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چکيده:
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��ان ها اطلاق مي ش��ود. 
دانش هوش فرهنگی موجب ش��ناخت فرهنگ هايي مي ش��ود كه مديران و رهبران در 
ش��رايط ميان فرهنگي با آنها مواجه مي ش��وند. دانش هوش فرهنگی با درك نقش قوي 
فرهنگ در رفتار خود و ديگران آغاز مي ش��ود و س��پس به شناسايي قواعدي مي پردازد 
كه منش��أ رفتار افراد در يك فرهنگ خاص اس��ت - اين فرهنگ ممكن اس��ت متعلق 
ب��ه يك گروه قومی، يك فرهنگ س��ازمانی يا خرده فرهن��گ يك حزب خاص يا يك 
گروه مذهبی باشد. ابعاد فرعي دانش هوش فرهنگي شامل شناخت نظام هاي فرهنگي، 
هنجارها و ارزش هاي حاكم در جوامع مختلف است. منظور از نظام هاي 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 نظام هاي 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. 
واژگانكليدي: هوش فرهنگی، دانش هوش فرهنگي، نظام های فرهنگي، رهبري ميان 

فرهنگي.

Email: s.alaee@gmail.com    استاديار و عضو هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران � شمال *
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مقدمه
در س��ال هاي اخير، هوش فرهنگیCQ( 1( به عنوان يك شايستگي و صلاحيت مهم ميان 
فرهنگی برای افرادی كه به مأموريت هاي بين المللی اعزام مي شوند و يا در سازمان هاي بين المللی 
)Ang et al., 2007( .با كاركناني از بسترهاي مختلف فرهنگي  كار مي كنند، معرفی شده است

تجربه س��ال هاي اخير نشان داده اس��ت كه بسياری از كاركناني كه فاقد مهارت های لازم 
»جهانی« هس��تند، هنگام فعاليت در شرايط متفاوت فرهنگي دچار سردرگمی و سرخوردگی 

 )Buckley and Brooke, 1992( .شده و شكست هاي پرهزينه اي را تجربه مي كنند
اين شكس��ت ها ت��ا حد زيادی ناش��ی از بي توجهي به تأثير فرهن��گ )فرهنگ های ملي، 
س��ازمانی و قومی( در تمام س��طوح مختلف كار است. چالش هاي مربوط به تأثير فرهنگ، از 
جمله هنگام برقراري ارتباط، مذاكره، تصميم گيری، تيم س��ازی و رفتارهای اجتماعی روشن 
اس��ت. از اين روي هيچ سازماني نمی تواند از ش��رايط فرهنگی محيط كار، غفلت كند و هيچ 

.)Chin, 2006: 4(  مديري نمي تواند تفاوت های فرهنگی را ناديده بگيرد
مفه��وم ه��وش فرهنگ��ي مبتن��ي ب��ر نظريه ه��ای هوش ه��اي چندگانه گاردنر اس��ت، 
)Gardner,1983( كه به عنوان توانايي افراد در س��ازگاري با بس��ترهاي جديد و ناش��ناخته 
فرهنگی و توانايی عملكرد موفقيت آميز در محيط های متنوع فرهنگی سراس��ر جهان، تعريف 

)Earley & Ang, 2003; Earley & Mosakowski, 2004( شده است
ارل��ي  و آنگ2 ه��وش فرهنگی را توانايی اف��راد برای درك و تعامل مؤثر با مردم س��اير 
فرهنگ ها تعريف كرده اند. از نظرآنان هوش فرهنگی داراي س��اختاري چندبعدی اس��ت و از 
ابعادي چون هوش فرهنگی شناختی3، هوش فرهنگی فراشناختی4، هوش فرهنگی انگيزشی5 

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

فرهنگی9 و عمل هوش فرهنگی10 نيز نام برده مي شود.  

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، 
روش ها و كنوانسيون هاي فرهنگ های 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 به دست مي آيد

غال��ب رويكردهاي اولي��ه به توانمندي هاي بي��ن فرهنگي، بر هوش فرهنگي ش��ناختي 
تأكي��د مي كردند. 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 ويژه اي فراتر از ش��ناخت تعريف ش��ده است كه منجر به پردازش دقيق 

.)Ang et al., 2004( اطلاعات فرهنگي مي شود
از نظر آنگ و همكاران وي)2004(  هوش فرهنگي فراش��ناختي نوعي از هوش��ياري وآگاهي 
فرهنگی است كه با قابليت هايی مانند برنامه ريزی، كنترل و همچنين اصلاح مدل های ذهنی نسبت به 
.)Ang et al., 2007( هنجارهای فرهنگی ساير كشورها و يا ساير گروه هاي مردمي آشكار مي شود

اين بعُد هوش فرهنگي از اس��تراتژي های ش��ناختی تشكيل شده است كه برای تدوين و 
.)Ng & Earley, 2006( توليد استراتژی های تعاملي استفاده مي شود

بعُد سوم هوش فرهنگي )انگيزه هوش فرهنگي يا هوش فرهنگی انگيزشی( قابليتي فراتر 
از ش��ناخت تفاوت های فرهنگی اس��ت. افراد داراي اين بعد از ه��وش فرهنگي، با انگيزه اي 
مبتني بر دانش حاصل از ش��ناخت فرهنگ ها، علاقه به تعامل با ديگران و تمايل به انطباق با 

 .)Ang et al., 2007( فرهنگ هاي ديگر را نشان مي دهند
به عب��ارت ديگر اطمينان و اعتماد افراد به توانايي خود براي تطبيق با فرهنگ هاي ناآش��نا، 
نشان دهنده هوش انگيزشي آنان است. همچنين اين بعد هوش فرهنگي، ميزان پذيرش و علاقه 
افراد جهت تعامل با مردم ساير فرهنگ ها و ميزان رضايتي كه از آن تعاملات حاصل مي شود را 
شامل مي شود. اين بعُد هوش فرهنگي شامل سه محرك اصلي است: تقويت )تمايل به داشتن 
يك حس خوب از خود(، رشد )تمايل به رويارويي با چالش و بهبود خود( و استمرار )ميل به 

.)Earley, Ang, & Tan, 2006( )تداوم و قابليت پيش بينی زندگی خود
بعُد چهارم هوش فرهنگی با عناوين عمل هوش فرهنگی و يا هوش فرهنگی رفتاری  معرفي 
مي شود. اين بعد نشان مي دهد 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( فرهنگ هاي مختلف نشان دهنده 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 زمينه ه��اي ميان فرهنگي مورد بحث ق��رار مي گيرد. آگاهی از 
اهميت اين توانمندي و نقش آن در عملكرد كليه كاركنان و به خصوص رهبران و مديران در 
محيط هاي متنوع فرهنگی حائز اهميت است. دانش هوش فرهنگي موجب ايجاد انگيزه براي 
سازگاری با فرهنگ هاي جديد مي شود و هنگام تعامل با افراد مختلف آن را هدايت مي كند.

