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 سيمای عفاف در گستره آيات الهي

تاريخ دريافت مقاله: 89/4/26
تاريخ تأييد مقاله: 89/6/25 

مقاله

چكيده:
جهاني شدن و پذيرش ديدگاه جهاني، از ضروريات و موضوعات غير قابل اجتناب درقرن تنوع برای بهبود كسب 
ــورهای در حال توسعه مي باشد. اين مقاله، پس از طرح ضرورت و اهميت مطرح شدن اين موضوع  و كارها، در كش
ــياری از مزايای تنوع فرهنگي در زمينه های بازاريابي، تحصيل منابع، كاهش   ــعه و بس ــورهای در حال توس در كش
هزينه، حل مشكلات و خلاقيت ....، سعي بر آن داشته تا با ا رائه تصويری كلي از انواع مواجهه هايي  كه سازمان های 
متفاوت ( از نظر فرهنگي، ساختاری و مديريتي) با تنوع فرهنگي دارند، نتايج احتمالي حاصل از ورود تنوع فرهنگي 

و نقش آن در بهبود كسب و كارها را عنوان كند.  
در اين مقاله سه مواجهه با تنوع فرهنگي مطرح شده است كه عبارتنداز: ناديده گرفتن تفاوت ها، حداقل كردن 
ــخصه های رويكرد هم افزايي يا سينرژی فرهنگي (كامل ترين  تفاوت ها و مديريت كردن تفاوت ها. درادامه وجه مش
ــپس فرآيند حل مسئله كه ( كه در برگيرنده  ــاير ديدگاه ها مطرح شده و س ــبت به س برخورد با تنوع فرهنگي) نس
سه گام متوالي و در نهايت كاربردی كردن اين فرآيند است) به صورت مبسوط عنوان شده است. اما در مهم ترين 
ــازماني و مديريتي مورد توجه قرار گيرند، عنوان شده است كه چكيده ای  ــمت مقاله، نكاتي كه بايد در ابعاد س قس
از پيشنهادها، راهكارها و الزامات ضروری در جهت رسيدن به هم ا فزايي فرهنگي مي باشد و بطور ضمني نكاتي كه 
ــدند. در نهايت با نتيجه گيری از مطالب ذكر شده،  ــود نيز عنوان ش بايد در مديريت  تنوع فرهنگي به آن توجه ش
ــب و كارهای  ــيع تحقيقاتي در زمينه برخورد فرهنگي كس ــنهاداتي مطرح گرديد كه حاكي از حيطه های وس پيش

ايراني با فرهنگ چند گانه و مختلط جهاني است.
ــت)،  ــت (قوم پرس واژگان كليدی: تنوع فرهنگي، هم  افزايي فرهنگي، پاروكيال (كوته بين، كوته فكر)، نژادپرس

هم گوني و مشابهت.
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مقدمه
ــته باعث  ــال گذش ــت س ــرات در اقتصاد جهاني در بيس تغيي
ــوند و هم هر روز  ــركت ها و صنايع هم بين المللي ش ــده كه ش ش
بيشتر و بيشتر به يكديگر وابسته  گردند. جهاني شدن و پيوستن 
ــه اقتصاد جهاني،  ــعه (از جمله ايران) ب ــورهای در حال توس كش
ــتا،  ــت(بهكيش،1381). در همين راس ضرورتي اجتناب ناپذير اس
ــب وكارها و صنايع، تجارت های مختلف و به تبع آنها مديريت  كس
ــم  ــا ديدگاهي جهاني به آينده چش ــب وكارها ناچارند ب اين كس

داشته باشند. 
ــا و رويه های  ــر كاربرده ــازار جهاني ب ــترش ب آثاری كه  گس
مديريت بر جای مي گذارد، مسئله جدی ای محسوب مي شود. در 
اين راستا، آموزش و فراگيری فرهنگ های مختلف مي تواند كمك 
ــد. همچنين مدير بايد نسبت به تفاوت ها و تشابهات  مؤثری باش
ــد. ضرورت اين  ــته باش فرهنگ های مختلف آگاهي  كا في را داش
ــي  كه انستيتوی هودسن  ــت كه: «در گزارش موضوع به حدی اس
ــروی كار در آمريكا بايد حول  ــت كه ني ــر كرده، اظهار داش منتش
ــيت و مليت دوباره  مباحث و موضوعاتي مانند نژاد ، قوميت، جنس
شكل  گيرد و اين امر به عنوان يك اولويت كليدی، حيات و بقای 

سازمان ها را تضمين مي كند» (ريچارسون1 ،2005). 
ــازی ابعاد سازمان به صورت  ــي جهاني و بازس با ايجاد نگرش
ــده و فرآيندهای  ــازماني نيز دچار تغيير ش جهاني، فرآيندهای س
ــيرهای ارتقای  ــات، ارزيابي عملكرد و مس ــری، ارتباط تصميم گي
ــغلي نيز  همگي تعريفي جهاني مي پذيرند و هر يك دارای ابعاد  ش
ــوند كه حاصل نگرش و ديدگاه خاص هر فرهنگ  مختلفي مي ش

