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ما التنوع؟

لا ري���ب - لكون���ك مدي���راً - في �س���ماعك التعب�ي�ر المتمثل في 
»التنوع«. ولكن ما التنوع؟ يمثل التنوع معنى �آخر للاختلافات بين 
النا�س. ويت�ألف ما يت�س���م بالتنوع من الفرق �أو قوى العمل �ض���من 

الأطر التنظيمية من موظفين ينتمون �إلى ما هو متعدد من:
● الأعراق

● الأجنا�س
● الخلفيات الإثنية

● الأعمار
● القدرات الج�سدية والفكرية

● التوجهات والهويات الجن�سية
● المعتقدات الدينية

● �أنماط التعلم والعمل
● الأنماط الج�سدية

● التزامات العمل/ الحياة
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�إدارة التنوع

توفر مزايا مهمة ل�ش���ركتك، حين تك���وّن فريقاً متنوعاً 
في ق�سمك �أو وحدتك.

التنوع: الاختلافات بين النا�س.

لِـمَ تبني قوة عمل متنوعة؟

ت�ش���جع العديد من ال�ش���ركات التنوع بالنظر �إلى ما يمثله 
منح فر�ص مت�س���اوية للجميع من �أمر �صائب. ويندرج توظيف 
وا�س���تبقاء الق���وى العاملة المتنوعة، في بع�ض البلدان �إ�ض���افة 

�إلى ذلك في �إطار التقيد بقوانين مكافحة التمييز.

تبين لل�شركات -بالإ�ضافة �إلى ما �سبق- �أن القوى العاملة 
المتنوع���ة تمنحها مزايا تناف�س���ية مهمة في المج���الات المتعلقة 
بتوظيف المواهب وا�س���تبقائها، والتزام الموظفين و�إنتاجيتهم، 
والابت���كار المربح. كثيراً ما تتفوق ال�ش���ركات على مناف�س���اتها 
حين تبني �سمعتها ا�ستناداً �إلى تقدير الاختلافات، فيما يتعلق 
باجتذاب الموظفين الموهوبين وا�س���تبقائهم. ويدرك الأخيرون 
�أن ال�ش���ركة �س���تقدر وت�س���تفيد م���ن مهاراته���م وخلفياته���م 
وم���ا يقدمون���ه من معرفة، ف�ض�ل�اً ع���ن �أن الموظف�ي�ن يعبرون 
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ع���ن �أنف�س���هم في العمل ب�أ�س���لوب �أكثر �ش���مولًا ح�ي�ن يوظفون 
اختلافاته���م لتعي�ي�ن فر�ص العم���ل وللخروج ب�أف���كار جديدة. 

ي�ؤدي ذلك �إلى ما هو �أكبر من الالتزام و�أعلى من الإنتاجية.

لذا توفر قوى العمل المتنوعة تربة خ�صبة لما هو جديد من 
�أفكار العمل. عمدت قوة مهام الإعاقات في �إحدى ال�ش���ركات 
-على �س���بيل المثال- �إلى التفكير في ال�س���بل الكفيلة ب�إي�صال 
منتجات ال�شركة لذوي الإعاقات الج�سدية، فحظيت ال�شركة 
نتيج���ة لذلك بالعدي���د من عقود ال���وكالات الحكومية الملزمة 

بجعل قابلية البائع لإي�صال المنتجات معياراً لاختياره.

القوى الكامنة خلف التنوع

�أ�ضحت الميزة التناف�سية التي توفرها قوى العمل المتنوعة 
�أكثر �أهمية من ذي قبل؛ نتيجة عدد من التحولات الرئي�سة في 
مج���ال الأعمال. وتعمل العديد من ال�ش���ركات الآن في مناطق 
وبل���دان متع���ددة. يتع�ي�ن عل���ى المديرين بغية ج���ذب وتحفيز 
الموظف�ي�ن المختلفين حول العالم ف�ض�ل�اً عن الف���وز بالزبائن 
فيم���ا هو متعدد م���ن البيئات وا�س���تبقائهم �أن يظهروا الفهم 

