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بررسی نقش و اهميت هوش فرهنگی در مديريت فرهنگی

تاريخ دريافت مقاله: 92/6/14
تاريخ تأييد مقاله: 92/8/19 

سوسن علائی * 
مهسا ميرمحمدی **

چکيده
مقول��ۀ هوش فرهنگی ب��ه تازگی در عرصه ه��ای مديريتی مطرح ش��ده و تأثير آن در 
ارتقای سطح بهره وری مجموعه ها به اثبات رسيده است. توانايی افراد برای تطبيق با ارزشها، 
س��نّتها و آداب و رس��ومِ متفاوت از آنچه به آنها خو گرفته ان��د و کار کردن در محيط متفاوت 
فرهنگی، معرّف هوش فرهنگی اس��ت و آن را می توان پيش بينی کنندۀ س��ازگاری فرهنگی و 
تصميم گي��ری موفقيت آميز و انجام وظايف محوّله دانس��ت. تأثير هوش فرهنگی در مديريت 
فرهنگی ابعاد وس��يع تري به خود می گيرد؛ به طوري که جنبه های جديدی از هوش فرهنگی 
در اين عرصه مطرح می ش��ود و اهميت می يابد که پيش از اين مورد توجه نبوده اس��ت. چنين 
تفاوتی ناشی از ذات فرهنگی مجموعه های مديريت فرهنگی و گستردگی دامنۀ اثر آنهاست. 
حيط��ۀ اصلي وظايف مديران فرهنگي، خود فرهنگ اس��ت که ذاتاً امري متکثّر اس��ت. مدير 
فرهنگي براي شناخت تنوع و تفاوتهاي فرهنگي و تعامل مؤثر با افرادي از بسترهاي مختلف، 
به هوش فرهنگي بيشتري نياز دارد. اما تحقيقات صورت گرفته تاکنون بازده اقتصادی هوش 
فرهنگی را محور توجه قرار داده اند و از جنبه های ديگر آن، مانند تأثيرات فرهنگی و اجتماعی، 
غفلت شده است. اين در حالی است که نظام مديريت فرهنگی در کشور ما با توجه به نوظهور 
بودن، نيازمند راهکارهای علمی نوين است و هر گونه تحقيق و پژوهش در اين زمينه می تواند 
بر قوام و دوام آن بيفزايد. در اين مقاله که با روش توصيفی انجام ش��ده اس��ت، پس از ش��رح 
مفاهيم و اصطاحات پايه ای، تأثيرات هوش فرهنگی در مجموعه های مديريت فرهنگی مورد 
بررس��ی قرار گرفته و برخی راهکارهای عملی برای بهبود ش��رايط موجود و بسترسازی براي 

فعاليتهای آتی پيشنهاد شده است.
واژگان کليدی: فرهنگ، هوش، هوش فرهنگی، مديريت، مديريت فرهنگی.

Email: s_alaei@iau-tnb.ac.ir      .استاديار و عضو هيئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال *
** كارشناس ارشد مديريت دولتی و كارشناس مديريت فرهنگی دانشگاه آزاد اسلامی- تهران شمال.

 Email: Mirmohamadi.mahsa@gmail.com
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مقدمه
رشد روزافزون تعاملات و مبادلات بين المللی و ناهمگونی نيروی كار، توجه بسياری 
از صاحب نظران مديريت و كس��ب و كار را به شناسايی و تقويت قابليتهايی كه به حضور 

اثربخش در محيط های بسيار پيچيده و پويای جهانی بينجامد، معطوف كرده است.
نتيجة مطالعاتی كه در س��الهای اخير بر روی فرهنگ و س��ازگاری انس��انها با مبانی 
فرهنگی متفاوت انجام ش��ده است، نشان می دهد كه بعضی اشخاص داراي قابليتهايي اند 
كه می توانند به نحو مؤثرتری با فرهنگ خود و فرهنگهای ديگر س��ازگار ش��ده، تنوعات 
فرهنگ��ی را مورد پذيرش قرار دهند. بر اين اس��اس، مفهوم ه��وش فرهنگي وارد عرصة 
تحليل رفتار و توجيه س��ازگاری مورد نظر ش��د. هوش فرهنگی1 عبارت اس��ت از توانايی 
برای رش��د خود از طريق يادگيری پيوس��ته و درك مطلوب تنوعات فرهنگی، ارزش��ها، 

تعقل گرايی و درك انسانها در بستر فرهنگ و تفاوتهای رفتاری آنها.
هوش فرهنگی اگر چه در بيش��تر مطالعاتی كه تاكنون صورت گرفته متوجه تعامل 
با فرهنگهای ملی بيگانه بوده اس��ت، اما قابليت تعميم به خرده فرهنگهای نژادی و قومی 
درون فرهن��گ مل��ی را نيز دارد. از اين رو، مديران محلی نيز می توانند از آن در تعاملات 

روزمره بهره گيرند.
از طرف ديگر، دامنه تأثير هوش فرهنگی تنها به افزايش بازده اقتصادی ش��ركتهای 
چند مليتی محدود نشده، طيف وسيعی از جنبه های اجتماعی، فرهنگی، سياسی و ... را 
در بر می گيرد. در اين ميان، مجموعه های مديريت فرهنگی به دليل پيوستگی نزديك و 
عميقی كه با سازوكارهای فرهنگی دارند، از اين نوع هوشمندی مديران و دست اندركاران 

خود تأثير بيشتری می پذيرند.
ام��ا با وج��ود اهميت موضوع و رابطه آش��كار و بلافصل ه��وش فرهنگی و مديريت 
فرهنگی، تاكنون پژوهش��ی در اين زمينه انجام نشده است و در تحقيقات صورت گرفته 
نيز- كه بيش��تر توسط محققان خارج از كش��ور انجام شده است - بازده اقتصادی هوش 
فرهنگ��ی مح��ور توجه ق��رار گرفته و از جنبه ه��ای ديگر آن، مانند تأثي��رات فرهنگی و 
اجتماعی غفلت ش��ده است. اين نقيصه شايد به دليل جديد بودن مفهوم هوش فرهنگی 
از يك س��و و نوپا بودن نظام مديريت فرهنگی از سوی ديگر به وجود آمده باشد كه لازم 
1. Cultural Quotient or Cultural Intelligence (CQ).
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اس��ت به نحو مقتضی در رفع آن كوش��يد و با تبيين جايگاه و اهميت موضوع، موجبات 
تخصي��ص ه��ر چه بيش��تر منابع را در اين زمين��ه فراهم كرد و با تدوي��ن نظام علمی و 
قانونمن��د، به جهت دهی صحيح تأثيرگذاری متقابل ه��وش فرهنگی و مديريت فرهنگی 
همت گماشت. در اين راستا، اين مقاله به توصيف هوش فرهنگي و اثرات آن در مديريت 

و به خصوص مديريت فرهنگي پرداخته است.

فرهنگ
فرهنگ همانند بس��ياري از مفاهيم علوم انس��اني، معاني و تعاري��ف متعددي دارد. 
جامعه شناس��ان، مردم شناسان و صاحب نظرانی كه در حيطة اجتماع به تحقيق و تفحص 

پرداخته اند، تعاريف متعددي از اين مفهوم ارائه كرده اند.
فرهنگ در قالب بحث تخصصي خود در حدود اواسط قرن 19 در نوشته هاي علماي 
مردم  شناس��ي پديدار شد. استعمال علمي كلمة انگليس��ي معادل فرهنگ در اواخر قرن 
نوزدهم توسط ادوارد تايلور1، مردم شناس انگليسی مرسوم شد. مفهوم فرهنگ در نگاه او 
براي بيان يك مجموعة تكامل يافته از عقايد و رفتارهايی كه بر اثر تجارب تاريخي شكل 
گرفته اند، به كار رفته اس��ت. از نظر وي، فرهنگ عبارت اس��ت از مجموعه ای پيچيده و 
آميخته از ارزش��ها، هنجارها، آداب و رسوم، عقايد، رفتارها، باورها و... كه انسان از محيط 
اجتماعی خود كسب می كند و سپس آنها را بارور ساخته، به نسل بعدی منتقل می كند.

)باقري زاده، 1375: 26(

اس��تانلي ديويس2 معتقد است انسانهايي كه در يك نظام اجتماعي كوچك يا بزرگ 
زندگي مي كنند، داراي باورها، اعتقادات، ارزش��ها، سنتها و هنجارهاي مشتركي اند كه در 

مجموع، فرهنگ  آن نظام اجتماعي را تشكيل مي دهند.)ديويس، 1373: 5(
هربرت اسپنس��ر3 در كتاب »اصول جامعه شناس��ی« بيان می كند كه فرهنگ عبارت 
اس��ت از محيطی فرا جسمانی در جامعه )س��وپر ارگانيك( كه بشر را از حيوانات متمايز 
می سازد؛ چرا كه اين محيط از عوامل جسمانی و طبيعی متفاوت است و عوامل جسمانی 
و طبيعی وجه مش��ترك انس��ان و حيوان اس��ت، ولی محيط فرا جسمانی فقط به انسان 

1. Edward Burnett Tylor.
2. Stanley Davis.
3. Herbert Spencer.
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اختصاص دارد.)محسنی، 1377(
گي روشه1 جامعه شناس معاصر كانادا در كتاب »كنش اجتماعي«، تعريف به نسبت 
جامع��ي از فرهنگ ارائه مي كند. وي معتقد اس��ت فرهنگ، مجموعة به هم پيوس��ته ای 
از ش��يوه هاي تفكر، احس��اس و عمل است كه كم و بيش مش��خص است و توسط تعداد 
 زيادي افراد فرا گرفته مي شود تا اين اشخاص را به يك جمع خاص و متمايز مبدّل كند.

