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 ها اولين معلمانم در هنر مذاکره بودند.  شری، مری الن، استيو و بيل. آن ام که در آن بزرگ شدم: شارلوت، جان،  جان: به خانواده 

افتم، که مرا به دابلين و بلفاست برده و  نويسم، به ياد آن گالاگر، مؤسس بذرهای اميد می همچنين، وقتی اين کلمات سپاسگزاری را می 
 داد.  های صلح را نشان می راه

 سال عشق و حمايت.   ١۵۶ ليندا: به روث، لين و تام برای 

  شان. مارتا، ويليام و مارينا، برای خلاقيت، مراقبت و سادگی  –ام ويليام: به خانواده 
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 کنند. ها چگونه مذاکره می اين کتاب دربارهٔ اين نيست که آمريکايی

 دادند.اين کتاب دربارهٔ اين است که بهتر بود چگونه اين کار را انجام می 

  

های مذاکره در نقاط مختلف جهان چگونه با هم  توضيح داديم که سبک  — «مذاکرات جهانی: قوانين تازه»  —در کتاب ديگرمان  
 تفاوت دارند. 

 های فرهنگی يک عامل مهم است که همهٔ فعالان در تجارت جهانی و ديپلماسی بايد آن را مد نظر قرار دهند. تفاوت

 کنند.ها معمولاً چگونه مذاکره میجا توصيف کرديم که آمريکايیما در همان 

  

کتاب «و؟ چگونه با کشش در صدا رابطه بسازيم از راه مذاکرات ابتکاری» بر پايهٔ اين ايده نوشته شده که يک رويکرد جهانی و  
 بهينه برای مذاکره وجود دارد. 

  

های بيشتری در دسترس قرار  به همين دليل، اين کتاب را به زبان —ما باور داريم اين رويکرد در هر جای دنيا مؤثر خواهد بود 
 ايم.داده

 توانيد همين نسخهٔ انگليسی را به همکاران آمريکايی خود پيشنهاد دهيد. علاوه بر اين، می 
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 پيشگفتار
 و؟ 

کشد. نخست،  شود، جوهرهٔ مذاکرات ابتکاری را در دو بعُد اساسی به تصوير می زمانی که اين پرسش کوتاه با کشش در صدا بيان می 
دهد که خلاقيت فعاليتی اجتماعی است که در آن من و تو و گاهی حتی ديک، جين، يوشی و ماريا مشارکت  اين پرسش نشان می 

آيد، چيزی فراتر از  آنچه پس از توافق می  —داريم. دوم، اين پرسش ساده در ظاهر، به اصل موضوع اشاره دارد: "بعدش چيست؟" 
 کنند، پرهيز شود. دهد تا از عباراتی چون "بله، اما…" که خلاقيت را خفه می صرفِ تمايل به "بله". اين پرسش همچنين اجازه می 

که از اين به بعد آن   — کند. کتاب ما افزايی نقشی محوری ايفا می اين رويکرد به روابط بلندمدت بين شرکا اشاره دارد؛ جايی که هم 
توان دهد که چگونه می پردازد و توضيح میای نوين در تعاملات انسانی می به شرح شيوه  —ناميم را "مذاکرات ابتکاری" می 

 کار گرفت. به  — شخصی، تجاری، سياسی و جهانی   —مذاکرات ابتکاری را در تمام ابعاد زندگی 
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 تشکر و قدردانی  
شان  شان و تأثيرگذاریالعادهسازی مدنی دانشگاه کاليفرنيا در ارواين برای کار فوق  ما صميمانه از تمامی اعضای شورای مرکز صلح 

  – انگيز و تعهدشان به کار صلح های شگفت کنيم. تشکر ويژه از پائولا گارب، دالسی و لری کوگلمن برای ايده بر کتابمان تشکر می
پيترسن نقش بزرگی در تشکيل تيم برای اين کتاب داشت.  -گرنتأثير آنان در صفحات اين کتاب مشهود است. منتورشيپ اريک الگ 

ميلان، درخششی از فرصت را در جايی ديد که ديگران نديدند و تأثير قاطعی بر  لوری هارتينگ، ويراستار ما در پالگريو مک 
 ساختار کتاب ما داشت.  

کنيم: الی سايمون، بروس مونی، سودهير ونکتش، رابرت نگورنی، ماريسا آرساته، آنتونی  گران ما تشکر میهمچنين از همه روايت 
چانگ، مری رابينسون، جان سونو، ويليام گراهام، کارول هولت، متيو الکساندر، پدر گريگوری بويل، آموری گاله، گرگ کرلی،  

امو، لارنس برنز، گيرت هوفستد، سامانتا کراس، مری گيلی،  يوشيرو سانا، مارک لام، ديويد اوبستفلد، خورخه حابتو، ميلی دکامپو ر
جان گرتسن، پاول ايکمن، برنارد لافايت، شارون گراهام نيدرهاوس، ترزا لاول، پائولا گارب و رابرت کوئن. سپاس ويژه از جسی  

 انگيز جلد.  سانچز و سيمون بودوئن برای طراحی شگفت 

داريم: ميگل آلفونسو مارتينز، آن گالاگر، ادوارد تی. هال، جيمز دی  ياد کسانی که ديگر در ميان ما نيستند را گرامی می 
  هادجسون. 
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 درباره نويسندگان 
الملل دانشگاه کاليفرنيا در ايروين است. او يکی از مؤسسان  ) تجارت بينprofessor emeritusافتخاری ( استاد  – جان ال. گراهام 

سازی مدنی و مؤسسه تجارت و قانون آمريکا/چين جان و مرلين لانگ در دانشگاه کاليفرنيا بوده است. برای بيش از سی  مرکز صلح 
ارائه   Fortune 500های فهرست ترين شرکت المللی به مديران بزرگ سال، گراهام مشاوره و آموزش درباره مسائل مذاکرات بين

شناخته شد.   NASBITE Internationalالمللی" توسط ی "تجارت بيناو به عنوان استاد سال در دسته  ٢٠٠٩کرده است. در سال 
بار)،   ٢( Harvard Business Reviewمقاله در مجلاتی نظير  ۶٠دارنده دکترای دانشگاه برکلی، گراهام بيش از 

Negotiation Journal، Journal of Marketing    وManagement Science   منتشر کرده است. پنج کتاب او که با
اند. وی همچنين مقالاتی برای  های خود تبديل شده ها در زمينهترين کتاباند، به پرفروش همکاری نويسندگان ديگر نوشته شده

اتودی، کريستين ساينس مانيتور، رجيستر ارنج کانتی و لا اپينيون نوشته است. تحقيقاتش  نيويورک تايمز، لس آنجلس تايمز، يواس 
 NBC Nightlyهای بوده، و در برنامه Chronicle of Higher Educationو  Smithsonianموضوع مقالاتی در مجلات 

News، ABC Good Morning America  سرباز است که در ترکيب  است. گراهام يک کهنه و فاکس نيوز پوشش داده شده
 به مدت نه سال خدمت کرده است. کارهای او شامل:   UDT/SEALهای ويژه نيروی دريايی آمريکا يگان

 .  Global Negotiation: The New Rules )2008• با همکاری ويليام هرناندز رکخو، (

  China Now: Doing Business in the World’s Most Dynamic Marketplace• با همکاری ن. مارک لام، 
)2007  .( 

 All in the Family: A Practical Guide to Successful• با همکاری شارون گراهام نيدرهاوس، 
Multigenerational Living, 2nd Edition )2013  .( 

 ).  Doing Business in the New Japan, 4th Edition )2008• با همکاری سفير جيمز دی هادجسون و يوشيرو سانا، 

 ).  International Marketing, 16th Edition  )2013• با همکاری فيليپ ر. کاتيورا و مری اس. گيلی، 

 

است و در مدرسه بازرگانی مرج دانشگاه کاليفرنيا  Ideaworks Consultingمدير ارشد ايده در شرکت مشاوره  – ليندا لارنس 
های تجاری،  سال تجربه در توسعه خلاقيت در صنايع مختلف، گروه  ٣٠کند. او بيش از در ارواين نوآوری و مديريت تدريس می 

جايزه برای خلاقيت و فعاليت اجتماعی دريافت کرده است. آثار او   ۵٠٠های غيرانتفاعی و نهادهای دولتی دارد. ليندا بيش از سازمان
 Qualitative Market Research: An Internationalو   Creativity، Journal of Philanthropyدر نشرياتی مانند 

Journal  سازی مدنی و ابتکار "درخت  مؤسسان مرکز صلح منتشر شده است. او مشاور مرکز نوآوری و کارآفرينی بيل، يکی از
 زيتون" در دانشگاه کاليفرنيا در ارواين است و در طول بيش از بيست سال عضو چندين هيئت مديره بوده است.  

ليندا برنامه اجرايی در نوآوری و مديريت تغييرات سازمانی را در مدرسه مديريت جان اف. کندی دانشگاه هاروارد به پايان رسانده و  
های عملی را در زمينه خلاقيت و ديناميک سازمانی برای هدايت  دارای مدرک کارشناسی ارشد در توسعه سازمانی است. او دانسته 

 برد. تر و سودآورتر بکار می ها در ايجاد روابط مشارکتی نوآورانه گروه 

 

.، يک شرکت کاليفرنيايی که در زمينه  Requejo Consulting, Incرئيس و مشاور ارشد شرکت  –ويليام هرناندز رکخو  
المللی و توسعه سازمانی تخصص دارد، است. او با بسياری از  المللی، مذاکرات بينالمللی، توسعه تجارت بينمشاوره مديريت بين

های مختلف کار کرده است. ويليام همچنين  مدرس مذاکرات پيشرفته، مذاکرات تجاری  های چندمليتی بر روی پروژهشرکت 
المللی در المللی و مشارکت استراتژيک و همچنين بازاريابی بينهای مشترک بينالمللی، شرکت المللی، معاملات تجاری بينبين

  Global Negotiation: The New Rulesهای های مختلف ايالات متحده و اروپا است. او مؤلف همکار کتاب دانشگاه
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در   Asturiasگذار مدرسه تجارت ) است. ويليام بنيان2011( Global Business Today, Global Edition) و  2008(
 تاون به پايان رسانده است. الملل را در دانشگاه جورج اسپانيا بوده است. او دوره حقوق بين
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 ؟يدمقدمه: اخيراً ماشين خريده ا
 

 ."بله "گويد شود که مشتری می فروش زمانی شروع می 

 کی هاروی مک  —

 

پرسيد، شما به يکی ديگر نياز داريد؟ پاسخ ساده است: در دهه  های زيادی در مورد مذاکره وجود دارد. پس چرا، می ها و کتاب دوره 
کنند و احتمالا فردا هم کار نخواهند  هايی که قبلاً موثر بودند، امروز ديگر کار نمی اساسی تغيير کرده و روش گذشته جهان به طور 

کنند از آن اجتناب کنند، خريد يک ماشين جديد است. نويسندگان اين کتاب  کرد. به عنوان مثال يکی از آن شرايطی که افراد سعی می 
اند. برای وضوح بيشتر، سه داستان با شما به  اند و تجربه ما نشان داده که قوانين بازی چقدر تغيير کرده اخيراً با اين چالش مواجه شده 

 گذاريم.  اشتراک می 

جان تصميم گرفت به دخترش در خريد خودرو کمک کند. او قبلاً مدل را انتخاب کرده، تست رانندگی داده بود و اکنون هدف  
شان اين بود که به بهترين پيشنهاد قيمت دست يابند. اما فروشنده اصرار داشت: او خواست که دختر جان دوباره ماشين را  اصلی 

براند، پيش از شروع بحث قيمت. جان و دخترش حدود ده دقيقه طول کشيد تا فروشنده را متقاعد کنند که تست رانندگی قبلاً انجام شده  
ها خواست به دفتر کوچک او  خواهند ماشين را بخرند. در نهايت، فروشنده به دنبال اصرار زياد موافقت کرد و از آن و اکنون فقط می 

 بيايند.

ها درباره قيمت و شرايط خريد پرسيدند. فروشنده مطابق با استراتژی خود، از اعلام مبلغ معين خودداری کرد و به جای آن  آن
فقط  "کردند و مجدداً خواستند که   امتناعها از پاسخ بگويند. آن تواند پرداخت کند را ای که دختر جان می ها اقساط ماهانه خواست که آن 

. فروشنده به پافشاری ادامه داد و سعی کرد بفهمد چه مقدار حاضر است پرداخت کند. در پاسخ مجدداً همان  "قيمت خودرو را بگوييد
بالا رفت و با دلخوری محل را ترک کردند. در نهايت دختر جان خودرويی از   لحن صحبت سوال قيمت را مطرح کردند. به زودی  

 برند ديگری خريداری کرد. 

