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چكيده: 
دان��ش ه��وش فرهنگی يكي از مهمترين ابعاد هوش فرهنگي اس��ت كه به س��طح 
ش��ناخت م��ا از يك فرهنگ و اثر آن بر نحوه تفكر و رفتار انس��ان‌ها اطلاق مي‌ش��ود. 
دانش هوش فرهنگی موجب ش��ناخت فرهنگ‌هايي مي‌ش��ود كه مديران و رهبران در 
ش��رايط ميان فرهنگي با آنها مواجه مي‌ش��وند. دانش هوش فرهنگی با درك نقش قوي 
فرهنگ در رفتار خود و ديگران آغاز مي‌ش��ود و س��پس به شناسايي قواعدي مي‌پردازد 
كه منش��أ رفتار افراد در يك فرهنگ خاص اس��ت - اين فرهنگ ممكن اس��ت متعلق 
ب��ه کی گروه قومی، کی فرهنگ س��ازمانی یا خرده فرهن��گ کی حزب خاص یا کی 
گروه مذهبی باشد. ابعاد فرعي دانش هوش فرهنگي شامل شناخت نظام‌هاي فرهنگي، 
هنجارها و ارزش‌هاي حاكم در جوامع مختلف است. منظور از نظام‌هاي فرهنگي، شيوه 
س��ازماندهي جوامع جهت پاسخگويي به نيازهاي اساسي مردم آن جامعه است. در اين 
مقاله ابتدا مفهوم هوش فرهنگي و ابعاد آن و س��پس فرهنگ و نقش آن در نحوه تفكر، 
رفتار و رهبري مورد بررس��ي قرار گرفته اس��ت. پس از آن مهمترين نظام‌هاي فرهنگي 
جوامع كه شناخت آنها براي توسعه دانش هوش فرهنگي لازم است توصيف گرديده و 

در نهايت پيامدهاي رهبري با دانش هوش فرهنگي بيان شده است. 
واژگان كليدي: هوش فرهنگی، دانش هوش فرهنگي، نظام‌های فرهنگي، رهبري ميان 

فرهنگي.

Email: s.alaee@gmail.com    استاديار و عضو هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران ـ شمال *
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مقدمه
در س��ال‌هاي اخير، هوش فرهنگیCQ( 1( به عنوان يك شايستگي و صلاحیت مهم ميان 
فرهنگی برای افرادی كه به مأموريت‌هاي بین المللی اعزام مي‌شوند و يا در سازمان‌هاي بین‌المللی 
)Ang et al., 2007( .با كاركناني از بسترهاي مختلف فرهنگي  كار مي‌كنند، معرفی شده است

تجربه س��ال‌هاي اخير نشان داده اس��ت كه بسیاری از كاركناني كه فاقد مهارت‌های لازم 
»جهانی« هس��تند، هنگام فعاليت در شرايط متفاوت فرهنگي دچار سردرگمی و سرخوردگی 

 )Buckley and Brooke, 1992( .شده و شکست‌هاي پرهزینه‌اي را تجربه مي‌كنند
این شکس��ت‌ها ت��ا حد زیادی ناش��ی از بي‌توجهي به تأثیر فرهن��گ )فرهنگ‌های ملي، 
س��ازمانی و قومی( در تمام س��طوح مختلف کار است. چالش‌هاي مربوط به تأثير فرهنگ، از 
جمله هنگام برقراري ارتباط، مذاکره، تصمیم‌گیری، تیم س��ازی و رفتارهای اجتماعی روشن 
اس��ت. از اين روي هیچ سازماني نمی‌تواند از ش��رایط فرهنگی محيط‌كار، غفلت كند و هیچ 

.)Chin, 2006: 4(  مدیري نمي‌تواند تفاوت‌های فرهنگی را نادیده بگيرد
مفه��وم ه��وش فرهنگ��ي مبتن��ي ب��ر نظریه‌ه��ای هوش‌ه��اي چندگانه گاردنر اس��ت، 
)Gardner,1983( كه به‌عنوان توانايي افراد در س��ازگاري با بس��ترهاي جدید و ناش��ناخته 
فرهنگی و توانایی عملكرد موفقيت‌آميز در محیط‌های متنوع فرهنگی سراس��ر جهان، تعريف 

)Earley & Ang, 2003; Earley & Mosakowski, 2004( شده است
ارل��ي ‌و آنگ2 ه��وش فرهنگی را توانایی اف��راد برای درك و تعامل مؤثر با مردم س��اير 
فرهنگ‌ها تعريف كرده‌اند. از نظرآنان هوش فرهنگی داراي س��اختاري چندبعدی اس��ت و از 
ابعادي چون هوش فرهنگی شناختی3، هوش فرهنگی فراشناختی4، هوش فرهنگی انگیزشی5 

.)Earley & Ang, 2003(  و هوش فرهنگی رفتاری6 تشیکل شده است
از اي��ن ابعاد با عناوين دانش هوش فرهنگی7، اس��تراتژی هوش فرهنگی8، انگیزة هوش 

فرهنگی9 و عمل هوش فرهنگی10 نيز نام برده مي‌شود.  

1. Cultural intelligence (CQ)
2. Earley & Ang
3. Cognitive CQ
4. Meta-cognitive CQ
5. Motivational CQ
6. Behavioral CQ
7. CQ knowledge(Cognitive dimension)
8. CQ Strategy (Motivational dimension)
9. CQ Drive (Motivational dimension)
10. CQ Action (Behavioral dimension)
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بعُد ش��ناختی هوش فرهنگي يا دانش هوش فرهنگي، نش��ان دهنده آگاهي افراد از هنجارها، 
روش‌ها و کنوانسیون‌هاي فرهنگ‌های مختلف )يك فرهنگ خاص و يا فرهنگ عمومي( است كه از 
.)Ang et al., 2004; Ang et al., 2007( طريق تجربه و آموزش و پرورش رسمی به‌دست مي‌آيد

غال��ب رويكردهاي اولي��ه به توانمندي‌هاي بي��ن فرهنگي، بر هوش فرهنگي ش��ناختي 
تأكي��د مي‌كردند. در حالي كه با وجود اهميت و ضرورت اين بعُد، لازم اس��ت دانش هوش 
فرهنگي با س��ه بعُد ديگر تركيب ش��ود؛ در غي��ر اين صورت، نه تنها ارتب��اط آن با نيازهاي 
 واقع��ي مديري��ت و رهب��ري مورد ترديد اس��ت، بلكه حتي ممكن اس��ت زيانبار هم باش��د

.)Ang & Van Dyne, Ling Tan: 584(
بعُد دوم هوش فرهنگي، اس��تراتژي هوش فرهنگي يا هوش فرهنگي فراش��ناختی است 
كه به عنوان توانايي ويژه‌اي فراتر از ش��ناخت تعریف ش��ده است که منجر به پردازش دقيق 

.)Ang et al., 2004( اطلاعات فرهنگي مي‌شود
از نظر آنگ و همکاران وي)2004(  هوش فرهنگي فراش��ناختي نوعي از هوش��ياري وآگاهي 
فرهنگی است كه با قابلیت‌هايی مانند برنامه‌ریزی، كنترل و همچنين اصلاح مدل‌های ذهنی نسبت به 
.)Ang et al., 2007( هنجارهای فرهنگی ساير کشورها و یا ساير گروه‌هاي مردمي آشکار مي‌شود

اين بعُد هوش فرهنگي از اس��تراتژي‌های ش��ناختی تشكيل شده است که برای تدوين و 
.)Ng & Earley, 2006( تولید استراتژی‌های تعاملي استفاده مي‌شود

بعُد سوم هوش فرهنگي )انگيزه هوش فرهنگي يا هوش فرهنگی انگیزشی( قابليتي فراتر 
از ش��ناخت تفاوت‌های فرهنگی اس��ت. افراد داراي اين بعد از ه��وش فرهنگي، با انگیزه‌اي 
مبتني بر دانش حاصل از ش��ناخت فرهنگ‌ها، علاقه به تعامل با دیگران و تمایل به انطباق با 