)روشه، 1367: 123(

از نظر هرسكويتس2 فرهنگ دارای چند ويژگی اساسی است:
1. عام ولی خاص است؛ بدين معنا كه در ميان همة جوامع، مشترك و عمومی است، 

ولی در عين حال فرهنگ هر جامعة خاص همان جامعه است.
2. متغيرّ ولی ثابت اس��ت؛ چنانكه تمام پديده های اجتماعی بنابر مقتضيات زمان و 
مكان و... دستخوش تغيير و تحول می شوند، اما اين تغيير و تحول در زمينه های فرهنگی 

به قدری كُند و آرام صورت می گيرد كه تقريباً ثابت به نظر می رسد.
3. اجب��اری ولی اختياری اس��ت؛ يعن��ی فرهنگ، تمام حيات اجتماع��ی ما را در بر 

می گيرد، ولی به ندرت خود را به گونه ای آشكار بر افكار و اعمال ما تحميل می كند.
4. اكتسابی است و از طريق يادگيری و تعليم و تربيت فرا گرفته می شود و از نسلی 
به نس��ل ديگر منتقل می ش��ود و انسان در پذيرش يا رد يك فرهنگ يا بخشی از آن آزاد 

است.)صالحی اميری، 1388: 67-69(
اردگار ش��اين3، فرهنگ را ش��امل س��ه س��طح يا لايه می داند و هر جامعه را در اين 
لايه ها بررسی می كند. لاية اول يك سری مفروضات كلی و باورهای بنيادين است. مانند 
اعتقادات يك فرد مذهبی كه وقتی به وجود آمدند به دشواری قابل تغييرند و اينها زيربنا 
و ريش��ه های فرهنگ است كه انديش��ه ها و باورهای بنيادين را می سازد. روی اين لايه و 
اين سطح، لاية ديگری به نام سطح ارزشها و هنجارها بنا می شود كه بر اساس آن، اعتقاد 
و باور و پذيرش بنيادی يك سری ارزشها پديد می آيد كه هم درونی و هم بيرونی است. 
سومين لايه هم سطح قابل ملاحظه يا ظاهر فرهنگ است كه شامل مصنوعات و نمادها، 
س��مبل ها و الگوهای رفتاری است كه ما در فرهنگ، نشانه های آن را می بينيم. به عنوان 

1. Guy Rocher.
2. Melville J. Herskovits.
3. Edgar Schein.
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مثال، جلب رضايت خداوند در نظام اعتقادی ما يك ارزش بنيادين اس��ت كه می تواند به 
 ص��ورت خدمت ب��ه مردم در لاية ميانی فرهنگ جلوه كند و به صورت ارزش »خدمتگزار 
مردم بودن« در لاية دوم فرهنگ مطرح ش��ود و س��طح س��وم اين ارزش  به صورت نحوة 
برخورد با ارباب رجوع در اداره بروز كند. به عنوان مثال، افراد هنگام كار در س��ازمانها و 
مؤسسات، وظايفی را برعهده دارند كه در جهت خدمت به مردم و در جهت كلی، در راه 
رضای خداس��ت. بنابر اين، لاية اول، سطح اصلی فرهنگ و لاية سوم، يك سطح ظاهری 

و نمادين است كه برگرفته از سطوح اول و دوم است.)شيركوند، 1389(
اساس��اً واژة فرهنگ، ش��يوه ای برای تش��ريح چرايی و چگونگی انجام كارهای مردم 
 اس��ت و ش��امل قوانين و منطق موجود در پسِ روش زندگی در يك محيط خاص است.

)ليورمور، 1390: 119(

در هم��ة جوامع علاوه ب��ر فرهنگ ملي، تعدادي خرده فرهنگ ه��م وجود دارد. اين 
خرده فرهنگها به مثابة فرهنگ كوچك تر با ارزشها، هنجارها، اصول، قواعد و ... مخصوص 
به خود در درون فرهنگ بزرگ تر جامعه جاي دارند. مانند انواع خرده فرهنگهاي منطقه ای، 

شهری، روستايی، قومی، تخصصی و ... .)روح الامينی، 1368: 30(

هوش
ه��وش يكی از جذّاب ترين و جالب توجه ترين فرايند های روانی اس��ت كه جلوه های 
آن در موجودات مختلف به ميزان متفاوت مشاهده می شود. واژة هوش، كيفيت پديده ای 
را بي��ان می كند كه دارای حالت انتزاعی بوده، قابل رؤيت نيس��ت. به علت دارا بودن اين 

ويژگی، تعريف آن مشكل است و از اين رو، تعاريف متعددی از آن ارائه شده است.
برخ��ی هوش را كنش مغ��زی و توان روانی موجود زنده می دانن��د. عده ای هوش را 
بيشتر مربوط به حل مسائل و امور تلقی می كنند. به نظر افرادی ديگر، هوش تركيبی از 
تفكر و تخيّل اس��ت. به نظر برخي اش��خاص هم هوش، درك روابط علت و معلولی ميان 

پديده هاست. برخی از ديدگاههای دانشمندان مشهور دربارة هوش به شرح ذيل است:
-‌بينه‌و‌سليمون1؛  نظرية بينه بر اين فرض استوار است كه هوش قابليت عمومی 
درك و اس��تدلال است كه می تواند به شكلهای گوناگون جلوه گر شود. وی مدعی بود كه 

1. Alfred Binet & Theodore Simon.
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هوش يك قوة ذهنی بنيادی اس��ت و اين قوة ذهنی، همان قضاوت اس��ت كه گاه از آن 
با عنوان عقل س��ليم، عقل عملی و توانايی انطباق با ش��رايط ياد می شود. بينه و سيمون، 
درست قضاوت كردن، درست درك كردن و درست استدلال كردن را فعاليتهای بنيادی 
هوش می دانس��تند و بر همين اساس، هوش را توانايی فرد در قضاوت، ادراك و استدلال 
تعريف كردند. بينه معتقد اس��ت س��اختمان هوش از چهار استعدادِ فهم، ابتكار، انتظار و 

استعداد توجيه فكر در جهت معيّن تركيب يافته است.)پاشاشريفی، 1376(
-‌ديويد‌وكسللر1؛ از نظر وكسلر، هوش نتيجه تأثير دايمی و متقابل فرد با محيط 
است و اگر اين رابطة متقابل به صورت متعادل انجام گيرد، موجب توانايی سازگاری فرد 
با محيط و پيشرفت هوشی می شود. از نظر او، هوش توانايی كلی و جامع فرد است برای 
اينكه به طور هدفمند عمل كند، به طور منطقی بينديش��د و به طور مؤثر با محيط خود 

به مبادله بپردازد.)همان(
-‌ثورندايک2؛ وی فعاليتهای هوشی را در سه گروه جای داده است:
1. هوش اجتماعی3: توانايی درك اشخاص و ايجاد رابطه با آنهاست.

2. هوش مكانيكی4: توانايی درك اشيا و كار كردن با آنها مانند تجارب ماهرانه و كار 
با ابزار علمی است. افرادی كه از نظر انجام فعاليتها و مهارتهای عملی بازده خوبی دارند، 

از هوش مكانيكی بالايی برخوردارند.
3. ه��وش انتزاعی5:  اختصاص به انس��ان دارد و درك روابط اجزا و پديده  ها، توانايی 

درك علايم كلامی و رياضی و كار كردن با آنهاست.
به نظر او، هوش استعداد يادگيری و مورد استفاده قرار دادن آموخته ها در سازگاری 
با اوضاع تازه و حل مس��ائل جديد اس��ت. به عبارت ديگر؛ هوش قابليت تغيير يا انعطاف 
در س��ازگاری است. ثورندايك معتقد است كه هوش از تعدادی استعدادهای ذهنی اوليه 
تركيب يافته اس��ت؛ از جمله: فهميدن معانی الفاظ، اس��تعداد عددی، اس��تعداد تصوّر و 
تجسّ��م روابط مكانی، اس��تعداد ادراك، استعداد يادآوری يا ش��ناخت مستقيم كلمات يا 

اعداد و ... .)خشنودی فر، 1384(

1. David Wechsler.
2. Edward Lee Thorndike.
3. Social Intelligence.
4. Mechanical Intelligence.
5. Abstract Intelligence.
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-‌بورينگ1؛ هوش چيزی است كه به وسيلة آزمونهای هوشی اندازه گيری می شود. 
وی مؤلفه های مختلفی را در هوش شناسايی كرده است:

- توانايی آموختن و بهره گيری از تجربه؛
- توانايی تفكر يا استدلال به شيوة انتزاعی؛

- توانايی انطباق با نوسانات جهانی نااستوار در حال تغيير؛
- تواناي��ی برانگيخت��ن خويش برای انجام س��ريع كارهايی كه ش��خص انجام آنها را 

ضروری تشخيص می دهد.)بورينگ، 1953(
-‌بار-‌آن2؛ در سال 1985 ريون بار- آن، مفهوم ای.كيو  را ابداع كرد تا در نتيجة 
آن، بتواند روش خود را براي ارزيابي هوش كلي توضيح دهد. در تعريف او، هوش هيجاني 
يك دسته از مهارتها، استعدادها و توانايی هاي غير شناختي است كه توانايي موفقيت فرد 

را در مقابله با فشارها و اقتضاهاي محيطي افزايش مي دهد.)آقابابايی، 1386(
-‌سلالووی3؛ در دهة 90 ميلادي، روان شناس��ي به نام پيتر سالووي، اصطلاح هوش 
هيجان��ي يا عاطفی را براي بيان كيفيت و درك احساس��ات افراد، همدردي با احساس��ات 
ديگران و توانايي ادارة مطلوب خلق وخو به كار برد. در حقيقت؛ اين هوش مشتمل بر شناخت 
احساسات خويش و ديگران و استفاده از آن براي اتخاذ تصميم هاي مناسب در زندگي است؛ 
عاملي كه هنگام شكس��ت در ش��خص انگيزه ايجاد مي كند و به واس��طة داشتن مهارتهاي 
اجتماعي بالا، منجر به برقراري رابطه خوب با مردم مي شود. نظريه »هوش هيجاني« ديدگاه 
جديدي درباره پيش بيني عوامل مؤثر بر موفقيت و همچنين پيش��گيري اوليه از اختلالات 
رواني فراهم مي كند كه تكميل كنندة علوم ش��ناختي، علوم اعصاب و رش��د كودك اس��ت. 
س��الووي و ماير4 در پي پاس��خ به اين مس��ئله بودند كه چرا برخي افراد باهوش نمي توانند 
موفق باشند؟ آنها دريافتند كه بسياري از اين افراد به خاطر نداشتن حساسيت و مهارتهاي 

ميان فردي - كه از مؤلفّه هاي اصلي هوش هيجاني است- دچار مشكل مي شوند.)همان(
-‌دانيل‌گلمن5؛ او مفهوم هوش هيجانی يا هوش عاطفي را به عنوان توانايی كنترل 
احساسات خود و ديگران، تمايز بين آنها و استفاده از اين اطلاعات برای هدايت تفكرات 

1. Edwin Garrigues Boring.
2. Reuven Bar-On.
3. Emotional Intelligence.
4. John D. Mayer.
5. Daniel Goleman.
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و اعمال اشخاص ارائه كرد.)همان(
-‌بنيامين‌سلادوک1؛ وی معتقد اس��ت كه يادگيري هيجاني از نخستين لحظات 
زندگي، آغاز مي ش��ود و در سراس��ر كودكي تا نوجواني ادامه مي يابد. كودكي و نوجواني 
فرصتي براي اس��تقرار عادتهاي هيجاني اساس��ي اس��ت. مهارتهاي اولية هوش هيجاني 
دوره هاي حساسي در خلال سالهای كودكي دارند. در واقع؛ هر دوره، فرصتي براي ايجاد 

عادات هيجاني كارامد است.)همان(
ميزان ه��وش هيجانی ب��ا آزمونهای س��نجش ای.كيو اندازه گيری می ش��ود. هوش 
هيجان��ي بر خلاف هوش رياضي- منطقی)آی.كيو(2، قابل يادگيري اس��ت. اگر انس��انها 
درب��ارة احساس��ات و تجارب خود با هم بح��ث و گفتگو كنند، اين ام��ر به نوعي موجب 
يادگي��ري عاطف��ي آنها خواهد ش��د. البت��ه يادگيري درب��ارة عواطف اين گونه نيس��ت 
ك��ه چند تمري��ن خاص را انج��ام داد و نتيجة يادگيري را بلافاصله مش��اهده كرد، بلكه 
 نتيج��ة اين نوع يادگي��ري در تعامل با افراد و در فعاليتهاي گروهي نمايان خواهد ش��د.

