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على  �أعمالهم  يمار�سون  �لذين  �لمديرين  معظم  يدرك  لا 
نطاق دولي مدى تاأثير ثقافة كل بلد على �سلوكهم وعملهم. 
يت�سح هذ� جلياً عندما نتو��سل مع �أ�سخا�ص من دول �أخرى 
عبر و�سائل �لتو��سل �لافتر��سية مثل �لبريد �لاإلكتروني �أو 
�لهاتف. فعندما ت�سطرك �لظروف �إلى �ل�سفر �أو �لعي�ص �أو 
�لعمل في دولة �أجنبية فاإن عقلك �سيلتقط تلقائياً كثيرً� من 
�لدولة في  تلك  �أهل  ي�ستخدمها  �لتي  و�لتلميحات  �لاإ�سار�ت 
�إطار ثقافتهم �لخا�سة، وهي �إ�سار�ت وتلميحات تعينك على 
فهم ثقافتهم وت�ساعدك على فك �سفرة �لتو��سل معهم و�أنت 
تحاول �لتكيف و�لتاأقلم على �لحياة بينهم. ولكن �إذ� تبادلت 
رِد �أو عميل من دولة لم تق�صِ فيها �أي  �لر�سائل مع زميل �أو مُوَّ
وقت ولم تحتك باأهلها ب�سورة مبا�سرة فلن تفهم �لتلميحات 

و�لاإ�سار�ت �لثقافية �لتي قد توؤثر على تو��سلكما.

حواجز خفيَّة تف�صــل بيننا

مثال ذلك ما نجده في �إ�سار�ت �أبناء �لهند، مثل �لاإيماء ن�سف 
�إيماءة بالر�أ�ص. عندما ت�سافر �إلى �لهند في رحلة عمل �سرعان 
�أن ن�سف �لاإيماءة هذه لي�ست دليلًا على �لمعار�سة  ما تكت�سف 
�أو �لتردد �أو عدم �لتاأييد؛ مثلما قد تعني في دول �أخرى، بل هي 
�إيحاء بالاهتمام و�لحما�ص و�لتاأييد و�لاإن�سات باحتر�م. و�سوف 
في�سجل  �لاإيماءة،  هذه  ي�ستخدمون  �لهنود  جميع  �أن  تلاحظ 
وقد  تفهمها  �سوف  وبالتالي  �ل�سمني،  معناها  �لباطن  عقلك 

ت�ستخدمها عند �لتفاو�ص معهم.

�أو  للكلام  �لمنا�سب  �لتوقيت  مثل:  �لثقافية  �لاختلافات  هذه 
تحويل  وكيفية  �لاجتماع،  �إد�رة  في  �لم�سيف  ودور  لل�سكوت، 
�لحركات  وفهم  وهادف،  اء  بنَّ تقييم  �إلى  �ل�سلبي  �لتقييم 
و�لاإ�سار�ت ولغة �لج�سد، قد تبدو تعبير�ت عابرة وغير موؤثرة. 
�لمنا�سبة  بالا�ستر�تيجيات  تت�سَلَّح  ولم  تفهمها،  لم  �إن  ولكنك 
�لمن�سود،  م�سارها  عن  �جتماعاتك  ف�ستخرج  بفاعلية،  لاإد�رتها 
دوك،  ومورِّ عملاوؤك  و�سيُحبَط  فريقك،  معنويات  و�ستنخف�ص 

في�سعُب عليك تحقيق �أهد�فك.

جمال بن حويرب
العضو المنتدب لمؤ سسة محمد بن راشد آل مكتوم

لا يقت�سر مفهوم �لقيادة �لمبدعة في حياتنا على مكان 
�لعمل، بل �إن كل �إن�سان يمكن �أن يكون قيادياً مبدعاً، 
فالاأب قياديٌّ مبدعٌ في محيط عائلته، و�لمدير  قيادي 
مبدع في مكان عمله، لذ� من �لمهم �أن يمتلك �لجميع 
خا�سة  �لمبدع،  �لقيادي  مو��سفات  من  �لاأدنى  �لحد 
مبدعين،  يكونو�  �أن  يمكن  �لب�سر  كلَّ  �أنَّ  علمنا  �إذ� 

به  تمرُّ  �لذي  �لكبيَر  رَ  �لتطوُّ �أنَّ  كما  �لفرد،  ذكاء  بدرجة  مرهوناً  �لاأمرُ  ولي�ص 
مجتمعاتنا يتطلَّب �أن يتحلَّى �لاأفر�دُ بمزيدٍ من �لمهار�ت و�ل�سفات �لاإيجابيَّة. 

�ل�سخ�سية  حياتنا  في  �لنجاحَ  علينا  لُ  �سَيُ�سَهِّ �ل�سفات  بهذه  �لتحلِّي  �أنَّ  ولا�سكَّ 
و�لمهنية، وينطلق بنا نحو �آفاقٍ جديدة. فالقائدُ �لناجحُ يمثِّل م�سدرَ �إلهامٍ وقدوة 
لكلِّ مَن حوله، وحافزً� يدفعهم نحو �لمزيد من �لعمل، ولي�ص �أدل على �سخ�سية 
�لقائد �لملهم من �سيدي �ساحب �ل�سمو �ل�سيخ محمد بن ر��سد �آل مكتوم، نائب 
للعالم  م  قدَّ �لذي  �لله«،  »رعاه  دبي  حاكم  �لوزر�ء  مجل�ص  رئي�ص  �لدولة  رئي�ص 
�لعمل  على  وحثِّهم  �لاآخرين  تحفيز  على  �لقادر   �لمبدع  للقيادي  �سورةٍ  �أف�سلَ 

�لدوؤوب و�لنجاح و�لتميُّز في كافة �لميادين. 

ولكي نكونَ قياديين مبدعين في عملنا وو�سط عائلاتنا، لابدَّ �أن نكونَ قادرين على 
�لتفكير خارج �ل�سندوق د�ئماً، و�أن نتحلى بال�سدق و�لثقة بالنف�ص حتى ن�ستطيعَ 
مَ لهم �لفر�سةَ للاإبد�ع و�لتميز، بل  تركَ �لتاأثير �لاأمثل لدى �لاآخرين، و�أن نقدِّ

وننقل لهم �سفاتَ �لقيادي �لمبدع. 

عَ �لعملَ �لجماعي �لذي يخلقُ �لتناف�سيةَ، وبالتالي ي�سحذ �لفكرَ  كما يجب �أن ن�سجِّ
تطوير  في  نجحنا  قد  نكون  وهنا  �لمجالات،  جميع  في  �لاإبد�ع  �سر�ر�تِ  ويطلقُ 

حياتنا، �لعملية �أو �لاأ�سرية، وو�سلنا بها �إلى م�ستوياتٍ �أف�سلَ. 

ومن خلال �لمجموعة �لجديدة لمبادرة »كتاب في دقائق« �لخا�سة بموؤ�س�سة محمد 
�ل�سوءَ على مفهوم  ت�سلِّطُ  �إلى مو�سوعاتٍ متجددةٍ  نتعرف  �آل مكتوم  ر��سد  بن 
�إلى جانب تعزيز �لخريطة �لثقافية  �لاإبد�ع و�لابتكار �لحكومي وتاأهيل �لاأبناء، 

لدى �لاأفر�د للتو��سل بنجاح مع �لاآخرين. 

