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يمك���ن �أن ي�س���اعدك تغي�ي�ر �أنظم���ة ر�أ�س المال الب�ش���ري، 
لأجل ا�س���تبقاء فريقك المتنوع في الح�صول على �أكبر قدر من 
الفــائدة م���ن الاختـلافات بين مر�ؤو�س���ــيك. لا تعـوز الأهميـة 
-على حد �سواء- ال�سعي �إلى �صقل فهمك للتنوع الثقافي الذي 
ي�س���م عالم الأعمال المعولم في يومنا هذا. �س���نلقي نظرة �أكثر 

قرباً على هذا المو�ضوع في هذا الق�سم من الكتاب.

ما الثقافة؟

تلحظ -على الأرجح- في الحقبة الحالية للاقت�صاد العالمي 
ا�س���تخدام كلم���ة »الثقاف���ة« في الكثير م���ن الأحي���ان. ولكن ما 

التعريف الدقيق للثقافة؟ تحدد ثقافة المرء كلًا من:
● معتقداته حول كيفية �سير العالم، والكيفية التي يجدر 

بالنا�س التفاعل بها.
التوا�ص���ل  وا�س���تخدام  الإيم���اء،  وت�ش���مل   - ت�ص���رفاته   ●
الب�صري، والتعابير الوجهية، والملب�س، وطريقة التحية.  
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● قيم���ه - وت�ش���مل ما يُعَ���دُّ مهماً، كالحياة ال�شخ�ص���ية �أو 

الأ�سرية، والوظيفة، والديانة، والم��سؤولية الاجتماعية.

يمك���ن تعريف الثقافة لا على م�س���توى الوطن فح�س���ب بل 
على م�ستوى الإقليم، وال�شركة، والجماعة. فعلى �سبيل المثال: 
يمك���ن �أن يختلف من يعي�ش���ون ويعمل���ون في كل من المنطقتين 
ال�ش���مالية ال�شرقية والجنوبية ال�ش���رقية من الولايات المتحدة 
في المعتق���دات، والت�ص���رفات، والقي���م )اختلاف���ات ثقافي���ة 
�إقليمية(، كما يمكن �أن تختلف ثقافة من يعملون في �ش���ركات 
المنتجات الا�س���تهلاكية الكبرى �إلى ح���د بعيد عمن يعملون في 
ال�ش���ركات ال�ص���غيرة غير الربحية )اختلاف���ات ثقافية فيما 
يتعلق بال�ش���ركات(. يمكن، على حد �س���واء، �أن يدير المنتمون 
�إلى ق�س���م الت�س���ويق العمل بما يختلف ع���ن العاملين في مجال 
تقانة المعلومات )اختلافات ثقافية فيما يتعلق بالجماعات(.

يرك���ز ه���ذا الق�س���م عل���ى نحو رئي����س عل���ى الاختلافات 
الثقافية الوطنية والإقليمي���ة، بالنظر �إلى ما تختبره العديد 
م���ن ال�ش���ركات م���ن تو�س���ع لمج���ال الأعم���ال على ال�ص���عيد 

الدولي.

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



109

�إ�ضاءة على التنوع الثقافي

الثقافة 1: وت�شمل المعتقدات، والت�صرفات، والقيم 
ال�س���ائدة على نحو جماعي �ض���من المجموعة وال�ش���ركة 

والمنطقة �أو الأمة.

كيف يتم التعبير عن الثقافة؟

ت�ؤث���ر الثقاف���ة ب�ص���ورة فعلي���ة في الأوج���ه المتعلقة بمجال 
الأعمال كافة، �إذْ يمكن -على �سبيل المثال- �أن ينفذ المنتمون 

�إلى ثقافات مختلفة الأن�شطة الآتية بعدة طرق:

● التفاو�ض.
● التوا�صل فيما يتعلق بالمو�ضوعات التي تدور حول مجال 

الأعمال، وما لا يدور حوله.
● �إقامة علاقات العمل.

● حل النزاعات.
● تعيين �إجراءات العمل وال�سلوكيات الأخلاقية.

● �صنع القرارات.
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● �إلقاء التحية.
● تحديد المواعيد النهائية و�أوقات الاجتماعات.

● الملب�س.
● الترفيه وتناول الطعام.

● تقديم العرو�ض.
● تقويم �أفكار وعرو�ض العمل.

● و�ضع �أولويات العمل.
● التوا�صل مع الموظفين الأعلى رتبة.

● البيع والت�سويق للزبائن.