 .)Ang et al., 2007( فرهنگ‌هاي دیگر را نشان مي‌دهند
به‌عب��ارت ديگر اطمينان و اعتماد افراد به توانايي خود براي تطبيق با فرهنگ‌هاي ناآش��نا، 
نشان‌دهنده هوش انگيزشي آنان است. همچنين اين بعد هوش فرهنگي، ميزان پذيرش و علاقه 
افراد جهت تعامل با مردم ساير فرهنگ‌ها و ميزان رضايتي كه از آن تعاملات حاصل مي‌شود را 
شامل مي‌شود. این بعُد هوش فرهنگي شامل سه محرک اصلي است: تقويت )تمایل به داشتن 
يك حس خوب از خود(، رشد )تمایل به رويارويي با چالش و بهبود خود( و استمرار )میل به 

.)Earley, Ang, & Tan, 2006( )تداوم و قابليت پیش‌بینی زندگی خود
بعُد چهارم هوش فرهنگی با عناوين عمل هوش فرهنگی و يا هوش فرهنگی رفتاری  معرفي 
مي‌شود. اين بعد نشان مي‌دهد كه افراد در شرايط ميان فرهنگي در تعامل با فرهنگ جديد چگونه عمل 
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مي كنند. به عبارت ديگر قابليت افراد براي اعمال كلامي و غيركلامي مناس��ب درتعامل با افرادي از 
.)Earley & Mosakowfski, 2004( فرهنگ‌هاي مختلف نشان‌دهنده هوش فرهنگي رفتاري آنان است

در ادام��ه، اولي��ن بعد هوش فرهنگي ي��ا همان دانش هوش فرهنگ��ی با هدف توصيف 
چگونگي تس��هيل فعاليت در زمينه‌ه��اي ميان فرهنگي مورد بحث ق��رار مي‌گيرد. آگاهی از 
اهمیت اين توانمندي و نقش آن در عملکرد كليه كاركنان و به‌خصوص رهبران و مديران در 
محیط هاي متنوع فرهنگی حائز اهميت است. دانش هوش فرهنگي موجب ايجاد انگیزه براي 
سازگاری با فرهنگ‌هاي جديد مي‌شود و هنگام تعامل با افراد مختلف آن را هدايت مي‌كند.

مديريت دانش هوش فرهنگی 
بعُد ش��ناختي هوش فرهنگي جزء مهم و حس��اس هوش فرهنگي اس��ت. زيرا شناخت 
فرهنگ توس��ط افراد بر باورها و رفتارهاي آنان اثر مي‌گذارد. افراد با ش��ناخت فرهنگ يك 
جامعه، نظام‌هايي را كه الگوهاي تعامل اجتماعي يك فرهنگ را ايجاد كرده و آنها را ش��كل 
مي‌دهد، بهتر درك مي‌كنند. در نتيجه افراد با دانش هوش فرهنگي بالا، هنگام تعامل با افرادي 

.)Ang&Van Dyne, Ling Tan: 585(از جوامع مختلف كمتر دچار اشتباه مي‌شوند
هوش فرهنگی شناختی به‌معناي آگاهي از چگونگي عملكرد سیستم‌های اقتصادی، حقوقی 
و اجتماعی فرهنگ‌های مختلف و همچنين شناخت چارچوب‌های اساسی ارزش‌های فرهنگی 
آنان است. افرادي كه از هوش شناختی بالايي برخوردارند، شباهت‌ها و تفاوت‌هاي فرهنگي را 
بهتر و عميق‌تر از ساير افراد درك مي‌كنند. )Brislin, Worthley, & MacNab, 2006( و 

از اين طريق در موفقيت سازمان خود نقش مهمي دارند. 
تقويت دانش هوش فرهنگی يا بعد ش��ناختی هوش فرهنگي با درک نقش قوی فرهنگ 
در خود و دیگران آغاز می‌شود. البته توانایی درک و کار با فرهنگ‌هاي متفاوت يك امر طبيعي 
و ذاتی نيس��ت؛ اما با تلاش مس��تمر برای رش��د توانمندی درک فرهنگی یا همان دانش هوش 
فرهنگی قابل دستيابي است. دانش هوش فرهنگی به سطح درک ما از کی فرهنگ و چگونگي 
تفاوت فرهنگ‌ها با کیدیگر اطلاق می‌ش��ود. يکي از ش��يوه‌هاي مؤثر جهت رشد دانش هوش 
فرهنگی، درك نقش فرهنگ در ش��كل‌گيري نگرش‌ها، رفتارها و افکار انسان‌هاس��ت. این امر 
به‌معنای درک كانون فرهنگی1 است. كانون فرهنگی کی مركز دروني2 است که روش زندگی و 

1. cultural center
2. Inner core
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درک انسان از جهان را شکل می‌دهد. این ادراک با روشن‌تر شدن مفهوم فرهنگ آغاز می‌شود.
اساس��اً واژه فرهنگ ش��يوه‌اي برای تشریح چرايي و چگونگي انجام كارهاي مردم است. 
فرهنگ، قوانین و منطق موجود در پس روش زندگی در کی محیط خاص را شامل مي‌شود. 
بهترين راه تصور کی گروه فرهنگی، در نظرگرفتن فرهنگ ملی اس��ت - هنجارها، عادات و 
ارزش‌های مش��ترک ميان افرادی که در کی کشور زندگی میک‌نند. همه كشورها حتي زماني 
كه متش��كل از مناطق مختلف با زبان و آداب قومی خاص خود هستند، شيوه‌اي فراگیر برای 
مشاهدة جهان دارند که در میان اکثرآنان مشترك است )فرهنگ ملی(. درک تفاوت‌های میان 
کی فرهنگ ملی و فرهنگ ملی دیگر، نقطة ش��روع خوبي برای رش��د دانش هوش فرهنگی 
اس��ت. گرچه خرده فرهنگ‌هاي بس��یاری در اکثر کش��ورها وجود دارد، اما فرهنگ ملی کی 
جهت‌گيري كلي فرهنگی است که عمدتاً شکل‌دهندة نحوة تفكر و رفتار اکثريت مردم است. 

)Livermore, 2010: 67- 68(

فرهنگ سازمانی
كروب��ر و پارس��ونز1 فرهن��گ را ب��ه عن��وان الگوهاي��ي از ارزش‌ه��ا، ايده‌ه��ا و ديگر 
كرده‌ان��د  تعري��ف  انس��ان‌ها  رفت��ار  ش��كل‌گيري  در  معن��ادار  و  نمادي��ن   سيس��تم‌هاي 

 .)Kroeber and Parsons, 1958: 583(
توماس و اينكس��ون2 هوش فرهنگی را به‌عن��وان »مهارت و انعطاف‌پذیري در درک کی 
فرهن��گ، یادگیری بیش��تر آن فرهنگ از طري��ق تعامل با آن و ش��کل‌دهی تدريجي و مجدد 
نحوه تفکر براي موافقت با آن فرهنگ و تعديل رفتار جهت كس��ب مهارت و تناس��ب بيشتر 
به‌هنگام تعامل با افراد دیگر آن فرهنگ« تعريف كرده‌اند. به عقيده آنان افراد با س��طح بالایی 
از ه��وش فرهنگي می‌توانند ميان انواع اطلاع��ات به‌ظاهر متفاوت، ارتباط برقرار نمايند، زيرا 
 كه اين افراد توانايي درك ش��ناخت پيچيدگي‌هاي مربوط ب��ه وضعيت‌هاي متفاوت را دارند

.)Thomas & Inkson, 2005(
يكي از فرهنگ‌هايي که اكثر مديران و رهبران با آن مواجهند، فرهنگ سازمانی است. همه 
سازمان‌ها و حتی حرفه‌ها داراي ارزش‌ها، هنجارها و روش‌های متمايزي برای مشاهدة مردم 
و موضوعات گوناگون هستند. تحسين موفقیت‌ها، ایجاد انگیزه در کارکنان و بیان گزارش‌های 

1. Kroeber and Parsons
2. Thomas and Inkson
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رسمي و غيررسمي در هر يك از محيط‌هاي کسب و کار و همچنين دانشگاه‌ها، بیمارستان‌ها 
و مراكز مذهبي و بسياري از خرده فرهنگ‌های دیگر به شيوه معيني انجام مي‌شود.  

