
 في عملیة التفاوض المحور الحادي عشر- أثر العامل الثقافي
 مفھوم الثقافة:  -1

  الثقافة في جوھرھا ھي طریقة وأسلوب حیاة الأفراد، وعادة ما یعبر مصطلح الثقافة إلى التنظیم العام للأفكار 
الكلیة والأشیاء التي من صنع الإنسان أو من نتاج براعتھ وطرق وأسالیب عمل الأشیاء التي یشارك فیھا أعضاء 

أو ھي نمط حیاة المجتمع في مجموعھ بشتى جوانبھ المادیة واللامادیة، أو أنماط السلوك المشتركة التي . مجتمع معین
یتبعھا أبناء المجتمع الواحد والتي یتوقع أن یلتزم بھا الأفراد، والتي تمیز مجتمعا عن غیره من المجتمعات. 

والاختلافات الثقافیة لا توجد بین الشعوب القومیة المختلفة فحسب، وغنما یمكن أن توجد داخل الشعب الواحد، لأن 
 بداخل كل ثقافة نجد ثقافات فرعیة مثل ثقافة الشمال وثقافة الجنوب، ثقافة البدو الرحل...  

  إن طریقة كلام الفرد وأفعالھ ھي عادات تحددھا الثقافة، فھي تعني المواقف الاجتماعیة، والاتجاھات والقیم 
والأھداف، والمعتقدات التي یؤمن بھا الأفراد، وبالتالي فھي تحدد أنماط السلوك الإنساني، ومعنى ذلك فھي استجابة آلیة 

یستخدمھا في تعاملھ مع الآخرین، غیر أنھ سیكون من الخطر أن یأخذ ھذه العادات دون تفكیر إلى مائدة المفاوضات، 
فھناك بعض الثقافات تھتم بشكل كبیر بالألقاب قبل الأسماء ، وثقافات أخرى لا تبالي بذلك، وھذا لابد من فھمھ 

والتعامل بھ على مائدة المفاوضات، ومن ثم فإن المفاوض بحاجة للتفكیر بعنایة في العواقب المحتملة للأقوال والأفعال 
قبل أن یستخدمھا في الاتصال التفاوضي. 

       قد تخلق الاختلافات الثقافیة صعوبات كبیرة لیس في فھم الكلمات واللغة فقط، بل وفي تفسیر الأفعال أیضا، فبینما 
یجد الأمریكیون والكندیین مثلا أنھ من المناسب مناقشة الأعمال على مائدة الغداء، فعلى النقیض نجد المكسیكیین 

والبرازیلیین یرون أنھ لیس مكان ملائم تماما للقیام بذلك، ومن ثم فإن ھناك فروقا ثقافیة حادة فیما یتعلق بمتى؟ وأین؟. 
یتأثر سلوك المدیرین بالعوامل الثقافیة ویبرز ذلك على مائدة المفاوضات، حیث یتوقع أغلب الفرنسیین إجابة فوریة 

عندما یدلون بتصریح أو یوجھون سؤالا، بینما یمیل الیابانیون إلى أخذ وقت طویل للرد قد یتحول غلى صمت طویل، 
وقد یفسر الأمریكیون صمت الیاباني بأنھ عدم فھم، أو أنھ تكتیك خبیث لجعل الأمریكیین یكشفون أنفسھم. 

      وقد تؤثر الأنماط الثقافیة أیضا على مكان عقد الصفقة الدولیة، ففي الغرب یتوقعون أن تجري المفاوضات في جو 
من السریة وأن یھتم الجانب الآخر بأعمال الجلسات فقط بدون وجود مقاطعات، عكس الدول العربیة التي تتم 

 المفاوضات فیھا في أماكن العمل مما یؤدي لمقاطعات كثیرة للمفاوضات.
  ي:البعد الثقافي في عملیة التفاوض الدول -2

