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پیشگفتار

ما در جهانی متلاطم و متناقض زندگی می کنیم که در آن، امور قطعی بسیار محدودی وجود دارد 
و تغییر امری ثابت است. به علاوه، ما در طول زمان به طور فزاینده می فهمیم بسیاری از تفکراتی که 
درباره امور اطرافمان داریم، می تواند در جهان واقعیت یک امر کاملًا متفاوت باشد. به دلیل اینکه افق ها 
در حال تیره و تار شدن هستند، ما نیز به صحت ادراکی1 بیشتری نیازمندیم. چرخه های تجاری پویاتر و 
غیرقابل پیش بینی تر شده اند و شرکت ها، صنایع و کارکنان به طور فزاینده در تکاپوی ایجاد نظم و ترتیب 
هستند. قسمت عمده ای از این عدم اطمینان، نتیجه نیروهای اقتصادی است که تحت کنترل افراد و اغلب 
سازمان ها نیستند. بسیاری از امواج اخیر تغییرات تکنولوژیک، در برابر فشار برای ثبات یا پیش بینی پذیری 
مقاومت کرده اند. بسیاری از افراد و شرکت ها هنگامی که خود را در گود رقابت با نهادهای محلی، رقبا 
و فرهنگ ها قرار می دهند، در درک واقعیت های دنیای کنونی شکست می خورند. هنگامی که دانش وارد 
عرصه تجارت جهانی شود، تبدیل به قدرتی قطعی خواهد شد و چون مبنای دانشی ما پیوسته با عدم 
اطمینان همراه است، شرکت ها و مدیرانشان هرجا کمکی بیابند، از آن بهره خواهند گرفت. قضیه اصلی 
کتاب حاضر آن است که قسمت اعظمی از این مبنای دانشی برای مدیران، بر اساس ایجاد یک درک 
پایه ای از نحوه کارکرد مدیریت کسب و کار در مناطق مختلف جهان قرار دارد. به طور خاص، هدف ما 
توسعه اطلاعات و مدل های یادگیری است تا مدیران جهانی بتوانند از آنها برای پیگیری کارراهه2 خود و 

مأموریت های شرکت استفاده کنند.
همزمان با اینکه مدیران، خود را در حال کار در ورای مرزها می بینند، درس های فرهنگی زیادی نیز یاد 
می گیرند. یک مثال کوچک را در نظر بگیرید. بسیاری از فرانسوی ها و آلمانی ها، از اتحادیه اروپا به عنوان 
»ما« یاد می کنند؛ در حالی که بیشتر انگلیسی ها اتحادیه اروپا را »آنها« می نامند )و این در حالی است که 

1. Perceptual Accuracy
2. Career
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این سه کشور عضو اتحادیه اروپا هستند(. در حالی که انتقاد از مقامات کشوری در بسیاری از کشورها به 
عنوان امری مطلوب تلقی می گردد، انتقاد از پادشاه در کشور تایلند نوعی شرارت و جنایت محسوب شده 
و مستوجب پنجاه سال زندان است. در روسیه، شرکت ها دائماً به مقامات عالی رتبه دولتی پول می دهند تا 
رقبای تجاری شان را به چالش کشیده و بازرسی های جنایی از آنها انجام دهند. در کشور کره جنوبي که 
یک رهبر جهانی در عرصه شبکه های انعطاف پذیر IT است، سرپرستان اغلب فرض را بر این می گیرند 
که کارکنان کار نخواهند کرد مگر اینکه در دفتر و پشت میز خود قرار بگیرند. در یک پیمایش بازاریابی که 
اخیراً در بین دانشجویان آمریکا انجام گرفته است، فقط 7 درصد از این دانشجویان توانستند ملیت بسیاری 
از نام های تجاری معروف را شناسایی کنند )این نام هاي تجاري شامل آدیداس، سامسونگ، نوکیا، لگو و 
اریکسون1 بود(. به طور خاص، هنگامی که دانشجویان فهمیدند گوشی های بی سیم نوکیا در ژاپن تولید 

می شود، از نظر کیفیت رتبه بالاتری به آن اختصاص دادند.
سمفونی رادیویی باوارین2 در آلمان اخیراً قسمتی از برنامه موسیقی خود را از تور کنسرتش حذف کرد 
 AT&T زیرا محدودیت های جدید اختلال در کار3 مصوب اتحادیه اروپا را نقض می کرد. شرکت عظیم
آمریکا که در عرصه فناوری های ارتباطی فعالیت می کند، تبعیض های جنسیتی علیه کارکنان زن و مرد 
خود را به صورت موفقیت آمیز مورد پیگیرد قانونی قرار داده است. وقتی شما در یک بازی گلف با دوستان 
در شمال آمریکا و اروپا، بگونه ای به توپ ضربه می زنید که وارد سوراخ می شود، خیلی عادی خواهد بود 
اگر به شما جایزه ای نقدی پرداخت شود. اما در ژاپن، در صورت موفقیت در بازی گلف، فرد برنده باید به 
بقیه بازیکنان جایزه و انعام بدهد. مدیر شرکت Niger Delta Development در نیجریه اخیراً بعد از 
اینکه کشف شد میلیون ها دلار از پول های دولتی را به یک جادوگر داده تا شرکت رقیب را مغلوب سازد، 
از شغل خود برکنار شد. مجازات اولین دفعه قاچاق مقادیر کمی از داروهای توهم زا در اروپای غربی، یک 
خطابه شدیدالحن یا یک اخطار جدی؛ و در تایلند مرگ متخلف می باشد. سرانجام، نحوه لباس پوشیدن در 
جلسات و مذاکرات کسب و کار جهانی می تواند چالش زا باشد. پوشیدن لباس چرمی می تواند نوعی توهین 
به هندوها در کشور هندوستان باشد. پوشیدن لباس زرد رنگ در مالزی مخصوص خانواده سلطنتی است 

و سفید، رنگ صبح در بسیاری از مناطق آسیا است.

1. Adidas, Samsung, Nokia, Lego & Ericsson
2. Bavarian
3. Noise-at-work
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جدی؟ احمقانه؟ نامعقول و بی معنی؟ شاید پاسخ درست در اینجا، از دید بیننده حاصل شود. در هنگام 
مواجهه با چنین مثال هایی باید فرض را بر این بگیریم که دنیا بسیار کوچک تر شده است و خیلي از عادت ها 
و رسوم دردسرساز احتمالًا با گذشت زمان و همزمان با اینکه جهانی سازی، بر همگن سازی نحوه انجام 
کسب و کار در پهنه مرزهای ملی فشار می آورد؛ ناپدید خواهند شد. اما در واقع، دنیا کوچک تر نشده، بلکه 
سریع تر شده است. فشارهای جهانی سازی امروزه بسیاری از تنوعات رسوم، آئین ها و اقدامات تجاری محلی 
را کنار گذاشته اما موفق به حذف کامل آنها نشده است. معنای این امر برای مدیران آن است که بسیاری 
از رسوم محلی فوق، در طول زمان باقی خواهند ماند و مدیران هوشیار خود را برای سرمایه گذاری بر این 

تفاوت ها )و نه چشم پوشی از آنها( آماده می کنند.
مدیران با نگاه به هزاران عدد از اینگونه چالش ها و عبرت گرفتن از هم راستایی هاي جهانی، درس های 
بسیاری دربارة دنیایی که در آن کار می کنند، خواهند آموخت. مطلب فوق برای مدیران محلی که در 
داخل کشور خود کار می کنند و دنیای کسب و کار جهانی به طور فزاینده آنها را تحت تأثیر قرار می دهد 
نیز صادق است. با سرعت گرفتن روند جهانی سازی و رقابت، چالش اصلی برای مدیران این است که 
عملکردی بهتر از رقبا )چه به صورت فردی و چه از لحاظ گروهی( داشته باشند. این امر را می توان با تمرکز 

انحصاری بر علائق شخصی یا ایجاد همکاری های استراتژیک مفید با شرکای جهانی تحقق بخشید. 
یک عامل مهم دیگر، مدنظر قرار دادن یک تغییر اساسی در ماهیت جغرافیای سیاسی می باشد. دوران 
استیلا و برتری شرق و غرب بر دنیا به پایان رسیده است. مدت زیادی نیست که مدیران جهانی بر یک 
یا دو بازار سهام، ارز، نظام اقتصادی یا رهبران سیاسی تمرکز می کنند. محیط کنونی کسب و کار بسیار 
پیچیده و وابسته بهم شده است. بر خلاف برخی پیش بینی ها، هم شرکت های تک ملیتی و هم شرکت های 
چند ملیتی قدرتمند و بااهمیت باقی خواهند ماند. در واقع، ما به سوی یک جامعه بدون مرز پیش نخواهیم 
رفت. شبکه های جهانی در مقایسه با تکنولوژی، کارآفرینی، رفاه اجتماعی و گروه های ذینفع محیطی، از 
اهمیت خاص خود برخوردار خواهند بود. در حقیقت، شبکه ها و روابط )و نه نهادهای سنتی و تاریخی( 
دائماً قدرت فزاینده خود را به نمایش خواهند گذاشت. تلاش های اقتصادی و تجاری در آینده )همانند 
تلاش های سیاسی، اجتماعی و محیطی آینده( به طور فزاینده در جستجوی زمینه های عمومی و همگانی، 

شراکت های مولد و بهره ور و مزیت متقابل خواهند بود.
تبادلات  در  آنها  اولًا،  دارند.  انتخاب  دو  جهانی،  فزاینده  چالش های  این  با  مواجهه  هنگام  مدیران 
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بین المللی می توانند فرض را بر این بگیرند که خودشان باشند و دنیا باید با آنها تطابق یابد )من یک مدیر 
هلندی با خصوصیات هلندی هستم؛ هر کسی این را می فهمد و لذا از مواضع خود کوتاه خواهد آمد(. ثانیاً، 
این مدیران می توانند برای ایجاد و توسعه توانمندی های چندفرهنگی گسترده تری کار کنند تا بتوانند در 
هنگام نیاز، با دیگران تطابق یابند یا حداقل بفهمند که چرا دیگران مانند آنان رفتار نمی کنند )من یک مدیر 
هلندی هستم که در تلاش برای درک زمینه فرهنگی که همکارانم در آن کار می کنند، هستم(. هرچند دو 
رویکرد فوق می توانند مفید باشند )خصوصاً اگر این مدیران و شرکت هایشان دارای منابع بحرانی مانند پول 
باشند(، اما دومین استراتژی )یعنی کار در جهت توسعه توانمندی های فزاینده چندفرهنگی( مزایای بالقوه 

بیشتری در بلندمدت به همراه خواهد داشت. 
در این تلاش، مدیران نمی توانند به سادگی کتابی تحت عنوان »مدیریت جهانی برای افراد گیج و 
گنگ1 « بیابند. در حقیقت اگر چنین کتابی موجود باشد، نوعی متناقض نما خواهد بود. مدیران جهانی 
نمی توانند »افراد گیج و گنگ« یا »آموزش ندیده« باشند. اگر چنین باشد، این مدیران و شرکت های تحت 
فرمان شان شکست خواهند خورد و به بن بست خواهند رسید. در عوض، مدیران موفق، کار در پهنه مرزها 
را به عنوان یک فرایند توسعه بلندمدت می نگرند که مستلزم هوش و بصیرت واقعی است. آن یک فرایند 

راهبردی است نه یک فراگرد تاکتیکی.
و  اقدامات  تفاوت  از چگونگی و چرایی  توسعه فهمی عمیق تر  بر  این کتاب  نتیجه،  به عنوان یک 
فرایندهای مدیریتی در اقصی نقاط دنیا تمرکز دارد. کتاب حاضر نگاه وسیعی به نحوه تحقیقات اخیر 
نحوه  با  این رشته ها  زیرا  و مدیریت فرهنگی می اندازد  روان شناسی  انسان شناسی فرهنگی،  در حوزة 
ساختاردهی بنگاه ها و کسب موفقیت توسط مدیران ارتباط دارند. این کتاب بر تفاوت ها و شباهت های 
موجود بین فرهنگ ها تمرکز می کند زیرا ما معتقدیم که این امر بازتابی از واقعیت است. ما در تلاشیم تا 
زیربناهای روان شناختی که به شکل گیری نگرش ها و رفتارهای مدیریتی کمک می کند )و نیز رویکرد آنها 
به مردم دیگر مناطق دنیا( را شناسایی نماییم. اما بالاتر از همه، کتاب حاضر یک کتاب آموزشی است و 
به معرفی یک مدل آموزشی می پردازد تا توسعه ذهنی و عملی مدیرانی که در پی کسب تجربیات جهانی 
هستند را هدایت نماید. کتاب فرض را بر یک رویکرد آموزشی بلندمدت به رویارویی های جهانی، عملکرد 

مدیریتی و موفقیت در مسیر شغلی می گیرد.

1. Global Management for Dummies
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عنوان این کتاب »مدیریت در میان فرهنگ ها: چالش ها و استراتژی ها« منعکس کننده دو هدف ما 
برای نگارش کتاب می باشد. در وهله اول، ما می خواهیم بررسی نماییم که اقدامات و فرایندهای مدیریتی 
چگونه می تواند در بین مرزهای ملی و منطقه ای تفاوت داشته باشد. مدیران در فرهنگ های مختلف 
اغلب نقش ها و مسئولیت های خود را به روش های گوناگون می نگرند. آنان خود را سازماندهی می کنند 
و به شیوه ای متفاوت، تصمیم گیری می نمایند. این مدیران معمولًا به روش های گوناگون ارتباط گیری، 
مذاکره و انگیزش می کنند. فهم این تفاوت ها به عنوان اولین گام در ایجاد توانمندی های مدیریت جهانی 
محسوب می شود. ثانیاً، ما می خواهیم استراتژی ها و تاکتیک هایی را که می تواند توسط مدیران جهانی 
هنگام کار در پهنه فرهنگ ها مورد استفاده قرار گیرد، شناسایی نموده و مورد بحث قرار دهیم. بدین ترتیب، 
ما در پی این هستیم که کشف نماییم چگونه افراد می توانند در میان فرهنگ ها کار و مدیریت کنند )و 
آنان به چه نحوی می توانند بر بسیاری از موانع غلبه نمایند(. ما این دو هدف را برای مواجهه با چالش های 

کسب و کار، بسیار سازگار و اجتناب ناپذیر می دانیم.
همانند بسیاری از نویسندگانی که به دنبال مخاطبان علاقمند هستند، ما اساساً این کتاب را برای بیان 
دیدگاه ها، ایده ها و ناامیدی های خود به رشته تحریر در آوردیم. ما مثل سایر اساتید و محققان این رشته، 
نسبت به کتاب هایی که در ارائه مطالب خود، کمی دست پایین عمل کرده و سطح هوش مخاطب را در 
نظر نمی گیرند، دلخور هستیم. از نظر ما، مدیران فعلی و آتی به عنوان مصرف کنندگان هوشمند اطلاعات 
رفتاری محسوب می شوند. آنان برای انجام بهتر کار خود، به دنبال کسب اطلاعات مفید و صحبت در 
مورد محیط نامطمئنی هستند که در آن کار می کنند. این مدیران فقط در پی استنتاج های بیجا و ساده و 
کتاب های قانون نیستند. از نظر ما، مدیران در جستجوی استراتژی های یادگیری )و نه دستورالعمل های 
صرف( و درک این امر هستند که تبدیل شدن به یک مدیر جهانی، فرایندی بلندمدت است نه یک مسابقه 

سرعت.
ما همچنین نسبت به کتاب هایی که در تفسیر چالش های کسب و کار و رفتارهای مدیریتی جهانی، 
فرض را بر وجود یک دیدگاه جهان شمول می گیرند، اظهار بی علاقگی می کنیم. در حقیقت، ما به صورت 
بسیار جدی تلاش می کنیم تا تور خود را کمی پهن تر کرده و دیدگاه های متنوع را در هنگام بررسی 
موضوعات مختلف )از قبیل ارتباطات، مذاکره و رهبری( با یکدیگر ترکیب نماییم. مثلًا سؤال درباره تفاوت 
نحوه اقدامات مدیریتی در چین یا هند، با اقدامات آمریکایی ها یا کانادایی ها فرض را بر وجود مقدار زیادی 
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تعصبات غربی به عنوان یک نقطه شروع می گیرد )آنان چگونه با ما تفاوت دارند؟(. در حقیقت، چرا یک 
سؤال ساده تر مانند »سبک های مدیریتی در چین، هند، آمریکا و کانادا به طور کلی چه تفاوت هایی با 
یکدیگر دارند؟« مطرح نمی کنیم )ما چقدر با یکدیگر تفاوت داریم؟(. به علاوه، ما ممکن است یک سؤال 
مفید دیگر درباره شباهت های مدیریتی در پهنه فرهنگ ها بپرسیم )ما چقدر با یکدیگر شباهت داریم؟(. 
برای دستیابی به این امر، ما در برابر پذیرش یک »رویکرد همه گیر و نافع برای همه« به مدیریت محلی 
یا جهانی مقاومت می کنیم و معتقدیم که چنین رویکردی درک و موفقیت در این رشته را محدود می کند. 
هدف ما در اینجا، توسعه توانمندی های چندفرهنگی از طریق توسعه استراتژی های یادگیری است که 
مدیران در آن، می توانند به تجربیات شخصی خود متصل شوند و آن را با اطلاعات بیرونی )از قبیل 
اطلاعات ارائه شده در این کتاب و دیگر کتب( ادغام سازند تا به فهم بین فرهنگی دست یابند و نظریه هایی 

را در این حوزه شکل دهند که می تواند آنان را در پیگیری دغدغه های مدیریتی شان هدایت نماید. 
در طي فرایند پژوهش و نگارش کتاب حاضر، سه نویسنده از نظر داشتن فرصت برای ایجاد یک تیم 
جهانی )مشتمل بر محققان مدیریت از کشورهای برزیل، اسپانیا و آمریکا( خوشبخت بودند. این همیاری 
فرصت های متعددی را برای اتخاذ رویکردهای چندگانه نسبت به موضوعات مختلف در اختیار قرار داد. 
درس های زیادی نیز از این همکاری حاصل شد. در وهله اول، ما یاد گرفتیم که حقایق و واقعیت ها 
در اغلب موارد، معانی فانی و ناپایدار هستند و در مرزها و فرهنگ های مختلف، اشکال متفاوتی به خود 
می گیرند. ما آموختیم که نه فردگرایی و نه جمع گرایی صرف، مطلقاً خوب نیست و می تواند در برخی 
مواقع در کنار یکدیگر به کار برده شود و در بعضی مواقع نیز تعاریف و کاربردهای بسیاری متفاوتی به خود 
بگیرد. تقویم ها و کرنومترها لزوماً منجر به پیشرفت معنادار نخواهند شد. رفتار مبتنی بر هدف1 در اغلب 
موارد به وسیله تقاطع در هم آمیخته فعالیت های همزمان تکمیل می گردد. تئوری بی نظمی2 احتمالًا در 
کنار فرایندهای ذهنی، دارای شایستگی لازم خواهد بود. ما یاد گرفتیم که قوانین و روابط می تواند یک 
تیم متعهد چند فرهنگی و پرطراوت ایجاد کند که اعضای آن در کنار هم و با روحیه ای مبتنی بر انعطاف 
پذیری و هدف گرایی کار می کنند. ما آموختیم که سیستم های غیرخطی اکثراً می توانند از نظر کیفیت و 
کمال، بر سیستم های خطی پیشی بگیرند. ما آموختیم که اصطکاک فرهنگی بین شرکا، در اغلب موارد 
یک امر مطلوب است )نه چیزی که باید آن را نادیده گرفت(. در مورد ما، این امر موجب خلاقیت بیشتر و 

1. Goal-directed Behavior
2. Chaos Theory
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دیدگاه واقع گرایانه تر نسبت به دنیای کاری شد. ما یاد گرفتیم که تقبل یک نقش رهبری می تواند زرق و 
برق دار و پر جلوه یا بی صدا و زیرکانه باشد، اما هر دو رویکرد با انجام استادانه امور سر و کار دارد. نهایتاً 
اینکه ما آموختیم کار در یک تیم جهانی می تواند دارای جاذبه های فراوانی باشد و محیطی ایجاد کند که 
در آن، می توان به یادگیری گسترده ای پرداخت. ما اعتقاد داریم که به واسطه این همکاری، به رشد و 

پیشرفت زیادی رسیده ایم. 
مناطق  و  در کشورهای مختلف  تجربیات خود  و  پژوهش ها  ما می توانستیم  این کتاب،  نگارش  در 
گوناگون دنیا ذکر کنیم که شامل آرژانتین، بلژیک، برزیل، کانادا، شیلی، چین، دانمارک، آلمان، ژاپن، 
مکزیک، نروژ، هلند، پرو، آفریقای جنوبی، کره جنوبی، اسپانیا، انگلستان، آمریکا و اروگوئه می باشد. در انجام 
چنین کاری، ما از همکاران و دانشجویان خود در قسمت های مختلف دنیا نکات زیادی آموختیم و معتقدیم 
این تجربیات موجب بهتر شدن کتاب شد. هدف اصلی ما در اینجا نگارش یک کتاب خالی از خطا نیست 
و ما معتقدیم که این یک کار غیرممکن است. در حقیقت، تصمیم برای نوشتن این کتاب در انگلستان 
)که عمدتاً به دلیل نیازهای مخاطبان، بازار و توانمندی ها شخصی بود( به خودی خود موجب ایجاد برخی 
تعصبات و خطاها شد. اما قصد و نیت ما نگارش کتابی بود که به طور همزمان منعکس کننده دیدگاه های 
ملی، فرهنگی و شخصی مختلف باشد. در این کتاب، به جای سرپوش نهادن و مخفی کردن تعصبات، سعی 
کرده ایم آنها را معرفی کرده و مورد بحث قرار دهیم. به عنوان یک نتیجه، این کتاب مشتمل بر یقینیات 

محدود و تناقضات فراوان می باشد که این امر بیانگر دیدگاه ما نسبت به زندگی مدیران جهانی است. 
خصوصیات کلیدی کتاب حاضر بدین شرح است:

 نگاهی به پژوهش های اخیر در حوزه مردم شناسی، روان شناسی، اقتصاد و مدیریت می اندازد تا . 1
نقاط اتصال فرهنگی و روان شناختی که شکل دهنده نگرش ها و رفتارهای مدیریتی هستند را 

تشریح نماید.
 یک مدل یادگیری برای هدایت عقلایی و عملی مدیرانی که در پی کسب تخصص برتر جهانی . 2

هستند، معرفی می کند.
 به معرفی مدل های مفهومی کاربر پسند برای هدایت فهم و شناسایی موضوعات می پردازد.. 3
درس های آموخته شده در هر فصل را خلاصه و یکپارچه می سازد.. 4

 )www.cambridge.org/management_across_cultures ( وب سایت مکمل این کتاب
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به ارائه مقتضیات اولیه و اسلایدهای آموزشی می پردازد. هر کتاب، حاصل تلاش جمعی نویسندگان و 
ناشران می باشد. افراد شاغل در انتشارات دانشگاه کمبریج به عنوان یک گروه تراز اول در آماده سازی این 
کتاب همکاری داشتند. به طور خاص، ما باید از پائولا پاریش، فیلیپ گود و لیز دیوی1 به خاطر توصیه ها، 

شکیبایی و حمایت بی دریغشان تشکر نماییم.
نهایتاً اینکه هیچ کتابی نمی تواند بدون حمایت خانواده ها به موفقیت برسد. این امر در مورد کتاب ما 
نیز صادق است زیرا خانواده های ما سه نفر به ما ملحق شدند تا جلوه ای واقعی تر به کتاب بدهند. به طور 
خاص، ریچارد باید از چهار نسل از زنانی که در کنارش بودند و از او حمایت کردند تشکر نماید: پت، شیلا، 
کاتلین و آلیسون2. کارلوس باید از همسرش کارول3 و دخترانش کلارا و ایزابل4 تشکر خاص نماید. لوسیارا 
نیز باید از مادرش جوسارا5 به خاطر حمایت های بی دریغش و از پسرش کایو6 به دلیل همدلی اش تشکر 
کند. به طور کلی، خانواده های ما به هر طریق ممکن در کنار ما بودند و به همین علت، از آنها تشکر و 

قدردانی می کنیم.

ریچارد ام. استیرز7      
استاد سازمان و مدیریت دانشکده بازرگانی لاندکوئیست8 ، دانشگاه اورگان9  آمریکا     

کارلوس جی. سانچز راند10      
استاد مدیریت مدرسه بازرگانی IESE در بارسلونا اسپانیا     

لوسیارا ناردون11      
استادیار بازرگانی بین الملل مدرسه بازرگانی اسپرات12، دانشگاه کارلتون13 کانادا     

1. Paola Parish, Philip Good, Liz Davey
2. Pat, Sheila, Kathleen, Allison
3. Carol
4. Clara & Isabel
5. Jussara
6. Kaio
7. Richard M. Steers
8. Lundquist College of Business
9. Oregan
10. Carlos J. Sanchez- Runde
11. Luciara Nardon
12. Sprott
13. Carleton
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مقدمه مترجمان

تمدن هاي بشري فرزندان فرهنگ هستند و این فرزند، از مادر فرهنگ تغذیه کرده تا به رشد و بالندگي 
رسیده است. در مورد ارتباط فرهنگ و تمدن گفته اند: »تمدن گونه اي اندیشه، تولید، رفتار و برخورد است 
که از زمینه هاي فرهنگي برخاسته از باورها و پیشینه هاي تاریخي ناشي مي شود و میراث مردمي است که 
مفاهیم معیار و قالب هاي ویژه و نیز نهادهاي سیاسي، اقتصادي و اجتماعي خاصي از آن زاده مي شود«. 
تمدن با هنرها، میراث و ابداعات علمي فکري و فرهنگي که طي سالیان دراز از درون آن مي تراود و 
با خلاقیت هایي که در گستره هاي مختلف ادبي، هنري و اجتماعي ارائه مي کند، وجود خود را به منصه 
ظهور مي رساند. لذا مشهود است که فرهنگ اهمیتي بس والا در جهان امروزي داشته و آشنایي با ابعاد 
و جنبه هاي مختلف آن ضروري است. »فرهنگ« واژه اي فارسي و مرکب از دو کلمه »فر« و »هنگ« 
است. »فر« پیشوند و به معناي »بالا بودن« و »هنگ« از ریشه اوستایي »سنگ1« به معناي کشیدن 
سنگیني و وزن است. معناي ترکیبي آنها نیز به معناي »بالا کشیدن و بیرون کشیدن« است. به عقیده 
تیلور2، فرهنگ مجموعه نظام یافته اي از دانستني ها، هنرها،  باورها، آئین ها، حقوق و آداب و رسوم، منشأ 

خوبي ها و بسیاري چیزهاست که انسان از جامعه خودش کسب کرده است.
در دنیاي صنعتي امروز که فناوري ارتباطات رکن اساسي آن را تشکیل مي دهد، اداره امور زندگي 
انسان ها بر عهده سازمان قرار گرفته است. سازمان هاي جهاني، منطقه اي و کشوري مقررات مختلف بشر 
را رقم مي زنند و براي رساندن انسان ها به مقصد، آنها را بر کشتي نشانده و به اهداف مورد نظر مي رسانند. 
بشر امروز براي دستیابي به مقاصد خود راهي جز از طریق یکي از سازمان هاي طراحي شده ندارد و باید از 

مسیر یک سازمان عبور کند تا به مقصود خویش نایل شود.

1. THNGE
2. Frederick Winslow Taylor
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رشد روزافزون تعاملات و مبادلات بین المللی و جهاني شدن کسب و کارها، توجه بسیاری از صاحب نظران 
مدیریت و کسب و کار را به شناسایی و تقویت قابلیت هایی که به حضور اثربخش در محیط های بسیار 
فرهنگی1  قابلیت ها، هوش  این  میان  در  است.  کرده  معطوف  مي شود،  منجر  جهانی  پویای  و  پیچیده 
مهم ترین ابزاری است که می توان برای مواجهه مناسب با موقعیت های چندفرهنگی به کار گرفت. در 
فضای رنگارنگ کسب  و کار امروزی، مدیر باید بتواند از میان انبوه عادات، باورها و اشاراتی که بیانگر 
ویژگی های کارکنان وی است، راه باز کند. اکنون دیگر  تنها در خارج از مرزهای یک کشور نیست که به 
فرهنگ های بیگانه برمی خوریم. فرهنگ بیگانه همه جا هست؛ در بنگاه ها، در حرفه های گوناگون و در 
مناطق مختلف. تعامل با افراد مستلزم درک و سازگاری است و به همین جهت در میان مهارت های مورد 
نیاز قرن بیست و یکم، توانایی تطبیق مستمر با افرادی از فرهنگ های مختلف و توانایی اداره ارتباطات 
بین فرهنگی بسیار حائز اهمیت است. محیط کار جهانی، نیاز به افرادی دارد که به فرهنگ های مختلف 
آشنا باشند و بتوانند با افراد سایر فرهنگ ها ارتباط مناسب برقرار کنند. برای این منظور، افراد نیاز به هوش 
فرهنگی دارند. توانایی فرد برای تطبیق با ارزش ها، سنت ها و آداب و رسوم متفاوت از آنچه به آنها عادت 

کرده است و کار کردن در یک محیط متفاوت فرهنگی، معرف هوش فرهنگی است.
امروزه با جهاني شدن کسب و کارها، هوش فرهنگي تبدیل به یکي از پرکاربردترین ابزارهاي مدیران 
شده است. »جهانی شدن« اصطلاحی است که از اواسط دهه 1980 متداول شده و به معنی فروریختن 
مرزها و فراتر رفتن از آن در سطح جهانی در ابعاد اقتصادی، فرهنگی، سیاسی و اجتماعی... است که برآیند 
آن، دگرگون شدن ساختارهای محلی به جهانی مي باشد. ابعاد و دامنه فرایند جهانی شدن به حدي وسیع و 
گسترده است که تمام شئون زندگی بشر را تحت تأثیر قرار داده است؛ تا جایی که برخی از صاحب نظران 
از آن به عنوان بزرگ ترین رخداد تاریخ بشری یاد کرده اند. به علاوه، در طول چند دهه گذشته و در پرتو 
توسعه ارتباطات الکترونیکی، مفهوم فاصله و فضا به گونه ای غیرقابل تصور در هم ریخته است. جهانی 
شدن به شکل امروزین آن از زمان فروپاشی کمونیسم و نظام دوقطبی و پایان جنگ سرد عینیت یافته 
است. در واقع، جهانی شدن به فرایندی اطلاق می شود که طی آن جریان آزاد اندیشه، انسان، کالا، خدمات 

و سرمایه در دنیا میسر و محقق مي گردد.
یکی از تأثیرات مهم و چالشی پدیده جهاني شدن، بر حوزه حساس فرهنگ است. بسیاری از ما زندگی 

1. Cultural Intelligence
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محلی داریم اما جهانی شدن حتی بافت محلی و به تبع آن، ماهیت تجربه فرهنگی ما را نیز تغییر می دهد. 
نمي توان با اطمینان کامل گفت که جهانی شدن، محلی بودن ها را حذف می کند؛ بلکه تجربه فرهنگی به 

شکل های متنوع آن، از »لنگرهای سنتی اش« در محلی بودن های خاص جدا می شود. 
سازمان ها و تشکیلات، زماني در دستیابي به اهداف موفقند که در رأس آنها مدیراني توانمند و شایسته، 
زمام امور را در دست داشته باشند لذا موفقیت هر سازمان تا حدود زیادي به شایستگي و موفقیت مدیر آن 
سازمان بستگي دارد. با عنایت به اینکه بسیاري از سازمان هاي بزرگ امروزي به صورت واحدهاي جهاني 
در آمده اند، پس مي توان این گونه نتیجه گرفت که یکي از عوامل موفقیت هر مدیر، آشنایي با فرهنگ 
کشور خود )در وهله اول( و سپس، کسب دانش و اطلاعات کافي و مورد نیاز درباره دیگر فرهنگ هاي 

موجود در جهان و تلاش براي برقراري ارتباطات اثربخش با دیگر فرهنگ ها مي باشد.
امروزه جامعه اسلامی ایران در حوزه فرهنگی از جایگاه مطلوب و قابل قبولی برخوردار است و هوش 
فرهنگی مدیران دولتی و خصوصي می تواند منبع بالقوه ای برای ایجاد مزیت رقابتی در عرصه جهانی 
در حوزه های گوناگون برای میهن عزیزمان باشد. برای تحقق این هدف سازمان هاي مختلف به عنوان 
فعالان عرصه جهاني نیازمند مدیران فرهنگ شناس حرفه ای هستند. از این رو و با عنایت به جهاني شدن 
روزافزون کسب و کارها، توجه به ارتقای مهارت های دست اندرکاران بخش کسب و کار )از جمله هوش 
فرهنگی( داراي اهمیت ویژه اي است. بدین ترتیب، یکي از مهم ترین انگیزه  هاي مترجمان براي ترجمه 
کتاب حاضر را مي توان کمک به مدیران دولتي و خصوصي کشور براي شناخت بهتر فرهنگ هاي جهان 
و آشنایي با شاخص هاي مورد استفاده براي دسته بندي فرهنگ هاي موجود در سرتاسر جهان عنوان نمود. 
هر چند قبلًا در کشورمان کتب معدودي با عناوین مشابه در این زمینه ترجمه یا تألیف گردیده است، ولي 
مي توان اظهار داشت که مطالب مطروحه در این کتاب داراي رویکردي متفاوت و جدید مي باشد و سعي 
مؤلفان )که از برجسته ترین محققان حوزه مدیریت بین المللي بوده و تجربیات فراواني در این زمینه دارند( 
بر این بوده است که دسته بندي اثربخش و مفیدي از مطالب مذکور در کتاب ارائه دهند. کتاب حاضر 
مي تواند به عنوان منبع درسي براي کلاس هاي رفتار سازماني پیشرفته، رفتار سازماني بین المللي، بازاریابي 

بین المللي و ... کاربرد داشته باشد.
به دلیل حساسیت موضوع فرهنگ در مدیریت بین المللي و معدود بودن کتاب هاي فارسي مرتبط با این 
حوزه در کشور ما، مترجمان این کتاب با هدف پر کردن شکاف دانشي موجود در این رشته و خدمت به 
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جامعه دانشگاهي و مدیریتي کشور، دست به ترجمه کتاب حاضر زدند. بدینوسیله از حمایت ها و راهنمایي هاي 
کلیه عزیزان و اساتید محترم که قطعاً در بهبود ترجمه و آماده سازي کتاب حاضر نقش بسزایي داشته است، 
کمال تشکر و قدرداني را داریم. در پایان یادآور مي گردد علیرغم تمامي دقت نظرها و نکته سنجي هاي بعمل 
آمده، این اثر نیز خالي از اشکال نمي باشد. لذا از مخاطبان گرامي تقاضا دارد نظرات و پیشنهادات ارزنده خویش 

را از طریق آدرس پست الکترونیک .hamid.askari66@gmail.bcom منعکس نمایند.

گروه مترجمین         

بهار 1394         
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اقـدام بـه انتشـار     1پيتـرز و واتـرمن  هاي  سال قبل، دو مشاور برجسته مديريت به نامتقريباً سي 
نمودند كه به دنبال شناسايي خصوصيات كليدي مـديران   5002يك مطالعه جامع در مجله فورچون 

موفق آمريكا بود. اين مطالعه، بنا به اظهار راديو ملي آمريكا بـه عنـوان يكـي از سـه     هاي  در شركت
ر قرن معرفي شد. اين محققان بر اسـاس تحقيقـات خـود، آنچـه چهـل شـركت برتـر دارا        كتاب برت

داراي چندين ويژگي مشترك بودنـد كـه تحـت سـه عنـوان      ها  بودند را معرفي كردند. اين شركت
هـا   شد. محققان فوق بدين نتيجه رسيدند كه شـركت  مي طبقه بندي 3كلي افراد، مشتريان و اقدامات

وفقيت بايد داراي هشت خصوصيت كلي باشند: تعصب نسـبت بـه عمـل، روابـط     براي دستيابي به م
به بهره وري از طريق افـراد، يـك فلسـفه مـديريتي      يابينزديك با مشتريان، روحيه كارآفريني، دست
تجـاري خـاص،   هاي  روزمره است، تمركز بر حوزههاي  ارزش مدار كه هدايتگر اقدامات و فعاليت

هـاي مشـترك شـركت و     بر سلسله مراتب كـم) و تركيبـي از ارزش   طراحي سازمان تخت (مشتمل
  درجه بالايي از خودمختاري و استقلال فروشندگان رده پايين.

به ايـن   Business Weekپنج سال بعد از انتشار اين مطالعه برجسته، يك بررسي توسط مجله 
نتيجه رسيد كه در بين چهل شركت برتر، بـيش از يـك سـوم آنهـا ضـرر يـا ورشكسـتگي مـالي را         

تكنولوژيـك بسـيار مشـهودتر بـود كـه در آن      هـاي   در حـوزه هـا   تجربه كرده بودند. ايـن شكسـت  
و غيـره حضـور داشـتند و     4سـي، لانيـر، ان سـي آر   اي  مانند آتـاري، ديتـا جنـرال، دي   هايي  شركت

  رده بودند.  كقابل توجهي را در كارنامه خود ثبت ي ها ستكش
غلـط يــا تعصـبات شخصـي در انتخــاب    هـاي   چـه اتفـاقي افتــاده بـود؟ آيـا محققــان از روش    

استفاده كرده بودند؟ آيا شرايط كسب و كار آن قدر سريع تغيير كرده بود كه بسياري از ها  شركت
ورده شده بودند و بازندگان سابق نيز به شكست خهاي  موفق و برنده، تبديل به شركتهاي  شركت

ناكام و هاي  توان دريافت كه شركت مي برندگان فعلي بدل شده بودند؟ در حقيقت با بررسي بيشتر
اهميت اقتصاد جهاني نوظهـور  ها  شكست خورده، از يك عنصر بسيار مهم غافل بودند: اين شركت

مـذكور فاقـد هرگونـه هوشـياري و     هـاي   ركترا ناديده گرفته يا كم اهميت قلمداد كرده بودند. ش
 ژئوپليتيــك و عــواملي بودنــد كــههــاي  آگــاهي نســبت بــه بازارهــاي جهــاني، تهديــدها و فرصــت 

                                                            
1 . Peters & Waterman 
2 . Fortune 500 
3 . People, Customers & Actions 
4 . Atari, Data General, DEC, Lanier, NCR 
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تغييـر كـرده بـود ولـي     ها  توانست رقابت پذيري جهاني را تسهيل يا منع نمايد. دنياي اين شركت مي
متعالي، بـه نتـايج اقداماتشـان در    اي ه خود آنها هيچ تغييري نكرده بودند. هرچند بسياري از شركت

نگريستند، امـا محـيط كسـب و كـار موجـب مطـرح شـدن مسـائل و          مي درون مرزهاي كشور خود
را كنـار زده و رقبـاي   ها  جهاني شده بود. بنابراين، اقتصاد جهاني بسياري از اين شركتهاي  فرصت

توان كتابي در حوزه فـروش   نمي يرده بود. در عوض، امروزه به راحتكتوانمندتر را جايگزين آنها 
خـود وارد  هـاي   جهـاني را در بررسـي  هـاي   و شركتها  يافت كه نگاهي جهاني نداشته باشد و داده

  نكند.
در اين مطالعه و ديگر مطالعاتي كه به صورت همزمان اجرا شـد، توجـه   ها  بسياري از شركت

ه عنصـر اساسـي در موفقيـت    زيادي معطوف به كسب و كار در محيط جهاني كرده و دريافتنـد ك ـ 
معاصر، كيفيت كاركنان از بالاترين سـطوح مـديريتي گرفتـه تـا نماينـدگان      هاي  بسياري از شركت

اقتصـاددان دانشـگاه    1باشد. همانگونه كه لستر ثارو مي فروش، سرپرستان محصول و كاركنان عادي
MIT و افراد آنها  ييت فناورو كشورها عمدتاً بستگي به كيفها  مشاهده كرد، موفقيت آتي شركت

دارد، نه لزوماً هزينه سرمايه و دستمزد افراد. از ديدگاه ما، خصوصيت اصـلي ايـن افـراد باكيفيـت،     
بـه   يابيباشـد. دسـت   مـي  چارچوب جهاني تفكر آنهاست كـه مربـوط بـه رفتـار و عملكـرد مـديريتي      

  چارچوب جهاني تفكر نيز دشوار است.
بسياري از مديران ناكـام يـا معمـولي امـروزي در آن      كهاي  در يك سطح مديريتي، مخمصه

بـرون مـرزي قابـل برداشـت     هـاي   روايت شده درباره شكست در شـركت هاي  گرفتارند، از داستان
است. مديران، مسئول بهره برداري از منابع انساني، مـالي، اطلاعـاتي و فيزيكـي سـازمان بـه روشـي       

حيط آشفته و متخاصم جهاني (كه معمـولاً درك  هستند كه دستيابي به اهداف كلي شركت را در م
شـوند كـه عمليـات در     مـي  هنگامي مشكل ساز ها  محدودي از آن دارند) تسهيل نمايد. اين چالش

كسـب و كـار   هـاي   گيرد. با اين وجود، غفلت يا عدم آشنايي با سـنت  مي وراي مرزهاي ملي انجام
هـاي   قـع، خصوصـاً در بسـياري از فرهنـگ    تواند دليل مناسبي براي شكست باشـد. در وا  نمي محلي

شـود، نـه ملاحظـات بيرونـي كـه       مـي  فردي نسبت دادههاي  غربي، فقدان موفقيت اغلب به شكست
  خارج از كنترل مديريت قرار دارند.

                                                            
1 . Lester Thurow 
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يابـد و مـديران زمـان بيشـتري را صـرف       مي افزايش 1سازي جهانيهمزمان با اينكه فشارهاي 
كنند، آموزش و توسعه دانش عمـوم افـراد تبـديل بـه يكـي از       مي انجام كسب و كار در پهنه مرزها

پرطرفدارترين معيارها براي موفقيت مديران در اقتصـاد جهـاني شـده اسـت. بـه دليـل اينكـه توجـه         
زيادي معطوف به اين چالش شده است، يك گروه گسترده از متخصصان مديريت اقدام به توسـعه  

هـاي   شـود. ايـن مفهـوم بـه روش     مـي  هـاي داخلـي بسـط داده   كه فراتر از مرزاند  كردههايي  ديدگاه
صـلاحيت  تفكـر، هـوش فرهنگـي و ...)، ولـي مـا آن را      هاي  شود (مثل عادت مي مختلفي شناسايي

هسـتند كـه   هـا   ناميم. هر نامي كه بر اين مفهوم بنهيم، ايـن خصوصـيات و مهـارت    مي 2چندفرهنگي
لاشـند تـا آنهـا را در خـود نهادينـه سـازند و بـه        كـارآفرين در ت هاي  باشند و شركت مي مورد توجه

  صلاحيت جهاني دست يابند. 
چالش مديريت موفق در يك محيط جهاني و پيچيده، موضوع كتاب حاضـر اسـت. هرچنـد    

دهـيم   مـي  مـا پيشـنهاد   ينيز واقعي هستند، ول ـها  سازي بسيار شفاف است و اين چالش مفهوم جهاني
د و اكتفـا بـه   يمجهز به كار، تفكر، انعطاف پذيري و رفتار دقيق باشد يبراي غلبه بر اين چالش ها، با

را برطـرف سـازد. مـا در ادامـه پيشـنهاد      هـا   تواند به تنهـايي، چـالش   نمي سريع الوصولهاي  راه حل
چندفرهنگي داريم. اين هاي  خواهيم داد كه براي دستيابي به اين امر، نياز به توسعه برخي صلاحيت

هـا   ن يك ابزار مهم براي هدايت تعاملات اجتماعي و تصميمات تجاري شركتبه عنواها  صلاحيت
و جلوگيري از ارتكاب اشتباهات درون فرهنگي و استراتژيك كه توسط بسياري از پيشينيان انجـام  

  شوند.   مي شده است، محسوب
بـين فرهنگـي   هـاي   واضح است كه كار و مديريت در اقتصاد جهاني نيـاز بـه فهـم و مهـارت    

فـوق، شـغل مـديران بسـيار     هـاي   كنيم كه بدون مهارت تري دارد، ولي ما اين بحث را مطرح ميبيش
دشوارتر خواهد شد. اگر جهان واقعـاً بـه سـوي پيچيـدگي بيشـتر، ارتباطـات درونـي و روابـط بـين          

حركت كند، مدير جهاني جديد نيز نياز به ايفاي نقش جهت تضمين موفقيـت سـازمان و   ها  شركت
  رد.ذينفعان دا

                                                            
1 . Globalization 
2 . Multicultural Competence 
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  ، تغيير و رقابت پذيريسازي جهاني

وجـود دارد، ولـي بسـياري از     سـازي  جهـاني زيـادي بـراي متصـور شـدن     هـاي   هرچند روش
مشتركي هستند. براي دستيابي به اهداف مورد نظر و با پيروي از كار مقاله هاي  تعاريف داراي ريشه

سـازي   يكپارچـه «را بـه عنـوان    سـازي  جهـاني ، مـا  2، توماس فريدمن1نويس روزنامه نيويورك تايمز
و هـا   به روشي كه به افـراد، گـروه هـا، شـركت    ها  سرسختانه بازارها، سرمايه، كشورها و تكنولوژي

كشورها اجازه دهد خيلي سريع تر، عميق تر و ارزان تر از قبل، به نقـاط دورتـري از دنيـا دسترسـي     
ر يك تغيير پارادايم عمده در سياست، كنيم. اين واقعيت نوين جهاني بيانگ مي تعريف» داشته باشند

و مديرانشان (و كل جامعه) اثر دارد. همـان  ها  اقتصاد و كسب و كار بين المللي است كه بر شركت
شوند. اين  مي آموزد، بسياري از اين تغييرات موجب شكست يا پيروزي مي گونه كه تجربه نيز به ما

شـود كـه توسـط سيسـتم      هـايي مـي   افراد و گروهفرايند، دائماً موجب ايجاد واكنش شديد از سوي 
  شوند. مي اقتصادي و سياسي نوين، كنار زده

ر دهنده جهان، ييداد تغيرو يك، به منزله سازي جهانيه اند ك ردهكشنهاد يپ يمورخان اقتصاد
شورها بـود. در  ك سازي جهانيرده است. مرحله اول مشتمل بر كگذر  ياز سه مرحله معقول و منطق

دوران  يشـورها كگر ملـل را گسـترش دهنـد.    يتلاش داشتند تا روابط خود با دها  مرحله، ملتن يا
 يياروپـا  يشـورها كن يه بزرگ تـر ك يزمان يعني)، يلاديسم (در قرون هفدهم و هجدهم مياليامپر
 ينند، مثـال خـوب  كطره درآورده و مستعمره خود ير مناطق جهان را تحت سيه ساكآن بودند  يدر پ

بـوده و در  هـا   تكشـر  سـازي  جهـاني رنـده  يهستند. مرحله دوم، در بـر گ  سازي جهانياول  از مرحله
معـروف  هـاي   تكاز شـر  يارين مرحلـه بس ـ ي ـشود. در ا مي ستم خلاصهيقرن ب يشورهاكاز  ياريبس

ردنـد.  ك ياس جهـان ي ـخـود در مق  يستن به بازارهايشروع به نگرها  تكمتولد شدند و شر يتيچندمل
 افراد سازي جهانيم آغاز شد و مشتمل بر يكست و يل قرن بيعصر حاضر) در اوا يعنيمرحله سوم (

 ر قـرار يشـود و افـراد را تحـت تـأث     مـي  تجربـه  يدر سـطح فـرد   سازي جهانين دوره، يباشد. در ا مي
آمـوزش   3ه در معبـد هنـر هنـدو   ك ـ ي، افـراد جـوان  ين هنـد يارآفرك يكه ك يدهد (مثلاً هنگام مي
هـاي   يد بـاز ي ـتول يجهـان هـاي   تكشـر  يبـرا اي  انـه يراهـاي   تيشخص يطراح اند را به منظور دهيد
ه ك ـدهـد   مـي  باشـد و نشـان   مـي  هنـر هنـدو   ياربرد جهـان ك يكن امر، يند. اك مي استخداماي  انهيرا
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 يا واردات ـيشده  يه محصولات برون سپارك يند). هنگامك مي چگونه عمل 1يشخص سازي جهاني
ار ك ـ يروي ـن يو از دسـت دادن شـغل بـرا    يساز كوچكن) منجر به ردندايل گرفته تا خمي(از اتومب

  رخ داده است. يدر سطح فرد سازي جهاني يه نوعكتوان گفت  يشود، م يمحل يشورهاك
نـه حمـل و نقـل و ارتباطـات از راه     ياهش هزك ـل يبه دل يجهانهاي  تكبه علاوه، امروزه شر

ي اربردك ـ يافزارهـا  بانـد و نـرم   يپنهـا ، يشخص ـهـاي   انـه يرا يش بهـره ور يه تـوأم بـا افـزا   كدور (
بـاً  يتواننـد تقر  ي مـي ارهـاي ك ـ  اني ـن جريهستند. ا يجهان يارهاي ك انيجاد جريباشد)، قادر به ا مي
اي  و توانمند در گوشه يدانشهاي  از گروه يكينند و هر شغل را به ك يم بنديمشاغل را تقس يتمام

توانـد بـا    مي ميدام تكه كن مبنا قرار دارد يز بر اينور كمذ يند. برون سپارينما ياز جهان برون سپار
ن ي ـدر ا كد پوشـا يمانند تول ينه، آن شغل را به انجام برساند. مشاغلين هزيمتركن مهارت و يبالاتر

شـود   مـي  ايو بزرگ در سراسر دن كوچك يشورهاكه به اي ك هين، توصيرند. بنابرايگ مي زمره قرار
خـود   يبـرا  يگـاه ي، جايسـتم جهـان  ين سي ـر قرار دهند و در ارا مد نظ يه آموزش جهانكآن است 

  قرار خواهند داشت. ين صورت، در خطر نابودير اينند. در غكجاد يجهت افزودن ارزش ا

  يساز يجهانهاي  كمحر
ن عوامـل را بـه عنـوان    ي ـل هسـتند. مـا ا  ي ـدخ ين جهـان يجاد اقتصاد نوياز عوامل در ا ياريبس

ط يه از مح ـك ـاسـت   يمختلف ـ يروهـا يور شـامل ن كم. عوامل مذيشناس مي سازي جهانيهاي  كمحر
دهنـد تـا بـا آنهـا همنـوا       يرا تحت فشار قرار مها  تكشورها، نهادها و شركابند و ي مي ظهور يجهان

  د:يريل را در نظر بگيذهاي  كا از صحنه رقابت محو گردند. محريشوند 
 ان در يمشـتر  :يآنـان بـه محصـولات و خـدمات رقـابت      يان و دسترس ـيمشـتر  يش تقاضـا يافزا

 يا نـده يمتر را دارند. آنها فشار فزاكمت يشتر در قبال قيب يالاهاك يسرتاسر جهان دائماً تقاضا
ان يمشـتر  انـد.  مختلف داشتههاي  تكالاها و خدمات ارائه شده توسط شركت يفكيمت و يبر ق

 كدهنـد. آنـان بل ـ   مـي  حيتـرج  يحصولات محل ـرا بر م يجهان يتجارهاي  نده، ناميبه طور فزا
هـاي   ه نـام ك ـسـت  يل نين دوست داشتن بدان دليرا دوست دارند. ا 2ويام دبل يا بيفون ي، آيبر

نـام   يك«ه آنها كن علت است يه بدكهستند؛ بل يا آلماني ييايك، آمريياناداكور كمذ يتجار
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ن يدتري ـجد يداننـد، فقـط تقاضـا    مـي  1شـرو يه خـود را پ ك ـ يسانكباشند.  مي »برجسته و معتبر
 يابيان دسـت يالاها و خـدمات را دارنـد. بـه عـلاوه، مشـتر     كس، كها، محصولات لو ينولوژكت

 وارد يننـدگان محل ـ كع ي ـفراتـر از توز اي  ه بـه حـوزه  ك ـدارند  يالاها و خدماتكبه اي  ندهيفزا
 ).يونيزينترنت و فروش تلويشوند (مثل ا مي

 هــاي  يبهبــود ارتباطــات از راه دور و فنــاور و اســتفاده از آن: يــكنولوژكت يش نــوآوريافــزا
شـده اسـت.    يان جهـان يا و مشـتر كه ها، بازارها، شـر كبه شب يل دسترسيموجب تسه ياطلاعات

 كا مخاطرات مشتري 2يكاستراتژ يله اتحادهايبه وس  ه معمولاًك ياربردكو اي  هيقات پايتحق
د (مثـل  ي ـالاهـا و خـدمات جد  كد ي ـنـده موجـب تول  يشـوند، بـه طـور فزا    مي انجام 3ين الملليب

و انـد   ) شـده يـك ا ژنتي DNAشرفته در حوزه يپ يد و ابزارهايجد ين، داروهاينو يها يفناور
 اند. ردهكجاد يرا ا يديجد يب، بازارهاين ترتيبد

 يروهـا ياز ن ياريه بس ـك ـنيهمزمـان بـا ا   نوظهـور:  يش قدرت و نفوذ بازارهـا و اقتصـادها  يافزا 
هـا   و نداشـته هـا   ن داشـته يموجـود ب ـ هـاي   دهند، تفـاوت  مي شدن خود ادامه يبه جهان ياقتصاد
رده اند؛ كمواجه  يچالش جد يكرا با  يسنتهاي  تكنوظهور، شر يشود. بازارها مي برجسته

 يجهـان  يگسترده تر به بازارهـا  يرابطه و دسترس ينوظهور، تقاضا ياز اقتصادها ياريرا بسيز
 اند. گرفتار آمده يدياز اقتصادها و جوامع، در منجلاب فقر و نوم يان، برخين ميرا دارند. در ا

گسترده است و نـرخ   ينكو قانون ش يه غرق در فساد اداركد يريمبابوه را در نظر بگيشور زك
پـول بـر    يخ انقضـا يد و امروزه، تـار يون درصد رسيليم 250به  2008شور در سال كن يتورم ا

 گردد. مي شور درجكن ير اچاپ شده دهاي  ناسكاس يرو

 به منظـور بسـط   ها  تكاز شر ياريبس: 5يجهان يابيو منبع  4ق و توسعهيتحق يگذار كبه اشترا
هـاي   چندگانه، وارد عرصـه اي  منطقه يق و توسعه خود در پهنه بازارهايتحقهاي  تينه فعاليهز

انتظـار). هفتـاد    يكقانون شده است (نه  يكل به يامروزه تبد» يبرون سپار«شوند.  ي ميجهان
رد، از عرضـه  يگ مي مورد استفاده قرار 787نگ يبوئ يمايد هواپيتول يه براك ييدرصد از اجزا
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اراتر ك ـنـده در حـال   يبه طور فزا يعرضه جهانهاي  رهين شده است. زنجيتأم ينندگان خارجك

 باشند. مي اهشكدر حال  يكحمل و نقل و لجستهاي  نهيه هزك يشدن هستند؛ در حال

 اي  نـده ي، بـه طـور فزا  يجهـان  يمـال  ياقتصـادها و بازارهـا  : يمال يبازارها سازي جهانيش يافزا
شـده اسـت.    يه، به طور روزافزون جهـان يسرما يبه بازارها يابيدست اند. گر شدهيديكوابسته به 

ختـه، بـه   يدر هـم آم  ين بازارهـا ي ـرا اي ـفاجعـه شـده ز   يكل به يموارد تبد ين روند در برخيا
 اند. شده يهمزمان متلاشصورت 

 ارات مربـوط بـه   ك ـنـده از ابت يبـه طـور فزا  ها  دولت نه تجارت:يدر زم يدولتهاي  استيظهور س
رده ك ـ) را جذب يد (و خارجيجدهاي  هينند تا بتوانند سرماك يت ميحما يتوسعه اقتصاد محل

نند تا ك مي تياتلاشگرانه حم يارات تجاركن از ابتيهمچنها  ن دولتيند. اينما ييو اشتغال زا
از  ياريفراهم آورند. موانـع تجـارت، در بس ـ   يمحلهاي  تكشر يتوسعه جهان يبرااي  پشتوانه

چندجانبـه (ماننـد نفتـا و     يتجـار هاي  ق توافق نامهيو از طر يكستماتينقاط جهان به صورت س
WTO(اند.  افتهياهش ك 

رات در يي ـاز تغ يياي ـ، نشـان دهنـده در  يسـاز  يجهـان هـاي   كن محـر ي ـج ايهم رفته، نتا يرو
باشـد و اثـر    ي مـي رفتـار آنهـا در اقتصـاد جهـان     يهـا  ارهـا و روش كسب و ك يش رويپهاي  چالش
و صـرفه   يياراك ـ ينده بـرا يتحت فشار فزاها  تكت دارد. شريريمد يت و اثربخشيفكيبر  يميمستق
  پنهان شدن ندارند. يبرا يسوراخ يمحلهاي  تكاس هستند. شريبه مق ييجو

 يرده اسـت. نحـوه پاسـخ ده ـ   ك ـروبرو هايي  و فرصتها  را با چالشها  تك، شرسازي جهاني
ه بازنـده و برنـده   ك ـنـد  ك مـي  نيـي تع يادي ـدر پاسخ) تـا حـد ز   يامكا ناي(ها  ن چالشيبه اها  تكشر
، ياســيو س ياقتصــادهــاي  نــهيش زميســته، پــيران شايمــد يد دارايــموفــق باهــاي  تكســت. شــركي

ط يه در مح ـك ـباشـند  هـايي   يدگي ـچياز پ يپـرده بـردار   يبرا يفرهنگ يو آگاه يقانونهاي  مهارت
ر قـادر خواهـد بـود بـه     يمـد  يـك ه ك ـن امـور اسـت   ي ـا يب تمـام كي ـرامون آنها وجود دارد. با تريپ
ه ك ـرسـد   مـي  بپردازد. هرچند به نظر ين امروزيسنگهاي  ات در رقابتيا ادامه حي ي، برتريشدستيپ

سان نسبت بـه  اي يك وهيشورها به شكو ها  فرهنگ ير است، اما تمامياجتناب ناپذ يامر سازي جهاني
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و هـا   تكشـر  ياسـتراتژ  يبـرا  ياصـل هـاي   از چـالش  يكـي ن امر ينش نشان نخواهند داد و اكآن وا

  است. ياست مليس
افـت و  يظهـور خواهنـد    يزين و متمـا ينـو  سـازي  جهـاني  ينـده، چـه فشـارها   يبه آ يبا نگاه

بـر   ين فشارها چه اثـر يد؟ ايشكران آنها را به چالش خواهند ي) و مدي(و مل يالملل نيبهاي  تكشر
هـاي   بـر مهـارت   يرين فشارها چه تأثيخواهند داشت؟ اها  تكشر يش رويدات پيو تهدها  فرصت

  نده لازم هستند، خواهند داشت؟يت در آيسب موفقك يه براكت يريمد

  1سازي جهاني يمعما

وجـود   سازي جهاني يها يستگيا ناشايها  يستگيدر مورد شا يمداوم و داغتا به امروز، بحث 
ل به يتبد سازي جهانيه كنند ك مي ن بحث را مطرحيافراد (اعم از اقتصاددانان) ا يداشته است. برخ

ل كدر  يتوسعه اقتصاد يامروزهاي  از چالش ياريتواند به حل بس مي ر شده وييتغ يابزار اصل يك
افته، بـا سـوار   يمتر توسعه ك يشورهاكه كب شده كمر يكل به يتبد سازي جهانيند. ك كمكا يدن

رقابـت برتـر در    يلازم بـرا هاي  و آموزش يخارج يه گذاري، سرمايتوانند به فناور مي شدن بر آن
شـرفت اسـت.   يبـه توسـعه و پ   يابيدسـت  ينردبان برا يكدهنده  نشان سازي جهانيابند. ينده دست يآ
نشـان   يسـاز  يه جهـان ك ـننـد  ك مـي  ن بحث را مطـرح ياز جامعه شناسان) ا ياريند بسگر افراد (مانيد

از مناطق جهـان را   ياريبس ي، ثبات فرهنگيتين وضعياست و چن يف توسط قويدهنده استعمار ضع
 يشان بـرا يها و دولت يتيچندملهاي  تكه توسط شركاست  يزميانكم سازي جهانيند. ك مي ديتهد

  شود. مي ار بردهكف به يضع يشورهاكارگران و دولت كشان حال ساختن يردن و پركظلم 
و تناقضـات  ها  يدگيچيل پيبه دل يدر واقع، هر دو بحث فوق درست و صادق هستند (تا حد

 ه به نظر ماكست ين يزيقاً آن چيدق سازي جهانيگر، يبه عبارت د»). سازي جهاني«موجود در مفهوم 
داد ي ـرو يـك ، يسـاز  يت است. جهانيريرقابل مديده، متناقض و غيچيپ يامر سازي جهانيرسد.  مي

از بـه دقـت و   ي ـشـناخت آن، ن  يه بـرا ك ـباشـد   مـي  دهيچيار پيبس يكنولوژكو ت ي، اقتصادياجتماع
سـب  ك يت چنـدان ي، موفقسازي جهانيا مثبت جلوه دادن ي يمنف يبراها  است. تلاش ياديظرافت ز
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د نسـبت بـه   ياه و سـف يدگاه س ـي ـ، صراحت و ديش داوريد از پيا بايران در سرتاسر دنيمد اند. ردهكن
  غافل نمانند. سازي جهانيف نهفته در يظرهاي  تينند و از واقعكدادها اجتناب يرو

 شرفتيست و در حال پيامل نكم، هنوز هم يدان مي سازي جهانيه ما درباره كاز آنچه  ياريبس
و فهـم   كتوانـد مـانع در   مـي  هك ـرده اسـت  ك ـمعمـا مواجـه    يـك ران را بـا  ين امـر، مـد  يباشد. ا مي

توانـد بـا    ي ميط جهانيمحهاي  يدگيچيران از پيل و فهم مديل، تحلين دليگردد. به هم سازي جهاني
درسـت و  هـاي   نگـاه بـه پاسـخ    ي(به جا سازي جهانيهاي  يو دوگانگ يامور مواز كز بر دركتمر

 هك ـاست  يرانش - يششهاي ك تيواقعاز اي  به صورت مجموعه يط جهانيل گردد. محيغلط) تسه
  و نادرست گردد. كساده، خطرناهاي  يريجه گيجاد نتيتواند منجر به ا مي

 يدي ـات، مسـأله جد ك ـو ادراهـا   لي ـبهبود تحل يبرا» 1و دوگانه يرد امور موازيكرو«اربرد ك
را ا ه ـ يـك نكن تي ـگذشـته ا هاي  مختلف از زمان يها قت، محققان و دانشمندان رشتهيست. در حقين

قبـل  هـا   داد خـاص را بهبـود بخشـند. مـثلاً سـال     يرو يكدادند تا فهم خود از  مي مورد استفاده قرار
ز ي ـبـودن نـور دسـت برداشـتند. فلاسـفه ن     اي  ا ذرهي ـ ي، از بحـث دربـاره مـوج   يكزيمحققان رشته ف

 ييگرا آل دهيو ا ييا واقع گراي ييت گراينيو ع ييت گرايه بر ذهنك يمباحث سنتاند  ص دادهيتشخ
 يختگ ـيسندگان در هـم آم ي، نويشناس در جامعه اند. ت خود را از دست دادهيد داشتند، موضوعكيتأ

از بـه ملاحظـه اثـر    ي ـروان شناسان هم ن اند. ردهكق يرفتار گروه، تصد كدر يساختار و اقدام را برا
ش يمربوط بـه افـزا  اقتصاددانان مفروضات  اند. ردهكرا مطرح  ين فرديو باي  نهيزم يرهايمتقابل متغ

بـا   انـد.  ردهكدكي ـز تأي ـا چندگانه نيه را مد نظر قرار داده و بر تعادل واحد ياهش بازگشت سرماكا ي
 ياي ـت پويوضع يكرا به منزله  سازي جهانيم يتوان يو دوگانه، ما م يرد امور موازيكاستفاده از رو

ه در جهـات مختلـف (و   ك ـم يچندگانـه بنگـر   يروهـا ينـدها و ن يو مشتمل بـر فرا  يدر پ يرات پييتغ
سـازمان هـا،    يسـازمانده  يتوانند بر چگـونگ  مي متناقض يروهاين نيان دارد. ايمتناقض) جر يگاه

 شوند. در واقع، مـا  مي معما محسوب يكن رو، يران اثر بگذارند. از ايت مديريارتباطات افراد و مد
دام، در دو جهـت  ك ـه هـر  كم ينكرا ملاحظه  سازي جهانيهاي  ين دوگانگيم سه نوع از چنيتوان مي

 ار مهـم ين امر نشان دهنده سه چالش بسي، ايران جهانيمد ينند. براك مي املاً متضاد عملك يمفهوم
  ر خلاصه شده است.يل زكه در شكباشد  مي

                                                            
1 . Dualities Approach 
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مـه دوم  يد. در ني ـريرا در نظر بگ يفود جهان ن امر، صنعت فستيرد اكاركنحوه  كدر يبرا
ا يل بازار دنكن صنعت بر يبودند) در ا ييايكشتر آنها آمريه بك( يمعدود يگران اصلير، بازيقرن اخ

انسان، اعتراضات  يفست فود بر سلامت يمربوط به اثرات غذاهاهاي  ر از دغدغهياحاطه داشتند. به غ
مـردم  هـاي   و فرهنـگ  ييغذاهاي  بر عادت ييايكآمر يفودهان فست ينسبت به اثرات سنگ ياديز

اهش كل ي، به دلييايكرآمريافراد غ ييغذاهاي  ، عادتيدر سراسر جهان به وجود آمد. به طور سنت
در  يـي نـد همگرا يفرا يـك ل انتقادات فوق، يجهان در معرض خطر قرار داشت. به دل يتنوع فرهنگ

 Tacoو  McDonald's ،KFC ،Burger Kingل ي ـقب از يمشـهور  يتجـار هـاي   ه نـام ك ييشورهاك

Bell ز در آنجـا  ي ـن يـي نـد واگرا يفرا يـك رد. به طـور همزمـان،   كدا يدر آن حضور داشتند، ظهور پ
ع ي ـد انبـوه و توز ي ـتول يردهايكا عموماً از رويدر سراسر دن ييايكرآمريغهاي  تكوجود داشت. شر

هـاي   ه بـر سـنت  ك ـن يگزيفروش جا يبازارهاجاد يا يبرا ييايكفست فود آمرهاي  تكگسترده شر
همگـرا سـاختن    ينار تلاش بـرا كو در  يتين وضعيبردند. با چن مي رد، بهرهك مي دكيآنان تأ يآشپز

خـاص   يشنهاديپ يفست فود معمولاً از منوهاهاي  تكاستاندارد واحد، شر يكجاد يمزه غذاها و ا
شـورها تطـابق   كآن  يسـنت  يمصـرف هـاي   ردند تا با عـادت ك ياستفاده م يخارج يشورهاكخود در 

ــثلاً ســاندو  ــته باشــد. م ــرائ Big Macچ يداش ــدون پنيدر اس ــل ب ــهي ــي ر ارائ ــتان،  م شــد. در هندوس
McDonald's جات با نـام  يسبز يمحتوهاي  چياز ساندوMcNugget  وMaharajah Mac  اسـتفاده 

نـه حـرام بـودن    يات آنـان در زم هندوها و مسلمانان را برآورده سـازد و بـا اعتقـاد    يازهايند تا نك مي
 ين اقدام به ارائه قهـوه اسپرسـو و پاسـتا   يت همچنكن شريدر تناقض نباشد. ا كگوشت گاو و خو

 vinبـه نـام   ييباب شده) در نـروژ و غـذا  كآزاد  ي(ماه McLoxبه نام  ييا، غذايتاليشور اكسرد در 

ordinaire دانشـگاه هـاروارد    ياسـتاد مـردم شناس ـ   1مز واتسـون يه جكند. همانگونه ك مي در فرانسه
افـراد مختلـف در    يبـرا  يمختلف ـ يزهـا ياز چ كيدونالـدز، حـا   كم ـهاي  رستوران«رده، كمشاهده 

و انـس،   ييح، آشـنا ي، تفـر يت، راحت ـي ـ، امنين ـيش بيت پ ـي ـشان هستند: قابليمراحل گوناگون زندگ
. يبـا اسـتفاده از آشـپز    يگرجهـان و گردش ـ  ي، اتصال با فراسوييو نظافت، نوگرا يزيپناهگاه، تم

  ».عمدتاً متناقض، در تطابق باشندهاي  يژگيست وين ليه با اكافت يتوان  يرا م كياند يالاهاك

                                                            
1 . James Watson 
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تـاً  ينها سـازي  جهـاني ه كن ياز ا يار و منتقدان اجتماعكسب و كه مفسران ين، ترس اوليبنابرا
ت خـود را از دسـت   ياساس خواهد شد و موضـوع  يگردد، ب ي ميو تجار يمنجر به تجانس فرهنگ

افتـه  ياهش نك ـ يفرهنگهاي  ه نه تنها تفاوتكدهند  مي ر نشانيات اخيقت، تجربيخواهد داد. در حق
 يايز شده است. در دنينها  ن تفاوتيار اكان آشيو ب يموجب برجسته ساز سازي جهانيه كاست، بل

  وجود دارد. سازي يجهانده ياز پدهايي  تيهم انتقادات و حما ينونك

  يفرهنگ ييثرگراكدر برابر تها  ثر فرهنگكت
و هـا   ثـرت ك«شان با آن مواجهند، مفهوم يت هاكران و شريه مدك سازي جهانين چالش يدوم
ثـر و  كتم مـردم دربـاره   يديشـن  مـي  ، ما اغلـب سازي جهاني ياست. قبل از موج فعل» 1ها يچندگانگ
پرداختنـد. مـثلاً    يد در آن بـه رقابـت م ـ  يباها  سازمانه كردند ك مي صحبت 2فرهنگ ها يچندگانگ

ي ن تلق ـيارآفرهاي ك تكشر يبالقوه برا يبه منزله بازارها يه همگين، هندوستان و روسيل، چيبرز
خواستند  ميها  تكه اگر شركمختص خود بود  يات فرهنگيخصوص يشور داراكشدند، اما هر  مي
ا يسـا يقـت، ا يگرفتنـد. در حق  مـي  د آنهـا را در نظـر  ي ـباداشته باشند،  يشورها تجارت موفقكن يدر ا
  ».ل استيرقابل تقليفرهنگ ها، غ يثر و چندگانگكت«ه كدارد  مي انيب يسيلسوف انگليف 3نيبرل

ه مـا مفهـوم متضـاد    ك ـ يبـه شـرط   يهنـوز هـم معتبـر اسـت ول ـ      ثر فرهنگ ها،كده تيامروزه ا
از  يرنده دامنـه متنـوع  يدر برگ يفرهنگ ييثرگراكم. تينكز به آن اضافه يرا ن »4يفرهنگ ييثرگراكت«

انادا، فرانسه) است. بدون توجه بـه  كا، يجامعه واحد (مثل استرال يكمختلف در درون هاي  فرهنگ
 يـي ثرگراكو تهـا   ثـر فرهنـگ  كاز لحـاظ ت  يسـازمان هـاي   نهيزم كه به ما در دركموجود  يدوگانگ
ي ن دوگـانگ ي ـنـاقص خواهـد بـود. ا    سـازي  جهـاني  ينـدها يند، فهـم مـا از فرا  ك ك ميمك يفرهنگ
و هـا   ران در بر داشته باشد، خصوصـاً از نظـر نـوع دانـش، مهـارت     يمد يبرا يقيم عميتواند مفاه مي
ثـر و  كه تك ـم ين ـك ي مـي زنـدگ  يه مـا در جهـان  ك ـنيل اياز است. به دليتوسعه ن يه براهايي ك ييتوانا

 ين الملل ـيب يندهايه فراهايي ك تكست، شرت بارز آن ايها خصوص روزافزون فرهنگ يچندگانگ
ن يت ب ـيريه در بـر دارنـده مـد   ك ـمواجه گردنـد   ييها نهيد با زميرند لزوماً بايگ مي را بر عهده يساز

                                                            
1 . Pluralities 
2 . Plurality of Cultures 
3 . Isaiah Berlin 
4 . Cultural Pluralism 
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باشد. امـا بـه    يي ميايجغراف يمرزها يار در وراك، مستلزم ين فرهنگيت بيرين مدياست. ا يفرهنگ

ه به صـورت  هايي ك تكشر يم، حتينك ي ميزندگ يفرهنگ يثرگراكت يايدن يكه ما در كنيل ايدل
ار كه بتوانند در پهنه فرهنگ ها، به صورت اثربخش كاز دارند ين يرانيز به مديمانند ن ي ميباق يمحل
  نند.ك

  يشمول در برابر محروم ساز
 يشـان بـا آن مواجهنـد، دوگـانگ    يت هاكران و شريه مدك سازي جهانين چالش يتاً، سومينها

و هـا   برنـده «و » و نداشـته هـا  هـا   داشـته «ن امر مربوط بـه  ياست. ا» 2يمحروم ساز«برابر در » 1شمول«
توانـد   يم ـ يسـاز  يه جهـان ك ـ، معروف اسـت  ياست. در سطح فرد سازي جهاني يدر باز» بازنده ها
از جهـت  ي ـفراهم آورد تا بتوانند به آمـوزش و منـابع مـورد ن    يافراد يبرااي  فوق العادههاي  فرصت
اردان، خـود را بـا   ك ـده و ي ـداشـته باشـند. نخبگـان آمـوزش د     يدسترس ـ يا توسـعه جهـان  ب يهمگام

ه افراد فاقد آمـوزش  كاست  ين در حالينند. اك مي سازي جهاني، يجهانهاي  ت موفق چالشيريمد
هسـتند.اما   يرات جهـان يي ـفاصله گرفته و غرق در شـدت و سـرعت تغ   سازي جهانيو منابع، دائماً از 
ل يت تبـد ي ـرا بـه مز  سـازي  جهـاني هـاي   ه چـالش هـايي ك ـ  تكستند. شرين امر نير ايفقط افراد درگ

ل ك ـبه طور مشـابه،   اند. ردهكار را نكن يه اكنند يب ي ميسانكگام جلوتر از  يكز خود را يناند  ردهك
ن خـود و  ياف موجـود ب ـ كز تـلاش دارنـد تـا ش ـ   يناند  شرفته عقب ماندهيپ يشورهاكه از ك يجوامع

  ا نه.يموفق خواهند شد  ين جوامع همگيا ايه آكست يقاً مشخص نياهش دهند. دقكشروها را يپ
ه بـه طـور همزمـان    ك ـننـد  ك مـي  جـاد يرا ا ييروهـا ين سـازي  جهاني يبه طور خلاصه، فشارها

 ا مـانع آن ي ـرا به جلو رانده و  يرفتار و اهداف اجتماع يهنجار يها، الگوها يدئولوژيساختارها، ا
ل فهـم  يموجب تسه ياديتواند تا حد ز مي رانيروها و اثرات آن توسط مدينن يص ايشوند. تشخ مي
 يينـد تـا بـه شناسـا    كران را حسـاس  ين مديگردد و ا يار جهانكسب و كرد كاركق تر از نحوه يعم
شان اثر بگذارد، بپردازند. همزمان بـا  يت هاكشر يتواند بر اثربخش يه مهايي ك رات ثابت در افقييتغ
هـايي   د روشي ـز باي ـران نيمتلاطم و مواج هسـتند، مـد  هاي  رهسپار آبها  سازمان وها  تكه شركنيا

  ابند.يبها  ن تناقضات و چالشيردن اكهمسو  يبرا
                                                            
1 . Inclusion 
2 . Exclusion 
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  ين جهانـينـوهاي  تيواقعـ

شـود،   مـي  نوشـته  ين جهـان يار در اقتصـاد نـو  كسب و كاز آنچه امروزه درباره انجام  ياريبس
جـاد  ي، ا1نياست. ما درباره پرورش رهبران تحـول آفـر   يت و فرصت طلبي، فوريحس انرژ يدارا

تشـافات  كهـا و ا  شـرفت يش پيع و افزاي، تسري، اختراع قالب محصولات جهانيكاستراتژ ياتحادها
دار و ين پايتأمهاي  رهي، زنجي، برون سپاريجهان ييشروها، مخاطره جويپ ياي، مزايكنولوژكمهم ت

د يشـا  2يروزي ـم. اقـدام و پ ي ـده ايشـن  يادي ـ، مطالب زشوند مي ش درآمديموجب افزا يه همگك... 
حـس   يـك ، فرض را بـر وجـود   يار جهانكسب و كدرباره ها  به نظر برسند. بحث ياتيواژگان عمل
ست و برندگان يثابت ن» رييتغ«ر از يبه غ يزيچ چيه هكم يرند. ما گفته ايگ ي ميشگيهم يايتعادل پو

 يه روك ـق اسـت  يقا يكمانند  يار جهانكسب و كم يگفته ان ير هستند. ما همچنييشه آماده تغيهم
ت و تلاطـم اسـت و   ك ـدر حال حر يزيق، هر چين قايباشد. در ا مي تكمواج در حال حرهاي  آب

  د).ينيرا بب 2-1ل كفراوانند (شها  فرصت
  

  
  اقتصاد در حال تغيير جهاني: 2-1شكل 

 ه دربـاره آن بحـث  ك ـوجود دارد  سازي جهانيگر از يجنبه پر دردسر د يكبه طور همزمان، 
ننـدگان  كن يبا تأم يا، سوء تفاهم دائمكان با شريپا ين جنبه در بر دارنده تعارض ظاهراً بيم. اينك مي

هـا   نـه يهز يز دائم ـي، سـرر يشـگ يهم يرهـا يمتقابل، تأخ يو بدگمان ياعتماد ينندگان، بكع يو توز
ن ي ـباشـد. ا  ي مـي و اسـترس فـرد   يو اقتصـاد  ياس ـيسهـاي   يو پسـرو ها  كسينسبت به درآمدها، ر

دارد (خصوصـاً در حـوزه    يدر پ ـ يت سازمانيموفق يد برايامد شدين پيت بغرنج معمولاً چنديوضع
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 50ش از يد: اولاً، ب ـي ـنجا مدنظر قـرار ده ي). دو مثال مختصر را در ايعمل يجهانهاي  تكجاد شرايا
بـه   يارك ـ، در پـنج سـال اول هم  يكاسـتراتژ  يو اتحادها 1ين الملليب كدرصد از مخاطرات مشتر

و تعـارض   يفرهنگهاي  ست ها، تفاوتكن شيا ير شده براكذ يل اصليشوند. دل مي ست منجركش
جـاد  يت در اي ـموجـب موفق  ييزهـا يگـر، چـه چ  ين گونه است؟ به عبـارت د يا است. چرا اكن شريب

  گردد؟ ي ميمتلاطم امروز يار جهانكسب و كط يثمربخش در محهاي  تكشرا
ره يأت مـد ي ـدر ههـا   ييايك ـرآمريسـهم غ «، 2سـت يونومكاً، طبق مطالب مندرج در مجلـه ا يثان

 ييايآس ـهاي  تكشر يره برخيأت مديه». درصد است 5متر از ك، ييايكآمر يتيچندملهاي  تكشر
وسـته بـه   يارهـا پ كسـب و  كزنند. اگـر   نمي به دل يدارند، اما باز هم چنگ يت بهتريوضع ييو اروپا

و تنوع  يفرهنگهاي  تفاوت ينند، پس صداكت كحر سازي جهانيو  يارتباط و اتصال درون يسو
شـنهاد راه  يو پ ييبـه شناسـا   يس ـكده خواهد شد؟ و چه ين سطوح سازمان شنيچگونه در بالاتر يمل

 يگـر، اگـر تمـام   يد؟ به عبارت ديرا برطرف نما يو جهان يمحلهاي  ه چالشكپردازد  هايي مي حل
 يين اسـت نسـبت بـه توانـا    ك ـا و سـازمان خـود بنگرنـد، مـا مم    ي ـچشم بـه دن  يكبا  ييران اجرايمد
  م.ينك كز شيت آميرقابت موفق يبرا يجهانهاي  تكشر

مـا سـه    يسـت، ول ـ يناي  ار سـاده ك ـ يط جهانيرات موجود در محييتغ يتمام يهر چند احصا
، از انـزوا بـه   ير دائم ـيي ـتغ ير متناوب به سويياز تغ يجيامل تدركم: تينك مي ركچالش برجسته را ذ

  .ييگرا چندفرهنگ يبودن به سو يفرهنگ كو از ت يارتباط و اتصال درون يسو

  ير دائمييتغ ير متناوب به سوييت از تغكحر
ن ي ـرونـد. ا  مـي  نـد و يآ مـي  رانيت هـا، محصـولات و مـد   كر در همه جا وجود دارد. شرييتغ

بـه   ي) توجـه گسـترده تـر   ير گرفتـه تـا مشـتر   گذا هي(از سرما يه هر فردكتلاطم، مستلزم آن است 
ات دائمـاً  ي) داشته باشد. جزئياسيا سي يجهان (اعم از اقتصاد يدادهاياس و سرعت رويت، مقيماه
از  يكــي ينــده، روابــط فــرديدات فزايــن تهديــننــد و در مواجهــه بــا اك مــي دايــپ يشــتريت بيــاهم

  شود. مي محسوب يامروز ينيش بيرقابل پيغ يايامن در دنهاي  پناهگاه
ن (خصوصـاً بـا   ينـو هـاي   ياربرد فناوركرحمانه و  يم توسعه بيتوان مي ر، مايط متغين محيدر ا

، يو توسـعه اقتصـاد جهـان    يم. مفهوم فنـاور ينكعصر حاضر) را مشاهده  يتاليجيت به انقلاب ديعنا
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هاي  كاز محر يكي، يگر دارند. فناوريديكبا  يارتباط تنگاتنگ يو همگان يقاتيتحقهاي  در حوزه

ار ك ـسـب و  كقـت،  ياسـت. در حق  يريو رقابـت پـذ   يه توسعه اقتصـاد مل ـ يو پا سازي جهاني ياصل
 يو ارتبـاط اي  انـه يراهـاي   يوجود داشته باشد. فقط با ظهـور فنـاور   يتواند بدون فناور نمي 1يجهان
شـود. چنـد    يم ـ ريان پـذ كدر پهنه مرزها ام يمساع يكو تشر ياركه همكو قابل اعتماد است  يقو

جاد يران به منظور ايشدند و مد مي تيريمستقل مدهاي  تابعه در قالب سازمانهاي  تكسال قبل، شر
ل انتقـال  يموجـب تسـه   يكترونكالهاي  يردند. امروزه، فناورك مي ا سفريل دنكشتر، به يب يهماهنگ

  ر را ساده و قابل دسترس ساخته است. يق متن، صوت و تصويجاد ارتباط از طرياطلاعات شده و ا
در پهنـه   يـك نولوژكت يش انتقال و انتشار نـوآور يمنتج به افزا سازي جهانيبه طور همزمان، 

شرفته شده است. همزمـان بـا   يپهاي  يتوسعه و استفاده از فناور يبراها  ن ملتيز، رقابت بيمرزها و ن
ابـد و  ي مـي  شيز افـزا ي ـبهتـر و ارزان تـر ن  هـاي   ياز به فناوريشوند، ن ي ميارها جهانكسب و كه كنيا

ه از جعبه خارج گردنـد،  كنيبه محض اها  انهيرساند. را مي ع تريرا به درجات رف يكنولوژكتوسعه ت
ران بـه  يمـد  يرا بـرا  يديجدهاي  تيتلفن قابلهاي  يشوند. گوش مي مستعمل و دست دوم محسوب

 ينترنـت دسترس ـ يتلفـن و ا هـاي   هكشب يبه آنتن ده از جهان،اي  و ما در هر گوشهاند  ارمغان آورده
  م. يدار

ران يگر دارد. مـد يديك ـامل آنها دست در دست كو تاند  دهيدر هم تن يو فناور سازي جهاني
ا بـه  ي ـننـد  ك كرا در سـازي  جهـاني ار، ك ـسـب و  كبـر   يتوانند بدون فهم اثرات فنـاور  ي نميجهان
ت توسـعه، اقتبـاس و اسـتفاده از    يريد به مديبا ينجهاهاي  تكران شريبپردازند. مد يت جهانيريمد

ت ي ـشـور فعال ك يـك ه در هـايي ك ـ  ران سـازمان يمد يبپردازند. حت يملهاي  در پهنه بخشها  يفناور
هـاي   يشـورها و اثـرات فنـاور   كگـر  يخـود در د  يرقبـا  يـك نولوژكتهاي  د از انتخابيز بايدارند ن
  اتشان آگاه باشند.يبر عمل يخارج

  يارتباط و اتصال درون يبه سو ت از انزواكحر
ب ي ـنظـم و ترت  يـك رات بـا  يي ـ، اغلـب تغ يار پرتلاطم و نامطمئن امروزكسب و كط يدر مح

ز تـوأم شـد،   ي ـن يود جهـان ك ـه بـا ر ك ـ يجهان يمال ير بازارهاياخ يستگكدهند. ورش مي نده رخيفزا
را در  يادي ـز يو اقتصـاد  ياس ـيرات سيي ـا گشـت و تغ ي ـل دنك ـبـه   يادي ـل مشـقت ز ي ـموجب تحم
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ن بـه صـورت   يهندوستان و چ ـ يو اقتصاد ياسيبه بار آورد. امروزه قدرت س ير و غنيفق يشورهاك
رشـد و توسـعه را    يمثبـت و منف ـ  يامـدها يشور در تلاشند تـا پ كابد و هر دو ي مي شيافزا يتصاعد

د، بـر  ينماا اثبات ي، خود را به دنيو اقتصاد ياسيه از نظر سكآن است  يه در پينند. روسكت يريمد
 يسـتم اقتصـاد  يند و بـه اصـلاح س  كارش وجود دارد غلبه كسب و كه در بخش اي ك فساد گسترده

باشند.  يه قادر به رقابت اثربخش در اقتصاد جهانكند كجاد يرا اهايي  تكخود بپردازد تا بتواند شر
وشد تا بـا  ك مي هد. فرانسينما يود، اقتصاد خود را بازسازكدهه ر يكژاپن در تلاش است تا بعد از 

ه كي ـدوبـاره بدهـد. تر   يروي ـار، به اقتصاد خود نك يروينه نيخود در زم يررقابتيغهاي  استير سييتغ
 يبـه بازارهـا   يشـتر يب يش بتوانند دسترس ـيت هاكه اروپا ملحق گردد تا شريند به اتحادك مي تلاش
ن يد خـود را از ب ـ ي ـآپارتا يميستم قديس يايدر تقلا است تا بقا يجنوب يقايداشته باشند. آفر يجهان

 ين تقاضـا ي، ايلكگرا بنا نهد. به طور  ياصول تساو يدتر بر مبنايتر و جد ياقتصاد قو يكببرد و 
از  ياريه بسكالاها و خدمات است كن تر ييمت پايت بالاتر و قيفكي ينندگان براكنده مصرف يفزا

امـروز خـوش    يبه اقتصاد جهان«ه كنيلام اكده است. خلاصه يشكرا به چالش ها  تكو شرها  دولت
  ت است.يواقع يكه كست؛ بليحرف ن يك سازي جهانين، ين اقتصاد نويدر ا». د!يآمد

هـاي   در سـال هـا   تكان شريشورها و هم مكن ي، هم بيدرون يو اقتصاد ياسيزان ارتباط سيم
بـه   1از اتـانول  ه اسـتفاده ك ـ يد: هنگاميرين مثال را در نظر بگيافته است. اي يريش چشمگير افزاياخ

و اروپـا   يشـمال  يايك ـآمر ينده در بازارهاين، به طور فزايد بنزيتول يادآور برايماده اعت يكعنوان 
در  يكـي زكمت نـان ذرت م يرد و قكدا يپ يريش چشمگيمت غلات در جهان افزايافت، قيش يافزا
ه ك ـد گفـت  يشد. نباباً دو برابر يباشد) تقر مي شوركن ير ايه قوت غالب مردم فقك( يكزكشور مك

ن ي ـس اك ـقـاً بـر ع  يقت، دقينوظهور است. در حقاي  دهي، پدسازي جهانيو خطرات بالقوه ها  چالش
و  يد اسـت، بزرگ ـ ياز تجارت بوده است. آنچه جد يشه جزئيهم سازي جهانيه درست است. يقض

و  ياع، رفـاه اجتم ـ ين الملل ـي، تجـارت ب ـ يزنـدگ  يو اثرات آن بر اسـتانداردها  سازي جهانيحجم 
 يرقم ـ 2در جهـان  يم خارجيمستق يه گذاري، سرما1975باشد. در سال  يم يطيست محيز يداريپا

 يعن ـي( 2008د. در سال يارد دلار رسيليم 644ن رقم به ي، ا1998ارد دلار بود. در سال يليم 23بالغ بر 
ون دلار بـود.  ي ـليتر 5/1ل جهـان بـالغ بـر    ك ـدر  يم خـارج يمستق يه گذاريفقط ده سال بعد)، سرما
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در  يم خـارج يمسـتق  يه گذاري، سرماياقتصادهاي  ستكو ش يو جهاناي  منطقه يودهاكرغم ريعل
 يش بـرا ين افـزا ي ـده است. انشـعابات ا ينترل رسكرقابل يغ يجهان به رشد خود ادامه داده و به نرخ

متـر  كافتـه و  يتوسـعه   يشـورها ك يبـرا  ييامـدها يش چه پين افزايست؟ ايرانشان چيو مدها  سازمان
  ن انقلاب دارند؟يدر ا ينقش ياست عموميو سها  ا دولتيافته دارد؟ آيتوسعه 

  ييچند فرهنگ گرا يبه سو ييفرهنگ گرا كت از تكحر
ز شده اسـت.  يل چالش برانگيبه چند دل  گر فرهنگ ها،يجاد روابط موفق با افراد متعلق به ديا
د ي ـه چگونـه با ك ـنيا اي ـار جهـان ( كدرباره نحوه اي  شدهد يياز قبل تأهاي  دهيه اكل دارند يمردم تما

رقابل قبـول  يقابل قبول و غ ينند) و رفتارهاكد رفتار يه چگونه باكنيا ايند)، نحوه رفتار افراد (كار ك
ه در آن هـايي ك ـ  مـا و فرهنـگ   يات شخص ـير تجربيتحت تأث ياديتا حد زها  دهين ايداشته باشند. ا

ات، ك ـادرا يرا بـر مبنـا   ين فرهنگ ـيه تعاملات بكل دارند يتماها  انسانم قرار دارند. يشو مي بزرگ
ل كخود درباره آنچه احتمالاً رخ خواهد داد، ش ـهاي  اعتقادات، ارزش ها، تعصبات و سوء برداشت

متفـاوت  هـاي   از فرهنـگ هـايي   ر مبادلـه بـا انسـان   يه آنها درگك يجه، هنگامينت يكدهند. به عنوان 
  ند.ك مي فرق  ل داشتنديا تماياقداماتشان، با آنچه انتظار  يامدهايه پكابند ي مي شوند، اغلب در يم

ن يگر فرهنگ ها، با چنيله تطابق با ديه به وسكشد  مي هيتوص يران جهاني، به مديبه طور سنت
اقـدام بـه    يتيريو مـد  يدانشـگاه  يآموزش ـهـاي   ن راستا، برنامهيند. در اياينار بك يتعارضات فرهنگ

 شـوند،  مـي  ه به خارج اعزامك يافراد يبرا يريق پذياز رفتار و تطب ياملاً معمولك يالگو يكارائه 
 يرانيمـد  يعني يفرهنگ كشود. شو مي شناخته 1يفرهنگ كشون امر معمولاً به عنوان يردند. اك مي
جه قرار يه نتكگردند  مي مواجه يش و اضطرابيشوند، در ابتدا با استرس، تشو مي ه به خارج اعزامك

را  ياز زنـدگ  يدي ـجدهاي  گانه است. با گذشت زمان، آنها روشيط ناآشنا و بيمح يكگرفتن در 
زبان خواهند داشت. آنها قـادر خواهنـد   يشور مكدر فرهنگ  يشتريب يرند و احساس راحتيگ مي ادي

و رفتار به  زبانيشور مكق فرهنگ يعم يريادگيگانه، با يه در مواجه با مردم متعلق به فرهنگ بكبود 
بـه   ننـد. مـثلاً   كگـردد، بـه صـورت اثـربخش عمـل       مي ه از نظر آن فرهنگ مناسب قلمدادك يروش
گـردد   مي هيشود، توص مي شور فرانسه اعزامكن ساله به يچند ياركت يمأمور يك يه براك يريمد
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شـروع بـه   د يجد يشور آشنا شود؛ سپس در محل زندگكن يرد و با فرهنگ اياد بگيزبان فرانسه را 
  ند.ك يدوست شدن با افراد فرانسو

م يمـا معتقـد   يبرخـوردار اسـت، ول ـ   يادي ـت زي ـرد هنوز هم از محبوبيكن رويه اك يدر حال
 يـك از بـه  ي ـوجـود دارد، ن  يامـروز  يار جهـان ك ـسـب و  كط يه در مح ـاي ك ـ ندهيثرت و تنوع فزاك
را بـر خـلاف   ي ـضرورت دارد زران يمد ين برايرد نويكن رويدتر و گسترده تر دارد. ايرد جديكرو

ت بپـردازد  ي ـسـب موفق كن فرهنگ به يد به طور همزمان در چنديبا ين جهانير نويمد يكگذشته، 
 يفرهنگ ـهـاي   كد دربـاره شـو  ي ـنـون با ك، مـا ا يفرهنگ ـ كشـو  يفرهنـگ). بـه جـا    يك(نه فقط 
ه بـه  ك ـشـود   مـي  دهي ـچين مفهـوم آن قـدر پ  ي ـمـوارد، ا  يم. متأسـفانه در برخ ـ ينكصحبت  1چندگانه

 يدهـد. روزگـار   مي خود را از دست يا معنايگردد و  مي ار دشواريران بسيآن توسط مد يريارگك
رد، گذشـته اسـت.   ك ـ مـي  ا آلمان آمـاده يت بلندمدت در فرانسه يمأمور ير خود را برايمد يكه ك

ارتبـاط  فرهنگ مختلف از سراسر جهان ها  از ده يياكد به طور همزمان با شرير بايامروزه، همان مد
نباشـد. بـه عـلاوه،     يافك ـد يفرهنگ شـا  يكا يزبان  يك يريادگيه امروزه كنيجتاً ايداشته باشد. نت
افتـه اسـت.   ياهش ك) يا هفتگي، از سالانه به ماهانه (ين روابط تجاريتوسعه ا يبرا ينحوه زمان بند

». شده اسـت  ع تريه سركتر نشده، بل كوچكا يدن«ز معتقد است: ين BMWت كر عامل اسبق شريمد
، يا جهـان ي ـ يط چنـدفرهنگ يمح ـ يبـه سـو   يفرهنگ كار تكسب و هاي ك طيامل از محكر تين سيا

  ند:ك مي د مواجهيران را با سه چالش جديمد
ه ك ـد ي ـنكم. فـرض  ين ـكدا ي ـدام فرهنـگ تطـابق پ  ك ـد بـا  ي ـه ما باكست ياوقات، معلوم ن يبرخ .1

 يد و به مدت شش مـاه بـر رو  يملحق شو يم پروژه جهانيت يكخواهد به  مي تتان از شماكشر
، آلمـان،  يـك زكم يشـورها كاز  يم شامل افـراد ين تيد. اينكار كق و توسعه يپروژه تحق يك
است امـا   يمنصب دائم يك يشور خود داراكم در يت ياز اعضا يكه است. هر ين و روسيچ

ن ي ـا يس (و بـرا يت در سـوئ كشـر  يزك ـبه صورت موقت به خارج اعزام شده تـا در دفتـر مر  
ن مـورد،  ي ـننـد؟ در ا كدا يدام فرهنگ تطابق پكد با يم بايت يند. اعضاكار كپروژه شش ماهه) 

ت بـه وجـود   ي ـد. بـا عنا ي ـتـه نما يكن را ديه قـوان ك ـغالـب وجـود نـدارد     يگـروه فرهنگ ـ  يك
از فرهنگ خـود را در معـرض    كيوچك يفقط بخش يريه هر مدكنيچندگانه و اهاي  فرهنگ

نـه  ين زمي ـدر ا يت چندانيموفق  احتمالاً يريتطابق پذ يرد سنتيكدهد، رو يگران قرار ميد ديد
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ار بـا  ك ـقـادر بـه     عاًيد سـر ي ـگـروه با  ين تفـاوت هـا، اعضـا   يبه دست نخواهد آورد. با وجود ا
 ج باشند.  ياثربخش به نتا يابيگر و دستيديك

 يريادگي ـ يبـرا  ياديدهد و زمان ز مي رخ يبه صورت آن ين فرهنگيبهاي  از مواجهه ياريبس .2
از اي  هفتـه  يـك  يتيراً از مـأمور ي ـه اخك ـد ي ـنكگانـه وجـود نـدارد. تصـور     يدر مورد فرهنگ ب

قرارداد برون  يكه در خصوص كد يفه داشتيت شما وظيد. در آن مأموريهندوستان بازگشته ا
د، بـه  ي ـنك مي د و به اداره رجوعيشو مي شور خودكه وارد كنيد. به محض اينكره كمذا يسپار

فـراهم آمـده و در    يجنـوب  يقـا يد در آفري ـت جدكي ـفرصـت مال  يكه كگردد  مي شما اعلام
د تا در مـورد موضـوع اطلاعـات    يبرواي  هفته يكت يمأمور يكد به يتوان مي ل،يصورت تما

هـم در   ييچ فـرد آشـنا  يد و هيندار يجنوب يقايد. شما سابقه سفر به آفريبه دست آور يشتريب
 د؟ينكار كد چه ين صورت، بايا د. دريشناس نمي شوركآن 

دئو ي ـا وي ـها  انهيق رايو از طر يمجازهاي  وهينده به شي، به صورت فزاين فرهنگيبهاي  ملاقات .3
د از شما خواسـته  ينكرند. فرض يگ مي ) انجاميتعاملات چهره به چهره سنت ينفرانس (به جاك

هم بـا فرهنـگ    يليد و خيبا او نداشته ا يچگونه ملاقاتيه اصلاً هاي ك رهك يكشر يكشده با 
ن (و ي ـد بـه صـورت آنلا  ي ـار را باك ـن ي ـگر سو، ايد. از ديشو ياركد، وارد هميستيره آشنا نك

سـب  كز نسـبت بـه   ي ـس شـما ن يد. رئيا تعاملات چهره به چهره) به اتمام برسانيبدون ارتباطات 
 د؟ينكد بيار باكار عجول است. چه يج، بسينتا

در هـا   ار در پهنه فرهنـگ كا يت يريه مدكدهند  مي ه چالش فوق فقط نشانهم رفته، س يرو
 يميقـد هـاي   ، چقـدر دشـوار اسـت. امـروزه روش    ير امـروز ي ـدائماً متغ يار جهانكسب و كط يمح

ن يدارند. به هم يمترك يار، نسبت به گذشته اثربخشكسب و كت و انجام يره، هداكارتباطات، مذا
اسـت   يجهـان هـاي   طيت در مح ـيريت مـد ي ـل موفقيز بر نحوه تسهين تابكن يا يز اصلكمنوال، تمر

  د؟).يشو ير جهانيمد يكچگونه  يعني(

  يران جهانيمد يش رويپهاي  چالش
، ي، فناورسازي جهانيل ياز قب يميم، پس مفاهيمواجه ين جهانياقتصاد نو يكاگر امروزه با 

رات يي ـتغ يشان دارند؟ در بررس ـيسازمان هاران و يمد يبراهايي  اربستكچه  يرير و رقابت پذييتغ
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شـتر،  يب يريت رقابـت پـذ  ي ـدر تلاشند تـا قابل ها  تكار، شركسب و كا و نحوه انجام يل دنكدائم در 
ل ين فضـا ي ـبه دست آورند. ا يبالاتر كيگسترده تر و چالا يشتر نسبت به بازار، نوآوريت بيحساس

ن يت به سـمت جلـو هسـتند، زم ـ   كدر حال حرها  تكه شركنيند؟ همزمان با ايآ مي چگونه به دست
  شود. مي ز متزلزل تريآنها ن ير پايز

و محصـولات  هـا   دهي ـه مشـتمل بـر ا  ك ـعناصر دارد  ياز به تعدادين يت در اقتصاد جهانيموفق
 ين مـال ي، تـأم يابي ـبرجسته بازارهاي  ي، استراتژيار رقابتك يرويه و نيبه مواد اول ينوآورانه، دسترس

 كباشـد. بـه هرحـال، محـر     ي مينيش بيقابل پ يكلجست يبانيدار و پشتين پايتأمهاي  هريخوب، زنج
 يار راحتكر بودن يه مدكد يگو ي نميسكچ يقت، هياست. در حق ير جهانيمدنه، ين زميدر ا ياصل

 يه فشـارها ك ـنيگردد. بـه علـت ا   مي زيار دشوارتر نكن يرسد با گذشت زمان، ا مي است؛ اما به نظر
 يران بـرا يمـد  يوارده رو يابنـد، فشـارها  ي يم ـ يع و خدمات مختلف فزون ـيموجود در صنا يرقابت
 ين شده، معمولاً موجب ارتقـا ييبه اهداف تع يابيت در دستيشود. موفق مي اديز زيج نيبه نتا يابيدست
سـت  كدهـد. امـا ش   مي شيز افزايآنان را ن يفردهاي  شود و پاداش مي ران به سطوح بالاتريع مديسر

 يبرا ياديند. خطرات زك مي قطع) يا حتيند (كفرد را  يك يشغل يج، معمولاً ارتقايدر حصول نتا
  وجود دارد.ها  ران و سازمانيمد

ده و ي ـچيط پين مح ـي ـبدانند تا قـادر باشـند در ا   ييزهايد چه چيران باين امر، مديت به ايبا عنا
د ي ـننـد. آنهـا با  ك كلان را درك ـد خـرد و  د اقتصـا يت برسند؟ آنان بايبمانند و به موفق يمتلاطم باق

ي و حسابدار ي، ماليكات و لجستي، عمليابي، بازاريه شامل استراتژكار (كسب و ك ياصول و مبان
، ياس ـيس كس ـي، ريل بـرون سـپار  ي ـاز قب يد بـا موضـوعات  ي ـران باين مديرند. اياد بگيگردد) را  مي

ن ي ـآشـنا شـوند. عـلاوه بـر ا    هـا   ات سـازمان ي ـنوظهور در عملهاي  ياربرد فناوركو  يقانون ينهادها
موجود در سراسـر جهـان را    يها گر افراد و سازمانيردن با دكار كد نحوه يبا يران جهانيدانش، مد

بـا ده چـالش    يران جهـان يباشد. از نظر مـا، مـد   مي تاب حاضرك ياكن مطلب، نقطه اتيرند. اياد بگي
نـه را  ين زمي ـسـت در ا كت و شي ـن موفقيز ب ـيتواند تما مي ن امريه اكخاص مرتبط با افراد مواجهند 

  ند:كن ييتع
بـه  اي  ا بلندمدت و حرفـه يوتاه مدت كت توسعه يبه منظور هدا يريادگي ياستراتژ يكجاد يا .1

شـود   مي ت اثربخش محسوبيريمد ي، به منزله سنگ بنايزير برنامه :ير جهانيمد يكعنوان 
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 ، سـاخته يران جهـان يت نداشـته باشـد. مـد   ياهم 1ياجا به اندازه توسعه حرفه كچ يد در هيو شا
العمـر بـه    دگاه مـادام ي ـد يـك از بـه  ي ـن حـوزه ن يت در ايشوند و موفق نمي شوند. آنها متولد مي
ر ك ـد تفي ـجدهـاي   ش روشيرا بـا آزمـا  هـا   ن چالشي، ما ا2و توسعه دارد. در فصل  يريادگي

ن ي ـبـه ا  يابيدسـت  يبـرا  يريادگي ـمـدل   يـك شـنهاد  يو پ يتيريمدهاي  و مهارتها  درباره نقش
 رد.كم يخواه يبررساي  ند توسعهيفرا

 مختلـف، آنچـه آنهـا را منحصـر بـه فـرد      هـاي   ار فرهنـگ ك ـاز نحوه اي  هيدانش پا يكجاد يا .2
هـاي   اگر فرهنـگ و تفـاوت   :ييط هاين محيران در چنيرد موفق مدكعمل يند و چگونگك مي

 يند، پـس منطق ـ كفا يا يدر عرصه جهان يتيريت مدينقش مهم در موفق يكتواند  ي ميفرهنگ
آنهـا بـر    يو نحـوه اثرگـذار  ها  زان تفاوت فرهنگيگسترده تر از م كفهم و در يكه كاست 
ه مفهـوم فرهنـگ را   ك ـ( 3ن چـالش در فصـل   ي ـم. ايا داشته باش ـيل دنكو رفتارها در ها  نگرش
 يبه عنوان روش ـ ينگفره ي، ابعاد اصل3ند) مورد بحث قرار گرفته است. در فصل ك ي ميمعرف
به هر حال، فشارها  اند. شده يگانه معرفيبهاي  و سازمانها  ع به فرهنگيسر يورود مفهوم يبرا
ران ينـد و شـغل مـد   ك مي بروز ين ابعاد فرهنگيچن يريارگكه در هنگام به هايي ك يدگيچيو پ

 سازد، مورد بحث قرار گرفته است. مي زتريرا چالش برانگ

ن اسـت  ك ـه ممك ـ(هـا   گـر فرهنـگ  ياز د يرانيار بـا مـد  ك ـ ياثربخش براهاي  يتوسعه استراتژ .3
و هـا   ناشـناخته، بـه نقـش   هـاي   ننـد و بـه روش  كمتفـاوت پـردازش   هـاي   وهياطلاعات را بـه ش ـ 

ران يمـد  يتواند برا ي ميتيريمد يرفتار يو الگوهاها  نقش كدرخود بنگرند): هاي  تيمسئول
مختلـف   يمـا الگوهـا   4درباره نحوه و زمان اقدام فراهم آورد. در فصل  ياطلاعات ارزشمند

ن يه چنكم داد يم و نشان خواهيده مي قرار يو پردازش اطلاعات را مورد بررس يتيرير مدكتف
در سـه   يتيريمـد  ياثر بگذارد. مـا بـر الگوهـا    يبعد يتواند بر رفتارها مي چگونههايي  تفاوت

م. به علاوه، مـا  ييسه نمايگر مقايديكم آنها را با يم تا بتوانينك يم زكاملاً مختلف تمركفرهنگ 
هـاي   كا سـب ي ـ، آسازي جهاني يش فشارهايجه افزايه در نتكرد كم ين مسأله را مطرح خواهيا

 ا واگرا؟يشوند  مي ت همگرايريمد

ز ي ـسـازمان؛ و ن  يـك نفعـان مختلـف در   يمربوط به ذ يرقابت يعلائق و تقاضاها كش دريافزا .4
 يداراهـا   از سـازمان  ياريبس ـ ج دلخـواه: يبـه نتـا   يابيدست يلازم برا يسازمان يندهايفرا كدر
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ان، ينـان، مشـتر  كاركگـذاران،   هيه شـامل سـرما  ك ـهسـتند   ينفعان متعدد و معمولاً ناسازگاريذ

ن ي ـن منـافع ا يه ب ـك ـت اسـت  يريت مـد ين مسـئول ي ـگردند. ا ميها  و دولت يكاستراتژ ياكشر
ن وجـه قـادر بـه    يه بـه بهتـر  ك ـد ي ـجاد نمايا يتعادل به وجود آورد و سازماننفعان گوناگون يذ

ه كشود  مي سخت تر يست و هنگامين يار راحتكن ين اهداف واگرا باشد. ايا يبرآورده ساز
و  ياسـتراتژ   نفعـان، ين ذيرابطـه ب ـ  يبه بررس 5ز به آن افزوده شود. فصل ين ين فرهنگيب ياجزا

 رند.  يگ مي قرار يتيو مل يفرهنگ يرهاير متغين عناصر تحت تأثيرا ايپردازد؛ ز مي ساختار

هـاي   لكبـه ش ـ هـا   تواننـد در پهنـه فرهنـگ    مـي  چگونـه  يتجارهاي  ه بنگاهكنيا كش دريافزا .5
ت و كت، شـر يريمـد  يبـرا ها  ن تفاوتيا يعملهاي  اربستكز يشوند (و ن يمختلف سازمانده

هـاي   در فرهنـگ هـا   رد سـازمان كاركاره نحوه درب ينسبتاً خوبهاي  دهيران اياغلب مدرقابت): 
 يجـا مسـتقر اسـت و روابـط درون ـ    كار در ي ـه قـدرت و اخت كفهمند  مي خود دارند. آنان يبوم
نند. آنچـه  ك ك ميز دريهستند را ن يت ضروريسب موفقك يه براكدر داخل سازمان  يديلك
توانـد در   مـي  سـازمان تـا چـه حـد     يه طراحكنند آن است ك يم كباتجربه در يران جهانيمد
ت ي ـن موفقي ـتوانـد بـر ا   يچگونـه م ـ هايي  ن تفاوتينقاط جهان تفاوت داشته باشد و چن ياقص

ن، آلمـان،  يشور جهان (چكمعمول در پنج  يسازمانهاي  سه طرحيبا مقا 6اثرگذار باشد. فصل 
شور كتواند در داخل هر  ميها  ند. تفاوتك ي مين چالش را بررسيا) ايكو آمر يكزكژاپن، م

ران يد بـه مـد  ي ـبا يسـازمانده  يلك يالگو كمشاهده شود، اما در يسازمان ين ساختارهايز بين
ن يب ـ يدر پهنه مرزهـا  يآت ياكان، رقبا و شريمشتر يه بدانند در هنگام جستجوكند ك كمك

 باشند. يزيد به دنبال چه چيبا يالملل

 ي، نـوع 1شـود ارتباطـات   مـي  معمولاً اظهـار ربخش: اث ين فرهنگيارتباطات بهاي  جاد مهارتيا .6
دارد. هـر دو   مـي  گر نگـه يديك ـنـار  كرا در  ين سـازمان يو روابـط ب ـ ها  ه سازمانكچسب است 

 7ن ارتباطات، در فصل يبهبود ا ينده نگر برايآهاي  يو استراتژ ين فرهنگيچالش ارتباطات ب
ز چـالش  ي ـن زبان، منطق و ارتباطات؛ و نيدر آنجا ما درباره روابط ب اند. مورد بحث قرار گرفته

رد. مسـأله  ك ـم يند، صـحبت خـواه  ينما مي لمكر و تكگر تفيدهاي  ه به زبانك يارانكار با همك
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 يارتباطـات امـروز   ين چگونه الگوهـا ينوهاي  يه فناوركنيو ا» 2امينه پيزم«و »  1اميپ يمحتوا«
 ز مورد بحث قرار خواهد گرفت.يناند  را متحول ساخته

توانند در جهت  مي ران چگونهيه مدكنيو اها  در پهنه فرهنگ يرهبر يندهايفرا كش دريافزا .7
 اشـتباه  4يرا بـا رهبـر   3تيريافـراد معمـولاً مـد    ننـد: كاركگران يبه اهداف هم افزا با د يابيدست
ات رهبـران و  يدگاه فرهنگ محور آنان دربـاره خصوص ـ يد به علت دين اشتباه شايرند. ايگ مي

مختلـف   يص معـان ين مطلـب، تشـخ  ي ـا كدر يبـرا  يديلكته كدهد. ن مي ار آنان رخنحوه رفت
 يگونـاگون انتظـارات و تقاضـاها   هـاي   قـت، فرهنـگ  يدر سرتاسر جهان است. در حق يرهبر
ان ي ـنسـبت بـه همتا   يار متفـاوت يرفتـار بس ـ  يلنـد يرهبران تا  از رهبران خود دارند. مثلاً يمختلف
له يبه اهـداف بـه وس ـ   يابيدست يدارند. به علاوه، اگر رهبران در پا روس تبار خود ي يياياسترال

توانـد بـه    مـي  ر چگونـه يمد يكشوند و  يد سازماندهيچگونه با» گرانيد«ن يگران باشند، ايد
 يچگـونگ   ار در پهنـه مرزهـا،  ك ـنهفتـه در   يل اصـل كمش ـ يـك نـد؟  كار كن نحو با آنان يبهتر
و هـا   يياي ـت از پويا و نحوه حمايه مناطق مختلف دنمتعلق ب يل از افرادكمتشهاي  ميرد تكارك

 قرار گرفته است. يمورد بررس 8ن مسأله در فصل يباشد. ا مي م توسط رهبرانيت ياثربخش

زش ياس انگيت و مقيتوانند بر ماه مي چگونه يفرهنگهاي  ه تفاوتكنيتوسعه دانش در مورد ا .8
ار كد چه ينان باكاركرد كت و عملكمشار يارتقا يبرا يران جهانينان اثر بگذارند و مدكارك
ن نظـر،  ي ـننـد. از ا يب مـي  گرانيار دك يران به صورت روزمره خود را مسئول سرپرستيمدنند: ك
 يهـا  و پـاداش هـا   كتوسـط محـر  هـا   همه انسـان «ه كنيدانند فرض گرفتن ا مي ران باتجربهيمد
نسـبتاً خـوب    يبـوده و دسـتورالعمل   ين ـيب يـك نزد يتواند نوع مي ،»شوند مي ختهيبرانگ يسانيك
ن ي ـاست. اگر ا يارك يايت در دنيريمدهاي  ن چالشيتر از مهم يكين يست باشد. اكش يبرا

ه چـه  ك ـد ي ـنكمحل صادق باشـد، تصـور    يكا يت كشر يكنان شاغل در كاركامر در مورد 
مـا بـه    9 مرزها حادث شود. در فصل يدر ورا يسرپرستهاي  تيخواهد افتاد اگر مسئول ياتفاق

م پرداخـت. در آن فصـل، مـا    يخواهها  در پهنه فرهنگ يرد شغلكو عمل ياركزش يمسأله انگ
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و  يزش ـيانگ ينـدها يار و اوقات فراغـت، فرا كن ي، تعادل بيشخص يارهاي ك به ارزش ينگاه

 م داشت. يخواهها  كو محرها  پاداش

جـاد و حفـظ   يا يبراها  مهارتن يا يريار گكبه  ييره اثربخش و تواناكمذاهاي  توسعه مهارت .9
باشـد،   ين جهـان ين نحو نشان دهنده اقتصـاد نـو  يبتواند به بهتر يزياگر چ :يجهانهاي  تكشرا

خواهـد   ين الملليب كمشتر يها يريپذ و مخاطره يكاستراتژ ياد اتحادهايز مطمئناً ازديآن چ
ت يريبـازار، مـد  ورود بـه  هـاي   ش شـرط ياز پ ـ يكياغلب به عنوان  يجهان ياكار با شركبود. 

شود. به عنـوان   مي ره محسوبيت و غكمشار يبرا ين مالي، تأمكمشترهاي  نهيار، هزك يروين
ره بـا  كاولاً نحـوه مـذا    ،يران جهانيمد يش رويپهاي  ن چالشيتر يديلكاز  يكيجه، ينت يك
ن يت موفــق چنــيريجــاد و مــدياً نحــوه ايــســودمند و ثانهــاي  تكجــاد شــرايگــران جهــت ايد

زه و هـدف  ي ـانگ ينجـا، جسـتجو  يدر ا يباشـد. چـالش اساس ـ   مـي  در بلندمـدت هـايي   تكشرا
ر ي ـنظ يدهـد. در آن فصـل مبـاحث    مـي  لكيرا تش ـ 10ن مطلب موضوع فصـل  ياست. ا كمشتر

از  ين فرهنگ ـيتعارضـات ب ـ  يو حـداقل سـاز   يتكشـر  يها ان فرهنگيجاد انسجام مياعتماد، ا
 ت مطرح شده است.كشرا يندهايق فرايطر

ز ي ـو ن يو سـازمان  يتيريمـد  يبا اثربخش يو قانون ينحوه ارتباط تعارضات اخلاق كش دريافزا .10
رفتـار   ير اجتمـاع يت پـذ ي، منصفانه و مسـئول ياخلاق يتوانند به روش مي ران چگونهيه، مدكنيا
شـان بـه    يو اجتمـاع  ياخلاقهاي  تيران را با مسئوليمعمولاً مد يرونينندگان بكمشاهده  نند:ك
ننـد. مسـأله   ك نمـي  رانيفـش مـد  كن منتقدان اصلاً پا در ياز ا ياريآورند. به هرحال، بس مي ادي

نها اهداف مشهود مـا  يه اكست؛ بلين 2ياجتماع يريت پذيا مسئولي 1ينجا رفتار اخلاقيمهم در ا
 محسـوب  يا قانوني يآنچه اخلاق كدر«هستند. در عوض، مسأله مورد نظر ما عبارت است از 

شده و سرشـار از تناقضـات و    ين گذارين ميزم يكان يت سازمان از ميهداشود؛ و سپس  مي
م يه بفهم ـك ـشود  مي دشوارتر يب هدف زمانين تعقيا». ن اهدافيبه ا يابيدست يفشارها به سو

ه اخـلاق غالبـاً   ك ـنيگر منطبق نباشد. سخن ساده ايات فرد دين با اخلاقكفرد مم يكات ياخلاق
، يامـر اخلاق ـ  يـك ه ك ـنـد  ك مـي  نييتع يسكه وجود دارد. چه نندكدگاه مشاهده يدر نظر و د
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ن موضـوع  ي ـند؟ اك مي نييرا تع يقواعد باز يسكاست؟ چه  ير اجتماعيت پذيا مسئولي يقانون

و  يت معضـلات اخلاق ـ ي ـمورد بحث قرار گرفته است. در آن فصل ما درباره ماه 11در فصل 
نـد،  يمسئولانه حل و فصل نما يتعارضات را به روشن يتوانند ا مي رانيدام مدكه كنيو ا يقانون

 رد.كم يصحبت خواه

مورد بحث قرار خواهد گرفت. هر  يبه صورت مفصل در فصول آتها  ن چالشياز ا يكهر 
انـد   ان شـده يز بين ياربردهاي ك ن مثاليباشد. همچن مي ت مباحثيهدا يبرا يفصل نشان دهنده مدل
ز مـورد بحـث قـرار خواهنـد گرفـت و در      يت نيريمدهاي  يراتژح دهند. استيتا مطالب را بهتر توض

د مـا بـر   كي ـ، تأيلكخلاصه خواهند شد. به طور » 1رانيادداشت مديدفترچه «ان هر فصل با عنوان يپا
ه ك ـن اعتقاد نگاشته شـده  يتاب حاضر با اكنش علائق. يج و گزيان نتايو توسعه است، نه ب يريادگي

جـا)  يو تعصـب ب  يابي ـ(نسبت بـه ارز  يريپذ و انعطاف كبر در يشتريز بكتمر يران موفق جهانيمد
و اقـدام بـه    يآمـاده سـاز   ير بـرا يمـد  يـك  ييتوانـد توانـا   مـي  و فهـم  كن دري ـخواهند داشـت. ا 

جـه،  ينت يـك د. بـه عنـوان   يل نمايز تسهيدارند را ن يمحلهاي  طيبا مح يشتريه تناسب بهايي ك روش
سـب خواهنـد   ك يشـتر يت بيدارند، احتمالاً موفق يآت يدادهايرو يبرا يبهتر يه آمادگك يرانيمد
د. يت آور بپردازيموفق يها يه به توسعه استراتژكاست  ي، ضروريتيريمد يرد. در قلمرو اثربخشك

 يتيرياقدامات مـد  يه سنگ بناك يفرهنگهاي  كق درباره محريتحق يعنيدگاه (ين دو ديق ايبا تلف
م ي ـشود) ما قصد دار مي ت از آنها استفادهيريه در حوزه مدك يتيريج مديراهاي  يهستند و استراتژ

  م.يداشته باش يران جهانيندمحور به مديفرا ينگاه
نوشته  يكتاب، كن يا هدف قرار داده است. ايرا در سرتاسر دن يران جهانيتاب حاضر، مدك

نـدها و  يدربـاره فرا ه قصـد دارد  ك ـست؛ بلين نيلات يايكا آمري، اروپا يشمال يايكمختص مردم آمر
، تـونس،  كن، هندوستان، دانماريمناطق جهان (مانند چ يران تماميدگاه مدياز د يتيرياقدامات مد

ه ك ـده انجام شده ين عقيتاب حاضر با اكق و تفحص بپردازد. نگارش يل، بوتسوانا و ...) به تحقيبرز
ات و ك ـات ادرايخصوص ـات و ي ـباً ثابـت اسـت (هرچنـد جزئ   يا، تقريل دنكت در يريمد ينقش اصل

هم رفته، هـدف مـا    يمختلف، فرق داشته باشد). روهاي  ن است در فرهنگكمم يتيرياقدامات مد
ن يت بيريمد يها شرفته از مهارتيفهرست پ يكجاد يا يبرا يران جهانيبه مد كمكتاب كن يدر ا
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ننـده  كج يگ ـهاي  تيو موقعها  ران در هنگام مواجهه با چالشيتواند توسط مد مي هكاست  يفرهنگ

توسـعه   يبـرا  كن دري ـو اسـتفاده از ا  يفرهنگ ـهـاي   تيبهتر واقع كرد. با دريمورد استفاده قرار گ
در  يآت ـ يران جهـان يه مـد ك ـم يدواريت ها، ما امين واقعيمواجهه با ا يافته برايبهبود هاي  ياستراتژ
مـدل   يـك شـنهاد  يرا بـا پ  2مـا فصـل    انـد.  اب نبـوده ي ـامكان آنهـا  ينيش ـيه پكموفق شوند هايي  حوزه

  م.ينك مي تاب آغازكل كت خوانندگان در يهدا يبرا يريادگي



 فصل دوم:

  جهانيمديـريت هاي  توسعه مهـارت

  
 سنتي به مديريتهاي  ديدگاه 

 مختلف مديران جهانيهاي  گونه 

 مديريتيهاي  بازنگري در نقش 

 مديرانهاي  بازنگري در مهارت 

 يمديريت جهانهاي  توسعه مهارت 

 قضاوت خوب از تجربه و تجربه از قضاوت بـد بـه دسـت   
  آيد. مي

  ) Mullah Nasrudin( ملانصرالدين   
  آسياي مركزيفيلسوف قرن سيزدهم، 

  
در اين دوران تغييرات شديد، تنها يادگيرنـدگان هسـتند   

عالمـان خودشـان را بـراي     .برند كه آينده را به ارث مي
  سازند. جهاني كه قبلاً وجود نداشته است، آماده مي

  )Eric Hoffer( اريك هافر
  فيلسوف اخلاقي، آمريكا
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وارد تا اعضاي هيأت مديره، به سـوي بـين   رسد تمام افراد از كارگران تازه  مي امروزه به نظر
چنـدمليتي تـا مؤسسـات غيـر     هـاي   (از شـركت ها  روند. در اين فرايند، سازمان مي المللي شدن پيش
)، به دنبال افرادي هستند كه بتوانند به طور موفقيت آميـزي در بـين   1ابان هاينار خكانتفاعي واقع در 

بنابراين امروزه داشتن ظرفيت يادگيري و تطابق پـذيري  مختلف كار و مديريت كنند. هاي  فرهنگ
 يت گوگـل بـرا  كاخيـر شـر  هـاي   شود. فعاليـت  مي به عنوان يكي از ملزومات احراز شغل محسوب

د. اين غول جستجو، براي تربيـت  يريكارمندان خود را در نظر بگ يگسترش درك و تخصص جهان
  گسترده جهاني است.هاي  خود به مأموريتنسل جديدي از رهبران، در حال فرستادن نوابغ جوان 

اولين گروه اعزامي، افـرادي بودنـد كـه سـفر خـود را از روسـتاي كـوچكي خـارج از شـهر          
نيز معروف است) آغـاز كردنـد. در ايـن     3شهر هند (يكي از شهرهاي بزرگ هند كه به باغ 2بنگلور

هـاي   شـد، جـاده   يم ـ روستاي كوچك هيچ كامپيوتري وجـود نداشـت و تنهـا چيـزي كـه مشـاهده      
رفتنـد و   مـي  در آنجـا راه هـا   بود كه دور تا دور آن مزارعي وجـود داشـت و فيـل   اي  آسفالت نشده

كردند. دليـل ايـن سـفر آن بـود كـه مـديران محصـول         مي محصولات كشاورزي محلي را لگدمال
اده و اردها نفر از مـردم در سراسـر جهـان در منـاطق دورافت ـ    يليزندگي مهاي  ت گوگل با شيوهكشر

  بدون برق آشنا شوند.  
مباحثه با روستاييان محلي از آنجا شروع شد كه مديران به طرز عجيبـي دريافتنـد روسـتاييان    

همان طور كه يكي از مـديران جـوان شـركت بيـان داشـت:       اند. هرگز اسمي از شركت آنها نشنيده
ود كـه لوگـوي   (او بـه پشـت تـي شـرت خ ـ    » اين تجربه معناي جديدي را به لوگـوي شـركت داد  «

  قرار داشت، اشاره كرد). ”I’m feeling lucky“شركت و جمله معروف صفحه خانگي گوگل
 Commercialدر روز اول سفرشان در بنگلـور، مسـافران بايـد جهـت رقابـت بـه فروشـگاه        

Street دلار آمريكـا) داده شـد تـا بـه      13روپيه (معادل  500رفتند. به هر يك از مديران گوگل،  مي
بدهد. براي بيشتر افراد اي  ي كه بتواند تخفيف بيشتري را از خريد خود به دست آورد جايزههر كس

ردند. يكي از مديران بيان داشت كـه مـن   ك مي معامله يابانياين اولين باري بود كه با فروشندگان خ
بنـد   كنم. سپس او شروع به چانه زني بر سر قيمـت يـك گـردن    مي خريد 4هميشه از نيمن ماركوس
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روپيه برساند. اما در نهايت يكي از همكاران او برنـده   250روپيه به  375كرد و توانست قيمت را از 
اين رقابت شد. او توانست محصولي را (يك لباس سنتي هندي) به يك سوم قيمـت آن خريـداري   

  كند.
در  1پس از آن، گروه از هند به ژاپن سفر كرد تا بازديدي از دفاتر شـركت در ناحيـه شـيبويا   

آشـنا شـود و   اي  منطقـه  يتوكيو داشته باشد و با كارمندان هم رده خود ارتباط گرفتـه و بـا بازارهـا   
محصـول را بـا    2ننـدگان نقشـه راه  كديفرهنگ محلي آنجا را مورد مطالعه قرار دهد. سال بعـد، بازد 

كـه   همكاران ژاپني خود تهيه كردنـد و بـه تمـامي سـؤالات پاسـخ داده شـد و آنهـا متوجـه شـدند         
خواهند و قصد دارند بر چه چيزي متمركز شوند. همچنين آنها  مي مهندسان و مديران هر منطقه چه

اربران گوگـل، مشـتريان و شـركا دريابنـد.آنها     ك ـتوانستند حس بازار محلي را از طريق گفتگـو بـا   
كـه نـام   دريافتند كه رقابت در ژاپن بسيار سخت ، فشرده و بهم پيوسته است! همچنين متوجه شدند 

  تويوتا در جايگاه دوم قرار دارد. يگوگل در تصورات ذهني مردم ژاپن، بعد از نام تجار يتجار
ــارااي  محلــه افســانه ــه دليــل وفــور كالاهــاي  اي  حلــه(م 3الكترونيــك توكيــو،آكي هاب كــه ب

گـروه   يدارد) بـرا شـهرت   ،الكترونيك و انبوه مردمي كه در پي يافتن آخرين نـرم افزارهـا هسـتند   
را  يمدرن مسـافران جهـان   يتجاري و زندگهاي  تخاب شد تا دانش خود درباره محصول، مهارتان

دلار داده شد تـا عجيـب تـرين     100ارتقا بخشد. آنها به دو تيم كوچك تقسيم شدند و به هر كدام 
پـر از وسـايل و تجهيـزات الكترونيكـي     هـايي   ن را انتخاب و خريداري كنند. آنها به غرفهكابزار مم

دار و چـوبي كـه بـا تكـان دادن آن، لغـات را از       USBتند و اشيايي از قبيل جاسيگاري ضد دود رف
  ساخت، يافتند. مي دي روشناي  طريق نور ال

ار كسب و كدر رابطه با انجام هايي  سپس اين گروه به چين سفر كرد تا از نزديك با واقعيت
ديريتي آزاد شـركت در مقايسـه بـا قـوانين     در آنجا آشنا شوند. آنها فوراً متوجه تضاد بين سـبك م ـ 

سخت و محكم دولت چـين و همچنـين سانسـور عقايـد در آنجـا شـدند. مـديران بازديدكننـده بـا          
، مصـاحبه كردنـد و در   4نك ـمصرف كنندگان محلي انگليسي زبان در دفـاتر مركـزي گوگـل در پ   

تن مسـير دسترسـي بـه    آنجا متوجه واقعياتي تلخ شدند كه چطور دولت چين از طريق مسـدود سـاخ  
را جهت جسـتجوي مطالـب   ها  ، صفحه خانگي چينييستيوناليسايت گوگل و گنجاندن عناصر ناس
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بيشتر  Baiduننده بسيار واضح بود كه كديتبديل نمود و اين درس براي مديران بازد baidu.comبه 
  همچنان ادامه داشت. يريادگيداند. سفر و  مي از گوگل در مورد چين

  سنتي نسبت به مديريت هاي  ديدگاه
ته مهم در مورد اين تعاريف (كه از سراسر كتعاريف مديريت بسيار فراوان و گسترده است. ن

توسـط  هـا   باشـد. از زمـان نخسـتين نوشـته     مـي  ريرت چشـمگ يجهان هستند)، فقدان اخـتلاف و مغـا  
و اوايـل   19و ديگـران در اواخـر قـرن     1فردريك تيلور، هنري فايول، ماكس وبر، مري پاركر فالت

تا به امروز، اكثر نويسندگان بر سر اين مسأله كه مديريت شامل همـاهنگي و كنتـرل افـراد،     20قرن 
به اهداف خاص سازمان به شكلي كارا و اثربخش اسـت، توافـق    يابيدست يتجهيزات و فرايندها برا

، دريافت كه ريشه اين تعريـف بـه زمـان    2جار كلود جوركسب و كنظر دارند. به علاوه، تاريخدان 
گـردد. در   مـي  سـال قبـل بـر    2000در بـيش از  هـا   و چينـي ها  قديم، مصري ها، عبرانيهاي  سومري

حقيقت مديريت هم به لحاظ مفهومي و هم به لحاظ حرفه مبحث جديدي نيست. مديريت ركـن و  
هماهنـگ  هـاي   از طريـق تـلاش   ستون اصلي يك جامعه سازمان يافته است و منجر به انجـام كارهـا  

 گردد. مي شده

گر هستند، امـا اخـتلاف و تفـاوت در آنهـا بـه      يديكمديريت مشابه  ييربنايهرچند تعاريف ز
شود. از زمان مديريت علمي فردريك تيلور، مهندسان صنايع بـر توليـد و مـديريت     مي آساني يافت

تشويقي جهت حداكثر كـردن عملكـرد   هاي  اجرايي و لزوم ساختاردهي به مشاغل و افراد و سيستم
به طور مشابه، هنري فايول مهندس صنايع فرانسوي در ابتداي قرن بيستم، بر اهميت  اند. تأكيد داشته

استانداردسازي اصول مديريت شامل تقسيم كار، وحـدت فرمانـدهي، وحـدت مـديريت و تبعيـت      
هرچند تيلور بر نيروي كار و فـايول  كرد.  مي اهداف و منافع فردي از منافع عمومي و سازمان تأكيد

كردند و آن ايـن بـود    بر ساختارهاي اداري متمركز شده بودند، اما هر دو مفهوم يكساني را بيان مي
  ».ت شونديريو منطق مد يق توانمنديد از طريباها  سازمان«كه 

يان در همين زمان متخصصان علوم اجتماعي ديدگاه متفاوت ديگري را نسبت به اين پديده ب
، روان شناس آلماني فارغ التحصيل دانشگاه هاروارد، از تحقيقات خود 3نمودند. هوگو مانستربرگ

جهت كاربرد اصول روان شناسي در مباحث مديريتي و كار رونمايي كـرد و در طـي ايـن فراينـد،     
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» 2عتيصـن  يياراكروان شناسي و «را ايجاد نمود. او در كتاب خود با نام  1رشته روان شناسي صنعتي
گسترش مرزهاي يك علم جديد اسـت كـه   «، بيان داشت كه هدف اين شيوه جديد 1913در سال 

در ». گيـرد  مـي  قـرار  ياقتصـاد هـاي   مدرن و مسائل مربـوط بـه نظـام    يشگاهيبين روان شناسي آزما
 ادارههـا   در مورد اينكه چطـور سـازمان  اي  ضمن، جامعه شناس آلماني، ماكس وبر، به طور گسترده

نند، نوشته است. وبـر مفهـوم   كار كبايد اداره شوند و ها  وند و يا به طور دقيق تر چطور سازمانش مي
ترين شكل سازماندهي معرفي كرد (به طور آشكار، اين لغت امروزه  را به عنوان كامل 3بوروكراسي

ن معاني مثبت و منفي بسيار زيادي را به خـود اختصـاص داده اسـت، امـا معنـاي اصـلي آن بـه همـي        
  صورتي است كه بيان داشتيم).

كنند و موارد بسيار كمي قابليـت تغييـر خواهـد     مي در بوروكراسي، قوانين تمام امور را اداره
شـوند، نـه بـر اسـاس سيسـتم       مـي  داشت. افراد بر اساس صلاحيت هايشان استخدام و به كار گرفتـه 

شـود؛ نـه بـه     مـي  دارات محول. قدرت و اختيار به ا4خدمات مدني چين باستان در زمان كنفوسيوس
مديران شايسـته، قـوانين و فراينـدهاي اجرايـي     «جه همان است: ياشخاص. به هرحال، در اينجا هم نت

بنابراين همان طور كـه  ». كنند مي استاندارد را به شكلي يكپارچه به سمت عملكرد اثربخش هدايت
  ماند. مي شود هدف همچنان بدون تغيير باقي مي مشاهده

نويسـندگان  هاي  اندازيم و توصيه مي نگاهي سريع و گذرا به صد سال بعد از آن زماناكنون 
دهيم. اگرچه  مي معاصر در رابطه با مديريت (هم نويسندگان شرقي و هم غربي) را مورد توجه قرار

نويسندگان معاصر به مباحث جاري در مورد نقـش و ماهيـت مـديريت عمـق بخشـيده انـد، امـا بـر         
اگر دو تعريف معاصـر را از مـديريت مـورد توجـه قـرار دهـيم:        اند. فزودهيمباحث نگستردگي اين 

هـاي   كاري ديگران است تـا فعاليـت  هاي  مديريت شامل هماهنگي و نظارت (سرپرستي) بر فعاليت«
مديريت فرايند گردآوري و اسـتفاده از منـابع بـه    «و يا ». آنان به شكلي كارا و اثربخش كامل گردد

همـان طـور كـه    ». مند است تا وظايف را در يك محـيط سـازماني بـه انجـام رسـاند     هدف اي  شيوه
  ت موجود، بدون تغيير باقي مانده است. يت مطلوب و وضعيكنيد وضع مي مشاهده
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 دهد كـه تمـام مـديران در اصـل كـار يكسـاني انجـام        مي اين ثبات در مفاهيم مديريتي نشان
در يكـي از منـابع مطالعـات مـديريتي كـه اغلـب        ،1دهند. همچنين، پروفسـور هنـري مينتزبـرگ    مي

شغل مديران (يـك سـركارگر، رئـيس كارخانـه يـا دولـت       «گردد، بيان داشته است كه:  مي استفاده
در نهايت، هدف اصلي يك مدير اطمينان از ايـن مـورد   ». مردان) به طور قابل توجهي يكسان است

و كالاها) خواهد رسيد. مينتزبرگ يك  است كه سازمانش به اهداف اوليه (توليد اثربخش خدمات
را با درجات متفاوت دارا هسـتند   2گام به جلو نهاد و پيشنهاد كرد كه همه مديران ده نقش مديريتي

ل است: رئيس تشريفات، رهبر، رابـط، گيرنـده، نشـردهنده، سـخنگو،     يشامل موارد ذها  و اين نقش
	كننده.ن، آشوب زدا، تخصيص دهنده منابع و مذاكره يارآفرك 	

كه بر ساخت  3گيرند: الف) نقش متقابل شخصي مي به ترتيب در سه طبقه قرارها  اين ويژگي
كـه بـر جمـع آوري،     4اثربخش تمركـز دارد. ب) نقـش اطلاعـاتي   هاي  و سازمانها  و هدايت گروه

 ــ   ز دارد. كـــــشـــــده تمر يزمـــــان بنـــــد يســـــازماندهي و انتشـــــار اطلاعـــــات بـــــه روشـــ
خلاقانه از طرف سازمان و  يكيتكو تا يكاستراتژهاي  اتخاذ تصميمكه بر  5ج) نقش تصميم گيري

  گسترده از اين اقدامات اشاره دارد.هاي  حمايت
رسـد كـه نقـش     مـي  اگرچه تمام اين موارد ممكن است تاكنون درست بوده باشد، اما به نظر

ناديـده   فرهنگي هم در مفـاهيم مـديريتي و هـم در عمـل، در سراسـر جهـان      هاي  بسيار مهم تفاوت
گرفته شده و يا كم اهميت پنداشته شده است. در ابتداي اين بخش ديـديم كـه مـديران گوگـل از     

سب كت يريافراد از مد يمنابع دست اول (ادراك و تجربه مستقيم مديران) دريافتند كه مفهوم ساز
 فرهنگــي،هــاي  جــه تركيبــي از پــيش زمينــهين كــاربرد اصــول مــديريتي، اغلــب نتيار و همچنــكــو 

است كه با آن مواجهند. بنابراين ما بايد اين سؤال را بپرسيم كـه  هايي  تيشخصي و موقعهاي  تجربه
ا بوليويـايي خـود   ي ـآيا يك مدير اندونزيايي، اسـتراليايي و ... شـبيه بـه همتـاي فرانسـوي، هنـدي و       

  بارز است؟ ها  كند؟ و اگر نه، تا چه اندازه اين تفاوت مي گيري و عمل تصميم
و تحقيقاتي در زمينـه مـديريت   اي  به سؤال فوق به دليل اين واقعيت كه مطالعات حرفهپاسخ 
باشـد. توجـه    مـي  تنها شامل برخي از جوامع و نه همه آنها بوده است، بسـيار دشـوار  ها  در طول سال
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يك جستجوي گوگلي از تعداد مطالعاتي كه در مورد مديران سراسر جهان صورت گرفتـه،  «د: ينك
ميليـون نفـر)، سـپس     2.7است كه بيشترين تعداد مطالعات به ترتيب بر مـديران آمريكـا (   نشان داده

 308.000نفر)، آمريكاي لاتـين (  502.000نفر)، خاورميانه ( 745.000ميليون نفر)، آسيا ( 1.7اروپا (
بـر  ه كت به حجم نامتناسب مطالعات مديريتي ينفر) متمركز شده است. با عنا 34000نفر) و آفريقا (

رده اند، اين مسأله خيلي عجيب نيست كه اطلاعات مـا در مـورد   كز كو اروپا تمر يشمال يايكآمر
رفتارهاي مديريتي در ديگر مناطق جهان مثل آمريكاي لاتين، آسياي مركزي و آفريقا بسيار اندك 

آنهـا   گونـاگون مـديريت جهـاني و اينكـه    هـاي   باشد. بنابراين ما در ابتدا نگاهي مختصر به موقعيت
  چطور در اوضاع اجتماعي و تجاري امروز در حال تغيير هستند، خواهيم انداخت.

  مختلف مديران جهانيهاي  گونه
و هـا   همان طور كه نوع و گستردگي مديران جهاني مختلف است، به همان نسبت نيز توانايي

تمـام مـديران تقريبـاً بـه     گر تفاوت دارد. علاوه بر ايـن، در اقتصـاد جهـاني    يديكآنان با هاي  قابليت
هـا و وظـايف    شكلي با مديريت جهاني درگير هستند و در نتيجه ارائه تعريفي دقيق از تمـام فعاليـت  
دهيم:  مي ارائه 1آنها (اگر نگوييم غير ممكن) بسيار مشكل است. در ابتدا، ما تعريفي از مدير جهاني

يگـر در خـارج از مرزهـاي ملـي جهـت      ق افراد ديمدير جهاني، شخصي است كه بتواند با و از طر«
در اصـل در ايـن تعريـف فـرض بـر آن اسـت كـه        ». تحقق اهداف جهاني شركت، همكـاري كنـد  

مختلف همكاري دارند و بايد در برخـي مـوارد بـه ايـن     هاي  بسياري از مديران با افرادي از فرهنگ
يف، ممكن است در برخـي  پاسخ داده و يا خود را با آن تطبيق دهند. همچنين در اين تعرها  تفاوت

ان كشورهايي با تفاوت فرهنگي كمتر رخ دهد (بـراي مثـال،   يموارد اين تعاملات بين فرهنگي در م
 فرهنگـي هـاي   كانادا و آمريكا در مقابل كانادا و عربستان سعودي). حقيقتـاً، برخـي از ايـن تفـاوت    

  تواند به تنهايي در داخل يك كشور نيز يافت شود. مي
ه نيز حائز اهميت است كه مديران جهاني بايد با بسياري از مديران سنتي متفاوت بيان اين نكت

فرهنگـي و  هاي  باشند. آنها بايد تفكراتي جهاني داشته باشند و نه نگاه ملي گرا. آنها بايد هم تفاوت
توان به اهداف شركت دسـت يافـت را درك كننـد و در     ميها  كه از طريق اين تفاوتهايي  هم راه
وي مشاركت و نه سلطه گري باشند. در تمام موارد بالا، آنها بايد داراي صـلاحيت و اعتمـاد   جستج

                                                            
1. Global Manager 
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به نفس براي كار با ديگر همكاران و شركا از سراسر جهان باشند. همچنين در اين تعريف مـديران  
زندگي كاري متفاوتي را دارند. برخي از اين مديران بـه طـور كـل در    هاي  كساني هستند كه سبك

هـا   ران مهاجر)، برخي ديگر بيشـتر وقـت خـود را در فرودگـاه    ي(مداند  وري ديگر زندگي كردهكش
(مديران مجازي). برخي اند  فعاليت داشته 1(مديران پروازي) و برخي در فضاي مجازياند  گذرانده

  اند. هم هر سه را تجربه كرده

  انواع مديران جهاني
ها، سه دسـته از   ياز خطرات موجود در گروه بند ياختصار و دور يلقسمت به دل ينما در ا

ران يمـد : يمكن ـ مـي  يدارند به شما معرف يهم پوشان يكديگرموارد با  يرا كه در برخ يجهان يرانمد
 يفرهنگ ـ يهـا  و چـالش  ياتالبته خصوص ).1-2(جدول  2يمجاز يرانو مد يپروازمديران ، مهاجر

بـه دانـش    يازبه طور معمول، ن مهاجران ي كهدر حال تواند متفاوت باشد. مي يرانمد اينهر كدام از 
در اي  بـه دانـش گسـترده    يـاز اغلب ن يپروازمديران  ؛دارند يهناح يامنطقه  يكدر مورد اي  گسترده

دارد  اتبا ثب يبه زندگ يازن يكيبه طور عام دارند.  يفرهنگ يهاايندو فر يفرهنگهاي  مورد تفاوت
 يسـت ن ابدان معن ـ ينبا تحرك بالا دارد. ا يبه زندگ يازن يكيو آن  ؛باشد ياگرچه در كشور خارج

 آنهـا هـاي   تنهـا بـه ذكـر تفـاوت     ينجـا بلكـه مـا در ا   ؛برتـر اسـت   يگـري از د يريتيمد يوهش يككه 
 يـن كننـد. عـلاوه بـر ا    مـي  فـا يا يرا در تجارت جهـان  يهر كدام نقش مهم يقتو در حق يمپرداز مي

 يبريسـا  ياطلاعات و فضا يفناور انه،يرا يقارند كه از طروجود د يراناز مد يگريگروه د ،موارد
 يالگـو  يـل را بـه دل  يراندسـته از مـد   يندست آورند. ما اه و اهداف خود را بيج كنند تا نتا مي كار
 يرانذكر اسـت آن دسـته از مـد   ه . لازم بيمنام مي يمجاز يرانشان، مد يو تعاملات تجار يليتحص
در  يـز ن 3شـوند  مي جهت كار اعزاماصلي (محل توليد)  كه به شركت مادر مستقر در كشور يخارج
 ييو آنها 4كنند يها كار م شبكه يقخانه از طر دركه  يافراد ين. همچنيرندگ مي قرار مهاجرانگروه 

 چرايرند گ مي رقرا يمجاز يران، در گروه مد5كنند مي كارها  شبكه يقجهان از طر يكه از هر كجا
  كنند. مي استفادهاي  انهيرا يها يفناوركه هر دو به صورت گسترده از 
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  مديران مهاجر، مديران پروازي و مديران مجازي: مديران جهاني: 1-2جدول 

تمركز 
مديريت و 
  چالش ها

  مديران مجازي  مديران پروازي  مديران مهاجر
تمركز مديريتي اصلي

  

در اين نوع از مـديريت جهـاني،   
ــديران جهـــت  ــه مـ سركشـــي بـ

ــور   ــركت، در كشـ ــات شـ عمليـ
شــوند و يــا  خــارجي ســاكن مــي

اي بـه   جهت انتقال تخصص ويژه
شــــركتي در خــــارج اعــــزام   

شوند. سـبك مـديريتي آنهـا،     مي
مــديريت بلندمــدت چهــره بــه    

  چهره (رو در رو) است.

مديران در مدت زمـان كوتـاهي   
اي ( ماننـد   هـاي ويـژه   با تخصص

ــالي)    ــرل م ــا كنت ــروژه ي ــدير پ م
برنامــه ريــزي، اجــرا و   جهــت 

كنترل عمليات خاص بـه منـاطق   
شوند. سبك  مختلف فرستاده مي

مــديريت آنهــا، مــديريت كوتــاه 
  مدت رو در رو است.

ــازي در    ــي مجــ ــدير فنــ مــ
هــاي تخصصــي (مثــل  حــوزه

فناوري اطلاعـات، لجسـتيك   
كنـد و اكثـر    و ...) فعاليت مي

وظايف و مسـئوليتهايش را از  
 هاي اطلاعـاتي و  طريق شبكه

هــاي ديجيتــال انجــام  فنــاوري
  دهد. مي

ش اصلي 
رو

ت
ارتباطا

و تعامل  
  

موازنه بين ارتباطات رو در رو و   عمدتاً ارتباطات رو در رو
  عمدتاً ارتباطات مجازي  ارتباطات مجازي

ت براي كار در 
عوامل كليدي موفقي

گ ها
پهنه فرهن

  

بــه طــور معمــول نيــاز بــه دانــش  
ها و ارتباطـات   عميقي از فرهنگ

ــاري ــه    -تج ــوط ب ــي مرب فرهنگ
ــود    ــدگي خ ــاري و زن ــوزه ك ح
دارند. داشتن مهارت چنـد زيانـه   
و دو زبانه بسيار مهم اسـت. فهـم   
مسائل جهاني(و نه فقـط محلـي)   

  بسيار ضروري است.

عموماً نياز به درك متوسـطي از  
ــاوت ــي و   تفـــ ــاي فرهنگـــ هـــ
هــاي موجــود در روابــط  پويــايي
فرهنگــي در سراســر   –تجــاري

ــد. ــايي صــحبت  جهــان دارن توان
ــان و درك    ــد زب ــه چن ــردن ب ك
عميق از مسائل جهاني بسيار مهم 

  است.

هـاي   نياز به آشنايي با تفـاوت 
ــايرت ــا در  فرهنگـــي و مغـ هـ

هاي تجاري در سراسر  فعاليت
جهان دارند و البته هرچه ايـن  
توانايي بالاتر باشد بهتر است. 
توانايي صحبت كردن به چند 

  زبان مؤثر است.

ش
چال

 
هاي 

فرهنگي رايج 
ت 

ك بيني مديري
(نزدي

جهاني)
  

  اي: چالش منطقه
ــر مســائل    ــيش از حــد ب ــد ب تأكي

ــه ــام   منطقـ ــا محلـــي و انجـ اي يـ
ــت ــه جــاي   فعالي ــاي تجــاري ب ه

ــاني و   ــائل جهـ ــر مسـ ــز بـ تمركـ
  اهداف كلي شركت

  چالش جهاني:
ــر مســائل   ــيش از حــد ب ــد ب تأكي
جهاني و اهـداف كلـي شـركت    

هـاي   به جاي تمركـز بـر فعاليـت   
  ي منطقه ايتجار

  چالش تكنولوژي:
ناديــــده گــــرفتن اثـــــرات   

هـــاي فرهنگـــي بـــر  تفـــاوت
ــتفاده و   ــتفاده، سوءاســـ اســـ
ــاربرد محلـــي اطلاعـــات،  كـ

  ارتباطات و فناوري
  



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 64
 
    ران مهاجريمد يبرا مدت يطولانهاي  تيمأمور

خارجي، مربوط به جابجايي مديران شركت مادر به كشورهاي هاي  رايج ترين نوع مأموريت
ار ك ـسب و كخواهد در آينده در آن كشور به  مي است كه شركت در آنجا شعبه دارد و يامختلفي 

كننـد (بـه خصـوص هنگـامي كـه بـه        مـي  به دلايل متعددي از مهـاجران اسـتفاده  ها  بپردازد. شركت
نماينده شركت مادر و كنترل از راه دور احتياج دارند، يا قصد دارنـد بـراي مـديران شـركت مـادر      

لازم را جهـت انجـام   هـاي   شرفت را فراهم كنند و يا هنگامي كه افراد محلي توانـايي پيهاي  فرصت
اشاره به شخصي دارد » مهاجر«شوند). امروزه، واژه  شغل مورد نظر ندارند؛ مديران به آنجا اعزام مي

كند. اين شـامل يـك مـدير سوئيسـي كـه بـراي        مي م است و درآنجا كاريكه در كشور خارجي مق
در كـره  اي  كند و يا يك مدير سوئيسي كه براي يك شـركت كـره   مي در كره كار كشور سوئيس

مـدت در خـارج    يشود. هر دوي اين مديران با چالش مشابهي براي زندگي طولان كند، مي مي كار
  مواجهند.

مشاهده كرد.  1الكترونيكز ال جيتوان در شركت  مي يك مثال خوب براي مديران مهاجر را
كره، جهت متنوع سازي مديران ارشد خود بسـيار  هاي  ان سنتي ترين هلدينگدر مي ال جيشركت 

، ال جي، مدير ارشد بازاريابي 2تلاش كرد و حقيقتاً تبديل به يك سازمان جهاني شد. درموت بودن
) او يت ال ج ـكب رئيس و مديرعامل شري(نا 3ت وسترن است كه نام يانگكيكي از پنج مدير شر

چهـارم از مـديران و رهبـران     يكرد. علاوه بر آن، امروزه در حدود ك جي الره يرا وارد هيأت مد
ماننـد خريـد،   هـايي   كليـدي و پسـت  هـاي   دهند كه بر مسـئوليت  مي را افراد خارجي تشكيل ال جي

  اند. زنجيره تأمين و منابع انساني تكيه زده
اسـتخدام  ت وسـترن  كنام يانگ قصد نداشت گروهي از مديران با سبك سلطه جو را از شـر 

شركت در ساخت كالاهـاي  اي  به تغيير نياز دارد. تيم مديريت كره ال جيدانست  مي كند؛ بلكه او
درصـد از   60با كيفيت بسيار عالي بود؛ اما او دريافت كه بيش از چهـار پـنجم درآمـد و در حـدود     

مـدير ارشـد   ، به عنـوان  2007شود. هنگامي كه او در سال  مي ت، خارج از كره انجامكدات شريتول
در آن زمـان جـزء پـنج شـركت      يت در حال تنزل بود. هرچنـد ال ج ـ كشركت بر سركار آمد، شر
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اندكي بـه دسـت آورده بـود. او    هاي  وسايل الكترونيكي در جهان بود، اما موفقيت توليدكنندهبرتر 
ت خواهد در عصر ديجيتالي موفق شـود، نيـاز بـه ابـداعات و اختراعـا      مي اعتقاد داشت اگر شركت

بالا را از سراسر جهان و بـدون  هاي  جديدي دارد. او از مشاوران كارياب خواست تا افراد با توانايي
  توجه به مليت آنها استخدام كنند.

در سراسـر   ال جـي را كـه  اي  پيچيدههاي  از مديران خارجي خواسته شد تا فرايندها و سيستم
د خريـد توسـط چهـار واحـد تجـاري مختلـف       جهان توسعه داده، استاندارد كنند. براي مثال، فراين ـ

، 1كشور تقسيم شده بـود. تـام لينتـون    110تابعه در هاي  و شركتها  شد و در ميان كارخانه مي انجام
 ال جـي به عنـوان مـدير ارشـد خريـد بـه       2008كه در سال  2بي اماي  ساله شركت 20كارمند اسبق 

كارمنـد خريـد مسـئول     2000من مانند يك رهبر اركستر، با «پيوست؛ اين مطلب را بيان داشت كه: 
لينتـون بـراي سـاختاردهي    هـاي   نام يانگ بيان داشت كه تـلاش ». اجراي يك موزيك خوب هستم

دلار از درآمد شـركت شـده اسـت. همچنـين، زنجيـره      ها  مجدد سيستم خريد منجر به حفظ ميليون
، يك فرد سوئيسي ال جيمدير زنجيره تأمين  3ويه شنويديبسيار پر هرج و مرج بود. د يال جتأمين 

ترك كرد. او مسئول بيش از ده  ال جيجهت پيوستن به  2008را در سال  4است كه شركت اچ پي
جهـت نظـارت بـر مراحـل     اي  انـه يسيستم مديريت انبار، پنج عمليات حمل و نقل و چهار سيستم را

واحد  يستم جهانيس يكزها در ياتمام ساخت محصول بود. هدف او، ادغام همه چ مختلف توليد و
  بود.

بـه طـور   اي  رفت، در ابتدا مديران خارجي توسط مديران بومي كـره  مي همان طور كه انتظار
 ، مـدير بازاريـابي بيـان   5م قـرار نگرفتنـد. چـويي سـونگ هـان     يرككامل مورد خوش آمدگويي و ت

ن نگراني در رابطه با عدم هماهنگي فرهنگ و عقايـد مـديران و كارمنـدان    بزرگ تري«دارد كه:  مي
هنگامي كه بـه  «، اظهار داشت: 6يكي از مديران خريد به نام لي كيو وون». با افراد غربي بوداي  كره

 كـردم، سـردرد   مـي  اين مسأله كه من از اين به بعد بايد با مديرم با زبان انگليسي صحبت كـنم فكـر  
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البته با گذشت زمان هر دو بر سر اين مسأله كه افراد تازه وارد جهت پـر كـردن فاصـله     ».گرفتم! مي
  فرهنگي موجود تلاش كرده بودند، توافق نظر داشتند.

بـه عنـوان عامـل تغييـر داخلـي       ال جـي بود كـه توسـط   اي  درموت بودن، اولين فرد غير كره
انـد   و جانسـون  Pfizerر ي ـنظهـايي   تكرنان بازنشسته شكارك، 2007استخدام شد. نام يانگ در سال 
با ارزش بـه كـار گرفـت. امـا      يتجارهاي  به يكي از نام ال جي يجانسون را جهت تبديل نام تجار

اميدوار كننده نبود. بنابراين درموت بودن تصميم گرفـت تـا از    ال جيمشكل اين بود كه بازاريابي 
آن درج  يز روي ـن 1ت پراداكهمراه كه نام شرمت مانندگوشي تلفن يطريق ارائه محصولاتي گران ق

 يپيچيده تري را از نـام تجـار   يدلار، تصوير ذهن 1500مت يشست و شو با قهاي  شده بود و ماشين
ال جي بسازد. او همچنين از يك رويكـرد سـاختاريافته تـر بـراي بازاريـابي اسـتفاده كـرد. او يـك         

ي تبليغات جهاني شركت به كار گرفت. دلايل و آژانس تبليغاتي بين المللي را در لندن جهت اجرا
نـام يانـگ، موفقيـت آميـز بـوده اسـت.        سازي جهانيهاي  شواهد اوليه نشان داد كه فشارها و تلاش

، پيش بيني كردند كـه  2009و  2008هاي  گران عليرغم افت خريد مصرف كنندگان در سال تحليل
  داد.آينده سود خود را افزايش خواهد هاي  ال جي در سال

افراد خارجي بسيار واضح و آشكار است، اما پيدا هاي  در حالي كه منافع حاصل از مأموريت
هاي اين چنينـي موفـق باشـند دردسـر سـاز اسـت. بـراي         كردن افرادي كه واقعاً بتوانند در مأموريت

 اي لـذت بخـش بـه نظـر     اغلب مردم، سفر به خارج به عنوان يك سفر تفريحي و يا تجاري، تجربـه 
رسـد؛ امـا در حقيقـت زنـدگي كـردن در كشـوري خـارجي، ترسـناك، اسـترس آور و گـاهي            يم

ستاره، سرو غذا در رستوران و بازديد از نقـاط   4اقامت در يك هتل ها  ناخوشايند است. براي خيلي
گردند بسيار قابـل قبـول تـر     مي گردشگري در كنار دانستن اين مطلب كه به زودي به خانه خود باز

 ه ريزي براي زندگي در جايي است كـه تعـداد كمـي از همسـايگان بـه زبـان شـما صـحبت        از برنام
، يافتن مدرسه براي فرزندان يـا خريـد از بازارهـاي محلـي و نشـناختن      يشور خارجككنند. در  نمي

غذاهايي كه در آنجا وجود دارد و يا اسـتفاده از وسـايل حمـل و نقـل عمـومي مشـكل اسـت. ايـن         
دهد. چالش بـه   مي يگري، حسي سرشار از يادگيري و ماجراجويي را به دستتجربيات براي عده د

وجود آمده براي مديران و ديگر شركت ها، شناسايي اشخاصي است كه بتوانند از لحاظ روحـي و  
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پس از سفر خود، مانند زمان قبل از سوار شدن بر هواپيما جهت عزيمت بـه مقصـد مـورد     يانگيزش

  نظر باشند.
شغلي يك فرد و يـا   يبين المللي را فرصتي عالي جهت ارتقاهاي  اد، مأموريتبسياري از افر

بـراي يكسـري از   هـا   دانند. در واقع، اين مأموريـت  مي افزايش درآمد مالي و يادگيري موارد جديد
افراد، چالش برانگيز است و براي برخي ديگر راهي براي داشتن يك زندگي جذاب تـر. مـديراني   

هـاي   دارنـد كـه يـادگيري مهـارت     مـي  رند، اذعانيپذ مي بين المللي راهاي  تيوركه اين نوع از مأم
دهد و موجب پيشرفت توانايي هايشان بـراي   مي مديريتي جديد، تحمل ايشان را براي ابهام افزايش

گردد. اگرچه، همان طور كه بيـان شـد كـار و زنـدگي در خـارج آسـان نيسـت.         مي كار با ديگران
المللي طـولاني مـدت بـه خصـوص بـراي مـديراني كـه بـا خـانواده راهـي سـفر            بين هاي  تيمأمور
ان دارد همسر فرد مجبور بـه تـرك شـغل خـود در كشـور      كشوند، بسيار مشكل است چرا كه ام مي

گانه پيدا نكند. همچنـين بـراي فرزنـدان نيـز كـه نيـاز بـه        يخودش شود و شغل مناسب را در كشور ب
ين المللي دارند، مشكل ساز است. در پيمايش اخير اعـلام شـده   بهاي  توجهات خاصي مانند مدرسه

اعـلام  ها  تيدرصد از كارمندان به دلايل خانوادگي استعفاي خود را از اين نوع مأمور 81است كه 
   اند. داشته

  مديران پروازي يكوتاه مدت براهاي  تيمأمور
بايد با تعداد محدودي كه يك مدير هايي  طولاني مدت براي موقعيتهاي  اگر چه مأموريت

ار جهـاني  ك ـسـب و  كروبرو شود مفيد و گاهي ضروري است، اما با توجه بـه محـيط   ها  از فرهنگ
نده آن است، اغلب نياز به رويكرد متفـاوتي داريـم و   يامروز كه دو عامل مهم آن تنوع و شدت فزا

پيدا كنند. علاوه بـر آن،   آن اينكه مديران بايد فوراً و به طور همزمان با چند فرهنگ مختلف تطابق
دارند روزهايي كه مديران خود را براي مأموريتي طولاني مـدت در ايتاليـا،    مي برخي اين گونه بيان

شده و واقعيت ايـن اسـت كـه مـديران بيشـتر از آنكـه در        يساختند سپر مي روسيه يا ونزوئلا آماده
برند. امـروزه،   ي مختلف به سر ميمكاني ثابت و براي مدت طولاني حضور داشته باشند، در سفرها

اين گونه مديران نياز به معامله هم زمان با شركايي از چند فرهنگ مختلف در سراسر جهان دارنـد.  
بنابراين، يادگيري يك زبان جديد و فرهنگ خاص شايد ديگر چندان كافي نباشد. علاوه برآن در 
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تجاري از سال به ماه و در برخي موارد بـه  بسياري از موارد، مدت زمان لازم براي توسعه ارتباطات 
  هفته كاهش يافته است. 

را مـورد   1آديرا ينگاربراي مثال، روز كاري يك كارفرما (مدير) در دهلي هندوستان به اسم 
د، رايانه خـود  ينما مي شود، يك فنجان چاي آماده مي توجه قرار دهيد. او صبح زود از خواب بيدار

، از 2برنامه ريزي قبلي با شريك تجاري خود در كاليفرنيا به نام دبـرا بـراون  كند و طبق  مي را روشن
 ) آخرين گزارش خود را ارائه داده و بـه سـؤالات پاسـخ   3طريق گفتگوي آنلاين (با برنامه اسكايپ

شود كه دوباره  مي اندازد و متوجه مي دهد. او پس از اتمام ملاقات آنلاين، نگاهي به تقويم خود مي
از طريـق   4صـبح آن روز، او بـا كارمنـدي از شـانگهاي     10دي را در پيش دارد. در سـاعت  روز بلن

ظهـر،   1:30كند. در ساعت  مي كنفرانس تلفني در مورد آخرين تغييرات قرارداد خدمتشان صحبت
او ملاقاتي حضوري با گروهي از كارمندان استراليايي در دفترش در هند دارد. او بايد قبل از اتمـام  

ايميـل كنـد. او همچنـين بايـد      6خود در مونتري مكزيك 5يرد را به شريك آتكگزارش عملروز، 
 (شهري در نروژ) آماده كند. 7خود را براي سفري در هفته آينده به اسلو

جهاني كوتاه مدت اغلب بـا فشـار و   هاي  تيهمان طور كه در مثال بالا نشان داده شد، مأمور
كنند و همچنين  مي خاصي تمركزهاي  بر روي وظايف و پروژهسختي زيادي همراه هستند، معمولاً 

ارزيابي نتايج آنها آسان تر است. علاوه بر آن بسياري از مديران وجود دارنـد كـه بـه دليـل مسـائل      
بـين  هاي  تيموجود در مأمورهاي  خانوادگي قادر به انجام مأموريت بلند مدت نيستند اما به فرصت

قابـل دسـترس   هـاي   ييزان توانـا ي ـشود كه م مي ستند. اين دلايل باعثمدت علاقمند ه المللي كوتاه
هـاي   تي ـاز اين دست افزايش يابد و در نتيجه تقاضا بيشتر از عرضـه گـردد. مأمور  هايي  براي پست

شـغلي،  هـاي   كوتاه مدت به دليل سهولت تعامل با دوسـتان و خـانواده در كنـار اسـتفاده از فرصـت     
  گيرد.   مي جه قراراغلب توسط كارمندان مورد تو

روند اين است كه آنها  مي كوتاه مدتهاي  چالش اصلي پيش روي مديراني كه به مأموريت
شوند  مي به تنهايي و بدون دوستان و خانواده به يك كشور خارجي براي مدت زمان كوتاه فرستاده
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برسـند و در نتيجـه   و بايد در اين مدت ارتباطات را توسعه داده و به نتيجه اثربخش و دلخـواه خـود   
اين مأموران (مهاجران)، زماني براي يادگيري دقيق مسائل و تطابق يـافتن بـا جامعـه محلـي ندارنـد.      

رود كه به محض فرود آمدن از هواپيمـا بـه سـرعت     مي علاوه بر آن از اكثر مأموران پروازي انتظار
ايـن نـوع   هـاي   توانـد چـالش   مـي  مأموريت خود را انجام داده و به نتيجه برسـند كـه ايـن مـورد نيـز     

توان اين گونـه بيـان داشـت كـه سـاعات كـاري مـأموران         مي ش دهد. در نتيجهيرا افزاها  تيمأمور
هـاي   زياد كاري جهت انجـام سـريع وظـايف در كنـار محـدوديت     هاي  پروازي اغلب به دليل فشار

تعادل كاري ضعيفي باشد و از سطح استرس بالا و  زندگي خانوادگي و اجتماعي، بسيار طولاني مي
  برخوردار است.

  مديران مجازي يبرا 1يت با استفاده از فناوريمأمور
سـازند و ماهيـت كـار را     مـي  واقعيت تبديل يكرا به  سازي جهانيه كارتباطاتي هاي  يفناور

كاري مديران جهاني نيز اثـر گـذار   هاي  دهند؛ به همان صورت نيز بر نوع زندگي و عادت مي تغيير
هـاي   شخصي) جديد نيستند و آنچـه در سـال  هاي  انهي(براي مثال راها  يياري از اين فناورهستند. بس

تعــاملي و هــاي  ارتبــاطي از طريــق آن قابليــتهــاي  ياســت كــه فنــاورهــايي  رده، راهكــاخيــر فــرق 
به ابزارهاي قدرتمند تري براي ها  يبسياري از اين فناور اند. اجرايي خود را افزايش دادههاي  قدرت

هوشمند منجر بـه كـاهش   هاي  دسترسي به ايميل و وب از طريق تلفن اند. ل شدهيمديران پركار تبد
سفر و در دسترس بودن بيشتر افراد شده است. امروزه ديگر ضرورتي ندارد كـه لـپ تـاپ بـا يـك      
كيف پر از كابل حمل شود و يا جهت اتصال به اينترنـت در يـك نقطـه خـاص قـرار داشـته باشـد.        

 منجر به انجام كارها در هر زمان و مكاني با حداقل تجهيزات شـده و ايـن موجـب    2بي سيم يفناور
شود كه يك مدير جهاني بدون ترك منزل به كارهاي خود بپردازد. البتـه توانـايي مـدير جهـت      مي

كاري و ارتبـاطي در راسـتاي افـزايش منـافع شـركت،      هاي  و ساخت شبكهها  ياستفاده از اين فناور
  است.  يورار ضريبس

يادآوري اين مطلب يك بار ديگر حائز اهميت است كـه طبقـات سـه گانـه مـديران جهـاني       
ران مهـاجر ، مـديران پـروازي و مـديران مجـازي) در برخـي مـوارد بـا         يموجود در اين فصـل (مـد  
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كننـدگان وب   ران مهـاجر، مصـرف  يگر هم پوشاني دارند. امروزه به طور واضح بسياري از مديديك
ارتباطي هستند؛ در حالي كه بسـياري از مـديران مجـازي بايـد جهـت      هاي  يديگر فناور وها  سايت

انجام كارهاي خود سفر كنند. هدف ما از دسته بندي سه گانـه ايـن مـديران، تمـايز قائـل شـدن در       
  تجاري فرامرزي پيش روي آنان است.هاي  وظايف مديريتي و چالش

  1مديريت جهاني ينيب يكنزد
، 1-2براي هر كدام از طبقات مديران جهاني مـورد بحـث و موجـود در جـدول     سر انجام ما 

تحـت عنـوان خطـر    هـا   كنـيم. از ايـن محـدوديت    مي بيان ينيب يكيك خطر خاص را به لحاظ نزد
شود؛ بدين معني كه مديران ممكن است بر يك يـا دو مهـم از    مي ياد يت جهانيرينزديك بيني مد

ت تمـام شـود. ايـن    كل شـر ك ـت ي ـمت از دسـت رفـتن موفق  يمر به قن ايند و اكز كتمرها  تيمسئول
  توان به صورت ذيل بيان كرد : مي راها  ينيب يكنزد
 :به اين مطلب اشاره دارد كه مديراني كه به دليل ينيب يكاين نوع نزد نزديك بيني منطقه اي ،

سـبك كـاري   كنند، به دليل  مي مأموريت طولاني مدت در يك كشور يا منطقه زندگي و كار
را در ساير مناطق جهاني كم اهميت جلوه دهند و مـورد  ها  يكنواخت ممكن است بقيه فرصت

و هـا   توجه قرار ندهند. اگر چه اين نوع ادراك ممكن است به دليل تمركـزي كـه بـر فرصـت    
توانـد توانـايي    مـي  هاي يك كشور يا منطقه خاص دارد سودمند باشد، اما از طـرف ديگـر   نياز

 شركت با تصوير بزرگ تري كه مقابل آن است را كاهش دهد . روبرو شدن

 :مديران پروازي اغلب مستعد تجربه نزديك بيني جهاني هستند؛ چـرا كـه   نزديك بيني جهاني 
كنند (آن قدر كه ممكن اسـت توانـايي خـود در     مي آنها بيش از حد بر ارتباطات جهاني تكيه

گـردد را از دسـت    مـي  موفقيـت شـركت  محلي كه منجـر بـه   هاي  و چالشها  تشخيص فرصت
بدهند). در واقع در حالي كه مأموران دائم ممكن است بيش از حد بر درختان متمركـز شـوند   

 نند.  ك مي زكتمرها  مديران پروازي بيش از حد بر جنگل

 در نهايــت، مــديران مجــازي ممكــن اســت بــه دليــل اســتفاده از   :كنزديــك بينــي تكنولوژيــ
دهند از دست بدهد.  مي انايي رويارويي با افرادي كه شركت را تشكيلپيشرفته توهاي  يفناور

هـايي   از اشـخاص و گـروه  هـا   گوييم. اگر سازمان ك ميما به اين مورد نزديك بيني تكنولوژي
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كنند، تأكيد بـيش از   مي تشكيل شده باشند كه با هم جهت رسيدن به اهداف دسته جمعي كار
ــر مــديريت از راه دور از طريــق   ــد و اينترنــتحــد ب ــا گذشــت زمــان،   مــي پهنــاي بان توانــد ب

 ترين منبع شركت كه همان كارمندان آن است را ناديده گرفته و تهديد كند. باارزش

  مديريتي  هاي  بازنگري در نقش
و مديران ها  ظريف تقاضاهاي جاري و رو به افزايشي كه شركت يشعارهاي مشهور، به شكل

اسـت.  » 1سـريع تـر، بهتـر و ارزان تـر    «شعار تبليغاتي شركت اينتل، دهند.  مي با آن مواجهند را نشان
يـا شـعار تبليغـاتي    ». 3هدايت كن، تبعيت كن يا كنـار بـرو  «ن است: يا CNN، مؤسس 2شعار تد ترنر

در هر صورت امـروزه فشـارهاي رقـابتي رو بـه رشـد اسـت.       ». 4فقط انجامش بده«ن است: ينايك ا
امـان   يتوان در فشـار ب ـ  مي وجود دارد اما يك دليل اصلي آن ران امر يا يچرا؟ دلايل متعددي برا

پارچـه تـر جهـت كـاهش     يكاراتر و ك ـساخت و سرمايه گذاري بر نيروي كـار جهـاني    يجهان برا
 رونـد،  دانست. هنگامي كه مشتريان در هر كشوري به فروشگاه مـي ها  مت و افزايش سود شركتيق

خواهند محصولات يا خدمات با كيفيت بالا را در قبال كمترين قيمت ممكـن خريـداري كننـد.     مي
ه وارد يك فروشگاه شوند و به كارمندان شـاغل در  كافت يتوان  مي از افرادرا يمكدر واقع، تعداد 

ننـده،  كدگاه مصـرف  ي ـ، از دييل نهـا ي ـبـالاتر را بدهنـد. در تحل  هـاي   مـت يشنهاد پرداخت قيآنجا پ
مصـرف كننـدگان خـود     يع تر به تقاضايسرها  در رأس قرار دارند. هر چه شركت يحظات پولملا

  شتر خواهد شد. يز بيشرفتشان نيپاسخ دهند، احتمال بقا و پ
كند، به  مي ار پيچيده و آشفته امروز، هر كسي فارغ از اينكه در كجا كاركسب و كدر دوره 

بـين  هاي  ست. شايد تا ده سال قبل افراد به تفاوتسرعت در حال تبديل شدن به يك مدير جهاني ا
نانـه  يفرهنگـي خـوش ب  هاي  شهيلكدادند و  مي متر اهميتكمديران بريتانيايي، چيني، مكزيكي و ... 

