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كي���ف يمكن ل�ش���ركتك جن���ي الفوائد الناتجة ع���ن القوى 
العامل���ة والف���رق المتنوع���ة بما ي�ش���مل زيادة فر�ص الو�ص���ول 
�إلى الأ�س���واق الجدي���دة والحالي���ة، ورفع المعنوي���ات، وزيادة 
الإنتاجي���ة؟ تتمثل �إح���دى الطرق الفاعلة في �إيجاد ما يت�س���م 

بالاندماجية من البيئات.

يرح���ب المديرين في تل���ك البيئات بالاختلاف���ات العديدة 
الت���ي تميز موظفيهم، ويعملون على الا�س���تفادة منها لتحديد 
�أه���داف جدي���دة، وتح�س�ي�ن الأداء، وزيادة �إنتاجي���ة الفرق. 
وتولد ال�شركات التي ت�شجع البيئات الاندماجية ما هو مت�ساو 
م���ن الفر����ص في حين �أنها تق���در الاختلافات على حد �س���واء 

بقدر �أوجه الت�شابه. 

ي�ش���عر الموظف���ون في بيئ���ات العم���ل الاندماجي���ة -وه���م 
يلم�س���ون م���ا تحقق���ه �ص���فاتهم المتفردة م���ن نتائ���ج �إيجابية 
في العم���ل- بالتقدي���ر على وج���ه التحديد، ل���ذا يجعل منهم 
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�أ�شخا�ص���اً مميزين. ويزداد التزام �أولئك بوظائفهم ف�ض�ل�اً 
عن �شركاتهم.

لا يت�سم �إيجاد البيئات الاندماجية بال�سهولة، تبعاً لاثنتين 
من المقارب���ات القائمة المتعلقة بالتنوع التي تعتر�ض الطريق. 
فلن�س���م هاتين المقاربتين »المماثلة« )جعل الجميع متماثلين(، 

و»التمييز«.

�سلبيات المماثلة والتمييز 
ي�ؤكد النا�س في ال�ش���ركات التي تقارب التنوع عبر المماثلة 
على »�أننا جميعا متماثلون«. وت�شجع المماثلة التوظيف العادل 

في يكافح المديرين لتوظيف من يَ�سِمُهم التنوع.
تت�سم هذه المقاربة -على حد �سواء- بنقطة �سلبية كبرى: 
�إذْ ت�ش���جع الجميع على الالتزام بثقافة ال�ش���ركة، ناهيك عن 
قواع���د ال�س���لوك المتعلق���ة بها التي تح���دد المظاه���ر، وكيفية 

الت�صرف، والتقدم في العمل.
اءَ مطالب���ة ال�ش���ركة  يتعر����ض الموظف���ون لل�ض���غوط، جَ���رَّ
بالالتزام بنمطها المحدد من ال�سلوك، لتهمي�ش ما يت�سمون به 

من اختلافات مما يمكن �أن يكلف ال�شركة غالياً.
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هاكم المثال الآتي: يعتقد »وُوْ«، ال�ص���يني العامل في ق�س���م 
الإع�ل�ان التابع ل�ش���ركة »فريك���و« �أن �إ�س�ت�راتيجية ال�ش���ركة 
الإعلانية غير منا�س���بة للأ�س���واق ال�ص���ينية. وي�شعر الرجل 
بالتردد، فيما يتعلق ب�إيراد ما يملكه من معلومات عن الثقافة 

ال�صينية بغية الدفاع عن ر�أيه.

ما ال�سبب في ذلك؟ يخ�ش���ى الرجل �أن ينظر �إليه الآخرون 
كمن ي�ستح�ض���ر مواقف غير ملائمة في �شركة تتباهى ب�سعيها 
»للمماثلة« مع تعاميها عن الاختلافات الثقافية. ال�سبب هو �أنَّ 

ال�شركة لا تنظر �إلى �أفكار »وُوْ« ولا ت�ستفيد منها.

