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على  �أعمالهم  يمار�سون  الذين  المديرين  معظم  يدرك  لا 
نطاق دولي مدى ت�أثير ثقافة كل بلد على �سلوكهم وعملهم. 
يت�ضح هذا جلياً عندما نتوا�صل مع �أ�شخا�ص من دول �أخرى 
عبر و�سائل التوا�صل الافترا�ضية مثل البريد لاإلكتروني �أو 
الهاتف. فعندما ت�ضطرك الظروف �إلى ال�سفر �أو العي�ش �أو 
العمل في دولة �أجنبية ف�إن عقلك �سيلتقط تلقائياً كثيراً من 
الدولة في  تلك  �أهل  ي�ستخدمها  التي  والتلميحات  لاإ�شارات 
�إطار ثقافتهم الخا�صة، وهي �إ�شارات وتلميحات تعينك على 
فهم ثقافتهم وت�ساعدك على فك �شفرة التوا�صل معهم و�أنت 
تحاول التكيف والت�أقلم على الحياة بينهم. ولكن �إذا تبادلت 
رِد �أو عميل من دولة لم تق�ضِ فيها �أي  الر�سائل مع زميل �أو مُوَّ
وقت ولم تحتك ب�أهلها ب�صورة مبا�شرة فلن تفهم التلميحات 

ولاإ�شارات الثقافية التي قد ت�ؤثر على توا�صلكما.

حواجز خفيَّة تف�صــل بيننا

مثال ذلك ما نجده في �إ�شارات �أبناء الهند، مثل لاإيماء ن�صف 
�إيماءة بالر�أ�س. عندما ت�سافر �إلى الهند في رحلة عمل �سرعان 
�أن ن�صف لاإيماءة هذه لي�ست دليلًا على المعار�ضة  ما تكت�شف 
�أو التردد �أو عدم الت�أييد؛ مثلما قد تعني في دول �أخرى، بل هي 
�إيحاء بالاهتمام والحما�س والت�أييد ولاإن�صات باحترام. و�سوف 
في�سجل  لاإيماءة،  هذه  ي�ستخدمون  الهنود  جميع  �أن  تلاحظ 
وقد  تفهمها  �سوف  وبالتالي  ال�ضمني،  معناها  الباطن  عقلك 

ت�ستخدمها عند التفاو�ض معهم.

�أو  للكلام  المنا�سب  التوقيت  مثل:  الثقافية  الاختلافات  هذه 
تحويل  وكيفية  الاجتماع،  �إدارة  في  الم�ضيف  ودور  لل�سكوت، 
الحركات  وفهم  وهادف،  اء  بنَّ تقييم  �إلى  ال�سلبي  التقييم 
ولاإ�شارات ولغة الج�سد، قد تبدو تعبيرات عابرة وغير م�ؤثرة. 
المنا�سبة  بالا�ستراتيجيات  تت�سَلَّح  ولم  تفهمها،  لم  �إن  ولكنك 
المن�شود،  م�سارها  عن  اجتماعاتك  ف�ستخرج  بفاعلية،  لإدارتها 
دوك،  ومورِّ عملا�ؤك  و�سيُحبَط  فريقك،  معنويات  و�ستنخف�ض 

في�صعُب عليك تحقيق �أهدافك.

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

لا يقت�صر مفهوم القيادة المبدعة في حياتنا على مكان 
العمل، بل �إن كل �إن�سان يمكن �أن يكون قيادياً مبدعاً، 
فالأب قياديٌّ مبدعٌ في محيط عائلته، والمدير  قيادي 
مبدع في مكان عمله، لذا من المهم �أن يمتلك الجميع 
خا�صة  المبدع،  القيادي  موا�صفات  من  لاأدنى  الحد 
مبدعين،  يكونوا  �أن  يمكن  الب�شر  كلَّ  �أنَّ  علمنا  �إذا 

به  تمرُّ  الذي  الكبيَر  رَ  التطوُّ �أنَّ  كما  الفرد،  ذكاء  بدرجة  مرهوناً  لاأمرُ  ولي�س 
مجتمعاتنا يتطلَّب �أن يتحلَّى لاأفرادُ بمزيدٍ من المهارات وال�صفات لاإيجابيَّة. 

ال�شخ�صية  حياتنا  في  النجاحَ  علينا  لُ  �سَيُ�سَهِّ ال�صفات  بهذه  التحلِّي  �أنَّ  ولا�شكَّ 
والمهنية، وينطلق بنا نحو �آفاقٍ جديدة. فالقائدُ الناجحُ يمثِّل م�صدرَ �إلهامٍ وقدوة 
لكلِّ مَن حوله، وحافزاً يدفعهم نحو المزيد من العمل، ولي�س �أدل على �شخ�صية 
القائد الملهم من �سيدي �صاحب ال�سمو ال�شيخ محمد بن را�شد �آل مكتوم، نائب 
للعالم  م  قدَّ الذي  الله«،  »رعاه  دبي  حاكم  الوزراء  مجل�س  رئي�س  الدولة  رئي�س 
العمل  على  وحثِّهم  لاآخرين  تحفيز  على  القادر   المبدع  للقيادي  �صورةٍ  �أف�ضلَ 

الد�ؤوب والنجاح والتميُّز في كافة الميادين. 

ولكي نكونَ قياديين مبدعين في عملنا وو�سط عائلاتنا، لابدَّ �أن نكونَ قادرين على 
التفكير خارج ال�صندوق دائماً، و�أن نتحلى بال�صدق والثقة بالنف�س حتى ن�ستطيعَ 
مَ لهم الفر�صةَ للإبداع والتميز، بل  تركَ الت�أثير لاأمثل لدى لاآخرين، و�أن نقدِّ

وننقل لهم �صفاتَ القيادي المبدع. 

عَ العملَ الجماعي الذي يخلقُ التناف�سيةَ، وبالتالي ي�شحذ الفكرَ  كما يجب �أن ن�شجِّ
تطوير  في  نجحنا  قد  نكون  وهنا  المجالات،  جميع  في  لاإبداع  �شراراتِ  ويطلقُ 

حياتنا، العملية �أو لاأ�سرية، وو�صلنا بها �إلى م�ستوياتٍ �أف�ضلَ. 

ومن خلال المجموعة الجديدة لمبادرة »كتاب في دقائق« الخا�صة بم�ؤ�س�سة محمد 
ال�ضوءَ على مفهوم  ت�سلِّطُ  �إلى مو�ضوعاتٍ متجددةٍ  نتعرف  �آل مكتوم  را�شد  بن 
�إلى جانب تعزيز الخريطة الثقافية  لاإبداع والابتكار الحكومي وت�أهيل لاأبناء، 

لدى لاأفراد للتوا�صل بنجاح مع لاآخرين. 

نحو  لاإبداعي  التعاون   ... الحكومي  الابتكار  »قيادة  كتاب  خلال  من  ونتعرف 
بناء مجتمع �أف�ضل« �إلى كيفية بناء بيئة ابتكارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية، وطُرُق 

ز الابتكارَ.  و�صول القطاع الحكومي �إلى حلول مجتمعية جديدة تعزِّ

ع�صر  في  وم�ستقل  مثابر  جيل  تن�شئة   ... التفكيَر  �أبناءَك  »علِّم  كتابُ  وي�سلِّطُ 
مات التفوُّق لاأكاديمي والنجاح  الحلول الجاهزة« ال�ضوءَ على كيفية توفير كل مقوِّ
المهني لأبنائنا، و�سُبُل ت�أهيلهم ليعتمدوا على �أنف�سهم ويقوموا بحلِّ م�شكلاتهم. 

