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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΟΓΓΟΟ 
  

Ζ ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΖ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 
 

 
8.1 Δηζαγσγή 
 
 Ο φξνο νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα173 είλαη ζρεηηθά λένο, 
θαζηεξψζεθε ηε δεθαεηία ηνπ 1970. ΢΄ απηφ ζπλέβαιε ε 
απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ηαπσληθψλ νξγαλψζεσλ174, ηδηαίηεξα ησλ 
νηθνλνκηθψλ, ε νπνία απνδφζεθε ζηελ ηδηφηππε νξγαλσζηαθή 
θνπιηνχξα, δειαδή ζηηο αμίεο ηεο νξγάλσζεο, ην νξγαλσζηαθφ θιίκα, 
ζηνπο θνηλσληθνχο θαλφλεο θαη ξφινπο.175 
 Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα νξίδεηαη σο ην θαηαζηάιαγκα ησλ 
παξαδνρψλ, αμηψλ θαη πξαθηηθψλ πνπ θπξηαξρνχλ ζηελ νξγάλσζε.176 
Ζ θνπιηνχξα σο γεληθή έλλνηα177  αλαθέξεηαη ζηηο αμίεο, ηηο ζηάζεηο, ηηο 
ζπλήζεηεο, ηηο πεπνηζήζεηο θαη γεληθά ζηνλ ηξφπν δσήο ελφο έζλνπο ή 
κηαο πνιηηηζκηθήο νκάδαο. Απνηειεί ηελ ηαπηφηεηα ηεο νξγάλσζεο. Ζ 
θνπιηνχξα νπζηαζηηθά αλαθέξεηαη ζηελ παξαγσγή ηεο θνηλσληθήο 
πξαγκαηηθφηεηαο.178 Γηακνξθψλεηαη απφ ηνλ άλζξσπν θαη 
απεπζχλεηαη ζηνλ άλζξσπν.  
 Βαζηθέο ηδηφηεηεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: α) ε 
έθηαζε, ε νπνία αλαθέξεηαη ζην βαζκφ δηάδνζεο ηεο θνπιηνχξαο ζηα 
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 Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηηπρεκέλσλ ηαπσληθψλ νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ 
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εξγαζηαθή κνληκφηεηα, νκαδηθά πξνζαλαηνιηζκέλε παξαγσγηθή δηαδηθαζία, 
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κέιε ηεο νξγάλσζεο, β) ε έληαζε, ε νπνία αλαθέξεηαη ζην βαζκφ 
επίδξαζεο ηεο θνπιηνχξαο ζηηο απνθάζεηο, ζηηο ζηάζεηο θαη ζηηο 
δξάζεηο ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο, γ) ε θαηαιιειφηεηα, ε νπνία 
αλαθέξεηαη ζην βαζκφ ζπκβνιήο ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο ζηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζηελ επηηπρία ηεο νξγάλσζεο.179 
 Ζ  θνπιηνχξα εθδειψλεηαη ζηα εμήο ηξία επίπεδα:180 α) ζηα 
επηθαηλφκελα, β) ζηηο αμίεο θαη γ) ζηηο βαζηθέο παξαδνρέο. Σα 
επηθαηλφκελα είλαη ηα άκεζα παξαηεξήζηκα, φπσο γηα παξάδεηγκα: ν 
ηξφπνο ελδπκαζίαο ηνπ πξνζσπηθνχ, ε δηεπζέηεζε ηνπ ρψξνπ, ν 
ηξφπνο επηθνηλσλίαο θ.ά. Οη αμίεο αλαθέξνληαη ζην ηη πξέπεη λα γίλεηαη 
θαη πψο. Σηο βαζηθέο παξαδνρέο ζπλζέηνπλ νη πξαθηηθέο πνπ 
δνθηκάδνληαη ζε βάζνο ρξφλνπ θαη απνδεηθλχνληαη επηηπρείο. 
 