را اقتصـاد جهـاني بـه يـك واقعيـت      ي ـزاند  خود را داشتند. اما امروزه اين تصورات كمرنگ تر شده
حال بين المللي شدن هستند. اين بـدان معنـا نيسـت كـه     ارها در كسب و كتبديل شده است و بيشتر 

ار آنهـا وجـود   ك ـسـب و  كقابل توجهي بين مديران كشورهاي مختلف و يا شيوه هاي  ديگر تفاوت
شود كه تعريف مديريت به  مي وجود دارند. در حقيقت اين طور گفتهها  ندارد. البته كه اين تفاوت

                                                            
1 . Faster-Better-Cheaper 
2 . Ted Turner 
3. Lead, Follow, or Get Out of the Way 
4. Just Do It. 
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اط كمتـري دارد. امـروزه، بسـياري از مـديران بايـد بـا       شكلي تغيير يافته كـه بـا مرزهـاي ملـي ارتب ـ    
مشتريان، شركاي تجـاري و كارمنـدان از نقـاط مختلـف جهـان ارتبـاط داشـته باشـند. موفقيـت يـا           

ارتباطات، مذاكره، تعهد، رهبري، سـازماندهي، همـاهنگي و كنتـرل    هاي  به مهارت يشكست بستگ
  فراملي مدير دارد.هاي  فعاليت

در اقتصاد جهاني امروز، نياز بـه برقـراري ارتباطـات بـين فرهنگـي و بـين        به راستي، موفقيت
بايـد بـه شـكلي    هـا   المللي، هماهنگي و مشاركت بين المللي بيشـتري نسـبت بـه قبـل دارد. شـركت     

اند. در اواسط دهـه   به تاريخ پيوستهاي  ملي و حتي منطقههاي  را شركتيفزاينده، جهاني فكر كنند ز
در حقيقت در آن ». 1مرد جوان به غرب برو«يكا، جمله معروفي وجود داشت: ميلادي درآمر 1800

زيادي در آن وجود داشت! اما امروزه اين نصيحت و توصـيه  هاي  زمان غرب جايي بود كه فرصت
آينده در كل و به شكل برگشـت ناپـذيري، تغييـر جهـت داده     ». 2به جهان برو«بسيار متفاوت است: 

  اند. هوشمند و مديرانشان تغيير يافتههاي  و شركتها  فرصتاست و به همان نسبت هم 
ــيوظــايف مــديران در نهايــت ايــن اســت كــه ترت  ــا امــور انجــام شــوند و  كاتخــاذ  يب ــد ت نن

 مشــتريان حاصــل گــردد. در عــين حــال جامعــه از مــديران يايــســود شــركت و مزا يثرســازكحدا
امن و مجهز براي آنان فراهم آورده و خواهد تا حقوقي عادلانه به كارمندان خود بدهند، محلي  مي

كنند، تبعيت و از محيط زيست حفاظت كننـد   مي از قوانين و مقررات كشوري كه در آنجا تجارت
و وظايفشان را در جامعه به صورت مسئولانه انجام دهند و از هنجارهـاي اخلاقـي و اسـتانداردهاي    

ايف كار آسـاني نيسـت. بنـابراين از ايـن     ند. واضح است كه انجام تمام اين وظيپيروي نمااي  حرفه
سب و كتوانند خود را براي اين  مي منظر پرسش اصلي براي مديران امروز آن است كه آنها چگونه

  المللي آماده سازند . ار بينك

  مديريتيهاي  بازنگري مهارت
ان ي ـه از مك ـ يارراهه شـغل ك يك يعنيند (يفرا يكتبديل شدن به يك مدير جهاني، حاصل 

باشد. اين امر در واقع يك سـفر اسـت و نـه يـك      مي گذرد) يمختلف مهاي  و فرهنگها  تيمأمور
مرحله پايان پذير. علاوه بر آن، همان طور كه قبلاً بيان شد ما در اين كتاب به جاي اينكه بـه دنبـال   

بـدان  مختلف مديران را شرح دهـيم. ايـن   هاي  خواهيم گونه مي يك مدير جهاني و ايده آل باشيم،

                                                            
1. Go West Young Man 
2. Go Global 
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بين المللي را بررسي خواهيم كرد. البته همـان  هاي  تيمعناست كه ما انواع مختلف مديران و مأمور
گيرنـد. مـا همچنـين     نمـي  تمـام الگوهـاي مـديريتي را در بـر    هـا   طور كه واضح است، ايـن بررسـي  

اني را هـاي جه ـ  و تأثيرات آن بر مديران و سـازمان ها  تيمرتبط با اين مأمورهاي  و فرصتها  چالش
كنـد، تنهـا مربـوط بـه      مـي  خواهيم سنجيد. به طور كلي آنچه كه مديران جهاني اثربخش را متمـايز 

و ها  بسيار مهم اند، اما تركيب اين مهارتها  باشد. اگر چه اين توانايي نمي مديريتي آنهاهاي  توانايي
مـديريتي خـود را   هاي  اناييدهد تو مي ران اجازهيفرافرهنگي است كه به مدهاي  با قابليتها  توانايي

نشـان داده شـده اسـت،     1-2ل كدر شرايط مختلف محيطي به كـار گيرنـد. همـان طـور كـه در ش ـ     
و هـا   رد سـازمان ك ـزان تفاوت عمليمديريتي با درك ماي  هيپاهاي  مهارت يهم افزا يپارچه سازيك
 ان نــاموفقز مــديران موفــق جهــاني از مــديريمختلــف، موجــب تمــا يهــا ران در پهنــه فرهنــگيمــد
  گردد. مي

  
  يت جهانيريمدهاي  جاد مهارتيا: 1-2ل كش

كنند و يـا بـه    مي مديران، چه در زماني كه براي مدت طولاني در يك كشور خارجي اقامت
 در كشـور خـود مـذاكره   هـا   رونـد و يـا بـا خـارجي     مـي  سفرهاي كوتاه مدت در اقصي نقاط جهان

هـاي   فرهنـگ فرهنگي مواجه هسـتند. همـان طـور كـه قـبلاً بيـان شـد        هاي  كنند، اغلب با چالش مي
ارتبـاطي و انتظـارات مختلفـي در رابطـه بـا فعاليـت       هـاي   مفروضات، رفتارها، سبك يمتفاوت دارا

مـا در اينجـا از    يمديريتي هستند. توانايي مواجهه اثربخش با اين تفاوت ها، اسامي مختلفي دارد ول
دهنده قابليـت فعاليـت موفـق يـك      ه نشانككنيم  مي ياد» 1صلاحيت چند فرهنگي«آن تحت عنوان 

                                                            
1. Multicultural Competence 

هاي مديريتمهارت
 جهاني:

يكپارچه سازي و كاربرد 
هاي مديريتي و مهارت

 چندفرهنگي

 هاي مديريتي:صلاحيت
ــه ــازماندهي،  برنامــ ــزي، ســ ريــ

هــدايت، همــاهنگي و كنتــرل در 
 داخل يك فرهنگ

هاي چندفرهنگي:صلاحيت
درك و كار اثربخش در پهنه 

 فرهنگ ها



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 74
 

هـاي   مختلف است. اين قابليت تنها به معني برخـورد مؤدبانـه بـا فرهنـگ    هاي  مدير در پهنه فرهنگ
هـاي   ديگر نيست، بلكه صلاحيت چنـد فرهنگـي يعنـي انجـام كارهـا از طريـق افـرادي بـا فرهنـگ         

  متفاوت.
د خـاص بـر   كي ـاه بـه جهـان بـا تأ   توان به عنوان يـك شـيوه نگ ـ   مي صلاحيت چند فرهنگي را

ه مرتبط با رفتارهاي فرافرهنگي هستند، تعريف نمود. اين كفرد  يك 1گسترش چشم انداز فرهنگي
هـاي   توانيم از افـرادي بـا فرهنـگ    مي ما چگونه«توان اين سؤال را مطرح كرد:  مي بدان معناست كه

ربخش خودمـان در جهـاني چنـد    و كـاركرد اث ـ هـا   مختلف پيرامونمـان، در راسـتاي بهبـود توانـايي    
چنـد فرهنگـي شـامل كنجكـاوي، آگـاهي از      هاي  صلاحيت». فرهنگي ياد بگيريم و استفاده كنيم؟

تنوع و قبول پيچيدگي هاست. افرادي كه داراي اين قابليت هستند، قصد دارند تا از طريق بازنگري 
او و كنجك، 2نهيت به بافت و زمفكري خود، رفتار هايشان را تغيير دهند. آنها نسبهاي  در محدوديت

نده قرار دهنـد.  ينه گذشته و آيتوانند وظايف و اتفاقات جاري را در بافت و زم مي علاقمند هستند و
كننـد و در برخـورد بـا     مـي  همچنين آنها تناقضات ذاتي موجود در زنـدگي روزمـره خـود را قبـول    

  ار سازند.  خود برقر يتوانند سطحي از آرامش را برا مي تضادهاي مستمر
علاوه بر آن، مديراني كه صلاحيت چندفرهنگي دارند، تنوع پذير، هوشيار و حساسـند. ايـن   

 يدارا يعن ـيهستند   نامطمئن، در جستجوي فرصت يها تيب و وضعيان عجايمديران مشتاقانه در م
 باشـند. آنهـا شـديداً بـه فراينـدهاي      يم ـ يمات شـهود يمتعادل و اتخـاذ تصـم   يريپذ كسيت ريقابل

كنترلي هستند. آنها بـر  هاي  سازماني و زير دستان خود اعتماد دارند و به دنبال حداقل كردن سيستم
شوند. آنان به طور معمول ديدگاهي بلندمدت در رابطـه بـا    مي بهبود مستمر خود و ديگران متمركز

بلند مدت را مد  دارند و به جاي تمركز بر نتايج و مشكلات كوتاه مدت، نتايجها  و فعاليتها  برنامه
دهنـد و بـالاخره، ديـدگاهي سيسـتمي شـامل توانـايي جسـتجوي ارتباطـات داخلـي و           مـي  نظر قرار
  علت و معلولي دارند.هاي  رابطه

و اسـتعدادها را در چهـارچوبي مـوجز بـراي     ها  توانيم تمام اين توانايي مي بنابراين، ما چگونه
م؟ ايــن هــدف از طريــق شناســايي شــش مــديريت جهــاني قــرار دهــيهــاي  افــزايش بيشــتر مهــارت

  شود: مي خصوصيت صلاحيت چند فرهنگي مديران جهاني حاصل

                                                            
1. Cultural Perspective 
2. Context 



  75 /   يجهان تيـريمد يها فصل دوم: توسعه مهـارت
 

: به طور معمول مديران جهاني موفـق بايـد داراي انعطـاف پـذيري     بين المللي يداشتن دورنما .1
فرا فرهنگي باشند. آنها بايد دوگانگي، تناقض و تضـادهاي  هاي  كافي جهت فعاليت در محيط

  ار بين المللي را درك كنند.كسب و ك موجود در محيط
: مديران موفق جهاني معمولاً حداقل به يـك زبـان   ارتباطي بين فرهنگيهاي  دارا بودن توانايي .2

مختلـف  هـاي   موجود در تعامل با افراد از فرهنـگ هاي  خارجي مسلط هستند و قطعاً پيچيدگي
ت گوش دهند و صحبت كننـد و  دانند چگونه با دق مي دانند. آنها مي را درك كرده و باارزش

  را به درستي تفسير كنند.ها  چطور محتواي پيام
فرهنگي هاي  دانند كه بايد تفاوت مي : مديران موفق جهاني به خوبيداشتن حساسيت فرهنگي .3

مختلـف ملـي، بـين المللـي و     هـاي   را ارزشمند بدانند و از تجربه خود در رويارويي با فرهنگ
ا بتوانند با افراد مختلف ارتباط برقـرار كننـد. برقـراري ارتبـاط بسـيار      ند تيسازماني استفاده نما

  ضروري است.
تواننـد بـه سـرعت خـود را بـا       مـي  : مـديران موفـق جهـاني   داشتن قابليت فرهنگ پذيري سريع .4

متفاوت و عجيب مطابقت دهند. آنها همچنين خطرات موجـود در تفكـر و اعمـال    هاي  محيط
  گيرند. و در زمان لازم نيز از ديگران كمك ميپذيرند  مي انه رايانزواگرا

ملـي و  هاي  دانند چگونه فرهنگ مي : مديران موفق جهانيداشتن سبك مديريتي انعطاف پذير .5
دانند كه يك  مي نهادهاي اجتماعي، تحت تأثير فرايندهاي مديريتي قرار دارند. براي مثال آنها

  مختلف معاني مختلفي دارد .هاي  قرارداد در مكان
فرا هاي  دانند چطور از طريق ايجاد تيم مي : مديران موفق جهانيفرهنگي ييايجاد هم افزا .6

فرهنگي و سرمايه گذاري در تنوع فرهنگي، به منافع سازمان كمك كننـد. آنهـا اهميـت    
  دانند. مي جهاني راهاي  ساخت و استفاده از شبكه

ار شخصـي  ك ـق ممارسـت و ابت توان از طري ـ مي چند فرهنگي راهاي  بسياري از اين صلاحيت
توسعه داد اما برخي ديگر از آنها اين امكان را ندارند. بنـابراين در ايـن ليسـت بـه طـور خلاصـه بـه        

مديريت بين المللي لازم است، اشاره هاي  در رابطه با تواناييها  كليات آنچه كه براي اغلب شركت
در تمـام  هـا   شـود، شـركت   مـي  ك ترار به هم نزديكسب و كشد. همان طور كه روز به روز دنياي 

كشورها به مديراني نياز خواهند داشت كـه در يـك محـيط جهـاني بـه خـوبي كـار كننـد. در ايـن          
هـاي   توانند از طريق سرمايه گذاري بر تفاوت مي محيط، مديران موفق جهاني در مورد اينكه چطور
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شوند و اين  مي ند، متمركزنان و دستيابي به اهداف شركت كمك كنكفرهنگي به افزايش رفاه كار
 توانند در يك منطقه موفق باشند را از مديران جهـاني متمـايز   مي همان چيزي است كه مديراني كه

  سازد. مي
  

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  مديريت جهانيهاي  توسعه مهارت

مثالي كه در ابتداي فصل در مورد سفر مديران گوگل بيان شد، نشان دهنده اين مطلب است 
خاص جهت آموزش مديران خـود  هايي  به دنبال يافتن راهها  كه چطور اين شركت و ديگر شركت

هسـتند.  هـا   رويارويي با ايـن چـالش  هاي  پيش رو و به كارگيري استراتژيهاي  در مواجهه با چالش
اين وظيفه آساني نيست. سؤال اساسي كه سرپرستان در حال آموزش و مديران با آن مواجهند ايـن  

متأسفانه پاسخ به اين سؤال مانند گذشـته  ». توانند پيشرفت كنند؟ مي مديران جهاني چطور«كه است 
توانستند با يادگيري زبان فرانسـوي، آلمـاني    آسان نيست. روزهايي كه در آن مديران آينده نگر مي

اسـت.   يا ايتاليايي در دانشگاه، خود را براي پيوستن به يك شركت بين المللي آماده كننـد گذشـته  
اگر چه يادگيري يك زبان خارجي يا آشنايي با يك فرهنگ بيگانه مفيد و لازم است، اما با توجـه  

  ار، ناكافي و غير كاربردي است.كسب و هاي ك به سرعت به وجود آمدن و از بين رفتن فرصت
هـاي   از جانـب كسـاني هسـتند كـه در آمـوزش     هـايي   بنابراين امروزه مديران به دنبال توصيه

خارجي آماده سازند. اما اعتماد و تكيـه  هاي  تيتا خود را براي مأموراند  فرهنگي متخصص شدهفرا
تواند خطراتي را به دنبال داشـته باشـد. هنگـامي     مي بيش از اندازه بر ديگران (به جاي تكيه بر خود)

در اين رسد كه همه  مي آيد، گاهي اوقات اين طور به نظر مي ار جهاني به ميانكسب و ككه بحث 
در حال نوشـتن   1، پروفسور ويليام اوچيUCLAعلاوه بر آن، هنگامي كه استاد  اند. زمينه متخصص

بود؛ بيان كرد » توانند از ژاپن ياد بگيرند مي آنچه مديران غربي«كتاب كلاسيك خود در خصوص 
در 2فرودگـاه ناريتـا  به دليل اينكه متخصصان در اين حوزه بسيار محدود هستند، هر فرد غربي كه به 

                                                            
1. William Ouchi 
2. Narita 
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تواند ادعا كند كه يك متخصـص در ژاپـن اسـت. در واقـع، آنچـه كـه        مي ژاپن پرواز كرده است،
توانند به درستي درك كنند اين است كـه آنچـه    نمي بسياري از افراد در رابطه با مدير جهاني شدن

دارد. در واقـع   ياريشـود بـا آنچـه در واقعيـت اسـت، تفـاوت بس ـ       مـي  از فاصله ده هزار متري ديده
  آيند. مي به سرعت و به طور واقعي به وجودها  چالش

مديريت جهاني نوشته شده و بسـياري  هاي  تحقيقات و مطالب زيادي در مورد توسعه مهارت
باشد. مديران جهاني موفق بر ادراكات و  مي از آنچه موجود است، متضاد، ساده انگارانه و نادرست

هـاي   كنند. مديران جهاني به بصيرت شخصـي بيشـتر از سـاير توصـيه     مي خودشان تكيههاي  ارزيابي
كنـد   مي بيروني احتياج دارند. علاوه بر آن، آنچه كه اغلب مديران جهاني موفق را از ناموفق متمايز

اين است كه آنها به دنبال توسعه راهي جهت تفكر درباره جهان هستند كـه منعطـف و منحصـر بـه     
  به درستي هدايت كند. ها  را در وراي مرزها و فرهنگفرد باشد و رفتارشان 

  

  1چرخه يادگيري تجربي

مـديريت جهـاني اسـت. سـؤالي كـه در اينجـا       هـاي   موضوع اصلي اين كتاب توسعه مهـارت 
كننـد و بـه طـور     مـي  يابنـد و بهبـود پيـدا    مـي  چگونـه توسـعه  هـا   شود آن است كه مهارت مي مطرح

گيرند؟ جهت پاسخ به اين سؤال، مـا بـه آنچـه مـلا      مي ه قراراثربخش در عرصه جهاني مورد استفاد
كنيم. او بيـان داشـت كـه افـراد بـر اسـاس تجـارب         مي سال قبل بيان داشته اشاره 700نصرالدين در 

كننـد و از اشـتباهات    مـي  كننـد، اشـتباه   مـي  گيرند. افراد تلاش مي گذشته و اشتباهات قبلي خود ياد
ه يـادگيري تجربـه   ي ـيادگيري تجربه محـور اسـت. بـر اسـاس نظر     گيرند. اين ماهيت مي خود درس

افتد كه در كـل قصـد دارد دانـش را جمـع      مي محور، يادگيري شخصي در طي چهار مرحله اتفاق
 ي، مفهـوم سـاز  3، مشـاهده متفكرانـه  2ين ـيشـامل تجربـه ع   يريادگي ـن يآوري كرده و انتقال دهد. ا

  نشان داده شده است. 2-2ل كباشد كه در ش مي 5و آزمايش فعال 4يانتزاع

                                                            
1. The Experiential Learning Cycle 
2. Concrete Experience 
3. Reflective Observation 
4. Abstract Conceptualization 
5. Active Experimentation 
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  چرخه يادگيري تجربي: 2-2شكل 

Source: Adapted from Kolb and Kolb, "Learning systems and learning spaces" 

درباره مسـائلي   يعنيشود ( مي شروع ينيه، يك چرخه يادگيري با تجربه عيبر اساس اين نظر
افتـد، چـه احساسـي داريـم). مـثلاً تصـور كنيـد كـه در فرهنـگ مـا،            مـي  كه هر روز برايمان اتفاق

داريـم   مي مسائل را به همان صورتي كه وجود دارند بيانارتباطات مستقيم ارزشمند است. در نتيجه 
ن نـوع سـؤال منجـر بـه     ي ـه اك ـم يدانيم و معتقـد  مي و در مكالمه با ديگران، سؤال مستقيم را مناسب

  ح خواهد شد.يپاسخ روشن و صر
حالا تصور كنيد ما بـا شخصـي در حـال مكالمـه هسـتيم كـه در فرهنـگ او، ارتباطـات غيـر          

ه و دوري از خجالت ارزش دارد. براي ارتباط با اين فرد، سؤالات مستقيم ممكـن  انكريمستقيم يا ز
است نامناسب باشد. در نهايت توجه به اين نكته حائز اهميت است كه هيچ كدام از ما دانش كـافي  

 كـه از ايـن سـناريو   اي  را نـداريم و بيشـترين نتيجـه   هـا   براي تطابق با سبك ارتباطي ديگـر فرهنـگ  
پرسيم و سپس عكس العمل طرف مقابل را كـه   مي گرفت آن است كه ابتدا سؤالي مستقيمتوان  مي

كنيم. در اينجا، ما عكـس العملـي    مي در اينجا ممكن است نارضايتي و يا طفره رفتن باشد، احساس
  باشد. مي احساسي مانند ناراحتي، تعجب و ... را تجربه كرده ايم و اين همان تجربه عيني

همان احساسات، ما را به درك اين مسـأله كـه چـه اتفـاقي در حـال رخ دادن       اين تجارب يا
 هنگامي كه متوجـه  يعنير مشاهده و عكس العمل شويم. يكند. ما ممكن است درگ مي است مجبور

كنيم كـه قـرار اسـت اتفـاق بيفتـد،       مي شويم بين آنچه در حال اتفاق افتادن است و آنچه ما فكر مي

 آزمايش فعال
 (آزمودن رفتارهاي جديد)

تجربيات عيني
 (واكنش به رفتارهاي جديد)

مشاهده متفكرانه
 (ارزيابي شناختي مجدد)

مفهوم سازي انتزاعي
 هاي جديد)(ايجاد نظريه

محـيط
 يـادگـيري
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كنـيم و عكـس العمـل او را     مـي  د ندارد؛ رفتـار شـخص مقابـل را مشـاهده    ارتباط و سازگاري وجو
كنـيم: شـايد    مـي  زنيم و در آن لحظه به صورت ذهني به ليستي از مشكلات احتمالي فكر مي حدس

 او نشنيده باشد، شايد سؤال مـرا درك نكـرده باشـد و شـايد او انگليسـي را خيلـي خـوب صـحبت        
د با سؤالات من راحت نيست و ... . سپس مـا بـه دنبـال مـوارد     كند، شايد او خجالتي است، شاي نمي

گرديم تا رفتار او را درك كنـيم. اگـر    مي ديگري در رفتار او و يا بر اساس اوضاع و شرايط جاري
گرديم كه در معنا و  مي بخواهيم اين فرايند را به شكلي ساده بيان كنيم، ما به دنبال اطلاعات اضافي

  كند. مي كمكدرك كردن اين شرايط 
 1و تعميم دهـي  يسپس اين مشاهده و عكس العمل به وجود آمده، پايه و اساس درك انتزاع

ه از آنچـه در حـال   ي ـكنـيم، يـك نظر   مي دهد. همان طور كه ما در مورد اين مسأله فكر مي را شكل
كنـيم و   مـي  دهيم. ما دلايلي قابل قبول براي رفتار طرف مقابل شناسايي مي رخ دادن است را توسعه
جايگزين براي حل مشكل هستيم. اگر فرض كنيم كه مـا بـه ايـن نتيجـه     هاي  به دنبال يافتن راه حل

دهد كـه بـراي پاسـخ بـه      مي رسيده ايم كه طرف مقابل از سؤال ما ناراحت است، زبان بدن او نشان
بـه شـكلي    رسـيم كـه بايـد آن سـؤال را     مـي  كند. بنابراين به اين نتيجه مي سؤال ما احساس خجالت

  متفاوت بپرسيم.  
ه جديد توسعه يافته ما را در هر ارتباطي با اين فرد و افراد ديگر با فرهنگ يسرانجام، اين نظر

رسيم. همان طور كـه   مي كند و ما در اين مرحله (مرحله چهارم) به آزمايش فعال مي مشابه، هدايت
جديـد كـاربردي و آزمـايش    هـاي   هي ـكنيم، در حـال توسـعه نظر   مي اين رفتارهاي جديد را امتحان

گيريم كه سـؤالاتمان را بـه شـكلي     مي كاربردهاي آنچه ياد گرفته ايم هستيم. براي مثال، ما تصميم
ديگر بپرسيم و پس از مشاهده نتيجه آن، چرخه يادگيري جديدي را آغاز كنيم. ايـن چرخـه ادامـه    

كند تا وقتي كـه مـا قـادر بـه شناسـايي رفتارهـاي موفـق در ارتباطاتمـان بـا ديگـران باشـيم.             مي پيدا
 يادگيري از طريق تجربه، يك فرايند آزمون و خطاسـت كـه در آن مـا يـك عـدم تطـابق را درك      

را شناسـايي كـرده و رفتارهـاي جديـد را     هـا   دهيم؛ سپس راه حـل  مي كنيم و در مقابل آن پاسخ مي
مربـوط بـه   هاي  هي. هنگامي كه ما قادر به تشخيص رفتارهاي موفق شديم آنها را با نظركنيم مي آغاز

كنيم و در دفعات بعدي كه در همان شرايط قرار گرفتيم، آخرين  مي چگونه رفتار كردنمان تركيب
  گيريم. مي ن رفتار درست به كارييه ادراك شده را جهت تعينظر

                                                            
1. Generalizations 



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 80
 

  انييادگيري براي مديران جههاي  استراتژي
و هـا   براي بهبود توانايياي  كند كه هر استراتژي توسعه مي اين مدل يادگيري تجربي پيشنهاد

  مديران جهاني بايد شامل اين چهار متغير باشد:هاي  قابليت
  تجارب واقعي ما در همين زمينه .1
  م.يات هستين تجربيل اير و تحلي، تفسككه با استفاده از آن به دنبال در يروش .2
 يخود، براي اقدامات آت ـهاي  ليعملياتي كه ما بر اساس تحلهاي  كاربردي يا برنامههاي  هينظر .3

  م.ينك مي جاديا
  م.يده مي رفتاري جديد از خود نشانهاي  ه ما در راستاي آزمايش استراتژيهايي ك تلاش .4

دو استراتژي يادگيري حياتي و ضـروري در ايـن فراينـد كلـي وجـود دارد كـه يـادگيري و        
  كند: مي ان ترتوسعه را آس

جهاني كـه بـا اثـرات عوامـل فرهنگـي بـر رفتـار انسـان         هاي  توسعه آگاهي و درك همبستگي .1
  ارتباط دارند.

و اقـدامات   يبراي اتفاقات آت يعملياتي جهت آمادگهاي  كاربردي يا برنامههاي  هيتوسعه نظر .2
 را مشاهده نماييد).  3-2ل كغير قابل پيش بيني ديگران. (ش

هـاي چنـد فرهنگـي     توسـعه صـلاحيت  «هاي يادگيري اهدافي يكسان دارند:  تراتژيهر دوي اين اس
هـا طيـف وسـيعي از مـديران      هـر دوي ايـن اسـتراتژي   ». ضروري جهت مديريت موفق فرافرهنگـي 

گيرند كه شـامل مـديران مهـاجر ، مـديران پـروازي و مـديران مجـازي اسـت.          جهاني را به كار مي
 هاي يكساني دارند. وت باشند، اما چالشهرچند اين مشاغل ممكن است متفا

اولين استراتژي يادگيري، بر توسعه آگاهي و ادراك متمركز شده است. در اين استراتژي ما 
آمـوزيم و اطلاعـات در دسـترس     هاي خود و ديگران مي از تجارب، مشاهدات، توصيفات و تحليل

م. سؤالي كه در اين قسـمت مطـرح   كني را به همراه دلايل مرتبط با آن جهت درك بهتر، تحليل مي
». تـوانيم ايـن اسـتراتژي را بهتـر اجـرا كنـيم؟       نتايج چه هستند و ما چگونه مي«شود آن است كه  مي

هاي عملياتي متمركز است و اين امر مشتمل بر  هاي كاربردي يا برنامه استراتژي دوم بر توسعه نظريه
  باشد. هاي عملياتي جديد مي زمايش برنامههاي رفتاري جديد و سپس، ايجاد و آ تعديل استراتژي
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  يران جهانيمد يبرا يريادگي ياستراتژ يك: 3-2ل كش

مورد استفاده قرار گرفت و موفقيت آميـز  ها  در مورد شركت گوگل، هر دوي اين استراتژي
عمداً در شرايطي ناآشنا قرار گرفته و مجبور بودند تا به سرعت ايـن شـرايط را   بود. مديران گوگل 

 رده و پاسـخ ك ـرا معنـا  هـا   درك كنند و از اولين تجارب خود آگـاه باشـند. آنهـا بايـد ايـن تجربـه      
گرفتند. به طور هم زمان، آنها بايد آنچه را كـه   مي مهمي فراهاي  دادند و براي آينده خود درس مي

 توسـعه  يآت ـهـاي   كـاربردي را بـراي اسـتفاده   هـاي   هي ـرده و نظرك ـرده بودند سازماندهي مشاهده ك
دادند تا هنگامي كه دوباره در همان شرايط قرار گرفتند از آن بهره مند گردند. شركت گوگـل   مي

به مديران خود اجازه داد به سفر طولاني مدتي بروند تا شكست را در كنـار موفقيـت تجربـه كننـد.     
بـزرگ و كوچـك بـه كـار گرفتـه      هـاي   يادگيري، بارها و بارها توسط شركتهاي  تراتژين اسيچن

 توسعه آگاهي و درك:
: يادگيري از طريـق مشـاهده،   تحليل و عكس العمل

ــا و     ــل ه ــارب، عكــس العم ــدامات، تج توصــيفات، اق
 هاتحليل

ما به عنوان مـدير چـه چيـزي را از    تمركز مديريتي: 
خودمان ياد گرفتـه ايـم و درمـورد محيطـي كـه در آن      

 كنيم چه چيزي مي دانيم؟فعاليت مي 

ــدفرهنگي و   ــاي چن ــارت ه ــعه مه توس
 اقدامات عملياتي:

تطبيـق دادن  ادراك و برنامه ريـزي عمليـاتي:   
استراتژي هاي رفتاري يا استراتژي هاي جديد توسعه 
اي در پاسخ به اين سؤال كه چه چيـزي را يادگرفتـه   

 حوزهايم و سپس آزمايش اين استراتژي ها در اين 
: مـا چطـور مـي تـوانيم از آنچـه      مـديريتي تمركز 

يادگرفته ايم جهت تبديل شدن به يك مدير جهـاني  
 بهتر در آينده استفاده كنيم؟
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اكنـون   انـد.  شده است و منابع انساني آنها را جهاني كرده و بسياري از آنها موفقيت را تجربـه كـرده  
 پـردازيم كـه   مـي  هـاي فرهنگـي   پس از تشريح اين مدل يادگيري در ذهن، ما به جسـتجوي تفـاوت  

ن يكل ساز باشـند و سـپس بـه آنچـه موفقيـت مـديران را در ايـن محـيط آشـفته تضـم          توانند مش مي
  نند، خواهيم پرداخت.ك يم

  



  فصل سوم:

  ها ينيو جهان بها  فرهنگ، ارزش

  
 يو رفتار هنجار يساز يفرهنگ، اجتماع 

 نقطه آغاز يكبه منزله  ياصل يابعاد فرهنگ 

 يفرهنگهاي  و تفاوتاي  منطقههاي  شيگرا 

 يو تناقضات فرهنگها  يدگيچيق تر در مورد پياوش عمك 

  ها ينيو جهان بها  ارزش  ران: فرهنگ،يادداشت مديدفترچه 

  
  م.ينيب يم ميه هستكزها را آنگونه يم؛ ما چينيب نمي ه هستندكا را آنگونه يما اش

  )Talmud Bavli( يتالمود باول
  بابل يامپراطورمت، كح يتاب باستانك

  
نده يا، به طور فزايموجود در دنهاي  ه فرهنگكدهند  مي و شواهد فراوان نشان كمدار

ار بـه طـور روزافـزون،    كسب و ك ياينند و دنك مي دايگر پيديكبا  يشتريب يارتباط درون
 برجسـته  يزند، موانع فرهنگير مي فرو ياقتصاد يه مرزهاكنيشود. همزمان با ا ي ميجهان
 ينند. هنگـام ك مي جاديارها اكسب و ك يبرا يديجدهاي  و فرصتها  شوند و چالش مي
 ـبـا  هـا   جنبـه  ين است از نظر برخكگر در ارتباط باشند، مميديكبا ها  ه فرهنگك گر يديك

  ت خواهد شد.يژه هر فرهنگ احتمالاً تقويات ويداشته باشند، اما خصوص ييهمگرا
  )Robert J. House. هاوس (يرابرت ج

  ايكا، آمريلوانيدانشگاه پنس
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شـود.   مـي  محسـوب  يوان خـانگ ي ـن، ملـخ بـه عنـوان ح   يو چ يشمال يايكآمر يشورهاكدر 
هـاي   درباره اثر تفـاوت  يزين امر چه چينند. اك مي ن حشره به عنوان غذا استفادهيهم از اها  يلنديتا

ل چگونـه و  كدر ها  ذائقهقت، يند؟ در حقك مي انيب كوچكن حشره ياز ا كبر نحوه ادرا يفرهنگ
هـا   گر تفاوت داشـته باشـند؟ اگـر فرهنـگ    يديكو مناطق با ها  ن حد در پهنه ملتيتوانند تا ا مي چرا
ه برداشتشان از انسـان  كد ينكدرباره ملخ داشته باشند، تصور  يگوناگونهاي  دگاهين ديتوانند چن مي

ان ي ـقبل بها  مدت ينشمندان علوم اجتماعگر تفاوت داشته باشد. فلاسفه و دايديكتواند با  مي چقدر
 مختلـف رفتـار  هـاي   ران) بـه گونـه  ي(اعـم از مـد  هـا   د چرا انسانيد بفهميه اگر شما بخواهاند ك ردهك
ه آنهـا  ك ـد يداشته باش ـ يط فرهنگيبه مح يجد يد نگاهيتوان مي نقطه شروع يكنند، به عنوان ك مي

  در آن قرار دارند.
 يو عرف ـ ين شـرع ي(مجموعـه قـوان   1يمت تالمودكد. اولاً حيرين سه مشاهده را در نظر بگيا

اول خود را  يو طراوت روزها يهنوز هم تازگ يگردد ول يش از دو هزار سال قبل بر ميهود) به بي
 جهـان اثـر   يدادهاي ـمـا از رو  كه در سـؤال فـوق مطـرح شـد، فرهنـگ بـر ادرا      ك ـدارد. همانگونه 

دهد. فرهنـگ بـه    مي ر قراريمان را تحت تأثيو رفتارهاها  ب ارزش ها، نگرشين ترتيگذارد و بد مي
گر يديك ـبـا  هـا   رش. اما اگر فرهنـگ يرقابل پذيغ يزياست و چه چ يرفتنيپذ يزيد چه چيگو يما م

ه در كز متفاوت خواهند شد. آنچه يما نهاي  و قضاوتها  ات، ارزشكتفاوت داشته باشند، پس ادرا
ن اسـت در  ك ـشـود، مم  مـي  رش محسـوب يا قابـل پـذ  ي ـده، جذاب، قابـل قبـول   يفرهنگ پسند يك

بـه   ينيدانش پژوه چ يكسال قبل،  700ش از ياً بينداشته باشد. ثان ياتين خصوصيگر چنيفرهنگ د
رد ك ـوس ينفوس ـهاي ك برگرفته از آموزههاي  متكف مجموعه حياقدام به تأل 2نينگ ليينام وانگ 
د. در آن مجموعـه،  يص سه گانه) ناميخصا يدارا يات باستانيا ادبي» (Trimetric Classic« و آن را

                                                            
1. Talmudic Wisdom 

شـد.  تالمود، مجموعه اي از مباحث خاخامي است كه در مورد قوانين، اخلاقيات، سنت ها و تاريخچه دين يهود مـي با 
دو نسخه متفاوت از اين كتاب از زمان باستان بر جاي مانده است. يك نسخه از فلسطين و نسخه ديگر مربـوط بـه بابـل    
قديم مي باشد. تاكنون دو تحليل مختلف در اين زمينه توسعه يافته و دو جلد كتاب تالمود منتشر است. نسـخه قـديمي   

در قرن چهارم قبل از ميلاد در فلسطين اشغالي به تأليف در آمده است. نام دارد و » تالمود بيت المقدس«تر اين كتاب، 
  ميلادي به رشته نگارش در آمده و در طول زمـان ويـرايش يافتـه اسـت. واژه تـالمود، عمومـاً       500تالمود بابل در سال 

  اشاره به نسخه تالمود بابل دارد.
2. Wang Ying-lin 
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آنهاسـت  هاي  طيو محها  ن عادتيسان هستند؛ ااي يك هياز نظر پاها  انسان يه تمامكرد كاو مشاهده 
جهـان   يها ه فرهنگكرده كراً مشاهده يگر تفاوت دارد. ثالثاً پروفسور رابرت هاوس اخيديكه با ك

ز دائمـاً  يار نكسب و ك يايسازند و دن مي برقرار يشتريب يگر ارتباط درونيديكنده با يبه صورت فزا
 يابعـاد دارا  ين اسـت در برخ ـ ك ـشـوند، مم  مـي  گر مواجهيديكبا ها  فرهنگ يشود. وقت يم يجهان

  رد.كت خواهند يژه خود را حفظ و تقويات ويباشند، اما خصوص ييهمگرا
ه ك يفيرا تعاريت است. فهم فرهنگ آسان است زفرهنگ، هم آسان و هم سخ كفهم و در

توانـد بـه    مـي  ن وجود، فهم فرهنگيشوند، فراوانند. با ا ك ميتوسط همه خوانندگان در يبه سادگ
ن باسـتان  يلسوف چ ـيف 1ز باشد. لائو تزويفراوان، دشوار نهاي  يدگيچيو پ ين فرعيعلت وجود عناو

اي  را استعاره» آب«او ». شود مي متوجه آن يماه يكه كاست  يزين چيآب، آخر«ه كمعتقد است 
ن حد در فرهنگ خـود غوطـه ور   يتا اها  از انسان ياريه بسكن علت است يداند. بد مي »فرهنگ«از 

ا رفتار خود غافـل هسـتند. فقـط    ير كتف يفرهنگ بر الگوها يو اغلب از فهم نحوه اثرگذاراند  شده
 يم بـود نسـبت بـه تعصـبات و مفروضـات فرهنگ ـ     يخواه ، قادر»ميخارج از آب باش«ه ما ك يهنگام

ه بـه  كد يسياغذ بنوك يد ده صفت را روينك يد، سعين مطلب را قبول نداريم (اگر ايخود آگاه شو
ز ي ـگـر اسـت ن  يفرهنـگ د  يكه متعلق به كانگر فرهنگ شما باشد. سپس از دوستتان ين نحو بيبهتر

گر يديك ـسـت را بـا   ين دو لي ـان، ايشماست. در پاانگر فرهنگ يه بكد ده صفت را بر شمارد يبخواه
  د).ييسه نمايمقا

در شـهر   يدار سـوئد ك ـبان يـك ( 2انسـون كه آنـا ها ك ـ ين معضـل، چالش ـ يبهتر ا كدر يبرا
ره حـول محـور   كانجام مـذا  يه براكافت يد. او اطلاع يهلم) با آن مواجه شد را مدنظر قرار دهكاست
د خـود  ي ـن شود. او چگونه بايشور بحركد عازم يبا 3گلف وان يه گذاريسرما كقرارداد با بان يك
رده بـود، در وهلـه اول بـا آن دسـته از     ك ـن سفر نيه قبلاً به بحركرد؟ او ك مي ن سفر آمادهيا يرا برا
رد. سپس در گوگل به جستجو پرداخت و كنه داشتند، صحبت ين زميدر ا ياتيه تجربكارانش كهم
در رابطه با فرهنگ عرب وجود دارد. در طول  ينترنتيو وبلاگ ات يسا 400000ش از يه بكد يفهم
رد. ك ـ ك مـي م ـكه در شناخت فرهنگ اعراب به او كرد كمقالات را مطالعه  ين جستجو، او برخيا

                                                            
1. Lao Tzo 
2 . Anna Hakansson 
3 . Golf One 
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لـه، بـه عنـوان مهـم     يه قـوم و قب ك ـخاطر نشان ساخته بود  1مقاله در روزنامه واشنگتن پست يكمثلاً 
 ياس ـيو س ي، اقتصـاد ياجتماع يدر زندگ ياتيح يشود و نقش يم ن نهاد جامعه اعراب محسوبيتر

لـه اعـراب آشـنا شـد: نقـش      يقـوم و قب  يت اصلين جستجو با سه خصوصيانسون در اكآنان دارد. ها
 ي. اولاً جوامـع عـرب غالبـاً جـوامع    يري ـگ ميتصـم  ينـدها يوخ و بزرگسالان و فرايت، نقش شيجنس

در جوامـع   يادي ـن امر تا حـد ز يه اكت قائلند (يسن و ارشد يبرا يپدرسالار هستند و احترام خاص
شـود و   مـي  دهيش ـكوخ به ندرت به چـالش  يار بزرگسالان و شيرنگ باخته است). خرد و اخت يغرب

خـود   يزنـدگ  ياني ـپاهـاي   د تا ساليترها آن را قبول دارند. مردان و زنان جوان تر باكوچكمعمولاً 
  له شوند.يد و بزرگ قبيش سفير بمانند تا رشتر) منتظيا بي يشصت سالگ  (مثلاً

گـر  يبـا د  يمتعـدد  كات مشـتر يدر جوامـع عـرب، خصوص ـ  هـا   تيجنس يسنتهاي  اً نقشيثان
رون از ي ـه نقش مردان مربـوط بـه ب  كات آن است ين خصوصين اياز بارزتر يكيدارد.  يجوامع سنت

باشد. زنـان   مي ر خانوادهيخانواده و مد يننده از اعضاكخانه و به عنوان نان آور خانواده، محافظت 
مربوط به داخل خانه را بر عهده دارند. مردان اغلب ساعات روز را در خارج از منـزل  هاي  ز نقشين
ــار كــســب و ك( ــان ن مــي )يا مســائل اجتمــاعي ز اغلــب در داخــل منــزل هســتند و  يــگذراننــد و زن

  دهند. يش را انجام ميخو ينيوالدهاي  تيمسئول
مات در يدن به تصـم يت بخشياتخاذ و مشروع يبرا يه روش سنتكاد گرفت يانسون كثالثاً ها
جه يشود. نت مي ماتشان مهم قلمداديه تصمكاز گروه است  ين افرادي، مشورت (شور) بيجوامع عرب

باشد. در داخل هـر قـوم و    مي گروه ياعضا يه مورد قبول تمامكن مشورت و شور، اجماع است يا
مشـورت و اجمـاع    يمينـد قـد  ين فرايوخ هستند. ايا شيدان يش سفي، رينندگان اصلكله، اجماع يقب
 يـك بـر اجمـاع هنـوز هـم بـه عنـوان        يمبتن ـ يريم گياعراب دارد. تصم يشه در اعتقادات اسلامير

  شود. مي اعراب محسوب يارهاكسب و كا يهنجار در خانواده، دولت 
و  يسـازمانده  يبـرا  يرد تـا روش ـ كتلاش  اد گرفته بود،يانسون بر اساس آنچه كدر ادامه ها

اي  سـه يبود تـا بتوانـد مقا   يمدل فرهنگ يك يابد. او در جستجوياربر پسند بك يلكل امور به شيتبد
م بخشد. او مدل ارائه شـده توسـط   كيخود را تحهاي  انجام دهد و آموخته ين سوئد و جوامع عربيب

                                                            
1 . Washington Post 



  87 /   ها ينيها و جهان ب فصل سوم:  فرهنگ، ارزش
 

د. هافسـتد،  ي ـ) را برگز2فرهنـگ  يامـدها ي(با نام پ ين محقق برجسته هلنديتاب اكو  1گرت هافستد
سـازد.   مي زيمتما يگريا جامعه را از ديگروه  يكه كنگرد  مي »نرم افزار ذهن«فرهنگ را به عنوان 

ر و ك ـتف يمغزهـا و الگوهـا   يهستند، ول ـ يسانيكسخت افزار  يگر، هر چند افراد دارايبه عبارت د
  تفاوت داشته باشد.گر يديكار با يتواند بس مي رفتار آنان
ل ي ـگـروه، تما  يـك ه اعراب به عنوان كد يجه رسين نتيهافستد از فرهنگ اعراب بد يابيارز

ار قابـل  يمـردم بس ـ  ين مردم وجود داشته باشد. در جوامـع عـرب، بـرا   يب ييبالا 3دارند فاصله قدرت
دسـت داشـته   زان قـدرت را در  ين ميشتري، بيسلسله مراتب اجتماع يبالاهاي  ه ردهكرش است يپذ

ن جوامـع  ي ـجـه، ا ينت يكورزند. به عنوان  مي نان اجتنابيباشند. به طور همزمان، اعراب از عدم اطم
 ت رو به بـالا را بـه شـهروندانش   كه اجازه حركنند ك يرويپ يستم طبقاتيس يكدهند از  مي حيترج
زان ي ـتـا بتواننـد از م   دارنـد ها  نترلكن، قواعد، مقررات و يبه قواناي  ل گستردهيدهد. اعراب تما نمي

ان رشد در جامعه كدر قدرت و رفاه، به آنها ام يه نابرابركاست  ين در حالياهند. اكنان بيعدم اطم
ه در كند ك مي جاديرا ا يتيب گردد، وضعكيگر تريديكبا  ين دو بعد فرهنگيدهد. اگر ا مي خود را

ن، قواعد و مقررات توسـط آنـان و   يامل هستند و قوانكار يقدرت و اخت يش دارايمابكآن، رهبران 
  شود.   مي نترلشان وضعكو  يم رهبركيبه منظور تح

در قـدرت و رفـاه در جامعـه اعـراب      ينـابرابر  يانگر سطح بـالا ياد در قدرت، بين فاصله زيا
 ير اعضـا يد خودشـان را از سـا  يه رهبران باكرش هستند ين انتظار و پذيا ياست. جوامع عرب دارا

 يراث فرهنگ ـي ـم يـك ه بـه عنـوان   ك ـن امر نه تنها توسط مردم متوقف نشده، بليانند و كگروه جدا 
توانـد عـدم    نمـي  ادي ـدارد و ز ين ـيش بيت پيبه قابل يياز بالايز شده است. در ضمن، جامعه نيحفظ ن
نـان، جامعـه بـه    يسطح عدم اطم يا حداقل سازياهش ك يتلاش برا يكند. در كنان را تحمل ياطم
ن ي ـا ييپـردازد. هـدف نهـا    مي رانهيو مقررات سخت گها  استين، قواعد، سيقوان يب و اجرايتصو

جه، جوامع عـرب  يرمنتظره است. در نتيا اجتناب از امور غيز به منظور حذف ينترل همه چكجوامع، 
  ر باشند.ييتغ يرايتوانند پذ نمي ز بوده ويگر كسير

  
                                                            
1 . Geert Hofstede 
2 . Culture's Consequences 
3 . Power Distance 



  

او از  يابي ـ
له قـدرت     

) MAS( ي
رد سـوئد،   
ظـر فاصـله    

ار يطح بس ـ 
شـور  كدر  
د دارد. كي ـ

عتقـاد بـر   

 دارد و بـا  
از  يري ـ گ 
آنچـه   يل ـ

سوئد
حرين

  رين

يعراب را بـا ارز 
نـد از نظـر فاصـل

يـاظ مردسـالار  
باشند. در مـور ي
ل دارنـد از نظي ـ

در سـط يسـالار   
گـر، ديعبـارت د   

كو نژادهـا) تأ هـا  
را ايباشد ز يم ش
  د.  

اري ـنـگ در اخت 
د. با بهـرهيه نما

ن آماده است. ول

دم 

س
بح

 براي سوئد و بحر

ستد از فرهنگ اع
ل دارنـي ـردم تما
ن، از لحـييسبتاً پا

يي) در سطح بالا
يتماهـا   ي سـوئد

ـالا، از نظـر مرد
ن باشـند. بـه عيي

ه تيجنس ـ يابـر
رشيز قابل پذين ن

شود يت و نوآور
هماهن يق ـيب تطب 
سهيشور را مقاك

نيبه بحر يتجار

اجتناب از عد
اطمينان

 فرهنگي هافستد

هافس يابيود، ارز
ه مـركافت يو در
INدر سطح نس (
)UAIنان (ي اطم
هكدهد  مي شان

در سطح نسبتاً بـ
ير سطح نسبتاً پـا
ت (مشتمل بـر برا

نانيت و عدم اطم
تيل خلاقي تسه
چـارچوب يـك

ن دويب ياصولي
سفر ت يه براكد

مردسالاري

  ها هنگ

رتبه بندي: 1-3ل

خوهاي  ليم تحل
ن، اويبحر ي. برا

ND( يير فردگرا

 اجتناب از عدم
اس هافستد نشيمق

ييحاظ فردگرا
نان دري عدم اطم

ه بر مساواتكم
م شده استيتسه
تواند موجب مي

يه ك ـتقـد اسـت
هاي از تفاوت ي
ندكتواند ادعا  ي

فردگرايي

ريت در پهنة فره

شكل

اتمام ينسون برا
رد.كسه يوئد مقا

سطح بالا؛ از نظر
سبتاً بالا و از نظر

د. ميرس يمتفاوت
ن، از لحييسطح پا

لحاظ اجتناب از
مينيب مي رااي  معه

صورت گسترده ت
م نانيه عدم اطمك

انسون معتكن ها
يتواند برخ مي آن

مي نونكه ها، او ا

فاصله قدرت

مدير    / 88
 

اكها
فرهنگ سو

)PDIدر س (
طح نسدر س

ج مياو به نتا
قدرت در س

ن و از لييپا
سوئد ما جا
قدرت به ص

كن است يا
نوكا

استفاده از آ
آموختهن يا

0

10

20

30

40

50

60

70

80



  89 /   ها ينيها و جهان ب فصل سوم:  فرهنگ، ارزش
 

ار يد مطالـب بس ـ ي ـار دارد و باي ـاز خـروار را در اخت  يه او فقط مشتكن است يد بداند ايانسون باكها
  ند.كسب كخود  ين المللين سفر بيا يامل براك ياموزد تا آمادگيب يشتريب

  يو رفتار هنجار يساز يفرهنگ، اجتماع
اسـت   يص فرهنـگ در زمـان  يدر مواجهه با فرهنگ، مربوط به نحوه تشخ يديلكمسأله  يك

 يش رويپ ـ ياصـل هـاي   از چـالش  يكيم؟ يدار يچه منظور» فرهنگ«د. ما از واژه ينيب مي ه آن راك
جهـان   يدادهاي ـگـر رو ياز د ياثـرات فرهنگ ـ  كيـك ار در پهنه فرهنـگ هـا، تف  كران در هنگام يمد

 يجهـان  يشود؟ چه رفتار مي ت آغازيرسد و شخص مي انيجا فرهنگ به پاكاطراف ماست. مثلاً در 
توانـد   مـي  مناسب از فرهنگ يردكاركف يتعر يكافتن ين لحاظ، يست؟ از اين ياست و چه رفتار

  ز باشد.يچالش برانگ

  ست؟يفرهنگ چ
 يـك  يه اعضـا ك ـذهـن   1كيو اشـترا  يجمع يزيبرنامه ر«گرت هافستد فرهنگ را به عنوان 

مـردم   2هـان كلاكد ي ـلاكد. در ضمن، ينما مي فيتعر» ندك يز ميگر متمايرا از گروه د يگروه انسان
ه كها  و نگرشها  مجموعه اعتقادات، ارزش ها، رفتارها، سنت«، فرهنگ را به عنوان يشناس فرهنگ
نـد. محققـان پـروژه    ك مـي  في ـتعر» شـود  مـي  گـر يجامعـه از جوامـع د   يـك  يز اعضـا يموجب تمـا 

GLOBE كمشـتر  يا معانير يو تفاسها  تيزه ها، ارزش ها، اعتقادات، هويانگ«، فرهنگ را به منزله 
 ه نسـل بـه نسـل منتقـل    ك ـاجتماع ( يك ياعضا كو مشتر يات عموميه از تجربكمهم  يدادهايرو
ه ك ـ يروش ـ«عنـوان   فرهنـگ را بـه   3نـد. فـونز ترومپنـارز   ينما مـي  فيتعر» رديگ مي شوند) نشأت مي

 في ـتعر» پردازنـد  مـي  لات و حـل و فصـل معضـلات   كاز افراد با استفاده از آن، به رفع مش يگروه
زه و جعبـه  ي ـآم«رد حل مسأله به فرهنگ دارد و آن را بـه منزلـه   يكرو يكز ين 4لدريند. آن سواك مي
ند تا زنده ك ك ميمكجامعه  يك يه به اعضاكها  ينيو جهان بها  نيها، آئ از نمادها، داستان يابزار

، فرهنگ را يمردم شناس فرهنگ 5فورد گرتزيلكند. سرانجام، ك مي فيتعر» نديشرفت نمايمانده و پ
ت و توسـعه دانـش خـود دربـاره     ي ـم، تثبيبـا اسـتفاده از آن بـه تسـه    هـا   ه انسـان ك ـ يابـزار «به عنوان 
مـورد نظـر    ي، محصـول معـان  د. فرهنـگ ي ـنما مي فيتعر» پردازند ي ميمختلف به زندگ يها نگرش
  پردازند. يت رفتار خود ميات و هداير تجربيه به تفسكاست  يافراد

                                                            
1 . Collective Programming 
2 . Clyde Klockhon 
3 . Fons Trompenaars 
4 . Ann Swilder 
5 . Clifford Geertz 
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هسـتند   يجزئهاي  تفاوت ين حال دارايدر ع يباشند، ول مي ديف مفين تعاريا يهرچند تمام
، فرهنـگ  يت جهـان يريدگاه مـد ي ـران. از ديمتوجه آن شوند نه مد ين است افراد دانشگاهكه ممك
م؟ و مـا چـه   ين ـك ي مـي م؟ مـا چگونـه زنـدگ   يه هسـت ك ـل باشد: مـا  يسؤالات سه گانه ذد جواب يشا
و هنجارهـا و  هـا   طين سه سؤال، توجـه خـود را معطـوف بـه افـراد، مح ـ     يم؟ ايار داركبه  يرديكرو

ار، جامعـه و  ك ـدربـاره   يه اسـتنتاجات ك ـدهـد   مي انكنند و پاسخ آنها به ما امك ي ميارك يها ارزش
ف فـوق  يم. سه بعـد مهـم از تعـار   يداشته باشها  ار در پهنه فرهنگكان در هنگام ريرد مدكنحوه عمل

  دارد، عبارتند از: يت فراوانيما اهم يه براك
ت در ياوقـات عضـو   يقت، برخ ـيشود و در حق مي عيگروه توز يك يق اعضايفرهنگ از طر .1

سـان هسـتند و نـه    يكل جهـان  ك ـ، نـه در  يحات فرهنگيترجند: ك يف ميز تعريگروه را ن يك
گـروه از   يـك توسـط   يه به صورت عمـوم كهستند  يحاتينها، ترجيباشند. ا ي مياملاً شخصك

ن ي ـع آن نپردازنـد. ا ي ـگـروه بـه توز   ياعضـا  ياگـر تمـام   يع شده اند؛ حت ـيم و توزيافراد تسه
از به يه دار و تند را دوست دارند، نيادو يغذاهاها  يكيزكو مها  اي رهكاز  ياريه بسكقت يحق

ن مسـتلزم  يح دهند؛ همچن ـيه جات را ترجيشور فلفل و ادوكن دو يمردم ا يه تمامكآن ندارد 
 ه متنفر باشند.ياز فلفل و ادوها  يياناداكو ها  يه همه هلندكست ين نيا

ل كفرهنـگ هـا، در ش ـ   شود: مي اد گرفتهيا جامعه، يگروه  يكت در يق عضويفرهنگ از طر .2
ل ك ـات و ي ـو موثـق، تجرب  يبزرگسالان، معلمـان، مقامـات رسـم    ، از1ياجتماع يرفتار هنجار

ق مشـاهده نحـوه رفتـار    يشوند. ما ارزش ها، مفروضات و رفتارها را از طر مي اد گرفتهيجامعه 
 ادي ـاجتمـاع، رفـتن بـه مدرسـه و مشـاهده خـانواده خـود         يـك و پرورش در  يگران، زندگيد

 م.يريگ مي
و ها  از اعتقادات، ارزش ياريبس گذارد: مي گروه اثر ياعضا يو رفتارهاها  فرهنگ بر نگر ش .3

مـا   يفرهنگ ـهاي  يساز يو درونها  شه در آموزهيتواند ر مي ما يرفتار اجتماع يدرون يالگوها
 يه چه رفتاركد يگو مي م، فرهنگ هنوز هم به مايافتيه ما رشد و بلوغ كنيداشته باشد. بعد از ا

بـر   يادي ـجه، فرهنگ اثرات زينت يكرش است. به عنوان ير قابل پذيغ يو چه رفتار يرفتنيپذ
اعتقـاد   ييزهـا يم و به چه چينيب مي ه ما خود را چگونهكني(از نظر ا 2يساز ياجتماع يندهايفرا
انمـان  يه اطرافكنير درباره اكا نحوه تفيما ( يز در مقابل، بر رفتار هنجارين امر نيم) دارد. ايدار

 گذارد. مي اثر از ما دارند) يانتظار چه رفتار

                                                            
1 . Normative Social Behavior 
2 . Socialization Processes 
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  سطوح برنامه ريزي ذهني: 2-3شكل 

Source: Adapted from Hofstede, Culture's consequence and D. Thomas and K. Inkson, 
Cultural Intelligence for Global Business: People Skills for Global Business, San Francisco, 
CA: Berret-Koehler, 2003. 

  
ن ين تـر يياست. در پـا  يو فرد ي، فرهنگيحات جهانين ترجينشان دهنده روابط ب 2-3ل كش

ت انسان هستند) وجود دارد. ياز ماه يه جزئك ياتيخصوص يعني( 1يستيز يزيقسمت هرم، برنامه ر
شود) قرار دارند و از  مي اديت از آن يه معمولاً به عنوان شخصك( يات فرديهرم، خصوص يدر بالا

فرهنـگ، در   انـد.  ل شـده كيو آموخته شده تش ـ يحات و مفروضات موروثياز رفتارها، ترج يبكيتر
هـاي   تي ـره و تـار اسـت. موقع  ي ـار تيز بس ـي ـننده آنهـا ن كو مرز جدان دو عامل قرار دارد ين ايب ييجا
ران يرده اسـت. مـد  ك ـخاص رفتـار   يد چرا فرد به روشيتوان فهم نمي قاًيه دقكوجود دارند  ياريبس
است و آنچـه   يار با امور متنوع (مثل فرهنگ)، اثربخش باشند. شناخت آنچه جهانكد در هنگام يبا

ا فـرض  ي ـارزش، اعتقـاد   يـك ه ك ـده نادرست ين عقيدارد. ا ياديت زيست هم اهميجهان شمول ن

                                                            
1 . Biological Programming 

 شخصيت
 (موروثي و اكتسابي، مختص هر فرد)

ماهيت انسان
 )موروثي، جهان شمول براي بسياري از انسان ها(

 فرهنگ
 )اكتسابي، مختص هر گروه(
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ده و يپسـند  يرفتارهـا  يرا برخ ـياملاً جهان شمول است؛ موجب سوء تفاهم خواهد شد زك، ياساس
ه مـا در  ك ـن علـت اسـت   يگر ندارند. به هميدر فرهنگ د يتيچ موضوعيفرهنگ، ه يكمعمول در 

  م.يگذار مي دست يفرهنگهاي  تفاوت يتاب روكن يا

  يفرهنگ و رفتار هنجار
رش يرقابل پـذ يرش و غيقابل پذ يرا بر رفتارهاهايي  تيه فرهنگ اغلب محدودكنيعلاوه برا

ت ي ـرفتـه و از آن تبع يرا پذ يه رفتـار هنجـار  كآورد  مي ز فشارينها  ند؛ بر افراد و گروهك مي ليتحم
قـت،  يافـراد هسـتند. در حق   يرفتارهـا تگر يه هـدا ك ـپردازد  مي رين قواعد مسييند. فرهنگ به تعينما

 يسـتن موانـع فرهنگ ـ  كه شـروع بـه ش  كاست  يدرباره افرادهايي  ات مملو از مثاليو نشرها  روزنامه
ن يرا در ب ـ يسانيكه اعمال كشوند  مي ن منظور وضعين موانع معمولاً بديا غلط؛ ايدرست  اند. ردهك

 سـتم مخالفـت  يه بـا س ك ـ ينسـبت بـه افـراد   جـه، جوامـع   يجامعه به وجود آورنـد. در نت  يك ياعضا
 يتوانـد بـر اقـدامات تجـار     مـي  ه فرهنگ چگونهكد يريدارند. در نظر بگ يدگاه نامطلوبينند دك مي
هـاي   تي ـن امـر، فعال ي ـمثال برجسته از ا يك) اثر بگذارد. يمالهاي  تيو فعال ي(مثل حسابدار يمحل
 ين اسـلام يه از قـوان كو سودان) است  يعودر، عربستان سيمسلمان (مثل الجزاهاي  در فرهنگ يمال

ش از يتـوان در ب ـ  مـي  را ياسـلام  يمـال هاي  تيو فعال يداركنند. بانك مي تيتبع يمالهاي  تيدر فعال
از  ياريقـت، در بس ـ يافته مشاهده نمـود. در حق يشور توسعه كشور در حال توسعه و پانزده كشصت 

افت ين اسلام (در سوره بقره)، درين ديممنوع است. مثلاً قوان يغرب كبه سب يداركشورها بانكن يا
ن اسـلام، ربـا بـه    ينـد. در قـوان  ك مـي  رد) را منعيگ مي ه حالت ربا به خودكو پرداخت هرگونه بهره (

  شود. مي گران و استثمار آنها محسوبياز د يشكعنوان بهره 
وام  يبهره قرار دارد، اعطا ياوام بر مبن ياعطا يغرب كه سبك يجه، در حالينت يكبه عنوان 

ل عمـده وجـود   كان سه شينه سود و زيدر زم ياسلامهاي  م سود استوار است. طرحيبر تسه ياسلام
ان از ي ـاز سـود و ز  يريزان بهره گيه بر اساس ميسرما يه مشتمل بر امانت سپارك 1) مضاربه1دارند: 

ه يگر بـا آن سـرما  يند و طرف دك مي نيه را تأميطرف سرما يكن شده است. در مضاربه، ييش تعيپ
 مين دو طرف تقسين شده بييان حاصله، به نسبت از قبل تعيپردازد و سود و ز ي ميت اقتصاديبه فعال
 ار بـرده ك ـبـه   ينـه تجـارت و بازرگـان   يوتـاه مـدت در زم  كمعـاملات   يشتر بـرا ين امر بيگردد. ا مي

                                                            
1 . Mudaraba 
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ك ار بان ـي ـن نوع قراردادها در اختيا تحت اخود رهاي  ها، سپرده كان بانياز مشتر ياريشود. بس مي
ا، بـه  كن شـر ي ـاز ا يـك چندگانـه اسـت و هـر     ياكه مشـتمل بـر شـر   ك ـ 1تك) مشـار 2گذارند.  مي

ز سـود و  يت نينند. در نهاك مي بلندمدتهاي  پروژه يه براين سرمايگوناگون اقدام به تأمهاي  نسبت
 يز بـه تمـام  ي ـت نكت و مشـار يريحقوق مـد گردد.  مي ميت تقسكزان مشاريم يان حاصله بر مبنايز

) 3ت نداشـته انـد).   كت پـروژه مشـار  يريماً در مـد يه مسـتق ك ـ يسـان ك يشود (حت مي ا پرداختكشر
هـاي   ا اجـاره يفروش مجدد  يه براكاست هايي  ييش نرخ فروش نشان دهنده دارايافزا يقراردادها

  بالاتر است.د، يمت خريمت فروش آنها نسبت به قيو قاند  اندوخته شده يآت
 مجـاز شـمرده   يمسـلمان در صـورت   يشـورها كبه علاوه، معـاملات موجـود در بـازار سـهام     

ا ي ـالا ك ـد و عرضـه هرگونـه   ي ـننـد. در ضـمن، تول  كد ي ـحـلال تول  يالاهـا كها  تكه شركشوند  مي
ن اسـلام منافـات داشـته باشـد، ممنـوع اسـت (ماننـد مشـروبات         يد ياساسهاي  ه با ارزشك يخدمات

  در اسلام ممنوع است. يا ابزار لهو و لعب). قمار و شرط بندي كشت خو، گويلكال
هـاي   تك، شـر يه گـذار يمختلـف سـرما  هـاي   نهيل گزيشورها و هنگام تحلكگر يدر مورد د

ه كــ يننــد؛ در حــالكاســتفاده  يان نقــديــل جريــتنز يهــا يــكنكه از تكــل دارنــد يــتما ييايكــآمر
ز ين يژاپنهاي  تكه دارند و شركيه تيبر دوره بازگشت سرما يمبتنهاي  بر روش يآلمانهاي  تكشر
بلندمـدت   يزمـان هـاي   از افق يژاپنهاي  تكن شريدهند. همچن مي حيرا ترجاي  هيسرما يردهايكرو

 يو آلمـان  ييايك ـآمرهـاي   تكن نظر بـا شـر  يبرند و از ا مي خود بهره يه گذاريمات سرمايدر تصم
توانـد در   مـي هـا   تكشـر  يدهد اهداف مـال  مي ه نشانكست ز در دست اين يشباهت دارند. شواهد

ا و انگلسـتان  يك ـفعـال در آمر  يهـا  تكگر تفاوت داشته باشد. مـثلاً شـر  يديكمختلف با  يشورهاك
ه و حقـوق صـاحبان سـهام    يزان سـود، بازگشـت سـرما   ي ـماننـد م  يمـال هاي  ه از سنجهكل دارند يتما

ماننـد سـهم بـازار و رشـد      يرماليغهاي  شتر بر سنجهيب يژاپنهاي  تكه شرك ينند؛ در حالكاستفاده 
ام كاب و نايامهاي ك تكن شريباي  سهيمقا يابيارز ين امر موجب دشوارينند. اك مي زكفروش تمر
  گردد. ي مين الملليدر عرصه ب

ز مشـاهده گـردد.   ي ـن يمـال هـاي   ارائـه گـزارش  هـاي   توانـد در روش  ي مـي فرهنگهاي  تفاوت
 اسـتفاده  يارانـه حسـابدار  كمحافظـه  هـاي   (ماننـد آلمـان و ژاپـن) از روش   ار ك ـمحافظه  يشورهاك
متـر  هـاي ك  ا و انگلستان) از روشيكار (مانند آمركمتر محافظه ك يشورهاكه ك ينند؛ در حالك مي

                                                            
1 . Musharaka 
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 يـك ه در ك( 1يبرند. اقدامات مربوط به افشاگر مي سود خود بهره يارانه در گزارش دهكمحافظه 

ماننـد هلنـد، انگلسـتان و     ييشورهاكرند) در يگ مي قرار» ياركتفا و پنهان اخ«تا » تيشفاف«ف از يط
ن امـر  ي ـس، آلمان و ژاپن اير سوئينظ ييشورهاكا به صورت باز و گسترده وجود دارد اما در يكآمر
ا) يك ـا، انگلسـتان و آمر يه جوامـع فردگـرا (مثـل اسـترال    ك ـن علـت اسـت   يشود. بد مي متر مشاهدهك

ه يحفاظـت از حقـوق سـرما    يتـر بـرا   يزان مسـتقل قـو  يشتر و بازرسان و مميب يدرخواست افشاگر
 يينـان در سـطح بـالا   يو اجتنـاب از عـدم اطم   ييه از نظر جمع گراك ييشورهاكگذاران دارند؛ اما 

 حينواخت را ترجيكل و كمتحدالش ين حسابداري، آلمان و ژاپن)، قوانكهستند (مثل سوئد، دانمار
  دهند. مي

 يمالهاي  در روش يتواند نقش مهم ي ميه تفاوت فرهنگاند ك ردهكاثبات و شواهد  كمدار
ران يه مـد ك ـآن اسـت  هـا   ن تفـاوت ي ـت ايند. علت اهمكفا يدر مناطق مختلف جهان ا يو حسابدار

در مناطق مختلف جهـان   يحسابدار يها دانند روش مي هك ين الملليار بكسب و كفعال در  يجهان
جـاد روابـط   يو اهـا   تكت شـرا يريرات، مدكدر مذا يار بهتريت بسيموقعگر تفاوت دارند، يديكبا 
  ا در سراسر جهان دارند.كان و شريبا مشتر يارك

  نقطه شروع يكبه منزله  ياصل يابعاد فرهنگ
ه مـا  اند ك ـ شنهاد دادهياز محققان پ ياريموجود در جهان، بسهاي  رات و چالشييفهم تغ يبرا

سـه  يرا مقا يفرهنگ ـهـاي   و شـباهت هـا   له آن، تفـاوت يه به وسكم يم دارزيانكا ميابزار  ياز به نوعين
افـراد نسـبت بـه     يه چـرا برخ ـ ك ـن بحث گـردد  يتواند موجب ورود به ا ي ميزميانكن ميم. چنيينما
سه يار خود را با مقاك، يران جهانياز محققان و مد ياريدارند. بس ير و اقدامات متفاوتكگران، تفيد

ا جمع گرا و ...) يگرا؛ فردگرا  يا تساوي يمختلف (مثل سلسله مراتب يابعاد فرهنگاز نظر ها  فرهنگ
انـه  يمـت بـه خاورم  يانسـون قبـل از عز  كه آنا هاكاست  يزين همان چيقت، اينند. در حقك مي آغاز

 يعمـوم  يو رونـدها هـا   شياز گرا يتيلكن است فقط كمم يسه ابعاد فرهنگيانجام داد. هرچند مقا
ن يب ـ كدر ينقطـه شـروع بـرا    يـك ا چند فرهنگ فراهم آورد، اما قـادر اسـت بـه عنـوان     ين دو يب

، مـردم  2ست. ادوارد هاليال نكاز اش يز خاليساده ن ين استراتژيد. اما اينقش نما يفايز اين يفرهنگ
هـاي   قـارچ  ييد با شناسـا يل فرهنگ بايه تحلكدم يجه رسين نتيمن بد«دارد:  مي انيب يشناس فرهنگ

 يا وهيچ دو متخصـص آنهـا را بـه ش ـ   يت قارچ هـا، ه ـ يل ماهيدر ارتباط باشد. به دل كيخورا و يسم
                                                            
1 . Disclosure 
2 . Edward T. Hall 
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مـان  يرا براي ـگـردد؛ ز  مـي  مـا  يل براكجاد مشين امر موجب ايرد و اكح نخواهد يسان تشريكقاً يدق
  ». يا سمياست  كيقارچ خورا يكا يم آينكن ييه تعكشود  مي دشوار

هـاي   و تفـاوت هـا   آنـان از فرهنـگ   كبه دانـش و در  يبستگ يران جهانيت مديهرچند موفق
شــه يننــد، همك مــي لازم را ارائــههــاي  هيران توصــين مــديــه بــه اكــ يدارد، امــا متخصصــان يفرهنگــ
گر يديك ـاملاً بـا  كن متخصصان ياوقات ا يقت، برخيگفتن ندارند. در حق يبرا يسانهاي يك حرف

ق دربـاره اعتقـادات،   ي ـدهنـد؟ بـدون دانـش دق    د انجـام يبا ياركران چه ين وجود، مديمخالفند. با ا
ننـده  كديد، مـبهم و تهد ي ـط جديمح ـ يـك د در ي ـران باي؛ مـد يفرهنگهاي  نيو آئها  ها، سنت ارزش
دام ك ـه ك ـرنـد  يم بگيد تصـم ي ـران باياسـتعاره ادوارد هـال، مـد    يساز ياربردك يند. برايت نمايفعال

 يرا بـرا  يدام اقـدامات و رفتارهـا، مـوانع   ك ـ د بداننديهستند. آنها با يدام سمكو  كيخوراها  قارچ
 اثـربخش هـاي   تكجـاد شـرا  يدام رفتـار، موجـب ا  ك ـنند و ك مي جاديا ين الملليحضور در عرصه ب

  گردد. مي

  فرهنگهاي  هيجنگل نظر
در پهنـه   يفرهنگ ـهـاي   و شـباهت هـا   از تفـاوت اي  عصارهاند  ردهكاز محققان تلاش  يتعداد

فرهنگ ارائه  يريو اندازه گ كدر يرا برا يارائه دهند. هر محقق روش متفاوت ين الملليب يمرزها
  نشان داده شده است. 1-3نه، در جدول ين زميداده است. چهار مدل معروف در ا

از اي  ار انجام دهنـد. اولاً، هـر مـدل مجموعـه    كتلاش دارند تا دو ها  ن مدليهم رفته، ا يرو
ن يسه قرار داد. ايمختلف را مورد مقاهاي  توان بر اساس آنها، فرهنگ مي هكند ك ي ميابعاد را معرف
انجـام  هـاي   يابي ـم ارزيتـوان  مـي  م. مـا يبپـرداز  يل فرهنگيه و تحليه به تجزكدهد  مي انكامر به ما ام

 يم بنـد يره تقس ـي ـنـان و غ يمختلف را به فاصـله قـدرت، اجتنـاب از عـدم اطم    هاي  گرفته از فرهنگ
 داي ـار شـده و توجـه مـا را معطـوف بـه امـور برجسـته و هو       كبه اف يجب ساماندهن امر مويم. ايينما
دهنـد.   مي مختلف ارائههاي  فرهنگ يرتبه بند يبرا يعدد يازهايامتها  از مدل ياً، برخيند. ثانك مي

 يشـتر يت بي ـم آلمان نسبت به فرانسـه، اهم ييرده و بگوكاس هافستد استفاده يم از مقيتوان مي مثلاً، ما
ور كمـذ هاي  ها، مدل ين رتبه بنديبودن ا يلكا يق ينظر از دق قائل است. صرف ييگرا يتساو يبرا
  نند.ك ي ميتيريم مديو مدنظر قرار دادن مفاه يفرهنگهاي  ران را مجبور به مواجهه با تفاوتيمد
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  يده مربوط به ابعاد فرهنگيبرگزهاي  مدل: 1-3جدول 

  هال  هافستد ترومپنارز GLOBEپروژه
 فاصله قدرت:

ه افـراد انتظـار دارنـد    ك يزانيم
ع ي ـقدرت به صورت برابـر توز 

  گردد.
  نان:ياجتناب از عدم اطم

ه افـراد بـر هنجارهـا،    ك يزانيم
ننـد  ك مي هكيتها  هين و رويقوان

ــا قابل ــتــ ــيــ ــيش بيت پــ  ينــ
ــرو ــ يدادهاي ــزا يآت ش يرا اف

  دهند.
  :يانسان دوست

انصـاف،   يه افراد براك يزانيم
ارزش  يو بخشندگ يبشردوست

  قائلند.
  :ين گروهيب ييجمع گرا

ــدر توز ــجامعــه چق ــي  يع جمع
 قيرا تشـو  يمنابع و اقدام جمع

  ند.ك مي
  :يدرون گروه ييجمع گرا

ــيم ــ يزان ــه  ك ــبت ب ــراد نس ه اف
سازمان و خانواده خـود، ابـراز   

ــادار ــرور، وف ــتگيو پ يغ ي وس
  نند.ك مي

  :يتيجنس يبرابر
 يتيجنسهاي  ه تفاوتك يزانيم

  شود. مي حداقل
  :يينده گرايآ
در هـــا  ه انســـانكـــ يزانـــيم

گرا (مثل برنامه  ندهيآ يرفتارها
) يگـــذار  هيو ســـرما  يزيـــر

  نند.ك مي تكمشار

ــام گرا ــيع ــاص–ي خ
  :ييگرا
ن بـــه يه قـــوانكـــ يزانـــيم

پارچـــــه و يكصـــــورت 
ب و يل، تصــوكمتحدالشــ

  شوند. يم يعمل
  :ييجمع گرا -ييفردگرا

ــآ ــراد هويـ ــان را يا افـ تشـ
ا يــداننــد  يجــه خــود مــينت

ه بــدان تعلــق كــ يگروهــ
  دارند؟

  نده:كن در برابر پرايمع
ــآ مختلــف هــاي  ا نقــشي

هـاي   فرد، بـه بخـش   يك
ا ي ـم شـده  يتر تقس ـكوچك
  باشد؟ مي پارچهيك
  :يدر برابر عاطف يخنث
ا افـراد نسـبت بـه ابـراز     يآ

احساسات خود، احسـاس  
 يا جلـو ينند ك ي ميراحت

  رند؟يگ مي خود را
دستاورد در برابر نسـبت  

  :يزيدادن به چ
چگونه به احتـرام  ها  انسان
 دست يگاه اجتماعيو جا
  ابند؟ي مي

  :يافق زمان
بــر گذشــته هــا  ا انســانيــآ

  نده؟يا آينند ك يز مكتمر
  ط:يرابطه با مح

ط را يا انســان هــا، محــيــآ
ا تحـت  ي ـنند ك ينترل مك

 فاصله قدرت:
ــه توز  ــاد ب ــاعتق ع مناســب ي

  قدرت در جامعه.
  نان:ياجتناب از عدم اطم

 ه افــراد احســاسكــ يزانــيم
ــي ــرض  ك مــ ــد در معــ ننــ
ط ياز شـرا  يدات ناش ـيتهد

ناشـناخته قـرار    اي ـنامطمئن 
  دارند.
  :ييجمع گرا -ييفردگرا

منافع افراد در  يت نسبياهم
  برابر منافع گروه در جامعه.

  :يزن سالار -يمردسالار
ــگر ــر  يپرخاشـــ در برابـــ
ــات ــودن؛  ياحساســـــ بـــــ

در  يكـــيزيفهــاي   يــي دارا
  .يت زندگيفكيبرابر 
  ش نسبت به زمان:يگرا
ــد ــدت در  كدگاه ي ــاه م وت

ــه    ــدت ب ــر بلندم ــبراب ار، ك
  و روابط. يزندگ

  

  نه:يزم
 يـك نـه  يه زمك ـ يزانيم
ام يام، به اندازه خود پيپ

  مهم است.
  فضا:

ه افـراد نسـبت   ك يزانيم
ــه ــه تســ ــايبــ  يم فضــ

ــيزيف ــا د يكـ ــران يبـ گـ
ــ ي احســــــاس راحتــــ

  نند.ك مي
  زمان:

ح يه مردم ترجك يزانيم
زمـان،   يكدهند در  يم

ار را انجام دهند ك يك
ار بـه صـورت   كا چند ي

  همزمان.
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  هال  هافستد ترومپنارز GLOBEپروژه
 :ييردگراكعمل
رد بـالا مـورد   ك ـه عملك يزانيم

  رد.يگ مي ق و پاداش قراريتشو
  ت:يقاطع

در روابـط  هـا   ه انسـان ك يزانيم
گر، قاطع، هماوردطلب يديكبا 
  جو هستند. سلطهو 

  ط قرار دارند؟ينترل محك

Source: Based on Edward T. Hall, The Silent Language, New York, NY: Anchor Books, 
1981; Edward T. Hall and Mildred R. Hall, Understanding Cultural Differences, Yarmouth, 
ME: Intercultural Press, 1990; Hofstede, Culture’s Consequence; Fons Trompenaars, Riding 
the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Global Business, London: 
McGraw-Hill, 1993; House et al., Culture, Leadership, and Organizations. 

 
 زك ـتمر ياجتمـاع هاي  دائماً بر ابعاد مختلف اعتقادات، هنجارها و ارزشها  ن مدليمتأسفانه ا

در مـورد   ي، سؤالاتيتيريدگاه مديقرار دارد. از د ينيين آنها در سطح پايب ييذا، همگرانند و لك مي
ن ي ـران دارد. ايو مدها  سازمان يازهاين تناسب را با نيدام مدل بهتركه كشود  مي ن دغدغه مطرحيا

ن ي ـه ما اكسازد  مي مواجه يت دشواريبا وضع يتيريو اقدام مد كران را از نظر دريعدم توافق، مد
ران در يمـد  يازهـا ين وجـه، ن يدام مدل بـه بهتـر  كم. ينام مي »1فرهنگهاي  هيجنگل نظر«ت را يوضع
شـتر بـر اسـاس    يرا بهـا   ه فرهنگكت دارد يران اهميمد يبرا  سازد؟ مثلاً يرا برآورده م يواقع يايدن
 ي(بـه جـا   يا مردسـالار ي ـنسب و خاندان)  يت (به جايند؟ موفقيسه نماياز ابعاد فوق مقا يكدام ك

  گر؟يا ابعاد دي)؟ يزن سالار
  ياصل يابعاد فرهنگ

هم  يم رويو ما معتقداند  ردهكز كمختلف فرهنگ تمرهاي  ور بر جنبهكمذهاي  نون مدلكتا
در  ياساس ـ يار بـرده شـوند و بـه عنـوان اجـزا     كگر به يديكت يد در جهت تقويباها  ن مدليرفته، ا
رند. هر مـدل،  يمورد استفاده قرار گ ين الملليار بكسب و ك ياياز دن ير جهانيمد هاي يك يابيارز
ن مطلـب، اگـر مـا    ي ـد. بـا در نظـر داشـتن ا   يافزا مي فرهنگ شناسانهاي  ارزش افزوده به تلاش يك
ن ابعـاد  ياربردترك ـم، پنج بعـد بـه عنـوان پر   يانجام ده يمختلف ابعاد فرهنگهاي  ن مدليباي  سهيمقا
ل ي ـل ذكن ابعـاد در ش ـ ي ـا انـد.  از آنهـا داشـته   يادي ـان اسـتفاده ز ريه محققان و مـد كشوند  مي نيمع

  اند. آمده

                                                            
1 . Culture Theory Jungle 
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  ياصل يابعاد فرهنگ: 3-3ل كش

  ند:ك مي زكتمرها  ذيل درباره فرهنگ ياز پنج سؤال اساس يكياز ابعاد فوق، بر  يكهر 
 يع بـر مبنـا  ي ـن توزيا ايآع شده است؟ يجامعه توز يكدر درون  يار به چه نحويقدرت و اخت .1

 يا برتـر ي ـ يراجـع بـه برابـر    يگراسـت؟ اعتقـادات اجتمـاع    يا تساويسلسله مراتب قرار دارد 
 ست؟يچ

انجـام   يبـرا  يجامعه بـه چـه نحـو    يكا گروه ها؟ يست؟ افراد يجامعه چ يك يساختار يمبان .2
 شده است؟ ي، سازماندهياقدامات جمع

ا هـدف  ي ـآنگرنـد؟   مـي  ط اطـراف ي، مردم چگونه به روابط خود با محيسطح اجتماع يكدر  .3
 نار آن؟كز در يمسالمت آم يا زندگيط اطراف است يا تسلط بر محينترل كآنها 

ي سـازمانده  يارك ـريو غ يارهـاي ك ـ  تي ـفعال يجامعـه چگونـه زمـان خـود را بـرا      يكافراد  .4
دگاه ي ـا دي ـزمـان)   يـك ار در ك ـ يك يعنيبه زمان دارند ( يخط يدگاهيا افراد ديآنند؟ ك مي
 زمان واحد)؟ يكار در كچند  يعني( يرخطيغ

نتـرل  كخـود را   ياهش داده و رفتـار اعضـا  كنان را يوشد تا عدم اطمك ي ميجامعه به چه نحو .5
ضـابطه)؟  ا ي ـا روابط (رابطه مهم تر اسـت  يرده كز كن و مقررات تمريا جامعه بر قوانيآد؟ ينما
 گردند؟ يي ميل جامعه اجراكسان در يكن به صورت واحد و ين قوانيا ايآ

گردنـد، مشـتمل بـر مـوارد      مي موجود حاصلهاي  ب مدلكيه با ترك ياصل يپنج بعد فرهنگ
، يبـر همـاهنگ   يبر تسلط و مبتن يگرا، فردگرا و جمع گرا، مبتن يو تساو يل هستند: سلسله مراتبيذ

 سلسله مراتبي                                                        توزيع قدرت     تساوي گرا            

 فـردگـرا                                                           روابط اجتماعي    جمـع گرا           

 تسـلط                                                                رابطه با محـيط        هماهنگي       

 تك زمانه                                                      الگوهاي زمان / كار       چند زمانه       

 رداقانون م                                           عدم اطمينان و كنترل اجتماعير            دارابطه م
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 يـك ه ك ـنند ك ك ميمكن ابعاد يهم رفته، ا يزمانه و چند زمانه، قانون مدار و رابطه مدار. رو كت
بـه دسـت   هـا   ر فرهنگيفرهنگ با سا يكار در كسب و كت و يريزان تفاوت مدير جامع از ميتصو

 ياد، نسبن ابعيشور از نظر اكگاه هر يه جاكد ياد داشته باشيد به ين ابعاد، بايا ينيد. در هنگام بازبيآ
ال مختلـف  كاز اش ـهـا   فرهنـگ  يه تمـام ك ـ يگـرا، در حـال   يتساو -ياست. مثلاً از بعد سلسله مراتب

از سلسله مراتب دارنـد   ياربرد گسترده تركز ينها  فرهنگ ينند، اما برخك مي سلسله مراتب استفاده
ن ابعـاد را  ي ـپـس ا  رند.يقرار بگها  گر فرهنگينسبت به د ين نظر، در رتبه بالاترين است از اكو مم
  ا مطلق).ي يمترهاي  ست (نه ارزشينگرها  ان فرهنگيم يسه نسبيد از نظر مقايبا

  ع قدرتينگرش به توز
اربرد قـدرت و  كع و يه بر نحوه توزكهستند  ياعتقادات هنجار يسريك يجوامع دارا يتمام

سلسـله   يدر سطوح بالاد يا قدرت بايه آكنين هنجارها بر حسب ايند. معمولاً اك ي ميمرانكنفوذ ح
ا ي ـگـر، آ يشوند. بـه عبـارت د   مي انيع گردد؛ بيگرا توز يتساوهاي  ا به روشيز باشد كمراتب متمر
ار ي ـا اختي ـن بعد عبارتند از: آيگرا؟ سؤالات مربوط به ا يا تساوياست  يشتر سلسله مراتبيفرهنگ ب

د ي ـباهـا   ا سـازمان يض گردد؟ آيتفوا به مردم يباشد ها  ز در دست دولتكتاً به صورت متمريد نهايبا
 ي(مثـل سـاختارها   يا افق ـي ـ) 1بلنـد  يسازمان يشوند (مثل ساختارها يساختارده يبه صورت عمود

ا رهبـران  ي ـ؟ آيتكا مشـار ي ـاسـت   يعمدتاً استبداد يريم گيا تصمي)؟ آ2يه اكا شبيتخت  يسازمان
ا به علـت  يهستند  يشغلهاي  يستگيو شاها  تيصلاح يشتريب يه داراكشوند  مي ل انتخابين دليبد
  ؟يا انتصابيهستند  يا رهبران انتخابيبرخوردارند؟ آ ييگاه بالايه در جامعه از جاكنيا

بـه   يدياق شـد يه اشـت ك ـباشد  مي شور فنلاندكع قدرت، يمثال خوب در مورد نحوه توز يك
 ياصل عدالت و انصاف قرار دارند (نـه برابـر   ين فنلاند بر مبناياز قوان ياريدارد. بس ييگرا يتساو

گر فـرق دارنـد. هرچـه فـرد     يديك ـبا توجه به درآمد افراد بـا   يرانندگهاي  مهيو مساوات). مثلاً جر
ز ي ـن يتـر  نيسـنگ هاي  مهيد جريبا ياب تخلفات رانندگكداشته باشد، در صورت ارت يشتريدرآمد ب

افـراد دارنـد    يدرآمدهاي  به پرونده يميمستق ينه دسترسايس، با استفاده از رايپلهاي  بپردازد. اداره
 يـك ( 3تسـولا يو رك ـه ژاك ـ ين رو، هنگـام ي ـنـد. از ا يمـه را محاسـبه نما  يزان جري ـعاً بتواننـد م يتا سر

                                                            
1 . Tall Structures 
2 . Flat or Networked Structures 
3 . Jaako Rytsola 
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ف شـد  ي ـش از حد مجاز، توقيل سرعت بيخود و به دل BMW) با خودرو ين جوان فنلانديارآفرك
 يل بر سـاعت راننـدگ  يما 43بر ساعت بود، با سرعت ل يما 25ثر سرعت كه حداك يريرا در مسي(ز
ونر ي ـليم يـك ه ك ـبود  ين در حاليش صادر شد. ايدلار برا 72000بالغ بر اي  مهيرد)؛ برگه جرك يم

ل بـر  ي ـما 40ل بود، با سرعت يما 25ثر سرعت كه حداك يريدر مس 1سالونوخا يساله به نام جاس 27
 ياز وزرا يكـي ش صـادر شـد.   يدلار برا 225000ادل معاي  مهيرد و برگه جرك ي ميساعت رانندگ

  ».است يشمال ياروپا ياهالهاي  از سنت يكين امر يا«ه كفنلاند اظهار داشته 

  و سازمان ينگرش به روابط اجتماع
مربـوط  هاي  در مدلاي  ، به صورت گستردهيت شخصيهو كو ادرا يت روابط اجتماعيماه
جامعـه را از   يـك فهم آنچـه   يبرا يديلكر يمتغ يكوجود دارد و به عنوان  يفرهنگهاي  به تفاوت

ا جمـع گـرا بـودن    ي ـن امر معمولاً بر حسـب فردگـرا   يرود. ا مي اركند، به ك مي زيگر جوامع متمايد
جامعـه، در وهلـه اول    يـك  يه اعضـا كنجا آن است يدر ا يشود. پس مسأله اصل مي انيبها  فرهنگ

خـود،   يفردهاي  ق تلاشيا آنها از طريگروه. آ يكا به منزله عضو ينگرند  مي خود را به عنوان فرد
ت ي ـاهم ي؟ اهـداف فـرد  يگروه ـ يمسـاع  يكق تشـر ي ـا از طري ـابنـد  ي مي دست يت شخصيبه هو

ننـد  ك مي تيرا تقو يت فردي، مسئوليگروه يياجراهاي  ؟ ضمانتيا اهداف گروهيدارند  يشتريب
شـود   مـي  توب انجامكم يقراردادها يار عمدتاً بر مبناكسب و كا يگروه؟ آ ياز هنجارها يرويا پي
  م؟ يرمستقيانه و غكريا زيرد يگ مي انجام كح و ريا ارتباطات به صورت صري؟ آيا روابط فردي

جـاد  ينـد. مـثلاً ا  ك مـي  فـا يمرزهـا ا  يران در ورايت مـد ي ـدر موفق ين بعد، نقش مهميا كدر
جمـع  هـاي   دهد، در فرهنـگ  مي پاداش يرد فردكه به عملكرد كبر عمل يمبتن يزشيانگهاي  ستميس

ت ي ـشـد تـا بـه موفق   ك مـي  طول ياديا حداقل زمان زيافت (يدست نخواهد  يت چندانيگرا به موفق
خواهنـد   يشـتر يت بي ـجمع گرا به موفقهاي  گروه محور در فرهنگهاي  كو محرها  برسد). پاداش

ل كتواند مش ـ مي ار فردگرايفرهنگ بس يكدر  يتكمشار يريم گيش از حد بر تصميد بكيد. تأيرس
ت (و نـه  ي ـحما يدر راسـتا  يـي ، انجـام اقـدامات اجرا  يران جهـان يمـد  يبرا يساز باشد. چالش اصل

  است. ياجتماع يو هنجارها يمحلهاي  مخالفت) از سنت

                                                            
1 . Jussi Salonoja 
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  رامونيط پينگرش به مح
ن نظـر،  ي ـد. مـا از ا رامـون قائلن ـ يط پيروابط خود بـا مح ـ  يبرا يادياز جوامع احترام ز ياريبس

گـر  يد يو در سـو » 1طيتسـلط بـر مح ـ  «آن  يسـو  يـك ه در ك ـم يده ـ مي قرار يفيط يجوامع را رو
ا ي ـ يزش ـيسـاختار انگ  يـك ن رابطه در اغلب موارد نشـان دهنـده   يقرار دارد. ا» 2طيبا مح يهماهنگ«

ه ك ـ يحـال رامون هسـتند؛ در  يط پينترل محك يجوامع در پ يجامعه است. برخ يبرا ييربنايهدف ز
جامعـه بـر    يكا يرامون به سر ببرند. آيط پيبا مح ينسب يهماهنگ يكوشند تا در ك مي گر جوامعيد

ت ي ـفكي، يشرفت اجتمـاع يپ يا تلاش برايرده كز كتمر يا گروهي ياهداف فرد يريگيرقابت در پ
ا تـا  يعت را در خدمت رفاه خود قرار دهد يجامعه تلاش دارد تا طب يكا يگران؟ آيو رفاه د يزندگ
بـر   يمبتن ـ يرون ـيبهـاي   ه بر پاداشكل دارد يجامعه تما يكا يد؟ آينما يرويعت پين از طبكحد مم
ت منـابع (بـه   كيد بر مالكيا تأيت؟ آيبر ارشد يمبتن يدرونهاي  ا پاداشيد يد نماكيتأ يرد شغلكعمل

ه ك ـل دارنـد  ي ـا افـراد تما ي ـ؟ سـرانجام، آ ياجتماع يداريو پا يا هماهنگيت) است يمنزله نماد موفق
هـاي   طـرح  يتوانـد در سـاختارده   مي ن بعديا كلف؟ دركت يا فروتن و بيمتظاهر و خودنما باشند 

  ند.ك كمكران يبه مد يرهبرهاي  كو سب يزشيانگهاي  ، برنامهيارك

  و استفاده از زمان يارك ينگرش به الگوها
نجا مـا بـا   يف است. در ايرد افراد به زمان و وظايكها، رو ن فرهنگيار مهم بيتفاوت بس يك

نشان داده شـده   2-3ه در جدول كم. همانگونه يار داركسر و » 4چند زمانه«و » 3زمانه كت«دو واژه 
رد يك ـه از نظـر اسـتفاده از زمـان و رو   ك ـل دارنـد  ي ـزمانه تما كتهاي  است، افراد متعلق به فرهنگ

ه ك ـنگرنـد   مي الاك يكمرتب و منظم باشند. آنها زمان را به عنوان  ياديف، تا حد زينسبت به وظا
ار را كاوقات فروخته شود. آنها عمدتاً  يرد و برخيشود، مورد استفاده قرار گ يريتواند اندازه گ يم

و پشت سر هم انجام شـوند   يد به صورت متواليه باكنگرند  مي ا اهدافيف يوظا يسريكبه عنوان 
ل دارنـد  يچند زمانه تماهاي  زمان خاص). در مقابل، افراد متعلق به فرهنگ يكر فه ديهر وظ يعني(
ل را مدنظر قرار دهند. آنان اغلب نسبت به كن مشيرتر باشند و به طور همزمان، چنديه انعطاف پذك

ار ك ـه كل دارند ين افراد تماينند. اك مي مقاومت 5توجه هستند و در مقابل ضرب الاجل ها يزمان ب
 زند.ياميال در هم بيس يرا به روش يشخص يگو زند

                                                            
1 . Mastery-oriented 
2 . Harmony-oriented 
3 . Monochronic 
4 . Polychronic 
5 . Deadlines 
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  توضيحات بيشتر درباره ابعاد فرهنگي اصلي: 2-3جدول 
  سلسله مراتبي تساوي گرا

اين عقيده كه قدرت بايد به صورت نسـبتاً  تمركز زدايي: 
مساوي در جامعه توزيع گردد؛ اعتقاد بـه قـدرت تسـهيم    

ــا مقامــات اختيــاردار كــه مــردم آنهــا را   انتخــاب شــده ي
كننـد؛ تأكيـد بـر سـازماندهي افقـي و تصـميم گيـري         مي

ــراد      ــتفاده از اف ــر اس ــد ب ــز؛ تأكي ــاركتي و غيرمتمرك مش
باصلاحيت و شايسته؛ طرد يـا بـدبيني نسـبت بـه مقامـات      
  اختياردار؛ تمايل به زيرسؤال بردن و بازخواست مقامات

اين عقيده كه قدرت بايد به صورت سلسله متمركزسازي: 
ر جامعه توزيع گردد؛ اعتقاد به قدرت موروثي يا مراتبي د

مبتنــي بــر قــوم و قبيلــه؛ تأكيــد بــر ســازماندهي عمــودي،  
مستبدانه و تصميم گيري متمركـز؛ تأكيـد بـر مسـئولان و     
مقامات اختياردار؛ پذيرش اختيار؛ عدم تمايل به زير سؤال 

  بردن و بازخواست مقامات

  فردگرا جمع گرا
عقيده كه افراد از طريـق عضـويت   اين متمركز بر گروه: 

كننــد؛  در گــروه، هويــت شخصــي خــود را تعريــف مــي 
ترجيح حفظ هماهنگي اجتماعي نسبت به حقوق فـردي؛  

هــاي  تمركــز بــر دســتيابي بــه اهــداف گروهــي؛ ضــمانت
ــا هنجارهــاي گروهــي؛    ــاق ب ــراي تقويــت انطب اجرايــي ب
توافقات رابطه محور؛ تمايـل بـه ارتباطـات غيرمسـتقيم و     

  انه؛ تصميم گيري گروهي يا مشاركتيزيرك

هـاي   اين عقيده كه افراد از طريق موفقيـت متمركز بر فرد: 
كننـد؛ تمركـز    فردي، هويت شخصي خود را تعريف مـي 

هـاي اجرايـي بـراي     بر دستيابي به اهداف فردي؛ ضـمانت 
ــات    ــردي؛ توافق ــذيري ف ــئوليت پ ــتقلال و مس ــت اس تقوي

تقيم و صــريح؛ قــرارداد محــور؛ تمايــل بــه ارتباطــات مس ــ
  تصميم گيري فردي

  مبتني بر تسلط مبتني بر هماهنگي
تمركز بر هم زيسـتي مسـالمت آميـز بـا     انطباق با طبيعت: 

طبيعت و ايجـاد تعـادل بـين محـيط طبيعـي و اجتمـاعي؛       
ــر    ــه موفقيــت هــا؛ تأكيــد ب ارزش بيشــتر روابــط نســبت ب
ــاه ديگــران؛    ــدگي و رف ــت زن ــاعي، كيفي پيشــرفت اجتم

اعي؛ بدبيني نسبت به تغيير؛ تأكيد بـر صـرفه   هاي دف سنت
ــدامات      ــر اق ــد ب ــه روي؛ تأكي ــاهنگي و ميان ــويي، هم ج

هاي دروني  منفعلانه؛ رويكرد زن سالاري؛ ترجيح پاداش
  مبتني بر ارشديت

تمركز بر تغيير يا كنترل محيط تسلط و چيرگي بر طبيعت: 
ــه  طبيعــي و اجتمــاعي؛ ارزش بيشــتر موفقيــت هــا نســبت ب

تأكيد بر رقابـت در دسـتيابي بـه اهـداف فـردي و      روابط؛ 
گروهي؛ پذيرش تغيير و نوآوري؛ تأكيد بر تصاحب منابع 
بــه عنــوان نمــاد موفقيــت و پيشــرفت؛ تأكيــد بــر اقــدامات 

هـاي بيرونـي    فعالانه؛ رويكرد مردسالاري؛ ترجيح پـاداش 
  مبتني بر عملكرد

  تك زمانه چند زمانه
وظيفــه؛ رويكــرد توجــه همزمــان بــه چنــدين غيرخطــي: 

ريزي و اجرا؛ مفهوم سازي انعطـاف   تعاملي به كار، برنامه
پذير از زمـان؛ مبتنـي بـر افـراد؛ تعهـد بـه افـراد و روابـط         
  انساني؛ تأخير و ديركرد؛ ادغام زندگي كاري و شخصي

توجه متوالي به وظايف فردي؛ رويكرد تك ذهني خطي: 
ق از زمـان؛  ريزي و اجرا؛ مفهـوم سـازي دقي ـ   به كار، برنامه

مبتني بر شغل؛ تعهـد بـه شـغل و سـازمان؛ وقـت شناسـي؛       
  تفكيك زندگي كاري و شخصي
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  قانون مدار رابطه مدار
در حالي كه قوانين و مقررات رابطه مدار (يا خاص گرا): 

اهميت وافري دارند، امـا اغلـب در اجـراي آنهـا نيـاز بـه       
انعطــاف پــذيري يــا تقويــت توســط افــراد (مثــل شــركا،  
همكاران، سرپرستان، مقامات دولتي و ...) اسـت؛ تأكيـد   
بر روابط و اعتماد بين فردي؛ تأكيد كم بر حفظ سـوابق؛  

شـكني؛ تصـميم گيـري بـر      تحمل متوسط نسبت به قانون
مبناي معيارهاي ذهنـي (مثـل الهامـات ذهنـي، ارتباطـات      

  فردي و ...)

دي رفتار فردي بايـد تـا حـد زيـا    قانون مدار (يا عام گرا): 
هـاي   هاي رسمي، رويـه  توسط قوانين، مقررات، خط مشي

ــه تحــت     ــاعي ك ــاي اجتم ــتاندارد و هنجاره ــاتي اس عملي
اي از جانب اعضـاي جامعـه قـرار دارنـد،      حمايت گسترده

تنظيم گردد؛ تأكيد بر قراردادهاي قانوني و حفظ باريـك  
بينانه سوابق؛ تحمل كم نسـبت بـه قـانون شـكني؛ تصـميم      

هـاي   عيارهـاي عينـي (مثـل محـدوديت    گيري بـر مبنـاي م  
  ها و ...) قانوني، داده ها، خط مشي

  
از  يق ـيمفهـوم دق  يا افراد دارايگردد، عبارتند از: آ مي ن باره مطرحيه در اك يسؤالات منطق
 يمفهـوم نسـب   يـك  يا نسبت به زمـان دارا يار وقت شناس باشند؛ يه بسكل دارنديزمان هستند و تما

 يان دائـم اطلاعـات بـرا   ي ـجر يكا آنها به ياست؟ آ يعاد يشان امريرد براكرير و ديهستند و تأخ
شـتر  يآورد؟ افـراد ب  مـي  شـان فـراهم  ين اطلاعـات را برا يا فرهنگ آنان اياز دارند يانجام شغل خود ن

و  يارك ـ يا افـراد زنـدگ  ي ـا نسـبت بـه خـانواده و دوستانشـان؟ آ    ي ـنسبت به شغل خود تعهـد دارنـد   
نگرند؟ نگرش افراد بـه   مي پارچهيكل ك يكن دو را به منزله يا ايدانند  مي ارا از هم جد يخانوادگ
ز و ك ـرمتمريا غي ـهسـتند   1باكيز و ناش ـك ـا افراد متمريتاً، آي؟ نهايرخطيا غياست  ي، خطيزيبرنامه ر

  با؟كيش

  ينترل اجتماعكو  ينيش بيت پينان، قابلينگرش به عدم اطم
شـود، قـانون    مـي  اسـتفاده هـا   ن فرهنـگ يقائل شدن ب زيتما يران برايه توسط مدك ييبعد نها

ن بعـد  ي ـنان در جامعـه اسـت. ا  ياهش عدم اطمك يبرا يبه عنوان ابزار يدر برابر رابطه مدار يمدار
قـانون  «ز بـه عنـوان   ين تمايشود؟ ا ينترل مكن نحو يچگونه به بهتر يه رفتار اجتماعكبدان معناست 

ز معروف ين» خاص گرا«و » عام گرا«به  يلكشود (هرچند به طور  مي شناخته» 3رابطه مدار«و » 2مدار
  است). 

                                                            
1 . Focused and Impatient 
2 . Rule-based 
3 . Relationship-based 
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بـر   ياجتمـاع  يو اسـتانداردها ها  ه ارزشكا عام گرا) اعتقاد دارند يقانون مدار (هاي  فرهنگ
 ييجامعه اجرا ياعضا يتمام يسان برايكد به صورت ين بايمقدم هستند. قوان يازها و روابط انسانين

زان ي ـمحاسـبه م  يا بـرا ي ـد در دادگـاه شـهادت صـادقانه بدهنـد     ي ـه مردم باكانون ن قيگردند. مثلاً ا
 يخـانوادگ هاي  ينسبت به وابستگ يشتريب يت و برتريند؛ اهميمه راست بگويت بكخسارت، به شر

 يت ـيو ارتباطـات خـاص در جوامـع عـام گـرا اهم     هـا   يه وابسـتگ ك ـد ينكر كد فيا دوستانه دارد. نباي
ن روابـط  ي ـنسـبت بـه ا   يشـتر يت بيه صداقت نهفته در قانون، اهمكن است يبر ا ه اعتقادكندارند؛ بل

ن انسـان  يده آل از روابط دوسـتانه ب ـ يه فرهنگ اكخاص گرا معتقدند هاي  دارد. در مقابل، فرهنگ
ل شـده اسـت. روح   كيتنگاتنـگ تش ـ  يط منحصر به فرد و روابط فرديت فوق العاده، شرايها، موفق

ن و يز قـوان ي ـخـاص گـرا ن  هـاي   ن اسـت. در فرهنـگ  يها، مهم تر از متن قـوان ن فرهنگ ين در ايقوان
گر يديك ـساده نحوه روابط افراد بـا   يدگذارك ين و مقررات براين قوانيوجود دارد، اما ا يمقررات

ن، مقـررات،  يج قـوان يل بـه تـرو  ي ـقـانون مـدار تما  هـاي   به طور خلاصـه، در فرهنـگ   اند. وضع شده
ا رفتـار  ي ـنشـده   ينيش بيپ يدادهاينترل روكدر جهت  ياجتماع يو هنجارها يكراتكبروهاي  هيرو

 يرويلت پيرا به فضينند زكت يتبع يرسمهاي  تيه از محدودكل دارند يافراد وجود دارد. افراد تما
ن آگاه نخواهد شد، باز هـم قـانون   يس از نقض قوانكچ ياگر بدانند ه ين اعتقاد دارند و حتياز قوان

هم وجود نداشته باشد، مثـال   يكيچ ترافياگر ه يستادن پشت چراغ قرمز حتيرد. اكد نخواهن ينكش
و  يرسـم  ينسبت به قراردادهـا  ياديعام گرا اعتقاد زهاي  ن فرهنگ هاست. در فرهنگياز ا يخوب

  ار وجود دارد. كسب و كحفظ اسناد در 
نتـرل  كه در جهـت  ك ـش دارنـد  يا خـاص گـرا) گـرا   ي ـرابطـه مـدار (  هاي  در مقابل، فرهنگ

ي نتـرل شخص ـ كن ي ـننـد. ا كاسـتفاده   ين ـين و مقـررات ع يشـتر از قـوان  ي، از افراد اثرگذار بياجتماع
ه ك ـ يس ـك(و در واقـع هـر    ياران، مقامات مافوق، سرپرستان و مقامات دولتكا، همكتواند از شر مي

گرا باشند و اوضاع و ه خاص كل دارند يرابطه مدار تماهاي  رد. فرهنگيبر فرد اثر دارد) نشأت  بگ
شـتر بـر توسـعه    يد بكي ـن اثر بگـذارد. بـه عـلاوه، تأ   يساختن قوان يياغلب بر روش اجرا ياحوال فرد

رانـه)  يو سـخت گ  كخش ـهـاي   هي ـن و رويقـوان  يبرا ينيگزي(به منزله جا ين فرديروابط و اعتماد ب
شتر بـه  يقرار ندارد و امور بار كدر دستور  يليو حفظ سوابق خ يباشد. مستندساز مي سودمند و نافع

 يـك راتكن بروياز قوان يرويز نسبت به عدم پين يشتريرند. تحمل بيگ مي انجام يررسميغهاي  روش
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اقتضائات را پوشش دهنـد و   يتوانند تمام ي نمين رسميه قوانكن است يرا اعتقاد بر ايوجود دارد ز
 يو ذهن ـ ينيع يارهايمع يبر مبناشتر يمات بياست. سرانجام، تصم يضرور يريانعطاف پذ يمقدار

  گردند. مي متر اتخاذكت يو با رسم
قائـل   يرسـم هـاي   هي ـن و رويقـوان  يبـرا  يرابطه مدار، ارزش ـهاي  ه فرهنگكد ينكركد فينبا

 يـك ه ك ـگردنـد   يـي مـي  اجرا يدر اغلب موارد تا حـد ها  هين و روين فرهنگ ها، قوانيستند. در اين
ن ي ـد. در اي ـان نماي ـاز آنهـا را ب  يروي ـلت پيرد و ضـرورت و فض ـ ي ـآنها را در بـر بگ  يه اجتماعكشب

 ختـه يبرانگهـا   ز اغلب توسط رابطهين رفتار نيار مهم است و ايرفتار بس ينيش بيت پيفرهنگ ها، قابل
ت متقابـل از  يو حما ين فرديرابطه مدار، اعتماد بهاي  شود نه قراردادها و ضابطه ها. در فرهنگ مي
  ر است.برخوردا يت وافرياهم

 يفرهنگ ـهـاي   مختلـف تفـاوت  هـاي   نشـان دهنـده جنبـه    ين پنج بعد فرهنگيهم رفته، ا يرو
ار در سراسـر جهـان اثـر بگـذارد. ابعـاد      ك ـسـب و  كت و انجـام  يريتواند بر نحـوه مـد   مي هكهستند 
ن ي ـشـور هسـتند. ا  ك يـك در  ياصـل هـاي   شياز گرااي  تنها گوشه  ن فصل،يان شده در ايب يفرهنگ
  ن يب ـ يفرهنگ ـهـاي   شـتر راجـع بـه تفـاوت    يب يق و بررس ـي ـتحق يبـرا  ينقطـه شـروع عـال    يكابعاد، 

   ط مختلـف، فـرق  يبـودن آنهـا بـا توجـه بـه شـرا       ياربردك ـزان ي ـشـوند؛ امـا م   يشورها محسوب مك
  ند.ك مي

  يفرهنگهاي  و تفاوتاي  منطقههاي  شيگرا
م تـا بتـوان   يبپـرداز هـا   فرهنـگ  يد به طبقـه بنـد  ي، باياصل يردن ابعاد فرهنگك ياتيعمل يبرا

ر شده در كذهاي  تيرد. با در نظر داشتن محدودكسه يگر مقايديكا حداقل مناطق) را با يشورها (ك
شورها را بـا  هاي ك در داخل خوشه يفرهنگهاي  زان تفاوتيه مكم يآن يتاب، ما در پك يقسمت قبل

ن ي ـم. اين بـزن ي، تخم ـ1اركمخا رونان و اودد شـن يشنهاد شده توسط سيچارچوب پ يك يريارگكبه 
وجـود   يفراوان ـ يمـردم شـناخت  هاي  ه در آنجا، دادهكند ك مي زكتمر يمناطق ييچارچوب بر شناسا

 يل، برخ ـين دلياست. بد ين عدم تعادل و ناهماهنگينشان دهنده اها  ن خوشهيدارد و استفاده ما از ا
مشـهورند) در نظـر    2ينـز يام پله بـه ن ـ كانوس آرام ير اقياز جزا يو بخش يزكمر يايمناطق (مثل آس

                                                            
1 . Simcha Ronan & Oded Shenkar 
2 . Polynesia 
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شـور (از  كن يبه علاوه، چند اند. ات فراوان ذكرشدهيگر مناطق (مثل اروپا) با جزئيد اند. گرفته نشده
تطـابق ندارنـد، لـذا     ين چـارچوب يبـا چن ـ  يم اشغالگر قـدس) بـه راحت ـ  يل، هندوستان و رژيل برزيقب

  ن باره لازم است.ياط در اياحت يمقدار

  در مناطق مختلف جهان ياصل يعمده مربوط به ابعاد فرهنگهاي  شيگرا: 3-3جدول 

روابط   ع قدرتيتوز  شورهاهاي ك خوشه
زمان  يالگوها  يطيروابط مح  ياجتماع

  ارك/ 

نان يعدم اطم
نترل كو 

  ياجتماع

  آنگلوساكسون
نسبتاً 

 كاً تيقو  اً تسلط گرايقو  اً فردگرايقو  گرا يتساو
  زمانه

نسبتاً قانون 
  مدار

  عرب
اً سلسله يقو

نسبتاً   گرا اً جمعيقو يمراتب
  گرايهماهنگ

اً چند يقو
  زمانه

اً رابطه يقو
  مدار

  يشرق ياروپا
نسبتاً سلسله 

  يمراتب
نسبتاً 
 كنسبتاً ت  نسبتاً تسلط گرا  گرا جمع

  زمانه
نسبتاً رابطه 

  مدار
 يشرق و جنوب شرق

  ايآس
اً سلسله يقو

اً يقو  گرا اً جمعيقو  يمراتب
  گرا يهماهنگ

 كت  نسبتاً
  زمانه

اً رابطه يقو
  مدار

  ژرمن
نسبتاً 

 كت  نسبتاً  گرا نسبتاً تسلط  نسبتاً فردگرا گرايتساو
  زمانه

اً قانون يقو
  مدار

  نيلات يايكآمر
نسبتاً سلسله 

  يمراتب
نسبتاً 
  گرا جمع

نسبتاً 
  گرا يهماهنگ

اً چند يقو
  زمانه

اً رابطه يقو
  مدار

  نيلات ياروپا
نسبتاً سلسله 

 يمراتب
نسبتاً 
 گراجمع

نسبتاً 
  گرايهماهنگ

نسبتاً چند 
  زمانه

نسبتاً رابطه 
  مدار

  يكنورد
اً يقو
  نسبتاً  نسبتاً فردگرا  گرا يتساو

  گرا يهماهنگ
 كنسبتاً ت
  زمانه

اً قانون يقو
  مدار

  قايآفر يصحرا
نسبتاً سلسله 

اً يقو  گرا اً جمعيقو  يمراتب
  گرا يهماهنگ

نسبتاً چند 
  زمانه

اً رابطه يقو
  مدار

  باشد: مي ليه در جدول فوق مورد استفاده قرار گرفته، برگرفته از منابع ذكشورها هاي ك توجه: خوشه
Ronan & Shenkar, "Clustering cultures or attitudinal dimensions" and House et al., 
"Culture, Leadership, and Organizations". 
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شـور اسـتفاده   كنه خوشه  ييشناسا ياز چارچوب فوق برا ميتوان مي ن پژوهش، مايا يبر مبنا
 ياصـل هـاي   شين داده هـا، گـرا  ي ـم بـا ا يدرباره آنها وجود دارد و مـا قـادر   يافهاي ك ه دادهكم ينك

انـادا،  كا، يم: خوشـه آنگلوساكسـون (مشـتمل بـر اسـترال     ين بـزن يشورها تخم ـكن يا يرا برا يفرهنگ
 يو ...)؛ اروپـا  يمتحـده، مصـر، عربسـتان سـعود     يارات عربا و ...)؛ عرب (مثل اميكانگلستان، آمر

ن، يا (مثـل چ ـ يآس ـ ي، مجارستان، لهسـتان و ...)؛ شـرق و جنـوب شـرق    كچ ي(مانند جمهور يشرق
ن (مشـتمل بـر   يلات ـ يايك ـش و آلمـان)؛ آمر يلنـد و ...)؛ ژرمـن (ماننـد اتـر    يره، سنگاپور، تاكژاپن، 
(مثـل   كا)؛ نوردي ـيا و اسـپان ي ـتالين (مانند فرانسه، ايلات يو ...) اروپا يكزكا، ميكاستاركن، يآرژانت
  ه و ...). يجريا، نينكقا (مانند غنا، يآفر ي، نروژ و سوئد) و صحراكدانمار

قـات موجـود هسـتند. بـه     يتحق يصـرف بـر مبنـا   هاي  نينها فقط تخميه اكد ياد داشته باشيبه 
 يگـر يبـر د  يشوركچ يه هكد يد بدانيبال فوق، كاطلاعات ارائه شده در ش يريارگكعلاوه، در به 

ه كن است يا يانيته پاكشورها وجود دارد. نكن يبهايي  ز تفاوتينها  ندارد و در درون خوشه يبرتر
هـاي   شيبـا گـرا   يمفهـوم  ييآشـنا  يانبر ساده بـرا يراه م يكن است كمم ين ابعاد فرهنگيهرچند ا
ق و يــعمهــاي  ليــن تحليگزيجــا يشــورها و منــاطق جهــان باشــند، ولــكن يدر بــ يفرهنگــ يعمــوم

  پردازند. مي ار و سازمانكبه مطالعه فرهنگ، ها  لين تحليرا ايشوند ز يك نميستماتيس

  يو تناقضات فرهنگها  يدگيچيق تر درباره پياوش عمك
نظر  يبرا يبه منزله ابزار يفرهنگهاي  م مرتبط با فرهنگ و تفاوتيقبل، مفاههاي  در قسمت

بـا  هـا   انسـان  يتفاوت رفتار برخ يو چگونگ ييو فهم بهتر چرا يظاهر يرفتارها يندن به ماوراكاف
ه شـايد  ك ـشـود، آن اسـت    مـي  ده گرفتهينادها  مين تعميگران مورد بحث قرار گرفتند. آنچه در ايد

ننـد. در  كاسـتفاده   يتيهـو هـاي   مواجهـه بـا چـالش    يبرا يمختلفهاي  يجامعه از استراتژ يكافراد 
م. در يداشـته باش ـ اي  شـه يلكو  يفرهنگ، رفتار قـالب  يكرعاقلانه است اگر نسبت به يجه، اغلب غينت

ن امـر،  ي ـص ايسـت در تشـخ  كم. شيهستها  شياختلافات مختصر و ضدگرا يعوض، ما در جستجو
  گردد. يار مكسب و كو  يشخصهاي  اغلب منجر به از دست دادن فرصت

بــه  يابيدســت يد. تقــلا بــرايــريبگرا در نظــر » ياركــط يبرابــر در محــهــاي  فرصــت«مفهــوم 
 ياز ملـل جهـان بـوده اسـت. بـرا      يارين در بس ـيو سهمگ يميش قدكشمك يكبرابر، هاي  فرصت

آنهـا مـانع راه    ييربنـا يرا اعتقـادات ز ي ـار پر سر و صدا بـوده ز يش بسكشمكن ياز ملت ها، ا ياريبس
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و  ياز اقـدامات تجـار   ياريه بس ـك ـن اسـت  يآن غافلند ا كاز افراد از در ياريشده است. آنچه بس
د ي ـن رو، مـا با ي ـما دارد. از ا ياصلهاي  شه در اعتقادات و ارزشيمربوط به حقوق برابر، ر ياجتماع

م. مـثلاً  يز در داخـل آنهـا) باش ـ  ي ـ(و نها  در بين فرهنگ ييها ن اعتقادات و ارزشيسه چنيقادر به مقا
 از زنـان و مـردان انتظـار    يعن ـيآورند؛  يان ميبه م يتيجنسهاي  ز نقشيسخن از تماها  فرهنگ يبرخ
ز بـا آنهـا رفتـار شـود.     ي ـمختلـف ن هـاي   نند و به گونـه كفا يدر جامعه ا يمتفاوتهاي  ه نقشكرود  مي
د به حـداقل برسـد و   يبا يتيجنسهاي  ه تفاوت در نقشكدارند  مي انيز بينها  گر از فرهنگيد يبرخ

  م باشند.  يار سهكخانه و محل هاي  تيدر مسئول يزن و مرد به صورت مساو
نقش فرهنـگ   كم. درياط به خرج دهياحت يفرهنگ ير خود از نمودهايد نسبت به تفسيما با

 1يرات فرهنگ ـيتأث ييه به شناساكر درباره فرهنگ دارد كروش تف يكاز به ين يتيريدر اقدامات مد
م يد بفهم ـي ـگر، ما بايه عبارت دند. بك ين منبع اقدام در مواجهه با آنها را معرفيد و بهترينما كمك

و فـردي و   يارك ـر، مفروضـات  ك ـند؛ فرهنگ ما چگونه بـر روش تف ك مي اركست و چيفرهنگ چ
رد كارك ـجـامع از نحـوه    كدر يـك توان به  ي ميگذارد؛ و به چه نحو يما اثر م 2يتعصبات گروه

  ار بود.  يمختلف هوشهاي  تيبر موقع يرات فرهنگيد تا نسبت به تأثيفرهنگ رس
نـد و در آن، هـر دو   ك مـي  اسـتفاده » هـر دو / و «ه از منطـق  كو دوگانه ( يرد امور موازيكرو

لگـران از  يه تحلك» ا آنين/ يا اي«به منطق  ياركرد يكن رويت هستند. ايصلاح ير دارايا مسينه يگز
ه در ك ـشـد   يمعرف يتاب به عنوان ابزاركپردازند، ندارد) در فصل اول  مي نه به انتخابين دو گزيب

رد فرهنـگ در  كارك ـفهـم نحـوه    يتـوان بـرا   مـي  ن مفهوم رايده سودمند است. ايچيمسائل پ كدر
ن يش گـرفتن چن ـ يز مـورد اسـتفاده قـرار داد. بـه طـور خـاص، در پ ـ      ي ـان جوامع مختلف نيدرون و م

مختلـف  هاي  و رفتارها به روشها  ها اغلب بر نگرش ه فرهنگكقت است ين حقيانگر ايب يرديكرو
م و بـه  يدرباره فرهنگ داشـته باش ـ  يق ترياوش عمكه كسازد  مي ن امر ما را واداريگذارند. ا مي اثر

و هـا   يدگي ـچيپ يد در جسـتجو ي ـم. مـا با يقـدم بگـذار   يسه ساده ابعاد فرهنگيفراتر از مقااي  حوزه
مختلـف  هـاي   طيان مح ـي ـا مي ـز در درون ي ـآم تيرد موفقكتاً به عمليه نهاكم يباش ييربنايتناقضات ز

  م.ينموده ا يمعرف 4-3ل كرا در ش يو تناقض فرهنگ يدگيچيرد. ما پنج پكخواهد  كمك
  

                                                            
1 . Cultural Influences 
2 . Group Biases 
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ر اسـت. مثـال   يي ـانـه در حـال تغ  يه اوضـاع در خاورم ك ـن امر نشانه آن است يشود. ا مي ل دادهياتومب
و  يدوم، بـه دو بخـش غرب ـ   يشور پس از جنگ جهانكن يشور آلمان است. اكنه، ين زميگر در ايد

سـت اسـتبدادگرا شـد، در    يمونكشـور  ك يـك ل به يرفته رفته تبد يد. آلمان شرقيم گرديتقس يشرق
ق ي ـرد. ارتبـاط از طر ك ـ مي تيحما يه داريو سرما يي، فردگرايراسكاز دمو يه آلمان غربك يحال

جـاد  يا 1960ل دهـه  ين در اوايوار برليه دكنيار محدود شد (خصوصاً بعد از ايشور بسك دو يمرزها
ن ي ـشـور، ا كن دو ي ـنه ايشيمانده از پ يبه جا يراث عموميم يكرغم وجود يشد). در طول زمان، عل

شـد. بعـد از    يو شـرق  ين آلمـان غرب ـ يگسترده تر ب ـ يفرهنگهاي  جاد تفاوتيموجب ا يبخش بند
هـاي   از تفـاوت  يم ـكآنهـا دسـت    يه اختلافـات فرهنگ ـ ك ـار شد كشور، آشكن دو ياتحاد مجدد ا

هـاي   ك، محـر يارك ـشور آلمان بر اخلاق كهنوز هم در  يين انشقاق و جدايشان ندارد. ا ياقتصاد
  اثر دارد. ياسيو اعتقادات س يشرفت اقتصادي، پينيارآفرك

 ر، مقاومـت يي ـو در برابـر تغ بـاً ثابـت بـوده    يمفروضـات و اعتقـادات تقر   يگر سـو، برخ ـ ياز د
نهفتـه در   ييربنايو مفروضات ز يمعان يم، ولير در رفتارها را متوجه شوييان دارد ما تغكنند. امك مي
 يكر هستند. ييه نسبتاً ثابت و بدون تغكدارند  يفرهنگهاي  شه در ارزشين رفتارها اغلب ريا يورا

ن ي ـبـر مـردم جهـان اسـت. فـرض بـر ا       يونيزيتلوهاي  نه، مطالعه اثرات رسانهين زميمثال خوب در ا
مـردم در   ينـد، بـر زنـدگ   يآ مـي  ش دريا بـه نمـا  ي ـل دنك ـه در ك ـ يوني ـزيتلوهـاي   اليه سـر ك ـاست 

 ريرا بـه تصـو   يغرب ـهـاي   از آنهـا ارزش اي  گذارنـد و درصـد عمـده    مـي  مختلـف اثـر  هاي  فرهنگ
  شند.  ك مي

شـه بـه صـورت    يار هسـتند، هم ك ـه با آنها در حال تعامل و هايي ك د بدانند فرهنگيران بايمد
ران در معـرض  ين مـد ي ـه اك ـنيباشـند. همزمـان بـا ا    مي باً فاقد هرگونه ثباتيال و روان بوده و تقريس

شـود، از   مـي  داري ـبر سـر راهشـان پد   يديلات جدكرند، مشيگ مي گر قراريدهاي  ارتباط با فرهنگ
ش يرا بـه نمـا   يدي ـجد يبرند، رفتارها مي گوناگون بهرههاي  خود به روش يفرهنگهاي  چارچوب

ه ك ـگـردد   يي مين امر منجر به رفتارهايدهند. ا مي رييمهم فرهنگ خود را تغهاي  گذارند و جنبه يم
بافـت   يـك رات در يي ـن تغي ـگـر سـو، ا  يبـه نظـر برسـند. از د    يقبل ـ يان دارد متناقض با رفتارهـا كام

شـده، تفـاوت داشـته     ين ـيش بيآن نسبت به حالت پ يامدهاين است پكافتد و مم مي اتفاق يفرهنگ
، يغرب ـ يشـورها كاز  ياريد. در بس ـيريرد را در نظر بگكبر عمل يمبتنهاي  پاداش يباشد. مثلاً اجرا
از  ياريه در بس ـك ـ يقـرار دارد؛ در حـال   يرد فـرد ك ـعمل يعمدتاً بـر مبنـا   يستگيشا يپرداخت برا
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 يا واحـد سـازمان  يگروه  ياعضا ين تماميب يصورت مساون نوع پرداخت به يا ييايآس يشورهاك
  ه عدالت با مساوات تفاوت دارد. كل آن است ين امر به دليگردد. ا مي عيتوز

  1ه شده)يه (تجزكه تكا تيل نگرانه كرفتار 

دلالـت   ين نوع دسته بنـد يه اكن است ياها  فرهنگ يگر در طبقه بنديد يل اساسكمش يك
له يق ابعـاد سـاده و چـه بـه وس ـ    ي ـافراد (چـه از طر هاي  ح فرهنگيتجانس دارد. هنگام تشر يبر نوع
مختلـف   يفرهنگ ـ يهـا  ه معمـولاً در گـروه  ك ـ كمشـتر هاي  ق)، ما بر جنبهيعم يحيتشرهاي  ليتحل
را صـرف   يادي ـ، زمـان و تـلاش ز  يگـروه فرهنگ ـ  يـك  يم. اعضـا ين ـك مي زكشوند، تمر مي افتي

  نند.ك مي هستند) يننده رفتار اجتماعكف يه نشان دهنده و تعركامور مختلف ( يساز پارچهيك
 اختلافـات قابـل توجـه) را    ي(و حت ـ يرات داخل ـيي ـه اجـازه تغ ك ـن نظر ياغلب از اها  فرهنگ

به رفتار ها  ل انسانيرغم تمايگوناگون هستند. علهاي  ل از بخشكه و متشكه تكت يدهند، تا حد مي
 يتوانـد در تمـام   مـي  ر و تحولاتييه تغكدهد  مي نشان يمنطق و تجربه شخص ،يراركو تاي  شهيلك

ن به منزلـه  يار فردگرا و چيفرهنگ بس يكا به عنوان يه استرالك يافت شود. مثلاً در حاليها  فرهنگ
هاي  ينيجمع گرا و چهاي  ييايقت استراليدر حق يشود، ول مي ار جمع گرا شناختهيفرهنگ بس يك

هـاي   بـا فرهنـگ   يادي ـز يهـا همپوشـان   از فرهنـگ  ياريوجود دارند. در واقع، بس ياديز يفردگرا
د به وضوح يباها  و شباهتها  ن تفاوتيا ملل، ايها  ن فرهنگيسه بيه خود دارند. در هنگام مقايهمسا
مختلـف انجـام   هـاي   را دربـاره فرهنـگ  هايي  ميدوست دارند تعمها  گردند. هر چند انسان ييشناسا

رواقـع  يار نادرسـت و غ يبس ـ ينـد، ول ـ يل نمايرا تسـه  يلات فرهنگيخود از تما يا هيپا كدهند تا در
 سـان رفتـار  يكمشـابه و   يفرهنـگ بـه روش ـ   يك ياعضا يه تمامكم يريانه خواهد بود اگر بپذيگرا
  نند.ك مي

باز هم به صورت ها  شود و فرهنگ نمي جامعه يكه ياملاً منجر به تجزك يفرهنگ يندگكپرا
ا ي ـ يشـور خـود زنـدگ   كا يه دور از منطقه ك يخواهند ماند. مثلاً رفتار افراد يباق يلهاي ك زميانكم
رقابـل  يبـه صـورت غ   يادي ـ، بـاز هـم تـا حـد ز    يفرهنگ ـهاي  نهيش زميرغم وجود پيند، علك مي ارك

ل ك ـه شـده و  ي ـبه صورت همزمان تجزها  ه فرهنگكنيل ايان، به دليخواهد ماند. در پا يح باقيتوض

                                                            
1 . Holistic or Fragmented Behavior 
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ح داده ين منطق توضيتواند با ا مي زين افراد نيار مفرط ايبس يرفتارها يشوند، حت مي متجانسگرا و 
  نند.ك مي خود رفتار يه آنان به صورت همزمان، بر خلاف و در درون فرهنگ بومكشود 

  ژه (خاص)يا وي) ير (همگانيات فراگيخصوص
ن اسـتدلال  ين است منجر به اكاز ابعاد، مم يبا استفاده از مجموعه محدودها  ح فرهنگيتشر

را نشان دهند. مشـاهده و تجربـه   ها  توانند جوهره فرهنگ مي ن مجموعه محدود صفاتيه اكگردد 
م. ين ـك مـي  رك ـه مـا ف كاست  يزيده تر و معماگونه تر از آن چيچيار پيه فرهنگ بسكد يگو مي به ما

ن عناصر، يه اكعناصر معرف هستند  يداراها  فرهنگ ياست. تمام يادياستثنائات ز يفرهنگ دارا
از افـراد   ياريمثلاً هـر چنـد بس ـ   اند. ردهكل مواجه كرا با مشها  ر از فرهنگيف فراگيتوص يكارائه 

در برابـر جمـع    يـي فردگرا يعمـوم  يطبقـه بنـد   يار فردگراسـت، ول ـ يا بس ـيكمعتقدند فرهنگ آمر
لمه در زبان ك يكه ك» 1يشگاميه پيروح«و مختصر نهفته در واژه  يست تفاوت جزئي، قادر نييگرا
  است را نشان دهد.  يبوم ييايكآمر

 يريت پـذ يار و مسـئول ك ـابت«بـه عنـوان    يـي فردگرا يم. مفهوم سـاز يگذار مي گام فراتر يك
و  يـي فردگرا يعمـوم هـاي   يبا مفهوم ارائه شده توسط طبقـه بنـد   يشتريب يجزئهاي  ، تفاوت»فعال

د. مـثلاً فرهنـگ   ي ـان نماي ـز بي ـرا نها  رتيمغا يبه وضوح تمامست يدارد؛ هرچند قادر ن ييجمع گرا
انـد   ردهك ـگـران  يد يه خـود را فـدا  ك ـاست  يسانكن درباره يقابل تحسهاي  ا مملو از داستانيكآمر

بـا  هـايي   ياركن فـدا يند). هـر چنـد چن ـ  ك مي حفاظت از وطن يه جان خود را فداك ي(مانند سرباز
ار، ك ـابت يبـا الگـو   يادي ـتطـابق ز  يرت دارد، ول ـيمغـا » فرد نسبت به گروه يجهان يارزش و برتر«

» يشگاميه پيروح«واژه  ييايكه در مفهوم آمركدارد  يفرد يريت پذي، اقدام و مسئوليريم گيتصم
 يننــد و در جســتجوك ي مــيســاده دورهــاي  ران بــاهوش از راه حــلين رو، مــديــمســتتر اســت. از ا

  ند.يآ مي تلف بردر طبقات مخ يجزئهاي  تفاوت

  نندهك ينيش بيا پيح گر يتشرهاي  قدرت
گـردد.   يـي مـي  ت و جبرگراي ـبحث در مورد فرهنگ عمدتاً منجر به سـخن گفـتن دربـاره عل   

متعلق به  يآسان است؛ مثلاً اعضاها  و اقدامات انسان يعموم يات فرهنگين خصوصيجاد ارتباط بيا
، رهبـران  يسلسـله مراتب ـ هـاي   ا فرهنـگ ي ـدهنـد   مـي  حيرا تـرج  يم ـيار تك ـجمع گـرا،  هاي  فرهنگ

                                                            
1 . Pioneering Spirit 
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ل زاسـت.  كاز مـوارد مش ـ  ياريدر بس ـ يريجه گين نوع نتيدهند. به هرحال، ا مي حيامه را ترجكخود
فرهنـگ نشـأت    يـك در درون  يفرهنگ ـهاي  رش ارزشيتواند از پذ ي ميفرهنگ ييگرا هيمثلاً تجز

خـاص بـا   هـاي   تواننـد بـه روش   مي هكژه (خاص) هستند يل از عناصر وكمتشها  اً فرهنگيرد. ثانيبگ
توانـد رفتـار را    مـي  ند. ثالثاً فرهنـگ هـم  يجاد نمايا ينيش بيرقابل پيج غيب شده و نتاكيگر تريديك

 يهـا  حس به جهان و گسترش افق يالقا يبرا يد. فرهنگ، چارچوبيق نمايرده و هم تشوكمحدود 
گـران و  يرامـون مـا، ارتبـاط بـا د    يپ يدادهاي ـر رويتفس ـدر هـا   ن چـارچوب ي ـند. اك مي جاديد ما ايد

، يفرهنگ ـهاي  ن چارچوبيدارند. ا يت وافرياهم يو روان شناخت ياجتماع يندهايفرا يسازمانده
از منـابع   يكـي ننـد. فرهنـگ   ك مي هر فرهنگ را محدود ياعضا يش رويپهاي  نهينش گزينحوه چ

رد ك ـخواهـد   كم ـكن تعصبات به ما يا كدرر جهان و انتخاب رفتارهاست. يتعصب در نحوه تفس
رند. مثلاً با استفاده از يگ ي ميمات متفاوتيمختلف جهان، تصمهاي  انكدر مها  م چرا انسانيه بفهمك
) يغرب ـ يشـورها ك(نسـبت بـه    يعرب ـ يشـورها كه چـرا زنـان در   كرد كح يتوان تشر ين مطلب ميا

  دارند. يارهاي ك طيدر مح يمتركت كمشار
از  ياريرد؛ مـثلاً بس ـ ك ـغلبه  1يبتوان بر تعصبات فرهنگ يان دارد با تلاش فردكبه هرحال، ام
توانـد منجـر    مي طير در محيين تغيمردانه موفق باشند. همچن يارهاكدر انجام اند  زنان عرب توانسته

تشـاف مـواد   كمهندسان در ا يابزار شگرف برا يك يشخصهاي  انهيگردد. را يمتفاوت يبه رفتارها
از جهـان قـرار   اي  ه مهندسـان در منطقـه  ك ـصادق اسـت   ين امر تا زمانيهستند. البته ا يتو نف يمعدن
ما  يبرا ييز رهنمودهايفناورانه لازم باشد. به طور مشابه، فرهنگ نهاي  رساختيز يه داراكرند يبگ

خـود   يط بـه خـود  ين شـرا ي ـمـان بشـتابد؛ امـا ا   كمكو دشوار بـه   يط منفيآورد تا در شرا مي فراهم
جـاد ارتبـاط بـا    يفـرد بـه ا   يـك ه ك ـ يگر، روشيگذارند. به عبارت د مي معمولاً بر انتخاب رفتار اثر

سازد، تفـاوت   مي ا دوست خود ارتباط برقراريس يه او با رئك ين است زمانكپردازد مم مي گرانيد
  داشته باشد. يفاحش

ن تعصـبات  ي ـا  ط،يشـرا  يستند. در برخيور لزوماً بد نكه تعصبات مذكن است يگر ايمطلب د
ه ك ـنيباشـند. همزمـان بـا ا    يجهـان هـاي   تكشـر  يت برايو منبع مهم خلاق ييدارا يكن است كمم

هاي  ان دارد راه حلكرند، اميگ يهم قرار م يمتفاوت رو در روهاي  دگاهيمختلف با دهاي  فرهنگ
 ب گـردد، كي ـط تريو تعامـل آنهـا بـا مح ـ    يفرهنگهاي  چارچوب ييايابند. اگر پويع و نو ظهور يبد

                                                            
1 . Cultural Biases 
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 يبـرا  يجهـان  ياكرفتـار شـر   ينيش بيه پكنيوتاه سخن اكمتناقض شود.  يتواند منجر به رفتارها مي
  ار دشوار است. يران بسيمد

  و خرده فرهنگ هاها  فرهنگ
سـتن بـه   يبـا نگر هـا   بودن آن اسـت. انسـان   يفرهنگ، آموختن يديلكت يخصوص يكتاً، ينها
شـوند. بـه    مـي  ان و مشاهده خانواده خود، با ارزش ها، مفروضات و رفتارهـا آشـنا  ياطراف نحوه رفتار
ن ي ـشده اسـت. ا  يمل يها در مورد فرهنگ يم و الگوبرداريمنبع تعم يكل به ين امر تبديهرحال، ا

چندگانـه و اغلـب   هـاي   فرهنگ، به خرده فرهنـگ  يكه افراد موجود در كل است يمطلب بدان دل
و  يرك ـلات (فرهنـگ ف يتوانند مشتمل بر سطوح تحص ـ مي 1ق دارند. خرده فرهنگ هاتعل يمتعارض

درباره امور درسـت و غلـط    ي)، اعتقادات هنجار3ي(فرهنگ حرفه اها  ا تخصصيها  )، حرفه2يذهن
در  يياي ـ)، منـاطق جغراف 5ي(فرهنگ سـازمان  يارهاي ك انك)، م4ي(فرهنگ مذهب يمذهب يو باورها

  ره باشند. ي) و غ6يمنطقه ا شور (فرهنگك يكداخل 
را از خــرده  ياضــاف يفرهنگــ يتواننــد ابزارهــا مــيهــا  ه انســانكــن امــر آن اســت يــا يمعنــا

 يو اجتمـاع  يده جمعيپد يك  ه به آن تعلق دارند به دست آورند. فرهنگ،ك يمختلفهاي  فرهنگ
رفتـه شـوند،   يپذها  گروه از انسان يكا اعتقادات توسط ياز مفروضات اي  ه هرگاه مجموعهكاست 
گر يديك ـنـار  كع و ملل در يدر داخل سازمان ها، صنا يمختلفهاي  ابد. لذا، خرده فرهنگي مي ظهور
گر يديك ـداشته باشـند، بـر    يگر همپوشانيديكن است با كممها  ن خرده فرهنگيدارند. ا يستيهمز

 يري ـل گكموجـب ش ـ چندگانـه فرهنـگ،   هـاي   هي ـن لايرند. ايگر قرار گيا در دل همديسوار شوند 
 يـك گردند. در آن واحد، افراد بـه طـور همزمـان متعلـق بـه       مي رها و اقدامات افراديتوجهات، تفس

ار دشـوار  يرا بس يفرهنگهاي  ن امر، مطالعه تفاوتين خرده فرهنگ هستند و ايو چند يلكفرهنگ 
  ساخته است.

   

                                                            
1 . Subcultures 
2 . Intellectual Culture 
3 . Professional Culture 
4 . Religious Culture 
5 . Organizational Culture 
6 . Regional Culture 
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  ران:يادداشت مديدفترچه 
  ها ينيو جهان بها  فرهنگ، ارزش

اسـت   يل ـكو  يابعاد عمـوم  يه مشتمل بر جستجوكم يرده اك يرا ط ياملكنون چرخه كاما 
ده بوده و در يچيپها  ه فرهنگكد يپرداخت و فهمها  سه فرهنگيتوان به مقا مي ه با استفاده از آنهاك

ا طبقـات مختلـف   ي ـهـا   م بـه گـروه  يتقس يتوان به سادگ نمي راها  ابند. فرهنگي مي رييطول زمان، تغ
ار باشد، پنهان است. فرهنگ به صـورت  كه آشكش از آنيفرهنگ ب«دارد:  مي انيرد. ادوارد هال بك

  ». دگان همراهان خود پنهان استياثربخش، از د
را  يتيريتوانـد اقـدامات مـد    مـي  نه تا چه حديه فرهنگ و زمكد يبه علاوه، در ذهن داشته باش

شوند  مي ن سؤال ابهام آلوديموجب مطرح شدن او تناقضات ها  يدگيچين پير قرار دهد. ايتحت تأث
س ك ـد از خـود عمـل و ع  ي ـ، چگونـه با يرات فرهنگييا تغيها  ران در هنگام مواجهه با تنشيمد«ه ك

 ياز بـه رفتارهـا  ي ـمختلـف اغلـب ن  هاي  ه فرهنگكچالش عمده آن است  يك». العمل نشان دهند؟
ر ي ـد در فرهنـگ د ياست، شا يرفتنيگ پذفرهن يكران خود دارند و آنچه در يار متفاوت از مديبس

فرهنـگ   يـك رش يران بتواننـد بـا پـذ   ين مـد ي ـنند و اگـر ا كد رفتار يران چگونه بايممنوع باشد. مد
ا ي ـرفته خواهـد شـد؟ آ  ين عمل آنان پذيا اينند، آكدا يت دست پك، به اهداف مورد نظر شريخارج
انطبـاق دهنـد؟    يو انتظـارات محل ـ هـا   خود را با سنت يتيريمد كا سبيد خودشان باشند يران بايمد
ا يافته ير يياملاً تغكرده اند، ك كه درك يا قواعديستند و ين يقواعد باز كران قادر به دريمد يوقت

  نند؟ كار كد چه ياربرد ندارد، باكط و افراد خاص يدر مورد شرا
ان ك ـه امك ـرد ك ـم يخـواه  يمواجهه را معرف ين استراتژيپاسخ به سؤالات فوق، ما چند يبرا
اموزند. مـا دربـاره سـه چـالش     يگران را بيب ديب و غريعج يند تا رفتارهاك كمكران يدارد به مد

سـب  كطرفانـه بـه فرهنـگ و     ي؛ نگرش ب ـيفرهنگ يشه برداريلكرد: اجتناب از كم يز بحث خواهين
  رمترقبه.يمواجهه با امور غ يبرا يآمادگ

  يفرهنگ يشه برداريلكاجتناب از 
ه قـادر بـه   ك يرانيار مهم است. مديه بسيگام اول يك، يتيرياثر فرهنگ بر اقدامات مد كدر

 يفرهنگ ـهـاي   نسـبت بـه تفـاوت    يافك ـفرهنگ بر رفتار باشند و دانش  ياثرگذارهاي  روش كدر
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مواجهـه بـا    يبـرا هـايي   رده و راه حلك ييرا شناسا يفرهنگهاي  توانند عارضه مي بهتر  داشته باشند،
 كت اسـت. اسـتاد دانشـگاه م ـ   ي ـار حـائز اهم يبس ـ 1يفرهنگهاي  شهيلكن نظر، نقش يابند. از ايآنها ب

شـه  يلكا ي يافراطهاي  ميدرباره نحوه اجتناب از تعم يارزشمندهاي  هي، توص3ادلر ي، خانم نانس2ليگ
ن يدر بهتـر  يفرهنگ ـهـاي   فيدر مورد افراد متعلق به هر فرهنـگ دارد. اولاً، توص ـ  يفرهنگ يبردار

هـايي   مين تعم ـيه چن ـك ـد ياد داشـته باش ـ يشوند. به  مي اطلاعات يت برايجاد محدوديحالت باعث ا
 يفرهنگهاي  فياً، توصيند. ثانكاف ي ميگر اطلاعات سودمند درباره تنوع فرهنگيبر داي  اغلب پرده

د ي ـ) محـدود گردنـد و نبا  ين ـيان به صـورت ع كمختلف (تا حد امهاي  گروه يح اعضايد به تشريبا
 يفرهنگ ـهـاي   فين خوب است، آن بد است) باشند. ثالثـاً، توص ـ ي(مثل ا يمشتمل بر عناصر قضاوت

گروه به دسـت بدهنـد. رابعـاً،     يك ياجتماع يو هنجارهاها  ارزش  از اعتقادات، يقيح دقيد تشريبا
 يگـروه فرهنگ ـ  يـك  يه دربـاره رفتارهـا  ي ـن حدس اوليد به عنوان بهتريرا با يفرهنگهاي  فيتوص

هـاي   فيتاً، توصيرد. نهاكآن گروه) قلمداد  يشتر در مورد اعضاي(قبل از توسعه هرگونه اطلاعات ب
شـده از   يد گـردآور يل بر اساس اطلاعات جدين تعديل شوند و ايد در طول زمان تعديبا يفرهنگ
  رد.يش انجام گيا آزمايق مشاهده يطر

د بـه دو  ي ـا چند گروه، باين دو يب يفرهنگهاي  تفاوت ييو شناساها  ح فرهنگيدر هنگام تشر
ه مواجهـه  ك ـگردد  مي شنهاديرا مد نظر قرار داد. اولاً، هرچند به طور معمول پها  اطياحت يل برخيدل

تر) دشوارتر است، امـا   كوچك يفرهنگهاي  سه با تفاوتيبزرگ تر (در مقا يفرهنگهاي  با تفاوت
شـور بـه   ك يـك ه از ك يرانيموارد، مد يدر برخست. يشه صادق نين امر هميه اكرده كتجربه اثبات 

يـك  ه از هلند بـه بلژ ك يري(مثل مداند  ردهك كرا در ياديزهاي  روند شباهت مي گريد يشورهاك
بـه انـدازه    كو انـد  يجزئهاي  ه مواجهه با تفاوتاند ك ران متوجه شدهين مديس). اكرود و بالع مي

ده ي ـمعمـولاً ناد  يجزئ ـهـاي   ن تفـاوت يه چن ـك ـنيبزرگ، دشوار است. بـدتر ا هاي  مواجهه با تفاوت
  گر سـو، يشود. از د نمي به آنها ينشوند، توجه يجدهاي  بيه منجر به آسك يانگاشته شده و تا زمان

رد. مـثلاً در  كبزرگ غلبه هاي  توان بر تفاوت ك ميو اند يجزئهاي  شباهت ياز برخ يريبا بهره گ
ت از دو كدو شـر  يعن ـي( ين ـيت چكشـر  يـك و  يل ـيت برزكشـر  يـك ن يب ـ يتجار ياركهم يك

شد (ماننـد   مي ل روابطيه موجب تسهكبردند  يپها  شباهت يفرهنگ مختلف)، اعضا به وجود برخ
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ننـده  ك رهكم مـذا ير ت ـيت). از نظـر مـد  كجـاد شـرا  ينه و روابط در ايت زميسطوح مشابه توسعه و اهم
  ».ا هستنديقاره آسهاي  يليها، برز ينيچ«، يليبرز

    يفرهنگهاي  طرفانه به تفاوت ينگرش ب
ار و ك ـاز به يفقط نها  ن تفاوتيستند. ايز بد نيچ يكت يريمد ياي، در دنيفرهنگهاي  تفاوت

توانـد   ي مياز تفاوت فرهنگاي  ش رو،  درجهيار پكاز موارد، بسته به  ياريشتر دارند. در بسيتلاش ب
ران يه مـد ك ـافته اسـت  يراً دريق اخيتحق كيبهتر شود. مثلاً  يتيريو اقدام مد يريم گيمنجر به تصم

 يفرهنگ ـهـاي   ه شـباهت ك ـ( ييايو اسـپان  يل ـيران برزيه تجارت با مدكرا دارند  كن ادرايا يپرتقال
ن يب يفاحش يفرهنگهاي  ه تفاوتك( يناوياندكاس يبا آنها دارند) آسان تر از تجارت با اهال ياديز

شور خود كا در يه كدادند  مي حيران ترجين مديهرحال، اآنها و مردم پرتقال وجود دارد) است. به 
) روابـط حسـنه برقـرار    يناوياندكران اهـل اس ـ ي(نسبت بـه مـد   ييايو اسپان يليران برزيا با مديبمانند 

  .1ندينما
ا بـد  ي ـذاتـاً خـوب    يفرهنگ ـهـاي   ه تفاوتكد ياد داشته باشيد به يت به مطالب فوق، بايبا عنا

 يگردنـد. برخ ـ  كادرا يا منف ـي ـت، به صورت مثبت يط و موقعيبا توجه به شراتوانند  مي ستند؛ اماين
ر از يمـد  يـك شـوند.   ك نمـي سـان ادرا يكتوسط دو طرف به صورت  يفرهنگهاي  اوقات، تفاوت

د يشـا  كير دانمـار يه مـد ك ـ يد؛ در حاليل نمايتجلها  كيدانمار ين است از وقت شناسكپرتقال مم
گـر سـو،   يار زودرنـج هسـتند. از د  يرد بسكرير و ديه نسبت به تأخكد ينما يتلق يها را افراد يپرتقال
ن) ييپـا  يا قـانون مـدار  ي ييجزءگرا يعني(ها  يپرتقال يريپذ ن است از انعطافكمم كير دانماريمد
توجـه بـه    يب ـ يرا افـراد هـا   كي، دانمارير پرتقاليان دارد مدكه امك يد؛ در حالير نماير و تقدكتش

  ند.ك يقانون تلق
ار يگر، بسيديكدر هنگام مواجهه دو فرهنگ با ها  ن تفاوتياهش دادن اكنحوه به  ينيب شيپ

ر كتف ييرا بر تواناهايي  تيمحدود يفرهنگهاي  نقطه شروع، چارچوب يكدشوار است. به عنوان 
هـاي   كمختلـف، ادرا هـاي   ه فرهنـگ ك ـشـنهاد را دارنـد   ين پي ـننـد و ا ك مي ط اعماليمح كو ادرا
ز از خود بـروز خواهنـد داد. بـه    يرا ن يت دارند و احتمالاً اقدامات مختلفيط و موقعياز شرا يمتفاوت
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and perceptions of relational risk,” paper presented at the European International Business 
Academy conference, Catania, Italy, 2007. 
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 زي ـن يدي ـجد يزهـا يط اطرافشان تعامل دارند، چيگر و محيديكبا ها  ه انسانكنيهرحال، همزمان با ا
م افـراد در  يدهند. ساده لوحانه خواهد بود اگر بپندار مي از خود بروزاي  تازه يآموزند و رفتارها مي
  خود دارند.  يمشابه فرهنگ بوم ي، رفتارين فرهنگيبهاي  تيموقع

تعامـل،   يرند، نقطه شروع برايگ مي گر در تعامل قراريديكا چند فرهنگ با يه دو ك يهنگام
بـه   يادي ـز يبسـتگ  ييجـه نهـا  يگذارنـد. امـا نت   مـي  زي ـم يه دو طـرف رو ك ـاست  يزيمعمولاً آن چ

ر، تفاضل قدرت و مبادلات انجام شده دارد. سه نفر از يدرگهاي  سازمان گران ويتعاملات آنان، باز
ه متعلـق بـه سـه فرهنـگ     ك ـ 1لكهس ـي يادونگ لو و اورليار، كاودد شنهاي  ت به ناميريمحققان مد

ه در هـايي ك ـ  شكشـم كنامند و به مسـائل و   مي »2يفرهنگ كاكاصط«ند را ين فرايمختلف هستند، ا
، يسـازمان هـاي   تي ـن مسائل مشـتمل بـر هو  ينند. اك مي دهد، اشاره مي هنگام تعامل دو فرهنگ رخ

  ، تفاوت در منابع و منافع و عدم تقارن در قدرت و سلسله مراتب است. يملهاي  تيهو

  رمترقبهيامور غ يبرا يسب آمادگك
هـاي   يياروي ـرو ين ـيش بيت پ ـي ـو عدم قابل يفرهنگهاي  يدگيچيسرانجام، هنگام مواجهه با پ

تواننـد انجـام دهنـد؟     مـي  ارك ـچه  يران جهانيشود: مد مي ار مشهود مطرحيسؤال بس يك، يفرهنگ
ل رفتـار خـود بـا هـر     يو تعد يريادگيران به يه مدكن سؤال دشوار، آن است يپاسخ خوب به ا يك
 يه مـا در پ ـ كست؛ بليگانه نيتطابق با فرهنگ ب يل رفتار برايت خاص بپردازند. منظور ما، تعديموقع
ان بـا فرهنـگ   ك ـد تا حد اميز باياوقات ن يم. برخيط هستيت و شرايتطابق با موقع يرفتار برال يتعد
خـلاف انتظـار بـه بـار     اي  جـه ين اسـت نت كن رفتار مميها، ا گر زمانيد. اما در دينكدا يگانه تطابق پيب

تـوان   مـي  نجـا يند. تا اك مي گران جدايرا از د يران موفق جهانيه مدكآورد. شناخت تفاوت هاست 
  برشمرد: يران جهانيمد يمهم را برا يريادگيهفت مهارت 

 هسـتند و  اي  دهي ـچيار پيبس ـ يه موجـودات فرهنگ ـ ك ـد بفهمند يبا يران جهانيمد: 3يخودآگاه
 شان است. يراث فرهنگيآنان محصول م يحات ارتباطيارزش ها، اعتقادات، مفروضات و ترج

 ده هسـتند و  ي ـچيپ يز موجودات فرهنگين گرانيه دكنند ك كد دريبا يران جهانيمد :4يدليك
 ه سـوءتفاهم رخ ك يشان قرار دارد. هنگام يها و اعتقادات فرهنگ ر ارزشياقداماتشان تحت تأث
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رفتار مـورد مناقشـه بـر     يبرا يحات فرهنگيتوض يتوانمند در جستجو يران جهانيمد  دهد، مي
 پردازند. مي ند و بعد به قضاوتيآ يم

 پرده بردارند تا نسبت  يمخف يد از مفروضات فرهنگيران بايمد اطلاعات:ل يو تحل يگردآور
 نند.كدا يات، انتظارات و رفتارها توسط فرهنگ اطلاع پكادرا يل دهكبه نحوه ش

 شـده در   يق اطلاعـات گـردآور  ي ـد اقدام بـه تلف يران بايمد و انتقال اطلاعات: يپارچه سازيك
 ند.ينما ياربردكه منسجم و ينظر يكقالب 

 كر سـب يي ـمختلـف، تغ  يت در رفتارهـا كد قـادر بـه مشـار   يران بايمد :يرفتار يريانعطاف پذ 
 روش باشند. يكش از يارها به بكو انجام  يتيريمد

 د ي ـشند. آنان باينديگران و تعامل بيد درباره خودشان، ديبا يران جهانيمد ر:كو تف يشمندياند
 ند.يگران نمايمعطوف به احساسات و اقدامات خود و د يتوجه خاص

ن ي ـداشته باشـند و از ا  يگران آگاهيد نسبت به تعصبات خود و ديران بايبه طور خلاصه، مد
 ياز بـه تـلاش مـداوم بـرا    ي ـرا ني ـست زين امر ساده نيدر هنگام نگرش به جهان بهره ببرند. ا يآگاه
مـا   يبـرا ان را ك ـن امي ـگـران ا يد كگـران دارد. در يدگاه دي ـد يدگاه خودمان به سويت از دكحر

خـود را   ين ـيم و جهـان ب يمان ببخش ـيدگاه هايدوباره به نقطه نظرات و د يه وحدتكآورد  مي فراهم
منجـر شـدن فرهنـگ بـه      يت فرهنـگ، چگـونگ  ي ـتـاب مـا در مـورد اهم   كم. در ادامه يگسترش ده

رد. مـا  ك ـم يران بحـث خـواه  يمـد  ين امـور بـرا  ي ـا ياربردهـا كو نقطه نظرات مختلف و ها  دگاهيد
ت داشـته باشـند و   يرياز مـد  يبهتـر  كنـد تـا در  ك كم ـكران ين مباحـث بـه مـد   ي ـه اك ـم يردوايام
  ند.ينما ييرا بهتر شناسا يلات بالقوه فرهنگكمش



  



 فصل چهارم:

  : فرهنگ، شناخت و اقداميدرون ذهن مديريت

  
 يفرهنگ، شناخت و اقدام مديريت يمدل برا يك 

 الگوهاي تفكر مديريتي 

 جغرافياي تفكر 

 يفرهنگ و نقش مديريت 

 الگوهاي مديريتي در پهنه فرهنگ ها 

 آيا الگوهاي مديريتي هم گرا هستند؟ 

 يتيدفترچه يادداشت مديران: درون ذهن مدير 
ي نسبت به وقتي كه اگر شما در شانگهاي، سائوپولو يا دوبي باشيد؛ تفكر بسيار متفاوت تر

  د خواهيد داشت.يدر نيويورك هست
  )Michael Cannon-Brookesميشل كنون بروكس (

  ام در هند و چين بي اي ب رئيس توسعه تجارت شركتينا
  

 يـك تركت وسـترن ال كمديريت مبتني بر تحقيقات دانشمندان شرهاي  هيبسياري از نظر
در قرن بيستم هستند كه بيشتر بر مباحثي مانند جامعه شناسي كلاسيك و علوم اقتصـادي  

ت گرا يمتمركز شده بودند. تحقيقات آنها، افراد را به عنوان فردگرا، معامله گر و مطلوب
اما در حقيقت، افراد شخصيتي همگاني و اجتمـاعي داشـته و در كنـار     اند. ردهك يمعرف

حساسات خود نيز قرار دارند. با در نظر گرفتن اين مسـأله، بحـث   عقلانيت تحت تأثير ا
  كل نگر و فراگير است.هاي  هيمديريت جهاني بيشتر شامل نظر

  )Eric Hofferاريك هافر (
  فيلسوف اخلاقي، آمريكا
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دهند و چرا؟ همان  مي اين فصل در صدد حل يك سؤال ساده است: مديران چه كاري انجام
اگر چه اين سؤال ممكن است سـاده و صـريح باشـد، امـا پاسـخ بـه آن بسـيار        طور كه خواهيم ديد 

رسند. برخي از آنهـا آسـيايي،    مي پيچيده و دشوار است. در ظاهر بسياري از مديران شبيه هم به نظر
ديگر زن هستند. با اين  يآمريكايي و ... هستند. برخي از آنها مرد و تعداد يو بعض يياروپااي  عده

 ني ـنـد) فـرض را بـر ا   ك مـي  بيـان 1لب به طرز اشتباهي (همـان طـور كـه زامـو مانگاليسـو     حال، ما اغ
م كه اين افراد در هنگام مديريت نيز از نظر دروني بـه طـور اساسـي يكسـان هسـتند. يـك       يريگ مي

تعريـف  اي  مديران را به گونههاي  توانيم نقش مي مدير، مدير است. به راستي، ما اغلب معتقديم كه
ن ي ـبينيم كـه ا  مي فرهنگي باشد و آنها را ناديده بگيرد؛ اما در اين مثالهاي  راتر از تفاوتكنيم كه ف

مـديريت  «كنـد كـه    مـي  اشـاره  2امر صحت ندارد. مؤسس شركت هوندا موتور، تاكئو فوجي سـاوا 
». مهم با يكـديگر متفـاوت هسـتند   هاي  % موارد شبيه به هم و در تمام جنبه95آمريكايي و ژاپني در 

گيـري   ن، اين نتيجـه يبي ام در هند و چاي  ب رئيس توسعه تجارت شركتينا 3شل كنون بروكسمي
كنـد.   را با مشاهدات خود مبني بـر تفـاوت الگوهـاي تفكـر مـديريتي در وراي مرزهـا تقويـت مـي        

 (آنچــه مــديران مشــاهده 4يالگوهــاي فرهنگــي و ســاختارهاي عقيــدتي اغلــب بــر ادراك مــديريت 
دهنـد)   ( آنچه كه انجام مـي  6يران) و اقدامات  مديريتي(طرز تفكر مد 5ييريتكنند)، شناخت مد مي

شـود كـه    مـي  اثرگذار هستند. اگر مسأله فوق صحيح باشد، ضرورتاً اين بحث بـه دنبـال آن مطـرح   
و به دنبـال آن   -بر ارتباطاتشان با ديگر شركا و رقباي جهاني ها  مديران مجهز، از اثرات اين تفاوت

  آگاه هستند. براي درك اين مسأله، به مثال شركت كياموتورز توجه كنيد.-ت كسب  موفقي
در يك صبح سرد زمستاني، مديران ارشد كياموتورز در كاليفرنيا، دفـاتر گـرم خـود را رهـا     

خير مقدم بگويند. گـروه خـود را در صـفي مـنظم      7كرده تا به رئيس كياموتورز كره، بيونگ موآن
گـاه شـود. هرچنـد برخـي از     يوارد جا 8ونگ موآن، بـا ماشـين كيـا آمـانتي    يب قرار داده بود تا راننده

 توانستند بـه داخـل بازگردنـد چـون نـوعي بـي ادبـي بـه شـمار          نمي لرزيدند، اما مي مديران از سرما
گـويي بـه مـديران ارشـد هميشـه يكـي از تشـريفات مهـم بـراي كيـاموتورز و            مقـدم  رفت. خيـر  مي
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موتورز) حتي در آمريكا بـوده اسـت! بيونـگ مـوآن بـه       ييوندايهت كشر يعنيخواهرخوانده آن (
اخيـر شـركت   هـاي   عـالي ايشـان و موفقيـت   هـاي   محض رسيدن، به مديران ارشد آنجا بابت تلاش

تبريك گفت. سه روز بعد و در پايان ديدارش، او تشريفات ديگري را كه در اين شركت رايج بود 
  از كار اخراج نمود. آمريكايي را يم رهبريل تكاجرا كرد: او 

 اين مسأله به عنوان چهارمين دگرگوني مهم كيـاموتورز آمريكـا در طـي سـه سـال بـه شـمار       
ار يكسان است: مديران در طي زمان و يا در طول ملاقـات سـالانه   ك يزمان، الگو يرفت. در ط مي

  ز به اندازه محتوا مهم است.ين 1شوند. زمينه مي شركت با فروشندگان خود، اخراج
كه در شركت بـاقي  هايي  علاوه بر مديران بي شماري كه اخراج شدند، بسياري از آمريكايي

و كياموتورز شـكايت داشـتند. بـر اسـاس      ييوندايه يها مانده بودند، اغلب از فرهنگ بسته شركت
و رئـيس   2، چانـگ مونـگ كـو   ييونـدا ينظر بسياري از مديران فعلي و قبلي، رئيس هيأت مـديره ه 

بيونگ موآن و ديگر مديران ارشد شركت، بسيار مستبدانه تر از مديران ارشد آمركايي كياموتورز، 
كردند. آنها به اين انتقادات مورد ديگري را نيز اضافه كردند كـه مـديران جزئـي نگـر      مديريت مي

رنـد و در مقابـل مخالفـت هـا، صـبر كمـي از       يپذ مي مديران محلي راهاي  كره اي، به ندرت توصيه
شيوه مديريت اين شركت، «بيان كرد كه  ييوندايدهند. يكي از مديران فروش اسبق ه مي خود بروز
كنـد و بقيـه افـراد از     مـي  فئودالي در مديريت دارد. يك شاه وجود دارد كه فرمـانروايي  يرويكرد

  ».دارد ينظامهاي  با سازمان ياديكنند و اين امر شباهت ز مي فرمان او تبعيت
را بـه شـكل   هـا   مديريتي بالا به پايين چانگ بسياري از آمريكـايي اگرچه هنگامي كه سبك 

ت بلندمـدت او در آمريكـا تحسـين    يريمربوط به مد يآمارها يداد، ول مي اشتباهي تحت فشار قرار
مانند كياموتورز در چنـد سـال اخيـر فروشـش را تقريبـاً دو       ييوندايبرانگيز بود. تحت رهبري او، ه

برابر كرد. او به دليل تشكيل يك شركت بسيار منضبط مورد ستايش قرار گرفت. در چنـدين سـال   
را بـه سـتوه آورده بـود؛ او بـه مهندسـان       ييونـدا يناشـي از كيفيـت، ه  هاي  قبل هنگامي كه شكايت

ين مشكل را حل نمايند. در طي چهار سال، شركت توانسـت  دستور داد تا با قدرت هر چه تمام تر ا
به دليل كيفيت بالاي محصولات و سطح رضايتمندي مطلوب مشـتريان خـود، در رتبـه بنـدي ملـي      

و كيـاموتوروز   ييونداي، از رتبه پايين به بالا صعود كند. ه J. D. Powersآمريكا مانند هاي  اتومبيل
، سـطوح مـديريتي كمتـري را جهـت تصـميم      3ترويتبرخلاف سه شركت بزرگ خودروسازي دي
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دانـم بـه چـه     مـي  من«بيان داشت كه:  MIT، استاد اقتصاد دانشگاه 1گيري دارا بودند. آليس آمسدن
بـه سـبك مـديريتي متفـاوتي      هـا   ييايك ـكننـد. در واقـع آمر   مي احساس ناراحتيها  دليل آمريكايي

  ».افته است را دارديست اقت آنچه بدان ديل ييوندايعادت كرده اند، اما ه
بود. از ابتداي شـروع   ييوندايجسارت و شهامت، يك بخش جدايي ناپذير از بدنه شركت ه

اول «كردنـد:   مـي  از يك استراتژي ساده پيروي ييونداي، مالكان ه1947به كار اين شركت در سال 
موتورز در  ييوندايكيا و ههاي  تكشر». كارخانه را بساز، سپس نگران فروش محصولات آن باش

ردنـد، نـه بـر    كن يـي ننـد تع كد يتوانستند تول مي شور آمريكا، اهداف فروش خود را بر اساس آنچهك
خواست بازار. اين امر موجب به وجود آمدن تنش با مـديران محلـي شـد. بنـابراين، در قلـب       يمبنا

مـان طـور   بازاريـاب. ه  يـك توليدكننده وجود داشت نه  يكر ك، همواره طرز تفييوندايشركت ه
آنچه شركت در آمريكا بدان نياز دارد، اين است كه بـه  «بيان داشت:  ييوندايكه يكي از منتقدان ه

  ».مديران آمريكايي اجازه دهد تا استراتژي بازاريابي خود را به روشي پايدار اجرا كنند
كــه وظيفــه كنتــرل بــر اي  مــديران آمريكــايي همچنــين رنجــش خــود را از سرپرســتان كــره

بـالا و  هـاي   را داشتند، اعلام نمودند. اين مديران از سئول و بـا رتبـه   ييايكنان آمركارهاي ك تفعالي
و نتـايج حاصـل از كـار مـديران آمريكـايي در      هـا   پايين، جهت ارزيابي و نظارت بر تصميم گيـري 

 مهـم اعـلام  هـاي   بايسـت موافقـت خـود را بـا تمـام تصـميم گيـري        مي ا حضور داشتند. آنهايكآمر
ط سـفرهاي تفريحـي بـه    يكوچـك ماننـد اعطـاي بل ـ   هاي  ردند و حتي در مواقعي براي تصميمك مي

شد. خودروسـازان   مي د اين موافقت اعلاميرسيدند نيز با مي فروشندگاني كه به اهداف فروش خود
ا هماهنگ كنندگاني داشتند، اما آنهـا بيشـتر نقـش مشـاور را ايفـا      يكژاپني نيز در دفاتر خود در آمر

خود برخـوردار بودنـد.   هاي  دند و لذا، مديران آمريكايي از آزادي بيشتري در تصميم گيريكر مي
هماهنـگ كننـدگان   «سخنگوي كياموتورز در خصوص اين انتقاد پيش آمده ايـن طـور پاسـخ داد:    

يك هدف با ارزش دارند: آوردن چشم انداز شركت از سئول به آمريكـا و سـپس انتقـال نيازهـاي     
از آنجــا كــه تعــداد بســيار كمــي از كارمنــدان ». دفــاتر مركــزي موجــود در ســئولبــازار محلــي بــه 

 د نقش متـرجم را نيـز ايفـا   ينندگان باكردند، اين هماهنگ ك اي صحبت مي آمريكايي، به زبان كره
پـدر،  «ن بـود كـه در آن   ينمودند. هر چند كياموتورز تحت تأثير فرهنگ كنفوسيوسي مشرق زم مي

؛ اما سخنگوي شركت اين طور بيان كرد كـه منبـع اصـلي تضـاد بـا مـديران       »دانست مي راها  بهترين
شـه در پـذيرش اهـداف گسـترده شـركت      ينيستند؛ بلكه ايـن تـنش ر  ها  آمريكايي، هماهنگ كننده
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 ت، موجـب كه اهـداف گسـترده و بلندمـدت شـر    ك ـرسد  يتوسط مديران آمريكايي دارد. به نظر م
 وره در بروند.كد را از دست داده و از تحمل خو ييايكران آمريشود مد مي

 ييربنـا يدهـد كـه مفروضـات ز    مـي  ان شـد، نشـان  ي ـمثالي كه در مورد شـركت كيـاموتورز ب  
 يتواننـد در عرصـه مرزهـا    مي ت تا چه حديريژه مديازات ويت و امتيريمدهاي  تيمديريت، مسئول

ارائه يك تعريف از مديريت به  به توافق بر سر يابيگر تفاوت داشته باشند. هر چند دستيديكبا  يمل
توان به راحتي به يك  نمي تواند آسان به نظر بيايد، اما بر سر جزئيات آن مي عنوان يك مفهوم كلي

شـود كـه جزئيـات در هـر      مي توافق جامع دست يافت. به همين دليل در مواردي از اين دست گفته
واقعيت با آنچه كه ما هميشـه انتظـار    سازترين جنبه است. به عبارت ديگر، مديريت در مسأله مشكل

  كنيم، متفاوت است. مي داريم و يا پيش بيني
تواند سؤالات متعـددي را پيرامـون ماهيـت، مقيـاس و سـبك مـديريت        مي اين مثال همچنين

بهبـود بـازار آمريكـاي شـمالي      يچه كسي در راسـتا «ه كنيايجاد كند. به خصوص، سؤالاتي مانند ا
اگر بخواهيم فراتر از اين مثال نگاه كنـيم،  ». يا آمريكايي؟اي  كرههاي  كترد؟ شركت خواهد يفعال

 يشخصـيتي خاصـي بـرا   هـاي   آيـا اصـولاً مـديران داراي ويژگـي    «آيـد كـه    مي اين سؤال به وجود
دهنـد و يـا ايـن     مـي  آيا اكثر مديران وظايف يكساني را انجـام «، »هستند يا نه؟ يفرهنگ نيمديريت ب

ديگر متفاوت است؟ اگر اين وظايف متفاوت اسـت، كارهـا   هاي  و مليتها  وظايف در بين فرهنگ
، آيا جهـان بـه سـمت    يدر مواجهه  با جهاني شدن فزاينده امروز«سرانجام ». شود؟ مي چگونه انجام

هـاي   را شـامل شـود و يـا تفـاوت    هـا   رود تـا تمـام فرهنـگ    مي شيپ يسبك مديريتي جهاني واحد
سؤالاتي از ايـن دسـت در   ». رفتارهاي مديريتي ايفا  خواهند كرد؟فرهنگي همچنان نقش مهمي در 

  گيرند. مي قلب مفهوم مديريت قرار

  فرهنگ، شناخت و اقدام مديريتي يمدل برا يك
هـاي   آموزنـد. نقـل قـول    مـي  بزرگي راهاي  تاريخي خود درسهاي  و آموزهها  افراد از سنت
برجسته، هاي  برده ها، مورخان و ديگر شخصيت اشفان، سياحان، مهاجران،ك، يقديمي از افراد بوم

يك فرهنـگ  هاي  حاضر را از تفاوتهاي  دهد و نسل مي محلي را نشانهاي  ه فرهنگيتعاملات اول
سازد. نقل قولي از اسپانيا، به خوبي ارتباط بين فرهنگ و شناخت را بيان  مي آگاهها  با ديگر فرهنگ

از  يگردد كه در آن يك مقام رسمي اسپانيايي به فـرد  مي باز يلاديم 1526كند. داستان به سال  مي
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دستور داد تا از تمام مواردي كه توسط پادشاه اسپانيا جمـع آوري شـده اسـت، ليسـتي      1كنژاد ازت

هـاي   پر طلا، لبـاس هاي  را در طبقه خاص خود قرار داد: قلم يتهيه كند. آن كاتب نيز با دقت هر ش
شكلات و ... . بعـد از گذشـت چنـدين هفتـه، آن     هاي  و زبر، دانهصاف هاي  و پردار، سنگاي  پنبه

بلنـد بـالا    يكاتب به او سر زد و در حالي كه ليستهاي  مقام اسپانيايي جهت بررسي پيشرفت فعاليت
اين ليست بي ارزش است؛ به دليل اينكه «كرد، با عصبانيت بيان داشت:  مي را در كمال تعجب نگاه

كاتب پاسخ داد كه او اشـيا را بـر   ». ينكباارزش را ثبت هاي  لا، نقره يا سنگمقدار طاي  تو نتوانسته
بادوام را ليست كرده و سـپس   ياساس گروه بندي واضح تري ليست كرده است. او ابتدا تمام اشيا

دانست كـه در   نمي و سخت را ثبت نموده است. آن صاحب منصباي  گرد، مسطح، استوانه ياشيا
 رد) چـه پاسـخي دهـد. او   ك ـ يمعنـا جلـوه م ـ   يه از نظـر او ب ـ كاتب (كمندانه مقابل اين توضيح هوش

دانست كه كاتب مردي باهوش و صادق است اما نتيجه به دست آمده با هـدف كلـي مأموريـت     مي
  او متفاوت بود.

مديران جهـاني اغلـب در هنگـام مواجهـه بـا افـرادي از ديگـر فرهنـگ هـا، خودشـان را در           
نجـا آن اسـت كـه چـه     ييابند. مسأله مطرح در ا مي اسپانيايي يا آن كاتب وضعيتي مشابه مقام رسمي

داشته باشند و در پهنـه   يت از امور جاريبر واقع يتوانند به آساني دركي مبتن ميها  تعداد از خارجي
گران بپردازند. برخلاف آنچه كه اكثر مردم در مورد كاركرد و قابليـت  يبا د ياركبه همها  فرهنگ

رسد فرايندهاي ذهني مـا بيشـتر از آنكـه بخواهـد افـراد را       مي دارند، به نظر مي افراد بيانذهني تمام 
كه حتي اگر بتوانند اين اند  داند. مديران باتجربه آموخته مي يكسان فرض كند، آنها را از هم متمايز

گردد را  ميگر يديكمختلف) از هاي  كه منجر به تفكيك افراد (متعلق به فرهنگ 2غربالگري ذهني
راثربخش و وقت گير خواهـد بـود. بـراي گـذر از ايـن      يتوجيه كنند، باز هم كار ايشان رنج آور، غ

تواند بر كاركرد واقعي ذهن يك مدير اثرگذار  مي د بدانند كه فرهنگ چگونهيغربال ها، مديران با
  باشد. 

با استفاده از آن ها  ه انسانك يد فرايندياگر شما از متخصصان مديريت و روان شناسي بخواه
 نـد، متوجـه  ينما ييپردازند را شناسا مي اطلاعات مربوط به جهان ياربرد عملكانتقال و   تساب،كبه ا
 »مـديريت «نامنـد؛ در حـالي كـه مـديران آن را      مـي  »شـناخت «شويد كه روان شناسان اين امر را  مي
ه در ك ـاسـت   يزيتلزم درك آن چز احتمالاً صحيح است. مديريت، مسينامند و البته هر دو نام ن مي
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عمل و اقدام نهفته است. اين مسأله بسيار مهم است كه بدانيد ذهن ما و ديگران چگونـه   يك يورا
ديگـران در درون بافـت    يذهن ـ يتوان الگوهاي ذهني خود را به الگوهـا  مي كند و چگونه مي عمل
توانيـد بـا آنهـا ارتبـاط      نمـي  ،مرتبط ساخت. اگر نتوانيد ديگران را به درسـتي درك كنيـد   يسازمان

برقرار نماييد. به همين دليل، در اين قسمت خواهيم ديد ذهن مديران و كارمندان چرا و چگونـه در  
  كند. مي مختلف به طور هم زمان مشابه و متفاوت عملهاي  فرهنگ

، ممكن است براي افرادي كـه اطلاعـات   1فرهنگي در فرايندهاي شناختيهاي  وجود تفاوت
از اين موضوع دارند؛ عجيب به نظر برسد. براي اينكه به اين موضوع بپردازيم بايـد بـه ايـن     يمترك

انسان بـالغ حجـم    يكنكته توجه كنيم كه مغز انسان در هنگام تولد تنها در حدود يك چهارم مغز 
ز دارد. بنابراين در حدود سه چهارم مغز انسان (كه بيشتر آن شامل توسعه شناخت است) در خارج ا

 رحم مادر و در ارتباط با محيط پيراموني خارجي و تحت تأثير فرهنگ و عناصر محيطي بـه وجـود  
تواند بر حسب ارتباط تعاملي بين فكر و عمـل ديـده    د. به همين ترتيب، فرهنگ و شناخت مييآ مي

ز در ي ـن رفتـار ن ي ـننـد و ا ك مـي  نيـي ر متأثر از فرهنگ، رفتار مـا را تع كتف يندهايشود كه در آن، فرا
توان در  نمي كند. اشخاص را مي شانده يا تقويتكمقابل، اغلب تفكرات و اعتقادات ما را به چالش 

گر بـه درك  يديك ـ كم ـكانزوا و دور از محيط به طور كامل درك كرد. فرهنـگ و شـناخت، بـا    
  كنند. مي چگونگي تفكر و رفتار افراد در سازمان كمك
گذارند و در نهايت،  مي اط با افراد ديگر بر هم اثرفرهنگ و شناخت در طول زمان و در ارتب

دهند. دانش ما در مورد جهان تنها دانشي نـاب   مي ر قرارينان را تحت تأثكاركو رفتارهاي ها  نگرش
و خالص از آنچه در محيط بيرونـي وجـود دارد نيسـت؛ بلكـه ايـن دانـش مربـوط بـه ارتبـاط امـور           

گـردد).   ي ميتلق ياست (لذا، نسب يو هم ذهن ينيدانش، هم عن يباشد. ا مي زيگر نيديكبا  يرامونيپ
آسـان اسـت. او    يس ـي، فيلسـوف انگل 2ن نظر، درك تناقض مطرح شده توسـط جـورج بركلـي   ياز ا

توانيم بسته به اينكه جسمي را با دست سرد يـا گـرم لمـس كنـيم، بـه       مي دهد كه چگونه مي توضيح
  طور همزمان احساس سردي يا گرمي كنيم.