به اين فرآيندهاست (شنايدر، 1379). 
ــولات و از رواج افتادگي  ــدن چرخه های عمر محص كوتاه ش
ــت كه نيروی كار  ــده به اين معنا اس ــريع محصولات توليد ش س
ــت  ــای بالا برای موفقيت تجاری، حياتي اس ــف با مهارت ه منعط

(سرتو2 ، 2002). 
ــي در جهت  ــوع نيروی كار گا م ــلاوه بر اينكه تن ــن ع درضم
ــتفاده بهينه از منابع انساني بوده است، بلكه اقدامي در جهت  اس
تأمين عدالت اجتماعي و دوری از اقدامات غيراخلاقي نيز مي باشد 
ــه تأكيدی كه حتي  ــدم، 1380). بنابراين با توجه ب ــزاده اق (علي

ــيله ای  ــعه يافته بر تنوع نيروی كار به عنوان وس ــورهای توس كش
ــورهای در حال توسعه نيز  ــب مزيت رقابتي دارند، كش برای كس
ــا اين اقدام  ــوند، ام ــدن بايد از آن بهره مند ش در روند جهاني ش
مستلزم شناخت برخوردهای مختلف سازماني  در مواجهه با تنوع 
ــازماني مورد نياز در  فرهنگي و الزامات و زمينه های مديريتي و س

بهره گيری  از  تنوع فرهنگي مي باشد.
ــت كه با بر شمردن برخوردهای  ــعي شده اس در اين مقاله س
ــات و زمينه های  ــي و نيز الزام ــا تنوع فرهنگ ــازمان ب مختلف س
مديريتي و سازماني مورد نياز گام كوچكي درخصوص آماده سازی 
ــازمان های ايراني در جهت كامل ترين مواجهه با تنوع فرهنگي  س

( و در نتيجه جهاني شدن) برداشته شود.

چرا تنوع فرهنگي؟ 
به نظر مي رسد ضرورت روی آوردن به بحث تنوع فرهنگي از 
مسير برشمردن مزايای اين بحث، قابل دفاع باشد. قابل اتكاترين 
ــت،  ــده اس تحقيقي كه تاكنون درادبيات تنوع فرهنگي انجام ش
 (1991، تحقيقات «كاكس»، «بليك»  مي باشد (كاكس و بليك3
كه در آن 6 مزيت را برای تنوع فرهنگي برشمردند؛ اما بنظرمي رسد 
ــترش تحقيقات در اين باره مزايای ديگری را نيز مى توان به  با گس
ــبت داد كه ضرورت بكارگيری تنوع فرهنگي را  تنوع فرهنگي نس

هر چه بيشتر مطرح مي كند:
ــخگويي به  ــن و پاس ــراد را در تأمي ــركت و اف ــي ش 1. تواناي

اولويت های فرهنگي بازارهای محلي ا فزايش مي دهد.
ــركت را در جذب نيروها از زمينه های مختلف و  2. توانايي ش

همچنين نخبگان فرهنگي افزايش مي دهد.
ــران و كاركنان متفاوت از نظر  ــي از ريزش مدي 3. هزينه ناش
ــان را كاهش  ــب برای آن ــد جايگزين يابي مناس ــگ و فرآين فرهن

مي دهد.
4. با بهره گيری از تنوع ديدگاه ها و فراهم آوردن امكان تجزيه 

و تحليل نقادانه جا مع، تصميم گيری را بهبود مي بخشد.
ــا و به دليل  ــم اندازها و ديدگاه ه ــوع در چش ــق تن 5. از طري
ــاني و هماهنگي، خلاقيت را تقويت  تأكيد كمتر بر ضرورت يكس

مي كند.

1. Richardson 2. Certo  3. Cox and Blake 
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ــخگويي به تقاضاهای  6. انعطاف پذيری و قدرت تحمل و پاس
مختلف و متعدد، محيط های پويا را افزايش مي دهد.

7. سازمان در زمينه تدوين استراتژی ها و بكارگيری طرح های 
جديد توليدی، دارای جامعيت مي شود.

ــطح رشد در پويايى الگوهای ارتباطي در  8. باعث افزايش س
سازمان مي شود.

9. افزايش توانايي در اجتناب از تفكر گروهي1 به دليل دوری 
ــه متعلق به اكثريت  ــات، نتايج و ايده هايي ك ــرش تصميم از پذي

هستند (حقيقى، 1380).  
ــوع فرهنگي در  ــدن، تن ــت و اداره ش ــورت مديري 10. در ص
برگيرنده جاذبه ذهني، احساسي و اخلاقي نيز مي باشد. (حقيقى، 

 .(1380
 11. افزايش قدرت  رقابت پذيری در دنيايي كه همه بازارها و 

رقبا به سمت اقتصاد جهاني و تنوع در حركتند.