مديريتدانشهوشفرهنگی
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 مي گذارد. افراد با ش��ناخت فرهنگ يك 
جامعه، نظام هايي را كه الگوهاي تعامل اجتماعي يك فرهنگ را ايجاد كرده و آنها را ش��كل 
مي دهد، بهتر درك مي كنند. در نتيجه افراد با دانش هوش فرهنگي بالا، هنگام تعامل با افرادي 

.)Ang&Van Dyne, Ling Tan: 585(از جوامع مختلف كمتر دچار اشتباه مي شوند
هوش فرهنگی شناختی به معناي آگاهي از چگونگي عملكرد سيستم های اقتصادی، حقوقی 
و اجتماعی فرهنگ های مختلف و همچنين شناخت چارچوب های اساسی ارزش های فرهنگی 
آنان است. افرادي كه از هوش شناختی بالايي برخوردارند، شباهت ها و تفاوت هاي فرهنگي را 
بهتر و عميق تر از ساير افراد درك مي كنند. )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 درك نقش قوی فرهنگ 
در خود و ديگران آغاز می شود. البته توانايی درك و كار با فرهنگ هاي متفاوت يك امر طبيعي 
و ذاتی نيس��ت؛ اما با تلاش مس��تمر برای رش��د توانمندی درك فرهنگی يا همان دانش هوش 
فرهنگی قابل دستيابي است. دانش هوش فرهنگی به سطح درك ما از يك فرهنگ و چگونگي 
تفاوت فرهنگ ها با يكديگر اطلاق می ش��ود. يكي از ش��يوه هاي مؤثر جهت رشد دانش هوش 
فرهنگی، درك نقش فرهنگ در ش��كل گيري نگرش ها، رفتارها و افكار انسان هاس��ت. اين امر 
به معنای درك كانون فرهنگی1 است. كانون فرهنگی يك مركز دروني2 است كه روش زندگی و 

1. cultural center
2. Inner core
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درك انسان از جهان را شكل می دهد. اين ادراك با روشن تر شدن مفهوم فرهنگ آغاز می شود.
اساس��اً واژه فرهنگ ش��يوه اي برای تشريح چرايي و چگونگي انجام كارهاي مردم است. 
فرهنگ، قوانين و منطق موجود در پس روش زندگی در يك محيط خاص را شامل مي شود. 
بهترين راه تصور يك گروه فرهنگی، در نظرگرفتن فرهنگ ملی اس��ت - هنجارها، عادات و 
ارزش های مش��ترك ميان افرادی كه در يك كشور زندگی می كنند. همه كشورها حتي زماني 
كه متش��كل از مناطق مختلف با زبان و آداب قومی خاص خود هستند، شيوه اي فراگير برای 
مشاهدة جهان دارند كه در ميان اكثرآنان مشترك است )فرهنگ ملی(. درك تفاوت های ميان 
يك فرهنگ ملی و فرهنگ ملی ديگر، نقطة ش��روع خوبي برای رش��د دانش هوش فرهنگی 
اس��ت. گرچه خرده فرهنگ هاي بس��ياری در اكثر كش��ورها وجود دارد، اما فرهنگ ملی يك 
جهت گيري كلي فرهنگی است كه عمدتاً شكل دهندة نحوة تفكر و رفتار اكثريت مردم است. 

)Livermore, 2010: 67- 68(

فرهنگسازمانی
كروب��ر و پارس��ونز1 فرهن��گ را ب��ه عن��وان الگوهاي��ي از ارزش ه��ا، ايده ه��ا و ديگر 
كرده ان��د  تعري��ف  انس��ان ها  رفت��ار  ش��كل گيري  در  معن��ادار  و  نمادي��ن   سيس��تم هاي 

 .)Kroeber and Parsons, 1958: 583(
توماس و اينكس��ون2 هوش فرهنگی را به عن��وان »مهارت و انعطاف پذيري در درك يك 
فرهن��گ، يادگيری بيش��تر آن فرهنگ از طري��ق تعامل با آن و ش��كل دهی تدريجي و مجدد 
نحوه تفكر براي موافقت با آن فرهنگ و تعديل رفتار جهت كس��ب مهارت و تناس��ب بيشتر 
به هنگام تعامل با افراد ديگر آن فرهنگ« تعريف كرده اند. به عقيده آنان افراد با س��طح بالايی 
از ه��وش فرهنگي می توانند ميان انواع اطلاع��ات به ظاهر متفاوت، ارتباط برقرار نمايند، زيرا 
 كه اين افراد توانايي درك ش��ناخت پيچيدگي هاي مربوط ب��ه وضعيت هاي متفاوت را دارند

.)Thomas & Inkson, 2005(
يكي از فرهنگ هايي كه اكثر مديران و رهبران با آن مواجهند، فرهنگ سازمانی است. همه 
سازمان ها و حتی حرفه ها داراي ارزش ها، هنجارها و روش های متمايزي برای مشاهدة مردم 
و موضوعات گوناگون هستند. تحسين موفقيت ها، ايجاد انگيزه در كاركنان و بيان گزارش های 

1. Kroeber and Parsons
2. Thomas and Inkson



75
ره 

ما
 ش

- 
تم

ش
ل ه

سا
13

92
ار 

به

97

رسمي و غيررسمي در هر يك از محيط هاي كسب و كار و همچنين دانشگاه ها، بيمارستان ها 
و مراكز مذهبي و بسياري از خرده فرهنگ های ديگر به شيوه معيني انجام مي شود.  

در حالي كه شاين معتقد است كه فرهنگ و رهبری، يكديگر را در جهت تعالی سازمانی 
تكمي��ل مي كنند )Schein, 1997(، اما در واقع بس��ياری از رهبران و مديران با فرهنگ های 
سازمانی مواجه مي شوند كه ويژگي بارز آنها روش های نادرست و رفتارهای ناكارآمد در كل 
سازمان است. تغيير فرهنگ سازمانی اگرچه غير ممكن نيست، اما با مشكلات بسياري همراه 
است. بدين لحاظ رهبران و مديران سازمان بيش از ساير افراد نيازمند آگاهي از  نقش فرهنگ 
در چگونگي شكل گيري رفتار هستند. افرادي كه از نقش قوی فرهنگ در نحوة تفكر و رفتار 
مردم آگاه نباش��ند، به ندرت ممكن است، يك مأموريت كاري را در كشور ديگري با فرهنگ 

.)Livermore, 2010: 68- متفاوت با موفقيت به اتمام برسانند )69
به علاوه رهبران و مديران ميان فرهنگي، بايد تغييرات و تعديل هاي لازم را در برنامه های 
انجام ش��ده در كشور خود، جهت آماده سازي براي كشور مقصد اعمال نمايند. انجام صحيح 
اين تغييرات مستلزم آگاهي از نقش فرهنگ در رفتار و آشنايي با نظام هاي فرهنگي در كشور 

مقصد است.

