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 ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ – ΣΗΜΕΙΩΣΕΙΣ
Ορισμός :  Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού ή Διοίκηση/Διαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων (Management of Human Resources) ή Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η λειτουργία μιας επιχείρησης ή οργανισμού (γενικά μιας οργάνωσης) που ασχολείται με την προσέλκυση, την εκπαίδευση, την αξιολόγηση και την ανταμοιβή του ανθρωπίνου δυναμικού, λαμβάνοντας υπόψη τις εργασιακές σχέσεις, την υγεία, την ασφάλεια και τη δικαιοσύνη και θεωρώντας τον άνθρωπο ως το σημαντικότερο παράγοντα για την επίτευξη των στόχων της οργάνωσης. Επίσης είναι το γνωστικό/ακαδημαϊκό αντικείμενο διδασκαλίας που εκπαιδεύει τα μελλοντικά στελέχη επιχειρήσεων στον χειρισμό ανάλογων καταστάσεων.
Ρόλος της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού:
 H Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού συντελεί στο να: 

_ προσλαμβάνονται τα σωστά άτομα και να τοποθετούνται στις σωστές θέσεις 

      _ είναι πιο αποδοτικό και αποτελεσματικό το ανθρώπινο δυναμικό 

_ αυξάνονται τα κέρδη (turnover) της επιχείρησης 

_ γίνονται πιο χρήσιμες οι συνεντεύξεις 

_ αποφεύγονται οι διακρίσεις και οι νομικές συνέπειές τους 

_ ελέγχονται θέματα ασφάλειας και υγείας 

_ αποδίδεται καλύτερα δικαιοσύνη 

_ επιτελείται ορθότερη αξιολόγηση 

Αλλαγές: Η Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού αντιμετωπίζει τις αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, αλλά και στο εσωτερικό της, οργανωσιακό, περιβάλλον. Μπορούμε να συνοψίσουμε αυτές τις δύο κατηγορίες αλλαγών ως ακολούθως:
Παράγοντες αλλαγής στο Εξωτερικό περιβάλλον: 
• Ταχύτητα αλλαγών 

• Παγκοσμιοποίηση – διεθνοποίηση 
• Αλλαγές στη Νομοθεσία 

      • Διαφορετικότητα εργαζομένων (Labor Diversity) 

• Μεταβαλλόμενοι ρόλοι στην οικογένεια και την εργασία 

• Έλλειψη επαγγελματικών δεξιοτήτων 

• Απότομη ανάπτυξη Τριτογενούς Τομέα (τομέας υπηρεσιών) 

• Ραγδαία ανάπτυξη Τεχνολογίας 

• Συγκεντροποίηση, συγχωνεύσεις, εξαγορές 

Παράγοντες αλλαγής στο Εσωτερικό/Οργανωσιακό περιβάλλον:
• Διοίκηση ολικής ποιότητας (Total quality management) 

• Ανασχεδιασμός Επιχειρησιακών Διαδικασιών (Business Process Reengineering) 

• Ενδυνάμωση (empowerment) 

• Συγκριτική Προτυποποίηση / Αξιολόγηση (Benchmarking) 

• Οργανωσιακή μάθηση, διαχείριση γνώσης (knowledge management) 

• Οργανωσιακή κουλτούρα, κλίμα 

• Ανάθεση λειτουργιών σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing) 

• Προστιθέμενη Αξία (EVA-Economic Value Added) 

• Μείωση επιπέδων ιεραρχίας (Delayering) 

• Αποκέντρωση (Decentralization) 

• Μείωση προσωπικού (Downsizing) 

• Ενδο-επιχειρηματικότητα (Intrapreneurship) 

Στόχοι της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού:
• να βοηθήσει στην ικανοποίηση των οργανωσιακών στόχων της επιχείρησης 

• να χρησιμοποιήσει όσο το δυνατόν καλύτερα τις δυνατότητες και τον αριθμό των εργαζομένων 

• να δημιουργήσει το αίσθημα της αφοσίωσης 

• να ενισχύσει την κατάλληλη κουλτούρα και κλίμα 

• να βελτιώσει την ποιότητα του αποτελέσματος της παραγωγικής διαδικασίας 

• να ενισχύσει τη δημιουργικότητα και την καινοτομία 

• να βελτιώσει την απόδοση και την ανταγωνιστικότητα 

      • να βοηθήσει τη διοίκηση αλλαγών (Change management) 

• να επιβλέπει την τήρηση των νομικών και εργασιακών σχέσεων 

• να βελτιώσει την επικοινωνία και την ομαδικότητα του ανθρωπίνου δυναμικού. 


Είδη Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού: Στη Θεωρία/Πράξη του συγκεκριμένου τομέα οργανωσιο-οικονομικής παρέμβασης εμφανίζεται η διάκριση μεταξύ μαλακής (Soft) και σκληρής (Hard) Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού. Η πρώτη δίνει έμφαση στην επικοινωνία, την κινητοποίηση και την Ηγεσία ενώ η δεύτερη στο διοικητικό χαρακτήρα της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού/Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων και στην εφαρμογή νόμων και κανονισμών.

Σχέσεις της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού με άλλες επιστήμες: η Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού λαμβάνει αλλά και δίνει στοιχεία στην Οργανωσιακή Ψυχολογία και Συμπεριφορά (Organizational Psychology and Organizational Behavior). Έτσι βελτιώνει την επικοινωνία και την ομαδικότητα του ανθρωπίνου δυναμικού (συνέργια: 1+1>2), δημιουργεί την κατάλληλη κουλτούρα και κλίμα στην επιχείρηση, ενισχύει το αίσθημα της αφοσίωσης και βοηθά τη Διοίκηση Αλλαγών (Change Management). Εντυπωσιακό όσον αφορά στην αφοσίωση είναι το γεγονός ότι το ποσοστό αφοσίωσης των υπαλλήλων στο μη κερδοσκοπικό τομέα αγγίζει το 42% και είναι δύο με τρεις φορές μεγαλύτερο από οποιασδήποτε κερδοσκοπικής οργάνωσης (σύμφωνα με κάποιες στατιστικές έρευνες στον αγγλόφωνο κόσμο). Χρησιμοποιώντας την Οργανωσιακή Ψυχολογία και Συμπεριφορά, η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων μελετά τη συμπεριφορά των ατόμων και ομάδων και εντοπίζει τις παραμέτρους που την επηρεάζουν ώστε να προτείνει λύσεις που θα εφαρμοσθούν μέσω της Ηγεσίας και της Ανάπτυξης και Εκπαίδευσης. Τα ατομικά χαρακτηριστικά υποδηλώνουν την ικανότητα εκτέλεσης του έργου και μπορεί να είναι δημογραφικά (φύλο, ηλικία, φυλή), επάρκειας (κλίσεις και οι δυνατότητες (πνευματική, κινητική και φυσική επάρκεια) ενός ατόμου) και ψυχολογικά (αξίες, στάσεις, αντίληψη, προσωπικότητα). 

