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شناسیمردماستادعنوانبهحاضرحالدرکهاستاجتماعیشناسروانیکهافستیدگیرت•
موسسهریتمدیاوداردواشتغالکاربههلندلیمبرگدانشگاهدرالمللیبینمدیریتوسازمانی

دارددهعهبهاستدانشگاههمانپوششزیرکهراهافرهنگمیانهایهمکاریبرایتحقیقات
رایشهایگوهابرداشتزمینهدرمنسجمومنضبطتحقیقیکبههمکارانشواو1970دههاوایل

پرسشنامهوعندووسیلهبهشد،گرداوریاطلاعاتازاستفادهباتحقیقاین.زدنددستافرادکاری
افراداختیاردرآنهادادنقرارپرسشنامه116000تهیهمستلزمنیازمورداطلاعاتتهیهگرفتانجام
وانعنبهآنراتحقیقاینگستردگی.بودانهااوریجمعوجهانکشورهفتاددرنظرمورد

.استشناساندهشدهانجامسازمانزمینهدرکهپژوهشیبزرگترین

جمتحقیق منضبط و منس



وفروشارکنانکگرفتقراراستفادهموردهافستیدتحقیقاینبههایشانپاسخکهکسانیهمه•
اکثردرفعالفراملیتیشرکتیککه(IBM)امبیآیتابعههایشرکتکارانتعمیر

ایحرفهمهندسانفروشندگانازاعمفروشبخشدرشغلکارکنانکلیه.اندبوده-شورهاست
زبان20بههانامهپرسش.گرفتنندقرارتحقیقموردانانملیزبانازاستفادهباآنهانظایرومدیران
ولیستقلمهایگروهباینگرتوانستندمیکشورهادرامبیایکارکنان.شدندتهیهمختلف

اساسبروشرکتیکتابع.بودحدیکدرآنانتحصیلاتسطح.باشندهماهنگوجورکامال
آنانهایتملیولیداشتنداشتغالهممانندهاییشغلبهوبودندشدهاستخداممشابهیضوابط
.بودمتفاوت



کشورملیهایفرهنگبادقیقاشرکتهردرشدهیافتهملیهایدفرهنگنیستبعیدبنابراین•
کهنتایجیویرفتپذانجاممشابهکیفیتیباتحقیقیبعدسالچهار.نباشدهماهنگانهامبتوعهای
درکهیهایتفاوتکهدهدمینشانتحقیقاتاین.شدحاصلدوبارهبودآمدهمدتبلندقبلا

فاوتتازناشیداردوجودمختلفهایکشورکارکنانکاریهایبرداشتوهاگرایشزمینه
.استفرهنگیهای

تفاوت های فرهنگی



دیگرازکهامبیآیتابعهشرکتچهلدرراملیفرهنگتاثیرخدتحقیقاولیندرهافستید•
تمایزجوهوازبعدچهارخودتحقیقاساسبراو.کردمطالعهبودبزرگترآنتابعههایشرکت
یاسمقوابعادآنازیکهرحسببرتوانمیراملیهایفرهنگ.ساختمشخصراهافرهنگ

خودبهوصمخصهایهویتتوانمیملیهایفرهنگبرایبنابراین.کردارزیابیبالایاپایینها
.شدقایل



عبارتندکردمشخصراملیهایفرهنگهویتآنهاحسببرتوانمیکههاییمقیاسوابعاداما•
:از
(Power distance)فاصله از قدرت -1•
(uncertainity avoidance)ابهام گریزی -2•
(Individualism)فرد باوری -3•
(Masculinity)مردی -4•



.داردکاروسردهدمیقدرتاعمااجازهروسابهکهفرهنگازایجنبهباقدرتازفاصلهبعد•
وهفرانسکشورهایهایفرهنگمثل)بالاستآنقدرتازفاصلهعنصرکهفرهنگیدر

ابرینابرفرهنگایندر.استقدرتاعمالامکانازبرخورداریمعنیبه«ریاست»(هندوستان
اینهب.«خودجایدرکسیهروکسهربرایجایک»شودمیگفتهکهچناناست،پذیرفه
ترجیحرایمدیرانباکردنکاروترسند،میخودروسایبامخالفتاظهارازکارکنانغالبالحاظ

آنهابهفقطو–کنندمیقبولشخصاراهامسئولیتالبتهو-گیرندمیتصمیمخودکهمیدهند
.کنندچهگویندمی



