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مقدمة

•  •  •

عندما تفكّر في كلمة »تفاو�ض« ما الذي يخطر ببالك؟ هل تتخيل فريقين من 
الأ�شخا�ص رفيعي الم�ستوى المتَُّ�سمين بالعدوانية جال�سين �إلى طاولة �ضخمة 
معقدة  وملفات  ووثائق  �أوراق  بمحفظات  مُت�سلّحين  الآخر،  قبالة  الواحد 
ً على خداع الآخر؟ لابد و�أن بع�ض المفاو�ضات تجري  مف�صلة؛ عازمين كّال
في مثل هذا الجوّ، وتتَّ�سم بمثل هذه التناف�سيّة العدائيّة، لكن المفاو�ضات 
الأنجح هي تلك التعاونية التي تجري في ظلّ الت�سليم جدلًا في �أن العلاقة 

بين الأطراف المتفاو�ضة مهمةٌ �أهميةَ تفا�صيل ال�صفقة المتفاوَ�ضِ عليها.

مجال  في  قَيّمة  نتائج  تُثمِر  العلاقات  ت�صون  التي  المفاو�ضات  �إن 
كّنك من: الأعمال، وهي تُم

ل �إلى حلول مبدعة للم�شكلات. • التو�صّ
• بناء مهارات تجعل مفاو�ضاتك الم�ستقبليةَ �أكثر �سهولةً ونجاحاً.

• تمتين علاقات العمل القيّمة.
د النزاعات بين الأفراد. • الحيلولة دون تَ�صعُّ

• عقد �صفقات تعود بالنفع على �شركتك و�شركة الطرف الآخر.
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يعوّق  قد  التفاو�ض  مهارات  نق�ص  ف�إن  ذلك،  من  العك�س  وعلى 
تقدّمك في العمل وقد ي�ضرّ ب�شركتك. وكي ت�ست�شعرَ �شيئاً من الم�شكلات 
التي يمكن �أن يودي بك �إليها �إبرامُ ال�صفقات على نحوٍ رديء، تخيل 
نقي�ضَ كلٍّ من الأمثلة الخم�سة في القائمة المذكورة �آنفاً. من ال�صعب 
ر�ؤيةُ  �أَم  ب�شركتك؟  �إبرامُ �صفقاتٍ ت�ضرّ  �أ�سو�أ:  العواقب  �أيّ  نقرّرَ  �أن 
تَنبُّهك  �أم  ال�سيطرة؟  تتفاقم خارجةً عن  العمل  النزاعات في مكان 

دع؟ لتردّي علاقاتك بزملاء العمل �إلى نقطةٍ يعزّ عندها ر�أبُ ال�صّ

التفاو�ض بمهارة مع الانتباه للمحافظة على العلاقات  �أنّ  م�ؤكدٌ 
�أمرٌ يتطلّب بع�ض  الطيبة يعود بالنفع الجزيل، وهو في الوقت عينه 

الفهم والتمرين.

ما التفاو�ض على �أيّ حال؟
وفي  العمل  مكان  في  يوم،  كل  عديدة  مفاو�ضات  في  معظمنا  ينخرط 
و�أفرادِ  الزملاءِ،  مع  فيها  نتفاعل  مرة  كل  وفي  بالفعل  ونحن  المنزل. 
الأ�سرة، والأ�صدقاءِ، والجيرانِ، والباعةِ قد ننخرط في التفاو�ض. فعلى 

�سبيل المثال يمكن لك ذات يوم �أن:

• ت�ساوم رئي�سَك في العمل على علاوة.
الع�شر حول  ال�سنوات  �إلى اتفاق مع ابنتك ذات  التو�صل  • تحاول 

مدّة م�شاهدتها التلفازَ.

• تقدّم عر�ضَ �سعر ل�شراء بيت.
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• تحدّد بعد تفكير �أيّاً من تقاريرك المبا�شرة �سيعالج �أيّاً من المهام 
في م�شروعٍ مقبل.

التي  الميزانية  �صات  مخ�صّ ح��ول  العليا  الإدارة  مع  تتفاو�ض   •
تحتاجها لإنجاز �أهداف مديريتك لهذا العام.

• لكن ما التفاو�ض بال�ضبط؟ ولماذا تتزايد �أهميته لدى المديرين 
مكان  في  الممكنة  النتائج  �أف�ضل  على  الح�صول  يريدون  الذين 

العمل في وقتنا الحا�ضر؟

اتَلتَهم، �إنما هو التو�صل �إلى  التفاو�ض لا يعني خداع الآخرين �أو ُخم
حل م�شترك لم�شكلة ما، حل يفيد كل الفرقاء المعنيين. وهو كذلك �أكثر 
�إن  ما.  �صفقة  في  ممكن  �سعر  �أف�ضل  على  الح�صول  مجرد  من  بكثير 
المفاو�ضات الأكثر فاعلية تُف�ضي �إلى علاقات را�سخة مفيدة للأطراف 
كافة، علاقات تتّ�سم بالثقة المتبادلة وتَ�شاطُر التوقعات الم�ستقبلية حول 

كيفية تفعيل ال�صفقات في الممار�سة العملية مثلما على الورق.

ف�ضلًا على ذلك، ف�إن المفاو�ضين الناجحين يُبِرمون �صفقات تحقق 
الأ�سعار.  بم��سألة  الاهتمام  مجرد  من  �أكثر  الم�صالح  من  وا�سعاً  طيفاً 
الأعمال  مجال  في  جديدٌ  م�ست�شارٌ  يناق�ش  ذلك:  على  مثالًا  و�إليك 
�إمكانية ت�سلّمه م�شروعاً لزبون جديد محتمل ذي منزلة رفيعة في هذا 
النوع من الم�شروعات لكن الميزانية لديه محدودة. يتفق الطرفان على 
�ض، وهذا الإجراء يلبّي بع�ض الم�صالح غير المالية للم�ست�شار،  �أجر مخفَّ
مثل تكوين �شبكة زبائن وعملاء من ال�شخ�صيات المعروفة، ونيل فر�صة 
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ال�شروع في بناء علاقات توا�صل �شفهي. كذلك ف�إن هذه ال�صفقة تمكّن 
الزبون من تجريب الم�ست�شار مُقلّلًا بذلك مجازفة الإنفاق على خدمات 
الا�ست�شارة في ظل قيود ميزانيّته ال�ضيقة. وهكذا، على الرغم من �أن 
المالية،  والبنود  الم�سائل  الح�سابات حول  ويُجريان  يتناق�شان  الطرفين 
الم�سائل  يتخطّى  ما  تغطي  المبَُرمة  لل�صفقة  النهائية  التفا�صيل  �أنّ  �إلا 

النقدية ب�أ�شواط.

العلاقات والتعاون
لأنّ المفاو�ضات في مكان العمل تتعلّق بطيف وا�سع من الم�صالح والأفراد 
رين، لذلك فهي تجري �ضمن �شبكة معقدة من العلاقات  رين المت�أثِّ الم�ؤثِّ

الب�شرية- بين الموظفين، الزبائن، ال�شركات ال�شريكة، حتى المناف�سين.

التفاو�ض  في  فكّر  لديك،  التفاو�ض  مهارات  تح�سين  في  تبد�أ  وكي 
توجِد  »العملية«  وهذه  واحدة.  مرة  حدث  مجرد  لا  »عملية«  �أنه  على 
جيد  نحوٍ  على  �أُديرت  �إن  وهي  والتعاون،  المناف�سة  بين  ح�سّا�ساً  توازناً 
الخبراء  بع�ض  �إن  حتى  الأمد.  الطويلة  الإيجابيةَ  العلاقات  تُعزّز 
ي�شيرون بالفعل �إلى الروابط الم�صوغة عبر التفاو�ض البارع بالعلاقات 
بع�ضهم على  مُنفَتحين  العلاقات  النا�س في هذه  ويكون  الإ�ستراتيجية، 
بع�ض، يت�شاطرون المعرفة، وي�شعرون بحرّية في التعبير عن �أحا�سي�سهم، 
كما  الآخر  يحمي م�صالحَ  منهما  كلًا  �أنّ  بالثقة  ي�شعرون  ف�إنهم  كذلك 
المتفاو�ضين  بين  العلاقة  على  يخيِّم  وبذا  الخا�صة.  م�صالَحه  يحمي 
فَهمَهم  فيه  يت�شاطرون  والم�شاركة.  بالانتماء  وال�شعور  التعاون  من  جوٌّ 
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ردة التطور. وفي حوارهم ي�صغي  حقيقةَ �أن العلاقة بينهم م�ستمرة ومطَّ
الأ�سئلةَ  يطرحون  ما  وكثيراً  بع�ض،  �إلى  هم  بع�ضُ باهتمام  الم�شاركون 

عادّين بع�ضهم بع�ضاً �شركاءَ لا خ�صوماً و�أعداء.

لماذا الت�شديد على العلاقات؟
يمكنك  تحالفٍ  �أجل  من  تفاو�ض  »كيف  كتاب  في  �سوندرز«  »ريبيكا  تقول 
الأعمالِ  عالِم  على  الإ�ستراتيجيةُ  التحالفاتُ  »ت�سيطرُ  معه«:  العي�ش 
مع  اتفاقياتٍ  �إبرامَها  الدوام  على  ما  �شركةٌ  تعلنُ  �إذ  الحا�ضر.  وقتنا  في 
ف �إلى  دين، ومع المناف�سين، حتى مع الزبائن ال�سابقين«. �أ�ضِ ال�شركاء المورِّ
راكات، وال�شركات المنُدَمجة، وال�شركات  ذلك الم�شروعات الم�شتركةَ، وال�شَّ
رِ  دُّ ت�صَ على  �أكبَر  دليلًا  ترى  �أن  لك  يمكن  عندها  ل�شركات،  ية  ِ المُ�َرتش

العلاقات عالَم الأعمال.

البنيات  �أن  الأعمال  قطاع  في  الم�شتغلين  من  كثيٌر  اكت�شف  فقد  كذلك 
تُف�ضي  لا  وال�سيطرة  الأوامر  على  القائمة  ال�صارمة  والأنظمة  الهرمية 
ع  ا تُ�شجِّ بال�ضرورة �إلى تح�سين �إنتاجية �أو رِبحيّة �أو حتى فاعلية ال�شركة. �إّمن
هيكلياتِ  عبَر  الإبداع  من  بكثير  �أكبر  قدر  على  لديها  العامليَن  ال�شركاتُ 
اتخاذِ قرار �أكثر �أفقيةً لا هَرَمية، وحينها ت�أتي �إلى جانب الإبداع والاتّخاذِ 
الأكثر �أفقيةً للقرار- فر�ص �إ�ضافية لنُ�شوب ال�صراع بين الأفراد؛ لأنه مع 
ازدياد عدد الأ�شخا�ص الم�شاركين في اتخاذ القرارات- لا المطُالَبين بتنفيذِ 
الأوامرِ وح�سب- يزداد تعقيد الاعتماد المتبادل فيما بينهم، ما يعني �أننا 
نحتاج اليوم كي ننجز م��سؤلياتنا في مكان العمل �إلى ق�سطٍ �أكبَر من طاقة 

الآخرين وتعاونهم.
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ولي�ست الهيكليات الأكثر �أفقيةً �سوى �أحد م�صادر ال�صراع و�سوء 
الكثير  تو�سيع  مع  �إذ  العمل،  مجال  في  الازدياد  في  الآخِذَين  الفهم 
من ال�شركات نطاق عملها في دول العالم، ف�إنها تواجه فوارق ثقافية 
ر �أكثر �إقامتها للعلاقات الوطيدة المطلوبة للتفاو�ض  يمكنها �أن تُع�سِّ
العلاقات  �أهمية  على  التركيز  في  �آنفاً  ذُكر  ما  كل  ولي�س  الناجح. 
يد عنها في  �سبيلًا لزَعم �أنها �أهم من النتائج الجوهرية، التي لا َحم

عالم الأعمال.
ي�ؤكد »�سي و باربارا وداريل لاندو« ذلك في كتابهم »التفاو�ض عندما 
حدّ  على  والعلاقات  بالنتائج  الم�ؤ�س�سات  تهتم  عليه«:  عملُك  يعتمد 
جهود  ت�ضافر  عبر  النتائج  لتحقيق  وُجدت  الم�ؤ�س�ساتِ  لأن  �سواء؛ 
�أع�ضائها. وينبغي حلّ الم�شكلات بطرائق تُعزّز تناف�سَ الأفكار وت�شجّع 

في الوقت عينِه تعاونَ الأفراد، وهذا هو جوهر التعاون.

الكبرى  التحدّيات  عبر  الأربعة  �أق�سامه  في  الدليل  هذا  بك  يطوفُ 
التي تواجه التفاو�ضَ الذي يرمي �إلى الحفاظ على العلاقات:

• �إر�ساء �سياق تعاونّي للتفاو�ض.
• تكوين �شراكات �إ�ستراتيجية متينة وتر�سيخها.

• التفاو�ض في ظلّ ظروف �شديدة ال�ضغط )كما في �أثناء الجدال 
ال�شديد �أو مع نظير �صلب عنيد(.

• التحكّم بالو�ضع تفادياً لأفخاخ التفاو�ض عبر الثقافات.
والآن دعونا نُلقِ نظرةً عن كثب على كلٍّ من النقاط الآنفة الذكر.
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التفاو�ض على نحوٍ تعاونّي
مواقفِك  بين  الفرقَ  �أَدرِك  للتفاو�ض؟  تعاونّي  جوّ  ب�إر�ساء  تبد�أ  كيف 
في  ن�صيحة  »�أف�ضل  الق�سم  هذا  من  الأولى  المقالة  ففي  وم�صالِحك. 
ف موقفُك  التفاو�ض من قبل �أن تجل�س و�إلى ما بعد �إبرامِك �صفقة«، يُعرَّ
ب�أنّه ر�أيُك الذي يُعلن حول م��سألةٍ ما، ك�أن تقول مثلًا: »لن �أقبل ب�أقلَّ من 
ثلاثة �آلاف دولار مقابل �سيارتي الم�ستَعملة«، في حين- وعلى العك�س من 
كوّنت  التي  والآمال  والحاجات  بالرغبات  تتعلّق  ف�إنّ م�صالَحك  ذلك- 
�سيارتَك  ر�ؤيتَك  هذا-  مثالنا  في  م�صالُحك-  تت�ضمن  وقد  موقفَك. 
العزيزة ت�صير ملكاً لمن يقدّرها محقّقاً عند البيع ربحاً لت�شتري �سيارةً 

من نوعٍ �آخر، وما �إلى ذلك.

ف�إنه����م  مواقفه����م  م����ن  انطلاق����اً  النا�����سُ  يتفاو�ض����ُ  عندم����ا 
الم�����ضجرة  الدوّام����ة  م����ن  الخ����روج  ع����ن  يعج����زون  م����ا  غالب����اً 
ط����رف  كل  يح����اول  حي����ث  الم�����ضادّ،  والعر�ض����  العر�ض����   لتب����ادل 
����ل �إلى رقم نهائيّ هو �أقرب ما يكون من عر�ضه البدئيّ. ويبذل  �أن ي�صِ
المتفاو�ضون جهداً �أكبر على ت�أكيد مواقفهم المتعاقبة والدفاع عنها �أكثر 

ل �إلى حلٍّ يكون الأمثل لكلا الطرفين. من ذاك الذي يبذلونه للتو�صُّ

عندما تتفاو�ض مُرتكزاً على م�صالحك- �ساعياً على نحو حثيث من 
تحظى  ف�إنك  و�آمالك-  وحاجاتك  رغباتك  �إلى  للو�صول  مواقفك  وراء 
�أكثَر  مُر�ضٍ  حلٍّ  تتوقعه،  تكن  لم  مبدع  حلٍّ  �إلى  ل  للتو�صُّ �أكبَر  بفر�صةٍ 
قواعد  تريد:  ما  على  تح�صل  »كيف  مقالته  في  الطرفين.  لكلا  بكثير 
التفاو�ض  �أ�سلوب  �أهمية  فوليكما  جيه  روجر  ي�ؤكّد  الناجح«  التفاو�ض 
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�أن المتفاو�ضين تعاونياً لديهم »�إمكانية �أكبر لتحقيق  �إذ يرى  التعاوني، 
النجاح التفاو�ضيّ المحُِّري ذي الطرفين الرابحين«.

ح حاجاتِك و�أهدافَك.  ما مفتاح الو�صول �إلى التفاو�ض التعاونّي؟ و�ضّ
فهمِك  من  متوثقاً  الأ�سئلة  طرح  عبر  الآخر  م�صالحَ  تدرك  �أن  وحاول 
�إياها عبر �إعادة �صوغ ما قيل و�إيجازه. قاوم كذلك �أيّ نيّة ملحّة في »�أن 

تقول للطرف الآخر: كم هي جيدة هذه ال�صفقة التي ينال«.

وهاهي مقالة »طرفان رابحان مع مارك غوردون« ت�ستق�صي �أعمقَ 
الابتعاد  �أهمية  فيها  بما  الناجح،  التعاونّي  التفاو�ض  �أ�سرارَ  ذلك  من 
اً  حا�ضّ المحاذير  غوردون  ويرفع  المواقف،  من  انطلاقاً  التفكير  عن 
و�أكثر  �إذ يجب عليها -  تعاونّي،  تفاو�ض  �أنظمة  �إر�ساء  ال�شركات على 
من مجرد التركيز على ال�صفقات المنفردة- �أن ت�أخذ في الح�سبان »كل 
عالم �أعمالها التجارية مع جهات الأعمال الأخرى«، ويمكن للم�ؤ�س�سات 
الأ�سلوب  تعزّز  و�أن  الإجمالي،  تفاو�ضها  �أ�سلوب  تقوّم  �أن  وال�شركات 
الر�سمية  التحفيز  و�سائل  عبر  المرغوبة  التعاونيةَ  والمواقف  التعاونّي 

وغير الر�سمية.

هذا  للتفاو�ض«  �أف�ضل  »طريقة  مقالته  في  ميكر  كراتن  توم  ويختم 
الق�سم من الكتاب بتقديم �سبع ن�صائح فاعلة لتمتين تحالفات الأعمال. 
ويدور نُ�صحُه حول طرائق ت�شجّع �أن ي�سود العملَ جوٌّ من التعاون. وهاهو 
في  مُتَّحدين  �أنف�سهم  تخيّل  على  المتفاو�ضين  يحثّ  المثال  �سبيل  على 
�أو م�شكلةٍ م�شتركةٍ- �أكثَر من كونهم منخرطين في �صراعٍ  مواجهة تحدٍّ 

ه ال�صفر حيثُ رِبحُ �أحدِ الطرفين هو خ�سارةُ الطرف الآخر. ُ ناِجت
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لل�شركات  يمكن  �أنّه  في  ر�أيَه  غوردون  ميكر  كراتن  ي�شاطر  كذلك 
والم�ؤ�س�سات �أن تفعل المزيد لتعزيزِ �أنظمتها التفاو�ضية. ويرى �أنّ على 
مولِيةً  الإ�ستراتيجية«،  للعلاقات  �إدراكاً  »�أكثَر  ت�صبح  �أن  ال�شركات 
بحاجة  »�إنك  لها:  ممثلين  تُعيّنهم  الذين  للأ�شخا�ص  خا�صاً  اهتماماً 
المطلوبُ في  ال�شخ�صُ  ولي�س  التي تمثلها.  ال�شركة  يُج�سّد  �شخ�ص  �إلى 
بيئتنا المعا�صرة هو ذاك الذي يدقّ على �صدره جاهزاً للتحدي داعياً 
ا يتمتّع ممثّلو  رفاقه �إلى ال�سّلاح مُنطلِقاً لدَحرِ الخ�صمِ ب�أيِّ ثمن، �إّمن
ال�شركات المثاليون بموهبة التوا�صل المقُنِع وبالقدرة على �إظهار فهمِهم 

لاحتياجات الحلفاءوتحقيقه«.

تكوين �شراكات �إ�ستراتيجية وتر�سيخها

الإ�ستراتيجية بين  ال�شراكات  �أقرب على فكرة  الق�سم نظرةً  يلقي هذا 
من  تفاو�ض  »كيف  مقالتها  ففي  الأفراد.  بين  مقابلها  في  ال�شركات 
خريطة  �سوندرز  �إم.  ريبيكا  ت�ضع  معه«  العي�ش  يمكنك  تحالف  �أجل 
مناق�شة  ثم  التحالف  على  بالموافقة  ما  �شريك  لإقناع  مف�صلة؛  طريق 
�أن تك�سبَه  بنود الاتفاقية. كذلك ما المفتاح لتحديد ما يمكن ل�شركتك 
ال�شراكة، وما يمكن لها تقديُمه مقابل ذلك؟ لكي تجذب �شريكاً،  من 
المرتّبة  الأهداف  من  بقائمة  ي�أتي  التفاو�ضي  فريقك  من  واحد  كل  دَع 
بتجميع  قُم  الاتفاق.  �إبطال  ظروف  كذلك  محدداً  الأولويات،  وفق 
قائمة ب�أ�سماء ال�شركاء المحتملين عبر درا�سة كلٍّ من التقارير ال�سنوية 
العلاقات  ومن�شورات  ال�صحف،  وقُ�صا�صات  لل�شراكة،  حين  للمر�شَّ
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واح�ضر  ذلك  �أمكنك  �إن  ال�شركاء  ه�ؤلاء  زبائن  �إلى  تحدث  العامة. 
ال�شركاء  �إلى  د  تودَّ مديروهم.  فيها  �سيتحدث  التي  العمل  اجتماعات 

الم�أمولين بهدف بناء علاقة مل�ؤها الثقة.

مع  المعلومات  تت�شاطر  �أن  عليك  التحالف،  اتفاق  بنود  تحدد  ولكي 
الم�شتركة  والحاجات  الأهداف  تو�ضح  و�أن  خاطر،  طيب  عن  ال�شريك 
بينكما، و�أن ت�صغي باهتمام �إليه؛ لتتوثق من افترا�ضاتك ب��شأنه، كذلك 
وبالقَدْرِ نف�سه من الأهمية عليك �أن تطرح الأ�سئلةَ و�أّال تت�سرع، مع تقبُّلِك 

- كما في �أي علاقة طويلة الأمد- التخلِّي عن التوقعات غير الواقعية.

ال�صدارة«،  يحتلّ  ح  المقَُرت ك  عر�ضَ »اجعل  مقالته  في  ريدن  نِكْ  �أمّا 
فيعاين الأمور من منظور الطرف الآخر �أي في حال مبادرة �شركة �أخرى 
لتكوين تحالف �إ�ستراتيجي محتمل مع �شركتك. �إذ ين�صح لتعزيز فر�ص 
ال�شركة  على  الم�ستطاع  قدر  ر  يُع�سِّ عر�ضاً  تبتكر  �أن  �شريكاً  اختيارك 

دة«  حذفَ �شركتك في الجولة الأولى للمراجعات والاختيار. »المتُودِّ

كّنك من تجنُّب اندفاعات  �س عملية من�ضبطة تُم ما مفتاح ذلك؟ �أ�سِّ
ال�شركةِ  نظر  وجهةَ  ع  �ضَ الأخطاء.  ت�سبّب  التي  تلك  الأخيرة،  اللحظة 
الم�أمولة.  ال�شراكة  متطلبات  حلّل  ثم  عينيك،  ن�صبَ  �شريكاً  المرُتقَبةِ 
ع  ر �إ�ستراتيجياتٍ وحلولًا ومتطلباتِ فِرَق عمل واحتمالات تع�سير. �ضَ طوِّ
�أي�ضاً  ريدن  يحدّد  الزمنية.  والجداول  للم��سؤوليات  العامة  الخطوط 
مات العر�ض الذي يفر�ض نف�سَه وخ�صائ�صه ويقدّم اقتراحات  كلّ مقوِّ
�شريكك  لاحتياجات  منا�سباً  جعله  �أي  المكتوب؛  العر�ض  »ل�شخ�صنة« 

الم�ستقبليّ ووجهة نظره بحيث يروقُ له.
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ك المقتَرح �أهمية اختيارك للتفا�صيل  �إنّ للطريقةِ التي تُ�ؤَطّر بها عر�ضَ
مقالتها  في  �آرون  كورمان  مارجوري  هي  وها  فيه.  تُ�ضمّنها  التي  نف�سُها 
كيف  ت�شرح  العرو�ض«  و�صياغة  المعنى  على  التّحايُل  ال�صحيح:  »الإطار 
العر�ض  في  معينة  لنقاط  دة  المتُعمَّ الإ�ضاءة  –�أي  الفاعل  للت�أطير  يمكن 
والافترا�ضات  الذهنية  النماذج  من  الا�ستفادة  من  ن  كِّ ُمي �أن  المقدم- 
يمكن  �إذ  المختلفة.  الظروف  ظلّ  في  الت�صرف  كيفية  حول  الجاهزة 
الذهنيّ  النموذجَ  د  تحدِّ �أن  ح  المقَُرت عر�ضك  بها  ت�ؤَطّر  التي  للطريقة 
�أنَّك  لنفتر�ض  ذلك:  على  مثالًا  �آرون  تقدم  اتباعَه.  قُرّا�ؤك  يقرّر  الذي 
نائب رئي�س �شركة هند�سية �صغيرة تتفاو�ض مع مقاول عام كبير ب��شأن 
تجاوزات الإنفاق، ها هو يناق�شك حول �إنفاق كلِّ �سنت، في حين توَ�سّع �أنت 
دائرة الكلام بالإ�شارة �إلى الحجم الإجمالي للم�شروع البالغ عدة ملايين 

من الدولارات، و�إلى المدّخرات التي يُثمرها عملُك في ميادين �أخرى.

�أظهرت الدرا�سات �أنه عبر هذا النوع من الت�أطير الإيجابي -الذي 
خ�سائرهم-  من  �أكثَر  المتوقعة  �أو  الفعلية  الم�شاركين  �أرباح  على  يركز 
�أن  �شعورهم  مع  اتفاقيات  �إبرام  �إلى  المتفاو�ضين  من  �أكبر  عدد  ي�صل 

نتائج تفاو�ضهم من�صفةٌ عادلة.

�أربعة  ال�صفقة:  �إبرام  »بعد  الق�سم  هذا  من  القادمة  المقالة  وفي 
الذي  الثقيل  العبءَ  �ستيفن بيرنهات  يتفحّ�ص  مفاتيح لإدارة تحالف«، 
يعقب جفاف حبر عقد �أُبرِم بين �شركتين، فمهما اتفق الطرفان وبقوة 
فاً  بينهما متوقِّ �إ�ستراتيجي  �أيِّ تحالفٍ  يبقى نجاحُ  الاتفاقية  على ن�صّ 

على قدرتهما على �إدارة علاقتهما يوماً بعد يوم و�إنجاحها.
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ي�صف بيرنهات مقوّمات التحالف الناجح القادر على الا�ستمرار في 
�أربع ممار�سات:

1- جعل �إدارة التحالف و�إنجاحه مقدرةً جوهرية في �شركتك عبر 
م�ؤ�س�سي،  نظام  ذات  التحالف  �إدارة  ممار�سات  �أف�ضل  جعل 
و�إقامة مركز لتعليم المديرين في مجال العقود وتدقيق الح�سابات 

وما �إلى ذلك.

2- بناء الثقة و�إدارتها بنجاح عبر التوثق من قيام بع�ض المفاو�ضين 
تفي  �أن  �أي�ضاً  وعليك  ب�أنف�سهم،  ب�إدارتها  التحالف  �إلى  للتو�صل 

بوعودك والتزاماتك و�أن تعرف �أهداف �شريكك.

ومعالمه  للتحالف  العاطفية  العافية  �سَْرب  عبر  العلاقة  فح�ص   -3
التجارية والفنية.

ت�أليف فريق  للقرارات عبر  4- تطوير بروتوكول للاتّخاذ الم�شترك 
وخم�سين  ع�شرين  بين  ت��راوح  قائمة  تحديد  مهمته  م�ؤقت  عمل 
قراراً من القرارات الأكثر �أهمية التي يلزم اتخاذُها مع تحديد 

المعنيين بال�ضبط بالقيام بذلك.

يختم جِفْ وي�سّ هذا الق�سم من الكتاب بمقالته »التفاو�ض بو�صفه 
ماً فيها �إر�شادات �إ�ضافية؛ لجعل التفاو�ض كفاءةً  عملية تجارية« مُقَدِّ
�أن  ينبغي  التي  المراحل الخم�س  وي�سّ  �شركتك. ي�صف   لدى  جوهريةً 
عمليةً  بو�صفه  م�ؤ�س�سي  نظام  ذا  التفاو�ض  لجعل  ال�شركة  بها  تمرّ 

تجارية قائلًا:
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لكي  عليه؛  وح��اف��ظ  ال��داخ��ل��ي  والتخطيط  التنظيم  اك�سب   -1
ت�ضمن تَلَقّي فِرَق التفاو�ض ر�سائلَ مت�ساوِقة حول كيفية اتخاذ 

القرارات المهمة.

في  تلبيتها  يجب  التي  الأ�سا�سية  الم�صالح  تحدد  تعليمات  هيّئ   -2
وكذلك  ما،  تفاو�ض  ل�صفقة  البدائل  و�أف�ضلَ  المقبلة  المفاو�ضات 

الأهداف التي يجب تحقيقها عبر العلاقات.

بنماذجَ  تزويدهم  عبر  له  الا�ستعداد  من  التفاو�ض  فِ��رَقَ  ن  مَكِّ  -3
تَذى وغيرها من �أدوات تحليل م�صالح الطرف الآخر. ُحت

4- �أَدِرِ التفاو�ض وفقاً للمعايير والإجراءات التي جرى �إر�سا�ؤها في ال�شركة.

هو  ما  حول  منها  العَِرب  مُ�ستَمِدّاً  منها  وتعلَّم  المفاو�ضات  راجع   -5
فاعل وما لي�س بفاعل.

التفاو�ض تحت ال�ضغط
�إلى  يهدف  تفاو�ض  �أيّ  في  التحديات  من  الكثير  تجد  �أن  الطبيعي  من 
الحفاظ على العلاقات، لكنّ بع�ضَ المفاو�ضات �شائكة �أكثر من بع�ضها 
الآخر. و�سوف ت�ساعدك مقالات هذا الق�سم من الكتاب على التفاو�ض في 
ظلّ الظروف ال�ضاغطة بالذات. والبداية مع �آن فيلد في مقالتها »كيف 
تتفاو�ض مع خ�صمٍ عنيد«، �إذ تقدّم - على الرغم من ا�ستخدامها كلماتٍ 
التّعاونيين  المفاو�ضين  ب��شأن  مهمة  خُلا�صاتٍ  المنُاوئ-  و  الخ�صم  مثل 
التناف�سيين. وتقول فيلد: �إنه عبر الإعداد الدقيق وخطة اللعب ال�صحيحة 
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يمكن حتى لمفاو�ضٍ غِرٍّ ن�سبياً �أن يقلِبَ الو�ضع وي�صبح الطرف الأقوى �إزاءَ 
ف �إلى �شخ�صية الطرف الآخر،  نظير عدوانّي. كيف ذلك؟ ابد�أ بالتعرُّ
�أَدخِله �أو �أدخِلها في »بع�ض التفاو�ض التمهيديّ حول نقطةٍ قليلةِ الأهمية 
ال�سَْرب  لمثل هذا  كن  �إذ ُمي التباحُث«،  مكان  مثل  الم�شتركة  من عمليتكما 
ر �أن يعطيك �إح�سا�ساً بمقدار ما �سيكون عليه الآخر من تناف�سيّةٍ في  المبكِّ
المفاو�ضات الفعليّة. وتعلّق فيلد �إن معظم الأ�شخا�ص »يبالغون في تقدير 

حجم التناف�سيّة التي �سيكون الخ�صمُ عليها«.

كات �إ�ستراتيجية، �أي  رُّ قُمْ كذلك بالتخطيط �سلفاً لأجوبة بارعة وَحت
في الوقت الذي لا تكون فيه بعدُ قد وقعت تحت نفوذ المواقف العدوانيّة 
ر  تفكِّ قد  �سلبيّ.  نحو  على  فيك  ر  �ست�ؤثِّ التي  وترهيبها  الآخر  للطرف 
�أن �أحد الزبائن الَمديدي التعامل �سوف ي�صيحُ متذمّراً من �أجور  مثلًا 
ة �أ�سعارك في �أثناء  البحث العلمي، عندها �ستعدّ العدّة لت�ؤيّد بثقة �أحقيَّ
التفاو�ض يمكن  العنيدين في  النُّظراء  الفعلي. وكما هو حال  التفاو�ض 
ال�ساعية  المفاو�ضات  ر  تُع�سِّ �أن  �أي�ضاً  العمل  مكان  الحادّة في  للنزاعات 
للحفاظ على العلاقات؛ لأنّ النزاعات تحفّز م�شاعر قوية، وقد تت�صاعد 

ما لم تتنبّه لها فتخرج عن ال�سيطرة.

ي�صف نِكْ مورغان في مقالته »التفاو�ض عندما يعتمد عملُك عليه« 
تت�ضمّن  النزاعات،  ت�صاعد  دون  للحيلولة  خطوات  ثماني  ذات  عمليةً 
تقدير نقاط قوة موقف الطرف الآخر ونقاط �ضعف موقفك، والإ�صغاء 
ل �إلى  بغية فهم كل الم�سائل المتاحة على الطاولة، والتفكير ال�سريع للتو�صّ
نتائج تر�ضي الطرفين، مع الا�ستعداد لقليل من العطاء �أو التنازل. كذلك 
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العمل  لنزاعات مكان  �أنّ  التفاو�ض«  ح مورغان في مقالته »تحويل  يو�ضِّ
-على الرغم من كونها م�ؤلمة ومعقدة- دوراً مهماً في النمو على �صعيد 
ال�شخ�صِ وال�شركة، وي�ست�شهد ب�أقوال الخبيرين بيتر �إم. كيليت وديانا 
ال�شركات...  �إدارة  �أ�سلوب  من  �أ�سا�سي...  جزءٌ  »النزاع  دالتون:  جي. 
للتوترات بين الإبداع وال�ضوابط... تزدهر ال�شركات المعا�صرة وتحافظ 
يّة عن خبراتهم  وا بحرِّ على �إنتاجية موظفيها عندما ت�سمح لهم �أن يعّرب

ز الإبداع...«. وتتيح لهم الم�شاركة التي تحفِّ

ه الإبداع  لكن هناك �أي�ضاً حاجة �إلى النظام –لل�ضوابط- بحيث يُوجَّ
�صوب تحقيق �أهداف ال�شركة.

ويميّز كيليت ودالتون �أكثر بين ف�ضّ النزاع والت�سوية: ثمّةَ م�شكلتان 
�أ�سا�سيتان في الت�سوية، تحدث الأولى عندما يَعزّ التمييز بين الو�ساطة 
الطرفين  �إلى  يُطلَب  عندما  الثانية  وتظهر  الا�ست�سلام،  على  والح�ضّ 
�إلى حلّ و�سط  الاتفاقُ على ت�سوية حول م�سائل تتعلق بالمبد�أ، كالدعوة 
والحرب...  لم  وال�سِّ والعبوديّة،  والحريّة  والأكاذيب،  الحقيقةِ  بين 
عندها تُولّد الت�سوية نتائجَ و�سطية، وفاترة، وعاديةَ الجودة، وغام�ضة، 

ومتو�سطة، وعادية.

ل  لكن �إذا كان ف�ضّ النزاعِ لي�س ت�سوية، فما هو �إذاً؟ �إنه »التعاون للتو�صُّ
تعاونيّاً  النزاع  ف�ضّ  ويح�صل  وُّلّي«.  َحت �شيء  ومبدع،  جديد  �شيء  �إلى 
لو كنت  المتنازعين )حتى  الطرفين  �إلى كلا  باهتمام عميق  عندما ت�صغي 
انبُ�ش الأ�سبابَ  �أحدهما(؛ لا�ستيعابِ �سياق النزاع والعواطف المحيطة به. 
ال�شخ�صيات؟  اختلافاتٍ بين  الم�شكلة في  �أ�صل  يكمن  للنزاع: هل  منيّة  ال�ضّ
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الطرفين  بين  لّ  َ ُحت لم  م�سائل  �أم  الخبيئة؟  التوقعات  �أم  العواطف؟  في  �أم 
المتنازعين؟ وعندما تفهم القوى التي وراء الو�ضع القائم، ابحث عن طرائق 
مبدعة لبناء �أر�ضية م�شتركة بينك وبين الطرف الآخر، ثم تقدّم نحو الحلّ.

هو  البارع«  »التفاو�ض  الكتاب  من  الق�سم  هذا  في  القادم  الن�ص 
ريت�شارد  المخَُ�ضرم جي.  المفُاوِ�ض  مع  مار�شال  �أجراها جيفري  مقابلة 

�شِلّ، ويقدّم فيها ن�صائح �إ�ضافية للتفاو�ض الناجح تحت ال�ضغط:

الأمر الأهم هو �أن تكون على حقيقتك، »ف�إذا كنتَ �شخ�صاً متعاوناً 
ب التوترَ، فلابدّ �أنك لن  ووجدتَ نف�سك في و�ضع تفاو�ضيّ ع�صيب مُ�سبِّ
تكون ناجحاً كما ينبغي... �إذاً فكّر في تحويل التفاو�ض �إلى �شخ�ص �آخر 
�أكثَر تناف�سيةً منك ... على الرغم من جدوى �ضبطك م�شاعرَك دائماً 
�إنما يمكن �أي�ضاً �أن يكون من الفاعلية �إظهارُها... ا�ستخدم انفعالاتك 

لكن لا تفقد ال�سيطرة عليها«.

التفاو�ض عبر الثقافات
قد يتمثل الامتحان الأ�صعب لمهاراتِك التفاو�ضية ب�إقامة �أعمال تجارية 
الفهم.  �سوء  احتمالات  وتتزايد  الثقافات  تت�صادم  حيث  بلدك  خارج 
»الأمريكي  تكون  �أن  تتفادى  »كيف  مقالته  في  بوم،  روزن  �آندرو  يقترح 
القبيح« عند العمل في الخارج«، تطويرَ الإح�سا�س بثلاثة �أوجُه �أ�سا�سية 

للتفاو�ض عبر الثقافات:

ر  تُقدِّ ال�شعوب  كل  لي�ست  �أن  معرفة  عليك  المفاو�ضات:  �إيقاع   -1
ال�سرعةَ والمبا�شرة.
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ثقافات  من  كثير  ففي  ال�شخ�صية:  للعلاقات  المحُرّكة  القوانين   -2
من  بكثير  �أكرَث�  المتفاو�ضين  بين  العلاقات  النا�س  يقدّر  العالم 

تفا�صيل ال�صفقة.