 الثقافات تختلف سماتھا من ثقافة لأخرى تماما كالبشر فمنھا ما یتسم بالسماحة والإنسانیة ومنھا ما یتسم بالعدوانیة 
والشراسة ومنھا ما لا مبدأ لھ إلا الانتھازیة إلى آخره من ھذه السمات، ومسألة اختلاف المنطلقات الثقافیة التفاوضیة 

 تتضح من الزاویة التي تنظر بھا كل ثقافة إلى خاصیة التفاوض وھى خواص عشرة تتمثل فیما یلي:

 الثقافة الأمریكیة ترى أن الھدف ھو العقد بمعنى بمجرد توقیع العقد تكون الصفقة عقد أم علاقة؟ - ھدف التفاوض:
قد انتھت، بینما المفاوض الیاباني والعربي یرى أن العلاقة ھي أھم ھدف للتفاوض بمعنى أنك قد لا تقنع الطرف 

العربي بقبول العقد لأنھ قلیل التكالیف إذا أحس أن العلاقة ستنتھي بمجرد العقد فالعقد عنده بدء علاقة عكس 
 .الأمریكیین

 حیث یرى أصحاب فوز/فوز أن التفاوض عملیة  تعاونیة بینما أصحاب فوز/فوز أم فوز/خسارة؟ - موقف التفاوض:
فوز/خسارة أن التفاوض عملیة یخسر فیھا الطرف الأضعف، والدول النامیة ترى أن مفاوضاتھم مع الشركات 

الكبرى مسابقات فوز/خسارة لأنھم یرون أن أیة أرباح یحصل علیھا المستثمر ھي خسائر للدول المضیفة بشكل آلي، 
فیركزون في مفاوضاتھم على تحدید أرباح المستثمر بدلا من التركیز على أكبر فائدة من المفاوضات. 

 یرى البعض تفعیل الأسلوب الرسمي في التفاوض (استخدام الألقاب-- الأسلوب الشخصي: غیر رسمي أم رسمي؟
الملابس-أسلوب الحدیث) بینما یرى الآخرون  العكس وكل حسب ثقافتھ، والأمریكي والاسترالي یرى مناداة شخص 



باسمھ الأول عمل ودي بینما یرى العرب والفرنسیون والیابانیون عكس ذلك ومن ثم یجب مراعاة احترام الشكلیات 
 المناسبة بكل ثقافة.

 یؤكد البعض على طرق الاتصال البسیطة والمباشرة بینما یرى البعض غیر ذلك، - الاتصال مباشر أم غیر مباشر؟
 حیث یمیل بعض الناس إلى إظھار عواطفھم في أثناء تلك العملیة، بینما یمیل آخرون إلى العقلانیة في التعامل. 

 یرى الأمریكیون السرعة في عقد الصفقات بینما یرى أصحاب الثقافات أن - الحساسیة للوقت مرتفعة أم منخفضة؟
العقد بدء علاقة فھم یرون استثمار الوقت في التعرف على بعضھم البعض لذا فإنھم یعتبرون أن العمل على تقلیل 

 وقت التفاوض عملیة عدوانیة لإخفاء شيء ما.

 ھناك ثقافات تشیر دائما إلى میل مجموعة معینة أو افتقارھا إلى المشاعر - النزعة العاطفیة: مرتفعة أم منخفضة؟
العاطفیة، وللثقافات عموما قواعد مختلفة فیما یتعلق بإظھار العواطف. فالأمریكي مثلا لا یحب أن یتحدث عن 

عواطفھ لأي شخص بسھولة لأنھم یعتبرون ذلك نوعا من العدوان علیھ، بینما یرى الیاباني أنھ لا یجب أن یظھر من 
 .العواطف ما فیھ حب لنفسھ، في حین نرى الإیطالي یظھر عواطفھ كلھا

 للأمریكیین عقودا مفصلة للغایة لأن الصفقة لدیھ ھي العقد ذاتھ، والصینیون یفضلون - شكل الاتفاق: عام أم محدد؟
العقد مبادئ عامة لكن جوھر الصفقة علاقة الثقة، ویرى البعض أن الاختلاف على شكل الاتفاق یرجع إلى قوة 

