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  مقدمه
مشاوران خارجي . دهند اليا، آلمان و سوئيس نشان ميهاي ظريفي را بين روش و فرهنگ مديريت در كشورهاي استر مطالعات اخير تفاوت

گيرند و اين   بيشتر از هر كس ديگري تحت تأثير تشابهات فرهنگي و مديريتي بين كشورهاي آلماني زبان قرار ميMD۱) (توسعة مديريت 
هاي توسعة مديريت كه در   از تكنيكهر چند بسياري. كند تأثير در رويارويي با روش مديريت در آمريكاي شمالي اهميت بيشتري پيدا مي

هاي اين دو با يكديگر  ها و برخي نگرش روند، براي مشاوران آمريكاي شمالي آشنا هستند، تعدادي از تكنيك كشورهاي آلماني زبان بكار مي
بايد توجه داشت كه اين . يستندن مؤثر هاي مشاوران آمريكاي شمالي براي كشورهاي آلماني زبان كارا و متفاوت بوده و بنابراين تمام توصيه

خواهند كه بتوانند با  اين كشورها مديراني مي. هاي مشابهي در پرورش مديران براي قرن بيست و يكم مواجه هستند كشورها هم با چالش
وسعه دهند، مساله هاي مديريتي را ت هاي جديد را مديريت كنند، منابع انساني و مهارت تغييرات سريع سازگار شوند، نوآوري و تكنولوژي

هاي  ها فرصت بسياري از اين زمينه. جهاني شدن را درك كنند، تكنولوژي اطلاعات را بكار ببرند و تيمها و نيروي كاري خارجي را مديريت كنند
شورهاي آلماني  دليل خوبي براي رويارويي مديران ك۳پيشرفت توسعة بين فرهنگي. آورند  فراهم مي۲مناسبي را براي مشاوران توسعة مديريت

  .زبان با مشاوران توسعة مديريت است
  

  

  

  آشنايی     ۰۱
هايي كه رودرروي توسعة  ين نوشته برخي از چالشا

باشد معرفي  در كشورهاي مهم آلماني زبان ميMD )  ( مديريت 

آلمان، استراليا و : كشورهاي مورد مطالعه عبارتند از. كند مي

ين كشورها مورد بررسي قرار بافت فرهنگي و مديريتي ا. سوئيس

گيرند تا اطلاعات كافي درباره اينكه توسعـــة مديريت در  مي

اين كـشورها چه وضعي دارد، در اختيار مشاوران خارجي قرار 

سپس . شود  هاي اين كشورها اشاره مي همچنين به تفاوت. گيرد

خواهند وارد  هايي براي مشاوران خارجي كه مي مقاله با توصيه

 توسعة مديريت كشورهاي آلماني زبان شوند، پايان بازار

 .پذيرد  مي

  

 بافت مديريت در كشورهاي آلماني زبان

  

برخي از مشاوران توسعة مديريت بر اين باورند كه عليرغم 

نزديكي جغرافيايي و زباني، فرهنگ مديريتي كشورها با يكديگر 

مارتين هيلب، كارشناس سوييسي : بطور مثال . متفاوت است

   ۵توسعة مديريت، براي فرهنگ اين كشورها تعابير محكم

. را بكار مي برد) فرهنگ نرم( و مشاركتي ) ۶فرهنگ خشن(

 ۷همچنين وي بر اين باور است كه آلمان غربي بر اساس حقايق

كه مديريت در آلمان شرقي و استراليا  كند در حالي مديريت مي

ند بين حقايق و كن ها هم تلاش مي  است و سوييسي۸في البداهه

بدون توجه به اينكه اين تقسيم بندي . اوهام تعادل برقرار كنند

تا چه حد در سطح جهاني قابل قبول است، بايد گفت كه اين 
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. هاي عمومي مديريت را دارار هستند كشورها بسياري از ويژگي