ي الحواجز اللامرئية في عالم لاأعمال  مُ كتابُ »الخريطة الثقافية ... تخطِّ ويقدِّ
لاأ�شخا�ص وفي  لاأعمال مع جميع  ال�صحيح في عالم  التوا�صل  �أ�ساليبَ  الدولية« 
رُ على هذا  ت�ؤثِّ التي  الثقافية  ولاإ�شارات  التلميحات  دولة كانت، وطرق فهم  �أي 

التوا�صل.

مَ  ن�أمل �أن تنالَ المجموعة الجديدة من مبادرة »كتاب في دقائق« �إعجابكم، وتقدِّ
لكم عظيمَ الفائدة في مجالات حياتكم اليومية كافة.

في ثوانٍ...
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خريطـــة العالـــم الثقافيـــة

التوا�صل عبر الثقافات المختلفة

التوا�صل المبا�شر مقابل التوا�صل غير المبا�شر

تنوع  مدى  يِ  تبَّ وهي  الثقافية،  العالم  خريطة  ل  ت�شكِّ مقايي�س  ثمانية  هناك 
الثقافات واختلافها من النقي�ض �إلى النقي�ض. هذه المقايي�س هي:

1- التوا�صل: توا�صل مبا�شر مقابل توا�صل غير مبا�شر.

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

3- الإقناع: النظرية �أولًا مقابل التطبيق �أولًا.

4- القيادة: الم�ساواة والتكاف�ؤ مقابل الهرمية.

5- اتخاذ القرار: التفاهم والترا�ضي مقابل ال�سلطوية والفوقية.

على  قائمة  ثقة  مقابل  العمل  على  قائمة  ثقة  الثقة:   -6

العلاقات ال�شخ�صية.
7- المعار�ضة: المواجهة مقابل تجنب المواجهة.

د مقابل الوقت المرن. 8- تنظيم الوقت: الوقت المحدَّ

عندما ت�ستخدم هذه المقايي�س في تحليل ثقافة بلدك مقارنةً بثقافة بلد �آخر، 
�ستفهم مدى ت�أثير ثقافة بلدك على تعاملاتك الدولية والر�سمية، و�ستعرف كيف تتجنب 

المواقف المحرجة.

افة ووا�ضحة للغاية،  في الولايات المتحدة وغيرها من الثقافات لاأنجلو�ساك�سونية اعتاد النا�س التوا�صل التلقائي وبطريقة ر�سمية واحترافية و�شفَّ
وتقع م�س�ؤولية نقل الر�سالة بدقة وو�ضوح على المتحدث وحده ف�إن لم تفهمه فهذه غلطته ولي�ست غلطتك.

يحدث العك�س في العديد من الثقافات لاآ�سيوية، بما في ذلك الهند وال�صين واليابان، حيث تُنقل الر�سالة ب�شكل �ضمني، مما يحَتِّم على الم�ستمع �أن 
يقر�أ ما بين ال�سطور كي يفهم ما يق�صده المتحدث تماماً. يت�سم التوا�صل الناجح في ثقافات هذه الدول بالتعقيد والغمو�ض، ويعتمد على �إيحاءات 
زَع م�س�ؤولية نقل الر�سالة بين المتحدث والم�ستمع. ينطبق لاأمر نف�سه على الثقافات لاأفريقية، وبدرجة �أقل في  وتلميحات غزيرة المعاني، كما تتوَّ
ثقافات دول �أمريكا اللاتينية )مثل: المك�سيك والبرازيل ولاأرجنتين(، والثقافات لاأوروبية اللاتينية )مثل: �أ�سبانيا و�إيطاليا والبرتغال وفرن�سا(. 

ولا يقل حُ�سن لاإن�صات �أهمية عن حُ�سن التحدث في هذه الثقافات، رغم اختلاف ا�ستخدام هاتين المهارتين المهمتين من دولة �إلى �أخرى.

والتوا�صل  المبا�شر  التوا�صل  بين  فرق  هناك 
مع  حواراً  تجري  �أنك  افتر�ض  المبا�شر.  غير 
ثقافة  �إلى  تنتميان  و�أنتما  »محمود«،  زميلك 
الثقافة  هذه  �أبناء  اعتاد  المبا�شر.  التوا�صل 
قدر  �أقل  وجود  يفتر�ضوا  �أن  طفولتهم  منذ 
نقاط  وجود  بمعنى  الم�شترك،  ال�سياق  من 
�إلى  بالإ�ضافة  للغاية،  قليلة  مرجعية  التقاء 
المتحدث  بين  تربط  محدودة  �ضمنية  معرفة 
المحتمل  من  الظروف  هذه  ظل  في  والم�ستمع. 
عن  �ستعبِّ  »محمود«  مع  حديثك  خلال  �أنك 
�أفكارك بكل و�ضوح ودقة، و�ستعر�ض خلفيات 
ثقافة  في  ر�سالتك.  لفهم  ال�ضرورية  المو�ضوع 
ال  الفعَّ التوا�صل  يت�سم  المبا�شر  التوا�صل 
لب�س  دون  من  الر�سالة  نقل  بهدف  بالب�ساطة 

العالم  دول  �أكثر  �أمريكا  وتعتبر  غمو�ض.  �أو 
اعتماداً على هذا لاأ�سلوب في التوا�صل، تليها 

كندا و�أ�ستراليا و�ألمانيا وبريطانيا.
ثقافة  في  ال  الفعَّ التوا�صل  يختلف  بينما 
اختلافاً  اليابان(  )مثل  اللامبا�شر  التوا�صل 
تاماً. ففي اليابان، مثل الهند وال�صين، يعتمد 
حول  ال�ضمنية  الافترا�ضات  على  التوا�صل 
المثال:  �سبيل  فعلى  م�شتركة.  مرجعية  نقاط 
من  تنحدران  »محمود«  وزميلك  �إنك  لنقل 
مثل  اللامبا�شر  التوا�صل  على  قائمة  ثقافة 
باك�ستان. تخيل �أن »محمود« زارك في بلدك، 
العا�شرة  ال�ساعة  حدود  في  مت�أخراً  وو�صل 
�إن كان يحب تناول الطعام  �إذا �س�ألته  م�ساءً. 
�إلى النوم ثم رف�ض ب�أدب قائلًا  قبل �أن يخلد 
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�أو  مرتين  ت�س�أله  �أن  المهم  فمن  �شكراً«،  »لا، 
و�أجاب  ر  �أ�صَّ ف�إن  لاأقل،  على  مرات  ثلاث 
و�أنه  حقيقية  �إجابته  �أن  يعني  فهذا  بـ»لا«، 

بالت�أكيد غير جائع.
يكمن تف�سير لاأمر في الافترا�ضات ال�ضمنية 
�أي�ضاً.  والعربي  الباك�ستاني  يفهمها  التي 
باب  �أنه من  تعلمان  �أنت و»محمود«  فكلاكما 