شود. تست رانندگی نه تنها به  هاست در فروش خودرو استفاده میکرد که مدت آشکار بود که فروشنده استراتژی مذاکراتی را دنبال می 
کند که خود را پشت فرمان آن تصور کنند، ها کمک میدهد که ماشين را به صورت فيزيکی حس کنند، بلکه به آن مشتريان اجازه می 

شود. قدم بعدی فروشنده اين است که خريدار را وادار به اولين پيشنهاد قيمت کند که توهم  به اين ترتيب وابستگی احساسی ايجاد می 
تواند شرايط معامله را  کند. در اين صورت فروشنده مزيت دارد چرا که همه اطلاعات را دارد و می توافق او بر معامله را ايجاد می 

بر اساس مبلغ پيشنهادی تنظيم کند. اين يک مثال کلاسيک از رويکرد رقابتی يا معاملاتی است که در آن يک طرف به قيمت ضرر  
ها از خريد خودرو  برد. در آمريکا ، که خريد بيشتر کالاهای ديگر نيازمند چنين مذاکرات سختی نيست، خيلیطرف ديگر سود می 

 بيزارند.

ويليام از روش متفاوتی به موضوع نزديک شد و تصميم گرفت از دوستش، که در چندين نمايشگاه اتومبيل به عنوان مدير مالی کار  
ريزی شده در  دانست خريد خودرو يکی از تعاملات تجاری به دقت برنامه کرد، مشاوره بگيرد. به عنوان وکيل، ويليام به خوبی می می

 آمريکا است. به همين دليل مشورت با دوستش را منطقی دانست. 

کرد، همان سوالات فروشنده جان را مطرح  گر عمل می به طرز شگفت آوری حتی دوستش، که در واقع به عنوان واسطه و مذاکره
با اينکه تست رانندگی  "بينی؟ چقدر حاضر هستی پرداخت کنی؟با توجه به وضعيت و نيازهايت، در چه ماشينی خودت را می "کرد:  

رفت،  مجازی با خودرو همانگونه که انتظار می  "سفر"های انتخابی برای ويليام فرستاد.  گزينه ازهايی پيشنهاد نشد، دوستش لينک
های کليدی خودرو به سرعت در  های مهمی مانند وضعيت، نيازهای شخصی و ويژگی گيری پيوند احساسی کرد. جنبه شروع به شکل 

 فرآيند انتخاب لحاظ شدند. و حالا زمان بحث درباره قيمت فرا رسيده بود. 
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مورد جان، سوال قيمت به طور مستقيم بررسی نشد. تمرکز اصلی بر روی اين بود که ويليام چقدر حاضر است بپردازد، به   ندهمان 
دست آورد: يک جيپ گرند  خواست را به ويژه پس از اينکه پيوند احساسی با خودرو ايجاد شد. در نهايت ويليام تقريباً چيزی که می 

دلار اضافی   ٣٠بينی کرده بود، به علاوه با تجهيزات کامل. توافق نهايی شامل يک ليزينگ با مبلغی که در ابتدا پيش  ۴x۴چروکی 
 ماه بود.  ٣۶در ماه، و پرداخت در 

بود. برای ارزيابی انصاف معامله، او به دوستش اعتماد کرد، که   "عادلانه"گشت که توافق چقدر به نظر ويليام  مسئله به اين برمی
، هرچند هرگز (و شايد هم  صفانه ديددانست. در نهايت ويليام شرايط معامله را من خوبی همه جزئيات فرآيند فروش را میاحتمالاً به 

 بود يا خير.  "منصفانه"خواست انرژی احساسی خود را بر آن صرف کند) نفهميد که آيا معامله واقعاً نمی

ی با  های اتومبيل متنفر است، رويکرد کاملاً ديگری انتخاب کرد. او برای چند روز خودروهای يک ساله ليندا که به شدت از نمايشگاه
ها را با خودروهای آگهی شده در روزنامه مقايسه کرد. با اين حال، پس از  کارکرد کم برای دخترش را در اينترنت مطالعه کرد و آن 

های جديد معطوف  شدند، ليندا تمرکز خود را به مدل کشف اينکه خودروهای جديد تقريباً به همان قيمت بوده اما با ضمانت عرضه می
نگاه کرد و در آنجا   U.S. News & World Reportبندی خودروهای ارزان، مطمئن و اقتصادی در سايت کرد. او به رتبه 

های دلخواه، در  ی اطلاعات لازم در مورد مدل داد. پس از پر کردن همه شده را پيشنهاد میهای تضمينلينکی پيدا کرد که قيمت 
تر  مايلی برايش ظاهر شد. اين پيشنهادات حتی ارزان  ٢۵های خودرو در شعاع ای از پيشنهادات از نمايندگیعرض چند دقيقه مجموعه 

 شدند. های بيشتری می ای بودند و شامل گزينه از اعلانات روزنامه 

اين). آخرين باری که ليندا ماشين  -ی نهايی قيمت يک متغير ناشناخته ديگر وجود داشت: بهای خودروی قديمی (تريدالبته در محاسبه 
شد و  جايی زير ميز فروشنده استتار می  Blue Bookی خريداری کرده بود، دانستن اين هزينه خيلی دشوار بود. در آن زمان کتابچه

قدرت بود، با تمامی اطلاعاتی که   ضعتوانست به دلخواه نگاهی به آن بيندازد و سپس قيمت خود را اعلام کند. او در مو او می 
طور  ی بهای تقريبی خودروی قديمی فورا و به ی قيمت خودروی نو و ارزش خودروی قديمی بود. امروز اطلاعات درباره درباره

نگاه کرد، اطلاعات خودروی دخترش را وارد کرد و بهای تخمينی   Kelley Blue Bookرايگان در دسترس است. ليندا به سايت 
ترين نمايندگی خودرو در صبح  ها به نزديک را چاپ کرد. مسلح به اين اطلاعات و نکات مفيد خودرويی که در اينترنت پيدا کرده، آن

 ی ماه رفتند. دختر ليندا تست رانندگی را گذراند و مذاکرات آغاز شد. بسيار ساده! زود آخرين شنبه 

مايلی پيشنهاد داده بود، رضايت دهد. پس از اينکه   ١٢ی ها پرسيدند که آيا فروشنده حاضر است به قيمتی که ديلر ديگری در فاصله آن
اين  -چرا که فروش با سود کمتر بهتر از از دست دادن معامله بود. فرآيند تريد — فروشنده با مدير هماهنگ کرد، پيشنهاد قبول شد 

پيشنهاد داد. در نهايت   Kelley Blue Bookدلار کمتر از ارزيابی  ۵٠٠نيز به نرمی پيش رفت: فروشنده قيمت خودروی قديمی را 
دلار کاهش دهند و پس از يک ساعت، خوشحال نمايندگی را ترک کردند. همه احساس پيروزی   ٢۵٠توانستند به توافق برسند و تنها 

 ی ليندا آماده بودند که اين فروشنده را به دوستانشان توصيه کنند.کردند و خانواده می

تری وجود دارد. به جای فکر کردن  های جالب ی مختلف. با اين حال، برای خريدار واقعاً خلاق، گزينه سه رويکرد مختلف، سه نتيجه 
از نياز به   Zipcarتوانيد يک خودرو را برای زمانی که واقعاً نياز داريد اجاره کنيد. خدمات مدرن مانند به خريد يک خودرو، می 

قدرتمند برای حمل و نقل   SUVکنند. يک ی پارکينگ آزاد می پرداخت، بيمه، تعمير و نگهداری، بنزين يا حتی نگرانی درباره پيش
ای  تر از همه، هيچ مذاکره های شلوغ شهری ممکن است به اختيار شما باشد. و مهمحجم برای پارکينگکم  Smartچيزها يا يک 

، يا از تاکسی،  سانفرانسيسکوهای کابينتوانند بين انواع مختلف حمل و نقل عمومی، از جمله تله وجود ندارد. ساکنان شهر نيز می 
Uber  ياLyft  .استفاده کنند 

ها در  در جهانی که اطلاعات به محض برقراری سيگنال موبايل در دسترس است، قوانين قديمی ديگر معتبر نيستند. به اهميت شبکه 
ويکم برای ليندا و شبکه  ی يک دوست قديمی در داستان ويليام، دسترسی به اطلاعات در قرن بيست سه مثال اخير نگاه کنيد: مشاوره 

پذير شده است. دسترسی متقارن به اطلاعات برای ليندا قوانين  های اجتماعی امکانکه به لطف اينترنت و رسانه  Zipcarاجتماعی 
 کننده بود. ی ويليام تعيينبازی را تغيير داد. در عين حال، ارزش فرهنگی ارتباطات شخصی و دوستی در معامله 

طور قابل توجهی گسترش يافته است. کسانی که توانايی تطبيق فوری و فکر  ويکم دانش ما از فرآيندهای نوآوری به در قرن بيست 
های جديد استفاده خواهند کرد، در حالی که طرفداران رويکردهای سنتی دوباره و  ای غير معمول را دارند، از روش کردن به شيوه 

تری هستند که از متخصصان سراسر جهان قرض  های خلاقانه حل رو خواهند شد. امروز مذاکرات نيازمند راه بهدوباره با مشکلات رو 
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 هايی از مذاکرات موفق خلاقانه را بازگو خواهيم کرد. اند. در فصول بعدی ما داستانگرفته شده 

 

 ها اهميت داستان

 

 "يکی بود يکی نبود..."   

 "در ابتدا ..."   

 "روزی در يک کهکشان بسيار دور..."   

 

افتد. چه چيزی  طور که برای اکثر مردم اتفاق می شود، همانشويد، توجه شما به سرعت جلب می وقتی با چنين مقدماتی مواجه می 
 ها جايگاه مرکزی در مفهوم مذاکرات خلاقانه دارند؟   کند؟ و چرا آن ها را تا اين حد جذاب میداستان

گرما   — شدند. آتش در آن روزها يک شگفتی بود های دور سفر کنيم، به زمانی که اجدادمان دور آتش جمع میبياييد به گذشته 
از خطرات بود: کمبود  کرد. اما دنيای بيرون از دايره نور، پر کرد و از حيوانات وحشی محافظت میها را روشن می بخشيد، شب می

گيری کرده بود اما  غذا و قبايل همسايه که تمايل داشتند زنان و ذخيره غذايی شما را تصاحب کنند. زبان تازه شروع به شکل 
توانستند اين زبان جديد را ياد بگيرند وقتی که نه معلمی بود، نه کتاب درسی، و نه  های بقا اهميت اول را داشت. چگونه می مهارت 

 بيشتر از آن ويدئوهای آموزشی يوتيوب؟ 

هايی را به اشتراک  ها داستانها. آناز طريق داستان  —انگيز برای انتقال اطلاعات حياتی پيدا کردند اما اجداد ما راهی شگفت 
گذاشتند درباره چگونگی شکست دادن يک شير يا چگونه از پوست درخت برای تسکين درد استفاده کنند. تکامل در اين مسئله  می

های خود  ماندند و مهارت کردند، بهتر زنده میها برای انتقال دانش به طور مؤثر استفاده می نقشی کليدی ايفا کرد: قبايلی که از داستان
 دادند.   را به نسل بعدی انتقال می 

گويی با توانايی ما در تفسير تصاوير ممکن است مرتبط باشد. در دوران باستان، اين مهارت  از ديدگاه بيولوژيکی، مهارت داستان
های بلند کمين کرده بود، بايد او را شناسايی کرده و به سرعت  برای بقا لازم بود. به عنوان مثال، برای ديدن شيری که در چمن 

 داديد.   واکنش نشان می 

ها شروع به يافتن معانی پنهان حتی در الگوهای تصادفی کردند. برای  انسان  —توانايی ديدن تصاوير  —به لطف اين استعداد طبيعی 
ها "چهره" انسانی را روی ماه ديدند، و روزی در يک ساندويچ پنير تست شده چهره مقدس را مشاهده کردند. تمايل ما به  مثال، آن

جان نسبت دهيم. در يک آزمايش معروف که در دهه  شود که ما احساسات انسانی را به اشياء بیدرک تصاوير، اغلب باعث می 
توسط روانشناسان فريتس هايدر و ماريان سيميل انجام شد، به افراد آزمايش، يک انيميشن کوتاه نشان داده شد. روی صفحه،   ١٩۴٠

و با يک جعبه با در متحرک تعامل داشتند. پس از مشاهده، از  دو مثلث و يک دايره به صورت تصادفی در حال حرکت بودند 
نفر، فقط سه نفر از اشکال هندسی صحبت کردند، در حالی که   114اند. از کنندگان خواسته شد تا توصيف کنند که چه ديدهشرکت 
ها، عشق و بستن در و حتی يک عصبانيت بزرگ تعريف کردند. اين  هايی از قهرمانان و ضدقهرمانان، مبارزهنفر ديگر داستان  111
عنوان اعمال عمدی با دخالت احساسات انسانی است. اگر خودتان  دهنده تمايل طبيعی ما به تفسير حرکات تصادفی اجسام به  نشان
 بيابيد.    youtube.com/watch?v=VTNmLt7QX8Eتوانيد آن را در يوتيوب از طريق لينک: خواهيد آزمايش را ببينيد، میمی

