
 
ΣΧΟΛΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑΣ 

ΤΜΗΜΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΗ ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

ΦΙΛΟΞΕΝΙΑΣ 

 

ΠΤΥΧΙΑΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ 

 

<<Διαπολιτισμικό management και διαπολιτισμικές επικοινωνίες. Η 

συμβολή των διαπολιτισμικών θεωριών για την ανάπτυξη ενός 

αποτελεσματικού διαπολιτισμικού management.>> 

 

ΝΑΤΑΛΙΑ ΠΟΔΑΡΑ (Α.Μ 763) 

ΜΕΛΙΝΑ ΡΙΖΟΝΑΚΗ (Α.Μ 781) 

 

ΕΠΟΠΤΗΣ : ΚΑΘΗΓΗΤΗΣ ΚΟΝΙΟΡΔΟΣ ΜΙΧΑΗΛ 

 

 

 

Αθήνα, Σεπτέμβριος 2018 



 

 

Περιεχόμενα 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ ............................................................................................................................................... 4 

ABSTRACT ................................................................................................................................................ 5 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ ................................................................................................................................................. 6 

Η έννοια και η σημασία της κουλτουρας ........................................................................................ 6 

Η έννοια του διαπολιτισμικού management. ..................................................................................... 7 

Διαπολιτισμικότητα............................................................................................................................. 7 

Διαπολιτισμική επικοινωνία ............................................................................................................... 7 

Διεθνής επικοινωνία ........................................................................................................................... 8 

Barrett – SEVEN LEVELS MODEL .............................................................................................................. 9 

Seven Levels Of Consciousness Model ................................................................................................ 9 

Πίνακας 1 ......................................................................................................................................... 9 

Seven Levels Of Organizational Consciousness ................................................................................. 12 

Seven Levels Of Employee Consciousness .................................................................................... 13 

Seven Levels Of Corporate Consciousness .................................................................................... 15 

The stages of Psychological Development ........................................................................................ 19 

Πίνακας 2 ....................................................................................................................................... 19 

Πίνακας 3 ....................................................................................................................................... 20 

Πίνακας 4 ....................................................................................................................................... 22 

Denison Model ...................................................................................................................................... 26 

Πίνακας 5 ....................................................................................................................................... 27 

FIVE FACTOR MODEL DESCRIPTION – FACET 5 ..................................................................................... 39 

Πίνακας 7 ....................................................................................................................................... 46 

MYERS BRIGGS TYPE INDICATOR (MBTI) ............................................................................................... 50 

Πίνακας 8 ....................................................................................................................................... 52 

Η χρησιμότητα του MBTI στην απόδοση της εργασίας. Η σύγκρουση αποδόσεων του management 

σε δύο κουλτούρες............................................................................................................................ 54 

Η συσχέτιση του τύπου MBTI με το μοντέλο των πέντε παραγόντων FFM μέσω παραδείγματος 

έρευνας ......................................................................................................................................... 57 

Η χρήση του τύπου MBTI για την μελέτη των managers. ............................................................. 58 

Πίνακας 9 ....................................................................................................................................... 59 

GLOBE .................................................................................................................................................... 61 



Πίνακας 10 ..................................................................................................................................... 61 

Μελέτη ηγεσίας GLOBE ..................................................................................................................... 62 

Πίνακας 11 ..................................................................................................................................... 63 

Πίνακας 12 ..................................................................................................................................... 69 

Trompenaars and Hampden – Turner’s Seven Dimensions of Culture ................................................. 74 

Πίνακας 13 ..................................................................................................................................... 75 

Πίνακας 14 ..................................................................................................................................... 77 

Πίνακας 15 ..................................................................................................................................... 82 

Business Model of Intercultural Analysis (BMIA) .................................................................................. 82 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ................................................................................................................................... 88 

ΞΕΝΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ ............................................................................................................................. 89 

 

 

  



ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η συγκεκριμένη πτυχιακή εργασία έχει ως θέμα το διαπολιτισμικό management και τις 

διαπολιτισμικές επικοινωνίες. Σκοπός ήταν τόσο η ανάδειξη όσο και η ανάλυση των θεωριών 

και της συμβολής τους στη χρήση ποικίλων μεθόδων για την ανάπτυξη ενός 

αποτελεσματικού διαπολιτισμικού management. Με το πέρας των δεκαετιών, την 

παγκοσμιοποίηση και την έντονη διαπολιτισμικότητα σε όλες τις εκφάνσεις και τις εκτάσεις 

της, είναι πιο αναγκαία από ποτέ η μελέτη και εφαρμογή αποτελεσματικών μεθόδων πάνω σε 

αυτή που βοηθάνε στην υγιείς και επικερδή  λειτουργία των επιχειρήσεων ανεξαρτήτου 

χώρας, ηπείρου, εθνικότητας και αντικειμένου απασχόλησης. Μελετήθηκαν και 

αναπτύχθηκαν στην εργασία αυτή έξι θεωρίες διαπολιτισμικού management. Τα εφτά επίπεδα 

του μοντέλου του Barrett, το μοντέλο του Denison, το μοντέλο των πέντε παραγόντων 

FACET 5, το μοντέλο του MYERS, η μελέτη ηγεσίας του GLOBE και τέλος οι εφτά 

διαστάσεις της κουλτούρας από τους Trompenaars και Hampden. Όλες οι θεωρίες έχουν ως 

υπόβαθρο στοιχεία της ψυχολογίας καθώς και της ανάλυσης της κουλτούρας και των πτυχών 

της που αποτελούν την βάση τόσο για την κατανόηση όσο και τη δημιουργία μοντέλων που 

αναπτύσσονται στον τομέα των επιχειρήσεων και βοηθάνε στην σωστή λειτουργία τους 

πάντα με σεβασμό και ενδιαφέρον στην διαπολιτισμικότητα και την αξιοποίηση της για το 

κοινωνικό συμφέρον. 

 

  



ABSTRACT 

This specific final thesis is about intercultural management and international communications. 

The purpose of this final thesis was both to highlight and analyze the theories and their 

contribution to the use of a variety of methods for developing effective intercultural 

management. As the decades were passing, globalization was growing and the intense 

interculturalism in all its manifestations and extent is more necessary than ever to design and 

implement effective methods on it that help an operation to be healthy and profitable 

independently from which country, continent, ethnicity and employment they are. Six theories 

of intercultural management have been studied and developed in this work. The seven levels 

of Barrett's model, Denison model, the five factor model FACET 5, the MYERS model, the 

leadership of the GLOBE study and finally the seven dimensions of culture by Trompenaars 

and Hampden. All theories have as a background elements of psychology and the analysis of 

culture and her aspects which form the basis for both understanding and modeling developed 

in business and helps in their proper function always with respect and interest in 

interculturalism and its exploitation for the social interest. 

  



ΕΙΣΑΓΩΓΗ  

Η έννοια και η σημασία της κουλτουρας 

 

Η κουλτούρα είναι οι κανόνες της ζωής και της λειτουργίας μέσα στην κοινωνία. Με άλλα 

λόγια, η κουλτούρα  παρέχει τους κανόνες για το παιχνίδι της ζωής (Gudykunst, 2004; 

Yamada, 1997) Η κουλτούρα είναι εξαιρετικά δημοφιλής όρος που χρησιμοποιείται 

υπερβολικά στη σύγχρονη κοινωνία. Εκφράσεις όπως οι πολιτισμικές διαφορές, η 

πολιτισμική πολυμορφία, η πολυπολιτισμικότητα, η εταιρική κουλτούρα, η 

διαπολιτισμικότητα και άλλες παραλλαγές εμφανίζονται συνεχώς στα δημοφιλή μέσα 

μαζικής ενημέρωσης. Η κουλτούρα έχει συνδεθεί με τομείς όπως το εταιρικό management, , 

την υγειονομική περίθαλψη, την ψυχολογία, την εκπαίδευση, τις δημόσιες σχέσεις, το 

μάρκετινγκ και τη διαφήμιση. Η διαδεδομένη χρήση του όρου κουλτούρα οδηγεί στην 

αύξηση της συνειδητοποίησης του ρόλου που διαδραματίζει στις καθημερινές μας 

δραστηριότητες. (p.10-11) 

Οι κανόνες της κουλτούρας παρέχουν ένα πλαίσιο που δίνει νόημα σε γεγονότα, αντικείμενα 

και ανθρώπους. Η κουλτούρα παρέχει επίσης την ταυτότητά μας, ή αλλιώς την αίσθηση του 

ποιοι είμαστε. Από την παιδική ηλικία, έχουμε συμφιλιωθεί με την ιδέα του να ανήκουμε σε 

διάφορες ομάδες - οικογένεια, κοινότητα, εκκλησία, αθλητικές ομάδες, σχολεία, και μια 

εθνότητα - και αυτές οι μορφές συμμετοχής αποτελούν τις διαφορετικές μας ταυτότητες. Η 

πολιτιστική μας ταυτότητα προέρχεται από την αίσθηση ότι ανήκουμε σε ένα συγκεκριμένο 

πολιτισμικό ή έθνος "(Lustig & Koester, 2006, σελ. 3). Πέντε χαρακτηριστικά της είναι: 1) Η 

κουλτούρα μαθαίνεται από την γέννηση του ανθρώπου μέσω ποικίλων πηγών. 2) Η 

κουλτούρα μεταδίδεται από γενιά σε γενιά. 3) Η κουλτούρα είναι συμβολική. 4) Η κουλτούρα 

είναι δυναμική διαδικασία ποτέ στατική. 5) Η κουλτούρα είναι εθνοκεντρική.  (p.12-13) 

 

 

 

 

 



Η έννοια του διαπολιτισμικού management. 

 

Ως διαπολιτισμικό management ορίζεται η μελέτη του management σε διαπολιτισμικό 

επίπεδο. Περιλαμβάνει την μελέτη της επιρροής της κοινωνικής κουλτούρας στους managers 

και στον τρόπο διοίκησης καθώς και την μελέτη πάνω σε πολιτισμικούς προσανατολισμούς 

τόσο των manager ατομικά όσο και των μελών της οργάνωσης. Σε ατομικό επίπεδο οι αξίες, 

οι στρατηγικές και οι αντιδράσεις των ατόμων στο περιβάλλον της κουλτούρας τους και της 

εμπειρίας τους είναι πρωταρχικής σημασίας. Οι επιστημονικοί κλάδοι περιλαμβάνουν την 

διαπολιτισμική ψυχολογία, την κοινωνιολογία και ανθρωπολογία αλλά και τους ευρύτερους 

κλάδους του management και της οργανωτικής συμπεριφοράς καθώς και τον σχετικό τομέα 

της διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. Οι γενικοί τομείς θεμάτων περιλαμβάνουν το 

πολιτισμικό περιεχόμενο στο οποίο το management λαμβάνει μέρος , τους ποικίλους ρόλους 

ενός διαπολιτισμικού manager, την επιρροή της κουλτούρας στην οργανωτική και 

στρατηγική διαδικασία καθώς και το management σε όλα τα έθνη και τους πολιτισμούς 

OxfordBibliographies (2014)  

 

Παράδειγμα αυτού είναι η διασταύρωση ενός manager με τους υπαλλήλους του που έχουν 

διαφορετικές πολιτισμικές καταβολές από τον ίδιο ή ανήκουν σε διαφορετική χώρα. Οφείλει 

να έχει την σωστή αντιμετώπιση και υπάρχουν ποικίλοι τρόποι με τους οποίους μια 

διαπολιτισμική ομάδα μπορεί να λειτουργήσει. Πολλές φορές εργαζόμενοι από όλο τον 

κόσμο διοικούνται από κάποιον που προέρχεται από διαφορετική χώρα από την δικιά του. 

Για να είναι εφικτό το διαπολιτισμικό management, ο manager οφείλει να αναγνωρίζει και να 

διακρίνει τις διαφορές ανάμεσα στις κουλτούρες, τις πρακτικές και τις προτιμήσεις των 

μελών της ομάδας. Αλλά και να βρίσκει τρόπους ώστε να επιτυγχάνεται η επικοινωνία και το 

πώς λαμβάνονται οι εκάστοτε αποφάσεις. BizFluent (2018) 

Διαπολιτισμικότητα 

Ως διαπολιτισμικότητα θα μπορούσε να οριστεί μια υπόδειξη μιας η πολλών διαφορών 

μεταξύ των επικοινωνιακών φορέων που σχετίζονται με τη γλώσσα, την εθνική προέλευση, 

τη φυλή ή την εθνότητα. Novinger (2001) 

 

Διαπολιτισμική επικοινωνία 



 

Αφορά την επικοινωνία μεταξύ των ανθρώπων από διαφορετικές εθνικότητες και κουλτούρες 

Gudykunst, (χ.χ. , σ.179 ). Η μελέτη της διαπολιτισμικής επικοινωνίας μεταπήδησε από 

μελέτες της πολιτιστικής ανθρωπολογίας πάνω στην διαδικασία της επικοινωνίας σε 

διαφορετικές κουλτούρες.  Η έρευνα που αφορά την διαπολιτισμική επικοινωνία τείνει να 

εστιάζει στην κατανόηση της επικοινωνίας σε μια κουλτούρα από μια εσωτερική οπτική. 

Πολλοί ερευνητές παρόλα αυτά, χρησιμοποιούν ευρείς ορισμούς της ¨κουλτούρας¨ και 

συμπεριλαμβάνουν μελέτες της επικοινωνίας μεταξύ ανθρώπων από διαφορετικές ηθικές και 

φυλετικές ομάδες, από χάσμα γενεών και άλλα παρόμοια πεδία έρευνας στα πλαίσια της 

πολιτισμικής επικοινωνίας. 

 

Διεθνής επικοινωνία 

 

Η διεθνής επικοινωνία αφορά την δύναμη, την πολιτική και την διαδικασία επιρροής των 

άλλων εθνών – κρατών. Η διεθνής επικοινωνία προήλθε από την διεθνή προπαγάνδα στους 

δύο Παγκοσμίους πολέμους. Στο σήμερα, η έρευνα στη διεθνή και αναπτυσσόμενη 

επικοινωνία περιλαμβάνει την μελέτη των κρατικών και διεθνικών εταιρειών ως μέσα 

ενημέρωσης και μετάδοσης μηνυμάτων, στόχων και αναπτυσσόμενων μοντέλων καθώς και 

των αναγκών των διάφορων τομέων.  

 

Η διαπολιτισμική και η διεθνής επικοινωνία είναι δυο ξεχωριστά πεδία έρευνας. Οι ερευνητές 

της διαπολιτισμικής επικοινωνίας τείνουν να εστιάζουν στα άτομα ως μονάδα ανάλυσης. Οι 

ερευνητές της διεθνής επικοινωνίας εστιάζουν σε μακροοικονομικό επίπεδο και 

χρησιμοποιούν ως μονάδες μέτρησης και ανάλυσης έθνη, παγκόσμια συστήματα, τις ομάδες 

και τις αντιδράσεις. Gudykunst, Mody (2002). 

 

Η εξέλιξη της τεχνολογίας και των επικοινωνιών, η παγκοσμιοποίηση, η ανάπτυξη των 

διεθνών εμπορικών συναλλαγών, οι κοινωνικές και οικονομικές μεταβολές παγκοσμίως 

διαχρονικά δημιουργούν όλο και μεγαλύτερη ανάγκη για μελέτη του διαπολιτισμικού 

υπόβαθρου και των διαπολιτισμικών επικοινωνιών. Πλέον κάθε έμπειρος επιχειρηματίας 

οφείλει να έχει γνώση πάνω στην διαπολιτισμικότητα για την επιτυχημένη λειτουργία της 

επιχείρησης και γενικότερα του χώρου εργασίας του και όποιας συναναστροφής στο 

περιβάλλον του. 



Barrett – SEVEN LEVELS MODEL 

 

O Richard Barrett είναι συγγραφέας, ομιλητής και διεθνώς αναγνωρισμένος ως ο ηγέτης στον 

τομέα της εξέλιξης των ανθρώπινων αξιών στις επιχειρήσεις και την κοινωνία. Είναι ο 

δημιουργός της διεθνώς αναγνωρισμένης CCT ( Cultural transformation tools) η οποία 

υποστηρίζει πάνω από 6.000 οργανισμούς στη μετασχηματιστική τους διαδικασία. Έχει 

υπάρξει ακόμα ως λέκτορας στο πανεπιστήμιο του Όξφορντ στο Παρίσι και σαν καθηγητής 

στο πανεπιστήμιο Royal Roads  ενώ έχει συγγράψει  πάνω από 10 βιβλία. ValuesCentre [χ.χ] 

 

Seven Levels Of Consciousness Model 

 

Σύμφωνα με τον Barrett υπάρχουν τρία μοντέλα στη καρδιά του συνολικού συστήματος που 

προσπαθεί να πλησιάσει τον πολιτιστικό μετασχηματισμό , τα εφτά επίπεδα του μοντέλου της 

συνείδησης, το μοντέλο της δυναμικής και η τροποποιημένη έκδοση του μοντέλου του Ken 

Wilber. 

Το μοντέλο των εφτά επιπέδων συνείδησης χωρίζεται σε δύο μέρη. Το πρώτο αφορά τα εφτά 

επίπεδα της προσωπικής συνείδησης. Εφτά πολύ καλά ορισμένα στάδια μπορούν να 

διακριθούν σε αυτόν τον τομέα όπου κάθε στάδιο από αυτά εστιάζει σε μια συγκεκριμένη 

υπαρξιακή ανάγκη σε ανάλογη ανθρώπινη συνθήκη. Οι εφτά υπάρχουσες ανάγκες αυτές 

αποτελούν τις κύριες κινητήριες δυνάμεις όλων των ανθρώπινων υποθέσεων. Οι άνθρωποι 

μεγαλώνουν μέσα στην συνείδηση μαθαίνοντας να κατακτούν την ευχαρίστηση που 

προσφέρουν αυτές τους οι ανάγκες. Οι άνθρωποι που μαθαίνουν πώς να κατακτούν και τις 

εφτά αυτές ανάγκες χωρίς να προκαλούν οποιαδήποτε ζημιά σε άλλους ανθρώπους 

διακατέχονται από το πλήρες φάσμα της συνείδησης. Κατέχουν την ικανότητα να 

ανταποκρίνονται κατάλληλα σε κάθε δοκιμασία της ζωής τους.  Τα εφτά λοιπόν αυτά στάδια 

παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα:  

Πίνακας 1 



 

Επίπεδο Κίνητρο Στόχος 

7 Προσφορά Αυτοεκπλήρωση 

6 Κάνοντας τη διαφορά Μια θετική αλλαγή στον κόσμο. 

5 Εσωτερική συνοχή Βρίσκοντας το προσωπικό νόημα στη ύπαρξη. 

4 Μετάβαση Βρίσκοντας την ελευθερία απαρνούμενοι τους φόβους 

επιβίωσης, την αποδοχή αγάπης και σεβασμού από το 

περιβάλλον. 

3 Αυτοεκτίμηση Έχοντας αίσθηση προσωπικής αξίας. 

2 Σχέσεις Η αίσθηση ασφάλειας, εκτίμησης και αγάπης από τον 

κοινωνικό περίγυρο. 

1 Επιβίωση Η ικανοποίηση των βασικών αναγκών. 

 

 

Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα τα επίπεδα από 1-3 ,τα χαμηλότερα, εστιάζουν στην 

ανάγκη του ανθρώπου για επιβίωση , την ικανοποίηση για τις βασικές του ανάγκες, τις 

κοινωνικές του σχέσεις δηλαδή το να καλύπτει το αίσθημα της ασφάλειας, του σεβασμού 



προς το πρόσωπο του και της αγάπης και της αυτοεκτίμησης του ,το ότι αξίζει σαν άτομο. 

Ενώ στα επίπεδα 5-7 που θεωρούνται σύμφωνα με τον πίνακα τα υψηλότερα, εστιάζουν στις 

πνευματικές ανάγκες, την ανάγκη εύρεσης του νοήματος της ζωής,  την ανάγκη να κάνει την 

διαφορά στον κόσμο και την ανάγκη να είναι χρήσιμος.. Το τέταρτο επίπεδο αναλύεται 

ξεχωριστά καθότι είναι το επίπεδο της μετάλλαξης, της μεταπήδησης από το προσωπικό 

ενδιαφέρον στο κοινό καλό. Είναι το στάδιο όπου το εγώ απαλλάσσεται από τους φόβους του 

ώστε να γίνει ένα με την ψυχή. Τα άτομα που εστιάζουν αποκλειστικά στα πρώτα επίπεδα ( 

1- 3)  τείνουν να ζουν επικεντρωμένα στον εαυτό τους  , ρηχές ζωές, όπου ασυνείδητα ή και 

υποσυνείδητα τις κυριαρχούσαν οι φοβίες του εγώ. Οι φοβίες αυτές κάνουν το άτομο να 

πιστεύει ότι δεν έχει αρκετά από όσα χρειάζεται, συνεπώς δεν είναι ποτέ αρκετά χαρούμενο 

διότι δεν έχει αρκετά λεφτά, αγάπη, σεβασμό. Εάν μεγαλώσει χωρίς να έχει ικανοποιήσει 

πλήρως ένα, δυο ή και τις τρείς αυτές ανάγκες προσπαθεί να γεμίσει το όποιο κενό από τον 

εξωτερικό κόσμο. Σε αυτή την περίπτωση η ύπαρξη του είναι πλήρως εξαρτημένη από τους 

άλλους. Ελευθερώνεται μόνο και εφόσον έχει καταρρίψει τους φόβους αυτούς οι οποίοι 

αποτελούν την αιτία της μετέπειτα κατάστασης του. Αντίθετα με τα παραπάνω, τα άτομα που 

εστιάζουν αποκλειστικά στα υψηλότερα επίπεδα τείνουν να εκλείπουν των απαραίτητων 

δεξιοτήτων για να λειτουργήσουν στον φυσικό κόσμο. Δεν είναι γειωμένοι με την 

πραγματικότητα και αδυνατούν να φροντίσουν τις βασικές τους ανάγκες.  Ο Barrett τονίζει 

πως για να είναι κανείς επιτυχημένος στον κόσμο πρέπει να μάθει πως θα κατακτήσει την 

ικανοποίηση όλων του των αναγκών ώστε να μπορεί να ζει υπό το πλήρες φάσμα της 

συνείδησης.  Αναφέρει χαρακτηριστικά πως για να κατακτήσει κανείς το πρώτο επίπεδο 

χρειάζεται να αναπτύξει τις πρακτικές του ικανότητες που είναι απαραίτητες για να 

διασφαλίσει την φυσική του επιβίωση , όσο για το δεύτερο επίπεδο πρέπει να αναπτύξει τις 

ικανότητες του πάνω στις διαπροσωπικές σχέσεις για να νιώσει αγαπητός και ασφαλής σε 

αντίθεση με το τρίτο επίπεδο όπου σημασία έχουν τα επίπεδα των συναισθηματικών 

ικανοτήτων του που θα του επιτρέπουν να νιώθει καλά σε κάθε περίπτωση – κατάσταση της 

ζωής του. Για το τέταρτο επίπεδο απαιτείται να απελευθερώσει τους φόβους στο συνειδητό 

και ασυνείδητο που αφορούν τις προσωπικές ανάγκες ώστε να συνδυαστούν με τις  ανάγκες 

της ψυχής. Ενώ για την κατάκτηση του πέμπτου επιπέδου πρέπει να συνειδητοποιήσει το 

υπερβατικό νόημα της ύπαρξης του. Για την κατάκτηση του έκτου επιπέδου οφείλουμε να 

κάνουμε βάση του πέμπτου στην πράξη μια διαφορά στον κόσμο και τέλος κυριαρχούμε το 

έβδομο επίπεδο όταν πρακτικά κάνουμε τρόπο ζωής την πράξη διαφορετικότητας του έκτου 

επιπέδου. Η επιτυχημένη κατάκτηση του κάθε επιπέδου βασίζεται σε δύο βήματα: πρώτων η 

συνειδητοποίηση της ανάλογης ανάγκης και δεύτερον η ανάπτυξη των απαραίτητων 



ικανοτήτων που την ικανοποιούν. Μπορεί αυτό να είναι χρονοβόρα διαδικασία μόλις όμως 

επιτύχει ασυνείδητα θα λειτουργεί το άτομο ως ικανό για την ικανοποίηση της. Το δεύτερο 

μέρος του μοντέλου αφορά τα εφτά επίπεδα της ομαδικής συνείδησης. Όπου ο Barrett 

αναφέρει χαρακτηριστικά ότι τα εφτά επίπεδα ανάπτυξης της προσωπικής συνείδησης που 

αναλύθηκαν παραπάνω ισχύουν και στην ανάπτυξη της ομαδικής συνείδησης όπου ομάδα 

προσδιορίζει έναν αριθμό ατόμων που έχουν μια κοινή φυσική κληρονομιά ( 

συμπεριλαμβάνονται οι κοινωνικές μονάδες, φυλές, έθνη)  ή έναν σκοπό  ( 

συμπεριλαμβάνονται όλα τα είδη οργανισμών και οργανώσεων). Στην περίπτωση των 

ομάδων για την κατάκτηση του πρώτου επιπέδου οφείλουν να αναπτύξουν δεξιότητες και 

αρμοδιότητες για να εξασφαλίσουν την φυσική αλλά και οικονομική επιβίωση τους. Για το 

επίπεδο δύο, τα μέλη της ομάδας αναπτύσσουν τις ανάλογες δεξιότητες για να 

δημιουργήσουν αρμονικές σχέσεις μεταξύ τους ενώ για το επίπεδο τρία χρειάζεται να 

δημιουργήσουν μια σειρά από κανόνες, κανονισμούς, νόμους, συστήματα και στρατηγικές 

που επιτρέπουν στην ομάδα να λειτουργεί αποτελεσματικά στο πλαίσιο της ύπαρξης τους. 

Για το μεταβατικό επίπεδο τέσσερα η ομάδα οφείλει να φέρει σε μια ισορροπία τις ανάγκες 

του εγώ της ομάδας με τις ανάγκες συνολικά των μελών τις ομάδας. Η εξουσιοδότηση των 

μελών με το να παίρνουν αποφάσεις συνολικά τους εξασφαλίζει το να ακούγεται αλλά και να 

συμμερίζεται η γνώμη τους πράγμα που τους βοηθάει στο στάδιο της συνείδησης. Στο πέμπτο 

επίπεδο κάθε μέλος της ομάδας ξεχωριστά και έπειτα συλλογικά πρέπει να κατανοήσει τον 

ρόλο ύπαρξης του μέσα και έξω από την ομάδα εφόσον έχει νιώσει κομμάτι της. Πράγμα που 

όταν επιτευχθεί οδηγεί στο έκτο επίπεδο που στη πράξη οφείλει να το εμπεριστατοποιήσει   

φθάνοντας στο έβδομο επίπεδο όπου θα μπορεί μετά από προσπάθεια να ζει έμπρακτος με 

αυτή την αλλαγή που ωφέλησε τόσο το ίδιο όσο και την ομάδα σε μια αρμονία αλλά και μια 

πορεία συνεχούς θετικής εξέλιξης. Barrett, (2006). A whole system approach to cultural 

transformation. Butterworth- Heinemann is an imprint of Elsevier 

 

Seven Levels Of Organizational Consciousness 

 

 Σύμφωνα με την ανάλυση του Barrett για τα εφτά επίπεδα συνείδησης όσον αφορά τα εφτά 

επίπεδα οργανωτικής συνείδησης εδραιώνει τέσσερις ανθρώπινες ανάγκες και εννιά 

προσωπικά κίνητρα στα εφτά επίπεδα της ανθρώπινης συνείδησης ( seven levels of human 

consciousness) τα οποία με την σειρά τους αναλύονται στα : εφτά επίπεδα της συνείδησης 



των εργαζομένων ( seven levels of employee consciousness) και στα εφτά επίπεδα της 

εταιρικής συνείδησης ( seven levels of corporate consciousness). 

 

Seven Levels Of Employee Consciousness 

 

Είναι αρκετά σημαντικό για τις εταιρίες να κατανοήσουν την σημαντικότητα των εφτά 

επιπέδων της ανθρώπινης συνείδησης καθότι με αυτό τον τρόπο όχι μόνο επιτρέπουν στους 

εργαζόμενους τους να σχεδιάσουν τα δικά τους προσωπικά και επαγγελματικά προγράμματα 

κατάρτισης αλλά επίσης τους παρέχει τον απαραίτητο χρόνο να δουλέψουν στην τοπική 

κοινωνία. Εν ολίγοις αναγνωρίζουν την αναγκαιότητα της κάλυψης των φυσικών, 

συναισθηματικών, ψυχικών και πνευματικών αναγκών των εργαζομένων.  

 

- Survival Consciousness ( Συνείδηση επιβίωσης). Αφορά την πρώτη και βασική ανάγκη των 

εργαζομένων που είναι η ασφάλεια από οικονομικής απόψεως. Χωρίς έναν σταθερό μισθό 

νιώθουν ανασφάλεια για το μέλλον τους. Αρχίζουν να διαμαρτύρονται ενώ παράλληλα 

προσέχουν πολύ και φοβούνται να παίρνουν αποφάσεις καθώς επίσης ενστερνίζονται την 

άποψη πως ο κόσμος και η ζωή είναι πολύ δύσκολη και αναξιόπιστη. Νιώθουν ότι 

αντιπαλεύουν καθημερινά με την επιβίωση τους. 

 

- Relationship Consciousness ( Σχεσιακή συνείδηση). Είναι η ανάγκη για την ανάπτυξη 

φιλίας και συντροφικότητας μεταξύ των συναδέλφων. Αν δεν κατακτήσουν αυτό το επίπεδο 

οι εργαζόμενοι οδηγούνται στην συνεκτικότητα. Δηλαδή παίρνουν από τους άλλους αυτά που 

χρειάζονται για να καλύψουν τις ανασφάλειες τους. Σε αντίθεση η έννοια της δημιουργίας 

μιας κοινότητας περιλαμβάνει το  ότι θα δίνουν και θα καλύπτουν τις ανασφάλειες των άλλων 

οι ίδιοι. Οι όροι για την ανάπτυξη της συντροφικότητας είναι ιδιαίτερα σημαντικοί καθότι 

μπορεί να οδηγήσουν σε συμπεριφορές όπως η θυσία των επιθυμιών και της γνώμης τους 

προκειμένου να ανήκουν σε μια ομάδα και να είναι αποδεκτοί. Σε αυτό το επίπεδο 

συνείδησης είναι πιο σημαντικό να υπάρχει η σχετική αφοσίωση σε έναν/μια  συνάδελφο-

ισσα παρά σε ολόκληρη την ομάδα. 