لتناول الطعام من  الدعوة  �ألا نقبل  التهذيب 
المرة لاأولى مهما كان �أحدنا جائعاً. وبالتالي 
ونُلِّح على �ضيوفنا ونتوقع  ف�إننا نكرر الدعوة 
�أحدنا  ينام  لا  حتى  ذلك،  يفعلوا  �أن  منهم 

جائعاً في �ضيافة لاآخر.
المبا�شر،  التوا�صل  لثقافة  تنتمي  كنت  �إن 
فقد تعتبر كل من ينتمي �إلى ثقافة التوا�صل 

�صريح،  وغير  وغام�ضاً  كَتوماً  المبا�شر  غير 
وعاجزاً عن التوا�صل بفاعلية. على الجانب 
على  تعتمد  لثقافة  تنتمي  كنت  �إن  لاآخر، 
ينتمي  من  �أن  ف�سترى  اللامبا�شر  التوا�صل 
�أمور  عن  يتحدث  المبا�شر  التوا�صل  لثقافة 
ة  وا�ضحة كال�شم�س، وبطريقة قد تعتبرها فجَّ
وجريئة، وقد تظنه مت�سرعاً ولا ي�أبه بذكائك.

�أثر التاريخ في التوا�صل
تتمتع الثقافات التي تعتمد على التوا�صل اللامبا�شر بتاريخ م�شترك بين �أهلها، وغالباً ما تميل هذه المجتمعات �إلى بناء علاقات را�سخة تنتقل 
من جيل �إلى جيل، لتنتج المزيد من ال�سياقات الم�شتركة بين �أبناء المجتمع. اليابان - مثلًا - عبارة عن جزيرة ذات ن�سيج �سكاني متجان�س وتاريخ 
م�شترك يمتد لقرون انعزلت خلالها اليابان عن العالم. وطوال هذه القرون �أجاد اليابانيون فهم ر�سائل بع�ضهم بع�ضاً وفهم الر�سائل ال�ضمنية 

وقراءة ما بين ال�سطور.
لتها التدفقات الهائلة من المهاجرين من جميع  على النقي�ض من ذلك، تعتمد الولايات المتحدة على تاريخ متنوع لا يتعدى مئات ال�سنين، وقد �شكَّ
بقاع لاأر�ض ولكل منهم تاريخه المختلف، ولغته وثقافته المختلفة ولأن ال�سياق الم�شترك بينهم محدود للغاية �أدرك لاأمريكيون �أنهم �إذا ما �أرادوا 

نقل ر�سالة فعليهم �أن ينقلوها ب�أكبر قدر من الو�ضوح من دون �أن يتركوا مجالًا للب�س والغمو�ض.

التعامـل مع ثقافـات التوا�صـل اللامبــا�شر

التعامل مع ثقافات التوا�صل المبا�شر

التوا�صل مع فريق متعدد الجن�سيات

يقــــوم التوا�صـــــل علــــى التحدث والا�ستمــــاع 
�إلى  ينتمون  زملاء  مع  تعمــــل  عندمــــا  معاً. 
�إلى  ا�ستمــــع  الـلامبــا�شر،  التوا�صـــل  ثقافـــة 
ما يق�صدونه ولي�س فقط �إلى ما يقولونه. هذا 
يعني التفكير ملياً فيما يقولون، وطرح �أ�سئلـــــة 
لفهــــم  مجهود  وبذل  المق�صود  لا�ستي�ضــــاح 
لغــــة الج�سد. وعندمــــا تبحث عـــن لاإ�شارات 
تقـــر�أ  �أن  �ست�ستطيع  المنطوقة  غير  ال�ضمنية 

مــــا بين ال�سطــــور بدقــــة وعمق.
الر�سالة،  ينقل  الذي  ال�شخ�ص  كنت  �إذا  �أما 

ف�سوف تكت�شف �أنك ل�ست بحاجة �إلى �أن تكرر 
ثقافة  �إلى �شخ�ص من  تتحدث  نف�سك عندما 
التوا�صل اللامبا�شر ب�سبب قدرته على قراءة 
ما هو �ضمني وفهم اللامنطوق. وبدلًا من �أن 
ح نف�سك ب�شكل مبالغ فيه  تكرر ما تقول �أو توَ�ضِّ
توقف عن الكلام وانتظر حتى تت�أكد مما �إذا 
كان محاورك قد ا�ستقبل ر�سالتك وا�ستوعبها 
وفهم مدلولاتها.  وفي ظل هذه الثقافة بو�سعك 
�إذا ما تبين عدم  المو�ضوع لاحقاً  �إلى  تعود  �أن 

فهم الطرف لاآخر لر�سالتك.

�ص كل النقاط الرئي�سة مجدداً، �أو �أر�سل  كن �شفافاً و�صريحاً ومحدداً قدر الم�ستطاع واك�شف كل ما لديك بو�ضوح. في نهاية المحادثة الهاتفية مثلًا؛ لخِّ
ر�سالة بريد �إلكتروني بعدها مبا�شرةً، تكرر فيها هذه النقاط. �إن لم تكن مت�أكداً مما هو مطلوب، لا تحاول �أن ت�ست�شف لاأمر �أو تقر�أ ما بين ال�سطور، 
بل ا�س�أل وقل ب�صراحة �أنك لم تفهم و�أنك بحاجة �إلى مزيد من التو�ضيح. �أحياناً يكون من لاأف�ضل �ألا تبالغ في �إبداء المزيد من مظاهر الخجل �أو 

التهذيب المبالغ فيه، لأنه يعطي انطباعاً بالتردد والانطواء ويعك�س نوعاً من عدم الثقة.

�إذا كنت تقود فريقاً يتكون من جن�سيات مختلفة، فلي�ست �أمامك �سوى ا�ستراتيجية مثالية واحدة للتعامل معهم، وهي التوا�صل المبا�شر. وهناك ثلاثة 
�أ�ساليب يمكنك اتباعها في نهاية �أي اجتماع للت�أكد من فهم جميع �أع�ضاء الفريق لما دار خلال الاجتماع:

ر كل �أع�ضاء الفريق هذه العملية واحداً تلو لاآخر. u يبد�أ �أحد الم�شاركين بتلخي�ص النقاط الرئي�سة للاجتماع، ثم يكَرِّ
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تقييـــم الأداء

التقييم ال�سلبي في ثقافات التوا�صل المبا�شر

التقييم ال�سلبي في ثقافات التوا�صل اللامبا�شر

فـــن الإقنــــاع

اء. �إلا �أن ما يعتبر نقداً بناءً في ثقافة ما قد  يميل النا�س من مختلف الثقافات �إلى النقد البنَّ
اماً في ثقافة �أخرى. ولذا ف�إن تقديم النقد ال�سلبي بطريقة �صحيحة يمكن �أن يحفز  يكون هدَّ
�إذا قدمته بطريقة خاطئة، ف�ستحبط  �أما  ويعزز �سمعتك كقائد عادل ومحترف،  موظفيك 

معنوياتهم ويعتبرك الجميع ديكتاتوراً بارد الم�شاعر �أو مديراً فا�شلًا.

