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تمار����س معظم ال�ش���ركات الكب�ي�رة عملها على ال�ص���عيد 
ال���دولي في عالم الأعم���ال في يومنا ه���ذا؛ �إذْ تبي���ع منتجاتها 
وخدماتها �إلى زبائن ينتمون �إلى بلدان متعددة، وتوظف �أفراداً 
ينتمون �إلى جن�سيات مختلفة، وتتعامل مع مورّدين من مختلف 
�أنحاء العالم. تتناف�س تلك ال�شركات مع نظيراتها المنتمية �إلى 
�أ�ص���قاع مختلفة من العالم، وترتبط ب�ش���راكات في م�شروعات 
مع �ش���ركات من بل���دان �أخرى، وتكوّن فرقاً افترا�ض���ية تت�ألف 

من موظفين ينتمون �إلى ما هو بعيد من المناطق. 

�إن ان���درج نط���اق عم���ل �ش���ركتك �ض���من �أي م���ن الطرق 
ال�سابقة، فيمكن �أن تتوقع التعامل والتوا�صل الدوريين مع من 
ينتم���ون �إلى ثقافات وطنية مختلفة ع���ن ثقافتك. ويمكن �أن 

تُ��سأل -على �سبيل المثال- عن القيام بالأمور الآتية: 

● تكوين فريق افترا�ض���ي م�ؤلف من موظفين ينتمون �إلى 
بل���دان متع���ددة ومناطق زمنية مختلف���ة، وقيادته من 
المقر الرئي�س لل�شركة، �أو من موقع فيما وراء البحار. 
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● زيارة زبون في بلد �آخر، والتفاو�ض حول �صفقة مهمة. 

● الالتق���اء بباع���ة محتملين من بلدان مختلف���ة للتناق�ش 
حول خدماتهم وانتقاء المورد الأف�ضل ل�شركتك.

● ال�سفر �إلى بلدان �أخرى، والالتقاء بممثلين عن ال�شركاء 
في الم�شروعات، لمناق�شة التقدم فيما هو كبير منها. 

لا يمكن���ك �أن تفتر����ض في تلك ال�س���يناريوهات كافة �أنك 
�س���تتفاعل وتتوا�ص���ل مع من ينتمون �إلى ثقاف���ات �أخرى، كما 
تفعل في موطنك. �إن توقعت في الحقيقة �أن يتفاو�ض المنتمون 
�إلى بلدان �أخرى، ويناق�شون م�سائل العمل، ويحلون الم�شكلات 
كم���ا تفعل عل���ى وجه الدقة، ف�س���تخاطر بارت���كاب �أخطاء في 
التوا�ص���ل، ويمكن �أن ت�ض���ر بعلاقاتك في العمل، وت�س���يئ �إلى 

�أدائك و�أداء �شركتك.  

تجنب الأخطاء في التوا�صل

يمك���ن للعم���ل عل���ى ال�ص���عيد ال���دولي �أن يق���دم الفائدة 
للأطراف المنخرطة كافة. ويمكن للاختلافات الثقافية عبر 
الحدود مع ذلك �أن تجعل التوا�صل ع�سيراً. كيف يمكن تجنب 
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الأخط���اء عند التوا�ص���ل مع م���ن ينتمون �إلى بل���دان �أخرى؟ 
يمكن للأفكار الآتية �أن تقدم العون:

● نّم �إدراكك. نّم �إدراكك وتقديرك للاختلافات الكبيرة 
في �أ�س���اليب التوا�ص���ل ب�ي�ن الثقاف���ات الوطني���ة، عبر 
الا�س���تفادة من الموارد التي توفرها �ش���ركتك �أو �شبكة 
الإنترنت، كالكتب والمقالات حول المو�ضوع، �إ�ضافة �إلى 

الخبراء.
ا�س���تخدم  بالنا����س«.  »المتعلق���ة  مهارات���ك  ا�ستخ���دم   ●
مهارات���ك المتعلق���ة بالنا����س ع�ب�ر مراقب���ة الآخرين، 
والتوافق مع �أ�ساليبهم في التوا�صل. وا�ستعن ب�إدراكك 
للاختلاف���ات الثقافي���ة الوطني���ة و�أن���ت تتفاع���ل م���ع 
الآخري���ن. لا تلج����أن للتعمي���م في كل الأح���وال ع�ب�ر 
الافترا����ض �أن المنتم�ي�ن �إلى ثقاف���ة معينة يتوا�ص���لون 
بطرق متماثلة. ابحث -على حد �س���واء- في �أ�س���اليب 

التوا�صل الفردية لكل من الأ�شخا�ص.     