انواع سازمان ها و برخوردهای سه گانه با تنوع فرهنگي
ــازمان ها با توجه به زيرساخت ها و بافت فرهنگي  هر يك از س
ــازماني منحصر بفرد خود، برخورد متفاوت با تنوع  ــاختار س و س
ــد و در نتيجه هر يك از  ــازمان ها دارن ــبت به سايرس فرهنگي نس
ــب  ــا نتايج و مزايای محدود و خاصي را از تنوع فرهنگي كس آنه

ــازمان ها، درک و  ــماره (1) بيان كننده نوع س مي كنند. جدول ش
استنباط آنها از تنوع فرهنگي و نحوه مواجهه آنها با اين موضوع و 

پيامد برخورد های آنها را نشان مي دهد. (آدلر2 ،1997) 

هم افزايي فرهنگي3 
ــتراتژی متفاوتي كه  ــد از ميان سه اس همان گونه كه بيان ش
ــت، كامل ترين مواجهه  ــه با تنوع فرهنگي مي توان داش در مواجه
ــت.  ــي) فرهنگي اس ــان هم افزايي (هم نيرو بخش ــورد هم و برخ
هم افزايي فرهنگي يك رويكرد در مديريت تأثيرات تنوع فرهنگي 
ــت و شامل فرآيندی است كه مديران در استراتژی ها، رويه ها،  اس
ــازمان، بر الگوهای فرهنگي اعضای سازمان  ساختارها و اعمال س
ــازمان های نيرو افزای فرهنگي، اشكال جديدی  اتكا   مي كنند. س
ــازمان كه تفاوت های فرهنگي اعضايش را ناديده  از مديريت و س
ــت. بنابراين براساس ديدگاه هم افزايي  نمي گيرد، خلق نكرده اس
ــابهت ، كوته بيني  ــي ، مش ــلاف فرضيات هم گون ــي ما برخ فرهنگ
ــتي ( قوميت پرستي)، معتقديم كه همه  (پاروكياليسم) و نژاد پرس
ــابهت ها و تفاوت های  ــا مش ــتند و اغلب افراد ب ــا هم يكي نيس ب
ــه با ديگران زندگي مي كنند و راه های فراواني  فرهنگي در مقايس
ــت يابي به هدف وجود دارد و بهترين راه حاصل تركيب  برای دس

فرهنگ هاست. 
جدول 1. درک و استنباط سازمان ها از تنوع فرهنگي

1. Group think
2. Adler 
3. cultural synergy 

4. parochial
5. ethnocentric
6. synergistic

فراوانيمحتمل ترين پيامداستراتژیبينش (استنباط)نوع سازمان

پاروكيال (كوته بين)4 
(روش ما تنها روش است).

بدون اثر: تنوع فرهنگي هيچ 
اثری بر سازمان ندارد.

ناديده گرفتن تفاوتها: 
تأثير تنوع فرهنگي را بر 

سازمان ناديده بگيريد.

مسائل و مشكلات: مسائل 
اتفاق مى افتد اما به تنوع 

فرهنگى نسبت داده نمي شود.
بسيار شايع و معمول

نژادپرست5 (راه ما، 
بهترين راه است).

اثر منفي: تنوع فرهنگي 
باعث مشكلاتي برای 

سازمان مي شود.

حداقل كردن تفاوتها: 
منبع و اثر تنوع فرهنگي 

را حداقل كنيد.

برخي مسائل و اندكي مزايا: 
مديران با كاهش تنوع 

مشكلات را كاهش مي دهند 
ولي مزايا را ناديده مي گيرند.

معمول و شايع 

هم نيرو بخش (تركيبي6 
خلاقانه از روشها و 

راه های ديگران ممكن 
است بهترين راه باشد).

تأثيرات بالقوه مثبت و 
منفي: تنوع فرهنگي به طور 

همزمان باعث مسائل 
و مزايايي برای سازمان 

مي شود.

مديريت كردن تفاوتها: 
مديران و كاركنان 
را برای استفاده از 

تفاوت های فرهنگي 
آموزش دهيد.

برخي مسائل و بسياری مزايا: 
مديران مزايای حاصل از 

سازمان متنوع را درک كرده اند. 
اما برخي مشكلات پيش ميآيد 

كه بايد مديريت شوند.

