
التفاو�ض عبر الثقافات

•  •  •

تفاو�ض  المطلوبة لأي  الإيجابية  العلاقات  الأكبر على  التهديدُ  ي�أتي  قد 
ناجح من التفاو�ض عبر الثقافات، �إذ ترتفع ب�شدة احتمالات �سوء الفهم 
كل  من  بين  الأعمال  عالم  في  التفاعل  تزايد  ومع  والارتباك.  والحيرة 
�أهميةُ القدرةِ على الانخراط في تفاو�ضٍ تعاونيٍّ  �أ�صقاع العالم، تزداد 

بارع لت�صبح �أكبَر من �أي وقتٍ م�ضى.

�سوء  �أفخاخ  من  بع�ضاً  الكتاب  من  الق�سم  هذا  مقالات  تو�ضح 
التفاهم ال�شائعة في التفاو�ض بين الثقافات، وتقدّم اقتراحات لتجنُّب 

الوقوع فيها.

ثقافات  �إلى  المنُتمين  للنا�س  يمكن  �أنه  البارعون  المفاو�ضون  يدرك 
مختلفة �أن يمتلكوا مفاهيمَ و�أفكاراً مختلفةً جداً حول المدةِ التي ينبغي 
بالطرف  العلاقة  �أهمية  التفاو�ضية، وحول مدى  العملية  ت�ستغرقها  �أن 
الا�ستعداد  مقوّمات  حول  و�أخيراً  ال�صفقة،  بتفا�صيل  مقارنةً  الآخر 
المنا�سب لجل�سة تفاو�ض. كذلك يعي المفاو�ضون الَمهَرة الأ�ساليبَ المختلفة 
بهم ببراعةٍ وحذق  نِّ لاتخاذ القرار، فيبحثون عن �أر�ضيات م�شتركة ُجت

�أن تنطليَ عليهم حِيَلُ نظرائهم و�أ�ساليبهم.
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كيف تتحا�شى �أن تبدو
»الأمريكي القبيح«

عند �إبرام �صفقات في الخارج

•  •  •

�آندرو روزنبوم

ومفرطو الجر�أة، ومجرّد  وقحون،  �إنهم  النمطية:  ال�صورة  تعرف  �أنت 
ا على القليل من الثقافة.  ار. لقد ح�صلوا على الكثير من الأموال �إّمن ّ ُجت
لديهم مناعة �إزاء ال�شكّ في �أنف�سهم، ولطالما كانوا غافلين عن الفروق 

الرهيفة بين الثقافات؛ �إنهم »الأمريكيون القبيحون«!

لقد �أعطى تبنّي الكتاب الذي نُ�شر عام 1958 والفيلم الذي عُر�ض 
عام 1963 هذا الا�سمَ لل�صورة النمطية ال�سائدة. ف�إلى �أيِّ حدٍّ يا تُرى 
�أيامنا هذه  يُبرمون في  الذين  الأمريكيين  ال�صورة حقيقةَ  هذه  تُقارب 
�أيّ حدٍّ هم »قبيحون« بالفعل في تعاملهم  �صفقاتٍ خارجَ بلادهم؟ �إلى 

مع ال�شركاء الأجانب في دُنيانا المعَُولمةِ هذه؟

»يو.  م�صرف  لدى  المديرين  تطوير  مركز  مدير  غوبتارا  برابو  يقول 
�أيامنا هذه  »�إن لدى الأمريكيين في  �إ�س« في وولفزبيرغ- في �سوي�سرا:  بي. 
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ا�ستعداداً �أكبر للتكيف مع الثقافات الأخرى من ذاك الذي كان لديهم عند 
ت�أليف الكتاب المذكور، لكنهم مازالوا يحتاجون في �أغلب الأحيان �إلى تح�سين 
نك من النجاح والفوز  كِّ وعيهم الذاتي؛ كي يفهموا �أن المهاراتِ عينِها التي تُم
ه  في الولايات المتحدة قد ت�ؤدي بك �إلى الف�شل في �أوروبا و�آ�سيا«. يجب �أن يتنبَّ

المديرون الأمريكيون لجوانب ثلاثة في التوا�صل عند �سفرهم �إلى الخارج:

1- �إيقاع المفاو�ضات: فبينما تُعدّ ال�سرعةُ والمبا�شرة في التفاو�ض من 
ال�سّمات المرغوبة لدى الأمريكيين، فقد لا تكون كذلك بال�ضرورة 

لدى غيرهم.

2- �آليات العلاقات ال�شخ�صية: �إذ تعتمد الأعمال التجارية في 
ر على الأ�شخا�ص والعلاقة بهم  العالم المتح�ضِّ �أنحاء  معظم 
�أكثر من اعتمادها على ال�صفقة في حدّ ذاتها، لذلك فعلى 
والدولارات«  »المحامين  رَحْلًا من  يحطَّ  �ألا  الوافد  الأمريكي 

عندما ي�أتي للتفاو�ض.

وعر�ضُ  الموجَزة  الُخطَب  ل  تو�صِ لا  قد  العر�ض:  تو�ضيح  عمق   -3
ال�شرائح المرئية )ال�سلايدات( اقتراحَك بالقَدرِ الذي ت�أمل لدى 
ر العمقَ والتف�صيل، لذلك فمن الأف�ضل  �شركاء من ثقافات تقدِّ

�أن ت�صطحبَ معك كلَّ الأرقام ودلالاتها.