سهنوعرفتارانساني)عمومي،فرهنگیوفردی(
شناسايي انواع رفتار انسان نيازمند توانايی تشخيص منشأ رفتارهاست. توانايی افراد در تشخيص 
ويژگي هاي عمومي، فرهنگی و يا فردی انسان ها، يكی از مهم ترين شاخصه های دانش هوش فرهنگی 
است. غالباً از مثال كوه يخی به عنوان استعاره ای برای نشان دادن انواع رفتار انسان استفاده می شود. نوك كوه 
يخي كه در بالای دريا ديده می شود، شامل ويژگي هاي مشترك ميان تمام انسان هاست. اما در قسمت هاي 
عميق تر كوه يخي به ترتيب ويژگي هاي قابل انتساب به فرهنگ های مختلف و در انتها ويژگي هاي 
مربوط به شخصيت های متفاوت افراد قرار دارد. اين سه بخش، منشأ سه نوع رفتار انساني )عمومي، 
 فرهنگی و فردی( است. رشد دانش هوش فرهنگی با درك اين موضوع آغاز می شود كه چگونه 
فرهنگ موجب ش��كل گيري افكار، نگرش ها و رفتار انس��ان ها و همچنين برداشت های آنها از 

يكديگر می شود.

رفتارعمومي
منظور از رفتار عمومي يا جهاني، ويژگی های مشترك همه انسان هاست كه در همه نقاط 
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جهان به س��ادگي قابل مشاهده است. ترس های مشترك، نيازهای اساسی و مراقبت والدين از 
فرزن��دان، نمونه هايي از ويژگي هاي عمومي انسان هاس��ت كه درك آنها براي برقراري ارتباط 

مؤثر با افرادي از ساير فرهنگ ها به منزله پايه دانش هوش فرهنگي است. 

رفتارفرهنگی
همانند آنچه در كوه يخي مش��اهده مي ش��ود، تنها برخی از رفتارهايي كه يك فرهنگ را 
تشكيل مي دهند، آشكار است. روش رانندگی مردم، واحد پول ملي و نمادهای مذهبی اجزاي 
آش��كار و نش��انه هاي ملموس از تفاوت های فرهنگی است كه قابل مشاهده و شناخت است. 
اما مهم ترين اجزاء فرهنگ يعني افكار، ارزش ها و مفروضاتی كه در پس سطح ملموس قرار 
دارند، به س��ادگي اجزاي ديگر، قابل مش��اهده و درك نيس��تند. به عبارت ديگر در زير سطح 
ي��ك فرهن��گ، باورها، ارزش ها و فرضياتی وجود دارد كه محرك رفتار اس��ت. بدين ترتيب 
تفاوت هاي عميقي ميان مردم وجود دارد كه بسياري از آنها مربوط به رفتار فرهنگي است. 

اگ��ر رهبران و مديران تفاوت ه��ای عميق ميان روش فكری و رفتاری ش��ركاي تجاری 
خود از كشورهاي مختلف را درك نكنند، در كار خود با افرادي از آن فرهنگ ها با مشكلات 
بسياري مواجه خواهند شد. به عبارت ديگر ناديده گرفتن تفاوت های فرهنگی بسياري كه در 
ميان نيروهای كار چندفرهنگی در شرايط كار عصر حاضر وجود دارد، موجب رهبری بي اثر 
و بي نتيجه خواهد ش��د. هنگام كار در ساير كش��ورها و مواجهه با ساير فرهنگ ها، مديران با 
بكارگيري ش��يوه عمل يكسان همانند آنچه در كش��ور خود انجام مي دهند، موجب از دست 
دادن فرصت هاي اقتصادي مي ش��وند. درحالي كه آنان با يادگيری فرهنگ و حتی زبان محلي 

.)Rugh, 1995( مي توانند فرصت های تجاري مهم را از رقباي خود بربايند

رفتارفردی
 عميق ترين لايه كوه يخی مربوط به تفاوت های فردی انسان هاست. رهبران و مديراني كه 
از سطح بالاي هوش فرهنگی برخوردارند، درك مي كنند كه كدام رفتارها انعكاسی از پيشينه 
فرهنگی انس��ان ها و كدام يك نش��أت گرفته از خصايص فردي آنان است. برخي از رفتارها، 
نمادي از رفتار اكثريت مردم يك كشور است. در مقابل، همه افراد داراي خصوصياتی هستند 
كه نمي توان آنها را به همه مردم يك كشور تعميم داد. يك رهبر هوشمند فرهنگی ويژگي ها و 
خصوصيات فردی افراد را در مقايسه با آنچه كه بر اساس هنجارهاي فرهنگی انجام مي شود، 
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تشخيص مي دهد. 
تجربه هاي بسياري نشان داده است كه در شرايط ميان فرهنگی تشخيص دقيق رفتارهاي 
فردي از رفتارهاي فرهنگي به س��ادگي ميس��ر نيس��ت. به همين دليل تعميم رفتارهای فردی 
به عنوان رفتار فرهنگی، يكی از رايج ترين اش��تباهاتی اس��ت كه افراد در زمان تعاملات ميان 
فرهنگی مرتكب می ش��وند. در ش��رايط ميان فرهنگي معمولاً ويژگي هاي يك فرد خارجي با 
فرض فرهنگی بودن، به ساير افراد آن فرهنگ تعميم داده مي شود. به اين معني كه رفتارهاي 
ناش��ناخته فردي، به عنوان پيش��ينه فرهنگی افراد محس��وب مي ش��ود. و در مقابل گاهي يك 
هنجار فرهنگی به اشتباه به همه افراد آن فرهنگ تعميم داده مي شود. در صورتي كه نمی توان 
خصوصيات فردي يك فرد را به همة مردم كشور او تعميم داد و نه می توان همه خصوصيات 

مردم يك فرهنگ  را به فرد خاصي نسبت داد. 
بدين ترتيب روشن مي شود كه اگرچه استفاده از هنجارها و ارزش های فرهنگی به عنوان 
يك نقطة ش��روع برای درك ديگران ارزش��مند اس��ت، اما احتياط همواره لازم است. هوش 
فرهنگی ابزار مفيدي براي تش��خيص ويژگي هاي عموم��ي، فرهنگی و همچنين ويژگي هاي 

.)Livermore, 2010: 70( فردی انسان هاست

بررسينظامهایبنياديفرهنگی
 اولين مرحله براي درك مس��ائل فراتر از ش��باهت های عمومي انسان ها، درك نظام های 
فرهنگ��ی پايه اس��ت. درك نظام های فرهنگی پايه يا بنيادي در س��اير فرهنگ ها، موضوعات 
مرتبط با لايه های ميانی كوه يخی را مش��خص مي كند. منظور از نظام های فرهنگی روش های 
متفاوت فرهنگ ها برای پرداختن به نيازهای مش��ترك همة انسان هاس��ت. اهميت اين نظام ها 