در حالي كه شاين معتقد است كه فرهنگ و رهبری، کیدیگر را در جهت تعالی سازمانی 
تكمي��ل مي‌كنند )Schein, 1997(، اما در واقع بس��یاری از رهبران و مديران با فرهنگ‌های 
سازمانی مواجه مي‌شوند كه ويژگي بارز آنها روش‌های نادرست و رفتارهای ناكارآمد در کل 
سازمان است. تغییر فرهنگ سازمانی اگرچه غير ممكن نيست، اما با مشكلات بسیاري همراه 
است. بدين لحاظ رهبران و مديران سازمان بیش از ساير افراد نيازمند آگاهي از  نقش فرهنگ 
در چگونگي شكل‌گيري رفتار هستند. افرادي که از نقش قوی فرهنگ در نحوة تفكر و رفتار 
مردم آگاه نباش��ند، به‌ندرت ممكن است، يك مأموريت كاري را در كشور ديگري با فرهنگ 

.)Livermore, 2010: 68- متفاوت با موفقيت به اتمام برسانند )69
به‌علاوه رهبران و مديران ميان فرهنگي، بايد تغييرات و تعديل‌هاي لازم را در برنامه‌های 
انجام ش��ده در كشور خود، جهت آماده‌سازي براي كشور مقصد اعمال نمايند. انجام صحيح 
اين تغييرات مستلزم آگاهي از نقش فرهنگ در رفتار و آشنايي با نظام‌هاي فرهنگي در كشور 

مقصد است.

سه نوع رفتار انساني )عمومي، فرهنگی و فردی(
شناسايي انواع رفتار انسان نيازمند توانایی تشخيص منشأ رفتارهاست. توانایی افراد در تشخيص 
ويژگي‌هاي عمومي، فرهنگی و يا فردی انسان‌ها، کیی از مهم‌ترین شاخصه‌های دانش هوش فرهنگی 
است. غالباً از مثال کوه یخی به‌عنوان استعاره‌ای برای نشان دادن انواع رفتار انسان استفاده می‌شود. نوک کوه 
یخي که در بالای دریا دیده می‌شود، شامل ويژگي‌هاي مشترک میان تمام انسان‌هاست. اما در قسمت‌هاي 
عميق‌تر كوه يخي به ترتيب ويژگي‌هاي قابل انتساب به فرهنگ‌های مختلف و در انتها ويژگي‌هاي 
مربوط به شخصیت‌های متفاوت افراد قرار دارد. این سه بخش، منشأ سه نوع رفتار انساني )عمومي، 
 فرهنگی و فردی( است. رشد دانش هوش فرهنگی با درک این موضوع آغاز می‌شود که چگونه 
فرهنگ موجب ش��كل‌گيري افكار، نگرش‌ها و رفتار انس��ان‌ها و همچنين برداشت‌های آنها از 

کیدیگر می‌شود.

رفتار عمومي
منظور از رفتار عمومي يا جهاني، ویژگی‌های مشترک همه انسان‌هاست كه در همه نقاط 
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جهان به‌س��ادگي قابل مشاهده است. ترس‌های مشترک، نیازهای اساسی و مراقبت والدین از 
فرزن��دان، نمونه‌هايي از ويژگي‌هاي عمومي انسان‌هاس��ت كه درك آنها براي برقراري ارتباط 

مؤثر با افرادي از ساير فرهنگ‌ها به‌منزله پايه دانش هوش فرهنگي است. 

رفتار فرهنگی 
همانند آنچه در كوه يخي مش��اهده مي‌ش��ود، تنها برخی از رفتارهايي كه يك فرهنگ را 
تشكيل مي‌دهند، آشكار است. روش رانندگی مردم، واحد پول ملي و نمادهای مذهبی اجزاي 
آش��كار و نش��انه‌هاي ملموس از تفاوت‌های فرهنگی است كه قابل مشاهده و شناخت است. 
اما مهم‌ترین اجزاء فرهنگ يعني افکار، ارزش‌ها و مفروضاتی که در پس سطح ملموس قرار 
دارند، به‌س��ادگي اجزاي ديگر، قابل مش��اهده و درك نيس��تند. به‌عبارت ديگر در زیر سطح 
ی��ک فرهن��گ، باورها، ارزش‌ها و فرضیاتی وجود دارد که محرک رفتار اس��ت. بدين ترتيب 
تفاوت‌هاي عميقي ميان مردم وجود دارد كه بسياري از آنها مربوط به رفتار فرهنگي است. 

اگ��ر رهبران و مديران تفاوت‌ه��ای عمیق میان روش فکری و رفتاری ش��رکاي تجاری 
خود از كشورهاي مختلف را درك نكنند، در كار خود با افرادي از آن فرهنگ‌ها با مشكلات 
بسياري مواجه خواهند شد. به عبارت ديگر نادیده گرفتن تفاوت‌های فرهنگی بسياري که در 
ميان نیروهای کار چندفرهنگی در شرايط كار عصر حاضر وجود دارد، موجب رهبری بي‌اثر 
و بي‌نتيجه خواهد ش��د. هنگام كار در ساير كش��ورها و مواجهه با ساير فرهنگ‌ها، مديران با 
بكارگيري ش��يوه عمل يكسان همانند آنچه در كش��ور خود انجام مي‌دهند، موجب از دست 
دادن فرصت‌هاي اقتصادي مي‌ش��وند. درحالي كه آنان با یادگیری فرهنگ و حتی زبان محلي 

.)Rugh, 1995( مي‌توانند فرصت‌های تجاري مهم را از رقباي خود بربايند

رفتار فردی
 عمیق‌ترین لايه کوه یخی مربوط به تفاوت‌های فردی انسان‌هاست. رهبران و مديراني که 
از سطح بالاي هوش فرهنگی برخوردارند، درك مي‌كنند كه كدام رفتارها انعکاسی از پیشینه 
فرهنگی انس��ان‌ها و كدام يك نش��أت گرفته از خصايص فردي آنان است. برخي از رفتارها، 
نمادي از رفتار اکثريت مردم يك كشور است. در مقابل، همه افراد داراي خصوصیاتی هستند 
که نمي‌توان آنها را به همه مردم يك كشور تعمیم داد. کی رهبر هوشمند فرهنگی ويژگي‌ها و 
خصوصیات فردی افراد را در مقايسه با آنچه که بر اساس هنجارهاي فرهنگی انجام مي‌شود، 
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تشخيص مي‌دهد. 
تجربه‌هاي بسياري نشان داده است كه در شرایط میان فرهنگی تشخيص دقیق رفتارهاي 
فردي از رفتارهاي فرهنگي به‌س��ادگي ميس��ر نيس��ت. به همين دليل تعميم رفتارهای فردی 
به عنوان رفتار فرهنگی، کیی از رایج‌ترین اش��تباهاتی اس��ت که افراد در زمان تعاملات میان 
فرهنگی مرتکب می‌ش��وند. در ش��رايط ميان فرهنگي معمولاً ويژگي‌هاي يك فرد خارجي با 
فرض فرهنگی بودن، به سایر افراد آن فرهنگ تعميم داده مي‌شود. به اين معني كه رفتارهاي 
ناش��ناخته فردي، به‌عنوان پیش��ینه فرهنگی افراد محس��وب مي‌ش��ود. و در مقابل گاهي کی 
هنجار فرهنگی به اشتباه به همه افراد آن فرهنگ تعميم داده مي‌شود. در صورتي كه نمی‌توان 
خصوصیات فردي يك فرد را به همة مردم كشور او تعميم داد و نه می‌توان همه خصوصیات 

