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تخ���رج الف���رق المتنوع���ة بق���رارات �أف�ض���ل م���ن نظيراتها 
المتماثلة، ف�ض�ل�اً عما يَ�سِ���مُهَا م���ن �إبداع �أك�ب�ر، وقدرتها على 
التعام���ل م���ع التحديات المعق���دة بمزيد م���ن الفاعلية. ويمكن 
للتن���وع م���ع ذل���ك �أن يث�ي�ر النزاعات عل���ى حد �س���واء. ويغادر 
الموظفون الموهوب���ون بحثاً عن بيئات �أكثر احت�ض���اناً لهم حين 
يخفق المديرين في التعامل م���ع النزاعات المتعلقة بالتنوع. لذا 
تكون النتيجة بناء على ذلك ف�ش���ل ال�شركات التي غادروها في 

الح�صول على الفوائد الموعودة من التنوع.  

فهم ماهية ال�شعور ب�أن تكون »مختلفاً«

تتمث���ل �إحدى الط���رق للتعامل بفاعلية �أكبر م���ع التوترات 
المتعلقة بالتنوع في فهم ماهية ال�شعور ب�أن تكون »مختلفاً«؛ �أي 
�أن تكون ع�ض���واً في الأقلية العددية، �أو في موقع يحظى بالقليل 

من ال�سلطة ن�سبياً.
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يمكن لأع�ض���اء الغالبية العددية في بع�ض ال�شركات )مثل 
المديرين البي�ض -على �س���بيل المثال- في �شركة توظف ب�ضعة 
من ال�سود( �أن يخرجوا بافترا�ضات را�سخة، يَ�سِمُها التحامل 
على �أع�ض���اء الأقلي���ة العددية. ويمكن لتلك الافترا�ض���ات �أن 
توجد مناخاً �سلبياً من الإحباط، والتوتر، والارتياب بالن�سبة 
لأع�ض���اء الأقلية، يجعل �أع�ض���اء الأغلبية يجهلون وجود ذلك 
المن���اخ، في كل الأح���وال يمكن لفهم ماهية ال�ش���عور ب�أن تكون 
»مختلف���اً« في �ش���ركة ما �أن ي�س���اعد المديري���ن في التعامل مع 
النزاع���ات المتعلقة بالتنوع ب�أ�س���لوب �أكثر فاعلية. هاك بع�ض 
الأمثل���ة عن الكيفية التي يمكن �أن يدفع بها �أع�ض���اء الأغلبية 
نظراءهم التابعين للأقلية، �أو من يحظون بالقليل من ال�سلطة  

ن�سبياً لل�شعور ب�أنهم مختلفون:

● »�أ�شع���ر وك�أن وج���ودي رمزي«. ي�ش���تبه بع�ض المديرين 
ال�سود ب�أن   البي�ض لا يرون �أبعد من لون ب�شرة ال�سود. 
التقت نائبة مدير التخطيط الإ�س�ت�راتيجي الأمريكية 
الأفريقية المعينة حديثاً -على �س���بيل المثال- مجموعة 
ــر  من �ص���ناع القرار البارزين في اجتم���اع �إداري. فَعَبَّ
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الأخ�ي�رون ع���ن ع���دم اهتمامهم بخبراته���ا في مجال 
الأعمال؛ ليعمدوا �إلى مطالبتها عو�ضاً عن ذلك بتر�ؤ�س 

لجنة التنوع الحديثة في ال�شركة.

● »�أ�شع���ر بالتجاهل«. ت�ش���عر الأقليات العرقية والن�س���اء 
في الكثير من الأحيان وبالتجاهل في �أثناء النقا�ش���ات 
المهم���ة في العم���ل. وقد تقدم���ت مانويلا رئي�س���ة �أحد 
الأق�س���ام في �أثن���اء اجتم���اع لو�ض���ع الإ�س�ت�راتيجيات، 
باقتراح لتنفيذ �إ�س�ت�راتيجية تناف�س���ية جديدة. فَ�سَاد 
ال�ص���مت الغرفة حتى عبر �أح���د المديرين من البي�ض 
عن الفكرة ذاتها؛ ليعبر المدير التنفيذي عن اهتمامه 
به���ا. و�أحجمت مانويلا عن الإ�س���هام في الاجتماعات 
الم�ستقبلية، ب�سبب ا�ستنتاجها المتمثل في عدم ا�ستعداد 

الآخرين ل�سماع �أفكارها.