لماذا ركّزنا على هذه النقاط بعينها؟

ح �آن ماكدوناف بنغت�سون، الا�ست�شارية الدولية المقيمة في فرن�سا  تو�ضّ
المختلفة:  الثقافات  تقاطع  المتغيرات، خا�صة عند  ب�إدارة  والمتخ�ص�صة 
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»لأن الأمريكيين يميلون �إلى تقدير الإبرام ال�سريع لل�صفقات والت�سويق 
البارع والمكثّف، دون �أن يولوا �أهميةً كبيرة للعلاقات ال�شخ�صية في عالم 
الأعمال، في حين يرغب معظم الأوروبيين وكثيٌر من الآ�سيويين بتطوير 
بعدئذٍ  مُنتظِرين  ال�صفقة،  درا�سة  قبل  حتى  متينة  �شخ�صية  علاقات 

ق ا�ستعداداً لأيّ اتفاق«. القيامَ ببحثٍ مُعمَّ

دُ  يقول الخبير الياباني في تداخل الثقافات �شبنوبو كيتاياما: »تُ�شدِّ
الثقافةُ الأمريكية على »فكرة الا�ستقلال« الجوهريةِ فيها عبَر تنبُّه المرء 
لنف�سه، وا�ستك�شافِه المهارات الفردية، وتعبيِره عنها، في حين لا يملك ولا 
يقدّر الارتباطَ المنُفَتح مع الآخر. وت�ؤثّر هذه القيم في الأنظمة التعليمية 
الإدراك  في  وكذلك  والرعاية،  التوظيف  ممار�سات  وفي  والقانونية، 
الثقافات  �أن  وبنغت�سون  والدوافع«. ي�ضيف كيتاياما  والعواطف  الفرديّ 
الآ�سيوية والأوروبية تميل �إلى الت�شديد على التداخل والاعتماد المتبادل 
ال�سياق  �إطار  في  �إنما  وللفردية  للذات  تقديرها  عبر  الثقافات  بين 
الاجتماعي، والروابط بين الأ�شخا�ص، مع الاهتمام بالآخرين والتن�سيق 

معهم في تلا�ؤم وان�سجام.

الطبقة  من  �أمريكياً  طالباً   65 من  كيتاياما  الخبير  طلبَ  عندما 
الو�سطى و90 طالباً يابانياً -كانوا يدر�سون جميعاً في جامعة �أوريغون- 
�أن يكتبوا قائمةً بالأو�ضاع التي ي�شعرون فيها ب�أنهم يك�سبون �أو يخ�سرون، 
ركّز الطلبةُ الأمريكيون �أكثر على الطرائق التي يك�سبون فيها بو�صفهم 
قق  ُحت عندما  بالك�سب  �شعورهم  على  اليابانيون  ركّز  حين  في  �أفراداً، 

الجماعةُ التي ينتمون �إليها نجاحاً ما.
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الأمريكيين  التنفيذيين  المديرين  على  يجب  التي  الفوارق  هي  هذه 
لذلك  المتحدة؛  الولايات  خارج  عملهم  عند  الح�سبان  في  ي�أخذوها  �أن 

فعندما تعمل في الخارج:

خفّف ال�سرعة
الولايات  خارجَ  بكثير  �أبط�أ  التجارية  والمناق�شات  المفاو�ضات  �إيقاع  �إن 
-في  التنفيذيين  المديرين  على  كان  ما  وهذا  فيها.  هو  مما  المتحدة 
م�ؤ�س�سة »بانكرز ترا�ست« في نيويورك- معرفتُه عندما جرى دمجها في 
الم�صرف الألماني »دويت�شه بانك« في فرانكفورت منذ عامين. فقد كان 
ي�سمّوا  �أن  للألمان  يحلو  -كما  �ضخماً  »عالمياً«  م�صرفاً  بانك«  »دويت�شه 
هذه الم�ؤ�س�سة الكبيرة- وكان ن�شيطاً جداً في القطاعات الم�صرفية كافة، 
لكنّ المجال الذي احتاجَ فيه �إلى تعزيز �أكبر كان قطاع العمل الم�صرفّي 
»بانكرز  الا�ستثمار  دار  في  الاندماج  خطة  كانت  لذلك  الا�ستثماري. 
ترا�ست« لتكون الح�صيلةُ م�صرفاً تجارياً مُلتزماً ذا ثقافةٍ �أمريكية تركّز 

على ال�صفقات.

في  يكن  لم  �أنه  �سريعاً  الأمريكيون  التنفيذيون  المديرون  وجدَ  لقد 
مقدورهم �سبُر �أعماق �شركائهم الألمان، هذا ما قاله �أ�ستاذ الإدارة بين 
�إنكلترا. وي�ضيف:  الثقافات تيري غاري�سون في كلية هينلي للإدارة في 
»لاعتيادهم على اتخاذِ القرارات ال�سريعة والإدارة على �أ�سا�س م�شروعٍ 
ما بحيث يندُر �أن يتعدى التخطيطُ ال�صفقةَ المدرو�سة، فقد وجدَ �ألمعيّو 
�سنواتٍ  �أمام مَ�صرفيِّين »عالميين« يخططون  �أنف�سَهم  ترا�ست«  »بانكرز 
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منذ اللحظة الحالية، م�صرفيِّين يرَون في ال�صفقةِ �شيئاً يمكن القبولُ 
به �أو تَركُه، ويعملون �ضمن �إطار توجيهيّ جماعيّ في الم�ؤ�س�سة. لقد بدا 

كل �شيءٍ غريباً جداً بالن�سبة �إلى ه�ؤلاء الأمريكيين«.