)ارلی و موساكوفسكی3، 2004(

ويژگی‌های‌رفتار‌هوشيار
تخيّل ابداعی، ابتكار بصيرت، تجسّم و نگهداری، انتقاد از خود و همچنين پشتكار و 
اعتماد به خود و انگيزش قوی، از ويژگی های رفتار هوشيار است. به علاوه، افراد هوشمند 

نسبت به آنچه در اطراف اتفاق می افتد، حساس و دقيق اند.
آزمونهای هوش��ی قادر به معرفی تمام توانايی های بالقوة آزمودنی ها نيس��تند و تنها 
نمونه های نس��بتاً محدودی از توانايی های آنها را نشان می دهند. در بررسی های آماری و 
تحقيقات تجربی، می توان ديد كه افراد به دو دستة پرهوش و كم هوش تقسيم نمی شوند. 
توزي��ع هوش نيز، همانند قد يا وزن افراد، روی منحنی مش��هور به منحنی طبيعي4 قرار 
دارد؛ به  اين ترتيب كه اكثر افراد در وس��ط منحنی و ش��ماری كمتر در دو سمت آن قرار 
می گيرند. افرادي را كه در وس��ط منحنی طبيعی قرار مي گيرند، افراد عادی  و افرادي را 

1. Benjamin J. Sadock.
2. Intelligence Quotient.
3. Earley & Mosakowfski.
4. Normal Curve.
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كه در دو طرف قرار می گيرند، كمتر برخوردار و بيشتر برخوردار می نامند.
به طور مثال، در منحنی توزيع هوش تحليلی يا آی.كيو، افراد دارای ضريب هوشی بين 
90 تا 110 را عادی با هوش متوسط، كمتر از آن را به ترتيب: كُند، كم هوش يا عقب مانده و 
بيش از 110 را پرهوش، سرآمد يا نابغه می خوانند. شمار افرادی كه در دو بالِ منحنی قرار 
می گيرند، كمتر از افراد عادی اند. حدود 64 درصد افراد هر جامعه ای، هوش متوسط دارند 
و تنها دو درصد افراد را می توان فوق العاده پرهوش و دو درصد را بس��يار كم هوش دانست. 
بنابر اين، خوشبختانه در هيچ جامعه ای اكثريت افراد مجبور به رقابت با جماعت كثيری از 

نوابغ يا گرفتار خيلي از افراد كودن نيستند.)بامدادی و صدق پور، 1377(

گفتنی اس��ت در سال 1983،  هاوارد گاردنر1 در كتاب »قابهای ذهنی؛ نظرية هوش 
چندگانه«، برای نخس��تين بار ايدة هوش چندگانه را مطرح كرد. او در اين كتاب، هشت 
نوع هوش را در دو دس��تة كلّی هوش ميان فردی2 و هوش درون فردی3 برشمرد. بسياری 
از روان شناس��ان از جمل��ه گاردنر اعتقاد دارند كه معيارهای س��نّتی ارزيابی هوش، مثل 
آزمونهای ضريب هوش��ی آی.كيو، قادر به تشريح توانايی های شناختی نيستند و برای به 
دس��ت آوردن تمام قابليتها و اس��تعدادهای يك فرد، نبايد تنها به بررسی ضريب هوشی 
پرداخ��ت، بلكه انواع هوش��های ديگر او، مانند هوش تصوي��ری- فضايی و هوش كلامی- 

زبانی نيز بايد در نظر گرفته شوند.)سنتروك، 1385: 186(
با توجه به گس��ترده بودن مقولة هوش، از جنبه های گوناگون به آن پرداخته شده و 

1. Howard Gardner.
2. Interpersonal.
3. Intrapersonal.

نابغه
سرآمد

پرهوش
باهوش

عادی
عادی‌كند

درصد‌جمعيت

مرزی

ضعيف)عقب‌مانده(

)IQ(ضريب‌هوشی
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منجر به پيدايش مفاهيم مختلفی از جمله: انواع هوشهای هيجانی)عاطفی(، موسيقيايی، 
معنوی، كلامی، احساسی، تجاری - بازرگانی، فرهنگی، سازمانی، چندگانه و ... شده است 

كه اغلب با يكديگر در ارتباط يا بر هم تأثيرگذار و از يكديگر تأثيرپذيرند.

هوش‌فرهنگی
مفهوم هوش فرهنگی برای نخس��تين بار توس��ط ارلی و آنگ1 از محققان دانش��كدة 
كسب و كار لندن مطرح شد و در سال 2003 توسط دانشگاه استنفورد در كتابی با عنوان 
»هوش فرهنگی: تبادلات فردی ميان فرهنگها«2 به چاپ رسيد. آن دو، هوش فرهنگی را 
قابليت يادگيری الگوهای جديد در تعاملات فرهنگی و ارائة پاسخهای رفتاری صحيح به 
اين الگوها تعريف كرده اند. آنها معتقد بودند در مواجهه با موقعيتهای فرهنگی جديد، به 
زحمت می توان علائم و نشانه های آشنايی يافت كه بتوان از آنها در برقراری ارتباط سود 
جس��ت. در اين موارد، فرد بايد با توجه به اطلاعات موجود، چارچوب شناختی مشتركی 
تدوي��ن كند، حتی اگر اين چارچوب درك كافی از رفتارها و هنجارهای محلی نداش��ته 
باشد. تدوين چنين چارچوبی تنها از عهدة كسانی برمی آيد كه از هوش فرهنگی بالايی 

برخوردار باشند.)ارلی و آنگ، 2003(
چندی بعد، كنسرس��يومي از اس��اتيد آمريكا و انگلستان و آس��يا، هوش فرهنگي را 
ارزياب��ي نظام من��د ظرفيت فرد براي روياروي��ي با افرادي از فرهنگه��اي متفاوت تعريف 

كردند.)بنتون و لينچ3،  2009(
در تعريفی ديگر توس��ط پترس��ون،4 هوش فرهنگی يك قابلي��ت فردی برای درك، 
تفسير و اقدام اثربخش در موقعيتهايی دانسته شده است كه از تنوع فرهنگی برخوردارند 
و با آن دس��ته از مفاهيم مرتبط با هوش س��ازگار اس��ت كه هوش را بيشتر يك توانايی 
ش��ناختی می دانند. مطابق اين تعريف، ه��وش فرهنگی با تمركز بر قابليتهای خاصی كه 
برای روابط ش��خصی با كيفيت و اثربخش��ی در ش��رايط فرهنگی مختلف لازم اس��ت، بر 

جنبه ای ديگر از هوش شناختی تمركز دارد.)پترسون، 2004(

1. Soon Ang.
2. Cultural Intelligence: Individual Interactions Across Cultures.
3. Benton & Lynch.
4. Brooks Peterson.
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ه��وش فرهنگ��ی همچنين بينش��های فردی را در ب��ر می گيرد كه ب��رای انطباق با 
موقعيتها و تعاملات ميان فرهنگی و حضور موفق در گروههای كاری چند فرهنگی مفيد 
اس��ت. هوش فرهنگي دامنة جديدي از هوش است كه ارتباط بسيار زيادي با محيط هاي 
كاري متن��وع دارد. عده اي اين نوع از هوش را نوعی شايس��تگي چندوجهي می دانند كه 
 ش��امل دانش فرهنگي، عمل به صورت متفكرانه و فهرس��تي از مهارتهاي رفتاري اس��ت.

)توماس و اينكسون1، 2003(

ارلي و موساكوفسكي معتقدند كه هوش فرهنگی در راستاي هوش عاطفي و اجتماعي 
اس��ت. از نظر آنان، هوش عاطفي فرض می كند كه افراد با فرهنگ خود آش��نايند؛ بنابر 
اين، براي تعامل با ديگران از روشهاي فرهنگي خود استفاده می كنند، اما هوش فرهنگي 
هنگامي خود را نشان می دهد كه هوش عاطفي ناتوان است؛ يعني در جايي كه با افرادي 

در محيط هاي ناآشنا سروكار داريم.)ارلی و موساكوفسكی، 2004(
مطالعات نش��ان داده كه ه��وش فرهنگي می تواند به عنوان يك��ي از عوامل مؤثر بر 
عملكرد وظيفه اي ش��ناخته شود. دلايل اين ادعا اين است كه اولاً، با گسترش فعاليتهاي 
تج��اري بين الملل��ي، نياز به قابليتي كه مديران را در برخ��ورد با پيچيدگی هاي فرهنگي 
پيش رو ياري رس��اند، بيش از پيش احس��اس می ش��ود)مانينگ2، 2003( و ثانياً، گر چه در 
مطالعاتي ك��ه تاكنون صورت گرفته، هوش فرهنگي بيش��تر متوجه تعامل با فرهنگهاي 
بيگان��ه ب��وده، اما قابليت تعميم ب��ه خرده فرهنگهاي نژادي و قوم��ي درون فرهنگ ملي 
 را ني��ز دارد. ه��وش فرهنگی، توانايی ب��رای فعاليت اثربخ��ش در فرهنگهای ملی، قومی 
و س��ازمانی است)ليورمور، 1390: 31(. بنابر اين، در كشورهايي مانند هند، ايران، چين و... كه 
در حوزة درون مرزي خود، تنوع فرهنگي بس��ياري دارند نيز می تواند مورد توجه و استفاده 

قرار گيرد.
برخ��ي از جنبه هاي فرهنگ را ب��ه راحتي می توان ديد؛ عوامل آش��كاري مثل هنر، 
موس��يقي و س��بك رفتاري از اين جمله اند. اما بيشتر بخش��هاي چالش برانگيز فرهنگ، 
پنهان است. عقايد، ارزشها، انتظارات، نگرشها و مفروضات، عناصري از فرهنگند كه ديده 
نمی ش��وند، اما بر رفتار افراد مؤثرند. هوش فرهنگي به افراد اجازه می دهد تا تش��خيص 

1. Thomas & Inkson.
2. Manning.
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دهند ديگران چگونه فكر می كنند و چگونه به الگوهاي رفتاري پاسخ می دهند. در نتيجه، 
موان��ع ارتباطي بين فرهنگي را كاه��ش و به افراد قدرت مديريت تنوع فرهنگي می دهد. 
هوش فرهنگي حوزة مدرني از هوشمندي است كه امكان ميانجي گري در فضاهاي كاري 
متنوع را مطرح می كند. هوش فرهنگي به منزلة چس��بي اس��ت ك��ه می تواند در محيط 

متنوع، انسجام و هماهنگي ايجاد كند.)فياضی و جان نثار احمدی، 1385(
هوش فرهنگي به افراد كمك می كند به نحو مؤثري تفاوتهاي بين فرهنگي را كنترل 
و مديريت كنند. كسي كه داراي هوش فرهنگي بالايي است، حصارهاي فرهنگي را درك 
كرده، می داند همين حصارهاست كه می تواند رفتار ما و ديگران را چارچوب بندي و نحوة 
فكر كردن و واكنش نشان دادن را در موقعيتهاي مختلف توجيه كند؛ اما همين فرد قادر 