مخصوصاً اگر مشاوري خارج از ديدگاه توسعة مديريت بر آنها 

  . خواهد رسيدبنگرد به اين نتيجه

نقطة مشترك در تمام كشورهاي آلماني زبان در اين است 

هاي  دانند كه بر اثر آموزش  مي۹استادكار كه مدير را يك فرد

هفستد، . (اي و تجربيات فراوان بر موضوع كار مسلط است حرفه

اي و  هاي حرفه شود كه آموزش همچنين تصور مي). ١٩٩٣

پست مديريت آماده هاي فني فرد را براي تصدي  مهارت

هاي اجتماعي و  كنند، هر چند امروزه نياز به داشتن مهارت مي

هاي استراتژيك به خوبي درك شده و همگان آن را  گيري جهت

  .قبول دارند

 مطالعاتي را روي طرز تفكر، ۱۰)١٩٩٦(كاكا بادسه و مايرز 

احساس و رفتار مديران ارشد كشورهاي اروپايي انجام دادند و 

هاي اروپايي تمايل  كه بسياري از شركت نتيجه رسيدندبه اين 

هاي  اي متفاوت از ديگر شركتها كه زمينه دارند كه به گونه

داد  مطالعات نشان مي. فرهنگي متفاوتي هم دارند مديريت كنند

هاي آلماني   درصد از شركت٨٤ در ”۱۱دستوري“كه شيوة مديريت 

اشت ، در حاليكه هاي استراليايي رواج د  درصد از شركت٧٩و 

 ١٢(، ايرلندي ) درصد ١٦( هاي سوئدي  اين شيوه در شركت

 ٥(و اسپانيايي )  درصد٦(، فنلاندي ) درصد ٩( ،انگليسي )درصد 

  .رواج بسيار كمتري داشت) درصد

در شيوة دستوري، تمركز روي دستيابي به آرمان است و 

هر چند مديريت . كند مديريت شيوة دستيابي را تعيين مي

تعيين مي كند كه به چه چيز بايد دست يافت، مي تواند نسبت 

براي دستيابي به بهبود، .  حساس و پاسخگو باشد۱۲به بازخورد

گويي حتي اگر عملكرد فرد ديگري را به  رك. انتقاد مجاز است

نقش هر شخص مشخص است و . مخاطره اندازد، پذيرفته است

ليتش چيست و هر كس دقيقاً مي داند جاي او كجاست، مسئو

همچنين يك قانون سخت و . بايد چه وظيفه اي را انجام دهد

قابل . خشن يكپارچگي و هماهنگي عملكردها را تضمين مي كند

ذكر است كه در اين شيوة ترس از اشتباه بسيار زياد است و 

كمتر كسي در كشورهاي آلماني زبان تمايل به ريسك كردن 

  .دارد

دارند كه در بسياري از زمينه كشورهاي آلماني زبان تمايل 

در مورد چهارچوب زماني، ها مانند آمريكا و ژاپن باشند، مثلاً 

وفاداري به سازمان و مسئوليت اقتصادي و اجتماعي شركت 

مديران آمريكايي كه در اروپا كار مي . )۱۳١٩٩٥كلور ات آل(

  :كنند، از ديدن موارد زير متعجب مي شوند
  

  هاي اروپايي  شركتميزان دخالت دولت در كار •

 گرا بودن محصول گرا بودن شركتها به جاي مشتري •

 ها بسياري سلسله مراتب شركت •

 پائين بودن روحية كارآفريني •

ات  كلوري( هاي شخصي  ترس از خوشحالي براي موفقيت •

 )١٩٩٥آل 
  

رسم تفكر سيستمي به وضوح بين مديران كشورهاي 

اين امكان را   آلماني زبان گسترش يافته است و به مديران 

دهد كارهايشان را بر اساس موارد و حقايق بيشتري تنظيم  مي

كرده و جنبه هاي بيشتري را پوشش دهند و علاوه بر تمام اينها 

يك چهارچوب كاري براي محافظت مديران از پيامدهاي 

تفكر سيستمي وابستگي اجزاء . بيني شده ارائه مي دهد پيش

  .داردسيستم به يكديگر را به همراه 
  

  بافت فرهنگي
  

عليرغم وجود تنوع محلي در پيشينه هاي فرهنگي هر يك 

هايي را در فرهنگ  از كشورهاي آلماني زبان، مي توان هماهنگي

آلمان، استراليا و سوييس از . هاي بزرگ مشاهده نمود شركت

با اين تفاوت كه فاصله قدرت . لحاظ فرهنگي به يكديگر نزديكند

  .تراليا بسيار پايين تر از دو كشور ديگر است در اس۱۴و اختيارات

و با در  )  ١٩٨٠  (۱۵هاي هافستد با يك نگاه سطحي به داده

كند  نظر گرفتن اينكه فرهنگ كشورها به كندي تغيير مي

توان نتيجه گرفت كه از نظر يك آمريكايي مردم كشورهاي  مي

آلماني زبان كمتر فردگرا هستند و تمايلي به ريسك كردن 

و آنچه برايشان بيشتر مهم است ) در آلمان و استراليا ( ارند ند

همچنين مردم )  در استراليا و سوييس ( رفاه عمومي است 

ها كه از نظر  كنند كه استراليايي آمريكاي شمالي احساس مي
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فاصله قدرت و اختيارات در سطح پايين تري قرار دارند، ترجيح 

