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كيف تتفاو�ض مع خ�صم عنيد

•  •  •

�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 
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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 

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



التفاو�ض تحت ال�ضغط

126

�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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