هایرهنگفمثل)قدرتبهنزدیکیعبارتیبهیا«کمقدرتازفاصله»بعدباهاییفرهنگدر•
کردمکچههربهوآورندمیحساببههمکاررایکدیگرمرئوسانوروسا(اسراییلواطریش
قدرتتادکننتلاشبایدقدرتدارندگاندستدرروایناز.دارنداعتقاداجتماعیهاینابرابری

تمخالفابرازازمعمولکارکنانهافرهگایندر.دهندجلوههستواقعاآنچهازکمترراخود
.شودمشورتایشانباتصمیاتاتخاذازقبلدارندتوقعوندارندهراسی



میقلمدادنآگریزیابهامبعدهانوگراییپذیرشونوهایپدیدهقبولدرفرهنگیکتوانایی•
ونظمخواهانمردم(یونانوژاپنمانند)بالاستانهاگریزیابهامبعدکههاییفرهنگدر.شود

اناآشنوسابقهبیهایموقعیتبابرخورددرمردم.هستنداموردرروشنیووضوحوجود
مقابلهایبرآنان.کنندمیاحساسخوددررابالاییروحیفشارواضطرابوشوندمیوحشتزده

حساسشدتهبتکرویوتمردبهنسبتوبرندمیپناهثباتوزیادکاربهروحیشرایطاینبا
کاملاایدبکارمحیطبرحاکممقرراتوقوانینکهمعقدندکارکنانلحاظاینبه.گردندمی

نگامهتادارندانتظارو-باشدشرکتضرربهکامالمقرراتآنرعایتچندهر-شودرعایت
.بمانندباقیخودمتبوعموسسهخدمتدربازنشستگی

بالااضطراب و فشار روحی 



عنوانهبابهام(کنگهنگودانمارکمثل)استضعیفآنگریزیابهامبعدکهفرهنگیدر•
زحمتیهکآنبدونوگیردمیقرارقبولموردسادگیبهوتلقیزندگیناپذیرجداییجزء
مییرفتهپذشدهواقعکهصورتیبهمانروزهرشودتحملفرداحوادثمورددرکردنفکربرای
رودمینتظاراکارکنانازواستعملگرایانهبسیارهادیدگاهمقرراتحفظیاتغییرمرددر.شود

.بمانندباقیشغلیکشاغلکوتاهمدتی
•   .



تاکیدگروهوجمعاهمیتازبیشبرکهاستفرهنگازبعدیبیانگرباوریفرد•
حقوقوتاکیدفردیهایآوردودستابتکاربر(امریکاوبریتانیامثل)باورفردفرهنگدر.دارد
شودمیشمردهمحترمشخصیعقیدهوخصوصیزندگیازبرخورداریمورددرمردمفردفرد



چهارچوبیکازبرخورداری(پرووایرانمانند)گراجمعفرهنگیکویژگیعکسبه•
هستندوسیعیقبایلیاهاخانوادهاعضایمردمهافرهنگایندر.استناپذیرانعطافاجتماعی

فرهنگدر.کنندمیحمایتایشانازمربوط،قبیلهیاخانوادهبهنسبتآنانوفاداریازایدرکه
درکهالیحدر.ایدشمارمیبهبودن«خوبیعضو»هدف،وجمعبهفردتعلقبرتاکیدگراجمع

تغالاشباورجمعفرهنگدر.استمطلوبشدن«خوبیرهبر»گرافردوباورفردفرهنگ
.کارفرماستوکاربهنسبتکاملتعهدداشتنمستلزمودارداخلاقیمبناییکاربهکارکنان

یلهوفاداری آنان نسبت به خانواده یا قب



هانگفرهایندرچهآنایتالیاواسترایلامثلاواست«مردانه»هایفرهنگگویایمردیبعد•
هانگیزطلبیجاه.آیندمیشماربهمهممعیارهایمادیاتوپول.استعملکرددارداهمیت

درعکسهب.استانگیزشعاملمردانههیکلدرشتیوزیبایی،نشانهسرعتوبزرگیحرکت،
اتخدم.دارنداهمیتمحیطومردمزندگی،کیفیت(سوئدوهلندمانند)زنانههایفرهنگ

درنزومردابعادروابطهستندجذابدوهرمردوزنهایجنسوزیباکوچکیانگیزشباعث
گریکدیازکاملامردوزننقشمردانههایفرهنگدر.داردتوجهقابلتفاوتیفرهنگدو

