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Οι ευρύτατες και ταχείες αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων, έχουν προκαλέσει σημαντικούς μετασχηματισμούς στη δομή, στην οργάνωση της εργασίας, στις διοικητικές πρακτικές, καθώς και στο σύνολο των αναπαραστάσεων και των αξιών που τις διέπουν. Η μετατόπιση των εξωτερικών συνόρων των παραδοσιακών επιχειρήσεων, που χαρακτηρίζονταν από τυποποιημένες διαδικασίες συντονισμού και ελέγχου, από εξειδικευμένες εργασίες και από σχετικά σταθερές αγορές με χαμηλό βαθμό αβεβαιότητας, συμβαδίζει με την μετακίνηση των συνόρων στο εσωτερικό τους, μεταξύ τμημάτων, λειτουργιών και υπηρεσιών, με συνέπεια τη σταδιακή αντικατάσταση των ιεραρχικών-γραφειοκρατικών δομών από ευέλικτες οργανωσιακές δομές, οι οποίες βασίζονται στη συνεργασία ημιαυτόνομων πολυλειτουργικών ομάδων. Οι ραγδαίες εξελίξεις στις επιχειρήσεις και στους οργανισμούς, προφανώς συνδέονται  άμεσα με τις οικονομικές, τεχνολογικές και κοινωνικές μεταβολές που συντελούνται στη μεταμοντέρνα κοινωνία, ιδιαίτερα  δε με την παγκοσμιοποίηση, την ταχύτατη πρόοδο της πληροφορικής και την αύξουσα πολιτισμική ετερογένεια του ανθρώπινού δυναμικού.

Η σημαντική μείωση του κόστους των μεταφορών και των τηλεπικοινωνιών, τα τεχνολογικά επιτεύγματα στον τομέα της πληροφορικής και η πτώση των τελωνειακών δασμών, είχαν ως αποτέλεσμα την εντυπωσιακή αύξηση των διεθνών συναλλαγών και των ροών κεφαλαίου και εμπορευμάτων. Οι μετεγκαταστάσεις των παραγωγικών μονάδων, οι εξαγορές, οι συγχωνεύσεις και οι διεπιχειρησιακές συμμαχίες συνιστούν εκφάνσεις του φαινομένου της παγκοσμιοποίησης των επιχειρήσεων, των στρατηγικών και των αγορών, το οποίο δεν αφορά πλέον μόνο την διεθνοποίηση των αγορών, αλλά άπτεται όλων των φάσεων σύλληψης, σχεδιασμού, παραγωγής, διανομής και κατανάλωσης των προϊόντων και των υπηρεσιών. Η λειτουργία των επιχειρήσεων σε συνθήκες παγκόσμιας αγοράς επιφέρει σημαντικές αλλαγές στις προτεραιότητες των στόχων, στην επαναδιατύπωση των σκοπών, στη δομή, αλλά και στις συνθήκες απασχόλησης και ιεραρχικής εξέλιξης των στελεχών τους. Οι επιχειρήσεις αποτελούν ολοένα και συχνότερα χώρους συνύπαρξης, συναλλαγών και συνεργασίας ατόμων διαφορετικών εθνικοτήτων με πολυπολιτισμικά χαρακτηριστικά. Το νέο παγκόσμιο πεδίο δράσης επιβάλλει τον επαναπροσδιορισμό των διοικητικών προτύπων, τόσο στο επίπεδο της επικοινωνίας όσο και της οργάνωσης της εργασίας, τα οποία θα πρέπει να λάβουν υπόψη τους την διευρυνόμενη πολυπολιτισμική σύνθεση του προσωπικού τους, ιδίως στα υψηλόβαθμα κλιμάκια.

Κατά συνέπεια, οι επιχειρήσεις που λειτουργούν στη διεθνή αγορά, για να είναι ανταγωνιστικές θα πρέπει να διαθέτουν τις απαραίτητες ικανότητες  προσαρμογής σε πολιτισμικές αξίες, νοοτροπίες και διοικητικές πρακτικές, που είναι εντελώς διαφορετικές από τις δικές τους. Όμως, οι διοκητικές πρακτικές στις πολυεθνικές επιχειρήσεις εξακολουθούν στην πλειοψηφία των περιπτώσεων να προσανατολίζονται με βάση τις εθνικές προτεραιότητες και τις πολιτισμικές συνήθειες της μητρικής εταιρείας. Οι πολιτικές διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων που συνήθως χρησιμοποιούν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις για να επιτύχουν αποτελεσματική διαπολιτισμική ομαδική εργασία, χαρακτηρίζονται από έντονα στοιχεία εθνοκεντρισμού, δεδομένου ότι συνιστούν με έμμεσο τρόπο στα στελέχη τους να αποβάλλουν τις εθνικές και πολιτισμικές τους ταυτίσεις και να υιοθετήσουν μια πολιτισμικά «ευέλικτη» στάση, η οποία να προσαρμόζεται εύκολα στις αρχές της μητρικής επιχείρησης.  
Σύμφωνα με σύγχρονες προσεγγίσεις για την κουλτούρα, η αποτελεσματική διεθνής διαχείριση ανθρωπίνων πόρων θα πρέπει να αμφισβητήσει την κυρίαρχη  ντετερμινιστική αντίληψη της κουλτούρας και της κοινωνικοποίησης. Κατά συνέπεια, τα διεθνή στελέχη θα πρέπει όχι μόνο να σεβασθούν τις πολιτισμικές διαφορές και στάσεις στον εργασιακό τους χώρο, ξεπερνώντας τον εθνοκεντρισμό τους, αλλά και να δημιουργήσουν το κατάλληλο οργανωσιακό περιβάλλον, όπου οι διαφορετικής εθνικής προέλευσης και επιχειρησιακής κουλτούρας ομάδες, θα μπορούν αφενός μεν να εργασθούν χωρίς παρανοήσεις και προστριβές, αφετέρου δε να κατανοήσουν και να αποδεχθούν σταδιακά τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες και διαφορές τους.

Στις σύγχρονες διεθνικές επιχειρήσεις τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει επίσης ν’ αναθεωρήσουν τις αντιλήψεις τους για τις παραδοσιακές μεθόδους επίβλεψης και ελέγχου του εργατικού δυναμικού-που το μορφωτικό επίπεδό του και η ετερογένειά του, όσον αφορά εθνικότητα, φύλλο, προτιμήσεις, οικογενειακές ανάγκες και προσδοκίες, αυξάνει συνεχώς-καθώς η επιτυχία της επιχείρησης εξαρτάται όχι πλέον από την πειθαρχία και την άκριτη εφαρμογή των εντολών, αλλά κυρίως από την αποδοχή της οργανωσιακής κουλτούρας και από τις διανοητικές ικανότητες όλων των εργαζομένων, οι οποίοι λόγω των τεχνολογικών αλλαγών, σταδιακά μετακινούνται από την παραγωγή υλικών αγαθών στην διαχείριση πληροφοριών και στην παροχή υπηρεσιών.

Στα πλαίσια της ανωτέρω προβληματικής, η βασική επιδίωξη του μαθήματος είναι να παρουσιάσει και να αναλύσει: τα βασικά χαρακτηριστικά της πολυεθνικής επιχείρησης στα πλαίσια της παγκοσμιοποίησης, τις πολιτισμικές διαστάσεις της διεθνούς διοίκησης, τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ εθνικής και οργανωσιακής κουλτούρας, καθώς και τις σύγχρονες προσεγγίσεις και πρακτικές της διεθνούς διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων.

Ο πολυδιάστατος και διεπιστημονικός χαρακτήρας του συγκεκριμένου διδακτικού αντικειμένου δεν επιτρέπει μια διεξοδική παρουσίαση των θεωριών της διεθνούς επιχειρηματικής δραστηριότητας ή μια ενδελεχή ανάλυση του σύγχρονου προβληματισμού για τις επιδράσεις της κουλτούρας στην οργανωτική δομή και τις διοικητικές μεθόδους, κατά συνέπεια η έμφαση δόθηκε στην ανάλυση των κύριων παραμέτρων της διοίκησης των πολιτιστικών διαφοροποιήσεων και του φάσματος των πρακτικών ενεργειών που απαιτούνται για την αποτελεσματική λειτουργία μιας επιχείρησης στο διεθνές περιβάλλον.

Οι βασικές θεματικές ενότητες είναι οι κατωτέρω:

1. Η διεθνής επιχείρηση: Οργάνωση, εναλλακτικές στρατηγικές και περιβαλλοντικοί περιορισμοί στην μετεγκατάσταση της παραγωγικής δραστηριότητας στο εξωτερικό. Θεωρητική και εμπειρική ανάλυση των άμεσων ξένων επενδύσεων.

2. Εννοιολογικό υπόβαθρο και ανάλυση των σύγχρονων θεωρητικών προσεγγίσεων της διαπολιτισμικής διοίκησης και της διεθνούς διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων.

3. Στελέχωση της διεθνούς επιχείρησης: στρατολόγηση, επιλογή, μισθολογική πολιτική, κινητικότητα των διεθνών στελεχών, εκπαίδευση, υποκίνηση και διαχείριση διεθνούς καριέρας. 
Στο τέλος της κάθε θεματικής ενότητας παρατίθεται ελληνόγλωσση και ξενόγλωσση βιβλιογραφία.
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΣΤΑΔΙΑΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 
Οι εγγεγραμμένοι φοιτητές/ριες στο μάθημα συμμετέχουν στην ακόλουθη διαδικασία σταδιακού ελέγχου:

· Παρουσίαση και παράδοση μιας γραπτής ομαδικής εργασίας (συντελεστής βαρύτητας 70%)

· Συμμετοχή σε γραπτό διαγώνισμα, πριν την έναρξη της εξεταστικής περιόδου  (συντελεστής βαρύτητας 30%).
· Τελικές εξετάσεις τον Ιούνιο ή τον Σεπτέμβριο δεν υπάρχουν

· Εάν ο βαθμός από την εργασία και το διαγώνισμα δεν επαρκεί, τότε ο φοιτητής/τρια, μπορεί να παραδώσει μια συμπληρωματική εργασία κατά την περίοδο της εξεταστικής του Σεπτεμβρίου

· Η γραπτή εργασία θα πρέπει να κυμαίνεται μεταξύ 7000-8000 λέξεις

· Η διάρκεια της παρουσίασης δεν θα πρέπει να υπερβαίνει τα 20 λεπτά.

· Οι παρουσιάσεις των εργασιών είναι υποχρεωτικές. 
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ΜΕΡΟΣ 1ο: Η ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
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Η ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

Πίνακας 1: Ροές Άμεσων Ξένων Επενδύσεων, ανά περιοχή, για τα έτη 2011 - 2013 (σε δισεκατομμύρια δολάρια και ποσοστά % ) 
	Περιοχή
	Εισροές Α.Ξ.Ε.
	Εκροές Α.Ξ.Ε.

	
	2011
	2012
	2013
	2011
	2012
	2013

	Παγκόσμια
	1.700
	1.330
	1.452
	1.712
	1.347
	1.411

	Αναπτυγμένες οικονομίες
	880
	517
	566
	1.216
	853
	857

	Ευρωπαϊκή Ένωση 
	490
	216
	246
	585
	238
	250

	Βόρεια Αμερική
	263
	204
	250
	439
	422
	381

	Αναπτυσσόμενες οικονομίες
	725
	729
	778
	423
	440
	454

	Αφρική
	48
	55
	57
	7
	12
	12

	Ασία
	431
	415
	426
	304
	302
	326

	Ανατολική και Νοτιοανατολική Ασία
	333
	334
	347
	270
	274
	293

	Νότια Ασία
	44
	32
	36
	13
	9
	2

	Δυτική Ασία
	53
	48
	44
	22
	19
	31

	Λατινική Αμερική και Καραϊβική
	244
	256
	292
	111
	124
	115

	Ωκεανία
	2
	3
	3
	1
	2
	1

	Μεταβατικές οικονομίες
	95
	84
	108
	73
	54
	99

	Δομικά ασθενείς, ευάλωτες και μικρές οικονομίες
	58
	58
	57
	12
	10
	9

	Λιγότερο ανεπτυγμένες οικονομίες (Least Developed Countries - LDC)
	22
	24
	28
	4
	4
	5

	Περίκλειστες αναπτυσσόμενες χώρες (Landlocked Developing Countries - LLDC)
	36
	34
	30
	6
	3
	4

	Αναπτυσσόμενα μικρά νησιωτικά κράτη (Small Island Developing States - SIDS)
	6
	7
	6
	2
	2
	1

	Ποσοστιαίο μερίδιο στις παγκόσμιες ροές Α.Ξ.Ε.
	

	Αναπτυγμένες οικονομίες
	51,8
	38,8
	39,0
	71,0
	63,3
	60,8

	Ευρωπαϊκή Ένωση 
	28,8
	16,2
	17,0
	34,2
	17,7
	17,8

	Βόρεια Αμερική
	15,5
	15,3
	17,2
	25,6
	31,4
	17,0

	Αναπτυσσόμενες οικονομίες
	42,6
	54,8
	53,6
	24,7
	32,7
	32,2

	Αφρική
	2,8
	4,1
	3,9
	0,4
	0,9
	0,9

	Ασία
	25,3
	31,2
	29,4
	17,8
	22,4
	23,1

	Ανατολική και Νοτιοανατολική Ασία
	19,6
	25,1
	23,9
	15,8
	20,3
	20,7

	Νότια Ασία
	2,6
	2,4
	2,4
	0,8
	0,7
	0,2

	Δυτική Ασία
	3,1
	3,6
	3,0
	1,3
	1,4
	2,2

	Λατινική Αμερική και Καραϊβική
	14,3
	19,2
	20,1
	6,5
	9,2
	8,1

	Ωκεανία
	0,1
	0,2
	0,2
	0,1
	0,1
	0,1

	Μεταβατικές οικονομίες
	5,6
	6,3
	7,4
	4,3
	4,0
	7,0


Πηγή: United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), “World Investment Report 2014, Investing in the Sustainable Development Goals: An action plan”, United Nations, New York and Geneva, 2014. 

Πίνακας 2: Οι δέκα κορυφαίες μη-χρηματοοικονομικές πολυεθνικές εταιρείες, ταξινομημένες βάσει των διεθνών περιουσιακών τους στοιχείων, για το έτος 2013 (σε εκατομμύρια δολάρια). 

	Σειρά
	Επωνυμία εταιρείας
	Μητρική οικονομία
	Διεθνή περιουσιακά στοιχεία
	Συνολικά περιουσιακά στοιχεία
	Διεθνείς πωλήσεις
	Συνολικές πωλήσεις

	1
	General Electric Co
	Η.Π.Α.
	331.160
	656.560
	74.382
	142.937

	2
	Royal Dutch Shell Plc
	Ηνωμένο Βασίλειο
	301.898
	357.512
	275.651
	451.235

	3
	Toyota Motor Corporation 
	Ιαπωνία
	274.380
	403.088
	171.231
	256.381

	4
	Exxon Mobil Corporation
	Η.Π.Α.
	231.033
	346.808
	237.438
	390.247

	5
	Total SA
	Γαλλία
	226.717
	238.870
	175.703
	227.901

	6
	British Petroleum Company Plc 
	Ηνωμένο Βασίλειο
	202.899
	305.690
	250.372
	379.136

	7
	Vodafone Group Plc
	Ηνωμένο Βασίλειο
	182.837
	202.763
	59.059
	69.276

	8
	Volkswagen Group
	Γερμανία
	176.656
	446.555
	211.488
	261.560

	9
	Chevron Corporation
	Η.Π.Α.
	175.736
	253.753
	122.982
	211.664

	10
	Eni SpA
	Ιταλία
	141.021
	190.125
	109.886
	152.313


Πηγή: United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), “World Investment Report 2014, Investing in the Sustainable Development Goals: An action plan”, United Nations, New York and Geneva, 2014. 
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Κατάστημα των McDonald’s στη Ρωσία.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3: Τα διαδοχικά στάδια της διαδικασίας διεθνοποίησης
· Στο πρώτο στάδιο η επιχείρηση πραγματοποιεί τις εξαγωγές της μέσω διαμεσολαβητών, κυρίως μέσω εταιρειών εισαγωγής και στη συνέχεια στέλνει στη χώρα υποδοχής έναν εμπορικό αντιπρόσωπό της.

· Στο δεύτερο στάδιο, δημιουργείται μια θυγατρική εμπορική εταιρεία με στόχο τον έλεγχο της αύξησης του όγκου των πωλήσεων, καθώς και την άμεση πώληση στους τοπικούς αγοραστές, μέσω τοπικών δικτύων και καναλιών διανομής.

· Στο τρίτο στάδιο, πραγματοποιούνται συμφωνίες παραγωγής, μέσω licensing ή franchising και στη συνέχεια δημιουργείται μια θυγατρική, που είτε ασχολείται μόνο με τη συναρμολόγηση, εκμεταλλευόμενη τις διαφορές στο κόστος εργασίας σε σχέση με το αντίστοιχο στη χώρα προέλευσης είτε με την ολοκληρωμένη παραγωγή του προϊόντος.

· Τέλος, στο τέταρτο στάδιο, δημιουργούνται διεθνείς μικτές επιχειρήσεις, εξαγορές και στρατηγικές συμμαχίες. Καθώς το διεθνές πεδίο δράσης της επιχείρησης επεκτείνεται σε παγκόσμια κλίμακα, καθίσταται αναγκαία μια διαδικασία ολοκλήρωσης των θυγατρικών της.   

ΠΙΝΑΚΑΣ 4: Τέσσερις φάσεις της διεθνούς ανάπτυξης

Πηγή: Βασισμένος στο N. J. Adler (1991), International Dimensions of Organizational Behavior, Boston: PWS-Kent και T. T. Herbert (1984), “Strategy and Multinational Organization Structure: An Interorganizational Relationships Perspective”, Academy of Management Review, 9: 259-271.
	
	Εγχώρια
	Διεθνής
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Στην εγχώρια φάση, η επιχείρηση είναι προσανατολισμένη στην εσωτερική αγορά, χωρίς όμως να μην διερευνά τις δυνατότητες εξαγωγών. Η δομή της είναι συνήθως τμηματική ή κατά λειτουργίες και περιλαμβάνει ένα τμήμα εξαγωγών.

Στη διεθνή φάση, οι εξαγωγές της αυξάνονται, ενώ κύριο μέλημά της είναι η ανταγωνιστική τοποθέτησή της σε σχέση με άλλες επιχειρήσεις του κλάδου της. Το τμήμα εξαγωγών λαμβάνει διεθνείς διαστάσεις και διερευνά τις δυνατότητες διείσδυσης της επιχείρησης σε αρκετές ξένες αγορές.

Στην πολυεθνική φάση, η επιχείρηση έχοντας ήδη επαρκή γνώση και εμπειρία των διεθνών αγορών, πραγματοποιεί ένα σημαντικό τμήμα των κερδών της από τις διεθνείς δραστηριότητές της.

Τέλος στην παγκόσμια φάση, οι θυγατρικές της εμφανίζουν έντονη αλληλοεξάρτηση και τα σύνορα των διαφόρων χωρών δεν συνιστούν  εμπόδιο, καθώς η αγορά στην οποία απευθύνονται είναι πλέον το σύνολο των επιμέρους εγχώριων αγορών. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5: Μορφές Διείσδυσης στις Διεθνείς Αγορές


ΠΙΝΑΚΑΣ 6: Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των μορφών διεθνοποίησης

	ΤΡΟΠΟΣ ΕΙΣΟΔΟΥ
	ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ
	ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ

	Εξαγωγές
	· δυνατότητα πραγματοποίησης οικονομικών κλίμακας και μάθησης
	· κόστη μεταφοράς

· απώλεια ανταγωνιστικότητας από συναλλαγματικές διαταραχές

· εμπορικά εμπόδια

· αδυναμία διαφοροποίησης προϊόντος



	Εξαγωγές με διαμεσολαβητές
	· οικονομίες κλίμακας και μάθησης

· εμπειρία ειδικευμένων επιχειρήσεων
	· κόστος μεταφοράς, κίνδυνος συναλλαγματικός, προβλήματα διαφοροποίησης

· απώλεια ελέγχου προϊόντος

· αυξημένο κόστος

	Συμφωνία παραχώρησης δικαιωμάτων εκμετάλλευσης (licensing)
	· χαμηλό κόστος ανάπτυξης, μικρός κίνδυνος
	· απώλεια ελέγχου προϊόντος

· απώλεια τεχνολογικού πλεονεκτήματος

	Συμφωνίες διεθνούς δικαιόχρησης (franchising)
	· χαμηλό κόστος ανάπτυξης, μικρός κίνδυνος
	· πρόβλημα ελέγχου ποιότητας υπηρεσιών

	Θυγατρικές πλήρους ιδιοκτησίας
	· πλήρης έλεγχος

· παγκόσμια στρατηγική

· οικονομίες κλίμακας και μάθησης
	· υψηλό κόστος επένδυσης

· διοικητικό κόστος

· αργή προσαρμογή

	Εξαγορές
	· ταχύτητα πρόσβασης σε νέα αγορά

· έμπειρο προσωπικό

· δίκτυο θυγατρικών
	· χρηματοδότηση χρεών

	Διεθνείς μικτές επιχειρήσεις
	· επιμερισμός κόστους-κινδύνου, συμπληρωματικότητα πλεονεκτημάτων 
	· απώλεια τεχνολογικού πλεονεκτήματος

· εξάρτηση στη χάραξη στρατηγικής


Πηγή: Βασίλης Μ. Παπαδάκης (2012), Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και διεθνής εμπειρία, Εκδόσεις Ευγ. Μπένου, Αθήνα.  

ΠΙΝΑΚΑΣ 7: Χαρακτηριστικά της επιχειρηματικής δραστηριότητας και προτιμητέες μορφές επένδυσης

	ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ
	Δημιουργία Θυγατρικής
	Εξαγορά Υφιστάμενης Επιχείρησης
	Μικτή 

Επιχείρηση

	Έντασης εργασίας
	(((
	(  (  (
	(((

	Έντασης κεφαλαίου

(κοινή τεχνολογία)
	(  (  (
	(((
	(((

	Εξειδικευμένη τεχνολογία
	(((
	(  (  (
	(  (  (

	Ισχυρή μάρκα στη χώρα υποδοχής
	(((
	(((
	(((

	Πρόσβαση σε υφιστάμενα δίκτυα διανομής
	(  (  (
	(((
	(((

	Υψηλό κόστος αναδιάρθρωσης
	(((
	(  (  (
	(((

	Προβλήματα τίτλων ιδιοκτησίας των οικοπέδων
	(  (  (
	(  (  (
	(((


((( Προτιμητέα λύση
(  (  ( Προς αποφυγή
((( Αδιάφορη
Πηγή: Maroudas L. and Rizopoulos Y. (1995), “La Bulgarie dans les stratégies d’internationalisation des firmes occidentales”, Revue d’Etudes Comparatives Est-Ouest, 1995, 26 (1), pp. 115-138.
ΟΙ ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΜΕΤΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ

· Μια διεθνής μετεγκατάσταση της παραγωγικής διαδικασίας συνίσταται στη μεταφορά των οικονομικών δραστηριοτήτων από την εθνική επικράτεια προς την επικράτεια μιας άλλης χώρας.