Η εργασιακή προσπάθεια είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την προθυμία εκτέλεσης του έργου και συνεπώς με την συγκράτηση (retaining) των εργαζομένων αλλά και την υποκίνηση (ή κινητοποίηση). Για την τελευταία έχουν αναπτυχθεί διάφορες θεωρίες όπως η Ιεραρχία Αναγκών του Maslow, η θεωρία Υποκίνησης-Συντήρησης του Herzberg και η θεωρία Ενίσχυσης του Skinner. Από τις σύγχρονες τεχνικές παρακίνησης ξεχωρίζουν το Μάνατζμεντ Βάση Στόχων (Management By Objectives - Μ.Β.Ο), το Μάνατζμεντ Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management - TQM) και άλλες τεχνικές όπως συμμετοχή των εργαζομένων στα κέρδη, στη λήψη αποφάσεων και στον έλεγχο. 

Η οργανωσιακή υποστήριξη πρέπει να ενισχύει την αποτελεσματικότητα των ομάδων, να παρέχει την κατάλληλη τεχνολογία και πόρους, να έχει όραμα, να διαμορφώνει στόχους και να εφαρμόζει σωστή Ηγεσία. Η τελευταία, εκτός από την κατανόηση των επιχειρησιακών διαδικασιών, των προβλημάτων και των αλλαγών, πρέπει να ασχολείται και με τις ομαδικές και κοινωνικές διαδικασίες και την ατομική συμπεριφορά για να είναι αποτελεσματική. 

Τέλος, η μελέτη της Οργανωσιακή Ψυχολογίας και Συμπεριφοράς μπορεί να βελτιώσει την ποιότητα των λειτουργιών της Στελέχωσης και της Αξιολόγησης. 
[-«Οργανωσιακή Ψυχολογία και Συμπεριφορά»: Ο κλάδος της Ψυχολογίας, ο οποίος βασίζεται στις συμπεριφορικές επιστήμες, την ψυχολογία και την κοινωνιολογία, κάνοντας αναφορές και σε κλάδους, όπως η οικονομία, η διοίκηση επιχειρήσεων, η επικοινωνία, οι πολιτικές επιστήμες και η ανθρωπολογία. Προέκυψε από την ανάγκη να μελετηθεί ολόπλευρα η ανθρώπινη συμπεριφορά και να περιγραφούν με σαφήνεια οι συνθήκες εργασίας στους οργανισμούς που θα κάνουν τους εργαζόμενους να νιώσουν περισσότερο ικανοποιημένοι, ευτυχισμένοι και πλήρεις από την εργασία τους και να αποδειχθούν κατ’ επέκταση περισσότερο παραγωγικοί και αποδοτικοί. ]
Λειτουργίες: Η Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού περιλαμβάνει τις εξής βασικές λειτουργίες: 

1. Στελέχωση (staffing). 
Στη λειτουργία της Στελέχωσης ανήκουν: 

o Η ανάλυση των θέσεων εργασίας, δηλαδή η περιγραφή των υπαρχόντων και μελλοντικών θέσεων εργασίας και τα καθήκοντα και τα προσόντα που απαιτούνται για κάθε θέση 

o Ο Προγραμματισμός του Ανθρωπίνου Δυναμικού, δηλαδή η διαδικασία με την οποία καθορίζεται ο καταλληλότερος αριθμός και είδος εργαζομένων, στις κατάλληλες θέσεις, την κατάλληλη στιγμή, με γνώμονα την ελαχιστοποίηση του κόστους. 

o Η Προσέλκυση του προσωπικού για την κάλυψη κενών θέσεων. Μπορεί να είναι εσωτερική ή εξωτερική και να χρησιμοποιεί ανεπίσημες μεθόδους (π.χ. υπαλληλική σύσταση) ή επίσημες (π.χ. αγγελίες /καταχωρήσεις, γραφεία ευρέσεως εργασίας, σωματεία, πανεπιστημιακή ή μέσω διαδικτύου).
o Η Επιλογή του καταλληλότερου -για τη συγκεκριμένη θέση αλλά και για την επιχείρηση- προσωπικού. Υπάρχει πληθώρα μεθόδων επιλογής, όπως π.χ. το βιογραφικό, η συνέντευξη, οι συστατικές επιστολές, τα δείγματα εργασίας και τα τεστ (π.χ. ψυχομετρικά τεστ, ΑΔ μελέτες περιπτώσεων, τεστ δεξιοτήτων και γνώσεων). 

o Η διαχείριση των αποχωρήσεων που συμβαίνουν λόγω παραιτήσεων, συνταξιοδοτήσεων, απολύσεων και μείωσης προσωπικού (downsizing). 

2. Ανάπτυξη Ανθρώπινου Δυναμικού. 

Περιλαμβάνει την εκπαίδευση, τη διαχείριση σταδιοδρομίας, την ανάπτυξη στελεχών και ταλέντων και την ενίσχυση της δημιουργικότητας και της καινοτομίας. 