.استشدهتفکیک



ردهانقش.باشنددارخانهوغمخواربایدزنانوحاکم،وقاطعبایدمردانفرهنگهاایندر•
مثالرایب.استشدهپذیرفتههانقشبرابریونیستندمشخصودقیقچندانزنانهفرهنگ

.کندنمیسلبمردازرامردینقشلزوماغمخواری



فوقابعادبهتوجهباآنهاوضعتعیینوهافرهنگسنجشبرایکهبازارهاییازاستفادهباهافستید•
نقشهتاستوانستهاوترتیباینبه.استکردهمشخصراکشورچهلجایگاهساختهالذکر

خاطربهراهنکتدوبایداوتحقیقاتنتایجتفسیردر.دهدقرارمارویپیشراجهانفرهنگی
عادابازیکهراساسبرطیفانتهاییسردودرکشورهایجایگاهکهآناولنکته.داشت

فرهنگیعدبچهارهرمبنایبرطیفطولدرهافرهنگجایگاهبلکهنشدهتعیینفوقدرمشروح
.استشدهمشخص



نتیجهدروهزنانیایامردانهکهآندلیلبهسوئدوایتالیاکشورهایهایفرهنگمثلابنابراین•
نشدهجایگاهتعیینگیرندمیقرارفرهنگزنی-مردیبعدطیفانتهایآندریاایندریامشخصا

بلژیکمثالرایب.اندگشتهتعیینیفسرطدوبینفاصلهدرکشورهادیگرجایگاهبلکهاند،
.اندشدهدادهجایزنیسمتدرفرانسهومردیسمتدروبرتاینیاوسطدردقیقا

زنی فرهنگ-طیف بعد مردی



اساسربفرهنگیابعادازیکهرلحاظازفرهنگیکموقعیتکهآنتوجهقابلدومنکته•
هاییویژگذکر.استشدهبراوردهاند،دادهکشورهرگویانپاسخکههاییجوابمیانگین
دارایقادقیکشورآنافرادیکیککهنیستمعنیاینبهکشوریککاریملیفرهنگ

آنازهاییگونهافرادهایویژگیاستممکن-هستندفرهنگآنبهمنسوبخصوصیات
هاکنگیهنگاززیادیجمعوپذیرریسکهاژاپنیازبسیاریمثالبرای.باشدکلیفرهنگ

هاسراییلاازخیلیوقدرتندبهنزدیکیهایارزشدارایهاهندیازبسیاریهستند،گریزابهام
.دارندقدرتازدوریهایگرایش

• .



مییانبمشترکیهایارزشرا(شدبحثکهایگونهبه)فرهنگسنجشهایمقیاسواقعدر•
محورهچآنومشترکهایارزش.دهندمیتشکیلراهافرهنگاصلیمحوروهستهکهکنند

collective)«جمعیذهنیریزیبرنامه»اثردرسازدمیرافرهنگیکاصلی mental
programming)بیاتتجرزندگیدرکه–(ملیاقلیتیاملتقبیله،یک)مردمازگروهی

آیندمیوجودبه-اندداشتههمسانیهایآموزشوهمانند

ارزش های 
مشترک



هر چند تجربیات یکسان انسان ها آنان را از هر لحاظ مثل هم نمی سازد، به آنان شخصیت•
-ری داشته اندفرهنگی مشترک و هویت متمایز از هویت افرادی می دهد که تجربیات یکسان دیگ
دگان آن البته آن شخصیت فرهنگی مشترک برای ناظران خارجی به مرابت مشهود تر از دارن

. ویژگی های فرهنگی همانند است



ندیبگروه.دهدمیارائهآنانفرهنگیهایشباهتحسببررامللبندیتقیسمزیرجدول•
فرهنگیندیبتقسیم.استآمدهدستبهخوشهتحلیلوتجزیهآماریروشازاستفادهبامذکور

اوتمتفکمالکاریهایفرهنگهایارزشکهجاآناز.گیردمیبردررامنطقههشتهاملت
تاثیراریکهایفرهنگارزشهایازکاملاکه)سازمانیرفتاروهافرایندقاعدتاهستندمتمایزو

داشتهانتظارنبایدامکهاستمعتقدعمیقاهافستید.باشندمنطبقخودمحیطبابایدنیز(پذیردمی
تلفمخمنطاقهایفرهنگمتندرمدیریتبراییکسانهایدستورالعملومفاهیمباشیم