· Κατά συνέπεια, οι διεθνείς μετεγκαταστάσεις αποβλέπουν στον διαχωρισμό των χώρων παραγωγής ή μεταποίησης των εμπορευμάτων από τους χώρους κατανάλωσης.

· Οι συνέπειες για την απασχόληση των εργαζόμενων έγιναν εμφανείς, όταν το 1993, η επιχείρηση Hoover που κατασκευάζει ηλεκτρικές σκούπες, έκλεισε το εργοστάσιό της στην πόλη Dijon της Γαλλίας, για να το μεταφέρει στη Σκωτία, όπου οι μισθοί ήταν χαμηλότεροι και τα συνδικάτα πιο αδύναμα, με συνέπεια την απώλεια 600 θέσεων εργασίας.
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Εργοστάσιο κατασκευής παιχνιδιών στην Κίνα.
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Φωτογραφίες από το εργοστάσιο Pegatron Corp στη Σαγκάη όπου κατασκευάζονται τα iPhone
Παράγοντες που ευνοούν την εξέλιξη των διεθνών μετεγκαταστάσεων
· Ο κορεσμός των αγορών των ανεπτυγμένων χωρών που ωθεί τις επιχειρήσεις στις διεθνείς αγορές, λαμβάνοντας υπόψη και την μείωση της εσωτερικής ζήτησης.

· Η σημαντική μείωση των τελωνειακών δασμών.
ΠΙΝΑΚΑΣ 8: Μέσοι τελωνιακοί δασμοί στις βιομηχανικές χώρες
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· Η μείωση του κόστους των θαλάσσιων μεταφορών
ΠΙΝΑΚΑΣ 9: Οι θαλάσσιες μεταφορές όλο και φθηνότερες

Εξέλιξη του κόστους του θαλάσσιου ναύλου (βάση 100 για το 1985)


· Η ύπαρξη σημαντικών διαφοροποιήσεων στο κόστος εργασίας
ΠΙΝΑΚΑΣ 10: 

                                    Πηγή: Morgan-Stanley
· Η παροχή οικονομικών διευκολύνσεων και προνομίων και η ύπαρξη ευνοϊκού νομοθετικού πλαισίου: η προσέλκυση των άμεσων ξένων επενδύσεων από τις χώρες υποδοχής δεν βασίζεται μόνο στην ύπαρξη χαμηλού κόστους εργασίας, αλλά και στην παροχή διευκολύνσεων, όπως για παράδειγμα οι κρατικές επιδοτήσεις που υποβοηθούν την αρχική μετεγκατάσταση, η μείωση του φόρου επί των κερδών, η ευνοϊκή νομοθεσία για τις πολυεθνικές όσον αφορά θέματα προστασίας των εργασιακών σχέσεων και του περιβάλλοντος. 

Η έλλειψη κανόνων προστασίας του περιβάλλοντος
Τα ξημερώματα της 3ης Δεκεμβρίου του 1984, η πόλη Bhopal, πρωτεύουσα της ινδικής περιφέρειας της Madhya Pradesh, έγινε μάρτυρας της χειρότερης βιομηχανικής περιβαλλοντικής καταστροφής που έχει ποτέ καταγραφεί. Σαράντα-τρεις τόνοι τοξικών αερίων διέρρευσαν από το εργοστάσιο της Union Carbide, που βρισκόταν δίπλα στην πόλη, η οποία είχε 1,5 εκατομμύριο κατοίκους. Κανένα από τα συστήματα ασφαλείας του εργοστασίου δεν λειτούργησε με αποτέλεσμα το τοξικό νέφος να εξαπλωθεί γρήγορα πάνω από την πόλη. Ο αριθμός των θυμάτων από τις επιπτώσεις του τοξικού αερίου μέχρι σήμερα έχει ξεπεράσει τις 25.000, ενώ 560.000 άτομα τραυματίστηκαν πολύ σοβαρά.   
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Οι μορφές των διεθνών μετεγκαταστάσεων
· Οι αμυντικές μετεγκαταστάσεις: Οι επιχειρήσεις αποφασίζουν την μετεγκατάσταση της παραγωγικής διαδικασίας για να προστατευθούν από τον ανταγωνισμό άλλων επιχειρήσεων που είναι εγκατεστημένες σε χώρες όπου το κόστος της εργασίας είναι εξαιρετικά χαμηλό. Άρα, οι επιχειρήσεις ξεκινούν την αναζήτηση του πλέον φθηνού κόστους παραγωγής. 

· Οι αμυντικές μετεγκαταστάσεις, που χαρακτηρίζονται κυρίως από την αναζήτηση του χαμηλού κόστους της εργασίας, αφορούν αρχικά τις μεταποιητικές βιομηχανίες έντασης εργασίας, κυρίως τα προϊόντα μαζικής κατανάλωσης, όπως: υφαντουργία, ένδυση, υποδηματοποιεία, παιδικά παιχνίδια, ηλεκτρονικές συσκευές ευρείας κατανάλωσης (τηλεοράσεις, κινητά τηλέφωνα, video, κλπ.)
· Ήδη από το 1993, το 99% των αθλητικών υποδημάτων NIKE, κατασκευαζόταν στις χώρες της νοτιοανατολικής Ασίας.
· Οι αμυντικές μετεγκαταστάσεις δεν αφορούν μόνο τις  μεταποιητικές βιομηχανίες, αλλά και τις υπηρεσίες, ιδιαίτερα αυτές της επεξεργασίας δεδομένων.
· Οι επιθετικές μετεγκαταστάσεις: Η αύξηση των παγκόσμιων συναλλαγών παρακινεί τις επιχειρήσεις να ξεπεράσουν τα σύνορα της εθνικής τους επικράτειας, για να αναζητήσουν νέες αγορές. Ο κορεσμός της εγχώριας αγοράς και η επιδίωξη επίτευξης οικονομιών κλίμακας, καθιστούν αναγκαία την μετεγκατάσταση της παραγωγικής διαδικασίας, ούτως ώστε η επιχείρηση να κερδίσει νέα μερίδια τοπικών ή περιφερειακών αγορών.

· Η αναζήτηση νέων αγορών, ακολουθείται κυρίως από επιχειρήσεις που ανήκουν σε τομείς με ισχυρό διεθνή προσανατολισμό, όπως η αυτοκινητοβιομηχανία και οι τηλεπικοινωνίες.

· Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980, οι ιαπωνικές αυτοκινητοβιομηχανίες, εγκατέστησαν μονάδες παραγωγής στο Ηνωμένο Βασίλειο, για να αποφύγουν τις ποσοστώσεις στις εισαγωγές που είχε επιβάλλει η Ευρωπαϊκή Ένωση. Το 1988, οι αυτοκινητοβιομηχανίες Toyota και Nissan, παρήγαγαν στα εργοστάσια τους του Ηνωμένου Βασιλείου, περισσότερα από 800.000 αυτοκίνητα ετησίως, που προορίζονταν για εξαγωγές στις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης.

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗΣ

Οι στρατηγικές διεθνοποίησης των επιχειρήσεων, ανάλογα με τον βαθμό διεθνοποίησής τους και τον βαθμό ανταπόκρισή τους στις τοπικές αγορές, διακρίνονται στις ακόλουθες κατηγορίες: διεθνείς (international), πολυτοπικές (local), παγκόσμιες (global) και διεθνικές (transnational) και στρατηγικές (Πίνακας 11). 

Κατά τη διαδικασία ένταξής τους στο διεθνές περιβάλλον, οι επιχειρήσεις δέχονται πιέσεις διεθνοποίησης και πιέσεις προσαρμογής στις τοπικές αγορές. 

· Οι πιέσεις διεθνοποίησης περιλαμβάνουν: οικονομίες κλίμακος, υψηλές κεφαλαιουχικές επενδύσεις, ύπαρξη σημαντικής μερίδας καταναλωτών σε διάφορες χώρες, που προτιμούν τυποποιημένα προϊόντα σε χαμηλές τιμές, ανταγωνισμός για τη μείωση του κόστους των πρώτων υλών και της εργασίας, χαμηλά κόστη μεταφορών. 

· Οι πιέσεις προσαρμογής στις τοπικές αγορές περιλαμβάνουν: ύπαρξη εμποδίων εισόδου στην τοπική αγορά, όπως τελωνειακοί δασμοί, εισαγωγικές ποσοστώσεις, φόροι, καταναλωτές με ιδιαίτερες ανάγκες και προτιμήσεις, αναγκαιότητα επεξεργασίας μιας εξειδικευμένης πολιτικής πωλήσεων και προώθησης του προϊόντος, ισχυρή διαφοροποίηση των καναλιών διανομής, σημαντική παρουσία του δημόσιου τομέα σε ορισμένες αγορές.

Πίνακας 11: Στρατηγικές διεθνοποίησης των επιχειρήσεων
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Πηγή: Barlet C.A. and Ghoshal S.(2002), Managing Across Borders, Boston: Harvard Business School Press. 

Πίνακας 12: Βασικά χαρακτηριστικά, πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των τεσσάρων στρατηγικών 
	
	Πολυτοπική στρατηγική
	Διεθνής στρατηγική
	Διεθνική στρατηγική
	Παγκόσμια  στρατηγική

	Αγορές που εξυπηρετούνται
	Εγχώριες και εξωτερικού
	Εγχώριες και εξωτερικού
	Παγκόσμιες
	Παγκόσμιες

	Στρατηγικός προσανατολισμός και ανταγωνιστικό πλεονέκτημα
	Προϊόντα και υπηρεσίες αναπτύσσονται και κατασκευάζονται για να ταιριάζουν σε διαφορετικές αγορές εσωτερικού και εξωτερικού
	Μεταφορά γνώσης και τεχνολογίας από τη χώρα προέλευσης στην παραγωγή εσωτερικού και εξωτερικού
	Ανάπτυξη προϊόντων, ικανοτήτων και τεχνολογία σε όλες τις μονάδες και μεταφορά τους οπουδήποτε χρειάζεται
	Τυποποιημένα προϊόντα, που παράγονται για αγορές με μεγάλη ποικιλία

	Ευθύνη για τη δημιουργία στρατηγικής
	Αποκεντρωμένη σε συνεργάτες εξωτερικού
	Συγκεντρωμένη στα κεντρικά γραφεία της χώρας προέλευσης
	Μοιράζεται μεταξύ όλων των τμημάτων
	Μοιράζεται μεταξύ όλων των τμημάτων σε όλο τον κόσμο

	Δομή και έλεγχος
	Πολλές διαφορετικές επιχειρηματικές μονάδες, ημιαυτόνομες
	Λειτουργική με ένα διεθνές τμήμα
	Ανεξάρτητες μονάδες λειτουργούν εθνικά και παγκόσμια
	Ανεξάρτητα τμήματα στο εξωτερικό, οι ενέργειες των οποίων συντονίζονται από τα κεντρικά γραφεία

	Βαθμός προσαρμογής στις χώρες υποδοχής
	Μεγάλος βαθμός κοινωνικής και πολιτισμικής ποικιλομορφίας
	Χαμηλή - Μέτρια
	Υψηλή
	Χαμηλή - Μέτρια

	Χαρακτηριστικά δομής
	«Συντονισμένη ομοσπονδία», χαμηλή αλληλεξάρτηση, χαμηλά κόστη ελέγχου
	Μία «συντονισμένη ομοσπονδία», μέτρια αλληλεξάρτηση, μέτρια κόστη ελέγχου
	Υψηλή αλληλεξάρτηση, υψηλά κόστη ελέγχου
	«Κεντρικός έλεγχος», υψηλή αλληλεξάρτηση, υψηλά κόστη ελέγχου

	Ανάπτυξη και διάχυση της γνώσης
	Αναπτύσσεται και διατηρείται σε κάθε μονάδα
	Αναπτύσσεται στο κέντρο και μεταφέρεται στο εξωτερικό
	Ολοκληρωμένη ανάπτυξη και διάχυση σε όλες τις μονάδες
	Αναπτύσσεται και διατηρείται στο κέντρο

	Πλεονεκτήματα
	· Υψηλός βαθμός τοπικής ανταπόκρισης
	· Μεταφορά χαρακτηριστικών ικανοτήτων στο εξωτερικό
	· Όλα τα πλεονεκτήματα των άλλων τριών στρατηγικών
	· Εκμετάλλευση των ωφελειών της καμπύλης εμπειρίας

· Εκμετάλλευση τοπικών οικονομιών

	Μειονεκτήματα
	· Αδυναμία αναγνώρισης τοπικών οικονομιών

· Αδυναμία εκμετάλλευσης των ωφελειών από την καμπύλη εμπειρίας

· Αδυναμία μεταφοράς χαρακτηριστικών ικανοτήτων στο εξωτερικό
	· Έλλειψη τοπικής ανταπόκρισης

· Αδυναμία ανταπόκρισης στις τοπικές οικονομίες

· Αδυναμία εκμετάλλευσης των ωφελειών από την καμπύλη εμπειρίας
	· Δύσκολη στην εφαρμογή της
	· Έλλειψη τοπικής ανταπόκρισης


Πηγή: Βασίλης Μ. Παπαδάκης (2012), Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και διεθνής εμπειρία, Εκδόσεις Ευγ. Μπένου, Αθήνα.  

Οι πιέσεις διεθνοποίησης και οι πιέσεις προσαρμογής στις τοπικές αγορές, διαφοροποιούνται ανάλογα με τον βιομηχανικό κλάδο, καθώς για παράδειγμα μια μείωση των τελωνειακών δασμών έχει πολύ μεγαλύτερη επίδραση στον κλάδο της αυτοκινητοβιομηχανίας σε σχέση με τη βιομηχανία τσιμέντου.

Στην πολυτοπική και στη διεθνική στρατηγική οι πιέσεις προσαρμογής στις τοπικές αγορές, είναι περισσότερο ισχυρές σε σχέση με τη διεθνή και την παγκόσμια στρατηγική, όπου σημαντικές είναι οι πιέσεις διεθνοποίησης και μείωσης του κόστους παραγωγής. Για παράδειγμα στον κλάδο κατασκευής ηλεκτρονικών υπολογιστών, η πίεση για προσαρμογή στις τοπικές αγορές είναι μηδαμινή. Ομοίως, στη διεθνή στρατηγική, οι πιέσεις προσαρμογής στις τοπικές αγορές είναι ελάχιστη, όπως για παράδειγμα στη βιομηχανία τσιμέντου, όπου το υψηλό κόστος μεταφοράς συνιστά σημαντικό εμπόδιο για τη διεθνή επέκτασή της (βλέπε Πίνακα 13).

Καθώς οι πιέσεις διεθνοποίησης αυξάνονται οι επιχειρήσεις τείνουν στην υιοθέτηση της παγκόσμιας ή της διεθνικής στρατηγικής.
ΠΙΝΑΚΑΣ 13: Πιέσεις διεθνοποίησης και προσαρμογής στις τοπικές αγορές



Πηγή: Beamish, P. et al. (1994), International Management: Text and Cases, Boston: Irwin.

“Thinking globally, acting locally”
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Disneyland Paris
Πίνακας 14: Διαφορές μεταξύ των όρων Globalization, Localization και Glocalization 

	Globalization
	Localization
	Glocalization

	Ορισμός: Η τάση προς μία διεθνή ενσωμάτωση των αγαθών, της τεχνολογίας, της πληροφορίας, της εργασίας, του κεφαλαίου, καθώς και η διαδικασία υλοποίησης αυτής της ενσωμάτωσης
	Ορισμός: Η διαδικασία προσαρμογής ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας σε μία συγκεκριμένη κουλτούρα, γλώσσα, καθώς και η ανάπτυξη τοπικής απήχησης και ικανοποίησης τοπικών αναγκών
	Ορισμός: Η παροχή μιας παγκόσμιας προσφοράς (μάρκας, ιδέας, προϊόντος, υπηρεσίας κ.λπ.), λαμβάνοντας υπ’ όψη τοπικές ιδιαιτερότητες

	· Ομοιογένεια και σύγκλιση στις προτιμήσεις των καταναλωτών και των εισοδημάτων μεταξύ χωρών - στόχων

· Λαμβάνεται υπ’ όψη η μαζική ζήτηση

· Ποσότητα

· Επίγνωση της διεθνούς μάρκας

· Μείωση κόστους από την τυποποίηση

· Μείωση κόστους εμπορίου
	· Διαφοροποίηση στις προτιμήσεις των καταναλωτών και των εισοδημάτων μεταξύ χωρών - στόχων

· Λαμβάνεται υπ’ όψη η ειδική ζήτηση

· Ποιότητα και αξίες

· Ανταγωνισμός τόσο από επιτυχημένα εγχώρια προϊόντα, αλλά και από διεθνείς φίρμες

· Το υψηλό κόστος των συναλλαγών δημιουργεί ξεχωριστές αγορές
	· Αξιοποιώντας την παγκόσμια εμπειρία ή το παγκόσμιο εμπορικό σήμα, αλλά με διαφοροποίηση της προσφοράς, ώστε να υπάρχει απήχηση στις τοπικές αγορές

· Λειτουργία μέσα σε μία παγκόσμια αγορά, αλλά και σε τοπικούς τομείς της αγοράς

· Συνδυασμός παγκοσμιοποίησης και τοπικισμού

· Ενσωμάτωση της ποιότητας και των αξιών σε ένα προϊόν, το οποίο πωλείται σε μεγάλες ποσότητες

· Το προϊόν ή η υπηρεσία μπορεί να ανταγωνιστεί τόσο τοπικές, όσο και διεθνείς φίρμες 


Πηγή: Dumitrescu, L. and  Vinerean, S. (2010) “The glocal strategy of global brands”, Studies in Business & Economics, 5 (3):147 – 155.  

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ ΓΙΑ ΤΗ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
Θεωρία του Διεθνούς Κύκλου Ζωής του Προϊόντος (International Product Life-Cycle Theory)

Η θεωρία αυτή αναπτύχθηκε με στόχο τη διερεύνηση των επιλογών μεταξύ άμεσων ξένων επενδύσεων και εξαγωγών (Vernon, 1966). Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, η ζωή ενός προϊόντος περιλαμβάνει τέσσερεις διαδοχικές φάσεις:

· Καινοτομία και εισαγωγή του νέου προϊόντος σε μια ανεπτυγμένη αγορά.

· Ακολουθεί η φάση της επέκτασης, καθώς αυξάνεται η ζήτηση στην εγχώρια αγορά, ενώ πραγματοποιούνται και εξαγωγές.

· Η ωριμότητα του προϊόντος συντελείται στην τρίτη φάση, όπου η εγχώρια ζήτηση παύει να μεγεθύνεται, ενώ το μέσο κόστος παραγωγής μειώνεται λόγω της τυποποίησης των εισροών και της τεχνολογίας. Εάν το προϊόν απευθύνεται σε διεθνείς αγορές που εξασφαλίζουν οικονομίες κλίμακας, ενώ υπάρχουν και διαφορές στο κόστος των εισροών, τότε η επιχείρηση μπορεί να επιλέξει τις άμεσες ξένες επενδύσεις, αντί των εξαγωγών.

· Η πλήρης τυποποίηση και η μαζική παραγωγή του προϊόντος, εξαφανίζουν το ολιγοπωλιακό πλεονέκτημα που προερχόταν από την καινοτομία, υποχρεώνοντας την επιχείρηση να το διαφοροποιήσει ή να αναζητήσει νέο τόπο εγκατάστασης με εξαιρετικά χαμηλό κόστος εργασίας.     

Θεωρία της Ολιγοπωλιακής Αντίδρασης (Oligopolistic Reaction Theory)

Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων του ιδίου κλάδου ακολουθεί παρόμοια πορεία, καθώς εάν μια επιχείρηση σε μια ολιγοπωλιακή αγορά πραγματοποιήσει άμεσες ξένες επενδύσεις, θα προκαλέσει την αντίδραση των ανταγωνιστών της, που θα ακολουθήσουν το παράδειγμα της ηγετικής επιχείρησης του κλάδου. 

Ακολουθώντας την ηγετική επιχείρηση οι διεκδικητές αποσκοπούν αφενός μεν στη μείωση του ρίσκου από τη διεθνή επέκταση, καθώς  η αποδοχή των προϊόντων ή των υπηρεσιών του κλάδου από τη ξένη αγορά έχει ήδη δοκιμαστεί από την ηγετική επιχείρηση, αφετέρου δε στην αποτροπή απόκτησης ισχυρού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος από την επιχείρηση που εισήλθε πρώτη στην ξένη αγορά (Knickerbocker, 1973).
Θεωρία του εκλεκτικού υποδείγματος (Eclectic Paradigm)
Το εκλεκτικό υπόδειγμα συνδυάζει προγενέστερες θεωρητικές προσεγγίσεις με στόχο τη διερεύνηση των μορφών διείσδυσης των επιχειρήσεων στις διεθνείς αγορές (Dunning, 1980, 1988). Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή οι επιχειρήσεις διεθνοποιούνται στη βάση τριών κατηγοριών πλεονεκτημάτων:

· Πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας (ownership specific advantages), όπως για παράδειγμα η επίτευξη οικονομιών κλίμακας ή η κατοχή υψηλής τεχνολογίας (βλ. Πίνακα 15).

· Πλεονεκτήματα που απορρέουν από την ενδο-επιχειρησιακή ολοκλήρωση των αγορών (internalization advantages), όπως για παράδειγμα την προστασία των ιδιοκτησιακών δικαιωμάτων και τη μείωση του κόστους συναλλαγών. 

· Πλεονεκτήματα του τόπου εγκατάστασης (location specific advantages), όπως για παράδειγμα το κόστος εργασίας και οι εξωτερικές οικονομίες κλίμακας (υποδομές και προσφορά εισροών σε επαρκείς και προσιτές ποσότητες, τιμές και ποιότητα).

ΠΙΝΑΚΑΣ 15 : Οι προσδιοριστικοί παράγοντες της διεθνοποίησης των επιχειρήσεων

	Πλεονεκτήματα που κατέχει η

επιχείρηση (O)
	Πλεονεκτήματα που υπάρχουν

στη χώρα εγκατάστασης (L)
	Πλεονεκτήματα από την ενδο-επιχειρησιακή ολοκλήρωση των αγορών (I)

	-Τεχνολογικές καινοτομίες, τεχνογνωσία, διοικητικές δεξιότητες

-Οικονομίες κλίμακας

-Έντονη διαφοροποίηση προϊόντων

-Σχετικά εύκολη πρόσβαση στις αγορές
	-Προσφορά εισροών σε επαρκείς ποσότητες

-Ικανοποιητική ποιότητα και τιμές

-Κόστος μεταφοράς και επικοινωνιών

-Ποιότητα υποδομών

-Ύπαρξη υψηλών δασμών

-Χαμηλό κόστος εργασίας

-Παραχώρηση κινήτρων στους ξένους επενδυτές

-Πολιτισμική εγγύτητα
	-Μείωση του κόστους συναλλαγών

-Προστασία και διατήρηση της τεχνογνωσίας και των ιδιοκτησιακών δικαιωμάτων

-Έλεγχος της παραγωγής και των προοπτικών στις αγορές


Πηγή: Perrin, S. (1996), « Les théories de l’investissement direct étranger et de la firme multinationale », in  D. Tersen et J. L. Bricout (eds.), L’investissement international, Paris: Armand Colin.
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Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΤΗ ΔΙΕΘΝΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ

1. Βασικές έννοιες

· Οι κοινωνιολόγοι και οι ανθρωπολόγοι χρησιμοποιούν τον όρο «κουλτούρα» για τις συμβολικές και εκμαθημένες μη βιολογικές εκφάνσεις της ανθρώπινης κοινωνίας, όπως η γλώσσα, τα ήθη και τα έθιμα. Η ανθρωπολογία αναγνωρίζει ότι η ανθρώπινη συμπεριφορά καθορίζεται κατά βάση πολιτιστικά και όχι γενετικά. Η άποψη αυτή έδωσε το έναυσμα για θεωρητικές συζητήσεις αναφορικά με την πολιτιστική διάχυση, τη μοναδικότητα των πνευματικών πολιτισμών και τον πολιτιστικό σχετικισμό.
  