مساومة غیر متكافئة بین الأطراف ولیس بسبب الثقافة فالأقوى یرید التحدید لقدرتھ على الوفاء، والأضعف یرید 
 .العموم لیتخلص من الظروف المعاكسة

 ھل نبدأ بالإتفاق على مبادئ عامة ثم نمضي إلى بنود محدودة - الاتفاق من أسفل إلى أعلى أم من أعلى إلى أسفل؟
أم العكس؟ الأمریكیون یفضلون العكس بینما یرى الفرنسیون ذلك وكذلك الیابانیون، حیث یرون أن جوھر الاتفاق 

 وجود مبادئ عامة تحدد عملیة المفاوضات.

 ھناك ثقافات تفضل وجود رئیس للمفاوضات لھ كل تنظیم الطریقة: رئیس أم إجماع على رأي المجموعة؟- 
السلطات، بینما تفضل ثقافات أخرى وجود فریق ذو قرار جماعي، وعلى سبیل المثال تفضل الولایات المتحدة 

الأولى، بینما تفضل الصین الثانیة، وفى الحالة الأولى یكون الفریق صغیرا، وفي الحالة الثانیة كبیرا والقرار مع 
 الأول أسرع ومع الثاني أبطأ. 

ھناك ثقافات تتفادى المخاطر أكثر من غیرھا، وثقافات تفضل العكس وھذا - تحمل المخاطر: مرتفع أم منخفض؟ 
یتوقف على الثقافة وطبیعة المفاوض. 

 أسالیب التفاوض حسب الثقافات: -3

ھناك عدة أسالیب للتفاوض حسب ثقافات الشعوب، ونذكر بعضھا فیما یلي: 

یكاد یكون الأسلوب الأمریكي في التفاوض من أكثر الأسالیب انتشارا وتأثیرا في الأسلوب الأمریكي:  -أ
العالم، فالشخصیة الأمیركیة شخصیة منفتحة تعبر عن الإخلاص، واثقة وإیجابیة، تندمج بسرعة في 

المفاوضات، تبدأ التفاوض بحماس وتسعى على تحقیق مكاسب اقتصادیة، ویحترم المفاوض الأمریكي من ھو 
أكثر مھارة منھ في التفاوض، كما أنھ ماھر في استخدام التكتیكات بھدف تحقیق المكاسب، وینصب إھتمامھ على 

 المرحلة الأخیرة في المفاوضات باعتبارھا مرحلة حاسمة لعملیة التفاوض. 
یولي المفاوض الصیني اھتمام بالجانب الشكلي للشخصیة، فھو یحب أن یتفاوض مع الأسلوب الصیني:  -ب

أفراد ذوي مركز مرموق وصلاحیة كبیرة، وبالمقابل یكره إجباره على التخلي عن موقفھ الحازم خلال 
المفاوضات، وتجنب المناقشات السیاسیة ما أمكن. كما تتمیز المفاوضات وفق الأسلوب الصیني بالتخصص 



نظرا لاحتوائھا على عدد كبیر من الخبراء منھم: الخبیر التقني، الخبیر المالي وخبیر الشحن، إلى جانب خبراء 
آخرین مما یؤدي إلى إطالة وقت المفاوضات. كما أن المفاوض الصیني یرحب باھتمام الطرف الآخر في 

  المفاوضات بأسرھم، من خلال تقبل الھدایا الصغیرة لعائلاتھم وتفضیلھا على العلاقات الاجتماعیة. 
یھتم المفاوض الألماني كثیرا بمرحلة الإعداد للمفاوضات، ویقدم خلالھا عروض الأسلوب الألماني:  -ت