بدون بررسي دقيق به راحتی ناديده گرفته می شود. 
مردم شناسي فرهنگي تفاوت هاي بسياري را در فرهنگ ها، شناسايي و ثبت كرده است. با 
اين حال تريانديس )1994( و مرداك1 )1987( معتقدند كه همه فرهنگ ها داراي ويژگي هاي 
مش��ترك هس��تند. ويژگي هاي مش��ترك فرهنگي بر نيازهاي اساسي انس��ان ها بنا شده است. 
ويژگي هاي عمومي فرهنگي ش��امل: نوآوري هاي تكنولوژيكي )مانند توليد ابزار(، شيوه هاي 
تهي��ه غذا )ش��كار يا كش��اورزي(، فعاليت هاي اقتص��ادي )مانند تج��ارت(، الگوهاي تعامل 
اجتماعي )شيوه رفتار با اقوام(، شيوه هاي پرورش كودكان، باورها و رفتارهايي كه ميان انسان 

1. Triandis Murdock
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و جهان ارتباط برقرار مي كنند )مذهب(، رجحان هاي زيبايي شناختي، الگوهاي ارتباطي )زبان 
و اشارات( و غيره است. 

به طور كلي همه جوامع داراي نظام هاي اساسي براي برآوردن نيازهاي پايه اي فيزيولوژيكي 
اعضاي خود هس��تند. آنه��ا داراي نظام هاي 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 نظام هاي اجتماعي مي شود. نظام آموزشي موجب يادگيري و 
انتقال فرهنگ مي ش��ود و نظام هاي سياس��ي، قانوني و كنترل اجتماعي موجب كاهش هرج و 

مرج و ويراني مي شود )اطاعت از قواعد اجتماعي(.
همچني��ن جوام��ع ب��راي تس��هيل تعام��لات، نظام ه��اي زب��ان و ارتباط��ات را ايج��اد 
مي كنن��د. و در نهايت ه��ر جامعه اي نظامي ب��راي توصيف آنچه توصيف ناپذير اس��ت دارد 
)باوره��اي ماوراءالطبيع��ي مانند دي��ن و جادوگري( و در نتيجه سيس��تم هايي براي توصيف 
 باوره��اي م��اوراء الطبيع��ي دارد ك��ه بدون آنه��ا برخي از پديده ه��ا لاينحل باق��ي مي مانند 

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

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

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

نظامهایاقتصادی:سرمايهداريدربرابرسوسياليسم
ه��ر جامعه ای برای رفع نيازهای عمومي اعضای خود به غذا، آب، پوش��اك و مس��كن، 
روش ه��ای بني��ادي و مش��خصي دارد. درك اين كه چگونه يك جامعه خ��ود را برای توليد، 
تخصيص و توزيع اين منابع پايه، س��ازماندهی كرده است، برای رهبری هوشمندانه فرهنگی 
حائز اهميت است. اكثر مديران با دو نظام اقتصادی رايج امروز )سرمايه داری و سوسياليسم( 
آشنا هستند. در يك نظام سرمايه داری همانند ايالات متحدة آمريكا، اعضاي جامعه بر اساس 
توانائي پرداخت هزينه  منابع و خدمات، آنها را به دست می آورند. فرضية زيربنايی اين نظام آن 
است كه افراد برای مراقبت از خود انگيزه دارند و بازار نيز برای رفع نيازهای افراد به وجود آمده 
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است. رقابت هم براي مصرف كننده و هم براي كل جامعه امري پسنديده محسوب مي شود. 
در انتهاي ديگر طيف، نظام سوسياليسم قرار دارد كه در آنها دولت نقش بسيار فعال تری 
در توليد و توزيع منابع اصلي با تضمين دسترس��ی عادلانه همة افراد جامعه به اين منابع ايفا 

می كند.
در س��اير كشورها هم تركيبی از س��رمايه داری و سوسياليسم و طيف گسترده ای از ساير 
روش ه��ا به ويژه در محيط های قبيله ای  وجود دارد. لازم نيس��ت رهبران و مديران در زمينه 
چگونگ��ي عملكرد نظام كامل اقتص��ادی در همه فرهنگها متخصص باش��ند؛ اما يك آگاهی 
عمومی از ش��يوه های متفاوت س��ازماندهی نظام های اقتصادی، به افزايش توانمندی آنان در 
 Livermore,( مذاكرات و توس��عة روابط كاری به خارج از فرهنگ ملی خود كمك می كند

.)2010: 75

به علاوه شناخت سيستم اقتصادي از آن جهت لازم است كه بطور مستقيم يا غيرمستقيم، 
گس��تره وسيعي از موضوعات اقتصادي مانند فرصت هاي بازار، شيوه ها و باورهاي مربوط به 
كسب و كار، فعاليت هاي تجاري، روش هاي استخدام، وفاداري به سازمان، نگرش به تساوي 
حقوق و نخبه سالاري و غيره را روشن مي كند )Peterson, 2004: 211(. در جدول شماره1 
خلاصه اي از تفاوت هاي موجود ميان اين دو نظام كه لازم اس��ت مديران و رهبران آنها را مد 

نظر داشته باشند، بيان شده است.
جدول1.نظامهایاقتصادی

نظامهایاقتصادی
روش های بنياديني كه جوامع برای رفع نيازهای عمومي اعضای خود به غذا، آب، پوشاك و مسكن سازماندهی می كنند.

سرمايهداری:
    ويژگي: اعضاي جامعه براساس توانائي خود برای پرداخت 

هزينة منابع و خدمات به آنها دست می يابند. در اين نظام 
تصميمات بازارمدار است.

سوسياليسم:
ويژگي: در اينگونه جوامع، دولت، توليد 
و توزيع منابع اصلي را از طريق كنترل و 

برنامه ريزی مركزی، هماهنگ و اجرا می كند.

پيامدهايرهبری:
 - بررسي اينكه چگونه می توان در پرتو نظام اقتصادی غالب، بيشترين انگيزه را در كاركنان ايجاد كرد، 

حائز اهميت است. استراتژی انگيزشی مؤثر در جوامع سرمايه داری، ايجاد رقابت و در جوامع سوسياليستی، 
برقراري همكاری است.

- شناسايي صنايعي كه توسط دولت و بخش خصوصی اداره مي شوند، ضروري است؛ با توجه به اينكه ممكن 
است در برخی از شركت های خصوصی، سرمايه گذاری های كلاني توسط دولت صورت گرفته باشد. 