(آنچـه در درون   يرون از ماسـت) و ذهن ـ ي ـ(آنچـه در ب  ين ـيتأثير و تأثر متقابل بين امور عن يا
 يه ما را به سمت انتخاب يـك روش خـاص بـرا   ك يفرهنگ يتسابكا يتواند به رفتارها مي ماست)،

ز ي ـن يروزمـره زنـدگ  هـاي   تيدهد، ارتباط داده شود. فعال مي ملاحظه يا ارزيابي رفتار ديگران سوق

                                                            
1. Cognitive Processes 
2. George Berkeley 
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ن ي ـرنـد و معتقدنـد انحـراف از ا   يگ ي مـي رد قابل قبـول از نظـر فرهنگ ـ  يكرو يكبر وجود فرض را 
ن باشد. براي مثال، كار كردن در يك بانك سرمايه گـذاري در لنـدن و   يتواند خطرآفر مي رديكرو

ندارنـد، شـغلي سـطح    اي  عقيده يدار هيتواند براي كارمنداني كه به بازار آزاد و سرما مي نيويورك
متنـاقض   يو رفتارهاها  نااميدكننده باشد. فرهنگ كاري وال استريت به جاي تحمل نگرش ن وييپا

ز ي ـملي نهاي  در طرد اين گونه افراد دارد. اين مورد در فرهنگ يج، سعيراهاي  با هنجارها و ارزش
ت از ي ـطلـب، در اغلـب مـوارد بـا محروم     ييا جـدا ي ـ ين فرهنگ ها، افراد منزويصادق است. در ا

  شوند. مي ا موارد بدتر مواجهيه ي، تنبياسيو س ياجتماعحقوق 
 ياي ـاجتمـاعي مختلـف (شـامل دن   هـاي   براي درك چگونگي كاركرد ايـن امـر در موقعيـت   

توانيم حداقل سه مرحله شناختي را در يك موقعيت خيلـي سـاده تعريـف كنـيم      مي كسب و كار) ،
م كـه  يينمـا  مي كنيم و سپس انتخاب مي جربه). در ابتدا، ما اتفاقات را در جهان بيروني ت1-4ل ك(ش

، ما آنچه را كه ديده يشود. در ثان مي ناميده» 1كيانتخاب ادرا«چه چيزي را مشاهده كنيم. اين امر، 
رده و مـوارد مهـم و   كطبقه بندي  ييعقلا ياسيق يرهنمودها يايم يا تجربه كرده ايم بر اساس برخ
نـام دارد. در مرحلـه   » 2ارزيـابي شـناختي  «م. اين مرحله يده مي زييغير مهم يا خوب و بد را از هم تم

باشـد بـا    يا آنچه در حـال رخ دادن م ـ يكنيم كه آ مي شناختي تعيينهاي  سوم، بر اساس اين ارزيابي
تطـابق  «افتـاد، سـازگار اسـت يـا خيـر. از ايـن مرحلـه تحـت عنـوان           مي آنچه به عقيده ما بايد اتفاق

تواند بر نوع نگرش و رفتار اثرگذار باشد (براي مثال شما شـغل خـود    ميكنيم كه  مي ياد» 3شناختي
و رفتارهـا  هـا   را دوست داريد و قصد داريد در آن باقي بمانيد). از طرف ديگر، هنگامي كه نگرش

دهيـد)،   مـي  با يكديگر تطابق نداشته نباشند (مثلاً شما از شغل خود متنفريد اما همچنـان آن را ادامـه  
آيـد. در ايـن مـوارد، افـرادي كـه ايـن تنـاقض (ناهمـاهنگي) را          مي به وجود» 4شناختيناهماهنگي «

سـازند (بـراي    يـك گر نزديديك ـكنند، سعي دارند تا تفكرات و اعمال متضاد خود را به  مي مشاهده
مثال يا از شغل خود استعفا دهيد و يا خودتان را قانع كنيد كه دلايل خوبي براي ماندن در اين شغل 

  دارد).وجود 
هاي  كه نتيجه ارزيابي يدر نهايت، اين فرايندهاي شناختي (از طريق نيات رفتاري و يا اقدامات

افتـد،   مـي  و رفتارهايي كه در يك محيط كاري و يا خارج از آن اتفاقها  شناختي هستند) بر نگرش

                                                            
1. Perceptual Selection 
2. Cognitive Evaluation 
3. Cognitive Consistency 
4. Cognitive Dissonance 
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براي خلاصي از اين كار پر زحمت پيدا كنند، آن را رها خواهند كرد. در حالي كه بسـياري ديگـر   
از افراد هستند كه همين مشاغل را در برخـي جوامـع دارنـد و تصورشـان ايـن اسـت كـه كـار تنهـا          

ت و از انجام مشاغل سطح پايين جامعه خود ناراحت نيستند. بسياري براي كسب روزي اساي  وسيله
دارند كه چيزي به اسم شغل سطح پايين يا پست وجود نـدارد و فقـط    مي از اين افراد اين گونه بيان

دارند. كار ارزش ذاتي خود را دارد. علاوه بر اين، هنگامي كه افراد اي  دهين عقيتنبل چنهاي  انسان
موقعيـت   ييابند، بـا تغييـر عنـاوين شـغلي خـود سـعي در ارتقـا        مي اين گونه مشاغل خودشان را در

تبـديل   3بازيـابي هـاي   يـا تكنسـين   2بـه مهندسـان بهسـازي    1شان دارند. در نتيجه، رفتگـران  اجتماعي
 يبدين معني كه همان شغل، با موقعيت اجتماعي متفاوت و در جهت كسب تطـابق شـناخت   اند. شده

  شود. مي بيشتر نمايان
  الگوهاي تفكر مديريتي

توان راحت تر در مـورد دنيـاي مـديريت صـحبت      مي كه بيان شد،اي  اكنون بر اساس مقدمه
تواند براي مـديران در دسترسـي،    مي هاي فرهنگي چگونه كرد. به اين مطلب توجه كنيد كه تفاوت

ر خلاصه، بحث در مورد اين سازماندهي و تبديل اطلاعات به الگوهاي معنادار اثرگذار باشد. به طو
توانـد بـه    مـي  انديشند. علاوه بر آن، الگوهاي شناختي متأثر از فرهنـگ  مي است كه مديران چگونه

شكل وسيعي بر رفتارهاي مديريتي مانند رهبري، تصميم گيري، انگيزش و مذاكره اثرگذار باشد و 
ري، حفـظ، سـازماندهي، طبقـه    كه اطلاعات از طريق آن جمـع آو هايي  اين اثرگذاري از طريق راه

  ).2-4ل كرد (شيگ مي شود، صورت مي بندي، ارزيابي، يادگيري و استفاده
  

  
  و الگوهاي تفكر مديريتيفرهنگ : 2-4شكل

                                                            
1. Garbage Collectors 
2. Sanitation Engeeners 
3. Recycling Technicians 

اثرات 
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بندي طبقه

اطلاعات 
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اكتساب، حفظ
و به ياد آوري 

اطلاعات 
 مديران
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  اطلاعات يادآوريتساب، حفظ و به كا
ــ توانــد بــر فراينــدهاي توجــه و  مــي ان در هــر فرهنــگكــبــه زمــان و م ينحــوه نگــرش ذهن

و  يدگـذار كم ياربرد مسـتق ك ـن امـر دلالـت بـر    ي ـاطلاعات زودگذر اثرگذار باشد. ا يبخاطرسپار
دارد. بـر اسـاس تحقيقـات صـورت گرفتـه توسـط دنيـل         يريادگيز، حافظه و ياطلاعات و ن يابيباز

ش، شواهد مهمي در مورد ساختار حافظه به دسـت آمـد. او   كشناس در مكزيك و مرا روان 1واگنر
يكسـان اسـت، امـا فراينـدهاي كنترلـي مربـوط بـه        ها  متوجه شد كه ساختار حافظه در تمام فرهنگ

افـراد بـدون در نظـر گـرفتن محـل       يعن ـي. تساب و بازيابي اطلاعات، تحت تأثير فرهنگ هسـتند كا
 سـپارند؛ امـا پـس زمينـه فرهنگـي آنهـا       مـي  زندگي شان، مسائل را به شكل يكساني به حافظه خـود 

نند، مؤثر باشـد. عـلاوه بـرآن، هنگـامي     ك ي ميادآوريه آنان جمع آوري و ك يتواند بر اطلاعات مي
اشد، به خاطرآوري آن آسـان تـر اسـت.    فرهنگي افراد سازگار بهاي  كه اطلاعات با دانش و ارزش

دارنــد، بيشــتر درصــدد بــه يــادآوري  2بــراي مثــال، بســياري از مــديراني كــه فرهنــگ تســلط گــرا 
خاصي از زيردستان خود هستند كه منجر به افـزايش فـروش و يـا دسـتاوردهاي مـالي      هاي  موفقيت

 يهمـاهنگ هـاي   ر فرهنـگ گروهي و يا بين فردي. در حالي كه در بيشتهاي  شده است و نه موفقيت
مـالي و يـا فـروش خـود، بيشـتر خواهـان بـه يـادآوري         هـاي   ، مديران بدون توجه بـه موفقيـت  3گرا

بين فردي و گروهي زيردستان خود هستند. علاوه برآن، مـديران در زمـان مواجهـه بـا     هاي  موفقيت
كنند كـه   مي انتخابتوان تفاسير مختلفي در مورد آن بيان كرد، اغلب تفسيري را  يك واقعه كه مي

، 4فردگـرا هـاي   بيشترين سازگاري را با فرهنگشان دارد. بدين معني كه عموماً مـديراني بـا فرهنـگ   
دهند؛ در حالي كه مديراني كه فرهنگ  مي رهبر تيم نسبتهاي  و تلاشها  موفقيت تيم را به مهارت

  دهند. مي نسبترا به مهارت و تلاش كل تيم ها  دارند، عمدتاً اين موفقيت 5جمع گرا

  طـبـقه بـندي اطلاعات
ه از نظـر  ك ـننـد  ك مـي  في ـتعراي  جوامع، صفات مختلف موجود در محيط خود را بـه گونـه  

لذا اين مسأله عجيـب نيسـت كـه در    فرهنگشان معنادار و جالب توجه باشد.  ي، براياربردكت ياهم
                                                            
1. Daniel Wagner 
2. Mastery-Oriented Cultures 
3. Harmony-Oriented Cultures 
4. Individualisticcultures 
5. Collectivistic Cultures 
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 هـاي   مهندسـي اسـت،  مهـارت   اقتصادي آنها بـر اسـاس   هاي  آلمان و اسكانديناوي كه عمده بخش
ارزشــمند باشــد؛ در حــالي كــه در انگلســتان ، آمريكــا و كانــادا كــه عمــده    يركــرفيو غ ينيماشــ

 يو پيشـنهادهاي عرضـه عمـوم    1ت بـا اسـتفاده از وام  كد شـر ياقتصادشان بر اساس انتقال سهام، خر
  قانوني و مالي ارزشمند باشد.هاي  سهام است؛ مهارت 

گر تفاوت دارند. براي مثـال،  يديكز با ين ياز نظر روش طبقه بندها  هنگبه طور هم زمان، فر
كـه  هـايي   كه افراد را بر اسـاس شـاخص  اند  در يك محيط جمع گرا بزرگ شدهها  بسياري از چيني

نـار  كاغلـب در   كودك ـكنند. در نتيجه يـك زن و   مي بر ارتباطات و زمينه تأكيد دارد، طبقه بندي
را كـودك بـه زن نيـاز دارد و زن از    ي ـمـرد)؛ ز  يـك زن و  يـك شوند (بر عكـس   مي گر ديدهيديك

ه بـر  اند ك فردگرا بزرگ شدههاي  بيشتر در فرهنگها  كند. در مقابل، آمريكايي مي كودك مراقبت
بندي تأكيد دارند. در نتيجه، درآنجا زن و مرد بيشتر از در ارتبـاط   منفرد و مجزا در طبقههاي  دارايي

گر وابسته هستند و دليل اين مسأله نيز آن است كه هر دوي آنهـا بزرگسـال   يديكه ها، به بودن با بچ
توان در مديراني مشاهده كرد كه علاقـه بيشـتري بـه همكـاري و      مي هستند. همين الگوي يكسان را

ارتباط با افرادي دارند كه به لحـاظ آموزشـي مشـابه خودشـان هسـتند (حسـابدارها بـا حسـابدارها،         
و ...) و اين بـرخلاف مـديران چينـي اسـت كـه غالبـاً بـا افـرادي بـا سـطح           ها  با فروشندهها  هفروشند

  آموزشي متفاوت تعامل دارند.
همچنين محققان در مورد اين مسأله كه افراد مختلف چگونه خود و ايده هايشان را توصيف 

، ييي از مـديران اسـتراليا  براي مثال از يك طـرف، بسـيار   اند. كنند نيز مطالعه كرده مي و طبقه بندي
رند و آن را به منزلـه  يگ يمفهوم مستقل در نظر م يكرا به عنوان » 2شتنيخو«، ييايكو آمر ييكانادا
نگرنـد. از طـرف    مـي  ات ثابـت و بـادوام  يل از خصوص ـكوسته و متش ـيحد و مرزدار و به هم پ يامر

وسـته،  يبـه هـم پ   يصـورت امـر  را بـه  » شـتن يخو«اي  و كـره  ي، ژاپن ـيديگر، بسياري از مديران چين
نماينـد. بـراي نمونـه،     مـي  ، قابـل تغييـر و سـازگار تعريـف    3نـه ياجتماعي، رابطه مدار، محدود در زم

كننـد (مـن مـدير خـوبي      مـي  مديران آمريكايي خودشان را به اختصـار و در قـالبي ثابـت توصـيف    
اجتمـاعي خـود   هـاي   نقش هستم)؛ در حالي كه مديران كره اي، ژاپني و چيني بيشتر بر ارتباطات و

كنم و يا من فروشنده هيتـاچي هسـتم). بـا مقايسـه مفهـوم       مي د دارند (من براي سامسونگ كاركيتأ
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آمريكا (مستقل)، آسياي جنوب شرقي (وابسته) و هندوستان (خويشـتن را بـه    يخويشتن از نظر اهال
تمـام هسـتي)، متوجـه     عنوان يك مفهوم اعتقادي بـا اسـتناد بـه نظريـه تناسـخ، سرنوشـت و اتصـال       

  م شد.يمشابهي خواههاي  ييايپو

  ارزيابي، يـادگيري و اسـتدلال
قبل از اين كه تعريف هوش به عنوان يك وجود چندبعـدي از نظـر ماهيـت و مقيـاس رايـج      

مختلـف، بـه شـدت    هـاي   شود، متخصصان دريافتند كه مفهـوم رفتـار هوشـمندانه در بـين فرهنـگ     
متفاوتي جهت تطابق با محيط خاص خود نياز دارد. هاي  به مهارت متفاوت است و لذا، هر فرهنگ

 در نتيجه، عوامل فرهنگي بر اينكه چه چيزي را در چه سني از يك محيط ياد خواهيم گرفـت، اثـر  
در افـراد خواهنـد شـد. بـراي      يعمـوم هـاي   يمختلف توانمند يجاد الگوهايگذارند و منجر به ا مي

در مورد خط هايي  مثال، بر اساس تفسيري خاص از قرآن (و نه جهاني)، اخيراً زنان كويتي آموزش
  رأي دهند. اي  و به آنها اجازه داده شده تا در انتخابات منطقهاند  دهيد يمحل يگذار يمش

گـر،  يدهـاي   انانس ـ يذهن ـهـاي   ه هنگـام بحـث در مـورد حالـت    ك ـدهـد   مـي  نشانها  بررسي
كننـد   مـي  تأكيد» 1ييهنجار اعتبارگرا«در آمريكاي شمالي و اروپاي غربي بر  يمتعددهاي  فرهنگ

 سـته يدرونـي افـراد نگر  هـاي   و بروز احساسات، به منزله امور منطبق بـا حالـت   يروني(مثلاً اقدامات ب
ن گونه اقـدامات را  ل دارند ايياغلب تما يشود)؛ در حالي كه جوامع آسياي شرق و جنوب شرق مي

 يارك ـگفـتن همـان اف  «ند. براي مثال، ينما يبچگانه، بي ادبانه و گاهي عجيب تلق يبه منزله رفتارها
و هـا   ، اغلـب در ميـان اسـتراليايي   »گفتن واقعيت به همان صورت كـه هسـت  «يا » ديه در ذهن دارك

ست. عـلاوه  ياين گونه نها  مالزياييو ها  رسد؛ درحالي كه در بين ژاپني مي مثبت به نظرها  آمريكايي
ممكن است بـه جـاي اينكـه مسـائل را بـه صـورت       ها  و تايلنديها  ها، ژاپنياي  بر آن، برخي از كره

ورزد اهميـت بدهنـد؛    مي تأكيدها  مستقيم و باز بيان كنند، بيشتر به فرايندهاي ارتباطي  كه بر ناگفته
  ج است.يران امر در كشورهاي غربي يس اكدر حالي كه برع

شـود. در   مـي  مختلف، بـه صـور متفـاوت انجـام    هاي  فرايندهاي استدلالي هم در بين فرهنگ
اشـخاص   يگر، بر خصوصيات فرديديكبه  2فردگرا، هنگام نسبت دادن علت و معلولهاي  فرهنگ

ننـده  كشـتر بـر شـرايط اجتمـاعي احاطـه      ين نسـبت دادن ب يز ايشود. در جوامع جمع گرا ن مي زكتمر
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ت در ي ـل قتـل عـام، موفق  ي ـح دلايه تشـر ك ـن ترتيب، به همـان انـدازه   يند. بدك مي زكدها تمردايرو
قـرار دارد؛   يفرهنگ ـ ير الگوهـا يتحـت تـأث   يارك ـط يدر مح ـ يتيريو رفتار مد يورزشهاي  رقابت

  رد.يپذ ياثر م يز از عوامل فرهنگينه نيدادها به زمينسبت دادن رو
تواننـد بـر رويكـرد مـورد      مـي  بهتر، توجه كنيد كه فراينـدهاي شـناختي چگونـه    كدر يبرا

استفاده يك مدير در بازاريابي و ارتباط با مشتري در ژاپن اثرگذار باشند. عموماً بازاريابي در ژاپـن  
شـود نـه يـك علـم. در حقيقـت، بسـياري از        مـي  سـته ينگر ياز احساسات مشتر يريبه منزله بهره گ

نگرنـد. مـثلاً    اي مـي  ي در مقايسه با همكاران غربي، خودشان را به عنوان افراد غير حرفهمديران ژاپن
ژاپني واحدهاي بازاريابي يـا بسـيار كوچـك هسـتند و يـا اصـلاً وجـود ندارنـد. در         هاي  در شركت

شـود و نـه وظيفـه افـراد متخصـص. تنهـا        مـي  سـته يعوض، بازاريابي به عنوان وظيفه تمام افـراد نگر 
كه مديران نياز به دانش خاص يا منابع تخصصي (مانند تحقيقـات بـازار بـراي محصـول يـا       هنگامي
  رد.كت مراجعه خواهند كجديد) داشته باشند، به خارج از شرهاي  يفناور

بـر رفتـار مشـتري، در ژاپـن و غـرب بـه        ياثرگـذار  يهدف بازاريابي به عنوان يك ابزار برا
افراد به ماهيت قوانين مربـوط بـه طبيعـت انسـاني اعتقـاد داشـته       شود. اگر  مي اشكال متفاوتي درك

رسـد.   مـي  ر بر حسب علم بازاريابي منطقي به نظركج است)، پس تفيباشند (مانند آنچه در غرب را
و در انـد   ، كمتر متقاعد شدهيانسان ين بر رفتارهايقوان يمرانكان حكدر مورد امها  بسياري از ژاپني

 بازاريـابي بيشـتر يـك امـر شـهودي و تجربـي اسـت كـه بـا آنچـه  مشـتريان           شور ژاپن، كنتيجه در 
باشد. بازاريابي در ژاپن بيشتر به يك هنر يا مهارت شـبيه اسـت    مي خواهند مرتبط نمي خواهند يا مي

شـود). همچنـين بازاريـابي ژاپنـي بيشـتر شـامل        مـي  آنچه در غـرب ديـده    تا به يك علم (بر خلاف
باشـد و اسـتفاده    مـي  شـده اسـت)   كز دريه به صورت ناقص نكير انسان (رفتار متغ يادراك شهود

سيستماتيك متخصصـان نـدارد. بـه خـاطر همـين مسـأله       هاي  از فنون استاندارد مبتني بر داده ياديز
 يشـتر از لغـات روزمـره (بـه جـا     يتبليغاتي خـود، ب هاي  ه در كمپينكدهند  مي مديران ژاپني ترجيح

هـا   ن تلاشيپيچيدگي) استفاده كنند. تمام ا يل) و سادگي (به جايحلت يتخصصي)، تركيب (به جا
  رد.يگ مي نشأت يرسم يل واحدهاكيوت در برابر تشكاز س

گر متفـاوت باشـد.   يديك ـتواند با  مي به استراتژي بازاريابي نيزها  يو ژاپنها  يرويكردهاي غرب
كننـد كـه تأكيـد     مـي  بازاريـابي اسـتفاده  ر تدريجي در حـل مشـكلات   ييمديران ژاپني از رويكرد تغ

محصـول (بـه    يو تكـامل اي  توسـعه هاي  يبيشتري بر اجرا (به جاي تدوين و فرمول بندي) و استراتژ



  135 /   : فرهنگ، شناخت و اقداميتيريفصل چهارم: درون ذهن مد
 

بـر   يمبتن يابيگاه يمحتاطانه جا ياستراتژ يكاز  يريبهره گ ي) دارد و در پيجاي نوآورانه و انقلاب
بـر   ير مبتن ـيپـذ  كس ـير يابي ـگـاه  يجا يضاد با استراتژن امر در تيباشد. ا مي »از رهبر بازار يرويپ«
در  ييانـادا كو  يس ـي، انگليياي، اسـترال ييايكآمرهاي  تكاز شر ياريه بسكاست » در بازار يرهبر«
  اند. ش گرفتهيپ

ژاپني با همتايان غربي شان، بر حسب نحـوه  هاي  تواند در بين شركت مي عموماًها  اين تفاوت
كنند كه مشتريان غربي،  مي با مشتريان نيز يافت شود. ناظران خارجي بيانمواجهه نمايندگان فروش 

هستند. بسـياري   يت مشتريجلب رضا يبراها  تكگسترده شر يدهايچگونه در معرض وعده و وع
 از نمايندگان فروش ژاپني به اين مسأله حسـاس هسـتند و هـيچ ضـمانتي را بابـت رضـايت مشـتري       

تا كارهايشان را به بهترين نحو ممكن انجام دهند. براي بسياري از وشند ك يكنند و در عوض، م نمي
ارانه و مانند تهاجم به حريم شخصي ايشـان  كاين رضايت مشتري امري بسيار ريمديران ژاپني، تضم

م؟ ين ـكان قضـاوت  يمشـتر  يتيا نارضايت يم در مورد رضايه بتوانكم يهست يگاهيا ما در جاياست. آ
ه بر حسـب مبادلـه مسـاوي و    كدار در غرب است ين فروشنده و خريرابطه ب شتر مربوط بهين امر بيا

هم سطح با همه قرار دارد؛ در حالي كه برخي از ژاپني ها، رابطـه بـا مشـتريان را بيشـتر بـه صـورت       
خريدار را به عنوان يك  مدير(كارفرما) و فروشنده را بـه عنـوان يـك     يعنيبينند؛  ي ميسلسله مراتب

 انيمشـتر  يتيا نارضـا ي ـت يسـته قضـاوت در مـورد رضـا    ير را شاينند و لذا مدك ميي خدمتگزار تلق
شود كه كمتـر   مي شنيده» هميشه حق با مشتري است«دانند. در غرب اغلب عبارات خاصي مانند  مي

ش از حد امور غلط و درست، دلالت بر يگنجد؛ چرا كه ارزيابي ب ي ميدر چهارچوب  سلسله مراتب
هميشـه  «برتر و مافوق قـرار دارد. در حقيقـت نگـرش     يگاهيننده در جاكضاوت ه فرد قكن دارد يا

را او درصدد جلـب نظـر مشـتري اسـت     يدهد ز مي ، به جايگاه فروشنده اهميت»حق با مشتري است
حتي اگر مشتري اشتباه كرده باشد. بنابراين اگر در غرب هميشه حق با مشتري است، در ژاپـن ايـن   

رود. در نتيجه روابط تجاري در غرب بيشتر بر تبـادل و   مي ست و غلط فراترمسأله از حوزه امور در
بـين   يشود؛ در حالي كه اين امر در ژاپن بيشتر بر وفـادار  مي موازنه بين فروشنده و خريدار متمركز

  كند. مي فردي تأكيد
هــاي  ســرانجام، عمومــاً نماينــدگان فــروش در ژاپــن ســريعاً شــكايات، نظــرات و درخواســت

كننـد.   مـي  ز تلاشيخواهد ن پذيرند؛ در حالي كه براي درك آنچه دقيقاً مشتري مي مي خريداران را
 دهد؛ بدين معنا كه آنها بسـيار سـرد برخـورد    مي رخ يبدون درگيري ذهنها  همين كار توسط غربي
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ل كنند و احساسات در آنها كمرنگ تر است. افراد فروشنده در ژاپن اطلاعات مربوط به محصو مي
هـاي   دهنـد؛ در حـالي كـه تاكتيـك     مـي  را بدون در نظر گرفتن تصميم نهايي مشتري، براي او ارائه

وشد تا مشـتريان را متقاعـد   ك مي نامه شبيه است، فروشندگان غربي كه بيشتر به دعواي بر سر وصيت
ن الان يرا ايـن محصـول هم ـ  يكند كه به اين محصول نياز دارند و بايد آن را فوراً خريداري كنند (ز

رود). در ژاپن، اگر فروشندگان بيش از حد خودشان را درگير فروش محصولي كننـد   مي به فروش
 ا خـدمت داشـته باشـند)، باعـث    ي ـد محصـول  يخر يبرا يردن مشتركدر متقاعد  يش از حد سعي(ب

شوند تا مشتري در مورد كيفيت محصول يا خدمت به شك بيفتد. به جاي اين كار، فروشندگان  مي
دهند تـا خـود محصـول شـروع بـه       كشند و اجازه مي مي مولاً خودشان را از معادله خريدار بيرونمع

  معرفي خود كند.
توانـد بـر    مـي  اجتماعي وابسته به آنهـا هاي  فرهنگي و هنجارها و ارزشهاي  در نتيجه، تفاوت

و رفتارهـاي  ا ه ـ ن امر نيز بر نگرشيچگونگي تفكر و پردازش اطلاعات توسط افراد مؤثر باشد كه ا
و رفتارهـا، موجـب   هـا   آتي آنها (در داخل و خارج از شغل) اثر دارد. سپس بـازخورد ايـن نگـرش   

گـردد. در نتيجـه، در بيشـتر جوامـع بـه تقويـت الگوهـاي         مـي  و هنجارهاي اصـلي ها  تقويت ارزش
ه گيـري  شود تا انسجام فرهنگي در بلندمدت حفظ گردد. اين نتيج ـ مي اي ه توجه ويژهيفرهنگي اول

بـه شـكلي ايجـاد كننـد كـه      هـا   خواهند روابط تجاري خود را با ديگر فرهنگ مي براي مديراني كه
  ت بلند مدت خود را توسعه دهند، كاربرد دارد.كارتباطات و شرا

  جغرافـياي تـفـكر
فرهنگي بر الگوهاي تفكر مديريتي مـؤثر باشـد، كـه در نتيجـه بـر رفتارهـا و       هاي  اگر تفاوت

توانـد ديگـري را بهتـر     مـي  آتي مديران نيز اثرگذار است، ما در مورد اينكه كدام گروههاي  نگرش
توانيم بگوييم؟ هر چند تعـداد بسـيار كمـي از تحقيقـات بـر روي ايـن مسـأله در         مي درك كند چه

جهان كار كرده اند، اما موارد خاصي در رابطه با آسياي شرقي (چين و ژاپن) و آمريكاي شمالي و 
اروپايي (مثل انگلستان) وجود دارد. بيشتر اين تحقيقات توسط دانشگاه ميشيگان و روان  كشورهاي

ارزشـمند از مطالعـات   اي  نـه يو همكارانش انجام شده اسـت كـه گنج   1شناسي به نام ريچارد نيسبت
  وند دهد.يگر پيديكدهد تا نتايج اين دو را به  مي ز را پيشنهاديه بحث برانگينظر يكتجربي و 
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ن بحث، تشخيص اين امر اهميت دارد كه بدانيم با توجه بـه حـوزه   يرحال قبل از شروع ابه ه
توانـد   مي ار مهميز شده اند، توجه به دو مسأله بسكن مطالعات بر آن متمريجغرافيايي محدودي كه ا

ن راهگشا باشد. اول، آيا ما قصد داريم تا بقيه جهان را در تحليل هايمـان ناديـده بگيـريم و اگـر اي ـ    
كنند بايد چـه كـار كنـيم؟ دوم، در چـه      مي چنين است، براي مديراني كه در نقاط ديگر جهان كار

گر تعمـيم دهـيم؟ لغـاتي ماننـد     يديك ـافراد را در مناطق مختلف جهان به هاي  توانيم ويژگي مي حد
 جـاد يتوانـد بـا ا   مـي  كه در تحقيقـات ريچـارد نيسـبت بـه كـار رفتـه اسـت،       » ها شرقي«و » غربي ها«

اهش دقـت و  ك ـز موجـب  ي ـن امـر ن ي ـداشـته باشـد كـه ا    يدر پ ـ ي، خطرات ـ1بيش از حـد هاي  تعميم
گنجند؟ آيا اين لغت شـامل تمـام    مي »غربي ها«گردد. براي مثال، چه كساني در لغت  مي ريتفس سوء
شود و يا قسمتي از آن و يا هيچ بخشي از اروپا؟ به هرحـال، مرزهـاي اروپـا كجاسـت؟ بـه       مي اروپا
چه كساني هستند؟ آيا هركسي كه در هر كدام از اين دو گـروه باشـد مشـابه    ها  مشابه، آسيايي طور

تواننـد بـه    مـي  فوق، اين تحقيقـات هاي  كند؟ قطعاً پاسخ منفي است. عليرغم محدوديت مي هم فكر
 يفرهنگ ـهـاي   فرايندهاي شناختي از تفاوت يريشف نحوه اثرپذكدرك و  يعنوان نقطه شروع برا

ه يقات اوليرا همان طور كه توسط تحقها  مختلف محسوب شوند. بنابراين، ما اين يافته يها اندر زم
  كنيم. مي بيان شده گزارش

» يغرب ـ«تواند در جوامع به اصطلاح  مي دهد كه فرايندهاي شناختي مي تحقيق نيسبت پيشنهاد
شـود. مـثلاً    مـي  طفوليت آغاز ن توسعه از دورانيابد. ايتوسعه  ينسبتاً متفاوتهاي  به روش» يشرق«و 

بين الگوهاي يادگيري زبان در آمريكا و ژاپن كشف شده است كه مادران آمريكايي اي  در مقايسه
خود را بيشتر به سمت اشيايي كه بـه آن  هاي  كنند توجه بچه مي در هنگام صحبت با كودكان، سعي

كنند سوق دهند؛ در حالي كه مادران ژاپني توجه كودكان را به سمت صورت خود مـادر   مي اشاره
خود  بر تعاملات شخصي تكيه دارند (اينجـا!  هاي  كنند. مادران ژاپني در صحبت مي ا اشيا جلبيو 

دهم. حالا اينو به من بده. آفـرين. ممنـون!) و بـا كودكـان      مي اين يك ماشين است. من اين را به تو
ند (اينجا! اين يك سگ اسـت.  يگو مي به شكلي عاطفي و با نشان دادن احساسات مثبت سخن خود

 دوستش داشته باش. عشق، عشق، عشق). در مقابل، مادران آمريكايي بـر شـي مـورد بحـث تمركـز     
قشنگي داره). عـلاوه بـر   هاي  بيني؟ دوستش داري؟ چرخ مي كنند (اين يك ماشين است. ماشينو مي

پني نسبت به مادران آمريكايي از كودكان خود انتظار دارند تا در سنين پايين تري اين آن مادران ژا
                                                            
1. Over-generalisation 
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مبادلات اجتماعي را انجام دهند. همچنين اين مسأله نيز كشف شـده اسـت كـه مـادران آمريكـايي      
شان استقلال و اتكا به نفـس   دهند و هدف نهايي مي به رقابت زباني بچه هايشان نشاناي  علاقه ويژه

ت؛ در حالي كه ترجيح مادران ژاپني بر ايجاد الگوهاي ارتباطي مؤثري است كه بر تعاملات بين اس
  فردي تأكيد دارد.

شوند. بـراي مثـال، كلاسـي     مي تربيتها  متفاوت از غربيهايي  دانش آموزان در آسيا به شيوه
را رنگ آميزي ها  كتاب شود تا مي خواستهها  خردسال در نظر بگيريد. از بچههاي  را در ژاپن با بچه

نـد.  ينما مـي  خواهند رنگ كننـد اشـاره   مي كنند و به عكسي كه مي ابتدا به اطراف نگاهها  كنند. بچه
خواهنـد رنـگ    مـي  پس از چند بار نگاه و در سكوت، آنها به سرعت بر سر اينكه چه چيزي را اول

 نـد و رنگـي را كـه   ينما مـي  مـداد رنگـي اشـاره   هـاي   رسند. سپس، آنهـا بـه جعبـه    مي كنند به توافق
كننـد.   مـي  كنند. در نهايت، تمام آنان عكس يكساني را با رنگ مشابه نقاشي مي خواهند استفاده مي

شـود متفـاوت اسـت. در     مـي  ديـده  يس ـيآمريكايي يا انگلهاي  نتيجه نهايي كاملاً با آنچه در كلاس
شـوند و از   مـي  خلاقانـه تشـويق  هـايي   خاص خـود بـه شـيوه   هاي  براي نشان دادن علاقهها  آنجا بچه

 ه افـراد بـزرگ  ك ـنيكنند. همزمـان بـا ا   مي رفتارهايي كه در نهايت شبيه به ديگري است، خودداري
شوند، بين اتفاقات و اشياي بيروني (نگاه به بيرون) و شناخت خودشان (نگـاه بـه درون) تفـاوت     مي

  اي را حس خواهند كرد.  فزاينده

  ها   كردن نقشه يا بندي و شبكهنگاه به بيرون: طبقه 
توان برحسب قوانين نسـبتاً سـاده    مي دارد كه الگوهاي تفكر غربي را مي نيسبت بيانهاي  يافته

ن ي ـا ياده سـاز ي ـان پك ـدربـاره زمـان و م   يري ـم گيتصم كمكبه  يطبقه بند يندهايفراه در آن، ك
 پيچيده تر هستند و سـخت تـر درك  رد. در مقابل، الگوهاي تفكر شرقي ك كشتابند، در مي نيقوان
ندارند كه به طور مستقيم براي شرايط مختلف به كـار گرفتـه شـود. ايـن     اي  شوند و قوانين ساده مي

تفاوت بي شباهت به مبحث ابتدايي كتاب كه در مورد دوگانگي بين قانون مدار (عام گرا) و رابطه 
آسـيايي  هـاي   ي، اغلب در برخي از فرهنگبند به طبقهها  مدار (خاص گرا) بود، نيست. تمايل غربي

ه ك ـشود؛ در حالي  يم يط تلقيمح يدگيچيانگاشتن پ كوچكش از حد و يبه عنوان انتزاعي بودن ب
 ينـدها يه بـه فرا ك ـدارد اي  درك صحيح فرهنگ نياز به مدنظر قرار دادن عوامل مرتبط و چندگانه
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نيـاز اسـت طبقـه بنـدي نيسـت، بلكـه       شـوند. در واقـع آنچـه مـورد      نمـي  منتج 1و مجرد يمنطق رمز

  است. 2شبكههاي  نقشه
دهند؛  مي به استفاده از منطق مجرد جهت تعيين روابط علت و معلولي اهميت زياديها  غربي

 اغلب اين رويكرد را براي جهاني كه پر از تناقض است بسيار ساده انگارانـه ها  در حالي كه آسيايي
هـاي   بـر امـور دوگانـه و روش    يرد مبتن ـيكرو يريارگكطريق به  بينند و معتقدند اين كار تنها از مي
تواند به طور همزمان بـين يـك وضـعيت و وضـعيت مقابـل آن       مي امكان پذير است كه يكتكاليد

 عمـدتاً كـل نگـر هسـتند و اهميـت بيشـتري بـه ارتباطـات و زمينـه         ها  هماهنگي ايجاد كند. آسيايي
بيشـتر  هـا   اهميـت قائلنـد. شـيوه تفكـر غربـي      3اعات مجرددانش تجربي بيش از انتز يدهند و برا مي

كنـد   تحليلي است و روي يك سوژه و خصوصيات آن  فارغ از ارتباطش با ديگر مسائل تمركز مي
بـراي آنهـا مطلـوب تـر      يو ظاهرپرسـت  يـي ا رهبر) و در نتيجه انتـزاع گرا ي(مثلاً شريك استراتژيك 
كننـد كـه در طـول     مي ساده و طبق الگوهاي خطي فكر اغلب به شيوهها  است. به همين دليل، غربي

تواند در مديران اين فكر را به اشتباه به وجود بياورد كه تمام مسائل تحت كنترل آنهاست،  مي زمان
  را ببينيد). 1-4در حالي كه اين گونه نيست (جدول 

اتژيك را نحوه وقوع اين مسأله در دنياي كسب و كار، فرايند تصميم گيري استر كبراي در
در نظر بگيريد. در تفكر آسيايي، فرايند تصميم گيري استراتژيك بر اساس اعمال مديران و به يك 
شيوه خاص نيست، بلكه بر اساس يك انطباق تدريجي و با رويكردي دائمـي جهـت سـازگاري بـا     

امور است. در سنت غربي ها، اين رويكرد تدريجي و تكـاملي، غيـر قطعـي و آهسـته      يعيان طبيجر
شود. مديران غربي اغلب بر نيـاز بـه داشـتن اقـدامات قـوي و قطعـي تأكيـد دارنـد كـه           مي ستهينگر

هاي جديدي را براي كارآفرينان ايجاد كند. بـراي نمونـه، ايـن     وضعيت كنوني را بشكند و موقعيت
رشـد كسـب و كارهـاي ژاپنـي و آمريكـايي ديـده       هـاي   در هنگام مقايسـه مـدل   الگوهاي متفاوت

هـاي   كننـد، در حـالي كـه شـركت     مـي  اسـتفاده  4ياملك ـژاپنـي از رويكـرد ت  هاي  شوند. شركت مي
  برند.   يبهره م 5آمريكايي از رويكرد استراتژيك
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  فرهنگي شناختي غرب و شرقهاي  تفاوت ينگاه به بيرون، الگو: 1-4جدول 
شناخت اشيا و
  الگوهاي آسيايي  الگوهاي غربي  اتفاقات بيروني

  پردازش ذهني 
ــه و تحليـــل  (تجزيـ

  ذهني)

به دنبال طبقه بندي سازماندهي شده  اشيا و اتفاقات 
  هستند تا به طور مجزا با آنها برخورد كنند.

هسـتند كـه   اي  شـبكه هـاي   به دنيال نقشه
  شامل اشيا و اتفاقات چندگانه باشد.

  درك روابط بين اشيا و اتفاقات  درك مجزاي اشيا و اتفاقات  توجه ياصل نقطه
ل ك ـ يبـه روش ـ  يشناسايي روابط درون ـ  شناسايي متغيرهاي كليدي اغلب به صورت متوالي  كليدهاي درك

  نگر
  شناسايي تغييرات  در جستجوي  ثبات  الگوهاي تكامل
  يط و سازگاري با آنهماهنگي با مح  تسلط بر محيط و كنترل آن  ارتباط با محيط

بـر امـور    يرد مبتن ـيك ـبه كـار گيـري رو    ا منطق مجرديبه كار گيري قدرت تحليل   انواع تفكر
  دوگانه، قبول تعارض ها

ــايمع ــل  يارهــ حــ
  مسأله

  تيبه دنبال معقول  به دنبال حقيقت

درحال تكامل ژاپني، در وهله اول به طور پيوسته با صادرات محصولات خود به هاي  شركت
هنگامي كه موفـق شـدند، در گـام بعـدي تسـهيلات      ها  تكن شريكنند. ا مي بازارهاي همسايه رشد

كـه در آن فـروش و امكانـات    اي  كننـد. ايجـاد برنامـه    مـي  توزيع و فروش را در مناطق جديد آغـاز 
كنـد. در مقابـل، رويكـرد اسـتراتژيك آمريكـايي از       مـي  توزيع در انسجام باشند، چرخه را تكميـل 

  شود. مي ت ورود به بازار جديد و ساخت سيستم توليد و توزيع منسجم تشكيليقابلتحليل 
ل بـه فراينـدهاي تفكـر (پـردازش     ي ـبه همين دليل، كاربرد منطـق مجـرد در غـرب بيشـتر تما    

درسـت و   يزي ـچـه چ «ه ك ـن امـر  يشود و با ا مي حل مشكل يندهاياطلاعات) دارد كه منجر به فرا
فلسفي جهان غرب نيز سـازگار اسـت، درحـالي    هاي  اين مسأله با سنتابد. ي مي ونديپ» ح استيصح

بـه   يشـتر يكه فلسفه شرقي به طور معمول كمتر به قواعد منطقي و انتزاعـي مـرتبط اسـت و علاقـه ب    
ن تصـور را  ي ـبـه صـورت نادرسـت ا   ها  ياز غرب ياريدارد. به همين دليل، بس 1ييت و عملگرايعقلان

ر بـودن، عاقـل و خردمنـد    كروشـنف  يه بـه جـا  كند ك ك ميمكافراد ه شيوه تفكر شرقي به كدارند 

                                                            
1 . Pragmatism 
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ه در ك ـ( 1ل حقيقـت، اخـلاق و وجـود   يباشند. همچنين عدم ارتباط تفكر سنتي چيني با مسائلي از قب
ن سـه  ي ـا ير غرب ـك ـدر تف يوجود ندارد؛ ول ـاي  زبان چيني باستان براي هر كدام يك اسم جداگانه

  به درستي  فلسفه چيني شك كنند.ها  موجب شده است برخيواژه سه مفهوم جداگانه دارند)، 
ه فرض كبر امور خاص (مانند افراد، اتفاقات و برنامه ها)، با شيوه تفكر غربي ها  ز غربيكتمر

رد، مرتبط است چرا كه عموماً تغييرات در هنگامي كه چندين موضـوع  در  يگ مي را بر وجود ثبات
ه به طـور مجـزا بررسـي شـوند) بيشـتر محسـوس اسـت.        ك يزمان ارتباط با هم قرار گيرند (نسبت به

 يياير آس ـكتر از تف در تلاش براي كنترل محيط پيرامون خود ثابت قدم هستند و لذا، باثباتها  غربي
متفاوت پيرامون تغيير و ثبات هاي  شوند. اين ديدگاه ي ميداند) تلق مي ال و روانيز را سيه همه چك(
ا توسـعه كارمنـدان و يـا حتـي در     يت ها، استخدام كتوسط شر ياد استراتژجيتوان در روش ا مي را

  رد.كزمان مذاكره پيرامون قراردادها مشاهده 

  نگاهي به درون: مستقل و وابسته
از مسـائل  )» يياي(آس ـ يشـرق «و » غربـي «موجـود بـين ادراك   هاي  تا اينجا، ما بر روي تفاوت

خـواهيم بـه    مـي  امور بيرون بود (نگاه به بيرون). اكنونبيروني پرداختيم كه بر اساس ديدگاهشان به 
به خودشان و در نتيجه نوع رفتار و تعاملشان با ديگران بپردازيم ها  و غربيها  چگونگي نگاه آسيايي

توانـد بـر زنـدگي سـازماني نيـز       مـي  شـود  مي كه يافتهايي  (نگاه به درون). در اين قسمت، تفاوت
همچنين در اينجا هشدارهايي در مورد تعميم بيش از حد بيان خواهـد  ). 2-4اثرگذار باشد (جدول 

  شد.
بين غرب و شرق را هاي  خواهيد تفاوت مي گويند هنگامي كه مي برخي از مديران و محققان

د كه اين دو اغلب تعاريف مختلفي از مفهـوم خويشـتن را   ييبيان كنيد، بايد به اين نكته نيز توجه نما
ر شـد  ك ـل در مقابل وابسته). اين مفاهيم با مباحث قبل مرتبط اسـت، در آنجـا ذ  دارند (مستق مي بيان

بر روي يك موضوع خاص است (بيشـترين توجـه بـه فـرد يـا موضـوع       ها  كه بيشترين تمركز غربي
بيشتر بر روي ارتباطات بين اشـيا و محـيط پيرامـون    ها  خاص است)، در حالي كه بسياري از آسيايي

  يشترين توجه به ارتباطات است).شوند (ب مي آن متمركز
   

                                                            
1 . Truth, Ethics & Being 
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  ن غرب و شرقيشناختي بهاي  نگاه به درون، الگو تفاوت: 2-4جدول 
  الگوهاي آسيايي  الگوهاي غربي  شناخت خود يارهايمع

  وابسته  مستقل  مفهوم خود
  موقعيت  فرد  عمده تمركز (تمركز ويژه)
  شايستگي گروه  شايستگي فرد  نسبت دادن موفقيت به

  يهماهنگ  برابري يا مساوات  اجتماعياهداف 
  سازگاري و پذيرش  پيشرفت و دانش فردي  اهداف شخصي

  كنترل گروهي و سلسله مراتبي  برابري و آزادي  كليهاي  ارزش

  بحث و جدل (بازنده يا برنده)  قيرفع  تضاد از طر
حفظ ظاهر و مصالحه (در جستجوي 

  راه ميانه)

 

و  يبه شكلي پيچيده و گسترده و بر حسب عوامـل تصـادف   رفتارهاي پيشين خود راها  آسيايي
كنند، در حالي كه همنوعان غربي آنها بـه شـكل محـدودتري رفتارهـا را بـر حسـب        مي بيان ياتفاق

رفتارهـا را بـر اسـاس    هـا   كنند. اين طور مشاهده شده است كه غربي مي بيان يو اتفاق يعوال تصادف
بيشـتر تمايـل دارنـد تـا رفتارهـا را بـر حسـب        هـا   كه آسياييدهند؛ در حالي  مي عملكرد افراد شرح

متغيرهاي وضعيتي كه به طور مستقيم بر زنجيره اتفاقات و اشـخاص اثـر گـذار اسـت شـرح دهنـد.       
هـا   دهند؛ در حالي كه غربـي  مي بيشتر گروهي از افراد را مسئول يك عملكرد خاص قرارها  آسيايي

رونـد و   مـي  و سـوابق رفتـار  هـا   ين الگوهـا فراتـر از علـت   كنند. ا مي بيشتر بر اشخاص خاص تمركز
در هـا   ه آسياييكدهند. همچنين اثبات شده  مي همچنين ادراك درستي از نتايج اتفاقات را به دست
هستند، به خصوص در مورد اثراتـي كـه بـه    ها  مورد اثرات اقدامات و اتفاقات آتي آگاه تر از غربي

ده تر يچيپ يربنديكدهنده پ ن امر نشانياقات مهم در ارتباط است. اشكل مستقيم و غير مستقيم با اتف
  هاست. يسه با غربيدر مقاها  ييايتوسط آس» تيواقع«

ه اهـداف شخصـي بـه شـكل دانـش      كشود  مي منجر ييبر فردگراها  يتأكيد بيش از حد غرب
كـه اسـاس   هـا   شخصي، دستاورد شخصي و ... مورد توجه باشد. در عوض، براي بسياري از آسيايي

نهنـد، اهـداف شخصـي افـراد بيشـتر از       مـي  تشريح اتفاقات و عملكرد را بر اساس تلاش گروهي بنا
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چرخد.  مي آنكه بخواهد به دستاوردهاي شخصي اهميت بدهد، حول سازگاري با ديگر افراد گروه
بـر تـأمين   شـود كـه    اي مي دوگانههاي  به لحاظ اجتماعي، اين تفاوت اهداف منجر به توسعه سيستم

  د دارد.كيدر آسيا تأ يعدالت و برابري در غرب و برقراري هماهنگ
كننـد و بـر اسـتفاده     مـي  به طور معمول، در غرب افراد مستقل، اهداف و علائق خود را دنبال

خودشــان جهــت پيشــرفت در عملكــرد معتقدنــد و جهــت حداكثرســازي  هــاي  مســتقيم از قابليــت
دنبــال آزادي و برابــري هســتند. در مقابــل، در شــرق  ت شخصــي، بــه يــســب موفقهــاي ك فرصــت
جمعي، بر استقرار الگوهاي كنترلي و سلسله مراتبي و تقويت اهداف گروهـي  فراتـر از   هاي  ارزش

انشـعابات  هـا   يابـد، سـنت   مـي  د دارند. هرگـاه در غـرب تعارضـات افـزايش    كيادعاهاي اشخاص تأ
دن به ادعاهاي يجهت اعتبار بخش ي(به عنوان روشت را به مباحثه و جدل يرده و اولوكدا يپ يمختلف

 يهـا  طـرف  ينـد و بـرا  ك مـي  تيگروه را تقو يل كه هماهنگكمش يبرا يفرد و يا به عنوان راه حل
  را ببينيد). 11دهند (فصل  مي ند)ك مي ز ظواهر را حفظير نيدرگ

شـرقي اسـت؟   آيا اين امر به معناي آن است كه الگوهاي تفكر غربي، منطقي تر از الگوهاي 
ر بـه منزلـه   ك ـتف كسب يكردن ك ياندازد. تلق مي پاسخ به سؤالي كه مطرح شد، ما را در دام ذهني

ن سؤال خواهد شد. آيـا ايـن سـؤال    ينهفته در ا يه سادگين مورد، موجب توجيتر ييا عقلاين يبهتر
خيـر اسـت؟ آيـا    به يك واقعيت ساده و يا تك بعدي اشاره داردكه پاسخ آن نيز به سـادگي بلـه يـا    

پيچيده تر از اين نيست؟ به عبارت ديگر، اين گونه سؤالات تنها در چارچوبي كه قضـاوت پيچيـده   
كند، معنا دارد. در حقيقت، اين گونه سـؤالات از   مي ر در پردازش اطلاعات را سادهياشخاص درگ

د. بنـابراين از  كن مي واقعي سؤالات پيرويهاي  يك روش غربي بيان مسائل و بدون توجه به جواب
هستند. عقلانيت در  يبار فرهنگ يرا دارايباشند ز نمي ن فرهنگي، اين گونه سؤالات معتبريديدگاه ب

دهـد تـا    مـي  خطـي قـرار  هـاي   درست است و اطلاعات را در مـدل هاي  غرب، در جستجوي جواب
هـاي   درك مدلح و پيش بيني كند. در مقابل، عقلانيت در شرق، در جستجوي يبتواند رفتار را تشر

ايـن امـر دقيقـاً    «، مشاهده كرده اسـت:  1ويچند بعدي و پيچيده است. همان طور كه فيلسوف چيني ل
اسـت كـه از عاقلانـه شـدن و جـدايي روش از       يـي آن قـدر عقلا ها  ن علت است كه ذهن چينييبد

	».كند مي محتوا خودداري 	
                                                            
1. S.H.Liu 
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هـاي   و شرق طبق گفتـه  موجود در رويكردهاي شناختي غربهاي  به طور خلاصه، از تفاوت
نـه محتـاط   يتوان به دست آورد؟ در ابتدا، بايد در ايـن زم  ريچارد نيسبت و ديگران چه چيزي را مي

را ما پيشگامان دانش امروز در اين رشته هستيم. به شكل سنتي، افراد به فرايندهاي شـناختي  يباشيم ز
د، بـه  ي ـو شـواهد جد  كبـا ارائـه مـدار   دگاه ين دياستاندارد (عمومي) جهاني اعتقاد دارند. امروزه ا

چـه  هـا   ه انسـان ك ـنيدگاه هنـوز هـم از لحـاظ ا   ين دياز ا يده شده است. اما بخش اعظميشكچالش 
داننـد،   مـي  را خـاص فرهنـگ خـود    يرده و چـه امـور  ك ـ يرا به طورت جهان شمول تلق ـ ييزهايچ

  مانده است. يناشناخته باق

  فرهنگ و نقش مديريتي
متفـاوت باشـد، بنـابراين انتظـارات افـراد از      هـا   مـديريتي در بـين فرهنـگ   هـاي   اگر شـناخت 

تواند تفاوت داشته باشد. دو مسأله بـه هـم مـرتبط در اينجـا      مي مديريتي متناسب با آن نيزهاي  نقش
دهنـد در مـديران    مـي  نقشـي كـه افـراد تـرجيح     يعني( 1ايده آل يتيريشود: ابتدا، نقش مد مي مطرح

 ير در زندگيه مداي ك روزمرههاي  (نقش 2يواقع يتيت؟ و دوم، نقش مديرخوب ديده شود) چيس
، اين دو نقش بايد به هم  مرتبط باشند اما در واقـع  يند) چيست؟ از لحاظ نظرك يفا ميخود ا يواقع

مرزهـا   يدر وراهـا   شود و اصلاً عجيب نيست كـه ايـن مقايسـه    مي بارزي بين آنها ديدههاي  تفاوت
  شود. يريابهام چشمگجاد يموجب ا

از مدير ايده آل دارنـد. در   يفيمختلف، چه توصهاي  اولاً در نظر بگيريد كه افراد از فرهنگ
مطالعات جالبي را انجام داده است. تمركـز او بـر درك    3مورد اين موضوع، پروفسور آندره لارنت

هـاي شاخصـي را در    وترود) بود و تفا (آن چيزي كه از مديران انتظار مي 4نقش مديريتي هنجاري
مختلـف بودنـد، سـؤالاتي در    هـاي   كشف كرد. او از مديراني كه متعلـق بـه فرهنـگ   ها  بين فرهنگ

شـود، نتـايج تحقيقـات او بـه      مي ديده 3-4مورد مديريت اثربخش پرسيد. همان طور كه درجدول 
الاتي كـه در  مديران بـه سـؤ  هاي  متفاوت بود. توجه كنيد كه پاسخها  شكل وسيعي در پهنه فرهنگ

رابطه با رفتار مديريتي بودند، بسيار متفاوت بود. براي هر سه دسته سؤال، درصد مديراني كه بـا هـر   

                                                            
1. Ideal Managerial Role 
2. Real Managerial Role 
3. Andre Laurent 
4. Normative Managerial Role 
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درصـد در نوسـان بـود. ايـن      74تـا   26درصـد و   83تـا   17درصد،  78تا  10عبارت موافق بودند از 
ات خـود از  درصدها حتي به هم نزديـك نيسـتند. اگـر مـديراني از كشـورهاي مختلـف در توصـيف       

مديران بسيار متفاوت باشند، پس اصلاً عجيب نيسـت كـه در سـبك مـديريتي واقعـي در      هاي  نقش
  شاخصي يافت شود.هاي  مرزها، تفاوت يورا

  فرهنگي و نقش مديريتي ايده آلهاي  تفاوت :3-4جدول 

  كشور

  ه موافق بودنديه با هر گوكيرانيدرصد مد
مديران بايد براي تمام سؤالات 
زيردستان خود پاسخي داشته 

  باشند

ره يوجود زنج يدليل اصلي برا
اين است كه افراد  يفرمانده

بدانند چه كسي قدرت را دست 
 دارد

ره يكنار گذاشتن زنج
، جهت انجام يفرمانده

  اثربخش امور لازم است

  59  70  74  چين
  43  43  53  فرانسه
  45  26  46  آلمان

  51 83 73  اندونزي
  56  دسترس نبوددر   66  ايتاليا
  در دسترس نبود  50  78  ژاپن
  44  31  17  هلند

  74  34  در دسترس نبود  اسپانيا
  26  30  10  سوئد
  35  34  27  بريتانيا
  32 17 18  آمريكا

Source: Andre Laurent reported in John Saee, Managing Organizations in a 
Global Economy. Mason, OH: Thompson/Southwestern, 2005, pp. 39–42. 

 
ثانياً، ادراك واقعي مديران را در نظر بگيريد. مطالعه مشابهي توسط استاد دانشگاه كمبـريج،  

هـاي   انجـام شـد كـه تفـاوت     2تبار به نـام فـونز ترومپنـارز    يمشاور هلند يكو  1چارلز هامپدن تورنر
). مديران متعلق به آمريكا، سوئد، 4-4دهد (جدول  مي بارزي را بين مديران بر اساس فرهنگ نشان

                                                            
1. Charles Hampden-Turner 
2. Fons Trompenaars 
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از  يشـتر يحـه ب يار و قركران اهل پرتقال، نروژ، يونان و انگليس ابتيژاپن، فنلاند و كره؛ نسبت به مد
مـديريتي و  هـاي   كدادند. همچنين گفته شده است كـه مـديران كانـادايي، بـر محـر      يخود نشان م

كنند. به طور هـم زمـان، مـديران سـوئدي،      مي شان تأكيد آمريكاييمتر از همتايان كارات خود كابت
سه با مديران يونـاني، پرتقـالي، اسـپانيايي و ايتاليـايي،     يژاپني، نروژي، كانادايي و آمريكايي؛ در مقا

مطابق با شواهد آندره لارنت، بـه شـكلي واضـح    ها  ض قدرت دارند. اين يافتهيتمايل بيشتري به تفو
  مختلف، متفاوت باشد.هاي  تواند در بين فرهنگ مي رفتار اثربخش مديريتكند كه  مي بيان

دريافت كه مـديران انگليسـي   اي  كند. براي مثال، مطالعه مي مطالعات ديگر اين نتايج را تأييد
تـوان بـراي    مـي  بيشتر از همتايان فرانسوي و آلماني خود اهل مشاركت هستند. دو دليل احتمـالي را 

گــرا هســتند و محــيط سياســي  يان تســاويانگلســتان بيشــتر از فرانســو ياولاً، اهــالآن پيشــنهاد داد. 
درصدد دخالـت در كارهـاي    يسيكند. ثانياً، مديران ارشد انگل مي انگلستان نيز اين رويكرد را تأييد

 روزمره كسب و كار نيستند و بسياري از تصميمات كليدي را به مديران مياني و يا پايين تـر محـول  
شوند و رويكردي قـدرت   مي . در مقابل، مديران آلماني و فرانسوي بيشتر بر كارها متمركزكنند مي

  طلبانــه دارنــد. اگرچــه انتقــال قــدرت بــه كارمنــدان در آلمــان وجــود دارد امــا ايــن امــر بــر اســاس 
ــه فرهنــگ آلمــاني. در مقابــل، كشــورهاي اســكانديناوي از رويكردهــاي      قــانون آلمــان اســت و ن

   يگــرا يدارنــد كــه ايــن امــر نيــز حاصــل فرهنــگ تســاو اي  اســتفاده گســترده يرهبــري مشــاركت
 آنهاست.  

در طرف ديگر جهان، مديران ژاپني در بعضي مواقع سلطه طلب هستند اما به طور همزمان به 
اي مشخص شد كه مديران ژاپني در مقايسـه بـا    كنند. در مطالعه نظرات زيردستان خود نيز توجه مي

هاي زيردستان خـود دارنـد.    ها و مهارت ديگر فرهنگ ها، اعتماد بيشتري به قابليتهمتايان خود در 
ويژگي ديگر رهبري ژاپنـي ايـن اسـت كـه تمايـل دارنـد بـه جـاي تعيـين اهـداف مشـخص بـراي             
زيردستان خود، اهداف مبهمي تعيين نمايند. ايـن بـدان معنـي اسـت كـه بسـياري از مـديران ژاپنـي         

سازند اما تعيين جزئيات برنامـه كـاري    ندانشان به شكلي عمومي مطرح ميانتظارات خود را به كارم
خواهنـد در   كنند. اين مسأله به شدت بـا روش مـديران آمريكـايي كـه مـي      را به خودشان محول مي

  تمامي اهداف پروژه دستي داشته باشند متضاد است.
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  يتيريمد يات واقعيفرهنگ و خصوص: 4-4جدول 

  كشور
ت موجود دريهداابتكار عمل و حس

  مدير
  (درصد موافقت مديران)

  كشور
ض ياشتياق مدير جهت تفو

  ارياخت
  (درصد موافقت مديران)

  76  سوئد  74  آمريكا
  69  ژاپن  72  سوئد
  69  نروژ  72  ژاپن
  66  آمريكا  70  فنلاند
  65  سنگاپور  68  كره
  65 دانمارك 67  هلند

  64  كانادا  66  سنگاپور
  63 فنلاند 66  سوئيس
  62  سوئيس  65  بلژيك
  61  هلند  65  ايرلند
  61  استراليا  65  فرانسه
  61  آلمان  63  اتريش

  61  نيوزلند  63  دانمارك
  60  ايرلند  62  ايتاليا

  59 انگلستان 62  استراليا
  55  بلژيك  62  كانادا
  54 اتريش 62  اسپانيا
  54  فرانسه  59  نيوزلند
  47  ايتاليا  59  يونان

  44  اسپانيا  58  انگلستان
  43  پرتغال  55  نروژ

  38  يونان  49  پرتغال
Source: Data from Charles Hampden-Turner and Fons Trompenaars, The 

Seven Cultures of Capitalism. New York, NY: Doubleday, 1993.  
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ده گانه مديريتي مينتزبرگ بازگرديم. اگـر  هاي  بهتر اين امر، اجازه دهيد به نقش كبراي در
تواند جهت بررسي نحـوه   مي شمالي طراحي شده است، اما ياين مدل در مورد مديران آمريكاچه 

دهد كـه چگونـه هـر ده     ينشان م 5-4مديريتي، مفيد واقع شود. جدول هاي  ارتباط فرهنگ و نقش
  فرهنگــي قــرار گيــرد. بــراي مثــال، تحقيقــات هــاي  ر تفــاوتيتوانــد تحــت تــأث مــي نقــش مــديريتي

ــا  ــوجهي نش ــل ت ــديراني را      قاب ــد، م ــرا دارن ــگ فردگ ــه فرهن ــرادي ك ــتر اف ــه بيش ــت ك   ن داده اس
جمـع گـرا،   هاي  دهند كه مسئوليت پذير باشند؛ در حالي كه بيشتر افراد متعلق به فرهنگ مي ترجيح

هـاي   دهند كه بيشتر اهل مشورت باشند. به طور مشابه، مـديراني كـه فرهنـگ    مي مديراني را ترجيح
 دارند، اغلب جهت درك مفهـوم اصـلي يـك پيـام، بـه زمينـه پيرامـون يـك پيـام توجـه           1زمينه بالا

  ، منحصـراً بـر جزئيـات پيـام     2هـاي زمينـه پـايين    ند؛ در حالي كـه مـديران متعلـق بـه فرهنـگ     ينما مي
  گيرنـد. بـه طـور خلاصـه، اگـر در پهنـه مرزهـا بـه گشـت و           مي كنند و زمينه پيام را ناديده مي تكيه

   مختلــف، متفــاوتهــاي  در فرهنــگ يتيريمــدهــاي  ه نقــشكــد يشــو مــي د، متوجــهيــگــذار بپرداز
 باشند. مي

  الگوهاي مديريت در پهنه مرزها
هاي  تا كنون چه چيزي آموختيد؟ مديران در هر مقياس و شكلي وجود دارند و تفكر و نقش

را روي بررسـي   مديريتي تحت تأثير عوامل مختلفي قرار دارد. در اين قسمت، ما بيشتر تمركز خود
توانـد   هاي فرهنگي، هماهنگ با الگوهاي شناختي، به چه نحـوي مـي   گذاريم كه تفاوت اين امر مي

هاي فرهنگ و شـناخت تـأثير مهمـي بـر رويكـرد       بر رفتارهاي مديريتي اثرگذار باشد. يعني تفاوت
اسـاس مبـاحثي   مديران به كار خود (شكل فردي و گروهي) دارد. با در نظر گرفتن اين مطلب و بر 
هـاي مـديريتي    كه در قبل پيرامون شناخت مديريت فرافرهنگي مطرح شـد، بـه مقايسـه بـين سـبك     

پـردازيم. در ابتـدا    متمايز (و يا به شكل صحيح تر، الگوهاي مديريتي) در سه فرهنـگ مختلـف مـي   
  كنيم. كار خود را با فرهنگ فرانسوي آغاز مي

   

                                                            
1. High-context Cultures 
2. Low-context Cultures 
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  يتيريمدهاي  بر نقش ياثرات فرهنگ: 5-4جدول 

 مديريتيهاي  نقش بين فرهنگيهاي  تفاوت

 متقابل شخصيهاي  نقش

هـا   فات ارزش نمـادين دارنـد. در بقيـه فرهنـگ    يتشـر  يدر برخي از فرهنـگ هـا، رؤسـا   
 ستند.يبرخوردار نييفات از ارزش والايتشريرؤسا

 رئيس تشريفات

دهنـد؛ در صـورتي كـه     مـي  فردگرا بيشتر مديران مسئوليت پـذير را تـرجيح  هاي  فرهنگ
 دهند. مي جمع گرا مديراني كه اهل مشورت باشند را ترجيحهاي  فرهنگ

 رهبر

دهند كه مبتني بر روابط شخصي  مي برخي از فرهنگ ها، ارتباطات غير رسمي را ترجيح
ها، استفاده از نمايندگان رسـمي را بـراي برقـراري ارتبـاط      گر فرهنگيبلند مدت باشد. د

 دهند. مي ترجيح

 رابط

 اطلاعاتيهاي  نقش

شود اثر بگذارد و تعيين كند كه  مي تواند بر گستردگي اطلاعاتي كه ارزيابي مي فرهنگ
 د به كدام منابع اطلاعاتي خاص معطوف شود.ين توجه بايشتريب

 گيرنده

ديگـر  هـاي   در برخي از فرهنگ ها، زمينه پيام از خود پيـام مهـم تـر اسـت و در فرهنـگ     
 نشر دهنده  صادق است. برعكس اين امر

فرهنگ غالباً بر اينكه به چه كسي احترام گذاشته شود و چه كسي بـه عنـوان سـخنگوي    
 گذار استقانوني يك سازمان انتخاب شود، اثر

 سخنگو

 تصميم گيريهاي  نقش

دهنـد؛ در حـالي كـه     مـي  ر را مـورد حمايـت قـرار   يي ـو تغ ينـوآور هـا   برخي از فرهنـگ 
 دهنـد و در مقابـل تغييـرات ايسـتادگي     مي وضعيت موجود را ترجيحديگر، هاي  فرهنگ

 كنند. مي

 ن يارآفرك

 آن راهـا   كنند؛ امـا بقيـه فرهنـگ    مي تعارضات را با آرامش تمام حلها  برخي از فرهنگ
 پذيرند. مي

 آشوب زدا

كننـد؛ در حـالي كـه     مـي  تي ـسلسله مراتبي از تخصـيص منـابع متمـايز حما   هاي  فرهنگ
 دهند. مي گرا كيفيت و برابري بيشتري را در توزيع خود ترجيح يتساوهاي  فرهنگ

 تخصيص دهنده منابع

شود؛ در  مي تمام مطالب يك جا در يك قرارداد پيشنهادي مطرحها  در برخي از فرهنگ
 شود. مي ها، در رابطه با هر مورد جداگانه بحثر فرهنگيحالي كه در سا

 مذاكره كننده

Source: Based on Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work. New York, 
NY: Harper and Row, 1972, pp. 54–94. 
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  الگوهاي مديريت در فرانسه
 شـود كـه تـرجيح    مـي  ژاپنـي سـؤال   يديت هلدينگ تولكشر يكهنگامي كه از مدير ارشد 

هـر جـا بـه    «دهد كه  مي خود را در كدام قسمت اروپا قرار دهد، او پاسخ يديزات توليدهد تجه مي
پايه و اساس اين نظر چيست؟ ايـن  ». بسيار مشكل استها  غير از فرانسه! برقراري ارتباط با فرانسوي

چرا و بـه چـه شـكلي وجـود     ها  دهد. پرسش اين است كه اين تفاوت مي سؤال اطلاعات كمي به ما
  ن مقايسه را انجام داده است؟دارند؟ و چه كسي اي

مختلـف  هاي  فقط در بين فرهنگها  بيان ماهيت افراد در چند جمله بسيار سخت است. انسان
با هم متفاوت نيستند بلكه در درون يك فرهنگ خاص نيز با هم تفاوت دارند. شايد اين مطلـب در  

و افـراد  ها  بارز بين پاريسيهاي  تنيز به تفاوها  هيچ جا به اندازه فرانسه درست نباشد. حتي فرانسوي
توانيم به شـكلي مختصـر فرهنـگ     مي كنند. بنابراين، ما به طور كلي مي ساكن در ساير شهرها اشاره

فرانسويان را با استفاده از ابعاد فرهنگي اصلي آنها (همان طور كه در فصل سوم نيز بيان شد) شـرح  
 ينسـبتاً همـاهنگ  ، نسـبتاً جمـع گـرا   ، يسلسـله مراتب ـ نسبتاً ها  دهيم. در فصل سوم ديديد كه فرانسوي

باشد. ايـن بـدان   » نسبتاً«خاص گرا هستند. شايد لغت اصلي در اينجا، نسبتاً و  نسبتاً چند زمانهمحور، 
و رفتارهـاي متضـاد   هـا   معني است كه فرهنگ پوياي فرانسوي داراي اعتقادات، ارزش هـا، نگـرش  

 نجر بـه افـزايش قـدرت تحمـل، صـبر و انعطـاف پـذيري       متعددي است كه در محيطي اين چنيني م
  شود. مي

، به 1شناساني مانند ادوارد و ميلدرد هال مردمهاي  با نهادن يك گام به جلوتر، بر اساس نظريه
زن هسـتند. آنهـا افـرادي را كـه داراي عقايـد       طبـع و طعنـه   ، شوخيخودمانها  رسد فرانسوي مي نظر

كنند و اين بـر خـلاف بسـياري از     مي دارند، تحسين مي را ابراز محكم بوده و آزادانه مخالفت خود
با تضـاد  ها  دهند. در نتيجه فرانسوي مي آمريكايي هاست كه اغلب افراد موافق با خودشان را ترجيح

تواننـد بـه آسـاني در مسـائل بـه       نمي هكو اغلب در مذاكرات خود اين تصور را دارند اند  خو گرفته
 يس ـيانگلهـاي   ييايك ـن است). در مقابل، بسـياري از آمر ين چنيا يآنها، زندگتوافق برسند (از نظر 

غالباً قابل حل است؛ البته درصورتي كه دو طرف تلاش كننـد  ها  بر اين عقيده هستند كه تضاد 2تبار

                                                            
1. Edward and MildredHall 
2. Anglo-Americans 
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خوشـبينانه تـر بـه مسـائل بنگرنـد و      هـا   و خواهان توافق با يكديگر باشـند. ممكـن اسـت آمريكـايي    
  ين تر باشند.بدبها  فرانسوي

بسيار مهم اسـت و بخـش قابـل تـوجهي از     ها  علاوه بر اين، ارتباطات شخصي براي فرانسوي
كـه در  اي  بـر اسـاس اولـين تجربـه    هـا   كننـد. فرانسـوي   زمان خود را صرف توسعه اين ارتباطات مي

 يس ـينگلاهـاي   كنند. در حالي كه آمريكـايي  مي آورند، به او اعتماد مي برخورد با يك فرد به دست
  كنند.   مي تبار بر اساس دستاوردهاي گذشته فرد، شهرت يا ارزيابي ديگران به فرد اعتماد

، بالاترين طبقـه سـرمايه داري، سـرمايه    1در فرانسه، طبقه اجتماعي يك فرد (اشراف سالاري
داران متوسط رو به بالا، طبقه متوسط، طبقـه كمتـر از متوسـط و طبقـه پـايين) مهـم اسـت و اغلـب         

رغم ي ـهـا عل  است. علاوه بر اين، اكثـر فرانسـوي  اي  شهيلكعاملات اجتماعي تحت تأثير يك تصور ت
شان، انتظار تغييرات انـدكي در طبقـه اجتمـاعي خـود دارنـد. بـالا رفـتن از        يو دستاوردهاها  تيموفق

خود  گاهيه به جاكل دارند يتماها  نردبان اجتماعي اگر نگوييم غيرممكن، اما مشكل است. فرانسوي
دوسـتان و افـراد    يگاه خود براينسبت به فرهنگ و جا يآگاه باشند و در برخي موارد از فخرفروش

درباره تفاوت عمـده بـين    MBAمحصل در رشته  يبرند. يكي از دانشجويان فرانسو مي غريبه لذت
ياري از بس ـ». بـا فرهنـگ تـر هسـتند    هـا   فرانسوي«كند:  مي اين گونه بيان ها  و فرانسويها  آمريكايي
ممكن است اين ادعا را رد كنند و يا حتي در مورد اين كـه معنـي ايـن فرهنـگ بيشـتر      ها  آمريكايي

  كنند. مي تبار نيز به فرهنگ برتر خود افتخار يسيانگلهاي  چيست، سؤال بپرسند. آمريكايي
 يز بـوده و دارا ك ـار متمريه بس ـك ـل دارند يفرانسوي در اين محيط فرهنگي، تماهاي  شركت

). در نتيجـه، تصـميم گيـري و    6-4باشـند (جـدول    يده ـ گـزارش هـاي   انالكو  كخش يساختارها
، از يفرانسـو هـاي   تكدر هنگـام مواجهـه بـا شـر    هـا   اجراي آن بسيار زمان بر است. اغلب خـارجي 

شـكايت دارنـد. بـه عـلاوه، بسـياري از      هـا   ن شـركت ي ـا يكراتكتشريفات زائد و بيش از حد بورو
رسند و بيشتر علاقه دارند تا از منافع شخصي  مي گاهي اوقات نسبتاً مستبدانه به نظرمديران فرانسوي 

مهـم، بـا ديگـران در يـك سـازمان       يخود حافظت كنند تا اينكه بخواهند جهت كسب دستاوردها
كننـد   مـي  همكاري كنند. مديران فرانسوي گاهي اوقات از تسهيم اطلاعات با زيردستان خـودداري 

  آورد. مي تقدند داشتن دانش، قدرتچرا كه آنها مع

                                                            
1. Aristocracy 
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  شات مديريتي در فرانسه، مالزي و نيجريهيفرهنگ و گرا: 6-4جدول 

  ج در رابطه با الگوهاي مديريتيراهاي  شيگرا  كشور

  فرانسه

از وضـعيت اجتمـاعي، تفـاوت بـارز بـين       يمديريت بالا به پايين و در برخي موارد اسـتبدادي، آگـاه  
كنـد، در برخـي مـوارد مـديريت      مـي  بر هدايت و كنترل تمركـز  يسرپرستنان، نقش كاركمديريت و 

گـرا، چندزمانـه، تصـميم     يگرا و همـاهنگ  رابطه گرا اما در قالب سلسله مراتبي، در برخي موارد جمع
  ماتيتصم يجيو تدر يگيري آرام و متمركز با اجراي بطئ

  مالزي

فرهنگـي، وضـعيت گـرا، سلسـله مراتـب      خـانوادگي و چنـد   هاي  ل از شبكهكرسمي متشهاي  سازمان
، مـديريت رابطـه   يشديد، جمع گرا، نقش سرپرستي با تمركز بر حمايت و روش مديريت پدرسـالار 

مدار، اهميت دادن به هماهنگي و احترام، تأكيد بر اعتماد و ارتباطات شخصي، تصميم گيري مسـتقل  
  يجيبه همراه اجراي آهسته و تدر يو بطئ

  نيجريه
استبدادي، سلسله مراتبي و پدرسالاري، در برخي موارد جمع گـرا، نقـش سرپرسـتي    هاي  بوروكراسي

متمركز بر هدايت و كنترل، مديريت رابطه مـدار، متمركـز، مسـتبد، مقـاوم در برابـر تغييـرات، تعامـل        
  نزديك خانواده و كار، اخلاق كاري ضعيف

عمـومي در فعاليـت مـديريت    هـاي   شيد كه نمودار فوق  نشـان دهنـده گـرا   يتوجه داشته باش
ز مشـاهده شـود.   ي ـنهـا   ن فرهنگيتواند در ب مي درون فرهنگي فوقهاي  است. به طور واضح تفاوت

نـان در كـار   كارك، اغلب تمايز طبقاتي زيادي بين مديران و 1ياز طبقه اجتماع يبر طبق سنت آگاه
را برعهده داشتند (همچنين  ها وجود دارد. در گذشته، بيشتر مديران ارشد فرانسه كه رهبري شركت

ممتاز صـنعتي فـارغ التحصـيل شـده بودنـد كـه گرانـد        هاي  ده رهبر برتر سياسي فرانسه) از دانشگاه
 يت عـال يريمـد هـاي   ، برنامـه يز نخبگان فرانسويشد. هم اكنون ن مي (مدرسه بزرگ) ناميده  2اكول

در گذشـته بيشـتر بـر    هـا   ن دانشـگاه برنامه درسي در اي دهند. مي ار را در سطح اروپا ارائهكسب و ك
را معتقد بودند هر كس بتواند در رياضيات مهارت پيدا كند، يمهندسي و رياضيات تمركز داشت؛ ز

را انجام دهد. به هر حال، اين نوع تفكر امروزه در حال تغيير است  ياركقادر خواهد بود تقريباً هر 
ن يوند با دانشگاه، هنوز هم به صورت روت ـيو اين مؤسسات به سرعت در حال جهاني شدن هستند. پ

  فرد قابل استخراج است. يكارراهه كحفظ شده و از 

                                                            
1. Class-consciousness 
2. Grandes écoles 
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رسمي، غير شخصي و قـدرت   ي، اغلب رهبران فرانسوي افراديف شغليدر هنگام انجام وظا
مختلف باشند. يـك معلـم    يتوانند منتقد افراد و نهادها طلب هستند. آنها در روابط بين شخصي مي

». اصل اجرايي در آموزش فرانسوي، تقويت منفـي اسـت  «نسوي مشاهده كرده است كه مدرس فرا
شوند) نيز  مي جايي كه زيردستان به طور عام بحران آفرين يعنيمحيط كاري ( ياين گرايش به سو

 اهميت بيشتري بـه تقويـت مثبـت و تشـويق در مقابـل تنبيـه      ها  در جريان است. در مقابل، آمريكايي
 دهند. مي

آلماني، گسترش يافته است. بـه  هاي  فرانسوي مانند شركتهاي  ين و مقررات در سازمانقوان
هرحال، استفاده و اجراي قوانين در اين دو فرهنگ نسـبتاً متفـاوت اسـت. در حـالي كـه بسـياري از       

از هـا   كننـد، فرانسـوي   مـي  جهت بهبود كارايي عمليـات اسـتفاده  ها  هيو روها  ياز خط مشها  آلماني
برند. انتظارات فرهنگي از  مي شده بهره يساختاربندهاي  هيني و تخصص به عنوان جانشين روكاردا

لات، بـا  كه آنان وقت شناس و متعهد باشند و به محض بـروز مش ـ كشود  مي مديران آلماني موجب
بـه   يشـتر يان فردگـرا احتمـالاً علاقـه ب   ينـد. در مقابـل، فرانسـو   يحل آن برآ يآن مواجه شده و در پ

ن را يمناسب دارند. بنابراين، برخلاف آلمـاني هـا، آنهـا اگـر قـوان     اي  از آداب و رسوم حرفه يرويپ
ن نخواهنـد داشـت و آن را   ين قـوان ي ـبـه ا  يخاص ـ يبنـد ينند، پايبه اهداف بب يابيدر برابر دست يمانع
  ده خواهند گرفت.يناد

كاري آمريكايي و  هاي بسياري از كارمندان فرانسوي در محيط كاري (و در تضاد با فرهنگ
اغلـب  ها  شوند. خارجي نمي له رقابت و يا ميل به رقابت با همكاران خود تحريكيانگليسي)، به وس

ندارنـد.  هـا   ضوابط اخلاقي كاري مشابه با بسياري از آمريكايي و آسياييها  ادعا دارند كه فرانسوي
سـاعت در   35سـط در حـدود   ند، به طـور متو ينما مي كارمندان فرانسوي از اضافه كاري خودداري

هـا   ن تعطيلات را در جهان دارند. مثلاً در حالي كه فرانسـوي يشتريكنند و طبق قانون، ب مي هفته كار
كنند، اما اعتقاد دارند كه كيفيت زنـدگي از موفقيـت    مي را تحسينها  و آسياييها  تلاش آمريكايي

كننـد. بـه    مـي  فراغـت خـود بيشـتر توجـه    اوقـات  هاي  در كار بسيار مهم تر است و در نتيجه به زمان
كننـد و شـهرت    مـي  دارند كه در طول ساعات كاري خود سخت كار مي هرحال، تعداد اندكي بيان

كـاري فرانسـوي هاسـت و    هاي  وري بالا دارند. بخشي از اين شهرت به دليل مهارت بالايي در بهره
فرانسـوي در كسـب و كارهـاي    نـان  كاركل اسـت كـه درصـد بـالايي از     ي ـن دليبخش ديگر آن بد

  كنند كه كيفيت كار در آنها مهم تر است. مي كوچك و مستقل كار
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مشابه نظراتي كه مديران اجرايي ژاپني بيان كردند، بسياري از مديران آمريكايي اعتقاد دارند 
ين بسيار سخت تـر اسـت. همچن ـ  ها  از ديگر افراد اروپاييها  كه تعامل و برقراري ارتباط با فرانسوي

هـا   بسياري از مديران فرانسوي نيز در مورد مديران آمريكايي همين احساس را دارند. بـه ايـن مثـال   
توجه كنيد. بر اساس تحقيقات هال، بسـياري از مـديران آمريكـايي از همتايـان فرانسـوي خـود بـه        

ردستان خود يار زيدر اخت يافككنند؛ اطلاعات  نمي اريض اختيدلايل متعددي انتقاد دارند: آنان تفو
 كنند؛ از مسئوليت پذيري خودداري نمي دهند؛ در مقابل زيردستان خود احساس مسئوليت نمي قرار
ت يندارند؛ بـيش از حـد بـه مقـام و نظـام سلسـله مراتبـي حساس ـ        يار گروهكبه  يند؛ اعتقادينما مي

د؛ اصـولاً بـه   ندارن ـاي  دانش يا مهارت شـغلي خـود علاقـه    يدارند؛ به شدت مستبد هستند؛ به ارتقا
فعـال هسـتند. بـه طـور آشـكار ايـن       هـا   شخصي خود علاقمندند و كمتـر از آمريكـايي  هاي  توانايي

ن يا چن ـيك ـانـد، عمـوم مـردم آمر    شناسان بيان كـرده  مشاهدات تغيير پذيرند. اما بر اساس آنچه مردم
 دارند. ياتيخصوص

يران فرانسـوي نسـبت بـه    به طور هم زمان، هال مطالب بسياري را در مورد نظـرات منفـي مـد   
همكاران آمريكايي خود بيان كرده است: مديران آمريكايي در اروپا خلاق نيستند؛ صـرفاً وظـايف   

 دهند؛ موفقيت تنهـا از طريـق انجـام كارهـاي رسـمي و منطقـي بـه دسـت         مي روزمره خود را انجام
 معصومانه برخـورد آيد؛  مديران آمريكايي قابل اعتماد و سخت كوش هستند و اغلب خوب و  نمي
و نظـرات زيـادي ندارنـد؛    هـا   ن هسـتند؛ آنهـا ايـده   يب يكبار يليز، خككنند اما از نظر حوزه تمر مي

كننـد.   مـي  زماني براي پرداختن به علائق فرهنگي ندارند و هنر، موسيقي و فلسـفه را كمتـر سـتايش   
افرادي را بـه  ها  مجموعه ويژگيمالي هستند. اين هاي  بسياري از مديران آمريكايي، گرفتار گزارش

داننـد چگونـه خـود را      نمـي ها  ورزند. آمريكايي مي وجود آورده است كه از تصميم گيري اجتناب
  دست و پا و بي كفايت هستند و ظرافت و زيركي ندارند.  نشان دهند. آنها بي

باشد. به درست اي  دو طرف تا اندازههاي  گويد؟ شايد ديدگاه مي چه كسي در اينجا درست
كند، تفاوت بسيار آشكار بـين   مي ادراكي كمكهاي  طور واضح، عاملي كه به توضيح اين تفاوت

فرهنگ فرانسوي و آمريكايي با محوريت زمان است. همـان طـور كـه در گذشـته مطـرح گرديـد،       
 به طور قطعي تك زمانه هستند، بدين مفهوم كه آنها بـه شـدت طبـق برنامـه    ها  بسياري از آمريكايي

بـه سـرعت   ها  كنند و در جلسات و قرارملاقات مي روند و تنها بر يك فعاليت تمركز ريزي پيش مي
در طـرز تفكـر و   هـا   تـر، بسـياري از آمريكـايي    ننـد. بـه شـكلي سـاده    ك مـي  ادهيرفتاري را پ يدهاك
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رفتارشان تمايل دارند خطي باشند و هميشـه بـر هـدف نهـايي تمركـز كننـد. در مقابـل، بسـياري از         
كنند  مي چندزمانه هستند، بر ارتباطات انساني و تعاملات اجتماعي خارج از برنامه تأكيدها  رانسويف

احتمـالاً مسـير سـفر،    هـا   توانند چندين كار را به انجام رسانند. براي فرانسـوي  و به طور هم زمان مي
  ار مهم تر از مقصد نهايي است.يبس

  الگوهاي مديريت در مالزي
انجام كسب و كـار در فرهنگـي كـه خـود چنـدفرهنگي اسـت و تركيبـي از        تصور كنيد كه 

تواند چـالش آفـرين باشـد. در بـين تمـام       مي مالزيايي، هندي، چيني و ... است،  چقدرهاي  فرهنگ
مسائل، چالش اصلي براي مـديران جهـاني در اينجـا آن اسـت كـه تشـخيص دهنـد كـدام يـك از          

هـدايت  اي  ملات خود به كار برند و كسب و كار را به شـيوه توانند در تعا مي هنجارهاي فرهنگي را
  كنند كه به مشكلات فرهنگي برنخورند. به طور قطع اين كار ساده نيست.

ن ي ـدرصـد از ا  59هسـتند.   ين در آسياي جنوبكميليون نفر سا 21ملتي متشكل از ها  مالزيايي
واژه به معني پسران خاك است و بـه   شوند (اين مي ناميده  1ت اهل مالزي هستند كه بوميپوترايجمع

 9درصد چينـي و   32، يمالز ين اهاليدارند). در ب ييشود كه فرهنگ بومي مالزيا مي مردمي اطلاق
درصد هندي هستند. دين رسمي مالزيايي ها، اسلام است و تقريباً تمـام آنهـا مسـلمان هسـتند. غيـر      

بــودايي، تائوايســم، مســيحي و هــا  چينــيبــراي انتخــاب ديــن خــود آزاد هســتند. اكثــر هــا  مالزيــايي
 2عموماً هندو يا سيخها  چند مذهب دارند. هنديها  كنفوسيوسي هستند. در حقيقت بسياري از چيني

  باشند. مي ز مسيحييهستند، اما تعدادي از آنها ن
آتي او مهـم اسـت.   هاي  پيشينه اجدادي يك شخص براي تعيين وضعيت اجتماعي و فرصت

بوميپـوترا اعتقـاد دارنـد كـه     هـاي   گيرد و بسياري از مالزيـايي  مي د تحسين قرارثروت به شدت مور
موفقيت يا شكست نتيجه تقدير و خواست خداست. بقيه افراد مانند چيني ها، به شدت معتقدند كـه  

بـا هـر سـه پـيش زمينـه فرهنگـي،       هـا   خودشان كنترل سرنوشت را در دست دارند. مالزياييها  انسان
خانواده قائلند و اغلب از ارتباطات فرهنگي جهت استخدام و اسـتفاده از ديگـر    يبرا ياديت زياهم

شناسـي و تحصـيلات بـه عنـوان ابـزار       بـراي وظيفـه   يت وافـر ي ـبرند. خانواده هـا، اهم  مي منافع بهره
پيشرفت قائلند. شناسايي افراد بيشتر از آنكه بخواهد بر اساس مليـت باشـد، بـر اسـاس سـابقه قـومي       

                                                            
1. Bumiputras 
2. Sikh 
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خورند  نمي گوشت گاوها  خورند، هندي نمي ت. به لحاظ خوراك، مسلمانان گوشت خوكآنهاس

  خورند. مي همه چيزها  و چيني
نيازمند توجه بالايي به حساسـيت فرهنگـي اسـت. نـه تنهـا موقعيـت و       ها  همكاري با مالزيايي

باشـد. در   يم ـ جايگاه يك فرد در سازمان مهم است، بلكه فاصـله طبقـاتي نيـز بسـيار حـائز اهميـت      
شـوند بايـد    مي ار كه جهت مذاكره  با مشتريان آتي فرستادهكسب و كمبادلات تجاري، نمايندگان 

رسد. در محـيط   مي هم رتبه با آنان باشند. فرستادن شخصي كه رتبه كمتري دارد توهين آميز به نظر
دارند، بسيار مهـم  كاري احترام به كارگران مسن تر، حتي در حضور مديراني كه اختيارات بيشتري 

، همانند بسياري از كشورهاي آسيايي، سن بسيار مورد احتـرام اسـت و احساسـي از    ياست. در مالز
  ند.  ك مي خرد و اقتدار بيشتر نسبت به ديگران را متبادر

، مؤدب بودن و سازگاري نيز بسيار اهميت دارد و از دعواهـاي آشـكار تحـت هـر     يدر مالز
حفظ احترام و شأن افراد، حتي در برخورد با مخالفان، نكته اصـلي در  گردد.  مي شرايطي خودداري

ن جامعـه جمـع   يدرك مالزيايي هاست. روابط خانوادگي بسيار مهم است چرا كه خانواده، اساس ا
دهـد. تـا جـايي كـه      مـي  قومي، مالزيايي، چينـي و هنـدي را شـكل   هاي  ل از همه گروهكمتش يگرا

دهند، فرايند تصميم گيري مشاركتي بسيار رايج اسـت. در مـذاكرات،    مي مسن تر اجازههاي  گروه
شود. اين امـر نشـان    مي ت ترجيح دادهيسب موفقك يردهايكمصالحه و همكاري، رقابت يا تمام رو

هاي همكار  باشد. بنابراين با دقت گوش كردن به صحبت ميها  و مالزياييها  دهنده ميانه روي چيني
  به عنوان يك بخش ضروري در فرهنگ زمينه بالا قرار دارد.و توجه به زبان بدن او 

هـاي   بوميپـوترا بـر اسـاس اصـول سـازگار بـا فرهنـگ       هـاي   در اين محيط فرهنگي، شـركت 
كنند. سازمان بيشتر ساختاري مسطح بـا تمركـز قـدرتي در سـطوح بـالا دارنـد.        مي مالزيايي فعاليت

شـوند.   مـي  ستند و به صورت خانوادگي ادارهه يمالكيت خانوادگ يبسياري از كسب و كارها دارا
غيـر مسـتقيم   اي  ان، اغلب زيركانه و به شـيوه يارتباطات داخلي سازمان و روابط بين سازمان و مشتر

 شود. داشتن فروتني و تواضع بسيار ضروري است. احساسـات قـوي بـه نـدرت نشـان داده      مي انجام
ف كاري نسبتاً كم اسـت. اگـر چـه رقابـت نيـز      كاري چندزمانه هستند و اهداهاي  شوند، فعاليت مي

شوند. در تمام سـطوح   مي بسيار مهم است، اما مديران اغلب بر اساس ارتباطات خانوادگي استخدام
  گاه و مقام بسيار مهم است.يسلسله مراتبي، جا
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ن ي ـبوميپوتراي مالزيايي به طـور آشـكار مشـخص اسـت، امـا ا     ها  هر چند تفاوت بين شركت
 يادي ـل اسـت: مـديران ارزش ز  ي ـصيات مشتركي نيز با هم دارند كه شامل موارد ذخصوها  تكشر

گاه قائلند؛ اعتمـاد بـه نفـس و توجـه بـه نيازهـاي ديگـران از جملـه         يبراي آداب و رسوم، رتبه و جا
صفات مديريتي با ارزش هستند؛ مشروعيت مدير بر اساس سابقه خـانوادگي و تحصـيلات اوسـت؛    

اساس اصول جمع گرا است؛ تجارت بر اساس اعتماد دوطرفه بلندمدت قـرار  ارتباطات اجتماعي بر 
دارد؛ داشتن ارتباطات زمينه بالا (غير مسـتقيم و زيركانـه) مهـم اسـت؛ انتخـاب كارمنـد بـر اسـاس         

و قابليت هاست؛ مديران اغلب بـه رفـاه   ها  فرهنگي و مهارتهاي  تركيبي از ارتباطات فاميلي، گروه
ه اسـت؛ و  ي ـدهند؛ اخراج كارمندان بر اساس عملكرد ضعيفشان قابل توج مي تزيردستان خود اهمي
بـه اخـراج كارمنـدان خـود     اي  مالزيايي در شرايط سـخت اقتصـادي علاقـه   هاي  در نهايت، شركت

  ندارند.
بسـياري از   ينـه اسـتخدام و ارتقـا   يتشـويقي را در زم هاي  زيادي، دولت برنامههاي  براي سال

هاي چيني و هندي، در نظر گرفت كه مطلوب بود و  افراد متعلق به فرهنگ بوميپوترا نسبت به گروه
در تجـارت لازم بـود. عمومـاً كارمنـدان بوميپـوترا كمتـر       هـا   اين برنامه جهت غلبه بر تسـلط چينـي  

ان در مقايسـه بـا   پرخاشگر هستند و تجربه كمتري نيز در تجارت دارند و در برخوردشان بـا بيگانگ ـ 
بوميپـوترا اغلـب از دسترسـي    هـاي   باشـند. شـركت   مي و هندي ها، متواضع تر و خجالتي ترها  چيني

برند. در ميان گروهاي چيني، تمـايلات   اختصاصي به سرمايه گذاري و قراردادهاي دولتي لذت مي
 ناميـده   pok chowابـد و  ي مـي  فرهنگي به سـمت جمـع گرايـي، اغلـب فراتـر از خـانواده گسـترش       

نان با هـم در جسـتجوي   كارهاي ك شود. اين امر به معناي قرارداد گروهي است كه در آن گروه مي
ن ياست). اعضا با رضـايت طـرف  » م خودگردانيت«كار تيمي هستند (اين معناي قديمي چيني از واژه 

 ا تعيـين خـود ر  يپرداخت حقـوق بازنشسـتگ  هاي  هيشوند و قوانين كاري، تقسيم كار و رو مي جمع
فروشـند و بـه دنبـال انجـام كـار       مـي  يا ديگر كارمندانها  كنند. سپس خدمات خود را به شركت مي

در مــالزي بســيار مشـهور هســتند. در آنجــا   يدر حــوزه ســاختمان سـاز  Pok chowهسـتند. خدمــه  
زماني ده سـا ي ـچيو الزامـات پ هـا   هيتوانند از رو كارمندان فقط با رهبران خدمه در تعامل هستند و مي

  پيچيده معاف گردند.
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  الگوهاي مديريت در نـيـجريه
ــه   ــآفر يصــحرامنطق ــا وس ــترده ييق ــرات گس ــي رااي  ع اســت و تغيي ــورها و   م ــوان در كش ت

هـاي   شيطور كه در فصل سوم گفته شد، گـرا  مختلف آن پيدا كرد. با اين حال، همانهاي  فرهنگ
هـاي   شيتـرين گـرا   يشناسايي كرد. شايد قوتوان در هر منطقه  مي فرهنگي عمومي قابل توجهي را

 يفرهنگي در اين منطقه، شامل اعتقاد قوي به جمع گرايي و سلسله مراتب در كنار داشـتن همـاهنگ  
بـه قـوانين،   اي  چندزمانه باشد. علاوه بر آن، توجـه ويـژه   ياركارتباطات و افق  يط و الگوهايبا مح

فرهنگـي در يـك   هـاي   و تفاوتها  تمركز بر شباهتوجود دارد. با همه اينها، ها  مقررات و سياست
كشور مستقل مانند جامعه نيجريه مفيد است. نيجريه شامل سـه گـروه اصـلي قـومي اسـت (هوسـي       

درصـد   10دهنـد).   مـي  شور را تشـكيل كن يدرصد جمعيت ا 70، كه جمعاً 1فولاني، يوروبا و ايگبو
كيل شده است كه اعضـاي هركـدام از آنهـا    تش 2شامل كانوري، تيو و ايبيبيوهايي  جمعيت از گروه

 گروه قومي كوچك تـر  300ل از حدود كدرصد باقيمانده، متش 20بيش از يك ميليون نفر هستند. 
باشند. زبان رسمي اين كشـور انگليسـي اسـت و ايـن بـه دليـل قـوانين چنـدين سـاله اسـتعماري            مي

دولت است. علاوه بر اين، بـيش از   زباني توسط يپارچگهاي يك استيبريتانيايي و همچنين اتخاذ س
توان در اين كشور يافت. نيجريه با وجود مسلماناني كه به طـور غالـب در    مي لهجه مختلف را 400

هـاي   كنند و افراد مسيحي كه در جنوب سكونت دارند، بـه منزلـه سـرزمين گونـه     مي شمال زندگي
خدا، روح و پرسـتيدن اجـداد اعتقـاد    شود. مذاهب ملي كه در آن افراد به  مي مختلف ديني شناخته

ممكن است عقايد خـود را  ها  دارند، در سراسر كشور پراكنده است. بسياري از مسلمانان و مسيحي
 با عقايد بوميان در هم بياميزند.  

شـود و در نتيجـه مـردم نيجريـه بـه       مـي  نيجريه به عنوان يك ابرقدرت در قاره آفريقا شناخته
. اين كشور بيشـترين جمعيـت را در آفريقـا دارد و زمـين آن پوشـيده از      كنند مي كشور خود افتخار

اي صـنعتي و   ا و جامعـه يمنابع گسترده طبيعي است و به عنوان ششمين توليدكننده بزرگ نفت در دن
شود. به هرحال، نيجريه رتبه بـالايي در ليسـت كشـورهاي فاسـد در انجـام       مي كرده شناخته تحصيل

(يـك   3جا رشوه دادن رايج است. علاوه بر آن، سازمان شفافيت بين المللكسب و كار دارد. در آن
سـازي و جلـوگيري از    سازمان بين المللي كه مأموريت خود را در جهت كمك بـه تـرويج شـفاف   
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خـوارترين   كشـور، در رديـف رشـوه    85رشوه خواري تعريف كـرده اسـت) نيجريـه را در مطالعـه     
  كشورها قرار داده است.

پشـتوانه سيسـتم   ها  ن خانوادهيت متداول است و در حقيقت، ايپرجمعهاي  نوادهدر نيجريه خا
اجتماعي هستند. پدربزرگ ها، پسرعموها، خاله ها، عموها، برادرهـا و عـروس و دامادهـا، همـه بـه      

كننـد. سلسـله مراتـب و     مـي  گر كـار يديك ـنـار  كعنوان يك مجموعـه واحـد در تمـام زنـدگي در     
هـاي   كند. شهرت و جايگاه اجتماعي از طريق خانواده مي گي را هدايتارشديت، ارتباطات خانواد

آيد. همچنين آبـروي يـك خـانواده تحـت تـأثير اعمـال اعضـاي آن اسـت.          ت به دست مييپرجمع
نند و خانواده ك مي ت رجوعيپرجمعهاي  مالي به اعضاي خانوادههاي  اشخاص براي دريافت كمك

ت در برخي از نقاط شـهري  يت. اگرچه نقش خانواده پرجمعمسئول فراهم كردن رفاه تمام اعضا اس
  همچنان باقي است.» مراقبت از اعضاي خانواده«كم رنگ شده، اما سنت قدرتمند 

نيجريه يك جامعه سلسله مراتبي است و در آن، سن و مقام مورد احترام هسـتند. ايـن عقيـده    
 افراد مسن تر بيشتر مورد احترام قـرار  گر ملازمت دارند، بنابراينيديكوجود دارد كه سن و عقل با 

هاي اجتماعي، ابتدا مسـن   شود. در موقعيت مي گيرند. به مسن ترين فرد در گروه احترام گذاشته مي
گيرند. در عوض، ارشدترين فرد مسئوليت تصميم گيري را دارد كه در  مي مورد توجه قرارها  ترين

  مركز توجه گروه است.
ه وجـود دارد. در  يجريارتباطي متنوعي در نهاي  ومي متعدد، سبكقهاي  به دليل وجود گروه

جنوب غربي، جايي كه افراد از قبيله يوروبا هستند، ارتباطات افراد جهت غني شدن معناي صـحبت  
و شعرهاست. اين مطلب به خصوص در هنگـامي صـادق   ها  هايشان، بر اساس ضرب المثل ها، گفته

ز ي ـلم به زبـان انگليسـي ن  ككنند. به هرحال، در هنگام ت مي صحبتاست كه آنها به زبان محلي خود 
گيرنـد. افـراد قبيلـه يوروبـا اغلـب از       مـي  خود به كـار هاي  بسياري از اين موارد مشابه را در صحبت

جدي هاي  هاي طولاني مدت يا مباحثه كنند تا از خستگي و كسالت ملاقات مي شوخ طبعي استفاده
هـا   ه هستند كه افزودن شوخ طبعي به صحبت هـا، مـانع از فراموشـي گفتـه    بكاهند. آنها بر اين عقيد

ه در ك ـ يگردد و اين ضمانت وجود دارد كه حتمـاً پيـام آنهـا در ذهـن مخاطـب بنشـيند. مردم ـ       مي
هـاي   ند. همچنين آنها جهت انتقـال ديـدگاه  ينما مي كنند، رك تر صحبت مي جنوب كشور زندگي

كنند (مثلاً بيـان احساسـات از طريـق چهـره بسـيار       ي مياديفاده زخود، از رفتارهاي غير كلامي است
  رايج است).
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كنند و تدريجاً بحـث   مي در مباحثات اغلب سر صحبت را با يك نظر كلي آغازها  اي نيجريه
 نـد. در حقيقـت آنهـا از يـك راه غيـر مسـتقيم وارد بحـث       ينما را به سمت موارد خاص هدايت مـي 

نها وابسته به قراين است. اين بدين معناست كه آنها در جستجوي منطق شوند. منطق و استدلال آ مي
نـد. بنـابراين، رفتـار تنهـا بـه      يكننـد تـا مفهـوم مطلـب را درك نما     مي پشت هر رفتار هستند و تلاش

 شود بلكه بر اساس زمينه اطرافش معنادار نمي سادگي بر اساس آنچه در ظاهر وجود دارد، نگريسته
  شود. مي است كه بيان يزيشود مهم تر از آن چ ، اغلب آنچه كه بيان نميگردد. بنابراين مي

كوچــك و بــزرگ، بــه شــدت تحــت تــأثير هــاي  مــديريت در نيجريــه، حــداقل در شــركت
محلـي تعـديل   هـاي   هاست. البته اين رفتارها نيز به منظور سـازگاري بـا فرهنـگ    يسيرفتارهاي انگل

لحـن  «موافقنـد كـه    1ز افراد با پروفسور سنجاي چودهـاري را ببينيد). بسياري ا 6-4(جدول اند  شده
 كلي مديريت، تجـويزي اسـت و اكثـراً مسـتبدانه، غيـر قابـل انعطـاف و غيـر حسـاس (بـي عاطفـه)           

دارنـد كـه    مـي  بوروكراسي و سلسله مراتب به عنوان يك ضابطه وجود دارد. برخي بيـان ». باشد مي
نيجريه دارد كـه در آن متوليـان بيگانـه اعتقـاد كمـي بـه       ريشه در گذشته مستعمراتي ها  اين ويژگي

شـد.   مـي  ار مـديريت در رأس سـازمان حفـظ   ي ـكارمندان محلي داشتند و در نتيجه، اختهاي  توانايي
 شد، به شـدت از نزديـك تحـت نظـارت قـرار      مي تر نيز كه به زيردستان واگذار كارهاي رتبه پايين

شد. به هرحال، احتمالاً اين مورد تنهـا بخشـي از ايـن     يمض نيتفو ياريچ اختيقتاً هيگرفت و حق مي
كند. در هر حال، مـا اغلـب    نيز اين رويكرد را تقويت مياي  سبك مديريتي است و فرهنگ نيجريه

يابيم كه زيردستان در آنجا كار كمي را در مقايسـه بـا    مي آفريقاييهاي  را در شركتهايي  موقعيت
ه مديران به واگـذاري اختيـارات بـي علاقـه     كآن دارد  ن دلالت بردهند و اي مي مسئولان خود انجام

نتيجه گرفتـه اسـت كـه     3، پروفسور موسز كيگوندو2هستند. در همين رابطه، استاد دانشگاه كارلتون
 ».ل نسبت به انجام اقدامات مستقل استياين شكل از سازمان اغلب منجر به عدم تما«

محلي هاي  شايد به طور مستقيم تحت تأثير فرهنگويژگي ديگري كه در اينجا وجود دارد، 
آفريقايي مشاهده كرد، هنگـامي  هاي  باشد. همان طور كه كيگوندو در مطالعه خود بر روي سازمان

آيـد و از   مـي  افتد، جـو مـديريت بحـران در آن بـه وجـود      مي كه حوادث غير قابل پيش بيني اتفاق
هـا   زيـادي در ايـن سـازمان   هـاي   اگر چه فعاليـت شود.  مي تضادها و برخوردهاي مستقيم خودداري
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ل واحـد)  ك ـ يكشود، اما تعداد كمي از آنها قادرند عملكرد خود يا سازمانشان (به عنوان  مي انجام

  را ارزيابي كنند.
كند كه ممكن است تضـادهاي اساسـي    مي اضافهاي  ، پروفسور نيجريه1سي جي ابليگ زليب

وجـود داشـته باشـد. او مشـاهده كـرد در حـالي كـه تفكـر         بين شيوه تفكر مديريت غربي و شـرقي  
مديريت غربي، اروپايي پرست، فردگرا و تجددگراسـت؛ تفكـر مـديريت آفريقـايي نـژاد پرسـت،       

  سنت گرا، جمع گرا، مشاركتي و تيم محور است.
در هر حال، بسياري از محققان محلي و خارجي بر سر اين مسأله توافق  دارند كه جريان كار 

گـردد. مـديران ارشـد قـدرت طلـب،       مـي  ، منجر بـه ناكـارايي مـزمن   يتار قدرت عمومي فعلو ساخ
كنند؛ در صحبت كردن ماهرند و بـه   مي پدرسالار و داراي تحصيلات بالا هستند و بيش از حد كار

رونـد.   مـي  اگرا پـيش يال پرداز و رويروند. آنها به ندرت در مسير رهبري خ مي طور گسترده به سفر
كننـد. آنهـا بـه شـدت سياسـت       نمـي  اغلب به شكل واضحي اهداف خود را بيان و دركا ه سازمان
مديريتي و اجرايي ضعيفي دارند. مديران ارشـد  هاي  ) هستند و سيستمياسيجو س يدارا يعنيمدار (

  كنند. مي اجرايي اغلب اوقات خود را در بيرون سازمان صرف مسائل خانوادگي، ديني و سياسي
مديريتي و دانـش لازم در رابطـه بـا صـنعتي     هاي  مديران مياني اغلب توانايياز طرف ديگر، 

كه در آن مشغول به كار هستند را ندارند. به طور هم زمان، بر اساس نظر پروفسور موسز كيگوندو، 
پـذيري هسـتند، اغلـب     دهند، مخالف ريسك مي بسياري از مديران مياني انگيزه پاييني از خود نشان

رسد نظارت مسـتقيم   مي امات مستقل و يا نشان دادن ابتكار عمل، راغب نيستند و به نظربه انجام اقد
ندارند. او هم چنين به اين مطلب نيز اشاره كرد كـه  اي  دهند و به تفويض اختيار علاقه مي را ترجيح

اي از كشورهاي در حال توسعه، نيروي كار كمـي دارنـد و از    مديران مياني اغلب در سطح گسترده
  برند. يمديريتي و كنترل سازماني ضعيف يا نامناسب رنج مهاي  سيستم

سرانجام، كارمندان رده پايين تر در نيجريه (و به طور عمـومي در آفريقـا)، اغلـب بـه عنـوان      
ه مــورد كــشــوند. مجريــان دوســت دارنــد  مــي از توصــيفيــش از حــد نينيــروي كــار غيركــارا و بــ

ن افراد در برابر تغييرات مقاوم هستند و بر اسـاس  يبگيرند. ا سوءاستفاده قرار گرفته و دستمزد كمي
گيرند. در نتيجه، اغلـب روحيـه و    مي عواملي كه با عملكرد شغلي واقعي آنها نامرتبط است، پاداش
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آنهاست. ارتباطات بـين   يصه اصليار، خصكو غيبت از  يريگ نارهك يزان بالايتعهد كمي داشته و م
  سلسله مراتب بالا و پايين ضعيف است. 

زيـادي روبـرو اسـت.    هـاي   بنابراين، نيجريه به عنوان يك كشـور در حـال توسـعه بـا چـالش     
 درگيـر هـا   همچنين مديران جهاني كه در آنجا مشغول انجام كسب و كار هستند نيز بـا ايـن چـالش   

هـا   استيفرهنگ، س كن امر، دريشود و ا مي شويقت جهاني توسط دولت محلي تكباشند. شرا مي
  سازد. ي ميم بر تجارت را براي مديران جهاني ضروركحا يو قواعد محل

 

  آيا الگوهاي مديريتي هـمـگرا هستند؟
پژوهشـي در رابطـه بـا     1در حدود ده سال قبل، دومين روزنامه بزرگ ژاپـن، آشـاي شـيمبون   

كرد. روزنامـه نگـاران بـه سـاحل نيوپـورت در كاليفرنيـا سـفر        منتشر ها  سن، مقام و اهميت خانواده
كردند و با تعدادي از مرداني كه در آنجا بودند مصاحبه نمودند. روزنامه نگاران از آنها ايـن سـؤال   

فـرض كنيـد شـما در كنـار سـاحل نشسـته ايـد و مـادر، دختـر و همسـرتان در           «فرضي را پرسيدند: 
آيـد و   مـي  بينيد كه موج بزرگي به سـمت سـاحل   مي اگهان شمااقيانوس در حال شناكردن هستند. ن

كنند به وجود آمـده اسـت. شـما     مي شويد كه شرايط خطرناكي براي تمام افرادي كه شنا مي متوجه
تنها براي شنا كردن و نجات دادن يكي از اعضاي خانواده خود فرصت داريد. چه كسـي را نجـات   

ل بـود: در حـدود نصـف مـردان گفتنـد كـه همسرشـان را        آنان بدين شكهاي  پاسخ». خواهيد داد؟
نجات خواهند داد و بقيه آنان گفتند دخترشان را. هيچ كس نگفت مـادرش را نجـات خواهـد داد.    

م و ين ـكگفتند كه مادرانشان زندگي خوبي را سپري كرده اند؛ بايد به آينده فكـر   مي آنان در پاسخ
به دست آمده، روزنامه نگاران به توكيو بازگشتند و همين هاي  ز از آن جوانان است. با يافتهيآينده ن

سؤالات را به همين طريق از گروهي از مردان ميانسال كه در ساحلي محلي مستقر بودنـد پرسـيدند.   
 اما تمام آنان پاسخ دادند مادرانشـان را نجـات خواهنـد داد. دليـل آنـان ايـن بـود كـه شـما هميشـه          

توانيد كسي را جايگزين مادر خـود كنيـد. آيـا     نمي يگر داشته باشيد اماتوانيد دختر يا همسري د مي
اين تحقيق احمقانه بود؟ شايد. آيا اين تحقيق جذاب بود؟ احتمـالاً. آنچـه روزنامـه نگـاران از ايـن      
تحقيق دريافتند اين بود كه سن و ارشـديت احتمـالاً در ژاپـن اهميـت بيشـتري دارد و بيشـتر مـورد        

، جونيـا  2ر آمريكا (يا حداقل در كاليفرنيا). در اين رابطه پروفسـور دانشـگاه ريكيـو   احترام است تا د
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آنچه روزنامه نگـاران در ژاپـن پيـدا كردنـد، ممكـن      «نظر خود را اين گونه بيان كرد كه  1ايشيكاوا

  ». است تا ده سال قبل درست بوده باشد اما قطعاً امروزه درست نيست
به يك سيستم  خشك اداري ندارنـد و  اي  ان تر در ژاپن علاقهعلاوه بر آن، امروزه افراد جو

درست مانند همكاران آمريكايي خود، به سرعت بـه سـمت يـك فرهنـگ جـوان تـر در حركتنـد.        
گر و يديك ـدر حـال نزديـك شـدن بـه     هـا   و آمريكـايي هـا   آيا فرهنـگ ژاپنـي  «سؤال اين است كه 

 ».افتد؟ مي ياي مديريتاست؟ اگر اين گونه است، چه اتفاقي در دن ييهمگرا

بـه صـورت فزاينـده بـا     هـا   در فصل سوم، رابرت جي هاوس بيـان كـرد كـه هرگـاه فرهنـگ     
هاي  به هم نزديك شوند اما ويژگيها  يكديگر در تعامل قرار بگيرند، ممكن است در برخي از جنبه

هـاي   كـه سـبك  اند  شود. در همين راستا، بسياري از محققان اذعان داشته مي مخصوص آنها برجسته
و ايـن همگرايـي بـا گذشـت     انـد   مديريتي سراسر جهان، به خصوص در جهان صنعتي، همگرا شده

 HECاز  2زمان به دليل افزايش فشارهاي جهاني شدن شدت خواهد يافت. پروفسور سوزان اشنايدر
ــو، ايــن مطلــب را تأييــد  ــازه زمــاني    مــي ژن   ســاله،  20كنــد. او مشــاهده كــرد كــه در طــول يــك ب

س همگـرا شـده   يسـوئ  يدر مدرسه بازرگـان  MBA يمتوالهاي  ج در كلاسيمديريتي راهاي  شارز
  است.

  همگرايي و واگرايي در الگوهاي مديريتي آينده: 7-4جدول 

مدل مديريت منطقه   مدل مديريت دو جانبه  مدل مديريت جهاني
  اي/محلي

ــور فزا ــري  يظهــ ــده يكســ نــ
رفتارهاي مديريتي قابل قبول؛ 

ســـبك حركـــت بـــه ســـمت 
ــه    ــاني ك ــديريت واحــد جه م
كمتــــرين ســــازگاري را بــــا 

  شرايط محلي دارد.

ــحر ــگ ك ــي از فرهن ــاي  ت برخ ــاني و ه جه
صنعتي به سمت تغيير در مجموعه رفتارهـاي  
ــان،    ــور همزم ــه ط ــول؛ و ب ــل قب ــديريتي قاب م

كمتـر  هـاي   وت در برابـر ديگـر فرهنـگ   كس
تـر   يا منـزو ي ـتـر   يكدئولوژي ـتوسعه يافته، ا

ت يريباسـابقه مـد  هـاي   مـدل  يرهاسـاز  يبرا
  . يمحل

ــديريتي    ــاي مــ ــتمرار رفتارهــ اســ
چندگانــه قابــل قبــول بــر اســاس     

محلي يا منطقـه اي: رد  هاي  فرهنگ
هـاي   هر حركتـي بـه سـمت سـبك    
  مديريتي همگن يا چندفرهنگي
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سبك مديريتي واحد اسـت؟ و   يك يش جهاني به سويآيا اين همگرايي در نتيجه يك گرا
مديريت غربي است؟ در هـر صـورت، تغييـري اتفـاق افتـاده اسـت.       هاي  ا حاصل آموزش تكنيكي

هاي مـديريتي در   محققان ديگري نيز نظراتي مخالف اين ايده دارند و معتقدند كه همگرايي سبك
مـديريتي در  هـاي   ملل مختلف هرگز اتفـاق نخواهـد افتـاد و بـه جـاي آن، سـبك      هاي  بين فرهنگ

سراسر جهان به لحاظ فرهنگي مجزا خواهند ماند و مديران جهـاني بايـد خـود را بـا شـرايط محلـي       
مختلف سازگار كنند تا موفق شوند. در هر صورت (همگرا يا واگرا) اين سؤالي مهم براي مـديران  

مختلف استمرار خواهنـد  اي  مديريتي محلي و منطقههاي  ، مدليآتهاي  ا در زمانآينده است كه آي
 نشان داده شده اسـت، اتفـاق   7-4يافت و يا جنبشي به سمت يك مدل جهاني واحد كه در جدول 

  افتد؟  مي
مديريتي به وجـود آيـد كـه در    هاي  از سبكاي  دوگانههاي  ا در آينده ممكن است سيستميآ

نند كشورهاي صنعتي) در آنهـا همگرايـي اتفـاق افتـد و در منـاطق ديگـري (ماننـد        برخي موارد (ما
هـاي متضـادي    كشورهاي كمتر توسعه يافته و يا منزوي)، تغييرات اندكي رخ دهد؟ با وجود نظريـه 

مديريتي سراسر جهـان در آينـده در   هاي  ن احتمال وجود دارد سبكيا ايكه در ذهن وجود دارد، آ
فرهنگـي بـر فشـارهاي جهـاني شـدن      هاي  اني شدن همگرا شوند و يا اين تفاوتنتيجه فشارهاي جه

غلبه كند و اين همگرايي اگر غير ممكن نباشـد، بـه سـختي رخ خواهـد داد؟ از طـرف ديگـر اگـر        
د خود را بـراي  يمديريتي در سراسر جهان در طول زمان همگرا نشوند، مديران چگونه باهاي  سبك

  بسيار متفاوتي دارند آماده كنند؟هاي  ايي كه فرهنگانجام كسب و كار در كشوره
  

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  يدرون ذهن مديريت

هـاي   كشور براي قبول مسئوليت يكمثال كياموتورز آمريكا نشان داد هنگامي كه مديران از 
در بـه وجـود خواهـد آمـد.     اي  بالقوههاي  شوند، چه چالش فرستاده مي ياجرايي به ماموريت خارج

از  ين) برداشـت نسـبتاً متفـاوت   يشيتبار پ ييايكران آمري(نسبت به مداي  اين مورد، مدير اجرايي كره
در سـئول بسـيار   هـا   ان داشت اين تفاوتكنقش خود به عنوان رئيس هيأت مديره داشت. هرچند ام



  165 /   : فرهنگ، شناخت و اقداميتيريفصل چهارم: درون ذهن مد
 

تغييـرات   نداشـتند. عـلاوه بـر ايـن،     يت چنـدان يجا باشند، اما با فرهنـگ كاليفرنيـا سـنخ    مناسب و به
مديريتي  بدون پيامد نخواهد بود. اين مثال سه مسأله اساسـي را بـراي مـديران    هاي  موجود در نقش
هـاي   آورد. مسـأله اول، چگونـه ايـن تغييـرات فرهنگـي بـر شـناخت و تحليـل         مـي  جهاني به وجـود 

كـه بـه    تفكـري هاي  تواند بر شيوه مي اثرگذار است؟ مسأله دوم، چگونه تغييرات فرهنگي يمديريت
توانـد بـر نحـوه     مـي  شود اثرگذار باشد؟ و سومين مسـأله، چگونـه تغييـرات فرهنگـي     مي عمل منجر

نگرش كارمندان نسبت به رفتار مديريتي واقعي و ايده آل اثر بگـذارد؟ هـر سـه مسـأله بـه صـورت       
  كند. مي را درباره مديريت فرافرهنگي ايجاداي  عمدههاي  بالقوه نگراني

  مديـريتي پـردازش اطلاعات
اس ي ـتواننـد بـر نحـوه و مق    اي مـي  ملـي و منطقـه  هـاي   تحقيقات نشان داده است كـه فرهنـگ  

ل مشـاهده نمـود:   ي ـذهـاي   توان در حالـت  مي پردازش اطلاعات مديريتي اثرگذار باشند. اين امر را
 انتخـاب كنند و خودشان  مي كه در آن افراد در دنياي بيروني اتفاقاتي را مشاهده» ينشيگز كادرا«

كـه در  » 1ارزيـابي شـناختي  «ند كه چه چيزي را مشاهده كنند و چه چيزي را مشاهده نكنند؛ ينما مي
مرتبط، طبقه بندي يا گروه اي  را بر اساس راهبرد مقايسهاند  آن افراد آنچه مشاهده و يا تجربه كرده

شـده را   كادراهـاي   يكه در آن افراد بي عدالت» 2سازگاري يا ناسازگاري شناختي«كنند؛  مي بندي
دهند؛،بـه خصـوص در هنگـامي كـه بـا نگـرش و رفتـار يـك شـخص           مـي  شناسايي، تفسير و شرح

عمليـاتي كـه اغلـب هـادي رفتارهـاي      هـاي   كه در آن افراد برنامه» 3نيات رفتاري«ناسازگار باشد؛ و 
بـر دسترسـي،    ريشه در فرايندهاي شـناختي دارد كـه  ها  كنند. اين تفاوت بعديشان است را ايجاد مي

 سازماندهي و انتقال اطلاعـات بـه الگوهـاي معنـادار اثرگـذار اسـت و حـداقل در سـه مـورد ديـده          
  شود:   مي

تواند بر الگوهاي شناختي مؤثر بر اكتساب، حفظ و يـادآوري اطلاعـات اثرگـذار     مي فرهنگ .1
 باشد.

 تواند بر طبقه بندي و ساختاردهي اطلاعات و دانش در ذهن افراد اثرگذار باشد.  مي فرهنگ .2

                                                            
1. Cognitive Evaluation 
2. Cognitive Consistency or Dissonance 
3. Behavioral Intentions 
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تواند بر هوش، يادگيري و استدلال اثرگذار باشد. با توجه به اينكـه ايـن تـأثيرات     مي فرهنگ  .3
موجـود  هـاي   دهند)، تفـاوت  مي مختلف رخهاي  مهم هستند (و به طور معمول در بين فرهنگ

اقدامات مديريتي نيز بارز و قابل توجه خواهند بود. اين اثرات حداقل از در ادراك، نگرش و 
 ي، ارزيـابي شـناختي، ناسـازگار   ينشيشوند: ادراك گز مي طريق چهار فرايند شناختي حاصل

شناختي و شكل گيري نيات رفتاري. اين موارد در مقايسه بين الگوهاي تفكـر غربـي و چينـي    
 باستان نشان داده شد.

  دام مديريتي تفكر و اق
يكي از موضوعات اصلي اين فصل، ارتبـاط درونـي بـين فرهنـگ، تفكـر مـديريت و اقـدام        

تواند  حداقل به دو شيوه متفاوت بر اين فرايند اثرگذار باشد.  مي مديريت بود. در حقيقت، فرهنگ
يتي قابـل  دهد (براي مثال، چه چيزي در رفتـار مـدير   مي اولاً، فرهنگ زمينه اقدام مديريتي را شكل

قبول است؟) ثانياً، فرهنگ بر شيوه تفكر مديريتي و استدلال پيش از عمل اثرگذار است (مثلاً نقش 
  درست چيست؟) يمديريت

اين اثرات دوجانبه فرهنگ (كه شامل اثرات دروني و بيرونـي بـر اقـدام مـديريت اسـت) بـه       
كنـد.   مـي  ارنـد، كمـك  فرهنگـي د هـاي   شناسايي بخشي از مشكلاتي كه مديران در درك تفـاوت 

بياموزنـد و منفعـت    يدي ـات مفك ـتوانند با درك بهتر اين فراينـدها، ن  مي همچنين، مديران هنوز هم
  ل است:يببرند. به طور خاص، سه كاربرد آن براي  مديريت به صورت ذ

 ياز بـه گـردآور  ي ـدهد؛ دلالـت بـر ن   مي دانستن اين مطلب كه فرهنگ، شناخت افراد را شكل .1
هـاي   دانـيم تـيم   مـي  فرايند دارد. براي مثال، ما يدگانه از منابع يا افراد مختلف براچنهاي  داده

هـاي متفـاوت و تجـارب مختلـف از سراسـر جهـان        ران كه شامل افرادي با ديـدگاه يمتنوع مد
در دسترس را فراهم كنند (نسبت بـه  هاي  توانند طيف وسيع تر و غني تري از پاسخ مي هستند،

مشابه، تشكيل دهنده اين تيم باشند). علاوه بر اين، هاي  تجارب و پيش زمينه زماني كه افراد با
دسـت  هـاي   نشيآنها را با ب يتواند اعضا هايي مي ن تيميدر ساخت چن يريرپذييو تغ يداريناپا

 مختلف ظهور يط فرهنگيه در شراك يتيرير مدكتف يندهايفرا يرد واقعكاركاول در رابطه با 
ن ي ـگردد. ا ك ميادراهاي  گر روشيد كو در يسازد. لذا منجر به بهبود آگاهابند، آشنا ي مي
اي  نهيبه منزله آ يگر تفاوت دارند، وليديكبا  كادراهاي  روش يمتنوع از نظر محتواهاي  ميت
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را هـا   گر فرهنگير خود و دكزان تفاوت نحوه تفيتوان م يه با استفاده از آن مكنند ك مي عمل
 ملاحظه نمود.  

ران دائماً نياز دارند تا از خودشان اين سؤال را بپرسند كه درصورت مواجه شـدن بـا يـك    مدي .2
توان در مـورد آن   مي جايگزيني جهت اقدام وجود دارد و همچنين چگونههاي  مسأله، چه راه

مسأله به نحوي متفاوت فكر كرد؟ البته اين امر در صورتي كه تنها درون يك فرهنگ خـاص  
مختلفـي  هـاي   تـوان راه  مـي  گـر يدهاي  به فرهنگ يابيق دستيست، اما از طرم غير ممكن ايباش

بـه هـوش (زيركـي)،     يابيبراي شناسايي، طبقه بندي، سـازماندهي و بازيـابي اطلاعـات و دسـت    
 شف نمود.كيادگيري و استدلال 

 يزيتوانند از ابعاد فرهنگي اصلي (كه قبلاً در اين كتاب معرفي شد) جهت طرح ر مي مديران  .3
 يفرهنگ ـ يردهـا يكبهتـر رو  ييز، شناسـا ي ـن و نيگزيبه رويكردهاي فرهنگي جا يابينحوه دست

  بهره ببرند. يناشناخته و افزودن به مجموعه دانش فعل

  مديريتي واقعي  هاي  مديريتي ايده آل در مقابل نقشهاي  نقش
اسـت. هـم    مديريتي ايده آل و واقعـي هاي  ش به نقشيمسأله نهايي براي مديران جهاني، گرا

مديران و هم زيردستان دو ديدگاه از نقش مديريتي دارند: نقش ايده آل و نقش واقعي. براي مثال، 
دهنـد كـه    مـي  حيتحقيقات نشان داده است بيشتر افرادي كه فرهنگ فردگرا دارند، مديراني را ترج

مـديراني را   ثر افرادي كـه داراي فرهنـگ جمـع گـرا هسـتند،     كمسئوليت پذير باشند؛ در حالي كه ا
دهند كه بيشتر اهل مشورت باشند (فصل هشتم را ببينيـد). بـه طـور مشـابه، مـديراني كـه        مي ترجيح

كننـد تـا بـه مفهـوم      مـي  اطراف يك پيام استفاده زيـادي هاي  فرهنگ زمينه بالا دارند اغلب از زمينه
تر بـر جزئيـات و   نهايي آن دست يابند؛ در حالي كـه مـديران متعلـق بـه فرهنـگ زمينـه پـايين، بيش ـ       

گيرنـد (فصـل هفـتم را ببينيـد). همچنـين       نمـي  كنند و زمينه پيام را در نظر مي تمركزها  پيام يمحتوا
متفـاوت از  هـاي   تواند در درون يك فرهنگ بين ادراك ميها  همان طور كه قبلاً نيز گفتيم، تفاوت

تواند كمي نادرست باشـد،   مي نيزمديران واقعي و ايده آل نيز وجود داشته باشد. اما حتي اين مورد 
فــردي هـم درون يـك فرهنــگ و هـم در بــين    هـاي   را همـان طــور كـه مشـخص اســت تفـاوت    ي ـز

بـراي مـديران   هـا   شناختي بـين فرهنـگ  هاي  مختلف وجود دارد. آگاه بودن به تفاوتهاي  فرهنگ
  جهاني به دلايل زير مهم است:
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 ه از ك ـ يار بـين الملل ـ كسب و هاي ك طياجتماعي در محهاي  داشتن درك صحيحي از پويايي
كنـد تـا ديـد وسـيع تـري در رابطـه بـا         مـي  لحاظ فرهنگي متنـوع هسـتند، بـه مـديران كمـك     

تيمـي داشـته باشـند.    هـاي   مديريتي مانند مذاكرات بين المللي و يا تصـميم گيـري  هاي  فعاليت
ند، دچار خطرات ار بين المللي خود را بخوانكسب و كقطاران  توانند ذهن هم نمي مديراني كه

از مديريت كوركورانه خواهند شد. اين مباحث به دليل اينكه موضـوع بحـث تحقيقـات     يناش
شناختي شرق و غرب متمركز شده است. با اين حـال، ايـن دسـت    هاي  جاري است، بر تفاوت

 در ديگر نقاط جهان (مثل آفريقا، آمريكـاي لاتـين، اروپـاي شـرقي و ...) نيـز يافـت      ها  تفاوت
هـايي   ن تفـاوت يه مديران به طور مستمر بتوانند در جستجوي چن ـكار خوب است يود. بسش مي

 فرامرزي باشند.   يدر مبادلات تجار

 ،رنـد، يار گك ـتفكـر متفـاوتي را بـه    هـاي   توانند الگوها و سـبك  مي درك اينكه افراد متفاوت 
اي مثـال، هنگـامي   د باشـد. بـر  ينان مفكاركتواند در اتخاذ تصميمات مربوط به سازماندهي  مي

مربـوط بـه توليـد محصـولات جديـد      هـاي   كه افراد متفاوت از سراسر جهان در تصميم گيري
شـود كـه مربـوط بـه      مـي  و انتقـاداتي ظـاهر  هـا   كنند، مجموعه وسيع تري از ايده مي مشاركت

 بازار جهاني محصولات جديد است. يها تيقابل

 فرهنگـي  هـاي   م داد، توجه به تفـاوت يح خواهيهمان طور كه در فصول بعدي اين كتاب توض
كــه كارمنــدان و  يطــيتوانــد در مح مــي ســازمانيهــاي  در طراحــي، اجــرا و مــديريت فعاليــت

گر تفـاوت دارنـد)   يديك ـبـا   يه از نظـر فرهنگ ـ كخاص ( يشناخت يهمكاران با داشتن الگوها
وجـود   يربـال هسـتند و غ  ينان جهانكجهاني نيازمند كارهاي  د باشد. سازمانيحضور دارند، مف

 ندارند كه بتواند افراد شبيه به هم را براي اين كار جدا كند.

از بـه  ي ـتـرين درس، ن  يد؟ شـايد اصـل  ي ـآموز مـي  را در ايـن قسـمت  هـايي   بنابراين، چه درس
نـان باشـد. بـه عـلاوه،     كاركارائه الگوهاي متفاوت مـديريتي و رفتـار    يبراها  از تمام مليت يمديران

به صورتي كه خطرآفرين نباشد، ها  راي سازگاري يا مواجه شدن با اين تفاوتمديران بايد خود را ب
و اهـداف خـود، انعطـاف پـذير     ها  تيآماده سازند و بايد به طور همزمان در هنگام تمركز بر مسئول

  باشند.
  



 فصل پنجم:

و ها  ينفعان، استراتژي: ذيدرون ذهن سازمان
  يريگ ميتصم

  
 يكنفعان و انتخاب استراتژيذ 

 و ساختار ين استراتژيوند بيپ 

 يسازمان يريم گيتصم 

 در پهنه فرهنگ ها يم سازيتصمهاي  ياستراتژ 

  يران: درون ذهن سازمانيادداشت مديدفترچه 

 ـ يبـرا  يراه حل جهـان شـمول   وجـود نـدارد... سـازمان هـا،      يتيريو مـد  يلات سـازمان كمش
خـود   يموجود در ذهـن اعضـا   يضمنهاي  آنها بر طبق مدلن هستند. ينمادهاي  تيموجود

  هستند. كيكن و تفييقابل تع يز از نظر فرهنگينها  ن مدلينند و اك مي ارك
  )Geert Hofstedeگرت هافستد (

  خت، هلنديدانشگاه ماستر
  

 يه به معناكست؛ بليثرگرا نكت يايدن يكجهان شمول به هاي  ل راه حليتحم يبه معنا سازي جهاني
و هـا   شـه يج ريتـرو  ين به معنايهمچن سازي جهانياست.  يجهان يچشم انداز و استراتژ يكداشتن 

  است. يفردهاي  تيهو
  )Gucharan Dasگوچاران داس (

گمبل، اند  تلكت پروكرعامل اسبق شريمد
  هندوستان
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، سـازمان را بـه   2امك ـت تلكرعامل شـر يمـد  1) چستر بارنـارد 1930قبل (در اواخر دهه ها  سال
رد. تـا  ك ـف ي ـتعر» ا چنـد نفـر  ي ـعمداً هماهنگ شـده دو  هاي  تيل از فعالكستم متشيس يك«عنوان 

رد. بارنارد پا را فراتر نهـاد و خـاطر نشـان    كبهتر ارائه ن يفيس تعركچ ي، هيلادياواسط دهه هشتاد م
در  ارك ـ، ارتباطات و ياركآن به هم يل اعضايو تما ييبه توانا يهر سازمان بستگ يه بقاكساخت 
ت، يريا مـد ي ـه سـازمان  يه در هر نظرك، او معتقد بود يلكدارد. به طور  كهدف مشتر يك يراستا

با  ييايكآمرهاي  تكدرباره شر 1930د. هرچند بارنارد در دهه يفا نمايغالب ا يد نقشيبا 3ارتباطات
ر دربــاره كــد، امــا مشــاهداتش هنــوز هــم در هنگــام تفيشــياند مــي محــدود يز تجــاركــحــوزه تمر

 ياساس ـهـاي   رده چـالش ك ـر يي ـاربرد دارد. آنچـه تغ كا يدر سراسر دن كوچكبزرگ و هاي  تكشر
و هـا   سـازمان  يو روش سـازمانده هـا   ن چـالش ي ـا يه عظمت و بزرگكست، بليران نيمد يش رويپ
  سازمان است. ياساسهاي  تيبه مأمور يابيدست يبرا ير جمعكتف

مطـرح اسـت،   هـا   از سـازمان  ياريبس ـ يبـرا » ع تـر، بهتـر، ارزان تـر   يسر«ه شعار ك يدر عصر
و سـاختار   ياسـتراتژ  يـك از توسـعه   يا قرار دارد، مثـال خـوب  يفرنيالكه مقر آن در ك 4نتليت اكشر
، ييل نهـا ي ـباشـد. در تحل  مـي  نفعـان يبـه منـافع مـورد نظـر ذ     يابيو دسـت  يت اصـل يانجام مأمور يبرا
ا ممـات آنهـا   ي ـدهنـد و بقـا    مـي  ات ادامهيقاتشان به حيت تحقيفكينتل بر اساس ير اينظهايي  تكشر

س مجـدد  ينتل اقدام بـه تأس ـ يت اكن چالش، شريا يقات اثربخش دارد. در بازشناسيبه تحق يبستگ
ق و توسـعه  ي ـمـدل تحق «ن تـلاش  يق و توسعه نموده است. ايتحقهاي  تيشتر بر فعاليز بكخود و تمر
ت قـرار گرفتـه   ي ـمـورد حما هـا   تكشر يياجراران ارشد يمد يداً از سوينام گرفته و شد» 5نسل بعد

 ينتـل، مرزهـا  يا«نتل خاطر نشان ساخته اسـت،  يت اكرعامل شريمد 6ينيه پل اوتلكاست. همانگونه 
ت تـر  يريمردم را جذاب تر، پر بارتر و قابل مد يتواند زندگ مي ار ماكنوردد؛ لذا  يرا در م ينوآور
، ي(در حـوزه فنـاور   يشـرفت بعـد  يپ يجسـتجو  چگـاه يشـود. مـا ه   نمي ار ما هرگز متوقفكسازد. 

منـتج  هاي  رد و از ارائه راه حلكم ي) را متوقف نخواهيت اجتماعيد و مسئوليآموزش، فرهنگ، تول
  ».م مانديافراد باز نخواه يا براين مزايبه بالاتر

                                                            
1 . Chester Barnard 
2 . Telecom 
3 . Communication 
4 . Intel 
5 . Next Generation R&D Model 
6 . Paul S. Otellini 
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ق و ي ـتحق«ن جزء، يط سازمان به سه قسمت آغاز شد. اوليم محي، با تقسين سازماندهيمدل نو
نتـل (مثـل دانشـگاه هـا،     يت اكل از منـابع مختلـف شـر   كنام داشـت و متش ـ » شرفتهيپ يه گذاريسرما
و هـا   دهي ـجـاد ا يا ي) بـرا 1دي ـجد يارهـا كسـب و  كو شـروع   يقات با استفاده از بودجـه دولت ـ يتحق

 يق و توسـعه اختصاص ـ يتحقهاي  تيو فعال ياصلهاي  ين جزء بر فناوريد بود. دوميمحصولات جد
ق و ي ـت بـر تحق كشـر  يه گـذار ين جـزء مربـوط بـه نحـوه سـرما     ي ـز داشـت. ا ك ـتمر نتـل يت اكشر

ن جزء مشـتمل بـر   يشد. آخر مي ن و نوآورانهيتوسعه محصولات نو ينوظهور در راستاهاي  يفناور
هـا و   دهي ـنتـل و نحـوه روانـه سـاختن ا    يت اكد توسط خود شـر يد محصول جديو تول يانتقال فناور

  د به بازار بود.يمحصولات جد
افراد  يرد. برااي ك هكطرح سازمان شب يكنتل اقدام به انتخاب ي، اين استراتژيا ياجرا يبرا

 يت را در راسـتا كشـر  يه تمـام محصـولات اصـل   ك ـمجـدد انجـام شـد     يسازمانده يكار، كتازه 
ران ارشـد  ياً، مـد ي ـباشـد. ثان  يفنـاور  يتوسـعه بسـترها   يبـرا  كـي داد تا محر مي نتل قراريا ياستراتژ

هـاي   ينولـوژ كت يمعرف ينده برايفزاهاي  د نمودند تا فرصتيجاد دو سازمان جدياقدام به ات كشر
نتـل را  يا يع جهـان ي ـانـال توز كاز  يري ـتال و بهره گيجيد يبهداشت يها محور در حوزه مراقبت نتليا

  ند.ينما ييشناسا
 يرااز محصـولات فناورانـه ب ـ   ياملك ـد مجموعـه  ي ـنتل شروع به تمهيت اكشر 2003در سال 

و  ينـرم افـزار  هـاي   ، برنامهيارتباطهاي  تراشه ها، تراشه زيزپردازنده ها، ريه شامل ركرد كان يمشتر
 عمـل  يبهبـود روش اسـتفاده از فنـاور    يو بـرا كس يكشد و به عنوان  ي مياربردك يگر ابزارهايد

) تطـابق  2نويسـنتر ل (با عنـوان  ينتل در حوزه موبايت اكد شريجد يفناور ين امر، با معرفيرد. اك مي
 يشـتر سـاختار سـازمان   يب يپارچـه سـاز  يكن روند را با ينتل ايت اك، شر2008امل داشت. در سال ك

تـال و منـزل   يجي، بنگـاه د يياي ـپو يت بـه سـو  كشرهاي  تيت فعاليهدا يجاد سه گروه برايخود و ا
اوم محاسـبات و  مد ييننده همگراكس كن منعيهمچن 3بستر گراهاي  ن سازمانيتال ادامه داد. ايجيد

د بودنـد.  ي ـجدهـاي   محاسـبه و ارتباطـات) در گـروه    يعنيت (يق هر دو قابليت با تلفكارتباطات شر
و  ين ـيش بيد، پ ـي ـجدهـاي   فرصـت  ييد، بـه شناسـا  ي ـه سـازمان جد كرد ك ينيش بينتل پيت ايريمد

 كم ـك يدر سـطح جهـان   ياتيعمل ين تعاليو تضم يريگ ميع تصميبازار، تسر يازهايبهتر ن ييشناسا
                                                            
1 . New Start-ups 
2 . Centrino 
3 . Platform-based Organizations 
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ت يسب موفقك يص منابع در راستايتخص يامل براكار ياخت ي، داراياتيرد. هر واحد عملكخواهد 

 يو بــراكجــاد بسـتر و س ــيا«نـه  ينتــل در زميت اكشـر  يامـل بــا اســتراتژ كن سـاختار تطــابق  يــبـود. ا 
  داشت.» محصولات
در حـوزه  نتـل  يت اكزات شـر ي ـاز تجهاي  هكازمنـد شـب  ي، نيسـازمانده  ين اسـتراتژ يت ايتقو

زات در ي ـن امـر شـامل فـراهم آوردن تجه   ي ـا در ارتبـاط باشـد. ا  ي ـل دنكه با كق و توسعه است يتحق
انه است. هر گاه يه و خاورمي، روسيو جنوب يشرق يايه اروپا، آسي، اتحاديو جنوب يشمال يايكآمر
هـاي   سـتم ين سياز بهتـر  يكـي ق ي ـسـتم از طر يل سك ـرد و كسب كرا  يد مهارت علميسر باشد، بايم
ن ياز موفـق تـر   اي يكـي  هكنتـل، سـازمان شـب   يت اكشـر  يگردد. بـرا  مي موجود هماهنگاي  هكشب

  ند.ك مي تيز حمايت نكن شريبلندمدت ا يه از استراتژكبوده  يسازمانهاي  طرح

  يكنفعان و انتخاب استراتژيذ يمدل برا يك
طور مـداوم همزمـان بـا    ه به ك يو اقتصاد يزمانهاي  ياز آشفتگ ينتل با بهره برداريت اكشر

نگـه دارد. در   يرقابت يشوند، توانست خود را در سطح بالا يجاد ميط اير و توسعه بازارها و محييتغ
طـرح   يـك ت منسـجم و  ي ـمأمور يـك جـاد  يت اكن شريا يديلكت يمسئول يك، ين امريانجام چن
و  يو انسـان  يـك نولوژك، تيكـي زي، فيارا از منابع مالكت در استفاده كت شريهدا يبرا يكاستراتژ

ت سـاختار و  يموجب هدا يگر، استراتژين شده بود. به عبارت دييش تعيهدف از پ يكبه  يابيدست
 ياجتمـاع  يو هنجارهاها  ، ارزشيگر (مانند اعتقادات محليگردد. به هرحال، عوامل د مي تيريمد

  نند.ك مي فايامدها ايپ يين نهاييدر تع يز نقشيغالب) ن

  يكاستراتژت يـريچرخه مد
ران يه نحوه تعامل مدكجاد نمود يطرح الگووار را ا يكتوان  مي قات موجود،يبر اساس تحق

مشـتمل بـر    ياصـل هـاي   ن جنبـه ي ـسـازمان را نشـان دهـد. ا    ياصـل هـاي   با جنبـه  يتيريو اقدامات مد
ان تـو  مـي  ت اسـت. يريمدهاي  وهيو ش يو اهداف، ساختار سازمان يو ارزش ها، استراتژها  تيمأمور

ن چرخه عمـدتاً  ي، روابط موجود در ايخيد. از نظر تارينام» 1يكت استراتژيريچرخه مد«ن امر را يا
آن  يت هر سازمان استراتژيب، مأمورين ترتيشدند. بد مي ستهيطرفه نگر يك يبر حسب روابط علّ

 يساختار سازمان نمود. مي نيرا مع يز به نوبه خود، ساختار سازمانين ين استراتژيرد و اك مي نييرا تع

                                                            
1 . Strategic Management Cycle 
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در  يدي ـند (مثل تولك مي تيت در آن فعالكه شرك، بخش خاص صنعت يا محلي يملهاي  يبانيپشت
ي ط ـيمحهـاي   موجـود و چـالش   يو بازارهـا هـا   يدر دسـترس، فنـاور   يهـا  هي)، سـرما يبرابر خدمات

م سـاده  يپارادام، يگسترش ده يمل يمرزها يه سازمان را به ورايگر، اگر نظريباشد. به عبارت د مي
  ند.كخود را حفظ  يحيگر نخواهد توانست قدرت توضيد» تيريمد -ساختار -ياستراتژ«

  نفعانيقدرت و نفوذ ذ
توانند نفوذ قابل  مي ره)ينان و غكاركان، يه گذاران، مشتريل سرمايت (از قبكشر يكنفعان يذ
مختلف تقاضاها، انتظارات نفعان يت داشته باشند. ذكآن شر يت و استراتژين مأمورييدر تع يتوجه

ن تقاضـاها  ي ـه اك ـنند و مشهود است ك يل ميتحم يت هر بنگاه اقتصاديرا بر فعالهايي  تيو محدود
ه بـالا دارنـد و   ينفعـان درخواسـت بازگشـت سـرما    يذ ينفعان مختلف، متفاوت است. برخين ذيدر ب
از  يارير باشـد. بس ـ يت پـذ يمسـئول  يط ـيو مح يخواهنـد از نظـر اجتمـاع    مي گر، از سازمانيد يبعض

ماننـد   مي امكآن نا كدر در يران جهانياز مد يارين امر واقفند. آنچه بسيبه ا يمتخصصان استراتژ
ه بنگـاه در آن بـه   ك ـ ير فرهنگ ـيتواند تحـت تـأث   مي نفعيگروه ذ يكت و قدرت يه ماهكن است يا
 گر برابر فـرض يديكنفعان با يذ ي، تماميرد. هرچند از جنبه نظريار مشغول است، قرار گكسب و ك
ن ينفع دارنـد. بنـابرا  يذهاي  گر گروهينسبت به د يشترينفعان قدرت بيذ يشوند؛ اما در واقع برخ مي
ع ي ـنفـع توز يمـدل ذ  يـك و  1زكنفع متمريمدل ذ يكم: يينما يينفع را شناسايم دو مدل ذيتوان مي ما

  .2شده
ه در آن، قـدرت و  ك ـنفعـان مواجهنـد   يگـروه ذ  يـك دائماً با ها  تكشر يبه عنوان مثال، برخ

ان و يه گذاران، مشـتر يا؛ سرمايك، انگلستان و آمريكزك، ميره جنوبكز است. در كنفوذ نسبتاً متمر
ه ك ـاسـت   ين در حـال يهستند. اها  بنگاه يت و استراتژيدر مأمور يادينفوذ ز ياغلب داراها  دولت

د. به طور همزمان، در آلمان، ژاپـن و سـوئد   ستنين ين نفوذيچن ينان و عموم مردم جامعه داراكارك
در  يادينفوذ زها  ان و دولتيه گذاران، مشتريشورها، سرماكن يط وجود دارد. در اين شرايس اكع

ــالايــنــان و عمــوم مــردم نكاركدارنــد و در ضــمن، هــا  بنگــاه يت و اســتراژيــمأمور  ييز از نفــوذ ب
ا آلمان به تجارت مشغولند، يه در سوئد ك يسيا انگلي ييايكآمرهاي  تكبرخوردارند. به علاوه، شر

  ند.ياينار بكت ين وضعيد با ايشوند و با مي ز مواجهكرمتمريا غيع شده ينفع توزيذهاي  با گروه

                                                            
1 . Centralized Stakeholder Model 
2 . Distributed Stakeholder Model 



  175 /   يريگ ميو تصم ها ياستراتژ نفعان،ي: ذيفصل پنجم: درون ذهن سازمان
 

  
  توزيع شدههاي ذينفعان متمركز و  مدل: 2-5شكل 

ت كاثـر بگـذارد، شـر    يتواند بر اسـتراتژ  مي نفعان چگونهير در نوع ذييه تغكنيدن ايفهم يبرا
خود در شهر ولفسبورگ آلمـان، بـه    يزكت از دفتر مركن شريد. ايريرا در نظر بگ 1س واگنكفول

ر ل شـدن بـه رهبـر فـروش د    يابد: تبديوشد تا به دو هدف ظاهراً متناقض دست ك مي طور هماهنگ
ن يت. در چنـد كنـان شـر  كارك يبـرا » نيبهشت بر« يكجاد و حفظ يجهان؛ ا يصنعت خودروساز

مواجـه بـوده    يو تهاجمـات فراوان ـ ها  س واگن با چالشكر، دو هدف فوليت در طول دهه اخيموقع
ت را بـه  كن شـر ي ـا يبقـا  يداشـته و حت ـ  يريرا فروش خودرو در سطح جهان نزول چشمگياست ز
  نده است.كخطر اف

ه ك ـافـت  ياهش ك ـدرصد  20سال  يكزان فروش در طول ين بحران ها، مياز ا يكيدر طول 
جـه  ين نتيت بـد كقـت، شـر  ينان بود. در حقكارك ياركد در ساعات ياهش شدكن امر مستوجب يا

س واگـن  كره فـول يأت مديمازاد دارد. ه يانسان يروينفر ن  30000ه فقط در آلمان، حدود كد يرس
ادامـه   ين سال ادامه خوهد داشـت و بـرا  ياحتمالاً چند يم اقتصاديط وخيشراه كد يجه رسين نتيبد

                                                            
1 . Volkswagen AG 

:(فرضي) مأموريت و اهداف اصلي 

oسود يا نرخ بازگشت سرمايه 
oرضايت مشتري 
oاجتناب از چالش هاي قانوني يا اخلاقي 

مدل ذينفعان متمركز
(گروه معدودي از ذينفعان 

 كليدي)

 
 شدهمدل ذينفعان توزيع

(گروه گسترده اي از ذينفعان 
 كليدي)

:(فرضي) مأموريت و اهداف اصلي 

oسود يا نرخ بازگشت سرمايه 
oرضايت مشتري 
oرفتار اخلاقي و قانوني 
oمسئوليت پذيري اجتماعي 
oرشد و توسعه پايدار 
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ده يش ـيدرصـد) اند  20زان ي(به م ياتيعملهاي  نهيع هزياهش سرك يبرا يداتيد تمهيت باكات شريح
  شود.

ه ك ـ يو اجتمـاع  يط تجـار ين چـالش مواجـه بـود، مح ـ   ي ـس واگن بـا ا كه فولكنيهمزمان با ا
شـور  كط موجـود در  يبـا مح ـ  ياساس ـهـاي   شـد، تفـاوت   يدر داخل آن اتخـاذ م ـ  يديلكمات يتصم
ه يناح يس واگن در تصاحب اهالكدرصد از سهام فول 20تازه واردان،  يرده بود. براكدا يا پيكآمر

 90ه قـرار داشـت. بـه عـلاوه،     ي ـن ناحي ـت در اكشر يديتول يزات اصليبود و تجه 1يسونكلوور سا
ه قـرارداد  ك ـنيل اي ـه اروپـا بودنـد. بـه دل   ي ـس واگن متعلق بـه اتحاد كفولت كنان شركاركدرصد از 

د در هنگـام  ي ـنفعـان با يل ذكه موافقت حداقل هشتاد درصد از كرد ك مي جابيه ايت با اتحادكشر
ل يه مسـتلزم تعـد  ك ـهـا   نـه ياهش هزك ـنـه  يلان جلب شود، هرگونـه طـرح در زم  كمات ياتخاذ تصم
لـوور   يآورد. اتحـاد اهـال   مـي  ت بـه وجـود  كشـر  يرا بـرا ي ا دهي ـلات عدكرو بـود، مش ـ يگسترده ن

نـه  ياهش هزهـاي ك ـ  يه اسـتراتژ كس واگن فهماند كره فوليأت مدي، به ه2متال يجاي  و يسونكسا
رو، يل نيمات مربوط به تعدياز تصم ياريجه، بسينت يكگذارده شود. به عنوان  يد به بحث عموميبا

  شد. نمي نه مناسب و با دوام محسوبيگز
ت كمشـار «ل توسعه فرهنـگ  يبه دلها  س واگن سالكت فولك، شريومتكعلاوه بر ساختار ح

ع گسـترده اطلاعـات   ي ـن فرهنگ عبارتند از توزيا يديلكات يمشهور بوده است. خصوص» نانكارك
نظـرات   يرايجـو پـذ   يـك ، يارگرك ـ يت ، شوراهاكت شرينان درباره وضعكاركان يمفصل در م

مات و وجـود  يد بر اجمـاع در تصـم  كيدر امور مهم، تأ يررسميغ يتكمشار يريم گيمخالف، تصم
  مات پس از اتخاذ آنها.يتصم يهنجار در رابطه با اجرا يك

، اهـداف خـود   يديچ عايس واگن بدون هكت فولكشر  ن فرهنگ،يت از ايجاد و حمايدر ا
ماننـد  ت (هكن شـر ي ـرد. در عـوض، ا ك ـنفعـان را رهـا   يذ يسب ارزش بـرا كو  ينه سودآوريدر زم

د در هنگـام اتخـاذ   ي ـبا ينفعـان اصـل  يذ يه تمـام ك ـ) اعتقـاد داشـت   يآلمـان هـاي   تكاز شر ياريبس
ار ك ـ يروي ـه و نيگر سخن، سرمايرند. به ديت و حفاظت قرار گيمهم، مورد حما يتكمات شريتصم

ت، كت ارشـد شـر  يريدگاه مـد ي ـشـد. از د  مي ت در نظر گرفتهكشر كمشتر يها تيبه منزله مسئول
اهش در كسو، يكرش باشد. از يدو طرف قابل پذ يه براكرد ك مي دايپ يد راه حليواگن باس كفول

                                                            
1 . Lower Saxony 
2 . IG-Metall 
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لازم بود (خصوصاً در مواجهـه   ياتيعمل يريو رقابت پذ يياراك يارتقا يار براك يروينهاي  نهيهز
نـه  ياهش هزك ـن ي ـبـه ا  يابيگر سو، روش دسـت يت). از دكن شريمحصولات ا ياهش تقاضا براكبا 
ا، يشـورها (ماننـد اسـترال   كگـر  يگرفـت. در د  مـي  مختلـف قـرار  هـاي   نـان رده كاركد مورد قبـول  يبا

ار يم بسيند اتخاذ تصميت دشوار مواجه شوند، فراين وضعيران ارشد با ايا) اگر مديكانگلستان و آمر
  ت دارند.كدر شر يمتركنفعان قدرت و نفوذ يرا ذيساده تر خواهد بود ز

  يـت نهـاديحما
اس ي ـتواند بر مق مي د اجرا گردد، فرهنگينفعان بايدام مدل ذكه كنير اثر فرهنگ بر اعلاوه ب

 يان و نهادهـا ي ـن اسـاس، متول ي ـر بگذارد. بـر ا يعش تأثيشور از صناك يك يت نهاديت حمايو ماه
ع يرده و آن را تسـر ك ـت ي ـحماهـا   تكشـر  يكاستراتژ يتوانند از انتخاب و اجرا مي چگونه يدولت
بـه   ييونـدا يت هكن ورود شـر يد. اول ـي ـريرا در نظـر بگ  ييوندايه يت خودروسازكشرد؟ مثال ينما

هـاي   متيق يه حتكن بود ييت محصول آن قدر پايفكيننده بود. كد يار ناامي، بسيبازار خودرو جهان
مجـدد   ياقـدام بـه مهندس ـ   ييونـدا ين سـال، ه ينـد. در طـول چنـد   كز نتوانست آن را جبران ين نييپا

محصـولاتش در    ه امـروزه، ك ـانجـام داد   ييار را تا جـا كن يرد و اكل مجموعه خود كخودروها و 
 يا حت ـي ـن ييت پـا ي ـفكيت در برابـر  كن شـر ي ـدارند. امروزه ا يجهان جا ين خودروهايف بهتريرد

بـه خـود اختصـاص     يگريپس از د يكيت را يفكيز يل، جواين دليند و به همك يمتوسط مقاومت م
 يره جنـوب ك ـشـور  كسـاخت   يه خودروهاكن است يند اك يذهن خطور مه به ك يداده است. سؤال

ن يمپ ـك يـك ت كن شـر يتاً ايرده اند؟ نهاكا ژاپن قد علم يساخت آلمان  يچگونه در برابر خودرها
د يشا«ه كن امر بود يان در خصوص ايه هدفش متقاعد ساختن مشتركد به راه انداخت يجد يغاتيتبل
قبـل،  هـا   سـال ». انتخاب هوشمندانه اسـت  يكمطمئناً  ينباشد، ول يار عاليانتخاب بس يك ييوندايه
ار گرفتـه شـده بـود.    ك ـز بـه  ي ـن 1ولوو يت سوئدكز توسط شريت آميبه صورت موفق ين استراتژيا

ره ك ـشـور  كن يع سـنگ يصـنا  يگسـترده دولـت بـرا   هاي  كمكو ها  تي، از حماييوندايه ياستراتژ
ه ك ـشـد   يره عمل ـك ـدولـت   يصـنعت  يبه واسطه خط مش  ت عمدتاًين حمايبرخوردار بود. ا يجنوب

قابـل توجـه   هـاي   تينوظهور و وضع محدودهاي  يبه فناور يابيدولت، دست يت ماليمشتمل بر حما
  بود. يبر واردات محصولات خارج

                                                            
1. Volvo 
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 1شان ينهادهاي  طيمح يا را از نظر نحوه اثرگذاريكم و ژاپن و آمريگام فراتر بنه يكد ييايب

سـب  هاي ك يدر استراتژ يتفاوت اساس يكم. اگر ينكسه يت، مقاكشر يك يكبر انتخاب استراتژ
بـه   يابيبـه دسـت  هـا   يل ژاپن ـي ـن همان تمايوجود داشته باشد، ا ييايكو آمر يژاپنهاي  تكار شركو 

ن ي ـباشـد. ا  مي بالاتر سهامهاي  متيا قيوتاه مدت كبه سود خالص ها  ييايكاق آمريسهم بازار و اشت
هـاي   تكه به شركرد يگ مي ار فوق نشأتكسب و كط ين تفاوت در دو محي، از چنديتفاوت اساس

  داشته باشند. ييايكآمرهاي  تكبلندمدت تر نسبت به شر يدگاهيدهد تا د مي اجازه يژاپن
 تي ـدر آن فعال ييايك ـآمرهـاي   تكاز شـر  ياريه بس ـك ـد ي ـريرا در نظر بگ يط نهادياولاً مح

  ل است:يات ذيخصوص يط دارايمحن ينند. اك مي
 ننـده و  كم يارها، رواج دارد و دولت، تنظكسب و كن دولت و يروابط سرد و اغلب خصمانه ب

 است. يقانونگذار اصل

 نفعان است. يرفاه ذ يثر سازكت، حداكشر يك يهدف اصل 

 د دارند.كيه تأيوتاه مدت و بازگشت سرماكه گذاران بر تبادلات يسرما 

 مت سهام وجود دارد.ين سود هر سهم و قيب يارتباط واضح 

 يت را بـرا كم شـدن در سـود شـر   يشنهاد پـاداش و سـه  يرد برتر، پكعمل يران دائماً در ازايمد 
 نان دارند.كارك

 هـاي   شده انـد، در معـرض تصـاحب    يارزش گذار يمتر از حد واقعكه هايي ك تكتاً، شرينها
 رند.يگ مي خصمانه قرار

ط ين مح ـي ـد. اي ـشور ژاپـن مـد نظـر قـرار ده    كار متفاوت را در يبس يط نهاديمح يكنون كا
  ر است:يات زيخصوص يدارا
 نفوذ ها  تكارها، به چشم انداز شركسب و كن دولت و يدار بيو نسبتاً پا يقو يتكروابط مشار

 يع داخل ـيت از صـنا ي ـتوسـط دولـت و حما   يكع اسـتراتژ يدر صـنا  يرده و شامل هدفگذارك
 است.

 نان كاركه گذاران، يبه سرما يجاد ارزش بلندمدت و منفعت رسانيات، كشر يك يهدف اصل
 ل جامعه است.كو 

                                                            
1. Institutional Environment 
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 د دارند.كيسود هر سهم) تأ يبلندمدت سهام (به جا يبها كه گذاران بر دريسرما 

 سـهام پرداخـت   ياز ارزش رسـم  يثابـت و بـه عنـوان درصـد     يم شده، با نرخ ـيتقس يسودها 
 سود).ل كاز  يگردد (نه به عنوان درصد مي

 م شـدن در سـود  يشـنهاد سـه  يا پيرد برتر، به ندرت اقدام به ارائه پاداش كعمل يران در ازايمد 
 ند.ينما مي

 هـاي   تكشده اند، عمـدتاً توسـط شـر    يمتر از حد واقع ارزش گذاركه هايي ك تكتاً، شرينها
 رند.يگ مي ت قراريمورد حما يخارجهاي  خواهرخوانده خود در برابر تصاحب

شتر توجه خود را معطـوف بـه حصـول اهـداف     يب يژاپنهاي  تكن تفاوت ها، شرياجه يدر نت
نگهداشـتن   ي(ماننـد راض ـ  يبـه اهـداف مـال    يارك ـاد ينند و زك مي (مثل مبارزه با رقبا) يكاستراتژ

 ين و درآمـدها ييشـود. اولاً، سـود پـا    مـي  جـاد يل اي ـبه سه دل يت رقابتين مزيسهامداران) ندارند. ا
هـاي   موجـب اسـتفاده از وام  ها  كبا بان يكاً، روابط نزديشود. ثان مي اد موجب رشدياندوخته شده ز

م شده يسود سهام تقس يرايمعمولاً پذ يگردد. ثالثاً، سهامداران ژاپن مي ت از رشديلان جهت حماك
  ت هستند.كت بر شريريامل مدكنترل كن و ييپا

 يكاسـتراتژ هـاي   قادر به توسعه طرح يژاپنهاي  تكاز شر ياري، بسين چارچوب نهاديدر ا
از  يري ـل هسـتند. اولاً بـا بهـره گ   ي ـذهـاي   يو اسـتفاده از اسـتراتژ   يغرب ـهاي  تكرقابت با شر يبرا

تواند بـا اسـتفاده از دانـش روز، ارزش     مي تكه در آن، شرك 1ارزش افزوده بالا يمحصولات دارا
ل بـه  ي ـتما يژاپن ـهـاي   تكاز شر ياريمثلاً بس محصولات خود را بالا ببرد؛ به رقابت با رقبا بپردازد.

ار يار بسك يروين يكاز  يرينه) دارند. با بهره گيرقابت در هز يبرتر (به جا يفناور يرقابت بر مبنا
 يـك ن امـر  ي ـد بـه او پرداخـت گـردد)، ا   ي ـز باي ـن ياديز يايه حقوق و مزاكده (يماهر و آموزش د

شـرو  يو پهـا   نـه يهز يو حداقل سـاز  يدائم بر بهبود بهره وراً به طور يهوشمندانه است. ثان ياستراتژ
ت جـامع  ي ـفكيت يري) و مدJIT2د به هنگام (ياز روش تولها  يند. استفاده ژاپنكد كيبودن در باراز تأ

)TQM3ه كگسترده خود ( يتجارهاي  هكاسطوره و سرمشق شده است. ثالثاً در شب يكل به ي)، تبد
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keiretsu ن يتـأم  يگروه ـهـاي   كدائماً از بان يژاپنهاي  تكنند. مثلاً شرك يارگذ هينام دارد) سرما
  برند. مي ع محصولات خود بهرهيتوز يگروه محور برا يتجارهاي  تكنند و از شرك ي ميمال

فـتح   يبـرا هـا   يكتكنده تايفزا يتوال يكاز  يژاپنهاي  تكها، شر ين استراتژيبا استفاده از ا
 يت بـالا ي ـفكين و ييمـت پـا  يق يـك نند. در وهله اول، آنهـا بـا ارائـه    ك ي ميرويمختلف پ يبازارها

جـاد  يشوند. سپس با بهبود مداوم محصول، به سمت نفـوذ در بـازار و ا   مي بازار يكمحصول، وارد 
 رشـد  يرونـد. در مرحلـه بعـد، آنهـا بـه صـورت توانگرانـه در بـازار         مي شيان پيدر مشتر يوفادار
ه ك ـنـد  يآ مـي  ارك ـبـه   يهنگام يخارج يديزات توليا بالاست. تجهه سود در آنجيه حاشكابند ي مي
تـاً،  يد. نهاي ـن نمايد تضـم ي ـاس را در امـر تول يبه مق يها وجود داشته باشد و صرفه يبازار خارج يك

د  و ي ـا توسـعه محصـولات جد  ي ـ يبهبـود محصـولات فعل ـ   ين مخـاطره، بـرا  يحاصل از ا يسودها
ردن ك، مجبور ين استراتژيا يانيجه پايشوند. نت مي مجدد يگذاره يشگام بودن نسبت به رقبا سرمايپ

ار ي ـردن منـابع در اخت ك يان و به اسارت درآوردن آنها و تهيپا يب يباز يكر شدن در يرقبا به درگ
  بازار خواهند شد. كمجبور به تر  ن رقبا،يتاً ايه نهاكآنان است 

  و ساخـتار يوند استراتـژيپ
از  ياريد در بس ـي ـرانشان بايده و متعارض قرار دارند و مديچيار پيبسهاي  طيدر محها  سازمان

ز ي ـن يفرهنگهاي  ، به اقدام بپردازند. به علاوه، تفاوتياتيموارد، بدون در دست داشتن اطلاعات ح
ه چگونـه  ك ـن اسـت  ي ـا ير جهـان يمد يگردند. سؤال مطرح برا مي شتريب يموجب ابهام و سردرگم

سازمان وجود ندارد. در عـوض،   ين طرح برايبهتر يكنان، ين عدم اطميند؟ در مواجهه با اكعمل 
شـان   يجهـان  ين تناسب را بـا اسـتراتژ  يه بهتركابند يرا ب يطرح سازمان يكد يبا يجهانهاي  تكشر

سـازمان   يه از اسـتراتژ ك ـسـازمان   يـك  يل ـكق طـرح  ي ـم دقيند. تنظكت يداشته باشد و از آن حما
شـود.   مـي  محسـوب  يت در بـازار جهـان  ي ـسب موفقك يفرض براش يپ يكند، به عنوان كت يحما

  ران شده است.يمد يبرا يجاد معماها و مسائل بغرنجيه موجب ايم پاين پارادايمتأسفانه، ا
ه ك ـو ساختار وجود دارد  ين استراتژيب ييعقلا يتوال يكه كدهد  مي شنهاديپ يمنطق عموم
ن ييدر وهله اول اقدام به تع ييت عقلاكشر يك، ن رويمقدم بر ساختار است. از ا يدر آن، استراتژ
 يمجـدد) سـاختار سـازمان    يا طراح ـي ـ( يند و سپس، به طراح ـك مي خود يلهاي ك اهداف و آرمان

ج اسـت،  يوه در غرب راين شيه اك يپردازد. متأسفانه در حال ي مين استراتژيت از ايحما يخود برا
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نـدارد. رابطـه    يننـد، رواج چنـدان  ك مـي  فايا ينقش مهم يه ملاحظات محلكگر مناطق جهان يدر د
ا، يشرق آس ـ يشورهاكاز  ياريشود. در بس مي توسط فرهنگ محدود يساختار، تا حد – ياستراتژ

و  يدارنـد (مشـتمل بـر منـابع انسـان      ينون چه منابعكه هم اكنگرند  مي اغلب در وهله اولها  تكشر
ن ك ـن امر مميروند. ا مي ن منابعياز ا يبهره بردار يبرا ين استراتژيشف بهترك ي)؛ سپس در پيمال

ــيجبرگرا«اســت  ــاختار ي ــنام» 1يس ــود. در جبرگراي ــيده ش ــاختار ي ــك، يس ــد ي ت يريچرخــه م
 يو فعل ـ يدي ـلك) منـابع  يابيا سـاختار ي ـ( يابي ـگاه يت و جايفكيه در آن، كوجود دارد  يكاستراتژ

ه ك ـاسـت   يزان ـيش از مي، ب ـيثرگـذار ن ايگذارد و ا مي اثر يبعد يكمات استراتژيت بر تصمكشر
طره منـابع  يسـازمان، در س ـ  ياسـتراتژ  يعن ـير بگـذارد ( يتأث يتواند بر طرح سازمان ي ميخود استراتژ

  قرار دارد).  يفعل
 يج، نـوع ي ـرا يكت اسـتراتژ يريمـد هـاي   هي ـسـه بـا نظر  يه در مقاك( يساختار يين جبرگرايا

از  ياريح گـردد. اولاً در بس ـ ين عامل تشريچندتواند توسط  يشود) م مي محسوب يش انحرافيگرا
ل كار مش ـيبس ـ ينـان فعل ـ كاركردن ك ـرون ي ـاوقات، ب يا و انگلستان) برخيكر از آمريشورها (به غك

ن اسـتفاده از آنهـا   يبهتـر  يدهنـد و در پ ـ  مـي  خود را مد نظر قرار ينان فعلكاركران، ياست و لذا مد
، خاتمـه  يناوياندكاس يشورهاكدر هلند، آلمان و  ياجتماع يو قانونگذار يارگركن يهستند. قوان

لنـد،  يو تا يرده اند؛ اما در ژاپن، مـالز كنه يار دشوار و پرهزيسازمان را بس ينان از سوكاركخدمت 
ستند، وجهه و اعتبار يش نيخو يار فعلك يروين استفاده از نيران قادر به بهتريه مدكاگر اثبات شود 

نــان). بــه عــلاوه، در كاركت اســت نــه ضــعف يرين ضــعف مــديــخــود را از دســت خواهنــد داد (ا
 يگـر روابـط مبـادلات   يا دي ـد) يي ـرا ملاحظـه نما  6(فصـل   guānxi٢ال كاش ـ يه از برخك ييشورهاك

ن امـر  ي ـسـت. ا ير الگوهـا راحـت ن  ييشه تغيشوند وجود دارد، هم مي جاديه در طول زمان اكدوجانبه 
ر خواهـد  يي ـنـه فـراوان، تغ  يو با صـرف هز  يسخت ه بهكشود  ي ميون سازمانكس يجاد نوعيموجب ا

  رد.ك

  يسازمان يريم گيتصم يمدل برا يك
مات بــه موقــع، مناســب و يح شــد، اتخــاذ تصــمينتــل تشــريت اكه در مثــال شــركــهمانگونــه 

 ت محسـوب يريمـد  ياصل اساس ـ يكت، به عنوان كشر يكت يفعال ير آتيخردمندانه راجع به مس
                                                            
1 . Structural Determinism 
 . منظور از اين واژه، كسب و كارهاي خانوادگي است. 2
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را  يتـوان اطلاعـات اساس ـ   مـي  و چگونـه  كـي جا، كه كند آن است يفران يشود. انتقاد وارده به ا مي
ا نقطـه نظـرات   ي ـاطلاعـات   يدارا يسكگر سخن، چه يرد. به دك يج گردآورينتا ينه سازيبه يبرا
رد؟ ك ـ يپوش توان چشم ي ميسكمات بهتر شود؟ از چه يتواند منجر به تصم مي هكد و مهم است يمف

ن اختلاف نظر، مسـأله  ينه وجود دارد. در قلب اين زميدر ا يوجهقابل تهاي  رتياختلاف نظر و مغا
  قرار دارد. يريم گينان در تصمكاركت كمشار

ابـد. مـثلاً در ژاپـن،    يبهـا   ن فرهنـگ يدر درون و ب ـ يار متنـوع يال بس ـكتواند اش ـ مي تكمشار
رد ك ـعملهـاي   از جنبـه  ياريردستان خود درباره بسيران با زيه مدكند ك مي اقتضاها  فرهنگ و سنت

ه آزادانـه و بـه صـورت مسـتقل،     ك ـشـوند   مي قيز تشوينان نكاركند. يمشورت نما يو سازمان يفرد
جـه،  ينت يـك نـد. بـه عنـوان    يا توسعه محصـول را مطـرح نما  يات ينه بهبود عمليخود در زمهاي  دهيا
شـود. بـه هرحـال، مسـائل      مـي  افـت ي يژاپنهاي  تكنان به وفور در شركاركشنهادات يپ يها ستميس
قبـل اقـدام بـه    هـا   شود. در مقابل، آلمـان سـال   يران ارشد ارجاع داده ميعمدتاً به مد يلان سازمانك

در سازمان  يديلكمات يتصم يت در اتخاذ تمامكه مشاركن فدرال نموده است يقوان يسريكوضع 
بـه   ينـدگان انتخـاب  ينما يق معرف ـي ـت معمـولاً از طر كن نوع مشاريند. اك مي ارمند واجبك يرا برا

تـاً، در  يافتـد. نها  مـي  نـان) اتفـاق  كارك كت ـ كت ياز سوها  دهيردن اكمطرح  يره (به جايأت مديه
ن ي ـرا در اي ـدشـوارتر اسـت ز   يم ـكط يا، شـرا يك ـانادا، انگلسـتان و آمر كا، يمانند استرال ييشورهاك
چ فرمـان  يشورها صدور ه ـكن يدهد. در ا مي ت مجاز رخكزان مشاريدر م ياديرات زييشورها، تغك

ا ي ـ يتكتوسط فرهنگ شر يسازمان يت ندارد، لذا هنجارهاكاز به مشارين يا قانوني يم فرهنگكو ح
  شوند. مي ت ارشد وضعيريمد

از مطالعـات دربـاره اثـر     ياريد. اولاً، بس ـيآ ين روندها، دو اخطار به ذهن ميهنگام ملاحظه ا
(مثـل   يناوياندكا اس ـي ـ) يشمال يايكا آمرين (اروپا زبا يسيانگل يشورهاكنان، در كاركت كمشار

 يزش ـيانگهـاي   تي ـدربـاره قابل  يمتـر كار يجه، اطلاعات بس ـينروژ و سوئد) انجام گرفته است. در نت
ه تـا  ك ـنجا آن است يپاسخ مطرح در ا يوجود دارد. سؤال بها  گر فرهنگينان در دكاركت كمشار

گـر، اگـر   يرد؟ بـه عبـارت د  كل يجهان را به عمل تبدمختلف در سراسر هاي  هيتوان نظر مي چه حد
 يري ـم گيه در تصـم ي ـجريو ن يا، مصـر، هندوسـتان، مـالز   يكاسـتار ك يشـورها كنان شاغل در كارك

  خواهند داشت؟ يرد بهتركا عمليت داده شوند، آكمشار
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ت كت بـه جنـبش مشـار   ي ـمبهم تر و ناشناخته تـر اسـت. خصوصـاً بـا عنا     يمكل كن مشيدوم
نجا آن اسـت  يل مطرح در اكست. مشيبرخوردار ن يقيف دقين امر از تعريا يمفهوم اصل، 1نانكارك
ن مفهوم تا چـه  يدارد؟ ا ييقاً چه معنايدق» 2نانكارك يذهن يريدرگ«ا ي» نانكاركت كمشار«ه واژه ك

ت كمشار يراي، واقعاً پذيشد تا سلسله مراتب سازمانك مي شده است؟ و چقدر طول ياتياندازه عمل
ار يبس ـهـاي   نـان بـه روش  كاركت كمختلـف جهـان مشـار   هاي  نان باشد؟ در واقع، در فرهنگكارك

ا ينان كاركت كران ارشد به مشاريزان تعهد مديتواند در م مي ها شود. تفاوت ي مياتيعمل يگوناگون
 يا اسـتفاده از آن بـه عنـوان نـوع    ي ـهـا)   عمل به گفته ي(به جا ين امريمساعدت به تحقق چن يادعا

و عدم توجه بـه نظـرات و   » نظرات شما مورد ملاحظه قرار خواهد گرفت«ه كنيان ايب يعنياستعمار (
  نان در عرصه عمل) مشاهده شود.كاركشنهادات يپ

اصـل معتبـر    يكت به منزله كجهان شمول بودن مشار يعنيگر (يديكل با كن دو مشيتلازم ا
ي ران جهـان يمـد  يبرا يجدهاي  جاد چالشي) موجب ايتكر اصول مشاريرپذييتغ يو اجرا يتيريمد
ن بـه  يينان رده پاكاركدر مورد اعزام  يريم گيران در هنگام تصميا مديه آكنيشود. سخن ساده ا مي
  ت دهند؟كم مشاريد آنها را در اتخاذ تصميد و ناآشنا، بايجد ياركط يمح يك

ت در كمشارهاي  يه استراتژك يشتر در مورد روشياوش بكن چالش و يبهتر ا ييشناسا يبرا
د نشـان  ي ـن چـارچوب با ي ـم. اي ـدار يل ـيچـارچوب تحل  يكاز به يشوند، ما ن ي ميسراسر جهان عمل

را مشـاهده   3-5ل كنان باشـد (ش ـ كاركران و يدگاه مدياز د يريم گيبر تصم يدهنده اثرات فرهنگ
چندگانـه  هاي  كت محريجاد و تقويموجب ا يفرهنگهاي  طيرد، محيكن روياز ا يرويد). با پيينما

ران و يمـد  يو غالب فرهنگ يهنجارهاي  در پهنه اعتقادات و ارزش يريم گيو عمدتاً متناقض تصم
ل اسـت: چـه   ي ـمربوط بـه امـور ذ  هاي  شامل اعتقادات و ارزشها  كن محرينان خواهند شد. اكارك
راسـتا  ل را همكل مش ـي ـو تحل ييتوان شناسـا  مي ند؟ چگونهكت كمشار يريم گيد در تصميبا يسك
م يپردازنـد؟ و تصـم   مـي  رنـده يم گيتصـم  يابي ـبـه ارز  ييردستان بر اساس چـه اسـتانداردها  يرد؟ زك
م يتصـم  يبرخوردار باشند تا بتوانند بـه اتخـاذ و اجـرا    يتيريمدهاي  دام مهارتكد از يرندگان بايگ

  بپردازند؟

                                                            
1 . The Employee Participation Movement 
2 . Employee Involvement 
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افـت  يتوسعه خواهند  يريم گيفرهنگ محور تصمهاي  ين عوامل، استراتژيجه تعامل ايدر نت
تواننـد   مـي هـا   ين اسـتراتژ يسب خواهد شد. اكز يمات نين تصميا ياده سازيپ يلازم برا يو آمادگ
اثـر   يري ـم گيتصـم  يرد مورد اسـتفاده بـرا  يكن روييعمدتاً بر تع يشوند ول ياريبس يرهايشامل متغ
ه ك ـنيهرحـال، همزمـان بـا ا   . بـه  1يتكا مشـار ي ـ يز، مشـورت ك ـردها عبارتند از: متمريكن رويدارند. ا

 مـد نظـر خـود   هـاي   يو توسـعه اسـتراتژ   يز اقدام به آمـاده سـاز  ينان نكاركشوند،  مي ران آمادهيمد
 چهـارراه  يـك ل بـه  يتبـد هـا   يو اسـتراتژ  ي،آمادگيفرهنگهاي  كب محركينند. سرانجام، ترك مي
نجا ير شد، اكذ 2در فصل ه كگذارد. همانگونه  مي اثر يريم گيتصم يامدهايشود و بر رفتار و پ مي
توانـد مشـتمل بـر     مـي  حاصـله  يامـدها يد. پيمناسـب باش ـ  يد مجهـز بـه ابزارهـا   ي ـه باكاست  يانكم
توانـد شـامل    مـي  امـدها ين پي ـباشد. ا يريم گيت در تصمكنان به عدم مشاركارك يمنفهاي  نشكوا

م يت، سـه ي ـبـودن، حما ، وقت شناس يريم گيت تصميفكينان در رابطه با كاركرفتار فعالانه توسط 
مات اتخـاذ شـده باشـد.    يز تصـم ي ـت آميموفق ياجرا يا سازمان برايرنده يم گيتصم ييشدن و توانا

ن ييست آنها تعكت و شيزان موفقيرند تا ميگ مي قرار يابيامدها از هر دو جنبه مورد ارزين پيسپس ا
 يآت ـ يري ـم گيتصـم  يوهايسـنار  يبـرا  يسـب آمـادگ  كر يتـوان در مس ـ  مي هك ييها گردد و درس
  ن شود.يآموخت، مع

  
  فرهنگي بر مشاركت در تصميم گيرياثرات : 3-5شكل 

                                                            
1 . Centralized, Consultative, or Collaborative 

: اعتقادات هنجاري1فرهنگ 
مدير درباره توزيع قدرت و 

 مشاركت اجتماعي
(مثل عقيده به سلسله مراتب) 

سبك تصميم گيري متناسب
 از نظر فرهنگي 

(مثل ترجيح كنترل بالا به پايين بر 
تصميمات)

ديگر اثرات بر سبك تصميم گيري
آمادگي و تجربيات مديران و كاركنان در زمينه تصميم گيري؛ اعتماد متقابل (مثل ميزان 

بين دو طرف؛ الزامات قانوني يا قراردادي؛ تفاوت هاي فردي و موقعيتي؛ واقعيت هاي 
 موجود)

سبك تصميم گيري 
 مدير

(مانند استفاده از 
 گيري استبدادي)تصميم

 پاسخ كاركنان
(مانند مقاومت در برابر 

م گيري استبدادي، تصمي
فقدان ، فشار براي 

 مشاركت بيشتر)
: اعتقادات هنجاري2فرهنگ 

كاركنان درباره توزيع قدرت و 
 مشاركت اجتماعي

(مثل عقيده به تساوي گرايي) 

سبك تصميم گيري متناسب
 از نظر فرهنگي 

(مثل ترجيح مشاركت كاركنان در 
اتخاذ تصميمات كليدي)
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ه هست نشان خواهد داد. كرا ساده تر از آنچه  يريم گيند تصميه مدل فوق، فرايشب يهر مدل
 ن و عوامـل مختلـف  ين طـرف يرا ب ـ يار اثرگـذار يبس ـهاي  ييايت، پويه ما در واقعكن علت است يبد
دهـد. بـا در نظـر داشـتن      يم را نشان يريم گيند تصميات فراياز خصوص يم. مدل فوق، برخيابي مي
  م داشت.يرنده خواهيم گيفرد تصم يو رفتارهاها  يبه استراتژ يق ترين مطلب، ما نگاه دقيا

  در پهنه فرهنگ ها يريم گيتصمهاي  ياستراتژ
 يسـازمان  يري ـم گينان در تصـم كاركت كزان مشاريش ميآزما يبرا ياديارات زكهرچند ابت
 1تـان يپ ي ـليتـور وروم و ف يكن بـار توسـط و  يه اول ـك ـچارچوب باسابقه  يكما از  يوجود دارد، ول

ن محققـان و  يدر ب ـ يا اربرد گسـترده ك ـآنـان  » 2يم هنجاريمدل تصم«م. ينك مي شد، استفاده يمعرف
مات سطوح بالا يه تصمكدارد  مي انيبرخوردار است و ب يار قويبس يه تجربيرا از پايران دارد زيمد
نجـا مـورد   يه مـا در ا ك ـاز مـدل   يشوند. بخش ـ مي واقعاً چگونه اتخاذ يسازمانن سلسله مراتب ييو پا

ردسـتان  يز يت واقع ـكدر رابطـه بـا مقـدار مشـار     يچارچوب طبقه بنـد  يكم، يده مي استفاده قرار
  ز قائل شده اند:ينان تماكاركت كن سه سطح مشاريتان بياست. وروم و 

ردسـتان  يو بدون مباحثه بـا ز  يير، به تنهايمد يكه كوجود دارد  ي: هنگام3زكمات متمريتصم .1
از  ياريل باشـد. بس ـ كمش ـ يـك ا حـل  يم يبا آنان) مسئول اتخاذ تصم كاند يليا مشورت خي(

ن ي ـه اك ـنامند، اما بهتر است  مي »4ياستبداد يريم گيتصم«را  يريم گين نوع تصميمحققان، ا
 ).يم (نه لزوماً استبداديجانبه بنام يك يريم گي، تصميرا از نظر ماهو يريم گيتصم كسب

هـاي   دهي ـحت و اينص ـ ير، فعالانه در پ ـيمد يكه كوجود دارد  ي: هنگام5يمات مشورتيتصم .2
دهـد امـا هنـوز هـم      مـي  ميت يكل كين افراد تشير با ايگر افراد باشد. عمدتاً مديردستان و ديز

 رد.يگ مي ريرا خود مد ييم نهايتصم

بـا   يـك ر، بـه صـورت فعـال و نزد   يمـد  يـك ه ك ـوجـود دارد   ي: هنگـام 6يتكمات مشاريتصم .3
س ك ـه هر كباشد  يتكا مشاري يم مشورتيتصم يك يند و در پكار كگر افراد يردستان و ديز

 ت در آن را داشته باشد.كشدن و مشار يكفرصت شر

                                                            
1 . Viktor Vroom & Philip Yetton 
2 . Normative Decision Model 
3 . Centralized Decisions 
4 . Authoritarian Decision Making 
5 . Consultative Decisions 
6 . Collaborative Management 
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  رويكردهاي مشاركت و تصميم گيري: چالش مديريت: 4-5كل ش

  زكمتمر يريم گيتصم
ــا نگــاه ــر فرا ياگــر م ــه اصــطلاح  يشــورهاكاز  ياريدر بســ يريــم گيتصــم ينــد عــاديب ب

ه آنچـه  ينـد شـب  يفرا يكم، متوجه يندازيا) بيكانادا، انگلستان و آمركا، يسون (مانند استرالكآنگلوسا
نجـا،  ينسـبتاً قابـل توجـه). در ا   هـاي   م شد (اما بـا تفـاوت  ياست، خواهنشان داده شده  5-5ل كدر ش

 ده انگاشـته ي ـردسـتان اغلـب ناد  يد زي ـا سرپرسـتان اسـت و عقا  ي ـران يبر عهده مـد   عمدتاً يابيمسأله 
ن ي ـشـد، ا  ييل شناسـا كا مش ـي ـمسـأله   يـك ه ك ـ يشـود. هنگـام   نمـي  بدان يا توجه چندانيشود  مي

مات اتخـاذ شـده، در   يل بپـردازد. سـپس تصـم   كل و حل آن مشيه به تحلكت است يريت مديمسئول
ه افـراد متعلـق بـه    ك ـنيل ايگردد. به دل مي ن تر ابلاغيينان رده پاكاركبه  ياركد يجدهاي  هيقالب رو
ران خـود  يمـد هـاي   ا اسـتنتاج ي ـات ي ـاز ن يمحدود كاغلب در ين سلسله مراتب سازمانييسطوح پا

نـد  كنان را متقاعد كاركد يت بايريرا مديخواهد بود ز يو بطئ ندكمات معمولاً يتصم يدارند، اجرا
د بـه  ي) دائماً بايمالهاي  پرداخت ي(مثل اعطا يخارجهاي  وندند. پاداشيمات بپيتصم يه به اجراك
) و به منزلـه  يت شغليا رضايار كت در ياز موفق ي(مانند غرور و افتخار ناش يدرونهاي  پاداش يجا
  ار برده شود.كد به نين فراياز ااي  جهينت

ابـد،  يا تـداوم  يك ـتواند در آمر مي زكمتمر يريم گيند تصمين فرايه چگونه اكنيا كدر يبرا
هـاي   سـال  يد. بـرا ي ـريجنـرال موتـورز را در نظـر بگ    يت خودروسازكدر شر ييمثال انتخاب اجرا

رغم فشـار  ي ـداشـت. عل  يرياهش چشـمگ ك ـت كن شـر ي ـزان فـروش ا ين علت، ميو به چند يمتماد

 تصميم گيري متمركز
مديران ممكن اسـت بـه دنبـال    
نصايح و توصيه هاي زيردستان 

نباشـند.  و ديگر افراد باشـند يـا   
سپس اين مديران شخصاً اقـدام  
 به اتخاذ تصميم نهايي مي كنند.