اين  .اوي تقسيم شودمي دهند كه قدرت و اختيارات بطور مس

تفاوت هاي فرهنگي رابطه عميقي با موفقيت توسعه مديريت در 

آمريكاي شمالي و تكنيكهاي مديريت در كشورهاي آلماني زبان 

  : بطور مثال. داشته است
  

نبايد اين گونه تصور شود كه در جايي كه فرهنگ فرد  •

گرايي رونق كمتري دارد، انگيزش بر پايه ميزان پيشي 

فرد از گروه  همان گونه كه در آمريكا رواج دارد، بنا      گرفتن 

  .مي شود

كند هماهنگي بيشتري را در  مديريت تضاد تلاش مي •

هايي كه فرهنگ فردگرايي رواج كمتري دارد، برقرار  جامعه

بطور مثال، در سوييس تضاد با استفاده از ارتباطات (كند 

،  ياشود؛ در آلمان و استرال قوي افراد برطرف مي

هاي صنعتي براي ايجاد تفاهم و عدالت بين  كشمكش

  . )گيرد اتحاديه، دولت و كارفرما صورت مي

هايي كه ريسك جاي كمتري دارد، مانند  در فرهنگ •

ها وظايف و رفتار افراد را  فرهنگ آلمان و استراليا، سازمان

هاي اجرايي مشخص، ساختارهاي  با نوشتن قوانين، روش

نين اجتماعي مبسوط به صورت خشك و فرموله شده يا قوا

تحميل كردن يك سيستم انعطاف . خشني تعريف مي كنند

اند،  ها رشد يافته پذيرتر براي افرادي كه در اينگونه فرهنگ

البته اين مسأله زياد در مورد . چندان خوشايند نيست

يس صدق نمي كند، زيرا وجود ارتباطات قوي افراد در ئسو

 نرمتري را نسبت به آلمان و جامعه، روابط منعطف و

  .استراليا ايجاب مي كند

 ديگر در ۱۷ به سود سهامدار۱۶افزايش ارزش سهام •

اين فرهنگ ها توزيع . هاي آلماني پسنديده نيست فرهنگ

  .منصفانه رفاه و خوشبختي را ترجيح مي دهند

  

 آلمان شرقي

  

هاي توسعة مديريت كه در اثر غربي  مشاوران بايد به چالش

مسلماً كاركردن . آيند، توجه كنند آلمان شرقي پديد ميكردن 

 در ۱۹  كه با اقتصاد بازارگرا۱۸شده ريزي در يك اقتصاد برنامه

هاي  ها، دانش و نگرش تضاد است، نيازمند تغيير در مهارت

در دوره اتحاد دو آلمان، آلمان شرقي سابق . مديريتي دارد

داري از قبيل  بايست با مفاهيم ابتدايي دنياي سرمايه مي

هاي بانكي، سود، بازاريابي، رضايت مشتري و فردگرايي  چك

حتي امروز هم با وجود استانداردهاي غربي، بايد . شد آشنا مي

آموزگاران . ابتكار به خرج دادن را به كارگران شرقي آموزش داد

مديريت اعتماد به نفس و خودباوري رو به رشد را بين مديران 

مي كنند و اين مديران هم از اينكه آلمان شرقي گزارش 

توانند ارزش ابتكارهاي خود را درك كرده و آنها را بكار بندند  مي

  .بسيار خشنودند
  

  صنعت توسعه مديريت
  

تأثيرگذاران داخلي و خارجي توسعة مديريت در كشورهاي 

  .آلماني زبان مي توانند مورد بررسي قرار گيرند

  

 تأثير گذاران داخلي

  

زبان   و مشاورة مديريت در كشورهاي آلمانيصنعت آموزش

هاي مختلفي  اين رشد در شكل. رشد چشمگيري داشته است

ها، مشاوران و مدرسان  ها و كالج هاي بازرگاني، دانشگاه چون اتاق

عليرغم وجود تعداد زيادي مشاور و . آزاد نمود پيدا كرده است

راي هاي آموزشي ب متخصص در زمينة توسعة مديريت، برنامه

هاي  زبان به اندازة آموزش پرورش مديران در كشورهاي آلماني

   ) .١٩٩٥ ۲۰شاكلتون( اي مورد توجه واقع نشده است  حرفه

 در آلمان و ٩٠ تا اوايل دهه MBAهايي چون  رشته

ها هم علاقمندان به  پيش از اين سال. اند شده استراليا ارائه نمي

 به سوييس رفته يا به اين رشته از كشورهاي آلمان و استراليا

هر . كرده اند كشورهايي غير از كشورهاي آلماني زبان عزيمت مي

 MBAهاي  از آموزش۲۱زر بنها مانند دايمل چند برخي از شركت

ها به  برند، هنوز دولت و شركت در درون سازمان خود بهره مي

نگرند، مگر اينكه مدرك از يك  اين رشته با شك و ترديد مي

ر آلمان و د.ر و صاحب نام گرفته شده باشددانشگاه معتب
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ها نقش كوچكي را در زمينة  استراليا، مدارس مشاغل و دانشگاه