3- عمق العر�ض التو�ضيحيّ: فمع �شعوب الثقافات التي تولي التفا�صيلَ 
المرئية  والعرو�ض  المنُمّقة  الُخ��طَ��ب  عبر  ت�صل  لن  بالغاً،  اهتماماً 
الخاطفة للأب�صار عبر برنامج )باوربوينت( الحا�سوبيّ �إلى النجاح 
الذي يو�صلك �إليه تقديُمك جميعَ الأرقام ومعرفَتُك ما تعنيه بال�ضبط.

يتابع روزن بوم الحديثَ عن فكرة التفاو�ض عبر الثقافات في مقالته 
»كيف تتحكم بالو�ضع تفادياً لأفخاخ التفاو�ض عبر الثقافات«، �إذ يقدم 

المزيد من الن�صائح:

مثلًا  فالأمريكيون  القرار:  اتّخاذ  �أ�ساليب  الفوارق في  ا�ستوعِب   -1
من  �أن��ه  اليابانيون  الم��دي��رون  يعتقدُ  حين  في  الم��رون��ةَ،  رون  يُ��ق��دِّ

المخُزي تغييُر قرار قاموا باتخاذه.

2- �أَرْ�سِ �أر�ضية م�شتركة عبر �إيجاد �أيّ �شيء يتيح لزميلك الأجنبيّ 
تَ�شاطُرَه معك.

م��راراً  �شروطه  على  الآخ��ر  الطرفُ  �أ�صرّ  ف���إذا  التفاو�ض:  �أَدِرِ   -3
ا�ستخدم  �أو  المو�ضوع  غِّري  و�إ�ضعافِك،  �إ�ضجارِك  بُغيَةَ  وتكراراً 

تكتيكاً �آخر لإظهار عدم رغبتك في تعجيل �إبرام ال�صفقة.

�أكثَر  ذكاءً  يتطلّب  العلاقات  على  للحفاظ  التفاو�ض  �أنَّ  �صحيحٌ 
وفهماً �أعمقَ للنا�س مما يتطلّبه التفاو�ضُ التناف�سيّ الب�سيط، لكنَّك عبر 

o b e i k a n d l . c o m



28

ك�سب المفاو�ضات التي ت�صون العلاقات

الانتباه  مع  الإ�ستراتيجية،  ال�شراكات  وتكوين  التعاون  بفنِّ  الا�ضطلاع 
للحفاظ على ا�ستمرار العلاقات، �ستنجح في �إبرام �صفقات �أكثر فائدة 
ظروفٍ  تحت  التفاو�ضِ  كيفية  اكت�شافك  وعبر  المتفاو�ضين،  للطرفين 
�ست�شحذ  الثقافات-  عبر  التفاو�ض  ذلك  في  –بما  ال�ضغط  �شديدة 

مهاراتِك �إلى درجةٍ �أَ�شدّ م�ضاءً.
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•  •  •

على  وتقوّيها  العمل  مكان  علاقات  ت�صون  التي  المفاو�ضات  تتوقف 
التعاون �أكثر من المناف�سة ال�صريحة. وكما تبّني مقالاتُ هذا الق�سم 
من الكتاب، ف�إن المفاو�ضيَن التعاونيين يفهمون م�صالح بع�ضهم بع�ضاً 
الم�سائل  حولَ  مواقفَهُم  ن  تكوِّ التي  والآمالِ  والحاجاتِ  –الرغباتِ 
التي في قيد النقا�ش- �أكثَر مما يتجادلون انطلاقاً من مواقفَ �صلبةٍ 
الطرفين  م�صالح  تلبّي  �صفقات  ببراعةٍ  ي�صوغون  �إنّهم  جامدة. 

المتفاو�ضين في وقت واحد.

كذلك يرى �أولئك المفاو�ضون �أنف�سهم مُتَّحدين مع الطرف الآخر في 
مواجهة تحدّ �أو م�شكلة م�شتركة �أكثر مما ينخرطون في �صراعٍ بغير �سلاح، 

�صراعٍ يكونُ فيه ربحُ �أحدِ الطرفين هو حتماً خ�سارةُ الطرفِ الآخر.

وبدلًا من �أن يرى ه�ؤلاء المفاو�ضون التفاو�ضَ ك�أمرٍ يحدث بين �أفرادٍ 
في  فاعلة  تفاو�ض  �أنظمة  لإقامة  جاهدين  ي�سعون  فهم  مجموعات،  �أو 
ال�شركة على  الأنظمة جميعَ مديري  ت�ساعد مثل هذه  �شركاتهم بحيث 
مُت�ساوقة  التعلّم من خبرات بع�ضهم بع�ضاً، وعلى بثّ ر�سالة من�سجمة 

من ال�شركة �إلى �شركائها الإ�ستراتجيين في ال�شركات الأخرى.
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�أف�ضل ن�صيحةٍ  في التفاو�ضِ
من قبل �أن تجل�س �إلى ما بعد

 �إبرامك �صفقة

•  •  •

في  نف�سه  بالتعليق  التفاو�ض  كيفية  عن  تتحدث  التي  الكتب  تُ�ستَهَلّ 
يدركه-  �أم لم  �أدرك ذلك  –�سواء  القارئ  �أنّ  الأحيان، وهو  معظم 
�أو  بيتاً،  يبيع  �أو  ي�شتري  عندما  التفاو�ض:  في  الدوام  على  مُنخَرط 
ي�ساومُ رئي�سَهُ في العمل للح�صول على علاوة، وهذا وا�ضحٌ طبعاً، لكن 
ل �إلى  ب التو�صّ كذلك -و�إن كان الحالُ هنا �أقل و�ضوحاً- عندما يُجرِّ
اتفاق مع ابنته ذات ال�سنوات الع�شر حول مدّة م�شاهدتها التلفاز. قد 
يت�ساءلُ المرءُ عن �أَوجُه هذا اليقين -�إذ هل يجب عليك فعلًا �أن تبادر 
ال�صغيرةَ بالطريقة نف�سها التي ت�ساوم بها رجلًا عند بَيعه �سيارتَك 
عينُه  وهو  الأ�سا�س،  والجواب: هذا �صحيح من حيث  الم�ستعملة؟ - 
عات الموظفين  ما ي�سود مكانَ العمل �أكثَر ف�أكثر، �إذ �إنه مع تفتيت توقُّ
القديمة  المفاهيم  محلّ  التفاو�ض  �إحلال  يتزايد  الوظيفية  للهرميّة 
ما  لتحديد  وذلك  يفعل«-  ماذا  وح�سب  هُ  ْ »�أخِرب �شاكلة:  على  -التي 
رٍ  مُتَنوِّ يقوم به الَمدعوّ بالمر�ؤو�س وكيف ومتى. و�أيّ مُ�شتغلٍ بالأعمال 
في �أيامنا هذه يمكن له �أن يقول لزبون �أو مُوَرّد ذي �أهمية: »ها هو 
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فمن  طبعاً  لا  رف�ضتَهُ؟«.  �أم  قبِلتَهُ  عندي  و�سيّان  المطلوب...  ال�سعرُ 
الطرف  م�صالح  تكت�شف  و�أن  طيبة،  علاقة  تبني  �أن  لك  المفتر�ض 
الآخر، وتحاول تحديد تقاطُعِها مع م�صالحك؛ بكلماتٍ �أخرى: من 

المفتر�ض بك �أن تتفاو�ض.

في  قُمنا  الح�سبان،  في  المو�ضوع  هذا  �أخذ  �أهمية  ازدياد  ومع 
�إر�شادات  كتب  من  لعدد  بم�سح  �أبديت«  ماناجمنت  »هارفارد 
تنوّع  عن  عامدين  وبحثنا  المحلية،  المكتبة  في  المتوافرة  التفاو�ض 
وا�سع في طرائق مقاربة المو�ضوع، مُتَوقعين على �سبيل المثال �أن نجد 
م�ؤلفات تحوي حِيَلًا بغي�ضةً لإلحاقِ هزيمة مُنكرة بالطرف الآخر؛ 
كي نقارنَها بم�ؤلفات تحوي ن�صائح �أكثَر حكمةً وتعقّلًا. ربما كان ما 
لنا �إليه متعلّقاً بمكتبتنا المحليّة وح�سب، لكنّه على كل حالٍ قد  تو�صّ
راوحت  التي  الكتب  تلك  الإجماع في  ك�شف عن درجة مده�شة من 
»هارفارد  من  لم�ؤلّفَين  الموافقة«  �إلى  للو�صول  »دليلُك  كتاب  بين 
نيغو�شيي�شن بروجيكت« الذي و�صل عدد ن�سخه �إلى �أكثر من مليوني 
ل �إلى كَ�سْب المفاو�ضات«. وفيما يلي  ن�سخة- حتى كتاب »دليلُ المغفَّ

نقدّم خلا�صةَ �أف�ضل الن�صائح:

قبل �أن تجل�س مع الطرف الآخر
والمهمة  المفيدة في كل م�سعى  الن�صيحة  �سلفاً هذه  �إليك  ت�ستعدّ،  بينما 
لقائِك  عند  الفور  على  ترتبك  كيلا  وذلك  بالذات؛  التفاو�ض  في  ا  جدًّ

الطرفَ الآخر:
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الموقف  تبنّي  �أولًا  عليك  جبهتين:  على  الا�ستعداد  �إلى  بحاجة  �أنت 
ال�صحيح، ثم عليك جمع معلومات حول ما هي م�صالحك وما يمكن �أن 

تكون عليه م�صالح الطرف الآخر.

الذات  عن  منف�صل  بارد  ر�صين  التفاو�ض  في  به  المن�صوح  الموقف 
البوذية  الفل�سفة  في  الغيريّة  بمعنى  غيريّ  بل  ال�شخ�صية،  والم�شاعر 

اليابانية )زِنّ(.

ي�ؤكّدُ م�ؤلّفا »دليلُك للو�صول �إلى الموافقة« روجر في�شر ووليام �أوري 
تف�صله  �شخ�ص  و�أول  الم�شكلة،  عن  الأ�شخا�ص  تف�صل  �أن  عليك  �أنّ 
و�ضع  ي�شبه  يكاد  التفاو�ض  ذاتِك خارج طاولة  فتعليق  �أنت.  ذاتك  هو 
يافطة على �صدرك تقول: »هيه... لا ب�أ�س �أن تمار�س عليّ بع�ض الجودو 

العاطفيّ الغريب«.

�إنّ الحاجةَ الما�سّة �إلى �سَْرب الم�صالح هي جوهرُ اختلاف التفاو�ض 
المتُنوّر عن �سواه. يتّفق الخبراء �أنّ عليك تجنّب التفاو�ض انطلاقاً من 
المواقف، �إذ يقول �أحد الطرفين مثلًا: »لن �أعطيك �سوى مئة دولار ثمناً 
وي�ستمرّان  ب�أقلّ من مئة وخم�سين دولاراً«.  �أقبل  »لن  الآخر:  له«، فيردّ 
والعر�ضِ  العر�ضِ  تبادل  من  الفاعل  وغير  المُ�ضجِر  المنوال  هذا  على 
�أقربُ  هو  نهائيّ  رقم  �إلى  ي�صل  �أن  منهما  كلّ  يحاول  الم�ضادّ، في حين 
ما يكون من عر�ضه البدئيّ. ويبذل المتفاو�ضان جهداً �أكبر على ت�أكيد 
ل  للتو�صّ يبذلانه  الذي  �أكثر من ذاك  والدفاع عنها  المتعاقبة  مواقفهما 

�إلى حلٍّ هو الأمثل لكليهما في �آنٍ معاً.
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الم�صالح  انطلاقاً من  التفاو�ض  يكون حالُ  العك�س من ذلك،  وعلى 
الرغبات  ك�شف  بغيةَ  ورائها؛  ما  �إلى  المواقف  تجاوزُ  هي  الغاية  حيث 
الطرفان  يكت�شف  وعندما  المواقف.  كوّنت  التي  والآمال  والحاجات 
لم  نتيجةٍ  �إلى  الو�صول  من  �سيتمكنان  معاً،  م�صالَحهما  المتفاو�ضان 
منهما  كلًا  تر�ضي  نتيجةٍ  المبدئيّ،  منهما في عر�ضه  �أيّ  بال  تخطر في 

�أكثَر بكثير من نتيجةِ مماحكةٍ طويلة الأمد.

رابحين«  بطرفين  »التفاو�ض  كتابه  في  جانت  �إي.  فرِد  يعر�ضُ 
ه من الواقع، �إذ �إن لديه �صديقاً يعمل محامياً في  مثالًا رائعاً ا�ستمدَّ
مكتبه الخا�ص، وقد بادرته يوماً �أمينةُ �سرِّ مكتبه تطلب علاوةً على 
ت�شير  التي  المو�ضوعيّة  المعطيات  �أنواع  بكلّ  مُ�سلَّحةً  �أتت  �إذ  الأجر. 
�إلى ح�صول معظم �أمناء ال�سرِّ القانونيين في المنطقة على �أجر �أعلى 
من �أجرها بن�سبة ثلاثين �إلى خم�سين في المئة، وت�شير �إلى �أنّ نفقات 
الا�ستبدال بها �أمينةَ �سرّ �أخرى في حال مغادرتها للمكتب ثم تدريبها 
�سنوات  ثلاث  تطلبها  التي  العلاوة  مبلغ  دفعَ  يعادل  ما  يكلّفه  �سوف 
بما  للمحاماة  ممار�سته  وجّه  �أنه  المحامي  م�شكلة  كانت  لقد  كاملة. 
يخدمُ الم�صلحة العامة، ما يعني �أنّ عمله لم يكن مربحاً، ومن ثَمّ لم 
ل النفقة المطلوبة. لكن بدلًا من �أن يردّ على �أمينة  يكن في و�سعِه تحمُّ
ه منطلقاً من موقفه الخا�ص: »المبلغُ غير متوافر«، ��سألها المحامي  �سرِّ
انطلاق�أَ  التفاو�ض  الأهمّ في  الطريقة  –هذه هي  �أ�سئلة  ر عدةَ  المتَُنوِّ
من الم�صالح- وذلك كي يدرك ما وراء مطلبها، فتبّني له �أنّها تحتاج 
فعلًا �إلى المزيد من النقود لتح�سين ظروفها، و�أنها تحبّ العمل لديه 
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�إ�ضافيّاً.  �أن تعمل وقتاً  ولا ترغب بالعمل في مكان �آخر، بل ي�سعدها 
وذلك مهّدَ ال�سبيلَ �إلى حلٍّ ير�ضي الطرفين معاً، �إذ وفّر لها المحامي 
عملًا بدوام جزئيّ لدى محامٍ �آخر، وعر�ض عليها تلطيفاً للتفاو�ض �أن 
ت�ستخدم الحا�سب الموجود في المكتب مّجاناً للقيام ب�أعمالها. وهكذا 
عن طريق تلك الترتيبات تمكّنت �أمينة ال�سرِّ عبر عملها الم�ستقل في 
�أوقات فراغها من تح�صيل �أجرٍ �ساعيّ يعادل خم�سةَ �أ�ضعافِ ما كان 
هذا المحامي يدفعُ لها وثلاثةَ �أ�ضعافِ الأجر في ال�شركات القانونيّة 
قةً ربحاً  قِّ َ الأخرى. كذلك فقد عملت يوم العطلة مرّةً كلّ �أ�سبوعين ُحم
�إ�ضافيّاً يفوقُ ما كانت �ستناله على �أنه علاوة، ف�ضلًا عن بقائِها بدوام 

بّ. كامل في العمل الذي ُحت

انطلاقاً من  بل  مواقفِك،  انطلاقاً من  لا  تفاو�ضَ  �أن  ينبغي  �إذاً 
تدعوه  ما  وتقويِمك  لم�صالِحك  فهمِك  مفتاحُ  ويكمنُ  م�صالِحك، 
للاتفاق  الأف�ضل  البديل  تحديد  في  التفاو�ضيّة«  تك  »قُوَّ الكتبُ 
المخت�صر  بالا�سم  عادةً  �إليه  يُ�شار  الذي  �أمامك،  المتاح  التفاو�ضيّ« 
الا�سم  كلمات  حروف  �أوائل  من  �أوائليّة  )لفظة  »باتانا«  �أو  »باتْنا« 

الكامل بالإنكليزية(.

ر �أين �ستنتهي بك الحال ما لم تُبرم ال�صفقة؟ كيف يمكنك تحقيق  فكِّ
ر مليّاً في هذا كلّه. و�إليك المثال  م�صالحك دون تعاون الطرف الآخر؟ فَكِّ
الآتي: في التفاو�ض ل�شراء �سيارة، يمكن �أن يكون بديلُك �شيئاً غير قولك 
المك�شوفة  ال�سيارة  هذه  امتلاك  بمتعة  �أحظى  لن  »خ�سارة...  لنف�سك: 

الحديثة الجذّابة التي طالما تاقَ قلبي �إلى امتلاكها«.
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تفوقُها روعة«. كلما  �سيارتي الحاليّة  �شاكلةِ: »ح�سناً...  ولْيكُن على 
كان بديلك )»باتنا« المتاح �أمامك( �أقوى، كانت قوّتُك التفاو�ضيّة �أ�شدّ، 
�أف�ضل  و�ضعٍ  فتين في  الموظَّ �أيّ  قيا�سيّ على ذلك،  تو�ضيحيّ  مثالٌ  وهذا 
ي عمل في حقيبتها من جهتَي توظيف  لطلب ترقية: موظفة تحمل عر�ضَ
وهذا  �آخر؟  عمل  مكان  �أيّ  في  وا�ضحة  فُرَ�ص  بلا  موظفة  �أم  �أخرَيَين، 
الأهمية  في  غاية  هي  للتفاو�ض  الا�ستعدادِ  في  خطوةً  يقترح  بال�ضبط 
ن بديلَك،  -على الرغم من �سهولة �إغفالها وعدم التنبّه لها: اذهبْ وحَ�سِّ

ي عمل. ما يعني في مثالنا هذا: ابحث عن عَرْ�ضَ

عندما تحدّد بديلَك الأف�ضل للاتفاق التفاو�ضي يمكنُك ا�ستخدامُه 
كاتِك في التفاو�ض  لتو�ضيح وزيادة فاعليّة الخطوات التي تحدّدها لتَحرُّ

والاقتراحات التي قد ترغب في طرحها لبدء المناق�شات.

�إلى  يميلُ  لا  طرفٍ  مع  بالذات  للتعامل   – كتابه  في  جانت  يقترحُ 
ماك�س«  »ميني  تدعى  �إ�ستراتيجيةً  الم�صالح-  من  انطلاقاً  التفاو�ض 
)وهنا لابدّ من تحذير مُن�صف: قد يعدّ بع�ضُ �أن�صار فكرة »الت�شكيك 
الـ  �إليك  بالموقف(.  الارتباط  �شديدةَ  الإ�ستراتيجيةَ  هذه  �شيء«  كل  في 

ه لنف�سك الأ�سئلةَ الآتية: »ميني ماك�س« ووَجِّ

التفاو�ض؟  لقبوله عبر  م�ستعدّ  �أنك  ترى  الذي  الأدنى  ما الحدّ   -1
وماذا عن بديلك الأف�ضل ما لم يتمّ الاتفاق؟ و�إلى �أيّ درجة �أنت 

على ا�ستعداد للّجوء �إليه؟

ما الحدّ الأعلى الذي يمكنك طلبُه دون �أن يُرفَ�ض ويُ�ستَخفّ به وبك؟ 	-2
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ما الحدّ الأعلى الذي ت�ستطيع تقديَمه و�سوف لن تتجاوزه؟ 	-3

يُرفَ�ض  �أن  دون  تقديُمه  كنك  ُمي ال���ذي  الأدن���ى  الح���دّ  م��ا  	-4
البديل  في  بعمق  التفكير  عليك  وهنا  وب��ك؟  به  ويُ�سْتَخفّ 
المتاح �أمام الطرف الآخر )»باتنا« الآخر(، ثم التوثق من �أنّ 
العر�ضَ الأدنى الذي تُقدّمه له هو �أف�ضل من ذلك البديل ولو 

بع�ضَ ال�شيء.

والآن تف�صيلٌ �أخير قبل الجلو�س �إلى طاولة التفاو�ض: �أين يجري 
ل �إلى ك�سب المفاو�ضات«:  التفاو�ض؟ يقولُ جون �إيليت�ش م�ؤلّف »دليل المغفَّ
ذلك  لكَ  يكن  لم  وما  �أنت،  ك  مقرِّ في  التفاو�ض  لك  الأف�ضل  من  �إنّ 
الإطلاق  على  الآخر  الطرف  مقرّ  في  لا  محايد،  مكان  في  �إذاً  فليكُن 
�إن �أمكنك تجنُّب هذا الأمر. �أما في�شر وبرو�س باتون- �إذ �إن في�شر هو 
�أحد م�ؤلّفي الطبعة الثانية من دليل »الو�صول �إلى الموافقة«- فهُما �أكثر 
مرونةً، �إذ يقولان: �أين يمكن للطرف الآخر �أن ي�شعر براحة �أكبر- �إن 
�أين  والآن...  التفاو�ض.  ليَكُن  �إذاً  هناك  غاياتك-؟  يخدم  ذلك  كان 
قد  الذين  الخبراء  حتى  البي�ضاء  وال�سبّورة  والمخططات  الملفّات  هي 

تحتاجون �إليهم؟

البدء
علاقات  تُقيم  �أن  حاول  وتبت�سم.  تجل�س،  ثم  وت�صافح،  تدخل، 
الآخر  الجانب  على  الأ�شخا�ص  مع  الم�ستطاع  قدرَ  طيبة  �شخ�صية 
�أثناء  منذ اللحظة الأولى؛ للتوا�صل وجهاً لوجه، وكذلك طبعاً في 
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�أن  �إلى  بحاجة  �إنك  الر�سمي.  للتفاو�ض  ال�سابقة  المحاورات  كل 
تتوجه طاقات الجميع �إلى تحليل الم�سائل والو�صول �إلى حلّ فاعل 
ر الأقوى على  نافع لكلا الطرفين لا �إلى اتخاذ الو�ضعيات، �أو تنمُّ
تعوّق  قد  الغ�ضب  من  حالة  �أي  �أو  بالإهانة،  ال�شعور  �أو  الأ�ضعف، 

الخروج بنتيجة معقولة.

لا يمكنك �إلغاء الم�شاعر في �أثناء التفاو�ض، لكنّ الغاية بالأحرى هي 
عقبة  بو�صفها  �أثرها  تقليل  مع  بوجودها  والإقرار  العلن  �إلى  �إخراجها 
الم�شاعر  ا�ستخدام هذه  ت�أمل  �أن  �أح�سن حال، يمكنك  وفي  الأقل.  على 
لتكوين تحالف يُ�سرّع العمل بين الطرفين ويَدعُهم عند انتهاء التفاو�ض 

راغبَين في العمل معاً من جديد.

ا بغيِر ا�ستفا�ضةٍ وا�ستغراق- ولا ب�أ�سَ  تحدّث قليلًا عن م�شاعرك – �إّمن
ا في قولك ب�ضع كلمات عمّا قد تكون عليه م�شاعرُ الآخر مثل: »يمكنني  رّمب
مهذّباً  كن  لمناق�شاتنا«.  طيبة  نتيجة  ر�ؤيةَ  تودّ  �أي�ضاً  �أنت  �أنك  ت�صوّر 
العميق  بالإن�صاتِ  بل  وح�سب،  بالإ�صغاءِ  لا  ذلك  و�أظهِر  ودوداً،  محترماً 
»هل  عينه:  القديم  ال��سؤال  �إلى  بالن�سبة  �أمّا  ب�إعجاب.  كلمة  لكلّ  فِ  المتَُلقِّ
�أولًا؟«، فيقدم  �أنت  ك  هم الأول �أم تطرح عر�ضَ تنتظرهم ليطرحوا عر�ضَ
ما  رقم  �إنّ طرح  العجلة؟  »ما  الم�ألوف:  وبلاتون جواباً خارجاً عن  في�شر 
على الفور قد يعوّق اكت�شاف الم�صالح التي على الطرفين ال�سّعيُ �إليها �أولًا. 
كذلك فقد ينبثق اتفاق محتمل دون اقتراح �أي من الطرفين عر�ضاً �أول«.

وين�صح �إيليت�ش �أنه �إن كان يجب على �أحد الطرفين �أن يطرحَ عر�ضه 
�إذاً الطرف الآخر؛ لأن ذلك العر�ض �سيحدّد على الفور  الأول، فليكن 
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دفعُه،  عليك  �سيجب  الذي  الأعلى  للتفاو�ض:  والأدنى  الأعلى  الحدّين 
والأدنى الذي �سيجب عليك قبولُه.

�أنت الحدّ، خا�صةً  ت�ضع  لا  لَم  بحجّة معاك�سة:  �آخرون  ويردّ خبراءُ 
هاً النتيجةَ النهائيّة في  �أنّ العر�ضَ الأول قد يُر�سي بقيةَ التفاو�ض موجِّ
اتجاهه. وفي كتابهما »التفاو�ض بعقلانية« ي�سرد ماك�س �إت�ش. بازرمان 
ومارغريت �إيه. نيل درا�سةً قاما بها، �إذ طرحا �أ�سئلةً على وكلاء عقاريين؛ 
لتقدير ال�سعر الحقيقي لمنزلٍ معين. ق�سّما الوكلاءَ �إلى �أربع مجموعات، 
�أفراد كل مجموعة رزمة �صغيرة من المعلومات المتطابقة لدى  و�أعطوا 
الجميع �إلا في تف�صيل واحد، وهو ال�سعر الافترا�ضيّ لإدراج المنزل للبيع 
�أُعطيَت �سعرَ الإدراج الأعلى قد  في ال�سوق. ولا ريبَ �أن المجموعةَ التي 
المجموعاتُ  ثبّتت  حين  في  للمنزل،  الأعلى  ال�صحيح«  »ال�سعرَ  و�ضعت 

الأخرى �أ�سعاراً تتناق�ضُ بتناق�ضِ �سعرِ الإدراج المعطى لكلٍّ منها.

يُحقّقُ تثبيتُك ال�سعرَ بنف�سك �أف�ضلَ النتائج عندما لا يكون الطرفُ 
في  التفكير  �أو  ال�ضرورية  الحقائق  جمع  عناءَ  نف�سَه  كلَّف  قد  الآخر 
بازرمان  ين�صحُك  لك،  ال�سعرَ  الآخرُ  يُثبّت  �أن  تتجنَّب  وكي  م�صالحه. 
الأف�ضل  من  �إذ  �سخيف  مبدئيّ  لاقتراح  م�ضاداً  عر�ضاً  تُقدّم  �أّال  ونيل 
حينَها �أن تقول: »لا، �شكراً، �أَعلِمني حين تكون م�ستعداً للتفاو�ض بجديّة«.

م بعملية التفاو�ض التقدُّ

يمكنُ �إيجازُ معظم الأفكار النا�شئة حول كيفيّة التقدّم عبر عملية التفاو�ض 
رّك الأمور �إلى الأمام  بن�صيحة طريفة نوعاً ما، تقع في �أربع جُمل: كي ُحت
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اطرحْ ��سؤالًا، حتى لو ردّاً على ��سؤال، وما لم تتمكّن من طرح ��سؤال، الْزَم 
ل الطرفُ الآخر لإنهاء التوقُّف الم�ؤقت المزعج. ال�صمت وانتظر حتى يتدخَّ

�أحوال نادرة، وحفاظاً ربما على الجانب الإن�سانّي للأمور، قد  وفي 
فْ بغيِر  يمكنك طرحُ تعليق ما �أو ت�أكيد ما قيل، وبعدئذٍ وعلى الفور �أ�ضِ
�أعمقَ ف�أعمقَ ف�أعمق بحثاً عن م�صالح  عميقِ اكتراث ��سؤالًا ما. انب�شْ 
لزيادة  وذلك  الآخر،  الطرف  قاله  لما  فَهْمَك  ح  وو�ضِّ الآخر،  الطرف 
فا ذِهنَيكما  معرفتِه ومعرفتِك – »كيف و�صلتَ �إلى ذلك العر�ض؟« اع�صِ

ب�سرعة لت�أتيا بحلّ »خارج ال�صندوق« كما يقول المثل.

ومو�ضوعيّة  م�ستقلَّة  معايير  و�ضع  �أن�صار  من  وزملاءه  في�شر  �إن 
يمكن احتمالُها -معالَم مثل القيمةِ في ال�سوق، �أو النفقات، �أو الت�سويات 
لدفع  الأ�سئلة  ا�ستخدام  �أن�صار  ومن  العلمية-  الأحكام  �أو  ال�سابقة، 
الطرف الآخر �إلى ر�ؤية قيمة هذه المعايير. �أما جانت، فيعار�ض ذلك 
قائلًا �إنّ المو�ضوعيّة تهربُ من النافذة عندما ي�صبح التفاو�ضُ جيداً.

في حال كون الطرفين المتفاو�ضين على ا�ستعدادٍ للر�ضوخ للحقائق 
مع عدم اتّفاقِهما على ماهيةِ هذه الحقائق، يمكن ربما لمراقبٍ محايد 
ل �إليها. �أن يحدّدَ لهما معالمها ومعالَم ال�صفقة التي يجب عليهما التو�صّ

�إلى  انتها�ؤكما  الآخر  وللطرف  لك  بدا  �إذا  �أنه  الخبراء  معظمُ  يتّفقُ 
لكن ماذا  و�سيط.  �إلى �شخ�ص  �إحالة خلافاتكما  فعليكما  طريق م�سدود، 
لو لم يتوافَر ذلك الو�سيط وبقيتَ وحدَك �إزاءَ الطرف الآخر وراحَ يُخاتل 
�شْ  وفَتِّ الم�شكلة  عن  الأ�شخا�ص  اعزِل  الجواب:  تخمين  يمكنك  يُخادِع؟  �أو 
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ةَ في الطبعة الثانية من كتاب  بحثاً عن الم�صالح الكامنة واطرح ��سؤالًا. ثَمَّ
�أ�سئلة  �أنها  على  لدينا  لَةِ  المفَُ�ضَّ الأمثلة  من  اثنان  الموافقة«  �إلى  »الو�صول 
على  �إجلا�سي  وراء  ما  نظريةٍ  من  »هل  الآخر:  لمخُاتَلة  ا�ستجابةً  طُرِحت 
الأدوارَ  نتبادل  و»هل  المفتوح؟!«،  الباب  قبالةَ  وظهري  المنخف�ض  الكر�سيِّ 
�أو  �إذاً، هل تردُّ ب��سؤال  �إهراقِ القهوةِ واحداً على الآخر؟«.  يوماً فيوماً في 
التفاو�ضِ حول  �إلى  الم�سائل  التفاو�ض على  النقا�ش من  ا ترفع م�ستوى  رّمب
الكلام  يُناور في  الآخر  الطرفَ  �أن  تُقِرّ  �أن  �أيّ  الطرفين...  تفاو�ض  كيفية 
فتُجاريه قليلًا ثم تقترح العودة �إلى الحديث في العمل: »واو... لم �أرَ لِ�سنين 
مثالًا نموذجياً كهذا ال�شرطي الجيّد �أو)ال�شرطيّ ال�سّيِّئ(. والآن، هَّال نعود 
للاطلاع على الأ�سعار التي ي�ضعها ال�سوق لأو�ضاع يمكن مقارنتها بو�ضعنا«.

ه نحوَ النهاية التوجُّ

فورَ انبثاق �إطار عام لاتّفاق محتمل، �سارِعْ بلطفٍ �شديد �إلى لمْلمةِ القطيع 
المبَُعَرث �صوب ذلك الاتجاه. وين�صح �إيليت�ش ب�أ�سلوبٍ يدعوه »التوجيه �إلى 
يَت، و�أنعِ�ش  ر الطرفَ الآخر �أن الم��سألة )كذا( قد �سُوِّ الب�ؤرة« قائلًا: ذَكِّ
تَذَكّرَه لما اتفقتما عليه ب��شأنها، وارف�ض �إعادةَ فتح مناق�شتها، ثم انتقل 

�إلى م�سائل ما تزال مفتوحةً للنقا�ش.

 – التعقيد  البالغة  المفاو�ضات  في  خا�صة  المفيد،  من  يكون  قد 
بعد  للاتفاق  م�سوّدة  تدوينُ  طرفين-  من  �أكثر  بين  الجارية  كتلك 
كل توافق في وجهات النظر بين الأطراف: »�أعلمُ �أنه مازال �أمامنا 
ينا  �سَوَّ �أننا  يبدو  التي  البنود  تثبيتَ  ارتَ�أيت  لكنني  به،  لنقوم  الكثير 
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حتى الآن، فما ر�أيكم؟ هل �أخط�أتُ فهمَ �أيّ �شيء؟ ثم ما التغييراتُ 
التي ترغبون بها؟« �إنّ مجرّد فكرة وجوب قراءة الم�سودة مرة �أخرى 

واحدة قد يُ�شجع على الموافقة.

كذلك ي�شير يوري �إلى �ضرورةِ عدم ا�ستعجال الطرف الآخر في �أثناء 
القراءة- ولا حتى ا�ستعجال نف�سك- لأنه �إذا �شعر بال�ضغط فقد يفقد 

ال�سيطرة على �أع�صابه ب�سبب نقطةٍ ما �صغيرةٍ جداً.

و�أما ا�ستعجالُك �أنت فقد يُن�سيك التفكيَر في م�صالحك مرة �أخيرة 
هائيّة المقُترحة. عند تقويم البنود النِّ

اطرح  �أخيراً،  اتفقتما  �أنكما  تعتقد  عندما  �أنه  �إيليت�ش  ويقترح 
ف�إن كان الجوابُ  اتفاقية؟«،  �آخرَ وح�سب: »هل ح�صلنا على  ��سؤالًا 
و�إن  للأ�سئلة،  البطيء  �شْقِ  الرَّ عن  وتوقف  الم�صافحةَ  فتبادلِ  نعم، 
�شعرتَ بالارتباكِ والحيرة، فحوّلْ ما يمكن �أن تقول فلا ب�أ�سَ عندئذٍ 

�أن تتحدثَ عن الطق�س.

قراءات �إ�ضافية
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كيف تح�صل على ما تريد؟
قواعد التفاو�ض الناجح

•  •  •

�إلى مكتب البريد  تخيَّل ال�سيناريو الآتي: يتوجّهُ رجلٌ عائدٌ من عطلته 
المحُتفَظ به هناك، لكنه ي�صل بعد ع�شرِ دقائق من قرع  لي�أخذ بريدَه 
جر�س �إغلاق المكتب. يجدُ باباً جانبياً ما يزال مفتوحاً فيدخل ويطلب 

التحدّث �إلى �أحد المديرين.

ر المديرةُ �أنَّ ت�سليمَه البريد �أهونُ من مجادلته حول ذلك. �إذاً،  تُقرِّ
بريده  على  الح�صول  م�ستحيلًا:  يبدو  كان  ما  الرجل  هذا  �أنجز  فقد 
من مكتب البريد بعد انتهاءِ �ساعات الدوام الر�سميّ. لكنْ �أيُّ انت�صارٍ 
هذا الذي حقّقه؟ فقد كان الموظّفون �ساعَتئذٍ ي�ستعدّون للمغادرة، وقد 
ر�أوه  وكلما  المقبلة  المرّات  البغي�ض ف�صاروا - في  �سلوكَه  �شَهِدوا جميعاً 
عبارةَ:  ي�ضعون  �أو  غام�ض  نحوٍ  على  يختفون  البريد-  مركزَ  داخلًا 
دِ  نُ�ضُ �إلى  فورَ و�صولِه  الآتية من ف�ضلك« على مكاتبهم  النافذةَ  »راجع 
المراجعات )الكونتوار( . لقد عالجَ هذا الرجلُ عمليةَ التفاو�ض على �أنها 

هجوم فراحَ يدفع ثمنَ ذلك الخط�أ.
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وجّه لنف�سك ثلاثة �أ�سئلة قبل الا�ستعداد للتفاو�ض:
ما الذي تريده؟

لماذا يجب عليهم �أن يتفاو�ضوا معك؟
ما بدائلك؟

ك في لعبةِ التفاو�ض؟ كنك تح�سين فُرَ�صِ كيف ُمي

النزاع  �إدارةِ  في  وم�ست�شارٌ  نَّك  َ ُحم مفاوِ�ضٌ  فولكيما  جيه.  روجر 
وم�ؤلِّف كتاب »علبة �أدوات التفاو�ض: كيف تح�صل على ما تريد بال�ضبط 
م بع�ضاً من الن�صائح الفاعلة  في �أيّ و�ضع عمليّ �أو �شخ�صيّ؟«، وفيه يقدِّ
قائلًا: افهم �أولًا قبلَ كلِّ �شيء القاعدةَ الذهبيةَ للتفاو�ض »لن يتفاو�ضَ 
معك �أيّ �شخ�ص ما لم يعتقد �أنّك قادرٌ على م�ساعدتِه �أو على �إيذائِه«. 
�إذاً، فهدفُك الأ�سا�سيّ بوَ�صفِك مفاو�ضاً هو �أن تفهم كيف يمكنُ لك �أن 

ت�ساعدَ �أو ت�ؤذيَ غريَمك وكيف يمكن له �أن ي�ساعدَك �أو ي�ؤذيك.

الا�ستعداد  �أ�سئلةٍ قبل  نف�سك ثلاثةَ  �أن تطرحَ على  وين�صحُ فولكيما 
ما  معك؟  يتفاو�ضوا  �أن  عليهم  يجب  لماذا  تريده؟  الذي  ما  للتفاو�ض: 

بدائلك؟

وب��شأن التفاو�ض نف�سه ي�سرد فولكيما بع�ضَ القواعدِ المهمة، ك�أن تطرحَ 
في �أثناءَ التفاو�ض �أ�سئلةً لتعرف عبرها �أق�صى ما يمكنك من المعلومات 
ب��شأن الطرف الآخر، مع التوثق من �صحّة فهمك لها عبر �إعادةِ �صياغةِ 

م العملية التفاو�ضيّة. العبارات وطرح الأ�سئلة و�إيجاز كيفيّةِ تقدُّ
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حول  نف�سك  بدخيلةِ  تتعلق  معلومات  عن  الإف�صاح  المفيد  من  �إن 
ما  تف�سير  كذلك  المفيد  ومن  عليك.  الآخر  الطرف  ت�صرّفات  ت�أثير 
قي�ض من ذلك،  تفكّر فيه قبل �إبداءِ عدم الاتفاق في الر�أي. وعلى النَّ
والهجوم،  الدفاع  ب�أ�سلوب  التعامل  التفاو�ض  لعملية  المحُْبِط  ف�إنًّ من 
�إ�ضعافُ  الفاعل  غير  ومن  البريد.  مكتب  مثال  في  الحال  هو  كما 
بَبَين  ال�سَّ مَ  تقدِّ �أن  بب�ساطةٍ  الأجدى  �إذ  الُحجَج،  بالإكثارِ من  موقفك 
جداً  المحُبِطِ  من  �أنّه  عن  ف�ضلًا  لديك،  الأقوى  الثلاثةَ  الأ�سبابَ  �أو 
لأن  جداً؛  جيدةٍ  ب�صفقةٍ  يحظى  �إنه  الآخر  للطرفِ  القولُ  للتفاو�ضِ 
جاً للتوتر« وهو ي�ضعُ  هذا النوع من الأ�ساليب يُدعى وفقاً للخبراء »مُهَيِّ

الطرفَ الآخر في حالةٍ دفاعيّة.