1- عند التقييم، كن وا�ضحاً و�صريحاً في حالة تقديم تقييم �سلبي �أو �إيجابي على ال�سواء. ولكن احذر �أن تتناول ال�سلبيات قبل �أن تذكر �أولًا وبو�ضوح 

ره في ال�شخ�ص �أو الموقف. �أبرز ما تقدِّ
2- حاول �أن تكون متوازناً في عدد ال�سلبيات ولاإيجابيات التي تقدمها.

ر �أ�سلوبك في التوا�صل. 3- تحدث عن الاختلافات الثقافية التي تف�سِّ

فترة  مدى  وعلى  بالتدريج  التقييم  قدم   -1

التلميحات  ببع�ض  ابد�أ  الوقت.  من  طويلة 
�إجر�اؤها،  المطلوب  للتغييرات  الب�سيطة 
لتر�سم �صورةً لطيفةً ووا�ضحةً لما يجب �أن 

يتم �إنجازه بطريقة مختلفة.
حدة  لتخفيف  وال�شراب  الطعام  قدم    -2

ت�ستدعِ  اللطيفــة. لا  التقييــــم غير  ر�سالـــة 
�إلى  تدفعــه  لا  حتـــى  مكتبـــك  �إلى  الموظف 
تقدمها في جل�سة عمل  ر�سالة  �أي  ت�ضخيم 

ر�سمية وفي ظل هالة من الهيمنة لاإدارية.  
جل�سة  �إلى  تدعوه  �أن  هو  لاأف�ضل  البديل 
�أو فنجان قهوة، وعندما  الغداء  ودية على 
انتهــز  ويطمئــن،  وي�ستر�ســـل  ي�سترخـــي 
بهدوء  ال�سلبي  التقييم  وقدم  الفر�صة 

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

لل�سلبيــــات. على �سبيــــل المثال: �إذا �أر�ســــل 
�أو  لاإندوني�سيـــين  زملائــك  �أحـــد  �إليـــك 

الماليزيين �أربعة ملفات للمراجعة، ووجدت 
في �آخر ملفين �أخطاءً كثيرةً مقارنةً بالملفين 
�أنجزهما على  قد  �أنه  وا�ستنتجت  لاأولين، 
الملفين  بـــ�أن  تخبره  �أن  فيمكنـــك  عجـــل، 
تُذْكر.  �أخطاء  وبلا  ممتازين  كانا  لاأولين 
هذين  علــــى  بالتركيــز  ت�ستطيـــع  وبذلك 
تميزهما  �سبب  له  تو�ضح  �أن  فقط  الملفين 
تتطرق  �أن  دون  من  لاآخرين،  الملفين  عن 

بالنقد للملفين الحافلين بالأخطاء.

u يلخ�ص كل ع�ضو �شفاهةً وعلى م�سامع الجميع كافة المهام التي �أنيطت به وعليه �أن ي�ؤديها.
u ير�سل �أحد لاأع�ضاء ملخ�صاً مكتوباً، ثم تدور هذه المهمة على باقي �أع�ضاء الفريق واحداً تلو لاآخر.

لاحظ رغم هذا �أن ت�سجيل كل �شيء كتابةً - والذي يعتبر علامة على المهنية وال�شفافية في ثقافة التوا�صل المبا�شر، ويقلل الارتباك واللب�س، ويوفر 
الوقت على الفرق متعددة الجن�سيات - قد يوحي للزملاء المنتمين لثقافة التوا�صل اللامبا�شر ب�أنك لا تثق ب�أنهم �سينفذون وعودهم ال�شفهية. ولذا من 

المهم �أن ت�شرح من البداية ال�سبب الذي يجعلك توَثِّق كل مجريات الاجتماعات من خلال الكتابة.

من دون القدرة على �إقناع لاآخرين كي ي�ؤيدوا �أفكارك لن ت�ستطيع 
�أن  �إلى واقع. الجدير بالذكر  ك�سب دعمهم لتحويل هذه لاأفكار 

التي  والحجج  لاآخرين  لإقناع  ت�ستخدمها  التي  لاأ�ساليب 
الافترا�ضات  �أ�سا�ساً في  مت�أ�صلة  ومقنعة،  م�ؤثرة  تعتبرها 

والدينية  الفل�سفية  ومواقفه  بلدك  بثقافة  الخا�صة 
والتعليمية.
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�أو يتقبلوا طرق عمل  وا �أفكارهم،  �إلى القدرة على �إقناع لاآخرين كي يغيِّ الة  ت�ستند القيادة الفعَّ
تدير  كنت  ف�إن  لاأ�سواق.  اتجاهات جديدة في  �أو  عمل  �أو نماذج  تقنيات  مع  يت�أقلموا  �أو  مختلفة، 
فريقاً ينتمي �أفراده �إلى ثقافات مختلفة عن ثقافتك، ف�سيكون من ال�ضروري �أن تتعلم كيفية تكييف 
ي�ستخل�صوا  البداية، كي  العملية من  لاأمثلةَ  التطبيقيون  ل  يُف�ضِّ لاإقناع بما يلائمهم.  �أ�سلوبك في 
ف ق�صة من واقع الحياة حول م�شكلة تعر�ضت لها  الدرو�س منها. فهم يقر�ؤون �أولًا درا�سة حالة ت�صِ
م�ؤ�س�سة ما، والحلول التي تو�صلت �إليها، ثم ي�ستنتجون الدرو�س العامة منها. النظريون �أي�ضاً يحبون 
لون �أن يفهموا لاأ�سا�س الذي قامت عليه قبل �أن ينتقلوا �إلى التطبيق. لاأمثلة العملية، ولكنهم يُف�ضِّ
م  �أف�ضل ا�ستراتيجية يمكن �أن يتبعها المديرون هو التنقل بين المبادئ النظرية ولاأمثلة العملية. قدِّ
�أي�ضاً،  النظريون  لاأمثلة  بهذه  �سي�ستمتع  التطبيقيين.  من  جمهورك  اهتمام  لتجذب  عملية  �أمثلة 
ولكنك �ستجدهم يطرحون �أ�سئلة نظرية، وعندما تبد�أ بالتعاطي معهم �سي�شعر التطبيقيون بالملل، 
فتجاهلهم لفترة وجيزة من الوقت كي لا ت�ضحي بالمفاهيم النظرية التي يحتاجها جمهورك من 
النظريين، و�إلا فقدت اهتمامهم واحترامهم. خذ وقتك في الرد على لاأ�سئلة، ثم قدم عدداً من 

لاأمثلة العملية ب�سرعة، لت�ستعيد اهتمام م�ستمعيك من التطبيقيين.