غيرمعمول و غير شايع
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فرضيات مديريت چند فرهنگيفرضيات مديريت سنتي
تنوع3              تصوير پلوراليسم (كثرتگرايي) فرهنگي4   همگوني1               خرافه ديگ ذوب2    

مشابهت و تفاوتمشابهت5
هم پاياني8             روش ما تنها روش نيست.  پاروكياليسم6              خرافه منتها روش موجود7

اقتضای فرهنگي              روش ما فقط يك روش است10.نژادپرستي ( قوميتپرستي)              خرافه بهترين روش 9  

همانگونه كه در جدول شماره (2) مشاهده مي شود، فرضيات 
در مديريت چند فرهنگي و مديريت سنتي متفاوت است.

ــت، مديريت چندفرهنگي دارای  ــده اس همانگونه  كه  ذكر ش
ــت  ــي معتقد اس ــد. هم افزايي فرهنگ ــي مي باش ــات خاص مفروض
ــتند كه متفاوتند و هر كد ام با تفاوت ها  كه گروه های گوناگوني هس
ــد. هم افزايي فرهنگي فرض  و فاصله های فرهنگي زندگي مي كنن
مي كند كه مشابهات و تفاوت ها به يك اندازه دارای اهميت هستند 
ــد كه روش های معادل فراواني  و  هم افزايي فرهنگي فرض مي كن
برای زيستن و كاركردن و دست يابي به هدف نهايي وجود دارد و 
روش هيچ فرهنگي، ذاتاً برتر نيست و در نهايت هم افزايي فرهنگي 
فرض مي كند بهترين روش بستگي به فرهنگي دارد كه مردم آن 

را حمل مي كنند. 
ــای فرهنگ  ــازمان های هم افزای فرهنگي، بهترين جنبه ه س
ــاختا رها و فرآيندها، بدون  ــان را در استراتژی ها، س همه اعضايش
ــردن هنجارهای هر فرهنگ فردی، منعكس مي كنند. در  نقض ك
ــازمان ها مديران از تنوع به  عنوان منبع كليدی در جهت  اين س

ايجاد فرصت استفاده مي كنند.

فرآيند حل مسئله با هم  افزايي فرهنگي
ــزا، از تنوع به عنوان يك منبع  ــازمان های هم اف مديران در س
كليدی در حل مسائل استفاده مي كنند. همان گونه كه در جدول 
ــعه و گسترش  ــت، فرآيند توس ــان داده شده اس ــمارۀ (3) نش ش

جدول 2. فرضيات در مديريت چند فرهنگي و مديريت سنتي

ــائل سازماني شامل تشريح  راه حل های هم افزايي فرهنگي در مس
ــتنباط و استدلال فرهنگي هر  موقعيت از ديدگاه هر فرهنگ، اس

موقعيت و توسعه راه حل های خلاقانه فرهنگي مي شود.

مرحله اول: تشريح موقعيت
ــاوت افراد، چالش هايي  ــا، ادراكات و ارزش های متف فرهنگ ه
ــائل سازماني با آن مواجه هستيم، ايجاد  را كه در فهم و حل مس
ــئله بالقوه  ــران جهاني بايد درک كنند كه يك مس ــد. مدي مي كن
ــئله از ديدگاه فرهنگي  ــا هنگامي كه با آن مس ــت تنه ممكن اس
ــود، وجود داشته باشد. بنابراين آنها بايد  خودش حس و درک نش
ــودش (نه از ديدگاه فرهنگي  ــئله را از ديدگاه فرهنگي خ هر مس

مدير) تشريح كنند (آدلر،1997). 

مرحله دوم: استنباط و تفسيرفرهنگي موقعيت
ــخيص و  ــامل تش در فرآيند هم افزايي فرهنگي، اين مرحله ش
تفسير مشابهت ها و تفاوت ها، احساسات و اعمال ميان فرهنگ ها 
ــدگاه انجام دهنده آن منطقي و قابل  ــود. همه رفتارها از دي مي ش
ــتند. بنابراين ديدگاه ها و تعصبات فرهنگي اغلب منجر  درک هس
ــاير فرهنگ ها را درک  ــود كه ما منطق الگوهای رفتاری س مي ش
ــي، انعطاف پذيری  ــدگاه تك فرهنگ ــم. درحالي كه يك دي نكني
ــد، ديدگاه  ــي محدود مي كن ــای جهان ــران را در  موقعيت ه مدي

چندگانه، ادراک و اعمال شان را بهبود مي بخشد.

1. Homogeneity 
2. Melting pot myth
3. Heterogenity
4. Image of cultural pluralism
5. similirity
6. parochialism
7. only –one – way myth

8. equifinality
9. only- best – way myth 
10. our way is one of possible way

 (عقيده اى كه در آن تمام تفاوت هاى فرهنگى ناديده گرفته شده و حذف مى شوند) 
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مرحله سوم: افزايش خلاقيت فرهنگي
ــزای فرهنگي بايد فراتر از الگوهای رفتاری  راه حل های نيرواف
هر يك از فرهنگ های ريشه ای قرارگيرند. انتخاب بهترين گزينه 
ــي موقعيت های حاصل از ديدگاه  ــط هنگامي كه به اندازه كاف فق

ميان فرهنگي فراهم شد، امكان پذير مي شود.