· Ο όρος «εθνοκεντρισμός» χρησιμοποιείται για να περιγράψει τις προκατειλημμένες στάσεις ανάμεσα στην έσω-ομάδα και την έξω-ομάδα. Με βάση τις προκαταλήψεις αυτές, οι στάσεις μας, τα έθιμα και η συμπεριφορά μας θεωρούνται, κατά τρόπο αδιαμφισβήτητο και μη επεξεργασμένο, νοητικά ανώτερες από τις δικές τους
.  Ο εθνοκεντρισμός λαμβάνει διαφορετικές μορφές συμπεριλαμβανομένων του προστατευτισμού, της έλλειψης σεβασμού για την κουλτούρα των «άλλων» και της αδιάλλακτης στάσης.
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2. Στοιχεία της Κουλτούρας

· Η γλώσσα αποτελεί σημαντικότατη συνιστώσα της κουλτούρας επειδή αποτελεί το βασικό μέσο μετάδοσης πληροφοριών και ιδεών. Συγκεκριμένα η γλώσσα: α) επιτρέπει την καλύτερη κατανόηση των καταστάσεων, β) παρέχει άμεση πρόσβαση στους ντόπιους οι οποίοι συχνά στις συναλλαγές τους είναι πιο ανοιχτοί σε άτομα που μιλούν τη γλώσσα τους, και γ) δίνει τη δυνατότητα στον ομιλητή να εκλαμβάνει υπαινιγμούς και κρυφά νοήματα. 
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· Η θρησκεία, σύμφωνα με την προσέγγιση του E. Durkheim (1912), ορίζεται με βάση τις κοινωνικές της λειτουργίες: είναι ένα σύστημα πεποιθήσεων και τελετουργιών αναφορικά με το ιερό, που συνενώνει τους ανθρώπους σε κοινωνικές ομάδες. Σύμφωνα με την προσέγγιση του M. Weber, η θρησκεία ορίζεται ως σύνολο ολοκληρωμένων απαντήσεων στα ανθρώπινα υπαρξιακά διλήμματα-γέννηση, αρρώστια ή θάνατος-που δίνει νόημα στον κόσμο.
 Η θρησκεία συχνά επηρεάζει τις εργασιακές συνήθειες των ανθρώπων, ενώ επίσης επιδρά στα κοινωνικά έθιμα, τις πολιτικές πεποιθήσεις και την επιχειρηματικότητα. 

· Σύμφωνα με τον T. Parsons, η κοινωνική τάξη πραγμάτων στηρίζεται στην ύπαρξη γενικών κοινών αξιών, που θεωρούνται νόμιμες και δεσμευτικές και λειτουργούν ως σημεία αναφοράς, με βάση τα οποία επιλέγονται οι στόχοι της δράσης. Ο δεσμός ανάμεσα στο κοινωνικό σύστημα και την προσωπικότητα των ατόμων επιτυγχάνεται μέσω της εσωτερίκευσης των αξιών, με τη διαδικασία της κοινωνικοποίησης. Οι αξίες είναι λοιπόν θεμελιώδεις πεποιθήσεις, που δεν μπορούν να αναχθούν στα ενδιαφέροντα και τις βιολογικές ανάγκες των ατόμων, σύμφωνα με τις οποίες οι άνθρωποι θεωρούν τι είναι σωστό και λάθος, καλό και κακό, σημαντικό και ασήμαντο. Οι αξίες επηρεάζουν ταυτόχρονα την κουλτούρα και τις στάσεις, που είναι ένα σχετικά σταθερό σύστημα πεποιθήσεων.
· Ο όρος «έθιμα» χρησιμοποιείται για να υποδηλώσει καθιερωμένα πρότυπα συμπεριφοράς και πεποιθήσεων. Αναφέρεται τόσο σε επαναλαμβανόμενες εφαρμογές της καθημερινής ζωής όσο και σε χαρακτηριστικά που διαφοροποιούν τη μια κουλτούρα από την άλλη
. 

· Η υλική κουλτούρα συνίσταται σε αντικείμενα τα οποία οι άνθρωποι κατασκευάζουν. Εξετάζοντας αυτό το στοιχείο της κουλτούρας, πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στη βασική οικονομική υποδομή, τη κοινωνική υποδομή, και τη δημοσιονομική υποδομή της χώρας. Η τεχνολογία αποτελεί άλλο ένα στοιχείο που επηρεάζει σημαντικά την υλική κουλτούρα. 

· Η αισθητική σχετίζεται με τις καλλιτεχνικές προτιμήσεις μιας κουλτούρας. Η επιρροή της συμπεριλαμβάνει τη λογοτεχνία και τη μουσική.

· Η παιδεία επηρεάζει πολλές πλευρές της κουλτούρας και επιδρά στην οικονομική παραγωγικότητα και τα τεχνολογικά επιτεύγματα. Στις περισσότερες χώρες του κόσμου η εκπαίδευση αυξάνεται και η μόρφωση παρουσιάζει άνοδο.

3. Διαστάσεις της Κουλτούρας και της Συμπεριφοράς 

· Η ύπαρξη αρκετών προσεγγίσεων για την έρευνα της κουλτούρας, οι οποίες βασίζονται σε διαφορετικές οντολογικές, επιστημολογικές και μεθοδολογικές αρχές, έχει ως συνέπεια τη διερεύνηση της διαπολιτισμικής διοίκησης με τη χρησιμοποίηση διαφορετικών μεθοδολογιών και ερευνητικών μεθόδων (βλ. Πίνακα 16). Οι πρώτες έρευνες που ασχολήθηκαν με την μελέτη της κουλτούρας, ήταν οι έρευνες που απέβλεπαν στη σύγκριση ορισμένων διαστάσεων των εθνικών κουλτουρών και οι οποίες ήταν εδραιωμένες στο Θετικιστικό παράδειγμα. Η βασική υπόθεση εργασίας στις έρευνες αυτές ήταν ότι τα άτομα ταυτίζονται έντονα με το έθνος ή την εθνικότητα τους, ενώ η μοναδική πηγή για τη συγκρότηση της ταυτότητάς τους αποτελεί η εθνική κουλτούρα, δεδομένου ότι στην προσέγγιση αυτή η έννοια της κουλτούρας ισοδυναμούσε με αυτή του έθνους.   
ΠΙΝΑΚΑΣ 16: Οι Κυριότερες Μέθοδοι Έρευνας Πεδίου στη Διαπολιτισμική Διοίκηση
	
	ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ
	ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ
	ΠΕΙΡΑΜΑΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ
	ΕΡΕΥΝΑ - ΔΡΑΣΗ



	Στόχοι


	-Έλεγχος των υποθέσεων

-Έρευνα των κανονικοτήτων (συμμετριών)
	-Αποκάλυψη καινούργιων προβληματικών

-Διαύγαση ενός φαινομένου

-Υπόδειξη υποθέσεων

-Επαλήθευση υποθέσεων
	-Έλεγχος των υποθέσεων


	-Διαύγαση των φαινομένων διαμέσου της δράσης

-Ανακάλυψη νέων μηχανισμών διοίκησης



	Τρόποι έρευνας


	-Συλλογή δημοσίων πληροφοριών

-Ερωτηματολόγια


	-Άμεση παρατήρηση

-Ερωτηματολόγια

-Συνεντεύξεις

-Ανάλυση ντοκουμέντων
	-Ελεγχόμενες εμπειρίες σε εργαστήριο


	-Παρατηρήσεις κατά τη διάρκεια παρεμβάσεων που ζητούνται από τις οργανώσεις



	Βασικές υποθέσεις


	-Ουδετερότητα του παρατηρητή

-Αιτιότητα

	-Ουδετερότητα του παρατηρητή
	-Ουδετερότητα του παρατηρητή

-Αιτιότητα

	-Η παρέμβαση επιτρέπει στον ερευνητή να συλλέξει τις αρμόζουσες πληροφορίες για το ερευνητικό του σχέδιο

	Παραδείγ-ματα


	G. Hofstede
	M. Bosche
	Κοινωνική

Ψυχολογία
	E.A. Trist & K.W. Bamforth

E.Okamba


Πηγή: E. Okama, “L’ interculturel: nouvelle donne du management?”, Economies et Sociétés, Tome XXVIII, no 5, mai 1994, p.p. 191-222

· Η πιο γνωστή έρευνα στον χώρο αυτής της προσέγγισης (cross-national comparison) είναι του G. Hofstede (1980), που όπως και πολλοί άλλοι ερευνητές που εργάζονται με βάση το θετικιστικό παράδειγμα (Triandis, 1972 και 1995, Trompenaars, 1993), προσπάθησε να καταστήσει «μετρήσιμες» τις διαστάσεις της εθνικής κουλτούρας. 
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· Σύμφωνα με τον  Hofstede, η εθνική κουλτούρα ορίζεται ως «ο πνευματικός προγραμματισμός του μυαλού που διαχωρίζει τα μέλη μιας ανθρώπινης ομάδας από μια άλλη» (Hofstede, 1980:25). Ο Hofstede διατύπωσε τέσσερις διαστάσεις της κουλτούρας που βοηθούν στην ερμηνεία του πως και γιατί άνθρωποι από διαφορετικές κουλτούρες συμπεριφέρονται με διαφορετικό τρόπο: α) απόσταση από την εξουσία, β) αποφυγή της αβεβαιότητας, γ) ατομικισμός, και δ) αρρενωπότητα.
· Η απόσταση από την εξουσία (PDI) είναι ο βαθμός στον οποίο λιγότερο ισχυρά μέλη οργανισμών και ιδρυμάτων αποδέχονται το γεγονός ότι η εξουσία δεν κατανέμεται ισομερώς. Σε χώρες με υψηλή απόσταση από την εξουσία (βλ. Πίνακα 17), οι μάνατζερ λαμβάνουν αυταρχικές και πατερναλιστικές αποφάσεις και οι υφιστάμενοι κάνουν αυτό που τους ζητείται (για τα πεδία της οργανωσιακής δραστηριότητας και συμπεριφοράς που επηρεάζονται από την απόσταση από την εξουσία, βλ. Πίνακα 18). Συχνά αυτές οι κοινωνίες έχουν επιχειρηματικές δομές που χαρακτηρίζονται από στενό έλεγχο των λειτουργιών, καθώς και από μια αρκετά περιορισμένη εργασιακή δεοντολογία. 

· Στη διάσταση αυτή, η ελληνική κοινωνία συγκεντρώνει 60 βαθμούς στον δείκτη, άρα αποδέχεται την τήρηση της ιεραρχίας και τις κοινωνικές ανισότητες.

Πίνακας 17: Δείκτες της απόστασης από την εξουσία ανά χώρα (1)

	Κατάταξη
	Χώρα
	Δείκτης
	Κατάταξη
	Χώρα
	Δείκτης

	1
	Μαλαισία
	104
	27
	Ελλάδα
	60

	2
	Γουατεμάλα
	95
	28
	Ν. Κορέα
	60

	3
	Παναμάς
	95
	29
	Ιράν
	58

	4
	Φιλιππίνες
	94
	30
	Ταϊβάν
	58

	5
	Μεξικό
	81
	31
	Ισπανία
	57

	ό
	Βενεζουέλα
	81
	32
	Πακιστάν
	55

	7
	Αραβόφωνες χώρες
	80 (2)
	33
	Ιαπωνία
	54

	8
	Ισημερινός
	78
	34
	Ιταλία
	50

	9
	Ινδονησία
	78
	35
	Νότ. Αφρική
	49

	10
	Ινδία
	77
	36
	Αργεντινή
	49

	11
	Χώρες Δ. Αφρικής
	77 (3)
	37
	Τζαμάικα
	45

	12
	Γιουγκοσλαβία
	76
	38
	Η.Π.Α.
	40

	13
	Σιγκαπούρη
	74
	39
	Καναδάς
	39

	14
	Βραζιλία
	69
	40
	Ολλανδία
	38

	15
	Χονγκ-Κονγκ
	68
	41
	Αυστραλία
	36

	16
	Γαλλία
	68
	42
	Κόστα Ρίκα
	35

	17
	Κολομβία
	67
	43
	Δυτ.Γερμανία
	35

	18
	Σαλβαδόρ
	66
	44
	Μεγ.Βρετανία
	35

	19
	Τουρκία
	66
	45
	Ελβετία
	34

	20
	Βέλγιο
	65
	46
	            Φινλανδία
	33

	21
	Χώρες Αν. Αφρικής  
	   64 (4)
	47
	Νορβηγία
	31

	22
	Περού
	64
	48
	Σουηδία
	31

	23
	Ταϊλάνδη
	64
	49
	Ιρλανδία
	28

	24
	Χιλή
	63
	50
	Ν. Ζηλανδία
	22

	25
	Πορτογαλία
	63
	51
	Δανία
	18

	26
	Ουρουγουάη
	61
	52
	Ισραήλ
	13

	
	
	
	53

	Αυστρία
	11


 (1) Η κλίμακα της ιεραρχικής απόστασης ορίζεται μεταξύ Ο (μικρή απόσταση) και 110 (μεγάλη απόσταση).

(2) Σαουδική Αραβία, Αίγυπτος, Ηνωμένα Αραβικά Εμιράτα, Ιράκ, Κουβέιτ, Λίβανος, Λιβύη.

(3) Γκάνα, Νιγηρία και Σιέρα Λεόνε.

(4) Αιθιοπία, Κένυα, Τανζανία και Ζάμπια.

Πηγή: Geert Hofstede (1984), Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Sage Publications, Beverly Hills, California. 
ΠΙΝΑΚΑΣ 18: Πεδία της οργανωσιακής δραστηριότητας και συμπεριφοράς που επηρεάζονται από την απόσταση από την εξουσία
	Μικρή απόσταση από την εξουσία
	Μεγάλη απόσταση από την εξουσία

	Τάση προς αποκέντρωση.
	Τάση προς συγκεντροποίηση.

	Ολιγάριθμο στελεχιακό δυναμικό.
	Πολυάριθμο στελεχιακό δυναμικό.

	Τα στελέχη θεωρούνται ότι λαμβάνουν αποφάσεις, αφού έχουν συμβουλευθεί τους υφισταμένους τους.
	Τα στελέχη θεωρούνται ότι λαμβάνουν αποφάσεις αυταρχικά και πατερναλιστικά.

	Η στενή επιτήρηση εκτιμάται αρνητικά από τους υφιστάμενους.
	Η στενή επιτήρηση εκτιμάται θετικά από τους υφιστάμενους.

	Τα στελέχη προτιμούν να θεωρούν τους εαυτούς τους ως πρακτικούς και συστηματικούς, ενώ δέχονται την ανάγκη για υποστήριξη.
	Τα στελέχη προτιμούν να θεωρούν τους εαυτούς τους ως καλοπροαίρετους λήπτες αποφάσεων.

	Οι μισθολογικές αποκλίσεις είναι σχετικά περιορισμένες.
	Οι μισθολογικές αποκλίσεις είναι σημαντικές.

	Οι εργάτες (τα μπλε κολάρα) έχουν αντίστοιχη κοινωνική υπόσταση με τους υπαλλήλους.
	Οι υπάλληλοι (τα λευκά κολάρα) έχουν ανώτερη κοινωνική υπόσταση από τους εργάτες.

	Οι πιο μορφωμένοι απασχολούμενοι υπερασπίζονται λιγότερο αυταρχικές αξίες, από τους αντίστοιχούς τους με χαμηλότερο μορφωτικό επίπεδο.
	Οι απασχολούμενοι ανεξαρτήτως μορφωτικού επιπέδου υπερασπίζονται παρόμοιες αξίες σχετικά με την εξουσία.


Πηγή: Διασκευή από: Geert Hofstede (1984), Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Sage Publications, Beverly Hills, California, και Daniel Bollinger, Geert Holfstede (1992), Les différences culturelles dans le management: Comment chaque pays gére-til ses homes? Les editions d’ organisation, Paris. 
· Η αποφυγή της αβεβαιότητας (UAI) είναι ο βαθμός στον οποίο τα άτομα μιας κοινωνίας θεωρούν ότι απειλούνται από αβέβαιες, απρόβλεπτες και αμφίσημες καταστάσεις και προσπαθούν να αντιδράσουν με τη δημιουργία θεσμών και την υιοθέτηση τυπικών κανόνων προκειμένου να ελαχιστοποιήσουν ή να αποφύγουν αυτές τις αβεβαιότητες. 

· Οι χώρες με υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας (βλ. Πίνακα 19),  προσπαθούν να μειώσουν το ρίσκο και να αναπτύξουν συστήματα και μεθόδους για την αντιμετώπιση της ασάφειας, κατά συνέπεια, τείνουν να τυποποιούν τις οργανωτικές δράσεις και να εξαρτώνται σε πολύ μεγάλο βαθμό από κανόνες και ρυθμίσεις, ώστε να διασφαλιστεί ότι ο καθένας γνωρίζει αυτό που πρέπει να κάνει (για τα πεδία της οργανωσιακής δραστηριότητας και συμπεριφοράς που επηρεάζονται από την τάση αποφυγής της αβεβαιότητας, βλ. Πίνακα 20). Συχνά υπάρχει νευρικότητα και άγχος σε αυτούς τους ανθρώπους, τους ενδιαφέρει σε μεγάλο βαθμό η ασφάλεια και οι αποφάσεις είναι πολλές φορές  αποτέλεσμα ομαδικής συμφωνίας.

· Η ελληνική κοινωνία συγκεντρώνει την υψηλότερη βαθμολογία στον δείκτη αυτό, κατά συνέπεια δεν ανέχεται τις απρόβλεπτες και τις διφορούμενες καταστάσεις. Η ανεπτυγμένη γραφειοκρατική δομή και η πληθώρα νόμων και κανόνων, δημιουργούν μια ψευδαίσθηση ασφάλειας, απαραίτητη για τη μείωση των εντάσεων και του άγχους.
Πίνακας 19: Δείκτες του ελέγχου της αβεβαιότητας ανά χώρα
	Κατάταξη
	Χώρα
	Δείκτης
	Κατάταξη
	Χώρα
	Δείκτης

	1
	Ελλάδα
	112
	28
	Ισημερινός
	67

	2
	Πορτογαλία
	104
	29
	Δ. Γερμανία
	65

	3
	Γουατεμάλα
	101
	30
	Ταϊλάνδη
	64

	4
	Ουρουγουάη
	100
	31
	Ιράν
	59

	5
	Βέλγιο
	94
	32
	Φιλανδία
	59

	6
	Σαλβαδόρ
	94
	33
	Ελβετία
	58

	7
	Ιαπωνία
	92
	34
	Χώρες Δ. Αφρικής (3)
	54

	8
	Γιουγκοσλαβία 
	88
	35
	Ολλανδία
	53

	9
	Περού
	87
	36
	Χώρες Αν. Αφρικής (4)
	52

	10
	Γαλλία
	86
	37
	Αυστραλία
	51

	11
	Χιλή
	86
	38
	Νορβηγία
	50

	12
	Ισπανία
	86
	39
	Νοτ. Αφρική
	49

	13
	Κόστα Ρίκα
	86
	40
	Ν. Ζηλανδία
	49

	14
	Παναμάς
	86
	41
	Ινδονησία
	48

	15
	Αργεντινή
	86
	42
	Καναδάς
	48

	16
	Τουρκία
	85
	43
	Η.Π.Α.
	46

	17
	Ν. Κορέα
	85
	44
	Φιλιππίνες
	44

	18
	Μεξικό
	82
	45
	Ινδία
	40

	19
	Ισραήλ
	81
	46
	Μαλαισία
	36

	20
	Κολομβία
	80
	47
	Μεγ. Βρετανία
	35

	21
	Βενεζουέλα
	76
	48
	Ιρλανδία
	35

	22
	Βραζιλία
	76
	49
	Χόνγκ- Κονγκ
	29

	23
	Ιταλία
	75
	50
	Σουηδία
	29

	24
	Πακιστάν
	70
	51
	Δανία
	23

	25
	Αυστρία
	70
	52
	Τζαμάικα
	13

	26
	Ταϊβάν
	69
	53
	Σιγκαπούρη
	8

	27
	Αραβόφωνες χώρες (2)
	68
	
	
	


(1) Η κλίμακα του ελέγχου της αβεβαιότητας ορίζεται μεταξύ Ο (χαμηλός έλεγχος) και 120 (υψηλός έλεγχος).

(2) Σαουδική Αραβία, Αίγυπτος, Ηνωμένα Αραβικά Εμιράτα, Ιράκ, Κουβέιτ, Λίβανος, Λιβύη.

(3) Γκάνα, Νιγηρία και Σιέρα Λεόνε.

(4) Αιθιοπία, Κένυα, Τανζανία και Ζάμπια.

Πηγή: Geert Hofstede (1984), Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Beverly Hills, California: Sage Publications.  
ΠΙΝΑΚΑΣ 20: Πεδία της οργανωσιακής δραστηριότητας και συμπεριφοράς που επηρεάζονται από τον έλεγχο της αβεβαιότητας

	Εξασθενημένος έλεγχος της αβεβαιότητας
	Ισχυρός έλεγχος της αβεβαιότητας

	Μεγαλύτερη ετοιμότητα να ζεις για το σήμερα.
	Μεγαλύτερη ανησυχία σχετικά με το μέλλον.

	Λιγότερη συναισθηματική αντίσταση στην αλλαγή.
	Περισσότερη συναισθηματική αντίσταση στην αλλαγή

	Λιγότερη διστακτικότητα στην αλλαγή εργοδοτών.
	Τάση παραμονής στον ίδιο εργοδότη.

	Η νομιμοφροσύνη στον εργοδότη δεν θεωρείται προτέρημα.
	Η νομιμοφροσύνη στον εργοδότη θεωρείται προτέρημα.

	Τα στελέχη θα πρέπει να επιλέγονται με άλλα κριτήρια από τον βαθμό αρχαιότητας.
	Τα στελέχη θα πρέπει να επιλέγονται στη βάση του βαθμού αρχαιότητας.

	Περισσότερη ανάληψη κινδύνου.
	Λιγότερη ανάληψη κινδύνου.

	Ελπίδα επιτυχίας.
	Φόβος αποτυχίας.

	Το στέλεχος δεν χρειάζεται να είναι εμπειρογνώμων στο πεδίο που διοικεί.
	Το στέλεχος πρέπει να είναι ειδικός στο πεδίο που διοικεί.

	Οι συγκρούσεις στις οργανώσεις είναι φυσικές.
	Οι συγκρούσεις στις οργανώσεις είναι ανεπιθύμητες.