- هنگام فعاليت در كشورهاي ديگر با نظام هاي اقتصادی متفاوت، لازم است سياست های منابع انساني سازمان 
براي سازگاري با روش های معمول در آن كشور مورد بررسي و تجديد نظر قرار گيرد. براي مثال گاهي لازم است 

شيوه ارزيابي عملكرد كاركنان و يا شيوه مناسب پرداخت حقوق تعديل شود.
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نظامهایازدواجوخانواده:نظامخانوادةخويشاوندی1دربرابرخانوادةهستهای2
ه��ر جامعه ای براي تدبير قوانين و مقررات مربوط ب��ه ازدواج، روش خاصي دارد. نظام 
مراقبت از كودكان نيز در اكثر فرهنگ ها مش��خص شده است. رايج ترين نظام های خانوادگی 
ش��ناخته ش��ده، نظام های خويش��اوندی و نظام های خانوادگی هسته ای اس��ت. بخش اعظم 
كش��ورهاي جهان حول محور جوامع مبتنی بر خويشاوندی، ساماندهی شده است كه در آنها 
روابط خونی و انسجام در يك خانواده يا قبيله، اصلي اساسي است. در اين نظام كه اصطلاحاً 
خويش��اوندی نسََ��بي يا فاميلی3 نيز ناميده می شود، هويت افراد عمدتاً مبتنی بر رابطه نسََبي با 
يكديگر اس��ت. جوامع خويشاوندی متش��كل از خانواده های گسترده اي است كه در آنها يك 

خانواده اغلب سه نسل يا بيشتر را شامل مي شود.
در مقابل، نظام خانوادة هس��ته ای كه خويش��اوندی نزديك4 هم ناميده می ش��ود، غالباً در 
دنيای غرب و در ميان طبقة متوس��ط ديده می ش��ود. اين نظام معمولاً از دو نس��ل تش��كيل 
مي ش��ود و اعضای آن از طريق ازدواج به هم وابس��ته هس��تند. عبارت خانواده  به والدين و 
كودكان آنها اطلاق می شود و اصولاً با مرگ يكی از زوجين از ميان می رود. در جوامع مبتنی 
بر خانواده های هس��ته ای، كاركنان آمادگي بيش��تري براي اس��تفاده از فرصت های بهتر شغلی 
دارند و سريع تر براي استفاده از آن تصميم گيري و اقدام می كنند. هويت افراد در اين جوامع 
ارتباطي به خانواده گس��ترده آنان ندارد و معمولاً مربوط به افراد نزديك خانواده و شغل آنان 
است. نظام های خانوادگی هسته ای ارزش بسيار زيادی برای ارتباط والدين- فرزندان، شوهر 

- همسر، و روابط خواهر و برادر قائل است. 
نظام های خانوادگی نقش عميقی در رفتار و انتخاب های كاركنان دارد. شناخت رويكردهای 
متف��اوت به زندگی خانوادگی، به طور روزافزون با نحوة مديريت و رهبری ارتباط مي يابد. براين 
اس��اس در ميان نظام های فرهنگی، شناخت نظام خانوادگی بيشترين اهميت را دارد. در حالي كه 
.)Parkin, 1997: 49( غالباً تصور می شود كه اينگونه اطلاعات، ارتباطي به رهبران سازمانی ندارد

براي نمونه بس��ياری از س��ازمان هاي موفق  تجاري در ش��هرهايی مانن��د پكن، جاكارتا، 
كوآلالامپور و سنگاپور توسط رهبران چينی اداره می شوند كه يك ديد خويشاوندی به كسب 
و كار خود دارند. اين شركت ها معمولاً توسط بزرگ يك خانواده با اختياراتی نامحدود اداره 

1. Kinship systems
2. Nuclear family
3. Consanguine kinship
4. Affinial kinship
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می ش��ود و س��اير اعضای خانواده نيز به او كمك مي كنند. معمولاً مديريت اين شركت ها پس 
از مدير مؤس��س به نسل بعدی واگذار می ش��ود و كنترل آنها به افراد غريبه  واگذار نمی شود. 

.)Leung& Ang, 2008: 26( اعضای هيأت مديره هم متشكل از اعضاي خانواده است
ش��ناخت اين گونه تفاوت ها به رهبران و مدي��ران ميان فرهنگي هنگام مذاكره براي عقد 
قراردادهاي كس��ب و كار در ساير كشور كمك می كند. شركت های چندمليتی فعال در منطقة 
خاورميانه به اهميت استخدام پيمانكاران مرتبط با خانوادة شيوخ برای برخورداري از همكاری 
و تأئي��د آنها پي برده ان��د. اين نمونه ها اهميت درك نظام ه��اي خانواد گي را برای رهبری در 
محيط های متنوع فرهنگي نش��ان مي دهد. در جدول ش��ماره2 نكاتی در زمينه رهبری با توجه 

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

نظامهایخانوادگی
نظامی كه در جامعه به مسائل مربوط به ازدواج و شيوه مراقبت از كودكان و سالمندان عضو خانواده مي پردازد.

خانوادهخويشاوندی:
    ويژگي: خانواده هويت خود را در چند نسل 

 گذشته مي يابد و خانواده ها اغلب شامل سه نسل يا 
بيشتر هستند.

خانوادةهستهای:
 ويژگي: خانواده متشكل از دو نسل است كه اعضای 

آن از طريق ازدواج با هم ارتباط مي يابند و اساساً شامل 
والدين و فرزندان است.

پيامدهايرهبری:
 -آشنايي در جوامع خويشاوندی با مراجعه به اقوام صورت مي  گيرد و آگاهی از شغل والدين افراد اهميت زيادی دارد. 
 -در مقابل، آشنايي در جوامع دارای خانواده های هسته ای معمولاً از طريق تمركز بر نقش شغلي و كاري خود افراد، 
صورت مي گيرد. گفتگو درباره امور خانواده، يك موضوع »شخصی« تلقی می شود و تنها پس از شناخت بيشتر افراد 

از يكديگر قابل توجيه است.
 -رهبران نظام  های خانوادگی هسته ای به هنگام همكاري با افرادي از نظام  های خانوادگی خويشاوندی، بايستي به 

فراهم كردن امكان انجام تعهدات خانوادگی آنها توجه كنند. 
 -در مقابل، رهبران نظام خانوادگی خويشاوندی هنگام همكاری با افرادي از نظام خانوادگی هسته ای، بايد در تبادل 

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

نظامهایآموزشي:رسمیدربرابرغيررسمی
اكثر جوامع الگوهايی براي چگونگي انتقال ارزش ها، باورها و رفتارهای اعضای سالمند 
جامعه به فرزندان خود طراحي مي كنند. اين الگوها وضعيت و شيوه عمل نظام هاي آموزشي 
و جامعه پذيری جوانان در آن جوامع را تعيين مي كنند. امروزه اكثر جوامع براي انتقال فرهنگ 
و جامعه پذي��ري، تحصيلات رس��می را ترجيح مي دهند تا جوان��ان از طريق مدارس، كتب و 
معلمان حرفه ای اجتماعي  ش��وند. برخی از فرهنگ ها هم بر آموزش غيررسمی كودكان خود 

توسط والدين، خواهر و برادرهای بزرگ تر و ساير اعضای خانواده تأكيد بيشتري دارند. 

