
  في عمل�ة التفاوضأثر العامل الثقافيالمحور الحادي عشر- 

 : مفهوم الثقافة -1

  الثقافة في جوهرها هي طر�قة وأسلوب ح�اة الأفراد، وعادة ما �عبر مصطلح الثقافة إلى التنظ�م العام للأفكار 

 التي من صنع الإنسان أو من نتاج براعته وطرق وأسالیب عمل الأش�اء التي �شارك فیها أعضاء ءالكل�ة والأش�ا

أو هي نمط ح�اة المجتمع في مجموعه �شتى جوان�ه الماد�ة واللاماد�ة، أو أنماط السلوك المشتركة التي . مجتمع معین

یت�عها أبناء المجتمع الواحد والتي یتوقع أن یلتزم بها الأفراد، والتي تمیز مجتمعا عن غیره من المجتمعات. 

والاختلافات الثقاف�ة لا توجد بین الشعوب القوم�ة المختلفة فحسب، وغنما �مكن أن توجد داخل الشعب الواحد، لأن 

 بداخل كل ثقافة نجد ثقافات فرع�ة مثل ثقافة الشمال وثقافة الجنوب، ثقافة البدو الرحل...  

  إن طر�قة كلام الفرد وأفعاله هي عادات تحددها الثقافة، فهي تعني المواقف الاجتماع�ة، والاتجاهات والق�م 

والأهداف، والمعتقدات التي یؤمن بها الأفراد، و�التالي فهي تحدد أنماط السلوك الإنساني، ومعنى ذلك فهي استجا�ة 

آل�ة �ستخدمها في تعامله مع الآخر�ن، غیر أنه س�كون من الخطر أن �أخذ هذه العادات دون تفكیر إلى مائدة 

المفاوضات، فهناك �عض الثقافات تهتم �شكل كبیر �الألقاب قبل الأسماء ، وثقافات أخرى لا ت�الي بذلك، وهذا لابد 

من فهمه والتعامل �ه على مائدة المفاوضات، ومن ثم فإن المفاوض �حاجة للتفكیر �عنا�ة في العواقب المحتملة 

 للأقوال والأفعال قبل أن �ستخدمها في الاتصال التفاوضي.

       قد تخلق الاختلافات الثقاف�ة صعو�ات كبیرة ل�س في فهم الكلمات واللغة فقط، بل وفي تفسیر الأفعال أ�ضا، 

فبینما یجد الأمر�كیون والكندیین مثلا أنه من المناسب مناقشة الأعمال على مائدة الغداء، فعلى النق�ض نجد 

المكس�كیین والبراز�لیین یرون أنه ل�س مكان ملائم تماما للق�ام بذلك، ومن ثم فإن هناك فروقا ثقاف�ة حادة ف�ما یتعلق 

�متى؟ وأین؟. 

یتأثر سلوك المدیر�ن �العوامل الثقاف�ة و�برز ذلك على مائدة المفاوضات، حیث یتوقع أغلب الفرنسیین إجا�ة فور�ة 

عندما یدلون بتصر�ح أو یوجهون سؤالا، بینما �میل ال�ا�انیون إلى أخذ وقت طو�ل للرد قد یتحول غلى صمت طو�ل، 

وقد �فسر الأمر�كیون صمت ال�ا�اني �أنه عدم فهم، أو أنه تكت�ك خبیث لجعل الأمر�كیین �كشفون أنفسهم. 

      وقد تؤثر الأنماط الثقاف�ة أ�ضا على مكان عقد الصفقة الدول�ة، ففي الغرب یتوقعون أن تجري المفاوضات في 

جو من السر�ة وأن یهتم الجانب الآخر �أعمال الجلسات فقط بدون وجود مقاطعات، عكس الدول العر��ة التي تتم 

 المفاوضات فیها في أماكن العمل مما یؤدي لمقاطعات كثیرة للمفاوضات.