نحو  �لاإبد�عي  �لتعاون   ... �لحكومي  �لابتكار  »قيادة  كتاب  خلال  من  ونتعرف 
بناء مجتمع �أف�سل« �إلى كيفية بناء بيئة �بتكارية في �لموؤ�س�سات �لحكومية، وطُرُق 

ز �لابتكارَ.  و�سول �لقطاع �لحكومي �إلى حلول مجتمعية جديدة تعزِّ

ع�سر  في  وم�ستقل  مثابر  جيل  تن�سئة   ... �لتفكيَر  �أبناءَك  »علِّم  كتابُ  وي�سلِّطُ 
مات �لتفوُّق �لاأكاديمي و�لنجاح  �لحلول �لجاهزة« �ل�سوءَ على كيفية توفير كل مقوِّ
�لمهني لاأبنائنا، و�سُبُل تاأهيلهم ليعتمدو� على �أنف�سهم ويقومو� بحلِّ م�سكلاتهم. 

ي �لحو�جز �للامرئية في عالم �لاأعمال  مُ كتابُ »�لخريطة �لثقافية ... تخطِّ ويقدِّ
�لاأ�سخا�ص وفي  �لاأعمال مع جميع  �ل�سحيح في عالم  �لتو��سل  �أ�ساليبَ  �لدولية« 
رُ على هذ�  توؤثِّ �لتي  �لثقافية  و�لاإ�سار�ت  �لتلميحات  دولة كانت، وطرق فهم  �أي 

�لتو��سل.

مَ  ناأمل �أن تنالَ �لمجموعة �لجديدة من مبادرة »كتاب في دقائق« �إعجابكم، وتقدِّ
لكم عظيمَ �لفائدة في مجالات حياتكم �ليومية كافة.

في ثوانٍ...
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خريطـــة العالـــم الثقافيـــة

التوا�صل عبر الثقافات المختلفة

التوا�صل المبا�صر مقابل التوا�صل غير المبا�صر

تنوع  مدى  يِن  تبَّ وهي  �لثقافية،  �لعالم  خريطة  ل  ت�سكِّ مقايي�ص  ثمانية  هناك 
�لثقافات و�ختلافها من �لنقي�ص �إلى �لنقي�ص. هذه �لمقايي�ص هي:

1- التوا�صل: تو��سل مبا�سر مقابل تو��سل غير مبا�سر.

2- التقييم: تقييم �سلبي مبا�سر مقابل تقييم �سلبي غير مبا�سر.

3- الإقناع: �لنظرية �أولًا مقابل �لتطبيق �أولًا.

4- القيادة: �لم�ساو�ة و�لتكافوؤ مقابل �لهرمية.

5- اتخاذ القرار: �لتفاهم و�لتر��سي مقابل �ل�سلطوية و�لفوقية.

على  قائمة  ثقة  مقابل  �لعمل  على  قائمة  ثقة  الثقة:   -6

�لعلاقات �ل�سخ�سية.
7- �لمعار�صة: �لمو�جهة مقابل تجنب �لمو�جهة.

د مقابل �لوقت �لمرن. 8- تنظيم الوقت: �لوقت �لمحدَّ

عندما ت�ستخدم هذه �لمقايي�ص في تحليل ثقافة بلدك مقارنةً بثقافة بلد �آخر، 
�ستفهم مدى تاأثير ثقافة بلدك على تعاملاتك �لدولية و�لر�سمية، و�ستعرف كيف تتجنب 

�لمو�قف �لمحرجة.

افة وو��سحة للغاية،  في �لولايات �لمتحدة وغيرها من �لثقافات �لاأنجلو�ساك�سونية �عتاد �لنا�ص �لتو��سل �لتلقائي وبطريقة ر�سمية و�حتر�فية و�سفَّ
وتقع م�سوؤولية نقل �لر�سالة بدقة وو�سوح على �لمتحدث وحده فاإن لم تفهمه فهذه غلطته ولي�ست غلطتك.

يحدث �لعك�ص في �لعديد من �لثقافات �لاآ�سيوية، بما في ذلك �لهند و�ل�سين و�ليابان، حيث تُنقل �لر�سالة ب�سكل �سمني، مما يحَتِّم على �لم�ستمع �أن 
يقر�أ ما بين �ل�سطور كي يفهم ما يق�سده �لمتحدث تماماً. يت�سم �لتو��سل �لناجح في ثقافات هذه �لدول بالتعقيد و�لغمو�ص، ويعتمد على �إيحاء�ت 
زَع م�سوؤولية نقل �لر�سالة بين �لمتحدث و�لم�ستمع. ينطبق �لاأمر نف�سه على �لثقافات �لاأفريقية، وبدرجة �أقل في  وتلميحات غزيرة �لمعاني، كما تتوَّ
ثقافات دول �أمريكا �للاتينية )مثل: �لمك�سيك و�لبر�زيل و�لاأرجنتين(، و�لثقافات �لاأوروبية �للاتينية )مثل: �أ�سبانيا و�إيطاليا و�لبرتغال وفرن�سا(. 

ولا يقل حُ�سن �لاإن�سات �أهمية عن حُ�سن �لتحدث في هذه �لثقافات، رغم �ختلاف ��ستخد�م هاتين �لمهارتين �لمهمتين من دولة �إلى �أخرى.

و�لتو��سل  �لمبا�سر  �لتو��سل  بين  فرق  هناك 
مع  حو�رً�  تجري  �أنك  �فتر�ص  �لمبا�سر.  غير 
ثقافة  �إلى  تنتميان  و�أنتما  »محمود«،  زميلك 
�لثقافة  هذه  �أبناء  �عتاد  �لمبا�سر.  �لتو��سل 
قدر  �أقل  وجود  يفتر�سو�  �أن  طفولتهم  منذ 
نقاط  وجود  بمعنى  �لم�سترك،  �ل�سياق  من 
�إلى  بالاإ�سافة  للغاية،  قليلة  مرجعية  �لتقاء 
�لمتحدث  بين  تربط  محدودة  �سمنية  معرفة 
�لمحتمل  من  �لظروف  هذه  ظل  في  و�لم�ستمع. 
عن  �ستعبرِّ  »محمود«  مع  حديثك  خلال  �أنك 
�أفكارك بكل و�سوح ودقة، و�ستعر�ص خلفيات 
ثقافة  في  ر�سالتك.  لفهم  �ل�سرورية  �لمو�سوع 
ال  �لفعَّ �لتو��سل  يت�سم  �لمبا�سر  �لتو��سل 
لب�ص  دون  من  �لر�سالة  نقل  بهدف  بالب�ساطة 

�لعالم  دول  �أكثر  �أمريكا  وتعتبر  غمو�ص.  �أو 
�عتمادً� على هذ� �لاأ�سلوب في �لتو��سل، تليها 

كند� و�أ�ستر�ليا و�ألمانيا وبريطانيا.
ثقافة  في  ال  �لفعَّ �لتو��سل  يختلف  بينما 
�ختلافاً  �ليابان(  )مثل  �للامبا�سر  �لتو��سل 
تاماً. ففي �ليابان، مثل �لهند و�ل�سين، يعتمد 
حول  �ل�سمنية  �لافتر��سات  على  �لتو��سل 
�لمثال:  �سبيل  فعلى  م�ستركة.  مرجعية  نقاط 
من  تنحدر�ن  »محمود«  وزميلك  �إنك  لنقل 
مثل  �للامبا�سر  �لتو��سل  على  قائمة  ثقافة 
باك�ستان. تخيل �أن »محمود« ز�رك في بلدك، 
�لعا�سرة  �ل�ساعة  حدود  في  متاأخرً�  وو�سل 
�إن كان يحب تناول �لطعام  �إذ� �ساألته  م�ساءً. 
�إلى �لنوم ثم رف�ص باأدب قائلًا  قبل �أن يخلد 



ملخصات لكتب عالمية تصدر عن مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم 4

�أو  مرتين  ت�ساأله  �أن  �لمهم  فمن  �سكرً�«،  »لا، 
و�أجاب  ر  �أ�سَّ فاإن  �لاأقل،  على  مر�ت  ثلاث 
و�أنه  حقيقية  �إجابته  �أن  يعني  فهذ�  بـ»لا«، 