يمكن �أن ينتج �سوء الفهم حين يعمل المنتمون �إلى ثقافات 
مختلف���ة مع بع�ض���هم، كما ح���دث -على �س���بيل المثال- حين 
�س���افر مالك���وم »المدير في �إحدى ال�ش���ركات في نيويورك« �إلى 
طوكي���و للتفاو����ض ح���ول �ص���فقة مبيعات م���ع �أح���د الزبائن. 
فالتق���ى الرج���ل في تلك الأم�س���ية ع���دداً من ميري ال�ش���ركة 
اليابانية على مائدة الع�ش���اء، ف�أخذ يناق�ش تفا�صيل ال�صفقة 
في �أثناء تقديم الم�شروبات، جاهلًا �أن المنتمين �إلى العديد من 
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الثقافات الآ�سيوية كثيراً ما يف�ضلون �إقامة العلاقات في بادئ 
الأم���ر عبر ما لا يتعلق بمجال الأعم���ال من الحوارات. تبادل 
�أع�ضاء الفريق الياباني ما لا يعبر عن الارتياح من النظرات، 
والتزموا ال�صمت بقية الأم�س���ية؛ ليعود مالكوم �إلى نيويورك 

خاوي الوفا�ض دون �إتمام ال�صفقة.

»�إن �أردن���ا بل���وغ ثقاف���ة �أغن���ى غني���ة بالقي���م المتناق�ض���ة، 
فيتعين علينا �أن نلم بالإمكانات الب�شرية كافة«.

- مارغريت ميد.

تعزيز »ذكائك الثقافي«

تك�ث�ر احتم���الات �س���وء الفه���م الن���اتج ع���ن الاختلاف���ات 
الثقافي���ة. كي���ف يمكن �أن تتجن���ب وقوع الأخط���اء، فيما يتعلق 
بمجال الأعمال، الناتجة عن �س���وء الفه���م الثقافي؟ ويتم ذلك 
عبر تعزيز ذكائك الثقافي - قدرتك على التكيف مع الأو�ض���اع 
الجدي���دة م���ن الناحي���ة الثقافية، وتعل���م �أنم���اط التفاعلات 
الاجتماعي���ة الممي���زة لتلك الأو�ض���اع، والا�س���تجابة بم���ا يعده 

المنتمون �إلى تلك الثقافات منا�سباً من الطرق.
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يظهر المرء من خلال التقيد »بالقواعد« الثقافية للآخرين 
حين يتفاع���ل معهم، احترامه لهم ولطريق���ة �إدارتهم للعمل 
�ض���من ثقافتهم الخا�ص���ة. ي�س���تجيب �أولئك عبر منح المزيد 
من الثقة و�إظه���ار المزيد من الانفتاح -حيث يمثل كل منهما 
ما هو �أ�سا�س���ي من العنا�ص���ر في �أي م���ن التفاعلات المتعلقة 

بمجال الأعمال.

يمكن����ك �إذا �أردت تنمية ذكائك الثقافي �أن تقر�أ الكتب 
والمق����الات، �أو تتاب����ع �أ�ش����رطة الفيدي����و والأف��ل�ام المتعلقة 
بالاختلاف����ات الثقافي����ة، �إ�ض����افة �إلى ح�ض����ور المنا�س����بات 
والأن�ش����طة الممي����زة لمجموع����ات معينة. ويمكن����ك على حد 
�س����واء الح�صول على الم�ساعدة من المتخ�ص�صين في التنوع 
الثق����افي من المدرب��ي�ن، �أو البدء في �إقام����ة علاقات مع من 
ينتم����ون �إلى مجموع����ات مختلفة ع����ن مجموعتك. ويمكن 
للأخيرين م�س����اعدتك في الو�ص����ول �إلى ما هو �أف�ض����ل من 

الفهم والإلمام بثقافتهم.

ويمكن �إ�ضافة �إلى تثقيف نف�سك للإلمام بثقافات الآخرين 
�أن تطبق العنا�صر الثلاثة الآتية المكونة للذكاء الثقافي:
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● ا�ستخ���دم ر�أ�س���ك لمراقب���ة الآخرين وامت�ل�اك المعرفة 
بهم. ابحث عن الم�ؤ�ش���رات الدالة على ما هو م�شترك 
من الفهم الثقافي. لنفر�ض -على �س���بيل المثال- �أنك 
على و�ش���ك الم�ش���اركة في �سل�س���لة من الاجتماعات مع 
فريق مفاو����ض من بلد �آخر. اعم���د في �أثناء لقاءاتك 
الأولى مع �أع�ض���اء الفري���ق �إلى مراقب���ة موقفهم من 
الوقت )ه���ل ي�أتون وف���ق الموعد المحدد عل���ى الدوام، 
�أو يت�أخرون؟(. راقب �س���لوكهم فيم���ا يتعلق بالمواعيد 
النهائية )هل يتقيدون بها ب�صرامة، �أو يتعاملون معها 
باعتبارها »�إر�ش���ادات عامة«؟(. راقب ا�س���تخدامهم 
للغة )هل يقولون لا ب�صراحة لما يعدونه غير مقبول من 
العرو�ض، �أو يبت�س���مون فقط ويقولون �إنهم »�سيعودون 

�إليك«، دون القيام بذلك فعلياً؟(.  