های کاربرد آن است. به دليل تمايل ما به عبور دادن اطلاعات از  عنوان يک روش انتقال اطلاعات تنها يکی از جنبه گويی به  داستان
ترين واکنش نشان داده  ترين و احساسیيادماندنیانگيزند، به عنوان به هايی که احساسات را برمی منشور احساسات، بيشتر به داستان

ها هستند. در مرکز هر داستان، ها و شکست ها درباره دخترانی در حال تباهی، قهرمانان و ضدقهرمانان، پيروزی شود. اين داستان می
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ها برای آموزش اخلاق يا قواعد رفتار جمعی  طور مشابه، داستانشود. به رويدادی قرار دارد که به موفقيت يا ناکامی منجر می 
 کنند.  کنند، و ضدقهرمانان مسير ديگری را انتخاب می آموزنده هستند. خوبان به درستی رفتار می 

توانند رفتار را توضيح دهند  ها میکند. اين داستانای وجود دارد که به درک قوانين مهم کمک می های آموزنده در هر مذهبی، داستان 
اند منشاء زندگی را بفهمند و جای تعجب نيست که برای توضيح  ها سعی داشته يا اسرار را فاش کنند. هزاران سال است که انسان

 اند.   ها استفاده کرده از داستان —از کجا آمديم   —ترين معما بزرگ 

کند. اين جمله ما  کند، کنجکاوی ما را بيدار می ای ملاقات می ای که ما را در آغاز هر قصه اين جمله ساده  —"يکی بود يکی نبود..."  
ای از نظم در ميان آشفتگی، کند که در جهان هيچ تصادفی وجود ندارد، و هر عنصر کيهان نقش خاصی دارد. در آن وعدهرا قانع می 

 ای از اتفاقات و اميدی برای حل مشکل، پيروزی قهرمان و برقراری عدالت وجود دارد.   منطقی در زنجيره 

های کامل هستند، مانند "اديسه"، و گاهی  ها حماسه در هر داستانی يک آغاز، يک ميانه و يک پايان وجود دارد. گاهی اين داستان
کند که  بند يک آهنگ کانتری، و يا نصيحت خردمندانه بن فرانکلين که به ما يادآوری می اوقات خطوط کوتاه اما بيانگر، مانند ترجيع

 تا را دارد".   "يک بخيه به موقع ارزش نهُ 

ها اعتماد بيشتری  دار يا با ملودی اجرا شوند. قافيه خاطر می سپاريم وقتی که قافيه ها را به تر داستاندهند که ما راحت تحقيقات نشان می 
کنند زيرا توهم فهم بهتر از  های موفق ما را قانع می انگيزند حتی اگر محتوا هميشه با واقعيت مطابقت نداشته باشد. داستانرا برمی

 رسد ايمان بياوريم.   کنيم و تمايل داريم به آنچه که هماهنگ به نظر میکنند. ما به غرايز خود اعتماد می وضعيت را ايجاد می 

قدری قوی هستند که حتی بدون کلمات قادر به انتقال احساسات و جذب ما هستند. برای مثال، عکس معروف  ها به  گاهی داستان
اند. اين تصوير بدون هيچ  دهد و کودکانش به دوربين پشت کرده دوروتئا لانگ از دوران رکود بزرگ که زنی مهاجر را نشان می 

 کند.   های زن را بيان میای، نااميدی، قدرت اراده، اميد و ترس کلمه

 چرا اين در مذاکرات مهم است؟   

کند. در يک درگيری حقوقی، معمولاً من در سوی  اولا، در طول مذاکره، هر شرکت کننده به شدت بر موضع خود پافشاری می 
گويم بلکه به حقانيت کامل  شود: من تنها حقيقت را نمینه. اين اغلب به احساس برتری اخلاقی منجر می  — حقيقت هستم و حريف 

دهد، که او را به تجسم شرارت  کند بلکه به نظر من، او از بدترين وجه خود را نشان میخود اطمينان دارم. حريفم نه تنها اشتباه می
 کند.   تبديل می

کنيم مايل به تقسيم جهان به سياه و سفيد هستند. اگر شما سنت  هايی که تعريف میثانياً، به اين مسئله مرتبط است که اکثر داستان
 ها هستيد.   کنيد يا در انتظار مرگ در شعله رود، نتيجه مشخص است: يا شما سر اژدها را قطع می جورج هستيد که به نبرد با اژدها می

برد" محبوب شده است: به جای تقسيم  -تر، رويکرد ديگری وجود دارد. برای چندين دهه، مفهوم "برد تر و باتجربه اما برای افراد آگاه 
تواند صراحت بحث کنند. در نتيجه، يکی می توانند نيازهای واقعی خود را به کنندگان در مذاکرات می ساده پرتقال به دو نيمه، شرکت 
 تواند پوست را برای رنده کردن و افزودن به کيک استفاده کند.   ميوه بردارد و ديگری می  گوشت ميوه را برای توليد آب 

 

 

 

١.١   

 ترين داستان درباره مذاکرات  معروف 

آيد که  های مذاکرات خلاقانه مسئله چگونگی تقسيم عادلانه پرتقال است. در نگاه اول، به نظر منطقی می ترين مثاليکی از معروف 
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کنندگان شروع به بحث در مورد منافع واقعی  پرتقال را به دو نيمه تقسيم کنيم تا هر طرف سهم خود را بگيرد. اما وقتی که شرکت 
خواست آب از گوشت ميوه بگيرد و ديگر به پوست برای تهيه  تری وجود دارد. يکی می حل معقول کردند، مشخص شد که راه خود 

مارمالاد نياز داشت. بنابراين، به جای تقسيم پرتقال به دو نيمه، هر طرف آن قسمتی را که واقعاً نياز داشت دريافت کرد. اين به  
 دست آوردند. حل خلاقانه تبديل شد که در نتيجه آن هر دو طرف برنده شدند و بسيار بيشتر به يک راه 

هايی حل ها، بلکه به ايجاد راه تواند نه تنها به سازش دهد که چگونه تفکر خلاق در مذاکرات می اين داستان درباره پرتقال نشان می 
نوعی يک "درخت پرتقالی" را کاشتند که خود  ها تنها پرتقال را تقسيم نکردند بلکه به ها باشد منجر شود. طرف که به نفع همه طرف 

 های آينده تأمين کنند.   را با ميوه 

 

ای به پای سيندرلا  گنجد. برای مثال، اگر کفش شيشه ها نمیهای سنتی قصه اين رويکرد نقاط ضعفی دارد. اولاً، در چارچوب 
شادی و خوشبختی زندگی کنند. اما در واقعيت، خواهران ناتنی ممکن ها با خورد، او و شاهزاده بايد بر اساس تمام قوانين مدت می

 طور که زندگی نشان داده، هميشه آماده فراموش کردن اختلافات گذشته نيستند.   ها را ببخشند و هماناست نتوانند کينه 

تواند با شاهزاده ازدواج کند.  محدوديت نتايج است. اين مثل تقسيم کردن پرتقال است. فقط يک دختر وجود دارد که می — مشکل دوم 
ياد بياورد عشق او که هفته گذشته با او  تواند به ای که نمی آيد: آيا اين جايزه واقعاً ارزشمند است؟ شاهزاده(و در اينجا سؤال پيش می 

 ای را امتحان کند… آيا واقعاً توجه سزاوار است؟)   رابطه داشته بود تا زمانی که او کفش شيشه 

جای تقسيم يک کيک، ما با هم يک  ها به شکل چشمگيری از انتظارات فراتر رود. به مذاکراتی به واقع موفق هستند که نتيجه آن 
 ها لذت ببرند.   شان بخواهد از اين کيک توانند تا دل سازيم و در نهايت همه می سازی میکارخانه کامل کيک 

تر است، حتی اگر با  ماند و احساسی ياد می  ای که به شود. اغلب نسخه گوييم همه چيز با يک داستان شروع می به همين دليل ما می
های احساسی  نامند: مذاکرات با پيام دهی" يا "دوک زدن" می شود. در سياست، اين پديده را "چارچوب واقعيت منطبق نباشد، پيروز می 

ای بر برداشت عمومی از  های مرگ" در ابُاماکر رد شده بود، تأثير عمدهکه افسانه "کميته شود. برای مثال، با اينقوی شروع می 
برنامه داشته است. در نتيجه، طرفداران اصلاحات مجبور به دفاع از خود در برابر ادعاهای نادرست شدند، اگرچه مردم اغلب با  

 شوند.   خاص آن آگاه می   مقررات آن موافق هستند زمانی که از جزئيات

طور  ای را به  توان مذاکرات ابتکاری يا خلاقانه کنند بفهميد چگونه می هايی قرار دارند که کمک می در بستر کتاب ما داستان 
های تری دارند نسبت به، مثلاً، ارائه کنندهمانند و تأثير قانع ياد می  ها بهتر بهآميز پيش برد. ما اعتقاد داريم که داستانموفقيت 

ا  پاورپوينت با نقاط کليدی يا گزارش فشرده نتايج تحقيقات. لطفاً اشتباه نگيريد: ما نيز در اين کتاب به نتايج تحقيقات متکی هستيم. ام
علاوه، ممکن است  کار ببنديد. بهطور عملی به ها است که شما خواهد توانست اين دانش را در مذاکرات آينده به  اين از طريق داستان

 گوی برجسته ماهر شويد. به يک داستان حتی در هنر تبديل شدن
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 ای کوتاه درباره مذاکرات . به سوی گذشته: تاريخچه 1فصل 
 

 هر چه به گذشته دورتری بنگری، شانس بيشتری برای نگاه به آينده ای دورتر داری. 

 وينستون چرچيل  —

 

به معنای لغوی  (فراغت) گرفته شده است که   otium(انکار) و  negare(مذاکره) از دو اصطلاح لاتين   negotiationواژه 
تبديل شده که به معنای "مشغول   negocioهای فرانسوی و اسپانيايی اين اصطلاح به کلمه باشد. در زبان"انصراف از استراحت" می 

تر است و تقريباً از  های لاتين دارد، اما چنين نوعی از تعامل انسانی بسيار قديم به کار شدن" است. البته اين اصطلاح ريشه 
 به عنوان يک گونه بيولوژيکی شروع به تکامل نمود، وجود داشته است.  Homo sapiensسال پيش، از زمانی که  ٣٠٠,٠٠٠

ايم کمی از  اند. ما به خود اجازه داده ها از چهار رويکرد اصلی برای حل اختلافات و مشکلات استفاده کرده ها انساندر طول قرن
(منافع مشترک)،   Mutual interests(بازار)،   Market(نيرو)،    Mightايم: خلاقيت استفاده کنيم و آنها را چهار " ام" ناميده

iMagination  سال از اين دوره ابزار اصلی برای بقا تخيل بوده است. در   ٢٩٠,٠٠٠شناسان معتقدند که در حدود (تخيل). انسان
آمدند و با هم از  های گرد هم میهای کوچک مهاجر از شکارچيان اطراف آتش شرقی آفريقا، گروه سرتاسر ساوانا های جنوب 

کرد، کردند. اگرچه آنها خودشان آتشی که آنها را گرم می استفاده می های بقاهای ذهنی خود برای ايجاد بهترين استراتژیتوانايی
های  ها به آنها کمک کرد تا راه های خلاقانه آنرفت، کشف نکرده بودند، اما توانايیو پز غذا به کار می  کرد و برای پخت محافظت می

مدت خود برای زنده ماندن  ها مردم از تخيل جمعی و روابط طولانیبسياری درخشان برای استفاده از آن ايجاد کنند. اطراف اين آتش 
 کردند. و ايجاد شرايط زندگی بهتر استفاده می

ايم. به ويژه اين امر در فرهنگ آمريکايی ديده  های همکاری را که زمانی رمز موفقيت ما بود، از دست داده اما به دلايلی ما مهارت 
های خاصی از ذهنيت و رويکردها به تعاملات ممکن است مانع از رشد مذاکرات خلاق و مبتکرانه شوند.  شود که در آن ويژگی می

 کنيد فکر کنيد.ام در مذاکرات استفاده می ٢١هايی که در قرن به روش 

تقريباً  همه چيز در تمام زندگی ما وابسته به مذاکره است. حتی پيش از آنکه شروع به صحبت کنيم، به صورت غيرکلامی "مذاکره"  
 انداختيم.ها میمان مستقيماً به سوی سگ های کودکانه کرديم که چه بخوريم و چه نخوريم، و غذا را از روی صندلی می

مان را انجام دهيم، آيا در بيرون بازی کنيم و در چه  شد: آيا تلويزيون تماشا کنيم، آيا مشق تر می با گذشت زمان، مذاکرات ما جدی 
 ساعتی به خواب برويم. 