است كه اين بندها و حصارها را كاهش دهد.
كسي كه داراي هوش فرهنگي بالايي است اين آمادگي را دارد كه اختلاف فرهنگي 
را درك ك��رده، با قدرت در اين عرصه فعاليت كن��د؛ عرصه اي كه پر از تفاوت و اختلاف 
است. در واقع؛ هوش فرهنگي به عنوان يك مفهوم در دنياي معاصر، يك توانايي شناختي 
اس��ت. علاوه بر اي��ن، آن را می توان توانايي براي اصلاح رفتاره��اي كلامي و غير كلامي 

دانست كه در موقعيتهاي خاص يا تعاملات ويژه، قادر است افراد را راهنمايي كند.
گفتنی اس��ت از س��ال 2003 ميلادی تاكنون، بيش از 20 عنوان كتاب با محوريت 
هوش فرهنگی در خارج از كشور به چاپ رسيده كه تنها دو عنوان آن، يكی با نام »هوش 
فرهنگی؛ مهارتهای انس��انی برای كس��ب و كار جهانی« توس��ط دكتر ناصر ميرسپاسی و 
همكارانش در س��ال 1387 و ديگ��ری با عنوان »هوش فرهنگی، رم��ز جديد موفقيت« 

توسط دكتر سوسن علائی در سال 1390 ترجمه شده است.
1-5.‌عناصر‌هوش‌فرهنگی

ارل��ی و موساكوفس��كی، هوش فرهنگی را مش��تمل بر س��ه جزء يا عنصر اساس��ی 
می دانند: شناختی)س��ر يا ذهن(، فيزيكی و رفتاری)بدن يا جس��م( و احساسی يا روانی- 
انگيزشی)قلب يا دل(. به عبارت ديگر؛ بايد هوش فرهنگی را در سر، بدن و قلب جستجو 
كرد. اگر چه اغلب مديران در هر س��ه زمينه به يك اندازه توانمند نيستند، اما هر قابليت 

بدون دو قابليت ديگر به طور جدّی با مانع مواجه می شود.
الف(‌عنصر‌شناختی)سر‌يا‌ذهن(؛ عنصر شناختی به مهارتهای تفكر عمومی كه 
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افراد به منظور ش��ناخت چگونگی و چرايی فعاليت در محيط های جديد از آن اس��تفاده 
می كنند، اشاره دارد. اين شناخت علاوه بر عقايد و ارزشهای افراد، روشها و رويهّ هايی كه 
ديگران برای انجام كار استفاده می كنند را نيز دربر می گيرد. برای بسياری از مردم، يافتن 
روزنه ای به فرهنگهای بيگانه دش��وار است، اما فردی كه از جنبة ذهنی و شناختی دارای 

هوش فرهنگی نيرومندی باشد، مفاهيم مشترك را زودتر پيدا می كند.
ش��ناخت تفاوتهای فرهنگی ممكن است پرسيدن س��ؤالی دربارة عوامل برانگيزانندة 
افراد در فرهنگهای گوناگون باش��د. يادگيری غلط باورها و رسوم فرهنگ خارجی، هرگز 
فرد را برای برخورد با موقعيتهای فرهنگی متنوعی كه پيش روی اوس��ت، آماده نمی كند 
و مانع اش��تباهات فرهنگی مهلك و وحشتناك نمی شود. با اين حال، شناسايي بعضی از 
رس��وم به راحتی ميسّر نيست؛ زيرا مردم بسياری از كشورها در اين موارد محتاط اند و از 
بي��ان ويژگی های فرهنگی خود به خارجی ه��ا اجتناب می كنند و گاهی حتی خود نيز از 

تحليل و تبيين فرهنگ خود عاجزند.
از س��وی ديگر، هر كس در بدو ورود به فرهنگ خارجی، نياز دارد در مورد راههای 
نف��وذ ب��ه لايه های درون��ی آن فرهنگ، اطلاعات لازم را كس��ب كند. ب��ه خصوص آنكه 
مهم ترين نكته در برقراری ارتباط، يافتن نقاط اشتراك با طرف مقابل و تأكيد برآنهاست. 
هوش فرهنگی به فرد اجازه می دهد اشتراكات فرهنگی را درك كند و از آنها در برقراری 

ارتباط بهره گيرد.
ب(‌عنصر‌فيزيكی‌رفتاری)بدن‌يا‌جسلم(؛ هوش فرهنگي به توانايي فرد براي 
انجام واكنش مناسب اشاره دارد. رفتار و سلوك فرد بايد نشان دهد كه به فرهنگ طرف 
مقاب��ل علاقه دارد و س��عي می كند مؤلفه ه��اي فرهنگي آنها را بپذي��رد و به آن احترام 
بگذارد. بسياري از تفاوتهاي فرهنگي، توسط اعمال فيزيكي قابل مشاهده و انعكاس است. 
ش��ناخت و انگيزه بدون انجام يك واكنش مؤثر و مناسب ارزش خود را از دست می دهد 
و به همين دليل، هوش فرهنگي بايد در بر گيرندة توانايی ها و مهارتهاي لازم براي نشان 
دادن واكنش مناس��ب با آن فرهنگ باش��د. افراد می توانند با نشان دادن شناخت خود از 
فرهنگ ميزبان، ميهمان يا همكاران خود، آنها را به اصطلاح خلع س��لاح كنند. اعمال و 

رفتار انسان ها بايد بيانگر آمادگی آنان برای ورود به دنيای درون آنها باشد.
بس��ياری از تفاوتهای فرهنگی در اعمال قابل مشاهدة فيزيكی تبلور می يابند. تماس 
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فيزيكی يكی از مهم ترين اين اعمال است. در بعضی نقاط مانند آمريكای لاتين و فرانسه، 
رسم بر اين است كه همكاران يكديگر را درآغوش بگيرند. در بعضی فرهنگهای ديگر اين 
رفتار، بی ادبی يا صميميت بی مورد تلقی می شود. نحوة دست دادن يا سفارش دادن قهوه 
می تواند به عنوان توانايی افراد در رعايت آداب و رس��وم و رفتارهای مطلوب طرف مقابل 
تلقی ش��ود و نش��ان دهد به اندازه كافی برای سازگارشدن با فرهنگ آنان تلاش به خرج 
می دهند. انس��ان با پذيرش عادات و رفتارهای ديگران، در مس��ير ش��ناخت و درك بهتر 

فرهنگ آنان قرار گرفته و در مقابل، مورد قبول و اعتماد ساير افراد نيز قرار می گيرد.
ج(‌عنصر‌احساسی‌يا‌روانی-‌انگيزشی)قلب‌يا‌دل(؛ اين عنصر به افراد كمك 
می كند در مقابل موانع، پايدار باشند تا بتوانند خود را با فرهنگهای ديگر سازگار كنند. اين 
بخش كه بيشترين شباهت را به هوش عاطفی)اجتماعی( دارد، ممكن است مشكل ترين 
يا مبهم ترين جزء هوش فرهنگي باش��د. ورود و س��ازگاری با يك فرهنگ جديد، مستلزم 
غلبه بر يك س��ري موانع خاص است. داشتن انگيزه، پشتكار و ايمان به توانايی های خود 
در اين راه بس��يار مؤثر است. اگر افراد در مواجهه با موقعيتهای چالش برانگيز در گذشته 
موفق عمل كرده باش��ند، اعتم��اد به نفس در آنها افزايش می ياب��د؛ زيرا اعتماد به نفس 

هميشه از تبحر در كاری خاص سرچشمه می گيرد.
تمايل به برقراري ارتباط و اس��تمرار در راه رس��يدن به هدف، بزرگ ترين شكافهاي 
فرهنگي را پوشش می دهد. شخصی كه در برخورد با فرهنگهای ديگر به توانايی های خود 
ايمان ندارد، اغلب با ناكامی اوليه در برقراری ارتباط، به خصومت و سوء تفاهمات عميق تر 
رو می آورد. در مقابل، كسی كه انگيزة بالايی دارد، در مواجهه با موانع يا مشكلات يا حتی 
شكست، بر تلاش خود می افزايد. افراد با انگيزه و مشتاق، به دنبال كسب پاداش نيستند 
و ب��ر مبنای انگي��زش درونی خود، فعالانه اقدام به برداش��تن موان��ع و انحرافات ادراكی 

می كنند. فرهنگها در بسياري از موارد با يكديگر متفاوتند.
شيوة دست دادن و نشستن نيز در ملاقاتهاي كاري از كشوري به كشور ديگر تفاوت 
دارد. ناديده گرفتن اين تفاوتها، به مخدوش ش��دن ارتباطات منجر می شود.گاهي اوقات 
تعام��ل افرادي با فرهنگهاي متفاوت، مثل نزديك ش��دن دو آهن ربا با قطبهاي يكس��ان 
است. بدون داشتن انگيزة كافي، هوش فرهنگي بي مفهوم است. اين عنصر، توانايي همدل 

شدن را مدّ نظر قرار می دهد.)ارلی و موساكوفسكی، 2004(
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2-5.‌نگرش‌چهار‌عاملی‌در‌سنجش‌هوش‌فرهنگی
آنگ، ونداين1 و كُه2 در سال 2007 ميلادی، هوش فرهنگی را شامل چهار مؤلفه به 

شرح ذيل تعريف كردند:
الف(‌مؤلفة‌فراشلناختی3؛ به اين معناست كه فرد چگونه تجربيات ميان فرهنگی 
را درك می كند. اين راهبرد بيانگر فرايندهايی اس��ت كه افراد برای كس��ب و درك دانش 
فرهنگ��ی به كار می برند. اين امر زمانی اتفاق می افتد كه افراد در مورد فرايندهای فكری 
خود و ديگران قضاوت می كنند. مؤلفة فراش��ناختی هوش فرهنگی، شامل تدوين راهبرد 
پي��ش از برخورد ميان فرهنگی، بررس��ی مفروضات در حين برخورد و تعديل نقش��ه های 

ذهنی در صورت متفاوت بودن تجارب واقعی از انتظارات پيشين است.
ب(‌مؤلفة‌شلناختی4؛ اين دانش، بيانگر درك فرد از شباهتها و تفاوتهای فرهنگی 
اس��ت و دانش عمومی و نقش��ه های ذهنی و ش��ناختی فرد از فرهنگهای ديگر را نش��ان 
می دهد. جنبة ش��ناختی هوش فرهنگی، مش��تمل بر شناخت سيس��تم های اقتصادی و 
قانونی، هنجارهای تعامل اجتماعی، عقايد مذهبی، ارزش��های زيبايی شناختی و زبانهای 

ديگر است.
ج(‌مؤلفلة‌انگيزشلی5؛  بيانگر علاقة فرد به آزمودن فرهنگه��ای ديگر و تعامل با 
افرادی از فرهنگهای مختلف اس��ت. اين انگيزه ش��امل ارزش درونی افراد برای تعاملات 
چند فرهنگی و اعتماد به نفس��ی اس��ت كه به فرد اجازه می دهد در موقعيتهای فرهنگی 