- Self-Esteem Consciousness ( Συνείδηση της αυτοεκτίμησης). Ως Τρίτη βασική ανάγκη 

καθιστά ο Barrett το να κερδίζει οι εργαζόμενοι τον σεβασμό. Ώστε να νιώθουν καλά με τον 

εαυτό τους. Οι εργαζόμενοι που φτάνουν σε αυτό το επίπεδο κοιτάνε πως θα πάρουν 

προαγωγή και θα εξελιχθούν στον εργασιακό τους τομέα. Στη περίπτωση που η ανάγκη τους 



για αυτοεκτίμηση είναι ιδιαίτερα δυνατή γίνονται ανταγωνιστικοί και πολλές φορές 

προβαίνουν σε συμπεριφορές όπως το να ψεύδονται ή να θυσιάζουν οικογένεια φίλους και 

συναδέλφους για τον σκοπό τους ενώ τα αισθήματα για αυτοαξιολόγηση τα αναμένουν από 

το εξωτερικό περιβάλλον. Αναγνωρίζουν τον εαυτό τους μόνο μέσα από την δουλειά τους και 

φοβούνται τις αλλαγές. 

- Transformation Consciousness ( Συνείδηση μετασχηματισμού). Η διαδικασία του 

μετασχηματισμού ξεκινάει όταν το άτομο παίρνει εξ ολοκλήρου την ευθύνη για το πώς είναι 

τα πράγματα. Μόνον όταν σταματήσουν να επιρρίπτουν ευθύνες για τις ατυχίες τους μπορούν 

να δουν την πραγματικότητα αντικειμενικά. Κατά τη διάρκεια του μετασχηματισμού υπάρχει 

μια αλλαγή από την ασυνείδητη αντίδραση στη συνειδητή επιλογή του να ζει από τον φόβο 

στην αλήθεια. Τότε αρχίζει να εμπιστεύεται και να ψάχνει το νόημα στο τι κάνει και ποιος 

είναι πράγμα που επέρχεται όσο αναπτύσσει την προσωπική του οπτική και σκοπό. Όταν 

ανακαλύπτει τα βαθύτερα του κίνητρα βρίσκει τρόπο να τα εκφράσει.  

 

- Organization Consciousness ( Οργανωτική συνείδηση). Σε αυτό το επίπεδο συνείδησης 

κύριος στόχος των εργαζομένων είναι να βρουν το νόημα που τους προσφέρει η εργασία τους 

στις ζωές τους συνολικά. Συνήθως αναγνωρίζουν ως βασικό την συνεργασία και την 

δικτύωση όπως και την προσωπική τους βελτίωση.  Είναι δημιουργικοί και συνεργάζονται 

καλά σε ομάδες. 

 

- Community Consciousness ( Συνείδηση της κοινότητας). Κύριος στόχος των εργαζομένων 

πλέον σε αυτό το επίπεδο αποτελεί το να κάνουν την διαφορά στο κόσμο. Κατέχονται από 

ένα τεράστιο αίσθημα υπευθυνότητας τόσο για τον εργασιακό τους χώρο όσο και τον 

κοινωνικό, είναι ιδιαίτερα δημιουργικοί και δεν τους απασχολούν οι επιβραβεύσεις. 

Εστιάζουν στην προσωπική τους αυτό εκπλήρωση.  

 

- Society Consciousness ( Κοινωνική συνείδηση). Στο τελευταίο επίπεδο οι εργαζόμενοι 

εστιάζουν στο να προσφέρουν τις υπηρεσίες τους. Ακολουθούν τις διεθνής εξελίξεις και 

θέλουν να γίνουν μέρος τους. Διακατέχονται από το συναίσθημα της κατανόησης των 

χαρακτηριστικών και ιδιαιτεροτήτων των άλλων κοινωνιών, κάθε πλευρά της ζωής έχει 

νόημα και κάθε τι που κάνουν έχει έναν σκοπό. Κοιτάνε το κοινό καλό και τι είναι ηθικά 

σωστό. Χρειάζονται περιόδους απομόνωσης και ψυχικής ηρεμίας. Η προσωπικής τους ζωή 

διακατέχεται από αναπόφευκτη δέσμευση και ικανοποίηση.  

 



Seven Levels Of Corporate Consciousness 

 

Κάθε οργανισμός έχει μια διακριτή προσωπικότητα που λέγεται αλλιώς εταιρική κουλτούρα 

η οποία χτίζεται γύρο από πιστεύω και υποθέσεις των εργαζομένων της εταιρίας για το πώς 

πρέπει να είναι ο κόσμος. Για να έχει η εταιρία μια μακρόχρονη επιτυχία πρέπει να αποκτήσει 

μια κουλτούρα ανεξάρτητη από αυτή του ηγέτη της και τα προσωπικά ενδιαφέροντα των 

ατόμων να αναχθούν στο κοινό καλό.  

 

- Survival Consciousness ( Συνείδηση επιβίωσης). Σύμφωνα με την θεωρία του Barrett, το 

πρώτο επίπεδο συνείδησης αφορά την οικονομική ασφάλεια , το κεφάλαιο, τα κέρδη που 

χρειάζεται ο οργανισμός για να επιβιώσει αλλιώς χάνεται. Παρόλα αυτά, όταν μια εταιρία 

επενδύει σε αυτό σε υπερβολικό βαθμό διατρέχει τον κίνδυνο ανασφάλειας για το μέλλον που 

προσπαθεί να το καλύψει μέσω υπερβολικού ελέγχου σε όλα της τα τμήματα και βλέπει τον 

κόσμο ως πηγή εκμετάλλευσης και κερδών μόνο.  

 

- Relationship Consciousness ( Σχεσιακή συνείδηση). Η δεύτερη βασική ανάγκη μιας 

επιχείρησης είναι οι αρμονικές διαπροσωπικές σχέσεις. Οι εταιρίες τείνουν να εμβαθύνουν σε 

αυτό το κομμάτι όχι τόσο για το αποτέλεσμα κάθε αυτό αλλά για το τι παίρνουν από αυτό. 

Εταιρίες που δεν έχουν φτάσει στο συνειδησιακό σημείο αυτού του επιπέδου ακολουθούν 

παραδοσιακά αυστηρά μοτίβα και απαιτούν από το προσωπικό τους πειθαρχία και υπακοή. 

Μειώνουν έτσι την πιθανότητα επιτυχία τους καθώς εν τέλει δεν εμπιστεύονται τα άτομα για 

την διαχείριση διαφόρων θέσεων και θεμάτων. 

 

-Self-Esteem Consciousness ( Συνείδηση της αυτοεκτίμησης).  Η συνείδηση της 

αυτοεκτίμησης παρουσιάζεται στις εταιρίες σαν μια επιθυμία για το μεγαλείο που πολλές 

φορές οδηγεί στο να γίνουν πολύ ανταγωνιστικές και ψάχνουν τρόπους να βελτιώσουν την 

αποτελεσματικότητα του κόστους τους. Βλέπουν το μάνατζμεντ σαν επιστήμη, έχουν κάθετες 

δομές ιεράρχησης και συχνά διατρέχουν το κίνδυνο της γραφειοκρατίας.  

 

-Transformation Consciousness (Συνείδηση μετασχηματισμού). Αυτό είναι το επίπεδο – 

γέφυρα που πρέπει να διασχίσουν οι εταιρίες προκειμένου να δημιουργήσουν μια συνοχή και 

να μεταθέσουν τα συστήματα πεποιθήσεων τους από προσωπικά στο κοινό καλό. Οι εταιρίες 

περνάνε στο στάδιο του μετασχηματισμού είτε ως φυσική εξέλιξη των επιπέδων είτε διότι 



διακυβεύεται η βιωσιμότητα τους. Στη διάρκεια του η κουλτούρα του οργανισμού αλλάζει 

από τον έλεγχο στην εμπιστοσύνη, από την τιμωρία στη δημιουργία κινήτρων, από τον φόβο 

στην αλήθεια. Το όραμα, ο στόχος και οι αξίες γίνονται τα μέσα της ανάπτυξης μιας βασικής 

ταυτότητας και εσωτερικής συνοχής.  

 

- Organization Consciousness ( Οργανωτική συνείδηση). Πρωταρχικό στόχο αποκτά η 

εσωτερική επικοινωνία για τον οργανισμό. Εστιάζοντας στις ανάγκες των ατόμων ενθαρρύνει 

την προσωπική παραγωγικότητα και δημιουργικότητα, την ισότητα, την διαφάνεια, την 

ανάληψη ρίσκων, όλα αυτά που μπορούν να επιτύχουν μέσα στα πλαίσια τόσο της 

επαγγελματικής όσο και της προσωπικής τους ανάπτυξης.   

 

- Community Consciousness ( Συνείδηση της κοινότητας). Σε αντίθεση με το προηγούμενο 

επίπεδο που αναφέρθηκε παραπάνω στόχος εδώ είναι η εξωτερική επικοινωνία και αυτό ο 

οργανισμός το επιτυγχάνει με τη δημιουργία συνεργασιών με πελάτες, προμηθευτές αλλά και 

την τοπική κοινωνία. Ο οργανισμός εστιάζει ιδιαίτερα στις φυσικές, ψυχικές, 

συναισθηματικές και πνευματικές ανάγκες των εργαζομένων τους.  

 

- Society Consciousness ( Κοινωνική συνείδηση). Τελευταίο επίπεδο για την επιχείρηση 

αποτελεί ο στόχος της προσφοράς της στην ανθρωπότητα και τον πλανήτη. Αναλαμβάνει τις 

ευθύνες συλλογικά και ατομικά δίνοντας προσοχή στην ηθική, την δικαιοσύνη, τα ανθρώπινα 

δικαιώματα, το πώς επηρεάζουν οι τωρινές ενέργειες της την μελλοντική ανάπτυξη. Κερδίζει 

τον σεβασμό τόσο από τους εργαζόμενους της όσο και από ολόκληρη την κοινωνία.  

 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται τα εφτά στάδια της οργανωτικής (αριστερά) και 

ηγετικής (δεξιά) συνείδησης όπου αντιστοιχούν τα επίπεδα συνείδησης από τα πιο χαμηλά (1-

3)που κεντράρουν τις ανάγκες του οργανισμού με τα πιο ψηλά (5-7) που ασχολούνται με την 

επέκταση αυτών σε κοινωνικό επίπεδο  με τους χαρακτήρες κάθε ηγέτη. Η συσχέτιση δεν 

είναι τυχαία αφού τα κίνητρα και οι στόχοι κάθε επιπέδου αναγνωρίζονται στις στάσεις και 

συμπεριφορές κάθε ηγεσίας από τις εφτά.  



 

 

Seven Levels Of Leadership Consciousness 

 

Μέσω της ανάλυσης αυτών των εφτά σταδίων θα γίνουν κατανοητές οι διαφορές ενός 

μάνατζερ και ενός ηγέτη και τα ποιοτικά χαρακτηριστικά που διαμορφώνουν έναν ηγέτη για 

να μπορέσουμε να επιβιώσουμε στην εποχή μας.  

 

Authoritarian ( Απολυταρχικός). Ξεκινώντας από το πρωταρχικό επίπεδο ενός μη βιώσιμου 

ηγέτη του απολυταρχικού που το κίνητρο του είναι η ανάγκη για έλεγχο και να δίνει διαταγές. 

Δεν εμπιστεύεται τους εργαζόμενους του, εκμεταλλεύεται ότι του προφέρει κέρδος και δεν 

ρισκάρει. Δημιουργεί πολύ αντιεπαγγελματικό κλίμα.  

 

Paternalist ( Πατερναλιστής). Κύριο κίνητρο η διαμόρφωση των σχέσεων. Στην ουσία είναι 

απολυταρχικοί που θέλουν να γίνουν αρεστοί. Είναι προστατευτικοί απέναντι στους 

ανθρώπους τους με αντάλλαγμα  όμως την υπακοή και πειθαρχία τους . Είναι πολύ 

χειριστικοί και δημιουργούν ένα εργασιακό περιβάλλον που ουσιαστικά σκοτώνει το 

επιχειρηματικό πνεύμα των εργαζομένων τους.   

 

Manager (Διευθυντής). Οι μάνατζερ έχουν ανάγκη από σεβασμό και συσχετίζουν κάθε τι που 

κάνουν με την επιστήμη. Είναι υποστηρικτές της δομής, της μέτρησης και της ορθολογικής 

ανάλυσης. Αυτοί που ασχολούνται με τα εσωτερικά της επιχείρησης προβαίνουν σε 



αναλυτικές πληροφορίες και στρατηγικές ενώ αυτοί που ασχολούνται με τις εξωτερικές 

κυρίως με την επίλυση τυχόν προβλημάτων. Παρέχουν σταθερότητα, εξελίσσονται και 

αποζητούν τον έλεγχο. Δημιουργούν παραγωγικό εργασιακό περιβάλλον αλλά μπορούν να 

γίνουν πολύ απαιτητικοί.  

 

Facilitator (Συντονιστής). Ο συντονιστής αντιστοιχεί στο στάδιο του μετασχηματισμού ( 

transformation)  και αυτό διότι αποβάλλοντας τους φόβους του μεταβαίνει από το στάδιο της 

ικανοποίησης των προσωπικών αναγκών στο να προσπαθεί να καλύψει  τις ανάγκες της 

ψυχής. Ανακαλύπτει ποιος είναι και δημιουργεί ένα κλίμα συναίνεσης δίνοντας χώρο στους 

συνεργάτες του να εκφραστούν. Οι συντονιστές βρίσκονται στη διαδικασία μετάβασης από 

μάνατζερ σε ηγέτες.  

 

Collaborator (Συνεργάτης). Βασική πηγή κινήτρου για τους συνεργάτες αποτελεί η ανάγκη 

τους στο να βρουν νόημα. Συνήθως το επιτυγχάνουν δημιουργώντας μια κοινότητα στο 

εργασιακό τους περιβάλλον. Χτίζουν την εμπιστοσύνη και ανησυχούν περισσότερο για το 

κοινό συμφέρον, αναγνωρίζουν τα λάθη τους και δεν φοβούνται να γίνουν ευάλωτοι ενώ 

μπορούν να αντιμετωπίσουν την κάθε κατάσταση που προκύπτει. Εμφανίζουν 

συναισθηματική αλλά και διανοητική νοημοσύνη και εμπνέουν.  

 

Servant / Partner ( Υπάλληλος).  Θέλουν να κάνουν την διαφορά και να προσφέρουν τις 

καλύτερες υπηρεσίες σε αυτούς που διοικούν. Δημιουργούν εταιρικές σχέσεις και 

στρατηγικές συμμαχίες με εξωτερικούς οργανισμούς αλλά και με τους πελάτες. 

Υποστηρίζουν με κάθε τρόπο τους εργαζομένους τους  και μπορούν να ορισθούν και σαν 

μέντορες.  

 

Wisdom/ Visionary (Οραματιστής). Το κίνητρο των οραματιστών ηγετών είναι να παρέχουν 

τις υπηρεσίες τους στον κόσμο. Το όραμα τους είναι παγκόσμιας διάστασης και κοιτάνε την 

αποστολή τόσο την προσωπική όσο και της εταιρίας τους από κοινωνική σκοπιά. Είναι 

γενναιόδωροι, συμπονετικοί και ενδιαφέρονται για την ηθική, την οικολογία , την δικαιοσύνη 

και τις μελλοντικές γενιές. Βλέπουν μακροπρόθεσμα και θαυμάζονται για την σοφία και την 

οραματικότητα τους.  

 

Barrett, (2013)  

 



The stages of Psychological Development 

 

Ο τομέας που αφορά το μοντέλο των εφτά επιπέδων χωρίζεται σε δύο πλευρές. Αυτή των 

επιπέδων της ψυχολογικής ανάπτυξης ( the stages of psychological development model) και 

αυτή των επιπέδων συνείδησης (level of consciousness model) το οποίο αναλύθηκε 

παραπάνω. Πάνω στη φιλοσοφία πως μεγαλώνουμε σε στάδια ψυχολογικής ανάπτυξης και 

λειτουργούμε σε επίπεδα συνείδησης.  

 

Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει την αντιστοιχία ανάμεσα στα εφτά στάδια ψυχολογικής 

ανάπτυξης και τα εφτά επίπεδα συνείδησης.  

Πίνακας 2 

 

Στάδια προσωπικής ανάπτυξης.  Στάδια κοινωνικής συνείδησης. 

Κοινωνική προσφορά 7 Προσφορά 

Ολοκλήρωση 6 Κάνοντας τη διαφορά 

Αυτοολοκλήρωση 5 Εσωτερική συνοχή 

Ατομικότητα 4 Μετάβαση 



Διαφοροποίηση 3 Αυτοπεποίθηση 

Συμβατικότητα 2 Σχέσεις 

Επιβίωση 1 Επιβίωση 

 

Υπάρχουν ποικίλα μοντέλα ψυχολογικής ανάπτυξης όπου το καθένα περιγράφει με 

διαφορετικούς τρόπους την πρόοδο της ανθρώπινης εξέλιξης. Το μοντέλο των εφτά σταδίων 

του Barrett διαφέρει από τα υπόλοιπα διότι αναλύει την ψυχολογική ανάπτυξη από την 

σκοπιά της εξελικτικής δυναμικής του εγώ: την ανάπτυξη εσωτερικά του μυαλού, την 

σταδιακή μετατόπιση στην λήψη αποφάσεων από την λογική τη ψυχική πλευρά του μυαλού 

και ως τρίτο στάδιο την εμφάνιση της ψυχής του μυαλού.  

Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τα τρία αυτά εξελικτικά στάδια του δυναμικού του εγώ και 

της ψυχής. 

  

Πίνακας 3 

 

Στάδια ανάπτυξης  Δυναμική του “εγώ” 

Προσφορά 7 

Οι ανάγκες του “εγώ” Ολοκλήρωση 6 

Αυτοολοκλήρωση 5 

Διαφοροποίηση 4 Η ευθυγράμμιση του “εγω” 



Διάκριση 3 

Η ανάπτυξη του “εγώ” Συμβατικότητα 2 

Επιβίωση 1 

 

Τι σημαίνει όμως το καθένα. 

• Ego development (Ανάπτυξη του εγώ). Τρία στάδια της ψυχολογικής ανάπτυξης 

εμπλέκονται στην ανάπτυξη του εγώ. Από την στιγμή γέννησης εως τα 20-25 χρόνια 

περνάμε όλοι από τα στάδια της επιβίωσης, της ασφάλειας και της διαφοροποίησης. 

Μαθαίνουμε πώς να γίνουμε ανεξάρτητοι ενήλικες. Σε αυτά τα στάδια ακόμη, 

καλύπτουμε τις ελλείψεις μας στα πλαίσια της ύπαρξης μας. Αν δεν τις καλύψουμε 

νιώθουμε άγχος αντί ευτυχία. Το πόσο καλά έχουμε αναπτύξει αυτά τα στάδια 

εξαρτάται από τον τρόπο που μεγαλώσαμε και τα ερεθίσματα που δεχτήκαμε.  

 

• Ego-soul Alignment ( H ευθυγράμμιση του εγώ και της ψυχής). Δύο στάδια ψυχικής 

ανάπτυξης υπάρχουν για να φτάσει κανείς σε αυτό το επίπεδο. Αυτά αποτελούν η 

εξατομίκευση και η απορρύθμιση. Εκεί που μαθαίνουμε πώς να ζούμε με αξίες με το 

να εμβαθύνουμε στις δικιές μας και το πώς να έχουμε ένα σκοπό στη ζωή μας 

εμβαθύνοντας αντίστοιχα στα φυσικά μας χαρίσματα και ταλέντα. Αυτά τα στάδια σε 

αντίθεση με τα προηγούμενα δεν έχουν μια βιολογική βάση και δεν επηρεάζονται από 

παιδικά και εφηβικά βιώματα αλλά αντίθετα καθοδηγούνται από την επιθυμία μας να 

εκφραστούμε στην ζωή. Το κατά πόσο θα ανταποκριθεί το κάθε άτομο στις 

δοκιμασίες αυτού του σταδίου εξαρτάται απο το πόσο κάλυψε το προηγούμενο στάδιο 

του εγώ. Το στάδιο αυτό περιλαμβάνει την εύρεση της ατομικής αυθεντικότητας και 

της υπευθυνότητας των πράξεων μας. Πολλές φορές θα αναγκαστεί το άτομο να 

απαρνηθεί τις πτυχές της δουλειάς του κλπ προκειμένου να εκφράσει την πλήρη 

δημιουργικότητα του. Το πέρασμα σε αυτό το στάδιο γίνεται με τον εύκολο τρόπο για 

ένα άτομο εάν και εφόσον έχει μεγαλώσει με γονείς που το χουν καταχτήσει, ζούσε σε 

μια ίση κοινωνία και είχε πρόσβαση στην ανώτατη εκπαίδευση ενώ παράλληλα 

μπορούσε να εκφραστεί σε όλες τις πτυχές του από μικρή ηλικία. Σε αντίθετη 

περίπτωση απαιτείται τεράστια προσπάθεια.  

 

• Soul Emergence ( Η εμφάνιση της ψυχής). Τα τελευταία δύο στάδια της ψυχολογικής 

ανάπτυξης εξελίσσονται στη φύση. Το πρώτο είναι το στάδιο της ενσωμάτωσης  και 



το δεύτερο αυτό της υπακοής της ψυχής όπου μαθαίνει κανείς πώς να αξιοποιήσει στο 

μέγιστο τις δυνατότητες του αλλά όχι ατομικά, σε συνεργασία με μια ομάδα 

ανθρώπων με τις ίδιες αξίες και ταλέντα για να επιφέρει μια θετική αλλαγή στο κόσμο 

συνολικά και πως ζήσει τη ζωή του χρησιμοποιώντας την εμπειρία του και την 

πρόσβαση στη ψυχική συνείδηση για να εξυπηρετήσει τις ανάγκες του συνόλου. Οι 

δυσκολίες που έρχεται να αντιμετωπίσει το άτομο σε αυτό το στάδιο είναι το πώς θα 

μάθει να συνεργάζεται με άλλα άτομα που έχουν την αίσθηση του κοινού σκοπού για 

την καλυτέρευση του συνόλου , να μπει στη θέση των άλλων και να νιώσει την 

ανάγκη του να βοηθήσει με όποιον τρόπο μπορεί τους άλλους.  

 

ΤΑ ΣΤΑΔΙΑ ΤΗΣ ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΗΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

Πίνακας 4 

 

Στάδια 

ψυχολογικής 

ανάπτυξης 

Εύρος 

κανονικής 

ηλικίας 

Επισκόπηση 

καθηκόντων/αναγκών  

Κίνητρο Προτεραιότητα 

αξίας 

Προσφορά 60+ Η ανακούφιση του Κοινωνική Κοινωνική 



πόνου μέσω της 

φροντίδας της 

ανθρωπότητας και 

του περιβάλλοντος 

προσφορά δικαιοσύνη 

Ολοκλήρωση 50-59 Η συνεργασία με 

άλλους ανθρώπους 

που μοιράζονται τις 

ίδιες αξίες και 

σκοπούς 

Κάνοντας τη 

διαφορά 

Συνεισφορά 

Αυτοολοκλήρωση 40-49 Βρίσκοντας τους 

εαυτούς μας μέσω 

της εξερεύνησης και 

έκφρασης των 

ταλέντων και 

χαρισμάτων μας. 

Νόημα και 

σκοπός 

Ακεραιότητα 

Διαφοροποίηση 25-39 Αυτοεκπλήρωση 

μέσω έκφρασης των 

αξιών και των 

πιστεύω 

Ελευθερία και 

αυτονομία 

Ανεξαρτησία 

Διάκριση 8-24 Επίδειξη εσωτερική 

και εσωτερικού 

κόσμου με σκοπό την 

κοινωνική αποδοχή 

Σεβασμός και 

αναγνώριση 

Κοινωνική 

Ασφάλεια 

Συμβατικότητα 2-8 Εστίαση στο κοντινό 

περιβάλλον για την 

αίσθηση ασφάλειας 

και προστασίας 

Αγάπη, αποδοχή Ασφάλεια 

Επιβίωση 0-2 Η επιβίωση με υγιείς 

όρους 

Καλή υγεία και 

κάλυψη 

διατροφολογικών 

αναγκών 

Επιβίωση 

 

Πίνακας με τα κίνητρα και τις αξίες κάθε σταδίου της ψυχολογικής ανάπτυξης.  



 

o Surviving (Επιβίωση). Το πρώτο στάδιο του πίνακα αφορά την επιβίωση του ατόμου 

και αναφέρεται στις ηλικίες από την γέννηση μέχρι δύο ετών. Από την στιγμή που 

γεννιέται είναι εξαρτώμενο από τους γονείς του που καλύπτουν πρωτίστως τις 

ανάγκες επιβίωσης του. Ότι βιώνει αποτελεί μια πρωτόγνωρη εμπειρία. Κερδίζοντας 

τον έλεγχο του φυσικού και κοινωνικού του περιβάλλοντος μαθαίνει να επιβιώνει. 

Εάν για όποιο λόγο δεν έχει την στήριξη των γονιών του ενστικτωδώς θα μάθει να 

επιβιώνει μόνο με ελλείψεις  που θα φροντίσει να καλύψει στην εφηβική ηλικία. 

Παράλληλα σε αυτό το στάδιο μαθαίνει τα όρια του με έναν τρόπο αρχίζοντας να 

συμμορφώνεται με το περιβάλλον. 

 

o Conforming (Συμμόρφωση). Στο αμέσως επόμενο στάδιο που αφορά τις ηλικίες από 

δύο έως οχτώ ετών το παιδί μαθαίνει πώς να νιώθει ασφαλείς στο οικογενειακό/ 

κοινωνικό του περιβάλλον και παράλληλα να αποτελεί κομμάτι αυτού. Όπως επίσης 

να αναγνωρίζει πιθανούς κινδύνους για την ασφάλεια του. Με το να συμμετέχει στις 

παραδόσεις, τα κοινωνικά δρώμενα, τις συνήθειες του περίγυρου αναπτύσσει τόσο το 

αίσθημα ασφάλειας όσο και την αρμονία στη ζωή του που του προσφέρει η 

κοινωνικοποίηση του. Μεγαλώνοντας σε ένα περιβάλλον με αυτά τα χαρακτηριστικά 

θα αποφύγει την επίπτωση κάθε άλλης περίπτωσης φτάνοντας στην ενηλικίωση να 

ψάξει την αγάπη και την προσοχή που υπο άλλες συνθήκες δεν είχε λάβει.  

 

o Differentiating (Διαφοροποίηση). Το τρίτο στάδιο αφορά τις ηλικίες από 8 εως 24 

ετών όπου ο έφηβος αναπτύσσει τους λειτουργικούς του ορίζοντες. Παρόλο που ο 

ρόλος των γονέων είναι πολύ σημαντικός οι σχέσεις με το εξωτερικό περιβάλλον του 

όπως του σχολείου αρχίζουν να γίνονται πιο σημαντικές για αυτό. Ψάχνει την 

ασφάλεια και τη σιγουριά σε αυτό και είναι δύσκολο διότι αντιλαμβάνεται ότι πρέπει 

να αναπτύξει εκείνα τα χαρακτηριστικά που θα τον κάνουν να αναγνωρίσιμο αλλά και 

θα τον σέβονται. Το να ανήκει σε μια ομάδα είναι ζωτικής σημασίας για αυτή την 

ηλικία. Κατά συνέπεια αυτού η ανάπτυξη της προσωπικής έκφρασης είναι πολύ 

σημαντική ώστε η εικόνα που θα παρουσιάσει θα μπορέσει να του κερδίσει την θέση 

που αποζητά από την ομάδα που θέλει να ταυτιστεί. Πολλές φορές οι αλλαγές 

εξωτερικής εμφάνισης αλλά και συμπεριφοράς όπως και η ψυχολογική καταπίεση 

αποτελούν χαρακτηριστικά αυτού του φαινομένου. Κατ επέκταση συχνά οι αξίες της 

ομάδας που αναγνωρίζεται ως κομμάτι της το άτομο και οι αξίες του οικογενειακού 



περιβάλλουν διαφέρουν. Στη περίπτωση αυτή χρειάζεται ειδικό χειρισμό από τους 

γονείς διαφορετικά θα έρθουν σε συγκρούσεις με το παιδί. Οφείλουν να προβάλουν 

μια θετική ανταπόκριση ώστε να μην νιώσει υποσυνείδητα το παιδί ότι δεν είναι 

σημαντικό και να προβεί σε ακραίες συμπεριφορές ατομικισμού, ανταγωνισμού και 

ηγετικών τάσεων. Εάν καταφέρει το παιδί να περάσει από αυτά τα στάδια δίχως 

υποσυνείδητα, ψυχολογικά τραύματα θα μπορέσει να εναρμονιστεί στον πολιτιστικό 

τομέα και να αρπάξει ευκαιρίες που θα του προσφέρουν τα προς το ζην για να 

ανεξαρτητοποιηθεί.  

 

o Individuating ( Ατομικότητα). Το τέταρτο στάδιο του πίνακα μελετά τις ηλικίες 25 με 

39 ετών όπου η ανεξαρτησία είναι ως αξία προτεραιότητα στη ζωή. Το άτομο έρχεται 

αντιμέτωπο με το ερώτημα ποιος είμαι; Ανεξάρτητα του οικογενειακού/ φιλικού 

περιβάλλοντος και της κουλτούρας του. Θέλει να είναι υπεύθυνο για κάθε πλευρά της 

ζωής του. Αυτό ξεκινάει συνήθως από τη στιγμή που γίνεται οικονομικά ανεξάρτητο, 

μένει μόνο ή με συγκάτοικο και συμβάλει ενεργά στο κοινωνικό σύνολο. Εάν εξαρχής 

δεν έχει μάθει να ικανοποιεί όλες τις ανεπάρκειες του πέφτει σε λάθη όπως το να 

αφήνει τις προσωπικές του ανάγκες να κυριαρχούν τον τρόπο λήψης των αποφάσεων 

του. Οφείλει τόσο να μαθαίνει από τα λάθη του όσο και  να αντιμετωπίσει του φόβους 

του σε αυτό το μεταβατικό στάδιο  μεταξύ εξάρτησης και ανεξαρτησίας. Μερικοί δεν 

το καταφέρνουν ποτέ και δεν αντιδρούν στις καταπιέσεις που δέχονται από το 

περιβάλλον. Η πρόοδος που κάνουν σε αυτό το σημείο σηματοδοτεί την πορεία τους 

στα επόμενα στάδια.  