وقتی بزرگ شديم، مذاکرات از بين نرفتند. حالا درباره آنچه بايد شام درست کنيم، به کجا برای تعطيلات برويم و چگونه با مشکلات  
کنيم. در محل کار اين مسئله به بحث درباره وظايف، برنامه  مان مرتبط است، چگونه برخورد کنيم بحث میپايانی که به فرزندانبی

 پردازد. کاری و شايد اندازه حقوق می 

ها را به مدرسه ببرد، چه مدت  شما ممکن است متوجه نشويد، اما تمام روز را با مذاکرات کوچک مشغول هستيد: چه کسی بچه 
کنيد، کی بهتر تان داشته باشيد، کجا برای ناهار ملاقات می خواهيد در تيمای حضور داشته باشيد، چه کسی را می توانيد در جلسه می

کنيد. و  گذرانيد و با کداميک از اعضای خانواده در تعطيلات ديدار می است کنفرانس تلفنی تنظيم شود، با چه دوستانی آخر هفته را می
 شوند؟های روزمره کلماتی مانند "خلاقيت" يا "ابتکار" ظاهر  می چند بار در اين بحث 

اند، تا حد زيادی توسط تقليد ناخودآگاه از والدين، برادران و خواهران يا  های شما در مذاکرات به صورت طبيعی شکل گرفته مهارت 
چه گريه، جذابيت، توافق فوری، ترديد يا تأخير، يا تکان دادن سر   -ايد هايی که در کودکی ياد گرفته شده. روش ديگر الگوهای مشاهده 

 شوند. تان استفاده میاحتمالاً تا به امروز با توجه به سبک شخصی  - با نيت انجام  ندادن چيزی 
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ايد چگونه تکاليف خود را  شايد شما آموزش خاصی در مديريت تضاد يا مذاکرات تجاری ديده باشيد. در اين صورت احتمالاً ياد گرفته 
های خودتان را به وضوح بيان کنيد، به دقت گوش دهيد و حتی به توافقی برسيد که هر دو طرف را راضی کند.  انجام دهيد، خواسته 

ديدگاه مرسوم اين است که در مذاکرات اطلاعات مهم را پنهان کنيد يا با پيشنهادات بالاتر از حد مطلوب، گاهی حتی مضحک، شروع  
توانند با موفقيت  شود که چگونه مذاکرات مبتکرانه می يباً هيچ جا به اين سوال پرداخته نمی کنيد تا طرف مقابل را "آسوده" کنيد. اما تقر

 ليدهای اين فرآيند چه هستند و چه ابزارهايی برای آن لازم است. برای هر دو طرف به انتها برسند، ک

ايم، از مان در سايه درختان در دشت اصلی آموخته های مذاکراتی را که ممکن است در اوايل تکامل جالب است که چگونه مهارت 
 دست داديم؟ 

 

 برای پيشرفت بايد ابتدا به گذشته نگاهی بيندازيم 

دهند در ارتباط اجتماعی نزديک زندگی کنند. در  اند که ترجيح میدر ميان ساکنان ساوانای آفريقا هميشه حيواناتی غالب بوده 
ها مناسب  ها و دسته ها، گروه های اجتماعی دشوار است زيرا شرايط نگهداری برای زندگی کامل گله ها مشاهده اين مکانيسموحش باغ

شود که جوامع گروهی نقشی حياتی دارند. شيرها، بوفالوهای کيپ  نيست. اما با گذراندن چند ساعت در ساوانای واقعی، اين آشکار می 
 مند هستند.های بزرگ خانوادگی چند نسلی زندگی کنند که اغلب از رئيس زن بهرهدهند در گروه ها ترجيح میو فيل 

کنند. در  گيری" می اند: اين حيوانات "رای کنند، يک پديده جالب را کشف کرده شناسانی که رفتار بوفالوهای کيپ را مطالعه می زيست 
روند، گويی که در حال فکر کردن به حرکت بعدی  شوند، از يک پا به ديگری می ها به نوبت بلند می هنگام استراحت روزانه، ماده 

گيرند. پس از  های آنها به تدريج در جهت مسير احتمالی حرکت قرار میخوابند. به اين صورت، صورت خود هستند، و دوباره می 
مراتب مشخصی وجود ندارد؛  کند. در اينجا رهبری يا سلسله ها، گله در جهت تصميم مشترک حرکت میگيری" يک ساعت چنين "رای 

 دهد.کند و در نهايت شانس بقا را برای کل گروه افزايش می رفی میکننده معاين يک نوع فرآيند دمکراتيک است که هر شرکت 

ايم. همکاری هميشه  ايم و تا همين اواخر به طور بسيار مشابهی سازماندهی شده ها، نيز در چنين شرايط طبيعی تکامل يافته ما، انسان
ها کليد موفقيت ما به عنوان يک گونه بوده است. مانند بسياری از حيوانات، ما از نظر ژنتيکی برای کار با هم و همکاری در گروه 

 ايم.بينی شدهپيش

هايی مانند مغز پيچيده و  ها به دليل ويژگی تعامل و همکاری ساده ما انسانها ديگردر ميان موجودات منحصر به فرد نيست. انسان
ها نيز انگشتان بلند خاص هستند، اما همچنين به دليل توانايی در تفکر انتزاعی، زبان، خودتحليلی، حل مشکلات و ايجاد فرهنگ 

های اورکاها (نهنگ قاتل)،  يابد. به عنوان مثال، دسته ها در ديگر حيوانات نيز ظهور می خاص هستند. با اين حال، اين گونه توانايی
 دهند.ها را نشان میهايی از اين دست ويژگی ها نيز نشانهميمون ها و اختاپوس 

آدم اسميت، فيلسوف معروف اسکاتلندی، معتقد است: "انسان حيوانی است که چانه زنی می کند: هيچ موجود ديگری چنين کاری  
شود که در عنوان  کنند". طبيعت انسانی در دو جنبه کليدی ظاهر می های خود را با يکديگر مبادله نمی ها استخوان حتی سگ  -کند نمی

توان به فيلم  ها، میاند: خلاقيت و مهارت در مذاکرات. برای درک چگونگی حل مشکلات از سوی انساناين کتاب منعکس شده 
هايی اند که راه اند" نگاه کرد. در اين فيلم، آفريقايی های ماقبل تاريخ نشان داده شده معروف در نتفليکس "احتمالاً خدايان ديوانه شده 

اند ها تبديل شده ها به تعامل جهانی و نوآوری اند. امروزه اين روش وحشی پيدا کرده  برای تعامل با يکديگر و دنيای اطراف در شرايط 
 آوری را تجربه کند. های شگفت اند پيشرفت که به انسانيت امکان داده 

توانستند کالاها را مبادله کنند. گاهی اوقات اين  ها میترين جوامع، بدون داشتن زبان مشترک، انساندانيم که حتی در ساده ما می
ها، هايی از "تجارت خاموش" قبل از ظهور زبانافتاد. مردم شناسان معتقدند که چنين نمونهمبادلات بدون تماس شخصی اتفاق می

گذاشت و با استفاده  اند. به عنوان مثال، يک قبيله کالاهايی را در مکانی برجسته کنار رودخانه می نوشتار، پول و اينترنت گسترده بوده
گذاشتند.  داشت و در عوض کالاهای خود را می فرستاد. قبيله ديگر کالاها را برمی ها يا گونگ به قبيله ديگر پيامی میاز دود، طبل 

کرد. قبيله دوم  برد و به اين ترتيب به نياز به بهبود معامله اشاره می دله راضی نبود، کالاها را نمی اگر قبيله اول از پيشنهاد مبا
يافت. در اين تعاملات، اعتماد و تمايل به حفظ  کرد، مبادله خاتمه می کردند و اگر گروه اول موافقت می کالاهای بيشتری اضافه می 

گويد: "در جوامع سنتی ها و فولاد"، همچنين میها، ميکروبمدت کليدی بودند. جاريد دايموند، نويسنده کتاب "تپانچه روابط طولانی
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کنند. بنابراين، هدف از حل و فصل نياز به ايجاد تعادل در احساسات  ها حفظ می شناسند و روابط را برای سال همه يکديگر را می 
 دارد و نه جبران خسارت. 

ها و تصورات فردی فراتر  توانيم از محدوديت مان، میهای خلاقانه انسان ذاتاً به مصالحه و اختراع تمايل دارد. با ترکيب توانايی
المللی،  ها در مذاکرات خلاقانه فقط در زندگی روزمره مفيد نيستند، بلکه در سطوح بالاتر و مهمتر مانند تجارت بينبرويم. توانايی

 کنند. المللی و حفظ صلح نيز نقش کليدی ايفا می روابط بين

 

 از نيرو به تخيل: بازگشت به دنيای حکمت 

)، بازار  Might) به تدريج کاهش يافت و جای خود را به نيرو ( iMaginationسال گذشته، نقش تخيل ( ١٠,٠٠٠در طول 
)Market ) و منافع مشترک (Mutual Interestsاند، اما عناصر ) داد. هرچند ذهن و بدن انسان تقريباً در اين مدت تغيير نکرده

مان در مذاکرات مبتکرانه را از دست  های طبيعیاند. ما توانايیاثرتر ساخته اند و آن را کم فرهنگی تعادل تعامل انسانی را تغيير داده 
 ايم. ايم و شروع به تکيه بيشتر به نيرو، بازارها و منافع مشترک برای حل مشکلات خود کرده داده

 

 قدرت 

کرد، تغيير داد. به جای  آوری و فرهنگی که آنها را همراهی میسال پيش، کشاورزی روش معمول شکار و جمع  ١٠,٠٠٠حدود 
ها در يک مکانی برای يک فصل  آوری کرده و در جستجوی غذای جديد کوچ کنند، برخی خانواده بذرهای وحشی را جمع اينکه با هم 

پذير دست يابند. البته، اگر  بينیيا دو فصل اقامت گزيدند تا زراعت بکارند و محصول برداشت کنند، تا به يک منبع غذايی پيش
ها از آنها  ها و نيزهنشين يا حيوانات به محصولاتشان تجاوز کنند، ناچار بودند با استفاده از نرده های کوچخواستند که ديگر گروه نمی

کردند، زيرا در کارهای  توانستند بدست آورند، عوض می شده را با گوشتی که ديگر نمیآوری دفاع کنند. همچنين بايد غله جمع 
 کشاورزی مشغول بودند. 

تان بدهيد و ما بخشی از  ها احتمالاً درباره آب بود. آنها ممکن است گفته باشند: "به ما دسترسی به چشمهاولين مذاکرات ميان گروه 
 آورم". مان را با شما به اشتراک خواهيم گذاشت". يا شايد: "من دخترم را به ازدواج پسرتان درمی محصولات 

هايی چون هنر و رياضی کمک کرد. اين بعدها  اين سيستم جديد به افزايش طول عمر متوسط، رشد چشمگير جمعيت و توسعه حوزه 
های سلطنتی و سلسله مراتب اجتماعی انجاميد. اين همچنين بروز تضادهايی درباره مرزها و  به ايجاد شهرها، حاکمان، خانواده 

ها سودمند  های عادلانه را به وجود آورد و نياز به مذاکرات را افزايش داد. هنگامی که مذاکرات موفق بودند، برای همه طرف قيمت 
ها به وجود می آمد. چنگيزخان و جنگجويانش به ماندن در مذاکرات با همسايگان تمايل  بود، اما در صورت شکست آنها، جنگ 

 ای اصلی متقاعدسازی تکيه داشتند. قدرت بر تخيل غلبه يافت. هنداشتند. جوامع کشاورزی بر قدرت، سلاح و اجبار به عنوان راه 

 

 بازار رقابت در 

شود، محيطی منحصر به فرد برای توسعه فردگرايی  در قرن پنجم پيش از ميلاد در يونان، که به عنوان مهد تمدن غربی شناخته می 
ها از يکديگر جدا شوند.  های کليدی جغرافيای يونان وجود بسياری از جزاير بود که باعث شده بود انسانبه وجود آمد. يکی از ويژگی 

شد به راحتی  دهد. در صورت بروز تضاد با همسايه، میگرفته شده است که معنی "جزيره" می  isolaواژه "انزوا" از کلمه فرانسوی 
ای ديگر رفت، به خصوص اگر دريا آرام بود. برای اين کار نياز به کمک همسايه نبود و قايق نيز بسيار کوچک بود که جا  به جزيره 

نشين خصيت فردی، تفکر هدفمند و حتی دموکراسی ريشه در اين تمدن باستانی جزيرهبرای دو نفر باشد. بنابراين، آزادی فردی، ش 
 دارد. 
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، آدام اسميت کار برجسته خود به نام "ثروت ملل" را منتشر کرد که به عنوان يک پيشرفت در تفکر اقتصادی شناخته  ١٧٧۶در سال 
بندی کرد: "در جستجوی منافع شخصی خود،  ها در تاريخ را فرمول ترين ايدهشود. در اين کار، فيلسوف اسکاتلندی يکی از مهم می

