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تمنح الق���وى العاملة المتنوعة -كما ر�أينا- مزايا تناف�س���ية 
مهم���ة لأي م���ن ال�ش���ركات، �إذْ تمك���ن ال�ش���ركة -عل���ى �س���بيل 
المثال- من اجتذاب وا�س���تبقاء مجموعة متنوعة من الموظفين 
الموهوب�ي�ن، الذي���ن يقدمون �أف���كاراً مبدعة حول م���ا هو جديد 
من المنتج���ات والخدمات. ويمكن للمعتقدات الخاطئة ب�ش����أن 
التنوع في كل الأحوال �أن تحول دون ا�ستفادة ال�شركات من تلك 
المزاي���ا من خلال زرع بذور ال�ش���قاق في م���كان العمل. لنختبر 
تلك المعتقدات الخاطئة، ون�سبر �أغوار الأفكار التي تمكننا من 

التفكير ب�أ�سلوب مختلف فيما يتعلق بالاختلافات.   

لا يت�شابه الأع�ضاء كافة في مجموعة معينة

ينزع بع�ضهم �إلى و�ضع الآخرين �ضمن ت�صنيفات محددة، 
ويفتر�ضون �أن الأفراد كافة، في مجموعات �أو ثقافات معينة، 
ي�ش�ت�ركون في ال�ص���فات ذاته���ا. وتمثل تلك المعتق���دات »�آراء 
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نمطية« ما يت�سم بالتقليدية، والنمطية، والتب�سيط المفرط في 
المفاهيم، والآراء، والت�صورات حول مجموعات معينة. يمكن 

�أن ت�شمل الأمثلة على ذلك العبارات الآتية:
● »يت�سم الآ�سيويون بالذكاء، ويكدون في العمل«. 

● »يت�ص���ف المنتمون �إلى كاليفورنيا بالت�ساهل فيما يتعلق 
بمجال الأعمال«. 

● »تواجه الن�ساء م�شكلة في الريا�ضيات«. 
● »يحب الإيرلنديون �شرابهم«.    

● »يت�سم الأمريكيون ب�صعوبة المرا�س في التفاو�ض«. 
تع���دّ الآراء النمطي���ة ح�ي�ن تت�س���م بال�س���لبية �ض���رباً من 
التحامل الذي يعرف كر�أي �أو حكم �سلبي يتخذ �سابقاً �أو دون 
معرفة �أو اختبار للحقائق. ويمكن للافترا�ض المتمثل بت�ش���ابه 
الأع�ض���اء كافة في مجموعة معينة، �أن يعود بعواقب �ضارة في 

مكان العمل. 

يعتقد �سال المدير في »مارلون فارما�سوتيكالز«، �أن الن�ساء 
�أق���ل مه���ارة من الرجال في الريا�ض���يات. فق���رر الرجل عدم 
ترقية جي�س���يكا الموظفة الموهوبة، �إلى من�ص���ب يتطلب مهارة 
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عالي���ة في الريا�ض���يات لافترا�ض���ه �أنها �س���تواجه م�ش���كلة في 
المن�صب الجديد. �شكلت الريا�ضيات �إحدى مواد جي�سيكا في 
الجامعة، وق���د عبرت عن اهتمامها »بالتعام���ل مع الأرقام«. 
ا�س���تنتجت عق���ب حرمانه���ا من الترقية �أن فر�ص���ها �ض���ئيلة 
للارتقاء في »مارلون فارما�س���وتيكالز«، فعمدت لقبول عر�ض 

عمل من �شركة مناف�سة.
تتج�س���د الحقيقة في �أن الأع�ضاء كافة في مجموعة معينة 
لا ي�ش�ت�ركون بال�ص���فات ذاته���ا بال�ض���رورة؛ ل���ذا يتعين على 
المديرين لتح�ص���يل الفائدة الأكبر من مر�ؤو�سيهم �أن يقوموا 

ال�صفات المتميزة ونقاط القوة لدى كل من الموظفين.

