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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

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