ق�سر الو�صول �إلى نتيجة ما مع �شريك �أجنبي 
قد ي�سبب الم�شكلات

�أدار غاري�سون حلقةً درا�سية جامعية �ساعد فيها المديرين التنفيذيين 
الأمريكيين على الان�سجام مع العمل الم�صرفّي العابر للقارات، ويقول 
في ذلك: »لقد كانت الم��سألة هي تعليم الأمريكيين �أن يخفّفوا ال�سرعةَ، 
وا عمراً كاملًا  و�أن يفكروا بمفردات مختلفة. فه�ؤلاء الألمان الذين �أم�ضَ
�إلى  وح�سب  بحاجةٍ  لي�سوا  �أنف�سهم  ر�أوا  قد  القرو�ض  �إدارة  ثقافة  في 
دورةٍ في العمل الم�صرفّي التجاريّ ال�صاخب وال�سريع، بل �إلى قامو�سٍ 
لة جذورُها  كامل �أي�ضاً من المفردات الجديدة بالن�سبة �إليهم، والمت�أ�صّ

في الر�أ�سمالية الأمريكية«.

يقرّ �سيغفريد غوترمان، المدير التنفيذي لم�صرف »دويت�شه بانك«، 
�أنّه »كان هناك الكثير من العوامل التي لا يمكن قيا�سها، والتي ي�صعب 

�أخذها بالح�سبان قبل �إتمام الاندماج«.

الفاعلية،  تقدّر  والأوروبية لا  الآ�سيوية  الثقافات  �أنّ  يعني  ما قيل لا 
لكنّ العمل بالن�سبة �إليهم �أكثر ارتكازاً على الأفكار والأمد الطويل، ولا 
تكونُ عملية مالية ما ناجحة بر�أيهم ما لم تكن جزءاً من تحقيق هدفٍ 
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محاولاتُ  ت�ؤدّي  »قد  قائلةً:  »بنغ�ستون«  وت�شير  ا�ستقراراً.  و�أكثر  �أكبَر 
اوريك الأجانب �إلى ان�سحابهم كلياً من المناق�شات«. ا�ستعجالِ ُحم

لا ت�أتِ »بالمحامين والدولارات«

�إنّ تداخُل العلاقات ال�شخ�صية في العلاقاتِ المهنية �أكثر بكثيٍر في �أوروبا 
ثقة  نَيلَ  »�إن  غوبتارا:  يقول  المتحدة،  الولايات  في  عليه  هو  مما  و�آ�سيا 
ال�شركاء الأوروبيين والآ�سيويين عاملٌ �أ�سا�سيٌ في النجاح خارج الولايات 
ثمة  كانَ  �إن  لكن  بع�ضاً،  هم  بع�ضَ الأمريكيون  يحب  لا  فقد  المتحدة. 
�صفقةٌ على الطاولة ف�إنهم يُبرمونها، في حين يرغب معظم الآ�سيويين 
ليتوثّقوا  ذلك؛  قبل  �إليك  بالتعرّف  البريطانيين-  –حتى  والأوروبيين 
�أنك لن تلتزم بم�سيرة العمل معه هذه المرةَ  من جدارتك بالثقة، ومن 

وح�سب، بل �ستفعل ثانيةً عندما يطلب �إليك ذلك �أي�ضاً«.

�شركائك  مع  الغداء  تناول  في  الوقت  بع�ض  بتم�ضية  عليك  �إذاً، 
بل  العمل،  ��شؤون  في  الفور  على  تتحدث  ولا  البلاد،  خارج  المحتَملين 
تجدَ  �أن  كذلك  حاول  بلادهم.  في  يحبونها  التي  الأ�شياء  عن  ا��سألهم 
ا م�شروبٍ �إيطالي.  اهتمامات م�شتركة بينك وبينهم، كريا�ضةٍ ما �أو رّمب
ويمكن لك في �أثناء هذا الوقت �أن تلاحظ ردود �أفعال محاوِرك: ما الذي 
يُ�ضحكِه؟ هل يكون ردُّ فعله عدوانياً �إزاء تعابير معينة؟ يقول غوبتارا: 
تناولْ مو�ضوعَ عملكما على  التحلية،  �إلى  وجبتكما  ت�صلان في  »عندما 
�أ�سلوب  لتعرف  فعله؛  ردود  من  الم�ؤ�شرات  بع�ضَ  وخُذْ  عر�ضيّ،  نحو 