مردم يك فرهنگ  را به فرد خاصي نسبت داد. 
بدين ترتيب روشن مي‌شود كه اگرچه استفاده از هنجارها و ارزش‌های فرهنگی به‌عنوان 
کی نقطة ش��روع برای درک دیگران ارزش��مند اس��ت، اما احتیاط همواره لازم است. هوش 
فرهنگی ابزار مفيدي براي تش��خيص ويژگي‌هاي عموم��ي، فرهنگی و همچنين ويژگي‌هاي 

.)Livermore, 2010: 70( فردی انسان‌هاست

بررسي نظام‌های بنيادي فرهنگی
 اولین مرحله براي درك مس��ائل فراتر از ش��باهت‌های عمومي انسان‌ها، درک نظام‌های 
فرهنگ��ی پايه اس��ت. درک نظام‌های فرهنگی پايه يا بنيادي در س��اير فرهنگ‌ها، موضوعات 
مرتبط با لایه‌های میانی کوه یخی را مش��خص مي‌كند. منظور از نظام‌های فرهنگی روش‌های 
متفاوت فرهنگ‌ها برای پرداختن به نیازهای مش��ترک همة انسان‌هاس��ت. اهمیت این نظام‌ها 

بدون بررسي دقیق به‌راحتی ناديده گرفته می‌شود. 
مردم شناسي فرهنگي تفاوت‌هاي بسياري را در فرهنگ‌ها، شناسايي و ثبت كرده است. با 
اين حال تريانديس )1994( و مرداك1 )1987( معتقدند كه همه فرهنگ‌ها داراي ويژگي‌هاي 
مش��ترك هس��تند. ويژگي‌هاي مش��ترك فرهنگي بر نيازهاي اساسي انس��ان‌ها بنا شده است. 
ويژگي‌هاي عمومي فرهنگي ش��امل: نوآوري‌هاي تكنولوژيكي )مانند توليد ابزار(، شيوه‌هاي 
تهي��ه غذا )ش��كار يا كش��اورزي(، فعاليت‌هاي اقتص��ادي )مانند تج��ارت(، الگوهاي تعامل 
اجتماعي )شيوه رفتار با اقوام(، شيوه‌هاي پرورش كودكان، باورها و رفتارهايي كه ميان انسان 

1. Triandis Murdock
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و جهان ارتباط برقرار مي‌كنند )مذهب(، رجحان‌هاي زيبايي‌شناختي، الگوهاي ارتباطي )زبان 
و اشارات( و غيره است. 

به‌طور كلي همه جوامع داراي نظام‌هاي اساسي براي برآوردن نيازهاي پايه‌اي فيزيولوژيكي 
اعضاي خود هس��تند. آنه��ا داراي نظام‌هاي اقتصادي براي تولي��د كالاهاي ضروري و توزيع 
توليدات و خدمات و همچنين قوانين مربوط به ازدواج و تربيت فرزندان هس��تند كه موجب 
ازدواج، ايجاد خانواده و س��اير نظام‌هاي اجتماعي مي‌شود. نظام آموزشي موجب يادگيري و 
انتقال فرهنگ مي‌ش��ود و نظام‌هاي سياس��ي، قانوني و كنترل اجتماعي موجب كاهش هرج و 

مرج و ويراني مي‌شود )اطاعت از قواعد اجتماعي(.
همچني��ن جوام��ع ب��راي تس��هيل تعام�الت، نظام‌ه��اي زب��ان و ارتباط��ات را ايج��اد 
مي‌كنن��د. و در نهايت ه��ر جامعه‌اي نظامي ب��راي توصيف آنچه توصيف‌ناپذير اس��ت دارد 
)باوره��اي ماوراءالطبيع��ي مانند دي��ن و جادوگري( و در نتيجه سيس��تم‌هايي براي توصيف 
 باوره��اي م��اوراء الطبيع��ي دارد ك��ه بدون آنه��ا برخي از پديده‌ه��ا لاينحل باق��ي مي‌مانند 

.)Ang & Van Dyne,2008: 5- 6(
علاوه بر آنچه ذكر گرديد شناسايي نژادها، قوميت‌ها، ساختارهاي اجتماعي، موقعيت‌هاي 
اجتماعي و ساير موضوعات مهمي كه رعايت و يا اجتناب از آنها ممكن است ضروري باشد، 

.)Peterson, 2004: 212( لازم است
در ادام��ه نظام‌های اقتصادی، ازدواج و خانواده، آموزش��ي، حقوقی، سیاس��ی، مذهبی و 
هنری براي تبيين نقش نظام‌ها در شيوه مديريت و رهبري ميان فرهنگي، معرفي و سپس رفتار 

مناسب در تعامل با اين نظام‌ها تحت عنوان پيامدهاي رهبري بيان خواهد گرديد.

نظام‌های اقتصادی: سرمايه داري در برابر سوسیالیسم
ه��ر جامعه‌ای برای رفع نیازهای عمومي اعضای خود به غذا، آب، پوش��اک و مس��کن، 
روش‌ه��ای بني��ادي و مش��خصي دارد. درک این که چگونه يك جامعه خ��ود را برای تولید، 
تخصیص و توزیع این منابع پایه، س��ازماندهی کرده است، برای رهبری هوشمندانه فرهنگی 
حائز اهمیت است. اکثر مديران با دو نظام اقتصادی رایج امروز )سرمایه‌داری و سوسیالیسم( 
آشنا هستند. در يك نظام سرمایه‌داری همانند ایالات متحدة آمرکیا، اعضاي جامعه بر اساس 
توانائي پرداخت هزینه‌ منابع و خدمات، آنها را به دست می‌آورند. فرضیة زیربنایی اين نظام آن 
است كه افراد برای مراقبت از خود انگیزه دارند و بازار نیز برای رفع نیازهای افراد به‌وجود آمده 
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است. رقابت هم براي مصرف كننده و هم براي كل جامعه امري پسنديده محسوب مي‌شود. 
در انتهاي دیگر طيف، نظام سوسیالیسم قرار دارد که در آنها دولت نقش بسيار فعال‌تری 
در تولید و توزیع منابع اصلي با تضمین دسترس��ی عادلانه همة افراد جامعه به اين منابع ایفا 

میک‌ند.
در س��اير كشورها هم تریکبی از س��رمایه‌داری و سوسیالیسم و طیف گسترده‌ای از سایر 
روش ه��ا به ویژه در محیط‌های قبیله‌ای‌ وجود دارد. لازم نيس��ت رهبران و مديران در زمينه 
چگونگ��ي عملكرد نظام کامل اقتص��ادی در همه فرهنگها متخصص باش��ند؛ اما يك آگاهی 
عمومی از ش��يوه‌های متفاوت س��ازماندهی نظام‌های اقتصادی، به افزایش توانمندی آنان در 
 Livermore,( مذاکرات و توس��عة روابط کاری به خارج از فرهنگ ملی خود کمک میک‌ند

.)2010: 75

به‌علاوه شناخت سيستم اقتصادي از آن جهت لازم است كه بطور مستقيم يا غيرمستقيم، 
گس��تره وسيعي از موضوعات اقتصادي مانند فرصت‌هاي بازار، شيوه‌ها و باورهاي مربوط به 
كسب و كار، فعاليت‌هاي تجاري، روش‌هاي استخدام، وفاداري به سازمان، نگرش به تساوي 
حقوق و نخبه‌سالاري و غيره را روشن مي‌كند )Peterson, 2004: 211(. در جدول شماره1 
خلاصه‌اي از تفاوت‌هاي موجود ميان اين دو نظام که لازم اس��ت مديران و رهبران آنها را مد 

نظر داشته باشند، بيان شده است.
جدول1. نظام‌های اقتصادی

نظام‌های اقتصادی
روش‌های بنياديني که جوامع برای رفع نیازهای عمومي اعضای خود به غذا، آب، پوشاک و مسکن سازماندهی می‌كنند.