3. Αξιολόγηση Ανθρωπίνου Δυναμικού . 
Περιλαμβάνει το σχεδιασμό και την εφαρμογή μεθόδων για την κατά το δυνατόν δικαιότερη αποτίμηση της αξίας της εργασίας των υπαλλήλων. Χρησιμοποιούνται 

Α) αντικειμενικές μέθοδοι (π.χ. βάση της παραγωγής, των πωλήσεων ή της συνέπειας του εργαζομένου) που όμως σπανίως είναι επαρκούν για τη σωστή αξιολόγηση του εργαζομένου και 

Β) υποκειμενικές μέθοδοι (π.χ. αξιολόγηση από προϊσταμένους, από υφισταμένους, από επιτροπές, από πελάτες, από συνεργάτες και αυτό-αξιολόγηση) που όμως πολύ συχνά γίνονται λάθη λόγω επιείκειας ή αυστηρότητας, τάσης προς το κέντρο (ομοιόμορφη αξιολόγηση), γενίκευσης της κρίσης (φαινόμενο φωτοστέφανου), προσωπικές προκαταλήψεις κ.ά.[ΠΜ02]. Σε δικαιότερη κρίση μπορεί να βοηθήσει η οργανωσιακή ψυχολογία και συμπεριφορά που αναφέραμε νωρίτερα ενώ προτιμάται, όπου υπάρχει η δυνατότητα (οικονομικά και χρονικά) να εφαρμοσθεί, η Αξιολόγηση απόδοσης 360° (360-degree performance appraisal) που συγκεντρώνει τις αξιολογήσεις όσων σχετίζονται με τον εργαζόμενο (συνεργατών, προϊσταμένων, υφισταμένων, πελατών και του ιδίου) και παρέχει μια πιο ολοκληρωμένη εικόνα του εργαζομένου. 

Η Αξιολόγηση συνδέεται άμεσα με τις αμοιβές, οι οποίες μπορεί να είναι οικονομικές ή μη χρηματικές, ατομικές ή ομαδικές και χρησιμοποιούνται ως παρακίνηση, ανταμοιβή, υπευθυνότητα και δέσμευση για τους εργαζόμενους. 

Τέλος, η Αξιολόγηση συνδέεται άμεσα με τη Διαχείριση της Απόδοσης (Performance Management), η οποία είναι η διαδικασία που συνενώνει τον καθορισμό στόχων, την αξιολόγηση της απόδοσης και την ανάπτυξη σε ένα σύστημα, ο σκοπός του οποίου είναι να εξασφαλίσει ότι η απόδοση του εργαζομένου υποστηρίζει τους στρατηγικούς σκοπούς της επιχείρησης. Επομένως η Διαχείριση Απόδοσης περιλαμβάνει πρακτικές με τις οποίες ο μάνατζερ ξεκαθαρίζει τους στόχους και τα καθήκοντα του εργαζομένου, αναπτύσσει τις δυνατότητές του, και αξιολογεί και ανταμείβει την προσπάθεια του προσώπου. 
Αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας της Δ.Α.Δ.

Για την αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων προτάθηκαν τα εξής κριτήρια:

Α. Κριτήρια αξιολόγησης της συνολικής λειτουργίας της επιχείρησης: 
1. προστιθέμενη αξία ανά εργαζόμενο, 

2. κέρδη ανά εργαζόμενο, 

3. ύψος πωλήσεων ανά εργαζόμενο, 

4. προστιθέμενη αξία ως προς το σύνολο της μισθοδοσίας

Β. Κριτήρια αξιολόγησης παρεχόμενων υπηρεσιών: 
1. μέσος χρόνος κάλυψης κενών θέσεων, 

2. αριθμός υποψηφίων που αποδέχθηκαν τη θέση ως προς το σύνολο προσφορών, 

4. ετήσιος μέσος όρος ωρών εκπαίδευσης ανά υπάλληλο, 

5. κόστος εισαγωγικής εκπαίδευσης ανά υπάλληλο, 

6. κόστος παροχών ανά υπάλληλο, 

7. μετρήσιμες βελτιώσεις στην ατομική και την επιχειρησιακή απόδοση, 

8. συνολικό κόστος λειτουργίας τμήματος ΔΑΔ σε σχέση με κέρδη, κύκλο εργασιών ή προστιθέμενη αξία ανά έτος, 

9. αριθμός υπευθύνων προσωπικού σε σχέση με το σύνολο των εργαζομένων.

Γ. Κριτήρια συμπεριφοράς εργαζομένων: 
1. Δείκτες παραμονής ή αποχώρησης των εργαζομένων
2. Δείκτες  απουσιών
3. Δείκτες ναυτικών αδικημάτων (για τον ναυτιλιακό χώρο)

4. Δείκτες πειθαρχικών παραπτωμάτων (για τον ναυτιλιακό χώρο)

5. Αριθμός προτάσεων για βελτιώσεις ή για εξοικονόμηση πόρων που υποβάλλουν οι εργαζόμενοι, 

6. Αριθμός ατυχημάτων στο χώρο εργασίας 

7. Αριθμός «παρ’ ολίγο ατυχημάτων» (“near miss”) 

8. Απώλεια ωρών εργασίας λόγω εργασιακών διαφορών ή απεργιών.

Δ. Κριτήρια ικανοποίησης εργαζομένων: 
1. Οι εργαζόμενοι πιστεύουν στη δίκαιη εφαρμογή των προαγωγών; 

2. Οι εργαζόμενοι πιστεύουν στη δίκαιη εφαρμογή της αξιολόγησης;

3. Οι εργαζόμενοι πιστεύουν στη δίκαιη εφαρμογή της σύνδεσης αμοιβών και παροχών με την απόδοση τους;

4. Οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι αμείβονται ικανοποιητικά; 

5. Οι εργαζόμενοι είναι ευχαριστημένοι με το βαθμό πληροφόρησης και τις ευκαιρίες για συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων που τους παρέχει η επιχείρηση; 

6. Οι εργαζόμενοι βρίσκουν ικανοποιητικές τις ευκαιρίες εκπαίδευσης και ανάπτυξης που τους προσφέρονται;

7. Οι εργαζόμενοι γνωρίζουν τι περιμένει από αυτούς η επιχείρηση; 

8. Οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι αξιοποιούν τα ταλέντα και τις γνώσεις τους;

9. Οι εργαζόμενοι είναι ευχαριστημένοι με τις συνθήκες εργασίας και τις εξυπηρετήσεις που τους παρέχει η επιχείρηση;

10. Οι εργαζόμενοι είναι ικανοποιημένοι με τον προϊστάμενο τους και με το γενικότερο κλίμα;

Στρατηγική Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού (Strategic Human Resources Management):

Είναι το σύνολο των πολιτικών και των μεθόδων της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού  που δημιουργούν τις επαγγελματικές δεξιότητες και συμπεριφορές που απαιτούνται για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης.  