يق�سم فولكيما المفاو�ضيَن بح�سب �أ�ساليبهم �إلى ثلاثةِ �أنماط:

التعاونّي، والتَجَنُّبيّ، والتَّ�سْوَوي. فالمفاو�ضُ التعاونيُّ هو الأرجحُ قدرةً 
على تحقيقِ النجاح التفاو�ضيّ المحَُِّري ذي الطرفين الرابحين، في حين 
وينالُ  دونَ حلّ،  العالقةِ  الم�شكلاتِ  الكثيَر من  التَجَنُّبيُّ  المفُاو�ضُ  يَتركُ 

المفُاو�ضُ التَّ�سْوَوِي بع�ضَ ما يريد لا كلَّه.

ي�ؤكّد فولكيما �أهميةَ �أن تكون �صريحاً مع ذاتِك لتدرك من �أيِّ نمطٍ 
ا تودُّ يوماً ت�أليف فريقٍ  �أنت، وكذلك �أهميّةَ �إدراكِ �أنماطِ الآخرين، �إذْ رّمب

من المفاو�ضين للجل�ساتِ المهمة، فتختارهم حينئذٍ من الأنماطِ الأقوى.

�أولَ مبالغاً فيه؟ فها هي  �أحدُهم عر�ضاً  �إنْ طرحَ  تفعل  تُرى، ماذا 
الحيلةُ التقليديةُ لبائعِ ال�سيّارات المُ�ستَعملة: »كم تودُّ �أن تدفعَ مقابلَ هذه 
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ال�سيارة يا فتى؟ دولاراً واحداً؟ كنتُ وهبتُك �إيّاها مّجاناً لو ا�ستطعتُ، 
فكم تودُّ �أن تدفعَ �إذاً؟«. �إزاءَ هذا العر�ض ين�صحُ فولكيما �إمّا بتجاهلِ 
تِه �أو بالا�ستجابةِ لهُ ب�شيءٍ من الده�شةِ �أو عدم الت�صديق.  العر�ضِ برُمَّ
وماذا تفعل تُرى �إن ماطلَ �أحدهم كثيراً؟ ين�صح فولكيما بتحديدِ مدة 
الآخر  الطرفِ  �إعلامُ  عليك  ذلك  �إمكانيةِ  وعند عدم  �سلفاً،  التفاو�ض 
بالموعد الذي لن تنتظرَ بعده. �إذاً وباخت�صار، �إن مفتاح التفاو�ضِ الناجح 
هو و�ضوحُ حاجاتِك و�أهدافِك و�إدراكُ �أنّ »�أيّ �شيءٍ جرى التفاو�ضُ عليه 
التفاو�ضَ حول كلّ �شيء،  �أنَّ عليكَ  للتفاو�ض«. لكنَّ ذلك لا يعني  قابلٌ 
فكثيراً ما يكونُ الأمرُ �أب�سطَ من �أن ي�ستحقَّ التفاو�ضَ، �أي �إنه بالتحليل 
الأخير لمثالِنا المذكور عن مكتبِ البريد كان يجب على الرجل �أن يعودَ 
�إذ يمكنُ  الثاني  اليوم  �أبوابَهُ من جديد في  وح�سب عندما يفتحُ المكتبُ 

للبريدِ �أن ينتظر.

قراءات �إ�ضافية
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طرفان رابحان مع مارك غوردون
�أ�سلوب التفكير الأحدث نحوَ �أق�صى عائدٍ تفاو�ضيّ لل�شركة

•  •  •

جزءاً  التعبير  هذا  �أ�صبح  وقد  رابحين«،  »طرفين  عن  الجميع  يتحدث 
من قامو�س عالم الأعمال، لكن من الذي يُعنى في �أيامنا هذه بالتفاو�ضِ 

الأنجح، وما هذا التفاو�ض؟

للجواب، وغوردون هو المدير  �إلى مارك غوردون طلباً  لقد رجعنا 
الإداري ل�شركة »�سي. �إم. �آي/ فانيتج بارتنرز �إل. �إل. �سي« والم�ست�شار 
هارفارد.  بجامعة  الحقوق  كلية  في  التفاو�ضيّ  هارفارد  لم�شروع  الأول 
وبو�صفه متخ�ص�صاً في التفاو�ض فقد قدّم غوردون الا�ست�شارة لزبائنه 
الق�ضائية،  الدعاوى  ت�سوية  في  الو�سيط  بدور  وقام  ال�شركات،  من 
وم��سؤولي  تنفيذيين،  لمديرين  و�إدارتها  ور�شات عمل  ت�سهيل  وعمل في 
اتحادات، وم��سؤوليين حكوميين، و�ضباط ع�سكريين، ودبلوما�سيين في 
الولايات المتحدة، وكندا، و�أوروبا، و�آ�سيا، �إفريقيا، وال�شرق الأو�سط، 

و�أمريكا الجنوبية.

في مقابلةٍ له مع الكاتب روي�س فليبين يقدم غوردون معلومات موجزة 
�أ�ساليب  �أحدث  ويُطلعنا على بع�ضٍ من  الرابحين«  »الطرفين  قيّمة عن 

التفكير في التفاو�ض التعاونّي:
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فليبين- ما جوهر التفاو�ض ذي الطرفين الرابحين؟

»طرفين  عبارةَ  �أ�ستخدم  لا  �إنني  بقولي:  �أبد�أ  دعني  غوردون- 
التعاونّي،  التفاو�ض  مثل:  عبارات  ا�ستخدام  ل  نف�ضّ فنحن  رابحين«. 
التفاو�ض المرتكز على المبادئ  �أو  �أو حلّ الم�شكلات على نحو م�شترك، 
�ضمناً  يوحي  الربح  نموذجَ  ف�إن  الكثيرين،  �إلى  وبالن�سبة  والحقائق. 
بنموذجٍ م�ضادّ للخ�سارة، في حين بالن�سبة �إلّي فلا �شكَّ عندي ولا قلقَ 
الرابحين«،  »الطرفين  مفهومُ  عنها  انبثق  التي  النظرية  �صحة  ب��شأن 

لكنني لا �أ�ستخدم هذه الت�سمية �أبداً.

فليبين- هل يمكنك �شرح تلك النظرية؟

غوردون- تقول النظرية �إنه من الممكن عموماً في �أيّ تفاعل الح�صولُ 
الخروج  �إمكانية  ذلك  ومعنى  �إيجابيّ«،  بحا�صل  لعبة  �أو  »مباراة  على 
عقلية  نقي�ضُ  وهذا  جيدٍ لي،  و�شيءٍ  لك  ب�شيءٍ جيد  معاً  نا  تفاو�ضِ من 
فيها هي  مهمتي  كانت  التي  �صفر«،  الحا�صل  »ذات  القديمة  التفاو�ض 
دفعُك �إلى القيام بتنازلات. الفكرة في التفاو�ض التعاونّي هي التفاو�ض 
دون تقديم تنازُلات من قبل كل طرف للآخر، وذلك عبر البحث - بدلًا 

من ذلك- عن خيارات للربح الم�شترك.

فليبين- �ألا يتعار�ض ذلك مع �أ�ساليب التفاو�ض التقليدية؟

التفاو�ض  في  التقليدية  الن�صو�ص  قر�أتَ  فلو  بالت�أكيد،  غوردون- 
فة لبدء التفاو�ض، وذلك لدفع  لر�أيتَ كيف يتحدثون في مواقف متطرِّ
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ل  الطرف الآخر �إلى تقديم التنازلات �أولًا، ومن ثم يقترحون التو�صّ
وما  جولات،  ب�ضع  دارا  قد  الطرفان  يكون  بعدما  لكن  ت�سوية  �إلى 
ل�ست  �إنّك  التعاونّي  التفاو�ض  فِكْر  �إلى ذلك. في حين تقول مدر�سةُ 
عن  البحث  ذلك  من  بدلًا  وعليك  التنازلات،  تقديم  �إلى  حاجةٍ  في 
خياراتٍ فاعلة. نحن نعتمد على مبد�أ في التفكير موجود في نظرية 
من  مجال  ثمّة  كان  �إذا  �إنه  يقول:  غر  ال�صِّ في  المتناهي  الاقت�صاد 
النتائج المقبولة الممكنة في �أيّ تفاو�ض ثنائيّ، فلابدّ �إذاً على الدوام 
�أكثَر مما  الطرفين  تُ�سعِد كلا  التي  النتائج  من وجود مجموعة من 

كان الحلّ الأدنى المقبول �سيفعل.

فليبين- هذا يعني �ضمناً الا�ستعداد للنظر في خيارات مختلفة.

غوردون- �صحيحٌ تماماً. يت�ضمّن التفاو�ضُ التقليديّ من حيث الأ�سا�س 
يمكنك  لعبة  وهذه  وذهاباً،  جيئةً  الطرفين  بين  الالتزامات  تبادلَ 
�أحد  في  �أ�ساوم  فعندما  نف�سها:  باللغة  التحدّث  دون  حتى  ممار�ستها 
الأ�سواق يكفي �أن �أكتب الأرقام على ق�صا�صة ورق. لكن لن ي�سير العمل 
�أو  �إ�ستراتيجيّ،  �أحاول التفاو�ض لتكوين تحالف  �إن كنت  بفاعلية عالية 
�إدارة �أجزاء مهمة من �أعمالي الخارجية، �أو تطوير بع�ض علاقات العمل 
المعقّدة الأخرى – لل�سبب الب�سيط في كونها تراجع بع�ض التح�سين لجوّ 
�إيجاد فر�ص الربح الم�شترك كافّة،  �أنا ف�شلتُ  في  �إن  العمل في ال�سوق- 
لّ فيه الم�شكلات  َ ولن يت�سنّى ذلك للمرء �إلا عبر �أ�سلوب �أكثَر �إبداعيّة ُحت

على نحو م�شترك.
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من  انطلاقاً  التفكير  عادة  من  النا�س  يتخلّ�ص  كيف  فليبين- 
المواقف؟

لنفع  طرائق  عن  البحث  م�صلحتِكَ  في  �أنه  ت�ؤمن  �أن  عليك  غوردون- 
نظيِرك التفاو�ضيّ.

العائد التفاو�ضيّ
الموجة القادمة في نظرية الطرفين الرابحين

لا ي�شتغل �أ�سلوب التفكير الحالّي الأحدث في ر�ؤية »المفاو�ضات« بو�صفها 
»�سي.  للا�ست�شارات  غوردون  مارك  �شركة  ل  تف�ضّ بل  م�ستقلًا،  �شيئاً 
يُعنى بنظام  ا�ستخدام منهج  بدلًا من ذلك  بارتنرز«  فانتيج  �آي/   . �إم 
ً واحداً، �أي يُعنى بال�صفقات التي تجري  التفاو�ض لأي �شركة بو�صفه كُّال
بقوله:  ذلك  غوردون  ح  يو�ضّ الأخرى.  الأعمال  وجهات  ال�شركة  بين 

هم مع بع�ض من �أجل �سببٍ ما. »ينخرط النا�س عادةً في الأعمالِ بع�ضُ

�أيّ  �أمدِ  �أطولَ من  �أمد وجود هذا ال�سبب مدة  وكثيراً ما ي�ستمرّ 
�صفقة، وكي يكون لل�شركة �أف�ضلية تناف�سيّة م�ستدامة عليها �أن تملك 
الإ�ستراتيجيين،  �شركائها  مع  الم�ستمرّ  التعاونّي  العمل  على  القدرة 

ديها، وزبائِنها، و�آخرين، �إذ �إنه - �ضمن بيئة يتزايد فيها ومورِّ

الاعتمادُ المتبادل في الم�صالح بين الجميع- يجب �أن يكون في مقدور 
ال�شركات العمل مع نظيراتها بطريقةٍ تحقّق التوازن بين الح�صول على 

نتائج جيدة من التفاو�ض و�إدارة العلاقات على نحوٍ لائق«.
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�إم . �آي/ فانتيج بارتنرز« تركيزاً منهجياً  ت�ستخدم �شركة »�سي. 
على )RON( وتدعو هذا التركيز: الو�صولَ بالعائدِ التفاو�ضيّ ل�شركةٍ 
ما �إلى الحدّ الأق�صى، حيث �إن )RON( هو العائدُ التفاو�ضيّ )لفظةٌ 
�أوائليّة من �أوائل حروف كلمات الا�سم الكامل(. والهدف من قيامِها 
بذلك �إنما هو تغييُر المنُحني البيانّي للنتائج الإجمالية لل�شركة من عددٍ 
كبير من المفاو�ضات – التي ت�أخذ عادةً �شكلَ منحني الجر�س )ب�ضعُ 
نتائجَ �ضعيفة(-  وب�ضعُ  المتو�سّطة،  النتائجِ  وكثيٌر من  نتائجَ عظيمة، 
وتحويلُ ذلك المنحني في اتجاهٍ �إيجابيّ عبر تجديد النظام التفاو�ضيّ 
 )RON( التفاو�ضيّ  العائد  قيا�س  �إن  برمّته.  وت�صحيحه  لل�شركة 
لح�سابات  النهائيّ  وللناتج  لل�شركة  وا�ضحة  منافع  يقدّم  وتح�سينه 
»نحن  غوردون:  يقول  ماً.  مُقدَّ ا�ستثمارات �ضخمة  بذل  دون  ال�شركة 
ن�ستخدم نموذجَ عملٍ رباعيّ الم�ستويات لتح�سين فاعلية �أي �شركة، �إذ 
نعمل في الم�ستوى الأعلى على المهارات وال�سلوك. وفي الم�ستوى الثاني 
على الو�سائل المُ�ستخدمة في ت�أهيل ال�سلوك - مثل: و�سائل التح�ضير 
للتفاو�ض، و�سائل �إدارة النزاع، وو�سائل قيا�س كيفية �سير العلاقات. 
ويمكننا على �سبيل المثال م�ساعدة عميلٍ ما للقيام »بتدقيق ح�سابات 
علاقات �شركته مُ�ستخدمين �سل�سلةً من تقارير الم�سح ال�سرّية لمعرفة 
�أما  وزبائنها«.  ديها  ومورِّ �شركائها  مع  ال�شركة  علاقات  �سير  كيفيّة 
الم�ستوى الثالث فيحوي �ضمنَه كلّ ما �سبق وهو يمثل الأنظمة والبنيات 
»يميل  مُعلّقاً:  )غوردون(  يقول  الو�سائل.  تلك  ا�ستخدام  تدعم  التي 
النا�س عادةً لا�ستخدام الو�سائل التي ت�ؤثر في طريقة الحكم على �أدائهم 
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)كتقارير  منها  الر�سميةِ  التحفيزيّة:  بالبنيات  نُعنى  فنحن  لذلك 
الر�سمية  غير  �أو  والترقيات(  والعلاوات  والمكاف�آت،  الأداء،  تَقييم 
تَهنئة  �أو ملحوظة  الظّهر،  العمل )كتربيتةٍ على  تُقدّم في مكان  التي 
وت�شجيع مع  ذكرِ العمل الجيد الذي دعا �إليهما(، بينما تقوم �شركات 
في  مبيعاتهم  حجم  على  بناءً  مثلًا،  مبيعاتها  مندوبي  بمكاف�أة  عدة 
زبائنك  مع  »�شراكة«  عن  الحديثُ  ال�صعب  من  لكن  الحالية،  المدة 
بينما تقوم بمكاف�أة العاملين لديك على �أ�سا�س الحجم ق�صير الأمد 

لمبيعاتهم وح�سب«.

)�شركة  م�ست�شاري  لدى  »الأ�سا�س«  �أو  الرابع  الم�ستوى  �أخيراً 
ما  -�أي  جوهرها  في  وعقليتها  ال�شركة  ثقافة  ثل  ُمي وهو  فانتيج(، 
تتخذه  الذي  الموقف  وما  زبائنها،  و�إلى  ذاتها،  �إلى  نظرتها  هي 
ذات  ال�شركة  كانت  »�إن  )غوردون(:  ويعلّق  علاقاتها.  �إدارة  �إزاءَ 
عقلية ترى العالَم من حولها وفقاً لعبارة: )�إن لم تكن ذئباً �أكلتك 
لا  فقد  اليومَ  الغنيمة  تنتهز  �أن  ا�ستطعت  كلّما  و)عليك  الذئاب( 
تكون مُتاحةً  لك في الغد( ف�سوفَ لن يُجدي نفعاً كبيراً تزويدُها 

لموظفيها بو�سائل حلّ الم�شكلات على نحو م�شترك«.

ت�أملُ )�شركة فانتيج( عبر تح�سينها فاعلية �أيّ �شركة – على كلّ 
من هذه الم�ستويات الأربعة �أن تُثمر كلّ مفاو�ضات ال�شركة مكا�سبَ 
الأمد  طويل  الأداء  في  وجوهريّ  كبير  تح�سّن  �إلى  تُف�ضي  متزايدة 

لهذه ال�شركة.
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قليلةٍ    بكلفةٍ  م�ساعدتُه  �إنما  الآخر  بالطرفِ  الإ�ضرار  هدفُك  لي�س 
جانبه.  من  قليلة  بكلفةٍ  لك  م�ساعدته  على  والح�صولُ  جانبك  من 
ل �إلى �أ�شياءَ جيدةٍ لكليكما حقّقتَ  وكلّما كنتَ �أكثَر �إبداعيةٍ في التو�صّ

�سعادتكما في �آنٍ معاً.

فليبين- �أمِنَ المهمّ تَبنّي كلا الطرفين هذا الأ�سلوبَ �أم يمكنك 
ا�ستخدامُه على نحو �أحاديّ؟

مع  وحدك  الأ�سلوب  هذا  ت�ستخدم  �أن  الواقع  في  يمكنك  غوردون- 
�إغراءِ الطرفِ الآخر باللعب؛ لأنها لعبة مُغوية نوعاً ما. ف�إذا �أقنعتُك 
�أكون  �أن  نيّتي  و�أنّ في  لكلينا  اتّفاق جيد  �إلى  ل  التو�صّ ب�أنّ هدفي هو 
دون  ولكن  تنفعك  قد  خيارات  عن  بحثاً  التفكير  في  وفاعلًا  مرناً 
هذه  في  الانخراط  �إلى  الأرجح  على  �ستن�ساق  عندها  بي،  ت�ضرَّ  �أن 
العملية. في حين �إنني لو مار�ستُ معك لعبةَ اتّخاذِ المواقفِ المت�شددةِ 
لكنتَ ا�ستجبتَ ب�أ�سلوبٍ مت�شدّدٍ مماثل في مواقفك؛ لعلمِكَ حينها �أن 

احكة. الأمر �سيكون لعبة م�ساومة وُمم

فليبين- لكن ماذا لو مررنا في و�ضع من النزاع با�ستخدامنا 
�أ�سلوبَك �أو لِنَقُلْ واجهنا عائقاً ما؟

غوردون- عندها �ستكون ن�صيحتي واحدةً لكل من الطرفين: » فكّر �أولًا 
وبعمق فيما ندعوه )BATNA(: �أي »بديلك الأف�ضل للاتفاق التفاو�ضيّ« 
ل �إلى اتفاق مع الطرف الآخر. يمثّل بديلك  الذي �ستلج�أ �إليه ما لم تتو�صّ
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فكّر  لذلك  التفاو�ضيّ...  الاتفاق  به في  �ستقبلُ  الذي  الأدنى  هذا الحدَّ 
الأف�ضل.  �إلى بديلك  النفقاتِ والمكا�سبِ المترتّبة على لجوئِك  بعمق في 
في حالِ كونك الطرفَ المعنيّ ب�إدارة العمال ولم ت�ستطع الح�صول على 
وفي  الإنتاج،  ذلك في  ت�أثير  عن  نف�سَك  ا��سأل  العمال،  اتحاد  مع  اتفاق 
العلاقات العامة، وفي قدرتك الطويلةِ الأمد في العمل مع الاتحاد، وفي 
التفاو�ضيّة  النتيجة  من  هدفك  �أن  بالت�أكيد  ذلك.  �إلى  وما  المعنويات 
على  م�صالحك  فهم  �إلى  تحتاج  �أنّك  يعني  ما  بكثير،  ذلك  من  �أف�ضلُ 
�إلى  بالن�سبة  الأهمّ  عن  نف�سك  و��سؤال  المتابعة  عليك  �إذاً  وجه.  �أف�ضل 

�أجورِك، وظروفِ العملِ لديك، والم�سائلِ البيئيةِ، والمكا�سب...

وعندما تحدّد م�صالَحك الأ�سا�سية، عليك التقدّم نحو التمحي�صِ في 
الم�صالح الأ�سا�سية للطرف الآخر؛ لأن المدى الذي تتعا�شقُ فيه م�صالحكما 
وتتقاطع هو �أر�ضيّةٌ م�شتركةٌ مثمرة جديرة بالا�ستك�شاف. لِنَقُل مثلًا: �إنّ 
منها  العمال  ك�سب  رفع  مع  ال�صحية  النفقات  تقليل  يريدان  الطرفين 
التنازع على دولارات  الأق�صى. عندها يجب عليهما -بدلًا من  �إلى حدّه 
نحو م�شترك  يحاولان عبرها على  ما عمليّةً  يُ�صمِّ �أن  ال�صحيّة-  الرعاية 
تخفي�ضَ تغطية الرعاية ال�صحية. يمكنهما مثلًا تعييُن فريقِ عمل م�ؤقت 

من الطرفين؛ للتدقيق في خيارات تغيير تغطية الرعاية ال�صحية.

�إدارة  مجموعات  من  الكثيَر  �أنّ  العملية  الممار�سة  في  وجدنا  لقد 
العمال يميلون �إلى تجاهُل مناطق الم�صلحة الم�شتركة، �أو تجنُّب الحديث 
زين وح�سب على مناطق النزاع، مما يزيد في  بعمق وتف�صيل عنها مُرَكِّ

�صعوبة حلّ خلافاتهم.
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فليبين- كيف تنفّذون هذا الأ�سلوب في التفاو�ض الفعليّ؟

غوردون- الخطوةُ الأولى هي ت�صميمُ عمليةٍ للتحدث معاً بحيث تُتيح 
التفكيَر ال�سريع )العَ�صف الذِهنيّ( الم�شترك بحثاً عن خيارات ودون 
التزامات؛ لأن من ال�صعب القيامُ بالتفكير ال�سريع في حال خوفك من 
الالتزام بكلّ ما قيل. �إذاً، ف�أنت تحتاجُ �إلى �إيجاد �آلية للتحدث ب�صراحةٍ 
وحرية – طارحاً الأفكار وبانياً على �أفكارِ الطرف الآخر- دون خوفٍ 
من الاحتجاز غير المدرو�س كفايةً �ضمن موقفٍ معين. القواعد الأ�سا�سية 
مهمة جداً، ويمكن �أن يكون تَوافر الم�ساعدة والت�سهيلات مفيداً جداً. 
�ستودُّ �أي�ضاً �أن تتوثق من �أنّ لديك عمليةً للعبورِ في كلّ الم�سائل بطريقةٍ 
نحوك  ببطء  يزحف  �أن  للتفاو�ض يمكن  �آخر موعدٍ  ف�إنّ  و�إّال  ملائمة، 
�أمثل. يت�أخرُ النا�س عادةً في  تاركاً لك وقتاً غيَر كافٍ للبحثِ عن حلٍّ 
البدء بمناق�شات التفاو�ض الجماعيّ حتى نهاية اللعبةِ، في حين نن�صحُ 
ببدءِ المناق�شات التمهيدية في وقتٍ مبكر �أكثَر من ذلك، بحيث يمكنك 

روعُ في ابتكارِ الخيارات قبل حلول وقت ال�ضائِقة. ال�شُّ

بع�ض  هناك  ف�سيكونُ  والابتكار،  الإبداعية  عن  قلنا  ومهما  �أخيراً، 
المناطق التي �ستتعار�ضُ فيها م�صالحُ الطرفين �إلى حدٍّ ما: فالعمال مثلًا 
يريدون نقوداً �أكثر، في حين تريدُ الإدارةُ �إبقاءَ النفقاتِ تحت ال�سيطرة. 
المدُاورة  �أو  منها  ابتداعُ مخرج  التي لا يمكنك  الأمور  بع�ضُ  �إذاً  هناك 
تتعار�ضُ  التي  �أنّ مجموعة الم�صالح  �أعتقد  ف�أنا  �أي حال،  عليها. وعلى 
بِحقّ - حيث تكون بالفعل لعبةً حا�صلها ال�صفر- هي عادةً �أ�صغرُ بكثير 

مما يظنّ معظمُ النا�س.
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طريقة �أف�ضل للتفاو�ض
�سبع طرائق لتعزيز �شراكاتك في عالم  الأعمال

•  •  •
 توم كراتن ميكر

لقد كان نائب رئي�س ق�سم تطوير الأعمال – ولْنَدْعُه »جي�سون«- �شخ�صاً 
لة التي  ل الوثائق المف�صّ احكاً عندما يتعلّق الأمر بالعقود. كان يُفَ�ضِّ ُمم
للعقوبات  التخطيط  في  وي�شرع  ت�صوّرها،  يمكن  م�شكلة  ب�أيّ  تتكهّن 
المترتّبة على كلٍ منها. �أما الثقة بالن�سبة �إليه فقد كانت فكرةً دخيلة، 
و�أمّا ال�شراكات فكانت في وجهة نظره مبنيّة على لغة القانون العوي�صة 
والوعدِ الأكيدِ بالانتقام في حال نكوثِ �أيّ طرفٍ بالتزاماته في ال�صفقة.

تخيّل �إذاً �صدمتَه �إزاءَ العقد المقُتَرح الذي واجهه في اجتماعه الأول 
مع ال�شركاءِ الجدد في اليابان، �إذ كان مُ�ؤلّفاً من فقرتين غام�ضتين، وقد 
ت�شوّ�ش �أكثر عندما انزعج نظرا�ؤه اليابانيون فج�أةً و �شعروا بالإهانة من 

�إ�صراره على �أنّ اتفاقيتَهم الب�سيطةَ لن تفي بالغر�ض.

مع  �شركاتهم  تعامل  في  العلاقات  �أهمية  بتقدير  المديرون  بد�أ  لقد 
�أندادِها.  حتى  الأخرى،  ال�شركات  من  و�شركائِها  وزبائِنها،  فيها،  موظَّ
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مُ�سْهَب؟  عقدٍ  �إلى  اليابانيين  �شركةِ جي�سون  �شركاءُ  يَحْتَج  �إذاً لم  لماذا 
بالطبع لأنهم يعتقدون �أن اهتمامَ الطرفين بالعلاقة بينهما هو ال�ضمانة 

للوفاء بالوعود.

بجامعة  التجارة  كلية  في  الأ�ستاذ  هاف،  غرين  ليونارد  يقول 
مفتاح  الإ�ستراتيجية:  العلاقات  »�إدارة  كتاب  ومُ�ؤلِّف  دارتموث 
لكن  به،  مُ�ستَخَفّاً  ��شأناً  العلاقاتُ  كانت  »لطالما  الأعمال«:  نجاح 
الأفراد،  بين  يجري  فيما  تفكر  عندما  ذلك  من  الرغم  على 
الإدارةِ  فاعلية  تعتمد  كيف  ترى  ف�إنك  والم�ؤ�س�سات،  والجماعات، 

كثيراً على العلاقات«.

التجارة  في  كتبٍ  مُ�ؤلِّفة  تيرنر–  كري�س  هي  ها  هوف  غرين  ومثل 
والأعمال، ومُ�ست�شارة في جامعة كامبريدج، ومُ�ست�شارة مُقيمة في جامعة 
�إلى  بالعلاقاتِ  الجديد  الاهتمام  من  جانباً  تعزو  ما�سات�شو�ست�س– 
التعامل مع  دوا على  عُوِّ ال�شباب الذين  ق المطُرد لجيلٍ جديدٍ من  التدفُّ
�شبكة الإنترنت والذين لديهم اهتمامٌ طفيفٌ بالإ�سهام بمهاراتهم لدى 
ال�شركات القائمة على الهرمية والأنظمة ال�صارمة. وفي كتابها »كلّهم 
زعيمٌ وما من رعيّة: حكايات �شركة خارجة على القانون«، تقول تيرنر: 
»بد�أ النا�س يدركون �أنّ �آليةَ الأوامر وال�سيطرة لي�ست طريقةً فاعلة في 

�إدارة ال�شركات«.

وفيما يلي �سبعة مبادئ ين�صح بها الخبراءُ المديرين الذين يرغبون 
بتح�سين قدرتهم على مزيدٍ من الفاعلية في علاقاتهم المهنية.
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اعلم �أنّ ال�صفقات قلّما تُبَرم مرة واحدة

لطالما اعتزَّ جي�سون ب�سُمعَته ب�صفته �شخ�صاً قادراً على �إبرام �صفقاتٍ 
دي �شركته من �أجل الحدّ  �صعبة، وكم كان ينا�ضل في تعاملاته مع مُورِّ
داً �آخر في �أثناء �سعيه �إلى �ضالّته في  �ضاً مورِّ رِّ الأدنى ل�سعر ال�سلع، ُحم
�أنّ نظراءَه كانوا  �إلى  بالًا  مُلقٍ  �أف�ضل �صفقة ممكنة، غيَر  �إلى  الو�صول 
�أعماقهم على الانتقام منه لاحقاً.  مُق�سِمين في  يخرجون من ال�صفقة 
م�أزق  في  نف�سَها  جي�سون  �شركة  تجد  عندما  ت�أتيهم  الفر�صةُ  وكانت 

مفاجئ وفي حالة ما�سّة �إلى خدمةٍ معيّنة.

»�أف�ضل لك كثيراً �أن ينظر النا�س �إليك ب�شيء 
من الثقافة والودّية وح�سن النية لا بالرغبة في 

الانتقام منك«

لقد كانت ا�ستجابة جي�سون الممكن التنب�ؤ بها على الدوام هي: »لا«.  ولو 
دين على نحو �أف�ضل، ولو �أنّهم عزّزوا علاقةً  �أنّه تعامل و�شركتُه مع المورِّ
�إيجابيّةً بهم، لكانوا حَظَوا بفر�صةٍ �أف�ضلَ لإيجادِ �شريك يتعاونُ معهم 

عند حلولِ تلك ال�ضائقة.

يقول غرين هاف: »عاملِ النا�س وك�أنّك �ستحتاجُ �إلى التعامل معهم 
ثانيةً، فمن ال�صعب �أن تجد �صفقةً تُبَرم مرة واحدة. و�أف�ضل لك كثيراً 
�إليك ب�شيءٍ من الثقةِ والودّيّة وحُ�سن النيّة لا بالرغبةِ  �أن ينظرَ النا�س 

في الانتقام منك«.
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وماذا عن تلك العقود ال�ضخمة؟ يكتبُ غرين هاف مجيباً: »تكون 
العقودُ المكتوبة ب�إ�سهاب و�شمول �ضروريةً في حالِ كون العلاقات �سيّئة 
وح�سب. وهي تقومُ �آنذاك بدورِ البديل عن الثقة والنيّة الطيّبة، لكنها 
عبر  عنها  الا�ستغناءُ  للمديرين  الأف�ضل  ومن  جيداً.  بديلًا  لي�ست 

تح�سين العلاقات«.

فاوِ�ضا من الجانب نف�سه على طاولة التفاو�ض

�أنّها  على  التفاو�ضيّة  العمليّة  معالجة  من  بدلًا  الخبراءُ-  يقترح 
الطرفين  عَ  و�ضْ وخا�سر-  رابح  بين  ال�صفر  حا�صلها  مناف�سةٌ 
التفاو�ض-  طاولة  من  نف�سه  الجانب  على  نف�سَيهما  ْني  المتفاوِ�ضَ
بالمعنى الرمزيّ للعبارة- �أي: وقوفهما مُتَّحِدَين في مواجهة تحدٍّ �أو 

م�شكلةٍ م�شتركة.

لقد كان جي�سون ذاكَ التناف�سيّ بطبيعته يعاني ما يدعوه غرين 
�إذ لم يكن في مقدوره  �سة«،  المتَُيبِّ الفطيرةِ  �أعرا�ض  »مُتَلازِمةَ  هاف 
عبر  يريده  �شيءٍ  على  الآخر  الطرف  ح�صول  �أنّ  في  قناعته  تغييُر 
ل  يتو�صّ �أن  غالباً  الممكن  من  ولكن  له.  خ�سارةٌ  هو  والعطاء  الأخذ 
المتفاو�ضون �إلى اتفاقاتٍ ت�ؤولُ بكلتا ال�شركتين �إلى مواقف �أف�ضلَ من 
ذي قبل. فلو وافقتْ �شركةُ جي�سون مثلًا على �سعرٍ �أكثَر �سخاءً للمواد 
تح�سينات  نفقات  ل  تحمُّ من  تمكنتْ  لكانت  دون،  المورِّ مها  يقدِّ التي 
من  �أقلَّ  عدداً  تواجه  الطويل-  المدى  -على  بد�أتْ  ولكانت  الإنتاج، 
دُ �أكثَر قدرةً وا�ستعداداً للم�ساعدة  �أعطالِ �أجزاء �آلاتها، ولكان الموُرِّ
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عندما يتطلَّبُ التزايدُ المفاجئُ في الطلب – على منتجات ال�شركة - 
طلبياتٍ �سريعةً من التوريد.

اختْر علاقاتك بعناية
�س  كرِّ الإ�ستراتيجية،  العلاقات  �أهميةَ  �شركتك  �إدراكِ  تزايد  مع 
نهم ممثِّلين لها.  تُعَيِّ اهتماماً خا�صاً لعمليةِ اختيار الأ�شخا�ص الذين 
الأمرُ  يكون  لا  �أخرى،  �شركةٍ  مع  تتعاملُ  »عندما  هاف:  غرين  يقول 
مع  يتعاملُ  �شخ�صٌ  بل  �آخر،  د  مجرَّ كيانٍ  مع  يتعاملُ  داً  مجرَّ كياناً 
ال�شركةَ  بحقّ  د  يُج�سِّ �شخ�صٍ  �إلى  تحتاج  ف�أنت  لذلك  �آخر،  �شخ�صٍ 
التي تمثلها«. ووفقاً لوجهةِ نظر تيريز، ف�إنّ »نموذجَ فان�س لومباردي« 
- الذي يدُقُّ �صدرَه براحته داعياً رفاقَه �إلى ال�سّلاح عاقداً العزمَ على 
لتمثيل �شركتك في  المنا�سب  ال�شخ�صَ  لي�سَ  ب�أيِّ ثمن-  دحْرِ الخ�صم 
بيئة الأعمال الحديثة. ويقول غرين هاف مُ�ضيفاً �إلى ر�أي تيريز �إنّه 
�أو �شخ�صٌ مغرمٌ بالمجادلة والمناظرة  ولا حتى �شخ�صٌ عدائيّ الطبع 
الممثّلون  ا  �إّمن �إ�ستراتيجية،  علاقاتٍ  لتكوين  فاعلًا  منا�سباً  �سيكون 
المقُنع  التوا�صل  بَملَكة  يَتحلّون  الذين  �أولئك  هم  لل�شركة  المثاليّون 

والقدرة على تحقيق فَهمِهم لاحتياجات حُلفائهم و�إظهارها.

ا�شمل المنُفّذين في الملاطفة
�إدارة  »مجموعة  في  الإداريّ  ال�شريكُ  �سلوفين�سكي–  جين  يقول 
التحالفات  �أبحاث  ومدير  جيه.«  �إن.  غولد�ستون،  التحالفات- 
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يلتقي  ما  »غالباً  �إنه:  للإدارة«-  راتجرز  »كلية  في  الإ�ستراتيجية 
ال�شخ�صُ المفاو�ض من ال�شركة )�أ( م�صحوباً بمحاميه مع نظيَريهما 
من ال�شركة )ب(، ويُبِرمان ال�صفقةَ ثم يرميانِها من فوق الجدارِ 
الفا�صلِ �إلى المعنيين بالتنفيذ قائلين لهم: »�إياكم و�إف�سادَها«. وهذا 
وجدَ  درا�سةً  حديثاً  �سلوفين�سكي  �أتمَّ  ينجح«.  لا  الذي  النموذج  هو 
تخرط  التي  تلك  هي  ال�شركات  بين  الناجحةَ  التحالفات  �أن  فيها 
قون فعلياً بنودَ الاتفاق- في  »المنفذين« - �أي الموظفين الذين �سيُطبِّ

عملية �إبرامِ ال�صفقة.

ي�ساعد �شَمْلُ المنفّذين في العملية العلاقاتِ بين ال�شركات؛ لأنّ لدى 
انتفاءَ  يعني  ما  والقدرات،  للإمكانات  واقعياً  فهماً  ال�صفقات  ذي  منفِّ
الواقع حقائقَ عن  �أر�ض  يتعلّمون على  ولكونهم  التوقعات.  الأخطاء في 
هذا التحالف الوليد في �أثناءَ تكوينه، ف�إنهم م�ستعدون على نحو �أف�ضلَ 

لل�شروع في تنفيذ الاتفاق فورَ توقيعِه.

