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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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