	Η εκχώρηση αρμοδιοτήτων στους υφιστάμενους μπορεί να είναι πλήρης.
	Οι πρωτοβουλίες των υφισταμένων θα πρέπει να κρατούνται υπό έλεγχο.

	Αισιοδοξία των απασχολουμένων για τα κίνητρα που υπάρχουν στις δραστηριότητες της εταιρείας.
	Απαισιοδοξία των απασχολουμένων για τα κίνητρα που υπάρχουν στις δραστηριότητες της εταιρείας.

	Οι κανονισμοί θα πρέπει να αθετούνται όταν υπάρχουν υπαρκτοί λόγοι.
	Οι κανονισμοί δεν θα πρέπει να αθετούνται.


Πηγή: Διασκευή από: Geert Hofstede (1984), Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values,  Beverly Hills, California: Sage Publications και Daniel Bollinger, Geert Holfstede (1992), Les différences culturelles dans le management: Comment chaque pays gére-til ses homes? Paris: Les editions d’organisation.
· Ο ατομικισμός (IDV) είναι η τάση των ανθρώπων να προσέχουν μόνο τους εαυτούς τους και τις οικογένειές τους. Οι κοινωνίες που εμφανίζουν ισχυρούς κοινωνικούς δεσμούς, όπως για παράδειγμα, οικογένεια, τόπος καταγωγής, φυλή, κλπ., χαρακτηρίζονται από χαμηλά επίπεδα ατομικισμού. Αυτή η διάσταση έρχεται σε άμεση αντίθεση με τον κολεκτιβισμό, δηλαδή την τάση των ανθρώπων να ανήκουν σε ομάδες στις οποίες ο ένας προσέχει τον άλλο με αντάλλαγμα την αφοσίωσή τους. Ο Hofstede ανακάλυψε ότι οι οικονομικά ανεπτυγμένες χώρες τείνουν να δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στον ατομικισμό συγκριτικά με τις φτωχότερες χώρες.

· Η ελληνική κοινωνία συγκεντρώνει 35 βαθμούς στον δείκτη αυτό, που σημαίνει ότι η έννοια του "εμείς" είναι αρκετά ισχυρή, καθώς τα άτομα ενσωματώνονται σε μια συνεκτική εσω-ομάδα, όπως η διευρυμένη οικογένεια, η οποία προστατεύει τα μέλη της, με αντάλλαγμα την αφοσίωσή τους. Στον χώρο εργασίας είναι σημαντική η δημιουργία αξιόπιστων και μακροχρόνιων σχέσεων.
· Η αρρενωπότητα (MAS) είναι ο βαθμός στον οποίο οι κυρίαρχες αξίες μιας κοινωνίας είναι «η επιτυχία, το χρήμα και τα αγαθά». Ο Hofstede υπολόγισε αυτή τη διάσταση σε αντίθεση με τη θηλυκότητα, η οποία είναι ο βαθμός στον οποίο οι κυρίαρχες αξίες μιας κοινωνίας είναι «το ενδιαφέρον για τους άλλους και η ποιότητα ζωής». Οι χώρες όπου οι «ανδρικές» αξίες είναι ιδιαίτερα ισχυρές, δίνουν πολύ μεγάλη σημασία στα κέρδη, την καταξίωση, την προαγωγή και την πρόκληση. Αυτές οι κουλτούρες συχνά τείνουν να ευνοούν τις μεγάλης κλίμακας επιχειρήσεις και η οικονομική ανάπτυξη θεωρείται ως ιδιαίτερα σημαντική
..
· Το «κυνήγι της επιτυχίας» είναι αποδεκτό στην ελληνική κοινωνία, η οποία συγκεντρώνει 35 βαθμούς στον δείκτη αυτό και σε συνδυασμό με τα κολεκτιβιστικά στοιχεία της κουλτούρας μας, καθιστούν υπόθεση τιμής για τους άνδρες, τη φροντίδα της οικογένειας τους.
Οι τέσσερις διαστάσεις της κουλτούρας επηρεάζουν τη γενική κουλτούρα μιας κοινωνίας και έχουν ως αποτέλεσμα ένα μοναδικό περιβάλλον. Καμία κουλτούρα δεν είναι πανομοιότυπη με κάποια άλλη. Εντούτοις, υπάρχουν ομοιότητες, όπως  διευκρίνισε ο Hofstede όταν εξέτασε την επίδραση ζευγών διαστάσεων στην κουλτούρα, όπως για παράδειγμα η επίδραση της απόστασης από την εξουσία και της αποφυγής αβεβαιότητας.

Στον Πίνακα 21 παρατηρούμε τέσσερεις τύπους οργανωτικής δομής:

· Αγορά: ούτε συγκεντρωτική ούτε τυποποιημένη
· Διευρυμένη οικογένεια: συγκεντρωτική αλλά όχι τυποποιημένη
· Καλολαδωμένη μηχανή: αποκεντρωμένη και τυποποιημένη
· Πυραμίδα: συγκεντρωτική και τυποποιημένη 
Συνοψίζοντας όταν εμφανίζεται ένα οργανωσιακό πρόβλημα, οι Γάλλοι επιχειρούν να το επιλύσουν μέσω της προσφυγής στην ιεραρχία, οι Άγγλοι μέσω οριζόντιων διαπραγματεύσεων και οι Γερμανοί μέσω της εγκαθίδρυσης κανόνων και διαδικασιών.

Πίνακας 21: Τυπολογία των οργανωτικών δομών των επιχειρήσεων

	Τύπος
	Μικρή απόσταση

 από

την εξουσία και 

εξασθενημένος έλεγχος

της αβεβαιότητας
	Μεγάλη απόσταση από

την εξουσία και 

εξασθενημένος έλεγχος

της αβεβαιότητας
	Μικρή απόσταση από

την εξουσία και 

ισχυρός έλεγχος

της αβεβαιότητας
	Μεγάλη απόσταση από

την εξουσία και 

ισχυρός έλεγχος

της αβεβαιότητας

	Χώρες
	Αγγλόφωνες,

Σκανδιναβικές,

Κάτω-Χώρες
	Νοτιανατολική

Ασία,

Αφρική
	Γερμανόφωνες,

Φινλανδία,

Ισραήλ
	Γαλλία,

Μεσογειακές 

Χώρες,

Λατινική 

Αμερική,

Μέση

Ανατολή,

Ιαπωνία,

Κορέα

	Μορφή

Οργάνωσης
	Χαλαρή

ιεραρχία
	Προσωποποιημένη

γραφειοκρατία
	Απρόσωπη

γραφειοκρατία
	Πλήρης

γραφειοκρατία



	Οργανωτικό

Μοντέλο
	Αγορά
	Διευρυμένη

οικογένεια
	Καλολαδωμένη

μηχανή
	Πυραμίδα


Πηγή: Daniel Bollinger, Geert Holfstede (1992), Les différences culturelles dans le management: Comment chaque pays gére-til ses homes? Paris: Les editions d’organisation.
Με βάση την ανάλυση του H. Mintzberg για τις διάφορες οργανωσιακές μορφές και τους συντονιστικούς μηχανισμούς που τους αντιστοιχούν, ο Hofstede παρουσιάζει την επίδραση αυτού του ζεύγους διαστάσεων (απόσταση από την εξουσία και αποφυγή αβεβαιότητας), στην προτίμηση που δείχνουν διάφορες χώρες για κάποιες συγκεκριμένες οργανωσιακές μορφές (βλ. Σχήμα 1).
ΣΧΗΜΑ 1: Προτιμητέες Οργανωσιακές Μορφές και Συντονιστικοί Μηχανισμοί

	Υψηλός
	(1) Συγκυριακή δομή

(2) Αμοιβαία ρύθμιση

(3) Προσωπικό Υποστήριξης


Ηνωμένο 

Βασίλειο
	(1) Απλή δομή

(2) Άμεση επίβλεψη

(3) Στρατηγική κορυφή

Κίνα

	Έλεγχος της αβεβαιότητας
	(4) 
	(4) 

	
	 Δυτική 

Γερμανία

(1) Επαγγελματική γραφειοκρατία

(2) Τυποποίηση των εξειδικεύσεων

(3) Λειτουργικός πυρήνας
	 Γαλλία

(1) Μηχανιστική γραφειοκρατία

(2) Τυποποίηση της εργασιακής διαδικασίας

(3) Τεχνοδομή

	Χαμηλός
	
	

	
	Μικρή
	Ιεραρχική απόσταση
	Μεγάλη


Πηγή: Διασκευή από: Geert Hofstede (1984), Cultures Consequences: International Differences in Work-Related Values, Sage Publications, Beverly Hills, California. 
4. Στρατηγικό Μάνατζμεντ και Μάνατζμεντ της Κουλτούρας 

· Οι εργασιακές αξίες και συμπεριφορές, αποτελούν δύο πεδία στα οποία οι ερευνητές ανακάλυψαν σημαντικές αποκλίσεις στάσεων.
· Οι εργασιακές συμπεριφορές μπορούν να επηρεάσουν ταυτόχρονα την ποιότητα και την ποσότητα της παραγωγής των εργαζομένων. Άλλη μία σημαντική διάσταση της εργασιακής συμπεριφοράς είναι η αφοσίωση στον οργανισμό. Οι έρευνες δείχνουν ότι οι εργαζόμενοι σε εργοστάσια των Η.Π.Α. είναι πολύ αφοσιωμένοι στις εταιρείες τους, καθώς επίσης ότι: α) η αφοσίωση των εργαζομένων σε εργοστάσια των Η.Π.Α. είναι σχεδόν τόσο υψηλή όσο και των συναδέλφων τους στην Ιαπωνία, και β) η ικανοποίηση από την εργασία είναι υψηλότερη στους εργαζόμενους στα εργοστάσια των Η.Π.Α. από αυτήν των εργαζομένων στα εργοστάσια της Ιαπωνίας. 

· Η διεθνής έρευνα αποκαλύπτει ότι η εργασία είναι σημαντική για πολλούς ανθρώπους, όπως άλλωστε έχει ξεκάθαρα προκύψει από έρευνες πάνω στους εργασιακούς στόχους. Ο πίνακας 22 παρουσιάζει τη σημασία μιας σειράς εργασιακών στόχων μεταξύ των εργαζομένων σε επτά διαφορετικές χώρες. Μια προσεκτική ματιά στον πίνακα αποκαλύπτει ότι η ενδιαφέρουσα εργασία, κατά μέσο όρο, είναι το πιο σημαντικό ζητούμενο. 

· Ένας δεύτερος παράγοντας της κουλτούρας, στενά συνδεδεμένος με τις εργασιακές συμπεριφορές, είναι τα κίνητρα επίτευξης στόχων. Αρκετές έρευνες αποκάλυψαν ότι η υποκίνηση για επιτεύγματα στην Ανατολική Ευρώπη δεν ήταν πολύ υψηλή, αλλά καθώς στην Ανατολική Ευρώπη έχει πραγματοποιηθεί η μετάβαση από μια κεντρικά διευθυνόμενη οικονομία σε μια οικονομία ελεύθερης αγοράς, αυτό τείνει να αλλάξει. Ένα άλλο καλό παράδειγμα προέρχεται από την Κίνα όπου στο τέλος της δεκαετίας του 1970, οι ερευνητές διαπίστωσαν μικρή υποκίνηση για επιτεύγματα, κάτι όμως που φαίνεται ότι έχει αλλάξει σημαντικά σήμερα. Σε κοινωνίες με υψηλή υποκίνηση για επιτεύγματα, εργασιακοί στόχοι όπως αυτονομία, πρόκληση, προαγωγές και κέρδη χαίρουν υψηλής εκτίμησης, τη στιγμή που η ανάγκη για προσχώρηση σε ομάδες και η ασφάλεια κατατάσσονται αρκετά χαμηλότερα στη σχετική λίστα.

· Ένα τρίτο στοιχείο της κουλτούρας που θα επηρεάσει μια πολυεθνική εταιρεία είναι η αντίληψη της κοινωνίας για τον χρόνο και για το πώς αυτός θα έπρεπε να ξοδεύεται. Σε κάποιες Ευρωπαϊκές κουλτούρες είναι σημαντική η χρονική ακρίβεια, ενώ σε κάποιες άλλες κουλτούρες η καθυστέρηση αποτελεί μια αποδεκτή συμπεριφορά. Ομοίως, σε κάποιες Αφρικάνικες κουλτούρες ο χρόνος δεν αποτελεί έναν περιορισμό. Στη πραγματικότητα η αργοπορία γίνεται αποδεκτή ως συμπεριφορά.

· Οι πολυεθνικές εταιρείες θα χρησιμοποιήσουν πληροφορίες για τις διεθνείς κουλτούρες προκειμένου να εκπαιδεύσουν τους εργαζόμενους τους που θα στείλουν για εργασία στο εξωτερικό. Οι διαφορετικοί τύποι (συνήθως έξι) της δια-πολιτισμικής εκπαίδευσης (βλ. κατωτέρω), χρησιμοποιούνται για την προετοιμασία διαφορετικών λειτουργικών ομάδων που προορίζονται για διεθνείς επιχειρήσεις. Η έρευνα δείχνει ότι ο πιο χρήσιμος τύπος εκπαίδευσης είναι η γλωσσική εκπαίδευση, ενώ ένας άλλος τύπος της δια-πολιτισμικής εκπαίδευσης που κερδίζει σε δημοτικότητα τα τελευταία χρόνια είναι η πολιτισμική αφομοίωση, ένα προγραμματιζόμενο πακέτο εκμάθησης, ειδικά σχεδιασμένο για να εξοικειώνει τον χρήστη με τη κουλτούρα μιας συγκεκριμένης χώρας ή περιοχής. 
Πίνακας 22: Εργασιακοί Στόχοι: ο μέσος όρος ταξινόμησής τους
	Εργασιακοί

Στόχοι
	Βέλγιο
	Μ. Βρετανία
	Γερμανία
	Ισραήλ
	Ιαπωνία
	Ολλανδία
	Ηνωμένες

Πολιτείες

	Ευκαιρίες μάθησης
	5,5*
	5,55
	4,97
	5,83
	6,26
	5,38
	6,16

	
	7**
	8
	9
	5
	7
	9
	5

	Διαπροσωπικές

Σχέσεις
	6,34
	6,33
	6,43
	6,67
	6,39
	7,19
	6,08

	
	5
	4
	4
	2
	6
	3
	7

	Ευκαιρίες προαγωγής
	4,49
	4,27
	4,48
	5,29
	3,33
	3,31
	5,08

	
	10
	11
	10
	8
	11
	11
	10

	Εξυπηρετικό ώρες εργασίας
	4,71
	6,11
	5,71
	5,53
	5,46
	5,59
	5,25

	
	9
	5
	6
	7
	8
	8
	9

	Ποικιλία
	5,96
	5,62
	5,71
	4,89
	5,05
	6,86
	6,10

	
	6
	7
	6
	11
	9
	4
	6

	Ενδιαφέρουσα εργασία
	8,25
	8,02
	7,26
	6,75
	6,38
	7,59
	7,41

	
	1
	1
	3
	1
	2
	2
	1

	Ασφάλεια εργασίας
	6,80
	7,12
	7,57
	5,22
	6,71
	5,68
	6,30

	
	3
	3
	2
	10
	4
	7
	3


	Ταίριασμα ανάμεσα στη δουλειά και στα άτομα
	5,77
	5,63
	6,09
	5,61
	7,83
	6,17
	6,19

	
	8
	6
	5
	6
	1
	6
	4

	Μισθός
	7,13
	7,80
	7,73
	6,60
	6,56
	5,27
	6,82

	
	2
	2
	1
	3
	5
	5
	2

	Εργασιακές συνθήκες
	4,19
	4,87
	4,39
	5,28
	4,18
	5,03
	4,84

	
	11
	9
	11
	9
	10
	10
	11

	Αυτονομία
	6,56
	4,69
	5,66
	6,00
	6,89
	7,61
	5,79

	
	4
	10
	8
	4
	3
	1
	8

	* Η πρώτη γραμμή δείχνει το μέσο όρο σε μια κλίμακα από 1 έως 10

	** Η δεύτερη γραμμή δείχνει τη κατάταξη των εργασιακών στόχων σε κάθε χώρα, με μια κλίμακα από 1 (ως πολύ σημαντικός στόχος), έως 11 (ως λιγότερο σημαντικός στόχος) 

	Πηγή: Προσαρμογή από Itzhak Harpaz, “The importance of Work Goals: An international Perspective”, Journal of International Business Studies, vol. 21, no.1, 1990, p.81
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ΜΕΡΟΣ 3ο: ΔΙΕΘΝΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ
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ΔΙΕΘΝΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ

1. Βασικές έννοιες
· Η διεθνής διαχείριση ανθρώπινων πόρων είναι η διαδικασία της επιλογής, εκπαίδευσης και ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού για απασχόληση σε διεθνείς θέσεις. Όμως, στις διεθνείς επιχειρήσεις υφίσταται ένας υψηλός βαθμός διοικητικής πολυπλοκότητας και ανομοιογένειας, λόγω της συνύπαρξης διαφόρων ομάδων στελεχών και εργαζόμενων που έχουν διαφορετικά συστήματα αξιών και κανόνων συμπεριφοράς, που συχνά τείνει στην πρόκληση διενέξεων και συγκρούσεων στη λήψη των αποφάσεων, στον καθορισμό των στόχων και των αναμενόμενων αποτελεσμάτων. Η πρόληψη των παρανοήσεων, η αποφυγή των διενέξεων και η επίλυση των συγκρούσεων, προϋποθέτουν την υιοθέτηση μιας σταδιακής διαδικασίας οργανωσιακής μάθησης,
 σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο, με σκοπό την μείωση της ανομοιογένειας και την άμβλυνση των πολιτισμικών διαφορών. Η επεξεργασία και η εφαρμογή των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, αποτελούν την βασική συνιστώσα της επιτυχούς έκβασης αυτής της διαδικασίας οργανωσιακής μάθησης και δημιουργίας μιας νέας επιχειρησιακής κουλτούρας. Βεβαίως, η εκπόνηση και η εκτέλεση των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού στις πολυεθνικές επιχειρήσεις συνιστά ένα εξαιρετικά δυσχερές εγχείρημα, καθώς τα αρμόδια στελέχη θα πρέπει να διαθέτουν ένα ευρύτατο φάσμα γνώσεων, δεξιοτήτων και εμπειριών, δεδομένου ότι η διεθνής διαχείριση των ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνει έναν αυξημένο αριθμό λειτουργιών και δραστηριοτήτων, οι οποίες δεν υφίστανται στο εθνικό επίπεδο stricto sensu, όπως η διοίκηση της διεθνούς γεωγραφικής κινητικότητας, η κατά το δυνατόν εναρμόνιση της πολιτικής αμοιβών μεταξύ εγχώριων και εκπατρισμένων στελεχών, η αντιμετώπιση αυξημένων εξωτερικών επιδράσεων (παρεμβάσεις από την κυβέρνηση της χώρας υποδοχής, τα τοπικά συνδικάτα, κ.λπ.), η δημιουργία μιας ειδικής υπηρεσίας για τα εκπατρισμένα στελέχη, κ.λπ. Η πολυπλοκότητα της διεθνούς διαχείρισης ανθρώπινων πόρων καθίσταται εμφανέστερη με την παρουσίασή της ως ενός μοντέλου (βλ. σχήμα 2) που περιλαμβάνει τις ακόλουθες τρεις διαστάσεις:

ΣΧΗΜΑ 2: Μοντέλο Διεθνούς Διαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων


[image: image18]
Πηγή: Προσαρμοσμένο από P.V. Morgan (1986), “International Human Resource Management: Fact or fiction”, Personnel Administrator, vol.31, No.9, p.44

· Η πρώτη διάσταση αναφέρεται στις τρεις ευρείες λειτουργίες της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, ήτοι: προσέλκυση (αναζήτηση, επιλογή και πρόσληψη) κατανομή και χρησιμοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού. 

· Η δεύτερη διάσταση περιλαμβάνει τρεις κατηγορίες χωρών (και εθνικοτήτων), ήτοι: την χώρα υποδοχής, όπου είναι εγκατεστημένη η μικτή επιχείρηση (ή η θυγατρική), την χώρα προέλευσης (όπου βρίσκεται η έδρα του ξένου εταίρου ή της μητρικής εταιρείας) και οι άλλες χώρες που μπορούν να αποτελέσουν πηγές ανθρώπινου δυναμικού και χρηματοδότησης. 

· Η τρίτη διάσταση αναφέρεται στους τρεις βασικούς τύπους εργαζομένων μιας διεθνούς επιχείρησης
 (θυγατρικής ή/και μικτής): τους εργαζόμενους που έχουν την εθνικότητα της χώρας υποδοχής (ένα παράδειγμα είναι ένας Βρετανός μάνατζερ που εργάζεται για λογαριασμό της εταιρείας Ford Motor στο Λονδίνο), τους εκπατρισμένους που προέρχονται από την χώρα προέλευσης (ένα παράδειγμα είναι ένας Έλληνας μάνατζερ που στέλνεται να διευθύνει τη θυγατρική μιας ελληνικής επιχείρησης στη Βουλγαρία), και τους εργαζόμενους από άλλες χώρες από αυτή στην οποία βρίσκεται η έδρα της πολυεθνικής επιχείρησης ή από αυτή στην οποία θα σταλούν να εργαστούν (ένα παράδειγμα είναι ένας Γάλλος μάνατζερ που εργάζεται στις Ηνωμένες Πολιτείες για λογαριασμό της Mercedes Benz). 
· Κατά συνέπεια, οι εργαζόμενοι και κυρίως τα στελέχη των πολυεθνικών επιχειρήσεων μπορούν να είναι:

· υπήκοοι της χώρας στην οποία εδρεύει η μητρική επιχείρηση (PCN, parent country nationals), 

· υπήκοοι της χώρας στην οποία λειτουργεί η θυγατρική και διαφέρει από τη χώρα έδρα της μητρικής (HCN, host country nationals) και τέλος, 

· υπήκοοι άλλων χωρών που είναι διαφορετικές από τις χώρες της μητρικής και της θυγατρικής επιχείρησης (TCN, third country nationals).

Η επιλογή από τις πολυεθνικές της κάθε μίας από τις ανωτέρω ομάδες στελεχών παρουσιάζει ορισμένα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα. 

· Ενδεικτικά αναφέρουμε ότι τα εκπατρισμένα στελέχη  διαθέτουν ικανοποιητικές τεχνικές και διοικητικές γνώσεις και γνωρίζουν τους στόχους, τις πολιτικές και τις πρακτικές της μητρικής επιχείρησης, όμως συνήθως παρουσιάζουν δυσκολίες  προσαρμογής σε μία ξένη χώρα και εμφανίζουν υψηλό κόστος όσων αφορά την επιλογή, την εκπαίδευση και τις αποδοχές τους, ιδιαίτερα εάν συνοδεύονται από τις οικογένειες τους.

· Τα τοπικά στελέχη είναι μεν εξοικειωμένα με το κοινωνικοπολιτικό περιβάλλον της χώρας φιλοξενίας, το κόστος πρόσληψης και αποδοχών τους είναι σαφώς μικρότερο σε σχέση με τις άλλες δύο κατηγορίες στελεχών, όμως δυσκολεύονται να εξασκήσουν αποτελεσματικό έλεγχο στην λειτουργία των  θυγατρικών, ενώ επίσης εμφανίζουν δυσκολίες στην επικοινωνία  με τα στελέχη των κεντρικών γραφείων της μητρικής εταιρείας.