تصميم گيري مشورتي
ــه در   ــه صــورت فعالان ــديران ب م
جستجوي نصايح و توصـيه هـاي   
زيردستان و ديگـر افـراد بـر مـي     
آيند، درباره مسائل بحث مي كنند 
و سپس، تاحدي شخصاً اقدام بـه  

 اتخاذ تصميم نهايي مي كنند.

م گيري مشاركتيتصمي
مــديران بــه صــورت نزديــك و 
تعاملي با زيردستان و ديگر افراد 
كار مـي كننـد و در جسـتجوي    
يك تصميم اجماعي يـا جمعـي   

 بر مي آيند.

مشاركتي و جمعي                                                
 استبدادي و انحصاري
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 يت اعضـا يجلب حما ياستعفا، او دائماً در پ يت براكن شريرعامل ايمد 1واگنر يكمضاعف بر ر
سـالانه   يه ضـررها ك ـ يتاً، هنگـام يماندن در منصب خودش بود. نها يباق يت براكره شريأت مديه

ه در شغل خـود  كند كد، واگنر مجبور شد اعلام يرس 2008ارد دلار در سال يليم 40بالغ بر  يبه رقم
بـه دو   ير عـامل يردن شـغل مـد  ك ـم ياست. راه حل واگنر، تقس ـ كمكازمند يبه بن بست خورده و ن

ر يمـد  ي) ارتقـا 2ت كره شـر يأت مـد ي ـس هيرعامل و رئ ـيماندن بـه عنـوان مـد    ي) باق1قسمت بود: 
. ياتي ـ) بـه سـمت مسـئول ارشـد عمل    2هندرسـون  يـك فردر يعن ـيباسـابقه جنـرال موتـورز (    يياجرا

ز او ي ـشهرت بود و واگنـر ن  يا و اروپا دارايجنرال موتورز در آس ياز واحدها ياريهندرسون در بس
م ين تصـم ي ـند. امـا ا كل يتر تبد يت رقابتكشر يكتواند جنرال موتورز را به  مي هكرد كرا متقاعد 

ن امر اعـلام  يز موافقت خود را با ايجانبه و بدون مشورت بود. هندرسون ن يك ياديواگنر، تا حد ز
ادآور ي ـد ي ـحقـوق واگنـر داد. با   يدرصـد  33ش يبـه افـزا   يره رأيأت مديطور همزمان، ه نمود. به

ز ي ـا، انگلستان، هلند و سوئد نيمثل استرال يغرب يشورهاكاز  ياريا، در بسيكه علاوه بر آمركم يشو
  دهند.  مي رعامليش حقوق مديبه افزا يد، رأيمختلف در صورت صلاحدهاي  تكره شريأت مديه

  
  كشورهايي نظير استراليا، كانادا، انگلستان و آمريكاتصميم گيري متمركز در : 5-5شكل 

                                                            
1 . Rick Wagoner 
2 . Fredrick Henderson 

 
شناسايي 
 مشكل

ــك   -1 ــايي ي شناس
ــط  ــكل توســ مشــ
سرپرســــتان يــــا  
ــديريت از طريــق   م

هاي مديريت سيستم
ــا كنتــرل توليــد؛    ي
دريافت اخطار نسبت 

 به مسائل

تحليل مشكل و تصميم
 گيري

تحليل مشكل و بحث راجع بـه   -2
آن توسط مديران مختلف، اغلب به 
ــان   ــا متخصص ــاوره ب ــورت مش ص

 خارجي.
تصـميم بـه   اعلان سريع يـك   -3

 كاركنان مختلف توسط مديريت

 
 اجراي تصميم

ــي   -4 ــراي آهســته و بطئ ــذيرش و اج پ
ــان    ــط كاركن ــديريت توس ــميمات م تص
مختلف به دليل اينكه آنها آشنايي كمـي  
با آن تصميم يا دلايل نهفته در وراي آن 
دارند و عمدتاً تصميم را بـه منزلـه يـك    
تهديد براي امنيت شغلي خود مي نگرنـد.  

اين موارد، مقاومـت اتحاديـه مشـكل     در
ساز مي شود و انگيـزه درونـي كاركنـان    
براي اجراي تصـميمات پـايين اسـت. در    
اين حالت نياز بـه انگيـزه هـاي بيرونـي     

 (مثل پاداش و تنبيه) داريم.

 

تحليل و پردازش سريع  سرعت فعاليت
 تصميم

 

 اجراي كند و بطئي
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هاي مـالي، دسـت    طي شش ماه، جنرال موتورز با ورشكستگي مواجه گشت و براي دريافت كمك
 به دامان دولت شد. كمي بعد از آن، واگنر از سمت مدير عاملي بركنار شد.

ا يــ( gong-siن بــه آهــا  ينــيشــباهت بــا آنچــه چ ير بــكم فــوق الــذينــد تصــميدر ضــمن، فرا
شور جمـع گراسـت، امـا هنـوز     ك يكه كنيرغم اين عليست. چيند نيگو مي )يخانوادگهاي  تكشر

ل كه در شكند. همانگونه ك مي استفاده يريم گيز در تصمكبوده و از قدرت متمر يهم سلسله مراتب
ان) و با كمال ايران (يا خود مديتوسط سرپرستان   ل معمولاًكمش يينشان داده شده است، شناسا 5-6

ل بـه بحـث   كران درباره مشيشود. سپس مد مي د انجامينترل تولكت و يريمد  يها ستمياستفاده از س
برنـد.   مي خانواده بهره ين راه از مشورت اعضاينند و در اك يل ميو اظهار نظر پرداخته و آن را تحل

هـاي   نـان رده كاركبـه   ميتصـم  يـك ع ي، اعلام سرياستبداد يريم گيتصم كل استفاده از سبيبه دل
 كا مال ـي ـر يمـد  يكم يع تصميسر يرش و اجرايگردد. پذ مي ريان پذكت اميريمختلف توسط مد

 يت داراكشـر  كت و مال ـيرينان نسبت بـه مـد  كاركن يرا اير است زيان پذكز امينان نكاركتوسط 
ن اسـت  ك ـممم دارنـد.  يران خود بيمات مدياز تصم يچيسرپ يامدهايهستند و از پ يتعهد و وفادار

ت و سـنت  كنان بـه شـر  كاركن يرا ايمات بالا باشد زيتصم ياجرا ينان براكارك يدرونهاي  زهيانگ
و درآمـد، در   يت شـغل ي ـت امني ـهـم بـه علـت اهم    يرونيبهاي  زهيد انگيش وفادار هستند؛ اما شايها

  باشند. ييسطح بالا

  
  تصميم گيري متمركز در كشوري نظير چين: 6-5شكل 

شناسايي 
 مشكل

ــاي-1 شناس
ي يك مشكل توسط 
سرپرستان يا مـديران  

هاي طريق سيستماز 
ــرل  ــا كنت ــديريت ي م
توليــد؛ دانــش بــي   
ــه   ــبت ب ــطه نس واس

 مسائل

تحليل مشكل و تصميم
 گيري

تحليل مشكل و بحث راجـع بـه    -2
آن توسط مديران مختلف، اغلب بـه  
صورت مشاوره با متخصصان خارجي 

 ).guānxiيا اعضاي خانواده (يا 
اعلان سـريع يـك تصـميم بـه      -3

 يريتكاركنان مختلف توسط مد

 اجراي تصميم
ــذيرش و اجــراي ســريع تصــميمات  -4 پ

مديريت توسط كاركنان مختلف بـه دليـل   
وفاداري به مالك يا مدير شركت و تـرس  
از پيامدهاي سرپيچي از تصـميمات آنـان.   
در اين موارد به دليل سنت ها و وفـاداري،  
ــراي    ــراي اج ــان ب ــي كاركن ــزه درون انگي

د بـه  تصميمات بالا اسـت؛ امـا امكـان دار   
علــت مســائلي از قبيــل امنيــت شــغلي و  
درآمد، ميزان انگيزه هـاي بيرونـي نيـز در    

 سطح بالايي باشد.

 سرعت فعاليت
تحليل و پردازش سريع

 تصميم
 اجراي سريع
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  يمشورت يريم گيتصم
ننـده  كس كنـام دارد) مـنع   kaishaشـور  كن ي ـه در اك( يت ژاپنكشر يكدر  يريم گيتصم
در غـرب تفـاوت دارد.    يري ـم گيتصـم  كاز محققان، بـا سـب   يارياست و به نظر بس يفرهنگ ژاپن

سـازند.   ي مـي اجمـاع بـا مـادون و مـافوق عمل ـ     يرا بر مبنا يريم گي، مفهوم تصميژاپنهاي  تكشر
-ringiل مخفـف  كه بـه ش ـ ك( ringi-seidoرد، معمولاً يگ مي له انجامين امر بدان وسيه اك يستميس

sei نشان داده شده است. 7-5ل كنام دارد و در ش» 1چرخه گفتگو«ا يشود)  مي ز اداين  
ا سرپرستان ينان كاركاز  يشود، گروه يي ميا فرصت خاص شناسايل كمش يكه ك يهنگام

راه وشـند تـا   ك مـي  نـد و ينما مـي  گر گفتگـو و مباحثـه  يديكل با كمختلف آن مش يدرباره پارامترها
ه ي ـج اوليشـود. اگـر نتـا    يگرفتـه م ـ  كم ـك يابند. بارها و بارها از متخصصان فنين را بكممهاي  حل

خـود را ابـراز   هـاي   تي ـح و حمايشـوند تـا نصـا    يك مينان به سرپرستان خود نزدكاركمثبت باشد، 
2«شور ژاپن با عنوان كند در ين فرايدارند. ا

nemawashi «شـود. واژه   مـي  شناخته»nemawashi « از
ه اگـر  كن است يرد. مفهوم مورد نظر ما ايگ مي اشت درخت نشأتك ين برايزم يند آماده سازيفرا
رد. بـه طـور مشـابه    ك ـن به صورت مناسب آماده شود، درخت زنده خواهد ماند و رشد خواهـد  يزم

ن واقـع شـود و رشـد    يريرش سـا يد زنده مانده و مورد پـذ يآماده شود، با يشنهاد به خوبيپ يكاگر 
  ند.ك

هنگامي كه يك گروه به اجماع غيررسمي دست يافت، يك پيشـنهاد و طـرح رسـمي بـراي     
شـود) توسـط    ناميـده مـي   ringi-shoشود. ايـن سـند رسـمي (كـه      ارائه به واحد فرماندهي آماده مي

گيرد. اگر يك مدير با طرح موافـق باشـد، پـايين آن را     سطوح بالاتر مديريت مورد بازبيني قرار مي
نمايد. اگـر آن طـرح از    كند و اگر با آن مخالف باشد، از پاراف كردن آن خودداري مي ميپاراف 

حمايــت مــديران رده پــايين برخــوردار گــردد، احتمــالاً مــديران ســطوح بــالاتر نيــز آن را خواهنــد 
  يابد. پذيرفت. بدين ترتيب، ميزان دخالت مديران رده بالا در فرايند تصميم گيري كاهش مي

                                                            
1 . Circle of Discussion 

ناميده مي شود، يك فرايند غيررسـمي بـراي آمـاده سـازي زيرسـاخت هـاي لازم         根回し واژه كه در زبان ژاپنياين . 2
. اين زيرساخت ها از طريق صـحبت بـا افـراد، جلـب حمايـت و      براي اجراي برخي تغييرات يا پروژه هاي پيشنهادي است

مهم در بسياري از تغييرات بـزرگ محسـوب    به عنوان يك عنصر بسيار nemawashi .بازخورد و ... ايجاد مي گردند
   .مي شود و نوع موفقيت آميز آن موجب تسهيل انجام تغييرات مي شود



  

 ص انجـام   
 اسـت. در  

، بـا  يمـاع 

  پن

ا اقـدام خـاصي ـم 
ردهك ـج يرا گ ـ  

اجتمهـاي    سـنت 

 كشوري شبيه ژاپ

ميتصـم  يـك ـور
هـا ياز غرب ير

اي ـج يرا يجارها

گيري مشورتي در

ظرهـا حـول محـ
ايه بسكدهد  ي م

هنجت بر اساس

  ها رهنگ

تصميم گ :7-5ل

گوها و تبادل نظ
ز رخي متناقض ن

ار درستكردن ك

ديريت در پهنة فر

شكل

ه گفتگكنيمان با ا
ند ظاهراًيدو فرا
كا اظهار يم دادن
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همزم
رد، ديپذ مي

ژاپن، انجام
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1«عنوان 
tatemae «فـرد   يـك ه ك ـ يارك ـردن ك ـا اظهـار  ي ـه انجام دادن ك يشود؛ در حال مي دهينام

ن در ينام دارد. بنـابرا » honne«دشوار باشد)  يليان دارد خكه امكدهد آن را انجام دهد ( يح ميترج
متناقض  يسخنان ير ژاپنيمد يكان دارد كامها  ياز غرب ياريبس يا جلسه ملاقات، برايالمه كم يك

ه معتقـد  ك ـ، آنچـه  ير بـه سـادگ  يان دارد مدكت اميد. در واقعيارانه سخن بگوكايا ريبر زبان آورد 
افـت  يرا در يز همـان مفهـوم  ي ـام نيرنده پيه گكد داشته باشد يد را بر زبان آورد و اميد بگوياست با

نـد و آنـان را مجبـور    كج يان را گياز غرب يارين است بسكمن امر ميه مد نظر او بوده است. اكند ك
ننـد.  كه با دقت به سخنان طرف مقابل گوش دهند و به زبان بدن و حالات چهـره او توجـه   كد ينما

  ستند.ينگونه نيا يغرب يشورهاكاز  ياريه بسك ياست، در حال 2نه بالايفرهنگ با زم يكژاپن 
 ينـد و بطئ ـ كمات يد منجـر بـه تصـم   يشا ringi-seiند يه فراكنجا آن است يدر ا يديلكته كن
ن ي ـشود. بـه هرحـال، ا   مي محسوب يع جهانيار سركسب و كط ينقطه ضعف در مح يكه كگردد 

گـردد. در   مـي  ش تعهديارائه شده دارد و موجب افزاهاي  از راه حلاي  گستردههاي  تيند حمايفرا
و توسط افـراد   3جانبه يكمعمولاً به صورت ها  يمات اتخاذ شده توسط غربياز تصم ياريمقابل، بس

مات بـه محـض اتخـاذ، بـا     ين تصـم يشوند. ا مي اتخاذ يسلسله مراتب سازمان يمستقر در سطوح بالا
شـوند.   مـي  نان در هنگـام اجـرا مواجـه   كاركران و يمد ياز سو ياديز يها يعلاقگ يا بيها  مخالفت

                                                            
 دو كلمه ژاپني هستند كه براي تشريح رويدادهاي اجتماعي به كـار مـي رونـد. كلمـه     tatemae و honne واژگان .1

honne (يا 本音 ت افراد مي گـردد. ايـن احساسـات و آرزوهـا     در زبان ژاپني) مربوط به احساسات و آرزوهاي درس
ممكن است با آنچه جامعه از فرد انتظار دارد يا آنچه با توجه به شرايط و موقعيـت فـرد مناسـب اسـت، تنـاقض داشـته       
باشند. اين احساسات و آرزوها معمولاً مخفي نگه داشته مي شـوند و فـرد آنهـا را فقـط بـه نزديكتـرين اطرافيـان خـود         

بـوده و شـامل رفتارهـا و    » نمـاي خـارجي  «در زبان ژاپني) از نظر لغـوي بـه معنـاي     建前 يا) tatemae هگويد. واژ مي
 honne يك فرد ممكن است با tatemaeعقايدي است كه يك فرد در معرض ديد ديگران مي گذارد. به طور كلي، 

اهميت وافـري دارد. عليـرغم در اختيـار    او تطابق داشته باشد يا نداشته باشد. اين تقسيم بندي دو گانه در فرهنگ ژاپن 
درصد از غذاي مورد نياز كشور خود را توليد مي كننـد.   39داشتن فنون كشاورزي نوين، امروزه ژاپني ها فقط حدود 

ژاپني ها تا حد امكان از تعارض و كشمكش با يكـديگر دوري مـي كننـد (خصوصـاً در داخـل گـروه هـاي بـزرگ).         
عهدات اجتمـاعي) يكـي از اصـلي تـرين موضـوعات داسـتان هـاي ژاپنـي در اعصـار          ت) giri و honne كشمكش بين

گوناگون بوده است. در اين داستان ها، قهرمان داستان مختار است كه بين تعهد خود به خانواده و اجتماع يـا تبعيـت از   
  .يك عشق ممنوعه يا ساير مسائل شخصي، يكي را انتخاب كند

2 . High-context 
3 . Unilateral 
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دائمـاً در   يكاستراتژ يه اجراك يشود، در حال مي رع تيدائماً در غرب سر 1يكاستراتژ يزيبرنامه ر
  گردد. مي ع تريژاپن سر

  يتكمشار يريم گيتصم
ــرانجام، فرا ــد تصــم يس ــم گين ــ يري ــر ياريدر بس ــاي  تكاز ش ــانه ــديآلم ــه  ي، هلن و منطق

ن يتر باشد. ا يتكسون، مشاركا آنگلوساي ييايآس يها تكه نسبت به شركل دارد يتما يناوياندكاس
  است. يارهاي ك و مشورت يم جمعين مربوط به تصميبه علت ظهور قوان ياديزامر تا حد 
ده ي ـچيار پينفعـان مختلـف، بس ـ  يتواند به علـت دانـش و قـدرت ذ    ي ميتكمشار يريم گيتصم
ا ي ـلات و مسائل توسط سرپرستان كند، معمولاً مشين فرايد). در اييرا ملاحظه نما 8-5ل كگردد (ش

شـوند.   يي ميد شناساينترل تولكده يچيپ يندهايو فرا يات شغلياز تجرب يبكيق ترينان و از طركارك
ار با سرپرستان خود در جهـت  ك، شروع به يره سازمانيا دايواحد  يكن تر در يينان سطوح پاكارك
 بـر  يمنطق ـهـاي   ارائـه راه حـل   يننـد و در پ ـ ك مـي  لكمش ـ يـك  ييربنايل زيدلا ييبه شناسا كمك
ننـد و  ك مـي  دار و گفتگـو ي ـگر ديديكر و واحدها و سرپرستان با يدوا يند. در گام بعد، رؤسايآ مي
ز ي ـن يارك يشوراها يو اعضا يدهند. متخصصان فن مي ل ارائهكحل مش يبرا يشنهاديطرح پ يك

ل و راه كن حاصل گردد. در ادامـه، مش ـ كن راه حل مميشوند تا بهتر مي ار گرفتهكاز به يدر هنگام ن
ل كت درباره مشيريشود. مد مي ارجاع داده يسلسله مراتب سازمان يلامربوطه به سطوح با يها حل

م را ين تصـم ي ـد. او اي ـنما مي اتخاذ يم رسميتصم يكند و سپس، ك ين بحث مكممهاي  و راه حل
ي محل ـ يصـنعت هـاي   هي ـو رهبـران اتحاد  يارك ـ يشـوراها  يره بـا اعضـا  كا مـذا يبر اساس مشورت 

  رد.يگ مي
حاصله مورد تأييد و پذيرش گسترده كاركنان سـطوح مختلـف   رود كه تصميمات  انتظار مي

سازمان قرار گيرد زيرا خود آنان نيز در اتخاذ آن تصميم مشاركت داشته و به قول معروف، دسـتي  
گيـرد و ممكـن    اند. به عنوان يك نتيجه، اجراي تصميم به صـورت عـادي انجـام مـي     بر آتش داشته

هاي دروني كاركنان براي اجراي  ا نيز مطرح گردد. انگيزهه ها از سوي اتحاديه است برخي مخالفت
بالايي قرار دارد زيرا نمايندگان آنها به عنوان عضوي از كـارگروه اتخـاذ     تصميم نيز در سطح نسبتاً
  كند. اند و تصميم نيز امنيت شغلي آنان را تهديد نمي تصميم ايفاي نقش كرده

                                                            
1 . Strategic Planning 
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  تصميم گيري مشاركتي در كشورهايي نظير آلمان، هلند و سوئد: 8-5شكل 

 يرراً مطـالب ك ـن فصـل، م ي ـدر ا يسازمان يريم گيبه طور خلاصه، در طول بحث درباره تصم
نـان  كاركت كشـورها، مشـار  ك يان شد. در برخينان بكارك يذهن يريت و درگكدرباره نقش مشار

نـان  كاركت كشورها، افراد انتظار مشاركگر يشود. در د مي ار محترم و مسلم محسوبيحق بس يك
د ي ـن عقاي ـاگـر ا  يران خود هستند؛ حت ـيد مديت از عقايتبع يشورها، افراد در پكن يرا ندارند. در ا

(و  يلام ـكو  يت، از نظر لفظكز مشاريا) نيكانادا و آمركشورها (مثل كاز  يرست باشد. در بعضناد
شورها نسبت بـه  ك ين است برخكب، هرچند ممين ترتيشود. بد مي ) محترم شمردهينه از جنبه عمل

باشـند،   نـدها يه علاقمنـد بـه فرا  كنيا ينند، اما عمدتاً به جاكردستان ابراز علاقه يزهاي  دهيد و ايعقا
زان ي ـه چـه م كفهمد  مي ر چگونهيمد يكد: يرير را در نظر بگيج دارند. چالش زيبه نتا يعلاقه وافر

شناسايي مشكل
ــتان و   .1 ــط سرپرس ــكل توس مش

ــات  كا ــق تجربي ــان از طري ركن
كاري و فرايندهاي كنترل توليد،  

 شناسايي مي شود.
كاركنان رده پايين در يك واحد .2

يــا دايــره، بــا سرپرســتان خــود 
ــه     ــا ب ــد ت ــي كنن ــاري م همك
شناسايي علل مشكل و راه حل 

 هاي ممكن كمك نمايند.
ــر و .3 ــدها و دوايـ ــاي واحـ رؤسـ

سرپرستان بـا يكـديگر ديـدار و    
يـك طـرح    گفتگو مي كننـد و 

پيشنهادي را ارائه مي نمايند. از 
ــي در   ــان فن ــاوره متخصص مش

 هنگام نياز استفاده مي شود.
مشكل و راه حل هـاي ممكـن   .4

ــله   ــالاتر در سلس ــطوح ب ــه س ب
مراتب سازماني ارجاع داده مـي  

 شود.

تحليل مشكل، گفتگو و
 بحث، مذاكره و تصميم

مــديريت بــه صــورت گســترده  -5
هاي ممكن درباره مشكل و راه حل

بحث مي كند و سپس يك تصميم 
رسمي اتخاذ مي نمايد. اين تصميم 
معمولاً از طريق مشورت يا مذاكره 
با شـوراهاي كـاري و اتحاديـه هـا     
اتخاذ مي گردد. تصميم عمدتاً مورد 
پذيرش و تأييد كاركنان رده هـاي  
مختلف قرار مي گيرد زيرا در اتخاذ 

 آن نقش داشته اند.

 اجراي تصميم
سرعت ملايم اجـراي تصـميم؛    -6

مقاومت اتحاديه ها ممكن است به 
علت مسائل ساختاري يا قراردادي، 
هنوز هم وجود داشته باشد؛ انگيـزه  
هاي دروني كاركنان بـراي اجـراي   
تصميم معمـولاً در سـطح بـالايي    
قرار دارد زيـرا نماينـدگان آنهـا در    
اتخاذ تصميم نقش داشته اند و آن 

لي آنان را تهديد تصميم، امنيت شغ
 كند.نمي

سرعت ملايم اجراي  سرعت فعاليت
 تصميم

سرعت ملايم تحليل و 
 پردازش تصميم
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 يشنهاد ارائه شـده از سـو  يد؟ و اگر پيق نمايردستانش مجاز بداند و تشوين زيد در بيت را باكمشار
  از خود نشان دهد؟ ينشكد چه واير بايبود، مد يرواقعينه و غيردستان، خودخواهانه، پرهزيز

  

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  يدرون ذهـن سازمـان

 يسـازمان  يريم گيت و تصمكشرهاي  ينفعان، استراتژين منافع ذين فصل بر روابط متقابل بيا
 يارك ـد بـر نحـوه هم  كي ـتأ ياسـتعاره بـرا   يـك بـه عنـوان   » 1يذهـن سـازمان  «ز داشت. مفهـوم  كتمر

بـه اهـداف    يابيدسـت  يا برايپو يگر و به صورتيديكرون سازمان با يمختلف در درون و بهاي  گروه
به  يادينند، شباهت زك مي آن عمل يندها اصولاً بر مبناين فرايه اك يار گرفته شد. روشك، به يلك
  م.يد نمائكيل تأيذ يديلكد بر سه جنبه ين نظر، بايدارد. از ا» ركتف«

  و ساختارهاها  ينفعان، استراتژيذ

، بـر روابـط   2يسازمان يايدن كدر يه در هنگام تلاش براكشود  مي هيتوص يجهانران يبه مد
 ييشناسـا  يتـلاش سـاده انگارانـه بـرا     يب، بـه جـا  ي ـن ترتي. بـد ينند نه مسائل فردكز كمتقابل تمر

 يد در پ ـي ـران بـاهوش با يار گرفته شده اند، مدكبه ها  تكگر شريه توسط دكخاص هاي  ياستراتژ
 يين قلمروهـا ير در چنكفوق الذهاي  يرا استراتژيش باشند زيخو ياقتصاد و يقلمرو فرهنگ كدر

رد. ك ـان ي ـز بي ـن يسازمان يتوان در مورد ساختارها مي ن مطلب رايشوند. هم مي و اجرا يفرمول بند
 يكيزي، فيمنابع مال ياز جهان اقدام به ساختاردهاي  در گوشهها  تكشر يه برخكن علت است يبد

هـايي   ن تفـاوت يچن ـ كدر يبـرا هـا   ننـد. تـلاش  ك مـي  گـران يمتفاوت از داي  وهيخود به ش يو انسان
ر يپـذ  كسيرها  تكاز شر يشود. مثلاً چرا برخ مي آغاز يرفتار سازمان يفرهنگ يمعمولاً با فهم مبان

ست؟ يچ ين استراتژيينفعان مختلف در تعيذ يديلهاي ك ز؟ نقشيگر كسيگر ريد يهستند و بعض
ز ك ـنسـبتاً متمر  يدي ـلكنفعـان  يط بـا ذ يمح ـ يـك در ها  تكشر ير شد، برخكه در بالا ذكهمانگونه 

 ن امـر ي ـت هستند. ايزتر مشغول فعالكمتمر يها طيگر در محيد يه بعضك ينند، در حالك مي تيفعال

                                                            
1 . Organizational Mind 
2 . Organizational World 



  195 /   يريگ ميو تصم ها ياستراتژ نفعان،ي: ذيفصل پنجم: درون ذهن سازمان
 

ت و توسـعه  كشـر هـاي   ياسـتراتژ  يدر نحوه فرمـول بنـد   يتفاوت جد يكجاد يتواند موجب ا مي
ز در نظـر داشـته   ي ـرا ن يسـاختار  يـي د مفهوم جبرگرايگردد. به طور همزمان، با رفتارها و ساختارها

فرهنـگ هـا،    يدهـد و در بعض ـ  مـي  لكرا ش ي، استراتژيساختار سازمانها  فرهنگ يد. در برخيباش
ت كجاد شرايا اي ين الملليرات بكبر مذا يميتواند اثر مستق مي ن امريم است. اكه حاين رويس اكع

  داشته باشد. يخارج ياكبا شر
فهم  يبرا يفرصت بهتر يران جهانين عوامل، مدين ايو تعاملات ب يز بر روابط درونكبا تمر

دارد. در آن  2ارائـه شـده در فصـل     يريادگي ـشه در مـدل  ين امر رينند خواهند داشت. ايب مي آنچه
 يعمل ـ يهـا  هبا تجربه و برنام يسانيكت ياهم كو در ي، آگاهيريادگيه در امر كشنهاد شد يمدل پ
ه مـا  ك ـ يگانه، محتاط است. هنگـام يناآشنا و بهاي  تيشدن به موقع يكن مدل نسبت به نزديدارد. ا

م و سـپس، اقـدام را   يو شناخت بپرداز يريادگيه اول به كم، بهتر است يزن مي انتخاب يكدست به 
  م.ييشروع نما

  ت جامعيفكيت يريات و مديعملهاي  ياستراتژ
تواننـد بـر    مـي  ، فرهنـگ و سـاختار  يم اسـتراتژ يه بفهمكاز مباحث فوق، مهم است  يرويبا پ

اربرد ك ـزان تفـاوت در روش  ي ـنـه، م ين زمي ـمثـال خـوب در ا   يكاثر بگذارند.  ياتيمات عمليتصم
ت يرياز مباحـث دربـاره نقـش مـد     ياريمختلـف اسـت. بس ـ  هاي  د در پهنه فرهنگيتولهاي  يفناور
ه شـامل  انـد ك ـ  ردهك ـز ك ـران تمريمد يش رويپ يفنهاي  ، بر چالشيتجارهاي  ات در سازمانيعمل

ن مباحـث،  ي ـباشـد. در ا  يكي مـي انكل ميو وسا ياتيعمل يندهاين ها، فراياستفاده از ابزارآلات، ماش
ت ي ـ، اهميران جهـان ياز نظـر مـد   يفنهاي  شده است. هنوز هم چالش يبه اثرات فرهنگ يمكتوجه 

به عوامـل   يدر پهنه مرزها بستگ يفناور يريارگكدارد. انتقال و به  ينگنسبت به اثرات فره يشتريب
ع قـدرت نـدارد   ي ـا تسلط و توزي ي، هماهنگييا جمع گراي يي، فردگراييگرا كسير رينظ يفرهنگ

گـرا و   يه تسـاو ك ـ يرود هنگـام  مـي  شـورها انتظـار  كاز  يل ـكد). به طـور  ييرا ملاحظه نما 3(فصل 
و  يـك نولوژكشـرفت ت يپ يدهنـد، بـرا   مـي  را نشـان  ين ـيش بيت پ ـي ـقابلنـان و  يفردگرا هستند و اطم

  ار نادر است. ين حوزه بسيق در ايارزش قائل شوند. متأسفانه تحق ينوآور
از  يشـور كچ يمتـداول اسـت و ه ـ   يشرفته امريپهاي  يشورها رقابت با فناوركاز  ياريدر بس

ر خـودرو  ينظ ييمحصولات فناورانه در بازارهاندها و يست. فرايانحصار ن يها، دارا ين فناورينظر ا
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زان اسـتفاده از  ي ـز از نظـر م ي ـن يدي ـتولهـاي   تكهسـتند. شـر   يان فراوان ـيمشتر يدارا يكترونكو ال
، در يشـمال  يايك ـاز منـاطق آمر  ياريشوند. مثلاً در بس ـ مي ميتقس يگوناگونهاي  به دستهها  يفناور
ه چگونـه بـه   ك ـن اسـت  ي ـشـود. چـالش ا   مي استفاده يكاتوماتهاي  ياز فناور ياديزان زيد به ميتول
قـت،  يم. در حقيبهره ببر يرقابتهاي  متيد محصولات خوب و قيتول يون براين نحو از اتوماسيبهتر

ردن آن بـا  ك ـن يگزيانـه و جـا  يراه حـل صـرفه جو   يـك ون بـه منزلـه   يدائماً از اتوماسها  تكن شريا
نـان مـورد   كارك يبـرا  يمل ـكون را به عنوان ميد اتوماسيقت باينند؛ اما در حقك مي نان استفادهكارك

  استفاده قرار دهند. 
هـاي   د دارنـد تـا بـه قلـه    كيتأ» 1نديفرا يساده ساز«بر  يژاپنهاي  تكاز شر ياريدر ضمن، بس

د ي ـتول ياراتر بـرا ك ـسـاده تـر و   هـاي   افتن روشي ـند مشتمل بـر  يفرا يابند. ساده سازيدست  يرقابت
ا اسـتفاده از  يد يند توليدر فرا يزمانهاي  اهش چرخهكن است شامل كمم ن امريمحصولات است. ا

در سـال   2يمـر كوتـا مـدل   يد توي ـل جدي ـاتومب يد باشد. مثلاً از زمانيو تول يمتر در طراحك ياجزا
 يـك ، 2002ابـد. در سـال   ياهش ك ـوسته يمت فروش آن پيه قكن بود يبر ا يشد، سع يمعرف 1997

درصـد قطعـات    20تـر،   يميه نسـبت بـه مـدل قـد    ك ـشـد   يمعرف يمرك يدتر از خودرويمدل جد
را  يمركن مدل يدتري، جد2006ن تر بود. در سال ييز پايمت فروش آن نيداشت و به تبع، ق يمترك

  رد. كارائه 
ننـد.  ك مـي  ند استفادهيفرا يساده سازهاي  به ندرت از روش ينندگان آلمانكديدر مقابل، تول

ب، ي ـن ترتيد دارنـد. بـد  كي ـتأ» محصـول  يبرتـر «و » 3يـك نولوژكت يدگي ـچيپ«قت، آنها بـر  يدر حق
ن ين محصـولات بـا اسـتفاده از آخـر    يده تـر ي ـچياقـدام بـه توسـعه پ    يآلمـان هـاي   تكاز شر ياريبس

شـتر گـردد. در   يبهـاي   مـت يد و قيبالاتر تولهاي  نهين امر منجر به هزياگر ا ينند، حتك ميها  يفناور
شـود.   مـي  د محصـولات برتـر  ي ـموجب تول يكنولوژكت يدگيچيپه كشور اعتقاد بر آن است كن يا

موتـور   38ه شامل كاست  يكيترونكموتور ال 120ش از يب يدارا BMW7ل يد اتومبيجد يمثلاً سر
باشـد.   مـي  نترل رطوبت داخل خودروك يزپردازنده براين ريخودرو و چندهاي  يم صندليتنظ يبرا

ه در آن، ك ـجـاد نمودنـد   يپارچـه ا يكار يبس ـ ييك ـتركسـتم ال يس يـك س واگـن، مهندسـان   كدر فول
م بـه  يس ـ يـك بـا   يخودرو همگ ـ يتيامنهاي  ستميستم پخش صوت و سياستارت، بوق، چراغ ها، س
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 يشـمال  يايكآمر يه در خودروهاكستم (يهر س يجداگانه برا يها ميگر متصل هستند و از سيديك
ه ك ـ ياسـت. در حـال   يار مهندس ـكشـاه  يكن خودرو، يو ژاپن مرسوم است) استفاده نشده است. ا

 يـك نولوژكت يدگي ـچيخـود، پ  يا ژاپن ـي ـ ييايكآمر ينسبت به رقبا يآلمان يان دارد خودروهاكام
از اجـزا   يكـي در  يز هسـتند. وقت ـ ين يشتريالات بكخطاها و اش يد دارايداشته باشند، اما شا يشتريب

سـتم  يشـته باشـند. اگـر س   وس داكرد معكن است عملكز مميگر نيد ياجزا يرخ دهد، تمام ييخطا
 يز با اختلال مواجه خواهد شد. در خودروهـا ين يتيستم امنيال گردد، سكخودرو دچار اش ييروشنا
ه شـده  ي ـل تعبيدر اتومب يشكم يزم سيانكقت پنج ميند مدنظر است، در حقيفرا يه ساده سازك يژاپن

 محصول آسـان تـر و ارزان تـر   جه، مونتاژ يند. در نتك مي مستقل عمل يگريدام، از دكه هر كاست 
خـودرو دچـار اخـتلال گـردد،      ييستم روشنايدارد. به علاوه، اگر س يمترك يدگيچيرا پيشود ز مي
  نخواهد داشت.  يتيستم امنيرد سكاركبر  ياثر

ع در ين صـنا يب ـ ي) هرچنـد توافـق خـوب   TQM1ت جـامع ( ي ـفكيت يريسرانجام، در حوزه مـد 
ت جامع وجـود  يفكيت يريف مديدر خصوص نحوه تعر يشمال يايكآلمان، ژاپن و آمر يشورهاك

ف ي ـبه عناصر موجود در آن تعر يت دادن نسبيشورها از نظر اهمكن يدر ا ييران اجرايدارد؛ اما مد
 يشـور امـر  كدر هـر سـه    يت مشتريو رضا يت، دقت فنيفكي يگر فرق دارند. استانداردهايديكبا 

ه ك ـ يد دارند، در حـال كيمحصول تأ يبر استانداردهاا ه يمطلوب و محبوب است. به هرحال، آلمان
 يت مشـتر يرضـا  يز بـرا ي ـنهـا   يياناداكو ها  ييايكنند و آمرك يز مكتمر يبر دقت و درستها  يژاپن
  قائلند.  ياديت زياهم

  يسازمان يريم گيتصم يندهايفرا
 يمل ـ يدر پهنـه مرزهـا   يسازمان يريم گيتصم يندهاين فرايب يقابل توجههاي  تاً، تفاوتينها

ي ريم گينان در تصمكارك يذهن يريت و درگكعمدتاً حول محور مشارها  ن تفاوتيوجود دارد. ا
ن ي ـد باشـد؟ ا ي ـتوانـد مف  مـي  نـان كاركن) ييا پـا ي ـ( يت بالاكجا مشاركو  كيچرخد. خصوصاً،  مي

نـان در  كاركا دخالـت دادن  ي ـگـردد. اولاً، آ  مـي  رمـرتبط يجـاد دو سـؤال ظـاهراً غ   يچالش موجب ا
 يـك ا ي ـگـر  يمورد به مـورد د  يكن است از كا مميحق مسلم آنان است  يك، يمات سازمانيتصم
رد همـه جانبـه   يك ـدائمـاً از رو  يگر تفاوت داشته باشد؟ دانشمندان علوم اجتمـاع يشور دكشور به ك
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را ي ـدارند زت كسازمان حق مشار ياعضا يه تمامكند ينما مي ن بحث را مطرحينند و اك مي استفاده
ه همـه  كست يت دارد و لازم نيار اهميم بسيت تصميفكيگران معتقدند ياز سازمان هستند. د يعضو

ت يت مشـتمل بـر مسـئول   يرياز مـد  يف عموميتعر يكقت، يم شوند. در حقيافراد در اتخاذ آن سه
زمان اثـر  نـده سـا  يه بر آكمات به موقع و مناسب است ياتخاذ تصم ينان) براكاركران (در برابر يمد

 ينـد. در برخ ـ ك مـي  فـا يا ياساس ـ ي، فرهنـگ نقش ـ يتين وضـع يست؟ در چنكينجا حق با يدارد. در ا
ت ها، منحصـراً بـر   كره شريأت مديه ياعضا يت قانونين مربوط به مسئوليا قوانيكشورها مثل آمرك

هلنـد و   شورها (مثـل آلمـان،  كگر يگر. به طور همزمان، ديز دينند نه چك مي زكرفاه سهامداران تمر
نـان و  كاركد رفـاه  ي ـره بايأت مـد ي ـه يدارد اعضـا  مي ه اذعانكدارند  يني) قوانيناوياندكمنطقه اس

 يس ـكه حق با چـه  كنين اييد تعيخود مدنظر قرار دهند. شا يكمات استراتژيز در تصميان را نيمشتر
ن ي ـاد معتقدنـد ا ا افـر ي ـه آكنيشود و ا مي دهيپرس يتيه سؤال در چه موقعكن دارد يبه ا ياست، بستگ

  ا نه.ياست  ياربردكا ي يسؤال مجاز، قانون يك
ت در كمشـار  يت بـرا ين صـلاح يشـتر يب يدارا يس ـكچـه  «ز عبارت است از: ين سؤال نيدوم

ه اهـداف  ك يسانكه فقط كنند ك مي ن بحث را مطرحيافراد ا يبرخ». است؟ يسازمان يريم گيتصم
ت كمشـار  يري ـم گيد در تصـم ي ـننـد با ك مـي ك ت را دركشـر  هاي يك و چالشها  يكتك، تايلك
مات ينند و تصميسازمان را بب يلك يقادرند نما ييه به تنهاكران هستند ين افراد معمولاً مديند. اينما

د يسـتند. شـا  يران لزومـاً متخصـص ن  يگران معتقدند همه مـد يرند. ديت بگكنده شريدرباره آ ييعقلا
ه شـامل  ك ـرد ي ـسـازمان سرچشـمه بگ   ير از اعضـا ي ـافـراد غ  يار و مغزهـا ك ـاز افهـا   مين تصميبهتر
نباشند، اما  يتيريتخصص مد يد داراين افراد شايندگان فروش هستند. ايا نمايارگران خط مونتاژ ك

ا معتقدنـد  يك ـدر آمرهـا   تكاز شر ياريهستند. بس ييگرا يو مشتر يديتولهاي  مهارت يحتماً دارا
از  يل ـيه خك ـ يدارد؛ در حـال  يشـتر يت بي ـنيو ع يياراك ـ، يري ـم گين در تصـم ييرد بالا بـه پـا  يكرو
بـه   ياسـت، بسـتگ   يس ـكه حق با چـه  كنيدارند. ا يتكمشارهاي  مياعتقاد به تصم يژاپنهاي  تكشر
  ت دارد.يط و موقعيشرا

  



 فصل ششم:

  سازماندهيهاي  ارزيابي تطبيقي از چارچوب يك
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پندارند كه ساختارها و الگوهاي عمليـاتي بوروكراتيـك در    مي افراد هميشه به طور شهودي

كشورهاي واقع در جهان غرب متفاوت است و اين تفاوت به طور برجسته تري بـين شـرق و غـرب    
داننـد و هرگـز در اسـتفاده از آن     مـي  ار اين مسأله راكسب و كاران كشود. دست اندر مي احساس

  شوند. نمي دچار شكست
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روزنامه نگار بريتانيايي، در مورد 2جامعه شناس فرانسوي و پاتريسيا موريسون 1مايكل كروزر
اگر چه الگوهـاي   اند. محكمي را ارائه كردهسراسر جهان، نكات مشابه و هاي  درك فرايند سازمان

متفـاوت اسـت امـا اگـر تعمـيم دهـي را ناديـده        هـا   سازماندهي به وضوح در وراي مرزها و فرهنگ
م. بنابراين، در برخي از موارد لازم اسـت  ير شويبگيريم، در اين صورت ممكن است دچار سوءتفس

از آنچه انتظار دارند در  ير بهتريند تا تصويبا ديد كلي تري به اين موضوع توجه نما يران جهانيمد
 نند.كم يشروع سفر كاري خود بدانند را ترس

را در شـانگهاي چـين در نظـر بگيريـد. چهـار بـرادر از        3به عنوان نمونـه، گـروه اميـد شـرقي    
هـاي   تأسـيس كردنـد. ايـن شـركت يكـي از اولـين شـركت        1982، شركتي را در سال 4ويخانواده ل

شـود) كـه تحـت     مـي  شـناخته  gong-siي تازه تأسيس بود (كه در چين با نـام  خصوصي و خانوادگ
بـزرگ خصوصـي) تأسـيس شـد.     هـاي   حمايت دولت جديد چين (طرح حمايت از توسعه شركت

 120خود را فروختند تا با هاي  مچي و دوچرخههاي  جهت شروع كسب و كار، اين برادران ساعت
دلار كسب و كار كشاورزي كوچكي را راه اندازي كنند. امروز گروه اميد شرقي، با دارا بـودن ده  

ن به كـار مشـغول هسـتند، بـه     يشور چكشركت تجاري مختلف در سراسر  120هزار كارمند كه در 
ي چينـي تبـديل   بخش خصوص ـهاي  غذاي حيوانات و شركتهاي  يكي از بزرگ ترين توليدكننده

  شده است. 
از هايي  گروه اميد شرقي يكي از بزرگ ترين سهامداران بانك مينشنگ است كه وارد حوزه

مالي و اوراق بهادار و سـاخت و سـاز شـده اسـت.     هاي  گذاري ل املاك، صنايع سنگين، سرمايهيقب
خانواده هايشان آن  گردد و چهار برادر به همراه مي اين شركت همچنان با مالكيت خانوادگي اداره

كنند. هر كدام از آنها مـديريت يـك بخـش مجـزاي شـركت را بـر        مي را با مسئوليت محدود اداره
البته بايد به اين مسأله توجه كنيم كه رئيس شركت مسن تـرين بـرادر نيسـت، بلكـه      اند. عهده گرفته
مـديريتي و اجرايـي   هـاي   و در همه پسـت ياست. به علاوه، اعضاي خانواده ل 5و يونگائويبرادر سوم ل

اخـذ تصـميمات مهـم، اعضـاي خـانواده      هـاي   كنند. همچنين در زمان مي شركت، نقش خود را ايفا
كنند و در رابطه با اقـدامات   مي بحثها  و تاكتيكها  يكديگر را ملاقات كرده و در مورد استراتژي

 طوح پـايين تـر ابـلاغ   نمايند. سپس اين تصميمات جهت اجرا بـه كاركنـان س ـ   مي گيري آتي تصميم
                                                            
1 . Michael Crozer 
2 . Patricia Morison 
3 . The East Hope Group 
4 . Liu 
5 . Liu Yonghao 



  201 /   يسازمانده يها از چارچوب يقيتطب يابيارز كيفصل ششم: 
 

بـه  «گردد (اين كارمندان از اعضاي خانواده نيستند). شعار اصلي ايـن شـركت عبـارت اسـت از:      مي
كشاورزان كمك كنيد تا موفق شوند. نيازهاي ساكنين شهرها را برطرف كنيد و در توسـعه كشـور   

  ».سهمي داشته باشيد
لـيس، آمريكـا و كانـادا بـه     رايـج در انگ هـاي   فرهنگ شركت اميد شرقي با فرهنگ شـركت 

شكل بارزي متفاوت اسـت و بـه همـين ترتيـب نيـز بازارهـاي هـدف ايـن شـركت و رويكردهـاي           
استراتژيك و ساختاري آن نيز متفاوت خواهد بـود. بنـابراين همـان طـور كـه مشـخص اسـت ايـن         

ه در ك ـگـري  منجر به ايجاد ساختارهاي سازماني متفاوتي نيز خواهد گرديد. اما مسـأله دي ها  تفاوت
اين جا وجود دارد آن است كه شركت اميد شـرقي عمـدتاً در جوامـع شـرقي (خصوصـاً در چـين)       

محـور هسـتند. كارمنـدان     گسترش يافته است كه داراي فرهنگي جمع گرا، سلسله مراتبي و خانواده
آنهـا)   غربـي (و نـه همـه   هـاي   كنند. در مقابل، بسياري از شـركت  نمي صراحتاً از مديران خود انتقاد

داراي فرهنگي فردگرا، تساوي گرا و مستقل هستند و به همين دليل در آنجا تضـادهاي آشـكار بـه    
شود كه ايـن مـورد    مي ديدهها  شكلي شايع و به عنوان يك امر تسهيل گر جهت رقابت بين شركت

  از قبيل اميد شرقي وجود ندارد.هايي  در شركت
با تأسيس شركت اميد شرقي در چين، پنج بـرادر از  و مقارن  1980ابتدايي دهه هايي  در سال

ويتنام به آمريكا سفر كردند و به محض رسيدن به سان فرانسيسكو به همراه همسرانشان در مشـاغل  
غير معمول دست به كار شدند و تا آنجا كه برايشان مقدور بود درآمدهايشان را پس انداز كردنـد.  

ني ورشكسته را خريداري كنند و با پس انـدازهاي موجـود   در نتيجه در زمان كمي توانستند رستورا
ديگر افراد خانواده كه در ويتنام بودند، نانوايي را راه انـدازي كـرده و در   هاي  خود و البته با سرمايه

به وجود آمد. اعضاي خانواده شغل مشخصي نداشتند امـا آنهـا تمـامي    » 1نانوايي شوگر باول«نتيجه 
روز هفتـه وظـايف مشـخص     7سـاعت روز و   24ده بودند كه در تمـام  وظايف را طوري تقسيم كر

بود. آنها با گذشت، فداكاري، كار مستمر، ايستادگي، اميد به آينده و بيشتر از همه بـه دليـل اتحـاد    
گام بـه گـام جلـو    «خانوادگي موفقيت قابل توجهي را به دست آوردند. برنامه كاري آنها ساده بود: 

كرد، ساختار وظايف خانواده نيز از طريق شرح دقيق  مي ب و كار آنها رشدهمان طور كه كس». برو
هـا و نقـاط    توسعه يافت. هر عضوي از ساختار، مسئوليت مشخصي را مبتنـي بـر مهـارت   ها  مسئوليت

پذيرفت. يكي مسئوليت صندوق و امور مالي، ديگري مسئوليت فروش و نفر آخر  مي قوت خويش
ا بر عهـده گرفـت. ايـن شـركت نيـز هماننـد شـركت اميـد شـرقي،          مسئوليت توسعه كسب و كار ر

                                                            
1 . Sugar Bowl Bakery 
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را در هم شكست و برادر كوچك تر را كه در زبان انگليسي تبحر و تحصـيلات مـرتبط بـا    ها  سنت

كسب و كار داشت، به عنوان رئيس خود انتخـاب كـرد. امـا سـاختار ايـن شـركت جهـت افـزايش         
مشتريان همچنان مسطح بود. اعضـاي خـانواده   سرعت ارتباطات، نوآوري و پاسخگويي سريع تر به 

هاي جديد بحث و گفتگو كننـد و شـروع هـر     و استراتژيها  كردند تا بر سر ايده مي با يكديگر كار
گرفت. به همين دليـل نيـز يكـي از بـرادران      مي پروژه جديد مورد حمايت يكپارچه تمام اعضا قرار

لسله مراتب اداري نداريم و تنها يك قدم با مـديريت  ما نيازي به داشتن س«اين نكته را بيان كرد كه 
  ».فاصله داريم

ه كــكنــد  مــي ميليــون دلاري را اداره 45 يخــانوادگ يامــروزه، خــانواده لــي يــك امپراطــور
پنج ستاره هاي  و تعداد بيشماري از هتل 1مطرحي مانند استارباكس، كاستكوهاي  مشتريانش شركت

هـاي در حـال    ن شركت به عنوان يكي از سريع تـرين شـركت  هستند. همچنين در ده سال گذشته اي
در سانفرانسيسكو شناخته شده است و اكنون نسـل جديـد اعضـاي ايـن خـانواده       2رشد در ناحيه بي

عليرغم اينكه ايـن شـركت در يـك محـيط بسـيار فردگـرا ماننـد آمريكـا          اند. وارد فرايند كار شده
كند، اما همچنان فرهنـگ سـنتي مالكـان خـود را      مي مشغول به كار است و كالاهاي غربي را توليد

حفظ كرده است. شايد سؤالي كه در اين جا مطرح است ايـن نباشـد كـه آيـا فرهنـگ بـر طراحـي        
سازمان اثرگذار است يا نه؟ بلكه اكنون اين سؤال مهـم اسـت كـه چـه فرهنگـي بيشـتر بـر سـاختار         

  سازماني اثرگذار است؟

  سازمانمدلي براي فـرهنگ و طراحي 
مطرح شده براي گروه اميـد شـرقي و نـانوايي شـوگر بـاول، نشـان دهنـده يكـي از         هاي  مثال

روبكردهاي خاص سازماندهي است كه كسب و كار خانوادگي نام دارد. اگرچه كسب و كارهاي 
خانوادگي در سراسر جهان در حـال فعاليـت هسـتند، امـا توجـه بـه مركزيـت اعضـاي خـانواده در          

قابل تأمل است. در برخي از اين كسـب و كارهـا، اعضـاي خـانواده جهـت انجـام        مديريت سازمان
گيرنـد، در حـالي كـه برخـي      مـي  كارهاي جديد و با ريسك بالا نيز خودشان مسئوليت را برعهـده 

سـازماندهي  هـاي   كنند. انتخاب مـدل  مي را از بيرون سازمان استخداماي  ديگر از آنها مديران حرفه
موارد بـه محـيط كسـب و كـار وابسـته اسـت و بـه طـور واضـح، اقتصـاد، سياسـت و            در بسياري از 

نجـا نقـش فرهنـگ اسـت     يكننـد؛ امـا مسـأله مهـم در ا     مي فايا ينيروهاي بازار در اين جا نقش مهم
                                                            
1 . Starbucks & Costco 
2 . Bay area 
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هـاي   تواند از طريق فشارهاي اجتماعي بومي و محـدوديت  مي ). به طور خاص، فرهنگ1-6(شكل 

آموزشـي) بـر سـاختار سـازماني و سـبك      هـاي   خـانوادگي و سيسـتم  ي ها رفتاري (براي مثال ارزش
توان در هر دو مثال قبـل مشـاهده كـرد. بـه هرحـال هنگـام        مي مديريتي اثرگذار باشد. اين مسأله را

قابـل  هـاي   آلمـان، تفـاوت   ١ميتلزتنـد هـاي   ملاحظه ديگر كسب و كارهاي خانوادگي مانند شركت
  گردد. مي و محيط كسب و كار است، مشاهدهتوجهي كه ناشي از تفاوت در فرهنگ 

  
  اثرات فرهنگي بر طراحي سازمان: 1-6شكل 

                                                            
1 . Mittelstand Firms 

ــگ  ــادات 2فرهن : اعتق
هنجاري درباره اشـكال  
ــازمان  ــب ســ مناســ

(مثلاً اعتقاد بـه  اجتماعي: 
توزيــع قــدرت، مســئوليت 
جمعــي، كنتــرل از طريــق 

 ارتباطات)

(مثلاً نيروهاي ديگر اثرات مهم بر طراحي ساختار سازماني: 
الگوهـاي مالكيـت، فعاليـت هـاي      اقتصادي، سياسي، اقتصادي، بازار،

رايج صنعتي، الزامات قـانوني و قـراردادي، محـدوديت هـا و الزامـات      
 كاركنان، واقعيت هاي موجود) 

ــگ  ــادات 1فرهن : اعتق
هنجاري درباره اشـكال  
ــازمان  ــب ســ مناســ

(مثلاً اعتقاد بـه   اجتماعي:
تمركــز قــدرت، مســئوليت 
فردي، تأكيـد بـر قـوانين    

 كنترل اجتماعي)

دگاه مديريتي سازگار دي
ــون    ــگ پيرام ــا فرهن ب

(مـثلاً   طراحي سـازمان 
ــديد،   ــديريتي ش ــرل م كنت
تأكيد بر اطاعت از قـوانين  
ــئوليت  ــررات و مسـ و مقـ

 شخصي)

ديدگاه مديريتي سازگار 
ــون    ــگ پيرام ــا فرهن ب

(مـثلاً  طراحي سـازمان:  
ــازماني    ــاختار س ــدم س تق
دموكراتيك، تأكيد بر گروه 

 واحدها)ها و همكاري بين 

: اصول طراحي 1فرهنگ
 سازمان:

(مــثلاً ســازمان هــايي بــا  
طراحي سلسـله مراتبـي و   
بلنـد و بـا تصـميم گيــري    
متمركز، مـديريت رقـابتي   
منابع انساني، دسـتورالعمل  
ــاي   ــي ه ــط مش ــا و خ ه

 گسترده براي كاركنان)

: اصول طراحي 2فرهنگ
 سازمان:  

(ســــازمان هــــايي بــــا 
ساختارهاي تخت، تفويض 
ــدان،   ــه كارمنـ ــار بـ اختيـ
ــاني    ــابع انس ــديريت من م
مشاركتي، شبكه ارتباطات 

 گسترده كاركنان) 
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توانيم به فوايد آن در كسب و كارهاي بين فرهنگـي بـه    مي فرهنگيهاي  با درك اين تفاوت
جهاني پي ببريم. از بسياري جهات، منحصـر بـه فـرد بـودن طراحـي سـازمان       هاي  ويژه در مشاركت

تواند در مورد خصوصـيات   مي است. ساختار هر سازمان 1يك شركت، شبيه اثر انگشت هر شخص
و فرايندهاي مـديريتي بينشـي را فـراهم كنـد. بـا مقايسـه ايـن        ها  شركت، ارزش ها، اهداف، سيستم

رد و نحـوه مــديريت  كارك ـ يگي تــأثير فرهنـگ بـر چگــونگ  ســازمان قـادريم از چگـون  هـاي   طـرح 
الگوهـاي   ياطلاع يابيم. به همين دليل در ايـن فصـل بـه مقايسـه رونـدهاي جـاري و آت ـ      ها  شركت

را مشـاهده   2-6ل كپـردازيم (ش ـ  مـي  سازماندهي پنچ كشور آمريكا، چين، ژاپن، آلمان و مكزيك
 شده در فصل سوم بـه عنـوان نقطـه شـروع صـورت      با محور ابعاد فرهنگي بيانها  كنيد). اين مقايسه

  پذيرد.   مي

  
  هايي از فرهنگ و طراحي سازمان مثال: 2-6 شكل

ابتـدا بايـد ايـن مسـأله را مـد نظـر       در اين قسمت، توجه به برخي از موارد ضروري است. در 
دهد و به جاي آن تنهـا بـه كليـات     نمي داشته باشيم كه شرايط، اجازه بررسي جزئيات هر شركت را

ســازماني را در پهنــه هــاي  شــود. همچنــين، اگرچــه ايــن مباحــث تفــاوت مــي هـر موضــوع پرداختــه 

                                                            
1 . Finger Print 

شركت هاي 
خانوادگي چيني 

گروه 
هاي شركت

 مكزيكي

شركت 
 آمريكايي

شركت هاي 
 گسـترده ژاپني

شركت هاي 
 آلماني
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ز تنـوع بـارزي وجـود دارد. بـه     يدهند اما درون هر كشور به طور مستقل ن مي مد نظر قرارها  فرهنگ

تكراري از فرهنگ و طراحي سـازمان نيسـت   هاي  به دنبال ارائه توصيفها  ديگر سخن، اين مقايسه
متفاوت مديريتي است. نكته آخر اينكه هيچ چارچوب سـازماندهيبه  هاي  شيبلكه درصدد بيان گرا

كننـد،   مي هاي اجتماعي تغييرماند. اين بدان معناست كه همان طور كه فشار نمي صورت ثابت باقي
مديريتي نيـز دسـتخوش تغييـر قـرار     هاي  و فعاليت 1سازمانهاي  انتظار داريم در طول زمان، طراحي

شـويم و نـه اصـول آن. در     مـي  متمركـز  2هاي سـازماندهي  رند. بنابراين، ما در اين قسمت بر رويهيگ
  اندازيم. مي آغاز نگاهي به سازمان آمريكايي

  آمريكاييهاي  شركت
به طور كلي يكي از چـالش برانگيزتـرين مسـائل، شناسـايي يـك شـركت نـوعي اسـت كـه          

آمريكـايي  هـاي   نمايانگر فرهنگ هر كشور باشد. اما شايد اين چالش در هيچ جا به اندازه شـركت 
آمريكايي نيز مانند همه جا بازتاب فرهنگ محيطـي هسـتند كـه در    هاي  شدت نداشته باشد. شركت

و كار مشغولند و از آنجا كه آمريكا به شدت چنـد فرهنگـي اسـت، ايـن مسـأله اصـلا        آن به كسب
قابـل  هـاي   موجـود در يـك صـنعت نيـز شـاهد تفـاوت      هـاي   عجيب نيست كه حتي در بين شركت

توجهي باشيم. عليرغم اين موارد، تعميم يك تصوير كلي از ساختار سازماني و فرايندهاي مديريتي 
ان پذير است. بنابراين جهت تكميل اين بحث، بهتـر اسـت در ابتـدا بـه     اساسي شركت همچنان امك

  توصيف فرهنگ آمريكايي بپردازيم.

  الگوهاي فرهنگي آمريكا
ســون را بيــان كــرديم و گفتــيم كــه كدر فصــل ســوم ابعــاد فرهنگــي اصــلي خوشــه آنگلوسا

قويـاً فردگـرا،    عمده مربوط به فرهنگ آمريكايي بدين شرح است: نسبتاً تساوي گـرا، هاي  گرايش
قوياً تسلط گرا، قوياً چندزمانه و نسبتاً عـام گـرا. ايـن توصـيفات (عليـرغم ابهـام موجـود) بـه مـا در          

خواهيم يك گام به جلو بـرداريم   مي كند. اكنون مي بيشتر كمكهاي  ساخت الگويي جهت تحليل
ر تعامـل بـا   و ببينيم اگـر بـه توصـيفات موجـود، مشـاهدات افـرادي كـه بـه شـكل قابـل تـوجهي د           

دهد؟ بسياري از روزنامه نگاران و دانشـمندان علـوم    مي را اضافه كنيم، چه رخاند  بودهها  آمريكايي
                                                            
1 . Organizational Designs 
2 . Organizing Procedures 
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اين نويسندگان عليرغم اين مطلـب كـه آمريكـا     اند. اجتماعي ساير كشورها در اين باره تلاش كرده
نسبت به ساير كشورها تنوع فرهنگي بيشتري دارد، صفات اندكي را جهت توصيف فرهنـگ آنـان   

  اند. مورد استفاده قرار داده
قويـاً فـرد گـرا هسـتند. شـايد در هـيچ       هـا   اولاً، بايد به اين مطلب توجه كنيد كـه آمريكـايي  

ماننـد  هـايي   هاي فردي اهميت داده نشده باشد. مثال ه حقوق و مسئوليتكشوري به اندازه آمريكا، ب
نشـان  » شـود  مي اش حاصل شخصيهاي  موفقيت فرد از طريق تلاش«و » خانه يك فرد قصر اوست«

دهنده اهميت اين موضوع است. مستقل بودن و عدم وابستگي به كسب و كارهاي ديگر افراد بسيار 
را هستند. به عنوان كشوري كه بر دستاوردها و نتايج متمركز است، مادي گها  مهم است. آمريكايي

 راهـا   ييايك ـمادي نشان دهنده موفقيت هستند و مصرف گرايي قابـل توجـه آمر  هاي  اغلب مالكيت
وتـاه  كز ك ـتمر يكنمود. اين عقيده اغلب منجر به  يتوان به عنوان سبك زندگي آمريكايي تلق مي

بيشـتر  هـا   دارد.آمريكـايي  يج فوريبه نتا يابيدست يبرا يقابل توجه ياز به انرژيه نكگردد  مي مدت
غير رسمي هستند و دوست دارند وقت خود را در خوشـگذراني و اسـتراحت سـپري نماينـد. آنهـا      

دهند خيلي سريع با افرادي كـه بـه تـازگي     اغلب از تشريفات و رسميت گرايي بيزارند و ترجيح مي
و با اسامي كوچك آنان را مورد خطاب قرار دهنـد. بسـياري از افـراد     به بحث بنشيننداند  آشنا شده
خواهند در دستيابي به اهدافشان  ميها  رابطه گرا هستند. آمريكاييها  كنند كه آمريكايي مي احساس

خـود در حركتنـد.   هـاي   مستقل باشند و اغلب جهت رهايي از تفكر مستمر، با عجله به سمت هدف
همـراه و  هـاي   ز و هفت روز هفته را مشغول كار هستند و هرگـز از گوشـي  ساعت شبانه رو 24آنها 

  گيرند و براي بيشتر آنان كار بر خانواده و دوستان، ارجحيت دارد.  نمي لپ تاپ خود فاصله
 برنـد و  مـي  تاحـدي كـم صـبر هسـتند؛ هميشـه در عجلـه بـه سـر        هـا   علاوه بر آن، آمريكـايي 

براي آنان زمان به منزله كالايي قابل فروش اسـت كـه بايـد     خواهند كارها به سرعت انجام شود. مي
از آن جهت دستيابي به اهداف خويش (چه مسائل كاري و چه تفريحات) بـه شـكلي منطقـي بهـره     

خطرپـذيرتر هسـتند. همچنـين آنهـا خوشـبين و      هـا   برند. در مقايسه با ديگر فرهنگ هـا، آمريكـايي  
پذيرنـد. همچنـين بسـيار     مـي  مطلوب خـود خطـرات را  فرصت طلبند و اغلب در دستيابي به اهداف 
چالش برانگيز را كه شامل مسـائل پيچيـده اسـت    هاي  سطحي نگر بوده و اغلب جزئيات يا موقعيت

دهند با ديدي كلي تر به مسائل بنگرنـد. آنهـا از گفتگوهـاي روزانـه      مي انگارند و ترجيح مي ناديده
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فرهنگي و تشريفاتي صبر اندكي دارند. در برخـي مـوارد   هاي  برند اما در مواجهه با ظرافت مي لذت
در ابـراز  هـا   ييايك ـكنند. اغلـب آمر  نمي قادر به ايجاد رابطه عميق و پايدار نيستند و ادب را رعايت

شوند. فهم دقيق نكات و يـا   مي احساسات خود صادق هستند و به فردي كه اينگونه نباشد مشكوك
  يت چنداني ندارد. موشكافي در مكالمات، برايشان اهم

كنند و  مي شناسند، دوستانه برخورد نمي اغلب در هنگام رويارويي با افرادي كهها  آمريكايي
بسـيار بـي ريـا هسـتند و از مسـائل جهـاني بـي خبرنـد.آنها بـه دليـل رقابـت مبتنـي بـر              ها  با خارجي
بسـيار  هـا   ند. آمريكاييگير مي فني شان (و نه فرايندهاي پيچيده فني) مورد تحسين قرارهاي  مهارت
 كننـد. برخـي بيـان    ميها  و نسبت به ساير كشورها مبالغ زيادي را صرف كمك به خيريهاند  بخشنده

مالي آمريكا مبني بـر  هاي  دارند كه اين مسأله به دليل درآمد بالاي آنهاست و يا به دليل سياست مي
نند؛ امـا در حقيقـت ايـن بـه دليـل      ك مي مشاركتها  اعطاي پاداش به افرادي كه در كمك به خيريه

اعتقاد راسخ آمريكايي هاست كه به لحاظ اخلاقي نسـبت بـه مسـائل اجتمـاعي، سياسـي، محلـي و       
معتقدنـد  ها  دانند. در نهايت، بسياري از آمريكايي مي حتي موارد بسيار نادر در جهان خود را مسئول

ث در اين خصوص وجود ندارد كشورشان هميشه بهترين كشور جهان است و هيچ دليلي جهت بح
  كند. مي و هر فردي كه مخالف است، اشتباه

آيا توصيفات فوق، مصداق تمام آمريكايي هاست؟ البته كه نه. براي شروع بايد ايـن مطلـب   
نسـبتاً  هـايي   باشد كه از فرهنگ مي را مد نظر قرار دهيد كه آمريكا يك جامعه نامتجانس و ناهمگن

ري از شهروندان آمريكايي و يا اجدادشان، از نواحي مختلف جهـان و  غني تشكيل شده است. بسيا
 انـد.  و فرهنگ خـود را نيـز بـه آنجـا آورده    اند  در جستجوي يك زندگي بهتر به آمريكا سفر كرده

خواهنـد يـك آمريكـايي را     مـي  بنابراين توجه به اين مطلب حائز اهميت است. هنگـامي كـه افـراد   
اروپايي تبار را در نظر هاي  آنگلو يا به طور دقيق تر آمريكاييهاي  توصيف نمايند،اغلب آمريكايي

آسـيايي، آفريقـايي و بوميـان هسـتند كـه       يآمريكـايي شـامل آمريكـاي   هـاي   دارند. ديگـر فرهنـگ  
اروپــايي تبــار نيــز هــاي  خصوصــيات فرهنگــي متمــايزي دارنــد. حتــي در ميــان جامعــه آمريكــايي 

نيز تنوع فرهنگـي را  ها  به علاوه، ماهيت فردگراي آمريكاييتوان يافت.  مي آشكاري راهاي  تفاوت
هـاي   كند. اما عليرغم تمام اين موارد، هنگامي كه عده زيادي از نـاظران بـا پـيش زمينـه     مي حمايت

  نمايد. مي مختلف به نتايج يكساني در اين خصوص دست يابند، ناديده گرفتن آن بسيار دشوار
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اينجا آن نيست كـه يـك آمريكـايي (يـا هـر فـرد ديگـري)        بنابراين، سؤال اساسي و مهم در 
گردد، بلكه نكته مهـم ايـن اسـت كـه بـر طبـق چـه معيـار و اسـتانداردي مـورد            مي چگونه توصيف
هـا   مختلف چيسـت و ايـن تفـاوت   هاي  فرهنگهاي  شود؟ به ديگر سخن، شاخصه مي قضاوت واقع

جمع هاي  براي مثال، افرادي كه از فرهنگو ارتباطات ميان فردي مؤثر است؟ ها  چگونه بر ارزيابي
و هـا   (شـامل برتانيـايي هـا، اسـتراليايي    هـا   گرا هستند (مانند چين، كـره و ژاپـن)، اغلـب آمريكـايي    

كنند؛ در حالي كـه همـين غربـي هـا، همتايـان       مي كانادايي ها) را افرادي به شدت فردگرا توصيف
فوق اين نيست كه بگوييم هاي  قصد ما از صحبتپندارند.  مي شرقي خود را افرادي بسيار جمع گرا

خواهيم به اين نكته بپردازيم كه اگـر   مي بر ديگري برتري دارد بلكه ماها  كدام يك از اين گرايش
تجـاري خـود موفـق شـوند بايـد درك بهتـري از       هـاي   خواهند در مشـاركت  ميها  و شرقيها  غربي

ا بخواننـد نـه اينكـه تنهـا در محـدوده فرهنـگ       يكديگر داشته باشند و بتوانند ذهـن طـرف مقابـل ر   
 خويش قدم بردارند.

  مديريتي در آمريكاهاي  سازمان و گرايش
خواهيم بدانيم با توجه بـه آنچـه تـاكنون در خصـوص الگوهـاي فرهنگـي        مي در اين قسمت

 راها  توانند سازمان مي آمريكايي آموخته ايم، چطور افرادي با خصوصيات ذكر شده در قسمت قبل
و دستاوردهاي شخصي افراد و كنترل محـيط  ها  احتمالاً به مسئوليتها  بنا نهند. در ابتدا، اين سازمان

كنند، به قـوانين و مقـررات    مي دهند و در تصميم گيري از الگوي خطي استفاده مي پيرامون اهميت
توانـد بـه    مـي  فردي) هر يكه (حداقل از لحاظ نظراند  دهند، منظم هستند و بر اين عقيده مي اهميت

بالا راه يابد. در نتيجه، شايد بهترين تعريف از يك سازمان آمريكايي، يك سيستم نه چندان محكم 
كليدي خود را جهـت كـارايي و انعطـاف پـذيري بيشـتر بـه خـارج از شـركت         هاي  است كه بخش

  واگذار كرده است. 
در زمان موفقيـت بيشـترين    آمريكايي، مديران عاملهاي  علاوه بر آن، در بسياري از شركت

كننـد و درآمــد بـالايي نيـز دارنـد.       مـي  ها را دريافـت  ستايش و در هنگام شكست بدترين سرزنش
گيـري قابـل تـوجهي     رهـبران و مديـران عامل تا زمـاني كه موفـقـيت كسب كنند از قدرت تصميم
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ناسيم. چنانچه آنهـا شكسـت   ش مي »1وهكرعامل باشيمد«برخوردارند. ما اغلب اين موارد را به عنوان 
آمريكايي از سبك تصميم هاي  شوند و در نتيجه بسياري از شركت را تجربه كنند، سريعاً حذف مي

  كنند. مي گيري بالا به پايين استفاده
آمريكايي نسبتاً سيال است. آنها اغلب شركاي زيادي دارنـد  هاي  طراحي سازمان در شركت

هـاي   كننـد. بسـياري از شـركت    مـي  اضطرار مالي) جهت ارتقا تغييرو بر اساس نياز (مثلاً در شرايط 
آمريكايي عموماً در هنگام نياز به سرمايه جهت توسعه كسب و كار خود و يا تحقيقات بـازار بـراي   

 حقـوقي، بيشـتر بـه دنبـال افـراد و يـا منـابعي خـارج از شـركت         هاي  يك محصول جديد يا مشاوره
خـدماتي و توليـدي بـه عرضـه كننـدگان و توزيـع       هـاي   ركتگردند. به همين صورت، اكثر ش ـ مي

  كنندگان مورد اعتماد برون سازماني وابسته هستند.
نان تمامي سطوح به عنوان عوامل توليـد  كآمريكايي، اغلب به كارهاي  در بسياري از شركت

نـان  ككارهـا   شود. به عـلاوه، در بسـياري از ايـن شـركت     و نه اعضاي با ارزش سازمان نگريسته مي
گردنـد. در آنجـا از نقطـه نظـر      مـي  عمدتاً بر اساس متغيـر حجـم كـاري اسـتخدام و اخـراج      يدائم

ثابـت. بـه دليـل    هـاي   شود و نـه هزينـه   مي متغير نگريستههاي  نان به عنوان هزينهكحسابداري، به كار
هـا   ركتنان قراردادي در ش ـكصرفه جويي در منابع مالي و افزايش كارايي عمليات، استفاده از كار

نيـز  هـا   نان بـه سـازمان  كدر حال افزايش است. در نتيجه اين متغير بودن، مواجهه با كاهش تعهد كار
  اصلاً عجيب به نظر نخواهد رسيد.

با توجه به سطوح بالاي فردگرايي در جامعه آمريكايي، ايجـاد يـك چـارچوب سـازماندهي     
). اين 3-6ل كد ارزشمند است (شمشترك باشهاي  نوعي كه حداقل در برگيرنده برخي از گرايش

آمريكايي است. بـه هرحـال، بـر اسـاس ماهيـت بـه       هاي  نمودار نشان دهنده الگوي عمومي شركت
در ايـن مـدل وجـود خواهـد داشـت.      اي  شدت فردگراي موجود در اين فرهنگ، نوسانات گسترده

يا هماهنگ گـرا و  توانند به شدت استبدادي و يا مشاركتي، تسلط گرا و  مي هاي آمريكايي شركت
تواند بسيار مـؤثر   مي ... باشند. بنابراين، اين مدل كلي به عنوان نقطه آغاز اين مقايسات بين فرهنگي

  باشد.
    

                                                            
1 . Imperial CEO 
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  مديريتي در كانادا و انگلستانهاي  سازمان و گرايش
آنگلـو،  همان طور كه مشخص است، يكسان فرض كردن مديريت و سازمان در پهنه شـاخه  

شــود تـا مــديران و   مـي  اشـتباه اســت. بـراي مثــال، هنگـامي كــه از مـديران اهــل انگلسـتان خواســته     
 كشور خود را با مديران آمريكايي مقايسه كنند، اغلب يكـي از ايـن دو پاسـخ را ارائـه    هاي  شركت

ايـن پاسـخ در    گر تفـاوت دارنـد.  يديك ـاملاً با كو يا اند  دهند كه يا اين مديران كاملاً به هم شبيه مي
دهنـد. در حقيقـت، هـم     مـي  كند و آنها نيز تنها اين دو پاسخ را ارائـه  نيز صدق ميها  مورد كانادايي

  مرجع و هم نكات جزئي مهم و مبهم هستند.هاي  چارچوب
لندن) جهـت درك عميـق ايـن مطلـب و      ي(استاد مدرسه بازرگان 1پروفسور نايجل نيكلسون
سازماني انگلستان بيان داشته است كه مهم ترين چالش، درك هاي  اظهار نظر در خصوص گرايش

و يـا  اي  عملياتي تا چه اندازه از فرهنگ ملـي، منطقـه  هاي  اين امر است كه صفات سازمان و يا مدل
اصلي و كليدي در سطح ملي مشتمل بر عناصـر   يگيرند. دروندادها مي فرهنگ شركت مادر نشأت

نان و سـهامداران)  كمل فرهنگي (مانند انتظارات مشترك كارقانونگذار، هنجارهاي حكومتي و عوا
هستند. در رابطه با اين عوامل، تنها به اندك تفاوت بين دو فرهنگ اشاره شـده اسـت. بـه هرحـال،     

املاً متفاوت است. افراد بريتانيايي نسبت به همتايـان خـود در   كعادي در انگلستان  يمرانكقواعد ح
تمركز قدرت دارند. براي مثـال، آنهـا بـا يـك هيـأت مـديره واحـد         در برابر يآمريكا تحمل كمتر

باشند كـه   مي مخالف هستند و قوياً خواستار تفكيك وظايف رئيس هيأت مديره با مديريت شركت
دهنـد كـه ايـن دو نقـش را يـك نفـر        مي اين بر خلاف تمايل آمريكايي هاست. آنها عموماً ترجيح

شـان از مالكيـت عمـده     پسندند و قوانين نمي را 2دوگانه يق رأحهاي  ايفا كند. آنها همچنين سيستم
  كند. مي جلوگيريها  سهام شركت ها، توسط بانك

                                                            
1 . Nigel Nicholson 

اصـلي در شـركت اسـت. شـركت هـاي      اين سيستم، نوع خاصي از اعمال كنترل بر قدرت تصـميم گيـري ذينفعـان     .2
بزرگي مثل فورد داراي اين سيستم هستند كه براي مؤسسان، مديران ارشد و اعضاي خانواده بنيانگذار شـركت امكـان   
كنترل قدرت تصميم گيري و حق رأي ذينفعان و سهامداران اصلي را فراهم مي آورد. مثلاً در شركت فورد، خـانواده  

% درصد از سهام شركت 4رأ در هيأت مديره هستند و اين در حالي است كه آنها فقط % از حق 40هنري فورد صاحب 
را در اخيار دارند. اين نوع سيستم داراي مخالفان و موافقان زيادي است. موافقـان معتقدنـد، سيسـتم حـق رأي دوگانـه      

نيز عقيده دارند اين سيستم بـه يـك   آورد. مخالفان  امكان رهبري قدرتمند براي دستيابي به منافع بلندمدت را فراهم مي
گروه كوچك از ذينفعان اجازه مي دهد كنترل را در دسـت داشـته باشـند؛ در حـالي كـه ديگـر سـهامداران، اكثريـت         

  .سرمايه شركت را فراهم كرده اند
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حقـوقي درگيرنـد و مقـادير كمتـري از     هـاي   بريتانيـايي كمتـر بـا لايـه    هـاي   همچنين شركت
تجـاري ضـعيفي   هـاي   كننـد و اتحاديـه   مـي  و نفوذ در دولـت  يگر يخود را صرف لابهاي  سرمايه

دارند. برخلاف آنچه در آمريكا رايج است، در انگلستان مشـاوران مـديريت بـر عملكـرد شـركت      
بريتانيـايي بيشـتر از   هـاي   اثرگذارند. پس به طور كلي پروفسور نيكلسـون بيـان داشـت كـه شـركت     

هـاي   مĤب هستند و ترجيح آنان بر مالكيت سيال است. اگرچـه بنگـاه   آمريكايي، ليبرالهاي  شركت
هاي مديريتي محتـاط ترنـد.    و فعاليتها  ايي در مالكيت و نظارت ليبرال هستند، اما در سياستبريتاني

اينگونه است: قوياً واقع بينانه، نتيجه گرا، كارآفرين و اغلب مخـالف   يسيمديريت انگلهاي  ويژگي
مـاع  تفكرات متمايز، همچنين در رهبري ضعيف اما در مديريت مالي قوي هستند. آنها اغلب در اج

 كنند. مي اندازها ضعيف عمل و انسجام افراد و رسيدن به چشم

، تأكيد بيش از حد بر يافتن الگويي ايده آل از 2رمنگامياستاد دانشگاه ب 1پروفسور جان چايلد
هـاي   را بسـياري از شـركت  يدهد ز مي داند و در اين رابطه اخطار مي بريتانيايي را اشتباههاي  شركت

بخـش  هـاي   ادغام شده انـد، امـا بسـياري از شـركت     يسيغير انگلهاي  شركتبا  يسيبزرگ تر انگل
هـاي   و همچنـين تفـاوت  انـد   خصوصي و كسب و كارهاي كوچك و متوسط، همانگونه باقي مانده

  توليدي سنتي وجود دارد.هاي  هاي خدماتي جديدتر با شركت زيادي بين شركت
 آمريكـايي و بريتانيـايي اشـاره   هـاي   چايلد نيز مانند نيكلسون به تفاوت صـفات بـين شـركت   

بـزرگ  هـاي   عمـده شـركت  هـاي   كند. همچنين او به موارد مندرج در ليست نيكلسون (ويژگـي  مي
بريتانيايي) مواردي مانند هزينه مداري كوتاه مـدت (البتـه بـا تأكيـد كمتـر روي توسـعه و آمـوزش        

پيـاپي در   يامك ـي) و ناشخصي)، انسجام داخلي ضعيف (هم به لحاظ افقي و هـم بـه لحـاظ عمـود    
دارنـد كـه فرهنـگ     مـي  كند. سرانجام اگر چـه برخـي بيـان    مي نان را اضافهكاركبرقراري ارتباط با 

ماننـد  هـايي   ده دارنـد كـه در سـازمان   ي ـز عقي ـفردگرايي در انگلستان در حال تنزل است، اما برخي ن
كنند (فصل ده را مشـاهده   مي مبتني بر عملكرد استفادههاي  و مالي كه از مشوقاي  خدمات مشاوره

  شود. مي نماييد)، سطوح بالايي از ابتكار شخصي و نتيجه گرايي ديده
هـا   در مقايسه بـا آمريكـايي  ها  دارد كه كانادايي مي استاد دانشگاه مك گيل، بيان 3نانسي ادلر

هـا   ننـد. كانـادايي  ك مـي  گيرند و در بيان نقاط ضـعف خـود مبالغـه    مي نقاط قوت خود را دست كم
متوسـط، يكـي از رهبـران موجـد      يشورهاكن يداً به تحصيلات دانشگاهي معتقدند. كانادا در بيشد
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ارات است كه در آن اعضاي گروه سعي در انجام كاري دارند (به جاي انجـام آن بـه صـورت    كابت
در بسيار رسمي تر هستند و صدا زدن القاب و اسامي خـانوادگي  ها  منفرد). آنها نسبت به آمريكايي

دانند. آنان همچنين مؤدب ترند و كمتر به دنبال بحث و  مي برقراري ارتباطات را بسيار حائز اهميت
هـا   گويند و بيشتر مذهبي هسـتند. سـرانجام، كانـادايي    مي جدال هستند. آنها كمتر به صراحت سخن

ند. اگرچـه  جمعي در جامعه معتقدهاي  مانند تحصيلات و سلامت، بيشتر به مسئوليتهايي  در حوزه
ايـن دو كشـور بـا يكـديگر هـم پوشـاني دارد، امـا        هـاي   با وجود اين تفاوت ها، بسياري از ويژگي

هـويتي ايـن دو كشـور منجـر بـه از دسـت دادن       هـاي   يكسان فرض كردن سبك زنـدگي يـا ارزش  
  گردد. مي براي مديران جهانيها  فرصت

يي، اسـتراليايي، كانـادايي و   ، آمريكـا يس ـيانگلهـاي   به طور خلاصه، در مقايسه بـين شـركت  
هاي درون گروهي بيش تر از بين گروهي است؟ به  ، مسأله اصلي اين است كه آيا تفاوتينيوزلند

هايي را يافـت و يكـي از    توان شباهت مي سونكا در ميان كشورهاي خوشه آنگلوسايديگر سخن، آ
ر بر تمام كشورها دانسـت؟ امـا   يبك يتوان در تأثير تاريخي بريتانيا مي راها  دلايل وجود اين شباهت

شـود، دشـواري    مـي  عليرغم مطالب بيان شده، با توجه به فردگرايي قوي كـه در ايـن خوشـه ديـده    
مديريتي و طراحي سازمان اصلاً عجيب نيست. به طـور همزمـان، بخشـي از    هاي  تعميم دهي فعاليت

راد ساكن در ايـن كشـورها يافـت.    توان در ناهمگني فرهنگي و رو به افزايش اف مي راها  اين تفاوت
سـون رو بـه   كنكه چندفرهنگي در بين كشـورهاي خوشـه آنگلوسا  يعلاوه براين مطلب، همزمان با ا

افزايش است، شايد واژه آنگلو جهت توصيف كشورهاي اين خوشه چندان مناسب بـه نظـر نيايـد.    
ي پديدار شوند. اما در ها و كشورها در جهات متفاوت در حقيقت، در آينده ممكن است اين فرهنگ

اصـلي  هاي  آنگلو) در توصيف گرايش يعنيحال حاضر، شواهد حاكي از كاربرد گسترده اين نام (
  اين خوشه است.

 كسب و كار منسجم و مستقل ژاپنيهاي  شبكه

شـتر مـورد   يكشور ژاپن در مقايسه با آمريكا، انگلستان و ديگـر كشـورهاي خوشـه آنگلـو، ب    
تقريبـاً بـا   هـا   براي اين امر دلايل بسيار زيادي وجود دارد. بسـياري از غربـي   شود و مي انتخاب واقع

ژاپن و فرهنگ آن آشنايي دارند. اقتصـاد ژاپـن در بسـياري از كسـب و كارهـا و در بيشـتر نـواحي        
ماننـد ميتسوبيشـي، سـوميتومو، ميتسـويي،     هـايي   جغرافيايي قدرتمند باقي مانده است. اسامي شركت
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شماري از افـراد در سراسـر    يمشهوري هستند و تعداد ب يتجار يها و غيره نام 1هوندا تويوتا، نيسان،
سـاخته شـده اسـت. بـا در نظـر گـرفتن ايـن مطلـب،         ها  كه توسط ژاپنياند  جهان مالك محصولاتي

ه هماننـد شـرايط   ك ـد يد در نظـر داشـته باش ـ  ي ـاندازيم. در ابتـدا با  مي اكنون نگاهي به سازمان ژاپني
نـوعي از شـركت   اي  آمريكايي، در ژاپن نيز احتمـالاً چيـزي بـه اسـم نمونـه     هاي  سازمانموجود در 

  ژاپني كمتر است.هاي  هاي بين شركت زان تفاوتيژاپني وجود نخواهد داشت. به هرحال م

  الگوهاي فرهنگ ژاپني
ژاپنـي، توجـه بـه فرهنـگ     هـاي   در ابتدا شايد بهترين راه جهت درك نحوه كاركرد شركت

ژاپني باشد. همان طور كه در فصل سه بحث شد، فرهنگ ژاپني را قوياً سلسله مراتبـي، قويـاً   محلي 
جمع گرا، قوياً هماهنگي گرا، نسبتاً تك زمانه و قوياً رابطه مدار (يا خاص گـرا) توصـيف كـرديم.    

اي اختيـار  توان در احترام عميقي كه به افراد مسن و افراد دار مي اعتقادات سلسله مراتبي در ژاپن را
شود، مشاهده كـرد. در بسـياري از مـوارد دسـتورات آنهـا بايـد فـوراً و بـدون          مي (مسئول) گذاشته

پرسش اطاعت شود. اين اعتقادات ريشه در تعاليم گذشته كنفسيوس دارد. به علاوه، مفهوم اختيـار  
اً بـه معنـاي   در ژاپن با آنچه كه در غرب رايج است تفاوت دارد. در ديـدگاه غربـي، اختيـار عموم ـ   

گردد، سرپرستان دسـتورات را بـه    مي قدرتي است كه يك طرفه در سازمان (از بالا به پايين) اعمال
كنند. در آنجا اختيار، يك مفهوم يـك طرفـه    مي دهند و آنها نيز از آن اطاعت مي زيردستان ارجاع

ن در جريان است اما است. در مقابل، در ژاپن و ديگر كشورهاي آسيايي، قدرت همچنان رو به پايي
آنهايي كه آن را در دست دارند بايد مراتب رفاه و راحتي افراد زيردست خود را نيـز لحـاظ كننـد.    
به ديگر سخن، يك سرپرست انتظار دارد كـه دسـتورات او بـدون سـؤال اطاعـت شـود، امـا زمـان         

نيـز در مشـاغل    كند تا در نتيجه آنـان  مي زيادي را صرف هدايت، تربيت و آموزش زيردستان خود
 خود پيشرفت كنند و همچنين در بسياري از اوقات خانواده زيردستانش را نيـز مـورد حمايـت قـرار    

رسدكه زيردسـتان و سرپرسـتان در    مي ار به معناي يك مفهوم دوطرفه به نظريدهد.در نتيجه، اخت مي
خواهيد كه شـما را مـورد    مي كنند. در واقع با اطاعت كردن از افراد مافوق، از آنها آن نقش ايفا مي

  حمايت خود قرار دهند.
بـر افـراد عـادي تقـدم دارنـد و افـراد       ها  شور بسيار جمع گراست. گروهكهمچنين ژاپن يك 

آورند. يك گفته قـديمي بـه بهتـرين نحـو      مي به دستها  هويت خود را از طريق عضويت در گروه
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و ايـن مطلـب در   »  گيـري  مـي  و انتقاد قـرار  اگر تنها باشي مورد اتهام«كند كه:  مي اين مطلب را ادا
 خدا افرادي را كه بـه خودشـان كمـك   «تانيايي است كه: يتضاد با يك گفته قديمي آمريكايي و بر

اين مطلب دقيقاً تضاد بين جمع گرايـي و فـرد گرايـي    ». دهد مي كنند مورد حمايت خويش قرار مي
نان ژاپني در كار خود طبيعتاً به كنتيجه، كاردهد. در  مي موجود در اين دو فرهنگ متفاوت را نشان

جذب خواهند شد و دستاوردهاي گروهي را بر شخصي مقـدم خواهنـد شـمرد و بـه     ها  طرف گروه
مبتنـي بـر   هـاي   مبتني بر كار گروهـي بـر پـاداش   هاي  خصوص در ميان كارمندان قديمي تر، پاداش

  عملكرد فردي مرجح است. 
هنگ ژاپنـي، همـاهنگي بـا افـراد و طبيعـت اسـت. احتـرام        بارز فرهاي  يكي ديگر از ويژگي

به محيط اطرافشان مشهور است. البته اين بدان معنا نيست كه آنها از تغيير يا چالش محيطي ها  ژاپني
كنند تـا كمتـرين آسـيب را بـه محـيط       مي كنند بلكه، در واقع آنها در هركاري تلاش مي خودداري

 جهـت رسـيدن بـه اهـداف خـود تـلاش بسـياري       هـا   اكثر ژاپنـي زيست خود وارد سازند. به علاوه، 
 سـازند و بحـث يـا تضـاد آشـكاري را بـه راه       نمـي  كنند و در ايـن راسـتا، بـه افـراد آسـيبي وارد      مي
اندازند. در نتيجه، ارتباطات در ژاپن هم در زمينه و هم در محتوا بـه يـك انـدازه اهميـت دارد.      نمي

 گردد. مي اً در مواردي كه كاربرد كلمات نامناسب باشد، استفادهغالب يلامكغيرهاي  علائم و نشانه

 كننـد. بـدين معنـا كـه آنهـا در آن واحـد تنهـا        مـي  را نسبتاً تك زمانه توصيفها  اغلب ژاپني
رونـد مسـائل خـانوادگي را از     مـي  توانند بر يك موضوع تمركز كنند و هنگامي كه به سـر كـار   مي

گـرا (رابطـه مـدار)     كه جامعه ژاپني قوياً خـاص اند  سياري بيان داشتهدانند. سرانجام، ب مي كار، مجزا
است؛ يعني در حالي كه بسياري از قوانين به شكل واضحي در سـطح جامعـه پخـش شـده انـد، امـا       

  استثنائاتي براي دوستان يا خانواده و افراد ذي نفوذ وصاحب قدرت وجود دارد.

  مديريتي در ژاپنهاي  سازمان و گرايش
) نشـان دهنـده رويكـرد منحصـر بـه فـرد و       keiretsuبـزرگ و منسـجم ژاپنـي (   هـاي   نسازما

ماننـد سـوميتومو، ميتسـويي،    هـايي   ژاپنـي در طـول سالهاسـت. سـازمان    هـاي   موفقيت آميز شـركت 
ريشـه در تـاريخ   ها  باشند. طراحي اين سازمان مي از اين دستهايي  سازمان 1ميتسوبيشي و ماتسوشيتا

اصلي موفقيت آنها، سازگاري با فرهنگ ملي ژاپن است. تأثيرات ايـن سـازگاري   ژاپن دارد و دليل 
غربي (بدون آنكه تأثير فرهنـگ  هاي  توان در عدم موفقيت شركت مي فرهنگي با ساختار سازمان را
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ژاپنـي دانسـت.   هـاي   را در نظر بگيرند) جهت الگـوبرداري از مبـاني طراحـي سـاختار ايـن سـازمان      
نانشـان را بـه عنـوان    كآمريكـايي خـود، كار  -لاف همتايان اروپايي و آنگلـو ژاپني برخهاي  شركت

گيرند، نه هزينه متغير و همچنين ارتباط خود را با عرضه كنندگان نزديـك و   مي هزينه ثابت در نظر
مديران اجرايـي قـدرت كمتـري دارنـد و قـدرت تصـميم گيـري در سـطح          اند. با ثبات حفظ كرده

ژاپني، امور مالي بيشتر از درون نهادهاي مـالي  هاي  ر اين نوع از شركتسازمان توزيع شده است. د
گـردد،   مي بيمه) تامينهاي  تحت مالكيت شركت يا شركتهاي  (مانند بانكها  موجود در هلدينگ

 سـازماني انجـام  هـاي   قانوني اغلب درون گـروه هاي  در حالي كه تحقيقات بازاريابي و حتي مشاوره
بيشـتر از  هـا   هاي شركت تبديل شده و اين اتحاديه ژاپني به اتحاديههاي  حاديهشود. در نهايت، ات مي

  غرب با منافع شركت در ارتباط هستند. 
 kaishaژاپني مستقل و مختلفي (كه در ژاپـن  هاي  براي موفق شدن در كسب و كار، شركت

ايـن   اند. ده) به يكديگر ملحق شkeiretsuنام دارد) جهت تشكيل يك شبكه كسب و كارگسترده (
هـاي   قـانوني، عقلـي، سـازماني و مـالي را بـراي ديگـر شـركت       هـاي   شبكه گسترده تجاري حمايت

كنند. براي مثال، هنگامي كه شركت ميتسوبيشـي موتـورز (بـه عنـوان      مي خواهرخوانده خود فراهم
ش د اتومبيـل هـاي  ي ـ) به شيشه، صفحه فلزي، اجزاي الكترونيكي يا پارچه براي خـط تول kaishaيك

 ) تهيهkeiretsuن ملزومات را از درون گروه تجاري ميتسوبيشي (به عنوان يكياحتياج دارد، بيشتر ا
 كند. همان طور كه مشخص است، اگر شـركتي عضـوي از ايـن شـبكه نباشـد بـه انـزوا كشـيده         مي
شدن از جانب بازار است كه به آنهـا   يدهد. اين منزو مي تجاري را از دستهاي  شود و فرصت مي
دهـد تـا در ارتباطـات كليـدي كسـب و كـار مـؤثر باشـند و بـه همـين دليـل اسـت كـه               نمـي  جازها

  اندازي كنند. توانند در ژاپن كسب و كار خود را راه نمي غربيهاي  شركت
توانـد بــه دو نـوع اصــلي تقسـيم گــردد:     مـي  )keiretsuايـن شـبكه گســترده تجـاري ژاپنــي (   

متصل به هم است هاي  افقي شامل گروهي متشكل از شركت). گروه 2) و عمودي (تاته1افقي(يوكو
باشـدكه توسـط شـوراي مـديريت      مـي  و شـركت تجـاري اصـلي    توليدكنندهكه شامل يك بانك، 

نشان دهنده چگـونگي   4-6ل كشود. ش مي بزرگ) سرپرستيهاي  (شامل مديران مهم ترين شركت
ي، ينــي (يعنــي ميتســوســازماندهي شــبكه گســترده تجــاري افقــي اســت. شــش شــركت بــزرگ ژاپ

) داراي شـبكه افقـي   3چـي كانگايـا  اي  ميتسوبيشي، سومي تومو، فويو، سـانوا و گـروه بـانكي دايـي    
                                                            
1 . Yoko 
2 . Tate 
3 . Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Fuyo, Sanwa, And Dai-Ichikangyo Bank Group 
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هستند. در مقابل، يك شبكه عمودي شامل يك شركت توليدكننده بزرگ است كـه توسـط جمـع    
روش كنندگان و توزيع كنندگان كوچك و تابعه احاطـه شـده و عمومـاً از طريـق      كثيري از عرضه

اتومبيل سازي ژاپنـي  هاي  د. بسياري از شركتينما يل ميرا تسهها  تيتوليد به هنگام (يا كانبان) فعال
  از اين دست هستند.هايي  (مانند تويوتا يا نيسان) مثال

گروه تجاري ميتسوبيشي نمونه مناسبي از شبكه تجاري افقي است. اين شـركت شـامل يـك    
) و يـك توليدكننـده   1شركت تجاري (ميتسوبيشـي شـوجي   بانك مركزي (بانك ميتسوبيشي)، يك

نـار ايـن   كباشد. علاوه بر اين، سه شركت مالي نيز عمومـاً در   مي )2عمده (صنايع سنگين ميتسوبيشي
اصلي وجود دارند كه شامل يك شركت بيمه عمر، يك شركت بيمه غير عمر و يـك  هاي  شركت

ــاكــبانــك ( ــات و وث مــالي، تجــاري و هــاي  ســت. ايــن شــركتنــد) اك ي مــيق را نگهــداريه امان
كنند. همچنين  مي گروه، هويت منحصر به فردي را به اين شبكه تجاري اعطا ياصلهاي  توليدكننده

درون اين گروه صدها شركت كوچـك و بـزرگ نيـز بـا يكـديگر مـرتبط هسـتند. مـديران ارشـد          
گيرنـد تـا در    مـي  اركوچك تـر قـر  هاي  مديريتي شركتهاي  اصلي، عموماً در جايگاههاي  شركت

راستاي هماهنگي داخلي شركت و حمايـت از آنهـا تـلاش كننـد. هيـأت مـديره منسـجمي جهـت         
  گروهي وجود دارد.هاي  تقويت اين سيستم

نـد كـه كاركردهـاي مختلفـي     ك مي تيدرون هر شبكه تجاري افقي، يك بانك مركزي فعال
هـاي   آن جـذب سـرمايه بـراي فعاليـت    دارد و در ذيل به آن اشاره خواهد شد. اما مهم تـرين نقـش   

شركت، بسط و توسعه شركت و انجام تحقيق و توسعه است. اول اينكه، اين بانكها بيش از دو سوم 
اغلـب سـهامدار   هـا   اً، اعضاي شركتيكنند. ثان مي وابسته به اين شبكه را فراهمهاي  نيازهاي شركت

هـاي   شـوند). بانـك   مـي  ثابت شـناخته  خواهرخوانده خود هستند (كه به عنوان سهامدارهاي  شركت
هستند كه در نتيجـه بـراي مـديريت شـركتي كـه      ها  اصلي، بزرگ ترين سهامداران اينگونه شركت

رشد بلند مدت اسـت، ثبـات قابـل تـوجهي را بـه وجـود خواهنـد        هاي  خواهان استفاده از استراتژي
ورد نظر، نقـش مميـزي را نيـز    جهت نظارت بر عملكرد و تخمين ريسك مها  آورد. ثالثاً، اين بانك

هـاي اصـلي بهتـرين منبـع سـرمايه گـذاري بـراي         كنند. رابعاً، بانـك  مي عضو ايفاهاي  براي شركت
  باشند. مي جديد اما با ريسك بالا علاقمندهاي  اعضايي هستند كه به معرفي فعاليت

  

                                                            
1 . Mitsubishishoji 
2 . Mitsubishi Heavy Industries 
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  افقي ژاپني  keiretsuساختار يك : 4-6شكل 

كه با رنگ هايي  رسمي سازمانند و قسمتهاي  تيره مشخص شده اند، نشان دهنده بخش كه با رنگهايي  توجه: قسمت
نشان دهنده نهادها، مؤسسات و فراهم كنندگان خدمات و كارگران موقتي هستند كه در خارج اند  سفيد مشخص شده

 از ساختار سازماني رسمي قرار دارند. 

شوراي مديران
(Kinyo-kai)

بانك هاي تحت كنترل يا 
و  keiretsuمالكيت 

 نهادهاي مالي

ارتباطات حمايتي دولت و 
 حاميان گروهي 

keiretsu افقي 
(مثلاً ميتسوبيشي) هيأت مديره، 

رئيس گروه، خدمات قانوني، 
خدمات مالي، تحقيقات بازار، 
 تحقيق و توسعه محصول

Kaisha  
 Kaishaرياست 

 مديريت
 سرپرستان خط مقدم

 كارمندان دائم
 اتحاديه شركتي

 

 ان موقتكارگر

 اتحاديه هاي ملي
و انجمن هاي حرفه اي  

 ضعيف

Kaishaحمايت از

خواهر و دريافت حمايت از 
جانب آن

عرضه كنندگان مالك يا 
 keiretsuتحت كنترل 

 

توزيع كنندگان مالك يا
 keiretsuتحت كنترل 
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عضـو  هـاي   شـركت هاي  تيانبوهي را براي فعالاوليه هاي  براي مثال بانك سوميتومو، سرمايه
NEC اصـلي بـه عنـوان    هـاي   د. سـرانجام، بانـك  ي ـكند تا بازار نيمه رساناها را تسـخير نما  مي فراهم

دهـد. در   در حال ورشكستگي را نجات ميهاي  گردند كه شركت مي شركت محسوب ينوشدارو
ژاپـن را بـه    يي به سيستم اقتصـاد تواند اعتماد عموم مي واقع، از آنجا كه ورشكستگي يك شركت

كه شرايط اقتصادي خوبي ندارنـد (و نـه فقـط    هايي  هاي اصلي اغلب به شركت خطر بيندازد، بانك
بتواننـد دوبـاره خـود را    هـا   كننـد تـا آن شـركت    مـالي مـي  هـاي   براي گروه تجاري خاصي) كمك

توانـد بـراي    عضـو مـي  هاي  سازماندهي و يا مشكلشان را حل كنند. اين تعهد مالي در مقابل شركت
اين شبكه گسترده تجاري ايجاد مشكل كند و آن زماني است كه بانك اصلي به شركت غير رقيب 

 كمك كند كه منحل شده و يا فروخته شود.

را جهت عضويت ايجاد كـرده اسـت كـه    هايي  )، شركت1(يا سوگو شوشا يشركت بازرگان
(ماننـد ميتسوبيشـي   هـا   ترسـي دارنـد. ايـن شـركت    توزيع كننده و بازارهاي جهـاني دس هاي  به شبكه

) دفاتري را در سراسر جهان دارند كه به طور مستمر در جستجوي توسعه 2شوجي، سوميتومو بوسان
بازارهاي موجود و يا جديد هستند. همچنين اين دفاتر، اطلاعات اقتصادي مربوط به رقبـا را جهـت   

 يـا پيشـي گـرفتن از رقبـا را دارنـد، فـراهم      استفاده اعضايي كه قصـد توسـعه محصـولات جديـد و     
هاي بازاريابي گوناگون كمـك كـرده    عضو جهت انجام فعاليتهاي  كنند. آنها اغلب به شركت مي

كننـد. در حقيقـت، از نظـر تـاريخي،      مـي  و واردات به ژاپـن را بـراي تجـارت مشتريانشـان تسـهيل     
ژاپني مسئوليت بيش از نصف واردات ژاپن و سه چهارم صادرات آن را دارا  يبازرگانهاي  شركت

هـاي   هستند. در نهايت، سوگوشوشا اعتبار قابل توجهي را از طريق بانك اصلي گروه براي شـركت 
كند و منجـر بـه برتـري آنهـا      مي عضو داد و ستد دارند، فراهمهاي  ه با شركتككوچك و متوسط 

  شود.   مي در مقابل رقبا
سرانجام، عليرغم اينكه ممكن است صدها شركت وابسته به يك شبكه تجاري گسـترده (يـا   

اصـلي اجـازه عضـويت در شـوراي هيـأت      هاي  ) وجود داشته باشد، اما تنها شركتkeiretsuهمان 
 ناميده 3مديره را دارند (كه در مورد مثال شركت ميتسوبيشي، هيأت مديره شاكو كاي يا كينيو كاي

برتـر  هـاي   نفري است كه عضو شـركت  30تا  20اين شورا (كه عمدتاً شامل هيأت مديره شود).  مي
اصـلي گـروه و مـوارد    هـاي   گروه هستند) به صورت ماهانه جلساتي را جهت بحث بر سر استراتژي

                                                            
1 . Sogo Shosha 
2 . Mitsubishi Shoji, Sumitomo Busan 
3 . Shacho-Kai, or Kinyo-Kai 
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كنـد. از آنجـا كـه ايـن      مـي  مختلـف خواهرخوانـده برگـزار   هـاي   مربوط به هماهنگي بـين شـركت  
و هيچ گونه اسناد كتبي در اين خصوص وجود ندارد، اطلاعـات كمـي    خصوصي هستندها  ملاقات

توان بيـان داشـت كـه ايـن شـوراها       مي در رابطه با كاركرد واقعي اين شوراها در دست است و تنها
 توسـعه و انسـجام گروهـي   هـاي   عضو و بهبود اسـتراتژي هاي  منجر به تسهيل هماهنگي بين شركت

 نمايند.  مي عضو را حل و فصلهاي  گردند و اختلافات ميان شركت مي

ژاپني منجـر بـه كسـب    اي  شبكههاي  از نظر بسياري از افراد، ساختارهاي متفاوت اين شركت
در عرصه رقابت جهاني شده است. براي درك چگونگي كـاركرد ايـن امـر، بـه     اي  مزيت ناعادلانه

هاي  ي شامل نوشيدنيتوجه كنيد. اين شركت محصولات متنوع 1مثالي از شركت هلدينگ كايرين
كنـد. ايـن شـركت بـراي توليـد و توزيـع        مـي  الكلي، محصـولات دارويـي و غـذاهاي سـالم توليـد     

خواهرخوانـده  هاي  محصولات خود نياز به منابع متعددي دارد كه اغلب آنها را از مجموعه شركت
هايش با شركت  ). براي مثال در هنگام نياز به شيشه براي توليد بطري5-6ل ككند (ش مي خود تهيه

زيرمجموعه ميتسوبيشي) و در صورت نياز بـه آلومينيـوم بـراي    هاي  (يكي از شركت  2شيشه آساهي
هـاي   توليد قوطي هايش با شـركت آلومينيـوم ميتسوبيشـي، هنگـام نيـاز بـه پلاسـتيك بـا پلاسـتيك         

ايـن  گيـرد. همچنـين    مي تماس 4خود با شركت كاغذ ميتسوبيشيهاي  و جهت برچسب 3ميتسوبيشي
شركت در هنگام نياز به جذب سرمايه براي ادامه فعاليت هايش با بانك ميتسوبيشي، جهت سـاخت  

و هنگام نياز به خودرو و كاميون جهت توزيع  5تجهيزات جديد با شركت ساخت و ساز ميتسوبيشي
و در صورت نياز به توزيع جهـاني محصـولاتش بـا ميتسوبيشـي      6محصولاتش با ميتسوبيشي موتورز

گيرد. آيا اين يـك همـاهنگي و كنتـرل هوشـمندانه توسـط مـديران ايـن شـبكه          مي 7جي تماسشو
هاي خارجي اسـت   تجاري است و يا اينكه در واقع اين يك محدوديت تجاري براي ديگر شركت

گردد  مي تا قادر نباشند موانع شروع كسب و كار درآنجا را از بين ببرند؟ سؤالي كه در اينجا مطرح
خارجي براي نفوذ در اين شبكه تجاري گسـترده چـه كـاري بايـد انجـام      هاي  شركت«آن است كه 

  ».دهند؟

                                                            
1 . Kirin Holdings Company 
2 . Asahi Glass 
3 . Mitsubishiplastics 
4 . Mitsubishi Paper 
5 . Mitsubishi Construction 
6 . Mitsubishi Motors 
7 . Mitsubishi Shoji 
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وبيشـي را      
 در غـرب     

شـود،   مـي 
تجـاري  ي 

جـه كـرد    
 اجتمـاعي       

مـديريتي    
شـوق هـا،   
حــالي كــه 

هايي  اهت
ك اشـتباه  

 كند. ي

ي هاي 
(

ري هاي 
)و مقوا

يسازمانده يها چوب

  وبيشي

ـترده ماننـد ميتسو
د. از آنجـا كـه
م چندمليتي يافـت 
هاي ز مدل سيستم

د به اين نكتـه تو
سـتم سراسـري

هـاي ي و فعاليت
و مشهـا   ئه پاداش

د. بنــابراين در ح
كنند و شبا مي ده

ژاپني تنها يكاي 
نمي زه را صادر

قوطي(گروه فلز     •
)آلومينيومي

بطر(گروه شيميايي 
پلاستيكي، كاغذ و

از چارچ يقيتطب يب

گ كايرين ميتسو

كه تجـاري گسـ
گردنـد مـي  هيج       

چه و بازاريابي چ
غربي ازهاي  كت
يا خير؟ اما بايدد

وجـود يـك سيس
شركتيهاي  تژي
كنند و با ارائه مي

گردنــد مــي ــدت
 اثربخشي استفاد

ها غربي از مدلي
ز موارد اين اجا

•

گ •

كت كايرين

روه توسعه،
كات و مالي  

مالي و (
)گذاري مايه

ابيارز كيل ششم:

kei شركت هلدينگ

هم كه يك شـبك
رقـابتي قابـل تـو

پارچيكي، توليد
كه آيا اين شرك
اند خود بهره برده

 ژاپني به دليـل و
دولتي، استراتي

م كديگر حمايت
در بلنــد مــهــا  ت

م عمودي جهت
هاي قليد شركت

لتي در بسياري ا

شرك
وبيشي
ني،
)شتري

سعه
وري
حقيق و
ژي،
)ري

گر
تدارك

سرم

فصل

iretsuشبكه : 6-5

مرتبط به ههاي  ت
 ايجـاد مزيـت ر
ز منبع يابي جهاني
 اين سؤال شود ك
م و هماهنگي خ

تجاريهاي  ستم
هاي يي، خط مش

ارتباطتند و از يك
ت فعاليــت شــركت
ي اغلب از ادغام
رند، اما ادعاي تق
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شوند: شبكه توليدي، كه در آن  مي تجاري عمودي به دو دسته تقسيمهاي  در حقيقت، شبكه
هزاران بخش عرضه كننده به هم پيوسته جهت مونتاژ مقدماتي (يك قطعه جزئي) محصـولي بـراي   

ر آن يك شركت بزرگ (مانند تويوتا)؛ و شبكه توزيع كننده، كه داند  سازنده نهايي به وجود آمده
محصول است)، محصولات خود را از طريق شبكه عمـده   توليدكننده(كه اغلب  توليدكنندهمستقل 

فرســتند. از آنجــا كــه بســياري از  مـي  فروشـان و خــرده فروشــان وابســته بـه شــركت مــادر بــه بــازار  
تـوانيم ايـن دو    مـي  و توزيع كننـده) را دارنـد،   توليدكنندهتوليدكنندگان هر دو نوع شبكه عمودي (

نوع را به يك ساعت شني تشبيه كنيم كه در آن شركت مـادر در مركـز سـاعت شـني قـرار دارد و      
هرم بالا نمايانگر شبكه توليدي است كه در آن عرضه كنندگان منفرد، اجـزاي مختلـف مـورد نيـاز     

ه بـراي  خودرو)  براي مونتاژ مقـدماتي شـركت (صـندلي آمـاده شـد     هاي  (مانند پارچه براي صندلي
كنند. در مرحله بعد، شركت مادر محصولات نهايي را مونتاژ كـرده و آنهـا را    مي خودرو) را فراهم
سازد و سپس آنها را به بخش ديگـر (هـرم پـايين) كـه شـامل توزيـع كننـدگان         مي براي بازار آماده

  فرستند.   مي است، جهت توزيع بين عمده فروشان و مصرف كنندگان
ركت پيشرو از شبكه عمودي، جهت تأمين منابع مالي مورد اطمينان و در برخي موارد يك ش

شود. براي مثال، تويوتا علاوه بر آنكـه   مي تجاري خود با يك شبكه افقي تركيبهاي  بهبود توانايي
گـردد.   مـي  نيـز محسـوب   1در شبكه عمودي خود در حال فعاليت است، عضوي از گروه ميتسـويي 

عرضـه كننـده كوچـك بخشـي از اعضـاي يـك گـروه        هاي  شركتسرانجام، تعداد بي شماري از 
و همچنـين در امـور مـالي و تحقيـق و     انـد   و قراردادهاي خريد بلند مدتي را دريافت كـرده اند  شده

كـه  -كنند. اين عرضه كنندگان از سيستم دارايي كانبـان (توليـد بـه هنگـام)      مي توسعه نيز همكاري
كنند و بايد به يك گروه وفـادار بماننـد.    مي حمايت -ه استژاپن به دليل آن مورد توجه قرار گرفت

به ديگر سخن، در هنگام كمبود عرضه ملزومات يك خط مونتاژ، عرضه كنندگان به طور خودكار 
  كنند. مي مطلع شده و با يك دستور كوتاه سريعاً تداركات لازم را براي آن فراهم

مـديريت منـابع انسـاني در ژاپـن نگـاهي      مربـوط بـه   هاي  اكنون، بهتر است دوباره به سياست
و يــا كــارگران اي  ژاپنــي تمــام كارمنــدان قــانوني (و نــه كــارگران قــاره Kaishaســتم يبينــدازيم. س

گيرد. بـه همـين    مي عرضه كننده) را به عنوان بخشي از ساختار هزينه ثابت خود در نظرهاي  شركت
كننـد   مي ژاپني كارگران خود را حفظهاي  سخت مالي، بسياري از شركتهاي  دليل در طول دوره
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اصولاً تعليـق  ها  آمريكايي است. آمريكايي-آنگلوهاي  كه اين بر خلاف شرايط موجود در شركت
گيرنـد. اگـر    مـي  رو را يك راه حل ساده براي رهايي از اضطراب مالي در نظريل نيكارگران و تعد

شوند، در اين صورت سـرمايه گـذاري    كارمندان به جاي هزينه متغير به عنوان هزينه ثابت محسوب
كند. استخدام بلند مـدت منجـر بـه بازپرداخـت كـافي مخـارج        مي بالا جهت آموزش آنها معنا پيدا

ژاپنـي بـا بيشـتر    هـاي   اين گونه است كه شـركت ها  گردد. به همين دليل، در نظر غربي مي آموزشي
  كنند. مي كارمندان خود شبيه اعضاي خانواده شان برخورد

هـاي   از مرخصـي هـا   كارمندان ژاپني بـه شـركت هايشـان بسـيار متعهدنـد. بسـياري از ژاپنـي       
شود. يك لغت رايج ژاپني  مي كنند و اين مسأله كمتر در غرب مشاهده نمي استحقاقي خود استفاده

كند. علاوه بر آن، كارمندان ژاپني و حتي دانـش   مي ) اين تعهد فداكارانه را توصيف1گانباته يعني(
شوند بدين معنـا كـه    مي را متذكر» 2گانباته كوداساي«موزان نيز به همكاران و دوستان خود جمله آ
از جنبه مثبت، گانباته نشـان  ». هرگز متوقف نشو، سخت تلاش كن و بهترين كار خود را انجام بده«

دهنده تعهد قوي فرد جهت كسب موفقيت در مـورد يـك شـركت و يـا خـانواده اسـت و از جنبـه        
شـود. متخصصـان    مي ي، اين تعهد بالا منجر به ايجاد بسياري از مشكلات سلامتي مربوط به كارمنف

 كه منجـر بـه رسـيدن بـه مـرز بيمـاري      ها  سلامتي، نگراني خود را بابت كار بيش از حد اغلب ژاپني
  اند. شود ابراز كرده مي

ژاپنـي (ماننـد    هـاي  سرانجام، بيان اين مطلب نيز حائز اهميـت اسـت كـه بسـياري از شـركت     
) همزمان با ظهور بسياري از مشكلات اقتصادي بلندمـدت و فشـارهاي   3سياي  هيتاچي، توشيبا و ان

العمـر دسـت    پيشين خود مبني بر امنيت شغلي بـالا و اسـتخدام مـادام   هاي  فزاينده جهاني، از سياست
كـه تحـت عنـوان    انـد   هنيز بر ارزيابي عملكرد فردي تأكيد بيشتري داشتها  ديگر شركت اند. كشيده

  شود. مي شناخته 4سيستم ننپو
مديريت منـابع انسـاني ژاپنـي نسـبتاً ثابـت بـاقي مانـده        هاي  بنابراين، خصوصيات كلي سيستم

ژاپني مشتمل بر گروهي كار كردن، احترام به سـن و ارشـديت   هاي  بارز شركتهاي  است. ويژگي
تصميم گرفته از تقليد سـبك عملكـردي    5وباشد. علاوه برآن، فوجيتس مي و فداكاري براي شركت
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را با فرهنـگ ژاپنـي تناسـب چنـداني نـدارد.      يپرداخت غربي خودداري كند، زهاي  مبتني بر سيستم
عملكردي سالانه به جاي تأكيد بر دسـتيابي بـه اهـداف    هاي  سيستم جديد فوجيتسو در طي ارزيابي

علاوه برآن، هنگـامي كـه ايـن شـركت از      واقعي، بر افزايش انرژي و اشتياق كارگران تأكيد دارد.
درصد نيروي كارش خبر داد، مشخص شـد كـه    9كارمند و يا به عبارت ديگر  1500تعليق بيش از 

اهش نيـروي كـار   ك ـغير داوطلبانه در خارج از ژاپن صورت گرفته اسـت. هرگونـه   هاي  تمام تعليق
  د خواهد آمد. ژاپني تنها از طريق كناره گيري عادي و يا بازنشستگي به وجو

ژاپنـي  هـاي   هزار اتحاديه كارگري در ژاپن وجود دارد كه بيشتر آنان به شـركت  70بيش از 
شـوند و بـا    مـي  شركتي شامل كارگران و مديران سطوح پايين و ميـاني هاي  تعلق دارند. اين اتحاديه

تحــت عنــوان كانــادايي و آمريكــايي تفــاوت دارنــد. در آمريكــا بيشــتر اتحاديــه هــا، هــاي  اتحاديــه
مربـوط بـه يـك صـنعت در آن عضـويت      هـاي   كه تعداد زيـادي از شـركت  اند  صنعتيهاي  اتحاديه
  دارند.

وابسته هستند (كـه   1ار مليك يروينهاي  شركتي در ژاپن به فدراسيونهاي  بسياري از اتحاديه
مچنـين  شـود) و ه  مـي  ناميـده  2گـردد و شـونتو   مـي  در آن مذاكرات سالانه در مورد دستمزد تسهيل

باشند. در نتيجه، كارگران ژاپني عموماً وفاداريشان را در  مي نسبت به آمريكا و كانادا غيرمتمركزتر
 شركتي مانند كارگران متحـد كانـادايي و آمريكـايي، بـين اتحاديـه و شـركت تقسـيم       هاي  اتحاديه

ونـاگون در سـطوح   مديريتي گهاي  ژاپني غالباً در نقشهاي  اتحاديه يكنند. علاوه برآن، اعضا نمي
گردندكه اين مورد به ندرت در آمريكـا   مختلف شركت و حتي در جايگاه رئيس شركت ظاهر مي

افتد و در آنجا مديران ارشد اكثراً از ميان فارغ التحصيلان دانشگاهي هستند و نه كارگران  مي اتفاق
 يشـور كصنعتي ملـي و  هاي  شركتي ژاپني اغلب به اتحاديههاي  توليدي ارتقا يافته. اگر چه اتحاديه

كنند و اقدامات صنعتي ماننـد   مي وابسته هستند، اما اختلافات خود را به شكلي دوستانه حل و فصل
  شود. مي اعتصاب در آنجا به ندرت ديده

ن ي ـژاپني وجود نـدارد، ا هاي  از آنجا كه تقسيم كار روشني بين كارگران و مديريت شركت
شـود. در   مـي  كارگران جهت پيشـرفت در توليـد و كيفيـت محصـول    امر غالباً منجر به تلاش بيشتر 

حقيقت، ارائه كيفيت و خدمت مطلوب نه فقط براي مـديريت بلكـه در تمـام سـطوح شـركت نيـز       
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 ر كيفيت (كه همان فلسفه بهبود مستمر (كايزن)يبسيار مهم است. كشور ژاپن به دليل استفاده از دوا
كـوچكي از كارمنـدان جهـت بهبـود فراينـدهاي      هـاي   گروه ر،يباشد)، مشهور است. در اين دوا مي

  كنند. مي عملياتي و يا كيفيت محصول در حوزه كاري خود تلاش
در ژاپـن هـم متفـاوت و اثـربخش      يجاري مـديريت و سـازمانده  هاي  به طور خلاصه، رويه

يـن  را سـاختار ا ي ـآيـد، ز  مـي  است و هم به عنوان يك تهديد عمده براي رقباي جهـاني بـه حسـاب   
گيرنـد و منـابع    است كه مورد حمايت محيط و فرهنگ محلي خـود قـرار مـي   اي  به گونهها  شركت

غربـي از درك آن نـاتوان گشـته و تنهـا خـود      هـاي   كنند كـه شـركت   مي تجهيزاي  خود را به گونه
بتوانند به آن پاسخگو باشند. اين مـدلي اسـت كـه در آن بـه همـاهنگي و حمايـت متقابـل در ميـان         

  نهند. مي و ديگر رقبا ارج دوستان

 خانودگي چيني (گانگ سي)هاي  شركت

تعداد افرادي كه زبان اولشان چيني ماندارين است نسبت به ديگـر افـرادي كـه در جهـان بـه      
باشـد. در چـين، مـدل كسـب و      مي كنند بيشتر مي زبان اسپانيايي، انگليسي، بنگالي و هندي صحبت

گيرد و با وجود پيچيده بـودن فرهنـگ چينـي، بـه لحـاظ       مي لكار غالب، در ارتباط با خانواده شك
به علاوه، فرهنگ چينـي در طـي    اند. بر اساس اصول كنفوسيوسي بنا نهاده شدهها  سنتي اين شركت

ابد. بنابراين، در اين قسمت قصـد داريـم   ي مي املكزمان و بر اساس تغيير تقاضا و شرايط پيراموني ت
  گذشته و حال حاضر بپردازيم.تا به فرهنگ گسترده چيني در 

  الگوهاي فرهنگ چيني
آيند، غالباً آن را (به شـكل صـحيح    مي در صدد توصيف فرهنگ چيني برها  زماني كه غربي

كنند. برخلاف اعتقاد عوام در غرب، كنفوسيونيسم يك فلسفه و  مي آغاز 1يا غلط) با كنفوسيونيسم
نظـامي (شـهري) در قـرن     يك خدمتكار ارشد غير 2است نه يك مذهب. كانگ كويي يركقالب ف

ششم قبل از ميلاد مسيح بود. نـام غربـي او كنفوسـيوس، در واقـع برگرفتـه از ريشـه لاتـين كانـگ         
و به معناي كانـگ بـزرگ اسـت. كانـگ كـويي يـك فيلسـوف اخـلاق بـود كـه بـه دليـل              3فوزي
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شهور گرديـد. اگرچـه او   هاي شخصي، م تفكراتش مبني بر اصلاح خصوصيات اخلاقي و مسئوليت
هرگز تفكرات يا فلسفه خود را چاپ نكرد، اما پيروانش آنها را جمع آوري كرده و سپس در يـك  

  منتشر كردند.» 1آنالكتز«كتاب كلاسيك با عنوان 
او كه به دليل عقل، دانش و معرفت خود شهرت يافته بود، يك كد اخلاقـي را تـرويج كـرد    

در زندگي روزمره است. اين كد اخلاقي به صورت فضائل اصلي  كه راهنماي ارتباطات بين فردي
 ). اگرچـه ايـن اصـول، شـيوه زنـدگي در جامعـه را تـرويج       7-6ل كنمود يافته اسـت (ش ـ   2پنجگانه

  كسب و كاري امروزي نيز كاربرد دارند:هاي  كنند، اما براي فعاليت مي
 طلق پسـر از پـدر در تمـام زمـان     اين اصل نشان دهنده احترام و فرمانبرداري م :3تقواي فرزند

 هاست. با توجه به اين اصل ما متوجه دليل اصلي و گسترده خـانواده گرايـي در جامعـه چينـي    
دهنده اين است كه افراد چه كساني  را نشانيدارد ز يت وافريشويم. خانواده يك فرد، اهم مي

ز اعضاي خـود مراقبـت   هستند و در يك جامعه بزرگ تر به كجا تعلق دارند. خانواده اصولاً ا
چينـي اسـت. تأكيـد بـيش از حـد بـر       هـاي   كند و اين دليل اصلي قـوم پرسـتي در شـركت    مي

تحصيلات و بهبود مستمر اعضاي خانواده جهت كمك به توسعه فرد، خانواده و جامعه نشـان  
دهنده يكي از ابعاد مهم خانواده گرايي در چين است. هر فرد ملزم است تا مشاركت خـود را  

 خانواده افزايش دهد. در

 توان در تعهد بالاي كارمندان چينـي   مي امروزه نمونه كامل وفاداري فرد را :4وفاداري مطلق
به شركت و رهبرانشان يافت. رئيس شركت، نشان دهنده هويت شركت است و به همين دليل 

 ش قائلند.يبرا يتمامي افراد بدون هيچ پرسشي، از او اطاعت كرده و احترام خاص

 يكـي از اركـان اصـلي ارتباطـات اجتمـاعي، احتـرام افـراد جـوان تـر بـه            :5رشديت محـض ا
ز مسـئول  ي ـسالخورده و اطاعت از آنهاسـت. بـه همـين ترتيـب نيـز افـراد مسـن تـر ن        هاي  انسان

 كاميابي و تأمين آينده جوانان هستند.

 دكه زنان دار مي محور اصلي اين بحث مبتني بر جنسيت است و بيان :1سودمندي و مساعدت
ع شوهرانشان باشند و همچنين نقش اصلي زنان در آن زمان خانـه داري  يبايد در همه موارد مط

                                                            
1 . Analects 
2 . Five Cardinal Virtues 
3 . Filial piety 
4 . Absolute Loyalty 
5 . Strict Seniority 
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و منـابع  هـا   مشغول بودند. همچنين آنها دارايـي ها  بوده و تعداد اندكي از آنان در كسب و كار
اندكي در اختيار داشتند. امـروزه اگـر چـه همچنـان نقـش جنسـي زنـان مشـهود اسـت امـا در           

شـود. ايـن امـر بـه      مي هاي اخير اين امر به شدت كاهش يافته و با آنها به مساوات برخورد لسا
ن، بيشتر مشهود است. همچنين كخصوص در نواحي شهري رو به پيشرفت مانند شانگهاي و پ

امروزه زنان در كسب و كارهـاي كوچـك و بـزرگ مشـغول فعاليـت هسـتند و نـاظران بيـان         
امروزي در چين از حق مساوات و برابري بيشتري نسبت به ديگر كشـورهاي  كه زنان اند  داشته

 آسيايي برخوردارند.

 يكي از مسائل كليدي در ارتباطات بشري، حفظ اعتماد متقابل بين دوستان و  :2اعتماد متقابل
دهنده انسانيت و اتحاد يك فرهنگ است. امـروزه، برقـراري    را اعتماد، نشانيهمكاران است ز

تجـاري بيشـتر مبتنـي بـر     هاي  ت كاري امري مهم در تمام سطوح سازمان است. فعاليتارتباطا
ارتباطات شخصي و شفاهي هستند تا قراردادهاي كتبي. تقابل و مبادله نقش بسياري مهمي در 

 كنند. مي فاياين فرايند ا

  
  هاي پنجگانه كنگ فوزي فضيلت: 7-6 شكل

                                                                                                                                            
1 . Subservience 
2 . Mutual Trust 

تقواي فرزند

وفاداري مطلق

ارشديت

سودمندي و 
مساعدت

اعتماد متقابل
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به عنوان يك سيستم سلسله مراتبي قانون گذاري كانگ كويي و پيروانش، جهان و جامعه را 
دانند كـه در آن مفـاهيمي ماننـد دموكراسـي و مسـاوات       كرده مي شده توسط طبقه اشرافي تحصيل

گردد. جامعـه كنفوسيوسـي    شود؛ در حالي كه يادگيري و تحصيلات به شدت تحسين مي مي تحقير
دهد. به هرحال، ماهيـت   مي اهميتخودنظمي، سخت كوشي، پشتكار و صرفه جويي هاي  به ارزش

اصلي ارتباطات بشري تعامل بين افراد برابـر و مشـابه نيسـت بلكـه بيشـتر ايـن تعامـل در بـين افـراد          
ت و يگر، رفتار بين فردي صحيح بـا در نظـر گـرفتن سـن، جنس ـ    يمتفاوت مد نظر است. به عبارت د

اجتمـاعي (تجـاوز بـه حقـوق     فات معاشـرت  ياز تشـر  يآيـد و تخط ـ  مي موقعيت اجتماعي به وجود
  ديگران) مجازات سختي در پي دارد.

اصلي پنج گانه توسط پنج خصوصيت يا پنج الگوي اجتماعي جامعـه سـنتي   هاي  اين فضيلت
تـوان بـه عنـوان     مـي  توجه كنيـد. گوانكسـي را  » 1گوانكسي«گردد. ابتدا، به مفهوم  مي چيني تقويت

را به دنبـال  ها  كرد كه كاربرد مبادله مستمر مطلوبيت يك ارتباط فردي قدرتمند بين دو نفر تعريف
اجتمـاعي محكـم مبتنـي بـر اعتمـاد،      هـاي   دارد. ديگران آن را به صورت ارتباطات مناسب يا شبكه

كنند. دو نفر زماني گوانكسي دارند كه هـر كـدام بـه طـور      مي زمينه مشترك و تجربه توصيف پيش
اتفاق خواهد افتاد، به ديگري متعهد شوند. اين رابطه مبتني آگاهانه و بدون توجه به آنچه در آينده 

مبتني بر دوستي و يا همدردي. اين اي  بر تبادل مساعدت هاست (سرمايه اجتماعي) و نه لزوماً رابطه
رابطه بيشتر از اينكه بخواهد يك رابطه احساسي باشد يك رابطه منفعت طلبانـه اسـت. همچنـين در    

 هك ـگيرد و اين بـر طبـق تعـاليم كنفوسيوسـي اسـت       مي مورد توجه قرارتر  اين روابط گروه ضعيف
بيشتر مراقبت كنيد و شكست در اجراي اين وظايف منجر بـه  اند  د از افرادي كه كمتر موفقيگو مي

 گـردد و ظـاهري غيـر قابـل اعتمـاد را از آن ايجـاد       مـي  از دست دادن وجهه و اعتبار فرد يـا گـروه  
  كند. مي

-mienر ارتباطات اجتماعي چين و ديگر مناطق آسيايي، وجهه (در چيني عامل پنجم مؤثر د

tzu            است (مـثلاً مقـام، احتـرام بـه خـود و پرسـتيژ). پايـه تفكـر اصـلي كنفوسيونيسـم در برقـراري (

                                                            
1. guānxi 
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سازگاري اجتماعي بلند مدت بود كه اين سازگاري هم در رابطه بـا برقـراري ارتبـاط صـحيح بـين      
ظ وجهه يك شخص قرار داشـت. در واقـع، تمـامي ارتباطـات اجتمـاعي      افراد و هم در رابطه با حف

تـوان بـه دو دسـته     مـي  برقرار شوند كه وجهه هيچ گروهي تخريب نگردد. وجهه رااي  بايد به شيوه
چيـز  » ميانــزي «با رفتار شخص مرتبط است، در حالي كه » لـيـان. «1تقسيم بندي كرد: ليان و ميانزي

تواند آن را به دست آورد. طبق اين اصول، يك زن يا مرد چيني ممكـن   مي با ارزشي است كه فرد
است به دليل نداشتن ليان مورد انتقاد و نكوهش قرار گيرد و همچنين چنانچه ميانزي نداشـته باشـد،   

شود. به طور معمول افرادي كه رتبه و مقام بـالاتري دارنـد،    يدر جامعه به صورت فرد ناموفقي تلق
نيز برخوردار هستند. تركيب ليان و ميانزي نشان دهنده دارا بودن وجهه فـرد اسـت    از ميانزي بهتري

سازد كه چه كسي آن را به دست آورده و چه كسـي آن را از دسـت داده    مي و اين مسأله را روشن
است. در نتيجه، وجهه يك مسأله كليدي در گوانكسي است. چنانچـه فـردي ميـانزي كمـي داشـته      

  اعي كم و محدودي را براي برقراري ارتباطات اجتماعي خواهد داشت. باشد، سرمايه اجتم
وجهه يك فرد نشان دهنده درجه اطمينان جامعه به خصوصـيات اخلاقـي، خودشناسـي و يـا     

شـود. ايـن اتفـاق     مـي  شهرت او است. از دست دادن وجهه منجر به تخريب عملكرد فرد در جامعه
ناشي از موقعيت اجتماعي خود را (از طريق اقدامات خود  دهد كه فرد نتواند الزامات مي زماني رخ

و يا توسط افراد پيرامون) برآورده سازد. بنابراين، اگر فـردي نتوانـد تعهـدي هـر چنـد كوچـك را       
د، وجهـه خـود را از دسـت خواهـد     يحفظ كند و يا نتواند متناسب با جايگاه اجتماعي اش رفتار نما

افـت  يدر يمتـر كنسبت به يكـي از كارمنـدان ارشـدش حقـوق     داد. لذا، زماني كه يك مدير ارشد 
  متر از او ترقي كند، اعتبار خود را از دست خواهد داد.كد و يا ينما

اسـت. ايـن الزامـات شخصـي در     » 2الزامات شخصي يا رنكينگ«سومين عامل مهم در اينجا، 
به ديگران ها  يم توجهكو يا ها  دهد و شامل بدهي مي نتيجه ارتباطات گذشته (گوانكسي) افراد رخ

آيد. رنكينـگ، اغلـب    است كه در ارتباطات دوجانبه و مستمر بين دوستان و همكاران به وجود مي
علاوه بر حالات اجتماعي گوناگون (مانند تبريك گفتن، اظهار تأسـف و تسـليت و هديـه دادن در    

                                                            
1 . lian and mianzi 
2 . renqing 
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شود. در واقع  مي نيزمرتبط)، شامل ابراز همدردي انسان دوستانه و احساسات شخصي هاي  موقعيت

 اين بعد از ارتباطات اجتماعي، متمركز بر احساسات اجتمـاعي افـراد اسـت (آنچـه در عمـوم ابـراز      
شود) نه احساسات شخصي و خصوصي افراد. اگر فردي در انجام اين تعهـدات دچـار شكسـت     مي

 حظه بـه نظـر  كند و بي ملا مي شود، وجهه خود را از دست داده و به احساسات ديگران آسيب وارد
رسد. اين مسأله حتي در رابطه با صميمي ترين دوست يك فرد نيـز ممكـن اسـت رخ دهـد. بـه       مي

نيـز  » الزامـات انسـاني  «همين دليل برخي از افراد رنكينگ را به جاي الزامات شخصـي، بـه صـورت    
  رد.كه اشاره به تبادل مستمر التفاتات به همراه احساسات درگير با آن دااند  ترجمه كرده

در وهله چهارم، اهميت رتبه را در نظر بگيريد. اصـول كنفوسـيوس جهـت شناسـايي سلسـله      
اند. در نتيجه، الزامـات رفتـاري افـراد     بين اعضاي طبقات مختلف طراحي شدههاي  مراتب و تفاوت

متناسب با فردي كه در جريان ارتباطات دخيل اسـت، متفـاوت خواهـد شـد. الگـوي ارتبـاطي بـين        
توانيـد ايـن مسـأله را در     مي از طبقه معيني هستند، به صورت تجويزي است. امروزه شما افرادي كه

طي اولين ملاقات دو فرد بيگانه مشاهده كنيد. چنانچه اين دو نفر متوجه شوند كه در يك دانشـگاه  
آيـد.   مي و يا دبيرستان مشترك تحصيل كرده اند، فوراً حسي از همراهي و رفاقت در آنها به وجود

اما چنانچه اين دو نفر هيچ گونه اشتراكي نداشته باشند، در اولين برخورد حالتي از عـدم اطمينـان و   
آيد. همچنين بسياري از افراد ممكـن اسـت در هنگـام صـحبت بـا       مي عداوت در بين آنها به وجود

ند بسـيار  ادبانه برخورد كنند اما در هنگام صحبت بـا افـرادي كـه آشـنا هسـت      بياي  وهيبيگانگان به ش
  باشند. يميميهمان نواز و صم

 يسرانجام، در درون حلقه گسترده آشنايي ها، وظايف مشخصي در رابطه بـا حفـظ همـاهنگ   
شـود؛ بـدين معنـا     مي گروهي وجود دارد. اين اصول منجر به هماهنگي بيشتر در ميان افراد متفاوت

تلـف قـدرت، پرسـتيژ و جايگـاه     كه اين اصول منجر به ايجاد ارتباط در بـين افـرادي بـا سـطوح مخ    
گردد. از آنجا كه ارتباطات محكم و مؤثر خارج از خانواده، تنهـا در ميـان افـرادي بـا      مي اجتماعي

جهـت تعريـف   اي  دهـد، سـازگاري در اينجـا وسـيله     مي رتبه، سن و يا جايگاه اجتماعي يكسان رخ
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فـردي (ماننـد   هـاي   مسئوليت ساير الزامات ضروري ارتباطات رسمي است. اين الزامات، وظايف يا
  دهد.  مي هديه دادن) جهت برقراري و حفظ سازگاري در ميان آشنايان و اعضاي خانواده را نشان

  مديريتي در چينهاي  سازمان و گرايش
هـاي   قوي فرهنگ چيني، اين مسـأله اصـلاً عجيـب نيسـت كـه شـركت      هاي  با توجه به سنت

گانـگ  «چينـي اغلـب   هاي  به جا مانده باشند. شركتكوچك و بزرگ چيني بازتابي از اين ميراث 
خصوصي بـا مالكيـت   هاي  شوند. هرچند لغت گانگ سي در اصل اشاره به شركت مي ناميده» 1سي

و هـا   چيني، اين واژه جهت اشاره به تمام شـركت هاي  خانوادگي دارد، اما طبق قوانين اخير شركت
 (خانوادگي يـا دولتـي) اسـتفاده   ها  كيت شركتا بزرگ) يا نوع ماليبدون توجه به اندازه (كوچك 

كوچك و متوسطي كه با مالكيت هاي  شود. براي روشن شدن اين تفاوت، امروزه اغلب شركت مي
  ). 8-6ل كنامند (ش مي 2شوند را جيا زوگانگ سي مي خانوادگي اداره
ان در تـو  مـي  راهـا   اقتصادي و كارآفرينانه كوچك با مالكيـت خـانوادگي چينـي   هاي  فعاليت

سراسر چين، تايوان و هر نقطه ديگري كه محل تجمع چيني هاست، يافت. به طور معمول، اعضـاي  
ها در جنوب چين و در  شناخته شده و مورد اعتماد هستند. اين شركتهاي  از خانوادهها  اين شركت
قاعـده،  ا ي ـكه تبعه كشورهاي ديگر هستند بسيار رايج است. به عنـوان يـك قـانون    هايي  ميان چيني
خانوادگي چيني به طور معمول از ديگر همتايان خود در كره يا ژاپن،كوچك تر بوده هاي  شركت

  و استقلال بيشتري دارند.
هايي از قبيـل پدرسـالاري، سلسـله     سبك مديريتي غالب گانگ سي، موروثي بوده و ويژگي

باطـات دارد. در نتيجـه،   مراتبي، تعهد دوسويه، مسئوليت پذيري، خـانواده گرايـي، فردگرايـي و ارت   
كسب و كار خانوادگي معمول يك شركت چيني، اغلب توسط قدرت، ارتباط نزديك بـا مالـك،   

اي طراحـي شـده    گردد و ساختار آن به گونه رهبري مستبدانه و سبك مديريتي فردگرا توصيف مي
گـروه اميـد   است كه به مؤسس يا رهبر شركت احترام گذاشته شود. اين موضوع در مثال مربوط به 

  شرقي مورد بحث قرار گرفت.

                                                            
1 . gong-si 
2 . jia zu gong-si 
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  )گانگ سي(هاي خانوادگي چيني  طرح ساختاري شركت: 8-6 شكل

كه هايي  رسمي سازمانند و قسمتهاي  با رنگ تيره مشخص شده اند، نشان دهنده بخش كههايي  توجه: قسمت
نشان دهنده نهادها، مؤسسات و فراهم كنندگان خدمات و كارگران موقت هستند كه در اند  با رنگ سفيد مشخص شده

 خارج از ساختار سازماني رسمي قرار دارند.

عنـوان مهـم تـرين واحـد اساسـي درآمـد و هزينـه        با توجه به تعاليم كنفوسيوس، خانواده بـه  
گردد. هر عضو درون يك خانواده براي كسب درآمد و ايجاد يك سرمايه خانوادگي  مي محسوب

دارد، در حالي كه مابقي آن متعلق به كـل  ها  كند. هر عضو سهمي از اين سرمايه مي مشترك تلاش
از خانواده و يـا هـر فـرد بـه تنهـايي ارجحيـت       خانواده است. منافع كل خانواده بر منافع افراد خارج 

 دارد. مديران مالك، كسب و كار را به عنوان يك دارايي خصوصـي متعلـق بـه خـانواده محسـوب     
نند (نه يك دارايي شخصي) و در نتيجه براي تقسيم مالكيت خود با افرادي خـارج از خـانواده   ك مي

دهنـد. جايگـاه    نشـان نمـي  اي  خـانواده، علاقـه  غيرمـرتبط بـا   هـاي   و يا وام گرفتن از افراد و سازمان
مديريت ارشد (عالي) يك شركت، اغلب عليرغم عدم صلاحيت، متعلق به اعضاي خانواده اسـت.  

پرسـنل دارنـد و غالبـاً     50(با احتساب اعضـاي خـانواده) كمتـر از    ها  درصد اين شركت 90ش از يب

شبكه غير خانوادگي 
 گوانكسي

مالكان خانوادگي
 مديريت خانوادگي

(شامل مديريت عمومي و اجرايي، بازاريابي، 
تحقيق و توسعه، مديريت منابع انساني، 
تداركات، حسابداري و كنترل مبتني بر 

 ارشديت)

 سرپرستان ارشد (اغلب موقتي)

 خدماتي يا توليدي( موقتي) كارگران

اعضاي خانواده و 
 هاي بيگانهچيني

 
 

عرضه كنندگان 
خانوادگي و يا شبكه 

عرضه كنندگان 
 گوانكسي

 
توزيع كنندگان

خانوادگي و يا شبكه 
توزيع كنندگان 

 گوانكسي
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توليد، فـروش و ارائـه خـدمات)     كوچك كسب و كار (مانندهاي  كوچك هستند و بيشتر بر بخش
  تمركز دارند.
گانگ سي ساختارهاي رسمي، فرايندهاي اجرايي استاندارد و تخصـص گرايـي   هاي  شركت

كمي دارند و در آنها، ارتباطات شخصي بر اهداف از پـيش تعيـين شـده ماننـد اثربخشـي شـركت،       
مهـم تـر   » داند؟ چه چيزي مي«، از اينكه »داند؟ مي چه كسي«ارجحيت دارد. در واقع اين مطلب كه 

شـود. تصـميمات غالبـاً بـر اسـاس       مي نان بر عملكرد واقعي آنان ترجيح دادهكاست و وفاداري كار
مينـگ جـر   هـاي   گـردد. بـر اسـاس يافتـه     مي قضاوت شهودي و يا ارتباطات بلند مدت تجاري اخذ

طاف پذيري، شـبكه  خانوادگي شامل اندازه كوچك، انعهاي  ، مزيت رقابتي اين گونه شركت1چن
  مذاكراتي است.هاي  ارتباطات و مهارت

بـا گذشـت زمـان و بـر     هـا   همان طور كه در فصل سوم نيز بيان شد، در برخي موارد فرهنگ
يابند. كشـور چـين مثـال خـوبي در ايـن بـاره        مي اساس يك محرك خارجي به طور تدريجي تغيير

پذيري بـالاي   هزاران سال، غنا و انعطاف است. شايد يكي از دلايل پايداري فرهنگ چيني در طول
باشد، اما انعطـاف پـذيري آن    مي اين فرهنگ بسيار عميقهاي  آن باشد. به بيان ديگر، اگر چه ريشه

شود (از امپراطوري به ملي گرايي،  مي است كه موجب سازگاري آن با تغييرات اساسياي  به اندازه
پاسخ بـه آزاديهـاي اقتصـادي نوظهـور موفـق عمـل        ). از آنجا كه چين دريه داريكمونيسم و سرما

، يدار هيكرده اسـت و از آنجـا كـه بيشـتر جوانـان چينـي در معـرض تفكـرات غربـي (ماننـد سـرما           
تـوان در نحـوه تفكـرات     مـي  دموكراسي و فردگرايي) قرار دارند، در نتيجه تحـولات آشـكاري را  

  مديران جوان تر نسبت به مديران سالخورده يافت. 
تحصيلي عالي تـر و تجـاربي كـه در    هاي  از مديران جوان چيني، با استفاده از فرصت بسياري

كـه  انـد   كشورهاي خارجي كسب نموده اند، چارچوب مديريت كسب و كار خـود را توسـعه داده  
توان  مي جديد را احتمالاًهاي  قطعاً با شيوه مديريتي پدرانشان در گذشته متفاوت است. اين گرايش

موجـود در فلسـفه   هـاي   تركيبي از قديم و جديد و غرب و شـرق توصـيف كـرد. گـرايش    به شكل 
مديريت چيني به سرعت به سمت رقابـت، نـوآوري و وظـايف فـردي در حـال تغييـر اسـت و ايـن         

چگونگي اثرگذاري اين تغييرات بر موفقيت يا شكست زنان و مـردان   اند. تغييرات واقعي و گسترده
گردد. اما آنچه روشن است چالش رويـارويي شـركاي تجـاري     مي خصشاغل چيني، در آينده مش

  باشد. مي (بدون توجه به كشور مبدأ آنها) با اين تغييرات در درون اين ناحيه
                                                            
1 . Ming-Jer Chen 
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 )1آلماني (كانزرنهاي  شركت

كـاري، كشـوري شـناخته شـده و تحسـين      هاي  آلمان به دليل سطوح بالاي فناوري و مهارت
باشد. با تركيـب   مي همچنين به عنوان يك توليدكننده پرهزينه نيز معروفبرانگيز است. اين كشور 

اين دو مشخصه، جايگاه جهاني اين كشور به عنـوان مولـد نـوآوري، كيفيـت بـالا و محصـولات و       
خدمات گران قيمت شناخته شده است. با توجه به فشارهاي روزافزون جهاني شدن و پـر رنـگ تـر    

 شـاخص بـا اهميـت از نظـر مشـتريان جهـاني، ايـن سـؤال مطـرح         شدن سطوح قيمتي به عنوان يك 
بـراي پاسـخ بـه ايـن     » توانند در آينـده رقابـت كننـد؟    مي آلماني چگونههاي  شركت«گردد كه:  مي

سؤال، بررسي رويكرد منحصر به فرد سازمان و مـديريت در آلمـان و كشـورهاي همسـايه آلمـان،      
  ضروري است. 

  الگوهاي فرهنگ آلماني
شــماري از متخصصــان علــوم اجتمــاعي جهــت توصــيف فرهنــگ آلمــاني تــلاش  تعــداد بــي

، يك فرد آلماني را نسبتاً فردگرا (البته نـه در حـد آمريكـايي هـا)، بـه      2مثلاً گرت هافستد اند. كرده
و خواهـان فاصـله قـدرت كـم توصـيف       4، مردسـالار 3نان)يشدت محافظه كار (اجتناب از عدم اطم

در رابطه با زمان بسيار دقيق هستند ها  كه آلمانياند  نيز اين مطلب را افزوده  5كرده است. هال و هال
نظـم و انضـباط هسـتند، بـه محـدوده فضـاي        يكند، در پ ـ مي كاري تبعيتهاي  و به شدت از برنامه

دهند و قبل از تصميم گيري به دنبال دريافت اطلاعات جزئي و دقيق  مي شخصي خود بسيار اهميت
آن قدر مشغول ها  آلماني«كه اند  ن آنها از زبان يك مدير اجرايي فرانسوي نقل كردههستند. همچني

همان طـور كـه در فصـل سـوم نيـز بحـث شـد، مـردم         ». هستند كه زماني براي تفكر خلاقانه ندارند
شناسان فرهنگي، افراد آلماني را سلطه گرا، قوياً فردگرا و تساوي طلب، بسيار قانونمند و تك زمانه 

  اند. يف كردهتوص
افرادي به شدت محافظه كار، رسـمي و مـؤدب هسـتند.    ها  از ديدگاه ناظران خارجي، آلماني

در مكالمات آنها، خطاب كردن فرد با نام خانوادگي و القاب بسيار مهم بوده و همچنـين برگـزاري   
خودشان را  بسيار آرمان گرا بوده وها  آداب تشريفات بسيار حائز اهميت است. در تجارت، آلماني

                                                            
1 . Konzern 
2 . Geert Hofstede 
3 . Uncertainty Avoidance 
4 . Masculinity 
5 . Hall And Hall 
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آلمـاني اغلـب بخـش بنـدي شـده      هاي  دهند. شركت نمي نند اما خشونت به خرجك مي داخل بحث
گردد. از آنجا كـه   مي هستند و تصميمات آنها اغلب بر اساس بحث و اجماع ميان سهامداران اتخاذ

 بـه شـكل واضـحي رد و بـدل    هـا   آلمان كشوري با فرهنگ زمينه پايين اسـت (بـدين معنـا كـه پيـام     
باشد و ارتباطـات شـفاف بـوده و بـه      ميها  گردند)، مذاكرات مبتني بر ارزيابي اطلاعات و برنامه مي

  شود.   مي راحتي توسط افراد خارجي درك
كننـد. آنـان    مي اكثراً تحصيل كرده هستند، به چندين زبان تسلط دارند و بسيار سفرها  آلماني

آينـده نگرانـه مـرتبط بـا     هـاي   يـل داشـتن سياسـت   در تجارت شريكاني قابل اعتماد هستند كه بـه دل 
فرهنگـي  هـاي   اخيـر، بـا وجـود حفـظ تفـاوت     هـاي   شوند. در سال مي مديريت منابع انساني ستايش

  موجود ، آلمان شاهد افزايش انعطاف پذيري در فرهنگ خود بوده است.

  مديريتي در آلمانهاي  سازمان و گرايش
همان طور كه قبلاً نيز بيان شد، تعميم ماهيت و يا ساختار يك شركت نوعي آلماني (كـه در  

كنـد.   مـي  شود) بسيار مشكل است و اين مسأله در تمام كشـورها صـدق   مي ناميده Konzernآلمان 
آمريكايي عموماً دو شكل قـانوني دارنـد: اولـي شـركت بـا      هاي  آلماني همانند شركتهاي  شركت

گردد؛ و دوم شركت  مي درج 1GmbHحدود كه پس از اسم شركت حروف اختصاري مسئوليت م
آيـد. بـراي مثـال شـركت      مـي  AG2سهامي عام است كه در ادامه اسم شـركت حـروف اختصـاري    

آلمـاني، شـركت مـادر    هـاي   ، يـك شـركت سـهامي عـام اسـت. در هلـدينگ      AGس واگـن  كفول
3Muttergesellschaft  آلماني عموماً از بالا و توسط هاي  ازماني، شركتشوند. از ديد س مي ناميده

شــوند. در بــالاترين نقطــه ســاختار ســازماني، يــك هيــأت نظــارتي (يــا   مــي دو هيــأت مــديره اداره
Aufsichtsratنمايش داده شده است. اين هيـأت نظـارتي، مشـابه بـا      9-6ل ك) وجود دارد كه در ش

ابي به اهداف شركت در بلند مـدت اسـت.   مسئول تضمين دستي ييايكآمرهاي  هيأت مديره شركت
% از 75شوند و تنها از طريق كسب رأي موافـق   مي سال انتخاب 5اعضاي آن غالباً براي مدت زمان 

هيأت مديره (يـا  هاي  يابند. عملكرد اصلي اين هيأت نظارتي، نظارت بر فعاليت مي سهامداران، تغيير
Vorstand      تشـكيل يافتـه و مسـئول مـديريت اجرايـي و      ) است كـه از تـيم مـديران ارشـد شـركت

استراتژيك حقيقي شركت است. اين دو هيأت مديره با هم مسئول تضمين موفقيـت و يـا شكسـت    
  آلماني هستند. هاي  شركت

                                                            
1 . Gesellschaftmit Beschraenkter Haftung 
2 . Aktien Gesellschaft 
3 . Mother Company 
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) بـراي حمايـت   Mitbestimmungدر سطح شركت، يك سيستم اجباري قانوني (در آلماني 
هـاي   از حقوق كارگران وجود دارد. تحت نظر اين سيستم، مشـاركت كاركنـان در تصـميم گيـري    

شركت بلامانع است و در واقع، حق سياستگذاري شركت را هم به كاركنـان و هـم بـه سـهامداران     
كـارگران  دارد كه حداكثرسازي سود بايد مبني بر منافع اجتماعي باشد. در واقع،  دهد و بيان مي مي

گذارند. يـك دوم تـا يـك     هاي شركت اثر مي از طريق نمايندگان خود در هيأت نظارتي بر فعاليت
شوند  سوم اعضاي اين هيأت ناظران از طريق كارگران و عمدتاً در طي شوراهاي كاري انتخاب مي

رزي بـر تصـميم   كنند. به همين دليل، كارگران آلماني تأثير با و باقي افراد را سهامداران انتخاب مي
گيري استراتژيك دارند و در نتيجه، بسياري از مشـكلات جـدي كاركنـان در سـطح اجرايـي حـل       

  گردد.  هاي بيشتري نمي شده و منجر به شكل گيري تعارض
كند. اين شـوراها   تأثيرات خود را اعمال مي 1كارگران در كارخانه، از طريق شوراهاي كاري

هاي منابع انسـاني شـركت    ي شركت ندارند و فقط در سياستعموماً هيچ حقي در مديريت اقتصاد
ها از قوانين مربوط  كنند. وظيفه اصلي اين شوراها آن است كه مطمئن شوند شركت ايفاي نقش مي

كنند و اين شوراها حق دسترسي به اطلاعات مهم مـرتبط بـا عملكـرد     به حقوق كارمندان تبعيت مي
ارند. حقوق اعطـايي بـه شـوراهاي كـارگري بـه دو دسـته       شركت (از جمله عملكرد اقتصادي) را د

گــردد: حــق ســهيم شــدن كارمنــدان در سياســت گــذاري شــركتي (اجــازه تأييــد يــا رد  تقســيم مــي
  هاي مديريتي). تصميمات مديريتي) و حق مشاركت (اجازه مشورت در تصميم گيري

كشـوري سـازماندهي    سيستم ارتباطات صنعتي آلمان بسيار استاندارد است و از طريق قوانين
گـردد. در   توصـيف مـي  » حامي حقوق كاركنـان در تمـام سـطوح شـركت    «شود و تحت عنوان  مي

شـناخته   2هـاي شـركتي بـه عنـوان دموكراسـي صـنعتي       اروپا، مشاركت كاركنان در تصـميم گيـري  
گـردد   شود. دموكراسي صنعتي به اجماع ميان رهبران ملي و شهروندان يـك كشـور اطـلاق مـي     مي

طبق آن كارمندان متعلق به تمام سطوح سازماني، حق دخالـت در تصـميمات مـؤثر بـر منـافع       كه بر
بلندمدت كارمندان را دارند و اين مفهوم در هيچ كشوري بـه انـدازه آلمـان بهتـر نشـان داده نشـده       

هاي حمايت از حقـوق كـارگران و    هاي صنعتي، سيستم است زيرا محيط كاري آنها توسط اتحاديه
  گردد.   كاري مشخص ميشوراهاي 

                                                            
1 . Works Councils 
2 . Industrial Democracy 
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طبق قانون اساسي آلمان، تمامي شـهروندان آلمـاني در كـل كشـور، مجـاز بـه عضـويت در        
ها و مشاركت در مذاكرات جمعي هسـتند. همچنـين بـر طبـق ايـن قـانون و بـه شـكلي غيـر           اتحاديه

، در هـاي كارفرمايـان بپيوندنـد. در حـال حاضـر      هاي آلماني مجازند بـه اتحاديـه   مستقيم نيز شركت
هـا عضـويت    درصد از كل كاركنان آلماني) در اتحاديه 30درصد از كارگران صنعتي (و 42حدود 

درصـد از   80درصدي كاركنان آمريكايي قابل قياس نيست.  10دارند و اين رقم با ميزان مشاركت 
) عضـويت  1DGBهاي متفاوت بزرگ ترين اتحاديه تجارت آلمـان (يـا    كارمندان آلماني در شاخه

  ند. علاوه برآن، دولت نقش پر رنگي در ارتباطات صنعتي دارد. دار
سياسـي داراي احـزاب مختلفـي هسـتند كـه نشـان دهنـده منـافع         هاي  در آلمان، تمامي گروه
دارد. ايـن  هـا   نيز ارتباطات نزديكي با ايـن اتحاديـه   2اجتماعي يكراتككارمندان است و حزب دمو

نان اعم از اسـتانداردهاي كـارگري،   كمربوط به حقوق كارقانونگذاري به شكل وسيعي تمام موارد 
  دهد. مي را پوششها  كارخانه يليمنافع، تبعيض، دستمزد و موارد مربوط به تعط

موجـود در يـك صـنعت مشـابه،     هـاي   نان در بـين شـركت  كدر آلمان، تفاوت درآمدي كار
و كارگران ها  دد بين اتحاديهرات مستقيم، كوتاه و متعكعموماً اندك است و اين مسأله به دليل مذا

در سطح شركت (يا كارخانه) و در كنار توافقات حاصل از مذاكرات جمعـي اسـت كـه در سـطح     
هـاي   گسترده تر (ملي يا منطقه اي) نيز وجود دارد. مشـاجرات اسـتخدامي عمومـاً از طريـق دادگـاه     

و اي  قاضـي حرفـه  باشـند: يـك    مـي  شـامل سـه نفـر   هـا   شوند. اين دادگـاه  كارگري حل و فصل مي
ارفرمـا) و يـك   ك(بـه عنـوان   ها  تكه شريمتخصص در امور حقوق كارگري، يك نماينده از اتحاد

هـم حـق مداخلـه در قراردادهـاي اسـتخدامي فـردي و       هـا   نماينده از اتحاديه كارگري. اين دادگـاه 
  صنعتي.  هاي  جمعي را دارند و هم حق مداخله در درگيري

ه در ساخت محصولات متنوع خود كفني است  يستگيآلماني، شاهاي  خصيصه بارز شركت
تـوان در نـوع    مـي  برند. مهندسي آلماني در دنيا مشهور است و يك دليـل مهـم آن را   مي از آن بهره

آموزش مديران و كارگران يافت. براي مثال، مديران خط توليد آلماني اغلب از نظر فني نسـبت بـه   
و ارتباطـات نزديـك تـري بـين آنهـا بـا       انـد   د بهتـر آمـوزش ديـده   همتايان اروپايي و آمريكايي خو

و انـد   متخصصان فني شركت وجود دارد و بيشتر مديران آلماني بـه عنـوان مهنـدس آمـوزش ديـده     

                                                            
1 . Deutsche Gewerkschaftsbund 
2 . Social Democratic Party 
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فنـي  هـاي   يك سازمان نوعي آلمـاني بـا مهـارت    اند. كارآموزي صنعتي را گذراندههاي  اكثراً دوره
زديك با مديران ارشد و انجام وظايف مديريتي كـه منجـر بـه    نانش، توانايي برقراري ارتباط نككار

آلمـاني در  هـاي   شـود. شـركت   مـي  زيشـورها متمـا  كگر يدهاي  گردد، از سازمان مي بهبود عملكرد
دارنـد و ايـن يعنـي آنهـا كمتـر بـر        يمتـر كز ثقـل  كفرانسوي و بريتانيايي، مرهاي  مقايسه با شركت

 كنند. نان و مديران حمايت ميكند و بيشتر، از كارشو مي اد ساختارهاي اداري متمركزيازد

سازماني از مديران ارشد گرفته تا سرپرستان خطوط ابتدايي توليـد  هاي  مديران در تمامي رده
دانند، مورد احترام هستند نـه   مي نند) براي آنچه كهك مي تيفعال 1ارشدهاي  سيني(كه تحت نظر تكن

 كمتر از ديگر همتايان آمريكايي خود تحت نظارت دقيق قراربه دليل آنكه چه كساني هستند. آنها 
را فرض بر اين است كه كارگران و سرپرستان تا موعد مقرر تمامي وظايف خود را بـه  يگيرند ز مي

دهنـد، كيفيـت و خـدمت تضـمين شـده اسـت و ايـن اسـتقلال مـورد توافـق،            مـي  نحو احسن انجام
  سازد.   مي ندان را مشخصخصوصيات ارتباطات كاري بين مديران و كارم

فنـي رايجـي بـه اسـم     هـاي   آلمـاني، مهـارت  هـاي   در وراي ظاهر ساختاربندي شـده شـركت  
فني مـورد نيـاز بـراي انجـام     هاي  نشان دهنده دانش و مهارتها  وجود دارد. اين تكنيك» 2تكنيك«

ولات عبارت است از علم و هنر مـورد نيـاز بـراي سـاخت محص ـ    » تكنيك«كار هستند. در حقيقت، 
پيشرفته و با كيفيت و فناوري بالا. يك دليل روشن موفقيت تكنيك در توليدات صنعتي آلمان ايـن  

 لكيآلمـان را توليـدات صـنعتي آن تش ـ    3درصد توليـدات ناخـالص داخلـي    40است كه در حدود 
كنـد. بـه همـين دليـل      مـي  اروپـا را تـأمين   يرنفتيدهد. همچنين آلمان، بيش از نصف صادرات غ مي

آلمـاني، دارا بـودن   هـاي   كه يك اصل كليدي براي انتخاب سرپرستان و مـديران در شـركت   است
  ) است.يتكنيك (دانش فن

مبتنــي بــر هــاي  نــان از طريــق آمــوزشكيــك روش اصــلي توســعه رقابــت فنــي در بــين كار
سـاله، در برخـي از اشـكال ايـن      16و  15هـاي   درصـد آلمـاني   65كارآموزي فشرده است. بيش از 

نه تنها براي مشاغل يدي بلكه براي مشـاغل  ها  كنند. اين گونه برنامه مي آموزشي شركتهاي  برنامه
مديريتي، تجاري و فني نيز وجود دارند. دو نوع برنامه آموزشـي شـغلي وجـود دارد: اولـي، شـامل      

                                                            
1 . Meister 
2 . Technik 
3 . Gross Domestic Product 
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فنـي اسـت و دومـي،    هاي  آموزشي تخصصي و عمومي ارائه شده در مدارس و دانشكدههاي  برنامه
 -ك سيستم دوگانه كـارآموزي در خانـه و آمـوزش شـغلي پـاره وقـت (بـه صـورت اسـتاد         شامل ي
 400شـود. بـيش از    مـي  به فرد اعطا 1) است كه در نهايت گواهي نامه مبني بر كارگر ماهريشاگرد

لازم براي هـر گواهينامـه در كـل    هاي  وجود دارد. صلاحيت يگواهي نامه شغلي معتبر در سطح مل
سان است و اين مسـأله منجـر بـه شـكل گيـري نيـروي كـار مـاهر و آمـوزش          يك كشور استاندارد و

تواند ايـن گواهينامـه آموزشـي را     مي باشد. فرد نمي شود كه تنها مختص به يك شركت اي مي ديده
) كسب كنـد. اگـر فـرد از    Fachschuleشغلي پيشرفته (يا هاي  از طريق شركت در يكي از دانشگاه

را  2توانـد گواهينامـه تكنسـين ارشـد     مـي  فارغ التحصـيل شـود راحـت تـر    فني هاي  يكي از دانشگاه
  ).10-6ل كدريافت كند (ش

اين سيستم دوگانه كارآموزي، نشان دهنده مشـاركت بـين اتحاديـه هـا، كارمنـدان و دولـت       
شود.  مي تقسيم 3به  2يا  3به  1و دولت به نسبت ها  اين آموزش عموماً بين شركتهاي  است. هزينه

آموزشــي آزاد بگذارنــد. هــاي  ان قانونــاً بايــد كــارگران جــوان را بــراي گذرانــدن برنامــهيــاكارفرم
آموزشـي سـازمان مشـهور هسـتند.     هاي  آلماني به شدت بابت حمايت مشتاقانه از برنامههاي  شركت

دوره آمـوزش شـغلي را بـه كاركنـان      180براي نمونه، شركت مرسدس بنز سالانه و به طـور مـنظم   
كارمنـد در حـال آمـوزش را در     600دهد. اين شركت بـه طـور سـالانه در حـدود      مي خود پيشنهاد

رسمي هاي  كارمند را در آموزش 4000ا شغلي و در حدود يكوتاه مدت توسعه مديريتي هاي  دوره
 دهد. مي واقع در مركز آموزش شركت پوشش

هاي  اخير، برنامههاي  در ادامه اين مطالب، لازم است به اين مطلب نيز توجه كنيد كه در سال
مرتبط، به شدت هاي  كارآموزي آلماني به دليل پيچيدگي و زمان بر بودن فرايند دريافت گواهينامه

را موجب از دست رفـتن كـارآفريني و مزيـت رقـابتي بـازار آلمـان در       يزاند  مورد انتقاد قرار گرفته
غل و ممنوعيـت تغييـر مشـاغل    شوند و اين به دليل محدوديت دسترسي به بسياري از مشـا  مي جهان

و هـا   است كه در نتيجه، نوآوري و خلاقيت نيز از دست خوهد رفت. البته تعداد كثيـري از شـركت  
  كنند.   مي آلماني نيز در برابر تغييرات مقاومتهاي  اتحاديه

                                                            
1 . Skilled-worker Certificate 
2 . Meister (or master technician) certification 
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  گروه تجاري در  مكـزيـك (گروپـو)
خواهيم سازمان و مديريت در مكزيـك را بررسـي كنـيم. مزيـت رقـابتي       مي در قسمت آخر

كشور مكزيك، نيروي كار ارزان و محصولات با كيفيت آن است. بهـره وري انفـرادي كـارگران    
هاي صنعتي كليدي، سـطح   در سراسر كشور مكزيك متفاوت است. اين كشور در بسياري از شاخه

برده كه به شكل مطلوبي بـا بسـياري از كشـورهاي صـنعتي قابـل      بهره وري كارگران را تا آنجا بالا 
هـاي   آموزشي گسترده و برنامـه هاي  اخير، دولت مكزيك از طريق برنامههاي  سه است. در ساليمقا

  سرمايه گذاري مجدد، در بالا بردن سطح بهره وري كارگران بسيار تلاش نموده است.

  يالگوهاي فرهنگ مكزيك
ديگر دانشمندان علوم اجتماعي در صدد توصيف فرهنـگ مكزيـك    شناسان فرهنگي و مردم

گرا، سلسله مراتبـي، چنـد زمانـه، پدرسـالار، گـروه گـرا،        و آن را به شكل فرهنگي جمعاند  برآمده
 البته ايـن صـفات را قطعـاً    اند. امنيت گرا و نسبتاً رسمي و در برخي موارد تقدير گرا توصيف نموده

به كار برد. به علاوه، مكزيك يـك جامعـه چنـد فرهنگـي متـأثر از      ها  يتوان براي تمام مكزيك نمي
داننـد كـه    مـي  را افرادي سخت كوشها  افراد بومي و اروپايي است. اكثر ناظران خارجي، مكزيكي

بر حفظ بزرگي، شأن و مقام خود و بـاقي گذاشـتن نـام نيـك تأكيـد زيـادي دارنـد. هـر فـردي در          
افراد توسط دسـتاوردهاي شخصـي، رفتـار، شخصـيت و ميـزان قابـل       مكزيك مورد احترام است و 
گيرند. احترام به افراد به عنوان يك عامل بسيار مهم در برقراري  مي اعتماد بودن مورد قضاوت قرار

ترين اقدام و يا سخن نسبتاً ناچيز كه ناروا بوده و يا معنايي منفـي   ارتباطات محسوب شده و كوچك
  گردد.  مي از دست دادن اعتماد بين دو نفرداشته باشد، منجر به 

گـردد. بسـياري از    مـي  فرهنگ كسب و كار مكزيكي تحـت نظـر يـك سيسـتم معـين اجـرا      
ارتباطات كسب و كارها در بين افرادي با رتبه و درجـه يكسـان ايجـاد شـده و عنـاوين و موقعيـت       

با نماينده يك شركت شغلي در آن بسيار مهم است. بنابراين، ملاقات رئيس يك شركت مكزيكي 
بـين المللـي   هـاي   رسـد. بنـابراين شـركت    مـي  قرار دارد) ديگر بسيار بعيد بـه نظـر   يانيه در رده مك(

ب رئيس را براي ملاقات با يهوشمند، جهت انجام يك ملاقات، مدير را به ملاقات با يك مدير و نا
نند همه جاي جهان) بسيار فرستند. همچنين، معرفي ابتدايي از طرف يك دوست (ما مي ب رئيسينا

  مؤثر است.  
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كاري بسيار رسمي و مؤدب هستند، اما ارتباطات درون گروهـي  هاي  در موقعيتها  مكزيكي
بايسـت جهـت حفـظ     مـي  آنها بسيار راحت تر و غير رسمي تر است. به همين دليل، مديران جهـاني 

ايط افـرادي كـه بـا آنهـا     موقعيت كاري خود به خصوص در هنگام ارتباطات چهره به چهره از شـر 
كنند، آگاهي يابند. افراد اغلب بر اساس ظاهرشان و تصويري كه از خود در ذهن  مي ارتباط برقرار

را ي ـپوشـند ز  مي لباس يكل، افراد مكزيكي بسيار خوب و شيشوند و به همين دل دارند، ارزيابي مي
 شور به جا آوردن تشريفات بسيار مهم است. كدر آن 

فراد هم درجه جهت گسترش ارتباطات موفقيت آميـز كـاري در مكزيـك بسـيار     ملاقات با ا
حائز اهميت است. اين ارتباطات برخلاف آنچه در غرب رايـج اسـت، بيشـتر از آنكـه بخواهـد بـر       
مبناي قراردادهاي قانوني باشد، مبتني بر ارتباطات پيچيده فردي است. مورد پذيرش قرار گرفتن در 

يك رابطه دوطرفه بوده و مستلزم اين اسـت كـه شـما از ارتباطـات خـود       يك شبكه ارتباطي اغلب
شود (اين امر بسـيار شـبيه بـه مفهـوم      مي ناميده palancasجهت كمك به ديگران استفاده كنيد كه 

 گوانكسي در چين است؛ بدين معنا كه موفقيت شما بـه ايـن بسـتگي دارد كـه شـما چـه افـرادي را       
رسمي (به خصوص در هاي  در طي مراسم ييايگونه از ارتباطات، هداشناسيد). جهت ايجاد اين  مي

شود كه عموماً شـامل صـنايع دسـتي محلـي،      مي رسمي مقامات دولتي) رد و بدلهاي  طول ملاقات
  كتاب و آثار هنري است. 

يــك مســأله كليــدي بــراي مــديريت موفــق در مكزيــك، انعطــاف پــذيري اســت. شــناخت  
و تعطــيلات ســالانه بســيار ضــروري اســت. بســياري از  هــا  هنجارهــاي هنــري بــه خصــوص جشــن 

مكزيكي رويكردي پدرسالارانه در ارتباطات خود دارند. اين بدان معناست كه در اين هاي  شركت
باشـد.   نمـي هـا   گردد كه به شكل متعارف در حيطـه وظـايف غربـي    مي كشور اكثراً وظايفي تعريف

كت خود انتظار دارنـد تـا وسـيله ايـاب و ذهـاب را      براي مثال، بسياري از كارمندان مكزيكي از شر
مكزيكي نيز اين كار را از طريق عقد قرارداد بـا مالكـان   هاي  آنان فراهم كند كه اكثر شركت يبرا

 به شـكل روزانـه بـه كارمنـدان خـود ناهـار      ها  دهند. همچنين بسياري از شركت مي انجامها  اتوبوس
  دهند و كافه تريا دارند. مي

در آن جامعـه  ها  استفاده از زمان در هر فرهنگ، نشان دهنده چگونگي كاركرد سازماننحوه 
باشد. در آنجا زمان، تعيـين كننـده جايگـاه و اهميـت      مي است كه اين امر در مكزيك بسيار مشهود

هر فرد است. در انتظار گذاشتن افراد نشان دهنده قدرت، پرسـتيژ و جايگـاه بـالاي اجتمـاعي افـراد      
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ه طور همزمان، مديران بايد مراقب باشند تا شركاي خود را دلخور نكنند و در نتيجه بتواننـد  است. ب

  كسب و كار خود را حفظ نمايند.
آيـد.   مـي  يك جنبه ديگري از زمان، حس فوريتي است كه در طي انجام تجـارت بـه وجـود   

هميشه يك روز ديگـر  «مشهور است. اين بدان معناست كه » 1مانانا«مكزيك به دليل مفهومي به نام 
هر چند بـه تعويـق انـداختن مسـائل در مكزيـك رايـج       ». براي تكميل كار امروز فرصت باقي است
م؛ بلكه در واقع يريو يا تنبلي افراد مكزيكي اشتباه بگاي  است، اما نبايد اين پديده را با كار غيرحرفه

ت بنـدي الزامـات متفـاوت    خاص در انجام كسب و كار است كه نشان دهنده اولوي ـ ياين رويكرد
ديگـري نيـز   هـاي   معتقدند كه عـلاوه بـر كـار، اولويـت    ها  باشد. مكزيكي مي انجام شغل توسط فرد

شود. آنها به جاي  ميها  وجود دارد و اين شرايط منجر به عدم واقع گرايي در چشم اندازهاي برنامه
كننـد و معتقدنـد كـه     مـي  فكـر  داشتن استرس بي جا در مورد تقاضاهاي متضاد و چندگانه، آرام تر

مسائل در نهايت خود به خود حل خواهند شـد. درك ايـن مسـأله بـراي افـراد آنگلـو، آمريكـايي،        
بايد به اين مطلب توجـه كننـد كـه وقتـي     ها  آسيايي و اروپايي مشكل است. به همين دليل، خارجي

غلـب آن را بـراي جلـب    شوند كه كاري را در تاريخ مشخصي انجام دهنـد، ا  مي متعهدها  مكزيكي
گويند و نه آنكه بخواهند آن كار در زمان تعيين شده به انجـام برسـد. ايـن     مي رضايت طرف مقابل

باشـد.   نمـي  گونه تعهدات در مكزيك، بر خلاف كشورهاي ديگر، يك تعهد يـا الـزام تعيـين شـده    
و اتمـام كارهاسـت.    تعهدات مربوط به زمان بيشتر نمايانگر ادب و تعيين كننده حدود زمان تكميـل 

تعيين شده انجام شود و هاي  نبايد انتظار داشته باشند كه كارها دقيقاً در سر زمانها  بنابراين، خارجي
  بايد برنامه خود را مطابق با اين امر تنظيم كنند.

  مديريتي در مكزيكهاي  سازمان و گرايش
 واحـدهاي مختلـف دولتـي   هنگام انجام تجـارت در مكزيـك، برقـراري ارتباطـات مـؤثر بـا       

ماننـد همتايـان آمريكـايي و    هـا   تواند جهت دستيابي به موفقيـت، بسـيار حيـاتي باشـد. مكزيكـي      مي
بين نبوده و اغلب درصددند تا  كانادايي خود، نسبت به اثربخشي افراد صاحب منصب سياسي خوش

ران، اسـتاندار  ي ـه هيأت وزارتباط كمي با آنها داشته باشند. در مكزيك نيز مانند همه جا، هنگامي ك
كنند، صاحبان كسب و كارهاي مختلف جهت شركت در  مي و يا شهردار برنامه جديدي را معرفي

                                                            
1 . Mañana 
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پردازند. دليل اين مطلـب آن اسـت كـه در كـل،      گر به رقابت مييديكگرفتن از  يشين برنامه و پيا
توانند بـر هـر    دولتي مي آمريكا به اندازه ادارات دولتي مكزيك قدرت رهبري ندارد. ادارات ارشد

كسب و كاري در مكزيك اثرگذار باشـند. ارتباطـات اداري در كسـب و كارهـاي تجـاري بسـيار       
است كه منجر به افزايش عمق و  يتجارهاي  اثرگذار است. فايده ديگر آن، كسب اعتبار در انجمن

  گردد. مي فرد به ادارات دولتي يگستره دسترس
اقدامات شاخصي را در تمام سطوح جهت مبارزه با رشـوه   اخير، دولت مكزيكهاي  در سال

خواري و فساد آغاز نموده است. البته اين بدان معنا نيست كه ديگـر رشـوه خـواري وجـود نـدارد،      
ده به رشـوه خـوري يـا    يبلكه در واقع دخالت عناصر از ديگر كشورها بسيار كمرنگ شده است. عق

بـه وجـود آمـد و در نتيجـه ممكـن اسـت در هـر         جمهوري مكزيك يريل گكقبل از ش» 1مرديدا«
افتد كـه   مي ت مطرح شود. اغلب رشوه خواري در حد كوچك و در ادارات كوچك اتفاقكمشار

به طور منظم با گردشگران و تاجران خارجي جهت دريافت يك خدمت در ارتباطند (بـراي مثـال،   
  سسته است.گسترش يك كارت گردشگري يا ويزا). اين رشوه خواري صريح اما گ

خواهـد بـه لحـاظ اقتصـادي و سياسـي بـه كشـورهاي قدرتمنـد          مـي  مكزيك ملتي است كـه 
مكزيـك بيچـاره، از خـدا بسـيار     «آمريكاي شمالي بپيوندد. يك گفته قديمي در اين باره وجود كه 

در نتيجه حفظ حاكميت ملي آن همچنان يك مسـأله حيـاتي   ». دور و به آمريكا بسيار نزديك است
  است. 