Ρόλος της Στρατηγικής Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού:

Η Στρατηγική ΔΑΔ είναι απαραίτητη σε μία επιχείρηση εξ αιτίας του ιδιαιτέρως ανταγωνιστικού της περιβάλλοντος (οικονομικού, εμπορικού και τεχνολογικού). Η υπεροχή Ανθρωπίνου Δυναμικού (HRA –Human Resource Advantage) βασίζεται σε δύο συνιστώσες: 

Α)Την υπεροχή σε ανθρώπινο Κεφάλαιο, όταν μία εταιρία διαθέτει ανθρώπους με υψηλότερα επίπεδα γνώσεων, ικανοτήτων, δεξιοτήτων και εμπειρίας από τους ανταγωνιστές της

Β) Την υπεροχή σε ανθρώπινη Διαδικασία, όταν οι σχέσεις των υπαλλήλων και η ομαδικότητα κατά την επίλυση προβλημάτων καθιστούν την επιχείρηση ικανή να εκτελεί τις λειτουργίες της ταχύτερα, αποτελεσματικά και αποδοτικά. 

Μορφές της Στρατηγικής ΔΑΔ:
Ο ρόλος της Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων μπορεί να είναι: 

Α. Εκτελεστικός 

Στην περίπτωση αυτή ο βασικός κανόνας είναι ότι οι στρατηγικές, οι πολιτικές και οι δραστηριότητες του τμήματος ΔΑΔ πρέπει να συμβαδίζουν και να υποστηρίζουν τη γενικές και ανταγωνιστικές στρατηγικές της επιχείρησης.

Β. Διαμορφωτικός
Η ΔΑΔ παίζει όλο και σημαντικότερο ρόλο στο στρατηγικό σχεδιασμό. Η διαμόρφωση των στρατηγικών σχεδίων της επιχείρησης απαιτεί προσδιορισμό, ανάλυση και εξισορρόπηση των εξωτερικών ευκαιριών και απειλών από τη μια μεριά και των εσωτερικών δυνατών σημείων και αδυναμιών από την άλλη. Είναι φανερό ότι και σε αυτό το επίπεδο μπορεί να συνεισφέρει η ΔΑΔ. Σε ότι δε αφορά ειδικότερα τις ναυτιλιακές εταιρείες, ο ρόλος του crew manager είναι αναγνωρισμένης σημασίας ήδη από την εποχή που η σύγχρονη οργανωμένη ναυτιλία έκανε τα πρώτα της βήματα.  
Στόχοι της Στρατηγικής ΔΑΔ:
Α. Προσδιορισμός επιθυμητής συνεισφοράς, ήτοι της συμπεριφοράς που θα ικανοποιήσει τους στόχους απόδοσης. Ορισμένες επιχειρήσεις ζητούν από τους υπαλλήλους τους απλώς να ανταποκρίνονται στα καθήκοντά τους, ενώ άλλες επιζητούν τη δημιουργικότητα, την καινοτομία και την ευελιξία σε μικρότερο ή μεγαλύτερο βαθμό. 

Β. Προσδιορισμός σύνθεσης, που σημαίνει αριθμό υπαλλήλων και στελεχών 
και μείγμα δεξιοτήτων. 

Γ. Αναζήτηση ή ανάπτυξη επαγγελματικών δεξιοτήτων (competencies). Και εδώ διαφέρουν οι προθέσεις των διαφόρων επιχειρήσεων. 

Δ. Αφοσίωση. Κάποιες εταιρίες απλώς επιζητούν προσωρινό δέσιμο, άλλες προσπαθούν να φθάσουν μέχρι και την ταυτοποίηση με τους γενικούς επιχειρησιακούς στόχους

Πλεονεκτήματα της Στρατηγικής ΔΑΔ:

Τα βασικότερα πλεονεκτήματα της Στρατηγικής ΔΑΔ είναι τα παρακάτω:
Α. Η ΔΑΔ εμφανίζεται με λειτουργία πρόδρασης (proactive) δηλαδή ο ρόλος της είναι περισσότερο διαμορφωτικός, παρά με λειτουργία αντίδρασης (reactive). 

Β. Γίνονται γνωστοί οι επιχειρησιακοί στόχοι και ενισχύεται η επικοινωνία 

Γ. Καλλιεργείται η κριτική σκέψη και η ευελιξία στις μεταβολές του περιβάλλοντος 

Δ. Ορίζεται η κατάσταση-στόχος που θέλει να φθάσει η επιχείρηση και αξιολογείται η παρούσα της κατάσταση. 

Ε. Η ΔΑΔ ενισχύεται και από τη συνεισφορά απόψεων των υπολοίπων στελεχών (αυτών που δεν έχουν ως εξειδικευμένο αντικείμενο τη ΔΑΔ). 

΄
Διεθνής Στρατηγική ΔΑΔ (Strategic International Human Resource Management – SIHRM) 

Αυτός ο όρος σημαίνει τις πολιτικές, τις μεθόδους, τις λειτουργίες και τις πρακτικές 

που απορρέουν από τις στρατηγικές δραστηριότητες πολυεθνικών επιχειρήσεων και που έχουν αντίκτυπο στους διεθνείς στόχους των επιχειρήσεων αυτών. Με βάση αυτήν την οπτική μπορούμε να διακρίνουμε τα εξής είδη επιχειρήσεων:

Πολυεθνικές εταιρείες (multinational) ονομάζονται αυτές που διαθέτουν ή ελέγχουν, σε περισσότερες από μία χώρες, παραγωγή ή υπηρεσίες και δραστηριότητες που προσθέτουν αξία (add value). 

Παγκόσμιες εταιρείες (global) ονομάζονται όσες κάνουν μία πιο γενικευμένη και παγκόσμια προσέγγιση στις αγορές. Σε τέτοιου είδους εταιρίες, η «Έδρα» (Headquarter) παίζει ιδιαίτερα ισχυρό ρόλο στον καθορισμό της πολιτικής για κάθε θυγατρική εταιρία. 

Διεθνείς εταιρείες (international) είναι οι πολυεθνικές που εμφανίζουν μια πιο ομοσπονδιακή δομή. Η έδρα παίζει περισσότερο συντονιστικό ρόλο αντί να  επιβάλλει ή να καθοδηγεί. 