 

o Self- Actualising (Αυτορύθμιση). Το πέμπτο στάδιο κατά σειρά αφορά τις ηλικίες από 

40 έως 49 ετών όπου το ερώτημα πλέον είναι γιατί βρίσκομαι εδώ; Ψάχνοντας τον 

σκοπό και το νόημα της ζωής. Για τους περισσότερους το να βρουν το κατάλληλο 

επάγγελμα που ταιριάζει στις ικανότητες και τα ταλέντα τους και να το αξιοποιήσουν 

για το κοινό καλό έρχεται μέσα από τη διαδικασία αναγνώρισης πως η κατάσταση 

στην οποία βρίσκονται δηλαδή η καριέρα ή η δουλειά που κάνουν αυτή τη στιγμή δεν 

τους ικανοποιεί. Όταν βρουν τι τους ταιριάζει η ζωή τους θα αποκτήσει νόημα και θα 

αυξηθεί η δημιουργικότητα τους. Παρόλα αυτά είναι ένα μεγάλο ρίσκο διότι για να 

κερδίσουν τα οφέλη αυτού μπορεί να χάσουν την ασφάλεια που τους παρέχει για 

παράδειγμα ένα σταθερό, μηνιαίο εισόδημα. Ιδίως άμα έχουν οικογένεια. Στηρίζοντας 



τον αληθινό τους εαυτό με τις αξίες που έχουν εκπληρώνουν βήμα βήμα τις επιθυμίες 

της ψυχής τους χαράζοντας μια πορεία προς την αυτό εκπλήρωση.  

 

o Integrating (Ενσωμάτωση). Το προτελευταίο στάδιο του πίνακα αφορά τις ηλικίες από 

50 εως 59 ετών. Το στάδιο αυτό αφορά τη διαδικασία της πραγματοποίησης του 

σκοπού του κάθε ατόμου χρησιμοποιώντας τα μοναδικά χαρίσματα του παράλληλα με 

την δημιουργικότητα του για να προξενήσει την διαφορά στον κόσμο ευρύτερα. Εδώ 

συνδέεται η προσπάθεια της εξωτερίκευσης της προσωπικής έκφρασης με την 

αναγνώριση της συμβολής της σε αυτήν. Σε αυτό το στάδιο όσο υπάρχει πρόοδος 

ανακαλύπτει το άτομο πως η συμβολή και η επίπτωση στον κόσμο των πράξεων του 

επαυξάνεται με την συνεργασία με άλλο κόσμο ο οποίος μοιράζεται τις ίδιες αξίες και 

τους ίδιους σκοπούς με αυτό. Απαιτεί τεράστια ωριμότητα, αναγνώριση των ορίων 

του και της σημασίας της αλληλεξάρτησης καθώς και συναισθηματική νοημοσύνη. 

Μερικοί εγκλωβίζονται στους εαυτούς τους και χάνουν το αίσθημα πληρότητας που 

προσφέρει ο συλλογικός δρόμος.  

 

o Serving ( Υπηρετώντας το κοινωνικό σύνολο). Το τελευταίο στάδιο του πίνακα αφορά 

τις ηλικίες από 60 ετών και άνω. Στο τελευταίο αυτό στάδιο το άτομο φτάνει στο 

σημείο να θέλει να δώσει πράγματα πίσω στον κόσμο , αφήνοντας μια κληρονομιά όχι 

υλιστικού περιεχομένου απαραίτητα. Βοηθάει συνανθρώπους σε ανάγκη, οικοδομεί 

μια καλύτερη κοινωνία με την συμμετοχή του περιβάλλοντος του σε αυτό. 

Παράλληλα ψάχνει τρόπους βαθύτερης σύνδεσης με τον ψυχικό του κόσμο. Η σοφία 

που έχει αποκτήσει πλέον ελκύει τον κόσμο σε αυτόν για οδηγίες καθοδήγησης. Αυτή 

η μετάβαση επηρεάζει συνολικά την συμπεριφορά και τις αξίες του όπως επίσης θα 

επανεξεταστούν οι προτεραιότητες του στη προσπάθεια για μια πιο ισορροπημένη 

ζωή. Στην ουσία γίνεται αντιληπτό ότι βοηθώντας τους άλλους βοηθάει τον ίδιο του 

τον εαυτό σε ευρεία κλίμακα ανακαλύπτοντας έτσι το αίσθημα της πληρότητας.  

 

Barrett Values Center (2013)  

 

Denison Model  

 



O Daniel R. Denison είναι καθηγητής στο τομέα της οργάνωσης και της διοίκησης στο 

πανεπιστήμιο IMD. Η έρευνα, η διδασκαλία και η συμβουλευτική του εστιάζει στην 

οργανωτική κουλτούρα και την ηγεσία και την επίδραση αυτών στην αποτελεσματικότητα 

των οργανισμών. Η έρευνα του ακόμη, έχει αναδείξει την στενή σχέση μεταξύ της 

οργανωτικής κουλτούρας και των μετρήσεων απόδοσης των επιχειρήσεων όπως την 

ανάπτυξη τους, την ικανοποίηση των πελατών και την καινοτομία.  

IMD [χ.χ.] 

 

Η κουλτούρα αποτελεί ένα πολύπλοκο φαινόμενο το οποίο κυμαίνεται ανάμεσα στη 

κατανόηση των διαφόρων πιστεύω και υποθέσεων και παράλληλα των εμφανών δομών και 

πρακτικών μέσα από ένα υγιείς σκεπτικό στο κατά πόσο αυτά μπορούν να συγκριθούν μέσα 

στην συνολική οργανωτική κουλτούρα και αποτελεσματικότητα. O Daniel R. Denison 

δημιούργησε ένα μοντέλο της εταιρικής κουλτούρας και της οργανωτικής 

αποτελεσματικότητας ( Corporate Culture and Organizational Effectiveness)  το οποίο 

βασίζεται πάνω σε τέσσερα πολιτιστικά χαρακτηριστικά. 

Πίνακας 5 

 

 



1) Ανάμειξη ( Involvement). Οι αποτελεσματικοί οργανισμοί ενσωματώνουν τον ρόλο και τις 

δυνατότητες του ανθρώπινου δυναμικού τους σε όλους τους τομείς του οργανισμού.  Όλοι 

αισθάνονται κομμάτι του και των αποφάσεων του καθώς και ότι η δουλειά τους έχει άμεσο 

αντίκτυπο στους στόχους του οργανισμού.  Τα χαρακτηριστικά αυτού του μέτρου 

παρουσιάζονται μέσα από τρείς δείκτες:  

 

- Ενδυνάμωση ( Empowerment). Τα άτομα έχουν την εξουσία, την πρωτοβουλία αλλά και 

την δυνατότητα να χειρίζονται την δουλειά τους. Αυτό δημιουργεί το κλίμα της 

υπευθυνότητας στον οργανισμό. 

 

- Ομαδικός Προσανατολισμός ( Team orientation). Εδώ δίνεται αξία στην ομαδική 

συνεργασία για τους κοινούς στόχους μέσα από την οποία όλοι οι εργαζόμενοι νιώθουν 

υπολογίσιμοι. Ο οργανισμός βασίζεται στο μοτίβο της ομαδικής δουλειάς για την 

αποτελεσματικότητα του.  

 

- Ανάπτυξη ικανότητας ( Capability Development). Ο οργανισμός επενδύει στην ανάπτυξη 

των ικανοτήτων των εργαζομένων του τόσο για να είναι ανταγωνιστικοί όσο και για να 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες της επιχείρησης.  

 

2) Συνοχή ( Consistency). Κατά τον Denison άλλος ένας λόγος για την αποτελεσματικότητα 

τον οργανισμό αποτελεί η ύπαρξη δυνατής κουλτούρας , συντονισμένης και ολοκληρωμένης. 

Ακόμη και με διαφορετικές οπτικές και απόψεις βρίσκονται κοινές λύσεις και αυτό 

δημιουργεί μια σταθερότητα. Οι άξονες που βασίζεται αυτή είναι: 

 

- Βασικές αξίες ( Core Values). Τα μέλη του οργανισμού μοιράζονται κοινές αξίες πράγμα 

που οδηγεί στη δημιουργία μιας κοινής  ταυτότητας και προσδοκιών.  

 

- Συμφωνία ( Agreement). Αφορά την επιτυχία των μελών του οργανισμού στο να 

καταλήγουν σε μια συμφωνία μέσα από τις όποιες αντιθέσεις οι οποίες γίνονται κατανοητές 

και επεξεργάζονται κατάλληλα.  

 

- Συντονισμός και ολοκλήρωση ( Coordination and Integration). Διαφορετικές λειτουργίες 

του οργανισμού μπορούν να συνεργαστούν επιτυχώς για τους κοινούς τους στόχους. 



 

3) Ικανότητα προσαρμογής ( Adaptability). Οι οργανισμοί που είναι κατά μια έννοια 

ολοκληρωμένοι είναι και δύσκολο να κάνουν αλλαγές. Η εσωτερική ολοκλήρωση και η 

εξωτερική υιοθέτηση έρχονται συχνά σε αντίθεση. Οι οργανισμοί που μπορούν και 

προσαρμόζονται παίρνουν ρίσκα, μαθαίνουν από τα λάθη τους και κατέχουν την ικανότητα 

να δημιουργούν τις απαιτούμενες αλλαγές. Τις τρείς πτυχές αυτού του μέτρου αποτελούν:  

 

- Δημιουργία αλλαγής ( Creating change).  O οργανισμός είναι ικανός να προσαρμόσει 

τρόπους για τις διαφοροποιημένες ανάγκες. Αναγνωρίζει το περιβάλλον της επιχείρησης, 

αντιδρά γρήγορα στις νέες τάσεις και προσδοκεί νέες καταστάσεις. 

 

- Εστίαση στον πελάτη ( Customer Focus). Ο οργανισμός αντιλαμβάνεται και αντιδρά 

ανάλογα στις εκάστωτε ανάγκες των πελατών με απώτερο σκοπό την ικανοποίηση τους. 

 

- Οργανωτική εκμάθηση ( Organizational Learning). O οργανισμός λαμβάνει, μεταφράζει και 

ερμηνεύει το περιβάλλον του σε ευκαιρίες για την ανάπτυξη της καινοτομίας, τη γνώση και 

των ικανοτήτων. 

 

4) Αποστολή ( Mission).  Οι επιτυχημένοι οργανισμοί έχουν μια ξεκάθαρη αίσθηση του 

σκοπού τους και ένα όραμα για την μελλοντική κατάσταση της επιχείρησης τους. Όταν 

αλλάζει η αποστολή τους αλλάζουν ταυτόχρονα και άλλες πλευρές της κουλτούρας τους. Οι 

τρείς δείκτες αυτού του μέτρου είναι: 

 

- Στρατηγική πρόθεση και κατεύθυνση ( Strategic direction and intent).  Οι στρατηγικές 

προθέσεις τις επιχείρησης μεταφράζουν το σκοπό της και δείχνουν πως μπορεί ο καθένας να 

συμβάλουν σε αυτόν. 

 

- Στόχοι ( Goals and objectives). Ένα σύνολο στόχων μπορεί να συνδεθεί με την κύρια 

αποστολή, το όραμα και την στρατηγική και να δώσει μια ξεκάθαρη κατεύθυνση για την 

δουλειά του καθενός.  

 



- Όραμα ( Vision).  O οργανισμός παρουσιάζει το όραμα για το μέλλον του. Ενσωματώνει 

τον πυρήνα των αξιών του και το περνάει αυτό στους εργαζομένους του με την σωστή 

καθοδήγηση.  

 

Denison , Janovits, Young και Cho  (2006 , σ.205-220) 

Mobley , Dorfman  (2003) 

 

Στη συνολική φύση της θεωρίας του Denison εναρμονίζονται τέσσερις μελέτες οργανωτικής 

κουλτούρας. Βάση αυτού αποτελεί η μελέτη της κουλτούρας σε συγκριτικούς όρους 

χρησιμοποιώντας ως κύρια μέσα μοντέλα ανταγωνιστικών αξιών για τον καθορισμό των 

τύπων και χαρακτηριστικών της. Στα πλαίσια αυτού ο Denison δημιούργησε το 

ανταγωνιστικό πλαίσιο αξιών (competing values framework) που αρχικά αναπτύχθηκε για να 

εξηγήσει με έναν τρόπο τις διάφορες αξίες μέσω των ποικίλων μοντέλων οργανωτικής 

αποτελεσματικότητας. Στο συγκεκριμένο πλαίσιο δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στη διαμάχη 

μεταξύ σταθερότητας και αλλαγής και στο εσωτερικό του οργανισμού με το εξωτερικό 

περιβάλλον. Υπάρχουν δύο διαστάσεις που βασίζεται αυτή η δομή. Η πρώτη αντιπροσωπεύει 

μια έμφαση στην ευελιξία και τον αυθορμητισμό ενώ παρουσιάζει μια διάκριση μεταξύ 

οργανωτικής και μηχανικής μορφής του οργανισμού ενώ η δεύτερη αναδεικνύει τις 

αντιφατικές απαιτήσεις που δημιουργήθηκαν από το εσωτερικό του οργανισμού και το 

εξωτερικό περιβάλλον.  Από την αντιπαράθεση αυτών των δυο διαστάσεων που 

προαναφέρθηκαν, αναπτύχθηκαν τέσσερις τύποι προσανατολισμού της κουλτούρας.  

 

1) Group Culture ( Ομαδική κουλτούρα). Πρωταρχικό μέλημα αυτού οι ανθρώπινες σχέσεις 

στο εσωτερικό του οργανισμού. Με την εμπιστοσύνη και την συμμετοχή ως βασικές αξίες 

και τους ηγέτες να δείχνουν κατανόηση, υποστήριξη και την αλληλεπίδραση μέσω της 

ομαδικής δουλειάς, αναπτύσσονται  οι προοπτικές και η δέσμευση στην ομαδικότητα.  

 

2) Developmental Culture ( Αναπτυξιακή κουλτούρα).  Εστιάζει κυρίως στο εξωτερικό 

περιβάλλον δίνοντας έμφαση στην ανάπτυξη, την απόκτηση πόρων , την δημιουργικότητα 

και την προσαρμογή σε αυτό. Οι ηγέτες τείνουν στο να παίρνουν ρίσκα, να είναι ιδεαλιστές 

και να αναπτύσσουν ένα μελλοντικό όραμα στα πλαίσια της νομιμότητας και της εξωτερικής 

υποστήριξης.  

 



3) Rational Culture ( Ορθολογική κουλτούρα). Βασικές προϋποθέσεις αυτής αποτελούν η 

παραγωγικότητα, η εικόνα και η επίτευξη στόχων. Κινητήριοι παράγοντες είναι ο 

ανταγωνισμός και η επιτυχία των προκαθορισμένων στόχων. Ως κριτήρια 

αποτελεσματικότητας μπορούν να οριστούν ο σχεδιασμός, η παραγωγικότητα και η 

αποδοτικότητα.  

 

4) Hierarchical Culture ( Ιεραρχική κουλτούρα).  Ο σκοπός των οργανισμών που δίνουν 

έμφαση στην ιεραρχική κουλτούρα είναι κατά κύριο λόγο η εκτέλεση των κανονισμών ενώ η 

ίδια βασίζεται στην αποτελεσματικότητα, την ομοιομορφία, τον συντονισμό και την 

αξιολόγηση. Οι ηγέτες είναι συντηρητικοί και προσεχτικοί δίνοντας σημασία κυρίως σε 

τεχνικά ζητήματα. Κριτήρια βασικά αποτελούν ο έλεγχος, η σταθερότητα και η 

αποδοτικότητα.  

 

Denison , Spreitzer  (1991) 

Πως όμως αυτά τα χαρακτηριστικά επηρεάζουν το Bottom Line. 

Η αποστολή και η συνοχή ( Mission and Consistency) επηρεάζουν τα οικονομικά μέτρα 

απόδοσης όπως την απόδοση των περιουσιακών στοιχείων, την απόδοση της επένδυσης και 

την απόδοση της πώλησης. Όταν τα αποτελέσματα τους κατατάσσονται στο πρώτο και 

δεύτερο τεταρτημόριο αυτό συνήθως υποδηλώνει υψηλές αποδώσεις σε αυτούς τους τομείς 

καθώς και μια αντοχή της επιχείρησης. 

 

Η συνεκτικότητα και η συμμετοχή ( Consistency and Involvement) έχουν την τάση να 

επηρεάζουν την ικανοποίηση των πελατών και την απόδοση της επένδυσης. Όταν τα 

αποτελέσματα κυμαίνονται στο δεύτερο και τρίτο τεταρτημόριο αυτό  υποδεικνύει 

υψηλότερα επίπεδα ποιότητας, λιγότερα ελαττώματα, καλή χρήση των πόρων και υψηλότερα 

επίπεδα ικανοποίησης των εργαζομένων. 

 

Η συμμετοχή και η προσαρμοστικότητα ( Involvement and Adaptability) επηρεάζουν το 

προϊόν , την ανάπτυξη και την καινοτομία. Όταν τα αποτελέσματα τους κατατάσσονται στο 

τρίτο και τέταρτο τεταρτημόριο αυτό τυπικά δείχνει υψηλότερα επίπεδα στην καινοτομία και 

δημιουργικότητα του προϊόντος και της εξυπηρέτησης όπως επίσης και την γρήγορη 

ανταπόκριση στις εναλλασσόμενες ανάγκες των πελατών και των εργαζομένων.  

 



Η προσαρμοστικότητα και η αποστολή ( Adaptability and Mission) επηρεάζουν τα έσοδα, το 

μέγεθος των πωλήσεων και το μερίδιο αγοράς. Όταν τα αποτελέσματα τους εμπίπτουν στο 

τέταρτο και πρώτο τεταρτημόριο υποδηλώνουν την συνεχή ανάπτυξη του μεγέθους των 

πωλήσεων αλλά και του μεριδίου αγοράς.  

 

Denison , Neale , (1999) 

 

Με βάση την θεωρία του Denison έχουν δημιουργηθεί ποικίλες μελέτες όπως η 

αποτελεσματικότητα της οργανωτικής κουλτούρας στην διαχείριση της γνώσης ( Effect of 

organizational culture on knowledge management). Στον 21 αιώνα οι οργανισμοί έρχονται 

αντιμέτωποι με αλλαγές, τις οποίες οφείλουν να γνωρίζουν και να κατανοήσουν καθώς και 

πώς να τις διαχειριστούν ώστε να ανταποκρίνονται στον ανταγωνισμό της αγοράς. Επομένως 

η διαχείριση της γνώσης αποτελεί ένα βασικό στοιχείο για την σταθερότητα και την επιβίωση 

μιας επιχείρησης. Τι εστί όμως διαχείριση της γνώσης – Knowledge management. Η 

διαχείριση της γνώσης συμπεριλαμβάνει έναν συνδυασμό απόκτησης και συσσώρευσης της 

γνώσης με την διαχείριση των πνευματικών δικαιωμάτων. Ως εργαλείο είναι ικανή να 

μαζέψει με έναν τρόπο την απαραίτητη γνώση και να την εξαπλώσει στον οργανισμό.  Σε 

ανάλογο βαθμό και οι οργανισμοί πρέπει να δημιουργούν το απαραίτητο περιβάλλον όπου θα 

διαχέεται η γνώση μεταξύ των μελών και θα ενεργούν ανάλογα στη βάση αυτού. 

Αλληλένδετο κομμάτι της διαχείρισης της γνώσης αποτελεί η οργανωτική κουλτούρα. 

 

 Όταν υπάρχει ελλιπείς γνώση περί της οργανωτικής κουλτούρας, των διαστάσεων και των 

δεικτών της τότε ένας οργανισμός αντιμετωπίζει προβλήματα. Με τον όρο οργανωτική 

κουλτούρα νοείται ένα αρκετά μονότονο σύνολο αξιών, πεποιθήσεων, εθίμων, παραδόσεων 

και σταθερών μεθόδων που μεταδίδονται από τα μέλη. Σε κάθε οργανισμό υπάρχουν αξίες, 

σύμβολα, τελετές και μύθοι που διαφοροποιούνται στο πέρασμα του χρόνου. Αυτές οι κοινές 

αξίες ταυτοποιούν τον τρόπο που βλέπουν οι εργαζόμενοι το περιβάλλον τους και 

ανταποκρίνονται σε αυτό.  Η κουλτούρα έχει υπάρξει βασικό στοιχείο διότι μια οποιαδήποτε 

πράξη χωρίς να είναι γνωστή η πολιτιστική κινητήρια δύναμη πίσω από αυτήν μπορεί να 

επιφέρει μη επιθυμητά αποτελέσματα. Ένα από τα πιο σημαντικά καθήκοντα ενός manager 

αποτελεί η διαμόρφωση κύριων αξιών και οργανωτικής κουλτούρας.  

Πίνακας 6 



 

Ο παραπάνω πίνακας δείχνει το γενικό μοντέλο της διαχείρισης της γνώσης μέσα από 

τέσσερα στάδια. 

1) Την δημιουργία νέας γνώσης (Creating new knowledge). Το πρώτο στάδιο αφορά 

ουσιαστικά τις δραστηριότητες γύρω από την δημιουργία νέας γνώσης και την εισαγωγή της 

στο σύστημα, την ανάπτυξη , την ανακάλυψη και την απόκτηση της. 

 

2)Την διατήρηση της γνώσης. (Maintaining Knowledge) . Το πώς, με ποιους τρόπους θα 

διατηρηθεί και αναμεταδοθεί με σωστούς όρους η γνώση διαχρονικά. Στους οργανισμούς 

αναφέρεται ως οργανωτική μνήμη. 

 

3) Την μετάδοση της γνώσης (Transferring and sharing knowledge). Αφορά τις 

δραστηριότητες μετάδοσης της γνώσης όπως από το ένα άτομο στο άλλο μέσω της 

επικοινωνίας, της μετάφρασης, της μετατροπής και της ερμηνείας της μεταδιδόμενης γνώσης. 

Παράλληλα αφορά και την μετάδοση της μέσω αυτόματων συστημάτων, από άτομα σε 

ομάδες, από ομάδες σε ομάδες κ.α. 

 



4) Την χρήση της γνώσης (Using knowledge). Η γνώση γίνεται χρήσιμη όταν αξιοποιείται 

όπως για την παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών και τις διάφορες διαδικασίες ενός 

οργανισμού. Όταν η καινοτομία και η δημιουργικότητα αποτελούν το κλειδί της επιτυχίας 

στο σήμερα ένας οργανισμός πρέπει να επιταχύνει τις διαδικασίες του για να ανακαλύψει τον 

κατάλληλο τύπο γνώσης. 

 

Η διαχείριση της γνώσης είναι αλληλένδετη με την οργανωτική κουλτούρα. Η μεταφορά και 

η δημιουργία γνώσης απαιτεί την παρουσία της οργανωτικής κουλτούρας στα πλαίσια της 

οποίας τα άτομα και οι ομάδες συνεργάζονται και μοιράζονται την γνώση έχοντας κοινά 

ενδιαφέροντα. Όποια δημιουργία αλλαγών στο εσωτερικό ενός οργανισμού έρχεται σε σχέση 

με την κουλτούρα του και εγκαθιδρύει τον προσανατολισμό του. Η κουλτούρα πάνω στον 

τομέα της γνώσης  βοηθάει έναν οργανισμό τόσο να αλλάξει τον τρόπο που βλέπει τις αρχές 

και την στάση του, να χρησιμοποιεί εύστοχες μεθόδους προς τους εργαζομένους ώστε να 

είναι αποδοτικοί και καινοτόμοι, να δημιουργεί χώρο για κριτική σκέψη και συζήτηση όσο 

και να δημιουργήσει το αίσθημα της ασφάλειας και της ενθάρρυνσης στο εργασιακό 

περιβάλλον ώστε οι εργαζόμενοι να διανέμουν την γνώση αλλά να διατηρούν και τα 

δεδομένα αυτά εντός του οργανισμού μέσω ομαδικών εργασιών και να φαίνονται τα 

αποτελέσματα αυτών μέσα από την δουλειά και τις δραστηριότητες των εργαζομένων.  

 

Ahmady , Nikooravesh και Mehrpour ( 2016 σ.387 – 395) 

 

Η μελέτη του Denison των 34 εταιρειών.Η επίδραση της εταιρικής κουλτούρας στο 

σχεδιασμό και την διαχείριση των επιχειρήσεων εξηγεί τις διαφορές στον τομέα της 

παραγωγικότητας μεταξύ των Αμερικανικών και Ιαπωνικών εταιρειών. Ο Denison έκανε μια 

μελέτη πάνω στα ερωτήματα του κατά πόσο οι εταιρείες που οργανώνουν την δουλεία τους 

και συμπεριλαμβάνουν τους εργαζομένους τους στις αποφάσεις που λαμβάνουν λειτουργούν 

καλύτερα από άλλες που δεν ακολουθούν αυτήν την τακτική και πόσο καλύτερα λειτουργούν 

με αυτόν τον τρόπο και κάτω από ποιες συνθήκες. Μέσα από την έρευνα του σε τριάντα 

τέσσερις μεγάλες Αμερικανικές εταιρείες  

 

Αποφάνθηκε πως η κουλτούρα και η συμπεριφορά ενός οργανισμού συνδέεται άμεσα με την 

βραχυπρόθεσμη λειτουργία του και την μακροχρόνια επιβίωση του.  

 



Σύμφωνα με τον Denison η μέτρηση της εταιρικής κουλτούρας είναι περίπλοκη. Από την μια 

πλευρά μια μέθοδος έρευνας μπορεί να αντιστοιχεί σε πολλούς οργανισμούς με τον ίδιο 

τρόπο. Τα αποτελέσματα αυτών χρησιμοποιούνται για τις διάφορες συγκρίσεις και 

γενικεύσεις. Παρόλα αυτά ένα μειονέκτημα είναι ότι δεν υπάρχει δικλίδα ασφαλείας απέναντι 

στην υπεργενίκευση. Η σύγκριση του τρόπου λήψης αποφάσεων μεταξύ διαφόρων 

επιχειρήσεων μπορεί να μην είναι εφικτή καθότι ποικίλει και διαφοροποιείται έντονα.  

Αντίστοιχα η μέθοδος της μέτρησης της απόδοσης μιας εταιρείας αποτελεί αμφιλεγόμενο 

ζήτημα. Για παράδειγμα για τις τριάντα τέσσερις επιχειρήσεις υπολογίστηκαν 

χρηματοοικονομικοί δείκτες. Οι αναλογίες για κάθε μια ξεχωριστά συγκρίθηκαν με τον 

ανταγωνισμό σε κάθε κλάδο παραγωγής . Ο σχεδιασμός της έρευνας προϋποθέτει ότι 

ορισμένες κοινωνικές διαδικασίες και σχέσεις είναι κοινές σε όλους τους οργανισμούς και 

κατέχουν μια συνεπής συσχέτιση με τις επιδόσεις και την αποτελεσματικότητα. Αυτές οι 

υποθέσεις στρώνουν το έδαφος στους οργανισμούς για να συγκριθούν σε κοινωνικό και 

πολιτιστικό επίπεδο.  

 

Μετά από σύγκριση πέντε χρόνων της έρευνας ξεπήδησα επιπλέον ευρήματα από τα προφανή 

όπως: 

 

o Η μονάδα ανάλυσης. Τα δεδομένα της έρευνας συμπεριλαμβάνουν τις στάσεις των 

ατόμων απέναντι στις άμεσες ομάδες εργασίας τους, τους προιστάμενους τους αλλά 

και άλλες ομάδες που αλληλεπιδρούν και τον ίδιο των οργανισμό ως σύνολο. Οι 

στάσεις απέναντι στις ερωτήσεις λειτουργούν ως προγνωστικοί παράγοντες της 

μεσοπρόθεσμης επίδοσης αλλά δεν προβλέπουν τις μακροχρόνιες αντίστοιχα.  

o Η σημασία των υψηλών ιδανικών. Η έρευνα περιλαμβάνει περιορισμένο αριθμό 

πληροφοριών για τα προτιμώμενα πρότυπα ηγεσίας από τους ερωτηθέντες περί 

αξιολόγησης των προϊσταμένων τους σε ποικίλες διαστάσεις. Οι λιγότερες απαντήσεις 

πάρθηκαν από τους οργανισμούς που έλλειπαν των ιδανικών. Έτσι φαίνεται πως τα 

ιδανικά είναι εξίσου σημαντικά και επηρεάζουν την απόδοση καθότι εγκολπίζει ένα 

τεράστιο και βαθύ φάσμα συμπεριφορών που καθορίζει την συνολική στάση της 

επιχείρησης στους διάφορους τομείς της.  

o Συνέπεια και συμμόρφωση. Ένας άλλος τρόπος να γίνει αντιληπτή η σχέση μεταξύ 

πρακτικών διαχείρισης και της απόδοσης είναι η εξέταση της συνέπειας των 

απαντήσεων των ομάδων εντός του οργανισμού και το κατά πόσο υφίσταται 

συμφωνία και σε τι επίπεδο σχετικά με τις πρακτικές διαχείρισης του οργανισμού. 



o Εταιρικός πολιτισμός και συμμετοχή. Η συμμετοχή είναι ένα μόνο στοιχείο της 

εταιρικής κουλτούρας που έχει ξεκάθαρη επίδραση στην απόδοση του οργανισμού. 

Ένα βασικό θέμα στη φιλοσοφία της κουλτούρας αφορά το αντίκτυπο μιας ισχυρής 

κουλτούρας στην απόδοση της επιχείρησης. Η υπόθεση είναι πως ένας οργανισμός με 

υψηλό επίπεδο κοινής σημασίας , κοινό όραμα και κλασική στάση απέναντι στα μέλη 

του αποδίδει καλά. Η υπόθεση αυτή της ισχυρής κουλτούρας αλληλεπιδρά με ένα 

ενδιαφέρον τρόπο με την υπόθεση της συμμετοχής τονίζοντας την σημαντικότητα της 

ψυχολογίας της συμμετοχής. Ένας οργανισμός που είναι αυταρχικός και πράττει με 

λογικές ατομικισμού θα μπορούσε και πάλι να αποδίδει καλά υπό τους όρους ότι 

ταιριάζει σε ένα σταθερό επιχειρηματικό περιβάλλον και πλήρη τα κριτήρια της 

συμμετοχής, της ένταξης , του οράματος και της ολοκλήρωσης. Σε αυτή την 

περίπτωση η υπόθεση συμμετοχής θα προέβλεπε μια κακή απόδοση ενώ παράλληλα η 

υπόθεση ισχυρής κουλτούρας παραδόξως το αντίθετο. 