غذِّ التّعاونَ لا المناف�سةَ بين الأفراد

–وفقاً  النتائج من موظّفيك  �أعلى  للح�صول على  الأكيدة  الطريقة  �إنّ 
�أداء  بقيا�س  بينهم  المناف�سةِ  �إذكاءُ  هي  القديمة-  الفكرية  للمدار�سِ 
الأفراد ومنح المكاف�آت والعلاوات والترقيات للموظّفين الذين يتفوقون 
على زملائهم في الأداء. لكنّ الم�شكلةَ في هذا الأ�سلوب �أنّه عندما يكونُ 
ك�سبُ �أحدِ الموظفين هو خ�سارةُ موظّفٍ �آخر يتكوّن لدى الأ�شخا�ص عاملٌ 
على  ال�شركة  تفيد  التي  التعاونّي  العمل  �أنواع  في  تكاتُفَهم  يُحبِطُ  قويّ 
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ال�شركات، فبدلًا  المناف�سةِ بين  المدى الطويل. والأمرُ عينُه ينطبقُ على 
تبيعُها  التي  نف�سها  الخدمة  تبيع  مناف�سةٍ  �شركةٍ  على  حرباً  �شَنِّك  من 

�شركتك، لَم لا تعملان معاً لتو�سيع هذا القطاع؟

على  التّفوّق  على  الأ�شخا�صَ  ت�شجّع  »عندما  هاف:  غرين  يقول 
�إحدى  �ساعدتُ  فلو  بينهم،  فيما  التعاون  يتوقّفون عن  ف�إنهم  �أقرانهم، 
قد  �أكونُ  لها  بم�ساعدتي  ف�إنني  لذلك،  نتيجةً  وتفوقتْ  مثلًا  الموظّفاتِ 
ال�شركات  بع�ض  لدى  قاعدةٌ  هناك  التّناف�س.  في  بخ�سارتي  خاطرتُ 
مفادُها �أنك لن تح�صلَ على تقويٍم �إيجابي �إذا كان نجاحُك على ح�سابِ 

�شخ�صٍ �آخر، وهذه القاعدة �أ�سلوبٌ �أف�ضل بكثير«.

الأفراد  �أداءِ  العمل لا  �أداء فريقِ  تقويُم  �آخر وهو  �أ�سلوبٌ فاعلٌ  ثمّةَ 
مع توخّي الحذر من عدم �إذكاءِ نوع من مناف�سةِ فريقٍ لفريق؛ لأنّ ذلك 

�سي�ضرّ بال�شركة على نحوٍ م�ؤكّد مثلما �ستفعل المناف�سةُ بين الأفراد.

ت�شاطروا المعرفة
التوا�صل  على  الزواج-  مثَلُ  –مَثَلُها  الإ�ستراتيجية  العلاقات  تُبنى 
تدبُّر  في  والخداع  التحذلقُ  يُف�ضي  �أن  المحُتَّم  من  �أنّه  فكما  الجيد، 
يُعلِمُه به وما يبقيه  �أحد الزوجين لزوجه- ما  التي يُخبرها  المعلومات 
ل ال�شريكان بها كلٌّ  �سرّاً عنه- �إلى تناق�صٍ في الثقة المتبادلة التي يُعَوِّ
على الآخر، كذلك يكون الحال في العلاقات بالن�سبة �إلى �شركتك. تقول 
�أف�صحتَ  كلما  العلاقات.  تقوّي  والثقةُ  الثقة،  تزيدُ  »ال�شفافيةُ  تيريز: 
وللتوا�صل  قوّة«.  المعلومات  لأن  �أف�ضل؛  الأمرُ  كان  �أكثر  معلوماتٍ  عن 
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كذلك مفتاحٌ �آخر وهو التدفّق الأفقيّ- لا ال�شاقولّي- للمعلومات. ففي 
العلاقات التقليدية لتو�صيل المعلومات تنتقل المعلومات من الأعلى �إلى 
الأ�سفل  من  و�أحياناً  العامل-  �إلى  المدير  �إلى  الم�شرف  من  الأ�سفل- 
الأ�شخا�ص  ا�ستخبارية من  المدير بجمع معلومات  �إذ يقوم  الأعلى  �إلى 
�أيامنا هذه  �شركات  �أما في  العمل.  المناطق الح�سّا�سة �ضمن مكان  في 
والمتَُّ�سمة بتعقيدٍ �أكبَر من ذي قبل، فيقول غرين هاف عنها �إنها تحتاج 
لٍ �أفقيّ من ق�سمٍ �إلى ق�سم ومن فريقٍ �إلى فريق؛ لأنه عندما  �إلى توا�صُ
في  )�أ(  الق�سمُ  ي�ستفيدَ  فلن  �شاقوليةٍ  »�صوامعَ«  في  المعلومات  تَجز  ُحت
ال�شركة مما تعلمهُ الق�سم )ب( حول تغيير �سلوكِ الم�ستهلك مثلًا. وثمّةَ 
ر فِرَقَ عملٍ م�ؤقتة مكوّنة من موظّفين يعملون  حلّ فاعل لهذا الأمر: طوِّ

في �أق�سام ومهامّ مختلفة في ال�شركة.

حلفائهم  مع  الم�شكلات  مواجهة  على  المديرين  �سلوفين�سكي  يحثّ 
عند بقائها على م�ستوى الحقائق وقبل ت�صاعُدها �إلى م�ستوى العواطف 
والانفعالات، ويقول �إنه يجب تكري�سُ وقتٍ في الاجتماعات رُبع ال�سنوية؛ 
لإف�ساد  مُكتمِلة  �أ�سباب  �إلى  وُّلها  َحت مخافةَ  المتوقعة  الم�شكلات  لمناق�شة 
كيفيةَ  نعرف  لم  ما  الأمور  »تَف�سُدُ  المقُبل:  الاجتماع  بحلولِ  ال�صفقة 

التعامل معها وحلّها«.

�أوجدْ مجتمعَ جماعةٍ لا نظامَ طبقات
يذكرُ غرين هاف في كتابه �أنّ المديرين في �شركة »�إم. بي. �إن. �إيه« 
�أو في  الَمرْ�أب  ة في  �أق�سام خا�صّ لهم  �ص  تُخ�صَّ لبطاقات الاعتماد لا 
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نف�سها،  العاديين  ال�شركة  موظفي  ملاب�س  يرتدون  وهم  الندوة، 
والنتيجة  تماماً.  الموظفين  كباقي  �صغيرة  مكاتب  في  ويعملون 
المديرين  بين  عادةً  توجد  التي  الم�سافة  غياب  هي  لذلك  الوا�ضحة 
والموظفين - تلك الم�سافة التي يمكن لها الإ�ضرارُ بمعنويات الموظفين 
وحما�ستهم و�إنتاجيتهم. بل تمتد النتيجة �إلى بذل الموظفين جهوداً 
زاخرةً بالعزيمة والطاقة بف�ضل كل الإر�شادات التي تُ�شعِرهُم ب�أنهم 

�أع�ضاء ذوو قيمةٍ ومكانة في فريق العمل.

الموظفين  �إلى  المديرين  ف  لتعرُّ بالغة  �أهمية  هناك  �إن  تيرنر:  تقول 
الخطوة  هذه  وت�سمي  عَر�ضية،  عادية  محاورات  في  معهم  والانخراط 
ع«: »�إن �أحد الأمور الأكثر �أهمية التي يمكن للمدير  »بالإدارة عبَر الت�سكُّ
�أيّ  �إذ يكمنُ جزءٌ من عملِ زعيم  �إلى العاملين معه،  فه  القيامُ بها تعرُّ
مجموعة من النا�س في تنمية نوعٍ من مجتمع الجماعة الذي ت�سير فيه 

الأمور على ما يرام«.

النا�س:  بين  حواجزَ  توجِد  الطبقات  �إن  هاف:  غرين  يقول 
المدير  �إلى  الإ�شارة  ممار�سة  جوهر  في  الطبقات  فكرةُ  د  »تتج�سَّ
الامتيازات  في  �أي�ضاً  نةٌ  مُتَ�ضمَّ وهي  منك،  منزلةً  �أعلى  وك�أنه 
الإ�ضافية التي تعطيها للأ�شخا�ص الأعلى منك في الهيئة الإدارية. 
ب�أ�شياءَ  ال�شركة كلها. ف�إن كنت تقوم  �إنّها فكرةٌ تقلّل من فاعلية 
م�ستعداً  فكُن  �شركتك،  في  الطبقات  تمايُز  و�ضوح  من  تزيد 

لتناقُ�ص فاعليتها نتيجةً لذلك«.
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قراءات �إ�ضافية
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•  •  •

تتمكنُ ال�شركات التي تجعل التفاو�ضَ التعاونّي مقدرةً جوهريةً لديها من 
تكوين علاقاتٍ �إ�ستراتيجيةٍ �إيجابية مُتبادلة النفع بينها وبين ال�شركات 
دين، وال�شركاء في الم�شروعات الم�شتركة، وال�شركات التي  الأخرى، والموُرِّ

جرى �ضمّها حديثاً، حتى الأنداد المنُاف�سين.

في  عنه  البحث  يجب  الذي  ما  الكتاب  من  الق�سم  هذا  مقالات  تبين 
ال�شريك الإ�ستراتيجي المنا�سب، وما �أ�سلوبُ تحديدِ بنود التحالف و�شروطه 
بحيث يخدم احتياجات و�أولويات الطرفين في �آن. وهناك مقالات مختارة 
ال�شراكة  معادلة  من  الآخر  الجانب  حول  للمديرين  اقتراحات  تقدم 
الإ�ستراتيجية: ه�ؤلاء الذين تتلقى �شركاتُهم عر�ضاً من �شركةٍ �أخرى لتكوين 
تحتاجُ  �إ�ستراتيجياً،  �شريكاً  ب�صفتك  اختيارُك  يجري  فلكي  معها.  تحالفٍ 

�إلى تقديم اقتراح مُعَدّ ببراعة مع ت�أطير نتائج ال�صفقة في بنود �إيجابية.

�إدارةِ العلاقة  العملُ على  يجب على طرفي التحالف- فور تكوينه- 
المتُحالفتين  ال�شركتين  كلتا  ن  تُ�ضمِّ وعندما  يوميّ.  �أ�سا�سٍ  على  بينهما 
العلاقاتِ  �صونُ  ي�صبح  الإداري،  نظامها  في  التعاونّي  التفاو�ضَ 

الإ�ستراتيجيةِ وا�ستدامتُها �أمراً �أكثَر �سهولة.
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كيف تتفاو�ض لتكوين تحالف
 يمكنك العي�ش معه

•  •  •
ريبيكا �إم. �سوندرز

تُهيمن التحالفات الإ�ستراتيجية على عالم الأعمال في �أيامنا هذه. �إذ نرى 
دين، ومع  �شركةً ما تعلن على الدوام �إبرامَها اتفاقياتٍ مع �شركائها المورِّ
التحالف �شركتَك؟  يُنا�سب  ال�سابقين. فهل  مناف�سيها، حتى مع زبائنها 
مقابل  تقديُمه  يمكن  وما  ما،  �شراكةٍ  من  ك�سبُه  يمكن  ما  بتحديد  ابد�أ 

بع �إ�ستراتيجيةَ تفاو�ض تجعل ال�صفقةَ نافعةً لكل الأطراف. ذلك. اتَّ

البدء
اعرف ما ترغب في تحقيقه

�إنك بحاجة �إلى الو�ضوح في تحديد �أهداف �شركتك في كل خطوة 
من خطوات العملية. ين�صح روجر جيه. فولكيما م�ؤلّف كتاب »علبة 
بها وفقَ الأولوية. حدّد �أ�سباب  ن �أهدافك ثم رتِّ �أدوات التفاو�ض«: »دوِّ
�أثناء  في  التفاو�ض–  فريقُ  يكون  الطريقة  بهذه  ال�صفقة.  ف�ضّ 
المفاو�ضات وعندما يحين وقت تقديم التنازلات- مُدركاً تماماً �إلى 
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�أيِّ مدىً يتنازل بال�ضبط«. كذلك ي�شدّد فولكيما على �أهميّة »و�ضع 
قائمةٍ بالأهداف من قبل فريق التفاو�ض بو�صفه مجموعة؛ وذلك 
ك الجميع في الاتجاه نف�سه«. ويمكنُ للعَ�صفِ الذّهنيّ  ل�ضمان تحرُّ

لأفرادِ الفريق معاً �أن يكون طريقةً فاعلة لو�ضع القائمة المذكورة.

لاطِف �شريكك المُ�ستقبليّ المحُتَمل

يقول د. ميت�شل لي مارك�س الم�ؤلِّف الم�شارك مع فيليب �إت�ش. ميرف�س لكتاب 
»توحيد القوى«: »الملاطفةُ كلمةٌ جميلة لو�صف هذه المرحلة البدئيّة، �إذ 
�إن هدفك الأ�سمى هو بناء علاقة طيبة«. والهدف من مرحلةِ الملاطفة 
هذه هو التخلُّ�ص من ال�شركاء غير المنا�سبين، لذلك ف�إنك بحاجة �إلى 
على  بالاطلاع  المحتملين  مر�شّحيك  عن  كثيرة  تفا�صيل  على  الاطلاع 
كذلك  عامة.  علاقات  ومن�شورات  �صحفية  وق�صا�صات  �سنوية  تقارير 
بمجال  المتعلّقة  الاجتماعات  ح�ضور  بل  زبائنهم  �إلى  التحدّث  يمكنك 
عملهم -�إن ت�سنّى لك ذلك- خا�صة تلك التي �سيتحدّث فيها مديروهم 
»�أنت  مارك�س:  يقول  لل�شركة.  الأمد  الطويلة  الخططِ  عن  التنفيذيون 
بحاجة �إلى �أن تجد �شركة تن�سجم �أهدافُها مع �أهدافك �سواء �أكانت هذه 

ال�شركة معنيّة بقطاع الأعمال نف�سه الذي تُعنى به �أنت �أم لم تكن«.

دارة كُنْ في ال�صّ

فةُ الم�شاركة مع مايكل �سي. دونالد�سون  تقول ميامي دونالد�سون، الم�ؤلِّ
المحتملين  �شركائك  �إعلامَ  عليك  �إن  للأغبياء«،  »التفاو�ض  لكتاب 
حه  بم�صلحتك في التحالف، ولا تحتفظ بهدفك من التحالف بل �أو�ضِ
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فورَ تحديدِك �إياه: »�أعلِم نظيرك لماذا تودُّ مقابلتَه«، لكنها ت�ضيف: 
»التزم ال�صمت ب��شأن تفا�صيل ال�شراكة المقُترحة حتى وجودكما معاً 
في الغرفة نف�سها، فهذا �سيُمكّن ال�شريك المحُتمل من �إح�ضار زملاء 
ذوي �أهمية لهذا النوع من المناق�شات ي�صطحبهم معه �إلى الاجتماع 
الأول، ومع ذلك عليك الاحتفاظ بخططك الدقيقة والتف�صيلية ملكاً 
�شخ�صياً لك �إلى حين توثّقهم من اهتمامهم ب�إبرامِ ال�صفقة«. وقد 
يجب عليك- لاحقاً في �أثناء المفاو�ضات- �إح�ضار محاميك لإعداد 
اتفاقٍ �سرّيّ التفا�صيل، لكن مع �ضرورة �إتاحة المجال لحريّة الكلام 

في المناق�شات المبكرة عموماً.

الو�صول �إلى البنود

تهانينا– لقد حددتَ ال�شركةَ المثالية من بين احتمالات عدّة، وتوَدّدتَ 
لكنّ  معك.  القوى  بتوحيد  و�أقنعتها  باختيارك  المحظوظة  ال�شركة  �إلى 
ذلك كان الجزءَ الأ�سهل، وقد حانَ الوقتُ للتفاو�ض على البنود- وهذا 
مفتاحُ  يكمنُ  تف�شل.  �أو  التحالفات  معظم  فيه  تُك�سَب  الذي  المحكّ  هو 
يلي  وفيما  م�شتركة.  و�أهداف  ر�ؤيةٍ  تحديد  كيفية  معرفة  في  النجاح 

�أ�سلوب قيام المفاو�ضين بذلك:

ن فريقاً يمكنه التحرّك باتحاهٍ واحد كوِّ

يجب �أن يمتلكَ الأ�شخا�ص الذين تتفاو�ض معهم �سلطةَ اتخاذ القرارات 
نة في �أيٍّ من الم�سائل المطروحة على  مَّ وا�ستيعاب المعاني الإدارية المتَُ�ضَ

طاولة التفاو�ض.
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تعرفُ  �أي�ضاً.  التفاو�ضيّ  فريقك  �أفراد  على  نف�سه  الأمر  وينطبق 
الا�ست�شارات  تقديم  في  عاماً  ع�شرين  خبرتها  عبر  جيداً-  دونالد�سون 
للمديرين ب��شأن �أ�سلوبهم التفاو�ضيّ- �أنّ النزاعات الناجمة عن اختلاف 
متوقّع:  غير  نحوٍ  على  المفاو�ضات  �أثناء  في  تبرزُ  ما  غالباً  ال�شخ�صيات 
»قد تجد نف�سك تتعامل مع �شخ�ص �صعب المزاج كثير التذمّر �أو �شخ�صٍ 
ذي �أ�سلوب توا�صل قد يُبطئ المناق�شات. لكن يجب �أّال تَدَع هذه الم�سائل 
تدفعك �إلى ا�ستبعاد هذا ال�شخ�ص من المجموعة. فال�سبب الوحيد الذي 
هو  لدونالد�سون-  ووفقاً   - الفريق  �أحدهم في  مكان  ي�ؤثرَ في  �أن  ينبغي 
يكون  �أن  »يجب  وتقول:  الفريق«.  لمهمة  الموظفة  �أو  الموظف  هذا  دعم 
جميع �أفراد فريقك حا�ضرين في العملية التفاو�ضية ما دام �أن الأهداف 
ل المنُفعل غير الفاعل«. م�أخوذة لديهم في الح�سبان حتى لو بطريقة المتَُقبِّ

ابد�أ المفاو�ضات ب�إي�ضاح الأهداف �أو الاحتياجات الم�شتركة

ين �إي�ضاحُ احتياجاته �أو �أهدافه من  يجب على كلّ من الفريقين المتفاو�ضَ
التحالف. ويقول فولكيما �إنّ لل�صدق �أهمية كبيرة في ذلك، و�إنه عليك 
تنتهز  �أّال  تغّري حقيقتها. كذلك يجب  و�ألا  احتياجاتك  ب��شأن  �ألا تتردّد 
دوز،  �إل.  �إيف.  يقول  المرونة.  �إلى  يفتقرُ  موقفٍ  لاتخاذِ  الفر�صة  هذه 
ْ كِنْ للتكنولوجيا والإبداع العالميين«  الأ�ستاذ الجامعي ورئي�س مجل�س »ِمت
في هيئة INSEAD »�آي. �إن. �إ�س. �إيه. دي« في فرن�سا، والم�ؤلّف الم�شارك 
مع غراي هيمل لكتاب »جدوى التحالف«: »هدفك هو ك�شف النقاب عن 

م�صالحك الحقيقية«.
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ت�شاطر المعلومات عن طيب خاطر

�أنها  على  ال�شراء  �أو  العمل  مفاو�ضات  في  المعلومات  �إلى  يُنظَر 
م�صدرُ قوةٍ ينبغي الاحتفاظ به. لكنّ الأمرَ مختلفٌ في المفاو�ضات 
الإ�ستراتيجية، يقول دوز: »يبد�أ التعاون في المفاو�ضات التقليدية في 
نهاية التفاو�ض. �أما في مفاو�ضات التحالف فينبغي �أن يكون التعاون 
الإف�صاح  يجب  �إذ  بدايتها.  ومنذ  التفاو�ضية  العملية  من  جزءاً 
جانب  من  ولكن-  والالتزامات«.  التوقعات  عن  وو�ضوح  ب�صراحةٍ 
�آخر- لا حاجةَ �إلى مناق�شةِ المجال الكامل للمنافع الكامنة المحُتملة 
ال�شراكة  �أو  التحالف  من  المبُا�شرة  غير  الجدوى  �أي  ل�شركتك- 

بالن�سبة �إليها.

يكمن مفتاح التفاو�ض في معرفة كيفية تحديد ر�ؤية 
و�أهداف م�شتركة

ع الثقة �شَجِّ

وا�ستعداده  رغبته  ب�إظهار  يبد�أ  �أن  المتفاو�ضين  الطرفين  لأحد  لابدَّ 
تقول  �أنت.  الطرف  هذا  يكون  وقد  والانفتاح،  ب�صراحة  للتعامل 
دونالد�سون: » عندما تكونُ الثقةُ مفقودةً بين المتفاو�ضين ف�سينتهي الأمر 
م�شحونةً  الطرفين  بين  العلاقةُ  و�ستبقى  الطرفين خا�سراً حتماً،  ب�أحدِ 
تعوّق  و�سوف  بينهما،  ال�شراكةُ  نَتْ  تَمتَّ �إن  حتى  والمعار�ضة  بالخ�صومة 

ال�سلبيةُ نجاحَ ال�شراكةِ وجدواها لكلِّ المعنيين.
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�أ�صغِ ... �أ�صغِ ... �أ�صغِ ...

وكلما  افترا�ضاتك،  �صحّة  من  التوثق  �إلى  بحاجةٍ  �إنك  مارك�س  يقول 
فهمتَ عاجلًا احتياجاتِ �شريكك حددتَ عاجلًا �أي�ضاً النقاطَ الم�شتركة 
التي  الخيارات  ا�ستك�شاف  يمكنك  بعدئذٍ  الاختلاف؛  ونقاطَ  بينكما 

تُر�ضي الجميع.

تخلّ عن التوقّعات غير الواقعيّة

عندما تكون قد �أتممتَ العملَ التح�ضيريّ للتفاو�ض على نحو وافٍ، 
�ستعرف ما �سوف يكون �شرطاً مقبولًا لدى الطرف الآخر وما لن 
�أفكاراً  �أّال تطرح في الاجتماع البدئيّ  يكون. يرى فولكيما في هذا 
تعلمُ �أن الطرف الآخر �سيرف�ضها. وفي الوقت عينه لابدّ �أن يكون 
بحثك التح�ضيريّ الدقيق قد وفّر لديك حججاً للتحالف �أو ال�شراكة 

منا�سبةً للطرح، ويمكن لك ا�ستخدامها في �أثناء المناق�شات.

لا تنظر �إلى فريق ال�شركة الأخرى بو�صفه »عدوّاً«

يحذّر دوز من �أنّه يجب على الطرفين المتفاو�ضين �ألا يعدّ �أحدهما الآخر 
الم�شاعر  ينقل  �أن  له  يمكن  موقفٌ  »هذا  المناق�شات:  �أثناء  في  خ�صماً 
نجاح  حال  في  لل�شراكة  الفعلية  بالإدارة  الإ�ضرارِ  مرحلةِ  �إلى  ال�سلبية 
الك�سبَ  الطرفين  هدف  يكون  �أن  يجب  �إليها.  الو�صول  في  المفاو�ضات 
تجميد  �أو  للطرفين  المتبادلة  بالمنفعة  النتائج  ت�أتي  �أن  ويجب  المتبادل، 

الحال بحيث لا يكابدُ �أيٌّ منهما الخ�سائر«.
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هاتِ الم�سائل التي لا خ�ضوعَ فيها �إلى طاولة التفاو�ض

�أنتَ تعرف ما الم�سائل التي لا يمكنك الخ�ضوعُ فيها، ولا التحلّي ب�شيء 
دونالد�سون:  تقول  عليها.  المحتمل  �شريكك  فريقَ  ف�أطلع  المرونة،  من 
فغالباً  الأخرى.  ال�شركة  لدى  نف�سه  الأمرَ  ع  و�شجِّ دارة،  ال�صّ كُنْ في   «
»�أبقارَهم  النقد  تقبل  لا  التي  �أعرافَهم  التفاو�ض  �أطرافُ  يُخفي  ما 
المقدّ�سة«، ونتيجةً لذلك - وبعد �إبرام ال�صفقات- يجدُ كلٌّ من الطرفين 

ها«. نف�سَه مع قطيعٍ من »الأبقار« التي لي�س في و�سعه �إيفا�ؤها حقَّ

ح عن الم�شاعر �صرِّ

م�سائل  �إلى  ت�صل  �أن  ال�شراكة يمكن  مناق�شات  �أن  مارك�س  يلاحظ 
�إحباط  �أو  م�صالح  فقدان  من  كالخوف  انفعالية،  فعل  ردودَ  تولِّد 
تحقيق م�صالح مهنية. ويرى �أنه يجب التعبير عن ردود هذا الفعل؛ 
جهدٍ  بذلِ  عند  انفعالية  بثورات  للت�سبُّب  قابليةً  �أكثَر  ي�صبح  لأنه 

لتجاهلها بدلًا من معالجتها.

لا تندفع

نك و�شريكَك الجديد من العمل معاً  كِّ ي�ستلزمُ الو�صولُ �إلى اتفاقٍ - ُمي
�شركتين  كنتما تمثلان  �إذا  الوقت، خا�صة  من  بع�ضاً   - نحو جيد  على 
را  �ضِ متناف�ستين. يقترح دوز �أنه يجب عليكما مع تقدّم المفاو�ضات �أن ُحت
عواقب  مع  العي�ش  »عليهم  �سيكون  الذين  الأ�شخا�صَ  الاجتماع  �إلى 
�سيكونون  الذين  بالتنفيذ  المعنيين  �أي  �إليه،  ل  التو�صُّ يجري  اتفاقٍ  �أيِّ 
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الاجتماع،  في  �آخرين  ت�ضميُن  ينبغي  كذلك  التحالف.  عن  م��سؤولين 
وموقف  الوقائية  الإجراءات  لتوفير  وذلك  المالّي؛  الق�سم  كموظفيّ 
ال�شرطيّ الجيد- ال�شرطي ال�سيء«. �إن انخراطَ هذا العدد الكبير من 
الأ�شخا�ص في التفاو�ض �سيزيد وقتَ العملية التفاو�ضية على نحو كبير؛ 

فكن م�ستعداً لذلك.

اطرح �أ�سئلة

ي، لكنه قد لا يكون كافياً لفهم كامل وجهة  لقد قمتَ بالبحث والتق�صّ
نظر �شريكك، �إنّك بحاجةٍ �إلى ف�صلِ الحقيقة عن الافترا�ضات المرتكزة 
على المعرفة المحدودة المكُت�سبة. يقول فولكيما �إنه يجب �أن ت�سدَّ الأ�سئلةُ 
لا  لكن  ال�ضبابية.  الم�سائلَ  حَ  تو�ضّ و�أن  المعلومات،  في  المتبقيّة  الثغراتِ 
الرابح وتُظهر الآخر  تُظِهرك في موقف  �أ�سئلةً لإي�ضاح نقاط  ت�ستخدم 
في موقف الخا�سر في �أثناء المفاو�ضات. ولا تطرح الأ�سئلة فقط، بل كن 

م�ستعداً �أي�ضاً للإجابة عن الأ�سئلة.

�ص على نحو دوريّ لخِّ

على  يجب  الخاتمة  نحو  التفاو�ض  تقدّم  مع  �إنه  دونالد�سون:  تقول 
لن  وهذا  الاتفاق،  نقاط  تلخي�صُ  التفاو�ضيين  الفريقين  �أحد  زعيم 
ي�ضمن ر�ؤية الجميع لما يحدث بالطريقة نف�سها وح�سب، بل �سيوجِد 
جوّاً من التفا�ؤل مع �إيجاد الحلول لنقاط الخلاف واحدةً تلوَ الأخرى، 

وبما يُر�ضي الجميع.
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مناف�سُك  ي�صبحُ  قد  الغريب،  الحديثة  الأعمال  تحالفات  عالِم  في 
اليوم �شريكك غداً، وربما مناف�سَك من جديد بعدَ غد. �إذاً فعليك �إدارةُ 

مفاو�ضاتِك بعناية وانفتاح وعيٍن على الم�ستقبل.

قراءات �إ�ضافية
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اجعل مقترحك يحتلُّ ال�صدارة

•  •  •

نِك ريدن

بدايةِ  بل تبحث عن  المقترحة وح�سب،  العرو�ضَ  �سو�شر  نان�سي  تقر�أ  لا 
وو�ضوح.  ب�صراحةٍ  معها  ويتحدّث  احتياجاتِها،  يدرك  ب�شريكٍ  علاقةٍ 
�إن �سو�شر هي مديرةُ تفاو�ضِ ق�سم الم�شتريات في �شركة »بوي�س �أوفي�س 
�سولو�شنز« ذاتِ الميزانية البالغة 3.5 مليار دولار, والَمعنيّة بتوزيع المواد 
والوثائق الورقيّة في »�إيتا�سكا، �آي. �إل. �إل«، وترى �أنّ العلاقاتِ المحتملة 
تبد�أ من الاتّباع الدقيق لتعليماتِ RFP )�أي: طلب لعرو�ض مُقتَرحة(. �إذ 
لا توجِد العرو�ضُ المقُترحة التي تتبع نظاماً �آخر غير )RFP( مزيداً من 
العمل المتُرتِّب على �سو�شر وفريق عملها فقط، �إنما تحذّرُهم �أي�ضاً مما 
الزبائن-  الآن -�أعني  �إلينا  »�إذا لم ي�صغوا  تت�ساءل عنه �سو�شر قائلة: 

فهل �سيُ�صغون �إلينا فيما بعد؟«.

ع �إمكانات الربح والتقدّم، لكنّ الزبائنَ يُك�سَبُون  يمكن للبيع �أن يو�سِّ
نحو  على  ذت  نُفِّ �إن  يمكنها-  حيث  المقترحة،  العرو�ض  عبر  غالباً 
�صحيح- �أن تكون ال�سبيلَ الأف�ضل المفُ�ضي �إلى �أعمال وتمويلات وفر�ص 
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م�ضيعة  مجرّد   - خاطئ  نحو  على  ذَت  نُفِّ �إن  تكون-  حين  في  جديدة، 
و�ضعِكَ  في  لك�سبِك  المئوية  الن�سبة  زيادة  مفتاح  ويكمنُ  والمال.  للوقت 
العملية.  م�ستويات  كلّ  في  المحُتمل  الزبون  احتياجات  عينيك  ن�صبَ 
الأ�سا�سية  الإيفاءِ بالموا�صفات  بالقدْرِ نف�سه على  القاعدةُ  تنطبقُ هذه 
لتقديم العر�ض، وذلك على مدى مهاراتك في تقويم احتياجات الزبون 
المحُتَمل والا�ستجابةِ لها. وفي الحالة المثالية يُنتج هذا الأ�سلوب وثيقةً 

موجزةً مقروءةً ومُقنِعة.

اعمل انطلاقاً من وجهة نظر الزبون المحُتمل

�صحّة  لت�أكيد  حة  المقَُرت ها  عرو�ضَ ال�شركاتُ  ت�ستخدمُ  بينما  �أنه  فَلْتَعلم 
من  كومةً  يواجهون  الذين  المحتملون  الزبائن  يفت�شُ  اختيارها،  �أ�سباب 
خم�سة عرو�ض �أو ع�شرة �أو �أكثر عن �أ�سبابٍ للتخلّ�ص من المرُ�شحين. يقول 
�أ�سو�شييت�س« للتدريبِ  �إ�س.  دان �ستافورد، المدير التنفيذي ل�شركة »بي. 
ال�شركات  تبد�أُ  »لا  )�سياتل(:  في  ها  ومقرُّ المقُتَرحة  العرو�ض  و�صياغة 
للتخلّ�ص  �إنما  الأف�ضل،  العر�ض  العرو�ض المقُترحة لاختيارِ  �إلى  بالنظر 
�أن  �أنّه من المهم جداً  من كلّ العرو�ض التي لا تلبّي معاييَرها. ما يعني 
ت�ستطيع.  ما  الأولية �صعباً قدرَ  المرحلة  ك في  التخلّ�صَ من عر�ضِ تجعلَ 
العرو�ض  تكون  �أّال  ويجب  العملية.  تُوجّه  المحُتمَل  الزبون  متطلبات  دَعْ 
حول ما يمكنك فعله عموماً بل حول ما يمكنك فعله للزبائن المحُتملين. 
�ص  يقول مايكل كيلي، ال�شريك في »براي�س ووتر هاو�س كوبرز« والمتُخ�صِّ
المقُترح الجيد  العر�ضُ  »يخاطبُ  العالميّ:  والت�سويق  والماركات  بالإعلان 
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�أوراقَ  فيناق�ش  ال�سيّئ  المقُتَرح  العر�ض  �أما  المحُتمل.  الزبون  احتياجات 
اعتمادك وح�سب. �إيّاك �أن تبد�أَ عر�ضك مثلًا بو�صفِ تاريخِ �شركتك«.

اتّبِع عمليةً من�ضبطة

يفيدُ اتّباعُ عمليةٍ منهجيّة قابلةٍ للتكرار لو�ضع العرو�ض المقترحة 
العرو�ض،  وميزانيات  المتطلبات  تلبية جميع  وتقديمها في �ضمان 
وعدم  الأخطاء  يولِّد  الذي  الأخيرة  اللحظةِ  اندفاع  تقليلِ  وفي 
تثمر  المهمةَ  ت�سعيٍر دقيق يجعلُ  الإ�سهامِ في  الفاعلية، وكذلك في 

الفوزَ وتحقيق الأرباح.

التخلِّ�صِ  تفادي  ي�ساعدَ في  �أن  ال�صحيحة  بالعملية  للالتزام  يمكن 
اتّبع   )RFP( مُقتَرحة  لعرو�ض  ف�إذا كنت تجيب عن طلب  العر�ض.  من 
�أن  تطلبُ  المثال-  �سبيل  على  �سو�شر-  هي  فها  بحرف.  حرفاً  تعليماته 
ال�سريعين، وما لم تكن  بالن�سخ والمراجعة  العرو�ضُ غير مرتبطةً  تكون 
قُمْ بدعوة الزبون المحتمل  متطلباتُ العر�ض المطلوب مذكورةً �صراحةً 

ليحدّد بنف�سه الت�صميمَ الذي يريده.

بلقائك  وتقديمه-  المقُترح  العر�ض  و�ضع  عملية  العمليةَ–  ز  عزِّ
�إن مثل هذه اللقاءات  �أمكنك ذلك. ويقول كيلي:  الزبونَ المحُتمَل كلما 
ح الطلبَ المطروح لتقديم العرو�ض بطريقة �أكبر، ويزوّد بر�ؤى حول  يُو�ضِّ
نّاعِ القرار، ويبد�أ ب�إر�ساءِ العلاقات التي من  معايير الاختيار وحول �صُ

��شأنها توجيهُ الأمور نحوَ اختيار العر�ض.
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تت�ضمن هذه العملية:

البحث العميق
العرو�ض  كتابة  �إلى  الم�ست�شار  »دليل  كتابه  في  هولتز  هرمان  يقول 
الدر�سِ  في  الأقل-  على  الوقت-  من  نف�سَه  القدر  »�أنفِقِ  المقُترحة«: 
تماماً  للكتابة،  الا�ستعدادِ  في  و�أي�ضاً  والبحث،  والتخطيط  والتحليل 
كيلي  ويقول  ذاتها«.  حدِّ  في  الكتابةِ  على  تبذله  الذي  القَدْرِ  ذلك  مثل 
�إن البحثَ مدعوماً بفهمٍ وا�ضح لمتطلّبات الزبون المحتمل �سيمكّنك من 
تطوير �إ�ستراتيجيات فِرَق عمل وحلولها ومتطلباتها، بل ت�سعيرها �أي�ضاً. 
ومن المفيدِ غالباً �إطلاعُ الزبائن المحُتَملين على جهودك الأوليّة في هذه 
الم�سائل وطلب ملحوظاتهم الراجعةِ ب��شأنِها؛ لأن �إر�شاداً من هذا النوع 

يمكنه الم�ساعدةُ في �ضمانِ تحقيقِ جهودِك لتوقعات الزبائن.

الجداول الزمنية والخط العام للم�س�ؤوليات
د  �ستحتاج �إلى تحديدِ الجداول الزمنية والم��سؤوليات والميزانيات. فحدِّ
م��سؤوليات الموظفين الأ�سا�سيين بما فيهم المديرين، والكتّاب، والخبراء 
ن الوقتَ المحدّد للمخططات التمهيدية المتعددة والر�سوم  الفنيين. و�ضمِّ
ن�سخ  مثل  بالإنتاج،  المتعلّقة  والأن�شطة  التنقيحيّة  والمراجعات  البيانية 

ها معاً كم�ؤلّفاتٍ جاهزة. المطبوعاتِ و�شدِّ

الانتباه الدقيق للكتابة
العملية.  في  �أهمية  الأكثُر  الجزءُ  هي  الكتابةَ  �أن  طبعاً  الأكيد  من 
ق العر�ضُ المقترح فهماً للم�شكلة، و�أن يو�ضح حلًا لها،  ويجب �أن يوثِّ
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المتوقّعة.  النتائجِ  تفا�صيل  وي�سردَ  والفاعليات  الأن�شطة  ي�صفَ  و�أن 
لات عالم الأعمال  �ص بتدري�سِ توا�صُ يقول جيه. كري�سِتن�سِن المتخ�صِّ
في جامعة ولاية كاليفورنيا في نورث ريدج: »تُك�سَب العرو�ض �أو تف�شل 
الب�سيطة  الإنكليزيةَ  اللغةَ  ا�ستخدم  الكتابة.  فاعلية  على  بناءً  عادةً 
وتجنّبِ  جملة،  كل  في  واحدةً  فكرةً  واذكر  الحوار،  في  المتُداولة 
ما  وادعم  الو�ضوح،  بغيةَ  ثانيةً  ح  ونقِّ ح  �صية.نقِّ التخ�صّ المفردات 
تُورده من �أفكار بدرا�سةٍ للحالة مع بحثٍ علمي �أو �إقرار ب�صحّة هذه 

الأفكار من قبل طرفٍ ثالث«.

م الإطار العام نظِّ

فالملخ�صاتُ  ح.  المقَُرت العر�ض  في  �أ�سا�سياً  عن�صراً  التنفيذي  �صُ  الملخَّ يُعدّ 
تثير  �إذْ  �سينمائي.  فيلم  من  الأبرز  الَم�شاهدِ  �أ�شرطةِ  بمنزلة  هي  التنفيذيةُ 
المقبِل،  العر�ض  خلا�صةَ  وتقدّم  الجاذِبةِ،  قة  المُ�شوِّ اللقطاتِ  عبر  الاهتمامَ 
في  الوقت  من  المزيد  ا�ستثمار  ب��شأنِ  القرار  اتخاذِ  على  الجمهورَ  وت�ساعد 
التفكيِر  �أف�ضلَ  منك  التنفيذي  الملخّ�صُ  يتطلّبُ  لذلك  عَدمِه.  �أو  الاطلاع 
نّاع القرار ويجب  والكتابة، فهو في غالبِ الأحيان الق�سمُ الوحيد الذي يقر�ؤهُ �صُ
�أن يو�صلَ- �ضمنَ م�ساحةٍ محدودة- القدرات والتحليلات والفوائد الأ�سا�سية 
المقُتَرح، فلا  العر�ض  �إلى قراءة كامل  على نحوٍ مقنعٍ بما يكفي لدفع قارئِه 

عجبَ �أن دعاهُ �ستافورد: »خطابٌ رافعٌ للمعنويات في �شكلٍ مطبوع«.