● »�أ�شع���ر �أنن���ي م�ضطرة للك���د في العمل على نح���و �إ�ضافي؛ 
لأثب���ت جدارتي«. يمكن للمديري���ن المنتمين �إلى الأغلبية 
العددية �أن يحددوا متطلباتهم للآخرين، بما ينتق�ص من 
قدرهم، �أو يَتَّ�سِمُ بما هو غير منطقي من ال�صرامة. عمدت 
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قائدة �أحد الفرق ال�ص���غيرة -على �س���بيل المثال- الم�ؤلفة 
م���ن موظفين جامعيين �إلى توظي���ف عدد من الم�ؤهلين من 
حملة ال�شهادة الثانوية لا �أكثر؛ لي�أخذ مديرها في المطالبة 
بما لم يكن يطالب به من التقارير عن تقدم الأخيرين في 
العمل. وتمثلت ر�س���الة المدير لمر�ؤو�س���ته في الآتي: »�أتوقع 
تدهور �أداء فريقك ب�سبب المعينين حديثاً من ذوي التعليم 
الأدنى«. و�ش���عرت الأخيرة بالإجهاد، بالرغم مما يظهره 
الفري���ق المك���وّن حديثاً م���ن �أداء جيد، نتيج���ة ما يمار�س 
عليها من �ض���غوط للدفاع المتوا�ص���ل عن كفاءة موظفيها 
ع�ب�ر تقديم م���ا يفتق���ر للمغزى م���ن التقارير. ث���م قبلت 
مديرة الفريق، نتيجة لهذه ال�ض���غوط، في العام اللاحق، 

بوظيفة في �إحدى ال�شركات المناف�سة.

● »لا �أثق بك على الوجه الأكمل«. ي�شكك �أع�ضاء الأقلية 
العددي���ة في بع����ض الأحي���ان في �أن زملاءهم المنتمين 
�إلى الأغلبي���ة �س���يدعمونهم �إن ارتكب���وا خط�أ ما، مما 
يدفعه���م �إلى تجنب المخاطرة. ويدلل المثال الآتي على 
ذل���ك: ا�ش���تكت كارلا �إلى �آنتون زميله���ا الجديد عقب 
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احت�س���اء عدد من الم�ش���روبات في ع�ش���اء للعمل من �أن 
ال�ش���واذ جن�س���ياً يدافعون على الدوام ع���ن �أجندتهم. 
وكان �آنت���ون ينتمي �إلى تلك الفئة من النا�س، ولكنه لم 
يخبر كارلا عن توجهاته الجن�سية. فقرر الرجل الن�أي 

بنف�سه عنها - مما يعوق التعاون بين ق�سميهما.   

حل الم�شكلة
يمك���ن �أن ي�ش���عر المنتم���ي �إلى الأقلية العددي���ة حين تبرز 
النزاع���ات المتعلقة بالتنوع بحاجة �ش���ديدة �إلى �إثبات �ص���حة 
اعتق���اده بالتعر����ض لمعامل���ة مجحف���ة نتيج���ة انتمائ���ه لتلك 
الأقلي���ة. ويمكن �أن ي�ش���عر المنتم���ي �إلى الأغلبي���ة العددية في 
الوق���ت ذاته، بما يماثل تل���ك الحاجة �إلى �إثب���ات براءته من 

توجيه الإهانات.

لا يحظى الاثنان مع تباعد حاجاتهما �إلا بما هو �ضئيل من 
الفر�ص لتجاوز النزاع القائم بينهما. ويمكن للخطوات الأربع 
الآتية �أن ت�س���اعدك في الك�ش���ف عما يغ���ذي التوترات المتعلقة 
بالتن���وع بينك وب�ي�ن الآخرين والتفاعل بم���ا يحقق المزيد من 

الفائدة على وجه الاحتمال.
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● الخط���وة الأولى: ق���م بالتفك�ي�ر. �إن اتهم���ك �أحدهم 
بالتحام���ل، �أو كن���ت واثقاً من تحام���ل �أحدهم عليك، 
فتوق���ف للتفك�ي�ر في حقيقة الموق���ف و�أهدافك قبل �أن 
تعم���د �إلى الا�س���تجابة. عمدت �س���وندرا -على �س���بيل 
المثال- حين تنادر زملا�ؤها الذكور في �شركة المحاماة، 
قائلين: »�إن الأمور كانت �أكثر متعة في ال�شركة قبل �أن 
ين�ضم العديد من الن�ساء �إليها«، �إلى كبت غ�ضبها قبل 
التفكير في كيفية م�س���اعدة ذلك الموقف لها في تحقيق 
ما يهمها من الأهداف ب�أكثر من �أن تكون »محقة«. ما 
�سيكون هدف �س���وندرا في تلك الحالة؟ تمكين الن�ساء 
م���ن التق���دم ب�س���هولة �أك�ب�ر لني���ل ال�ش���راكة في مكان 

العمل.