 

Εν ολίγοις τα χαρακτηριστικά της κουλτούρας και της συμπεριφοράς των οργανισμών έχουν 

ένα μετρήσιμο αποτέλεσμα στην απόδοση της επιχείρησης. Οι οργανισμοί με συμμετοχική 

κουλτούρα όχι μόνο έχουν καλύτερες επιδόσεις αλλά το περιθώριο των διαφορών που 

διευρύνεται με την πάροδο του χρόνου καταλήγει σε μια πιθανή σχέση αιτίας- 

αποτελέσματος μεταξύ της κουλτούρας και της απόδοσης.  Θα χρειαστεί περεταίρω έρευνα 

στο κομμάτι αυτό όμως τα πρώτα δείγματα είναι ενθαρρυντικά.  

Denison (2003)  Η χρησιμότητα της οργανωτικής κουλτούρας του μοντέλου του Denison 

 

Από πού προέρχονται όμως οι ιδέες και τα ποικίλα πρότυπα συμπεριφοράς που 

ενσωματώνονται σε μια κουλτούρα; Μπορεί να προέρχονται από οπουδήποτε, από μια 

ατομικότητα ή μια ομάδα, από τη βάση ή την κορυφή ενός οργανισμού. Οι οργανισμοί που 

κατέχουν δυνατές βάσεις κουλτούρας συνήθως τις απέκτησαν από έναν ιδρυτή ή άλλους 

ηγέτες και τις αφομοίωσαν σαν όραμα, επιχειρηματική στρατηγική ή φιλοσοφία. Οι 

οργανισμοί έχουν κουλτούρες διότι μέσα από αυτές πηγάζουν οι λύσεις που εμφανίζουν 

απέναντι στα όποια προβλήματα προκύπτουν οι οποίες τους διαφοροποιούν. Οι συνέπειες 

μιας δυνατής κουλτούρας είναι ισχυρές. Επηρεάζει την οποιαδήποτε ομάδα της επιχείρησης 

στο να ενεργήσει γρήγορα και αποτελεσματικά απέναντι σε όποια απαίτηση η ανταγωνισμό 

εμφανιστεί την εκάστωτε στιγμή.  

Γιατί είναι σημαντική η οργανωτική κουλτούρα; Σαφώς διότι επηρεάζει τον τρόπο με τον 

οποίο οι οργανισμοί αντιδρούν στις εναλλασσόμενες απαιτήσεις του επιχειρηματικού 



περιβάλλοντος. Όταν υπάρχει ένα κενό μεταξύ των δυνατοτήτων μιας επιχείρησης και του 

επιχειρηματικού περιβάλλοντος πολλοί οργανισμοί προσπαθούν να το αντιμετωπίσουν 

εφαρμόζοντας στρατηγικές αλλαγές. Οι πιο πετυχημένες όμως αλλαγές είναι αυτές που 

γίνονται πάνω στις αξίες και την συμπεριφορά των μελών του εκάστωτε οργανισμού. Η 

έρευνα του Denison πάνω στη σχέση ανάμεσα στην οργανωτική κουλτούρα και την 

οργανωτική αποτελεσματικότητα χρησιμοποιείται ως εργαλείο σε διάφορους τομείς του 

επιχειρηματικού περιβάλλοντος όπως:  

• Τις επιχειρήσεις σε γενικό πλαίσιο να:  

- Αξιολογήσουν τα τωρινά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της κουλτούρας.- 

Κατανοήσουν την τρέχουσα κουλτούρα σε συσχέτιση με τους οργανισμούς υψηλής 

απόδοσης. 

- Βρουν το σημείο αναφοράς στο οποίο πρέπει να στοχεύσουν τις προσπάθειες αλλαγής σε 

σχέση με την ανάλογη θεμιτή λειτουργία. 

- Καθορίσουν το βαθμό προτεραιότητας των βραχυπρόθεσμων, μεσοπρόθεσμων και 

μακροπρόθεσμων αλλαγών σε σχέση με τα ζητούμενα αποτελέσματα αυτών. 

- Κατανοήσουν τις επιδόσεις που σχετίζονται με την αποδοτικότητα, τις πωλήσεις, τα 

έσοδα/έξοδα, το μερίδιο αγοράς, την ποιότητα και την καινοτομία, την ικανοποίηση των 

εργαζομένων συνδέοντας τα με στοιχεία κουλτούρας που εμποδίζουν ή ενισχύουν θετικά 

αυτούς τους τομείς. 

- Αναπτύξουν μεμονωμένους ηγέτες που μπορούν να υποστηρίξουν  και να διατηρήσουν την 

επιθυμητή αυτή κουλτούρα. 

- Αποκτήσουν κοινή κατανόηση, γλώσσα και προσδοκίες βάση της κουλτούρας και των 

επιδράσεων της τόσο σε ατομικό όσο και σε ομαδικό επίπεδο. 

- Αξιοποιήσουν την κουλτούρα ως επιχειρηματικό προσανατολισμό. 

 

• Τους οργανισμούς που υπόκεινται σε συγχώνευση η εξαγορά να: 

- Κατανοήσουν τις ομοιότητες και τις διαφορές μεταξύ τους για την προσχωμένη ένταξη. 

-Ιεραρχήσουν τις προσπάθειες παρέμβασης τους σε σχέση με το βραχυπρόθεσμο, 

μεσοπρόθεσμο και μακροπρόθεσμο σχέδιο απαιτήσεων και στόχων.  

- Δημιουργήσουν ένα δείκτη κουλτούρας ως σημείο αναφοράς. 

- Δημιουργήσουν ένα ‘’τρίτο πράγμα’’ σε μια κατεύθυνση κοινής κουλτούρας. 

- Σχεδιάσουν το πλαίσιο της ηγεσίας που επιθυμούν στο συγχωνευμένο οργανισμό βάση και 

της κοινής πλέον κουλτούρας. Την αντιμετώπιση της αναδιάρθρωσης της βιομηχανίας. Μέσω 

του προσδιορισμού των πολιτιστικών περιοχών που ενώ επιτυγχάνουν σε ένα προηγούμενο 



περιβάλλον μπορεί να αποτύχουν στο επόμενο αλλά και των πολιτιστικών εσωτερικών 

δυνάμεων που μπορούν να Αξιοποιηθούν κατάλληλα στο νέο και αβέβαιο περιβάλλον. 

Αξιολογώντας παράλληλα συγκριτικά με άλλους οργανισμούς που έχουν περάσει την 

διαδικασία αναδιάρθρωσης επιτυχώς αλλά και στοχεύοντας στις πολιτιστικές προσπάθειες 

αλλαγών ώστε να ταιριάζουν με τα επιθυμητά αποτελέσματα σε οργανωτικό, ιεραρχικό και 

ομαδικό επίπεδο. Για ένα Start Up τους επιχειρηματίες να δημιουργήσουν ένα πολιτιστικό 

κριτήριο από την αρχή της ύπαρξης ενός οργανισμού προκειμένου να εστιάσουν στις 

προσπάθειες οργανωτικής ανάπτυξης σε περιοχές υψηλού αντίκτυπου κουλτούρας αλλά και 

να αναπτύξουν μια βασική γραμμή όπου θα στηρίζεται το start up εγχείρημα που θα 

αξιολογηθεί στην πορεία.  

 

• Έναν νέο ηγέτη να: 

- Κατανοήσει άμεσα και να ερμηνεύσει τις οργανωτικές δυνατότητες και αδυναμίες και να 

θέσει προτεραιότητες των διάφορων τομέων για την ανάπτυξη τους. 

- Αντιμετωπίσει τις οργανωτικές προκλήσεις που θα εμφανιστούν μέσα από ένα πλαίσιο 

κουλτούρας. 

- Δημιουργήσει μια βασική γραμμή βάση της οποίας θα αξιολογήσει στο μέλλον τα 

αποτελέσματα των πράξεων του.  

Έναν οργανισμό που βρίσκεται σε καθοδική πορεία να: 

- Ερμηνεύσει τους παράγοντες που αφορούν την κουλτούρα του καθώς και την σύνδεση τους 

με την παρακμή του οργανισμού. 

- Ιεραρχήσει τις προσπάθειες που θα αποτρέψουν αυτή την πτώση σε σχέση με τους 

ανάλογους τομείς που υπάρχει ισχυρή κουλτούρα. 

Την νέα στρατηγική πρωτοβουλία. Ένας οργανισμός η τμήμα που αντιμετωπίζει τις 

προκλήσεις εξυπηρέτησης πελατών μπορεί να: 

- Κατανοήσει το κατά πόσο υπάρχουν η όχι οι απαραίτητες συνθήκες που απορρέουν από την 

κουλτούρα του ώστε να υποστηρίξουν μια επιτυχημένη πρωτοβουλία. 

- Ιεραρχήσει τις συστημικές προσπάθειες που πρέπει να εφαρμοστούν ταυτόχρονα στη νέα 

στρατηγική ώστε να διασφαλίσουν ενα θετικό αποτέλεσμα.  

 

• Τις προκλήσεις στο τομέα της εξυπηρέτησης των πελατών για να: 

- Προσδιοριστούν τα βασικά στοιχεία της κουλτούρας που λειτουργούν ως εμπόδια για την 

εξυπηρέτηση των πελατών. 



- Οριστούν και να ιεραρχηθούν οι δράσεις για την ταχύ αντιμετώπιση των αδυναμιών της 

κουλτούρας που λειτουργούν ως φραγμοί.  

 

Πώς διαφέρει το μοντέλο κουλτούρας του Denison από άλλα μοντέλα. 

 

Το μοντέλο κουλτούρας του Denison έχει τα εξής χαρακτηριστικά: 

- Βασίζεται πάνω στην συμπεριφορά. 

- Σχεδιάστηκε και δημιουργήθηκε μέσα στο επιχειρησιακό περιβάλλον. 

- Χρησιμοποιεί την γλώσσα των επιχειρήσεων για να ανακαλύψει ζητήματα της ίδιας της 

επιχείρησης. 

- Είναι συνδεδεμένο με την βάση των αποτελεσμάτων που επιφέρει ο οργανισμός.  

- Είναι εύκολο και γρήγορα υλοποιήσιμο. 

- Εφαρμόζεται σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού.  

 

Τα υπόλοιπα μοντέλα κουλτούρας χαρακτηρίζονται από: 

- Μια ψυχολογική βάση η στην προσωπικότητα. 

- Τον σχεδιασμό και την δημιουργία τους μέσα στο ακαδημαϊκό περιβάλλον.  

- Την συχνή χρήση μη επιχειρηματικής γλώσσας η οποία πρέπει να μετατραπεί στη συνέχεια 

στην γλώσσα των επιχειρήσεων. 

- Ασάφεια σχετικά με τους συνδέσμους τους με τα επιχειρηματικά αποτελέσματα. 

- Εκτεταμένο χρόνο για την αξιολόγηση ή ερμηνεία των αποτελεσμάτων αυτών στο 

επιχειρηματικό πλαίσιο. 

- Τον σχεδιασμό τους μόνο για το ανώτερο επίπεδο η την πρώτη γραμμή υλοποίησης τους. 

Denison , Neale , (1999)  

 

FIVE FACTOR MODEL DESCRIPTION – FACET 5 

 

To μοντέλο των  πέντε παραγόντων είναι ένα ιεραρχικό μοντέλο με δομή τα χαρακτηριστικά 

της προσωπικότητας. Αυτά ορίζονται ως διαχρονικές διαστάσεις ατομικών διαφορών σε 

τάσεις που δείχνουν σταθερά σχήματα σκέψεων , συναισθημάτων και ενεργειών. (McCrae & 

Costa,1990,23). Το μοντέλο των πέντε παραγόντων έχει τη βάση του στην ανάλυση των 

περιγραφικών όρων της φυσικής γλώσσας. Ο John, Angleitner και Ostendorf (1988) όπως και 



οι Tupes, Christal (1961), Norman (1963), Goldberg (1982) και Borkenau (1990) είναι 

βασικοί ερευνητές του μοντέλου. Τους πέντε παράγοντες αποτελούν η νευρολογία, η 

εξωστρέφεια, η Θετική ανταπόκριση στις εμπειρίες, η δεκτικότητα και η ευσυνειδησία.  

 

Νευρολογία (Neuroticism). Η νευρολογία αναφέρεται στο χρόνιο επίπεδο συναισθηματικής 

προσαρμογής και αστάθειας. Το υψηλό επίπεδο του νευρωτισμού προσδιορίζει τα άτομα που 

είναι επιρρεπείς στην ψυχολογική δυσφορία. Ο νευρωτισμός περιλαμβάνει το φαινόμενο 

ύπαρξης μη ρεαλιστικών ιδεών, υπερβολικών επιθυμιών ή δυσκολία στην ανοχή της 

απογοήτευσης που προέκυψε από τη μη δράση υπό εντολές και την λανθασμένη 

αντιμετώπιση στις ανταποκρίσεις. Οι πτυχές του Νευρωτισμού είναι:  

 

Ν1) Anxiety (Άγχος). Τα αγχώδη άτομα διέπονται από ανησυχία, φόβο, τάση προς ανησυχία, 

νευρικότητα, αμηχανία. 

Ν2) Angry Hostility (Εχθρικότητα). Αντιπροσωπεύει την τάση του ατόμου να βιώνει οργή  

και ανάλογες διαθέσεις όπως  απογοήτευση ή και πικρία.  

Ν3) Depression (Κατάθλιψη). Χαρακτηρίζει τα άτομα που είναι επιρρεπή σε συναισθήματα 

ενοχής, θλίψης, απελπισίας και μοναξιάς. Εύκολα απογοητεύονται και πολύ δύσκολα 

ενθαρρύνονται αντίστοιχα.Ν4) Self Consciousness (Αυτογνωσία). Τα συναισθήματα ντροπής 

και αμηχανίας αποτελούν τον πυρήνα. Τα άτομα νιώθουν άβολα γύρω από άλλα, φοβούνται 

μια τυχόν γελοιοποίηση και είναι επιρρεπή σε συναισθήματα κατωτερότητας. Παρομοιάζεται 

συχνά η αυτογνωσία με στοιχεία ντροπαλότητας και κοινωνικής ανησυχίας. 

Ν5) Impulsiveness (Αυθορμητισμός). Αναφέρεται και ως αδυναμία ελέγχου της επιθυμίας και 

των πιέσεων. Επιθυμίες (για παράδειγμα φαγητού, ενδυμασίας, κατοχών) θεωρούνται τόσο 

ισχυρά που το άτομο δε μπορεί  να τους αντισταθεί ακόμη και αν μετέπειτα μετανιώσει για 

τις σχετικές του αποφάσεις.  

Ν6) Vulnerability (Ευαισθησία).  Η τελευταία πτυχή του Νευρωτισμού είναι η ευαισθησία 

στο άγχος. Τα άτομα που χαρακτηρίζονται από αυτή τη πτυχή νιώθουν ανίκανα να 

αντιμετωπίσουν το στρες και γίνονται εξαρτημένοι, απελπισμένοι και πανικοβλημένοι όταν 

αντιμετωπίζουν καταστάσεις εκτάκτου ανάγκης.  

 

Εξωστρέφεια (Extraversion). 

Η εξωστρέφεια αναφέρεται στην ποσότητα και την ένταση των προτιμώμενων 

διαπροσωπικών αντιδράσεων, του επιπέδου δραστηριοτήτων, της ανάγκης και της ικανότητας 

για ευχαρίστηση. Οι άνθρωποι που παρουσιάζουν υψηλά επίπεδα εξωστρέφειας τείνουν να 



είναι πιο κοινωνικοί, ενεργοί, ομιλητικοί, προσανατολισμένοι, αισιόδοξοι και στοργικοί. Σε 

αντίθεση με τους ανθρώπους που εμφανίζουν χαμηλά επίπεδα εξωστρέφειας χαρακτηρίζονται 

από επιφυλακτικότητα, ανεξαρτησία και χαμηλούς τόνους, χωρίς αυτό να σημαίνει ότι δεν 

είναι χαρούμενοι ή πεσιμιστές. Παρουσιάζονται έξι πτυχές της εξωστρέφειας: 

E1) (Warmth) Ζεστασιά. Αφορά ουσιαστικά την διαπροσωπική οικειότητα. Οι ‘ζεστοί’ 

άνθρωποι είναι στοργικοί, φιλικοί και εύκολα αναπτύσσουν διαπροσωπικές σχέσεις με καλή 

βάση με άλλους.  

E2) (Gregariousness) Κοινωνικότητα. Μια δεύτερη πτυχή της εξωστρέφειας αποτελεί η 

προτίμηση της παρέας με άλλους ανθρώπους. 

Ε3) (Assertiveness) Αυτοπεποίθηση. Τα άτομα αυτής της πτυχής είναι κυρίαρχοι, ισχυροί και 

κοινωνικά ανερχόμενα. Μιλούν χωρίς δισταγμούς και συχνά γίνονται ομαδικοί ηγέτες. 

E4) (Activity) Δραστηριότητα. Σε υψηλή κλίμακα παρατηρείται το φαινόμενο έντονης 

κίνησης και δραστηριότητας καθώς και η ανάγκη του ατόμου να είναι συνέχεια 

απασχολημένο. Οι ενεργοί άνθρωποι τείνουν να έχουν γρήγορους ρυθμούς ζωής. 

 

E5) (Excitement Seeking) Αναζήτηση του ενθουσιασμού. Τα άτομα προκαλούν ενθουσιασμό 

και διέγερση. Προτιμούν τα φωτεινά χρώματα και τα θορυβώδη περιβάλλοντα.  

E6) (Positive Emotions) Θετικά Συναισθήματα. Εκτιμάται η τάση το άτομο να βιώνει θετικά 

συναισθήματα όπως χαρά, ευτυχία, αγάπη και ενθουσιασμό καθώς και αισιοδοξία. 

Δεκτικότητα στην εμπειρία. (Openness to Experience). 

Η δεκτικότητα στην εμπειρία διαφέρει από το κομμάτι της ικανότητας και της ευφυΐας και 

περιλαμβάνει το ψάξιμο και την αποδοχή των εμπειριών για το δικό του καλό. Τα άτομα που 

είναι ανοιχτά εκφράζουν περιέργεια, φαντασία και θέληση να δημιουργήσουν πρωτοποριακές 

ιδέες και μη συμβατικές αξίες. Περνάνε με έναν τρόπο από όλο το φάσμα των 

συναισθημάτων. Σε αντίθεση τα άτομα που είναι κλειστά η αλλιώς παρουσιάζουν  χαμηλό 

δείκτη δεκτικότητας στην εμπειρία τείνουν να συμβιβάζονται με τα πιστεύω τους και δεν 

ανταποκρίνονται συναισθηματικά. 

 

Οι πτυχές τις δεκτικότητας στην εμπειρία είναι οι εξείς; 

Ο1) (Fantasy) Φαντασία. Τα άτομα διέπονται από μια ενεργή ζωή μέσα στην φαντασία και 

την ονειροπόληση όχι μόνο ως απόδραση αλλά και ως δημιουργία ενός ενδιαφέροντος 

εσωτερικού κόσμου. Αναπτύσσουν την φαντασία τους και πιστεύουν ότι αυτό συμβάλει σε 

μια πλούσια και δημιουργική ζωή. 



Ο2) (Aesthetics) Αισθητική. Τα άτομα με υψηλή αισθητική έχουν βαθειά εκτίμηση για την 

τέχνη και την ομορφιά. Συγκινούνται από την ποίηση, την μουσική και την τέχνη. Δεν 

χρειάζεται να έχουν κάποιο καλλιτεχνικό ταλέντο ούτε ότι οι περισσότεροι θα θεωρούσαν ως 

καλό γούστο, αλλά κατέχουν ευρύ πεδίο γνώσεων και εκτίμησης από τον μέσο όρο. 

O3) (Feelings) Συναισθήματα. Η δεκτικότητα στα συναισθήματα συνεπάγεται και στα 

εσωτερικά συναισθήματα και στην αξιολόγηση τους ως βασικό μέρος της ζωής. Σε αυτή την 

περίπτωση όλα τα αισθήματα βιώνονται σε μεγαλύτερη ένταση. 

Ο4) (Actions) Ενέργειες. Η δεκτικότητα εμφανίζεται στην προθυμία για την δοκιμή 

διαφορετικών δραστηριοτήτων, επίσκεψης σε νέα μέρη ή δοκιμής ασυνήθιστων φαγητών. Η 

καινοτομία και η ποικιλία αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά. 

O5) (Ideas) Ιδέες. Η πνευματική περιέργεια είναι μια πτυχή της δεκτικότητας αρκετά 

αναγνωρισμένη. Αυτό το χαρακτηριστικό φαίνεται όχι μόνο στην άσκηση πνευματικών 

ενδιαφερόντων του ατόμου αλλά και στην αμφισβήτηση μιας απόλυτης νοοτροπίας και την 

εξέταση νέων ιδεών που διευρύνουν τους ορίζοντες του. 

Ο6) (Values) Αξίες. Τα άτομα με αυτό το χαρακτηριστικό επανεξετάζουν και αξιολογούν 

κοινωνικές, πολιτικές και  θρησκευτικές αξίες. Μπορεί να θεωρηθεί και ως αντίθετο του 

δογματισμού. 

 

Ευχαρίστηση (Agreeableness). 

Η ευχαρίστηση όπως και  η εξωστρέφεια είναι μια διαπροσωπική διάσταση και αναφέρεται 

στα είδη των αλληλεπιδράσεων ενός ατόμου σε μια μετάβαση από την αλληλεγγύη στον 

ανταγωνισμό. Τα άτομα με υψηλό επίπεδο ευχαρίστησης τείνουν να είναι πιο έμπιστα, 

βοηθητικά, συγχωρούν εύκολα και σκέφτονται τον συνάνθρωπο τους. Όσα άτομα έχουν 

χαμηλό επίπεδο ευχαρίστησης εμφανίζουν χαρακτηριστικά κυνικότητας, αγένειας, 

υπεραισθησίας και επιθετικότητας. 

Την ευχαρίστηση αποτελούν έξι πτυχές: 

A1) (Trust) Εμπιστοσύνη. Η τάση των ατόμων με υψηλή εμπιστοσύνη να εμπιστεύονται και 

να είναι ειλικρινείς στον συνάνθρωπο τους. Αντίστοιχα τα άτομα με χαμηλή εμπιστοσύνη 

τείνουν να είναι κυνικοί και δύσπιστοι. 

A2) (Straightforwardness) Ευθύτητα.  Απλότητα, ειλικρίνεια, ευρηματικότητα είναι κάποια 

από τα χαρακτηριστικά των ατόμων με αυτή την πτυχή. Όσοι έχουν χαμηλό ποσοστό αυτής 

της πτυχής τείνουν να εκφράζονται πιο σκληρά ή να εκφράζουν με δυσκολία τα πραγματικά 

τους συναισθήματα αλλά δεν πρέπει να παρερμηνευτεί αυτό το φαινόμενο ότι είναι ανέντιμα 

ή χειραγωγικά. 



A3) (Altruism) Αλτρουισμός. Τα άτομα αυτής της πτυχής ενδιαφέρονται ιδιαίτερα για τους 

συνανθρώπους τους, είναι γενναιόδωρα και βοηθητικά σε βαθμό που είναι πρόθυμα μόνιμα 

να εμπλακούν στο πρόβλημα ενός άλλου ατόμου. 

A4) (Compliance) Συμμόρφωση.  Αυτή η πτυχή της ευχαρίστησης αφορά χαρακτηριστικές 

αντιδράσεις διαπροσωπικών συγκρούσεων. Η συγχώρεση μια από αυτές στα άτομα με υψηλό 

δείκτη συμμόρφωσης  σε αντίθεση με αυτά που έχουν χαμηλό και προτιμούν να 

ανταγωνίζονται και να εκφράζουν τον θυμό τους ίσως ανεξέλεγκτα.  

A5) (Modesty) Μετριοφροσύνη. Η τάση ταπεινότητας αν και δεν εκλείπουν απαραίτητα της 

αυτοεκτίμησης. Τα άτομα με χαμηλή μετριοφροσύνη πιστεύουν ότι είναι ανώτεροι άνθρωποι 

και θεωρούνται αλαζονικοί. Μια παθολογική έλλειψη μετριοφροσύνης είναι μέρος της 

κλινικής περίπτωσης του ναρκισσισμού.  

A6) (Tender-Mindedness) Ευαισθησία-Αφηρημάδα. Αυτή η πτυχή μετράει τις στάσεις 

συμπάθειας και συμπόνιας για τους άλλους ανθρώπους. Τα υψηλά επίπεδα αφηρημάδας και 

ευαισθησίας δηλώνουν την μεγάλη τάση των ατόμων για αλληλεγγύη ενώ τα χαμηλά μια πιο 

ρεαλιστική πλευρά που παίρνει ορθές αποφάσεις βασισμένες στη λογική. 

 

Ευσυνειδησία (Conscientiousness). 

Η ευσυνειδησία αξιολογεί τον βαθμό της οργάνωσης, της επιμονής, του ελέγχου και του 

κινήτρου στη συμπεριφορά. Τα άτομα με υψηλό δείκτη ευσυνειδησίας είναι πιο οργανωτικά, 

αξιόπιστα, εργατικά, ακριβή, σχολαστικά, φιλόδοξα και επίμονα ενώ τα άτομα με χαμηλό 

δείκτη ευσυνειδησίας τείνουν να είναι αναξιόπιστα, τεμπέλικα, ασυναίσθητα και αμελή. Οι 

πτυχές από τις οποίες αποτελείται η ευσυνειδησία είναι: 

C1) (Competence) Ικανότητα. Η ικανότητα αναφέρεται στην αίσθηση ότι κάποιος είναι 

ικανός, λογικός, συνετός και αποτελεσματικός. Σε μεγάλο βαθμό τα άτομα νιώθουν έτοιμα να 

αντιμετωπίσουν τη ζωή ενώ σε χαμηλό πιστεύουν ότι είναι ανάρμοστα η απροετοίμαστα. 

C2) (Order) Σειρά. Καλά οργανωμένα άτομα που κρατάνε τα πράγματα σε συγκεκριμένες 

θέσεις. Σε μεγάλο βαθμό θα μπορούσε να συμβάλει στην ψυχαναγκαστική διαταραχή 

προσωπικότητας. 

C3) (Dutifulness) Αίσθηση για το καθήκον. Μια πλευρά της ευσυνειδησίας που αφορά την 

ανάγκη εκπλήρωσης ηθικών και μη καθηκόντων. Σε χαμηλές τάσεις παρατηρείται 

αναξιοπιστία και έλλειψη εμπιστοσύνης. 

C4) (Achievement Striving) Επιδίωξη κατορθώματος. Επιμελή άτομα με έντονες προσπάθειες 

επίτευξης των στόχων και των καθηκόντων τους σε σημείο να είναι ακόμα και εργασιομανή. 

Σε μικρό βαθμό όμως είναι ακόμα και τεμπέληδες και άσκοποι χωρίς φιλοδοξίες. 



C5) (Self-Discipline) Αυτοπειθαρχία. Η ικανότητα ενός ατόμου να ξεκινάει και να 

ολοκληρώνει τα καθήκοντα του παρά τα όποια συναισθήματα που μπορεί να τον 

παρεμποδίζουν. Όταν αναγνωρίζεται σε μεγάλο βαθμό τα άτομα φτάνουν σε σημείο να 

παρακινούν μόνα τους τον εαυτό τους σε αντίθετη περίπτωση αποθαρρύνονται εύκολα.  

C6) (Deliberation) Αξιολόγηση. Η τελική πτυχή της συνείδησης είναι η αξιολόγηση. Η τάση 

να σκέφτεται προσεχτικά το άτομο πριν δράση. Σε χαμηλό βαθμό ύπαρξης της τα άτομα είναι 

αυθόρμητα και ενεργούν δίχως να αναλογίζονται τις συνέπειες. 

Ο Mc Dougall ( 1932) ήταν ο πρώτος που ανέφερε ότι η προσωπικότητα μπορεί να αναλυθεί 

σε πέντε διακριτούς άλλα ξεχωριστούς μεταξύ τους παράγοντες. 

 

=> Η οπτική των πέντε παραγόντων στην έρευνα των διαταραχών της προσωπικότητας. 

 

Το πολυταξικό σύστημα του DSM βασίζεται στην αρχή του ότι οι διανοητικές διαταραχές 

στους ενήλικες μπορεί να κατηγοριοποιηθεί ως κλινικά σύνδρομα ή διαταραχές 

προσωπικότητας. Οι διαταραχές προσωπικότητας είναι ουσιαστικά ακατάλληλες μορφές 

διαρκών χαρακτηριστικών προσωπικότητας. Οι πρώτες που αναφέρθηκαν είναι τυπικά, πιο 

αναπτυξιακές συνθήκες με μια καθυστερημένη έναρξη ζωής. Πώς σχετίζονται όμως αυτά τα 

δύο είδη διαταραχών. Υπάρχει η πιθανότητα οι ασθενείς να έχουν διαταραχές 

προσωπικότητας επιπλέον των κλινικών συνδρόμων αλλά το αξιοσημείωτο είναι ο βαθμός 

στον οποίο ένα άτομο μπορεί να έχει πολλαπλές ασθένειες ή σύνδρομα ταυτόχρονα. Ποικίλες 

μελέτες παρουσίασαν τα επίπεδα συσχέτισης των διαταραχών συγκριτικά είτε με το άγχος, 

την κατάθλιψη ή άλλα σύνδρομα. Εάν οι διαταραχές προσωπικότητας αντιμετωπισθούν ως 

παραλλαγές των κανονικών διαταραχών προσωπικότητας τότε αυτά τα στοιχεία που 

παρουσιάζουν τα επίπεδα συσχέτισης και συνύπαρξης τους, δείχνουν ότι τα χαρακτηριστικά 

της προσωπικότητας συνδέονται με τα σύνδρομα κατάθλιψης και άγχους (Eysenck, 1970).  