 
8.2 Σύπνη ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 
 
 Οη θχξηεο κνξθέο ηεο θνπιηνχξαο ησλ νξγαλψζεσλ181 είλαη: α) 
ε θνπιηνχξα ηεο δχλακεο, β) ε θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ, γ) ε θνπιηνχξα 
ηνπ έξγνπ θαη δ) ε θνπιηνχξα ηεο ππνζηήξημεο. 

- Ζ θνπιηνχξα ηεο δχλακεο έρεη θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηνλ 
απηαξρηζκφ θαη ην ζπγθεληξσηηζκφ. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε είλαη 
παληνδχλακα, ιακβάλνπλ ζπλήζσο κφλα ηνπο ηηο απνθάζεηο, 
παξέρνπλ ακνηβέο ζηνπο πθηζηακέλνπο πνπ δείρλνπλ αθνζίσζε 
θαη επηβάιινπλ πνηλέο ζ΄ απηνχο πνπ δε ζπκκνξθψλνληαη ζηηο 
ππνδείμεηο ηνπο. 

- ΢ε κηα θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ νη ζθνπνί ηεο νξγάλσζεο θαη νη 
αξκνδηφηεηεο ησλ κειψλ ηεο πεξηγξάθνληαη κε ζαθήλεηα. Δίδακε 
πην πάλσ φηη ξφινο είλαη ε ζπκπεξηθνξά πνπ αλακέλεηαη απφ ηνλ 
θάηνρν κηαο ζέζεο. Μηα νξγάλσζε κε θπξίαξρε ηελ θνπιηνχξα 
ηνπ ξφινπ έρεη ππξακηδηθή κνξθή κε επάιιεια επίπεδα 
δηεπζπληηθψλ ξφισλ θαη ππάξρεη ζαθήο δηαρσξηζκφο ησλ 
δηάθνξσλ ηκεκάησλ. Κχξην ραξαθηεξηζηηθφ απηήο ηεο θνπιηνχξαο 
είλαη ε ζπκκφξθσζε πξνο ηηο απαηηήζεηο ηεο θάζε ζέζεο 
εξγαζίαο. 

- ΢ηελ θνπιηνχξα ηνπ έξγνπ ην ελδηαθέξνλ επηθεληξψλεηαη 
πεξηζζφηεξν ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, δειαδή ζηελ πινπνίεζε 
ησλ απνθάζεσλ θαη ζηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ ηεο νξγάλσζεο. 
Ζ δχλακε ησλ αηφκσλ πεγάδεη απφ ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο νξγάλσζεο θαη απηφ είλαη ην θχξην 
θξηηήξην ηεο αμηνιφγεζήο ηνπο θαη ηεο εμέιημήο ηνπο. ΢ε κηα 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 122. 
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 Βι. Handy C, φ.π. ζην Παλαγησηνπνχινπ Ρ, 1997, 387 θαη  Κάληαο Α, 1995, 76. 
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νξγάλσζε κε θπξίαξρε ηελ θνπιηνχξα ηνπ έξγνπ νη εξγαδφκελνη 
αλακέλεηαη λα έρνπλ ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο θαη ηηο δεμηφηεηεο γηα 
ηελ επηηπρή εθηέιεζε ησλ ππνρξεψζεψλ ηνπο, ζε δηαθνξεηηθή 
πεξίπησζε αληηθαζίζηαληαη. Υαξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν ηεο 
θνπιηνχξαο ηνπ έξγνπ είλαη ε νκαδηθή ζπλεξγαζία. 