يتع�ي�ن علي���ك لتبديد تل���ك المعتق���دات الخاطئ���ة �أن تعين ما 
تحمله من �آراء نمطية �سلبية حول من يختلفون عنك من النا�س. 
كن �ص���ادقاً مع نف�س���ك، واعمد �إلى تحدي معتقداتك. وا�ستذكر 
-على �س���بيل المثال- م���ن تعرفهم من الأفراد الذين يناق�ض���ون 
الآراء النمطية حول انتماءاتهم الإثنية، و�أعمارهم، و�أجنا�سهم، 
ر فيما تناق�ض به الآراء  �أو �أي من ال�صفات المميزة الأخرى. وفكِّ

النمطية حول المجموعة التي تنتمي �إليها.
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ما الذي �ستفعله؟
الا�ستفادة من الفريق البارز في »توبكو«

تم توظيف جاني�س �أخيراً مديرة لق�س���م هند�س���ي في �شركة 
»توبك���و«. والتزمت ال�ش���ركة من���ذ �أمد بعيد بتطوي���ر قوة عمل 
متنوع���ة، ولا يع���دّ فري���ق جاني�س الجدي���د �إلا انعكا�س���اً لذلك 
التن���وع. ويت�ألف طاقمها العامل في ال�ش���ركة من رجال ون�س���اء 
ينتمون �إلى �أعراق و�إثنيات متعددة. ويت�ألف فريق جاني�س على 
حد �سواء من ب�ضعة مهند�سين يعملون في مكاتب تابعة لل�شركة 

في بلدان �أخرى، �إذْ ت�سعى »توبكو« �إلى تو�سيع �أ�سواقها.

تدرك جاني�س �أن جزءاً من عملها يتمثل في �ضمان ا�ستفادة 
ال�ش���ركة قدر الإم���كان من تن���وع فريقها، وهو ما يعن���ي �إدارة 
اختلافات موظفيها بمهارة. وتت�ساءل جاني�س عن كيفية مقاربة 

المهمة على النحو الأف�ضل، وهي تبا�شر عملها الجديد.

ما الذي �ستفعله لو كنت في ذلك الموقف؟ �سيقترح الكتاب 
حلاًّ فيما بعد �ضمن عنوان »ما يمكنك فعله«.
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»الاختلاف جوهر الإن�سانية«.
- جون هيوم

يتمتع كل �شخ�ص ب�أكثر من هوية واحدة

يفكر العدي���د من النا�س في التنوع، فيما يدور حول عبارة 
»�إما كذا �أو كذا«. لربما تعتقد -على �سبيل المثال- فيما يتعلق 
بهوية النا�س، �أنهم �إما �س���ود �أو بي�ض، �إناث �أو ذكور، كبار �أو 

�صغار، �أغنياء �أو فقراء، محافظون �أو ليبراليون، �إلخ.

يدف���ع هذا النمط من التفكير النا����س �إلى تعيين هوياتهم 
بم���ا يتعار�ض م���ع الآخرين - مما قد ي�س���بب النزاع في مكان 
العمل. ت�س���اءل محم���ود موظف المبيعات الم�س���لم المجد، حين 
تم تجاوز ا�س���مه فيما يتعلق بالح�ص���ول على الترقية من قبل 
دايفي���د مديره اليهودي، ت�س���اءل عما �إذا كان التمييز �س���بباً 
لذل���ك. ف�أخذ الرج���ل ينتقد دايفيد، ف�أ�ص���يبت علاقتهما في 

العمل بالت�أزم.

    تتج�س���د الحقيق���ة في تمت���ع كل من الأ�ش���خا�ص بهويات 
متعددة. لا يعد دايفيد يهودياً فح�س���ب، بل ربما يعرف نف�س���ه 
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كذلك كرجل في منت�ص���ف العمر، و�أب، ونا�ش���ط في الق�ضايا 
الليبرالية. لربما ي�شترك ومحمود في بع�ض من تلك الهويات، 
�إذْ ق���د يكون الأخير -على �س���بيل المثال- في منت�ص���ف العمر 
كذل���ك، ووال���داً، ويحم���ل �آراء ليبرالي���ة. ولذا يمك���ن �أن يقل 
التعار����ض بين محمود ودايفيد من خ�ل�ال �إدراك الرجلين ما 
يتمتعان به من هويات م�شتركة، ف�ضلًا عن �إمكانية �إقامتهما 

علاقة عمل �أكثر �إيجابية و�إنتاجية.

