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ΓΗΛΩΗ ΔΚΠΟΝΗΗ ΜΔΣΑΠΣΤΥΙΑΚΗ ΔΡΓΑΙΑ 

 

Γειψλσ ππεχζπλα φηη ε ζπγθεθξηκέλε κεηαπηπρηαθή εξγαζία γηα ηε ιήςε ηνπ 

Μεηαπηπρηαθνχ Γηπιψκαηνο Δηδίθεπζεο ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ, έρεη ζπγγξαθεί 

απφ εκέλα πξνζσπηθά θαη δελ έρεη ππνβιεζεί νχηε έρεη εγθξηζεί ζην πιαίζην 

θάπνηνπ άιινπ κεηαπηπρηαθνχ ή πξνπηπρηαθνχ ηίηινπ ζπνπδψλ, ζηελ Διιάδα ή ζην 

εμσηεξηθφ. Ζ εξγαζία απηή έρνληαο εθπνλεζεί απφ εκέλα, αληηπξνζσπεχεη ηηο 

πξνζσπηθέο κνπ απφςεηο επί ηνπ ζέκαηνο. Οη πεγέο ζηηο νπνίεο αλέηξεμα γηα ηελ 

εθπφλεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεηαπηπρηαθήο αλαθέξνληαη ζην ζχλνιφ ηνπο, δίλνληαο 

πιήξεηο αλαθνξέο ζηνπο ζπγγξαθείο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ πεγψλ πνπ 

ελδερνκέλσο ρξεζηκνπνηήζεθαλ απφ ην δηαδίθηπν. 

  

Σδνχκαξε Γ. Διέλε 
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Δπραξηζηίεο 

 

   Με ην πέξαο ησλ ζπνπδψλ κνπ ζην κεηαπηπρηαθφ πξφγξακκα «Athens Mba», πνπ 

πξαγκαηνπνηείηαη δηαπαλεπηζηεκηαθά απφ ην Οηθνλνκηθφ Παλεπηζηήκην Αζελψλ 

(Ο.Π.Α.) θαη ην Δζληθφ Μεηζφβην Πνιπηερλείν (Δ.Μ.Π.), θαη ιίγν πξηλ ηελ νινθιήξσζή 

ηνπο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ φινπο ηνπο ζπληειεζηέο πνπ κε βνήζεζαλ ζην λα 

κπνξέζεη λα πινπνηεζεί ε παξαθάησ δηπισκαηηθή εξγαζία. Πνην ζπγθεθξηκέλα, ζα 

ήζεια λα επραξηζηήζσ φινπο ηνπο δηδάζθνληεο ηνπ κεηαπηπρηαθνχ πξνγξάκκαηνο γηα 

ην ελδηαθέξνλ θαη ηηο γλψζεηο πνπ κνπ πξνζέθεξαλ. Ηδηαίηεξα ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ 

ηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηα κνπ θα Λακπάθε Αλησλία γηα ηελ θαζνδήγεζε θαη ηηο 

πνιχηηκεο ζπκβνπιέο ηεο γηα ηελ ζσζηή νξγάλσζε θαη νινθιήξσζε ηεο παξαθάησ 

δηπισκαηηθήο εξγαζίαο. 

 

   Δπίζεο, έλα κεγάιν επραξηζηψ ην ρξσζηάσ ζε φια εθείλα ηα ζηειέρε εηαηξεηψλ πνπ 

ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα κνπ εθθξάδνληαο κε ήζνο θαη επαγγεικαηηζκφ ηεο απφςεηο 

ηνπο θαη αθηεξψλνληάο κνπ απφ ηνλ πνιχηηκν ρξφλν ηνπο. 
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“Who says elephants can’t dance?”  

Lou Gerstner  
Former Chairman & CEO of IBM 
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Πεξίιεςε 

Ζ ζρέζε κεηαμχ πνηθηινκνξθίαο θαη απφδνζεο πνπ επηζεκαίλεηαη ζηελ έξεπλα 

απνηειεί ζπζρέηηζε θη φρη αηηηψδε ζχλδεζε. 

   Πξφθεηηαη γηα κηα ζεκαληηθή δηάθξηζε, φκσο ηα επξήκαηα επηηξέπνπλ ινγηθέο 

ππνζέζεηο ζρεηηθά κε ην ηη θαζνδεγεί ηηο βειηησκέλεο επηδφζεηο απφ εηαηξείεο κε 

δηαθνξεηηθέο εθηειεζηηθέο νκάδεο θαη ζπκβνχιηα. Όζν πην πνηθηιφκνξθεο είλαη νη 

εηαηξείεο, ηφζν είλαη ζε θαιχηεξε ζέζε λα θεξδίζνπλ θνξπθαία ηαιέληα θαη λα 

βειηηψζνπλ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ σο πξνο πειάηε, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ, νδεγψληαο ζε έλαλ ελάξεην θχθιν 

απμαλφκελσλ απνδφζεσλ.  Απηφ, κε ηε ζεηξά ηνπ, ππνδειψλεη φηη ε πνηθηινκνξθία 

πέξαλ ηνπ θχινπ θαη ηεο εζληθφηεηαο / θπιήο (φπσο ε πνηθηινκνξθία ζηελ ειηθία θαη 

ηνλ ζεμνπαιηθφ πξνζαλαηνιηζκφ) θαζψο θαη ε πνιπκνξθία ηεο εκπεηξίαο (φπσο ε 

παγθφζκηα λννηξνπία θαη ε πνιηηηζκηθή επρέξεηα) είλαη επίζεο πηζαλφ λα θέξνπλ 

θάπνην επίπεδν αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο πνπ είλαη ζε 

ζέζε λα πξνζειθχζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ηελ πνηθηινκνξθία. Ζ κεηαθίλεζε ζην 

θάζκα ηεο πνηθηινκνξθίαο είλαη πην δχζθνιε απφ ηελ νινθιήξσζε ελφο ηππηθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ εμαηηίαο θξαγκψλ φπσο ε αζπλείδεηε πξνθαηάιεςε. Απηφ θαζηζηά 

αθφκε πην ζεκαληηθφ νη εηαηξείεο λα έρνπλ έλα ηζρπξφ πξφγξακκα κεηαζρεκαηηζκνχ 

πνπ λα αληηκεησπίδεη ξεηά ηελ αζπλείδεηε πξνθαηάιεςε θαη λα ππάξρεη νξαηή 

δέζκεπζε απφ ηελ νκάδα εγεζίαο. 

   Ζ πνηθηινκνξθία είλαη ζεκαληηθή γηαηί δνχκε φιν θαη πεξηζζφηεξν ζε έλαλ 

παγθφζκην θφζκν πνπ είλαη βαζηά δηαζπλδεδεκέλνο. Γελ πξέπεη λα απνηειεί 

έθπιεμε ην γεγνλφο φηη νη πην πνηθηιφκνξθεο σο πξνο ηα ζηειέρε επηρεηξήζεηο θαη 

νξγαληζκνί επηηπγράλνπλ θαιχηεξεο επηδφζεηο. 

   Οη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί πξέπεη λα εξγαζηνχλ γηα λα επσθειεζνχλ πιήξσο 

απφ ηελ επθαηξία πνπ αληηπξνζσπεχεη κηα πην πνηθηιφκνξθε εγεηηθή νκάδα θαη, 

εηδηθφηεξα, λα αζρνιεζνχλ πεξηζζφηεξν κε ηελ δηαδηθαζία πνπ αθνξά ηα ηαιέληα: 

πξνζέιθπζε, αλάπηπμε, θαζνδήγεζε, ρνξεγία θαη δηαηήξεζε ησλ επφκελσλ γελεψλ 

παγθφζκησλ εγεηψλ ζε φια ηα επίπεδα ηνπ νξγαληζκνχ. Γεδνκέλσλ ησλ 

απμαλφκελσλ απνδφζεσλ πνπ αλακέλεηαη λα θέξεη ε πνηθηινκνξθία, είλαη θαιχηεξν 

λα γίλνπλ επελδχζεηο ηψξα, θαζψο νη ληθεηέο ζα πξνρσξνχλ πεξηζζφηεξν θαη νη 

φζνη θαζπζηεξήζνπλ ζα κείλνπλ πίζσ. 

Λέμεηο θιεηδηά: πνηθηινκνξθία, δηαθνξεηηθφηεηα, κεζαίν ζηέιερνο,  ζηξαηεγηθή, ιήςε 

απνθάζεσλ 
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Αbstract 

   The relationship between diversity and performance highlighted in the research is a 

correlation, not a causal link.  

   This is an important distinction, but the findings nonetheless permit reasonable 

hypotheses on what is driving improved performance by companies with diverse 

executive teams and boards.  the more diverse companies are better able to win top 

talent, and improve their customer orientation, employee satisfaction, and decision 

making, leading to a virtuous cycle of increasing returns. That in turn suggests that 

diversity beyond gender and ethnicity/race (such as diversity in age and sexual 

orientation) as well diversity of experience (such as a global mindset and cultural 

fluency) are also likely to bring some level of competitive advantage for firms that are 

able to attract and retain such diverse Moving the needle on diversity is harder than 

completing a typical transformation due to barriers like unconscious bias. This makes 

it even more important that companies have a robust transformation programme that 

explicitly addresses unconscious bias, and that there is visible commitment from the 

leadership team. 

    Diversity matters because we increasingly live in a global world that has become 

deeply interconnected. It should come as no surprise that more diverse companies 

and institutions are achieving better performance. Most organisations,  have work to 

do in taking full advantage of the opportunity that a more diverse leadership team 

represents, and, in particular, more work to do on the talent pipeline: attracting, 

developing, mentoring, sponsoring, and retaining the next generations of global 

leaders at all levels of the organisation. Given the increasing returns that diversity is 

expected to bring, it is better to invest now, as winners will pull further ahead and 

laggards will fall further behind. 

 

        Words - Keys: Diversity, (senior) manager, strategy, decision process 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1 

1.1. ΔΗΑΓΩΓΖ 

   Δξεπλψληαο ηελ εμέιημε ησλ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ζα ζπλαληήζνπκε ηελ έλλνηα ηεο πνηθηινκνξθίαο. Οη νξγαληζκνί δίλνπλ πιένλ 

κεγαιχηεξε βάζε ζηελ πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ, έρνληαο σο ζηφρν λα 

δεκηνπξγήζνπλ πνηθηιφκνξθεο νκάδεο ζηειερψλ.  

   Με ηνλ φξν πνηθηινκνξθία πξνζδηνξίδνπκε ηα ζεκεία εθείλα πνπ κπνξεί λα 

δηαθέξνπλ νη άλζξσπνη θαη νη νκάδεο ζηειερψλ πην ζπγθεθξηκέλα κεηαμχ ηνπο. 

Κάπνηεο ηέηνηεο δηαθνξέο ηηο έρνπκε απφ φηαλ γελλεζήθακε άξα δελ αιιάδνπλ, ελψ 

θάπνηεο άιιεο είλαη επίθηεηεο. Οη ζπλεζέζηεξεο δηαθνξέο πνπ ζπλαληάκε αθνξνχλ 

ηελ ειηθία, ην θχιν, ηελ εζληθφηεηα, ηελ ζξεζθεία, ηελ αλαπεξία, ηελ εθπαίδεπζε ή 

ηνλ ζεμνπαιηθφ πξνζαλαηνιηζκφ. Γελ ππάξρεη πεξηνξηζκφο φκσο κφλν ζε απηέο 

αιιά θαη ζε φπνηεο δηαθνξέο έρνπλ δεκηνπξγεζεί απφ ηηο δηαθνξεηηθέο εξγαζηαθέο 

εκπεηξίεο, ηηο απφςεηο αιιά θαη ηελ γεληθφηεξε θνπιηνχξα καο. Άξα φηη καο θάλεη 

κνλαδηθνχο κπνξεί λα εξκελεχζεη ηελ πνηθηινκνξθία. 

 

1.2. ΟΡΗΜΟ 

   Ζ πνηθηινκνξθία δηαθξίλεηαη ζε δχν επξείεο θαηεγνξίεο: 

 Λεηηνπξγηθή πνιπκνξθία: είλαη νη εζσηεξηθέο δηαθνξέο φπσο νη ηθαλφηεηεο, 

νη δεμηφηεηεο, ε εκπεηξία, νη αμίεο, νη λννηξνπίεο. 

 Κνηλσληθή πνιπκνξθία: είλαη επηθαλεηαθέο δηαθνξέο ζην ρξψκα δέξκαηνο, 

ην θχιν ή ηελ ειηθία. 

      ηελ θνηλσλία έρνπλ ππάξμεη ζεκαληηθέο αιιαγέο πνπ έρνπλ απμήζεη ηελ 

πνηθηινκνξθία. ε απηφ έρνπλ ζπκβάιεη ε παγθνζκηνπνίεζε, νη δηαθνξέο ειηθίαο 

κεηαμχ ησλ νκάδσλ ζηειερψλ θαη ε ελζσκάησζε ησλ αηφκσλ κε εηδηθέο αλάγθεο 

ζηελ εξγαζία. 

 

    Μφλν αλ εληάμνπκε ηελ πνηθηινκνξθία ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ζα 

αληηιεθζνχκε ηελ δχλακή ηεο θαη ζα εθηηκήζνπκε ηηο δηαθνξέο. Δίλαη φκσο εχθνιν 

λα ελζσκαηψζνπκε ηελ πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ ζην εξγαζηαθφ καο πεξηβάιινλ; 

    Ζ ελζσκάησζε ζα επηηχρεη κφλν αλ αξρηθά εληνπίζνπκε απηέο ηηο δηαθνξεηηθέο 

δπλάκεηο ησλ ζηειερψλ, έπεηηα ηηο ζεβαζηνχκε, ηηο ππνζηεξίμνπκε θαη ηέινο ηηο 

αμηνπνηήζνπκε νπζηαζηηθά. Κάζε εξγαδφκελνο γηα λα θηάζεη ζην κέγηζην ησλ 
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δπλαηνηήησλ ηνπ πξέπεη νη νξγαληζκνί λα δψζνπλ πξνζνρή ζηηο αλάγθεο ηνπ θαη λα 

ηνπ εμαζθαιίζνπλ ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο.   

 

   χκθσλα κε ηνπο Loden & Rosener (1991) σο πνηθηινκνξθία νξίδνπκε ηελ 

δηαθνξνπνίεζε κηαο νκάδαο αλζξψπσλ απφ κηα άιιε ζέηνληαο ζε ζχγθξηζε 

πξσηνγελή θαη δεπηεξνγελή δεδνκέλα. Πξσηνγελή ή θαιχηεξα επηθαλεηαθά 

ραξαθηεξηζηηθά είλαη ηα πην βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά φπσο ην θχιν, ε ειηθία, ε 

εζληθφηεηα ή ε θπιή. Γεπηεξνγελή ή γηα λα είκαζηε πην ζαθήο κε επηθαλεηαθά ή 

αθφκα θαιχηεξα βαζχηεξα ραξαθηεξηζηηθά είλαη φια εθείλα ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

δελ είλαη άκεζα νξαηά. Σέηνηα ραξαθηεξηζηηθά είλαη ην κνξθσηηθφ επίπεδν, ε 

ζξεζθεία, ε κεηξηθή γιψζζα, ν ζεμνπαιηθφο πξνζαλαηνιηζκφο ή ην εηζφδεκα. Σα κε 

επηθαλεηαθά ραξαθηεξηζηηθά επεξεάδνπλ ηνλ απηνπξνζδηνξηζκφ θαη ηελ 

απηνεθηίκεζή καο  (Loden & Rosener, 1991). 

   Δπίζεο ζχκθσλα κε κειέηε ηνπ Bucher (2009) γλσξίδνπκε φηη «ε πνηθηινκνξθία 

έρεη πνιιέο δηαζηάζεηο πνπ κπνξνχλ λα δψζνπλ κνλαδηθνχο ζπλδπαζκνχο 

αηνκηθψλ πξνθίι πνπ πεξηιακβάλνπλ θάζε θνξά δηαθξηηέο νκνηφηεηεο ή δηαθνξέο»       

(Bucher, 2009). 

   Ζ πνηθηινκνξθία έθαλε ηελ εκθάληζε ηεο ζηα ηέιε ηνπ 1980 ζηηο Ζ.Π.Α. θαη είρε σο 

ζηφρν λα δψζεη ίζεο επαγγεικαηηθέο επθαηξίεο ζε νκάδεο κεηνλνηήησλ. Αιιά κέζα 

ζηα έηε θαηέιεμε λα γίλεη «κηα απφ ηηο πην καθξνπξφζεζκεο πξνθιήζεηο πνπ 

αληηκεησπίδνπλ νη νξγαληζκνί θαη ηα ζηειέρε» (Mitchell et al., 2015). 

   Ζ δεκηνπξγηθή ζπλχπαξμε δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ κέζα ζε κία νκάδα θαη κία 

εηαηξεία αληίζηνηρα, δηαθνξεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, απφςεσλ, ηαιέλησλ θαη 

λννηξνπηψλ απνηειεί έλα απφ ηα ζεκαληηθά εξγαιεία ζηα ρέξηα ησλ νξγαληζκψλ 

φηαλ ε θαηλνηνκία, ε πςειή παξαγσγηθφηεηα θαη ε βηψζηκε παξνπζία ζηελ αγνξά 

απνηεινχλ ηηο βαζηθέο επηδηψμεηο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ ζήκεξα, ζε κία 

πξνζπάζεηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηα λέα δεδνκέλα θαη πξνθιήζεηο, πξνθπιάζζνληαο 

ή αθφκε θαη εληζρχνληαο ηε ζέζε ηνπο. Ση ζεκαίλεη φκσο δηαθνξεηηθφηεηα ή πψο 

κπνξεί λα πξνσζεζεί επσθειψο ε ηζφηεηα κέζα ζε κία εηαηξεία; 

 

   Ο Bucher έρεη δειψζεη φηη ελψ αξρηθά ε πνηθηινκνξθία μεθίλεζε σο πνιηηηθή 

νξζφηεηα θαη λνκηθή ζπκκφξθσζε ζηελ πνξεία κεηαηξάπεθε ζε θάηη πην ζχλζεην γηα 

ηελ ζηξαηεγηθή θαη ηελ δηνίθεζε ησλ νξγαληζκψλ ζηηο κέξεο καο (Bucher, 2009). 
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    Έξεπλεο πάλσ ζηελ ζηξαηεγηθή ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ έρνπλ δείμεη φηη, ε 

πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ ζην κέιινλ ζα είλαη αθφκε πην ζεκαληηθή ιφγσ ηεο 

αχμεζεο ησλ πιεζπζκηαθψλ δηαθνξψλ παγθνζκίσο  (Mitchell et al., 2013). 

   Οη νξγαληζκνί ζέηνπλ ζηνπο πςεινχο ηνπο ζηφρνπο ηελ πνηθηινκνξθία ησλ 

νκάδσλ κε ζθνπφ λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο θαη λα δεκηνπξγήζνπλ έλα 

ηζρπξφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

   χκθσλα φκσο κε έξεπλα ηνπ Josh Bersin (2015) επηθξαηεί θαη ε άπνςε φηη ε 

αλεμέιεγθηε πνηθηινκνξθία κπνξεί λα ζηαζεί εκπφδην ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ 

νξγαληζκψλ (Mitchell et al., 2015). Άιιε έξεπλα ην Josh Bersin (2015) ππνζηεξίδεη 

φηη νη νξγαληζκνί πνπ πξαγκαηηθά έρνπλ εληάμεη ηελ πνηθηινκνξθία έρνπλ απμεκέλα 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα (Bersin, 2015). 

 

   Όινη νη άλζξσπνη πξέπεη λα έρνπλ ην ζπλαίζζεκα φηη είλαη εληαγκέλνη ζε έλα 

ζχλνιν ψζηε λα κπνξνχλ λα είλαη ελεξγνί κέζα ζε απηφ. Οη πνηθηιφκνξθεο νκάδεο 

πνπ ηελ έρνπλ απνδερζεί νπζηαζηηθά είλαη πεξηζζφηεξν αθνζησκέλεο, δεκηνπξγηθέο 

θαη θαηλνηφκεο. 

 

   χκθσλα κε ηα παξαπάλσ θαηαιήγνπκε ζην ζπκπέξαζκα φηη ε πνηθηινκνξθία 

πξέπεη λα εληαρζεί πξαγκαηηθά ζηελ θνπιηνχξα ησλ νξγαληζκψλ θαη φρη λα είλαη 

απιά κηα κέζνδνο αχμεζεο ησλ δεηθηψλ KPI. Πξέπεη λα γίλεη ξηδηθή αιιαγή ησλ 

πεπνηζήζεσλ πνπ επηθξαηνχλ κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο θαη λα αληηιεθζνχλ φηη ζα 

έρνπλ καθξνπξφζεζκα νθέιε (Bailey, 2014). 

 

 

1.3. Ζ ζέζε ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο πξνο ηελ δηαθνξεηηθφηεηα  

 

   Κάπνηνη θχθινη, φπσο γηα παξάδεηγκα θπβεξλήζεηο, νκάδεο θαηαλαισηψλ θαη 

νξγαλψζεηο ππέξ ηεο επεκεξίαο ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ, πεξηκέλνπλ απφ ηηο 

επηρεηξήζεηο ζπκπεξηθνξέο κε θνηλσληθή επαηζζεζία, εηδηθφηεξα ζε ζρέζε κε ην  

πεξηβάιινλ, ηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ, ηελ πνηφηεηα δσήο ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, αιιά θαη ηελ εμάιεηςε ησλ  δηαθξίζεσλ ζρεηηθά κε ηηο 

πξνζιήςεηο θαη απνιχζεηο ηνπο (Bennett, 2007).  

   Γηα ηελ Δπξσπατθή Έλσζε ε ίζε κεηαρείξηζε απνηειεί βαζηθφ δηθαίσκα θαη 

νπνηαδήπνηε κνξθήο δηάθξηζε ιφγσ π.ρ. θχινπ, εζληθφηεηαο, ειηθίαο, αλαπεξίαο 
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θιπ. δελ είλαη λφκηκε. Οη λφκνη πνπ αλαθέξνληαη ζηα ίζα δηθαηψκαηα κεηαμχ ησλ δχν 

θχισλ πνπ ηζρχνπλ εδψ θαη πνιιέο δεθαεηίεο ζπκπιεξψζεθαλ απφ ηε λνκνζεζία 

ηεο ΔΔ πνπ ζεζπίζηεθε ην 2000, πνπ απαγνξεχεη ηελ άζθεζε δηαθξίζεσλ γηα 

άιινπο ιφγνπο θαη απνηειεί ππνρξέσζε φισλ ησλ θξαηψλ κειψλ πνπ αλήθνπλ ζηελ 

Δπξσπατθή Έλσζε λα πηνζεηήζνπλ ηελ ζπγθεθξηκέλε λνκνζεζία (Δπξσπατθή 

Έλσζε, 2008).  

 

Σν Άξζξν 13 ηεο πλζήθεο ΔΚ αλαθέξεη:  

«Με ηελ επηθύιαμε ησλ άιισλ δηαηάμεσλ ηεο παξνύζαο Σπλζήθεο θαη εληόο ησλ 

νξίσλ ησλ αξκνδηνηήησλ πνπ παξέρεη απηή ζηελ Κνηλόηεηα, ην Σπκβνύιην, 

απνθαζίδνληαο νκόθσλα, κεηά από πξόηαζε ηεο Επηηξνπήο θαη δηαβνύιεπζε κε ην 

Επξσπατθό Κνηλνβνύιην, κπνξεί λα αλαιάβεη θαηάιιειε δξάζε γηα ηελ 

θαηαπνιέκεζε ησλ δηαθξίζεσλ ιόγσ θύινπ, θπιεηηθήο ή εζλνηηθήο θαηαγσγήο, 

ζξεζθείαο ή πεπνηζήζεσλ, αλαπεξίαο, ειηθίαο ή γελεηήζηνπ πξνζαλαηνιηζκνύ» 

(Keil, et al., 2007). 

 

   Ζ Δπξσπατθή Έλσζε ην 2000 έθαλε πηνζέηεζε ζπκθψλσο πξνο ην άξζξν 13, δχν 

Οδεγηψλ ελάληηα ζηηο δηαθξίζεηο. Ζ κία Οδεγία είλαη γηα εθαξκνγή ίζεο κεηαρείξηζεο 

αζρέησο θπιεηηθήο ή εζλνηηθήο θαηαγσγήο (Οδεγία 2000/43/ΔΚ ηνπ πκβνπιίνπ). Ζ 

ζπγθεθξηκέλε Οδεγία απαγνξεχεη θπιεηηθέο δηαθξίζεηο ζηνπο ηνκείο απαζρφιεζεο, 

παηδείαο, θνηλσληθήο αζθάιηζεο, πγεηνλνκηθήο πεξίζαιςεο θαη πξφζβαζεο ζε αγαζά 

θαη ππεξεζίεο. Ζ δεχηεξε Οδεγία είλαη γηα δηακφξθσζε γεληθνχ πιαηζίνπ γηα ίζε 

κεηαρείξηζε ζηελ απαζρφιεζε θαη εξγαζία ιφγσ ζξεζθείαο ή πεπνηζήζεσλ, 

αλαπεξίαο, ειηθίαο θαη γελεηήζηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ (Οδεγία 2000/78/ΔΚ ηνπ 

πκβνπιίνπ) (Keil, et al., 2007).  

   Απφ ηελ πιεπξά ηεο ε Δπξσπατθή Έλσζε έρνληαο ζηφρν λα εληζρχζεη ηελ 

επαηζζεηνπνίεζε ησλ πνιηηψλ ζρεηηθά κε ηα δηθαηψκαηα θαη ηηο επζχλεο πνπ έρνπλ 

ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηηο δηαθξίζεηο, πξαγκαηνπνηεί ελεκεξσηηθέο εθζηξαηείεο ζε 

παλεπξσπατθφ επίπεδν. ε απηέο ζπκπεξηιακβάλνληαη δεκνζηνγξαθηθά βξαβεία, 

δηαγσληζκνί λέσλ, ελεκεξσηηθά ζεκηλάξηα γηα κηθξέο επηρεηξήζεηο. Δπίζεο, 

ρξεκαηνδνηεί επξχ θάζκα εζληθψλ δξαζηεξηνηήησλ ελάληηα ζηηο δηαθξίζεηο. 

Παξαδείγκαηα απνηεινχλ: έλα Φεζηηβάι Κηλεκαηνγξάθνπ ζηελ Ληζνπαλία κε ζέκα 

ηηο δηαθξίζεηο, ζεκηλάξηα θαηάξηηζεο κε ζέκα ηελ ηζφηεηα θαη ηε δηαθνξεηηθφηεηα ζην 

θηιαλδηθφ ζηξαηφ, αζιεηηθέο εθδειψζεηο ζηελ Ηηαιία, φπσο αγψλεο πνδνζθαίξνπ θαη 
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κπάζθεη ζην πιαίζην ηνπ αγψλα θαηά ηνπ ξαηζηζκνχ θαη έλα ζχλνιν εξγαιείσλ γηα 

ζρνιεία ζηε Γεξκαλία κε ζηφρν λα θαηαπνιεκεζνχλ νη δηαθξίζεηο (Δπξσπατθή 

Έλσζε, 2008).  

   Ζ κεγαιχηεξε εθζηξαηεία πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε κέρξη ζήκεξα ήηαλ ην 2007 

Δπξσπατθφ Έηνο Ίζσλ Δπθαηξηψλ γηα Όινπο, φπνπ πνιηηηθνί αξρεγνί δεζκεχηεθαλ 

λα πξνσζήζνπλ ηηο ίζεο επθαηξίεο ζηηο ρψξεο ηνπο θαη επίζεο δηνξγαλψζεθαλ 

εθαηνληάδεο ζπδεηήζεηο, εθζέζεηο θαη άιιεο εθδειψζεηο ζε ζρνιεία, δξφκνπο θαη 

ρψξνπο εξγαζίαο ζε νιφθιεξε ηελ Δπξψπε (Δπξσπατθή Έλσζε, 2008).  

   Ζ Δπξσπατθή Έλσζε ρξεκαηνδνηεί κειέηεο θαη έξεπλεο κε ζηφρν ηελ πιήξε 

θαηαλφεζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο θαη ηνπ αληίθηππνπ πνπ κπνξεί απηή λα έρεη. 

Υξεκαηνδνηεί πξνγξακκάησλ θαηάξηηζεο θαηά ησλ δηαθξίζεσλ γηα πάξα πνιινχο 

νξγαληζκνχο, ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο θαη επηρεηξήζεηο ζε φια ηα θξάηε κέιε. Ζ 

θαηάξηηζε απηή βνεζά θπξίσο αλζξψπνπο πνπ ππεξαζπίδνληαη ηα δηθαηψκαηα 

αλζξψπσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ δηαθξίζεηο ζηελ απφθηεζε γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ. 

Ζ ΔΔ ζπλεξγάδεηαη κε θπβεξλήζεηο, επηρεηξήζεηο, ζπλδηθαιηζηηθέο νξγαλψζεηο θαη 

αθηηβηζηέο κε ζθνπφ λα ππνζηεξηρζνχλ νη πξνζπάζεηεο πνπ θαηαβάιινληαη άκεζα 

θαη ηελ απφ θνηλνχ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ. Δπίζεο, κε καθξνπξφζεζκν 

ζηφρν ηελ αληαιιαγή δεμηνηήησλ, ζηεξίδεη ηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ νξγαληζκψλ 

πνπ  δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ ηνκέα ηεο θαηαπνιέκεζεο ησλ δηαθξίζεσλ ζε 

νιφθιεξε ηελ Δπξψπε (Δπξσπατθή Έλσζε, 2008).  

   Έλα πνζνζηφ πνπ μεπεξλάεη ην 80% ζρεηηθά κε ηηο εηαηξείεο πνπ έρνπλ ζεζπίζεη 

πνιηηηθέο δηαθνξεηηθφηεηαο, ζεσξνχλ πσο ε πνηθηινκνξθία ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ 

επηθέξεη νθέιε ζηηο επηρεηξήζεηο. Κάζε θξάηνο κέινο πνπ αλήθεη ζηελ Δπξσπατθή 

Έλσζε έρεη ππνρξέσζε απφ ην λφκν λα δηαζέηεη έλα θνξέα ή νξγαληζκφ 

ππνζηήξημεο ζπκάησλ δηαθξίζεσλ πνπ νθείινληαη ζηελ εζλνηηθή ή θπιεηηθή 

θαηαγσγή (Δπξσπατθή Έλσζε, 2008).  

   Αλαθνξηθά κε ηηο εζλνηηθέο κεηνλφηεηεο, θαίλεηαη πσο ην 1997, «επξσπατθφ έηνο 

θαηά ηνπ ξαηζηζκνχ» θαη ε γεληθή ξήηξα θαηά ησλ δηαθξίζεσλ πνπ βξίζθεηαη ζην 

Άξζξν 13 ηεο πλζήθεο ηνπ Άκζηεξληακ, δεκηνχξγεζαλ επξσπατθφ ελδηαθέξνλ γηα 

λα παξζνχλ κέηξα ψζηε λα βειηησζεί ε ζέζε ησλ κεηαλαζηψλ θαη εζλνηηθψλ 

κεηνλνηήησλ. Δπηπιένλ, ην πκβνχιην ηεο Δπξψπεο εξγάζηεθε επί πνιιά ζπλαπηά 

έηε γηα ηε βειηίσζε ησλ θνηλνηηθψλ ζρέζεσλ θαη ηεο ηζφηεηαο ησλ επθαηξηψλ γηα ηνπο 

κεηαλάζηεο θαη ηηο εζλνηηθέο κεηνλφηεηεο (Gundara & Sidney, 2012). 
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1.4. Βαζηθνί ηνκείο πνπ ε πνηθηινκνξθία ζηελ Διιάδα ζπλαληά αθφκα 

αληηζηάζεηο 

     1.4.i Πνηθηινκνξθία ζεμνπαιηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ 

 

   Μέζα ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κπνξεί λα δηακνξθσζνχλ ζπλζήθεο επλντθέο ή 

δπζκελείο, πνπ σο απνηέιεζκα έρνπλ λα ελζαξξχλνπλ ή λα απνζαξξχλνπλ 

αληίζηνηρα ηνπο εξγαδφκελνπο λα εμσηεξηθεχζνπλ ηελ ζεμνπαιηθή ηνπο ηαπηφηεηα. 

Καζνξηζηηθφ ξφιν παίδεη θαη ην πψο ν ίδηνο ν εξγαδφκελνο αληηιακβάλεηαη ηηο 

ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ κέζα ζηνλ επαγγεικαηηθφ ρψξν. 

   Αλ δελ ππάξρεη ππνζηεξηθηηθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κπνξνχκε λα νδεγεζνχκε 

ζε απνηειέζκαηα φπσο: 

 Λφγσ ηεο δηάθξηζεο πνπ ληψζεη ν εξγαδφκελνο λα έρεη έιιεηςε εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο 

 Να κελ δεκηνπξγείηαη έλα δπλαηφ θνηλσληθφ δίθηπν (networking) πνπ κπνξεί 

λα θαηαιήμεη ζε θφβν γηα απνκφλσζε 

 Έιιεηςε απηνπεπνίζεζεο  

 χγθξνπζε ξφισλ 

 Να βηψλεη ζηξεο ζε φιε ηνπ ηελ επαγγεικαηηθή θαξηέξα 

 Καη ηέινο λα νδεγεζεί ζε αλαγθαζηηθή απνρψξεζε 

 

   ηελ Διιάδα δελ έρεη δηεξεπλεζεί ζε βάζνο ε πνηθηινκνξθία σο πξνο ηνλ 

ζεμνπαιηθφ πξνζαλαηνιηζκφ. Καηαιήμακε ζε απηφ ζπκπέξαζκα ιφγσ ηνπ φηη δελ 

ππάξρεη επαξθέο βηβιηνγξαθηθφ θαη εξεπλεηηθφ πιηθφ θαζψο επίζεο θαη επεηδή ζηελ 

ρψξα καο επηθξαηνχλ αξγνί ξπζκνί σο πξνο ηελ ζέζπηζε λφκνο επί ησλ ζρεηηθψλ 

αλζξσπίλσλ δηθαησκάησλ.   