)، شامل چندين شركت مختلـف اسـت كـه در    grupoگروه تجاري مكزيكي نوعي (يا  يك
آن جو خانوادگي، اعتماد متقابل و تشريك مساعي وجود دارد. گروپو عموماً توسط هيـأت مـديره   

هاي عضـو   ). شركت11-6ل كگردد (ش مي قدرتمندي كه متشكل از سهامداران اصلي هستند اداره
توزيـع،  هـاي   ، كانـال يوشند تا فلسفه وجودك مي خود به لحاظ قانوني،در عين حفظ هويت مستقل 

بازاريابي و عوامل اثربخشي خود را به اشتراك بگذارند. اكتشافات جديد به سـرعت در  هاي  روش
ــوي مكزيكــي كارســو   مــي تجــاري منتقــلهــاي  گــروه ــديران گروپ و يكــي از  2شــود. يكــي از م

مـديريتي كـاهش يابـد و مـديران     هـاي   خـواهيم لايـه   مـي  مـا «گويد:  مي 3ثروتمندترين مردان جهان
  ».بزرگ شركت اعتقادي ندارندهاي  را به وجود زيرساختياجرايي به عمليات نزديك تر شوند ز

                                                            
1 . Mordida 
2 . Carso 
3 . Slim Helu 
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بسياري از افراد مكزيكي ارزش زيادي براي ارتباطات بين فردي، مقام افراد و لذت بـردن از  
بسيار مهم است و اين بـر خـلاف آمريكـا و ديگـر      زندگي قائلند. برقراري تعادل بين كار و زندگي
حمله بـه مشـكلات ، رهبـري بـر اسـاس       يبرا ياديكشورهاي خوشه آنگلو است. در آنجا ارزش ز

توانـد بـه    مـي  مساوات و تكميل وظايف به هر قيمتي قائلند و به همين دليل ساعات كـاري طـولاني  
راي بسياري از افراد مكزيكي اهميـت چنـداني   دليل دستيابي به موفقيت شغلي فرد باشد. اين مسأله ب

ندارد و به همين دليل نيز بسياري از بازرگانان مكزيكي عموماً قراردادهاي كاري و مذاكرات خـود  
  كنند. مي كنفرانس و در مكاني خارج از محل كاري برگزارهاي  را در رستوران ها، هتل ها، اتاق

آمريكـايي اغلـب بـه     -ديران مكزيكي و آنگلوكه ماند  مديران اجرايي جهاني مشاهده كرده
مبتني بـر عقايـد متضـادي اسـت     ها  كنند و دليل بسياري از اين تفاوت مي متفاوتي تجارتهاي  شيوه

بسـياري از  «كند. براي شروع به اين مطلب توجه كنيد كـه   مي كه شيوه مديريت صحيح را توصيف
مـديران آمريكـايي را بـه شـدت كـم      آمريكـايي و بـه خصـوص    -مديران مكزيكي، مديران آنگلو

در طـرف مقابـل، بسـياري از مـديران آمريكـايي،       انـد.  حوصله، كم حرف و صريح توصيف كـرده 
را افـرادي بـه شـدت مـؤدب، بسـيار نـامطمئن و بسـيار كنـد در انجـام كارهـا توصـيف            ها  مكزيكي

يي، مبتني بر رابطه خطـي  علاوه بر آن، بسياري از افراد آمريكايي به دنبال تصميماتي عقلا اند. كرده
و شواهد هستند. در مقابل، بسياري از مديران مكزيكي تصميماتي مبتني بـر رويكـردي غيـر خطـي     

كننـد و   مي و وفاداري افراد را لحاظها  رده و در آن مواردي مانند ارتباطات شخصي، سنتكاتخاذ 
نماينــد. از ديگــر  مــي طــولاني تصــميم گيــريهــاي  در نهايــت بــا تشــكيل جلســات متعــدد و بحــث

اشاره كرد كه در محيط ها  آمريكايي -توان به انتقاد صريح و باز آنگلو مي اين دو گروههاي  تفاوت
به جـاي  ها  دانند. در مقابل، بسياري از مكزيكي مي عمومي افراد را سرزنش كرده و مسئول شكست

  ». شوند مي انتقاد و سرزنش بر نقاط مثبت رفتارها و عملكردهاي افراد متمركز
هـاي   كه مديريت در مكزيك مستبدانه تر از شـركت اند  بسياري از ناظران خارجي بيان داشته

آمريكايي است (البته اين استبداد به اندازه چين نيست). در حالي كه يـك مـدير    -اروپايي يا آنگلو
 يشخص ـبايست به دليل سخت گيري هايش مورد احترام باشد، اما همچنان بـه عنـوان    مي مكزيكي

گردد. مديران مكزيكـي حسـي از پدرسـالاري دارنـد و بـر خـلاف        مي فهميده و موفق نيز توصيف
دهند و مانند يك خانواده گسـترده   مي نان خود اهميتككشورهاي واقع در شمال مكزيك، به كار
نـان  ككنند (مانند مديران ژاپنـي). همچنـين مـديران كار    نقش حامي را براي زير دستان خود ايفا مي



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 248
 

گردد.  مي نانكزيادي در كار يجاد رنجش و آزردگيخود را محترم شمرده و تحقير افراد منجر به ا
نـان كشـورهاي   كجاد ارتباطات و اتكـاي بيشـتري نسـبت بـه كار    يكارگران مكزيكي اغلب نياز به ا

 غربي دارند.

. متمركز دارنـد هاي  مكزيكي تصميم گيريهاي  ور، بسياري از شركتكدر نتيجه مباحث مذ
بـر همگـان مشـخص اسـت، امـا تصـميم       هـا   ارات و مسئوليتيهر چند ضرورت عدم تمركز در اخت

بـزرگ تـر، نسـل جديـدي از مـديران      هـاي   نهايي با مدير است. امـروزه، بـه خصـوص در شـركت    
را تغيير خواهند ها  شركتهاي  كرده جوان تر، در حال ارتقا هستند. اين نسل جديد فرهنگ تحصيل

  غير متمركز باشند.هاي  شتر پذيراي تصميم گيريداد تا آنها بي
را در نظـر بگيريـد. رئـيس شـركت،      1بيشـتر بـا مطالـب فـوق، شـركت كارسـو       ييبراي آشنا

 60در حـدود   يباشـد و بـا داشـتن ثروت ـ    مي است كه يك كارآفرين مكزيكي 2كارلوس اسليم هلو
شده است. او و شركتش تأثير قابل  ميليارد دلار آمريكا، به عنوان دومين مرد ثروتمند جهان شناخته

شـركت او بـر    انـد.  توجهي بر صنعت ارتباطات از راه دور در مكزيك و آمريكـاي لاتـين گذاشـته   
هـاي   )، شـركت 3در زمينه ارتباطات از راه دور (مانند تلمكس، تل سل و امريكا مويـل هايي  شركت

كند. او در سال  مي الي نظارتفروشي، بانك و م صنايع سنگين، خدماتي، كالاهاي مصرفي و خرده
را خريداري كرد. او همچنين يكي از بخشنده ترين افراد بشر  4شترين سهام نيويورك تايمزيب 2009
توسعه زيرسـاخت  هاي  باشد كه ثروت خود را در مكزيك و آمريكاي لاتين و در زمينه مي دوست

   تحصيلي سرمايه گذاري كرده است.هاي  ها، بازسازي شهري و پروژه
مربــوط توســعه كلــي گــروه و هــاي  ســبك رهبــري او بســيار خــاص اســت. تصــميم گيــري 

باشد. اما به طور همزمان و به ويـژه در مقايسـه بـا ديگـر      مي شركت به شدت متمركزهاي  استراتژي
باشـد. در مجموعـه    مـي  اجرايي اين شركت غيـر متمركـز  هاي  مكزيكي، تصميم گيريهاي  شركت

جهت اثربخشي بيشتر، ساختار خـاص خـود را دارد. مجموعـه شـركت     شركت كارسو، هر شركتي 
با حداقل سلسله مراتب، توسعه شخصـي ،آمـوزش   هايي  كارسو، با داشتن ساختارهاي ساده، سازمان

از  يكـي داخلي مديران اجرايي به همراه انعطاف پذيري و تصميم گيري سريع از بالا بـه پـايين، بـه    
  ديل شده است.كارآفرين تبهاي  بهترين هلدينگ

                                                            
1 . Grupo Carso 
2 . Carlos Slim Helú 
3 . Telmex, Telcel, and América Móvil 
4 . New York Times 
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  يتيريسازمان و اقدامات مد يطراح ياز الگوهااي  خلاصه: 1-6جدول 

  مديريتيهاي  گرايش  طراحي سازمانهاي  گرايش  كشور

گانگ سي 
  چين

ــازمان ــايس ــاه ــيال ب تخــت و س
حداقل ساختار، تمركز قدرت در 
دست مالكان خـانوادگي، تعـداد   
بالاي كارگران موقت غير متعلـق  
بــه خــانواده، سلســله مراتبــي و    

 گرااستبدادي و جمع

ــرل، پدرســالاري،    ــر هــدايت و كنت تمركــز نقــش سرپرســتان ب
ارتباطات، مديران خانوادگي به عنوان افرادي مديريت مبتني بر 

ــاد و ارتباطـــــات    غيـــــر متخصـــــص، تأكيـــــد بـــــر اعتمـــ
شخصي(گوانكســي)، نســبتاً تــك زمانــه، بــه شــدت متمركــز و 

  تصميم گيري و اجراي سريع

كانزرن 
  آلمان

بوروكراتيك رسميهايسازمانه
و به شدت سلسله مراتبي؛ توزيـع  
قدرت در ميان سهامداران متعـدد  

ــه  ــاري و   ك ــوراهاي ك ــامل ش ش
 باشند.صنعتي ميهاياتحاديه

نقش سرپرستي مبتني بـر مهـارت تكنيـك و ايجـاد ارتباطـات؛      
مـــديريت خطـــي و قـــانون مـــدار؛ رســـمي؛ مشـــاركت بـــالا؛ 

هاي زياد جهت رسيدن  گيري و اجراي كند، كارآموزي تصميم
  به مقام ارشديت

كايشا و 
كيرستوي 

  ژاپن

هـايرسمي با شـبكههايسازمان
گســترده بهــم پيوســته؛ سلســله    
مراتبي و اسـتبدادي، جمـع گـرا،    
ــا،     ــك ه ــا بان ــك ب ــاط نزدي ارتب

تجـارتي قدرتمنـد،   هـاي   شركت
 هاي شركتياتحاديه

نقش سرپرستي متمركز بر پدرسالاري و حمايـت بـه خصـوص    
در سطوح پايين سلسله مراتب؛ مديريت مبتنـي بـر رابطـه، قويـاً     

بر اعتماد و ارتباطات شخصـي،   گروه گرا، سازگارطلب، تأكيد
هـاي   خودداري از تضاد بيش از حد، تأكيد بـر توسـعه مهـارت   
هـاي   كارمندان و تعهدات دو جانبه، كارمندان بـه عنـوان هزينـه   

  ثابت، تصميم گيري كند اما اجراي سريع

گروپوي 
  مكزيك

كنترل شده رسمي وهايسازمان
خانوادگي، ارتباطات نزديـك بـا   

هـــاي  شـــركتدولـــت و ديگـــر 
ــي و نســبتاً   ــزرگ، سلســله مراتب ب

 جمع گرا

نقـش سرپرسـتي متمركـز بـر هـدايت و كنتـرل؛ پدرســالاري و       
استبدادي؛ مديريت غير خطي و مبتني بر ارتباطـات، اسـتفاده از   

، تأكيد بر اعتماد و ارتباطـات شخصـي،   )palancas(ارتباطات 
  تصميم گيري استبدادي كند و اجراي كند

هاي  شركت
  آمريكايي

نــه هــاي  غالبــاً متشــكل از سيســتم
رسمي؛ مبتني  چندان محكم و غير

بـــر قـــدرت ســـهامداران و تـــيم 
  اجرايي، 

تاكيد بر كارايي و انعطاف؛ نسبتاً 
  گرا تساوي طلب؛ تسلط

نقش سرپرستي متمركز بر هدايت و كنترل؛ مديريت مبتنـي بـر   
ت شخصي؛ حكوم ـهاي  قانون؛ تأكيد بر دستاوردها و مسئوليت

هيات مديره ؛ كادر مديريتي آموزش ديده؛ انعطـاف پـذيري و   
نـوآوري؛ احتـرام بـه قـوانين و خــط مشـي هـا؛ مـنظم؛ اســتفاده        
گسترده از كارمندان مـوقتي، تصـميم گيـري نسـبتاً اسـتبدادي،      

هـاي   سريع و خطي اما با اجراي كند، كارمندان به عنوان هزينـه 
  متغير
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داده شده است، احتمالاً واضح ترين نتيجه اين اسـت كـه   نشان  1-6همان طور كه در جدول 
هاي سازماندهي مختلـف بـه شـدت بـا خصوصـيات فرهنگـي كشـورهاي مقصـد مـرتبط           چارچوب

كنـد. همچنـين    هستند. كشور ژاپن يك جامعه جمع گرا است كه عضويت در گروه را تقويت مـي 
هـاي   ازماندهي خود از انديشههاي بزرگ و كوچك ژاپني در مديريت افراد و س بسياري از شركت

نمايند. هر فرد به شركت و شركت بـه همـه افـراد تعلـق دارد. در      گروهي و پدرسالاري استفاده مي
مقابل، كشور آلمان اگر چه كشوري فردگـرا اسـت امـا بـه لحـاظ مـاهوي بـه شـدت تسـاوي گـرا           

به نظر برسند، اما پايـه  هاي آلماني ممكن است بوروكراتيك تر  باشد. به همين ترتيب نيز شركت مي
انـد.   و اساس محكمي را براي مشاركت و مداخله كاركنان در تمام سـطوح سـازماني فـراهم كـرده    

دهنـد،   هاي ژاپني و آلماني به مشاركت كاركنان اهميت مـي  بنابراين، در حالي كه هر دوي شركت
هنجارهـاي اجتمـاعي   هـاي ژاپنـي مبتنـي بـر      اما در اساس با يكديگر متفاوتند. مشاركت در شركت

هـاي قـانوني رايـج در آن كشـور اسـت.       باشد، در حالي كه در آلمان مشاركت بر اساس سيستم مي
هـاي خـانوادگي    ضمناً، كارمنـداني كـه از اعضـاي خـانوادگي هيـأت مـديره نيسـتند و در شـركت        

 كننـد، انتظـاري مبنـي بـر     هاي مكزيكي (گروپـو) كـار مـي    چيني(گانگ سي) و يا مجموعه شركت
مشاركت ندارند. در نهايت، در حالي كـه لغـاتي ماننـد مشـاركت يـا دخالـت كارمنـدان در تمـامي         

شـود، امـا در عمـل توجـه      هـاي آمريكـايي و كانـادايي شـنيده مـي      هاي شـركت  راهروها و كارخانه
هـا در درك و   فرهنـگ «توان آموخت اين است كه:  گردد. درسي كه در اينجا مي كمتري بدان مي

 ».هاي سراسر جهان بسيار مهم هستند مانمديريت ساز

مربوط به طراحي و مديريت سازمان اغلب بـا هـم   هاي  نتيجه گيري دوم اين است كه فعاليت
فرهنگي بر هاي  گذارند. يكي از دلايل واضح آن اثرگذاري تفاوت مي در تعامل هستند و بر هم اثر

تـوان   مـي  گذاريم، دليل ديگـري را نيـز  فرهنگي محلي را كنار بهاي  اين دو مورد است. اگر تفاوت
كه مبتني بـر  اند  يادگيري تشكيل يافتههاي  و مديران از سيستمها  براي آن يافت و آن اينكه: سازمان

هـاي   و فعاليـت هـا   و تغييـرات سـاختار سـازمان، اسـتراتژي    انـد   ات گذشـته و انتظـارات آينـده   يتجرب
  مديريتي به آنها وابسته است. 

سازماندهي فـوق، در درجـاتي متفـاوت و بـه     هاي  اين است كه چهارچوبنتيجه گيري سوم 
آينـد. يكـي از مهـم تـرين عوامـل       مـي  طور مستمر در پاسخ به تغييرات محلـي و جهـاني بـه وجـود    
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توان وجود فشارهاي مختلف و دوگانـه جهـاني شـدن دانسـت كـه در فصـل اول در        مي اثرگذار را
هـاي   مبتنـي بـر سيسـتم   هـاي   د سريع اطلاعات و فناوريمورد آن صحبت شد. عامل مؤثر ديگر، رش

هاي ارتباطات اصلي بين شركت و ديگر شركا را تغيير داده است (فصل هفتم  است كه راهاي  انهيرا
  را مشاهده نماييد).

سـازماندهي مـورد   هـاي   سرانجام، بايد دوباره اين مطلب را خاطرنشان كـرد كـه چهـارچوب   
اصلي در كشورهاي مختلـف باشـد، امـا    هاي  شان دهنده گرايشبحث در اين قسمت ممكن است ن

سـه  يبـراي مقا هـا   افتد. در نتيجه، هرچند اين چهـارچوب  مي تغييرات وسيع همواره در همه جا اتفاق
  آموزنده هستند، اما نشان دهنده الگوهاي جهاني سازماندهي نيستند.ها  بين فرهنگ

  





 فصل هفتم:

  ارتباطات در پهنه فرهنگ ها
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 زبان، منطق و ارتباطات 

 و ارتباطات ين الملليزبان ب 

 ين فرهنگيارتباطات بهاي  ياستراتژ 

 ارتباطات در هنگام مهاجرت به خارج 

  ارتباطات در پهنه فرهنگ هاران: يادداشت مديدفترچه 

ر يتفس ـ يروش متفاوت برا يكه كست؛ بليلغت نامه، صداها و علم صرف و نحو ن يكگانه فقط شامل يزبان ب يك
  شود. مي شيرايش و ويپالاها  ه در طول نسلكت است يواقع

  )Federico Fellini( ينيو فليكفدر
  ايتاليارگردان، اكلمساز و يف

 ـاز ا يزبان در مغز ماست. برخ ـ يكه باشد، كفرهنگ هرچه   آن را نگـه  يننـد، برخ ـ ك مـي  ن زبـان اسـتفاده  ي
 يتهاجم؛ بـرا  يابزار برا يان، فرهنگ عبارت است از نوعيفرانسو يرند. برايگ مي آن را گاز يدارند و بعض مي
ها، فرهنـگ   ييايو اسپانها  ييايتاليا يننده است؛ براك جيدفاع و ارائه پاسخ مبهم و گ يها، فرهنگ نوع يسيانگل

 ـا نيشـرق آس ـ  يشورهاكو ها  يشود؛ فنلاند مي و فصاحت محسوب يبه منزله ابزار سخنور وت خـود  كز بـا س ـ ي
  د.ينكاست؛ پس آن را نش يسخنران يوت، نوعكنند. سك مي به شما منتقل ياديم زيمفاه

  )Richard D. Lewisس (يچارد لوير
  مشاور ارتباطات، انگلستان
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ن واژه، يباشد. ا مي جيشور هندوستان راكه در كاست  يملاقات عموم ينوع namaste لمهك
اد يابراز احترام ز ياست و به منزله نوع» نمك مي ميع شما هستم و در برابر شما تعظيمن مط« يبه معنا

ن فرهنـگ هـا، واژه فـوق    يشود. در ا يار برده مكبه ها  ييدر هندوستان و نپال توسط هندوها و بودا
 يم ـكشـود و همـراه بـا     مـي  ار بـرده ك ـملاقات به  يت باستان دارد) در ابتدايركسانس شه دريه رك(

ن ژسـت  ي ـباشـد. ا  مـي  نهيس يگر و نگه داشتن آنها در جلويديكبه ها  ف دستكم و چسباندن يتعظ
ارتباطات  ينوع namasteب، ين ترتيز انجام شود. بديلمات نكان يتواند بدون ب مي صدا و صامت يب
ام را ي ـن پي ـه به طور مناسب استفاده شود، بـه طـرف مقابـل ا   ك ياست و هنگام يلامكريو غ يلامك

ن يدارند. ا يمتداول اجتماعهاي  از هنجارها و ارزش يخوب كالمه دركن ميه طرفكند ك مي مخابره
  ند.ك مي را مخابره يمهم ينمادها يول  لمه باشد،ك يكتواند فقط  مي نوع ارتباط

 يگران. ارتباطات روشيرساندن معنا به د يعنيدهد، ارتباطات  مي شانن مثال نيه اكهمانگونه 
ل روابـط و  يو اجناس، توسـعه و تسـه  ها  دهيم و به تبادل ايگران متصل شويماست تا به د يبرا ياصل

ل سـاز  كتواند مش ـ مي ، ارتباطاتيا گروه زبانيفرهنگ  يكم. در داخل يار بپردازكسب و كانجام 
ن ي ـمختلف). بـه هرحـال، ا  هاي  تيو جنس يياي، مناطق جغرافيسنهاي  گروهن يباشد (خصوصاً در ب

 م رنـگ تـر جلـوه   ك ـهـا   در پهنـه فرهنـگ   يريارتباط گهاي  سه با چالشيلات و مسائل در مقاكمش
  ند.  ك مي

داشـته   يق ـيعم يتواند معـان  ميها  اربرد علائم، نمادها و رنگكه چگونه كد ياد داشته باشيبه 
جلسـه   يـك ان فرهنـگ هـا، مختلـف باشـند. مـثلاً در طـول       ي ـقادرند در م يمعانن يباشد و چگونه ا

بودنـد،   كچ ـ يشـور جمهـور  كه اهـل  ك ـزبانان آنها يو م ين تاجران ژاپنيب 1ملاقات در شهر پراگ
استراحت از سالن خارج شد. او  يبرا يزن ژاپن يكه كافت يظهور  يعاً هنگاميسر يابهام و آشفتگ

ار بازداشـت و بـه او   كن يزبان او را از اياز زنان م يكيه كردن درب توالت مردانه بود كدر حال باز 
نم! امـا آن قرمـز رنـگ اسـت. در     ي ـب مـي  هك ـالبته «او پاسخ داد: ». ؟ينيب نمي مگر آن تابلو را«گفت: 

د ي ـمردان، رنگ تابلو با ياست. براها  نجا مخصوص خانميه اكن معناست يشور ما، رنگ قرمز بدك
ن مسـأله  ير به اكبه سالن جلسه بازگشت و در حال تف كچ يزن اهل جمهور». باشد كيا مشي يبآ

شه بود ين انديبه رنگ آن نداشت. او در ا ياركرد و ك مي نون فقط به متن تابلو توجهكه او تاكبود 

                                                            
1 . Prague 
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از آن  يمتفـاوت  يرهايتفس يولاند  دهيواحد را د يش يك) كاهل چ يكيو  يژاپن يكه دو نفر (ك
  اند. ردهك

ه دو ك ـ يد. هنگـام ي ـريرا در نظر بگ 1يزبانهاي  تيا به عبارت بهتر، صلاحي يزبانهاي  تفاوت
از آنـان عطسـه    يكـي ردنـد و  كاتوبوس به شهر اشتوتگارت آلمان سفر  يكبا  ييايكگردشگر آمر

بـه دوسـتش   ها  ييايكاز آمر يكي». Gesundheit«رد و گفت: كرو به آنها  يمسافر آلمان يكرد، ك
  ».ندك مي صحبت يسيبا انگلين فرد چقدر زين ايبب«گفت: 

  2نندهيچه چـشم بيدر
 چگونـه  يرعمـد يسـاده و غ  يا رفتارهـا ي ـلمـات  كه ك ـدهند  مي ن دست نشانياز اهايي  مثال

ار ك ـسـب و  هـاي ك  از دسـت دادن فرصـت   يتوانند منجر به سوءتفاهم، خجالت، تعارض و حت ـ مي
ام يلمات، پكه شامل كقرار دارند  ين فرهنگيسائل، امور مربوط به ارتباطات بن ميگردند. در قلب ا

تبـادل   يدر پ ـ يدهنـد مـا بـه چـه نحـو      مـي  باشند و نشـان  مي ت و ...يفات، زبان بدن، وضعيها، تشر
 ه دوست دارند بشـنوند را كمعمولاً آنچه ها  ند، انسانين فرايق ايم. از طرياطلاعات و انتقال معنا هست

ش يتواند موجـب پـالا   ميها  انسان ينيجهان ب يط افراد و حتيمرجع و شراهاي  شنوند. چارچوب مي
  گردد. يافتيدرهاي  اميگذراندن پ يو از صاف

مـا واقـع شـده و     كـي ادرا ينـدها يام ها، در درون فرايافت پيبزرگ بر سر راه در يصاف يك
افت ير آنچه دريداً تحت تأثيتواند شد مي شنوند، مي اينند يب يمها  ه آنچه انسانكن صورت است يبد
چـه  يدر«بـا نـام    يآموزش ـ يدئويو يكقبل، ها  رد. ساليا بشنوند قرار گينند يخواهند بب مي نندگانك

ش گـذارده و  يسـه فـرد مختلـف بـه نمـا      يرا بـرا اي  دئو، صـحنه ي ـن ويد شد. در ايتول» نندهيچشم ب
د ي ـه ديحات و زاويرد بر اساس چارچوب ترجقرار گرفت. هر ف يآنان مورد بررس يها العمل سكع

تواننـد شـامل    مـي  امي ـپهاي  يرد. صافكاملاً مختلف مشاهده اي ك خاص خود، آن صحنه را به گونه
ز بـر  كش افراد به تمري(گرا 3يانتخاب كه مشتمل بر ادراكباشند  ياز عوامل پردازش شناخت يتعداد

نندگان بـه  ك افتيش دري(گرا 4است) و اثرات تأخر يآن يازهايلات و نكه مربوط به مشهايي ك اميپ

                                                            
1 . Language Competencies 
2 . Eye of Beholder 
3 . Selective Perception 
4 . Recency Effects 
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 يتر) است. هر دو يميو تعاملات قدها  اميتوجه به پ يا تعاملات، به جايها  امين پيز بر تازه تركتمر
  اند. ه شدهيتعب يتيرير مدكها در درون تف ين صافيا

ن ي ـاثر بگـذارد. ا آنها  يتواند بر وضوح و برجستگ مي زينها  اميافت پيبه طور مشابه، روش در
ننـدگان  كافـت  ين هـا، در يمپ ـكن يرا در ايار مشهود است زيبس يغاتيو تبل ياسيسهاي  نيمپكامر در 

ا محصـول خواهنـد پرداخـت.    ي ـدا ي ـاندكلات خود نسبت به ير آن بر اساس تمايام احتمالاً به تفسيپ
خواهـان در  يجمهورو هـا   راتكارگر در انگلسـتان و دمـو  ك ـار و ك ـحزب محافظه  ين، اعضايبنابرا
سـه بـا   يدر مقا يشـتر يت بكياكخـود، ش ـ  يد نسبت به اطلاعات فراهم شـده توسـط رقبـا   يا بايكآمر

تـوان در   مـي  را يتين وضـع يخـود داشـته باشـند. چن ـ    يها يحزب شده توسط هم ياطلاعات گردآور
 يخـارج  يهـا  تكه شـر ك ـن يلات يايكقا و آمريرد (خصوصاً در آفركگوشه گوشه جهان مشاهده 

م؟ ينكاعتماد ها  ين خارجيم به ايتوان مي ا مايد در آنجا بودند). آيجاد معاملات جديا يبزرگ در پ
  استثمار ما هستند؟ يا در پيرد كخواهند  كمكا آنها به ما يست؟ آيزه و قصد آنان چيانگ

  فرهنگ و ارتباطات يمدل برا يك
ارتباطات عبارت است  يف اصلران از مناطق مختلف، هدين مديب يان فرهنگيدر هر تبادل م

ن. ين طـرف يت ب ـكان و شـرا يده هـا، اطلاعـات، مشـتر   ي ـو استخراج ا ينه عموميزم يك ياز جستجو
نـان،  كاركران، ين مـد يافراد به انتقال معنـا ب ـ  ييل و توانايبه تما ياديه زكيار تكسب و كت و يريمد
ن بحـث را مطـرح   ي ـتـوان ا  مي قت،يان دارد. در حقيه گذاران و مشترينندگان، سرماكن يا، تأمكشر
 ينـدها يارتباطـات و فرا  يسازمان ها، بـا فهـم مبـان    كا دريجاد يا يبراها  از تلاش ياريه بسكرد ك

  شود. مي ن افراد آغازيتعامل ب
نـد ارتباطـات را   يه در تلاشند تا عناصر مختلـف فرا كوجود دارند  يجامع گوناگونهاي  مدل
ن فرهنـگ، ارتباطـات و تعامـل در    يز بـر اثـرات متقابـل ب ـ   ك ـمتمرز ينجا نيوشش ما در اكبرشمارند. 

ات مربـوط بـه   يخلاصه شده است، خصوص ـ 1-7ل كه در شكن مدل ياست. بر طبق ا يط جهانيمح
نـد  يفرا يه مبنـا ك ـ ييربنـا يز ين اعتقـادات هنجـار  يـي ن، بـه تع ياز طـرف  يـك هر  يفرهنگهاي  طيمح

عمـدتاً   يفرهنگهاي  كن محري، اين فرهنگيط بيمح يكرد. در كخواهد  كمكارتباطات هستند 
 ره اثريا تعارضات باز و غيم يرش مواجهه مستقيزان پذيح و نافذ بودن ارتباطات، ميزان باز، صريبر م
 گذارند. مي
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  اثرات فرهنگي بر فرايند ارتباطات: 1-7شكل 

ز ي ـن يه از نظر فرهنگك يخاص يارتباطهاي  ي، استراتژين اعتقادات هنجاريجه وجود ايدر نت
افـراد  هـاي   شامل انتظارات و آرمانها  ين استراتژيافت. ايمتناسب و سازگار هستند، ظهور خواهند 

 انتقـال معنـا، انتخـاب ارتباطـات     يهـا  يا نظر، انتخاب زبان و استراتژيام يپ يكا پاسخ به ياز ارسال 
عبارتنـد   ياصل يگاه و شأن افراد است. سه رفتار ارتباطيم و مدنظر قرار دادن جايرمستقيا غيم يمستق
مـورد نظـر    يامدهاياز پ يبه تعداد يابيدست يدر پها  ين استراتژي. ايو مجاز يلامكري، غيلامكاز: 

ام يمتقابل و روشن پ ام، فهميافت روشن و واضح پيامدها مشتمل بر درين پيباشند. ا مي امياز ارسال پ
  باشند. مي ام و بهبود اعتماد متقابليمورد نظر، موافقت با پ

تـوان در   مـي  ام راي ـانال ارسال پكام و انتخاب يپ يمربوط به محتواهاي  تياز محدود يتعداد
فرسـتندگان و   يبـرا  يل بـه چالش ـ يامـروزه تبـد  هـا   تين محـدود ي ـنمـود. ا  ييشناساها  پهنه فرهنگ

ام را ي ـپ يـك ه چگونـه  كا حدس بزنند يرند يم بگيد تصميام بايفرستندگان پ اند. شدهام يرندگان پيگ
ام تطابق داشته باشـد. بـه طـور همزمـان،     يرنده پيبا فرهنگ گ يه از نظر فرهنگكند ينما يفرمول بند

د به آن داد. معمـولاً  يبا يا نه و چه پاسخيام مناسب است يا پيه آكنند كد قضاوت يز بايرندگان نيگ

: اعتقادات هنجاري1فرهنگ 
فرستنده پيام درباره رفتار 

 ارتباطي مناسب
(مثل عقيده به بحث هاي باز و  

 رك)

سبك ارتباطي متناسب از نظر
 فرهنگي 

(مثل سخنراني رك و صريح، 
تمركز بر وظيفه، درخواست 

 پاسخ سريع)

ديگر اثرات بر فرايند ارتباطات
(مثل تجربيات گذشته با همكاران از فرهنگ خودي؛ دانش درباره ناحيه مورد 

اختلال  نظر؛ آمادگي براي ارتباطات ميان فرهنگي، محدوديت هاي زماني؛ ميزان
 در سيستم؛ اعتماد متقابل)

سبك ارتباطي 
 فرستنده پيام

(ماننــد ايجــاد و انتقــال 
ــتقيم بــراي    پيــام مس
ــده؛ انتظــار پاســخ  گيرن

 مستقيم و سريع)

 پاسخ گيرنده پيام
ــرفتن   ــده گ ــل نادي (مث
ــتقيم؛   ــرد مســ رويكــ
ارزيــــابي پيــــام بــــا 
معيارهـــاي فرهنگـــي؛ 
تـــــأخير در پاســـــخ؛ 

 ارتباطات غيركلامي)

: اعتقادات هنجاري2فرهنگ 
گيرنده پيام درباره رفتار 

 ارتباطي مناسب
 (مثل اجتناب از اذيت ديگران) 

سبك ارتباطي متناسب از نظر
 فرهنگي 

(مثل ماهرانه حرف زدن؛ مشاوره 
با ديگران قبل از پاسخ و اجتناب 

 از مواجهه مستقيم)
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هـا   امي ـن پي ـه اكنند تا مطمئن شوند ك ميها  امياز پ يليخ يش غربالياز فرستندگان، اقدام به پ ياريبس
رفتـه شـده اسـت،    يفرهنـگ پذ  يـك ، متناسب و سازگار هستند. به هرحال، آنچه در ياز نظر فرهنگ
را مورد بحث ارتباطات  يد الگوهاينجا بايمجاز و مقبول نخواهد بود. در اها  ر فرهنگيلزوماً در سا

، ارتباطـات  4زبانـه  ك، ارتباطات ت3فات ارتباطاتي، تشر2امينه پي، زم1اميپ يه شامل محتواكقرار داد 
ن الگوها نشان دهنـده  يهم رفته، ا يباشند. رو مي 6م اطلاعاتيتسه يو الگوها 5يبا استفاده از فناور

هـا   در پهنـه فرهنـگ   يري ـدر هنگـام ارتبـاط گ   يران جهـان يمـد  يش رويپ ـهـاي   از چـالش  ياريبس
  باشند.   مي

افـت  يه اغلـب بـر نحـوه در   كاست  ياعتقادات هنجار يز دارايام نيرنده پيهمانند فرستنده، گ
ام توسـط  ي ـبـه پ  يير و پاسـخگو يتفس ـ يز متقـابلاً بـر چگـونگ   ين امر نيگذارد. ا مي ام توسط او اثريپ
د. هـر  ي ـريرا در نظـر بگ  يو مـالز وزلنـد  ير از نين دو مديجلسه ملاقات ب يكرنده اثرگذار است. يگ

وزلنـد (مثـل ارتباطـات    يتوسـط فـرد اهـل ن    يام ارسـال ي ـبر نحـوه و نـوع پ   يفرهنگهاي  كچند محر
 متفـاوت تـر   يل ـياو امـور را خ  يياي ـگذارند، اما طرف مالز مي ام و ...) اثريپ يك يان معاني، بيلامك
 افـت شـده  يام دري ـن علـت، پ ي. بـد وت در طـول ملاقـات)  كا س ـي ـند (مثل استفاده از زبان بـدن  يب مي
ز بـه  ي ـام ني ـرنـده پ ين، پاسـخ گ يمتفـاوت باشـد. همچن ـ    تواند با آنچه توسط فرستنده ارسال شـده،  مي
د ي ـور احتمالاً خواهند فهمكر مذين تعاملات، دو مديجه ايرهاست. در نتين تفسيانگر اين نحو بيبهتر
ه ك ـنيو با فرض ا يريادگين يجه ايبه علاوه، در نتا نه. اند ي دهيمورد نظر خود رس يامدهايا به پيه آك

 يبهتـر  يآمـادگ  يجلسـه بعـد   يرد بـرا ك ـخواهـد   ير سعيهستند، هر مد يريادگيآنان علاقمند به 
  ند.كسب ك

انـال در دسـترس ارتباطـات    كه خـارج از  ك ـدادها و اقدامات هستند ياز رو يسرانجام، تعداد
ل ي ـتواند شامل مـوارد ذ  مي ن موانعيشوند. ا مي اميافت پيقرار دارند و موجب اختلال در انتقال و در

، زبـان  يتيگاه افراد، سن و مسائل جنسي، خصومت، جايهرز، حواس پرتهاي  اميام، پيباشد: انقطاع پ
 گانـه يا فرهنـگ ب ي ـشـور  ك يـك از  يگـر يجـاد ارتبـاط بـا فـرد د    يگر سخن، اي. به ديو امور فرهنگ
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 يجيچندگانه موجب گهاي  چندگانه و فرصتهاي  انالكن چندگانه، يق طرفيعاً از طريتواند سر مي
  افراد شود.  يو سردرگم

  زبان، مـنـطق و ارتباطات
 يننـد؟ بـرا  ك مي ارتباطات واقعاً چگونه در پهنه مرزها عمل يندهايبر اساس مقدمه فوق، فرا

. خصوصـاً  1بـان و منطـق  د: زي ـاموزيرا باي  هيه در وهله اول دو مطلب پاكن مسأله، لازم است يفهم ا
 يزبان ينند، از ساختارهاك يصحبت م يخارجهاي  افراد به زبان يد وقتيرياد بگيه كاست  يضرور
انگر ي ـه بك ـبرنـد   مـي  بهـره  يلمات و دستور زبان به روشكرد. آنها از كز استفاده خواهند ين يمتفاوت
ا ي ـ( يمنطـق فرهنگ ـ  كاز بـه در ي ـد). به علاوه، ما نينكرا ملاحظه  4رشان باشد (فصل كتف يالگوها

 يحـات شخص ـ يگـران بـا اسـتفاده از چـارچوب ترج    ير انتظارات و اقدامات ديبه تفسها  ل انسانيتما
د، شما دوست يگو ي ميزيار به شما چكا هميدوست  يكه هرگاه كن علت است يم. بديخود) دار

سـان و مشـابه   يكرات شـما  ك ـام او بـا تف يپ يرات نهفته در وراكه تفكد يرين بگيد فرض را بر ايدار
الزامات ارتباط  كگران و دريد يرين دو مسأله (زبان و منطق) در قلب فهم نحوه ارتباط گياست. ا

  قرار دارند.ها  گر انسانيبا د يريگ

  2يزبان يزبان و ساختارها

المـات و مطـرح نمـودن    كجاد ميدر ا ياست و نقش مهم يه و اساس ارتباطات انسانيزبان، پا
نـد.  ك مي فايشورها) اكو اداره ها  ت سازمانيري(مثل آشنا شدن با جهان، مد يمسائل انسان از ياريبس

مـان را   يان احساسات خود، استرس درونيه با بكآورد  مي ان را فراهمكن اميما ا ين برايزبان همچن
ه ما كم. به علت وجود زبان است ينكرا حل  يلات زندگكگران، مشيد يركم و با همفياهش دهك

  م.يهست ينسل به نسل بعد يكخ و انتقال دانش از يقادر به حفظ تار
لمـات بـا   ك يو معان 3ه واژه ها، دستور زبان، علم نحوك ي(مثل روش يزبان يزبان و ساختارها
را ي ـدارنـد ز هـا   بـا فرهنـگ   يكـي نزد ياريشوند) ارتبـاط بس ـ  يو استفاده م ياستفاده از آن سازمانده

ان ي ـل بيتسـه  يرا برا ييز نمادهايآورد و زبان ن مي را فراهم يمعناسازهاي  زميانكو م يفرهنگ، معن
و هـا   دهي ـرات، اك ـرا تفي ـننـده فرهنـگ اسـت ز   كس كسو، زبـان مـنع  يكدهد. از  مي ارائه ين معانيا
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م يه مـا بـه تسـه   ك ـق زبـان اسـت   يند. از طرك مي حيرا تشر يگروه فرهنگ يكمصنوعات مربوط به 
گـر سـو، فرهنـگ    يم. از ديپـرداز  مـي  دهينحوه رفتار مناسب و پسـند  يريادگياطلاعات، آموزش و 

ر خـود را  ك ـه ما بـا توسـل بـه آنهـا، تف    كآورد  مي را فراهم ييرا ابزارهايننده زبان است زكس كمنع
  م.ينك مي حيرامونمان را تشريپ يايم و دنيده مي سامان

له آنها مـا قـادر   يه به وسكآورد  مي را فراهم ييمهم است و ابزارها يانال اطلاعاتك يكزبان 
زبان  يمعان 1ييرمزگشا يرا برا ييدهايلكنجا يز در ايم بود. فرهنگ نيخواه يفرهنگ يبه اشاعه معان

 يـك ، يوان خـانگ ي ـح يـك  ين اسـت معنـا  ك ـمم يس ـيدر زبـان انگل » Cat«دهد. مثلاً واژه  مي ارائه
ه كنيدن ايفهم يداشته باشد. برا يبادبان قيقا يا نوعي يماهاي  تور، گونهكترا يدان جاز، نوعيقيموس
ه جملـه  ك ـنه خاص (ياتمان در آن زميد بر تجربيدهد، ما با مي جمله يكدر  ييچه معنا» Cat«لمه ك

  م.يلمه بدهكن يرا به ا ييم و معناينكشود) توجه  مي انيدر آن ب
در  يري ـگد. در هنگـام ارتبـاط   ي ـرا مـد نظـر قـرار ده    يزبان ين چالش جالب در ساختارهايا
 يو همگـان  كمشتر يند انتزاع معنا با استفاده از معانيفرهنگ واحد (مثل انگلستان)، فرا يكداخل 

ه در اي ك ـ در جلسهها  ييايتانياز بر يه گروهك ين، هنگاميگردد. بنابرا مي ليگروه تسه ين اعضايب
ه ك ـننـد، مطمـئن هسـتند    ك مـي  تكشود شـر  مي در لندن برگزار يساختمان تجار يكطبقه چهارم 

ف را جزء طبقات سـاختمان  كطبقه همها  ييايتانيرا بريمورد نظر، طبقه پنجم ساختمان است ز يمعنا
توانـد چـالش    مـي  ندين فراياها  در پهنه فرهنگ يريگر سو، هنگام ارتباط گينند. از دك نمي حساب
ن هرگـاه  يسـت. بنـابرا  يروشـن ن شـه واضـح و   يآنها هم يلمات و معانكن يرا ارتباط بيز باشد زيبرانگ
را  كوري ـويدر ن يجلسـه در طبقـه چهـارم سـاختمان     يـك ت در كقصد شرها  ييايكاز آمر يگروه

ف را بـه  ك ـمعمـولاً طبقـه هم  هـا   ييايكرا آمريداشته باشند، آنها واقعاً به طبقه چهارم خواهند رفت ز
ه مسافران ك يد. هنگاميريبگگر را در نظر يمثال د يكنند. ك مي عنوان طبقه اول ساختمان محسوب

 يره جنـوب كساختمان در شهر سئول  يكدر طبقه چهارم  ياركنشست  يكخواهند در  ي ميخارج
در  saا ي ـ( 4ه عـدد  ك ـ يد گردند. در حاليد دچار ترديز شايمسافران باتجربه تر ن يحاضر شوند، حت

ره بـا واژه  ك ـشـور  كه در كاست اي  ان آن به گونهيست، اما نحوه بيعدد نحس ن يك) يره اكزبان 
 يس ـيره از حـروف انگل ك ـشـور  كدر ها  از ساختمان ياريجه، بسيقرابت دارد. در نت» يستيمرگ و ن«
در  يميقـد هـاي   از ساختمان ياريه بسكد ياد داشته باشينند. به ك مي طبقات استفاده ينامگذار يبرا
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 ينحس ـ يشـورها دارا كن ي ـدر ا 13را عـدد  ي ـردند زك مي زدهم را حذفي، طبقه سيغرب يشورهاك
  بود. يخاص

رات و ك ـان تفي ـفراتـر از ب   مختلـف، هـاي   ين ـيو جهـان ب هـا   فهـم فرهنـگ   يت زبـان بـرا  ياهم
ه منجـر بـه   ك ـنـد  ك مـي  لي ـر مـا تحم ك ـرا بـه روش تف  يگونـاگون اسـت. زبـان، سـاختار    هاي  نهيزم

 مـثلاً زبـان  گـردد.   مـي  مختلـف هـاي   ينيجاد جهان بيسب تجربه از جهان و اكگوناگون هاي  روش
جلسـه ملاقـات،    يـك تواند از نظر تعداد و نوع مخاطب قـرار دادن افـراد در هنگـام حضـور در      مي

وجـود  » 1تـو / شـما  « يلمه بـرا ك يك، معمولاً يسيداشته باشد. مثلاً در زبان انگل يريتفاوت چشمگ
بـه   يارك ـننـد و  ك مي افراد استفاده يردن با تمامكن واژه هنگام صحبت ياز ا يدارد. سخنرانان محل

و  ييايعاشقانه مانند اسـپان هاي  گر سو، زبانيگاه مخاطبان ندارند. از ديا جايت يست، ارشديسن، جن
در  vous/tuو  ييايدر اسـپان  usted/tuهـاي   قائلند (واژه يررسميو غ يز مخاطبان رسميتما يفرانسو
ه بسته به سن، كوجود دارد » شماتو / «لمه ك يبرا ياديمعادل زهاي  ، واژهي). در زبان ژاپنيفرانسو
  ند.  ك مي دايپ يمتفاوت ياربردهاكگاه افراد يت، خانواده و جايت، جنسيارشد

رد تـا  ك ـم يز تقس ـي ـن يتـر  كوچ ـهاي ك توان به گروه مي زها راين تماياز ا يكبه علاوه، هر 
ه ك ـفوق آن اسـت   يزبانهاي  حاصل گردد. مفهوم نهفته در تفاوت يتر يزتر و جزئيرهاي  تفاوت

هـاي   نـد و بـر جنبـه   يتوجـه نما هـا   ما و اشـاره يد به ايشود، افراد با مي ه با آن صحبتك يبسته به زبان
تـر   ا مسنيتر  ها، جوان يژاپن يريم گيه در تصمك يز شوند. در حالكام خود متمرينه و پيمختلف زم

از سـخنرانان   ياريبس ـ يبـرا ن امـر  ي ـا يدارد، ول ـ يت وافريبودن سخنران نسبت به طرف مقابل اهم
 يا اداي ـقبل از صحبت ها  ياز ژاپن ياريه بسكل است ين دليد به هميندارد. شا يتيزبان اهم يسيانگل

ع آن را داخـل  يننـد و سـر  ك يم ـ يافانه بررس ـكار موشيطرف مقابل را بس يتجارهاي  ارتكاحترام، 
  ها). يگذارند (بر خلاف غرب نمي بيج

 ين ـيجهـان ب  يـك از عوامـل مهـم    يكيخاص به منزله  2يب زبانبرچس يكدر مقابل، فقدان 
خلـوت و  « يبـرا  يميزبان هـا، ترجمـه مسـتق    يه در برخكقت ين حقيشود. مثلاً ا مي ن محسوبيمع
ز ي ـن يفـرد  يم خصوصين زبان ها، حريه در اكن امر است يانگر ايوجود ندارد ب» 3يم خصوصيحر
ان ك ـگـر، زبـان بـا فـراهم آوردن ام    يشـود. بـه عبـارت د    نمـي  به آن يا توجه چندانيندارد و  ييمعنا
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ه بـه  ك ـده واحـد  ي ـپد يـك دهد. مشـاهده گـران    مي لكرا شها  دهيبه جهان، ا يالمه و ساختاردهكم
رد. مطالعـات  كده خواهند ياز آن پد يگوناگونهاي  يريگ جهينند، نتك مي مختلف صحبتهاي  زبان

ه ك ـد يجـه رس ـ ين نتيبد ييايكآمر-يكيزكو م ييايكآمر-ينيمربوط به افراد دوزبانه و دوفرهنگه چ
به سؤالات دادند؛ پس زبان و فرهنگ ارتباط  يمختلفهاي  ت به زبان خود، پاسخيان با عنايپاسخگو

، يس ـيبـه زبـان انگل   ييه هنگـام پاسـخگو  ك ـدهنـد   مي ن مطالعات نشانيگر دارند. ايديكبا  يكينزد
از  يكـي ( 1يانتونك ـبـه زبـان    ييو هنگام پاسخگو صحه نهادند ييايكآمرهاي  ان بر ارزشيپاسخگو

  مورد احترام واقع شد. يكيزكو م ينيچهاي  ، ارزشييايا اسپاني) ينيچهاي  لهجه
 ه از زبـان نشـأت  ك ـر متفـاوت  ك ـتف يو سـاختارها هـا   ين ـين جهـان ب يدرست مانند فرهنگ، ا

هـاي   تي ـو فعال يل ـكانسـان بـه طـور     يبر رفتارها ياثرگذار يت بالقوه برايقابل يز دارايرند نيگ مي
ه كمتفاوت است (همانگونه  يشناختهاي  كچه به سبيدر يكت به طور خاص هستند. زبان، يريمد

ه دسـتور زبـان و سـاختار    اند ك ردهكن مطلب را مطرح يمحققان ا يبحث شد). مثلاً برخ 4در فصل 
  ) دارد.يطقاستدلال من ي(به جا يبه استدلال شهود يشتريل بيتما ينيزبان چ

(احتـرام،  هـا   گـر انسـان  يدر مورد نحوه تعامل با د يقيانه و دقكريز يزبان هنوز هم رهنمودها
سـتند،  يار نيهشها  ن تفاوتيه نسبت به اك يسانكآورد.  مي ره) فراهميو غ يحق تقدم، فاصله اجتماع

دچـار    در ارتباطات،ه در آن قرار دارند برسند و ك يتيق از موقعيدق كدر يكقادر نخواهند بود به 
 شتريو فهم ب كگر منجر به دريدهاي  ه آشنا بودن با زبانكست يبه گفتن ن يازياشتباه خواهند شد. ن

ه معمـولاً  كاست هايي  هين توصيج ترياز را يكيزبان يشور مكزبان  يريادگيقت، يگردد. در حق مي
جـاد ارتباطـات بـا    يل ايفرهنـگ و تسـه  ق تر يشود. علاوه بر فهم عم مي نان مهاجركاركران و يبه مد

د و سـودبخش  ي ـمف يشور خارجكزبان  يريادگيه چرا كز وجود دارد ين يگريل دي، دلايافراد بوم
 يط محل ـيدرباره مح يشتريتواند اطلاعات ب مي دارد يشتريار و استقلال بيه اختك يسكاست. اولاً، 

موجـب   يزبان محل يريادگياً، يابد. ثانيق يط تطبيبا آن مح يشتريند و لذا، با سهولت بك يگردآور
را  يار، تعهـد خـود بـه فرهنـگ محل ـ    كن يرا فرد مهاجر با ايشود ز مي تيسب موفقكش بخت يافزا
تواند در  مي ديزبان جد يك يريادگيتاً، يبخشد. نها مي خود را ارتقا يتيريدهد و اعتبار مد مي نشان

مسـلط باشـد،    يشـتر يب يهـا  فـرد بـه زبـان    يـك د واقع شود. هرچه يز مفين يخارج يشورهاكگر يد
  ش آسان تر خواهد شد.يگر برايدهاي  و زبانها  فرهنگ كو در يريادگي

                                                            
1 . Cantonese 
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  كمشتر يو معنا يمنطق فرهنگ
نـد  يفرا يـك بـه طـور خـاص،     ين فرهنگ ـيو ارتباطـات ب ـ  يلكبه طور  ين شخصيارتباطات ب

احساسـات، سـؤالات و     ده هـا، ي ـاار، ك ـتبـادل اف  يا چنـد نفـر بـرا   ياست و مستلزم وجود دو  يتعامل
ار، ك ـسـب و  كن نـوع ارتباطـات در قلـب نحـوه     يباشد. ا ك مينه مشتريزم يكافتن يشنهادات و يپ

نـان قـرار دارد.   كاركختن يم و بـرانگ يت ـ يار با اعضاكگروه ها،  يره در مورد قراردادها، رهبركمذا
هرگونـه   يمنطـق در ورا  يـك شـه  يه همك ـآن است  يران جهانيمد يبراها  ن درسياز مهم تر يكي

نـد و نحـوه گفـتن    يگو مي در پس آنچه يلياهداف و دلا يداراها  وجود دارد. انسان يتلاش ارتباط
گر داشـته باشـند   يديك ـبـا   يريتفاوت چشمگ يمل يتوانند در پهنه مرزها مي لين دلايآن هستند و ا

گر دارنـد).  يديكبا  ياديز ز تفاوتين يمل يدر درون مرزها يل گاهين دلايه اك(درست همانگونه 
المـه را  كه دارنـد تـا م  كي ـت 1ينند، اغلب بر منطـق فرهنگ ـ ك مي گر صحبتيديكه افراد با ك يهنگام
و هـا   امي ـر پيتفس يبرا ياربرد مفروضات اساسكند يعبارت است از فرا يند. منطق فرهنگيل نمايتسه

 يبرا ي، منطق فرهنگيلكات آنها. به طور يو نها  زهيدرباره انگ يه سازيز، فرضيگران و نياقدامات د
 گـردد، فـراهم   ك مـي و در ييستم مفروضات درباره آنچه به صـورت متقابـل شناسـا   يس يكافراد، 
د ي ـنـد و آنچـه با  يل نماينند تا ارتباطات را تسهك مي هكيت يبر منطق فرهنگ  ها معمولاً آورد. انسان مي

از بـه  ي ـفـرد ن  يـك ذهـن   ييربنايات و مفروضات زركتف يان تماميرا بياهش دهند؛ زكگفته شود را 
اف كه ش ـك ـند ك ك ميمكبه افراد  كمشتر يمنطق فرهنگ يكدارد.  ياديز يصرف زمان و انرژ

  ند.ك مي ليرا تسه كمشتر يمعنا يكجاد يند اينند، لذا فراكحاصل از مطالب ناگفته را پر 
گر يديك ـه دو نفر چگونه بـه  كد يري، در نظر بگيرد منطق فرهنگكاركنشان دادن نحوه  يبرا

نشـان داده شـده اسـت،     2-7ل كه در ش ـكنند. همانگونه ك مي شوند و سر صحبت را باز يك مينزد
 جاديخواهد اشاعه دهد ا مي هكده يا يكاز  ير ذهنيتصو يكند، ك مي ه سر صحبت را بازك يفرد
ــنما مــي ــي ــاط گ  يحــاتين ترجيد. او همچن ــاره نحــوه ارتب ــدرب ــو اشــاعه آن پ يري  يام دارد و داراي

ن امـور،  يا يجاد ارتباط است. با در نظر گرفتن تماميا يگر افراد برايدهاي  درباره علاقه يمفروضات
م خواهد گرفـت  يب، او تصمين ترتيم خواهد گرفت. بديام تصميام درباره محتوا و نوع پيفرستنده پ

 كادرا ين ابعاد به طـور همگـان  ياز ا يكدام كد، يح نمايد تشريشنهاد را باياز ابعاد پ يكدام كه ك
دامنـد. بـه طـور    كام يفات مناسب مربوط به پيزبان و تشر  نه،يح ندارند و زميبه توض يازيو ناند  شده

                                                            
1 . Cultural Logic 
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جـاد ارتبـاط   يا يام و چگـونگ ي ـدرباره نحـوه مخـابره و اشـاعه پ    يحاتيز ترجيام نيرنده پيهمزمان، گ
ند و ك مي اميپ ياز معنا ير ذهنيتصو يكجاد يم به ارنده اقداين اساس، گيتوسط فرستنده دارد. بر ا

ن، يمناسب و درخور به فرستنده خواهد داد. بنـابرا  يدهد، پاسخ مي ه انجامك يت به جمع بنديبا عنا
 يها اميه پكنيگردد. به محض ا مي شود و چرخه ارتباطات دوباره آغاز مي ل به فرستندهيرنده تبديگ

 فرد مقابل يحات ارتباطيدرباره دانش و ترج يشتريات بكدو طرف نشوند، هر  مي رد و بدل ياضاف
 يشـتر يو تناسـب ب  يهر فرد، هماهنگ كمتقابل درباره دانش و سب ييربنايآموزند و مفروضات ز مي

  رد.يگ مي به خود
  

  
  منطق فرهنگي در ارتباطات بين فرهنگي: 2-7شكل 

ايجاد 
پيام 
 اوليه:
تصوير 
ذهني 

فرستنده از 
پيام مورد 

 نظر

ترجيات
ارتباطي 
 فرستنده:
محتوا و 
 شكل

دريافت 
 پيام:

تصوير 
ذهني 

گيرنده از 
تفسير پيام 
دريافت 
 شده

ايجاد و انتقال
پيام نهايي 

 توسط گيرنده:
تلفيق محتواي 

ترجيحي فرستنده 
پيام با شكل 
ارسال آن كه 

بوسيله مفروضات 
زيربنايي فرستنده 
 تعديل شده است

ترجيحات 
ارتباطي 
 گيرنده:
محتوا و 
 شكل

مفروضات
 فرستنده:

دانش و  از
ترجيحات 
ارتباطي 
 گيرنده

مفروضات 
 گيرنده:

از دانش و 
ترجيحات 
ارتباطي 
 فرستنده

پاسخ گيرنده:
بر مبناي تفسير پيام و يادگيري؛ گيرنده 

 تبديل به فرستنده پيام دوم مي شود.
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ن مطلـب،  ي ـت به اياست. با عنا ين فرهنگيارتباطات بت در يد موفقيلك، يريادگيند ين فرايا
دار ي ـجلسـه ملاقـات بـا خر    يـك ه در تلاش بود تا كد يريرا در نظر بگ يياناداكنده فروش يمثال نما

صـبح   8را رأس سـاعت   يل ـيدار برزي ـخواسـت خر  يي مياناداكنده فروش يب دهد. نمايترت يليبرز
 يامياز پ ير ذهنيتصو يكن او يد. بنابرايخن بگوتش با او سكند و درباره محصولات شركملاقات 

بـه   ياديتا حد ز يعنيرد (كخود استفاده  يجاد نمود و از منطق فرهنگيند، اكخواست منتقل  يه مك
ه كي ـار تك ـو عدم انجام همزمان چنـد   يبازه زمان يكار در ك يكبر انجام  يياناداكد فرهنگ كيتأ
داشـت تـا بتوانـد آنچـه در ذهـن       يلام ـهـاي ك  يتنـدخوان  يبرخاز به يار، او نكن يرد). در انجام اك

مربوطـه   يه مشـتر كن گرفت ين منظور، او فرض را بر ايگذرد را حدس بزند. بد ي ميليبرز يمشتر
قـاً رأس  يدق يعن ـي 8ه ساعت كرد كدارد. مثلاً او فرض ها  اربرد واژهكدرباره  يز مفروضات مشابهين

ه كدهد  مي ن توافق نشانيد و ايام او را خواهد فهميش پيكره شكرد كن فرض ي. او همچن 8ساعت 
  صبح در محل حضور خواهد داشت. 8رأس ساعت  يليبرز يمشتر

 يكخود اسـت، شـر   يبرا يجاد مفروضاتيدر حال ا يياناداكنده فروش يه نماكنيهمزمان با ا
 يقابـل تـوجه  هاي  تفاوتد يام شايرد و مفروضات او درباره پكار را خواهد كن يز همياش ن يليبرز
د فرهنـگ  كي ـخـاص خـود (خصوصـاً تأ    يبـر اسـاس منطـق فرهنگ ـ    يليدار برزيز داشته باشد. خرين

 يب ـيو تقر يزمـان حـدود   يـك فقـط   8ه ساعت كند كر كن است فكبر چندزمانه بودن) مم يليبرز
 يكه شـر ك ـنـد  كد او فـرض  يرفتـه شـده اسـت. شـا    ير در حضـور، موجـه و پذ  يتـأخ  يم ـكاست و 

  تفاوت خواهد بود. ير بيتأخ يمكر است و نسبت به يز انعطاف پذياش ن يياناداك
ن يح بـد يصـر  ياسـت. بـا اسـتفاده از منطـق فرهنگ ـ     ينيش بين داستان، قابل پيجه اين نتيآخر

 يفيضـع  يجه تجـار يد و سرخورده خواهند شد و نتين ملاقات نااميه دو طرف از اكم يرس مي جهينت
ردنـد و انعطـاف   ك يم كرا در يدر منطق فرهنگ يريرپذييدو طرف تغ د. اگريحاصل خواهد گرد

شد. بـه هرحـال، همانگونـه     نمي جه حاصلين نتيد ايدادند، شا مي به خرج يشتريب يو صبور يريپذ
ه منطق افـراد  كنياست و همزمان با ا يا و تعامليند ارتباطات پوينشان داده شد، فرا 2-7ل كه در شك

ن يسـت در اول ـ كافت. مثلاً بعد از شيظهور خواهد  يارتباط يالگو يكگر دارد، يديكاثر متقابل بر 
رد و انتظـارات  ك ـجـاد خواهنـد   يا يري ـارتبـاط گ  يبرا يديجدهاي  جلسه ملاقات، دو طرف روش

  ح خواهند نمود.يا چندزمانه) را تشريزمانه  ك(ت يزمانهاي  خود از بازه
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  اميپ كو در ين الملليزبان ب

ن نظر دو مسـأله  ياثربخش است. از ا ين فرهنگيارتباطات ب يمانع بالقوه برا يكشه يزبان هم
المـه مـورد اسـتفاده قـرار     كم يـك د در ي ـدام زبـان با ك ـم. اولاً، يد خاطرنشان سازيه باكوجود دارد 

ل ينـده در حـال تبـد   يبـه طـور فزا   يس ـيه زبان انگلكنند ك مي ن بحث را مطرحيافراد ا يرد؟ برخيگ
 يس ـيد بـه زبـان انگل  ي ـبا يس ـكار است؛ پـس هـر   كسب و ك يايدر دن ين الملليب زبان يكشدن به 
 يبـرا  يافكبه اندازه  يسياگر زبان انگل«ه كدارد  مي انياز واعظان شهر تگزاس ب يكيند. كصحبت 

ن حـرف  ي ـافـراد بـا ا   يبرخ ـ». ارساز خواهد بـود كز يمن ن يد و خوب بود، پس برايح مفيمس يسيع
ن و يمانـدار  ين ـيه بـه زبـان چ  ك ـدر سراسـر جهـان وجـود دارنـد      ياديافراد زقت، يمخالفند. در حق

د ي ـنباها  زبان است. چرا همه انسان يسيشتر از افراد انگليز بينند و تعداد آنها نك مي صحبت يياياسپان
 له آن صحبتيه به وسك يه زباناند ك ردهكشنهاد يگران پينند؟ دكصحبت  ينيا چي ييايبه زبان اسپان

ن شــود. اگــر يــيه پولــدار اســت و در موضــع قـدرت قــرار دارد، تع كــ يد توســط فـرد يــبا شــود مـي 
صـحبت   يه به زبـان فرانسـو  كاست  يدو طرف منطق يدار محصول شما باشند، برايخرها  يفرانسو

مـدت بـا    ين و طـولان يالمـات سـنگ  كرا ميچگاه حل و فصل نشود زين است هكن جدل ممينند. اك
اً، ي ـنـد. ثان كد ي ـا منطقـه را تهد يشور ك يك يو انسجام فرهنگ يپارچگكيتواند  مي گانهيزبان ب يك

ان دارد ك ـننـد، ام كاستفاده  يربوميزبان غ يك) از يا شفاهي يتبكام (يپ يكرنده يا گياگر فرستنده 
نشـان داده شـده    3-7ل كدر شها  ن چالشيا يل گردد. هر دوكر آن دچار مشيام و تفاسيات پيجزئ

  د. يايش بيپ يريهر مد يتواند برا مي است و
ز وجـود  ي ـگر نيچالش د يكنند، ك ي ميا زندگيزبان دن يسيه در مناطق انگلك يرانيمد يبرا

لغـت نامـه    يـك ف ياقـدام بـه تـأل    1د؟ نـورمن شـور  ينك مي صحبت يسيدام زبان انگلكدارد. شما به 
باشد و از  مي مدخل 5000ه مشتمل بر حدود كرده است ك ييايكآمر يسي/ انگل ييايتانيبر يسيانگل
 يياي ـتانيبر يسيدر انگل» Pass Out«لمه كگر ترجمه شده است. مثلاً يبه نسخه د يسينسخه انگل يك

» ل شـدن يفـارغ التحص ـ « يمعنـا  ييايك ـآمر يس ـيدر انگل ياست ول» هوش شدنيا بيمردن « يبه معنا
 »3ياوراق قرضه دولت« يمعنابه » Stock«و واژه » 2سهام« يبه معنا» Shares«دارد. در انگلستان، واژه 

 يســيو در لهجــه انگل» Clerk«بــه صــورت  ييايكــآمر يســيارمنــد در لهجــه انگلك يــكباشــد.  مــي
                                                            
1 . Norman Schur, British English: A to Zed. New York, NY: HarperCollins, 1991. 
2 . Stocks 
3 . Government Bonds 
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گر فـرق دارد  يديك ـز در دو لهجه بـا  يلمات نكشود. نگارش  مي تلفظ» Clark«به صورت  ييايتانيبر
عمدتاً  ييايتانيفرهنگ بر ياز نواح يارين، بسي). علاوه بر اbehaviourو  behaviorهاي  (مانند واژه

 اسـتفاده  يري ـارتبـاط گ  يبـرا  يار مختلف ـيبس ـهـاي   ننـد و از واژه ك مي متفاوت صحبتهاي  به گونه
 يشورهاكه افراد متعلق به كد ياد داشته باشيد به يست، شما باين يافكحات ين توضيند. اگر اينما مي

گر تفـاوت  يديك ـلمـات بـا   كاربرد كگر مناطق جهان، از نظر انتخاب و يوزلند و ديانادا، نكا، ياسترال
  دارند.

  
  هاي پيش روي افراد غيربومي چالش: 3-7شكل 

در  يقـرار دارنـد، ول ـ   يمحل ـ ير سنت ها، رسوم و شعارهايتحت تأثها  تفاوتن ياز ا ياريبس
در  يس ـيننـد. اسـتفاده از زبـان انگل   كفا يا يتوانند نقش مهم يز مين يفرهنگهاي  موارد تفاوت يبرخ
ز بـرون  ك ـمر يـك ر، هندوسـتان بـه منزلـه    ي ـن سـال اخ يد. در چنديريشور هندوستان را در نظر بگك

سـت مجلـه فورچـون    يموجـود در ل هـاي   تكباً دو سوم شـر يشده است. تقردر جهان مطرح  يسپار
ن رقـم دائمـاً در   ي ـو ااند  ردهك يخود را در هندوستان برون سپارهاي  تياز فعال ياريراً بسياخ 5001

(اعم از توسعه اي  انهيراهاي  يحول محور فناور يز تجاركن مرايا يز اصلكش است. تمريحال افزا

                                                            
1 . Fortune 500 

افراد بومي انگليسي زبـان كـه بـه زبـان     
 انگليسي صحبت مي كنند:

 به زبان انگليسي تفكر مي كند.-
 به زبان انگليسي صحبت مي كند.-
لطايف و نكات جزئي زبـان انگليسـي را در   -

 مكالمات مي فهمد.
پيام ها به روشني درك  به علت اينكه اغلب-

مي شوند، مبناي اقدامات افـراد نيـز عمـدتاً    
 روشن و واضح است.

افراد بـومي چينـي زبـان كـه بـه زبـان
 انگليسي صحبت مي كنند:

به زبان چيني فكر مي كنند، اغلب بايد پيام -
 هاي وارده و صادره را تفسير نمايند.

به زبان انگليسي به منزله زبان دوم صحبت -
. اغلـب داراي دايـره لغـات محـدود     كندمي

 است.
اغلب فاقد حساسـيت نسـبت بـه لطـايف و     -

ــان    ــات زب ــه در مكالم ــي نهفت ــات جزئ نك
 انگليسي است.

به دليل اينكه اغلب پيام ها به روشني درك -
شوند، مبناي اقدامات افراد نيـز روشـن   نمي

 نيست.
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نان متخصص، مسلط بـه  كاركاز به يه نكمشابه است هاي  تيگر فعالي) و ديتلفن زكو مرا ينرم افزار
سـاعته   24ز در هفت روز هفته بـه صـورت   ينان نكاركن يمت دارد. ايباً ارزان قيو تقر يسيزبان انگل

  خود را برآورده سازند. يان جهانيگسترده مشتر يازهاينند تا نك مي ارك
ل دارند به صورت سـخت  يتماها  ياز هند ياريه بساند ك ردهكمشاهده  يشناسان فرهنگ مردم

ان ي ـن جرييز از بالا به پاينند. دستورات و اطلاعات نك يروياز سلسله مراتب پ يرانه و نسبتاً افراطيگ
ن اسـتفاده از  يافتد. بنـابرا  مي سازمان اتفاق ين به بالايياز پا يار محدوديبس يدارد و ارتباطات رسم

افراد  يه تمامكنينان از ايجهات و اطم يانتقال اطلاعات و خبرها در تمام يبرا يررسميغهاي  انالك
د اسـت.  ي ـار مفيننـد؛ بس ـ ك ك مـي را در يارهـاي ك ـ  ا برنامـه يها  ت ابعاد مختلف پروژهير، اهميدرگ
ار خـود از ضـرب الاجـل    ك ـه در ك ـل دارند يتما يغرب يشورهاكاز  يارينان در بسكاركران و يمد
انعطـاف بـه    ياغلب دوست دارنـد مقـدار  ها  يشفاف برخوردار باشند. در مقابل، هندق و يدق يزمان

ط، ين شـرا ي ـپـروژه هـا). تحـت ا    يند (خصوصاً در هنگام اجـرا يفزايخود ب يزمانهاي  ضرب الاجل
ت آنها يبر اهم  ه دائماًكنينند مگر اكن يتلق يو حتم يضرور يليرا خها  ضرب الاجلها  يد هنديشا
  د گردد.كيتأ

ل ي ـتماهـا   ياز غرب ـ ياريار قابل توجه و بـاارزش هسـتند. بس ـ  ينجا بسيدر ا يارتباط يندهايفرا
ن ياوقـات هم ـ  ينند. به هرحـال، گـاه  كم عمل يبه صورت نسبتاً مستق يريدارند در هنگام ارتباط گ
ن صـورت  يد بـد يفرستند (شا يم يباً مبهم و چندوجهيام تقريپ يكرده و كافراد نظر خود را عوض 

ن ك ـاهنـد). مـثلاً مم  ك مي ت آنيرده و از رسمكان يلمات مؤدبانه تر بكه مقصود خود را در قالب ك
ات طـرح  ي ـبـه جزئ  يم ـكه ك ـد بهتـر باشـد   يشـا «نـد:  ين بگويه ايشب يردستان خود جملاتياست به ز

رد يك ـن روي ـا». انجام شـود  يشتريبهاي  توانست با مثال مي ن ارائهيه اكنم ك مي ركمن ف«ا ي» ييفزايب
ان دارد ك ـشـود. بـه هرحـال ام    يار مؤدبانه تـر از صـدور دسـتورات محسـوب م ـ    يدر اغلب موارد بس

دستور. در  يكند نه ينما يده تلقيا عقيشنهاد يپ ير را به منزله نوعين سخن مدياها  ياز هند ياريبس
 يبـودن سـخن خـود بـرا     يو دسـتور  يزان اسـتبداد ي ـوشد تـا از م ك مي فرد يكه ك يجه، هنگامينت
ط ين شـرا ي ـردسـتان رخ دهـد. در ا  يز يبـرا  يقابل توجه يد ابهام و سردرگمياهد، شاكردستان بيز

د و تـا حـد   يشـود باش ـ  مـي  جـاد يگـران ا يه توسط دك يه مراقب مفروضات ناخودآگاهكمهم است 
المـات و  كن ميتواننـد در ح ـ  مـي هـا   يد. بـه طـور همزمـان، هنـد    يرها شـو يجاد سوءتعبيان مانع اكام

  خود شوند. يغرب ياكشر ين رفتار، موجب ناراحتيح باشند و با ايو صر كار ريمباحثات بس
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ننـد.  كصـحبت   يشـمال  يايك ـا آمري ـ يغرب ـ يع تر از مـردم اروپـا  يل دارند سريتماها  يهند
ز ي ـن يادي ـدارد و لذا زمـان ز  يسيانگلهاي  لكگر شيبا د ياديتفاوت ز يهند يسيآهنگ زبان انگل

از   ،يهنـد  يس ـيلمـات در زبـان انگل  كاز  يارينـد. بس ـ كه آن عادت ه گوش انسان بكشد ك مي طول
 ين است ناآشنا باشند (خصوصاً براكو مماند  مانده يا به جايتانيدوران استعمار هندوستان توسط بر

، بـا  يهنـد  يس ـيدر انگلهـا   واژه يا دارند). برخ ـيكدر خارج از آمر يمكه تجربه ك ييايكافراد آمر
 يس ـين، انگليشـوند. همچن ـ  مـي  ادا ييايك ـا آمري ييايتانيبر يسينسبت به انگلد متفاوت يلهجه و تشد

  است. ييايكآمر يسيتر از انگل يرسم يمك يهند
خـود افـراد    يه حتكد يد به خاطر داشته باشياما با  هستند، ييقابل شناساها  ن تفاوتيهر چند ا

ل كن مش ـي ـشوند و ا مي ابهامل و كدچار مش يسيمختلف انگلهاي  لهجه كز در دريزبان ن يسيانگل
ل دارنـد؛  كگر مش ـيديك ـ كز در دري ـنها  يكيزكو مها  ييايست. اسپانين يسيفقط مختص زبان انگل

ننـد.  ك كاملاً درك ـگر را يديك ـتوانند  نمي اوقات يليخها  يليو برزها  يه پرتغالكدرست همانگونه 
ه بـه هـم   يشـب  يحروف نوشـتار ه هرچند از نظر كن لهجه مختلف وجود دارد ين، چنديشور چكدر 

 ين درس بـرا يد مهم تـر يص داد. شايتشخ يتوان آنها را به خوب يدر هنگام صحبت نم يهستند، ول
، يياي، اسـپان يفرانسـو   ،يسيانگل يها ردن طرف مقابل به زبانكه صحبت كن است يا يران جهانيمد
 ين امـر نشـانگر دشـوار   ي ـاقـت،  ين گر سهولت ارتباطـات باشـد. در حق  يتواند تضم نمي ا ...ي ينيچ

د؛ ي ـگو مـي  ز به زبان شما سخنيه طرف مقابل نكنيب، اعتقاد به اين ترتيارتباطات است. بد يبرقرار
ن امـر خصوصـاً در هنگـام    ي ـر و ابهـام گـردد. ا  ياشـتباه، سـوءتعب   يد منجـر بـه مفروضـات اساس ـ   يشا
  ابد.  ي ي ميشترينمود ب يرات تجاركمذا

  يفرهنگن يارتباطات بهاي  ياستراتژ
 يـك ترونكد محصـولات ال ي ـتول يامـا جهـان   كوچ ـكت كشـر  يـك  يكد شما شرينكفرض 

خـود   ITد تا خـدمات  يا به تجارت مشغول است. شما در تلاشيه در غرب اروپا و شرق آسكد يهست
با  ي). هنگام تماس تلفنيره جنوبكدر  يگريا و ديدر اسپان يكيد (يبفروش كوچكت كرا به دو شر

د و يبه آنها بده ياميد پيا شما بايست. سؤال: آيتلفن ن يپاسخگو يسكور، كذت مكدو شر يرؤسا
باشد.  مي ريح، بله و خيد گرفت؟ جواب صحيگر تماس خواهيد يه دوباره در زمانكد ييح نمايتصر

ه در ك ـد يي ـد و بـه آنهـا بگو  يگران بفرستيد يبرا ياميه پكرفته شده است ياملاً پذكا، يچرا؟ در اسپان
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 يد تعهـد ي ـريگ مـي  ه شما با او تماسك يد گرفت. البته، شخصين دوباره تماس خواهيزمان مع يك
 يام تلفن ـي ـق پي ـمؤدبانـه و از طر  يل ـيار خود حضور داشته باشد. خكه در آن زمان در محل كندارد 
تلفـن   يرو يامي ـن پيد گرفت. در مقابل، دادن چنيه در فلان زمان دوباره تماس خواهكد ينكاعلام 
 يب ـ يبـزرگ تـر از شـما باشـد) بـه منزلـه نـوع        يره (خصوصاً اگر از نظـر سـن  كشور كفرد در  يك

ه در آن زمـان پشـت   كگر است يت دكس شريفه رئين وظيرا ايشود، ز ي ميو جسارت تلق ياحترام
  باشد.  يتلفنهاي  تماس يند و پاسخگويزش بنشيم

در  يامك ـسـت و نا كهمراه بـا ش  ايز يت آميتواند به صورت موفق ي مين و عاديروت يرفتارها
 اگـر  يران جهـان يرد. مـد ي ـمختلـف در سراسـر جهـان انجـام گ    هـاي   فرهنگ ياجتماعهاي  تيموقع
ننـد.  كن يد و ارتباطات نـو يجدهاي  تياملاً آماده موقعكد خود را يت برسند، بايخواهند به موفق مي

ه در ك ـ ين و در ادامـه مـدل  ي، دانستن نحوه و زمان سخن گفـتن اسـت. بنـابرا   ين آمادگينقطه ثقل ا
ش رو يتعامـل پ ـ  يـك  يه افـراد شـروع بـه آمـاده شـدن بـرا      ك ـنيشد، به محـض ا  يمعرف 1-7ل كش
را در نظــر خواهنــد گرفــت؟ هرچنــد  يارتبــاط يو رفتارهــاهــا  يدام نــوع از اســتراتژكــننــد، ك يمــ
م: ين ـك يم ـ زك ـتمر ياصـل  يمـا بـر چهـار اسـتراتژ     ينه وجود دارد، ولين زميدر ا يمختلفهاي  نهيگز

  .1يفات ارتباطات و ارتباطات با استفاده از فناوريام، تشرينه پيام، زميپ يمحتوا

  اميپـ يمحـتوا
ام خـود قـرار دهـد. در    ي ـه فرستنده تلاش دارد در دل پكاست  يزيانگر آن چيام بيپ يمحتوا

 يـك ، او در تلاش بود تا يياناداكر يشود. در مثال مد ي ميام تلقيز ثقل پكام مريپ يقت، محتوايحق
اوسـت. در   يام اصـل ي ـن پي ـد. ايبالقوه برگزار نما يمشتر يكصبح با  8جلسه ملاقات رأس ساعت 

بـالقوه در مـورد موضـوعات مناسـب و     هـاي   تيام خود را با استفاده از محدوديد پين تلاش، او بايا
  به فرد مقابل انتقال دهد.د يان عقايب يبرا يرش و رد و گشودگياربرد پذكبحث،  يقابل قبول برا

  بحث يموضوعات مناسب برا
مختلـف فـرق   هـاي   نـد، در فرهنـگ  يتوانند درباره آن سـخن بگو  نمي ايتوانند  مي آنچه افراد

 يسـندگان رخ داده اسـت. هنگـام   ياز نو يكي يراً برايه اخكد يريمثال را در نظر بگ يكدارد. فقط 
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افتاده است، او پاسـخ   يخانواده چه اتفاق يد برايخود پرس ييايكاز دوست آمراي  رهكفرد  يكه ك
ره شـد و  ي ـبـه دوسـت خـود خ   اي  ردهك ـراً فوت نمـوده اسـت. فـرد    يتر او اخ كوچكه برادر كداد 
سـبال را تماشـا   يب يشـب بـاز  يا دي ـآ«فرمـا شـد. سـپس او پاسـخ داد:      مك ـن آنها حين بيسنگ يوتكس
  ردن آن را نداشت.كاصلاً انتظار مطرح  ييايكه فرد آمركبود  ين موضوعيا». ؟يردك

رفتـه شـده اسـت و مطـرح     ياملاً پذك ـردن از خـانواده شـخص   كفرهنگ ها، سؤال  يدر بعض
ن امــر بــا يــگــر فرهنــگ هــا، ايشــود. در د نمــي محســوب يادبــ ياصــلاً بــ ين ســؤالاتيردن چنــكــ

 يمـار يع به براج يه سخنكدهند  مي حيترجها  فرهنگ ين برخيمواجه است. همچنهايي  تيمحدود
ز احتمال وقوع آن را يچ يكه حرف نزدن از كده را دارند ين عقيد ايند؛ شايا اتفاقات ناگوار نگوي
و  كخطرنـا هـاي   يمـار ي، بي، درمـان يز درباره مسائل بهداشتينها  از فرهنگ يدهد. بعض مي اهشك

دوست داشته باشند بـه مباحـث مربـوط    ها  فرهنگ يان دارد مردم در برخكزنند. ام مي مرگ حرف
ش فـروش گـوش   يافـزا  يموفـق بـرا  هاي  يكتكا استفاده از تاير يچشمگ يسب درآمدهاكبه نحوه 

د. مـثلاً، در فرانسـه   يآ نمي انين مسائل به مياز ا ياصلاً سخنها  گر فرهنگيه در دك يدهند؛ در حال
ندارند.  يبه مسائل شخص ياركز ينها  يسيد. انگليان آيه درباره پول سخن به مكست ياد مرسوم نيز

ه دربـاره خودشـان صـحبت    ك ـرود  مـي  ن از افـراد انتظـار  يلات يايكا و آمريبه علاوه، در جنوب آس
ام، افـراد احتمـالاً ارتباطـات را    ي ـپ يـك ست. در هنگـام ارسـال   ينگونه نيا هلند اينند، اما در آلمان ك

ز ي ـرنـده ن يست. بـه طـور همزمـان، گ   يبحث چ يه موضوع مناسب براكرد تا بفهمند كرصد خواهند 
  ز گرفته خواهند شد.يده نيشوند، احتمالاً ناد يه نامناسب تلقهايي ك اميرد. پكار را خواهد كن يهم

  ـرش و رديپذ
 ين رابطــه، بعضــيــرد. در ايــر فرهنــگ قــرار گيتوانــد تحــت تــأث مــي 1رش و ردياربرد پــذكــ
ام ي ـه پك ـدهنـد   مي حيا) اغلب ترجيآس يشرق و جنوب شرق يشورهاكاز  ياري(مانند بسها  فرهنگ

ا خاموش انتقـال دهنـد؛ در   يپنهان  يارتباطهاي  يكنكآرام و با متانت و با استفاده از ت يليخود را خ
م و يل ارتباطـات مسـتق  كسـون و ژرمـن) ش ـ  كآنگلوسا يشـورها ك(مانند ها  گر فرهنگيه دك يحال
رد. مـثلاً در پاسـخ بـه    ك ـر يتـوان تفس ـ  ي ميموافقت را به سختا يرش يدهند. پذ مي حيرا ترج يلامك

ره كا مـذا ي ـران ياز مـد  ياري، بس ـ»د؟ي ـدار يما چـه نظـر   يشنهاديشما درباره توافق پ«ه به يشب يسؤال

                                                            
1 . Affirmation & Rejection 



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 274
 

» بلـه، مـن مـوافقم   « يبه غلـط، آن را بـه معنـا   ها  يه غربكپاسخ خواهند داد » hai«با  ينندگان ژاپنك
گـر  يو دهـا   ييايك ـباشـد. آمر  مـي  »فهمـم  مـي  بلـه، مـن  « ين واژه بـه معنـا  ي ـرد؛ اما اكر خواهند يتفس
ه ك ـد ي ـريبرنـد. در نظـر بگ   مـي  ارك ـرا به صورت مبهم به ها  اوقات، واژه يز گاهين يغرب يشورهاك
» د؟ي ـل دهي ـد محصول را تا فـردا تحو يتوان يا شما ميآ«دهد.  يي ميا چه معنايكدر آمر» sure«لمه ك

ه فـرد  ك ـن واژه آن اسـت  ي ـق تر ايدق يدهد. معنا مي »1بله« يلمه به ندرت معناكن يا». sure«پاسخ: 
  ل دهد. يه بتواند محصول را تا فردا تحوكدوار است) يا اميند (ك مي ركف

  ديان عـقايب يبـرا 2يگشودگ

شـوند   مي قيا) مردم تشويك، آلمان و آمركانادا، دانماركا، ي(مثل استرالها  فرهنگ يدر برخ
ه از خـود و اصـول مـورد    ك ـرود  مي ار سازند. از افراد انتظاركد خود را آشيند و عقايبگوه سخن ك

ن ي ـدر ا يامك ـار بـه علـت نا  ك ـسـب و  كدر حوزه  يران مختلفيقت، مدينند. در حقكقبولشان دفاع 
ا و يآس يشرق و جنوب شرق يشورهاك(مانند ها  گر فرهنگيدر د اند. حوزه، به دادگاه احضار شده

د از يــت مواجهنــد و بايبــه افــراد مــافوق خــود بــا محــدود  يابيردســتان از نظــر دســتيانــه) زيخاورم
 يدر برخ ـ يننـد. بـه راسـت   كام اسـتفاده  ي ـانتقال پ يبرا يلامكريا ارتباطات غي يخاموشهاي  يكنكت

 د آنچـه بـه آنهـا گفتـه    ي ـسـتند و فقـط با  يردستان از فرصت سخن گفـتن برخـوردار ن  يفرهنگ ها، ز
ا ارتبـاط  ي ـ 3) بـر ارتباطـات خـاموش   يلنـد و مـالز  ي(مثـل تا ها  فرهنگ يجام دهند. بعضشود را ان مي
 حيا) تـرج يك ـانـادا و آمر كگـران (مثـل   يه دك ـ يد دارنـد، در حـال  كي ـوت تأكبا استفاده از س يريگ
  داشته باشند. يلامكارتباطات هاي  يكنكاز ت يشتريه استفاده بكدهند  مي

نند ك مي قيخود را تشو يفرهنگ ها) اعضا يد تماميشا(و ها  فرهنگ يبه طور همزمان، برخ
 يردسـتان، رفتـار  ينند، اما هنگام صحبت با زكه با احترام، تواضع و لطافت با مافوق خود صحبت ك

ن و يلات ـ يايك ـن امر در آمريداشته باشند. ا ياوقات قهر يم و برخيانه)، مستقي(اقتدارگرا ياستبداد
سـتان)  ك، هندوستان و پايزكمر يايكآمر يشورهاك، يكزكم مانند ييشورهاك يعنيا (يجنوب آس

در قـدرت و تسـلط وجـود     يعيب و نظم طبيترت يكه كنجا آن است يدر ا يج است. فرض اصليرا
  ابد.يستم تطابق ين سيبا ا يد تاحديس باكدارد و هر 
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  امينه پيزم
ختـه  يفرهنـگ در آم بـا  اي  ر بـوده و تـا انـدازه   يروزمره ما فراگ يدر زندگ يارتباطات به حد

ن ي ـن اسـت. از نظـر ا  كرممي ـردن ارتباطـات از فرهنـگ غ  ك ـمحققان معتقدند جـدا   يه برخكاست 
رده اسـت  كن بحث را مطرح يشناس ا مردم 1محققان، فرهنگ همان ارتباطات است. مثلاً ادوار هال

واژه هـا؛ پـس   لمـات و  كله يننـد نـه بـه وس ـ   ك مي گر ارتباط برقراريديكق رفتارها با يه مردم از طرك
بـدون   يانتقـال معـان   يه بـرا كباشند  مي »2زبان خاموش« يكاز  يجزئ يفرهنگ ييربنايمفروضات ز

 يلام ـكرياربرد ارتباطـات غ كروند. ارتباطات خاموش عبارت است از  يار مكلمات به كاستفاده از 
انتقال  ي..) براو . يات بدن، استفاده از فاصله شخصكما و اشاره، حالت چهره، حري(مثل ا يا بصري
 يانـه هسـتند و بـه راحت ـ   كريف و زي ـت، ظري ـاز نظـر ماه هـايي   امي ـن پيرنده. چنيا گيام به فرستنده يپ
ام معمـولاً قصـد دارنـد    ي ـد. فرسـتندگان پ يآنها باش يه در جستجوكنيتوان متوجه آنها شد مگر ا ينم
  شف گردد. كا يافت يگران دريتوسط دهايي  امين پيچن

 يلام ـكه ارتباطـات  كشف گردد كتواند از آنجا  مي 3يلامكريا غيت ارتباطات خاموش ياهم
در  يلامكريات غيدهد. خصوص مي درصد از معنا را در ارتباطات دوجانبه انتقال 35متر از كمعمولاً 

 يلام ـهـاي ك  اميه پك يابند. هنگامي ي ميار وافريت بسيدر پهنه فرهنگ ها، اهم يريهنگام ارتباط گ
را باور  يلامكريغهاي  اميه پكم داشت يل خواهيگر تناقض داشته باشند، ما تمايديكبا  يلامكريو غ
از  يل ـيتوان خ نمي ام رايپ يباشد و معنا مي زين تر نييپا ين درصد حتيفرهنگ ها، ا يم. در بعضينك
شـد، ادوارد  بحـث   3ه در فصل كگر بود. همانگونه يد به دنبال منابع ديد و بايآن فهم يمحتوا يرو

رده ك ـآن را احاطـه   يام، محتـوا ي ـنـه پ يه زمك ـل اسـت  ين تفاوت بدان دليه اكدهد  مي شنهاديهال پ
  است.

نشان داده شده اسـت، هـال بـين سـه فرهنـگ زمينـه بـالا، زمينـه          4-7همانگونه كه در شكل 
نديناوي و اسـكا   (مثـل آلمـان،   4هـاي زمينـه پـايين    متوسط و زمينه پايين تمايز قائل شد. در فرهنـگ 

آمريكا)، زمينه احاطه كننده يك پيام اهميت بسيار كمتري نسبت به خود پيام دارد. زمينه، اطلاعات 
آورد. در نتيجـه، شـنوندگان بايـد تكيـه بيشـتري بـر شـفاف تـر          محدودي را براي شنونده فراهم مي
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گـاهي دهنـده داشـته    نمودن پيام و نيز ديگر ساز و كارهاي تضميني مانند اسناد مكتوب و تبليغات آ
ها و  باشند. دقيق بودن زبان در اينجا بسيار ضروري است و از سوي ديگر، ادراكات زيربنايي، كنايه

  باشد. زبان بدن داراي اهميت كمتري مي
  

  
  هاي زمينه بالا، زمينه متوسط و زمينه پايين فرهنگ: 4-7شكل 

اي  نهي) زمييايآس يشورهاكاز  ياريانه و بسينه بالا (مثل خاورميزمهاي  در مقابل، در فرهنگ
ام يرده اند) به اندازه خود پكام را احاطه يه پك يعوامل اجتماع يعنيشود ( مي ام در آن مخابرهيه پك

ه ك ـباشـد   يلمات و عبـارات واقع ـ كتواند مهم تر از  مي ان مسائليقت، روش بيت دارد. در حقياهم
، ين شخص ـيروابـط بلندمـدت ب ـ   ين فرهنگ ها، ارتباطات بر مبنايرد. در ايگ مي مورد استفاده قرار

 ننـد را ك مـي  ه بـا آنهـا صـحبت   ك ـ يسـان كقرار دارد. مردم،  يفرد ياعتماد متقابل و شهرت و آبرو
از ي ـجه، نيشود. در نت ي ميهنر ارزشمند تلق يكچهره آنها  ينت افراد از رويطشناسند و خواندن  مي
ه بـا دقـت بـه    ك ـ ياني ـخارج كمعمـولاً از در هـا   ن ظرافتيا گفتار وجود دارد. ايبه نوشتار  يمترك

  محتواي زيركانه و ظريـف
 براي پيام

 ايمــــا و اشــــاره هــــاي
اي) غيركلامــي (يــا زمينــه

 بسيار مهم هستند.
 از رســانه، اغلــب مهــم تــر

 پيام است.
    مقام و رتبـه گيرنـده پيـام

مي تواند بر رسـانه و پيـام   
 اثر بگذارد.

 مثـــال: نپـــذيرفتن يـــك
ــتفاده از   ــا اس ــت ب درخواس
زبان بدن به جاي كلمـات  

 گفتاري يا نوشتاري

ارتباطـــــات كلامـــــي و
غيركلامي به صورت تـوأم  

 كاربرد دارد.
   ــانه ــم رس ــام و ه ــم پي ه

 اهميت دارد.
  ــورها ــياري از كشـ در بسـ

درون ايــن طبقــه ميــانجي 
 قرار مي گيرند.

 ،مثال: استفاده از زبان بدن
ــفافيت و   ــاً شـ ــا لزومـ امـ
آشكاري بالايي وجود ندارد 
 و سخني به ميان نمي آيد.

محتــواي آشــكار و واضــح
 براي پيام

 ايمــــا و اشــــاره هــــاي
غيركلامـــي، اغلـــب بـــي 
اهميت هسـتند يـا ناديـده    

 شوند.گرفته مي
 ــر ــم ت ــب مه ــام، اغل از  پي

 رسانه است.
   ممكن است مقـام و رتبـه

فرستنده يا گيرنده پيام، بـر  
 پيام يا رسانه اثر بگذارد.

   مثــال: بيــان جمــلات و
كلمات بسيار واضـح و بـه   
صورت مكتوب؛ بيان دقيق 
ــد   آنچــه شــما مــي خواهي

 انجام دهيد.

فرهنگ هاي زمينهفرهنگ هاي زمينه پايين فرهنگ هاي زمينه بالا
 متوسط
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ماننـد و افـراد    مـي  دهند، پنهـان  مي گوشها  ن فرهنگيان شده توسط افراد در ايلمات و عبارات بك
  نند.ك كنه بالا را دريزمهاي  افراد در فرهنگ يام واقعينخواهند توانست پ غالباً يخارج

ا بـه  ي ـان مخالفـت  ي ـب يردستان برايتنها منبع در دسترس ز يلامكرياوقات، ارتباطات غ يگاه
نـان  كاركاز  يارير شـد، بس ـ ك ـذ 5ه در فصـل  كباشد. مثلاً همانگونه  مي دن مافوق خوديشكچالش 

ان ي) و بtatemaeرود ( مي از آنها انتظار ياجتماعهاي  اساس هنجارها و سنت ان آنچه برين بيب يژاپن
) تفـاوت قائـل   honneنـد ( يتوانند آن را آزادانـه اظهـار نما   ي نميآنچه اعتقاد دارند درست است ول

 tatemaeه ك ـ يشـود؛ در حـال   مـي  اني ـب يلام ـكريق غياز طر honneاز موارد،  ياريشوند. در بس يم
ن راه يتواند به چنـد  مي اميپ يكدر  يلامكرينه انتقال غيگردد. زم ياظهار م يلامكاغلب به صورت 

  باشد. مي ، زبان بدن و ارتباطات پنهانيشخص ي، فضا1ه مشتمل بر حالات چهرهكجاد گردد يا

  حـالات چـهـره
ا ي ـل، رد ي ـمكرا ت يلام ـكام ي ـام توانسته اسـت پ يپ يكنه يه زمكوجود دارد  يفراوانهاي  مثال

 يشود. هرچند برخ مي محسوب يلامكريمهم ارتباطات غ ياز اجزا يكيند. حالات چهره كل يتعد
 ت، تـرس، تعجـب و ... هسـتند) و   ي، غم، عصـبان يدارند (نماد شاد يچهره، جنبه جهانهاي  از حالت

محققـان اثبـات    يص داده شـوند، ول ـ يا تشـخ ي ـدن يجـا  يدر جاها  از انسان ياريتوانند توسط بس مي
ه متعلـق بـه   ك ـهسـتند   يسـان ك ين احساسـات از سـو  ي ـص بهتـر ا يقادر به تشخها  ه انسانكاند  ردهك

ن امر بدان علت يگانه هستند). ايبهاي  ه متعلق به فرهنگك يسانكفرهنگ خودشان باشند (نسبت به 
جا، چگونه، توسـط  ك، در يچهره چه زمانهاي  ن حالتيند اك مي نييتع يه انتظارات فرهنگكاست 
اغـراق در   يم ـكترانه، يمد يايحوزه درهاي  در فرهنگ  ان شوند. مثلاًينما يزانيو تا چه م يسك چه

دهنـد   مـي  حيتـرج اي  رهك ـا ي ـ ين ـيچهـاي   ه فرهنـگ ك ـ ياست؛ در حال يرفتنيعلائم غم و اندوه پذ
نهفتـه در   يل، معنـا ي ـن دلينند. بـد كاد از حالات چهره استفاده نيند و زياحساسات خود را پنهان نما

ر ي ـرفتـار فراگ  يـك ه لبخند ك يتفاوت داشته باشد. در حال يتواند تا حد مي چهرههاي  ن حالتيچن
ند. ك ين مييزان لبخند زدن مردم را تعيه زمان، نحوه و مكن فرهنگ است يا يشود، ول مي محسوب
 ژاپـن لبخنـد  ره و ك ـو محبـت اسـت و در    ين لبخنـدها)، لبخنـد نشـانه دوسـت    يلند (سرزميمثلاً در تا

از هـا   ييايك ـو آمرهـا   ير ژاپن ـيسه تفسيه به مقاكمطالعه  يكباشد.  كيو سب يتواند نشانه شلختگ مي
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 يل دارنـد نسـبت بـه ژاپن ـ   ي ـه تماك ـ(هـا   ييايك ـه آمرك ـد يجـه رس ـ ين نتيپرداخت، بـد  مي احساسات
 زك ـدهان آنهـا تمر ر احساسات افراد، بر يتفس ينند) اغلب براكان ياحساسات خود را آزادانه تر ب ها،
 ن الگـو يز دارند. خوشبختانه، اكطرف مقابل تمرهاي  بر چشم  عمدتاًها  يه ژاپنك ينند؛ در حالك مي
 يكـي ترونكه در ارتباطـات ال ك ـ ييعلائـم و نمادهـا   يعن ـي( 1يانه اياربرد احساسات راكتواند در  مي
 يـك ، يشمال يايكرد. در آمريرند) مورد توجه قرار گيگ مي ان احساسات مورد استفاده قراريب يبرا

 ا :( نشـان داده ي ـ صورت ناراحت با علائـم   يكا :) و ي صورت خوشحال با استفاده از علائم 
 ;_;ز با علامـت  يو صورت ناراحت ن ^-^صورت خوشحال با علائم  يكشور ژاپن، كشود. در  مي

  شود. مي نشان داده

  يشـخـص يفـضـا
 يتفـاوت داشـته باشـد. در برخ ـ   هـا   ن فرهنگيتواند در ب مي 2يشخص يدر اغلب موارد، فضا

ش ي) افـراد گـرا  ييايآس ـ يشـورها كاز  ياريو بس ـ يشمال ي، اروپايشمال يايك(مثل آمرها  فرهنگ
ن امـر  ي ـرند (ايگر قرار گيديكاز  ينند، در فاصله نسبتاً دورك مي گر صحبتيبا همد يه وقتكدارند 

ا ي ـ يشخص ـ يه بـه فضـا  ك ـرا دوسـت ندارنـد   ي ـهـم صـادق اسـت) ز    يمين دوستان صـم يدر ب يحت
 يشـورها كاز  يارين و بسيلات يايك(مانند آمرها  گر فرهنگيند. در ديگران تجاوز نمايد يخصوص

 يستند و فاصله چنـدان يگر بايديك يكا انجام تجارت، نزديل دارند هنگام صحبت ي) مردم تمايعرب
نـد.  ك مـي  و آشفته يار عصبانيرا بسها  ر فرهنگيران متعلق به سايمد ين رفتار گاهين آنها نباشد. ايب

 كه از سـب ك ـرد كشورها مشاهده ك يتوان در برخ مي را يشخص يگر در رابطه با فضايمثال د يك
نـان در  كاركران و يمـد  يشـورها، تمـام  كن ينند. در اك مي ار خود استفادهكدفاتر  يباز برا يمعمار
شـورها، اسـتفاده از دفـاتر    كگر يپردازند. در د مي اركشوند و به  مي ا سالن بزرگ مستقرياتاق  يك
ه بـا  ك ـخـود   يران در دفـاتر خصوص ـ يشـورها، مـد  كن ي ـرواج دارد. در ا كوچكو  يار خصوصك
هـاي   ن تفاوتيشوند. چن مي نان جدا شده است، مستقركاركر يار ساكمخصوص از دفاتر  يوارهايد

ار باز و بـزرگ،  كدارند. در دفاتر  يتكبر ارتباطات و فرهنگ شر ياحتمالاً اثر قابل توجه يساختار
ن يه چن ـك ـ يشـود، در حـال   مـي  نـان كاركن يدر ب يل به دانش عموميتبد  عاًياز ارتباطات سر ياريبس

  ماند. ي ميعمدتاً به صورت محرمانه باق كوچكو  يدر دفاتر خصوص يارتباطات
                                                            
1 . Computer Emotions 
2 . Personal Space 
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  زبـان بـدن
 ن زبـان ي ـردن افـراد اسـت. ا  ك ـت ك ـراه رفتن، نشسـتن و حر ستادن، يانگر روش ايب 1زبان بدن

از هـا   ). انسـان يرعمـد يا غي ـ يند (بـه صـورت عمـد   كگران مخابره يرا به د يمهمهاي  اميتواند پ مي
نند. مثلاً ك مي گران مخابرهيد يخود را برا يو عاطف يات بدن، نگرش و حالات احساسكق حريطر

وبنـد و ... . محققـان   كز بي ـم يقرار باشـند، رو  يه بكارند ل ديهستند، تما يه افراد عصبانك يهنگام
ز از خـود  يمتمـا  يكـي زيو ف يعلامت جسمان 700000ش از يتوانند ب ميها  ه انسانكدهند  مي شنهاديپ

 يـك شـوند. مـثلاً اگـر افـراد در      ك ميدر يبه سادگ يلامكريغ يها امين پياز ا ياريبروز دهند. بس
ر يافتن مس ـي ـ ينقشـه بـرا   يـك  يه در جسـتجو كگم شوند، نگاه به چهره و رفتار آنها  يشهر خارج

انـد،   ه گـم شـده  ك ـ يمقصـد افـراد   ييرد. بعد از شناساكرا جلب خواهد  يمحل يهستند، توجه اهال
توانـد بـه    مـي  رير را به آنها نشان دهند. به هرحال نشـان دادن مس ـ يرد مسكخواهند  يسع يافراد محل

انـادا، بـا انگشـت    كا و يك ـانجام شود (بـه عنـوان مثـال بـا انگشـت اشـاره در آمر       يلفمختهاي  روش
بـا اسـتفاده از   هـا   يل ـيو برزهـا   يياي ـتاليل دست در ژاپن). به طـور مشـابه، ا  كدر آلمان و با  كوچك
ل ي ـتما يـك نورد يه اهـال ك ـ يزنند؛ در حال مي له دستان و بدن خود حرفي، به وسيشيات نماكحر

  گران داشته باشند.يبدن خود در هنگام صحبت با د ير اعضايو ساها  از دست يمتركدارند استفاده 

  ارتـباطات پـنـهان
ن نـوع  يباشد. ا مي )يا سرّي( 2، استفاده از ارتباطات پنهانيلامكريل ارتباطات غكن شيچهارم

 ا سـازمان اسـت و  ي ـگـروه   يـك  يه معمـولاً مخـتص اعضـا   ك ـاسـت  هايي  اميارتباطات مشتمل بر پ
انتقال  يه براكباشد  ين شخصيا قواعد بي، نمادها يفات، آداب رسميتواند شامل استفاده از تشر مي
تواننـد   مـي  نيهمچنها  امين پيا اند. شده يگانگان و افراد خارج از گروه طراحيب يناآشنا براهاي  اميپ

و مـزاح در   ياربرد شـوخ ك ـبحـث،   يرش بـرا يم بر موضوعات مـورد پـذ  كحا ين داخليشامل قوان
معمـولاً  هـايي   امي ـن پيو فهـم چن ـ  كز باشند. دريره نيو غ يلمات رمزك ياربرد و معناكمحاورات، 

  آنها نهفته است.  يدر ورا يپنهان يافراد خارج از گروه دشوار است و غالباً معان يبرا

                                                            
1 . Body Language 
2 . Secret Communication 
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  فات ارتـباطاتيتشر

بـر فرهنـگ انجـام     يمبتن ـ 1ارتباطـات فات يتشر يسريكد در چارچوب يام بايانتقال هرگونه پ
» ريقواعد مس ـ«ننده كن ييفات تعين تشريارتباطات قابل قبول است. ا يننده مرزهاكه محدودكرد يگ

فات ارتباطـات بـا برچسـب    يباشند. تشر ميها  گر فرهنگيبا افراد متعلق به د يريدر هنگام ارتباط گ
 يق بـا آداب و رسـوم و رفتارهـا   ي ـتطب يراق افـراد ب ـ يمختلف، به تشو ياجتماعهاي  تيبر موقع يزن

فات ارتباطـات  يپردازند. دو نوع تشر مي رهكالمه و مذاكم يكت در يش شانس موفقيمناسب و افزا
  .  3مناسب يو رفتارها 2عبارتند از: آداب و رسوم مناسب

و  يرسـم  ي(رهنمودهـا  ياز آداب و رسوم ارتبـاط  يفات ارتباطات تعداديدر وهله اول، تشر
مـورد   يح ـيا ترجي ـرفته شـده  يپذ يلكه مرتبط با اصول كآورد  يروشن و واضح) را فراهم م نيقوان

 يكا خاتمه يغالب در رابطه با نحوه شروع  يالمات و محاورات است. مثلاً هنجارهاكاستفاده در م
نـد  يد خودشان وارد بحث شـوند و بگو يا افراد بايد؟ آيگو مي اول سخن يسكست؟ چه يالمه چكم
گـران بـه بحـث    يه توسـط د ك ـا منتظر بماننـد  ي» نم...ك مي ه سخن شما را قطعكخواهم  مي معذرت«

 يا قبـل از راه ـ ي ـنـد  ك كد محـل را تـر  ي ـا فرد بايد، آيه بحث به اتمام رسك يدعوت شوند؟ هنگام
نه ين زميهستند. در اها  اميپ يننده روش سازماندهكن ييتع يد؟ قواعد فرهنگيتأمل نما كيشدن، اند

  آورده شده است. 1-7ه در جدول كن تفاوت وجود دارد يچند
المـه و صـحبت   كد با ميه باكمناسب  ين افراد را از لحاظ رفتارهايفات ارتباطات همچنيتشر

سـرعت و    روش صحبت خود و آهنگ، يرا بر مبنا يها، معان نند. انسانك يي ميهمراه باشد، راهنما
بـه   يمتفاوتهاي  وهيمختلف به ش يشورهاكدر  يلامكرات يين تغيدهند. ا مي شان انتقاليحجم صدا

بـه   ير از حالت رسـم يير در آهنگ صدا، نشان دهنده تغييتغ يكاوقات  يشوند. برخ مي ار گرفتهك
 ارمنـدان مواجـه  كز ي ـان دائمـاً بـا رفتـار محبـت آم    يا، مشتريكآمرهاي  است. در فروشگاه يررسميغ

از مـردم   ياريبس ـ ين امـر بـرا  ي ـا». حالتـان چطـور اسـت؟   «پرسند  يشوند و فروشندگان از آنها م مي
پندارنـد، تعجـب    مـي  نـه افـراد  يريد يو دوست يرا نشانه روابط شخص يين آهنگ صدايه چنكاروپا 

 آور است.

                                                            
1 . Communication Protocols 
2 . Appropriate Formalities 
3 . Appropriate Behaviors 
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  م بر آداب و رسوم مناسبكفات حايتشر: 1-7جدول 

فات مربوطيتشر
  به آداب و رسوم

هايكسب
  مثال ها  نيگزيجا

  المهكم يكآغاز 
صـــحبت و  خـــوش

گرم در برابـر مـردد   
  تكو سا

ق يا تشـو ي ـرود  يسون معمولاً از افراد انتظار م ـكآنگلوسا يشورهاكدر 
ه را برقـرار  ي ـالمـه باشـند و ارتباطـات اول   كم يـك ه آغازگر كشوند  يم

المـه و  كه منتظـر دعـوت بـه م   ك ـرود  مي سازند. در ژاپن از افراد انتظار
  بمانند.ت كصحبت باشند و تا آن زمان سا

  المهكم يكاتمام 
ــان ــر  يناگهـ در برابـ

  استادانه و با دقت

ه ك ـ يشود تا هنگـام  مي معمولاً به افراد اجازه داده يشمال يايكدر آمر
ا عمومـاً  ينار بگذارند. در اسـپان كالمه را كافت، ميخاتمه  يموضوع اصل
محـل و   كننـد و قبـل از تـر   كدرنـگ   يمكه كرود  مي از افراد انتظار

 نند. كگر مسائل صحبت ي، راجع به ديالمه درباره موضوع اصلكاتمام م

ا يـــهـــا  دهيـــارائـــه ا
  شنهاداتيپ

اطلاعـات در   يتوال
ــر  ــارچگيكبرابـ  يپـ

  اطلاعات

از  يري ـه بـا بهـره گ  ك ـل دارنـد  ي ـتما يشـمال  يايكاز مردم آمر ياريبس
ارتباط برقرار  يده ها، به صورت خطين موضوعات و ايار بكروابط آش

شده بـه ارتباطـات داشـته باشـند و از      يزيرد برنامه ريكرو يكسازند؛ 
 ياي ـاز افـراد حـوزه در   يارينـد. بس ـ ينما يروي ـره وار پي ـدا يالگو يك
ه در ك ـرنـد  يش گيدر پ ـ يگزاگ ـيرد زيك ـرو يكل دارند يترانه تمايمد

هـا   دهين است اكه فرد سخنگو به نقطه اول برگردد، ممكنيآن، قبل از ا
 شف گردند.ك

گران يلام دكانقطاع 
  وتكو س

ه ك ـنيا يبرا يصبور
سخن طـرف مقابـل   
تمام شود در مقابـل  
قطــــع ســــخن او؛  

ــاي  دوره ــه وت كس
ــر  ك ــاه در برابــ وتــ

ــ ــولانكسـ  يوت طـ
  مدت

 يبـرا  يه موضـوع ك ـتوانند در هر زمان  مي اوقات يا برخيتاليافراد در ا
ردن همزمان دو نفـر  كالمه بپردازند و صحبت كش آمد، به ميصحبت پ
 شـمال اروپـا صـبر    يشـورها كشود. مردم در  ي نميتلق يعادرياصلاً غ

ر سـخنگو  يياگر تغ يطرف مقابل تمام شود، حتهاي  نند تا صحبتك مي
ــكاز  ــر د  ي ــه نف ــر ب ــرينف ــد. ميگــر س ــه در بســكعاً رخ ده از  ياريالم
همـراه اسـت و    يم ـك ياريوت بس ـكن، بـا س ـ يلات يايكآمر يشورهاك
ند. در مقابل، ك يرا ناراحت م ين نواحيمردم ا» مرده يهوا«ا يوت كس

  وت رواج دارد.كدر ژاپن س

  يات صوتيخصوص
ع در برابر آرام؛ يسر

  ميبلند در برابر ملا

هـا   يسيها، انگل ييايكع تر از آمريه دو برابر سركل دارند يتماها  يهند
دوست دارنـد  ها  يياينند. اسپانكصحبت  يسيبه زبان انگلها  يياناداكا ي

صـحبت   يار بلنـدتر يبس ـ يهـا، بـا صـدا    يكـي ا بلژيان ينسبت به فرانسو
  نند.ك
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ه چـه  ك ـنند ك مي نييفات تعينشان داده شده است، تشر 2-7ه در جدول كسرانجام همانگونه 
ل زمـان و نحـوه   ي ـاز قب ينجا مسائليمناسب است. در ا» 1يردكاركارتباطات «از  يانواع خاص يزمان

مسـأله مطـرح اسـت.     يـك ا مخالفـت بـا   يز، ارائه بازخورد يردن و نكا درخواست ي يمعذرت خواه
دائمـاً   ي، معذرت خـواه يمانند اندونزها  فرهنگ يد. در برخيريرا در نظر بگ ينقش معذرت خواه

هـا   گـر فرهنـگ  يشود. در د مي ار بردهكبه  يو نشان دادن همدل يام اجتماعكاستح يبه منظور ارتقا
شـود و   مي ردن به گناه انجامكبه منظور اقرار  يمعذرت خواه)، يياروپا يشورهاكاز  ياري(مثل بس

 ياز فرهنـگ هـا، معـذرت خـواه     ياز باشـد. در بعض ـ ي ـبـه آن ن   ه واقعـاً ك ـوجود دارد  يفقط هنگام
از ضـعف و  اي  نشـانه  يگر فرهنگ ها، معذرت خـواه يبودن و ادب است. در داي  از حرفهاي  نشانه

  فقدان اعتماد به نفس است. 
افتد كه افراد انتظار معـذرت خـواهي داشـته باشـند، ولـي هـيچ        هنگامي اتفاق مي 2سوءتفاهم

گونه عذرخواهي انجام نگيرد؛ يا هنگامي كه انتظار هيچگونـه معـذرت خـواهي نـرود ولـي فـرد بـا        
كننـده چـرخ    عذرخواهي خود ديگران را متعجب سازد. مثلاً در ژاپـن، عـذرخواهي بـه منزلـه روان    

رود كه در صـورت معـذرت خـواهي، افـراد      شود و انتظار مي ني محسوب ميهاي زندگي انسا دنده
هاي دشوار و اشتباهات را داشته باشند. اگر در هنگام لزوم، معذرت خواهي  تحمل مدارا با وضعيت

انجام نگيرد، افراد عصباني و پرخاشگر خواهند شد و ممكن است روابـط خـود بـا طـرف مقابـل را      
تــر از  هــا غيرمســتقيم ايــن اســت كــه هرچنــد ســبك ارتبــاطي ژاپنــي قطــع كننــد. نكتــه تعجــب آور

ها معمولاً تمايـل دارنـد بـه صـورت مسـتقيم و       اند كه ژاپني ها است، ولي محققان دريافته آمريكايي
  خواهي كنند. آشكار معذرت

  ارتـباطات با اسـتفاده از فـناوري
ده جديد در زندگي امروزي، هاي اخير، ارتباطات بين فرهنگي به علت ظهور دو پدي در سال

. بـدين ترتيـب،   3بسيار پيچيده و چالش آور شده است. اين دو پديده عبارتند از: فناوري و سـرعت 
هاي ارتباطي جديد و سرعت فزاينده بسياري از ارتباطات ما مستلزم ايـن اسـت كـه مـديران      فناوري

  بـه چهـره كـه بـا فراغـت خـاطر      امروزي سريع تر و هوشمندانه تر كار كنند. دوران مكالمات چهره 
  

                                                            
1 . Functional Communication 
2 . Misunderstanding 
3 . Technology & Speed 
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  م بر رفتار مناسبكفات حايتشر: 2-7جدول 

  مثال ها  ردهاكعمل  يفات رفتاريتشر

  يمعذرت خواه

خـود   يت، حفظ آبرويقبول مسئول
رش و اقرار به گنـاه،  يگران، پذيو د

ــدل ــا د يهمـ ــتحيبـ ــران، اسـ ام كگـ
  ياجتماع

 يدائمـاً بـه منظـور ارتقـا     ي، معذرت خـواه يدر اندونز
رود. در  مـي  ارك ـبـه   يو ابراز همـدل  يام اجتماعكاستح
معمولاً به منظور اقرار به  ي، معذرت خواهيغرب ياروپا

  شود. مي ار بردهكگناه به 

  ابراز مخالفت
ن يبهتر يان مخالفت فرد، جستجويب

 يپاسخ (مثل انتقاد سـازنده)، فروتن ـ 
  و تواضع

وت نشـان  كبا س  در ژاپن، مخالفت و عدم توافق معمولاً
ق فــوران يــا، معمــولاً از طريشــود. در اســپان  مــي ادهد

ز ابـراز  ي ـن يشـمال  يگردد و در اروپا مي انياحساسات ب
  م است.يمخالفت به صورت آرام، شفاف و مستق

  ابراز احساسات
، غـم،  يان شـاد ياشاعه احساسات؛ ب

  رهيت و غيعصبان

 قياحساسـات رواج دارد و تشـو   يرونيل، ابراز بيدر برز
نتـرل بـر احساسـات طـرف     كشود. در ژاپن، اعمـال   مي

  مقابل رواج دارد.

  بازخورد
شـنهاد  ي، پيد مثبـت و منف ـ يان عقايب

ــهيطر ــاي  ق ــجده ــرانگي ختن و يد، ب
  رهيجاد اعتماد، اعمال قدرت و غيا

 يـك به عنـوان   1نيش و تحسي، ستايشمال يايكدر آمر
شود و بازخورد  مي محسوب يديلك يزشيانگ ياستراتژ
ن و بـازخورد  يه، تحسيدارد. در روس ياديواج زمثبت ر

ط فـوق العـاده اسـت و اگـر در     يمثبت فقط مختص شرا
 يميرصـم يار رود، نشـانه اشـتباه و غ  ك ـبـه   يط عاديشرا

ن و بـازخورد  ي، تحس ـيبودن است. در فراسنه و انـدونز 
اوقات نشان  يرا برخيز باشد زيتواند اهانت آم مي مثبت

ــده ا ــدهن ــت ي ــن اس ــت، ك ــنياز اه سرپرس ــه نك  يروي
  داشته متعجب است. يرد خوبكردستش عمليز

  2درخواست ها
ار، كل يمكت يبرا كمك يجستجو

  درخواست مساعدت و مرحمت

هـا   ه درخواسـت ك ـرود  مـي  ، انتظاريشمال يايكدر آمر
ــتق ــفاف، مســ ــند. در برزيشــ ــه باشــ ــم و مؤدبانــ ل، يــ

ــا  درخواســت ــه صــورت غ ه ــدتاً ب م انجــام يرمســتقيعم
  رند.يگ يم
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شد، بـه سـر آمـده اسـت. در عـوض، در يـك        آهستگي و بر سر ميز قهوه، چاي يا ناهار انجام مي و
برنامه فشرده كاري، مديران بايد كاراتر از گذشته باشند. سؤال اين است كه آيا فنـاوري و سـرعت   
منجر به تصميمات، فروش، توليد و درآمد بهتر و بيشتر خواهد شد يا موجـب فرصـت بيشـتر بـراي     

  گردد. تفاهم، تضعيف روابط و از دست دادن كسب و كار ميسوء
 يا ارتباطات با اسـتفاده از فنـاور  ي يكترونكبه ارتباطات ال ياديه زكيت يران جهانيامروزه مد

نترنـت محـور)   ياهـاي   يگر فناوريو دها  تياز راه دور، وب سا يمي، جلسات تكاميل، پيمي(مانند ا
از ارتباطـات   يارين بس ـيگزيجـا  يد هستند، ولينسبتاً نوظهور و جد يفناور يكنها هرچند يدارند. ا

عاً يرا سـر هـا   امي ـن ببرنـد و پ ين افـراد را از ب ـ يب ـ ييايرا قادرند فواصل جغرافيزاند  چهره به چهره شده
ن ي ـانتقـال داد. ا   توان با سهولت و سرعت و در آن واحد، مي راها  از داده يادير زيانتقال دهند. مقاد

شود. به هر حـال، در صـورت    مي محسوب يجهان يارهاكسب و ك يار مهم برايت بسيمز يكامر 
قـرار   يران جهـان يمـد  يش رويقابل توجه پهاي  چالش يمحور، برخ ياد بر ارتباطات فناوريه زكيت

  خواهند گرفت.

  ينه ايفقدان اطلاعات زم
 يچـالش واقع ـ  يـك ، بـا  يار امـروز ك ـسـب و  ك يط مجازيدر مح يران جهانياز مد ياريبس

و  يق ـيات تحقي ـاز ادب ياز راه دور. هرچند مقدار قابل تـوجه ها  ار در پهنه فرهنگكمواجهند: نحوه 
رده ك ـگانـه بحـث   يب يها ار با افراد متعلق به فرهنگكار در خارج و هاي ك درباره چالش يدانشگاه
ن فقدان اطلاعات يا م است.كها  گر فرهنگيباز هم دانش ما نسبت به نحوه مواجهه با د ياست، ول

جاد تعارض و يتواند منجر به ا مي زين سوءتفاهم نيگردد و ا مي ش سوءتفاهميموجب افزا 1ينه ايزم
در هنگام ارتباطات چهره بـه   ياديتواند اطلاعات ز مي اميپ يكنه ين افراد شود. زمياهش اعتماد بك

ن، يگفتن به وجود آورد. همچن» نه« يبرا يا آبرومندانههاي  تواند روش مي نهيچهره فراهم آورد. زم
 يبه چـه صـورت   ينونكه ملاقات كد ين نماييار رود و تعكدماسنج به  يكنه قادر است به عنوان يزم
ه معمـولاً در ارتباطـات   ك ـ يحـالت  يعن ـينـه وجـود نداشـته باشـد (    ين زميه اك يرود. هنگام مي شيپ

آنچـه   يرا در ورا يه اطلاعات قابل توجهرنديوجود دارد)، هم فرستنده و هم گاي  انهيا راي يمجاز
اي  ، به گونـه يافتيق درياز حقا ياريشود، از دست خواهند داد و بس مي ن رد و بدليبه صورت آنلا

  ر خواهند شد.يمحدود تفس
                                                            
1 . Contextual Information 
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ر اطلاعـات از راه دور را  يتوانـد تفس ـ  مي 1ينه عمومي، فقدان زميفرهنگهاي  علاوه بر تفاوت
 يـك ت ترافيداشته باشـد، امـا وضـع    8جلسه در ساعت  يكما  يياناداكر يدشوار سازد. مثلاً اگر مد

ر يان دارد مـد ك ـد، اميايما سر وقت به جلسه ن يليبرز يكار بد باشد و شريا آب و هوا بسيها  ابانيخ
هـا   ابـان يخ يكا ترافي يط جويشرا يبه علت بد يليه فرد برزكن استنباط را داشته باشد يا يياناداك

ه در ك ـن ي ـجلسه آنلا يكدر سائوپائولو باشد و نتواند سر موقع در  يلين فرد برزياگر ار دارد. يتأخ
نخواهـد بـود   اي  نـه ياطلاعات زم يگر دارايد يياناداكر يند، مدكت كشود شر مي برگزار 8ساعت 

ن علت سر موقع در جلسـه حضـور نداشـته    يد بديشا يليه بر اساس آن به استنباط بپردازد. فرد برزك
ار را بـه صـورت همزمـان انجـام دهـد.      ك ـزمانه بودن، چندزمانه باشد و چنـد   كت يه به جاكباشد 

گـران در  يه دك ـاز مردم انتظـار ندارنـد    ياريده هم باشد. هر چند بسيب ديا آسيض يان دارد مركام
 يبعض ـ يار بپردازنـد، ول ـ ك ـسـب و  كخود باشند و بـه تجـارت و   هاي  انهيز پشت رايلات نيام تعطيا

گر تفـاوت  يديك ـبـا   يمل ين است در پهنه مرزهاكمم يلات رسميه تعطكنند ك مي اوقات فراموش
  داشته باشد.  

  درباره دانش متقابل ييربنايمفروضات ز
د ي ـوتـاه تـر و از دسـت دادن اطلاعـات مف    هـاي ك  اميتواند منجر به پ يك ميترونكارتباطات ال

لـب مـوارد پرزحمـت و دشـوار باشـد؛ لـذا افـراد        تواند در اغ يام ميپ يكات يه جزئيلكگردد. درج 
مشـابه،  هـاي   تي ـه در موقعك ـافت يمطالعه در يكند. ينما مي وتاه تر و خلاصه تركخود را هاي  اميپ

 740ام ي ـهـر پ  يپرداختند، به ازا مي اميمحور به مخابره پ متن يمجاز يه با استفاده از فناورك يافراد
 امي ـبـه تبـادل پ   يلام ـكه بـه صـورت   ك ـ يه افـراد ك ـ يدادنـد؛ در حـال   مي واژه را مورد استفاده قرار

ام بـه  ي ـپ يـك جـه، ارسـال   يردنـد. در نت ك مـي  ام اسـتفاده ي ـهـر پ  يواژه بـه ازا  1702پرداختند، از  مي
ه آنهـا  ك ـتواند بدان معنـا باشـد    مي ،»ديعاً انجام دهيار را سركن يا«بر  يل مبنيميق ايردستان از طريز
ا ي ـا كنه، خطـرات، روابـط بـا شـر    يبه هز يچ توجهيغل خود را انجام دهند و هد در اسرع وقت شيبا
  نداشته باشند.  يقانون يها تيمحدود يحت

اسـت   ينشان دهنده دانش» دانش متقابل«قرار دارد.  2ز مفهوم دانش متقابلكل در مركن مشيا
ز آگاه هستند. دانش متقابـل بـه   ين يگذار كن به اشترايگذارند و از ا ك ميه افراد آن را به اشتراك
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 يسـت. بـرا  يرار آنهـا ن ك ـبـر ت  يه در هنگـام ارتباطـات، الزام ـ  كگردد  مي بر ياطلاعات يعموم يمبان
ارمنـد  كان قـرار دارنـد و دو   كم يكه در كارمند كن دو ين دانش، تفاوت بيرد اكاركنحوه  كدر
ار ك ـه فرد با همك ياول و هنگامد. در مورد يريمختلف حضور دارند را در نظر بگهاي  انكه در مك

م در ين تصميا«ه كد خاطر نشان سازد يند، شاك مي ز مقابل نشسته است صحبتيه در پشت مكخود 
م را گرفتـه و  يل تصـم كريه مـد كن جمله آن است يا يمعنا». طبقه پانزدهم اتخاذ و ابلاغ شده است

اتـاق   يـك ه بـا هـم در   ك ـار شما كد. همياز آن ندار يچيمخالفت و سرپ يبرا ياريچ اختيز هيشما ن
سـازمان در طبقـه پـانزدهم     يت عـال يريه مـد ك ـرا داشته باشد  كن ادراين است اكد ممينك مي ارك

ار شـما  ك ـد هميشوند. در مورد دوم، شا نمي لغو يمات به راحتين سازمان، تصميمستقر است و در ا
 كقـدرت سـازمان را در   ينداشـته باشـد و سـاختارها    يشما آگـاه  ينسبت به اداره در محل زندگ

ل، افـراد  ين دليند. بدك كه نگرش شما درباره مسأله را دركلازم است  يادين، زمان زيند. بنابراكن
نند و فرض را بـر  كرا حذف اي  نهيه اطلاعات زمكل دارند يمعمولاً تما يدر سطوح مختلف سازمان
 رند. يمختلف بگهاي  انكوجود دانش متقابل در م

  يفناورهاي  يينارسا
بـا   يري ـمختلـف قـرار دارنـد) بـه ارتبـاط گ     هاي  انكه در مكمتفرق ( يه اعضاك يزمان يحت

موجـب   يـك نولوژكن است اختلالات تكنند، ممك مي پردازند و اطلاعات را رد و بدل مي گريديك
رنده يل گيامل تحوكم به طور يبه مقصد نرسد، ضماها  ليميد ايجاد نشت اطلاعات گردد. مثلاً شايا

اوقـات   يره. برخ ـي ـاز اسناد به صورت اشتباه دسـت بـه دسـت گـردد و غ     يمختلفهاي  نشود، نسخه
ن ي ـبـه ا  يس ـكه هـر  ك ـننـد، معتقدنـد   ك مي گروه ارسال ياز اعضا يكيه اطلاعات را به ك يياعضا

د اعضا معتقد بـه وجـود دانـش متقابـل باشـند و متوجـه       ين موارد، شايدارد. در ا ياطلاعات دسترس
ه ك ـ ين حالـت زمـان  يگر اعضا نسبت دهنـد. در بـدتر  يل را به دكل نشوند و هرگونه مشكوجود مش

ه دربـاره افـراد   ك ـ يمفروضات غلط يابيدر ذهن خود به رد ينند، حتك مي دايل را پكاعضا منشأ مش
  پردازند. ينماند  داشته
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  رهـمزمانيارتباطات غـ
شـود.   مـي  دهيمختلف نام يزمان يا ارتباطات در قلمروهاي 1رهمزمانيل، ارتباطات غكن مشيا

ن يبها  المهكاز م يارينش بسيو چ يمختلف و متفاوت، هماهنگ يزمان ين قلمروهايبه علت وجود ا
تواند   مي شود، يانجام م يام رسانيپهاي  ستميا سينفرانس كدئو يه با استفاده از تلفن، وكم يت ياعضا

فرد مجبـور اسـت در صـبح     يكه كاست  ين معنيبه صورت همزمان بد يريدشوار باشد. ارتباط گ
ن يرهمزمـان ب ـ يغ يجـاد ارتبـاط تلفن ـ  ين، هرچنـد ا يگران باشد. بنابرايمه شب در دسترس ديا نيزود 
ن ين هميرهمزمان بيارتباط غ ين آسان است، اما برقراريس و برليپار  لندن، يم در شهرهايت ياعضا

ام وجـود داشـته   ي ـا اختلال در انتقـال پ ير يتأخ باشد. اگر مي دشوارتر يدنيو س ياعضا در لندن، بمبئ
بـر   يزمـان هـاي   ه بـه علـت وجـود تفـاوت    ك ـ يگردد. به عـلاوه، هنگـام   مي ل حادتركن مشيباشد، ا

ت بـه  ي ـبا عنا يد وليآ مي ان تبادل اطلاعات فراهمكشود، ام مي هكيل) تيمي(مثل ا يارتباطات مجاز
ج چنـدان  يتوان به نتـا  ك نميمشتر كاز نظر در ،2ن بازخورد بلادرنگييم رسانه و سطح پاك يغنا

 يابيدست ياز دارد و برايفراتر از تبادل اطلاعات ن يزي، به چكمشتر كافت. دريدست  يريچشمگ
گر ارتباط برقرار سازند و انتظـارات متقابـل را دربـاره    يگر را بشناسند، با همديديكد يافراد با  به آن،
  ل دهند.كبه اهداف ش يابيند دستيفه و فرايت هدف، وظيماه

  ارتباطات در هنگام مهاجرت به خارج
ه در آن، افـراد  ك ـاست  ينديفرا ين فرهنگين فصل بحث شد، ارتباطات بيه در اكهمانگونه 

(مثـل  اي  ن شدهييش تعيپردازند تا به هدف از پ مي اميمختلف به تبادل پ يفرهنگهاي  نهيمتعلق به زم
نگونـه ارتباطـات دو   يره) برسـند. چـالش ا  ي ـو غها  تيفعال يهماهنگم اطلاعات، يره، تسهكانجام مذا

ن افـراد وجـود دارد   يب ـ يم ـك ياد عمـوم ينه و بنيشتر از ارتباطات ساده است. اولاً، معمولاً زميبرابر ب
هــا  اميــل پيــاوقــات روش تحو ياً، گــاهيــگر فــرق دارد. ثانيديكــدو طــرف بــا  يدانشــ يرا مبنــايــز

ز ي ـت آمي ـند ارتباطات موفقيدارد. اگر فرا يريچشمگهاي  رها) تفاوتفات و رفتاي(موضوعات، تشر
ه چگونه با كاد خواهند گرفت يرد و كخواهند  ياد عمومينه و بنيزم يكجاد يباشد، افراد اقدام به ا

  باشد. كتواند زمان بر و خطرنا مي ندين فرايارا برقرار سازند. به هرحال، اكگر ارتباط يديك
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اثـربخش و   ين شخص ـيه روابـط ب ـ ك ـوشـند  ك مـي  موفـق  يران جهـان يمدده آل، يط ايدر شرا
از موارد (خصوصـاً در   ياريخود در پهنه جهان برقرار سازند. در بس ياكاران و شركبلندمدت با هم

س كلـو  يالاك ـ يـك روند) زمـان،   مي گريشور دكشور به ك يكه دائماً از ك يران پروازيمورد مد
 يكخود را در  يران جهانياز مد ياريه بسكل است ين دليد. بداز افراد آن را ندارن يليه خكاست 
ن وجود باز هم ياملاً ناشناخته است؛ اما با اكشان يه مردم و فرهنگ آنجا براكابند ي مي ديط جديمح

ران موفـق  ي، مـد يطين شرايمحوله را به نحو احسن انجام دهند. در چنهاي  تيت دارند مأموريمسئول
هـاي   نـه يار بـا افـراد متعلـق بـه زم    ك ـنار كبه اهداف در  يابيبتوانند نحوه دسته كخواهند بود  يسانك

ه بـا  كرند ياد بگيد يموفق با يران جهانياز مد ياريگر، بسياموزند. به عبارت ديمختلف را ب يفرهنگ
ران را بـه  يتـوان مـد   مـي  ن مـوارد، ينند و ارتباط برقرار سازند. در اكار كها  گر فرهنگياز د يافراد
ران قـادر  يق و پاداش قرار داد. هرگاه مـد يمورد تشو يريادگهاي ي توسعه مهارت يتلاش برا خاطر

بـه دانـش    يابيارتباط برقرار سـازند، دسـت   يز با افراد خارجيت آميباشند به صورت اثربخش و موفق
 ين اسـتراتژ ي، بهتـر يريادگهـاي ي ـ  ل خواهد شد. تسلط بر مهارتيشان تسهيهم برا يو محل يتجار

موفـق   يامـروز  يار چنـدفرهنگ ك ـسـب و  كط يخواهنـد در مح ـ  مـي  هكاست  يرانيمد يموجود برا
 يريادگيشود.  ي ميگردآور يق تجربه واقعيه از طرك ييآشنا يعبارت است از نوع 1باشند. دانش

ند يند. فرايد اقدام نمايات خود به دانش جديل تجربيه افراد به استخراج و تبدكافتد  مي اتفاق يزمان
. 2يانتزاع ـ يشـه و مفهـوم سـاز   يباشـد: تجربـه، مشـاهده، اند    مـي  جاد دانش مشتمل بر چهار مرحلهيا
 شـه ينه دارد، درباره آن تجربه به مشـاهده و اند يزم يكدر اي  ند است. فرد تجربهيفرا يك يريادگي

خـود را  هاي  هيتاً، نظريند و نهاك مي جاديح تجربه خود ايتشر يرا برا يميو مفاهها  هيپردازد، نظر مي
  شد.ك مي ا نقديد ييش فعال، به بوته تأيق آزماياز طر

ات افــراد يــه در آن، تجربكــنــد آزمــون و خطــا اســت يفرا يــكق تجربــه، يــاز طر يريادگيــ
 يش رفتارهـا يو آزمـا هـا   راه حـل  ييشـه، شناسـا  يند و منجـر بـه اند  ك نمي انتظارات آنها را برآورده

مربـوط بـه نحـوه     يهـا  هيق آنها با نظريموفق و تلف يرفتارها ييشناساگردد. افراد اقدام به  مي ديجد
ن يگـردد، از آخـر   مـي  ت مشـابه ي ـموقع يـك ر ي ـه بعـدها فـرد درگ  ك ينند. هنگامك مي رفتار مناسب

دهد. افـراد از   مي صيت را تشخيرد و رفتار مناسب در آن موقعيگ ك ميمكخود  يدرونهاي  هينظر

                                                            
1 . Knowledge 
2 . Experience, Observation, Reflection & Abstract Conceptualization 
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 ليگر، تعـد يديك ـن تعامـل بـا   يآنـان در ح ـ  يپردازند و رفتارها ي ميريادگيز به يگر نيديكتعامل با 

ا چنـد نفـر بـه طـور     ي ـه در آن، دو ك ـدهـد   مـي  لكيرا تش 1يتعامل يريادگي ين امر مبنايگردد. ا مي
ي ه پـرداز يلات نظركن مشيشند، در مورد اياند مي نند، درباره آنهاك مي لات را تجربهكهمزمان مش

شـود   ي مـي طرف منجر به اقـدام  يك يريادگي يعنيشوند.  ي مياقدامات اصلاحر يند و درگينما مي
  دهد. مي لكرا ش 2وابسته يريادگيچرخه  يكگذارد و  مي طرف مقابل اثر يريادگيه بر ك

  

  
  يادگيري وابسته: 5-7شكل 

دربـاره   يه در آن، افـراد مطـالب  كوابسته است  يريادگي يبرا يفرصت ين فرهنگيتعامل ب يك
ننـد. از  ك مي رهكگر مذايديكجاد ارتباط با ياثربخش اهاي  آموزند و درباره روش مي گريفرهنگ د

سازند،  مي گر تعامل برقراريديكمختلف با هاي  ه افراد متعلق به فرهنگكنيده آل، همزمان با اينظر ا
اتفـاق   يريادگي ـدهند. بـه هـر حـال اگـر      مي گر را توسعهيديكبا  يرياز ارتباط گ يبهترهاي  روش

سـؤال و   يـك ن دينـد. مـثلاً اگـر بعـد از پرس ـ    يب مـي  بيخورد و روابط آس ـ مي ستكفتد، تعامل شين

                                                            
1 . Interactive Learning 
2 . Interdependent Learning 

اقداماقدام

تجربه ذاتي و 
 واقعي

 ايجاد نظريه جديد

 انـديشهانـديشه

تجربه ذاتي و
 واقعي

جديدايجاد نظريه

الگوهاي يادگيري فردي

انتقال يادگيري از طريق تعامل با ديگران
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دن درباره رفتـار طـرف مقابـل    يشيگر به مشاهده و انديبخش، افراد د تيررضايپاسخ غ يكافت يدر
تعامـل   يـك زنـد.   مـي  بيه به روابط آسكخواهند شد  ير اقداماتينخواهند پرداخت و احتمالاً درگ

ا چند طـرف  يق آن، دو يه از طركز است يت آميوابسته موفق يريادگيجه ياثربخش، نت ين فرهنگيب
م حداقل چهـار گـام را   يتوان مي نند. ماك مي رهكگر مذايديكار با كجاد ارتباط و ياهاي  درباره روش

  م:يينما ييند شناساين فرايدر ا
» هستم؟ يسكمن چه «ه به سؤال ك يعبارت است از پاسخ 1تيهوت: يره درباره هوكمذا -1

ف خودشان در يو تعر يله آن به دسته بنديوسه افراد به كاست  يديلكزم يانكم يكشود و  مي داده
 متفـاوت ارتبـاط برقـرار    ينـه فرهنگ ـ يزم يـك از  يفرد با اشخاص يپردازند. وقت مي گرانيرابطه با د

ه ك ـنيش راجع بـه ا كر سؤال برود و ادرايو اعتقادات او زها  ن است مفروضات، ارزشكند، ممك مي
 ين فرهنگيتعامل ب يكده شود. يشكچالش  گاهش تا چه حد است، بهيو جاها  يستگيست و شاكي

تعامل  يكه كنيا يفرد خواهد شد. برا يكت و انتظارات يدرباره هو يجاد احساسات قويموجب ا
ارمنـد  ك يـك  يهر دو طرف جنبه مثبت داشته باشند. مثلاً بـرا  يد براين احساسات بايمثبت باشد، ا

ر يمـد  يـك باشـد.   مـي  زي ـه واجـب ن ك ـاسـت بل  يع ـيس نـه تنهـا طب  يدن از رئ ـي، سؤال پرسيياياسترال
 يخـود تلق ـ  يبـرا  يدي ـادبانـه و تهد  يار ب ـيمواجه شود، آن را بس ـ ين سؤالاتياگر با چن يياياندونز

 رد.كخواهد 

گـردد.   مـي  ات و مشاهداتشـان بـر  ي ـر افراد بر اساس تجربيبه تفس 2معنا ره درباره معنا:كمذا -2
بودن است اما  يا حـرفه يس به معنايـر سؤال بردن رئيز دن ويفرهنگ ها، سؤال پرس يمثلاً در برخ

ه دو نفــر از كــ يشــود. هنگــام مــي محســوب ياحترامــ يبـــ يار نــوعكــن يــاهــا  گــر فـــرهنگيدر د
آنچـه دربـاره آن    ياز معنـا  ير متفـاوت يد تفاس ـيشوند، شا مي گر مواجهيديكمختلف با هاي  فرهنگ
ه هـر دو طـرف دربـاره    ك ـز خواهد بـود  يت آميموفق يارتباط زمان يكنند، داشته باشند. ك مي بحث
 نند، توافق داشته باشند.ك مي آنچه درباره آن صحبت يمعنا

از خواهند يدند، نيبه توافق رس يو معانها  تيهرگاه افراد درباره هو ن:يره درباره قوانكمذا -3
ن و ين قوانيند. اكه چارچوب روابط آنها را مشخص كند يره نماكمذا يدين جديداشت درباره قوان

ان ك ـگردند. مثلاً در ادامـه مثـال فـوق، ام    ك مينه مشتريزم يكجاد يقواعد در طول زمان منجر به ا

                                                            
1 . Identity 
2 . Meaning 
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ن مربـوط بـه   ينشود. در طول زمان، قـوان  يو عموماي  ، رسانهيچ گونه اختلافيه هكدارد توافق شود 
د ي ـجد كفرهنگ مشتر يكجاد يتوانند موجب ا مي ت روابطيموفق يبرا ين موانع فرهنگيمهم تر

 دو طرف گردند.  يبرا

د اقـدام  يجدهاي  هيه افراد اقدام به توسعه نظرك يسرانجام، هنگام ره درباره رفتارها:كمذا -4
د دربـاره  ي ـت تعاملات نمودند، بايهدا يبرا ين فرهنگياز قوان كمجموعه مشتر يكو توافق بر سر 

نقاط ضعف خود بپردازنـد و بـا    ييد به شناسايافراد بان موارد يند. در ايره نماكد مذايجد يرفتارها
م را يرمسـتق يارتباطـات غ  يه برقـرار ك ـ يسـان كدر جبران آن داشته باشـند. مـثلاً    يگر رفتارها سعيد

مورد بحث قرار دهنـد و   يكبه  يكه موضوعات را كد دوست داشته باشند يشا  پندارند، مي دشوار
 نند.ك يعذرت خواهار ميخود، بس يان سخنان اصليقبل از ب

ه ك ـن اسـت  ي ـمسـتلزم ا  يشـور خـارج  ك يـك ارتبـاط در   يبه طور خلاصه، آموختن برقـرار 
گـاه خـود در برابـر    يه در آن، هر دو طـرف نسـبت بـه جا   كشوند  يند تعامليفرا يكر يران درگيمد
باشـند،  شود توافق داشته  مي آنچه مخابره ينند، راجع به معناك يت ها) احساس راحتيگر (هويديك
ن ي ـه بـا ا ك ـند ينما ييند و اقدام به رفتارهايت روابط خود وضع نمايهدا يبرا كن مشتريقوان يبرخ
ران از يمـد  يتواند با آگاه مي هكند آزمون و خطاست يفرا يكن يهمراستا هستند. ا ين و معانيقوان
  ل شود.يتسه  و بهبود ارتباطات، يريادگي يند و تلاش هوشمندانه برايفرا

 

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  ارتـباطات در پـهنه فـرهنگ ها

مختلـف از  هاي  متعلق به فرهنگهاي  به ارتباط با انسان كاز مشترينده و نيفزا سازي جهانيبا 
جاد ارتباط اثـربخش در  يا ي، توسعه مهارت برايارتباطهاي  ياز فناور يريا بهره گي يق شخصيطر

شـده اسـت.    يران جهـان يمـد  يت بـرا ي ـموفق ياز رمـوز اساس ـ  يكيل به يتبد يفرهنگ يپهنه مرزها
ز به چند يچ يكگفتن  ييا توانايدر ارتباطات ( يريه انعطاف پذكشد  مي هيران توصينون، به مدكتا

ه تناسب كست، بليا بد نيخود خوب  ي، به خوديارتباط كچ سبيروش متفاوت) را توسعه دهند. ه
مختلف هستند، هاي  جاد ارتباط به روشيه قادر به اك يرانيدارد. مدت يموقع يكبا  يشتريا بيمتر ك

گوناگون خواهند داشت هاي  روابط موفق با فرهنگ يلات و برقراركحل مش يبرا يشتريب ييتوانا
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در » 1ريقواعـد مس ـ «ه مـا دربـاره   ك ـ يرا انتقال داده و آنها را بفهمند. هنگام يتوانند معان مي را بهتريز
 يگونـاگون دارا  يرهايه مس ـك ـم ياد داشـته باش ـ ي ـد بـه  يم، باينك مي صحبت يفرهنگن يارتباطات ب

 يخـرد تلق ـ  يرند، نـادان و ب ـ يده بگيرا نادها  ن تفاوتياگر ا يران جهانيهستند و مد يقواعد مختلف
ه ك ـن اسـت  يته مسلم اكح شد. نيت دشوار در طول مطالب فصل حاضر تشرين وضعيخواهند شد. ا

د يي ـايد. بي ـبهتر انجام ده يليد توانست شغل خود را خيخواهها  در پهنه فرهنگ يريشما با ارتباط گ
ام و ي ـافـت پ يام، بهبـود در ي ـت پيم: بهبود شـفاف يندازيران بيمد يبه سه اقدام در دسترس تمام ينگاه
  د).يير را ملاحظه نمايل زكاختلالات موجود در ارتباطات (ش يص و حداقل سازيتشخ

  

  
  ارتباطات اثربخش در پهنه فرهنگ ها: چالش مديريت: 6-7شكل 

  اميت پيشفاف يارتقا
) در صـدد اسـت تـا در    ي(به جز مأموران سـرّ  يباً هر انسانيبدون در نظر گرفتن فرهنگ، تقر

ار يتوانـد بس ـ  مـي  ن امـر ي ـست در اكرد و شيقرار گ كارتباط، مورد توجه و در يك يهنگام برقرار
ام يان دارد پكاد، اميرغم تلاش زيه علكت ين واقعيگر ايا هر فرد دير يمد يك يب زا باشد. برايآس

باشـد.   كترسـنا  يم ـكد يطرف مقابـل مواجـه گـردد؛ شـا     يا تنبلي يتوجه ي، بيجكبا بهت، دهن 

                                                            
1 . Rules of Road 

چالش هاي 
 ارتباطات:

 تفاوت در زبان و
 منطق

 ــه ــوا و زمين محت
 پيام

 ــريفات تشــــــ
 ارتباطات

  ــا ــات بـ ارتباطـ
 استفاده از رسانه

پيامدهاي 
 ارتباطات:

هاتبادل بهتر ايده 
 ــاري و همكـــــ

ــغلي   ــرد ش عملك
 بهتر

 اجتنــــــــاب از
ــوءتفاهم ــاي س ه

 آتي
  ــايي ــاد مبنـ ايجـ

 براي روابط آتي

هاي استراتژي
 ارتقاي ارتباطات:

ارتقاي شفافيت پيام 
 ارتقاي قابليت درك

 پيام
ــداقل ــازيحــ  ســ

 اختلالات پيام
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ا نحـوه  ي ـگردنـد   نمي ل مخاطبيتحو يبه درستها  اميند چرا پك كنتواند درر يمد يكه ك يهنگام
د حـداقل  ي ـران باين مديشتر خواهد شد. ايار بير بسيآن مد يدياست، ناام يقيبه چه طرها  اميبهبود پ

 يو اسـتراتژ  1ام، وضـوح زبـان  ي ـپ يام است: محتوايه مربوط به وضوح پكنند كار كسه مسأله  يرو
  ل).يتحو كارتباطات (سب

  اميپ يمحتوا
د يرا باياست؛ ز اميپ يمحتواموفق،  ين فرهنگيارتباطات ب ين گام به سويدر وهله اول، نخست

را بــه  يدي ـلكام ي ـد و پيي ـان نماي ـو صـراحت ب  يد و آن را بـه روشـن  يي ـد بگوي ـخواه مـي  د چـه ي ـبدان
م يدان ـ نمـي  ه واقعـاً ك ـم يشـو  هايي مي المهكر ميما درگها  وقت يليد. خينكرار كمختلف تهاي  روش

ند ارتباطـات  يم در فرايخواه مي م تا آنچهينك مي اوشكست و دائماً در ذهن خود يهدفمان از آن چ
 ين فرهنگياست و در ارتباطات ب يند ارتباطات عادين امر در هر فرايم. هرچند ايم را بسازينكان يب
د و مطمـئن  ييد، بنماييد بگويخواه مي را معطوف به آنچه يد توجه خاصيدهد، اما شما با مي ز رخين

اوقـات،   يبرخ اند. رار شدهكگوناگون تهاي  ام، برجسته شده و به روشيمهم پهاي  ه قسمتكد يشو
توانـد   مـي  )يزات بصـر ي ـنگـارش و تجه  يدر ارتباطـات (ماننـد ابزارهـا    ياضاف ياستفاده از ابزارها

  ام گردد.يپ كل دريموجب تسه

  وضوح زبان
ن ينـد تعامـل ب ـ  يبـاً در هـر فرا  يد. تقري ـريد وضوح زبـان را در نظـر بگ  يبا ام،يپ يپس از محتوا

م يط، افراد معمـولاً اقـدام بـه تسـه    ين شراير وجود دارد. در ايان سوءتفاهم و سوء تفسك، اميفرهنگ
از دسـت   ينـد و جلـو  ك كم ـكبه آنهـا  ها  افكردن شكنند تا در پر ك ك نميمشتر يمنطق فرهنگ

 كزبـان مشـتر   يـك  ياز مـوارد دو طـرف دارا   ياريرد. به علاوه، در بسيرفتن اطلاعات مهم را بگ
ن ي ـاز ا يـك ننـد. هـر   كزبان واحد صحبت  يكاز  يمختلفهاي  ن است به لهجهكمم يا حتيستند ين

اي  صـفحه  500لغـت نامـه    يـك د ي ـتوان مـي  لمات دارد. مـثلاً شـما  كاز  يلهجه ها، طرز تلفظ متفاوت
د ينـد. شـا  ك مـي  س ترجمـه كو بـالع  يس ـيرا بـه انگل  ييايك ـبان آمره زكد يبخر يسيبه انگل يسيانگل

ل روش مخـابره اش،  ي ـام، بـه دل ي ـپ يـك سـت و  يگر سـازگار ن يديكارتباطات دو طرف با  ياستراتژ
 يران جهـان ياز مـد  ياريبس يست و حتين مسائل آسان نيشود. در هر مورد، مواجهه با ا يافت نميدر

  باشند. مي ن دستياز ا يلاتكر مشيز دائماً درگيبا تجربه ن
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 اربرد آن قرار دارد. زبان مـورد اسـتفاده  كن چالش، نوع زبان مورد استفاده و نحوه يدر قلب ا
 يم را محدود سازد. در تعـاملات تجـار  ييم بگويتوان مي ند و آنچهكرات ما را محدود كتواند تف مي
 يزبـان خـارج   يكبتوانند به زند، اگر افراد  مي ن رايبار درب خانه طرف يكه شانس فقط ك يجهان

منطـق   كرات سـاده و در ك ـاشـاعه تف  ييافت. توانايش خواهد يتشان افزايابند، احتمال موفقيتسلط 
خواهد  يريش چشمگيرا افزا يارتباطات و معناساز يزان منابع در دسترس برايزبان، م يك ياساس

ن فرهنـگ  ياز اوقات، ما به طور همزمان با چنـد  ياريست. بسير نيپذ انكشه امين امر هميداد. البته، ا
نـه و زمـان   ياز بـه صـرف هز  ي ـد ني ـجدهاي  زبان يريادگي) و يران پروازيم (مانند مديدر تعامل هست

  نند.كخود استفاده  يه از زبان اصلكل دارند يط، افراد تماين شرايدارد. در ا ياديز

  ليتـحـو كسب
هـا   كن سبيرند. ايگ مي متفاوت در هنگام ارتباطات بهره 1ليتحوهاي  كاز سبها  ثالثاً، انسان

رنـد.  يگ مـي  نـه ارتباطـات قـرار   يو زم يحات شخصيافراد، ترج يو سوابق فرهنگها  نهير زميتحت تأث
هـايي   كن سـب يدر چن ـ يرات ناگهـان يي ـما مهم باشند و تغ يه براكش دارند يل گرايتحوهاي  كسب
بهتـر، آگـاه بـودن نسـبت بـه       يرين گام در ارتباط گيد. اولگرد يتواند منجر به ابهام و سردرگم مي
ه ك ـد ي ـدان مـي  ارتباطـات اسـت. مـثلاً اگـر شـما     هاي  كخود در رابطه با سبهاي  حات و عادتيترج
 گـران آنچـه  يز دي ـاز اوقـات ن  ياريد و بس ـي ـنكم ارتبـاط برقـرار   يرمسـتق يد بـه صـورت غ  يل داريتما
ان ي ـح تـر ب يم تر و صريمستق يد مقصود خود را به روشيبافهمند، پس  نمي د راييان نمايد بيوشك مي
ارتبـاط بـا    يبرقـرار  ييست. به هرحـال، توانـا  يگر نيد كل بهتر و برتر از سبيتحو كچ سبيد. هينك
ن رابطـه، فقـط   يد. در اينكاستفاده  كسب يكه فقط از كن است يار بهتر از ايبس كسب يكش از يب

بـا افـراد در    يري ـارتبـاط گ  يرا بـرا  يديجدهاي  فرصت تواند يگر ميزبان د يكردن به كصحبت 
 شـما فـراهم   يز بـرا ي ـرا ن يشـتر يبهـاي   تي، قابليارتباط كار شما قرار دهد. استفاده از چند سبياخت
  آورد. مي

 كل طـرف مقابـل اسـت. در   ي ـتحو كشف سبكل اثربخش، مشاهده و ين گام در تحويدوم
د و يي ـر نماينـد را تفس ـ يگو مـي  ه آنچـه آنـان  ك ـنـد  ك ك مـي مكگران به شما يد يرينحوه ارتباط گ

هـاي   ين اسـتراتژ ي ـد. اينكسب كگران يخود با د كق دادن سبيتطب يراجع به چگونگهايي  رتيبص
  اند. خلاصه شده 3-7در جدول  يارتباط
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  ين فرهنگيبهبود ارتباطات ب: تيريمدهاي  ياستراتژ: 3-7جدول 

  بهبود ارتباطات در پهنه فرهنگ هايخاص براهاييكتكتا بهبود ارتباطاتهايياستراتژ

  اميصراحت پ يارتقا

 د.ينكان يح و آهسته بيام را به صورت شفاف، صريپ 

 ان) كــمتفــاوت (در صــورت امهــاي  ام را بــا اســتفاده از واژهيــپ
 د.ينكرار كت

 د.ينك يبانيان شده با استفاده از ابزار آلات نگارش پشتيام بياز پ 

 د.ينكان) صحبت كصورت امگر (در يدهاي  به زبان 

  هـاي   ا واژهي ـسـته  كاربرد اصطلاحات، سخنان دست و پا شكاز
 د.ييمبهم اجتناب نما

 د ي ـگـران را تهد يز نباشد و ديه اهانت آمهايي ك ام را به روشيپ
 د.يند، انتقال دهكن

  اميپ كت دريقابل يارتقا

 ان يح بيات و مفروضات خود را به صورت شفاف و صريتجرب
 د.ينك

 ان يالمه را مجدداً بكر در ميدرگهاي  طرف يگاه تماميجا
 حاصل گردد. كمشتر كد تا دريينما

 د.يپاسخ دهها  به محض ظهور، به سؤالات و دغدغه 

 د.ييرار نماكام را تياز، پيد و در هنگام نيصبور باش 

 هكگاه طرف مقابل را همانگونه يه جاكد ياز هر نفر بخواه 
 ند.كان يند، بيب مي

 ام از ينه پيه زمكد ينباش كريا زيد آن قدر مؤدب ينك يسع
 دست برود.

 ادداشت يد جستجو گردد را يه باكاز يهرگونه اطلاعات مورد ن
  د.ينك

ص و رفع موانع و اختلالات يتشخ
  موجود در ارتباطات

 به زبان بدن يا سردرگميت ي، عصبانيشانيفهم علائم پر يبرا ،
 د.ييتوجه نما

 د.ياستراحت داشته باش يمكد. در صورت لزوم، يصبور باش 

 د طرف يد و از خود بپرسينكت يخود را تقو ياز نظر ذهن
 د، خواهد داد.ييگو مي به آنچه شما يمقابل چه جواب

 د.يت باشيس العمل خود به موقعكمراقب ع  
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  اميپ كت دريبهبود قابل
شـنهاد،  يهمـه افـراد بـا پ   ه ك ـشـوند   مـي  ز قلمـداد ي ـت آمي ـموفق يارتباطات زمـان هاي  تيموقع
شود، موافقت داشته  مي آنچه مخابره يا درباره معنايمطرح شده موافق باشند  يا تقاضايدرخواست 
ان ي ـپا ين امر بـه معنـا  ياها  فرهنگ يبه چه معناست؟ در برخ» قرارداد يكردن كامضا «باشند. مثلاً 

ب، ي ـن ترتيباشـد. بـد   مـي  رابطـه  يكشروع  ين امر به معناياها  گر فرهنگيد يرات است. براكمذا
» م، خوشـحالم يقـرارداد را بـه امضـا برسـان     يـك م يه توانستكنيمن از ا«ند ك مي فرد اعلام يك يوقت
ارم كسب و كتوانم به  مي د و منيان رسيرات به پاكه مذاكمن خوشحالم « ين جمله به معنايد ايشا

» ميآغـاز روابـط حسـنه برس ـ    يروع بـرا نقطه ش ـ يكم به يه ما توانستكمن خوشحالم «ا ي» ادامه دهم
طـرف   يكه ك يزمان يعنينده (ين رابطه در آيجاد نشود، ايا كمشتر يمعنا يكه ك يباشد. تا زمان

لات كب خـورده اسـت) بـا مش ـ   ي ـه فرك ـند ك مي ركره مجدد دارد و طرف مقابل فكدرخواست مذا
  مواجه خواهد شد.اي  دهيعد

  پـرس و جـو
و پرسش درباره نحوه استدلال خـود   يبررس يعنياست. پرس و جو  1ن رفتار، پرس و جوياول

د ي ـو جد كمشـتر  يمعنـا  يـك رش يجـاد و پـذ  يگر، افراد در تلاشند تا به ايگران. به عبارت ديو د
ت را ي ـن موقعي ـل انجام دهند: من و شما چگونه ايدن سؤالات ذيق پرسيار را از طركن يبپردازند و ا

م؟ من و شما چـه  يابيدست  ييزهايط به چه چين شرايه در اكم يدواريم؟ من و شما امينك ك ميدر
ال، ياز بـه قضـاوت معلـق و س ـ   يم؟ پرس و جو نيم تا به هدف نائل شويريش بگيد در پيبا ييرفتارها
شـه دوسـت   يد دارد. مـا هم ي ـجد كجـاد در ينان تا زمـان ا يو تحمل عدم اطم يات قبلكادرا يبررس
، درست و غلط مطلق وجود نـدارد و  ين الملليط بيدر مح يم وليار درست را انجام دهكه كم يدار
از آشـنا نبـودن بـا امـور      يمستلزم مواجهه با ابهام ناش كمشتر يمعنا يكبه  يابيباشد. دست يم ينسب

  باشد. مي ز آن از غلطييدرست و تم

  دفــاع
 مطلـوب نـد و  ك مـي  رك ـفـرد دربـاره آن ف   يـك ان آنچـه  ي ـب يعنياست؛  2ن رفتار، دفـاعيدوم

ه شـما در سـر   ك ـاست  يزيح آن چيان شفاف و صريب يآن. دفاع به معنا يرو يپندارد و پافشار مي
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دگاه ي ـد يح نحوه استدلال نهفتـه در ورا ين شامل تشريد؛ همچنيابيد به آن دست يخواه مي د ويدار
و  ييربنـا يمفروضـات ز  كن امـر مسـتلزم شـناخت خـود و ادرا    ي ـگـر، ا يباشد. بـه عبـارت د   مي شما
ه ك ـاسـت   يدرباره نحـوه احساس ـ  يريت پذين، دفاع شامل مسئوليخودتان است. همچن يها دگاهيد

 ر در جلسـات حاضـر  يشـه بـا تـأخ   يتان هميكه شـر ك ـنيل اي ـد. مثلاً اگـر شـما بـه دل   يراجع به امور دار
ه ك ـد ي ـنكان يد بيباشد)، شا يرفتنيد در فرهنگ او پذيه شاك ياركد (يوس باشيد و مأيشود، ناام مي

قاً چه يه ندانم شما دقكار استرس آور است يمن بس يرا برايه منتظر شما بمانم؛ زكستم يمن مجبور ن«
فـرد   يـك مـن  «ل دارد: ي ـبـا جملـه ذ   يادي ـن جملـه تفـاوت ز  ي ـا». د!يشو مي در جلسه حاضر يزمان

». نم!ك ـ مـي  محسـوب  يو شـلختگ  يسهل انگار ير در جلسه را نوعيپرمشغله هستم و حضور با تأخ
دگاه شما يد كان دركن جمله راجع به خود شما و نحوه احساس شما راجع به تعامل است و امياول

  قلمداد شود.  يحمله شخص ينوع يتواند به راحت مي ن جملهيآورد. دوم مي گران فراهميد يرا برا
دربـاره   يم اطلاعـات يقـت بـه تسـه   يزنـد، در حق يه افراد پرس و جو را با دفاع در آمك يهنگام

ر ك ـنند و اسـتدلال دربـاره نحـوه تف   ك مي ه از مسأله برداشتك يي، معنايفرهنگ ييربنايوضات زمفر
 يـك ظهـور   يرا بـرا  يير، مبنـا يو تفاس ـ ييربنـا يگذاشتن مفروضـات ز  كاند. به اشترا خود پرداخته

ر شــدن در پــرس و جــو و دفــاع بــا يــآورد. درگ مــي رش متقابــل فــراهميد و قابــل پــذيــجد يمعنــا
دن يشـن  يبـرا  يخـود، آمـادگ  هـاي   كادرا يرا مسـتلزم افشـا  ي ـمواجـه اسـت ز   يعددمتهاي  چالش
از  ير جـدا يتفس ـ يـك جـاد  يا يبـرا  ير قبل ـينار نهادن تفاس ـكگران و مشتاق بودن به يدهاي  كادرا

  فرهنگ است.

  و موانع ارتباطاتها  يارآمدكنا يحداقل ساز
م، ييان نمـا ي ـخـود را ب  ييربنايم و با دقت مفروضات زيح باشيه ما صرك يزمان يسرانجام، حت

ه كد ياد داشته باشيد به يط باين شرايشود. در ا نمي انجام ياوقات ارتباطات به خوب يباز هم در برخ
از مواقع علائم نشـان دهنـده    ياريم. در بسيابيآن ب يبرا يم علاجيل وجود دارد و ما قادركمش يك

دو طـرف   يند ارتباطات مشهود است ول ـيفرا يمخابره نشده است، در ابتدا يام به خوبيپ يكه كنيا
بـه   ير شده و خطـرات جـد  يد يليشوند، خ مي ه متوجه وجود آنك يشوند و هنگام نمي متوجه آن

شـما   يا رقبـا ي ـنداشته اسـت   يشرفتيار پكسب و كوجود آمده است (مثلاً فرد مقابل ناراحت شده، 
د. اولاً، ي ـريل را در نظـر بگ ي ـذ يهـا  لروشـن تـر شـدن موضـوع، مثـا      يبرنده قرارداد شده اند). بـرا 
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 رارك ـن بـار ت ينـد و آن را چنـد  كموضـوع صـحبت ن   يـك توانـد دربـاره    نمـي  فرد يكه ك يهنگام
م. ين ـك يتلق» داً آزاردهندهيشد«ت را به عنوان يا موقعيه آن فرد كم داشت يل خواهيند، ما تماك مي

د. اگـر  ي ـخواهـد چـه بگو   مـي  واقعـاً ه آن فـرد  كم يشينديتأمل نموده و ب يمكدر عوض، بهتر است 
ام مـورد  ي ـنـد پ ك مـي  ركه طرف مقابل فكد، احتمالاً بدان علت است يايش بيت پين وضعيدوباره هم

هـا   دگاهي ـدر جهـت شـفاف شـدن د    يه سـؤالات كد يوشكبه ما منتقل نشده است. ب ينظرش به درست
اً، يد. ثانيده ايرف مقابل را فهمطهاي  نون چه مقدار از حرفكه تاكد ييان نمايد و با صراحت بيبپرس
ا ي ـل شـود،  يتبـد  كو خش ـ يرسم يبوده ناگهان به فرد يو خودمان يررسميه قبلاً غكنفر  يكاگر 
د ين شـا ي ـر مبدل گردد؛ ايم حرف و سر به زك يار پرحرف بوده ناگهان به شخصيه قبلاً بسك يفرد
ا بـه  ي ـند نبـوده  يفـرد خوشـا   يقبل ـ كنـد سـب  ك مـي  ه طرف مقابل احساسكبر آن يباشد مبناي  نشانه
 كر سـب يي ـن تغي ـل ايدلا يد به جستجوين امر صادق نباشد، پس باينشده است. اگر ا كدر يدرست

ن ي ـشوند. ا نمي مسأله توافق دارند اما متوجه آن يكاوقات دو طرف راجع به  يپرداخت. ثالثاً، گاه
 يقتـاً رو يه حقك يزيدرباره چها  ساعته دو نفر كدهد  مي رخ يچند فرهنگهاي  ميامر معمولاً در ت

د اســتفاده از يط، شـا ين شـرا ي ـننـد. در ا ك مـي  شـوند)، بحـث   نمـي  آن توافـق دارنـد (امـا متوجـه آن    
  د باشد.يمسأله مف يكان يب يمختلف براهاي  روش
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ار جهان را در يك مكان گردآوريم، چه كسي رهبر آنها كسب و كاگر تمام رهبران بزرگ 
رهبر از ميان خود انتخاب كنند؟ و آيا مابقي افـراد پيـرو آن رهبـر     يكخواهد بود؟ آيا آنها قادرند 

توان گفت كه در آنجـا   شاهد ايجاد سلسله مراتبي از مديران خواهيم بود؟ آيا مي خواهند بود؟ يا ما
رهبرانِ رهبران پديد خواهد آمد؟ اگر اينطور است، بايد رهبـران رهبـران رهبـران ... وجـود داشـته      

ن تسلسل تا جايي ادامه دارد كه مفهوم رهبري تقريباً بي معنا خواهد شد. همـان طـور كـه    يباشد و ا
است، رهبري پيچيده تـر از آن اسـت كـه بخـواهيم بـه سـادگي آن را بـه مصـداق داشـتن          مشخص 

  شود، تعريف كنيم. مي خصوصيات مشخص و يا ديگر صفاتي كه موجب حفظ آنها
متخصص رهبـري، جهـت ترسـيم ماهيـت رهبـري بسـيار تـلاش كـرده اسـت و           1وارن بنيس

 مشكل اسـت، امـا هنگـامي كـه آن را ديـدي     تعريف رهبري مانند زيبايي »كند كه:  مي اينگونه بيان
دهند كه برخي از فرهنگ  مي ن مطلب درست باشد. تحقيقات نشانيد ايشا». تواني دركش كني مي

هـا   نهند؛ در حـالي كـه ديگـر فرهنـگ     مي ارج يها، به رهبران مسئوليت پذير، قابل رويت و پر انرژ
ضـوري پنهـان داشـته باشـند. برخـي از      خواهند كه در پشت صحنه فعاليت كننـد و ح  رهبراني را مي

رهبراني كه خود را متمايز از جمعيت بدانند و خواهان احترام از طـرف زيردسـتان خـود    ها  فرهنگ
نهنـد كـه خـود را بخشـي از      مـي  به رهبرانـي ارج ها  خواهند، در حالي كه ديگر فرهنگ مي باشند را

ي بهتـرين رهبـران (تجـاري و غيـره) در     افراد بدانند و فروتن باشند. در حقيقـت، تنـوع و گونـاگون   
  سراسر جهان بازتابي از تنوع موجود در بين افراد و جوامع است. 
درسي و يا در عمل بـه آن بـا   هاي  موردي كه بسياري از كارشناسان رهبري چه بر سر كلاس

گـردد.   مـي  شوند، توجه كافي به زمينه و بافتي است كه رهبـري در آنجـا اعمـال    مي شكست مواجه
فرهنگي است. در حقيقـت، بـراي درك   هاي  آنچه در ميان اين زمينه وجود دارد، فرهنگ و تفاوت

بايـد بـه گونـاگوني    هـا   بهتر از نحوه عملكـرد رهبـري (يـا شكسـت در عملكـرد) در پهنـه فرهنـگ       
رهبري در بين كشورها و مناطق مختلف جهان توجه كرد. به طور خـاص تـر، تحقيقـات    هاي  سبك

  گويند؟ مي رهبري در ارتباط است، چههاي  رد تنوع فرهنگي كه با سبكسازماني در مو
به اين مطلب توجه كنيد كه اگر يك برزيلي لبناني تبار بـا پاسـپورت فرانسـوي  بـراي بهبـود      
عملكرد يك شركت در حال ورشكسـتگي بـه ژاپـن فرسـتاده شـود، چـه اتفـاقي رخ خواهـد داد؟         

قبـل در مواجهـه بـا فشـارهاي رقـابتي فزاينـده و كـاهش        هنگامي كه اقتصاد ژاپن در چنـدين سـال   
                                                            
1. Warren Bennis 
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و هـا   درآمدهاي شركتي رو به اضمحلال رفت، رشد اقتصادي بسيار كند شد و بسـياري از شـركت  
كاهش يافت، بازار سهام راكد شد و بسياري از صـنايع  ها  صنايع محلي بسته شده، نرخ رشد شركت

ممتـاز، اتومبيـل سـاز    هـاي   نبودند. در ميان شـركت  ژاپني ديگر مانند مدل موفق قبلي اقتصادي ژاپن
خود را تجربه كرد. با گسترش بازارهاي داخلـي،  هاي  يكي از بزرگ ترين شكست 1معروف نيسان

ه داشت، بايد با كاهش قيمت، سهم خـود را از بـازار   كو كارگران زيادي ها  اين شركت با كارخانه
آورد. شركت نيسان همچنـين   مي ردند) به دستك مي تيدر آن فعال ياديز يه رقباكاتومبيل ژاپن (

ن ي ـ يرا ارزش بـالاي واحـد پـول   ي ـبـرد، ز  مي از ظرفيت بالاي موجود در بازار اروپايي خود نيز رنج
 كرد (قيمت اين كالا در اروپا گران تر مي شور را با مشكل روبروكن يژاپن، صادرات محصولات ا

ضـمناً، بحـران پـولي غيرمنتظـره در آسـيا تقاضـا بـراي        افـت).  ياهش ك ـشـد و در نتيجـه تقاضـا     مي
خودروهاي نيسان را در بيشتر مناطق شرق و جنوب شرقي آسـيا از بـين بـرد. در نتيجـه، شـركت بـه       

  سرعت در وضعيت قرمز عملكرد خود قرار گرفت.
شركت، يك برنامه كاهش هزينه را بنيـان  هاي  متخصصان نيسان در تلاش براي بهبود فعاليت

ي كرده و اعلام نمودند كه تعداد عرضه كنندگان را درآينده كاهش خواهند داد و در مقابل، گذار
نندگان خواهند نمـود. همچنـين   كعرضه  يمت سفارشات به مابقياهش قكش حجم و ياقدام به افزا

د كـرد تـا   ي ـشركت شروع به ساماندهي نيروي كار و كـاهش تعـداد قطعـات مـورد اسـتفاده در تول     
مربوط بـه آن كـاهش يابـد. متأسـفانه، ايـن      اي  سرمايههاي  داركات ساده شوند و هزينهفرايندهاي ت

نيافـت و نيسـان بـه چرخـه      يريآن كـاهش چشـمگ  هـاي   با اشتياق كمي اجرا شد و هزينـه  ها  تلاش
سوددهي نرسيد و در نهايت، به دليل آنكه اين شركت نتوانست بر انبوه مشكلات خـود غلبـه كنـد،    

درآمد. شـركت رنـو سـهام عمـده نيسـان را خريـد و در نتيجـه         2رنو يفرانسو تحت كنترل شركت
  ن شركت فرانسوي افتاد.يسازي ژاپن به دست ا كنترل دومين شركت  بزرگ اتومبيل

پس از مدت كوتاهي، شركت رنو يكي از برجسته ترين مديران اجرايي خود به نام كارلوس 
ورشكسـتگي (نيسـان) منصـوب كـرد و بـه آنجـا       را به سمت مديرعاملي اين شركت در حال  3قسن

ن يمنتقل نمود. پس از گذشت چندين ماه و بـا ارزيـابي عملكـرد ايـن شـركت، مـديرعامل از تـدو       
اجرايي خبر داد. هاي  هزينه يميليارد دلار 10دوباره شركت از طريق كاهش يجهت احيااي  برنامه
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ات ي ـشـغل در عمل  16000اپني و حذف جهت اجراي اين برنامه، او دستور به انحلال پنج شركت ژ
داخلي نيسان داد. با توجه به جلوه بد اخـراج كاركنـان و قـوانين اسـتخدامي ژاپـن كـه بـر طبـق آن         

نفـر از كاركنـان بـومي را معقـول      2000اخراج كاركنان بسيار هزينه بر بـود، قسـن كـاهش سـاليانه     
هـاي   رار گرفت كه با مخالفـت اتحاديـه  قها  ش از موعد نيز در برنامهيدانست. همچنين بازنشستگي پ

 كارگري محلي به سرانجام نرسيد.

تـوان بـه بسـته شـدن ادارات واقـع در       مـي  شـركت هـاي   از ديگر تدابير بـراي كـاهش هزينـه   
توليدي اشاره نمود. قسـن جهـت   هاي  ليهاي اتومب نيويورك و واشنگتن همراه با كاهش تعداد مدل

نـان  كاركاز  يـك چ يه ه ـك ـرد ك ـحيـاتي شـركت، اعـلام    هـاي   تقويت قدرت رويارويي بـا چـالش  
اهش ك ـه در ك ـنيرد مگـر ا ك ـافـت نخواهنـد   يدر يد پـاداش اضـاف  يا تولي يد، مهندسيخر يواحدها

انبـوه شـركت نيسـان،    هـاي   ت داشته باشند. همچنين او جهت اتمام بـدهي كت مشاركشرهاي  نهيهز
ژاپـن، آمريكـاي شـمالي و اروپـا     رهبـري شـركت در   هاي  را در خصوص بهبود شبكههايي  فعاليت

پايـان داده شـد و ايـن منجـر بـه برانگيختـه شـدن        هـا   مـي از واسـطه  يآغاز نمود. در ژاپن، بـه كـار ن  
  اعتراضات شديد افراد محلي گرديد. 

محصـولات شـركت    1يمشكل ديگر هنگامي به وجود آمد كـه قسـن دريافـت تصـوير ذهن ـ    
تبليغـاتي بـه صـرفه    هـاي   ل اين مسأله بـا كمپـين  نيسان در بين كشورهاي مختلف يكسان نيست و ح

مناسب براي اين شركت بود كـه   يموجود، بسيار مشكل بود. اما بدتر از اين مسأله، فقدان نام تجار
ل، او تصـميم  كشد. براي حل اين مش مي منجر به هدايت عمده مشتريان به سمت محصولات رقيب

 ين المللـي اختصـاص دهـد تـا تصـوير ذهن ـ     گرفت بودجه تبليغاتي را به يك شركت انحصـاري بـي  
 شركت ايجاد كند. يرا براي نام تجاراي  يكپارچه

مسأله بعدي كه مورد توجه مديرعامل قرار گرفت، زنجيره عرضه نيسان بـود. او متوجـه شـد    
درصـد بيشـتر از رنـو اسـت و بنـابراين او توانسـت بـا         10نيسـان  هاي  تداركات بخشهاي  كه هزينه

را هـا   درصـد هزينـه   20دو بخـش تـداركات رنـو و نيسـان،      سـازي  جهانيتركيب، متمركز سازي و 
بزرگ ژاپني را ايجاد هاي  ژاپني كه نيسان و ديگر هلدينگ keiretsuكاهش دهد. او بايد با سيستم 

سـان  يه نك يد). اين مسأله از ديدگاه منافع مالييرا ملاحظه نما 6كرد (فصل  كرده است نيز مقابله مي
بـدين   keiretsuبود. انتقاد او به سيستم  يخطرات يز دارايرد نك مي سبكخود  keiretsu ياكاز شر
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از ملزومات شركت از اين سيسـتم كهنـه و قـديمي منجـر بـه عـدم       هايي  خريد بخش«شكل بود كه 
خواهد شد. از آنجا كـه قراردادهـاي كـاري بـا شـركاي عرضـه       كارايي و عملكرد متوسط شركت 

 خـودداري هـا   كننده، به صورت تضميني است؛ آنها اغلب از به كارگيري نوآوري و كاهش هزينـه 
 او همچنين بيان كرد نيسان به ابداع و نوآوري نيازمند اسـت كـه بـا وجـود سيسـتم فعلـي      ». كنند مي
شريك موجود  1400شريك خود را از ميان  4بايد تنها  توان بدين مقصود دست يافت و نيسان نمي

حفظ كند. او همچنين اضافه كرد كه تعداد عرضه كنندگان اين شركت به نصـف كـاهش خواهـد    
يافت و در نتيجه، به جاي خريد يك محصول يكسان از چندين عرضه كننـده مختلـف، شـركت از    

كـاهش هزينـه و افـزايش منفعـت      تعداد كمتري از عرضه كنندگان خريد خواهد كرد كـه موجـب  
درصـد كـاهش    20خود را تـا  هاي  گردد. عرضه كنندگاني كه بتوانند هزينه مي عرضه كنندگان نيز

دارند؛ اما براي بقيه اين گونه نيست. اين قضايا براي دولت ژاپن و اي  دهند، سفارشات تضمين شده
بينـي شـد كـه ايـن برنامـه بحـث        كارگري هراس انگيز بود. همچنـين پـيش  هاي  بسياري از اتحاديه

هزار عرضه كننده كوچـك و ناكارآمـد خواهـد شـد. ديگـران      ها  برانگيز، موجب توقف فعاليت ده
آورد و فرهنـگ تجـاري سـنتي     نمـي  قسن حداكثر يك سال بيشـتر دوام  يپيش بيني كردند كه آقا

 ژاپني او را به بيرون خواهد راند.

ت را تغيير داد. از آنجا كـه بسـياري از مـديران    قسن پس از مدتي فرهنگ سنتي داخلي شرك
خود علاقه مند بودند تا پيشبرد اهـداف شـركت، و چـون     ياجرايي بيشتر به حفظ واحدهاي سازمان

ار نيسـان  كرا براي ادامه اي  ضعيف بود، او تغييرات عمده يسازمان ياين ارتباطات در ميان واحدها
ش سـود  يه سرعت توجه مديران شركت را به سمت افزاآغاز نمود. جهت اجراي اين تغييرات، او ب

اصلي شركت هاي  و بهبود رضايت مشتريان معطوف نمود و جهت بازنگري و احياي مجدد فعاليت
(از قسمت تحقيق و توسعه تا خريد، ساخت و سـاز و توزيـع)، يـك شـبكه چنـد مليتـي كـه شـامل         

كاهش موانع تقسيم كارها بود و مشـاركت   بود را تشكيل داد. اين تيم مسئولاي  چندوظيفههاي  تيم
نمـود. او همچنـين بـه شـكل آشـكاري شـروع بـه بحـث در مـورد           مـي  جهاني را براي آينده فراهم

جايگزيني يك سيستم محاسـبه جبـران خـدمت بـه سـبك غربـي بـراي كاركنـان مـديريتي و غيـر           
منافـات  هـا   نـي مديريتي به جاي سيستم ارشديت موجود كرد كـه بـه شـدت بـا فرهنـگ كـاري ژاپ      

داشت. از آنجا كه هدف نهايي نيسان تبديل شـدن بـه يـك شـركت واقعـاً جهـاني بـود و نـه يـك          
  شركت ژاپني بين المللي، او تصميم گرفت تا زبان رسمي شركت را به انگليسي تغيير دهد.
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در حالي كه همـه ايـن مـوارد در حـال اجـرا بـود و عليـرغم برنامـه كـاري بـه شـدت شـلوغ             
بلكـه در حـدي كـه    اي  او يادگيري زبان ژاپني را آغاز نمود؛ البته نـه بـه صـورت حرفـه    مديرعامل، 

بتواند با كاركنان به آساني ارتباط برقرار كند و تعهد خود را به آنان و فرهنـگ ژاپنـي نشـان دهـد.     
  اين كار همچنين منجر به بهبود درك مشتريان و روندهاي اجرايي محلي شد.