مُك عبَر الو�ضع برمّته«. المتابعة والتقدم، مع تركِه يتقدَّ
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مع  ما  نتيجةٍ  �إلى  للو�صول  الق�سرَ  �أنّ  على  التفاو�ض  خبراء  يتّفق 
من  تخ�شَ  »لا  غاري�سون:  يقول  بالم�شكلات،  �إلا  ت�أتي  لن  �أجنبيّ  �شريكٍ 
�شديدَ الجديّة، خا�صةً في  الطق�س. لا تكن  لتتحدث عن  المو�ضوع  ترك 
النتيجة،  �إلى  للو�صول  ل  مُتَعجِّ غير  �أنك  لمحاوِرك  �أظهر  بل  البداية. 
على  �إ�صرارُك  �سيدفعه  حين  في  جديّ.  �أنك  حال  كل  على  و�سيفتر�ض 
الو�صول �إلى النتيجة �إلى افترا�ض �أنك يائ�سٌ م�ستميتٌ على ال�صفقة«. 
عن�صرَ  ي�أخذوا في ح�سبانهم  �أن  الأمريكيين  الأعمال  رجال  على  يجب 
الأوروبيين  مع  العمل  كذلك في  بل  وح�سب  المفاو�ضات  لا في  الثقة  بناء 
در�ساً  ديزني«  »يورو  �شركةُ  تعلّمت  لقد  يوميّ.  �أ�سا�سٍ  على  والآ�سيويين 
خارج  ديزني«  »يورو  �أقامت  عندما  الكثير  كلّفها  النوع  هذا  من  قا�سياً 
الموظفون  يت�صرفَ  �أن  الأمريكية  الإدارةُ  توقّعت  فقد  باري�س.  مدينة 
الفرن�سيون في عملهم وفقاً لتوقّعاتها، ولم تبذل �سوى القليل على بناء 
الثقة، عندها كانت النتيجة الوحيدة لهذه ال�سيا�سة نزاعاً طويلًا ومريراً 
ووظّفت  »ديزني«  ا�ست�سلمت  �أخيراً،  الفرن�سية.  العمالية  الاتحادات  مع 
ال�شعور  بدءِ  مع  ف�شيئاً  �شيئاً  العمل  م�شكلاتُ  لتُحَلَّ  فرن�سيين؛  مديرين 

بالثقة المتبادلة بين المديرين والعاملين.

احمل معك التفا�صيل ال�صحيحة
على الرغم من �أن البريطانيين قد يقبلون بتقديِمك عر�ضاً تو�ضيحياً 
مب�سّطاً، كعرو�ض ق�سم العلاقات العامّة، �إلا �أنّ معظم ثقافات قارة 
�أوروبا وكثيراً من ثقافات �آ�سيا لن تقبل بذلك، يقول غوبتارا: »ثمةَ 
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جانبٌ �أكاديميّ للعمل في �أوروبا و�أجزاء من �آ�سيا، حيث يكون عر�ضُ 
�شهادة  لنيل  �أطروحةٍ  تقديم  ي�شبه  ه�ؤلاء  من  لمحُاورين  الاقتراح 
�أيّ  عن  الإجابة  على  قادراً  تكونَ  �أن  منك  يتوقّعون  فهم  دكتوراه، 
�إنّ  حتى  �أبداً،  ثقتهم  على  تحوز  فلن  ذلك  في  ف�شلتَ  ف�إذا  ��سؤال، 
الأوروبيين يطلقون على رجل الأعمال الذي لا ي�ستطيع الإجابة عن 

�أ�سئلةٍ مهمة تعبيَر )كاذب(«.

قد يبدو تمحي�صُ �شريكك المحُتَمل في الكثير من التفا�صيل نوعاً من 
التّحذلُق الذي لا طائلَ منه، لكن كما تقول بنغ�ستون: »التفا�صيل وفقاً 
ق في معرفة مو�ضوعك- لوجهة نظرهم هي الجزء ال�سهل، ويعني التعمُّ
�أن  مخطئين-  �أم  محقّين  كانوا  �سواء  خا�صة،  الأوروبيين  �إلى  بالن�سبة 

الأخطار تُدارُ على نحوٍ ملائم«.

الخاطئة  المفاتيح  كلّ  الأمريكيين حديثاً  عين  الم�صنِّ �أحد  لقد �ضغط 
في مناق�شاته مع �شركة فرن�سية قام ب�شرائها. ففورَ الو�صول �إلى باري�س 
�إلى  الفرن�سية  ال�شركة  �إدارة  مجل�س  بدعوة  الأمريكية  ال�شركة  قامت 
الغداء، وقد كان هذا المجل�س من النوع الأكثر تقليديةً -جميع �أع�ضائه 
�أنف�سَهم  يعدّون  كانوا  الذين  فرن�سا  في  الكبرى  المدار�س  خريجي  من 
الأعمال  رجال  و�صول  عند  ومثقفين.  وفَطِنين  للدارج،  مُواكبين  �أنيقين 
الأمريكيين  زملائهم  لر�ؤية  دُهِ�شوا  الغداء،  م�أدبة  �إلى  الفرن�سيين 
يرتدون قبعات البي�سبول وقم�صان الـ)تي �شيرت( المطبوع عليها ا�سم 
ال�شركة الأمريكية التي �ست�شتري �شركتهم، وكان على الطاولة رُكام من 
القبعات والقم�صان عينها فطُلِبَ �إليهم ارتدا�ؤها �أي�ضاً! وهكذا لم تَ�سِر 
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�أمورُ هذا العر�ض المقترح على نحوٍ جيد، بل حدثَ الأ�سو�أ من ذلك في 
�أثناء الغداء. �إذ عندما بد�أ الفرن�سيون بطرح �أ�سئلةٍ �إ�ستراتيجية- بعد 
ما اعتقدوه وقتاً كافياً من لباقةِ ت�أجيل الحديث عن العمل- تبَّني بو�ضوح 
�أن المديرين الأمريكيين كانوا يعرفون القليل �أو ربما لا �شيء عن ال�شركة 
لا  بعدئذٍ،  ميزانيتُها.  �إلا  اللهمَّ  �شرائها؛  ب�صدد  كانوا  التي  الفرن�سية 
الفرن�سيين من تلك  الأعمال  المغادرة الجماعية لرجال  �أن تكون  يمكن 

ال�شركة قد فاج�أت الأمريكيين.