 

   χκθσλα φκσο κε έξεπλα πνπ έρεη πξαγκαηνπνηήζεη ην Οηθνλνκηθφ Παλεπηζηήκην 

Αζελψλ κπνξνχκε λα αηζηνδνμνχκε δηφηη κφλν έλαο ζηνπο επηά εξγαδνκέλνπο έρεη 

δερηεί θάπνηνπ είδνπο δηάθξηζε σο πξνο ηελ ζεμνπαιηθή ηνπ ηαπηφηεηα ζην 

εξγαζηαθφ ηνπ πεξηβάιινλ. Βέβαηα ε έξεπλα απηή  πξαγκαηνπνηήζεθε ζε 

πνιπεζληθέο εηαηξείεο πνπ έρνπλ αληηιακβάλνληαη θαη αμηνπνηνχλ θαιχηεξα ηνλ 

ζπλδπαζκφ πνηθηιφκνξθσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ κε ζηφρν ηελ 
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αχμεζε ηνπ βαζκνχ απνδνηηθφηεηαο ηνπ ίδηνπ ηνπ εξγαδνκέλνπ αιιά θαη ηνπ 

νξγαληζκνχ ζην ζχλνιν ηνπ. 

 

        1.4.ii Glass Ceiling 

 

   Ο φξνο «glass ceiling», ρξεζηκνπνηήζεθε γηα πξψηε θνξά απφ ηελ εθεκεξίδα Wall 

Street Journal, πεξηγξάθνληαο ηα ηερλεηά θαη αφξαηα εκπφδηα πνπ επηβξαδχλνπλ ή 

ζηακαηνχλ ηελ επαγγεικαηηθή αλέιημε ησλ γπλαηθψλ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ, ψζηε 

λα αλαιάβνπλ αλψηεξεο ή αλψηαηεο ζέζεηο ζην νξγαλφγξακκα ηεο. Παξά ηηο 

πξνζπάζεηεο πνπ γίλνληαη εθηελψο ηα ηειεπηαία ρξφληα σο πξνο ηελ εμάιεηςε απηνχ 

ηνπ θαηλνκέλνπ, ηα απνηειέζκαηα παξακέλνπλ θαηψηεξα ησλ πξνζδνθηψλ θαη 

θηλνχληαη κε αξθεηά αξγνχο ξπζκνχο. 

   Έηζη, ε πην ζπρλή κνξθή δηάθξηζεο θαη πξνθαηάιεςεο πθίζηαηαη αλάκεζα ζηα δχν 

θχια, κε ηηο γπλαίθεο λα βηψλνπλ θαη λα αληηκεησπίδνπλ θάπνηαο κνξθήο άληζε 

κεηαρείξηζε, ζπλερίδεηαη αθφκε θαη ζήκεξα. Οη γπλαίθεο παξά ην γεγνλφο φηη 

δηαζέηνπλ πςειφ κνξθσηηθφ επίπεδν, είλαη δηαηεζεηκέλεο λα αθηεξψζνπλ πνιιέο 

ψξεο ζηελ εξγαζηαθή ηνπο δσή θαη δηαζέηνπλ εμίζνπ ηζρπξή ζέιεζε θαη φξακα, νη 

επθαηξίεο πνπ ηνπο δίλνληαη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζηεξνχληαη πνζνηηθά αιιά 

θαη «πνηνηηθά» απφ ηηο αληίζηνηρεο πνπ παξαρσξνχληαη ζην αληίζεην θχιν. 

   χκθσλα κε έξεπλα ηεο ICAP πνπ πεξηιακβάλεηαη ζηελ έθδνζε «Leading Women 

in Business 2014» ζηελ Διιάδα ζρεδφλ κία ζηηο 5 εηαηξείεο δηνηθείηαη απφ γπλαίθεο, 

δειαδή πεξίπνπ 4.600 εηαηξείεο έρνπλ ζην «ηηκφλη» ηνπο γπλαίθεο - 19,6% επί 

ζπλφινπ εηαηξεηψλ 23.450 -, παξνπζηάδνληαο κηθξή κείσζε ζε ζρέζε κε ηελ 

πξνεγνχκελε ρξνληά (20,5% ηνπ ζπλφινπ). Οη εηαηξείεο νη νπνίεο δηαζέηνπλ γπλαίθεο 

ζηειέρε παξαηεξνχληαη ζπλήζσο ζε εηαηξείεο κηθξφηεξνπ κεγέζνπο θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζην 22% ηνπ ζπλφινπ ησλ πνιχ κηθξψλ εηαηξεηψλ, 15% ζηηο κηθξέο, 

12% ζηηο κεζαίεο ελψ κεγάιε κείσζε ηνπ αληίζηνηρνπ πφζηνπ ζεκεηψλεηαη ζηηο 

κεγάιεο εηαηξείεο, κε κφιηο ζην 6% λα ζπλαληάκε γπλαίθεο ζηελ θνξπθή ηνπο. 

χκθσλα κε άιια επξήκαηα ηεο έξεπλαο νη γπλαίθεο ζηειέρε είλαη πςεινχ 

κνξθσηηθνχ επηπέδνπ (ην 43,3% δηαζέηεη κεηαπηπρηαθφ ηίηιν ζπνπδψλ), ελψ 

δηαπηζηψλεηαη φηη ζαλ ζηειέρε δείρλνπλ επηκνλή, αληνρέο θαη απνηειεζκαηηθφηεηα, 

κε ζπλέπεηα ην 60% ηνπ δείγκαηνο λα βξίζθεηαη πεξηζζφηεξν απφ 10 ρξφληα ζην 

ηηκφλη ησλ εηαηξεηψλ. 
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   Δπηπξφζζεηα, ηα ζεκαληηθφηεξα θίλεηξα πνπ ηηο νδήγεζαλ λα αζρνιεζνχλ κε ηελ  

θαξηέξα ζε αλψηαην επίπεδν είλαη ε πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε θαη αλάπηπμε ζε 

πνζνζηφ 92% θαη ε επηζπκία ηνπο λα αμηνπνηήζνπλ ηηο εκπεηξίεο ηνπο ζε πνζνζηφ 

83%. Σέινο, νη γπλαίθεο δηαπηζηψλεηαη φηη εξγάδνληαη ζθιεξά, δεδνκέλνπ φηη ην 57% 

δνπιεχεη πεξηζζφηεξν απφ 50 ψξεο ηελ εβδνκάδα παξά ην γεγνλφο φηη έρνπλ 

απμεκέλεο νηθνγελεηαθέο ππνρξεψζεηο θαζψο ην 80% απηψλ έρνπλ παηδηά. Βάζεη 

φισλ ησλ πξναλαθεξφκελσλ ζηνηρείσλ ινηπφλ, δηαπηζηψλεη θαλείο φηη ππάξρεη 

αθφκε δξφκνο λα δηαλχζνπκε ψζηε λα «ζξπκκαηίζνπκε» ζαλ θηινζνθία αιιά θαη 

ζαλ πξαθηηθή απηή ηε γπάιηλε νξνθή, αμηνπνηψληαο επί ίζνηο φξνηο πιένλ έλα πνιχ 

δπλακηθφ θαη εμειηζζφκελν κέξνο ηνπ ελεξγνχ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ καο. 

 

1.4.iii  Intergenerational workforce 

   Μία αθφκε ζπλεζηζκέλε δηάθξηζε ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη θαη απηή πνπ 

ζρεηίδεηαη κε ηελ ειηθία ησλ ζηειερψλ. Ζ ελζσκάησζε ζην ελεξγφ αλζξψπηλν 

δπλακηθφ κηαο εηαηξείαο ζηειερψλ είηε κηθξήο ειηθίαο είηε κεγάιεο (άλσ ησλ 50) 

αληηκεησπίδεη πνιιέο θνξέο εκπφδηα. ηελ πξψηε πεξίπησζε, απηφ νθείιεηαη 

ζπλήζσο ζηελ αληίιεςε φηη ην λεαξφ ηεο ειηθίαο ζπλνδεχεηαη θαη απφ έιιεηςε 

εξγαζηαθήο εκπεηξίαο, ελψ ζηε δεχηεξε πεξίπησζε ε αλαδήηεζε εξγαζίαο ζε 

κεγάιε ειηθία πνιιέο θνξέο απνδεηθλχεηαη σο απαγνξεπηηθή. Ζ δηακφξθσζε 

σζηφζν ελφο «intergenerational» αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δελ κπνξεί παξά λα 

πξνζθέξεη νθέιε ζε έλαλ νξγαληζκφ. 

   χκθσλα κε ηε κειέηε ηνπ SHRM (Society for Human Resources Management) κε 

ηίηιν «Generational Differences» ε ζπλεξγαζία κεηαμχ ζηειερψλ πνπ αλήθνπλ ζε 

δηαθνξεηηθή γεληά (Veterans, Baby boomers, GenX θαη GenY) αμηνινγήζεθε απφ ην 

51% σο εμαηξεηηθά απνδνηηθή, ελψ ην 31% δήισζε φηη παξαηήξεζε πσο κέζα απφ 

ηε ζπλεξγαζία ε κία γεληά θαίλεηαη λα καζαίλεη απφ ηελ άιιε θαη ην 27% αλέθεξε φηη 

ε παξαγφκελε εξγαζία ραξαθηεξίδεηαη απφ εμαηξεηηθή πνηφηεηα ράξε ζηε 

δηαθνξνπνίεζε ησλ πξννπηηθψλ θαη αμηψλ πνπ δηαζέηεη ε θάζε γεληά. 

   Αλ θαη θαλείο ζα ζεσξνχζε φηη ε δηαρείξηζε ελφο πνηθηιφκνξθνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ απφ άπνςε ειηθίαο ή γελεψλ ζα ήηαλ πνιπδαίδαιε ππάξρνπλ απινί θαη 

ζπγθεθξηκέλνη ηξφπνη ψζηε απηφ φρη κφλν λα θαηαζηεί εθηθηφ, αιιά ηαπηφρξνλα θαη 

εμαηξεηηθά επσθειέο γηα έλαλ νξγαληζκφ. 

   ε θάζε πεξίπησζε ε δηαζθάιηζε ηεο ειηθηαθήο δηαθνξεηηθφηεηαο κέζα ζε έλα 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ έρεη πνιιά λα πξνζθέξεη πξνο φθεινο ησλ εηαηξεηψλ, αξθεί 
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λα ππάξρεη εθείλν ην έδαθνο πνπ ζα απνδεηρζεί πξφζθνξν γηα ηε γφληκε απηή 

ζπλχπαξμε. 

 

1.4.iv Πνιηηηζκηθή Πνηθηινκνξθία 

   Οη δεδνκέλεο επηπηψζεηο ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ζε δηαθνξεηηθέο θνηλσλίεο, 

ελίζρπζαλ ηελ πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα θαζψο δηεπθφιπλαλ ηε κεηαθίλεζε θαη 

εγθαηάζηαζε ησλ αλζξψπσλ/εξγαδνκέλσλ πνπ πξνέξρνληαλ απφ δηαθνξεηηθέο 

θνπιηνχξεο ζε φιν ηνλ πιαλήηε. Οη δηαθνξέο ζηελ θνπιηνχξα είραλ έλα επξχ 

θάζκα. Όκσο ε πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα ήηαλ θαη παξακέλεη βαζηθφ 

ραξαθηεξηζηηθφ πνπ έρεη ελζσκαησζεί ζε απηφ πνπ νλνκάδνπκε παγθφζκηα 

θνπιηνχξα. Σν δε επηρεηξεζηαθφ θαη εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζηηο κεγάιεο πνιπεζληθέο 

εηαηξείεο απνηέιεζε θαη απνηειεί έλα πνιχ ζεκαληηθφ πιαίζην εκθάληζήο ηνπ. 

   Τπάξρεη έλα επξχ θάζκα εξεπλψλ ζρεηηθψλ κε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ 

πνιηηηζηηθψλ παξαιιαγψλ ζηελ θνπιηνχξα εξγαζίαο ζην δηεζλέο επηρεηξεκαηηθφ 

πεξηβάιινλ. Παξαιιαγψλ πνπ θαηαδεηθλχνπλ ηε δηαθνξεηηθφηεηα θαη πξνθαινχλ ην 

management απηψλ ησλ εηαηξεηψλ γηα κηα βαζχηεξε θαη απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε. 

ε πνιιέο θαη κεγάιεο επηρεηξήζεηο, κε δεδνκέλν ηνλ πςειφ βαζκφ πνιηηηζηηθήο 

δηαθνξεηηθφηεηαο πνπ παξνπζηάδνπλ, έρεη αλαπηπρζεί θαη βξίζθεηαη ζε ζπλερή 

εμέιημε έλα ζρέδην αλάπηπμεο «δηαπνιηηηζκηθήο επηθνηλσλίαο». 

 Μέλνληαο ζην ελλνηνινγηθφ πεδίν ηεο πνιηηηζηηθήο δηαθνξεηηθφηεηαο θαη ηνπ 

πιαηζίνπ κέζα ζην νπνίν εκθαλίδεηαη, δειαδή ηελ θνπιηνχξα, γηα ηνλ Hofstede 

(1997), ε θνπιηνχξα, εθηφο ησλ άιισλ, αλαθέξεηαη θαη ζε θάπνηα πξφηππα 

ζπιινγηζηηθήο, αίζζεζεο θαη κε ιεθηηθήο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ (θηλεηηθήο, 

γιψζζαο ηνπ ζψκαηνο, εθθξάζεσλ ηνπ πξνζψπνπ θαη εκθάληζεο), πνπ ηπραίλεη λα 

δηαθέξεη αλάκεζα ζηνπο αλζξψπνπο. 

   χκθσλα κε πνιινχο εξεπλεηέο, ε πνιηηηζκηθή πνηθηινκνξθία ζήκαηλε ηελ 

πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα ζε ζπγθεθξηκέλν κέξνο ή ηελ πνιηηηζκηθή 

δηαθνξεηηθφηεηα ζε νιφθιεξν ηνλ θφζκν. Παξάιιεια ε πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα 

ζα κπνξνχζε επίζεο λα αλαθέξεηαη θαη ζηνλ φξν «πνιππνιηηηζκηθφηεηα». Γηα ηνπο 

Berrell, M., Gloet, & Wright, P. (2002). , ε πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα αλαθέξεηαη 

ζην εχξνο ησλ «ηξφπσλ κάζεζεο» ελψ γηα ηνπο Singhapakdi, A., Rawwas, M., 

Marta, J., & Ahmed, M. (1999). , ε πνιηηηζκηθή εηεξφηεηα βξίζθεηαη εκθαλψο ζε 

αληηπαξάζεζε κε ηελ πίζηε ζε αμίεο βαζηθψλ αξρψλ. Οη κεξηθψο  αληηθξνπφκελεο 

απηέο απφςεηο, έζεζαλ θαη ζέηνπλ κηα πξφθιεζε ηφζν γηα ην management ησλ 
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δηεζλψλ εηαηξεηψλ, αθνχ νθείινπλ λα ιάβνπλ ππφςε ηνπο ηηο πξνζεγγίζεηο απηέο, 

φζν θαη γηα αλαπφθεπθηεο θαη αλαγθαίεο επηρεηξεκαηηθέο ζπλεξγαζίεο ζε δηεζλέο 

επίπεδν. 

   Μέλνληαο ζηελ ελλνηνινγηθή δηάζηαζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο νθείινπκε λα 

επηζεκάλνπκε φηη ην βάζνο, ε έληαζε θαη ην επίπεδν ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ 

απνηεινχλ πξνζδηνξηζηηθνχο παξάγνληεο γηα ηε δεκηνπξγία θνηλνχ θψδηθα 

δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο. Οη πνιηηηζκηθέο 

δηαθνξέο ελ γέλεη αιιά θαη επί κέξνπο πεδία δηαθνξνπνίεζεο φπσο ε γιψζζα, νη 

παξαδφζεηο, νη εζηθέο αμίεο θ.α. σζνχλ ην management θαη θπξίσο ηηο Γηεπζχλζεηο 

ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ησλ δηεζλψλ Οξγαληζκψλ ζε δχζθνιεο 

απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ζηελ ζεζκνζέηεζε φξσλ θαη θαλφλσλ νκνγελνπνίεζεο θαη 

δηαρείξηζεο ησλ δηαθνξψλ απηψλ. ε πνιιέο πεξηπηψζεηο νη δηνηθήζεηο ησλ 

εηαηξεηψλ επηιέγνπλ ηελ ζεζκνζέηεζε φξσλ πνπ δηαζθαιίδνπλ ηελ πνιηηηζηηθή 

απηνηέιεηα ησλ επί κέξνπο νκάδσλ εξγαδνκέλσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε παξά ηελ 

δεκηνπξγία πξνυπνζέζεσλ ελζσκάησζεο ησλ νκάδσλ απηψλ ζε έλα γεληθφ θαη 

ππνρξεσηηθφ πιαίζην ζπκπεξηθνξψλ. 

    Όπσο αλαθέξακε θαη παξαπάλσ,  ε επηινγή ηεο ζηξαηεγηθήο εθαξκνγήο ηεο  

πνιηηηζκηθήο ελζσκάησζεο εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ην βάζνο θαη ην 

ραξαθηήξα ησλ πνιηηηζηηθψλ δηαθνξψλ. Δλ ηέιεη φκσο, ην management ησλ 

κεγάισλ εηαηξεηψλ, κε δεδνκέλν φηη ην ζέιεη πξαγκαηηθά, κέζσ ησλ πξνγξακκάησλ 

δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο, λα κεηαηξέςεη ηηο δηαθνξέο θαη ηε δηαθνξεηηθφηεηα 

ζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε, είλαη ππεχζπλν γηα ηελ 

απνθσδηθνπνίεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο πνιππνιηηηζκηθφηεηαο ζηελ επηρείξεζε θαη ηε 

δεκηνπξγία ηνπ θαηάιιεινπ επηρεηξεζηαθνχ θιίκαηνο. Πξαθηηθά ζε έλαλ νξγαληζκφ, 

απηή ε δηάζηαζε ηεο πνιππνιηηηζκηθφηεηαο κπνξεί λα νξηζηεί σο ην ραξαθηεξηζηηθφ 

ζηνηρείν κηαο εηαηξείαο λα δηαζέηεη ππαιιήινπο δηαθνξεηηθήο εζληθφηεηαο, θπιήο, 

ζξεζθείαο, θαη θχινπ. Ζ δηαρείξηζε απηψλ ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ έρεη εμειηρζεί 

παξαπάλσ. ήκεξα πνιινί νξγαληζκνί επηθεληξψλνληαη ηδηαίηεξα ζηελ κεηαβνιή ηεο 

λννηξνπίαο θαη ησλ αμηψλ κέζα ζηνπο Οξγαληζκνχο, κεηαηξνπή απφξξνηα ησλ 

δηαζηαπξνχκελσλ πνιηηηζκψλ κέζα ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. (Karunukaran, 

2009). 

   Δπίζεο θαη νη Rosen θαη Digh (2001) αλαθέξνπλ φηη ε θνπιηνχξα δηαδξακαηίδεη 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ παγθφζκηα νηθνλνκία θαη ηηο επηρεηξήζεηο. Ζ χπαξμε ηεο 

πνιππνιηηηζκηθφηεηαο φπσο πηζηνπνηείηαη θαη θαηαγξάθεηαη κέζα απφ ηηο δηαθνξέο 
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ηεο θνπιηνχξαο δελ είλαη εχθνια δηαρεηξίζηκε ππφζεζε απφ ην management ησλ 

επηρεηξήζεσλ. Γελλά δε δηάθνξεο πξνθιήζεηο θαη δηαθσλίεο αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν 

πξνζέγγηζεο ησλ δηαθνξψλ απηψλ. Γελ παχεη φκσο ε πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα 

λα απνηειεί κηα πξφθιεζε γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Καιείηαη 

ε δηνίθεζε ησλ εηαηξεηψλ θαη ηδίσο ε δηεχζπλζε ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ λα νξγαλψζεη θαη εθαξκφζεη απνηειεζκαηηθά πξνγξάκκαηα 

δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο έρνληαο ππφςε φηη ε δηαθνξεηηθφηεηα είλαη ή 

πξέπεη λα κεηεμειηρηεί ζε παξάγνληα αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

   Τπφ απηέο ηηο πξνυπνζέζεηο νη δηάθνξεο πξνθιήζεηο θαη αληηπαξαζέζεηο πνπ 

εκπεξηέρεη θαη γελλά ε πνιηηηζκηθή δηαθνξεηηθφηεηα απνηεινχλ ή πξέπεη λα 

απνηεινχλ φρη παξάγνληα νμχηεηαο, δηάιπζεο θαη αθνξκή απφξξηςεο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ αιιά απελαληίαο λα ζπληίζεληαη ζε έλα πνιχρξσκν 

πνιππνιηηηζκηθφ εξγαιείν. 

   ηηο κεγάιεο πνιπεζληθέο εηαηξείεο απηφ πνπ επηδηψθεηαη απφ ηελ αλψηεξε 

δηνίθεζε θαη ην SHRM είλαη ε πνιηηηζκηθή κφξθσζε. Ζ πνιηηηζκηθή κφξθσζε 

απνηειεί θιεηδί ζηελ ππφζεζε ηεο δηαρείξηζεο πνιππνιηηηζκηθψλ θαηαζηάζεσλ, 

αγνξψλ, αθφκα θαη νκάδσλ. Δπηπιένλ, ε πνιηηηζκηθή κφξθσζε εληζρχεη ηελ 

πξνζπάζεηα ηεο δηνίθεζεο γηα εληνπηζκφ, εθηίκεζε, ζπλεηδεηνπνίεζε θαη αμηνπνίεζε 

ησλ δηαθνξψλ ζηελ θνπιηνχξα ζην ρψξν εξγαζίαο πνιχ δε πεξηζζφηεξν ζην 

δηεζλέο εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. ηελ πξνζπάζεηα λα απνθσδηθνπνηήζνπκε ηηο 

πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο , ζηελ απφπεηξα γηα αμηνιφγεζε ηφζν ησλ ηζρπξψλ φζν θαη 

ησλ αδχλακσλ ζεκείσλ ζηελ πνιηηηζηηθή ηαπηφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ε 

πνιππνιηηηζκηθή κφξθσζε ησλ εγεηηθψλ ζηειερψλ παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν. 

Άιισζηε, ζηηο κέξεο καο, ηα ζηειέρε ησλ εηαηξεηψλ, ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα 

επηηχρνπλ πςεινχο ξπζκνχο επηρεηξεζηαθήο αλάπηπμεο κέζσ ηεο εθκεηάιιεπζεο 

ηφζν ησλ επηρεηξεκαηηθψλ επθαηξηψλ φζν θαη ησλ επηρεηξεζηαθψλ πφξσλ, 

επηδηψθνπλ θαη νθείινπλ λα απνδειηηψλνπλ ην πνιηηηζκηθφ ππφβαζξν ησλ άκεζσλ 

ηνπιάρηζηνλ ζπλεξγαηψλ ηνπο ζην δηεζλέο πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Ζ κειέηε ηεο 

πνιηηηζηηθήο πνηθηινκνξθίαο, ε απνδνρή θαη ελζσκάησζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ζηε 

θηινζνθία management ηεο αλψηεξεο θαη κεζαίαο δηνίθεζεο, παξέρεη ηε δπλαηφηεηα 

γηα ηελ θαιχηεξε δπλαηή αμηνπνίεζε ησλ δεμηνηήησλ, ηαιέλησλ θαη γλψζεσλ ησλ 

ζηειερψλ θαη εξγαδνκέλσλ. Δίλαη αθξηβψο ε απνδνρή θαη ε ζρεηηθή ζχδεπμε θαη 

ελζσκάησζε ησλ πνιηηηζηηθψλ δηαθνξψλ πνπ κπνξεί λα παίμεη ην ξφιν γέθπξαο 
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αλάκεζα ζε ζηειέρε θαη εξγαδφκελνπο δηαθνξεηηθήο εζληθήο θαη φρη κφλν 

πξνέιεπζεο. 

   Πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη νη πξνθιήζεηο πνπ εμ αληηθεηκέλνπ έζεηε ζην 

management ησλ εηαηξεηψλ θαη ε χπαξμε ηεο πνιηηηζκηθήο δηαθνξεηηθφηεηαο 

ηπγράλνπλ θαιχηεξεο δηαρείξηζεο θαη ρεηξηζκνχ απφ κεγαιχηεξεο εηαηξείεο. Μάιηζηα, 

ζχκθσλα κε ηηο έξεπλεο πνπ θαηά θαηξνχο δηεμάγνληαη ηφζν ζηηο ΖΠΑ φζν θαη ζηελ 

ΔΔ απφ ελψζεηο θαη επηζηεκνληθνχο θνξείο ζρεηηθνχο κε ην SHRM , δηαπηζηψζεθε 

φηη ε πνηθηινκνξθία απνηεινχζε κάιινλ κηα αθεξεκέλε ηδέα γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο 

κηθξνκεζαίνπο νξγαληζκνχο θαη επηρεηξήζεηο. Μφλν νη κεγαιχηεξεο εηαηξείεο, θαη δε 

νη δηεζλείο, δηέζεηαλ έλα πεξίγξακκα αξρψλ αλαθνξηθά κε ην δήηεκα ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο θαη ηε δηαρείξηζή ηνπ. (Burns, 2008). 

 

      1.4.v Γισζζηθή Γηαθνξεηηθφηεηα 

 

   Μηα άιιε κνξθή πνηθηινκνξθίαο πνπ ππάξρεη ζηελ παγθφζκηα αγνξά είλαη ε 

γισζζηθή πνηθηινκνξθία. χκθσλα κε ηνπο Feely θαη Harzing (2002), νη κεγάινη 

θπξίσο νξγαληζκνί βξίζθνληαη αληηκέησπνη κε ηελ γισζζηθή πνηθηινκνξθία 

δεδνκέλνπ φηη θάζε ππάιιεινο κπνξεί λα κηιά δηαθνξεηηθή γιψζζα θαη λα έρεη 

δηαθνξεηηθή γισζζηθή θνπιηνχξα πέξαλ ηεο Αγγιηθήο γιψζζαο. Σν επίπεδν θαη ην 

εχξνο ηεο γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο βξίζθεηαη ζε αληηζηνηρία κε ην εχξνο θαη ην 

βαζκφ αλάπηπμεο θαη εμάπισζεο ηνπ παγθφζκηνπ επηρεηξεζηαθνχ δηθηχνπ. Όπσο 

γίλεηαη  αληηιεπηφ παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ έθηαζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο 

γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο απνηεινχλ ε εζληθή θαηαγσγή, ε γισζζηθή εθπαίδεπζε , 

θαη ν βαζκφο απνδνρήο ηεο «άιιεο γιψζζαο» ζηελ εζληθή θνπιηνχξα ησλ κειψλ 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο επηρεηξήζεηο. 

    Πάληνηε δε ην δήηεκα ηεο δηαρείξηζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο πνιπγισζζίαο ζηηο 

κεγάιεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο είρε θαη έρεη εηδηθφ βάξνο θαη ζέζε ζηε 

ζηξαηεγηθή ηνπ SHRM θαη ηνπ αλψηεξνπ management. Έλαο απφ ηνπο παγθφζκηνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο θνινζζνχο, ε Microsoft, αλέπηπμε ηελ δηθή ηεο ηαθηηθή σο πξνο ηελ 

δηαρείξηζε πεξίπνπ 80 δηαθξηηψλ γισζζψλ θαη ζχκθσλα κε ηηο καξηπξίεο θαη ηα 

πνξίζκαηα ηεο εηαηξείαο ην φιν εγρείξεκα δελ ήηαλ θαζφινπ εχθνιν. Πφζν δε 

κάιινλ ζε εηαηξείεο κηθξφηεξνπ βειελεθνχο απφ ηελ Microsoft πνπ δελ δηαζέηνπλ ηα 

κέζα θαη ηνπο πφξνπο απηνχ ηνπ θνινζζνχ. Βέβαηα ην πξφβιεκα ηεο δηαρείξηζεο ηεο 
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γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο πεξηνξίδεηαη ζπλερψο αθνχ ε θνηλή ρξήζε ηεο Αγγιηθήο 

γιψζζαο ακβιχλεη ηηο ζπλέπεηεο ηεο πνιπγισζζίαο ζηνπο νξγαληζκνχο. 

   Αλαξσηηφκαζηε φκσο αλ ηζρχεη απηφ θαη αλ  αξθεί ε θνηλή ρξήζε ελφο γισζζηθνχ 

ηδηψκαηνο, ζηελ πεξίπησζε καο ηεο Αγγιηθήο γιψζζαο , γηα λα πεξηνξίζεη ην 

πξφβιεκα. Πξνθαλψο φρη αθνχ ε γισζζηθή πνηθηινκνξθία δελ εληνπίδεηαη κφλν 

ζηηο δηαθνξέο ηνπ γισζζηθνχ θψδηθα αιιά ζπλδέεηαη άκεζα θαη κε ηελ θνπιηνχξα 

ηεο θάζε εζλφηεηαο φπσο απηή απνηππψλεηαη ζηε γιψζζα θάζε εζλφηεηαο. 

Δπηζεκαίλεηαη φηη ην βάζνο ηεο γλψζεο ηεο γιψζζαο ζπλδέεηαη κε ηε βησκαηηθή 

ζρέζε απηνχ πνπ ηελ κηιάεη κε ηελ θνπιηνχξα θαη ηνλ πνιηηηζκφ ηεο θνηλσλίαο ζηελ 

νπνία κηιηέηαη ε γιψζζα θαη φρη κε ηνλ αξηζκφ, ηελ πνζφηεηα δειαδή ησλ ιέμεσλ 

πνπ γλσξίδεη. Έρνληαο σο δεδνκέλε απηή ηε δηαπίζησζε, ε ελαιιαθηηθή πξφηαζε 

ηνπ Hagen (1999) γηα δηαρείξηζε ηνπ πξνβιήκαηνο ηεο γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο 

απφ ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο κε ηε ρξήζε γισζζψλ πξψηεο πξνηεξαηφηεηαο φπσο 

νη θνξπθαίεο Δπξσπατθέο γιψζζεο, ηα Γηαπσλέδηθα, ηα Κηλέδηθα θαη άιιεο 

επηιεγκέλεο Αζηαηηθέο γιψζζεο παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ. 

   ε θάζε πεξίπησζε ε πεηπρεκέλε ή κε δηαρείξηζε ηνπ πξνβιήκαηνο ηεο 

γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο ζπληζηά ζεκαληηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ή 

κεηνλέθηεκα γηα ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο. Δάλ απηή ε δηάζηαζε ηεο πνηθηινκνξθίαο 

δελ έρεη κηα ζσζηή δηαρείξηζε ηφηε ζα απνηειέζεη εκπφδην ζηελ επηρεηξεζηαθή 

αλάπηπμε θαη απνδνηηθφηεηα. Καη’ επέθηαζε , απηφ ην αξλεηηθφ δεδνκέλν επεξεάδεη 

ηηο ζπλαιιαθηηθέο ζρέζεηο αγνξαζηψλ πσιεηψλ , ηελ επέθηαζε ζε μέλεο αγνξέο, ηηο 

θνηλέο επηρεηξήζεηο, ηελ ζρέζε κεηαμχ κεηξηθήο-ζπγαηξηθήο εηαηξείαο θαη ηηο πνιηηηθέο 

ζηειέρσζεο (Feely θαη Harzing 2002). 

   Ζ γισζζηθή πνηθηινκνξθία ιεηηνχξγεζε ηδηαίηεξα ζην παξειζφλ αιιά θαη ζην 

παξφλ σο ζεκαληηθφο παξάγνληαο δηαλνεηηθήο θαη γλσζηηθήο απφζηαζεο αλάκεζα 

ζηα κέιε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ εηαηξεηψλ εληζρχνληαο πξνυπάξρνπζεο 

δηαθνξέο. Αξθεηέο πνιπεζληθέο δηαβιέπνληαο ηα πξνβιήκαηα πνπ πξνθαιεί ε 

έληαζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο ιφγσ ηεο πεξηνξηζκέλεο 

δπλαηφηεηαο δηαρείξηζήο ηνπ, επέιεμαλ ηε ιχζε ηεο αλάπηπμεο ππνθαηαζηεκάησλ 

θαη ζπγαηξηθψλ εηαηξεηψλ ζε ρψξεο φπνπ ηα Αγγιηθά ήηαλ ε επίζεκα νκηινχκελε 

γιψζζα ή παξνπζίαδε έλα πνιχ πςειφ δείθηε δηάδνζεο. 