كنند، در حالي كه نقش مشاوران توسعة  توسعة مديريت ايفا مي

در اين .  در اين كشورها چشمگيرتر استMDP)(مديريت 

هاي عمومي  ها و آموزش كشورها اعتقادي به تأثيرپذيري دوره

 ۲۳، عملگرا۲۲هاي تخصصي راي مديران وجود ندارد و نياز به دورهب

كساني كه مسئول اعمال . شود  شركت احساس مي۲۴در داخل

هاي آموزشي تئوري را حتي اگر با  تغيير در سازمان هستند دوره

هاي  بخش. دانند هاي آموزشي عملي همراه باشد مؤثر نمي برنامه

هند با كاهش اندازه بخش د كاركنان در هر سازمان ترجيح مي

توسعه با ۲۵ هاي رسمي به همراه صدور گواهينامه خود، از برنامه

هاي آموزشي  در غير اين صورت برنامه. هزينه كم استفاده كنند

مشاوران قديمي تقريباً در امان . شوند محلي ترجيح داده مي

توانند با دانش قابل اطمينان و پذيرفته شده  هستند زيرا مي

. ا كاهش داده و براي مديران آرامش به همراه آورندريسك ر

بايد به اين ) كلاسيك(هاي قديمي  مشاوران خارجي با برنامه

  .نكته توجه كافي را مبذول دارند

در كشورهاي آلماني زبان، شركتها به فرهنگ كار تيمي 

هاي  اند، در حالي كه در توسعة منابع انساني از آموزش روي آورده

 بهره نبرده و پيشرفت و رشدي را در اين زمينه ۲۶خارج از شركت

هايي كه تجربة  دهند فعاليت افراد ترجيح مي. دهند نشان نمي

هاي آينده  ها را براي چالش آنها را افزايش داده و بتوانند آن

اي  ها عبارتند از تغيير دوره اين فعاليت. آماده كنند را برگزينند

. ۲۹اي  فعاليتهاي تيم پروژه، ارتقا و۲۸ ، غني سازي شغلي۲۷شغل

تواند چند  هاي پيشرفت منحصر به فرد نبوده و هر شخص مي راه

  .۳۰ )١٩٩٦هيلب ( راه را بطور همزمان طي كند 

  

 تأثيرگذاران خارجي

  