واضحة ومعقولة، ویكره الحلول الوسطى ولا یتمتع بالمرونة الكافیة في التنازل، لذا من أجل التفاوض معھ یجب 
أن لا یكون المفاوض جافا، یحرص على الحضور في الوقت ویظھر معرفة بالموسیقى، والمسرح والأدب 

 الأماني. 
یتمیز المفاوض الفرنسي الجدیة التامة في التعامل، والإصرار على استخدام اللغة الأسلوب الفرنسي:  -ث

الفرنسیة كلغة رسمیة في التفاوض، یفضل تحدید الإطار العام للمفاوضات بدقة والاتفاق على ھذا الإطار العام 
  والأسس العامة للاتفاق بدون تفاصیل، ولیده قدرة عالیة على الرفض وتأكیده للنقط غیر المقبولة من جانبھم. 

المفاوض الانجلیزي لطیف ودود واجتماعي، لدیھ استعداد للتوصل إلى اتفاق، یعطي الأسلوب الانجلیزي:  -ج
وزنا للتخطیط للمفاوضات، ولا یحب الحدیث عن السیاسة، كما أنھ أكثر مرونة واستجابة لطلبات الطرف 

الآخر، كما تعتبر الجنسیات الأخرى المفاوض الانجلیزي ھاوي ولیس محترف في عملیة التفاوض مثل 
  المفاوض الأمریكي.

یتمیز المفاوض الأوروبي الشمالي بالھدوء، لذا من السھل أسلوب التفاوض في دول أوروبا الشمالیة:  -ح
إرباكھ خلال المراحل الأولى للمفاوضات، كما یتمیز بصراحتھ وانفتاحھ بعد تجاوز ھذه المراحل، ویتمیز أیضا 

بمساعدة الطرف الآخر في الحصول على معلومات عن موقفھ، والقدرة الخلاقة على ابتكار أفكار جدیدة، لكنھ لا 
یصل إلى مصاف الأمریكیین أو الأمان في تقدیم العروض إذ یمكن أن یكون صلبا عنیدا، ولا  على مصاف 

 الأمریكیین في استخدام تكتیكات المساومة. 
 عادة ما یشترك عدة مفاوضین في المفاوضات وفق الأسلوب الروسي، اللذین یلتزمون الأسلوب الروسي: -خ

بالإجراءات والحرفیات والمدخل البیروقراطي، إجراءات وأھداف المفاوضات التي غالبا ما تكون مجھولة لدى 
المفاوض من ثقافة أخرى وأیضا یركزون على التفاصیل، والسریة والأمن لھا أھمیة خاصة، وفي بعض الأحیان 

یضم فریق التفاوض ممثلا سیاسیا یراقب مدى التزام الأعضاء في المفاوضات وذلك بھدف حمایة مصالح 
  الدولة. 

 یتبع المفاوض الشرق أوسطي تقلید الصحراء الذي یقوم على أن أسلوب التفاوض في الشرق الأوسط: -د
الكرم قوة والوقت لا قیمة لھ، یعطي وزنا كبیرا للاعتبارات الاجتماعیة والعلاقات الشخصیة، كما یتوقف نجاح 

المفاوضات في ھذه الدول على المراحل الأولى منھا فإذا تمت المرحلة الأولى بنجاح فإن احتمال نجاح التفاوض 
للنھایة یكون شبھ مؤكد، وعادة ما تستغرق المفاوضات وقتا طویلا وتكثر حالات التأجیل والمقاطعات، وحتى 
عندما تصل المفاوضات إلى مرحلة حاسمة وحرجة، فإنھا یمكن أن تتعطل بقدوم طرف ثالث لبحث موضوع 
مختلف كلیا عن موضوع التفاوض بمعنى تحدث تعطیلات وتأخیرات في المواعید والحدیث في موضوعات 

مخالفة لموضوع النقاش الأصلي، مما یؤدي لفقدان توازن التفاوض الذي یقدر قیمة الوقت نتیجة لفقدان حماسھ 
 في متابعة مجرى سیر المفاوضات. 