   Δλ θαηαθιείδη, ζα κπνξνχζακε λα ηζρπξηζηνχκε φηη ε παγθνζκηνπνίεζε «επέβαιε» 

έλα ζνβαξφ θαζήθνλ ζην management ησλ πνιπεζληθψλ εηαηξεηψλ, λα δηαρεηξηζηνχλ 

δειαδή ην δήηεκα ηεο γισζζηθήο δηαθνξεηηθφηεηαο κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν νχησο 



ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν αποφάςεων». 

22 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

ψζηε λα παξνπζηάδνπλ πςεινχ επηπέδνπ ελδν-επηθνηλσληαθέο θαη εμσ-

επηθνηλσληαθέο δπλαηφηεηεο. Ζ δε πξνζπάζεηα επηθνηλσληαθήο νκνγελνπνίεζεο 

πξέπεη λα ζηεξίδεηαη ζηε κειέηε, θαηαγξαθή θαη δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο 

αληηκεηψπηζεο ηεο πνιηηηζκηθήο πνηθηινκνξθίαο ηεο νπνίαο ε γισζζηθή 

δηαθνξεηηθφηεηα απνηειεί κηα πνιχ ζεκαληηθή πηπρή. Καηά ηνπο Feely θαη Harzing 

(2002) ζηνπο νξγαληζκνχο πνπ απνηπγράλνπλ λα δηαρεηξηζηνχλ κε επηηπρία ην 

δήηεκα ηεο γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο εκθαλίδνληαη ζπρλφηεξα θαηλφκελα θξίζεο 

αμηνπηζηίαο ζηηο ελδνεπηρεηξεζηαθέο ζρέζεηο αιιά θαη ζηηο ζρέζεηο ηνπο κε ηελ 

αγνξά. Με άιια ιφγηα φζν ρακειφηεξνο είλαη ν δείθηεο δηαρείξηζηκφηεηαο ηεο 

γισζζηθήο πνηθηινκνξθίαο ηφζν πην απνκαθξπζκέλε είλαη ε επηρείξεζε απφ ηελ 

παγθφζκηα πνιππνιηηηζκηθή πειαηεηαθή ηεο βάζε. 

 

1.4.vi Απαζρφιεζε ησλ ΑκεΑ 

   Οη κεηνλφηεηεο θαη νη ηδηαίηεξεο θνηλσληθέο νκάδεο είλαη εθείλεο πνπ  ζπρλά 

βηψλνπλ πην έληνλα ηηο ζπλέπεηεο ησλ αιιαγψλ απηψλ. Μηα ηέηνηα θνηλσληθή νκάδα 

είλαη απηή ησλ ΑκεΑ.  

χκθσλα κε ηελ Παγθφζκηα Οξγάλσζε Τγείαο (Π.Ο.Τ), σο Αλαπεξία νξίδεηαη ην 

απνηέιεζκα νξγαληθψλ ή πεξηβαιινληηθψλ αηηίσλ, πνπ δεκηνπξγνχλ έλα ζχλνιν 

εκπνδίσλ ζε ζεκαληηθέο πεξηνρέο ηεο δσήο, φπσο ε απηνεμππεξέηεζε, ε 

απαζρφιεζε, ε εθπαίδεπζε, ε ςπραγσγία θαη ε γεληθφηεξε θνηλσληθή ζπκκεηνρή. 

Σαπηφρξνλα, ζχκθσλα κε ηνλ ΟΖΔ, ηα ΑκεΑ απνηεινχλ ηελ κεγαιχηεξε κεηνλφηεηα 

παγθνζκίσο, ζπληζηψληαο ην 10% ηνπ παγθνζκίνπ πιεζπζκνχ. Έξεπλα ηεο 

Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο δείρλεη φηη ζηελ Έλσζε ησλ 28 θξαηψλ-κειψλ, πεξίπνπ 

44,6 εθαηνκκχξηα άηνκα ειηθίαο 16 έσο 64 εηψλ ζεσξνχλ φηη έρνπλ έλα καθξνρξφλην 

πξφβιεκα πγείαο ή αλαπεξίαο. Ο αξηζκφο απηφο αληηζηνηρεί ζην 16% ηνπ ζπλνιηθνχ 

ελεξγνχ πιεζπζκνχ ηεο.  

Σν άξζξν 27 ηεο χκβαζεο ηνπ Οξγαληζκνχ Ζλσκέλσλ Δζλψλ γηα ηα Γηθαηψκαηα 

ησλ Αηφκσλ κε Αλαπεξίεο, αλαγλσξίδεη ην δηθαίσκα ησλ ΑκεΑ ζηελ εξγαζία θαη 

ζπγθεθξηκέλα «ζηε δπλαηφηεηα λα δήζνπλ απφ ηελ εξγαζία πνπ έρνπλ επηιέμεη κε 

ειεχζεξε βνχιεζε ή γηα ηελ νπνία έρνπλ γίλεη απνδεθηά ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη ζε 

πεξηβάιινλ απαζρφιεζεο πνπ είλαη αλνηθηφ, έρεη ηηο πξνδηαγξαθέο γηα έληαμε θαη 

είλαη πξνζβάζηκν ζηα ΑκεΑ». Δπίζεο, ε πλζήθε ηεο Ληζζαβφλαο πξνβιέπεη ηελ 

θαηαπνιέκεζε ησλ δηαθξίζεσλ θαη φρη απιψο ηελ απαγφξεπζή ηνπο. 

   ηελ Διιάδα παξά ηελ μεθάζαξε ζεζκνζέηεζε ηνπ δηθαηψκαηνο ζηελ εξγαζία, ηα 
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ΑκεΑ δελ έρνπλ ελζσκαησζεί εληειψο ζηνλ ηνκέα ηεο αγνξάο εξγαζίαο. Έλα κεγάιν 

πνζνζηφ παξακέλνπλ άλεξγα ή εκπνδίδνληαη απφ ηελ ελεξγή αλαδήηεζε εξγαζίαο. 

Αλάκεζα ΑκεΑ πνπ εξγάδνληαη, θάπνηα ππναπαζρνινχληαη ή ν κηζζφο ηνπ είλαη 

ρακειφηεξνο απφ ηνλ βαζηθφ ή παξέρνπλ έξγν ρακειφηεξν ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο. 

πγθεθξηκέλα, ζηελ Διιάδα κηα επηρείξεζε πνπ απαζρνιεί ΑκεΑ έρεη επλντθφηεξεο 

θνξνινγίαο ελψ πξνθεηκέλνπ λα ζπληειεζηνχλ νη φπνηεο αιιαγέο ρξεηάδνληαη ζην 

ρψξν εξγαζίαο, ην Ηλζηηηνχην Δλδνθνηλσληαθήο Απνθαηάζηαζεο είλαη ζηε δηάζεζε 

ησλ επηρεηξήζεσλ γηα λα ηνπο βνεζήζεη δσξεάλ λα θάλνπλ ηηο απαξαίηεηεο 

πξνζαξκνγέο θαη δηεπθνιχλζεηο. Οη επηρεηξήζεηο ζπλήζσο δελ πξνρσξνχλ ζηελ 

πξφιεςε ησλ ΑκεΑ, ή  απνξξίπηνληαο ηηο αηηήζεηο ηνπο γηαηί πηζηεχνπλ πσο  δε ζα 

θαηαθέξνπλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηα θαζήθνληά ηνπο. Ζ γλψκε φηη νη ππφινηπνη 

εξγαδφκελνη ίζσο δελ ληψζνπλ άλεηα φηαλ έλα ΑκεΑ εξγάδεηαη ζηνλ ίδην ρψξν νπφηε  

ίζσο γίλνπλ ιηγφηεξν παξαγσγηθνί, εληζρχεη αθφκε πεξηζζφηεξν ηα ήδε ππάξρνληα 

ζηεξεφηππα, ζρεηηθά κε ηελ απαζρφιεζε ΑκεΑ. 

   ηελ πξαγκαηηθφηεηα φκσο, νη άλζξσπνη κε αλαπεξία, είηε εθ γελεηήο είηε 

επίθηεηε, επεηδή αθξηβψο θαηαλννχλ φηη ίζσο πζηεξνχλ ζε έλα ηνκέα, ζπγθξηηηθά κε 

ηνπο ππνινίπνπο αλζξψπνπο, αλαπηχζζνπλ ηδηαίηεξα ραξίζκαηα, αμίεο θαη 

δεμηφηεηεο πνπ πξνάγνπλ ηελ αλάπηπμε θαη ηελ επεκεξία ελφο νξγαληζκνχ. νη 

άλζξσπνη απηνί επηδεηθλχνληαο ππνκνλή, επίκνλε θαη πξνζήισζε ζην ζηφρν ηνπο, 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ εληζρχνληαη φηαλ βξηζθφκαζηε αληηκέησπνη κε ηδηαίηεξεο 

ζπλζήθεο.  

   Οη αλεζπρίεο ησλ εηαηξεηψλ ζρεηηθά κε ηελ απαζρφιεζε ΑκεΑ νθείινληαη θπξίσο 

ζηελ ειιηπή ελεκέξσζε ηφζν γηα ηηο ηδηαίηεξεο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ κπνξεί 

λα έρνπλ θάπνηα ΑκεΑ φζν θαη γηα ην ζεηηθφ αληίθηππν ζην πξνζσπηθφ πνπ έρεη ε 

έληαμε ηέηνησλ αηφκσλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο. 

   Ο ππεχζπλνο πξνζσπηθνχ είλαη εθείλνο πνπ κπνξεί κε ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο λα 

αλαηξέςεη ηα ζηεξεφηππα, πξνάγνληαο ηελ πνηθηινκνξθία ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ. Με ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο φπσο ε δηνξγάλσζε εκεξψλ θαξηέξαο ζην 

ρψξν ηεο επηρείξεζεο κε ηε ζπκκεηνρή θαη ΑκεΑ ηφζν ν εξγνδφηεο φζν θαη νη 

εξγαδφκελνη ζα κπνξέζνπλ λα δεκηνπξγήζνπλ ζαθή εηθφλα πνπ αληαπνθξίλεηαη 

ζηελ αιήζεηα ζρεηηθά κε ην ηη ζεκαίλεη ζπλεξγαζία θαη δηάδξαζε κε άηνκα κε 

αλαπεξία θαη έηζη λα αλαηξέζνπλ ηηο φπνηεο δεχηεξεο ζθέςεηο έρνπλ ζρεηηθά κα ηε 

ζπλεξγαζία κε ΑκεΑ. Με ηε δηνξγάλσζε δηαθφξσλ εκεξίδσλ ζρεηηθά κε ζέκαηα 

εξγαζίαο πνπ αθνξνχλ ηα ΑκεΑ, ζαλ κηα γηα ηε γλσξηκία κε έλαλ δηαθνξεηηθφ 
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ζπλάδειθν, ππάιιειν, εξγνδφηε αιιά θαη κε πξνηξνπή γηα ζπκκεηνρή ζε 

εζεινληηθέο δξάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο επηζθέςεηο ζε ζσκαηεία ΑκεΑ, ή ζε 

ΜΚΟ πνπ αζρνινχληαη κε ηε δηαθχιαμε ησλ δηθαησκάησλ ησλ ΑκεΑ, ζα ππάξμεη 

εμνηθείσζε κε ηελ ηδηαίηεξε απηή θνηλσληθή νκάδα θαη θαιχηεξε θαηαλφεζε ηφζν ησλ 

δπλαηνηήησλ φζν θαη ησλ αλαγθψλ ηνπο.  

 

     1.4.vii Παγθφζκηα Πνηθηινκνξθία 

 
   χκθσλα κε ηνπο Mac Gillivray θαη Golden (2007), ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο θαη 

ηδηαίηεξα κεηά ην 2000 ππήξμαλ αξθεηέο ηεθκεξησκέλεο πνιηηηθέο δηαρείξηζεο ηεο 

πνηθηινκνξθίαο ζε παγθφζκηα θιίκαθα. Απηέο νη πνιηηηθέο έρνπλ επεξεάζεη φινπο 

ηνπο ηνκείο ησλ κεγάισλ νξγαληζκψλ θαη επηρεηξήζεσλ θαη ηδίσο ηηο δηεπζχλζεηο 

SHRM (Strategic Human Resources Management). 

   Δλδεηθηηθά θαηαγξάθνληαη νη λνκνζεηηθέο πξσηνβνπιίεο ζηηο ΖΠΑ κε ηηο νπνίεο 

εηζήρζεζαλ λφκνη πνπ απαγφξεπαλ ηελ δηαθξηηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ηελ 

παξελφριεζε. ηελ ζπλέρεηα απηφ αθνινπζήζεθε απφ ηελ ππφινηπε Δπξψπε θαζψο 

θαη απφ άιιεο ρψξεο ζηελ πθήιην. ηηο Αζηαηηθέο ρψξεο, έλαο κεγάινο αξηζκφο 

γπλαηθψλ πνπ είλαη πνιχ πην κνξθσκέλεο απφ φηη ζην παξειζφλ, εηζέξρεηαη 

δηαξθψο ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη είρε θαηαθέξεη λα αλαξξηρεζεί ζε πςειέο 

επαγγεικαηηθέο ζέζεηο ζε δηάθνξεο εηαηξείεο. Γηα απηφ ην ιφγν, νη Αζηαηηθέο ρψξεο 

εθάξκνδαλ λφκνπο πνπ απνηξέπνπλ θαη ηηκσξνχλ ηε ζεμνπαιηθή παξελφριεζε. 

    Οη δηάθνξνη λφκνη θαηά ησλ δηαθξίζεσλ ζπλνδεχνληαλ θαη απφ ελεκεξσηηθά 

πξνγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηα δηθαηψκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζε φιν ηνλ θφζκν. Ζ 

ζπλερήο θαη κε απμεηηθή πνξεία ελεκέξσζε θαη ζπλεηδεηνπνίεζε απφ ηελ πιεπξά 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ πνιηηψλ ελ γέλεη έρεη πξνζηαηεχζεη ζε 

ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ ην γπλαηθείν πιεζπζκφ ζηηο ΖΠΑ θαζψο θαη ηηο γπλαηθείεο 

εζληθέο κεηνλφηεηεο ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ θάζε νξγαληζκνχ θαη επηρείξεζεο αλά ηελ 

πθήιην.  

   Έηζη θαηνρπξψζεθε θαη πξνζηαηεχεηαη ε ηζφηεηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη 

παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα ίζσλ επθαηξηψλ γηα πξφζιεςε ζε θάζε ζέζε ζε θάζε 

νξγαληζκφ. Τπφ απηφ ην πιαίζην , πνιινί κε θπβεξλεηηθνί νξγαληζκνί απαηηνχλ απφ 

ηηο εηαηξείεο λα ζπκπεξηιάβνπλ κεηνλνηηθέο νκάδεο φπσο γπλαίθεο, αλάπεξα άηνκα 

θαη άιινπο εθαξκφδνληαο ζνβαξέο πνιηηηθέο εηαηξηθήο θνηλσληθήο επζχλεο. Οη 

εηαηξείεο είδαλ θαη βιέπνπλ κε ζεηηθφ ηξφπν ηελ πνιππνιηηηζκηθφηεηα ζηελ 



ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν αποφάςεων». 

25 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

παγθφζκηα αγνξά εξγαζίαο αθνχ αληηιακβάλνληαη φηη ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε 

ηεο πνηθηινκνξθίαο εληζρχεη ην αληαγσληζηηθφ ηνπο πιενλέθηεκα έλαληη ηνπ 

αληαγσληζκνχ. Ζ αλαδήηεζε ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ αλεμαξηήησο εζληθφηεηαο, 

ζε ζπλδπαζκφ κε ην πξνζηαηεπηηθφ δίρηπ ησλ αλζξψπηλσλ θαη εξγαηηθψλ 

δηθαησκάησλ, έδηλε θαη δίλεη ζηηο κεγάιεο εηαηξείεο ηελ επθαηξία γηα ηελ νηθνδφκεζε 

ελφο πνιππνιηηηζκηθνχ, ηαιαληνχρνπ θαη παξαγσγηθνχ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

 
 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 
 

2.1. Πνηθηινκνξθία θαη απφδνζε 

 
   χκθσλα κε ηε κειέηε «Diversity Matters» ηεο McKinsey & Company (Ννέκβξηνο 

2014), φζν πην πνηθηιφκνξθε εκθαλίδεηαη κία εηαηξεία ηφζν πςειφηεξεο απνδφζεηο   

επηηπγράλεη, θαζψο ην diversity θαίλεηαη λα επεξεάδεη ζεκαληηθά βαζηθέο 

παξακέηξνπο    πνπ επηδξνχλ ζηα εηαηξηθά απνηειέζκαηα. 

Πην ζπγθεθξηκέλα: 

 

1. Σαρεία επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ 

   Ζ ηθαλφηεηα λα ιχλνληαη ηα πξνβιήκαηα είλαη έλα βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ ίζσο θαη βαζηθφηεξν απφ άιιεο δεμηφηεηεο. 

Οη πνηθηιφκνξθεο νκάδεο ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ 

απφ ηηο κε πνηθηιφκνξθεο νκάδεο δηφηη αμηνπνηνχλ ηηο δηαθνξεηηθέο αληηιήςεηο 

ηνπο. Οη θνηλή ζθέςε ησλ νκάδσλ ηνπο δηαηεξεί ζην ίδην ζεκείν  κε απνηέιεζκα 

λα ράλεηαη πνιχηηκνο ρξφλνο θαη λα κεηψλεηαη ε παξαγσγηθφηεηα ηεο νκάδαο. 

 

2.  Αύμεζε ηεο παξαγσγηθόηεηαο 

   Όηαλ έλαο νξγαληζκφο εληάμεη ηελ πνηθηινκνξθία ζηελ θνπιηνχξα ηνπ ηφηε θαη 

νη εξγαδφκελνη δελ ζα αηζζάλνληαη φηη θξίλνληαη θαη ζα είλαη πην απζεληηθνί. Απηφ 

ζα ηνπο θάλεη πην απνηειεζκαηηθνχο θαη παξαγσγηθνχο. Έηζη, ζα έρνπκε ζην 

δπλακηθφ καο ηθαλνπνηεκέλεο νκάδεο πνπ ζα ηηο εκπηζηεπφκαζηε πεξηζζφηεξν 

θαη πνπ ζα απμεζεί ε παξαγσγηθφηεηά ηνπο. Μαθξνπξφζεζκα απηφ ζα καο 

επηθέξεη θαη αχμεζε ησλ εζφδσλ ηεο επηρείξεζεο. 
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3. Αύμεζε πειαηνινγίνπ 

   Οη αιιαγέο ζηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία έρνπλ εηζάγεη ζηελ αγνξά νξγαληζκνχο 

πνπ ηα ζηειέρε ηνπο έρνπλ πνηθηινκνξθία. Γηα λα πξνζεγγίζνπλ νη νξγαληζκνχ 

λένπο θαη δηαθνξεηηθνχο πειάηεο πξέπεη θαη νη ίδηνη λα έρνπλ ζην δπλακηθφ ηνπο 

πνηθηιφκνξθα ζηειέρε. 

 

4. Αύμεζε αληαγσληζηηθνύ πιενλεθηήκαηνο 

   Ζ πνηθηινκνξθία θέξλεη ζηνπο νξγαληζκνχο λέεο ηδέεο γηα πξντφληα, ππεξεζίεο 

θαη δηαδηθαζίεο.  Ζ αλνρή ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ζην ρψξν εξγαζίαο είλαη δσηηθήο 

ζεκαζίαο γηα κία πγηή θαη αλαπηπζζφκελε επηρείξεζε. Ζ δηαρείξηζε σζηφζν ηεο 

πνιπκνξθίαο ζεκαίλεη πξαθηηθά ηξία πξάγκαηα: αλαγλψξηζε ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο πνπ παξνπζηάδνπλ ηα ζηειέρε θαη κάιηζηα πξνζηαζία θαη 

πξνάζπηζε ησλ δηαθνξψλ απηψλ θαη θαηαπνιέκεζε θάζε είδνπο δηαθξίζεσλ 

κέζα απφ νξζέο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο πνπ ηελ εληζρχνπλ, κε ηαπηφρξνλε άξζε 

ηνπ απνθιεηζκνχ αλζξψπσλ απφ νπνηαδήπνηε δηαδηθαζία, νκάδα, ζέζε θαη 

ελίζρπζε ηεο ίζεο κεηαρείξηζεο φισλ ησλ αλζξψπσλ αλαθνξηθά κε ηηο 

πξναγσγέο, ηηο παξνρέο, ηηο εθπαηδεχζεηο αιιά θαη ηηο κηζζνινγηθέο ακνηβέο. 

   Σα νθέιε πνπ απνξξένπλ απφ κία δηαθαλή θαη κε ζεβαζκφ ζηε 

δηαθνξεηηθφηεηα θνπιηνχξα είλαη πνιχεπίπεδα. Δθηφο απφ ην πςειφ αίζζεκα 

δέζκεπζεο πνπ παξνπζηάδεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ηελ πξνζέιθπζε θαη 

δηαηήξεζε ηνπ ηαιέληνπ θαη ηε δηακφξθσζε ελφο αξθεηά δεκηνπξγηθνχ 

πεξηβάιινληνο κεξηθά αθφκε απφ ηα νθέιε πνπ εζσθιείνληαη είλαη ην κεησκέλν 

turnover, ην πςειφ επίπεδν θαηλνηνκίαο αιιά θαη ε απμεκέλε απνδνηηθφηεηα ησλ 

ζηειερψλ κέζσ ηεο ελεξγήο ζπκκεηνρήο ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 

5. Μείσζε ηνπ θόζηνπο ιόγσ ζπλερώλ αιιαγώλ ζην πξνζσπηθό 

   Όηαλ πξνζθέξνπκε επέιηθηνπο θαλφλεο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ είλαη 

πξνο φθεινο ησλ δηαθνξεηηθψλ αλαγθψλ ησλ ζηειερψλ, ηφηε εληζρχνπκε ην 

εζηθφ ηνπο άξα θαη’ επέθηαζε θαη ηελ παξακνλή ηνπο. Δπίζεο έρνληαο ζηαζεξφ 

δπλακηθφ καθξνπξφζεζκα κεηψλνπκε ην θφζηνο ελαιιαγήο ηνπ. 

 

6. πκβάιεη ζεηηθά ζηνλ «πόιεκν ησλ ηαιέλησλ» 
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   Έλα εξγαζηαθφ επηβάιινλ πνπ πξνάγεη ηε δηαθνξεηηθφηεηα, πηνζεηψληαο 

ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο σο πξνο ηελ αμηνπνίεζε ησλ γπλαηθψλ θαη 

ησλ κεηνλνηήησλ ακβιχλεη ην «talent pool» ζεκαληηθά. Δπίζεο, εθηφο απφ ηελ 

εζσηεξηθή αλαδήηεζε θαη εμέιημε ηαιέλησλ, θαίλεηαη φηη πξνζειθχεη θαη ηαιέληα 

απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, θαζψο ιεηηνπξγεί σο «πνηνηηθφ» ζηνηρείν γηα απηά. 

 

7. Βειηηώλνπλ ηε ιήςε απνθάζεσλ 
 
   Ζ δηαθνξεηηθφηεηα εληζρχεη ζεκαληηθά ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ θαηλνηνκία 

ηφζν ζε επίπεδν νκάδαο φζν θαη ζε επίπεδν νξγαληζκνχ, θαζψο ζπλππάξρνπλ 

δεκηνπξγηθά δηαθνξεηηθέο αληηιήςεηο, πξνζεγγίζεηο ζε πξνβιήκαηα, ηδέεο, 

απφςεηο θαη ηθαλφηεηεο κε έλαλ ζπγθεθξηκέλν ζθνπφ. Έρεη απνδεηρηεί άιισζηε 

φηη πνηθηιφκνξθεο νκάδεο παξνπζηάδνπλ πςειφηεξε παξαγσγηθφηεηα θαη 

θαηλνηνκία. 

 

8. Δληζρύνπλ ηελ εηαηξηθή εηθόλα 
 
   Μέζα απφ ηελ ελζσκάησζε ηφζν ηεο πνηθηινκνξθίαο ζην εξγαζηαθφ ηνπο 

πεξηβάιινλ, νη νξγαληζκνί επηδεηθλχνπλ ηαπηφρξνλα πςειφ αίζζεκα εηαηξηθήο 

θνηλσληθήο επζχλεο, φπσο γηα παξάδεηγκα κέζσ ηεο πξφζιεςεο αηφκσλ κε 

εηδηθέο αλάγθεο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν απνηεινχλ φρη κφλν ζεκείν αλαθνξάο θαη 

πξνζέιθπζεο ζηειερψλ αιιά ηαπηφρξνλα θαη ζεκείν αλαθνξάο γηα ηελ αγνξά 

θαη ηελ θνηλσλία. 

   Ζ δεκηνπξγία εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο πνπ παξέρεη ηε δπλαηφηεηα ζε φια ηα 

ζηειέρε λα κεγηζηνπνηνχλ ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο, λα αληηκεησπίδνληαη «ηζφηηκα» 

απέλαληη ζηηο φπνηεο δηαδηθαζίεο εζσθιείνληαη ζηε ζηξαηεγηθή πνπ αθνξά ηε 

δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, δελ κπνξεί παξά λα πξνζθέξεη κεγάιν 

φθεινο ζηνπο ίδηνπο ηνπο νξγαληζκνχο. Ζ δεκηνπξγηθή ζπλχπαξμε δεμηνηήησλ 

θαη ηθαλνηήησλ κέζα ζε κία νκάδα θαη κία εηαηξεία αληίζηνηρα, δηαθνξεηηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ, απφςεσλ, ηαιέλησλ θαη λννηξνπηψλ απνηειεί έλα απφ ηα 

ζεκαληηθά εξγαιεία ζηα ρέξηα ησλ νξγαληζκψλ φηαλ ε θαηλνηνκία, ε πςειή 

παξαγσγηθφηεηα θαη ε βηψζηκε παξνπζία ζηελ αγνξά απνηεινχλ ηηο βαζηθέο 

επηδηψμεηο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ ζήκεξα, ζε κία πξνζπάζεηα λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηα λέα δεδνκέλα θαη πξνθιήζεηο, πξνθπιάζζνληαο ή αθφκε θαη 

εληζρχνληαο ηε ζέζε ηνπο. 



ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν αποφάςεων». 

28 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

 

   Δδψ φκσο πξνθχπηεη έλα βαζηθφ εξψηεκα. Σί ελέξγεηεο πξέπεη λα θάλνπλ νη 

νξγαληζκνί ψζηε απηή ε πνηθηινκνξθία ζε εκπεηξίεο, αληηιήςεηο, ηθαλφηεηεο θαη 

ηξφπνπ δσήο ζα γίλνπλ απνδεθηέο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ζα 

ιεηηνπξγήζνπλ σο πιεξνθφξεζε θαη εθπαίδεπζε γηα ηελ ιήςε ζσζηψλ 

ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ;  

  Υξεηάδεηαη αξρηθά έλα ζπγθεθξηκέλν πιάλν, πνπ ζα ιακβάλεη ππ’ φςηλ φιν ην 

θάζκα ηεο πνηθηινκνξθίαο. Έπεηηα, ίζσο ρξεηαζηεί ε επαλεμέηαζε ησλ βαζηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ. Αλ εληνπηζηνχλ εκπφδηα ή θελά, ζα πξέπεη λα αληηιεθζνχκε ηελ 

ζεκαληηθφηεηα ηνπ λα ελζσκαηψζνπκε ηελ πνηθηινκνξθία πνπ ζα καο βνεζήζεη 

λα αληηκεησπίζνπκε πηζαλέο ειιείςεηο θαη ζα ππνζηεξίμεη ηελ ιήςε θαιχηεξσλ 

ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα: 

i. Να δεκηνπξγεζεί έλα ζπγθεθξηκέλν πιάλν δξάζεο κε ζπγθεθξηκέλνπο 

ζηφρνπο, ζθνπνχο θαη θαζήθνληα ψζηε λα γίλεη ζαθήο θαη θαηαλνεηή ε 

αιιαγή. 

ii. Να ελζσκαησζνχλ ζηηο δνκέο θαη ζηα νξγαληθά ζπζηήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ 

λέεο ζεκειηψδεηο αξρέο. Απηέο νη αξρέο πξέπεη λα αληαπνθξίλνληαη ζηελ 

εξγαζηαθή πξαγκαηηθφηεηα, μεθηλψληαο απφ ηηο απιέο θαζεκεξηλέο 

δηαδηθαζίεο, φπσο ε επηκφξθσζε, νη επηθνηλσλίεο θαη ε παξαγσγή ησλ 

πξντφλησλ κέρξη ηελ βαζχηεξε αληίιεςε ησλ ζηειερψλ γηα ηελ πνξεία ηεο 

θαξηέξαο ηνπο θαη ηελ πξνζσπηθή ηνπο εμέιημε.  

iii. Να δεκηνπξγεζνχλ πνηθηιφκνξθεο νκάδεο ζηειερψλ σο πξνο ηελ ειηθία, 

ηελ εζληθφηεηα, ην θχιν, νη νπνίεο ζα δψζνπλ εξέζηζκα γηα λέεο ηδέεο θαη ζα 

νδεγήζνπλ ζε θαιχηεξα απνηειέζκαηα. 

iv. Να αλαπηπρζνχλ θαη λα εμειηρζνχλ νη εγεηηθέο ηθαλφηεηεο πνπ δηέπνληαη 

απφ αίζζεκα νκαδηθήο ζπλεξγαζίαο. 

   Τπάξρνπλ φκσο θαη νξγαληζκνί πνπ δελ κπνξνχλ λα αληηιεθζνχλ ηηο 

επηρεηξεκαηηθέο επηηαγέο ή  ηηο δεκνγξαθηθέο θαη θνηλσληθέο αιιαγέο πνπ 

θαζηζηνχλ επηηαθηηθή αλάγθε ηελ αιιαγή θνπιηνχξαο θαη ην δεδνκέλν φηη ε 

ελζσκάησζε ηεο πνηθηινκνξθίαο ζα ηνπο νδεγήζεη ζηελ επηηπρία. 

   Γελ είλαη ιίγεο νη πεξηπηψζεηο πνπ νη αιιαγέο απηέο πξαγκαηνπνηνχληαη κε 

πνιχ αξγνχο ξπζκνχο δηφηη δελ ππάξρεη ππνζηήξημε απφ ηα αλψηεξα ζηειέρε, 

ελψ αξθεηέο θνξέο θαη ηα κεζαία ζηειέρε παξεθθιίλνπλ ησλ δηαδηθαζηψλ. 
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Δπίζεο, ην λα απνδερηνχκε απιά ηελ πνηθηινκνξθία δελ κπνξεί λα ζπγθξηζεί κε 

έλα επαγγεικαηηθφ πεξηβάιινλ φπνπ ε πνηθηινκνξθία έρεη ελζσκαησζεί. 

  Πξέπεη ινηπφλ λα αληηιεθζνχκε φηη ε νπζηαζηηθή ελζσκάησζε ηεο 

πνηθηινκνξθίαο ησλ νκάδσλ θαη ε αιιαγή θνπιηνχξαο είλαη θαηλνηνκία θαη 

ρξεηάδεηαη καθξνρξφληα δέζκεπζε.    Ζ πνηθηινκνξθία πιένλ είλαη κηα 

πξαγκαηηθφηεηα, ε Ηζπαλία παξαδείγκαηνο ράξηλ είλαη ε πην πνιπεζληθή ρψξα 

ηεο Δ.Δ. Ζ έξεπλα καο επηβεβαηψλεη φηη αλ ε δηαθνξεηηθφηεηα πξνσζείηαη ππφ 

θάπνηεο πξνυπνζέζεηο, κπνξεί λα απμήζεη ηελ πιεξνθφξεζε, ηελ επηθνηλσλία 

θαη ηελ πνηφηεηα ησλ νκάδσλ ζηειερψλ.  

   Πξέπεη λα ζεκεησζεί θαη θάηη αθφκα φκσο πνπ ζα αλαθεξζνχκε αλαιπηηθφηεξα 

παξαθάησ. Ζ πνηθηινκνξθία δελ έρεη κφλν ζεηηθά απνηειέζκαηα. Πξέπεη λα ηελ 

βειηηζηνπνηνχκε ψζηε λα απμήζνπκε απηά ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα. 

 

Πξέπεη λα ζέζνπκε θάπνηνπο πξψηνπο ζηφρνπο γηα λα δεκηνπξγήζνπκε 

πνηθηιφκνξθεο νκάδεο. Σέηνηνη ζηφρνη είλαη νη εμήο: 

 Διέγμηε ηηο δηελέμεηο ησλ εξγαζηψλ θαη απνθχγεηε πξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο. 

Οη ζπγθξνχζεηο εξγαζίαο ζε πξψηε θάζε κπνξεί λα εξκελεπηνχλ ζεηηθά δηφηη 

δελ ζθέθηνκαη φια ηα ζηειέρε ηεο νκάδαο ην ίδην, θάηη πνπ ζα ήηαλ πνιχ 

αξλεηηθφ. Μνινλφηη φκσο δελ ζέινπκε λα ζπκβαίλεη απηφ, απφ ηελ άιιε νη 

πξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο πξέπεη λα απνθεχγνληαη ξεηά θαη λα είλαη έλαο 

βαζηθφο θαλφλαο κεηαμχ ηεο νκάδαο.  