- Ζ θνπιηνχξα ηεο ππνζηήξημεο έρεη πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηνλ 
άλζξσπν. ΢ε κηα νξγάλσζε κε ηέηνηα θνπιηνχξα θαιιηεξγνχληαη 
νη ζηελέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ε επηθνηλσλία, ε ζπλεξγαζία 
θαη γεληθά ην θαηάιιειν νξγαλσζηαθφ θιίκα. Ζ ηθαλφηεηα ηεο 
νξγάλσζεο λα δεκηνπξγεί έλα νξγαλσζηαθφ θιίκα πνπ ζα 
εμαζθαιίδεη ηε δέζκεπζε ησλ αλζξψπσλ, ηελ απειεπζέξσζε θαη 
ηελ αμηνπνίεζε ησλ δεκηνπξγηθψλ ηνπο δπλάκεσλ είλαη 
ζηξαηεγηθά θξίζηκε γηα ηελ πνξεία ηεο νξγάλσζεο, αθνχ δελ 
αληηγξάθεηαη θαη δε κεηαθέξεηαη ζηνλ αληαγσληζκφ, φπσο γίλεηαη 
κε ηηο ζηξαηεγηθέο, ηα ζπζηήκαηα, ηηο δνκέο, θαη ηελ ηερλνινγία.182 
΢’ απηήλ ηελ θνπιηνχξα θπξηαξρεί ε απνδνρή, ε αλαγλψξηζε, ε 
αιιειεγγχε θαη πξνσζείηαη ε αλεμαξηεζία θαη ε επειημία. Έηζη νη 
εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη, ζπλήζσο, πξαγκαηηθά κέιε ηεο 
νξγάλσζεο, αθηεξψλνληαη ζην έξγν ηνπο θαη αμηνπνηνχλ ηηο 
γλψζεηο θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο. 

Μηα άιιε θαηεγνξηνπνίεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη ε 
ηππνινγία ησλ αληαγσληζηηθψλ αμηψλ ε νπνία αλαπηχρζεθε απφ ηνλ 
R. Quinn θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ.183 Ο Quinn θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ  
ρξεζηκνπνίεζαλ δχν δεχγε αληαγσληζηηθψλ αμηψλ. Σν πξψην δεχγνο 
αλαθέξεηαη ζην ζπλερέο πνπ ζην έλα άθξν ηνπνζεηείηαη ε επειημία θαη 
ζην άιιν ν έιεγρνο. ΢ην ζπλερέο ηνπ δεχηεξνπ δεχγνπο ηνπνζεηνχληαη 
αληίζηνηρα ε εζσζηξέθεηα θαη ε εμσζηξέθεηα. Με βάζε απηά ηα δχν 
ζπλερή πξνθχπηνπλ νη εμήο βαζηθνί ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο: 
α) ε θνπιηνχξα ηεο ηεξαξρίαο, β) ε θνπιηνχξα ησλ αλζξψπηλσλ 
πφξσλ,  γ) ε θνπιηνχξα ηνπ αλνηθηνχ ζπζηήκαηνο, δ) ε θνπιηνχξα ηεο 
απνδνηηθφηεηαο. 

- Κχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο ηεο ηεξαξρίαο είλαη ηα 
ζηνηρεία ηεο γξαθεηνθξαηίαο ηνπ M. Weber.184 Ζ έκθαζε δίδεηαη 
ζηνλ έιεγρν ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο. Κχξην έξγν ησλ 
ζηειερψλ είλαη ν ζρεδηαζκφο, ν ζπληνληζκφο θαη ν έιεγρνο. 

- Ζ θνπιηνχξα ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ δίδεη έκθαζε ζην 
εζσηεξηθφ ηεο νξγάλσζεο, ηδηαίηεξα ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. 
Κχξηα ζηνηρεία απηήο ηεο θνπιηνχξαο είλαη ε ζπκκεηνρή, ε 
ζπλαίλεζε, νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ε ππνζηήξημε θαη ην 
ελδηαθέξνλ γηα ηνλ εξγαδφκελν, ε ειεπζεξία ηεο έθθξαζεο, ε 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 53. 
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 Βι. Quinn R, et.al, φ.π. ζην Μπνπξαληάο Γ, 2005, 134.  
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 Βι. ην θεθάιαην 1.4.2. 
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ζπλνρή ησλ νκάδσλ, ε θηιηθή αηκφζθαηξα. Σα ζηειέρε έρνπλ, 
θπξίσο, παηδαγσγηθφ θαη θαζνδεγεηηθφ ξφιν. 