بالتاأكيد غير جائع.
يكمن تف�سير �لاأمر في �لافتر��سات �ل�سمنية 
�أي�ساً.  و�لعربي  �لباك�ستاني  يفهمها  �لتي 
باب  �أنه من  تعلمان  �أنت و»محمود«  فكلاكما 

لتناول �لطعام من  �لدعوة  �ألا نقبل  �لتهذيب 
�لمرة �لاأولى مهما كان �أحدنا جائعاً. وبالتالي 
ونُلِّح على �سيوفنا ونتوقع  فاإننا نكرر �لدعوة 
�أحدنا  ينام  لا  حتى  ذلك،  يفعلو�  �أن  منهم 

جائعاً في �سيافة �لاآخر.
�لمبا�سر،  �لتو��سل  لثقافة  تنتمي  كنت  �إن 
فقد تعتبر كل من ينتمي �إلى ثقافة �لتو��سل 

�سريح،  وغير  وغام�ساً  كَتوماً  �لمبا�سر  غير 
وعاجزً� عن �لتو��سل بفاعلية. على �لجانب 
على  تعتمد  لثقافة  تنتمي  كنت  �إن  �لاآخر، 
ينتمي  من  �أن  ف�سترى  �للامبا�سر  �لتو��سل 
�أمور  عن  يتحدث  �لمبا�سر  �لتو��سل  لثقافة 
ة  و��سحة كال�سم�ص، وبطريقة قد تعتبرها فجَّ
وجريئة، وقد تظنه مت�سرعاً ولا ياأبه بذكائك.

اأثر التاريخ في التوا�صل
تتمتع �لثقافات �لتي تعتمد على �لتو��سل �للامبا�سر بتاريخ م�سترك بين �أهلها، وغالباً ما تميل هذه �لمجتمعات �إلى بناء علاقات ر��سخة تنتقل 
من جيل �إلى جيل، لتنتج �لمزيد من �ل�سياقات �لم�ستركة بين �أبناء �لمجتمع. �ليابان - مثلًا - عبارة عن جزيرة ذ�ت ن�سيج �سكاني متجان�ص وتاريخ 
م�سترك يمتد لقرون �نعزلت خلالها �ليابان عن �لعالم. وطو�ل هذه �لقرون �أجاد �ليابانيون فهم ر�سائل بع�سهم بع�ساً وفهم �لر�سائل �ل�سمنية 

وقر�ءة ما بين �ل�سطور.
لتها �لتدفقات �لهائلة من �لمهاجرين من جميع  على �لنقي�ص من ذلك، تعتمد �لولايات �لمتحدة على تاريخ متنوع لا يتعدى مئات �ل�سنين، وقد �سكَّ
بقاع �لاأر�ص ولكل منهم تاريخه �لمختلف، ولغته وثقافته �لمختلفة ولاأن �ل�سياق �لم�سترك بينهم محدود للغاية �أدرك �لاأمريكيون �أنهم �إذ� ما �أر�دو� 

نقل ر�سالة فعليهم �أن ينقلوها باأكبر قدر من �لو�سوح من دون �أن يتركو� مجالًا للب�ص و�لغمو�ص.

التعامـل مع ثقافـات التوا�صـل اللامبــا�صر

التعامل مع ثقافات التوا�صل المبا�صر

التوا�صل مع فريق متعدد الجن�صيات

يقــــوم �لتو��ســـــل علــــى �لتحدث و�لا�ستمــــاع 
�إلى  ينتمون  زملاء  مع  تعمــــل  عندمــــا  معاً. 
�إلى  ��ستمــــع  �لـلامبــا�سر،  �لتو��ســـل  ثقافـــة 
ما يق�سدونه ولي�ص فقط �إلى ما يقولونه. هذ� 
يعني �لتفكير ملياً فيما يقولون، وطرح �أ�سئلـــــة 
لفهــــم  مجهود  وبذل  �لمق�سود  لا�ستي�ســــاح 
لغــــة �لج�سد. وعندمــــا تبحث عـــن �لاإ�سار�ت 
تقـــر�أ  �أن  �ست�ستطيع  �لمنطوقة  غير  �ل�سمنية 

مــــا بين �ل�سطــــور بدقــــة وعمق.
�لر�سالة،  ينقل  �لذي  �ل�سخ�ص  كنت  �إذ�  �أما 

ف�سوف تكت�سف �أنك ل�ست بحاجة �إلى �أن تكرر 
ثقافة  �إلى �سخ�ص من  تتحدث  نف�سك عندما 
�لتو��سل �للامبا�سر ب�سبب قدرته على قر�ءة 
ما هو �سمني وفهم �للامنطوق. وبدلًا من �أن 
ح نف�سك ب�سكل مبالغ فيه  تكرر ما تقول �أو توَ�سِّ
توقف عن �لكلام و�نتظر حتى تتاأكد مما �إذ� 
كان محاورك قد ��ستقبل ر�سالتك و��ستوعبها 
وفهم مدلولاتها.  وفي ظل هذه �لثقافة بو�سعك 
�إذ� ما تبين عدم  �لمو�سوع لاحقاً  �إلى  تعود  �أن 

فهم �لطرف �لاآخر لر�سالتك.

�ص كل �لنقاط �لرئي�سة مجددً�، �أو �أر�سل  كن �سفافاً و�سريحاً ومحددً� قدر �لم�ستطاع و�ك�سف كل ما لديك بو�سوح. في نهاية �لمحادثة �لهاتفية مثلًا؛ لخِّ
ر�سالة بريد �إلكتروني بعدها مبا�سرةً، تكرر فيها هذه �لنقاط. �إن لم تكن متاأكدً� مما هو مطلوب، لا تحاول �أن ت�ست�سف �لاأمر �أو تقر�أ ما بين �ل�سطور، 
بل ��ساأل وقل ب�سر�حة �أنك لم تفهم و�أنك بحاجة �إلى مزيد من �لتو�سيح. �أحياناً يكون من �لاأف�سل �ألا تبالغ في �إبد�ء �لمزيد من مظاهر �لخجل �أو 

�لتهذيب �لمبالغ فيه، لاأنه يعطي �نطباعاً بالتردد و�لانطو�ء ويعك�ص نوعاً من عدم �لثقة.

�إذ� كنت تقود فريقاً يتكون من جن�سيات مختلفة، فلي�ست �أمامك �سوى ��ستر�تيجية مثالية و�حدة للتعامل معهم، وهي �لتو��سل �لمبا�سر. وهناك ثلاثة 
�أ�ساليب يمكنك �تباعها في نهاية �أي �جتماع للتاأكد من فهم جميع �أع�ساء �لفريق لما د�ر خلال �لاجتماع:

ر كل �أع�ساء �لفريق هذه �لعملية و�حدً� تلو �لاآخر. u يبد�أ �أحد �لم�ساركين بتلخي�ص �لنقاط �لرئي�سة للاجتماع، ثم يكَرِّ
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تقييـــم الأداء

التقييم ال�صلبي في ثقافات التوا�صل المبا�صر

التقييم ال�صلبي في ثقافات التوا�صل اللامبا�صر

فـــن الإقنــــاع

اء. �إلا �أن ما يعتبر نقدً� بناءً في ثقافة ما قد  يميل �لنا�ص من مختلف �لثقافات �إلى �لنقد �لبنَّ
�ماً في ثقافة �أخرى. ولذ� فاإن تقديم �لنقد �ل�سلبي بطريقة �سحيحة يمكن �أن يحفز  يكون هدَّ
�إذ� قدمته بطريقة خاطئة، ف�ستحبط  �أما  ويعزز �سمعتك كقائد عادل ومحترف،  موظفيك 

معنوياتهم ويعتبرك �لجميع ديكتاتورً� بارد �لم�ساعر �أو مديرً� فا�سلًا.

