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مقالات

Earley, P. Christopher, and Elaine Mosakowski. 

“Cultural Intelligence.” Harvard Business Review, 

October 2004.

يبحث هذا المقال فيما يمكن �أن ينتج من �س���وء الفهم بين 
من يعمل���ون معاً، وينتم���ون لثقافات مختلفة. يع�ي�ن الكاتبان 
ثلاثة من م�ص���ادر الذكاء الثقافي: »الر�أ����س« )�أو التعلم عبر 
مراقب���ة المنتم�ي�ن �إلى ثقاف���ات �أخرى(، »الج�س���د« )محاكاة 
ع���ادات و�إيم���اءات المنتم�ي�ن �إلى ثقافات �أخ���رى(، و»القلب« 
)اعتق���اد امت�ل�اك المرء القدرة على فه���م المنتمين �إلى ما هو 
غ�ي�ر م�ألوف م���ن الثقافات(. ويقترح الكاتب���ان كذلك عملية 

من �ست خطوات لتنمية الذكاء الثقافي. 

Ely, Robin J., Debra E. Meyerson, and Martin 

N. Davidson. «Rethinking Political Correctness» 
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Harvard Business Review OnPoint Enhanced Edition, 

September 2006.

يظهر بحث الكتّاب �أن الت�ص���حيح ال�سيا�سي يمثل �سيفاً ذا 
حدي���ن، �إذْ يمكن للقواعد المتعلقة به -بالرغم مما يقدمه من 
عون للعديد من الموظفين عبر �إ�شعارهم ب�أنهم غير مقيدين من 
قبل عرقهم، �أو جن�س���هم، �أو دينه���م �أن تعوق قدرة النا�س على 
تطوي���ر ما هو م�ؤثر من العلاقات عبر الحدود المتعلقة بالعرق، 
والجن����س، والدي���ن. يتع�ي�ن عل���ى ال�ش���ركات تزوي���د الموظفين 
بالمه���ارات لا القواع���د لبناء تل���ك العلاقات. يتم بن���اء الثقة، 
وتتعزز العلاق���ات حين يتعامل النا�س مع اختلافاتهم الثقافية 
-وم���ا يتبعها من نزاعات وتوت���رات- كفر�ص لتبني نظرة �أكثر 
دقة لأنف�س���هم ولبع�ض���هم بع�ض���اً وللمواقف يج���در بالمديرين 
و�ض���ع القواعد المتعلقة بالت�صحيح ال�سيا�س���ي جانباً، وت�شجيع 
المغام���رة، لخدمة المهمة المتمثلة في تعزيز قدرة ال�ش���ركة على 

�صعيد بناء العلاقات.

Harvard Business School Publishing. «Required 

Reading for White Executives, 2nd Edition» Harvard 

Business Review OnPoint Collection, 2005.
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ت�س���لط المق���الات الأربعة في ه���ذه المجموعة ال�ض���وء على 
جوانب مهمة عن التنوع بما ي�ش���مل ما ي�ست�ش���عره العديد من 
موظف���ي الأقليات، من انعدام للثقة بهم، وانخفا�ض م�س���توى 
التوقعات ب�ش����أنهم، من قبل نظرائهم البي����ض، والمزايا التي 
تتفوق به���ا مقاربة الإدم���اج فيما يتعلق بالتن���وع على المماثلة 
والتمييز، والإ�س�ت�راتيجيات حول �إر�ش���اد الأقليات، وال�س���بل 
الكفيلة بالا�س���تفادة من خبرات الأقلية المتفردة المكت�سبة من 

العمل المجتمعي. تتمثل المقالات في الآتي:

«Dear White Boss…»by Keith A. Caver and Ancella 

B. Livers; «Making Differences Matter: A New Paradigm 

for Managing Diversity» by David A. Thomas and 

Robin J. Ely; «The Truth About Mentoring Minorities: 

Race Matters» by David A. Thomas; and «Leadership in 

Your Midst: Tapping the Hidden Strengths of Minority 

Executives» by Sylvia Ann Hewlett, Carolyn Buck 

Luce, and Cornel West.
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Rifkin, Glenn. «Building Better Global Managers» 

Harvard Management Update, March 2006.