 

Υπάρχουν τέσσερις βασικοί τρόποι όπου τα χαρακτηριστικά προσωπικότητας αλληλεπιδρούν 

με την κατάθλιψη. 

Α)Η προσωπικότητα μπορεί να αποτελεί μια προδιάθεση για την ανάπτυξη της κατάθλιψης. 

Β)Η προσωπικότητα μπορεί να οφείλεται σε κατάθλιψη.  

Γ)Η προσωπικότητα και η κατάθλιψη μπορεί να είναι ανεξάρτητες αλλά επηρεάζουν  τόσο 

την εκδήλωση αλλά και την θεραπεία του ενός και του άλλου. 

Δ)Η προσωπικότητα και η κατάθλιψη μπορεί να είναι εκδήλωση μιας κοινής υποκείμενης 

αιτιολογίας  



Hirschfeld (1983); Widiger , Trull,(1992) 

 

 Εξαιτίας αυτών των διαφορετικών πιθανοτήτων, έρευνες που μελετούσαν την ατομική 

προσωπικότητα σε άτομα που διαγνώστηκαν κλινικά με κατάθλιψη ή βρίσκονταν στην 

ανάρρωση από ένα επεισόδιο κατάθλιψης ήταν δύσκολο να ερμηνευτούν. Από την πλευρά 

του μοντέλου των πέντε παραγόντων η συσχέτιση μεταξύ των συνδρόμων και των 

διαταραχών μπορεί να ερμηνευτεί σε όρους συνδεδεμένους με την νευρολογία. Αυτή η 

οπτική οδηγεί στην υπόθεση ότι οι διαταραχές της προσωπικότητας που σχετίζονται με την 

νευρολογία συσχετίζονται και με το άγχος ή την κατάθλιψη. Υπάρχει μια ουσιαστικά 

διάκριση μεταξύ προδιαθετόντων παραγόντων και φαινομένων που προϊδεάζουν εν τέλει 

πολλά άτομα που έχουν υψηλό δείκτη νευρολογίας ποτέ δεν υποφέρουν μόνο από μια 

διαγνωσμένη ψυχική διαταραχή αλλά από ένα συνδυασμό με τα προαναφερόμενα.  

 

 Μια ανάλυση των παραγόντων του πλήρους συνόλου στοιχείων απέδωσε πέντε παραμέτρους 

που αντιστοιχούν στενά στους πέντε τομείς του μοντέλου των παραγόντων. Για παράδειγμα η 

νευρολογία έρχεται σε αντίθεση στα στοιχεία όπως ‘’επιφανειακός’’, ‘’ευερέθιστος’’, 

‘’αυτοαπασχολούμενος, ‘’αμυντικός’’, με τα στοιχεία κοινωνικά ανταποκρίσιμος’’, 

‘’ικανοποιημένος με το εγώ’’, ‘’ήρεμος’’. 

 

Η εξωστρέφεια αντιτίθεται στα ‘’ομιλητικότητα’’, δυναμικότητα’’, ‘αίσθηση χιούμορ’’, 

δραματικότητα’’ με τα υποτακτικότητα’’, ‘’αποφυγή στενών σχέσεων’’, συναισθηματική 

ήττα’’. 

 

 Η δεκτικότητα στην εμπειρία αντιτίθεται μεταξύ των ‘’αξιών στα πνευματικά ζητήματα’’, 

‘’επαναστατικών μη κομφορμιστικών’’, ‘’ασυνήθιστων διαδικασιών σκέψης’’, εμπλοκών σε 

ονειροπολήσεις’’ και των ‘’ηθικών’’, ‘’άβολης στάσης με τις περιπλοκότητες’’, ‘’ 

συντηρητικές αξίες’’. 

 

 Η ευχαρίστηση αντιπαρατίθεται με το ‘’συμπαθητικό’’, ‘’συμπονετικό’’, και τα 

‘’δυσπιστία’’, ΄΄άμεση έκφραση εχθρικότητας΄΄ Ενώ η ευσυνειδησία έρχεται σε αντίθεση με 

την ΄΄αξιόπιστη, υπέυθυνη΄΄, ΄΄παραγωγική΄΄ και την ΄΄αυτοεπιοίκια΄΄ και ΄΄μη καθυστέρηση 

της ικανοποίησης΄΄. 

 



Οι Wiggins and Pincus (1989), παρουσίασαν την πρώτη δημοσιευμένη μελέτη που αφορούσε 

την εμπειρική σχέση του μοντέλου των πέντε παραγόντων με τα συμπτώματα των 

διαταραχών της προσωπικότητας. Συμπέραναν ότι ΄΄οι αντιλήψεις των διαταραχών 

προσωπικότητας ήταν έντονα συνδεδεμένες με τις διαστάσεις των φυσιολογικών 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας΄΄ (Wiggins & Pincus, 1989 p.305), 

συμπεριλαμβάνοντας σε αυτό μια στενή σχέση των συμπτωμάτων του τύπου της 

σχιζοφρένειας με την δεκτικότητα, εξαρτώμενη με την ευχαρίστηση, αντικοινωνική-

παρανοϊκή-ναρκισιστική με τον ανταγωνισμό και στο όριο με τον ναρκισσισμό, 

ναρκισσιστική με την εξωστρέφεια, σχιζοφρενική με την εσωστρέφεια και καταναγκαστική 

με την συνείδηση καταλήγοντας στο συμπέρασμα ότι το πλήρες μοντέλο των πέντε 

παραγόντων ήταν υποχρεωμένο να αποσαφηνίσει ολόκληρο το φάσμα των διαταραχών της 

προσωπικότητας. Οι Widiger, Costa και McCrae παρουσιάζουν μια διαδικασία τεσσάρων 

βημάτων για την διάγνωση μιας διαταραχής της προσωπικότητας από τη σκοπιά του 

μοντέλου των πέντε παραγόντων. Πολλοί κλινικοί παρόλα αυτά, είναι πιο εξοικειωμένοι με 

την διάγνωση αυτών όπως παρουσιάζονται στο DSM = Διαγνωστικό και στατιστικό 

εγχειρίδιο των ψυχικών διαταραχών. Παρακάτω παρουσιάζεται σχετικός πίνακας με τις 

διαγνωσμένες διαταραχές προσωπικότητας συγκριτικά με το μοντέλο των πέντε  παραγόντων. 

Πίνακας 7 



 

Για την επεξήγηση του πίνακα αναλύονται οι παρακάτω διαγνωσμένες διαταραχές 

προσωπικότητας: 

 

PRD = Paranoid personality disorder (Παράνοια). Αφορά ένα πρότυπο δυσπιστίας των άλλων 

των οποίων τα κίνητρα είναι κακόβουλα. Τα άτομα με PRD χαρακτηρίζονται από καχυποψία, 

υποβιβασμό και αντιδραστικότητα. Καθώς και από χαμηλό δείκτη εμπιστοσύνης, ευθύτητας, 

πράγμα που ερμηνεύει τις παρανοϊκές τάσεις μυστικοπάθειας, περιφρόνησης και χαμηλής 

συμμόρφωσης που δηλώνει τάσεις ανταγωνισμού.  

 

SZD = Schizoid personality disorder (Σχιζοφρένεια). Τα άτομα με SZD παρουσιάζουν 

δυσκολία στη διαμόρφωση κοινωνικών σχέσεων σε όλους τους τομείς της ζωής τους (Kalus, 



Bernsteiri & Siever, 1993). Η SZD περιλαμβάνει εσωστρέφεια, χαμηλό δείκτη θετικών 

αισθημάτων και ανοίγματος σε συναισθήματα. 

SZT = Schizotypal personality disorder (Σχιζότυπη διαταραχή προσωπικότητας). Τα SZD και 

SZT είναι αρκετά όμοια. Χαρακτηρίζονται και τα δύο από την εσωστρέφεια. Το SZT είναι 

καλύτερα κατανοητό ως μια παραλλαγή της σχιζοφρενικής παθολογίας. Μπορεί να 

αντιπροσωπεύει και πτυχές του Νευρωτισμού. Παρόλα αυτά τα άτομα με SZT 

διαφοροποιούνται στον τομέα του ανοίγματος σε θέματα  φαντασίας, ιδεών κα. 

 

APD = Antisocial Personality Disorder (Αντικοινωνικότητα). Τα διαγνωστικά του κριτήρια 

περιλαμβάνουν παραδείγματα συμπεριφοράς με χαμηλό δείκτη συνείδησης. Τα άτομα 

τείνουν να είναι αναξιόπιστα, χειραγωγοί, εκμεταλλευτές, εκδικητικά έως και εγκληματικά.  

 

BPD = Borderline personality disorder (Διαταραχή προσωπικότητας διαχωριστικής γραμμής). 

Είναι κατά κύριο λόγο μια διαταραχή ακραίου Νευρωτισμός με χαρακτηριστικά όπως 

εχθρότητα, παρορμητικότητα, εμπάθεια, κατάθλιψη. 

 

HPD = Histrionic personality disorder (Υποκριτικότητα). Μια εξαιρετικά ευαίσθητη 

συμπεριφορά που αποζητά την προσοχή. Συμπερασματικά το HST εκφράζει μια παραλλαγή 

της εξωστρέφειας αλλά και πτυχές της δεκτικότητας στο καινούργιο.  

 

NPD = Narcissistic Personality disorder. Χαρακτηρίζεται από πτυχές ανταγωνισμού και 

μετριοφροσύνης, αλτρουισμό και έλλειψη εμπάθειας. Χαρακτηριστικό είναι το χαμηλό 

επίπεδο νευρωτισμού. Τα άτομα με ναρκισσισμό αντιμετωπίζουν ρωγμές στην 

μεγαλοπρέπεια τους, είναι ευάλωτα σε απειλές στο εγώ τους. 

 

APD =  Avoidant personality disorder (Αποφυγή). Περιγράφεται ως ένα πρότυπο κοινωνικών 

συναισθημάτων αναστολής και υπερευαισθησίας στην αρνητική αξιολόγηση. Από την 

πλευρά του μοντέλου των πέντε παραγόντων (FFM) περιλαμβάνει α)Εσωστρέφεια, κυρίως 

πτυχές της όπως χαμηλή βεβαιότητας και ενθουσιασμού καθώς και β)Νευρωτισμό, πτυχών 

του όπως ενσυναίσθηση, ανησυχία, ευαισθησία και καταθλιπτικότητα. Το άτομο με AVD 

είναι κάτι παραπάνω από εσωστρεφής. Είναι χρήσιμο να τονιστεί ότι η αποφυγή και η 

συμπεριφορές σχιζοφρένειας τείνουν να κλείνουν το ένα προς το άλλο.  

 



DPV = Dependent personality disorder (Εξαρτημένη διαταραχή). Ορίζεται ως η υπερβολική 

ανάγκη ενός ατόμου για φροντίδα που οδηγεί σε υποτακτική και προσκολλητική  

συμπεριφορά καθώς και φόβο αποχωρισμού. Από την όψη του FFM το DEP είναι μια ακραία 

παραλλαγή της ευχαρίστησης με υψηλά επίπεδα νευρωτισμού. Τα άτομα με DEP έχουν 

ανάγκη από κοινωνική αποδοχή και αγάπη και στο βωμό αυτών θυσιάζουν πολλά από τις 

ανάγκες, τις αξίες, τις επιλογές, τις απολαύσεις και τους στόχους τους. 

 

OBC = Obsessive-compulsive personal disorder (Ψυχαναγκασμός). Ορίζεται από το FFM ως 

μια διαταραχή υπερβολικής ευσυνειδησίας, συμπεριλαμβάνοντας πτυχές όπως ανάγκες για 

ορισμό κανόνων, παραγωγικότητα, υποχρέωση, εμμονή, τελειοποίηση. Το παράδοξο είναι ότι 

τα άτομα με OBC πραγματοποιούν συχνά σημαντικά επιτεύγματα αλλά μπορεί και να 

αποτύχουν στα πιο απλά ζητήματα λόγω της διαταραχής τους. Ο εαυτός τους είναι ο εχθρός 

τους λόγο της υπερτροφικής αίσθησης ικανότητας θέτουν μη ρεαλιστικούς στόχους που 

συχνά δεν μπορούν να επιτεύξουν. Παράλληλα είναι στενά συνδεδεμένοι με αξίες. 

 

Η ταξινόμηση των διαταραχών προσωπικότητας καθώς και η μελέτη της δομής της 

προσωπικότητας έχει προχωρήσει σε διαφορετικά μονοπάτια προσεγγίσεων και μεθόδων. Οι 

έννοιες των δομών της προσωπικότητας προέκυψαν από εκτεταμένες εμπειρικές μελέτες ενώ 

οι έννοιες των διαταραχών της προσωπικότητας προκύπτουν από την συναίνεση 

εμπειρογνωμόνων που βασίζουν τις αποφάσεις σε παραδοσιακές κλινικές έρευνες βάση της 

εμπειρίας τους σε αυτές. Οι συνέπειες αυτών είναι ότι οι ταξινομήσεις αυτές έχουν έλλειψη 

δομής αλλά και εννοιολογικής βάσης. Ερευνητές έψαξαν τις σχέσεις μεταξύ διαταραχών 

προωπικότητας και του μοντέλου των πέντε παραγόντων (Wiggins and Pincus,1989) και 

απέδειξαν ότι το FFM θα μπορούσε να λειτουργήσει σε επαρκή βαθμό για την διάγνωση της 

προσωπικότητας.  

Dimensions of PD and FFM of personality (χ.χ. , σ.149) 

 

Πως το μοντέλο των πέντε παραγόντων θα μπορούσε να διαγνώσει τις διαταραχές 

προσωπικότητας μέσω τεσσάρων βημάτων: 

 

Βήμα 1) Να γίνει μια περιγραφή των  χαρακτηριστικών προσωπικότητας του ατόμου βάση 

των πέντε τομέων και των τριάντα πτυχών του μοντέλου των πέντε παραγόντων. 

Βήμα 2) Να προσδιοριστούν τα προβλήματα, οι δυσκολίες και οι δυσλειτουργίες που είναι 

δευτερεύουσες σε κάθε χαρακτηριστικό. 



Βήμα 3) Να προσδιοριστεί κατά πόσο κλινικά σημαντική είναι η περίπτωση. 

Βήμα 4) Να γίνει η σχετική συσχέτιση των χαρακτηριστικών του μοντέλου των πέντε 

παραγόντων με ένα συγκεκριμένο πρότυπο των διαταραχών της προσωπικότητας. 

 

Ένα ξεχωριστό πλεονέκτημα της περιγραφής της προσωπικότητας μέσω του μοντέλου των 

πέντε παραγόντων σε σχέση με τις είδη υπάρχουσες διαγνώσεις είναι ότι περιλαμβάνει 

ωφέλιμα, προσαρμοστικά χαρακτηριστικά που θα διευκολύνουν τις αποφάσεις σχετικά με την 

θεραπεία.  

Paul T.,Costa Jr, Thomas A., Widiger (2002, σ.3,17,45,59,89,457-461)  

MYERS BRIGGS TYPE INDICATOR (MBTI) 

Ο δείκτης τύπου Myers Briggs προέρχεται από τον Ελβετό ψυχίατρο Carl G. Jung (1875-

1961) που έγραψε πως ότι εμφανίζεται ως μια τυχαία συμπεριφορά είναι ουσιαστικά το 

αποτέλεσμα διαφορών στον τρόπο που οι άνθρωποι προτιμούν να χρησιμοποιούν τις ψυχικές 

τους ικανότητες. Παρατήρησε ότι γενικότερα οι άνθρωποι εμπλέκονται σε μια από τις δύο 

ψυχικές λειτουργίες την αντίληψη και την κριτική. Σε όποια από τις δυο προτιμούν την 

εκτελούν σε ένα από τους δύο τρόπους. Αυτό λέγεται προτιμήσεις. Ακόμη, κάθε άτομο 

ενεργεί είτε από τον εξωτερικό είτε από τον εσωτερικό κόσμο. Το 1921 δημοσίευσε τους 

τύπους ψυχολογίας εισάγοντας την ιδέα ότι κάθε άτομο έχει ένα τύπο ψυχολογίας. Ο Carl 

Jung εξερευνούσε σε ολόκληρη τη ζωή του τον ‘εσωτερικό κόσμο’ γνωστό ως το 

ασυνείδητο-συνειδητό. Στη θεωρία του περί προσωπικότητας διαχωρίζει την ψυχή σε τρία 

μέρη: 

Το πρώτο είναι το εγώ που ορίζεται ως το συνειδητό. Δεύτερο είναι το προσωπικό 

ασυνείδητο το οποίο περιλαμβάνει ότι δεν είναι επι του παρόντος συνειδητό αλλά μπορεί να 

γίνει και αναμνήσεις που επαναφέρονται εύκολα στη μνήμη αλλά και εκείνες που έχουν 

έχουν κατασταλεί για κάποιο λόγο. Τέλος είναι το συλλογικό ασυνείδητο. Το μέρος που 

αποθηκεύονται όλες μας οι εμπειρίες ως είδος, ένα είδος με το οποίο γεννηθήκαμε. Επηρεάζει 

όλες τις συμπεριφορές και εμπειρίες μας ειδικά τις συναισθηματικές αλλά δεν είμαστε ποτέ 

άμεσα συνειδητά προς αυτό, αποκαλύπτεται κοιτώντας αυτές τις επιρροές. Κατά τον δεύτερο 

παγκόσμιο πόλεμο (1923) δύο Αμερικανίδες η Isabel Briggs Myers (1897-1980) και η μητέρα 

της Katharine Cook Briggs (1875-1968) βρήκαν έναν πιο εύκολο τρόπο για τους ανθρώπους 

στο να χρησιμοποιούν τις ιδέες του C.Jung στην καθημερινή τους ζωή. Το MBTI είναι ένα 

από τα πιο χρησιμοποιημένα ψυχολογικά τεστ κυρίως στο πεδίο της οργανωτικής ψυχολογίας 



και της επαγγελματικής συμβουλευτικής. Το ερωτηματολόγιο του MBTI βοηθάει τους 

ανθρώπους να διακρίνουν τον τύπο που τους ταιριάζει καλύτερα. Η ζωή και η δουλειά της 

Isabel Myers ήταν προσηλωμένη στην ανάπτυξη ενός ακριβές οργάνου και της επικύρωσης 

του μέσω έρευνας. Το 1975 το Consulting Psychologists Press,Inc δημοσίευε τα όργανα του 

MBTI και για πρακτικές εφαρμογές πέραν μόνο της έρευνας. Αυτά πήραν διεθνή έκταση και 

μεταφράστηκε το MBTI σε τριάντα γλώσσες ενώ έχουν γραφτεί βιβλία που αφορούν το πώς 

να χρησιμοποιείται ο τύπος σε ποικίλους τομείς όπως η εκπαίδευση, η καριέρα, η ομαδική 

δουλειά, στα παιδιά κ.α. Ο σκοπός του MBTI είναι να καταστήσει την θεωρία των 

ψυχολογικών τύπων βατή όπως περιγράφεται από τον C.G.Jung, να γίνει κατανοητή και 

χρήσιμη στις ζωές των ανθρώπων. 

Η αντίληψη περιλαμβάνει όλους τους τρόπους συνειδητοποίησης των πραγμάτων, των 

ανθρώπων ή των ιδεών. Η κριτική περιλαμβάνει όλους τους τρόπους που συμπεραίνεται ότι 

έχει γίνει αντιληπτό. Αν οι άνθρωποι διαφοροποιούνται συστηματικά σε ότι αντιλαμβάνονται 

και στο πως καταλήγουν σε συμπεράσματα τότε είναι λογικό να διαφέρουν ανάλογα με τα 

ενδιαφέροντα τους, τις αξίες, τα κίνητρα και τις δεξιότητες τους. 

Στην ανάπτυξη του τύπου του Myers-Briggs διέκριναν τους δύο σχετικούς στόχους στην 

ανάπτυξη και την εφαρμογή του: 

Τον προσδιορισμό των βασικών προτιμήσεων για κάθε μια από τις τέσσερις διχοτομίες που 

καθορίζονται ή υπονοούνται στην θεωρία του C.G.Jung και τον προσδιορισμό και την 

περιγραφή των δεκαέξι διακριτών τύπων προσωπικότητας που προκύπτουν από τις 

αλληλεπιδράσεις των προτιμήσεων. 

 

Τις τέσσερις λειτουργίες αποτελούν: 

1) Extraversion (E) ή Introversion (I), Εξωστρέφεια ή Εσωστρέφεια ανάλογα την προτίμηση 

εστίασης στον εξωτερικό κόσμο ή τον προσωπικό εσωτερικό. 

2) Sensing (S) ή Intuition (I), Αίσθηση ή Διαίσθηση εάν αρκείται το άτομο στην βασική 

πληροφορία που δέχεται ή προτιμά να την ερμηνεύει και να βρίσκει το νόημα. 

3) Thinking (T) ή Feeling (F), Σκέψη ή Συναίσθημα, αφορά τον τρόπο που ενεργεί το άτομο 

όταν καλείτε να λάβει μια απόφαση. Εάν προτιμά να εξετάζει την λογική και την συνέπεια ή 

πρώτα τους ανθρώπους και τις ειδικές περιστάσεις. 

4) Judging (J) ή Perceiving (P), Κριτική ή αντίληψη. Όταν το άτομο αντιμετωπίζει τον 

εξωτερικό κόσμο είτε αποφασίζει βάση προσωπικής προτίμησης στην κάθε κατηγορία είτε 

προτιμά να μένει ανοιχτό σε νέες πληροφορίες και επιλογές. 

 



Οι δεκαέξι τύποι προσωπικότητας του Myers Briggs Type Indicator (MBTI) παρουσιάζονται 

στον παρακάτω πίνακα και αναλύονται στη συνέχεια.  

Πίνακας 8 

  

1) ISTJ = Ήσυχοι, σοβαροί, μέσω πληρότητας και αξιοπιστίας επιτυγχάνουν. Πρακτικοί, 

ρεαλιστικοί και υπεύθυνοι. Αποφασίζουν βάση λογικής και παίρνουν ευχαρίστηση από την 

τακτοποίηση και την οργάνωση της ζωής τους. Αξίες, παραδόσεις και πίστη είναι αυτά που 

τους χαρακτηρίζουν. 

 

2) ISFJ = Ήσυχοι, φιλικοί και ευσυνείδητοι. Η υποχρέωση τους χαρακτηρίζεται από 

δέσμευση και σταθερότητα. Πιστοί, προσεκτικοί, παρατηρούν λεπτομέρειες για ανθρώπους 

σημαντικούς για αυτούς. Ενδιαφέρονται για το πώς νιώθουν οι άλλοι και προσπαθούν να 

δημιουργήσουν ένα αρμονικό κλίμα στο χώρο εργασίας αλλά και το σπίτι τους. 

 

3) INFJ = Αναζητούν το νόημα σε ιδέες, σχέσεις και υλικά περιουσιακά στοιχεία. Θέλουν να 

κατανοήσουν τα κίνητρα των άλλων ανθρώπων. Ευσυνείδητοι και αφοσιωμένοι στις 

σταθερές αξίες τους ακολουθούν το όραμα τους οργανωμένα και αποφασιστικά. 

 

4) INTJ = Μεγάλη επιθυμία για την επίτευξη στόχων και την εφαρμογή ιδεών. Διακρίνουν 

άμεσα τα μοτίβα σε εξωτερικά γεγονότα και αναπτύσσουν προοπτικές μεγάλης εμβέλειας. 

Σκεπτικοί και ανεξάρτητοι έχουν υψηλά στάνταρ ικανότητας και απόδοσης τόσο για τον 

εαυτό τους όσο και για τους άλλους. 

 



5) ISTP = Ευέλικτοι, ήσυχοι παρατηρητές μέχρι να εμφανιστεί το όποιο πρόβλημα, έπειτα 

δρουν άμεσα για κάποια εφαρμόσιμη λύση. Εμπλέκονται σε τεράστιο όγκο δεδομένων 

προκειμένου να απομονώσουν τον πυρήνα των πρακτικών προβλημάτων. Ενδιαφέρονται για 

τις αιτίες και τις συνέπειες και οργανώνουν τα γεγονότα βάση λογικών αρχών. 

 

6) ISFP = Ήσυχοι, φιλικοί, ευαίσθητοι και ευγενικοί. Απολαμβάνουν την παρούσα στιγμή και 

αρέσκονται στο να έχουν τον δικό τους χώρο και να δουλεύουν στα δικά τους χρονικά 

πλαίσια. Πιστοί στις αξίες και στους ανθρώπους που είναι σημαντικοί για αυτούς. 

Αντιπαθούν τις διαφωνίες και τις συγκρούσεις και δεν επιβάλλουν τις απόψεις τους στους 

άλλους. 

 

7) INFP = Ιδεαλιστές, πιστοί στις αξίες τους και στους ανθρώπους που είναι σημαντικοί για 

αυτούς. Με το μικρόβιο της περιέργειας βλέπουν άμεσα τις προοπτικές. Μπορεί να γίνουν ο 

καταλυτικός παράγοντας για την υλοποίηση ιδεών όντας και προσαρμοστικοί και ευέλικτοι. 

 

8) INTP = Ψάχνουν να αναπτύξουν λογικές εξηγήσεις για ότι τους κινεί το ενδιαφέρον. 

Θεωρητικοί και αφηρημένοι, ενδιαφέρονται περισσότερο για ιδέες παρά για την κοινωνική 

συναναστροφή. Ευέλικτοι και προσαρμοστικοί, σκεπτικοί και μερικές φορές κριτικοί αλλά 

πάντα αναλυτικοί. 

 

9) ESTP = Ευέλικτοι και υπομονετικοί, διαλέγουν την πραγματιστική προσέγγιση 

προσηλωμένοι στα άμεσα αποτελέσματα. Πλήττουν με τις θεωρίες και προτιμούν  να 

ενεργούν για να λύσουν το όποιο πρόβλημα. Προσηλωμένοι στο εδώ και τώρα, αυθόρμητοι, 

απολαμβάνουν την κάθε στιγμή. Μαθαίνουν καλύτερα μέσω πράξεων.  

 

10) ESFP = Εξωστρεφείς, φιλικοί, λάτρεις της ζωής, των ανθρώπων και των υλικών ανέσεων. 

Απολαμβάνουν την συνεργασία με τους άλλους για την επίτευξη στόχων. Με κοινή λογική 

και ρεαλιστική προσέγγιση δουλεύουν και ευέλικτα προσαρμόζονται σε νέα περιβάλλοντα 

και ανθρώπους. 

 

11) ENFP = Ενθουσιώδεις άνθρωποι με φαντασία. Βλέπουν τη ζωή γεμάτη προοπτικές. 

Συνδέουν άμεσα τις πληροφορίες με τα γεγονότα και δρουν ανάλογα. Αποζητούν την 

επιβεβαίωση και εύκολα δίνουν την εκτίμηση και υποστήριξη τους. 

 



12) ENTP = Γρήγοροι, έξυπνοι, διεγερτικοί, προειδοποιητικοί και ειλικρινείς. 

Ικανοποιούνται με την επίλυση νέων προβλημάτων. Προσπαθούν να δημιουργήσουν 

προοπτικές και έπειτα να τις αναλύσουν στρατηγικά. Πλήττουν από την ρουτίνα και σπάνια 

ενεργούν με τον ίδιο τρόπο για το ίδιο. Τα νέα τους ενδιαφέροντα αλλάζουν συνέχεια. 

 

13) ESTJ = Πρακτικοί, ρεαλιστικοί και με αποφασισμό μεταπηδούν σε εφαρμοσμένες 

αποφάσεις. Οργανωτικοί ως είναι, προσπαθούν να τακτοποιήσουν τις εκκρεμότητες με τον 

πιο αποτελεσματικό τρόπο. Έχουν ένα σαφές σύνολο προτύπων που συστηματικά 

ακολουθούν. Ισχυροί στην εφαρμογή των σχεδίων τους. 

 

14) ESFJ = Ανοιχτόκαρδοι, ευσυνείδητοι και συνεργάσιμοι. Αποζητούν την αρμονία στο 

περιβάλλον τους και δουλεύουν με αποφασιστικότητα για να το εδραιώσουν. Αρέσκονται στο 

να συνεργάζονται με άλλους για την ολοκλήρωση των καθηκόντων τους έγκαιρα. 

Παρατηρούν τις ανάγκες των άλλων και προσπαθούν να τους τις παρέχουν. Θέλουν να 

εκτιμάτε η προσπάθεια τους και το ποιοι είναι. 

 

15) ENFJ = Θερμοί, συμπονετικοί, υπεύθυνοι. Συνδεδεμένοι με τα συναισθήματα, τις 

ανάγκες και τα κίνητρα των άλλων. Βρίσκουν τις προοπτικές στον καθένα και μπορεί πολλές 

να λειτουργεί ως καταλυτικός παράγοντας της ατομικής και συλλογικής ανάπτυξης. 

Κοινωνικοί ως είναι εμπνέουν ως πρότυπο ηγεσίας. 

 

16) ENTJ = Αποφασιστικοί ως είναι αναλαμβάνουν εύκολα την ηγεσία. Με άμεσα 

αντανακλαστικά ανακαλύπτουν τις μη αποτελεσματικές διαδικασίες και πολιτικές και 

αναπτύσσουν ολοκληρωμένα συστήματα για την επίλυση τους. Προτιμούν τα 

μακροπρόθεσμα πλάνα και την διεύρυνση των γνώσεων τους και σε άλλους ανθρώπους. 

Ισχυροί στην παρουσίαση των ιδεών τους. 

 

 MyersBriggs [χ.χ.] 

 

Η χρησιμότητα του MBTI στην απόδοση της εργασίας. Η σύγκρουση 

αποδόσεων του management σε δύο κουλτούρες. 