كنند  هايي كه در كشورهاي آلماني زبان فعاليت مي سازمان

در برابر عناصر خارجي و تازه مقاومت مي كنند و اين درست 

هر . ۳۱ )١٩٩٥لينكلن ( ف رويه موجود در كشور آمريكاست خلا

چند ركود در كشورهاي آلماني زبان از شدت اين مقاومت كاسته 

هاي جديد هستند،  است و اين كشورها در جستجوي مدل

شود و  تر مي هاي اثبات شده ، عميق و   عميق پايبندي به روش

دهد و آنها را  يهايي را بر سر راه مديران قرار م اين خود چالش

  .هاي نو توسعة مديريت استفاده كنند كند از شيوه مجبور مي

كاري در ميان اين قبيل مديران،  عليرغم وجود محافظه

توسعة مديريت در كشورهاي آلماني زبان بسيار تحت تأثير 

هاي خارجي مديريت از آمريكا و همچنين ژاپن و كشورهاي  ايده

وي و انگلستان قرار گرفته اروپاي شمالي بخصوص اسكاندينا

هاي آموزشي، عموماً يك روزه تا سه روزه، مباحث و  برنامه. است

هاي مديريتي رايج در كشورهاي ديگر را براي مديران  مهارت

اين مباحث عبارتند از . كنند كشورهاي آلماني زبان معرفي مي

هاي فني و ارتباطي، خلاقيت و حل مساله، مديريت تغيير،  مهارت

هاي داده شده  هايي كه بنحوي آموزش ي و آفرينش سازمانرهبر

هاي اثبات شدة آمريكاي  بسياري از تكنيك. بندند را بكار مي

سازي، الگوهاي فردي،  شمالي از قبيل سخنراني، بحث، شبيه

هاي آموزشي، دريافت بازخورد ، آموزش حساسيت،  كارگاه

 آلماني هاي خودآموزي در كشورهاي يادگيري تجربي و برنامه

هاي تخصصي از قبيل يادگيري عمل،  روند، تكنيك زبان بكار مي

 درجه در اين كشورها بكار رفته و هر ٣٦٠الگوبرداري و بازخورد 

  .اي موفقيت آميز  بوده اند يك تا اندازه

تأثير مدل آمريكاي شمالي مديريت توسط نگرشي كه 

اي ه ها و كاربرد شيوه هاي فرهنگي را در تئوري محدوديت

  ).١٩٩٣هفستد ( داند، تعديل شده است  مديريت دخيل مي

كلوري ات آل (يشتر مديران اروپايي كه با آنها مصاحبه شد ب

، توانايي شناسايي بافت فرهنگي خود را داشتند و بر )١٩٩٥

. سودمندي برقراري روابط و يادگيري دو طرفه باور داشتند

ني به توانايي آنها موفقيت مديران در قرن حاضر به شكل باوركرد

در فهم و عمل كردن در شرايط فرهنگي متفاوت، همچنين 

تبديل و برگرداندن اين فرهنگ ها به يكديگر وابسته است 

پيشرفت توسعة بين فرهنگي دليل . ۳۲)١٩٩٥گوفي و جونز (

خوبي براي رويارويي مديران كشورهاي آلماني زبان با مشاوران 

  .توسعه مديريت است

تلاش كشورهاي اروپايي براي حل همگام با   

مشكلاتشان در شرايط اقتصادي و اجتماعي اروپا، مردمان 
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كشورهاي آلماني زبان تمايل به آشنايي و برقراري ارتباط با 

  . ۳۳ )١٩٩٦ويلز . ( مشاوران آمريكاي شمالي دارند 

در تلاش براي دستيابي به توسعه در مديريت، بسياري از 

ها مورد توجه واقع   توسط آلماني زبانالگوهاي آمريكاي شمالي

  .شده، تعديل شده، بكاربسته شده و اقتباس شده است

هايي كه مشاوران توسعة مديريت مي توانند  برخي از زمينه

با پرداختن به آنها براي خود جاي پايي در كشورهاي آلماني زبان 

  : باز كنند، به قرار زير است

  

سعه مديريت در فرصت هايي براي مشاوران خارجي تو

  كشورهاي آلماني زبان
 

 به ۳۵)١٩٩٥فورسترو ويپ (مطالعات اخير  : ۳۴توسعة افراد •

 : شركتهاي اروپايي توصيه كرد

  

o عضو جديد بگيريد، كاركنان را آموزش دهيد و -الف  

  .افراد سودمند را نگه داريد

o  يك سيستم آموزشي منسجم براي آماده نگهداشتن

  .افراد سازمان طراحي كنيد

o  اطمينان بيابيد كه دانش مديريتي و فني فراگير در

  .سازمان وجود دارد

o هاي آموزشي را جهت آگاه سازي كاركنان و  بسته

  .سازي آنها براي تحولات بين المللي تهيه  كنيد آماده

o المللي توسعه هاي رهبري را در سطح بين  مهارت

هاي ارتباطي افراد، آموزش هميشگي و  داده، مهارت

  .رقابت بين كاركنان را تقويت كنيد

o  فرهنگ نوآوري، كيفيت، خدمت به مشتري و

  .پذيري را توسعه دهيد انعطاف

o  چگونگي پذيرفتن نكات مثبت فرهنگي و زباني را

 .بياموزيد

  