م شد كـه او در مـدت زمـان    يقسن نگاهي بيندازيم، متوجه خواههاي  اگر بخواهيم به فعاليت
كوتاهي رويكرد سازماني و مديريت سنتي ژاپني را به چـالش كشـيد و جهـت ايجـاد يـك سيسـتم       
مديريتي جديد كه بيشتر بر جهان متمركز بود تا منطقه، كاركنـان را مجبـور بـه جهـاني شـدن و نـه       

شيوه جديد مديريتي بود كه در نهايـت منجـر بـه سـوددهي     ن تلاش، يك يغربي شدن كرد. نتيجه ا
  شركت و افزايش شهرت جهاني آن به دليل كيفيت و محصولات نوآورانه شد.

از منتقدان اظهار داشتند كه تغييـرات سـازماني قسـن     يعليرغم كسب اين موفقيت ها، تعداد
ان غالب خواهد شـد. برخـي   موقتي بوده و در نهايت پس از ترك او، دوباره فرهنگ ژاپني بر سازم

مانند قسن، هرگز قادر به درك فرهنگ كسب و كـار ژاپنـي   اي  دارند كه افراد بيگانه مي ديگر بيان
نخواهند بود و يا اعتبار كـافي جهـت ايجـاد انگيـزه در مـديران و كـارگران ژاپنـي ندارنـد. مـابقي          

يجاد تغييـرات اصـلي و اساسـي در    دارند كه ا مي صاحب نظران اين نظر را ندارند و در مقابل اظهار
يك سازمان پيچيده و بزرگ توسط يك فرد بيگانه نسبت به يك فرد ژاپني كه به شدت در قيـد و  

باشد. عليرغم اين مسائل، كارلوس قسن و شركت نيسـان بـه    مي بند فرهنگ محلي است، راحت تر
  راه خود ادامه دادند.

توسعه اين شركت به هند و روسيه شـده اسـت    امروزه، اتحاد دو شركت رنو و نيسان منجر به
و شراكت و توسعه بيشتري را نيز در آينده مد نظر دارد. اندكي بعد كارلوس قسن به طـور همزمـان   

خـود بـه    يدر خصـوص ارتقـا  هـايي   مديرعامل دو شركت نيسان و رنو شد. پس از آن، او صـحبت 
و مجـزا بـراي نيسـان و رنـو مطـرح      ت و انتخاب دو مدير عامل جديد كره دو شريأت مدياست هير
متلاطم همچنان هاي  رد. در نهايت، موفقيت نيسان از طريق اشتياق به ايجاد تغيير و تطابق با چالشك

  ادامه دارد.
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  رهـبري يمعـنا

وجـود داشـته و آن، تفـاوت بـين مـديريت و       1يك بحث قديمي همواره در جامعه مـديريت 
رهبري به عنوان مفاهيم مهم در تعيين اثربخشي سازمان بوده است. براي مثـال، آيـا كـارلوس قسـن     
مدير بود يا رهبر؟ و يا هر دو؟ در نظر برخي از افراد، در سـاختار مـديريت و رهبـري تفـاوت قابـل      

اغماض است. چـرا؟ برخـي معتقدنـد مـديريت      توجهي وجود دارد. از نظر ديگران اين تفاوت قابل
ل برنامه ريزي، تصميم گيري، كنتـرل،  ياز قبهايي  تيبه معناي انجام كارها از طريق افراد است (فعال

هماهنگي و ...)؛ در حالي كه رهبري شامل فرايندهاي نفوذ است كه از طريق آن مديران به اهداف 
برخي ديگر مديريت و رهبري را به شدت به هـم پيوسـته   مثل هدايت). هايي  تيشوند (فعال مي نائل
مـديران خـوب   «دارنـد كـه    مي دانند و بيان مي نند و تمايز بين اين دو را تقريباً غير ممكنك ي ميتلق

  ».رهبران خوبي هستند و برعكس
) تمـايز سـاختاري و   2در اين رابطه دو ديدگاه وجود دارد. ديدگاه اول (رويكـرد آكادميـك  

دهد. به ديگر سخن، رهبران در مقايسه با مديران چـه   ن اين دو موضوع را مد نظر قرار ميرفتاري بي
دهند؟ چگونه هر يك در موفقيت و شكست سازمان مشاركت دارند؟ و چگونه مـا   مي كاري انجام

)، پيوسـتگي ايـن دو مبحـث بـيش از     3كنيم؟ در ديدگاه دوم (رويكرد مديريتي مي رهبران را تربيت
ا حائز اهميت است. بدين معنا كه اگر مديران بخواهند موفق شوند بايد هـر دو جنبـه را بـا    تمايز آنه

هـاي   توان مديراني بـا مهـارت   مي چگونه«هم رشد دهند. بنابراين سؤال اصلي در اينجا آن است كه 
  ».رهبري تربيت كرد؟

مفهوم يكپارچه در اين جا رويكرد دوم مد نظر ماست؛ بدين معنا كه رهبري را به عنوان يك 
پنداريم. برخي از مديران ممكـن اسـت شخصـيت كاريزمـا و فرهمنـد       مي و جدانشدني از مديريت

مـورد   4و شرايط ممكن است مديران مشـاركت گـرا  ها  داشته باشند و ديگران نه. در برخي از مكان
تيم محـور را   ممكن است مديرانها  اين گونه نباشد. برخي از فرهنگها  نياز باشند و در ديگر مكان

 ياين سبك مـديريت فاقـد ارزش باشـد. از ديـدگاه مـا، بـرا      ها  ارزشمند بدانند و در ديگر فرهنگ
توانند شرايط و  مي م كه مديران شخصي چگونهيد بفهمين اينكه چه چيزي حائز اهميت است باييتع

د (شـامل  شخصي خـو هاي  و تواناييها  فرهنگي را درك كنند و سپس بر روي مهارتهاي  واقعيت
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ند تا به اهداف مورد نظر برسند. با در نظر گرفتن اين يرويكردهايشان به رهبري) سرمايه گذاري نما
  كنيم كه در برگيرنده اين هدف باشد. مي مطلب، در ادامه مدلي را بيان

  رهـبري چيست؟
بـيش از هـر موضـوع ديگـري از سلسـله مباحـث مـديريت، بـه رهبـري          هـا   بسياري از كتـاب 

رهبـري را بررسـي كـرده و فوايـد و مضـرات هـر يـك از        هـاي   هي ـو بسياري از آنها نظراند  پرداخته
در مـورد رفتـار رهبـر واقعـي     اي  و تعـدادي نيـز بـه مطالعـات پايـه     اند  را با هم مقايسه نمودهها  هينظر

فـوق العـاده    يپرداخته و مابقي نيز در خصوص چگونه تبديل شـدن يـك مـدير معمـولي بـه رهبـر      
بـه آن نپرداختـه انـد، تفـاوت سـاختار      ها  اما مطلبي كه بيشتر اين كتاب اند. تي را ارائه كردهپيشنهادا

رهبري در ميان نواحي جغرافيايي مختلف است. به ديگر سخن، بيشتر آنچه پيشنهاد شده و يا مـورد  
شمول جهـت اثربخشـي سـازمان و مـديريت      بحث قرار گرفته است، تجويز يك مدل رهبري جهان

موجود هاي  باشد. اگر به تفاوت مي غربي (بيشتر آمريكايي)هاي  مبتني بر عقايد و فرهنگ  است كه
در شكل گيري يك رهبر مؤثر در جهان شك داريد، بهتر اسـت بـه مشـاهدات رهبـران و مـديران      

  كشورهاي مختلف توجه كنيد:
  رهبـر  در مكزيك، همه چيز يك مسأله شخصي است. براي آنكه كاري در آنجا انجام شـود ،

 بايد بيشتر يك مربي، معلم و پدر دلسوز باشد تا يك مدير. 

 از رهبران خود انتظار دارند كه فروتن، متواضع و قابل احترام باشند.ها  مالزيايي 

 مشـاركتي  هـاي   خواهند كه حتي در مقابل برنامـه  مي كاركنان اهل پرو، رهبراني قاطع و مقتدر
 كاركنان مقاومت كنند.

 كنند. مي اني كه رهبرانشان قدرت دارند، با آنان  مانند يك قهرمان رفتارتا زمها  مصري 

   رود كـه ارتباطـات شخصـي را بپروراننـد، بـراي زيردسـتان خـود         مـي  از رهبران چينـي انتظـار
دگاه زيردستان خود قابل احترام و دور از دسـترس انـد، امـا    يخيرخواه بوده و ضمن اينكه از د

 علائق كاركنان خود توجه كنند.  با آنان هم درد بوده و به 

   مردم نيجريه، از رهبران خود انتظار دارند كه همان الگوهاي اجتماعي كه در روستاها و قبايـل
 هاي خود به كارگيرند. محلي وجود دارد را در سازمان

 نه هنـر و رياضـيات داشـته    يدر زم ييلات بالاياز رهبران خود انتظار دارند كه تحصها  فرانسوي
   باشند.
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 از رهبــران خــود انتظــار دارنــد در جــايي كــه كاركنــان و مــديران از ســهم يكســاني هــا  ژاپنــي
برخوردارند، بر توسعه ارتباطات سالم بـا كاركنـان خـود متمركـز شـوند. مـديران عـالي بايـد         

شـود كـه    مي غالباً در ژاپن ديده 1توانايي رهبري افراد را داشته باشند. به علاوه، رهبري نمادين
پذيرند (مانند زماني كـه   مي مديران، مسئوليت شكست و بي كفايتي گروه يا شركت رادر آن 

 دهد). مي استعفا يرئيس شركت به دليل رسوايي تقاضا

 خواهند كه  مي عموماً در انتخاب رهبران خود سرگردان هستند. برخي رهبراني راها  آمريكايي
ديگران رهبران گستاخ، مؤثر، با اعتماد زيردستان خود را تشويق و توانمند كنند، در حالي كه 

 دهند. مي به نفس و ريسك محور را ترجيح

 و » رهبـر «گرا بوده و در مورد ارزش و وضعيت رهبران مرددنـد. لغـاتي ماننـد     تساويها  هلندي
بار احساسي داشته باشـد كـه در برخـي مـوارد، كودكـان هلنـدي در        يتواند تا حد مي »مدير«

 هاي خود خودداري كنند. ر باشد از بيان آن به همكلاسييشان مدصورتي كه مادر يا پدر

معـاني مختلـف   هـاي   بنابراين رهبري چيست؟ دشواري پاسخ به ايـن سـؤال بـه دليـل تفـاوت     
سـون (ماننـد   كاسـت. در بسـياري از كشـورهاي آنگلوسا    يمتفـاوت امـروز  هاي  موجود در فرهنگ

ناي ضمني مثبت دارد. رهبران در صـحنه تجـاري   آمريكا، انگليس و استراليا) رهبري عموماً يك مع
شوند و همچنين ديدگاه مخالف اين مطلب نيـز در ايـن    مي و يا سياسي، مورد احترام و تحسين واقع

ل جهـان صـادق نيسـت. بـه     ك ـشود. اما همان طور كه مشخص است ايـن امـر در    كشورها يافت مي
ديكتـاتور، پـدر،   «اوير گونـاگوني ماننـد   تص ـهـا   به ديگر زبـان » 2رهبر«هرحال، ترجمه مستقيم لغت 

هـاي   آورد. برخي از اين لغـات معنـاي تلـويحي سـبك     مي را در ميان افراد پديد» متخصص و اولين
گردد. رهبـران لزومـاً    مي رهبري مستبد و خودمحور دارند كه منجر به بازخورد منفي برخي از افراد

اف واقعـي آنـان يـا در مـورد خصوصـيات رفتـاري       و اهـد ها  قابل اطمينان نيستند. ما در مورد انگيزه
م. بـه طـور همزمـان، در بسـياري از جوامـع فردگـرا لغـاتي ماننـد         يبالقوه نامطلوبشان سر در گم هست

  شود. مي استفاده» 5همكار«نامناسب بوده و اغلب به جاي آن از لغت  4يا زيردستان 3پيروان
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تـوان بـه تعريـف واحـد و      مـي  ونـه با وجود اين گوناگوني خصوصيات رهبران اثربخش، چگ
مورد توافقي از معناي رهبري دست يافت؟ مطلب مهم در اينجا آن است كه با وجـود ايـن تفـاوت    

رهبري غربي را در وراي مرزها به كـار بـرد؟ و چگونـه ايـن تفـاوت      هاي  هيتوان نظر مي ها، چگونه
مام نقاط جهان كمك خواهد كرد؟ توسعه رهبري اثربخش در تهاي  به ما در ايجاد برنامهها  ديدگاه

كننـد،   مي كه به سراسر جهان سفر 1ان و مدرسان مذهبيين امر چگونه به ما در مورد مربيدر آخر، ا
  كمك خواهد كرد؟

مختلف معـاني گونـاگوني دارد،   هاي  ن است كه نه تنها لغت رهبر در زبانيده تر ايچيمسأله پ
 -شود نيز متفاوت اسـت. دنيـل اتونجـا    مي استخراجها  ترجمهبلكه در برخي موارد معنايي كه از اين 

فرهنـگ مـادر اسـت و    «شور كامرون، اين گونه بيان داشته است كه كمشاور مديريت در  2مانگوئله
درون ايـن  هـاي   متفـاوت هسـتند، سـازمان   هـا   همان طـور كـه فرهنـگ   ». سازمان ها، كودك هستند

ه رهبري يـك مؤلفـه حيـاتي و كـاركردي     كمان اندازه گر تفاوت دارند. به هيديكنيز با ها  فرهنگ
ز در نقاط مختلف جهان دارد. براي مثال در ين يريچشمگهاي  و نهادهاست، تفاوتها  سازمان يبرا

جوامع فردگرا، رهبري عموماً به افراد مستقلي اشاره دارد كه اقدامات ديگران را به شـكل واضـحي   
هـاي   ا، رهبري كمتر با افراد مرتبط بوده و بيشتر بـا تـلاش  كنند. در بيشتر جوامع جمع گر مي هدايت

گروهي گره خورده اسـت. در جوامـع سلسـله مراتبـي، رهبـران اغلـب بـه عنـوان افـرادي مجـزا از           
آيند؛ در حالي كه در جوامع تساوي گـرا، اغلـب برقـراري ارتبـاط بـا       مي زيردستان خود به حساب
تـوان يافـت. بـراي     مـي  كمتري بين آنها با ديگر كاركنان رد و تفاوتيپذ مي رهبران به آساني انجام

ل توجـه كنيـد. در دانمـارك و نـروژ، بازديدكننـدگان قصـرهاي       ي ـن مسأله به مثـال ذ يبهتر ا كدر
بـر  هـايي   ها بازديد داشته باشـند و تنهـا بـا نشـانه     توانند از اين مكان مي شاهنشاهي از اينكه به راحتي
ود كـه فاصـله مناسـبي را از جلـو و عقـب درهـاي ورودي رعايـت        ش مي روي زمين از آنها خواسته

ملوكانـه  هـاي   شوند. در مقابل در آمريكا و انگلستان، بازديد از ايـن دسـت مكـان    مي متعجب كنند، 
دهد  مي حفاظت شده است كه نشانهاي  مستلزم قرار گرفتن فرد در تعداد زيادي از حصارها و نرده

كند. در واقع، تجليل از دسـتاوردهاي مختلـف رهبـران     مي ندگيشخصي مهم و متفاوت در اينجا ز
دارد  مـي  ن باستان است كه بيـان يلسوف چيف 3د لائو تزويدر كشورهاي آنگلو در تضاد شديد با عقا
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زماني يك رهبر بهترين است كه افراد به ندرت بدانند او كيست. به ندرت صحبت كند، كارها بـه  «
اهداف دست يابند و در نهايت افراد بگوينـد: مـا خـود ايـن كـار را      ردستان به يخوبي انجام شود، ز

  ».انجام داده ايم

  رهـبري: شرق در مواجهه با غرب
، رد پـاي بنيـادي   1چرا اين گونه اسـت؟ بـر اسـاس نظـر فيلسـوف فرانسـوي فرانسـوآ ژولـين        

فكـرات  تـوان در ت  مـي  غربي و شرقي راهاي  استراتژي رهبري و تصميم گيري در سنتهاي  تفاوت
مجزايي است كـه ايـن دو تمـدن در    هاي  بر اساس راهها  چين و يونان باستان جستجو كرد. اين بنيان

    اند. معنابخشي به رفتارهاي بشريت در پيش گرفته
را به عنوان تصوير ايده آلي كه در آن بشـريت بايـد آرزو   » 2ايدوز«قديم، مفهوم هاي  يوناني

در اين طرح، كار يـك رهبـر يـا استراتژيسـت      اند. خود دست يابد، توسعه داده 3داشته و به اهداف 
دستيابي بـه كمـال اسـت. در مقابـل،      يايجاد پلي ميان اهداف ايده آل و واقعي (يا عملي) در راستا

شـد   مي ت به كار گرفتهياين مفهوم ايده آل گرا كه به عنوان مدلي براي اقدام و مرحله نهايي مطلوب
بـه عنـوان   » 4واقعيـت «چين قديم رواج نيافت و در چين به جاي اين مفهوم ايده آل گـرا،  هرگز در 

سـته شـد. در   ينگر» 5يـين و يانـگ  «يك فرايند منتج شده از تعامل بين نيروهاي مخالف و مكمل، يا 
 بلكه از فرايندهاي بـديهي كـه قـبلاً   اند  از تفكري ايده آل گرا گرفته نشدهها  اين شيوه، دستورالعمل

از آنجـا كـه تأكيـد بـر فراينـدهاي جـاري اسـت، تفكـر چينـي بـر            انـد.  نيز اجرا شده بود، اخذ شده
بـه مفـاهيم ايـده آل گـرا و      يز دارد و توجـه چنـدان  ك ـخاص و محسوس روزمـره تمر هاي  وضعيت
و » اصول اخلاقـي «، »وجود«، »خدا«، »هستي«ند. به همين دليل زبان چيني لغاتي مانند ك نمي انتزاعي

نند اينها را در بر ندارد و زبان مدرن چيني امروز نيز تنها اين لغات را براي ترجمه مفاهيم غربي به ما
تفكـر اجتمـاعي و   هاي  توان به تفاوت شيوه مي گيرد. با توجه به اين مطالب، اكنون آسان تر مي كار

تفكـر غربـي بـدون     عملياتي در اين دو ناحيه مختلف پي برد. در بسياري از موارد، شناخت و تفسير
امكان پذير نيست. براي نمونه در هنر غربي، طراحـي و سـاخت   » ايده آل«آگاهي از مفاهيمي مانند 
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بدن انسان به صورت برهنه به عنوان دستيابي به يك مفهوم ايده آل مرسوم است؛ در حـالي كـه در   
  رهنه مرسوم نبوده است.بهاي  هنرهاي سنتي چيني، به دليل نبود اين مفهوم (ايده آل)، نمايش بدن

شيوه تفكر جاري مديريت، در بسياري از موارد بـر اسـاس مفـاهيم اصـيل يونـاني و ناشـي از       
دسـتيابي بـه    ياقدامات هدف گرا و ايده آل است. استراتژي به عنوان هنـر سـازماندهي ابزارهـا بـرا    

شركت منجر بـه تعريـف   هاي  شود. چشم اندازها و مأموريت مي و اهداف به كار گرفتهها  مطلوبيت
دهنـد و   مـي  گردد. مديران در مديريت خود هدف را ملاك قـرار  مي سازماني منسجمهاي  ايده آل
تجاري شان كه با دقت و به طـور  هاي  كوشند تا در دستيابي شركت به اهداف و ايده آل مي رهبران

يـري شـخص در   كامل تعريف و اجرا شده، بكوشند. از طرف ديگر، سـنت چينـي مبتنـي بـر قرارگ    
منفعلانه است. در واقع بيشتر از اينكه فرد بخواهـد بـر يـك سـري از     اي  و به شيوهها  جريان واقعيت

گيـرد و بـه    ي مـي حاصل از آن جاهاي  اهداف متمركز شود، در جريان بالقوه هر وضعيت و پويايي
گيـرد. بـه همـين     يم ـ جاي نمايش رفتار قهرمانانه و شجاعانه، در سير تكامل تدريجي اتفاقـات قـرار  

دليل، در چين رهبران بايد خودشان را در جايگـاهي قـرار دهنـد كـه فقـط راه بـادوام و مطلـوب را        
 انتخاب كنند.

، افسر عالي رتبه چيني در قـرن چهـارم پـيش از مـيلاد را در نظـر      1قديمي سان تزوهاي  نوشته
هـاي   اش در جنـگ و پيـروزي   خارق العادههاي  بگيريد. او يك افسر ارتش بود كه به دليل مهارت

است كه برخـي از  » 2دنيهنر جنگ«پي در پي شهرت يافته بود. او همچنين نويسنده كتاب كلاسيك 
تواند بينش خاصي را در استراتژي و مديريت موفق شركت در بازارهاي رقابتي  مي معتقدندها  غربي

نفـوذ  «دهد. اصـل اول بـر    مي دجهاني فراهم كند. او در اين كتاب سه اصل اساسي رهبري را پيشنها
كنـد و نـه فقـط توجـه صـرف بـه جسـم         مي تأكيد» اخلاقي مدير بر زيردستنانش و كنترل قلب آنها

» و تجارب گسترده پيرامون مسائل مختلف بـراي رهبـران  ها  لزوم كسب مهارت«افراد. اصل دوم بر 
رهبـران  «ام در اصـل سـوم   اشاره دارد و نه فقط داشتن اطلاعات صرف مربوط به دانش فني. سرانج

و كشف اينكه هر فـرد در  » ا دشمن) چه نقاط قوت و ضعفي دارديبايد بدانندكه هر فردي (دوست 
چه زمان و چه مكاني مزيت رقابتي دارد، بسيار مهم است. همچنين جمله معروف او بدين صـورت  

». ن بـه خـوبي بشناسـيد   هنگامي شما پيروز خواهيد شد كه دشمنتان (رقبا) را مانند خودتـا «است كه 
كنفوسيوس و سان تزو به شكل جالبي در دوره زماني يكساني ظهور يافتند و بسياري از عقايد آنـان  
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مشابه است. براي مثال هر دوي آنان بر وجود رتبه و سلسله مراتب، خـودكنترلي، عـدالت اخلاقـي،    
  دارند. رويكرد كل نگر به زندگي و رفتار اخلاقي هدايت شده و مشترك اعتقاد

يك رهبر در سنت چيني، كار خود را با ترسيم يك برنامه عملياتي مبتنـي بـر اهـداف توافـق     
كند، بلكه به جاي آن اجزاي مطلوب و نامطلوب شرايط پيرامـوني   نمي ) شروع1شده (منطق كاربرد

او بـه   ). در واقـع 2را ارزيابي كرده تا اقدامات مطلوب متناسب با شرايط پديد آينـد (منطـق اسـتثمار   
دنبال دستيابي به هدف و اتمام كار نيست بلكه در صدد انتفاع دائمي از اتفاقات تـدريجي و طبيعـي   

شـباهت دارد كـه در آن برنـده و     ياست، به طوري كه نتيجه از قبل مشخص است و ايـن بـه جنگ ـ  
دنبـال   بازنده قبل از شروع درگيري مشخص باشد. بنابراين در حالي كه رهبـران در غـرب غالبـاً بـه    

از طريق يك برنامه عملياتي هستند، رهبـران چينـي بـه دنبـال اسـتفاده از      » 3جيمنطق ابزار و نتا«يك 
گردد و لـذا،   مي مطلوب ييت نهايط منجر به وضعيشرا يابيباشند كه در آن، ارز مي »4منطق فرايند«

  ست.يبه اقدام ن يازيعملاً ن
اف بين آنچـه برنامـه ريـزي    كدر سنت غربي، به معناي حداقل سازي ش 5دستاورد يا عملكرد

گردد. اقدامات عملي در غرب، به منزلـه   مي شده (هدف) و آنچه به دست آمده (دستاورد) تعريف
شود. در حـالي كـه در چـين، دسـتاورد يـا عملكـرد در        مي ستهيت مجزا و مستقل نگريموجود يك

ت بالقوه خود را بروز دهـد  يل قابلكشرايط به نحوي است كه  سازي اقدام و رهاسازي نتيجه حداقل
و حداكثر منفعت را براي سازمان داشته باشد. بنابراين رهبران چيني بر فرايندهايي مستمر متمركزند 

بسـيار سـريع، مسـتقيم و    هـا   داخلي سازمان است و اقدامات غربي از نظـر چينـي  هاي  كه تابع پويايي
 به صورت غير مستقيم، تدريجي و طبيعيها  كه اقدامات بدون تلاش چينيهزينه بر است؛ در حالي 

دهنـد. فراينـد    مـي  كننـد و رهبـران چينـي اقـدامات قبلـي را تغييـر       مـي  باشد. رهبران غربي اقـدام  مي
در طول زمان و به شكل طبيعي و تدريجي و بدون نقطه شروع و پايان  7، بر خلاف اقدام6يدگرگون
كند، بدون مقاومت و بـه شـكلي آرام در    از درون يك وضعيت ظهور مي پذيرد و چون مي صورت

به خودي خود ظاهر شده و نيازي به تـلاش قهرمانانـه و عـزم راسـخ و     » تغـيير«ابد. ي مي سازمان نفوذ
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جدي براي آن نيست و در واقع يك فرايند تغيير تدريجي مستمر است كـه بـه نـدرت مـورد توجـه      
بدان معنا نيست كه در تفكر سنتي چـين، هـيچ اقـدامي وجـود نـدارد؛ بلكـه       گيرد. البته اين  مي قرار

رنـد و بـه جـاي اقـدامات     يگ ي، آرام، زيركانه و  قابل پـيش بينـي انجـام م ـ   ياقدامات به صورت بطئ
شود. در نتيجه، رهبـران چينـي بـه     مي ناگهاني، با پيش بيني موقعيت ها، نتيجه به شكلي طبيعي ظاهر

شناس، بي سر و صدا و به دور از هرگونه عمليات شديد و به صـورت غيرمسـتمر   شكلي ميانه رو، نا
گيري قهرمانانه و پر سـر و صـدايي اسـت كـه      سازند كه اين در تقابل با تصميم مي اهداف را محقق

يـك  «شود. كنفوسيوس نيز اين مسأله را بـدين صـورت مطـرح كـرده كـه       مي اغلب در غرب ديده
  ».  ندك يي ميز به اقدامي خاص فرمانرواپادشاه ايده آل، بدون نيا

و هـا   فرانسوآ ژولين (چين شـناس فرانسـوي)، بيـان داشـت كـه بـه دليـل وجـود ايـن تفـاوت          
موجـود، رهبـري در شـرق (بـه خصـوص در چـين) و غـرب (بـه ويـژه اروپـاي غربـي و            هاي  سنت

شرق مـديراني مـورد   كند. براي مثال، در  مي آمريكاي شمالي)، از الگوهاي رفتاري متفاوتي پيروي
گيرند تا اينكه بخواهند  مي احترامند كه بيشتر، فرايند طبيعي تغييرات تدريجي و ميانه روي را به كار

تغييرات اساسي و ناگهاني ايجاد كنند. البته، اين ميانه روي نيز بايد براي مديران رده بـالاي سـازمان   
بـر رفتـار   هـا   هميـت فشـار شـرايط و وضـعيت    معنا و مفهوم داشته باشد. در اين مباحث همچنين بـه ا 

 يه صـحرا يمتمـايز ديگـري ماننـد خاورميانـه، حاش ـ    هـاي   د شد. اگر فردي از فرهنگكياشخاص تأ
ن ي ـتـوان يافـت. ا   مـي  متفـاوت و بـارز ديگـري را نيـز    هـاي   قا يا آمريكاي جنوبي باشد، تفاوتيآفر

فرهنگـي نقـش   هاي  خواهد رساند كه تفاوتدر نهايت ما را به اين نتيجه غير قابل اجتناب ها  تفاوت
  كنند. مي تصميم گيري ايفاهاي  حياتي در رفتارهاي رهبري و استراتژي

 رهـبري: غرب در مواجهه با غـرب

كـودك و  حـوزه  هـاي   در يكي از قوانين نـادر اروپـايي، كتـاب    1949كشور فرانسه در سال 
كـرد و   منـع  مردي، تنبلـي و دروغگـويي  مفاهيمي مانند ترسويي، نا جذاب را از نشان دادن1يككم

ت أبه مدت يك سـال زنـدان در نظـر گرفـت. همچنـين ايـن قـانون يـك هي ـ         متخلف،براي ناشران 
 شـنهاد يپ. اين قـانون  به كار گمارد تحليل اخلاقي اين موارد و اثرات آن بر جوانان جهت نظارتي را

                                                            
هـا، بـه زمـان مصـر      و بعضاً بـا اسـتفاده از ديـالوگ    يشرح روايت و بيان ماجراها به زبان تصوير (Comic) كميك .1

هاي مدرن را در نظر بگيريم، كميك اولين بار در كشورهاي آلمان و انگلستان  گردد. اما اگر شرح روايت باستان بر مي
مترجمان]ت پا گرف [. 
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با شـجاعت بـه   ه كند كعمل  يمأمور مخف يكدر قالب  ديبا يكمكهاي  كتابه قهرمان كدهد  مي
هـا   تـاب كن يشده دارد. در اپرخاشگري مهار  و كند مي به صورت عادلانه رفتار ،پردازد مي جستجو

 جنسي به نمايش گذاشته شود و اين قانون امروزه همچنان باقي است. مسائل دينبا

بلژيكي است كه پس از جنگ جهـاني دوم   2كتاب كميك يك، قهرمان »1تن تن«شخصيت 
آن بسـيار مشـهور اسـت.    هـاي   در اروپا موفقيت چشـمگيري بـه دسـت آورد و امـروزه نيـز داسـتان      

ــد جســتجوي حقيقــت، حما   ــي ســاده او مانن ــكــدهاي اخلاق ــل  ي ت از ضــعفا و ايســتادگي در مقاب
رسيد. رمز موفقيت تجاري و  مي زورگويان، پس از تاريكي جنگ جهاني دوم بسيار مطلوب به نظر

تـاب را بـه يكـي از معـدود     كرفتارهـاي سـالم شخصـيت اصـلي آن بـود كـه        تـاب، در كن ي ـا يبقا
مورد علاقه بزرگسالان تبديل كرد و در نتيجه باعث شـد تـا آن را بـراي كودكـان خـود      هاي  كتاب

خريداري كنند. اما تنها صداقت اين شخصيت نبود كـه منجـر بـه شـاخص شـدن آن در بسـياري از       
پس از جنگ جهاني اروپا به وجود آمد كه بسياري از آنهـا   زياديهاي  مناطق اروپايي شد. كميك

 به دست فراموشي سپرده شدند. بنابراين چيز ديگري در اين كتاب با كودكان و بزرگسـالان سـخن  
نسخه از آن به فروش رفت. امـا بـا   ها  ز ميليونيگفت كه حتي در دوران بازسازي پس از جنگ ن مي

تقريبـاً ناشـناخته بـاقي     3مالي و كشورهاي آنگلو ساكسونور در آمريكاي شكوجود اين، كتاب مذ
  ماند.  

گذارنـد و شـيفتگي اروپـا بـه      مي كودكان به نمايشهاي  تمامي جوامع خودشان را در كتاب
عقيدتي دارد و هاي  كودكان، ريشههاي  كاملاً مشهود است. قانون فرانسه در رابطه با كتاب» تن تن«
ملي هاي  در ارتباط باشند كه ارزشهايي  كودكان فرانسوي بايد با كتابانگر آن است كه ين امر بيا

آنگلوساكسوني. در واقع شخصيت تن تن بر خلاف شخصيت هاي  را به نمايش بگذارند و نه ارزش
، يك شورشي نيست كه در مقابل قوانين بايستد. بلكه او از پادشـاه در مقابـل   4آمريكايي اسپايدرمن

ند و اولين كار او برخورد با افراد شرور و تحويـل دادن آنهـا بـه نزديـك     ك مي محافظتها  شورشي
ل ي ـاز قب يرزم ـهـاي   كند اما به تمـامي مهـارت   نمي حملاي  ترين پايگاه پليس است. او هيچ اسلحه

                                                            
1. Tintin 
2. Comic 
3. Anglo-Saxon  
4. Spiderman 
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بوكس، دريانوردي، رانندگي، خلباني و اسـب سـواري مسـلط اسـت و هـوش و ذكـاوت او، عـدم        
  كند.   مي جبراناز بدن تنومندش را  يبرخوردار

فيلمي از شخصيت تن تن ساخته است. اين فيلم در اروپا بسيار  1هم اكنون، استيون اسپيلبرگ
شهرت يافت اما در آمريكا اين گونه نبود و دليـل آن ايـن اسـت كـه در نظـر بسـياري از بيننـدگان        

توجه بود؛ امـا در   اروپايي، داستان تن تن به دليل مصلحت گرا بودن و پايبندي به اصول بسيار مورد
نظر بينندگان آمريكايي و آنگلوساسكسون، فيلمي جذاب است كه با قدرت آميخته بوده و مـاوراء  
تصور افراد باشد. اما تن تن نتوانست اين شخصيت غير واقعي را نشان دهد و بـه همـين دليـل بيشـتر     

  قهرمان اروپايي شد. 

  يرامون رهبريپـ GLOBEمطالـعه 
گيريم؟ درآغـاز يـاد    اي مي فوق، در مورد معناي رهبري چه نتيجههاي  مثال اكنون با توجه به

گرفتيم كه در مورد ارائه يك تصوير كلي از رهبران موفق محتاط تر باشيم. يك رهبر هميشه يـك  
يكـي از مطالعـات مـدرن جـذاب      انـد.  رهبر نيست و تحقيقات اخير نيز اين مسـأله را تقويـت كـرده   

پيرامون رفتار رهبري در وراي مرزها، توسط يك تيم تحقيقاتي چند فرهنگي انجام شده اسـت كـه   
معـروف شـد.   » GLOBEپـروژه  «ا ي» 2رهبري و رفتار سازماني جهاني يپروژه اثربخش«در نهايت به 

كشور در سراسـر جهـان    62اين پروژه ارتباط بين فرهنگ، الگوهاي رهبري و مديريت موفق را در 
قابليت يك «بررسي كرده است. رهبري با توجه به هدف اين مطالعه بدين گونه تعريف شده است: 

مدير مستقل جهت نفوذ، انگيزه دهي و توانمندسازي افراد جهت مشاركت در اثربخشي و موفقيـت  
هاي  يده است. بررسمدير تعريف شهاي  از مسئوليت ين پروژه، رهبري به عنوان يكيدر ا». شركت
را پيشنهاد داد كه در فصل سوم مورد بحـث قـرار    ي، نه بعد فرهنگي جهانيقاتيم تحقين تيابتدايي ا
  گرفت.

صفت مطلوب رهبري كه مورد توافق تمامي فرهنگ هاست (مثـل   22بر اين اساس، محققان 
عد نامطلوب رهبري (ماننـد  ب  8تشويق، انگيزش ، پويايي، قاطعيت، قابليت پيش بيني و ...) به همراه 

اما صفات مختلف ديگـري   اند. ، ديكتاتور، ظالم، تحريك پذير و ...) را تعريف كردهيتكغير مشار

                                                            
1. Steven Spielberg 
2. Global Leadership and Organizational Behavior Effectivness Project 
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شـود. بـه عبـارت ديگـر، مطلوبيـت       مـي  مختلـف يافـت  هـاي   نيز به شكل تصادفي در بـين فرهنـگ  
صوصـيات در يـك   فرهنگي وابسته است و ممكن است برخي از اين خهاي  به تفاوتها  نامطلوبيت

، خصوصـياتي  1يطلبي و نخبگ فرهنگ مطلوب جلوه كرده و در فرهنگ ديگر نامطلوب بنمايد. جاه
(ماننـد آمريكـا، آلمـان، فرانسـه و انگلسـتان) اغلـب بـراي        ها  از اين دست هستند. برخي از فرهنگ

ئلند. در عين حال، استثنايي متصورند و براي آنها احترام والايي قاهايي  رهبران خود پرستيژ و مزيت
ديگر (مانند هلند و سوئيس) نسبت به افرادي كه در مسند قدرت و رهبري هسـتند،  هاي  در فرهنگ

شورها در مـورد سوءاسـتفاده از قـدرت و افـزايش نـابرابري      كن يوجود دارد. مردم ا يخاص يبدبين
  نگران هستند. 

سـبتاً مجـزا انتشـار دادنـد:     سبك رهبـري ن  6خود را در هاي  يافته GLOBEسرانجام، محققان 
را  1-8(جـدول   2خودمختار، كارزماتيك/ارزش محـور، انسـاني، مشـاركتي، محتـاط و تـيم محـور      

رهبـري (سـبك رهبـري كاريزماتيـك و تـيم محـور) در       هاي  مشاهده كنيد). دو مورد از اين سبك
وجود، دامنه اين توافـق  ن يمطالعات انجام شده در تمام كشورها مورد حمايت واقع شده اند؛ اما با ا

آمريكاي هاي  در ميان كشورهاي واقع در مناطق مختلف جهان متفاوت است. براي مثال، در خوشه
مـورد پـذيرش   اي  بـه شـكل گسـترده    يـك لاتين، آسيا و آنگلو سبك رهبري تيم محور و كاريزمات

  همگان واقع شده اما در ساير نقاط جهان با شدت كمتري پذيرفته شده است. 
رهبري بيشتر وابسته به شرايط فرهنگي هستند. رهبري انساني به شدت هاي  ناً ديگر سبكضم
هـاي   گيـرد و در خوشـه   مـي  قا مورد استفاده قراريآفر يآسيا، آنگلو و جنوب صحراهاي  در خوشه

شـود. رهبـري خودمختـار عمومـاً نـه بـه        مي مواجه يمتركاروپاي شمالي و آمريكاي لاتين با اقبال 
شـود. بـه هرحـال، در     مـي  سهيل كننده و نه به عنوان يك مانع بر سر راه رهبري مـؤثر ديـده  عنوان ت

فرهنگـي  هـاي   ژرمن، اين نوع سبك رهبري قطعاً بيشتر از ديگـر خوشـه  هاي  اروپاي شرقي و خوشه
مختلف در مورد رهبري محافظه كار و مشاركتي، ايـن طيـف   هاي  شود. سرانجام در خوشه مي ديده

 متفاوت است.اي  صورت قابل ملاحظه تغييرات به

  

                                                            
1. Ambitious and Elitist 
2. Autonomous, Charismatic/Value-based, Humane, Participative,Self-protective, and Team-
oriented 
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  GLOBEابعاد رهبري در پروژه : 1-8جدول 

  كند مي كه ابعاد رهبري در آنجا صدقهاييمكان ابعادهايويژگي ابعاد رهبري

  رهبري خود مختار 
فرد گرا، مسـتقل و منحصـر   

  به فرد
كند و  مي اروپاي شرقي و آلمان صدقهاي  در خوشه

  لاتين كمتر صادق است.در خوشه آمريكاي 
رهبـــــــــري ارزش 
محــــــــــــــــــور/ 

  كاريزماتيك

ــهودي، از   ــده، ش ــام دهن اله
ــاطع،   ــتگي، قـ ــود گذشـ خـ

  عملكردگرا

ــتر در      ــا بيش ــت؛ ام ــد اس ــورد تأيي ــاطق م ــام من در تم
آنگلو، آسيا و آمريكاي لاتين؛ در خوشـه  هاي  خوشه

  نمايد. مي عرب كمتر صدق

  رهبري انساني
فــروتن، صــبور، حســاس،   

  مسائل انسانياهميت به 

آنگلـو، آسـيا و   هـاي   مورد تأييـد بـه ويـژه در خوشـه    
هـا كمتـر مـورد تأييـد      آفريقا؛ در ساير مكان يصحرا
  است.

  رهبري مشاركتي
شنيدن فعـال، غيـر مسـتبد و    

  انعطاف پذير
هـاي   كند اما در خوشه مي تقريباً در تمام مناطق صدق

  شود. مي عرب و آمريكاي لاتين كمتر ديده
افظــــه رهبــــري مح

  كارانه
ــرا،    ــه گ ــور، روي ــود مح خ
  آگاه از شرايط، حفظ ظاهر

  شود. مي در تمام مناطق به شكلي گسترده ديده

  رهبري تيم محور
مشاركتي، انسجام دهنـده و  

  ديپلماتيك

هاي  شود اما به ويژه در خوشه مي در تمام مناطق ديده
آنگلو، آسيا و آمريكاي لاتين وجود دارد و كمتر در 

  شود.  مي عربي ديدههاي  خوشه
Source: Adapted from House et al., Culture, Leadership and Organizations.  

  
شواهدي را در مورد وابستگي فرهنگـي   GLOBEپس همان طور كه ملاحظه شد، مطالعات 

رفتارهاي مديريتي قابل قبول (شامل رفتارهاي رهبر) جمع آوري كرده است. براي آنكه ببينيد ايـن  
  مسأله چگونه است، به دو مثال زير توجه كنيد.  

مشـهور شـده    2ويـرجين  يكه به دليـل نـام تجـار    1كارآفرين بريتانيايي به نام ريچارد برانسون
باشـد. اولـين موفقيـت     مـي  است، يك مثال مناسب در مورد رهبـري كاريزماتيـك يـا ارزش محـور    

                                                            
1. Richard Branson 

شــركت  400اســت كــه داراي بــيش از    چنــدمليتي و بريتانيــايي شــركت هلــدينگ  يــك گــروه ويــرجين، . 2
شـود. تـاريخ    اداره مـي ريچارد برانسون  سر، بريتانيايي كارآفرين باشد و توسط در سراسر جهان مي زيرمجموعه و تابعه
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اش به وجـود آمـد. پـس از     در پانزده سالگي Studentبه نام اي  اقتصادي تجاري او با انتشار روزنامه
ار مبتني بر ايميل راه اندازي كرد و پـس از آن شـركت ويـرجين    كسب و كيك  1970آن در سال 

 ينام گرفت) را به ثبت رسانيد. با توجه به سـبك رقـابتي او، نـام تجـار     Zavvi(كه بعدها  1ركوردز
شـركت مختلـف را بـه وجـود آورد. همچنـين او       360ويرجين برانسون بـه سـرعت رشـد يافـت و     

راه اندازي نمـود كـه در رابطـه بـا سـفرهاي فضـايي       » Virgin Interplanetary«شركتي را با عنوان 
ارد دلار ي ـليم 8رد و به لحاظ تجاري بسيار ارزشمند بـود. امـروزه ثـروت او در حـدود     ك مي تيفعال

 برآورد شده است. برانسون بـه زنـدگي و اسـتفاده از هـر دقيقـه آن بسـيار علاقمنـد بـود. او         آمريكا
هـيچ وقـت از شكسـت    و  تاكنون چندين بار تلاش كرده دور دنيا را به وسيله بالن هوايي طـي كنـد  

شـود، اولـين بـالني     جهـان  بالني كه ريچارد با آن تلاش كرد ركورد دار( يوس نشده استأمهايش 
متر مكعب بزرگ تـرين بـالني بـود     5130/65شد و از نظر حجم با  مي از اقيانوس اطلس ردبود كه 

موفـق شـد    1991كيلومتر در ساعت در حركت بـود. ريچـارد برانسـون در سـال      209كه با سرعت 
) اما او در تحقـق آرزوي سـفر بـه دور    با بالن طي كند كيلومتري بين ژاپن و كانادا را 6727مسافت 

كـرد و هـر بـار بـا      اي مـي  ست مواجه شد. او هر ركورد خود را تبديل به يك اتفاق رسانهدنيا با شك
ويرجين  ينشان دادن لوگوي ويرجين، منبع عالي از تبليغات رايگان را براي جايگاه سازي نام تجار

را در  2نمود. برانسون به دليل مشـاركت بـالايي كـه در كـارآفريني داشـت، لقـب شـواليه        مي فراهم
جهاني  يتجارهاي  ويرجين يكي از شناخته شده ترين نام يستان از آن خود كرد. چرا نام تجارانگل

است؟ پاسخ اين مسأله بسيار ساده است: برانسون تلاش كرد تا بهترين باشد و در قسـمت كوچـك   
موفـق قـادر اسـت سـرمايه      ينام تجـار  يكبازارهاي بزرگ سود به دست آورد. اكنون او با داشتن 

 ياكزيادي را جذب كرده و راجع به كنترل سهام و مديريت شـركت مـذاكره كنـد و شـر     گذاران

                                                                                                                                            
هـاي   گرچه سابقه فعاليـت ااست،  ميلادي1989 اللندن، س ها در سيس شركت مركزي ويرجين در اداره ثبت شركتأت

هـاي   دامنـه فعاليـت   گـردد.  ميلادي باز مي 1970هاي دهه  به سال» ويرجين«با نام تجاري  سر ريچارد برانسون بازرگاني
هـاي   هاي راديويي و كانـال  هاي عضو گروه ويرجين از ارائه خدمات اينترنتي گرفته تا مديريت ايستگاه تجاري شركت

. بسـيار گسـترده اسـت    آهـن  هـاي راه  شي، مـديريت خطـوط هواپيمـايي و اپراتـوري شـبكه     تلويزيوني، توليد لوازم آراي
ــد ا   مشــهورترين شــركت ــرجين عبارتن ــه گــروه وي ــاي تابع ــرجين آتلانتيــك :زه ــرجين اكســپرس ،وي ــرجين  ،وي وي

  .ويرجين ركوردز و استراليا ويرجين ،مريكاآ
1. Virgin Records 
2. Knighthood 
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خود را وادار سازد تا بيشتر سرمايه را تأمين كنند. او با داشتن شخصـيتي كاريزمـا، اعتقـاد عميـق بـه      
خودسازي و داشتن تفريح و ريسك پذيري به اهداف خود دست يافت. اگرچه كه او نيز شكسـت  

ه است اما همچنان، نگرش مثبت و توانايي او در بـه كـارگيري شـور و شـوق فـراوان      را تجربه كرد
خواهند در بخشـي   مي هر پروژه، منجر به جذب سرمايه گذاران و پيروان زيادي شده است كه يبرا

بسـيار اثـربخش    يـك او شركت كنند. براي برانسون، داشتن شخصـيت كاريزمات هاي  از ماجراجويي
  به دنبال داشته است. يج خوبيبوده و نتا

تـوان در سـبك رهبـري كانوسـوكه      مـي  در مقابل، يك مثال خوب بـراي رهبـري انسـاني را   
شـود)   مي شناخته 2، مؤسس گروه تجاري ماتسوشيتا (كه اكنون با نام شركت پاناسونيك1ماتسوشيتا

نتايج هـر پـروژه   كرد تا بلندنظر باشند و  مي يافت. او تمامي كاركنان خود را در همه سطوح تشويق
نند. او يك بار كاركنان خـود  كز كرا متصور شوند، نه اينكه تنها بر چگونگي ساخت يك شي تمر

سـال بـاقي   هـا   شد كه دهاي  ار به چالش كشيد و اين منجر به برنامهكسب و كرا جهت توسعه برنامه 
تا نبود بلكـه  يتسوشبلندمدت، نيت و هدف مااي  مانده است. همان طور كه واضح است ايجاد برنامه

خواست كاركنانش بر آينده متمركز شوند و براي آن تلاش كنند. سبك مديريتي ماتسوشـيتا   مي او
هفـت ارزش معنـوي   «به اندازه برنامه ريزي استراتژيك اين شركت غير عادي بود. او به آنچـه كـه   

خدمات ملي از طريق  ل بود: ارائهين هفت ارزش شامل موارد ذيداد. ا ناميد، اهميت مي مي »شركت
، جنگيـدن بـراي   يدر روابـط اجتمـاع   ياركصنعت، رعايت عدالت در همه موارد، هماهنگي و هم

برتر بودن، تواضـع و فروتنـي، سـازگاري و همانندسـازي، و قدرشناسـي از افـرادي كـه مشـاركت         
مبتنـي  مـديريتي  هـاي   معنوي، يك مدرسه آموزشهاي  اند. همچنين او براي توسعه اين ارزش كرده

بر اصول بودا را براي كاركنان خود ايجاد كرد كه نمونه آن در غرب وجـود نـدارد. بـا انجـام ايـن      
بـه اهـداف متعـالي اش     يابيدست ينار عزم و اراده شركت براكعمل، او شهرت شخصي خود را در 

  قرار داد.

  مدلي براي فرهنگ و رهبري
پيرامـون فرهنـگ و رهبـري، در ايـن     بر اساس مباحث گذشته و ديگر تحقيقات در دسـترس  

آنـان  هـاي   توان چارچوبي جهت توصيف ارتباطات تعاملي بين رهبران، پيـروان و محـيط   مي قسمت
                                                            
1. Konosuke Matsushita 
2. Panasonic Corporation 
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د). اعتقـادات  يي ـرا مشـاهده نما  1-8ل كفرهنگي هستند را ارائه نمود (ش ـهاي  كه تحت تأثير تفاوت
فرهنگي منحصـر بـه فـرد جامعـه     مرتبط با رفتار رهبران در نتيجه خصوصيات هاي  هنجاري و ارزش

كـاري  هاي  محيطي و هنجارها و ارزشهاي  يژگيآيند (براي مثال خصوصيات شخصي، و مي پديد
بينند، شامل  مي منحصر به فرد). اين اعتقادات بر اساس اينكه رهبران چگونه انتخاب شده و آموزش

 بازدارنـده هـاي   و فعاليـت رفتارهاي رهبري مناسب و وظايف زيردستان، متغيرهاي وضعيتي كليدي 
رهبـري سـازگار از نظـر فرهنگـي (مـثلاً اسـتفاده       هـاي   باشند. اين اعتقادات، بر انتخاب استراتژي مي

هـاي   و غيره) و آمـادگي (مـثلاً آمـوزش رهبـري و درس    ها  مناسب از سبك رهبري مناسب، پاداش
ر رفتارهاي رهبري و نتـايج  مبتني بر تجارب گذشته) اثرگذار است كه در نهايت تمامي اين موارد ب

  گذارند. مي رهبري اثرهاي  حاصل از تلاش
رهبـري نيـز دنيـا و محـيط     هاي  مرتبط با تلاشهاي  در همين حين، اعضاي تيم يا ديگر بخش

كننـد كـه    مـي  نگرند. اعضاي تيم به همراه رهبر تعيين مي كاري را بر اساس اعتقادات هنجاري خود
موجود هاي  ت پاسخگويي به رفتار رهبري مورد نياز است. اين پاسخو مقدماتي جهها  چه استراتژي
هـاي   ارات رهبر، حـدي از توافـق  كتوانند شامل حمايت يا مقابله با ابت مي فرهنگيهاي  در چارچوب

  جمعي پيرامون اقدامات آينده، افزايش انسجام گروه و تعارضات ممكن با رهبر تيم  باشند.
ــادگيري ســازماني و   ــدامات و   ســرانجام، ي ــر اق ــد كــه ب ــه دارن ــازخوردي دوجانب شخصــي ب

باشد كـه اگـر چـه ممكـن      نمي آينده مؤثر است. توجه به اين مطلب نيز خالي از لطفهاي  آمادگي
است اين اقدامات به نظر داراي رابطه خطي باشند اما در دنياي واقعي قطعاً اين تعاملات پيچيـده تـر   

رجسته سازي عوامل مشترك مختلفي است كه در اين فرايند هستند. بنابراين، اين نمودار در صدد ب
  باشند. مي دخيل

هاي فرهنگي نشان داد كه بـا   رويكرد مفيد و رايجي را جهت درك تفاوت GLOBEمطالعه 
اثربخشي رهبري مرتبط است. به علاوه، بحثي كه در اين قسمت در مورد رهبري، پيـروان و فراينـد   

ها و اثربخشي رهبري يك گام به جلـو رفـت. بـه     ثير فرهنگ بر تلاشمبادله شد، با برجسته سازي تأ
هرحال، تحقيقـات گسـترده و زيـادي پيرامـون رابطـه رهبـري و فرهنـگ توسـط برخـي از بهتـرين           

هـايي   هاي جمعي آنان نشان دهنده رويـه  دانشمندان مديريت در سراسر جهان انجام شده است. يافته
  هاي رهبري است.  با به كارگيري استراتژيعمومي و نه البته جهاني در رابطه 
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  اثرات فرهنگ بر رهبري: 1-8شكل 

تســلط گــرا هســتند (ماننــد آمريكــاي شــمالي و هــاي  بــراي مثــال، رهبرانــي كــه در فرهنــگ
خواهند كه بهترين خدمات را ارائه دهنـد   مي از اروپاي غربي)، اغلب از كاركنان خودهايي  قسمت

محيط كاري رقابتي ايجاد كنند كه منجر به تلاش بيشتر گـردد؛ در حـالي كـه ممكـن اسـت ايـن       و 
داننـد (ماننـد مكزيـك و چـين)      مـي  در كشورهاي ديگري كه هماهنگي را ضـروري ها  گونه تلاش

كارساز نباشد و با شكست مواجه شود. در اين گونه كشورها، رهبـران موفـق جهـت ايجـاد محـيط      
 يار و همـاهنگ ك ـسـب و  ككوشند و به برقراري تعادل بين اهداف اصـلي   مي بلكاري حمايتي متقا

تك زمانه (مانند آمريكـاي شـمالي)، اغلـب    هاي  دهند. همچنين، رهبران فرهنگ مي جمعي اهميت
 معـين بـراي انجـام وظـايف     يهـا  الاجـل  جهت ايجاد اهـداف و وظـايف مشـخص و تعيـين ضـرب     

هاي چندزمانه مانند فرانسه و ايتاليـا هسـتند، اغلـب     فرهنگكوشند؛ در حالي كه رهبراني كه در  مي

: اعتقادات هنجاري 1فرهنگ 
مدير درباره توزيع قدرت و 

 كنترل اجتماعي 
(مثل اعتقاد به سازمان هاي 

 و ارتباط محور)تساوي گرا 

سبك مديريتي متناسب 
 از نظر فرهنگي 

(مثل تقدم استفاده از رهبري 
 مشاركتي يا تيم محور)

 بر سبك رهبريديگر اثرات 
(مانند تجارب گذشته با ديگر افراد، محدوديت هاي قراردادي، آمادگي مديريت 

و پرسنل جهت مسئوليت هاي رهبري، اعتماد دوجانبه بين گروه ها، تفاوت 
 هاي شخصي و موقعيتي)

 سبك رهبري مدير
(مانند استفاده از روش 
هاي مشاركتي، تشويق 
كاركنان به مداخله در 

پذيرفتن امور و 
 مسئوليت نتايج)

 پاسخ كاركنان
(مثل مقاومت در برابر 
مشاركت يا مسئوليت، 
عدم احترام به مدير، از 

 زير كار در رفتن)

: اعتقادات هنجاري 2فرهنگ 
كاركنان پيرامون توزيع قدرت 

 و كنترل اجتماعي
(مثل اعتقاد به سازمان هاي قانون  

 مدار و سلسله مراتبي)

سبك رهبري  متناسب از 
 نظر فرهنگي 

 (مثل تقدم رهبري مستبدانه)
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در كسب اهداف خود با تأخير روبرو شده و بيشـتر بـه تعـادل بـين تعـاملات اهـداف كـاري و غيـر         
  كنند. مي كاري توجه

تأثير قابل توجه فرهنـگ در تعيـين انتظـارات از رهبـران را در نظـر بگيريـد و بـه ايـن مسـأله          
موفق باشد؟ در بسياري از موارد، مديران ها  تواند در پهنه فرهنگ مي ك رهبربينديشيد كه چگونه ي

رهبـري  هـاي   كوشند تا آنجا كه ممكن است سـبك  مي فرهنگي آگاه هستند وهاي  موفق از تفاوت
خود را با شرايط محلي وفق دهند. به هرحـال، ايـن اسـتراتژي هميشـه بهتـرين نيسـت. در برخـي از        

شود اين اسـت   مي رقابتي مديري كه به خارج از كشور فرستادههاي  ين مزيتتر موارد، يكي از مهم
كه تغيير را ترويج دهد و نه اينكه تنها خود را بـا فرهنـگ محلـي سـازگار نمايـد. در ايـن شـرايط،        

باشد. يك بار ديگر مثال كارلوس قسن را در ذهـن خـود مجسـم     نمي بهترين گزينه» 1بومي گرايي«
آيا او بايد بـا سـبك   «كرد:  مي يي با چالش رهبري نيسان بايد تصميم مهمي اخذكنيد. او در رويارو

مديريتي و رهبري ژاپني سازگار شود؟ آيا او بايد مطابق ديدگاه مديريتي فرهنگي خـود پـيش رود   
  ».يا بايد تصميم ديگري بگيرد؟

كـافي   ، كليد دسـتيابي بـه رهبـري موفـق را در توانـايي سـازگاري      2راب گافي و گرث جونز
اند تا مدير از فرهنگ محلي رانده نشود. به هر حال، پيروي بيش از حـد   رهبر با محيط محلي دانسته

رهبري را در ايجاد تغييرات مهـم در سـازمان زيـر سـؤال ببـرد. بـه عـلاوه،        هاي  تواند توانايي مي نيز
وقعيت او بـه عنـوان   دارند كه بخشي از موفقيت قسن در تغيير شركت نيسان به دليل م مي برخي بيان

يك فرد بيگانه در فرهنگ بود. گافي و جونز، رفتار يك رهبر در مواجهه با يك فرهنگ جديـد را  
. برخـي از رهبـران آن قـدر از    3ننـده كدهنـد: يـخ زده، سـرگرم يـا هماهنـگ       مـي  در سه طبقه قـرار 

ي از صفات رهبري را آنها توانايي خود در اجرا و بسيار اند. مقصدشان در هراسند كه  گويا يخ زده
ار يدهند. برخي ديگر، آن قدر جهت تطـابق بـا فرهنـگ جديـد مشـتاق هسـتند كـه بس ـ        مي از دست

 آنهـا بـومي شـده و بـا تمـام وجـود، فرهنـگ جديـد را         انـد.  با آن سرگرم شده يخشنودند و به نوع
مديران به دليـل  دهند. اغلب،  مي پذيرند و در نتيجه فرصت مشاركت در ترويج تغيير را از دست مي

هـاي   برخي از خصوصيات شخصي و يا سـبك خاصـي از انجـام كارهـا كـه مـرتبط بـا پـيش زمينـه         
گيرنـد. از دسـت دادن    مـي  شوند يا در زنجيره جهاني قرار مي فرهنگي آنان است، به خارج فرستاده

                                                            
1. Going Native 
2. Rob Goffee and Gareth Jones 
3. Freeze, Please, or Tease 
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ق هماهنـگ  ممكن است براي پيروان و سازمان خوشايند نباشد. سرانجام رهبران موف ـها  اين توانايي
رده، بـه  ك ـنه فرهنگي تبعيـت  ياصلي زمهاي  ف قرار دارند. آنها به حدكافي از جنبهين طيننده در اك
دهنـد و سـپس، بـراي     مـي  دهند و با اسـتفاده از آنهـا، خـود را رشـد     مي تكاجازه مشارها  ن جنبهيا

  كنند. مي ترويج تغيير از آنها استفاده
ست كه رهبـران بايـد بـه حـدكافي خـود را بـا محـيط        كه در اينجا وجود دارد آن ااي  نظريه

فرهنگي جديد مطابقت داده و به عنوان يكي از اعضاي مورد پذيرش، ارتباطات ضـروري را بـراي   
رهبرانـي در تغييـرات   «دارنـد   مـي  ايجاد تغييرات شكل دهند. همان طور كه گافي و جـونز نيـز بيـان   

كشـند. در عـوض،    مـي  ها) را به يـك بـاره بـه چـالش    موفقند كه هنجارها (البته نه همه آنها  سازمان
توانـد و بـا    نمـي  تواند تغيير كند و چه چيـزي  مي دانند كه چه چيزي در فرهنگ مي رهبران اثربخش
كارلوس قسن نيز دقيقـاً همـين كـار را انجـام داد. او     ». كنند مي كار خود را عمليها  اين محدوديت

گذاشت، تغييرات مهمـي در   مي ه به فرهنگ ژاپني احترامزبان ژاپني را فرا گرفت و در عين حال ك
  سازمان به وجود آورد كه در فرهنگ ژاپني نيز عجيب بود.

را در نظـر   يس ـيانگل 1خطير اسـت. تجربـه هـاوارد اسـترينگر    اي  رهبري در پهنه مرزها، وظيفه
در آمريكا منصوب شـد تـا هنگـامي كـه بـه       2بگيريد. از زماني كه او به عنوان رئيس شركت سوني

عنوان اولين مدير اجرايي خارجي در شركت سوني ارتقا پيدا كرد، توسط تحليلگران مالي ژاپنـي و  
كاركنان سوني، به دليل تخطـي از انجـام وظـايف روزانـه سـوني بـه خصـوص در طـول دو بحـران          

دادنـد   مي را دائماً تحت فشار قراربزرگ مورد سرزنش قرار گرفت. سرمايه گذاران در آمريكا، او 
تا اوضاع مالي و مشكلات فناوري سوني را بـه سـرعت حـل كنـد و او نيـز بـه صـورت پـي در پـي          

كرد. او كه سرگردان شـده بـود از مشـاهدات خـود      مي پيشنهادات متضادي را از دو طرف دريافت
را كم كن اما در ژاپـن بـه   ها  ند هزينهيگو مي در آمريكا، به من«داشت كه  مي بدين صورت پرده بر

توانيـد بـه راحتـي     نمي گويند. اين دو كشور، دو دنياي متفاوت هستند. در ژاپن، شما من اين را نمي
كـرد، بـه    نگر هنگامي كه در توكيو زنـدگي مـي  ياستر». توانيد مي افراد را تعليق كنيد. اما در آمريكا

دليل انتقادات فراوان در هتـل اقامـت داشـت و زمـان زيـادي را صـرف اداره اثـربخش شـركت در         

                                                            
1. Howard Stringer 
2. Sony 
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تواند اين كار  مي اگر من شركت را نگردانم، چه كسي«گفت:  مي او دائماً». نمود يآمريكا و لندن م
  ».را انجام دهد؟

پني بدون توجه به اينكه چه كسي مسئول اسـت، چـالش   در حقيقت، بازسازي اين شركت ژا
برانگيز بود. مشكل عمده استرينگر اين بود كه با دو سبك مديريتي و دو فرهنگ متفاوت دسـت و  

تغييـرات حـوزه الكترونيـك را كـه منجـر بـه        كنمود كـه خطـر مهل ـ   مي كرد. او اقرار مي پنجه نرم
دام بسيار تهاجمي نيز همان ريسـك و خطـر را   شود، درك كرده است اما اق مي شكست سريع آنان

خواهم فرهنگ سوني را تا جايي تغيير دهم كه چشم  نمي من«به دنبال خواهد داشت.او بيان داشت: 
  ».خواهم ميانه رو باشم مي انداز مؤسس آن ناشناخته بماند، بلكه

ه متولـد  ك ـنگر يتواند موفق شود همچنان باقي مانده است. براي اسـتر  مي اين سؤال كه آيا او
هـاي   ولز بود، اين وظيفه به دليل وجود موانع زيادي (از مديران اجرايي غير مشتاق گرفته تـا توصـيه  

ــتفاده از      ــه در اس ــر نهفت ــود. خط ــده ب ــيار پيچي ــومي ضــعيف)، بس ــط عم ــد«رواب ــق يريم ت از طري
 كچـالا  اريت را در معرض رقبـاي تهـاجمي و بس ـ  كن شريه اكن بود يسوني ا يبرا» 1يمتقاعدساز

  داد. او قبلاً رويكرد نرم خود را يك باره و به طور ناگهاني به حالتي قاطع تغيير داده بود. مي قرار
دانسـت كـه    مـي  اط فراوان آغاز كرد. اويهنگامي كه او مدير شركت شد، كار خود را با احت

كه در  شركت سوني عليرغم نام جهاني اش، همچنان يك شركت سنتي ژاپني است و تمام پرسنلي
كنند نيز به تغييرات بدبين هستند. ژاپن پذيراي ايده استفاده از مديران خـارجي (ماننـد    مي آنجا كار

ژاپني بود، اما لزوماً از سبك مديريتي غربـي نيـز   هاي  كارلوس قسن در نيسان) براي هدايت شركت
ار خود را شـروع  كبود،  ساله به همراه تيم اجرايي كه استخدام كرده 65كرد. استرينگر  استقبال نمي

و هـا   كرد و آنان را به خلـق ايـده   مي رد. او مديران را جهت همكاري با يكديگر به تدريج متقاعدك
  نمود.  مي محصولات جديد ترغيب

ت اشتباه (معرفي كخطرات اصلي موجود در اين رويكرد به سرعت خود را نشان داد. دو حر
ن ي ـسـاخت ا هـاي   يبـاتر  يو فراخـوان شـرم آور بـرا    3پلـي استيشـن    ينسول بازكبا تأخير اپراتور 

ابتدايي مسئوليت وي را تخريب كرد. در هر دو مورد مـديران تـلاش كردنـد تـا     هاي  ت) سالكشر
آرام و بدون اطلاع مديران ارشـد عـالي رتبـه بـود،     اي  مسأله را از طريق روش سنتي سوني كه شيوه

را معتقـد بودنـد بهبـود    ي ـتقدان خود خواست تا صبر پيشه كنند؛ زحل و فصل نمايند. استرينگر از من
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توانيـد بـا پتـك بـه      نمـي  شـما «كامل عمليات اجرايي سوني آمريكايي پنج سال طول خواهد كشيد. 
من قصد «ه: كده داشت يرسيد شكيبايي او كم شده بود. او عق مي به نظر». يك شركت ژاپني برويد
خواهم از پيشـنهادات همـه تبعيـت كـنم. مـن       نمي ، اجرا كنم. منخواهم مي دارم آنچه را كه اكنون

  ».خودم به نتيجه برسمهاي  خواهم از راه مي واقعاً

  جهانيهاي  تيـم
جهت مديريت  بسياري از ابعـاد عملياتشـان اسـتفاده    ها  بزرگ، از تيمهاي  بسياري از شركت

اركنان يك كشور يا فرهنگ هسـتند  متشكل از گروهي از كها  كنند. در برخي از موارد اين تيم مي
كنند (بـراي مثـال، توسـعه اسـتراتژي      مي كه بر سر يك مسأله جهاني يا محلي، با يكديگر همكاري

، معرفي محصول يا خدمت جديد در جنوب شرقي آسـيا و ...) و يـا در   1تجاري براي منطقه بالتيك
كـه جهـت دسـتيابي بـه يـك      انـد   هاز افرادي از مناطق مختلف جهان تشكيل شدها  موارد ديگر، تيم

كـه  هـايي   كنند. در اين فصـل، مـا بـه مـورد دوم يعنـي تـيم       مي هدف مشترك با يكديگر همكاري
متشكل ازاعضاي گوناگون (به لحاظ مليت و يا فرهنگ) هستند و با يكديگر در مكاني مشـترك و  

ي) در تماسـند،  ارتبـاط هـاي   مختلـف و از طريـق تكنولـوژي   هـاي   يا  به صـورت مجـازي (از مكـان   
  خواهيم پرداخت.

گروهي از كاركنان متعلق به دو يا چند زمينه فرهنگي مختلف يا دو يا  يعني 2يك تيم جهاني
ت كعمليات جهاني شرهاي  هماهنگي، توسعه يا مديريت برخي از جنبه يه در راستاكچند شركت 

كنند كـه در يكـي    مي استفادهها  معمولاً هنگامي از اين تيمها  كنند. شركت مي با يكديگر همكاري
كاري خود (مثل توسعه استراتژي بازاريابي يك محصول جديد براي منطقه جغرافيايي هاي  از جنبه

خاص)، نيازمند يك تخصص بين فرهنگي باشند و يا وقتي كه بـا يـك شـركت خـارجي شـريكند      
از ايـن  هـا   ياري از شركت(مثل سرمايه گذاري مشترك بين المللي يا تشكيل اتحاد استراتژيك). بس

محلي كه انحصاراً از افرادي با مليت يكسـان  هاي  كنند كه نسبت به تيم مي بدين دليل استفادهها  تيم
تواننـد فرصـتي بـراي تركيـب      مـي  جهـاني چنـدفرهنگي  هاي  دهند. تيم مي هستند، كار را بهتر انجام

ميمات كليدي مـؤثر بـر عمليـات    كاري، فرهنگي و اجتماعي مختلف با تصهاي  گسترده تر ديدگاه
  موفق بين المللي فراهم كنند.
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  جهانيهاي  كاركرد، فوايد و مضرات تيم: 2-8جدول 

 جهانيهايمنافع و مضرات تيم تيمي يردهاكارك
  دارند. يشتريت بيدر توسعه نظرات و راه حل ها، خلاق  خلاقيت و حل مشكل

  مشكل تر است. بهم وابسته بسيارهاي  توسعه گروه  انسجام گروهي
  شوند. مي موجب افزايش درك بازارهاي جهاني  درك بازارهاي جهاني
  بين المللي بسيار مؤثر هستند.هاي  در همكاري  بازاريابي بين المللي

  اثربخشي تصميم گيري
برد؛ اما نتـايج آن گسـترده    مي تصميم گيري و رسيدن به توافق جمعي اغلب زمان بيشتري

  مورد پذيرش تمام افراد است.تر، واقع بينانه و 
  دهند. مي عملياتي مدت زمان بيشتري را براي اجرا به خود اختصاصهاي  برنامه  اجرا يزمان برا

  گردد. مي عادات مختلف كاري منجر به ايجاد سوءتفاهم و تضاد  عادات كاري
  اغلب درك بهتري از كاركنان بين المللي وجود دارد.  مديريت كاركنان

  
از هـا   آينـد. برخـي از شـركت    مي مختلفي پديدهاي  جهاني در ابعاد، اشكال و اندازههاي  تيم

معرفـي محصـول جهـت توسـعه و بهبـود      هـاي   و يـا تـيم    1يتيا چنـدمل يتوسعه چندفرهنگي هاي  تيم
گيرنـد. ديگـر شـركت     مي محصولاتي كه در بازارهاي مختلف بين المللي مورد هدف هستند، بهره

مانند بازاريابي بين المللي و يا واحد تحقيق ها  ري چندفرهنگي در برخي از حوزهتجاهاي  ها، از تيم
خـاص از تنـوع   هـاي   چنـدفرهنگي، بـراي كمـك بـه حـل چـالش      هاي  گيرند. تيم و توسعه بهره مي
جهـاني و منطقـه    يتيچنـدمل هاي  گيرند و به طور طبيعي در بسياري از شركت مي فرهنگي خود بهره

آينـد. همچنـين    مشترك بـه وجـود مـي   هاي  تژيك بين المللي و سرمايه گذارياسترا ياي، اتحادها
 چنـدفرهنگي بـراي تصـميم گيـري و اقـدامات مـديريتي از متخصصـان بـين المللـي بهـره          هـاي   تيم
باشـد.   نمـي  كه از تنوع فرهنگي كمتري برخوردارند امكـان پـذير  هايي  گيرند كه اين امر در تيم مي

  خلاصه شده است. 2-8جدول اين منافع و مضرات در 

  جهانيهاي  ار با تيمك
هاي  چندفرهنگي عليرغم نامشان، احتمالاً بيشتر به جاي استفاده از تيمهاي  بسياري از شركت

را در بسـياري از  ي ـبرند. البتـه ايـن مسـأله اصـلاً عجيـب نيسـت ز       مي ملي بهرههاي  چندمليتي، از تيم
چندگانه با وظايف بومي متعدد هستند. بنابراين، اگر هاي  از شركتاي  مجموعهها  موارد، چندمليتي
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ننـده پنجـره سـقفي و    كديتول كيت دانمـار ك(شـر  1بازاريابي شركت ولوكس آمريكـا هاي  ما به تيم
منحصـراً از افـراد   هـا   شويم كه بسياري از اين تيم مي ن خورشيدي) نگاهي بيندازيم، متوجهكآبگرم

وكس با مسـئوليت محـدود كـه در آمريكـا و ايرلنـد موجـود       شركت ول اند. آمريكايي تشكيل يافته
باشد و اعضاي تيم منحصـراً اهـل انگلـيس، ايرلنـد، اسـكاتلند يـا ولـز         مي ن صورتياست نيز به هم

بازاريابي محلي در ايرلند، منحصراً از ايرلند هستند. اگرچه در فراينـدهاي  هاي  هستند. به علاوه، تيم
شـود، امـا    مـي  دهي ـبازاريابي جهاني و هماهنگي بين مناطق محلـي د هاي  اجرايي ولوكس، استراتژي

  متشكل از افرادي از مناطق مختلف مورد هدف شركت است.هايي  اين شركت نيازمند تيم
 

  يجهانهاي  ميت يموجود در اثربخشهاي  چالش: 3-8جدول 

  جهانيهاي موجود در اثربخشي تيمهايچالش تيريمسائل مد
 وظايف مديريتي

  تعيين اهداف و
  مأموريت

 تعريف اهداف كلي، جزئي و مأموريت سازمان، تعريف انتظارات عملكردي  

 ساختاردهي وظايف   اجرايي و فرايندهاي مديريت زمانهاي  تشكيل صورت جلسه، قوانين و رويه  
 ت هايو مسئولها  نقش   تعيين نحوه تقسيم كار، چارت مسئوليت ها، ارتباطات بين تيمي و نقش رهبر  
 تصميم گيري   تفويض اختيار، گزينش و نقش يك رهبر، تعريف فرايند تصميم گيري  
 پاسخگويي   تعيين فردي كه مسئول انجام كار است  

 مديريت فرايندهاي گروهي
 ايجاد تيم   تعاملات اجتماعيهاي  مرتبط با ايجاد تيم، فرصتهاي  فعاليت  
 الگوهاي ارتباطي   موجود در سليس بودن زبان، استفاده هاي  انتخاب يك زبان كاري، چالش

  اطلاعاتيهاي  مناسب از فناوري
 مشاركت   نان به حرف زدن و اخذ كارك، ترغيب يريم گيت افراد در تصمكتضمين مشار

  بهترين نظرات افراد
 رفع تضاد    ،تفاوت در نظرات افراد، مديريت  سازنده تعارض ، حذف تعارضات مخرب

  هاي سازش بكارگيري استراتژي
 ارزيابي عملكرد    تعيين زمان و نحوه ارزيابي عملكرد، ارزيابي يك طرفه يا دو طرفه، نقش

  بازخورد، تعيين فرد ارزياب كننده
Source: Based on Schneider and Barsoux, Managing Across Cultures  
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  1جهاني مجازي و مستقر در يك مكانهاي  تيم

نه تنها از نظر درجه ناهمگني وظايف خود، بلكه بر اساس موقعيت مكاني اعضـاي تـيم   ها  تيم
هستند كه اعضاي آنها در مكان يكساني واقع هايي  در يك سر طيف، تيم اند. گر متفاوتيديكنيز با 
در هـا   مين ت ـي ـدهند (ا مي چهره به چهره انجامهاي  و بيشتر وظايف خود را از طريق ملاقاتاند  شده

در سراسر جهـان  ها  شوند). در طرف ديگر طيف، تيم مي برخي موارد به عنوان تيم سنتي نيز شناخته
رو در رو ندارند و يا به ندرت دارنـد. در مقابـل، وظـايف بـه صـورت      هاي  توزيع شده اند، ملاقات

 انجـام ارتباطاتي مانند ايميل، تلفن و ويدئو كنفـرانس بـه    هاي  مجازي با كمك اطلاعات و فناوري
جهـاني برحسـب   هـاي   را در سـازمان هـا   انواع تـيم  4-8د). جدول ييرا ملاحظه نما 7رسد (فصل  مي

  گذارد. مي پراكندگي و درجه انسجام به نمايش
  

  جهاني و مليهاي  انواع تيم: 4-8جدول 

      تـنوع فرهـنگي

      مـتـجانس  چندفـرهنگي

  پراكنده  مجازي مليهاي  تيم  مجازي جهاني  هاي  تيم
پراكندگي 
جهاني مستقر در هاي  تيم  جغرافيايي

  يك مكان
مستقر در   مليهاي  تيم

  يك مكان

  
نگنجنـد. دو عامـل   هـا   ممكن است هميشـه در ايـن قالـب   ها  به هرحال در زندگي واقعي، تيم

باشند. مثلاً تيمي كه در يك مكان متمركز است و همه  مي ي، نسب»3عدم تجانس«و » 2بودن يمجاز«
چهـره  هـاي   اوقات ملاقات ينمايند، ممكن است گاه مي آن در يك ساختمان انجام وظيفه ياعضا

                                                            
1. Co-located Global Teams and Virtual Global Teams 
2. Virtuality 
3. Heterogeneity 



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 328
 

ز بـا  ي ـبه چهره داشته باشد اما عمده وظايف خود را به صورت مستقل انجام داده و ارتباطات اعضـا ن 
محلي نيـز ممكـن اسـت شـامل افـرادي بـا پـس        هاي  استفاده از بر تلفن و ايميل باشد. همچنين، تيم

كننـد. در ايـن قسـمت تمركـز      مـي  متفاوت فرهنگي باشند؛ هر چند در يك شهر زنـدگي هاي  زمينه
هـاي   جهاني در ارتباط است: تـيم هاي  اصلي ما، در سمت راست اين شكل است كه با دو شكل تيم

  د).ييرا ملاحظه نما 4-8ل كمجازي جهاني (شهاي  جهاني مستقر در يك مكان و تيم

  مجازي جهانيهاي  مار با تيكمخصوص هاي  چالش
اسـت.   1جهاني امروزي، تيم مجازي جهـاني هاي  يك رويكرد فزاينده مشهور در رابطه با تيم

سـب  كفنـاوري و بـدون جابجـايي كاركنـان، بـه      هـاي   تواند با تكيه بر مزيت مي تيم مجازي جهاني
اگون جغرافيـايي گون ـ هـاي   مختلـف سـازمان و مكـان   هـاي   از خـود از بخـش  ي ـدانش و منابع مورد ن

كـاري و در وراي مرزهـاي   هـاي   متشكل از افرادي هسـتند كـه از طريـق شـبكه     ها  بپردازد. اين تيم
كوشـند. بـه ديگـر     مـي  جهت دستيابي به يك هدف مشـترك اي  سازماني، فرهنگي، زماني و فاصله

فضـا  مجازي بـر  هاي  مستقر در يك مكان، بر زمان تأكيد دارند، اما تيمهاي  سخن، در حالي كه تيم
  نند.  ك مي تأكيد

 فـا يو مقـدمات كـاري ا  هـا   هر چند فرهنـگ نقـش مهمـي در پـذيرش و اسـتفاده از فنـاوري      
فناوري نيز بر فرهنگ و هنجارهاي رفتاري به شكلي دوسويه اثرگذار اسـت. همزمـان    يند، ولك مي
جـاد  يو ا جديـدي از مواجهـه  هـاي   كنند، روش مي نكه افراد از فناوري در زندگي خود استفادهيبا ا

ف نيز توسعه خواهد يافت. مثلاً چند سال قبل هنگامي كه افـراد بـه اطلاعـات    يارتباط با افراد و وظا
رفتند. امروزه، بيشتر افراد ابتدا به گوگل يا ساير موتورهاي  مي ترين كتابخانه نياز داشتند، به نزديك

ه طور مشابه، استفاده مستمر از كنند. روش و فراواني كسب اطلاعات تغيير كرده است. ب مي مراجعه
هـاي تعامـل    همكاري و ارتباط افـراد را بـه خـوبي شـكل داده و روش    هاي  فناوري ممكن است راه

  فرهنگي را تغيير دهد.
  
  

                                                            
1 . Virtual Global Team 
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  مجازي و مستقر در يك مكانهاي  خصوصيات تيم: 5-8جدول 

  جهاني مجازيهايتيم جهاني مستقر در يك مكانهايتيم خصوصيات تيم جهاني
م و الگوهاييان تكم

  كاري 
 اعضاي تيم بـه طـور مسـتمر در

ــاري  ــديگر همكــ ــار يكــ  كنــ
كننــد؛ وابســتگي شــديد بــه  مــي

 تعاملات رو در رو

 هاي  تيم به طور مجزا و از مكان ياعضا
كننـد؛   مـي  مختلف با يكديگر همكاري

وابســتگي شــديد بــه فنــاوري ارتباطــات 
  مجازي

  ندفرهنگيمتجانس، چ  متجانس، چندفرهنگي  تركيب تيم
هاي لازم توانايي

 تعامل يبرا
 ــارت ــر مه ــد ب ــايتأكي ــينه ب

 فرهنگيشخصي و بين
   بـين شخصـي و   هـاي   تأكيد بـر مهـارت

  فرهنگي و فنيبين
هنگامي كه ارتباطات رو در رو  كاربردهاي اصلي

پذير است؛ ايجـاد   مهم و امكان
اعتمــــاد و ارتباطــــات بســــيار 

زماني هاي  ضروري است و افق
توانـد متغيـر    مـي  گيـري  تصميم

  باشد.

 تواننـد   نمـي  هنگامي  كه عاملان كليدي
در يك مكان مستقر شـوند؛ زمـاني كـه    

هـا مهـم    اطلاعات ضمني از ساير مكـان 
است؛ هنگـامي كـه وظـايف بـه خـوبي      

بـه  هـا   اند و امكان انجام آن تعريف شده
طور مستقل امكان پذير است و هنگامي 

  كه درجه ابهام پايين است.
، تصميم گيـري ويريارتباط گ  اصلي تيمهاي چالش

اقــدام در محــيط گســترده و بــه 
شكل رو در رو، در جـايي كـه   

شخصي  ارتباطي بينهاي  سبك
بسيار متفاوت است (براي مثـال  

ــر كلامـــــي،  ارتباطـــــات غيـــ
ــاني، از دســت هــاي  مهــارت زب

  دادن وجهه)

 تصميم گيري و اقدام در يريارتباط گ ،
رايانـه؛ در مكـاني كـه    محيط مجهـز بـه   

شخصي و  ارتباطات، سبك ارتباطي بين
 شود. زبان بدن عمدتاً ديده نمي

     بهبود درك و حساسـيت بـين فرهنگـي
 ازفواصل دور

   توسعه ارتباطات كاري مولد از فواصـل
 دور

 تصــميم هــاي  درك ارتباطــات و فراينــد
  گيري در محيط كاري  مجهز به رايانه

اصليهاي چالش
  رهبري 

 بـينهـايحساسيت بـه تفـاوت
 فرهنگي

 متفاوتهاي  تطابق با ديدگاه 
 گروهـي  هاي  هماهنگي پويايي

و حفظ اعضا بـر سـر    يبين فرد
 وظايفشان

 بين فرهنگيهاي  وتحساسيت به تفا 
 متنوعهاي  تطابق با ديدگاه 
 گروهي مبتني بـر  هاي  هماهنگي پويايي

 رايانه و حفظ اعضا بر سر وظايفشان
  تسلط بر ارتباطات بين فرهنگي از طريق

ــام  ــه پي ــدئو    مطالع ــتاري و وي ــاي نوش ه
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  جهاني مجازيهايتيم جهاني مستقر در يك مكانهايتيم خصوصيات تيم جهاني
 تسلط بر ارتباطات بين فرهنگي

هاي ضمني  از طريق درك پيام
 پنهان در محتواي پيام ها

  ــلاش ــدايت ت ــاي  ه ــي ه گروه
ــورد    ــداف م ــت كســب اه جه

 انتظار

 ها كنفرانس
  ــلاش ــدايت ت ــاي  ه ــت  ه ــي جه گروه

  كسب اهداف مورد انتظار

توانـد چـالش برانگيـز نيـز      مـي  فرصـت اسـت،   يمديران در عين حال كه نوعاين مسأله براي 
د به يپردازد، مديران با مي تغيير يارهاي ك روش ير سازماندهيينكه تكنولوژي به تغيباشد. به علت ا

ند. نـه تنهـا ممكـن    يجديد كاري مرتبط با سازمان نماهاي  نند تا اقدام به ايجاد روشك كمكاعضا 
ا فناوري تغيير كند، بلكه حتي ارتباطات كاري و فردي ما نيز تعـديل خواهـد شـد.    است ارتباط ما ب
مختلـف سـازمان و جلـوگيري از پراكنـده شـدن آنهـا از طريـق        هـاي   نه حفظ بخـش يمديران در زم

  كنند. مي ايفا  يبرقراري ارتباطات مؤثر، تعيين اهداف روشن و مفاهيم مشترك  نقش مهم

  مجازي جهانيهاي  اختصاصي تيمهاي  چالش: 6-8جدول 

  توضيحات  چالش ها

  كمبود دانش متقابل
فقدان اطلاعات و درك خصوصيات شخصي و محيط فرهنگـي اعضـاي   
تيم (فقدان دانش متقابل) ممكن اسـت منجـر بـه عـدم توانـايي در تفسـير       

  ديدگاه ها، موقعيت ها، رفتارها و اطلاعات شود.

  ينه ايكمبود اطلاعات زم
، به خصـوص  ينه ايو تفسيري زماي  نبودن  اطلاعات مشاهدهدر دسترس 
يكسـان پنـداري فرهنـگ    «زمينه بالا، منجر به فرض غلـط  هاي  در فرهنگ

  گردد. مي »ها

هـا   فناوري ممكن است منجر به نشت اطلاعات موجود در پيـام هاي  نقص  وابستگي بيش از حد به فناوري
  شود و موجب قطع ارتباطات گردد

و هـا   موجز در مقايسه با پيـام هاي  از بين رفتن جزئيات به دليل افزايش پيام  دادن جزئياتاز دست 
 مكالمات رو در رو

تواند منجر بـه سـاده سـازي     مي ارتباطي متفاوتهاي  عدم استفاده از شيوه  فقدان درك مشترك
  گردد به طوري كه اطلاعات به سختي تفسير شوند.ها  بيش از اندازه پيام
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ند. اينكه فناوري چقـدر  كتواند جادو  يي نميدانند كه فناوري به تنها مي موفق جهاني مديران
رسـند مهـم نيسـت، بلكـه توجـه بـه ايـن         مي خوب است و چگونه وظايف به طور اثربخش به انجام

هاي انساني و مسائل  ب، پويايييت دارد. به همين ترتيمطلب كه كاركنان در پشت رايانه هستند اهم
ت دارند. به ينيز به اندازه و يا در برخي موارد بيشتر از فناوري و موارد مرتبط با وظايف اهمارتباطي 

نـد و بايـد    ك مـي  نقـش  يفايديگر سخن، رهبر در يك تيم مجازي به عنوان حلال مسائل اجتماعي ا
  د تا در محيط مجازي موفق باشند.يشرايطي را براي كاركنان فراهم نما

مجازي، پراكندگي اعضا در پهنه مرزهـاي مختلـف   هاي  كار با تيمشايد بزرگ ترين چالش 
تـوان   مي مجازي راهاي  كاملاً متفاوتي از تعاملات را ياد بگيرند. تيمهاي  است كه در نتيجه بايد راه

گســتردگي اســتفاده از «و » پراكنــدگي جغرافيــايي افــراد«بــر اســاس دو بعــد تقســيم بنــدي كــرد:  
 يتواند به طور بالقوه اثرات مفيد و مخرب مي هر يك از اين ابعاد». باطاتاطلاعات و ارتهاي  فناوري

  را مشاهده كنيد). 6-8ل كمجازي داشته باشد (شهاي  بر عملكرد تيم

  كمبود دانـش متقابل
هنگامي كه اعضاي تيم به لحاظ جغرافيايي پراكنده شـده انـد، عمومـاً در بسـترهاي مختلفـي      

كنند و در نتيجه، به اطلاعات مختلفي دسترسي دارنـد و   متفاوتي زندگي ميكار و در نواحي زماني 
ن در حـالي  ي ـقادرند از اين دانش موجود در بسترهاي چندگانه جهت كسب مزيت استفاده نمايند. ا

مستقر در يك مكان بايد در جستجوي ايـن اطلاعـات باشـند و احتمـال از دسـت      هاي  است كه تيم
كه به لحـاظ جغرافيـايي پراكنـده    هايي  و اطلاعات مهم نيز وجود دارد. تيمها  دادن بازارها، فرهنگ

بـا  هـا   مختلفي دسترسي پيدا كنند امـا در عـين حـال، اعضـاي ايـن تـيم      هاي  توانند به دانش مي ترند،
تواند به عنوان مـانعي بـر سـر راه جريـان اطلاعـات تبـديل        مي كمبود دانش متقابل روبرو هستند كه

گذارند. به ديگر  مي بل دانشي است كه افراد به طور آگاهانه با يكديگر به اشتراكشود. دانش متقا
شود كه در هنگـام ارتباطـات نيـازي بـه      مي مشتركي اطلاقاي  سخن، دانش متقابل به اطلاعات پايه

 تكرار آن نيست.

  1ينه ايكمبود اطلاعات زم
د نيز با فرض يكسان بـودن پـيش   كنن مي افرادي كه در وراي مرزها با يكديگر ارتباط برقرار 

خـود حـذف كننـد و    هـاي   را از مباحث و پيغـام اي  نهيا اطلاعات زمينه يفرض ها، تمايل دارند تا زم

                                                            
1. Contextual Information 
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هـاي   رند. اين مسـأله بـه خصـوص در فرهنـگ    يمختلف بگهاي  انكن ميفرض را بر وجود شباهت ب
ه هرگـاه  ك ـن اسـت  ي ـحالـت بـدتر ا  نيز بدان پرداخته شـد.   7زمينه بالا بسيار مهم است كه در فصل 

 ين اطلاعات مورد غفلت و فراموش ـيشود و ا نمي به آن يگردد، توجه مي مبادلهاي  نهياطلاعات زم
شوند. تصور زمينه شركايي كه در دسترس نيستند، بسيار مشكل اسـت و سـخت تـر از ايـن      مي واقع

اد است. اغلب كمبود دانش متقابل تصوير ذهني خود از تغييرات زمينه اين افر يمسأله، به روز رسان
ــه ايجــاد تعــارض  ــگــردد، ز مــي منجــر ب ــه  ي را شــركاي از راه دور از درك اينكــه چــرا ديگــران ب

كنند، ناتواننـد و در نتيجـه بـه     مي گذارند و يا بر مواردي خاص پافشاري نمي ها احترام الاجل ضرب
روزي كـه هـوا نامسـاعد اسـت، در     كنند. بـراي مثـال، اگـر در     مي طور ناگهاني ارتباط خود را قطع

د زد كـه او  ي ـصبح ملاقات حضوري بگذاريد و همكار شما دير كند، سريعاً حـدس خواه  8ساعت 
رده باشد و يا به دليل هواي بد دير به مقصد خواهد رسيد. امـا در زمـاني كـه    كر يبايد در ترافيك گ

هي براي برقراري تماس بـا شـما   شود و هيچگونه را نمي همكار آنلاين شما بر سر زمان مقرر حاضر
ندارد، دليل آن را به حساب عـدم مسـئوليت و يـا كـاهش علاقـه طـرف مقابـل خواهيـد گذاشـت.          

ديگر آگـاه نباشـيم و از آنجـا كـه افـراد در تعطـيلات       هاي  همچنين ممكن است از تعطيلات كشور
  تفاهم شود. پاسخگو نيستند، اين مسأله موجب سوء

فرهنگي بارزي روبرو هستند. هرچنـد ادبيـات علمـي و    هاي  تفاوت مجازي جهاني باهاي  تيم
وجـود  هـا   كاري در خارج و همكاري با افرادي از ديگر فرهنگهاي  عملي غني در رابطه با چالش

هـاي ديگـر در تعامـل     بـا فرهنـگ  هـا   م با وجود اين تفـاوت يتوان مي دارد، اما در مورد اينكه چگونه
ود دارد. به مديران توصيه شده است كه جهت برقراري ارتباطات باشيم، مطالب محدود و كمي وج

نند. اگر چـه در ارتباطـات مجـازي    كچهره به چهره بين فرهنگي، بر اطلاعات وابسته به قراين تكيه 
ممكن است اين طور به نظر برسد كه اطلاعات ضمني در دسترس نيسـت و در نتيجـه بـه دنبـال آن     

ات مذكور هنوز موجود است. براي مثال اگر بـا هواپيمـا بـه آفريقـاي     نباشيم، اما با اين وجود اطلاع
شويد كه در خانه نيستيد. معمـاري، عطـر، طـرز لبـاس پوشـيدن       مي جنوبي برويد، به سرعت متوجه

گوينـد كـه در    مـي  و حركات آنها، تمام اين مـوارد بـه شـما   ها  افراد و نحوه سخن گفتن آنها، لهجه
را كنار گذاشته و به خوبي به اطـراف توجـه كنيـد و    ها  راين بايد قضاوتمحيطي بيگانه هستيد و بناب

كنيـد؛   مـي  پيش فرضي نداشته باشيد. اما هنگامي كه ايميلي از شخصي در آفريقاي جنوبي دريافـت 
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بينيد و ممكن  نمي شنويد، چيز متفاوتي را نمي رااي  در محيط معمول زندگي خود قرار داريد، لهجه
 مطلب كه اكنون در يك وضعيت بين فرهنگي هستيد شكست بخوريد. است در تشخيص اين

 وابستگي بيش از حد به فناوري

مجازي در پـي دارد. فنـاوري اطلاعـات موجـب     هاي  فناوري اثرات مثبت و مخربي براي تيم
مجازي بتوانند بدون توجه به موقعيت مكـاني، بـه تبـادل آنـي اطلاعـات بپردازنـد.       هاي  شده كه تيم

به صورت الكترونيكي، موجب ثبت اطلاعات قبل از مبادله شده و ايـن خـود   ها  اطلاعات تيمانتقال 
كــه در هـايي   گــردد. بـه عــلاوه، توانـايي تفــويض اختيـار بــه هـم تيمــي     مـي  يـك مزيـت محســوب  

گردد. بـه   مي زماني مختلفي قرار دارند موجب انجام كار در تمام ساعات شبانه روزيهاي  محدوده
ي فناورانه در ارتباطات ممكن است موجب مشكلاتي شود. براي مثال، ممكن است هرحال، وابستگ

به درستي فرستاده نشوند و يا اسناد به اشتباه ارسال گردند. ها  به مقصد نهايي نرسند، ضميمهها  ايميل
در برخي موارد ممكن است اعضا اطلاعاتي را به يكي از اعضاي تيم بفرستند و اين طور فكر كننـد  

 تمام افراد به اين اطلاعات دسترسي دارنـد. حتـي در زمـاني كـه اطلاعـات بـه درسـتي فرسـتاده        كه 
توانند بر تفسير ديگران از پيام هايشان كنترلي داشته باشند. در هنگـام ارتباطـات    نمي شود، اعضا مي

ه صـورت و حركـات بـدني منظـور خـود را ب ـ     هاي  توانيم با تغيير در صدا، حالت مي چهره به چهره،
م و همچنين دريافت كنندگان نيز با تكان دادن سر خـود بـه علامـت تأييـد، يـا      يطرف مقابل بفهمان

اشـاره اي، در  هاي  دهند. اين گونه فعاليت مي ادراكات خود را نشان» بله«يا » 1اوممم«عباراتي مانند 
افـراد بـراي آنكـه    از به وقت و انرژي بيشـتري دارنـد. در اكثـر مواقـع،     ين يبر فناور يارتباطات مبتن

مـن  «ه ك ـفرسـتند   نمـي  يا خير، پيامي با اين مضـمون اند  متوجه شوند پيامي را به درستي درك كرده
». ايميل شما را خواندم و اين چيزي است كه متوجه شده ام. آيا منظور شما نيز همـين بـوده اسـت؟   

  .  كنند اين نقايص، درك، آزمايش و حل خلاقانه مسأله را با مشكل مواجه مي

 از  دست دادن جزئيات پيام

كنيد، نه تنهـا   مي هنگامي كه از ارتباطاتي مانند وسايل ارتباطي متني، ايميل و يا چت استفاده
يابـد، بلكـه توضـيحات     مـي  چهره) كـاهش هاي  غناي اطلاعات انتقالي (مانند حركات بدن يا حالت

نويسـند و در   نمـي  براين افـراد زيـاد  شود. نوشتن جزئيات خسته كننده است و بنا مي كمتري نيز ارائه

                                                            
1. m-hmmm 
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كنند. براي مثـال، يـك مطالعـه نشـان      مي نتيجه ارتباطات را ساده تر كرده و اطلاعات مهم را حذف
لغت را به طور  740، در حدود ياتبه اكو م يداد كه در شرايط مشابه، افراد در هنگام ارتباطات متن

 1702افراد در ارتباطات كلامـي خـود در حـدود    ميانگين مبادله كرده و اين در حالي است كه اين 
را تشـخيص اهميـت اطلاعـات بسـيار     ي ـند. البته اين مسأله قابل درك است، زينما مي كلمه را مبادله

 دهد. اين در حالي است كه ما مي مشكل بوده و زمان زيادي را در كار روزمره ما به خود اختصاص
  با هر يك از افراد تيم است. دانيم كدام قسمت از اين اطلاعات مرتبط  نمي

 عدم درك مشترك  

د ي ـقرار دارنـد. در ايـن مـوارد، تمه    يمختلف يزمانهاي  تيمجازي در موقعهاي  متأسفانه، تيم
ر ي ـجـز تكيـه بـر ارتباطـات غ    اي  مكالمات همزمان با همه اعضا بسيار مشكل است و در نتيجه چـاره 

به ايميل ها، ممكن است منجر به تبادل اطلاعات همزمان (مانند ايميل) نيست. وابستگي بيش از حد 
د ي ـشود اما درك مشترك كمي را به همـراه دارد. بـراي رسـيدن بـه درك مشـترك، با     اي  گسترده

تبادل اطلاعات بيشتري صورت گيرد و اين نيازمند يادگيري جمعي افراد و توسعه انتظارات متقابـل  
 است. از ماهيت هدف، وظيفه و فرايندهاي نيل به اهداف

 

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  جهانيهاي  رهبري و تيم

در مـورد فراينـدهاي كلـي رهبـري و     اي  جهين فصل، چه نتيت به مباحث مطروحه در ايبا عنا
توان گرفت؟ در ابتدا، بايد به اين نكته توجـه كنيـد    مي جهانيهاي  به خصوص در مورد رهبري تيم

هـا   هي ـ(حتي درون يك كشور نيز ممكـن اسـت تمـام نظر    شمول نيستند رهبري، جهانهاي  هيكه نظر
صدق نكنند) و فرهنگ نيز يكي از عوامل مؤثر بر اثربخشي رهبري است. اگر ايـن مطلـب درسـت    

سـامان  اي  توانند محيط كاري خـود را بـه شـيوه    مي باشد، سؤال منطقي اين است كه رهبران چگونه
ل مشتريان، سـهامداران و كاركنـان) را حفـظ    ينفعان مختلف يك سازمان (از قبيدهند كه اهداف ذ

د است). بـا توجـه بـه مـواردي كـه در ايـن       ينفعان فصل پنجم در اين قسمت بسيار مفيكنند (مدل ذ
توان بـراي مـديران جهـاني بـه دليـل ارتباطشـان بـا         مي قسمت مطرح شد، سه دسته از پيشنهادات را

مستقر در يـك مكـان و   هاي  يم، رهبري تيمجهاني در نظر گرفت: نقش رهبران تهاي  رهبري و تيم
  مجازي.هاي  رهبري تيم
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  جهانيهاي  نقش رهبران تيم
همبستگي گروهي و عملكرد شغلي بسيار ضـروري  هاي  نقش رهبر تيم در توسعه زيرساخت

رود، رهبـران بيشـتر از آنكـه بخواهنـد رفتـار       مـي  را ببينيد). همان طور كـه انتظـار   2-8ل كاست (ش
خـود جهـت رسـيدن بـه     هـاي   صـحيح بـراي تـيم   اي  نـه يمديريت كنند، نيازمند ايجاد زمگروهي را 

خـود را بـر مـوارد ذيـل     هـاي   موفقيت هستند. براي نيل به اين مقصود، مديران ممكن اسـت تـلاش  
  :متمركز سازند

 جهاني دستورالعمل و اهداف عملكـردي  هاي  : براي تيمدستورالعمل روشني را ايجاد كنيد
دارنـد و   يابيع كنيد. اعضاي تيم بايد بداننـد كـه هـدف ارزشـمندي بـراي دسـت      روشني را وض

 انتظارات مشتركي را با توجه به اهداف عملكردي خود دارند. 

  ــيم را براســاس مهــارت هايشــان انتخــاب كنيــد : اعضــاي تــيم را بــر اســاس اعضــاي ت
هـايي   بـه مهـارت  هـا   مد. تـي ييهايشان انتخاب كنيد و بر توسعه اعضا سرمايه گذاري نما توانايي

جهت انجام وظايفشان و همكاري با ساير اعضا نياز دارند. اعضاي تيم بايـد بـه دقـت انتخـاب     
اطمينان حاصل شود و در صورت نبود توانـايي خـاص،   ها  شوند تا از در دسترس بودن مهارت

 براي توسعه آن اقدام گردد.

 :ي مثبت كمك كنيـد. همـان طـور    به ايجاد فرهنگ تيم فرهنگ تيمي مثبتي را ايجاد كنيد
كـه در مواجهـه بـا    هـايي   بـر اسـاس اولـين تجـارب و راه حـل     هـا   كه در بالا بحث شد، گـروه 

دهند. به همين دليل، در ابتـداي شـكل    مي آورند، فرهنگ خود را شكل مي مشكلات به دست
دد گيري گروه، قوانين رفتاري مشخصي بايد ايجاد شود و مديريت تيم بـه خـوبي اعمـال گـر    

را اعضا جهت استنباط قوانين و شكل گيري رفتار آينده خود، به دقت رفتار ديگـر اعضـا و   يز
  كنند. مي رهبري را ارزيابي

 :جهاني را تشويق كنيد تا زماني را صرف شـناختن  هاي  اعضاي تيم تيمي وفادار ايجاد كنيد
دل خلاقيت در بينشـان بـه   يكديگر كنند. آنها به توسعه حس اعتماد و وفاداري نياز دارند تا تبا

د زماني را با يكديگر سپري كنند و اين زمان نه فقـط بـر   يراحتي صورت پذيرد. اعضاي تيم با
  سر وظايف بلكه براي شناخت عميق تر يكديگر است. 

 اهداف چالش برانگيز ايجـاد كنيـد و در تمـام     عملكرد استفاده كنيد: -از اقتضائات پاداش
 پاداش ارائـه دهيـد (نـه فقـط در انتهـاي آن). ايـن كـار موجـب         طول مدت پروژه، بازخورد و



 را جشـن    
د دانشـگاه   
يل گـر يـا     
 پنج عامل 

 ه است. 

 

 د اسـتفاده      
 گروهـي،    
در مقابـل،   
وبي انجـام      
د ارائه راه 
ر و فراينـد   

 

              
1. Paula C
2. Purpos

ر 
 

 كوچـك خـود
اسـتاد  1كـاپروني 

ق پـنج تسـهيي ـر
. اين2ند و اقدام

نشان داده شد 7-

  هاني

فراينـدهاي خـود
سـانند. اهـداف

شـود. د مـي  رك      
 خـود را بـه خـو
د و دائماً درصدد
يق يك سـاختار

                     
Caproni 
e, Performance

 تمركز

 5عضو 

 1عضو 

رهبر
تيم

هاي  و موفقيت
روفسور پائولا ك

توانند از طر ميها
كرد، افراد، فراين

-8كه در جدول 

تيم جههاي  تلاش

يت وظـايف و ف
رس مـي   بـه انجـام

وسـط اعضـا در
توانند وظـايف 

كنند مي  اهداف
راحت تر از طري

                      

e Measures, Peo

تيم غير مت

 2عضو 

3و

4عضو

 را انعكاس داده
د اقدام نمايند. پر

ه دهد كه تيم مي
ار عملكيدف، مع

جهاني دارند كي

تمركز بر ت: يريتي

بـراي مـديريهـا   
لي خلاقانـه تـر

لي بـه وضـوح تو
مي يستند، كمتر

 بازنگري مجدد
توانستند ر مي كه

  

   

ople, Process &

عضو

  ها رهنگ

م، عملكرد خود
با نقايص موجود
م اين امر پيشنهاد

ابند: هديدست  ي
هاي نيز براي تيم

چالش مدي: 2-8ل

از ايـن تكنيـك
خـود را بـه شـكل
ف و قـوانين اصـل
ريت اين موارد ني

ف ارزيابي وصر
 تكراري هستند ك

& Practice 

5ضو

ديريت در پهنة فر

ود تا اعضاي تيم
د و براي مقابله ب
ان، براي تحقق ا

ييافزا ل به همي ذ
د گسترده تري ن

شكل

جهاني كـه اهاي
محولـه خظايف

في در قبال وظا
كه قادر به مدير 

زمان زيادي را ص
 براي مشكلات
ن را حل كنند.

 1عضو 

عض 

4عضو 

رهبر
تيم 

 تيم متمركز

مد    / 336
 
شو مي

بگيرند
ميشگا
عامل
كاربر

 
ه تيم

كنند، وظ مي
پاسخگويي

هايي گروه
را زيدهند ز

حل جديد
مشخص آن

2عضو 

3عضو 



  337 /   يجهـان يها ميو ت يفصل هشتم: رهبـر
 

  جهانيهاي  مديريت براي هدايت تيمهاي  استراتژي: 7-8جدول 

هايتسهيل كننده
  رهبري تيمهاي  استراتژي عملكرد تيمي

  هدف روشن و جذاب

          ايجاد دسـتورالعمل، الهـام و انگيـزه بـراي اعضـاي تـيم. يـك هـدف روشـن 
 تواند اعضاي تيم را در شرايط سخت كنار هم نگه دارد. مي

 و مأموريت سازماني مطابقت داشته باشد، ها  يك هدف قدرتمند بايد با ارزش
مثبت و ترغيب كننده باشد، به آساني يك حس فوريت را در فرد برانگيزاند، 

درك و يادآوري گردد، منعطف، در دسترس، مبتنـي بـر عملكـرد و چـالش     
 برانگيز باشد.

اهداف عملكردي و مقياس 
  سنجش

     تعيين اهداف عملكردي خاص و قابل اندازه گيري جهـت ارزيـابي پيشـرفت
د جهـت  هـاي تـيم، توانمندسـازي افـرا     تيم، تمركز بر نتـايج حاصـل از تـلاش   

  تيم يستگيمشاركت در اهداف تيم و ايجاد تعهد، اعتماد و شا

  افراد

 گر تمــام يديكــنــار كمكمــل نيــاز دارنــد و در هــاياعضــاي تــيم بــه مهــارت
 لازم جهت انجام يك وظيفه را دارند.هاي  مهارت

           اعضاي تيم بايـد بـه هـدف تـيم متعهـد باشـند، داراي تخصـص و يـا مهـارت
حل مسـأله، تصـميم   هاي  باشند، داراي مهارت خاصي جهت مشاركت در تيم

 گيري و اجرا باشند.
 ارتباطي باشند كه شـامل توانـايي توسـعه    هاي  آنها همچنين بايد داراي مهارت

د ي ـم بايت ياعتماد، مواجه شدن با تضاد و برقراري ارتباطات مؤثر است، اعضا
  گر سازگار بوده و از نقاط قوت و ضعف خود آگاه باشند.يديكبا

  فرايندهاي نتيجه محور

 جهـت تكميـل وظـايف پيچيـده، نيازمنـد فراينـدهايي جهـت شناسـايي         هاتيم
ها، تبادلات، توافـق بـر سـر تصـميمات،      مشكلات و فرصت ها، يافتن راه حل

گروهـي  هـاي   اجراي راه حل ها، ارزيابي نتايج تصميمات و هماهنگي تـلاش 
 است.

 ت مواجه شدن بـا تضـاد و توسـعه    همچنين به فرايندهاي ارتباطي جههاي  تيم
 حس اعتماد، تعهد و اتحاد نياز دارند.

  اين فرايندها بر هنجارهاي رفتاري كه به طور ضمني و مشابه در فرهنگ تيمي
وجود دارند و يا در قراردادهاي كاري صريحاً  مستند سازي شده اند،  متكـي  

 هستند

  آمادگي و اقدام

 شـود،   مـي  و موردي كه غالباً ناديده گرفتهمهم موفقيت تيمهاييكي از جنبه
 آمادگي و اقدامات منظم است.

 مورد نياز جهت موفقيـت  هاي  عملكرد بالاي تيمي عمدتاً نشان دهنده مهارت
 تيم و تلاش براي كسب آنهاست.
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    جهاني مستقر در يك مكانهاي  ار با تيمك
هـا   بـه دنبـال دارد. ايـن تـيم     جهاني مستقر در يك مكان، منافع مهمـي را هاي  همكاري با تيم
كه از تنوع كمتري برخوردارند، خلاقيت و نوآوري بيشـتري دارنـد و بـه    هايي  معمولاً نسبت به تيم

نفعـان و منـاطق   يدليل وجود اين تنوع و منابع اطلاعاتي مختلفي كـه در اختيـار دارنـد، قادرنـد بـا ذ     
 موجب توسعه اعتماد و تسهيم اطلاعـات مختلفي ارتباط برقرار كنند. امكانات مستقر در يك مكان 

بدين شكل كه به نحو مؤثري كار كنند، وظيفه آساني نيسـت.  هايي  گردد. به هر حال، ايجاد تيم مي
هرگـاه تمـام اعضـاي تـيم بـه      «ه: ك ـمشاهده كـرد   1، پرسي بارنويكABBرئيس هيأت مديره قبلي 

كننـد؛ در   مـي  م زندگي، كـار و سـفر  عنوان افراد آلماني، سوئيسي، آمريكايي و سوئدي در كنار ه
قابل توجهي ايجاد خواهد شد. اما بايد افراد را در اين شرايط قرار دهيم تا اين بينش هاي  آنها بينش

جـاد انسـجام   يفرهنگي متفاوت تري داشته باشند، اهاي  زمينه هر چه اعضاي تيم پيش». حاصل گردد
اگر توافق بر سر تصميم گيـري و اجـراي آنهـا     در گروه مشكل تر و زمان بر خواهد شد. به علاوه،

زمان بيشتري را ببرد، به دليل تفاوت در فرايندهاي تصميم گيـري اسـت. سـرانجام، عـادات كـاري      
شـود، بلكـه    نمـي ها  ) فقط موجب تفاوت در پهنه فرهنگياركف ينحوه نگرش به وظا يعنيافراد (

براي مثال، زماني كه سـه شـركت غـول پيكـر      گردد. منجر به سوءتفاهم، تضاد و عدم اعتماد نيز مي
اي  د يـك تراشـه رايانـه   ي) اتحاد استراتژيكي را براي تول2منس و توشيباي، زIBMالكترونيك (يعني 

ايجاد كردند، چه اتفاقي رخ داد؟ دانشمنداني از هر سه شركت براي طراحي نسل جديد جسم نيمه 
مدند و هدف اين كار استفاده از دانـش همـه   رسانا در يك مركز تحقيقاتي در نيويورك گرد هم آ

آنها جهت يك مبارزه رقابتي بود. اما متأسفانه، هر گروه از دانشمندان به سرعت بـه مشـكلات ايـن    
منس از اينكه همكارانشان در شـركت توشـيبا در   يمشاركت پي برد. دانشمندان آلماني از شركت ز

توانستند اين مسـأله   نمي آنها اند. متعجب شده بودهبندند بسيار  مي هنگام ملاقات ها، چشمان خود را
 را درك كنند كه اين كار در ژاپن بسيار معمول است و نشان دهنده تمركز فرد بر مطالب بيان شده

اند، كار انفرادي در يك  باشد. همچنين، دانشمندان ژاپني توشيبا كه به كار گروهي عادت كرده مي
پنداشـتند و مـديران آمريكـايي     مي انگليسي را  بسيار مشكلاداره كوچك و صحبت كردن به زبان 

                                                            
1. Percy Barnevik 
2. Siemens and Toshiba 
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IBM بـه دليـل اينكـه تصـميم واضـح و      هـا   به دليل برنامه ريزي بيش از حد و از ژاپنـي ها  از آلماني
كـه منجـر بـه    ها  توانند بگيرند، شكايت داشتند. اعتماد بين گروهي، با شروع سوء ظن نمي قاطعي را

  شد،  خدشه دار گرديد و سرانجام، اين اتحاد از بين رفت.  مي محدوديت در انتقال اطلاعات
كـاري بـه   هـاي   دارد كه تنـوع فرهنگـي موجـود در تـيم     مي ، استاد مك گيل بيان1نانسي ادلر

شود و اين مسأله به ويژه در زماني كه وظايف پيچيده  محسوب ميها  عنوان بزرگ ترين دارايي تيم
از افـرادي   يگونـاگون هـاي   باشد. در اين شرايط، ديـدگاه  مي است و به نوآوري نياز دارد، ضروري

آيـد كـه اغلـب موجـب ايجـاد بينشـي عميـق شـده و راه          مي مختلف به دستهاي  متعلق به فرهنگ
چنـدفرهنگي  هـاي   كند. بر اساس نظر ادلر، اسـتفاده از تـيم   مي را ايجاداي  احتمالي گستردههاي  حل

كننـد و يـا بـر اجـراي مشـكلات متمركـز        مـي  كـار اي  سادهبر روي موضوعات ها  در زماني كه تيم
(بر خلاف زماني كه تيم با مشكلات استراتژيك روبرو است و احتياج بـه راه حـل خلاقانـه    اند  شده

كم شود. بنـابراين،  ها  دارد)، ممكن است ارزش كمتري داشته باشد زيرا ممكن است سرعت فرايند
فرهنگي در مرحله برنامه ريزي و توسـعه (يـا مرحلـه تحليـل)      بيشترين زمان مفيد استفاده از تيم چند

  است و در مرحله اجرا (يا اقدام) كاربردي زيادي ندارد.

  جهاني مجازيهاي  همكاري با تيم

ار با تيم مجازي كه اعضاي آن در سراسر جهان پراكنده اند، نيازمند انتخاب دقيق اعضا بـا  ك
الا در يـك محـيط بـه شـدت پيچيـده و مـبهم اسـت.        صحيح و داشتن انگيـزه كـاري ب ـ  هاي  مهارت

در باب اسـتفاده از فنـاوري،   اي  گستردههاي  همچنين پيشنهاد شده است كه اين افراد تحت آموزش
بايـد  ها  ارتباطات مجازي، كار مجازي و حساسيت فرهنگي قرار گيرند. همچنين انتظارات و پاداش

از اعضـايي كـه در    يتواننـد رفتارهـا   نمـي  ديرانبا اهداف و ماهيت كار مجازي متناسب باشند و م ـ
شود را كنترل كنند. بنابراين تعريف روشن انتظـارات و اهـداف قابـل سـنجش      نمي هنگام كار ديده

  نان و اعطاي پاداش به آنهاست. كراه بهتري براي قضاوت در مورد عملكرد كار
ي موفـق، ايـن مسـأله را    توان به شكل مجازي انجام داد و مـديران مجـاز   نمي تمام وظايف را

توان به راحتي تنها از طريق رسانه انجام داد و ممكن اسـت   نمي كنند. برخي از وظايف را مي درك

                                                            
1. Nancy Adler 
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اعضا نيازمند ملاقات رو در رو باشند، يا حداقل تنها در مرحله ابتدايي براي آشنايي با ديگر اعضا و 
ن يك قاعده كلي، هر چـه سـطح فراينـد    را ترتيب دهند. به عنوااي  مذاكره پيرامون روش ها، جلسه

ارتبـاطي پيچيـده   هـاي   از به استفاده از رسانهيپيچيده تر شوند، نها  تصميم گيري بالاتر باشد و يا پيام
از منـاطق مختلـف هسـتيم، ممكـن اسـت بـه       هـايي   خواهد بود. در مواردي كـه نيازمنـد بيـنش    يتر

  پيرامون يك وظيفه مورد نياز باشد.چندفرهنگي در يك مكان هاي  كارگيري موقت تيم
پاداش را به درستي تعريف نماينـد،  هاي  و سيستم يهنگامي كه مديران وظايف، افراد، فناور

تواننـد   مـي  بايد بر روي فرايندهاي هماهنگي، ايجـاد درك مشـترك و اعتمـاد كـار كننـد. مـديران      
توزيـع صـحيح اطلاعـات رفـع     شـود را بـا    مـي  كه به دليل كمبود زمينه مشـترك ايجـاد  هايي  چالش

راه حـل مناسـبي بـراي حـل ايـن      اي  رو در روي دورههـاي   نمايند. براي مثال، ترتيب دهي ملاقـات 
توان يك نفـر   مي مشكل است. چنانچه ملاقات تمام اعضا ممكن نبوده و يا به شدت هزينه بر باشد،

ات را بين ساير اعضا توزيع را از هر موقعيت مكاني بر سر جلسه دعوت كرد تا پس از جلسه، اطلاع
ويدئويي و از راه دور نيز بايـد بـراي تسـهيم اطلاعـات و در زمـان      هاي  كند. به علاوه، از كنفرانس

را ي ـكنـد، ز  مـي  گزارش كار استفاده كرد. اين مسأله شرايطي را براي ظهور ارتباطات ضمني فـراهم 
ش يو يا فشارهاي پ ـها  ساير پروژه ت دركاعضا فرصت بيان بخشي از مسائل مهم خود را مانند مشار

  رو دارند.
تواننـد از طريـق ايجـاد هنجارهـاي      مـي  مديران بايد ارتباطات ميان اعضا را تسهيل كنند. آنها

ارتباطي واضح، آموزش ارتباطات بين فرهنگي و توسعه مشاركت افراد، به توسعه قوانين ارتباطي و 
ود بخشند. همچنين مديران بايد از اينكه افـراد در  درك متقابل كمك كنند و ارتباطات اعضا را بهب

» ارتباطـات «كنند اطمينان حاصل نمايند. واژه كليدي در اين جا  نمي مناطق دورافتاده، احساس انزوا
كوتاه و مستمر به افراد، موجب تقويـت حـس ارزشـمند بـودن و تعلـق      هاي  است! اغلب ارسال پيام

مجـازي  هـاي   ئل كليدي مديران را در هنگـام مـديريت تـيم   مسا  8-8گردد. جدول  مي بيشتر به تيم
  دهد.   مي نشان

جديدي از ارتباطـات و تعـاملات اسـت. چنانچـه     هاي  همكاري مجازي نيازمند يادگيري راه
ارتباطـاتي  هـاي   مجازي موفق عمل كند، نيازمنـد يـادگيري شـيوه   هاي  مديري بخواهد در همكاري

به چهره مـورد اسـتفاده قـرار نگيـرد. اعضـا بايـد در مـورد         ان دارد در ارتباطات چهرهكاست كه ام
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و هـا   (جزئيات آنچه بايد انجـام شـود)، اطلاعـات اجتمـاعي (شخصـيت، سـبك      اي  اطلاعات وظيفه
اي  نـه يشهرت افرادي كه به طور مستقيم  يا غير مستقيم در انجـام وظـايف دخيلنـد) و اطلاعـات زم    

تعطـيلات،  هـاي   رقابتي، هنجارهاي فرهنگي، برنامـه  موجود، تجهيزات، وظايفهاي  (انواع حمايت
اداري، قوانين محلي، انتظارات و مقررات) با يكديگر ارتباط برقرار هاي  هنجارهاي فرهنگي، سبك

  كنند.  
مجازي با آن مواجهند ايـن اسـت كـه هـر چنـد آنهـا نسـبت بـه         هاي  كه تيماي  مسأله پيچيده

بيشتري نياز دارنـد، امـا معمـولاً اطلاعـات كمتـري را بـا       مستقر در يك مكان، به اطلاعات هاي  تيم
را اعضا از تشخيص اطلاعات مهم براي ديگران نـاتوان هسـتند و   يگذارند ز ك مييكديگر به اشترا

هـا   كنندكه بين تمـام مكـان   مي دهند و فكر مي خود اهميتهاي  تنها به زمينهها  براي دريافت پاداش
توجه كنند، بايد زمان و تلاش زيادي را ها  بخواهند به تفاوت مشابهت وجود دارد و در صورتي كه

ند. اما همچنان زمينه و بستر بر رفتـار بـه   يجهت برقراري ارتباطات و نوشتن تمام جزئيات صرف نما
ل زمـان انجـام   كشكلي غير قابل پيش بيني اثرگذار است. براي مثال، يكي از اعضا ممكن است در 

ان دارد يكـي از اعضـاي   ك ـر انجام وظيفه ديگـري اسـت. ام  يرا درگييك وظيفه تحت فشار باشد ز
ديگر در برقراري ارتباط از طريق فناوري دچار مشكل شود و اين مسـأله موجـب كنـدي كـار وي     
گردد. به طور خلاصه، موفقيت در محيط مجازي نيازمنـد برقـراري ارتباطـات اثـربخش اسـت، بـه       

شد. اين موارد ممكن است در مورد جزئيـات، پيشـرفت   نحوي كه بر محيط كاري و كار اثرگذار با
باشد. به عبارت ديگر هـر آنچـه كـه     1وظايف و فرايند كاري، تعطيلات جاري و يا خاموشي سرور

  تواند براي همكارتان نيز در كارش مفيد باشد. دانيد، مي مي شما در مورد فرايندهاي كاري خود
سراسـر جهـان   هـاي   جديـد، سـازمان  هـاي   فنـاوري با افزايش فشارهاي جهاني شدن و ظهـور  

كنند. در اين شرايط چـالش   مي جديدي را جهت بهره برداري از منابع در دسترس آزمايشهاي  راه
  موجود براي مديران جهاني، هماهنگي مستمر سبك مديريتشان با تغييرات موجود در محيط است.

   

                                                            
1 . Server 
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  يمجازي جهانهاي  مديريتي براي رهبري تيمهاي  استراتژي: 8-8جدول 

  رهـبرهاي  مسـئـوليت  اجـزاي تيم

  افراد

 متناسبهاي  و انگيزهها  گزينش افرادي با مهارت ها، توانايي 

 آموزش افراد بر سر مسائلي مانند استفاده از فناوري، ارتباطات مجازي و حساسيت فرهنگي 

 پاداش دهي با ماهيت كارهاي تقسيم شدههاي  تنظيم سيستم 

 انتظارات روشن و اهداف قابل اندازه گيري جهت سنجش عملكردتنظيم  

 انتخاب وظايف متناسب با كار مجازي   وظيفه ها

 غني تر جهت مشكلات پيچيدههاي  استفاده از رسانه  

  فرايندها

 انتشار اطلاعات در ميان اعضاي تيم 

 در صورت امكاناي  رو در روي دورههاي  تنظيم ملاقات 

  تلفنيهاي  قالب ويدئو و كنفرانستسهيم اطلاعات در 

 ايجاد هنجارهاي ارتباطي واضح 

 فراهم نمودن آموزش ارتباطات بين فرهنگي 

 توسعه اقدامات ساخت تيم 

 اطمينان از اينكه افراد منزوي نيستند 

  برقراري ارتباطات با تمام افراد  
Source: Based on Maznevski and Athanassiou, “Designing the knowledge-

management infrastructure for virtual teams.”  
  



 فصل نهم:

  زشيـار و انگـكفرهنـگ، 

  
 يارك يايدن 

 ار و اوقات فراغتك 

 ياركزش و رفتار يانگ  فرهنگ، يمدل برا يك 

 ارك يفرهنگ و روان شناس 

 در پهنه فرهنگ هاها  و پاداشها  كمحر 

  زشيار و انگكران: فرهنگ، يادداشت مديدفترچه 

  
د آنهـا را وارد خـانواده   ينان، شما باكاركختن يبرانگ يبرا

  د.ين رفتار را با آنان داشته باشيزتريآم د و احترامينكخود 
  )Akio Moritaتا (يو موركيآ

  ، ژاپنيت سونكرعامل اسبق شريمؤسس و مد
  

م، يداراز ينان نكاركنسبت به  يريه به سخت گيما در روس
  بچگانه. يها يكنكبا و تيزهاي  ن واژهينه ا

  )Snejina Michailovaلووا (يخاينا مياسنج
  وزلنديلند، نكدانشگاه آ
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ن و يو مهـارت هـا، سـن   هـا   ييال، انـدازه هـا، توانـا   كار با اشكط يه افراد در محكواضح است 
ر، يار، مدكن است همكو ... متفاوت حضور دارند. آنها مم يو درآمد يليت ها، سطوح تحصيجنس

مختلـف  هـاي   ان دارد آنان به زبـان كباشند. ام يل و دوستان شخصك، مويسرپرست، مشاور، مشتر
اوقات، در قبال  يگر فرق داشته باشد و برخيديكلات با كحل مش يردشان برايكنند، روكصحبت 

دارا  كبـه طـور مشـتر    ن افراديثر اكباشند. آنچه ا يمتفاوت يايشغل به دنبال پاداش و مزا يكانجام 
ر از افراد تنبل و يباشد. به غ مي انيد و اثربخش با اطرافيمف يها تكجاد مشاريبه ا ياز جمعيهستند، ن

 يتعلق داشته باشند و در جامعه دارا ييه به جاكدوست دارند ها  از انسان ياريار در رو، بسكر ياز ز
ند و مـورد احتـرام   يجاد نمايا جامعه خود ايگروه  يبرا يشأن و مقام باشند. آنها دوست دارند ارزش

شـود،   يچـارچوب ده ـ  ينـه سـازمان  يزم يـك در داخل  كمحر يروين نيه اك يواقع شوند. هنگام
ط يو مح ـها  در درون انسان يزيب، چه چين ترتيمطرح خواهد شد. بد 1ياركزش يبحث درباره انگ

و تجـارب  هـا   نند)، مهـارت كا نينند (كار كشود آنان سخت  مي ه موجبكاطراف آنها وجود دارد 
به  يزشين اثرات انگيا ندهند)؟ و ايت خود ادامه دهند (كا نبندند) و به مشاريار بندند (كخود را به 
  گر تفاوت دارند؟يديكبا  يمل يدر پهنه مرزها يچه نحو

و هـا   ياز اسـتراتژ  يف گسترده و متنوعيه از طكد يريه و ژاپن را در نظر بگير در روسيدو مد
هـاي   شينند، امـا بـر اسـاس گـرا    ك مي نان استفادهكاركرد كل عمليتسه يبرا يزشيانگهاي  يكنكت

ن ييرد بـالا بـه پـا   يك ـاز آنها رو يكين لحاظ داشته باشند. ياز ا ياديتوانند تفاوت ز نمي خود، يبوم
 يتيو حمـا  يتكرد مشاريكرو يك، از يگريدهد و د مي حيردستان ترجينترل زك يرا برا ياستبداد

ن ياوقات موفق باشند، اما ا يتوانند گاه مي ند. هر دو نفرك مي ردستان استقباليز يتوانمندساز يبرا
نـان بـه سـازمان    كاركتعهـد   يقدرت ارتقا ياوقات وجود ندارد. هر دو نفر دارا يت در تماميموفق

اساسـاً متفـاوت بـه    رد يك ـه چـرا هـر دو رو  ك ـماند آن است  مي پاسخ ينجا بيه در اك يهستند. سؤال
  توانند موفق باشند؟ ي مياركزش يانگ

ن ي ـا، اي ـنـان در سراسـر دن  كاركزش ي ـو انگ يارهاي ك ـ نه ارزشيمشاهدات متخصصان در زم
و  يسـتگ يبرنامـه پـاداش بـر اسـاس شا    « يـك  يلنـد، معرف ـ ينـد. در تا ك مـي  ديغامض را تشد يمعما

تواند منجـر   مي ند،ك مي عمل يگروهت كمشار ياجتماع يه بر اساس هنجارهاك» يت فرديصلاح
ن در يرونـد. همچن ـ  مي اران طفرهكر هميه از رقابت آزاد با ساكشود  ينانكارك ياهش بهره وركبه 
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رقابـت   يار و علن ـكگران به صـورت آش ـ يه با دكد يرا وادار ساز يهلند يكد يتوان نمي شما«هلند، 
ش يخود را پالا يكيد دائماً اندوخته ژنتيما بان فرد، شيل شدن به بهتريتبد يبرا«ا، يكدر آمر». دينما

ده ي ـپد يـك  يزي ـهر چ«، يكزكدر م». دينكت كرو به رشد حر يمنحن يكد و در ييب نمايو تهذ
ر ي، مـد ياركانجام هر  ينند. براك نمي تي) آن را رعايران (خارجياز مد يارياست، اما بس يشخص
». ا پدر ظاهر شودياددهنده، معلم ي يكشتر در نقش يد بيبا  س،يرئ يكردن به منزله كعمل  يبه جا

شـغل   يد بـر محتـوا  ي ـدر انگلسـتان با  يتيريرد مدكبهبود عمل يبراها  تلاش«در انگلستان و فرانسه، 
جامعه باطن  يكشتر موجب بهبود يشغل احتمالاً ب يساز يغنهاي  نه شغل. برنامهينند نه زمكز كتمر

ت يه رضـا ك ـش بـه آن اسـت   ين جامعه، گـرا يه در اكمحور و ذات گرا مانند انگلستان خواهد شد 
 ياي ـت و مزاي ـل امني ـنه شغل (از قبيرد. در فرانسه، عوامل مربوط به زمياز خود شغل نشأت بگ يشغل

اســت: رقابـل اجتنــاب  يشــود، غ مـي  نجــا حاصــليه در ااي ك ـ جــهينت». دارنـد  يشــتري) ارزش بيشـغل 
برنـد. اهـداف    مـي  ار بهرهكانجام  يمتفاوت برا يزشيانگهاي  يمختلف اغلب از استراتژ يشورهاك

املاً ك ـتواننـد   مـي  مـلازم آن  يو رفتارهـا  ين است مشابه هـم باشـند، امـا روان شناس ـ   كمم يسازمان
 ي(داخل ـران يمـد  يه تمامكشود  مي رهنمون يسؤال اساس يك ين امر ما را به سويمتفاوت باشند. ا

  ».م؟يزين نحو، افراد را برانگيم به بهتريتوان مي ما چگونه«) با آن مواجهند: يو جهان
 يار واقع ـيلات بس ـكوجود دارد، مشها  ن تنوعيا يه در وراهايي ك يدگيچيبهتر پ كدر يبرا

 ين الملل ـيم گرفـت از نظـر ب ـ  يت تصـم كن شريه اك يو در هنگام 1يكتركلن الكنيت لكه در شرك
ه در سـال  ك ـاسـت   كوچ ـك يدي ـت تولكشـر  يك يكتركلن الكنيد. ليريبد را در نظر بگايتوسعه 
 ياركزات جوش ـي ـد تجهي ـت بـه تول كن شـر ي ـس شد. امـروزه، ا يو تأسياوها 2ولنديلكدر شهر  1895

باشد. چهل سـال قبـل،    مي شرفتي، روز به روز در حال پيار رقابتيط بسيمح يكمشغول است و در 
نـون، فقـط شـش عـدد از     كهـم ا  يار بودند ولكن صنعت مشغول به يننده در اكديش از پنجاه توليب

ار دارد. از هـر  ي ـدرصـد از سـهم بـازار را در اخت    40 ييبه تنها يكتركلن الكنيو لاند  مانده يآنها باق
ن يج تـر ي ـقـت، را يباشـد. در حق  مـي  موفـق  ياز الگوهـا  يكيت كن شريم، اينك يه بررساي ك جنبه

لن كني ـت لكشـود، شـر   مـي  رك ـهـاروارد ذ  يهنـوز هـم توسـط مدرسـه بازرگـان     ه ك ـ يمطالعه مورد
  باشد. يك ميتركال
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ار سـاده اسـت: فـروش محصـولات بـا ارزش بـالا و       يت بس ـكن شـر يار اكسب و ك ياستراتژ
ان. در يمشـتر  يبـرا  يد خـدمات پـس از فـروش عـال    ي ـو تمه يرقابتهاي  متيت فوق العاده با قيفكي

برتـر خـود از شـهرت     يرقـابت هـاي   تي ـت، خـدمات و قابل يفكيخاطر  ت بهكن شريا، ايكداخل آمر
 يرده است. فناوركنون حفظ كتا 1930ن آبرو و شهرت خود را از دهه يبرخوردار است و ا ييبالا
هـا   ين فناورياز رقبا به آخر ياريداشته و بس يمكرات ييتغ يمتمادهاي  ن صنعت در طول ساليدر ا

  اند. شده يابيت در فروش و بازاريموفق يديلكل به عوامل يتبدت يفكيمت و يدارند. ق يدسترس
ن يار ماهر ايوش و بسكار ثابت، سخت ك يروي، نيكتركلن الكنيت ليموفق يبرا يعامل اصل

گـر  يران عامـل و د يپـاداش بـه مـد    ينه اعطايدر زم ياديه اسراف زك يشوركباشد. در  مي تكشر
بـر   يـك تركلن الكني ـشـود، ل  يابنـد) م ـ يدست  يزان بهره ورين ميه قادرند به بالاتركران ارشد (يمد
ن ي ـس شد. بالاتر از همه، ايتأس» نانكاركرفتار برابر با تمام «و » يخودگردان« يدو اصل اساس يمبنا
ت يريمـد  1لنكني ـمـز ل يه جك ـ يدارد. هنگـام  يد فراوان ـكيتأ» ردكعمل يپرداخت در ازا«ت بر كشر
ت يريمـد  يت روان شناس ـي ـتثب ياز همان روز اول در پ ـ در دست گرفت، 1929ت را در سال كشر

اگر به  يه افراد معمولكافراد قائل بود و اعتقاد داشت  ييتوانا يبرا يلن احترام فراوانكنيخود بود. ل
رد ك ـ مـي  ابنـد. او احسـاس  يج فـوق العـاده دسـت    يخته شوند، قادر خواهند بود به نتـا يبرانگ يدرست
 رد خـود پـاداش  ك ـه در آن، افـراد بـر اسـاس عمل   ك ـسته سالار باشـد  يسازمان شا يكد يتش باكشر
موانـع   ين در تـلاش بـود تـا تمـام    يد. او همچن ـي ـنام» 2هوشمند يخودپسند«ن امر را يرند. او ايگ مي

 يدرب بـاز بـه رو   يهـا  اسـت يس«ن ياز اول ـ يكـي د و ي ـران را حذف نمايارگران و مدكن يموجود ب
رسـتوران   يـك ) در يـي ران اجراينان (اعم از مـد كارك يرد. تماما به اجرا در آويكرا در آمر» 3همه

چ يز متعلق به همه بود و هيسازمان ن ينگ عمومكيپار يردند و فضاك مي واحد ناهار خود را صرف
ه ك ـرد ي ـگ مـي  ني ـفرض را بـر ا  يكتركلن الكنيت لكند. شركس حق نداشت آن را از قبل رزرو ك
ن، يننـد. بنـابرا  كار ك ـنان در آن صنعت هستند و قادرنـد بـه صـورت مسـتقل     كاركن ينان بهتركارك

لن كني ـنـد. ل ك مـي  بـر افـراد   يرا صرف نظـارت و سرپرسـت   يمتركار يخود وقت بس ينسبت به رقبا
 يه نرخ متوسـط سرپرسـت  ك يباشد؛ در حال مي )1:100به صد ( يك ينرخ سرپرست يدارا يكتركال

 100هـر   يبـه ازا  يـك تركلن الكني ـت لكدر شر يعنين ياست. ا) 1:25ست و پنج (يبه ب يكصنعت 
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 ت بـر كات شـر ي ـپس انداز شده دوباره بـه عمل هاي  نفر سرپرست وجود دارد. پول يكارگر، كنفر 
  گردد. مي نان پرداختكاركا در قالب پاداش، به يگردند  مي

 ين الملل ـيب ـ ات خود را از نظريه عملكم گرفت يتصم يكتركلن الكني، ل1990در اواخر دهه 
ت در كن شـر ي ـشـود. ا  يت بزرگ تر در اقتصاد نوظهـور جهـان  كشر يكل به يگسترش دهد و تبد

ننــده كديتول يآلمــان كوچــكت كشــر يــكشــور آلمــان قــرار داد و كوهلــه اول، هــدف خــود را 
ران ياز مـد  يـك چ ينـام داشـت. ه ـ  » 1ميش ـيمسـر گر «ه ك ـنمـود   يداري ـرا خر ياركزات جوشيتجه
نبودند، اما اعتقاد داشـتند   ين الملليتجربه ب يت داشتند، داراكم مشارياتخاذ تصمه در ك ييايكآمر
ز موفق خواهند بود. جان يا نيگر دنيار موفق بوده اند، پس در هر نقطه ديا بسيكه در آمركنيل ايبه دل

د ي ـتسـاب جد كن اي ـننـده ا كت ير ارشـد هـدا  ي، مأمور شد تا مديقائم مقام واحد مهندس 2گونزالس
د در ي ـبـود و با  ين الملل ـيات ب ـي ـران ارشـد، فاقـد تجرب  يگر مدياز د ياري. گونزالس همانند بسباشد

  پرداخت. مي ميلولند به اتخاذ تصمكدر  يكتركلن الكنيت لكشر يزكخارج از دفتر مر يانكم
ها  ن نحو با سنتيرا آنها به بهتريبود ز يآلمان يران بوميمات او، حفظ مدين تصمياز اول يكي
 يـك تركلن الكني ـل 3ستم جبران خـدمت يه سكن بود يآشنا بودند. فرض بر ا يمحل ياركو اقدامات 

 يق ارتقـا ي ـاز طر يش بهره وريانطباق داشته باشد و منجر به افزا يط محليابد تا با شرايل يد تعديبا
ران مـا  يمد«رد، كبعد اعلام ها  سال يكتركلن الكنيرعامل ليه مدكشود. همانگونه  يفردهاي  زهيانگ
ز ي ـرا ن يخـارج هـاي   ن فرهنـگ ينـد. همچن ـ يت نمايرا هـدا  يات خارجيه چگونه عملكدانستند  ينم
م. ينكه كيت يخارج يشورهاكخود در  يروهايه بر نكم يجه، ما مجبور بوديردند. در نتك ك نميدر

  ».از ما نداشتند يز شناختيم و آنها نيشناخت نمي روها رايما آن ن
ز ي ـن يران آلمـان يه مـد كار شد كد، آشيان رسيبه پا يت خارجكد شريخر نديه فراك يهنگام

ن يدر ب ـ يـك تركلن الكني ـل يفردگـرا  يزش ـيبرنامـه انگ  يمعرف ـ يل لازم بـرا ي ـا تماي ـ ييتوانا يدارا
ار ك ـن يا ييايكران آمريتاً مديفرهنگ جمع گرا بودند. نها يدارا ياديرا تا حد زينان نبودند زكارك

نـان،  كارك يت و طـرح دعـو  ياكع و قـاطع بـود. ش ـ  ين امـر، سـر  ينان به اكاركرا انجام دادند. پاسخ 
ه يرا از اساس و پا ياركستم قطعه يارگران سكاز  ياريد. بسيشكد را به چالش يجد يليستم تحميس

همراه با حقـوق بـالاتر بهـره     يشتريح دادند از اوقات فراغت بيگران ترجيه دك يردند، در حالكرد 
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ت در آلمـان،  كزات شـر ي ـد از تجهي ـبازد يـك پـس از   يكتركلن الكنيت لكس شريمند گردند. رئ
  ه:كرد كمشاهده 

برخوردارند و  ييار بالايارخانه آلمان از مهارت بسكارگران كهرچند «
هستند، اما باز هم بـه انـدازه و    يرومند و استوارينان نكارك يلكبه طور 
ارگران ك ـنند. در آلمـان،  ك نمي اركلولند كارگران ما در شهر كشدت 

ننـد. در  ك مـي  ارك ـسـاعت   35حدود  ياركبه طور متوسط در هر هفته 
 يلولند رقم ـك يكتركلن الكنيارخانه لكدر  ياركن هفته يانگيمقابل، م

نانش بخواهـد  كاركتواند از  مي تكباشد و شر مي ساعت 58تا  43ن يب
ن انعطـاف  ي ـارخانه باشـند. فقـدان ا  كرا در خدمت  يشتريه ساعات بك
رد مـا در اروپـا بـه انـدازه     يك ـه چـرا رو كاست  يلياز دلا يكي، يريپذ
  ».اب نبوديامك يافك

افـت.  ياهش ك ـزان فروش به سـرعت  يود بزرگ در اروپا رخ داد و مكر يكدر همان زمان، 
 يـك تركلن الكني ـ، ل»فـروش د ياهش شـد ك ـ«و » ارك ـبـه   ينان آلمـان كاركف ينگرش ضع« يدر اثنا

د. ي ـنما ين شده بودند را راض ـيه خانه نشك ينانكاركنفعان و يه ذكد ياتخاذ نما يميمجبور بود تصم
ا را يكه محصولات ساخت آمركم گرفت يرد و تصمكل يم را تعطيشيارخانه مسر گرك ت،كن شريا

دند يجـه رس ـ ين نتيت بـد كشر ييران اجرايع ناگوار آلمان، مديوقا يد. در بررسيبه آلمان صادر نما
  ه:ك

ر ي ـنظ يب ـ يزش ـيسـتم انگ ين فرهنـگ و س ي ـدر مـورد ا اي  مـا بـه انـدازه   «
ن امـر،  ي ـم ايه معتقـد بـود  ك ـم يردك ييو خودستا يخودمان، فخرفروش

ن گرفته يباشد. ما فرض را بر ا يك ميتركلن الكنيل ياصل يت رقابتيمز
مرزهـا انتقـال    يوراتواند به  مي و فرهنگ ما يزشيستم انگيه سكم يبود

  ».ردكر يثكو ت يه سازيقاً شبيتوان دق مي ار راك يرويداده شود و ن
 يـك زكت در مكات شـر ي ـاز تجرب يناش ـ ين ـيدر آلمان، با خوش ب يكتركلن الكنيل يديناام

ه در يــاتحاد يــكمتعلــق بـه   يدي ـارخانــه تولك يـك د يــت اقـدام بــه خر كن شــري ـن شــد. ايگزيجـا 
ارگران ك ـ ياز سو يلكبه طور  ياركقطعه هاي  ستميه سكقت ين حقيارغم ينمود. عل يتيوسيكزكم
 يج معرف ـيستم مورد نظر خود را به تـدر يلن سكني)، ليان آلمانيقاً مشابه همتايطرد شد (دق يكيزكم
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نـان  كاركه ك ـ يكرد. در ابتـدا، هنگـام   يرويارخانه پكارگران در كنمود و فقط از مباحث مطرح با 
ت كشر ييران اجرايدرباره آن نگفتند، مد يحيردند و سخن صركشه يه پيتق لنكنيدر مقابل برنامه ل
ننـد. بـه   كسـتم را اجـرا   ين سي ـا يشيه به صورت آزماكدرخواست نمودند  يكيزكاز دو داوطلب م

از دسـت   يچ گونـه پـول  يسـتم، ه ـ ين سي ـو تحـت ا  يش ـيه در دوره آزماكن داده شد ين تضميآنان ا
و همزمـان   يآنها اجرا شـود. بـه زود   يستم رويه سكرفتند يراه پذكا ارمند باكن دو ينخواهند داد. ا

گـر  يردنـد، از د كافـت  ياران خود دركنسبت به هم يشتريب يايارمند حقوق و مزاكن دو يه اكنيبا ا
ارخانـه بـه   كدر  يدو سـال، هـر شخص ـ   يستم ملحق شوند. ط ـين سيه به اكز خواسته شد ينان نكارك

ار ك ـلن بـه  كني ـل يزش ـيستم انگيتحت س يكزكارخانه مكنون، كهم اوست. يستم پين سيج به ايتدر
  دهد. مي خود ادامه
ت در كه حركد يجه رسين نتي، بديكزكع آلمان و ميسب تجربه از وقاكبا  يكتركلن الكنيل

انجـام شـود. بـه     يبـوم هاي  امل از فرهنگك كدر يكو فقط بعد از  يد به آهستگيمرزها با يورا
و هـر   يتيري، اقـدامات مـد  يزش ـيانگهـاي   ستمي(مثل س ين الملليبهاي  دهيه اكآنها آموختند   علاوه،

و  ينان محل ـكاركامل با كالمه كم يكشود) فقط در صورت  يعمل ين الملياس بيه در مقك يزيچ
  ات،ي ـن تجربي ـجـه ا يتز خواهد بـود. در ن يت آمين اقدامات هستند، موفقير ايماً درگيه مستقك يسانك
ت كن شريت ايرين نمود. مديچ يدر شانگها يديارخانه تولك يكاقدام به افتتاح  يكتركلن الكنيل

نسـبت بـه    يشـتر يت بيآموختـه بـود، حساس ـ   ين فرهنگ ـيب ـهاي  از آنچه درباره چالش يريبا بهره گ
هـاي   و خانوادهنان كاركرا صرف شناخت  يداشت و زمان قابل توجه يمحل يو تقاضاهاها  تفاوت
 ينان نمودند و در پ ـكاركالمات رو در رو و آزاد با كجاد ميت اقدام به اكران شريرد. مدك مي آنان

ه بـه  ك ـم گرفـت  يت تصـم يريان، مديحساس به فرهنگ برآمدند. در پا يزشيستم انگيس يكجاد يا
را  1محـور  يسـتگ يجبـران خـدمت شا  هاي  ستمياز س يها، برخ ينيق چيبه سلا يو با نگاه يآهستگ

در  ين ـينان جـوان چ كاركاز  ياريه بسكافت يلن دركنيت ليريند. به طور همزمان، مدك ياده سازيپ
  د).ييرا ملاحظه نما 6ستم داشتند (فصل ين سياز ا يشتريرش بيطول زمان، پذ
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ند. مـثلاً  ك يم رات انجام دهند، به ذهن خطوريين تغيوفق دادن سازمان با ا ين است براكران مميمد
ه ك ـ ينـان كاركتواند بر رفتـار   يي ميدر برابر جمع گرا ييفردگرا يت نسبيمربوط به اهمهاي  ارزش

ه ك ـل دارنـد  ي ـتماها  ييايكآمر-از آنگلو يارياثرگذار باشد. لذا، بس  نند،ك مي اركگر يديكنار كدر 
هـا   ياز ژاپن ـ ياريه بس ـك ـ يخود لـذت ببرنـد؛ در حـال   هاي  ند و از تفاوتيت خود را اظهار نمايفرد
هـايي   ن ارزشيد ورزنـد. چن ـ كي ـگر تأيديك ـو هماهنـگ بـا    يدرون ـهاي  يش دارند بر وابستگيگرا
  ار داشته باشد.كمرتبط با  يبر رفتارها يتواند اثر قابل توجه مي

 يكـي زكارگران مك ـ يبه سرپرسـت اي  رهكران يد. اگر مديرينه در نظر بگين زميمثال در ا يك
بـه  هـا   دگاهيبپردازند، چه خواهد شد؟ د يكزكدر شمال م 1لادورايوئكدر خط مونتاژ و در طرح ما

ه توسـط پروفسـور   ك ـگر داشـته باشـد. همانگونـه    يديكبا  ياريتواند تفاوت بس ي ميارهاي ك ارزش
ار ك ـه ك ـمعمـولاً معتقدنـد   اي  رهك ـران يان شـده اسـت، مـد   ي ـب 2كپا كانگ سايو  يكانگسان پاي
ن يآنهـا بـه صـورت روت ـ    يكيزكردستان ميست. زياب نيمك، يره اكنان كاركها به اندازه  يكيزكم

 يار و بـاز ك ـن يز بيين در تميماندن بر آن را دارند. آنها همچن يمتر قصد باقكه كدهند  ي ميتعهدات
 بلند صحبت يار با صداكط يبرند، در مح مي ن بالاكرا تا حد مم يقيموس يام هستند. آنان صداكنا

جـواب   ير و ب ـي ـن فقـدان تعهـد، متح  ي ـدر برابـر ا اي  رهك ـران يدهند. مد مي نند و زمان را هدرك مي
  اند. مانده

از  ياريبس يدارند. برا يدگاه متفاوتيد يكيزكنان مكاركه كست ين مطلب نير اكبه ذ يازين
ط يافـراد و شـرا   يابي ـخاص خود بـه ارز  يو استانداردها يشناس بر اساس رواناي  رهكران يآنان، مد

هـاي   د از ارزشي ـنبااي  رهك ـه سرپرستان كردند ك مي احساس يكيزكنان مكاركپردازند.  ي ميارك
هـا،   يكـي زكننـد. از نظـر م  كشـورها اسـتفاده   كن يب ـ يارك ـات ي ـسه اخلاقيره در هنگام مقاكشور ك

د را مـتهم بـه   نان خـو كاركرا وضع نموده بودند و سپس اي  نانهيرواقع بياهداف غاي  رهكسرپرستان 
 15ل دارنـد هـر روز   ي ـتمااي  رهك ـنان كاركه كردند. به علاوه، درست است ك ي ميو تنبل يارك مك

در  يكـي زكره جنوبي. سرانجام، سرپرسـتان ارشـد م  كاست نه  يكزكنجا ميا ينند، ولكار كساعت 
سـت  ين ياركات يف بودن اخلاقيارخانه، ضعكن ييرد پاكل عمليه دلكشنهاد دادند يپها  ارخانهكن يا
نـد برنامـه   يدر فراهـا   يكيزكت مكبه مشاراي  رهكران ياز مد يل برخيد در عدم تمايل را بايه دلكبل
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ه شما در كدارد  يبه محل يشتر بستگيد، بيگو مي درست يسكه چه كنين اييد دانست. تعيتول يزير
  د).يه دارك يد (نه اعتقاداتينك ي ميآن زندگ

  در پهنه فرهنگ ها يارهاي ك ارزش
ن يدر طول چنـد  ين فرهنگيدگاه بيو از د يكستماتيبه صورت س يشخص يارهاي ك ارزش
انجـام   1ن مطالعـات توسـط جـورج انگلنـد    ياز اول ـ يكـي انـد.   موردم مطالعه قرار گرفته يسال متماد

هـاي   ردنـد و تفـاوت  كز كنان تمركاركبر رفتار هايي  ن ارزشيارانش بر اثرات چنكگرفت. او و هم
بـه   ياديل زيتما ييايكران آمريشور مورد مطالعه مشاهده نمودند. مدكران پنج ين مديب يريچشمگ
 يبـرا  يادي ـبودنـد. آنهـا ارزش ز   يسـتگ يسب شاكداشتند و به دنبال  يت مداريو موفق 2ييعملگرا

 ز بـه ي ـناي  رهك ـو  يران ژاپن ـيقائـل بودنـد. مـد    يو بهـره ور  يسـازمان  يياراك ـسـود،   يثرسازكحدا
سـود بـر رشـد     يثرسـاز كحدا يدادند، اما به جـا  مي تيت اهميو موفق يستگيسب شاك، ييعملگرا
ر) ييتغ يل به ثبات (به جايو تما ياخلاق يريجهت گ يكاز  يران هنديز بودند. مدكمتمر يسازمان
دادنـد.   مـي  تي ـاهم ياز دسـتورات سـازمان   يرويژ و پيگاه و شأن، مقام، پرستيمند بودند و به جا بهره

و انسـان دوسـتانه داشـته     ياخلاق ـ يري ـجهـت گ  يكه كل داشتند يتما ييايران استراليسرانجام، مد
اعتماد  يبرا يادين ارزش زيند. آنان همچنيد نماكيسود سازمان تأ يثرسازكباشند و بر رشد و حدا

ك س ـي، رقابـت و ر يشخص ـ يابي ـامك، يت فـرد ي ـبـه موفق  يت چنـدان يقائل بودند و اهم يو وفادار
  دادند. نمي

در مورد  يبعد ين الملليمطالعه ب يرا برا ييارانش، مبناكه توسط انگلند و همين مطالعه اوليا
 يين مطالعـه بـه دنبـال شناسـا    ي ـنام داشت. ا» 3ياركپروژه  يمعنا«ه كل داد كش يتيريمدهاي  ارزش
شور كن شش يبودند. اار قائل ك يبرا يشور صنعتكدر شش ها  ه افراد و گروهكبود  ييربنايز يمعان

ن مطالعـه،  ي ـا بودنـد. در ا يك ـم اشغالگر قدس، ژاپـن، انگلسـتان و آمر  ي، رژيكمشتمل بر آلمان، بلژ
ارشـان  كه كبود  ينانكاركاز  يشتريتعداد ب يو ژرمن، دارا ييايكآمر يشورهاكسه با يژاپن در مقا

نـان ارزش  كاركو ژرمن، ييايك ـآمر يشـورها كپنداشـتند. در   ين علاقه خود ميتر يرا به منزله اصل
ار را ك ـها،  ييايكاز آمر ييقائل بودند. درصد بالا ياوقات فراغت و تعاملات اجتماع يبرا يشتريب
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ان ي ـنسـبت بـه همتا   يارگران ژاپن ـك ـد انجـام شـود.   ي ـه باكانگاشتند  مي فه و تعهديوظ يكبه عنوان 
  ار نشان دادند.كاز  يناش يدفر ياقتصاد يامدهايبه پ يمتركخود، علاقه  ييايكو آمر يياروپا

 يمعمـول  يارك ـاز اهـداف   يسـت يه لكنان خواسته شد كاركن مطالعه، از ياز ا يبه عنوان بخش
ه هـر چنـد   ك ـداد  مـي  نشـان ها  ين رتبه بنديند. ايم نمايشان تنظ يت در زندگيب اهميخود را به ترت

 ه تصـور اي ك ـ بـه انـدازه  هـايي   ن تفـاوت يچن ـ يافت شود، وليها  تواند در پهنه فرهنگ ميها  تفاوت
نه مشـاهده نمـود.   ين زميز را در ايرت انگيات حكاشترا يتوان برخ مي ست. در واقع،ياد نيشود ز مي

سـت  يل يشـورها، در بـالا  ك يه در تمـام ك ـبودند  ياز عوامل» مستمرهاي  پرداخت«و » ار دلچسبك«
 يبـاً در تمـام  يتقر» مناسـب  يارهـاي ك ـ  ساعت«و » ارتقا يها فرصت«ن يگرفتند. همچن يور جاكمذ
را در رتبه نخست قـرار داد،  » تناسب شغل و شاغل«شور ژاپن، كست قرار گرفتند. يشورها در ته لك

م ي ـشورها بـه جـز رژ  ك يدر تمام» يت شغليامن«داد.  ين عامل را در رتبه جايا يكه بلژك يدر حال
 يشـورها ك يه تمـام ك ـم ير نشـان سـاز  د خـاط يتاً، بايبرخوردار شد. نها يياشغالگر قدس از رتبه بالا

ن قـرار  يزم ـ يره شـمال كم يدر ن يشرفته بودند و همگيو پ ين پژوهش، ملل صنعتيمورد مطالعه در ا
  داشتند.  

قرار داد،  يرا مورد بررس يرصنعتيغ يشورهاكاز  يه برخكگان يشيدر مطالعه دوم دانشگاه م
ه در اواخـر  ك ـن مطالعـه  ي ـد). در اييملاحظه نمارا  1-9را نشان داد (جدول ها  ييهمگرا يج برخينتا

ار بودنـد.  ك ـشتر در هنگام ياستراحت بهاي  ارگران به دنبال ساعتكانجام گرفت، اغلب  1990دهه 
رد كنه عمليه و هندوستان) و در زميجريه، پرو، نكيل تريمختلف (از قب يشورهاكن ين تفاوت در بيا

احتـرام  «گـر  يد يه بعض ـك ـ يدادند، در حـال  مي حيرا ترج» شغل دلچسب« يمشاهده شد. برخ يشغل
ر ين مطالعـه و سـا  ي ـلات اكاز مش ـ يكـي دند. يپسـند  مـي  را» مناسـب  يارهـاي ك ـ  سـاعت «ا ي» يشغل
ا ي ـه آك ـشود  مي ن سؤال مطرحينون اكو ااند  قبل انجام شدهها  ه مدتكمشابه آن است هاي  يبررس
  ا نه. يگسترده، وجود دارند  سازي جهانير هنوز هم با وجود كفوق الذهاي  شيگرا
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  منتخب يشورهاكنان در كارك ياركح يچهار ترج: 1-9جدول 

اتيخصوص
  ايكآمر  هكيتر  هيروس  پرو  هيجرين  ژاپن  هندوستان  آلمان  نيچ  مرجح يارك

        4    3        يزيبه چ يابيدست
  1  1  3  1  1    1  1  1  اديلات زيتعط

  3  4  4  3  2  4  4  3    ساعات خوش 
شغل جذاب و 

  دلچسب
4    3      2    2    

شغل بلندمرتبه و 
  مورد احترام

  2    1  4        2  

    1  1          4  2  يريت پذيمسئول
استفاده از 

  اراتكابت
3    2  2  3    2    4  

رات قابل ييتوان انتظار تغ مي باشند و در درون هر فرهنگ مي شوركهر  يمكن ترايانگين اعداد نشان دهنده ميتوجه: ا
  را داشت. يتوجه

Source: Data reported in John Cullen and Praveen Parboteeah, Multinational 
Management. Mason, OH: Thompson/ Southwestern, 2008, pp. 694–696. 

 يتوانـد خصوصـاً بـرا    مي ن امرين واقعاً دشوار است. ايانگياعداد م ين معنايياوقات تع يبرخ
ننـد،  كار ك ـ) ينـان واحـد فنـاور   كارك(ماننـد   ياركط ياز مح يخاصهاي  د با بخشيه باك يرانيمد

 ين واحـد از سـازمان بـا نمونـه مل ـ    ي ـا يارك ـحـات  يان دارد ترجك ـمصداق بيشتري داشته باشد و ام
هـاي   نشي ـتواننـد ب  مي ن دستياز ا ين وجود، مطالعاتيداشته باشد. با ا يفاحشهاي  نان تفاوتكارك
  راهم آورند.مختلف ف يشورهاكران شاغل در يمد يبرا يديمف

  يارهاي ك ر در ارزشييتغـ
املاً باثبـات  ك ـهستند، اما باز هم  يات ثابتيمعمولاً خصوص يشخص يارهاي ك هر چند ارزش

ن امـر را در اظهـارات   ي ـد اي ـتوان مي ابند. شمايامل كتوانند در طول زمان ت مي ستند وير نييو بدون تغ
ه ك ـره) ي ـا و غيك ـانـادا، ژاپـن، فرانسـه، آمر   كشـورها (ماننـد   كاز  ياريارگران جـوان در بس ـ كر ياخ

جـاد  يقت، آنها بـه دنبـال ا  يد. در حقينكخود را از دست داده اند، ملاحظه  يخيتار ياركات ياخلاق
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 يمـوارد، آنهـا در جسـتجو    يار و اوقات فراغت بودند. در برخ ـكا يار و خانواده كن يشتر بيتعادل ب

ه ك ـ يافتـه بـود، در حـال   ياهش ك ـان خـود  ي ـارفرماك يآنـان بـرا   ياركمتر بودند. تعهد و فداكار ك
 يران دارايافتـه بـود. مـد   يش يافـزا  يريت پـذ يآنها از لحاظ جبران خدمت و مسئول يانتظارات شغل

و ») هسـتند  يوش ـكافـراد سـخت   هـا   اي رهك ـ«(مثـل  ها  شهيلكاجتناب از  يت دوگانه برايمسئول يك
 فـا يا يدي ـلكنجـا نقـش   يدر ا يو آگـاه  يريانعطاف پذا هستند. يط پويق با شرايفراگرفتن نحوه تطب

  ند.ك مي
ر هسـتند. مـثلاً   يي ـز در حـال تغ ي ـن يتيريو انتظـارات مـد   يارهـاي ك ـ  طيبه طور همزمـان، مح ـ 

 يلان سـازمان ك ـمات يشـتر در تصـم  يت بكمشار ينده تقاضايشورها به طور فزاك ينان در برخكارك
ره ك ـشورها (مثـل  ك يدر بعض ياركد ين جديدارند. قوانگذارد را  مي ارانشان اثركه بر آنان و همك

ز در حـال  ي ـا) نيك ـ(ماننـد فرانسـه و آمر  هـا   گر دولتيرده است. دكت ين روند را تقويز ايجنوبي) ن
 يت شـغل يو امن ياركن ينان، قوانكارك ياينند تا مزاك مي ت در جهت مخالف هستند و تلاشكحر
  اهش دهند.كرا 

  يو قرارداد روان شناخت يارهاي ك ارزش
رانشـان دربـاره نحـوه    يو مدهـا   ن سـازمان ياختلاف و تنوع گسترده ب ـ يكه كرسد  مي به نظر
ن اخـتلاف عمـدتاً حـول    ي ـرده اسـت. ا ك ـنان ظهـور  كاركت بودن نسبت به ياهم يا بيارزش نهادن 

د ي ـرا بان سـازمان)  يينان (خصوصـاً افـراد شـاغل در سـطوح پـا     كاركه كچرخد  مي ن بحثيمحور ا
د بـه  ي ـران مختلـف را با ينان و مـد كاركا يب، آين ترتير. بدينه متغيا هزيم ينه ثابت به شمار آوريهز

ن ي ـا اي ـت دارد) ير نسـبت بـه آنـان مسـئول    يه مـد ك ـرد (ك ـارزشمند سازمان محسـوب   يمنزله اعضا
ا ي ـد آنها را نگـه داشـت   يت بايط و موقعيه بسته به شراكد هستند يتول يينان فقط عوامل اقتضاكارك

ران زمـان و  يقبل، مـد ها  مورد بحث قرار گرفت. سال 6ش تر در فصل ين موضوع پياخراج نمود؟ ا
 ارفرمــاكتعهـد بــه   يسـطوح جهــت ارتقــا  ينـان تمــام كاركق يرا صــرف تشــو يمنـابع قابــل تـوجه  

و هـا   ارتنـان مه ـ كاركه در آن، ك ـبـود   1يقـرارداد روان شـناخت   يـك ن امر مشتمل بر يردند.اك مي
ز در ي ـان ني ـارفرماكه ك ـن انتظـار را داشـتند   ي ـدادند و ا مي ار سازمان قراريخود را در اختهاي  تلاش

                                                            
1 . Psychological Contract 



را  2-9ل ك

  

د و تعهـد    
بـه  » 1نـده ي

هـاي   راهـه 
 از آن بـه     
هنـوز هـم   

مطـرح   ك 
 ارك ـا ي ـد  
ار ك ـهم ك 

ران ين مـد 
ننـد تـا   ك ي 

ان ي ـ اروپائ 

              
1 . Free A

كهم آورنـد (ش ـ   

ه اسـت و اعتمـا
يملت بـدون نما «
ارركشوند،  مي ب

اننـد بـا اسـتفاده
ه يرار دارد، ول ـ

يـكتركلن الكني ـل
ننـدكار ك ـتـا  ـد  

يـكباشـند.   يم ـ 
نيب ـ ياوت اصـل  
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شـتر ازيت تر و ب

                     
Agent Nation 
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  شناختي

ورها منسوخ شده
«شورها در عصر 

محسوب ين فرد
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شوكاز  ياريبس
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ي دنبـال مشـاغل  
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شـوكنـه،  ين زم ـ

مـ ب خـاطر نشـان
كار كتا اند  زنده
ه آمكشود  يه م

   

  ها رهنگ

مناسـ يت شـغل ي
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ن قراردادها در
ت. امروزه تعداد

نان به مكارك يم
نند و بهك مي ت
ن روند بر مبناي ا
گرا در حال رش ع

كدر يد براي با
كارك  يدر زندگ

يـمثـال در ا  ـك
تـابكن ي ـگان ا
ها يه آلمانكت
دياوقات شن يخ

ديريت در پهنة فر

يان خدمت و امن

نير، اياخهاي  سال
ان رفته استيز م
ه در آن، تمامك

تيرياه خود را مد
ابند.يزده دست
جمعهاي  رهنگ

  ت فراغت
ه ماك ين سؤالي

ار دكت يان اهم
يـنند؟ ك يزندگ
سـندگياز نو يكي

آن است يو آلمان
ند. به علاوه، برخ
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مقابل، جبرا
 د).ينيبب

در س
ز ازيمتقابل ن

برند مي سر
و رفا يشغل

ن بازيبالاتر
فر يدر برخ

ار و اوقاتك
نيدوم

زايم، ميينما
نند تا زك مي

ي كيدانمار
و كيدانمار
ننك يزندگ
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ا ي ـدن يشتر از مردم هر جايسخت تر و بها  اي رهكو ها  يه ژاپنكن معروف است ينند. همچنك مي ارك
  ند، وجود دارد.ك مي اركشتر يب يه چه ملتكنيدرباره ا يد مختلفيقت، عقاينند. در حقك مي ارك

بـه طـور متوسـط     يو ژاپن ـ ييايكنان آمركارك، 1ستيونومكاز مطالعات مجله ا يكيبر اساس 
ه انـد ك ـ  ده گرفتـه ي ـقـت را ناد ين حقي ـفـوق ا هاي  نند. به هرحال، دادهك مي اركساعت  1800سالانه 

ن ي ـنند. در ژاپـن، ا ك مي اركساعت  1800شتر از يار بيشور واقعاً بسكن دو ينان در اكاركاز  ياريبس
در برابـر آن،   يه لازم و ضـروري اسـت ول ـ  ك ياركشود (اضافه  مي دهينام» 2گانيار راكاضافه «امر 

از  يم ـيبـاً ن يه تقرك ـشـود   مـي  ن زدهي. در واقـع، تخم ـ رد)ي ـگ نمـي  سازمان صورت ياز سو يپرداخت
نند اما حقوق آنـان بـر   ك مي اركساعت  60ش از يسال، در هفته ب 40تا  30ن ين سنيب ينان ژاپنكارك

سـاعت در   1440ها  يآلمان يارهاي ك ن ساعتيانگيشود. در ضمن، م مي ساعت پرداخت 40 يمبنا
در  يادي ـباشـد. هـر چنـد عوامـل ز     مـي  آنـان  ييايكا آمري يان ژاپنيمتر از همتاكار يه بسكسال بود 

 ياثـر دارنـد، ول ـ   ياركلات يتعطهاي  استيو س يارهاي ك ، ساعتياركم راجع به بار ياتخاذ تصم
  باشد. مي ن عواملياز مهم تر يكيز يفرهنگ ن

در هفتـه   يارك ـسـاعت   35اسـتاندارد   يه اروپا دارايدر اتحاد يمتعدد يشورهاكنون كهم ا
 اني ـاز اروپائ ياريباشـد. بس ـ  مـي  سـاعت  50بـه   يـك ا نزديكه حد متوسط در آمرك يهستند، در حال

 يسـالگ  65د تا سن يباها  ييايكه اغلب آمرك يبازنشسته شوند، در حال يسالگ 60توانند در سن  مي
 يرهاشـو ك يلات رسـم يمربـوط بـه تعط ـ  هـاي   اسـت يدر س ياديزهاي  نند. ما تفاوتكار كشتر يا بي

 ياريا پنج هفتـه در بس ـ يتا چهار  ييايآس يشورهاكا دو هفته در ي يكم (از ينك مي مختلف مشاهده
گـران  يا سخت تر از ديشتر يا بيه آكن است ينجا بدون پاسخ مانده ايه تا اك ياروپا). سؤال ياز نواح

سـخت تـر و    يس ـكم چـه  ييه بگـو ك ـنيا يد به جاياز؟ شايا علامت نيردن، نشان افتخار است كار ك
  ند؟ك مي ارك يشتريب يياراكو  يبا بهره ور يسكم چه ييند، بهتر است بگوك مي اركشتر يب

ن ي ـقابـل توجـه اسـت. ا    Business Weekمطالعـه منـدرج در مجلـه    هـاي   افتهين رابطه، يدر ا
ل ي ـتعط يمد نظر قرار دادن تعداد روزها يل (به جايتعط يزان استفاده از روزهايش در مورد ميمايپ

از  يمتـر كهـا اسـتفاده    يره اك ـو هـا   ينسـبت بـه ژاپن ـ  ها  ييايكه آمركافت ي) انجام شد و دريرسم
لات ينـان از تعط ـ كاركن، يانگي ـه بـه طـور م  ك ـد يجه رسين نتيدارند. مطالعه فوق بد يلات رسميتعط

                                                            
1 . Economist 
2 . Free Overtime 
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در روز  37ا، ي ـتاليروز در ا 42): يو عمـوم  يلات همگـام ينند (اعم از تعط ـك مي ل استفادهيذ يرسم
روز در  25انـادا،  كروز در  26روز در انگلسـتان،   28ل، يروز در برز 34روز در آلمان،  35فرانسه، 

رات قابل ييد تغين هستند و شايانگيا. ارقام فوق، ميكروز در آمر 13روز در ژاپن و  28، يره جنوبك
بـر   يارهـاي ك ـ  ن سـاعت ي ـتـوان اثـر ا   ي ميمشاهده نمود. حت يارهاي ك طيرا بتوان در مح يتوجه
  قرار داد. يز مورد بررسيافراد را ن يو سلامت ي، روابط شخصيخانوادگ يزندگ

  منتخب يشورهاكلات در يمربوط به تعطهاي  استيس: 2-9جدول 

  لات سالانهينه تعطيج در زمياست رايس  شورك
  شود. مي نان اعطاكاركبه  يليم حق تعطيماهانه دو روز و ن  فرانسه
  را دارند. يلياز شش ماه خدمت، حق استفاده از هجده روز تعطنان پسكارك  آلمان

سرپرست واحد، اجـازه اسـتفاده    يكسال خدمت در سازمان و تحت نظريكنان پس ازكارك  نگكهنگ 
 را دارند.يلياز هفت روز تعط

 يل ـينان پس از دوازده ماه خدمت مسـتمر در سـازمان، حـق اسـتفاده از دوازده روز تعط    كارك  ياندونز
 دارند.

ن چهار تا شـش  يمعمولاً ب يگردد؛ ولمينييتعيليزان تعطينان، مكاركبر اساس طول خدمت  ايتاليا
 هفته است.

را دارند  يلينان پس از دوازده ماه خدمت مستمر در سازمان، حق استفاده از ده روز تعطكارك  ژاپن
  انده باشد).ار گذركه او هشتاد درصد از زمان لازم را دركي(البته به شرط

ن هشـت تـا   يمعمـولاً ب ـ  يگـردد؛ ول ـ  مـي نييتعيليزان تعطينان، مكاركبر اساس طول خدمت  يمالز
 شانزده روز است.

  گردد. مي نان اعطاكاركبه  يليشش روز تعط  يكزكم
  گردد. مي نان اعطاكاركبه  يليپنج روز تعط  نيپيليف

سرپرست واحد، حـق   يكنان پس از دوازده ماه خدمت مستمر در سازمان و تحت نظر كارك  يعربستان سعود
 را دارند.يلياستفاده از پانزده روز تعط

لات را ينان پس از دوازده ماه خدمت مستمر در سازمان، حق استفاده از هفت روز تعط ـكارك  سنگاپور
 دارند.