سرمایه‌داری:
    ويژگي: اعضاي جامعه براساس توانائي خود برای پرداخت 

هزینة منابع و خدمات به آنها دست میی‌ابند. در اين نظام 
تصمیمات بازارمدار است.

سوسیالیسم:
ويژگي: در اينگونه جوامع، دولت، تولید 
و توزیع منابع اصلي را از طریق کنترل و 

برنامه‌ریزی مرکزی، هماهنگ و اجرا میک‌ند.

پيامدهاي رهبری:
 - بررسي اينكه چگونه می‌توان در پرتو نظام اقتصادی غالب، بیشترین انگیزه را در کارکنان ایجاد کرد، 

حائز اهميت است. استراتژی انگیزشی مؤثر در جوامع سرمایه‌داری، ايجاد رقابت و در جوامع سوسیالیستی، 
برقراري همکاری است.

- شناسايي صنایعي كه توسط دولت و بخش خصوصی اداره مي‌شوند، ضروري است؛ با توجه به اينكه ممكن 
است در برخی از شرکت‌های خصوصی، سرمایه‌گذاری‌های كلاني توسط دولت صورت گرفته باشد. 

- هنگام فعاليت در کشورهاي ديگر با نظام‌هاي اقتصادی متفاوت، لازم است سیاست‌های منابع انساني سازمان 
براي سازگاري با روش‌های معمول در آن كشور مورد بررسي و تجديد نظر قرار گيرد. براي مثال گاهي لازم است 

شيوه ارزيابي عملکرد كاركنان و يا شيوه مناسب پرداخت حقوق تعديل شود.
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نظام‌های ازدواج و خانواده: نظام خانوادة خويشاوندی1 در برابر خانوادة هسته‌ای2 
ه��ر جامعه‌ای براي تدبير قوانين و مقررات مربوط ب��ه ازدواج، روش خاصي دارد. نظام 
مراقبت از کودکان نيز در اکثر فرهنگ‌ها مش��خص شده است. رایج‌ترین نظام‌های خانوادگی 
ش��ناخته ش��ده، نظام‌های خویش��اوندی و نظام‌های خانوادگی هسته‌ای اس��ت. بخش اعظم 
كش��ورهاي جهان حول محور جوامع مبتنی بر خویشاوندی، ساماندهی شده است که در آنها 
روابط خونی و انسجام در کی خانواده یا قبیله، اصلي اساسي است. در این نظام که اصطلاحاً 
خویش��اوندی نسََ��بي یا فامیلی3 نيز نامیده می‌شود، هويت افراد عمدتاً مبتنی بر رابطه نسََبي با 
کیدیگر اس��ت. جوامع خویشاوندی متش��کل از خانواده‌های گسترده‌اي است که در آنها کی 

خانواده اغلب سه نسل یا بیشتر را شامل مي‌شود.
در مقابل، نظام خانوادة هس��ته‌ای که خویش��اوندی نزديك4 هم نامیده می‌ش��ود، غالباً در 
دنیای غرب و در میان طبقة متوس��ط دیده می‌ش��ود. این نظام معمولاً از دو نس��ل تش��كيل 
مي‌ش��ود و اعضای آن از طریق ازدواج به هم وابس��ته هس��تند. عبارت خانواده‌ به والدین و 
کودکان آنها اطلاق می‌شود و اصولاً با مرگ کیی از زوجین از میان می‌رود. در جوامع مبتنی 
بر خانواده‌های هس��ته‌ای، کارکنان آمادگي بيش��تري براي اس��تفاده از فرصت‌های بهتر شغلی 
دارند و سريع‌تر براي استفاده از آن تصميم‌گيري و اقدام میک‌نند. هویت افراد در این جوامع 
ارتباطي به خانواده گس��ترده آنان ندارد و معمولاً مربوط به افراد نزديك خانواده و شغل آنان 
است. نظام‌های خانوادگی هسته‌ای ارزش بسيار زيادی برای ارتباط والدین- فرزندان، شوهر 

- همسر، و روابط خواهر و برادر قائل است. 
نظام‌های خانوادگی نقش عمیقی در رفتار و انتخاب‌های کارکنان دارد. شناخت روکیردهای 
متف��اوت به زندگی خانوادگی، به‌طور روزافزون با نحوة مديريت و رهبری ارتباط مي‌يابد. براين 
اس��اس در میان نظام‌های فرهنگی، شناخت نظام خانوادگی بيشترين اهميت را دارد. در حالي‌كه 
.)Parkin, 1997: 49( غالباً تصور می‌شود که اینگونه اطلاعات، ارتباطي به رهبران سازمانی ندارد

براي نمونه بس��یاری از س��ازمان‌هاي موفق‌ تجاري در ش��هرهایی مانن��د پکن، جاکارتا، 
کوآلالامپور و سنگاپور توسط رهبران چینی اداره می‌شوند که يك ديد خویشاوندی به کسب 
و کار خود دارند. این شرکت‌ها معمولاً توسط بزرگ کی خانواده با اختیاراتی نامحدود اداره 

1. Kinship systems
2. Nuclear family
3. Consanguine kinship
4. Affinial kinship
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می‌ش��ود و س��اير اعضای خانواده نيز به او كمك مي‌كنند. معمولاً مديريت این شرکت‌ها پس 
از مدير مؤس��س به نسل بعدی واگذار می‌ش��ود و کنترل آنها به افراد غریبه‌ واگذار نمی‌شود. 

.)Leung& Ang, 2008: 26( اعضای هیأت مدیره هم متشكل از اعضاي خانواده است
ش��ناخت این گونه تفاوت‌ها به رهبران و مدي��ران ميان فرهنگي هنگام مذاکره براي عقد 
قراردادهاي کس��ب و کار در ساير كشور کمک میک‌ند. شرکت‌های چندملیتی فعال در منطقة 
خاورمیانه به اهمیت استخدام پیمانکاران مرتبط با خانوادة شیوخ برای برخورداري از همکاری 
و تأئی��د آنها پي برده‌ان��د. این نمونه‌ها اهمیت درک نظام‌ه��اي خانواد‌گي را برای رهبری در 
محیط‌های متنوع فرهنگي نش��ان مي‌دهد. در جدول ش��ماره2 نکاتی در زمينه رهبری با توجه 

.)Livermore, 2010: 77- به نظام‌هاي خانوادگي بيان شده است )8

نظام‌های خانوادگی
نظامی كه در جامعه به مسائل مربوط به ازدواج و شيوه مراقبت از کودکان و سالمندان عضو خانواده مي‌پردازد.

خانواده خویشاوندی:
    ويژگي: خانواده هویت خود را در چند نسل 

گذشته مي‌يابد و خانواده‌ها اغلب شامل سه نسل یا 
بیشتر هستند.

خانوادة هسته‌ای:
 ويژگي: خانواده متشكل از دو نسل است كه اعضای 

آن از طریق ازدواج با هم ارتباط مي‌يابند و اساساً شامل 
والدین و فرزندان است.