والاحترام للفروق الثقافية.
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عنــدم���ا �أقــام���ت �إح���دى ال�ش���ركات الأمــريكي���ة الكبـرى 
-عل���ى �س���بيل المثال- فرع���اً لها في �إ�س���بانية، �أث���ارت النزاع 
في بداي���ة المطاف مع نقاب���ات العمال الإ�س���بانية لرغبتها في 
تقيد موظفيها الإ�س���بان بجداول العمل الأمريكية. لم ت�ستعد 
ال�شركة ثقة العمال �إلا عقب توظيف مديرين �إ�سبان لعملياتها 
الجديدة. فنجح المديرون الجدد نجاحاً كبيراً نتيجة فهمهم 
للثقاف���ة الإ�س���بانية في التفاو����ض مع الموظفين ح���ول جداول 

مقبولة للطرفين.

»التنوع: فن التفكير معاً ب�صورة م�ستقلة«.
- مالكوم فورب�س

�أ�س���همت التغييرات في مجمع العم���ال، في جعل تنوع قوى 
العمل �أكثر �أهمية من ذي قبل. وازداد التنوع بين ال�سكان في 
العديد من البلدان، حي���ث يتجلّى ذلك التنوع عبر مجمعات 
الأ�ص���ول  الإ�س���بانيون )الأمريكي���ون ذوي  العم���ال. ويمث���ل 
الإ�س���بانية �أو اللاتينية( والآ�س���يويون في الولايات المتحدة -
على �س���بيل المثال- �أ�سرع المجموعات ال�سكانية نمواً، في حين 
يزداد ال�س���كان العرب في فرن�س���ا وبريطانيا العظمى. يتعين 
عل���ى ال�ش���ركات التي ت�أمل في الح�ص���ول على م���ا تحتاج من 
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موارد ب�ش���رية للعمل �أن توظف وت�ش���جع مجموعة �أكثر تنوعاً 
من العمال من ذي قبل.

تجد ال�ش���ركات في نهاية المطاف المزيد من ال�ص���عوبة في 
تولي ال�صدارة مع ت�س���ارع التغيير عبر عالم الأعمال. وتتمتع 
ال�ش���ركات بفر�ص���ة �أكبر للتقدم على مناف�ساتها، عبر تمكين 
الموظف�ي�ن من �إظهار خ�ص���الهم الفريدة كاف���ة في العمل بما 
ي�ش���مل اختلافاته���م. ا�س���تخدمت مجموع���ة م���ن الموظف�ي�ن 
المك�س���يكيين، لتو�ضيح ما �س���بق في �إحدى �ش���ركات المنتجات 
الا�س���تهلاكية، فا�س���تخدمت فهمها لكل م���ن الثقافة والذوق 
الإ�س���بانيين للتق���دم بوجبة غذائية خفيف���ة جديدة، اجتذبت 
ال�سوق الإ�سبانية التي لم يتم ا�ستغلالها في ال�سابق- و�أ�ضحت 

منتجاً يعادل 100 مليون دولار.

تحديات التنوع

يمك���ن للتنوع �أن يكوّن التحديات على حد �س���واء، بالرغم 
مم���ا يوفره من مزايا مهمة. ويمكن للنزاعات �أن تبرز، وعلى 
وجه الخ�ص���و�ص حين يتفاعل النا�س ذوو المعتقدات، والقيم، 