· Τέλος, τα στελέχη από άλλες χώρες, είναι συνήθως διεθνούς καριέρας managers, είναι καλύτερα ενημερωμένα για το περιβάλλον όπου φιλοξενούνται από τα εκπατρισμένα στελέχη και ταυτόχρονα έχουν μικρότερο κόστος από αυτά, ενώ κάποιες φορές εμφανίζουν στοιχεία ιδιαίτερης ευαισθησίας σε σχέση με συγκεκριμένες χώρες.

Πίνακας 23: Επιλογή Στελεχών: Τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα των Τοπικών Στελεχών, των Εκπατρισμένων Στελεχών και των Στελεχών από Άλλες Χώρες.

Τοπικά Στελέχη:
Πλεονεκτήματα

· Εξάλειψη των γλωσσικών και πολιτισμικών εμποδίων

· Το κόστος πρόσληψης είναι περιορισμένο, ενώ δεν απαιτείται άδεια εργασίας

· Βελτιώνεται η συνοχή της διοικητικής κουλτούρας, καθώς τα τοπικά στελέχη παραμένουν περισσότερο στις θέσεις τους.

· Η κυβερνητική πολιτική ενδέχεται να επιβάλλει την πρόσληψη τοπικών στελεχών

· Ενισχύεται το ηθικό των τοπικών στελεχών, καθώς βλέπουν ότι υπάρχουν δυνατότητες καριέρας

Μειονεκτήματα

· Είναι πιθανό να παρεμποδίζεται ο έλεγχος και ο συντονισμός των κεντρικών γραφείων της πολυεθνικής

· Τα τοπικά στελέχη έχουν περιορισμένες ευκαιρίες καριέρας εκτός της θυγατρικής

· Η πρόσληψη τοπικών στελεχών περιορίζει τη δυνατότητα των εκπατρισμένων στελεχών να αποκτήσουν διεθνή εμπειρία

Εκπατρισμένα Στελέχη:
Πλεονεκτήματα

· Διατηρείται και διευκολύνεται ο οργανωσιακός έλεγχος και ο συντονισμός

· Δίνεται διεθνής εμπειρία στα ικανά στελέχη 

· Μπορεί να είναι τα πλέον κατάλληλα άτομα για τη θέση λόγω των ιδιαίτερων ικανοτήτων και εμπειριών τους

· Υπάρχει διασφάλιση ότι η θυγατρική θα συμμορφωθεί με τους στόχους και την πολιτική της μητρικής εταιρείας

Μειονεκτήματα

· Οι ευκαιρίες προαγωγής των εκπατρισμένων στελεχών είναι περιορισμένες

· Η προσαρμογή στη χώρα υποδοχής μπορεί να χρειαστεί μεγάλο χρονικό διάστημα

· Τα εκπατρισμένα στελέχη μπορεί να επιβάλλουν τη μορφή διοίκησης της μητρικής επιχείρησης, που μπορεί να είναι ακατάλληλη για τη θυγατρική 

· Μπορεί να διαφέρει σημαντικά η αμοιβή για τα εκπατρισμένα και τοπικά στελέχη.

Στελέχη από Άλλες χώρες:
Πλεονεκτήματα

· Ο μισθός και οι πρόσθετες παροχές μπορεί να είναι μικρότερα σε σχέση με των εκπατρισμένων στελεχών

· Τα στελέχη από άλλες χώρες μπορεί να έχουν καλύτερη πληροφόρηση από τα εκπατρισμένα στελέχη σχετικά με το περιβάλλον της χώρας υποδοχής

Μειονεκτήματα

· Τα μετακινούμενα στελέχη πρέπει να λάβουν υπόψη τους πιθανή αρνητική αντιμετώπιση από τους ντόπιους εργαζόμενους  

· Η τοπική κυβέρνηση μπορεί να δυσφορεί με τη πρόσληψη στελεχών από άλλες χώρες

· Τα στελέχη από άλλες χώρες ενδέχεται να μην επιθυμούν να επιστρέψουν στις χώρες προέλευσής τους μετά την ανατεθείσα εργασία

Πηγή: Διασκευή από P. Dowling, D. Welch, R. Schuler (1998), International Human Resource Management: Managing People in a Multinational Context, Third Edition, South-Western Educational Publishing.  

· Η αλληλεπίδραση μεταξύ των λειτουργιών της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, των τριών κατηγοριών χωρών και των διαφόρων τύπων εργαζομένων, διευρύνει το πεδίο δράσης των αρμόδιων στελεχών και καθιστά εξαιρετικά πολυσύνθετη την αποστολή τους, ιδιαίτερα δε στις περιπτώσεις των μικτών επιχειρήσεων, στις οποίες οι εταίροι προέρχονται από τελείως διαφορετικά κοινωνικοοικονομικά συστήματα.
 
2. Οι βασικές προσεγγίσεις της διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων

Ο βαθμός της ελευθερίας δράσης που παρέχεται στην θυγατρική εταιρεία εξαρτάται από την συνολική στρατηγική της μητρικής εταιρείας, καθώς η επιρροή της σε τεχνολογικό και διοικητικό επίπεδο έναντι της θυγατρικής την τοποθετεί σε θέση ισχύος, ιδιαίτερα όταν οι θυγατρικές είναι εγκατεστημένες σε λιγότερο ανεπτυγμένες χώρες. 

Οι μητρικές εταιρείες είναι πρόθυμες να αποκεντρώσουν λειτουργίες και μη-στρατηγικές αποφάσεις, ενώ είναι απρόθυμες να εκχωρήσουν στη θυγατρική τον έλεγχο στρατηγικά σημαντικών δραστηριοτήτων όπως τη λειτουργία της έρευνας και ανάπτυξης. 

Σημαντικές στρατηγικές στον τομέα διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, καθώς και σε άλλες δραστηριότητες, όπως η προώθηση, η τιμολόγηση και η διανομή των προϊόντων, εκπορεύονται από την κεντρική διεύθυνση της μητρικής εταιρείας. Όλες οι αποφάσεις από την έκταση της διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων και την επιλογή της χώρας υποδοχής έως και την μορφή διεθνοποίησης και το προφίλ των στελεχών που προσλαμβάνονται αποτελούν προνόμιο της μητρικής εταιρείας. 

Τα πρότυπα στελέχωσης μπορεί να διαφέρουν ανάλογα με το χρονικό διάστημα που λειτουργεί η πολυεθνική εταιρεία. Πολλές πολυεθνικές εμπιστεύονται αρχικά μάνατζερ από τη χώρα έδρα της εταιρείας για να στελεχώσουν τις διεθνείς τους μονάδες και σταδιακά τοποθετούν υπηκόους των χωρών φιλοξενίας σε διοικητικές θέσεις, καθώς η εταιρεία αποκτά εμπειρία. Μία άλλη προσέγγιση είναι να χρησιμοποιούν υπηκόους της χώρας έδρας της εταιρείας στις λιγότερο ανεπτυγμένες χώρες και να προσλαμβάνουν υπηκόους των χωρών φιλοξενίας στις περισσότερο ανεπτυγμένες περιοχές. Αυτό το πρότυπο είναι ευρύτατα διαδεδομένο στις πολυεθνικές εταιρείες των Ηνωμένων Πολιτειών και της Ευρώπης. Ένα τρίτο πρότυπο είναι η ανάθεση της διεύθυνσης μιας νέας μονάδας σε ένα μάνατζερ που προέρχεται από τη χώρα έδρα της εταιρείας και η παράδοση της διεύθυνσης σε ένα μάνατζερ από τη χώρα υποδοχής της εταιρείας, μόλις η μονάδα αρχίσει να λειτουργεί. 
Σύμφωνα με τους D. Heenan και H. Perlmutter (1979), υπάρχουν τέσσερα μοντέλα των σχέσεων μεταξύ της μητρικής εταιρείας και των θυγατρικών της (βλέπε Πίνακα 24), που περιγράφονται συνοπτικά κατωτέρω.

ΠΙΝΑΚΑΣ 24: Προσανατολισμός της πολυεθνικής προς τις θυγατρικές της
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Πηγή: Προσαρμογή από το βιβλίο των D. Heenan and H. Perlmutter, (1979).

Εθνοκεντρικό μοντέλο: Όλες οι στρατηγικές αποφάσεις λαμβάνονται από την μητρική εταιρεία, η οποία συνιστά το κέντρο εξουσίας και την κύρια πηγή των ροών πληροφόρησης. Η μητρική εταιρεία, έχοντας διορίσει στις σημαντικές θέσεις των θυγατρικών της εκπατρισμένα στελέχη, εξασκεί σημαντικό έλεγχο και τις αξιολογεί με βάση τις προδιαγραφές της χώρας προέλευσης. Κατά συνέπεια, τα εκπατρισμένα στελέχη, οι αμοιβές των οποίων είναι πολύ υψηλότερες από τις αντίστοιχες των τοπικών στελεχών, αποτελούν αφενός μεν τους εγγυητές της πιστής εφαρμογής των πολιτικών και των διοικητικών πρακτικών της μητρικής εταιρείας, αφετέρου δε τους φορείς της εθνικής και οργανωσιακής κουλτούρας της. Οι γαλλικές εταιρείες Peugeot και RVI (Renault Vehicules Industriels), είχαν υιοθετήσει αυτό το μοντέλο, αν και οι έντονες αντιπαραθέσεις μεταξύ των εκπατρισμένων και των τοπικών στελεχών, ιδιαίτερα σε σχέση με τις σημαντικές διαφορές στις αμοιβές τους, τις έχουν υποχρεώσει να προβούν σε σχετική αναθεώρησή του. 
Τα βασικά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της εθνοκεντρικής προσέγγισης είναι τα παρακάτω:

Πλεονεκτήματα:

· Οι πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού που έχουν αποδεδειγμένα οδηγήσει σε υψηλότερη απόδοση στην μητρική εταιρεία, πιθανότατα μπορεί να οδηγήσουν σε παρόμοια αποτελέσματα και στο εξωτερικό.

· Επιτρέπει στην εταιρεία να έχει συνοχή, ενοποιημένη προσέγγιση στις στρατηγικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού αποφεύγοντας προστριβές και αντιφάσεις.

Μειονεκτήματα:

· Έχει αποδειχθεί ότι είναι δύσκολο να υιοθετηθεί μια τόσο άκαμπτη στρατηγική χωρίς να παρέχει κάποιο βαθμό ευελιξίας, διότι η πολυπλοκότητα και η διαφοροποίηση των χωρών στις οποίες είναι εγκατεστημένες οι θυγατρικές δεν μπορούν εύκολα να αγνοηθούν.

· Τα εκπατρισμένα στελέχη δυσκολεύονται να δημιουργήσουν ισχυρούς δεσμούς με τις εγχώριες οικονομικές και πολιτικές ελίτ.

Πολυκεντρικό μοντέλο: Η αποκέντρωση στη λήψη των αποφάσεων συνιστά το βασικό χαρακτηριστικό αυτού του μοντέλου, καθώς η μητρική εταιρεία δεν αποτελεί το απόλυτο κέντρο εξουσίας, ενώ οι θυγατρικές διαθέτουν σχετική διακριτική ευχέρεια για να εφαρμόσουν τις πολιτικές που επεξεργάζονται, ούτως ώστε να προσαρμοστούν καλύτερα στις τοπικές συνθήκες. Τα τοπικά στελέχη, που προφανώς κατανοούν και χειρίζονται καλύτερα τις πολιτισμικές διαφορές, καταλαμβάνουν τις περισσότερες διευθυντικές θέσεις, ενώ ο αριθμός των εκπατρισμένων στελεχών είναι εξαιρετικά περιορισμένος. Στον τομέα των τηλεπικοινωνιών, για παράδειγμα, η ATT είχε ως στόχο να δημιουργήσει μέσω των τοπικών στελεχών ισχυρούς δεσμούς με τις πολιτικές ελίτ των χωρών υποδοχής. 

Τα βασικά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της πολυκεντρικής προσέγγισης είναι τα παρακάτω:

Πλεονεκτήματα: 

· Οι πολιτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού της θυγατρικής είναι προσαρμοσμένες στην τοπική κουλτούρα και στις ιδιαιτερότητες των οικονομικών και κοινωνικών συνθηκών, άρα είναι ευκόλως αφομοιώσιμες και συνήθως αποτελεσματικές. 

· Το αρχικό κόστος απασχόλησης των τοπικών στελεχών είναι στη συντριπτική πλειοψηφία των περιπτώσεων μικρότερο από το αντίστοιχο κόστος απασχόλησης των εκπατρισμένων στελεχών. 

Μειονεκτήματα:

· Κάποιες τοπικές διοικητικές πρακτικές, που μπορεί να υιοθετηθούν από τα τοπικά διευθυντικά στελέχη, όπως για παράδειγμα η ανοχή της διαφθοράς, όχι μόνο είναι ανεπιθύμητες, αλλά και επιζήμιες για τη συνολική εικόνα και το κύρος της μητρικής επιχείρησης. 

· Οι θυγατρικές, εξαιτίας της σχετικής ανεξαρτησίας που διαθέτουν,  πιθανόν να μην λειτουργούν σε αρμονία με τη μητρική, ενώ  μερικές φορές μπορεί τα επιμέρους συμφέροντα τους να συγκρούονται με το συνολικό συμφέρον της πολυεθνικής.

Περιφερειοκεντρικό μοντέλο: Η διαίρεση της διεθνούς αγοράς σε σχετικά ομοιογενείς «περιφέρειες», αποτελεί το κύριο χαρακτηριστικό αυτού του μοντέλου, το οποίο χαρακτηρίζεται από ισχυρή περιφερειακή αλληλεξάρτηση, καθώς ο έλεγχος και η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων των θυγατρικών διενεργείται σε περιφερειακό επίπεδο. 

Η λειτουργία περιφερειακών διευθύνσεων που αναλαμβάνουν τον συντονισμό των θυγατρικών της περιφέρειας τους και ενισχύουν τις συνεργασίες και την ανάληψη κοινών πρωτοβουλιών μεταξύ θυγατρικών γειτονικών χωρών, διευκολύνεται από τη στελέχωση του «περιφερειακού κέντρου» από υπηκόους των χωρών της περιφέρειας. 

Αρκετά γνωστά παραδείγματα εταιρειών που υιοθέτησαν αυτή την προσέγγιση αποτελούν η General Motors, η Ford και η Kodak (Huault, 1998).

Γεωκεντρικό μοντέλο: Η προσπάθεια ολοκλήρωσης πολλών περιφερειών σε ένα παγκόσμιο σύστημα λήψης των αποφάσεων, συνιστά το βασικό χαρακτηριστικό αυτού του μοντέλου, στο οποίο η αλληλεξάρτηση είναι παγκόσμια με ταυτόχρονη όμως αναγνώριση των τοπικών συμφερόντων (glocalisation), καθώς η μητρική και οι θυγατρικές συνεργάζονται παντού στην παγκόσμια αγορά και αποτελούν συστατικά στοιχεία μιας συνολικής οντότητας. 

Σύμφωνα με τη βασική αρχή που διέπει την πολιτική στελέχωσης στο μοντέλο αυτό, κάθε στέλεχος ανάλογα με τις ικανότητές του, θα πρέπει να καταλαμβάνει τη θέση που του αρμόζει ανεξαρτήτως της εθνικότητάς του. Οι πολιτικές διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού είναι σχετικά ομοιογενείς σε όλες τις θυγατρικές, συνδυάζοντας τις καλύτερες πρακτικές, ανεξάρτητα από τη χώρα προέλευσής τους. 

Ο έλεγχος της εφαρμογής αυτών των πολιτικών πραγματοποιείται σε όλες τις θυγατρικές μέσω τυποποιημένων κανόνων, σταθερών διαδικασιών, ετήσιων προϋπολογισμών και συγκεκριμένων στόχων προς επίτευξη. 

Αρκετά γνωστά παραδείγματα εταιρειών που υιοθέτησαν αυτή την προσέγγιση αποτελούν η Schlumberger και η Unilever. 

Η αύξηση της πολυπλοκότητας και η πίεση για προσαρμογή στις τοπικές συνθήκες της χώρας υποδοχής, υποχρεώνουν ορισμένες φορές τις πολυεθνικές επιχειρήσεις να υιοθετήσουν μια υβριδική προσέγγιση, η οποία συνίσταται στην αντιμετώπιση των θυγατρικών κατά περίπτωση και όχι με ενιαίο τρόπο (Tayeb, 2005). 

Για παράδειγμα μπορεί να υιοθετηθεί εθνοκεντρική προσέγγιση για κάποιες θυγατρικές και πολυκεντρική προσέγγιση για κάποιες άλλες, ανάλογα με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και τις  συνθήκες της τοπικής αγοράς.

Η μακρόχρονη παραμονή των εκπατρισμένων στελεχών συνιστά όχι μόνο ένα σημαντικό λειτουργικό κόστος, λόγω των υψηλών μισθών και των πρόσθετων παροχών που απολαμβάνουν (επίδομα εκπατρισμού, πριμ εγκατάστασης και αποζημίωση κατοικίας, μετακινήσεις, κλπ.), αλλά κυρίως έναν παράγοντα πρόκλησης τριβών και διενέξεων με τα εγχώρια στελέχη, καθώς αφενός μεν η παρουσία τους περιορίζει τις δυνατότητες ανάληψης αρμοδιοτήτων, εξέλιξης της καριέρας και μισθολογικών αυξήσεων των εγχώριων στελεχών - άλλωστε η υπερστελέχωση μιας μικτής επιχείρησης με αλλοδαπά στελέχη, εμμέσως πλην σαφώς σηματοδοτεί μια έλλειψη εμπιστοσύνης στα εγχώρια στελέχη - αφετέρου δε παρά το γεγονός ότι διαθέτουν εξειδικευμένες γνώσεις και διοικητικά προσόντα, συνήθως δεν λειτουργούν αποτελεσματικά, διότι δυσκολεύονται να κατανοήσουν τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού, αλλά συχνά και τις ιδιομορφίες της τοπικής αγοράς. Η προσπάθεια λοιπόν περιορισμού του λειτουργικού κόστους και των εσωτερικών τριβών, καθώς και η αναγνώριση της ωριμότητας που επιδεικνύουν πολλά τοπικά στελέχη για να επωμισθούν σημαντικές αρμοδιότητες και για να αναλάβουν υψηλόβαθμες θέσεις, συμβάλλουν στην παρατηρούμενη, κατά τα τελευταία τάση μείωσης του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών στις διεθνείς επιχειρήσεις και αντικατάστασής τους από τα στελέχη της χώρας υποδοχής ή τρίτων χωρών που γνωρίζουν την τοπική γλώσσα και τα έθιμα.
3. Κινητικότητα των διεθνών στελεχών
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Ανεξάρτητα από την προσέγγιση που υιοθετεί μια πολυεθνική επιχείρηση προς τις θυγατρικές της, είναι σαφές ότι η μακρόχρονη παραμονή των εκπατρισμένων στελεχών στις θυγατρικές επιχειρήσεις συνιστά όχι μόνο ένα σημαντικό λειτουργικό κόστος, λόγω των υψηλών μισθών και των πρόσθετων παροχών που απολαμβάνουν (επίδομα εκπατρισμού, πριμ εγκατάστασης και αποζημίωση κατοικίας, μετακινήσεις, κλπ.), αλλά κυρίως έναν παράγοντα πρόκλησης τριβών και διενέξεων με τα εγχώρια στελέχη.

Η παρουσία των εκπατρισμένων στελεχών αφενός μεν περιορίζει τις δυνατότητες ανάληψης αρμοδιοτήτων, εξέλιξης της καριέρας και μισθολογικών αυξήσεων των εγχώριων στελεχών, αφετέρου δε παρά το γεγονός ότι διαθέτουν εξειδικευμένες γνώσεις και διοικητικά προσόντα, συνήθως δε λειτουργούν αποτελεσματικά, επειδή δυσκολεύονται να κατανοήσουν τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού, αλλά συχνά και τις ιδιομορφίες της τοπικής αγοράς. 

Η προσπάθεια λοιπόν περιορισμού του λειτουργικού κόστους και των εσωτερικών τριβών, συμβάλλει στην παρατηρούμενη, κατά τα τελευταία χρόνια τάση μείωσης του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών στις διεθνείς επιχειρήσεις και στην αντικατάστασή τους από στελέχη της χώρας υποδοχής ή τρίτων χωρών τα οποία γνωρίζουν την τοπική γλώσσα, τα έθιμα και τους τυπικούς και άτυπους θεσμικούς περιορισμούς. 
Τα κίνητρα για τις διεθνείς μετακινήσεις στελεχών

Αρχικά η κάλυψη θέσεων εργασίας κυρίως χαμηλόβαθμου επιπέδου και τεχνικής φύσης στη χώρα υποδοχής, από εργαζομένους της χώρας της μητρικής εταιρίας με στόχο τη μεταφορά τεχνικής και διοικητικής γνώσης. Οι εργαζόμενοι που μετακινούνται με βάση αυτό το κίνητρο ολοκληρώνουν την αποστολή τους το πολύ σε δύο διαφορετικές αναθέσεις στο εξωτερικό πριν επαναπατριστούν. 

Το δεύτερο κίνητρο είναι η προσωπική εξέλιξη των διεθνών στελεχών, καθώς μέσω της μετακίνησής τους αποκτούν  εμπειρίες και ικανότητες που θα τους επιτρέψουν να εργαστούν αποτελεσματικά σε ανώτερες θέσεις είτε στην μητρική εταιρία είτε στις θυγατρικές. Η αποστολή στελεχών στο εξωτερικό ακολουθείται  ακόμα και στην περίπτωση που στη χώρα όπου εδρεύει η θυγατρική υπάρχουν εξίσου ικανά στελέχη, διότι οι πολυεθνικές επιθυμούν να έχουν στη διάθεσή τους έναν ικανό αριθμό διεθνών στελεχών. 

Τέλος, το τρίτο κίνητρο συνίσταται στην οργανωσιακή ανάπτυξη της πολυεθνικής, καθώς οι διεθνείς αποστολές αφενός μεν βοηθούν τα στελέχη να περιορίσουν τον εθνοκεντρισμό τους και βελτιώνουν την ικανότητα προσαρμογής τους σε διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα, αφετέρου δε συντελούν στη δημιουργία διεθνών δικτύων επικοινωνίας μεταξύ των στελεχών της μητρικής και των θυγατρικών. 