ر حدود پنج هفته ينان حقوق بگكاركازياريندارد. بسلات وجوديتعطيبرايچ الزام قانونيه  انگلستان
 دارند.يليحق تعط

نـان و  كارك يلات وجود ندارد. معمولاً بر اساس طول دوره خدمتيتعطيبرايچ الزام قانونيه  ايكآمر
  باشد.مي ن پنج تا پانزده روز در ساليند و بكيلات فرق ميزان تعطي، ميرد شغلكعمل

Source: Based on V. Frazee, “Vacation policies around the world,” Personnel 
Journal, 1997, 75, p. 9; Arvind Phatak, Rabi S. Bhagat, and Roger Kashlak, 
International Management. New York, NY : McGraw-Hill/Irwin, 2004, p. 125. 
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  ياركزش و رفتار يفرهنگ، انگ يمدل برا يك
چـارچوب،   يـك  يران دارايسـت. اگـر مـد   يناي  ، مسأله سـاده يار جهانك يروين يكار با ك

ن ي ـو اقدام خود فراهم آورند، ا كدر  مشاهده، يبرا يه بتوانند ساختاركا جعبه ابزار باشند يمرجع 
ن ي ـن سـاختار را فـراهم آورد. مـا در ا   ي ـتواند ا ي مياركزش يه انگيتواند ساده تر گردد. نظر مي امر

دگاه ي ـمختلـف از د هـاي   شـورها و فرهنـگ  كنان متعلق به كاركار با هاي ك چالش يبخش به بررس
 يـك م. اولاً در ييم سـه سـؤال را مطـرح نمـا    ي ـن راستا، ما قصد داريم. در ايپرداز ي مياركزش يانگ

اً در ي ـشـود؟ ثان  مـي  نان نسـبت بـه شـغل   كارك يزگيانگ يا بيزش يموجب انگ يزي، چه چيلكسطح 
گر تفـاوت  يديك ـبا ها  ان فرهنگيدر م يزشيانگهاي  كن عوامل و محرياا يسطح خاص تر، آ يك

 چقـدر  يارك ـمات ينان در اتخـاذ تصـم  كاركت دادن كمشار يبرا يتيريمدهاي  دارند؟ ثالثاً، تلاش
ل، سـه سـؤال فـوق    ي ـن تحلينان گردد؟ در طول اكاركرد كزش و عملين انگيتواند موجب تضم مي

به چـه  ها  ه سازمانكن هستند تا بفهمند يچرخند و به دنبال ا ي ميانه انسيحول محور استفاده از سرما
اي  لهيبـا چـه وس ـ    ز،ي ـخـود بـه دسـت آورنـد و ن     يه انسـان يثر بازده را از سرماكتوانند حدا ي مينحو
  ؟يا فرماندهيت كافت؟ مشارين هدف دست يتوان به ا مي

ه ك ـرد ك ـت هونـدا مشـاهده   كسـاوا از شـر   يئو فـوج كان شـد، تـا  يب 4ه در فصل كهمانگونه 
نند، اما در واقع آنهـا در  كگر رفتار يديكمشابه  ييايكو آمر يران ژاپنيان دارد ظاهراً مدكهرچند ام

ا و ژاپـن  يك ـن امر فقط مخـتص آمر ينند. البته اك مي مختلف عملهاي  ت مشابه، به روشيموقع يك
و  يياي ـتانيبرهـاي   تكشـود. شـر   افـت يتواند در سرتاسر جهان  مي نانكاركست. تفاوت در رفتار ين
ه كــ يزاننــد؛ در حــاليانگ مــي بــر يمــالهــاي  كق محــريــنــان خــود را از طركاركعمــدتاً  ييانــاداك
هـاي   تكننـد. شـر  ك مـي  زكنان تمركارك يايو مزا يبر ثبات استخدام يو هلند يآلمانهاي  تكشر

 يهـر فـرد    ه در آن،ك ـدهنـد   يح ميرا ترج يو استبداد ك، سلسله مراتب خشيره اكو  يياياندونز
م قـدرت و منـافع   يت، تسـه يبـر عـدم رسـم    يو نـروژ  يسـوئد هاي  تكداند. شر مي گاه خود رايجا

ت و سلسـله مراتـب   يشورها (مثل آلمان) به ادغـام رسـم  ك يد دارند. برخكيار تأكط يمتقابل در مح
ز ك ـنان تمركارك يتمام يبرا كمشتر ين دستاوردهايو بر تضماند  م قدرت پرداختهيبا تسه كخش

  دارند.
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  اثرات فرهنگي بر انگيزش كاري و عملكرد: 3-9شكل 

 ينـان، بـرا  كاركه رفتـار  ك ـص دهنـد  يد تشـخ ي ـبا يار جهـان كسب و كنه يران فعال در زميمد
ق، ي ـن طري ـگذارد و از ا مي اثر يين رفتارهايت وافر دارد و فرهنگ بر چنيسازمان اهم يكت يموفق
نحـوه   كت و دري ـن واقعيبا ا ييدهد. آشنا مي ر قراريسازمان را تحت تأث يك يينهاهاي  يستگيشا

ران يمـد  يار مهم برايو بس يكاستراتژ ييدارا يكنان، كاركرد كفرهنگ بر رفتار و عمل ياثرگذار
  شود. مي محسوب يجهان

ط ينـان در مح ـ كاركت و تداوم رفتار يختن، هدايرا به عنوان موجب برانگ 1ياركزش يما انگ
ه از مغـز خـود اسـتفاده    ك ـختـه  يبرانگ يارك ـ يروهايم. بدون وجود نينك مي فيشود، تعر ي ميارك
و دانـش   يه فنـاور ك ـ ين امـر در منـاطق  ي ـار دشوار خواهد شد. ايبس يت رقابتيبه مز يابينند، دستك

                                                            
1 . Work Motivation 

: اعتقادات 1فرهنگ 
هنجاري مدير درباره 

روابط اجتماعي و الگوهاي 
 زمان / كار

 (مثل عقيده به فردگرايي) 

رويكرد مناسب (از نظر 
 فرهنگي) به انگيزش

(مثل ترجيح اهداف، جبران 
 خدمت مبتني بر عملكرد)

 ديگر اثرات بر انگيزش كاري و عملكرد

و تجربيات مديريتي، مهارت ها و توانايي هاي كاركنان، وجود (مثل مهارت ها 
پاداش ها و محرك هاي ارزشمند، تعهدات قانوني يا قراردادي، اعتماد متقابل، 

 تفاوت هاي فردي و موقعيتي)

رويكرد مدير به 
 انگيزش كاري
(مانند استفاده از 
مديريت بر مبناي 

هدف، پاداش مبتني بر 
شايستگي و عملكرد 

 فردي)

 پاسخ كاركنان
(مثل فقدان تعهد 

كاركنان، مقاومت در 
برابر رقابت درون 

گروهي، نگرش هاي 
 كاري ضعيف)

: اعتقادات 2فرهنگ 
هنجاري كاركنان درباره 

روابط اجتماعي و الگوهاي 
 زمان / كار

 گرايي)(مثل عقيده بر جمع 

رويكرد مناسب (از نظر 
 فرهنگي) به انگيزش

هداف، جبران (مثل ترجيح ا
 خدمت مبتني بر عملكرد)
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سـته بـه تـلاش    يشاهـاي   نـد. سـازمان  ك مـي  دايپ يشتريب يننده برنده و بازنده است، برجستگكن ييتع
 يكاز دارنـد (نـه فقـط تشـر    ي ـن يسازمانهاي  اهداف و آرمان ينان خود در راستاكاركتمام  يجمع
ن اهـداف در  ي ـبـه ا  يابي، دسـت ير جهانيمد يش رويسازمان). چالش پ يسطوح بالا ياعضا يمساع
. سـؤال  ستند)ينترل سازمان نكه تحت ك( يه در آن، رفتار توسط عوامل فرهنگكاست  ينه و بافتيزم
سـازمان بهـره    يت رقـابت يمز ين دانش در جهت ارتقايه چگونه از اكن است يران ايمد يبرا ياصل

ن بـا آن  يو چ يكزكدر هنگام ورود به آلمان، م يكتركلن الكنيه لكاست  ين همان چالشيببرند. ا
  شوند.  مي روبرون چالش يخود با ا ين المليبهاي  تيران در مأمورياز مد ياريمواجه بود. البته بس
ل ي ـاز قب يمناسـب (مسـائل   يدربـاره روابـط اجتمـاع    ي، اعتقادات هنجـار 3-9ل كبر اساس ش

نـان اثـر   كاركران و يتوانند بر رفتـار مـد   مي پاداش -ردك) و اقتضائات عملييا جمع گراي ييفردگرا
 يارك ـم ك ـ نـان و يل تحمل عـدم اطم ياز قب يمربوط به تناسب عوامل يبگذارند. به علاوه، هنجارها

، بــر يفرهنگــهــاي  كن محــريــرد. ايــد مــد نظــر قــرار گيــز بايــ) نيا نشــت اجتمــاعيــ( 1ياجتمــاع
اوقـات در   يگذارنـد (البتـه گـاه    يزش اثـر م ـ يانگ ينان براكارك يو آمادگ يتيريمدهاي  ياستراتژ

ه ك ـتوان انتظار داشـت   مي ند،ينما ين امر را عادلانه تلقيه هر دو طرف اك يجهت مخالف). هنگام
ند. هرگاه احسـاس  كدا يز ارتقا پيز اعتماد متقابل و تعهد نيابد و نيش ينان افزاكاركردكتلاش و عمل

افـت.  ياهش خواهـد  كنان كارهاي ك زهيا انگي يزشيوجود دارد، انتظارات انگ يعدالت يب يشود نوع
ار يات بس ـك ـادرا يتوانند دارا مي نانكاركران و يد مدياد داشته باشيه به كن معادله، مهم است يدر ا

ر فرهنـگ و  يتحـت تـأث  اي  ز تا انـدازه ين تفاوت نيعدالت و انصاف باشند و ا يدرباره معنا يمتفاوت
 يبـرا  يدي ـمفهـاي   تواند آموزه مي ن تعاملاتيافت بازخورد از ايرد. سرانجام، دريگ مي تجربه قرار

  نان فراهم آورد.كاركران و يمد

  ارك يفـرهنگ و روان شناس
 ينـدها يفرا يدربـاره نحـوه اثرگـذار    يعمـوم  يتوان به روش ـ مي م،يبه جلو بنه گام يكاگر 
 ينـدها يشوند) بـر فرا  مي افتيآنان  يفرهنگهاي  نهيش زميه در افراد و پك( ياجتماع يروان شناخت

ما در  يده باشد، وليچيار پيتواند بس مي ن موضوعيرد. هر چند اكبحث  يارك يو رفتارها يزشيانگ

                                                            
1 . Social Loafing 
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و هـا   م: شـناخت ين ـك مي زكتمرها  در پهنه فرهنگ ياركند اثرگذار بر رفتار يچهار فرا نجا فقط بريا
  .يميرد تكو عمل ياجتماع ياركم ك، و 3نانيو عدم اطم كسي، ر2يعلّ ي، اسنادها1انتظارات

  و انتظاراتها  شناخت
مـا در  مورد بحث قرار گرفت.  4و انتظارات افراد، در فصل ها  بر شناخت ياثر عوامل فرهنگ

و  ينقـش اساس ـ  يـك ، يينـدها ين فرايرا چن ـي ـم زينك مي ور را مطرحكن بخش دوباره موضوع مذيا
به  يشناخت يردهايكنند. در واقع، روك مي فايو اقدامات مابعد آن ا يزشيانگهاي  ميدر تصم يديلك
ن ي ـا يمبنـا بـر  هـا   هي ـن نظري ـباشند. ا ي ميغالب در مطالعه رفتار سازمان يروين يكزش، باز هم يانگ
فرهنگ محـور،  هاي  ينيات و جهان بيل دارند بر اساس تجربيتماها  ه انسانكش فرض قرار دارند يپ

 ياريو بس ـ يشـناخت هـاي   هيثر نظركخود داشته باشند. هر چند ا يمستدل درباره رفتارهاهاي  انتخاب
ز در ي ـمطالعـه ن  يتعـداد  يرنـد، ول ـ يگ مـي  نشأت يشمال يايكمرتبط با آنها از آمر يعمل يارهاكاز 

قات اثبات يگر ملل جهان انجام شده است. مثلاً تحقيدر دها  ن مدليا يآزمون اعتبار خارج يراستا
ن ي ـدها و انتظـارات آنـان اثـر بگـذارد. در ا    يتواند دائماً بر ام مي افراد يط فرهنگيه محكرده است ك

 يريادگي ـه ي ـ(شـامل نظر ت ي ـتقوهـاي   هي ـو نظر يشـناخت هـاي   هي ـدر نظر يحاتيتوان توض ـ مي رابطه
ن يــاز ا ياريدر بســ يتــه اساســكرد. نكــدا يــ) پيت رفتــاريريه مــديــل رفتــار و نظري، تعــدياجتمــاع

 ينـد. اسـتاد روان شناس ـ  ك مـي  فاين رفتار اييدر تع» 4يارآمدكخود«ه كاست  يقات، نقش مهميتحق
ي تيعوامـل تقـو   وهـا   كه محـر كرده است كن بحث را مطرح يا 5دانشگاه استنفورد، آلبرت باندورا

اعتقاد راسخ بـه   يعنيباشند ( ييبالا يارآمدكخود ينان داراكاركه كمعنادار باشند  يتوانند زمان مي
دارد  يت وافـر ياهم يارآمدكت را دارند). خوديسب موفقك ييت و توانايه ظرفكن داشته باشند يا
نسـبت بـه اهـداف    نـد،  يف نمايه توجه خـود را معطـوف بـه وظـا    كند ك ك ميمكنان كاركرا به يز

خـود باشـند. البتـه عوامـل      يارهاي ك ـ سب بازخورد از تلاشكتعهد داشته باشند و به دنبال  يچالش
  مختلف، متفاوت باشند.هاي  طيتوانند در مح ي ميارآمدكنده خوديا افزاياهنده ك

                                                            
1 . Cognitions & Expectations 
2 . Causal Attributions 
3 . Risk & Uncertainty 
4 . Self-efficacy 
5 . Albert Bandura 
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 يار سخت به آنان پرداخت گردد، بستگكن، آنچه افراد دوست دارند به منزله پاداش يهمچن
از  ياريدر بســ» 1ياصــل برابــر« ييمنجــر بــه شناســاهــا  دارد. پــژوهش يبــه عوامــل فرهنگــ يدايــز
ابنـد. آنهـا   ي(انصـاف) دسـت    يشوند تا بـه برابـر   مي ختهيه افراد برانگكشده است  يغرب يشورهاك

ه انـد ك ـ  شـنهاد داده يپ ين الملليمحققان ب ينند. به هر حال، برخك مي سهيگران مقايدائماً خود را با د
هـاي   انه، مثـال يا و خاورميتوسط فرهنگ محدود گردد. خصوصاً در آس يد تا حديشا ياصل برابر

رنـد فقـط و فقـط    يپذ مي رمنصفانه رايت نابرابر و غيوضع يكه كوجود دارد  يدرباره افراد يفراوان
  رده باشند.كرا حفظ  ياجتماع يه هماهنگكن علت يبد

را بـر   يت فرهنگ ـياننـد حـداقل دو محـدود   تو ي ميفرهنگ يرهاكات و طرز تفين خصوصيا
 زك ـل تمركل مش ـي ـت بـر تحل ين محـدود ينـد. اول ـ ينان اعمال نماكاركران و ياقدامات قابل قبول مد

 كو در يياوقـات بـر نحـوه شناسـا     يتواننـد برخ ـ  ي مـي فرهنگ ـهاي  كب، محرين ترتيند. بدك مي
اوقـات بـه    يتوانند گـاه  ي ميقت، آنها حتينان اثر بگذارند. در حقكاركران و يلات توسط مدكمش
ران در يند. مثلاً هرچند مـد ك كمكا نه، يشود  مي ستهيل نگركامر به عنوان مش يكا يه آكنين اييتع

نند، امـا  كز كنان تمركاركبت يبر مسائل مربوط به غ يجد يليد خيفرهنگ (مثل سنگاپور) شا يك
مسائل هاي  رمجموعهياز ز يكين مسأله را به منزله يان دارد اكگر (مانند سوئد) اميد يران جاهايمد

ن ي ـن دو فرهنـگ، ا يدر ا يآن را مجاز بدانند. مسأله اصل يند و تا حدينان قلمداد نماكارك يشخص
گـر رفتارهـا و   يه بـا د ك ـل اسـت  كا عظمت مش ـيه شدت كا بد؛ بليبت خوب است يا غيه آكست ين

  شود. مي سهياقدامات مقا
 يح ـيترج يامـدها يا پي ـن ك ـممهاي  توانند بر تنوع راه حل ي ميرهنگفهاي  كبه علاوه، محر

رفته شده هستند، اثرگذار باشـند. بـا در نظـر    ينان پذكاركران و يسازمان توسط مدهاي  ه در بخشك
ن اسـت شـاهد اقـدامات    ك(مثل سنگاپور) ممها  فرهنگ يران در برخيبت، مديگرفتن مجدد مثال غ

مطلـوب، در   يا حت ـي ـامـر قابـل قبـول     يـك ا اخراج) به منزله ي يمالهاي  مهيد (مانند جريشد يهيتنب
 يد بـه جـا  ي(مثـل سـوئد) شـا   هـا   گـر فرهنـگ  يباشند. در د ياركنان در مسائل كارك يامكهنگام نا

ن اسـت  ك ـز ممي ـ) ني(مانند عربستان سـعود ها  از فرهنگ يح دهند. در بعضياخراج، مشاوره را ترج
نتـرل افـراد   كخـارج از   ياديبت، تا حد زيه غكده وجود دارد ين عقيارا يانجام نشود ز يچ اقداميه

  ران قلمداد شود.يمد يمسأله مشروع برا يكد به عنوان ياست و نبا
                                                            
1 . Equity Principle 
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  يعلّ ياسـنادها
زش در آن محـدود شـده انـد،    ي ـت و انگيريمـد  يغرب ـهـاي   هي ـه نظركار مهم يحوزه بس يك

عمـدتاً در   1ه اسـناد ي ـاسـت. نظر  يقضاوت شخص ـند ي) در فراي(سبب يعل يمشتمل بر نقش اسنادها
سانس يدپوست دوره ليان سفيبا استفاده از دانشجو يتجربهاي  شيآزما يو بر مبنا يشمال يايكآمر

ه در اطرافشـان  ك ييدادهاير رويو تفس كدر يه بر نحوه تلاش افراد براين نظريافته است. ايتوسعه 
بـه   ييايك ـقـات آمر يرراً در مطالعات و تحقكه مكه ين نظريجنبه از ا يكز دارد. كدهد، تمر مي رخ

، يگروه ـهـاي   تي ـه در موقعكدارد  مي انينام دارد و ب 2يآن پرداخته شده است، تعصب خودخدمت
گران نسـبت  يست گروه را به دكت گروه را به خودشان و شيه موفقكل خواهند داشت يرهبران تما
ر او به ينظ يب يل رهبرياش به دل ياركم يه تكد ينمار استنتاج يمد يكان دارد كن رو، اميدهند. از ا

 ياش بـه علـت غفلـت اعضـا     يارك ـم يه ت ـك ـد يد استنتاج نماير شاين مديافت. هميت دست يموفق
ت تـلاش خـود را   ي ـرا او نهاي ـبا او نـدارد ز  يچ ارتباطيست هكن شيست خورده است و اكگروه ش

  رده است. ك
هـاي   ر تفـاوت ينـد تحـت تـأث   ين فراي ـان دارد اك ـه امكاز آن است  كيمطالعه حا يكشواهد 

تعصـب   يه نـوع ك ـافـت  ين مطالعـه در يها، ا ييايكو آمرها  اي رهكسه يرند. در مقايقرار بگ يفرهنگ
از سـنت   يروي ـن نبودنـد. بـا پ  ينچن ـياهـا   اي رهك ـ يوجـود داشـت ول ـ  هـا   ييايكن آمريب يخودخدمت

ز يت گروه را نيبر عهده گرفتند و موفق گروه راهاي  ستكت شيمسئولاي  رهك، رهبران يوسينفوسك
زش ي ـانگهاي  هي). نظرييايكس رهبران آمركقاً بر عيگروه نسبت دادند (دق ياعضا يها يبه توانمند

، ين الملل ـيب ـ يد قبل از هرگونه اظهار نظر در عرصـه مرزهـا  يخود با يكتئور يرغم مباني، عليارك
  را مد نظر قرار دهند.  يفرهنگهاي  تفاوت

  نانيو عـدم اطم كسير
سازمان بـه   يكسطوح  يه افراد در تمامك يزانينان، بر ميو عدم اطم كسيمسائل مربوط به ر

ر شـد،  ك ـذ 3ه در فصـل  ك ـز دارنـد. همانگونـه   ك ـنان هستند، تمريرش عدم اطميا پذيدنبال اجتناب 
به  كسيمل رن واژه را در مورد عدم تحيرد و اك يرا معرف» نانياجتناب از عدم اطم«گرت هافستد 

                                                            
1 . Attribution Theory 
2 . Self-serving Bias 
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مطـرح  هـا   ن فرهنـگ يز ب ـييدر تم يديلكر يمتغ يكرا به منزله » نانياجتناب از عدم اطم«ار برد. او ك
توانـد   مـي  نانيو عدم اطم كسي، ريعلّ يو اسنادها ياركو انتظارات ها  نمود. درست همانند ارزش

نان كاركحات يتواند بر ترج ي ميفرهنگهاي  رد. مثلاً تفاوتيقرار گ يفرهنگهاي  ر تفاوتيتحت تأث
ن ي ـا يدائمـاً در پ ـ  ييايك ـر آمريپـذ  كسيران رير اثرگذار باشد. مديا متغيثابت هاي  راجع به پاداش

ز ي ـگر كس ـيران ريه مـد ك ـ يدر حال  ند،يافت نماير دريه تمام حقوق خود را به صورت متغكهستند 
  نند.ك مي ريمتر از ده درصد حقوق خود را به صورت متغكد يشا يياروپا

اثـر   يرمـال يا غي ـ يمالهاي  كنان راجع به محركاركحات يتوانند بر ترج ي ميرات فرهنگييتغ
شـتر  يب يخـود، حـق مرخص ـ   يرد عالكدهند در قبال عمل مي حيمعمولاً ترجها  يبگذارند. لذا، سوئد

 يبـالا هـاي   د به علت نرخينند (شاك نمي شتريب يمالهاي  از پاداش يند و استقبال چندانيافت نمايدر
نـان  كاركدهنـد.   مـي  حيرا تـرج  يمـال هـاي   كمحـر  ينان ژاپنكاركه كاست  ين در حاليات). ايمال
شصـت روزه خـود بهـره منـد شـوند (در       ياسـتحقاق  ياز مرخص ـ يم ـيه فقـط ن كل دارند يتما يژاپن
 در ژاپـن  ياسـتحقاق  يل مرخص ـك ـرا اسـتفاده از  ي ـو پنج روز در فرانسـه و آلمـان)؛ ز   يسه با سيمقا
 يل مرخص ـك ـه از ك ـ ينـان ژاپن ـ كاركاهش تعهد بـه گـروه باشـد. آن دسـته از     ك يتواند به معنا مي

 ي(بـه معنـا   wagamamaورزنـد،   مـي  امتنـاع  يارك ـا از اضـافه  ي ـننـد  ك مـي  خود استفاده ياستحقاق
 يدغدغه جـد  يكل به ياد) تبديار زك(مرگ به علت  karoshiجه، يرند. در نتيگ مي خودخواه) نام

را بـه منزلـه    يها، مرخص يكيو بلژها  يها، سوئد يه آلمانكاست  ين در حاليدر ژاپن شده است. ا
  نند.ك ي ميشاد و سالم تلق يزندگ يكاز  يجزئ

  ميرد تـكو عمل ياجتماع يارك مك
شود) را در نظر  مي دهيز نامين يگرفتن مجان يه سوارك( ياجتماع ياركم كسرانجام، چالش 

 ياعضـا  يت جمع ـكمشـار  يثرسـاز ك، حدايرد شـغل كدر رابطه با عمل يديلكدغدغه  يكد. يريبگ
ن ي، چن ـيجهـان  ياقتصاد جمع ـ يكباشد. در  مي زيبه اهداف چالش برانگ يابيدست يگروه در راستا
ز يمتمـا هـا   را از بازندهها  تواند برنده مي هكشده  يكت استراتژيمز يكل به يتبد يتكاقدامات مشار

ده ي ـن عقيخود (با ا يردن بروندادهاكده گروه به محدود يبرگز يل اعضايب، تمايترتن يد. بدينما
بر سر راه  يمانع جد يكنند) نشان دهنده ك ي مياركم كف خود يز در انجام وظايگر اعضا نيه دك

) ياجتماعهاي  دهي(به منزله پد ياجتماع يارك مكو  يگرفتن مجان ياست. سوار يسازمان ياثربخش
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ان دارد افـراد در  ك ـه اماند ك افتهين مطالعات دريقرار گرفته است. ا يطالعات مورد بررسم يدر برخ
 يگـروه بـرا   يگـر اعضـا  يه تـلاش د ك ـرنـد  يگ مي نيرا فرض را بر اينند زك ياركم كگروه،  يك
  ست.يت آنها نيبه فعال يازيگر نياست و د يافك يجمع يها به اهداف و آرمان يابيدست

ه بتوان رفتـار فـرد را در پشـت    كز باشد يت آميتواند موفق ي ميفقط زمان ياجتماع ياركم ك
 ياز سـطوح بـالا   يادي ـز يبانيد پشتيگروه با ين امر، هنجارهايانجام ا يرفتار گروه پنهان نمود. برا

 يشـورها كا و يك ـدر آمر ياجتمـاع  يارك مكه كست يز نيداشته باشند. پس تعجب برانگ ييفردگرا
ه اند ك ـ دهيجه رسين نتيقات بديداشته باشد. مثلاً تحق يشتريا) رواج بيسه با آسي(در مقا يغرب ياروپا

  دارند.  يار انفرادكنسبت به  يرد بهتركوان، افراد در گروه عمليدر ژاپن و تا
 هسـتند. فرهنـگ   يرد شـغل ك ـو عملهـا   زهي ـبر انگ يقو  نسبتاً ياثر يدارا يفرهنگهاي  تفاوت

و هـا   كنش به انواع مختلف محركر و واي، تفسياركم بر اراده كحا يشناخت يندهايتواند بر فرا مي
رت آور در ي ـتـه ح ك) اثـر بگـذارد. ن  ياجتمـاع  يارك ـم كننده برونداد (مانند كمحدودهاي  زميانكم
موجـود،  هـاي   افتـه ين اثـر اسـت. بـر اسـاس     ي ـه عمـق ا ك ـسـت؛ بل يور نكاثر مـذ  يزان بزرگينجا، ميا

ن ي ـا انـد.  ردهك ـت يسرا» ديتول يم برايتصم«و » تكمشار يم برايتصم«عاد به اب يفرهنگهاي  تفاوت
  شوند.   مي محسوبها  سازمان يش رويپ يم به منزله دو چالش اساسيدو تصم

  در پهنه فرهنگ هاها  و پاداشها  كمحر
 يامـدها يفتـد؟ پ ياتفـاق ب  يزيشان، چه چيارهاي ك جه تلاشيه به عنوان نتكافراد انتظار دارند 

 يداشته باشد (درست همانند تنـوع موجـود در سـاختارها    ياديز يتواند واقعاً گستردگ مي ردكعمل
رد خوب كعمل يبراهايي  ا پاداشيتلاش  يبراهايي  كه محرك ي، هنگاميلك). به طور يده پاداش

را بـه منزلـه    ين اقـدامات ينـان چن ـ كاركف) در نظر گرفته شـود،  يرد ضعكعمل يبرا يهاتيتنب يا حتي(
و  يتلق ـ يو نگرش ـ يرفتـار  يامـدها يپ يا داراي ـرقابـل قبـول و   يا غي ـا نامناسب، قابل قبـول  يمناسب 

د ي ـت داشته باشند، پـس با يران اهميمد يبرا يا منفيمثبت  يامدهاين پيخواهند نمود. اگر ا يابيارز
  ار گرفته شوند. كبه  يپاداش دههاي  ستميو سها  كو توسعه محر يدر طراح
افتـد اگـر    مـي  نـان كارك يبـرا  يم. چـه اتفـاق  ين ـكن امـر شـروع   ي ـا يار را با جنبه منفكد ييايب

 يروي ـنهـا   نـه ياهش هزكجه، به منظور يد اضافه مواجه شوند و در نتيا تولي يبا اضطرار مالها  تكشر
ن يدر ب ـ يريچشـمگ هـاي   ه تفـاوت ك ـن اسـت  ي ـز اي ـاهش دهند؟ مسأله تعجـب برانگ كار خود را ك
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ن ي، چن ـيشـمال  يايك ـرد. در آمرك ـن حـوزه بـروز خواهـد    ي ـمناطق مختلـف جهـان در ا   شورها وك
ن اسـت  كرو مميل نيرو خواهد شد. هر چند تعديل نيمنجر به تعد يو فرهنگ ياز نظر منطق يتيوضع
 يمحتاطانـه بـه بحـران مـال     يرو به عنوان پاسـخ يل نيا تعديكدر آمر يافراد گران تمام شود، ول يبرا
ا ي ـار دشـوار  يرو را بس ـي ـل نيه تعـد ك ـاسـت  اي  به گونه يستم قانونگذاريدر هلند، س گردد. ي ميتلق
گـر (ماننـد   يدهـاي   اغلـب بـه دنبـال راه حـل     يهلنـد هـاي   جـه، سـازمان  ينه زا نموده است. در نتيهز

را ي ـافتـد ز  مـي  م اتفـاق كار يرو بسيل نيگردند. سرانجام در ژاپن، تعد مي ش از موعد)يپ يبازنشستگ
سـب  كتواند بر آن  مي ن امريه اكخود قرار دارد  يمعرض از دست دادن شهرت و آبرو سازمان در

رنـد  يگ مـي  ميدائماً تصم يژاپنهاي  سازمان  جه،ياثر بگذارد. در نت ياستخدام آتهاي  ار و فرصتكو 
ن، يتابعـه انتقـال دهنـد. بنـابرا    هاي  تكا شريسازمان هاي  گر بخشيخود را به د ينان اضافكاركه ك

  شود.   يمتفاوت يامدهايافتد، منجر به پ مي ه اتفاقك يانكتواند بر اساس م مي ل واحدكمش يك
نـان در  كاركارائه شده از جانب سـازمان بـه   هاي  امدها و پاداشيمثبت تر، گستره پ ياز نگاه
و پـاداش را   كم دو نـوع محـر  يتـوان  مـي  مـا  يل ـكد. بـه طـور   ي ـريشـان را در نظـر بگ  يقبال تلاش ها

  م:يبرشمار
ف بـه  يا ضـع يرد خوب كجه عمليه به منزله نتكهستند  يهاتيا تنبيها  : پاداش1يرونيبهاي  پاداش .1

 يبـرا  يت شـغل ي ـو امن 4اي ـ، مزا3زهي، جـا 2شـود و معمـولاً مشـتمل بـر حقـوق      مي نان دادهكارك
 باشند.   مي نانكارك

 بخـش ظهـور  ت يرضا يفرد و به روش يكه از شغل كهستند هايي  : پاداش5يدرونهاي  پاداش .2
ار ك ـنان نسبت به كاركه كب ين ترتيند؛ بديآ مي در درون فرد به وجودها  ن پاداشيابند. اي مي

لات (بـه عنـوان   يتعط يا از اعطايرد و كت خواهند يو شغل خود احساس غرور، افتخار و رضا
 پاداش) لذت خواهند برد.

وابسـته بـه    يتـا حـد   ح پـاداش، يه ترجكار خواهد شد كمختلف آشهاي  به فرهنگ يبا نگاه
 يز بـر شـأن و احتـرام فـرد    ي ـگـر ن يد يد دارند و بعضكيت تأيبر امنها  فرهنگ يفرهنگ است. برخ

ننـده  كديبـزرگ تول  يتيت چنـدمل كشـر  يـك نـان  كاركراجـع بـه   اي  ننـد. مـثلاً مطالعـه   ك مي زكتمر
                                                            
1 . Extrinsic Rewards 
2 . Salary 
3 . Bonuses 
4 . Benefits 
5 . Intrinsic Rewards 
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و ها  شباهته كد يجه رسين نتيت بود، بديشور جهان مشغول فعالكه در چهل ك يكيتركزات اليتجه
رد خوب خود بـه عنـوان پـاداش    كنان دوست داشتند در قبال عملكاركدر آنچه  ياديزهاي  تفاوت

عبـارت بودنـد از شـناخت (بـه     هـا   ن پـاداش يشورها، مهم ترك ينند، وجود دارد. در تمامكافت يدر
ل ي ـقبط اسـتخدام (از  يو شرا ياركط يمح ي، بهبود فوري. در رده بعد1تيت شناختن) و موفقيرسم

ز ي ـن يقابل تـوجه هاي  تفاوت  ن شباهت ها،يا يو نحوه پرداخت) قرار داشت. در ورا ياركساعات 
ا) يك ـشورها (ماننـد انگلسـتان و آمر  ك ينان متعلق به برخكاركمشاهده شد.  يحيترجهاي  در پاداش

 يابـر  يادي ـارزش ز يياي ـتاليو ا ينـان فرانسـو  كاركقائـل بودنـد.    يت شغليامن يبرا يمتركارزش 
ــامن ــد و اهم يشــغل يايــت و مزاي ــل بودن ــقائ ــداني ــه  يت چن ــد.  ينمــ يار چالشــكــب ــان كاركدادن ن
بـالاتر  هـاي   افتن بـه رده يدست  ياد در پياران خود داشتند و زكبه هم ياديعلاقه ز ييايناوياندكاس

 ياي ـت، مزاي ـامن يبـرا  يادي ـارزش زهـا   يدادنـد. آلمـان   مي تيو استقلال اهم ينبودند. آنان به آزاد
م ك ـرا  يفـرد  يارتقـا هـا   يه ژاپنك يقائل بودند؛ در حال يسازمان يبالاهاي  به رده يابيو دست يشغل
  دادند. ي مياديت زيخوب اهم ياركط يمناسب و مح ياركط يردند و به شراك ي ميت تلقياهم

  يرونيبهاي  و پاداشها  كمحر
ن ي ـنان اسـت. ا كاركرد كدر قبال عمل يسازمانهاي  پاداش يمشتمل بر اعطا 2يرونيزش بيانگ
مـا   انـد.  ت به خود معطوف داشتهيريحوزه مد يات پژوهشيرا در ادب ياديتوجه ز يواقعهاي  پاداش

ا جبـران  ي ـ، پـاداش  3يمـال  يهـا  كم: محرينك مي ركرا ذها  ن پاداشيبه طور خلاصه چهار دسته از ا
  .6نانكارك يايو مزا 5ت و جبران خدمتي، جنس4يير اجرايخدمت مد

  يمـالهاي  كمحر
رد) مـورد  ك ـا پرداخـت بـه خـاطر عمل   ي ـ( يسـتگ يبـر شا  يمبتن كمحرهاي  ستمياز س ياريبس

 يتكا شـر ي ـ ي، گروه ـيرد فـرد ك ـو عمل يمـال هـاي   ن پـاداش ينند تا بك مي استفاده در غرب، تلاش
رد ك ـعمله ك ـ يهـر شخص ـ  يعنيعدالت هستند نه مساوات؛  يدر پها  ستمين سينند. اكجاد يارتباط ا

                                                            
1 . Recognition & Achievement 
2 . Extrinsic Motivation 
3 . Financial Incentives 
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5 . Gender & Compensation 
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معتقدنـد جبـران   هـا   گر فرهنـگ يرد. دكافت خواهد يز درين يشتريبهاي  داشته باشد، پاداش يشتريب
ن بـر مسـاوات و   يقرار داشته باشـد، بنـابرا   يا تلاش گروهيت در گروه يعضو يد بر مبنايخدمت با

برابـر بـا   سـان و  يكش يم و ب ـهاي ك ـ پاداش ين فرهنگ ها، هر شخصيورزند. در ا مي دكيتأ يبرابر
د مفهـوم عـدالت   ي ـن تفـاوت هـا، با  ي ـنهفتـه در ا  ييربنـا يفهم منطق ز يند. براك مي افتيگران دريد

 يتيت چندملكشر هاي يك توان تلاش مي د. به عنوان مثالينك كدرها  را در پهنه فرهنگ 1يعيتوز
نـدگان فـروش شـاغل در    ينما يفردمحور برا يزه دهيستم جايس يك ينه سازينهاد يبرا ييايكآمر
شـنهاد  ين پي ـت، اكفروش شر يروير نمود. نكرا ذ كت در دانماركن شريتابعه ا ياز واحدها يكي

 مـورد مرحمـت و التفـات قـرار    هـا   ر گـروه يش از سـا يگـروه را ب ـ  يكستم فوق، يرا سيرد زكرا رد 
زه را بـه  يجـا  يسانيكد مقدار ينان باكاركه همه كن احساس را داشتند يا كينان دانماركاركداد.  مي
ن ي ـدر ا يار قـو يبس ـ يـي گرا يانگر تسـاو ين احساس بينند. اكافت ياز فروش در ينيدرصد مع يجا
  نان بود.كارك

تـوان   مي در طول زمان را كمحرهاي  ستميس يه ظهور برخكته قابل توجه است كن نير اكذ
وشـد  ك مي هكشود  ي ميلقت يشوركن همواره به منزله ينسبت داد. چ يو اقتصاد ياسيرات سييبه تغ

د. در جبهـه  يب نماكيست ترياليسوس ياسيومت سكرا با ح يه داريشبه سرما يتا اصلاحات اقتصاد
نـان اجـازه دارنـد تـا     يارآفركرا ي ـرده اسـت ز ك ـرا تجربـه   ياديار زين رشد بسي، اقتصاد چياقتصاد
هـاي   در درون بنگـاه نـد.  يس نماينترل دولـت تأس ـ كخود را خارج از نظارت و  يخصوصهاي  بنگاه
ات بـه  ك ـتحر يتـوان برخ ـ  مـي  ار داشـت، ي ـت آنهـا را در اخت كيه قبلاً دولت مالهايي ك و بنگاه يفعل

 يـك ب، ي ـن ترتينام دارد را مشاهده نمود. بد» زه هايو انگها  كمدل اصلاح شده محر«سمت آنچه 
 دكي ـتأ يـي گرا يسـاو ه در آن بـر ت ك ـ(ها  ينيچهاي  كمحر ين مدل سنتيتوان ب مي را يز اساسيتما
ه كد (يت قرار دارند) و مدل اصلاح شده جديو جنس يز بر اساس سن، وفادارينها  شود و پاداش مي

ت ها، آموزش، سـطح  يز بر اساس صلاحينها  شود و پاداش مي دكيت تأيو موفق يستگيدر آن بر شا
و سـخن   يامـروز، لفـاظ  ه تـا بـه   كمحققان معتقدند  يرد قرار دارد) قائل شد. برخكت و عمليمسئول
  گرفته است. يشين مدل پيا يواقع يدرباره مدل اصلاح شده بر اجرا يپرداز

رراً منجـر بـه   ك ـم يمحـور غرب ـ  يسـتگ يپرداخـت شا هاي  ستميس يمعرف يدر ژاپن، تلاش برا
محـور   يسـتگ يسـتم پـاداش شا  يه از سهايي ك تكار شده است. شرك يروين يلهاي ك نهيش هزيافزا

گـروه و بـر هـم     يبه طـور همزمـان و بـه علـت از دسـت دادن اعضـا      اند  اند، نتوانستهرده كاستفاده 
                                                            
1 . Distributive Justice 
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اهش كن را ييپا يبهره ور يار و داراكم كنان كاركانجام شده به هاي  ، پرداختيخوردن هماهنگ
  دهند.

  يير اجرايجبران خدمت مد
ود ا) وج ـيك ـمفـرط (خصوصـاً در آمر   يـي ر اجرايراجع به جبران خـدمت مـد   يشتريمطالب ب

اسـتخدام و نگهداشـت    يد بـرا ي ـلك يـك ، جبران خـدمت بـه منزلـه    يزشيدگاه انگيد يكدارد. از 
 كمحـر هـاي   سـتم يه سك ـته درست اسـت  كن نيشود. هر چند ا مي محسوب يين رهبران اجرايبهتر
ه چقـدر پـول لازم اسـت تـا     كن است ياز افراد با آن مواجهند ا ياريه بسك ينند، اما سؤالك مي ارك
 يروزافزون ـهـاي   ا، مـا دغدغـه  يكزند؟ در آمريرده و برانگكران عامل خوب و ماهر را استخدام يمد

دام ك ـد ي ـر عامـل با يه مـد ك ـگـردد   مـي  ته بركن نيه به اكم يشنو مي »1رعامل باعظمتيمد«راجع به 
ت كا شـر ي يير اجرايرد مدكبا عمل يميه ارتباط مستقكد يافت نمايرا در ياضافهاي  دسته از پاداش

 يا اسـتفاده از ابزارهـا  ي ـمـت سـهام و   يق ياركبـا دسـت  هـا   ن پـاداش ي ـاز مـوارد، ا  ياريندارد. در بس ـ
ي ن دسـته جـا  ي ـرابطـه دارنـد. مسـائل مربـوط بـه عـدالت و انصـاف در ا        يرقـانون يا غي ـ يراخلاقيغ

  رند.يگ مي

  نانكاركسه با جبران خدمت يرعامل در مقاين جبران خدمت مديانگينرخ مربوط به م: 3-9جدول 

  نرخ پرداخت  شورك  نرخ پرداخت  شورك  نرخ پرداخت  شورك
  16  هلند 24 انگلستان 475  ايكآمر

  13  فرانسه 24 لنديتا 50  ونزوئلا
  14  وزلندين 23 اياسترال 49  ليبرز
  12  سوئد 22 يجنوبيقايآفر 47  يكزكم

  12  آلمان 20 اناداك 44  سنگاپور
  11  سيسوئ 20 ايتاليا 44  نيآرژانت
  11  ژاپن 18 يكبلژ 42  يمالز

  8  يره جنوبك 16 اياسپان 41 نگكهنگ 
Source: Based on Richard M. Steers and Luciara Nardon, Managing in the Global 
Economy, Armonk, NY: M.E. Sharpe, 2006.  

 يافتيدر ياين حقوق و مزايانگيران عامل به ميمد يافتيدر ياين حقوق و مزايانگيتوجه: ارقام فوق نشان دهنده نسبت م
  شور است.ك يكدر  يو خدمات يارگران صنعتك

                                                            
1 . Imperial CEO 
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در  يـي ران اجرايمـد  ياي ـه حقـوق و مزا كند، آن است ك مي از افراد را ناراحت ياريآنچه بس
ردسـت  ينـان ز كارك يه دسـتمزد واقع ـ ك ـ يش است، در حـال يشورها دائماً در حال افزاكاز  ياريبس

برابـر   40بـالغ بـر    يدرآمـد  ييايك ـران عامل آمريست سال قبل، مديباشد. ب مي اهشكآنان در حال 
برابـر   400ن رقـم بـه   ي ـخـود داشـتند. امـروزه ا   هاي  و سازمانها  ارخانهكارگران شاغل در كدرآمد 

شـرو جهـان هسـتند. راه    يپ يشـورها كن عدم تعادل جزء يدر اها  ييايكه آمركنيده است! بدتر ايرس
و  يارگران صـنعت كسه با يران عامل در مقاين پاداش مديانگيملاحظه من مسأله، يا كدر يگر برايد

ه در جـدول فـوق نشـان داده شـده اسـت. هـر چنـد        ك ـباشد  مي شوركشور به كبه صورت  يخدمات
ره ك ـمربـوط بـه   هـاي   هسـتند (مـثلاً داده   يكسـتمات يس يخطـا  يمقدار يشه دارايانبوه همهاي  داده
 يردنكن افـراد بـه طـور بـاورن    ي ـنبـود. ا  يخصوص ـهـاي   تكران عامـل شـر  يرنده مديدر برگ يجنوب

ه بـاور  كنند)، اما سخت است كافت نيدر يحقوق چندان ياگر به صورت رسم يثروتمند هستند حت
سـازند: چـرا    مـي  را مطرح يسؤالات جدها  ن دادهيت باشد. اين ارقام به دور از واقعيا يم بزرگينك
 ياي ـدنهـاي   گـر بخـش  يان خـود در د ي ـنسبت به همتا يشتريار بيا حقوق بسيكران عامل در آمريمد

ار و ك ـ يار بـالا را دارنـد؟ بـرا   يبس ـ ياي ـن حقـوق و مزا ي ـا آنها ارزش اينند؟ آك يافت ميدر يصنعت
ن ي، رابطه ب ـياجتماع يدگاه خط مشيت آنان، چه سطح از جبران خدمت عادلانه است؟ از ديمسئول

  د چگونه باشد؟يدست او بار ينان زكاركو درآمد  يير اجرايجبران خدمت مد

  ت و جبران خدمتيجنس
در سـطوح   يريچشـمگ هـاي   تـوان تفـاوت   مـي  ،يـي ر اجرايدرست مشابه جبران خـدمت مـد  

 يتوانـد از نظـر پژوهش ـ   مـي  ن امـر ي ـمشاهده نمود. ا يمل ين مردان و زنان در پهنه مرزهايب يپرداخت
د و ي ـز عقاي ـهـر فرهنـگ ن   ، در درونيفرهنگ ـهـاي   رغم وجـود تفـاوت  ي ـرا علي ـل ساز باشد زكمش

زان حقوق ين ميسه بيزان پرداخت به زنان و مردان وجود دارد. در مقايراجع به م يمتفاوتهاي  ارزش
به مردان و زنـان در مشـاغل    يزان پرداختين ميمردان و زنان، ما درباره اختلافات موجود ب يايو مزا

ا ي ـو ...)  يارائه دهنـدگان خـدمات بهداشـت   ، يابيندگان بازاريارگران خط مونتاژ، نماكمشابه (مانند 
  رد.كم يمختلف بحث خواههاي  شغل
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  ن زنان و مردان در ملل مختلفياف دستمزد بكش: 4-9جدول 

  شورك
افكش

دستمزد 
  (درصد)

  شورك
افكش

دستمزد 
  (درصد)

  شورك
اف كش

دستمزد 
  (درصد)

  21  ايكآمر  15  سوئد  6  وزلندين
  22  اناداك  17  اياسپان  9  يكبلژ

  22  سيسوئ  OECD  18ن يانگيم  11  لهستان
  24  آلمان  19  كچ يجمهور  12  وناني

  32  ژاپن  19  پرتغال  12  فرانسه
  40  يره جنوبك  20  رلنديا  14  مجارستان

  20  انگلستان  14  كدانمار
    

  20  فنلاند  15  اياسترال
Source: Date derived from OECD, Women and Men in OECD. Paris: OECD 2007, 
pp. 15–18. 

  اند. ان شدهيشور بكاف دستمزد زنان و مردان در هر كن شيانگيتوجه: ارقام فوق بر حسب درصد م
 

شوند، فلسـفه و نـوع نگـاه آنهـا بـه       مي اعزام يت خارجيبه مأمور يران جهانيه مدك يهنگام
حقوق و دسـتمزد   يد بر اساس الگوهايا آنها بايجبران خدمت چگونه خواهد بود؟ آهاي  يخط مش

ار مشـابه)  ك ـ يسه با مردان برايمتر به زنان در مقاكرند (مثلاً پرداخت حقوق يشور خود حقوق بگك
ج اسـت،  ي ـزبـان را يم يشور خارجكه در ك» ار مشابهك يپرداخت برابر برا«است يد بر اساس سيا باي

ن يت و بر اساس قـوان كارمند شركد به عنوان يبا يران جهانيا مدين آيند؟ همچنيافت نمايحقوق در
شـور  كو اعتقادات ها  ه در ارزشكر ييا به عنوان عاملان تغينند كافت يشور خود حقوق درك يمحل

گـر اسـت   يچـالش د  يـك انگر يبها  ن تعارض ارزشيرند؟ ايزبان مرسوم است، حقوق بگيم يخارج
قرار دارد و به طور مفصل تر در فصل بعد مـورد بحـث قـرار خواهـد      يران جهانيمد يش رويه پك

  گرفت.

  ـنانكارك يايمـزا
نـان نشـان   كارك يايه مزاكدانند  ي ميسازمان به خوب يه منابع انسانيلكهمانند  ييران اجرايمد

هـا   نـه ين هزي ـباشـد. ا  مـي  ارك ـ يروي ـهر سازمان در حـوزه ن  يلهاي ك نهياز هز يدهنده بخش اعظم
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يي اي ـن مزايه چنكدانند  يي ميران اجراين مديدرصد از حقوق را شامل شود. هم 50تا  33معمولاً از 
 يايزان مزايفقط در مها  ن تفاوتيداشته باشد. ا يقابل توجههاي  تفاوتها  تواند در پهنه فرهنگ مي

ــ ــه در ماهكــســت، بلين يپرداخت ــت مزاي ــا ني ــاتي ــا ا  يز اختلاف ــان ب ــداد  هكــنيوجــود دارد. همزم تع
 يتوانمند محل ـ يروهايجذب ن يز دائماً در پين يابد و رشد جهاني ياهش مك يخارجهاي  تيمأمور

رنـد،  يگ مـي  دهيرا ناد يمحلهاي  نيات و آئيه خصوصك ينانكاركباشد،  مي نار جهانكدر گوشه و 
 ياتي ـمالهـاي   سـتم يه ساند ك افتهيز درين يتيچندملهاي  تكخواهند بود. شر كيسين ريدر معرض چن

هـاي   نيت، مطالعـه آئ ـ ين وضـع يران در ايار مدكراه اند. آنان شده ياهش درآمدهاكموجب  يمحل
  باشد. ي ميط محليسازمان با شرا يايق مزايتطب يو تلاش برا يمحل

 يهنـد هـاي   تكد. شـر يريل را در نظر بگيذهاي  ن ها، مثالين آئيزان تفاوت ايم كدر يبرا
در بخـش  هـا   تكند. شـر ينما مي نان خود پرداختكاركن سالخورده يوالد يرا براهايي  نهيدائماً هز
ان خانـه دار  ك ـب، امي ـن ترتيننـد و بـد  ك ي مـي ه گذارين سرماكمسهاي  ين، در تعاونياز چ ياعظم

ه اغلـب بـه   يفعال در هندوستان و روسهاي  تكن شريآورند. همچن مي نان خود را فراهمكاركشدن 
ن كنـه اجـاره مس ـ  ياز هز ياوقـات پرداخـت بخش ـ   يخـود و برخ ـ  نـان كارك ين براكدنبال رهن مس

  نانشان هستند.كارك
 1ينـه عائلـه منـد   ين به صورت ماهانه و علاوه بر حقوق خـود، هز يپيليان در ژاپن و فيارفرماك

 »2يفـرار از آلـودگ   يسـفرها «اقـدام بـه ارائـه     يكـي زكمهـاي   تكاز شـر  يارينند. بسك مي افتيدر
ا ي ـانوس آرام ي ـرده و در سـواحل اق ك ـفـرار   يتيوسيكزكنند از شهر آلوده منان بتواكاركنند تا ك مي
ران يل ضدگلوله به مـد يراننده و اتومب يك، يكزكل و ميج فارس به استراحت بپردازند. در برزيخل

  در امان بمانند. يشود تا از خطرات احتمال ياعطا م يياجرا

  يدرونهاي  و پاداشها  كمحـر
عبـارت اسـت از    ينجا مسـأله اصـل  يد. در ايرا مد نظر قرار ده يدرونهاي  و پاداشها  كمحر

. ما فقط دو مـورد  ياركرد كبرخاسته از عمل يا معاني ييوفاك، خودشي، تعهد سازمانيت شغليرضا
  ار.كمرتبط با هاي  نان و نگرشكاركت كم داد: مشاريقرار خواه ين مسائل را مورد بررسياز ا

                                                            
1 . Family Allowance 
2 . Pollution-escape Trips 
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  ـنانكاركـت كمشار

 يت چنـدان يار اهمكت يمكار (البته اگر كت يفكيبهبود  يبراها  ين استراتژيج ترياز را يكي
ت ي ـفكيت است. محصـولات بـا   كشر يج و دستاوردهاينان در نتاكاركردن كم ينداشته باشد)، سه

ه ك ـهسـتند   يسـان كز معمـولاً  يت نيفكينان با كاركت دارند. يفكينان با كاركبه  ياديز يبالا وابستگ
فعال سازمان هستند.  يآنها اعضا اند. آگاه و بااطلاع شده يه به خوبكده اند، بليآموزش ند يبه خوب

 يپردازنـد، تلاش ـ  مـي  خود يان اعضايم اطلاعات، دانش و قدرت در ميبه تسهها  ه سازمانك يزانيم
 دهي ـنام» 1نـان كارك يذهن يريا درگيت كمشار«ه كاست  يه انسانيسرما يبازده يثرسازكحدا يبرا
نـان  كاركه ك ـن اسـت  ي ـنان اكاركت كمشارهاي  از برنامه يارينهفته در بس ييربنايشود. فرض ز مي
نـدها را  ين فراي ـو نحـوه بهبـود ا   يارك ـ ينـدها ين وجـه قادرنـد فرا  يمختلف معمولاً به بهترهاي  رده
 يا بهـره ور ي ـت ي ـفكيبهبـود   ين روش بـرا ينان، مطمئن تركاركت دادن همه كنند و مشارك كدر

ت در ي ـر و جوشـش خلاق يي ـاهش مقاومـت در برابـر تغ  ك ـنان موجب كاركت كسازمان است. مشار
نان اجـازه داده شـود   كاركد به ين تلاش ها، باينان از اثربخش بودن اياطم يگردد. برا مي ذهن افراد

ل سـازمان اثـر   ك ـا ي ـو  يارهـاي ك ـ  مات مؤثر بر گروهينترل داشته باشند و بر تصمكتا بر شغل خود 
ت و ي ـاز بـه اطلاعـات، حما  يت، نيبه موفق يابيدست يمختلف سازمان براهاي  نان ردهكاركذارند. بگ

  ران در اداره سازمان شوند.يمد ياصل ياكل به شريقدرت دارند تا تبد
ن يت منجـر بـه چنـد   كن مشـار ي ـه اكدهند  مي شنهادينان پكاركت كقات مربوط به مشاريتحق

 يش تعهـد بـه اجـرا   يمات، افـزا يت تصـم ي ـفكيه شـامل بهبـود   ك ـگـردد   ي مـي امد مطلوب سازمانيپ
باشـد.   ي مـي ابي ـامكو خود يت شـغل يش رضـا ينان و افزاكاركتوسعه  يمات اتخاذ شده، ارتقايتصم
ه ك ـرد. همانگونـه  يگ مي به خودها  ن فرهنگيدر درون و ب يار متنوعيال بسكنان، اشكاركت كمشار

رد ك ـاز ابعاد عمل ياريران در بسيه مدكند ك مي جابيا ين ژاپنيبحث شد، فرهنگ و آئ 5در فصل 
ن امـر  ي ـگـردد تـا در ا   مـي  قيند و هـر شـخص تشـو   ينان خود مشورت نماكارك، با يو واحد يفرد
نـان در  كاركت كشـور آلمـان بـر مشـار    كت داشته باشد. به طور همزمان، قـانون موجـود در   كمشار
تـوان   مـي  ايك ـانـادا و آمر كارد. در د دكي ـت تأكشـر  يـك در درون  ياتي ـمات عملياز تصم ياريبس
نـان  كاركت كبر اساس آن، مشارها  تكشر يه برخكافت يرا هايي  ياز استراتژاي  ب گستردهكيتر

  ند.ينما مي قيرا تشو

                                                            
1 . Employee Involvement 
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شـور  ك، در هـر  يت شـغل ير در سـطوح رضـا  يي ـه تغك ـم داشـت  يب، ما انتظار خواهين ترتيبد

ن افـراد،  يه ب ـهـايي ك ـ  امر فقط از نظـر تفـاوت  ن يشورها داشته باشد. اكگر يبا د يتفاوت قابل توجه
ت يزان رضـا ي ـتـوان گفـت م   ي مـي رسد. حت ـ مي به نظر يشود، منطق مي مشاهدهها  مشاغل و سازمان

نشـان   5-9ه در جدول كسه واقع شود. همانگونه يشورها مورد مقاكن يتواند در ب مي نانكارك يشغل
ثروتمنـد   يشورهاكنان، مختص كاركن يتر يضستند. راين ينيش بيرقابل پيج غيداده شده است، نتا

هـاي   شيه گـرا ك ـ ييشـورها كن افراد فقط متعلق به يستند. ايخاص نهاي  واقع در قاره يشورهاكا ي
ا بـزرگ  ي ـ كوچ ـك يشورهاكن افراد را مختص يتوان ا نمي نيستند. همچنيخاص دارند، ن يمذهب

و  يتيريمـد هـاي   سـتم يه سك ـوجود دارنـد   ييشورهاكنان در كاركن يتر يدانست. در عوض، راض
ننـد.  ك مي تيدارند و از آن حما يسازگار يمحلهاي  ج در آنجا، با فرهنگيرا يزشيانگ يها برنامه

ده گرفتن يند. نادك مي شهياط پيت، احتيريدر مد» ن راه حليبهتر يك«رد يكنسبت به روها  افتهين يا
  ند.كها را به مخاطره خواهد اف ران و سازمانيمدنان، كارك ياركبر رفتار  ياثرات عوامل فرهنگ

  

  منتخب يشورهاكدر  يت شغلين سطوح رضايانگيم: 5-9جدول 

  شورك
ه سطوحكينانكاركدرصد
را  يت شغليرضا يبالا

 گزارش نمودند
  شورك

ه سطوح ك ينانكاركدرصد 
را  يت شغليرضا يبالا

  گزارش نمودند
  38  نيآرژانت  61  كدانمار

طبقـه  (فقـط  هندوستان 
  36  شياتر  55  متوسط)

  33  م اشغالگر قدسيرژ  54  نروژ
  28  ليبرز  50  ايكآمر
  24 فرانسه 49  رلنديا
  16 ژاپن 48  اناداك

  14 يره جنوبك 48  آلمان
  11 نيچ 46  اياسترال

  11  كچ يجمهور  44  يكزكم
  10  نيراكاو  40  ياسلون

  9  مجارستان  38  انگلستان
Source: Adapted from Matthew Boyle, “Nothing is rotten in Denmark,” Fortune, 
February 19, 2001, pp. 242–243. 
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ن يتوانسـتند ب ـ  مي ارگرانكه در آن، كانجام شد  ييايكارگران آمركاز  ينظرسنج يكراً ياخ

ن ي ـبه انتخـاب بپردازنـد. طبـق ا    ياركا پرداخت اضافه معادل دو هفته ي ياستحقاق يدو هفته مرخص
ح دادند. به علاوه، اثرات يرا ترج ياستحقاق يارگران استفاده از دو هفته مرخصك، اغلب ينظرسنج

 يبـرا  يادي ـت زي ـاهمهـا   يياز اروپـا  ياري، بس ـيل ـكد. به طور يرينان را در نظر بگكاركار بر رفاه ك
خـود   ياعتبـار هـاي   ارتكز اعتبار در يبه وارها  ييايكه آمرك يلات قائلند، در حاليو تعط يمرخص

ابـد،  ي مـي  شيار افـزا ك ـه سـرعت  ك ـنيدهند. همزمان بـا ا  مي تياهم يد محصولات مصرفيخر يبرا
، يلات مرتبط بـا سـلامت  كن مشيتر جياز را يكينند. ك مي دايز ظهور پين يلات مربوط به سلامتكمش
. به رديگ ينشأت م ياركش استرس يه از افزاكباشد  مي نان مرد و زنكاركن يدر ب يقلبهاي  يماريب

ارگران ك ـمنجـر شـده تـا     يت ـيو امن ياقتصادهاي  ت و مطرح شدن دغدغهيموفق يهرحال، فشار برا
  م باشند.كاد و حقوق يار زك يشتر در پينند و بكت كدر جهت مخالف حر ييايكآمر

 يفرهنگ ـهاي  تفاوت يبه سو يچه مفهوميدر يكجاد يار و اوقات فراغت موجب اك يمعما
ار تا چـه انـدازه   كه كدهد  مي ن معما نشانيگردد. ا مي )يارك يايمرتبط با دنهاي  (خصوصاً تفاوت

ا غلـط)  ي ـ(درسـت  هـا   از انسـان  ياريند. بسك مي فايافراد ا يبرخ يدر زندگ يو اساس يمحور ينقش
ر يي ـموجـب تغ  ينـون ك يد در اقتصـاد جهـان  يو رقابت شـد  سازي جهانينده يه سرعت فزاكمعتقدند 

 يرات موجب بهتر شدن زنـدگ يين تغيا ايه آكن است يافراد شده است. سؤال مطرح ا ينحوه زندگ
 ا بدتر شدن آن؟اند ي شده

  

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  زشيار و انگكفرهنگ، 

ستم يس يك، به طور مطلق يشوركا يچ فرهنگ ينند هك كه دركت دارد يران اهميمد يبرا
هـاي   كاز محراي  ختهيآمها  فرهنگ يباً تماميدهد. تقر نمي حيگر ترجيدهاي  ستميرا بر س يزشيانگ
هـا   كن دو دسـته از محـر  ين ايب يرند.آنچه تفاوت دارد، تعادل نسبيگ مي اركرا به  يو درون يرونيب

ه ك ـدارند و معتقدند  يملموس و عمدتاً مالهاي  كبر محر يشتريد بكيتأها  فرهنگ يباشد. برخ مي
 يزش ـيعامل انگ يكپول را به عنوان ها  گر فرهنگيت دارد. ديه اهمكن پول است يان روز، ايدر پا

را ي ـننـد ز كز ك ـنان تمركاركت كار و مشارك ير طراحينظ يدهند بر مسائل مي حيقبول دارند اما ترج
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ن يدر تأم يو گروه يت فردكمشار يثرسازكو جذاب موجب حدا يار چالشكه اند ك دهين عقيبر ا
 يارك ـط يو پاسـخ بـه مح ـ   كشـف، در كد به يران باياهد شد. در هر مورد، مدخو ياهداف سازمان

را ملاحظـه   5-9ل كقرار دارند (ش يفرهنگهاي  ر تفاوتيداً تحت تأثيز شدينها  طين محيبپردازند. ا
  د).يينما

داشته  يفرهنگهاي  شه در تفاوتيتواند ر ي مياركزش يبه انگ يتيريمد يردهايكر در روييتغ
د چـه  ي ـمختلـف با هـاي   در فرهنگ يارهاي ك نان و گروهكاركختن يبرانگ يران برايباشد. پس مد

  ن سؤال وجود دارد.يبه ا يمختلفهاي  نند؟ پاسخكار ك

 
  يار جهانك يروين يكختن يبرانگ: تيريمدهاي  يو استراتژها  چالش: 5-9ل كش

  ياركزش يمراتب در انگنقش سلسله 
ز است)، اغلـب بـر   كه در آن، قدرت در رأس هرم متمرك( يران در سلسله مراتب فرهنگيمد
نـان معمـولاً بـه    كاركبـه   يشـغل  يورزنـد. ارائـه الزامـات و رهنمودهـا     مـي  دكيتأ يرونيبهاي  پاداش
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را هـا   شتر سـازمان يرد. رهبران قاطع و قدرتمند عموماً اداره بيگ مي م و شفاف صورتيصورت مستق
ه ك ـ يشوند؛ در حال مي سهين مقاي، رهبران با والدييقاياز جوامع آفر ياريبر عهده دارند. مثلاً در بس

ران در يتـاً مـد  يرنـد. نها يگ مـي  سه قـرار يران مورد مقايگ يشتكبا  ياز جوامع غرب ياريرهبران در بس
ت كن، مشارينند. بنابراكت يشان تبعيردستان از رهنمودهايه زكدهند  مي حيترجهايي  ن فرهنگيچن

ران بـر  يگـرا، مـد   يار تسـاو يبسهاي  قرار دارد. در فرهنگ ينييمعمولاً در سطح پا يريم گيدر تصم
و حداقل تفـاوت در   يدرونهاي  د دارند و به پاداشكيقدرت تأ يگرا يتساوهاي  مدل يريارگك به

سـه بـا جوامـع    ي(در مقاهـا   ن فرهنگيدر اند. ينما مي نان توجهكارهاي ك ن گروهيحقوق و دستمزد ب
ت و كمشـار  يدائمـاً بـر مبنـا    يري ـم گيدارد و تصـم  يمحدود يزشي) پول قدرت انگيسلسله مراتب

  ت جو هستند.كر و مشاريز اغلب انعطاف پذيشود. رهبران ن مي نان انجامكاركگسترده  ياركهم

  و گروه مدار ياقدام فرد
و ارتقـا)   ي(مثـل پرداخـت نقـد    يرون ـيبهاي  بر پاداش فردگرا عمدتاًهاي  ران در فرهنگيمد

در  يشخص ـ يريت پـذ يفردمـدار، مسـئول  هـاي   ك، محريت فرديبا موفقها  ن پاداشيد دارند. اكيتأ
ار به صورت مسـتقل در ارتباطنـد. بـه طـور همزمـان،      ك ينان براكارك ييف و توانايقبال انجام وظا

ه بـا تعهـد و   ك ـورزند  مي دكيتأ يدرونهاي  بر پاداشار جمع گرا عمدتاً يبسهاي  ران در فرهنگيمد
گـروه و اقنـاع    يگـروه مـدار، هنجارهـا   هـاي   كبا گـروه)، محـر   ي(مانند همراه يسازمان يوفادار
  در ارتباطند. يساز ميختن افراد و تيبرانگ يبرا ياخلاق

  رامونيط پيف روابط با محيتعر
در داخـل سـازمان    يرقـابت  يارك ـط يق مح ـيتسلط گرا اغلب به تشوهاي  ران در فرهنگيمد

بر  يمبتنهاي  كپردازند. به علاوه، محر ي ميارهاي ك ن تلاشينان به ارائه بهتركارك يكتحر يبرا
را) ي ـجـذاب و گ  ين شـغل ين (ماننـد عنـاو  يو نمـاد  يپـول هـاي   ز به طور گسترده از پاداشيرد نكعمل

ر گسـترده و غلبـه   ك ـنان به تفكاركر يق ساينان پرتلاش و تشوكارك ينند. اسطوره سازك مي استفاده
ز بـه  ي ـنـان ن كاركهسـتند. نگهداشـت   هـايي   ن فرهنـگ يدر چنها  ين استراتژيج تريز از رايبر موانع ن

بـر   يمبتن ـهـاي   ران در فرهنـگ يباشـد. در مقابـل، مـد    مي رد برتركعمل يو بر مبنا ينشيصورت گز
د كي ـرقابـت) تأ  ي(بـه جـا   يج جمعيبه نتا يابيدست يبرا يميو تلاش ت ياركق هميبه تشو يهماهنگ

سازمان  يو واحدها يارهاي ك ز در درون گروهيت نيا عضويت يبر ارشد يمبتنهاي  كدارند. محر
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شود. سرانجام،  مي ط گذاشتهيراث و محيبه سنت ها، م يادياحترام زها  ن فرهنگيرواج دارند. در ا
تمـام   يتـوان آنهـا را بـرا    مـي  هسـتند و  يجهاننان معمولاً كاركت به نگهداشت يريمد يردهايكرو
  ار برد.كنان به كارك

  اركزمان و  يالگوها
ح يسـاده و صـر   يو رهنمودهـا هـا   تيهـدا  يريارگكزمانه بر به  كتهاي  ران در فرهنگيمد

دارد و عمـدتاً   يت وافـر ي ـاهم يو تـوال  ين ـيش بيت پيد دارند. قابلكينان تأكارك ي(گام به گام) برا
خـاص   يمحـدوده زمـان   يد دارايباشد. هر پروژه با مي نيزمان مع يكار در ك يكح بر انجام يترج

 يمنعطف بـرا  يزمانهاي  چندزمانه اغلب بر محدودههاي  ران در فرهنگيباشد. به طور همزمان، مد
ف چندگانـه بـه   يق بـه انجـام وظـا   يسـطوح تشـو   ينـان در تمـام  كاركد دارند. كيف مختلف تأيوظا

شـتر روابـط   يرش بيا پذي يپارچگيكه به كن است يل افراد بر ايتاً، تمايشوند. نها مي صورت همزمان
  ار بپردازند.كن يدر ح يشخص

  ينترل اجتماعكو  ينيش بيت پينان، قابليعدم اطم
ن، يبـه قـوان   يق ـيار عميبس ـ يا عام گـرا) اغلـب وابسـتگ   يقانون مدار (هاي  ران در فرهنگيمد

 يتمـام  ين و مقررات به صورت واحد بـرا ين قوانيو شفاف دارند. ا يعلنهاي  يمقررات و خط مش
بـه   يبسـتگ  يتـا حـد  ها  شوند. پاداش مي آنان اجرا يشاونديا خويگاه ينان و صرف نظر از جاكارك
 ين ـيع يارهـا يز بـر اسـاس مع  ي ـنـان ن كاركرد ك ـعمل يابي ـرد افراد. ارزكت از قانون دارد، نه عمليتبع

رابطه مدار (خاص گرا) معمولاً اجـازه اسـتفاده   هاي  ران در فرهنگيرد. در ضمن، مديگ مي صورت
ن مـادون و  يو اعتمـاد ب ـ  يجاد روابط شخص ـينند. اك مي قانون را صادر يدر اجرا ياز روابط شخص

ي نكن بار قانون ش ـياول يه براك يسانكان بخشش كب، امين ترتيرا بديدارد ز يت وافريمافوق اهم
نان موفق سازمان) به عنوان كاركا ير عامل يرگذار (مثل مديافراد تأثنند، وجود خواهد داشت. ك مي

 يابي ـرنـد و ارز يگ مـي  ت مورد اسـتفاده قـرار  يسب موفقك يگران برايختن ديمدل نقش جهت برانگ
  رد.يگ مي انجام يذهن يارهايمع يز اغلب بر مبنايرد نكعمل
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گويند، لزوماً در اجراي گفته خود، مطمئن نيسـتند. آئـين    مي »بله«در پاسخ به درخواستي ها  هنگامي كه عرب
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دهنده حسن نيت است و نه بيشتر از آن. لذا اگر اقدامات به آن صورت توافق شده پيش نرفت، طـرف مقابـل   
  مسئول شكست در مذاكره نيست. 

  )Margaret Omar Nydellمارگارت عمر نيدل (
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و مـذاكره كننـدگان،   هـا   مخاطره انگيـز اسـت و شـركت   جهاني، اقدامي هاي  تكشروع شرا
ريسك زيادي را بايد متقبل شوند. به علاوه، مشكلات بلافاصله پس از آغاز مذاكرات و در زمـاني  

هـاي   مـت يشـود (مـثلاً ق   مـي  نه طرف مقابل دارد، آغازيكه هر طرف سعي در كسب منفعت و به هز
سي به بازار و غيره). با عقد قرارداد، مشكلات چنـد  ع برتر، فناوري اختصاصي، دستريارزان تر، توز

را مديريت نمود؟ چـه  ها  تكتوان اين شرا مي شوند. اكنون سؤال مهم اين است كه چگونه مي برابر
توان  مي توان ميان شركا ايجاد اعتماد كرد؟ چگونه مي كسي در اين خصوص مسئول است؟ چگونه

ت؟ و بـه راسـتي، معنـاي قـراردادي كـه بـر مبنـاي        منافع بلند مدت هر دو طرف را هماهنـگ سـاخ  
ت باشد چيست؟ در خلال اين فرايند، مؤسسات خصوصي و افـراد مربـوط بـه هـر دو طـرف      كشرا

 ايفـا هـا   تكمذاكره كننده و مديران آنها، نقش قابل توجهي در تعيين موفقيت و شكسـت ايـن شـرا   
  كنند.   مي

ده را در نظـر بگيريـد. هنگـامي كـه     براي نشان دادن اين مطلب، يك مذاكره شكسـت خـور  
براي مدت طـولاني بـر بـازار عرضـه قطعـات الكتريكـي ابتـدايي احاطـه          1شركت جنرال الكتريك

داشت، رقبايي جديد از آسيا و اروپا سهم بازار اين شركت را به شكل قابل توجهي كاهش دادند و 
ني تصميماتي را اتخـاذ نمـود.   در نتيجه شركت براي بازسازي مجدد خود در اين بازار سودمند جها

داشـت امـا    2ت طولاني مدتي را با شـركت فـوجي الكتريـك   كجنرال الكتريك در بازار آسيا، شرا
نتايج اين اتحاد مورد رضايت شركت جنـرال الكتريـك نبـود و شـايد اكنـون زمـان مناسـبي بـراي         

كـه مسـئوليت   ، يكي از مـديران مشـتاق ايـن شـركت بـود      3پيداكردن شريك جديد بود. جف ديپو
اين مسأله را بر عهده گرفت. او با مهارت بالايي كه در زبان ژاپني داشـت، بـراي    يزمينه سازي برا

(يكـي از توليدكننـدگان اصـلي تجهيـزات      4برقراري ارتباط جديد با شركت ميتسوبيشي الكتريـك 
زام شـد.  الكتريكي) و يافتن شريك احتمالي براي اسـتراتژي جديـد جنـرال الكتريـك بـه ژاپـن اع ـ      
  كرد.  مي موفقيت او در اين قرارداد در بازگشتش به آمريكا، موقعيتي عالي را براي شغل او فراهم

ديپو به محض رسيدن به توكيو، ارتباطات خود را با شركاي ميتسوبيشي بـه صـورت منظمـي    
مل آغاز كرد تا در طول زمان، احترام و اعتماد آنهـا را جلـب كنـد. او سـعي داشـت توجـه مـديرعا       

                                                            
1. General Electric 
2. Fuji Electric Corporation 
3. Jeff Depew 
4. Mitsubishi Electric 
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، را جلـب نمايـد. ولـش بـراي مـديراني كـه مسـئوليت پـذير بـوده و          1جنرال الكتريك، جك ولش
داد  مـي  شدند، ارزش زيادي قائل بود. او زمان كمي را در مذاكرات به هدر مي موجب عقد قرارداد

داد با افرادي همكاري كند كه به لحاظ كاري هم مرتبه خـودش هسـتند. بـراي ديپـو،      مي و ترجيح
را بـا مجمـوع فـروش    ي ـت احتمالي بين جنرال الكتريك و ميتسوبيشي موفقيت بزرگـي بـود ز  كشرا

شد. همان طور كه مشخص بود، ايـن   مي ميليارد دلار، سلطه آنها در بازار جهاني تضمين 5/3سالانه 
ت (بـين دو  كت منفعت اقتصادي و استراتژيك زيادي بـراي هـر دو طـرف داشـت. ايـن شـرا      كشرا

شـد تـا شـركت در شـش مـورد از هشـت خـط         مـي  و جنرال الكتريك) موجب شركت ميتسوبيشي
محصول مشتركشان تبديل به رهبر بـازار جهـاني شـود و بـه عـلاوه موجـب اسـتمرار رابطـه جنـرال          

  شد.   مي الكتريك با شريك ژاپني خود
رات طولاني مدت و اميدبخش با شركت ميتسوبيشي، ديپو سـرانجام قـرار   كپس از انجام مذا

، همتاي ولش در ميتسوبيشي ترتيب داد. اين 2تي را بين رئيس جنرال الكتريك و مايورا شيكيملاقا
شود و به معناي ملاقـات رسـمي اسـت) جهـت آشـنايي و       مي ناميده aisatsuملاقات (كه در ژاپني 

نشان دهنده تعهد جنرال الكتريك بـه پـروژه و شـروع ارتباطـات كـاري دو هيـأت مـديره بـود. در         
  اريخي براي اين ملاقات رسمي تعيين شد.نهايت، ت

هنگامي كه ولش به توكيو رسيد، ديپو گزارش پيشرفت كـاري خـود را بـه همـراه كارهـاي      
باقي مانده به او ارائه كرد. هر چند بسياري از جزئيات قرارداد جهت مـذاكره بـاقي مانـده بـود، امـا      

لاً پس از حدود پـنج مـاه، مـذاكره بـه     رد كه احتماك مي همه چيز در نظر ديپو خوب بود و او تصور
رسـيد. ملاقـات    مي نتيجه خواهد رسيد. ولش نيز در مورد آينده بسيار خوشحال و هيجان زده به نظر

  براي صبح روز بعد ترتيب داده شد.
بود كه نه تنها ولش قطعاً اين اي  ملاقات رسمي بين دو شركت، جلسه ارتباطي استاندارد شده

د بلكه در جلسات تشريفاتي زيادي نيز شركت كرده و تجارب زيادي در اين كر مي مسأله را درك
ابتدايي، از مذاكرات خـاص پيرامـون كسـب و كـار بـه      هاي  خصوص داشت. در اين گونه ملاقات

شد و تنها به مسائل عمومي ماننـد وضـعيت رقابـت صـنعت الكترونيـك آمريكـا و        مي شدت دوري
شد، در مـورد جزئيـات    مي ي كه به صورت خصوصي برگزارشد. در جلسات بعد مي ژاپن پرداخته
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 آمد. ملاقات بين ولش و شيكي نيز به همين صورت بايد پيش مي ت صحبت به عملكمرتبط با شرا
دادنـد و   مـي  رفت. هر دو مدير عامل شروع به مزاح كرده و احترام خود را به طرف مقابل نشـان  مي

ردسـتان، در  يه زك ـأله بسيار زود بود. آنان معتقـد بودنـد   را براي اين مسيشدند، ز نمي وارد جزئيات
  مراحل بعدي به اين مسائل خواهند پرداخت.

هنگامي كه جك ولش و همكارانش طبق قـرار بـه سـاختمان ميتسوبيشـي رسـيدند، او بسـيار       
ورا شـيكي و  يآماده و مشتاق بود. او به اتاق جلسات راهنمـايي شـد و بـه طـور رسـمي بـه آقـاي مـا        

رسـيدند. شـيكي نمونـه     انش معرفي شد. در نظر ديپو، هر دو مدير بسيار پر ابهت به نظـر مـي  زيردست
مانند قابل احترام، برازنده، آرام و بسـيار محتـاط بـود.    هايي  بارزي از مدير اجرايي ژاپني با مشخصه

. كردنـد  مـي  نمودند، از يكديگر تشـكر  مي ويزيت خود را رد و بدلهاي  همان طور كه آنان كارت
اما ناگهان صداها قطع شد و ولش به سرعت اين اظهار خوشحالي را تمام كـرد و بحثـي را پيرامـون    

خطوط محصول بسيار اثربخش هستند «دلايل جذابيت اين معامله براي جنرال الكتريك آغاز نمود: 
ت كبه خوبي قادرند با يكديگر همكاري كنند و همه چيز به نظر مناسب است. اين شراها  و فرهنگ

قطعاً به نيروي قدرتمندي در بـازار تبـديل خواهـد شـد و بـه هـر دو شـركت ميتسوبيشـي و جنـرال          
در حالي كه ولش بـه مسـائل گذشـته    ». الكتريك اجازه خواهد داد تا رقبا را از سر راه خود بردارند

 داشـت كـه   مـي  داد. ولـش بيـان   مـي  كرد، آقاي شيكي نيز سرش را به علامت تأييد تكـان  مي اشاره
بسـيار بزرگـي تـلاش كـرده بـود، امـا هميشـه بـا         هـاي   جنرال الكتريك قبلاً جهت تعامل با شـركت 

شد. در نظر او شايد اين بار با دفعات قبلي متفاوت بود. او همچنين بيـان داشـت    مي مشكلاتي روبرو
كه ساختار هر دو شركت به شدت بوروكراتيك است، اما ايـن مسـأله نبايـد مـانعي در كـار ايجـاد       
كند. سپس او با پيشنهاد ناگهاني خود مبني بر اينكه هر دو شركت بايد با اين معاملـه موافـق باشـند،    

  همه را متعجب كرد.  
توانسـت احساسـات خـود را بـروز      نمي ديپو به شدت متعجب شده بود، اما در جلسه ملاقات

توافقات فراهم كرده بود. دهد. او ساكت اما عصباني بود. جنرال الكتريك زمينه را براي دستيابي به 
 شايد اين رفتار در كشوري ماننـد آمريكـا مشـكل سـاز نبـود امـا در ژاپـن چنـدان مناسـب بـه نظـر           

رسيد و در واقع در زمان مذاكره با طرف ژاپني، بيان فوري تعهـد و الـزام بـراي شـركتي ماننـد       نمي
كرده بود، بسيار نامناسـب   ميتسوبيشي كه براي بستن قرارداد جدول زمان بندي پنج ماهه را مشخص

چه اتفاقي در حـال رخ دادن  «رسيد. شيكي با نوع نگاهش به ديپو اين مسأله را فهماند كه  مي به نظر
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، اما او پاسخي در ايـن رابطـه نداشـت. پـس از يـك سـكوت طـولاني،        »گذرد؟ مي است؟ اينجا چه
ت رسيدن به توافق اعلام كـرد.  شيكي مجدداً خواست خود را مبني بر پيروي از برنامه پنج ماهه جه

  ند.  كخواهد تصميم نهايي را اتخاذ  نمي اين بدان معنا بود كه او در حال حاضر
براي هر دو طرف معاملـه محـرز بـود كـه شـركت ميتسوبيشـي سـعي دارد خـود را از توافـق          

(رقيـب شـركت جنـرال الكتريـك) داشـت، رهـايي        1طولاني مدتي كه با شركت وستينگ هـاوس 
دانست كه شركت وستينگ هاوس در صدد اتمام كسب و كار خود در ژاپن  مي يتسوبيشيبخشد. م

قابل پيش بيني، به شريك آمريكايي جديدي نياز اي  است و بنابراين شيكي جهت دستيابي به آينده
داشت و شركت جنرال الكتريك براي اين اهداف بسيار مناسب بـود. البتـه، اصـول اخلاقـي ژاپنـي      

قـرارداد بـا    يتا شركت وستينگ هاوس از ايـن نيـت آگـاه گـردد و بنـابراين امضـا      كرد  مي ايجاب
شد. اما هنگامي كه شـيكي ايـن مسـأله را بـراي ولـش       مي جنرال الكتريك به بعد از اين امر موكول

بازگو كرد، او دليل اين امر را متوجه نشد و شيكي نيز نتوانسـت بـه درسـتي ماهيـت ايـن ارتبـاط را       
ر نتيجـه ولـش ايـن گونـه برداشـت كـرد كـه او وسـتينگ هـاوس را جهـت ادامـه            توضيح دهد و د

خواهـد   نمي كرد كه مي همكاري خود انتخاب خواهد كرد و بنابراين ولش بر اين موضوع پافشاري
ت متعهـد شـود. در مقابـل،    كبيشتر از اين مذاكرات پيش برود، مگر اينكه ميتسوبيشـي بـه ايـن شـرا    

  ورزيد.  مي فق بر سر اين مسأله با گذشت زماني طولاني اصرارشيكي نيز بر رسيدن به توا
به پايان رسيد و ولش و همكارانش بـه  اي  بدين ترتيب، اين جلسه ملاقات به صورت دوستانه

هتل بازگشتند. بعد از ظهر همان روز، ولـش اظهـار داشـت كـه شـيكي را تحـت فشـار گذاشـته تـا          
در غير اين صورت، مذاكرات بايد هرچه زودتر به پايان  تصميم نهايي را هر چه زودتر اتخاذ كند و

برسد. برداشت او اين بود كه بي ميلي شيكي به توافق سريع، بدين معناست كه او تصميم جـدي در  
اين باب ندارد. صبح روز بعد، در حالي كه ولش در حال صحبت تلفني رسمي با وزارت صـنعت و  

تسوبيشي رفت. اين ملاقات از دفعه قبل بسيار بهتر بود تجارت بود، ديپو جهت ملاقات به شركت مي
رفـت. معاملـه    مـي  را روند و ساختار مذاكرات به درستي پيشيشد ز مي و توافق بسيار زودتر حاصل

در حال انجام بود. ولش به نيويورك بازگشت و ديپـو نيـز مسـئوليت ادامـه مـذاكرات را بـه عهـده        
  گرفت.

                                                            
و  تاسيس شـده  1889است كه در سال شركت آمريكايي  )Westinghouse Electric (شركت برق وستينگهاوس. 1

  .طولاني دارد ها، و موتور هواپيما سابقه ، نيروگاهرادارها در ساخت تجهيزات برقي،
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س خود در نيويورك دريافت كرد كه ولش موافق عقـد ايـن   يچند هفته بعد، ديپو تلفني از ئ
كند توسط يكي از مهـم تـرين رهبـران كسـب و كـار ژاپـن مـورد         مي را احساسيتوافقنامه نيست ز

 تمسخر قرار گرفته است. در اين زمان، تنها راهي كه به نظر ديپو جهت حفظ قرارداد منطقي به نظـر 
رف شيكي بـا ايـن مضـمون بـود كـه او از ابتـدا بـا ايـن         رسيد، ارسال يك نامه عذرخواهي از ط مي

قرارداد موافق بوده است. بنابراين او مذاكراتي را در اين خصوص با ميتسوبيشي انجام داد و درست 
جك ولش بود، پيغـام  هاي  در زماني كه شركت ميتسوبيشي در صدد اعلام موافقت خود با خواسته

اكرات با ميتسوبيشي به ديپو اعلام شد و در مقابـل  و دستوري در خصوص متوقف كردن تمامي مذ
او بايد به شريك قبلـي جنـرال الكتريـك، فـوجي الكتريـك، جهـت برقـراري و بازسـازي دوبـاره          

  پيوست.   مي ارتباطات كاري
دو ماه بعد، جف ديپو به دفتر نيويورك فراخوانده شد. مدير او را از تصميم جديـدش مبنـي   

براي آسيا و اقيانوسيه مطلع ساخت. اين تصـميم حـاكي از  تمركـز بيشـتر     بر اتخاذ رويكرد متفاوتي 
شركت در حـوزه فـروش در ايـن منـاطق بـود (نسـبت بـه توسـعه كسـب و كـار). بنـابراين جنـرال             

  الكتريك، جايگاه كاري خود را در اين مناطق كمرنگ تر ساخت.  

  جستجوي اشتباهات رايج
آن است كه چه چيزي اشتباه بود و چرا؟ آيـا هـر   آيد،  مي سؤالي كه در اين قسمت به وجود

ت سـودمندانه متقابـل   كدو طرف مرتكب اشتباهاتي شدند كه در نهايت موجبات شكست يك شرا
ت فقط يك ايده بـود  كرا فراهم كرد؟ آيا آنها اين اشتباهات را تشخيص دادند؟ و يا شايد اين شرا

افتن ي ـ ين رابطه كاري كند؟ يـك راه بـرا  توانست در اي نمي كه عملي نشد و هيچ يك از دو طرف
مذاكرات بين فرهنگي است كـه شـامل اهـداف، اسـتراتژي     هاي  پاسخ اين سؤالات، بررسي ديدگاه

  باشد.   مي و بيشتر از همه پرداختن به اشتباهات موجود در آنها  ها، تاكتيك
خواهنـد   مـي  نـد، توان گرفت اين است كه افراد آنچه را انتظار دار مي درسي كه از مثال فوق

مرجع افراد هاي  بشوند و اين مسأله در هيچ جايي مانند ارتباطات فرامرزي مصداق ندارد. چارچوب
تواند بـر سـر راه ادراك يـك پيـام ماننـد       جهاني شان ميهاي  و شرايط شخصي آنها و حتي ديدگاه

  معني دهد و آنها را تفسير كند.  ها  لتر ظاهر شود و به پياميو ف يصاف
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ند ممكن است اختلافات بين شركت جنرال الكتريك و ميتسوبيشي بيش از حد به نظـر  هر چ
برسد، اما در حقيقت اين گونه مسائل در دنياي پيچيده كسـب و كـار امـروزي بسـيار شـايع اسـت.       

و سوءتفاهمات به وجود آمده در طول فرايند مـذاكرات بـا   ها  احتمالي به دليل تعارضهاي  تكشرا
رسند و ديگر اشتباهات نيـز بـه محـض خشـك شـدن جـوهر        نمي و به سرانجام شكست مواجه شده

امضاي قراردادها، به دليل تعارض، سوءتفاهم و قول و قرارهايي كه به درسـتي بـين دو طـرف رد و    
  آيد. مي بدل نشده، به وجود

  جهانيهاي  تكمزاياي شرا
اسـتراتژيك و  هـاي   تكاگر ما به دنبال مثالي از يك كشور موفق در خصوص برقراري شـرا 

سازنده  و انتفاع از آن در طي چنـد دهـه اخيـر باشـيم، بهتـر اسـت بـه كشـور كـره جنـوبي نگـاهي            
شـود)، هـزاران اتحـاد     گفتـه مـي   chaebols(كه به طور سنتي به آنهـا  اي  كرههاي  بيندازيم. شركت

مـورد نيـاز   هـاي   استراتژيك را با ژاپن و غرب، جهت توسعه اقتصادي خود و براي كسـب فنـاوري  
امروزه نيز ادامه دارد و برخي نيز جديداً ايجاد شده است. از ها  تكآغاز كردند. بسياري از اين شرا

بـين المللـي خـود    هـاي   تك، كشور كره بـه دليـل شـرا   1990مياني دهههاي  تا سال 1970اوايل دهه 
اي  كـره هـاي   ركترفـت. ش ـ  بـه شـمار مـي   هـا   همواره مثال مناسبي جهت توسعه اقتصادي در كتاب

مهاجم، سهم بزرگي از بازار جهاني را در صنايعي مانند اتومبيـل سـازي، الكترونيـك، اجسـام نيمـه      
بـا داشـتن نيـروي    هـا   رسانا، كشتي سازي، ساخت و ساز و منسوجات به دست آوردند. اين شركت

و بازارهـاي  ا ه ـ كـارآفريني شـركت  هـاي   دولتـي، قابليـت  هاي  گذاري كار منظم و با انگيزه، سرمايه
بـه دسـت آمـده از سـاير كشـورها، توانسـتند موجبـات پيشـرفت         هاي  محلي حمايت شده و فناوري

  را فراهم كنند.   يصنعت كره جنوب
به دليل وقوع بحران مالي، همان طور كه در ديگر كشورهاي آسيايي نيـز ايـن    1997در سال 

افت كرد و يك دهـه پيشـرفت اقتصـادي    اتفاق رخ داد، سهام بسيار از بازارهاي مالي كره به شدت 
شـرايط ابتـدايي خـود بـه عنـوان       يكره جنوبي براي احياهاي  از بين رفت. شركت يدر اندك زمان

يك بازيگر اصلي در اقتصاد جهاني، رويكرد جديدي از مديريت استراتژيك را به ويـژه در زمينـه   
آنـان   يدادند، سـاير شـركا   مي ادامهچنانچه به راه گذشته خود ها  تكن شريفناوري اتخاذ كردند. ا

ماننـد سامسـونگ الكترونيـك و    هايي  آوردند. شركت مي جايگاه مهمي را در بازار رقابت به دست
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ب، ي ـن ترتيهيوندايي موتورز از شركاي استراتژيك استفاده كردنـد. در واقـع، ايـن دو شـركت بـد     
اني بـه دسـت آوردنـد. بـه     ضروري مورد نياز خود را جهـت حضـور در بازارهـاي جه ـ   هاي  فناوري

هـاي   تـاريخ گذشـته خـود را بـه شـركت     هـاي   هرحال، در گذشته شركاي بين المللي اغلب فناوري
از اين دانـش جهـت سـاخت محصـولات ارزان قيمـت بـراي       ها  اي فروختند و سپس كره اي مي كره

  بردند.   مي بازارهاي سطح پايين خود بهره
ه كره جنوبي در حـال بـرون رفـت از ايـن بحـران      در ابتداي قرن بيست و يكم، همان طور ك

جهـاني ماننـد   هـاي   مالي بود، جهان كسب و كار دگرگون شد. بازارهاي جديـد جهـاني و شـركت   
توانست در بازارهاي نهايي پايين تر با كشورهايي مانند چـين   نمي گذشته بخشنده نبودند. كره ديگر

محلي حفاظت شده خود را نگه دارد. اكنون تنها توانست بازارهاي  نمي به رقابت بپردازد و همچنين
هاي  پيچيده بود و نه بازي بر سر هزينه ها. شركتهاي  در اين رقابت، استفاده از فناوري يروزيراه پ
براي كسب موفقيت از اين طريق نيازمند بازنگري ارتباطات خود با شركاي استراتژيك (از اي  كره

  ند. خرده فروشان تا شريكان هم ارز) بود
به شدت پيچيده اتومبيـل بـراي بازارهـاي    هاي  شركت هيوندايي موتورز جهت ايجاد فناوري

(يك شركت آلمـاني سـازنده    1ملريت با شركت داكدر زمينه شرا يه گذاريجهاني، شروع به سرما
اتومبيل) كرد. چهار راه حل استراتژيك در اين خصوص ارائه شد. اول، هيونـدايي شـركت رقيـب    

م كيا موتورز را خريداري كند تا اندازه و مقياس اين شركت در بازار و قدرت چانـه زنـي   خود به نا
بـا بهـره گيـري از شـريك آلمـاني خـود، بـر بهبـود          ييوندايبا عرضه كنندگان افزايش يابد. دوم، ه

كيفيت محصولاتش متمركز شود.  سوم، به طور همزمان مراكز استوديوهاي طراحي را در آمريكا، 
ميليـون دلار سـرمايه    55جديـد در حـدود   هـاي   ژاپن بازگشايي كرده و جهت توسـعه مـدل   اروپا و

گذاري نمايد. چهارم، ساخت تجهيزات توليدي جديـد بـراي بازارهـاي خـارجي (شـامل آمريكـا،       
هندوستان و اروپاي شرقي) همراه با در نظر گرفتن هدف فروش پنج ميليـون خـودرو بـه بازارهـاي     

هـاي   ار دهد. در نتيجه اين تلاش ها، هيوندايي موتـورز چنـدين بـار در بررسـي    جهاني را مد نظر قر
به دليل ساخت بهترين خودروهاي با كيفيـت فروختـه شـده     J.D. Powersرضايت مشتري شركت 

در جهان معروف شد. امروزه، اين شركت جزء شش شركت بزرگ خودروسازي در جهـان اسـت   
  باشد.   مي كه همچنان در حال پيشرفت

                                                            
1. Daimler 
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ين داستان در مورد شركت سامسـونگ الكترونيـك نيـز بـه همـين صـورت اسـت. شـركت         ا

مانند سوميتومو كميكـال، دل، مايكروسـافت، نوكيـا، تـي     هايي  ت با شركتكسامسونگ نيز بر شرا
سرمايه گذاري كرد و براي توزيع و فـروش محصـولات خـود در     1موبايل و پي اس سي اسپيرينت

ت نمود. سامسونگ كشرا 2مانند بست باي و سيركوئيت سيتيهايي  شركت بازارهاي نهايي بالاتر  با
براي سرمايه گذاري در چهار حوزه فناوري بهـره بـرد: اجسـام نيمـه     اي  ت عمودي گستردهكاز شرا

ديجيتـالي. در نتيجـه، امـروزه شـركت     هاي  رسانا، ارتباطات از راه دور، تجهيزات ديجيتالي و رسانه
هـاي تلفـن همـراه، نمايشـگرهاي ال      صنايع مبتني بر فناوري مانند گوشيسامسونگ الكترونيك در 

بـه عنـوان    يو پلاسما، فلش مموري، درام ها، ام پي تري پليرهـا و لـوازم خـانگ    يداي  سي دي، ال
  يك رهبر جهاني شناخته شده است. 

نيـز بـه همـين صـورت عمـل       3مانند ال جي، جـي اس يـا اس كـي   اي  كرههاي  ديگر شركت
استراتژيك خود يا بهتر شدن از آنهـا، مطالـب بسـياري را     ياكبا شر يبرابر ي. آنها در راستاكردند

توسعه يافته محلي و كيفيـت  هاي  زياد، فناوريهاي  به دليل نوآوريها  آموختند. امروزه اين شركت
  روشن در انتظار آنهاست.اي  محصولاتشان به شدت مورد احترامند و بنابراين آينده

 هسـتند، بـه مـا نشـان    اي  كـره هـاي   از اين دست كه نشان دهنـده موفقيـت شـركت   هايي  مثال
جهـاني جهـت   هـاي   ، بسياري از شركتيدهد كه در محيط پيچيده فناورانه كسب و كار امروز مي

مشـترك  هاي  گذاري بقا و كسب موفقيت طولاني مدت راهي جز جستجوي مديريت موفق سرمايه
ز پاسخگويي بـه  ينها  يه گذارين سرمايراتژيك ندارند. دليل بسياري از ابين المللي و اتحادهاي است

ها  جهاني به شركتهاي  تكو تهديدات موجود در محيط كسب و كار جهاني است. شراها  فرصت
  دهند تا: مي اجازه

 خواهد بـازار جديـدي    مي رشد و توسعه خود را بهبود بخشند، به ويژه در زماني كه يك بنگاه
 ناشي از مقياس در عمليات خود داشته باشد.هاي  آورد و يا صرفه جوييرا به دست 

 جديدي را براي تقاضاهاي بازار به كار گيرند كه شامل انتقال فنـاوري يـا تسـهيم    هاي  فناوري
 تحقيق و توسعه و خروجي هاست.هاي  هزينه

 دولت جديد پاسخگو باشند.  هاي  و محدوديتها  به سياست 

                                                            
1. Sumitomo Chemical, Dell Computer, Microsoft, Nokia, T-Mobile, and Sprint PCS 
2. Best Buy and Circuit City 
3. LG, GS, or SK 
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 كسـب و كـار   هـاي   شورها سـود ببرنـد. ايـن مسـأله موجـب كـاهش هزينـه       از تبادل ارز بين ك
 دولـت بـر سـود حاصـل از عمليـات محلـي را      هـاي   در خارج شده و تـأثير سياسـت  ها  شركت

 كاهد.   مي

      به تغييرات موجود در محيط سياسي پاسخ دهند كه شامل دوري از تـورم و يـا جـذب سـرمايه
 بيشتر است. 

 ار و بـه كـارگيري   ك ـ يروينهاي  هند و يا از طريق كاهش هزينهاجرايي را كاهش دهاي  هزينه
ار و افزايش دسترسـي بـه نيـروي كـار مـاهر بهـره وري را       ك يرويمحدودكننده نهاي  سياست

 افزايش دهند.

      به مشتريان جديد نزديك تر شوند. براي مثال، هنگامي كه شـركتي مسـئوليت تـأمين خـدمات
عرضه قطعـات مونتـاژ شـده يـا نـرم افزارهـاي شـركت)،        گيرد (مثلاً  شركت ديگر بر عهده مي

داشتن مركز خدمات محلـي كـه در نزديكـي توليدكننـده اصـلي باشـد موجـب فـراهم شـدن          
 گردد و بنابراين حس اعتماد و خوش بيني به آينـده كسـب و كـار را تقويـت     مي خدمات بهتر

 كند.   مي

 يت در آنها هستند،  متنوع سازند.عمليات و بازارها را در مناطقي از جهان كه خواهان فعال 

  را جهت افزايش ادغام عمودي يا ساده سازي و تقويـت زنجيـره عرضـه فـراهم     هايي  فرصت
  كنند.  

موارد مندرج در اين ليست، چه چيـز مشـتركي دارنـد؟ در مجمـوع، ايـن اقـدامات از طريـق        
برابر تهديدات بيرونـي  رشد، بهره وري فرايندهاي اجرايي و محافظت در هاي  فراهم كردن فرصت

نمايند. جاي تعجـب   مي موجب افزايش درآمد و سود شركت شده و منافع بلندمدت شركا را تأمين
اخيـر بسـيار رايـج شـده اسـت. پيتـر دراكـر        هـاي   نيست كه استفاده از شركاي استراتژيك در سـال 

هـاي   ترك، توافـق مش ـهاي  اتحادها، مخاطره«ز در اين باره بيان داشته است كه يمتخصص مديريت ن
  ».  هاي موفق آينده هستند شركت يساختار يدقيق و قراردادها، مبان

  جهانيهاي  تكشراهاي  چالش
دهنـد. در ايـن قسـمت،     مـي  بـه طـور مكـرر رخ   ها  جهاني، شكستهاي  تكدر محدوده شرا

جـه  توهـا   گيريد. به دو مثال از اين نـوع شكسـت   مي مهمي را براي رسيدن به موفقيت فراهاي  درس
كنيد. اولين مثال در رابطه با سرمايه گذاري مشترك بين دو شـركت ژاپنـي و اسـپانيايي در صـنعت     
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ارتباطات از راه دور است. هنگامي كه شركت فوجيتسوي ژاپـن بـا شـركت خصوصـي تلفـن ملـي       
 ناميـده  Secoinsaمحلـي بـه يكـديگر پيوسـتند (كـه      هـاي   و بسياري از بانـك  1اسپانيا به نام تلفونيكا

 شـود. امـا تعـداد كمـي     مـي  شد)، براي همه روشن بود كه اين اتحاد، با مشكلات زيادي مواجـه  مي
دانستند كه چگونه با اين چالش برخورد كنند. مديران ژاپني كه براي كمك به راه انـدازي ايـن    مي
آنجـا  ت جديد به اسپانيا آمده بودند، كاملاً با فرهنگ اسپانيا و روش انجـام كسـب و كـار در    كشرا

كاملاً مبهوت و گيج ها  بيگانه بودند و به طور همزمان، شركاي اسپانيايي در مورد همكاري با ژاپني
  بودند. در نتيجه مشكلات به سرعت آغاز شد. 

توانسـتند بـه زبـان     مـي  اولين مشكل محرز، مسأله زبان بود. تعـداد انـدكي از شـركاي ژاپنـي    
توانستند به زبان ژاپني صحبت كنند، بنـابراين   نميها  ايياسپانيايي صحبت كنند و هيچ يك از اسپاني

توانستند احساسات خود را به  نميها  كردند. ازآنجا كه ژاپني مي هر دو بايد از زبان انگليسي استفاده
در همـه  «توانستند رويكرد ژاپني را مبني بر  نمي نيزها  درستي به زبان انگليسي بروز دهند و اسپانيايي

جـه  يدر ارتباطات بـين شخصـي شـان درك كننـد؛ در نت    » 2سب و كار بايد انجام شودكا تنهها  زمان
تواننـد در مـورد كـار بـا      مـي  به اين نتيجـه رسـيدند كـه تنهـا    ها  دچار سوء تفاهم شدند. در اسپانيايي

كردند كه همتايـان ژاپنـي شـان، بـه      اين گونه تصور ميها  صحبت كنند. به علاوه، اسپانياييها  ژاپني
نيز اخـلاق كـاري   ها  نگرند. در مقابل، براي ژاپني مي محلي آنها به ديده تحقيرهاي  هنگ و سنتفر

كردند و از كار دور بودند. هيچ  مي را آنها زمان زيادي را صرف غذايمورد سؤال بود، زها  اسپانيايي
زيادي بـه   يك از دو طرف زمان كافي براي سازگاري با يكديگر نداشتند و بنابراين سوء تفاهمات

  زان استرس براي هر دو طرف افزايش يافت.  يوجود آمد و م
موجــود در ســبك تصــميم گيــري هــر دو طــرف نيــز بســيار مشــكل ســاز بــود. هــاي  تفــاوت

قابل توجهي در طي فرايندهاي تصميم گيري در شركت جديد به وجود آمـد. طـرف   هاي  مخالفت
داد كـه   مـي  تـر و مبتنـي بـر رضـايت را تـرجيح     ژاپني استفاده از فرايند تصميم گيري طولاني مدت 

در استفاده از مديران ارشد خودمختاري بـود  ها  باشد. اما ترجيح اسپانيايياي  تحت حمايت گسترده
رات طولاني سريعاً بتواند نتيجه گيري نمايند. اين مشكلات به دليل اختلافـات موجـود   ككه در مذا

هـاي   كيفيت تشديد شد. مديران فوجيتسو بـر اسـتقرار سيسـتم   كنترل هاي  بر سر استفاده از استراتژي
شديد كنترلي در فرايندهاي توليد اصـرار داشـتند تـا از كنتـرل كيفيـت و جلـوگيري از تقليـد رقبـا         

                                                            
1. Telefónica 
2. All Business All the Time 
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خواستند تمام جزئيات موجود در فرايندهاي كاري ژاپني را پياده  ميها  مطمئن شوند. در واقع ژاپني
بـا اسـتفاده از   هـا   ان، حداقل خواستار آن بودند كه تمامي بخـش سازي كنند و در صورت عدم امك

امكانات آزمايشگاهي شركت فوجيتسو در ژاپن آزمايش شـود و در مقابـل همتايـان اسـپانيايي نيـز      
دادند تا از قطعات ساخته شده در اسپانيا يا حـداقل اروپـا اسـتفاده نماينـد و دليلـي بـراي        مي ترجيح

ديدند. سرانجام فوجيتسو با اين مسـأله كنـار آمـد و موافقـت      نمي آزمايشانتقال آنها به ژاپن جهت 
و نه هر فروشـنده ديگـري اعـلام نمـود. هـر دو       1خود را به شرط خريد قطعات از شركت سكوينسا

كرد؛ امـا   مي طرف، ديگري را به صفاتي مانند غيرمنعطف، بيش از حد ملي گرا و با ذهن بسته متهم
 نيـز هـا   خواست به بـازار اسـپانيا و اروپـا دسترسـي داشـته باشـد و اسـپانيايي        مي از آنجا كه فوجيتسو

ت همچنان ادامـه پيـدا كـرد.    كژاپن احاطه پيدا كنند، اين شراهاي  خواستند تا به آخرين فناوري مي
هـا   شد. سرانجام پـس از سـال   مي اما هيچ يك از طرفين خوشحال نبودند و مشكلات همچنان اضافه

ت منحل شد و فوجيتسو مالكيت و كنترل تمام شركت را بر كارتباطات وخيم، شراتعارض و ايجاد 
  عهده گرفت. 

دومين مثال در رابطه با ادغام دو شركت دارويي (يكي از سوئد و ديگري از آمريكا) اسـت.  
هر دو طرف براي كسب موقعيت رقابتي بهتر در بازار پر از هاي  هدف از اين ادغام، تركيب دارايي

جهـت ايجـاد    3و شركت سوئدي فارماسيا 2امروز بود. هنگامي كه شركت آمريكايي آپجان رقابت
شركتي رقابتي تر و بزرگ تر تصميم به ادغام گرفتند، سؤال اصلي مطرح براي هـر دو مـدير، پيـدا    

طـولاني در شـهر   هـاي   كردن مكان مناسب براي دفتر جديد شركت بود. شركت آپجان براي مدت
در ميشـيگان  اي  ت از ناحيهكگان مستقر بود و بنابراين پيشنهادش، شروع اين شرايشدر مي 4كالاموزو

مستقر بود، ايده ديگـري داشـت و سـوئد را     5بود. به همين صورت شركت فارماسيا كه در استكهلم
داد. پس از انجام مذاكرات طولاني بين دو طرف، هيچ يـك از   مي ت ترجيحكبراي شروع اين شرا

يگري را قبول نكرد تا اينكه تصميم بر آن شد كه دفتر جديد بـه لنـدن منتقـل شـده و     آنها پيشنهاد د
بـر خـود   » مؤسسه فارماسيا«ت جديد، نام كنفر از كاركنان اجرايي نيز به آنجا اعزام شوند. شرا 100

گرفت. مراكز توليدي اصلي براي شركت جديد با سه هزار كارمند در كالامازو، استكهلم و مـيلان  
كردند. اين آغـاز يـك همكـاري     مي مانده و مديران واحدها نيز در صورت نياز به لندن پروازباقي 

                                                            
1. Secoinsa 
2. Upjohn 
3. Pharmacia 
4. Kalamazoo 
5. Stockholm 
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ت كت گـرا از شـر  ي ـمأمورهـاي   بين دو گروه فوراً آغاز شـد. آمريكـايي  هاي  ناخجسته بود. تعارض
هـا   ش بودنـد. آمريكـايي  كشـم كا در يت فارماسكاز شر  1هاي اجماع محور آپجان عموماً با سوئدي

بيشـتر در  ها  دادند، در حالي كه سوئدي ه مباحثي مانند كاهش هزينه و حسابداري اهميت ميبيشتر ب
صدد افزايش اطلاعات كاركنان خود بودند تا براي ادامـه راه شـركت از ايشـان نظرخـواهي كننـد.      

شد كه در همين زمان تعطيلات معمول  مي اغلب جلسات مديران آمريكايي در ماه آگوست برگزار
كه تجربه كاري بـين المللـي بيشـتري داشـتند از ايـن      ها  برپا بود و به همين دليل، سوئديها  سوئدي

متعجب شده بودند. مديران سوئدي براي مدت زمان طولاني بـا افـرادي از اروپـا    ها  رفتار آمريكايي
منعطـف تـر بودنـد. در فرهنـگ شـركت آپجـان سـيگار        ها  همكاري داشته و در نتيجه از آمريكايي

گرفتند؛ در حـالي كـه در شـركت     مي دن ممنوع بود و از كاركنانشان تست الكل و مواد مخدركشي
كنفـرانس موجـود بـود.    هـاي   شـد و جاسـيگاري در اتـاق    مـي  فارماسيا، مشروب در كافه تريا سـرو 

د بود كه عضو آپجـان بـود. او   يسرانجام، آخرين اختلاف مربوط به رئيس هيأت مديره شركت جد
داد امـا اعضـاي تـيم     مي و آخرين تغييرات كاركنان اهميتها  گزارش ها، بودجه بندي دائماً به اخذ

كردند و خيلي زود مخالفت  مي مديريت سوئدي اين دست گزارشات را تنها هدر دادن وقت تلقي
افت كه رئيس هيأت مديره استعفا يتا جايي ادامه ها  ن مخالفتيخود را از اين بابت ابراز نمودند و ا

خواهند كنترل شركت را خود برعهـده   ميها  ده داشتند كه آمريكايييعقها  در اين بين سوئديداد. 
كردنـد. هـيچ كـدام از ايـن      مي همكاري مقاومتهاي  بگيرند و به همين دليل در مقابل در خواست

 بابت خوشحال نبودند.  

جـه شـده ام   مـن متو «يكي از مديران اجرايي سوئدي در رابطه با تضادهاي پيش آمده گفت: 
 سـعي هـا   نـد. آن ينما مـي  اسـتفاده  خواسـتن، توانسـتن اسـت   كه مديران آمريكايي بيشتر از رويكـرد  

ممكـن اسـت در ابتـداي    هـا   كنند بر مشكلات غلبه كرده و آنها را حل كنند. در مقابل، سـوئدي  مي
ت فكـر كننـد و   مشكلاهاي  كنند تا به تمام جنبه مي بروز هر مسأله آهسته تر قدم بردارند. آنها سعي

مـدير سـوئدي   ». نـد ينما مـي  هنگامي كه كاملاً به لحاظ منطقي متقاعد شدند، شروع به مقابلـه بـا آن  
دليل و چگونگي كـار هـر   گويند كه  مي در برخورد با مشكلات بيشترها  سوئدي«ديگري نيز افزود: 
صريح تـر  ها  ل، آمريكاييو در واقع رويكرد آنها بيشتر مهندسي است. اما در مقاب چيز را به من بگو

به من ياد نده چگونه يك متخصص باشم، تنها به من بگو هستند و نگرش آنها بدين گونه است كه 
  ».چه چيزي در شغلم نياز دارم

                                                            
1. Consensus-oriented 
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انگيزه اصلي اين ادغام، تركيب خطوط محصول دو شركت بـود. شـركت جديـد بـا وجـود      
در بـازار جهـاني پيـدا كـرده بـود. بـه هـر         محصولات دارويي رقابتي زياد، به خوبي جايگاه خود را

فـروش و  هـاي   حال، تعارض فرهنگي بين اعضاي دو تيم منجر به از دست رفتن بسياري از فرصـت 
  كسب سود شده، مدتي بعد دفتر لندن بسته شد و بسياري از مديران اجرايي قبلي اخراج شدند. 

هـاي   توانـد فعاليـت   مـي  فرهنگـي ظريـف  هـاي   اين دو مثال به ما نشـان داد كـه چگونـه جنبـه    
جهاني و مديرانشان را تحت تأثير قرار دهد. به دليل ادراكات متفاوتي كه بر سـر نحـوه   هاي  شركت

تواند به خطر بيفتد و اختلافاتي پيش آيد كـه بـه راحتـي قابـل      ميها  تكانجام كار وجود دارد، شرا
رهنگـي موجـود در مكالمـات،    بـه دليـل تفـاوت در ادراكـات ف     1ست. در شـركت سكوينسـا  يحل ن
تصـميم گيـري، احسـاس عـدم اطمينـان بـه       هـاي   كاري، جايگاه كار در زندگي و شبكههاي  ارزش

كرد و جـو   مي زباني نيز ارتباطات را مشكل ترهاي  وجود آمد. همچنين علاوه بر اين موارد، تفاوت
ادغـام فارماسـيا وجـود    به سـرعت ظهـور كـرد. مـوارد مشـابه نيـز در       » 2خودمان در مقابل خودشان«

گرديـد.   مـي  متفاوت مديريتي و حل مسأله كه منجر بـه تعـارض بـين افـراد    هاي  داشت؛ مانند سبك
شناسـايي   يجهاني بر شـمرد، ول ـ هاي  تكتوان در خصوص شرا مي بنابراين، هرچند منافع زيادي را

  در نظر بگيريد:ا ه تكمضرات بالقوه نيز بسيار حائز اهميت است. دلايل زير را براي شكست شرا
 آيد، ممكن است در برخي مـوارد اهـداف و انتظـارات     مي كه به سرعت به وجود يتكدر شرا

ن گـردد كـه مـديريت    يـي بلند مدت به درستي تعريف نشـوند و در نتيجـه اهـداف متضـادي تع    
آلمان با  3منسيت امكان پذير نباشد. براي مثال، اتحاد بين جنرال الكتريك با زكجزئيات شرا

داد، در  را مديريت جنرال الكتريك بيشتر بـه مـديريت مـالي اهميـت مـي     يلش مواجه شد زچا
توانـد بـه دليـل     مـي هـا   منس مهندسي در اولويت بود. اين گونـه ناسـازگاري  يحالي كه براي ز

هـاي   ملي، عدم توافق بر سر اهداف، تفاوتهاي  و يا فرهنگها  موجود در شركتهاي  تفاوت
 غيره باشد.  شخصيتي عناصر كليدي و

 به وجود آيـد.   يكتواند به دليل عدم تعهد بلند مدت يك يا هر دو شر ميها  تكهمچنين شرا
سؤال اين است كه تا چه اندازه يك شريك حاضر است به صورت بلند مـدت منـابع و زمـان    

                                                            
1. Secoinsa 
2. “us-versus-them” 
3. Siemens 
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خود را براي  دستيابي به موفقيت خرج كند؟ همان طور كه پروفسور دانشگاه وارتون، هاوارد 
اگر شما (يك شـركت نـوعي غربـي) بـا يـك شـركت ژاپنـي سـرمايه         «دارد:  مي بيان 1وترپرم

فرستند، امـا شـما يـك     مي نفر را براي آموزش نزد شما 24گذاري مشتركي داشته باشيد، آنها 
ت كايـن شـيوه شـرا   ». بگويـد هـا   دانيد بـه آن  مي فرستيد تا تمام مسائلي را كه مي نفر را به آنجا

 كمتر موفقيت آميز خواهد بود.  

            چنانچه يك يـا تعـداد بيشـتري از شـركا، از دادن اطلاعـات اصـلي يـا اختصاصـي مربـوط بـه
ت با چالش روبـرو خواهـد شـد.    كت به ديگر شركا خودداري كنند، اين شراكفرايندهاي شرا

را مـزدا بـه   يطولاني معلق باقي ماند زهاي  سرمايه گذاري مشترك بين فورد و مزدا براي مدت
درصـد از   33داد، در حالي كه فورد  نمي فورد اجازه دسترسي به آزمايشگاه تحقيقاتي خود را

سهام مزدا را خريده بود. سرانجام ايـن مشـكل بـا در اختيـار گذاشـتن آزمايشـگاه مـزدا بـراي         
 مدت به پايان رسيد.   زماني كوتاههاي  دوره

 دها رخ دهد. براي مثال ممكن است برخـي از  تواند پيرامون چگونگي توزيع درآم مي تعارض
شركا خواهان صرف درآمدهايشان در انجام تحقيقات محصولات جديد باشند، در حالي كـه  
 طرف مقابل خواهان بازگشت صد درصدي درآمدهايش به سـهامداران باشـد. در ايـن مـورد    

اشـاره   3ام گروپ اس و شركت يوناني دي 2توان به اتحاد ناموفق شركت آمريكايي رابرميد مي
شد. اختلاف اصـلي آنهـا    مي كرد كه محصولاتشان در سراسر اروپا، آفريقا و خاورميانه توزيع

به دليل عدم سرمايه گذاري درآمـدهاي شـركت دي اس ام جهـت توسـعه محصـولات آتـي       
شركت بود و اين در حالي بود كه شركت رابرميد اين كـار را موجـب تضـمين موفقيـت ايـن      

 ست.  دان مي تكشرا

 موفقيت آميز اسـت. در حقيقـت،   هاي  تكفقدان قدرت كنترل محلي يكي از موانع اصلي شرا
گـردد و در بسـياري از مـوارد يـك      مـي  هر شراكتي موجب از دست دادن حدودي از اختيـار 

شود) كه كنترل خود را بـر بسـياري    مي داند (البته در برخي موارد خيلي دير متوجه مي شريك
با ارزش از دسـت داده اسـت. بـراي مثـال ممكـن اسـت يكـي از شـركا         اي ه از تصميم گيري

                                                            
1. Howard Perlmutter 
2. Rubbermaid 
3. DSM Group 
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خواهان معرفي مستمر محصولات جديد باشد، در حالي كه شريك ديگر، نظر متفاوتي داشـته  
باشد و بخواهد تا آنجا كه ممكن است محصولات قديمي تر را ارائه دهـد. در برخـي مـوارد،    

شوند. نتـايج يـك مطالعـه     مي سط شريك ديگرتوها  منجر به خريد يكي از شركتها  تكشرا
هـاي   سرمايه گذاري مشاركتي كه يكي از طرفين آنها شـركت   150حاكي از آن است كه در 

خريد،  ژاپني بودند، سه چهارم اين موارد به دليل آنكه شركت ژاپني سهم شريك ديگر را مي
 يافت.  مي خاتمه

 ايط كسـب و كـار بـا شكسـت مواجـه شـده و       به دليل تغيير شرها  تكدر نهايت، برخي از شرا
شود. شرايط اقتصادي يـا مشـتري    مي براي يكي از دو طرف و يا هر دو پيشنهادهايي  استراتژي

مشخص گردد ها  ان دارد در اين بررسيككسب و كار است و امهاي  نيازمند بازنگري فعاليت
يا اهداف شـركتي نيسـتند.   قبلي، ديگر قادر به پاسخگويي نيازهاي مشتريان و هاي  تككه شرا

تأسيس كردند  2گر شركتي به نام اتولاتينايديكبا مشاركت  1س واگنكدو شركت فورد و فول
ل در آمريكاي لاتين تبديل شد. هر دو شركت بر اين عقيـده  يكه به بزرگ ترين سازنده اتومب

وارداتي  هاي توانند بر شرايط ضعيف اقتصادي و محدوديت بودند كه با همكاري يكديگر مي
هـاي   دولتي در سراسر آمريكاي لاتين فائق آيند. به هرحـال، بـا گذشـت چنـدين سـال تعرفـه      

رد. بـه دليـل ايـن    ك ـدا ي ـبهبـود پ  يط اقتصـاد يوارداتي در آمريكاي لاتين كاهش يافت و شرا
تغييرات، هر دو شركت اتومبيل سازي به اين نتيجه رسيدند كه بهتر است سهم بازار خود را به 

نـا منحـل شـد و هـر يـك بـه       يت اتولاتكانفرادي افزايش دهند تا جمعي. در نتيجه شرصورت 
 صورت مجزا به فعاليت خود ادامه دادند.  

  مدلي براي فرهنگ و مذاكره
فرهنگي در نحوه مديريت و مذاكرات دخيل هاي  بالا نشان دهنده نقش مهم تفاوتهاي  مثال

فرايندهاي اجتماعي، مذاكرات به شدت تحـت تـأثير    ت هاست. به علاوه، مانند بسياري ازكدر شرا
برقـراري ارتباطـات، اسـتراتژي هـا،     هـاي   فرهنگ قرار دارنـد. مـذاكره كننـدگان انتظـارات، شـيوه     

ره آورده و ممكـن اسـت   كمبتنـي بـر فرهنـگ خـود را بـر سـر ميـز مـذا        هـاي   و اولويـت ها  تاكتيك
  ت گردد. كك شرامنجر به اتمام يها  ناشي از اين تفاوتهاي  سوءتفاهم

                                                            
1. Volkswagen 
2. Autolatina 
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  فرايند مذاكرهاثرات فرهنگي بر : 1-10شكل 

توانـد بـر فراينـد مـذاكره اثرگـذار       مي جهت درك اين مطلب كه چگونه اعتقادات هنجاري
شـويم كـه فرهنـگ نقـش مهمـي در       مـي  را در نظر بگيريد. در اين شكل متوجـه  1-10باشد، شكل

هـاي   كنـد. تفـاوت   مي مربوط به اقدامات هر دو طرف ايفاهاي  و فرصتها  شكل گيري محدوديت
و پس از آن اعتقادات هنجاري، بر عواملي مانند شكل گيري اهداف، ريسك پذيري و يـا  فرهنگي 

ريسك گريزي هـر يـك از شـركا، خصوصـيات شـريك مطلـوب و جـو مناسـب جهـت مـذاكره           

: اعتقادات 1فرهنگ 
هنجاري مديراول در 
مورد عدم اطمينان و 

 كنترل اجتماعي
(مثل ريسك پذيري و قانون  

 محوري)

مناسب از نظر سبك مذاكره
 فرهنگي 

 -(مثــل اســتفاده از رويكــرد برنــده   
ايجـاد حاشـيه   زني، بازنده جهت چانه

با عقـد قراردادهـاي قـانوني،     اطمينان
ــراري    ــيش از برقـ ــرارداد پـ ــد قـ عقـ

 ارتباطات)

 مذاكرات فرايندديگر اثرات بر 

آمادگي براي مذاكره و چانـه زنـي،    ،(مثل تجربيات گذشته با شركاي آينده
اعتماد و منفعت متقابل، ميزان رقابت، كنترل منـابع ارزشـمند، تفـاوت هـاي     

 جود)شخصيتي و موقعيتي، واقعيات مو

سبك مذاكره 
 مدير اول

مذاكره رقـابتي،  (مانند 
زنــي زنجيــره اي، چانـه 

قرارداد كتبـي، عقيـده   
 )ثابتشرايط  به

سبك مذاكره 
 دوممدير 

مــذاكره حــل  (ماننــد 
مسأله، چانه زني كلي، 
ــفاهي،   ــاي ش قرارداده
 )عقيده به شرايط متغير

 

ــادات : 2فرهنـــگ  اعتقـ
ــديردوم در   ــاري م هنج

ــورد عــدم  ــان و م اطمين
 كنترل اجتماعي

(مثل ريسك گريزي و  
 )ارتباط محور 

سبك مذاكره مناسب از
 نظر فرهنگي 

بـرد   -(مثل استفاده از رويكـرد بـرد   
 در چانه زني، ايجاد حاشـيه اطمينـان  

ــاطي    ــاي ارتبـ ــبكه هـ ــق شـ از طريـ
شخصي، برقراري ارتباطات پيش از 

 )عقد قرارداد
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ارتبــاطي، هــاي  ســبكهــاي  توانــد بــر ديگــر محــدوديت اثرگــذار اســت. بــه عــلاوه، فرهنــگ مــي
ت و يـا عـدم   كايند مذاكره، توافق نهـايي بـراي شـرا   عاطفي و حفظ ظاهر در طول فرهاي  حساسيت

هــاي  مختلــف حــل مســأله تــأثير بنهــد. بــه خــاطر داشــته باشــيد كــه محــركهــاي  ت و روشكشــرا
غيرفرهنگي  زيادي نيز بر اين فرايند مؤثر هستند (ماننـد الزامـات مـالي، غلبـه بـر دشـمنان، شـورش        

  دولتي و غيره). هاي  تكسهامداران، شرا
و رفتارهـاي مـذاكره (ماننـد نحـوه     هـا   توانند بر استراتژي مي اين اعتقادات هنجاريدر نتيجه، 

ــ، ميگــزينش شــركاي آتــ ــر اســتفاده از هــا  هــر دو طــرف و تــرجيح گــروه  يزان آمــادگي مبنــي ب
يـك  هاي  ره) اثرگذار باشند. همچنين ديگر بخشكحل مسأله يا رقابتي در هنگام مذاهاي  استراتژي

)، ميـزان اطلاعـات پيشـنهادي،    يلام ـكريو غ يلام ـكارتباطي (هاي  ند تاكتيكاستراتژي مذاكره مان
مربـوط بـه توافـق و ماهيـت     هـاي   امتيازهـاي انحصـاري و ديـدگاه    يزنـي، اعطـا   رويكردهاي چانـه 

  قراردادهاي نهايي نيز تحت تأثير فرهنگ هستند. 
تي منجـر بــه  در نهايـت، اثـرات متقابـل بـين فرهنـگ، اهـداف، الگوهـا و رفتارهـاي مـذاكرا         

ت جديـد بـه   كترين خروجي در اينجا آن باشد كه آيا شرا شود. شايد مهم مي متعدديهاي  خروجي
را در اين باب مشاهده كرديد كـه  هايي  ا نه؟ در ابتداي فصل نيز نمونهيراستي به وقوع پيوسته است 

.  بـه عـلاوه،   تواند منجر به توقف در كار شود مي فرهنگي و شخصيتي دو طرف چگونههاي  تفاوت
نتايج ديگـر حاصـل از ايـن تـأثير و تـأثر متقابـل بـدين شـرح اسـت: سـازمان، چگونـه مـديريت و             

شود؛ كدام فرايندهاي اجرايي اسـتفاده خواهـد شـد؛ در صـورت بـروز تضـاد، حـل         مي سازماندهي
مسأله چگونه خواهد بود؛ اعتماد متقابل چگونه شكل خواهد گرفت و چطور در طـول زمـان ثابـت    

شـود.    مـي  متفاوت دو شريك جديـد، موفقيـت حاصـل   هاي  واهد ماند و چگونه با وجود فرهنگخ
كه در ابتداي اين فصـل بيـان شـد نشـانگر عواقـب ناديـده گـرفتن ايـن عوامـل و اثـرات           هايي  مثال

  فرهنگي آن است. 

  فرايند مذاكرهو عقد قرارداد در  يازدهياستراتژي ها، امت
گيـرد   مـي  كسب و كار بر پايه ارتباطات شخصي بلند مدت شـكل در بسياري از فرهنگ ها، 

ا چـين و هنـد ديـد. در ايـن كشـورها افـراد بـا        ي ـتوان در فرانسه و مكزيـك   مي آن راهاي  كه نمونه
كنند. بـه همـين دليـل، بسـياري از      مي شركايي قابل اعتماد و شناخته شده كسب و كار خود را آغاز
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 يگيرد. اين بدان معنا نيست كه آنهـا لزومـاً بـرا    مي شخصي شكل مذاكرات بين المللي با ارتباطات
كنند؛ بلكه هر يك از طرفين نياز دارد  مي هاي بلند مدت در زندگي خود برنامه ريزي جاد دوستييا

تا جهت ايجاد معاهده، به طرف ديگر اطمينان كافي داشته باشـد. در بسـياري از كشـورها، چنانچـه     
ارتباطـات، در مـورد شـكل گيـري يـك كسـب و كـار بحثـي صـورت           بلافاصله پس از شروع اين

عقيده بر آن است كه ارتباطات كسـب و  ها  شود. در اين فرهنگ مي بي احترامي تلقي يپذيرد، نوع
اصل اسـت كـه بايـد     يكاين ». 1گرم شود«كار بايد قبل از شروع مذاكرات جدي، ابتدا به اصلاح 

  به خاطر داشته باشيد.  
در آن، اين گونه ارتباطات در عين حال كه بسيار با اهميت است امـا ضـرورتاً    تنها مكاني كه

براي دستيابي به موفقيت به آن نيـازي نيسـت، آمريكـا اسـت. در آنجـا اغلـب قراردادهـاي قـانوني         
شود. در نتيجه، مذاكره كنندگان آمريكايي به اينكه سريعاً خواهـان   مي جايگزين ارتباطات شخصي

گردد.  مي و كار هستند، شهرت دارند و اين مسأله اغلب موجب شكست آنان نيز راه اندازي كسب
بسياري از مذاكره كنندگان موفق آمريكايي بـه اهميـت صـبر و بردبـاري در مقابـل پرخاشـگري و       

در نتيجه، بسياري از مديران بـين المللـي موفـق زمـان زيـادي را صـرف شـناخت         اند. عجله پي برده
اجتمـاعي متنـوعي (ماننـد    هـاي   كنند و اين شناسايي اغلب از طريـق فعاليـت   مي شركاي آينده خود

شود. در اين موقعيت ها، صحبتي پيرامون كسب و كـار  صـورت    مي گلف و ...) حاصل يشام، باز
  گيرد.   نمي

  حل مسألههاي  رقابتي در مقابل استراتژيهاي  استراتژي
. 3ره حـل مسـأله  كو مـذا  2مـذاكره رقـابتي  به طور كلي دو نوع استراتژي مذاكره وجود دارد: 

كند، در حـالي كـه رويكـرد حـل      مي رويكرد رقابتي، به مذاكرات به عنوان بازي برد و باخت نگاه
برنده است تا در صورت امكان هر دو طرف سود ببرند.  جدول  -مسأله در جستجوي راه حل برنده

  مذاكره است.  در خلال فرايندها  نشان دهنده تفاوت اين استراتژي 10-1
در مذاكره رقابتي، هر طرف مذاكره حداقل اطلاعات و منفعـت ممكـن را بـه طـرف مقابـل      

كند. آنها اغلب مذاكرات را با تقاضاهاي  غير واقع بينانـه آغـاز كـرده و تنهـا بـا اجبـار، بـه         مي اعطا

                                                            
1. Warmed Up 
2. Competetive Negotiation 
3. Problem-solving Negotiation 
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فـن يـا تاكتيـك     دهند. مذاكره كنندگان رقابتي در حين فرايند مذاكره از هـر  مي ازيطرف مقابل امت
كنند و براي برقراري ارتباطـات بلندمـدت بـين دو گـروه      مي غير اخلاقي جهت برنده شدن استفاده

كننـد،   مـي  غيـر منعطفـي آغـاز   هـاي   دهند و از آنجا كه مذاكره را از موقعيت نمي هيچ تلاشي انجام
ه ديگـري  نتيجه مذاكره اغلب براي هيچ يك از دو طرف رضايت بخش نيست و هر طرف نسبت ب ـ

اغلب به دنبال انكار مفاد قراردادهاي منعقده ها  ديدگاه منفي دارد. در نتيجه، بازندگان در اين توافق
  باشند. مي هستند و يا درصدد جايگزيني كالاهاي نامرغوب در سفارشات توليدي خود

  چانه زني رقابتي و حل مسألههاي  استراتژي: 1-10جدول 

  چانه زني حل مسأله رقابتيچانه زني مراحل مذاكره

  . آمادگي1
اقتصادي و ديگر مزايـاي حاصـل   هاي  مزيت

از معاملــه را شناســايي كنيــد. بــراي  دفــاع از 
 جايگاه شركت  آماده شويد.

منافع اسـتراتژيك بلندمـدت شـركت را تعريـف     
نماييد. جهت غلبه بر موانع فرافرهنگي و تعريـف  

  آوريد.منافع متقابل آمادگي لازم را به دست 

. ايجاد 2
  ارتباط

نقاط ضـعف حريفتـان را بيابيـد. اطلاعـات و     
اهــداف طــرف مقابــل را شناســايي كنيــد امــا 

  اهداف خود را پنهان سازيد.

خود را با فرهنگ طـرف ديگـر سـازگار نماييـد.     
افراد درگير در مذاكره را از مسائل مربوط به حل 

  مشكلات و اهداف متمايز سازيد.

. تبادل 3
و  اطلاعات

  پيشنهاد اوليه

تا آنجا كه ممكن است اطلاعات كمي را بـه  
طرف مقابل خود ارائه دهيـد. موقعيـت خـود    

دشوار ارائه دهيد  يرا شفاف سازيد. پيشنهاد
طـرف مقابـل مطلوبيـت داشـته      يتا بيشتر برا

  باشد (تا خودتان)

فرايند تبادل اطلاعـات، بـه علائـق طـرف      يدر ط
ــاوت   ــد. تف ــي ببري ــل پ ــاي  مقاب رهنگــي را در فه

سرعت پاسـخگويي و نـوع اطلاعـات مـورد نيـاز      
  درك كنيد. پيشنهاد قطعي و منطقي ارائه دهيد.

. متقاعد 4
  سازي

غيـر  هـاي   در زمان مساعد از فنون و تاكتيك
  اخلاقي جهت غلبه بر حريف استفاده نماييد.

باشـيد  اي  خلاقانههاي  به دنبال دستيابي به راه حل
  ا پوشش دهد.كه منافع هر دو طرف ر

  يازدهي. امت5
خود  يبا تقاضاهاي غيرواقع بينانه، پيشنهادها

ــد اعطــا  ــد. فراين ــه  يرا آغــاز كني ــاز را ب امتي
 آرامي و با غرض ورزي ادامه دهيد.

به دنبال دستيابي به معياري متقابل باشيد تـا منجـر   
فرهنگـي  هـاي   به سازگاري طرفين گردد. تفاوت

  امتيازها بپذيريد. يرا در شروع اعطا

  . توافق6
تنها زماني قرارداد را امضا كنيد كـه مطمـئن   

ايد و قرارداد بـه حـد كـافي     باشيد برنده شده
  مورد اطمينان است.

زماني قرارداد را امضـا كنيـد كـه مطمـئن شـويد      
شـود. در صـورت لـزوم     مي منافع شركت حاصل
فرهنگــي قراردادهــا  هــاي  خــود را بــا تفــاوت  

  هماهنگ كنيد.
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در مقابل، مذاكرات حل مسأله بر اين اصل كه مذاكره كنندگان بايد از منافع و علائـق خـود   
در هنگام مذاكره به دور باشند، استوار است. در اين نـوع از مـذاكرات، طـرفين مـذاكره كننـده بـه       

هستند كـه  اي  جاي دفاع از موقعيت شركت به عنوان هدف اصلي، به دنبال كسب رضايت دو جانبه
براي هر دو طرف داراي منفعت باشد. در اين گونه ارتباطات از فنون غير اخلاقي به دليـل تخريـب   

رات، به جـاي  كگردد. همچنين جهت حل مشكلات و در مذا نمي فوايد ارتباطات بلندمدت استفاده
ايـن   شـود. در  مـي  غير واقعي و مبالغه، تا حد ممكن از اطلاعات واقعي اسـتفاده هاي  استفاده از داده

گـردد و   مـي  جديد براي كسب اهداف هر دو طـرف تسـهيل  هاي  نوع مذاكرات اغلب شناسايي راه
شود، هر دو طرف بـا اعتقـاد    نمي يافتاي  منفعت طلبانه و دوجانبههاي  حتي در مواردي كه راه حل

و بـه  كنند  مي در اين رابطه صورت گرفته است، ميز مذاكره را تركاي  صادقانههاي  به اينكه تلاش
راهـي وجـود    يرات آت ـكديگري در آينـده، بـراي مـذا   هاي  اين ترتيب، در صورت وجود  فرصت

  خواهد داشت.
جهت انتخاب هر يك از اين دو استراتژي، سه نكته مهم را بايد در نظر بگيريد. در ابتدا بايـد  

ديگـر بسـيار    جاد سوء تعبير از نيات طـرف يبه اين مسأله توجه كنيد كه در مذاكرات بين فرهنگي، ا
زمينه فرهنگي طرف مقابل، تشخيص اين مطلـب   پسهاي  شايع است. با اين وجود، با درك ظرافت

كه او از موضعي غير منعطف در حال صحبت كردن است و يا بـه دنبـال فرصـتي بـراي عقـد يـك       
كـه   توان به اين نكتـه پـي بـرد    مي باشد، به راحتي قابل تشخيص است. با ذكر اين مطلب مي قرارداد

و هـا   چرا بسياري از مذاكره كنندگان بين المللي موفق هميشه در كنار خود مشاوراني آشنا بـا سـنت  
اً در بسياري از مواقع، فرهنگ زمينه لازم را بـراي انتخـاب يـك    يگروه ديگر دارند. ثانهاي  فرهنگ

مديران آمريكايي دارند كه برخي از  مي كند. براي مثال، مذاكره كنندگان اذعان مي رويكرد فراهم
معتقدند در هر مذاكره بايد يك برنده و يك بازنده وجـود داشـته باشـد؛ در حـالي كـه بسـياري از       

 دهنـد. مـذاكره كننـدگان بـاهوش ايـن مطلـب را       مـي  مديران ژاپني رويكرد حـل مسـأله را تـرجيح   
تر متخصصـين در  كننـد. سـرانجام، بيش ـ   خود را بر طبق اين موارد تنظيم ميهاي  دانند و استراتژي مي

و هـا   را بـه راه حـل  ي ـدهنـد، ز  مـي  امر مذاكره بين المللي استفاده از رويكرد حـل مسـأله را پيشـنهاد   
هـاي   تكانجامد و اين امر به شدت در مذاكرات موجود در شـرا  مي ارتباطات كاري بلندمدت تري

بـزرگ  اي ه ـ باشد. بردن در زمان حال، ممكن است در آينـده منجـر بـه شكسـت     مي جهاني صحيح
امتيازهـاي   يت، از اعطاكتري شود. به خاطر سپاري اين مطلب بسيار مهم است كه شكست در شرا

  كوچك در فرايند مذاكره هزينه بيشتري را به همراه دارد.
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  مبادله اطلاعات و پيشنهادهاي ابتدايي
، چگـونگي تـأثير فرهنـگ بـر تسـهيم اطلاعـات و در نتيجـه، شـكل گيـري          2-10در جدول

دهاي ابتدايي در مـذاكرات بـه نمـايش گذاشـته شـده اسـت. بـه ديگـر سـخن، در برخـي از            پيشنها
مديران به  دنبال جزئيات فني محصولات يا خدمات مورد بحث هستند، در حالي كـه در  ها  فرهنگ

مديران اغلب جزئيات محصول را ناديده گرفته و بيشتر بر اسـتمرار ايـن ارتباطـات    ها  ديگر فرهنگ
  وند.  ش متمركز مي

در هر مذاكره و در برخي از مراحل آن، هر طرف پيشنهادهاي ابتدايي خـود را بـراي تثبيـت    
(ماننـد روسـيه و عربسـتان    هـا   دهـد. در برخـي از فرهنـگ    موقعيت چانه زنـي اوليـه خـود ارائـه مـي     

هـا   سعودي)، پيشنهادهاي ابتدايي آنها اغلب كاملاً غيرواقعي است، در حالي كه در ديگـر فرهنـگ  
رود. ايـن   مـي  ت مذاكره نهـايي پـيش  يشنهادها اغلب حول محور وضعي) پيمانند ژاپن و كره جنوب(

  برد.   مي پيشنهاد اوليه، فرايند مذاكره را براي رسيدن به توافق نهايي پيش
  ه توسط فرهنگيشنهادات اوليتبادل اطلاعات و پ: 2-10جدول 

  اولين پيشنهادها تبادل اطلاعات  ها فرهنگ
اطلاعــات جزئــي و فنــي بســيار بــا اهميــت اســت. قبــل از عقــد  شرقيآسياي 

 قرارداد بايد در مورد تمام جزئيات بحث شود.
ــا  10 ــر از حــد   20ت درصــد كمت

  مطلوب و نتايج مورد نظر است.
تمركز بيشتر بر برقراري رابطه با طرف مقابل به جـاي جزئيـات    آمريكاي لاتين

چرخد كه چرا  مي سؤالرات حول اين كفني قرارداد. عمده مذا
بايد ما كسب و كار مشـتركي داشـته باشـيم؟ (نـه چگونـه ايـن       

 شراكت را راه اندازي كنيم).

ــا  20 ــر از حــد   40ت درصــد كمت
  مطلوب و نتايج مورد نظر است.

تمركز بيشتر بر برقراري رابطه با طرف مقابل  به جاي جزئيـات    خاورميانه
چرخد كه چرا  مي سؤالرات حول اين كفني قرارداد. عمده مذا

بايد ما كسب و كار مشـتركي داشـته باشـيم؟ (نـه چگونـه ايـن       
 شراكت را راه اندازي كنيم).

ــا  20 ــر از حــد   50ت درصــد كمت
  مطلوب و نتايج مورد نظر است.

ــاي آمريكــــــ
  شمالي

هـاي  اطلاعات به صورت مسـتقيم و مختصـر از طريـق نمـايش
شود. چنانچه بر سر اصول قرارداد توافق  مبادله مياي  چندرسانه

 حاصل شود، جزئيات در مراحل بعدي حل خواهد شد. 

ــا  5 ــد    10ت ــر از ح ــد كمت درص
  مطلوب و نتايج مورد نظر است.

اطلاعــات جزئــي و فنــي بســيار بــا اهميــت اســت. قبــل از عقــد   روسـيه
 قرارداد بايد در مورد تمام جزئيات بحث شود.

ــا  50 ــر از حــد   60ت درصــد كمت
  مطلوب و نتايج مورد نظر است.

Source: Based on Lillian Chaney and Jeannette Martin, International Business 
Communication. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1995, pp. 183–84 
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  يچـانه زني و امـتـيازده
مذاكره دستيابي به قراردادي متقابل اسـت  همان طور كه مشخص است، هدف نهايي از يك 

امتيـاز   يكه هر دو كشور به طور قانوني متعهد به انجام آن باشند. براي رسيدن به اين مرحلـه، اعطـا  
ضروري است. همچنين بايد به اين مطلب نيز توجه كردكه چگونه فرهنـگ در تعيـين ايـن امتيازهـا     

اغلـب از  هـا   اي مثال در آمريكاي شمالي، شركترا مشاهده نماييد). بر 2-10اثرگذار است (شكل 
دهنـد تـا مـورد بـه      مي كنند. به ديگر سخن، آنها ترجيح مي براي امتيازدهي استفاده 1يرويكرد متوال

  مورد بر سر قرارداد پيشنهادي به توافق برسند. 
شـود.   مـي  امتياز استفاده يجهت اعطا 2در مقابل، در بيشتر مناطق آسيايي از رويكرد كل گرا

رسند اما تـا زمـاني كـه بـازنگري هايشـان را بـه        مي در اين نوع رويكرد، هر دو طرف به توافق كلي
شود. سپس آنها بر سر قرارداد كلـي بحـث كـرده و قـرارداد      نمي انجام نرسانند، توافق نهايي حاصل

همتايـان  كنند. مذاكره كنندگان مبتـدي آمريكـاي شـمالي، اغلـب زمـاني كـه بـا         مي نهايي را آماده
كننـد،   مـي  شوند كه آنها از رويكرد كل گرا استفاده مي گردند و متوجه مي آسيايي خود وارد بحث

  شوند.   مي دچار بهت
  

  
  اي و كلي هاي چانه زني زنجيره استراتژي: 2-10 شكل

                                                            
1 . Sequential Approach 
2 . Holistic Approach 

زني  چانه
اي زنجيره

هر دو گروه 
بر سر 

پروپوزال 
پيشنهادي با 

يكديگر 
همكاري مي 

كنند

كسب 
توافق به 

شكل 
موردي

مذاكرات 
ادامه 
يابد مي

 چانه زني كل گرا: هر دو طرف به صورت كلي در مورد قرارداد مذاكره مي كنند 
 و سپس دوباره با تمركز بر جزئيات نگفته، به توافق نهايي مي رسند.
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  توافق نهايي و عقد قرارداد
 مــذاكره رويكردهــاي متفــاوتي را بــه كــارهــاي  هنگــامي كــه كشــورها در مــورد اســتراتژي

ت هايشـان نيـز متفـاوت    كهاي ساخت و مديريت شـرا  گيرند، اصلاً عجيب نيست كه ديگر جنبه مي
بگيريد. در بيشتر كشورهاي غربي، قرارداد (خصوصاً قـرارداد كتبـي) بـه    باشد. قراردادها را در نظر 

شـود. ايـن مسـأله از ديـدگاه      مـي  عنوان ابزاري براي مقابله با ريسك و عدم اطمينان به كـار گرفتـه  
 اغلب از زمينه پيام مهم تر است، اصلاً عجيب به نظرها  كشورهاي تك زمانه كه در آن محتواي پيام

توافـق بـين    ينوع«دهد:  مي ت نامه در جهان تعريف نسبتاً يكساني از قرارداد را ارائهرسد. هر لغ نمي
 ق آن، مبـادلات كسـب و كـار هـدايت    ي ـه از طرك ـنـد  ك مـي  را وضـع  يدو يا چند گروه كه قـوانين 

قراردادهــا عمومــاً بيــان كننــده ســطوح ســرمايه گــذاري، حــدود مســئوليت پــذيري و  ». گــردد مــي
شراكت  يها، كنترل فناوري اختصاصي و فرايندهاي تسهيم منافع و ضررها پاسخگويي، هزينه داده

مختلف معتقدند كه قراردادهاي كتبي، از دسـت   ياست. براي مثال، بسياري از مديران در كشورها
  دادن صوري ميان افراد محترم برتر و بهتر است. 

  اعتماد متقابل و دادگاه تجاري
ارهـا بـر اسـاس ارتباطـات شخصـي و اعتمـاد متقابـل        در بسياري از نواحي جهان، كسب و ك

ديديد (فصل ششم را ببينيد). در اين  ينيچ  gong-si يها تكگيرد كه نمونه آن را در شر مي شكل
كننـد و   مـي  مناطق، شركا اغلب قراردادهاي كتبي را به منزله عدم اطمينان به طـرف مقابـل ارزيـابي   

دوستان معتمد، فاقد معناسـت. ايـن اخـتلاف نظـر در پهنـه      براين عقيده هستند كه قراردادها در بين 
شود. اگر آنها در كشورهايي كه  مي اغلب منجر به ايجاد معمايي در ذهن مديران جهانيها  فرهنگ

قراردادهاي كتبي شايع نيست، بخواهند ارتباطـات كسـب و كـار امنـي را ايجـاد كننـد چـه عكـس         
  توانند به توافق شفاهي اعتماد كنند؟ مي ازهالعملي بايد از خود نشان دهند؟ تا چه اند

الاجرا و قانوني است كه تضمين كننده زمان و چگونگي  ، قرارداد ابزاري لازمياز لحاظ نظر
خواهد اي  ذينفع در قرارداد است (مثلاً هر مورد يا محصول چه هزينههاي  اتفاقات آينده براي گروه

هاي انتقال فناوري چگونه اسـت   ل خواهند شد، هزينهداشت، در چه زماني تجهيزات مورد نياز منتق
هاي  مهيشود (مثلاً جر مي براي عدم پيروي از مفاد قرارداد تعيينها  و غيره). همچنين برخي مجازات
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كيفري براي دزدي يا فريـب و ...). مـذاكره كننـدگان    هاي  مهيمالي براي تأخير در پرداخت ها، جر
كنند. به علاوه، مذاكره كنندگان بـا تجربـه    مي را به خوبي درك ماهر، ماهيت و جزئيات قراردادها

عموماً از وكلاي ماهري جهت تضمين سازگاري مفاد قراردادهـا و تطـابق بـا قـوانين بـين المللـي و       
هـاي   برند. همچنين آنها اغلب جهت شفاف سازي جزئيات قراردادها، آن را به زبـان  مي محلي بهره

 نند.  ك مي مورد نياز ديگر ترجمه

 بسياري از مديران با تجربه به اين مسأله واقفتد كه ممكن اسـت بـين آنچـه در قـرارداد ذكـر     
شود و آنچه در واقعيت وجود دارد، تفاوت زيادي وجـود داشـته باشـد. همچنـين ممكـن اسـت        مي

محلي به دلايل زيادي از اجراي يك قرارداد خودداري كرده و يا از شـريك محلـي در   هاي  دولت
ن يتوان به دو درس مهم پـي بـرد. ابتـدا اينكـه اطمينـان طـرف       مي افق دفاع كنند. از اين تجربهيك تو

هـاي   ت يك اصل ضروري است. در اينجاست كه فعاليتكات شريقرارداد به صداقت اشخاص و ن
نشـان دهنـده انتظـار    ها  گيرد. يك قرارداد كتبي بين غريبه شكل مي gong-siمبتني بر فرهنگ مانند 

باشد و به همين دليل است كـه بسـياري از مـديران موفـق جهـاني زمـان زيـادي را         مي تعارضبروز 
كنند و دائمـاً پـس از امضـا و در حـين اجـراي قـرارداد، در صـدد         مي صرف شناخت شركاي خود

  اين رابطه هستند. البته نبايد از اهميت داشتن شركاي مورد اطمينان و قديمي غافل ماند. يارتقا
موجود در قراردادهاسـت. ايـن   هاي  مهم، در رابطه با چگونگي حل ناسازگاريدومين درس 

تجـاري مكـاني اسـت كـه     هـاي   كنـد. دادگـاه   تجـاري جلـب مـي   هـاي   مسأله توجه ما را به دادگـاه 
گيرند. براي مثال، چنانچه بر سـر قـراردادي كـه بـين يـك       مي در آنجا مورد داوري قرارها  تعارض

رخ دهـد، شـريك ويتنـامي ممكـن اسـت از ايـن       اي  بسته شده مشاجرهشركت فرانسوي و ويتنامي 
پيشنهاد كه مشـاجره در ويتنـام حـل و فصـل شـود اسـتقبال كنـد و شـريك فرانسـوي نيـز بـه دليـل             

كه در فرانسه وجود خواهد داشت، همين احساس را دارد. اين مسـأله، خـود منجـر بـه     هايي  فرصت
جه اكنون براي حل اين مشـكل در بسـياري از قراردادهـا    گردد. در نتي مي بيشتريهاي  بروز تعارض

بندي را براي تعيين مكان و نحوه حل و فصل مشاجرات و اختلاف نظرها بين دو گـروه اختصـاص   
كه در اين بين ممكن است نياز به حكميـت شـخص ثالـث نيـز پيشـنهاد شـود. بـراي مثـال،         اند  داده

قرارداد، حكميت قانوني در وقوع مشـكلات را   شركاي فرانسوي و ويتنامي ممكن است در بندهاي
  به كشور سوئيس محول كرده باشند.
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 ريرپذييط تغيده به شرايعق

دهـد، يكـي از    مي عدم وجود معناي واحدي از قرارداد كه به دليل تنوع فرهنگي موجود رخ
سـتان،  (ماننـد انگل هـا   دلايل اصلي مشاجرات جهاني بر سر قرارداد اسـت. در نظـر بسـياري از غربـي    

را بـه  هـا   استراليا، آلمان، كانادا و آمريكا)، يك قرارداد سند قانوني است كه تعهدات تمامي گـروه 
دارد و بيانگر نقطه اوج يك فرايند مذاكره موفقيت آميز است. در غرب كه  مي صورت شفاف بيان

يك قـرارداد،   ز كنترل دروني داشته و بر اين عقيده هستند كه بر سرنوشت خود حاكمند؛كافراد مر
توان بر سر مسائل مـذاكره كـرد.    مي يك قرارداد است و تنها تا انتهاي مدت زمان انقضاي قرارداد،

در نتيجه، مذاكره كنندگان غربي بايد تمامي مشكلات احتمالي آينده را قبل از عقد قـرارداد پـيش   
  قرارداد بلند مدت هدايت كنند. يكرده و آن را به سمت انعقاد كبيني 

ز كنترل بيروني بوده و بر اين عقيده هستند كه كديگر نقاط جهان كه افراد بيشتر داراي مر در
ر است، بسـياري از كسـب و كارهـا  تحـت  تـأثير      يآينده آنها به شدت تحت تأثير سرنوشت يا تقد

از  دارد در زماني كه تغييراتي خـارج  مي را ببينيد). اين آئين بيان 3-10تغيير شرايط هستند ( جدول 
دولتـي و افـزايش   هـاي   كنترل شركا (مثل ضرر و زيان حاصل از بروز طوفان ها، تغييرات خط مشي

قيمت مواد خام) رخ دهد، هر دو شريك موظفند كه قرارداد اصلي را بازنگري كنند تا هيچ طرفـي  
ا به عنـوان  بازنده نباشد. بر طبق اين رويه در سراسر آسيا، آفريقا و آمريكاي لاتين، يك قرارداد تنه

فراينـد   يـك شـود و در نتيجـه ايـن آغـاز      مي تصديق ارتباطات شخصي بين دو گروه در نظر گرفته
آفريقـايي، آسـيايي و   هـاي   متقابل و منفعت طلبانه است. نگـارش قراردادهـا در بسـياري از شـركت    

ها پيش را در نظر آنيآمريكاي لاتين به صورت بسيار خلاصه است (حداكثر در دو يا سه صفحه)، ز
رود  مؤثر بر قرارداد غير ممكن است و در نتيجه به محض تغيير شـرايط انتظـار مـي    يبيني شرايط آت

كه قرارداد نيز با شرايط جديد تطبيق يابد و در نتيجه در اين موقعيت، شركا در صدد منفعت جويي 
  از هم نبوده، بلكه به منافع متقابل هم توجه دارند. 

شود كه بين شركا ايجاد همـاهنگي كنـد؛ امـا     اي برخورد مي در شرق، با تغيير شرايط به گونه
هـاي موجـود در    در غرب، افراد در اين هنگام در صدد كسب منفعـت از يكـديگر هسـتند. تفـاوت    

مذاكرات و اجراي قراردادها بين شركاي جهـاني اغلـب تهديـد بزرگـي بـراي دورنمـاي شـراكت        
رود. لطفاً اين مسأله را در نظر بگيريد: چنانچه دو گروه بـر سـر سـرمايه گـذاري      يجهاني به شمار م
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المللي در حال مذاكره باشند و متن قراردادهاي نوشته شده (و حتي نانوشته) در بخشـي   مشترك بين
از جهان معناي بسيار متفاوتي با منطقه ديگري از جهان داشته باشد، چگونه اين دو گروه قادرند بـه  

اد موجود در قراردادشان اعتماد كنند و نتايج را پيش بيني نماينـد؟ و چنانچـه مـدير تـازه كـاري      مف
  مسئول پيگيري اين امر باشد، چه اتفاقي رخ خواهد داد؟

  

  قراردادها و تغيير شرايط: 3-10جدول 

  قرارداد نوعي در شرايط متغير قرارداد نوعي در شرايط ثابت

 قراردادها در پرتـو ارتباطـات شخصـي بـه وجـود       آيند. مي قراردادها به وجودارتباطات شخصي در پرتو 
 آيند.مي

قراردادها عموماً  بدون توجه به تغيير شرايط، به مـوارد  
جزئي توافق شده كه تا انتهاي مدت زمان قرارداد ثابت 

  شود، اشاره دارند. مي در نظر گرفته

كنند كه  مي قراردادها عموماً به  موارد كلي اشاره
تنها در وضعيت فعلي مصداق دارد و ممكن است 

  با تغيير شرايط، تغيير كند. 
  كوتاه، كلي، كمتر قانوني  ، قانونييطولاني، جزئ

قضـايي  هـاي   قراردادها به طور گسترده از طرف دادگاه
  مورد حمايت هستند.

قراردادها به شدت توسط ارتباطات شركا و اتحاد 
  شوند.  مي اشخاص حمايت

  ده به تغيير شرايطند، نسبت به قراردادهاي غربي در كل دنيا رايج ترند.يتوجه:  قراردادهايي كه تحت تأثير عق

  

  الگوي مذاكره در پهنه فرهنگ ها
جهت درك بهتر چگونگي فرايند مذاكره، بهتر است بـه مطالعـات جـذاب و دقيـق پيرامـون      

. در ايـن مطالعـه، مـديران ايـن سـه كشـور در       مديران كشور ژاپن، برزيل و آمريكا نگاهي بيندازيم
هـاي   گرفتند و پرسشگران تعداد دفعات استفاده از تاكتيـك  مي قراراي  جلسات مذاكره بيست دقيقه

كردند. نتايج نشان داد كـه در طـول ايـن جلسـات،      مي آنها را شمارش يلامكريو غ يلامكمذاكره 
). بـه  4-10مديران وجود داشته اسـت (جـدول   بسيار متفاوتي بين  يلامكريو غ يلامهاي ك تاكتيك

اين نكته توجه كنيد كه چگونه مذاكره كنندگان هر يك از كشـورها، نظراتـي مخـالف بـا حريـف      
  هاي فرهنگي در اين بين نقشي دارد؟ نمايند و آيا تفاوت مي كنند و يا با او موافقت مي خود را اعلام
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  برزيل و آمريكامذاكره در ژاپن، هاي  تاكتيك: 4-10جدول 

  مذاكرههاي  تاكتيك
تعداد دفعاتي كه در هر بيست دقيقه مذاكره مورد 

  گيرد مي استفاده قرار
  مديران آمريكايي  مديران برزيلي مديران ژاپني

      يلامكرهكمذاهاي تاكتيك
  2  2 1 پيشنهاد پاداش يا مشوق

  8  3 7  قول دادن
  4  2 4 تهديد كردن

  1  0 1 هنجاري  براي رسيدن به اهداف بيشتر هاي  جاذبه
  6  14 8 دستور يا فرمان دادن

  10  29 13 ردن سخن طرف مقابلكمخالفت و قطع
  9  83 6 رد نظرات (پاسخ منفي دادن)

       يلامكره  غيركمذاهاي تاكتيك
  4  0 6 استفاده از سكوت

  3  5 1 نقطهيكزل زدن به 
  0  5 0 لمس طرف مقابل

Adapted from John Graham, “The influence of culture on the process of business 
negotiations,” Journal ofInternational Business Studies, 1983, pp. 84–88 

  الگوهاي مذاكره در ژاپن
فرهنگـي  هـاي   م، بهتر است به نتايج حاصـل از تحليـل محـرك   ياگر بخواهيم گامي فراتر بنه

و محققـان مـديريتي    1شناسان فرهنگـي  ره اين سه گروه كه توسط مردمكمذاهاي  مؤثر در استراتژي
اساسـي مـذاكره و   هاي  برخي از چالشها  ). اين يافته5-10به دست آمده است، توجه كنيم (جدول

جهت پاسخ به ايـن سـؤال كـه آيـا بـا       اند. مشخص كردهها  ت جهاني موفق را در پهنه فرهنگكشرا
شود، توجـه كنيـد.    مي ناميدهShinyo ي در ژاپن تجارت شود يا نه، بايد به عاملي كه در ژاپن شركت

شينيو در فرهنگ ژاپني به معناي اعتماد دو طرفه، اطمينان و احترامي است كـه هـر دو طـرف بـراي     
خود بدان نيازمند هستند. چنانچه شما به شريك خـود اطمينـان كامـل     يموفقيت در ارتباطات تجار

عاقلانه نخواهد بود. هر چند درك اين مفهوم بسيار آسـان   ينداشته باشيد، برقراري ارتباطات تجار
بـه  ها  باشد و اين بدان دليل است كه غربي مي بسيار دشوارها  است، اما پياده سازي آن براي خارجي

ينيو، قــدرت قــرارداد قــانوني بيشــتر از برقــراري ارتباطــات شخصــي معتقدنــد. عــلاوه بــر مفهــوم شــ
  ديگري نيز بين مذاكره كنندگان ژاپني و همتايان آمريكايي و برزيلي آنها وجود دارد. هاي  تفاوت

                                                            
1. Cultural Anthropologists 
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  الگوهاي مذاكره در آمريكا
، مـذاكره  »2هوشـمند  يچانه زن«، در كتاب خود تحت عنوان 1هيرو سانو جان گراهام و يوشي

و اعتقـاد  انـد   استقلال بـالا توصـيف كـرده   كننده آمريكايي را به عنوان شخصي با اعتماد به نفس و 
تـوانم ايـن    مـي  من خودم«آنها بر اين است كه مذاكره كننده بسيار فردگرا، داراي اين عقايد است: 

من همينم كه هستم. اگـر شـما مـرا دوسـت نداريـد،      «؛ »كار را انجام دهم؛ به هيچ كمكي نياز ندارم
؛ »ا صدا بزنيم؛ رسميت تنها مانع بر سـر راه ماسـت  يكديگر ر كوچكبياييد با اسم «؛ »بسيار بد است

؛ »البته كه انگليسي صحبت خواهم كرد؛ چرا از من انتظار داريد كه به زبان ديگري صحبت كـنم؟ «
معامله، معامله است، «و » روراست باشيد!«؛ »زودتر به نتيجه نهايي بپردازيد؛ وقت من را تلف نكنيد«

ــد، مســئوليتش   ــداگــر آن را امضــا كردي همــان طــور كــه مشــخص اســت، تمــام   ». را بايــد بپذيري
  جاي تأمل زيادي دارد. ها  كنند اما اين مثال نمي كنندگان آمريكايي به اين شيوه رفتار مذاكره

  ره در بـرزيلكالگوهاي مذا
 يادي ـزهاي  ره در كشور برزيل تفاوتكرود، فرهنگ و رويكرد مذا مي همان طور كه انتظار

نه يش ـيبا كشور ژاپن دارد. در مقابل موقعيت كشور ژاپـن كـه اغلـب بـه عنـوان قـدرت صـنعتي بـا پ        
گردد، كشور برزيل به عنوان جذاب ترين مكان جهان جهـت ظهـور بازارهـا     مي درخشان محسوب

تابعـه و يـا كسـب و    هـاي   چنـدمليتي، بـه نـوعي شـركت    هـاي   شود. بسياري از شـركت  مي توصيف
كنند و به همين دليل، درك چگونگي فرايند مذاكره بـا   مي كشور برزيل مستقر كارهاي خود را در

طرفين برزيلي براي هر مدير جهاني ضروري است. به ديگر سخن، مذاكره كنندگان بين المللي كه 
شوند، در صـورت كسـب دانـش انـدكي در مـورد ايـن كشـور و         مي با طرفين برزيلي وارد مذاكره

ره آنان، احتمالاً به موفقيت بيشتري دسـت  كم كسب و كار و سبك مذاانجاهاي  فرهنگ آن، روش
  افت.يخواهند 

فرهنگـي و محـيط كسـب و كـار ايـن      هـاي   سبك مذاكره مديران برزيلي بازتابي از ويژگـي 
ره ايـن  كخلاصه شده و در آن به مقايسه رويكردهاي مـذا  5-10كشور است. اين مطلب در جدول 
بر ايجاد، حفظ و سرمايه گـذاري  اي  ره برزيلي، تأكيد ويژهكمذاسه كشور اشاره شده است. سبك 
اغلب به عنوان افرادي كه با حريف و يا شـركاي آينـده خـود    ها  بر ارتباطات شخصي دارد. برزيلي
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شوند. آنها بر اين عقيده هستند كه عليرغم آنچه  مي كنند، شناخته مي ارتباطات بسيار نزديكي برقرار
يابي و لذت بردن از زندگي بسيار اهميـت   دهد، دوست مي ه و پس از آن رخدر طول فرايند مذاكر

سازد تا از بروز تضادها خودداري كننـد و تـا حـد ممكـن      مي را قادرها  دارد. اين ارتباطات، برزيلي
طرف ديگر را راضي نگه دارنـد. همچنـين ايـن موضـوع از تمايـل ايشـان بـه اسـتفاده از زبـان غيـر           

  ن اطلاعات ناخوشايند و دادن قول و قرارهاي بي ثمر حكايت دارد.مستقيم، پنهان كرد
خـود  «بر ارتباطات شخصي را به صفتي از آنـان موسـوم بـه    ها  برخي از ناظران، تأكيد برزيلي

ها در مورد هويت خود بسيار حساس هستند. آنها از اينكه بـا   دهند. برزيلي مي نسبت» 1كم بيني ملي
دهند كه خودشان را به جاي آنكـه بيشـتر    مي مقايسه شوند بيزارند و ترجيحكشورهاي همسايه شان 

بـه احسـاس پـذيرش از    هـا   جنوبي بنامند. برزيليهاي  لاتين بخوانند، آمريكاييهاي  با نام آمريكايي
شـوند. در هنگـام    مـي  طرف مقابل نياز دارند و همچنين در هنگام بـروز اخـتلاف، بسـيار كـم صـبر     

دانند و بر اين عقيده هستند كه در شـرايط   نمي فات، پرخاشگري را گزينه مناسبيرويارويي با اختلا
  دوستي و وفاق، دستيابي به راه حل آسان تر است.

ها به بداهه گويي و انعطاف پذيري در سـبك مـذاكره آنـان بـه وضـوح يافـت        تمايل برزيلي
كننـد و ممكـن اسـت ايـن      ه نميشود. بسياري از آنها در مذاكرات خود از مراحل قانوني استفاد مي

مراحل را پس و پيش طي كنند. در برخي موارد ممكـن اسـت آنهـا هـدف روشـني در ذهـن خـود        
نداشته باشند. همچنين اصلاً ريسك پذير نبوده و بيشتر تمايل دارند در مـذاكرات خـود بـه مباحـث     

براي انعقاد قرارداد ندارند.  اي برند و عجله نامربوط بپردازند. به طور كلي از فرايند مذاكره لذت مي
كنند و احساسات آنها نيز نقش  ها جهت تصميم گيري نهايي تنها به تحليل شرايط اكتفا نمي برزيلي

اي بـا   قابل توجهي در اين بين دارد. در يكي از مقالات اخير، يك روزنامه مشهور برزيلـي مصـاحبه  
در مورد مـذاكره ترتيـب داده بـود. تمـامي     مديران برجسته و موفق برزيلي در مورد ديدگاه هايشان 

مديران بر اين امر توافق داشتند كه مذاكرات موفق عمومـاً بـه شـكل غيـر رسـمي و تصـادفي اداره       
شوند و در حقيقت ملاك هدايت مذاكرات، استفاده از شهود است و نه فقط اكتفا بـه اسـتدلال    مي

ذاكره واقعي به ندرت بر سر ميـز مـذاكره رخ   منطقي. سرانجام تمامي آنان بر اين عقيده بودند كه م
گيرد. بنـابراين،   هاي غير رسمي سازنده است كه ارتباطات شكل مي دهد و در مقابل، در ملاقات مي

  ها بايد دوستانه و صبور برخورد كنند.   جهت موفقيت در مذاكره با برزيلي ها، خارجي
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  ريكامذاكره در ژاپن، برزيل و آمهاي  استراتژي: 5-10جدول 

 استراتژي هاي
  آمريكاييهاي  شركت  برزيليهاي  شركت  ژاپنيهاي  شركت  رهكمذا

  هدف نهايي
ســـوددهي در بلنـــد مـــدت، 
معمولاً بدون در نظر گـرفتن  

 منفعت شخصي

برقراري ارتباطات بلند مـدت  
  متقابل

ســوددهي در كوتــاه مــدت،   
اغلب منفعت شخصي مذاكره 

  كننده دخيل است.
فضاي مساعد 

  مذاكره
؛ تعمــيم دهــي  ييبــداه گــو   غير مستقيم و شخصي

  مستقيم و غير شخصي  دشوار

  ريسك پذير  زيريسك گر  زيريسك گر  ريسك پذيري

  سبك ارتباطي

زمينــه بــالا، غيــر مســتقيم،    
هرگــــز از لحــــن مســــتقيم 

شــود، اســتفاده  نمــي اســتفاده
 زبانيهايگسترده از مهارت

زمينه بالا، غير مستقيم، اغلـب  
كــرده و  احساســاتي برخــورد

  كنند. مي مبالغه

زمينه پايين، لحن مسـتقيم، در  
  كنند. مي برخي موارد مبالغه

  حساسيت عاطفي

هـــاي  از بـــروز حساســـيت 
كننـــد،  مـــي عـــاطفي دوري

برقراري ارتباطـات شخصـي   
 قدرتمند رمز موفقيت است.

حساسـيت عــاطفي بــه شــدت  
مورد احترام اسـت، برقـراري   
ارتباطــات شخصــي قدرتمنــد 

 است.رمز موفقيت

عـاطفي  هاي  از بروز حساسيت
ــي ــذاكره   دوري مـ ــد، مـ كننـ

كننــدگان اغلــب از ارتباطــات 
  كنند. مي شخصي خودداري

مبناي 
  گيري تصميم

بــر اســاس هزنيــه منفعــت در 
  بلند مدت

بــــا توجــــه بــــه ارتباطــــات 
  خانوادگي و برمبناي عاطفي

ــت در    ــه منفع ــاس هزين ــر اس ب
  كوتاه مدت

  اهميت حفظ ظاهر

اسـت،   حفظ ظاهر ضـروري 
از خجالــت زده شــدن هــر   
يك از طرفين به هـر قيمتـي   

 بايد جلوگيري شود.

حفظ ظـاهر ضـروري اسـت،    
در صورت امكان از خجالت 
زده شدن هر يـك از طـرفين   

  بايد جلوگيري شود.

حفظ ظـاهر ضـروري نيسـت،    
ــرف   ــدن طـ خجالـــت زده شـ
ــل ممكــن اســت موجــب   مقاب

  كسب مزيت شود.

  حل مسأله
ــالحه و   ــر مصــ ــرجيح بــ تــ
ــرارداد در   ــر قـ ــازنگري بـ بـ

  عوض منازعه

ترجيح بر مصالحه و بازنگري 
  بر قرارداد در عوض منازعه

ــه جــاي    ــه ب ــر منازع ــرجيح ب ت
  مصالحه در حل مشكلات

  تضاد

به ندرت رفتار جدل آميز را 
ــيش ــي در پـ ــد و از  مـ گيرنـ

 تضـــادها بـــه شـــدت دوري
  كنند. مي

رفتار جدل آميـز را در پـيش   
بــه گيرنــد امــا از تضــادها  مــي

  كنند. مي شدت دوري

در برخــي مــوارد رفتــار جــدل 
گيرنـد بـه    مي آميز را در پيش

ــه    ــه ب ــاني ك خصــوص در زم
 كنند. مي صورت تدافعي عمل
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بسـيار حـائز   ها  و ژاپنيها  مذاكره برزيليهاي  موجود بين سبكهاي  سرانجام، توجه به تفاوت
در هنگام مـذاكره بـا   ها  اين فرهنگ اهميت است. در مطالب قبل به اين نكته اشاره شد كه هر دوي

جاد ارتباطات شخصي قوي، توجه به احساسـات،  ييكديگر با مشكلاتي معدود مواجهند. هر دو بر ا
اعتماد، غرور، اعتماد به نفس و شوخ طبعي تأكيد دارند. به علاوه، مذاكره كنندگان هـر دو كشـور   

كننـد و هـر دو بـا     مـي  استفاده 2اندازه محتوا به 1به صورت غير مستقيم ارتباط برقرار كرده، از زمينه
  درجات بالاي تعارض موافق نيستند.

ارتبـاطي  هـاي   از شـيوه ها  بسيار كلي و همچنين بسيار تغيير پذيرند. برزيليها  البته اين ويژگي
غير رسمي و گشوده استفاده كرده و همچنين با ابراز احساسات آشـكار، در آغـوش گـرفتن، بهـره     

دهنـد.   مـي  از تماس با طرف مقابل و استفاده از مبالغه و حسن تعبير، ارتباطات خود را توسعه يريگ
كنند، سكوت  مي اغلب در هنگام مذاكره با ديگران از ابراز احساسات خودداريها  در مقابل، ژاپني

 نـد و بـه طـرف مقابـل احتـرام     ينما مـي  كرده و فاصله خود را بـه لحـاظ فيزيكـي بـا ديگـران حفـظ      
گر دارد (مانند يديكبا  ياديفرهنگي هر دو كشور شباهت زهاي  گذارند. بنابراين، هرچند ارزش مي

دهنـد. بـه    مي اي كاملاً متفاوت آن را بروز شور به شيوهكن دو يا يارتباطات شخصي قوي)، اما اهال
كنند، از  رار ميبه صورت غير مستقيم با يكديگر ارتباط برقها  و ژاپنيها  علاوه، در حالي كه برزيلي

و مقصود رفتارهـاي آنـان را دريابـد. امـا ايـن مسـأله تضـمين        ها  طرف مقابل انتظار دارند تا  ظرافت
كننده اين نيست كه هر دو طرف يكديگر را كاملاً درك كنند. ارتباطـات غيرمسـتقيم بـر كـدهاي     

به هرحال، از آنجا سازد.  مي فرهنگي محرزي متكي است كه فرايند تبادل اطلاعات مشكل را آسان
گيرند، در ارتباطات بين دو فرهنـگ متفـاوت    مي كه اين كدها به لحاظ فرهنگي مورد استفاده قرار

  ممكن است چالش برانگيز باشند.  
شـوند. در ايـن    مـي  مذاكره كنندگان موفق (و ناموفق) در تمـامي فرهنـگ و كشـورها يافـت    

اپــن و آمريكــا پــرداختيم. تشــابهات و ره ســه كشــور برزيــل، ژكبخــش بــه بررســي رفتارهــاي مــذا
مذكور در جدولي تحت عنوان چگونگي تأثير فرهنگ بر رفتارهاي مذاكره نشـان داده  هاي  تفاوت

بسـيار  هـا   شد. همان طور كه قبلاً نيز خاطر نشان شد، بايد اين مطلب را به خاطر بسـپاريد كـه انسـان   
كننـد. هنجارهـاي    نمـي  فرهنگـي خـود تبعيـت   از قـوانين  هـا   پيچيده هستند و لزوماً در تمـامي زمـان  
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شـوند. بـراي مثـال، يـك مـذاكره كننـده        فرهنگي نيز در برخي مواقع بيشتر مـورد تأكيـد واقـع مـي    
آمريكايي هنگامي كه در آمريكا و با ديگر همكاران آمريكايي مشغول به كار است، احتمالاً بيشـتر  

د تا چنانچـه بخواهـد در ژاپـن و بـا همتايـان      مطابق با هنجارهاي مذاكراتي آمريكا رفتار خواهد كر
 كـه در آن مشـغول بـه كارنـد، تطبيـق     اي  رفتارهايشان را بسـته بـه زمينـه   ها  ژاپني مذاكره كند. انسان

پيرامون دو فرهنـگ آمريكـايي و چينـي ايـن نكتـه را متـذكر شـد. افـراد         اي  دهند. اخيراً مطالعه مي
ي در دو گــروه قــرار داده شــدند. بــه گــروه اول مشــاركت كننــده در ايــن مطالعــه بــه طــور تصــادف

از تصاوير با محوريت فرهنگ آمريكايي نشـان داده شـد، در حـالي كـه بـه گـروه دوم       اي  مجموعه
تصاوير مربوط به فرهنگ چيني نشان داده شد. سپس از آنها خواسته شد تا يك تعـارض اجتمـاعي   

فرهنگي مرتبط با تصاوير نمايش داده شده را  را تفسير كنند. اين مطالعه نشان داد كه افراد تعصبات
دادند. به ديگر سخن، افرادي كه تصاوير چيني را مشاهده كـرده بودنـد در    مي در تفاسير خود بروز

تفاسير خود اين فرهنگ را به كار بردند، در حالي كه افرادي كه تصاوير آمريكايي را ديـده بودنـد   
وصيف نمودند. با توجه به اين مطلـب كـه همـه ايـن افـراد      با توجه به فرهنگ آمريكا اين تضاد را ت

تواند فراتر از مرزهـاي   مي آمريكايي يا چيني بودند، اين سؤال به وجود آمد كه آيا اثرات اجتماعي
  ا نه.يقومي رود 

توانـد   مـي  به طور مشابه، مذاكره نيز فرايند پوياي مقابـل بـه مثـل اسـت. فعاليـت يـك گـروه       
يگر را فراهم نمايد. هنگامي كه تمامي مذاكره كنندگان از فرهنگ يكسـاني  موجبات اقدام گروه د

رود؛ امـا هنگـامي كـه مـذاكره      مـي  باشند، اين فرايند در جهت تقويـت هنجارهـاي فرهنگـي پـيش    
متفاوتي باشند، اين فراينـد احتمـالاً منجـر بـه بـروز رفتارهـايي متفـاوت از        هاي  كنندگان از فرهنگ

به همين صـورت، مـديران موفـق در هنگـام مـذاكرات بـين المللـي بسـيار         گردد.  مي فرهنگ اصلي
كنند تا بتوانند درك صحيحي از محيط مستقر در آن داشته باشند و بر اسـاس ايـن    مي محتاط رفتار
  ند. يسب نماكت يبه موفق يابيدست يبرا يبهتر يدرك، آمادگ

  جهانيهاي  تكايجاد شرا
جاد ارتباطات شخصـي  يجهاني، اهاي  و حل تعارض تاكنون در مورد مذاكرات جهاني موفق

، يكي از محققان مديريت در انگلسـتان  1ايد؟ چارلز هندي و همكاري با شركاي جهاني چه آموخته
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توانـايي  «آتـي بـدان نيـاز خواهنـد داشـت      هـاي   اذعان داشته است كه مهم ترين مهارتي كه سازمان
اسـت.  » ت و قابليـت مـذاكره و سـازش   كايجـاد شـرا   پيروز شدن بر دوستان و نفوذ بر افراد؛ توانايي

كسب و كار در آينده بيشتر شامل يافتن افراد صحيح در موقعيت مناسب وانجام  مذاكرات مناسـب  
  است. چنانچه اين مطلب صحيح باشد، مديران براي آماده سازي خود بايد چه كاري انجام دهند؟ 

 معيارهاي انتخاب شركاي جهاني

مشـترك بـين المللـي و اتحادهـاي     هـاي   الاي شكسـت در سـرمايه گـذاري   با توجه به نرخ ب ـ
تـوان شـركاي مناسـب را شناسـايي      مي استراتژيك، سؤال اصلي در اين قسمت آن است كه چگونه

 ياككرد و با آنان وارد فرايند مذاكره سازنده شد. اين مسأله چالشي اسـت كـه امـروزه اغلـب شـر     
يـن مطالـب، بيشـترين چيـزي كـه يـك شـركت جهـت توسـعه          جهاني با آن مواجهند. با توجه بـه ا 

تواند مأموريت  مي ت بدان نياز دارد چيست و چگونهكاثربخش و كاراي كسب و كار خود در شرا
  كلي خود را در اين بين مورد حمايت قرار دهد؟ در اين رابطه پنج عامل اصلي شناسايي شده اند:

اولين و مهم ترين عامل، اطمينـان يـافتن از ايـن    : و اهداف استراتژيكها  سازگاري با تاكتيك .1
بلند مدت شريك هاي  مطلب است كه شركاي آتي اهدافي داشته باشند كه اهداف و تاكتيك

هـا   مديريتي و سازماني بدون وجود اين سازگاريهاي  ديگر را تقويت كند. در حقيقت تلاش
را هر يك در راهي مجـزا  ياشت زنخواهند داي  جهيو حتي با صرف وقت و منابع بسيار زياد، نت

مـنس و رابرميـد و   يجنرال الكتريك و زهاي  نهند. پيش تر نيز مشكلات اتحاد شركت مي قدم
 دي اس ام را مشاهده كرديد.

توزيـع  هـاي   و كانـال هـا   : رويكرد شركا به روش ها، سيستم ها، دادهملكن ميمنابع ارزش آفر .2
قابل درك و فهم باشد. بـه عـلاوه، ايـده آل ايـن      بايد مشابه بوده و در نتيجه براي طرف ديگر

خـود را كـه ممكـن اسـت ديگـر شـركا از آن محـروم        هـاي   است كه هر يك از شركا دارايي
توان به اتحـاد بلنـد مـدت سامسـونگ و كرنينـگ       مي م كنند. در اين مورديباشند، با آنان تسه

ر تلويزيون وارد شود، اشاره كرد. هنگامي كه شركت سامسونگ تصميم گرفت به بازا 1گلس
ساخت شيشه اطلاع كمي داشت و اين مطلب جهت موفقيت اين تصميم بسـيار  هاي  از فناوري

حائز اهميت بود. به طور مشابه نيز شركت كرنينگ به دليل كسب موفقيت قبلـي در ژاپـن، در   
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جهاني فرامرزي خود در شرق آسيا بود. هر دو شـركت بـه شـريكي    هاي  تكصدد توسعه شرا
ت، شـركت سامســونگ سـرمايه و نيــروي كـار بســيار    كاز داشــتند. پـس از انجــام ايـن شــرا  ني ـ

اي را فراهم كرد تا با فناوري بسيار پيچيده شركت كرنينگ مطابقـت پيـدا كنـد.     ديده آموزش
 م منابع خود، يكديگر را تكميل كردند. يهر دو گروه از يكديگر مطالبي را آموختند و با تسه

شركتي مكملي دارند. احتمـالاً  هاي  شركاي موفق عموماً فرهنگكمل: شركتي مهاي  فرهنگ .3
تواند  نمي شركتي كه داراي فرهنگي آشكار است، با شركتي كه فرهنگ سازماني پنهاني دارد

ت موفقي را به وجود آورد. همان طور كه در بالا بيان شد، دو شركت فورد و مزدا ايـن  كشرا
اتحادشـان داشـتند. البتـه ايـن بـدان معنـا نيسـت كـه بگـوييم          مشكل را در اوايل شكل گيـري  

شركايي موفقند كه فرهنگ سازماني باز و تعامـل محـوري دارنـد. اگـر چـه داشـتن ايـن نـوع         
هـا   برد، اما نكته مهم در اينجا آن اسـت كـه فرهنـگ    مي فرهنگ احتمال كسب موفقيت را بالا

 اشند. حداقل بايد در يكسري از وجوه با يكديگر سازگار ب

عامل اصلي در گزينش شركاي موفق، ميزان علاقه و تعهـد دو طـرف   ت: كتعهد شديد به شرا .4
ت است. همان طور كه در مطالب گذشـته نيـز بحـث شـد، دو     كبه ساخت و مديريت اين شرا
ت موفقيـت آميـز داشـتند    كگيري شرا منس علاقه كمي به شكليشركت جنرال الكتريك و ز

 ابل پيش بيني بود.كه نتيجه آن نيز از قبل ق

هـاي   ل بـه تسـهيم ديـدگاه   ي ـسرانجام، شـركاي موفـق تما  سازگاري بالاي  فلسفي و عملياتي:  .5
عملياتي مشترك خود دارند. آنها در موارد مشترك بـا يكـديگر سـهيم    هاي  فلسفي و قابليت

 از بسـياري از جهـات بسـيار مشـابه هـم بـه نظـر       هـا   شده و به همين دليل، ايـن گونـه سـازمان   
رسند. آنان اغلب داراي فلسفه عملياتي و مديريت منـابع انسـاني سـازگاري هسـتند. بـراي       مي

شريك بريتانيايي  يكدر جستجوي  1مرلي -مثال، هنگامي كه شركت آمريكايي ديويدسون
پايدار برقرار كنـد  اي  ابد كه با آن رابطهيخواست شركتي را ب يبود (كه بعدها آن را يافت)، م

د. هـر دو از سـبك   ي ـآميـز را فـراهم نما   ت موفقيتكاز براي ساخت يك شراو موارد مورد ني
تر بودند كـه عـدم    كردند. هر دو بخشي از يك سازمان بزرگ مي مديريت مشاركتي استفاده

مشتركي پيرامـون نحـوه رشـد كسـب و كـار خـود       هاي  تمركز بالايي داشت. هر دو، ديدگاه
اي كسـب و كـار و مـديريت منـابع انسـاني      مشـترك در مـورد اجـر   اي  داشتند. هر دو فلسـفه 
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داشتند. هر دو در صدد يافتن ارتباطات باز و عادلانه بودند. در نتيجه، هر دو شـريك از نقطـه   
 خوبي كار را آغاز كرده و در امتداد منحني يادگيري به كسب و كار خود پرداختند.  

  جهت مذاكرات جهاني   يسب آمادگك
بايد بـر ايجـاد شـراكت مفيـد متمركـز      ها  شريك بالقوه، هدف شركت يكپس از شناسايي 

باشد و فرصتي براي هر دو گـروه اسـت تـا     مي شود. فرايند مذاكره اولين گام در برقراري ارتباطات
رغم ي ـماهيت، مقياس و قوانين شراكت را تعيين نمايند. همان طور كه در مطالب قبلـي بيـان شـد، عل   

جهاني در بسياري از موارد تنها موجب ضرر شـده و بنـابراين شـركا بايـد      تكمنافع بسيار زياد، شرا
جهت دستيابي به اهداف خود سخت تلاش نمايند.  فرايند مذاكره فرصتي ناب براي هر دو شريك 

فزاينـده بـالقوه جهـت ايجـاد ارزش     هـاي   است تا بتوانند با فرهنگ ملي، علائق، تعهدات و فرصـت 
  آشنا شوند.

ت تنهـا در يـك قـرارداد    كاري از مذاكره كنندگان بر اين تصور هستند كه شرامتأسفانه، بسي
شود و در نتيجه به محض امضاي قرارداد، مابقي عمليات به خوبي پيش خواهد رفت. اما  مي خلاصه

هـاي   ت است. با توجه به نرخ بالاي شكست در اكثر شـراكت كدر واقع، امضاي قرارداد شروع شرا
مورد توجه كرد كه چالش واقعـي در ايـن فراينـد، منحصـر بـه امضـاي قـرارداد        جهاني، بايد به اين 

توب بسيار حـائز اهميـت اسـت. بـه همـين دليـل       كنيست و در حقيقت عملياتي كردن اين قرارداد م
دارد كه مذاكره كنندگان بايد تمام فكـر   مي در اين باره بيان 1يكي از متخصصان مذاكره، دني ارتل

محصـول يـك   «دارد:  يبر اجراي قراردادها متمركز سـازند. او همچنـين بيـان م ـ   و ذهن خود را تنها 
باشد كه در اثـر توافـق طـرفين بـه دسـت       مي مذاكره تنها يك سند نيست؛ بلكه ارزش حاصل از آن

متفـاوت از دلالان  اي  آمده است. مذاكره كنندگاني كه اين مسـأله را درك كـرده باشـند بـه گونـه     
» ممكن است طرف مقابل چه پيشنهادي را بپـذيرد؟ «پرسند كه  سؤال را نمي كنند. آنها اين مي عمل

همچنـين آنهـا   ». توانيم با هم ايجاد ارزش كنيم؟ مي چگونه«پرسند كه  مي بلكه اين سؤال را از خود
آيـد،   دانند كه ارزش واقعي تنها با امضاي قرارداد به وجود نمي مي كنند و مي بسيار متفاوت مذاكره

او در ». گـردد  مي از خشك شدن جوهر امضاي قرارداد و پس از عملياتي شدن آن كسببلكه پس 
  پيشنهاد داده است:ها  انتها پنج رويكرد را براي  توجه به عملياتي كردن شراكت
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: به اين مسأله فكـر كنيـد كـه ايـن معاملـه بعـد از       در ذهن خود داستان را از انتها متصور شويد .1
رارداد، چگونه عمل خواهد كرد؟ احتمالاً چه مشكلاتي به وجـود  گذشت دوازده ماه از عقد ق

خواهد آمد؟ با طرح اين گونه سؤالات، مذاكرات را بـه سـمت مرحلـه عمليـاتي شـدن پـيش       
 خواهيد برد.  