العب وفقاً للقواعد - قواعدهم
فمن  المتحدة،  الولايات  خارجَ  �أمريكية  تنفيذيةٌ  مديرةٌ  تذهب  عندما 
ال�سهل �أن تنزلق �إلى حقيبتها افترا�ضات ثقافية عدة، تقول بنغ�ستون: 
الافترا�ضات  تلك  تميل  بِطة،  ُحم ت�صبح  �أو  المفاو�ضات  تطول  »عندما 
طاولة  و�إلى  الحقيبة  خارج  القفز  �إلى  الأخرى  بالثقافات  المتعلقة 
رها في �أوقاتٍ كهذه هي �أنك في مدارِ  التفاو�ض«. والنقطة التي ينبغي تذكُّ

ثقافةِ �شخ�صٍ �آخر، وعليك في الوقت الحا�ضر �أن تلعب وفقاً لقواعده.

�أيامنا هذه  التنفيذيين في  المديرين  �أقلَّ من  ال�شركات عدداً  تر�سل 
ف�إن  وهكذا،  الميزانيات.  على  المتزايد  الت�ضييق  ب�سبب  البلاد؛  خارج 
المدير التنفيذي الذي يُر�سِل �إلى بلدٍ �أجنبي يحمل م��سؤولية العمل لإنجاز 
مهمة �شديدة الأهمية، وعليه �إذاً على نحو �أ�سا�سي �أن ين�سجم مع قواعد 
فاً  الثقافة الأخرى: في التوا�صل والتفاعل والتفاو�ض. وما لم يفعل مُت�صرِّ

وفقَ مقولة »الأمريكي القبيح«، فلابد �أن فر�صَ نجاحه �ستكون �ضئيلة.
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ب �أفخاخ �سوء التفاهم كيفيّة تجنُّ
في المفاو�ضات بين الثقافات

•  •  •
�آندرو روزنبوم

يحبُّ كل من هنري في لو�س �أنجلو�س وهيرو�شي في طوكيو بزّات »�أرماني«، 
على  لكن  الفاخر.  بوردو  و�شراب  موتزارت،  ومو�سيقا  البي�سبول،  ولعبة 
مع  عدّة-  �أياماً  هنري-  اوُرِ  َحت من  الرغم  وعلى  ذلك  كل  من  الرغم 
الحواجز  عن  الحديث  من  يتمكّنا  لم  فهما  المحُتَمل،  �شريكه  هيرو�شي 
في  تكمن  الم�شكلة  �أن  لابد  ال�صفقة.  �إبرام  يتم  ولم  بينهما،  تحول  التي 
المفاهيم المختلفة لعميلة التفاو�ض بذاتها، وفي خط�أ تف�سير �سلوك الآخر. 
فالتفاو�ض بالن�سبة �إلى هنري هو الدفع باتجاه �إبرام �صفقة وانتهى الأمر. 
لذلك، عندما لم يرَ �أن المناق�شات تتقدم بال�سرعة التي ح�سِبَ �أنّ عليها 
التقدّمَ بها �صارَ يناق�ش بقوّةٍ متزايدة. ولأن هيرو�شي قر�أ في هذا �شيئاً 
من عدم الاحترام، ف�إن المفاو�ضات انتهت من حيث الجوهر قبل �أيامٍ من 
َين قد جعلا العالم  انتهاء المحادثات. �صحيحٌ �أن الات�صال والت�سويق المعَُوَمل
�أ�صغر بطرائقَ عدة، �إلا �أن الفوارقَ العميقة بين الثقافات لماّ تزل قائمة. 
فعلى الرغم من ذوقَيهما المت�شابهين، قاربَ هنري وهيرو�شي التفاو�ض كلٌّ 
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�إلى  �إلى جلو�سهما  الوطنية؛ ويرجع ذلك  مُثقَلةٍ بظروفِ ثقافته  بطريقةٍ 
التفاو�ض،  الآخر حول عملية  ا�ستيعاب افترا�ضات  التفاو�ض دون  طاولة 

فما كان منهما في النهاية �إلا الو�صول �إلى طريقٍ م�سدود.

�إن التفاو�ض عملٌ ح�سا�سٌ دائماً، وهو يتطلب حزماً و دبلوما�سيةً في 
تحدٍّ  هي  الثقافات  عبر  التفاو�ض  في  البراعةَ  لكنّ  المقدار،  وبذات  �آنٍ 
حقيقي. وههنا ن�صائح �صغيرة يمكن �أن ت�ساعدك في �إبرام �صفقة مع 

�شريك �أجنبي:

ا�ستوعب التوقعات
قد تكون توقعات �شريكك التفاو�ضي حول م��سألة التفاو�ض مختلفة 
جداً عن توقعاتك. وعلى الرغم من �أنه مثلك يرغب في النجاح، فقد 
لا يعني النجاحُ بالن�سبة �إليه و�إلى مواطنيه ما يعنيه بالن�سبة �إليك. 
في  المقيم  الإدارة  ��شؤون  في  الا�ست�شاري  �إيوا�شيتا،  ميت�سوغو  ويقول 
طوكيو، الذي ي�شغل من�صب مدير مركز التوا�صل في عالم الأعمال 
�أي�ضاً،  �أ�ساليب اتخاذ القرار مختلفةً  وما بين الثقافات: »قد تكون 
القرارات عادةً بمفردهم، في حين  الأمريكيون يتخذون  فالمديرون 
في  الإجماع  عبر  القرارات  اتخاذ  �إلى  اليابانيون  المديرون  يميل 
ف�إن  كذلك  التفاو�ض.  عملية  وقتَ  تُطيل  قد  ممار�سةٌ  وهي  الر�أي، 
رون المرونةَ كثيراً، في حين يرى �أيُّ مديرٍ يابانّي �أنّ  الأمريكيين يقدِّ
من المخُزي تغييره �أيّ قرارٍ كان قد اتَّخذه«. �إنَّ فهمك هذه المواقفَ 
المحُتمل،  �شريكك  �أولويات  ر�ؤية  ي�ساعدك في  الظاهرة  المهمة غير 