التفكير النظري )الذي ي�سمى �أحياناً بالتفكير 
الا�ستدلالي( ي�ستمد الا�ستنتاجات �أو الحقائق 
�سبيل  على  العامة.  والمبادئ  المفاهيم  من 
الب�شر  »كل  مثل  عام  بمبد�أ  نبد�أ  قد  المثال: 
اجتماعيون«، ثم ننتقل �إلى مثال �أخ�ص »�سعيد 
الا�ستنتاج:  �إلى  يقودنا  مما  الب�شر«،  بني  من 
�أخرى،  ناحية  من  اجتماعي«.  �إن�سان  »�سعيد 
)الذي  التطبيقي  �أو  العملي  التفكير  حالة  في 
ى: التفكير الا�ستقرائي( يتم التو�صل �إلى  يُ�سَمَّ
الا�ستنتاجات العامة بناءً على ملاحظات من 

اعتدت  �إذا  المثال:  �سبيل  على  الواقعي.  العالم 
دائماً،  يناير  �شهر  خلال  »ال�سويد«  �إلى  ال�سفر 
�أن درجة الحرارة تكون  ولاحظت في كل زيارة 
ال�شتاء في  ف�صل  �أن  ف�ست�ستنتج  ال�صفر،  تحت 
لها  زيارتك  )و�أن  البرودة  �شديد  )ال�سويد( 
في ال�شتاء �ستتطلب ثياباً دافئة(. لقد لاحظت 
بيانات موجودة في العالم الواقعي، وبناءً عليها 

لت �إلى ا�ستنتاجات عامة. توَ�صَّ
يت�أثر نمطك المعتاد في الا�ستنتاج بنوع التفكير 
بلدك.  في  التعليمي  النظام  يدعمه  الذي 

وكنتيجة لذلك، �سرعان ما �ستواجه م�شكلات 
مختلفاً  نمطاً  اعتادوا  �أنا�س  مع  التعامل  عند 
ما  عادةً  لاأعمال،  مجال  في  التفكير.  من 
يطلب لاأ�شخا�ص المنتمون لثقافات قائمة على 
التفكير النظري �أن يعرفوا ال�سبب الكامن وراء 
المهمة التي كلَّفهم مديرهم بها، قبل �أن يبد�ؤوا 
لثقافات  المنتمون  لاأ�شخا�ص  �أما  تنفيذها. 
�إلى  فيميلون  التطبيقي،  التفكير  على  قائمة 
على  ولي�س  المهمة  تنفيذ  كيفية  على  التركيز 

�سبب تنفيذها.

نوعـــان مـــن التفكــير

�إن كنت تعمل مع �أ�شخا�ص من مجتمع هرمي الإدارة

�إقنــــاع فـريــــق متعــــدد الجن�سيـــــات

؟
القيادة لمن: للفرد �أم للفريق؟!

ر مفهوم الم�ساواة، ت�ستمد ال�سُلطة قوتها من اندماج القائد مع فريقه، في�صبح واحداً  في الثقافات التي تقدِّ
منهم. �أما في الثقافات الهرمية، فت�ستمد ال�سُلطة قوتها من الانعزال عن لاآخرين و�إ�صدار لاأوامر بو�ضوح 
وح�سم. لن�أخذ مثالًا ب�سيطاً مثل ركوب الدراجة للذهاب �إلى العمل. ففي دول مثل الدانمارك، عندما 
الدانماركيين  �إلى  بالن�سبة  للغاية(، فهذا  �شائع  �أمر  العمل )وهو  �إلى  للذهاب  المدير دراجة  يركب 
�أنا واحد منكم!« ولكنه لو فعل  الذين يف�ضلون الم�ساواة بمثابة ر�سالة من قائدهم تقول: »انظروا! 
الدنيا. الطبقات  ممار�سات  من  الدراجات  ركوب  لأن  بالإهانة  فريقه  ف�سي�شعر  ال�صين  في  ذلك 

u توا�صل مع �شخ�ص من نف�س من�صبك �أو مركزك. ف�إذا كنت المدير، فاتجه �إلى مدير في نف�س رتبتك، �أو اح�صل على �إذن �صريح للتوا�صل مع مدير 
من من�صب �أعلى.

u �إذا ا�ضطررت �إلى مرا�سلة �شخ�ص من من�صب �أدنى، فابعث بن�سخة من الر�سالة �إلى المدير.
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في الثقافات القائمة على الترا�ضي والاتفاق، ي�ستغرق اتخاذ القرار وقتاً طويلًا، بما �أنه تتم ا�ست�شارة الجميع. ولكن بمجرد اتخاذ القرار، 
يكون التنفيذ �سريعاً، بما �أن الجميع مقتنعون والقرار محدد وثابت وغير قابل للتعديل �أو المناق�شة. يرى منتقدو هذه الطريقة �أنها م�ستهلكة 

ب من الم�س�ؤولية والم�ساءلة، وب�سبب الت�أخر في اتخاذ القرار يفوز بال�سباق من يتحرك ب�سرعة. للوقت، وتتيح للمديرين التهرُّ
على النقي�ض من ذلك، في الثقافات الهرمية �أو الر�سمية، تتركز �سلطة اتخاذ القرار في �شخ�ص واحد فقط ولي�س في مجموعة. وفي هذه 
الحالة تُتخذ القرارات �سريعاً، غالباً من قبل المدير، بيد �أنها تظل مرنة؛ فكلما زاد النقا�ش وظهرت معلومات جديدة و�آراء مختلفة، �أ�صبح 

من الممكن تعديل القرارات. لهذا فالخطط عُر�ضة للمراجعة الم�ستمرة، وهذا يعني �أن التنفيذ قد ي�ستغرق وقتاً طويلًا.

الذين  لاأ�شخا�ص  فريقاً من  تدير  �إذا كنت 
والاتفــــاق عند  الترا�ضــــي  �أ�سلوب  لون  يُف�ضِّ
اتخـــــاذ القـــرار، فجــرب الا�ستراتيجيــــات 

التالية:
القرار  اتخاذ  عملية  ت�ستغرق  �أن  توقع   u

مــــن  كثيــراً  تت�ضمن  و�أن  وقتـــــاً طويـــلًا، 
الاجتماعات والمرا�سلات.

القرار،  اتخاذ  عملية  طوال  �صبوراً  كن   u

حتى لو �أدت لاآراء المختلفة �إلى مناق�شات 
�إلى  ت�ؤدي  وبالتالي  نهاية،  بلا  تبدو  قد 

التردد والت�أخير.
u احر�ص على التوا�صل ب�صفة غير ر�سمية 

مع �أفراد الفريق كي تظل على اطلاع على 
و�إلا  القرار،  اتخاذ  موقفهم خلال عملية 
دون  جماعياً  قراراً  باتخاذهـــم  �ستفاج�أ 

علمك �أو م�شاركتك.

من ناحية �أخرى، �إن كنت تعمل مع مجموعة 
من لاأ�شخا�ص الذين يف�ضلون �أ�سلوباً هرمياً 
الا�ستراتيجيات  فجرب  القرار،  اتخاذ  في 

التالية:
من  القرار  وحـــده  المدير  يتخذ  �أن  توقع   u

دون مناق�شة الفريق.
بين  القرار  اتخاذ  �سلطة  تكون  عندما   u

وا�ستمع  لاآخرين،  �آراء  اطلب  يديك، 
ولكن  المختلفة،  النظر  لوجهات  بعناية 
اتخذ القرار �سريعاً، و�إلا اعتبرك فريقك 

قائداً متردداً وعاجزاً وغير كف�ؤ.
هناك  يكن  ولم  الفريق  انق�سم  �إذا   u

اتخــــاذ  فاقترح  يوجههــم،  محدد  قائد 
القــــــرار بالت�صويت. وعلى جمـيــــع �أفراد 
�أيدتـــه  الذي  بالقــــرار  الالتزام  الفريــــق 
لاأغلبيــــة، حتى لو كان �أحدهم معار�ضاً.