تتمث���ل الحقيق���ة المحزنة -بالرغ���م من القي���ام بخطوات 
الدولي�ي�ن  المديري���ن  وا�س���عة عل���ى �ص���عيد تطوي���ر خ�ب�رات 
الناجحين- في �أن العديد من ال�ش���ركات تفتر�ض �أن ب�إمكانها 
�إدارة العم���ل في الخ���ارج كما تفعل في الداخ���ل. يفتقر معظم 
المديري���ن للوعي الثقافي ال�ض���روري عند التعامل مع الموظفين 
وال�شركاء فيما وراء البحار، ف�ضلًا عن الخبرة اللازمة لإدارة 
العمليات المتزايدة في التعقيد فيما هو بعيد من المناطق. تعلم 
القي���ام بالخط���وات التي يمك���ن لأ�ص���حاب الق���رار اتخاذها 
لتطوي���ر »�س���مات التعاطف« ال�ض���رورية للمديري���ن الدوليين 
المحتملـ�ي�ن للعمـل مـ���ع مـن يختلـف عنـهم مـن الأفـراد �ض���من 

ما يغاير �أنظمتهم.

Rosenbaum, Andrew. «How to Steer Clear of Pitfalls 

in Cross-Cultural Negotiations» Harvard Management 

Communication Letter, March 2003.
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يمث���ل التفاو�ض على ال���دوام ما هو دقيق م���ن العمليات، 
ويزداد في دقته حين ي�أتي النظير في التفاو�ض مما هو مختلف 
من الأماكن. ي�ؤكد الكاتب على �أن التح�ض�ي�ر ب�ص���ورة مت�أنية 
يمكن �أن ي�س���اعد المديري���ن في توقع ما هو خطر من المواقف، 
والالتفاف حولها. ويعر����ض الكاتب عدداً من الاقتراحات في 
ذلك ال�صدد: )1( �إدراك التوقعات ب�ش�أن كيفية �صنع القرارات 
)م���ن قبل الأفراد، �أو عبر الإجم���اع(، ومقدار الهام�ش المتاح 
ل���دى المفاو�ض�ي�ن لتغيير الق���رار حال اتخ���اذه. )2( �ص���ياغة 
مقاربة لحل الم�شكلات عبر محاولة الح�صول على ما �أمكنك 
دون �إف�شال ال�صفقة، و�إيجاد �أر�ضية م�شتركة �أينما كان ذلك 
ممكناً. )3( �إدارة التفاو����ض: �إدراك النمط الثقافي لنظيرك 

والتعامل معه.

Thomas, David A. «Diversity as Strategy» Harvard 

Business Review, September 2004.  

يورد الكاتب العديد من الأمثلة عن الكيفية التي قدمت بها 
ق���وى المهام المتنوعة ما هو مربح من الأفكار ل�ش���ركة »�آي بي 
�إم« - ليقدم حجة دامغة على �أهمية التنوع في مجال الأعمال. 
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يتتبع الكاتب -على حد �سواء- تاريخ مبادرة قوة مهام التنوع 
التابعة لل�شركة، بدءاً من جذورها في العام 1995 )عقب تولي 
لو غير�س���تنر من�ص���ب المدير التنفيذي بمدة ق�صيرة( مروراً 
بم���ا واجهته من تحديات، وما حققته من نجاحات منذ ذلك 
الحين. �شكلت �ش���ركة »�آي بي �إم«  ثمانٍ من قوى مهام التنوع 
)ا�ش���تملت على الآ�سيويين، وال�س���ود، والمعوقين، والبي�ض من 
الرجال، والن�س���اء، والمثليين/ المثليات/ المخنثين/ المتحولين، 
واله�س���بانيين، والأمريكيين الأ�ص���ليين(، �إذْ رك���زت كل منها 
على ما هو مختلف من الأولويات في العمل. وركزت قوة مهام 
الن�ساء -على �سبيل المثال- على �إقامة علاقات مع مجموعات 
جديدة بما يفيد العم���ل، والتوازن بين العمل والحياة من بين 
م�س���ائل �أخرى، بينما ركزت قوة مهام الأمريكيين الأ�ص���ليين 

على التوظيف والتوا�صل مع المجتمع.  