1- عند �لتقييم، كن و��سحاً و�سريحاً في حالة تقديم تقييم �سلبي �أو �إيجابي على �ل�سو�ء. ولكن �حذر �أن تتناول �ل�سلبيات قبل �أن تذكر �أولًا وبو�سوح 

ره في �ل�سخ�ص �أو �لموقف. �أبرز ما تقدِّ
2- حاول �أن تكون متو�زناً في عدد �ل�سلبيات و�لاإيجابيات �لتي تقدمها.

ر �أ�سلوبك في �لتو��سل. 3- تحدث عن �لاختلافات �لثقافية �لتي تف�سِّ

فترة  مدى  وعلى  بالتدريج  �لتقييم  قدم   -1

�لتلميحات  ببع�ص  �بد�أ  �لوقت.  من  طويلة 
�إجر�وؤها،  �لمطلوب  للتغيير�ت  �لب�سيطة 
لتر�سم �سورةً لطيفةً وو��سحةً لما يجب �أن 

يتم �إنجازه بطريقة مختلفة.
حدة  لتخفيف  و�ل�سر�ب  �لطعام  قدم    -2

ت�ستدعِ  �للطيفــة. لا  �لتقييــــم غير  ر�سالـــة 
�إلى  تدفعــه  لا  حتـــى  مكتبـــك  �إلى  �لموظف 
تقدمها في جل�سة عمل  ر�سالة  �أي  ت�سخيم 

ر�سمية وفي ظل هالة من �لهيمنة �لاإد�رية.  
جل�سة  �إلى  تدعوه  �أن  هو  �لاأف�سل  �لبديل 
�أو فنجان قهوة، وعندما  �لغد�ء  ودية على 
�نتهــز  ويطمئــن،  وي�ستر�ســـل  ي�سترخـــي 
بهدوء  �ل�سلبي  �لتقييم  وقدم  �لفر�سة 

وب�ساطة.
ح  تُلَمِّ �أن  قبل  �لاإيجابيات  عن  تحدث   -3

لل�سلبيــــات. على �سبيــــل �لمثال: �إذ� �أر�ســــل 
�أو  �لاإندوني�سيـــين  زملائــك  �أحـــد  �إليـــك 

�لماليزيين �أربعة ملفات للمر�جعة، ووجدت 
في �آخر ملفين �أخطاءً كثيرةً مقارنةً بالملفين 
�أنجزهما على  قد  �أنه  و��ستنتجت  �لاأولين، 
�لملفين  بـــاأن  تخبره  �أن  فيمكنـــك  عجـــل، 
تُذْكر.  �أخطاء  وبلا  ممتازين  كانا  �لاأولين 
هذين  علــــى  بالتركيــز  ت�ستطيـــع  وبذلك 
تميزهما  �سبب  له  تو�سح  �أن  فقط  �لملفين 
تتطرق  �أن  دون  من  �لاآخرين،  �لملفين  عن 

بالنقد للملفين �لحافلين بالاأخطاء.

u يلخ�ص كل ع�سو �سفاهةً وعلى م�سامع �لجميع كافة �لمهام �لتي �أنيطت به وعليه �أن يوؤديها.
u ير�سل �أحد �لاأع�ساء ملخ�ساً مكتوباً، ثم تدور هذه �لمهمة على باقي �أع�ساء �لفريق و�حدً� تلو �لاآخر.

لاحظ رغم هذ� �أن ت�سجيل كل �سيء كتابةً - و�لذي يعتبر علامة على �لمهنية و�ل�سفافية في ثقافة �لتو��سل �لمبا�سر، ويقلل �لارتباك و�للب�ص، ويوفر 
�لوقت على �لفرق متعددة �لجن�سيات - قد يوحي للزملاء �لمنتمين لثقافة �لتو��سل �للامبا�سر باأنك لا تثق باأنهم �سينفذون وعودهم �ل�سفهية. ولذ� من 

�لمهم �أن ت�سرح من �لبد�ية �ل�سبب �لذي يجعلك توَثِّق كل مجريات �لاجتماعات من خلال �لكتابة.

من دون �لقدرة على �إقناع �لاآخرين كي يوؤيدو� �أفكارك لن ت�ستطيع 
�أن  �إلى و�قع. �لجدير بالذكر  ك�سب دعمهم لتحويل هذه �لاأفكار 

�لتي  و�لحجج  �لاآخرين  لاإقناع  ت�ستخدمها  �لتي  �لاأ�ساليب 
�لافتر��سات  �أ�سا�ساً في  متاأ�سلة  ومقنعة،  موؤثرة  تعتبرها 

و�لدينية  �لفل�سفية  ومو�قفه  بلدك  بثقافة  �لخا�سة 
و�لتعليمية.
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�أو يتقبلو� طرق عمل  و� �أفكارهم،  �إلى �لقدرة على �إقناع �لاآخرين كي يغيرِّ الة  ت�ستند �لقيادة �لفعَّ
تدير  كنت  فاإن  �لاأ�سو�ق.  �تجاهات جديدة في  �أو  عمل  �أو نماذج  تقنيات  مع  يتاأقلمو�  �أو  مختلفة، 
فريقاً ينتمي �أفر�ده �إلى ثقافات مختلفة عن ثقافتك، ف�سيكون من �ل�سروري �أن تتعلم كيفية تكييف 
ي�ستخل�سو�  �لبد�ية، كي  �لعملية من  �لاأمثلةَ  �لتطبيقيون  ل  يُف�سِّ �لاإقناع بما يلائمهم.  �أ�سلوبك في 
ف ق�سة من و�قع �لحياة حول م�سكلة تعر�ست لها  �لدرو�ص منها. فهم يقروؤون �أولًا در��سة حالة ت�سِ
موؤ�س�سة ما، و�لحلول �لتي تو�سلت �إليها، ثم ي�ستنتجون �لدرو�ص �لعامة منها. �لنظريون �أي�ساً يحبون 
لون �أن يفهمو� �لاأ�سا�ص �لذي قامت عليه قبل �أن ينتقلو� �إلى �لتطبيق. �لاأمثلة �لعملية، ولكنهم يُف�سِّ
م  �أف�سل ��ستر�تيجية يمكن �أن يتبعها �لمديرون هو �لتنقل بين �لمبادئ �لنظرية و�لاأمثلة �لعملية. قدِّ
�أي�ساً،  �لنظريون  �لاأمثلة  بهذه  �سي�ستمتع  �لتطبيقيين.  من  جمهورك  �هتمام  لتجذب  عملية  �أمثلة 
ولكنك �ستجدهم يطرحون �أ�سئلة نظرية، وعندما تبد�أ بالتعاطي معهم �سي�سعر �لتطبيقيون بالملل، 
فتجاهلهم لفترة وجيزة من �لوقت كي لا ت�سحي بالمفاهيم �لنظرية �لتي يحتاجها جمهورك من 
�لنظريين، و�إلا فقدت �هتمامهم و�حتر�مهم. خذ وقتك في �لرد على �لاأ�سئلة، ثم قدم عددً� من 

�لاأمثلة �لعملية ب�سرعة، لت�ستعيد �هتمام م�ستمعيك من �لتطبيقيين.