● ا�ستخ���دم ج�سدك لتقليد الآخرين. تتم ن�سبة �سبعين 
في المئ����ة من التوا�ص����ل عبر لغة الج�س����د. تدرب على 
مح����اكاة عادات و�إيم����اءات من ينتم����ون �إلى ثقافات 
�أخ����رى. هل يتبادل����ون التحي����ة -على �س����بيل المثال- 
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بالم�ص����افحة، �أو بتقبيل الوجنتين؟ هل يمتنع الرجال 
عن م�صافحة الن�س����اء والعك�س بالعك�س؟ هل يقترب 
بع�ض، وهم يتحدثون، وي�ضفون طابع ال�شخ�صية على 
الحدي����ث، �أو يبتعدون ب�ض����عة �أقدام؟ كم ي�س����تعينون 
بالتوا�صل الب�صري، و�إن فعلوا في المقام الأول؟ تحت 

�أي من الظروف يبت�سمون �أو ينحنون؟

● ا�ستع���ن بقلب���ك لتعتق���د �إمكاني���ة امت�ل�اكك المعرفة  
بالآخري���ن. اعتن���ق الفكرة المتمثل���ة في قدرتك على 
فهم من ينتمون �إلى ثقافات �أخرى. كافح بقوة �أكبر 
عند التعر�ض للعوائق والعقبات والف�ش���ل؛ كي تت�آلف 
مع ثقافات الآخرين، وتلت���زم بمعاييرهم حين تكون 

في منطقتهم.  

لا يعن���ي فه���م ثقاف���ة معين���ة وج���وب اعتن���اق معتقداتها 
و�سلوكياتها كافة، �أو تغيير قيمك �أو الانغما�س فيما لا تتفق معه 
من الممار�س���ات الثقافية، بل توظي���ف معرفتك لفهم ثقافات 
الآخرين لإدارة الأعمال بالطريقة التي يتبعونها. يمكن لهذا 
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الفهم �أن ي����ؤدي �إلى علاقات �أكثر �إيجابية و�إنتاجية في مكان 
العمل ومع زبائنك.   

ن�صيحة مفيدة: اف�سح المجال لمن تلتقيهم حين تعمل 
م���ع من ينتم���ون �إلى ثقافات �أخرى؛ لك���ي تدير الأمور 
وخا�ص���ة، المتعلق���ة بالتع���ارف، والمناق�ش���ة، والتفاو�ض 
حول الم�س���ائل المتعلقة بالعمل. ثم �أظهر لهم اهتمامك 
بمعرفة المزيد عن حياتهم. واطرح ما هو منا�س���ب من 

الأ�سئلة، وا�ستمع �إلى ما يقدمونه من �أجوبة.

تمث���ل الاختلاف���ات الثقافي���ة الدولي���ة م���ع زي���ادة ن�س���بة 
العولم���ة فيم���ا يتعلق بمج���ال الأعم���ال -بما ي�ش���مل العمل في 
عر����ض البح���ار، وت�أ�س���ي�س العملي���ات في البل���دان المختلفة، 
وتكوين الفرق الافترا�ضية فيما هو بعيد من المناطق- تحديًّا 
جَ�سِ���يماً وخا�ص���ة، فيما يتعلق بالمديرين في يومنا هذا. يتعين 
عل���ى الأخيرين بغي���ة �إدارة التنوع الثق���افي بنجاح عبر العالم 
�أن يتمتع���وا بم���ا هو كبير م���ن الخبرات خ�صو�ص���اً في مجال 
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التوا�ص���ل. يختبر الق�س���م الآتي التوا�ص���ل عبر الثقافات على 
نحو �أكثر قرباً.

»يتعين على المرء، بغية تقدير ثقافات الأمم الأخرى، 
�أن يذه���ب �إلى هن���اك، و�أن يتعرف عل���ى النا�س، ويحتك 

بثقافات تلك البلدان«.
                                - دايفيد روكفيللر
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