 سازي در راستاي توانمند:  ۳۶هاي ارتباطي افراد مهارت •

افراد سازمان، كارتيمي، تمركز بر توسعه ارتباطات مؤثر و 

هاي مذاكره ضروري به نظر  افزايش مهارت در شيوه

ساختارهاي استبدادي در كشورهاي آلماني زبان . رسد مي

خورند، در حاليكه نسل آينده اين كشورها به  به چشم مي

ها و  بسياري از مهارت. سوي  مساوات طلبي تمايل دارد

هايي كه براي تقويت اين نگرش لازمند، در اين  تكنيك

كشورها به چشم نمي خورد، ساختارهاي استبدادي 

اند  ا را پذيرفتههاند، حتي جوانان هم آن نهادينه شده

اي كه براي ايجاد تغيير بايد اين طرز نگرش را از  بگونه

توانند در زمينة   مشاوران خارجي مي. اذهان آنها پاك نمود

  .هاي ارتباطي افراد يك بازار خوب براي خود بيابند مهارت

هاي بين فرهنگي  توسعه مهارت: هاي بين فرهنگي مهارت •

پيوندند،  براي مديران كشورهايي كه به اتحاديه اروپا مي

البته اروپا همواره چند فرهنگي بوده است . ضروري است

ولي امروزه كشورهاي آلماني زبان هم از هجوم مهاجران و 

هندگان در امان نمانده است، بنابراين مديران بايد پنا

بدانند كه با كاركناني با فرهنگ ها ، مذهب ها و 

كشورهاي . چگونه برخورد كنند هايي كاملاً متفاوت آموزش

آلماني زبان هم مانند ساير كشورها تحت تأثير جهاني 

توليد در آسيا يا اروپاي شرقي انجام . شدن قرار گرفته اند

مشاوران . شوند  و نرم افزارها در هند نوشته ميشود مي

هاي بين المللي، فرهنگي،  توسعة مديريت بايد به زمينه

اين خود يك فرصت . قانوني و سازماني اين روند بپردازند

  .خوب براي مشاوران پديد مي آورد

از آنجا که ارتباطات از راه : هاي مديريت مجازي مهارت •

 وب، اينترنت و ديگر هاي پست الكترونيك، ايستگاه

هاي الكترونيكي گسترش يافته است، مشاوران بايد  رسانه

مديران را براي استفاده مؤثر از تكنولوژي اطلاعات آماده 

توانند از اين ضعف استفاده كنند زيرا  مشاوران مي. كنند

 ، كشورهاي آلماني زبان ”١٩٩٦اقتصاددانان “طبق گزارش 

در . رفي براي گفتن ندارنددر زمينه تكنولوژي اطلاعات ح

مقايسه با ديگر كشورهاي توسعه يافته، آلمان در زمينه 

عضوشدن در اينترنت مقام چهاردهم را داراست، استراليا 

درصد .  را اشغال كرده است٨ و سوييس جايگاه ١٢جايگاه 

رشد عضويت در كشورهاي ابتداي فهرست، يعني فنلاند 
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ر حاليكه درصد رشد  درصد است د٤٢ درصد و آمريكا  ٨٦

  .عضويت در آلمان از نصف اين كشورها كمتر بوده است

ها پس از انجام  بسياري از شركت: نيروهاي كار خارجي •

موفقيت آميز يك كار توسط نيروهاي داخلي، براي ادامه 

 استفاده ۳۷توليد انبوه از نيروهاي خارجي يا كار از راه دور

اي مديريت كارمندان هايي را بر اين شرايط چالش. كنند مي

و مشاوران خارجي در محيطي كه وفاداري و پايبندي به 

مديران بايد . آورد شركت كمتر از گذشته است، بوجود مي

هاي لازم براي رويارويي با كارمنداني كه به ندرت  مهارت

  .حضور فيزيكي دارند را بياموزند

هايي را  مديريت بر فرآيند نوآوري چالش:  مديريت نوآوري •

براي مديران سرتاسر دنيا بوجود آورده است و مديران 

. كشورهاي آلماني زبان هم از اين قاعده مستثني نيستند

عبارتند از :  هايي كه در اين زمينه مورد نيازند مهارت

هاي جديد، معرفي  مديريت ريسك، پذيرفتن ايده

محصولات و فرآيندهاي جديد و مديريت موارد مرتبط 

   .فرهنگي و تغييرات

بر ، بايد   هاي تكنولوژي  شركت : مديريت تكنولوژي •

همزمان ، بر چندين تكنولوژي جديد، پرمخاطره و پيچيده 

هاي قوي  چنگ اندازند كه اين خود نيازمند مهارت

بر اين باور است كه در ) ١٩٩٦( ۳۸كومبز. مديريتي است

هاي مديريت تكنولوژي زير كه مي  هاي بزرگ مهارت شركت

سط مشاوران داخلي يا خارجي ارائه شوند، توانند تو

  .ضروري هستند

o  مديريت تحقيق و توسعهR & D و جريان ورود 

 .تكنولوژي خارجي به سازمان

o هاي بلند  تجزيه و تحليل مسايل مربوط به تكنولوژي

  .باشند هاي شركت مي مدت كه در رابطه با استراتژي

o و هاي بالقوه تحقيق برداري از خروجي تشخيص و بهره 

 هاي كاري جديد توسعه براي آفرينش زمينه

o بهينه سازي توسعه محصول جديد. 

o  افزايش سرعت و اثربخشي شركت براي ايجاد بهبود

مستمر در محصولات و خدمات همكاري در زمينة 

 مسايل

  