كاربردی كردن
ــازمان پيش از آنكه نياز به تغييرات مبتني بر حل  اعضای س
ــينرژيكي را درک كنند، بايد  ــورت نيروافزايي و س ــئله به ص مس
ــعه مي دهند،  ــان فرهنگي را توس ــه كه آگاهي های مي همان گون
خودآگاهي خود را نسبت به مفروضات و الگوهای رفتاری فرهنگ 
ــازمان مي تواند  ــان بالا ببرند. با فهم و ادراک فرهنگي، س خودش
ــرويس دهي به  ــائلش را حل كند و تغييرات مورد نياز برای س مس

ــغلي را  ــره وری كاركنان و رضايت ش ــوع، كارآيي و به ارباب  رج
كاربردی كند.

ــاس مطالعه ای كه كريستوفر ارلي «وماساكوسكي»  البته براس
ــل تعاملات و  ــكى1، 1997 در خلال مراح ــام دادند (مازنوس انج
ارتباطات اوليه، عدم يكنواختي و ناهمگوني، تأثير مضر و مخربي 

بر عمليات و كارآيي تيم داشت.
ــاير  پس از مدتي، تأثير ناهمگوني و تنوع بر عملكرد تيم و س
متغيرهای خروجي تيم به صورت خطوط منحني و قوس دار شد. 
ــرای تعامل و رابطه، ناهمگوني و  ــكل گيری روش هايي ب پس از ش
تنوع بالاتر باعث خلق همساني و يگانگي معمول شد. اين مشاهده 
ــريح تنوع فرهنگي به  ــت كه تش مانند تحقيق الرون2 1997) اس
ــات مبتني بر موضوع  ــرد تيمي و تعارض ــورت مثبتي با عملك ص
مرتبط است. يك فرهنگ مختلط ممكن است مبنايي برای تعامل 

1. Maznevski 2. Elron 

جدول3. ايجاد هم افزايي فرهنگي

مأخذ: (نانسى آدلر، ابعاد جهاني در رفتار سازماني،1997) 

گام اول: تشريح موقعيت
از ديدگاه فرهنگ شما موقعيت چگونه  است؟ از موقعيت را تشريح كنيد.

ديدگاه ديگر فرهنگ ها وضعيت چيست؟

گام دوم: بينش فرهنگها
فرضيات مشخص شده در فرهنگ را تعيين 

كنيد.

مفروضات فرهنگي كه ديدگاه و رفتار شما را تشريح مي كنند 
چيست؟ چه مفروضاتي هستند كه ديدگاه ها و رفتارهای ديگر 

فرهنگ ها را تشريح مي كنند؟

مشابهات و تفاوت های فرهنگي بين فرهنگ های مختلف مشتركات فرهنگي را تشريح كنيد.
چه هستند؟

راه حل های هم افزا و نيرو بخش فرهنگي گام سوم: افزايش خلاقيت فرهنگي
را خلق كنيد.

راه حل ها و گزينه های جديدی را برمبناى فرهنگ های 
مختلف ايجاد كنيد.

آيا راه حل بالقوه با فرهنگ شما سازگار است؟ آيا با ديگر يك راه حل را انتخاب كنيد.
فرهنگ ها سازگار است؟

ايجاد سينرژی (هم افزايي) فرهنگي

راه حل(های) نيرو افزای  فرهنگي را 
كاربردی كنيد.

راه حل (های) نيروافزای فرهنگي را كاربردی كرده و تأثير 
آن را از ديدگاه هر فرهنگ مشاهده كنيد.

راه حل را برمبنای بازخورد چند فرهنگي بهسازی كنيد.
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ــازمان متنوع ايجاد كند و در نتيجه اجازه  و همكاری ميان يك س
ــي از ويژگي های اعضا و  ــتفاده بهره ورانه و منفعت زاي دهد كه اس
ــكيل  ــود. بنابراين با نمونه گيری ها و گروه های تش ديگر منابع ش
ــده و نتايج حاصل از اين اقدامات هر دو فرضيه مطرح شده در  ش

اين تحقيق تأييد شدند كه:
ــاني و مليت  ــازمان هايي كه دارای هم س 1. در كوتاه مدت س
اعضا هستند، عملكرد بهتری نسبت به تيم های ناهمگون داشتند 
ــتری از عملكرد در گروه  ــای تيم های همگون رضايت بيش و اعض

را داشته اند.
ــينرژی (هم افزايي)  ــدت نتايج حاصل از س 2. در دوره بلندم
ــدن تمام  ــي در يك دوره بلندمدت و در صورت فراهم ش فرهنگ
ــتر بسط مي يابند) در مسائل  زمينه ها و امكانات (كه در ادامه بيش

و فرآيندهای سازماني، نقش مؤثری را ايفا مي كنند.
مؤثرترين مديران جهاني براساس شرايط و با نگرشي اقتضايي 
ــرايط  ــتفاده مي كنند، البته در همه ش ــي فرهنگي اس از هم افزاي

بكارگيری هم افزايي فرهنگي كار مناسبي نيست.