Πολυεγχώριες (multidomestic) ονομάζονται οι αποκεντρωμένες εταιρείες οι οποίες χαρακτηρίζονται από ανεξάρτητες, εθνικά προσανατολισμένες επιχειρήσεις στις διάφορες χώρες στις οποίες έχουν εγκατασταθεί.
Διεθνικές (transnational) ονομάζονται οι πολυεθνικές εταιρίες που έχουν πιο ευέλικτες δομές από την παραδοσιακή ιεραρχία, η ευθύνη διαιρείται σε κατώτερα επίπεδα και σε ομάδες σε εθνικό επίπεδο, η γνώση μοιράζεται και ο συντονισμός επιτυγχάνεται μέσω κοινών αξιών, ομαδικότητας και συνεργασίας.
Η ΔΑΔ στο πολυπολιτισμικό επιχειρηματικό και εργασιακό περιβάλλον:
Διαμόρφωση, σημασία και επιδράσεις της κουλτούρας:
Η κουλτούρα ενός λαού συνιστά προσαρμοστικό μηχανισμό στο βιολογικό ή γεωφυσικό περιβάλλον του, όπως και τρόπο με τον οποίο προωθεί την οικονομικο-κοινωνική εξέλιξή του. Συγχρόνως, αυτή η τελευταία βρίσκεται σε διαρκή αλληλεπίδραση με τις προκλήσεις που προέρχονται από την εξελικτική δυναμική άλλων λαών και ανθρώπινων ομάδων.

Μια κουλτούρα, εθνική ή επιχειρησιακή, αναλύεται με διάφορες μεθόδους. Μια από αυτές είναι η προσέγγιση με βάση τις δέκα κατηγορίες που αναφέρονται κατωτέρω:
1. Αίσθηση του εαυτού και του χώρου: Τι επικυρώνει την αίσθηση του εαυτού κάποιου μέσα σε μια ομάδα, όπως η ανεξαρτησία ή η αλληλεξάρτηση, η επισημότητα ή η ανεπισημότητα κ.λπ. Ποιος είναι ο επαρκής χώρος μεταξύ των ατόμων, όπως η απόσταση ή η προσεγγισιμότητα, η επιφύλαξη ή η οικειότητα, η εσωστρέφεια ή η εξωστρέφεια κ.λπ. 

2. Επικοινωνία και γλώσσα: Ποιο σύστημα επικοινωνίας ή ποια πρακτική φαίνεται να διαφοροποιεί μια ομάδα, σε σχέση με τη λεκτική και μη λεκτική συναλλαγή, τη γλώσσα του σώματος και τις χειρονομίες, την ειδική ορολογία κ.λπ. Ποιές γλώσσες ομιλούνται μέσα στο πλαίσιο της συγκεκριμένης κουλτούρας, ποιες τοπικές, επαγγελματικές και άλλες διάλεκτοι. 

3. Ενδυμασία και εμφάνιση: Ποια τυπικά και διακριτά εξωτερικά ενδύματα και διακοσμήσεις σωμάτων ή και ελλείψεις (ή απαγορεύσεις) αυτών επικρατούν. Ποιες είναι οι ενδυματολογικές απαιτήσεις διάφορων εκδηλώσεων καθώς και των επιμέρους τύπων κουλτούρας, όπως μέσα στην επιχείρηση ή τη θρησκευτική πρακτική. 

4. Διατροφικές συνήθειες: Ποιος είναι ο τρόπος με τον οποίο τα τρόφιμα επιλέγονται, προετοιμάζονται, σερβίρονται και τρώγονται. Τι προτιμάται στη διατροφή μιας ομάδας και τι αποτελεί ταμπού. Ποια εργαλεία χρησιμοποιούνται ή λείπουν. Πώς εκφράζεται η ικανοποίηση ή η αποστροφή σε σχέση με την τροφή. 

5. Ο χρόνος και η αίσθηση του χρόνου: Είναι η αίσθηση του χρόνου πραγματική ή σχετική, ακριβής ή περιστασιακή. Ποια είναι η μέθοδος που χρησιμοποιεί μια ομάδα για να μιλήσει για το χρόνο, για παράδειγμα, βασίζονται σε 8ωρα, 12ωρα, στο φως στο σκοτάδι ή στις εποχές. Η χρήση του χρόνου είναι καθορισμένη με βάση τις σταθερές (ορθολογικές) απαιτήσεις της οικονομικής οργάνωσης ή παρακολουθεί τις εναλλαγές μεταξύ του «καθημερινού» και του «ιερού».
6. Σχέσεις: Πώς καθορίζονται οι ατομικές και οργανωσιακές σχέσεις (π.χ. ηλικία, φύλο, βαθμός, πλούτος, κοινωνική ισχύς κ.λπ.). Ποια είναι η τυπική διάρθρωση της οικογένειας. Ποια είναι η θέση μέσα στην οικογενειακή ομάδα του αρσενικού/θηλυκού, νέου/ηλικιωμένου, παντρεμένων/ανύπαντρων μελών, εφήβου/ενηλίκου. Ποιοι τίτλοι και ποια πρωτόκολλα επικρατούν (π.χ. τιμώμενες θέσεις, απαιτούμενο ένδυμα για τις γυναίκες και τα παιδιά και χρήση τίτλων π.χ. κύριος/κυρία, στρατιωτικός βαθμός, σημασία ιερωσύνης). 
7. Αξίες και κανόνες: Ποιες είναι οι προτεραιότητες που αναδεικνύονται από τη συμπεριφορά μιας ομάδας. Έχουν μεγαλύτερη αξία τα πράγματα, τα υλικά αγαθά ή τα χρήματα από την αγάπη και τη φιλία, τις δημιουργικές τέχνες και την πνευματική ανάπτυξη κ.λπ. Ποιες είναι οι κοινωνικές συμβάσεις που επικρατούν (σχέση παιδιών και γονιών, περιορισμό των δικαιωμάτων ή ελευθερία των γυναικών, σεβασμός του νόμου και της τάξης, τιμιότητα ή υποκρισία, τελετουργικά και ανταλλαγή δώρων, δράση και περισυλλογή, σεβασμός και εκτίμηση, μυστικότητα και κοινοποίηση, περιβαλλοντικές ευαισθησίες ή αίσθημα κυριαρχίας πάνω στη φύση). 