.باشدکارساز



مدیریتفنیکازاستفادهجریانتحلیلوتجزیهبارامدیریتباخودفرهنگیبرخوردهافستید•
MBO-managementهدفبرمبتنیمدیریت.گذاردمینمایشبهفرهنگچندمتندر

by objectiveشدبابیاامردربوددراکرپیترنامبهمدیریتمحققیکنظرموردکهنحویبه
وجودمدیریتعملکردوهاهدفعینیسنجشامکانکههاییموقعیتدرخصوصبهو

.آوردبباررانتایجبهترینداشت،



لزم ان است اما چرا اعمال مدیریت مبتنی بر هدف ها در امریکا موفق بود؟ مدیریت مبتنی بر هدف ها مست•
:که 

ود در مورد مرئوسان ان قدر آزادی عمل داشته باشند که بتواننند طی مذاکراتی  معنی دار با روسای خ-1•
یک به قدرت یعنی مدیریت مبتنی بر هدف ها مستلزم فرهگی با ویژگی نزد)هدف ها به توافق برسند 

(است
وسان از نظر روسا  از نظر تفویض  اختیار و مرئ-روسا و مرئوسان آمادگی ریسک کردن را داشته باشد-2•

(یعنی مدیریت مبتنی بر هدف ها مستلزم ابهام پذیری است. )قبول مسئولیت 
نی بر هدف یعنی مدیریت مبت. )آزمون  و منشاء اثر  شدن را داشته باشد»یک مرئوس شخصا آمادگی -3•

.  ها مستلزم فرد باوری در سطح بالاست
ستلزم یعنی مدیریت  مبتنی بر هدف ها م)روسا و مرئوسان  عملکرد و نتیاج حاصله را مهم بدانند-4•

(فرهنگی با عنصر مردگرایی بالاست



کشورها و ویژگی های آنها( خوشه )مجموعه 



لاتینیتوسعه یافته تر -1

(دوری از قدرت)فاصله از قدرت زیاد•
ابهام گریزی بالا•
فردگرایی متسوط یا بالا•
فرد گرایی متوسط•
بلژیک •
فرانسه •
آرژانتین•
برزیل •
اسپانیا •
ایتالیا•



کمتر توسعه یافته لاتینی-2

(دوری از قدرت)فاصله از قدرت زیاد•
ابهام گریزی بالا•
فردگرایی پایین•
فردگرایی پایین متوسط و بالا•
کلمبیا•
مکزیک •
ونزوئلا•
شیلی•
پرو•
پرتغال•



توسعه یافته تر آسیایی-3

فاصله از قدرت متوسط•
ابهام گریزی بالا•
فردگرایی متوسط•
مردگرای بالا•
ژاپن•



کمتر توسعه یافته آسیایی-4

(و دوری از قدرت)فاصله از قدرت زیاد •
ابهام گریزی پایین تا متوسط•
فرد گرایی پایین•
فرد گرایی متوسط•
پاکستان •
تایوان •
تایلند•
هنگ کنگ•
هندوستان•
فیلیپین•
سنگاپور•



خاور نزدیک-5

(دوری از قدرت)فاصله از قدرت زیاد •
ابهام گریزی بالا•
فردگرایی بالا•
مرد گرایی متوسط•
یونان •
ایران•
ترکیه •
(یوگسلاوی)



ژرمن -6

(نزدیکی به قدرت)فاصله از قدرت کم •
ابهام گریزی متوسط و بالا•
فردگرایی متوسط •
مردگرایی متوسط و بالا•
اطریش •
اسراییل •
آلمان •
سوییس•



انگلو-7

فاصله از قدرت کم تا متوسط•
ابهام گریزی پایین تا متوسط•
فردگرایی بالا•
مردگرایی بالا•
استرالیا•
کانادا•
بریتانیا •
ایرلند •
نیوزلند •
ایالات متحده•
(افریقای جنوبی)•



نوردیک-8

(نزدیکی به قدرت)فاصله از قدرت کم •
ابهام گریزی پایین تا متوسط•
فردگرایی متوسط تا بالا•
فرد گرایی پایین•
دانمارک •
فنلاند•
هلند•
نروژ•
سوئد•



. چنانچه جدول نشان می دهد این ویژگی ها، ویژگی های فرهنگ کاری انگلو است•
کند؟ اما مدیریت مبتنی بر هدف ها چگونه می تواند با منطقه های فرهنگی دیگر تطبیق•

رخوردارب(پایینقدرتازدوریازیا)قدرتبهنزدیکیازژرمنکاریفرهنگمنطقهمثالبرای•
.داردازگاریسهاهدفبرمبتنیمدیریتملزوماتبامردانهفرهنگگرایینتیجهمانندکهاست

