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  چكيده

نظران مديريت و  رشد روزافزون تعاملات و مبادلات بين المللي و ناهمگوني نيروي كار ، توجه بسياري از صاحب
هاي بسيار پيچيده و پوياي جهاني  حضور اثربخش در محيطكسب وكار را به شناسايي و تقويت قابليتهايي كه به 

در ميان اين قابليتها ، هوش فرهنگي مهمترين ابزاري است كه مي توان براي مواجهه . بينجامد، معطوف كرده است 
هوش فرهنگي كمك مي كند با درك سريع و صحيح مولفه هاي . مناسب با موقعيتهاي چندفرهنگي به كار گرفت 

، ضمن بررسي هوش فرهنگي در قالب  در اين مقاله. تلف ، رفتاري متناسب با هر يك از آنها بروز دهيم فرهنگي مخ
انگيزشي ، الگويي ارائه مي كنيم كه مي تواند در شناخت سبك  -ابعاد سه گانه شناختي ، رفتاري و احساسي 

ضمن آنكه با تاكيد بر اكتسابي بودن .  رفتاري و شخصيتي مديران از لحاظ قابليتهاي هوش فرهنگي مفيد واقع شود
 . هوش فرهنگي ، گامهايي در راستاي تقويت آن پيشنهاد مي دهيم 

  مقدمه
محصولي كه در يك كشور طراحي مي شود ، شايد در . بسياري از سازمانهاي قرن بيست و يكم چندفرهنگي هستند 

واقعيت سبب پويايي فراوان روابط در اين . كشور به فروش برسد  100كشور توليد شود و در بيش از  10
هاي چندفرهنگي شده است ، به نحوي كه تفاوت در زبان ، قوميت ، سياستها و بسياري خصوصيات ديگر مي  محيط

تواند به عنوان منابع تعارض بالقوه ظهور كند و در صورت نبود درك صحيح ، توسعه روابط كاري مناسب را با مشكل 
   )Triandis ; 2006(. مواجه سازد 

شناخته » هوش فرهنگي«اين دشواريهاي ادراكي سبب ارائه مفهومي نوين در مباحث شناختي شده است كه با نام 
، اين هوش قابليت  اي رشد كرده است در شرايط كاري كنوني كه تنوع و جهاني سازي به صورت فزاينده. مي شود

  .، مديران و سازمانها محسوب مي شود  مهمي براي كاركنان
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  مفهوم هوش فرهنگي 

اين دو، . مفهوم هوش فرهنگي براي نخستين بار توسط ايرلي و انگ از محققان مدرسه كسب و كار لندن مطرح شد
هوش فرهنگي را قابليت يادگيري الگوهاي جديد در تعاملات فرهنگي و ارائه پاسخهاي رفتاري صحيح به اين الگوها 

آنها معتقد بودند در مواجهه با موقعيتهاي فرهنگي جديد، به زحمت .  )Earley  &Ang ; 2003(اند  تعريف كرده
در اين موارد، فرد بايد با . مي توان علائم و نشانه هاي آشنايي يافت كه بتوان از آنها در برقراري ارتباط سود جست

از رفتارها و توجه به اطلاعات موجود يك چارچوب شناختي مشترك تدوين كند، حتي اگر اين چارچوب درك كافي 
آيد كه از هوش فرهنگي بالايي  تدوين چنين چارچوبي تنها از عهده كساني برمي. هنجارهاي محلي نداشته باشد

  . برخوردار باشند 

در تعريفي ديگر هوش فرهنگي يك قابليت فردي براي درك ، تفسير و اقدام اثربخش در موقعيتهايي دانسته شده 
رند و با آن دسته از مفاهيم مرتبط با هوش سازگار است كه هوش را بيشتر يك است كه از تنوع فرهنگي برخوردا

مطابق با اين تعريف، درواقع هوش فرهنگي با تمركز بر قابليتهاي ). Peterson ; 2004(دانند  توانايي شناختي مي
ي ديگر از هوش خاصي كه براي روابط شخصي باكيفيت و اثربخشي در شرايط فرهنگي مختلف لازم است، بر جنبه ا