8. Πεποιθήσεις και τοποθετήσεις: Ποια είναι τα κύρια θέματα όσον αφορά τις πεποιθήσεις των ανθρώπων μιας ομάδας. Υπάρχει κάποια κυρίαρχη θρησκεία ή εμφανής θρησκευτική πρακτική; Πώς θα περιγράφατε την πνευματικότητά τους, την πίστη τους σε δυνάμεις ή στην κοσμική τους συνείδηση; Ποια είναι η στάση τους απέναντι στη ζωή, στο θάνατο και στην έννοια της «μετά θάνατον ζωής»; Ποια είναι η στάση τους απέναντι σε όσους δεν συμμερίζονται τις πεποιθήσεις τους; 

9. Διανοητικές διαδικασίες και εκμάθηση: Ποιες διαφορές μπορούν να παρατηρηθούν στον τρόπο που οι άνθρωποι σκέφτονται και μαθαίνουν. Πώς οργανώνουν και επεξεργάζονται τις πληροφορίες; Τι αποτελεί τη βάση στη διαδικασία συλλογισμού τους (π.χ. λογική σύλληψη ή αφηρημένη σκέψη, μηχανική αποστήθιση, τυφλή υπακοή κ.λπ.); Ποιες ανταμοιβές ή τιμωρίες συνεπάγονται η εκμάθηση ή η μη μάθηση; 

10. Εργασιακές πρακτικές και συνήθειες: Σε ποιο στάδιο ανάπτυξης της εργασίας βρίσκονται οι άνθρωποι μιας συγκεκριμένης ομάδας; Ποια είναι η στάση της ομάδας απέναντι στην εργασία και τις διάφορες μορφές της; Ποιος είναι ο κυρίαρχος τύπος εργασίας της ομάδας, ο καταμερισμός εργασίας, οι εργασιακές συνήθειες και πρακτικές. Η αξία της εργασίας αντιμετωπίζεται βάσει της εγγενούς αξίας της, των χρημάτων που κερδίζονται, των υπηρεσιών που παρέχονται ή της σταδιοδρομίας που προσφέρει; Ποιες είναι οι κατηγοριοποιήσεις και η ιεραρχική ταξινόμηση των μορφών εργασίας; Πώς οι άνθρωποι οργανώνουν τη δραστηριότητά τους (π.χ. ατομική ή ομαδική εργασία, ιεραρχική ή συμμετοχική οργάνωση); Ποια εργασιακά πρότυπα είναι κυρίαρχα στα πλαίσια της ανθρώπινης ομάδας; 

Οι παραπάνω κατηγορίες αποτελούν ένα εργαλείο που βοηθά την διαπολιτισμική κατανόηση και την ανάπτυξη δεξιοτήτων. Ο ίδιος τύπος αξιολόγησης είναι δυνατόν να χρησιμοποιηθεί για την αξιολόγηση της κουλτούρας ενός λαού ή μιας γεωγραφικής περιοχής αλλά και μιας οργάνωσης (εταιρείας). Μέσα στα πλαίσια της κατηγοριοποίησης της κουλτούρας αναδείχθηκε ως σημαντική η θεωρία των πολιτισμικών διαστάσεων του Hofstede που ακολουθεί.
Η θεωρία των πολιτισμικών διαστάσεων του Hofstede:
Η διάσημη θεωρία του ανθρωπολόγου και κοινωνιολόγου του management Geert Hofstede περί πολιτισμικών διαστάσεων ή διαστάσεων της κουλτούρας (cultural dimensions theory) προέκυψε με αφορμή μια σειρά ερευνών που διεξήγαγε πάνω σε ένα μεγάλο αριθμό υπαλλήλων της εταιρείας ΙΒΜ, οι οποίοι εργάζονταν σε διάφορες χώρες κατά τη χρονική περίοδο 1967-1973.

Τα πρώτα συμπεράσματα από εκείνη την έρευνα οδήγησαν τον ερευνητή να δομήσει μια θεωρία ταξινόμησης της κουλτούρας που στη συνέχεια ξεπέρασε τα στενά αρχικά πλαίσια και σήμερα χρησιμοποιείται ευρύτατα από πλήθος κοινωνικών επιστημόνων αλλά και managers. Σύμφωνα με τη θεωρία του Hofstede, κάθε διακριτή ανθρώπινη ομάδα διέπεται από κάποια ιδιαίτερα χαρακτηριστικά στην κουλτούρα της, που συνοψίζονται σε 6 σημεία (διαστάσεις). Η κατανόηση των διαστάσεων αυτών, μπορεί να βοηθήσει στην εξαγωγή χρήσιμων συμπερασμάτων για συγκεκριμένες τάσεις, συμπεριφορές και επιλογές της διακριτής ανθρώπινης ομάδας που μας ενδιαφέρει. 