ف نف�سك. ا�س���تفد من �أي مما تمنحه �ش���ركتك من  ● ثقَّ
التدريب والتوجيه فيما يتعلق بالتوا�صل عبر الثقافات. 
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�إن لم تعمد �ش���ركتك �إلى توفير تل���ك الموارد، ففكر في 
ا�ستح�صالها بنف�سك عبر البرامج والدورات في �شبكة 
الإنترن���ت المقدم���ة م���ن الجامع���ات المحلي���ة وبرامج 

التعليم المتوا�صلة. 

● ابح����ث عن »موجهين ثقافيين«. ابحث عن �أقرانك من 
المديري���ن في ال�ش���ركة ممن ترتئي فيه���م المهارة -على 
وجه الخ�ص���و�ص- فيما يتعلق بالتوا�ص���ل عبر الحدود. 
�سَ���لْهم عما يفعلون لتح�س�ي�ن قدرتهم على التوا�صل مع 
من ينتمون �إلى بلدان �أخرى، ثم اعمد �إلى التدرب على 
تطبيق طرائقهم فيما يتعلق بتعاملاتك عبر الحدود.   

التنبه �إلى �سوء الفهم الم�ستند �إلى اللغة

ي�ستخدم المنتمون �إلى بلدان متعددة في الكثير من الأحيان 
اللغة الإنجليزية لمناق�ش���ة الم�س���ائل المتعلقة بالعمل. يمكن �أن 
ينتجَ �سُ���وْءُ الفهم بالنظ���ر �إلى �إمكانية التباين الكبير في فهم 
تلك اللغة. يقود لاري - على �س���بيل المثال - فريقاً افترا�ض���ياً 
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مكلفاً بت�ص���ميم كتيبات حول منتجات جدي���دة. عمد الرجل 
في �ص���بيحة �أحد الأيام �إلى �إر�سال ر�سالة �إلكترونية �إلى مايا 
»الر�سامة التخطيطية الم�ستقلة، المعينة حديثاً، الم�ستقرة فيما 
وراء البحار« ل�س����ؤالها عن موعد انتهائها من �إعداد النموذج 

الأولي للكتيب، بغية توزيعه على �أع�ضاء الفريق.   

اعتقدت مايا بح�س���ب فهمها اللغ���ة الإنجليزية �أن الرجل 
يعني النموذج النهائي للكتيب، ف�أخبرته �أَنَّها �ستنهي �إعداده في 
غ�ضون �أ�سبوعين من الزمن. فكر لاري قائلًا لنف�سه: »ماذا؟! 
�أ�سبوعان لمجرد �إعداد نموذج �أولي؟!«. �أخذ الرجل ي�شكك في 
قدرات مايا لعدم �إدراكه �أن فهمهما للغة الإنجليزية يتباين، 
ف�ض�ل�اً ع���ن التمحي����ص في �أدق التفا�ص���يل المتعلق���ة بعملها. 
طَتْ من  �س���اءت العلاقة ب�ي�ن الطرفين في نهاية المط���اف، فَثَبَّ

معنويات الفريق، وقَلَّلَتْ من �إنتاجيته.