 Υξεζηκνπνηήζηε πνηθηιφκνξθεο νκάδεο γηα δχζθνια θαη νκνηνγελή 

θαζήθνληα. Οη πνηθηιφκνξθεο νκάδεο ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα ζε projects πνπ 

πξνυπνζέηνπλ δεκηνπξγηθφηεηα.  

 Σεξήζηε δηαδηθαζίεο επηθνηλσλίαο (π.ρ. ηαθηηθέο ζπλαληήζεηο), ηφηε ε 

ιεηηνπξγηθή πνηθηινκνξθία απμάλεη ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο νκάδαο. 

 Πξνσζήζηε κηα θνπιηνχξα πνπ λα αληηθαηνπηξίδεη ηελ ζεηηθή ζαο ζηάζε 

απέλαληη ζηηο δηαθνξέο, φπνπ ε πνηθηινκνξθία εθηηκάηαη ζαλ πξνζηηζέκελε 

αμία γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

 

   Δλ νιίγνηο ε πνηθηινκνξθία αλήθεη ζηελ ζεκεξηλή θνηλσληθή πξαγκαηηθφηεηα. Απφ 

κφλε ηεο δελ έρεη ζεηηθέο ή αξλεηηθέο ζπλέπεηεο. Δμαξηάηαη απφ ην πψο ζα  

δηαρεηξηζηνχκε  ηνπο παξάγνληαη πνπ ηεο δίλνπλ αμία ψζηε λα έρνπκε ηα βέιηηζηα 

απνηειέζκαηα ζηελ δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ νκάδσλ. 
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2.2. Ζ ζεκαληηθφηεηα ηεο πνηθηινκνξθίαο 

2.2.i Ζ απνδνρή ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο απφ ηα ζηειέρε 

 

   Ζ δχζθνιεο νηθνλνκηθέο ζπγθπξίεο πνπ δνχκε ε αμηνπνίεζε ησλ ηαιέλησλ ησλ 

ζηειερψλ απφ ηνπο νξγαληζκνχο είλαη ζεκαληηθφηεξε απφ πνηέ. Πξέπεη λα 

δεκηνπξγεζνχλ ηέηνηεο ζπλζήθεο πνπ ηα νθέιε λα είλαη ζε αηνκηθφ θαη εηαηξηθφ επίπεδν. 

 

   Πέξα φκσο απφ ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα πνπ πξέπεη λα αιιάμνπλ νη νξγαληζκνί ηα ίδηα 

ηα ζηειέρε ηνπο ζα πξέπεη λα είλαη έηνηκα λα απαληήζνπλ ζε ζεκαληηθέο εξσηήζεηο πνπ 

ζα ζέζνπλ ζηνλ εαπηφ ηνπο ψζηε λα αληηιεθζνχλ νη ίδηνη πφζν έηνηκνη είλαη λα 

απνδερζνχλ θαη λα ζπκβαδίζνπλ κε ηα λέα δεδνκέλα πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο ηνπο. Απαηψληαο ζε εξσηήζεηο ζαλ ηηο παξαθάησ ζα αληηιεθζνχκε 

πφζν έηνηκνη γη’ απηέο ηηο αιιαγέο είκαζηε. 

- Πηζηεχεηε φηη ππάξρεη κφλν έλαο ή πιεζψξα δηαθνξεηηθψλ ηξφπσλ γηα λα 

πεηχρεηε ηνλ ίδην επαγγεικαηηθφ ζηφρν; 

- Οη ζρέζεηο κε φινπο ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο δηέπνληαη απφ εηιηθξίλεηα; Γλσξίδεηε 

ηί παξαθηλεί ηνλ θαζέλα ηνπο θαη πσο αληηιακβάλνληαη ηελ αλαγλψξηζε ηεο αμίαο 

ζηνπ ζηνλ επαγγεικαηηθφ ρψξν; 

- Αλ θάπνηνο έρεη δηαθνξεηηθή πνιηηηζκηθή θνπιηνχξα ππάξρεη πηζαλφηεηα λα ηνπ 

δψζεηε αξλεηηθφ feedback; 

-   Όηαλ ζηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδεζηε δεκηνπξγεζεί κηα λέα ζέζε εξγαζίαο, ζα 

ζπκβάιεηε ψζηε νη αμηνινγεηέο ησλ ππνςεθίσλ εξγαδνκέλσλ λα είλαη αξθεηνί 

ψζηε ην εχξνο ησλ επηινγψλ λα είλαη φζν ην δπλαηφλ πην πνηθηιφκνξθν; 

- Όηαλ πξνζιακβάλεηε έλαλ λέν εξγαδφκελν ηνλ ελεκεξψλεηε  γηα ηελ εξγαζηαθή 

θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ή πεξηνξίδεζηε ζηηο επζχλεο ηεο ζέζεο ηνπ θαη ηηο 

πξνζδνθίεο ζαο; 

   Έρεηε δείμεη ηελ δένπζα απζηεξφηεηα ζηνλ έιεγρν ησλ πθηζηάκελσλ πνιηηηθψλ, 

πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ πνπ ηζρχνπλ ζηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδεζηε γηα ην θαηά 

πνζφ επεξεάδεη δηάθνξεο νκάδεο ζηειερψλ. Αλ δηαπηζηψζεηε θάηη ηέηνην ζα θάλεηε θάηη 

γηα λα ην αιιάμεηε;   

   Αλ ππεξηεξνχλ νη ζεηηθέο απαληήζεηο είζαζηε ζε ζέζε λα απνδερζείηε ηηο αιιαγέο πνπ 

αθνξνχλ ηελ πνηθηινκνξθία ησλ ζηειερψλ. Σν επφκελν βήκα φκσο είλαη αθφκα πην 
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ζεκαληηθφ. Πξέπεη λα βξνχκε φιεο εθείλεο ηηο κεζφδνπο γηα λα επηηχρνπκε ηνλ ζηφρν 

καο. 

   Σν ζέκα ηεο απνδνρήο, ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο θαη ηεο ηζφηεηαο δελ αληηκεησπίδεηαη 

εχθνια θαη δελ ππάξρνπλ «ζπληαγέο» πξνο ηελ επηηπρία πνπ λα ηαηξηάδνπλ ζε φιεο ηηο 

πεξηπηψζεηο. Οη δηαθνξέο κεηαμχ ησλ ζηειερψλ ηνπ νξγαληζκνχ πξέπεη λα 

αληηκεησπίδνληαη ζαλ θάηη πνιχηηκν, δηφηη είλαη!  

   Σν πξψην κέξνο αθνξά ην recruitment θαη ην δεχηεξν ηηο ζηξαηεγηθέο επηθνηλσλίαο. Οη 

ζέζεηο εξγαζίαο πξέπεη λα είλαη ειθπζηηθέο ζε δηάθνξνπο ηχπνπο ζηειερψλ. Πξέπεη λα 

έρνπκε αλαγλσξίζεη ηηο πξνζσπηθέο καο πξνθαηαιήςεηο θαη λα πξνζπαζνχκε λα ηηο 

απνβάινπκε, λα έρνπκε μεθαζαξίζεη κέζα καο ηελ αλάγθε γηα ηηο δεμηφηεηεο πνπ ζα 

πξέπεη λα έρνπλ νη ππνςήθηνη ψζηε λα εξγαζηνχλ απνηειεζκαηηθά ζε έλα πνηθηιφκνξθν 

πεξηβάιινλ. 

 

 

2.2.ii ε απιά βήκαηα 

 
Ζ πνηθηινκνξθία ζε νκάδεο κεζαίσλ ζηειερψλ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα κηα 

αλαπηπζζφκελε θαη πγηή επηρείξεζε. Ζ αμηνπνίεζε ζηειερψλ φισλ ησλ θχισλ θαη 

θπιψλ θάλνπλ έλαλ νξγαληζκφ ηζρπξφηεξν. 

 

Βήκα 1ν: Αλαδεηήζηε κέζα απφ βάζεηο δεδνκέλσλ κηα αλαθνξά ζρεηηθά κε ηνλ 

ζεκεξηλφ πιεζπζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Τπνινγίζηε ηελ αλαινγία ησλ 

γπλαηθψλ θαη ησλ κεηνλνηήησλ ζε ζέζε κεζαίνπ ζηειέρνπο, θαζψο θαη ην ζπλνιηθφ 

πνζνζηφ απαζρφιεζήο ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ. Να επηζεκαλζεί βέβαηα φηη άιιεο πηπρέο 

δηαθνξεηηθφηεηαο είλαη δπζθνιφηεξν λα κεηξεζνχλ δηφηη ηα ζηειέρε κπνξεί λα ηαηξηάδνπλ 

ζε πεξηζζφηεξεο ηεο κίαο θαηεγνξίεο.   

 

Βήκα 2ν: Γεκηνπξγήζηε κηα επηηξνπή εζεινληψλ πνπ ζα αζρνιείηαη κε ηελ 

δηαθνξεηηθφηεηα  θαη ζα απαξηίδεηαη απφ πνηθηιφκνξθα ζηειέρε, Θα πξέπεη λα 

ζπλεδξηάδεη ηαθηηθά, λα ζπδεηά θαηλνηφκεο ηδέεο θαη λα ζέηεη λένπο ζηφρνπο γηα θαιχηεξε 

αθνκνίσζε ηεο πνηθηινκνξθίαο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ.   
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Βήκα 3ν: Γψζηε ηε δένπζα ζεκαζία ζηε δηαδηθαζία ησλ πξνζιήςεσλ. χκθσλα κε 

έξεπλα ηνπ παλεπηζηεκίνπ ηεο Φιφξηληα, έλαο νξγαληζκφο κε πνηθηιφκνξθν πιεζπζκφ 

έρεη πνιχ ιηγφηεξεο αγσγέο θαη πξνζιακβάλεη επθνιφηεξα λέα ζηειέρε.  

Μπνξείηε λα ζεζπίζεηε θίλεηξα ψζηε λα ελδηαθεξζνχλ γηα ηελ ζέζε ηνπ κεζαίνπ 

ζηειέρνπο άηνκα απφ ην πθηζηάκελν αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη πνπ είλαη ήδε 

ελζσκαησκέλα  ζηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο. 

 

 Βήκα 4ν: χκθσλα κε ην Harvard Business School, φια ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα 

εθπαηδεχνληαη ζε ζέκα πνηθηινκνξθίαο.  

 

Βήκα 5ν: Καηαζηήζηε ζαθέο φηη ε νπνηαδήπνηε κε ζπκκφξθσζε ζα έρεη θαη ηηο 

αλάινγεο πεηζαξρηθέο ζπλέπεηεο πνπ κπνξεί λα θζάζνπλ θαη ζηελ απνκάθξπλζε απφ 

ηελ εηαηξεία αλάινγα κε ηελ θάζε πεξίπησζε.  

 

Βήκα 6ν: Σν θιίκα κεηαμχ ησλ ζηειερψλ πξέπεη λα ελζαξξχλεη ηελ αλνηθηή επηθνηλσλία 

θαη ηελ ακνηβαία εηιηθξίλεηα.   

 

 

2.3. DIVERSITY: Ρεαιηζκφο ή Οπηνπία 

   Έρνπλ πεξάζεη πάλσ απφ 500 ρξφληα φηαλ ν πνιηηηθφο νπκαληζηήο Σφκαο Μνξ 

πεξηέγξαθε ζην πξσηνπνξηαθφ γηα ηελ επνρή βηβιίν ηνπ «Ζ Οπηνπία» κηα θνηλσλία 

βαζηζκέλε ζηελ απφιπηε ηζφηεηα δηθαησκάησλ θαη ππνρξεψζεσλ. Έθηνηε θαη ζηελ 

επνρή ηεο κεηαλεσηεξηθφηεηαο πνπ δηαλχνπκε, φπνπ ηα λέα αηηήκαηα ηίζεληαη πιένλ ζην 

πιαίζην ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ησλ θνηλσληθψλ ππν-νκάδσλ, ηα δεηνχκελα δελ είλαη 

ηειηθά θαη ηφζν δηαθνξεηηθά. Οη ιέμεηο εθιακβάλνπλ, βεβαίσο, έλλνηεο πην πξννδεπηηθέο 

θαη έηζη ε δηαθνξεηηθφηεηα  απνθηά ζήκεξα πνηθίιεο δηαζηάζεηο, κε θχξην δηαρξνληθφ 

ζπζηαηηθφ, φκσο, ηνλ ζεβαζκφ ζηελ αξρή ηεο ηζφηεηαο. 

   Απφ λνκηθήο πιεπξάο, ε ηζφηεηα ηφζν κε ηελ ζεηηθή έλλνηα, πνπ εξκελεχεηαη δηηηά, 

δειαδή σο ίζε κεηαρείξηζε φκνησλ πεξηπηψζεσλ αιιά θαη σο δηαθνξεηηθή κεηαρείξηζε 

αλφκνησλ πεξηπηψζεσλ, φζν θαη κε ηελ αξλεηηθή έλλνηα, απηή ηεο θαηαπνιέκεζεο 

πάζεο κνξθήο δηάθξηζεο, απφ ηελ ειηθία, ην θχιν θαη ηε θπιή έσο ηηο πεπνηζήζεηο, ηνλ 

γελεηήζην πξνζαλαηνιηζκφ θαη ηε ζξεζθεία, ζπλαληάηαη θαη δηαζθαιίδεηαη απφ έλα επξχ 
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πιέγκα λνκνζεηηθψλ δηαηάμεσλ, εζληθψλ θαη επξσπατθψλ, κε θνξσλίδα βεβαίσο ην 

χληαγκα καο (άξζξν 4). 

   Καηά ηελ Δπξσπατθή Έλσζε, εμάιινπ, «ε Γηαθνξεηηθφηεηα ζπληζηά κηα απφ ηηο 

ζεκειηαθέο αξρέο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο θαη απνηέιεζε κηα απφ ηηο θηλεηήξηεο 

δπλάκεηο ζηελ πνξεία πξνο ηελ Δπξσπατθή νινθιήξσζε». Απφ επηρεηξεκαηηθήο 

πιεπξάο, ππάξρνπλ πιένλ αμηφπηζηεο κειέηεο θαη έξεπλεο ζε παγθφζκην επίπεδν γηα ηνλ 

ιφγν πνπ ρξεηαδφκαζηε ηε δηαθνξεηηθφηεηα θαη ηνλ ηξφπν πνπ ην «inclusion» απηήο ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν απνηππψλεηαη κε απηφ ηξφπν ζηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα κηαο 

επηρείξεζεο, κέζσ ηεο ελίζρπζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο, σο θαη ηεο δηαζθάιηζεο ελφο ζηαζεξνχ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο 

(κειέηεο FRANCOEUR, KORSGAARD, έξεπλεο mcKinsey, HARVARD). 

    Πεξηζζφηεξα θέξδε ινηπφλ θαη «better decision making» γηα ηελ εηαηξεία πνπ 

αγθαιηάδεη ηε δηαθνξεηηθφηεηα ζε φιε ηε δηνηθεηηθή ηεο δνκή: 

«It is no longer simply a matter of creating a heterogeneous work-force, but using that 

workforce to create the innovative products, services and business practices that can set 

a company apart and give it a competitive advantage in the marketplace» 

(Forbes/Insights, Global Diversity and Inclusion, M.E.Egan). 

   Σέινο, απφ εζηθνθηινζνθηθήο πιεπξάο, ν ζεβαζκφο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο εθπεγάδεη 

απφ έλα αίζζεκα επζχλεο απέλαληη φρη κφλν ζηνλ ζπλάλζξσπν αιιά θαη ζηελ θνηλφηεηα 

ηεο νπνίαο ν θαζέλαο απφ καο είλαη κέινο (φπσο είλαη π.ρ. ε εξγαζηαθή) θαη θηλείηαη 

πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο βειηίσζεο ησλ θνηλσληθψλ δνκψλ θαη ζπλεξγαζηψλ. 

 

2.4.Σν κεηνλέθηεκα ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο 

   Δλψ ηα νθέιε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο είλαη ζαθή,  εμαθνινπζνχλ θαη ππάξρνπλ 

ζεκαληηθέο πξνθιήζεηο. ην “Political Tribes”, ε θαζεγήηξηα Yale Amy Chua αλαθέξεη φηη 

είκαζηε θαρχπνπηνη γηα ηνπο άιινπο. Γηα παξάδεηγκα, ζε κηα κειέηε ζηελ νπνία 

αλαηέζεθε ζε κηθξά παηδηά λα ρσξηζηνχλ ηπραία ζε θφθθηλεο ή κπιε νκάδεο, ηνπο 

άξεζαλ νη εηθφλεο άιισλ παηδηψλ πνπ θνξνχζαλ κπινπδάθηα πνπ αληηζηνηρνχζαλ 

θαιχηεξα ζηε δηθή ηνπο νκάδα. 

   Απηέο νη αληηδξάζεηο δελ είλαη αλαγθαζηηθά απνηέιεζκα ηεο πνιηηηζηηθήο αλαηξνθήο ή 

ησλ θπιεηηθψλ ζηεξενηχπσλ, αιιά θαίλνληαη λα είλαη αθφκε πην βαζηά ξηδσκέλεο. Ζ 

ηαπηνπνίεζε ηεο νκάδαο, ρσξίο θαλέλα απφ ηα ζπλήζε θνηλσληθά ραξαθηεξηζηηθά, αξθεί 

γηα λα πξνθαιέζεη πξνθαηάιεςε. 
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   Οη έκθπηεο δηαθξίζεηο πνπ θάλνπκε ζρεηηθά κε ηνλ άιινλ κεηαθέξνληαη θαη ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Όηαλ νη εξεπλεηέο ηνπ Kellogg θαη ηνπ Stanford ζπγθέληξσζαλ 

νκάδεο θνηηεηψλ γηα λα ιχζνπλ έλα κπζηήξην δνινθνλίαο, νκάδεο απνηεινχκελεο απφ 

θνηηεηέο απφ ηελ ίδηα αδειθφηεηα  αηζζάλζεθαλ πην επηηπρείο, παξφιν πνπ εθηεινχζαλ 

ρεηξφηεξα ηελ εξγαζία απφ ηηο άιιεο νκάδεο. 

   Απηά ηα επξήκαηα ηνλίδνπλ ηελ πξφθιεζε γηα ηε δεκηνπξγία ελφο δηαθνξεηηθνχ ρψξνπ 

εξγαζίαο. Δλψ εθηηζέκεζα  ζε άηνκα δηαθνξεηηθά απφ ηνλ εαπηφ καο, καο βνεζά λα 

γίλνπκε πην παξαγσγηθνί, πξνζζέηεη επίζεο έλα ζηνηρείν δπζθνξίαο ζε έλα ήδε 

αγρσηηθφ επαγγεικαηηθφ πεξηβάιινλ. Όηαλ ζπλδπάδεηαη δε κε ηηο απαηηήζεηο κηαο φιν 

θαη πην αληαγσληζηηθήο νηθνλνκίαο, ην άγρνο κπνξεί λα κεγαιψζεη. 

 

2.5. Γηαθνξέο κε Αμία 

 
   ηνπο νξγαληζκνχο νη δηαθξίζεηο θαη ε δηαθνξεηηθή αληηκεηψπηζε ησλ ζηειερψλ πνπ 

βαζίδεηαη ζε ζηεξεφηππα κπνξεί λα απνθιείζεη ή λα πεξηζσξηνπνηήζεη ηαιαληνχρα θαη 

ηθαλά ζηειέρε απφ ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία, απνθιείνληάο ηνπο θαηά θχξην ιφγν απφ 

ηελ θαζνιηθή αμηνπνίεζή ηνπο απφ απηήλ φπσο επίζεο θαη απφ ηελ αλέιημή ηνπο ζηελ 

ηεξαξρηθή βαζκίδα.  

 

2.5.i ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

   Ζ δεκηνπξγία θαη ε αμηνπνίεζε πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ είλαη 

επζχλε ηνπ ηκήκαηνο HR. Δίλαη κεγάιε πξφθιεζε δηφηη  πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη απφ ην 

κεδέλ ή λα αιιάμεη ξηδηθά θαηαζηάζεηο θαη πξαθηηθέο πνπ κέρξη εθείλε ηε  ζηηγκή 

αληηπξνζψπεπαλ κηα δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα κε ιηγφηεξε ή θαζφινπ πνηθηινκνξθία. 

   Γηα λα επηηεπρζεί σζηφζν ν ζηφρνο ρξεηάδεηαη ζσζηφο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο πνπ 

ζα ζπκπεξηιακβάλεη ζπγθεθξηκέλνπο θαλφλεο, πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο. Μεξηθά απφ ηα 

βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα πξέπεη λα έρεη κηα ζηξαηεγηθή πνπ πξνσζεί ην Diversity 

& Equality επηβάιιεηαη λα αθνινπζεί ηα παξαθάησ βήκαηα: 

 

 
1. ηόρνο 

   Καηά ηε δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ κίαο ζηξαηεγηθήο ην πξψην εξψηεκα κε ην νπνίν 

εξρφκαζηε αληηκέησπνη είλαη: «Πνπ είκαζηε θαη πνπ ζέινπκε λα πάκε;». Θέηνληαο 
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ινηπφλ ζαθείο επηδηψμεηο αλαθνξηθά κε ηε δηαθνξεηηθφηεηα θαη ηε ζπλνρή ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είκαζηε ηθαλνί λα πξνρσξήζνπκε ζην επφκελν βήκα. 

 
 

2. Δθηίκεζε  

    Δπφκελν εξψηεκα φπνπ θαιείηαη λα απαληήζεη ε νκάδα ζρεδηαζκνχ είλαη «Πφζν 

πξνεηνηκαζκέλνη είκαζηε γηα λα πάκε εθεί;». Ζ αλαδήηεζε ηνπ «ζεκείνπ 0» ή ηεο βάζεο 

απφ ηελ νπνί μεθηλάκε, θαζψο επίζεο θαη ε ραξηνγξάθεζε ηεο ππάξρνπζαο λννηξνπίαο 

πνπ ελππάξρεη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη ηα επφκελα βήκαηα ζρεδηαζκνχ. 

Δπηπξφζζεηα, ηπρφλ ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ ελδερνκέλσο λα έρνπκε δηαζέζηκα 

κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ ζεηηθά πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. Γηα παξάδεηγκα, ε 

αλάιπζε ηνπ πιεζπζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ καο θαη ν ππνινγηζκφο ηεο αλαινγίαο ησλ 

γπλαηθψλ θαη ησλ κεηνλνηήησλ είηε ζε δηεπζπληηθέο ζέζεηο είηε ζε φιν ην νξγαλφγξακκα 

ηνπ νξγαληζκνχ κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ ζε απηφ ην ζηάδην. 

 

3. Δπηθνηλσλία  

   ε πξψηε θάζε ε επηθνηλσλία κε ηα ζηειέρε κπνξεί λα θαλεί ηδηαηηέξσο ρξήζηκε θαη 

λα ζπγθεληξσζνχλ πνιιέο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ απνδνρή ηεο πνηθηινκνξθίαο 

ησλ νκάδσλ αθφκα-αθφκα θαη ζε πεξηπηψζεηο πνπ ζεσξεηηθά ππάξρεη ζηνλ νξγαληζκφ 

κηα ηέηνηα πνιηηηθή. Μπνξεί λα θέξεη ζηελ επηθάλεηα αδπλακίεο πνπ δπζθνιεχνπλ ηελ 

νξζή εθαξκνγή απηψλ ησλ πνιηηηθψλ.  

 

4. Αλάιπζε  

   Αλ ην ηκήκα HR αλαγθαζηεί λα ζρεδηάζεη εμ αξρήο ζηξαηεγηθή Diversity & Equality 

νθείιεη λα αλαιχζεη ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε επί ηνπ ζέκαηνο θαη θαηά πφζν είλαη 

δπλαηφλ λα ελζσκαησζεί ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ κηα ηέηνηα πνιηηηθή. Αθφκα 

φκσο θαη ζηελ πεξίπησζε πνπ εθαξκφδεηαη κηα ηέηνηα ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα 

αλαιπζεί θαηά πφζν έρεη γίλεη απνδεθηή ή ην ελδερφκελν λα ππάξρνπλ εκπφδηα, θαη αλ 

λαη πνηά θαη γηαηί, πνπ εκπνδίδνπλ ηελ εθαξκνγή ηεο. 

 

5. Γηακόξθσζε  

    «Ση ρξεηαδφκαζηε γηα λα θηάζνπκε εθεί πνπ ζέινπκε;» είλαη ην ακέζσο επφκελν 

εξψηεκα πνπ θαινχκαζηε λα απαληήζνπκε. ε απηφ ην ζηάδην, ε δεκηνπξγία 

ζηνρεπκέλσλ πξσηνβνπιηψλ είλαη ζεκαληηθή, ελψ ε ζπκκεηνρή ηεο εγεζίαο είλαη 
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απαξαίηεηε θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο. Σφζν ην diversity φζν θαη ην equality 

είλαη αμίεο πνπ θαινχληαη λα αθνκνηψζνπλ, λα πξνσζήζνπλ θαη λα ππνζηεξίμνπλ 

αξρηθά νη αλψηεξεο ηεξαξρηθέο βαζκίδεο θαη ελ ζπλερεία νη κεζαίεο, ελψ ε ελεξγή 

ζπκκεηνρή φισλ ρσξίο εμαηξέζεηο είλαη απηή πνπ ηειηθά ζα δηαζθαιίζεη ηελ επηηπρία. 

 

2.5.ii ΠΟΛΗΣΗΚΖ 

   Γελ αξθεί λα απνθαζίζνπκε λα δηακνξθψζνπκε ζηξαηεγηθή αιιά ζα πξέπεη λα 

βξνχκε θαη ηελ ζσζηή πνιηηηθή πνπ ζα αθνινπζήζνπκε ψζηε λα νδεγεζνχκε ζην 

βέιηηζην δπλαηφ απνηέιεζκα. Ζ επηθνηλσλία ηεο ζηξαηεγηθήο ζηα ζηειέρε πξέπεη 

μεθάζαξα θαη απνιχησο θαηαλνεηά λα πξνσζεί ηελ θνπιηνχξα πνπ ζέινπκε λα 

δηακνξθψζνπκε. Ο θάζε νξγαληζκφο έρεη δηθέο ηνπ αλάγθεο θαη θελά πνπ ίζσο 

εληνπηζηνχλ, φπνπ πάλσ ζε απηά πξέπεη λα βαζηζηεί ε ζηξαηεγηθή. Όπσο άιισζηε θαη 

ζε άιινπο ηνκείο ε αλαλέσζε πνιηηηθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ επηβάιιεηαη αθνχ 

αλαθεξφκαζηε ζε «δσληαλνχο» νξγαληζκνχο. 

   ηελ νπζία φκσο, φηαλ γίλεηαη ιφγνο γηα ζρεδηαζκφ πξνγξακκάησλ δηαθνξεηηθφηεηαο, 

αλαθέξεηαη θαλείο ζηηο απαξαίηεηεο εθείλεο αιιαγέο πνπ νθείινπλ λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ ζε επίπεδν ζχλζεζεο νκάδσλ, εγεζίαο θ.ά., ελψ έξρνληαη ζε 

αληίζεζε ζπρλά κε λφξκεο θαη ζηεξεφηππα πνπ απέθιεηαλ ηα ζηειέρε απφ έλα ηζφηηκν 

θαη πνιχκνξθν αλζξψπηλν δπλακηθφ. Ζ επηηπρία απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ πνπ 

αλαληίξξεηα εκπίπηνπλ ζηε ζθαίξα επζπλψλ ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

βαζίδεηαη ζε μεθάζαξνπο ζηφρνπο, νη νπνίνη νθείινπλ λα δηαπλένπλ φιν ην εχξνο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ζέηνπλ σο βαζηθή πξνυπφζεζε ηελ ελεξγή ζπκκεηνρή φισλ.  

 

2.5.iii ΔΚΠΑΗΓΔΤΖ 

   Αθνχ ινηπφλ νξίζνπκε ηελ πνιηηηθή θαη ηηο πξαθηηθέο πνπ ζα αθνινπζήζνπκε ψζηε λα 

πξνσζήζνπκε ηελ πνηθηινκνξθία ζηηο νκάδεο ησλ ζηειερψλ, πξέπεη λα απνθαζίζνπκε 

πσο ζα ηνπο εθπαηδεχζνπκε. Ζ δνκή θαη ζσζηή πξαγκαηνπνίεζε ελφο ηέηνηνπ 

πξνγξάκκαηνο εθπαίδεπζεο είλαη ππνρξέσζε εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ ηνπ ηκήκαηνο 

HR.  
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2.5.iv ΤΠΟΣΖΡΗΞΖ  

   Γηα λα γίλεη απνδεθηή θαη λα εδξαησζεί κηα πνιηηηθή πνηθηινκνξθίαο απφ ηα ζηειέρε ζα 

πξέπεη ην ηκήκα HR λα ππνζηεξίδεη ζπλερψο ηελ πνιηηηθή απηή. πγθεθξηκέλα ε line 

managers πξέπεη λα έρνπλ ζσζηή ελεκέξσζε ψζηε λα απνηξέπνπλ θαηλφκελα κε 

εθαξκνγήο ησλ πνιηηηθψλ απηψλ θαη λα ηηο πξνάγνπλ ζπλερψο.   

 

2.5.v ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ 

   Ζ πνιηηηθή πνπ έρνπκε επηιέμεη ζα πξέπεη λα αμηνινγείηαη ζε ηαθηά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα ψζηε λα εληνπίδνληαη ηπρφλ θελά ε ιάζνο εθαξκνγέο. Ζ δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο κπνξεί λα έρεη νξηζζεί εθ ησλ πξνηέξσλ. 

 

2.5.vi ΑΝΣΗΜΔΣΩΠΗΖ 

   Ο ηξφπνο πνπ ζα αληηκεησπίδνληαη θαηλφκελα κελ εθαξκνγήο πξέπεη λα είλαη 

μεθάζαξνο ψζηε λα ιεηηνπξγεί απνηξεπηηθά. Πξέπεη λα γίλνπλ αληηιεπηέο απφ φινπο νη 

ζπλέπεηεο ζε πεξίπησζε πνπ δελ ελζσκαηψλνληαη ζηελ λέα θνπιηνχξα. 

 

2.5.vii ΜΔΣΡΖΔΗ 

   Αμηνινγψληαο θαη παξαθνινπζψληαο ζπλερψο ηηο πνιηηηθέο πνπ αθνινπζνχληαη 

εληζρχνπκε ηελ εθαξκνγή ηνπο. ηελ πεξίπησζε ηνπ Diversity & Equality ν βαζκφο 

απνδνρήο κπνξεί λα αμηνινγεζεί κε ηνπο αθφινπζνπο ηξφπνπο:   

  

Feedback: Ζ επηθνηλσλία κε ηα ζηειέρε θαη ε ελεκέξσζε γηα ηα κε γελφκελα αλαθνξηθά 

κε ηελ πνηθηινκνξθία πνπ πηνζεηείηαη είλαη απαξαίηεηε. Ζ πνιηηηθή ηεο «αλνηθηήο 

πφξηαο» απφ ηελ πιεπξά ηνπ ηκήκαηνο HR είλαη ν θαιχηεξνο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο 

ηέηνησλ θαηλνκέλσλ δηφηη ππάξρεη άκεζε αληηκεηψπηζε. 

 

Έξεπλεο: Ζ δηεμαγσγή εξεπλψλ αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα απνηειεί έλα πνιχηηκν 

εξγαιείν ζηα ρέξηα ησλ νξγαληζκψλ. Αληιψληαο ζηνηρεία κέζα απφ βάζεηο δεδνκέλσλ 

κπνξνχκε εχθνια λα ππνινγίζνπκε παξαδείγκαηνο ράξηλ ηελ αλαινγία 

γπλαηθψλ/αληξψλ ή ηελ αλαινγία ησλ κεηνλνηήησλ ζε ζέζεηο επζχλεο. Δπίζεο κπνξνχκε 

λα παξαθνινπζήζνπκε θαη ηα πνζνζηά ησλ λέσλ πξνζιήςεσλ πνπ ραξαθηεξίδνληαη 

απφ πνηθηινκνξθία.  
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Αμηνινγήζεηο:  Μπνξνχκε λα αληιήζνπκε ζεκαληηθά ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηελ απνδνρή 

ηεο πνηθηινκνξθίαο απφ ηα ζηειέρε πξαγκαηνπνηψληαο αμηνινγήζεηο ζχκθσλα κε φζα 

πξνθχπηνπλ απφ ηηο έξεπλεο πνπ πξναλαθέξακε θαη ζπγθξίλνληαο ηα κε παιαηφηεξα 

δεδνκέλα. 

 

Δλεκέξσζε:   Δλ θαηαθιείδη ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη επηζήκσο γηα ηα 

επξήκαηα ησλ παξαπάλσ δηαδηθαζηψλ θαη εξεπλψλ ψζηε λα αληηκεησπίδνπλ κε 

ππεπζπλφηεηα φζα πξναλαθέξζεθαλ κε κφλν ζηφρν ηελ ελζσκάησζε ηελ 

πνηθηινκνξθίαο ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

 
 

2.6. Απνηπρεκέλε δηαρείξηζε πνηθηινκνξθίαο – Δπηπηψζεηο 

 
   Ζ δηαθνξεηηθφηεηα ζηνπο νξγαληζκνχο δελ απνηειεί θάπνηα καγηθή θφξκνπια πνπ ζα 

επεξγεηήζεη ζε θάζε πεξίπησζε ηελ επηρείξεζε. χκθσλα κε ηνλ Allard (2002) ε 

πνηθηινκνξθία δελ εγγπάηαη ηελ επηηπρία. Οχηε , πάληα θαηά ηνλ Allard (2002), ζε θάζε 

πεξίπησζε θαζαξνχ νθέινπο γηα ηελ επηρείξεζε ην γεγνλφο απηφ ζπλδέεηαη πάληνηε κε 

ηελ πνηθηινκνξθία. ε πεηξακαηηθφ πεξηβάιινλ, φπνπ νη Cox θαη Blake (1991) 

κεηέβαιιαλ απιψο ηε ζχλζεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ δελ πξνέθπςε απηφκαηα 

θάπνηα αιιαγή ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ζην εξγαζηαθφ θιίκα. Αληηζέησο, εληφπηζαλ  

αξλεηηθέο αιιαγέο θαη ππνβάζκηζε ηεο πνηφηεηαο ζηηο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο.          