گيرد كه براي انطباق با موقعيتها و تعاملات  هوش فرهنگي همچنين بينشهاي فردي را دربر مي. شناختي تمركز دارد
، جايگاه هوش فرهنگي درميان 1در شكل . ميان فرهنگي وحضور موفق درگروههاي كاري چند فرهنگي مفيد است

  . جهاني ديده مي شود ساير عومل موثر بر موفقيت در عرصه كسب و كارهاي

  ابعاد هوش فرهنگي

به . انگيزشي  -شناختي ، فيزيكي و احساسي : ايرلي و موساكوفسكي هوش فرهنگي را مشتمل بر سه جزء مي دانند 
اگر چه اغلب مديران در هر سه زمينه به يك . عبارت ديگر بايد هوش فرهنگي را در بدن ، سر و قلب جستجو كرد 

 & Earley P.C. (تند ، اما هر قابليت بدون دو قابليت ديگر به طور جدي بامانع مواجه مي شوداندازه توانمند نيس
Mosakowfski ; 2004 ( بعد شناختي)يادگيري طوطي وار باورها، رسوم و تابوهاي فرهنگي خارجي، هرگز ): سر

ند و جلوي اشتباهات فرهنگي ك فرد را براي برخورد با موقعيتهاي فرهنگي متنوعي كه پيش روي اوست، آماده نمي
توان شناخت، زيرا مردم بسياري از  با اين حال بعضي از رسوم را براحتي نمي. مهلك و وحشتناك را نمي گيرد

كنند يا گاهي حتي خود  كشورها در اين موارد تودار هستند و از بيان ويژگيهاي فرهنگي خود به خارجيها اجتناب مي
  . ن عاجزندنيز از تحليل و تبيين فرهنگشا

از سوي ديگر ، هر كس در بدو ورود به فرهنگ خارجي نياز دارد، در مورد راههاي نفوذ به لايه هاي دروني آن 
بخصوص آنكه، مهمترين نكته در برقراري ارتباط يافتن نقاط اشتراك با طرف . فرهنگ اطلاعات لازم را كسب كند

زه مي دهد، اشتراكات فرهنگي را درك كند و از آنها در برقراري هوش فرهنگي به فرد اجا. مقابل و تاكيد بر آنهاست 
  . ارتباط بهره گيرد 

شما مي توانيد با نشان دادن شناخت خود از فرهنگ ميزبانان، ميهمانان يا همكارانتان ، آنها را ): بدن(بعد فيزيكي 
بسياري از . دنياي درون آنها باشد اعمال و رفتار شما بايد بيانگر آمادگي تان براي ورود به . خلع سلاح كنيد 
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. تماس فيزيكي يكي از مهمترين اين اعمال است. تفاوتهاي فرهنگي در اعمال قابل مشاهده فيزيكي تبلورمي يابند 
در بعضي . در بعضي نقاط مانند آمريكاي لاتين و فرانسه رسم بر اين است كه همكاران يكديگر را درآغوش بگيرند

نحوه دست دادن يا سفارش ) Li ; 2002. (شود تار، بي ادبي يا صميميت بي مورد تلقي ميفرهنگهاي ديگر اين رف
تواند به عنوان توانايي شما در رعايت آداب و رسوم و رفتارهاي مطلوب طرفهاي مقابل تلقي شود و  دادن قهوه مي

ا پذيرش عادات و رفتارهاي ب. نشان دهد به اندازه كافي براي سازگارشدن با فرهنگ آنان تلاش به خرج مي دهيد
گيريد و در مقابل، آنها نيز بيشتر به شما اعتماد پيدا  ديگران در مسير شناخت و درك بهتر فرهنگ آنان قرار مي

  . دهند  كنند و رفتار بازتري از خود بروز مي مي

  

    

اين سخت ترين و ظريفترين جزء هوش فرهنگي است و بيشترين شباهت را به ): قلب ( انگيزشي  -بعد احساسي 
. سازگاري با يك فرهنگ جديد مستلزم غلبه بر موانع و مشكلاتي است. دارد) اجتماعي(هوش عاطفي و احساسي 