  ي: عمل�ة التفاوض الدولي فيالثقافال�عد  -2

یتسم �العدوان�ة  یتسم �السماحة والإنسان�ة ومنها ما  الثقافات تختلف سماتها من ثقافة لأخرى تماما كال�شر فمنها ما

 ومسألة اختلاف المنطلقات الثقاف�ة التفاوض�ة ، إلى آخره من هذه السماتالانتهاز�ةوالشراسة ومنها ما لا مبدأ له إلا 

 ف�ما یلي:تتمثل  تنظر بها كل ثقافة إلى خاص�ة التفاوض وهى خواص عشرة التيتتضح من الزاو�ة 



 أن الهدف هو العقد �معنى �مجرد توق�ع العقد تكون الصفقة ى الثقافة الأمر�ك�ة ترعقد أم علاقة؟ - هدف التفاوض:

 أهم هدف للتفاوض �معنى أنك قد لا تقنع الطرف ي بینما المفاوض ال�ا�اني والعر�ي یرى أن العلاقة ه،قد انتهت

 �مجرد العقد فالعقد عنده بدء علاقة عكس ستنتهيالعر�ي �قبول العقد لأنه قلیل التكالیف إذا أحس أن العلاقة 

 .الأمر�كیین

فوز أن التفاوض عمل�ة  تعاون�ة بینما / حیث یرى أصحاب فوزخسارة؟/فوز أم فوز/فوز موقف التفاوض:- 

 والدول النام�ة ترى أن مفاوضاتهم مع ،سر فیها الطرف الأضعفخخسارة أن التفاوض عمل�ة ي/أصحاب فوز

 خسائر للدول المض�فة يخسارة لأنهم یرون أن أ�ة أر�اح �حصل علیها المستثمر ه/الشركات الكبرى مسا�قات فوز

 . أكبر فائدة من المفاوضاتى تحدید أر�اح المستثمر بدلا من التركیز علىون في مفاوضاتهم علفیركز ي،�شكل آل

 التفاوض (استخدام الألقاب-في الرسميیرى ال�عض تفعیل الأسلوب  الأسلوب الشخصي: غیر رسمي أم رسمي؟- 

 یرى مناداة شخص والاستراليوالأمر�كي  الملا�س-أسلوب الحدیث) بینما یرى الآخرون  العكس وكل حسب ثقافته،

�اسمه الأول عمل ودي بینما یرى العرب والفرنسیون وال�ا�انیون عكس ذلك ومن ثم یجب مراعاة احترام الشكل�ات 

 المناس�ة �كل ثقافة.

 ، طرق الاتصال ال�س�طة والم�اشرة بینما یرى ال�عض غیر ذلكى یؤكد ال�عض عل- الاتصال م�اشر أم غیر م�اشر؟

 . حیث �میل �عض الناس إلى إظهار عواطفهم في أثناء تلك العمل�ة، بینما �میل آخرون إلى العقلان�ة في التعامل

 عقد الصفقات بینما یرى أصحاب الثقافات أن يیرى الأمر�كیون السرعة ف الحساس�ة للوقت مرتفعة أم منخفضة؟- 

 التعرف على �عضهم ال�عض لذا فإنهم �عتبرون أن العمل على تقلیل يالعقد بدء علاقة فهم یرون استثمار الوقت ف

  ما.يءوقت التفاوض عمل�ة عدوان�ة لإخفاء ش

هناك ثقافات تشیر دائما إلى میل مجموعة معینة أو افتقارها إلى المشاعر  - النزعة العاطف�ة: مرتفعة أم منخفضة؟

ب أن یتحدث عن ح وللثقافات عموما قواعد مختلفة ف�ما یتعلق بإظهار العواطف. فالأمر�كي مثلا لا ي،العاطف�ة

یجب أن �ظهر من   أنه لاي بینما یرى ال�ا�ان، شخص �سهولة لأنهم �عتبرون ذلك نوعا من العدوان عل�هلأيعواطفه 

 . �ظهر عواطفه كلهاالإ�طالي حین نرى ي ف،العواطف ما ف�ه حب لنفسه

 والصینیون ، العقد ذاتهي مفصلة للغا�ة لأن الصفقة لد�ه هان عقوديلأمر�كي ل: عام أم محدد؟الاتفاق- شكل 