مختلف، به صورتی اثربخش عمل كند.
د(‌مؤلفة‌رفتاری6؛ اين رفتار، قابليت فرد برای س��ازگاری با آن دسته از رفتارهای 
كلام��ی و غير كلامی را در بر می گيرد كه برای برخورد با فرهنگهای مختلف مناس��بند. 
رفتار هوش فرهنگی، مجموعه ای از پاس��خهای رفتاری منعطف را ش��امل می شود كه در 
موقعيتهای مختلف به كار می آيند و متناسب با تعاملی خاص يا موقعيتی ويژه، از قابليت 

اصلاح و تعديل برخوردارند.)آنگ، ونداين و كه، 2007(

1. Linn Van Dyne.
2. Christine Koh.
3. Metacognitive Component.
4. Cognitive Component.
5. Motivational Component.
6. Behavioral Component.
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توماس و اينكسون معتقدند مديرانی كه هوش فرهنگی بالايی دارند، از سه عامل دانش 
فرهنگی، توجهات فرهنگی و مهارتهای فرهنگی برخوردارند.)توماس و اينكسون،1387: 41(

الف(‌دانش؛ كس��ی كه از هوش فرهنگي برخوردار اس��ت، لزوماً به دانش��ي در باب 
فرهن��گ و اص��ول بنيادين تعاملات ميان فرهنگي نياز دارد؛ ب��ه اين معني كه بايد بداند 

فرهنگ چيست، چگونه تغيير مي كند و چگونه بر رفتار تأثير می گذارد.
ب(‌دقت‌عمل؛ فرد داراي هوش فرهنگي به تمرين و دقت عمل براي مش��اهده و 
تعبير موقعيتهاي خاص نياز دارد. در واقع؛ افزايش توانايي، در توجه به شيوه اي انعكاسي 
و خلاقانه به نش��انه ها در موقعيتهاي ميان فرهنگي اس��ت. دقت عمل، مرحلة مياني است 

كه دانش را به تجربة ماهرانه متصل می كند.
ج(‌مهارتهای‌رفتاری؛ فرد هوشمند بر اساس دانش و دقت عمل، مهارتهاي رفتاري 
خويش را پرورش می دهد و در خلال موقعيتهاي متفاوت، صلاحيت می يابد. اين مهارتها 
شامل انتخاب رفتار صحيح از ميان گنجينة پرورش يافته اي از رفتارهاست كه براي اقدام 

مناسب و موفق در طيف گسترده اي از موقعيتهاي ميان فرهنگي نياز است.)همان(
3-5.‌انواع‌شخصيتها‌در‌هوش‌فرهنگی

تحقيقات پترسون در سال 2004 ميلادی عنوان می كند افراد از لحاظ قابليت درك 
و ش��ناخت فرهنگهای بيگانه و عمل متناس��ب با آنها، يكسان نيستند. برخی افراد زمانی 
كه اندكی پا را از فرهنگ ملی و محلی خود فراتر می گذارند، دچار ناراحتی، بی اطمينانی 
و ناس��ازگاری می ش��وند. در مقابل، بعضی ديگر چنان رفتار می كنند كه گويی سالهاست 
با آن فرهنگ بيگانه خو گرفته اند. افراد را بر حس��ب قابليت هوش فرهنگی می توانند در 

يكی از طبقات محلی، تحليلگر، شهودی، سفير و تقليدی قرار داد.
الف(‌محللی؛ اين گونه افراد زمانی می توانند كاملًا اثربخش باش��ند كه با افرادی با 
پيش��ينه های فرهنگی مش��ابه با خود تعامل داشته باش��ند؛ در غير اين صورت به مشكل 

برمی خورند.
ب(‌تحليلگر؛ شخص تحليلگر به طور منظم، قوانين و انتظارات فرهنگی را با توسل 
به راهبردهای يادگيری پيچيده و مفصّل بررس��ی می كن��د. رايج ترين حالت تحليلگر در 
كس��انی ديده می شود كه ابتدا از محدودة فرهنگی بيگانه آگاه می شوند و سپس در چند 

مرحله، ماهيت الگوهای كاری و نحوة تعامل با آنها را تشخيص می دهند.
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ج(‌شلهودی؛ كسی است كه به طور كامل به جای استفاده از يك سبك نظام مند، 
به شهود و بينش خود تكيه دارد. او به ندرت برداشت و نظر اولية خود را اشتباه می يابد. 
فرد ش��هودی در مواجهه با شرايط چندفرهنگی مبهم، كه نيازمند كنترل موقعيت است، 
رفتاري متزلزل نشان خواهد داد؛ زيرا نه راهبرد يادگيری را در پيش گرفته و نه می تواند 

خود را با احساسات ناآشنا وفق دهد.
د(‌سفير؛ اين گونه افراد همانند بسياری از ديپلماتها، ممكن است در مورد فرهنگی 
كه وارد آن می ش��وند، اطلاعات چندانی نداشته باش��ند؛ اما به صورت متقاعدكننده ای با 
اطمينان و اعتماد به نفس، ارتباط برقرار می كنند. در ميان مديران شركتهای چندمليتی، 
سفير؛ شايع ترين شخصيت است . اعتماد به نفس، مهم ترين ويژگی هوش فرهنگی در اين 
افراد اس��ت. ديدگاه سفير در برخی مديران، از طريق مشاهدة كسانی كه با بهره گيری از 
اين سبك موفق بوده اند، حاصل شده است. سفير برای اينكه بداند چه چيزهايی نمی داند، 

بايد به اندازة كافی فروتنی داشته باشد.
هلل(‌تقليدی؛ به مي��زان زيادی بر اعم��ال و رفتار خود كنت��رل دارد؛ در غير اين 
صورت هم، به خاطر بينش مناس��ب خود نس��بت به اهميت نشانه های فرهنگی، از عهدة 
ادارة موقعي��ت برمی آيد. افراد تقليدی به ميزبانان و ميهمانان خود آرامش خاصی منتقل 
می كنند و با تقليد سريع رفتارهای كلامی و غير كلامی طرف مقابل، ارتباطات را تسهيل 

و ايجاد اعتماد می كنند.)نائيجی و عباسعلی زاده، 1386(
4-5.‌توسعة‌هوش‌فرهنگی

ب��ر خ��لاف هوش تحليلی، هوش فرهنگي كس��اني كه رواني س��الم دارن��د و از نظر 
حرفه اي و ش��غلي توانمندند، قابل پرورش و توس��عه اس��ت. برای تقويت هوش فرهنگی 
لازم است پس از سنجش اين هوش در افراد و تعيين نقاط قوّت و ضعف آنها، يك سری 

گامهايی برداشته شود:
• گام‌اول: فرد در شروع تلاش برای پرورش هوش فرهنگی، نقاط قوّت و ضعف خود 
را در اين زمينه بررس��ی می كند. در اين گام، نتايج حاصل از اندازه گيری هوش فرهنگی 

در اختيار فرد قرار می گيرد.
• گام‌دوم: شخص متناسب با نقاط ضعف خود، برنامه های آموزشی لازم را انتخاب 
می كند. برای مثال، فردی كه فاقد هوش فرهنگی فيزيكی است، در كلاسهای مربوط به 
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رفتار شركت می كند يا كسی كه در بعُد شناختی ضعف دارد، توان استدلال استقرايی و 
قياسی خود را پرورش می دهد.

• گام‌سوم: آموزشی كه در گام پيشين تعيين شد، به مرحلة اجرا گذاشته می شود. 
اگر فرد از جنبة انگيزش��ی دارای مش��كل اس��ت، به او يك س��ری تمرينهای ساده داده 
می شود؛ مانند اينكه در يك كشور غريب از كجا و چگونه می خواهد روزنامة مورد نظرش 

را بيابد.
• گام‌چهارم: فرد منابع لازم را برای پشتيبانی از رويكردی كه انتخاب كرده و قصد 

تقويت آن را دارد، فراهم می كند.
• گام‌پنجلم: در اي��ن گام، بر مبنای نقاط قوّت و ضع��ف باقيمانده، فرد به تكميل 
مهارتهای خود اقدام می كند. برای مثال، اگر نقاط ضعف جنبة تحليلی دارد، نخست بايد 

رويدادها را ببيند و سپس تشريح كند كه چه الگوهايی بايد مورداستفاده قرار گيرند.
• گام‌ششم: شخصی كه وارد يك موقعيت فرهنگی جديد می شود، بايد بر جوّ غريبة 
آن غلب��ه كن��د. بنابر اين، با مواج��ه كردن فرد با موقعيتهای جدي��د فرهنگی، به او كمك 
می كنيم مهارتهای كس��ب شده و نحوة به كارگيری آنها را مجدداً ارزيابی كند. پس از اين 

ارزيابی ممكن است در حوزه های خاصی خود را نيازمند آموزش بيشتری ببيند.)همان(
تن1، ارلي و موساكوفس��كي، موارد ذيل را به عنوان توصيه های كاربردی در توس��عة 

مهارتهاي هوش فرهنگي مؤثر می دانند:
- با به كارگيري ديدگاه مثبت نسبت به تفاوتهاي فرهنگي، ابعاد فرهنگي سازمان و 

كاركنان خود را بشناسيد.
- با اس��تفاده از روشهاي مختلف نظير مشاهده، پرسش و تفسير، نسبت به تجزيه و 

تحليل سطوح مختلف فرهنگي افراد سازمان اقدام كنيد.
- تنوع فرهنگ��ي را بپذيريد و در خود آمادگي رويارويي با فرهنگهاي مختلف ايجاد 

كنيد.
- ب��ا توجه به ميزان آش��نايي با هر فرهن��گ، از راهبرد هاي خ��اص آن براي تعامل 

استفاده كنيد.
- با نگرانی هايي همچون ترسِ از دس��ت دادن هويت و خودمختاري فردي، در مورد 

1. Joo-seng Tan.
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خود وكاركنانتان مقابله كنيد. افراد س��ازمان بايد احس��اس كنند براي آنها و فرهنگشان 
ارزش قائليد.

- در م��ورد توانمندی هاي هوش فرهنگي هر كجا احس��اس ضعف می كنيد، آموزش 
ببينيد.

- چنانچه انگيزة كافي در كس��ب و توسعة مهارتهاي هوش فرهنگي نداريد، در خود 
اين انگيزه را پرورش دهيد.

- از اف��راد پيرامون خود كه تج��ارب موفقي در محيطهاي كاري متنوع دارند، كمك 
بگيريد.