يابد." اين فکر اساس فهم پيچيده روابط ميان منافع  فرد غالباً به خير عمومی بيشتر از آنچه که به طور هدفمند دنبال کند، دست می
های ترين سيستمهای يکی از موفق شخصی و خير عمومی را تشکيل داد. به لطف پيروانش، از جمله بنجامين فرانکلين، اسميت پايه 

اند که توسعه اجتماع  های اصلی تبديل شده الات متحده فردگرايی و رقابت به ارزش اجتماعی را در تاريخ گذاشت. به همين دليل در اي 
 کنند.را تعريف می 

ها و  در طول تاريخ خود، آمريکا کشوری بوده است که تحت تأثير مهاجران خود قرار گرفته است. بدون ترديد، همواره اختلاط ايده 
وارد بايد به شدت کار کند تا موفقيت حاصل  اند، تجربه ما را غنا بخشيده است. هر تازههايی که از نقاط مختلف جهان وارد شده ديدگاه

از اينجاست که اخلاق کار قوی آمريکا آمده است. ويژگی ديگری از نياکان مهاجر ما فردگرايی قوی و استقلال بود که برای   —کند 
های وسيع لازم بود. اعلاميه استقلال نه تنها با لحظه تاريخی  گيری برای مهاجرت و همچنين برای زنده ماندن در گستره تصميم

زند.  کرد. اما اين تمايل بيش از حد به استقلال به ما در ميز مذاکرات آسيب می  همخوانی داشت، بلکه هويت ملی ما را تعريف 
 کنند.ها به طور تاريخی در مواجهه با آن خوب عمل نمی مذاکرات به ذات خود به معنی وضعيت وابستگی متقابل است، که آمريکايی

ايم. "به سمت غرب برويد، جايی که جا  طلبی پيشه کرده ای" يا فردگرايانه را از تاريخ خود به عنوان يک جاه ما اين ذهنيت "جزيره 
ها به عنوان يک گروه  سال اول از وجود کشورمان. آمريکايی ١۵٠برای پيشرفت وجود دارد"، اينگونه حاکی از خرد مردمی بود در 

 آمد.توانستند به جايی ديگر بروند وقتی که تضادها به وجود می اند، زيرا هميشه میبه ندرت مهارت در مذاکرات را تمرين کرده

 شد. ها به رشد سيستم اجتماعی کمک کردند که در آن مذاکرات به سرعت و کوتاهتر انجام میهای بزرگ ميان انسان فاصله 

 

1.1 

المللی آمريکايی با تجربه عظيم  کننده ای بينفلسفه آدام اسميت را با رفتار جان وين مخلوط کنيد و اين توصيف واقعی را از مذاکره 
 که بيش از شصت سال دارد دريافت کنيد: 

"شما هميشه در نوعی اتاق کوچک در نوعی کشور کوچک هستيد. وظيفه شما برای شرکت اين است که به بهترين معامله ممکن  
خواهيد. و به همان اندازه که بايد برای دريافت  دهند، میشويد و بسيار بيشتر از آنچه که می دست يابيد، بنابراين شما وارد می 

کنيد که آنها مايلند دفعه بعد به ميز  شانس باشيد، آنها را چنان مرعوب می مانيد. اگر خوش کنيد مینکردن آنچه که که طلب می 
 مذاکرات برگردند". 

 مدت بسازيد؟" رفتار کنيد تا روابط متقابلاً مفيدی در طولانی شود اگر با طرف ديگر به عنوان شريک ما پرسيديم: "چی می 

 هستيد؟"  ايد؟ شما چی، سوسياليست "چی؟ ديوانه 

 

 

ماند. مهم بود که همه مسائل  های طولانی باقی نمیبه فروشگاه يا مزرعه دام سفر کنيد، و زمانی برای بحث يک روز سوار بر اسب  
گويی و   بله يا نه" به ويژه در غرب وحشی مهم بود. رک  -را به سرعت حل کنيد و ابهامات را از بين ببريد. اصل "به طور مستقيم 

) بيفتيد، که به  The Dukeکردن نظرات خود بسيار اهميت داشت و مورد انتظار بود. به ياد جان وين (  توانايی برای صريح بيان
شود و از  های تجاری معمولاً به صراحت صحبت می ها و بحث الگويی برای مردان آمريکايی تبديل شد. حتی امروز هم در نشست 

 شود. های ديپلماتيک پرهيز میحيله 
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های حقوق  های مدارس بازرگانی و دانشکده دهنده فلسفه آدام اسميت است. آنچه که در کلاس بدون شک، سيستم آموزشی ما نيز بازتاب
افتد، تأثير زيادی بر سبک مذاکره آمريکايی دارد. از سنين کوچک، سيستم آموزشی در ايالات متحده به تقويت روح رقابت  اتفاق می 

شوند. اما در  سازی تبديل می چه در تحصيل و چه در ورزش. رقابت و تمايل به پيروزی به اجزای کليدی اجتماعی   —پردازد می
ها را  آموزانی که قادرند بهترين استدلال های حقوقی و بازرگانی. دانش کجا اين خصوصيات بيشتر مشهود نيستند به جز در برنامه هيچ

ها را جلب کرده و نمرات بالا  کلاسیه طور مؤثر دلايل مخالفان را رد کنند، احترام هم عيب و نقص پيدا کنند، يا ب بياورند، شواهد بی 
ای معتبر های حقوقی و مشاوره سان به شرکت هميندهند به ای نشان میهای ويژه ها مهارت کنند. آنهايی که در اين حوزه را دريافت می 

 کنند. راه پيدا می 

های های بازرگانی و چه در رشته های آموزشی، چه در رشته شک در مذاکرات مفيد هستند، اما متأسفانه در برنامه ها بیاين مهارت
آموزيم چگونه سوال بپرسند، اطلاعات  پردازند. ما دانشجويان را نمیها نمیحقوقی، به اندازه کافی به تحقيق و تمرکز روی آن 

آوری کنند، با دقت گوش دهند و سوالات را به عنوان ابزاری استراتژيک برای متقاعد سازی به کار ببرند. بسياری از ما متوجه  جمع
پرسد، کنترل مذاکرات را دارد و در نتيجه دستاوردهای بيشتری به دست  شويم که در اکثر کشورهای جهان کسی که سوالات می نمی
 ت خلاقيت حقيقی؟ شود که کجاس آورد. و اينجا اين سوال مطرح میمی

کنند. بله، نيروهای بازار  ايده اصلی اين است که فلسفه آدام اسميت و فرهنگ "گاوچرانی" ما رويکرد رقابتی به مذاکرات را توجيه می 
های شاهان، ديکتاتورها و مستبدين هستند. حتی ولاديمير پوتين اخيرا موافقت کرده است که مقامات به  ها و نيزه دستیبهتر از چوب 

جای استفاده از باتون و گاز اشک آور به طور واضح و قابل فهم با مردم بحث کنند.  بازارها بر قدرت پيروز شده اند اما همچنان  
 توجه کمی به تخيل و ابتکار کرده اند.

 

 منافع مشترک و روانشناسی اجتماعی آمريکايی

او در حالی که سعی کرد صدمين قله از فهرست صد قله بلندترين در نيو انگلند را فتح کند، کشته شد. آن روز هوا بارانی بود و  
های او و همکارش از هم جدا شد. به طرزی کنايه آميز، او بر خلاف اصلی که هميشه سعی در رعايت داشت، عمل کرد: هرگز  راه

هايی های روانشناختی" بود. ممکن است کوهنوردی يکی از همان موقعيت دوستانت را رها نکن. اين فرد کارشناس به اصطلاح "دام 
شود، ديگر بازگشت به گذشته دشوار است. او کاملاً بر دستيابی به قله صدم تمرکز کرده بود، اما  باشد که وقتی مسيری انتخاب می 

سفانه، بسياری از کوهنوردان به هنگام راه برگشت، جان خود را از دست  نپذيرفته بود که هدف اصلی بازگشت به پايه کوه بود. متأ
 دهند.می

تقريباً دو قرن بعد از ظهور نظريه "دست نامرئی"، با نظريه سوم و آخری مواجه هستيم که مانع بازگشت ما به مذاکرات مبتکرانه،  
شود. تا قبل از جنگ جهانی دوم مذاکرات عمدتاً توسط دانشمندان علوم  مشابه به مذاکراتی که اجدادمان در کنار آتش داشتند، می 

های ديپلماتيک تمرکز داشتند. اما بعد از جنگ، با نياز به تعامل با اتحاد جماهير شوروی قدرتمند، شدند که بر نمونه سياسی مطالعه می 
)، مورتون دويچ تحت نظر روانشناس اجتماعی کورت  MIT، در مؤسسه فناوری ماساچوست ( ١٩۴٨وضعيت تغيير کرد. در سال 

های رقابتی پرداخت. بعدها او در دانشگاه کلمبيا به کار خود  های همکار و گروه روه ای مهم نوشت که در آن به مقايسه گنامهلوين پايان
 شناسی و روانشناسی اجتماعی نوشته شد. نامه در زمينه تعارض پايان ٧٠ادامه داد و تحت هدايت او حدود 

 The Bible ofمقدس مذاکرات" (المللی در برکلی کرد، "کتاب تا زمانی که جان گراهام شروع به مطالعه مذاکرات بين
Negotiations  (-  "ها، جفری  توسط دو دانشجوی دويچ ايجاد شده بود. يکی از آن  - اثری به نام "روانشناسی اجتماعی مذاکرات

ای هاروارد نقش فعال داشت. کتابی که توسط روبين به  روبين، يک دانشمند برجسته از دانشگاه تافتس بود و در تأسيس برنامه مذاکره 
منتشر شده بود، به تدوين تحقيقات در اين حوزه پرداخته بود. با اين حال، نه "خلاقيت" و   ١٩٧۵همراه برت براون نوشته و در سال 

وجه مطرح نشدند. روبين همچنين اولين ويراستار ژورنال  نه "ابتکار" در فهرست مطالب يا در راهنمای عناوين به هيچ 
Negotiation   در مقدمه وی به عنوان ويراستار، او مذاکرات را به عنوان "حل اختلافات و مديريت تضاد با  ١٩٨۵بود. در سال ،

 استفاده از گفتگوی کلامی" تعريف کرد. 

در آن زمان، اين حوزه مطالعاتی با سه انتقاد عمده مواجه شد. نخست، آن را به خاطر رويه تقليل گرايانه و تلاش برای بررسی يک  
ها های کوچک مورد انتقاد قرار دادند. شايد بارزترين نمونه از اين استفاده از رويکرد  نظريه بازی فرآيند پيچيده با تقسيم آن به بخش 
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ها" است که توسط دويچ ابداع  شد. دوم، و شايد اين بزرگترين نقد بود، به لزوم ارزيابی کمی نتايج مذاکرات اشاره  و "معمای زندانی 
توان چنين مسائل ظريفی را سنجيد؟ و در نهايت، اين حوزه  چطور می - کردند. اين منجر به فقدان خلاقيت و ابتکار در اين زمينه شد 

ها مورد انتقاد گرفت. مردم در کشورهای ديگر  ها، تحقيقات و آموخته محورانه بر نظريه نظرانه و قوم مطالعاتی به خاطر تمرکز تنگ 
دهند. واقعاً در فهرست  کنند و اغلب اين کار را با خلاقيت بيشتری انجام میای متفاوت مذاکرات می های ديگر به شيوه و فرهنگ

 دهد.المللی بودن" در متن دو صفحه کامل را به خود اختصاص می " وجود ندارد و "بينراهنمای روبين و براون واژه "فرهنگ

المللی افزايش يافته و متخصصان  برجسته در اين حوزه بيشتر به مفهوم خلاقيت اشاره  های اخير، علاقه به مذاکرات بيندر سال 
مقدس مذاکرات" حساب  " که به عنوان يکی از کارهای بنيادی اين حوزه و تقريباً "کتاب Getting to Yesکنند. در کتاب " می
هايی برای سود متقابل" اختصاص داده شده است. ما کار راجر فيشر و ويليام يوری را به خاطر  به نام "ابداع گزينه  ۴شود، فصل می

ها، که تيراژی  شناسی را تحسين می کنيم. اما بايد توجه داشت که کتاب آنشان در زمينه حقوق و مردم تحليل دقيق و تجارب عميق 
  ١٩٨٣انشناسی اجتماعی است که  در مرکز توجه در زمان انتشار کتاب در ميليون نسخه داشته است، بر اساس ادبيات رو ٧بيش از 

گيرند، که به آن "بهترين گزينه به يک  شان از قدرت مذاکره در نظر می قرار داشت. به علاوه، نويسندگان شرايط بازار را در تعريف 
گويند. به عبارت ديگر، اگر شما تنها فروشنده باشيد و  شده) می ، بهترين گزينه به يک توافق مذاکره BATNAشده" (توافق مذاکره 

 خريداران بسياری وجود داشته باشند، موقعيت شما در مذاکرات قوی خواهد بود و بالعکس. 