: غافلگير كردن ديگر شركا جهـت كسـب   به شركاي ديگر كمك كنيد تا خود را مجهز كنند .2
 دهـد زيـرا طـرف مقابـل     مـي  عكـس اي  اكت، نتيجـه امتياز، در پيامدهاي حاصل از نهـايي شـر  

 شوند.   مي تواند به تعهدات خود عمل كند و در نتيجه هر دو طرف بازنده محسوب نمي

: چنانچه علائق شركا با هم در يك در امتداد هم و به عنوان يك مسئوليت مشترك عمل كنيد .3
بنابراين صرف زمـان و سـرمايه   راستا نباشد، مشكلات در طول زمان خود را نشان خواهند داد. 

گذاري جهت پذيرش تمامي افراد مؤثر در طول فرايند مذاكره كه در آينـده نيـز در عمليـاتي    
 شدن آن مؤثرند، بسيار حائز اهميت است.

: بـراي تمـامي افـرادي كـه در معاملـه دخيلنـد،       واضح و روشـني بفرسـتيد  هاي  براي اعضا پيام .4
ل كنيد. ممانعت از انتقال اطلاعات اگر چه ممكـن اسـت   اطلاعات را به روشني و وضوح ارسا

براي مدت كوتاهي سودمند به نظر رسد، اما چنانچـه فـردي احسـاس فريـب خـوردگي كنـد،       
 شود.   مي اجراي فرايند با مشكل مواجه

: امضـاي قـرارداد تنهـا گـام نخسـت اسـت.       مذاكرات را مانند يك فرايند تجاري اداره كنيـد  .5
باشـد و مـذاكره كننـدگان جهـت اطمينـان از اينكـه اجـراي         بر مي هزينه اجراي قرارداد بسيار

بايسـت بـه دقـت خـود را آمـاده سـاخته و پـس از         مـي  قراردادها به خوبي پيش خواهد رفت،
 بپردازند. ها  مذاكرات در صورت لزوم به تجديد نظر و اصلاح توافق

  مديريت فرايند مذاكره
كننـد و در   مـي  چند فرهنگي سـازگار هاي  را با محيطمذاكره كنندگان موفق بين المللي خود 

حرفه بسيار مشكل است كـه   يكايجاد و حفظ ارتباطات بين شخصي متبحرند. در حقيقت، مذاكره 
زيادي داشته باشـد و بتوانـد مـوارد    هاي  باشد. فرد در اين حرفه بايد مهارت مي نيازمند تلاش زيادي

آيـد و   مـي  مايد. در مذاكره، موفقيت به آرامي به دسـت بسيار متعارض و استرس زا را حل و فصل ن
شكست بسيار رايج است. با اين حال، شناسايي عوامل مربوط به شخصيت مذاكره كنندگان موفق و 
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ناموفق امكان پذير است: تحمل ابهام، صبور، انعطاف پذير و خلاق، شوخ طبع، سلامت جسـماني و  
هـاي   جهت يادگيري موارد جديـد، مسـلط بـه زبـان     ذهني، هم دردي فرهنگي، كنجكاوي و اشتياق

  خارجي.  
از بين تمام اين صفات، مبحث يادگيري زبان خارجي بسيار جدال انگيز اسـت. بـه خصـوص    

خارجي حائز اهميت اسـت. بـه   هاي  اينكه تا چه اندازه مهارت صحبت به دو يا تعداد بيشتري از زبان
مذاكره هستيم، به چه زباني بايد سخن بگـوييم؟  علاوه، هنگامي كه با يك شريك خارجي در حال 

 براي مثال، در نظر بگيريد زماني كه يك فرد تنها بـه يـك زبـان مسـلط اسـت و از متـرجم اسـتفاده       
كند چه مشكلاتي ممكن است به وجود آيد. اين نكته را در نظـر داشـته باشـيد كـه هرگـاه زبـان        مي

چه كسي در حال مذاكره هسـتيد و آيـا متـرجم شـما     دانيد، حداقل بدانيد با  نمي محلي يك مكان را
  دانش كافي را در حوزه شناخت فرهنگ طرف مقابل دارد؟

آخرين سؤال مطرح در رابطه با زبان اين است كه چون در دنياي كسب و كـار امـروز تسـلط    
 ديگـر هـاي   به زبان انگليسي بسيار مفيد و ضروري اسـت، آيـا زبـان انگليسـي جـايگزين تمـام زبـان       

كنند؟ آيـا دانسـتن زبـان     هاي ديگري اقدام مي شود؟ اگر چنين است، چرا افراد به يادگيري زبان مي
شـود؟ متخصصـان عـلاوه بـر ايـن صـفات،        مـي  اصلي طرف مقابـل، يـك مزيـت رقـابتي محسـوب     

انـد   عمومي و مختلف ديگري را نيز براي تسهيل موفقيت در امر مذاكره پيشـنهاد داده هاي  استراتژي
  ل است:يموارد ذكه شامل 

 تان را بر برقراري ارتباطات بلند مدت با شريك تجاري خود قرار دهيد و نـه فقـط عقـد     هدف
: شركايي كـه ارتباطـات بلنـد مـدت تـري بـا يكـديگر دارنـد، منـافع          قراردادهاي كوتاه مدت

 بيشتري را در طولاني مدت براي هر دو طرف به دست خواهند آورد. 

 مذاكراتي متمركز شـويد هاي  ماني و اهداف پنهان در موقعيتبر درك علايق شخصي و ساز :
مطمئناً در اينجا بسيار  شود)، مي ناميده  cui bonoبرد (به لاتين مي اين سؤال كه چه كسي سود

مهم است. شما بايد اين سؤال را از خود بپرسيد كه طرفين مختلف مذاكره با چه اميد و هدفي 
 بر سر ميز مذاكره آمده اند؟
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 فرهنگي در هاي  : هر چند ممكن است رويهتعميم دهي بيش از حد فرهنگ خودداري كنيد از
هر كشوري مختص خودش باشد، اما افراد به لحاظ خصوصيات شخصيتي بسـيار بـا يكـديگر    

 متفاوتند.  

 بايسـت بردبـاري    مـي  : در برخي از فرهنگ ها، افراد هنگام عقد قـرارداد به زمان حساس باشيد
از خود نشان دهند؛ در حالي كه برخـي ديگـر ممكـن اسـت بخواهنـد تمـامي        قابل توجهي را

مراحل به سرعت طي شود و هر چه زودتر به نتيجه قطعي برسند و در غير اين صورت به جاي 
 ديگري مراجعه خواهند كرد.  

 اغلب متغيرنـد و  ها  : شرايط، اطلاعات در دسترس و فرصتدر هنگام مذاكرات منعطف باشيد
 به هشيار بودن و مجهز بودن دارد. يموارد، موفقيت بستگدر برخي 

 بـه انـدازه   »دانـش منبـع قـدرت اسـت    «: در هيچ كجا اين مثـال كـه   به دقت برنامه ريزي كنيد ،
تواند منجر بـه تمـايز    مي مذاكرات بين المللي مصداق ندارد. تمهيدات مداوم در اين خصوص

 شود.  

 هـاي   بلكه خوب هم گوش دهيد. توسعه مهارت : تنها صحبت نكنيدبه خوبي گوش فرا دهيد
بسيار مؤثر است. جهت رساندن مقصـود خـود بـه    ها  شنيداري جهت درك محتوا و زمينه پيام

صورت بهـره  هاي  زبان بدن و حالتهاي  توانيد از مهارت مي صورت غير رسمي و با ظرافت،
 ببريد. 

  جهانيهاي  مديريت شراكت
بـه وظـايف اجرايـي و مـالي تعيـين شـده، بـه سـه طريـق          جهـاني عمومـاً بسـته    هـاي   شراكت

(كـه  هـا   را مشاهده نماييد). در برخـي مـوارد، اتحـاد    6-10شوند (جدول  مي سازماندهي و مديريت
دهنـد كـه شـركا بـه صـورت فعـال در        مي شود) هنگامي رخ مي نيز ناميده 1توافق مديريت مشترك

تـر نيـز در مـورد دو شـركت سامسـونگ و       شمديريت اتحاد، مشاركت نمايند. مثال ايـن مـورد پـي   
سـاخت شيشـه خـود را در اختيـار     هاي  كرنينگ گلس بيان شد كه در آن، شركت كرنينگ فناوري

هـاي توليـدي شـركت سامسـونگ هماهنـگ كـرد.        شركت سامسونگ قرار داد و آن را با مهـارت 
دكي بـراي اجـرا   مشترك اغلـب اختيـار ان ـ  هاي  تحت اين شرايط، مديران دخيل در سرمايه گذاري
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مسـتمري بايـد   هاي  دارند، زيرا شريك ديگر به طور مستمر آنها را تحت نظر دارد. به علاوه، تلاش
توانـد چـالش    مـي  صورت پذيرد. سوء تفاهمات ارتباطـاتي نيـز  ها  در خصوص به روز شدن فناوري

ابراين تنهـا راه  هاي مختلفي با يكديگر در تعاملند. بن ـ برانگيز باشد، به خصوص هنگامي كه فرهنگ
  موفقيت در اين شرايط آن است كه تمامي شركا همكاري لازم را به عمل آورند. 

در آن يكـي از طـرفين مسـئوليت    اسـت كـه    1مديريت معـين شـده  دومين رويكرد مديريتي، 
اجراي سرمايه گذاري را بر عهده دارد. در اين نوع رويكرد يكي از شركا بـه عنـوان رهبـر، كنتـرل     

گيـرد، البتـه همچنـان مـديريت مشـترك توسـط        مـي  اجرايي سرمايه گذاري را  بر عهدهتصميمات 
بـه عنـوان نـامي موفـق در      2توان به شـركت نـومي   مي گردد. در اين رابطه مي ديگر شركا نيز اعمال

سرمايه گذاري مشترك تويوتا و جنرال موتورز اشاره نمود. در عين حـال كـه ايـن رويكـرد بسـيار      
مشكلات خاص خود را نيـز دارد كـه شـايع تـرين ايـن مشـكلات تـرجيح علائـق و         رايج است، اما 

اهداف شريك مسئول بر نظارت، نسبت به ديگر شركا اسـت و ايـن امـر منجـر بـه عـدم اطمينـان و        
  ظن خواهد شد. سوء

  ت جهانيكمديريتي شراهاي  انواع آرايش: 6-10جدول 

  بالقوه مشكلات  مسئوليت پذيري و كنترل  مديريتيهاي  آرايش

  تسهيم شده (مشترك)

شركا اغلـب جهـت مـديريت سـرمايه     
كننـد   مي گذاري ها، وظايف را تقسيم

كه اين اتفـاق اغلـب از طريـق كميتـه     
 افتد.ميمديريتي مشترك اتفاق

هـاي   ناآگاهي شركا از ركـود شـركت، چـالش   
هـا   ارتباطي مستمر به ويژه در زماني كه فرهنگ

  متفاوت است.

  معين شده

شــركا مســئوليت مــديريت    يكــي از
سرمايه گـذاري را بـر عهـده دارد، در    
ــر    ــز بـ ــركا نيـ ــر شـ ــه ديگـ ــالي كـ حـ

 خود ثابت قدمند.هايمسئوليت

شريكي كه مسئوليت مديريت سـرمايه گـذاري   
گيرد ممكن است منافع و اهداف   مي را بر عهده

خود را بر ديگران مقـدم بشـمارد كـه در نتيجـه     
  شود. مي ظن و عدم اعتماد موجب سوء

  واگذار شده

به مديراني خاص و يا ها  كنترل فعاليت
 استخدام شده جهت اين امـر تفـويض  

گردد، در حالي كه ديگر شركا بـر   مي
  خود ثابت قدمند.هاي  مسئوليت

ــراكتي و      ــذاري ش ــرمايه گ ــتقلال س ــظ اس حف
ــره     ــات روزم ــركا از عملي ــه ش ــان از اينك اطمين
جاري دور هستند. راه ارتباطي سـه طرفـه ميـان    

  شركا و مدير استخدام شده دشوار است.
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كنند. اين گزينـه هنگـامي    مي استفاده 1واگذاري امور مديريتيسرانجام، برخي از اتحادها از 
مستقل به عنوان شركت سهامي جهت سـرمايه گـذاري مشـترك بنـا     اي  مؤسسهشود كه  مي استفاده

نهاده شود.در اين رويكرد، مديران بين المللي سـرمايه گـذاري مشـترك بـا داشـتن اختيـارات تـام،        
جهت امور اجرايي و روزمـره اسـتخدام شـده و شـركاي ايـن اتحادهـا نيـز بـا واگـذاري اختيـارات           

روزانـه و اجـراي اهـداف    هـاي   موافقند. اين مديران مسئوليت تصميم گيريمديريتي به اين مديران 
استراتژيك شركت را بر عهده دارند. عليرغم اين مطلب، اين مديران به شركايي كـه مالكيـت ايـن    
سرمايه گذاري مشترك را عهده دارند، پاسخگو هستند. مشـكلات رايـج در ايـن دسـته نيـز اغلـب       

روزانـه دخالـت كننـد. همچنـين     هـاي   كننـد تـا در فعاليـت    مي لاشدهد كه شركا ت مي هنگامي رخ
  مشكلات مربوط به برقراري ارتباط بين شركا و  مديران نيز بسيار چالش برانگيز است. 

ت جهاني، اعتماد و برقراري رابطه براي دستيابي به موفقيت حياتي اسـت، امـا ماننـد    كدر شرا
كنترلـي و ارزيـابي يـك امـر     هـاي   ، تمهيـد سيسـتم  سـازماني وجـود دارد  هـاي   آنچه در همه سيستم

بايـد بـه آنهـا متعهـد باشـند. نظـارت و       هـا   بايست اتخاذ گردد و گروه مي ضروري است. تصميمات
هـاي   شود. كنترل و ارزيابي مسـائل در سـرمايه گـذاري    مي ت محسوبكسرپرستي، جزء اصلي شرا

اسـتخدام و اخـراج،   هاي  تصميم گيريمشترك و اتحادهاي استراتژيك در تمامي موارد مربوط به 
جستجوي مواد خام، طراحي محصول، فرايندهاي توليدي، اسـتانداردهاي كيفيـت، قيمـت گـذاري     

گـذاري مـورد نيـاز اسـت. بـا       و مخارج سـرمايه ها  مربوط به فروش، بودجههاي  محصول، استراتژي
يي صـحيح و دقـت و تـلاش    ت با مبناكتوان به اهميت شروع يك شرا مي توجه به اين موارد حياتي

جهـاني  نگـاه   هـاي   تكتوان طور ديگري نيـز بـه ارزيـابي در شـرا     مي بسيار پي برد. از طرف ديگر،
كرد. هنگامي كه شركا به يكديگر اعتماد كامل داشته باشند، شايد نيازي به ارزيـابي نباشـد و حتـي    

توان بـر   مي قض معنايي رارفتارهايي از اين دست موجب مخدوش شدن اعتماد طرفين شود. اين تنا
(بـه ويـژه در   ها  معنا كرد. مثلاً در برخي از فرهنگ» 2اعتماد«حسب تعاريف متفاوت جهاني از واژه 

كنند، در حالي كه در فرهنگ ژاپنـي، اعتمـاد بـه     مي آمريكا) افراد به سرعت به طرف مقابل اعتماد
از هـا   تمام ايـن تفاسـير، در شـركت    شكل عميقي در بافت فرهنگي و اجتماعي جامعه ريشه دارد. با
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شود تا از مطلوبيت توافق نهايي و  اهداف معين  مي استفادهها  رايجي براي كنترل مكانيزمهاي  روش

  شده در قرارداد اطمينان حاصل شود. اين موارد بدين صورت است:
 مديريتي كتبي و شفافهاي  و رويهها  سياست 

 شروط و ملزومات قراردادي دو طرفه 

 توافق اشخاص كليدي درگير در سرمايه گذاري اخذ 

 نظارت توسط شركت يا اعضاي هيأت مديره 

 و اصول حسابداري تأييده شدهها  كنترل بودجه و استفاده از رويه 

 توسعه روابط بين شخصي باز و مبتني بر صداقت در ميان عناصر كليدي 

 پيگيـري مسـتمر هـر     بهره وري و تخصيص منابع به صورت روشن از طريـق هاي  وضع سياست
 دو گروه

كنند، امـا چنانچـه بـه صـورت كامـل       نمي كنترلي موفقيت را تضمينهاي  هر چند اين سيستم
تواننـد از بـروز بسـياري از مشـكلات كوچـك و       مـي  توسعه يابند و مورد توافق هر دو گروه باشـند 

  سوءتفاهمات جلوگيري كند.
 

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  هانيجهاي  مذاكره و شراكت

ايجاد شراكت جهاني وظيفه آساني نيست. در حقيقت، كـار واقعـي پـس از ايجـاد شـراكت      
گردد. مسأله اصلي در اينجا تنها در رابطه با فرايند شراكت نيست، بلكـه هـدف از تشـكيل     مي آغاز

ت موفقيت آميز در طولاني مدت  است. جهت نائل شدن به اين هدف، مديران جهاني با كيك شرا
چالش اساسي مواجهند: تفكر مجدد در مورد عوامل درگير در شراكت جهاني، ايجاد اعتمـاد  چهار 

  و مديريت تعارض ميان شركا. يشركتهاي  متقابل، تطبيق فرهنگ

  ت هاكتفكر مجدد در مورد مذاكره و شرا
گرديم. با توجه بـه   مي مجدداً به مثال دو شركت جنرال الكتريك و ميتسوبيشي الكتريك باز

توان فرايند مـذاكره ايـن دو شـركت را تسـهيل نمـود و       مي ردي كه تا به حال بيان شده، چگونهموا



  423 /   يجـهان يها فصل دهم: مذاكـره و شراكت
 

نتايج بهتري را به دست آورد؟ هر چند از جزئيـات ايـن فراينـد مـذاكره اطلاعـات دقيقـي موجـود        
هـايي   تـوان نظريـه   مـي  نمايـد، امـا بـا ايـن وجـود      مـي  نيست و درك دقيق آنچه رخ داده غير ممكن

  كاربردي براي مديران جهاني ارائه نمود. 
هر دو شركت از اين شراكت اسـت. هـر دو   هاي  اولين مورد حائز اهميت، پي بردن به انگيزه

ت منفعت آور است اما هيچ يك از دو طرف جهـت تحقـق ايـن    كطرف اذعان داشتند كه اين شرا
ر اين شكست نقش داشـته اسـت.   پنهان ديگري نيز دهاي  امر تلاشي نكردند. شايد اهداف و انگيزه

جنرال الكتريك يا ميتسوبيشي با تحـت فشـار قـراردادن طـرف مقابـل      هاي  براي مثال، شايد شركت
سعي داشتند منفعت بيشتري به دست آورند و مطلوبيت حاصل از قرارداد را براي خود بـه حـداكثر   

. اگـر هـر دو گـروه در    رسانند. شايد تمامي مذاكرات رسمي و عمومي تنها ظاهرسازي بـوده اسـت  
  ت پيشنهادي جدي بودند، چرا اقدامات آنها منجر به هدفي دست نيافتني شد؟كمورد شرا

توان بـه شخصـيت مـديران عامـل دو شـركت نگـاهي انـداخت. هـر دو تجربـه           مي به علاوه،
اصـل  در امر مذاكره و اجراي قراردادهاي بين المللي داشتند. آيـا حقيقتـاً ايـن نتيجـه، ح    اي  گسترده

عملكرد نامناسب اين دو مدير عامل بود و يا عوامـل ديگـري منجـر بـه آن شـد؟ همچنـين در نظـر        
بـه   يگرفتن شخصيت راوي اين داستان، جف دپيو نيز مهم است. او تا چه انـدازه در ايـن روايتگـر   

طرفانه قضاوت كرده است؟ از آنجا كه او تنها نماينده منتخب جهت مذاكره بوده است،  صورت بي
بايست در تفسير اين حادثه احتياط كرد. نكته آخري كه براي مـديران جهـاني بسـيار حـائز      مي پس

رسـد كـه در    اهميت است، اطمينان از كيفيت اطلاعاتي است كه قبل از مذاكره به دسـت آنـان مـي   
اكثر مواقع اين اطلاعات ناكافي است. بنابراين، كليد اصلي موفقيت در مـذاكرات دسـتيابي بـه ايـن     

  اطلاعات و بررسي خصوصيات هر دو طرف مذاكره است.
همچنين به اين مسأله نيز فكر كنيد كه تـا چـه انـدازه هـر دو طـرف بـه آينـده ايـن شـراكت          

هاي ابتدايي، تا چه اندازه در مورد ارزش افزوده مورد نظر در آينده  اطمينان داشتند و پيش از بحث
ت خود داشتند؟ تحقيقات اقتصادي، كبراي ادامه شرافكر كرده بودند؟ آيا دو طرف دلايل مناسبي 

  فني و اجرايي در اين رابطه بسيار مؤثر است.
هـاي   در صورتي كه هر دو طرف تصميم جدي در اين رابطـه داشـتند، جهـت درك تفـاوت    

دادند؟ در مباحث گذشته به طـور خلاصـه    مي مذاكره چه اقداماتي بايد انجامهاي  موجود در سبك
گيرند؟ چرا  مي مهم فرهنگي بيان شد. آيا مديران باتجربه اين مسائل را در نظرهاي  تبرخي از تفاو



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 424
 

تواند بسيار مؤثرتر واقع شـود، در بسـياري از مـوارد     مي در زماني كه استفاده از استراتژي حل مسأله
  كند؟ مي يك طرف مذاكره از استراتژي چانه زني رقابتي استفاده

رقراري رابطه متمركز شويم، احتمالاً طرف ژاپني بسـيار مشـتاق   در هنگام مذاكره چنانچه بر ب
بـراي برقـراري ارتباطـات بلندمـدت اهميـت بسـياري       هـا   خواهد شد. اين بدان دليل است كه ژاپني

شـود كـه در واقـع يـك مراسـم       خوانده مي aisatsuقائلند. اين گونه ارتباطات در ژاپن اغلب به نام 
توسط شركت جنرال الكتريك رعايت نشد و شايد بـدين دليـل    تشريفاتي رسمي است و اين مورد

آمريكايي به اين اقدامات توجـه انـدكي داشـتند و بيشـتر بـر جزئيـات قـرارداد        هاي  بود كه شركت
شدند (به خاطر داشـته باشـيد كـه ايـن تفـاوت بـين قراردادهـا اغلـب در شـرق و غـرب            مي متمركز
تلاش ها  به خوبي پيش نرفت و منجر به از دست رفتن ماهشود). در هر حال، ديدار اوليه  مي مشاهده

دو طرف شد. چنانچه هر دو طرف به توسعه ارتباطات بلندمدت مبتني بر اعتمـاد متقابـل و اطمينـان    
  كردند.  مي علاقمند بودند، بسيار متفاوت تر از اين عمل

دانسـت.   يم ـ ت، طرف ديگر را مقصركدر نهايت، شراكت با شكست روبرو شد و هر دو شر
بنابراين كمي پس از آن، شراكت اين دو شركت متوقف شد و بـر اسـاس تـوافقي كـه بـراي فسـخ       

را تقسـيم كردنـد و سـرمايه    هـا   ت در قرارداد در نظر گرفته شـده بـود، هـر دو طـرف دارايـي     كشرا
گذاري مشتركي كه در چين براي انجام كسب و كار ايجاد شده بود تبديل به زيرمجموعه شـركت  

از شـركت  اي  ي گرديد و به همين صورت نيز واحد تجـاري مكزيـك تبـديل بـه واحـد تابعـه      فوج
جنرال الكتريك شد. پس از آن شركت فـوجي محصـولاتش را در آمريكـاي شـمالي، مركـزي و      

ت وستينگ هاوس و ميتسوبيشي تـا بـه   كجنوبي با نام تجاري خود توسعه داد. به طور هم زمان، شرا
  توسعه نيز يافت.امروز پايدار ماند و 

  ايجاد اعتماد متقابل
ت جهاني امري حياتي است. تجربه ثابت كرده است كه بدون وجود اعتمـاد  كاعتماد در شرا

يابـد. امـا    مـي  ميان شركاي سرمايه گذاري، احتمال كسب موفقيت در بلند مدت بـه شـدت كـاهش   
شركا به خصوص در پهنه شود آن است كه اعتماد چگونه بين  مي سؤال مهمي كه در اين جا مطرح

 1گيرد؟ متخصصان مديريت مانند راندال شولر، سوزان جكسون و يادونـگ لـو   مي شكلها  فرهنگ
بر شمرده اند: توسعه اعتماد بلنـد مـدت بـين شـركا؛     ها  تكچهار عامل اساسي را براي موفقيت شرا

                                                            
1. Randall Schuler, Susan Jackson, and Yadong Lou 
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تاري حيـاتي  ت؛ برقـراري ارتباطـات سـاخ   كتعهد جدي دو طرف جهت دستيابي به موفقيت در شرا
هاي مؤثر براي كاهش بروز  مادر هر دو طرف و توسعه مكانيزمهاي  بين دو شريك جديد و شركت

برنـده، اغلـب دليـل بسـياري از      -ت برندهكتعارضات. از اين چهار عامل، فقدان اعتماد و حس شرا
  شكست هاست. 

و همين مسـأله نيـز   همواره اين مطلب بيان شده است كه ازدواج موفق، مبتني بر اعتماد است 
 اسـتراتژيك صـدق  هـاي   جهـاني و اتحـاد  هـاي   تكدر مورد كسب و كارهاي فرامرزي ماننـد شـرا  

 موفق نيز اين امر را به وضوح تأييدهاي  تككند. به علاوه، تحقيقات صورت گرفته پيرامون شرا مي
مان طور كـه  كند. ه مي سطوح اعتماد در كشورهاي مختلف را با هم مقايسه 7-10كنند. جدول  مي

شود، اين مسأله كه افراد تا چه اندازه قابل اعتمادند، در نواحي مختلف بـه شـكل متفـاوتي     ديده مي
% كـه مربـوط   7شود. در اين مطالعه كشورهاي حوزه آمريكاي لاتين در محدوده بين  مي پاسخ داده

ر حـالي كـه   باشـند؛ د  مـي  % كه مربوط به كشور مكزيك است متفـاوت 34به كشور برزيل است تا 
درصـد). ايـن    68تا  23بالاتر از اين درصد بودند (بين  -البته نه همه آنها -بيشتر كشورهاي اروپايي

تـا   58كند كـه در آن سـطوح اعتمـاد از     مي مطلب به ويژه در كشورهاي حوزه اسكانديناوي صدق
  بسيار محتاط نيز هستند.  آمريكا و كانادا نيز نسبتاً قابل اعتمادند اما   يدرصد بوده است. كشورها 68

  آيا افراد مورد اعتمادند؟: 7-10جدول 

  درصد توافق  كشور  درصد توافق  كشور  درصد توافق  كشور

  44  انگلستان  32  اتريش  7  برزيل
  44  ايرلند  34  مكزيك  10  تركيه
  47  آمريكا  35  كره  16  رومانيا
  52  كانادا  35  اسپانيا  17  اسلوانيا
  54  هلند  35  هند  18  لاتويا
  58  دانمارك  37  روسيه  23  پرتغال
  60  چين  38  آلمان  24  شيلي
  64  فنلاند  42  ژاپن  24  نيجريه

  67  نروژ  43  سوئيس  24  آرژانتين
  68  سوئد  44  ايسلند  24  فرانسه

Source: Data compiled from World Values Study Group, World Values Survey. Ann 
Arbor, MI: Institute for Social Research, University of Michigan, 2000. 
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 با توجه به عدم شـباهت كشـورها در ايـن حـوزه و اهميـت عامـل اعتمـاد، دو سـؤال مطـرح         
اً شركاي اسـتراتژيك  ييابد چيست؟ ثان مي شود. اولاً، فرايندي كه در آن اعتماد بين شركا توسعه مي

تواننـد انجـام دهنـد؟ جهـت      مـي  جهت تسهيل يا افزايش سـطح اعتمـاد در طـول زمـان چـه كـاري      
-10نه توسعه اعتماد را در نظر بگيريد (شـكل  يپاسخگويي به سؤال اول، يك مدل ساده شده در زم

). همان طور كه در اين شكل  نشان داده شده است، عنصر اصلي توسعه اعتماد مبنـايي اسـت كـه    3
بـاور را در اعتمـاد شناسـايي كـرد:      اي ـتوان سه نـوع انتظـار    ياعتماد بر آن قرار دارد. بر اين اساس م

طـرف   يتعهدات از سـو  يفاياز اطمينان هر طرف به ااي  به معناي درجه 1اعتماد مبتني بر صلاحيت
انگيـزه   يه طـرف مقابـل دارا  ك ـنيزان باور هر طـرف بـه ا  يم يبه معنا 2مقابل، اعتماد مبتني بر انگيزه

زان بـاور هـر طـرف بـه     ي ـم يبه معنا 3واهيتعهدات است و اعتماد مبتني بر خيرخ يفايكافي جهت ا
  رساند.    مي ه طرف مقابل تعهدات خودش را با حسن نيت به انجامكنيا

  
Source: Based on Buchman, “The complexity of trust” 

 مدل توسعه اعتماد متقابل:  3-10شكل 

انتظـارات را محاسـبه   با توجه به اين مدل، شركا در هنگام قرارداد هـر يـك از ايـن سـه نـوع      
منجر به رفتار مبتني » 4قضاوت براي اعتماد«سنجند. اين  كنند و ميزان اعتماد به طرف ديگر را مي مي

                                                            
1 . Competence-based Trust 
2 . Incentive-based Trust 
3 . Benevolence-based Trust 
4 . Trust Judgment 

انتظارات مربوط به  
: اعتماد

يافته هـا و انتظـاراتي در   
مــورد نحــوه اعتمــاد بــه 

طرف مقابل

قضاوت براي  
: اعتماد

قضاوت در مورد اعتماد 
به طرف مقابل

رفتارهاي مبتني بر 
: اعتماد

ــا   گشــودگي ارتباطــات ي
ــار  آرامــش حاصــل از كن

ــتم  ــتن سيس ــاي  گذاش ه
كنترلي بر مبناي اعتمـاد  

متقابل

نتايج حاصل از 
: اعتماد

مزاياي سـازماني مبتنـي   
ــم  ــر ه ــابع   ب ــي من افزاي
مشترك
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هاي پرهزينـه كنتـرل يـا     سيستمبر اعتماد (مانند افزايش گشودگي در برابر شركا، كاهش تقاضا براي 
يي، كاهش هزينه، دستيابي به اهـداف  نظارت) و پيامدهاي حاصل از اين اعتماد (مانند افزايش كارا

شود. از آنجا كه هيچ مدلي قادر نيست يك فرايند پيچيده مانند توسـعه اعتمـاد را    مشترك و ...) مي
  به نمايش بگذارد، اين مدل نيز تنها عناصر كليدي مهم را در اين فرايند نشان داده است.

اعتماد بين شركايي كه از كشورها بايست عامل  مي رود، هنگامي كه مي همان طور كه انتظار
يابـد.   مي انجام كسب و كار به شدت افزايشهاي  متفاوتي هستند توسعه يابد، چالشهاي  و فرهنگ

براي مثال به سرمايه گذاري مشترك بين المللي دو كشور روسيه و انگلستان توجه كنيد. هر يك از 
باشند. اما در عين حال ممكـن اسـت    خواهند سرمايه گذاري سودمند و موفقي داشته مي دو شريك

و فرهنگ كشـور طـرف مقابـل تجربـه يـا درك كمـي        يتجارهاي  هر دو شريك در مورد فعاليت
ت توانايي صحبت به دو زبان كان دارد هيچ كدام از عناصر كليدي اين شراكداشته باشند و حتي ام

در مـورد  اي  تصـورات كليشـه  را نداشته باشند. به عـلاوه، هـر يـك از طـرفين احتمـالاً ادراكـات و       
معتقدند كه كسـب و  ها  يسيديگري دارند. براي مثال، تحقيقات نشان داده است كه بسياري از انگل

كارهاي روسي (و نه لزوماً مردم روسيه) رشوه خوار، متقلب و منفعت طلـب هسـتند؛ در حـالي كـه     
داننـد.   ميها  را بسيار ايده آل گرا و شبيه به آمريكايي يسيكسب و كارهاي انگلها  بسياري از روس
گرا بوده در حالي كه افراد متعلق به انگلسـتان   بيشتر جمعها  دهد كه روس مي نشانها  به علاوه، داده

دهنـد تـا بيشـتر در محيطـي بـه شـدت سلسـله         مي بيشتر فردگرا هستند. همچنين مردم روسيه ترجيح
ها  يسيپسندند. انگل مي بيشتر كار در محيط تساوي گرا راها  يسيكه انگلمراتبي كار كنند، در حالي 
ت مبتني بر قوانين و قراردادهـايي بـا جزئيـات روشـن معتقـد باشـند، در       كممكن است به ايجاد شرا

د بيشـتر ارتباطـات و تعـاملات شخصـي را تـرجيح دهنـد. سـرانجام، هـر دو         يشـا هـا   حالي كه روس
  رسند.   مي ي پرده و كنترل مدار به نظرشريك وظيفه مدار، صريح، ب

به اين مسأله توجه كنيد كه تا چه اندازه ممكن است اين دو شـركت و مديرانشـان (يكـي از    
هـر دو گـروه سـودمند     يآميز برقرار كنند كـه بـرا   مشاركتاي  روسيه و ديگري از انگلستان) رابطه

ب ي ـه ايجاد آن بسيار مشكل و تخركننده و سست باشد كباشد؟ اگر اعتماد بين دو شريك آنقدر ش
تواننــد جهــت افــزايش  مــي آســان باشــد، پــس ايــن دو شــريك اســتراتژيك چــه كــاري يلــيآن خ

  برقراري يك رابطه موفق و متقابل انجام دهند تا منافع خودشان نيز به خطر نيفتد؟هاي  فرصت
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ار تأثيرگـذار  توان در اين رابطه بـه كـار گرفـت در عـين سـادگي، بسـي       مي كههايي  استراتژي
ت، شركا ممكن است بـا گشـادگي و صـداقت بـا طـرف مقابـل روبـرو        كاست. در شروع يك شرا

تواند موفقيت و ثبات چندساله را از  مي شوند. در اين صورت يك اشتباه و تقلب در ارائه اطلاعات
تجـارت)  (ماننـد رازهـاي    يبايست تمام اطلاعات خصوص مي بين ببرد. البته اين بدان معنا نيست كه

گفته شود؛ بلكه بدان معناست كه طرف مقابل بايد از اين مطلب آگاهي داشته باشـد كـه چـرا و در    
ت ارتباط انـدكي داشـته   كاست. چنانچه اين اطلاعات با اهداف شرا يچه زماني اطلاعات خصوص

باشند، دلايل اندكي براي تحـت فشارگذاشـتن شـركاي صـادق در فضـاي مطمـئن وجـود خواهـد         
را در مـورد عملكـرد و   اي  ر غير اين صورت، چنانچـه يكـي از شـركا اطلاعـات محرمانـه     داشت. د

موفقيت يك سرمايه گذاري مشترك به اشتراك نگذارد، ايـن سـرمايه گـذاري نهايتـاً بـا شكسـت       
  روبرو خواهد شد. 

بلند مدت موفق، در كسب منفعت متقابل است. هيچ شريكي بـه دلخـواه در   هاي  تكراز شرا
ماند. در مقابل، هنگامي كه يكي از شـركا تـلاش طـرف مقابـل را بـراي       نمي نابرابر باقي يك رابطه

كسب منفعت هر دو طرف ببيند، به طور منطقـي گشـادگي و اعتمـاد نيـز در پـي آن خواهـد آمـد.        
متأسفانه، هر چند اين قاعده كلي براي مديران روشن است، اما به طور مثال در زماني كـه بايـد بـين    

 ريك استراتژيك  و شركت اصلي خود يكي را انتخاب كنند اين مسأله را كمتـر بـه كـار   منفعت ش
  گيرند.   مي

  1شركتيهاي  ردن فرهنگكهمراستا 

شود، شركا بايد با يكديگر همكاري كننـد. همـان طـور     مي ت رسميكهنگامي كه يك شرا
هـم قـراردادن   ت جهـاني، كنـار   كهـاي اصـلي در شـرا    كه در بـالا نيـز بحـث شـد، يكـي از چـالش      

كاري متفاوت است. در فصول قبل در مـورد چگـونگي تـأثير فرهنـگ     هاي  با فرهنگهايي  سازمان
توانـد خصوصـيات فرهنگـي     اي مـي  ملي بر رفتار افراد بحث شد. به هر حال، هر گروه سازمان يافته

وه تواند خصوصيات فرهنگي يك كشور، منطقه، سـازمان، شـغل و يـا هـر زيـر گـر       مي خود را (كه
هاي  فرهنگي از فرهنگهاي  جهاني، چالشهاي  تكديگري باشد) نيز توسعه دهد. بنابراين، در شرا

                                                            
1 . Corporate Cultures 
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را فرهنگ سازمان و واحدهاي خاص مربوط بـه آن نيـز بايـد بـه ايـن      يروند ز مي ملي مختلف فراتر
  مجموعه اضافه گردد. 

ده است؛ مديريت يك شركت به شدت تحت تأثير فرهنگ كشوري است كه در آن واقع ش
را افراد استخدام شده (كه اغلب از افراد محلي آن مكان هستند) نيـز در هنگـام ورود بـه سـازمان     يز

كارمنـدان   يش ـيمايپ يكنند. به علاوه، تحقيقات هافستد بـا بررس ـ  مي تحت تأثير فرهنگ خود عمل
هـاي   مهمـي از ايـن اختلافـات را در شـركت    هـاي   بي ام در چندين كشور مختلف، جنبهاي  شركت

كـه در درون يـك   هـايي   رود سـازمان  مـي  تابعه يك سازمان به نمايش گذاشته است. بنابراين انتظار
مشابهي با فرهنگ ملي خود داشته باشند. امـا ايـن   هاي  فرض و پيشها  فرهنگ واقع شده اند، ارزش

ملـي خـود   مسأله هميشه صادق نيست. بسياري از سازمان ها، رفتارها و فرضياتي متفاوت با فرهنـگ  
شـود.   مـي  گزينند و اين تفاوت درحقيقـت بـراي آنهـا هسـته اصـلي مزيـت رقـابتي محسـوب         مي بر

به متمايز ساختن خود از محيط شان نيازمندند و در بسياري از مـوارد ايـن منبـع تمـايز در     ها  سازمان
گ فرهنگ منحصر به فرد شركت است. براي مثال، شركت آمريكايي اينتـل از طريـق ايجـاد فرهن ـ   

سازماني كه هسته اصلي آن مبتني بر رقابت و فرهنگ است توانسته به موفقيت دست يابد. در حالي 
(اچ پي) توانسـته از طريـق ايجـاد روحيـه تعـاون و تـيم        1ولت پاكارديكه به طور هم زمان شركت ه

محوري در فرايندها و محصولات خود به موفقيـت برسـد. هـر دو شـركت داراي فنـاوري پيشـرفته       
ده و در درون فرهنگ ملي يكساني قرار دارند (به علاوه، اركان شركت ايشان نيـز بسـيار بـه هـم     بو

كـه از  انـد   نزديك است). اما هر كدام فرهنگ شركتي منحصر به فردي را براي خـود ايجـاد كـرده   
  كند.   مي و رفتارهاي مشاركتي استراتژيك آنان حمايتها  برنامه

نامحسوس كسب و كار هاي  ه فرد جهت اجراي فعاليتفرهنگ شركتي قدرتمند و منحصر ب
را هـيچ گونـه   ي ـ(مانند خدمات مشتري مداري، نوآوري و كار تيمـي) بسـيار حـائز اهميـت اسـت ز     

نظارتي به اندازه يك فرهنگ قدرتمند نخواهد توانست كنترل كافي بر رفتارهاي كارمنـدان داشـته   
زارهـاي مـديريتي جهـت نفـوذ بـر رفتارهـاي       باشد. تحت اين شرايط، فرهنگ يكي از مـؤثرترين اب 

ماننـد سـاوث   هـايي   را مشاهده نماييـد). موفقيـت سـازمان    4-10شود (شكل  مي كارمندان محسوب
 اغلـب بـه فرهنـگ شـركتي قدرتمنـد آنـان نسـبت داده        2نز، والت ديزني و وال مـارت يرلايوست ا
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مشـتري  هاي  د كه در آن ارزشخدمات محور قادر به ايجاد فرهنگي هستنهاي  شود. اين سازمان مي
مداري و خدمات بسيار مؤثر است. در مقابل، تأثيرات فرهنگي حاصـل از رفتـار كارمنـدان، ارزش    

دهد. وجود فرهنگ شركتي متناقض، باعث ايجـاد مـوانعي    مي دريافت شده توسط مشتري را شكل
  هد شد. گذاري مشترك و يا اتحاد استراتژيك خوا دائمي بر سر راه موفقيت سرمايه

  
  هاي شركتي همراستا كردن فرهنگ: 4-10شكل 

تواننـد   مـي  قـوي هـاي   بـا فرهنـگ  هايي  بايد به اين مسأله نيز توجه داشت كه هر چند سازمان
مهمي را به جهت تمايز از ديگران داشته باشند، اما به همان اندازه نيز در هنگام ادغام يـا  هاي  مزيت

هـاي   كه فرهنگي متفـاوت از آنـان دارنـد، بـا چـالش     هايي  سازمانسرمايه گذاري مشترك با ديگر 
  شوند.   مي عميقي روبرو

  مديريت تعارض شركاي جهاني
پذيرد و در صدد حـذف منـابع    مي كه با حسن نيت صورتهايي  سرانجام عليرغم تمام تلاش

 اريآيد. در اين شرايط، مديران چه ك ـ مي جهت ظهور تعارضات پديدهايي  تعارض است، فرصت
توانند انجام دهند؟ مطالعات ستني گذشته پيرامون مديريت تعارضات درون و در پهنـه فرهنـگ    مي

بـراي شـروع پـنج اسـتراتژي      انـد.  مختلفي را براي حل تعارضـات پيشـنهاد كـرده   هاي  ها، استراتژي
عمومي حل تعارض را بين عوامل مختلفي كه ممكن است به تصميم گيري مديران كمك كنـد در  

  ).5-10بگيريد (شكل نظر 

:  1فرهنگ 
متحد شده

: 2فرهنگ 
متحد شده

:  3فرهنگ 
متضاد
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خروج از اين مسأله در نظـر گرفتـه شـده    هاي  به عنوان يكي از  استراتژي 1اجتناب از تعارض
شـود. در فصـل بعـدي در ايـن مـورد       مي است كه منجر به كاهش بروز تعارضات بالقوه در سازمان

هـت  مجبـور بـه تـرك بازارهـايي هسـتند كـه ج      هـا   بحث خواهيم كرد كه چگونه برخي از شركت
پايداري كسب و كار خود در آن بازارها بايد به رشوه دادن و رشوه گرفتن متوسل شـوند. هنگـامي   
كه يك شركت يا مديرانش قادر به ترك حوزه بروز تعارض نباشند، ممكن اسـت تـلاش كننـد تـا     

 2اسـتراتژي تحميـل  ند كه ما به ايـن مـورد،   يمنتخب خود را به گروه ديگر تحميل نماهاي  استراتژي
نام دارد كه منجر به تسـليم   3تطابقگوييم. سومين استراتژي كه برعكس استراتژي تحميل است،  مي

است كـه بـه عنـوان     4مذاكرهگردد. چهارمين استراتژي،  مي طرف مقابلهاي  شدن در برابر خواسته
آيد و در آن از طريق درك مشـترك، همكـاري    مي راه حلي رضايت بخش براي طرفين به حساب

است  آموزشتوان تعارضات را حل و فصل نمود. سرانجام، استراتژي بلندمدت آخر  مي داتو تعه
 خـود، طـرف مقابـل را متقاعـد    هـاي   كه در آن يكي از طرفين، جهت نشـان دادن صـحت ديـدگاه   

  كند.   مي

 
 هاي جهاني حل تضاد در شراكت: هاي مديريتي استراتژي: 5-10شكل 

                                                            
1. Conflict avoidance 
2. Imposition Strategies 
3. Accommodation 
4. Negotiation 

 شركت (الف)

تضـــاد پيرامـــون اجـــراي 
قراردادها، مديريت وظـايف  
ــات  ــرد، ارتباطــ و عملكــ

هـاي  اسـتراتژي كارمندان، 
ــال   ــذاري، انتق ــرمايه گ س

 فناوري و رفتار اخلاقي

 شركت (ب)

ــراي    ــون اج ــاد پيرام تض
قراردادها، مديريت وظايف 
و عملكـــــرد، ارتبـــــاط 

هـاي  كارمندان، استراتژي
ــال  ــذاري، انتق ســرمايه گ

 فناوري و رفتار اخلاقي
 

استراتژي هاي حل 
مسأله در پهنه 

 :فرهنگ ها

اجتناب 
تحميل 
تطابق 
مذاكره 
آموزش 
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ان دارد تركيبـي  كهمان طور كه مشخص است، اين پنج استراتژي هميشه كارساز نيست و ام
ممكـن  ها  موفقيت آميز باشد. به علاوه، در برخي موارد تعدادي از اين استراتژيها  از اين استراتژي
  مقدم باشد. به نكات ذيل توجه كنيد:است بر ديگري 

 ممكـن اسـت   هـا   براي شروع بهتر است به اين مورد توجه كنيد كه كدام يك از اين استراتژي
پيشنهادي ارجحيت داشـته باشـد؟ بـراي مثـال،     هاي  براي يكي از طرفين در مقابل ديگر گزينه

اتژي تحميل كوتـاه مـدت و   چنانچه اقداماتي براي يكي از طرفين حياتي باشد، استفاده از استر
رسـد.   مـي  مانند اجتناب، مذاكره و تطابق مؤثر به نظرهايي  يا آموزش بلند مدت بيشتر از گزينه
مختلف بسيار مهـم اسـت. هـر گـروه تـا چـه انـدازه بـا         هاي  البته تجربه مديران نيز در موقعيت

برخـورد بـا طـرف     تواننـد در  مـي  قوي تـر هاي  ديگر مرتبط است؟ براي مثال، گروههاي  گروه
را طـرف ضـعيف مجبـور بـه تسـليم شـدن و       يتحميل استفاده كنند زهاي  ضعيف، از استراتژي

آنان است و چنانچه قدرت هر دو گروه يكسان باشد، اشكال ديگـري از  هاي  تطابق با خواسته
 شود.   مي استراتژي مانند مذاكره و استفاده از فضاي جمعي مطرح

 ان وقوع پيشامد و ارائه راه حل وابسته اسـت. بـراي مثـال ممكـن     پايداري يك استراتژي به زم
ماننـد اجتنـاب و تحميـل سـازگار باشـند، در      هـايي   است اقدامات فوري به راحتي با استراتژي

 حالي كه استفاده از مذاكره و آموزش در اين مرحله مفيد نباشد.

 ي يـك اسـتراتژي را در نظـر    بايد نتايج ثانويه بالقوه حاصـل از بـه كـارگير   ها  سرانجام، گروه
تحميلـي طـرف   هـاي   پذيري براي يك گروه ممكـن اسـت فعاليـت    بگيرند. براي مثال، تطابق

د راه را يديگر را در آينده تشويق كند و سرمايه گذاري در آموزش توسط يكي از طرفين شا
 براي مذاكره و تطابق پذيري طرفين هموار سازد. 

نند فوريت، قدرت و حيـاتي بـودن ارزش قائـل هسـتند،     هنگامي كه مديران براي عناصري ما
ممكـن اسـت   ها  در اين شرايط كاربرد دارند. در حقيقت، ديگر استراتژيها  تنها برخي از استراتژي

به وضوح غير عملياتي به نظر برسند و تنها يك گزينه در عمل باقي بماند. اين تحليل هميشه به ايـن  
پيشنهادي ديگري مطرح شوند. در اين ميان بسياري هاي  ينهآساني نيست بلكه حتي ممكن است گز

از مديران به اين مسأله آگاهند كه فرهنگ هرگز به عنـوان يـك متغيـر اثرگـذار، صـحنه را تـرك       
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هاي كاربردي تري در اين خصوص توجه كنيد، بهتر است بـه   نخواهد كرد. اگر بخواهيد به ديدگاه
  ، نگاهي بياندازيد:1يك، كارستافنمتخصص رفع تعارض شركت ناهاي  پيشنهاد

 آماده سازي افراد شامل پـروش نگـرش مثبـت و بـاز بـه سـمت گفتگـو،        افراد را آماده سازيد :
تمركز بر خصوصيات مشترك و نه تفاوت هاست. در هر تعارض، افراد محور اصلي هسـتند و  

 تبديل شود. » ما«به نگرش » ما در مقابل آنها«براي دستيابي به يك زمينه مشترك بايد نگرش 

 هـاي   : آماده سازي فرايند به معناي ارزيابي وضـعيت، شناسـايي گـروه   فرايندها را آماده سازيد
دخيل و مداخلات مناسب براي مواجهه با تعارض است. براي مثال، دانستن اين مطالـب بسـيار   

صي توان به صورت داخلي حل كرد و يا نيازمند حكميت شخ مي مهم است كه آيا تعارض را
 از بيرون گروه هستيد؟ آيا تعارض گسترده است و يا درون يك گروه خاص متمركز است؟

 تعـارض و  هـاي   شـه ياش در گذشـته و حـال، ر  ك ـنكو  ي: بررس ـگذشته و حال را جستجوكنيد
ن اسـت  كه ممك يآن دسته از مفروضات و معان يتواند به شفاف ساز مي آن يفعلهاي  ييايپو

ه ك ـرا براي افراد فراهم سازيد تا بتوانند بفهمند هايي  ند. فرصتك كمكشوند،  ياركمانع هم
ان كن امر امير داده است. اييدر حال حاضر آنها را تغ يزيامور در گذشته چگونه بوده و چه چ

 آورد.   مي ل بروز تعارض باشند را فراهمين است دلكه ممك يمسائل واقع ييشناسا

 تا آينده شركت را تصور كنند. استفاده از خلاقيـت و   : از افراد بخواهيدآينده را متصور شويد
شود. از طريق تفكـر جمعـي در مـورد آينـده      مي هايي براي مشكل حل تخيل منجر به يافتن راه

 شود. مي مشترك برجسته شده و راه حل مشتركي نمايانهاي  شركت، ارزش

 بلكـه عمليـاتي سـازي    نيسـت،  هـا   فقـط ارائـه احتمـال   ها  : حل تعارضرا ايجاد كنيدها  راه حل
انجام دهنـد و سـپس   ها  ن بايد اقداماتي سرسختانه براي حذف تعارضيآنهاست. در اينجا طرف

 اثر بخشي آن را بسنجند و در صورت نياز اقدامات اصلاحي را انجام دهند. 

 بر است و به تـلاش طاقـت فرسـايي نيـاز      بسيار انرژيها  : مواجهه با تعارضبازنگري و نوسازي
گذشـته  هـاي   بنابراين هر از چند گاهي بايد عمليات را متوقف كـرده و پيرامـون فعاليـت   دارد. 

ها را دوباره سـامان داد و بـراي ادامـه     بازنگري نمود و در صورت لزوم حتي قالب بندي گروه
 يابيدست يمراسم جشن برا يرا به برگزارهايي  د زمانيفرايند، جاني دوباره گرفت. همچنين با

 د.يختصاص داده و به افراد دلگرمي دهت ايبه موفق
                                                            
1Carstarphen 
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 گيرنـد. وابسـتگي    مـي  : تعارضات اغلب در روابـط بـين فـردي شـكل    روابط را فراموش نكنيد
شود و عدم شناسايي ايـن وابسـتگي منجـر بـه      مي متقابل شديد ميان افراد منجر به بروز تعارض

  گردد. مي دور شدن از راه حل منطقي
 
 



 ازدهم:يفصل 

  يناقـص و فـان يايدن يكت در يـريمد

  
 يقواعد باز 

 ين فرهنگيبهاي  تعارض يمبان 

 ينترل اجتماعكاخلاق، قانون و  يمدل برا يك 

 ياخلاقهاي  و چالشها  تعارض 

 ينهادهاي  و چالشها  تعارض 

رنه وجود دارد يپ يسو يكدر  يقيحقا
اشـتباه   يگـر آن، نـوع  يد يه در سـو ك

  گردد. مي محض محسوب
  )Blaise Pascalال (كس پاسيبل
  لسوف قرن پانزدهم، فرانسهيف
  

تواني  نمي در اين دنيا اگر رشوه ندهي،
  كارهاي خود را پيش ببري.

  )William Norrisس (يام نوريليو
  ايك، آمرControl Dateت كمؤسس شر
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 يداراهـا   ، سـازمان در درون افراد وجود دارند، نه سازمان ها. در واقع 1ياخلاق ياستانداردها
نـان  كاركو  ياني ـران مي، مـد يـي ران اجرايآنهـا (اعـم از مـد    يستند و فقط اعضاين ياستاندارد اخلاق

ت خاص در هر لحظه از زمان، بـه  كشر يكا ينند آك مي نييه تعكمختلف سازمان) هستند هاي  رده
بـه نگـرش و نحـوه برداشـت      يابي ـن ارزيا نه. البته ايند ك مي ر رفتاريت پذيا مسئولي يصورت اخلاق

نشـده،   يمعمولاً به صورت دسته بند ياخلاق يدارد. استانداردها يز بستگيافراد از مسائل مختلف ن
توانـد   مـي  در سراسـر جهـان   ين استانداردها بر جوامـع محل ـ يدار هستند، اما اثرات ايمتعارض و ناپا

  ر باشد.يق و چشمگيعم
د. ي ـريه را در نظـر بگ ي ـجريانجـام تجـارت در ن   يبرا يميصنعت پتروش يش رويپهاي  چالش

ار بـارز  يت بس ـيدو خصوص ـ يه داراي ـجريه ناند ك ردهكشنهاد يپ ياسيو ناظران س ياقتصاددانان جهان
ن ياز فاسـدتر  يكـي ه ي ـجري، نThe Economist. طبـق مطالـب منـدرج در مجلـه     2است: نفت و فساد

ه اسـم  ي ـجريه مردم نكج است يرا يتا حدشور كن يقت، رشوه در ايباشد. در حق مي ايدن يشورهاك
 يجهـان هـاي   تكن صورت باشد، پـس شـر  ياگر وضع بد». 3متلاطم«ده نهاده اند: ين پديبر ا يخاص

جهـان در مـورد    يرناشـدن يس يابنـد تـا بـه تقاضـا    يه دست يجرينفت ن يتوانند به منابع غن مي چگونه
ن يه نتوانند در برابـر قـوان  ك ييها تكق رشوه. شريه از طركپاسخ دهند؟ البته  يميمحصولات پتروش

رون رانده خواهند شد. اما اگـر  ين بازار سودمند و نافع به بيم فرود آورند، از چرخه ايسر تعظ يمحل
ي شـود، چـه اتفـاق   اي  ن رشـوه ير چن ـي ـه درگكشور خود مجاز نباشد كن يت بر اساس قوانكشر يك
  افتد؟ مي

قـرار   5آن در هاسـتون  يزك ـه دفتر مرك 4برتونيت هالكه شركاست  يتيهمان وضع  قاًين دقيا
پروژه گـاز   يك يساز يقرارداد سودمند و پرمنفعت جهت توسعه و عمل يكدارد، در هنگام عقد 

ا بـه طـور همزمـان    يك ـفرانسـه و آمر هـاي   ، دولـت 2004ه با آن مواجه بود. در سال يجريدر ن يعيطب
برتون يت هـال كه توسط شرك يوم نفتينسرسك يكا يه آكردند كه آغاز ين قضيرا درباره ا يقاتيتحق
 يرمجـاز بـرا  يغهـاي   ينكگـر قـانون ش ـ  يون دلار رشـوه و د يليم 180شد، اقدام به پرداخت  مي اداره
دفـاترش   يبرتون و تمـام يد، هـال يرس ـ مـي  ن ادعـا بـه اثبـات   ي ـا نه. اگر ايرده است كن قرارداد يتضم

                                                            
1 . Ethical Standards 
2 . Oil & Corruption 
3 . Chopping 
4 . Halliburton 
5 . Hauston 
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ن قــانون، يــشــدند. ا مــي )FCPA1» (ايكــآمر يقــانون اقــدامات مفســدانه خـارج «وم بــه نقــض ك ـمح
ن يتضـم  يبـرا  يرقـانون يرا از هرگونـه پرداخـت غ  ها  تكن شرينان اكاركا ي ييايكآمرهاي  تكشر
شـدن)   ياد و زنـدان ي ـزهاي  مهين (شامل جريسنگهاي  ند. مجازاتك مي ا تجارت منعيار كسب و ك

ن ادعـا را رد  ي ـبرتون ايهـال رعامل ين قانون شـوند. مـد  يوم به نقض اكه محكاست  يسانكدر انتظار 
باشـد. او اظهـار    يبرتون م ـيت هـال كه شـر ي ـعل يجه تعصـب شخص ـ ين امر نتيه اكرد و اعلام نمود ك

 يبرنـده قراردادهـا  » 2ميشناس ـ مـي  ه ماك يسكم، نه يدان مي ه ماكآنچه «برتون به علت يه هالكداشت 
 يبـه مقامـات رسـم   هـايي   د پرداخـت يشـا «ه ك ـق نمود يت تصدكن شريشده است. بعدها، ا يتجار

ا، يك ـس جمهـور آمر يه معاون اسـبق رئ ـ كنيماه پس از ا يك، تنها 2009در سال ». ه شده باشديجرين
ت كن شـر يرد؛ اك كز بود) دفتر خود را تريبرتون نيت هالكر عامل سابق شريه مدك، (3يچن يكد

ه رشـوه  ي ـجريت ندول ـ يرده و به مقامات رسمكتخلف  FCPAه در مورد نقض قانون كاعلام نمود 
د. عـلاوه بـر   ي ـن نمايارد دلار بود را تضميليم 6بالغ بر  يه جمع آنها رقمك ييداده است تا قراردادها

ت كن شـر ي ـه بازرسـان مسـتقل بـه نظـارت بـر ا     كرد كبرتون قبول ين، هاليسنگهاي  مهيپرداخت جر
  ند.يرا گزارش نما FCPAت آن از قانون يزان تبعيبپردازند و م

 يـك اسـت. اگـر    ين الملل ـيار بكسب و كدر  يمعضل اساس يكبرتون نشان دهنده يمثال هال
گـر  يب از دي ـرقهـاي   تكن شـامل شـر  ين قـوان يند اما اكت يشور خود تبعك ين محليت از قوانكشر
نده از فساد اسـت  كه آك يطيتواند در مح مي ور چگونهكت مذكن صورت شريشورها نشود، در اك

 ياي ـمناسـب در دن  ياخلاق ـ يف اسـتانداردها ي ـد بـه تعر ي ـچگونـه با  تكن شريت بپردازد؟ ايبه فعال
، يقـانون هـاي   در قلـب چـالش   ين سـؤالات يد؟ چن ـي ـاقـدام نما  يامروز يده و آشفته چندفرهنگيچيپ
  قرار دارند. يار جهانكسب و ك يش رويپ يو اخلاق ياسيس

  يقواعد باز
)، يتجـارت جهـان   ياي ـ(اعـم از دن  4بي ـع يامل و بك يايدن يكه در كشود  مي معمولاً گفته

رانشـان بـه دنبـال    يو مدهـا   تكوجـود داشـته باشـد. شـر     يم و عدالت فراوان ـكد تعارض و فساد يبا
نفعان (نه فقط سهامداران) يذ يه تمامكن بدهند يخواهند تضم مي متقابل هستند و يايمصالحه و مزا

                                                            
1 . US Foreign Corrupt Practices Act 
2 . What we know, not who we know 
3 . Dick Cheney 
4 . Perfect World 
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شـود و هـر    مـي  افـت يا بـه وفـور   يدنن يدر ا يباشند. عدالت و برابر مي مخاطره سودمند يكر يدرگ
نسـبت بـه   هـا   داند. هرچند همه انسان ي مياخلاق ين استانداردهايبالاتر يخود را مسئول اجرا يسك

ن به نظـر  كرمميد غيشا يياين دنيجاد چنيب اتفاق نظر دارند، اما ايع يامل و بك ياين دنيت ايمطلوب
 يعـدالت  يمتعارض، ب ياسيو س ياجتماعهاي  ستمي، سين گونه است؟ فقر، تضاد طبقاتيبرسد. چرا ا

امـل و  ك ياي ـدن يـك جـاد  يه اك ـهسـتند   ياز عـوامل  يزم و حرص و طمع؛ همگ ـيونالي، ناسياجتماع
 ارك ـو  يزنـدگ  ين رفتن ـينـاقص و از ب ـ  ياي ـدن يـك مـا در   انـد.  مواجه ساخته يب را با دشواريع يب

در نقـاط   ياوت دارنـد و عوامـل محل ـ  گر تف ـيديك ـبـا   ياجتمـاع هـاي   سـتم يرا افراد و سيز  م،ينك مي
  دارد. يشتريحات بياز به توضين بحث نيگر دارند. ايبا همد يريمختلف جهان، تفاوت چشمگ

ي ب زنـدگ ي ـع يامـل و ب ـ ك ياي ـدن يـك ه چـرا مـا در   ك ـنينانه از ايح نسبتاً خوش بيتوض يك
 ريي ـگر تغيديك ـدهند فقر و فساد همزمـان بـا    مي شنهاديه پكافت ي يقاتيتوان در تحق مي م راينك نمي
شـتر در  ي، بياجتمـاع  يعـدالت  يسـت و ب ـ يط زيب مح ـي ـر فساد، رشوه، تخرينظهايي  دهيابند. پدي مي
 يمتـر ك يآموزش ـهـاي   ا فرصـت ي ـ يمنـابع اجتمـاع   يشورها داراكن يع است. اير شايفق يشورهاك

 ياريم. بس ـيه نسبت به فنلاند هستيجريدر ن يشترين، ما شاهد فساد بير ملل هستند. بنابراينسبت به سا
 ياز بابت بقا و زنده ماندن خود دارند و مسـائل  يشتريار بيبس ير، نگرانيفق يشورهاكن كاز افراد سا

شورها، به منزله مسائل كن يبالاتر در ا يآموزش يان و استانداردهايب يشرفت، آزاديت، پير موفقينظ
را دلالـت بـر آن دارد   ي ـنانه است زيدگاه خوش بيد يك نيشوند. ا مي محسوب يس و تجملاتكلو
 ياي ـبـه دن هـا   تـر شـدن انسـان    يـك در پهنه مرزها موجب نزد يو اجتماع يط اقتصاديه بهبود شراك
فقـر و   يعنيده (ين دو پديا يه همبستگكن است يقت ايب خواهد شد. به هرحال، حقيع يامل و بك

شـف  ك يشود. دانشمندان هنـوز هـم در پ ـ   ي ميگريمنجر به د يكيه كست يفساد) لزوماً بدان معنا ن
 يصـنعت  يشورهاكن يشرفته ترين و پياز ثروتمندتر يكيه در كاست هستند كعلت بروز واقعه هولو

ر واقـع  ي ـفق يشورهاكه كدهد  مي ز نشانيشورها از نظر فساد نك يجهان رخ داد. به علاوه، رتبه بند
 قـرار  يمشـابه  يهـا  ه و لهستان)، در رتبهيا، روسينكه و يجري، نيو مالز يمنطقه (مثل اندونز يكدر 
  دشوار باشد. يافتن روابط علّيد ين رو، شايرند. از ايگ مي

ه مـا در  ك ـرسـد   مـي  جـه ين نتينانه نسبت به مسأله فوق بـد يدگاه نسبتاً بدبيد يكگر سو، ياز د
است. مثلاً حرص و طمع را  يفان تاً ناقص ويرا انسان ماهيم زينك ي ميزندگ يناقص و فان يايدن يك

خـود را   يشخص ـ ك، درآمـد و امـلا  يمت ـيه به هر قكن هستند يا يافراد در پ يد. برخيريدر نظر بگ
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 نـار زده كشـتر،  يسـب درآمـد ب  كغالبـاً بـه نفـع     ياخلاق ـ ين راستا، اسـتانداردها ينند. در اكثر كحدا
م، امـا در فهـم   ين ـك كافـراد را در  نـد تـا نحـوه رفتـار    ك ك مـي مكن نوع استدلال به ما يشوند. ا مي
مـال و   يگردآور يبرا يعقده روح يكو پنهان حرص و طمع ناتوان است. مثلاً  يينهاهاي  زهيانگ

 آن گـردد. فرهنـگ   ينـد و مـانع تجل ـ  كا مقام پرده افيت يسب امنك يد بر عقده فرد برايثروت، شا
ران يا مقـام داشـته باشـد. مـد    ي ـت ي ـف حـرص و طمـع، امن  ي ـاثر قدرتمند بر نحـوه تعر  يكتواند  مي

ن ي ـت در پهنـه جوامـع، ا  يريا رفتـار مـد  ي ـ يار اخلاق ـك ـسـب و  كد در هنگام مواجهه با يهوشمند با
  را مد نظر قرار دهند. ها  تفاوت

ن يدگاه ثالث هم وجود داشته باشد. ايا ديح يان دارد توضك، امينيو بدب ينيخوش ب يدر ورا
 يـي گرا يتسـاو  ياز افـراد آرزو  ياريبس ـ  جوامع جمـع گـرا،  دگاه، فرهنگ محور است. مثلاً در يد

داً بـه  ين جوامـع، درآمـد و منـافع مختلـف شـد     ي ـپروراننـد. در ا  مـي  را در سـر  ياقتصاد – ياجتماع
 1يسـت و همـاهنگ  يگران نيتر از د يا غنيرتر ياملاً فقك يچ فرديگردد، ه مي ميتقس يصورت مساو

از افـراد   ياريسـت. در مقابـل، در جوامـع فردگـرا بس ـ    در جامعـه مطـرح ا   ييهدف نها يكبه منزله 
ه ك ـشـود   مـي  پرداخـت  يسـان كبـه   ياضافهاي  نند و پاداشك مي ن افراد بحثيدرباره منافع رقابت ب

رد، سـؤال  ي ـدگاه مـورد اسـتفاده قـرار گ   ي ـن دي ـداشته باشـند. اگـر ا   يشتريار و مهارت بكزه، ابتيانگ
ل مطـرح  ي ـدل». م داشت؟يب خواهيع يامل و بك ياياز دن يفيما چه تعر«ه كآن خواهد بود  يديلك

ب ي ـع يامـل و ب ـ ك ياياز دن يف متفاوتيمختلف، تعارهاي  ه فرهنگكز آن است ين سؤال نيشدن ا
  دارند. 

  ين فرهنگيتعارضات ب يمبان
، متعلق بـه   Data Controlت كس مؤسس شريام نوريليو و يلسوف فرانسويف 2الكس پاسيبل

ن دو ي ـباشـند. ا  مي شدن ياملاً متفاوت نسبت به جهانكدگاه يدو د يمختلف و دارا يدو دوره زمان
ال كمتفاوت). پاس ياك(البته با نقطه اتاند  افتهيدست  3در باب اخلاق يش مشابهيم و بكج ينفر به نتا

 املاًهـاي ك ـ  ا) نگـاه يه افراد متعلق به دو فرهنگ مختلف (مثل فرانسـه و اسـپان  كسازد  مي خاطر نشان
بر حق و  يسكه چه كنين تعارض را بر حسب ايم ايتوان مي دارند. ما» نيزم يق رويحقا«به  يمتفاوت
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 يـك هر  يم و مبانيق تر بپردازياوش عمكم به يتوان مي نيم. همچنيير نمايناحق است، تفس يسكچه 
ن ياز تعارضـات ب ـ  ياريموجـود در بس ـ  يم. بـه طـور خلاصـه، تـنش اصـل     ينك كرا درها  دگاهياز د

م؟ بـه طـور   ين ـكشـف  كات را ي ـم و واقعيبرس ـ يق واقعين صورت است: چگونه به حقايبد يفرهنگ
 يط محل ـينتـرل شـرا  ك، تحت يتيچندملهاي  تكه شركس خاطر نشان ساخت يام نوريليو  همزمان،

د يشـا هـا   تكن شـر ي ـه اك ـتواند باشد. درست است  ي ميزين، هر چيزم يروهاي  تيهستند و واقع
نه، تعهدات و زمان به عنوان يملاحظات مربوط به هز يشند، ولكپا پس ب ين الملليعرصه ببتوانند از 

گـر  يو د Data Controlت كشـر  يبـرا  ين، سـؤال اصـل  ينـد. بنـابرا  ك مـي  بر سر راه آنها عمل يمانع
ارا و اثـربخش اداره  ك ـ يموفـق را بـه روش ـ   يتيت چنـدمل كشر يكه چگونه كن است يانش ايهمتا
  م؟يوند دهيگر پيديكن را با يزم يق رويمختلف مربوط به حقاهاي  دگاهيهمزمان، دم و به طور ينك

 يـك در مـورد   يابنـد. مثـال  يظهـور   يار مختلف ـيبسهاي  لكتوانند به ش ي ميتعارضات فرهنگ
و  ي، فرانسـو ين ـيچ يتجـار  ياكاز شـر  ين گروه ـيه ب ـك ـد ي ـريدر لنـدن را در نظـر بگ   ياركناهار 

عاً احسـاس  يش غـذا نمودنـد، سـر   يه افراد شروع به سفارش پ ـكنيبرگزار شد. به محض ا يوادوركا
ا ي ـ، حلـزون پختـه شـده    ييعدم توافق مؤدبانه راجع به سفارش سوپ موش صحرا يه نوعكردند ك

ز ي ـار سرزنده و بانشاط بود و عـدم توافـق ن  ين بحث بسيه اك يمورچه سرخ شده وجود دارد. در حال
 ين مسأله را نوعياز حضار ا يمكتعداد  يشد وجود داشت، ول مي د سفارش دادهينسبت به آنچه با
تواننـد پـرورش دهنـده     يمختلـف م ـ هـاي   سطح، فرهنـگ  يكدانستند. در  مي نندهكتعارض دلسرد 

 يد؟). در سـطح يا شما واقعاً مورچه سرخ شده را دوست داريو اقدامات متفاوت باشند (آ 1ذائقه ها
ا ي ـز باشـند (آ ي ـن ين و مقررات متفاوتيتوانند پرورش دهنده قوان مي مختلف يها ن فرهنگيگر، ايد

ن تعارضـات  يد بيب، ما باين ترتيمن است؟). بدي، ايو بهداشت ييمورچه سرخ شده واقعاً از نظر غذا
 ياسـت يو س يو و الزامات قـانون  يسو، و تناقضات مربوط به رفتار اخلاقيكاز ها  مربوط به ذائقه انسان

  م. يگر تفاوت قائل شويد يز سوا يمحل
م: ي ـاز به افزودن دسته سوم به عوامل فوق داري، ما نيف تعارضات فرهنگيل طكش ينما يبرا

ل مـوش  ي ـاز قب يه معتقـد اسـت موجـودات   ك ـد يي ـفرهنـگ را تصـور نما   يكاعتقادات و ارزش ها. 
ان مـا را در  ك ـاينه كگروه بزرگ تر از موجودات هستند  يك، حلزون و مورچه، متعلق به ييصحرا
طـه تعارضـات   يد وارد حيشاها  نه، خوردن مورچهين زمينند. در اك مي تيپس از مرگ هدا يزندگ

                                                            
1 . Tastes 
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  حاتيو ترجها  تعارض در ذائقه
ن يهسـتند. در سـاده تـر    يحـات متفـاوت  يو ترجهـا   ذائقـه  يمختلف داراهاي  مردم در فرهنگ

ه بـه  ك ـر افـراد هسـتند   كو وابسته به طرز تف يحات معمولاً آن قدر شخصيو ترجها  ن ذائقهيل، اكش
سـنده حـوزه   ينو يـك ه ك ـاهخوار بـودن). همانگونـه   ي ـده گرفت (مثلاً گيتوان آنها را ناد ي ميراحت
م به يتوان مي مطرح باشند، ماها  ه ذائقهك ييدر جا«سازد،  مي خاطر نشان 1وپركد يويت به نام ديريمد

ا ي ـهـا   ن ذائقـه ي ـه اك ـ يبـه هرحـال هنگـام   ». ردي ـصـورت نگ  يچ تـوافق يه ه ـكم ييتوافق نما يسادگ
نـده  ياهخوار، نماي ـفـرد گ  يكگر افراد اثر بگذارند (مثلاً يم بر دينسبتاً مستقهاي  حات به روشيترج

بـا   ياز خـوردن محصـولات گوشـت    يباشد ول ـ يننده محصولات گوشتكديت تولكشر يكفروش 
ده گرفـت.  ي ـناد يرا به سادگها  ن ذائقهيتوان ا نمي گرينندگان امتناع ورزد)، دكا مصرف يان يمشتر
  م.يهست ير رفتار فردييا تغيجهت حل تعارض هايي  شف راهك ين موارد، معمولاً ما در پيدر ا

 ييايك ـت آمركشر يكراً توسط يه اخك يفعال در حوزه فناور يهلند كوچكت كشر يك
هـا،   ين هلنديد. بر اساس سنت و آئيريتصاحب شده است را در نظر بگ يكترونكفعال در حوزه ال

رده اسـت تـا اثـرات    ك ـخود  يانيران ميمد ياقدام به فراهم آوردن خودرو برا كوچكت كن شريا
اهم آوردن ت، فـر كن شـر ي ـنـان ا كاركد. از نظـر  ي ـل نمايات بر درآمـد آنـان را تعـد   يمال ينرخ بالا

شـود. بـه هرحـال پـس از      مـي  جبـران خـدمت محسـوب    يبه منزلـه نـوع   يانيران ميمد يخودرو برا
رد ي ـگ مـي  ميناظر بر طرح تصـم  ييايكر آمري، مدييايكت آمركتوسط شر يت هلندكتصاحب شر

اي  هي ـار سـخاوتمندانه تـر از رو  يرا آن را بس ـي ـند زكرا لغو  يانيران مياست ارائه خودرو به مديه سك
نشـان دهنـده تعارضـات و     ين مثـال بـه خـوب   ي ـا رواج دارد. ايك ـت مادر در آمركه در شركداند  مي

جـاد  يا ي، از نظـر خـود در پ ـ  ييايكر آمرياست. مد يران جهانياز مد ياريبس يش رويپ يها چالش
، ينـان هلنـد  كاركباشـد؛ امـا از نظـر     مـي  شـور كنـان در دو  كارك يپرسـنل هـاي   اسـت يدر س يبرابر

ات بـر  ي ـرا نرخ ماليشوند ز مي محسوب ين برابرياز ا يت جزئكارائه شده از طرف شر يخودروها
  ا است.يكار بالاتر از آمريدرآمد در هلند بس

  يا قانوني يتعارض در الزامات اخلاق
ز يمتمـا  يرا از امـور اخلاق ـ  يطـه امـور قـانون   يهزاران سال، جوامع در تلاش بودند تـا ح  يبرا

ان، يحيده مسيم. مثلاً به عقيندازين بيد يانجيبه نقش م يبهتر است نگاه ن مطلب،يفهم ا ينند. براك
                                                            
1 . David Cooper 
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ه ك ـ( 2تي ـطـه معنو يه متعلق به امپراطـور اسـت) از ح  ك( 1طه دولتيح يبر جداساز يروابط اجتماع
ن ي ـه در ابراز نظر نسـبت بـه ا  كل دارند يتماها  متكان و حيگر اديد دارد. دكيمتعلق به خداست) تأ

، مــأموران يوســينفوسكمــت كننــد. حكح عمــل يرصــريدســت بــه عصــا و غ ي، تــا حــديجداســاز
ه ك ـدهد  مي شنهاديند و پك ي ميرفتار افراد تلق يبرا ييمدل نها يكرا به منزله  يو دولت يامپراطور

ه قـانون  ك يسانكگذاران و  ن قانونيد بيه باكاست  يننده روابطكس كدر اصل منع يروابط اجتماع
نـام   3ه وداك ـباسـتان   يتاب مقـدس هنـدوها  كسم (در يجاد گردد. هندوئياشود،  مي آنها وضع يبرا

ن ي ـبرشمرده است. د Kshatriyaمعبد  ياعضا يرا برا يومتكو ح يف نظامين وظايتر يدارد) اصل
و  ين ـيو د يف قـانون ين وظايب كيكز و تفيش گرفته و هرگونه تمايدر پ يقيتلف يدگاهيز دياسلام ن

مشاهده  ياسلام يداركا باني ين ماليتوان در تأم مي دگاه راين دي. ا4استرده ك يقانونگذاران را نف
  نمود.

از  يو مـذهب  ياخلاق ـهاي  حوزه كيكان شروع به تفين اديد و اقدامات ايدر طول زمان، عقا
ن خـود  ي ـد ياصـل هـاي   ه بـازهم بـه آمـوزه   كمسلمان بودند  يشورهاكنمود. فقط  يقانونهاي  طهيح
ه بـا عنـوان   ك ـن اسلام را ادامه دادنـد  يم ديبر اساس تعال يمذهب – يقانون يقانونگذاربند مانده و يپا
 ياز امـور اخلاق ـ  يامور قانون كيكتوان از تف مي هك ين برداشتيتر يشود. اصل مي شناخته» عتيشر«

ه جوامـع  ي ـبزرگ علهاي  تي(مثل جنا يرفتار انسان ين پارامترهايتر يه فقط اصلكداشت آن است 
 آنهـا در نظـر گرفتـه    يبـرا هـايي   اوقات مجـازات  يرند و برخيگ يب قانون قرار ميتحت تعق) يبشر
ه خـارج از  ك ـشوند  ي ميتلق يا گروهي يغالباً به منزله امور فرد يه امور اخلاقك يشود؛ در حال مي

شـود،   ينجا مطـرح م ـ يه در اك ين سؤاليتر يمذاهب). اصل يحوزه مداخله دولت هستند (مثل آزاد
ن و مقـررات  يخـود و قـوان   ين اعتقـادات اخلاق ـ يتوانند بـا تعـارض ب ـ   مي افراد چگونه«ه كت آن اس
  ».ند؟ياينار بك يمحل

  تعارض در اعتقادات و ارزش ها
رقابـل  يو غ يع ـيده طبي ـپد يـك را بـه منزلـه   هـا   ن ارزشيران، تعارض موجود بياز مد ياريبس

ار مهـم هسـتند،   يمسأله بس هايي يك تعارضن ينند. چنك يمحسوب م ين فرهنگياجتناب در روابط ب
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 . در اسلام، ديانت در كنار سياست مطرح است (مترجمين). 4



  ها مديريت در پهنة فرهنگ    / 444
 
ن تعـارض در داخـل   ي ـاز ا يشود. اولاً قسمت اعظم ـ مي اوقات در مورد رابطه آنها اغراق ياما گاه
هـاي   دگاهي ـد يپارچـه سـاز  يكه از نظـر  هـايي ك ـ  دهـد (خصوصـاً در فرهنـگ    مي ز رخينها  فرهنگ

اً ما خـاطر نشـان   يدهند). ثان مي تياهم يتنوع و گوناگون يا به سطوح بالايبالند  مي مختلف، به خود
متعـارض متعلـق بـه    هـاي   ن ارزشيتعـارض ب ـ  يرسـد نـوع   ياز آنچه به نظر م ـ ياريه بسكم يرده اك

 يـك ه بر اقـدامات متعـارض برخاسـته از    كاست هايي  قت نقابيمختلف است، در حقهاي  فرهنگ
هـاي   شـاهد ارزش  ين است گاهكنار تعارض ارزش ها، ممكنده شده است. ثالثاً در كمنشأ واحد اف

تـاً مـردم   يشـوند. نها  مـي  )يتعـارض فرهنگ ـ  ي(به جـا  يت فرهنگيه موجب تقوكم يز باشين كمشتر
 كو در يآگـاه  يگر موجـب ارتقـا  يفرهنگ د يكه ورود به اند ك ردهكشناسان دائماً خاطر نشان 

  ود دارد.خود فرد وج يه به طور روزمره در فرهنگ بومكشود  ي ميو اقداماتها  ارزش

  ينترل اجتماعكاخلاق، قانون و  يمدل برا يك
ن ي ـاز ا يـك هستند. هر  يسياربرد در زبان انگلكار پري، تعارض و فرهنگ سه واژه بس1اخلاق

اسـت.   ين ـيو ع يسـتا و هـم عـاطف   يا و اي ـخود، هم شفاف و مبهم، هـم پو  يم سه گانه به خوديمفاه
در  يجاد ابهام خواهد شد. اگر سؤالات اخلاقيا گر موجبيديكنار كن سه واژه در يمطرح نمودن ا

در هنگـام  هـا   ن چـالش ي ـه اك ـد ي ـنكده و بغرنج هستند؛ پـس تصـور   يچيجامعه همگن، پ يكداخل 
  م باشند.يتوانند عظ مي ا چند فرهنگ تا چه اندازهيتعامل دو 
هـاي   ه اعتقـادات و ارزش ك ـد اسـت  ي ـ، مف2شروع بحث درباره تعارضات ارزش محـور  يبرا

 يانگر عـدم تـوافق  ي ـب» يتعارضات اخلاق«د. يينما كيكتف 4يرا از الزامات نهاد 3يا هنجاري يقاخلا
 يا فلسـف ي ـ يا گـروه در مـورد آنچـه از نظـر اخلاق ـ    ي ـا چند نفر يدو  يه در هنگام ناسازگاركاست 

و » درسـت و غلـط  «و عـدم توافـق اغلـب بـر حسـب       ين ناسـازگار ي ـنـد. ا ك مي درست است، بروز
ف ي ـن طي ـاز دو قطب مخالف ا يكيد يا فرد بايگردد و هر گروه  مي مطرح» يراخلاقيغا ي ياخلاق«

باشـد.   مـي  نـه ين زميمثال خوب در ا يك  ات بر درآمد،يدر پرداخت مال ياركبيد. فريرا انتخاب نما
ا ي ـ يتكشـر هـاي   اتي ـفـرد از مال  يـك در پرداخت سهم  يامكجوامع معتقدند نا يه برخك يدر حال
 يدگاه خاصيگر جوامع ديباشد؛ د مي از جامعه و سزاوار سرزنش يدزد ينشان دهنده نوع يشخص

                                                            
1 . Ethics 
2 . Value-based Conflicts 
3 . Ethical or Normative Beliefs 
4 . Institutional Requirements 
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، 2008نند. مثلاً در سال ك ي ميباج تلق ياوقات آن را نوع يات ندارند و گاهينسبت به پرداخت مال
هـاي   تيسـا  يخود را رو ياتيعاً صورت ماليا سريتاليشور اكشهر بزرگ در  يك ياتياداره امور مال

از شهروندان آن شـهر چـه مقـدار     يكه هر كند يبب ينترنت به سادگياربر اكقرار داد تا هر  ينترنتيا
 يشـهر در پ ـ  ياهـال  يت و اعتـراض را از سـو  ياز عصـبان  يار مـوج كن يا اند. ردهكات پرداخت يمال

 يبنـد يه گـزارش فـوق نشـان داد آنهـا پا    ك ـن شـهر آن بـود   ي ـاز مردم ا يميت نيل عصبانيداشت. دل
مـال و تمـام   كات خـود را  ي ـه مالكشهر ( يگر اهاليخود ندارند. نصف د ياتيبه تعهدات مال يچندان

 ياتي ـه مجبـور بودنـد در مقابـل فـرار مال    ك ـشـدند   ين علـت عصـبان  يز بـد ي ـرده بودند) نكپرداخت 
  ان خود شرمنده و خجل باشند. يهمشهر

 
  اعتقادات هنجاري، الزامات نهادي و كنترل اجتماعي: 2-11شكل 

 يدولت ـهـاي   يا مطابق با خط مشي يانگر تفاوت در آنچه قانونيب» يتعارضات نهاد«در مقابل، 
 يه هرچند تعارضات اخلاق ـكنجا آن است يدر ا يباشد. تفاوت و اختلاف اساس مي است، يو رسم

ز دارند. كاست تمر يه قانونكبر آنچه  يتعارضات نهاد يولنند، ك مي زكاست تمر يبر آنچه اخلاق

 اعتقادات هنجاري و ارزش ها 

 (اخلاق، فلسفه اخلاقي)
هنجارهاي اجتماعي، اعتقادات و ارزش هايي كه به تشويق و 
تقويت آنچه جامعه اعتقاد دارد از نظر اخلاقي درست يا مناسب 

 است، مي پردازد.

هدف: كنترل 
اجتماعي، ثبات و 

 تداوم
ــدام   ــر و اق ــويق تفك تش

كه بـا نيازهـا،   » درست«
ــادات و ارزش ــاي اعتق ه

اجتماعي سـازگار باشـد.   
ــرات و  ــت تفكــ  تقويــ

اقدامات مطلوب از طريق 
مجوزهاي اجتمـاعي يـا   

 قانوني.

 اثرات هنجاري بر الزامات نهادي

 
 الزامات نهادي (قوانين و مقررات)

قوانين، مقررات و خط مشي هاي عمومي كه در پي تقويت 
اعتقادات و ارزش هاي اجتماعي هستند؛ بنابراين رفتارها را 

 كنترل كرده يا استاندارد مي سازند.
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ننـده و حفاظـت از شـهروندان    كت از مصـرف  ي ـحما يبرا يادين زياز قوانها  از دولت ياريمثلاً بس

رد يك ـاز روهـا   گـر دولـت  يبرنـد. د  مـي  ت بهرهيفكي يا بيمن يرايخود در برابر محصولات ناسالم، غ
 ينيز قـوان ينها  از دولت ينند. برخك مي ) استفادهيامور اقتصاد (عدم مداخله دولت در 1اقتصاد آزاد

هـا   ن، دولتيسازند. علاوه بر قوان ي مين را عملين قوانيبه ندرت ا يخود دارند ول يتب حقوقكدر 
هـا بـه    يمش ن خطيا اند. ردهك يعموم يخط مش يب تعداديز اقدام به تصوين 2يعمومهاي  و آژانس

   اند. شده يطراح يرفاه همگان يمنظور ارتقا
ن و مقـررات) بـه منظـور    ي(قـوان  ياز الزامات نهـاد  ياريه بسكنجا آن است يمسأله جالب در ا

 يند. مـثلاً اگـر هنجارهـا   يآ مي جامعه به مرحله اجرا در يك) يا اخلاقي( يت اعتقادات هنجاريتقو
نگونه يردن اكز معمولاً در جهت ممنوع ين نينند، قوانكرا منع » يدزد« يا اعتقادات مذهبي ياجتماع

از جوامـع (خصوصـاً جوامـع نسـبتاً همگـن) اعتقـادات        ياريب خواهند شـد. در بس ـ ياقدامات، تصو
گر داشته باشـند. بـه عـلاوه، در    يديكبا  ييبالا يه همبستگكل دارند يتما يو مقررات نهاد يهنجار
عت ي(مثـل شـر  انـد   ادغـام شـده   يو مذهب ينيماً با اعتقادات ديمستق يالزامات قانونها  فرهنگ يبرخ
م بـر اعتقـادات   كه حاك يانين وحيستم برخاسته از اصول و قوانيس يكه معمولاً به عنوان ك ياسلام

شـود؛   مـي  شـمرده  يا اخلاق ـي يجامعه، قانون يكشود). آنچه در  مي فيو اعمال انسان هاست، تعر
، جوامع مسلمان يغرب يشورهاكباشد. مثلاً بر خلاف  يرقانونيا غي يراخلاقيگر غيد در جامعه ديشا
  نند.ك مي آور را حرام شمرده و آن را منع يعات مستيدن ماينوش

  ياخلاقهاي  تعارضات و چالش
ه مربـوط بـه اعتقـادات و    كمواجهند  يا معنوي يبا تعارضات اخلاق يران جهانيهمه روزه، مد

درباره درست و غلـط   ياجتماع يشامل هنجارهان عرصه يباشند. ا ي ميو اجتماع يفردهاي  ارزش
از متـون   ياريباشـد. بس ـ  يانجـام دهنـد، م ـ  » دي ـبا«درباره آنچه افـراد   ينيو د يز، اعتقادات مذهبيو ن

ــي، توســط محققــان و نو3اركــســب و كموجــود در حــوزه اخــلاق   يشــورهاكدر  يســندگان غرب
 ياگـر برخ ـ  ينوشته شده است. حت ـ يران غربيط خاص مديبه شرا يو با نگاه ييا اروپاي ييايكآمر
ن ي ـگر منـاطق جهـان وجـود داشـته باشـد، ا     يو محققان متعلق به د يسندگان غربين نويبها  تكمشار

                                                            
1 . Laissez-faire 
2 . Public Agencies 
3 . Business Ethics 
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ارها ساده تر خواهند شد ك، يدگاه غربيخود قرار دارد. از د يه و مقدماتيدر مراحل اولها  ياركهم
د. ي ـسـب نما كت را يريتخصصان مـد ار بتواند اجماع مكسب و كبه اخلاق  يرد غربيكرو يكاگر 
ه ي ـاول يش مباني، مشغول آزمايتيريات مديار و اخلاقكسب و كاخلاق  يران فعلكسندگان و متفينو
م يمفروضـات و مفـاه   ين دارايگزياتـب جـا  كن مي ـهستند. ا ير غربكن تفيگزياتب جاكماي  هيو پا

 ياسـت جالـب باشـند، ول ـ   ن ك ـمحـدود مم  يردهايكن رويهستند. هرچند ا يمتفاوت و گاه متضاد
 يدگاه جهـان ي ـد يـك د از ي ـرده انـد، با كرا احاطه  يه رفتار و تعارض اخلاقهايي ك مسائل و چالش

 يادي ـز كمكتواند  ي ميدگاه جهاني). داشتن ديرند (نه از نقطه نظر منطقه ايقرار گ ييمورد شناسا
  د.ينما يتيرينقش اخلاق در رفتار مد كبه در

ه در مطالعـات خـود دچـار    اند ك ق نمودهيار عموماً تصدكسب و كسندگان حوزه اخلاق ينو
 يمختلـف جهـان چشـم پوش ـ    يشـورها ك يفرهنگهاي  شده و از سنت ينگر يغفلت و بخش ينوع
را آنان فـرض  ينداشته است ز يتيچ اهميز هيسندگان نياز نو ياريبس ين موضوع برايالبته ا اند. ردهك

ب، ي ـن ترتياست. بـد  يجهان يياعتبار و روا ياستفاده شان دارارد مورد يكه رواند ك ن گرفتهيرا بر ا
ده جهـان  ي ـپد يـك ار، ك ـسـب و  كه اخـلاق  اند ك ـ ن گرفتهيسندگان فرض را بر اين نوياز ا ياريبس

و هـا   از ارزش يشف و آمـوزش مجموعـه درسـت   ك«ز يش رو نين چالش پيشمول است و بزرگ تر
باشـد و   مـي  ت بخـش يررضـا يرد، خام و غيكن رويه اكباشد. مشهود است  مي »ياجتماع يهنجارها

  اند. ردهكق ين امر را تصديز اين يجهان ييران اجراياز مد ياريبس

  ين فرهنگيب يتعارضات اخلاق كسطوح در
ه بـه سـطوح مختلـف    ك ـم ين ـكد سه موضوع را مطـرح  ين بحث، بايشتر به ايقبل از پرداختن ب

د): مـا چـه   يي ـرا ملاحظـه نما  3-11لكاست (شها مربوط  ن فرهنگيمتعارض در ب يندهايفرا كدر
م؟ اثر متقابـل  يقائل هست يدر رابطه با رفتار اخلاق» 1ريو فراگ يجهانهاي  ارزش«مفهوم   يبرا ييمعنا
افراد و سازمان  ياخلاقهاي  ست؟ ارزشيچ ين فرهنگيب ين اصول و اقدامات در تعارضات اخلاقيب

ن سـه  ي ـهـم رفتـه، ا   ينند؟ روك مي دايارتباط پ يتيريمد يگر و با اقدامات بعديديكبا  يبه چه نحو
ز باشند، ين قدر اثرگذار و چالش برانگيتوانند ا ي مين فرهنگيه چرا تعارضات بكنيح ايعامل به تشر

  ار درست هستند).كانجام  يه در پك يسانك يند (خصوصاً براك ك ميمك

                                                            
1 . Universal Values 
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  سطوح درك تعارضات اخلاقي بين فرهنگي: 3-11شكل 

  ست؟يچ» ريو فراگ يجهانهاي  ارزش« يمعنا  :1سطح 
گر يديك ـمختلف با هاي  انكو مها  در زمان ياخلاقهاي  ، فرمانيفياملاً توصكسطح  يكدر 

 يدر داخل هر فرهنـگ و در طـول زمـان، معـان    » 2غلط«و » 1درست«ل ياز قب يميمفاهتفاوت دارند. 
 يرا بـرا  يمتفـاوت  يز معـان ي ـزمان ن يكمختلف در هاي  ن فرهنگيهمچن اند. به خود گرفته يمختلف

ا ي ـار درسـت  ك ـا آنچه افراد به عنوان يه آكنجا آن است يته مهم در اكن اند. ار بردهكن دو واژه به يا
 اي ـافته اسـت  يامل ك، تيمعان ينند، بر حسب الگوهاك ي ميمختلف تلقهاي  انكو مها  زمانغلط در 

رد. بـه  ك ـ ييشناسـا  ياخلاق ـهاي  فرمان ييايو جغراف يامل زمانكاز ت يمعنادار يچ الگويتوان ه نمي
از  ا نه، هر نسلينند ك مي رفتار يش اخلاقيم و بهاي ك ا افراد به روشيه آكنيعلاوه، صرف نظر از ا

شرفته تر از يخود را پ كو ادرا ياخلاق يزان آگاهيامل، مكمانند دقت، ت يمعمولاً در امورها  انسان
، يدر مـورد زنـدگ   يهر جامعه به سـؤالات اساس ـ  يينحوه پاسخگو يداند. هنگام بررس مي انشكاين

ه فرهنگ شـان در طـول زمـان    ك يركو ف يعقلانهاي  شرفتيه پكل دارند ياز افراد تما يمكتعداد 
 يـك ه ك ـبرگـردد   يواقعاً دوست دارد به دوران يسكنند. مثلاً چه كار كافته است را انيبدان دست 

مطرح سازند، حفاظـت   ياجتماع يگر بود، زنان اجازه نداشتند خود را در زندگيانسان برده انسان د
شـد؟ منظـور    مي انه انجاميوحش هاي وهيبه ش يرينداشت و انتقام گ يتيچ موضوعيست هيط زياز مح

                                                            
1 . Right 
2 . Wrong 

 : معناي ارزش هاي جهاني و فراگير1سطح

 بين اصول و اقدامات: روابط2سطح

 : تعارضات اخلاقي در درون و بين سازمان ها3سطح
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ه امـروزه  ك ـم ي ـدار مـي  اني ـه مـا ب كنند، بلك مي بهتر از گذشته رفتارها  ه امروزه انسانكست ين نيما ا
هـاي   ه افـراد متعلـق بـه فرهنـگ    ك يزانيند. به مينما يمتفاوت از گذشته رفتار مهاي  وهيبه شها  انسان

را  كمشـتر  يهـا  مـورد بحـث قـرار دهنـد و جنبـه     ن موضـوع را  يه اكل داشته باشند يگوناگون تما
ر هسـتند. بـه هرحـال، در    يو فراگ يه اصول و ارزش ها، جهانكجه گرفت يتوان نت مي ند،يشف نماك
ه ك ـم يده ـ مـي  شـنهاد ي، ما پياخلاق ياستانداردها ين راجع به بهبود دائميشيمفروضات پ ينار برخك
آن را هـا   انك ـا مي ـهـا   زمـان  يتوانـد در تمـام  فرهنـگ ب  يكه كوجود ندارد  يچ استاندارد اخلاقيه

 يدر مورد بهبـود و ارتقـا   يچ انتظاريتوان ه نمي گرين باشد، ديد. اگر چنينما يتلق ير و جهانيفراگ
در طـول  هـا   ان داشت. به طـور خلاصـه، افـراد و فرهنـگ    كا ميدر طول زمان  يآن استاندارد اخلاق

ن رونـد  يز هميآنان ن ياخلاقهاي  همزمان، اعتقادات و ارزشابند و به طور ي مي املكان تكزمان و م
  ند.  ك ي ميرا ط

  ست؟ين اصول و اقدامات چي: رابطه ب2سطح 
در تعارضـات   2و اقـدامات  1ن اصـول يدارد، رابطـه ب ـ  ياز به شفاف سازيه ناي ك ن مسألهيدوم

 يشـه اصـل  يمتنـاقض، ر ه اصـول متعـارض و   ك ـاز افراد معتقدند  يارياست. بس ين فرهنگيب ياخلاق
ه اگر افـراد قـادر باشـند فقـط در مـورد      كشود  مي ن بحث مطرحياز تعارضات هستند. لذا ا ياريبس

رد، بـه توافـق   ي ـگ مـي  مختلـف از آنهـا سرچشـمه    يشـورها كن در يه اقدامات متباك ييربناياصول ز
ن ي ـس اك ـقطـه ع ات مـا، ن ي ـحاصل گـردد. در تجرب  3يه اجماع اخلاقكدوار بود يتوان ام يبرسند؛ م
 ياز تعارضـات اخلاق ـ  ياريار شد. عدم توافق بر سر اقدامات، و نه اصـول، در قلـب بس ـ  كمطلب آش

  ده قرار دارد.يچيپ
 ياگـر فـرد  «ه: ك ـسـازد   مـي  خـاطر نشـان   4قرن پانزدهم هـردوت  يونانيخدان يسنده و تارينو
ه كاز مردم جهان  يكند، سراغ هر كشف كرا  ها  سنت ين مجموعه از تماميه بهتركابد يت يمأمور

را هـر  يرد زكخواهد  ين سنت موجود در جهان معرفيخود را به عنوان بهترهاي  برود، آن فرد سنت
ه ك ـدهـد   مـي  شـنهاد ياو پ». ن اسـت ين و برتـر يه اعتقاداتش، در نوع خود بهتـر كمعتقد است  يانسان
و اقـدامات  هـا   ر در مـورد سـنت  اجتناب از تعـارض، عـدم مداخلـه و اظهـار نظ ـ     ين روش برايبهتر
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ز بر كن مرجع اقدام، تمريد بهترير نباشد، شايان پذكن امر اميه اك يگران است. به هرحال، هنگاميد
ب، بـه  ي ـن ترتيافـت. بـد  يهـا   ن فرهنگيب ياتكتوان مشتر مي ه در آنكتوافق باشد هاي  ن عرصهياول
بـه نحـوه    يشـتر يماً توجـه ب يران مسـتق يمدد بهتر است يز، شايز بر اقدامات اعتراض برانگكتمر يجا
  قرار دارد. يو همگان كاصول مشتر يرش است و بر مبنايه متقابلاً قابل پذكند ينما يجاد اقداماتيا

را حـل و  هـا   ن سازمانيموجود در درون و ب يتوان تعارضات اخلاق مي : چگونه3سطح 
  فصل نمود؟
از  ياريم. در بس ـيز قائل شويتما» 2زمان با فردسا«و » 1سازمان با سازمان«ن تعارضات يد بيما با

ل مصـرف  ي ـ(از قب ين خـارج يطـرف  ين و برخيسازمان مع هاي يك گاهين جايتعارض ب يكموارد، 
گـر مـوارد، تعـارض    يره) وجـود دارد. در د ي ـو غ يكاسـتراتژ  ياكننـدگان، شـر  كن ينندگان، تأمك

ا ي ـ يـك ه هـايي ك ـ  نـد و ارزش ك مي تيت از آنها حماكشر يكه هايي ك ن ارزشياست و ب يدرون
 يـك داروسـاز در   كپزش يكد ينكبند هستند، وجود دارد. فرض ينانش به آن پاكاركچند از  يتن
از داروهـا   يگـردد. او بـا فـروش تعـداد     مـي  مخمصه يكر يند و درگك مي ارك يت داروسازكشر

ن ي ـننـد. در ا ك مـي  تياز آن دارو حما يل جامعه داروسازكا يسش يه رئك يمخالف است، در حال
د اصـول مـورد نظـر    ي ـباهـا   تكه شـر كتوان گفت  ي ميند؟ هرچند به راحتكار كد چه يحالت او با

 يآنهـا پافشـار   يت خـود درآورده و رو ي ـاز فرهنگ، چشم انداز و مأمور يخود را به صورت جزئ
شـه اوضـاع و   يمه ينند)، ول ـك كت را تركتوانند شر مي ن امر مخالفند،ينان با اكاركند (و اگر ينما

ت ي ـتوان بـه صـورت موفق   يمتناقض را به ندرت م يسازمانهاي  ست. ارزشين ين سادگياحوال به ا
ار ك ـا انجـام دادن  ي ـشـور ژاپـن، گفـتن    كدر   ل نمود. مثلاًيه با آن مخالفند تحمك ينانكاركز به يآم

 آنچـه افـراد واقعـاً   بـا    املاًك ـتوانـد   مـي  )،tatemaeرود ( مـي  درست بر اسـاس آنچـه از شـما انتظـار    
ن ياز بـه فهـم طـرف   ي ـتعارضـات ن  كن، دريدهند، تفاوت داشته باشد. بنـابرا  مي حيا ترجيشند ياند مي

  ) دارد.يحيا نقش ترجيز، نقش آنان در داخل سازمان (نقش مورد انتظار يمتعارض و ن
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  قتيحق يجستجو

، يفنلانـد  يـك و  يآلمـان  يـك  يبـرا «ه ك ـرده ك ـشـنهاد  يپ 1سيچارد لـو يمشاور ارتباطات ر
د البتـه بـه   يي ـقـت را بگو يه حقك ـار خـوب اسـت   يقت است. در ژاپن و انگلستان، بس ـي، حق2قتيحق
امل و مطلق وجـود نـدارد. در   كقت ين، حقيرد. در چيق قرار نگيبر سر راه قا يه مانند مانعك يشرط

انـات مشـابه آن،   يگـر ب يت به مطلب فـوق و د يبا عنا». باشد مي ره و گفتگوكقت قابل مذايا، حقيتاليا
سـت.  ين» قتيحق«شه يهم» قتيحق«ب، ين ترتيننده دارد. بديد بيبه د يقت بستگيه حقكواضح است 

ه ك ـوجـود نـدارد    يه در طول زمـان، لحظـه واحـد   كم يريجه بگيم نتيتوان مي ن حالت، مايمتركدر 
  رد.ك يشه صادقانه تلقيبتوان آن را هم

  

  
 و صداقت 4، خاص گرايي3عام گرايي: 4-11شكل 

نسـبت   يجـاد عـواطف  يا يو تلاش برا» غلط«و » درست«اثر نحوه نگرش افراد به  كدر يبرا
اولاً، ). 4-11ل كم (ش ـين ـكار ك ـد در دو سـطح مختلـف   ي ـگـران، مـا با  يخـود و د هـاي   تيبه مسئول
شـان رفتـار    يفرهنگ ـهـاي   نـه يش زميبـر اسـاس پ ـ   يانسـان هاي  ا با گروهيه آكنيتواند بر ا مي فرهنگ
آنچـه   يتوانـد بـر محتـوا    مـي  اً، فرهنگيثان»). ؟5يسكچه «ا نه، اثر بگذارد (سؤال يشود  ي ميمتفاوت
چـه  «د (سـؤال  ز اثـر بگـذار  ي ـرد ني ـگ مـي  گران در نظريفرد به منزله رفتار مناسب با خودش و د يك
ماننـد،   يام م ـك ـن مطلـب نا يا كه در درك يران جهانياست و مد يز اساسيتما يكن يا»). ؟6يزيچ
  نند.كمحسوب  يراخلاقيقابل قبول را به عنوان امور غ ياز موارد رفتارها ياريان دارد در بسكام
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 ـم يسان فرا بخوانيك يگران را به استانداردهايد ديا ما باي: آ 1سطح   ياسـتانداردها ا ي

  متفاوت؟
ا خاص يت) ي(جامع ييگاه فرهنگ از نظر عام گرايماً با جاي، مستق»؟يسكچه «پاسخ به سؤال 

اده ي ـعابر پ يكراننده و  يكن يب يكلاسكتقابل  يكتواند در  ين تعارض ميارتباط دارد. ا ييگرا
ل ي ـد و اتومبياست، نشسته اه دوستتان در حال راندن آن ك يليد در اتومبيينشان داده شود. تصور نما

ش از ي(ب ـ ييار بـالا يه دوستتان بـا سـرعت بس ـ  كد يدان مي ند. شماك مي اده تصادفيعابر پ يكشما با 
ل كي ـوجـود نـدارد و و   يگـر يچ شـاهد د يه ه ـك ـد يدان مي نيرد. همچنك ي ميسرعت مجاز) رانندگ

بـوده اسـت. در    ياننـدگ ه او با سرعت آهسته در حال ركد يخواهد شهادت بده مي دوستتان از شما
هـاي   د، او بـا مجـازات  ي ـدوستتان در لحظه تصادف بده يقت، اگر شما شهادت به سرعت واقعيحق
  د؟ينك مي اركط، چه ين شرايمواجه خواهد شد. در ا ينيسنگ يقانون

ل ي ـتما» خـاص گـرا  «و » عام گرا«هاي  ن معضل، افراد متعلق به فرهنگيدر هنگام مواجهه با ا
ا ي ـعـام گـرا (  هاي  ه فرهنگكد ياورياد بيرا به  3ند (فصل يرفتار نما يمختلفهاي  وشه به ركدارند 

ز بـه  ين نين قوانيپاسخگو باشد و ا يسانيكن يد در قبال قوانيبا يه هر فردكقانون مدار) معتقد بودند 
اسـتثنائات   يا رابطه مدار) اجازه وجـود برخ ـ يخاص گرا (هاي  شوند. فرهنگ مي صورت برابر اجرا
، يدهنـد). بـه صـورت عـاد     مـي  منحصر به فـرد هاي  تيا موقعي يروابط شخص يدر قانون را بر مبنا

و رفاقـت   يه دوسـت كپاسخ خواهند داد  عام گرا احتمالاًهاي  ران متعلق به فرهنگياز مد يميباً نيتقر
ن ي ـه اي ـد. بقي ـادت دهه دوستتان شهيد عليفرد داشته باشد و شما با يريم گيدر تصم يچ نقشيد هينبا
ننـد و از شـهادت دادن   كحـل معضـل، از آن فـرار     يه بـه جـا  كنند ك ي ميران در وهله اول سعيمد
و  يشـان سـخت اسـت دوسـت    يه واقعاً براكروند  مي ن علت از شهادت دادن طفرهيزند. آنها بديبپره

د ي ـه افـراد با ك ـنيرنـد. ا يا عـدالت و انصـاف را در نظـر بگ   يبدانند  يف قانونيرفاقت را مقدم بر وظا
ه ك ـدارد  يبـه فرهنگ ـ  يند، بسـتگ يز نمايط خاص پرهيا از شهادت دادن در شرايند يقت را بگويحق

ه در ك ـسـتم  يس يـك جـاد  يا يد جلويه باكنند ك مي هيافراد متعلق به آن هستند. جوامع عام گرا توص
ستم موجـب  ين سيرا ايه شود زنند، گرفتكان يقت را بيند و هم حقيتوانند هم دروغ بگو مي آن افراد

ت ي ـاز بـه قابل يگر، عام گراها نيگردد. به عبارت د مي ت اعتماد در جامعهيو عدم قابل ينظم يجاد بيا
  خود دارند. يايدر دن ينيش بيپ
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و ين سـنار ي ـبه ا يار متفاوتيخاص گرا پاسخ بسهاي  ران متعلق به فرهنگيبه طور همزمان، مد
د به يه فرد باكند ك مي انيگروه فوراً ب يكم شوند؛ يم تقسيه به دو نكل دارند يخواهند داد. آنها تما

قبل از هر گونه  يافت اطلاعات اضافيدر يگر تقاضايد و گروه ديخاطر نجات دوستش دروغ بگو
برون رفت  يبرا يبه اجتناب از شهادت دادن به عنوان روش يليچ تمايرا دارد. آنها ه يريم گيتصم

چ يه خاص گراهـا بـه ه ـ  كن امر بدان علت است يند (حداقل نه به اندازه عام گراها). ااز معضل ندار
ت در اقامه كد از مشاريه نباكن احساس را دارند يا ايبه جز رفاه دوست خود علاقه ندارند و  يزيچ

  عدالت امتناع ورزند.

  شود؟ ي ميگران تلقيدام رفتار به منزله رفتار مناسب با دك: 2سطح 
ه ك ـاسـت   ي، فرهنگ ـين الملل ـيب ـهـاي   از ابعاد مهـم در مواجهـه   يكيه كم يده اينون دكما تا

د بـه نحـوه نگـاه    ي ـن، مـا با ي ـگرا و خاص گرا). علاوه بر ا عامهاي  دگاهين به آن تعلق دارند (ديطرف
چـه  «نـون بـا سـؤال    كگـر، مـا ا  يم. بـه عبـارت د  يز توجه داشته باشين ياخلاق يبه تقاضاهاها  فرهنگ

آنچه افراد به عنوا رفتـار   يبر محتواها  فرهنگ يب، نحوه اثرگذارين ترتيم. بديروبرو هست» ؟يزيچ
 يـك ه متعلـق بـه   ك ـ يننـد، چگونـه اسـت؟ بـا افـراد     ك ي ميگران تلقيبا خود و د يا اخلاقيمناسب 

  د؟ينكد رفتار يو فرهنگ متفاوت هستند، چگونه با يدگاه اخلاقيد
 است. ما اغلب ين قربانياول» قتيحق«ل تعارضات، يتعداهش و كه در هنگام كشود  مي گفته

تعهدات خود  يفايانشان در پهنه مرزها در ايه همتاكت دارند ياكن امر شيران از ايه مدكم يشنو مي
، در يورزند و بـه سـادگ   مي نگرش به مسائل امتناع يح شفاف چگونگيخورند، از توض مي ستكش

ه بـه قضـاوت دربـاره    ك ـنيا مـا قبـل از ا  ي ـه آك ـن اسـت  يا يمانند. سؤال بعد مي امكقت نايگفتن حق
مختلـف نسـبت بـه    هاي  رد فرهنگيكد رويم، بايطرف بپرداز يك يا نبودن رفتارهايبودن  ياخلاق
  م؟يريقت را در نظر بگيحق

د غلط بـه نظـر برسـد    يه شاكد يگو ي ميسخن يه در آن، فردكوجود دارد  ياريبسهاي  مثال
 خود قرار يار اعضايدر اختها  ه فرهنگكعبور داده شده است  يمختلف 1يشناختهاي  يرا از صافيز

ه رسـماً درسـت   ك ـدارد  مـي  اظهـار  ياناتين مبادله، آگاهانه بياز طرف يكيگر موارد، يدهند. در د مي
گر احتمالاً آن فرد را مـتهم  يذب بر ملا گردد، طرف دكن اشتباه و سخن يه اك يستند. البته هنگامين
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را فـرد  يم زيندار» ييدروغگو«ده يبه پداي  نجا علاقهيرد. ما در اكا بدتر از آن خواهد ير يبه سوءتعب

هـا   فرهنـگ  يتواند در تمام مي قتير از حقيتعلق دارد. در واقع، سوءتعب يدروغگو به فرهنگ خاص
 ييان رفتاره ـيه چن ـكن امر موافقند يمختلف، با اهاي  ز تا اندازهينها  از فرهنگ ياريافت شود و بسي

 يدر هنگـام  ين الملليم، بد جلوه دادن بينامناسب و زننده هستند. آنچه قصد بحث درباره آن را دار
ن يشـود. بـد   ي مـي ه بر زبان جـار كباشد  يه و اساس سخني، پايده فرهنگير و عقكتف يكه كاست 
طـرف مقابـل    يد، ول ـي ـد احسـاس رنجـش خـاطر نما   يطرف شـا  يكن موارد يب، هرچند در ايترت
ن مـوارد،  ي ـنـد. در ا ك يانجـام مبادلـه تلق ـ   يبـرا  يع ـيروش طب يـك ن امر را به منزله ياست ان كمم

  رد.كظهور خواهد  يجدهاي  احتمالاً تعارض
متعلـق بـه    يتيت چنـدمل كشـر  يـك  يمنـابع انسـان   ين ـير چيد. مـد ي ـريل را در نظـر بگ يمثال ذ

ق مـورد  يواجهـه بـا حقـا   ه مك ـتاب گفـت  كن يسندگان اياز نو يكيبه  ين در شانگهايلات يايكآمر
قت است) چقدر دشوار ير حقيگر، غيم ديقت و نياز آن حق يميه نكت (كنان مهاجر شركاركقبول 

ر يمد يرا دارند ول يا مرخصيل يام تعطير خود درخواست اختصاص اينان مهاجر از مدكاركاست. 
 يارك ـشـده   يزمان بندهاي  را بر خلاف برنامهيپندارد ز مي حين درخواست آنان را نامناسب و قبيا

نـان را  كاركلات يدرخواست تعط ـ يتوانند به راحت مي خود يشورهاكران در ين مدياست. هرچند ا
ن، يار گسـتاخانه اسـت. بنـابرا   ين بس ـيشـور چ ـ كرد در يكن رويا يند، وليبگو» نه«نند و به آنها كرد 
رد و جـواب  كر خواهم كمن درباره درخواست شما ف«ن عبارت بدهند: يه ايشب يد پاسخيران بايمد

 يمنف ـهـاي   ه چگونـه پاسـخ  ك ـنيا كنـه در ينان مهـاجر، در زم كاركاز  يالبته برخ». را خواهم گفت
ن ي ـنان در اكاركهستند. اگر  يافكتجربه  يه باعث رنجش خاطر طرف مقابل نگردد، داراكبدهند 

رد ك ـر خـواهم  كشما فمن درباره درخواست «د ير به آنها بگوينباشند و مد يافكتجربه  ينه دارايزم
و انـد   ب خـورده ي ـه فرك ـنند ك مي ركرا في، اصلاً خوشحال نخواهند شد ز»و جواب را خواهم گفت

وجـود  » قـت يحق«از  يواحـد و جهـان   يمعنا يكه كن علت است يدروغگو است. بد يكز ير نيمد
  ندارد.

ه رشوه را بـه  كل دارند يتما يغرب يشورهاكد. يندازيب 1ده رشوهيبه پد يگر، نگاهيدر گام د
نـد و در تعـاملات   ك مـي  بي ـرا تخرها  ت انسانيه حسن نكنند ك يرمنصفانه تلقياقدام غ يكعنوان 
ه، رشـوه بـه   ي ـجرير نينظ ييشورهاكبه آن شود. در مقابل، در اي  ژهيد توجه وي، باين الملليب يتجار
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 يدارنده)؛ لذا برخعامل باز يكشود (نه  مي محسوب يعامل توانمندساز در روابط تجار يكمنزله 
شـبرد  يپ يبـرا  يشورها به عنوان روشكاز  ياريدهد. رشوه در بس مي خود را از دست يمنف ياز معان

در  يشخص ـ ييتوان انتظـار وجـود پاسـخگو    نمي طين شرايجه، تحت ايشود. در نت مي ستهيامور نگر
  رد را داشت.كقبال عمل
 يراخلاقيغ يگر رفتارهايمربوط به فساد و د يل اساسكه مشاند ك ردهكشنهاد يپ يتاً، برخينها
ننـد. بـه   ك مـي  قي ـتزر يرا بـه تعـاملات اجتمـاع    ياعتبـار  ينان و ب ـين امور، عدم اطميه اكآن است 

ز انتظـار وجـود آن را   ي ـشـود، افـراد ن   مـي  ستم محسوبياز س يه فساد جزئهايي ك انكهرحال، در م
نان يرقابل اطميفاسد، لزوماً غهاي  ستميمحاسبه باشد. سر قابل يتواند واقعاً غ مي زيدارند و اثرات آن ن

و  يت بـر اسـاس اصـول اخلاق ـ   ي ـاز فعالهـا   تكاز شر ياريط، بسين شرايستند. تحت اياعتبار ن يو ب
  ابند. ي مي را يگريد يها نيگزينند و جاك مي اجتناب يسلامت ادار

  ينهادهاي  تعارضات و چالش
نگـرش افـراد و    يبـر چگـونگ   يتعارضـات نهـاد  ، ياخلاق ـهـاي   در برابر تعارضات و چالش

ز كنجا تمريز دارند. در اكتمر يعمومهاي  ين وضع شده، مقررات، قواعد و خط مشيجوامع به قوان
(مثـل   يا فرادولت ـي ـ يدولت ـ يله نهادهـا ياً بـه وس ـ ي ـا قوي ـن شده ييشتر بر انجام آنچه توسط قانون تعيب

 قيو سـازمان ملـل متحـد) تشـو     2ارك ـ ين الملل ـي، سـازمان ب ـ 1و توسـعه  ياقتصـاد  يارك ـسازمان هم
ز دارنـد و  ك ـدرسـت اسـت، تمر   يبر آنچه از نظر قانونها  استيو سها  ين خط مشيشود، است. ا مي

 م شـده و ممنـوع  ي، تحـر يا از نظـر فرهنگ ـ ي ـا نادرسـت و  ي ـدرست   ،يبه آنچه از نظر اخلاق يتوجه
و  يالملل نيو ب ين مليبه قوان يبا نگاه ير منطقن بحث از نظيجه، اينت يكباشد، ندارند. به عنوان  مي

 ر قـرار يدر پهنـه مرزهـا را تحـت تـأث     يتيريو مـد  يتكه رفتار شـر ك( يعموم يخط مش يرهنمودها
  شود. مي دهند) آغاز مي

از  يبـزرگ جهـان، تعـداد   هاي  تكاز شر ياريبس يو تجار ياسينده سيدر پاسخ به فساد فزا
ن تلاش ها، قانون اقدامات مفسدانه ياز ا يكيمسأله رشوه و فساد نمودند.  يشروع به بررسها  دولت
نان آنها را از پرداخت هر كاركو  ييايكآمرهاي  تكن قانون، شري) بود. اFCPA3ا (يكآمر يخارج
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سـب و  كا حفـظ  ي ـن يبه تضـم  كمك يبرا يخارج يدولت ياز مقامات رسم يكگونه رشوه به هر 
  رده است:كند. قانون فوق، پنج دسته از رفتارها را ممنوع اعلام ك مي ار منعك
 يـك اسـت  ير يو نـامزد تصـد   يخـارج  ياس ـي، حزب سيخارج يمقام رسم يكپرداخت به  .1

بـه دسـت    يمات اتخاذ شـده در راسـتا  يا تصمين يبر قوان ي؛ به منظور اثرگذاريسازمان خارج
 ت.كشر يآوردن، نگهداشت و ارتقا

 ارانه.كا وجوه حاصل از اقدامات خلافيحرمانه و مهاي  حساب ينگهدار .2

ش از حـد  يب ـ يبه مقدارها  نهيردن هزكت و منظور كشر يثبت اشتباه و عامدانه دفاتر حسابدار .3
 متر).هاي ك اتيواقع (با هدف پرداخت مال

 يمالهاي  يا هرگونه اقدام مشابه با هدف بهره برداري ير واقعيغهاي  يت در سندسازكمشار .4

پرداخت كه به صورت كلي يا جزئي، بـا هـدفي غيـر از آنچـه در قـوانين ذكـر شـده        هرگونه   .5
 گيرد. انجام مي

ه كت را داشتند ياكن شيردند، اك مي تيتبع FCPAه از ك ييايكآمرهاي  تكاز شر ياريبس 
ه به فساد مشـهورند،  كگر ملل يدهاي  تكسه با شريآنان در مقا يت رقابتين قانون موجب عدم مزيا

ه ك ـ) OECDو توسـعه (  ياقتصـاد  يارك ـه سـازمان هم ك ـحل شد  ين تعارض هنگاميت. اشده اس
خود را  يبازار محور در سراسر جهان است، اعضا يش توسعه و رشد اقتصادياش افزا يهدف اصل

ن الملـل وضـع   يردن رشـوه در تجـارت ب ـ  كف و ممنوع يتعر يرا برا ييگردهم آورد و استانداردها
  نمود.

 يرده اسـت؛ ول ـ ك ـقلمـداد  » يرقانونيغ«ا، رشوه و فساد را به عنوان امور يكهرچند دولت آمر
ن امـور را بـه عنـوان    ي ـس قـرار دارد، ا يه مقر آن در شهر پـار كو توسعه  ياقتصاد ياركسازمان هم

انگر يب» 1و توسعه ياقتصاد ياركسازمان هم يرهنمودها«ب، ين ترتينام برده است. بد» يراخلاقيغ«
ه ك ـباشـد   مي شانيت هاكو شر يران جهانيمد يو داوطلبانه برا يهنجار يدهااز رهنمواي  مجموعه

از اسـتثمار   يريافتـه و جلـوگ  يمتر توسـعه  ك يشورهاك يتوسعه نظام اقتصاد يبه طور همزمان در پ
ه ك ـدهنـد   مـي  ن راين تضـم ي ـفـوق ا  يبزرگ و ثروتمند هسـتند. رهنمودهـا   يشورهاكآنان توسط 

اعتمـاد   ياسـت، مبـان   يمحل يها دولتهاي  يامل با خط مشك يهماهنگ يداراها  ن بنگاهيات ايعمل
نـد، بـه بهبـود    ك مـي  تينند را تقوك مي تيه در آن فعالاي ك و جامعه يجهانهاي  تكن شريمتقابل ب
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دار را ي ـدر توسـعه پا  يجهـان هـاي   تكت شـر كد و مشارينما ك ميمك يخارج يه گذاريجو سرما

  دهد. مي ارتقا
 زك ـو توسـعه تمر  ياقتصـاد  يارك ـسـازمان هم  يسـه جنبـه مهـم از رهنمودهـا    نجا بر يما در ا

نهـا نشـان   يباشـد. ا  مـي  3يط ـيو حفاظت مح 2ي، روابط استخدام1ه مربوط به رشوه و فسادكم ينك مي
ل كقـرار دارنـد. مش ـ   يران جهـان يمد يش رويه به صورت روزمره در پكهستند هايي  دهنده چالش

ار و ك ـسـب و  كار، آموزگـاران  ك ـسب و كق، دانشمندان اخلاق از فلاسفه اخلا يارين است: بسيا
و  ياخلاق ـ يه نقض اسـتانداردها اند ك ردهكان يت به وضوح بيريسندگان حوزه اخلاق مديگر نويد

و توسعه آمده است) نشـانگر   ياقتصاد ياركسازمان هم ياعمال منصفانه (مانند آنچه در رهنمودها
آن آورد. بـه   يتـوان بـرا   اي نمـي  چ بهانـه يه ه ـكاست  ياخلاق يپارچگيكاف در كرخنه و ش ينوع

ا خـاطر نشـان سـاخته اسـت،     ي ـتانيسـتم بر يلسوف قرن بيف 4تهديه آلفرد نورث واكهمانگونه   هرحال،
سـندگان حـوزه   يب، نوين ترتينند. بدك ي ميات زندگيدر جزئ ينند ولك مي ركات فيلكدر ها  انسان

تـاب  كه درباره آن اقدام به نگـارش  ك يرت با معضلات اخلاقار به ندكسب و كت و يرياخلاق مد
ه ك ـقرار دارنـد   يرانيمد يش رويپهايي  ن چالشيقت، چنيدر حق اند. رده اند، مواجه بودهكو مقاله 

ن متعـارض دسـت و   يازها، تقاضاها، انتظـارات و قـوان  يابند و با ني ي ميمنزوهاي  خود را در فرهنگ
ي نيو ع يار واقعيه بسكست بلين يو ذهن يده انتزاعيپد يكران، يمد يبران امر ينند. اك مي پنجه نرم

  باشد. مي

  رشوه و فساد
 5، ترسين المللياد در عرصه تجارت بيار زين و مقررات بسيوضع قوان يل عمده برايدل يك

به  يابيدست يبرا يپنهانهاي  يكتكاز تاها  تكشر يه برخكن امر است يشده) از ا كا ادراي ي(واقع
 تاً منتج بـه فسـاد و رشـوه   يلات نهاكن مشياز ا يارينند. بسكگران استفاده يا استثمار دي يت رقابتيمز
را  يشـور خـارج  ك يـك ار در ك ـسب و كارا انجام كتواند به صورت آش مي شوند. فساد و رشوه مي

ارزه بـا آنهـا   مب ـ يبـالا هاي  نهيفساد و رشوه و هز يراخلاقيت غين امر فقط ماهيل ايد. دليدشوار نما
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هـاي   ا اعمـال رقبـا اسـت. سـازمان    ي ـهـا   نان نهفته در اقـدامات دولـت  يش عدم اطميه افزاكست، بلين
 يدسـته بنـد   ياس ـيزان فسـاد س ي ـم يشورها را بر مبناكه اند ك ردهكر تلاش ياخهاي  در سال يمتعدد
شده است. بـا  آورده  1-11ه در جدول كاست » 1ياسيشاخص فساد س«ها  ن تلاشياز ا يكيند. ينما

ج تـر از فنلانـد،   ي ـا ونزوئلا رايجان يه، آذربايجرير نينظ ييشورهاكن شاخص، فساد در ياستفاده از ا
ز وجود دارد. مثلاً ين يات جالبكنها  ين گونه رتبه بندياوقات، در ا يوزلند است. برخيو ن كدانمار

ا وجـود  يك ـانادا و آمركن يب ياريات بسكو اشتراها  ه شباهتكاز مردم اعتقاد دارند  ياريهر چند بس
  ار متفاوت است.يبس ياسيرتبه آنها در شاخص فساد س يدارد، ول

  مختلف يشورهاك يشاخص فساد برا: 1-11جدول 

  شاخص فساد  شورك  شاخص فساد  شورك  شاخص فساد  شورك
  6.3  پرتغال  4.9  مجارستان  2.8  نيآرژانت
  2.7  هيروس  2.7  هندوستان  8.6  اياسترال
  9.3  سنگاپور  3.1  ياندونز  7.8  شياتر

  3.7  كياسلوا  7.1  رلنديا  1.4  جانيآذربا
  4.8  يجنوب يقايآفر  7.3  م اشغالگر قدسيرژ  7.1  يكبلژ
  4.5  يره جنوبك  5.2  ايتاليا  4  ليبرز
  7.1  اياسپان 7.1 ژاپن 9  اناداك
  9.3  سوئد 9 زامبورگكلو 7.5  يليش
  8.5  سيسوئ 4.9 يمالز 3.5  نيچ
  5.6  وانيتا 3.6 يكزكم 3.6  ايلمبك

  3.2  لنديتا  9  هلند  3.7  كچ يجمهور
  3.2  هكيتر  9.5  وزلندين  9.5  كدانمار
  8.7  انگلستان  1.2  هيجرين  9.7  فنلاند
  7.7  ايكآمر  8.5  نروژ  6.3  فرانسه
  2.5  ونزوئلا  2.6  نيپيليف  7.3  آلمان

   4 لهستان 4.2  وناني
Source: Data from The Economist, Pocket World in Figures, London, 2008.  

گسترده در هر  يانگر عدم فساد و وجود رفتار اخلاقيب 10رد. عدد يگ مي را در بر 10تا  1ن ياس اعداد بين مقيتوجه: ا
 شور است.ك
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اقتصـاد   يـك رده است. كده تر يچين امر را پيدر سراسر جهان ا 1ينيرزميز يوجود اقتصادها
از آنهـا   يچ آمـار رسـم  يشوند و ه ـ نمي ه لزوماً ثبتكاست  يرنده مبادلات تجاريدر بر گ ينيرزميز

 پرداخـت  ياتي ـچ ماليشـود، ه ـ  ي نمـي نـه نگـه دار  ين زمي ـدر ا يچ گونه اسناد رسـم يوجود ندارد، ه
 يمختلف ـهـاي   گونه ينيرزميز يت اقتصاديشود. فعال مي ده گرفتهيز معمولاً نادين نيگردد و قوان نمي

ار ك ـسب و ك يه برايد مواد اوليا باغبان خانه تا خريپرستار بچه  يكبه  يزيرميدارند؛ از پرداخت ز
شـتر مربـوط   يدر همه جا وجود دارند، اما ب ينيرزميز ي. اقتصادهايا نظارت دولتيخارج از مقررات 

ا يك ـدر آمر ين ـيرزميقتصـاد ز ، اThe Economistهسـتند. طبـق مطالـب مجلـه      يخاص يشورهاكبه 
 ن زدهيل تخم ـي ـنـد. در مقابـل، در برز  ك مـي  دي ـرا تول يد ناخـالص داخل ـ يدرصد از تول 10متر از ك
ن يار هسـتند. چن ـ ك ـمشغول بـه   ينيرزميشور در اقتصاد زكن يت ايون نفر از جمعيليم 40ه كشود  مي

سـازمان   يهسـتند. رهنمودهـا  ار ك ـسـب و  كبر نحـوه انجـام    ياثرات قابل توجه يداراهايي  تفاوت
ن رهنمودهـا  ي ـبر فساد و رشوه دارند. بـه طـور خلاصـه، ا    يد خاصكيو توسعه تأ ياقتصاد ياركهم

  ل هستند:يات ذكمشتمل بر ن
 ن قـرارداد داشـته   يجهت تضم يدولت يبه مقامات رسم يچ پرداختيد هينباها  تكران و شريمد

 باشند.

 يقـانون هـاي   در چـارچوب  ينـدگان دولت ـ يحق الزحمه بـه نما  يران فقط نوعين است مدكمم 
 نند.كپرداخت 

 ر مبارزه با فسـاد  يت در مسكشرهاي  تيرا نسبت به فعال يت عموميو شفاف يد آگاهيران بايمد
 و رشوه ارتقا دهند.

 اهش دهنـد.  ك ـننـد تـا رشـوه و فسـاد را     كاسـتفاده   يتيرينترل مـد هاي ك ستميد از سيران بايمد
جـاد  ينـد تـا از ا  ياسـتفاده نما هـا   حسـاب  يزي ـو مم ياتي ـو مال يمـال  يد از حسابدارين بايهمچن

 گردد. يريجلوگ يمحرمانه و خارج از دفاتر حسابدارهاي  حساب

 ا ي ـ ياسيا احزاب سي يدولتهاي  پست يتصد يداهاياندكبه  يرقانونيت غكد مشاريران نبايمد
 داشته باشند. ياسيسهاي  گر سازمانيد
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يمد يش رويلاً پ
آمده ا 5-11ل ك

ستنين يهم اخلاق
ران جهيمد ي رو
ت واقع دركشر

داشن يال رشد چ
به ياديز يبستگ

ديريت در پهنة فر

چالش مديريت: 5-

كدر يراه برا
ن تحياست. ا 1وها

ا اقديقاد، نگرش
ه معمولاًك يضلات

كه در شكگونه
ه يليه خك يختلف
شيه پكاست ي

ش يك يه براك
در حا يمصرف ي

ت بكن شري در ا
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-11شكل 

يك
روين يدانيم

ارزش، اعتق
معض كدر

همانگ
مخت يعوامل
هايي چالش
دينكفرض 

يدر بازارها
شما  يشغل
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هـاي   هي ـف و حـداقل رو يضـع  يهـا  يمقررات سهل انگارانه، بازرس ين دارايد دولت چيدان مي شما
و  ي، دارو، آب نبـات، محصـولات لبن ـ  يل اسباب بـاز ي(از قب يديدر رابطه با محصولات تول يهيتنب
ن ي ـشور شما دائماً چشم خـود را بـر ا  كه دولت كد ينكباشد. سرانجام، فرض  مي سگ) يغذا يحت

 ياكن شـر ياز مهم تر يكيه كرا دوست ندارد يبندد ز مي نينندگان در چك تجاوز به حقوق مصرف
هـاي   و آرمـان  ه بـه اهـداف   ك ـرد ك ـد يخواه يسع يخود را از دست بدهد. شما به چه نحو يتجار
نجـا  يقابـل قبـول در ا   كس ـيجاسـت؟ مقـدار ر  كد؟ خط قرمز شـما  يابين دست يت خود در چكشر

ن ي ـدر برابـر ا  يقـو  يه شغل خود را به خطر انداختـه و موضـع  كد يل داريا شما تمايچقدر است؟ آ
  د؟يياتخاذ نما يقانونهاي  ياركاهمال 

به خاطر داشته باشند. اولاً  ين چالش اخلاقيته را درباره اكد دو نيران باي، مدييل نهايدر تحل
ن دو ي ـبـاز هـم ا   يرنـد، ول ـ يتوانند بـه خـود بگ   مي ه رشوه و فسادك ين مختلفيو عناوها  با وجود نام

جهان مشـاهده نمـود. رشـوه و فسـاد فقـط       يو تجار ياسيط سيل محكتوان در  مي ده مخرب رايپد
و مواجهـه بـا    ييران اغلب به انتخاب درباره نحـوه پاسـخگو  ياً مديست. ثانير نيفق يشورهاكمختص 
ه ك ـ ينـد. هنگـام  ينما كم ـاي ك دهي ـن پدياهش چن ـك ـتواننـد بـه    مـي  زينها  پردازند. دولت يفساد م
 يين رفتارهاياز چن يتيچ حمايه هكرند يم بگيد تصميها با تكر نباشند، شركران به فيا مديها  دولت

د يند. هرچنـد شـا  يمنتقل نما يگريان دكار خود را به مكسب و كنداشته باشند و در صورت لزوم، 
  بلندمدت خواهد شد.  يايمنجر به مزا يباشد، ول يمال يضررها يوتاه مدت داراكار در كن يا

  يروابـط استـخدام
زات خـود بـه   ي ـاقـدام بـه انتقـال تجه    يجهـان هـاي   تكه چـرا شـر  ك ـنيا يل عمده برايدل يك

اهش ك ـن انتقـال معمـولاً موجـب    ي ـاست. ا ياتيعمل يها نهياهش هزكنند، ك ي ميخارج يشورهاك
 يبـرا  يچ گونـه تعهـد  يه يجهانهاي  تكا شريا، آين مزاينار اكگردد. در  مي ارك يروينهاي  نهيهز
خـود   يشـور بـوم  كنانش در كارك(درست مشابه آنچه  يمحل يروهاين نيا يايت حقوق و مزايرعا

ر ي ـو فراگ ينان، غصـب نشـدن  كارك ياياز حقوق و مزا يكدام كنند؟ ك مي فراهم آورده) احساس
از  يكدام كت گردد؟ يشان) رعا يياينان (صرف نظر از محل جغرافكارك يتمام يد براياست و با

 ياركسازمان هم ين مجموعه رهنمودهاين سؤال در دوميدارد؟ ا ييايبه محل جغراف ين بستگيقوان
بـر   يادي ـد زكين رهنمودها تأيز دارد. اكتمر يه بر روابط استخدامكو توسعه مطرح شده  يقتصادا
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بـا  هـا   تكه شركدارند  مي انين رهنمودها بيدارند. ا 1ينان محلكاركت در قبال كشرهاي  تيمسئول
  ش قرار دهند:ين خويل را نصب العيد موارد ذي، باياركن، مقررات و روابط يت قوانيرعا
 گـر  يو د يتجـار هـاي   هي ـه توسـط اتحاد ك ـنـان خـود   كاركد به حقـوق  يباها  تكران و شريمد

رات سـازنده  كشـود، احتـرام بگذارنـد و در مـذا     مـي  نان وضعكاركحقوق  يحامهاي  سازمان
 ند.يت نماكمشار

 ت كنان شركاركه ك( يشور خارجكدر  يو روابط صنعت ياستخدام يد استانداردهايران بايمد
شـور خودشـان وجـود دارد،    كار هستند) را همانند و هم رده با آنچـه در  كدر آنجا مشغول به 

 ند.ينما يتلق

 يمحل ـ يارك يروهاين يد به استفاده، آموزش و آماده سازيران بايان دارد، مدكه امك ييتا جا 
 ند.ياقدام نما ياردار دولتينان و مقامات اختكاركندگان ينما ياركبا هم

 يل موجهيد دلايران باينان دارد، مدكاركبر  يريه اثرات چشمگكعمده  ياتيرات عملييدر تغ 
نـد. آنـان   ينان ارائـه نما كاركندگان يرا به نما يافكحات يرده و توضكرات آماده يين تغيا يبرا
اهش اثـرات مخـرب   ك ـ، در جهـت  ينـان و مقامـات دولت ـ  كاركنـدگان  ينما يارك ـد بـا هم يبا
 وشند.كب

 ه شامل استخدام، اخراج، پرداخت كند يخود را اجرا نما ياستخدامهاي  يمشد خط يران بايمد
 باشد. مي ضيها، ارتقا و آموزش بدون تبع

 ان دربـاره  ي ـارفرماكنـدگان  يره با نماكنان را قادر به مذاكاركاردار يندگان اختيد نمايران بايمد
 ند. ينما كو مشتر يمنافع جمع

اي وجود دارند كه در  نيز نيروهاي محرك و بازدارندهدرست همانند رشوه و فساد، در اينجا 
هاي مـديريتي را مـورد ملاحظـه     توانيم چالش اند. بدين ترتيب، ما مي به تصوير درآمده 6-11شكل 

هـاي منـابع انسـاني اتخـاذ      قرار دهيم. نكته جالب توجه در اينجا، محلي است كه در آنجا خط مشي
انـد يـا توكيـو، نيويـورك يـا لنـدن؟ آيـا ايـن          ن اتخـاذ شـده  هـا در بـرلي   گردد. آيا اين خط مشي مي
اي كـه حساسـيت    اند يا مديران محلي و منطقه ها تعيين شده ها توسط مديران عامل شركت مشي خط

  بيشتري نسبت به شرايط و الزامات محلي دارند؟
 

                                                            
1 . Local Employees 
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و توسعه درباره روابط  ياقتصاد ياركسازمان هم يت در رابطه با رهنمودهايريچالش مد: 6-11ل كش
  ياستخدام

  يطيحفاظـت محـ
ه در ك ـ يدر قبـال جوامـع محل ـ   يتيچه مسئول يجهانهاي  تكه شركد يريدر نظر بگ  سرانجام،

 يمحل ـ يبـه توسـعه اقتصـاد    كم ـك يآنـان بـرا  هـاي   تيدارند؟ مسـئول   ارند،كسب و كآن مشغول 
عـدالت   يدر ارتقـا  يست؟ آنان چه نقش ـيست چيط زيف آنان از نظر حفاظت از محيست؟ وظايچ

رنـد. مـا در   يگ مـي  قـرار  1تكشر يت اجتماعين سؤالات معمولاً در حوزه مسئوليدارند؟ ا ياجتماع
                                                            
1 . Corporate Social Responsibility 

فشار براي 
 حمايت از رهنمودها

  ــراي ــهرت بـ ــاد شـ ايجـ
شركت بـه عنـوان يـك    

 كارفرماي خوب
 ارتقـــــاي اســـــتخدام و

 نگهداشت كاركنان
  ــه ايجــاد يــك كمــك ب

ــابتي از    ــار رق ــروي ك ني
طريــق انگيــزش و تعهــد 

 كاركنان به شركت
  ــاي ــت هـ ــعه قابليـ توسـ

 بلندمدت كاركنان

 

رهنمودهاي 
 روابط استخدامي

  حمايــــت از حقـــــوق
 كاركنان

 حمايـــــــــــــــــت از
اســـــــــــــتانداردهاي 

 استخدامي رايج

   ــار ــروي ك ــوزش ني آم
 محلي

ــراهم آوردن اطـــلاع  فـ
قبلي در مورد اخراج يـا  
 خاتمه خدمت كاركنان

 حمايت از فرصت هاي
 استخدامي برابر

فشار براي مخالفت 
 با رهنمودها

 ممكن است انعطاف
مشي پذيري در خط

هاي توسعه منابع 
انساني شركت را 

 كاهش دهد.

 شـــايد هزينـــه هـــاي
استخدامي را افزايش 

 دهد.

   كــاهش كنتــرل بــر
دســتمزدها و شــرايط 

 كاري

   افزايش جمـع هزينـه
 هاي عملياتي

 خطــر از دســت دادن
 مزيت رقابتي
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 آغـاز  يمحل ـ يبر توسعه اقتصـاد  يجهانهاي  تكشر يبه نحوه اثرگذار يخود را با نگاهار كنجا يا
  م.ينك مي

شـوند و در   ي مـي ط ـيمح يازهـا يت نسبت بـه ن ياغلب متهم به عدم حساس يجهانهاي  تكشر
احـداث   ييشـورها كارخانجـات خـود را در   كه ك ـدهنـد   يح م ـيترجها  تكاز شر ياريقت، بسيحق
ن و يسـتند (مثـل چ ـ  يسـت ن يط زيو مح ـ ينـه آلـودگ  يرانـه در زم ين سـخت گ يقـوان  يه داراكند ينما
و هـا   نيردن زم ـك ـدلار صـرف آبـاد   هـا   ونيليز سالانه مينها  تكاز شر ياري). در مقابل، بسيكزكم
  نند.ك مي هوا و آب ياهش آلودگك

ست يط زينجا بر حفاظت از محيو توسعه در ا ياقتصاد ياركسازمان هم يز رهنمودهاكتمر
 طيب وارده بـه مح ـ ياهش هرگونه آس ـكبه  كمكمن و يرايدر برابر محصولات و اقدامات غ يمحل
ه در آن ك ـ ييشـورها ك ين، مقـررات و الزامـات قـانون   يبا توجـه بـه قـوان    يجهانهاي  باشد. بنگاه مي
ط يمرتبط بـا مح ـ  يلات سلامتكجاد مشيست حفاظت نموده و از ايط زيد از محينند، باك مي تيفعال
  ل را مد نظر داشته باشند:يد موارد ذيباها  تكاب ورزند. به طور خاص، شرست اجتنيز
 و اقدامات خـود را مـد   ها  تيفعال يو بهداشت يطيست محيز يامدهايد پيباها  تكران و شريمد

 نظر قرار دهند.

 ــالقوه  يو زمــان بنــد يافكــد در فــراهم آوردن اطلاعــات يــران بايمــد ــاره اثــرات ب شــده درب
 يارك ـصـلاح هم يذ يست و سلامت انسان هـا، بـا مقامـات دولت ـ   يط زيبر محخود هاي  تيفعال
 ند.ينما

 يب رسـان يمناسب باشند تا خطر حوادث و آس ـهاي  سنجه يات خود دارايد در عمليران بايمد 
 اهش دهند.كرا  يست را حداقل سازند و اثرات منفيط زينان و محكاركبه سلامت 

ش يپ ـ يروهاير نيتحت تأث ياجتماع يريت پذيو مسئول يطيست محيت زيز حساسينجا نيدر ا
  اند. نشان داده شده 7-11ل كروها در شين نيرد. ايگ مي برنده و بازدارنده قرار
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و توسعه درباره حفاظت از  ياقتصاد ياركسازمان هم يت در رابطه با رهنمودهايريچالش مد: 7-11ل كش

 ستيط زيمح

 

  ران:يادداشت مديدفترچه 
  يناقص و فان يايدن يكت در يريمد

ده ي ـو اهـا   دهي ـمربـوط بـه ا   يم، تاحـد ي ـآور مـي  م و بر زبـان يده مي از آنچه ما انجام ياريبس
ن قاعـده  ي ـز از اي ـران نيما درباره امور درست و غلط، خوب و بد و برنده و بازنده است. مدهاي  آل

فشار براي 
 حمايت از رهنمودها

 ــداف حمايـــــت از اهـــ
ــه  شــــــركت در زمينــــ
 حفاظت از محيط زيست

  ــي از ايجــاد تصــوير ذهن
شــركت مســئوليت پــذير 

 در جامعه محلي
  حمايـــــت از توســـــعه

 اقتصادي محلي
   اجتناب از اقـدام قـانوني

توسط دولت، گروه هاي 
حــامي محــيط زيســت و 

 مصرف كنندگان

 

رهنمودهاي
 روابط استخدامي

 عــوارض محصــولات و
سيستم حمل و نقل خود 

ها را در بر سلامت انسان
 نظر بگيريد.

  اطلاعات كامل و جـامع
ــت   ــرات زيس ــاره اث درب
ــاي    ــت ه ــي فعالي محيط
ــات   ــه مقامـ ــركت بـ شـ

 دولتي بدهيد.

  در زمينه كاهش سـوانح
 و حوادث بكوشيد.

فشار براي
مخالفت با 
 رهنمودها

  ــت ــن اســ ممكــ
ــاي   ــه هـــ هزينـــ
نظارت را افزايش 

 دهد.

 شايد بار مسئوليت
ــي و   ــزارش ده گ
پاســـــخگويي در 
شركت را افزايش 

 دهد.

 شــــايد كــــارايي
ــاتي را  عمليــــــــ
ــد   ــاهش دهــ كــ
(حداقل در كوتاه 

 مدت)

 درآمــدها و شــايد
ــودآوري  ســــــــ
شركت را كاهش 

 دهد.
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ل ك ـتوان در  مي ننده راكوس يو مأ يرقانونيغ يتيريمد يمربوط به رفتارهاهاي  ستند. مثالين يمستثن
ن ي ـار اك ـسـب و  كان حوزه اخلاق از متخصص ياريار در جهان مشاهده نمود. بسكسب و كط يمح

 يقطـب نمـا   يـك از به ي) نيجهانهاي  تك(خصوصاً شرها  تكه تمام شراند ك ردهكبحث را مطرح 
ز ي ـاز متخصصـان ن  يند. برخ ـيت نماياخلاق هدا يرهايرا در مس يه اقدامات سازمانكدارند  ياخلاق
ن امـور فقـط از   ي ـبه عنوان درست و غلط وجود نـدارد و ا  يزيده دارند: چين عقيمخالف با ا ينظر

نـوع   يـك ه هـم  ك ـدهـد   مـي  و نظـرات نشـان  هـا   دگاهي ـد ين دوگانگيند. اك مي داينگاه افراد معنا پ
ل درسـت و  ي ـاز قب يميبدان قائل هستند و هـم، مفـاه  ها  ه همه فرهنگكر وجود دارد يقت فراگيحق

رده ك ـل يران تحص ـيآن قائلنـد. مـد   يبـرا  يمتفـاوت  يمختلـف، معـان  ها  ه فرهنگكغلط وجود دارد 
ران يف داشته باشـد. مـد  يدر وسط ط ييد جايرد؟ شايگ مي ف دوگانه قرارين طيا يجاكدر  يجهان
نـامطمئن، از   يامـدها يق و مواجهـه بـا پ  ي ـه فقدان اطلاعـات دق كنند كت يفعال يطيد دائماً در شرايبا
قـرار خواهنـد    يابي ـحاصـل شـده، مـورد ارز    يامـدها يران بر اساس پين مديآن است. اهاي  يژگيو

  قطب نما دارند. يكاز به ي، نيران از نظر رفتار اخلاقيگرفت. پس مد
ر ي ـز يه بـر برخ ـ ك ـرد، بلك ـز نك ـتمر يل ـكار به صورت كسب و كاخلاق  ين فصل بر مبانيا
متأسـفانه،  ز بـود.  ك ـربـط دارنـد، متمر  هـا   ران و سـازمان يه به مدكار كسب و كاخلاق هاي  مجموعه

ب اعتمــاد، يــ(مثــل تخر يمنفــهــاي  بــر جنبــه يتيرين مباحــث مربــوط بــه اخــلاق مــديــاز ا ياريبســ
نانـه  يخـوش ب هـاي   معطـوف بـه جنبـه    يادي ـد دارند و توجـه ز كين) تأيو قوان ياخلاق ياستانداردها

اهش ك ـا ي ـننـده  كمحدود يران، رفتـار اخلاق ـ ياز مـد  ياريبس ـ يب، بـرا ين ترتينند. بدك نمي اخلاق
گـردد. رفتـار    مي ج مثبتيو نتا ياز اوقات موجب توانمندساز ياريه در بسكست؛ بليدهنده قدرت ن

ت كرانشـان جهـت مشـار   يو مدها  تكشر يبرا يو فرصت يه انسانين روحينشان دهنده بهتر ياخلاق
  است.ها  مثبت در بهبود اوضاع و احوال انسان

و  يو قـانون  ي، تعهـدات اخلاق ـ يو سـازمان  يحات شخصيو ترجها  ن ذائقهيز قائل شدن بيتما
ند. در داخـل  ك مي فايا ين الملليو ب يملهاي  نهيزم كدر در يار مهمينقش بسها  اعتقادات و ارزش

ن يو ب ـ ين الملل ـيبهاي  نهيت زميتوان به شفاف نمي راها  ن تفاوتياز ا ي، برخيملهاي  و بافتها  نهيزم
گر يديك ـو مـرتبط بـا    يكـي را  يو قـانون  ي، امور اخلاقيممشاهده نمود. مثلاً فرهنگ اسلا يفرهنگ

بنگـاه   يبـرا اي  نـه يش زميا پ ـي ـن امر را به عنوان بافـت  ين فرهنگ ها، ايران شاغل در ايداند. مد يم
معتقـد بـه   هـاي   ه در فرهنگك يران غربياز مد يارينند. به طور همزمان، بسك ي ميخود تلق يتجار
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ي اده سـاز ي ـز پي ـخـود ن  يهـا  ده را در سـازمان ي ـن عقي ـننـد، ا ك مي اركطه اخلاق از قانون يح ييجدا
ن ي ـنـد، ا ك مـي  سـفر  يا عربسـتان سـعود  ي ـران ي ـر اي ـنظ ييشورهاكه به ك ير غربيمد يكند. ينما مي

ر يمـد  يـك  يتـوان بـرا   مـي  ن مطلـب را يرد. همكار بارز مشاهده خواهد يرا به صورت بسها  تفاوت
ار سـاده اسـت:   ين بحـث بس ـ ي ـا يتـه اصـل  كان نمود. نيند، بك مي ه به غرب سفرك يا عربستاني يرانيا
 يريادگي ـسـه و  يمقا  دن، تعامل،يدن، شنيل به ديه ماكاست  يرانيمد يمعلم بزرگ برا يك، 1سفر«

  ».هستند
رد ك ـ كبهتـر در  يتـوان هنگـام   مي راها  در پهنه فرهنگ يتيريمد يدر رفتارهاها  ن تفاوتيا

ان و خـاص  ي ـم. مثلاً معنا و نقش عام گرايريار گكفوق را در عمل به  يتشافكاز مباحث ا يه برخك
م يرنـدگان اقـدام بـه تسـه    يگ ميران و تصـم يه مدكرد يگ مي ق قراريدق يتحت بررس يان هنگاميگرا

توانـد در   ي مـي ا خاص و جزئ ـير يامور عام و فراگ كند. دريبنما كيمشتر يفرهنگ يچشم اندازها
ر يمـد  يك ك، دريفرهنگهاي  ن چارچوبيار مهم باشد. بدون ايسب ياخلاق يريم گيت تصميهدا

  خواهد ماند. ي، ناقص باقيان امور اخلاقيان و خاص گراياز عام گرا

  يو معنو يود اخلاقيت در محدوده قيريمد
هـاي   دگاهي ـه دك ـن اسـت  ي ـتوان گرفت ا مي هك ين درسيبا در نظر داشتن مطالب فوق، بهتر

شـان و   يه بـر اعتقـادات اخلاق ـ  كيبا ت يران جهانيد. مديگر ديديكنار كد در يرا با يو نهاد ياخلاق
ف رفتار ياجماع درباره نحوه تعر يكه به كت دارند يگران، مسئوليد ديزان تحملشان در برابر عقايم

  د باشد:يتواند مف مي ليات ذكن راستا، نيابند. در ايو ملل دست ها  در پهنه فرهنگ ياخلاق
 مختلـف، بـا ذائقـه هـا،      يشـورها كدر هـا   تكشـر د: ي ـنك كت را دركشـر  2ياصلهاي  ارزش

محافظـت از   ياد بـرا ي ـاز بـه تـلاش ز  ي ـننـد و لـذا ن  ك مي تيمتفاوت فعالهاي  اقدامات و ارزش
 ه مشوق وحدت باشد.كدارند  يو اعتقادات اصلها  از ارزشاي  مجموعه

 و هـا   ن فرهنـگ يدر ب ـ يگـانگ ياحساس وحـدت و   د:ينك كرا در ييعام گراهاي  تيمحدود
و هـا   م عام گـرا در زمـان  يافراد از مفاه كبر نحوه نگرش و در يتواند مبتن ي ميتجار ياكشر
ها  از اعتقادات و ارزش يكدام كه كنيدرباره ا يا، توافقكن شريا بيمختلف باشد. آهاي  انكم
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افانه كرد موش ـيك ـور يـك توانند  مي اكشر يا تمامير و عام هستند، وجود دارد؟ و آيواقعاً فراگ
تـوان بـه    نمي ر و عام را هرگزيه امور فراگكجه برسند ين نتينند و بدكاتخاذ  ييدرباره عام گرا

شـوند؟ مـثلاً    ي مـي ر و عام تلقيفراگ يف نمود؟ در مقابل، چه اموريامل تعركق و يصورت دق
ه ك ـنيدربـاره ا  يدارند، ول ينسبت به دزد ياً نظر منفكمشتر يجهان ياكاز شر ياريهر چند بس

 رد، اتفاق نظر ندارند.يگ مي و سرقت قرار يدر زمره دزد ييارهاكچه 

 ا كان به ندرت خوداتيعام گرا د:ينك كتوافق هستند را در يبرا يه بسترك يفرهنگهاي  نهيزم
مختلـف  هاي  انكو مها  در زمان يمقام روحان يكت يد و حمايياز به جلب تأيهستند و اغلب ن
 قت،ين داشته باشند. در حقيفرهنگ مع يكشه تعلق به يه همكل دارند يان تمايدارند. عام گرا

 ه بدان تعلق دارند، شناخت. ك ينه فرهنگيان را بدون توجه به زميتوان عام گرا نمي

 توانـد   نمـي  ن دعـوا يطرف يشناخت سطح د:ينك كن دعوا را دريطرفهاي  نهيش زميو پها  نقش
طـرف مقابـل   هـاي   نـه يش زميو پ ـهـا   د درباره نقـش يا باباشد. پس شم يافكحل تعارض  يبرا

سـت؟ آنهـا در   يا جامعـه طـرف مقابـل از او چ   ي ـت كد. انتظـار شـر  يي ـنما ياطلاعات گـردآور 
حـل تعـارض،   هـاي   ياز اسـتراتژ  يـك دام ك ـا مهلت دارنـد؟  يار يچقدر اخت يرات تجاركمذا

 ا مورد انتظار هستند؟يمناسب 

 از بـه مـدنظر قـرار دادن    ي ـن يتبـادل اخلاق ـ  يك يمحتوا د:ينك كتعارض را در يا مبناينه يزم
وشند تا بفهمند ك مي ه، افرادين مراحل اوليه دارد. در ايدر مراحل اول يحت يفرهنگهاي  تفاوت
 ست؟يتعارض واقعاً چ يغلط است. مبنا يزيدرست و چه چ يزيچه چ

  ن انـواع  يز ب ـيي ـد قـادر بـه تم  ي ـران بايمـد  د:ي ـنك كرا در يانواع مختلف تعـارض فرهنگ ـ
و اقـدامات،  هـا   باشند. تعارضات مربـوط بـه ذائقـه   ها  در سازمان يمختلف تعارض فرهنگ

د ي ـه باك ـداد؛ بل يدسـته جـا   يكتوان در  نمي راها  ، اعتقادات و ارزشيقانونهاي  ستميس
 ار بست.كدر رابطه با آنها به  يمختلف يردهايكرو

  يو نهاد يود قانونيت در محدوده قيريمد
مرجـع مـورد    يـك ل انتشـار گسـترده،   يو توسعه به دل ياقتصاد ياركسازمان هم يرهنمودها
ن رهنمودها داوطلبانه هستند، اما به عنوان يهستند. هرچند اها  تكاز شر ياريبس ياحترام و معتبر برا

نـار  كننـد. در  ك مي و توسعه عمل ياقتصاد ياركعضو سازمان همهاي  دولت يه نامه برايتوص يك
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 يا حــداقل شــبه قــانونيــ يقــانون ياز فراســاختارها ين رهنمودهــا جزئــيــشــور، اكه هــر يقضــائ قــوه
دهنـد. بـه    مـي  شيرا افـزا  يجهـان هاي  تكمسئولانه توسط شر يه رفتارهاكعضو هستند  يشورهاك

(مثـل   يجهـان هـاي   سـازمان  يرفتـار  يدهاكگر يبر د ين رهنمودها موجب اثرگذاريعلاوه، زبان ا
ه ك ـوجـود دارد   يا سازمان ملل) شده اسـت. هنـوز هـم موضـوعات چنـد     يار ك يالمللن يسازمان ب

  ه، به آنها توجه داشته باشند:كر افتادن در مهليد قبل از گيبا يران جهانيمد
 نه وجـود دارد  ين زميدر ا يفراوان يرهنمودهاد: ينك كرا در ينهاد ينقش مناسب رهنمودها

ــو ا ــتواننــد فعال مــي ن رهنمودهــاي ــا كصــادق و درســتهــا  تكاز شــر ياريبســ هــاي تي ار را ب
  شود. اولاً، مي مطرح ين وجود، باز هم سؤالات مختلفيمواجه سازد. با ا يجدهاي  تيمحدود

هـا   تكاز شـر  يكا هر يند ين نماين رهنمودها را تدويند و ايگرد هم آها  ه دولتكبهتر است 
خـود   يرا بـرا  يين رهنمودهـا ي، چن ـين الملليو ب ين مليو در محدوده قوان يبه صورت انفراد

» رهنمـود « يو توسـعه فقـط نـوع    ياقتصـاد  يارك ـسـازمان هم  ياً، رهنمودهـا يند؟ ثانكن يتدو
 يجهـان  يارهـا كسـب و  ك ين رهنمودها بـرا يندارند. اگر ا يچ گونه پشتوانه قانونيهستند و ه

ا نـه؟ اگـر   ي ـشته باشـد  آنها وجود دا يدر ورا يپشتوانه قانون يد نوعيا بايت وافر دارند، آياهم
 رد؟كجاد يرا اها  ن پشتوانهيتوان ا مي ن است، چگونهيچن

 يرد بـرا يك ـرو يـك ه كم يرده اكما تلاش  د:ينك كرا در ينهاد يرهنمودهاهاي  تيمحدود 
م. يري ـش بگيدر پ ـ ير اجتمـاع يت پـذ يبـه رفتـار اخـلاق و مسـئول     يجهـان هـاي   تكق شـر يتشو

 يـك ن رهنمودهـا  ي ـنند، اك مي دييو توسعه تأ ياقتصاد ياركسازمان هم يه اعضاكهمانگونه 
ن اقـدامات مسـئولانه توسـط    يتضـم  ين گـام بـرا  يه اول ـك ـسـتند بل يو راهگشـا ن  ييراه حل نهـا 

 يشـورها كنون در كن رهنمودهـا تـا  ي ـباشـند. ا  مـي  اي ـدر سراسر دن يمتنوع و رقابتهاي  تكشر
 اند. شتر به اجرا در آمدهيعضو، ب يياروپا

 يهمانند تمـام  د:ينك كوجود دارد را در ينهاد يه بر سر رهنمودهاهايي ك جدالو ها  مباحثه 
رد (بـه  ي ـگ مـي  قـرار  ياوقات مورد انتقـادات  يز برخين رهنمودها ني، اين المللياسناد و ادوات ب

 ار مفصل).يهستند و هم بس يلك يليه هم خكنيل ايدل

 د: ي ـنك كرا در» ار درسـت ك ـانجـام  «ت و مخالفـت بـا   ي ـحما يجاد شده در راستاياهاي  تنش
ت همه افـراد فـراهم آورنـد. بـه     يهدا يرا برا كيوشند تا قواعد مشترك ي مينهاد يرهنمودها

 ين مجموعه واحديحات در هنگام تدويو ترج يفرهنگهاي  هرحال، مدنظر قرار دادن تفاوت
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سـتند. از  ين يافك يريانعطاف پذ ياران رهنمودها معمولاً دياز قواعد، دشوار است. به علاوه، ا
چـرا   اند. رفتهيو توسعه را پذ ياقتصاد ياركسازمان هم يشور رهنمودهاك يگر سو، فقط سيد
 رده اند؟كار را نكن يشورها اكگر يد

 يرهنمودهـا  د:ي ـنك كرا در ينهـاد  ينه رهنمودهـا يران در زميمد يا آگاهيفقدان آموزش 
 يدر مدارس بازرگـان  يا حتيشوند و  مي و توسعه به ندرت آموزش داده ياقتصاد ياركسازمان هم

  ن گونه است؟يد. چرا ايآ مي انيبه م يشورها از آنها سخنكمعتبر 
  



 فصل دوازدهم:

  سخن آخر: سفر همچنان ادامه دارد!

 
 يادگيري از گذشته 

 نـگاه به آيـنـده 

امـروز چـه   وقتي كـه بخـواهم بـدانم    
افتـد يـا درآينـده چـه رخ      مي اتفاقي

  نگرم. مي خواهد داد، به گذشته
  )Omar Khayyámعمر خيام (

  ازدهم، ايرانيشاعر قرن 
  

خواهيم در مسير درسـت قـرار    مي اگر
گيريم، تنها كاري كه بايد انجام دهيم، 

  ادامه راه است. 
  )Siddhārtha Gautamaبودا (

  بيانگذار بوديسم در هند
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هـاي   بـه ماننـد رويـه   اي  در اين عصر پر از تغييرات، آينده نگري و پيش بيني در هـيچ حـوزه  
كه رقباي گذشته، اند  اقتصادي و تجارت جهاني رايج نيست. تعدادي از متخصصان پيش بيني كرده

برخـي   انـد.  شركاي آينده خواهند شد؛ در حالي كه مابقي درست برخلاف اين مطلب را بيان داشته
در حالي كه برخي ديگر اند  ش يكپارچگي اقتصادي حاصل از جهاني شدن را پيش بيني كردهافزاي

حتي نظرات بزرگ تـرين فلاسـفه    اند. به افزايش تمايز و آشفتگي ناشي از جهاني شدن اشاره نموده
گذشته نيز به ظاهر با يكديگر متفاوت بوده است. عمر خيام، رياضي دان، ستاره شناس و شاعر قرن 

از گذشـته فـرا بگيريـد. گذشـته     «دانـد:   زدهم پيش بيني آينده را وابسته به درك امورگذشـته مـي  يا
در مقابل، شاهزاده و بنيانگذار مكتـب بوديسـم در هنـد، بـه ادامـه مسـير و       ». سرآمد هر كاري است

از هر تغييري آگـاه باشـيد. آينـده از آن كسـاني اسـت كـه       «روبرو شدن با آينده اشاره كرده است: 
باز با دو فيلسـوف و دو  ». نمايند مي سرمايه گذاري يكنند و براي رويارويي با مسائل آت مي جستجو

و گذشـته و  هـا   نظر در ظاهر متفاوت مواجه شده ايم و مسأله مهم براي ما يـادگيري از ايـن تنـاقض   
  آينده است.

  يادگيري از گذشته
نيازمنـد درك دقيـق فرهنـگ و     در اين كتاب با اين اعتقـاد كـه موفقيـت در اقتصـاد جهـاني     

مسائل مديريتي است، تلاش شد تـا تمـامي مسـائل فرهنگـي و مـديريتي يكپارچـه گـردد. مـديران         
جهاني موفق به راحتي در پهنه مرزهاي بين المللي سفر كرده و خود را براي رويارويي با تغييرات و 

اكثـر آنهـا در حـال     انـد.  رقـابتي  سازند. آنان دائماً به دنبال كسب مزيـت  مي محلي آمادههاي  چالش
گيرنـد. شـايد    مي را در شغل خود به كارها  يادگيري مستمر از محيط خود هستند و تمامي اين يافته

، فيلسوف اسـپانيايي ايـن   1بهترين مورد براي اين فرايند يادگيري، مطالعه تاريخ باشد. جورج سانتانيا
گيرنـد، محكـوم بـه     نمـي  ذشته خود درس عبـرت كساني كه از اشتباهات گ«گونه بيان داشته است: 

مطالعـه تـاريخ ايـن اسـت كـه      هاي  اگر چه اين مطلب درست است، اما از مزيت». تكرار آن هستند
ديگر نيازي به انجام اشتباهات نخواهد بود. مطالعه تاريخ بنياني براي شكل دهي رويكرد مـا نسـبت   

  به مديريت و شغلمان است.

                                                            
1. George Santayana 
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 مختلـف هـاي   بـه ارائـه سـه مثـال در حـوزه زمـان، افـراد و موقعيـت        با توجه به ايـن مطالـب،   
هاي  و مهاتما گاندي است، مثالي از گذشته 1پردازيم. دو مثال اول كه در مورد كريستف كلمب مي

بـا مـديران   ها  باشد؛ در حالي كه مثال آخر به روزتر است. روي سخن تمامي اين مثال مي دوردست
  للي است.كسب و كارهاي محلي و بين الم

كريستف كلمب به عنوان اولين شخص اروپايي كه آمريكا را كشف كرده، به طـور جهـاني   
با ايـن مسـأله مخالفنـد و معتقدنـد كـه       يناوياندكاس يشناخته شده است. به هرحال، بسياري از اهال

هـاي   بسـياري از آمريكـاي   انـد.  قبل از او در مناطق شمالي كانادا اقامـت داشـته  ها  مدتها  نگيكيوا
دانند. بـه عـلاوه، برخـي از آنـان      مي بومي و اسكيموها نيز خود را به عنوان اولين ساكنان اين منطقه

ملاقـات  » دنيـاي جديـد  «در هنگام ورود به 2اند كه كريستف كلمب را در سواحل هيسپانيولا  مدعي
كريستف كلمـب  همچنين اگرچه اين مطلب نادرست است اما در اعتقاد بسياري از افراد،  اند. كرده

بودن زمين را ثابت كرده است. عليرغم تمامي اين بحث و جدل هـا، بسـياري از دانشـمندان     يروك
كه او مرتكب خطا شده بود نـه اينكـه راه درسـت    اند  موفقيت كريستف كلمب را بدين دليل دانسته

 را انتخاب كرده باشد.

قبل از كريستف كلمب به اين مورد اشاره كرده بودنـد كـه   ها  رياضيدانان يوناني قديم مدت
 25000است. آنها حتي به طرز اعجاب انگيزي محيط تقريبـي زمـين را نيـز در حـدود      يروكزمين 

بسـياري از   يدانستند، ول مي ن زده بودند. كلمب و ناوگان دريايي معاصرش اين مسأله رايمايل تخم
تند. محققان آن زمان به طور تخميني فاصله هند و غرب اسـپانيا  افراد عامه از اين مسأله آگاهي نداش

غير ممكن است. با در نظـر   ين مسافت طولانيدانستند و معتقد بودند كه سفر در ا مي مايل 8000را 
رايج آن زمان، هيچ كشتي بدون داشتن آذوقه و مواد لازم قادر نبود بـه مكـاني   هاي  گرفتن فناوري

در دسترس را مطالعه كـرد و بـه غلـط تصـور نمـود كـه هـم        هاي  نقشه دور دست سفر كند. كلمب
مايلي از اسپانيا واقع شده و در نتيجه سـفر بـه    3000عصرانش در اشتباهند و هندوستان تنها با فاصله 

  هند امكان پذير است.
هــاي  چنانچــه كريســتف كلمــب بــه اطلاعــات بســيار دقيقــي دسترســي داشــت و يــا توصــيه 

 پذيرفت، هرگز بـراي انجـام ايـن سـفر تلاشـي      مي در مورد فاصله هند تا اسپانيامتخصصان محلي را 

                                                            
1 . Christopher Columbus 
2 . Hispaniola 
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كرد. اما او به شدت معتقد بود كه راه درستي را در پيش گرفته و به تلاش خود ادامه داد. همان  نمي
كـرد تـا از اشـتباهاتش نيـز درس بگيـرد. بسـياري از        مـي  داد، سعي مي طور كه او به سفر خود ادامه

زندگي نتيجه اتفاقات تصـادفي بـوده و   هاي  روند: بسياري از موفقيت مي امروز اينگونه پيشمديران 
كننـد (حتـي بيشـتر از     مي شود. بسياري از مديران اشتباه يا از روي شانس و يا يك اشتباه حاصل مي
در  سازد، سرعت و قدرت يادگيري و سازگاري آنهـا  مي بقيه). آنچه برندگان را از بازندگان متمايز

  كنار سرمايه گذاري بر اشتباهات است.
 دومين درس مهم در مورد مهاتما گاندي حامي صلح در هندوستان است كـه در قـرن بيسـتم   

». اگر آرزوي تغيير در ديگري را داريم، بايد خودمان را تغييـر دهـيم  «زيست. او بيان داشت كه:  مي
و نه تابعيت. چالش مهـم ايـن اسـت     به ديگر سخن، چالش واقعي براي مديران جهاني رهبري است

موفق ساخت. جهت نائل شدن به اين هـدف، مـديران جهـاني     ييايتوان شركت و دن مي كه چگونه
مشاركتي و مصالحه آميز در كنار هم جمع كنند تـا بـراي سـازمان و محـيط     اي  بايد افراد را به گونه

فرهنگـي و تـأثير آن بـر    هـاي   تفـاوت پيرامونشان ايجاد ارزش كنند. در اين ميان، درك چگـونگي  
  شود.   مي سازمان و فرايندهاي مديريتي به عنوان عاملي اساسي در موفقيت مديران جهاني محسوب

اقتصادي جهان در چندين سال گذشته است. ما در مورد هاي  آخرين مثال در مورد آشفتگي
ر شنيده ايـم. همچنـين ديـده    مسائلي مانند ركود اقتصادي، بحران مالي، ورشكستگي و بيكاري بسيا

ايم كه در اين زمان ها، افرادي با عناوين بانكداران، وام دهنـدگان، توليدكننـدگان و سياسـتمداران    
هـاي   مختلف به طـور جمعـي بـه سـرزنش رهبـران در قـاره      هاي  شوند و رهبراني از قاره مي سرزنش
و سـرانجام، حـرص و طمـع     پردازند. انگشت اتهام اغلب به سمت مسـيرهايي معـين اسـت    مي ديگر

ايـم. در دنيـاي كسـب و كـار، بـدون در نظـر گـرفتن موقعيـت          فردي و جمعي را نيز مشاهده كـرده 
را ديده ايم كه درصدد يافتن مزيـت رقـابتي كوتـاه مـدت و راه     هايي  جغرافيايي، مديران و شركت

ا سـتودني و حتـي   ثـروت در همـه ج ـ   انـد.  حلي سريع جهت برتري بر ديگر رقبا و همكارانشان بوده
نفر از افراد سراسر جهان چه در كشورهاي صـنعتي  ها  ه ميليونكاست  ين در حاليپرستيدني است. ا

خانه ها، مشـاغل، سـلامتي و حتـي    اند  شرفت فرزندانشان حاضر شدهيو يا در حال توسعه، به خاطر پ
  تحصيلات خود را از دست بدهند.

» داد و ستد متقابل و كسب منفعت دوجانبه«ن رفته، از بيها  آنچه در ميان تمامي اين آشفتگي
شـود. محققـان و مـديران،     مي اد و اساس كسب و كار جهاني و محلي محسوبيه به منزله بنكاست 
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هـا   مذاكرات جهاني موفق را به عنوان مبنايي جهت دسـتيابي بـه اهـداف مشـترك افـراد و شـركت      
ي اولويت دار است، نقش ارتباطات شخصي كم دانند. حتي در كشورهايي كه قراردادهاي قانون مي

درك و مشكلات مشتركي دارند، بـه  ها  ارزش نيست. همچنين، ارتباطات موفق در زماني كه گروه
رسـد كـه خواهـان     مي شود. اثربخشي رهبران در زماني به حداكثر مي عنوان بهترين تسهيل گر ديده

كنان تمام سطوح دليلي براي مشاركت داشـته  برنده شدن تمامي افراد درگير باشند. هنگامي كه كار
باشند، انگيزه و عملكرد كاري بسيار بالايي خواهنـد داشـت. عـدالت، ارزش و مباشـرت بـه عنـوان       

  شوند.   ي ميايجاد جهاني پايدار و مبتني بر اصول اخلاقي تلقهاي  مؤثرترين راه
كننـد، پيچيـده تـر و     مـي  تفعالي ـها  فرايندهاي مديريتي در زماني كه مديران در پهنه فرهنگ

 انـد.  چالش برانگيز خواهند شد. البته بايد اين مسأله را در نظر داشت كه همواره اصول اساسي ثابت
ر، خودپسندي فردي و شركتي نشان داده است كه طمع تنها يك اسـتراتژي  يچندين سال اخ يدر ط

خريـب اعتمـاد سـهماداران (كـه     ناپايدار و كوتاه مدت براي توسعه آينده و برقراري امنيت اسـت. ت 
ممكن است شامل مشتريان، سرمايه گذاران يا كارمندان باشد) همواره در بلندمدت نتايج نـامطلوبي  

هـاي   و مشـاركت هـا   آورد. به علاوه، بهتر اسـت مـديران جهـاني در جسـتجوي اسـتراتژي      مي به بار
بايـد بكوشـند تـا بـيش از آن كـه      جهاني بلندمدت تر و اتحاد با سرمايه گذاران اصيل باشـند. آنهـا   

  بخواهند با شركاي خود رقابتي مهلك داشته باشند، با آنان مشاركت كنند.

  نگاهي به آينده
فرهنگي را به عنوان مهم ترين عنصري كليدي در درك هاي  در اين كتاب فرهنگ و تفاوت
نيستند. همچنين ايـن مطلـب   ايم، هر چند فقط اين عوامل دخيل  اقدامات و تفكرات مديريتي دانسته

نيز بيان شد كه بهترين راه جهت درك مفيـد بـودن ايـن عنصـر، بـه كـارگيري توسـعه مـديريت و         
اكتشافات ذهني به عنوان بخشي از استراتژي يادگيري است. براي درك چگونگي يادگيري افراد، 

تي شـرح داديـم و   توسـعه مـديري  هـاي   ه يادگيري تجربي را به عنوان يكي از رايـج تـرين مـدل   ينظر
و  يسـاز  ي، مشاهده و بازتاب، انتزاعيفرايند يادگيري را حاصل چهار مرحله دانستيم: تجارب واقع

  مفاهيم.   يعمل يم مفاهيم، و آزمايش كاربردهايتعم
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سـازند و   مـي  مديران با به كارگيري اين رويكرد، فقط خـود را بـراي مقابلـه بـا آينـده آمـاده      
، مؤسس هلدينگ هيونـدايي، بسـيار بـر    1ه نخواهند بود. چانگ يو يانگهمچنان قادر به ديدن آيند

اين مطلب تأكيد داشت كه تفاوت بين برندگان و بازندگان در يك محيط كسب و كار رقابتي، بـه  
گردد. آمادگي و  مي و آماده ساختن خود بر يآتهاي  و فرصتها  توانايي آنها براي شناخت چالش
آينده بدون آمادگي براي آن و يا آماده شـدن بـراي   هاي  فرصت شناخت هر دو لازم است. كشف
هاي نوظهور، هر دو بي فايده هستند. چانگ همچنين بيـان داشـت    آينده بدون مطالعه كافي فرصت

دو عامل همواره در طول تاريخ مانع پيشرفت انسان بـوده اسـت. اول اطمينـان بـيش از حـد بـه       «ه: ك
اين مطلب بيانگر آن است كه بسياري از حـوادث آينـده   ». حالآينده و دوم دست كم گرفتن زمان 

  ق حال و برنامه ريزي براي آينده است. يريشه در زمان حال دارد و تنها كار درست، شناخت دق
باشد و عموماً بـه دو معنـا    مي »بحران«وجود دارد كه به معناي  weijiبه اسم اي  در چين كلمه

ي خطر و ديگري به معناي فرصت. اين تفسير از لغت بحران بـدين  شود: يكي به معنا مي به كار برده
دارد. در بسياري از » فرصت«و » تهديد«شه در دو عامل ير» بحران«، واژه ينيمعناست كه در زبان چ

تواننـد منجـر بـه تغييـرات پـر بـارتر، چـابكي سـازمان، پاسـخگويي           ميها  موارد، تهديدها و فرصت
. به هرحال، ايـن امـر تنهـا در صـورتي رخ خواهـد داد كـه مـديران از        تر و رقابت بيشتر شوند سريع

  مناسب سرمايه گذاري نمايند.هاي  اتفاقات و محيط پيرامون خود آگاه باشند و بتوانند در فرصت
هنگامي كه اين مطلب را در محيط كسب و كار بـه كـار بگيـريم، متوجـه خـواهيم شـد كـه        

 مفاهيم يكساني را به مديران جهاني قرن بيسـت و يكـم پيشـنهاد   احتمالاً سخنان عمر خيام و بودا نيز 
است كه ما بايد چگونگي و دليل آن را بدانيم. اگر مـا در مسـيري   اي  كنند. زمان گذشته، مقدمه مي

درست گام برداريم، تنها كار لازم ادامه مسير است. بنابراين همان طور كه چانگ نيـز بيـان داشـته،    
  تمركز اصلي ما بايد مربوط به زمان حال باشد تا بتوانيم شرايط را به صورت پويا و مستمر ببينيم:  

  حـال                      آينده             گذشته        
كسـب و كـار ريشـه در زمـان حـال دارنـد، نـه در آينـده و گذشـته.          هاي  بسياري از فرصت 

بنابراين شايد عاقلانه ترين كاري كه مديران جهاني بايد انجام دهنـد ايـن باشـد كـه ايـن پويـايي را       
اموزيم تا راهنماي مسير ما در آينده باشد؟ و چه توانيم از گذشته بي مي درك كنند. اما چه چيزي را

  انجام دهيم؟ يتوانيم در حال حاضر جهت تضمين موفقيت آت مي كاري را
                                                            
1. Chung Ju Yung 
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مربوط به ارتباطات لازم در پهنـه  هاي  بايست مهارت مي مديران جهاني جهت حل اين مسأله،
 ن امر نهفته اسـت. آنهـا  يمربوط به آينده در اهاي  را بيشترين فرصتيرا گسترش دهند، زها  فرهنگ

موجـود در  هـاي   و تشابهات فرافرهنگي تمايز قائل شوند و همچنين تفـاوت ها  بايست بين تفاوت مي
جزئي موجـود در تنـوع   هاي  يك كشور را نيز درك كنند. همچنين توسعه توانايي تشخيص تناقض

آنهـا بايـد توانـايي    ران اسـت.  يفرهنگي و اكتفا نكردن به يك راه حل ساده از ديگـر ملزومـات مـد   
مـديريت (ماننـد رهبـري، مـذاكره، ارتباطـات و انگيـزه بخشـي) را بـا          يسـنت هاي  سازگاري مهارت

  چندفرهنگي داشته باشند و اين يعني ماهيت مديريت جهاني اثر بخش. هاي  حوزه
تواند بسـيار چـالش برانگيـز     مي فرهنگي متفاوتهاي  چشم اندازه همكاري با افرادي از زمينه

را در فصـل اول بـه يـاد آوريـد كـه       1شد، اما به شدت نيز اثربخش است. جملـه پرسـي بارنويـك   با
بنابراين مديران بايد ». شوند. اين يك فرايند ذاتي نيست نمي شوند، متولد مي مديران جهاني ساخته«

 دارايهـاي   خودشان را براي كسب موفقيت در آينده آماده سازند. آنان بايد بـا مـديران و شـركت   
را براي انجام كسـب  اي  خلاقانههاي  جديد و راه حلهاي  فرهنگ متفاوت همكاري كنند تا فرصت

و كار و مشكلات جديد و قديم خود بيابند و در اين راه شناخت مستمر، تحليل و يادگيري تجربـي  
 نقش بسيار مهمي دارد.

  

                                                            
1. Percy Barnevik 
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