 یرجع إلى الاتفاق على شكل الاختلاف و�رى ال�عض أن ،ن جوهر الصفقة علاقة الثقةك�فضلون العقد م�ادئ عامة ل

 والأضعف یر�د ،قوة مساومة غیر متكافئة بین الأطراف ول�س �سبب الثقافة فالأقوى یر�د التحدید لقدرته على الوفاء

 .العموم لیتخلص من الظروف المعاكسة



هل نبدأ �الإتفاق على م�ادئ عامة ثم نمضي إلى بنود   من أسفل إلى أعلى أم من أعلى إلى أسفل؟- الاتفاق

 حیث یرون أن جوهر ،الأمر�كیون �فضلون العكس بینما یرى الفرنسیون ذلك وكذلك ال�ا�انیون  محدودة أم العكس؟

  وجود م�ادئ عامة تحدد عمل�ة المفاوضات.الاتفاق

لمفاوضات له كل ل هناك ثقافات تفضل وجود رئ�س  المجموعة؟يرأعلى تنظ�م الطر�قة: رئ�س أم إجماع - 

 وعلى سبیل المثال تفضل الولا�ات المتحدة ي، بینما تفضل ثقافات أخرى وجود فر�ق ذو قرار جماع،السلطات

 الحالة الثان�ة كبیرا والقرار مع ي وف، وفى الحالة الأولى �كون الفر�ق صغیرا،تفضل الصین الثان�ةبینما  ،الأولى

  أ�طأ. يالأول أسرع ومع الثان

 وثقافات تفضل العكس وهذا ،هناك ثقافات تتفادى المخاطر أكثر من غیرهاتحمل المخاطر: مرتفع أم منخفض؟ - 

 .یتوقف على الثقافة وطب�عة المفاوض

 : الثقافاتأسالیب التفاوض حسب -3

هناك عدة أسالیب للتفاوض حسب ثقافات الشعوب، ونذكر �عضها ف�ما یلي: 

�كاد �كون الأسلوب الأمر�كي في التفاوض من أكثر الأسالیب انتشارا وتأثیرا في العالم، الأسلوب الأمر�كي:  -‌أ

فالشخص�ة الأمیرك�ة شخص�ة منفتحة تعبر عن الإخلاص، واثقة وإیجاب�ة، تندمج �سرعة في المفاوضات، تبدأ 

التفاوض �حماس وتسعى على تحقیق مكاسب اقتصاد�ة، و�حترم المفاوض الأمر�كي من هو أكثر مهارة منه في 

التفاوض، كما أنه ماهر في استخدام التكت�كات بهدف تحقیق المكاسب، و�نصب إهتمامه على المرحلة الأخیرة 

 في المفاوضات �اعت�ارها مرحلة حاسمة لعمل�ة التفاوض. 

یولي المفاوض الصیني اهتمام �الجانب الشكلي للشخص�ة، فهو �حب أن یتفاوض مع الأسلوب الصیني:  -‌ب

أفراد ذوي مركز مرموق وصلاح�ة كبیرة، و�المقابل �كره إج�اره على التخلي عن موقفه الحازم خلال 

المفاوضات، وتجنب المناقشات الس�اس�ة ما أمكن. كما تتمیز المفاوضات وفق الأسلوب الصیني �التخصص 

نظرا لاحتوائها على عدد كبیر من الخبراء منهم: الخبیر التقني، الخبیر المالي وخبیر الشحن، إلى جانب خبراء 

آخر�ن مما یؤدي إلى إطالة وقت المفاوضات. كما أن المفاوض الصیني یرحب �اهتمام الطرف الآخر في 

  المفاوضات �أسرهم، من خلال تقبل الهدا�ا الصغیرة لعائلاتهم وتفضیلها على العلاقات الاجتماع�ة. 