Οι McCrae & Costa (1988) υποστήριξαν ότι ο τύπος του MBTI είναι ασυνήθιστο μεταξύ των 

συσκευών αξιολόγησης της προσωπικότητας για τρείς λόγους: 

1)Βασίζεται στην κλασική θεωρία, 2)Μετράει τύπους αντί χαρακτηριστικά συνεχών 

μεταβλητών και 3) χρησιμοποιείται ευρέως για να εξηγήσει τα χαρακτηριστικά των ατομικών 

προσωπικοτήτων όχι μόνο στους επαγγελματίες αλλά και στα ίδια τα άτομα και τους 

συναδέλφους τους, φίλους και οικογένειες. Υπάρχουν τόσο διάσημες όσο και ακαδημαϊκές 

κριτικές πάνω στον τύπο του MBTI. Ο Bayne (1989) τονίζει ότι η προσωπική 

ανατροφοδότηση βασίζεται πιο συχνά στην κολακεία παρά την ειλικρίνεια και επειδή οι 

περισσότεροι είναι απλά εικονίδια αρετής δεν μπορούν να είναι ακριβής. Ο Rahim (1981) 

εξέτασε την υπόθεση ότι θα υπήρχε συμφωνία ανάμεσα στον τύπο του MBTI και τον 

επαγγελματικό (τεχνικό, πνευματικό, κοινωνικό) όπως μετριέται από τον δείκτη 

ικανοποίησης της εργασίας. Τα αποτελέσματα δεν επιβεβαίωσαν την υπόθεση της 

προσαρμοστικότητας και της προσωπικής εργασίας αλλά απέδειξαν ότι οι εξωστρεφείς 

άνθρωποι είναι πιο ικανοποιημένοι από τους εσωστρεφείς και κρίνουν τους τύπους πιο 

εύκολα από το να τους αντιληφθούν ανεξάρτητα από την ενασχόληση τους. Άλλα 

αποτελέσματα απέδειξαν τις κύριες επιδράσεις της προσωπικότητας στην ικανοποίηση της 

εργασίας Furnham , Zacherl (1986). 

 

Παράδειγμα έρευνας πάνω στην προσωπικότητα και την ικανοποίηση στο τομέα της εργασίας. 

 

Μέθοδος: 

 

Υποκείμενα: 371 managers χωρισμένοι σε δύο ομάδες. Κινέζοι managers (n=222) και 

Ευρωπαίοι managers (n=148). Όλοι δούλευαν για μια επιτυχημένη διεθνή αεροπορική που 

έδρευε στην Νοτιοανατολική Ασία και προέρχονταν από όλα τα πόστα. Το 90% του 

δείγματος αποτελούσαν άντρες, υπήρχαν όμως 30 Κινέζες και 11 Ευρωπαίες γυναίκες. Όλοι 

με προϋπηρεσία τουλάχιστον 6-24 χρόνων στην εταιρία. Όλοι οι managers πάνω από ένα 

συγκεκριμένο επίπεδο υποχρεώνονταν να παρακολουθήσουν εκπαιδευτικά μαθήματα 28 

μηνών ως προετοιμασία για αυτές τις υποχρεωτικές συμμετοχές και συμπλήρωσαν ποικίλα 

ερωτηματολόγια.  

 

Myers (1975). 

 



Αξιολόγηση απόδοσης: Ως μέρος της απόδοσης του δυναμικού του management κάθε 

manager αξιολογήθηκε δύο φορές σε 12 διαστάσεις που θεώρησε ο οργανισμός ότι 

σχετίζονται με την εργασία τους. Οι βαθμολογίες αντιμετωπίστηκαν με 2 μετασχηματισμούς 

και βασίστηκε στην παλινδρόμηση για να διασφαλιστεί η συγκρισιμότητα σε όλο τον 

οργανισμό. 

 

Διαδικασία: Ζητήθηκε από τους manager να συμπληρώσουν τον τύπο του MBTI σχεδόν 3 

μήνες πριν παρακολουθήσουν ένα μάθημα. Μια ολόκληρη μέρα αφοσιώθηκε στο μάθημα για 

την ανατροφοδότηση αυτών των αποτελεσμάτων. Η παρουσίαση ολοκληρώθηκε από το 

αφεντικό του κάθε manager. Έπειτα από την παρουσίαση των βαθμολογιών συζήτησε το 

κάθε άτομο τα αποτελέσματα ανοιχτά  με το αφεντικό του. 

 

Αποτελέσματα:  

 

Διαφορές φύλου και κουλτούρας. 

Μέσω του συστήματος One-way ANOVA (SPSS) παρουσιάστηκαν διαφορές στο φύλο και 

τον πολιτισμό όμως λιγότερες στις αξιολογήσεις απόδοσης ενώ δεν υπήρχαν σημαντικές 

διαφορές ούτε στις πρακτικές διαχείρισης. Ωστόσο βάση του τύπου MBTI 6 απο τις 8 

διαφορές φύλου έδειξαν ένα εντυπωσιακό μοτίβο. Σε σύγκριση με τους άνδρες οι γυναίκες 

είναι πιο εξωστρεφείς, πιο διαισθητικές, με περισσότερο έντονο το συναίσθημα παρά την 

σκέψη. Οι διαφορές κουλτούρας ήταν μεγαλύτερες. Κάθε ένα από τα 8 πεδία διαστάσεων 

αποδίδει μεγάλες διαφορές. Σε σύγκριση με τους Κινέζους οι Ευρωπαίοι managers τείνουν να 

είναι πιο εξωστρεφείς, πιο διαισθητικοί, κρίνουν λιγότερο και αντιλαμβάνονται βαθύτερα μια 

κατάσταση, Πέραν αυτών των διαφορών αξίζει να σημειωθεί ότι το μέσο προφίλ των κινέζων 

είναι στην κλίμακα ISTJ ενώ των Ευρωπαίων ESTJ. Ως εκ τούτου, γι αυτόν τον οργανισμό το 

προφίλ των διαφορετικών ομάδων κουλτούρας είναι θέμα βαθμών παρά είδους. Βάση των 

αποτελεσμάτων φαίνεται ότι οι ομάδες πρέπει να αναλύονται ξεχωριστά. 

 

Το MBTI συσχετίζει την αξιολόγηση της επαγγελματικής συμπεριφοράς. 

Οι συσχετισμοί υπολογίστηκαν μεταξύ των 8 τύπων βαθμών και των 13 βαθμών αξιολόγησης 

για τις ομάδες των Κινέζων και των Ευρωπαίων. Αντίθετοι τύποι μετασχηματίστηκαν μέσω 

απλής αριθμητικής επεξεργασίας των πρώτων βαθμών σε ένα  

 



Διπολικό βαθμό. Στη συνέχεια συσχετίστηκαν  με τα διάφορα κριτήρια που σχετίζονται με 

την εργασία. Έπειτα τα 8 αποτελέσματα συσχετίστηκαν με όλους τους βαθμούς συνολικά. 

Τέλος μετά από μια σειρά παλινδρομήσεων οι 8 βαθμοί του MBTI καταγράφηκαν σε κάνε 

ένα από αυτά τα μέτρα εργασίας. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα η αίσθηση ήταν μια βασική 

προϋπόθεση για την πρόβλεψη της ηγεσίας αλλά και των πιθανόν κινήτρων. Ενώ τα 

συναισθήματα και η κριτική λειτουργούσαν ως αρνητικοί παράγοντες της καινοτομίας. Καμία 

από τις άλλες αναλύσεις δεν απέδωσε σημαντικούς παράγοντες πρόβλεψης. 

 

Furnham , Stringfield (1993, σ.147-150) 

 

Η συσχέτιση του τύπου MBTI με το μοντέλο των πέντε παραγόντων FFM μέσω 

παραδείγματος έρευνας. 

 

Μέθοδος: 

 

Υποκείμενα: 160 ο αριθμός του δείγματος, 91% εκ των οποίων ήταν άνδρες. Όλοι managers 

μέσης ή υψηλής θέσης μιας πολυεθνικής εταιρίας επικοινωνιών. Κυμάνθηκαν στην ηλικία 

από τα τέλη ΄30 ως τα μέσα του ΄50. 

 

Μετρήσεις: 1)Ο τύπος του MBTI (Briggs & Myers, 1987) που αποτελείται από 94 στοιχεία 

επιλογής που αποτελούν τις τέσσερις διπολικές ασυνεχής κλίμακες που αναφέρονται στη 

θεωρία του Jung(1971).  Εσωστρέφεια – Εξωστρέφεια, Αίσθηση- Διαίσθηση, Σκέψη – 

Συναίσθημα και Κρίση – Αντίληψη. Οι ερωτώμενοι κατατάσσονται σε έναν από τους 16 

τύπους προσωπικότητας βασισμένοι στην μεγαλύτερη βαθμολογία που λαμβάνεται για κάθε 

διπολική κλίμακα. 2) Το μοντέλο των πέντε παραγόντων FFM (McCrae & Costa, 1985).  

Αφορά τον Νευρωτισμό, την Εσωστρέφεια, την Δεκτικότητα στις νέες εμπειρίες, την 

Ευχαρίστηση και την Ευσυνειδησία. Κάθε τομέας αποτελείται από 6 πτυχές που μπορούν να 

αθροιστούν για να σχηματίσουν μια συνολική βαθμολογία. Ο κατάλογος αποτελείται από 240 

αυτοπεριγραφές στις οποίες οι ερωτούμενοι χρησιμοποιούν την κλίμακα Likert με πέντε 

σημεία που ξεκινάνε από το συμφωνώ απόλυτα εως το διαφωνώ πλήρως για να αξιολογηθεί ο 

βαθμός στον οποίο ο καθένας περιγράφει την γνώμη του. Οι απαντήσεις είναι αριθμητικά 

κωδικοποιημένες  και αθροίζονται για να βγουν τα αποτελέσματα. 

Διαδικασία: Τα υποκείμενα της έρευνας υποχρεούνταν να παρακολουθήσουν ένα μέσο 

κέντρο αξιολόγησης όπου συμπλήρωσαν το ερωτηματολόγιο που τους δόθηκε πέραν των 



άλλων ασκήσεων. Κάθε manager είχε ανατροφοδότηση πάνω στα αποτελέσματα των 

ερωτηματολογίων από πιστοποιημένο και εκπαιδευμένο αξιολογητή. 

 

Αποτελέσματα: Τα αποτελέσματα ήταν αρκετά σαφή. Η ευχαρίστηση συσχετίζεται με την 

διάσταση της Σκέψης-Συναίσθημα του MBTI. Η Ευσυνειδησία συσχετίζεται τόσο με την 

Σκέψη-Συναίσθημα όσο και την Κριτική-Αντίληψη. Η εξωστρέφεια συνδεόταν φυσικά με την 

διάσταση της Εσωστρέφειας-Εξωστρέφειας ενώ ο Νευρωτισμός συσχετιζόταν αρνητικά με 

την διάσταση αυτή αλλά και με την Σκέψη-Συναίσθημα. Η δεκτικότητα στις νέες εμπειρίες 

συσχετίστηκε και με τις τέσσερις βαθμολογίες του MBTI. Συνήθως τα αποτελέσματα της 

κλίμακας ακολουθούν ένα μοτίβο. Ωστόσο μερικές από τις υποκλίμακες της ευχαρίστησης 

έδειξαν περίεργα μοτίβα. Οι υποκλίμακες της εμπιστοσύνης και της μετριοπάθειας 

συσχετίζονται και σε αντίθετες κατευθύνσεις με την εσωστρέφεια και την εξωστρέφεια. 

Συνολικά τα μοτίβα όμως ήταν αρκετά συσχετιζόμενα. Όπως προβλεπόταν οι βαθμολογίες 

των 2 κλιμάκων ήταν οι πιο αλληλένδετες. Η ευτυχία συνδεόταν άμεσα με την Σκέψη-

Συναίσθημα στην  υποκλίμακα MBTI. Ο Νευρωτισμός φαινόταν ασθενώς συσχετισμένος με 

την εσωστρέφεια-εξωστρέφεια και σε ακόμη μικρότερο βαθμό με Σκέψη-Συναίσθημα αλλά 

ήταν η δεκτικότητα και η ευσυνειδησία που αλληλεπικαλύπτονταν περισσότερο με το MBTI 

και σπανιότερα σε αντίθετες κατευθύνσεις. 

 

Furnham, (1996) 

 

Η χρήση του τύπου MBTI για την μελέτη των managers. 

 

Μια ανασκόπηση της έρευνας μεταξύ των σχέσεων των ψυχολογικών τύπων του MBTI και 

των χαρακτηριστικών της συμπεριφοράς και της αποτελεσματικότητας του management. Η 

ανασκόπηση της βιβλιογραφίας περιλαμβάνει μια εξέταση των ψυχομετρικών ιδιοτήτων του 

MBTI και των συνεισφορών αλλά και των περιορισμών  της έρευνας σε ψυχολογικούς 

τύπους. Τα βασικά ευρήματα, αναλύονται και χρησιμοποιούνται για να προωθήσουν τους 

ψυχολογικούς τύπους σε ποικίλα θέματα όπως η ανοχή κινδύνου, η λύση προβλημάτων, ο 

σχεδιασμός συστημάτων πληροφοριών, η διαχείριση διαφωνιών στο management και την 

ηγεσία. 

 



Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τις ψυχομετρικές ιδιότητες του ΜΒΤΙ. 

Πίνακας 9 

Psychometric  Properties of the MBTI 

Psychometric Property 
Source/References 

Key Findings 

Reliability 

Internal Consistency 

MBTI Reviews: Carlson 

(1985); Carlyn (1977); Myers 

& McCaulley (1985). 

 

Organizational Studies: 

Hellriegel & Slocum (1930) 

Hoy & Hellriegel (1982) 

Ruble & Cosier (1990) 

Schweiger (1985) 

Steckroth et. al. (1980) 

Split-half reliabilities and coefficient alphas for the continuous 

scales consistently exceed .75 for all four scales. Split-half 

reliabilities for dichotomous scales typically exceed .60 for Phi 

coefficients and .75 for Tetrachoric correlations.  

 

Coefficient alphas for Form AV of 72 (SN) and .80 (TF). 

Split-half reliabilities for From G of .67 for the SN and TF 

scales. 

Coefficient alphas for From G of .85 (SN) and .79 (TF). 

Coefficient alphas for From G of .74 (SN) and .69 (TF). 

Coefficient alphas for Form F of .78 (EI), .74 (SN), .73 (TF) 

and .72 (JP). 

Test-Retest Reliability 

MTBI Reviews; Carlson 

(1985, 1989); Carlyn (1977); 

McCarley & Carskadon 

(1983); Myers & McCaulley 

(1985). 

Test-retest product-moment correlations on all four scales 

range from .80 plus after 4 weeks, to .60 plus after 2.5 years. 

Test-retest agreement on type categories for test intervals of 5 

weeks to 6 years, range between .64 and .90 and typically 

exceed .70 for each scale. Composite type agreement after 5 

weeks for four and three scales of .47 and .80 respectively. 

Validity 

Factorial Validity 

Supportive Findings: Johnson 

& Saunders (1990); 

Thompson & Borello (1986a, 

1986b); Tzeng et al. (1984, 

1989). 

 

Nonsupportive Findings: Ross 

(1966); Sipps & Alexander 

(1987); Sipps & DiCaudo 

(1988); Sipps et al. (1985). 

Tzeng et al. (1989, p.255) concluded that their factor analysis 

of Form G items “yielded clear simple factors being matched 

almost perfectly with the theoretical scales of the MBTI. The 

other studies came to similar conclusions, obtaining strong 

support for the factorial validity of the indicator. 

 

Sipps et al.’s (1985, p.796) factor analysis of Form F items 

yielded sis factors; while four resembled the MBTI’s 

dimensions “there was nowhere near one-to-one 

correspondence”. The other studies concluded that the EI and 

JP scales are factorially valid measures of sociability and 

impulsivity/non-planning, respectively, rather than the 

constructs proposed by type theory. 

Scale Intercorrelations 

MBTI Reviews: Carlson 

(1985); Carlyn (1977); 

Thorne & Gough (1991). 

While the EI, SN and TF scales are relatively independent of 

each other, the JP scale is often significantly correlated with the 

SN scale, and occasionally with the TF scale. 

Journal Of Management Vol.22, No.1, 1996 

Gardner, W.L. & Martinko, M.J. 

 

Αξιοπιστία (Reliability). Σύμφωνα με τον πίνακα 2, τα διαθέσιμα στοιχεία υποδηλώνουν ότι η 

εκτιμώμενη αξιοπιστία των τύπων των κατηγοριών είναι ικανοποιητική τις περισσότερες φορές 



(Carlyn,1977 p.465). Οι αξιόπιστες δοκιμές για τις συνεχόμενες βαθμολογίες υπερβαίνουν τα 70 με 

80. Ωστόσο οι βαθμολογίες του διχοτόμου τύπου αποδίδουν χαμηλότερη αξιοπιστία. Οι McCarley και 

Carskadon (1983) διαπίστωσαν ότι μόνο το 47% των υποκειμένων τους είχαν τις ίδιες βαθμολογίες 

και στις τέσσερις κλίμακες μετά από πέντε εβδομάδες. Οι βαθμολογίες του MBTI δείχνουν να είναι 

σχετικά σταθερές. 

 

Απόδειξη της ισχύος ( Evidence of Valid). Οι προσπάθειες για την απόδειξη της ισχύος του MBTI 

οδήγησαν σε μεικτά αποτελέσματα (πίνακας 2). Ο Carlyn (1977, p.471) καταλήγει στο ότι φαίνεται να 

είναι ένα έγκυρο μέσο, χρήσιμο για διάφορους σκοπούς Carlson (1985) και ότι απέδωσε γενικά θετικά 

αποτελέσματα. Τα ευρήματα του πίνακα 2 υποδηλώνουν ότι υπάρχουν ορισμένες ασυνεχής εμπειρικές 

ενδείξεις στα μεσαία σημεία των συνεχών κλιμάκων. Παρόλα αυτά επειδή οι ερευνητές (πχ McCrae & 

Costa 1989) δεν μπόρεσαν να επιβεβαιώσουν αυτά τα αποτελέσματα υπάρχει σημαντικός 

σκεπτικισμός σχετικά με τους διχοτόμους τύπους (Garden, 1971). Από την έρευνα συνολικά 

προκύπτουν τα εξής συμπεράσματα:) Οι managers τείνουν να προτιμούν την σκέψη και την κρίση 

έναντι του συναισθήματος και της αντίληψης για τον γενικό πληθυσμό. 

2) Οι managers με προτίμηση στην αίσθηση αντιλαμβάνονται και επεξεργάζονται συγκεκριμένα 

ερεθίσματα και πληροφορίες καλύτερα ενώ οι managers που λειτουργούν βάση ενστίκτου προτιμούν 

πιο αφηρημένες πληροφορίες και διαδικασίες αντίληψης. 

 

3) Οι managers που  βασίζονται στην αίσθηση προτιμούν πρακτικές, συμβατικές, λεπτομερής και 

συστηματικές συμπεριφορές ενώ οι managers με άξονα την διαίσθηση ενδιαφέρονται για ιδεολογικές 

μη συμβατικές και δημιουργικές συμπεριφορές. 

 

4) Το ποσοστό των manager με διαίσθηση έναντι αίσθησης αυξάνεται όταν κάποιος μεταβαίνει σε 

ανώτερο επίπεδο ιεραρχικά.  

 

5) Οι managers της σκέψης χρησιμοποιούν αντικειμενικές πληροφορίες για να αποφασίσουν ενώ οι 

managers που κινούνται βάση συναισθήματος υποκειμενικές.  

 

6) Οι managers με κορμό την διαίσθηση ασχολούνται περισσότερο με τον στρατηγικό σχεδιασμό πιο 

συχνά και αποτελεσματικά από τους managers που βασίζονται στην αίσθηση. 

 

7) Οι managers που βασίζονται στη σκέψη τείνουν να αντιμετωπίζουν καλύτερα τις συγκρούσεις ενώ 

οι managers του συναισθήματος είναι πιο διατεθειμένοι να συνεργαστούν. 

 



8) Οι εξωστρεφείς managers επικεντρώνονται στο εξωτερικό περιβάλλον, τις ομάδες, τα άτομα και τα 

καθήκοντα ενώ συνδέονται με τον εσωτερικό κόσμο των ιδεών, των πεποιθήσεων και των αξιών 

άμεσα. 

 

9) Οι εξωστρεφείς managers συμπεριφέρονται με έναν ισχυρό, ενεργό και κοινωνικό τρόπο. 

 

10) Οι εξωστρεφείς managers είναι πιο ισχυροί, ενοποιητικοί και συνεργάσιμοι στην επίλυση 

διαφορών. 

 

11) Οι managers που τείνουν στην κρίση δημιουργούν σταθερές καταστάσεις. 

 

Gardner, Martinko, (1996)  

 

GLOBE 

Οι ερευνητές του GLOBE ορίζουν την κουλτούρα ως κοινά κίνητρα, αξίες, πεποιθήσεις, 

ταυτότητες και ερμηνείες ή σημασίες που έχουν αποδοθεί σε σημαντικά γεγονότα που 

προκύπτουν ως αποτέλεσμα από κοινές εμπειρίες των μελών συλλογικοτήτων και 

μεταδίδονται από γενιά σε γενιά.  

 

Πίνακας 10 

GLOBE project 

Power distance: Degree to which people expect 

power to be distributed. 

Uncertainty avoidance: Extent to which people rely 

on norms, rules, and procedures to reduce the 

unpredictability of future events. 

Humane orientation: Extent to which people reward 

fairness, altruism, and generosity 

Institutional collectivism: Extent to which society 

encourages collective distribution of recourses and 

collective action. 

In-group collectivism: Extent to which individuals 

express pride, loyalty, and cohesiveness in their 

organizations and families 



Assertiveness: Degree to which people are assertive, 

confrontational, and aggressive in relationships with 

others. 

Gender egalitarianism: Degree to which gender 

differences are minimized. 

Future Orientation: Extent to which people engage 

in future-oriented behaviors such as planning, 

investing and delayed gratification. 

Performance orientation: Degree to which high 

performance is encouraged and rewarded 

 

Σύμφωνα με τον παραπάνω πίνακα το GLOBE Project χαρακτηρίζεται από τα εξής βασικά 

σημεία : 

• Διαφορά ισχύος: Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι περιμένουν ισότιμη διανομή της 

εξουσίας. 

• Αποφυγή αβεβαιότητας: Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι βασίζονται σε νόρμες, κανόνες 

και διαδικασίες με σκοπό να μειώσουν την αβεβαιότητα μελλοντικών γεγονότων. 

• Ανθρωπιστικός προσανατολισμός: Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι επιβραβεύουν την 

τιμιότητα, τον αλτρουισμό και τη γενναιοδωρία. 

• Θεσμικός κολεκτιβισμός: Ο βαθμός στον οποίο η κοινωνία ενθαρρύνει τη συλλογική 

κατανομή των πόρων και τη συλλογική δράση. 

• Κολεκτιβισμός εντός ομάδας: Ο βαθμός στον οποίο τα άτομα εκφράζουν υπερηφάνεια, 

πίστη και συνεκτικότητα στους οργανισμούς και τις οικογένειες τους. 

• Αποφασιστικότητα: Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι είναι αποφασιστικοί, συγκρουσιακοί 

και επιθετικοί στις σχέσεις τους με άλλους. 

• Εξισωτισμός των φύλων: Ο βαθμός στον οποίο οι διαφορές στα φύλα είναι 

ελαχιστοποιημένες. 

• Προσανατολισμός στο μέλλον: Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι δεσμεύονται σε 

μελλοντικά προσανατολισμένες συμπεριφορές, όπως το να κάνουν σχέδια και να επενδύουν. 

• Προσανατολισμός στην αποδοτικότητα: Ο βαθμός στον οποίο η αυξημένη αποδοτικότητα 

ενθαρρύνεται και επιβραβεύεται. 

Μελέτη ηγεσίας GLOBE 

 



Θα ήταν καλό να προσέχουμε την πεποίθηση ότι υπάρχει καλούπι για έναν επιτυχημένο 

ηγέτη. Ένας ηγέτης δεν ανταποκρίνεται πάντα στην έννοια της λέξης, και μια πρόσφατη 

έρευνα έρχεται να στηρίξει αυτή τη θέση. Μια από τις πιο ενδιαφέρουσες σύγχρονες 

παγκόσμιες μελέτες σχετικά με την ηγετική συμπεριφορά, διεύθυνε μια πολυπολιτισμική 

ομάδα ερευνητών οι οποίοι ηγούνταν τη «Μελέτη παγκόσμιας ηγεσίας και 

αποτελεσματικότητας οργανωτικής συμπεριφοράς» ή “GLOBE”. Αυτή η μελέτη εξέτασε τη 

σχέση μεταξύ κουλτούρας και επιτυχούς ηγεσίας και διοικητικών μοτίβων σε εξήντα δύο 

χώρες. Για τους σκοπούς της έρευνας, ο όρος «ηγεσία» ορίστηκε ως η ικανότητα ενός 

διευθυντή να επηρεάσει, να δώσει κίνητρα και να ενεργοποιήσει άλλους μέσα στον 

οργανισμό να συνεισφέρουν με προσανατολισμό την αποτελεσματικότητα και την επιτυχία 

της επιχείρησης. Η ηγεσία θεωρείται ως ένα ζωτικής σημασίας κομμάτι των ευθυνών ενός 

διευθυντή. Η αρχική τους έρευνα, τους οδήγησε να προτείνουν τις εννέα διαστάσεις της 

κουλτούρας GLOBE που αναφερθήκαμε παραπάνω. 

Βασισμένοι σε αυτό, οι ερευνητές έπειτα αναγνώρισαν είκοσι δυο χαρακτηριστικά της 

ηγεσίας τα οποία ευρέως θεωρούντο εφαρμόσιμα στο φάσμα των κουλτούρων (π.χ. 

παρακινητικότητα, ενθαρρυντικότητα, δυναμικότητα, αποφασιστικότητα, προνοητικότητα) 

και οκτώ διαστάσεις της ηγεσίας που θεωρούντο καθολικά ανεπιθύμητες (π.χ. μη 

εξυπηρετικότητα, απουσία φραγμών, αυταρχικότητα, οξυθυμία). Παρ’ όλα αυτά, αρκετά 

άλλα γνωρίσματα αποδείχθηκαν πιθανά πολιτισμικά, με άλλα λόγια, η επιθυμητότητα της 

ανεπιθυμητότητας τους, ήταν συνδεδεμένη με πολιτισμικές διαφορές. Αυτά περιείχαν 

χαρακτηριστικά όπως φιλοδοξία και ελιτισμό. Έτσι φαίνεται πως άτομα σε μερικές 

κουλτούρες εκτιμούσαν χαρακτηριστικά σε ηγέτες, τα οποία, άτομα σε άλλες κουλτούρες 

απέρριπταν. Για παράδειγμα, μερικές κουλτούρες (π.χ. Ηνωμένο Βασίλειο, Γερμανία, Γαλλία, 

Η.Π.Α.) συχνά εξιδανικεύουν τους ηγέτες τους και τους παραχωρούν εξαιρετικά προνόμια 

και κύρος και τους έχουν σε υπόληψη, την ίδια στιγμή που σε άλλες κουλτούρες (π.χ. 

Ολλανδία, Ελβετία) δυσφημίζεται η ίδια η έννοια της ηγεσία και συχνά υπάρχει καχυποψία 

απέναντι στα άτομα με ηγετικό ρόλο, αφού ανησυχούν για το ενδεχόμενο της κατάχρησης 

εξουσίας και της ανισότητας 

Τελικά οι ερευνητές του GLOBE φίλτραραν τα ευρήματα τους καταλήγοντας σε 6 σχετικά 

σαφείς διαστάσεις της ηγεσίας: αυτόνομη, χαρισματική/αξιοκρατική, ανθρωπιστική, 

συλλογική, ασφαλής και ηγεσία με προσανατολισμό στην ομαδικότητα. 

Πίνακας 11 



 

 

 

GLOBE 

leadership 

dimensions 

Characteristics of 

dimensions 

Regions where leadership 

dimensions are widely endorsed 

Autonomous 

leadership 

Individualistic, 

indipendent, unique. 

Endorsed in Eastern European and 

Germanic clusters; weaker 

endorsement in Latin American 

cluster. 

Charismatic/Value

-based leadership 

Visionary, inspirational, 

self-sacrificing, decisive, 

performance-oriented. 

Endorsed in all regions, but 

particularly in Anglo, Asian, and 

Latin American clusters; weaker 

endorsement in Arab cluster. 

Humane 

leadership 

Modest, tolerant, 

sensitive, concerned 

about humanity. 

Endorsed particularly in Anglo, 

Asian, and Sub-Saharan African 

clusters; less so elsewhere. 

Participative 

leadership 

Active listening, non-

autocratic, flexible. 

Wide variations in endorsements 

across all regions, but less so in Arab 

and Latin American clusters. 

Self-protective 

leadership 

Self-centered, 

procedural, status-

conscious, facesaving. 

Wide variations in endorsements 

across all regional clusters. 

Team-oriented 

leadership 

Collaborative, 

integrating, diplomatic. 

Endorsed in all regions, but 

particularly in Anglo, Asian, and 

Latin American clusters; less so in 

Arab cluster. 



 

Ο παραπάνω πίνακας περιέχει τις διαστάσεις ηγεσίας GLOBE, τα χαρακτηριστικά τους 

καθώς και τις περιοχές στις οποίες αυτές είναι πιο προωθημένες. Βάση αυτού βλέπουμε πως 

μια διάσταση ηγεσίας της GLOBE είναι η αυτόνομη ηγεσία, η οποία είναι ανεξάρτητη, 

μοναδική και ιδιαίτερη και στηρίζεται στα ανατολικά ευρωπαϊκά και γερμανικά 

συμπλέγματα. Άλλη διάσταση της ηγεσίας GLOBE είναι η χαρισματική/αξιοκρατική ηγεσία 

με χαρακτηριστικά της το ότι είναι διορατική, εμπνευστική, αυτοθυσιαστική, αποφασιστική 

και με προσανατολισμό στην αποδοτικότητα και επιδοκιμάζεται σε όλες τις περιοχές αλλά 

Διαστάσεις 

ηγεσία GLOBE  

Χαρακτηριστικά των 

διαστάσεων 

Περιοχές στις οποίες οι διαστάσεις 

αυτές είναι εντόνως προοθημένες 

Αυτόνομη ηγεσία Ανεξάρτητη, μοναδική 

και ιδιαίτερη 

Στηρίζεται στα ανατολικά ευρωπαϊκά 

και γερμανικά συμπλέγματα, ενώ 

υπάρχει ασθενέστερη προώθηση στο 

Λατινοαμερικάνικο σύμπλεγμα. 

Χαρισματική/ 

αξιοκρατική 

ηγεσία 

Διορατική, εμπνευστική, 

αυτοθυσιαστική, 

αποφασιστική και με 

προσανατολισμό στην 

αποδοτικότητα. 