ي�ؤكد النا�س في ال�ش���ركات التي تتب���ع مقاربة التمييز فيما 
يتعلق بالتنوع على الحقيقة المتمثلة في  »نحتفي بالاختلافات«؛ 
لذا يمكن تمييز ال�ش���ركات من التو�س���ع في الأ�سواق الجديدة 
والحالي���ة، من خلال توكي���ل الموظفين المتنوع�ي�ن في التعامل 
مع من يماثلهم من �ش���رائح الزبائ���ن المتمايزين في الجن�س، 
والعرق، والعمر، والإثنية، والحالة الاجتماعية الاقت�ص���ادية، 

وغير ذلك من ال�صفات المميزة.
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يت�س���م التمييز مع ذلك -على حد �س���واء- بنقطة �س���لبية 
بارزة: حيث يمكن �أن ي�شعر الموظفون ب�أنهم مهملون، �أو �أنهم 
يُ�س���تغَلون و�أنَّ وجودهم وك�أن رمزيًّا في ال�ش���ركة، ف�ض�ل�اً عن 
حرمانهم م���ن الفر�ص الواقعة خارج نطاق ال�ش���رائح الموكلة 
�إليهم. فلا تندمج �أفكار الموظفين على الدوام في تلك الحالة، 
بما يت�س���م مع القدر ذاته من الإ�ش���كالية �ض���من الإطار العام 

للعمل في ال�شركة.   

فلننظر للمثال الآتي: اتخذت »بي�ستبانك« �شركةُ الخدمات 
الا�س���تثمارية الأمريكي���ة الق���رارَ بالتو�س���ع بق���وة في ع���دد من 
البلدان الآ�سيوية. وعمدت ال�شركة -ل�ضمان امتلاك المديرين 
في المكاتب الجديدة �إلى الم�ص���داقية في نظر الزبائن المحليين، 
والمعرفة بالأ�س���واق المحلية- �إلى توظيف �آ�س���يويين من ال�سكان 
المحليين لإدارة مكاتبها الخارجية، مما �أدى �إلى ازدهار العمل 

في تلك المكاتب. 

لم ت�س���تفد ال�ش���ركة -عموماً- كما يجدر به���ا، من تلك 
المقاربة. �إذن فما هو ال�س���بب في ذلك؟ تعمل فرق ال�ش���ركة 
الخارجية كافة ك�ش���ركات منف�ص���لة، مما يجعل الجميع في 
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المقر الرئي�س عاجزين عن �إدراك ال�سبب في النجاح الكبير 
لتل���ك الف���رق، كماهية ما يمكن �أن يدر الربح -على �س���بيل 
المثال- من الإجراءات الم�ص���رفية الا�س���تثمارية في مناطق 

معينة.

لن ت�س���تفيدَ »بي�س���تبانك« لاتباعها �إ�س�ت�راتيجية تمييزية 
فيما يتعلق بالتنوع، من الممار�س���ات المثلى لفرقها الخارجية، 
ولن تكون قادرة على تطبيقها بحيث ت�ش���مل ال�شركة برمتها. 
ت�ض���عف »بي�س���تبانك« �إ�ض���افة �إلى ذلك من موقفه���ا، وذلك 
بالنظ���ر �إلى الافترا����ض الآتي: �إن بادر العدي���د من المديرين 
في الفريق ال�ص���يني �إلى مغادرة ال�ش���ركة ف�س���تجهل الأخيرة 
ما تلتم�س���ـه من مهارات فيمن يخلفونهم، و�س���ـــتلقى الم�شــقة 
-على وجه الاحتمال- فيما يتعلق با�ستعادة �أدائها ال�سابق في 

ال�صين.

لم يمثل الإدماج الم�سار الأف�ضل؟

تفلح ال�شركات على نحو جيد - بالنظر �إلى ما يعتري كلًا 
من المماثلة والتمييز من ال�سلبيات البارزة - �إن تبنت مقاربة 
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ثالث���ة تتجاوز كلًا من المقاربت�ي�ن القائمتين. �إذْ يرتئي العديد 
من خبراء التنوع الإدماج في تلك المقاربة.

تندم���ج وجهات النظ���ر المتعددة للموظفين في ال�ش���ركات 
التي ت�شجع الإدماج في الطريقة التي يدار بها العمل بما يغير 

الأمور �إلى نحو الأف�ضل.