يقول كري�ستن�سن: »لكن على الرغم من �أهميتها، ف�إن معظم النا�س 
�سون الوقتَ الكافي للملخ�صات التنفيذية، ولن تكتُبَ الملخ�صاتُ  لا يكرِّ
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التنفيذيةُ ذاتَها بذاتِها، �إنما تتطلّبُ كتابتُها فهماً عميقاً للعر�ض المقُترح 
ومقدرةً على �إبلاغ القارئ عن فوائدَ معينةٍ ب�إيجازٍ وحيوية و�إمتاع«.

ولي�ست  تمهيديةً،  كلماتٍ  ولا  مقدماتٍ  التنفيذيةُ  الملخ�صاتُ  لي�ستِ 
من  مهمة  عنا�صرَ  مجموعة  لكنها  جديدة،  مواد  لتقديم  مكاناً  كذلك 
الإ�ضاءات على التحليلِ الدقيق، وعر�ض الإمكانات والتو�صيات والتنفيذ، 
وعلى الفوائد بو�صفها الأمرَ الأكثر �أهميةً. يمكن للملخ�ص التنفيذي �أن 
يراوحَ بين فقرة �أو فقرتين و�صفحة �أو �صفحتين. وتقول �إحدى القواعد 
ح. العملية بوجوب تراوح طوله بين 10% و 15% من طولِ العر�ضِ المقَُرت

كانت  كلما  ف�إنه  المقترحة،  العرو�ض  يخ�ص  فيما  الحال  هو  وكما 
�أف�ضل. لذلك  �إيجازاً وو�ضوحاً كانت الحالُ  �أكثَر  التنفيذية  الملخّ�صات 
الأن�شطةِ  �أو  الأفكار  من  واحدةٍ  كلّ  بجانب  طباعيةً  م�ؤ�شّراتٍ  ا�ستخدم 
نا �أن نقدّم...«،  الأ�سا�سية، وتجنّبِ العبارات العديمةَ القيمة مثل »ي�سرُّ
توزيع  �شبكةِ  �إن�شاءَ  مثلًا  تقترح  �أنّك  �إلى  بالإ�شارةِ  ذلك  من  بدلًا  وقُم 
يقول  كذا.  العام  بحلول   %40 بن�سبةِ  المبيعات  رفعُ  يمكنها  �أوروبية 
كيلي: »كلما كان الكلام محدداً �أكثر عرفوا �أنّك �أ�صغَيْت �إليهم وفهمت 
م�شكلاتِهم«. ولا تَخفْ من ذِكْرِ الأ�سعار؛ لأن الزبائنَ المحتملين �سيُقلِّبون 
على كلِّ حال �صفحاتِ العر�ضِ بحثاً عنها وعلى الفور. يختلفُ الخبراءُ 
بعدَه.  �أم  المقترح  العر�ض  قَبْلَ  التنفيذي  الملخ�ص  كتابةِ  �أف�ضليةِ  ب��شأن 
للعر�ض المقُترح،  الرئي�سة  العام والأفكارَ  الإطارَ  تُر�سي  مُقدّماً  فكتابتُه 
بهيئة  رُ  يتنَكَّ التنفيذي  الملخ�صِ  جعلِ  في  ال�شائع  الخط�أ  نُّب  َ َجت وتتيحُ 
ا�صطفاء  عبَر  الَمعنية  النقاط  فهمَ  ط  فتُبَ�سِّ لاحقاً  كتابته  �أما  الخاتمة. 
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العبارات الأ�سا�سية. لذلك فكّر في دمجِ نقاط قوّةِ كلا الأ�سلوبين معاً، 
�أورد  ثم  والفوائد،  الأفكارِ  لبلورةِ  العر�ض  قبل  تنفيذياً  مُلخ�صاً  واكتب 

مراجعةً لذلك الملخّ�ص في �سياقِ نهايةِ العر�ضِ المقترح.

وبعيداً عن اختيارك متى تكتب الملخّ�ص التنفيذي، ابد�أهُ بموجزٍ من 
�صُ م�شكلةَ الزبون المحتمل وحلَّك �إياها، والفوائد التي  جملةٍ واحدة تلخِّ
ف نقاطاً  ع بعدئذٍ تلك الجملةَ �إلى نحوِ مئةِ كلمة ثم �أ�ضِ �سيجنيها. و�سِّ
و�سيلةٌ  ثمةَ  �أهميةً.  الأكثر  النقاطِ  تلخي�صِ  تمام  حتى  للأفكار  داعِمةً 
�أخرى مفيدة هي م�صفوفةُ الإجابات، وهي جدول ريا�ضيّ )حا�سوبيّ( 
من  الإجابات  �إلى  وي�شيُر  الموا�صفات  يوجِزُ  �أعمدة  �أربعةِ  �أو  ثلاثةِ  من 
في  ما  مطلوبةٍ  نقطةٍ  معالجة  مو�ضعَ  كذلك  ويُظهر  وغيرها،  موافقةٍ 
فارغاً  عموداً  نَ  تت�ضمَّ �أن  الم�صفوفة  لهذه  يمكن  المقُترح.  العر�ض 
�إن  البيانات.  �صحّة  من  توثّق  �إ�شارةِ  لتثبيت  �أو  للملحوظات  �صُ  يُخَ�صَّ
الم�صفوفة و�سيلة ممتازة للإ�شارة �إلى مو�ضع معالجتك الم�سائلَ المهمة 
المقُتَرحة  العرو�ض  تقديم  طلب  في  التحديد  وجهِ  على  المطروحة  غير 
ع- تماماً مثلَ كتابٍ  )RPF(. كذلك ف�إنَّ �إيرادَ موجزاتٍ في الهوام�ش يُ�سرِّ

يمثّل  �أي�ضاً  بدوره  والمراجعة.  الا�ستيعابَ  بعينه-  مو�ضوعٍ  حولَ  جامعيّ 
الملحقُ فر�صةً لتو�سيعِ �أو توثيقِ نقاط �سبقَ �شرحُها في متِن العر�ض، ويمكن 
له �أن يكون على �شكل كُرّا�سات )برو�شور(، �أو �صور )فوتوغرافية(، �أو 
ر )فيديو(. ف�شركةُ »براي�س ووتر هاو�س كوبرز« مثلًا  حتى �شريط مُ�صوَّ
يُظهر  تنظيميّ  مخططٍ  مع  ليزرياً  قر�صاً  المقترحةَ  ها  عرو�ضَ ن  ت�ضمِّ
رةِ  �أع�ضاءَ فريقِ العمل المقترح، بحيث يمكن للزبائن المحتملين نقرُ م�ؤ�شِّ
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ر )الفيديو(  ون على ال�شريط الم�صوَّ الحا�سوب على ا�سم مديرٍ معين فَري
نبذةً عن �سيرته الذاتية مع مقدمةٍ �شخ�صيةٍ ق�صيرة.

من  المزيد  �إليك  الفوز،  على  قادرة  مُقتَرحة  عرو�ض  ولابتكارِ 
الن�صائحِ المهمة: 

ن ن، �شَخْ�صِ ن, �شَخْ�صِ �شَخْ�صِ

د-  م العرو�ضُ المقُترحة من وجهةِ نظرِ الزبون المحتمل، ف�شدِّ يجب �أن تُقدَّ
في �أثناءَ �سردِك �إمكاناتك وخبرتك العامة- على الفوائد والأمور القيّمة 
اً ذاتية قيا�سية تُظهر الخبراتِ التي تهمّ  ر نُبْذاتٍ و�َريس التي تعنيه. حرِّ
الزبون المحتمل. وها هي �شركةُ »براي�س ووتر هاو�س كوبرز« تتجاوزُ ذلك 
كلَّ   - تختارها  ال�شركة  تاريخ  في  بعينها  نقاطٍ  على  د  فت�شدِّ منه  لأبعدَ 

مرةٍ- وفقاً لاحتياجاتِ زبونٍ بعينه.

تجنّب الم�صطلحات القيا�سية- على الرغم من �أهميتها في اخت�صار 
في  تافهةٍ  كر�سالةٍ  المقترحة  العرو�ض  في  لُغتُها  �ستبدو  �إِذْ  الوقت- 
راً �سهلًا للتخلُّ�صِ من  �صندوقِ البريد، فهي �سهلةُ الملاحظة وتمثّل مبرِّ
الم�شروع  �إيلائِك  عدمِ  �إلى  �إ�شارةٌ  كذلك  وهي  برُمّته،  المقترح  العر�ض 
لكنّ  المحتمل(.  الزبون  باهتماماتِ  )بِتَو�شِيَته  ل�شَخ�صنتِه  تكفي  �أهميةً 
ب�شكلها  العقودُ  فقط  هي  العر�ض  في  المقبولةَ  القيا�سيةَ  الم�صطلحاتِ 
ال�شخ�صية،  الملكية  وبياناتُ  الأجور،  ولوائحُ  عليه،  المتعارفِ  القيا�سي 

وبياناتُ المعلومات غير المعُلَنة.
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تذكّر �أن التفا�صيل تُقنِع وتبيع

تجنّب في العر�ض العبارات العامة والمبُالغة وتخلّ�ص من كلِّ تعبيٍر مثل 
الطنّانةِ  التعابيِر  �إلى ذلك من  وما  �شاملة«  فريدة«، »خبرة  كفاءةٍ  »ذو 
دكم  �أن تقول:»�سنزوِّ تقلِّل الم�صداقية. وبدلًا من  لأنها  الوا�ضحة؛  وغير 
ح �أن الكرّا�س �سيقعُ مثلًا في خم�سين �صفحةً بقيا�س  بكرّا�سٍ مفيد«، و�ضِّ
كلِّ  نهايةِ  في  �أ�سئلة  ع�شرةِ  �إلى  �إ�ضافةً  ت�شغيل،  قائمة  مع  �إن�ش(   9×6(
ح«،  ق�سم ل�ضمان الفهم. تجنّب كذلك العناوين العامة مثل »عر�ض مُقَرت
عبر  الجودة  لتح�سين  �شامل  »برنامج  مثل  و�صفاً  منها  بدلًا  وا�ستخدم 

�إدارة عالية الفاعلية لتقدير الخ�صائ�ص والموارد والموجودات«.

ار�سم �صورة

تو�صلُ الر�سومُ البيانية الأفكارَ بو�ضوحٍ، وهي مفيدةٌ في �شرح العمليات 
بالغة  والفوائد  بالميزات  المرفقة  الجداولَ  ف�إن  كذلك  خا�صة.  المعقّدة 
�إ�ضافةً  الغرافيك-  و�سائل  من  الو�سيلتين-  هاتين  فا�ستخدم  الأهمية، 
�أو نوافذ؛ للتركيز على نقاط  �إلى عنا�صر �أخرى ك�صناديق الا�ستدعاء 

�ص عبر التعداد حيثما كان ذلك ملائماً. بعينها، ولخِّ

كن موجزاً

حافظ على عر�ضك المقُترح ق�صيراً قدرَ الإمكان، �إذ ت�ضع بع�ضُ طلبات 
في  الحدّ  ذلك  فخُذ  ال�صفحات،  لعدد  حدّاً   )RFP( المقترحة  العرو�ض 
ح�سبانك؛ لكن كحدّ خارجي لا كهدف؛ لأنّ من الم�شوّق �إ�ضافة كل ما قد 
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يهمّ الزبونَ المحتمل عن بُعد على الرغم من �إ�ضعافِ هذه الأمور لأثرِ 
�أفكارك وكفاءاتك فيه. يبقى ثمّة فائدة جليّة في هذا الأ�سلوب وهي �أنه 
ك  عر�ضَ يجعلُ  ما  الق�صيرة،  العرو�ض  من  �أولًا  التخلّ�ص  غالباً  يجري 

المعيارَ الذي تُقا�س العرو�ض الأخرى بالن�سبة �إليه.

خُذ الوقت الكافي لتقويم العملية

فالعرو�ض  تقديمه،  بمجرّد  المقترح  بالعر�ض  المتعلقة  العملية  تنتهي  لا 
التي تنجو من جهود الزبون المحتمل القُ�صوى للتخلّ�ص منها يمكن �أن 
�إذ يغتنمُ الزبون هذه الفر�صةَ لا  تولِّد دعوةً له لي�أخذها في الح�سبان. 
د م�ستوى كفاءتك  ليدر�سَ الم�سائلَ المطروحة في العر�ض وح�سب، بل ليحدِّ

و�إمكانات العمل معك.

لأنّ  النتيجة؛  تلك  �أ�سباب  با�ستي�ضاح  عليك  �أم خ�سرت  فُزتَ  �سواء 
ا�ستخلا�صَ الأ�سباب مهم جداً لتح�سين عملية �إدارة عرو�ضك المقترحة 
الأمور  وما  لماذا،  فاعلم  فُزتَ  ف�إن  وخ�سارة.  فوزٍ  بين  �سِجِلَّك  ودعم 
ق عر�ضك فيها، وما تلك التي جرى تجاهلها. يقول �ستافورد:  التي تفوَّ
تنفيذ  في  �أي�ضاً  ت�ساعد  �أن  العقد  فتح  بعد  الزبون  لإر�شادات  »يمكن 
درا�سةِ  في  �أحياناً  الزبائن  يرغبُ  وقد  نجاحاً.  �أكثر  نحو  على  الم�شروع 
ا�ستخلا�صك  �إنّ  �أ�سباب خ�سارتها.  �أكثر في  للتعمّق  العرو�ض الخا�سرة 
�أي�ضاً؛ لأنّ معرفتَك مبّررات التخلّ�ص من  النفع  بالغُ  �أ�سبابَ الخ�سارة 
ك المُ�ستقبلية، بل يمكن لها من  ي عرو�ضَ عر�ضك المقترح يمكن �أن تُقوِّ
وقتٍ �إلى �آخر �أن تمثّل نقطة انطلاق نحو مزيدٍ من العمل، خا�صة �إذا 
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بالذات«.  ما  مجالٍ  في  متينةً  لها  دة  الم�ؤكِّ والتو�صياتُ  مهاراتُك  كانت 
يقول كيلي: »يعطيني ا�ستخلا�صُ �أ�سبابِ الفوز وكذلك �أ�سبابِ الخ�سارة 

الفر�صةَ لبناءِ علاقةٍ طويلة الأمد؛ وهي هدفي الأ�سا�سي«.

لاحقة  �أفكار  مجرّد  الأحيان  غالبِ  في  المقترحة  العرو�ضُ  تكون 
لُمأ  الأخيرة، ثم ت اللحظة  وتُتَرك حتى  التخطيط،  �إلى  تفتقر  للت�سويق 
بتعميمات على طريقة »فَتِّ�ش وا�ستَبدِل« وكيفما اتّفق. فلا عجبَ �إذاً مما 
بالعائدِ غير  العرو�ض المقترحة ولا من اقترانِها  تكابدهُ معدلات نجاح 
المكتوبة على نحو جيد  العرو�ض  �أما  المبذولة.  المتُطاولة  للجهود  الأكيد 
نقطةَ  بل  المبيعات،  لزيادةِ  الفُ�ضلى  و�سيلتَك  تكون  �أن  بحقّ  لها  فيمكنُ 

انطلاقٍ نحو علاقةٍ مديدة.

قراءات �إ�ضافية
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الإطار ال�صـحيح
�إدارة المعنى و�صياغة العرو�ض المقُترحة

•  •  •

مارجوري كورمان �آرون

يَ�سمحوا لق�سمك  �أن  �إقناع المديرين الأعلى من�صباً  �أنتَ عازمٌ على 
�أن حيازةَ  مُتكاملة؛ لاعتقادِك  ب�شراء مخزن �صغير يحوي منتجاتٍ 
م�ستقبلًا.  الق�سم  لتطوّر  مهم  التجاريّ  وا�سمها  المنتجات  هذه 
�أو  المال،  �إنفاقاً لمبلغ كبير من  �أيّ حال  ال�شراء على  و�سيتطلب هذا 
�أخرى  باتجاهاتٍ  ال�شركة  فيه  ع  تتو�سَّ الذي  الوقت  في  �أكبَر،  دَيْناً 
حكيماً؛  �إجراءً  �سيكون  المخزن  ذلك  امتلاك  �أن  مقتنعٌ  �إنك  �أي�ضاً. 
ها الأق�صى؟ وهل ينبغي  فكيف ترفعُ فر�صَ موافقةِ الإدارة �إلى حدِّ
بالمخاطرة  جديرة  »خطوة  �شاكلةِ  على  الاقتراح  ي�ؤطّر  �أن  لعر�ضك 

ل �إ�ضاعتها«؟ »�أو« فر�صة لا يمكننا تحمُّ

الحقيقة �أن �أ�سلوبك في ت�أطير عر�ضك المقترح �سيكون له بالغ الأثر 
التي نفهمُ بها  الطريقةِ  ي�ؤثرُ في  الت�أطيَر  له، ولماذا؟ لأن  فيما �سيحدث 
�إيه. �سار في كتابهما »فَنّ  العر�ض. يقول جِلْ. تي. فيرهير�ست وروبرت 
�إطاراً  ر، عندما نختارُ  وِّ المُ�صَ «: »تماماً مثل  القيادة  لغة  �إدارة  الت�أطير: 
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المو�ضوع والجزءَ  ز عليه من  �سنركِّ الذي  �أو الجزء  نختارُ الجانبَ  ف�إننا 
فنحنُ  ما  جانبٍ  على  التركيزَ  نختار  وعندما  ن�ستبعده...  �سوف  الذي 
قابليةً  و�أكثَر  المعنى،  عن  تعبيراً  و�أكثَر  للملاحظة،  قابليةً  �أكثَر  نجعلهُ 
د على  ر«. ويقولان �أبعدَ من ذلك: �إنّ الت�أطيَر »ي�ضيفُ لوناً �أو ي�شدِّ للتذكُّ
د الأطُرُ ما �إذا كان النا�سُ �سيلاحظون الم�شكلات، وكيف  المو�ضوع... وتحدِّ

مونها ويت�صرّفون حيالها«. �سيفهمونها ويتذكرونها، وكذلك كيف �سيقيِّ

على  وكذلك  الت�أثير،  على  القدرةُ  ولديها  م  تُعَمِّ �أو  ز  تُركِّ الأطُرَ  �إن 
عند  الت�أطيِر  قدرةِ  على  ت�ستولي  �أن  يمكنك  كيف  �إذاً  المعنى.  تغييِر 

�صوغِك عر�ضاَ مقترحاً �أو �إطلاقِك مبادرةً لتغييٍر ما في ال�شركة؟

الت�أطير الفاعل يفيد من النماذج الذّهنيّة
يحمل كل منا نماذج ذهنيّة عن طريقةِ ت�صرّفه في الظروف المختلفة، 
لِنَقُلْ  اتّباعه.  نقرّر  الذي  الذهنيّ  النموذجَ  د  يحدِّ �أن  للت�أطيِر  ويمكن 
�إقرا�ض  �سيا�سات  �أثر  بت�صحيح  مطالبَ  يواجه  م�صرف  في  موظفاً  �إنّ 
رَ المطالبَ  الم�صرف في جماعات المجتمع المحلّي، فيمكنه عندئذٍ �أن ي�ؤطِّ
عند عر�ضها �أمام مجل�س الإدارة على �أنها »�إرغامٌ على دفع الأموال«، 
لكنّه  لل�ضغوط.  »الإذعانَ«  يقاوم  الذي  الذّهنيّ  النموذج  بذلك  فيحفّز 
رَها على �أنها م�شكلةٌ في العمل– مثل الحاجة �إلى ك�سبِ م�شاعر  �إذا �أطَّ
ر  �أطَّ ولو  البرامج.  بع�ض  بتمويلِ  الإدارة  مجل�سُ  يقتنعُ  فقد  الجمهور- 
تزن  غوريّال  مع  »م�صارعة  �أنها  على  الم�صرف  ظروفَ  الموظف  هذا 
خم�س مئة رطل«، لكان مجل�سُ الإدارة فعلَ ب�سرعة كل ما في و�سعِه لوقف 
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�أنك نائبُ  �إزعاجات الغوريّال وتلبية مطالبِها. و�إليك مثالًا �آخر: تخيّل 
رئي�س �شركة هند�سية �صغيرة يتفاو�ض مع مقاول عامّ كبير فيما يتعلّق 
قر�ش  كل  �إنفاق  مناق�شة  على  م�صمم  هو  فبينما  الإنفاق،  بتجاوزات 
-القيمةِ  للمو�ضوع  الأو�سع  الإطارِ  �إلى  ت�شير  �أن  ذلك  من  بدلًا  يمكنك 
�إلى  وكذلك  الدولارات-  من  ملايين  عدة  البالغةِ  للم�شروع  الإجمالية 
المدّخرات التي يحقّقها عملك في �أماكن �أخرى، �أو ربما يمكنك الإ�شارةُ 
�إلى حجمِ �شركته )بالمقارنة ب�شركتك( بو�صف ذلك �سبباً لعدم معنى 

قلقِه �إزاءَ �أمر �ضئيل الأهمية.

الا�ستعارات فاعلة ا�ستخدِمها بعناية
ذات خم�س  الغوريّال  تلك  كما في  )المجاز(-  �أو  الا�ستعارةُ  ت�ساعدنا 
�آخر،  �شيءٍ  �إلى  الإلماح  عبر  ومعرفته  ما  �أمر  فهم  في  الرطل-  مئة 
يمكن  حة.  المقَُرت والقيم  القواعد  تطبيق  كيفية  ب��شأن  تر�شدُنا  وهي 
ر الأمرَ على �أنه فر�صة  لمديرٍ تنفيذيّ يقترحُ م�شروعاً م�شتركاً �أن ي�ؤطِّ
با�ستخدام ا�ستعارةٍ مثل »قطار يغادر المحطّة«، فالف�شلُ في القفزِ على 
مَتنِه يعني تفويتَه والبقاء وراءَه. في حين يمكن لمديرٍ يعار�ض الم�شروع 
�أن ي�ؤطّره في ا�ستعارةٍ مثل »مجرّد محاكاة لما هو رائج« مع التركيز 
بعناية.  الخطوة  هذه  تحليل  دون  الم�شاركة  �إلى  الم�سارعةِ  حُمقِ  على 
�إن الا�ستعارةَ- في كلٍ من الحالتين المذكورتين- تدفعُنا �إلى التركيز 
لا�ستخدام  يمكن  كذلك  المذكورة.  الم��سألة  من  مختلف  جانبٍ  على 
الا�ستعارات في ت�أطيِر الُخطط الإدارية �أن ي�ساعدَ على تنفيذها، ك�أن 
لبرنامجه  الثلاثةَ  العنا�صرَ  الكهربائية  للطاقة  من��شأةٍ  مديرُ  ي�شرحَ 
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الا�ستعارة  عبر  البيئة-  تنظيف  جهود  �ضمن  بالجمهور-  المتعلّق 
راً على نحوٍ م�سرحيّ الحاجةَ �إلى القوائمِ  »كر�سيّ بثلاثِ قوائم«؛ م�صوِّ
جميعها لدعم ر�أي الجمهور في المن��شأة. �إن الا�ستعارة فاعلة بف�ضلِ ما 
ت�ستح�ضره في الذّهن من روابط وعلاقات ومفاهيم ت�شابُهيّة قادرة 
ت�ستتبعه الا�ستعارة، فها  ثمّةَ خطر فيما  الإقناع. لكن قد يكون  على 
في  �شركةٍ  رئي�سِ  لخطابِ  كان  كيف  ي�صفان  و�سار  فيرهر�ست  هما 
ما  و�سلبيات  تناق�ضات  ب�سبب  منه؛  المرجوّة  النتائج  نقي�ضُ  موظّفيه 
ا�ستتبعته الا�ستعارات التي ذكرها. فقد بد�أ رئي�س ال�شركة م�ستخدماً 
مع  بعد-  فيما  لكنّه  »�أُ�سرة«  �أنها  على  ال�شركة  فيها  ر  ي�صوِّ ا�ستعارةً 
ا�ستعارة:  �إلى  �أ�شارَ  التغيير-  مبادرات  ببع�ض  للتعريفِ  متابعته 
»القطار يغادر... وعليكم �ألا تكونوا �آخر من ي�صعد �إليه، و�إلا ف�سوف 
من  ال�صورة  هذه  ا�ستتبَعتهُ  ما  فجَعل  �أخِذ«،  قد  كر�سيّكم  تجدون 
خف. �إذاً، لا تخلط  كِ �أو التهديدات ا�ستعارةَ الأ�سرة البالغة ال�سُّ الَّرت

الا�ستعارات عندما تكون المجازفةُ عاليةَ الأخطار.

ا�ستخدم علم النف�س
لت�أطير عرو�ضك المقترحة على نحوٍ �أف�ضل

يقول عالما النف�س دانيال كانيمان و�آمو�س تفير�سكي: �إن النا�سَ ميّالون 
نف�سياً �إلى تف�ضيل تجنّب خياراتٍ بعينها، وذلك عبر و�صفهما لنموذج 
اتخاذ قرارٍ منطقيّ- نموذج الاحتمالات- ي�صوّر قيمَ النتائج المختلفة 
الت�أطيَر  �أن  َين  العاِمل هذين  بحث  يُظهِر  خ�سائر.  �أو  مكا�سب  هيئة  على 
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ف�إن  للقرارات.  النا�س  اتخاذ  كيفيةِ  كبير في  �أثر  له  وال�سلبي  الإيجابي 
مة النف�سية الموجودة لدى النا�س، زادت  ك مُنتفِعاً بهذه ال�سِّ رْتَ عر�ضَ �أطَّ
�إمكانية ح�صولك على الا�ستجابةِ التي ت�سعى �إليها. ولكي ت�شجع الموافقةَ 
بكثير  »�أقلّ  مثل:  بعبارة  الأمر  ت�أطير  بْ  تجنَّ مثلًا،  ت�سوية  اقتراح  على 
ره على نحوٍ �إيجابي كقولك: »�أكثر بكثير  من مطلبكم الأ�صلي« �إنما �أطِّ
من العر�ض الأولّي«، وقولك: »�ستكون تمويلات الآن لك« . ومما يقوّي 
معك  �ضر  ُحت ك�أن  ملمو�ساً،  المقترح  العر�ضِ  جعلُ  �أي�ضاً  �إ�ستراتيجيتك 
�صكّاً م�صرفياً وم�سوّدةً لاتفاق الت�سوية، فبهذه الطريقة ت�صبح ال�صفقةُ 
ها يعني رف�ضَ »ما هو متاح على طاولة  مح�سو�سةً- ك�سب �أكيد- ورف�ضُ

التفاو�ض« بالمعنى الحرفّي.

�أطّرْ، وا�ضعاً ن�صبَ عينيك
لة على المكروهة المجازفات المفُ�ضّ

النا�س  �أن  وتفير�سكي  كانيمان  النف�س  َي  عاِمل بحث  يُظهر 
على  �أكبر  محتَملة  م�ستقبليةٍ  بخ�سائر  المجازفةَ  لون  يف�ضّ قد 
�أثناء  ما يحدث في  وهذا  �أقلّ.  �أكيدة  مواجهتهم خ�سائرَ حالية 
تفاو�ضك لت�سوية نزاع قانوني في ميدان الأعمال، فبرغم �إدراك 
�ضدّه  �أكبر  ق�ضائيّ  بحكم  مجازفةً  يواجه  �أنه  عليه  عى  المدَُّ
م�ستقبلًا، ف�إنه قد يجد �أنّ من الأ�صعب عليه ت�سوية الأمر والدفع 
حالياً. كذلك فقد يَقبل المدُّعي بت�سويةٍ �أقلّ لاحقاً؛ لعدم رغبته 

في خ�سارة ما هو متاحٌ حالياً على الطاولة.
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�شجّع اتّخاذ مجازفة م�شتركة عبر الت�أطير ال�سلبيّ

الفاعلية  بالغ  يكون  �أن  معينة-  ال�سلبيّ- في ظروف  للت�أطير  يمكن حتى 
�أي�ضاً. لِنقُل �إن ق�سمَك يحتاج �إلى ح�صةٍ محدودة من تمويلات الت�سويق 
يّبة للآمال؛ ب�سبب  من �أجل منتج جديد، فقد كانت المبيعات حتى الآن ُخم
�شيءٍ من �سوء التقدير فيما يتعلّق بال�سوق المُ�ستهدَفة مع بع�ض الخلل في 
ر اقتراحَك  ذلك المنتَج )وها قد تّم �إ�صلاحه حديثاً(. هنا يمكنك �أن ت�ؤطِّ
بف�شل  نحكمَ  �أن  يعني  الآن  ال�سدادةَ  ن�سحب  »�أن  بقولك:  الت�سويق  لمدير 
كل جهود الت�سويق التي بُذِلت على هذا الأمر حتى الآن. دون م�ساعدتك 
الميول  من  الإطار  هذا  ي�ستفيد  موجع«.  ف�شل  مجرّد  المنُتَج  هذا  �سيكون 
�أوهام  النا�س  لدى  �إذ  بالندم،  ال�شعور  ولتجنّب  العهود  لقطع  النف�سية 
�إيجابية فيما يتعلق بنوعية قراراتهم، ف�إنْ رف�ض مدير الت�سويق تخ�صي�صَ 
الح�صة التمويلية، فقد ي�شعر بالندم �إزاء �إ�ستراتيجية الت�سويق وتق�سيم 
مخ�ص�صات الموارد، في حين تُتيح لها موافقتها على القيام بمحاولة ثانية 

تجنُّبَ ال�شعور بالندم عبر قبول المجازفة بُمنتَجك هذا.

كي تك�سب الموافقة على اقتراح تغيير ما، قلِّل الت�شديد على الالتزام 
والم��سؤولية. فقد �أظهر البحث �أن النا�س يظلّون غالباً ملتزمين ب�أ�سلوب 
ت�صرّفٍ معين مدة طويلة بعد ظهور دلائل �أو ظروف متغيرة تجعله �أ�سلوباً 
يفتقر �إلى الحكمة، ويفعلون ذلك �إذا كانوا م��سؤولين على نحو كبير عن 
في  يعلقوا  �أن  �سين  المتُمرِّ الجبال  لمت�سلِّقي  مثلًا  فيمكن  الأ�سلوب.  ذلك 
ثم  القمم  بت�سلّق  قرارات  من  يتخذون  ما  ب�سبب  جداً؛  خطرة  �أو�ضاع 
يعجزون عن التراجع لخطورة الظروف الجوية ال�سيئة. كذلك في مجال 
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الأعمال قد تنخف�ض كلفة الا�ستثمار في م�شروع كبير ن�سبياً، وقد تدفع 
�إلى هدر الأموال. وكلما كان المدير م��سؤولًا  المديرين في غالب الأحيان 
مبا�شرةً على نحو �أكبر عن القرار الأ�صل بالا�ستثمار، كان �أ�صعب عليه 
�أن يتراجع؛ �إذاً، كيف يمكن لك تغيير هذا النوع من التفكير؟ لنَقُل �إنك 
ت�ؤيد اقتراحاً بتغييٍر جذري لأ�سلوب الت�سويق المتُّبع في ق�سمك، ففي و�سعك 
ت�أطير  الت�سويق الحالية عبر  الالتزام بخطة  ا�ستمرار  توقف  �أن  عندئذ 
داً على التغييرات الحا�صلة على ال�صعيد  القرار على �أنه جيد كلياً، م�شدِّ
في  التغييرات  على  وكذلك  الجدد،  الم�ستخدِمين  �سمات  وعلى  ال�سكّاني 
�أ�ساليب ح�صول الم�ستهلكين على المعلومات: »�إنّ لدينا هنا فر�صة للو�صول 
�إلى �سوق »جِن �إك�س«، ونحتاج �إلى �إعداد موقع على �شبكة الإنترنت ذي 
هذه  العر�ض  بطريقة  الم�ستهلكين«.  ه�ؤلاء  نجذب  كي  عالية؛  تفاعلية 
�ستوجِد م�سافةً لحفظ ماء الوجه بين �صانعي القرار وقراراتِهم الما�ضية؛ 

ِهم وحَرجهم �إزاءَ الموافقة على تغييرها. لتقليل �أَمل

كيفية ا�ستخدام �صفقة با�ستخدام �إطار �إيجابي

ح�صريّ  عقد  توقيع  تحاول  معروفة  �ألب�سة  �شركة  �أن  لنفتر�ض 
العالم.  �أولمبياد  في  ذهبية  ميدالية  على  حائز  ريا�ضيّ  بطل  مع 
وقد  الأ�سئلة.  ت�أطير  ب�أ�سلوبِ  التفاو�ض  طرفي  من  كل  �سيت�أثّر 
ال�صفقة  بتوقيع هذه  �أخ�سره  �أن  الذي يمكن  الريا�ضي: ما  يفكّر 
الح�صريّة؟ ما الذي يمكن �أن �أك�سبه بالان�ضمام �إلى هذا الم�شروع 
بو�صفي عميلًا ح�صرياً؟ في حين قد تفكّر �إدارة �شركة الألب�سة: 

ما الذي �سنك�سبه بالتقاط هذا البطل الريا�ضيّ؟ ما الذي يمكن
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بالنتائج  ت�سويقية  وجهود  مال  ر�أ�س  بربط  يخ�سره  �أن  لعملنا 
المحُتَملة غير الم�ؤكّدة للمناف�سة الريا�ضية؟

لقد �أظهرت تجربةٌ تفاو�ضية قام بها كلّ من ماك�س بازرمان- 
�أ�ستاذ زائر في كلية الأعمال بجامعة هارفارد- ومارجريت نيل- 
�أ�ستاذة في كلّية الأعمال بجامعة �ستانفورد- �أثرَ الت�أطير الإيجابيّ 
�أو ال�سلبيّ، �أي الت�أطير في هيئة ك�سبٍ �أو خ�سارة على القرارات 
التفاو�ضية  التجربة  هدفَ  �إيجابياً  �أطّرا  فعندما  التفاو�ضية. 
ين الأطرافَ المتفاو�ضة  ِربُخم الجماعية على �أنه تحقيقٌ لك�سب- 
�أنّ �أيّ اتفاقٍ �أف�ضل من العقد الحالي �سيمثِّل ك�سباً لجمهورهم- 
ل �إلى �إبرام  كانت النتيجة �أنّ عدداً �أكبر من المتفاو�ضين قد تو�صّ
اتفاقات، وكانت النتائج من�صفة. وعلى العك�س من ذلك، عندما 
ين الأطرافَ المتفاو�ضة �أنّ �أيّ تنازلات  ِربُخم �أطّرا الأمر �سلبياً- 
كانت  لجمهورهم-  خ�سارة  تمثّل  الأولية  العرو�ض  على  م  تُقدَّ
�أو  تنازلات  بتقديم  قام  المتفاو�ضين  من  �أقلّ  عدداً  �أن  النتيجة 
ل �إلى �إبرام اتفاقات، وكان المتفاو�ضون �أقلّ ميلًا �إلى ر�ؤية  تو�صّ

النتائج من�صفة.

�أنه رفعٌ  ت�أطيُر الهدف على  �أتى  وفي تجربةٍ تفاو�ضية م�شابهة، 
ها الأدنى  للأرباح �إلى حدّها الأق�صى، مع خف�ض للنفقات �إلى حدِّ
بنتائج مماثلة للتجربة ال�سابقة. وهكذا ف�إنّ على �شركة الألب�سة �أن 

ت�ؤطّر ال�صفقة مع الريا�ضيّ على �أنّها فر�صة �إيجابية لتطوّره �أكثر
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�أن  جانبه  من  الريا�ضيّ  وعلى  �ألب�سَتِها،  علامة  من  بالا�ستفادة 
ع بها هذا الربطُ بين الألب�سة  ي�شدّد على الطرائقِ الإيجابيّة التي �سيو�سِّ

وعالم الريا�ضة نطاقَ عمل ال�شركة وجاذبيّتَها في ال�سوق.

�أطّرْ بحيث ت�ستفيد من ميل فطريّ �أو تقلّل �أثره

�شعورِنا  ففورَ  قيمتها،  تحديد  في  طريقتَنا  الأ�شياءَ  ملكيّتُنا   ُ تغّري
�أعلى من ذاك الذي  بالملكيّة نميل غالباً لو�ضع �سعر لل�شيء المعنيّ 
النف�س في  نف�سِه. ي�صفُ علماءُ  ال�شيء  نرغبُ في دفعه مقابل هذا 
جامعة �ستانفورد �سل�سلةً من التجارب التي �أعِطيَ فيها الأ�شخا�صُ 
و�ضعَ  �إذ  للدرا�سة.  مو�ضوعاً  بو�صفه  فنجاناً  للتجربة  الخا�ضعون 
ه�ؤلاء الأ�شخا�ص للفنجان �سعراً و�سطياً �أعلى بكثير من ذاك الذي 
�إذناً  �أو  نقوداً  �أُعطَوا  الذين  للتجربة  الخا�ضعون  �أولئك  له  و�ضعه 
ب�شرائه، وكذلك الأ�شخا�ص الذين �سُمِح لهم بالاختيار بين الفنجان 
ر له(. يمكن لمعظم النا�س الذين يقومون ببيع  والنقود )ال�سعر المقُدَّ
منزل �أو محلّ تجاريّ �أن يختبروا ح�سّاً �أعمق بهذا النوع من الميول 
هذا  تتحا�شى  بحيث  عر�ضك  ت�أطير  يمكنك  كيف  �إذاً،  الطبيعية؛ 

الت�أثير �أو ت�ستفيدَ منه؟

عبر  ب�أنف�سِهم  الت�أثير  هذا  يوجِدوا  �أن  �إلى  المبيعات  خبراءُ  ي�سعى 
الطبيعي  الميل  ت�أثيَر  لكنّ  »لك«.  بكلمات  يبيعونه  �شيءٍ  �أيّ  �إلى  الإ�شارة 
وقتاً  امتلكه  يكوّن عقبةً عند �شراء �شيء من �شخ�ص  الذي ذكرناه قد 
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طويلًا. وهنا يمكن للم�شتري �أن يتجنّب ت�أطير العر�ض على نحو »عليك 
»�إليك  ب�صيغة:  �إياه  م�ؤطّراً  عمرك«  طوال  فيه  ع�شتَ  الذي  المنزل  بيع 
�أهدافك ما بعد التقاعد«. وفي هذه العملية التفاو�ضية  فر�صة لتحقيق 
نف�سها يحاول المفاو�ضون المتمرّ�سون �إيجاد ميول فطريّة موازية، بحيث 

ي�صبح �إتمام ال�صفقة في حدّ ذاته م�صدراً �آخر للنفع.