- ΢ηελ θνπιηνχξα ηνπ αλνηθηνχ ζπζηήκαηνο ε έκθαζε δίδεηαη ζην 
εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νξγάλσζεο, ηδηαίηεξα ζηηο αιιαγέο ηνπ 
θαη ζηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο ζ΄ απηέο.  Κχξηα 
ζηνηρεία απηήο ηεο θνπιηνχξαο είλαη: ε ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ, 
ε αλάιεςε θηλδχλνπ, ν πεηξακαηηζκφο, ε θαηλνηνκία, ν 
δπλακηζκφο, ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε επηρεηξεκαηηθφηεηα. Σα ζηειέρε 
έρνπλ θπξίαξρν ξφιν ηε δεκηνπξγία θαηλνηνκηψλ. 

- Ζ θνπιηνχξα ηεο απνδνηηθφηεηαο εζηηάδεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηελ 
επίηεπμε ησλ ζθνπψλ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο. Κχξηα 
ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο ηεο απνδνηηθφηεηαο είλαη ν 
βξαρππξφζεζκνο πξνγξακκαηηζκφο, ε δηαηχπσζε ησλ ζηφρσλ 
θαη ησλ πξνηχπσλ απφδνζεο, ν έιεγρνο ησλ δαπαλψλ θαη ησλ 
απνηειεζκάησλ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, ε απνδνηηθή 
αμηνπνίεζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ. Σα ζηειέρε δίδνπλ ηδηαίηεξε 
βαξχηεηα ζηε ζθιεξή δνπιεηά, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ 
αληαγσληζηηθφηεηα.185 

΢ηηο ειιεληθέο νξγαλψζεηο θπξίαξρεο είλαη νη θνπιηνχξεο ηεο δχλακεο 
θαη ηνπ ξφινπ. Οη δνκέο ηνπο είλαη ζπλήζσο γξαθεηνθξαηηθέο θαη 
ζπγθεληξσηηθέο, ελψ ε δηνίθεζε έρεη απηαξρηθφ-παηεξλαιηζηηθφ 
ραξαθηήξα.186 Οη πεξηζζφηεξεο ειιεληθέο ηδησηηθέο νξγαλψζεηο είλαη 
νηθνγελεηαθήο κνξθήο κε κηθξφ αξηζκφ απαζρνινπκέλσλ, δηνηθνχληαη 
απφ ηνπο ηδηνθηήηεο θαη ηα κέιε ηεο νηθνγέλεηάο ηνπο πνπ ζπλήζσο 
έρνπλ ειιηπή εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα ησλ νξγαλψζεσλ. ΢΄ απηέο ηηο 
νξγαλψζεηο θπξίαξρε θνπιηνχξα είλαη ε θνπιηνχξα ηεο δχλακεο.187 
Βέβαηα ππάξρνπλ θαη νξγαλψζεηο ζηε ρψξα καο πνπ θάλνπλ 
πξνζπάζεηεο εθζπγρξνληζκνχ κε ηε ρξήζε ησλ ζχγρξνλσλ 
επηζηεκνληθψλ θαη ηερλνινγηθψλ δεδνκέλσλ θαη θπξίαξρα ζηνηρεία απφ 
ηηο θνπιηνχξεο ηνπ ξφινπ, ηνπ έξγνπ θαη ηεο ππνζηήξημεο. ΢ηνλ 
ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα θπξηαξρεί ε θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ, δειαδή ε 
γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε, θαη ε θνπιηνχξα ηεο δχλακεο, δειαδή ν 
ζπγθεληξσηηζκφο θαη ν πεξηνξηζκφο ηεο απηνλνκίαο ησλ κειψλ ηεο 
νξγάλσζεο. Δλψ νη Έιιελεο δηνηθνχληεο ππνζηεξίδνπλ ηε ζπκκεηνρηθή 
δηνίθεζε, ηελ αμηνθξαηία θαη ηελ απνδνηηθφηεηα, ζηελ πξάμε θπξηαξρεί 
ν ζπγθεληξσηηζκφο θαη ε ηππνιαηξία, δειαδή ε θνπιηνχξα ηεο 
δχλακεο θαη ε θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ.188 
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8.3 Ζ δεκηνπξγία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 
 Βαζηθφο παξάγνληαο δεκηνπξγίαο ηεο θνπιηνχξαο ζε κηα 
νξγάλσζε είλαη ηα εγεηηθά ζηειέρε189, ηδηαίηεξα απηά πνπ βξίζθνληαη 
ζηελ θνξπθή ηεο δηνηθεηηθήο ππξακίδαο, φκσο ζεκαληηθφο παξάγνληαο 
δηακφξθσζεο ηεο είλαη ε αιιειεπίδξαζε ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο.  
Οη θχξηνη κεραληζκνί190 θαζηέξσζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
είλαη: 