اند. برای مثال، هاوارد رايفا، استاد دانشگاه هاروارد، به  اند، اما به جزئيات نپرداخته افراد برجسته ديگر نيز به ابتکار اشاره کرده 
 طور طولانی مدت ايده ابتکار در مذاکرات را تاييد کرده است: 

ريزی کنند و به طور فعال در جلسات طوفان فکری مشترک  های غيررسمی درباره اقدامات خود بحث و برنامه ها بايد در محيط تيم
توان به عنوان "مذاکرات مقدماتی" در نظر گرفت. در اين مرحله اوليه هيچ يک از طرفين به دنبال  شرکت کنند. اين جلسات را می 

 کنند.پذيرند و تقسيم کيک  را مطرح نمی سازش نيستند، تعهدات نمی

” عبور کرده  و از "توافقات خلاقانه" و  Getting to Yesديويد لاکس و جيمز سبنيوس در کتاب خود "مذاکرات سه بعدی" از " 
دهند که "مذاکرات  کنند. پروفسور مؤسسه فناوری ماساچوست لارنس ساسکيند و همکارانش پيشنهاد می"توافقات بزرگ" صحبت می 

غيررسمی موازی" برای دستيابی به نتايج خلاقانه در مذاکرات مناسب است. اما روانشناسی اجتماعی آمريکايی در نهايت فقط مفهوم  
  تجارت تلفيقی را پيشنهاد داد. اين يک بهبود ديگر نسبت به اجبار و يک گام بالاتر از تجارت رقابتی است. اما حتی رويکرد تلفيقی که

 گيرد.را همچنان به عنوان معاملات در نظر می  بر منافع متقابل تمرکز دارد و نه بر مواضع، مذاکرات 

رسد توضيح می دهد که چرا اين زمينه با کوهنوردی مقايسه  در نهايت، جفری روبين، کوهنورد و کارشناس مذاکرات، به نظر می 
) تنها نيمه کار هستند. هدف مهمتر پايين آمدن از  getting to Yesشود. هم هدف دستيابی به قله و هم هدف دستيابی به "بله" (می

 کوه و اجرای توافقات بر اساس روابط مستحکم است. 

 

 تخيل: بازگشت به مذاکرات مبتکرانه

ها تمرين به دست آورده، استوار است و آن را با مفاهيم رويکرد نوآورانه ما به مذاکرات بر اساس تجارب غنی که بر اثر سال 
 کند:شده از منابع متنوع تکميل میآزمايش

 IDEOو   Intelهايی مانند ويژه شرکت  تجربيات دره سيليکون، به  ●

 های بازمفهوم نوآوری  ●

 های فرآيندی و ساختارهای اجرايی جان سيلی براون شبکه ●

 ها)(اهميت طرف ثالث در نوآوری  tertius iungensتحقيقاتی از ديويد آبستفالت در مورد  ●

 هايی از تحقيقات جديد علمی بر روی مغز ايده ●
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 های مجازی تحقيقاتی در مورد تيم ●

 اقتصاد تجربی  ●

 هاسال مطالعه و تمرين در زمينه تبليغات، خلاقيت و نوآوری ٣٠شده در طول  فرآيندهای نوآورانه، تصحيح  ●

 کنندگان در سراسر جهانهای مذاکره سه دهه تحقيق درباره بهترين شيوه  ●

مراسم خاص در مذاکرات گروهی  ها يک هايی که ويژه ژاپن و هلند هستند، استوار است. ژاپنیمذاکرات مبتکرانه همچنين بر سنت 
کنندگان آمريکايی  چيزی که اغلب از توجه مذاکره   —برند اند که به طور شهودی عناصر فرآيندهای نوآورانه را به کار میتوسعه داده 

انجامد که  که به روش "پايين به بالا" طراحی شده، به معاملات عالی می  ringishoها به دستيابی به توافق ماند. رويکرد آندور می 
ها، در سوی ديگر، که با توانايی خود در  شوند. هلندی شوند و برای مدت زمان طولانی حفظ میپس از آن به سرعت اجرا می 

 المللی بسيار روی باز نشان می دهند. های تجاری بينشوند، به همکاری های خارجی شناخته می ها و فرهنگ يادگيری زبان

هدف ما نشان دادن اين است که خلاقيت و ابتکار چگونه جزو عناصر کليدی مذاکرات تجاری موفق هستند. در زمينه مذاکرات  
برد بازتابی از تأثير تفکر  -همچنان رويکردهای قديمی مبتنی بر معاملات و حل مشکلات غالب هستند. حتی استفاده از اصل برد

فصل مشکلات  وهای رقابت و حل ی يک رقابت نيست که بتوان در آن برد يا باخت. استعارهرقابتی قديمی است. اما مذاکرات تجار
 کنند. تنها خلاقيت ما را محدود می 

متأسفانه، در تفکر آمريکايی درباره مذاکرات، به ويژه در مدارس بازرگانی و حقوقی، رويکرد روانشناسی اجتماعی همچنان غالب  
رود، اغلب به نفع  ای که به طور فعال در ژاپن و هلند به کار می طور، فرآيندهای مبتکرانهاست، با وجود همه نواقص آن. همين

شوند که بر اساس مذاکرات رقابتی و تلفيقی استوار هستند. به عنوان مثال، در زمينه منازعه  رويکردهای معاملاتی ناديده گرفته می
ها و هم تمرينات، هيچ پيشرفتی به دست نيامده  اسرائيل و فلسطين، با وجود بيش از سی سال تجربه مذاکرات تلفيقی، هم شامل مشاوره 

 فاده از مذاکرات مبتکرانه چه چيزی ممکن است به دست آيد.است. در فصل بعدی، ما خواهيم ديد که با است 
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 کنند چگونه مذاکرات مبتکرانه عمل می 

. مذاکرات مبتکرانه يک هنر است که از يک سو بسيار قديمی است و از سوی ديگراز زمان خود جلوتر است. اين مذاکرات بر  1
 استوار است.  — تخيل   — ترين استعداد انسانی اساس مهم

 تواند بهبود يابد و تمايل به مشارکت در تغيير آن. شود. باوری به اينکه جهان می. همه چيز از درخشيدن اميد شروع می 2

 ها به اشتراک گذاشت. تان را با آن. برای تحقق اين امر، بايد شرکای مناسبی پيدا کرد و ديدگاه3

 . سپس روابطی با افرادی که در طرف ديگر قرار دارند بسازيد. 4

 . سيستمی ايجاد کنيد که از اين روابط پشتيبانی کند.5

 گران. . افراد مناسبی را که در وضعيت مورد نظر لازم است جمع کنيد، از جمله تسهيل 6

 . به فرهنگ احترام بگذاريد و از تنوع استقبال کنيد. 7

 کند، با سرعت مناسب برگزار کنيد.وری کمک میهای مناسب و فضايی که به بهره . جلسات را در مکان8

 . از احساسات برای غلبه بر مظاهر قدرت يا فساد استفاده کنيد. 9

 ها را تشويق کنيد. . تغيير نقش 10

 . از ابزارهای نوآوری استفاده کنيد.11

 گويی نترسيد.. و از بداهه 12

 های جديدی برای تعامل پيدا کنيد. . بهبود روابط را در هر حالتی ادامه دهيد و راه 13

ها ادامه دهيد تا نتايجی با کيفيت  ايد، به استفاده از اين استراتژی رسد به بهترين نتيجه ممکن رسيده . حتی زمانی که به نظر می 14
 بالا، بلندمدت و پايدار به دست آوريد.
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 . درک کردن بارقه های فرصت ٢فصل 
 

ها ها را با کار خسته نکنيد، بلکه بهتر است به آن ها نکنيد و آن آوری تخته خواهيد کشتی بسازيد، مردم را مجبور به جمعاگر می 
 پايان اشتياق داشته باشند. بياموزيد که به درياهای بی 

 آنتوان دو سنت اگزوپری  —

 

اصطلاحات "حل مسئله" و "حل تعارض" استفاده کرديم که بازتاب ديدگاه قديمی و محدودکننده نسبت به  های قبلی از در فصل 
ها ها جستجو و استفاده از فرصت شود. هدف اصلی آن فرآيندهای مذاکره است. مذاکرات خلاقانه به حل مسئله يا رفع تعارض ختم نمی 

 است. بنابراين قدم اول در اين فرآيند شناسايی بارقه های فرصت است. 

تفکرات ما منجر به تعريفی از مذاکرات خلاقانه می شود. در قرن بيستم، مذاکرات اغلب با اصطلاحاتی همچون "مسائل"،  
های نظامی، های رقابتی، کمپينهايی مربوط به بازی "تعارضات"، "اختلاف نظر"، "تقابل منافع"، و همچنين با استفاده از تمثيل

مراجعه   ٢.١کنيم (برای درک تفاوت آن به بخش شدند. با اين حال، ما رويکرد ديگری را پيشنهاد میشطرنج يا پوکر توصيف می 
های منحصر به فرد به کار  ای را برای ساخت روابط بلندمدت و همچنين اجرای فرصت کنيد): مذاکرات خلاقانه فرآيندهای نوآورانه 

پرسند کنندگان در چنين مذاکراتی می يد، اما سوال کليدی که شرکت گيرد. بله، در اين مسير ممکن است مسائل و تعارضاتی پيش بيامی
 شود؟" اين است: "چه فرصت هايی اينجا پديدار می

 

را ديديم. ابتدا از ديدن   ٢٠١٢ماه مارس  Harvard Business Reviewنتوانستيم از خنده خودداری کنيم وقتی محتوای مجله 
کننده روی جلد: "اختراع دوباره آمريکا"  ايده ی جديدی را منتشر کرده هيجان زده شديم، با قضاوت از تيترهای اميدوار  HBRاينکه 

و "چرا جهان به ايالت متحده نياز دارد تا به وضعيت نرمال بازگردد". با اين حال، در اولين گشايش صفحه با يک سری اظهارات  
جلب کرد: "گزارش   کلمه در مقدمه توجه ما را به خود  ١٣استاندارد درباره قابليت رقابت آمريکا مواجه شديم. به زبان ساده، اولين 

 بت آمريکا برای ما اهميت دارد". ممنون، آدام اسميت! ويژه: بازگشت قابليت رقابت آمريکا. چرا قابليت رقا

 

های جديد پديدار  در قرن بيست و يکم، رويکرد صحيح مبتنی بر مذاکرات خلاقانه ممکن است شامل تيترهايی مانند "کجا فرصت 
ها و اعراب به طور موثر برای پيشرفت   ها، روس شود؟"، "چه کسی بهترين شريک ما در جهان خواهد بود؟" و "چگونه با چينیمی

ای به چنين فرصتی نمايش  از قبل اشاره  ٢٠١٢ماه مارس  Harvard Business Reviewبشريت همکاری کنيم؟" باشد. جلد  
يکی از   — برد. سيستم تجاری ايالات متحده واقعاً به يک ديدگاه جديد درباره مذاکرات دهد و اين رويکرد را به پيش زمينه میمی

بررسی خواهيم کرد که امکانات بالقوه ديگری برای توسعه  نياز دارد. در اين فصل، چهار داستان را  — های کليدی هر فعاليت جنبه
 دهند.بيشتر نشان می

 

 

 

 پايانی حد نيست جان لستر: بی 

سنتی برای ديدن فيلم انيميشنی "شمشير در سنگ" ديزنی در سينمای "واردمن" در   ۴٩، جان لستر هفت ساله بليطی ١٩۶۴در سال 
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اش به شدت تحت تأثير قرار داد. تا زمانی که مادرش او را به خانه برد، تصميم  ويتير گرفت، و اين فيلم او را با اجرای ماهرانه 
گرفت که انيماتور شود. به لطف اشتياقش و حمايت مادرش که خود معلم هنر دبيرستان بود، دوازده سال بعد او تحت آموزش سه  

لند بازديدکنندگان را با جاذبه "سفر در  ناخدا در ديزنیانيماتور ديزنی در انستيتوی هنرهای کاليفرنيا تحصيل کرد. همچنين به عنوان 
 ای انيميشن ديزنی را به دست آورد. کرد. تعجبی ندارد که بزودی شغف خود يعنی موقعيتی در استوديوی افسانه جنگل" سرگرم می 

، پس از تماشای نسخه  ١٩٨٢های جديد و پشتکار او به زودی برای او مشکلاتی ايجاد کرد. در سال با اين حال، علاقه او به ايده 
) در او پديد آمد. او به يک حامی فعال اين فناوری تبديل شد و  CGIنمايش فيلم "ترون"، شوق جديدی برای گرافيک کامپيوتری (پيش

ترين استوديو انيميشن جهان اشتياق او را شريک نشدند، و  باور داشت که اين صنعت را تغيير خواهد داد. با اين حال، کارکنان موفق 
 به زودی او اخراج شد. 