اگر . انگيزش زيادي برخوردارند و به توانايي خود ايمان و باور دارندآيند كه از  افراد تنها زماني از عهده كاري برمي
يابد،  آنها در مواجهه با موقعيتهاي چالش برانگيز در گذشته موفق عمل كرده باشند، اعتماد به نفسشان افزايش مي

  . گيرد زيرا اعتماد به نفس هميشه از تبحر در كاري خاص سرچشمه مي

گهاي ديگر به تواناييهاي خود ايمان ندارد، اغلب با ناكامي اوليه در برقراري ارتباط، به شخصي كه در برخورد با فرهن
در مقابل كسي كه انگيزه بالايي دارد، در مواجهه با موانع يا مشكلات يا . آورد خصومت و سوء تفاهمات عميقتر رو مي
كسب پاداش نيستند و بر مبناي انگيزش  افراد با انگيزه و مشتاق به دنبال. حتي شكست، بر تلاش خود مي افزايد

  .دروني خود فعالانه اقدام به برداشتن موانع و انحرافات ادراكي مي كنند 

  
  نگرش چهار عاملي در سنجش هوش فرهنگي

نامه چهار عاملي براي سنجش هوش فرهنگي ، مقياسي بيست سوالي را معرفي شده است  يك پرسش) 2(در شكل 
نامه تلاش دارد،  اين پرسش. يري هوش فرهنگي از آن به عنوان مقياسي استاندارد بهره جستگ توان در اندازه كه مي

  . قابليتها و تواناييهاي شناختي افراد را در قالب چهار عامل استراتژي ، دانش ، انگيزش و رفتار بسنجد
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اين استراتژي بيانگر . ندبدين معناست كه فرد چگونه تجربيات ميان فرهنگي را درك مي ك: استراتژي هوش فرهنگي
افتد كه افراد در  اين امر زماني اتفاق مي. فرايندهايي است كه افراد براي كسب و درك دانش فرهنگي به كار مي برند

استراتژي هوش فرهنگي شامل تدوين استراتژي پيش از . مورد فرايندهاي فكري خود و ديگران قضاوت مي كنند
ضات در حين برخورد و تعديل نقشه هاي ذهني در صورت متفاوت بودن تجارب برخورد ميان فرهنگي، بررسي مفرو

  . واقعي از انتظارات پيشين است

هاي  اين دانش بيانگر درك فرد از تشابهات و تفاوتهاي فرهنگي است و دانش عمومي و نقشه :دانش هوش فرهنگي
هوش فرهنگي مشتمل بر شناخت جنبه دانشي . دهد شناختي فرد از فرهنگهاي ديگر را نشان مي ذهني و

سيستمهاي اقتصادي و قانوني، هنجارهاي تعامل اجتماعي، عقايد مذهبي، ارزشهاي زيبايي شناختي و زبان ديگر 
  . است

. بيانگر علاقه فرد به آزمودن فرهنگهاي ديگر و تعامل با افرادي از فرهنگهاي مختلف است :انگيزش هوش فرهنگي
در . اين انگيزه شامل ارزش دروني افراد براي تعاملات چند فرهنگي و اعتماد به نفسي است كه به فرد اجازه مي دهد

  .موقعيتهاي فرهنگي مختلف به صورتي اثربخش عمل كند 

اين رفتار قابليت فرد براي سازگاري با آن دسته از رفتارهاي كلامي و غيركلامي را : رفتار هوش فرهنگي 
اي از پاسخهاي  رفتار هوش فرهنگي مجموعه. گيرد كه براي برخورد با فرهنگهاي مختلف مناسب هستند دربرمي

امل خاص يا موقعيت آيند و متناسب با يك تع شود كه در موقعيتهاي مختلف به كار مي رفتاري منعطفي را شامل مي
  . ويژه از قابليت اصلاح و تعديل برخوردارند 

  انواع شخصيتها در هوش فرهنگي

برخي مديران زماني . مديران از لحاظ قابليت درك و شناخت فرهنگهاي بيگانه و عمل متناسب با آنها يكسان نيستند
در . اطميناني و ناسازگاري مي شوند احتي، بيكه اندكي پا را از فرهنگ ملي و محلي خود فراتر مي گذارند، دچار نار