�لتفكير �لنظري )�لذي ي�سمى �أحياناً بالتفكير 
�لا�ستدلالي( ي�ستمد �لا�ستنتاجات �أو �لحقائق 
�سبيل  على  �لعامة.  و�لمبادئ  �لمفاهيم  من 
�لب�سر  »كل  مثل  عام  بمبد�أ  نبد�أ  قد  �لمثال: 
�جتماعيون«، ثم ننتقل �إلى مثال �أخ�ص »�سعيد 
�لا�ستنتاج:  �إلى  يقودنا  مما  �لب�سر«،  بني  من 
�أخرى،  ناحية  من  �جتماعي«.  �إن�سان  »�سعيد 
)�لذي  �لتطبيقي  �أو  �لعملي  �لتفكير  حالة  في 
ى: �لتفكير �لا�ستقر�ئي( يتم �لتو�سل �إلى  يُ�سَمَّ
�لا�ستنتاجات �لعامة بناءً على ملاحظات من 

�عتدت  �إذ�  �لمثال:  �سبيل  على  �لو�قعي.  �لعالم 
د�ئماً،  يناير  �سهر  خلال  »�ل�سويد«  �إلى  �ل�سفر 
�أن درجة �لحر�رة تكون  ولاحظت في كل زيارة 
�ل�ستاء في  ف�سل  �أن  ف�ست�ستنتج  �ل�سفر،  تحت 
لها  زيارتك  )و�أن  �لبرودة  �سديد  )�ل�سويد( 
في �ل�ستاء �ستتطلب ثياباً د�فئة(. لقد لاحظت 
بيانات موجودة في �لعالم �لو�قعي، وبناءً عليها 

لت �إلى ��ستنتاجات عامة. توَ�سَّ
يتاأثر نمطك �لمعتاد في �لا�ستنتاج بنوع �لتفكير 
بلدك.  في  �لتعليمي  �لنظام  يدعمه  �لذي 

وكنتيجة لذلك، �سرعان ما �ستو�جه م�سكلات 
مختلفاً  نمطاً  �عتادو�  �أنا�ص  مع  �لتعامل  عند 
ما  عادةً  �لاأعمال،  مجال  في  �لتفكير.  من 
يطلب �لاأ�سخا�ص �لمنتمون لثقافات قائمة على 
�لتفكير �لنظري �أن يعرفو� �ل�سبب �لكامن ور�ء 
�لمهمة �لتي كلَّفهم مديرهم بها، قبل �أن يبدوؤو� 
لثقافات  �لمنتمون  �لاأ�سخا�ص  �أما  تنفيذها. 
�إلى  فيميلون  �لتطبيقي،  �لتفكير  على  قائمة 
على  ولي�ص  �لمهمة  تنفيذ  كيفية  على  �لتركيز 

�سبب تنفيذها.

نوعـــان مـــن التفكــير

اإن كنت تعمل مع اأ�صخا�ص من مجتمع هرمي الإدارة

اإقنــــاع فـريــــق متعــــدد الجن�صيـــــات

؟
القيادة لمن: للفرد اأم للفريق؟!

ر مفهوم �لم�ساو�ة، ت�ستمد �ل�سُلطة قوتها من �ندماج �لقائد مع فريقه، في�سبح و�حدً�  في �لثقافات �لتي تقدِّ
منهم. �أما في �لثقافات �لهرمية، فت�ستمد �ل�سُلطة قوتها من �لانعز�ل عن �لاآخرين و�إ�سد�ر �لاأو�مر بو�سوح 
وح�سم. لناأخذ مثالًا ب�سيطاً مثل ركوب �لدر�جة للذهاب �إلى �لعمل. ففي دول مثل �لد�نمارك، عندما 
�لد�نماركيين  �إلى  بالن�سبة  للغاية(، فهذ�  �سائع  �أمر  �لعمل )وهو  �إلى  للذهاب  �لمدير در�جة  يركب 
�أنا و�حد منكم!« ولكنه لو فعل  �لذين يف�سلون �لم�ساو�ة بمثابة ر�سالة من قائدهم تقول: »�نظرو�! 
�لدنيا. �لطبقات  ممار�سات  من  �لدر�جات  ركوب  لاأن  بالاإهانة  فريقه  ف�سي�سعر  �ل�سين  في  ذلك 

u تو��سل مع �سخ�ص من نف�ص من�سبك �أو مركزك. فاإذ� كنت �لمدير، فاتجه �إلى مدير في نف�ص رتبتك، �أو �ح�سل على �إذن �سريح للتو��سل مع مدير 
من من�سب �أعلى.

u �إذ� ��سطررت �إلى مر��سلة �سخ�ص من من�سب �أدنى، فابعث بن�سخة من �لر�سالة �إلى �لمدير.
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في �لثقافات �لقائمة على �لتر��سي و�لاتفاق، ي�ستغرق �تخاذ �لقر�ر وقتاً طويلًا، بما �أنه تتم ��ست�سارة �لجميع. ولكن بمجرد �تخاذ �لقر�ر، 
يكون �لتنفيذ �سريعاً، بما �أن �لجميع مقتنعون و�لقر�ر محدد وثابت وغير قابل للتعديل �أو �لمناق�سة. يرى منتقدو هذه �لطريقة �أنها م�ستهلكة 

ب من �لم�سوؤولية و�لم�ساءلة، وب�سبب �لتاأخر في �تخاذ �لقر�ر يفوز بال�سباق من يتحرك ب�سرعة. للوقت، وتتيح للمديرين �لتهرُّ
على �لنقي�ص من ذلك، في �لثقافات �لهرمية �أو �لر�سمية، تتركز �سلطة �تخاذ �لقر�ر في �سخ�ص و�حد فقط ولي�ص في مجموعة. وفي هذه 
�لحالة تُتخذ �لقر�ر�ت �سريعاً، غالباً من قبل �لمدير، بيد �أنها تظل مرنة؛ فكلما ز�د �لنقا�ص وظهرت معلومات جديدة و�آر�ء مختلفة، �أ�سبح 

من �لممكن تعديل �لقر�ر�ت. لهذ� فالخطط عُر�سة للمر�جعة �لم�ستمرة، وهذ� يعني �أن �لتنفيذ قد ي�ستغرق وقتاً طويلًا.

�لذين  �لاأ�سخا�ص  فريقاً من  تدير  �إذ� كنت 
و�لاتفــــاق عند  �لتر��ســــي  �أ�سلوب  لون  يُف�سِّ
�تخـــــاذ �لقـــر�ر، فجــرب �لا�ستر�تيجيــــات 

�لتالية:
�لقر�ر  �تخاذ  عملية  ت�ستغرق  �أن  توقع   u

مــــن  كثيــرً�  تت�سمن  و�أن  وقتـــــاً طويـــلًا، 
�لاجتماعات و�لمر��سلات.

�لقر�ر،  �تخاذ  عملية  طو�ل  �سبورً�  كن   u

حتى لو �أدت �لاآر�ء �لمختلفة �إلى مناق�سات 
�إلى  توؤدي  وبالتالي  نهاية،  بلا  تبدو  قد 

�لتردد و�لتاأخير.
u �حر�ص على �لتو��سل ب�سفة غير ر�سمية 

مع �أفر�د �لفريق كي تظل على �طلاع على 
و�إلا  �لقر�ر،  �تخاذ  موقفهم خلال عملية 
دون  جماعياً  قر�رً�  باتخاذهـــم  �ستفاجاأ 

علمك �أو م�ساركتك.

من ناحية �أخرى، �إن كنت تعمل مع مجموعة 
من �لاأ�سخا�ص �لذين يف�سلون �أ�سلوباً هرمياً 
�لا�ستر�تيجيات  فجرب  �لقر�ر،  �تخاذ  في 

�لتالية:
من  �لقر�ر  وحـــده  �لمدير  يتخذ  �أن  توقع   u

دون مناق�سة �لفريق.
بين  �لقر�ر  �تخاذ  �سلطة  تكون  عندما   u

و��ستمع  �لاآخرين،  �آر�ء  �طلب  يديك، 
ولكن  �لمختلفة،  �لنظر  لوجهات  بعناية 
�تخذ �لقر�ر �سريعاً، و�إلا �عتبرك فريقك 

قائدً� مترددً� وعاجزً� وغير كفوؤ.
هناك  يكن  ولم  �لفريق  �نق�سم  �إذ�   u

�تخــــاذ  فاقترح  يوجههــم،  محدد  قائد 
�لقــــــر�ر بالت�سويت. وعلى جمـيــــع �أفر�د 
�أيدتـــه  �لذي  بالقــــر�ر  �لالتز�م  �لفريــــق 
�لاأغلبيــــة، حتى لو كان �أحدهم معار�ساً.