- فرام��وش نكني��د هوش فرهنگي لازم��ة بقا در محيط رقابتي اس��ت. از اين عنصر 
كليدي غافل نشويد.)تن، 2004؛ ارلی و موساكوفسكی، 2004(

توماس نيز در سال 2005 بر اساس تحقيقی جامع، مراحل توسعة هوش فرهنگی را 
در چهار مرحلة ذيل خلاصه كرده است:

الف( واكنش نشان دادن در برابر محرّكهای بيرونی؛
ب( تشخيص هنجارهای فرهنگی در محيط های جديد و انگيزه برای يادگيری بيشتر 

در مورد آن؛
ج( رفتارهای انطباقی با ساير فرهنگها؛

د( به كارگيری هنجارهای فرهنگی مختلف در رفتارهای مشهود.)توماس، 2005(

مديريت
موضوع علم مديريت به معناي وسيع كلمه؛ انسان و روابط انساني مي باشد. در واقع؛ 
مدير فردي است كه از طريق ايجاد ارتباط و رهبري كاركنان سازمان و استفاده از عوامل 
مختلف توليد، سعي در ارتقای اثربخشي1 و كارايي2 سازمان دارد و پرواضح است كه يك 

مدير برای ادارة سه حوزة ذيل بايستي داراي صفات و ويژگی هاي خاص باشد:
1. امور سازمان و تشكيلات؛

2. امور كاركنان يا نيروي انساني؛

1. Effectiveness.
2. Efficiency.
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3. امور توليد و عمليات اصلي سازمان.
بحث مديريت به معناي علمي آن، به دوران انقلاب صنعتي در اواخر قرن هجدهم و 
انديشه هاي فردريك تيلور1 كه به عنوان بنيانگذار مكتب مديريت علمي شناخته مي شود، 
بازمي گردد. در اين دوران با وقوع پديدة توليد انبوه توس��ط ماش��ين و ايجاد سازمانهاي 
صنعتي و غير صنعتي وسيع و پيچيده، ديگر امكان استفاده از شيوه هاي سنّتي مديريت 
امكان پذير نبود و شرايط ايجاد شده لزوم پايه ريزي روشهاي جديدي از مديريت را اقتضا 

مي كرد كه تاريخ اين علم، بيانگر سير تكامل آن است.
به طور كلي، ايجاد و توس��عة چشمگير مديريت به عنوان يك علم كاربردي، نشانگر 
كارك��رد مثبت و مفيد آن در جوامع گذش��ته و كنوني ب��وده و از اين رو در جهان امروز، 
 مديري��ت به عنوان يكي از عوامل اصلي توليد كالا و خدمات در جهان به ش��مار مي آيد؛ 
ب��ه طوري كه مفهوم مديريت با مفهوم س��ازمان عجين ش��ده اس��ت. در واقع؛ در بافت 
س��ازمان،2 كه هدف يا اهداف مش��خصي مدّ نظر جمعي از افراد اس��ت، »مديريت« معنا 
مي يابد و مراد از س��ازمان هم، گروهي منظم و داراي روابط معيّن اس��ت كه بر اس��اس 
ضواب��ط خاص��ي اهداف خود را دنب��ال مي كنند. مديريت نيز به معن��اي علم و هنر ادارة 
سازمانهاي اجتماعي، به منظور تحقق هدف يا اهدافي معيّن تعريف مي شود.)حبيبی، 1379(

1-6.‌مهارتهاي‌مديريت‌كتز
رابرت كتز،3 در زمينة مهارتهاي لازم براي مديران، به سه مهارت كلي اشاره مي كند 

كه عبارتند از:
الف(‌مهارتهاي‌فني؛4 به معناي قابليت اس��تفاده از ابزار، فنون، روشها و رويهّ هاي 
عم��ل براي انجام يك وظيفة معيّن اس��ت. انجام اين وظايف يا فعاليتها مس��تلزم وجود 
معلومات تخصصي، تس��لطّ در استفاده از ابزار و شيوه هاي توليد و ارائة محصولات است. 
اين مهارت در س��طح مديران سرپرس��ت، به دليل ارتباط مس��تقيم با ابزار و روش��هاي 
توليد)كالا يا خدمات(، از اهميت بالاتر و بر عكس در س��طح مديران عالي، از اهميت به 

نسبت كمتري برخوردار است.

1. Frederick Winslow Taylor.
2. Organization.
3. Robert L. Katz.
4. Technical Skills.
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ب(‌مهارتهاي‌انسلاني؛1 از آنجا كه مديران در تمامي س��طوح با انس��انها )مافوق 
و م��ادون و هم تراز( ارتباط دارند، بايس��تي قابليتهاي لازم را ب��رای ارتباط صحيح با آنها 
دارا باش��ند. اين مه��ارت به معناي توان ايجاد ارتب��اط، ادراك، هدايت و ايجاد انگيزه  در 
كاركنان به منظور تحقق اهداف فردي و س��ازماني اس��ت. مديرانی كه از چنين قابليت و 
تواني بهره مند باشند، به سهولت با ديگر كاركنان به تفاهم رسيده، در فعاليتهاي خويش 
با موفقيتهاي چشمگيرتري مواجه مي شوند. اين مهارت در تمام سطوح مديريتي، به يك 

ميزان، لازم و داراي اهميت است.
ج(‌مهارتهلاي‌اداركلي؛2 اين مه��ارت به معناي قابليت درك و تلقي مؤسس��ه به 
عنوان يك واحد كل و همچنين درك روابط بين اجزای نظام يا سيس��تم تحت مديريت 
اس��ت. مدير موفق بايستي از درك و ظرفيت و ش��دت ذهني بالايي برخوردار بوده، قادر 
به تجزيه و تحليل روابط دروني و بيروني سازمان خويش باشد. مهارتهاي اداركي به طور 
عمده مربوط به مديران عالي يا ارشد سازمان است و در لايه هاي مياني و پايين مديريت، 

اهميت به نسبت كمتري دارد.
رابرت كتز معتقد اس��ت مهارتهاي پيش گفته، غير ذاتي اس��ت و از طريق آموزش و 

كسب تجربه قابل ايجاد و پرورش در سطوح مختلف مديريت است.)كتز، 1974(
پس از كتز،  افراد ديگری نظير كنتز3 در س��ال 1984 و گريفين4 در سال 1987، به 
مهارتهاي ديگري نيز اشاره كردند؛ ازجمله: مهارت طراحي و حل مسئله، مهارت تجزيه و 
تحليل مس��ائل، مهارت كار با رايانه، مهارت تصميم گيري و مهارتهاي هدفگذاري، ارتباط 

برقرار كردن و درك متقابل.)حبيبی، 1379(

مديريت‌فرهنگی
مديري��ت فرهنگی به معنای س��ازماندهی و ادارة امور و فعاليتهای فرهنگی اس��ت. 
 مديري��ت فرهنگی نظير ه��ر نوع مديريت س��ازمانی ديگر، الزامات خاص خ��ود را دارد. 
بنابر اين، در مديريت فرهنگی تمامی وظايف سازمانی مديريت)سياستگذاری، برنامه ريزی، 

1. Human Skills.
2. Conceptual Skills.
3. Henry. Koontz.
4. Donald R. Griffin.
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س��ازماندهی، هداي��ت و هماهنگی، اج��را، نظارت و ارزيابی( در قلم��رو امور و فعاليتهای 
فرهنگی صورت می گيرد.)كوثری و نجاتی حسينی، 1379: 39(

رش��تة مديريت فرهنگی چند س��الی است كه به عنوان يك رشتة مهم مديريتي، در 
برخي از دانشگاههای كشور تأسيس شده است. هدف از ايجاد اين رشته، آموزش مديرانی 
اس��ت كه قادر به مديريت در محيط ها و س��ازمانهای دولتی فرهنگی باش��ند؛ از جمله: 
وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي، صدا و سيما، دانشگاهها، مدارس، فرهنگسراها، خانه های 
فرهنگ، مؤسس��ه های فرهنگ��ی- مطبوعات��ی، خبرگزاری ها، مطبوعات، مؤسس��ه های 
آموزش��ی، آموزشگاههای هنری، سينماها و مراكز نمايشی، موزه ها، گالری ها، مديريتهای 
فرهنگی وزارتخانه ها و سازمانها و كارخانه ها، سازمانهای انتشاراتی، مؤسسه های تبليغاتی، 

كتابخانه های عمومی و... .)احمدی پور، 1389(
سياس��تگذاران و مديران فرهنگی، نقش اساس��ی و محوری را در توسعة فرهنگی بر 
 عهده دارند. مديران فرهنگی علاوه بر دانش مديريت بايستی دارای توانمندی های خاصی 
از جمله: بهره گيری از روان شناسی، جامعه شناسی، اصول تعليم و تربيت در زمينة آموزش 
و آش��نايی با مقولات مهم فلس��فه، تاريخ، موس��يقی، هنر و ادبيات باشند، بر اين اساس، 
لازم است به مهارتها و شايستگی لازم مجهز شوند. برخورداري از مهارتهای ديگري نظير 
مهارت تفكر راهبردی فرهنگی، مه��ارت مديريت تنوع فرهنگی، مهارت هوش فرهنگی، 
مهارت رهبری فرهنگی، مهارت فضا سازی  فرهنگی، مهارت كسب و كار فرهنگی، مهارت 
مديريت جهانی شدن فرهنگی در بعُد ملی، مهارت تحليل فرهنگی، مهارت انسجام سازی  

فرهنگی، مهارت فنی و فنّاورانه و ... نيز براي اين گونه مديران لازم است.
مديريت فرهنگی علاوه بر توس��عة فرهنگی كشور، به  عنوان اساس و زيربنای توسعة 
اقتص��ادی نيز همواره از اهميت خاصی برخوردار بوده اس��ت. فرهنگ به  عنوان ش��يوه و 
روش زندگی و معاش مردم برای توسعه و بهبود شيوه های مطلوب زندگی و كار، نيازمند 
اصلاح اس��ت. برای تحقق اين ه��دف، نهادهای فرهنگی به  عنوان سياس��تگذار نوآوری، 
تحولات و تغييرات فرهنگی، نيازمند مديران فرهنگی حرفه ای می باشند. از اين رو، توجه 
به ارتقای مهارتهای دس��ت اندركاران بخش فرهنگ برای توسعة فرهنگی، دارای اهميت 

ويژه ای است.)شيركوند، 1389(
بر اين اساس، رشد و توسعة فرهنگی هر جامعه، مديون مديريت مدبرّانه و مقتدرانه ای 
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است كه بتواند با اعمال مديريت فرهنگی، جامعه را از مراحل دشوار و نامناسب عبور دهد 
و افراد آن جامعه را به بالندگی و توس��عه برس��اند. اگر چنين مديريتی در جامعه وجود 
نداش��ته باش��د يا مردم با مديران ضعيف، كم هوش، ناآگاه و بی تدبير روبه رو باشند، طبعاً 

نبايد و نمی توان انتظار شكوفايی فرهنگ و مقولات فرهنگی را داشت.

نقش‌هوش‌فرهنگي‌در‌مديريت
با گس��ترش فعاليتهای تجاری بين المللی، نياز ب��ه قابليتی كه مديران را در برخورد با 
پيچيدگی های فرهنگی پيش رو ياری رساند، بيش از پيش احساس می شود. مديران كنونی 
بايد مديرانی آينده نگر باش��ند. در اين دوران، هماهنگی های فرهنگی، يكی از ش��روط لازم 
و حياتی برای مديران اس��ت. مديران جهاني مديراني اند با انطباق پذيري بالا و قابليت اخذ 
تصميمات راهبردی در سطح جهاني كه اين توانمندی ها از تفكر جهاني آنها نشئت می گيرد.
مديران مناس��ب س��ازمانهای امروزی، مديرانی خواهند بود كه علاوه بر برخورداری 
از مهارتهای فردی و فنّی بالا، از هوش فرهنگی و عاطفی مناس��ب نيز برخوردار باش��ند.