. اند مقابل، بعضي ديگر از مديران، چنان رفتار مي كنند كه گويي سالهاست با آن فرهنگ بيگانه خو گرفته
)Peterson ; 2004 (  
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  :توان در يكي از طبقات زير قرار داد  مديران را بر حسب قابليت هوش فرهنگي مي

هاي فرهنگي مشابه با خود تعامل دارد، در غير اين  تواند كاملا اثربخش باشدكه با افرادي با پيشينه زماني مي .محلي 
  .خورد  صورت به مشكل برمي

را با توسل به استراتژيهاي يادگيري پيچيده و مفصل بررسي به طور منظم قوانين و انتظارات فرهنگي  .تحليلگر
شود كه ابتدا از محدوده فرهنگي بيگانه آگاه مي شوند و سپس  رايجترين حالت تحليلگر در كساني ديده مي. كند مي

  . در چندمرحله، ماهيت الگوهاي كاري و نحوه تعامل با آنها را تشخيص مي دهد 

او . مند به شهود و بينش خود تكيه دارد امل به جاي استفاده از يك سبك نظامكسي است كه به طور ك .شهودي 
فرهنگي مبهم كه نيازمند كنترل  در مواجهه با شرايط چند. بندرت برداشت و نظر اوليه خود را اشتباه مي يابد

تواند  است و نه مي موقعيت است، فرد شهودي متزلزل نشان خواهد داد، زيرا نه استراتژي يادگيري را در پيش گرفته
  . خود را با احساسات ناآشنا وفق دهد 
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اينگونه مديران همانند بسياري از ديپلماتها ممكن است در مورد فرهنگي كه وارد آن مي شوند اطلاعات  .سفير 
ميان در . كنند اي با اطمينان و اعتماد به نفس ارتباط برقرار مي چنداني نداشته باشند، اما به صورت متقاعدكننده

اعتماد به نفس مهمترين ويژگي هوش فرهنگي در .  مديران شركتهاي چندمليتي، سفير شايعترين شخصيت است
ديدگاه سفير در برخي مديران از طريق مشاهده كساني كه با بهره گيري از اين سبك موفق بوده اند، . اين افراد است

  . مي داند به اندازه كافي فروتني داشته باشدسفير بايد براي اينكه بداند چه چيزهايي ن. حاصل شده است

به ميزان زيادي بر اعمال و رفتارش كنترل دارد، در غير اين صورت هم به خاطر بينش مناسبش نسبت به  .تقليدي 
افراد تقليدي به ميزبانان و ميهمانانشان آرامش خاصي . هاي فرهنگي از عهده اداره موقعيت برمي آيد اهميت نشانه
كنند و با تقليد سريع رفتارهاي كلامي و غيركلامي طرفهاي مقابل ارتباطات را تسهيل كرده و اعتماد  منتقل مي

  . ايجاد مي كنند 

  تقويت هوش فرهنگي 

در اين زمينه بايد بر دو نكته تاكيد .  هوش فرهنگي را نيز مي توان همچون ساير جنبه هاي شخصيت پرورش داد
دوم اينكه . ها از عهده افراد واجد صلاحيت همچون روانشناسان حرفه اي برمي آيد نخست اينكه چنين كاري تن.  كرد

بهبود هوش فرهنگي بايد در راستاي برنامه جامع پرورش راهبردي منابع انساني سازمان و دركنار ساير جنبه هاي 
  .اين برنامه صورت گيرد 

د و تعيين نقاط قوت و ضعف آنها ، يك سري براي تقويت هوش فرهنگي لازم است پس از سنجش اين هوش در افرا
  ) Earley P.C & Mosakowfski ; 2004: (گامهايي برداشته شود

. فرد در شروع تلاش براي پرورش هوش فرهنگي ، نقاط قوت و ضعف خود در اين زمينه را بررسي مي كند  . 1گام 
  . قرار مي گيرد گيري هوش فرهنگي در اختيار فرد  در اين گام نتايج حاصل از اندازه