Άξα κπνξνχκε εθ ηνπ αζθαινχο λα ζπκπεξάλνπκε φηη θαη κφλν ε χπαξμε 

πνηθηινκνξθίαο πνπ ζα κπνξνχζε λα πξνζδηνξηζηεί σο κηα απιή κίμε θχισλ, 

γισζζψλ, ειηθηψλ θιπ δελ αξθεί γηα λα κεηαηξαπεί ζε ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ 

επηρείξεζε. Απαηηείηαη δηακφξθσζε πνιηηηθήο θαη εηδηθφο ζρεδηαζκφο δηαρείξηζεο ηεο 

πνηθηινκνξθίαο κε πξνζαξκνγέο ζηα παξαγσγηθά θαη επηρεηξεζηαθά δεδνκέλα (Cox 

andBlake, 1991; Phillips, 1992). Δπειημία, πνιπθσλία, άξζε δηελέμεσλ θαη πξνβιεκάησλ 

ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ, ιηγφηεξεο  εληάζεηο εληφο ησλ νκάδσλ, δεκηνπξγηθφηεηα, πςειφ 

εζηθφ θιπ είλαη ηελ ίδηα ζηηγκή ηφζν ραξαθηεξηζηηθά κηαο δνκεκέλεο πνιηηηθήο 

δηαρείξηζεο ηεο πνηθηινκνξθίαο φζν θαη απνηειέζκαηα απηήο ηεο πνιηηηθήο. 

   χκθσλα κε ηνλ Allard (2002), έλα δηαθνξνπνηεκέλν εξγαηηθφ δπλακηθφ ζα κπνξνχζε 

θαηά πάζα πηζαλφηεηα λα νδεγήζεη ζε πξνβιήκαηα φπσο ε θαθή επηθνηλσλία, νη 

δηαθσλίεο, νη παξαλνήζεηο, ε αβεβαηφηεηα, νη δηακάρεο, ε αλεζπρία, νη αλέθηθηεο 

πξνζδνθίεο, ηα πξνβιήκαηα ζηηο πξνζιήςεηο θ.α.. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη Jackson et 
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Αl. (1995) εμέθξαζαλ ηελ άπνςε φηη ε πνηθηινκνξθία κπνξεί λα πξνθαιέζεη έλα ηέηνην 

αίζζεκα δπζθνξίαο ζε έλα ή πεξηζζφηεξα κέιε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, κε 

απνηέιεζκα λα νδεγήζεη ζε κεησκέλε ελζσκάησζε θαη δέζκεπζε πξνο ηελ εηαηξεία. Σα 

αξλεηηθά απηά απνηειέζκαηα είλαη πξντφλ ηεο κε απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ. 

   Οη Ancona and Caldwell (1992) ππνζηήξημαλ φηη παξφιν πνπ ε δηαθνξεηηθφηεηα 

ζπκβάιιεη γεληθά ζηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ζηνπο νξγαληζκνχο, εθείλν πνπ ζα 

κπνξνχζε λα επεξεάζεη αξλεηηθά κηα ηέηνηα εμέιημε ζα ήηαλ έλα δπζαξκνληθφ εξγαηηθφ 

δπλακηθφ. Απηφ ζπκβαίλεη ιφγσ ηεο δπζθνιίαο ελζσκάησζεο δηαθνξεηηθψλ αλζξψπσλ 

κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν ζθέςεο, ζπκπεξηθνξέο θαη αμίεο ζε έλαλ εξγαζηαθφ ρψξν. Μηα κε 

απνηειεζκαηηθή ζπγρψλεπζε δηαθνξεηηθψλ αηφκσλ κε ηφζν δηαθνξεηηθή λννηξνπία ζα 

κπνξνχζε λα επηθέξεη δπζθνιίεο ζηελ ζπγθξφηεζε ελφο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ κε θνηλφ 

ζηφρν ηελ απνηειεζκαηηθή νξγαλσηηθή δηαδηθαζία (Ancona andCaldwell, 1992).    

Δπηπιένλ, κε δεδνκέλε απηή ηε ζπλζήθε, αληί γηα ηελ βειηίσζε ηεο ηξέρνπζαο 

θαηάζηαζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, ε κε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ελφο δηαθνξεηηθνχ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, είλαη δπλαηφ λα ππνλνκεχζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θάζε 

νξγαληζκνχ ιφγσ ηνπ θαηαθεξκαηηζκνχ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ (Thomas and Ely, 

1996; Robbins, 2001). Απφ απηή ηελ άπνςε, ππνζηεξίρηεθε θαη ππνζηεξίδεηαη φηη ήηαλ 

ε νκνηνγέλεηα αληί γηα ηελ πνηθηινκνξθία ζηελ  νκάδα, πνπ ζα κπνξνχζε λα απνθέξεη 

ζεηηθά απνηειέζκαηα θαη λα βνεζήζεη ηηο εηαηξείεο λα έρνπλ κηα επηηπρή πνξεία. 

   Δλδηαθέξνπζα είλαη επίζεο ε παξαηήξεζε – δηαπίζησζε ησλ Cordero et al. (1996) 

ζρεηηθά κε ηε ζηάζε ησλ ιεπθψλ αλδξψλ γηα δεηήκαηα πνηθηινκνξθία ζε ζχγθξηζε κε ηε 

ζηάζε ησλ γπλαηθψλ θαη εθπξνζψπσλ εζληθψλ κεηνλνηήησλ. Παξαηήξεζαλ φηη γπλαίθεο 

θαη εθπξφζσπνη κεηνλνηήησλ είλαη πην αλεθηηθνί ζηελ χπαξμε πνηθηινκνξθίαο ζην ρψξν 

εξγαζίαο θαη αληηδξνχλ πην επλντθά απφ ηνπο ιεπθνχο άληξεο. Έηζη νη ιεπθνί άληξεο 

εκθαλίδνληαη πην ζπληεξεηηθνί θαη παξαδνζηαθνί απφ φηη νη γπλαίθεο θαη νη εθπξφζσπνη 

ησλ κεηνλνηήησλ πνπ παξνπζηάδνπλ κεγαιχηεξν βαζκφ απνδνρήο ζε αιιαγέο πνπ 

ζπλδένληαη κε ηελ εθαξκνγή πνιηηηθψλ δηαρείξηζεο ηεο πνηθηινκνξθίαο. 

Αλακθηζβήηεηα ππάξρνπλ αληηθάζεηο ζρεηηθά κε ηηο επηπηψζεηο ηεο πνηθηινκνξθίαο ζην 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο ησλ κεγάισλ επηρεηξήζεσλ. Ζ χπαξμε θαη δηαρείξηζε ηεο 

πνηθηινκνξθίαο δελ δηαζθαιίδεη φηη ε επηρείξεζε ζα επηηχρεη εθαηφ ηνηο εθαηφ 

κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη αληαγσληζηηθφηεηα ζην δηεζλέο αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ. Αληηζέησο, ιαλζαζκέλνη ρεηξηζκνί ζην ζέκα ηεο πνηθηινκνξθίαο ίζσο λα 

επηδείλσλαλ ηε ζέζε ηεο επηρείξεζεο. 
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2.7. Ζ πνηθηινκνξθία κέζα απφ έξεπλεο 

   Ζ Randstad Hellas ην 2015 πξαγκαηνπνίεζε ηελ έξεπλα Workmonitor θαη εμέηαζε ηελ 

πνηθηινκνξθία ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Σν θαηλφκελν ηεο παγθνζκηνπνίεζεο νδεγεί 

ζηελ αχμεζε ηεο πνηθηινκνξθίαο ζην εξγαζηαθφ ρψξν. Οη ρψξεο πνπ απνδέρνληαη ηελ 

πνηθηινκνξθία ζε πςειφ πνζνζηφ είλαη ε Υηιή (96%), ην Μεμηθφ (94%), ε Απζηξία 

(92%), ην Λνπμεκβνχξγν (91%) θαη ε Πνξηνγαιία (91%). ε παγθφζκην επίπεδν ην 

πνζνζηφ ησλ αλζξψπσλ πνπ είλαη ζεηηθά πξνζθείκελν ζηελ πνηθηινκνξθία αγγίδεη ην 

87%, ελψ ζηελ Διιάδα ην πνζνζηφ απηφ είλαη 85%. Ζ θνπιηνχξα ησλ νξγαληζκψλ ζε 

παγθφζκην επίπεδν έρεη θάλεη απνδεθηή ηελ πνηθηινκνξθία ζε πνζνζηφ 77%, νη 

Έιιελεο πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα ην αληίζηνηρν πνζνζηφ ην δηακνξθψλνπλ ζην 

66%. χκθσλα κε ηα επξήκαηα ηεο έξεπλαο ε ειιεληθή εηαηξηθή θνπιηνχξα είλαη απφ ηηο 

ιηγφηεξν δεθηηθέο κεηά ηελ ηαπσληθή ζε ζέκαηα πνηθηινκνξθίαο. ηνλ αληίπνδα νη πην 

δεθηηθέο είλαη ε Ηλδία (89%), ε Κίλα (86%), ε Ννξβεγία (82%) θαη ε Γαλία (81%). 

      Δπίζεο, απφ ηελ ίδηα έξεπλα πξνθχπηεη φηη ε  Διιάδα είλαη ε δεχηεξε ρψξα 

παγθνζκίσο, κεηά ηελ Ηλδία, ζρεηηθά κε ηηο ειηθηαθέο δηαθξίζεηο. Ο Μέζνο φξνο 

παγθνζκίσο σο πξνο ηελ ειηθηαθή δηάθξηζε είλαη 26%. 

HR Professional (T. 124) 

   χκθσλα κε ηνλ McKinsey, νη εηαηξείεο πνπ θαηαηάζζνληαη ζην αλψηαην ηεηαξηεκφξην 

ηεο πνιπκνξθίαο ησλ δηνηθεηηθψλ ζπκβνπιίσλ ήηαλ 35% πηζαλφηεξν λα μεπεξάζνπλ 

νηθνλνκηθά ηνπο κεζαίνπο ηεο βηνκεραλίαο. Άιιεο έξεπλεο δηαπηζηψλνπλ φηη νη νκάδεο 

ρσξίο απνθιεηζκνχο ιακβάλνπλ θαιχηεξεο επηρεηξεκαηηθέο απνθάζεηο ην 87% ηνπ 

ρξφλνπ. 

 

   Ζ ηειεπηαία ηνπο κειέηε γηα ηελ πνηθηινκνξθία ζην ρψξν εξγαζίαο, παξάδνζε κέζα 

απφ ηελ πνηθηινκνξθία, επηβεβαηψλεη ηε ζπλνιηθή ζεκαζία ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηελ 

πνηθηινκνξθία - πνπ νξίδεηαη σο κεγαιχηεξν πνζνζηφ γπλαηθψλ θαη κηα πην κηθηή 

εζλνηηθή  (Peoples & Bailey 2010) θαη πνιηηηζηηθή ζχλζεζε ζηελ εγεζία ησλ κεγάισλ εηαηξεηψλ 

θαη ηελ νηθνλνκηθή ππεξαπφδνζε ηεο εηαηξείαο. Ζ λέα αλάιπζε επεθηείλεηαη ζηελ έθζεζε 

ηνπ 2015, γηαηί ε πνηθηινκνξθία βαζίδεηαη ζε έλα δηεπξπκέλν ζχλνιν δεδνκέλσλ πνπ 

πεξηιακβάλεη πεξηζζφηεξεο απφ 1.000 εηαηξείεο πνπ θαιχπηνπλ 12 ρψξεο, νη νπνίεο 

κεηξνχλ φρη κφλν ηελ θεξδνθνξία (φζνλ αθνξά ηα θέξδε πξν θφξσλ θαη ηφθσλ ή ην 

https://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CE%B8%CE%BD%CE%BF%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%AE_%CE%BF%CE%BC%CE%AC%CE%B4%CE%B1#CITEREFPeoplesBailey2010


ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν αποφάςεων». 

41 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

EBIT) (ή νηθνλνκηθφ θέξδνο), δηεξεπλψληαο ηελ πνηθηινκνξθία ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα 

ηνπ νξγαληζκνχ, εμεηάδνληαο κηα επξχηεξε θαηαλφεζε ηεο πνηθηινκνξθίαο (πέξα απφ ην 

θχιν θαη ηελ εζλφηεηα) θαη παξέρνληαο πιεξνθνξίεο γηα ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο. 

   ηελ αξρηθή έξεπλα, ρξεζηκνπνηψληαο δεδνκέλα πνιπκνξθίαο γηα ην 2014, 

δηαπίζησζαλ φηη νη εηαηξείεο κε πνηθηινκνξθία ησλ θχισλ ζηηο εθηειεζηηθέο νκάδεο ηνπο 

ήηαλ 15% πηζαλφηεξν λα βηψζνπλ θεξδνθνξία άλσ ηνπ κέζνπ φξνπ απφ ηηο ππφινηπεο 

εηαηξείεο. ην εθηεηακέλν ζχλνιν δεδνκέλσλ 2017 ν αξηζκφο απηφο απμήζεθε ζε 21% 

θαη ζπλέρηζε λα είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφο. Γηα ηελ εζλνηηθή θαη πνιηηηζηηθή 

πνηθηινκνξθία, ην εχξεκα ηνπ 2014 ήηαλ 35% πηζαλφηεηα ππέξβαζεο, ζπγθξίζηκν κε ην 

2017 πνπ δηαπίζησζε 33% πηζαλφηεηα ππέξβαζεο ηνπ πεξηζσξίνπ EBIT.  

McKinsey & Company /Diversity and financial performance in 2017 

 

   Οη ζπζρεηηζκνί κεηαμχ ηνπ θχινπ θαη ηεο εζλνηηθήο / πνιηηηζκηθήο πνηθηινκνξθίαο θαη 

ηεο νηθνλνκηθήο απφδνζεο γεληθά ηζρχεη ζε φιεο ηηο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο, αλ θαη κε 

νξηζκέλεο παξαιιαγέο ζε νξηζκέλεο πεξηνρέο. 

   Σα ζηνηρεία ηνπο  έδσζαλ θάπνηα αμηνζεκείσηα επξήκαηα ζρεηηθά κε ηηο δηαθνξέο ζην 

επίπεδν ηεο ρψξαο ζηελ πνηθηιία ηεο εθηειεζηηθήο νκάδαο. ΔΗΓΗΚΑ: 

   Απζηξαιηαλέο εηαηξείεο είλαη πξσηνπφξεο φηαλ πξφθεηηαη γηα ην κεξίδην ησλ γπλαηθψλ 

ζε εθηειεζηηθφ ξφιν (21%), έλαληη ησλ ΖΠΑ (19%) θαη ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ (15%).  

Απηέο νη ρψξεο θπξηαξρνχλ κεηαμχ ησλ θνξπθαίσλ, πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ην 47% ηνπ 

ζπλφινπ δεδνκέλσλ, αιιά πάλσ απφ ην 70% ησλ θνξπθαίσλ εηαηξεηψλ. Ζ δηαθνξά 

κεηαμχ ηνπο είλαη ελδηαθέξνπζα δεδνκέλνπ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ησλ γπλαηθψλ ε 

ζπκκεηνρή είλαη παξφκνηα θαη ζηηο ηξεηο ρψξεο. 

   πγθξίλνληαο ηηο κεηαβνιέο ζηα επίπεδα εθπξνζψπεζεο ζηηο Ζ.Π.Α. θαη ην Ζ.Β. ζε 

εθείλεο πνπ παξαηεξνχληαη ζην 2014, δηαπίζησζαλ φηη ε πξφνδνο ζηελ εθπξνζψπεζε 

ησλ γπλαηθψλ ήηαλ ζρεηηθά ρακειή. Σν κέζν πνζνζηφ γπλαηθψλ ζηειερψλ απμήζεθε 

κφλν θαηά 2 πνζνζηηαίεο κνλάδεο. 

 

 

FORBES INSIGHTS:ΈΡΔΤΝΑ ΓΙΑ ΣΙ ΠΡΟΣΔΡΑΙΌΣΗΣΔ ΣΩΝ ΔΣΑΙΡΔΙΏΝ 
ΓΙΑ ΣΟ D&I 
 
   Έξεπλα γηα ηηο πξνηεξαηφηεηεο ησλ εηαηξεηψλ αλαθνξηθά κε ην Diversity θαη Inclusion 

πξαγκαηνπνίεζε ην Forbes Insights, κε ηε ζπκκεηνρή πεξηζζφηεξσλ απφ 300  ζηειερψλ 
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επηρεηξήζεσλ. Όπσο, ινηπφλ, έδεημε απηή ε έξεπλα, ην 65% ησλ ζπκκεηερφλησλ 

αλαθέξεη ην recruitment diverse εξγαδνκέλσλ σο ηελ ζεκαληηθφηεξε πξνηεξαηφηεηα ησλ 

εηαηξεηψλ, κε ην 44% λα αλαθέξεη ηε δηαθξάηεζε ηνπ «δηαθνξεηηθνχ» ηαιέληνπ, ην 35% 

ηε δηαζθάιηζε ηεο πνηθηινκνξθίαο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, ην 29% ηελ αλάπηπμε ελφο 

ηζρπξνχ pipeline γηα diverse ηαιέλην θαη ην 28% ηε δηαρείξηζε ησλ δεηεκάησλ πνπ 

εγείξνπλ νη δηαθνξεηηθέο γεληέο. Δπηπιένλ, ην 65% ησλ  ζηειερψλ πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ 

έξεπλα πηζηεχεη φηη ε αξκνδηφηεηα θαη ε επζχλε γηα ηε πινπνίεζε πξνγξακκάησλ 

diversity θαη inclusion «βαξαίλεη» ηε Γηεχζπλζε Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ελψ 

ην 35% ππνζηεξίδεη φηη είλαη αξκνδηφηεηα ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. εκεηψλεηαη, ηέινο, 

φηη ην 56% ησλ εηαηξεηψλ πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα πηζηεχεη έληνλα φηη ην diversity 

ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε ηεο θαηλνηνκίαο. 

 

   Πιένλ νη κεγαιχηεξεο εηαηξείεο ζηνλ πιαλήηε επηδηψθνπλ λα ζηειερψλνπλ ηηο ζέζεηο 

επζχλεο κε αλζξψπνπο πνπ έρνπλ δηαθνξεηηθή θαηαβνιή, θνηλσληθφ ζηάηνπο, 

πξνζαλαηνιηζκφ, ειηθία θαη εζληθφηεηα, γεγνλφο πνπ εμεγείηαη θαη απφ ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ Γείθηε Αληαγσληζηηθφηεηαο Σαιέλησλ (GTCI) πνπ δεκνζηεχεη εηεζίσο ην Δπξσπατθφ 

Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ (INSEAD) ζε ζπλεξγαζία κε ηνλ Όκηιν Adecco. Ζ 

κειέηε GTCI θαηαδεηθλχεη φηη νη νκάδεο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ πνηθηινκνξθία, θαη σο 

εθ ηνχηνπ ζηεξίδνληαη ζηε ζπλεξγαζία κεηαμχ αλζξψπσλ κε δηαθνξεηηθέο 

πξνζσπηθφηεηεο, γλψζεηο, εκπεηξίεο θαη αληηιήςεηο, απνδίδνπλ θαιχηεξα ζε ζχγθξηζε 

κε ηηο νκάδεο, πνπ απαξηίδνληαη απφ απφιπηε νκνηνκνξθία. Σν ίδην ζπκβαίλεη θαη κε ηηο 

νκάδεο πνπ απνηεινχληαη απφ άηνκα δηαθνξεηηθνχ θχινπ. 

   «Η δηαθνξεηηθόηεηα είλαη εμαηξεηηθά ρξήζηκε, όζνη ηνικνύλ αιιαγέο πξνο ην θαιύηεξν 

είλαη πάληα δηαθνξεηηθνί. Οη ίδηνη αιιάδνπλ ην ππάξρνλ status quo κε ην λα ζθέθηνληαη 

δηαθνξεηηθά από όηη νη ππόινηπνη», ηνλίδεη ν θ. Picarelli. «Εμάιινπ, δνύκε ζε κία επνρή 

όπνπ ζην επίθεληξν ησλ αγνξώλ ηνπνζεηνύληαη ν θαηαλαισηήο θαη ε ηδησηηθόηεηά ηνπ, κε 

απνηέιεζκα νη ππεξεζίεο θαη νη ιύζεηο πνπ παξέρνληαη λα είλαη πξνζαξκνζκέλεο ζηα 

άηνκα θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο. Με άιια ιόγηα, ε δηαθνξεηηθόηεηα δελ πξέπεη 

ζε θακία πεξίπησζε λα ζεσξείηαη «ζηίγκα» αιιά, αληίζεηα, ν θαζνξηζηηθόο παξάγνληαο 

επηηπρίαο ηνπ αηόκνπ θαη ησλ νξγαληζκώλ». Τπάξρεη αθφκα κεγάιε πνξεία κέρξη λα 

εμαιεηθζνχλ πιήξσο νη δηάθνξεο «ηακπέιεο» πνπ ζπλνδεχνπλ φπνηνλ δίλεη ηελ αίζζεζε 

ηνπ «δηαθνξεηηθνχ» ζε έλα ζχλνιν αλζξψπσλ. Απφ ηελ εκπεηξία ηνπ, φκσο, ζεκεηψλεη 

φηη κηα πξνβιεκαηηθή εηαηξηθή θνπιηνχξα πνπ δελ έρεη ζηε βάζε ηεο ηελ ελζσκάησζε 

ηεο πνηθηινκνξθίαο έρεη αληίθηππν ζηελ πξνζέιθπζε λέσλ ηαιέλησλ θαη θαη’ επέθηαζε 
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ζηε βησζηκφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ, ελψ αλαδεηθλχεη ηνλ ξφιν ηεο εθπαίδεπζεο γηα ηελ 

θαηαπνιέκεζε ησλ ζηεξενηχπσλ πνπ αλαθφπηνπλ ηελ νκαιή ελζσκάησζε «φπνηνπ δελ 

κνηάδεη κε εκάο». «Η δηαπνιηηηζκηθή ζπλεξγαζία κε αλζξώπνπο δηαθνξεηηθνύ 

background κάο δίλεη ιύζεηο ζε πξνβιήκαηα, ειπίδα θαη πξννπηηθή» ηνλίδεη. «Η 

δηαθνξεηηθόηεηα δελ απνηππώλεηαη ζε πνζνζηά θαη ζηαηηζηηθά κεγέζε. Πνιινί απέηπραλ 

ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα δηνξζώζνπλ ηα λνύκεξα, ρσξίο πξώηα λα έρνπλ αιιάμεη ηνλ 

ηξόπν ζθέςεο θαη ηε θηινζνθία ηνπο». 

2.8. DIVERSITY CHARTER GREECE 

Ζ «Υάξηα Γηαθνξεηηθφηεηαο», πξσηνβνπιία ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο γηα ηελ 

πξνψζεζε ηεο Γηαθνξεηηθφηεηαο ζηηο Διιεληθέο επηρεηξήζεηο, ηδξχζεθε ζηελ Διιάδα ην 

2019. ηφρνο ηεο είλαη λα ιεηηνπξγήζεη σο κέζν δέζκεπζεο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο 

ηζφηεηαο ησλ ίζσλ επθαηξηψλ θαη ηεο πνηθηινκνξθίαο ζε θάζε εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

ζηελ Διιάδα. Ζ «Υάξηα Γηαθνξεηηθφηεηαο» πξνσζείηαη ζε θάζε ρψξα-κέινο ηεο Δ.Δ. 

απφ ην 2004. Αξθεηέο ρψξεο έρνπλ πξνρσξήζεη ήδε ζηελ πινπνίεζε θαη ζπλερή 

ελίζρπζε ηνπ Δπξσπατθνχ έξγνπ δηάδνζεο ηεο «Υάξηαο». (Eλδεηθηηθά Γαιιία, Γεξκαλία, 

Φηλιαλδία, Γαλία, Βέιγην, Ηηαιία, Ηζπαλία, Πνξηνγαιία), κε ηηο αληίζηνηρεο ελέξγεηεο λα 

ππνζηεξίδνληαη απφ ηελ έλαξμή ηνπο απφ Ζγέηεο φπσο ε Καγθειάξηνο Άλγθεια Μέξθει, 

θαζψο επίζεο θαη απφ Θεζκνχο, Κξαηηθνχο Φνξείο, Τπνπξγεία θαη πλδέζκνπο 

Δπηρεηξήζεσλ.  

 

Οη δεζκεύζεηο ησλ νξγαληζκώλ πνπ ππνγξάθνπλ 
 ηελ «ράξηα δηαθνξεηηθόηεηαο» 

 
    Να δηαζθαιίδνπλ φηη θαηά ηε δηάξθεηα φισλ ησλ εηαηξηθψλ δηαδηθαζηψλ ηεξείηαη 

θαη εθαξκφδεηαη απζηεξά θαη απαξέγθιηηα ε αξρή ησλ ίζσλ επθαηξηψλ θαη ηεο 

ίζεο κεηαρείξηζεο αλεμαξηήησο θχινπ, θπιήο, ρξψκαηνο, εζληθήο ή εζλνηηθήο 

θαηαγσγήο, γελεαινγηθψλ θαηαβνιψλ, ζξεζθεπηηθψλ ή άιισλ πεπνηζήζεσλ, 

αλαπεξίαο ή ρξφληαο πάζεζεο, ειηθίαο, νηθνγελεηαθήο ή θνηλσληθήο θαηάζηαζεο, 

ζεμνπαιηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ, ηαπηφηεηαο ή ραξαθηεξηζηηθψλ θχινπ. 

 

https://ec.europa.eu/info/policies/justice-and-fundamental-rights/combatting-discrimination/tackling-discrimination/diversity-management/diversity-charters-eu-country_en
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    Να θαηαλννχλ, λα αλαγλσξίδνπλ θαη λα ζέβνληαη ηελ δηαθνξεηηθφηεηα ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηνπο θαη λα επηδηψθνπλ  ηελ πξναγσγή ηεο πξνθεηκέλνπ λα 

ζπκβάινπλ ζηελ πξνψζεζε ηεο ηζφηεηαο, ηνπ ακνηβαίνπ ζεβαζκνχ, ηεο 

απνδνρήο θαη ηεο θνηλσληθήο ζπλνρήο. 

 

 

    Να πξνάγνπλ θαη λα εληζρχνπλ ηα μερσξηζηά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θάζε αηφκνπ 

θαη λα αμηνπνηνχλ επνηθνδνκεηηθά ηελ δηαθνξεηηθφηεηά ηνπ ζηνρεχνληαο ζηελ 

δεκηνπξγία ελφο πνηθηιφκνξθνπ θαη ρσξίο δηαθξίζεηο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. 

 

    Να ζπκπεξηιάβνπλ ηελ δηαρείξηζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ζηελ εηαηξηθή ηνπο 

ζηξαηεγηθή, αλαπηχζζνληαο εηήζηα πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο πξνψζεζεο ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο θαη θαηαπνιέκεζεο ησλ δηαθξίζεσλ θαη λα εκπιέθνπλ ελεξγά 

ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο ζηελ εθαξκνγή ηεο. 

 

 

    Να δηαδψζνπλ θαη λα παξέρνπλ πιεξνθφξεζε αλαθνξηθά κε ηελ Υάξηα 

Γηαθνξεηηθφηεηαο, ηελ εθαξκνγή ηεο θαη ηε δέζκεπζή ηνπο εληφο θαη εθηφο ηεο 

εηαηξείαο ή ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

    Να παξέρνπλ πιεξνθφξεζε θαη εθπαίδεπζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο ζε 

ζέκαηα δηαθνξεηηθφηεηαο, δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο θαη έληαμεο κε 

ηδηαίηεξε έκθαζε ζηα ζηειέρε ησλ ηκεκάησλ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ζηνπο 

δηαρεηξηζηέο HR ιεηηνπξγηψλ θαη ζηνπο Πξντζηακέλνπο Σκεκάησλ πνπ 

ζπκκεηέρνπλ ζηελ πξφζιεςε, θαηάξηηζε θαη δηαρείξηζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

     ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ 

  3.1.Μέζνδνη έξεπλαο  

   Οη βαζηθνί κέζνδνη έξεπλαο είλαη ην εξσηεκαηνιφγην θαη ε πνηνηηθή έξεπλα. Ζ 

εξγαζία απηή ζα θαιπθζεί απφ ηελ κέζνδν ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο. θνπφο ηνπ 

εξεπλεηή είλαη λα κειεηήζεη ζε βάζνο ηνλ ξφιν ηεο πνηθηινκνξθίαο ηεο νκάδαο ησλ 

κεζαίσλ ζηειερψλ ζηελ ιήςε ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. 
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   Ο εξεπλεηήο έρεη επζχλε αμηνιφγεζεο θαη θαζνξηζκνχ ησλ ζσζηψλ κεζφδσλ πνπ 

ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαηά ηελ έξεπλα ψζηε λα πξνθχςνπλ ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα απφ απηήλ. 

3.2. Πνηνηηθή έξεπλα 

   Βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο είλαη ε ζπιινγή πνηνηηθψλ ζηνηρείσλ 

θαζψο επίζεο ην φηη ηα απνηειέζκαηα ηεο δελ κπνξνχλ λα είλαη εχθνια κεηξήζηκα θαη 

ζπγθξίζηκα. 

   Ζ κέζνδνο ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο αλαιχεη ζπκπεξηθνξέο θαη απφςεηο θαη ζπγθεθξηκέλα 

ζηελ πεξίπησζή καο απφςεηο κεζαίσλ ζηειερψλ. Αλαιχεη απφςεηο δηαθνξεηηθψλ 

αλζξψπσλ κε άιιεο αμίεο ν έλαο απφ ηνλ άιινλ.  

 

 3.2.i Ζ ζπλέληεπμε σο κέζνδνο ζπιινγήο πιηθνχ 

   Ζ ζπλέληεπμε είλαη ην βαζηθφ εξγαιείν ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο. Μέζσ ηεο ζπλέληεπμεο 

ν εξεπλεηήο ζπγθεληξψλεη ζηνηρεία θαη πιεξνθνξίεο γχξσ απφ ηα βαζηθά ηεο 

εξσηήκαηα. 

 
   χκθσλα κε ηνπο Cohen & Manion,1994, ε ζπλέληεπμε δελ είλαη κηα εχθνιε επηινγή 

κεζφδνπ δηφηη νη πιεξνθνξίεο ζπιιέγνληαη έπεηηα απφ πξνθνξηθή επηθνηλσλία 

αλζξψπσλ.  

   Ζ ζπλέληεπμε σο εξγαιείν δίλεη φζα ρξεηάδνληαη ζηνλ εξεπλεηή ψζηε λα θαηαλνήζεη ηηο 

απφςεηο θαη ηηο αληηιήςεηο ησλ ζπλεληεπμηαδφκελσλ απφ ηελ δηθή ηνπο νπηηθή γσλία. 

(Ησζεθίδεο, 2003:112) 

 

 3.3. Πνηνηηθή ζπλέληεπμε (ζπλέληεπμε ζε βάζνο) 

   3.3.i Δηζαγσγηθά 

   Με ηνλ φξν «πνηνηηθή ζπλέληεπμε» αλαθεξφκαζηε ζηηο ζε βάζνο ζπλεληεχμεηο πνπ 

είλαη ίζσο ν πην γλσζηφο ηξφπνο ζπιινγήο θαη παξαγσγήο πνηνηηθψλ εξεπλεηηθψλ 

ζηνηρείσλ.  
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   Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα κηα ζπλέληεπμε ζε βάζνο είλαη ε θαιή πξνεηνηκαζία. Μέζσ 

ηεο πνηνηηθήο ζπλέληεπμεο αληηιακβαλφκαζηε ηηο εκπεηξίεο,  ηηο αμίεο θαη ηηο απφςεηο ησλ 

αλζξψπσλ σο κία ζεκαληηθή δηάζηαζε ηεο θνηλσληθήο πξαγκαηηθφηεηαο.  

   ηελ πεξίπησζε καο δίλεηαη ε επθαηξία ζηα κεζαία ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ λα 

δηαηππψζνπλ ηηο απφςεηο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπο ζρεηηθά κε ην ζέκα ηεο έξεπλαο καο.  