هاك���م المثال الآتي: تملك �ش���ركة محاماة ال�ص���الح العام 
ال�ص���غيرة »هارمون �آند هيز« التي مقره���ا في لو�س �آنجلو�س 
فريق���اً قانونياً م���ن البي�ض، يعمل على خدم���ة الإناث البي�ض 
من الزبائن. ف�ش���عر المحامون بالا�س���تياء ب�سبب ذلك التماثل 
بالنظر �إلى التزام ال�شركة بالدفاع عن الن�ساء كافة. فعمدت 
ال�شركة بغية ت�ص���حيح الو�ضع �إلى توظيف �سوليداد المحامية 

الإ�سبانية.

وعملت �س���وليداد على ا�ستجلاب زبائن من مجتمعها بما 
يظه���ر التزام ال�ش���ركة بخدمة الن�س���اء كافة، وتق���ديم �أفكار 
جديدة، بما يت�سم بقيمة �أكبر مع ماهية ما يجدر بال�شركة �أن 
توليه من الق�ض���ايا. واقترحت المحامية -على �س���بيل المثال- 
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متابعة �إحدى الق�ض���ايا ال�س���ابقة �ضد ال�سيا�س���ات التي تدور 
حول المتحدثين بالإنجليزية فح�سب.

تجاهلت ال�شركة في ال�سابق تلك ال�سيا�سات لعدم وقوعها 
�ض���من نطاق عملها التقليدي. ف�ساعدت �س���وليداد زملاءها 
عل���ى ر�ؤية الرابط بين تلك ال�سيا�س���ات وم�ش���كلات التوظيف 
المتعلقة ب�شرائح وا�سعة من الن�س���اء كالمهاجرات الجديدات. 
فمثل���ت الأخ�ي�رات �ش���ريحة م���ن الزبائ���ن المحتمل�ي�ن الذين 

�أهملتهم ال�شركة في مرحلة �سابقة.

ت �س���وليداد بعد ه���ذا المفاهيمَ المتعلق���ةَ بما يخ�ص  و�س���عَّ
ال�ش���ركة من ق�ض���ايا، وبد�أت الأخيرة في التما����س المزيد من 
���نْ من نوعية عمل ال�ش���ركة  الزبائن من المهاجرين. لم تُـحَ�سِّ
فح�س���ب، بل جعلتها قادرة على تنفيذ مهامها وتحقيق عوائد 

�إ�ضافية.

�إيجاد مكان عمل اندماجي

تتمثل �إحدى ال�سبل لإيجاد ثقافة اندماجية في �إقامة حوار 
مفتوح حول الخلفيات الثقافية. ي�ض���م ق�س���م الكيميائيات 
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في �ش���ركة للأغذية -على �س���بيل المث���ال- موظفين ينتمون 
لثقاف���ات متعددة. ويعبر مدير الق�س���م دورياً عن اهتمامه 
بخلفيات الموظفين، ف�ض�ل�اً عن �إ�ش���راكهم في حوارات عن 
تجاربهم. وينزع لي ت�ش�ي�ن ت�ش���انغ الكيميائي ال�ص���يني في 
ذلك ال�س���ياق �إلى الاعتماد على خبرته فيما يتعلق بالمطبخ 
ال�ص���يني -لا عل���ى خبرت���ه العلمي���ة- لح���ل م�ش���كلة تتعلق 
بنكهة ح�س���اء من منتجات ال�شـركة �ـسببت الإحباط للق�سم 

برمته.

يعبر المديرون في البيئات الاندماجية عن قناعتهم المتمثلة 
في �إمكانية �ص���دور الأف���كار الجيدة عن �أي من الأ�ش���خا�ص. 
قررت جاني�س في �ش���ركة »توبكو« �إطلاق �سل�سلة من اللقاءات 
الأ�س���بوعية المنتظم���ة، عل���ى مائ���دة الإفطار، بحيث ت�ش���مل 
الموظف�ي�ن م���ن الم�س���تويات كافة في الق�س���م الهند�س���ي. ولقد 
�أر�س���لت المدي���رة عبر تل���ك الخطوة ر�س���الة �إلى مر�ؤو�س���يها 
تتمث���ل في تقديرها م���ا يقدمونه من �أفكار بغ����ض النظر عن 