كتب

Fields, Martha R. A. Indispensable Employees: How 

to Hire Them, How to Keep Them. Franklin Lakes, NJ: 

Career Press, 2001.

o b e i k a n d l . c o m



167

لمعرفة المزيد

تركز الكاتبة في عدد من الف�صول على التحديات المتفردة 
لتوظيف وا�ستبقاء العمال المتنوعين. وتتحدث الكاتبة في �أحد 
الف�ص���ول عن �إيجابيات التنوع في مج���ال الأعمال، وتربطها 
بالتوجهات ال�س���ائدة في مجال الأعمال على ال�صعيد الدولي 
والتغير الديموغرافي للقوى العاملة. تتبع الكاتبة ذلك بتوجيه 
الن�ص���ح حول توظيف وا�س���تبقاء الموظفين المتنوعين، و�إجراء 
تحليل لتنوع الموظفين، والإجابة عما يطرحه مر�شحو الوظائف 
المتنوعون من �أ�س���ئلة مهمة. تعر�ض الكاتبة فيما بعد درا�سات 
تظهر نجاح عدد من ال�شركات في تعزيز وزيادة التنوع �ضمن 
مُ ف�ص���ولًا �إ�ض���افية للن�صح  القوى العاملة لديها، في حين تُقَدِّ
حول كيفي���ة الإدارة فيم���ا يتعلق بالعمال المنتم�ي�ن �إلى ما هو 
مختلف من المجموعات العمرية، ذوي �أنماط العمل المختلفة، 

والتزامات العمل والحياة المختلفة.

Harvard Business School Press. Harvard Business 

Review on Managing Diversity. Boston: Harvard Business 

School Press, 2001.

توفر ه���ذه المجموعة من المقالات الكلا�س���يكية والحديثة، 
والدرا�س���ات، والآراء وفرة من وجهات النظر حول ال�سيا�سات 
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الرامي���ة لتحقيق التكاف�ؤ في الفر����ص، وتطوير مجالات العمل 
للأقليات والن�ساء، وغير ذلك من المو�ضوعات المتعلقة بالتنوع. 

وت�شتمل محتويات تلك المجموعة على العناوين الآتية: 

From Affirmative Action to Affirming Diversity 

«by R» Roosevelt Thomas Jr.; «A Modest Manifesto 

for Shattering the Glass Ceiling» by Debra Meyerson 

and Joyce K. Fletcher; «Mommy-Track Backlash» by 

Alden M. Hayashi; «Two Women, Three Men on a 

Raft» by Robert Schrank; «Winning the Talent War for 

Women: Sometimes it Takes a Revolution» by Douglas 

M. McCracken; and «Is This the Right Time to Come 

Out?» by Alistair D. Williamson.

Rasmussen, Tina. The ASTD Trainer’s Sourcebook: 

Diversity. New York: McGraw-Hill, 1996.

تق���دم الكاتب���ة مواد ت�س���اعد المديري���ن المهتم�ي�ن ب�إقامة 
ور�شات عمل عن التنوع في �شركاتهم. ت�شمل المواد مخططات 

o b e i k a n d l . c o m



169

لمعرفة المزيد

تدريبي���ة معدلة، وما يمكن ا�ستن�س���اخه مما يتعلق بور�ش���ات 
العمل من الوثائق، والألعاب، والأ�سئلة، و�أن�شطة المجموعات، 
والكتيب���ات. ويجدر بالم�ص���ادر ال���واردة في ه���ذا الكتاب التي 
تم �إعدادها من قبل �أكبر المخت�ص�ي�ن في مجالاتهم لح�س���اب 
الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير �أن ت�ساعد المديرين في 

ال�شركات ال�صغيرة والكبيرة على حد �سواء.

Rokes, Beverly. Embracing Diversity. Quick 

Skills Series. Cincinnati: South-Western Educational 

Publishing/Thomson Learning, 2001.

يحلل هذا الكتاب الموجز المفيد فوائد التنوع، ويقدم وفرة 
م���ن المعلومات والتمارين لرفع قيمة ق���وى العمل المتنوعة �إلى 
�أق�ص���ى الحدود الممكنة. وت�ش���مل مو�ضوعات الكتاب امتلاك 
المعرفة عن الثقافات الأخرى، و�إظهار الاحترام، وم�س���اعدة 
الآخرين على الاندماج في �ش���ركتك، والتوا�صل عبر الأجنا�س 
والثقافات، والتعامل مع النزاعات المتعلقة بالتنوع، والعمل في 

الخارج )بما ي�شمل خدمة الزبائن الدوليين(. 
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برامج التعليم الإلكتروني
Harvard Business School Publishing. Managing 

Difficult Conversations. Boston: Harvard Business 

School Publishing, 2001.