Η θεωρία του Hofstede αρχικά συμπεριλάμβανε μόνο 4 διαστάσεις, όμως με την πάροδο του χρόνου εξελίχθηκε σε μοντέλο 6 διαστάσεων (στο οποίο υπάρχει η τάση να προστίθενται ακόμη περισσότερες). Οι διαστάσεις αυτές είναι οι κατωτέρω:
1. Ο Δείκτης Απόστασης Ισχύος ( Power Distance Index - PDI)
Προσδιορίζει τον βαθμό αποδοχής σχέσεων εξουσίας (ή μη) μεταξύ των μελών μιας κοινωνίας. Σε χώρες με υψηλό δείκτη ισχύος (όπως π.χ. της Λατινικής Αμερικής), οι σχέσεις ιεραρχίας θεωρούνται φυσιολογικές, ενώ σε χώρες με χαμηλό δείκτη ισχύος (π.χ. Σουηδία, Ισραήλ), η απόσταση μεταξύ των ιεραρχικά ανώτερων και των ιεραρχικά κατώτερων είναι μικρότερη.
2. Ο Ατομικισμός (Individualism - IDV) έναντι του κολεκτιβισμού
Προσδιορίζει τον βαθμό που μια κοινωνία προτιμά να οργανώνεται σε ομάδες. Καταδεικνύει το βαθμό ατομικής ανεξαρτησίας ή την εξάρτηση του ατόμου από την ομάδα. Μία ατομικιστική κοινωνία αποδίδει μεγαλύτερη σημασία στα προσωπικά επιτεύγματα και τα ατομικά δικαιώματα, σε αντίθεση με μια κολεκτιβιστική κοινωνία όπου το άτομο συνδέει τον εαυτό του με τα επιτεύγματα της ομάδας στην οποία ανήκει και στην οποία οφείλει αφοσίωση.
3. Ο Δείκτης Αποφυγής της Αβεβαιότητας (Uncertainty Αvoidance Index - UAI)
Προσδιορίζει τον βαθμό ανοχής μιας ανθρώπινης ομάδας απέναντι στην «αβεβαιότητα και την ασάφεια». Πίσω από αυτή τη διάσταση είναι ορατός ο βαθμός φόβου απέναντι στο «νέο/καινούργιο» και στις πιθανές αλλαγές που μπορεί αυτό να φέρει. Οι λαοί με υψηλό βαθμό αποφυγής αβεβαιότητας έχουν την τάση να είναι περισσότερο συναισθηματικοί και να έχουν την ανάγκη δομών, νόμων και κανόνων, έστω και επίπλαστων. Αυτό συμβαίνει επειδή οι «αλλαγές» δημιουργούν ένα άγχος σε αυτές τις ανθρώπινες ομάδες, ενώ η αποφυγή της αβεβαιότητας προσφέρει σ’ αυτές μια αίσθηση (ή ψευδαίσθηση) ασφάλειας. (Σ.Σ. Η Ελλάδα έχει την υψηλότερη παγκοσμίως βαθμολογία στην αποφυγή της αβεβαιότητας). 
4. Η «Αρρενωπότητα» έναντι της «Θηλυκότητας» (Masculinity versus Femininity – MAS) [Σ.Σ. Στα ελληνικά έχει μεταφρασθεί και ως «Ισότητα των δύο Φύλων»...] 
Η διάσταση της «Αρρενωπότητας» (υψηλό MAS) είναι η προτίμηση για μια επιθετική και κυρίαρχη στάση, ενώ ένας πολιτισμός με χαμηλό MAS, δηλαδή θηλυκότητα, τείνει προς μια μέτρια συμπεριφορά. Ένας άλλος τρόπος να ερμηνεύεται αυτή η διάσταση είναι η διχοτομία ανάμεσα σε μια δράση προσανατολισμένη σε συγκεκριμένο έργο/καθήκον (task orientation) και σε μια δράση προσανατολισμένη στις ανθρώπινες σχέσεις (person orientation). Μια υψηλή βαθμολογία (αρσενικό) σε αυτή τη διάσταση, δηλώνει ότι η κοινωνία θα πρέπει να καθοδηγείται από τον ανταγωνισμό και την επίτευξη της επιτυχίας. Συνήθως η επιτυχία ορίζεται από τον νικητή / καλύτερο σε κάθε τομέα. Επίσης, ένα υψηλό MAS υποδεικνύει τελείως ξεχωριστούς ρόλους των δύο φύλων, ενώ ένα χαμηλό MAS υποδεικνύει αλληλοεξαρτώμενους ρόλους.
5. Ο Μακροπρόθεσμος Προσανατολισμός έναντι του Βραχυπρόθεσμου (Long-Term Orientation -  LTO) 
Προσδιορίζει το βαθμό που μια κοινωνία προσανατολίζεται στο μέλλον ή το παρόν. Πιο συγκεκριμένα, αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο μια κοινωνία προετοιμάζει τα μέλη της στο να αποδέχονται καθυστερημένα την ικανοποίηση των υλικών και συναισθηματικών τους αναγκών καθώς αποσκοπεί συγχρόνως και σε μια μακροπρόθεσμη αφοσίωση και διατήρηση των παραδοσιακών αξιών. Μια υψηλή βαθμολογία στον Μακροπρόθεσμο Προσανατολισμό σημαίνει για ένα λαό (ή μια άλλη ανθρώπινη ομάδα) ότι οι μεγάλες δεσμεύσεις χρόνου και η σκληρή δουλειά, όπως ένα σχέδιο για τις μελλοντικές ανταμοιβές, υπερκαλύπτουν την ανάγκη για γρήγορες αλλαγές.
6. Η (αυτο-)Επιείκεια έναντι της (αυτο-)Συγκράτησης (Indulgence versus Self-Restraint - IVR)
Προσδιορίζει τον βαθμό στον οποίο τα μέλη μιας ανθρώπινης ομάδας προσπαθούν να ελέγξουν τις επιθυμίες και τις παρορμήσεις τους ή αντίθετα επιτρέπουν στον εαυτό τους την πλήρη ικανοποίηση των επιθυμιών τους. Η διάσταση αυτή περιγράφει ουσιαστικά το κατά πόσο τα μέλη μιας κοινωνίας είναι ανεκτικά σε βασικές ανθρώπινες αδυναμίες. Επιεικείς κοινωνίες έχουν την τάση να δείχνουν κατανόηση στην τάση για ικανοποίηση των βασικών και φυσικών επιθυμιών που σχετίζονται με την απόλαυση της ζωής. τη διασκέδαση κ.λπ.
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   Πηγή: Hofstede Centre
*: κατ’ εκτίμηση

**: εκτίμηση κατά γεωγραφική περιοχή

Αραβικός Κόσμος: Αίγυπτος, Ιράκ, Κουβέϊτ, Λίβανος, Σαουδική Αραβία, Η.Α.Ε.