بحيث يمكنك ملاءمة �إ�ستراتيجيتك وفقاً لها.
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�سْ �أر�ضيةً م�شتركة واختر �أ�سلوبَك �أ�سِّ

عليك �أن تجد �أيَّ �شيء يتيح لزميلك الأجنبي ت�شاطُرَه معك، فهذا يُعينك 
على تجاوز الم�شكلات التي قد تواجه �أي �شخ�ص- كحروب الأنا وحفظ 
ماء الوجه وما �إلى ذلك- وهو �أ�سلوبٌ جيدٌ جداً، ذلك �أن هذه الم�شكلات 
للعمل  يمكن  الآن،  فيها.  حدوثَها  تتوقع  قلّما  �أوقاتٍ  في  فج�أةً  تبرز  قد 
الفعلي �أن يبد�أ، وعليك اختيار �أحد �أ�سلوبَي التفاو�ض التقليديَّين لتتَّبعه: 
الم�شكلات. يمكن  �إلى حل  بال�سعي  المتَّ�سم  �أو  والتنازع،  بالجدل  المتَّ�سم 
للمفاو�ض المجادل- ذلك ال�شخ�ص القويّ المتُطلِّب الذي يقدّم القليلَ من 
الظروف الملائمة،  توافر  �أن يحقق نجاحاً عظيماً في حال  التنازلات- 
وهو �إما �أن يك�سب �أو �أن يخ�سر، لكنه لا يعود �أبداً باتفاقٍ م�شروط. �أما 
محاولًا  �أكبر  ب�شموليةٍ  فينظر  الم�شكلات،  حلّ  �إلى  ال�سّاعي  المفاو�ضُ 
�شروطه  من  ب�أيٍّ  التفريط  دون  المكا�سب  من  قدرٍ  �أكبر  على  الح�صول 
لف�سخ الاتفاق، وهو ي�ؤ�سّ�س �أر�ضيةً م�شتركة مع الطرف الآخر كلما �أمكنه 
خطوة.  خطوةً  معالجتها  �أ�سا�س  على  للمفاو�ضات  مُقاربته  مع  ذلك، 
ف�إن  المختلفة،  الثقافات  عبر  التعميم  ب��شأن  الحذرُ  المرءِ  على  ويجب 
الخبراء يتّفقون على �أن �أ�سلوب التفاو�ض ال�ساعي �إلى حلّ الم�شكلات هو 
�أكثر ح�صافةً وحكمة في المفاو�ضات بين الثقافات )وقد يقول الكثيرون 
بالفعل �إنه الخيار ال�صحيح في �أي تفاو�ضٍ تقريباً(، فهو ي�ساعدك على 
الم�ؤلّفة  �إيلين ونترز  ر�أي  الناتجة عن عدم الانتباه وفق  الأخطاء  تجنّب 
)�ضمن  الأعمال«  عالم  لات  توا�صُ في  ثقافية  »م�سائل  لكتاب  الم�شارِكة 
لهذا  لكن   .)2000 العام  البرامج  وا�ست�شارات  ت�سهيلات  من�شورات 
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الأ�سلوب التفاو�ضيّ حدود، ففي العديد من الثقافات طقو�سٌ للتفاو�ض، 
في مراحله المبكرة خا�صة، ومن المهم بالت�أكيد تعلُّم هذه الطقو�س لدى 
ثقافةٍ بعينها، حتى لو تبّني لك �أن �شريكك الأجنبي الآتي من هذه الثقافة 
الأحيان  �أغلب  المثال، يحتاجون في  �سبيل  فالألمان، على  بها.  لا يطالب 
�إلى تم�ضيةِ جزءٍ كبير من وقت المفاو�ضات البدئية في �إجراء الح�سابات 
الدقيقة وال�سريعة. ينبغي الاتفاق على جميع الحقائق والأرقام، والويل 
التي  ال�سمة  هذه  ف�إن  كل حال،  على  �أي خط�أ!  يرتكب  الذي  للمفاو�ض 
�إنها  الح�سابات،  ب�إجراء  متعلقة  الحقيقة  في  لي�ست  الألمان  بها  يتميّز 
طق�سٌ من طقو�س بناء الثقة يمرّ فيه ال�شريكان المحتملان عبر �سل�سلةٍ 
من الاختبارات الروتينية لعر�ض جدارتهما بالثقة، وفي مثل هذه الحالة 
اعي �إلى حلِّ الم�شكلات، الذي يحاول �أن يجدَ  يمكن لأ�سلوب التفاو�ض ال�سَّ
�أر�ضيةً م�شتركة ب�سرعة، �أن يثبت عدم جدواه وخطورته �إذا ا�ستُخدم مع 

المفاو�ضين ذوي الطقو�س.