- Σν επηιεθηηθφ ελδηαθέξνλ ησλ εγεηψλ ηεο νξγάλσζεο. Έλαο απφ 
ηνπο κεραληζκνχο, πνπ δηαζέηνπλ νη ηδξπηέο κηαο νξγάλσζεο ή 
γεληθά ηα εγεηηθά ηεο ζηειέρε, είλαη λα γλσζηνπνηήζνπλ ηηο 
πξνζσπηθέο ηνπο πεπνηζήζεηο, ηηο αμίεο, ηηο αξρέο θαη γεληθά ηε 
θηινζνθία ηνπο γηα ηελ νξγάλσζε. 

- Ο ηξφπνο αληίδξαζεο ησλ εγεηψλ ζηα θξίζηκα γεγνλφηα. Ο 
ηξφπνο αληηκεηψπηζεο κηαο θξίζεο, πνπ αληηκεησπίδεη ε 
νξγάλσζε, δεκηνπξγεί λένπο θνηλσληθνχο θαλφλεο, λέεο αμίεο θαη 
δηαδηθαζίεο. 

- Σα θξηηήξηα πξνζιήςεσλ, πξναγσγψλ θαη απνιχζεσλ. Ηδηαίηεξε 
έκθαζε δίδεηαη ζηελ επηινγή ησλ λέσλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο, 
ψζηε απηά λα ηαηξηάδνπλ κε ηελ θνπιηνχξα ηεο. Αιιά θαη ζηνλ 
ηνκέα ησλ πξναγσγψλ θαη ησλ απνιχζεσλ ζεκαληηθά θξηηήξηα 
ζεσξνχληαη ε δπλαηφηεηα πξνζαξκνγήο ηνπ αλζξψπηλνπ 
δπλακηθνχ ζηελ θνπιηνχξα ηεο νξγάλσζεο. Έλα ραξαθηεξηζηηθφ 
γλψξηζκα ησλ επηηπρεκέλσλ νξγαλψζεσλ είλαη φηη επηιέγνπλ ην 
αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ ηαηξηάδεη ζηελ θνπιηνχξα ηνπο, ζηε 
ζπλέρεηα επελδχνπλ ζ΄ απηφ θαη πξνζθέξνπλ επθαηξίεο ζπλερνχο 
αλάπηπμεο θαη επαγγεικαηηθήο εμέιημεο. 

-  Σα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ην ζχζηεκα 
ακνηβψλ-πνηλψλ πνπ ηε ζπλνδεχνπλ. Οη δηαξθψο επηηπρεκέλεο 
νξγαλψζεηο έρνπλ σο βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν ηεο 
θνπιηνχξαο θαη ηεο πξαθηηθήο ηνπο ηελ πξνζέιεπζε θαη 
δηαηήξεζε ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ. Απηφ εθθξάδεηαη κε ζαθή 
θξηηήξηα αμηνιφγεζήο ηνπο.191 

- Ο ζρεδηαζκφο ηνπ θπζηθνχ ρψξνπ ησλ εγθαηαζηάζεσλ. Ζ 
αηζζεηηθή θαη ε νξγάλσζε ηνπ ρψξνπ είλαη ζεκαληηθά ζηνηρεία, θαη 
κάιηζηα νξαηά, ηεο θνπιηνχξαο ηεο νξγάλσζεο. 