قم بتجريب التمرين الآتي بغية تدريب نف�س���ك على تخيل 
الإمكانية المتمثلة في تمتع النا�س بهويات متعددة: عدد هوياتك 
المتع���ددة، �آخ���ذاً في الح�س���بان منزلك وحياتك ال�شخ�ص���ية، 
والعام���ة، والمهنية، وغير ذلك من المناح���ي. ويمكن �أن تخرج 
بالنتيجة الآتية، على �سبيل المثال: »�أنا قائد في كني�ستي، وخبير 
في الت�س���ويق، ونا�ش���ط في الدفاع عن حق���وق الحيوان«. ابحث 
فيم���ا بعد عما ت�ش�ت�رك به من هويات م���ع الآخرين في العمل. 
و�ش���جع مر�ؤو�س���يك بطريقة مماثل���ة على اكت�ش���اف هوياتهم 
المتماثلة ومعرفة المزيد عن نقاط الاختلاف والت�شابه المتعلقة 

ببع�ضهم بع�ضاً. 
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يمكن تغيير هوية ال�شخ�ص

يفتر����ض العدي���د م���ن المديرين ع���دم التغي�ي�ر في هويات 
النا����س، مما يمكن �أن يثنيهم ع���ن منح فر�ص تطويرية قيمة 
لمر�ؤو�س���يهم. ولتو�ضيح ما �سبق تر�أ�ست تانيا منذ مدة طويلة، 
مجموعة الفوائد في ق�سم الموارد الب�شرية التابع »لهارينغتون 
�أ�سو�ش���يت�س«، ال�شركة التي مركزها في لندن. كان باري خبير 
الفوائد الهندي المولد �أحد مر�ؤو�س���ي تاني���ا التابعين لإمرتها 
منذ �س���نوات عديدة. وقد خاطب باري تانيا قبل عام م�ض���ى 
عندم���ا كانا يتن���اولان الغداء في الكافتيري���ا، ويتحدثان حول 
الهوي���ات، قائلا: »�أرى نف�س���ي هندو�س���ياً �أولًا، ومخت�ص���اً في 

الموارد الب�شرية ثانياً، وهندياً ثالثاً«.

لم تفك���ر تاني���ا في ذل���ك �إطلاق���اً، وحين قررت ال�ش���ركة 
ت�أ�س���ي�س مكت���ب لها في الهند، فيم���ا �إذا كان باري مهتماً على 
وج���ه الاحتمال بتولي مهمة خارجية في المكتب الجديد. وكان 
الرجل في نهاية المطاف من و�ضع انتماءه للهند في ذيل لائحته 
المتعلق���ة بالهويات في �أثناء محادثة الغداء ال�س���ابقة تلك. لم 
تدرك تانيا في �أثناء العام المن�ص���رم �أن اهتمام باري بكل من 
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تراث���ه وثقافته الهندية قد ازداد، و�أنه �س�ي�رحب بالح�ص���ول 
على فر�صة لتولي المهمة في الهند. �أ�ضف �إلى ذلك �أن اهتمام 
الرجل بالثقافة الهندية، ف�ض�ل�اً عن اطلاعه عليها، �سيمكنه 
م���ن تقديم ما ه���و قيم من الإ�س���هامات في المكت���ب الجديد. 
و�سيخ�س���ر كل من باري وال�شركة �إن لم تدرك تانيا التغييرات 

في الطريقة التي يعين بها باري هويته.

تتكون هويات النا�س في �أثناء اكت�س���ابهم خبرات جديدة. 
�سل نف�سك، بغية تعميق فهمك لتلك الفكرة، عن الكيفية التي 
يمكن �أن تتغير بها هويتك في حين اكت�سابك ما هو جديد من 
الخ�ب�رات ال�شخ�ص���ية والمهنية. كن منفتح���اً بطريقة مماثلة 
على الإمكانية المتمثلة في �أن الموظفين يمكن �أن يروا �أنف�س���هم 

بطريقة مختلفة، وهم يم�ضون قدماً في حياتهم وعملهم.

تجنب الافترا�ض���ات حول ما يمكن �أن تكون عليه �أولويات 
كل م���ن الموظف�ي�ن، ع�ل�اوة عل���ى اهتماماته���م و�أهدافه���م، 
ا�ستنادا �إلى ما تعرفه عن هوياتهم في الوقت الراهن. ويجدر 
بك ا�س���تغلال الوق���ت غير الر�س���مي والفردي في النقا�ش���ات 
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ومراجع���ات الأداء لمعرف���ة الكيفي���ة التي يمك���ن �أن تتغير بها 
نظرة كل موظف �إلى نف�سه. وفكر فيما ت�ؤثر به تلك التغييرات 

في مطامحك المتعلقة بالموظفين.

لا ينتج التحامل دوماً عن �أع�ضاء الأغلبية

ابحث عن �أي من النزعات داخلك فيما يتعلق بالحكم على 
الآخرين �أو ازدرائهم، ا�س���تناداً �إلى �أعمارهم، �أو �أجنا�سهم، 

�أو �أعراقهم، �أو غيرها من ال�صفات المميزة. 

