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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 
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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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