صیاتخصوبااینوداردبالاییگریزیریسکوابهامژرمنمنطقهکاریفرهنگحالاینبا
برایصیشخغیراختیاردادنقرارعوضدراما.استمغایرانگلوفرهنگپذیریریسکوابهام

ازگاریسکاملاانگلوفرهنگبارییسامرانههایگیریتصمیمجایبهجمعیگذاریهدف
.دارد



برقاتفااین.گرفتشکلآلماندرایزمینهچنیندرهابرهدفمبتنیمدیریتواقعدر•
برایشدهانتخابآلمانیعنوان.استداشتهتاکیدجویانهمشارکتکارهاییراهتدوینضرورت
اینشتنگذااجرابهبرای.است«جمعیگذاریهدفطریقازمدیریت»هدفبرمبتنیمدیریت
هدفبرآلمانیفرهنگدر.اندکردهتدوینایپیچیدهورسمیهایسیستمهاآلمانیمدیریت

باامراینو-داردفردبرانگلوفرهنگکهتاکیدیبرخلاف-شودمیزیادیتاکیدگروهیهای
.داردهماهنگیآنگراییجمعیاپایینگراییفرد



فرهنگندگینمایبهتریافتهتوسههعگروهلاتینیفرهنگدرهاهدفبرمبتنیمدیریتاعمال•
بالاست(لوانگفرهنگبرخلاف)آنگریزیابهاموقدرتازفاصلهابعادآنکهدلیلبهفرانسه
علتبهامایافترواجفرانسهدرمدتیمدیریتروشاین.استمواجهمشکلاتیباناگزیر

قدرتیاصلهفکهفرهنگیدرکهاستاینمساله.نکردپیداادامهفرانسهفرهنگباآنناهاهنگی
بگیردرااوقدرتامکاندیگریعاملهیچخواهدنمیشرکترییسبالاستآن



نیازبدونویاجرایعواملوسیلهبهکنترلکندمیایجاب«فهاهدبرمبتنیمدیریت»کهانحالو•
اساحسمدیرانشدمیباعثامراینپذیردصورتمدیران،ایلحظهبهلحظهنظارتاعمالبه

بدلازملحظهرهوکندنمیاخیتارتفویضسادگیبهمدیرفرهنگایندرکنندنگرانیوتزلزل
یااجراییانکارکنبهنهیوامرومیانیمدیرانزدندوراداریمراتبسلسلهگرفتننادیدهانزدا

انتظاروتندهسبرخوردهاییچنینانتظاردردائمانیزمرئوسانو-ندارنداباییانانمستقیمهدایت
ابهامصرعنکهفرهنگیدرافراداما.شوندراهنمایینکنندچهیاکنندچهکهاینمورددردارند

.گردندیمبازگذشتههایوروشراهبهاضطرابونگرانیتسکینبرایاستقویآنگریزی

ابهام گریزی



اثرهاسازمانعملنحوهبرفرهنگیهایتفاوتکهگرفتتنیجهتوانمیطوراینهایافتهایناز•
یاژاپنه،فرانسدربیماراندرمانیااتوموبیلتولیدمسئولهایسازمانمثالبرایوگذاردمی

نیزالمللیبینهایسازمانحتیبنابراین.هستندنیازمندمتفاوتیهایفرایندوساختارهابهبرتانیا
(مریکاییایاژاپنیملیتیفراهایشرکت)مانندشوندمیشناساییغالبفرهنگیکباکه

متفاوتانهاذارانسیاستگملیتوباشندمشخصیجایفرهنگبهمنسوبکهنیستندهاییسازمان
(اروپااقتصادیجامعهکمیسیونیونسکو،مثلا)است

تفاوت های 
فرهنگی



سازمانیاسیسبخشبرایخلااین.کنندعملخوبیبهتوانندنمیفرهنگیخلاءآننتیجهدرو•
ذاکرهمهاسازمانایندرهاکشورنمایندگاناصلیوظیفهزیرانیستسازمسالشدهیادهای
وکنندلعمکشورهانمایندهعنوانبهتوانندنمیهاسازمانایناداریدستگاهکارکناناما.است
بدونایهسازمان»اینواکثر–شودمیفلجکارشرایطایندر.باشندسازمانکلنمایندهباید

.هستندحاصلبیوکاراییبدون،«فرهنگ