انگيز است که به آن باز خواهيم گشت. همه چيز زمانی شروع شد که لستر توانست بارقه فرصت  اما اين تنها آغاز اين داستان هيجان
 بزرگی را در فناوری جديد ببيند.
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٢.١ 

 اصطلاحات و استعاره ها در مذاکرات 

 رسيدن به توافق 

 داوری 

 حراج 

 چانه زنی 

 تهاتر 

 مبارزه فکری 

 خريد و فروش 

 کمپين نظامی يا سياسی

 شطرنج 

 چانه زنی رقابتی

 تعارض حل 

 رسيدن به اجماع 

 غلبه بر موانع 

 مناظره

 زنیچانه 

 ديپلماسی

 بحث 

 حل و فصل اختلافات 

 تقسيم کيک

 دوئل 

 حراج هلندی

 مبادله

 مذاکرات شديد
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 نظريه بازی 

 نزاع بر سر قيمت 

 زنیچانه 

 مذاکره يکپارچه 

 ارتباط

 مذاکرات تحقيقاتی

 گيری مشترک تصميم

 توافق سياسی 

 گریميانجی

 هاديدار ذهن

 بالا رفتن از کوه 

 مذاکره

 وگو (مذاکرات بين دشمنان) گفت

 مذاکرات صلح

 پوکر

 دوراهی زندانيان

 حل مسئله 

 تله روانشناختی 

 تقسيم کيک

 جايگزينی 

 معامله

 ديدار دونفره 

 بعدیمذاکرات سه 

 طناب کشی 

 معامله بدون صداقت 



 

27 

 رسيدن به "بله" 

 خلاقيت 

 ابتکار 

 ساختن روابط 

 

 

 

 نمايش را نفروشيد، ايده را بفروشيد الی سايمون: 

 

المللی در ايالات متحده، کره، ايتاليا و رومانی است. او نويسنده کتابی درباره هنر  های کمدی با تجربه بينالی سايمون استاد نمايش
کننده نمايشی است که  های او روی يوتيوب قابل دسترسی است. علاوه بر اين، الی نويسنده، کارگردان و تهيهخود است و نمايش 

پوشی را ترکيب کرده است. در دانشگاه کاليفرنيا در ارواين، او  آرته ايتاليايی و عناصر ماسک ای، کميديا دل های سنتی کره رقص 
رئيس دپارتمان بازيگری و درام بود. ما از او خواستيم در مورد چگونگی استفاده از طنز در مذاکرات افکار خود را با ما در ميان  

ترين تواند بارقه فرصتی را حتی در سخت دهد چگونه انسان می ما گفت که به وضوح نشان می بگذارد، اما به جای آن، او داستانی به 
 شرايط ببيند.

 

ساخت يک تئاتر سيار اليزابتی و اجرای نمايشنامه شکسپير در   — ای باور نکردنی را در نظر گرفت الی سايمون يک بار پروژه 
رسيد و کمترين کسی به قابليت اجرايی آن باور داشت. با اين حال،  کننده میدانشگاه، درست در پارک دانشکده. اين ايده به نظر ديوانه 

اضافی دريافت کرده بود و الی فکر کرد   الی از قبل فکر کرده بود که چگونه اين طرح را اجرا کند. دپارتمان تئاتر به تازگی بودجه 
 که اين بودجه به اندازه کافی برای ايجاد يک ساختار سيار به سبک تئاتر اليزابتی کافی است. 

 

کننده، او توانست  به لطف همکاری قوی خود با همکاران دپارتمان تئاتر و رابطه خوب خود با کيت بنگز، مدير استوديوی تهيه
های طراحی تئاتر و پرداخت دستمزد کارکنان را به حداقل برساند. خود الی نمايشنامه را به عهده گرفت، بدين ترتيب عمدتاً  هزينه

 گذاری کرد که پروژه را تا حدامکان سودآور کند. زمان خود را سرمايه 

 

تواند به عنوان محيطی کارآفرينانه در نظر گرفته شود، الی به سادگی ايده خود را به  و اگرچه يک دانشگاه بزرگ به سختی می 
بخش هر کدام با وزن يک تن بود. آن را به   ١۵نفر ساختند که شامل  ١٢٨واقعيت رساند. دانشجويان و کارکنان تئاتری با ظرفيت 

سازی جدا کردند. فقط اين باقی ماند که آن  ها را برای ذخيره محل اجرای نمايش آوردند، "تاجر ونيزی" را اجرا کردند، و سپس دکور
 را به عموم معرفی کنند. خيلی ساده! 

با اين حال، در اين لحظه سايمون با موانع بوروکراتيک، که برای هر ساختار سازمانی خاص است، مواجه شد. هنگامی که او سعی  
کرد ديدگاه خود را در مورد تئاتر توضيح دهد، به او پاسخ داده شد که اين کار بسيار خطرناک، بسيار پرخطر و بسيار گران است.  
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 های او رد شدند.   ايده

او اعتراض کرد که تئاتر در واقع ساخته شده است، فقط بايد آن را از مجتمع هنرها به پارک انتقال داد. با اين حال، با وجود  
 هايش، تصميم مديريت تغيير نکرد.   استدلال 

دهد. مايکل دريک، رئيس دانشگاه، فردی بسيار با ديدگاه باز است و او زمانی را برای تعامل با دانشجويان و استادان اختصاص می 
  سايمون ديداری با او داشت و پيشنهاد داد پس از ناهار با او قدمی بزند. آنها آهسته در حال قدم زدن در محوطه دانشگاه بودند تا اينکه 

 به مکانی خاص رسيدند.   

برای  خواهد که رئيس: ادغام محوطه دانشگاه با جامعه، جلب تمامی افراد در راه، سايمون توضيح داد که بخش او همان چيزی را می 
ها. و دقيقاً در همين لحظه، سايمون يک شیء مستطيل در  های مشترک و فراهم کردن شرايطی برای تعامل معنادار بين نسل پروژه 
 جهت نيست!)   کند، بیبندی هديه از جيبش بيرون آورد. (با توجه به اينکه او هنر تئاتر تدريس می بسته

زمينه يک  عکسی از تئاتر که بر روی پس  - بينم"، سايمون گفت، هنگامی که رئيس هديه را باز کرد "اين چيزی است که من می 
 چمنزار سبز نصب شده بود، در جلوی ما.   

 خواهيد؟"   پاسخ رئيس اين بود: "من دوست دارم همين امشب آن را ببينم." و افزود: "از من چه می 

دانم"، او جواب داد، "اما مطمئنم که زود  دانست چه پاسخی دهد و تصميم گرفت سوال را باز بگذارد. "نمی در آن لحظه، سايمون نمی
 يا دير به کمک شما نياز خواهيم داشت".   

زد و اصرار  گشت، درهای مورد نياز را می رغم اينکه رئيس ايده او را تأييد کرده بود، سايمون کماکان به دنبال حمايت می علی
 مانع جدی ديگر در مسير او قرار گرفت.   کرد که حق با اوست. با اين حال، چند می

تن برای چمنزار بدون تقويت بسيار زياد است، حتی بدون در نظر گرفتن وزن   ١۵مشکلات فنی بوجود آمدند: مشخص شد که 
تماشاگران. سازه ممکن بود نتواند تحمل کند و حتی قبل از شروع اجرا فرو ريزد. مشکلات ايمنی زمانی آشکار شد که مشخص شد  

های جايگزين  ، برای فضای باز که ممکن است باران ببارد، کافی نيستند. در يکی از مکاناقداماتی که برای فضای بسته کافی بودند
حل، متصل شدن به شبکه برق کتابخانه  ای وجود نداشت. تنها راهمنبع تغذيه -روی زمين بتنی جنب کتابخانه   -که سايمون پيدا کرد  

 ا به همراه داشت.   بود، اما اين خطرات ناشی از بار اضافی بر روی کامپيوترها ر

 تا قبل از تغيير محل، برق مشکلی نداشت، اما اکنون به مانعی جدی در مسير تحقق رويای سايمون تبديل شده بود.   

يافتند، اما سايمون و همکارانش درک کردند که بايد فوراً عمل کنند، در غير اين صورت تمام  ها همچنان افزايش می مشکلات و هزينه 
ها بيهوده خواهد بود. اگر اين جشنواره در تابستان امسال برگزار نشود، پروژه ممکن است هرگز انجام نشود. تئاتر منحل  تلاش

ها فروخته شده بودند و  رود. بودجه از کنترل خارج شده بود، اما فرآيند از پيش آغاز شده بود: بليت شود و تمام کار به هدر می می
 تر کردند.   های جديدی مواجه شد و موانعی که تنها اجرای برنامه را پيچيده ديگر راه برگشتی نبود. تئاتر با هزينه

در نااميدی، سايمون تصميم گرفت آخرين کارت خود را بازی کند، اگرچه در آن زمان هنوز متوجه آن نبود. او دريافت که تنها 
پذير، ترک است. و اين تهديدهای توخالی نبود: او واقعاً قصد داشت پروژه را ترک کند. رويايی که زمانی بسيار  تصميم مسئوليت 

رسيد، اکنون به کابوسی واقعی تبديل شده بود، دورتر از واقعيت از قبل. "يک کارگردان هنری، مدير کل،  نزديک به نظر می 
 کننده بودجه يا مدير کار ديگری بيابيد".  آوری جمع

اين طفل او، شور و شوق او و زندگی او   - ها را نگفت. اين پروژه برای سايمون بيشتر از فقط يک کار بود البته، او هيچکدام از اين 
های  بود. اگر اين مذاکرات عادی بود، پروژه ممکن است شکست بخورد. اما به دليل روابط بلندمدتی که او ايجاد کرده بود، که پايه 

 چيز به شکل ديگری انجام شد.   ساختند، همه موفقيت را می 

در اين نقطه، رئيس و رئيس دانشکده درک کردند که پروژه بسيار مهم است تا آن را رها کنند. با خلاقيت، آنها متحدين را جلب کردند  
در   New Swanهای فصل اول جشنواره شکسپير و منابع اضافی پيدا کردند. نتيجه اين بود که در عرض تنها دو هفته، تمام بليت
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UCI  پيشينه بود، که بيش از بسياری از رويدادهای مهم ديگر دانشکده و دانشگاه در مورد آن  فروخته شدند. اين يک موفقيت بی
 نوشتند.   

ای از سنتی ايجاد کند که پس از ترک او نيز ادامه داشته  خواست پايهاما آرزوهای سايمون بيش از يک فصل ادامه داشتند. او می 
گذار تئاتر رپرتوار  باشد. فهميد که بدون حمايت مالی پايدار، فصل دوم در خطر بود، سايمون برای مشورت به ديويد امز، بنيان

South Coast ای کشور، مراجعه کرد.   ترين تئاترهای منطقه، يکی از موفق 

 ديويد به او يک مشورت ارزشمند داد: "اجرا را نفروشيد. ايده را بفروشيد".   

الهام گرفته از اين مشورت، سايمون تصميم گرفت ديدگاه خود را نه تنها به مديريت، بلکه به همه شرکت کنندگان در پروژه برساند.  
از سمت رئيس دپارتمان خود کنار رفت. اين تصميم به او اجازه داد تا تئاتر را به عنوان يک ساختار   - او با يک گام مهم شروع کرد 

الی و هم از نظر قانونی در نظر بگيرد. با آزاد شدن از بار اداری، او توانست بدون جبران مالی بر روی پروژه  مستقل هم از نظر م
 کار کند، مستقل از بودجه تئاتر.   

های کنفرانس خسته کننده، سايمون کارکنان فنی را به طور مستقيم به تئاتر دعوت کرد. (در  های استاندارد در سالنجايگزين نشست 
به طور مفصل درباره اهميت برگزاری جلسات در فضاهای خلاقانه صحبت خواهيم کرد.) او به طور شخصی با هر يک   ٨فصل 

د. سايمون پيشنهاد داد که به اين پروژه به عنوان يک  صحبت کرد، آنها را در ديدگاه خود مشارکت داد و با شور و شوق انرژی بخشي 
کننده خواست تا حداکثر خلاقيت خود را به کار گيرند. با  استارتاپ نگاه شود که بايد هر طور که شده زنده بماند و از هر شرکت 

 های خلاقانه همکارانش را باز کند.   ايیبخش و تحريکات سبک، او توانست توان ها، کلمات الهام شوخی 

جويی کنيم و پروژه  توانيم مقداری از اين پول را صرفه دانم چطور می کنم میها پرداختند: "فکر می خيلی زود آنها خود به پيشبرد ايده 
 را به پايان برسانيم".   

ای که از موفقيت فصل اول الهام گرفته بود، جذب کرد. يکی از دوستانش به طور کامل هزينه يکی  گذاران را، با ايده سايمون سرمايه 
ها شد تا از  بخش ديگر شرکت اش را به نمايش دعوت کرد. اين حرکت الهام از اجراهای شبانه را پرداخت کرد و کل شرکت حقوقی 

 اين مثال پيروی کنند.   