كمجموع... �أم ك�أجزاء؟

يبّني البحث �أنّ النا�س يثمّنون �سل�سلةً من المكا�سب ال�صغيرة �أكثر من 
مك�سبٍ واحد م�ساوٍ لها قيمةً، كذلك فهم ينزعجون لتكبُّد خ�سائر متعددة 
�أكثر من انزعاجهم �إزاء خ�سارة واحدة كبيرة معادلة في القيمة. �إذاً، 
فعند ت�أطير عر�ض �أمام م�شتٍر ما، يمكن للبائع المفاو�ض �أن ي�صف مزايا 
بيع كل جزء من مو�ضوع البيع منف�صلًا عن الآخر، في حين يتحدّث عن 
المتخ�ص�صة  ب�شركتِنا  ت�ستعين  »عندما  الإجمالية:  بنتيجتها  التكاليف 
بالا�ست�شارات الحا�سوبية، �ستح�صل على التمديدات اللازمة كافة مع 
نظام �شبكة متكاملة، �إ�ضافة �إلى الدعم الفنيّ على مدار ال�ساعة مقابل 
�سعر واحد منخف�ض«. وعند ت�أطير عر�ض ال�صفقة نف�سها �أمام البائع، 
�أن يذكر �صراحةً �سعرَ كل جزء على حدة:  فيمكن للم�شتري المفاو�ض 
»�سندفع لكم المبلغ )�س( مقابل التمديدات، والمبلغ )ع( مقابل النظام، 

والمبلغ )�ص( مقابل الدعم الفنيّ«.

فهم  في  ت�ؤثر  التي  للمعنى  الفاعلة  الإدارة  بحقّ  هو  الت�أطير  �إن 
�سامِعيك للر�سالة التي تنوي �إي�صالَها �إليهم، وفي ردّ فعلهم عليها �أي�ضاً. 
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نحو  على  ر�سائلهم  بت�أطير  الأعمال  عالم  في  المديرون  ح  يُن�صَ لذلك 
�إ�ستراتيجيّ؛ مُدرِكين القوةَ الكامنة في الا�ستعارات والمقُاربات، وفي علم 

النف�س الب�شرية.

قراءات �إ�ضافية
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بعـد �إبرام ال�صفقة
�أربعة مفاتيح لإدارة التحالف

•  •  •

�ستيفن بيرنهات

على  ا�ستحوذت  التي  القليلة  العبارات  من  هي  مبرمةٌ«  »�صفقةٌ  عبارة 
ر في العواقب- الذي  الموقف المتفاخر العازم على التطوّر- دونما تب�صُّ
في  لتتكرر  العبارة  تلك  كانت  وما  الع�شرين.  القرن  ت�سعينيات  في  �سادَ 
ال�سنوات  تلك  تكوّنت في  التي  التحالفات  �آلاف  �إزاءَ  تكرارَها  �أيّ مكان 

الزاخرة بالنجاحات الوهميّة.

معينة- قرارات  لاتخاذ  �أكثر  �أو  �شريكين  بين  اتفاقٌ  التحالف  �إن 
قرارات ت�سويق وتوزيع مثلًا- على نحوٍ م�شترك. �إذاً، هو لي�س اندماجاً 
�إيجاد  �أي�ضاً  يعني  لا  وهو  لآخر،  كيانٍ  ولي�س حيازةَ  واحد،  لكيانَين في 
كيانٍ جديد. وها هي الكثير من تحالفات »ال�صفقة المبَُرمة« الموجودة 
وي�س  يقول جيف  �سريعاً.  انفراطَ عقدِها  تواجه  الأخيرة  ال�سنوات  في 
من �شركة »فانتيج بارتنرز للا�ست�شارات- ما�سات�شو�ست�س« المتخ�ص�صة 
بالتحالفات، التي ن�شرت حديثاً درا�سةً مدة ثلاث �سنوات من ممار�سات 
التحالف: »�إن �إدارة التحالفات في �أيامنا هذه تمرُّ في �أزَمة. وعلى الرغم 

o b e i k a n d l . c o m



ونها تكوين علاقات �إ�ستراتيجية و�صَ

104

من الازدياد الم�ستمر في عدد التحالفات الموجودة �إلا �أنّ معدلات عالية 
�أنّ  �أظهرت درا�سة �شركة »فانتيج«  من الإخفاق ما تزال تحدث«. لقد 
70% من التحالفات قد ف�شلت، وقد كان �سبب ف�شل 64% منها هو �سوء 

�إدارة علاقة التحالف على �أ�سا�س يوميّ. وهكذا في ب�ضع �سنوات، تحوّل 
يقول  ال�صفقة.  ب�إدارة  الاهتمام  �إلى  بال�صفقة  الاهتمام  من  التركيز 
�أنه علاقة  نحوٍ متزايد- على  التحالف- على  �إلى  اليوم  »يُنظَر  وي�س: 
وا�ستدامته  منهجي  �أ�سلوبٍ  تنفيذ  �إلى  نجاحُه  ويُعزى  �إ�ستراتيجية، 
لإدارة هذه العلاقة على �أ�سا�سٍ يوميّ. وعلى الرُغم من وجود ممار�سات 
ت�أخذ هذه  ال�شركات لا  �أن معظم  �إلا  التحالف،  فُ�ضلى وا�ضحة لإدارة 
الم��سألة على محمل الجدّ«. يبدو �أن كثيراً من �شركاء التحالف يعتقدون 
يقول  ال�صحيح.  الاتجاه  في  تحالفاتِهم  بتوجيه  �ستقوم  خفيّةً  يداً  �أنّ 
التحالف في  لإدارة  ليلي«  »�إيلي  �شركة  المديرين في  �أحد  �أنطوان جيث 
�إنديانا بولي�س: »كي تفعّل هذه العلاقات، عليك �أن تكونَ منهجيّاً جداً، 
مدرو�سة  ات�صالات  وخطةَ  لة،  مُفَ�صّ �إ�ستراتيجية  خريطة  تطوّر  و�أن 

بعناية، وخططاً تتعلّق بعدد الاجتماعات المتوالية«.

 لقد �أثار حلُّ التحالف الذي دام ثماني �سنوات بين �شركة »هيوليت 
باكارد- بالو �ألتو- كاليفورنيا« و�شركة »دِل للحوا�سيب- �أو�ستن- تك�سا�س« 
يقول  مرغوبة.  غير  التحالفات  كانت  �إذا  فيما  بع�ضهم  لدى  ت�سا�ؤلاتٍ 
بينجامين غوميز كا�سيري�س، �أ�ستاذ الأعمال الدولية في جامعة برانديز 
وولثام- ما�سات�شو�ست�س: »ما كنتُ لأعمم انطلاقاً من ف�ضّ التحالف بين 
�أنّ من غير المحتمل  »هيوليت باكارد« و»دِل«، لكن لطالما كان �صحيحاً 
تحالف  ظروف  ت  تغّري لقد  المتناف�سين«.  الأنداد  بين  التحالفات  نجاحُ 
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ال�شركتين المذكورتين فور دخول �شركة »دِل« في �أ�سواق الطباعة التي تهمّ 
�شركة »هيوليت باكارد«: »�إن كان هذا يعني �أن ال�شركات �ست�صبح �أكثر 
يتّجه نحو  برمّته  تكوين تحالف مع �شركة مناف�سة، فالأمر  �إزاء  تردداً 
الأف�ضل �إذ دخلت كثير من ال�شركات في تحالفات غيَر �آخذةٍ كلّ جوانب 
خلا�صةُ  نزاع.  �أيّ  ت�شهد  لم  �أنها  تزعم  راحت  ثم  ح�سبانها،  في  الأمر 
التي  التحالفات  تناقُ�ص عدد  بال�ضروري  لي�س  �أنه  الأمر على كلِّ حال 
�سيجري تكوينها، »وها هي �شركة »دِل« تثبت �صحّة ذلك. فمع تو�سعها 
�إم.  »�إي.  �شركة  مع  دخلت حديثاً في تحالف  النق�ص،  �أنظمة  �سوق  في 

�سي- هوبكينتن ما�سات�شو�ست�س«. 

مع ف�شل )�إم. �آند. �إيه. �إ�س.( �أ�صبحت التحالفات 
و�سيلةً تُختار لزيادة نمو ال�شركات

ي�ضيف بيتر بيكار، المدير الوطني للتحالفات لدى م�صرف الا�ستثمار 
�أن  �شكّ  »لا  العا�صمة«:  وا�شنطن  زاكين-  �آند  هاوارد  لوكي  »هوليهان 
ال�شركات �ستوا�صل اختيار الارتباط في تحالفات بدلًا من البناء �أو ال�شراء 
لتحفيز النمو وزيادة الثروة«. و�أحد �أ�سباب ذلك �أنه مع ف�شل »�إم. �آند. �إيه. 
�إ�س.« �أ�صبحت التحالفات و�سيلةً تُختار لزيادة نمو ال�شركات، على الرغم 

من الم�شكلات الإدارية التي تواجهها تلك التحالفات.

ما هي �إذاً لَبِنات التحالف الناجح؟ فيما يلي �أربع ممار�سات عملية 
ت�ؤكد جميعاً حقيقة �أن التحالف علاقة طويلة الأمد تبد�أ وح�سب بعد 

�إبرام ال�صفقة:
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1- اجعل �إدارة التحالف مقدرةً جوهرية
قد يكون النق�صُ الأكثر و�ضوحاً لدى �شركات �أيامنا هذه ف�شَلُها في جعل 
ذاتَ  الناجحة،  التحالفات  �إدارة  قوام  تمثّل  التي  الفُ�ضلى،  الممار�سات 
نظام م�ؤ�س�سي، يقول بيكار: »تحقّق ال�شركات التي تجعل مقدرةً تحالفية 
ذاتَ نظام م�ؤ�س�سي فيها معدّلَ نجاحٍ ي�صل �إلى 80% - مقابل معدّل %10 
�أعلى-  ا�ستثمارياً  تقوم بذلك- بل تحقق عائداً  التي لا  لل�شركات  فقط 
من تلك- بن�سبة 100%«. يقدّم دليل هيوليت باكارد في �إدارة التحالفات 
والواقع في مئتي �صفحة واحداً من �أنجح برامج �إدارة التحالفات و�أكثرها 
�شمولية، يقول جي�سون واكيم مدير عمليات التحالفات العالمية في �شركة 
والتعلّم،  الخبرة  من  �سنواتٍ  ع�شر  الدليل  هذا  »ي�ضمُّ  باكارد:  هيوليت 
بثماني  طريقةً  ت�ضمّ  فيما  ت�ضمُ  التحالف  لإدارة  و�سيلةً  �أربعين  ويقدم 

خطوات لإر�شاد المديرين عبر مراحل دورة حياة التحالف«.

يمكن  للتفوق«:  »مركز  بناء  وهو  �آخر  خياراً  هناك  �إن  بيكار:  يقول 
فيه للمديرين »�أن يتعلموا ��شؤونَ العقود والح�سابات والممار�سات العملية 
الفُ�ضلى، و�سوف لن ترغب الكثير من ال�شركات عندئذٍ بتكوين تحالفات 
مع �شركة لا تمتلك مثل هذا المركز؛ لأن ذلك �سيكلّفها وقتاً طويلًا في 

تدريب الموظفين«.

2- قُم ببناء الثقة و�إدارتها

لكي ينجح تحالفٌ ما يجب على الموظفين �أن يكونوا قادرين على تجاوز 
دوغلا�س  يقول  للتحالف،  الكبرى  للم�صلحة  والعمل  �شركتهم  م�صالح 
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يونيفير�ستي في  كوينز  بجامعة  الإ�ستراتيجية  الم�ساعد في  الأ�ستاذ  ريد، 
�أونتاريو: »�إن اللعبة الحقيقية هي في تكبير الفطيرة كلّها،  كينغ�ستون- 
لا في تقطيعها بحيث تحظى �شركتُك بالجزء الأكبر. ويمكنك فعل ذلك 
عبر الوثوق بالأ�شخا�ص الذين تحالفت معهم، وعبر طريقةٍ وحيدة تتمثل 
ب�إدراكك �أن الثقة تُبنى من قبل الأ�شخا�ص- لا ال�شركات- وفيما بينهم«. 

ولإر�ساءِ �أ�سا�س �صحيح لعلاقة تعاونية ت�سودها الثقة:

لبناء  يتفاو�ضون  ال��ذي��ن  الأ���ش��خ��ا�ص��  بع�ض  �أن  م��ن  ت��وثّ��ق   •
»�إن  ري��د:  يقول  �أي�����ض��اً.  ب���إدارت��ه  يقومون  �سوف  التحالف 
للمديرين  المفاو�ضين  منع  تجنّب  تحاول  الناجحة  ال�شركات 
من التدخّل؛ لأنه كلما ح�صل ذلك المنع ف�إنك ت�ستنزف مقدار 
الر�أ�سمال الاجتماعي المتوافر لديك، في حين تَغنَمُ عبر �إتاحة 
الفر�صة �أكثر بدءَ الموظف بالعمل الد�ؤوب من نقطة ال�صفر؛ 
لأن الإح�سا�س بال�شركة المتحالفة معك على �أنها �شركةٌ �أخرى 

يغيب تماماً«.

• قُم بالإيفاء بالتزاماتك ووعودك، �سواء تعلّقَتْ بموعد اجتماع 
انحراف  �أيّ  ر  »�سيُف�سَّ ريد:  يقول  �أم��وال،  �إي��داع  بم��سؤولية  �أم 
التعاونية  بالثقافة  للإيمانِ  ك�سرٌ  �أنه  على  عليه  مُتفق  هو  عمّا 
�أن  والتطبيق  الوعد  بين  الان�سجام  لعدم  ويمكن  للتحالف، 

يُخلِّف انعدامَ الثقة«.

• كُنْ على علمٍ ب�أهداف �شريكك، يقول ريد: »تنك�سر الثقةُ �أحياناً 
د الأذى«، وي�ضيف جيث: »يمكنك  ب�سبب عدم الانتباه لا ب�سبب تعمُّ
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قد  الذي  التوتر  تزيل  �أن  �شريكك  تهمّ  التي  الأم��ور  معرفة  عبَر 
�أ�صعبَ عليك  ين��شأ من محاولة تف�سير ت�صرفاته، و�سوف يكون 

�أن تفتر�ضَ خُبثَ الطرف الآخر عندما تعرف �شخ�صيته �أكثر«.

ل �إلى �إجماعٍ في الر�أي، �إذ من المفيد عند معالجتك م�سائلَ  • تو�صّ
معينة عدمُ القفز �إلى الحلول. يقول ديفيد �ستراو�س، م�ؤلف كتاب 
»كيف تنجز عملًا تعاونياً« )من�شورات بيريت- كوهلر، 2002( عن 
منه  وبدلًا  الأ�شخا�ص«،  ا�ستقطاب  »ي�سبب  �إنه  �إلى الحلول  القفز 
عليك بناء الإجماع في الر�أي خطوةً خطوة »اطلب الدعمَ والعون 

واح�صل على الموافقة حول تو�صيف الم��سألة المدرو�سة وتحليلها«. 

3- ادر�س العلاقة بعناية

»�إدارة  مقالة  في  �إرن�ست  وديفيد  بامفورد  جيم�س  الم�ست�شاران  كتبَ 
�أوراق التحالف« �ضمن مجلة ماكنزي ربع ال�سنوية في عددها الثالث 
للعام 2002: »على الرغم من وجود التحالفات في كل زمان ومكان، �إلا 
�أن عدداً قليلًا من ال�شركات يقوم بمراجعة الأداء على نحو منهجي... 
وهكذا تُدار كثيٌر من التحالفات عبر الَحدْ�س والمعلومات غير الكاملة«.

وكما  بمفرده،  كافياً  للتحالف  والفنية  العملية  المعالم  قيا�سُ  ولي�س 
قيا�س  �أهمية  قدرَ  مهم  العاطفية  التحالف  �صحة  »قيا�س  جيث:  يقول 
تعيين  به  ي�أتي  الذي  النفع  �سبب  �أكثر«. وهذا هو  الفنية وربما  عوامله 
مدير للعلاقة التحالفية يكون م��سؤولًا عن الاهتمام بالتحالف بذاته لا 
ت�ستخدمها �شركة  التي  العمل وح�سب. من بين الاختبارات  ��شؤون  عن 
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تر�سِلُ  �إذ  التحالف«،  »�صوت  يدعى  اختبارٌ  التحالفات  لفح�ص  »ليلي« 
الإنترنت يحوي  �شبكة  ثالث- مرةً كل عام م�سحاً عبر  �شركةٌ- طرفٌ 
كلتا  في  التحالف  عن  الم��سؤولين  الموظفين  فريق  �إلى  ��سؤالًا  �سبعين 
ال�شركتين المتحالفتين، وتركّز الأ�سئلة على �أربعة ع�شربُعداً �إ�ستراتيجياً 
متعلقاً بالنواحي الت�شغيلية والثقافية، وهي الأبعاد التي حدّدتها �شركة 
»ليلي« على �أنها مفاتيح �أ�سا�سية لنجاح التحالف مثل التوا�صل، و�إدارة 
قادتنا  »لقد  جيث:  يقول  ال�شركات.  في  ال�سائدة  والمعتقدات  النزاع، 
نا الأ�شخا�صَ �أحياناً؛  النتائج �إلى تغييرات مهمة و�إيجابية جداً، فقد غّري
نا في �أحيان �أخرى البنية  لأن الكيمياء بينهم لم تكن جيدة، في حين غّري

القائمة وعمليات تقديم التقارير والمعلومات لدى لجان معينة«. 

4- طوّرْ بروتوكولًا 
لاتخاذ القرارات على نحو م�شترك

يقول غوميز كا�سير�س من �شركة »براندي�س«: »�إن اتخاذ القرارات على 
نحو م�شترك هو روح كل تحالف، وهو �أي�ضاً �سبب وجود التحالف؛ لذلك 
ينبغي القيامُ به على نحوٍ �سليم«. وكما هي الحال في �إدارة التغيرات 
المفاجئة، ف�إن اتخاذ القرارات بطريقة م�شتركة يكون �أقلّ م�شقّة عند 
كتاب  ي�صف  كافّة.  الأ�سا�سية  بالعنا�صر  يحيط  نموذجاً  ا�ستخدامك 
كا�سير�س  غوميز  �شارك  الذي  التحالف«،  �إ�ستراتيجيات  »البراعة في 
في ت�أليفه، بروتوكولًا للغاية المذكورة، ومن بين الخطوات الاكثر �أهمية 

التي يقدّمها:
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ل �إلى ال�صورة النهائية لل�صفقة فريقَ عمل لاتخاذ  • �أن�شئ قبل التو�صّ
القرارات على نحو م�شترك يكون م�ؤلّفاً من موظفَين تنفيذيَّين �أو 

�أربعة من مناطق عمل مختلفة في كلٍّ من ال�شركتين المتحالفتين.

�إلى خم�سين  ع�شرين  �أهمية )من  الأكثر  بالقرارات  قائمةً  ن  دوِّ  •
قراراً( التي يلزم اتخاذها، وق�سّمها �إلى فئات مرتّباً �إياها وفقاً 

لتدرّج الأهمية.

القرار  و�شجّع �صانعي  قرار مهم  كل  بال�ضبط في  المعنيين  • حدّد 
�إعاقته  �أو  ما  قرار  اتخاذ  لهم  الذين يمكن  م�ستقبلًا  المحُتَملين 

على �إبراز �أنف�سهم و�آرائهم.

• طوّر مجالًا محدد الأدوار لإظهار الدور الذي �سيقوم به كل واحد 
من �صانعي القرار في اتخاذ قرار معين: التعهّد، �أو التفاو�ض، �أو 

الا�ست�شارة، �أو �إعطاء الملحوظات، �أو التفوي�ض.

ال��ق��رارات  لم�سار  ب��ي��اني  بتمثيل  الم��تّ��خ��ذ  ال��ق��رار  م�سارَ  ��م  ار�س��ُ  •
هذا  ي�ساعد  و�سوف  باتخاذها،  المعنيين  والأ�شخا�ص  ال�ضرورية 
الأمر في �إزالة القلق الذي يمكن تزايده عند عدم معرفة ه�ؤلاء 

الأ�شخا�ص بما قد يواجهونه م�ستقبلًا.

�أكثر  ال�شركات  �سيفيد  الفُ�ضلى  العملية  الممار�سات  هذه  تنفيذ  �إن 
يقول  فاعل.  نحوٍ  على  التحالف  �إدارة  من  تمكينها  مجرد  من  بكثير 
نموّ  تحقيق  »عند  كندا«:  باكارد-  »هيوليت  �شركة  من  كيريليك  جيفّ 
�أدوات  كونها  �ستبرهن على  التحالفات  ف�إن هذه  للعائدات،  التحالفات 

مهمة للتو�صل �إلى حلول لم تكن بذلك الو�ضوح«.
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•  •  •

جيف وي�س

لم تعد المفاو�ضات �أمراً يمكن التكهّن به، فقد �أ�صبحت نادرةً ولا يُعنى 
الإ�ستراتيجي  الانتقاء  ازدياد  وهاهو  المحترفين.  من  ب�ضعةٍ  �سوى  بها 
لم�صادر التوريد مع ازدياد المبيعات المتكاملة وتنامي اعتماد ال�شركات 
على م��سألتي حيازة �شركة لأخرى �أو تحالفها معها قد جعل المفاو�ضات 
التغييرات  هذه  �أتت  فقد  كذلك  و�أهمية.  وديناميكية  تعقيداً  �أكثر 
المنفردة  فالعنا�صر  ال�شركات.  لدى  جديدة  مقدرة  �إيجاد  بفر�صة 
ومنهجية  �إ�ستراتيجية  بمقاربةٍ  وبالقيام  تماماً،  معلومةٌ  للتفاو�ض 
لهذه العنا�صر كافّة- لا للوقت المبذول فقط حول طاولة التفاو�ض مع 
الطرف الآخر بل لمراحل الإعداد والمراجعة �أي�ضاً- يمكن لل�شركات �أن 
تحول التفاو�ض �إلى عمليةٍ تجارية تزخر بالأدوات الفاعلة للنفع المنبثق 

عن كل ن�شاط تقوم به.

وهذه المراحل هي:
المرحلة الأولى- ك�سب الترتيب الداخلي وا�ستدامته
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ر�سائل  تلقّي  من  التفاو�ض  فرق  تمنع  �أن  ب�سيطة  لخطوات  يمكن 
مثلًا  �ضخمة  ت�صنيع  �شركة  في  المبيعات  ق�سم  يقوم  ك�أن  مُ�شوّ�شة، 
التي يجب على المديرين الأعلى من�صباً  القرارات المهمة-  بتحديد 
اتخاذُها- وكذلك تحديد �أيّ المديرين ينبغي �أن ينخرطوا في اتخاذ 
�أيّ القرارات و�إلى �أيّ مدى، ف�ضلًا عن العملية التي �سيجري عبرها 

اتخاذ كل قرار مهم.

المرحلة الثانية- التزويد بالتعليمات

لي�س كافياً �أن تقول لفريق التفاو�ض »لا تعودوا ب�أقل من ذلك«، �إذ 
يحتاج المفاو�ضون �إر�شادات �أكثر دقّة ومقايي�س �أكثر عمقاً لإنجاح 
�أن يح�صل  �أن تطلبَ من فريق تفاو�ضي  التفاو�ضية. فبدل  العملية 
ممكن،  �سعر  ب�أقل  الحيوية  للتقنيات  �شركة  من  معين  مركّبٍ  على 
�إن نجاح التفاو�ض  �أن تقول للفريق:  �أكثر بكثير  �سيكون من المفيد 
و�إدارةِ  الت�سويقِ  وقتِ  تقليل  يت�ضمّن  فيما  يت�ضمّن  ال�شركة  تلك  مع 
�أكبر،  ا�ستثمارات  ولو على ح�ساب حجم  الأدنى  ه  �إلى حدِّ الأخطار 
و�إن �أيّ �صفقة مع هذه ال�شركة �سيجري مقارنتها ب�صفقتين بديلتين 
مع �شركتين �أخريين. لقد طوّرت مجموعة تنمية الأعمال في �إحدى 
المديرين  يتطلّب من  تعليمات  الدوائية نموذج  ال�صناعات  �شركات 
النقاط  ال�شركة، يو�ضحون فيه  التفاو�ض في  توفير تعليمات لفريق 
الآتية: الم�صالح الأ�سا�سية التي ينبغي تحقيقُها، والمعايير التي يجب 
ال�سهلة،  والانت�صارات  لها،  وفقاً  الحلول  تقويم  المفاو�ضين  على 
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والبدائل الأف�ضل لاتفاق التفاو�ض، و�أهداف نوع علاقة العمل التي 
ينبغي �صوغها في �أثناء المفاو�ضات.

المرحلة الثالثة- الا�ستعداد للتفاو�ض

بدلًا من ترك المفاو�ضين ليجدوا طريقتهم الخا�صة في التفاو�ض، تتبنّى 
�شركات عدّة طرائق و�أدوات قيا�سية للا�ستعداد للتفاو�ض. وها هو ق�سم 
�أن��شأ  �إذ  ذلك،  على  مثالٌ  الت�سلية  �أن�شطة  �شركات  �إحدى  في  الم�شتريات 
هذا الق�سم على ال�شبكة الحا�سوبية الداخلية في ال�شركة موقعاً �إلكترونياً 
ل  للتو�صّ الرامية  التحليلية  والأدوات  العمل،  فرق  لتنظيم  نماذجَ  يحوي 
�إلى فهمٍ �أف�ضل للطرفِ الآخر وتقويم �سياقِه التفاو�ضي، وقواعد بيانات 
�إلى  �إ�ضافةً  الإقناع،  قدرة على  ومقايي�س ذات  فاعلية  بنوداً ذات  تحوي 
و�سائلَ تخطيطية لإيجاد حلول فاعلة، وللم�ساعدة في انتقاء الأن�سب بين 
الخيارات المختلفة. كذلك فقد �أطلق ق�سم المبيعات المذكور حدَثاً �أ�سماه 
ل �إلى ال�صفقة.  »انطلاقة التفاو�ض« يركّز فيه على كيفية التفاو�ض للتو�صّ
�أطراف  كلَّ  كاملًا-  يوماً  والممتدّ  بعناية  المنظّم  الحدَث-  هذا  ي�ساعد 
واتخاذ  التفاو�ض  عملية  في  الأ�سا�سية  القواعد  تحديد  على  التفاو�ض 

قرارات ب��شأن كيفية التعاطي مع العقبات التي يمكن التكهّن بحدوثها.

المرحلة الرابعة- �إدارة المفاو�ضات

يمكن �أن ت�صل جهود تح�سين المفاو�ضات حتى �إلى طريقة التعامل 
فها  معاً.  المتفاو�ضة  الأطراف  فورَ جلو�س  التفاو�ضية  العملية  مع 

o b e i k a n d l . c o m



ونها تكوين علاقات �إ�ستراتيجية و�صَ

114

مفاو�ضيه  يزوّد  �ضخمة  تنموية  �شركة  في  الا�ستثمار  ق�سم  هو 
ب��شأن  النُ�صح  مع  القيا�سية-  العقود  �شروط  لتو�ضيح  ب�إر�شادات 
طوّرت  حين  في  �آمناً-  عنها  الانحرافُ  فيه  يكون  الذي  التوقيت 
هو  المتُّبعة  للإ�ستراتيجية  �إر�شادات  كتيّب  �ضخمة  ت�أمين  �شركة 
خلا�صة وافية من الحكمة المتراكمة عبَر �سنيّ الخبرة فيما يتعلق 
بكيفية التفاو�ض مع �أنماط مختلفة من العملاء، وكيفية التقدم في 

�أو�ضاع وحالات معينة.

يمكن لتحويل التفاو�ض - المرُتجل غالباً - �إلى مقدرة 
قائمة في ال�شركة �أن يحمل عائداً تفاو�ضياً مهماً

المرحلة الخام�سة- المراجعة والتعلّم

الأبحاث  �شركات  �إحدى  في  بالتحالفات  المعنية  المجموعة  ت�ستخدم 
تمكينها  كيفية  حول  درو�س  لا�ستخلا�ص  مراجعة؛  نماذج  والتنمية 
�إياه، وكذلك حول كيفية عمل  �إعاقتها  �أو  للتفاو�ض الفاعل من النجاح 
مفاو�ضي الطرف الآخر، ليجري بعدئذٍ �إدخال الملحوظات المُ�ستَخل�صة 
الإعداد  في  المجموعة  ت�ستخدمها  التي  البيانات  وقاعدة  الأدوات  في 

للمفاو�ضات الم�ستقبلية.

يمكن لتحويل التفاو�ض من مجرد �أ�سلوب مرتجل �إلى عمليةٍ تجارية 
�أو  �أ�ضخم،  بمبالغ  �صفقات  مهماً:  تفاو�ضياً  عائداً  يحمل  �أن  حقيقية 
فر�ص �أكبر لا�ستمرار �أي �صفقة مبرمة. وقد علّق على هذا �أحد المديرين 
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الرفيعي الم�ستوى قائلًا: »�إنه لَتحدٍّ كبير ونتيجة مهمة- حتى على �صعيد 
الا�ستثمار بحدّ ذاته- الحفاظُ على ا�ستمرارِ �صفقةٍ ما بب�ضعة ملايين 
عندما  الأهم  العائدَ  فقط  تخيل  لكن  تُف�سَخ،  �أن  دون  الدولارات  من 

ن نتائج مفاو�ضات ال�شركة يوماً بعد �آخر«. نح�سِّ
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التفاو�ض تحت ال�ضغط

•  •  •

�صحيحٌ �أن كلّ المفاو�ضات زاخرةٌ بالتحديات، لكن بع�ضها �أكثر �صعوبةً 
بين  مثلًا  ال�ضغط-  �شديدة  ظروف  في  فالتفاو�ض  الآخر.  بع�ضها  من 
�أطراف عنيدة �أو عدوانية ال�سلوك �أو ربما في �أوقات النزاع الحاد بين 

الأ�شخا�ص- يتطلّب اهتماماً �شديداً بالعلاقات.

وعلى الرغم من الألم الذي يت�سبّب به، ف�إنّ النزاعَ قد يُف�ضي كذلك 
�إلى التعلّم والنّماء. تُقدم مختاراتُ هذا الجزء من الكتاب اقتراحات 
التي  التعلّم  عملية  �ضمن  النزاع  تحليل  عن  النا�شئة  الملحوظات  لو�ضع 
الم�شكلات.  الفاعل لحلّ  الأ�سلوب  و�ضمن  ال�شركة،  قطاعات  كل  ت�شمل 
تحتوي الإر�شادات حول التفاو�ض تحت ال�ضغط على كيفية فهم الطرف 
الآخر، و�إعداد تحرّكات �إ�ستراتيجية قبل البدء بالتفاو�ض، �إ�ضافة �إلى 

ا�ستخدام التعبير عن العواطف لإيجاد جوٍّ من التعاون.
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•  •  •

�آن فيلد

ال�سوق،  في  كبير  د  مورِّ مع  جديد  عقدٍ  على  التفاو�ض  و�شك  على  �أنت 
يُبكي  �أنه  عنه  معروف  التعاطف،  عديم  عدائيّ  �أ�سلوب  ذي  �شخ�صٍ 
الرجال. لكنك بدورك ل�ست رجلًا �ضعيفاً. لذلك ف�إنك ت�أتي �إلى النقا�ش 
�شيء  كلّ  ك�سب  على  وعزمُك  لرجل،  رجلًا  خ�صمك  لمواجهة  م�ستعداً 

را�سخٌ كعزمه، لتخرج في نهاية المطاف ب�صفقةٍ �أف�ضل مما توقّعت.

هل يبدو هذا ال�سيناريو واقعياً؟ �إنّه في الحقيقة مجرّد تفكير رَغبيّ 
وفقاً ل�ستِّ درا�سات �أجريت حديثاً في هذا ال��شأن. فقد وجد الباحثون �أن 
المفاو�ضين الذين كانوا يعتقدون ب�أنهم �سيواجهون خ�صماً �صعباً دخلوا 
مما  �أي�ضاً  �أقلّ  نتائج  �إلى  وانتهوا  قليلة،  بتوقّعاتٍ  التفاو�ض  مجريات 
توقّعوا. من بين الأمثلة التجريبية محاكاةٌ لتفاو�ضٍ مدته ثلاثون دقيقة 
ب��شأن الح�صول على علاوة وظيفية. وكانت النتيجة �أن الم�شاركين الذين 
 13.130 بعلاوةٍ قدرها  المتَُفاوَ�ضِ معه خرجوا  ال�شخ�صِ  توقّعوا �صعوبةَ 
لدى ذلك  �أقلّ  تناف�سيّةً  توقّعوا  الذين  الم�شاركون  دولاراً، في حين خرج 

ال�شخ�ص بعلاوةٍ قدرها 15.540 دولاراً.
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عندما تكون ب�صدد مواجهة خ�صم لا يرحم، من 
المهم التكهن بجدالات و�أو�ضاع يمكن �أن تدفع بك �إلى 

و�ضع دفاعي

تقول كري�ستينا ديكمان، الأ�ستاذة في علم الإدارة في كلية ديفيد �إيكلي�س 
للأعمال بجامعة �أوتا )في مدينة �سولت ليك(، والم�ؤلّفة الم�شارِكة للدرا�سات 
المذكورة �آنفاً: »يظنّ النا�س �أنهم �سيكونون تنافُ�سيين جداً عندما يواجهون 

خ�صماً تناف�سياً، لكنهم عند مواجهة الو�ضع الفعليّ يتنازلون«.

يكون  لا  نراه  �شاقٍّ  تفاو�ضٍ  في  ما  �شخ�صٍ  دخول  عند  تُرى  يا  لَم 
بالدوافع،  يتعلّق  الأمر في معظمه  �إن  على م�ستوى الحدث؟ والجواب: 
طريق  �إلى  الو�صول  وتجنّب  الاتفاق  �إلى  ل  التو�صّ في  يرغبون  فالنا�س 
يواجهون خ�صماً يوحي  ف�إنهم عندما  المفاو�ضات. وهكذا،  م�سدود في 
مظهرُه بالتناف�سية ال�شديدة يتنازلون ل�ضمان الاتفاق. �إذاً، هل يمكن 
الا�ستفادة من هذا الأمر؟ نعم. هذا هو الجواب الذي يقترحه البحث 
كلية  تينبرون�سل من  �آن  وزملائها-  ديكمان  كري�ستينا  قبل  المنُجَز من 
مندوزا للأعمال بجامعة نوتردام، و �آدم غالين�سكي من كلية الإدارة من 
لوا �إلى �أنّ فهماً �سائداً عنك بو�صفك  جامعة نورث وي�سترن- فقد تو�صّ
ذلك،  من  العك�س  وعلى  م�صلحتك.  في  غالباً  يعمل  تناف�سيّاً  �شخ�صاً 
ف�إنك لو افتر�ضتَ �أن خ�صمك �سيكون �شخ�صاً رائعاً، ف�سوف ت�ستجيب 
لذلك الافترا�ض بطريقةٍ ت�شجعك على ال�سلوك العدائي، تقول ديكمان: 

»�إنها نبوءة تحقق ذاتَها بذاتها«.
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على كل حال، ف�إن �إدراكَك م��سألة �أن الميلَ الفطريّ لديك �إزاء المواقف 
ال�صعبة هو التراجع يعني قطعَك ن�صفَ �شوطِ المعركة. وبت�سلُّحِك بهذه 
خ�صمك  �أ�سلوب  �آثارِ  لتقليل  معينة  خطوات  اتخاذ  يمكنك  المعرفة، 

العنيد �إلى حدّها الأدنى.

اعرِف خ�صمَك
ن�صيحة للمبتدئين: لا ت�أخذوا �سمعة خ�صمكم التفاو�ضي على �أنه �شخ�ص 
�صعب كحُكم نهائيّ، تقول كري�ستينا ديكمان: »الميلُ الفطريّ العام لدى 
الخ�صم«.  عليها  �سيكون  التي  التناف�سية  تقدير  في  يبالغوا  �أن  النا�س 
غير  عن�صرٍ  حول  مبدئيّ  تفاو�ضٍ  في  خ�صمَك  تُدخِل  �أن  حاول  لذلك 
ذي �أهمية في عملية التفاو�ض، كمكان انعقاد المفاو�ضات مثلًا، وبذلك 
تتح�سّ�س نوعاً ما مدى مرونة هذا ال�شخ�ص ووديّته فعلياً، و�ستُفاجَ�أ على 
�أر�ض الواقع من عدد الأ�شخا�ص الذين يبدون �أو يزعمون �أنهم �أقوياء 
والذين �سرعان ما ينكم�شون �إزاءَ مجرّد زمجرة ترويعٍ. ي�ستح�ضر بلين 
ماكورميك، �أ�ستاذ الإدارة في جامعة واكو- تك�سا�س، ق�صةَ مالكٍ ل�شركةٍ 
�صغيرة يحاول الح�صول على تنازلات من �صاحب الأر�ض ب��شأن مَرْ�أب 
ال�سيارات، وهو لا يريد م�ساحاتٍ �أكبر وح�سب، بل يريد �أي�ضاً من �صاحب 
الأر�ض �أن يتوقف عن جرِّ ال�سيارات التي لا تحمل �إذناً ر�سمياً. وعندما 
��سأل هذا الرجل �أ�صحابَ الأرا�ضي الآخرين في المنطقة عن �سيا�ساتهم، 
بل  التنازلات،  تلك  يكونوا راغبين وح�سب في تقديم مثل  �أنهم لم  وجد 
خائفين  حتى الموت من مواجهة �أي دعاوى ق�ضائية من �أ�صحاب الأعمال 
الم�ست�أجِرين لديهم. وهكذا، بد�أ مالكُ ال�شركة ال�صغيرة جولةً جديدة 

o b e i k a n d l . c o m



التفاو�ض تحت ال�ضغط

122

دعوى  لرفع  ا�ستعداده  �إلى  م�شيراً  الأر�ض  �صاحب  مع  المفاو�ضات  في 
ق�ضائية عندئذٍ. ويا للعجب، تنازل �صاحبُ الأر�ض ب�سرعة.