Πολιτικές μετακίνησης στελεχών

Ανάλογα με τις ιδιαιτερότητες και τα πολιτισμικά χαρακτηριστικά της χώρας υποδοχής, καθώς και τη μορφή της επενδυτικής δραστηριότητας (θυγατρική, εξαγορά υφιστάμενης επιχείρησης, μικτή επιχείρηση), οι πολυεθνικές εφαρμόζουν διάφορες πολιτικές μετακίνησης των διεθνών στελεχών, οι κυριότερες εκ των οποίων είναι οι ακόλουθες: 

η εκτεταμένη και προγραμματισμένη μετακίνηση των διεθνών στελεχών, κατά την οποία ένας σημαντικός αριθμός ατόμων διαφορετικών εθνικοτήτων, που ανήκουν σε όλα σχεδόν τα επίπεδα της ιεραρχίας, μετακινούνται τόσο από τη μητρική προς τις θυγατρικές και αντιστρόφως, όσο και μεταξύ των θυγατρικών, καθώς αυτές οι μετακινήσεις θεωρούνται ότι συμβάλλουν στην ενίσχυση της συνολικής εταιρικής κουλτούρας και στην ενδυνάμωση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 
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Η δεύτερη πολιτική που χρησιμοποιείται είναι η τοποθέτηση στελεχών της μητρικής σε σημαντικές θέσεις στις θυγατρικές, ούτως ώστε να διασφαλίζεται ότι οι αποφάσεις που λαμβάνονται στη θυγατρική θα είναι εναρμονισμένες με τη στρατηγική της μητρικής. 

Ορισμένες πολυεθνικές εφαρμόζουν μια πολιτική σχετικής αποφυγής των μετακινήσεων των διεθνών στελεχών, καθώς θεωρούν ότι είναι ιδιαίτερα δαπανηρές και εμφανίζουν σημαντικές πιθανότητες αποτυχίας. Η πολιτική περιορισμού του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών, βασίζεται στα διαπιστωμένα μειονεκτήματα των διεθνών μετακινήσεων όπως: το υψηλό κόστος, οι περιορισμένες δυνατότητες ανάδειξης των εγχώριων στελεχών, το πολιτισμικό σοκ που υφίσταται το εκπατρισμένο στέλεχος και οι δυσκολίες της διαδικασίας επαναπατρισμού. 

Τέλος, η εφαρμογή μιας κατά περίπτωση πολιτικής, ανταποκρίνεται στη θεώρηση κάποιων πολυεθνικών ότι δεν χρειάζεται να υπάρχουν σαφείς προδιαγραφές και κανόνες για τις μετακινήσεις των διεθνών στελεχών, καθώς η αύξουσα αβεβαιότητα στις διεθνείς αγορές και τα απροσδόκητα γεγονότα επιβάλλουν την επιλογή διαφορετικών πολιτικών ή τον συνδυασμό τους ανάλογα με την περίπτωση. 

Ο κύκλος ζωής της ανάθεσης διεθνών αποστολών σε εκπατρισμένα στελέχη παρουσιάζεται στο κατωτέρω Σχήμα 3.
Σχήμα 3: Ο κύκλος ζωής των εκπατρισμένων στελεχών
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4. Επιλογή των διεθνών στελεχών
· Τα κριτήρια επιλογής διεθνών στελεχών, είναι οι παράγοντες που χρησιμοποιούνται για την εύρεση ατόμων που θεωρούνται ως τα πλέον κατάλληλα για διεθνείς θέσεις εργασίας. Κάποιες πολυεθνικές εταιρείες χρησιμοποιούν μία εκτενή λίστα παραγόντων ενώ άλλες βασίζονται σε μικρότερο αριθμό παραγόντων (βλ. ενδεικτικά, Σχήμα 4). Υπάρχει ένας αριθμός κριτηρίων επιλογής που συνήθως χρησιμοποιούνται στον προσδιορισμό των ατόμων που θα σταλούν στο εξωτερικό. Αυτά τα κριτήρια εστιάζουν ταυτόχρονα στην εξέταση τόσο του υποψήφιου όσο και της οικογένειάς του. 
· Ένα κριτήριο επιλογής είναι η ικανότητα του ατόμου να προσαρμόζεται σε πολιτισμικές αλλαγές. Για τον προσδιορισμό της ικανότητας υιοθέτησης μια νέας κουλτούρας, οι πολυεθνικές εταιρείες εξετάζουν έναν αριθμό χαρακτηριστικών, που μεταξύ άλλων περιλαμβάνουν: α) εργασιακή εμπειρία σε κουλτούρες άλλες από αυτήν του υποψήφιου, β) προηγούμενη εμπειρία σε διεθνή ταξίδια, γ) γνώση ξένων γλωσσών (η πλήρης ευχέρεια δεν είναι γενικά απαραίτητη), δ) ικανότητα επίλυσης προβλημάτων μέσα σε διαφορετικά πλαίσια δράσης και από διαφορετικές οπτικές γωνίες, και ε) συνολική ευαισθησία ως προς το πολιτισμικό περιβάλλον.

· Οι μάνατζερ που τοποθετούνται σε διεθνείς θέσεις πρέπει να διαθέτουν αυτοπεποίθηση και να είναι ανεξάρτητοι επειδή συχνά είναι αναγκασμένοι να λαμβάνουν άμεσες αποφάσεις, χωρίς να μπορούν συμβουλευτούν τα κεντρικά γραφεία της εταιρείας. Επίσης, οι πολυεθνικές εταιρείες συχνά θεωρούν ότι οι νέοι σε ηλικία μάνατζερ ενθουσιάζονται στη προοπτική εργασίας στο εξωτερικό και επιθυμούν να μάθουν περισσότερα για άλλες κουλτούρες. Όμως, οι μεγαλύτεροι σε ηλικία μάνατζερ διαθέτουν μεγαλύτερη εμπειρία και ωριμότητα για να ανταποκριθούν στη πρόκληση της εργασίας στο εξωτερικό. Προκειμένου να εξισορροπήσουν τα δυνατά σημεία των δύο ηλικιακών ομάδων, πολλές εταιρείες στέλνουν ταυτόχρονα νεαρής και μεγαλύτερης ηλικίας έμπειρο προσωπικό στην ίδια διεθνή θέση, ούτως  ώστε ο ένας να έχει τη δυνατότητα να μάθει από τον άλλο.     

ΣΧΗΜΑ 4: Παράγοντες επιλογής εκπατρισμένων στελεχών
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Πηγή: P. Dowling, D. Welch, R. Schuler (1998), International Human Resource Management: Managing People in a Multinational Context, Third Edition, South-Western Educational Publishing. 
· Κάποιες πολυεθνικές εταιρείες πιστεύουν ότι ένας πανεπιστημιακός τίτλος είναι σημαντικός για τους διεθνείς μάνατζερ. Εντούτοις, η πεποίθηση αυτή δεν είναι κοινά αποδεκτή διεθνώς. Ο καλύτερος συνδυασμός γενικά, φαίνεται να είναι ένας προπτυχιακός τίτλος σπουδών συνδυασμένος με έναν μεταπτυχιακό τίτλο σπουδών στη διοίκηση επιχειρήσεων από ένα αναγνωρισμένο πανεπιστήμιο. 

· Οι εκπατρισμένοι πρέπει να έχουν καλή φυσική και συναισθηματική υγεία. Αυτοί που έχουν φυσικά προβλήματα που θα περιορίσουν τις δραστηριότητές τους, αντιμετωπίζονται αρνητικά στη διαδικασία επιλογής. Το ίδιο ισχύει και με εκείνους που κρίνεται ότι είναι λιγότερο πιθανό να αντέξουν το πολιτισμικό σοκ. 

· Οι πολυεθνικές λαμβάνουν επίσης υπόψη την οικογενειακή κατάσταση του ατόμου. Μία άσχημη οικογενειακή ζωή θα επηρεάσει αρνητικά τη παραγωγικότητα του εργαζόμενου. 

· Μία έρευνα στις πολυεθνικές εταιρείες των Ηνωμένων Πολιτειών έδειξε ότι ο πρωταρχικός λόγος για την αποτυχία των εκπατρισμένων στελεχών ήταν η ανικανότητα των συζύγων τους να προσαρμοστούν σε ένα διαφορετικό φυσικό ή πολιτισμικό περιβάλλον. Γι’ αυτόν τον λόγο κάποιες εταιρείες επιλέγουν την πραγματοποίηση συνέντευξης τόσο στον μάνατζερ όσο και στη σύζυγό του πριν αποφασίσουν εάν θα τον στείλουν στο εξωτερικό.

· Η πιο κοινή διαδικασία επιλογής είναι η συνέντευξη. Ωστόσο, ορισμένες εταιρείες χρησιμοποιούν και ψυχομετρικά τεστ ως ένα επιπλέον εργαλείο που θα τις βοηθήσει στη λήψη της τελικής απόφασης.
5. Εκπαίδευση και ανάπτυξη των διεθνών στελεχών
· Η εκπαίδευση είναι η διαδικασία αλλαγής της εργασιακής συμπεριφοράς και στάσης με τέτοιο τρόπο ώστε να αυξηθεί η πιθανότητα επίτευξης των στόχων. Η ανάπτυξη των διοικητικών στελεχών είναι η διαδικασία με την οποία οι μάνατζερ αποκτούν τις απαραίτητες δεξιότητες, εμπειρίες, και στάσεις που τους είναι απαραίτητες ώστε να γίνουν ή να παραμείνουν επιτυχημένοι ηγέτες. 

· Τα εκπαιδευτικά προγράμματα σχεδιάζονται για να παρέχουν στα άτομα που πρόκειται να εργαστούν στο εξωτερικό πληροφορίες που σχετίζονται με τα τοπικά έθιμα, την κουλτούρα και τις εργασιακές συνήθειες και κατά συνέπεια να βοηθήσουν αυτούς τους μάνατζερ να επικοινωνήσουν και να εργαστούν πιο αποτελεσματικά με το τοπικό εργατικό δυναμικό
.  

· Η ανάπτυξη των στελεχών χρησιμοποιείται συνήθως για να βοηθήσει τους μάνατζερ να βελτιώσουν τις ηγετικές τους ικανότητες, να τους διατηρεί ενημερωμένους για τις τελευταίες εξελίξεις στο μάνατζμεντ, να αυξήσει τη συνολική τους αποτελεσματικότητα και να τους δώσει υψηλή ικανοποίηση από την εργασία τους. 

· Οι πολυεθνικές εταιρείες χρησιμοποιούν διάφορους τύπους προγραμμάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης, τα οποία μπορούν να ομαδοποιηθούν σε δύο βασικές κατηγορίες: τυποποιημένα και ειδικά σχεδιασμένα για τον κάθε ένα μάνατζερ χωριστά. 

· Τα τυποποιημένα εκπαιδευτικά προγράμματα είναι γενικού περιεχομένου και μπορούν να εφαρμοστούν σε μάνατζερ οπουδήποτε στον κόσμο. 

· Τα ειδικά σχεδιασμένα εκπαιδευτικά προγράμματα προγραμματίζονται με τέτοιο τρόπο ώστε να καλύψουν τις συγκεκριμένες ανάγκες των συμμετεχόντων και συνήθως ένα μεγάλο κομμάτι τους αφορά στις διαφορετικές κουλτούρες. 

· Έρευνες δείχνουν ότι οι ακόλουθοι έξι τύποι προγραμμάτων είναι οι πιο δημοφιλείς: 

α) περιβαλλοντική ενημέρωση που χρησιμοποιείται για να παρέχει πληροφόρηση για θέματα όπως η γεωγραφία, το κλίμα, η στέγαση και τα σχολεία, 

β) πολιτισμική κατατόπιση που σχεδιάζεται για να εξοικειώσει τα άτομα με τους πολιτιστικούς θεσμούς και τα συστήματα αξιών της χώρας φιλοξενίας, 

γ) γλωσσική εκπαίδευση,

δ) προγράμματα πολιτισμικής αφομοίωσης με τη χρήση προγραμματισμένων μεθόδων εκμάθησης, σχεδιασμένων με τέτοιο τρόπο ώστε να παρέχουν στους συμμετέχοντες διαπολιτισμικές αντιπαραθέσεις και εφόδια για την αντιμετώπιση εμποδίων πολιτισμικού χαρακτήρα. 

ε) συναισθηματική εκπαίδευση που είναι σχεδιασμένη για να αναπτύξει ευελιξία στη συμπεριφορά, και 

ζ) εκτός έδρας εμπειρία, η οποία αποκτάται μέσω της αποστολής του συμμετέχοντα στη χώρα που πρόκειται να εργαστεί, προκειμένου να εκτεθεί στο συναισθηματικό άγχος που προκαλεί η συμβίωση και η εργασία με άτομα διαφορετικής κουλτούρας. 

Συνήθως οι πολυεθνικές εταιρείες χρησιμοποιούν ένα συνδυασμό των παραπάνω προγραμμάτων, με σκοπό την εξυπηρέτηση των συγκεκριμένων τους αναγκών. 

Υπάρχουν διάφορες πολιτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων στις οποίες οι πολυεθνικές εταιρείες δίνουν ιδιαίτερη σημασία. Δύο από τις κυριότερες είναι η γλωσσική εκπαίδευση και η αφομοίωση της κουλτούρας. 

· Ενώ τα Αγγλικά αποτελούν την κύρια γλώσσα της διεθνούς επιχειρηματικότητας, η εκπαίδευση στη γλώσσα της χώρας φιλοξενίας μπορεί να αποβεί ιδιαίτερα χρήσιμη, επειδή επιτρέπει στους μάνατζερ να επικοινωνούν πιο αποτελεσματικά με τους ντόπιους συναδέλφους και εργαζόμενους, καθώς και με τους προμηθευτές και πελάτες τους.

· Άλλο ένα πλεονέκτημα της γλωσσικής εκπαίδευσης είναι ότι επιτρέπει στον μάνατζερ να παρακολουθήσει αποτελεσματικότερα τον ανταγωνισμό. 

· Η γλωσσική εκπαίδευση είναι επίσης χρήσιμη στην ανακάλυψη ντόπιων ταλέντων για την επιχείρηση και στην ανάπτυξη και διατήρηση καλών σχέσεων με τους τοπικούς οργανισμούς, πανεπιστήμια και κυβερνητικές υπηρεσίες. Επίσης βοηθάει τον μάνατζερ να μάθει για την κουλτούρα της χώρας στην οποία βρίσκεται και να αναπτύξει κοινωνικές σχέσεις με τους πολίτες της.  

· Στενά συνδεδεμένη με τη γλωσσική εκπαίδευση είναι η ανάγκη για τους μάνατζερ να κατανοούν τη κουλτούρα της χώρας στην οποία πρόκειται να εργαστούν. 

· Στην προετοιμασία των μάνατζερ για διεθνείς θέσεις εργασίας, τρεις βασικές προσεγγίσεις χρησιμοποιούνται στις μέρες μας. 

· Η απλούστερη και λιγότερο ακριβή είναι ο σχεδιασμός ενός προγράμματος που παρέχει πολιτισμικό προσανατολισμό, εξοικειώνοντας το άτομο με τους πολιτισμικούς θεσμούς και τα συστήματα αξιών της χώρας. 

· Η δεύτερη παρέχει στο άτομο γλωσσική εκπαίδευση και εάν ο χρόνος και οι διαθέσιμοι οικονομικοί πόροι το επιτρέπουν, του δίνει την ευκαιρία να επισκεφτεί τη χώρα. 

· Η τρίτη προσέγγιση, η οποία είναι αρκετά ακριβή αλλά εκτιμάται πολύ για την αξία της, είναι η χρήση της πολιτισμικής αφομοίωσης. 

· Η πολιτιστική αφομοίωση είναι μια προγραμματισμένη τεχνική εκπαίδευσης, η οποία σχεδιάστηκε για να γνωρίσει στα μέλη μιας κουλτούρας κάποιες από τις βασικές ιδέες, στάσεις, αντιλήψεις ρόλων, έθιμα και αξίες μιας διαφορετικής κουλτούρας. 

· Η πολιτισμική αφομοίωση σχεδιάζεται για ζεύγη από κουλτούρες, για παράδειγμα σκοπός της μπορεί να είναι η εξοικείωση των μάνατζερ από τις Ηνωμένες Πολιτείες με την κουλτούρα της Γερμανίας. 

· Η πολιτισμική αφομοίωση χρησιμοποιεί καίρια γεγονότα ως βάση για την εκπαίδευση. Τα γεγονότα προέρχονται τόσο από τους εκπατρισμένους που έχουν εργαστεί σε αυτή τη συγκεκριμένη χώρα όσο και από πολίτες της χώρας φιλοξενίας. Μόλις τα γεγονότα καταγραφούν, δοκιμάζονται σε άτομα που είχαν εμπειρία με αυτή τη χώρα προκειμένου να διασφαλιστεί ότι οι απαντήσεις είναι ρεαλιστικές και ότι η μία επιλογή είναι πράγματι προτιμότερη έναντι των άλλων. Συνήθως 150 με 200 γεγονότα καταγράφονται και στη συνέχεια η λίστα μειώνεται στα 75 με 100 γεγονότα, που τελικά θα συμπεριληφθούν στο εγχειρίδιο αφομοίωσης. 

6. Προσανατολισμός καριέρας και κινητικότητα διεθνών στελεχών

· Τα διεθνή στελέχη αντιλαμβάνονται την εξέλιξη της καριέρας τους με διαφορετικό τρόπο, καθώς ορισμένα εξ αυτών προσανατολίζουν την επαγγελματική σταδιοδρομία τους με βάση την επιχείρηση στην οποία εργάζονται, ενώ άλλα με βάση τη διεθνή αγορά. 

· Οι διαφορετικοί προσανατολισμοί της καριέρας σχετικά όμοιων από άποψη προσόντων στελεχών, οφείλεται στη νοοτροπία και στη συμπεριφορά των ατόμων, δηλαδή, εάν το άτομο συμπεριφέρεται ως τοπικός ή κοσμοπολίτης
.  

· Με βάση την ανάλυση του Gouldner, μπορούμε να ισχυρισθούμε ότι οι διεθνείς μάνατζερ που αναπτύσσουν τις βασικές διαδικασίες αυτό-προσδιορισμού τους, καθώς και τις επαγγελματικές σχέσεις τους εντός της επιχείρησης, μπορούν να χαρακτηριστούν ως τοπικοί, ενώ αντίθετα οι μάνατζερ που προσδιορίζονται κυρίως μέσω της ταύτισής τους με τις επιμέρους εξειδικεύσεις τους (οικονομολόγοι, πληροφορικοί, μηχανικοί, κλπ.), και οι οποίοι αναπτύσσουν τις επαγγελματικές σχέσεις τους κατά κύριο λόγο εκτός της επιχείρησης που εργάζονται, μπορούν να χαρακτηριστούν ως κοσμοπολίτες. 

· Η ανωτέρω κατηγοριοποίηση των διεθνών στελεχών αντιστοιχεί στη διάκριση μεταξύ των στελεχών που έχουν καριέρες εστιασμένες προς την επιχείρηση, άρα είναι εξαρτημένοι από τον εργοδότη τους, καθώς και εκείνων που οι  καριέρες τους είναι εστιασμένες προς το άτομο και οι επιλογές εξέλιξής τους βασίζονται πρωτίστως στις προσωπικές εμπειρίες και εξειδικεύσεις τους και δευτερευόντως σε κάποιον εργοδότη. 
· Ανάλογα με τον προσανατολισμό του, το στέλεχος θα αναπτύξει δεξιότητες και ικανότητες εστιασμένες είτε στην επιτυχία της επιχείρησης στην οποία εργάζεται, είτε στην εμπορευσιμότητά τους στη διεθνή αγορά. Ο συνδετικός κρίκος μεταξύ της επιτυχημένης καριέρας ενός στελέχους και των εμπειριών που αποκτά με την πάροδο του χρόνου, συνίσταται στην ικανότητά του να αποκτά δεξιότητες και να συνεχίζει να μαθαίνει και να προσαρμόζεται μέσω των εμπειριών του, είτε μέσα σε μια επιχείρηση,  είτε  μέσα σε ένα αριθμό επιχειρήσεων. 

· Τα διεθνή στελέχη που χαρακτηρίζονται ως κοσμοπολίτες, θεωρούν ότι τα άτομα και όχι οι οργανισμοί, είναι  υπεύθυνα για τη διαχείριση της καριέρας τους, η οποία καθορίζεται όχι μόνο από τα επαγγελματικά ενδιαφέροντα, αλλά και από τις προσωπικές ανάγκες.

· Στον πίνακα 25, που βασίζεται στις σύγχρονες θεωρίες καριέρας
 θεωρίες καριέρας παρουσιάζονται τα υποκειμενικά κριτήρια, τα οποία μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη διάκριση μεταξύ των διεθνών στελεχών που έχουν καριέρες εστιασμένες προς την διεθνική επιχείρηση, καθώς και εκείνων που οι  καριέρες τους είναι  εστιασμένες προς τη διεθνή αγορά. 

Πίνακας 25: Κριτήρια κατηγοριοποίησης της καριέρας των διεθνών στελεχών
	Καριέρες εστιασμένες προς την διεθνική επιχείρηση 
	Καριέρες εστιασμένες προς τη διεθνή αγορά

	· Η ταυτότητα προκύπτει κυρίως από  τον εργοδότη.
	· Η ταυτότητα δεν προκύπτει από κανένα εργοδότη (πιθανόν προκύπτει από ατομικές ανάγκες ή από το επάγγελμα).

	· Αντίληψη της καριέρας ως μοντέλου μιας επιχείρησης.
	· Αντίληψη της καριέρας ως μιας σειράς σταδίων (πολλές επιχειρήσεις).

	· Βασίζεται στον εργοδότη για να διαχειριστεί την καριέρα του.
	· Διαχειρίζεται μόνος του την καριέρα του.

	· Δεν εμφανίζει ιδιαίτερες ικανότητες στη διαδικασία μάθησης ή αυτό-επίγνωσης,
	· Κατέχει σημαντικές ικανότητες στη διαδικασία μάθησης ή αυτό-επίγνωσης.

	· Αφοσιωμένος στον εργοδότη.
	· Δεν είναι αφοσιωμένος σε κανένα εργοδότη.

	· Αποφεύγει το ρίσκο.
	· Πρόθυμος να αναλάβει ρίσκο.

	· Η αποκόμιση χρημάτων είναι η πρώτη του προτεραιότητα. 
	· Η καταξίωση και η απόλαυση είναι τα βασικά κριτήρια επιλογής καριέρας.

	· Δεν θεωρεί ότι διαθέτει ιδιαίτερη κινητικότητα. 
	· Θεωρεί ότι διαθέτει ιδιαίτερη κινητικότητα και προσαρμοστικότητα.

	· Τον απασχολεί ιδιαίτερα να επιτύχει με τον τρέχοντα εργοδότη του. 
	· Δεν τον ενδιαφέρει ιδιαίτερα η επιτυχία με τον τρέχοντα εργοδότη του.

	
	

	Πηγή: Προσαρμογή από Arthur and Rousseau 1996, Hall and Associates 1996.


7. Διαμονή στη χώρα υποδοχής και διαδικασία επαναπατρισμού 
Οι φάσεις της προσαρμογής

Η διαμονή στο εξωτερικό διαρκεί 2 με 3 χρόνια, για τους περισσότερους εκπατρισμένους, παρόλο που στις μέρες μας μερικές εταιρείες ενθαρρύνουν τους εργαζόμενούς τους να σκεφτούν τη προοπτική να κάνουν τη διεθνή αγορά μία δια βίου επιλογή καριέρας. Κάποιες φορές αυτή η διαδικασία είναι ιδιαίτερα δύσκολη.