الهولندية  الا�ست�شارية  المجموعة  مدير  ما�ستنبروك،  فيليم  يقول 
الُحرّة  الجامعة  في  وتوا�صلها  ال�شركات  ثقافة  و�أ�ستاذ  �أم�ستردام،  في 
�أ�ساليب  الثقافية في  الفوارقُ  تواجهنا  »عندما  الهولندية:  العا�صمة  في 
�أ�سلوبٍ  �أن نعيَ الت�أثيرات ال�سلبية المحتملة لا�ستخدام  التفاو�ض، علينا 
الآخر  الطرف  قبل  يُفهَم من  �إذا لم  لأنه  الأ�سلوبين؛  مرِن مختلطٍ بين 
ف�سوف يرى فيه لباقةً مفرطة، وبذلك فهو �سيُثير ا�ستياءَه؛ لأنه لن يكون 
قادراً على مقابلته بمرونةٍ مماثلةٍ، بل قد يدفعه �إلى ال�شعور �أنه عاجزٌ 
ب  ي�صعِّ فقد  بالدونية. كذلك  الإح�سا�س  �إلى  به  ي�صل  �أو ربما  و�أخرق، 
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ال�سلوك  هذا  في  �سيرى  لأنه  المقابل؛  الطرف  �إخلا�ص  ت�صديقَ  عليه 
مجرد جهدٍ يُبذَل للإيقاع به في فخٍّ ما«.

�أدِر التفاو�ض
واتفقتَ  للتفاو�ض،  البدئيةَ  المراحلَ  بنجاحٍ  اجتزتَ  �أنك  نفتر�ض  دعنا 
التكتيكات  لعبةُ  الآن  ع  تتو�سَّ م�شتركة  �أر�ضيةٍ  على  ع  المتوقَّ �شريكك  مع 
جيئةً  الفعليّة  الم�سائلُ  فيها  تراوح  التي  المرحلة-  هذه  وفي  والأ�ساليب، 
وذهاباً بين الم�شاركين في التفاو�ض- يمكنك ا�ستخدام معرفتك لل�سلوك 

التفاو�ضي النموذجي الذي ينا�سب ثقافة �شريكك المحتمل.

الغالب،  المثال، وفي  الإيطاليون، على �سبيل  �سيحاول المفاو�ضون 
�إ�صرارَهم على �شروطهم  رين  �أن يجتازوا هذه المرحلةَ ب�سرعة مكرِّ
الأ�سلوب يمكنه  الأجنبي لهذا  المفاو�ض  لإرهاق الخ�صوم. وبمعرفة 
للو�صول  ا�ستعجالٍ  عدمَ  يُبدي  �أن  وهو  جيد،  مقابل  �أ�سلوبٍ  �إيجاد 
الفكرة  بعيداً عن  الا�ستطراد  �أو  المو�ضوع  تغيير  ما عبر  �صفقةٍ  �إلى 

الأ�سا�سية وما �إلى ذلك.

�أما المفاو�ضون ال�صينيون فيحلو لهم عادةً �أن يقدموا في هذه المرحلة 
عر�ضاً تلوَ �آخر؛ ليختبروا حدودَ ال�صفقة المحتملة. وت�ؤكد ونترز هنا �أن 
التوا�صل غير الكلامي يمكن �أن يكون �شديد الأهمية في التفاو�ض مع �أي 
عاً منك  رجل �أعمال �صيني، فهو قد يرد على �أ�سئلتك بكلماتٍ قليلة متوقِّ
�أن ت�ستخل�صَ من �إيماءاته و�سياق كلامه كلَّ ما تحتاج �إلى معرفته. وهذا 
ما قد تجده الثقافاتُ الغربيةُ -الأكثر �إي�ضاحاً- �سلوكاً ي�صعب التعامل 
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معه، لكن يمكنك عبر الا�ستعانة بال�صبر والتفكير الا�ستنتاجي �أن تقطع 
�شوطاً طويلًا في هذا التفاو�ض.

معظم  ف�إن  و�إنهائها،  المناق�شات  لا�ستمرار  حدٍّ  و�ضع  عن  �أما 
الأوروبيين لا يقومون بذلك �إلا �إذا �شعروا ب�إهانةٍ كبيرة، في حين يُ�سَرُّ 
بعدمِ  �شعروا  �إذا  ما  م�شروعٍ  عن  للتخلي  غالباً  الآ�سيويون  المفاو�ضون 
ف�إن حدث هذا معك، فحاول  المفاو�ضات.  ما من  الراحة تجاهَ جانبٍ 

التراجع و�إ�صلاح الم�شكلة.

يغيبَ عنك  �أن  دون  لكن  المحتمل  �شريكك  بلد  ثقافة  �إذاً على  ركّز 
تعرف  �أن  دائماً  لك  الأف�ضل  من  لأنّه  �شخ�صاً؛  بو�صفه  عليه  التركيز 
له. تقول ونترز:  �أكبر قدرٍ ممكن من الأمور عن �شخ�صيته و�أ�سلوب توا�صُ
�إلى  موجهةً  تبدو  بحيث  مقاربته  و�أ�ساليبَ  التفاو�ض  طرقَ  ن  »�شَخْ�صِ
�أي حال!(.  �شخ�صِ �شريكك ولا تتجاهل ثقافتَه )وهذا م�ستحيلٌ على 
وحاول �أن تتعامل معها على �أنها خلفية، مع التركيز على �إمكانات كل 
�إلى  يُف�ضي  �أ�سلوبٌ  �إنه  التفاو�ض.  طاولة  �إلى  الجال�سين  من  �شخ�ص 
قد  الطرفين  كلا  من  عليها  مُتَّفقاً  جديدة  ثقافةً  لأنّ  غالباً؛  النجاح 