ηνλ αληίπνδα βέβαηα νη ζπλεληεπμηαδφκελνη έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα απνθαιχςνπλ 

εθείλεο ηηο εκπεηξίεο, αληηιήςεηο, εξκελείεο πνπ νη ίδηνη ζέινπλ ζηα πιαίζηα κηαο 

ζπλέληεπμεο ζε βάζνο (Mason, 2009:91)  

 

   3.3.ii ρεδηαζκφο θαη δηεμαγσγή πνηνηηθψλ ζπλεληεχμεσλ 

   Ο ζρεδηαζκφο θαη ε δηεμαγσγή ζπλεληεχμεσλ ζε βάζνο πξνυπνζέηνπλ απαηηεηηθή 

πξνεηνηκαζία απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξεπλεηή. Πξέπεη λα ζρεδηαζηνχλ θαη λα 

δηαηππσζνχλ ζσζηά νη εξσηήζεηο. Ο ζπλεληεπμηαζηήο πξέπεη λα έρεη ηελ επειημία ηεο 

επηηφπηαο απφθαζεο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο ζρεηηθά κε ηελ δηαηχπσζε, ηελ 

ζεηξά θαη ηελ πξνζζαθαίξεζε ησλ εξσηήζεσλ έρνληαο θαηά λνπ ηα εξεπλεηηθά 

εξσηήκαηα πνπ έρεη πξνζρεδηάζεη αιιά θαη ησλ δηαθνξεηηθψλ ζπλζεθψλ πνπ 

πξνθχπηνπλ κε ηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο. 

 

   Πεξηιεπηηθά, κεξηθέο νδεγίεο γηα ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ δηαηχπσζε ησλ εξσηήζεσλ 

ηεο ζπλέληεπμεο αλαθέξνληαη παξαθάησ (Mason, 2009:103-106/Robson, 2007:325-326/ 

Ησζεθίδεο, 2008:116). 

 Οη εξσηήζεηο λα εζηηάδνληαη ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα 

ηεο κειέηεο. 

 Οη εξσηήζεηο λα είλαη επέιηθηεο ψζηε λα επηηξέπνπλ ζηνλ εξσηψκελν λα 

πξνρσξήζεη ζε βάζνο. 

 Να είλαη ζρεηηθέο κε ηηο εκπεηξίεο ησλ ζπλεληεπμηαδφκελσλ. 

 Να δηαθξίλνληαη απφ επαηζζεζία φζνλ αθνξά ηηο αλάγθεο ησλ 

ζπλεληεπμηαδφκελσλ θαη ζπκθσλνχλ κε ηηο αξρέο δενληνινγίαο.  

 

   Ση ζα πξέπεη λα απνθεχγνπκε ζηηο εξσηήζεηο: 
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 Να ζπκπεξηιακβάλνπκε εξσηήζεηο πξνθαηάιεςεο, νη νπνίεο κπνξεί λα 

πξνζβάιινπλ ηνλ ζπλνκηιεηή ή λα δείρλνπλ έιιεηςε επαηζζεζίαο απφ πιεπξάο 

ηνπ ζπλεληεπμηαζηή. 

 Να κελ είλαη καθξνζθειείο νη εξσηήζεηο καο, δηφηη κπνξεί λα κελ ηηο ζπκεζνχλ νη 

εξσηψκελνη. 

 

   Ωο πξνο ηελ ζεηξά ησλ εξσηήζεσλ αθνινπζνχλ κεξηθέο γεληθέο νδεγίεο: 

 Ζ ελαξθηήξηα εξψηεζε ηίζεηαη ζηελ αξρή ηεο ζπλέληεπμεο θαη έρεη παξφκνηα 

ραξαθηεξηζηηθά ζε φιεο ηηο ζπλεληεχμεηο. 

 Οη θχξηεο εξσηήζεηο ζηνρεχνπλ ζηελ θάιπςε ησλ βαζηθψλ ζεκάησλ ηεο 

ζπλέληεπμεο. 

 Οη πην δχζθνιεο εξσηήζεηο ζα πξέπεη λα ηίζεληαη αξγφηεξα σο πξνο ηελ ζεηξά. 

 ην θιείζηκν ηεο ζπλέληεπμεο κπνξνχκε λα ζέζνπκε απιέο εξσηήζεηο ψζηε λα 

ραιαξψζεη ν ζπλνκηιεηήο αιιά θαη λα δηαιπζεί πηζαλή ζπλαηζζεκαηηθή θφξηηζε 

ή έληαζε. (Robson, 2007:329)     

 

3.4. πλεληεχμεηο  

  3.4.i Σχπνη ζπλεληεχμεσλ 

   Αλάινγα κε ηελ ηππνπνίεζε ή ηνλ βαζκφ δφκεζεο κηαο ζπλέληεπμεο απφ ηνλ 

εξεπλεηή, δηαθξίλνπκε ηξείο ηχπνπο ζπλεληεχμεσλ. 

   ε απηνχο ηνπο ηχπνπο ζπλέληεπμεο ν εξεπλεηήο έρεη ζηφρν λα παξάγεη φζν πην 

πιήξεο πιηθφ παξέρνληαο ηε δπλαηφηεηα ζηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο λα κηιήζνπλ ζε 

βάζνο γηα ηηο ζθέςεηο, ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπο (Robson, 2007) . 

 

3.4.ii Με δνκεκέλε ζπλέληεπμε 

   Ζ κε δνκεκέλε ζπλέληεπμε είλαη αλνηθηνχ ηχπνπ θαη δελ έρεη πξνθαζνξηζκέλεο 

εξσηήζεηο, αιιά επξείεο ζεκαηηθέο ελφηεηεο πνπ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα 
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ηνπνζεηνχληαη ειεχζεξα. Ο εξεπλεηήο-ζπλεληεπμηαζηήο έρεη δεκηνπξγήζεη ζπλήζσο έλαλ 

θαηάινγν κε κεξηθά ζέκαηα ηα νπνία είλαη ζεκαληηθά γηα ηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία.  

   Σν βαζηθφ πιενλέθηεκα ζε απηφ ηνλ ηχπν ζπλέληεπμεο είλαη φηη κέζσ ηεο αλνηρηήο 

ζπδήηεζεο κπνξνχλ λα αλαδεηρζνχλ λέα ζέκαηα ηα νπνία λαη κελ δελ είραλ 

πξνθαζνξηζηεί αιιά είλαη ζα θαλνχλ ρξήζηκα γηα ηελ έξεπλα (Mason, 2009 / 

Robson,2007).   

 

3.4.iii Πιήξσο δνκεκέλε ζπλέληεπμε 

   Ζ πιήξσο δνκεκέλε ζπλέληεπμε ρξεζηκνπνηείηαη ζρεδφλ ζπάληα ζηελ πνηνηηθή 

έξεπλα, δηφηη ζηεξίδεηαη ζε πξνθαζνξηζκέλεο εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν ηνπο, 

ηελ ζεηξά κε ηελ νπνία ηίζεληαη θαη ηελ δηαηχπσζή ηνπο, γεγνλφο πνπ δελ βνεζάεη ηε 

ζπιινγή ζηνηρείσλ εηο βάζνο ή ην λα αλαδεηρζνχλ λέα ζέκαηα. Ζ κφλε δηαθνξά απφ έλα 

εξσηεκαηνιφγην δεηγκαηνιεπηηθήο έξεπλαο είλαη ε αμηνπνίεζε εξσηήζεσλ αλνηθηνχ 

ηχπνπ (Robson, 2007). 

 

3.4.iv Ζκηδνκεκέλε ζπλέληεπμε  

   Ζ εκηδνκεκέλε ζπλέληεπμε απνηειείηαη ππφ κηα έλλνηα απφ έλα ζχλνιν 

πξνθαζνξηζκέλσλ εξσηήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζπρλά απφ λένπο εκπεηξηθά 

εξεπλεηέο ψζηε λα ππάξρεη έλαο νδεγφο ζεκάησλ πνπ ζεσξνχληαη ζεκαληηθά γηα ηελ 

πνξεία ηεο ζπλέληεπμεο . Αμηνζεκείσην είλαη φηη απηφο ν ηχπνο ζπλέληεπμεο είλαη 

επέιηθηνο σο πξνο ηελ ηξνπνπνίεζε ησλ εξσηήζεσλ αλάινγα κε ηνλ 

ζπλεληεπμηαδφκελν, σο πξνο ηελ εκβάζπλζε ζε φζα ζέκαηα θξίλεηαη απαξαίηεην, σο 

πξνο ηελ ζεηξά πνπ ηίζεληαη νη εξσηήζεηο θαη σο πξνο ην αλ ζα πξνζηεζνχλ ή ζα 

αθαηξεζνχλ θάπνηεο απφ απηέο (Robson, 2007). 

   Ο ηχπνο ζπλέληεπμεο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί ζηελ έξεπλα καο είλαη ν ηξίηνο, ε 

εκηδνκεκέλε ζπλέληεπμε (semi-structured interview) θαη ζα ζπκπεξηιακβάλεη 

πξνθαζνξηζκέλεο εξσηήζεηο κε επειημία σο πξνο ην πεξηερφκελν ηνπο αιιά θαη ηελ 

ζεηξάο ηνπο (Ησζεθίδεο, 2003:112). 
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   Ο ιφγνο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί απηφο ν ηχπνο ζπλέληεπμεο είλαη γηαηί πηζηεχνπκε φηη 

ζα ζπιιέμνπκε επηηπρψο πιεξνθνξίεο απφ ηα κεζαία ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ πνπ 

επηιέμακε.   

   Σα ζηειέρε καο ζα έρνπλ ηελ επθαηξία λα ζπδεηήζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο θαη ηηο ηδέεο 

ηνπο ζρεηηθά κε ην ζέκα ηεο πνηθηινκνξθίαο ηεο νκάδαο θαη ηνλ ξφιν ηεο ζηελ ιήςε 

απνθάζεσλ κέζα ζηηο ίδηεο ηηο εηαηξείεο. Ζ ζέζε ελφο κεζαίνπ ζηειέρνπο ηνπ δίλεη ηελ 

δπλαηφηεηα κηαο πην ζθαηξηθήο εηθφλαο ιφγσ ηεο επαθήο ηνπ θαη κε ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε αιιά θαη κε ηνπο απινχο ππαιιήινπο. Θα καο εθθξάζνπλ ηελ πξνζσπηθή ηνπο 

γλψκε αιιά ρξήζηκν ζα θαλεί λα αλαθεξζνχλ θαη ζηελ γεληθφηεξε εηαηξηθή θνπιηνχξα 

επί ηνπ ζέκαηνο.   

   ηηο εκηδνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο δίλεηαη βάξνο ζηελ πνηφηεηα ησλ απαληήζεσλ, έηζη ν 

εξεπλεηήο εμαζθαιίδεη ηνλ απαηηνχκελν ρξφλν ζηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο γηα λα 

εθθξάζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο κε ζηφρν ην κέγηζην δπλαηφ απνηέιεζκα. 

 

3.5. Μέζνδνο θαηαγξαθήο ζηνηρείσλ  

   Μεηά ην ηέινο ηεο ζπλέληεπμεο ε άκεζε θαηαγξαθή ησλ δεδνκέλσλ έρεη θαζνξηζηεί 

ζαο έλαο ηξφπνο ειέγρνπ ηεο παξαγσγήο αμηφπηζησλ δεδνκέλσλ γηα ηελ αλάιπζε 

(Saunders et al, 2000).  

   Οη δχν βαζηθνί κέζνδνη θαηαγξαθήο ησλ δεδνκέλσλ είλαη α) νη ζεκεηψζεηο θαηά ηελ 

δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο θαη β) ηα ηερληθά κέζα θαη πην ζπγθεθξηκέλα ε 

καγλεηνθψλεζε. 

   ηελ έξεπλα καο επηιέρζεθε ε πξψηε κέζνδνο, ησλ ζεκεηψζεσλ, κε ζθνπφ ν 

εξσηψκελνο λα δίλεη ηηο απαληήζεηο ηνπ ζε πην ραιαξφ πιαίζην θαη ρσξίο ην άγρνο 

ηεο απεπζείαο θαηαγξαθήο ησλ απαληήζεσλ ηνπ κέζσ ηεο καγλεηνθψλεζεο.  

 

3.6. Πξνβιήκαηα ζηε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο  

   Γελ ππήξμαλ νπζηαζηηθά πξνβιήκαηα θαηά ηελ δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο παξά κφλν ζε 

κεξηθέο πεξηπηψζεηο ζπλεληεπμηαδφκελσλ πνπ νη εηαηξείεο ηνπο δελ έρνπλ εληάμεη 

θαζφινπ ηελ πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ ζηνπο ζηφρνπο ηνπο κε απνηέιεζκα λα 
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ρξεηάδνληαη ζε εηζαγσγηθφ επίπεδν κεγαιχηεξε αλάιπζε επί ηνπο ζέκαηνο ζπγθξηηηθά κε 

ηνπο ππνινίπνπο.  

   Ζ ζπλέληεπμε νινθιεξψζεθε νκαιά θαη νη εξσηψκελνη ήηαλ επραξηζηεκέλνη κε ηελ 

έθβαζή ηεο θαζψο, θαηά ηα ιεγφκελα ηνπο, ηνπο δφζεθε ε επθαηξία λα ζπδεηήζνπλ κε 

θάπνην άηνκν έλα ηέηνην ζέκα.  

3.7. Γείγκα έξεπλαο 

   Σν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηεο πνηνηηθήο έξεπλαο, έλαληη ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ 

ζπλεζίδεηαη, είλαη φηη νη εξσηψκελνη δελ δέρνληαη πεξηνξηζκφ απφ ηνλ εξεπλεηή θαη ιφγσ 

ηεο πξνζσπηθήο επαθήο, δίλνπλ αθξηβείο απαληήζεηο θαη ζπλήζσο απαληήζεηο πνπ νη 

ίδηνη ζα ήζειαλ λα δψζνπλ δηφηη απαληνχλ απζφξκεηα.   

   Σν δείγκα ηεο έξεπλαο απηήο αθνξά κεζαία ζηειέρε απφ δηάθνξνπο θιάδνπο 

επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ φπσο θαηαζθεπαζηηθέο εηαηξείεο, παξαγσγηθέο 

βηνκεραλίεο, εηαηξείεο παξαγσγήο ελέξγεηαο, ρξεκαηνπηζησηηθνί νξγαληζκνί θιπ. 

   Οη ζπλεληεχμεηο πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζην γξαθείν ηνπ θάζε ζηειέρνπο. Ζ θάζε 

ζπλέληεπμε δηήξθεζε πεξίπνπ 20-30 ιεπηά.  Δίρε πξνεγεζεί πξνεηδνπνίεζε κηα 

εβδνκάδαο ζηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο ψζηε πξνθαζνξηζηεί ε κέξα θαη ε ψξα ηεο 

ζπλέληεπμεο θαζψο επίζεο ελεκεξψζεθαλ θαη γηα ην ζέκα ηεο. 
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Πίλαθαο  δείγκαηνο 

Α/Α 

ΣΔΛΔΥΩΝ 
ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ ΚΛΑΓΟ ΔΡΓΑΙΑ 

1 Γπλαίθα 36 Ναπηηιία 

2 Γπλαίθα 33 Ναπηηιία 

3 Γπλαίθα 31 Ναπηηιία 

4 Γπλαίθα 48 
Υξεκαηνπηζησηηθέο/Ννκηθέο 

ππεξεζίεο 

5 Γπλαίθα 32 Καηαζθεπαζηηθή 

6 Γπλαίθα 55 
Υξεκαηνπηζησηηθέο/Ννκηθέο 

ππεξεζίεο 

7 Γπλαίθα 35 Δλέξγεηα & Πεξηβάιινλ 

8 Γπλαίθα 42 Βηνκεραλία 

9 Άληξαο 52 
Υξεκαηνπηζησηηθέο/Ννκηθέο 

ππεξεζίεο 

10 Άληξαο 45 Γηαδηθηπαθέο ππεξεζίεο 

11 Άληξαο 41 Δλέξγεηα 

12 Άληξαο 42 Δλέξγεηα 

13 Άληξαο 41 Δλέξγεηα 

14 Άληξαο 27 Καηαζθεπαζηηθή 

15 Άληξαο 36 Δλέξγεηα 

16 Άληξαο 60 Καηαζθεπαζηηθή 

17 Άληξαο 39 Βηνκεραλία 
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Πίλαθαο  δείγκαηνο αλά θιάδν εξγαζίαο 

ΝΑΤΣΙΛΙΑ 

Α/Α ΣΔΛΔΥΩΝ ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ 

1 Γπλαίθα 36 

2 Γπλαίθα 33 

3 Γπλαίθα 31 

ΚΑΣΑΚΔΤΑΣΙΚΔ 

Α/Α ΣΔΛΔΥΩΝ ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ 

5 Γπλαίθα 32 

14 Άληξαο 27 

16 Άληξαο 60 

ΔΝΔΡΓΔΙΑ & ΠΔΡΙΒΑΛΛΟΝ 

Α/Α ΣΔΛΔΥΩΝ ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ 

7 Γπλαίθα 35 

11 Άληξαο 41 

12 Άληξαο 42 

13 Άληξαο 41 

15 Άληξαο 36 

ΒΙΟΜΗΥΑΝΙΑ 

Α/Α ΣΔΛΔΥΩΝ ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ 

8 Γπλαίθα 42 

17 Άληξαο 39 

ΥΡΗΜΑΣΟΠΙΣΩΣΙΚΔ/ΝΟΜΙΚΔ ΤΠΗΡΔΙΔ 

Α/Α ΣΔΛΔΥΩΝ ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ 

4 Γπλαίθα 48 

6 Γπλαίθα 55 

9 Άληξαο 52 

ΓΙΑΦΟΡΟΙ ΚΛΑΓΟΙ 

Α/Α ΣΔΛΔΥΩΝ ΦΤΛΟ ΗΛΙΚΙΑ 

10 Άληξαο 45 
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3.8. Αλάιπζε πιηθνχ 

 3.8.i Αλάιπζε πνηνηηθψλ δεδνκέλσλ  

   Ζ αλάιπζε πνηνηηθψλ δεδνκέλσλ είλαη κηα ελέξγεηα πνπ ζηφρν έρεη ηελ απάληεζε ησλ 

εξεπλεηηθψλ εξσηεκάησλ, θάλνληαο δηαδηθαζίεο πνπ θαηεγνξηνπνηνχλ θαη ζέηνπλ ζε 

ζεσξεηηθφ πιαίζην ην πνηνηηθφ πιηθφ. Διέγρνπλ ηελ εξκελεία θαη θαηαλφεζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ζπκπεξηθνξψλ (Ησζεθίδεο,2003:171). 

   Ζ νξζή δηαρείξηζε ησλ δεδνκέλσλ καο απνηειεί βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ ζσζηή 

αλάιπζε ηνπ πνηνηηθνχ ειέγρνπ. Ζ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ πεξηιακβάλεη ηξείο 

αιιεινεμαξηψκελεο δηαδηθαζίεο: 

1. Ο πεξηνξηζκφο ησλ δεδνκέλσλ (data reduction) 

2. Ζ παξνπζίαζε ησλ δεδνκέλσλ (data display) 

3. Ο έιεγρνο θαη ε απφδνζε ηνπ λνήκαηνο ησλ δεδνκέλσλ (conclusion drawing and 

verification) 

           (Huberman and Miles 1994) 

 

3.9. Δξεπλεηηθφ Πξφβιεκα 

   Οη ζεκεξηλέο αλάγθεο ησλ επηρεηξήζεσλ επηηάζζνπλ ηελ αλάπηπμε ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

κνληέινπ Γηνίθεζεο ηεο πνηθηινκνξθίαο, αλαπηχζζνληαο έηζη κεζφδνπο-εξγαιεία πνπ 

δίλνπλ πνζνηηθά απνηειέζκαηα, αλαπηχζζνπλ θαη δηαρεηξίδνληαη ηηο δεμηφηεηεο θαη 

ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ φισλ ησλ βαζκίδσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ελ πξνθεηκέλσ γηα 

ηα κεζαία ζηειέρε  πνπ πξαγκαηεχεηαη ε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα (Bach, 2000). Σν κνληέιν 

δηνίθεζεο ηεο πνηθηινκνξθίαο ζπκπεξηιακβάλεη δηαδνρηθά βήκαηα θαη ελέξγεηεο πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο (Fernandez, 1991). Κνηλψο απνδεθηφ γηα 

ηα βήκαηα θαη ηηο ελέξγεηεο είλαη φηη ε εηαηξεία θαηαβάιεη πξνζπάζεηα λα δηακνξθψζεη ην 

εξγαζηαθφ ηεο πξνθίι ρξεζηκνπνηψληαο έλα εξγαιείν πνπ έρεη ζηα ρέξηα ηεο. Απηφ δελ 

είλαη άιιν απφ ηελ έξεπλα.  

   Λφγσ ηνπ φηη νη επηρεηξήζεηο ζηελ επνρή καο έρνπλ κεγάιν βαζκφ πνιππινθφηεηαο 

θαη αλνκνηνγέλεηαο σο πξνο ηελ νξγαλσηηθή δνκή ηνπο, θαζψο επίζεο απαηηνχλ κεγάιν 

αξηζκφ εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ, θαη δε κεζαίσλ ζηειερψλ, πνπ έρνπλ πςειά 
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πξνζφληα ηίζεηαη ην εξψηεκα ζε ηί βαζκφ ε πνηθηινκνξθία ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ 

κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ αλάπηπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 

3.10. Δξεπλεηηθά Δξσηήκαηα 

   Ζ έξεπλα ζέιεη θαη πξνζπαζεί λα δψζεη απαληήζεηο ζε δηάθνξα εξσηήκαηα φπσο: 

 Αλ ε πνηθηινκνξθία ζε επηθαλεηαθφ ή βαζχηεξν επίπεδν απμάλεη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ απφδνζε. 

 Αλ νη ίδηεο νη επηρεηξήζεηο δέρνληαη ή είλαη έηνηκεο λα δερηνχλ, γηα ηελ ιήςε 

νξζψλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ, ηελ έληαμε πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ ζην 

δπλακηθφ ηνπο. 

 Αλ πάληα σθεινχλ απηέο νη νκάδεο ή εμαξηάηαη απφ ην ίδην ην πεξηβάιινλ ησλ 

επηρεηξήζεσλ. 

 Αλ γηα κεζαία ζηειέρε είλαη εχθνιν λα πξνζπαζήζνπλ γηα ηελ δεκηνπξγία 

πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ ή δέρνληαη αληηζηάζεηο θαηά ηελ πξνζπάζεηά ηνπο απηή 

πνπ πηζαλψλ νη αληηζηάζεηο απηέο νθείινληαη ζε κηα πεπαιαησκέλε θνπιηνχξα 

ησλ ίδησλ ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 

3.11. Εεηήκαηα εγθπξφηεηαο θαη αμηνπηζηίαο ηεο έξεπλαο 

   Έλα ζπρλφ θαηλφκελν θξηηηθήο πνπ αληηκεησπίδεη ε επηινγή ηεο πνηνηηθήο 

κεζνδνινγίαο ζηελ έξεπλα ελφο ζέκαηνο είλαη ην θαηά πφζν αμηφπηζηε θαη έγθπξε 

κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί. Ζ έλλνηα ηεο αμηνπηζηίαο αλαθέξεηαη θαηά θχξην ιφγν ζην 

ελδερφκελν κηαο επαλάιεςεο ηεο έξεπλαο, κε θνηλή κεζνδνινγία αλ ζα παξήγαγε ηα 

ίδηα απνηειέζκαηα.  

 Με απηφλ ηνλ ηξφπν απμάλεηαη ε αμηνπηζηία ηεο κεζνδνινγίαο ε νπνία είλαη ηθαλή λα 

καο παξέρεη αθξηβή εξεπλεηηθά δεδνκέλα (Mason, 1996). Ο Ησζεθίδεο (2008) νξίδεη ηελ 

έλλνηα ηεο αμηνπηζηίαο σο «ηνλ βαζκφ ζπλέπεηαο κεηαμχ ηεο εξεπλεηηθήο δηαδηθαζίαο κε 

ηνλ βαζκφ πνπ ηα απνηειέζκαηα ηεο έρνπλ επξχηεξε αμία θαη ζεκαζία».   Αλ ν 

εξεπλεηήο δηαζθαιίζεη φηη ηφζν ε παξαγσγή φζν θαη ε αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ηνπ, 

πξαγκαηνπνηήζεθε κε δηεμνδηθφ, έληηκν, πξνζεθηηθφ θαη αθξηβή ηξφπν ηφηε έρνπκε κηα 



ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν αποφάςεων». 

55 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

αθφκε πην αμηφπηζηε έξεπλα.  Γλσζηνπνηψληαο θαη επεμεγψληαο ηνλ ηξφπν πνπ 

αλέιπζε θαη εξκήλεπζε ηα δεδνκέλα ηνπ, απνθηά ε έξεπλα αμηνπηζηία.  

   ηελ παξνχζα κειέηε γηα λα δηαζθαιίζνπκε ηελ αμηνπηζηία ηεο επηρεηξήζακε λα 

επηθεληξσζνχκε ζηελ απζεληηθφηεηα, ζην πεξηερφκελν, κεηαθέξνληαο κε φζν ην δπλαηφλ 

πην αλαιπηηθφ θαη αθξηβή ηξφπν φζεο απφςεηο θαη αληηιήςεηο καο θαηέζεζαλ νη 

ζπλεληεπμηαδφκελνη ζηελ έξεπλά καο. Σφζν ζην εξεπλεηηθφ θαη ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηεο 

έξεπλαο φζν θαη ζηελ γεληθφηεξε αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνζπαζήζακε λα 

εμάγνπκε ζπκπεξάζκαηα πνπ αλακέλεηαη λα ζπκθσλνχλ θαη κε άιινπο εξεπλεηέο πνπ 

πηζαλφλ πξνζπαζήζνπλ λα επεμεξγαζηνχλ ηα ίδηα ζηνηρεία. 

   Ζ εγθπξφηεηα επίζεο είλαη πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία. Ζ 

δηαζθάιηζε ηεο εγθπξφηεηαο αλαθέξεηαη ζηελ αληηζηνηρία αλάκεζα ζηνλ ζθνπφ θαη ζηα 

εξεπλεηηθά εξσηήκαηα ηεο έξεπλαο κε ηα απνηειέζκαηα πνπ εμάγεη (Ησζεθίδεο, 2008).  

Έλα βαζηθφ ηξνρνπέδε ζην λα πεηχρνπκε κηα έγθπξε έξεπλα είλαη ε κεξνιεςία ηνπ 

εξεπλεηή, αλ κπνξεί δειαδή ν εξεπλεηήο λα κελ ιάβεη ππ’ φςηλ ηνπ ηηο πξνζσπηθέο ηνπ 

πξνθαηαιήςεηο θαη ηελ ππνθεηκεληθφηεηά ηνπ ειέγρνληαο ηελ παξεκβαηηθφηεηα ηνπ ζε 

φια ηα ζηάδηα ηεο έξεπλαο θαζψο θαη λα είλαη φζν πην αληηθεηκεληθφο γίλεηαη.  

   Έλαο ηξφπνο γηα επηηχρεη ε έξεπλα σο πξνο ηελ εγθπξφηεηά ηεο είλαη ν εξεπλεηήο λα 

αθνινπζεί φζν ην δπλαηφλ πην πηζηά ηελ κεζνδνινγία πνπ έρεη επηιέμεη θαη ηνπο θαλφλεο 

ηεο δηαζθαιίδνληαο έηζη ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ ινγηθή ζπλέρεηα ησλ ζπκπεξαζκάησλ 

πνπ ζα εμαρζνχλ (Mason, 1996). 

   ηελ παξνχζα έξεπλα γηα λα εμαζθαιίζνπκε ηελ εγθπξφηεηα ηεο πξνζπαζήζακε λα 

ειέγρνπκε ηα ζηνηρεία πνπ αληαιιάζακε κε ηνπο ζπλεληεπμηαδφκελνπο ψζηε λα 

απνηξέςνπκε ην ελδερφκελν θαζνδήγεζήο ηνπο ζε επηζπκεηέο απαληήζεηο. Σα 

ζπκπεξάζκαηα πνπ παξάγνπκε απφ ηελ έξεπλα καο δελ κπνξνχκε λα ηα ζεσξήζνπκε 

απαξάβαηνπο θαλφλεο  αιιά ζηφρν έρνπλ ηελ βαζχηεξε θαηαλφεζε ηνπ ζέκαηνο ηεο 

πνηθηινκνξθίαο ζε ζηειερηαθέο νκάδεο.      
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ ΔΡΔΤΝΑ  

 

  Όηαλ δεηήζεθε απφ ηα ζηειέρε λα απαληήζνπλ ζην εξψηεκα αλ νη εηαηξείεο πνπ 

εξγάδνληαη δεκηνπξγνχλ ζθφπηκα, ζηηο ηάμεηο ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ, νκάδεο κε 

πνηθηιφκνξθα ραξαθηεξηζηηθά νη πεξηζζφηεξεο απαληήζεηο ήηαλ ζεηηθέο κε 

πνζνζηά 82,35% φηη δεκηνπξγνχληαη θαη 17,65% φηη δελ δεκηνπξγνχληαη ηέηνηεο 

νκάδεο. Δλδεηθηηθά αλαθέξνπκε:  

4: « Η ζύλζεζε ησλ νκάδσλ ζηεξίδεηαη ζηελ πνηθηινκνξθία ησλ ζηειερώλ, γηα ηελ 

κέγηζηε απόδνζε απηώλ». 

 
6: «…ζπγθξνηείηαη από κέιε πνπ δηαζέηνπλ πνηθηιόκνξθα ραξαθηεξηζηηθά, κε 

απνηέιεζκα λα πξνάγεηαη ε ζπλεξγαζία θαη λα εθθξάδνληαη λέεο ηδέεο, ώζηε λα 

επηηπγράλεηαη ην άξηζην ηεο απόδνζεο απηώλ». 

 

9: «…αληαλαθιά ηελ αλάγθε επηηπρίαο ηνπ ζθνπνύ πνπ έρεη ηεζεί γηα ηελ νκάδα πνπ 

ζπζηήλεηαη». 

 
10: «…ηα νθέιε από ηελ δεκηνπξγία νκάδσλ κε δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά είλαη 

πνιιά, π.ρ. πνηθηινκνξθία απόςεσλ, αύμεζε δεκηνπξγηθόηεηαο θαη θαηλνηνκίαο, ηαρύηεξε 

επίιπζε, πξνβιεκάησλ, κεγαιύηεξε δέζκεπζε ππαιιήισλ θ.α.». 

 
12: «…ε πνηθηινκνξθία ζηελ ζθέςε βνεζά πνιύ ζηελ εύξεζε βέιηηζηεο ιύζεο». 
 
16: «…απνηειεί αλαγθαηόηεηα γηα ηελ δηαζθάιηζε ηεο επηηπρίαο ησλ έξγσλ πνπ εθηειεί 

κηα θαηαζθεπαζηηθή εηαηξεία…». 

 

Δλδηαθέξνλ είραλ νη απαληήζεηο ησλ ζηειερψλ ζρεηηθά κε ηα πνηθηιφκνξθα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα πξέπεη λα έρνπλ νη νκάδεο γηα λα απμήζνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ ζπλνιηθή ηνπο απφδνζε. 

 

3: «…δηαθνξεηηθή αθαδεκατθή εθπαίδεπζε, δηαθνξεηηθή ειηθία, εκπεηξία…» 

 

4: «Σθόπηκε θξίλσ ηελ ύπαξμε κειώλ θαη ησλ δύν θύισλ, ηελ δηαθνξά ειηθίαο ζε 

ζπλδπαζκό κε ηελ εκπεηξία απηώλ, ησλ ζπλδπαζκό αλζξώπσλ κε δηαθνξεηηθό  
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αθαδεκατθό ππόβαζξν θαη ηελ ζπλύπαξμε δηαθνξεηηθώλ ραξαθηήξσλ γηα ηε δπλαηόηεηα 

αξκνληθήο ζπλεξγαζίαο απηώλ». 

 

5: «…αλαθνξηθά κε ηα επηθαλεηαθά, ζα πξέπεη ε νκάδα λα απνηειείηαη ηόζν από άλδξεο 

όζν θαη από γπλαίθεο, θαη απηό ιόγσ ηνπ δηαθνξεηηθνύ ηξόπνπ ζθέςεο… όζνλ αθνξά ηα 

κε επηθαλεηαθά, ζα πξέπεη λα ππάξρνπλ ηόζν ηζρπξνί ραξαθηήξεο γηα ηελ έληνλε 

δηεθδίθεζε αηηεκάησλ πξνο ηα εκπιεθόκελα κέξε όζν θαη κεηξηνπαζείο γηα ηελ δηαηήξεζε 

ρακεινύ πξνθίι θαη ηνλ κεηξηαζκό ηνπ απζνξκεηηζκνύ ηεο νκάδαο…. Θα πξέπεη λα 

ππάξρνπλ ζηειέρε πξνζθηιή ζηνλ θίλδπλν ώζηε λα κελ ράλνληαη επθαηξίεο αιιά θαη 

πεξηζζόηεξν θηλδπλόθνβα ώζηε λα κελ γίλνληαη ζπλερείο απνηπρεκέλεο απόπεηξεο θαη 

επελδύζεηο». 

 

6: «Γηα λα απμεζεί ε παξαγσγηθόηεηα θαη ζπλαθόινπζα ε απόδνζε κηαο πνηθηιόκνξθεο 

νκάδαο, ηα κέιε ηεο πξέπεη λα απαξηίδνληαη θαη από ηα δύν θύια, κε δηαθνξεηηθέο ειηθίεο, 

πξνζσπηθόηεηεο αιιά θαη δεμηόηεηεο». 