تعديل  �إذ يمكن  الوقت،  مرناً طوال  ابق   u

مناق�شتها  �أو  بعد  فيما  القرارات  معظم 
عند ال�ضرورة.

من يقرر؟ وكيف؟

كيف تتجنب ال�صدام الثقافي عند اتخاذ القرار

�إن كنت تعمل مع �أ�شخا�ص من مجتمع �أفقي يميل �إلى الم�ساواة:
المطلوب، فلا  ال�شخ�ص  �إلى  مبا�شرةً  اتجه   u

حاجة �إلى �إزعاج الرئي�س �أو المدير.
u راجع نف�سك قبل �إر�سال ن�سخة من الر�سالة 

�إلـــى المدير، لأن هـــذا قـــد يوحـــي لم�ستلــــم 
الر�سالة ب�أنك لا تثق به.

و�أ�ستراليــــــا،  وهــــولنــدا  �إ�سكندنافيـــا  في   u

ا�ستخدم الا�سم لاأول في المرا�سلات. ينطبق 
هذا �أي�ضاً على الولايات المتحدة، وبريطانيا 
�إلى حد ما، فيما عدا بع�ض المدن والمواقف.

�إذا لم تكن تعرف �أ�سلوب القيادة الذي يف�ضله 
ثقافة  من  معهم  تتعامل  الذين  لاأ�شخا�ص 
مختلفة، فاتبع تو�صيات لاإدارة الهرمية، التي 
هي في العادة �إدارة ر�سمية و�أكثر ان�ضباطاً ولن 

تعر�ضك للم�شكلات دون ق�صد.

u �إذا احتجت �إلى التوا�صل مع مدير مديرك �أو مر�ؤو�س مر�ؤو�سك، فاح�صل �أولًا على لاإذن من ال�شخ�ص الذي يمثل من�صبه حلقة الو�صل بينكما.
u عند �إر�سال ر�سالة بريد �إلكتروني، خاطب م�ستلم الر�سالة بلقبه، ما لم ي�شر �إليك بغير ذلك، ك�أن يوقع الر�سالة مثلًا با�سمه لاأول فقط.

�سمات الثقافات الهرمية�سمات الثقافات الأفقية

لا ب�أ�س من معار�ضة المدير �صراحةً حتى لو 
�أمام لاآخرين.

يتم لاإذعان لر�أي المدير خ�صو�صاً �أمام 
لاآخرين.

يبد�أ الموظفون التنفيذ دون انتظار موافقة 
المدير.

يح�صل الموظفون على موافقة المدير قبل 
البدء في التنفيذ.

د، لا  لو كان هناك اجتماع مع عميل �أو مورِّ
يتم التركيز على المنا�صب والمراكز الوظيفية.

المدير لا يجتمع �إلا مع المدير، ولو �ألغى 
مديرهم الاجتماع، فمديرك �أي�ضاً لا يذهب.

لا ب�أ�س في مرا�سلة �أو الات�صال ب�أ�شخا�ص من 
منا�صب �أعلى �أو �أدنى منك.

يتم التوا�صل ح�سب الت�سل�سل الهرمي.

في وجود عملاء �أو �شركاء، يكون الجلو�س 
والكلام دون ت�سل�سل هرمي.

في وجود عملاء �أو �شركاء، يكون الجلو�س 
والكلام ح�سب ت�سل�سل المنا�صب.



ب�أيهمــا تثـــق �أكــثر 
قلبك �أم عقلك؟!

يكون  قد  بهم.  تثق  �أ�شخا�ص  ر في خم�سة  فكِّ
�شريك  �أو  �أمك  مثل  �أقاربك  بينهم  من 
بينهم  يكون  �أن  الممكن  من  ولكن  حياتك، 
ثم  د.  مورِّ �أو  عميل،  �أو  عمل،  �شريك  �أي�ضاً 
فكر للحظة كيف بنيت الثقة التي ت�شعر بها 
نحوهم؟ قد تلاحظ �أن نوع الثقة الذي ت�شعر 
الثقة  نوع  به تجاه �شخ�ص معين يختلف عن 

الذي ت�شعر به تجاه �شخ�ص �آخر.
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ما ومهاراته  �إنجازات �شخ�ص  نحو  به  ت�شعر  الذي  العقلية من الاطمئنان  الثقة  تن��شأ  القلبية.  والثقة  العقلية  الثقة  الثقة:  نوعان من  هناك 
وجدارته، وهي غالباً ما تُبنى من خلال تفاعلات العمل: فنحن نعمل معاً، و�أراك تقوم بعملك على �أكمل وجه، وتثبت من خلال هذا العمل �أنك 
جدير بالثقة، وم�ستقيم، وذكي، و�صادق. �أما الثقة القلبية فتن��شأ من القرب العاطفي �أو م�شاعر ال�صداقة، فنحن نرى بع�ضنا بع�ضاً بمنظور 

�شخ�صي، وبالتالي �أ�شعر بعاطفة نحوك و�أنت ت�شعر بعاطفة نحوي.
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علاقــات العمــل والعلاقــات ال�شخ�صيــة

اختر و�سيلــــة التوا�صـــل المنا�سبــة

المعار�ضــة المثمرة

من مجتمع يحبون بناء الثقة بتوطيد الروابط 
الوقت  بع�ض  تخ�صي�ص  فحاول  ال�شخ�صية، 
مائدة  حول  لتقابلهم  الجهد  من  المزيد  وبذل 
ف �إلى �شركائك  طعام. خلال هذا الوقت، تعرَّ
�أمور  عن  الحديث  من  بدلًا  �شخ�صية  ب�صفة 
�أحداً من ثقافة تف�ضل  و�إن كنت تزور  العمل. 
فترة  �إلى  تنظر  فلا  ال�شخ�صية،  العلاقات 
لو  للوقت.  م�ضيعة  باعتبارها  الطويلة  الغداء 
علاقتكما  توطيد  في  الفترة  هذه  ا�ستثمرت 
والثقة المتبادلة بينكما، فقد تجدها �أهم جزء 

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

توطيد العلاقات ال�شخ�صية، وتريد ا�ست�ضافة 
بعلاقات  تكتفي  مجتمعات  من  �أ�شخا�ص 
من  الاجتماعي  الجانب  تُ�سقِط  فلا  العمل، 
لمدة  عمل  غداء  م  نظِّ بل  كليةً،  ح�ساباتك 
اللفتة كثيراً.  رون هذه  �ساعة، و�ستجدهم يقدِّ
ف�إن كان من المحتمل �أن يمتد الغداء لمدة 90 
�أكثر، ف�أخبِهم بذلك مقدماً. ولك  �أو  دقيقة 
في  �سهرة  على  تدعوهم  �أن  في  الحرية  مطلق 
ل العودة  �أحدهم وف�ضَّ الم�ساء، ولكن لو اعتذر 
فلا  �أعماله،  لمتابعة  �أو  للراحة  الفندق  �إلى 
�سمة  فهو  متعمداً،  �أو  �سلبياً  �أمراً  هذا  تعتبر 

الثقافات الر�سمية المبا�شرة.