�إذا كنت قد تعاملتَ مع خ�صمك فيما م�ضى، فمن الأف�ضل لك �أحياناً 
�أن تواجه �سلوكه العنيد على نحو مبا�شر. يقول مارك غوردن، الم�ست�شار 
الأول لم�شروع هارفارد التفاو�ضي ومدير فرع ال�شركة الا�ست�شارية »فانتيج 
على  ف�إنه  ر،  المتُنَمِّ ل�سلوكه  خ�صمك  ه  تنبِّ »عندما  بو�سطن:  في  بارتنرز« 
وراء  الكامن  ال�سبب  هو  ما  فهمٍ  �سوء  يكون  قد  عنه«.  يتوقف  الأغلب 
الأ�سلوب العدائيّ لخ�صمك. خذ مثالًا على ذلك بائعاً يماطل في مناق�شات 
عة قد  �إبرام عقد جديد؛ لأنه يعتقد- مخطئاً- �أنّ نظيَره في ال�شركة المُ�صنِّ
ح عن العقبات  ا�شتكى منه �إلى رئي�سه في العمل، ويكفي حينئذٍ �أن ي�صرِّ

التي يت�صوّرها لتتلا�شى على الفور، ويتحرّر �سير العملية التفاو�ضية.

قلّل وقت المواجهة واحداً �إزاءَ واحد

�إمكانية  �إلى  فانظر  جداً،  وبارعٌ  �صعبٌ  خ�صمَك  �أنّ  تعلم  كنت  �إذا 
�شل،  ريت�شارد  جي.  يقول  منفرداً.  فيه  تواجهه  الذي  الوقت  تقليل 
وم�ؤلّف  )فيلادلفيا(،  بن�سلفانيا  بجامعة  وارتون  كلية  في  الأ�ستاذ 
خ�صمَك  ت�سلبَ  �أن  »تحتاج  الم�صلحة«:  �أجل  من  »التفاو�ض  كتاب 
ممكن  قدرٍ  �أكبر  تنجز  �أن  حاول  ال�شخ�صيّ«.  ح�ضورِه  ترهيب  قوةَ 
من العمل عبر قنوات �أخرى غير المواجهة واحداً لواحد- م�ستخدماً 
جلبِ  عن  تتوانَ  �أو  تخَفْ  ولا  الهاتف.  �أو  الإلكتروني  البريد  مثلًا 
تعزيزات، يقول ماكورميك من جامعة بيلور: »لي�س هناك �أي فائدة 
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من الذهاب منفرداً ما لم ترَ نف�سك قادراً على التعامل مع الو�ضع«. 
�أن يذهبَ ب�صحبتك واقترح  �أو زميلك  اطلب من رئي�سك في العمل 
�أن يجلب خ�صمُك �أي�ضاً �أ�شخا�صاً معه من الطرف الآخر �إلى طاولة 
التفاو�ض. )لكن قُم �أولًا ببع�ض البحث؛ لتقرر مَنْ في ذلك الطرف 
الآخر هو ال�شخ�ص الأكثر �إ�ضعافاً لل�سلوك العنيد المعُتاد لخ�صمك(.

كاتٍ �إ�ستراتيجية ط �سلفاً لأجوبةٍ بارعةٍ �سريعة وتحرُّ خطِّ

ب�أيّ  التكهّن  المهم  من  يرحم،  لا  خ�صمٍ  مواجهة  ب�صدد  تكون  عندما 
جِدالات و�أو�ضاع يمكن �أن تدفع بك �إلى و�ضعٍ دفاعيّ. تقول ديبورا �إم. 
والم�ؤلّفة  بو�سطن،  في  للإدارة  �سيمونز  كلية  في  الإدارة  �أ�ستاذة  كولب، 
بارعةٍ  �أجوبةٍ  �إلى  بحاجة  »�إنك  اليومي«:  »التفاو�ض  لكتاب  الم�شارِكة 
�سريعة لتغيير ملحوظات خ�صمك«. وت�شير كولب �إلى ما قامت به مديرةُ 
التفاو�ض؛  بدء  قبل  دقيقٍ  بحثٍ  من  العمل  فِرَق  لتوفير  �صغيرةٍ  �شركةٍ 
ما  �إلى  وكذلك  �شركتها،  مع  تعامل  طالما  زبون  مع  جديدٍ  عقدٍ  لإبرام 
عدم  ب��شأن  يجادل  الزبون  راح  �إذ  الفعلي،  التفاو�ض  �أثناء  في  حدث 
ح�صوله على قيمةٍ كافيةٍ من الخدمات مقابل المال الذي دفعه لل�شركة. 
لعةِ، عبر بحثها الدقيق في �أحوال ال�سوق لمعرفة  لكن مديرة ال�شركةِ المطَّ
م�شابهة،  خدمات  تقديم  مقابل  تتقا�ضاه  المناف�سة  ال�شركات  كانت  ما 
دافعت بثقةٍ عن الأ�سعار التي حددتها. تقول كولب: »يمكن للمفاو�ضاتِ 
التخطيط  �إلى  بحاجة  ف�أنت  لذلك  خ�صمك،  قوة  تزيد  �أن  ال�صعبة 

لطرائق تدْحَر تلك القوة«.
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�إن معرفة بديلك التفاو�ضي المفتاح ي�ساعدك في تجنبك 
القبول عبر الترهيب باتفاق قد تندم عليه فيما بعد

رْ �سلفاً كيفيةَ ك�سبِك مزيداً من الوقت في حال �سير الأمور على  قرِّ
غير ما تتمنى، �أي: ت�سلَّح باقتراحاتٍ معقولة يمكنك الاعتماد عليها 
مثل »عليّ العودة �إلى ال�شركة لإح�ضار هذه الأرقام«، �أو »�سوف �أكون 
م�ضطراً �أولًا �إلى مراجعة رئي�سي في العمل بهذا الخ�صو�ص«، �أو »�أظن 
عليكَ  خ�صمِكَ،  رَ  تنمُّ تمنعَ  وكي  ق�صيرة«.  ا�ستراحة  �أخذ  علينا  �أن 
�أق�صر  �أخيرة  تعمل في ظلِّ مهلةٍ  �إذا كنت  الوقت- خا�صة  في م��سألةِ 
من تلك المتاحة �أمامه. ثمّةَ طريقة �أخرى غير الاقتراحات المعقولة، 
عن  الك�شف  دون  التفاو�ض  لعملية  �أطول  زمنياً  �إطاراً  ت�ضع  �أن  وهي 
�ضغط الوقت الذي تواجهه، ك�أن تقول: »�أظن �أننا بحاجة �إلى �أ�سبوع، 
فما ر�أيك؟«. عندها، وفي حال احتاجَ خ�صمُك مزيداً من الوقت بعد 
الموعد المتّفق عليه- من قِبلكما معاً- ف�سيكون ذلك في غيِر م�صلحته، 
في حين تكون �أنت قد �ضمنتَ التزامَك بما تعهّدت به. يقول غوردن من 

�شركة »فانتيج بارتنرز للا�ست�شارات«: »هكذا تقلب الطاولةَ عليهم«.

ابحث خيارات متعددة

من الأف�ضل لك �أن تتحا�شى و�ضعاً »تناق�ش فيه خ�صمَك وجهاً لوجه حول 
م��سألة واحدة في حين تكابدُ عاجزاً عن التقدم«، هذا ما تقوله جوديث 
وايت، الأ�ستاذة الجامعية الم�ساعدة في الإدارة بكلية تاك للأعمال في 
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�أن  وهو  المذكور،  الم�أزق  لتجنّب  �سبيلٌ  ثمة  هانوفر.  دارتموث-  جامعة 
ت�أتي �إلى التفاو�ض حاملًا اقتراحاتٍ عدّة مثل: اتفاقية مرة واحدة من 
توريد قطع الآلات لأحد الم�صنِّعين مقابل مبلغ مئة �ألف دولار �أمريكي، 
ع  في مقابل اقتراحٍ �آخر ب�إبرام عقد مدته ثلاث �سنوات مع منح الم�صنِّ
ح�سماً بقيمة 15% من كلفة كل حمولة. ب�إتاحتك هذه البدائل المختلفة 
التكلفةُ  تكون  ما  نادراً  �إذ  خ�صمك-  �أولويات  ا�ست�شعار  يمكنك  �سوف 
المالية الأمرَ الوحيد الذي ي�أخذه في الح�سبان- بل ربما تكت�شف في �أثناء 

مناق�شته البدائل �أن خ�صمك �أكثر مرونةً مما كنت تعتقد.

)BATNA( حدّد بديلك التفاو�ضي

�إبرام �صفقةٍ ما، فهذا يُ�ضعف موقفَك  عندما تكون مُ�ستميتاً على 
التفاو�ضيّ. ولتقويته عليك التفكيُر فيما قد يحدث �إذا عجزتَ عن 
�إبرامِ ال�صفقة: �أي ما بديلُك الأف�ضل للتفاو�ض )BATNA(؟ والمفتاح 
هنا هو في �أن تتذكر �أنك قد لا تكون الطرفَ الوحيد الذي يحتاج 
�إلى �إبرام هذه ال�صفقة. لذلك قُم ببع�ض البحث �سلفاً؛ لا�ستك�شاف 
عواقب ان�سحابك من ال�صفقة على الطرف الآخر. يروي غوردن ما 
ح�صل مع مديرٍ تنفيذي لإحدى �شركات �أن�شطة الت�سلية، �إذ علمَ، 
د  �أن ذلك المورِّ دين الكبار،  �أحد المورِّ قُبيل بدئِه في المفاو�ضات مع 
كان  فما  الأ�سعار.  زيادةً في  �سيطلب  بعينها  ب�ضاعةً  �سيبيعه  الذي 
تغيير  �إمكانية  درا�سةَ  لديه  العمل  فرق  �أحد  من  طلب  �أن  �إلا  منه 
ال�سوق  له في  المناف�سة  �إلى الجهات  المورّد  التوريد من ذلك  وجهة 
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�إلى  القبيل-  ذلك  من  ب�شيءٍ  �سماعه  فورَ  الكبير-  المورّدُ  لي�سارعَ 
»لقد تحوّل من  يقول غوردون:  الأ�سعار.  متوا�ضعةٍ في  زيادةٍ  طلب 
�إح�سا�سه �أن له اليد الطولى في التفاو�ض �إلى الخوف من المجازفة 

بثاني �أكبر زبونٍ لديه«.

 )BATNA( الأف�ضل  التفاو�ضيّ  بديلَك  معرفتُك  عليك  ل  تُ�سهِّ
تحديدَ �شروطِ الحالة الأ�سو�أ التي �سوف توافق عليها، وهذا يعني 
�ضاً للقبول عبر الترهيب ب�أي اتفاقٍ قد تندم  �أنك �ستكون �أقلَّ تعرُّ
عليه فيما بعد. كذلك �سيمكنك عند رف�ضِ الخ�صم تغييَر مواقفه 
�أن تدرك �أنّ الوقتَ قد حان لتواجهه بمثلِ عِناده. ت�ستح�ضر بوبي 
ليتل، رئي�سة ق�سم تدريب المديرين التنفيذيين في �شركة »دي. بي. 
�أَجرتها حديثاً مع زبونٍ  تفاو�ض  نيويورك، عمليةَ  للتوظيف في  �إم« 
وتقول:  به،  يقبل  الذي  ال�سعر  تغييَر  الزبون  رف�ض  �إذ  محتمل، 
»تم�سّكتُ بال�سعر الذي ر�أيته منا�سباً، وو�ضحتُ �أنني لا �أ�ستطيع ب�أيّ 
حالٍ تخفي�ضه �أكثر«. �أدرك الزبون عندها �أن ليتل ترغب في و�ضع 
نهايةٍ للتفاو�ض، فتراجع على الفور موافقاً على �سعرٍ  �أعلى، وتقول 
في ذلك: »لقد �أوحيتُ له �أنني لا �أخ�شى من تهديده بعدم التنازل«.

قراءات �إ�ضافية
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التفاو�ض عندما يعتمد عملك عليه
قد يترتّب عليك الولوج في مناطق بَينيّة �شائكة

•  •  •

نك مورغان

لقد �أ�صبح مكان العمل في �أيامنا هذه مملوءاً بالتوتّر، بحيث ي�شعر كثيٌر 
من المديرين ب�أنّهم يواجهون نزاعاتٍ �أكثَر من �أي وقتٍ م�ضى. وهم على 
للبقاء  الحثيث  ال�سعيّ  عن  الناجمة  ال�ضغوط  لأن  ي�شعرون؛  فيما  حقّ 
رفعت  قد  الع�صيبة  الاقت�صادية  الأوقات  �أثناء  في  المناف�سة  �صدارة  في 
�إلى حدٍ  ت�أثيراتٍ قويةً  العاملين. لكنّ  �أع�صابَ  و�أنهكت  التوتر،  م�ستوى 
بعيد متداخلةٍ في ن�سيج ثقافةِ الأعمال في �أيامنا هذه راحت ت�ضاف �إلى 
م�صدرِ تزايد النزاعات المذكور �آنفاً. فالبنياتُ الهرَمية الأقرب للأفقية 
في �شركات ع�صرنا الحا�ضر، والأ�شكالُ الجديدة لتنظيم ال�شركات باتت 
توجِد فر�صاً جديدة للنزاع بين المراتب الإدارية المختلفة؛ لأن عدداً �أكبَر 
القرارات لا بمجرّد الان�صياع  باتخاذ  مَعنياً  ال�شركة �صار  من موظّفي 
وال�شركات  الم�شتركة  فالم�شروعاتُ  عينه،  الوقت  وفي  وتنفيذها.  لأوامر 
المرتبطة معاً ب�شراكات اقت�صادية، وكذلك المديرون وال�شركات المُ�ستَملكة 
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عن  البحث  �إلى  الملحّة  بالحاجة  موظّفيها  تواجِه  كلها  �أخرى  ل�شركات 
�أنّ  �إلا  ال�صعوبات،  تزايد  وبرغم  الأعمال.  عالم  في  جديدة  علاقاتٍ 
�أي�ضاً في هذا المجال. ف�أنا�س قليلون  اعتماد الواحد على الآخر يتزايد 
مُدخلات  �إلى  جميعاً  نحتاج  �إذ  الأيام،  هذه  بمفردهم  يعملون  وح�سب 
�آخرين كُثر وتعاونهم معنا؛ كي نتمكّن من �إنجاز مهامنا وم��سؤولياتنا. 
النا�س والهيئات �ضمن هذا الاعتماد المتبادل للجميع  �أنماط  تنوّع  ومع 
ما خل�ص  وهذا  النزاعات.  ن�شوبُ  باتَ محتوماً  قد  ف�إنه  على الجميع، 
�إليه خبراء التفاو�ض �سي وباربرا وداريل لاندو م�ؤلّفو كتاب »من النّزاع 
�إلى الإبداع«؛ �إذاً، كيف يمكنك تحمّل هذه المتغيرات التي تع�صف ببيئة 
الأعمال؟ كيف يمكننا ا�ستثمار النزاع في تهيئة �إمكانات التعاون الفاعل 

الذي يح�سّن بالفعل الحالةَ القائمة ولا يكتفي بف�ضّ النزاع وح�سب؟

تقدمُ بع�ضُ الطروحات الجديدة حول كيفية التفاو�ض في ظل الظروف 
ال�صعبة فِكَراً حول حلّ هذه المع�ضلات في ع�صرنا الحديث. يقول الخبراء 
لا  فنحن  وكذلك  النزاعات،  �إزاءَ  بالراحة  ي�شعر  لا  »معظمنا  »لاندو«: 
النزاع.  مع  للتعامل  والمهارات  الإ�ستراتيجيات  من  وا�سعاً  مجالًا  نمتلك 
لقد ورثنا عن �أ�سلافنا �صيّادي فيلة الماموث �أ�سلوب »القتال �أو الفرار«، 
لكن لا العدائيةُ ولا الهروب هو الإ�ستراتيجيةُ المنا�سبة �أو الفاعلة في عالم 
الأعمال«. ي�ضيف الخبراء »لاندو« �إن هناك �أ�سلوبين �أ�سا�سيين للتعامل مع 
الخلافات التي تن��شأ في مكان العمل �أو في �أي تفاو�ض، �إذ يجري في الأول 
معالجةُ جوهر الم�سائل المتُنازَع عليها، ك�أن يواجه مديرٌ ما م�أزق البحث 
فَين تتعلق ب�ضبط الجودة، وال��سؤال هو: »هل من  عن حلّ لم�شكلة بين موظَّ
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ال�ضروري �أن تحقق المنتجات ن�سبة 100% من انعدام الخلل؟ �أم �إنه يمكن 
القبول بم�ستوًى معين من الخط�أ؟«. ي�سمي الخبراء »لاندو« هذا الأ�سلوب: 
»المناف�سة«؛ لأنّ طرفي النزاع يتنازعان لإبراز فكرته �إلى ال�صدارة، فقد 
يرى �أحدهما �أنه لا ي�سمح بوجود �أي خلل، في حين قد يرى الآخر �أنه لا 

�ضيَر مع الت�ساهل مع خط�أ في الجودة لا يتعدّى ن�سبة 1% مثلًا.

�أما الأ�سلوب الثاني للتعامل مع الخلافات في العمل، في�سميه الخبراء 
الطرفين  بين  العلاقات  على  التركيز  يجري  وفيها  »الت�سويةَ«،  »لاندو« 
ان�سجام  �إلى حدِّ الحفاظِ على  ب��شأنها  التي يختلفان  الم�سائل  �أكثر من 

ل �إلى حلٍ حقيقي للم�شكلة المدرو�سة. الطرفين على ح�ساب التو�صّ

ل المفاو�ضون في مكان العمل اللجوءَ �إلى �أحد الأ�سلوبين المذكورين  يف�ضّ
دونَ الآخر، لكنّ �أياً منهما بمفرده هو �أ�سلوبٌ محدودٌ جداً؛ لأنك �إذا كنت 
تركّز على المناف�سة فح�سب، ف�أنت تجازف بالإ�ضرار بالعلاقة وما يعنيه 
مع  وجيّد  مُنتِج  نحوٍ  على  الأمد  الطويلة  العمل  فر�ص  خ�سارة  من  ذلك 
�إذا كنت تركّز على الت�سوية والاتفاق فقط، ف�أنت  الطرف الآخر. كذلك 
ونِ العلاقة بالآخر،  تجازف بالإفراط في التنازل كثيراً عن موقفك بغيةَ �صَ
ين�صح الخبراء ب�إجماعٍ في الر�أي باللجوء �إلى �أ�سلوب يجمع الأ�سلوبين معاً 
ال�شركات  »تهتم  »لاندو«:  يقول الخبراء  »التعاون«.  واحدة هي  توليفة  في 
بالنتائج والعلاقات على حدٍّ �سواء؛ لأنها قد وُجِدت �أ�صلًا لتحقّق النتائج 
المطلوبة عبر الجهود الم�ؤتَلِفة لأفرادها. �إذاً، يجب حلّ الم�شكلات بطرائق 
ت�شجّع على تناف�س الأفكار مع الت�شجيع في الوقت ذاته على تعاون الأفراد 
التي  التعاون«. والآن، ما الطريقة  فيما بينهم؛ وهذا بال�ضبط هو جوهر 
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ماريك  الخبيران  ين�صح  »التعاون«؟  توليفة  من  الا�ستفادة  من  نك  تمكِّ
لف�ضّ  الكامل  »الدليل  كتاب  م�ؤلّفا  �أولبرايت،  �آر.  وروبرت  ما�سترز  �إف. 

النزاعات في مكان العمل«، بعمليةٍ ذات ثماني خطوات:

�أنك  ال��وراء: غالباً ما يعني غيابُ الم�سافة  �إلى  تراجع خطوةً   -1
�أنك  الأدن��ى  بالحدّ  قرّر  �إذاً،  كاملةً.  ال�صورةِ  فهمِ  عن  عاجزٌ 

�ستوافق قبل �أن تهرب.

2- واجه الموقف: هذا بال�ضبط ما هو مطلوبٌ منك ا�ستعداداً لما هو 
�أهمّ، كُنْ �صريحاً جداً: ما نقاط القوة في موقف الطرف الآخر؟ 

وما نقاط ال�ضعف في موقفك؟

ت: خُذ الوقت الكافي للإ�صغاء �إلى الآخر،  3- اتكئ �إلى الوراء و�أن�صِ
لغةَ  راق��ب  والآم��ال.  والمطالب  المطروحة  الم�سائل  جميع  م  وتفهَّ
مبكرةٍ جداً من  للمناق�شة في مرحلةٍ  تطرح موقفك  ولا  الج�سد 

العملية القائمة.

امتلكتَ �صورةً كاملةً معقولة عن  الآن- وقد  الو�ضع:  ا�ستوعب   -4
من  الم�شاركين  �أن جميعَ  من  للتوثّق  الوقتُ  برمّته- حان  الو�ضع 
جانبك قد فهموا الو�ضعَ كلّه مثلما فعلت، وتوثّق من جديد ب�أنك 

ا�ستوعبتَ ال�صورة الكاملة للأمر لا ما تتمنى حدوثَه وح�سب.

ال�سريع بحثاً عن حلول  �إلى الع�صف الذهنيّ  قوّم وحلّل: اِلج�أ   -5
�أن يقبل به الآخر؟  ممكنة ونتائج تر�ضي الطرفين. ما المحتمل 

ولأي مدًى يمكنك تو�سيع ما تطلبه؟
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كل  با�ستخدام  للتفاو�ض  الوقت  حان  فقد  اح��ت��م��الات:  اقرت�ح   -6
الا�ستعدادات التي قمت بها حتى الآن. اقترح نتائج تحقق مغادرة 

كِلا الطرفين طاولةَ التفاو�ض وهما ي�شعران بالر�ضا والنجاح.

ل �إلى النتائج: من المحتمل �أن تح�صل على القليل- وهذا  7- تو�صّ
جزءٌ من التفاو�ض الفاعل- لكنّ العمل الذي قمتَ به حتى الآن 

ك. ينبغي �أن يكون قد �أو�صلك �إلى النتيجة النهائية التي ت�سرُّ

�إبقاء العلاقات ال�شخ�صية منف�صلةً  قم ببناء العلاقات: يجب   -8
عليها  الحفاظ  على  فاعمل  التفاو�ضية،  العملية  مجريات  عن 

حقيقيةً و�إيجابية.

وفي  الأفكار،  في  للتناف�س  فر�صاً  الخطوات  هذه  تقدّم  كيف  لاحظ 
الوقت نف�سه للمحافظة على العلاقات وتطويرها.

في  لٌ  مُت�أ�صّ النزاعات  �إزاءَ  الفرار«  �أو  »القتال  �أ�سلوب  �أن  �صحيحٌ 
في  �إيموري  جامعة  في  �أجريت  جديدة  بيولوجية  �أبحاثاً  لكنّ  �أدمغتنا، 
لَ الرغبةِ العميقة بالتعاون داخل هذه الأدمغة �أي�ضاً.  �أتلانتا تقترح ت�أ�صُّ
حتماً-  �سيحدث  ما  وهذا  العمل-  مكان  في  نزاعٌ  ين�شبُ  عندما  �إذاً، 
المذكورتين،  لتين  المت�أ�صّ الرغبتين  بين  الأف�ضل  الفطريّ  للميل  ا�ست�سلم 
بالكثير،  عليك  �سيعود  فهذا  النزاع،  ذلك  لف�ضّ  تعاونياً  �أ�سلوباً  واتّبِع 
�إذ �سيجنّبك ت�صعيدَ النزاع �إلى حربٍ �شاملة، و�سيقوّي علاقات العمل 
بما لها من �أهميّة كبيرة، ف�ضلًا عن ت�سهيلِ ف�ضّ النزاعات الم�ستقبلية 

رَها من قبل. بطرائقَ فاعلة ما كنتَ لتت�صوَّ
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ر�ؤى عميقة عن طريق مفاو�ضات دولية

م�ؤلّفا  روزغرانت-  و�سوزان  واتكينز  مايكل  التفاو�ض  خبيرا  يقوم 
حوّل  كيف  الدولية:  المفاو�ضات  في  �سبّاقة  »اختراقات  كتاب 
الحرب  بعد  الأق�سى  العالمية  النزاعاتِ  واقعَ  العِظامُ  المفاو�ضون 
الباردة« )من�شورات جو�سي- با�س، 2001(- بالبحث في بع�ضٍ من 
�أهم المفاو�ضات الدولية الأكثر حدّةً والأطول �أمداً، كتلك التي جرت 
بين الولايات المتحدة الأمريكية وكوريا ال�شمالية؛ وذلك لا�ستخلا�صِ 
درو�سٍ وملحوظات يمكن الا�ستفادة منها في عالم الأعمال. ويكتبان 
�إلى  قط  الا�ستثنائيون  المفاو�ضون  ه�ؤلاء  ينظر  »لم  يكتبان:  فيما 
طةٌ �سلفاً بحتمية الأقدار، �أو �أنها  طَّ الأو�ضاع التفاو�ضية على �أنها ُخم
لُ التورُّط في  غيُر قابلةٍ للتغيير. �إنهم يدركون �أنْ لي�س في و�سعهم تحمُّ
كات نُظرائِهم، لذلك فهم يعملون على  ك كردّ فعلٍ على تحرُّ التحرُّ
�صوغِ البنية الأ�سا�سية للتفاو�ض عبر �إ�شراكِ الأ�شخا�ص المنا�سبين، 
التحكمِ في جدول الم�سائل المطروحة للنقا�ش، و�إيجاد الروابط التي 
تعزّز قوتهم التفاو�ضية مع توجيهِ �سير العملية بمرور الوقت. يعلم 
تكوّن  التي  الأمور  من  كثيراً  �أن  العلم  حقَّ  �سون  المتمرِّ المتفاو�ضون 
الآخر  قبالةَ  الواحدَ  الطرفين  جلو�س  قبل  تحدث  التفاو�ض  نتائجَ 

على طاولة التفاو�ض«.

ا�ستخدمها  �أخرى  عديدة  مبادئ  وروزغرانت  واتكينز  يقدم 
�أولئك »المفاو�ضون الا�ستثنائيون«: 

o b e i k a n d l . c o m



التفاو�ض عندما يعتمد عملك عليه

133

مون خطواتهم ليطّلعوا  المفاو�ضون الا�ستثنائيون ينظِّ  •
ال�ضرورية  لـواتكينز وروزغرانت: »يحوزون المعرفةَ  بدقّة: فهُم وفقاً 
ي�شخّ�صون  للتفاو�ض:  تح���ري�ض��اتٍ  م��ن  ي��ل��زم  م��ا  بكل  ال��ق��ي��ام  عرب� 
�سجلّ  وعلى  و�سياقه  تاريخه  على  ويطّلعون  للو�ضع،  الأ�سا�سية  المعالم 
المفاو�ضات ال�سابقة، وي�سبرون خلفيات نظرائهم وما هو �شائع عنهم«. 
للفريق  المهم  من  كان  ال�شمالية،  وكوريا  المتحدة  الولايات  حال  وفي 
ال�شمالية  بتاريخ ال�صراع الطويل لكوريا  يُلِمَّ  �أن  التفاو�ضي الأمريكي 
ذي  البلد  لهذا  ذلك  �أعطاه  وما  الأجنبي،  الغزو  من  هيمنةٍ  �أي  �ضد 
المرتبطة  الم�سائل  �إزاءَ  خا�صة  ح�سا�سيةٍ  من  الإ�ستراتيجي  الموقع 
بال�سيادة. وعلى النحوِ عينِه، ف�إنّ �شركاتٍ ذات �إرثٍ طويلٍ من الاعتزاز 
بموقفٍ  �أخ��رى  �شركات  في  دمجها  محادثات  �ستواجه  با�ستقلاليتها 
يختلف كلّ الاختلاف عن موقف �شركات لي�س لديها مثل ذلك التراث.

العملية  ت�صميم  في  بارعون  الا�ستثنائيون  المفاو�ضون   •
والوكالة  الجنوبية،  وكوريا  واليابان،  ال�صين،  ولأن  التفاو�ضية: 
الدولية للطاقة الذرية كانت جميعاً �ستنخرط بفاعلية في المفاو�ضات، 
من  الكثير  ال�شمالية  وكوريا  المتحدة  الولايات  من  كلٌّ  �أنفقت  فقد 
process issues(. في  الوقت في درا�سة وتحليل )العمليات الممكنة: 
عالم الأعمال �أي طرف ثالث يجب اعتباره جزءاً من العملية، مثلًا 
يجب  الطائرات  قادة  واتح��ادات  الطيران  �شركات  تتحدث  عندما 
التي  التنظيمية  الم�سائل  ح�سبانهم  في  ي�صغوا  �أن  المفاو�ضين  على 

�ستراقبها الحكومة الفدرالية.
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ب��اتج��اه  داف��ع��ةً  ق���وةً  ي�شكّلون  الا���س��ت��ث��ن��ائ��ي��ون  الم��ف��او���ض��ون  	•
ريات  ُجم ت�سير  »لا  وروزغ��ران��ت:  واتكينز  يقول  الاتّ��ف��اق: 
بل  الات��ف��اق،  حتى  البدء  منذ  �سل�س  نحوٍ  على  المفاو�ضات 
وانعدام  التام  التوقّف  مُ��ددٍ من  ومَ��دّ عبَر  تجري بين ج��زْرٍ 
الفاعلية تقطعُها من وقتٍ �إلى �آخر فوراتٌ من تقدّم العملية 
التوقّف  �إلى  �أو  م��ا  ات��ف��اقٍ  �إلى  الو�صول  حتى  التفاو�ضية 
والف�شل«. لقد قامت الولاياتُ المتحدة وكوريا ال�شمالية- كلٌّ 
لل�ضغط على الأخرى ولت�سريع الو�صول �إلى نهاية- بالتفاو�ض 
ال�صين  �أي:  اللعبة،  في  الآخرين  الأ�سا�سيين  الم�شاركين  مع 
العمل،  الذرية. وفي عالم  للطاقة  الدولية  والوكالة  واليابان 
�أن  �إلى ت�سوية  ل  التو�صُّ العازم على  يمكن كذلك للمتفاو�ض 

ي�ساعد في دفع الطرف الآخر �إلى الاتفاق.

قراءات �إ�ضافية
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تحويل المفـاو�ضات
تغيير مقاربتك ال�شخ�صية للنزاعات بين ال�شركات

قد يعود عليك بنتائج مده�شة

•  •  •

نك مورغان

لقد حان وقتُ البَتّ في ميزانية �أخرى لدى ق�سم الت�سويق و�أنت م��سؤول 
ول  َحت التي  الم�سائل  كثرةُ  حقاً  المده�ش  ومن  جديد،  مُنتَج  تطوير  عن 
خطواتكما  بتف�سير  مُطالَبَين  فريقَين  كونكما  من  الرغم  على  بينكما 
نغمةَ  الدوام  على  يرددون  الت�سويق  ق�سم  في  هم  �أنف�سهم.  للم�سهمين 
الاهتمام بالزبون، ويزعمون �أن نتائج هذا الم�سح لل�سوق �أو تلك العيّنة 
من الجمهور تُظهر �أن المنتجات الجديدة كانت بعيدةً جداً عن المنحني 
�إن المنُتَج جديد لم ي�سبق  البياني المطلوب، و�أنت في المقابل تقول لهم: 
يعرف  �أن  �شخ�ص  لأي  يمكن  �إذاً  فكيف  ت�سويقِه،  قبل  معرفتُه  لأحدٍ 
�آن  وقد  المالي،  ال��شأن  على  فالتركيز  اليوم،  �أما  لا؟  �أم  �شراءَه  �أيريد 
�أوانُ الم�شاحنات ب��شأن ميزانية العام المقبل. ها �أنت تقول لنف�سك حين 
تفتح الباب الزجاجي الكلمات نف�سها التي و�ضعها »دانتي« فوق بواباتِ 
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الجحيم: »تخلَّ عن كلِّ �أمل �أنتَ يا مَنْ تدخل ههنا«. تعلم �أنك م�ضطرٌ 
من  عليك  يتلو  �سوف  �أنه  وتخ�شى  الت�سويق،  م��سؤول  مع  التفاو�ض  �إلى 
جديد �إح�صائياتِ الزبائن �ضمن م�ساعيه ل�سحب الميزانية منك؛ �إذاً، 

فاليوم لا محالة يومٌ تَعِ�س.

لطالما كان هذا النمط التفاو�ضي لك�سبِ طرفٍ على ح�ساب خ�سارةِ 
�آخر هو النموذج الذهنيّ الأ�سا�سيّ لدى معظمنا لف�ضّ النزاعات بجميع 
نظرنا  في  فالأمر  ال�شركات  بين  �أو  الأفراد  بين  ن�شبت  و�سواء  �أنواعها، 
الذي  الأول  والطرف  الطيّب  ال�شخ�ص  بالطبع  ونحن  �صراع.  �أو  حرب 

�سوف يخ�سر على الأغلب.

وفي النهاية، يُترجَم هذا النموذج- �ضمن محاولات تحقيق التوازن- 
ب�أن يح�صلَ ال�شخ�ص الآخر على �أكثر و�أن تح�صلَ �أنت على �أقلّ.

طرفين  �إلى  يُف�ضي  تفاو�ضٍ  عن  جميعاً  �سمعنا  قد  �أننا  م�ؤكّد  لكن 
رابحين على الرغم من �أنّ الطرف الآخر لا يبدو مَعنياً بالن�صف المتعلّق 
بك من ال�صيغة، و�أنّ من ال�صعب في المعركةِ الحاميةِ الوطي�س �أن تفكّر 
بطريقةٍ فاعلة في كيفيةِ ربحِ الطرفين معاً، في حين ينتهي الأمر بك �إلى 

ميزانيةٍ �أقل.

التفاو�ض  �إلى  النظر  من  فبدلًا  للتفكير،  �أف�ضل  طريقة  ثمّةَ  ا  �إّمن
رحلة  رحلة-  �أنه  على  �إليه  بالنظر  ابد�أ  حَدث،  �أنه  على  النزاع  وف�ضّ 
ال�صعب  الإن�ساني  الن�شاط  هذا  حول  لمنظورك  يمكن  عندها  تحوّل- 
وغير المجُزي -في غالب الأحيان- �أن يتغير. و�أبعدَ من ذلك، فقد �أظهر 
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التحليلُ المكثّف وكل ما كُتِبَ عن هذه الفكرة في العقد الما�ضي �أنّ هذه 
قام  �سواء  فعلَها،  تفعل  ما  غالباً  النزاع  ف�ضّ  �إلى  النظر  في  الطريقة 

الطرف الآخر بُمجاراتك فيها �أم لم يَقُم.

النزاع عن�صر �أ�سا�سي في تطوّر الأفراد وال�شركات

ه بهذه الطريقة هو جوهرُ �سلوك ال�شركات، وكما  �إن فهمَ النزاع وف�ضّ
»�إدارة  كتابهما  في  دالتون  جي.  وديانا  كليت  �إم.  بيتر  الخبيران  يقول 
ل في �أنظمة ال�شركات...  النزاع في عالم مُرتَّب بالتفاو�ض«: »النزاع مت�أ�صّ
هو جزءٌ لا يتجز�أ من ديناميكيات طرق �إدارة ال�شركات للتوازنات؛ بُغيةَ 
الحفاظ عليها فاعلة بحقّ. �أولًا، هناك التوتّرات بين الإبداع وال�ضوابط، 
وهي تحتاج �إلى �إيجاد توازنٍ وان�سجام بينها- �إذ �إن ال�شركات المعا�صرة 
حريّةَ  لهم  تتيح  عندما  لموظفيها  عالية  �إنتاجيةٍ  على  وتحافظ  تزدهر 
في  وثمّةَ  الإبداع-  على  تحفّزهم  التي  والم�شاركة  خبراتهم  عن  التعبير 
نحو  الإبداع  هُ  يُوجَّ بحيث  وال�ضوابط  النظام  �إلى  حاجةٌ  عينِه  الوقت 

تحقيق �أهداف ال�شركة«.

موظفيها  مع  الناجحة  ال�شركات  تعامُل  في  الطريقة  هذه  وت�صحُّ 
�إذ يجب على ال�شركات الموازَنةُ دائماً  في تعامُلها مع العالم الخارجي، 
ت�أثيرها في بيئتها وت�أثُّرِها بها، ف�إذا نجحت في الأمر الأول ت�سنّى  بين 
لها النموُّ والتفوق في ال�سوق، و�إذا نجحت في الثاني تمكّنت من التغُّري 
ا�ستجابةً لبيئتها بال�سرعةِ الكافية لتجنيبها �أنواعَ الف�شل والإخفاق الذي 

تواجهه، في �أحيان كثيرة، ال�شركاتُ الأقلّ منها مرونةً وتكيفاً.
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وعن حالك �إزاءَ م��سؤول الت�سويق، فالحقيقةُ هي بال�ضبط تلكَ التي 
تعلمانها في �أعماقكما، وهي �أنكما- كليكما- على حقّ، فال�شركات تحتاج 
�أن تت�أثر بالزبائن و�أن ت�ؤثر فيهم. يبقى عليك �أن تُترجم هذه الحقيقة 

الأ�سا�سية �إلى »ق�صة« تتطور با�ستمرار عند مناق�شة الميزانية.

�أما على الم�ستوى الفردي، فيجب علينا جميعاً �أن ن�ستمرَّ في الرحلة 
حولنا  من  العالم  على  ب�صمتِنا  تَرك  �إلى  الحاجةِ  بين  الموازنة  نف�سها: 
والحاجةِ �إلى التكيّف مع الواقع الذي نختبره؛ لأنّ جوهرَ ف�ضّ النزاعات 
دة تبد�أ بالإ�صغاء  يت�ضمن جعلَ تلك الرحلة التعاونية رحلةً واعيةً مُتَعمَّ
تعاونٍ جديدٍ  �إرادة  �إلى  �أخيراً  لت�صلَ  الإدراك  ثم  التعلُّم،  وتتقدّم عبر 

وفاعل مع �شركائنا في النزاع.