)مشبّكی و راموز، 1385(

امروزه؛ سازمانها و مديراني كه ارزش راهبردی هوش فرهنگي را درك كنند، می توانند 
از تفاوتها و تنوع فرهنگي در جهت ايجاد مزيتّ رقابتي و برتري در بازار جهاني اس��تفاده 
كنن��د. در محي��ط و بازار جهاني، هوش فرهنگي اهرم مورد ني��از رهبران و مديران تلقي 
می شود. افراد داراي هوش فرهنگي بالا، قادرند اثر قابل توجهي بر راهبردهاي بازاريابي و 

توسعة محصول براي گروههاي مشتريان در كشورهاي مختلف داشته باشند.
صاحب نظران معتقدند سواد جهانی، پايه و اساس مديريت جهاني را تشكيل می دهد 
و با وجود ادغامهاي اقتصادي و روند رو به رش��د جهاني س��ازي، تفاوتهاي فرهنگي روز به 

روز اهميت بيشتري مي يابد.
براي مديری كه به دنبال رشد هوش فرهنگي است؛ زندگي و كار در خارج از كشور 
براي يك دورة زماني)چه مأموريت س��ازماني؛ چه برنامة فردي( می تواند بسيار ارزشمند 
باشد. ولي پرورش هوش فرهنگي به طور خودكار اتفاق نخواهد افتاد. فرد مجبور خواهد 
ب��ود روي آن تمركز كرده، براي آن زحمت بكش��د و هر روي��داد ميان فرهنگي در كار و 
زندگ��ي اجتماعي خود را حتي هنگام خريد در يك بس��تر جديد فرهنگي، فرصتی براي 
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تأمّل، يادگيري و تجربه بداند. كساني كه قبلًا تجربة كاري در محيط بين المللي داشته اند 
يا اينكه قبلًا زمان بيش��تري را در محيط هاي بين المللي س��پري كرده اند، بسيار سريع تر 

خود را با فرهنگ جديد تطبيق می دهند.)توماس و اينكسون، 1387: 276، 285(
همچنين مديران جهانی بايس��تی آمادگی تجارت با مردم س��اير فرهنگها را داش��ته 
باش��ند. آنچه مسلّم اس��ت اينكه، يادگيری همة عادات و رفتارهای فرهنگی افرادی كه با 
آنها در تعامليم، غير ممكن است. قابليتی كه از آن به عنوان هوش فرهنگی ياد می شود، 
راهی نظام مند و مجموعه ای از فنون اس��ت كه به مديران كمك می كند در هر فرهنگی 
به طور مؤثر فعاليت كنند. اين مهارت به مديران كمك می كند تا حساسيتهای فرهنگی 
خود را افزايش دهند. حساس��يت فرهنگی بر نگاه ژرف مدير و ارزيابی و تفس��ير و درك 
تفاوته��ای فرهنگی دلال��ت دارد. اين عبارت به معنی درك تفاوتهای فرهنگی اس��ت، نه 
قض��اوت دربارة خوب يا بد بودن آنها. به عبارتی؛ مدير جهانی بايد تفاوتها را درك كند و 

آمادگی پذيرش آنها را داشته باشد.)مشبّكی و راموز، 1385(
هوش فرهنگی در جايی ظهور می كند كه هوش هيجانی به بن بست می رسد. هوش 
فرهنگی كمك می كند تا مديران بياموزند كه چگونه به شكلی اثربخش با افرادی متعلق 
به بس��ترهای فرهنگی متفاوت، كار كنند. اين امر به تضمين اثربخش��ی رهبری در ميان 

مرزهای فرهنگی كمك می كند.)ليورمور، 1390: 75(
ه��وش فرهنگ��ی را می توان به طرق مختلف در مدي��ران جهانی تقويت كرد. در اين 
مورد می توان به دوره های رس��می برای آموزش مديران در راستای آشنايی با فرهنگهای 
مختلف اش��اره كرد. ارلی و موساكوفس��كی در س��ال 2004 نش��ان دادند كه فعاليت در 

گروههای چند مليتی، تا حد زيادی هوش فرهنگی مديران را افزايش خواهد داد.
به هر حال، در دنيايي كه عبور از مرزها كاري عادي و س��اده ش��ده، داش��تن هوش 
فرهنگي، يك نياز حياتي براي همة مديران و كاركنان اس��ت. مديران موفق رمز برخورد 
با فرهنگهاي گوناگون ملي، فراملي و سازماني را به خوبي می آموزند و از آموزه هاي خود 
نهايت اس��تفاده را می برند. هوش فرهنگی اگر چه در اغلب مطالعاتی كه تاكنون صورت 
گرفت��ه، متوج��ه نحوة تعامل با فرهنگهای ملی بيگانه بوده اس��ت، ام��ا قابليت تعميم به 
خرده فرهنگه��ای نژادی و قوم��ی درون فرهنگ ملی را نيز دارد. از اين رو، مديران محلی 

نيز می توانند از آن در تعاملات روزمره بهره گيرند.)ليورمور، 1390(
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نقش‌هوش‌فرهنگی‌در‌مديريت‌فرهنگی
تأثير هوش فرهنگی در مديريت فرهنگی، ابعاد وسيع تري به خود می گيرد؛ به طوري 
كه جنبه های جديدی از هوش فرهنگی در اين عرصه مطرح می ش��ود و اهميت می يابد 
كه پيش از اين مورد توجه نبوده اند. چنين تفاوتی، ناش��ی از ذات فرهنگی مجموعه های 
مديريت فرهنگی و گس��تردگی دامنة اثر آنهاست. در واقع؛ از آنجا كه فرهنگ، مشخصة 
اصلي اين مجموعه هاس��ت؛ ب��راي مديريت ابعاد مختلف آن به هوش فرهنگی بيش��تري 
نياز اس��ت. حيطة اصلي وظايف مديران فرهنگي، خود فرهنگ است كه ذاتاً امري متكثّر 
اس��ت. مدير فرهنگي براي ش��ناخت تنوع و تفاوتهاي فرهنگي و تعامل مؤثر با افرادي از 
بس��ترهاي مختلف، به هوش فرهنگي نياز دارد. رئوس اين تأثيرگذاری به شرح ذيل قابل 

جمع بندی است:
الف(‌درون‌سلازمانی‌و‌برون‌سازمانی: همان طور كه پيش از اين ذكر شد، هوش 
فرهنگی يك مدير به او اجازه می دهد كه در ايجاد هماهنگی ميان عوامل تحت مديريت 
خ��ود، به نحو مؤثرتر و قابل انعطاف تري نقش ايف��ا كند و از اين راه، بازدهي مجموعه را 

افزايش دهد.
اين ويژگی در مناس��بات برون س��ازمانی، از جمله در روابط با مشتريان نيز می تواند 
راهگش��ای مديران باشد. تعاملات مثبت و مفيد مديران با مجموعة مراجعان كه از هوش 
فرهنگی آنها نش��ئت می گيرد، به نوبة خود باعث می ش��ود كه روندی هماهنگ در بخش 
فروش محصولات يا عرضة خدمات به وجود آمده؛ از اين طريق، س��وددهی كل مجموعه 
افزايش پيدا كند. بديهی اس��ت در سازمانهای اجتماعی كه با گروهی از انسانها به عنوان 
مجموعه ارباب رجوع در تماس هستند، به دليل گستردگی و تفاوت فرهنگی منتج از آن، 
هوش��مندی فرهنگی مديران، نقش مؤثرتر و حساس تری دارد. علاوه بر اين، در نهادهای 
مديري��ت فرهنگی ارتباط با ارباب رجوع نيز جنبه تبادل فرهنگی پيدا می كند. به عبارت 
ديگر؛ كالاها و خدمات مورد داد و ستد در سازمانهاي فرهنگي؛ نيز فرهنگی اند. لذا نقش 
هوش��مندی فرهنگی مديران در كنترل رابطه با مشتريان )خدمات گيرندگان( برجسته تر 

است.
ب(‌كاركنان‌و‌مديران: در اغلب ش��ركتها و س��ازمانها، هوش فرهنگی مديران به 
عنوان هماهنگ كنندگان عوامل انسانی، مورد تأكيد و توجه قرار گرفته است و در مورد 
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س��اير كاركنان ك��ه دارای وظايف گوناگون صنعتی، تولي��دی و فيزيكی اند، بی اهميت يا 
كم اهميت تلقی می شود؛ در حالي كه در نهادهای مديريت فرهنگی، نه تنها مديران، بلكه 
كلية پرس��نل به طور مس��تقيم يا غير مستقيم درگير مس��ائل فرهنگی بوده و در نتيجه، 
نيازمند چنين ويژگی ای هس��تند تا بتوانند به نحو مطل��وب از عهدة امور محوله برآيند. 
از پرس��نل بخش��های مطالعات و برنامه ريزی گرفته تا پرسنل اجرايی و حتی افرادی كه 
در بخش آمارگيری و پايش اثرگذاری مجموعه كار می كنند، لازم اس��ت درك درستی از 
فرهنگی كه در آن به فعاليت می پردازند داش��ته باش��ند و حساسيت و انگيزة لازم را در 
نحوة برخورد با موقعيتهای گوناگون از خود نشان دهند. احساس احترام درونی و پذيرش 
فرهنگهای متفاوت يا شرايط فرهنگی خاصی كه جامعة مورد نظر در برهه ای زمانی با آن 

روبه روست، بر كارايی تك تك افراد اين سازمانها خواهد افزود.
ج(‌گسلتردگی‌جامعة‌تحت‌پوشش: مجموعة انس��انی كه مديريت فرهنگی در 
آن اعمال می ش��ود، معمولاً به مراتب گس��ترده تر از يك گروه درون سازمانی ديگر است. 
لذا اگر خصايصی كه هوش��مندی فرهنگی را تش��كيل می دهند به عنوان توانايی كنترل 
و اثرگذاری هوش��مندانه بر تبادلات فرهنگ��ی ميان عناصر جامعه مفروض در نظر گرفته 
ش��ود، هنگامی كه در مقياس محله، منطقه، ناحيه، شهر يا كشور به برنامه ريزی و تعامل 
پرداخته می شود، لازم است ميزان اين توانايی افزايش يابد. بنابر اين، جنبه های اجتماعی 
ه��وش فرهنگی در اين خصوص اهميت بيش��تری پيدا می كنن��د و از آنجا كه گوناگونی 
ساختارهای فرهنگی افزايش يافته و هر فرهنگ و خرده فرهنگ توسط افراد زيادی مورد 
قب��ول و حماي��ت قرار می گيرد، نح��وة تعامل با آن نيز دقت و ظرافت بيش��تری را طلب 
می كند. اين مس��ئله با افزايش تحرك جمعيت، مهاجرت و شهرنش��يني كه انسانها را از 

اقوام مختلف گرد هم می آورد، اهميت مضاعفي می يابد.
د(‌شلدت‌و‌دامنلة‌تأثير: قطعاً چگونگ��ی رفتار يك مدير ب��ر روی تك تك افراد 
مجموعة تحت سرپرس��تی او اثرگذار اس��ت. برای مثال، در يك ش��ركت صنعتی كوچك 
ك��ه تحت نظارت مدير مربوط فعاليت می كند، نحوة هدايت او می تواند زمينه س��از ايجاد 
بستری مناسب برای كار و فعاليت اعضا شود. اين امر علاوه بر لذت بردن از اوقات كاری، 
موجب افزايش انگيزه در انجام خدمات بهتر شده و به رشد توانايی های حرفه ای آنها نيز 
كمك مي كند. در چنين مجموعه هايی، تأثيرات رفتار مديران معمولاً مربوط به جنبه های 
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كاری افراد گروه و محدود به همان دوره ای اس��ت كه در آن ش��ركت و زير نظر آن مدير 
به فعاليت می پردازند.