ابتُدعت من �أجل هذا التفاو�ض بالذات«.
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�سل�سلة RDM  القيادي الناجح

تجمع هذه ال�سل�سلة مقالات ن�شرت في مجلات دورية �صادرة عن كلية 
�إدارة الأعمال في جامعة هارفارد )هارفارد ماناجمنت �أبديت - هارفارد 
(؛ بغية م�ساعدة المديرين من الم�ستوى الأعلى  ماناجمنت كوميونيكي�شن لَِرت
و�سائل  وك�سب  فاعليتهم,  وزيادة  مهاراتهم,  �شحذ  في  المتو�سط  والم�ستوى 
دقيق  موجز  نحو  على  ال�سل�سلة  هذه  كتب  م  وتُقَدَّ المناف�سة.  في  النجاح 
ومُي�سّر؛ توفيراً لوقت المديرين الثمين. وهي تعر�ض رُ�ؤىً و�أ�ساليب موثوقة؛ 

لتح�سين �أداء العمل، وتحقيق نتائج �إيجابية عاجلة.
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�سل�سلة كتب هارفارد الأ�سا�سية للأعمال التجارية

التجارية  بالأعمال  الخا�صة  الورقية  هارفارد  كتب  �سل�سلة  تقدم 
والباحثون  العالم  في  الفكر  قادة  �إليه  تو�صل  ما  لأحدث  الأمثل  التفكير 
ممت هذه الكتب من �أجل القادة الذين  والمديرون في مجال الإدارة. �صُ
ي�ؤمنون بقوة الأفكار في �إحداث تغيير في العمل. تجدي هذه الكتب نفعاً 
للمديرين مهما كانت م�ستويات خبراتهم وتجاربهم، بيد �أنها �أجدى نفعاً 
لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. �إ�ضافة �إلى ذلك، تُ�ستخدم 

هذه الكتب على نطاق وا�سع في برامج التدريب والتطوير التنفيذي.
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مع�ضلات الإدارة
عر�ض تف�صيلي لتطورات �إدارية محددة من 

�صفحات كتب هارفارد التجارية

الخبراء؛  من  مجموعة  �إلى  تلج�أ  �أن  بو�سعك  كان  لو  تتمنى  كم   
ا�ستر�شاداً بهم عندما تتعر�ض لتحدٍ �إداري قا�سٍ؟ هذا ما تقدمه لك 
�سل�سلة كتب مع�ضلات الإدارة على وجه الدقة.  كل كتاب منها زاخر 
�أمامنا عدة م�آزق مربكة ومحيرة، وي�سهم في  الثاقب، وي�ضع  بالفكر 
الكتب  من  باقة  الخبراء.  �صفوة  بحكمة  م�ستعيناً  لها  حلول  توفير 
المكر�سة لتوفير حلول للم�شكلات الإدارية �صيغت ب�أ�سلوب �آ�سر؛ بغية 
مد يد العون للمديرين؛ كي يمتلكوا ملكة  التمييز، ويجروا محاكمات 

عقليةً �صائبةً لدى معالجتهم مع�ضلات الإدارة اليومية.
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�سل�سلة كتب هارفارد
الأ�سا�سية للأعمال التجارية

�إن�سان  كل  يحتاج  الخطى،  ال�سريع  المعا�صر  الأعمال  عالم  في 
�أومعلومات  للن�صح والم�شورة،  �إليه  �إلى مرجع �شخ�صي - مكان يلج�أ 
�ضرورية لفهم حالة �أو م�شكلة، �أو �أملًا في الح�صول على �إجابات عن 

ت�سا�ؤلات.

�إن �سل�سلة كتب هارفارد الأ�سا�سية التجارية تفي بالغر�ض. تقدم 
هذه الكتب المخت�صرة والدقيقة ن�صائح عظيمة الفائدة للقراء مهما 
كانت م�ستويات خبراتهم وتجاربهم، �سواء كنت مديراً حديث العهد 
متمر�ساً  تنفيذياً  مديراً  �أم  مهاراتك،  دائرة  بتو�سيع  مهتماً  بالإدارة 
ومتطلعاً �إلى المكوث في القمة، ف�إن هذه الكتب المكر�سة لإيجاد حلول 
للم�شكلات تزودك ب�أفكار ثاقبة، و�إلماعات ذكية يُعتمد عليها، و�أدوات 
ت�صبح  ما  �سرعان  �أعمالك.  و�إنجاز  �أدائك  لتح�سين  �إليها  تحتاج 

ء موثوقين. عناوين هذه ال�سل�سلة �أ�صدقاء دائمين لك، و�أدّال
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المدير الم�ستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح

تجمع �سل�سلة المدير الم�ستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات 
من  هارفارد؛  ات�صالات  و�إدارة  الحديثة،  هارفارد  �إدارة  من  الملائمة 
�شحذ  على  منهم  الدرجة  ومتو�سطي  المديرين  كبار  م�ساعدة  �أجل 

مهاراتهم، وزيادة فاعلياتهم، واكت�ساب الميزة التناف�سية.

وقد قُدمت هذه ال�سل�سلة على نحو مخت�صر، ويمكن الو�صول �إليها 
لتوفير وقت المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة 

والموثوقة، و�أ�ساليب تح�سين �أداء العمل، وتحقيق النتائج ال�سريعة. 
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