ابد�أ ب�إعادة النظر في فهمك النزاعَ وف�ضّ النزاع
ابد�أ ب�إدراك ما لي�س عليه حقيقةً الأ�سلوبُ الناجح لف�ضّ النزاعات، 
ل لو �أنه ين�أى بعيداً عن حياتنا.  فمعظمنا لا يحبّ النزاع، وكلّنا نف�ضِّ
بيننا  العدائيين  الأ�شخا�ص  تهدئة  على  مفطورين  ترانا  لذلك 
وا�ستر�ضائهم، الذين تعلو �أ�صواتهم مزعجةً ك�صرير العجلات. نحن 
نريد تكييفاً ما للو�ضع القائم؛ �سعياً �إلى ال�سلام، وهذا بال�ضبط هو 
الميزانية  على  التفاو�ض  في  عليها  تح�صل  التي  النتيجة  وراء  ال�سبب 
�أحد الطرفين المتفاو�ضين بنوبة غ�ضب مفاجئة. ف�إذا  عندما ينفجر 
فُتِح الطريق مرة واحدة �أمام هذا ال�شخ�ص للح�صول على ما يريد، 
فقد  لا؟  ولَم  المرة؛  تلوَ  مرةً  نف�سَها  الحيلة  �سي�ستخدم  ف�إنه لا محالةَ 
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اراته  ن�ستمرّ بدورنا في ُجم الكرّةَ و�سوف  �سيُعيد  �إذاً،  نجحت تماماً. 
�سعياً �إلى ال�سلام وح�سب. لكن في الحقيقة، عندما نتّخذ هذا الموقف 
خبير  يقول  وكما  ه.  ف�ضّ على  لا  النزاع  كبتِ  على  بحقّ  نعمل  فنحن 
التفاو�ض والو�ساطة كينيث كلوك: »يُف�ضي كبتُ النزاع �إلى الت�ساهل 
مع ال�شرّ والقبول بالظلم، وهو ما يعزّز الخوف �أي�ضاً. �إنّ الخوف من 
ومن  و�صواب،  حقٌّ  هو  عما  الدفاع  ومن  والمعار�ضة  والنزاع  التغيير 
�سواء  به،  ن�ؤمن  الإف�صاحِ عما  ومن  و�ضروري،  المطالبة بما هو لازم 
في الأ�سَر �أم في ال�شركات �أم في المجتمعات، كله يف�ضي �إلى الإطاحةِ 

بالنزاهة و�إلى تدمير القيم الإن�سانية«.

يمكن للحلول الفاعلة �أن ت�أتي فقط من الفهم 
الحقيقي للأر�ضية الم�شتركة لكلا الطرفين، وهذا هو 

�سبب �أهمية الإ�صغاء والتعليم العميقين

اعلم �أن الأ�سلوب الناجح لف�ضّ النزاع لي�س مجرد ت�سوية، ك�أن 
المحتدمة  ال�صياح  مباراة  ب�إيقاف  لل�شركة  التنفيذي  المدير  ي�أمر 
بينك وبين فريق الت�سويق بقوله، وفقاً للخبير كلوك: »كفى! �سوف 
بن�سبة  الما�ضي  العام  في  عليه  ح�صل  مما  �أقلَّ  منكما  كلًا  �أعطي 
عدم  -مع  النزاع  ت�سويةَ  »�إن  كلوك:  ويتابع  ة«.  الق�صّ وانتهت   %3

هي  وارءَه-  الكامنة  الأ�سباب  �إنكار  �أو  النزاع  كبت  في  الانخراط 
مجرّد كفاحٍ لإ�سكات الغ�ضب ومجرّد فر�ضٍ- ولو بمنتهى اللطف- 
بالكبت عبر نظامٍ  الت�سوية مرتبطة  �إن  فيه.  فاتر لا حيوية  ل�سلامٍ 
�أ�شكال الكبت، والكبت �شكلٌ من  يعيد تكرار نف�سه، وهي �شكلٌ من 

o b e i k a n d l . c o m



التفاو�ض تحت ال�ضغط

140

ت�سويته  �أو  النزاع  لكبت  يروّجون  الذين  وه�ؤلاء  الت�سوية،  �أ�شكال 
يعدّون النزاع �شراً لا �ضرورةَ له«.

هي  فالم�صالحة  وا�ستر�ضاء،  م�صالحةً  النزاع  ف�ضُّ  لي�س  كذلك 
بمنزلة »عَظْمة« ترمي بها �إلى كلٍّ من الطرفين الغا�ضبين في نزاعٍ ما، 
وذلك عبر دفع الطرف الآخر؛ ليعتذر �إليه �أو يَعِده بعدم تكرار �سلوكه 
المهين ثانيةً. �أو ربما عبر دفع �أحد الطرفين �إلى اتخاذ خطوةٍ �أحادية 
تبعث ال�سرورَ في نف�س خ�صمه. والم�صالحة هي ما يحدث عندما يبدو 
م��سؤول الت�سويق مُعتدّاً بنف�سه، في حين يبدو الانزعاج وا�ضحاً عليك، 
فيقول المدير التنفيذي لمدير ق�سم الت�سويق: »بوب، يمكنك تح�سين 
ل،  الو�ضع عبر الموافقة على �إجراء بع�ض البحث على م�شروعه المفَُ�ضَّ
�شيئاً من  ال�ضخمة  ال�شركات  زبائننا من  بع�ضُ  �أبدى فقط  لو  حتى 
الم�شروع«.  لهذا  بدئيّ  ر�أ�سمالٍ  �شخ�صياً  �أقدّم  ف�سوف  به،  الاهتمام 
فورَ  النار  لإطلاق  م�ؤقتاً  وقفاً  النزاع  كبتُ  كان  �إذا  �أخرى:  بكلمات 
�إنهاء التفاو�ض ب��شأن الميزانية، ف�إن الم�صالحةَ ا�ستخدامٌ »لحفنةٍ من 
مال الإ�سكات وتمرير الخط�أ«؛ لإيجاد مناخٍ �أكثر ملائمةً للعمل معاً 
اً  في �سلام. يمكن للم�صالحةِ �أن تكون خطوةً مفيدة لكنها لي�ست ف�ضّ

للنزاع، ويجب عدم النظر �إليها خط�أً على �أنها كذلك. 

للبيدر  قِ�سمة  »مجرّد  متبادلًا  تنازلًا  لي�س  النزاع  ف�ضّ  ف�إن  �أخيراً، 
مُنا�صفة« بين مطلبك من الميزانية ومطلب م��سؤول الت�سويق. يقول كلوك: 
والعطاء. وهناك م�شكلتان ج�سيمتان في  الأخذ  يعني  المتبادل  »التنازل 
هذا الأمر، تحدث الأولى عندما ي�صعب التمييز بين الو�ساطة والإذعان، 
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وتحدث الثانية عندما يُطلَب من طرفي النزاع التنازل في م�سائل تتعلق 
بالمبد�أ، وهذا بمنزلة ت�أييد �إقامة توازن بين الحقيقة والأكاذيب، والحرية 
والعبودية، وال�سلم والحرب«. »ف�إذا كانت ق�سمة البيدر منا�صفةً« تعني 
�أنك مرغمٌ دائماً على ت�أجيل منتجاتك الجديدة ذات ال�شعبية العالية 
التي يمكنها �إحداث ثورة في ال�سوق، فاعلم �أن �سل�سلةً من هذه التنازلات 

قد ترغمك في نهاية المطاف على التخلّي عن مبد�أ �أو عن حلم.

ولكن، �إذا لم يكن ف�ضُّ النزاع هو كَبتُه ولا هو الت�سويةُ ولا الم�صالحة 
ولا حتى التنازلُ المتبادل، فما هو �إذاً؟ �إنه بب�ساطة: التعاون من �أجل 
�إيجاد �شيءٍ ما جديد وفاعل؛ �شيءٍ تحوّلّي. يقول كلوك: »يولِّد التنازلُ 
�أما  وعادية.  غام�ضة  الجودة  متو�سطةَ  باهتة  بينيةً  نتائجَ  المتبادل 
وفاعلة  وفريدة  وتحوُّليَّة  وتعاونيةٍ  متوقّعةٍ  غيَر  نتائجَ  فيولِّد  التعاون، 
ومده�شة. حتى نتعامل مع الأ�ضداد يمكننا اللجوء �إلى التوليف بينها، 
�سواء بتوليفات ب�سيطة �أم بتوليفات مركّبة، �إذ تتكون التوليفةُ الب�سيطة 
من �إ�ضافة جزء �إلى جزء، �أو ب�أخذ المعدل الو�سطي بينهما، �أو بخلط 
التوليفةُ  وتتكوّن  واحد.  كلٍّ  في  يتماهيا  �أن  �إلى  معاً  الجز�أين  هذين 
�أو  وم�ضاعفتها،  فاعل  توتُّرٍ  في  للتقابلِ  الأ�ضدادِ  جذبِ  من  المركبة 

�إعادة جمعها معاً �إلى �أن ت�صبح �شيئاً جديداً ومختلفاً«.

خطوات لف�ضّ النزاع
الخطوات  �إليك  للنزاع؟  التعاونّي  الف�ضّ  تحقيق  يمكنك  كيف  �إذاً، 

العملية بالتف�صيل:
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1( �أ�صغِ باهتمام �شديد لكلا الطرفين

�إزعاجات عاطفية-  ي�ستتبعه من  النزاع- وما  تقليل  �إلى  ي�سعى معظمنا 
�إلى الحد الأدنى، وكم نكابد �ألماً في الإ�صغاء �إلى وجهات النظر الأخرى لا 
ل�شيء �إلا لأننا نت�شبّث ب�صحة وجهة نظرنا. �إذاً، فحتى نتمكن من تغيير 
الو�ضع الذي �أدّى �إلى النزاع �أ�صلًا، علينا البدء من هذه النقطة بالذات.

في  النزاعات  »ف�ضّ  كتابهما  في  �سميث-  غولد  وجوان  كلوك  حدّدَ 
العمل: دليل كامل لكل �شخ�ص في عالم الوظيفة«- ثلاثة �أجزاء مهمة 

للإ�صغاء الجيد:

النزاع  ثقافةَ  »ا�ستوعب  �إذاً  الفهم،  زيادة  �إلى  تهدف  �أنت  �أولًا- 
يقود  لا  خ�صمك  و�إلى  �إليك  بالن�سبة  النزاع  معنى  فاكت�شاف  و�سياقَه، 
النزاع  وراء  الكامنة  الأ�سباب  �إدراكَ  يزيد  بل  الت�سوية،  �إلى  وح�سب 

وقبولَها وحلَّها«.

»يمكن  �إذاً  المو�ضوع،  �صميم  في  الدخول  �إلى  بحاجة  �أنت  ثانياً- 
وبكل  الآخر-  نظر  وجهة  مع  وتعاطفٍ  وانفتاحٍ  بفاعليةٍ  للإ�صغاء 
بُل  ال�سُّ كلُّ  تنبثق  منه  الذي  النزاع  مركز  في  ي�ضعَك  �أن  �أحا�سي�سك- 

يَة �إلى ف�ضّ النزاع وتحويله«. المفُ�ضِ

ي  تق�صِّ �إلى  بحاجة  �أنت  النزاع  مركز  في  هناك  و�أخيراً-  ثالثاً 
�سطح  �إلى  ورفعِها  ال�شديدة  الم�شاعرِ  نب�شِ  »فعند  الكامنة،  الم�شاعر 
ال�شعور ثم التحدّث عنها بانفتاح وعلى نحو مبا�شر مع ال�شخ�ص الذي 

تتعلّق به، تزول الحواجزُ اللامرئية ويكون الحلّ والتحوّل«.
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الم�شاعر  وا��سأل نف�سَك عن  الت�سويق  �إلى فريق  �أن�صت جيداً  �إذاً، 
يفهموا  لم  ربما  الت�سويقي؛  بالبحث  الوا�ضح  تعلُّقهم  وراءَ  الكامنة 
تماماً ما تمثله �أفكارك الجديدة من اختراقٍ فنّيٍّ مهم. �إن الإ�صغاء 
في �أثناء النزاع يعني الإ�صغاء �إلى الطرفين- �إلى الطرف الذي �أنت 
من  النوع  هذا  عبَر  �إلا  �سبيلَ  ولا  الآخر،  الطرف  �إلى  �إ�ضافةً  فيه، 
الانخراط العميق والنزيه؛ كي تتمكن من البدء بفهم للأر�ضية التي 
والأر�ضيةِ  خ�صمك،  عليها  يقف  التي  الأخرى  والأر�ضية  عليها  تقف 
بال�ضبط يمكن  هناك  ومن  منكما.  كلٍّ  موقف  وراء  الكامنةَ  العميقة 
�إلى  الأ�سا�س-  في  ي�سعى-  منكما  كلٌّ  �أَوَلي�سَ  للتعاون؛  البداية  �إيجاد 
بكلِّ  الأ�سا�سية عينها  الرغبةُ  تلك  تنعك�س  �إذاً  لماذا  الزبائن؟  �إر�ضاء 

هذا الاختلاف عند الممار�سة العملية؟

�إنّ فهم لغة النزاع- لغتك ولغةِ خ�صمِك- مهم جداً لعملية التحوّل. 
دوا الباب في وجه كل فكرة  فهل ت�ستخدم لغةَ الحرب ك�أن تقول: »لقد �أو�صَ
فورَ طرحِنا �إياها«؟ �أم ت�ستخدم لغة التناف�س »فريقهم لا يلعب وفق قواعد 
اللعبة«؟ �أم لغة الرحلة »هل يمكننا اتّخاذُ هذه الخطوةِ معاً«؟ ي�شيُر نوع 
�أثناء  اللغة التي ت�ستخدمها وي�ستخدمها الطرف الآخر �إلى �سلوكِكُما في 
التفاو�ض، بل يتحكم به �أي�ضاً. ف�إذا كانت لغتك ت�شير �إلى �شكوك عميقة 
معك  لل�سّعي  الآخر  للطرف  الحقيقي  الا�ستعداد  حول  بها  ح  م�صرَّ غير 
بحثاً عن حلّ، ف�إن هذه الافترا�ضات تحتاج �إلى الإف�صاح عنها، و�إلا ف�إنها 
�ستقف عقبةً في طريق �أيّ تعاونٍ ممكن؛ والأمر عينه ينطبق بالطبع على 

الطرف الآخر.
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2(- اعرف الأ�سباب الأ�سا�سية للنزاع

المواقف  �إلى  بدقّةٍ  للإ�صغاءِ  الطرفين  كِلا  يدفع  ما  بفهم  بدئِك  حالَ 
المعُلَنة واللغة التي تُعلَن بها، يكون الوقت قد حان لتحديد ما يمكنك فعله 
فيما يخ�ص الو�ضع القائم وتحتاج �إلى البحث فيما وراء الم�شاعر لتعرف 
ل  التو�صّ تعيق  التي  الأ�سا�سية  المخاوف  ما  بقائها:  وطول  �شدتها  �سببَ 
�إلى حلّ؟ ما �سبب نتائج م�سح ال�سوق وعيّنات الجمهور التي طالما كانت 
ين  تغيظ ق�سمَ الت�سويق منك؟ هل يمكن �أن تكونا كليكما مُرتبكين مُتَحّري

ق الذي تتزايد �صعوبة �إر�ضائه؟ يِّ ب�سبب �أهواء الزبون النَّ

عندما تت�ضح هذه الم�شاعر، يمكنك البدء بف�صل »القمح عن الق�ش« 
عمّا  يهمّ  ما  »اف�صل  �سميث:  وغولد  كلوك  يقول  الطرفين،  مواقف  في 
وتحويله  النزاع  ف�ضّ  �إلى  والطريقُ  الطريق.  في  عقبةً  ويكون  يهمّ  لا 
لي�س في الجدل حولَ من المُ�صيب �إنما في الحوار، ولا في التناف�س حول 
المواقف �إنما في التعاون لتلبية الحاجات الم�شتركة«. ويكمنُ مفتاحُ هذا 
المعرفة  في  �سميث،  وغولد  كلوك  للخبيرين  وفقاً  المتُنامي،  الا�ستيعاب 
المُ�ستمدّة من الت�صرفات الع�سيرة: »في كل نزاعٍ نواجهه ثمّةَ ت�صرفات 
نا بفُر�ص لتح�سين مهاراتنا وتطوير قدرتنا على التعاطف  ع�سيرة تمدُّ

وال�صبر والمثابرة«.

الظاهرة في  الم�سائل  �ستَّ طبقات تحت  �سميث  وغولد  كلوك  يحدّد 
والرغبات،  والحاجات  والم�صالح،  والم�شاعر،  ال�شخ�صيات،  نزاع:  �أي 
المُ�ستترة  والتوقّعات  لذاته،  واحترامه  نف�سه  عن  المرء  وملحوظات 
والم�سائل العالقة بلا حلٍّ من الما�ضي؛ يمكن كذلك �إيجاد طبقاتٍ �أخرى. 
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ف�ضّ  في  خِفيةً  الم�ؤثرةِ  القوى  من  الجليدي«  »الجبل  هذا  في  وبالبحث 
المع�ضلة،  من  تحوُّلّي  لمخرجٍ  بدايات  �إيجاد  بمقدورك  �سيكون  النزاع، 
في  �أملٍ  �أيّ  يجه�ضَ  �أن  تجاهلها  �أو  لها  المنقو�ص  للفهم  يمكن  حين  في 
جوهرياً؟  مختلفةٌ  النزاع  �أطراف  �شخ�صياتُ  فهل  �إذاً،  الحل.  �إيجاد 
هل يُ�ضمِر �أيُّ طرفٍ غ�ضباً غير مُدرَك تجاه الآخر؟ ما الذي يريده كلُّ 
طرفٍ من وراء هذا النزاع؟ ما نقاط القوة ونقاط ال�ضعف التي تعتقد 
�أنها لديك؟ ما التوقّعات الخاطئة التي لديك- �أو لدى خ�صمك- ب��شأن 
يُقاتل خ�صمك- في معركةٍ  �أو  تُقاتل-  نتيجة هذا النزاع؟ و�أخيراً، هل 
من الما�ضي تُكرّرها ثانيةً من بدايتها؛ لأنها انتهت �آنذاك على غير ما 
تمنّيت؟ هل يتعلّق الأمر كلّه حقيقةً بذاك الف�شل الذي واجهه مُنتَجُك 
منذ ب�ضع �سنين ومازلت لا تحبّذ الحديث ب��شأنه، ذاك المنُتَج الذي راهن 
عليه ق�سم الت�سويق بقوّة ثم كان عليه التخلّي عنه في منت�صف الطريق 

و�إيقاف �أكبِر حملةٍ ت�سويقية لديه على الإطلاق؟

3(- فتّ�ش عن طرائق فاعلة للتقدّم باتجاه ف�ضّ النزاع

عندما ننظر بالعمق الكافي �إلى دوافعنا ورغباتنا �سنجد- على الدوام 
تكون  �أن  المفارقة  هذه  لمواجهة  ويمكن  ومفارقة،  غمو�ضاً  تقريباً- 
ال�شاقّة في ف�ضّ  الم�سائل  م�ؤلمة، لكنها جزءٌ من تطوير الحلول لمعظم 
من  تعلم  �أنت  للم�شكلات:  حلّ  عمليةُ  جوهرها  في  العمليّةُ  النزاع. 
�أنّ عليك التركيز �أكثر على احتياجات الزبون، لكنك  حيث الأ�سا�س 
مُنتَج عالي الجودة.  بت�صميم  ال�شديد  تعلّقك  بالتخلّي عن  ترغب  لا 
التي  المفارقات  تتقبّلَ  �أن  �أولًا  المفارقة؟ عليك  �ستحلّ هذه  �إذاً، كيف 
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تجدها، و�أن توجِد طاقةً �إيجابية عبر ردود الأفعال الفاعلة على هذه 
المفارقات. ثم عليك �أن تجدَ كيفيةَ حلّ الم�شكلات التي اكت�شفتها، وكما 
�أن  يقول كلوك وغولد �سميث: »هناك مقاربات كثيرة يمكننا عبَرها 
نحلّ م�شكلاتنا، لكن معظمنا يقارب هذه الم�شكلات على �أنها خ�صوم 
�إليها  النظر  من  بدلًا  عليهم،  ال�سيطرة  �أو  دحرهم  يجب  �أعداء،  �أو 
بو�صفها فر�صاً للتعلُّم والتح�سين. كثيراً ما نواجه م�شكلاتٍ في حياتنا، 
ر بعمق في كيفية تح�سين الطريقة التي نحاول  لكن قلَّ �أن نتوقّفَ للتفكُّ

بها حلّ تلك الم�شكلات«. 

�إن فهم لغة النزاع - لغتك ولغة خ�صمك - مهم جداً 
لعملية التحول

�إذاً، فهل من طرائق �أخرى �أقلّ مجابهةً يمكنك بها معالجة م�شكلتك 
مع م��سؤول الت�سويق؟ هل في مقدورك دعوة بع�ض الزبائن المهمين �إلى 
عن  البحث  خطوة  �إن  بها؟  تقومون  التي  والتخطيط  المراجعة  عملية 
رحلة  جوهر  بال�ضبط  هي  النزاع  ف�ضّ  �إلى  تقود  التي  فاعلة  طرائق 
ه على نحو ناجح. ف�إذا ا�ستطعتَ �أن تجد حلولًا فاعلة  التحوّل نحو ف�ضّ
والتعلّم  الإ�صغاء  عبَر  عنها  النقاب  ك�شفت  التي  الأ�سا�سية  للم�شكلات 
العميقين، فقد برعتَ في الجزء الأ�صعب من م�سيرة الو�صول �إلى ف�ضّ 
تَحن بحقّ �إرادة التعاون لديك، فالحلول الفاعلة لا ت�أتي  النزاع. وهنا تُم
�إلا من الفهم الحقيقي ال�سليم للأر�ضية الم�شتركة بين الطرفين، وهذا 

�سببُ الأهمية البالغة للإ�صغاء والتعلّم العميقين.
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لت �إليه في تطوير الأفعال فورَ تخطيطك  ل الفهمَ الذي تو�صّ 4(- فعِّ
لحلولك الرائعة للم�شكلات -الع�صيّة على الحلّ حتى اللحظة- التي 
فهمتها حديثاً وح�سب. يبقى عليك �أن تقنعَ كِلا الطرفين بالعمل بِحُلولك، 
ل الفهمَ والثقة اللذين حقّقتَهُما؛ كي تُقنعَ  وتحتاج من �أجل ذلك �أن تفعِّ

الم�شاركين في النزاع بعدم الت�شبّث بالو�ضع الراهن والتحرّك قُدماً.

�إذاً، فالنزاعات فر�صٌ لتطوّر الأفراد وال�شركات، وهي على الرغم 
من عدم كونها ب�سيطةً– في �أغلب الأحيان- �أو خاليةً من التوترات- �إلا 
هائلين.  و�إبداعٍ  تطوّرٍ  �إمكانيات  طيّاتها  في  تحمل  �أنها  غيَر  ندر-  فيما 
ب�أنك  ق  م�ؤرِّ �إح�سا�سٍ  عن  ف�ضلًا  الركود  �سوى  لي�س  ذلك  عن  والبديل 
وفريق الت�سويق تتركون وراءكم على الطاولة الكثيَر من الأفكار الجيدة 

فها مناف�سوكم ويعملوا بها. ليتلقَّ

قراءات �إ�ضافية
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التـفاو�ض الـبارع
جي. ريت�شارد �شِل يحكي عن كيفية ك�سب اللعبة كلّ مرة

•  •  •

الم�صلحة:  �أجل  من  »التفاو�ض  كتاب  م�ؤلف  �شِل،  ريت�شارد  جي.  يقول 
�إنه يمكن لمعظم  �إ�ستراتيجيات التفاو�ض للأ�شخا�ص �صائبي التفكير«: 
مهارات  ب�ضع  تعلّم  عبر  �أف�ضلَ  مفاو�ضين  ي�صبحوا  �أن  الأعمال  رجال 
�أ�سا�سية. و�شِل هو م�ؤ�س�س ور�شة عمل وراتون لتفاو�ض المديرين في كلية 
وارتون بجامعة بن�سلفانيا في فيلادلفيا، وهو المدير الأكاديمي لها، وقد 
بَ مديرين في قطاعات مهنية كثيرة. ير�أ�س �شِل �أي�ضاً ق�سمَ الدرا�سات  درَّ
�أجرى معه المقابلةَ الآتية الكاتبُ جيفري  �إذ  القانونية في كلية وارتون، 
كوميونيكي�شن  ماناجمنت  »هارفارد  في  بمقالات  ي�سهم  الذي  مار�شال 

« ال�صادرة عن جامعة هارفارد: لَِرت

مار�شال- �إذا كنت ذا �شخ�صية من النمط )�أ(، فلماذا يجب عليك 
�ألا تجرّب �أن تكون فج�أةً قطة وديعة؟

�شِل- لقد وجدنا �أن تدريبَ الأ�شخا�ص بغير �أخذٍ في الح�سبان اختلاف 
�أنماط �شخ�صياتهم �أمرٌ غير ناجح على الإطلاق. لذلك فنحن نبد�أ 
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الأفراد  بين  تن�شب  التي  النزاعات  �إزاءَ  الأ�شخا�ص  مواقف  بتقويم 
ومواقفهم �إزاء التفاو�ض، ون�سعى �إلى تو�سيع مهارات التوا�صل الموجودة 
�أ�صلًا لديهم. ف�إذا كنتَ �شخ�صاً �شديدَ الميل �إلى التعاون وتجد نف�سك 
قّب، فلابدّ �أنّ  في مو�ضعٍ تفاو�ضيّ ع�سير م�سبّب للكثير من القلق والّرت
�أو�ضاع قد تحتاج  احتمالات نجاحك لن تكون كبيرة. �سيكون هناك 
�أو حتى �أن تحيلَ مهمة التفاو�ض  فيها �إلى الا�ستعانة بموارد �إ�ضافية 
�إلى �شخ�ص �آخر �أكثَر ميلًا منك �إلى المناف�سة؛ لأنّ ال�شخ�صَ التناف�سيّ 
�آخر، في  تناف�سيّ  �شخ�صٍ  يدور في ذهنِ  الذي  ما  غالباً  يفهم  �سوف 
�إلى �شخ�صٍ  حين يكون الأمر برمّته بالغَ الغمو�ض والإزعاج بالن�سبة 

محبّ للتعاون.

ل  مار�شال- هل هناك في ال�شخ�صية من �سِمات ومهارات تَوا�صُ
�أثبتت جَدواها في م�ساعدة المفاو�ض القليل الخبرة؟

�سواء  الأهمية،  بالغة  الآخر مهارةُ  �إلى  الا�ستعدادَ للإ�صغاء  �إنّ  �شِل- 
من  النمطين  هذين  كلا  ويتحلّى  متعاوناً،  �أم  تناف�سياً  المرء  كان 
�سهلٌ  المهارة  هذه  تعليم  الإ�صغاء.  على  جيدةٍ  بمقدرةٍ  ال�شخ�صيات 
ن�سبياً، على الرغم من �أنّ الأ�شخا�ص التناف�سيين يميلون �إلى الإ�صغاء 
فقط لما يكفي من وقتٍ ليُم�سكوا بنا�صية الكلام وينطلقوا بعدئذٍ في 
تواجهه  الذي  ال�شخ�ص  كان  �إذا  ما  تعرف  لكي  وال�سبيل  التناف�س. 
تناف�سياً �أم لا هو ردّه �أو عدم رده على ت�صرفاتك بالمثل، ف�إذا رميتَ 
كرةً من فوق ال�شبكة ولم تعُد �إليك، فاعلم �أنك تواجه مفاو�ضاً تناف�سياً 

وعليك التكيّف مع ذلك.
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مار�شال- ما مدى �أهمية الدلالات غير الكلامية- مثل لغة 
الج�سد والتوا�صل الب�صري- في التفاو�ض؟

�شِل- �أعتقد �أنها مهمة جداً، لكننا وجدنا �أن التركيزَ على هذه الجوانب 
من التفاو�ض بو�صفه طريقةً تعليمية قد �أعطى مفعولًا مُناق�ضاً للم�أمول 

منه؛ لأن الاهتمامَ ين�صبُّ على ال�صندوق لا على ما بداخل ال�صندوق.

مار�شال- هل يجب علينا �أن نكون ممثِّلين ونُخفي م�شاعرنا 
فَ وفقاً لمنحنٍ �أُلقيَ به علينا من قِبل باحثٍ ما؟ لنت�صرَّ

من  يكون  قد  لكن  تتحكّم بم�شاعرك،  �أن  الدوام  على  المفيد  من  �شِل- 
ذ �أن نقول: ا�ستخدم انفعالاتك ولا  الم�ؤثّر �أي�ضاً �أن تعِّرب عنها. لذلك نحبِّ
تفقد ال�سيطرةَ عليها. ومع الإقرار بعن�صر التمثيل، ف�إننا نحاول تعليمَ 

الأ�شخا�ص �أن يكونوا هم �أنف�سهم كمفاو�ضين.

مار�شال- هل يجب عليك �أن تهدّد الخ�صم؟

منية  �شِل- التهديدات خيارات تفاو�ضية مثيرة للاهتمام، فالفكرة ال�ضّ
لامتلاكك �شيئاً يمكن �أن ت�سلبه من الآخر هي فكرة حيوية في المفاو�ضات، 
على  جانبك  �إلى  الم�ؤثرة  القوة  هذه  دعمَ  لحيازتك  الاطمئنان  وعليك 

طاولة التفاو�ض؛ و�إلا فلن تكون ناجحاً جداً.

ك تفاو�ضيّ �شديد القوة، ونحن نن�صح  �إن التهديدَ �صراحةً هو تحرُّ
تواجه خ�صماً  �إذا كنت  الأولى:  به لإحدى حالتين وح�سب،  بالاحتفاظ 
تناف�سياً وراح يهدّدك في وقتٍ مبكر من التفاو�ض، عندها يجب عليك 
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�أن تُريَهُ ب�أنك قادرٌ على تهديده �أي�ضاً، بذلك تكون قد رددتَ بالمثل في 
�ض  ومُعَرَّ بالآخر  الإ�ضرار  �أنه قادر على  الم��سألة وعرف كلُّ طرفٍ  هذه 
ر منه؛ وهذا ما ندعوه بالمواءمة مع �أ�سلوب نظيرك التفاو�ضيّ في  للت�ضرُّ
حال �إظهاره لأيّ ر�أيٍ عدائيٍّ دون داعٍ. �أمّا الحالة الثانية التي تكون فيها 
التهديداتُ مطلوبةً، فهي عند نهاية العملية التفاو�ضية، وعندما تكون 
قد ا�ستنفدتَ كلَّ و�سائل نفوذك الإيجابية، وتلاحظ �أن الطرف الآخر لا 
يت�صرّف وفقاً لما تعتقد �أنه م�صلحته الحقيقية، عندئذٍ عليك �أن تُريه 
�أنّ العالم �سيبدو موح�شاً بحقّ ما لم يغتنم هذه الفر�صة؛ و�سترى �أنه في 

الأغلب �سيعيد النظر فيما يفعل.

يكون  وبينما  برفع دعوى ق�ضائية،  التهديدُ  المثال  �سبيل  يمكن على 
، ف�إنه في عالم الأعمال في الولايات  هذا في اليابان بمنزلة انفجارٍ مدوٍّ
المتحدة عاديٌّ كقيادة �سيارة، ويكون قولك: »�إنْ تفعل هذا ف�سيكون علينا 
�إلى علاقة  نُقا�ضيَك« تهديداً حقاً، لكنه لي�س نهاية العالم بالن�سبة  �أن 

العمل بين الطرفين.

مار�شال- لماذا يكون المفاو�ضون العِظامُ بارعين في الإ�صغاء؟ ولماذا 
ون من طرح الأ�سئلة؟ يُكِرث

�أنف�سهم- م�شكلاتهم، �أهدافهم،  �شِل- يركّز المفاو�ضون العاديون على 
الطرف  على  فيركّزون  البارعون  المفاو�ضون  �أما  العالم.  عن  �أفكارهم 
الآخر، ويكونون قد بحثوا في الكثير من التفا�صيل ب��شأنه حتى احت�شد 
التي  الافترا�ضات  كلّ  وتكون  الأ�سئلة،  من  �ضخمٌ  حِملٌ  �أذهانهم  في 

o b e i k a n d l . c o m



التفاو�ض الـبارع

153

نقترحها ب��شأنِ طريقةِ الطرف الآخر في ر�ؤية العالم مو�ضوعاتٍ للت�سا�ؤل 
الأكثر  ال�سّمة  �أنّ  ههنا  و�أعتقد  البارع.  المفاو�ض  يدَي  بيَن  والا�ستف�سار 
و�أن  ليكون جاهلًا  ا�ستعداده  العظيم هي  المفاو�ض  �شخ�صية  �أهمية في 

يلعبَ دورَ الجاهل. 

»ا�س�أل نف�سك: من �أكون؟
من يكون؟ وكم �سوف ي�ستلزمني �إقناعه؟

هذا ما �س�أفعله مهما ا�ستلزم الأمر«.

مار�شال- �أنت تقول: »لا ت�ساوم عندما يكون عليك �أن تفاو�ض«، 
ما الذي تعنيه بهذا؟

�شِل- يقول النا�س �أحياناً: »�أنت تبد�أ بع�شرة و�أنا �أبد�أ بخم�سة، وننتهي 
�أو�ضاع تفاو�ضية  �إلى  دون هذا النموذج  ب�سبعة ون�صف«. وهم �سيورِّ
�أكثر تعقيداً، حيث يكون هناك ربما خم�س م�سائل لا م��سألة واحدة 
فقط، وقد يكون ثمةَ �أمور تتعلق بالعلاقات ويُخ�شى من المجازفة بها. 
قد  التي  البديلة  كل الحلول  ا�ستك�شاف  التفاو�ض الحقيقي  يت�ضمن 
تكون موجودة، بما فيها نقطة الو�سط بين الطرفين. ولكن �إذا كانت 
لديك خم�س م�سائل ورحت تدر�سها بب�ساطةٍ واحدةً تلوَ �أخرى قائلًا 
للطرف الآخر: »ما موقفك ب��شأن هذه الم��سألة؟ ح�سناً، �إليك موقفي 
�أنا ب��شأنها. ودعنا )نق�سم البيدرَ منا�صفةً(«، فهذه م�ساومة و�ستجد 
نف�سك فيها تاركاً كثيراً من المال وراءك على طاولة التفاو�ض؛ لأن 
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من المحتمل جداً �أنّ من بين هذه الم�سائل ثمّةَ م��سألةٌ واحدة �أو اثنتان 
البقية. وهكذا، �سيكون  �أ�سا�سي على عك�س  تَهُمّانك على نحو  فقط 
من الأف�ضل لك �أن تتنازلَ لهم عن كل �شيء في واحدةٍ من الم�سائل 
م��سألة  في  �شيء  كل  على  تح�صلَ  و�أن  �إليك،  بالن�سبة  �أهميةً  الأقل 
�أخرى تهمّك جداً. ولا �ضيَر بعدئذٍ من »ق�سمة البيدر منا�صفةً« في 

م��سألة �أخرى �أو م��سألتين.

مار�شال- �إذا كنتَ واحداً من �أفراد فريقٍ تفاو�ضيّ، فما مدى 
�أهمية التوا�صل المت�ساوق بينكم؟

فيها  ب الكثيُر من ال�شركات موظَّ �إنه مهم جداً، وهو �شيءٌ لا تُدرِّ �شِل- 
عليه. تنفق ال�شركات مئات �آلاف الدولارات على تدريب الموظفين حول 
��شؤون المبيعات �أو حتى المفاو�ضات، ثم تر�سلهم معاً في فريقٍ تفاو�ضيّ 
وا �أيَّ تدريبٍ على الإطلاق ب��شأن �آليات العمل كفريق، على  دون �أن يتلقَّ
الرغم من �أن المفاو�ضات الأكثر �أهمية وخطورة هي تلك التي ت�ستدعي 

التفاو�ض بفريقٍ تفاو�ضيّ.

مار�شال- �ألي�س من غير الم�ألوف ن�سبياً كتابة هدفٍ ما والتوا�صل 
ب��شأنه مع �شخ�صٍ �آخر بحيث لا تتحرّك منفردا؟ً

الأبحاث  تُظهر  الأ�سا�س.  ذلك من حيث  يفعلون  النا�س  نعم،  �شِل- 
حول التفاو�ض �أنه يمكن لك �أن تنجح في الا�ستفادة من ذلك، لكنك 
تترك على طاولة التفاو�ض مقادير هائلة من الإمكانات المفيدة ب�سبب 
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عدم التفكير- بع�ضَ الوقت- بعنايةٍ �أكبر حول مَطمحٍ معين وت�سويغه 
ال�شخ�صيات  �أنماط  يخ�ص  فيما  تحديداً  هذا  وي�صحّ  ذهنك.  في 
البدء  قبل  الآخر  للطرف  كبيرة  تنازلات  يقدمون  الذين  التعاونية 
وقد  الأهمية،  بالغ  �أمرٌ  ب�أهدافك  الالتزام  �إن  التفاو�ض.  في  فعلياً 
نتَ الأمورَ بو�ضوح، ف�أنت �ست�صبح �أكثر  �أظهرت الأبحاث �أنه �إذا دَوَّ
التزاماً بها؛ لأنها اتخذت �شكلًا ملمو�ساً. ثمةَ خطوةٌ �أبعد �أي�ضاً، وهي 
التعبير عن الهدف �أمام �شخ�صٍ �آخر حتى لو كانت الزوجة، �أو ربما 
زميل لك في الفريق التفاو�ضيّ؛ لأنه هكذا ي�صير لديك جمهورٌ تكون 

م��سؤولًا �أمامه.

مار�شال- هل يحدّد المفاو�ضُ البارع الو�سيلةَ الأقوى بالن�سبة �إليه؟

في  فلابدّ-  ذهنك  في  �أهدافك  ختَ  ر�سَّ ف�إن  ذلك،  �أعتقد  نعم،  �شِل- 
الأف�ضل  الو�سيلة  فكرة  فيه  تبزغَ  �أن  التفاو�ض-  في  انخراطك  �أثناء 
م�صلحته  في  ت�صبّ  و�أنها  �أهدافك،  بمبّررات  الآخر  الطرف  لإقناع 
الأق�صر  الأ�سلوب  �إن  الغالب:  نقول في  لدينا  العمل  ور�شة  وفي  �أي�ضاً. 
لا�ستعدادك للتفاو�ض هو �أن ت��سألَ نف�سك: »من �أنا؟ من هم؟ وما الذي 

�سيلزمني لإقناعهم؟«. مهما ا�ستلزم ذلك، يجب عليك القيام به.

في  بالفطرة،  مفاو�ضين  �أ�شخا�صاً  لي�سوا  المحترفين  معظمُ 
�إن  وتفاو�ض.  م�ساومة  ثقافةِ  �أ�صحابَ  ل�سنا  �أمريكا خا�صة، حيث 
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الح�صولَ على المعلومات والمعرفة الكافية حول العملية التفاو�ضية 
-الذي يُك�سِبُك الثقة والراحة الذهنية- واحدٌ من الو�سائل البالغة 
الاحترافية،  �أدواتك  مجموعة  �إلى  �إ�ضافتها  يجدر  التي  الأهمية 
بل يمكن لتطويرِك ذاتَكَ بو�صفك مفاو�ضاً �أن يعود عليك بفوائدَ 

زيةٍ جمّة. ُجم

قراءات �إ�ضافية
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•  •  •

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.

o b e i k a n d l . c o m



o b e i k a n d l . c o m



�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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