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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«: 
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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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