جدول2.نظامهایخانوادگی
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يكي از ش��يوه هاي آموزش، حفظ مطالب اس��ت كه از دانش آم��وزان انتظار دارد به جاي 
تقوي��ت مهارت های تحليلی به حفظ اطلاعات بپردازند. در مقابل، ش��يوه ديگر آموزش��ي به 
پرورش قدرت تجزيه و تحليل اهميت بيش��تري مي دهد. شيوه هاي متفاوت آموزش در رفتار 
رهبران و مديران كش��ورهاي مختلف انعكاس مي يابد و به هنگام همكاري آنان موجب بروز 
اخت��لاف و ناهماهنگي مي ش��ود. به همين دليل هنگامي كه برخ��ي از مديران زمان زيادي را 
صرف تجزيه و تحليل  مي كنند، با مقاومت همكاران خود از ساير فرهنگ ها روبرو می شوند. 
درك نظام آموزشي در يك فرهنگ خاص می تواند شيوه اداره جلسات، توسعة مشاركت ها، 
بازاريابی، آموزش و توس��عة كاركنان را بهبود ببخشد. در جدول شماره3 برخي از شيوه هاي 

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

نظامهایآموزشي:
الگوهايی برای نحوة انتقال ارزش ها، باورها و رفتارهاي اعضای ارشد يك فرهنگ به فرزندان در جامعه.

رسمی:
 ويژگي: استفاده از مدارس، كتب و معلمان آموزش ديدة 

حرف های برای آموزش جوانان. 

غيررسمی:
 ويژگي: تأكيد بر انتقال معرفت از اعضای خانواده 
گسترده، والدين و خواهران و برادران به جوانان. 

پيامدهايرهبری:
- برنامه های آموزش كاركنان سازمان بايد متناسب با نظام  های آموزشي و اولويت های مردم فرهنگ های مختلف 

طراحي و تعديل شود. ممكن است روش آموزشی يك فرهنگ برای افراد ساير فرهنگ ها ناآشنا باشد و يا ناكارآمد 
تلقي شود.

- لازم است ارزش تحقيقات رسمی دانشگاهی با نظام پذيرفته شده در كشور مقصد در مورد روش های ايجاد 
انگيزه، مذاكره و بازاريابی مورد مقايسه و مدنظر قرار گيرد. 

- لازم است هنگام تلاش برای پيشبرد يك ايدة جديد، منابع اوليه جامعه پذيری در آن فرهنگ )مانند روش پذيرفته 
شده در برابر تحقيقات دانشگاهی( مورد شناسايي قرار گيرد. 

نظامهایحقوقيوسياسی:قوانينرسمیوحاكميتغيررسمی
اكثر جوامع، نظام هايی برای حفظ نظم و تضمين حقوق شهروندان و پيش گيري از نقض 
آنها تنظيم می كنند. اين امر منجر به ايجاد نظام حقوقي جامعه می شود كه ارتباط تنگاتنگی با 
حكومت در آن كش��ور دارد. در برخي كشورها مانند آمريكا، يك نظام حقوقي رسمی تحت 
حاكميت قانون اساسی و قوانين محلی، ايالتی و فدرال وجود دارد. در ساير جوامع كه رسميت 
و پيچيدگي كمتر و ابعاد كوچك تری دارند و به لحاظ فناوری نيز س��اده تر هستند، روش های 
ديگري برای كنترل رفتارها به كار گرفته مي شود. بسياری از مديران سازمان ها از حفظ روابط 
كاری صحيح ميان كاركنان س��ازمان خود و مقامات محل��ی ناتوانند و اين امر به دليل ناديده 
گرفتن نحوة كار نظام حاكم در كش��ور مقصد اس��ت. به عبارت ديگر يكی از اشتباهات رايج 

جدول3.نظامهایآموزشي
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رهبران هنگام فعاليت در كش��ورهاي مختلف، همس��ان پنداري نظام حاكميت آن كشورها با 
نظام كشور خود و بي توجهي به شناخت صحيح نظام هاي فرهنگي ساير كشورهاست.

تصور نادرست ديگر، فاسد يا ناكارآمد دانستن نظام حقوقي ساير كشورها به دليل متفاوت 
بودن آن نظام است. در حالي كه درك و احترام به نظام حقوقي يك كشور، توانايی يك سازمان 

جهت فعاليت اثربخش در آن فرهنگ را به ميزان قابل توجهي بهبود خواهد بخشيد. 
به ع��لاوه آگاهي از تفاوت هاي موجود در نظام های حقوقي يك كش��ور نيز حائز اهميت 
اس��ت. برخي از كش��ورها دارای دو نوع قانون هستند. يك مجموعه قوانين عمومی كه حاكم 
بر كل كش��ور اس��ت و ديگري قوانين خاص ايالات ها و ش��هرها. قوانين بسياری از كشورها 
نيز تفاوت هايی در ميان نواحی، استان ها و مناطق مختلف خود دارند. در برخی كشورها نيز، 
قواني��ن متفاوتی برای گروه های مختلف قومی در يك جامعه به كار گرفته می ش��ود. به عنوان 
نمونه در برخي كش��ور هاي اس��لامی مانند كش��ور مالزی، مجموعه قوانيني برای شهروندان 
محلي مالايی و مجموعه قوانين متفاوت ديگري برای ش��هروندان چينی يا هندی  وجود دارد 

.)Livermore, 2010: 79- 80(

نظامهایمذهبی:عقلايیدربرابرعرفانی
 هر فرهنگی ش��يوه تش��ريح خاصي براي آنچ��ه برخي مواقع غير قاب��ل توضيح به نظر 
مي رسد، دارد. اتفاقات بدي كه برای مردم خوب رخ می دهد، كشته  شدن افراد بی گناه  و زنده 

جدول4.نظامهایحقوقي
نظامهایحقوقي

نظام  های تدوين شده توسط جامعه برای حفظ حقوق شهروندان.
رسمی:

ويژگي: يك نظام بسيار رسمی كه با 
نظمي همانند قانون اساسی و قوانين 

مكتوب تنظيم شده است. 

غيررسمی:
ويژگي: اگرچه نظام  های حقوقي ساده، چندان رسمی نيست اما الزام آور 
است و از طريق منطق رايج كشور تأييد می شود. فرض براين است كه 
شهروندان و بازديدكنندگان اين قواعد را درك و از آنها تبعيت می كنند.