والأولويات المختلفة ب�شدة في مكان العمل.
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لننظ���ر �إلى المثال الآتي عن الكيفي���ة التي يبرز بها التوتر 
من جرّاء اختلاف الأولويات المتعلقة بالعمل، وما يدور خارج 
نطاق���ه: ي�ش���غل باولو وتم���ارا من�ص���ب اثنين من المحا�س���بين 
البارزين التابعين لإمرة �س���تافرو�س. تفاو�ض باولو �أخيراً مع 
�س���تافرو�س حول اتفاق ي�س���مح للأول بمغادرة المكتب في وقت 
مبك���ر م���ن �أيام الُجمع؛ ك���ي يتمكن من ق�ض���اء وقت �أكبر مع 
�أطفاله. �س����ألت تمارا، المخل�ص���ة للكني�س���ة، �س���تافرو�س عما 
�إذا كان ب�إمكانه���ا المغ���ادرة باكراً مرة في الأ�س���بوع لح�ض���ور 
�ص���ف درا�س���ة الإنجيل المقرر فيما بعد ظهيرة �أيام الجمع لا 
غير. ا�س���تنتجت تمارا حين �أجابها �س���تافرو�س بالرف�ض، �أن 
الأخ�ي�ر ي���رى �أن �أولوياتها الت���ي لا تتعلق بالعمل تق���ل �أهمية 
ع���ن �أولوي���ات باول���و. فتنامى امتعا����ض تم���ارا، و�أخذت ترى 
الظل���م في ال�سيا�س���ات المتعلقة بال�ش���ركة؛ لت�ت�ردد في تقديم 
�أف�ضل ما يمكنها للعمل من جراء فقدان الثقة في �ــستافرو�س 

وال�شركة.

تن�ش����أ بع�ض النزاعات المتعلقة بالتنوع نتيجة خوف النا�س 
م���ن ر�ؤيته���م كمتحامل�ي�ن. تتجن���ب غري����س المدي���رة البالغة 
خم�سة وع�شرين عاماً، �إعطاء الردود البناءة المطلوبة لبارت 
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مر�ؤو�س���ــــها البـالغ خم�س�ي�ن عاماً، مخاف���ة اتهامها بالتمييز 
م���ن قبـله نتيـجة تفاوت ال�س���ــن بينهم���ا. لا يتلقى بارت لذلك 
م���ا يحتــاجه م���ن معلومات لتح�س�ي�ن �أدائــ���ه في العمــل. مــن 
المهم للمــديرين في مثــ���ل تلك المــواقــف تحــديد ما �إذا كانوا 
يتعاملون مع ما يتعلق بالأداء من الم�شكلات �أو ما يتعلق بالتنوع 

منها.  

خطوات التمييز بين الم�شكلات المتعلقة بالأداء والتنوع

1- تحدي���د م���ا تعــــاني���ه م���ن تـوتــ���رات. ي�ش���ــعـر مـ���ارك 
بالقــلق -على �سبيل المثال- لما يظهره جيم�س مر�ؤو�ـسه 
الأمريك���ي الأفريق���ي من تق�ص�ي�ر في �أدائ���ه المعتاد في 
العمل م�ؤخرًا. وي�شعر مارك بالتردد فيما يتعلق بتوجيه 
ردود انتقادية لجيم�س مخافة ر�ؤيته عن�صريًّا من قبل 

الأخير.

2- تعي�ي�ن متطلب���ات العم���ل المتعلق���ة ب�صاح���ب الم�شكلة. 
ت�ش���مل متطلبات عمل جيم�س في المبيعات -على �سبيل 
المث���ال- الح�ص���ول عل���ى عدد مع�ي�ن من الح�س���ابات 

الجديدة في كل ربع من ال�سنة. 
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3- �سل عما �إذا كان بمقدور ال�شخ�ص تلبية ما عينته من 
متطلب���ات العم���ل. حظي جيم�س في وظيفته ال�س���ابقة 
تح���ت �إمرة موظف �آخر بمتطلبات عمل مماثلة، نجح 
���لَ �أداء  في تلبيته���ا، �أو تخطيه���ا، ب�ص���ورة دوري���ة. مَثَّ
جيم�س في وظيفته ال�س���ابقة �س���بباً رئي�ساً لتوظيفه من 
قبل مارك، �إذْ يمتلك جيم�س المقدرة التامة على تلبية 

متطلبات العمل.