یهتم المفاوض الألماني كثیرا �مرحلة الإعداد للمفاوضات، و�قدم خلالها عروض الأسلوب الألماني:  -‌ت

واضحة ومعقولة، و�كره الحلول الوسطى ولا یتمتع �المرونة الكاف�ة في التنازل، لذا من أجل التفاوض معه یجب 

أن لا �كون المفاوض جافا، �حرص على الحضور في الوقت و�ظهر معرفة �الموس�قى، والمسرح والأدب 

 الأماني. 



یتمیز المفاوض الفرنسي الجد�ة التامة في التعامل، والإصرار على استخدام اللغة الأسلوب الفرنسي:  -‌ث

الفرنس�ة كلغة رسم�ة في التفاوض، �فضل تحدید الإطار العام للمفاوضات بدقة والاتفاق على هذا الإطار العام 

  والأسس العامة للاتفاق بدون تفاصیل، ولیده قدرة عال�ة على الرفض وتأكیده للنقط غیر المقبولة من جانبهم. 

المفاوض الانجلیزي لطیف ودود واجتماعي، لد�ه استعداد للتوصل إلى اتفاق، �عطي الأسلوب الانجلیزي :  -‌ج

وزنا للتخط�ط للمفاوضات، ولا �حب الحدیث عن الس�اسة، كما أنه أكثر مرونة واستجا�ة لطل�ات الطرف الآخر، 

كما تعتبر الجنس�ات الأخرى المفاوض الانجلیزي هاوي ول�س محترف في عمل�ة التفاوض مثل المفاوض 

  الأمر�كي.

یتمیز المفاوض الأورو�ي الشمالي �الهدوء، لذا من السهل أسلوب التفاوض في دول أورو�ا الشمال�ة:  -‌ح

إر�اكه خلال المراحل الأولى للمفاوضات، كما یتمیز �صراحته وانفتاحه �عد تجاوز هذه المراحل، و�تمیز أ�ضا 

�مساعدة الطرف الآخر في الحصول على معلومات عن موقفه، والقدرة الخلاقة على ابتكار أفكار جدیدة، لكنه 

لا �صل إلى مصاف الأمر�كیین أو الأمان في تقد�م العروض إذ �مكن أن �كون صل�ا عنیدا، ولا  على مصاف 

 الأمر�كیین في استخدام تكت�كات المساومة. 

 عادة ما �شترك عدة مفاوضین في المفاوضات وفق الأسلوب الروسي، اللذین یلتزمون الأسلوب الروسي: -‌خ

�الإجراءات والحرف�ات والمدخل البیروقراطي، إجراءات وأهداف المفاوضات التي غال�ا ما تكون مجهولة لدى 

المفاوض من ثقافة أخرى وأ�ضا یركزون على التفاصیل، والسر�ة والأمن لها أهم�ة خاصة، وفي �عض الأح�ان 

�ضم فر�ق التفاوض ممثلا س�اس�ا یراقب مدى التزام الأعضاء في المفاوضات وذلك بهدف حما�ة مصالح 

  الدولة. 

 یت�ع المفاوض الشرق أوسطي تقلید الصحراء الذي �قوم على أن أسلوب التفاوض في الشرق الأوسط: -‌د

الكرم قوة والوقت لا ق�مة له، �عطي وزنا كبیرا للاعت�ارات الاجتماع�ة والعلاقات الشخص�ة، كما یتوقف نجاح 

المفاوضات في هذه الدول على المراحل الأولى منها فإذا تمت المرحلة الأولى بنجاح فإن احتمال نجاح 

التفاوض للنها�ة �كون ش�ه مؤكد، وعادة ما تستغرق المفاوضات وقتا طو�لا وتكثر حالات التأجیل والمقاطعات، 

وحتى عندما تصل المفاوضات إلى مرحلة حاسمة وحرجة، فإنها �مكن أن تتعطل �قدوم طرف ثالث ل�حث 

موضوع مختلف كل�ا عن موضوع التفاوض �معنى تحدث تعط�لات وتأخیرات في المواعید والحدیث في 

موضوعات مخالفة لموضوع النقاش الأصلي، مما یؤدي لفقدان توازن التفاوض الذي �قدر ق�مة الوقت نتیجة 

 لفقدان حماسه في متا�عة مجرى سیر المفاوضات. 