يمكن ل�س���وء الفهم الم�ستند �إلى اللغة -على حد �سواء- �أن 
ينت���ج ع���ن الاختلاف في التعب�ي�رات غير اللفظية. ي�س���تخدم 
المنتم���ون �إلى البلدان المختلفة لغة الج�س���د للإ�ش���ارة �إلى ما 
هو مختلف من الأمور. وتت�ض���من تلك الإ�شارات غير اللفظية 
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الإيماء، وال�ص���مت، واللم�س، والتوا�ص���ل الب�صري، والتعابير 
الوجهية. �إن لم تفهم المعاني المختلفة لتلك الإ�شارات، فيمكن 

�أن تخطئ في قراءتها عند التعامل مع الآخرين.   

لنفر����ض -على �س���بيل المث���ال- �أنك عينت لقي���ادة فريق 
يعمل على �أحد الم�ش���روعات، عدة �أ�ش���هر في بل���د �آخر، حيث 
�أقام���ت �ش���ركتك مكتباً له���ا، و�أنك التقيت بعد وقت ق�ص�ي�ر 
م���ن و�ص���ولك �إلى الموق���ع الجديد كلًا م���ن �أع�ض���اء الفريق 
على حدة بغية التعريف بنف�س���ك، ومناق�شة الخطط المتعلقة 
بالم�ش���روع. هب �أنك لحظت في �أثن���اء تلك اللقاءات �أن عدداً 
من �أع�ض���اء الفريق لا يتوا�ص���لون مع���ك �إلا بدرجة قليلة من 
الناحية الب�ص���رية، جاهلًا �أن العادات في بلدهم تن�ص على 
�أن النظ���ر في ع�ي�ن الموظ���ف الأعلى رتب���ة يعن���ي التقليل من 
احترامه، في حين ت�ش�ي�ر قلة التوا�صل الب�صري في بلدك �إلى 
الخداع. �س���ت�ؤوّل �سلوك �أع�ض���اء الفريق نتيجة لهذا بطريقة 
خاطئة، بما يدفعك �إلى الا�س���تنتاج �أنهم يحاولون �إخفاء �أمر 

ما، ولهذا �سيبد�أ الم�شروع على �أ�سا�س من عدم الثقة.
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التفاو�ض عبر الثقافات

تختلف �أ�س���اليب التفاو�ض على نح���و كبير عبر الثقافات. 
�إذ يب���د�أ المفاو�ض���ون الحدي���ث في بع����ض البلدان ع�ب�ر ت�أكيد 
الجوانب ال�س���لبية لل�صفقة، في حين ي�ؤكد نظرا�ؤهم في بلدان 
�أخرى على ما يت�س���م بالإيجابية من تلك الجوانب. ويعتقد في 
حين -�إ�ض���ـــافة �إلى ذلك- �أن حـجــب المعلومــات يقـوي مـوقـع 
المـــرء التفاو�ض���ي، في حين يرتئي �آخرون الفظاظة في التعبير 
ع���ن الرف����ض على نحو مبا�ش���رة. ويمك���ن �أن تختلف وجهات 
النظ���ر كث�ي�راً فيما يتعل���ق بكيفية �س�ي�ر النقا�ش���ات في �أثناء 

التفاو�ض.

فمث�ل�اً: التق���ى ريد »المدي���ر في �إحدى ال�ش���ركات في لو�س 
�آنجلو�س كوا »المدير في �ش���ركة للتوري���د في هانوي« للتفاو�ض 
ح���ول عقد محتمل بين الطرفين. لا يعن���ي التفاو�ض عند ريد 
�س���وى ال�ضغط بغية الو�صول �إلى اتفاق لي�س �إلا. عمد ريد �إلى 
المجادلة بقوة �أكبر حين �أدرك �أن النقا�ش لا ي�س�ي�ر بال�س���رعة 
الت���ي يرتئيها. لم يَرَ ك���وا -الذي يعمد في البداي���ة �إلى �إقامة 
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علاقة مع �ش���ريكه في التفاو�ض، قب���ل الانخراط في التفاو�ض 
تدريجياً- في �س���لوك ريد �سوى التقليل من احترامه؛ فف�شلت 
المفاو�ض���ات بين الطرفين ولم تَرَ ال�ص���فقة التي كانت �ستقدم 

الفائدة للطرفين النور على الإطلاق.