 

9: «…δηάζεζε γηα ζπλεξγαζία κεηαμύ ηεο νκάδαο, δηαθνξά επηπέδνπ γλώζεσλ ησλ 

κειώλ ηεο νκάδαο ώζηε λα δηαθνξνπνηνύληαη νη ζέζεηο θαη νη αξκνδηόηεηεο…» 

 

10: «Μηα κίμε επηθαλεηαθώλ surface θαη deep ραξαθηεξηζηηθώλ». 

 

12: «…πξνζσπηθόηεηα, αληίιεςε, γλώζε θαη κε απηήλ ηελ ζεηξά». 

 

13: «Απνθπγή αηόκσλ κε ίδην background…ζπλδπαζκό αηόκσλ πςεινύ thorough νη 

νπνίνη ζα αλαιάβνπλ δξάζε, ζα εθηειέζνπλ δηεμνδηθή αλάιπζε θαη εθηέιεζε ησλ lazy 

projects πνπ ζα εκβαζύλνπλ ώζηε λα βξεζεί ν πην εύθνινο ηξόπνο, ν πην 

απνηειεζκαηηθόο κε ηελ ρακειόηεξε ελέξγεηα….». 

 

Όηαλ εξσηήζεθαλ πνηά ραξαθηεξηζηηθά, επηθαλεηαθά ή βαζχηεξα, έρνπλ 

κεγαιχηεξε ζεκαζία απφ πιεπξάο παξαγσγηθφηεηαο θαη απφδνζεο, φινη 

ππνζηήξημαλ φηη ηα κε επηθαλεηαθά ραξαθηεξηζηηθά είλαη απηά πνπ ζπκβάινπλ 

ζηελ παξαγσγηθφηεηα. Δλδεηθηηθά κεξηθέο απφ ηεο ηεθκεξησκέλεο απαληήζεηο 

ησλ ζπλεληεπμηαδφκελσλ:  

5: «Τν θύιν θαη ε εζληθόηεηα δελ ζα έπξεπε λα παίδνπλ ξόιν ζηελ δηαλνκή 

αξκνδηνηήησλ θαη ηε δεκηνπξγία νκάδσλ. Τα κε επηθαλεηαθά ραξαθηεξηζηηθά ζπληεινύλ 

επί ηεο νπζίαο ζηνλ ραξαθηήξα ηεο ίδηαο ηεο νκάδαο θαη είλαη πνιύ ζεκαληηθά γηα ηελ 

επηηπρία ηεο εηαηξείαο». 
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10: «Παξαδνζηαθά, ε πνηθηινκνξθία επηθεληξώλεηαη ζηα επηθαλεηαθά ραξαθηεξηζηηθά, 

όπσο ην θύιν θαη ε εζληθόηεηα. Αληίζεηα, ε πνιπκνξθία ζε βαζύ επίπεδν επηθεληξώλεηαη 

ζε ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα πνπ είλαη ςπρνινγηθά (πξνζσπηθή, γλσζηηθή ή ζηπι 

ιήςεο απνθάζεσλ), ηα νπνία ζρεηίδνληαη κε ηηο λνεηηθέο ηθαλόηεηεο ελόο αηόκνπ νη νπνίεο 

έρνπλ κεγαιύηεξε ζεκαζία από πιεπξάο παξαγσγηθόηεηαο θαη απόδνζεο». 

 

13: «Τα επηθαλεηαθά έρνπλ ζεκαζία γηαηί επεξεάδνπλ ελδερνκέλσο ηε ζπκπεξηθνξά 

ησλ αηόκσλ κεηαμύ ηνπο θπξίσο ζηελ αξρή κηαο ζπλεδξίαζεο, εξγαζηαθήο γλσξηκίαο 

θιπ… αιιά ηα βαζύηεξα είλαη απηά πνπ ζα επηθξαηήζνπλ θαη ζα έρνπλ κεγαιύηεξε 

επίδξαζε». 

 

16: «Δύζθνιε ε απάληεζε θαη απαζρνιεί θπξίσο απηόλ πνπ θάλεη ηελ επηινγή ησλ 

αηόκσλ κηαο νκάδαο. Η απάληεζε κνπ είλαη ν ζπλδπαζκόο ησλ ραξαθηεξηζηηθώλ, όπνπ 

πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππ’ όςηλ ε ζπκπιήξσζε ησλ αηόκσλ κεηαμύ ηνπο κε βάζε ηα 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θαζελόο θαη ε δηαζθάιηζε ηνπ απνηειέζκαηνο από ηελ 

άπνςε ηεο θαιήο θαη εύξπζκεο ιεηηνπξγίαο ηεο νκάδαο».  

 

   Με αθνξκή ηελ επηθξάηεζε ησλ βαζχηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ επηκείλακε ζην 

πνηα απφ απηά εληζρχνπλ θαηά ηελ γλψκε ηνπο ηελ απφδνζε. Παξαζέηνπκε 

θάπνηεο αληηπξνζσπεπηηθέο απαληήζεηο παξαθάησ: 

4: «..δηάζεζε ζπλεξγαζίαο, ζεβαζκόο ζηελ γλώκε ηνπ άιινπ, ηθαλόηεηα αθξόαζεο ησλ 

άιισλ, απνθαζηζηηθόηεηα, νξγαλσηηθόηεηα…» 

 

6: «…ηα κέιε πξέπεη λα δηαθαηέρνληαη από πξνζπκία, νκαδηθόηεηα, ζπλέπεηα, 

δεθηηθόηεηα θαη δηάζεζε γηα ζπλεξγαζία». 

 

8: «…ηθαλόηεηα ζπλεξγαζίαο, εγεηηθή ηθαλόηεηα θάπνησλ, δπλαηόηεηα γξήγνξσλ 

απνθάζεσλ». 

 

12: «…πξνζσπηθόηεηα θαη αμίεο θπξίσο, θαζώο ηα ππόινηπα απνθηηνύληαη θαη ζηελ 

πνξεία». 

 

13: «…ζπλαηζζεκαηηθή, λνεκνζύλε, επηκνλή, δεκηνπξγηθόηεηα, ζπζηεκαηηθόηεηα». 

 

14: «…ε πξνζσπηθόηεηα. Άηνκα κε κεγάιε απνθαζηζηηθόηεηα εληζρύνπλ ηελ απόδνζε 

ηεο νκάδαο». 

 

15: «Οη πξνζσπηθόηεηεο θαη νη αμίεο ελόο ζηειέρνπο παίδνπλ ζεκαληηθό ξόιν ζην λα 

είλαη παξαγσγηθό θαη ζπλεξγάζηκν κέινο κηαο νκάδαο».  
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ηελ πνξεία ησλ ζπλεληεχμεσλ θαη αθνχ αληηιεθζήθακε ηελ πιήξε θαηαλφεζε 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνηθηινκνξθίαο απφ ηα ζηειέρε, πεξάζακε ζε πην 

πξαθηηθά ζέκαηα, φπσο ην πνηά βήκαηα ζα έθαλαλ νη ίδηνη γηα λα εθηειέζνπλ έλα 

ηέηνην έξγν δεκηνπξγίαο πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ. Γηαπηζηψζακε φηη ηα ζηειέρε 

κε πην «ηερληθέο» αθαδεκατθέο ζπνπδέο θαη αληηθείκελν εξγαζίαο (π.ρ. 

κεραληθνί), είραλ πην ζπγθεθξηκέλα βήκαηα λα καο πξνηείλνπλ. 

5: «…ζα εμέηαδα ηα βηνγξαθηθά ησλ πηζαλώλ ζηειερώλ ζε αληηπαξαβνιή». 

 

7: «…νη αξκνδηόηεηεο λα κνηξάδνληαη αλά γλσζηηθό αληηθείκελν θαη δεμηόηεηα θάζε 

κέινπο». 

 

10: «..εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ θαη ηδηαίηεξα ηνπ HR ζην λα είλαη “άλεηνη” κε ηελ 

δηαθνξεηηθόηεηα θαη όρη πξνθαηεηιεκκέλνη. Να δεκνζηεύνληαη νη ζέζεηο εξγαζίαο ζε 

δηαθνξεηηθά/εμεηδηθεπκέλα sites. Δεκηνπξγία ελόο εζσηεξηθνύ θαλαιηνύ επηθνηλσλίαο ζε 

ζέκαηα δηαθνξεηηθόηεηαο». 

 

11: «…νξηζκόο αλαγθώλ νκάδσλ… Καηαγξαθή αηνκηθώλ ραξαθηεξηζηηθώλ… 

Δεκηνπξγία αηνκηθώλ δεηθηώλ απόδνζεο θαη δεηθηώλ απόδνζεο νκάδσλ». 

 

13: «…αλάιπζε απνζηνιήο νκάδαο, αλάιπζε απαηηήζεσλ θαη αλάιπζε ελδεηθλπόκελεο 

κεζόδνπ». 

 

17: «…είλαη θξίζηκε θαη ε αλάκημε αηόκσλ δηαθνξεηηθήο ειηθίαο κε ζθνπό ηελ 

εθκεηάιιεπζε ηεο ζνθίαο ησλ κεγαιπηέξσλ θαη ησλ πην ξηδνζπαζηηθώλ απόςεσλ ησλ 

λεώηεξσλ κειώλ ηεο νκάδαο». 

 

Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη φηη αξθεηά ζηειέρε καο εμέθξαζαλ φηη ζηελ 

πξνζπάζεηα ηνπο λα δεκηνπξγήζνπλ πνηθηιφκνξθεο νκάδεο ζπλάληεζαλ 

αληηζηάζεηο. Με αθνξκή απηφ ην ζηνηρείν αλαξσηεζήθακε γηα πνην ιφγν 

πηζηεχνπλ φηη ζπκβαίλεη απηφ. 

1: «…νξηζκέλα άηνκα είηε δελ έρνπλ θαιή ζπλεξγαζία κε άιια άηνκα είηε δηόηη δελ 

ζέινπλ λα δνπιέςνπλ νκαδηθά». 

 

3: «..ιόγσ δηαθνξεηηθώλ πεπνηζήζεσλ, ειηθίαο θαη έιιεηςεο νηθνλνκηθνύ θηλήηξνπ». 
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6: «Ναη από κέιε ηεο νκάδαο κεγαιύηεξεο ειηθίαο θαη αλδξηθνύ θύινπ, θαζώο 

παξνπζηάδνπλ κεξηθέο θνξέο ιηγόηεξε πξνζαξκνζηηθόηεηα θαη πλεύκα ζπλεξγαζίαο ζε 

πνηθηιόκνξθν πεξηβάιινλ». 

 

8: «…δηόηη πνιινί δελ απνδέρνληαη ζε κία νκάδα ην όηη θάπνηνο άιινο δίλεη νδεγίεο ή 

θαηεπζύλεη ηελ νκάδα». 

 

9: «…θαζαξά γηα ζέκα επηβνιήο δηαθνξεηηθήο κεζνδνινγίαο ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηόρνπ 

ζηελ νκάδα». 

10: «Η αληίζηαζε ζηελ αιιαγή, ηελ νπνία ε δηαθνξεηηθόηεηα θέξλεη, απνηειεί έλαλ από 

ηνπο ζεκαληηθόηεξνπο ιόγνπο εκθάληζεο αληηζηάζεσλ». 

 

11: «Κπξίσο από άηνκα πνπ δελ κπνξνύλ ή δελ επηζπκνύλ λα αιιάμνπλ ηνλ ηξόπν 

ζθέςεο ηνπο θαη ηηο θαζεκεξηλέο ηνπο ζπλήζεηεο». 

 

12: «…ιόγσ ηεο ζπλήζεηαο ηνπ εξγαδόκελνπ ζηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε». 

 

13: «Πάληα ππάξρνπλ αληηζηάζεηο από απηνύο πνπ δελ ζέινπλ λα πάξνπλ 

πξσηνβνπιίεο ή δελ αληηιακβάλνληαη ηα νθέιε ή ζηεξνύληαη θίλεηξν αιιά ηειηθά όηαλ 

εληαρζνύλ, ζπλήζσο είλαη απνηειεζκαηηθνί. Δελ είλαη πάληα κεηξήζηκε ή ζπγθξίζηκε ή 

εκθαλήο ε ζρέζε ηεο δεκηνπξγίαο νκάδαο κε ην “πξντόλ” ηεο εηαηξείαο νπόηε πάληα ζα 

ππάξρεη δπζθνιία ζηελ ππνζηήξημε από ηα πςειόηεξα ηεξαξρηθά επίπεδα».  

 

   Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ ζπλεληεχμεσλ δηαπηζηψζακε ηελ θνηλή παξαδνρή φισλ 

ησλ ζηειερψλ πσο θαη ζε κηα κειινληηθή ηνπο πξνζπάζεηα γηα δεκηνπξγία 

πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ ζα ζπλαληήζνπλ θαη πάιη αληηζηάζεηο. Ζ νπηηθή ησλ 5, 

6 θαη 13 φκσο καο έθαλε εληχπσζε. 

5: «…νη νκάδεο γεληθώο έρνπλ αληηζηάζεηο ζην δηαθνξεηηθό θαη αξλνύληαη λα 

ζπλεξγαζηνύλ κε ραξαθηήξεο πνπ δελ θαηαιαβαίλνπλ ή δελ ηαηξηάδνπλ. Η ιύζε είλαη ε 

ζσζηή επηθνηλσλία πξνο όθεινο ηεο εηαηξείαο, ησλ νκάδσλ αιιά θαη ησλ ίδησλ». 

 

6: «Η εκπηζηνζύλε θαη ν ζεβαζκόο ηεο πξνζσπηθόηεηαο κεηαμύ ησλ κειώλ, ην θιίκα 

θαηαλόεζεο αιιά θαη ε κε επηβνιή, κε πξνζσπηθά θξηηήξηα, ηνπ ελόο ζηνλ άιιν, δελ ζα 

πξνθαιέζεη πξνζηξηβέο θαη αληηζηάζεηο». 

 

  Ο 13 ζεσξεί απφ ηελ άιιε φηη νη πεξηζζφηεξεο αληηζηάζεηο ζα ππάξμνπλ απφ 

ηελ δηνίθεζε, ιέγνληαο καο ραξαθηεξηζηηθά: 
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13: «…γηα δύν ιόγνπο ζα ζπλαληνύζα αληηζηάζεηο…. Τελ δηάζεζε πόξσλ 

(εθπαηδεύζεηο, πξνζιήςεηο, επηβξαβεύζεηο) γηα αλάπηπμε δεμηνηήησλ θαη γλώζεσλ αιιά 

θαη γηα ηελ δηαηήξεζε ηθαλνπνηεηηθνύ πνζνζηνύ “transformers” εξγαδνκέλσλ».  

 

   Ο ρξφλνο πξνο ηελ αιιαγή φκσο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθφο γηα ηνπο νξγαληζκνχο 

αιιά θαη ηηο νκάδεο. Σα πεξηζζφηεξα ζηειέρε πηζηεχνπλ φηη 6 κήλεο κε έλα ρξφλν 

είλαη έλα ηθαλνπνηεηηθφ δηάζηεκα γηα λα απνδψζεη ηα κέγηζηα κηα πνηθηιφκνξθε 

νκάδα. Σα ζηειέρε 1, 4, 7 θαη 14 φκσο ζεσξνχλ φηη αξθεί έλα δηάζηεκα απφ 

κεξηθέο εβδνκάδεο έσο ιίγνπο κήλεο, ιηγφηεξνπ ηνπ εμακήλνπ. 

   Ο 10 φκσο έζεζε θάπνηεο πξνυπνζέζεηο πνπ ζα επεξεάζνπλ ηνλ ρξφλν πνπ 

ρξεηάδεηαη: 

10: «Εμαξηάηαη από ην θαηά πόζν ν νξγαληζκόο είλαη ώξηκνο ζην λα απνδερζεί ηελ 

δηαθνξεηηθόηεηα. Πάλησο έλαο από ηνπο πην ζεκαληηθνύο παξάγνληεο είλαη ην πόζν 

γξήγνξα ζα ππάξρνπλ εκθαλή απνηειέζκαηα, έηζη ώζηε λα αξρίδεη λα θάκπηεηαη ε 

αληίζηαζε ζηελ αιιαγή… ίζσο ν πην απνηξεπηηθόο παξάγνληαο γηα ηελ πνηθηινκνξθία».  

 

   Οη εκπεηξίεο ησλ ζηειερψλ απφ ηνπο ρψξνπο εξγαζίαο ηνπο καο 

πξνβιεκάηηζαλ αξθεηά, καο γελλήζεθαλ εξσηήκαηα φπσο ην αλ ηειηθά ε 

πνηθηινκνξθία ηεο νκάδαο είλαη θαζνιηθά σθέιηκε ή εμαξηάηαη απφ ζπγθεθξηκέλα 

θαζήθνληα θαη πιαίζηα. Άξαγε απνδίδνπλ φιεο νη νκάδεο ζε νπνηνδήπνηε 

πεξηβάιινλ θαη ζρέδην;    

5: «Η πνηθηινκνξθία είλαη σθέιηκε όηαλ ε δηνίθεζε κπνξεί λα ηελ δηαρεηξηζηεί ζσζηά 

κνηξάδνληαο νξζέο αξκνδηόηεηεο κε ζθνπό ηελ αύμεζε ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο». 

 

8: «Όρη, όπσο πξναλέθεξα, κηα πνηθηιόκνξθε νκάδα είλαη πνιύ απνηειεζκαηηθή ζε έλα 

πνιύπινθν ζέκα αιιά κηα ιηγόηεξν ζύλζεηε νκάδα κπνξεί λα είλαη επέιηθηε ζε πην απιά 

ζέκαηα». 

 

10: «Όρη. Όπσο πξέπεη λα ππάξρνπλ νη θαηάιιειεο ζπλζήθεο θαη θνπιηνύξα εληόο ηνπ 

νξγαληζκνύ ώζηε λα πξνάγεηαη ε δηαθνξεηηθόηεηα θαη ε πνηθηινκνξθία». 

 

13: «Εμαξηάηαη από θαζήθνληα, πιαίζηα, πεξηβάιινλ εξγαζίαο, personal motivation, 

ρξνληθή πεξίνδνο θαη άιινπο παξάγνληεο αιιά κε ηε ζσζηή ζύλζεζε πάληα ππάξρνπλ 

ζηελ νκάδα “transformers” (παξαθηλεηέο) νη νπνίνη ζα “ηξαβήμνπλ” θαη ηνπο “tourists” 

(νπδέηεξνπο)».  

   

   Σα ηκήκαηα HR ησλ νξγαληζκψλ ρξεζηκνπνηνχλ δηάθνξα ςπρνκεηξηθά ηεζη 

θαηά θαηξνχο πνπ εμππεξεηνχλ ηηο αλάγθεο θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Θέινληαο λα 



ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν 

αποφάςεων». 

62 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

κάζνπκε φκσο αλ ηα ζηειέρε καο ρξεζηκνπνηνχλ ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπο 

θάπνηα εθαξκνγή ή ςπρνκεηξηθφ ηεζη ή αθφκα-αθφκα αλ γλσξίδνπλ θάπνηα 

ηέηνηα πήξακε κφλν αξλεηηθέο απαληήζεηο εθηφο απφ ηνλ 11 πνπ καο είπε φηη 

ρξεζηκνπνηνχλ θόξκεο αμηνιόγεζεο όπνπ θαίλεηαη ε πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ. 

 

   Ο 13 κε κεγάιν ελζνπζηαζκφ καο δήισζε φηη νπνηαδήπνηε εθαξκνγή-

πξφγξακκα ζπλεηζθέξεη ζε ζέκαηα φπσο ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζύλε, δηαρείξηζε 

επηθνηλσλίαο, brainstorming, αλαγλώξηζε θη επζύηεηα ζα ήηαλ έλα πνιχηηκν 

εξγαιείν ζηα ρέξηα ηνπ.       

 

Γηα ηηο αλάγθεο ηεο έξεπλαο καο φκσο πξνζπαζνχζακε λα αληηιεθζνχκε αλ 

ππάξρνπλ κεηξήζηκα δεδνκέλα ζρεηηθά κε ηελ πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ ησλ 

κεζαίσλ ζηειερψλ. Ζ αιήζεηα είλαη πσο δελ πήξακε ζεηηθέο απαληήζεηο ζρεηηθά 

κε ην πψο κεηξάλε ηελ πνηθηινκνξθία ζηηο νκάδεο ηνπο, παξά κφλν ηελ 

πξνζσπηθή ηνπο άπνςε γηα ην πψο ζα έπξεπε λα αμηνινγείηαη. Μεξηθέο 

ελδεηθηηθέο απαληήζεηο: 

5: «…κεηξώληαο ηνλ αξηζκό ησλ δηαθνξεηηθώλ αληηιήςεσλ ή πξνηάζεσλ γηα έλα έξγν, ή 

γηα ηελ επίιπζε ελόο πξνβιήκαηνο. Επίζεο ν βαζκόο απόθιηζεο ησλ ζπκπεξηθνξώλ ησλ 

ζηειερώλ ζε ζπκβάληα ή θαηαζηάζεηο πνπ απαζρνινύλ ηελ νκάδα...κε θαιή παξαηήξεζε 

από ηνλ επηθεθαιή ηνπ έξγνπ ή ηε δηνίθεζε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ είλαη εθηθηό». 

 

10: «Πνηθηινκνξθία ηνπ θύινπ, ζπνπδέο, πξνηηκήζεηο, background θιπ ζε επίπεδν 

νξγαληζκνύ αιιά θαη ζε επίπεδν νκάδαο. Θα βνεζνύζαλ επίζεο έξεπλεο ππαιιήισλ 

ζρεηηθά κε ηελ δηαθνξεηηθόηεηα». 

 

13: «…εύξνο απνηειεζκάησλ, πνηθηινκνξθία πξνηάζεσλ, weighting factors, δεκηνπξγία 

πξνηάζεσλ θαη βειηηώζεσλ, λα ππάξρεη δηαθσλία...».  

     

 

 

 

 

 

 



ΔΠΜ ΣΗ ΔΙΟΙΚΗΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΕΩΝ – “ATHENS MBA” 
«Ο ρόλοσ τθσ ποικιλομορφίασ τθσ ομάδασ των μεςαίων ςτελεχϊν ςτθ λιψθ ςτρατθγικϊν 

αποφάςεων». 

63 
Σηοφμαρθ Ελζνθ 

ΑΚΑΔΗΜΑΪΚΟ ΕΣΟ 2019 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5 

πκπεξάζκαηα- πδήηεζε - Πξνηάζεηο 

5.1. πκπεξάζκαηα- πδήηεζε 

   ηελ παξνχζα ελφηεηα ζα παξνπζηάζνπκε ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνέθπςαλ 

κέζα απφ ηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ απφ ηε ρξήζε ησλ εξεπλεηηθψλ εξγαιείσλ 

θαη ζα πξνζπαζήζνπκε λα ηα εξκελεχζνπκε βάζε ηνπ ζεσξεηηθνχ καο πιαηζίνπ. 

   Έηζη, πξνζπαζψληαο λα δψζνπκε απάληεζε ζηα εξεπλεηηθά καο εξσηήκαηα 

θαηαιήγνπκε φηη ηα κεζαία ζηειέρε απφ ηα νπνία πήξακε ηηο ζπλεληεχμεηο γλψξηδαλ 

ηνλ φξν ηεο πνηθηινκνξθίαο ηεο νκάδαο θαη ηνλ δηαρσξηζκφ ησλ επηθαλεηαθψλ απφ 

ηα βαζχηεξα ραξαθηεξηζηηθά. Κνηλψο απνδεθηφ ήηαλ πσο ηα βαζχηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά παίδνπλ κεγαιχηεξν ξφιν θαηά ηελ πξνζσπηθή ηνπο άπνςε, ρσξίο 

λα παξαβιέπνπλ σζηφζν θαη ηα επηθαλεηαθά ραξαθηεξηζηηθά. 

    Βέβαηα, παξά ην γεγνλφο φηη καο κεηέθεξαλ φηη ηα νθέιε απφ ηελ δεκηνπξγία 

πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ κε δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά είλαη πνιιά, φπσο ε 

πνηθηινκνξθία ησλ απφςεσλ, ε αχμεζε ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο, ε 

ηαρχηεξε επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ε κεγαιχηεξε δέζκεπζε, δηαπηζηψζακε φηη 

ε πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί δελ έρνπλ παγησκέλε πνιηηηθή/θνπιηνχξα επί ηνπ 

ζέκαηνο. 

   Δληχπσζε καο έθαλε ε απνγνήηεπζε φισλ φηαλ εξσηήζεθαλ ζρεηηθά κε ηηο 

αληηζηάζεηο πνπ έρνπλ δερζεί ή ζεσξνχλ φηη ζα δερζνχλ ζην κέιινλ ζε κηα 

πξνζπάζεηα δεκηνπξγίαο νκάδαο κε πνηθηινκνξθία. Καη ζεκαληηθφ είλαη φηη δελ 

πεξηφξηζαλ ηηο αληηζηάζεηο κφλν ζηα κέιε ησλ νκάδσλ αιιά επεθηάζεθαλ θαη ζηελ 

δηνίθεζε. 

   Ζ αληίζηαζε φκσο είλαη έλα δεδνκέλν πνπ ήδε είρακε δηαπηζηψζεη θαηά ηελ 

βηβιηνγξαθηθή καο έξεπλα. Σν θιεηδί γηα ηελ εμηζνξξφπεζε ησλ απαηηήζεσλ ηεο 

πνιπκνξθίαο θαη ηεο ζπλνρήο κπνξεί λα βξεζεί ζε κηα έξεπλα πνπ κειεηήζακε θαη 

πνπ είρε πξαγκαηνπνηεζεί κφιηο ην 1954 απφ ηνλ ηνχξθν ςπρνιφγν  Muzafer Sherif 

κέζσ ελφο πεηξάκαηνο κε ηελ νλνκαζία “Robbers Cave”.  

   Ο Sherif πξνζθάιεζε 22 αγφξηα ειηθίαο 11 θαη 12 εηψλ πνπ δελ γλσξίδνληαο 

κεηαμχ ηνπο  λα πεξάζνπλ κεξηθέο  εβδνκάδεο ην θαινθαίξη ζε έλα πάξθν.  

   Καηά ην πξψην ζηάδην, νη δχν νκάδεο δελ γλψξηδαλ ε κία ηελ χπαξμε ηεο άιιεο θαη 

ηνπο δεηήζεθε λα αλαπηχμνπλ δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζα απέθεξαλ ηελ ζχζθημε ησλ 

ζρέζεσλ εληφο ηεο νκάδαο, φπσο λα δεκηνπξγήζνπλ κηα ζεκαία γηα ηελ νκάδα ηεο ή 

λα βξνπλ έλα φλνκα (νη δχν νκάδεο νλνκάζηεθαλ «Αεηνί» θαη «Κξνηαιίεο»). 
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   ην δεχηεξν ζηάδην, νη δχν νκάδεο ζπλαληήζεθαλ γηα πξψηε θνξά θαη θιήζεθαλ λα 

αληαγσληζηνχλ ζε θαινθαηξηλέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο θαηαζθήλσζεο, φπσο αγψλεο 

θαη δνθηκαζίεο. ηηο ληθήηξηεο νκάδεο απνλέκνληαλ ρξήζηκα βξαβεία. Αξρηθά νη 

πξνθαηάιεςε ήηαλ ιεθηηθή (ριεπαζκφο αληηπάισλ), αιιά θαηά ηε ζπλέρηζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ κεηαηξάπεθε ζε πην άκεζεο ζπγθξνχζεηο (θάςηκν ζεκαίαο 

αληηπάισλ, ιεειάηεζε ηνπ ρψξνπ ηνπο, θιέςηκν ηδησηηθήο πεξηνπζίαο ησλ 

αληηπάισλ, βίαηε ζπκπεξηθνξά). Καηά ηε θάζε απηή ηα κέιε θάζε νκάδα αλέπηπμαλ 

αξλεηηθέο πξνθαηαιήςεηο γηα ηα κέιε εθηφο ηεο νκάδαο ηνπο (out-group), φπσο 

θαηέγξαςαλ νη παξαηεξήζεηο ηνπ Sherif, ελψ αληίζεηα ππεξηφληδαλ ηα ζεηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ κειψλ ηηο δηθήο ηνπο νκάδαο (in-group). 

   Καηά ηε ηξίηε θάζε, νη δχν νκάδεο θιήζεθαλ λα δνπιέςνπλ ελσκέλα απέλαληη ζε 

πξνβιήκαηα πνπ απαηηνχζαλ ηελ ζπλεξγαζία ησλ δχν νκάδσλ, κεηψλνληαο έηζη ηελ 

έληαζε κεηαμχ ησλ νκάδσλ. Καηά ηελ θάζε απηή, ν Sherif θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ 

παξαηήξεζαλ πσο νη αξλεηηθέο απφςεηο γηα ηα κέιε ησλ αληηπάισλ νκάδσλ 

κεηψζεθαλ, ρσξίο λα εμαθαληζηνχλ πιήξσο, θαη ππήξρε πεξηζζφηεξε απνδνρή 

κεηαμχ ηνπο. 

   Ο Sherif θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα πσο επεηδή νη νκάδεο δεκηνπξγήζεθαλ κε 

ηξφπν ψζηε λα είλαη πεξίπνπ ίδηεο, νη αηνκηθέο δηαθνξέο δελ ζα έπξεπε λα 

ζεσξνχληαη αλαγθαίεο ή ππεχζπλεο γηα ηελ ζχγθξνπζε ηνπο. Όπσο θάλεθε ζηε 

κειέηε απφ ηελ θάζε πνπ ηα αγφξηα αληαγσλίδνληαλ ζε παηρλίδηα γηα θάπνην 

βξαβείν, ε ερζξηθή θαη επηζεηηθή ζηάζε πξνο κηα άιιε νκάδα πξνθχπηεη φηαλ νη 

νκάδεο αληαγσλίδνληαη γηα ηνπο πφξνπο πνπ κφλν κία νκάδα κπνξεί λα επηηχρεη. Ζ 

δε επαθή κε κηα άιιε νκάδα είλαη αλεπαξθήο, απφ κφλε ηεο, γηα ηε κείσζε ησλ 

αξλεηηθψλ ζηάζεσλ. Ζ ηξηβή κεηαμχ ησλ νκάδσλ κπνξνχζε λα κεησζεί θαη νη ζεηηθέο 

ζρέζεηο κεηαμχ ηνπο λα δηαηεξεζνχλ, κε ηελ παξνπζία αλψηεξσλ ζηφρσλ πνπ 

πξνσζνχζε ε ελσκέλε, ζπλεξγαηηθή δξάζε, πνιχ πεξηζζφηεξν απφ νπνηαδήπνηε 

άιιε ζηξαηεγηθή (π.ρ. επηθνηλσλία).  

   Σα ζπκπεξάζκαηα απηήο ηεο κειέηεο δεκηνχξγεζαλ ηελ ιεγφκελε «Ρεαιηζηηθή 

ζεσξία ησλ πγθξνχζεσλ», ε νπνία πεξηγξάθεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κπνξνχλ λα 

πξνθχςνπλ αξλεηηθέο πξνθαηαιήςεηο θαη ζηεξεφηππα, σο απνηέιεζκα ηνπ 

πξαγκαηηθνχ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ νκάδσλ γηα επηζπκεηνχο πφξνπο. 

Γελ κπνξνχκε λα πεξηκέλνπκε απφ ηνπο αλζξψπνπο λα θαηαλνήζνπλ ν έλαο ηνλ 

άιινλ απιψο θαη κφλν κε ηε ζπγθέληξσζή ηνπο. Ωζηφζν, φηαλ ηνπο δνζεί έλαο 

θνηλφο ζηφρνο, ε πνηθηινκνξθία θαη ε έληαμε κπνξνχλ λα ζπλππάξρνπλ εηξεληθά.  
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Έηζη ην ζπκπέξαζκα είλαη φηη γηα λα ιεηηνπξγήζεη ε πνηθηινκνξθία, πξέπεη λα 

δεκηνπξγεζεί κηα κηθξή έληαζε θαη απηφ ζα πξνθαιέζεη θάπνηα δπζθνξία. Ωζηφζν, 

αλ ην θάλνπκε σο πξνηεξαηφηεηα θαη επελδχζνπκε ηνπο πφξνπο ησλ θαιχηεξσλ 

αλζξψπσλ καο γηα λα ην πεηχρνπκε, ηα νθέιε ζα μεπεξάζνπλ πνιχ ην θφζηνο. 

 

   Οη Harrison et al. (2002) βξήθαλ πσο φζν αλαπηχζζεηαη ε ζπλεξγαζία αλάκεζα 

ζηα κέιε κηαο νκάδαο ηφζν πην πνιχ κεηψλνληαη νη φπνηεο αξλεηηθέο επηδξάζεηο ησλ 

επηθαλεηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ελψ απμάλνληαη νη επηδξάζεηο, είηε ζεηηθέο είηε 

αξλεηηθέο, ησλ βαζχηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ. Απηφ ζεκαίλεη πσο κπνξεί ζηελ αξρή 

λα ππάξρεη κηα δπζπηζηία αλάκεζα ζηα κέιε ιφγσ θχινπ ή εζληθφηεηαο γηα 

παξάδεηγκα, αιιά ζηελ πνξεία θαζψο γλσξίδνληαη κεηαμχ ηνπο θη εμνηθεηψλνληαη, 

απηέο νη δηαθνξέο εμαιείθνληαη. 