- Ζ ηζηνξία θαη ηα ζχκβνια ηεο νξγάλσζεο. Κάζε νξγάλσζε 
δεκηνπξγεί ηελ ηζηνξία ηεο. Απηή γίλεηαη γλσζηή θαη έηζη 
εληζρχνληαη νη βαζηθέο ηεο παξαδνρέο θαη δηδάζθνληαη νη 
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 Γηα ηε ζεκαζία ηεο εγεζίαο ζηελ θνπιηνχξα ηεο νξγάλσζεο βι. ελδεηθηηθά: α) 
Truskie S, 2002 , β) Shein E, 2004, γ) House R, 2004, δ) Kunda G, 2003. 
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 Βι. Κάληαο Α, 1995, 82 θαη Μπνπξαληάο Γ, 2005, 148. 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 59. 
 



ΑΝΣΧΝΑΚΖ΢ ΓΗΑΝΝΖ΢                   ΚΟΗΝΧΝΗΟΛΟΓΗΑ ΣΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 

 83 

λενεηζεξρφκελνη ζηελ νξγάλσζε. Σα ζχκβνια, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: νη εηθφλεο, ηα ζήκαηα, νη ζεκαίεο, ηα ζιφγθαλ θ. ά, 
εθθξάδνπλ ηηο ζεκαληηθφηεξεο αμίεο ηεο νξγάλσζεο. 

΢πλνςίδνληαο, κπνξεί λα ιερζεί φηη ηα πξψηα ζεκέιηα ηεο θνπιηνχξαο 
ηίζεληαη απφ ηνλ ηδξπηή ή ηελ πξψηε εγεηηθή νκάδα ηεο νξγάλσζεο. 
Απηή δηαησλίδεηαη σο παξάδνζε θαη κεηαβηβάδεηαη192 ζην θάζε λέν 
κέινο πνπ εηζέξρεηαη ζηελ νξγάλσζε. Όκσο ε θνπιηνχξα ησλ 
νξγαλψζεσλ δε κέλεη αηψληα ζηαζεξή193, νη ζπγθπξίεο αιιάδνπλ θαη 
απαηηείηαη αλαπξνζαξκνγή, νη ηδηνθηήηεο θαη νη εγεηηθέο νκάδεο 
αιιάδνπλ θαη νη αληηθαηαζηάηεο ηνπο, ζπλήζσο, θάλνπλ αηζζεηή ηελ 
παξνπζία ηνπο, ην φξακά ηνπο, ηε θηινζνθία ηνπο κε ηελ παξεκβαηηθή 
ηνπο δξάζε θαη ζηνλ ηνκέα ηεο θνπιηνχξαο. 

 Οη θχξηνη κεραληζκνί αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
είλαη: α) ε θπζηθή εμέιημε (πξνζαξκνγή ζηα λέα δεδνκέλα), β) ε 
απηνθαζνδεγνχκελε εμέιημε (αληηκεηψπηζε ησλ θξίζεσλ πνπ απεηινχλ 
ηελ νξγάλσζε), γ) ε ζρεδηαζκέλε εμέιημε ( ζχκθσλα κε ηε θηινζνθία 
ηεο λέαο εγεζίαο ηεο νξγάλσζεο). Ζ πξψηε ελέξγεηα γηα ηελ αιιαγή 
ηεο θνπιηνχξαο είλαη ε ελεκέξσζε ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο γηα ηα 
ζηνηρεία ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο, ψζηε λα γίλνπλ θαηαλνεηά ην 
πεξηερφκελν θαη ε αλαγθαηφηεηά ηεο. Μεγάιε ζεκαζία γηα ηελ 
πηνζέηεζε ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο έρεη ε δηαπξνζσπηθή 
επηθνηλσλία ησλ ζηειερψλ κε ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο νξγάλσζεο θαη ε 
εθπαίδεπζε, ηδηαίηεξα ησλ λενεηζεξρφκελσλ κειψλ ηεο. Αθφκε 
ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο γηα ηε κεηάδνζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
είλαη ην παξάδεηγκα ησλ ζηειερψλ ηα νπνία, ζπλήζσο, απνηεινχλ 
πξφηππα ησλ πθηζηακέλσλ πξνο κίκεζε. ΢πλνπηηθά ηα ζηάδηα γηα ηελ 
απνηειεζκαηηθή αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: α) ν 
πξνζδηνξηζκφο ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο, β) ε δηάγλσζε ηεο 
ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο θαη ν πξνζδηνξηζκφο ηνπ ράζκαηνο κε ηελ 
επηζπκεηή, γ) ν ζρεδηαζκφο θαη ε πινπνίεζε ησλ δξάζεσλ γηα ηελ 
αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο, δ) ε αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο.  
 