ي�ؤث���ر ما يعنيه الاتفاق، �إ�ض���افة �إلى ذلك، في التفاو�ض 
عبر الثقافات لا�س���تناده بقوة �إلى المعايير الثقافية. وي�شكل 
الاتفاق اللفظي في بع�ض الثقافات ما يكفي الطرفين للم�ضي 
قدماً في تنفيذ ال�ص���فقات. في حين يطلب المفاو�ض���ون، في 
ثقافات �أخرى ما يت�س���م بالر�س���مية من الوثائ���ق القانونية 
لعدّ الاتفاق �س���ارياً. ويمكن �أن ي�ؤدي الافتقار �إلى فهم تلك 
المعايير المختلفة �إلى ما هو م�ؤ�س���ف من �سوء الفهم، ف�ضلًا 

عن خ�سارة ال�صفقات.

فكر في المثال الآتي: لنفر�ض �أنك تعمل لدى �شركة �صغيرة 
مبتدئة تطور تقنية جديدة، و�أنك التقيت عدداً من المهند�سين 
والم�سوقين التابعين ل�شركة »تيك �إنك« التي تمثل زبوناً محتملًا 
من بلد �آخر، للتحقق مما �إذا كانت مهتمة بمنتجك. �س���يعمدُ 
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ممثلو ال�شركة في كل من الاجتماعات والمكالمات الهاتفية �إلى 
مخاطبتك قائلين: »نود بالت�أكيد التعاقد مع �ش���ركتك، ف�ضلًا 
عن �إنجاز العمل ب�أق�ص���ى ما يمكننا من �سرعة. �سنر�سل لك 

طلب ال�شراء بحلول نهاية الأ�سبوع المقبل«.

�س���ــــتفتر�ض م���ن ث���م �أن تل���ك الموافق���ة اللفظي���ة تعن���ي 
ا�س���ـــتلامك طـل���ب ال�ش���راء في الموع���د المحدد فعلي���اً، لتعمد 
بدافع من حر�ص���ك على تلبية طلب ال�ش���راء ب�أ�سرع ما يمكن 
�إلى الات�ص���ال ب�أحد الموردين القدامى، مم���ن يبيعون القطع 
المطلوبة لتلبية ذلك الطلب، ف�ض�ل�اً عن �شرائها منه ب�صورة 
فعلياً. تحل نهاية الأ�سبوع المقبل، بكل الأحوال، دون �أن ت�ستلم 
طلب ال�ش���راء الر�س���مي م���ن ال�ش���ركة، لتبادر �إلى الات�ص���ال 
بمارلون، الم��سؤول عن التوا�صل معك في ال�شركة، بغية الوقوف 

على ما يجري.

يخاطبك الرجل بعد ذلك، قائلًا: »ح�س���ناً، نحتاج �إجراء 
مزيد من النقا�ش���ات الداخلية لاتخاذ القرار ب�ش����أن الم�ض���ي 
قدماً في هذه ال�ص���فقة. و�سنر�س���ل لك طلب ال�شراء �إن قررنا 
ذل���ك«. �ست�ض���طر، نتيجة لذل���ك �إلى �إلغاء الاتف���اق مع مورّد 
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القط���ع، لذا لتوج���د مناخاً من عدم الثقة في علاقة ات�س���مت 
بالإيجابية في ال�سابق.

ينت���ج �س���وء الفه���م في الكثير م���ن الأحيان حين يتوا�ص���ل 
المدي���رون على ال�ص���عيد الدولي. فيمك���ن في كل الأحوال عبر 
توظي���ف الإ�س�ت�راتيجيات لتجنب الأخطاء في التوا�ص���ل عبر 
الثقاف���ات، والإلم���ام بالمج���الات الأربعة التي ينتج عنها �س���وء 
الفهم على الأرجح )اللغة، التوا�صل غير اللفظي، التفاو�ض، 
و�صيغ الاتفاق( �أن تزيدَ من فر�ص النجاح فيما يتعلق بالعمل 

من تعاملاتك الدولية.
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