بايدها و نبايدها در تنوع فرهنگي
ــاص و الزامات  ــائل خ ــتلزم مس مديريت تنوع فرهنگي، مس
ــي اين مقاله  ــت كه به عنوان يكي از بخش های اساس ويژه ای اس
ــن الزامات، نيازها  ــط مي يابد. ضمن اينكه اي ــتر بس در ادامه بيش
ــاختارها و فرآيندهای  ــازمان ها، س ــا، هم مربوط به س و مهارت ه
ــود و هم به مهارت های فردی بستگى دارد كه در  سازماني مي ش
ــازی منافع و مزايای  ــئوليت اداره و حداكثرس مقام مديريت، مس

حاصل از تنوع فرهنگي را به دوش مي كشد.
براساس گزارشي كه گروه بررسي جنبه های سازماني فناوری 
اطلاعات (OASIG) ارائه كرده است (توماس1 ،2004)80 تا90 
ــداف عملكردی در  ــاوری اطلاعات به اه ــد از پروژه های فن درص
ــورهای در حال توسعه نمي رسند و اين موضوع به دليل عدم  كش
بسترسازی فرهنگي برای پذيرش مؤلفه های فرهنگي ای است كه 
ــازمان  ــده از آن فرهنگ وارد آن س همراه با فناوری های خلق ش
ــوند و سازمان هايي در راستای پذيرش اين فناوری ها موفق  مي ش
ــر فراهم نمودن زمينه های مورد نياز برای  خواهند بود كه علاوه ب

تنوع فرهنگي، بتوانند آن را به خوبي مديريت و كنترل كنند.
ــنهاد مي كنند كه همه سازمان ها نياز به  تحقيقات اخير پيش
مهارت های ارتباطي دارند تا بتوانند به صورت مؤثری عمل كنند. 

اين مهارت ها عبارتند از:
ــاير  انگيزه برای گفتمان، توانايي ديدن موقعيت از ديدگاه س
افراد، توانايي خلق و ايجاد يك واقعيت اجتماعي مشترک، توانايي 
ــن هنجارهای مورد  ــائل، توانايي در ايجاد و تدوي ــريح مس در تش
ــاير  توافق عموم، برای تعامل، ارتباط، پذيرش و اعتقاد به اينكه س
اعضای سازمان به اندازه كافي دارای مهارت هستند كه به صورت 
ــر كار كنند. در نتيجه اقداماتي كه مديريت بايد  مؤثری با يكديگ
ــتای ايجاد و حفظ انگيزه و توانايي های مطرح  انجام دهد در راس

شده در بالاست.
ــازماني و مديريتي بايد به آنها توجه  اما عواملي كه در بعد س
ــي در نتيجه تنوع  ــه حداكثر اثربخش ــت تا ب خاصي مبذول داش
ــری هم افزايي فرهنگي  ــرايط را برای بكارگي ــيد و ش فرهنگي رس

فراهم كرد در زير خلاصه شده اند:
- به منظور افزايش كارآيي سازمان، اعضای آن بايد به گونه ای 
ــوند كه از نظر ميزان توانايي همگون  باشند تا گفتمان  انتخاب ش
صحيح تسهيل شود و در گرايش ها  ناهمگن و متنوع باشند تا از 
حيطه وسيعي از راه حل ها برای مسائل اطمينان يابند و در نتيجه 
ــا كاری كه انجام  ــد در ارتباط و به اتكای وظيفه ي ــا باي گزينش ه

مي شود، اعمال گردد.
- اعضای سازمان  و تيم های سازماني نمي توانند تعامل، ارتباط 
ــند،  و گفتمان را بدون آنكه در ابتدا تفاوت های فرهنگي را بشناس

بفهمند و به آن احترام بگذارند، بالا ببرند.
ــده از نظر  ــران آموزش دي ــه رهب ــان مي كند ك ــي بي تحقيق
ــبك رهبری، نسبت به رهبراني كه در  فرهنگي، بدون توجه به س
زمينه تفاوت های فرهنگي آموزش نديده اند، به سطوح بالاتری از 

عملكرد دست مي يابند (ارلى و ماساكوسكى2 ،2000).      
بنابراين شناسايي تفاوت ها  كه در گروه آشنايي با فرهنگ های 
ــت، گامي اساسي در جهت تعاملات بهينه در سازمان  مختلف اس