پيامدهايرهبری:
 - مديران و رهبران هنگام مذاكره با مقامات حقوقي و دولتی در يك فرهنگ متفاوت، لازم است از كارشناسان 

محلي كمك بگيرند.
- همچنين توجه و يادگيری اين موضوع كه كار سازمان با كدام يك از قوانين كشور مورد نظر مربوط است، حائز 

اهميت است. 
- شناسايي شيوه هاي مرسوم و نامكتوبي هم كه در رابطه با مقامات حقوقي بايد از آنها استفاده و يا از آنها اجتناب 

كرد، به بهبود اثربخشي فعاليت كمك مي كند. مثلًا هديه دادن به يك مقام دولتی در برخی فرهنگ ها ضروری 
است؛ اما ممكن است در ساير فرهنگ ها نوعي عمل خلاف باشد كه موجب رنجش خاطر و يا حتي جلب هديه 

دهنده شود. 
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ماندن رانندگان بي احتياط، كش��ته شدن برخی از مردم در س��ونامی و زنده ماندن عده ديگر، 
نمونه هايي از اين مس��ائل هس��تند. اگرچه ميثاق واحدي برای پاس��خ به اينگونه وقايع وجود 
ن��دارد؛ اما در هم��ة فرهنگ ها باورهای دينی و ماوراءطبيعی برای مس��ائلي كه فراتر از درك 
انسان اس��ت، وجود دارد. مسلماً در اكثر فرهنگ ها، تفاوت های بسياري در نحوه پاسخ گوئی 

به پرسش هايی از اين دست وجود دارد. 
يكی از تفاوت های مش��هود ميان بس��ياري از فرهنگ ها چگونگي س��ازماندهی نظام های 
اعتقادی ماوراءطبيعی آنهاس��ت كه ريش��ه در ميزان اتخاذ يك رويكرد عقلايی و علمی برای 
پاس��خگويي به موضوعات غير قابل توضيح، در برابر يك نگرش معنوی و عرفانی به زندگی 
دارد. رويكردهای عقلائی گرايش به تأكيد بيش��تر بر مس��ئوليت پذيری فردی و اخلاق كاری 
دارد، در حال��ی كه بينش های عرفانی، اعتماد بيش��تری به قدرت های ماوراءطبيعی، چه مثبت 
و چ��ه منفی دارد. باورهای مذهب��ی و ماوراءطبيعی می تواند به ش��كل عميقي برنگرش های 
مربوط به كار اثر داشته باشد. از نظر ماكس وبر1 سرمايه داری تا حدی برگرفته از اخلاق كاری 
پروتستان است كه در جوامع غربی حاكم است و بر سخت كوشی، پشتكار و امساك با هدف 
تجميع س��رمايه تأكيد می كند. ب��ا اين فرض كه اين رويكرد، بهتري��ن رويكرد برای موفقيت 
جامعه اس��ت. از اين منظر يك جامعه، بدون انتظار از افراد برای سخت كوش��ی، نمی تواند به 

حيات خود ادامه دهد. 
در مقابل، اسلام بر كمك به فقرا تأكيد می كند و تدابير دقيقي براي پيش گيري از بهره كشي 
از فقرا دارد. در بانكداری اسلامی اخذ بهره از وام ها ممنوع  است. مؤسساتي كه در كشورهای 

اسلامی كار می كنند بايستي اطلاعات اوليه را در اين زمينه كسب نمايند. 
بدي��ن ترتيب نمی توان نقش قدرتمند باورها و آيين های مذهبی را در نحوه انجام كار در 
نقاط مختلف جهان ناديده گرفت. رهبران و مديران لازم است هنگام تعامل با مردم ساير 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 كه اعتقادات، 
ارزش ه��ا و باوره��اي خ��ود را كنار بگذارند. ه��دف اصلي تنها درك و احت��رام به باورها و 
اولويت های ديگران است. اين نكتة مهمي برای درك 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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نظامهایهنری:غيرمنعطفدربرابرمنعطف
در نهايت هر جامعه ای نظامی از استانداردهای زيبايی شناسی دارد كه در هر چيزی از هنر 
دكوراسيون، موسيقی و معماری و طراحی ساختمان ها و جوامع نمود پيدا می كند. روش های 
بس��يار متفاوتی براي بررس��ي نظام ه��ای هنری وجود دارد. يكي از راهه��اي پي بردن به اين 
موضوع، مش��اهدة بازتاب زيبايی شناس��ی يك جامعه با خطوط روشن و مرزهای غيرمنعطف 
در براب��ر خطوط و مرزهای منعطف اس��ت. براي مثال بس��ياری از فرهنگ های غربی تمايل 
به مرزهای روش��ن و دقيق دارند، در حالی كه فرهنگ های ش��رقی بيشتر، خطوط منعطف و 
نامشخص را ترجيح می دهند. حفظ مرزها در دنيای غرب امري الزامی است؛ زيرا آنها زندگی 
را به صورت دس��ته بندی ، طبقه بندي و رده بندی  می بينند. حتي ميزان پاكيزگي بر اساس ميزان 
نظم موجود تعريف می شود. به عبارت ديگر پاكيزگي ارتباط زيادی با اصول بهداشتي ندارد، 
بلكه بيش��تر مربوط به نحوة اس��تقرار اشيا در مكان هاي مناسب است. در برخي از فرهنگ ها 
مردم خواهان فضايی باز ميان چمن ها و معابر خود همراه با باندهای مشخص هستند كه نشان 

 دهد در كجا می توان و يا نمی توان رانندگی كرد.
در مقابل، بس��ياری از فرهنگ های ش��رقی توجه كمی به مرزهای دقيق و طبقه بندی های 
منطم در زندگی روزمره دارند. رنگ های مختلف نقاشی ممكن است در قسمت های مختلف 
يك ديوار استفاده شود. غذاها از تركيبات مختلف تشكيل مي شود. معابر و شيوه های رانندگی 
انعطاف پذير اس��ت. باندهای حركت بس��ته به حجم ترافيك تنظيم مي ش��ود. در كشورهايی 

جدول5.نظامهایمذهبی
نظامهایمذهبی

روش های يك فرهنگ براي توصيف ماوراءطبيعت و آنچه كه غيرقابل توضيح به نظر می رسد.
عقلايی:

 ويژگي: تاكيد بر پاسخ های علمی مستدل به مسائل 
 ماوراءطبيعی با تمركز بر مسئوليت پذيری فردی 

و اخلاق كاری. 

عرفانی:
ويژگي: تأكيد بر قدرت های ماوراءطبيعي خير و شر، 
كه كنترل زندگی و وقايع روزمره را كنترل مي كنند. 

