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•  •  •

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.

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



16

ك�سب المفاو�ضات التي ت�صون العلاقات

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:

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



23

مقدمة

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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مقدمة

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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