مي باشد.
- برای حداكثرسازی اثربخشي، رهبر بايد كمك كند تا سازمان 
1. Thomas 2. Earley and Masakowski  



64

 تنوع فرهنگي و نقش آن در بهبود فرآيند كسب و كار

به يك چشم انداز يا هدف غالب برسد، هدفي كه بالاتر از تفاوت های 
فردی قرار گيرد. اين كاملاً  صحيح است هنگامي كه اعضای سازمان 
ــته در جهت رسيدن به يك نتيجه مشترک  ــي پيوس ملزم به تلاش
ــتند، اهميت اين موضوع برای  كل سازمان به اندازه  ــابه هس و مش

اهميتش برای همه فرهنگ هاست (توماس، 2004). 
ــي دارند، معمولاً از كارآيي و  ــازمان هايي كه غلبه فرهنگ - س
ــوند. رهبران سازماني بايد قدرت  انعطاف كمتری برخوردار مي ش
ــلط فرهنگي را بين هر يك از اعضا براساس توانايي شان در  و تس
انجام كار توزيع كنند، نه براساس پيش قضاوت هايي كه از تسلط و 
غلبه نسبي فرهنگي ناشي شده است. در اين صورت وجود قدرتى 
متعادل در تمام سطوح و اعضای سازماني با هر گرايش فرهنگي، 
ــد به هر يك از فرهنگ ها را داده و انعطاف سازمان را  فرصت رش

در مواجهه با مشكلات داخلي و خارجي افزايش مي دهد.
ــازمان به طور مؤثری عمل كند، اعضا بايد به  - برای آنكه س
يكديگر احترام بگذارند. رهبران سازمان بتوانند با گزينش اعضايي 
كه دارای توانايي يكسان و متعادل هستند، ايجاد دست يابي اوليه 
به توانايي های مرتبط با كار برای همه اعضا و كاهش دادن هرگونه 
ــه گرايي) قوميتي و  ــازی (كليش قضاوت اوليه مبتني بر كليشه س

نژادی، احترام متقابل را بالا ببرند.
ــرعت زيادی  ــازمان های تك فرهنگي با س ــي كه س - در حال
يك معيار قضاوتي را برمبنای ارزش های مشابه توسعه مي دهند، 
ــه توافق  ــيدن ب ــي معمولاً پيش از رس ــازمان های چندفرهنگ س
ــد باتوجه به  ــه راحتي نمي توانن ــر مي خورند، زيرا ب ــكل ب به مش
ــنجش يكساني را تعريف كنند. در  ديدگاه های متفاوت، معيار س
ــود براى  ــيله مديريت ارائه مي ش اين صورت بازخوردی كه به وس
قضاوت در مورد خوب يا بد بودن يك فعاليت يا عملكرد، مى تواند 

تسريع و سهولت ايجاد كند.
ــه چگونگي روابط بالا به پايين و  ــران بين المللي فقط ب - مدي
ــيار  پايين به بالای كاركنان نمي پردازند، بلكه بايد در تعاملات بس
ــده  ــری، فراتر از مرزهای ملي و وظيفه ای نيز درگير ش پيچيده ت
ــن بخش های مختلف  ــتگي های متقابل بي ــاز دارند كه وابس و ني

سازمان ها در سراسر دنيا را كاملاً درک كنند.

ــازماني و فردی تمام اعضا در مورد اين نكته كه  - پذيرش س
ــاق با فرهنگ بومي  ــي مجبور به پذيرفتن و انطب يك فرد خارج
ــران و منافـع  ــای بالقوه ديگ ــا بهره گيری از توانايي ه ــت و ب نيس
ــتری را  حاصل از  تفاوت های فرهنگـي مي توان موفقيت های بيش
كسب كرد و اين موضوع فراتر از شناسايي (كه پيشتر ذكر شد) و 

به دنبال به اجرا درآوردن اعطای فرصت به همه فرهنگ هاست.
- سازمان و مديريت بايد در عين نيازمندی به درک تفاوت های 
ــطوح مختلف نيز توجه كند. اين  ــجام افراد در س فرهنگي، به انس
ــت. توانايي  برخورد دوگانه به معنای خلق يك ماتريس ذهني1 اس
چندبعدی فكر كردن و در همان حال درک متقابل ابعاد، اصطلاحاً 

پيچيدگي شناختي2 ناميده مي شود (فيدلر3 و ديگران، 1961).
ــل  ــي عام ــن تواناي ــوس4 ، 1990) اي ــه ژاک (جاك ــه گفت ب
تعيين كننده ای در نوع موقعيت يك مدير در نظام سلسله مراتبي 