تعديل  �إذ يمكن  �لوقت،  مرناً طو�ل  �بق   u

مناق�ستها  �أو  بعد  فيما  �لقر�ر�ت  معظم 
عند �ل�سرورة.

من يقرر؟ وكيف؟

كيف تتجنب ال�صدام الثقافي عند اتخاذ القرار

اإن كنت تعمل مع اأ�صخا�ص من مجتمع اأفقي يميل اإلى الم�صاواة:
�لمطلوب، فلا  �ل�سخ�ص  �إلى  مبا�سرةً  �تجه   u

حاجة �إلى �إزعاج �لرئي�ص �أو �لمدير.
u ر�جع نف�سك قبل �إر�سال ن�سخة من �لر�سالة 

�إلـــى �لمدير، لاأن هـــذ� قـــد يوحـــي لم�ستلــــم 
�لر�سالة باأنك لا تثق به.

و�أ�ستر�ليــــــا،  وهــــولنــد�  �إ�سكندنافيـــا  في   u

��ستخدم �لا�سم �لاأول في �لمر��سلات. ينطبق 
هذ� �أي�ساً على �لولايات �لمتحدة، وبريطانيا 
�إلى حد ما، فيما عد� بع�ص �لمدن و�لمو�قف.

�إذ� لم تكن تعرف �أ�سلوب �لقيادة �لذي يف�سله 
ثقافة  من  معهم  تتعامل  �لذين  �لاأ�سخا�ص 
مختلفة، فاتبع تو�سيات �لاإد�رة �لهرمية، �لتي 
هي في �لعادة �إد�رة ر�سمية و�أكثر �ن�سباطاً ولن 

تعر�سك للم�سكلات دون ق�سد.

u �إذ� �حتجت �إلى �لتو��سل مع مدير مديرك �أو مروؤو�ص مروؤو�سك، فاح�سل �أولًا على �لاإذن من �ل�سخ�ص �لذي يمثل من�سبه حلقة �لو�سل بينكما.
u عند �إر�سال ر�سالة بريد �إلكتروني، خاطب م�ستلم �لر�سالة بلقبه، ما لم ي�سر �إليك بغير ذلك، كاأن يوقع �لر�سالة مثلًا با�سمه �لاأول فقط.

�صمات الثقافات الهرمية�صمات الثقافات الأفقية

لا باأ�ص من معار�سة �لمدير �سر�حةً حتى لو 
�أمام �لاآخرين.

يتم �لاإذعان لر�أي �لمدير خ�سو�ساً �أمام 
�لاآخرين.

يبد�أ �لموظفون �لتنفيذ دون �نتظار مو�فقة 
�لمدير.

يح�سل �لموظفون على مو�فقة �لمدير قبل 
�لبدء في �لتنفيذ.

د، لا  لو كان هناك �جتماع مع عميل �أو مورِّ
يتم �لتركيز على �لمنا�سب و�لمر�كز �لوظيفية.

�لمدير لا يجتمع �إلا مع �لمدير، ولو �ألغى 
مديرهم �لاجتماع، فمديرك �أي�ساً لا يذهب.

لا باأ�ص في مر��سلة �أو �لات�سال باأ�سخا�ص من 
منا�سب �أعلى �أو �أدنى منك.

يتم �لتو��سل ح�سب �لت�سل�سل �لهرمي.

في وجود عملاء �أو �سركاء، يكون �لجلو�ص 
و�لكلام دون ت�سل�سل هرمي.

في وجود عملاء �أو �سركاء، يكون �لجلو�ص 
و�لكلام ح�سب ت�سل�سل �لمنا�سب.



باأيهمــا تثـــق اأكــثر 
قلبك اأم عقلك؟!

يكون  قد  بهم.  تثق  �أ�سخا�ص  ر في خم�سة  فكِّ
�سريك  �أو  �أمك  مثل  �أقاربك  بينهم  من 
بينهم  يكون  �أن  �لممكن  من  ولكن  حياتك، 
ثم  د.  مورِّ �أو  عميل،  �أو  عمل،  �سريك  �أي�ساً 
فكر للحظة كيف بنيت �لثقة �لتي ت�سعر بها 
نحوهم؟ قد تلاحظ �أن نوع �لثقة �لذي ت�سعر 
�لثقة  نوع  به تجاه �سخ�ص معين يختلف عن 

�لذي ت�سعر به تجاه �سخ�ص �آخر.
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ما ومهار�ته  �إنجاز�ت �سخ�ص  نحو  به  ت�سعر  �لذي  �لعقلية من �لاطمئنان  �لثقة  تن�ساأ  �لقلبية.  و�لثقة  �لعقلية  �لثقة  �لثقة:  نوعان من  هناك 
وجد�رته، وهي غالباً ما تُبنى من خلال تفاعلات �لعمل: فنحن نعمل معاً، و�أر�ك تقوم بعملك على �أكمل وجه، وتثبت من خلال هذ� �لعمل �أنك 
جدير بالثقة، وم�ستقيم، وذكي، و�سادق. �أما �لثقة �لقلبية فتن�ساأ من �لقرب �لعاطفي �أو م�ساعر �ل�سد�قة، فنحن نرى بع�سنا بع�ساً بمنظور 

�سخ�سي، وبالتالي �أ�سعر بعاطفة نحوك و�أنت ت�سعر بعاطفة نحوي.
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علاقــات العمــل والعلاقــات ال�صخ�صيــة

اختر و�صيلــــة التوا�صـــل المنا�صبــة

المعار�صــة المثمرة

من مجتمع يحبون بناء �لثقة بتوطيد �لرو�بط 
�لوقت  بع�ص  تخ�سي�ص  فحاول  �ل�سخ�سية، 
مائدة  حول  لتقابلهم  �لجهد  من  �لمزيد  وبذل 
ف �إلى �سركائك  طعام. خلال هذ� �لوقت، تعرَّ
�أمور  عن  �لحديث  من  بدلًا  �سخ�سية  ب�سفة 
�أحدً� من ثقافة تف�سل  و�إن كنت تزور  �لعمل. 
فترة  �إلى  تنظر  فلا  �ل�سخ�سية،  �لعلاقات 
لو  للوقت.  م�سيعة  باعتبارها  �لطويلة  �لغد�ء 
علاقتكما  توطيد  في  �لفترة  هذه  ��ستثمرت 
و�لثقة �لمتبادلة بينكما، فقد تجدها �أهم جزء 

في رحلة عملك.
�إلى  يميل  مجتمع  �إلى  تنتمي  كنت  �إذ�  �أما 

توطيد �لعلاقات �ل�سخ�سية، وتريد ��ست�سافة 
بعلاقات  تكتفي  مجتمعات  من  �أ�سخا�ص 
من  �لاجتماعي  �لجانب  تُ�سقِط  فلا  �لعمل، 
لمدة  عمل  غد�ء  م  نظِّ بل  كليةً،  ح�ساباتك 
�للفتة كثيرً�.  رون هذه  �ساعة، و�ستجدهم يقدِّ
فاإن كان من �لمحتمل �أن يمتد �لغد�ء لمدة 90 
�أكثر، فاأخبِرهم بذلك مقدماً. ولك  �أو  دقيقة 
في  �سهرة  على  تدعوهم  �أن  في  �لحرية  مطلق 
ل �لعودة  �أحدهم وف�سَّ �لم�ساء، ولكن لو �عتذر 
فلا  �أعماله،  لمتابعة  �أو  للر�حة  �لفندق  �إلى 
�سمة  فهو  متعمدً�،  �أو  �سلبياً  �أمرً�  هذ�  تعتبر 

�لثقافات �لر�سمية �لمبا�سرة.