Επιδοκιμάζεται σε όλες τις περιοχές 

αλλά περισσότερο στα αγγλόφωνα, 

ασιατικά και λατινοαμερικάνικα 

συμπλέγματα, ενώ υπάρχει 

ασθενέστερη στήριξη στο αραβικό 

σύμπλεγμα. 

Ανθρωπιστική 

ηγεσία 

Ανεκτικότητα, 

ταπεινότητα και 

ευαισθητοποίηση όσον 

αφορά την ανθρωπότητα. 

Προωθημένη έντονα στα αγγλόφωνα, 

ασιατικά και υποσαχάρια αφρικανικά 

συμπλέγματα και λιγότερο 

οπουδήποτε αλλού. 

Συλλογική ηγεσία Μη αυτοκρατική, 

ευέλικτη και με 

ικανότητα να ακούει 

ουσιαστικά. 

Έχει ευρείες διακυμάνσεις στην 

προώθηση σε όλες τις περιοχές, αλλά 

λιγότερο στα αραβικά και 

λατινοαμερικάνικα συμπλέγματα. 

Ασφαλής ηγεσία Εγωκεντρικότητα,  

τυπικότητα, συνείδηση 

του κύρους και της 

εικόνας και 

προστατευτικότητα όσον 

αφορά το κύρος και την 

αξιοπρέπεια των ατόμων. 

Έχει ευρείες διακυμάνσεις στην 

προώθηση σε όλα τα συμπλέγματα. 

Ηγεσία με 

προσανατολισμό 

στην ομάδα 

Συνεργασία, 

συλλογικότητα και 

διπλωματία . 

Συναντάται σε όλες τις περιοχές αλλά 

εντονότερα σε αγγλόφωνα, ασιατικά 

και λατινοαμερικάνικα συμπλέγματα 

και λιγότερο σε αραβικά 

συμπλέγματα. 



περισσότερο στα αγγλόφωνα, ασιατικά και λατινοαμερικάνικα συμπλέγματα, ενώ υπάρχει 

ασθενέστερη στήριξη στο αραβικό σύμπλεγμα. Μια ακόμα διάσταση είναι η ανθρωπιστική 

ηγεσία με χαρακτηριστικά της την ανεκτικότητα, την ταπεινότητα και την ευαισθητοποίηση 

όσον αφορά την ανθρωπότητα, και είναι προωθημένη έντονα στα αγγλόφωνα, ασιατικά και 

υποσαχάρια αφρικανικά συμπλέγματα και λιγότερο οπουδήποτε αλλού. Η συλλογική ηγεσία 

είναι μια ακόμα διάσταση με χαρακτηριστικά της το ότι είναι μη αυτοκρατική, ευέλικτη και 

με ικανότητα να ακούει ουσιαστικά και έχει ευρείες διακυμάνσεις στην προώθηση σε όλες τις 

περιοχές, αλλά λιγότερο στα αραβικά και λατινοαμερικάνικα συμπλέγματα. Επίσης υπάρχει η 

ασφαλής ηγεσία, με χαρακτηριστικά της την εγωκεντρικότητα, την τυπικότητα, την 

συνείδηση του κύρους και της εικόνας και την προστατευτικότητα όσον αφορά το κύρος και 

την αξιοπρέπεια των ατόμων και συναντάται σε όλα τα συμπλέγματα με ποικιλία στις 

διακυμάνσεις. Τέλος υπάρχει η ηγεσία με προσανατολισμό στην ομάδα με χαρακτηριστικά τη 

συνεργασία, την συλλογικότητα και τη διπλωματία, και συναντάται σε όλες τις περιοχές αλλά 

εντονότερα σε αγγλόφωνα, ασιατικά και λατινοαμερικάνικα συμπλέγματα και λιγότερο σε 

αραβικά συμπλέγματα. 

Δύο από αυτά τα είδη ηγεσίας (χαρισματική/αξιοκρατική ηγεσία και ηγεσία με 

προσανατολισμό στην ομαδικότητα) ήταν έντονα προωθημένες σε όλα τα κρατικά 

συμπλέγματα που χρησιμοποιήθηκαν στην έρευνα. Ακόμα και σε αυτή την περίπτωση, 

μέγεθος αυτή της υιοθέτησης από όλα τα περιφερειακά κρατικά συμπλέγματα είχε 

διακυμάνσεις. Για παράδειγμα, η χαρισματική/αξιοκρατική ηγεσία αλλά και η ηγεσία με 

προσανατολισμό στην ομαδικότητα, ήταν περισσότερο αποδεκτές στα αγγλόφωνα, ασιατικά 

και λατινοαμερικάνικα συμπλέγματα, ενώ σε όλες τις υπόλοιπες περιοχές του κόσμου ήταν 

αποδεκτές αλλά σε σημαντικά μικρότερο βαθμό. 

Εν τω μεταξύ, τα υπόλοιπα είδη ηγεσίας αποδείχθηκαν πολιτιστικά πιο πιθανά. Η 

ανθρωπιστική ηγεσία ήταν εντόνως προωθημένη στα ασιατικά, αγγλόφωνα και υποσαχάρια 

αφρικανικά συμπλέγματα και λιγότερο στα λατινοαμερικάνικα και τα σκανδιναβικά. Η 

αυτόνομη ηγεσία γενικά θεωρείτο ούτε διευκολυντική ούτε περιοριστική όσον αφορά την 

αποδοτικότητα ενός ηγέτη. Ωστόσο, ανάμεσα στα ανατολικά ευρωπαϊκά και γερμανικά 

συμπλέγματα, αυτό το είδος ηγεσίας θεωρείτο πως ήταν εντονότερα συνδεδεμένο με 

εξαιρετική ηγεσία, συγκριτικά με άλλα συμπλέγματα. Τέλος, όσον αφορά την ασφαλή ηγεσία 

και την συλλογική ηγεσία, υπήρξε σημαντική μεταβλητότητα στον βαθμό στον οποίο ήταν 

προωθημένες στα κρατικά συμπλέγματα.  



Συνεπώς η μελέτη GLOBE προσφέρει ενδείξεις ότι ικανοποιητικές συμπεριφορές μάνατζμεντ 

–συμπεριλαμβανομένων και ηγετικών συμπεριφορών- είναι σε κάποιο βαθμό πολιτισμικά 

πιθανές.  

Η μελέτη GLOBE εκπροσωπεί μια δημοφιλή και χρήσιμη προσέγγιση για να καταλάβουμε το 

πώς οι πολιτισμικές διαφορές συσχετίζονται με την ηγετική αποτελεσματικότητα. 

Επιπροσθέτως, η συζήτηση σχετικά με ηγέτες, ακόλουθους και τη διαδικασία ανταλλαγής, 

επεκτείνεται αν σκιαγραφήσουμε μια διαδικασία μέσω της οποίας ο πολιτισμός μπορεί να 

επηρεάσει τις ηγετικές προσπάθειες και την αποτελεσματικότητα.   

Δεδομένης της σημασίας της επιρροής του πολιτισμού στο να καθοριστεί τι είναι 

αναμενόμενο από τους ηγέτες, πως μπορεί ένας ηγέτης να είναι επιτυχημένος σε διαφορετικές 

κουλτούρες; Σε πολλές περιπτώσεις, επιτυχημένοι διευθυντές αναπτύσσουν συναίσθηση των 

πολιτισμικών διαφορών και προσαρμόζουν τις ηγετικές τους τακτικές σε ένα βαθμό ώστε να 

μπορούν να ταιριάξουν με τις τοπικές συνθήκες. Ωστόσο, αυτή η στρατηγική δεν είναι πάντα 

η καλύτερη. Σε μερικές περιπτώσεις, ένας διευθυντής πηγαίνει στο εξωτερικό για να 

προωθήσει την αλλαγή, και το να μην ταιριάζει με την τοπική κουλτούρα μπορεί και να είναι 

το σημαντικότερο του ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Σε αυτές τις συνθήκες, το να 

προσπαθήσει να “ταιριάξει”  με την τοπική κουλτούρα ίσως και να μην είναι η καλύτερη 

εναλλακτική.  

Οι ερευνητές της μελέτης GLOBE εξέτασαν την προώθηση της ηθικής ηγεσίας στο φάσμα 

των κουλτούρων με το να δημοσκοπήσουν τα ήθη και τη βιβλιογραφία σχετικά με την ηγεσία 

για να βρουν ιδιότητες-κλειδιά που χαρακτηρίζουν την ηθική ηγεσία. Αυτές οι ιδιότητες 

συμπεριλάμβαναν : χαρακτήρα και εντιμότητα; ηθική ευαισθητοποίηση; προσανατολισμό 

στην κοινότητα και τον άνθρωπο; ενθάρρυνση , ενδυνάμωση και προσφορά κινήτρων στους 

ανθρώπους; και διεύθυνση ηθικής ανάληψης ευθυνών. Χρησιμοποιώντας τα δεδομένα της 

GLOBE, αποκόμισαν 4 παράγοντες που ταίριαζαν πολύ με 4 από τις 6 ιδιότητες από την 

ανάλυση της βιβλιογραφίας, τους οποίους ονόμασαν “χαρακτήρας και εντιμότητα”, 

“αλτρουισμός”, “συλλογικά κίνητρα”, και “ενθάρρυνση”. Τα αποτελέσματα έδειξαν πως η 

προώθηση της καθεμίας από τις 4 διαστάσεις της ηθικής ηγεσίας διέφεραν σημαντικά στο 

φάσμα των κρατικών συμπλεγμάτων που χρησιμοποιήθηκαν στην έρευνα.  Ωστόσο, επειδή η 

μέση προώθηση των γνωρισμάτων ξεπερνούσε τον μέσο όρο για όλες τις διαστάσεις, οι 

συγγραφείς κατέληξαν στο ότι υπήρχε ένας βαθμός συμφωνίας στην προώθηση των 

συστατικών στοιχείων της ηθικής ηγεσίας. Αυτή η έρευνα υποδεικνύει ότι οι 4 διαστάσεις της 



ηθικής ηγεσίας εκπροσωπούν μια , κατά κάποιο τρόπο, καθολική θεμελιώδη αρχή, κατά την 

οποία, ενώ όλα τα συμπλέγματα εκτιμούν τις κοινές ηθικές διαστάσεις ηγεσίας, επιτρέπουν 

επίσης σημαντικές διαφορές στη θέσπιση τους. 

Για να ξεκαθαρίσετε αυτή την κατάσταση, πάρτε για παράδειγμα, τον παράγοντα 

“χαρακτήρας και εντιμότητα” στη μελέτη GLOBE. Αυτή η διάσταση έλαβε τη μεγαλύτερη 

προώθηση από κοινωνίες του σκανδιναβικού συμπλέγματος, και τη μικρότερη μέσα στο 

κεντροανατολικό σύμπλεγμα. Σκανδιναβικές και κεντροανατολικές χώρες, όπως επισήμαναν 

οι συγγραφείς, εκτιμούν τον χαρακτήρα και την εντιμότητα στους ηγέτες τους, αλλά σταθερά 

κατατάσσονται πολύ διαφορετικά στις παγκόσμιες λίστες διαφθοράς. Οι ίδιες σκανδιναβικές 

ευρωπαϊκές χώρες, ωστόσο, δείχνουν το μικρότερο βαθμό προώθησης της “αλτρουιστικής” 

διάστασης, ενώ κοινωνίες στη νοτιοανατολική Ασία κατατάσσονται ψηλότερα. Θα έλεγε 

κανείς πως αυτό συσχετίζεται με το γεγονός πως οι Νοτιοανατολικοί Ασιάτες επίσης 

κατατάσσονται ψηλότερα συγκριτικά με τους Ευρωπαίους της Σκανδιναβίας στην 

υπερηφάνεια μέσα σε μια ομάδα, την πίστη, και στον ανθρωπιστικό προσανατολισμό. Όπου 

και να οφείλεται αυτό ωστόσο, ένα λογικό συμπέρασμα εδώ θα ήταν πως οι ηθικές αξίες και 

οι ικανοποιητικοί ή επιθυμητοί ηγετικοί ρόλοι ποικίλουν ανάμεσα στα κρατικά συμπλέγματα.     

Η μελέτη GLOBE του Robert House και των συνεργατών του, μαζί με τις δουλειές των Clyde 

Kluckhorn και Florence Strodtbeck, Geert Hofstede, Edward T. Hall, Fons Trompenaars και 

Shalom Schwartz; είναι προσπάθειες με σκοπό να ερμηνεύσουν τις πολιτισμικές διαφορές 

μέσω της χρήσης πολλών διαστάσεων ή μέτρων. Για να το καταφέρουν αυτό, το κάθε 

μοντέλο υπογραμμίζει διαφορετικές πτυχές των κοινωνικών πεποιθήσεων, νορμών και/ή 

αξιών και, ως αποτέλεσμα αυτού παρατηρήθηκε ότι η σύγκλιση μεταξύ των μοντέλων ήταν 

πολύ περιορισμένη. 

Σε μια από τις πιο φιλόδοξες προσπάθειες για μελέτη των διαστάσεων των πολιτισμών, ο 

Robert J. House ηγήθηκε μιας παγκόσμιας ομάδας ερευνητών που εστίασε πρωταρχικά στο 

να κατανοήσει την επιρροή των πολιτισμικών διαφορών όσον αφορά ηγετικές διαδικασίες. Η 

έρευνα τους ονομάστηκε “the GLOBE study” το οποίο προκύπτει από το Global Leadership 

and Organizational Behavior Effectiveness . Στην μελέτη τους, οι ερευνητές της GLOBE 

αναγνώρισαν εννέα διαστάσεις πολιτισμού. Κάποιες από αυτές τις διαστάσεις είχαν 

αναγνωριστεί και πριν από αυτή τη μελέτη (όπως: ατομικότητα-κολεκτιβισμός, διαφορά 

ισχύος και αποφυγή αβεβαιότητας) ; ενώ άλλες ήταν πρωτότυπες (όπως: εξισωτισμός των 

φύλων και προσανατολισμός στην αποδοτικότητα).  



Βασισμένοι σε αυτή την εκτίμηση, οι ερευνητές της GLOBE, συγκέντρωσαν δεδομένα από 

62 χώρες και σύγκριναν τα αποτελέσματα. Συστηματικές διαφορές εντοπίστηκαν σε ηγετικές 

συμπεριφορές ανάμεσα στις κουλτούρες. Για, παράδειγμα, συμμετοχικά είδη ηγεσίας, τα 

οποία συχνά είναι αποδεκτά στην ανεξάρτητη Δύση, συχνά αμφισβητούνται στην 

κολεκτιβιστική Ανατολή ως προς την αποτελεσματικότητα τους. Οι Ασιάτες διευθυντές 

δίνουν μεγάλη έμφαση στην πατερναλιστική ηγεσία και στις δραστηριότητες ομαδικής 

συντήρησης. Χαρισματικοί ηγέτες συναντώνται στις περισσότερες κουλτούρες, ωστόσο 

μπορεί να είναι πολύ δυναμικοί σε κάποιες, και πολύ παθητικοί σε άλλες. Ένας ηγέτης που 

ακούει προσεκτικά στους υφιστάμενους του/της εκτιμάται περισσότερο στις Η.Π.Α. από την 

Κίνα. Οι ηγέτες της Μαλαισίας θεωρείται πως συμπεριφέρονται πιο ταπεινά, έντιμα και με 

μετριοφροσύνη, ενώ οι Αμερικάνοι ηγέτες σπάνια λειτουργούν με αυτόν τον τρόπο. Οι Ινδοί 

προτιμούν ηγέτες που είναι πιο δυναμικοί, με ηθικές αρχές, ιδεολογικοί, τολμηροί και 

προορατικοί. Οι οικογένειες και οι φυλετικές νόρμες υποστηρίζουν έντονα αυταρχικούς 

ηγέτες σε πολλές Αραβικές χώρες. Μία από τις κύριες και πρωταρχικές συνεισφορές της 

έρευνας GLOBE, ήταν ξεκάθαρα το να μελετήσει συστηματικά όχι μόνο τις διαστάσεις των 

πολιτισμών, αλλά επίσης και το πώς η ποικιλομορφία τους επηρεάζει την ηγετική 

συμπεριφορά και αποτελεσματικότητα.  

Πίνακας 12 

Cultural dimensions Scale anchors 

  High Low 

Power distance: Degree to which 

people expect power to be 

distributed equally. 

Society divided into classes, power 

bases are stable and scarce; power is 

seen as providing social order; limited 

upward mobility. 

Society has large middle class; power bases 

are transient and sharable; power often seen 

as a source of corruption, coercion, and 

dominance; high upward mobility. 

Uncertainty avoidance: Extent to 

which people rely on norms, rules, 

and procedures to reduce the 

unpredictability of future events. 

Tendency to formalize social 

interactions; document agreements in 

legal contracts; de orderly and maintain 

meticulous records; rely on rules and 

formal policies. 

Tendency to be more informal in social 

interactions; reliance on word of people they 

trust; less concerned with orderliness and 

recordkeeping; rely on informal norms of 

behavior. 

Humane orientation: Extent to 

which people reward fairness, 

altruism, and generosity. 

Interests of others important; values 

altruism, benevolence, kindness, and 

generosity; high need for belonging and 

affiliation; fewer psychological and 

pathological problems. 

Self-interest important; values pleasure, 

comfort, and self-enjoyment; high need for 

power and possessions; more psychological 

and pathological problems. 

Institutional collectivism: Extent 

to which society encourages 

collective distribution of resources 

and collective action. 

Individuals integrated into strong 

cohesive groups; self viewed as 

interdependent with groups; societal 

goals often take precedence over 

individual goals. 

Individuals largely responsible for 

themselves; self viewed as autonomous; 

individual goals often take precedence over 

societal or group goals. 



In-group collectivism: Extent to 

which individuals express pride, 

loyalty, and cohesiveness in their 

organizations and families. 

Members assure they are interdependent 

and seek to make important personal 

contributions to the group or 

organization; long-term employer-

employee relationships; organizations 

assume major responsibility of 

employee welfare; important decisions 

made by groups. 

Members assume they are independent of the 

organization and seek to stand out by making 

individual contributions; short-term 

employer-employee relationships; 

organizations primarily interested in the 

work performed by employees over their 

personal welfare. 

Assertiveness: Degree to which 

people are assertive, 

confrontational, and aggressive in 

relationships with others. 

Value assertiveness, dominance, and 

tough behavior for all members of 

society; sympathy for the strong; value 

competition; belied in success through 

hard work; values direct and 

unambiguous communication. 

Prefers modesty and tenderness to 

assertiveness; sympathy for the weak; values 

cooperation, often associates competition 

with defeat and punishment; values face-

saving in communication. 

Gender egalitarianism: Degree to 

which gender differences are 

minimized. 

High participation of women in the 

workforce; more women in positions of 

authority; women accorded equal status 

in society. 

Low participation of women in the 

workforce; fewer women in positions of 

authority; women not accorded equal status 

in society. 

Future orientation: Extent to 

which people engage in future-

oriented behaviors such as 

planning, investing, and delayed 

gratification. 

Greater emphasis on economic success; 

propensity to save for the future; values 

intrinsic motivation;  organizations tend 

to be flexible and adaptive. 

Less emphasis on economic success; 

propensity for instant gratification; values 

extrinsic motivation; organizations tend to be 

bureaucratic and inflexible. 

Performance orientation: Degree 

to which high performance is 

encouraged and rewarded. 

Belief that individuals are in control of 

their destiny; values assertiveness, 

competitiveness, and materialism; 

emphasizes performance over people. 

Values harmony with environment over 

control; emphasizes seniority, loyalty, social 

relationships, and belongingness; values who 

people are more than what they do. 

 

Διαστάσεις κουλτούρας Βαθμίδες κλίμακας 

 Υψηλή Χαμηλή 

Απόσταση  εξουσίας: βαθμό στον 

οποίο οι άνθρωποι θέλουν η 

εξουσία να κατανέμεται ίσα 

Η κοινωνία χωρίζεται σε τάξεις, οι 

βάσεις εξουσίας είναι σταθερές και 

σπάνιες, η εξουσία θεωρείται ως 

κοινωνική εντολή, περιορισμένη 

ανοδική κινητικότητα 

Η κοινωνία έχει μεγάλη μεσαία τάξη, οι 

βάσεις εξουσίας μοιράζονται, η εξουσία 

φαίνεται συνήθως ως πηγή διαφθοράς, 

εξαναγκασμού και κυριαρχίας, 

αυξημένη ανοδική πορεία 

Αποφυγή αβεβαιότητας: Κατά 

πόσο οι άνθρωποι βασίζονται σε 

νόρμες, κανόνες και διαδικασίες 

για να μειώσουν την αβεβαιότητα 

του μέλλοντος 

Τάση τυποποίησης κοινωνικές 

αντιδράσεις, συμφωνίες με νόμιμα 

πλαίσια, σχολαστικά αρχεία, υπακοή σε 

κανόνες και επίσημες πολιτικές 

Τάση προς το ανεπίσημο, εμπιστοσύνη 

στο λόγο εμπιστευτικών ατόμων, 

ανεπίσημων νορμών συμπεριφοράς 

Ανθρώπινος προσανατολισμός: 

Κατά πόσο τα άτομα επιβραβεύουν 

το δίκαιο, τον αλτρουισμό και την 

γενναιοδωρία  

Ενδιαφέρον στη σημασία του άλλου, 

αξίες, καλοσύνη, γενναιοδωρία, υψηλή 

ανάγκη ένταξης, λιγότερα ψυχολογικά 

προβλήματα 

Ενδιαφέρον στο ‘εγώ’, στην άνεση, 

υψηλή ανάγκη για εξουσία και κατοχή, 

περισσότερα ψυχολογικά προβλήματα 

Θεσμικός κολεκτιβισμός: Κατά 

πόσο η κοινωνία ενθαρρύνει την 

Τα άτομα συγκεντρώνονται σε ομάδες, 

βλέπουν τον εαυτό τους μέσα στην 

Τα άτομα είναι υπεύθυνα για τον εαυτό 

τους και θεωρούνται αυτόνομα ενώ οι 



κοινωνική συμβολή και δράση ομάδα και οι κοινωνικοί στόχοι είναι 

πάνω από τους ατομικούς 

ατομικοί στόχοι είναι πάνω από τους 

ομαδικούς 

Εσω-οργανωτικός κολεκτιβισμός:  

Ο βαθμός που τα άτομα εκφράζουν 

περηφάνεια, πίστη και κατανόηση 

στην οργάνωση & οικογένεια 

Τα άτομα αναζητούν τρόπους να 

συμβάλουν στην οργάνωση τους, οι 

οργανισμοί έχουν την ευθύνη των 

εργαζομένων τους, οι αποφάσεις 

παίρνονται από τις ομάδες 

Τα άτομα θεωρούνται ανεξάρτητα από 

ομάδες και θέλουν να συμβάλουν 

ατομικά ενώ οι οργανισμοί εστιάζουν 

στην επαγγελματική άνοδο παρά την 

προσωπική ανάπτυξη των εργαζομένων 

Βεβαιότητα: Βαθμός στον οποίο τα 

άτομα είναι βέβαια ή 

αντιπαραθετικά στις σχέσεις τους  

Βεβαιότητα των αξιών, κυριαρχία, 

συμπάθεια προς τον ισχυρό, πίστη στην 

επιτυχία μέσω σκληρής δουλειάς 

Προτίμηση στην σεμνότητα, συμπάθεια 

προς τους αδύναμους, συχνή ταύτιση 

του ανταγωνισμού με την ήττα ή την 

τιμωρία 

Ισότητα φύλου: Βαθμός που οι 

διαφορές φύλου ελαχιστοποιούνται 

Υψηλή συμμετοχή της γυναίκας στην 

παραγωγή αλλά και σε θέσεις ισχύος, 

ίσο στάτους στην κοινωνία 

Χαμηλή συμμετοχή της γυναίκας στη 

παραγωγή, λιγότερες γυναίκες σε θέσεις 

ισχύος 

Μελλοντικός προσανατολισμός: 

Βαθμός που τα άτομα 

συμπλέκονται σε μελλοντικές 

συμπεριφορές όπως πλάνα, 

ικανοποίηση 

Μεγαλύτερη έμφαση σε οικονομική 

επιτυχία, οι αξίες εσωτερικεύουν το 

κίνητρο , οι οργανισμοί είναι ευέλικτοι 

και προσαρμοστικοί 

Λιγότερη έμφαση στην οικονομική 

επιτυχία, οι οργανισμοί τείνουν να μην 

είναι ευέλικτοι και προσαρμοστικοί 

Προσανατολισμός στην 

παρουσίαση: Βαθμός στον οποίο η 

καλή παρουσίαση επιβραβεύεται 

Πίστη στο ότι τα άτομα κατέχουν την 

πορεία τους, ανταγωνιστικότητα και 

υλισμός 

Οι αξίες εναρμονίζονται με το 

περιβάλλον πάνω από τον έλεγχο, 

έμφαση στην σοβαρότητα, την πίστη και 

τις κοινωνικές συνανστροφές 

 

Στον παραπάνω πίνακα φαίνονται οι διαστάσεις της κουλτούρας βάσει της έρευνας GLOBΕ 

και οι συμπεριφορές/συνήθειες/πεποιθήσεις που συναντώνται ασθενώς και εντόνως σε κάθε 

μία από αυτές.  

 

• Στην διάσταση “διαφορά ισχύος”, που αφορά τον βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι 

περιμένουν ισότιμη διανομή της εξουσίας, παρατηρούνται εντόνως τα εξής: 

κοινωνικός διαχωρισμός σε τάξεις, οι βάσεις της εξουσίας είναι σταθερές και 

ελάχιστες, η εξουσία παρέχει κοινωνική τάξη, και περιορισμένη δυνατότητα ανοδικής 

κινητικότητας. Ενώ ασθενώς παρατηρούνται: μεγάλη μεσαία τάξη, οι βάσεις της 

εξουσίας είναι μεταβατικές και μοιράζονται, η εξουσία συχνά θεωρείται πηγή 

διαφθοράς, εξαναγκαστική και κυρίαρχη, και τέλος αυξημένη δυνατότητα ανοδικής 

κινητικότητας.  



 

• Όσον αφορά την διάσταση “αποφυγή αβεβαιότητας” που αφορά τον βαθμό στον 

οποίο οι άνθρωποι βασίζονται σε νόρμες, κανόνες και διαδικασίες με σκοπό να 

μειώσουν την αβεβαιότητα μελλοντικών γεγονότων, παρατηρούνται σε μεγάλο 

βαθμό: τάση για επισημοποίηση κοινωνικών συναναστροφών, καταγραφή συμφωνιών 

σε νομικά συμβόλαια, τακτικότητα και διατήρηση σχολαστικών αρχείων, και 

εξάρτηση σε κανόνες και επίσημες πολιτικές. Από την άλλη πλευρά, σε χαμηλό 

βαθμό συναντώνται: τάση για μη επίσημες κοινωνικές συναναστροφές, εξάρτηση στο 

λόγο των ατόμων εμπιστοσύνης, μειωμένη τάση για τάξη και διατήρηση αρχείων και 

εξάρτηση σε ανεπίσημες νόρμες συμπεριφοράς.  

 

• Σχετικά με τον “ανθρωπιστικό προσανατολισμό” που αφορά τον βαθμό στον οποίο οι 

άνθρωποι επιβραβεύουν την τιμιότητα, τον αλτρουισμό και τη γενναιοδωρία, 

συναντώνται έντονα τα εξής: δίνεται σημασία στα ενδιαφέροντα των άλλων, 

καλοσύνη, ευγένεια και γενναιοδωρία, μεγάλη ανάγκη για ένταξη και αίσθηση του 

ανήκειν, λιγότερα ψυχολογικά και παθολογικά προβλήματα. Ωστόσο λιγότερο 

συναντώνται: η επικέντρωση στα προσωπικά ενδιαφέροντα, την ευχαρίστηση και την 

άνεση, μεγάλη ανάγκη για εξουσία και ιδιοκτησία, περισσότερα ψυχολογικά και 

παθολογικά προβλήματα. 

 

•  Ο “θεσμικός κολεκτιβισμός” ως διάσταση ηγεσίας κατά την μελέτη GLOBE 

αναφέρεται στον βαθμό στον οποίο η κοινωνία ενθαρρύνει τη συλλογική κατανομή 

των πόρων και τη συλλογική δράση. Σε αυτή την διάσταση φαίνεται πως επικρατούν 

τα εξής: ενσωμάτωση ατόμων σε δυνατές και συνεκτικές ομάδες, αίσθηση 

αλληλεξάρτησης του ατόμου με την ομάδα, προώθηση κοινωνικών στόχων σε 

μεγαλύτερο βαθμό από τους στόχους της μονάδας. Σε μικρότερο βαθμό φαίνεται πως 

ισχύουν τα παρακάτω: υπευθυνότητα του ατόμου για τις πράξεις του, αυτονομία της 

μονάδας, οι προσωπικοί στόχοι προηγούνται των κοινωνικών και των ομαδικών 

στόχων. 

 

• Στον  “κολεκτιβισμό εντός ομάδας” που ως διάσταση ηγεσίας κατά την μελέτη 

GLOBE αφορά τον βαθμό στον οποίο τα άτομα εκφράζουν υπερηφάνεια, πίστη και 

συνεκτικότητα στους οργανισμούς και τις οικογένειες τους, παρατηρούνται σε μεγάλο 



βαθμό: αλληλεξάρτηση του ατόμου με τον οργανισμό ή την ομάδα και προσπάθεια να 

γίνει σημαντική προσωπική συνεισφορά από μέρους τους προς αυτή, 

μακροπρόθεσμες σχέσεις μεταξύ εργοδότη και εργαζόμενου, αίσθηση ευθύνης από 

τους οργανισμούς όσον αφορά την ευημερία των εργαζομένων, λήψη σημαντικών 

αποφάσεων από τις ομάδες. Σε μικρότερο βαθμό βλέπουμε: ανεξαρτησία των μελών 

από τις ομάδες και προσπάθεια από μέρους τους να ξεχωρίσουν συνεισφέροντας 

ατομικά, βραχυπρόθεσμες σχέσεις μεταξύ εργοδότη και εργαζόμενου, πρωταρχικός 

στόχος των οργανισμών η αποδοτικότητα των εργαζομένων και δευτερεύων η 

ευημερία τους. 