 
8.4 Ζ ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 
 Οη θχξηεο ιεηηνπξγίεο ηεο θνπιηνχξαο είλαη λα δψζεη ηελ 
ηαπηφηεηα ηεο νξγάλσζεο θαη ηε δηαθνξνπνίεζή ηεο απφ ηηο άιιεο 
νξγαλψζεηο. Οπζηαζηηθά απνηειεί ην πιαίζην δξάζεο. Πνιινί 
κειεηεηέο194 ζεσξνχλ  ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ελδνγελή 
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  Kunda G, 2003, 363. 
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 Γηα ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο βι. Cameron K – Quinn R, 1997. 
 
194

 Βι. ελδεηθηηθά:  Deal Δ.- Kennedy A. θαη Peters T. – Watermann R,  φ.π. ζην: 
Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 374.  
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κεηαβιεηή κηαο νξγάλσζεο ε νπνία απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα 
γηα ηελ επηηπρία θαη ηελ πινπνίεζε ησλ ζθνπψλ ηεο. Πνιιά είλαη ηα 
παξαδείγκαηα απνηπρίαο ζπγρσλεχζεσλ θάπνησλ νξγαλψζεσλ, ιφγσ 
αδπλακίαο λα δηαρεηξηζηνχλ ηηο δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο.195 Ζ ηζρπξή 
θνπιηνχξα ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία / απνηπρία ηεο νξγάλσζεο κε ηνπο 
εμήο, θπξίσο, ηξφπνπο: 

- Απνηειεί έλα ζχζηεκα θνηλσληθνχ ειέγρνπ θαη απηνειέγρνπ. 
- ΢πκβάιιεη ζηελ απηνπεηζαξρία θαη ηελ απηφλνκε πεηζαξρία ησλ 

κειψλ ηεο. 
- Μεηψλεη ηηο θνηλσληθέο αβεβαηφηεηεο θαη ζπκβάιιεη ζηε ζπλεξγαζία. 
- Γηεπθνιχλεη ή παξεκπνδίδεη ηελ αιιαγή θαη ηελ πξνζαξκνγή ζηηο 

αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο196.  
Ζ θνπιηνχξα νδεγεί ηελ νξγάλσζε ζηελ επηηπρία, φηαλ είλαη 
θαηάιιειε. Γελ αξθεί ε ηζρπξή θνπιηνχξα γηα ηελ επηηπρία αιιά 
απαηηείηαη ε ηζρπξή θαη ηαπηφρξνλα θαηάιιειε θνπιηνχξα.197 Κχξηα 
ζηνηρεία ηεο θαηάιιειεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη: ε 
πξσηνπνξία, ε ζπλερήο εθπαίδεπζε θαη βειηίσζε ησλ κειψλ ηεο, ε 
επηρεηξεκαηηθφηεηα, ν ζεβαζκφο ζηνλ άλζξσπν, ην νκαδηθφ πλεχκα 
θαη ε ζπλεξγαζία, ε αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ, ε ειθπζηηθή αηκφζθαηξα, 
ε θνηλσληθή επζχλε.198 Δπηπιένλ αλάινγα κε ηελ ηδηαηηεξφηεηα ηεο 
θάζε νξγάλσζεο (θχζε δξαζηεξηνηήησλ, κέγεζνο, ζηξαηεγηθή, 
πεξηβάιινλ), ζα πξέπεη λα επηιέγεη ηνλ ηχπν θνπιηνχξαο πνπ 
ζπκβάιιεη ζηελ απνηειεζκαηηθή πξαγκάησζε ησλ ζθνπψλ θαη ησλ 
ζηφρσλ ηεο. Αληίζεηα, αλ ε ηζρπξή θνπιηνχξα είλαη αθαηάιιειε, 
δειαδή αλ εκπνδίδεη ηελ αιιαγή θαη ηελ πξνζαξκνγή ηεο νξγάλσζεο 
ζηηο εμειίμεηο, αλ νδεγεί ζε δνγκαηηζκφ, εζσζηξέθεηα θαη αιαδνλεία, 
ηφηε ζπκβάιιεη ζηελ απνηπρία ηεο. 
 Οη Peters T. – Watermann R.199 κειεηψληαο ηε ζεκαζία ηεο 
θνπιηνχξαο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ νξγαλψζεσλ πήξαλ 
πιεξνθνξίεο απφ εμήληα πέληε ζηειέρε ησλ πην επηηπρεκέλσλ 
νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ ησλ Ζ.Π.Α θαη πξνέθπςαλ ηα εμήο 
ζεκειηψδε πξνηεξήκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα: 

- Ζ πξνηεξαηφηεηα ζηε δξάζε. 
- Ζ απηνλνκία ησλ ζηειερψλ. 
- Ζ έκθαζε ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. 
- Ζ εκκνλή ζηελ εμεηδίθεπζε. 
- Ζ απιή νξγαλσηηθή δνκή θαη επέιηθηε εγεζία. 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 126. 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 128. 
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 Ό.π,119. 
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 Βι. Peters T. – Watermann R. φ.π. ζην: Παλαγησηνπνχινπ Ρ,1997, 376. 
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- Σν δηαθξηηφ ζχζηεκα αμηψλ. 
Ζ θχξηα ζπκβνιή ηεο θνπιηνχξαο ζηε δηαηήξεζε θαη ιεηηνπξγία ηεο 
νξγάλσζεο είλαη φηη:200 

- Καζνξίδεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο νξγάλσζεο. 
- Χζεί ζηελ εμεχξεζε απνηειεζκαηηθψλ ιχζεσλ θαηά ηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ. 
- Πξνζδηνξίδεη αθξηβέζηεξα ηηο ζρέζεηο ηεο νξγάλσζεο κε ην 

θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. 
- Γεκηνπξγεί «ήζνο» ζηελ νξγάλσζε (εζηθέο πξνδηαγξαθέο). 
- Πξνζειθχεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Δξεπλεηηθά δεδνκέλα δείρλνπλ 

φηη θπξίαξρν ζηνηρείν πνπ θάλεη ηα ζηειέρε λα επηιέμνπλ, λα 
κείλνπλ ή λα θχγνπλ απφ κηα νξγάλσζε είλαη ε θνπιηνχξα ηεο.201 

Βέβαηα ζήκεξα, κε ηελ θπξηαξρία ηεο ηερλνινγίαο θαη ηελ 
παγθνζκηνπνίεζε, ε ζεκαζία ηεο θνπιηνχξαο δελ είλαη ίδηα κε ηελ 
αληίζηνηρε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970, πνπ πξσηνεκθαλίζηεθε ν φξνο 
«νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα». 
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 Βι. Μπνπξαληάο Γ, 2005, 60. Σα εξεπλεηηθά δεδνκέλα δείρλνπλ φηη ηα θχξηα  
θξηηήξηα πνπ ηα ζηειέρε επηιέγνπλ,  κέλνπλ ή θεχγνπλ απφ κηα νξγάλσζε κε 
αμηνινγηθή ζεηξά είλαη: α) ε θνπιηνχξα ηεο, ηδηαίηεξα ε ειεπζεξία, ε απηνλνκία 
ζθέςεο θαη δξάζεο, β) ε ειθπζηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, γ) νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο. 