عن  �لعمل  علاقات  ف�سل  �لاأمريكيون  �عتاد 
يعتبر  �لاثنين  مزج  لاأن  �ل�سخ�سية،  �لعلاقات 
بت�سارب  ويهدد  �لمهنيــــة  عـــدم  علــــى  علامة 
�لعك�ص  �ل�سينيــــون، فعلـــــى  �أمـــا  �لم�سالـــــح. 
علاقات  يعقدون  ما  كثيرً�  لاأنهم  ذلك،  من 
تجارية.  �سفقة  �أي  خلال  وطيدة  �سخ�سية 
لهذ� ين�ساأ خلاف عندما يتعامل مدير �سيني 
مع �أمريكيين، لاأن ميل �لاأمريكيين �إلى �لف�سل 
بين �لثقة �لعقلية و�لثقة �لقلبية قد يكون �إ�سارة 

على عدم �ل�سدق وغياب �لولاء.
�لاكتفاء  ل  يُف�سِّ مجتمع  في  تعي�ص  كنت  �إن 
�أ�سخا�ص  ��ست�سافة  وقررت  �لعمل،  بعلاقات 

تتيح  لا  �لمعا�سرة،  �لدولية  �لاأعمال  عالم  في 
جميع علاقات �لعمل �لفر�سة للتو��سل �لمبا�سر 
وجهاً لوجه خلال غد�ء �لعمل، مما ي�سطرنا 
طويلة.  و�أميال  م�سافات  عبر  �لثقة  بناء  �إلى 
�أو يرفع  معظمنا يُر�سل ر�سالة بريد �إلكتروني 
�أن يعير �لاختلافات  �لهاتف من دون  �سماعة 
�لثقافية �هتماماً كبيرً�، �إلا �أن قدرً� ب�سيطاً من 
�لمجهود عند �ختيار و�سيلة �لتو��سل ي�ساعد في 
�إلى  �لمنتمين  زملائك  وبين  بينك  �لثقة  بناء 

ثقافات مختلفة عن ثقافتك.
ثقافة  �إلى  ينتمي  �سخ�ص  مع  تعمل  كنت  �إذ� 

�ختيار  فبو�سعك  �لعمل،  علاقات  �سل  تُفَّ
فمثلًا:  وملاءمة.  فاعلية  �لاأكثر  �لو�سيلة 
و�لاجتماعات  �لاإلكتروني  و�لبريد  �لهاتف 
ما  مقبولة،  تو��سل  و�سائل  كلها  لوجه،  وجهاً 
ولكن  و�إيجاز.  بو�سوح  �لر�سالة  تنقل  د�مت 
تف�سل  ثقافة  من  �سخ�ص  مع  تعمل  كنت  �إذ� 
و�سيلة  �أن�سب  فاختر  �ل�سخ�سية،  �لعلاقات 
توطد �لعلاقات بينكما. مثلًا: بدلًا من �إر�سال 
�لهاتف،  �سماعة  �رفع  �إلكتروني،  بريد  ر�سالة 
ظروفك  كانت  �إن   - هذ�  كل  من  �لاأف�سل  �أو 

ت�سمح - �سافر بنف�سك �إليه.

بع�ص �لثقافات عاطفية للغاية وتت�سم بميل �سديد �إلى �لتعبير عن �لم�ساعر مقارنةً بغيرها من �لثقافات �لكتومة. بيد �أن �لتعبير عن �لم�ساعر 
و� عن �عتر��سهم  �سيء، و�لتعبير عن �لاختلاف �ل�سريح �سيءٌ �آخر. في بع�ص �لثقافات �لعاطفية، مثل �أ�سبانيا وفرن�سا، ي�ستطيع �لنا�ص �أن يعبرِّ
�سر�حةً، على عك�ص ثقافات عاطفية �أخرى، مثل )بيرو( في �أمريكا �لجنوبية، ومعظم �لدول �لعربية، �لتي يتجنب �لنا�ص فيها �لتعبير عن 

�عتر��سهم �سر�حةً خ�سية �أن يوؤدي ذلك �إلى تقوي�ص �لعلاقات �أو �إغ�ساب �لمدير.
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كيف ت�صتخرج الآراء المخالفة ممن يتجنبون المواجهة

تقدير الوقت في الثقافات المختلفة

�صفوف النتظار هـي اجتماعــات عامــة 

�ل�سخ�سية  �سمة  �إ�سفاء  تتجنب  �أن  يمكنك   -2

عن  �لاأفكار  لت  ف�سَ �إذ�  �عتر��سات  �أي  على 
مثلًا.  �لذهني  �لع�سف  جرب  �أ�سحابها. 
�جمع �أربعة �أو خم�سة �أ�سخا�ص ليكتبو� جميع 
�أفكارهم �لذكية و�لغريبة و�لمجنونة على لوح 
�لكثير  تد�عي  وبعد  �أخرى،  �أو طريقة عر�ص 
�أن تتذكرو�  من �لاأفكار، �سيكون من �ل�سعب 
�أي  تعديل  ل  يُ�سهِّ مما  فكرة،  كل  �ساحب 

فكرة �أو حتى حذفها تماماً من دون مهاجمة 
�ساحبها و�إ�سعاره بالاإحر�ج.

�للغة �لمنا�سبة لكل �سياق، فكلمات  ��ستخدم   -3

�لمبالغــــة مثــــل »قطعــــاً« �أو »تمامـــــاً« تجعــــل 
�لر�أي يبدو قويـــاً، ولهذ� ي�سيـــع ��ستخد�مـهـــا 
�أما  �إلى �لمو�جهــــة.  في �لثقافات �لتي تميـــــل 
�لكلمات �لمو�رِبَة مثل »�إلى حدٍ ما« �أو »جزئياً«، 
فتُ�ستخدم في �لثقافات �لتي تتجنب �لمو�جهة.

1- لو كنت �لمدير، جرب عدم ح�سور �لاجتماع 

ويقترح  ويتناق�ص  يتحاور  فريقك  و�ترك 
تتجنب  �لتي  �لثقافات  بع�ص  في  �لقر�ر�ت. 
�إبد�ء  على  �لمرء  يت�سجع  قد  �لمو�جهة، 
زملائه،  �أمام  وعلانيةً  �سر�حةً  �عتر��سه 
�أمام  �عتر��سه  يبدي  �أن  ذ  يحَبِّ لا  ولكنه 
�أو  من�سباً  منه  �أعلى  �سخ�ص  �أو  رئي�سه 

مركزً� �أو �سناً.