Ανατολική Αφρική: Αιθιοπία, Κένυα, Τανζανία, Ζάμπια

Δυτική Αφρική: Γκάνα, Νιγηρία, Σιέρρα Λεόνε

Κριτική της προσέγγισης του Hofstede
Κατά καιρούς, η προσέγγιση του Hofstede έχει δεχθεί πολλές κριτικές. Κατ’ αρχάς, ο μέσος όρος μιας χώρας δεν αντιπροσωπεύει τα μεμονωμένα άτομα της εν λόγω χώρας κάθε ένα ξεχωριστά. Ένας στατιστικός μέσος όρος δεν είναι ένα πραγματικό άτομο. Ένα άλλο ζήτημα είναι ότι αγνοούνται οι επί μέρους περιοχές μιας χώρας  με τις ξεχωριστές υποκουλτούρες. Επίσης, στην έρευνα του Hofstede δεν έχει ληφθεί υπόψη ο πολύ σημαντικός ρόλος της θρησκείας και των θρησκευτικών διαφορών οι οποίες διαφοροποιούν τις υποκουλτούρες στο εσωτερικό μιας συγκεκριμένης χώρας.
Ένα άλλο θέμα είναι η ακρίβεια των στοιχείων. Τα στοιχεία έχουν συγκεντρωθεί με βάση κάποια ερωτηματολόγια, τα οποία έχουν τους δικούς τους περιορισμούς. Είναι γνωστό ότι πολύ συχνά το πλαίσιο της ερώτησης είναι εξίσου σημαντικό με το περιεχόμενό της. Πολλές φορές, τα μέλη μιας κουλτούρας τείνουν να απαντούν σε ερωτήσεις σαν να αντιπροσωπεύουν την ομάδα όπου ανήκουν, αποφεύγοντας δηλαδή να δώσουν απολύτως ειλικρινείς απαντήσεις. Ένα άλλο θέμα είναι η αλλαγή της ίδιας της κουλτούρας ενός λαού στη διάρκεια του χρόνου. Αυτό σημαίνει ότι τα στατιστικά αποτελέσματα που αφορούν μία χώρα μεταβάλλονται όσο εξελίσσεται η κουλτούρα της. 
Η θεωρία των διαστάσεων κουλτούρας των Trompenaars & Hampden-Turner:
Ο Trompenaars μαζί με τον συνεγάτη του Hampden-Turner θεωρούν ότι οι διάφορες μέθοδοι διοίκησης και οι πολιτικές που οφείλουν να εφαρμόζονται από τις οργανώσεις (επιχειρήσεις) εξαρτώνται από επτά βασικά διλήμματα που χαρακτηρίζουν και την κουλτούρα της κάθε διακριτής ανθρώπινης ομάδας (έθνος ή άλλο). Αυτά τα 7 βασικά διλήμματα (επιλογές) είναι τα παρακάτω:
1. Παγκοσμιότητα ή συγκεκριμενοποίηση (universalism versus particularism,  - What is more important, rules or relationships?)

2. Ατομικισμός ή κοινοτισμός (individualism versus communitarianism - Do we function in a group or as individuals?)

3. Συναισθηματική ουδετερότητα ή συναισθηματισμός (neutral versus affective - Do we display our emotions?)
4. Κοινωνικό κύρος (:status) δια της προσωπικής επιτυχίας ή κοινωνικό κύρος που πρέρχεται από άλλα στοιχεία (π.χ. καταγωγή, ηλικία, τίτλος τιμής κ.ά.) (achievement versus ascription - Do we have to prove ourselves to receive status or is it given to us?)
5. Ακρίβεια (της οριοθέτησης του προσωπικού χώρου) ή διάχυση (specific versus diffuse - How separate we keep our private and working lives)
6. Αντίληψη του χρόνου ως σειρά ενεργειών ή ως συγχρονισμός τους (sequential versus synchronic - Do we do things one at a time or several things at once?)

7. Κυριαρχία του εαυτού (ατομικού και συλλογικού) ή του περιβάλλοντος (inner-directed versus outer-directed, or internal versus external control - Do we control our environment or are we controlled by it?)
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From Trompenaars & Hampden-Turner (197)~7 Dimensionsof Culture




 Trompenaars’ Dimensions of Culture map

Examples of Country Ratings on Trompenaars’ Dimensions:
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Εφαρμογή στην καθημερινή πρακτική: Το δίλημμα του Trompenaars
Για να μετρήσει πρακτικά κάποια χαρακτηριστικά της κουλτούρας ενός λαού, ο Trompenaars έθεσε σε ομάδες εργαζομένων το εξής δίλημμα: Είστε σε ένα αυτοκίνητο το οποίο οδηγεί ένας φίλος σας. Ο φίλος σας οδηγεί σε κατοικημένο χώρο με ανώτερη ταχύτητα από την επιτρεπόμενη και κάποια στιγμή πατάει και τραυματίζει έναν πεζό. Δεν υπάρχουν άλλοι μάρτυρες στο ατύχημα εκτός από εσάς. Καταφθάνει η αστυνομία. Αν πείτε την αλήθεια ο φίλος σας θα καταδικασθεί σε σοβαρή ποινή. Τι θα κάνετε σε αυτήν την περίπτωση;
Παρακάτω βλέπετε έναν συγκριτικό πίνακα με απαντήσεις από διάφορες χώρες.
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Η θεωρία της «πολιτισμικής αυστηρότητας ή χαλαρότητας» της M. Gelfand
Η M. Gelfand, καθηγήτρια ψυχολογίας στο πανεπιστήμιο του Μέριλαντ των Η.Π.Α., έχει προτείνει (2006) τη δική της θεωρία της «πολιτισμικής αυστηρότητας ή χαλαρότητας» (cultural tightness and looseness). Σύμφωνα με αυτήν υπάρχει μια διαφοροποίηση ως προς τον βαθμό στον οποίο κάποιες ανθρώπινες ομάδες είναι αυστηρές, ή αλλιώς και «σφιχτές», αναφορικά με την επιβολή των κανόνων συμπεριφοράς και την έλλειψη ή μη ανεκτικότητας απέναντι στην παραβατικότητα. Συνοψίζοντας, σύμφωνα με αυτή τη θεωρία, οι ομάδες, οργανώσεις και κοινωνίες μπορούν να ταξινομηθούν με κριτήριο την ισχύ των κανόνων συμπεριφοράς και τον βαθμό της τιμωρίας της παραβατικότητας. Ο παρακάτω συγκριτικός πίνακας είναι ενδεικτικός των διαφορών μεταξύ ενός αριθμού κοινωνιών. [Παρατηρείστε τη θέση της Ελλάδας]
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Ένα παράδειγμα αποτυχημένης επικοινωνίας μεταξύ (υπο-)κουλτούρων:
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 An example of cross-cultural (mis)communication

Επεξήγηση: Το Επιμελητήριο Ορυχείων της Ν. Αφρικής έπρεπε να αντιμετωπίσει κάποια θέματα υγείας και ασφάλειας των εργαζομένων. Επειδή οι περισσότεροι μεταλλωρύχοι ήταν αγράμματοι, αποφασίσθηκε να δωθούν οι οδηγίες με τη μορφή εικόνων. Μία από αυτές τις εικόνες ήταν και η παραπάνω. Ο σκοπός της εικόνας ήταν να διατηρούνται οι διάδρομοι των ορυχείων καθαροί. Το αποτέλεσμα; Μετά την «ενημέρωσή» τους, οι εργαζόμενοι των ορυχείων όχι μόνον δεν κρατούσαν καθαρούς τους διαδρόμους, αλλά τους έφραξαν τελείως. Ο λόγος; Οι αγράμματοι εργαζόμενοι «διάβαζαν» τις εικόνες από δεξιά προς τα αριστερά…  