● الخطوة الثانية: قم بالتوا�ص���ل. اطرح الأ�س���ئلة لبلوغ 
فه���م �أف�ض���ل ل�س���لوك ال�ش���خ�ص الآخ���ر ومواقفه. ثم 
ق���م فيما بع���د ب�إط�ل�اع الآخرين على وجه���ة نظرك. 
ولقد حر�ص���ت �س���وندرا عل���ى فهم التج���ارب الكامنة 
وراء طرف���ة زملائه���ا الذكور، الت���ي تنتق�ص من قدر 
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الن�س���اء. وعمدت �إلى ��سؤالهم قائلة: »ما كان �شعوركم 
حين ان�ض���مت الن�س���اء �إلى ال�ش���ركة؟ ما الذي �شعرتم 
بحري���ة،  الرج���ال  تح���دث  واكت�س���ابه؟«.  بفقدان���ه؟ 
و�أو�ضحت �س���وندرا حقيقة ما انتابها من م�شاعر حين 
�أطلق زملا�ؤها، ذوو النيات الح�س���نة ما ي�سيئ للن�ساء 
م���ن الن���كات. فخففت ال�ص���راحة المتبادل���ة من حدة 
التوت���رات، ومكن���ت الجميع من التركي���ز مجدداً على 
كيفية بلوغ الأه���داف الإ�س�ت�راتيجية المهمة. وتمكنت 
�س���وندرا في الاجتماعات الم�ستقبلية من �إقناع زملائها 
ب�أن تمكين الن�ساء من التقدم ب�سهولة �أكبر في ال�شركة 

�سيفيد المنظمة كلها.

● الخطوة الثالثة: �س���ل نف�س���ك. �سل نف�سك عن الكيفية 
الت���ي يمكن �أن ت�ؤثر بال�س���لب في نظرت���ك �إلى الموقف، 
من جرّاء رغبتك في �إثبات �ص���حة اعتقادك بالتعر�ض 
للإهان���ات، �أو �إثب���ات براءتك ب�إهان���ة الآخرين. �إيدي 
المديرة البالغة ت�سعة وثلاثين عاماً -على �سبيل المثال- 
وبرايان البالغ ت�س���عة وخم�سين عاماً في من�صب المدير 
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التنفيذي ل�ش���ركة ا�ست�ش���ارية. �أخبر برايان الذي بقي 
في ال�شركة م�ست�شاراً �إيدي �أن دفعها نحو الت�سويق بقوة 
�أك�ب�ر لمن ه���ن في الثلاثيني���ات من العم���ر »يفتقر �إلى 
الحكمة«. ف�س����ألت �إي���دي برايان تو�ض���يح وجهة نظره 
بالرغ���م من �ش���عورها بالمهان���ة في ب���ادئ الأمر. فعبر 
الرجل عن تخوفه من �أن ت�ؤدي �إ�س�ت�راتيجية �إيدي �إلى 
تقلي�ص �أ�سواق ال�شركة، وتنفير قاعدة الزبائن الحالية 
من الرجال الم�سنين. ف�أدركت �إيدي الحاجة �إلى تو�ضيح 
الكيفية التي �ستدعم بها �إ�ستراتيجيتها مهمة ال�شركة. 
ر�أى براي���ان م���ا تحمل �إ�س�ت�راتيجية الم���ر�أة من قيمة، 
وذلك عندما عمدت �إلى �إي�ض���اح وجهة نظرها و�إظهار 
التزامها بالحفاظ على الزبائن الحاليين. وخفت حدة 
التوتر بين الطرفين وامتلكت �إيدي القدرة على الم�ضي 

قدماً في تنفيذ توجهاتها الجديدة.

● الخطوة الرابعة: غير من حالتك الذهنية. �سل نف�سك 
عم���ا يمكن �أن تحدثه من تغييرات لتح�س�ي�ن علاقاتك 
في مكان العمل. لقد �شعر ريت�شارد المدير الفرن�سي في 
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�ش���ركة ا�ست�ش���ارية مقرّها في باري����س، بالإحباط  من 
�سهى �ش���ريكته الم�ص���رية في العمل. لم يرَ ريت�شارد في 
�س���هى �إلا �شخ�ص���اً م�س���يطراً وناقداً حين انخرطا في 
م�شروعات ا�ست�ش���ارية جديدة كبرى. �أدرك ريت�شارد، 
بدلًا من محاولة �إقناع �س���هى بتغيير �سلوكها �أن ال�شيء 
الوحيد الذي يمكنه تغييره يتمثل في نف�سه. بد�أ الرجل 
ح���واراً مع �س���هى لمعرف���ة المزيد عن مخاوفه���ا؛ ليقبل 
بت���ولي المزي���د من مه���ام العم���ل، وعقب اكت�ش���افه �أن 
�س���لوك المر�أة نتج عن قلقه���ا من تزايد مهام العمل في 
ال�شركة. تحولت علاقات العمل ال�شائكة بين الطرفين 

�إلى ما يت�سم بالإيجابية منها.    

ن�صيحة مفيدة: �أبلغ جميع العاملين بارتفاع م�ستوى 
توقعاتك فيما يتعلق ب�أدائهم، ولا تتردد على الإطلاق 
في معالجة التق�صير في �أداء �أي من الموظفين مخافة 

اتهامك بالتحامل. 

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