4- اف�ص����ل الحقائق ع����ن الآراء المتعلقة بالم�شكلة الحادثة. 
ع�ي�ن م���ارك الحقائ���ق الآتية: لب���ى جيم����س متطلبات 
وظيفته طيلة ثلاثة من �أرباع ال�سنة المن�صرمة، وتخطى 
تل���ك المتطلب���ات في الربع الأول. عين م���ارك -على حد 
�س���واء- الر�أي الآتي: افتر�ض �أن التق�ص�ي�ر الحادث في 

رًا �سيتوا�صل �أو يزداد وتيرة. �أداء جيم�س، مُ�ؤَخَّ

5- تحق���ق من وج���ود �أي من العوامل الم�ؤثرة في نظرتك 
�إلى الم�شكلة. ي�ستذكر مارك ما حدث قبل عدة �سنوات 
خل���ت، حين وظ���ف مدير محا�س���بة �أمريك���ي �أفريقي 
عَجِ���زَ في نهـاية المطاف عن تلبي���ة متطلـبات الوظيـفة 
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على نحو دائم. يدرك مارك �أن التجربة ال�سابقة تلك 
تدفعه �إلى الخروج بافترا�ض���ات ح���ول قدرات جيم�س 
في العم���ل والتعمي���م فيم���ا يتعلق بنظرت���ه �إلى جيم�س 

ا�ستناداً �إلى تجربة �أخرى. 

6- عين الإجراءات المطلوبة لت�صحيح الموقف. قرر مارك 
التحدث �إلى جيم�س ب�ش�أن م�سببات التق�صير الحادث 
في �أدائه �أخيراً، �إذْ يعتقد مارك �أن من المنطقي القيام 

بتوجيه جيم�س بغية معالجة الم�شكلة.

7- نف���ذ ما عينته من �إجراءات. علم مارك عبر التحدث 
�إلى جيم����س، �أن �إ�ص���ابة �أح���د �أف���راد عائل���ة الأخ�ي�ر 
رًا قد �س���بب �ص���عوبة لجيم�س فيما يتعلق  بالمر�ض مُ�ؤَخَّ
بب���ذل جهوده المعت���ادة في العمل. اكت�ش���ف م���ارك �أن 
والدة جيم�س الم�سنة التي تقطن برفقته، قد �شخ�صت 
حالتها بالإ�صابة بمر�ض خَطِر مهلك، ما دَفَعَ بجيم�س 

�إلى الم�شاركة في رعايتها في �أيامها الأخيرة.

�أ�ض���حى جيم�س الذي اعتاد تولي م��سؤولية التوا�صل مع 
الزبائن عبر البريد الإلكتروني والهاتف خارج �ساعات 
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الدوام الر�سمي انطلاقاً من مكتبه، وعاجزاً عن القيام 
بذلك طوال الأ�شهر الأخيرة.

�أدرك م���ارك عدم وج���ود ارتباط بين م�ش���كلة جيم�س 
وقدرات���ه في العم���ل، و�أن الق�ص���ور الح���الي في �أدائ���ه 
�س���يكون م�ؤقتاً عل���ى الأرجح. و�أظهر م���ارك التعاطف 
والت�أييد لجيم�س، وق���رر عدم الحاجة �إلى اللجوء �إلى 

�أي من الإجراءات الت�أديبية.  

منقولة بت�صرف من:
Fields Associates, Inc., “Handling Differences Us-

ing the Fields Associates JOB-IT Model,” 2006. 

يمكن �أن تت�ضرر الإنتاجية وتنخف�ض المعنويات حين تتزايد 
وتيرة تل���ك التوترات والمخ���اوف المتعلقة بالتنوع، ف�ض�ل�اً عن 
خ�سارة ال�ش���ركات ما يوفره التنوع من مزايا. يمكن �أن تغالب 

تلك التحديات �إن قمت بالآتي:  

● ت�صحيح �أي من معتقداتك الخاطئة على وجه الاحتمال 
ب�ش�أن الاختلافات.
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● التعامل بفاعلية مع النزاعات المتعلقة بالتنوع. 

● �إيج���اد ما يتبن���ى الاختلافات بقدر �أوجه الت�ش���ابه من 
�أماكن العمل.

● الا�ستفادة من قيمة التنوع.

● توظيف وا�ستبقاء ما يت�سم بالتنوع من قوى العمل.

● تح�س�ي�ن قدرتك على التوا�صل مع الأقران، والموظفين، 
والزبائن، والبائعين من مختلف الثقافات.

ي�ساعدك هذا الكتاب على تحقيق تلك الأهداف كافة.
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