تأثير عملكرد مدي��ران يا مجموعه های مديريت فرهنگی در راس��تای برنامه ريزی و 
اجرای پروژه های مرتبط، از جهاتی حائز اهميت بيش��تری اس��ت؛ نخست آنكه، تغييرات 
فرهنگی اثری فراگير بر روی ابعاد مختلف زندگی افراد داش��ته، فقط محدود به وضعيت 
حرفه ای آنها نخواهد بود؛ به طوری كه قرار گرفتن در بستر فرهنگی مناسب يا نامناسب 
می تواند از يك فرد، ش��خصيتی فعال، موفق، اجتماعی، خوش��بين، معنوی، سعادتمند و 

مفيد به حال جامعه يا به عكس، در خود فرومانده، ناموفق، اجتماع گريز و ... بسازد.
دوم آنكه، برنامه ريزی های فرهنگی اغلب داراي دورة زماني بلندمدت بوده، تأثير آنها 
نيز تنها به دورة اعمال آن برنامه محدود نخواهد شد؛ به صورتی كه عواقب برنامه ريزی های 
درست يا نادرست، آيندة يك يا چند نسل را تحت تأثير قرار می دهد و پيامدهای مديريت 
در س��طوح فرهنگی، در ميان جمعيت كثيری منتش��ر می ش��ود و گاه دچار هم افزايی و 

تشديد نيز می شود.
هل(‌نگرش‌نسلبت‌به‌فرهنلگ:‌تأتير اقتصادی هوش��مندی فرهنگی مديران در 
افزايش بازده مجموعه ها و اس��تفاده از پتانس��يل نيروها ب��رای توليد محصول و خدمات 
بيشتر، به اثبات رسيده است. مدير موفق لازم است با تكيه بر قابليتهای هوش فرهنگی، 
تفاوته��ای فرهنگی افراد مجموع��ة تحت نظارت خود را كنترل ك��رده، مانع از به وجود 
آمدن تناقضات يا تأثير نامطلوب تفاوتهای فرهنگی بر روی فرايند توليد ش��ود. در واقع؛ 
در اين نگرش به فرهنگ به عنوان مقوله ای نگاه می شود كه لازم است كنترل و از اثرات 
مثبت آن در راس��تای افزايش سوددهی استفاده شود. به عبارت ديگر؛ فرهنگ وسيله ای 
در خدمت سازمانها و روند توليد و سوددهی اقتصادی است. اما در مجموعه های مديريت 
فرهنگ��ی، فرهن��گ، ابزاری در خدمت توليد محصول و خدمات نيس��ت، بلكه محصول و 
نتيجة كلية برنامه ريزی ها و تلاش��ها بوده، كيفيت آن هم ميزان موفقيت يا عدم موفقيت 

مجموعه را بيان می كند.
به علاوه، نهاد های فرهنگ��ی عموماً صرفة اقتصادی را دنبال نمی كنند و هدف غايي 
و نهايي آنها رش��د و توس��عة فرهنگ اس��ت. حتی هنگامی كه به منظور ارتقای ش��رايط 
فرهنگی گروهی از افراد برنامه ريزی می ش��ود و اقدامهای عملی صورت می گيرد، حاصل 
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كار تنها »مجموعه افرادی با ش��رايط فرهنگی بهبود يافته« نخواهد بود، بلكه با نگرش��ی 
عميق تر مي توان دريافت كه آنچه توليد ش��ده، فرهنگ ارتقايافته ای اس��ت كه در روح و 
روان اف��راد آن مجموع��ه ماندگار و به كل جامعه انتقال خواهد يافت. چنين نگرش��ی به 
فرهنگ، نيازمند نوع خاصی از هوش��مندی فرهنگی است و اگر همان طور كه عنوان شد، 
هوش فرهنگی را مش��تمل بر سه جزء شناختی)سر يا ذهن(، فيزيكی يا رفتاری )بدن يا 
جس��م(، احساسی يا روانی انگيزشی )قلب يا دل( بدانيم ، لازم است در اين رابطه تأكيد 

بيشتری بر بعُد احساسی صورت پذيرد.
و(‌نحلوۀ‌برخورد‌با‌تنوع‌فرهنگي:‌هوش��مندی فرهنگی، به صورت توانايی افراد 
برای درك ش��رايط متفاوت فرهنگی تعريف ش��ده است كه به مدير اين امكان را می دهد 
كه با شناخت تفاوتها و تضادها و يافتن اشتراكات و مديريت آنها، در جهت تأمين اهداف 
مجموع��ه ت��لاش كند. به عبارتی؛ نوعی برخورد س��ازگارانه با تن��وع فرهنگي، تاكنون از 
خصيصه های هوش فرهنگی به ش��مار آمده است. مديران فرهنگی ضمن استفاده از اين 
ترفندها برای تس��هيل امر همزيستی فرهنگی مثلًا در مورد خرده فرهنگهای يك فرهنگ 
ملی، از اين نكته نيز نبايد غفلت كنند كه تضادها و گاه تناقضات فرهنگی نه تنها هميشه 
زيانبار نيس��ت، بلكه اغلب هر كدام دارای پيشينه و اصالت خاص خود می باشند كه لازم 
است در جهت حفظ و حراست و احيای آنها كوشيد. لذا در اين عرصه هم مدير هوشمند 
كس��ی اس��ت كه بتواند با علاقه و تعه��د و ريزبينی خاص، زواي��ای فرهنگهای كوچك و 
ب��زرگ را ب��كاود و از مي��ان تناقضها و تضاده��ا، گنجهای فرهنگی را يافت��ه، بر اندوختة 
فرهنگي كشور بيفزايد. بنابر اين، هوش فرهنگی مديران فرهنگی، علاقه مندی به پرورش 
جنبه های متفاوت فرهنگی را نيز ش��امل می ش��ود؛ به ويژه هنگامی كه شرايط فرهنگي 
محل انجام فعاليت فرهنگی، متفاوت از فرهنگ مدير باش��د يا هنگامی كه نسل جديدی 
با تظاهرات فرهنگی متضاد و خواسته های فرهنگی متفاوت از نسل پيش، موضوع بررسی 

و تعامل قرار می گيرد.

نتيجه‌گيري‌و‌پيشنهاد
با توجه به مطالب مطرح ش��ده و بررسی های صورت گرفته در اين مقاله، لزوم توجه 
علمی و عملی به مفهوم هوش فرهنگی و كاربرد مؤثر آن در عرصه هاي مختلف مديريت 
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و به ويژه مديريت فرهنگی كش��ور آشكار می ش��ود، كه نيازمند همت بيشتر مسئولان و 
دس��ت اندركاران است. نظام مديريت فرهنگی در كشور با توجه به نوظهور بودن، نيازمند 
راهكاره��ای علم��ی نوين بوده، هرگونه تحقيق در اين زمين��ه می تواند بر قوام و دوام آن 
بيفزايد. در همين راستا و به عنوان مطلب نهايی، راهكارهای عملی چندی بر اساس نتايج 

حاصل در اين پژوهش پيشنهاد می شود.
1. بر مبنای رعايت اصل شايسته س��الاری، لازم اس��ت انتخاب و انتصاب مس��ئولان 
فرهنگی در كشور بر اساس توانايی های ذاتی و با تكيه بر تجارب عملی آنها صورت گيرد 
تا عملكرد موفقيت آميز اين افراد در عرصه های فرهنگی ضمانت ش��ود. بر اين اس��اس، با 
رس��ميت بخشيدن به هوش فرهنگی به عنوان يكی از شاخصهاي سنجش سطح عملكرد 
اف��راد به خصوص در رابطه ب��ا مديران فرهنگی، می توان مجموع��ه معيارهای دقيق تر و 
فراگيرتري را در اين زمينه تدوين كرد كه علاوه بر قابل اعتماد و استفاده بودن در شرايط 

كنونی، در آينده نيز راهگشای انتخاب افراد شايسته و مسئول باشد.
2. ب��ا جمع بندی و ارائ��ة مجموعه خصوصيات و توانايی های مورد انتظار از يك مدير 
باصلاحيت، از جمله ويژگی های مربوط به هوش فرهنگی او، تصوير واضحی از ويژگی هاي 
مديران فرهنگی مورد نياز آينده ترس��يم می شود كه می تواند در تربيت مديران فرهنگي 

آيندة كشور مدّ نظر قرار گيرد.
3. عملكرد فرهنگی هوشمندانة مديران و مسئولان كشور تاكنون به صورت جداگانه 
م��ورد توجه قرار نگرفته اس��ت. لذا اندوخته ه��ای تجارب فرهنگ��ی و راهكارهای عملی 
موفقيت آمي��ز و خصوصي��ات فردی ك��ه در برهه های زمانی و مكانی مختلف راهگش��ای 
مديران در انجام مس��ئوليت فرهنگی آنها بوده است، به صورت مدوّن ثبت و ضبط نشده 
و آنچه در لابه لای متون و بررس��ی های اجتماعی و تاريخی ثبت ش��ده، فاقد كارشناسی 
فرهنگی اس��ت و بس��ياری از آنها نيز صرفاً در ياد و خاطرة افراد باقی مانده و در معرض 
نابودی و فراموش��ی اس��ت. در چنين وضعيتی، گردآوری منس��جم و علمی اين مطالب، 
هم��راه با نقدهای مفيد می تواند به تدوين مجموعه هايی با موضوع هوش��مندی فرهنگی 
در عرصة مديريت فرهنگی ايران منجر ش��ود كه علاوه ب��ر حفظ اين اندوخته ها از گزند 

فراموشی و پراكندگی، منبع معتبری در خدمت مديران و علاقه مندان خواهد بود.
4. خوش��بختانه طبق تحقيقات ص��ورت گرفته در زمينة ه��وش فرهنگی، می توان 
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بر خلاف بهرة هوش��ي، آن را رشد و توس��عه داد. بر اين اساس، می توان با سازماندهی و 
برگ��زاری انواع دوره های نظری و عملی در نهادهايی كه به نحوی با مديريت فرهنگی در 
ارتباط اند، به افزايش سطح هوش فرهنگی نيروهای انسانی فعال در اين زمينه و كيفيت 

خدمت رسانی فرهنگی در جامعه همت گمارد.
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