پيامدهايرهبری:
 - لازم است رهبران و مديران به هنگام بحث دربارة باورهای دينی با احتياط رفتار كنند و عواملی را كه احتمال 

دارد موجب رنجش ديگران به دليل باورهای مذهبی آنان  شود، از قبل شناسايي و از آنها پرهيز نمايند.
- شناخت و درك نحوة تأثيرگذاری ارزش های مذهبی و باورهای ماوراءطبيعی بر تصميمات مالی، مديريتی و 

بازاريابی اتخاذ شده توسط سازمان ها در يك فرهنگ خاص حائز اهميت است. 
- يادگيري تاريخ های مهم مذهبی و رعايت آنها به هنگام آغاز يك كسب و كار جديد و ساير مراسم نيز منجر به 

بهبود عملكرد مي شود. همانگونه كه در دنيای غرب هيچگاه يك گردهم آيي كاري در روز كريسمس انجام نمي شود. 
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همچ��ون كامبوج يا نيجري��ه، حريم معابر در هر زمانی از روز ب��رای هر جهتی كه خودروها 
بيشتر به آن نياز دارند، مورد استفاده قرار مي گيرد. اغلب، مردم در خيابان ها در همان جهتی 

كه در يك مسير پياده  روی می كنند، دور می زنند. 
به طور خلاص��ه تفاوت های اصلي فرهنگ ها در حيطه زيبا يی شناس��ی نمود پيدا مي كند. 
براين اساس درك هنر محلي و استفاده از آن برای تدوين استراتژی هاي كسب و كار بين المللی 
بسيار مؤثر است. خلاصه ارائه شده در جدول شماره6 برای استفاده از درك زيبا يی شناسی در 

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

نتيجهگيری:
در محي��ط كار دني��اي امروز، رهبران و مديران س��ازمان ها و متخصص��ان در حرفه هاي 
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 كار با اين افراد، س��ازگاري بس��ياري مورد نياز اس��ت. تجربيات فراوان نشان داده است 
كه بدون ش��ناخت و توانايی س��ازگاری با فرهنگ هاي مختلف، رهبران و سازمان های آنها با 
شكست مواجه خواهند  شد. به عبارت ديگر براي كار در دنياي جهاني كنوني ديگر تخصص 
فنی و حرفه اي بالاخص براي رهبران و مديران سازمان هاي بين المللي به تنهايي كافی نيست. 
رهب��ران و مديران هنگام كار با مردمي با تفاوت هاي فرهنگي با مش��كلات بس��ياري مواجه 

مي شوند. 

جدول6.نظامهایهنری
نظامهایهنری

رويكرد يك جامعه به زيبايی شناسی در هر چيزی از هنر دكوراسيون، موسيقی و معماری تا برنامه ريزی شهری .
نظامهایهنریروشن:

 ويژگي: اولويت دادن به مرزهای روشن و استوار كه بر 
خطوط مستقيم و دقيق تأكيد می كند. 

نظامهایهنریمنعطف:
ويژگي: اولويت دادن به خطوط منعطف و نامشخص با 

تأكيد بر قبض و بسط و انعطاف پذيری.
پيامدهايرهبری:

- لازم است سازمان ها طراحی رنگ ها، نحوة كنترل و نمايش تصاوير در وب سايت خود را برای مناطق مختلف 
تعديل نمايند. ممكن است آن چه كه در يك فرهنگ رويكردي شفاف محسوب شود، در يك فرهنگ ديگر مبهم و 

گيج كننده باشد. 
- نمادها و لوگوهاي يكسان را در تمامی فرهنگ های مختلف جهان نمي توان بهكار برد. لازم است نگرش و 

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

بازاريابی در كشور چين، استفادة نامناسب از عكس شير يا ديوار بزرگ به اعتبار سازمان لطمه خواهد زد.
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ه��وش فرهنگی در دو دهه اخي��ر به عنوان يك توانمندی ويژه و مناس��ب براي مواجهه 
با فرهنگ هاي بيش��ماري ك��ه اكثر رهبران و مدي��ران دنياي معاصر با آنها روبرو مي ش��وند، 
مطرح ش��ده اس��ت. به عبارت ديگر هوش فرهنگی به معني توانايی فعاليت اثربخش در ميان 
فرهنگ های ملی، قومی و س��ازمانی است. هوش فرهنگی به رهبران كمك می كند تا بياموزند 
كه چگونه به ش��كلی اثربخش با افرادی كه متعلق به بس��ترهای فرهنگی متفاوت هستند، كار 

كنند. اين امر به تضمين اثربخشي رهبري در ميان مرزهای فرهنگی كمك می كند. 
يكي از ابعاد هوش فرهنگي دانش هوش فرهنگی يا بعد ش��ناختي هوش فرهنگي است. 
اين بعد با درك نقش فرهنگ در افكار، نگرش ها و رفتارهای افراد آغاز می ش��ود. به عبارت 
ديگر شناخت آنچه كه برای همه انسان ها عموميت دارد، آنچه كه قابل انتساب به فرهنگ های 
خاص اس��ت و آنچه كه مربوط به ويژگي های ش��خصيتي افراد است، موجب تقويت قدرت 

ادراك فرهنگي مي شود. 
ش��ناخت نظام ها، هنجاره��ا و ارزش هاي فرهنگي از ابعاد فرع��ي دانش هوش فرهنگي 
اس��ت. درك نقش فرهنگ در رفتار انسان ها و شناخت مقدماتي نظام هايی كه فرهنگ ها برای 
امور مربوط به اقتصاد، خانواده، آموزش، موضوعات حقوقی، مذهب و زيبا يی شناس��ی ايجاد 
كرده ان��د، براي كار با افرادي از اين فرهنگ ها امري ضروري اس��ت. درك ابعاد دانش هوش 
فرهنگي به همه رهبران و مديران به بهبود عملكرد آنان در شرايط ميان فرهنگي كمك مي كند. 
درك نظام ه��ای فرهنگی پايه و برخي از ش��يوه های كاركرد فراگي��ر آنها در فرهنگ های 
مختل��ف، بخش كليدی دان��ش هوش فرهنگی اس��ت. اگرچه اهميت و ارتب��اط اين نظام ها 
ملموس اس��ت؛ اما اگر رهبران به ش��ناخت و بررس��ی اثر  آنها بر كسب وكار خود نپردازند، 
به راحتی ناديده گرفته می ش��ود و زماني مي رسد كه كنترل تأثير آنها امكان پذير نخواهد بود و 
اين به معني ناكارآمدي عملكرد افراد، س��ازمان ها  در مأموريت هاي ميان فرهنگي آنهاس��ت. 
براي��ن اس��اس در اين مقاله، منش��أ رفتارهاي انس��ان و برخي از نظام ه��اي فرهنگي رايج و 
همچنين رفتار مناسب در تعامل با اين فرهنگ ها تحت عنوان پيامدهاي رهبري مورد بررسي 

قرارگرفت. 
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