Στις μακροχρόνιες αποστολές στο εξωτερικό, τα εκπατρισμένα στελέχη αντιμετωπίζουν σημαντικές δυσκολίες προσαρμογής, καθώς η εργασία τους σε ένα τελείως διαφορετικό πολιτισμικό περιβάλλον, μπορεί να τους προκαλέσει σύγχυση, μειωμένη αυτοεκτίμηση και οξυθυμία. Η διαδικασία προσαρμογής των εκπατρισμένων στελεχών, συνήθως διακρίνεται σε τέσσερεις φάσεις:

· Πρώτη φάση: Μήνας του μέλιτος

Κατά το αρχικό στάδιο της άφιξης στη χώρα υποδοχής, το εκπατρισμένο στέλεχος και τα μέλη της οικογένειάς του, γοητεύονται από την κουλτούρα της, ενώ η ευφορία και οι προκλήσεις του νέου εργασιακού περιβάλλοντος έχουν ως συνέπεια την εκ μέρους του υπερεκτίμηση των δυνατοτήτων προσαρμογής.

· Δεύτερη φάση: Πολιτισμικό σοκ
Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης, το εκπατρισμένο στέλεχος αναλαμβάνει πλήρως τις ευθύνες διαβίωσης του ιδίου και της οικογένειάς του, καθώς και της αντιμετώπισης των καθημερινών προκλήσεων, δεδομένου ότι η πολυεθνική ασχολείται πλέον με τις νέες αφίξεις διεθνών στελεχών.

Η σύγκριση των πολιτισμικών διαφορών αντικαθιστά τη σύγκριση των πολιτισμικών ομοιοτήτων, τα στερεότυπα ενισχύονται, οι νέες κοινωνικές σχέσεις εμφανίζουν σημάδια αμφισβήτησης ή απόρριψης, το άγχος αυξάνεται όπως επίσης και η δυσαρέσκεια για τις συνθήκες εργασίας και καθημερινότητας. Ένα σημαντικό τμήμα των εκπατρισμένων στελεχών, δυσκολεύεται να ξεπεράσει το πολιτισμικό σοκ και κατά συνέπεια αποτυγχάνει η αποστολή του στη χώρα υποδοχής.

· Τρίτη φάση: Προσαρμογή

Η σταδιακή κατανόηση των αξιών, των εθίμων και της συμπεριφοράς των ντόπιων, επιτρέπει στο εκπατρισμένο στέλεχος, αφενός μεν να αφομοιώσει κάποια στοιχεία της τοπικής κουλτούρας, αφετέρου δε να δημιουργήσει ένα δίκτυο διαπροσωπικών επαφών, που του επιτρέπει να προσαρμοστεί στο νέο του πολιτισμικό περιβάλλον.
· Τέταρτη φάση: Επαρκέστατη κατανόηση, έλεγχος κα ενσωμάτωση στην τοπική κουλτούρα 

Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης, το εκπατρισμένο στέλεχος διαθέτει μια ολοκληρωμένη εικόνα της τοπικής κουλτούρας, η οποία του επιτρέπει να ανακτήσει την εμπιστοσύνη στις ικανότητές του και να αφοσιωθεί στην επιτυχημένη ολοκλήρωση της αποστολής του. 
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Τα αίτια της αποτυχίας των εκπατρισμένων στελεχών

Η αδυναμία προσαρμογής των εκπατρισμένων στελεχών στο πολιτισμικό περιβάλλον της χώρας υποδοχής, έχει ως συνέπεια υψηλά ποσοστά αποτυχίας, δηλαδή την πρόωρη επιστροφή τους ή αδυναμία επίτευξης των προκαθορισμένων στόχων της αποστολής, ιδιαίτερα στις αμερικανικές πολυεθνικές. Τα ποσοστά αποτυχίας αυξάνονται όταν οι πολιτισμικές διαφορές μεταξύ της χώρας προέλευσης και της χώρας υποδοχής είναι σημαντικές, καθώς και στις περιπτώσεις όπου τα διεθνή στελέχη μετακινούνται από ανεπτυγμένες σε αναπτυσσόμενες χώρες.

Σύμφωνα με μια έρευνα σε 125 πολυεθνικές επιχειρήσεις, που πραγματοποιήθηκε το 2005, η πλειοψηφία των εκπατρισμένων στελεχών είναι άρρενες (77%), η ηλικία τους κυμαίνεται μεταξύ 30-49 ετών (66%), παντρεμένοι (61%), εκ των οποίων το 81% συνοδεύεται στις διεθνείς αποστολές από τον/τη σύζυγό του και το 52% από τα παιδιά τους. Σημαντικό εύρημα ήταν ότι μόνο το 12% των στελεχών που είχαν αναλάβει μια διεθνή αποστολή είχε προηγούμενη διεθνή εμπειρία.  

Πίνακας 4: Αναλογίες αποτυχίας εκπατρισμένων στελεχών

	Ποσοστά Ανάκλησης %
	Ποσοστά Πολυεθνικών %

	Αμερικανικές Πολυεθνικές

20-40%

10-20%

<10%
	7%

69%

24%

	Ευρωπαϊκές Πολυεθνικές

11-15%

6-10%

<5% 
	3%

38%

59%

	Ιαπωνικές Πολυεθνικές

11-19%

6-10%

<5%
	14%

10%

76%


Πηγή: The McGraw-Hill Companies, INC., 2003 
Αν και τα αίτια αποτυχίας των εκπατρισμένων στελεχών, διαφέρουν μεταξύ των αμερικανικών, των ευρωπαϊκών και των ιαπωνικών πολυεθνικών, εντούτοις, τα κυριότερα είναι:

· Αδυναμία προσαρμογής του/της συζύγου,

· Αδυναμία προσαρμογής των στελεχών, ιδιαίτερα στη φάση του πολιτισμικού σοκ,

· Άλλα οικογενειακά προβλήματα,

· Συναισθηματική ανωριμότητα των στελεχών,

· Αδυναμία ανταπόκρισης στα νέα αυξημένα καθήκοντα 

8. Ο επαναπατρισμός

· Ο επαναπατρισμός είναι η διαδικασία επιστροφής στη πατρίδα μετά τη λήξη ενός συμβολαίου εργασίας στο εξωτερικό. Οι μάνατζερ επαναπατρίζονται για διάφορους λόγους, εκ των οποίων ο πιο συνηθισμένος είναι η λήξη του προκαθορισμένου χρόνου εργασίας στο εξωτερικό. Ένας άλλος λόγος είναι η επιθυμία των μάνατζερ να σπουδάσουν τα παιδιά τους στη πατρίδα τους. Τέλος, εάν ο μάνατζερ δεν απέδωσε τα αναμενόμενα, η εταιρεία μπορεί να αποφασίσει να τον αντικαταστήσει με κάποιον άλλον. 

· Ενώ πολλοί εκπατρισμένοι ανυπομονούν να επιστρέψουν, κάποιοι συναντούν δυσκολίες στην προσαρμογή τους. Διάφοροι λόγοι μπορούν να παρατεθούν, όπως: 
α) η εργασία στο γραφείο στην πατρίδα τους υπολείπεται σε κύρος και υπευθυνότητα σε σχέση με την εργασία τους στο εξωτερικό, 
β) η αίσθησή τους ότι η εταιρεία δεν εκτιμά τη διεθνή εμπειρία και τον χρόνο που ξόδεψαν στο εξωτερικό, ο οποίος φαίνεται να είναι τελικά χαμένος χρόνος όσον αφορά την εξέλιξη της καριέρας τους, 
γ) κάποιες εταιρείες δεν έχουν σχέδιο για την αξιοποίηση των μάνατζερ που επιστρέφουν. Εάν αυτά τα άτομα τοποθετηθούν τυχαία σε κάποιες θέσεις εργασίας, μπορούν να διαπιστώσουν ότι η εξέλιξη της καριέρας τους διακυβεύεται. Πρόσφατες έρευνες δείχνουν ότι όσο περισσότερο παραμένουν οι εργαζόμενοι στο εξωτερικό, τόσο περισσότερα προβλήματα είναι πιθανό να αντιμετωπίσουν στην απορρόφησή τους ξανά από την αγορά εργασίας της πατρίδας τους. 
· Επιπρόσθετα με τους παράγοντες που εξετάστηκαν παραπάνω, διάφοροι ακόμα παράγοντες καθιστούν δύσκολο τον επαναπατρισμό μετά από μακρές χρονικές περιόδους. Αυτοί περιλαμβάνουν: 
α) οι επαναπατρισμένοι ίσως να μην είναι πλέον πολύ γνωστοί ανάμεσα στους εργαζόμενους στην έδρα της εταιρείας, 
β) η παλιά τους εργασία μπορεί να έχει εξαλειφθεί ή να έχει αλλάξει δραστικά, ή 
γ) τεχνολογικά επιτεύγματα στην έδρα της εταιρείας ίσως να καθιστούν τις υπάρχουσες δεξιότητες και γνώσεις τους απαρχαιωμένες.  
· Τα τελευταία χρόνια οι πολυεθνικές εταιρείες ξεκίνησαν να καταπιάνονται με τα προβλήματα προσαρμογής που αντιμετωπίζουν οι εκπατρισμένοι που επιστρέφουν. Κάποιοι οργανισμοί έχουν αναπτύξει στρατηγικές σταδιακής μετάβασης, οι οποίες σχεδιάστηκαν για να βοηθήσουν το ομαλό πέρασμα από την εργασία στο εξωτερικό στην εργασία και πάλι στη χώρα έδρα της εταιρείας. Μία από αυτές τις στρατηγικές είναι η συμφωνία επαναπατρισμού, η οποία προβλέπει το χρονικό διάστημα για το οποίο το άτομο θα εργαστεί στο εξωτερικό και καθορίζει το είδος της εργασίας που θα δοθεί στον εργαζόμενο μετά την επιστροφή του. Μία δεύτερη στρατηγική είναι η ενοικίαση ή η συντήρηση της οικίας του εκπατρισμένου κατά τη διάρκεια της παραμονής του στο εξωτερικό. Μία τρίτη στρατηγική είναι η διατήρηση μιας συνεχούς επικοινωνίας με τους εκπατρισμένους μάνατζερ, ώστε να είναι βέβαιο ότι είναι ενήμεροι για το τι συμβαίνει στα κεντρικά γραφεία της εταιρείας στην πατρίδα. 
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9. Αποζημίωση

· Ένα διεθνές πακέτο αποζημίωσης συνήθως περιλαμβάνει το βασικό μισθό, επιχορηγήσεις και επιδόματα. Επιπρόσθετα, τα περισσότερα πακέτα καλύπτουν το ζήτημα της φορολογικής εξομοίωσης. 

· Ο βασικός μισθός είναι το χρηματικό ποσό που ο εργαζόμενος λαμβάνει στη χώρα έδρα της εταιρείας. Αυτός ο μισθός είναι συνήθως το μέτρο σύγκρισης, βάση του οποίου υπολογίζονται τα επιδόματα. Οι επιχορηγήσεις συχνά καταλαμβάνουν μεγάλο τμήμα του πακέτου αποζημίωσης. 

· Τα επιδόματα, όπως αυτά της αλλαγής του τόπου εργασίας, της στέγασης, της εκπαίδευσης και της ψυχικής οδύνης, αποτελούν άλλο ένα μεγάλο κομμάτι του πακέτου αποζημίωσης. 

· Οι πολυεθνικές εταιρείες παρέχουν επίσης φορολογική προστασία και / ή φορολογική εξομοίωση για τους εκπατρισμένους. Η πιο συνήθης προσέγγιση είναι οι εταιρείες να καθορίζουν το βασικό μισθό και τις έξτρα παροχές (επιδόματα, κλπ), που ο μάνατζερ θα κέρδιζε εάν ζούσε στη χώρα έδρα της εταιρείας. Οι φόροι σε αυτό το εισόδημα υπολογίζονται και συγκρίνονται με τη συνολική οφειλή που προκύπτει από το εισόδημα του εκπατρισμένου. Οποιοδήποτε ποσό φόρων ξεπερνάει αυτό που θα ίσχυε ως οφειλή στη χώρα έδρα της εταιρείας, καταβάλλεται τότε από την εταιρεία.
· Οι πολυεθνικές εταιρείες αρχίζουν επίσης να εκτιμούν προσεκτικά το κόστος αποστολής ατόμων στο εξωτερικό, καθώς και να επανεξετάζουν τις δαπάνες διατήρησης διοικητικών στελεχών στη διεθνή αγορά. Το κόστος αποζημίωσης ποικίλει σε μεγάλο βαθμό. Γι’ αυτό το λόγο, οι μεγαλύτερες πολυεθνικές εταιρείες από την General Motors μέχρι την IBM, αναζητούν τρόπους προσέλκυσης ντόπιων ταλέντων για τη στελέχωση των τμημάτων τους, μειώνοντας συνεπώς την εξάρτησή τους από τους εκπατρισμένους. 

· Ένα ακόμα σημαντικό στοιχείο στην αποζημίωση, που προκαλεί το ενδιαφέρον των πολυεθνικών είναι αυτό της πρόσληψης ατόμων στις ανώτερες διοικητικές θέσεις και διατήρησής τους σε αυτές. Το κόστος πρόσληψης μάνατζερ για τις ανώτερες βαθμίδες είναι εξαιρετικά υψηλό και στις περισσότερες περιπτώσεις ο ήδη μεγάλος μισθός των ατόμων αυτών αυξάνεται μετά την μετακίνησή τους στις νέες θέσεις. Επιπρόσθετα, καθώς εντείνεται η ζήτηση για ταλαντούχα διοικητικά στελέχη, οι μισθοί των διεθνών μάνατζερ θα συνεχίσουν να αυξάνονται. Αυτός είναι ένας από τους λόγους για τον οποίο οι πολυεθνικές επιχειρήσεις προσλαμβάνουν προσωπικό για συγκεκριμένες θέσεις, στις οποίες παραμένει για μεγάλα χρονικά διαστήματα. Αυτή η στρατηγική κοστίζει λιγότερο από τη συνεχή μετακίνηση των μάνατζερ από τη μία γεωγραφική τοποθεσία στην άλλη. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5: Καθορισμός του κόστους  των αντιπαροχών του εκπατρισμένου υπαλλήλου 

10. Εργασιακές Σχέσεις

· Για τη διαχείριση των εργασιακών σχέσεων, οι περισσότερες πολυεθνικές χρησιμοποιούν έναν συνδυασμό συγκεντρωτισμού και αποκέντρωσης, με κάποιες αποφάσεις να λαμβάνονται στα κεντρικά γραφεία και κάποιες άλλες να λαμβάνονται από τους κατά τόπους μάνατζερ
. Ερευνητές διαπίστωσαν ότι οι Αμερικάνικες πολυεθνικές εταιρείες τείνουν να εξασκούν περισσότερο συγκεντρωτικό έλεγχο σε αντίθεση με τις Ευρωπαϊκές πολυεθνικές εταιρείες, όπως για παράδειγμα οι Βρετανικές. Διάφοροι παράγοντες αναφέρονται για την ερμηνεία αυτού του γεγονότος μεταξύ των οποίων: 
α) οι Αμερικανικές εταιρείες τείνουν να βασίζονται πολύ στους τυπικούς διοικητικούς ελέγχους και ένα κλειστό σύστημα αναφοράς χρειάζεται για να υποστηρίξει αυτή τη διαδικασία, 
β) οι Ευρωπαϊκές πολυεθνικές εταιρείες τείνουν να συζητούν με τα εργατικά συνδικάτα σε επίπεδο κλάδου, σε αντίθεση με τις Αμερικάνικες πολυεθνικές που συζητούν σε επίπεδο εταιρείας, 
γ) για πολλές Αμερικάνικες εταιρείες η εγχώρια αγορά απορροφά τον κύριο όγκο των πωλήσεών τους (ένα γεγονός που δεν ισχύει για πολλές Ευρωπαϊκές πολυεθνικές) και η διεθνής αγορά θεωρείται ως μία προέκταση των εγχώριων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων.
· Οι πρακτικές των εργασιακών σχέσεων διαφέρουν σε μεγάλο βαθμό, καθώς σε κάποιες χώρες η οικονομία είναι ισχυρή και τα συνδικάτα είναι σε θέση να εκφράσουν μεγάλες απαιτήσεις. Αντίθετα, σε άλλες χώρες, που δεν έχουν υψηλές οικονομικές επιδόσεις, η διαπραγματευτική ικανότητα των συνδικάτων είναι περιορισμένη. Παρομοίως, κάποιες χώρες έχουν κυβερνήσεις που ευνοούν τις διοικήσεις των εταιρειών, ενώ άλλες δίνουν πολύ μεγάλη σημασία στα εργατικά συνδικάτα. Ένας τρίτος παράγοντας είναι η τάση των συνδικάτων να προβαίνουν σε απεργίες και κινητοποιήσεις ή αντιθέτως να συνεχίζουν τις διαπραγματεύσεις με τη διοίκηση με την ελπίδα εξεύρεσης λύσης στα αιτήματά τους.   
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ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ ΠΟΛΛΑΠΛΗΣ ΕΠΙΛΟΓΗΣ

ΜΕΡΟΣ 1ο 
1. Το 80% περίπου του συνόλου των άμεσων ξένων επενδύσεων πραγματοποιείται από τις ______ μεγαλύτερες πολυεθνικές εταιρείες παγκοσμίως: 

Α. 250     

Β. 500 

Γ. 705

Δ. 1000

2. Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980 οι άμεσες ξένες επενδύσεις από τις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης:

Α. υπερδιπλασιάστηκαν 
Β. αυξήθηκαν περίπου κατά 50%

Γ. παρέμειναν περίπου οι ίδιες 

Δ. μειώθηκαν απότομα

3. Όταν μια εταιρεία αναπτύσσει ένα νέο προϊόν αρχικά το προωθεί:

Α. τοπικά 

Β. στις γειτονικές χώρες

Γ. στις γειτονικές χώρες, καθώς και στις υψηλά ανεπτυγμένες χώρες

Δ. μόνο στις ανεπτυγμένες χώρες

4. Μία ______ είναι μία συμφωνία μεταξύ δύο ή περισσοτέρων συνεταίρων για την κατοχή και τον έλεγχο μίας διεθνούς επιχείρησης: 

Α. διεθνής μικτή επιχείρηση 

Β. άμεση ξένη επένδυση 

Γ. εξαγωγή 

Δ. εισαγωγή

5. Ποιο από τα ακόλουθα είναι χαρακτηριστικό των πολυεθνικών επιχειρήσεων;

Α. υπάρχει αποκεντρωμένη εξουσία και κεντρικός έλεγχος που χρησιμοποιούνται στη διοίκηση της θυγατρικής από τα κεντρικά γραφεία

Β. υπάρχει μια κοινή πηγή πόρων που μπορεί να χρησιμοποιηθεί για τη βοήθεια των θυγατρικών 

Γ. υπάρχει η πεποίθηση ότι οι καλύτερες θυγατρικές είναι αυτές που τους επιτρέπεται να λειτουργούν ελεύθερα από τον έλεγχο της μητρικής επιχείρησης 

Δ. υπάρχει αυστηρός έλεγχος όλων των μονάδων προκειμένου να επιτευχθούν οι στόχοι του στρατηγικού σχεδίου

6. Ο σκοπός της ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος είναι να βοηθήσει την επιχείρηση να:

Α. εκτιμήσει τις δυνάμεις και τις αδυναμίες του ανθρώπινου δυναμικού της 
Β. προσδιορίσει τις ευκαιρίες της αγοράς

Γ. προβλέψει τις μελλοντικές τάσεις ζήτησης των πελατών
Δ. επανεξετάσει τις προϋποθέσεις παροχής υπηρεσιών προς τους πελάτες της για τα επόμενα τρία χρόνια

ΜΕΡΟΣ 2ο 
1. Όλα τα ακόλουθα είναι στοιχεία της κουλτούρας εκτός από:

Α. το κέρδος 

Β. τη θρησκεία

Γ. τις αξίες

Δ. τους τρόπους
2. Σύμφωνα με την έρευνα του G. Hofstede όλα τα ακόλουθα αποτελούν διαστάσεις της κουλτούρας εκτός από: 

Α. απόσταση από την εξουσία 

Β. αποφυγή της αβεβαιότητας

Γ. υλισμός
Δ. αρρενωπότητα 

3. Τα άτομα σε κοινωνίες όπου η εξουσία επιβάλλεται χωρίς συζήτηση, ζουν σε κουλτούρες υψηλής/ου:

Α. αποφυγής αβεβαιότητας 

Β. αρρενωπότητας 

Γ. απόστασης από την εξουσία
Δ. ατομικισμού

4. Ποιο από τα ακόλουθα συνιστά καλύτερα χαρακτηριστικό δείγμα οργανισμών με υψηλή κουλτούρα απόστασης από την εξουσία;

Α. ισχυρή εργασιακή δεοντολογία 

Β. υψηλή αποκέντρωση της εξουσίας 

Γ. αυστηρός έλεγχος των λειτουργιών 

Δ. σχετικά λίγα ιεραρχικά επίπεδα στην οργανωτική δομή

5. Ποια χώρα από τις παρακάτω έχει διαπιστωθεί ότι χαρακτηρίζεται από μικρή αποφυγή αβεβαιότητας;

Α. Καναδάς 

Β. Ιαπωνία

Γ. Γουατεμάλα

Δ. Ελλάδα

6. Όλα τα ακόλουθα είναι χαρακτηριστικά στοιχεία χωρών με υψηλό βαθμό ατομικισμού εκτός από:

Α. ανάγκη για ιδιωτική πρωτοβουλία

Β. ανάγκη για προσχώρηση σε ομάδα 

Γ. ανάγκη για υψηλά επιτεύγματα

Δ. ανάγκη για αυτονομία

7. Ποια από τις ακόλουθες χώρες παρουσιάζει τον υψηλότερο βαθμό ατομικισμού;

Α. Ινδονησία

Β. Μεγάλη Βρετανία 

Γ. Γουατεμάλα

Δ. Εκουαδόρ

8. _________ είναι η τάση των ανθρώπων να ανήκουν σε ομάδες στις οποίες ο ένας φροντίζει τον άλλο με αντάλλαγμα την αφοσίωση:
Α. κολεκτιβισμός 
Β. θηλυκότητα

Γ. αρρενωπότητα

Δ. απόσταση από την εξουσία 

9. __________ είναι ο βαθμός στον οποίο οι κυρίαρχες αξίες μιας κοινωνίας είναι η επιτυχία, το χρήμα και τα υλικά αγαθά: 

Α. θηλυκότητα 

Β. απόσταση από την εξουσία 

Γ. αρρενωπότητα 
Δ. ατομικισμός 

10. Οι χώρες με υψηλά επίπεδα αρρενωπότητας δίνουν μεγάλη σημασία σε:

Α. ποιότητα της εργασίας 

Β. ποιότητα του συστήματος υγείας της χώρας 

Γ. εκπαίδευση

Δ. υλικούς πόρους 

ΜΕΡΟΣ 3ο 
1. Η βασική αποστολή μιας εθνοκεντρικής εταιρείας είναι:

Α. δημόσια αποδοχή

Β. κερδοφορία 

Γ. κερδοφορία και δημόσια αποδοχή 

Δ. ούτε κερδοφορία ούτε δημόσια αποδοχή

2. Η βασική αποστολή μιας περιφερειοκεντρικής εταιρείας είναι:

Α. δημόσια αποδοχή

Β. κερδοφορία 

Γ. κερδοφορία και δημόσια αποδοχή 

Δ. ούτε κερδοφορία ούτε δημόσια αποδοχή

3. Η μορφή της διοίκησης που εφαρμόζεται από μία περιφερειοκεντρική εταιρεία είναι:

Α. από την κορυφή προς τη βάση

Β. αμοιβαία διαπραγματεύσιμη σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης
Γ. αμοιβαία διαπραγματεύσιμη μεταξύ της περιφερειακής διοίκησης και των θυγατρικών της  

Δ. από τη βάση προς την κορυφή 

4. Ποιο από τα ακόλουθα περιγράφει με τον καλύτερο τρόπο τη στρατηγική κερδοφορίας μιας εθνοκεντρικής εταιρείας;

Α. τα κέρδη παραμένουν στη χώρα προέλευσης 

Β. η ανακατανομή γίνεται σε παγκόσμια βάση

Γ. τα κέρδη επαναπατρίζονται στη χώρα προέλευσης 

Δ. τα κέρδη ανακατανέμονται μέσα στη περιφέρεια

5. Μια στρατηγική διαφοροποίησης χαρακτηρίζεται από μια προσπάθεια η εταιρεία να γίνει:

Α. μεγάλη 

Β. επικεντρωμένη 

Γ. μοναδική

Δ. φθηνή

6. Όλα τα παρακάτω αποτελούν εμπόδια εισόδου εκτός από:

Α. μεγάλοι κύκλοι ζωής του προϊόντος 

Β. υψηλές κεφαλαιουχικές επενδύσεις 
Γ. υψηλό κόστος έρευνας και ανάπτυξης 

Δ. υψηλά βιομηχανικά πρότυπα (standards)

7. Μία διεθνής ________ είναι μία συμφωνία μεταξύ δύο ή περισσοτέρων συνεταίρων να κατέχουν και να ελέγχουν μία επιχείρηση εκτός των συνόρων της χώρας:

Α. θυγατρική εταιρεία 

Β. στρατηγική συμμαχία 

Γ. μικτή επιχείρηση 

Δ. εταιρεία χαρτοφυλακίου

8. Ποιο από τα ακόλουθα ήταν το πιθανότερο να προκαλέσει την απόφαση μιας δυτικής εταιρείας πετρελαίου να μην επενδύσει στη Ρωσία στη διάρκεια της δεκαετίας του 1990;

Α. ανειδίκευτο εργατικό δυναμικό

Β. κρύο κλίμα

Γ. έλλειψη ικανοποιητικού οδικού δικτύου 

Δ. πολιτική αστάθεια 
9. Σε μία ___________ η κύρια λειτουργική ευθύνη ανατίθεται στους τοπικούς μάνατζερ, καθένας από τους οποίους είναι υπεύθυνος για μια συγκεκριμένη γεωγραφική περιοχή:
Α. δομή παγκόσμιας παρουσίας 

Β. παγκόσμια δομή κατά λειτουργίες
Γ. παγκόσμια δομή κατά προϊόν  

Δ. δικτυακή δομή (matrix)
10. Μία / ένα  ________ στηρίζεται στα καθήκοντα του οργανισμού.