    Όηαλ φκσο αξρίδνπλ θαη βγαίλνπλ ζηελ επηθάλεηα θάπνηα αξλεηηθά γηα 

παξάδεηγκα ραξαθηεξηζηηθά ηελ πξνζσπηθφηεηαο, θαζψο πεξλάεη ν ρξφλνο ηα 

πξνβιήκαηα ζα κεγεζχλνληαη, αθνχ ε πξνζσπηθφηεηα είλαη ζρεηηθά ζηαζεξή ζηε 

δσή ελφο αλζξψπνπ θαη δχζθνια αιιάδεη. Βξήθαλ, επίζεο, πσο ηα επηθαλεηαθά 

ραξαθηεξηζηηθά δελ έρνπλ θακηά επίδξαζε ζηε δηακφξθσζε γλψκεο γηα ηα βαζχηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά. Γειαδή φηη ε εζληθφηεηα γηα παξάδεηγκα δε ζα επεξεάζεη ηα κέιε λα 

βγάινπλ ζπκπεξάζκαηα γηα ηηο πεπνηζήζεηο ή ηηο γλψζεηο ελφο αηφκνπ. Βέβαηα, απηφ 

ίζσο λα ηίζεηαη ππφ ακθηζβήηεζε γηαηί είλαη γλσζηφ πσο πνιιέο θνξέο, ηνπιάρηζηνλ 

ζηελ αξρή, αληηκεησπίδνπκε ζηεξενηππηθά θάπνηνπο αλζξψπνπο, βγάδνληαο 

βηαζηηθά ζπκπεξάζκαηα επεηδή αλήθνπλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε θαηεγνξία (π.ρ. 

ειηθηαθή). 

   Δίλαη δχζθνιν λα κελ ππάξρνπλ δηαθνξνπνηήζεηο ζηα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα 

ησλ κειψλ κηαο νκάδαο θαη ζα ιέγακε πσο κάιινλ είλαη επηζπκεηφ λα ππάξρνπλ 

απηέο νη δηαθνξέο. Γηα θαληαζηείηε κηα νκάδα παξαγσγήο κε πέληε κέιε πνπ φια 

γλσξίδνπλ κφλν απφ ζπλαξκνιφγεζε! Θα κπνξνχζαλ άξαγε λα θηηάμνπλ επηηπρψο 

έλα νινθιεξσκέλν πξντφλ; Σν πηζαλφηεξν ζα ήηαλ λα απνηχρνπλ. Άξα, ε νπζία 

βξίζθεηαη ζηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο, είηε γίλεηαη απφ ηελ ίδηα ηελ 

νκάδα, εάλ είλαη απηνδηνηθνχκελε, είηε απφ θάπνηνλ εγέηε, εληφο ή εθηφο ηεο νκάδαο. 

Σν επθηαίν είλαη ε δηαρείξηζε απηή λα εμαιείςεη ηηο πηζαλέο δηακάρεο πνπ πξνθαινχλ 

νη δηαθνξέο θαη λα αμηνπνηήζεη ηε δηαθνξεηηθφηεηα πξνο φθεινο ηεο νκάδαο. Γηα λα 

ππάξρνπλ, ηέινο, κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο επηβίσζεο θη πςειήο απφδνζεο κηαο 

νκάδαο καθξνπξφζεζκα, νη νκνηφηεηεο θη νη δηαθνξέο ησλ κειψλ πξέπεη λα 

εμεηάδνληαη θαη λα ιακβάλνληαη ππφςε θαηά ηελ αξρηθή ζχλζεζε ηεο νκάδαο, ζε 

ζπλάξηεζε πάληα κε ην ζθνπφ θαη ην έξγν πνπ ζα αλαιάβεη.  
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   Γηα λα ππάξμεη πξαγκαηηθή αιιαγή, πνπ ζα απνηππσζεί ηειηθά ζηα απνηειέζκαηα 

ησλ νξγαληζκψλ, δελ ρξεηάδνληαη ζπαζκσδηθέο θηλήζεηο εληππσζηαζκνχ, αιιά 

πξαγκαηηθή θνπιηνχξα ελζσκάησζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο. Υξεηάδεηαη ρξφλνο γηα 

λα δηακνξθσζεί ε θνπιηνχξα απηή, αιιά εάλ ν ζηφρνο απηφο επηηεπρζεί, ηφηε ν 

ζεηηθφο αληίθηππνο ζα έρεη καθξά δηάξθεηα. 

 

«Η θνπιηνύξα δελ είλαη κόλν κηα πηπρή ηνπ παηρληδηνύ», γξάθεη ν Lou Gerstner ζηα 

απνκλεκνλεχκαηά ηνπ γηα ηελ ηζηνξηθή αλάθακςε ηνπ ζηελ IBM, «πνηνο είπε όηη νη 

ειέθαληεο δελ κπνξνύλ λα ρνξέςνπλ;». «Έηζη είλαη ην παηρλίδη. Τί αληακείβεη θαη ηί 

ηηκσξεί ε θνπιηνύξα - αηνκηθό επίηεπγκα ή νκαδηθό παηρλίδη, αλάιεςε θηλδύλνπ ή 

νηθνδόκεζε ζπλαίλεζεο;». Ζ θνπιηνχξα καο δείρλεη, απφ πνιιέο απφςεηο, ην πψο 

κηα επηρείξεζε ηηκά ηελ απνζηνιή ηεο. 

 

   Ωζηφζν, πνιχ ζπρλά, φηαλ αλαθεξφκαζηε ζηελ θνπιηνχξα γίλεηαη ιφγνο γηα 

νκνηνκνξθία. Οη Managers πξνζιακβάλνπλ άηνκα γηα λα  ελζαξξχλνπλ ηηο νκάδεο 

ηνπο λα βιέπνπλ ηα πξάγκαηα κε ηνλ ίδην ηξφπν, γεγνλφο πνπ κπνξεί λα εκπνδίζεη 

ηελ ηθαλφηεηα κηαο νκάδαο λα αλαιάβεη λέεο ηδέεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, κειέηεο 

έρνπλ δείμεη φηη ε πνηθηινκνξθία κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη δηαθσλία πνπ κπνξεί λα 

θάλεη δχζθνια  ηα πξάγκαηα. 

 

   Δίλαη ζαθέο φηη πξέπεη λα εμηζνξξνπήζνπκε ηελ πνηθηινκνξθία κε ηε ζπλνρή, αιιά 

απηφ δελ είλαη ηφζν εχθνιν φζν θαίλεηαη. Απαηηείηαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ απιά λα 

βάδνπκε αλζξψπνπο κε δηαθνξεηηθφ ππφβαζξν θαη απφςεηο θαη λα βιέπνπκε ηη 

ζπκβαίλεη, ρξεηαδφκαζηε κηα ζηξαηεγηθή γηα λα ηνπο βνεζήζνπκε λα ζπλεξγαζηνχλ. 

Έηζη ινηπφλ, αλ νηθνδνκνχκε κηα δηαθνξεηηθή νκάδα είλαη έλαο αμηφινγνο ζηφρνο, 

πξέπεη λα ζθεθηνχκε πψο λα ην ιεηηνπξγήζνπκε. Ωο κεζαίνο ζηέιερνο, κπνξείηε λα 

έρεηε ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ επηθνηλσλία γηαηί είλαη απαξαίηεην λα δεκηνπξγήζεηε κηα 

αίζζεζε ηνπ «αλήθεηλ» ζηελ εξγαζία.  

 
   Ζ πνηθηινκνξθία έρεη ζεκαζία. ε έλαλ θφζκν πνπ είλαη ηφζν δηαθνξεηηθφο φζν θαη 

βαζηά αιιειέλδεηνο, εηαηξείεο θαη ηδξχκαηα κε κεγαιχηεξα επίπεδα πνηθηινκνξθίαο 

επηηπγράλνπλ θαιχηεξεο επηδφζεηο. Οη πεξηζζφηεξεο νξγαλψζεηο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ McKinsey, έρνπλ πεξηζζφηεξε δνπιεηά λα θάλνπλ γηα λα 

επσθειεζνχλ πιήξσο απφ ηελ επθαηξία πνπ παξνπζηάδεηαη απφ κηα πην 

πνηθηιφκνξθε νκάδα ζηειερψλ. 

   Οη νξγαληζκνί έρνπλ επίζεο πεξηζζφηεξε δνπιεηά λα θάλνπλ ζρεηηθά κε ηνλ αγσγφ 

ηαιέλησλ ηνπο γηα λα πξνζειθχζνπλ, λα αλαπηχμνπλ, λα ζπκβνπιεχζνπλ, λα 
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ππνζηεξίμνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ηηο επφκελεο γεληέο δηαθφξσλ ζηειερψλ ζε φια ηα 

επίπεδα. Αιιά κε ηελ επηβξάβεπζε ηεο πνιπκνξθίαο λα απμάλεηαη, ε επέλδπζε ηψξα 

είλαη ην θαιχηεξν ζρέδην.  

 

   Κάζε εξγαδφκελνο κπνξεί λα παίμεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ δεκηνπξγία ελφο 

πνηθηιφκνξθνπ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο. Οη εγεηηθέο νκάδεο φκσο πνπ έρνπλ ηνπο 

πφξνπο θαη ηελ δχλακε πξέπεη λα δψζνπλ πξνηεξαηφηεηα ζηελ δεκηνπξγία ηέηνησλ 

νκάδσλ. 

   Σα δηεπζπληηθά θαη ηα κεζαία ζηειέρε πξέπεη λα δψζνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ 

δεκηνπξγία πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ, λα ππάξρεη πξνυπνινγηζκφο γηα λέεο 

πξνζιήςεηο κε βάζε ηελ δηαθνξεηηθφηεηα θαη λα πξνζπαζνχλ γεληθά λα εληάμνπλ 

απηή ηελ θηινζνθία ζηνλ νξγαληζκφ. 

   Τπάξρνπλ  ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ καο εθπιήζζνπλ αξλεηηθά: 

Σν 41% ησλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ είλαη «πνιχ απαζρνιεκέλν» γηα λα πξνάγεη ηελ 

πνιπκνξθία. Γπζηπρψο, ηα κηζά απφ ηα ζηειέρε έρνπλ άιιεο πξνηεξαηφηεηεο απφ 

ηελ δεκηνπξγία ελφο πνηθηιφκνξθνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο.  Ζ πνηθηινκνξθία 

θαη ε ελζσκάησζή ηεο  απαζρνιεί ζρεδφλ ην 70% ηνλ κεζαίσλ ζηειερψλ. Δίλαη 

ελδηαθέξνλ φηη ε κεγάιε πιεηνςεθία ησλ ζηειερψλ δειψλεη φηη ε πνηθηινκνξθία θαη 

ε έληαμε ηεο απνηεινχλ ζεκαληηθφ δήηεκα γη’ απηνχο.   Δίλαη ζαθέο φηη δελ ππάξρεη 

ζχκπλνηα απφςεσλ κεηαμχ δηεπζπληηθψλ θαη κεζαίσλ ζηειερψλ, δεδνκέλεο ηεο 

πξνεγνχκελεο ζηαηηζηηθήο. 

 

   Έρεη παξαηεξεζεί φηη νη κεγαιχηεξεο εηαηξείαο, ιφγσ ρξεκάησλ θαη πφξσλ, ηείλνπλ 

λα έρνπλ πεξηζζφηεξα πξνγξάκκαηα δηαθνξνπνίεζεο θαη έληαμεο απφ φηη νη 

κηθξφηεξεο εηαηξείεο. Ωζηφζν, δελ πξέπεη λα είλαη έηζη. Τπάξρνπλ ακέηξεηεο 

πξσηνβνπιίεο δηαθνξνπνίεζεο θαη έληαμεο πνπ απαηηνχλ ιίγε πξνζπάζεηα θαη 

ρξήκαηα γηα ηε βειηίσζε κηαο επηρείξεζεο αλεμαξηήησο κεγέζνπο ή δηαζέζηκσλ 

πφξσλ. 

 

  Μέζα απφ ηελ έξεπλα καο θαη ηηο απαληήζεηο ησλ ζηειερψλ καο ζε θάπνηεο 

πεξηπηψζεηο δηαπηζηψζακε φηη επηθξαηεί ε αληίιεςε πσο ε πνηθηινκνξθία θαη ε 

έληαμε ηεο ζηνπο νξγαληζκνχο είλαη έλλνηεο πνπ αθνξνχλ απνθιεηζηηθά ζην ηκήκα 

αλζξσπίλσλ πφξσλ. 

   Τπάξρνπλ νξγαληζκνί πνπ ζηελ πεξηγξαθή ζέζεσλ εξγαζίαο παξνπζηάδνπλ 

ραξαθηεξηζηηθά δηαθνξεηηθφηεηαο γηα λα θαηαθέξνπλ λα ζηειερψζνπλ ηηο νκάδεο 

ηνπο. Τπάξρνπλ αξθεηά ζηνηρεία πνπ πξέπεη α πξνζέμνπκε ζε κηα πξφζιεςε, αιιά 
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ην βαζηθφηεξν φισλ είλαη νη νκάδεο ζηειερψλ λα έρνπλ δεκηνπξγία κηα εληαία 

θνπιηνχξα γχξσ απφ ηελ δηαθνξεηηθφηεηα. Απηφ είλαη θάηη πνπ πξέπεη λα ην 

αληηιεθζνχλ φινη κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο. Πξέπεη λα εζηηάζνπκε ζηελ αμία πνπ 

κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ηα άηνκα κε κνλαδηθέο δεμηφηεηεο θαη γλψζεηο θαη λα ην 

εθιάβνπκε σο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

   Πξέπεη λα αμηνινγήζνπκε φια ηα ηκήκαηα ελφο νξγαληζκνχ γηα λα δνχκε ηνλ 

βαζκφ πνηθηιφκνξθεο εθπξνζψπεζεο ηνπο. Αλ παξαηεξήζνπκε φηη δελ ζπκβαίλεη 

κπνξνχκε λα πξαγκαηνπνηήζνπκε εζσηεξηθέο κεηαηνπίζεηο αηφκσλ . Πνιινί 

νξγαληζκνί μεθηλνχλ κε πνιχ απιέο θαη γεληθέο ζηξαηεγηθέο. Ωο έλα βαζκφ απηή ε 

νκαιή κεηάβαζε είλαη θαιή, αιιά ζεκαζία έρεη λα εκβαζχλνπκε ψζηε λα 

αληηιεθζνχκε πιήξσο ηελ ζεκαζία ησλ πνηθηιφκνξθσλ νκάδσλ.   

 

   Ζ πνηθηινκνξθία δελ είλαη απιά κηα θαιή ηδέα ζηηο επηρεηξήζεηο. ήκεξα, είλαη 

κέξνο ηεο θαζεκεξηλήο δσήο. χκθσλα κε ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ δεκνζηεχζεθαλ 

ηνλ Ηνχλην απφ ην Γξαθείν Απνγξαθήο ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ, ε Generation Z 

ρσξίδεηαη ζε 50-50 κεηαμχ κε ηζπαλφθσλσλ ιεπθψλ θαη εθείλσλ πνπ εθπξνζσπνχλ 

εζλνηηθέο κεηνλνηηθέο νκάδεο. Με άιια ιφγηα, ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία θάζε γσλίαο 

ηνπ έζλνπο είλαη έηνηκα λα αιιάμνπλ, θαη νη ζνβαξέο επηρεηξήζεηο είλαη ζηνλ δξφκν 

γηα ηελ αιιαγή. 

 

   Ζ έξεπλα απφ ηε Boston Consulting Group δείρλεη φηη φηαλ νη εηαηξείεο 

πιεκκπξίδνπλ ηηο αλψηεξεο δηνηθεηηθέο ηάμεηο ηνπο κε πνηθίινπο εξγαδφκελνπο, ε 

θεξδνθνξία ηνπο θεξδίδεη 19 πνζνζηηαίεο κνλάδεο. Σν θαηλφκελν απηφ κπνξεί λα 

νθείιεηαη ζηελ απμεκέλε θαηλνηνκία πνπ πξνθχπηεη απφ δηάθνξεο νπηηθέο γσλίεο. 

Βεβαίσο, πνιινί νξγαληζκνί έρνπλ ήδε αξρίζεη λα πηνζεηνχλ πνιηηηθέο γηα λα 

εμαζθαιίζνπλ φηη ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηνπο ζα πεξηιακβάλεη κεγαιχηεξε 

εθπξνζψπεζε φισλ. Ωζηφζν, ε αιεζηλή πνηθηινκνξθία μεπεξλά ηνλ απιφ έιεγρν 

ελφο θνπηηνχ ή ην λεχκα ζε θαηαθαηηθή δξάζε. Κάληε  βήκα πίζσ θαη 

ζπλεηδεηνπνηήζηε φηη ε απνδνρή ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ άιισλ είλαη απιψο ε 

αξρή ελφο ηαμηδηνχ πξνο ηελ αλάπηπμε κηαο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο ρσξίο 

απνθιεηζκνχο. Γηα λα γίλνπκε έλα brand  γλσζηφ γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ θαζελφο, 

φρη κφλν γηα κεξηθνχο εθιεθηνχο, νη εηαηξίεο πξέπεη λα πιεξψζνπλ πεξηζζφηεξν απφ 

ηελ απιή εμππεξέηεζε ζηελ έλλνηα ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο. 
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   Μηα άιιε κειέηε πεξίπησζεο ησλ Korsgaard et al. (2008) κε ηίηιν «The Diversity 

Management Paradox in Globalization – The Swedish IKEA Way» επηθεληξψζεθε 

ζε πξνζπάζεηεο κηαο πνιχ κεγάιεο εηαηξείαο, ηεο ΗΚΔΑ, λα αληηκεησπίζεη ηελ 

παγθνζκηνπνίεζε κε ηε δηαρείξηζε ηεο πνηθηινκνξθίαο. Σν ΗΚΔΑ έρεη 

θαηαζηήκαηα/απνζήθεο ζε ρψξεο κε δηαθνξεηηθέο λνκνζεζίεο θαη θνπιηνχξεο. 

Δλζαξξχλεη έηζη, έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κε πνηθηινκνξθία ησλ εξγαδνκέλσλ, 

δηφηη πηζηεχεη φηη απηφ ζα έρεη ζεηηθά απνηειέζκαηα. Ζ ΗΚΔΑ παξνπζίαδε κηα 

εζλνθεληξηθή εηαηξηθή θνπιηνχξα κε νδεγφ κηα ζηξαηεγηθή δηεζλνπνίεζεο ζην 

εζσηεξηθφ ηεο. Έηζη γίλεηαη πξνζπάζεηα θαηαλφεζεο ησλ απνηειεζκάησλ ηεο 

δηαρείξηζεο ηεο πνηθηινκνξθίαο, σο έλαλ ηξφπν γηα λα δηαηεξήζεη ε επηρείξεζε ηελ 

εηαηξηθή ηεο θνπιηνχξα, φηαλ ε νξγάλσζε γίλεηαη κεγαιχηεξε θαη πην 

δηαθνξνπνηεκέλε. ε απηφ ην case study, θαίλεηαη πσο νη managers ησλ κεγάισλ 

επηρεηξήζεσλ πξέπεη λα αλαγλσξίζνπλ θαη λα αληηκεησπίζνπλ ηε δηαρείξηζε ηεο 

πνηθηινκνξθίαο σο κέζν γηα ηε δηαδηθαζία ηεο δηεζλνπνίεζεο ηεο επηρείξεζεο 

(Korsgaard, et al., 2008).  

χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε ηεο ειεχζεξεο αγνξάο, νη ίζεο επθαηξίεο επηηπγράλνληαη 

θαιχηεξα κέζσ ηεο ρσξίο πεξηνξηζκνχο αιιειεπίδξαζεο ηεο πξνζθνξάο θαη ηεο 

δήηεζεο γηα εξγαζία. Αλ νη  νκάδεο αηφκσλ κε κεηνλνηηθά ραξαθηεξηζηηθά έρνπλ 

πςειφ πνζνζηφ αλεξγίαο, απηφ ζα έρεη σο ζπλέπεηα λα κεηψζνπλ ηελ αγνξαία ηηκή 

ηεο εξγαζίαο ηνπο. χκθσλα κε απηή ηελ πξνζέγγηζε ηα θνηλσληθήο θχζεσο ζέκαηα 

δελ ζα πξέπεη λα απαζρνινχλ ηηο επηρεηξήζεηο. Σα ζηειέρε δελ δηαζέηνπλ ηελ 

εθπαίδεπζε, νχηε κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ θνηλσληθφ έξγν. ηνλ αληίπνδα, νη 

ππνζηεξηθηέο ηεο αληίζεηεο άπνςεο, ιέλε πσο είλαη απαξαίηεηε ε θξαηηθή 

παξέκβαζε γηα δηαζθάιηζε κε απξεπνχο ζπκπεξηθνξάο ησλ επηρεηξήζεσλ. Οη 

επηρεηξήζεηο είλαη ζε ζέζε λα πξνρσξήζνπλ ζε θνηλσληθέο αιιαγέο  αθνχ είλαη 

κέξνο ελφο επξχηεξνπ θνηλσληθνχ ζπζηήκαηνο  πξέπεη λα ελδηαθέξνληαη  γηα ηα 

θνηλσληθήο θχζεσο ζέκαηα (Bennett, 2007, p. 51). 

 

 

   ηε Γαλία έρεη γίλεη κηα έξεπλα γηα ηελ επίδξαζε ηεο δηαθνξνπνίεζεο ηνπ 

δπλακηθνχ ησλ ζηειερψλ ζηηο  επηρεηξήζεηο ηεο ρψξαο. Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε 

κε ζπλεξγαζία ησλ εηαηξεηψλ Proacteur, πνπ είλαη εηαηξεία παξνρήο ζπκβνπιεπηηθψλ 

ππεξεζηψλ θαη ISS World Services A/S, πνπ είλαη εηαηξεία παξνρήο ελφο επξχ 

θάζκαηνο ππεξεζηψλ.  
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   ηελ έξεπλα ρξεζηκνπνηήζεθε ην θνηλσληθφ δίθηπν LinkedIn γηα ηελ ζπγθέληξσζε 

δεδνκέλσλ πνπ αθνξνχζαλ ηε πνηθηινκνξθία ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. πλνιηθά, 

ην δείγκα ηεο έξεπλαο πεξηειάκβαλε 321 εηαηξείεο θαη 6.012 πξνθίι ζηειερηαθνχ 

δπλακηθνχ. Οη δαληθέο επηρεηξήζεηο ηαμηλνκήζεθαλ αλάινγα κε ην επίπεδν ηεο 

πνηθηινκνξθίαο κε ηέζζεξα θξηηήξηα: ηελ εζληθφηεηα, ηελ ειηθία, ηελ αξραηφηεηα θαη 

ην θχιν. Δπίζεο, βνήζεζε ε Bisnode, ε νπνία ζπγθέληξσζε κεγάιν φγθν 

επηρεηξεκαηηθψλ πιεξνθνξηψλ απφ επίζεκεο πεγέο, φπσο ην Γαληθφ κεηξψν 

εηαηξεηψλ, ην Danish Business Authority θαη ην Statistics Denmark, παξέρνληαο 

αλαιπηηθά ζηνηρεία γηα ηηο εηαηξείεο πνπ επηιέρζεθαλ γηα λα γίλεη ε αλάιπζε. Σέινο, 

έγηλε ζπιινγή νηθνλνκηθψλ ζηνηρείσλ απφ ηηο εηήζηεο εθζέζεηο ησλ εηαηξεηψλ απηψλ.  

θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο, ήηαλ λα δηαπηζησζεί ν βαζκφο πνηθηινκνξθίαο 

πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ κεγάισλ θαη κεζαίσλ δαληθψλ εηαηξεηψλ θαη λα εμεηαζηεί 

θαηά πφζνλ απφ ηελ δηαζθάιηζή ηεο πνηθηινκνξθίαο ζηε ζχλζεζε ηεο δηνίθεζεο ηεο 

εηαηξείαο, κπνξεί λα ππάξμεη νηθνλνκηθφ πιενλέθηεκα. ηνλ νξηζκφ ησλ κεγάισλ θαη 

κεζαίσλ δαληθψλ εηαηξεηψλ έρνπλ εληαρζεί εηαηξείεο κε 130 θαη άλσ ππαιιήινπο θαη 

θχθιν εξγαζηψλ πνπ ππεξβαίλεη ηα 500 εθαηνκκχξηα DKK.  

   Γηα ην θχιν ππήξραλ ηα θξηηήξηα Γπλαίθα θαη Άλδξαο, γηα ηελ εζληθφηεηα ππήξραλ 

ηα θξηηήξηα Γαλέδηθε Δζληθφηεηα θαη κε Γαλέδηθε Δζληθφηεηα, γηα ηελ ειηθία ππήξραλ 

νη ειηθηαθέο νκάδεο: θάησ ησλ 35, 35-50, πάλσ απφ 50 εηψλ. Γηα ηελ αξραηφηεηα νη 

νκάδεο θαηάηαμεο ήηαλ: 0-5 ρξφληα, 6-10 ρξφληα, 11-15 ρξφληα, 16-20 ρξφληα, 21-25 

ρξφληα, 26-30 ρξφληα, πάλσ απφ 30 ρξφληα. Σέινο, αλαθνξηθά κε ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο νη νκάδεο θαηάηαμεο ήηαλ: Phd, Master, Bachelor, High School, Skilled 

Trade, Public School, Other/not stated.  

   Σν ζπκπέξαζκα ηεο έξεπλαο είλαη φηη ε πνηθηινκνξθία ηνπ δπλακηθνχ ησλ 

ζηειερψλ απνδίδεη ζεκαληηθά πςειφηεξα θέξδε. Έρνληαο πάξεη ηηο 10 θνξπθαίεο 

εηαηξείεο κε ηε κεγαιχηεξε πνηθηινκνξθία θαη ζπγθξίλνληάο ηεο κε ηηο 10 κε ηε 

ρακειφηεξε πνηθηινκνξθία, γίλεηαη νξαηφ έλα ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην θέξδνπο ηεο 

ηάμεσο ηνπ  12,6%. Δπίζεο, νη εηαηξείεο απηέο κε ηελ πςειφηεξε πνηθηινκνξθία 

θαίλεηαη λα έρνπλ έλα ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην θέξδνπο ηεο ηάμεο ηνπ 5,7% ζε 

ζχγθξηζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο. Δπεθηείλνληαο ηελ αλάιπζε θαη επηιέγνληαο 

πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο κε ηε κεγαιχηεξε θαη ηε κηθξφηεξε πνηθηινκνξθία γίλεηαη 

νξαηφ πσο ηα νθέιε ηεο πνηθηινκνξθίαο απμάλνληαη εθζεηηθά, δειαδή, φζν 

πεξηζζφηεξε πνηθηινκνξθία ππάξρεη ηφζν πςειφηεξα ζα είλαη ηα πξφζζεηα θέξδε. 

 

   Τπάξρνπλ πνιινί ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο νη εηαηξείεο κε πην πνηθηιφκνξθεο  

νκάδεο ζηειερψλ ζα πξέπεη λα μεπεξλνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο: ε 
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δηαζηξσκάησζε κηαο νκάδαο θνξπθαίσλ ζηειερψλ απφ πνηθίια πνιηηηζκηθά 

ππφβαζξα θαη εκπεηξίεο κπνξνχλ λα δηεπξχλνπλ ηε ζηξαηεγηθή πξννπηηθή κηαο 

επηρείξεζεο, γηα παξάδεηγκα. Καη ν ακείιηθηνο αληαγσληζκφο γηα ηνπο θαιχηεξνπο 

αλζξψπνπο ζα πξέπεη λα αληακείβεη ηνπο νξγαληζκνχο πνπ ςάρλνπλ πέξα απφ ηα 

παξαδνζηαθά ηαιέληα γηα εγεζία. 

 

5.2. Πξνηάζεηο - Βειηηψζεηο 

   Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο έξεπλαο θαη θπξίσο θαηά ην ζηάδην ηεο ζχληαμεο ησλ 

απνηειεζκάησλ θαη ησλ ζπκπεξαζκάησλ, δηαπηζηψζακε φηη ζε κηα επηθείκελε 

έξεπλα ζρεηηθά κε ηελ πνηθηινκνξθία ησλ νκάδσλ ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ θαη ηνπ 

ξφινπο ηεο ζηελ ιήςε ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ ζηηο επηρεηξήζεηο ζθφπηκν ζα ήηαλ 

λα θάλακε θάπνηεο βειηηψζεηο θαη θάπνηα πξφζζεηα βήκαηα κε ζθνπφ λα 

θαηαιήμνπκε ζε αθφκε πην εκπεξηζηαησκέλα απνηειέζκαηα.  

   Μνινλφηη, ε επηινγή ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ απφ ηνπο νπνίνπο πήξακε ηηο 

ζπλεληεχμεηο, νη νπνίνη πξνέξρνληαη απφ δηάθνξνπο επαγγεικαηηθνχο θιάδνπο 

(ελέξγεηα, θαηαζθεπή θιπ), καο απέδσζε πινχζηα επξήκαηα, ζε κία κειινληηθή 

έξεπλα ζεκηηφ ζα ήηαλ λα πξνζζέζνπκε θαη ζηειέρε ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Δπεηδή, 

θαηά ηελ πξνζσπηθή καο άπνςε, ζηνλ δεκφζην ηνκέα ζηελ Διιάδα δελ ηζρχεη 

αθξηβψο φηη θαη ζηνλ ηδησηηθφ, ζεσξνχκε φηη ηα επξήκαηα ζα ήηαλ ελδηαθέξνληα. 

πγθεθξηκέλα, ζα είρε κεγάιν εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ ε εμέηαζε ηνπ ζέκαηνο ζρεηηθά 

κε αλ ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο εληάζζνπλ ηελ πνηθηινκνξθία ζηηο ζηειερηαθέο 

νκάδεο ηνπο, αλ κεηαθέξνληαη εζσηεξηθά ζηειέρε κε πνηθηιφκνξθα ραξαθηεξηζηηθά 

ψζηε λα δεκηνπξγήζνπλ πην δπλαηέο νκάδεο θαη θαιχηεξα απνηειέζκαηα σο πξνο 

ηνπο ζηφρνπο. 

   Δθκεηαιιεπφκελνη ηελ επηινγή ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ δείγκαηνο  ηεο έξεπλα καο, ην 

νπνίν ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο απνηειείηαη απφ δχν ή θαη ηξία άηνκα πνπ 

ζηειερψλνπλ ηνλ ίδην νξγαληζκφ, ζα επηιέγακε ζηελ κεζνδνινγία ησλ ζπλεληεχμεσλ 

καο λα αθνινπζήζνπκε αθφκε έλαλ δξφκν απηφλ ηνλ νκαδηθψλ 

ζπλεληεχμεσλ/ζπδεηήζεσλ εληφο ηνλ ίδησλ νξγαληζκψλ. Θεσξνχκε φηη νη νκαδηθέο 

ζπλεληεχμεηο ζα καο έδηλαλ έλα πιήζνο ζηνηρείσλ πνπ ζα καο ήηαλ ρξήζηκα.  Καη 

απηφ ζπκβαίλεη δηφηη νη απφςεηο ζηειερψλ ησλ ίδησλ νξγαληζκψλ, κε θνηλνχο 

ζηφρνπο, ζηξαηεγηθή θαη θνπιηνχξα ζα είραλ κεγάιν εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ. Θα 

εμεηάδακε αλ ζα ππήξρε ζχκπλνηα απφςεσλ ή αληηξξήζεηο.  

   Σέινο, ζε κηα κειινληηθή έξεπλα ζρεηηθά κε ηελ πνηθηινκνξθία ησλ ζηειερηαθψλ 

νκάδσλ ζα εληάζζακε ζην δείγκα καο θαη ζηειέρε πνπ αλήθνπλ ηα ίδηα ζην θάζκα 

ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο. Έηζη, βιέπνληαο θαη ηελ δηθή ηνπο νπηηθή ζα είρακε κηα πην 
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ζθαηξηθή θαη εκπεξηζηαησκέλε εηθφλα. Θα αληηιακβαλφκαζηαλ θαιχηεξα ηηο 

επαγγεικαηηθέο ηνπο αλάγθεο θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ην ζχλνιν ησλ ζηνηρείσλ ζα 

είρακε αθξηβέζηεξα απνηειέζκαηα. 

Δπίινγνο 

   Ζ ελζσκάησζε ηεο πνηθηινκνξθίαο απφ ηνπο νξγαληζκνχο εμαθνινπζεί λα είλαη 

επηηαθηηθή αλάγθε θαη λα έρεη παγθφζκηα ζπλάθεηα. Τπνγξακκίδνπκε ηελ αλάγθε γηα 

ηελ πξνψζεζε ηεο πνιπκνξθίαο ζηνπο ξφινπο ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ ιήςεο 

απνθάζεσλ θαη ζπγθεθξηκέλα ζηνπο ξφινπο ησλ εθηειεζηηθψλ νκάδσλ. Παξφιν πνπ 

ηα επίπεδα είλαη δηαθνξεηηθά ε αληηπξνζψπεπζε ζηηο κεζαίεο νκάδεο εμαθνινπζεί λα 

παξνπζηάδεη κεγάιεο δηαθπκάλζεηο ζε παγθφζκην επίπεδν, θαζψο ε πξφνδνο είλαη 

γεληθά αξγή, ππάξρνπλ πξαθηηθά δηδάγκαηα απφ επηηπρεκέλεο εηαηξείεο. 
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