عن  العمل  علاقات  ف�صل  لاأمريكيون  اعتاد 
يعتبر  الاثنين  مزج  لأن  ال�شخ�صية،  العلاقات 
بت�ضارب  ويهدد  المهنيــــة  عـــدم  علــــى  علامة 
العك�س  ال�صينيــــون، فعلـــــى  �أمـــا  الم�صالـــــح. 
علاقات  يعقدون  ما  كثيراً  لأنهم  ذلك،  من 
تجارية.  �صفقة  �أي  خلال  وطيدة  �شخ�صية 
لهذا ين��شأ خلاف عندما يتعامل مدير �صيني 
مع �أمريكيين، لأن ميل لاأمريكيين �إلى الف�صل 
بين الثقة العقلية والثقة القلبية قد يكون �إ�شارة 

على عدم ال�صدق وغياب الولاء.
الاكتفاء  ل  يُف�ضِّ مجتمع  في  تعي�ش  كنت  �إن 
�أ�شخا�ص  ا�ست�ضافة  وقررت  العمل،  بعلاقات 

تتيح  لا  المعا�صرة،  الدولية  لاأعمال  عالم  في 
جميع علاقات العمل الفر�صة للتوا�صل المبا�شر 
وجهاً لوجه خلال غداء العمل، مما ي�ضطرنا 
طويلة.  و�أميال  م�سافات  عبر  الثقة  بناء  �إلى 
�أو يرفع  معظمنا يُر�سل ر�سالة بريد �إلكتروني 
�أن يعير الاختلافات  الهاتف من دون  �سماعة 
الثقافية اهتماماً كبيراً، �إلا �أن قدراً ب�سيطاً من 
المجهود عند اختيار و�سيلة التوا�صل ي�ساعد في 
�إلى  المنتمين  زملائك  وبين  بينك  الثقة  بناء 

ثقافات مختلفة عن ثقافتك.
ثقافة  �إلى  ينتمي  �شخ�ص  مع  تعمل  كنت  �إذا 

اختيار  فبو�سعك  العمل،  علاقات  �ضل  تُفَّ
فمثلًا:  وملاءمة.  فاعلية  لاأكثر  الو�سيلة 
والاجتماعات  لاإلكتروني  والبريد  الهاتف 
ما  مقبولة،  توا�صل  و�سائل  كلها  لوجه،  وجهاً 
ولكن  و�إيجاز.  بو�ضوح  الر�سالة  تنقل  دامت 
تف�ضل  ثقافة  من  �شخ�ص  مع  تعمل  كنت  �إذا 
و�سيلة  �أن�سب  فاختر  ال�شخ�صية،  العلاقات 
توطد العلاقات بينكما. مثلًا: بدلًا من �إر�سال 
الهاتف،  �سماعة  ارفع  �إلكتروني،  بريد  ر�سالة 
ظروفك  كانت  �إن   - هذا  كل  من  لاأف�ضل  �أو 

ت�سمح - �سافر بنف�سك �إليه.

بع�ض الثقافات عاطفية للغاية وتت�سم بميل �شديد �إلى التعبير عن الم�شاعر مقارنةً بغيرها من الثقافات الكتومة. بيد �أن التعبير عن الم�شاعر 
وا عن اعترا�ضهم  �شيء، والتعبير عن الاختلاف ال�صريح �شيءٌ �آخر. في بع�ض الثقافات العاطفية، مثل �أ�سبانيا وفرن�سا، ي�ستطيع النا�س �أن يعبِّ
�صراحةً، على عك�س ثقافات عاطفية �أخرى، مثل )بيرو( في �أمريكا الجنوبية، ومعظم الدول العربية، التي يتجنب النا�س فيها التعبير عن 

اعترا�ضهم �صراحةً خ�شية �أن ي�ؤدي ذلك �إلى تقوي�ض العلاقات �أو �إغ�ضاب المدير.
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كيف ت�ستخرج الآراء المخالفة ممن يتجنبون المواجهة

تقدير الوقت في الثقافات المختلفة

�صفوف الانتظار هـي اجتماعــات عامــة 

ال�شخ�صية  �سمة  �إ�ضفاء  تتجنب  �أن  يمكنك   -2

عن  لاأفكار  لت  ف�صَ �إذا  اعترا�ضات  �أي  على 
مثلًا.  الذهني  الع�صف  جرب  �أ�صحابها. 
اجمع �أربعة �أو خم�سة �أ�شخا�ص ليكتبوا جميع 
�أفكارهم الذكية والغريبة والمجنونة على لوح 
الكثير  تداعي  وبعد  �أخرى،  �أو طريقة عر�ض 
�أن تتذكروا  من لاأفكار، �سيكون من ال�صعب 
�أي  تعديل  ل  يُ�سهِّ مما  فكرة،  كل  �صاحب 

فكرة �أو حتى حذفها تماماً من دون مهاجمة 
�صاحبها و�إ�شعاره بالإحراج.

اللغة المنا�سبة لكل �سياق، فكلمات  ا�ستخدم   -3

المبالغــــة مثــــل »قطعــــاً« �أو »تمامـــــاً« تجعــــل 
الر�أي يبدو قويـــاً، ولهذا ي�شيـــع ا�ستخدامـهـــا 
�أما  �إلى المواجهــــة.  في الثقافات التي تميـــــل 
الكلمات الموارِبَة مثل »�إلى حدٍ ما« �أو »جزئياً«، 
فتُ�ستخدم في الثقافات التي تتجنب المواجهة.

1- لو كنت المدير، جرب عدم ح�ضور الاجتماع 

ويقترح  ويتناق�ش  يتحاور  فريقك  واترك 
تتجنب  التي  الثقافات  بع�ض  في  القرارات. 
�إبداء  على  المرء  يت�شجع  قد  المواجهة، 
زملائه،  �أمام  وعلانيةً  �صراحةً  اعترا�ضه 
�أمام  اعترا�ضه  يبدي  �أن  ذ  يحَبِّ لا  ولكنه 
�أو  من�صباً  منه  �أعلى  �شخ�ص  �أو  رئي�سه 

مركزاً �أو �سناً.