پيامدهاي رهبری:
 -آشنايي در جوامع خویشاوندی با مراجعه به اقوام صورت مي‌گيرد و آگاهی از شغل والدین افراد اهمیت زیادی دارد. 
 -در مقابل، آشنايي در جوامع دارای خانواده‌های هسته‌ای معمولاً از طريق تمرکز بر نقش شغلي و كاري خود افراد، 
صورت مي‌گيرد. گفتگو درباره امور خانواده، يك موضوع »شخصی« تلقی می‌شود و تنها پس از شناخت بيشتر افراد 

از کیدیگر قابل توجيه است.
 -رهبران نظام‌های خانوادگی هسته‌ای به هنگام همکاري با افرادي از نظام‌های خانوادگی خویشاوندی، بايستي به 

فراهم كردن امکان انجام تعهدات خانوادگی آنها توجه کنند. 
 -در مقابل، رهبران نظام خانوادگی خویشاوندی هنگام همکاری با افرادي از نظام خانوادگی هسته‌ای، باید در تبادل 

اطلاعات دربارة خانواده گسترده خود، جانب احتياط را رعايت نمايند.

نظام‌های آموزشي: رسمی در برابر غیررسمی
اكثر جوامع الگوهایی براي چگونگي انتقال ارزش‌ها، باورها و رفتارهای اعضای سالمند 
جامعه به فرزندان خود طراحي مي‌كنند. این الگوها وضعيت و شيوه عمل نظام‌هاي آموزشي 
و جامعه‌پذیری جوانان در آن جوامع را تعيين مي‌كنند. امروزه اكثر جوامع براي انتقال فرهنگ 
و جامعه‌پذي��ري، تحصیلات رس��می را ترجيح مي‌دهند تا جوان��ان از طریق مدارس، کتب و 
معلمان حرفه‌ای اجتماعي ‌ش��وند. برخی از فرهنگ‌ها هم بر آموزش غیررسمی کودکان خود 

توسط والدین، خواهر و برادرهای بزرگ‌تر و ساير اعضای خانواده تأیکد بيشتري دارند. 

جدول2. نظام‌های ‌خانوادگی
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کیي از ش��يوه‌هاي آموزش، حفظ مطالب اس��ت که از دانش‌آم��وزان انتظار دارد به‌جاي 
تقوي��ت مهارت‌های تحلیلی به حفظ اطلاعات بپردازند. در مقابل، ش��يوه ديگر آموزش��ي به 
پرورش قدرت تجزيه و تحليل اهميت بيش��تري مي‌دهد. شيوه‌هاي متفاوت آموزش در رفتار 
رهبران و مديران كش��ورهاي مختلف انعكاس مي‌يابد و به هنگام همكاري آنان موجب بروز 
اخت�الف و ناهماهنگي مي‌ش��ود. به همين دليل هنگامي كه برخ��ي از مديران زمان زيادي را 
صرف تجزيه و تحلیل‌ مي‌كنند، با مقاومت همكاران خود از ساير فرهنگ‌ها روبرو می‌شوند. 
درک نظام آموزشي در کی فرهنگ خاص می‌تواند شيوه اداره جلسات، توسعة مشارکت‌ها، 
بازاریابی، آموزش و توس��عة کارکنان را بهبود ببخشد. در جدول شماره3 برخي از شيوه‌هاي 

.)Livermore, 2010: 79- بكارگيري اين آموزش‌ها در رهبری ارائه شده است )80

نظام‌های آموزشي:
الگوهایی برای نحوة انتقال ارزش‌ها، باورها و رفتارهاي اعضای ارشد کی فرهنگ به فرزندان در جامعه.

رسمی:
 ويژگي: استفاده از مدارس، کتب و معلمان آموزش دیدة 

حرف‌های برای آموزش جوانان. 

غیررسمی:
 ويژگي: تأیکد بر انتقال معرفت از اعضای خانواده 
گسترده، والدین و خواهران و برادران به جوانان. 

پيامدهاي رهبری:
- برنامه‌های آموزش كاركنان سازمان بايد متناسب با نظام‌های آموزشي و اولویت‌های مردم فرهنگ‌های مختلف 

طراحي و تعديل شود. ممکن است روش آموزشی يك فرهنگ برای افراد ساير فرهنگ‌ها ناآشنا باشد و یا ناكارآمد 
تلقي شود.

- لازم است ارزش تحقیقات رسمی دانشگاهی با نظام پذيرفته شده در كشور مقصد در مورد روش‌های ایجاد 
انگیزه، مذاکره و بازاریابی مورد مقایسه و مدنظر قرار گيرد. 

- لازم است هنگام تلاش برای پيشبرد کی ایدة جدید، منابع اوليه جامعه‌پذیری در آن فرهنگ )مانند روش پذيرفته 
شده در برابر تحقیقات دانشگاهی( مورد شناسايي قرار گيرد. 

نظام‌های حقوقي و سیاسی: قوانين رسمی و حاکمیت غیررسمی
اکثر جوامع، نظام‌هایی برای حفظ نظم و تضمین حقوق شهروندان و پيش‌گيري از نقض 
آنها تنظيم میک‌نند. این امر منجر به ايجاد نظام حقوقي جامعه می‌شود که ارتباط تنگاتنگی با 
حکومت در آن کش��ور دارد. در برخي کشورها مانند آمرکیا، کی نظام حقوقي رسمی تحت 
حاکمیت قانون اساسی و قوانین محلی، ایالتی و فدرال وجود دارد. در ساير جوامع که رسمیت 
و پیچیدگي کمتر و ابعاد کوچ‌کتری دارند و به لحاظ فناوری نيز س��اده‌تر هستند، روش‌های 
ديگري برای کنترل رفتارها به‌كار گرفته مي‌شود. بسیاری از مديران سازمان‌ها از حفظ روابط 
کاری صحيح میان کارکنان س��ازمان خود و مقامات محل��ی ناتوانند و اين امر به دلیل نادیده 
گرفتن نحوة کار نظام حاکم در كش��ور مقصد اس��ت. به عبارت ديگر کیی از اشتباهات رايج 

جدول3. نظام‌های آموزشي
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رهبران هنگام فعاليت در کش��ورهاي مختلف، همس��ان پنداري نظام حاكميت آن کشورها با 
نظام کشور خود و بي‌توجهي به شناخت صحيح نظام‌هاي فرهنگي ساير كشورهاست.

تصور نادرست ديگر، فاسد یا ناكارآمد دانستن نظام حقوقي ساير كشورها به دلیل متفاوت 
بودن آن نظام است. در حالي كه درک و احترام به نظام حقوقي کی کشور، توانایی يك سازمان 

جهت فعالیت اثربخش در آن فرهنگ را به ميزان قابل توجهي بهبود خواهد بخشيد. 
به‌ع�الوه آگاهي از تفاوت‌هاي موجود در نظام‌های حقوقي کی کش��ور نیز حائز اهميت 
اس��ت. برخي از كش��ورها دارای دو نوع قانون هستند. يك مجموعه قوانین عمومی كه حاکم 
بر كل کش��ور اس��ت و ديگري قوانین خاص ایالات‌ها و ش��هرها. قوانين بسیاری از کشورها 
نيز تفاوت‌هایی در میان نواحی، استان‌ها و مناطق مختلف خود دارند. در برخی كشورها نيز، 
قوانی��ن متفاوتی برای گروه‌های مختلف قومی در کی جامعه بهک‌ار گرفته می‌ش��ود. به‌عنوان 
نمونه در برخي کش��ور‌هاي اس�المی مانند كش��ور مالزی، مجموعه قوانيني برای شهروندان 
محلي مالایی و مجموعه قوانين متفاوت ديگري برای ش��هروندان چینی یا هندی‌ وجود دارد 

.)Livermore, 2010: 79- 80(

نظام‌های مذهبی: عقلايی در برابر عرفانی
 هر فرهنگی ش��يوه تش��ریح خاصي براي آنچ��ه برخي مواقع غیر قاب��ل توضیح به نظر 
مي‌رسد، دارد. اتفاقات بدي كه برای مردم خوب رخ می‌دهد، کشته ‌شدن افراد بی‌گناه  و زنده 

جدول4. نظام‌های حقوقي
نظام‌های حقوقي

نظام‌های تدوین شده توسط جامعه برای حفظ حقوق شهروندان.
رسمی:

ويژگي: کی نظام بسیار رسمی که با 
نظمي همانند قانون اساسی و قوانین 

مکتوب تنظيم شده است. 