و ميزان مشاركت وی در تصميم گيری است.
ــش  ــازمان و مديريت را بايد همواره آماده بازبيني و پرس - س
مجدد فرضيات اساسي كرد و تصور  نكنيم چون فرهنگ سازماني 
ــارت ديگر بايد  ــت. به عب ــان اس و حرفه ای داريم همه چيز يكس
ــم انداز جديدی انتخاب و روش های  ــيم تا چش همواره آماده باش

جديدی را مورد آزمايش قرار دهيم.
ــتابان و با عجله تمام  ــتر گروه های جديد التأسيس، ش - بيش
جزئيات يك وظيفه را بررسي و تعيين مي كنند و تعامل متقابل را 
ــوند را به اندازه كافي بررسي  كه از طريق آن هدف ها تأمين مي ش
ــه ای و فرآيندی در  ــتراتژی های وظيف نمي كنند. بنابراين بايد اس
ــات و تغييرات  ــا تعاملات، اصلاح ــوع، همراه ب ــازمان متن يك س

بيشتری باشد.

نتيجه گيری و پيشنهادها
با توجه به انواع برخوردهايي كه هريك از سازمان ها براساس 
ــود دارند و  ــازماني خ ــاختاری و س بافت فرهنگ و زمينه های س
ــری هم افزايي فرهنگي (كه نتيجه  ــه در صورت بكارگي مزايايي ك
ــورد با تنوع فرهنگي  ــرايط به منظور بهترين برخ فراهم بودن ش
ــدن و ايجاد  ــود و ضرورت جهاني ش ــت) عايد سازمان مي ش اس

1. Matrix  of mind
2. Congnitive complexity

3. Feidler 
4. Jagues 
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ــازماني، كسب و  ــائل مديريتي و س ديدگاهي چندفرهنگي به مس
ــي از بزرگترين چالش های قرن  ــای ايراني، در برخورد با يك كاره
ــمت انتهايي اين  ــوع قرار دارند  و با توجه به نكاتي كه در قس تن
ــالات و كتب مختلف در  ــد - كه چكيده ای از مق ــه مطرح ش مقال
زمينه مديريت چندفرهنگي بود - بايد به دنبال آن بود كه شرايط 
ــب و كارها و سازمان های ايراني فراهم  و الزامات مورد نياز در كس

شده و گامي اساسي در جهت تنوع فرهنگي برداشته شود.
براساس مطالب كتاب مديريت مقايسه ای نوشته كنت «و پي 
ــياری از سازمان های كشورهای در حال توسعه دارای  بلانت» بس
ــتند كه وضعيت فرهنگ در آنها  فرهنگ های منفك (منفي) هس
ــد ارتباط با يكديگر  ــزوی و وجود مجموعه های فاق به صورت من
ــد. بنابراين باتوجه به الگويي كه از فرهنگ كشورهای در  مي باش
ــده و ضرورت وجود تنوع فرهنگي و مراحل  ــعه ارائه ش حال توس
ــي تنوع فرهنگي نياز است كه تحقيقات جدی  و الزامات اثربخش
ــي خصايص و ويژگي های فرهنگ سازماني در  در زمينه بازشناس
ــود و فرآيندهای تغييرات فرهنگي مورد نياز براى  ايران انجام ش
دسترسي به شرايط مورد نياز برای پذيرش تنوع فرهنگي و فراتر 

از آن هم افزايي فرهنگي، شناسايي شوند.  
ــازمان های  ــش گانه ای كه برای س ــا توجه به ويژگي های ش ب
ــت (حقيقى، 1380) و نيز الزاماتي  ــده اس چند فرهنگي عنوان ش
ــده و  ــش انتهايي اين مقاله در موارد متعددی بيان ش ــه در بخ ك
ــن زمينه، تحقيقات آينده  ــيار اندک در اي نيز وجود تحقيقات بس

مي تواند در جهت ارائه پيشنهادهايى در زمينه هاى زير باشد:
ــزان توجّه وآگاهي مديران از ضرورت تنوع فرهنگي در  1. مي

راستای رقابت جهاني،
ــا تنوع فرهنگي و  ــنايي آنها ب ــرش مديران و ميزان آش 2. نگ

مزايای حاصل از آن،
3. چگونگي برخورد و ميزان آمادگي فرآيندها و ساختارهای 

سازماني در كسب وكارهای مديراني با فرهنگ های ناهمگون،
ــه ای در زمينه شاخص های  ــي های ريش 4. مطالعات و بررس

فرهنگي سازمان ها و جامعه ايراني در پذيرش تنوع فرهنگي،
ــايي عوامل قانوني، اجتماعي و فرهنگي  ــي و شناس 5. بررس

مخرب و محدودكننده در راستای پذيرش تنوع فرهنگي،
ــه راهكارهای مورد نياز در جهت  ــي به منظور ارائ 6. تحقيقات

آماده سازی كسب و كارهای ايراني در پذيرش تنوع فرهنگي
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