Α. παγκόσμια δομή κατά προϊόν    

Β. παγκόσμια δομή κατά λειτουργίες
Γ. δομή παγκόσμιας παρουσίας 

Δ. τμήμα εξαγωγών

11. Σε μια δικτυακή δομή (matrix), τα στελέχη του δικτύου είναι υπεύθυνοι για τα:

Α. τοπικά στελέχη 
Β. στελέχη παραγωγής 

Γ. τοπικά στελέχη και στελέχη παραγωγής 

Δ. ούτε για τα τοπικά στελέχη ούτε για τα στελέχη παραγωγής 

12. Ποιο από τα ακόλουθα είναι το λιγότερο πιθανό να αποτελεί την πρώτη επιλογή για μια πολυεθνική εταιρεία;

Α. διεθνής καταμερισμός

Β. δικτυακή δομή (matrix) 

Γ. παγκόσμια δομή κατά προϊόν  
Δ. δομή παγκόσμιας παρουσίας 

13. Όταν αποφασίζουν για τον καλύτερο τύπο οργανωτικής πολιτικής που θα εφαρμόσουν σε μια πολυεθνική εταιρεία, σε ποιο από τα ακόλουθα δίνεται ιδιαίτερη προσοχή από τα διευθυντικά στελέχη;

Α. το παρελθόν της εταιρείας και η διεθνής εμπειρία της 

Β. η επιχειρηματική και παραγωγική στρατηγική της εταιρείας 

Γ. η οργανωσιακή κουλτούρα της εταιρείας 

Δ. όλα τα παραπάνω 

14. Ποιες από τις ακόλουθες πολυεθνικές εταιρείες είναι το πιθανότερο να εφαρμόζουν αποκεντρωμένη διαδικασία λήψης αποφάσεων;

Α. Γερμανικές πολυεθνικές εταιρείες

Β. Γαλλικές πολυεθνικές εταιρείες

Γ. Ιαπωνικές πολυεθνικές εταιρείες

Δ. Βρετανικές πολυεθνικές εταιρείες 

15. Εάν ο Γιώργος Παπαδόπουλος, εργαζόμενος στον ΟΤΕ, σταλεί στη Ρουμανία για να εργαστεί στο τοπικό κέντρο έρευνας και ανάπτυξης της εταιρείας, τότε ο Γιώργος είναι ένας:

Α. υπήκοος της χώρας-έδρας της επιχείρησης 

Β. υπήκοος της χώρας υποδοχής
Γ. εκπατρισμένος 
Δ. υπήκοος τρίτης χώρας 

16. Ποιος από τους ακόλουθους είναι επίσης ένας εκπατρισμένος;

Α. υπήκοος της χώρας υποδοχής
Β. υπήκοος της χώρας-έδρας της επιχείρησης 

Γ. υπήκοος τρίτης χώρας 

Δ. υπήκοος τέταρτης χώρας

17. Ο Σωτήρης Χρονόπουλος προσλαμβάνει ντόπιους εργαζόμενους για να στελεχώσει το νέο τμήμα της Ελληνικής εταιρείας του στη Σόφια της Βουλγαρίας. Τα άτομα που προσλαμβάνει είναι:

Α. υπήκοοι τρίτης χώρας

Β. εκπατρισμένοι 

Γ. υπήκοοι της χώρας–έδρας της επιχείρησης

Δ. υπήκοοι της χώρας στην οποία λειτουργεί η επιχείρηση 
18. Στη στελέχωση νέων διεθνών επιχειρήσεων, ποια από τις ακόλουθες μορφές στελέχωσης είναι πιο συνηθισμένη σε σχέση με τις υπόλοιπες;  

Α. η τοποθέτηση στελεχών στη διοίκηση της νέας επιχείρησης που προέρχονται από τη χώρα στην οποία λειτουργεί η επιχείρηση και η σταδιακή αντικατάστασή τους από στελέχη που προέρχονται από τη χώρα-έδρα της επιχείρησης 

Β. η τοποθέτηση σε μόνιμη βάση στελεχών στη διοίκηση της νέας επιχείρησης που προέρχονται από τη χώρα στην οποία λειτουργεί η επιχείρηση 

Γ. η τοποθέτηση στελεχών στη διοίκηση της νέας επιχείρησης που προέρχονται από τη χώρα-έδρα της επιχείρησης και η σταδιακή αντικατάστασή τους από στελέχη που προέρχονται από τη χώρα στην οποία λειτουργεί η επιχείρηση 

Δ. η τοποθέτηση στελεχών στη διοίκηση της νέας επιχείρησης που προέρχονται από τρίτη χώρα και η σταδιακή αντικατάστασή τους από στελέχη που προέρχονται από τη χώρα – έδρα της επιχείρησης

19. _______ είναι η ικανότητα ενός ατόμου να προσαρμόζεται σε αλλαγές κουλτούρας.

Α. Οικογενειακή κατάσταση

Β. Εμπειρία

Γ. Προσαρμοστικότητα
Δ. Αυτοδυναμία

20. Ποιο από τα ακόλουθα θεωρείται ως ελάχιστης σημασίας στην επιλογή εργαζομένων για διεθνείς θέσεις;

Α. ψυχολογικά τεστ 
Β. συστάσεις και εκτιμήσεις από προϊστάμενους και συναδέλφους

Γ. ο προσωπικός εργασιακός φάκελος του υποψήφιου

Δ. μια συνέντευξη

21. Ένα τυπικό διεθνές πακέτο αποζημίωσης (αμοιβών) περιλαμβάνει όλα τα παρακάτω εκτός από: 

Α. επιδόματα

Β. βασικό μισθό

Γ. συμφωνία επαναπατρισμού
Δ. ειδικά προνόμια

22. Ένας Έλληνας μάνατζερ που εργάζεται για λογαριασμό μιας Γαλλικής  πολυεθνικής εταιρείας και μετατίθεται στην Ιταλία θα λαμβάνει βασικό μισθό σύμφωνα με την μισθολογική πολιτική:

Α. της Γαλλίας 
Β. της Ιταλίας 

Γ. της Ελλάδας 
Δ. της Ευρώπης γενικά

23. Ένα _________ είναι μία ειδική πληρωμή που δίδεται σε εργαζόμενους οι οποίοι τοποθετούνται σε περιοχές οι οποίες θεωρούνται το λιγότερο ως ανεπιθύμητες.

Α. επίδομα κόστους ζωής

Β. επίδομα αλλαγής τόπου εργασίας

Γ. στεγαστικό επίδομα

Δ. επίδομα ψυχικής οδύνης 

24. Για τη διαχείριση των εργασιακών σχέσεων, οι Αμερικάνικες πολυεθνικές επιχειρήσεις τείνουν να εξασκούν ________ και οι Ευρωπαϊκές πολυεθνικές επιχειρήσεις τείνουν να εξασκούν ________.

Α. αποκεντρωμένο έλεγχο - αποκεντρωμένο έλεγχο επίσης.

Β. συγκεντρωτικό έλεγχο - συγκεντρωτικό έλεγχο επίσης

Γ. συγκεντρωτικό έλεγχο - αποκεντρωμένο έλεγχο 

Δ. αποκεντρωμένο έλεγχο - συγκεντρωτικό έλεγχο

25. Οι εργατικές διαφωνίες στην Ιαπωνία συνήθως επιλύονται:

Α. με παρατεταμένες απεργίες

Β. με μακρόσυρτες διαπραγματεύσεις και από τις δύο πλευρές

Γ. με διορισμένο από το δικαστήριο μεσολαβητή
Δ. με φιλικό τρόπο 

26. _________ είναι το νομικά κατοχυρωμένο δικαίωμα των εργαζομένων να συμμετέχουν στη λήψη σημαντικών διοικητικών αποφάσεων.

Α. βιομηχανική δημοκρατία 

Β. συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων (codetermination)

Γ. shop floor συμμετοχή

Δ. εκπροσώπηση στο εργατικό συμβούλιο

27. Σε ποια χώρα από τις ακόλουθες είναι τα συνδικάτα ποιο αδύναμα;

Α. Ολλανδία

Β. Ιαπωνία 
Γ. Γερμανία

Δ. Δανία

28. Ποιο από τα ακόλουθα εξακολουθεί να αποτελεί ένα αδύναμο σημείο στην ανάπτυξη μιας αποτελεσματικής στρατηγικής διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων από τις Αμερικάνικες πολυεθνικές επιχειρήσεις;

Α. εκπαίδευση στις ανθρώπινες σχέσεις 

Β. επιστημονική εκπαίδευση

Γ. γλωσσική εκπαίδευση 
Δ. εκπαίδευση στους ηλεκτρονικούς υπολογιστές

ΑΤΖΕΝΤΑ ΤΟΥ ΜΑΘΗΜΑΤΟΣ 

ΕΒΔΟΜΑΔΙΑΙΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ

	ΕΒΔΟΜΑΔΑ
	ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΚΑΘΕ ΕΒΔΟΜΑΔΙΑΙΟΥ ΜΑΘΗΜΑΤΟΣ

	1η
	Η Διεθνοποίηση των Οικονομικών Δραστηριοτήτων και το Περιβάλλον της Διεθνούς Διοίκησης

	2η
	Τα στάδια και οι μορφές της διεθνοποίησης των επιχειρήσεων και οι διεθνείς μετεγκαταστάσεις της παραγωγικής διαδικασίας

	3η
	Διεθνής στρατηγική και οι οικονομικές θεωρίες για τη διεθνοποίηση των επιχειρήσεων

	4η
	Πολιτισμικές διαστάσεις της διεθνούς διοίκησης 

	5η
	Η επίδραση των διαστάσεων της κουλτούρας στις επιχειρήσεις

	6η
	Το διεθνές πλαίσιο της οργανωσιακής συμπεριφοράς

	7η
	Οι ιδιαιτερότητες της διεθνούς διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων

	8η
	Κινητικότητα των διεθνών στελεχών

	9η
	Επιλογή, εκπαίδευση και προσανατολισμός καριέρας των διεθνών στελεχών

	10η
	Αξιολόγηση απόδοσης και πολιτική αμοιβών στις πολυεθνικές επιχειρήσεις   

	11η
	Διεθνείς εργασιακές σχέσεις

	12η
	Παρουσιάσεις εργασιών

	13η
	Παρουσιάσεις εργασιών-Ανακεφαλαίωση


[image: image25.png]






Ηνωμένες Πολιτείες








Τμηματοποιημένη δομή


Τυποποίηση των εκροών


Μεσαία διοικητικά στελέχη





Στάδιο 3:  Διεθνής παραγωγή


	   Συμφωνίες παραγωγής 


                   Δημιουργία θυγατρικής


                








Στάδιο 4:  Διεθνοποίηση, Παγκοσμιοποίηση


	   Διεθνείς μικτές επιχειρήσεις 


                   Διεθνείς στρατηγικές συμμαχίες


                








Διεθνικό Πλαίσιο





Ατομικό Πλαίσιο





Απαιτήσεις Πολυεθνικής





Ικανότητα διαπολιτισμικής προσαρμογής





Οικογενειακές απαιτήσεις





 


Γλώσσα





Πολιτιστικές απαιτήσεις χώρας υποδοχής





Τυπικές ικανότητες





Απόφαση Επιλογής





Τοπικά Στελέχη





Εκπατρισμένα Στελέχη





Στελέχη από άλλες χώρες





Χώρα


Υποδοχής





ΒΑΣΙΚΟΙ Τύποι ΣΤΕΛΕΧΩΝ





ΧΩΡΕΣ





Χώρα προέλευσης





Άλλες χώρες





Προσέλκυση





  Κατανομή





Χρησιμοποίηση





Στάδιο 2:  Διεθνείς πωλήσεις


	   Θυγατρική εμπορική εταιρία 


                   στη χώρα εξαγωγής


                








Στάδιο 1:  Εξαγωγές


	   Τοπικοί Εκπρόσωποι


                   Τοπικός Διανομέας























ΜΟΝΟ ΕΜΠΟΡΙΚΕΣ ΣΥΝΑΛΛΑΓΕΣ

















ΕΜΠΟΡΙΟ








ΚΑΙ 





ΠΑΡΑΓΩΓΗ








Μηδενικές ή περιορισμένες κεφαλαιουχικές επενδύσεις











Υψηλές κεφαλαιουχικές επενδύσεις











ΕΜΜΕΣΗ ΔΙΕΙΣΔΥΣΗ		ΑΜΕΣΗ ΔΙΕΙΣΔΥΣΗ














Περιστασιακές εξαγωγές


Πωλήσεις μέσω καταλόγου


Εταιρείες διαχείρισης εξαγωγών


Εταιρείες διεθνούς εμπορίου














Συμφωνία παραχώρησης δικαιωμάτων εκμετάλλευσης (licensing)


Συμφωνίες διεθνούς δικαιόχρησης (franchising)


Συμφωνίες υπεργολαβίας








Εταιρείες εισαγωγών


Όμιλοι χονδρικού ή λιανικού εμπορίου


Δημόσιοι οργανισμοί εξωτερικού εμπορίου


Τμήματα εξαγωγών


Τοπικοί εμπορικοί αντιπρόσωποι ή διανομείς





















































Διεθνείς μικτές επιχειρήσεις


Εξαγορές


Θυγατρικές επιχειρήσεις








Κατασκευή αεροπλάνων





Ηλεκτρονικοί υπολογιστές








Παγκόσμια 


Στρατηγική 


(Global)





   Αυτοκινητο


   βιομηχανία











Υψηλές 








Χαμηλές 








Πιέσεις για προσαρμογή στις τοπικές αγορές





Χαμηλές 





Πιέσεις για διεθνοποίηση


(μείωση κόστους)





Υψηλές 





Φαρμακοβιομηχανία 








Μικτή Στρατηγική


ή


σε Μετάβαση





      


Σιδηρουργία 





						Κλωστοϋφαντουργία








Πολυτοπική 


Στρατηγική


(Multidomestic)











         Συσκευασμένα τρόφιμα





 











Συνθετικές ίνες











Πολυεθνική Στρατηγική


(Multinational)














Τσιμεντοβιομηχανία 





           Τηλεπικοινωνίες 


      Αεροδιαστημική 











Διεθνική


Στρατηγική 


(Transnational)














Επιπρόσθετο κόστος που καταβάλλει η εταιρεία 





Πριμ και κίνητρα





Φόροι εισοδήματος








Στέγαση











Αγαθά


και


υπηρεσίες





Αποθεματικό











Φόροι εισοδήματος














Στέγαση

















Αγαθά


και


υπηρεσίες





Αποθεματικό





Ισοδύναμο αγοραστικής δύναμης στη μητρική χώρα 





Κόστος στη χώρα υποδοχής που καταβάλλεται από την εταιρεία και από τον υπάλληλο 





Κόστος στη χώρα υποδοχής











Αγαθά


και


υπηρεσίες








Φόροι της μητρικής χώρας και της χώρας υποδοχής








Στέγαση





Αποθεματικό





Κόστος στη μητρική χώρα





Φόροι εισοδήματος








Στέγαση





Αγαθά


και


υπηρεσίες





Αποθεματικό








� Ενώ θέματα όπως η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων, οι άμεσες ξένες επενδύσεις, η στρατηγική και οι οργανωτικές δομές των πολυεθνικών, αναλύονται επαρκώς στη σχετική ελληνική βιβλιογραφία, η κάλυψη θεμάτων που αφορούν τη διαπολιτισμική διοίκηση και τη διεθνή διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, είναι σαφώς ανεπαρκής. Η εννοιολογική προσέγγιση που παρουσιάζουμε βασίζεται κυρίως στα Rugman A. and Hodgetts R. (1994), International Business: a strategic management approach, McGraw Hill, London, Geert Hofstede (1984), Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Sage Publications, Beverly Hills, California, Daniel Bollinger et Geert Holfstede (1992), Les différences culturelles dans le management: Comment chaque pays gére-til ses homes?, Les editions d’organisation, Paris.


� Βλ. αναλυτικότερα, Abercrombie N., Hill S., Turner B. (1984), The Penguin Dictionary of Sociology, Penguin Books Ltd., Middlesex.


� Ibid.


� Για μια κριτική ανάλυση αυτών των προσεγγίσεων, βλ. αναλυτικότερα, Robertson R. (1970), The Sociological Interpretation of Religion, Blackwell, Oxford.


� Βλ. αναλυτικότερα, Abercrombie N., Hill S., Turner B., ό.π.  


� Ο Hofstede έχει επικριθεί από αρκετούς ερευνητές, τόσο για την θεώρησή του ότι η κουλτούρα παραμένει σταθερή στο πέρασμα το χρόνου, αγνοώντας τον εξελικτικό χαρακτήρα της, όσο και για την υπόθεσή του ότι η κουλτούρα σχηματίζεται μόνο από τις αξίες. Επίσης έχουν διατυπωθεί σημαντικές ενστάσεις για τη μεθοδολογία του, βλ. ενδεικτικά: Hamden-Turner and Trompenaars, 1997, Williamson, 2002.





� J. Child, L. Markoczy (1993), “Host-country managerial behaviour and learning in Chinese and Hungarian joint ventures”, Journal of Management Studies, Vol. 30, No.4, pp. 611-631 και G. P. Huber (1991), “Organizational learning: the contributing processes and the literatures”, Organization Science, Vol. 2, No.1, pp.88-115.


� Βλ. P.V. Morgan (1986), “International Human Resource Management: Fact or fiction”, Personnel Administrator, Vol. 31, No. 9, pp. 43-47. Για μια κριτική προσέγγιση του μοντέλου του P.V. Morgan, βλ. P. Dowling (1988), “International and Domestic Personnel / Human Resource Management: Similarities and Differences”, στο R. Schuler et al (eds.), Readings in Personnel and Human Resource Management, St. Paul., Minn.: West Publishing, pp. 456-462.








� Για άλλους τύπους εργαζομένων στις διεθνείς μικτές επιχειρήσεις, βλ. O. Shenkar, Y. Zeira (1987), “Human Resources Management in International Joint Venture: Directions for Research”, Academy of Management Review, Vol.12, pp. 546-557, αναδημοσιεύση στο P. Enderwick (ed.) Transnational Corporations and Human Resources, United Nations Library on Transnational Corporations, Vol.16, London: Routledge, 1994, pp.381-387.





� Βλ. D. J. Cyr, S. C. Schneider (1996), “Implications for Learning: Human Resource Management in East-West Joint Ventures”, Organization Studies, Vol.17, No.2, pp. 207-226 και Λ. Μαρούδας (1998), “Οι Ιδιαιτερότητες της Διαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων στις Μικτές Επιχειρήσεις: Η περίπτωση της Ρωσίας”, Αγορά χωρίς Σύνορα, Vol. 3, No 4, σελ. 311-324.








� P. Dowling, D. Welch, R. Schuler (1998), International Human Resource Management: Managing People in a Multinational Context, Third Edition, South-Western Educational Publishing. 








� Βλ. Bird Α. (1994), «Careers as repositories of knowledge: A new perspective on boundary less careers», Journal of Organizational Behavior, Vol. 15, pp. 325-344 και Gouldner A. (1957), «Cosmopolitans and locals: Toward an analysis of latent social roles», part I, Administrative Science Quarterly, Vol. 2, pp. 281-305.


� Arthur M. B. and Rousseau D. M. (eds.), (1996), The boundary less career: A new employment principle for a new organizational era. New York: Oxford University Press και Hall D.T. and Associates (eds.), (1996), The career is dead - Long live the career, San Francisco: Jossey-Bass. 








� Βλ. αναλυτικά, Veersma, U. (1995), “Multinational corporations and industrial relations: policy and practice”, in Anne-Will Harzing & Joris Van Ruysseveldt (eds.), International Human Resourse Management, An integrated approach, London: Sage, pp.318-336.





� Οι ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής που παρουσιάζουμε βασίζονται κυρίως στο Rugman A., Hodgetts R., (1994), International Business: a strategic management approach, McGraw Hill, London. Αρκετές από τις ερωτήσεις έχουν προσαρμοστεί με βάση τις διαλέξεις του μαθήματος.





PAGE  
91

_1499878424.vsd
Text�

Υψηλές


Χαμηλές


Πιέσεις για διεθνοποίηση