ت�ؤثر  ذهنيــــة  حالـــــة  هـــــو  الوقت  تنظيم 
و�إدارتك  ليومــــك،  تنظيمك  كيفية  على 
التخطيط  على  وقدرتـــك  لاجتماعـــاتك، 
خططـــــك  مرونــــة  ومــــدى  الا�ستباقـــــي، 
الم�ستقبلية. بيد �أن ما يعتبر ت�أخيراً متجاوزاً 
�إحدى  في  بالوقت  ا�ستهتار  عن  ويعبِّ 
المنا�سب  موعده  في  يكون  قد  الثقافات، 
يت�أثر  الواقع،  �أخرى. في  ثقافة  ومقبولًا في 
ل الطريقة  تنظيم الوقت بعدة عوامل تُ�شكِّ
ويفكرون  ويعملون  النا�س  بها  يعي�ش  التي 
كنت  �إذا  بع�ض.  مـــع  بع�ضهـــم  ويتفاعل 
تعي�ش في �ألمانيا مثلًا، ف�ستجد �أن كل �شيء 
الغالب - طبقاً لما هو مخطط  ي�سير - في 
وحركة  منتظمة،  القطارات  فمواعيد  له: 
المرور �سلِ�سة، وجميع �أنظمة ت�شغيل المرافق 

المختلفة دقيقة ويمكن الاعتماد عليها، هذا 
غير �أن قوانين الدولة وا�ضحة وتُطبَّق على 
الجميع. باخت�صار: يمكنك �أن تخطط لعام 
ب�أكمله و�أنت على ثقة ب�أن لاأمور �ست�سير في 

الغالب على خير ما يرام.
�أما في مجتمعات �أخرى )لا �سيما في الدول 
النامية(، فتتمحــــور الحيــــاة حــــول فكرة 
التغيير الم�ستمـــر: فالقــــوانين والتعليمــــات 
تتبدل، ولاأنظمــــة الماليـــــة تتغير، وحركـــة 
المرور غير منتظمــــة، كمـــــا �أن التقلبــــــات 
المناخيــــة تفـــر�ض تحديـــات غير متوقعـــة. 
ولذا ف�إن المدير الجدير والناجح ي�أخذ كل 
على  فريقه  قدرات  وينمي  بالح�سبان  هذا 
مواجهة هذه التحديات ومواكبة التغييرات 

بكل �سهولة ومرونة.

اختراق طابور ما يعتبر جريمة ثقافية في دول مثل ال�سويد و�أمريكا وبريطانيا و�إ�سكندنافيا 
و�ألمانيا واليابان، وهذه نتيجة طبيعية لإيمان �شعوب هذه الدول بقيمة الوقت و�أهمية �إنجاز 
العك�س  وعلى  النا�س.  من  طابور  �إدارة  عند  حتى  بالترتيب،  لاأخرى،  تلو  واحدة  المهام 
فعندما  لاأو�سط؛  وال�شرق  و�أفريقيا  �أوروبا  و�شرق  و�أمريكا الجنوبية  الهند  من ذلك في 
ال�شجرة، وعندما يمتد  ي�شبه جذع  نون ما  ف�إنهم يكوِّ ت�شكيل طابور،  �إلى  النا�س  ي�ضطر 
لون طابورهم  �إلى بع�ض الواقفين، ف�إنهم ي�شكِّ �أمتار ويبدو طويلًا بالن�سبة  الطابور عدة 

)�أو فرعهم( الخا�ص، مما ي�شجع لاآخرين على الا�صطفاف خلفهم.

في الثقافات التي تحترم قيمة الوقت، ف�إن جميع لاأفراد الم�شاركين في �أحد اجتماعات 
العمل يتوقعون �أن ي�سير الاجتماع مثل الطابور. وبناءً عليه، �سيتم و�ضع جدول للاجتماع 
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المناق�شة  ومو�ضوعات  الاجتماع،  التالية: موعد  النقاط  ح  ليو�ضِّ م�سبقاً 
وترتيبها، و�أحياناً يتم تخ�صي�ص عدد محدد من الدقائق لكل مو�ضوع 

كي ينتهي الاجتماع في وقت معين.

مو�ضوع  ب�إقحام  الاجتماع  جدول  �إف�ساد  الحا�ضرين  �أحد  حاول  �إذا 
قيمة  يقدرون  �آخر ممن  �شخ�ص  �سيقاطعه  ما  فغالباً  فيه،  غير مدرج 
الوقت ويقول: »هذا المو�ضوع لم يرد في �أجندة الاجتماع، و�سن�ؤجله �إلى 
�ألا ي�ستخدم الحا�ضرون هواتفهم  وقت لاحق.« علاوة على هذا، يجب 
المحمولة خلال الاجتماع، فهناك وقت مخ�ص�ص للا�ستراحة، ولا داعي 
لمغادرة الغرفة من �أجل �إجراء ات�صال هاتفي ثم معاودة الدخول، لأنه 
�إلى لاأ�شخا�ص الذين يحترمون الوقت، ف�إن �أي �سلوك ي�شتت  بالن�سبة 
الحا�ضرين عن مهمتهم الحالية المحددة �سلفاً �أمر يعبِّ عن الفظاظة 

وعدم التهذيب.

�أما الاجتماعات في الثقافات ذات النظرة المرنة نحو الوقت، فهي �أي�ضاً 
تُ�شبه ال�شجرة يتم و�ضع جدول للاجتماع لتحديد موعده، ومن المحتمل 
�أن يتم قبل الاجتماع تعريف جميع الم�شاركين بمو�ضوعات المناق�شة. هذا 
�أن ي�سير الاجتماع على  ال�شجرة ولكن لي�س هناك ما ي�ضمن  هو جذع 
النحو المخطط له، فما بدا مو�ضوعاً ذا �أولوية وقت التخطيط للاجتماع 
قد  وبالتالي  الاجتماع،  بدء  بعد  لاأولوية  له  تكون  �أن  بال�ضرورة  لي�س 
فروع  تن��شأ  قد  كما  ومختلفة.  جديدة  اتجاهات  في  المناق�شات  تتفرع 
�أخرى ب�سبب �إجراء بع�ض الحا�ضرين مكالمات هاتفية تجعلهم يتركون 
غرفة  داخل  فرعية  فرق  تت�شكل  قد  �أو  �إليه،  يعودون  ثم  الاجتماع 
الاجتماعات نف�سها لمناق�شة مو�ضوعات مرتبطة ب�شكل �أو ب�آخر بمو�ضوع 
�أكثر  المرن،  الوقت  ثقافات  في  ال�شجرة(.  )جذع  الرئي�س  المناق�شة 
ال هو الذي  الاجتماعات فاعلية ت�أخذ مناحي غير متوقعة، والمدير الفعَّ
التي  لاأولويات  �إدارة  من  ليتمكن  الت�أقلم  على  والقدرة  بالمرونة  يت�سم 

تتغير با�ستمرار.

الا�ستفادة من الاختلافات الثقافية
ت�ؤثر الثقافة والبيئة التي نن��شأ فيها على الكيفية التي نرى بها العالم، 
التوا�صل  �أنماط  بع�ض  �إلى  وننظر  معينة،  بطريقة  الحياة  فنفهم 
مختلفة  ب�صورة  ونفكر  الة،  فعَّ غير  نقي�ضتها  ونعتبر  الة  فعَّ باعتبارها 
عن لاآخرين عند اتخاذ القرارات �أو تنظيم الوقت. وبما �أن العولمة قد 
ت الطريقة التي نعمل بها، ف�إننا نحتاج �أن ننمي في �أنف�سنا القدرة  غيَّ
بفاعلية  نعمل  �أن  ن�ستطيع  الثقافية كي  على فك )�شفرة( الاختلافات 
�أنحاء العالم كافة. فكل  مع عملائنا وموردينا وزملائنا ومديرينا من 
الثقافات لاإن�سانية تت�سم بالثراء والات�ساع والتنوع الذي يجعلها م�صدراً 

ب للتجارب الثرية والتعلم الم�ستمر. لا ينْ�ضُ

مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم
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