غیررسمی:
ويژگي: اگرچه نظام‌های حقوقي ساده، چندان رسمی نیست اما الزام‌آور 
است و از طریق منطق رايج كشور تأیید می‌شود. فرض براين است كه 
شهروندان و بازدیدکنندگان این قواعد را درک و از آنها تبعیت میک‌نند.

پيامدهاي رهبری:
 - مديران و رهبران هنگام مذاکره با مقامات حقوقي و دولتی در يك فرهنگ متفاوت، لازم است از کارشناسان 

محلي کمك بگیرند.
- همچنين توجه و یادگیری این موضوع که کار سازمان با کدام يك از قوانین کشور مورد نظر مربوط است، حائز 

اهميت است. 
- شناسايي شيوه‌هاي مرسوم و نامکتوبي هم که در رابطه با مقامات حقوقي باید از آنها استفاده و یا از آنها اجتناب 

کرد، به بهبود اثربخشي فعاليت كمك مي‌كند. مثلًا هدیه دادن به کی مقام دولتی در برخی فرهنگ‌ها ضروری 
است؛ اما ممكن است در سایر فرهنگ‌ها نوعي عمل خلاف باشد كه موجب رنجش خاطر و يا حتي جلب هديه 

دهنده شود. 
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ماندن رانندگان بي‌احتياط، كش��ته شدن برخی از مردم در س��ونامی و زنده ماندن عده ديگر، 
نمونه‌هايي از اين مس��ائل هس��تند. اگرچه ميثاق واحدي برای پاس��خ به اینگونه وقايع وجود 
ن��دارد؛ اما در هم��ة فرهنگ‌ها باورهای دینی و ماوراءطبیعی برای مس��ائلي که فراتر از درک 
انسان اس��ت، وجود دارد. مسلماً در اکثر فرهنگ‌ها، تفاوت‌های بسياري در نحوه پاسخ‌گوئی 

به پرسش‌هایی از این دست وجود دارد. 
کیی از تفاوت‌های مش��هود میان بس��ياري از فرهنگ‌ها چگونگي س��ازماندهی نظام‌های 
اعتقادی ماوراءطبیعی آنهاس��ت كه ریش��ه در میزان اتخاذ کی روکیرد عقلايی و علمی برای 
پاس��خگويي به موضوعات غیر قابل توضیح، در برابر کی نگرش معنوی و عرفانی به زندگی 
دارد. روکیردهای عقلائی گرايش به تأیکد بیش��تر بر مس��ئولیت‌پذیری فردی و اخلاق کاری 
دارد، در حال��ی که بینش‌های عرفانی، اعتماد بیش��تری به قدرت‌های ماوراءطبیعی، چه مثبت 
و چ��ه منفی دارد. باورهای مذهب��ی و ماوراءطبیعی می‌تواند به ش��کل عمیقي برنگرش‌های 
مربوط به کار اثر داشته باشد. از نظر ماکس‌وبر1 سرمایه‌داری تا حدی برگرفته از اخلاق کاری 
پروتستان است که در جوامع غربی حاکم است و بر سختک‌وشی، پشتکار و امساک با هدف 
تجمیع س��رمایه تأیکد میک‌ند. ب��ا اين فرض که این روکیرد، بهتری��ن روکیرد برای موفقيت 
جامعه اس��ت. از اين منظر يك جامعه، بدون انتظار از افراد برای سختک‌وش��ی، نمی‌تواند به 

حیات خود ادامه دهد. 
در مقابل، اسلام بر کمک به فقرا تأیکد میک‌ند و تدابير دقیقي براي پيش‌گيري از بهره‌كشي 
از فقرا دارد. در بانکداری اسلامی اخذ بهره از وام‌ها ممنوع ‌است. مؤسساتي که در كشورهای 

اسلامی کار میک‌نند بایستي اطلاعات اوليه را در اين زمينه كسب نمايند. 
بدي��ن ترتيب نمی‌توان نقش قدرتمند باورها و آیین‌های مذهبی را در نحوه انجام کار در 
نقاط مختلف جهان نادیده گرفت. رهبران و مديران لازم است هنگام تعامل با مردم سایر نقاط 
با ابراز احترام‌ به س��اير مذاهب بزرگ جهان، به آنها اداي احترام كنند. ابراز احترام به س��اير 
مذاهب به معني رها كردن اعتقادات مذهبی نيس��ت. مس��لماً افراد تمايل ندارند که اعتقادات، 
ارزش‌ه��ا و باوره��اي خ��ود را کنار بگذارند. ه��دف اصلي تنها درک و احت��رام به باورها و 
اولویت‌های دیگران است. این نکتة مهمي برای درک هوش فرهنگی است. در جدول شماره 

.)Livermore, 2010: 81- 5 نكاتي در اين زمينه بيان گرديده است )83

1. Max Weber
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نظام‌های هنری: غیرمنعطف در برابر منعطف
در نهایت هر جامعه‌ای نظامی از استانداردهای زیبایی‌شناسی دارد که در هر چیزی از هنر 
دکوراسیون، موسیقی و معماری و طراحی ساختمان‌ها و جوامع نمود پیدا میک‌ند. روش‌های 
بس��یار متفاوتی براي بررس��ي نظام‌ه��ای هنری وجود دارد. کیي از راهه��اي پي بردن به این 
موضوع، مش��اهدة بازتاب زیبایی‌شناس��ی يك جامعه با خطوط روشن و مرزهای غیرمنعطف 
در براب��ر خطوط و مرزهای منعطف اس��ت. براي مثال بس��یاری از فرهنگ‌های غربی تمايل 
به مرزهای روش��ن و دقیق دارند، در حالی که فرهنگ‌های ش��رقی بیشتر، خطوط منعطف و 
نامشخص را ترجیح می‌دهند. حفظ مرزها در دنیای غرب امري الزامی است؛ زيرا آنها زندگی 
را به صورت دس��ته‌بندی‌، طبقه‌بندي و رده‌بندی‌ می‌بینند. حتي ميزان پاكيزگي بر اساس میزان 
نظم موجود تعریف می‌شود. به عبارت ديگر پاكيزگي ارتباط زیادی با اصول بهداشتي ندارد، 
بلكه بیش��تر مربوط به نحوة اس��تقرار اشیا در مکان هاي مناسب است. در برخي از فرهنگ‌ها 
مردم خواهان فضایی باز میان چمن‌ها و معابر خود همراه با باندهای مشخص هستند که نشان 

‌دهد در کجا می‌توان و يا نمی‌توان رانندگی کرد.
در مقابل، بس��یاری از فرهنگ‌های ش��رقی توجه کمی به مرزهای دقیق و طبقه‌بندی‌های 
منطم در زندگی روزمره دارند. رنگ‌های مختلف نقاشی ممكن است در قسمت‌های مختلف 
کی دیوار استفاده شود. غذاها از تریکبات مختلف تشكيل مي‌شود. معابر و شيوه‌های رانندگی 
انعطاف‌پذیر اس��ت. باندهای حرکت بس��ته به حجم ترافکی تنظيم مي‌ش��ود. در کشورهایی 

جدول5 . نظام‌های مذهبی
نظام‌های مذهبی

روش‌های يك فرهنگ براي توصيف ماوراءطبیعت و آنچه که غیرقابل توضيح به نظر می‌رسد.
عقلايی:

 ويژگي: تایکد بر پاسخ‌های علمی مستدل به مسائل 
 ماوراءطبیعی با تمرکز بر مسئولیت‌پذیری فردی 

و اخلاق کاری. 

عرفانی:
ويژگي: تأیکد بر قدرت‌های ماوراءطبیعي خیر و شر، 
که کنترل زندگی و وقايع روزمره را كنترل مي‌كنند. 