اختلافاتهم �أو مواقعهم في ذلك الق�سم من ال�شركة.
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يت�ش���ارك النا����س في مواق���ع العم���ل الاندماجي���ة المتنوعة 
رة، ب�س���بب ما  مجموع���ةً �أكبر من الأف���كار والم�ش���اعر الـمُتَوَتِّ
يفعلون في ال�ش���ركات المتجان�س���ة. ويمكن لهذا التنوع  �أن يثير 
التوت���ر، ويمكن للموظفين �أن يقدموا ما يتناق�ض من الأفكار. 
لذا يتعين عليك كي ت�ض���من ا�ستمرار �شعور الموظفين بالأمان 
في التعبير عن �أنف�س���هم �أن تر�س���ي الأ�سا�س لما هو �صريح من 

الحوارات.

لحظ���ت جاني�س -على �س���بيل المث���ال- في �أحد اجتماعات 
الإفط���ار �أن لانيت���ا وهان���ك يحم�ل�ان ر�أيين مت�ض���اربين حول 
خطة �أحد الم�ش���روعات المقترحة في الق�سم. فتحدثت جاني�س 
ا�س���تجابة لذل���ك الموق���ف قائل���ة: »لانيت���ا وهان���ك، يب���دو في 
الحقيق���ة �أنكما تختلف���ان حول ما يجدر بم�ش���روعنا الآتي �أن 
يتخ���ذه من م�س���ارات. فهل يمكن لكل منكم���ا قول المزيد عما 
ي�س���بب الحدة في اختلافكما؟ و�أن يو�ض���ح وجه���ة نظره على 
نَ من الاتفاق حول كيفية الم�ضي  نحو �أكثر تف�صيلًا، لكي نَتَمَكَّ
قدم���اً؟«. لقد نجحت جاني����س من خلال اتب���اع تلك المقاربة 
في التقلي���ل م���ن حدة الاختلاف بين اثنين م���ن الموظفين عبر 
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الإق���رار بوج���ود التوت���رات، والعمل عل���ى �إزالتها �س���ريعاً بما 
يراعي م�شاعر الطرفين. 

الخطوات المتعلقة
ب�إيجاد بيئة عمل اندماجية

ـ���نْ وتَـحَ���دَّ �أي���اً مم���ا تحمل���ه من افترا�ض���ات حول  1- عَيِّ
�أ�ش���ـــخا�ص م���ن مجمـوع���ات معيـن���ة، وقــدراته���م في 
العمــ���ل، �أو مواقفه���م. �س���ــــت�ؤثر الافترا�ض���ات غ�ي�ر 
ال�ص���حيحة -ال�ص���ور النمطي���ة والتحامل- ب�ص���ورة 

�سلبية في طريقة تفاعلك مع �أولئك الأفراد.

2- �أبلغ جميع العاملين بارتفاع م�ستوى توقعاتك فيما يتعلق 
ب�أدائهم. لا تتردد على الإطلاق في معالجة التق�ص�ي�ر 

في �أداء �أي من الموظفين مخافة اتهامك بالتحامل. 

3- اعم���ل بعد ا�س���تخدامك موظفين جدد بمدة ق�ص�ي�رة 
عل���ى التحقق مم���ا �إذا كان���وا بحاج���ة �إلى بع�ض مما 
يت�سم بالمنطقية والعدالة من الت�سهيلات. وهل لديهم 
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-على �س���بيل المثال- عطلات و�ش���عائر دينية ت�س���تلزم 
تقديم ت�سهيلات في �أوقات معينة من ال�سنة؟  

4- لا تلج����أَنْ عند تقديم �أمثلة لتو�ض���يح مه���ام ومفاهيم 
العمل �إلى خبراتك الخا�ص���ة فح�سب بل �إلى ما يت�سم 

بالتنوع من المراجع الثقافية المختلفة. 

5- خ�ص����ص الوق���ت للتعرف �إلى كل من �أف���راد فريقك. 
احر����ص عل���ى �إع�ل�ام كل منهم �أن���ك تهتم ب���ه لكونه 

�إن�ساناً، لا على �أنه مجرد عامل فح�سب.

6- تجن���ب �إطلاق ما يكر�س ال�ص���ور النمطية من النكات 
�أو التعليق���ات، و�ش���جع الآخري���ن في فريقك على عدم 

القيام بذلك. 

منقولة بت�صرف من:
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