گاهي اوقات قوانين سازماني خشن، مانع مبادله :  تكنولوژي •

بان مي شود محققان بين سازمان ها در كشورهاي آلماني ز

و اغلب مديران به ارتباط با مؤسسات تحقيقاتي خارج از 

راين هارد (نگرند  سازمان به ديده شك و ترديد مي

اين مسأله در ابعاد بين المللي شدت بيشتري  .۳۹)١٩٩٥

از آنجا كه داشتن رابط بين المللي قوي براي . يابد مي

مديريت موفق نوآوري ضروري است، داشتن اين نگرش 

تيلكوته (سك بزرگي را براي اين كشورها به همراه دارد ري

مديران كشورهاي آلماني زبان نيازمند توسعه . ۴۰)١٩٩٦

ارتباطات با شركت هاي ديگر و مؤسسات تحقيقاتي 

هاي حمايت كرده  هستند تا بتوانند بدين ترتيب از نوآوري

همچنين مبادله محققان و انجام تحقيقات مشترك . باشند

استفاده از مشاوران خارجي . رسد ري به نظر ميامري ضرو

به برقراري روابط قوي بين المللي و در هم شكستن حس 

المللي كمك شاياني  عدم اطمينان مديران به مبادلات بين

  .كند مي

كشور آلمان به خاطر داشتن  : ۴۱شركت هاي مياني •

اي از  شركت مياني مجموعه. هاي مياني مشهور است شركت

 كوچكتر است كه به عنوان سازماني، با تعداد شركت

مسئوليت محدود سازماندهي شده و صاحب آن مديريت را  

به .  كارمند است٢٠٠٠بر عهده دارد ولي در عين حال داراي 

هاي  زبان ساده، شركت مياني به سرماية انبوه و موقعيت

مناسب براي رقابت در بازار جهاني دسترسي ندارد و گاهي 

 نوآوري و يافتن بازارهاي بكر براي فعاليت اوقات در زمينه

هاي  هاي شركت با پرداختن به ضعف. با مشكل مواجه است

هاي بي نظيري را براي مشاوران  توان فرصت مياني مي

  .توسعة مديريت پديد آورد

اندازه شركت فرصت هاي كاري مديريت : اندازه شركت •

ي ها مديريت شركت. توسعه را تحت تأثير قرار مي دهند

كوچك و متوسط از كاغذبازي كمتر، مديريت كارآفرين، 

گيري سريع، ريسك پذيري بالا و شيوة مديريت  تصميم

برد در حاليكه مديران كارآفرين  سود مي۴۲ تشكل يافته

هاي بزرگ از  شركت. آنها ، دانش رسمي مديريت را ندارند
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هاي  اي بهره برده، توانايي كنترل سازمان مديران حرفه

هاي تكنولوژي  توانند استراتژي  را داشته و ميپيچيده

مشترك را بنا نهند ولي در عوض در برابر تغييرات ،  

. ۴۳)١٩٩٦روت وال و دادسون (انعطاف پذير نيستند 

مشاوران بايد به اندازه شركت توجه كرده و فرصت هاي 

  .مناسب براي برنامه هايشان ارزيابي كنند

  

ديريت در كشورهاي موفقيت مشاوران خارجي توسعه م

  آلماني زبان
  

هاي موجود در كشور  ناآشنايي با فرهنگ، قواعد و رويه

سازي و ارزيابي  ميزبان مانع موفقيت راهنمايي، طراحي، پياده

. مشاوران توسعه مديريت در كشورهاي آلماني زبان مي شود

چند توصيه براي مشاوران خارجي در زمينه مسايل فرهنگي و 

  :مي آيندرفتاري در زير 

  