�سي�س���اعدك هذا البرنام���ج على فهم ال�س���بب في حدوث 
الاختلاف���ات، والخ���روج بالا�س���تنتاجات ع�ب�ر التع���اون م���ع 
الآخرين. و�س���تقودك مه���ارات الحوار المفي���دة تلك �إلى فهم 
م�ش�ت�رك �أكثر دقة للمعلوم���ات المتبادلة في �أثن���اء تفاعلاتك 
اليومي���ة. يختبر البرنام���ج تقنيات مقاربة ما هو ع�س�ي�ر من 
الحوارات، في مجال الأعمال والتعامل معها، ويبحث في كيفية 
ت�أثير الأنماط الذهنية في تفكيرنا و�س���لوكنا. يقدم البرنامج 
-على حد �س���واء- تمرين »العمود الأي�س���ر«، كتقنية للك�ش���ف 
ع���ن عملية تفكيرن���ا الداخل���ي واختبارها. يخت�ب�ر البرنامج 
�إ�ض���افة �إلى ذلك خم�س���اً من ع���ادات التفكير غ�ي�ر المثمرة، 
التي يقع العديد من النا�س في �ش���ركها في �أثناء ما هو ع�س�ي�ر 
م���ن الحوارات، ف�ض�ل�اً عن خم�س من ط���رق التفكير البديلة 
المفي���دة. �س���تتمكن م���ن خلال اختب���ار عادات���ك في التفكير، 
وال�س���عي بفاعلي���ة لالتما�س ما ه���و �أكثر �إنتاج���اً من الحالات 
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الذهنية تَعَلُّمَ كيفية مقاربة ما هو ع�سير من الحوارات بمزيد 
م���ن الثقة، وتجنب اللوم، وتج���اوز المواقف الدفاعية، واتخاذ 

ما هو �أف�ضل من قرارات العمل.

Harvard Business School Publishing. Productive 

Business Dialogue. Boston: Harvard Business School 

Publishing, 2002.

يُ���رِي ه���ذا البرنام���ج المديرين كيفي���ة �إج���راء الحوارات 
الم�س���تندة �إلى الواق���ع، والتقلي���ل م���ن المواق���ف الدفاعية �إلى 
�أق�صى الحدود الممكنة، وت�شجيع المنخرطين كافة على الخروج 
ب�أف�ض���ل ما لديهم من �أفكار. ويقدم البرنامج ما يدعى »�سلم 
الا�س���تدلال«، ال���ذي يمثل �أداة ت�س���اعد الم�ش���اركين في الحوار 
عل���ى �إدراك الفروق بين الحقيقة، والت�أويل، والا�س���تنتاجات، 
وم���ا يعود به ذلك من �إمكانية م�ؤثرة للخروج بفائدة �أكبر من 
الاجتماعات والنقا�ش���ات. �س���تتمرن عبر ما يت�س���م بالواقعية 
والتفاعلية من ال�س���يناريوهات على �ص���ياغة التفاعلات التي 
تزي���د م���ن قدرتك على التعلم �إلى �أق�ص���ى الح���دود الممكنة، 

وت�ؤدي �إلى ما ينتج عن اطلاع �أكبر من القرارات.
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م�صادر معلومات �أخرى

www.diversitybestpractices.com

تمكن خدمة الم�ش�ت�ركين ه���ذه �ش���ركات القطاعين الخا�ص 
والعام من تبادل الآراء حول �أف�ضل الممار�سات المتعلقة بتحديات 

التنوع، ناهيك عن الم�صادر والمعلومات عن �إدارة التنوع.

www.multiculturaladvantage.com 

�س���يجد الزائرون في ه���ذا الموقع وفرة م���ن المعلومات عن 
تنوع القوى العاملة، ناهيك عن فر�ص���ة الح�ص���ول على ن�شرة 

�إخبارية مجانية. 

www.hirediversity.com 

توفر خدمة الإنترنت هذه المعلومات والإ�ستراتيجيات حول 
ا�ستخدام الموظفين المتنوعين، ودعم تطورهم الوظيفي.    

www.tolerance.org

�س���يجد الزائرون لهذا الموقع معلوم���ات عن كيفية مغالبة 
التع�صب، وت�شكيل ما يقدر التنوع من المجموعات. 
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