يفتر����ض العديد من النا����س �أن التحامل ي�س�ي�ر في اتجاه 
واحد: من �أع�ض���اء الأغلبية العددية تجاه �أولئك المنتمين �إلى 
الأقلية �أو المواقع الأقل �س���لطة. ويمكن في كل الأحوال �أن ينتج 

التحامل عن �أي كان، ويوجه �إلى �أي كان.

لننظ���ر �إلى المث���ال المتعلق بهيرم���ان، المدير البالغ �س���تين 
عاماً في �شركة »بولين �إنتربرايز�س«. �إذْ اعتاد الرجل في بع�ض 
الأحيان ترديد نكت عن الن�س���اء في �أثناء �أحاديثه المعتادة مع 
الزملاء على مائدة الغداء. فحدث �أن ا�ستمعت مارثا، البالغة 

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



42

�إدارة التنوع

واحداً وثلاثين عاماً والموظفة في الق�س���م ذاته م�ص���ادفةً �إلى 
عدد من تلك النكات، فَرَ�أَتْ فيها الكثير من المهانة. و�س���معته 
مارث���ا وزميلتها بيتي في �أحد الأيام وه���و يخبر �أحد المديرين 
الآخري���ن عن اعتزامه طلاق زوجه. قائلًا: »عجباً، لا تختلف 
الن�س���اء عن بع�ضهن، فهنَّ ي�أخذن كل ما نملك حين يتركننا، 
�ألي����س كذلك؟«. نظرت كل من مارثا وبيتي �إلى بع�ض���هما بما 
ين���م عن الده�ش���ة؛ لتتحدث مارث���ا بانفعال قائل���ة: »الأحمق 
الم�سن، لم يمثل ترك زوجه له �أكثر من م��سألة وقت !«. فعقبت 
بيت���ي قائلة: »لا �أ�ص���دق �أنك م�ض���طرة للعم���ل برفقته في قوة 
المهام تل���ك«. ثم عقبت مارثا قائلة: »ح�س���ناً، هو ذكر نمطي 

وتقليدي. لا �آخذ �أياً مما يقول على محمل الجد«.

يج�س���د �إدراكك وت�ص���حيحك لمعتقداتك الخاطئة ب�ش����أن 
الاختــلاف���ات خطـوت�ي�ن �أولي�ي�ن مهمتين لإيجـاد م���كان عمل 
يقـدر الـتـن���وع. لا يكـفي ذلك في كــل الأحوال، �إذْ يتعين عليك 
-بالإ�ضافة �إلى ذلك- �أن تتعامل مع النزاعات المتعلقة بالتنوع 

بفاعلية. لذا فالق�سم الآتي يتعلق بهذا المو�ضوع.
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ما يمكنك فعله
هل تذكر اهتمام جاني�س بكيفية الا�ستفادة من تنوع 

فريقها على النحو الأف�ضل؟

هاك ما يقترحه الكتاب:

يتع�ي�ن على جاني�س بغية الا�س���تفادة من تن���وع فريقها �أن 
توجد بيئة ت�ش���جع عل���ى الاندماج - حيث ي�س���تقبل الموظفون 
كافة بالترحاب، ويتم ت�شجيعهم على الأداء والإنتاج ب�أق�صى 
م���ا يمكنه���م. و�ست�س���اعدها �أدوات كالن�ص���ح والتحفيز على 
�إيجاد تل���ك البيئة والحفاظ على مواه���ب فريقها. يجدر بها 
كذل���ك �أن تدرك كيفية حل �أي من النزاعات المتعلقة بالتنوع، 
الت���ي يمكن �أن ت�ب�رز �ض���من مجموعتها، و�أن تكون م�س���تعدة 
لتعي�ي�ن ومغالبة �أي من الافترا�ض���ات الخاطئة التي يمكن �أن 

تخرج بها حول تعدد الأعراق وغيرها من الاختلافات.

�ستكون وفريقها بحاجة لا�ستك�شاف ال�سبل الكفيلة بتجنب 
الأخطاء ال�ش���ائعة فيما يتعلق بالتوا�صل بين الثقافات. ويتعين 
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على جاني�س �إ�ض���افة �إلى ذلك، وا�ستناداً �إلى غايات ال�شركة 
المتعلق���ة بدول متع���ددة �أن تفك���ر في الكيفية الت���ي يمكن بها 
للموظف�ي�ن ا�س���تغلال معرفته���م بالثقاف���ات المختلفة لخدمة 

الزبائن الجدد.    
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