فرد مناسب در :  به سراغ فرد مناسب در شركت برويد  •

شركت براي برقراري ارتباط، مدير آموزش و توسعه است نه 

  ) .مانند بسياري از شركتهاي آمريكايي ( مدير عامل 

  .كند دور زدن فرد مسئول شرايط شما را بهتر نمي •

بتدا ا. اگر با فرد مسئول آشنايي نداريد: ۴۴ابتدا تلفن كنيد •

بروشورهاي . تلفن كنيد و سپس براي او نامه بنويسيد

. تبليغاتي شما در ميان بروشورهاي ديگر گم مي شوند

بنابراين ابتدا به فرد مسئول تلفن كنيد و سپس مستندات 

ديگر را كه موارد مورد علاقه آنها را شامل مي شود، 

سپس . يكي دو هفته بعد يك تماس ديگر بگيريد. بفرستيد

  .ارانه منتظر جواب باشيدبردب

مستندات . فرستادن مستندات ضروري است: مستندات •

بايد حقيقي، نافذ، جدي و متين بوده و بخوبي نوشته شده و 

  .روي كاغذ با كيفيت تايپ شده باشند

براي ايجاد تأثير بيشتر، مطالب را بر پايه : رويكرد حقيقي •

مطالب سطحي و بي پايه، . حقيقت و منطقي بنويسيد

  .رساند جديت و توانايي شما را نمي

توصيه مي شود روي : تازگي مزيت به شمار نمي رود-٥ •

تازگي برنامه هايتان تأكيد نكنيد، بلكه ديرينگي، ساختار 

محكم، شناخته شده بودن و محكمي و استواري برنامه يا 

  . سازمان را گوشزد نماييد

ممكن است لازم باشد : مطالب تخصصي را بيان كنيد •

هايتان را براي افراد خاص سازمان بيان كرده و  نامهبر

  .كاربردهاي عملي مرتبط با موضوع را بيان كنيد

آمادگي اين را داشته باشيد كه اين فرآيند زمان : بردباري •

مسلماً جذب مشتريان وفادار كه . زيادي طول بكشد

هاي شما فاصله زيادي دارد، كار  موقعيت آنها با برنامه

هايتان پذيرفته  ين وفاداري زماني كه برنامها. مشكلي است

  .شدند بسيار سودمند خواهد بود

كار شما در ارتباط با كارفرماياني است كه پول : زمان بندي  •

پردازند و شركت كنندگاني كه وقتشان را در  شما را مي

توجه داشته باشيد كه در اين . گذارند اختيار شما مي

مشاوران جزئي از كشورها شركت در كلاسهاي آموزشي 

شود، بر خلاف آمريكا كه سمينارها  ساعت كاري حساب مي

 . شوند در روزهاي تعطيل برگزار مي

قراردادهاي رسمي دربرگيرنده خدماتي است كه : قراردادها •

  .تواند مؤثر باشد دهيد و مي انجام مي

گاهي اوقات شما بايد تسليم شده و قراردادها را به : زبان •

ته و امضاء كنيد، بخصوص اگر افراد زبان آلماني نوش

هاي مختلف سازمان در تصميم  غيرانگليسي زبان از بخش

بنابراين توصيه مي شود از يك . گيري، شركت داشته باشند

 .مترجم رسمي استفاده كنيد 

 
  نتيجه گيري

  

هر چند مردمان كشورهاي آلماني زبان تمايل دارند به 

دازند، آنچه براي هاي موجود بين كشورهايشان بپر تفاوت

  .مشاوران اهميت دارد تشابهات اين كشورهاست

 در كشورهاي ١٩٩٠هاي مديريت در اواخر دهه  چالش

هاي موجود  سازمان. آلماني زبان منحصر به اين كشورها نيست

در كشورهاي آلماني زبان بايد همانند همتاهاي خارجي خود 
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ارويي با مديران انعطاف پذير را تربيت كرده، توانايي روي

گوناگوني را داشته باشند؛ نوآوري، تكنولوژي اطلاعات و محيط 

چگونگي دستيابي به اين مهم بستگي . چند فرهنگي را بپذيرند

مشاوران . به كيفيت آموزش هاي مديران اين كشورها دارد

خارجي نقش مهمي را در بالا بردن سطح ارتباطات بين فرهنگي 

با اين وجود  .كارها ايفا مي كنندو درك روشهاي غيرآلماني انجام 

يادآوري مي كند كه همه مدلهاي توسعه ) ١٩٩٦(هافستد 

. مديريت تحت تأثير ارزش ها و فرهنگ ما توسعه يافته اند

هايشان  بنابراين توصيه مي شود مشاوران قبل از بكاربردن مدل

بدين ترتيب به . به مطالعه بافت فرهنگي اين كشورها بپردازند

سد تنها با بازگشت به گذشته و گفتگو با رهبران نظر مي ر

اروپائي درباره تصوراتشان در رابطه با رهبري مي توان به 

  ).١٩٩٦ويلز (برد  متغيرهاي فرهنگي در اين كشورها پي

هاي اثبات  پندارند، برنامه كساني كه نوآوري ها را مهم مي

اي  ه گونهبرند، آنها را ب شده خود را به كشورهاي آلماني زبان مي

كنند، موفق  كنند و به فرهنگ محلي توجه مي اي عرضه مي حرفه

ها هر گونه تلاشي  بخاطر داشته باشيد كه آلماني زبان. شوند مي

   :چند نكته .ستايند براي آلماني صحبت كردن را مي
 

 و ۴۵ديگر كشورهاي آلماني زبان از قبيل ليختن اشتاين •

لوگيري از اطاله كلام،  در ايتاليا، به جهت ج۴۶جنوب تيرول

 درصد جمعيت ٧٠تقريباً . از اين نوشته حذف شده اند

  .دهند سوييس را آلماني زبانها تشكيل مي

يادگيري عملي به پروژه ها و ديگر فعاليت هاي يادگيري  •

كاربردي گفته مي شود كه در محل كار انجام مي گيرند؛ 

 ،الگوبرداري به معناي مقايسه عملكرد با ديگران است

معمولاً مقايسه با بهترين عملكرد انجام مي گيرد؛ و 

 درجه به گرفتن بازخورد از زيردستان، ٣٦٠ بازخورد

همكاران، رؤسا، مشتريان و افراد ديگري كه با فرد در 

  .ارتباطند، گفته  مي شود
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