• Στην “αποφασιστικότητα” που ως διάσταση ηγεσίας κατά τη μελέτη GLOBE αφορά 

τον βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι είναι αποφασιστικοί, συγκρουσιακοί και επιθετικοί 

στις σχέσεις τους με άλλους, παρατηρούνται σε μεγάλο βαθμό: έντονη 

αποφασιστικότητα, κυριαρχία και αυστηρή συμπεριφορά για όλα τα μέρη της 

κοινωνίας, συμπάθεια προς τους ισχυρούς, εκτίμηση στην ανταγωνιστικότητα, 

πεποίθηση πως η επιτυχία έρχεται με σκληρή δουλειά, εκτίμηση της άμεσης και 

ξεκάθαρης επικοινωνίας. Σε μικρότερο βαθμό συναντώνται η μετριοπάθεια και η 

ευαισθησία και συμπάθεια προς τους αδύναμους, εκτίμηση της συνεργασίας . Ενώ η 

ανταγωνιστικότητα συνδέεται με ήττα και τιμωρία. 

 

• Ο “εξισωτισμός των φύλων” ως διάσταση ηγεσίας κατά τη μελέτη GLOBE 

αναφέρεται στον  βαθμό στον οποίο οι διαφορές στα φύλα είναι ελαχιστοποιημένες. 

Σε αυτή τη διάσταση ηγεσίας παρατηρούνται σε μεγάλο βαθμό: υψηλή συμμετοχή 

των γυναικών στο εργατικό δυναμικό, μεγαλύτερος αριθμός γυναικών σε θέσεις 

εξουσίας, ίσο κύρος των γυναικών στην κοινωνία. Από την άλλη πλευρά, σε 

μικρότερο βαθμό συναντώνται: η χαμηλή συμμετοχή των γυναικών στο εργατικό 

δυναμικό, ο μικρός αριθμός των γυναικών σε θέσεις εξουσίας, και άνισο κύρος των 

γυναικών στην κοινωνία.  

 

• Στον “προσανατολισμό στο μέλλον” που ως διάσταση ηγεσίας κατά τη μελέτη 

GLOBE αφορά τον βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι δεσμεύονται σε μελλοντικά 

προσανατολισμένες συμπεριφορές, όπως το να κάνουν σχέδια και να επενδύουν, 

παρατηρούνται σε μεγάλο βαθμό: έμφαση στην οικονομική επιτυχία, τάση για 

εξοικονόμηση για το μέλλον, εκτιμάται η εγγενής έμπνευση, οι οργανισμοί έχουν την 

τάση να είναι ευέλικτοι και προσαρμόσιμοι. Σε μικρότερο βαθμό συναντώνται: 



εκτίμηση εξωγενή κίνητρα, τάση για άμεση ευχαρίστηση, γραφειοκρατία και μη 

ευέλικτοι οργανισμοί. 

 

• Στον “προσανατολισμό στην αποδοτικότητα” που ως διάσταση ηγεσίας κατά τη 

μελέτη GLOBE αφορά τον βαθμό στον οποίο η αυξημένη αποδοτικότητα 

ενθαρρύνεται και επιβραβεύεται, παρατηρούνται σε μεγάλο βαθμό: η πεποίθηση πως 

τα άτομα έχουν τον έλεγχο της τύχης τους, εκτίμηση της αποφασιστικότητας, 

ανταγωνιστικότητας και του υλισμού, έμφαση στην απόδοση σε μεγαλύτερο βαθμό 

από ότι στους ανθρώπους. Σε μικρότερο βαθμό συναντάται: η εκτίμηση της αρμονίας 

με το περιβάλλον περισσότερο από τον έλεγχο του, έμφαση στην παλαιότητα, την 

πίστη, τους κοινωνικούς δεσμούς και της αίσθησης του ανήκει. 

 

Trompenaars and Hampden – Turner’s Seven Dimensions of Culture 

 

Ο Fons Trompenaars όρισε την κουλτούρα ως τον τρόπο με τον οποίο μια ομάδα ανθρώπων 

λύνει προβλήματα και διλήμματα 

Μια σειρά από προσπάθειες έγιναν για να γίνει αντιληπτή η ουσία των πολιτισμικών 

διαφορών και ομοιοτήτων παγκοσμίως. Η κάθε μια προσφέρει έναν διαφορετικό τρόπο να 

καταλάβουμε και να ορίσουμε τις κουλτούρες. 

Όπως και ο Hofstede, ο Trompenaars (1997) επίσης παρουσίασε συγκρινόμενες χώρες 

χρησιμοποιώντας διαστάσεις κουλτούρας. Θεωρεί ότι κάθε κουλτούρα έχει να κάνει με 

διάφορα ‘‘παγκόσμια προβλήματα’’ και παρουσιάζει τρία από αυτά: τις κοινωνικές 

συναναστροφές, το πέρασμα του χρόνου και την σχέση με το περιβάλλον τα οποία 

αποκαλύπτουν εφτά διαστάσεις της κουλτούρας. Αυτές οι διαστάσεις περιγράφουν τα 

χαρακτηριστικά κάθε κουλτούρας που προβάλλονται ως απαντήσεις στα τρία θεμελιώδη 

προβλήματα που προαναφέρθηκαν. Η μέτρηση των διαστάσεων της κουλτούρας βασίζεται 

στην ανταπόκριση των managers από πολυεθνικές και διεθνής εταιρείες.  

Anne Will Harzing, Joris Van Ruysseveldt (2004), International Human Resource 

Management 2nd edition, SAGE Publications 



 

Κατά την διάσταση ηγεσίας Trompenaars υπάρχουν τα εξής μοντέλα: 

 

• Ουνιβερσαλισμός - Παρτικουλαρισμός: Ο βαθμός στον οποίο οι κανόνες 

εφαρμόζονται ομοιόμορφα. 

 

• Ατομοκρατία – Κολεκτιβισμός: Η ταυτότητα του ανθρώπου προέρχεται από τον 

εαυτό του ή από την ομάδα;  

 

• Εξειδίκευση κατά διάχυτου: Είναι οι διάφοροι ρόλοι του καθενός διαχωρισμένοι ή 

ενσωματωμένοι; 

 

• Ουδετερότητα κατά συγκινησιακού: Είναι οι άνθρωποι ελεύθεροι να εκφράσουν τα 

συναισθήματα τους ή είναι καταπιεσμένοι; 

 

• Επίτευγμα κατά απόδοσης: Πως αποδίδεται ο σεβασμός και το κοινωνικό κύρος στους 

ανθρώπους; 

 

• Αντίληψη του χρόνου: Οι άνθρωποι εστιάζουν στο παρελθόν ή το μέλλον; 

 

• Σχέση με το περιβάλλον: Οι άνθρωποι ελέγχουν το περιβάλλον ή το περιβάλλον τους 

ανθρώπους; 
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Country Manager’s sense of drive 

and initiative (percentage 

of agreement by 

managers) 

Country Manager’s willingness to 

delegate authority 

(percentage of agreement 

by managers) 

United States 74 Sweden 76 



Sweden 72 Japan 69 

Japan 72 Norway 69 

Finland 70 United States 66 

Korea 68 Singapore 65 

Netherlands 67 Denmark 65 

Singapore 66 Canada 64 

Switzerland 66 Finland 63 

Belgium 65 Switzerland 62 

Ireland 65 Netherlands 61 

France 65 Australia 61 

Austria 63 Germany 61 

Denmark 63 New Zealand 61 

Italy 62 Ireland 60 

Australia 62 United Kingdom 59 

Canada 62 Belgium 55 

Spain 62 Austria 54 

New Zealand 59 France 54 

Greece 59 Italy 47 

United 

Kingdom 

58 Spain 44 

Norway 55 Portugal 43 

Portugal 49 Greece 38 



Source: Data from Charles Hampden-Turner and Fons Trompenaars, The Seven Cultures of 

Capitalism. New York, NY: Doubleday, 1993. 

Μια έρευνα που πραγματοποιήθηκε από τον καθηγητή του Cambridge University Charles 

Hampden – Turner και τον Δανό σύμβουλο management Fons Trompenaars απέδωσε 

αξιοσημείωτες διαφορές ανάμεσα σε διευθυντές με βάση την κουλτούρα. Για παράδειγμα 

διευθυντές στις Ηνωμένες Πολιτείες, Σουηδία, Ιαπωνία, Φινλανδία και Κορέα έδειξαν 

περισσότερο ζήλο και πρωτοβουλία από τους ηγέτες στην Πορτογαλία, Νορβηγία, Ελλάδα 

και το Ηνωμένο Βασίλειο. Επιπλέον επισημαίνεται ότι οι Καναδοί διευθυντές έδωσαν 

περισσότερη έμφαση στον διοικητικό ζήλο και πρωτοβουλία από τους αντίστοιχους 

διευθυντές στις Ηνωμένες  Πολιτείες. Παράλληλα οι διευθυντές στη Σουηδία, Ιαπωνία, 

Νορβηγία, Καναδά και τις Ηνωμένες Πολιτείες έτειναν στο να είναι πρόθυμοι αναθέσουν 

εξουσία από τους ηγέτες στην Ελλάδα, Πορτογαλία, Ισπανία και Ιταλία. Αυτά τα ευρήματα 

δείχνουν ξεκάθαρα ότι η αποτελεσματική διοικητική συμπεριφορά μπορεί εύκολα να 

διαφέρει ανάμεσα σε διαφορετικές κουλτούρες. 

 

Συνεχίζοντας τη δουλειά του Hofstede, ο Δανός ερευνητής management Fons Trompenaars, 

παρουσίασε ένα διαφορετικό μοντέλο κουλτούρας βασισμένο στη μελέτη της Shell και 

άλλων διευθυντών για πάνω από δέκα χρόνια. Το μοντέλο βασίζεται στην πρώιμη δουλειά 

του κοινωνιολόγου του Harvard, Talcott Parsons, και επικεντρώνεται σε διαφοροποιήσεις 

αξιών και προσωπικών σχέσεων ανάμεσα σε διαφορετικές κουλτούρες. Αποτελείται από επτά 

διαστάσεις όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα. Οι πρώτες πέντε διαστάσεις 

επικεντρώνονται στις σχέσεις μεταξύ ανθρώπων, ενώ οι δύο τελευταίες επικεντρώνονται στον 

χρόνο διοίκησης και στην σχέση κοινωνίας με τη φύση. 
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Cultural Dimensions Scale Anchors 



Universalism-particularism: 

Relative importance of 

applying standardized rules 

and policies across societal 

members; role of exceptions 

in rule enforcement. 

Universalism: Reliance on 

formal rules and policies that 

are applied equally to 

everyone. 

Particularism: Rules must be 

tempered by the nature of the 

situation and the people 

involved. 

Individualism-collectivism: 

Extend to which people 

derive their identity from 

within themselves or their 

group. 

Individualism: Focus on 

individual achievement and 

independence. 

Collectivism: Focus on 

group achievement and 

welfare. 

Specific-diffuse: Extent to 

which people’s various roles 

are compartmentalized or 

integrated. 

Specific: Clear separation of 

a person’s various roles. 

Diffuse: Clear integration of 

a person’s various roles. 

Neutral-affective: Extent to 

which people are free to 

express their emotions in 

public. 

Neutral: Refrain from 

showing emotions; hide 

feelings. 

Affective: Emotional 

expressions acceptable or 

encouraged. 

Achievement-ascription: 

Manner in which respect and 

social status are accorded to 

people. 

Achievement: Respect for 

earned accomplishments. 

Ascription: Respect of 

ascribed or inherited status. 

Time perspective: Relative 

focus on the past or the future 

in daily activities. 

Past/present-oriented: 

Emphasis on past events and 

glory. 

Future-oriented: Emphasis 

on planning and future 

possibilities. 



Relationship with 

environment: Extent to which 

people believe they control 

the environment or it controls 

the. 

Inner-directed: Focus on 

controlling the environment. 

Outer-directed: Focus on 

living in harmony with 

nature. 

  

Διαστάσεις της κουλτούρας Βασικά σημεία 

Ουνιβερσαλισμός- 

Παρτικουλαρισμός: Υπάρχει 

σχετική σημασία στο να 

εφαρμόζονται κανόνες και 

πολιτικές ανάμεσα στα μέλη 

της κοινωνίας και παίζει ρόλο 

στις εξαιρέσεις της 

εφαρμογής του κανόνα. 

Ουνιβερσαλισμός: Εξάρτηση 

στους επίσημους κανόνες και 

πολιτικές που εφαρμόζονται 

ίσα σε όλους. 

Παρτικουλαρισμός: Οι 

κανόνες πρέπει να 

αλλαχθούν από τη φύση της 

κατάστασης και τους 

ανθρώπους που εμπλέκονται. 

Ατομοκρατία - Κολεκτιβισμός:  

Αναφέρεται στον βαθμό στον 

οποίο οι άνθρωποι 

σχηματίζουν την ταυτότητα 

τους από την ομάδα που 

ανήκουν ή από μόνοι τους. 

Ατομοκρατία: Εστιάζει στο 

ατομικό επίτευγμα και την 

ανεξαρτησία. 

Κολεκτιβισμός: Εστιάζει στο 

ομαδικό επίτευγμα και την 

ευημερία. 

Εξειδιίκευση - διάχυτο: 

Αναφέρεται στον βαθμό στον 

οποίο οι διάφοροι ρόλοι των 

ανθρώπων είναι 

διαχωρισμένοι ή 

ενσωματωμένοι. 

Εξειδίκευση: Υπάρχει 

ξεκάθαρος διαχωρισμός των 

διάφορων ρόλων ενός 

ατόμου. 

Διάχυτο: Υπάρχει ξεκάθαρη 

κοινωνική ενσωμάτωση των 

διάφορων ρόλων των 

ατόμων. 

Ουδετερότητα -συγκινησιακό:  

Αναφέρεται στον βαθμό στον 

οποίο οι άνθρωποι είναι 

ελεύθεροι να εκφράσουν τα 

συναισθήματα τους 

δημοσίως. 

 

Ουδετερότητα: Συγκράτηση 

από το να εκφράζονται 

συναισθήματα, τάση για 

απόκρυψη τους. 

Συγκινησιακό: Η έκφραση 

των συναισθημάτων είναι 

αποδεκτή και ενθαρρύνεται. 



Επίτευγμα – απόδοση: 

Πραγματεύεται τον τρόπο με 

τον οποίο το κοινωνικό κύρος 

και ο σεβασμός αποδίδεται 

στους ανθρώπους. 

 

Επίτευγμα: Σεβασμός στα  

προσωπικά επιτεύγματα. 

Απόδοση: Σεβασμός για το 

κληρονομικό κύρος. 

Αντίληψη του χρόνου: 

Εξετάζει την σχετική εστίαση 

στο παρελθόν ή το μέλλον 

στις καθημερινές 

δραστηριότητες. 

Προσανατολισμός στο 

παρελθόν/παρόν: Έμφαση 

στα γεγονότα και την δόξα 

του παρελθόντος. 

Προσανατολισμός στο 

μέλλον: Έμφαση στον 

προγραμματισμό και στις 

μελλοντικές πιθανότητες. 

 

Σχέση με το περιβάλλον: 

Αναφέρεται στον βαθμό στον 

οποίο οι άνθρωποι πιστεύουν 

πως ελέγχουν το περιβάλλον 

ή πως το περιβάλλον ελέγχει 

τους ανθρώπους. 

 

Εσωτερικός 

προσανατολισμός: Εστιάζει 

στον έλεγχο του 

περιβάλλοντος. 

 

Εξωτερικός 

προσανατολισμός: Εστιάζει 

στη ζωή σε αρμονία με τη 

φύση. 

 

 

Στον παραπάνω πίνακα παρουσιάζονται οι διαστάσεις της κουλτούρας βάσει της έρευνας 

Trompenaars και τα βασικά σημεία της καθεμίας από αυτές. 

 

• Στην πρώτη διάσταση “Ουνιβερσαλισμός-παρτικουλαρισμός” κατά τον 

Trompenaars υπάρχει σχετική σημασία στο να εφαρμόζονται κανόνες και 

πολιτικές ανάμεσα στα μέλη της κοινωνίας και παίζει ρόλο στις εξαιρέσεις της 

εφαρμογής του κανόνα. 

 

Ουνιβερσαλισμός: Εξάρτηση στους επίσημους κανόνες και πολιτικές που 

εφαρμόζονται ίσα σε όλους. 

 

Παρτικουλαρισμός: Οι κανόνες πρέπει να αλλαχθούν από τη φύση της κατάστασης 

και τους ανθρώπους που εμπλέκονται.  



• Η δεύτερη διάσταση που συναντάμε “ Ατομοκρατία – Κολεκτιβισμός” κατά τον 

Trompenaars αναφέρεται στον βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι σχηματίζουν την 

ταυτότητα τους από την ομάδα που ανήκουν ή από μόνοι τους. 

 

Ατομοκρατία: Εστιάζει στο ατομικό επίτευγμα και την ανεξαρτησία. 

 

Κολεκτιβισμός: Εστιάζει στο ομαδικό επίτευγμα και την ευημερία. 

 

• Η Τρίτη διάσταση του πίνακα “Εξειδιίκευση - διάχυτο” κατά τον Trompenaars 

αναφέρεται στον βαθμό στον οποίο οι διάφοροι ρόλοι των ανθρώπων είναι 

διαχωρισμένοι ή ενσωματωμένοι. 

 

Εξειδίκευση: Υπάρχει ξεκάθαρος διαχωρισμός των διάφορων ρόλων ενός ατόμου.  

 

Διάχυτο: Υπάρχει ξεκάθαρη κοινωνική ενσωμάτωση των διάφορων ρόλων των 

ατόμων. 

 

• Η τέταρτη διάσταση “Ουδετερότητα - συγκινησιακού” που παρουσιάζεται στον 

πίνακα κατά τον Trompenaars αναφέρεται στον βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι 

είναι ελεύθεροι να εκφράσουν τα συναισθήματα τους δημοσίως. 

 

Ουδετερότητα: Συγκράτηση από το να εκφράζονται συναισθήματα, τάση για 

απόκρυψη τους. 

 

Συγκινησιακό: Η έκφραση των συναισθημάτων είναι αποδεκτή και ενθαρρύνεται.  

 

• Η πέμπτη διάσταση “Επίτευγμα - απόδοση” που φαίνεται στον πίνακα κατά τον 

Trompenaars πραγματεύεται τον τρόπο με τον οποίο το κοινωνικό κύρος και ο 

σεβασμός αποδίδεται στους ανθρώπους.  

 

Επίτευγμα: Σεβασμός στα  προσωπικά επιτεύγματα. 

 

Απόδοση: Σεβασμός για το κληρονομικό κύρος.  



 

• Η έβδομη διάσταση “Αντίληψη του χρόνου” του πίνακα κατά τον Trompenaars 

εξετάζει την σχετική εστίαση στο παρελθόν ή το μέλλον στις καθημερινές 

δραστηριότητες. 

 

Προσανατολισμός στο παρελθόν/παρόν: Έμφαση στα γεγονότα και την δόξα του 

παρελθόντος. 

 

Προσανατολισμός στο μέλλον: Έμφαση στον προγραμματισμό και στις μελλοντικές 

πιθανότητες. 

 

• Η όγδοη και τελευταία διάσταση “ Σχέση με το περιβάλλον” του πίνακα κατά τον 

Trompenaars αναφέρεται στον βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι πιστεύουν πως 

ελέγχουν το περιβάλλον ή πως το περιβάλλον ελέγχει τους ανθρώπους. 

 

Εσωτερικός προσανατολισμός: Εστιάζει στον έλεγχο του περιβάλλοντος. 

 

Εξωτερικός προσανατολισμός: Εστιάζει στη ζωή σε αρμονία με τη φύση. 
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Business Model of Intercultural Analysis (BMIA) 



 

Το Business Model of Intercultural Analysis (BMIA) είναι ένα εργαλείο που αναπτύχθηκε 

από την παγκόσμια συμβουλευτική εταιρία Universal Consensus με σκοπό να προσεγγίσουμε 

διαπολιτισμικά ζητήματα. Το πλαίσιο του Business Model of Intercultural Analysis (BMIA) 

χρησιμοποιεί έξι οπτικές κατανόησης ώστε να αναλύσει την διαπολιτισμική επικοινωνία στο 

επιχειρηματικό περιβάλλον. 

 

Οι έξι αυτές οπτικές κατανόησης που εξετάζουν στο σύνολο μιας εταιρίας τις 

προκλήσεις με βάση την κουλτούρα είναι οι εξής: 

 

• Πολιτισμικές συνδέσεις 

 

• Επικοινωνία 

 

• Χρονικός προσανατολισμός 

 

• “Glocalization” 

 

• Σχεδίαση διαδικασιών 

 

• Δυναμικές της ομάδας 

 

Παρακάτω θα δούμε λίγο πιο αναλυτικά τις έξι αυτές οπτικές που αναφέραμε 

επιγραμματικά.  

 

• Πολιτισμικές συνδέσεις: Παράγοντες σχετικά με κάθε κουλτούρα που καθορίζουν 

τον τρόπο με τον οποίο οι άνθρωποι επικοινωνούν μεταξύ τους αλλά και με τις 

άλλες κουλτούρες. 

 

• Επικοινωνία: Λεκτικοί και μη-λεκτικοί παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τις 

επιχειρηματικές σχέσεις.  

 



• Χρονικός προσανατολισμός: Ο τρόπος με τον οποίο η κάθε κουλτούρα 

προσεγγίζει τον χρόνο, τις προθεσμίες και την ισορροπία στην επαγγελματική 

ζωή. 

 

• “Glocalization”: Ο βαθμός στον οποίο οι ντόπιοι κανόνες, διαδικασίες και τρόποι 

στην επιχειρηματικότητα, υιοθετούνται με σκοπό να προσαρμοστούν και να 

συνυπάρξουν με τις ανάγκες μιας ξένης κουλτούρας. 

 

• Σχεδίαση διαδικασιών: Μια ανάλυση της παγκόσμιας επιχειρηματικότητας σε ένα 

διαπολιτισμικό πλαίσιο. 

 

• Δυναμικές της ομάδας: Ο τρόπος με τον οποίο η κουλτούρα αλληλεπιδρά μέσα σε 

ομάδες, συμπεριλαμβανομένης της, ανισορροπίας της εξουσίας, της προσέγγισης 

του ρίσκου και της αλλαγής, της τυπικότητας της αλληλεπίδρασης, της ποιότητας 

της παγκόσμιας ηγεσίας, των δυναμικών μέσα στην ομάδα και του τρόπου με τον 

οποίο ο ατομικισμός και ο κολεκτιβισμός επηρεάζουν την επιχειρησιακή σχέση, 

τις στρατηγικές και τους στόχους. 

Diversity Executive (2012) 

Το να αναλύουμε τις κουλτούρες μέσω των παραπάνω οπτικών, προσφέρει μια 

συγκεκριμένη εικόνα στις διαφορές μεταξύ των κουλούρων. Το γεγονός ότι είναι 

συγκεκριμένη, βοηθάει τις εταιρίες να αναγνωρίσουν οποιαδήποτε ασυνήθιστη 

συμπεριφορά, να καταλάβει και να εκτιμήσει τις διαφορές, και να εφαρμόσει αυτή 

τη γνώση με σκοπό να βελτιώσει τις επιχειρησιακές διαδικασίες.  

 

Τα στελέχη τα οποία συμμετέχουν στην ανάλυση των πολιτισμικών διαφορών και 

στην κατανόηση της επιρροής που έχουν αυτές οι διαφορές στις επιχειρήσεις τους, 

κερδίζουν μια βασική διαπολιτισμική ικανότητα. Η ικανότητα αυτή μπορεί να 

τους προσφέρει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην αγορά αφού είναι πιο 

πιθανό να: 

 

• Καταλάβουν τον τρόπο με τον οποίο η διαφορετικότητα στις 

επιχειρησιακές πρακτικές παγκοσμίως, επιδρά στις επιχειρήσεις τους. 

 



• Χρησιμοποιήσουν αυτή τη γνώση προκειμένου να αυξήσουν την 

αποδοτικότητα στις επιχειρησιακές τους διαδικασίες. 

 

• Αναγνωρίσουν και να εκμεταλλευτούν τις κρίσιμες παγκόσμιες ευκαιρίες 

με σκοπό να αυξήσουν τις πωλήσεις τους. 

 

• Διαχειριστούν το ανθρώπινο δυναμικό και τα project πιο αποτελεσματικά. 

 

• Δημιουργήσουν επιτυχημένες επιχειρησιακές σχέσεις οι οποίες 

χρειάζονται ώστε να αυξηθούν οι πωλήσεις. 

 

• Εξουδετερώσουν τις προκαταλήψεις βάσει της κουλτούρας όταν μιλούν σε 

ολόκληρο τον οργανισμό, το οποίο ενισχύει τα προσόντα ηγεσίας και 

δημιουργεί μια παγκόσμια νοοτροπία. 

 

• Αναπτύξουν ικανότητα επίλυσης διαφορών η οποία βοηθάει στο να 

μειωθούν οι αντιπαραθέσεις των οποίων η πηγή είναι οι πολιτισμικές 

διαφορές. 

 

• Χτίσουν μια γερή και παγκόσμια παρουσία της μάρκας τους, μέσω 

προγραμμάτων εταιρικής υπευθυνότητας, δημοσίων σχέσεων και 

διαφήμισης.   

 ΒΜΙΑ cross-cultural training 

 

Η Universal Consensus, η εταιρία δηλαδή που ανέπτυξε το BMIA, χρησιμοποιεί αυτό το 

μοντέλο προκειμένου να ενισχύσει την διαπολιτισμική ικανότητα και γνώση, μέσω ενός 

αποκλειστικού προγράμματος εκπαίδευσης. 

 

Το πρόγραμμα εκπαίδευσης διαπολιτισμικότητας που βασίζεται στο BMIA, προσφέρει 

πολύτιμες πληροφορίες οι οποίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν με τους εξής σκοπούς: 

 



• Να δώσει αποτελεσματικά κίνητρα σε διαπολιτισμικές ομάδες. 

 

• Να ξεπεράσει εμπόδια που είναι συνδεδεμένα με την διαπολιτισμική 

επικοινωνία. 

 

• Να επηρεάσει θετικά τις διαπολιτισμικές διαπραγματεύσεις. 

 

• Να διαχειριστεί αποτελεσματικά τους ενδιαφερόμενους με 

διαφορετικότητα. 

 

• Να βελτιστοποιήσει τις παγκόσμιες επιχειρηματικές δράσεις. 

 

• Να βελτιώσει την ικανότητα ενός οργανισμού να επεκταθεί σε 

διαφορετικές αγορές. 

Universal Consensus [χ.χ.] 

Εφαρμογή στην επιχείρηση 

 

Το πλαίσιο BMIA είναι στην κορυφαία βαθμίδα διαπολιτισμικών μοντέλων με 

προσανατολισμό στην επιχείρηση γιατί εστιάζει  στην επίγνωση  και την βελτιστοποίηση της 

επιχείρησης. Είναι ευρύ αλλά εύκολο να εφαρμοστεί  και να γίνει κατανοητό στην βασική 

του προσέγγιση. Επιπρόσθετες έννοιες σε κάθε οπτική, το κάνουν πιο εξελιγμένο και εύκολο 

να προσαρμοστεί από κάθε άλλο διαπολιτισμικό μοντέλο.  Μπορεί να εφαρμοστεί στο 

χαμηλότερο κλιμάκιο μιας εταιρίας, μέχρι και τους πιο στρατηγικούς ρόλους, βασισμένο 

στην προσαρμοστικότητα του μοντέλου αξιολόγησης και του προγράμματος εκπαίδευσης. 

Μπορεί να εφαρμοστεί σε κάθε τμηματική λειτουργία και κάθε σε κάθε βιομηχανία. 



 

Sult (2012, σ.8) 

 

  



ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 
Το διαπολιτισμικό management είναι ένα συνεχώς αναπτυσσόμενο επιστημονικό πεδίο που 

χρησιμεύει ως βασικό εργαλείο στις εταιρίες και τους οργανισμούς που αποζητούν τόσο την 

ομαλή λειτουργία τους όσο και την συνεχή εξέλιξη τους. Κάθε μια από τις θεωρίες που έχουν 

αναπτυχθεί γύρω από αυτό έχει το δικό της σύστημα εφαρμογής. Όλες όμως στη βάση τους 

αναλύουν και εμβαθύνουν στην ατομική και κοινωνική ψυχολογία και τα συνδέουν με έναν 

παραγωγικό τρόπο λειτουργίας των οργανισμών. 

Παράδειγμα το μοντέλο των εφτά επιπέδων συνείδησης αλλά και η θεωρία του Denison που 

ο πυρήνας της είναι η κουλτούρα όπως και των εφτά διαστάσεων της κουλτούρας του 

Trompenaars. Επίσης το μοντέλο των πέντε παραγόντων αφορά ουσιαστικά και μελετά τα 

χαρακτηριστικά προσωπικότητας και από εκεί βασίζεται και αναπτύσσει την σύνδεση με την 

διαπολιτισμικότητα και την εφαρμογή της στην λειτουργία των επιχειρήσεων. 

 

Επομένως γίνεται αντιληπτή η αλληλένδετη σχέση του τομέα της ψυχολογίας και γενικότερα 

των κοινωνικών επιστημών και των χαρακτηριστικών τόσο σε ατομικό όσο και σε κοινωνικό 

επίπεδο  με την διαπολιτισμικότητα. Με αυτό τον τρόπο αναπτύσσονται και εξελίσσονται 

μοντέλα που βάση των παραπάνω έχουν δημιουργήσει πρότυπα εργαλεία βιώσιμης 

λειτουργίας ενός οργανισμού ή επιχείρησης. Οι θεωρίες αυτές όχι μόνο γίνονται πιο 

αναγκαίες με το πέρας του χρόνου λόγω των αλλαγών σε παγκόσμια κλίμακα (πχ. 

Παγκοσμιοποίηση, ελεύθερη αγορά κ.α.) αλλά εξαλείφουν τα είδη υπάρχοντα πρότυπα 

λειτουργίας των επιχειρήσεων που στην πλειοψηφία των περιπτώσεων δεν αποδίδουν, 

τουλάχιστον σε μακροχρόνια κλίμακα. Στην Ελλάδα δεν έχει αναπτυχθεί αρκετά ο τομέας 

του διαπολιτισμικού management και για αυτό η εργασία αυτή πέραν των άλλων αποτελεί 

μια πηγή έρευνας και κατ επέκταση γνώσης πάνω στο συγκεκριμένο αντικείμενο.  
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