براي مثال ، فردي كه فاقد . شخص متناسب با نقاط ضعفش ، برنامه هاي آموزشي لازم را انتخاب مي كند  . 2گام 
 هوش فرهنگي فيزيكي است ، در كلاسهاي مربوط به رفتار شركت مي كند يا كسي كه در بعد شناختي ضعف دارد،

  . مي دهد توان استدلال استقرايي و قياسي خود را پرورش 

اگر فرد از لحاظ جنبه انگيزشي . آموزشي كه در گام پيشن تعيين شد، به مرحله اجرا گذاشته مي شود  . 3گام 
، مانند اينكه در يك كشور غريب از كجا و چگونه  داراي مشكل است، به او يك سري تمرينهاي ساده داده مي شود

  . مي خواهد روزنامه موردنظرش را بيابد 

  .كند رد منابع لازم را براي پشتيباني از رويكردي كه انتخاب كرده است و قصد تقويت آن را دارد فراهم ميف . 4گام 



 ها هوش فرهنگي، سازگاري با ناهمگون

   2 
 

Www. D i a M e t h o d. C o m 

براي . در اين گام بر مبناي نقاط قوت و نقاط ضعف باقيمانده، فرد به تكميل مهارتهايش اقدام مي كند . 5گام 
ا ببيند و سپس تشريح كند كه چه الگوهايي بايد مثال، اگر نقاط ضعف جنبه تحليلي دارد، نخست بايد رويدادها ر

  . مورداستفاده قرار گيرد 

اين با مواجه  بنابر. شخصي كه وارد يك موقعيت فرهنگي جديد مي شود، بايد بر جو غريبه آن غلبه كند . 6گام 
 ي آنها را موردكردن فرد با موقعيتهاي جديد فرهنگي ، به او كمك مي كنيم مهارتهاي كسب شده و نحوه به كارگير

  . پس از اين ارزيابي ممكن است در حوزه هاي خاصي خود را نيازمند آموزش بيشتري ببيند . ارزيابي مجدد قرار دهد

  نتيجه گيري و پيشنهادها   

از سالهاي دور موردتوجه روانشناسان قرار داشته و آزمونهاي بسياري براي سنجش و ) IQ(اگرچه هوش رياضي 
براي تقويت اين نوع هوش ارائه شده است، اما ابعاد جديد هوش مانند هوش مصنوعي، هوش روشهاي بي شماري 

در اين ميان هوش فرهنگي از چند . عاطفي و هوش فرهنگي تنها در سالهاي اخير مورد بحث و بررسي قرار گرفته اند
هوش از عمر و پيشينه  نخست اينكه ، هوش فرهنگي حتي در ميان انواع جديد. جهت شايسته بررسي بيشتري است

دوم اينكه، با . كمتري برخوردار است و از اين جهت موضوعي بكر و جذاب براي پژوهشگران محسوب مي شود
گسترش فعاليتهاي تجاري بين المللي، نياز به قابليتي كه مديران را در برخورد با پيچيدگيهاي فرهنگي پيش رو 

اين كه هوش فرهنگي اگرچه در بيشتر مطالعاتي كه تاكنون صورت سوم . شود ياري رساند، بيش از پيش احساس مي
گرفته، متوجه نحوه تعامل با فرهنگهاي ملي بيگانه بوده است، اما قابليت تعميم به خرده فرهنگهاي نژادي و قومي 

توجه به  با .يرندتوانند از آن در تعاملات روزمره بهره گ اين رو، مديران محلي نيز مي از. درون فرهنگ ملي را نيز دارد
اكتسابي بودن بخش قابل توجهي از مهارتها و قابليتهاي هوش فرهنگي، سازمانها بايد در برنامه هاي آموزش و توسعه 

اي براي تقويت اين هوش در نظر بگيرند و با بهره گيري از آموزشهاي رسمي و غير رسمي در  مديران، جايگاه ويژه
  . ري مديرانشان گام بردارندجهت بهبود مهارتهاي شناختي و رفتا
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