پيامدهاي رهبری:
 - لازم است رهبران و مديران به هنگام بحث دربارة باورهای دینی با احتياط رفتار کنند و عواملی را كه احتمال 

دارد موجب رنجش ديگران به دليل باورهای مذهبی آنان  شود، از قبل شناسايي و از آنها پرهیز نمايند.
- شناخت و درك نحوة تأثیرگذاری ارزش‌های مذهبی و باورهای ماوراءطبیعی بر تصمیمات مالی، مدیریتی و 

بازاریابی اتخاذ شده توسط سازمان‌ها در کی فرهنگ خاص حائز اهميت است. 
- يادگيري تاریخ‌های مهم مذهبی و رعايت آنها به هنگام آغاز يك کسب و کار جدید و ساير مراسم نيز منجر به 

بهبود عملكرد مي‌شود. همانگونه كه در دنیای غرب هيچگاه يك گردهمآيي کاري در روز کریسمس انجام نمي‌شود. 
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همچ��ون کامبوج یا نیجری��ه، حریم معابر در هر زمانی از روز ب��رای هر جهتی که خودروها 
بیشتر به آن نیاز دارند، مورد استفاده قرار مي‌گيرد. اغلب، مردم در خیابان ها در همان جهتی 

که در يك مسير پیاده ‌روی میک‌نند، دور می‌زنند. 
به‌طور خلاص��ه تفاوت‌های اصلي فرهنگ‌ها در حيطه زیبای‌ی‌شناس��ی نمود پيدا مي‌كند. 
براين اساس درک هنر محلي و استفاده از آن برای تدوین استراتژی‌هاي کسب و کار بین‌المللی 
بسيار مؤثر است. خلاصه ارائه شده در جدول شماره6 برای استفاده از درک زیبای‌ی‌شناسی در 

.)Livermore, 2010: 85- رهبری و مديريت قابل استفاده است )6

نتیجه‌گیری:
در محي��ط كار دني��اي امروز، رهبران و مديران س��ازمان‌ها و متخصص��ان در حرفه‌هاي 
مختلف با افراد متعددي از بسترهاي متفاوت فرهنگی تعامل و همكاري دارند. قطعاً برقراري 
ارتباط مؤثر در ش��رايط ميان فرهنگي به س��ادگي ارتباط با افرادي از فرهنگ خودي نيس��ت. 
برای کار با اين افراد، س��ازگاري بس��ياري مورد نیاز اس��ت. تجربيات فراوان نشان داده است 
كه بدون ش��ناخت و توانایی س��ازگاری با فرهنگ‌هاي مختلف، رهبران و سازمان‌های آنها با 
شكست مواجه خواهند ‌شد. به‌عبارت ديگر براي كار در دنياي جهاني كنوني ديگر تخصص 
فنی و حرفه‌اي بالاخص براي رهبران و مديران سازمان‌هاي بين‌المللي به تنهايي کافی نیست. 
رهب��ران و مديران هنگام کار با مردمي با تفاوت‌هاي فرهنگي با مش��كلات بس��ياري مواجه 

مي‌شوند. 

جدول 6. نظام‌های هنری
نظام‌های هنری

روکیرد يك جامعه به زیبایی‌شناسی در هر چیزی از هنر دکوراسیون، موسیقی و معماری تا برنامه‌ریزی شهری .
نظام‌های هنری روشن:

 ويژگي: اولویت دادن به مرزهای روشن و استوار که بر 
خطوط مستقیم و دقیق تأیکد میک‌ند. 

نظام‌های هنری منعطف:
ويژگي: اولویت دادن به خطوط منعطف و نامشخص با 

تأیکد بر قبض و بسط و انعطاف‌پذیری.
پيامدهاي رهبری:

- لازم است سازمان‌ها طراحی رنگ‌ها، نحوۀ كنترل و نمايش تصاویر در وب‌سایت خود را برای مناطق مختلف 
تعديل نمايند. ممکن است آن چه که در يك فرهنگ روکیردي شفاف محسوب شود، در يك فرهنگ دیگر مبهم و 

گيج کننده باشد. 
- نمادها و لوگوهاي يكسان را در تمامی فرهنگ‌های مختلف جهان نمي‌توان بهکار برد. لازم است نگرش و 

دريافت افراد محلي نسبت به نمادها را در كشور مقصد در نظرگرفت. 
- لازم است نشانه‌های فرهنگی مورد احترام در فرهنگ مردم منطقه مورد فعاليت شناسايي شود. مثلًا هنگام 

بازاریابی در كشور چین، استفادة نامناسب از عكس شیر یا دیوار بزرگ به اعتبار سازمان لطمه خواهد زد.
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ه��وش فرهنگی در دو دهه اخي��ر به‌عنوان يك توانمندی ويژه و مناس��ب براي مواجهه 
با فرهنگ‌هاي بيش��ماري ک��ه اکثر رهبران و مدي��ران دنياي معاصر با آنها روبرو مي‌ش��وند، 
مطرح ش��ده اس��ت. به عبارت ديگر هوش فرهنگی به معني توانایی فعاليت اثربخش در میان 
فرهنگ‌های ملی، قومی و س��ازمانی است. هوش فرهنگی به رهبران کمک میک‌ند تا بیاموزند 
كه چگونه به ش��کلی اثربخش با افرادی که متعلق به بس��ترهای فرهنگی متفاوت هستند، کار 

کنند. این امر به تضمين اثربخشي رهبري در میان مرزهای فرهنگی کمک میک‌ند. 
يكي از ابعاد هوش فرهنگي دانش هوش فرهنگی يا بعد ش��ناختي هوش فرهنگي است. 
اين بعد با درک نقش فرهنگ در افکار، نگرش‌ها و رفتارهای افراد آغاز می‌ش��ود. به عبارت 
ديگر شناخت آنچه که برای همه انسان‌ها عموميت دارد، آنچه که قابل انتساب به فرهنگ‌های 
خاص اس��ت و آنچه که مربوط به ويژگي‌های ش��خصيتي افراد است، موجب تقويت قدرت 

ادراك فرهنگي مي‌شود. 
ش��ناخت نظام‌ها، هنجاره��ا و ارزش‌هاي فرهنگي از ابعاد فرع��ي دانش هوش فرهنگي 
اس��ت. درك نقش فرهنگ در رفتار انسان‌ها و شناخت مقدماتي نظام‌هايی‌كه فرهنگ‌ها برای 
امور مربوط به اقتصاد، خانواده، آموزش، موضوعات حقوقی، مذهب و زیبای‌ی‌شناس��ی ايجاد 
كرده‌ان��د، براي كار با افرادي از اين فرهنگ‌ها امري ضروري اس��ت. درك ابعاد دانش هوش 
فرهنگي به همه رهبران و مديران به بهبود عملكرد آنان در شرايط ميان فرهنگي كمك مي‌كند. 
درک نظام‌ه��ای فرهنگی پایه و برخي از ش��يوه‌های کارکرد فراگي��ر آنها در فرهنگ‌های 
مختل��ف، بخش کلیدی دان��ش هوش فرهنگی اس��ت. اگرچه اهمیت و ارتب��اط این نظام‌ها 
ملموس اس��ت؛ اما اگر رهبران به ش��ناخت و بررس��ی اثر  آنها بر كسب وكار خود نپردازند، 
به‌راحتی نادیده گرفته می‌ش��ود و زماني مي‌رسد كه كنترل تأثير آنها امكان‌پذير نخواهد بود و 
اين به معني ناكارآمدي عملكرد افراد، س��ازمان‌ها  در مأموريت‌هاي ميان فرهنگي آنهاس��ت. 
براي��ن اس��اس در اين مقاله، منش��أ رفتارهاي انس��ان و برخي از نظام‌ه��اي فرهنگي رايج و 
همچنين رفتار مناسب در تعامل با اين فرهنگ‌ها تحت عنوان پيامدهاي رهبري مورد بررسي 

قرارگرفت. 
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