توؤثر  ذهنيــــة  حالـــــة  هـــــو  �لوقت  تنظيم 
و�إد�رتك  ليومــــك،  تنظيمك  كيفية  على 
�لتخطيط  على  وقدرتـــك  لاجتماعـــاتك، 
خططـــــك  مرونــــة  ومــــدى  �لا�ستباقـــــي، 
�لم�ستقبلية. بيد �أن ما يعتبر تاأخيرً� متجاوزً� 
�إحدى  في  بالوقت  ��ستهتار  عن  ويعبرِّ 
�لمنا�سب  موعده  في  يكون  قد  �لثقافات، 
يتاأثر  �لو�قع،  �أخرى. في  ثقافة  ومقبولًا في 
ل �لطريقة  تنظيم �لوقت بعدة عو�مل تُ�سكِّ
ويفكرون  ويعملون  �لنا�ص  بها  يعي�ص  �لتي 
كنت  �إذ�  بع�ص.  مـــع  بع�سهـــم  ويتفاعل 
تعي�ص في �ألمانيا مثلًا، ف�ستجد �أن كل �سيء 
�لغالب - طبقاً لما هو مخطط  ي�سير - في 
وحركة  منتظمة،  �لقطار�ت  فمو�عيد  له: 
�لمرور �سلِ�سة، وجميع �أنظمة ت�سغيل �لمر�فق 

�لمختلفة دقيقة ويمكن �لاعتماد عليها، هذ� 
غير �أن قو�نين �لدولة و��سحة وتُطبَّق على 
�لجميع. باخت�سار: يمكنك �أن تخطط لعام 
باأكمله و�أنت على ثقة باأن �لاأمور �ست�سير في 

�لغالب على خير ما ير�م.
�أما في مجتمعات �أخرى )لا �سيما في �لدول 
�لنامية(، فتتمحــــور �لحيــــاة حــــول فكرة 
�لتغيير �لم�ستمـــر: فالقــــو�نين و�لتعليمــــات 
تتبدل، و�لاأنظمــــة �لماليـــــة تتغير، وحركـــة 
�لمرور غير منتظمــــة، كمـــــا �أن �لتقلبــــــات 
�لمناخيــــة تفـــر�ص تحديـــات غير متوقعـــة. 
ولذ� فاإن �لمدير �لجدير و�لناجح ياأخذ كل 
على  فريقه  قدر�ت  وينمي  بالح�سبان  هذ� 
مو�جهة هذه �لتحديات ومو�كبة �لتغيير�ت 

بكل �سهولة ومرونة.

�ختر�ق طابور ما يعتبر جريمة ثقافية في دول مثل �ل�سويد و�أمريكا وبريطانيا و�إ�سكندنافيا 
و�ألمانيا و�ليابان، وهذه نتيجة طبيعية لاإيمان �سعوب هذه �لدول بقيمة �لوقت و�أهمية �إنجاز 
�لعك�ص  وعلى  �لنا�ص.  من  طابور  �إد�رة  عند  حتى  بالترتيب،  �لاأخرى،  تلو  و�حدة  �لمهام 
فعندما  �لاأو�سط؛  و�ل�سرق  و�أفريقيا  �أوروبا  و�سرق  و�أمريكا �لجنوبية  �لهند  من ذلك في 
�ل�سجرة، وعندما يمتد  ي�سبه جذع  نون ما  فاإنهم يكوِّ ت�سكيل طابور،  �إلى  �لنا�ص  ي�سطر 
لون طابورهم  �إلى بع�ص �لو�قفين، فاإنهم ي�سكِّ �أمتار ويبدو طويلًا بالن�سبة  �لطابور عدة 

)�أو فرعهم( �لخا�ص، مما ي�سجع �لاآخرين على �لا�سطفاف خلفهم.

في �لثقافات �لتي تحترم قيمة �لوقت، فاإن جميع �لاأفر�د �لم�ساركين في �أحد �جتماعات 
�لعمل يتوقعون �أن ي�سير �لاجتماع مثل �لطابور. وبناءً عليه، �سيتم و�سع جدول للاجتماع 
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�لمناق�سة  ومو�سوعات  �لاجتماع،  �لتالية: موعد  �لنقاط  ح  ليو�سِّ م�سبقاً 
وترتيبها، و�أحياناً يتم تخ�سي�ص عدد محدد من �لدقائق لكل مو�سوع 

كي ينتهي �لاجتماع في وقت معين.

مو�سوع  باإقحام  �لاجتماع  جدول  �إف�ساد  �لحا�سرين  �أحد  حاول  �إذ� 
قيمة  يقدرون  �آخر ممن  �سخ�ص  �سيقاطعه  ما  فغالباً  فيه،  غير مدرج 
�لوقت ويقول: »هذ� �لمو�سوع لم يرد في �أجندة �لاجتماع، و�سنوؤجله �إلى 
�ألا ي�ستخدم �لحا�سرون هو�تفهم  وقت لاحق.« علاوة على هذ�، يجب 
�لمحمولة خلال �لاجتماع، فهناك وقت مخ�س�ص للا�ستر�حة، ولا د�عي 
لمغادرة �لغرفة من �أجل �إجر�ء �ت�سال هاتفي ثم معاودة �لدخول، لاأنه 
�إلى �لاأ�سخا�ص �لذين يحترمون �لوقت، فاإن �أي �سلوك ي�ستت  بالن�سبة 
�لحا�سرين عن مهمتهم �لحالية �لمحددة �سلفاً �أمر يعبرِّ عن �لفظاظة 

وعدم �لتهذيب.

�أما �لاجتماعات في �لثقافات ذ�ت �لنظرة �لمرنة نحو �لوقت، فهي �أي�ساً 
تُ�سبه �ل�سجرة يتم و�سع جدول للاجتماع لتحديد موعده، ومن �لمحتمل 
�أن يتم قبل �لاجتماع تعريف جميع �لم�ساركين بمو�سوعات �لمناق�سة. هذ� 
�أن ي�سير �لاجتماع على  �ل�سجرة ولكن لي�ص هناك ما ي�سمن  هو جذع 
�لنحو �لمخطط له، فما بد� مو�سوعاً ذ� �أولوية وقت �لتخطيط للاجتماع 
قد  وبالتالي  �لاجتماع،  بدء  بعد  �لاأولوية  له  تكون  �أن  بال�سرورة  لي�ص 
فروع  تن�ساأ  قد  كما  ومختلفة.  جديدة  �تجاهات  في  �لمناق�سات  تتفرع 
�أخرى ب�سبب �إجر�ء بع�ص �لحا�سرين مكالمات هاتفية تجعلهم يتركون 
غرفة  د�خل  فرعية  فرق  تت�سكل  قد  �أو  �إليه،  يعودون  ثم  �لاجتماع 
�لاجتماعات نف�سها لمناق�سة مو�سوعات مرتبطة ب�سكل �أو باآخر بمو�سوع 
�أكثر  �لمرن،  �لوقت  ثقافات  في  �ل�سجرة(.  )جذع  �لرئي�ص  �لمناق�سة 
ال هو �لذي  �لاجتماعات فاعلية تاأخذ مناحي غير متوقعة، و�لمدير �لفعَّ
�لتي  �لاأولويات  �إد�رة  من  ليتمكن  �لتاأقلم  على  و�لقدرة  بالمرونة  يت�سم 

تتغير با�ستمر�ر.

ال�صتفادة من الختلافات الثقافية
توؤثر �لثقافة و�لبيئة �لتي نن�ساأ فيها على �لكيفية �لتي نرى بها �لعالم، 
�لتو��سل  �أنماط  بع�ص  �إلى  وننظر  معينة،  بطريقة  �لحياة  فنفهم 
مختلفة  ب�سورة  ونفكر  الة،  فعَّ غير  نقي�ستها  ونعتبر  الة  فعَّ باعتبارها 
عن �لاآخرين عند �تخاذ �لقر�ر�ت �أو تنظيم �لوقت. وبما �أن �لعولمة قد 
ت �لطريقة �لتي نعمل بها، فاإننا نحتاج �أن ننمي في �أنف�سنا �لقدرة  غيرَّ
بفاعلية  نعمل  �أن  ن�ستطيع  �لثقافية كي  على فك )�سفرة( �لاختلافات 
�أنحاء �لعالم كافة. فكل  مع عملائنا وموردينا وزملائنا ومديرينا من 
�لثقافات �لاإن�سانية تت�سم بالثر�ء و�لات�ساع و�لتنوع �لذي يجعلها م�سدرً� 

ب للتجارب �لثرية و�لتعلم �لم�ستمر. لا ينْ�سُ

مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم
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