های ها فروخته شدند. تئاتر يک گروه وفادار از طرفداران و حاميان دائمی داشت. با وجود چالش فصل دوم نيز موفق بود، تمام بليت 
کنندگان به يک تيم از همان ابتدا بود.  جديد، سايمون دريافت: موثرترين راه برای موفقيت در مذاکرات، همگرا کردن تمام شرکت 

 حالا، به قول معروف، ديگر جای هيچ شوخی نيست!   

 آمازون در سياتل   

های بزرگ با کارکنان متعدد را به خود جذب کنند، مذاکرات اخير بين کنند شرکت در دنيای مدرن امروز، جايی که شهرها تلاش می 
آمازون و شهر سياتل به يک پيشينه واقعی تبديل شده است. برای شهر اين يک معامله بسيار سودآور بود: دفتر مرکزی جديد آمازون  

کردند را جای داد، که قابل مقايسه با کل جمعيت شهرهای   نفر که در شرکت در آن زمان کار می  ٣٠،٠٠٠کارمند از  ١٢،٠٠٠تقريباً 
 آناپوليس، هيلنا يا جونو است.   

اگر در نظر بگيريم که بسياری از اين کارکنان خانواده دارند، در اين شهر مقدار قابل توجهی ماليات دهندگان جديد سرازير خواهد شد  
 کند.   که اين رشد جمعيتی را با جمعيت المپيا، پايتخت ايالت واشنگتن مقايسه می 

 شد.   های کم ارتفاع شناخته می ای با انبارها و ساختمان ای ساخته شد که قبلاً به عنوان منطقه دفتر مرکزی آمازون در منطه 

کردند، نه جايی  بيشتر جايی بود که مردم از آن عبور می  South Lake Unionبه گفته جان شاتلر، مدير املاک جهانی آمازون، "
گذاری کرد تا کارمندان را تشويق کند که نزديک به کار  رفتند". آمازون مبلغ زيادی را در زيرساخت محلی سرمايهکه به آنجا می 

 زندگی و از انواع ديگر حمل و نقل استفاده کنند.   
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 Seattleگذاری در توسعه سيستم تراموای شهری از جمله ديگر، شرکت تأمين مالی ساخت مسيرهای دوچرخه سواری و سرمايه 
Streetcar    .بود 

 

 

٢.٢   

 گويی متقاعد کننده   قوانين داستان

 کند.   ها در ذهن مخاطب شما رشد می داستان

 آنِت سيمونز    —

ها، مانند درد يا نااميدی، مراجعه کنيد. به آنها دليلی شخصی بدهيد تا  . کمک به مردم برای تحقق نياز به تغيير. به احساسات آن ١
 به آن اهميت دهند.   

. حقيقت را بگوييد. بيشتر از چيزی که بايد ارائه دهيد نفروشيد. هر چه مردم بيشتر به شما ايمان بياورند، بيشتر با شما موافقت  ٢
 خواهند کرد. اگر ممکن است، به آنها فرصت دهيد تا شخصاً اين تجربه را تجربه کنند.   

. فرآيند را ساده کنيد. يک دليل قوی برای اعتماد، همراه با چندين مدرک، خيلی بيشتر متقاعد کننده است نسبت به يک فهرست  ٣
 بلند. تا حد امکان کم بگوييد تا به نظر نرسيد که به سبک تلويزيون مشغول تبليغات هستيد.   

 کند تا درد از بين برود و شما احساس بهتری داشته باشيد حين تغيير دنيا.   . نکات مثبت را برجسته کنيد. اين کمک می ۴

 کند".. دعوت به نظم و ترتيب. "به تيم من بپيونديد". "کمک کنيد تا گام بعدی را برداريم". "ببينيد که زندگی شما چطور تغيير می۵

  

اين اقدامات سبب جلب توجه سازندگان شد و در سال گذشته سياتل حداکثر صدور پروانه ساختمانی مسکونی را در طی سه دهه  
 Northeasternايسترن (های فناوری ديگری نيز به اين منطقه توجه نشان دادند. دانشگاه نورت گذشته ثبت نمود. کمپانی

University ها را پرکردند و به جريان رو به افزايش کارکنان و ساکنان  ها کاميون غذا خيابان) يک محوطه در مقابل باز کرد، و ده
 خدمات رسانی نمودند.   

مذاکرات اين قرارداد ميان آمازون و شهر چگونه پيش رفت؟ بر اساس گزارش نيويورک تايمز، زمانی که نمايندگان آمازون در اولين  
 های انجام شده.   پيرايگی بحث مذاکرات ظاهر شدند، مقامات شهری شگفت زده شدند. نه از مقياس پروژه بلکه از آسانی و بی 

کنيم ها فقط آمدند و گفتند: “ما فکر می ريزی شهری بيان داشت. "آناند،" مارشال فاستر مدير طرح "اين مذاکرات سخت و پيچيده نبوده 
 اين مکان مناسبی است”".   

رفت که امتيازات بلند مدت مالياتی بزرگی که هر شرکت بزرگ ديگری تقاضا  و در عوض چه به دست آوردند؟ آيا انتظار می 
کرد، داشته باشند؟ خير، آمازون حتی شرايطی را تعيين نکرد. رمز موفقيت اين بود که آمازون و شهر اهداف مشترک و يک  می

خواستند در محيط شهری پر  کرد که عمدتاً جوان بودند و می را جذب می ديدگاه واحد داشتند. شرکت، مهندسان و مديران با استعدادی 
 اندازی دفتر در سياتل به ابزاری برای جذب و نگهداشت اين متخصصان تبديل شد.   جنب و جوش کار و زندگی کنند. راه

 ها قادر به انتخاب بودند. توانست شريک بهتری از آمازون در مذاکرات وجود داشته باشد، حتی اگر خود آن برای شهر، نمی
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فايده است... نظرتان درباره  ها بیگرچه همه پادشاهان را جمع کنيم، تمام تلاش
 های المپيک در اورشليم چيست؟ بازی 

خاورميانه بين نمايندگان الملل يعنی منازعه اعراب و اسرائيل و تلاش برای صلح در  در بخش قبلی درباره “گره گورديانی” روابط بين 
جمهوران آمريکا از زمان آيزنهاور تا کنون،  ، تمامی رئيس١٩۴٨اديان مختلف: يهوديان، مسلمانان و مسيحيان صحبت کرديم. از سال  

اند تا اين  از جمله کندی، جانسون، نيکسون، فورد، کارتر، ريگان، جورج بوش پدر، کلينتون، جورج بوش پسر و اوباما تلاش کرده 
مدت را حل کنند، اما تاکنون پيشرفت معناداری حاصل نشده است. راجر فيشر و ويليام يوری، نويسندگان کتاب  منازعه طولانی

Getting to Yes اند. ها در اين زمينه مشاوره داده ، به همراه ديگر کارشناسان مذاکرات همگرايانه، سال 

ترين رويکرد در بيست سال اخير را   دهد که نسل جوان نسبت به آينده بدبيننشان می های اخير در اسرائيل با اين حال، نظرسنجی 
اند، بنابراين مذاکرات سنتی صلح نتايج مطلوبی به همراه  ها در شرايط منازعات و خشونت زندگی کرده دارد. ساکنان خاورميانه دهه 

بس،  نه فقط آتش  — نداشته است. وقت آن رسيده که رويکرد جديدی اتخاذ شود که به دستيابی به اهداف بلندمدت و معنادار تمرکز کند 
 بلکه صلح واقعی. 

ای شاداب  ها پديد آيد: نه منطقه جنگی، بلکه خاورميانه ای از فرصت بياييد تصور کنيم که اين منطقه چگونه خواهد شد اگر در آن نشانه 
کنند. تمرکز روی  طور خلاقانه و همکارانه از منابع طبيعی و معنوی خود استفاده می ها و کشورهايی را تصور کنيم که به و پويا. ملت 

تواند گامی  می ٢٠٣۶يا  ٢٠٣٢های المپيک در اورشليم در سال انجامد. برگزاری بازی شکوفايی منطقه به ايجاد صلحی پايدار می 
  Harvard Business Reviewدر وبلاگ  ٢٠١١ژوئيه  ٧اساسی در اين مسير باشد. اين همان چيزی است که در تاريخ 

 ايم.نوشته 

 

پا  پس از جنگ جهانی دوم، اقتصاد قاره اروپا در شرايط دشواری بود که ثبات نهادهای اجتماعی و سياسی منطقه را به خطر انداخت. رهبران ارو
 المللی برای اطمينان از شکوفايی، ثبات و صلح را درک کردند. های اقتصادی بينضرورت ايجاد سازمان

تأسيس شد. هدف آن ادغام صنايع زغال   ١٩۵٢)، در سال ECSCاولين سازمان از اين نوع "جامعه زغال سنگ و فولاد اروپا" (به اختصار  
 سنگ و فولاد فرانسه، آلمان غربی، ايتاليا، بلژيک، هلند و لوکزامبورگ بود. 

کشور عضو و   ٢٧بوديم که  ١٩٩٣پنجاه سال پس از آن، به لطف موفقيت اين آزمايش همکاری اقتصادی، شاهد تشکيل اتحاديه اروپا در سال 
طور پيوسته رشد  ها بهشود. عليرغم چند بحران اخير، اقتصاد اين کشورها برای دههخواهند در آينده به آن بپيوندند را شامل میکشورهايی که می
 تر از آن، در منطقه صلح حفظ شده است. کرده است و مهم

ها درگير جنگ بوده است؟ رويکرد جديدی که به دنبال  تواند به حل منازعات در خاورميانه کمک کند، جايی که برای سالآيا چنين رويکردی می
 حل مشترک برای تمام طرفين مسئله مهمی است. تواند کليد ايجاد صلح در منطقه باشد. پيدا کردن راهشکوفايی است می

شهری مقدس که برای پيروان اديان مختلف اهميت فراوانی دارد. برای مسيحيان و يهوديان اين مکان  -ريشه مشکل در خود اورشليم نهفته است 
رسد که مبارزه بر سر اين حق مالکيت  نظر میترين مراکز معنوی پس از مکه و مدينه است. گرچه بهمقدس است و برای مسلمانان يکی از مهم

 تواند کليدی برای حل مشکل نيز باشد. دينی تا ابد ادامه يابد، اورشليم می

، پيش از افزايش دوباره  ٢٠٠٠توجهی به اقتصاد اسرائيل، فلسطين و کل منطقه دارد. در سال   گردشگری دينی در حال حاضر کمک قابل
  ١٠لند در اورنج کانتی، کاليفرنيا است که از مقايسه با درآمد ديزنیميليارد دلار به بودجه اسرائيل آورده است که قابل ٣.٢ها، گردشگری خشونت

 کنند. ونقل خرج میدلار برای بليط، غذا، سوغات، هتل و حمل ١۵٠آيد که هر کدام حدود ميليون بازديدکننده در سال به دست می

  ٣.۵تواند درگاه ورود برای اورشليم بسيار بيشتر از يک “پادشاهی جادويی” (بدون توهين به ميکی!)  برای عرضه به مردم دارد. اين شهر می
ميليارد مسيحی، مسلمان و يهودی در سراسر جهان باشد. برای مسيحيان، کليسای مقبره مقدس، که بر محل دفن عيسی مسيح بنا شده، اهميت  

روند. مسلمانان از تمام نقاط جهان تلاش دارند  ترين مکان است که بسياری از زائرين به سوی آن میبسياری دارد. برای يهوديان، ديوار ندبه مقدس
 پردازند. طور همزمان به هر سه مکان مقدس میها بهتا به گنبد صخره سر بزنند. بسياری از توريست
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ای از  لحم، حبرون، ناصره، اريحا و دريای جاليله، مرده و سرخ وجود دارند. اين تنها ذرههای مهمی مانند بيتدر خارج از شهر قديمی نيز مکان
 انگيزی است که ارزش ديدن دارند. های شگفتفهرست مکان

٪ از توليد  ١۵-١٠ميليارد دلار در سال برسد که حدود  ٢٠-١٠تواند به  بر اساس برآوردهای ما، با رويکردی درست، درآمد گردشگری می
 کنيم. آيد؟ ما چنين فکر نمیگرايانه به نظر نمیشود. آيا اين چندان واقعیناخالص داخلی کنونی اسرائيل می

ثبات جديد، کليد موفقيت در مذاکرات خلاقانه است.  برد کافی نيست. در عصر عدم-در دنيای تجاری جهانی امروز، تنها دست يافتن به توافقات برد
برداری مشترک از منابع، بين تفکر خارج از چارچوب و  تفاوت بين بستن معاملات ساده و ايجاد روابط بلندمدت، بين مذاکره معمولی و بهره

 ای قابل مشاهده است. طور فزاينده رويکرد سيستمی، و همچنين بين توافق ضمنی و خلاقيت به

کنند تا به نتايجی  های مختلف را گردآوری میها از رشتهکنند و بهترين شيوهکنندگان خلاق فرآيند مذاکرات را به ابزاری نوآورانه تبديل میمذاکره
 دست يابند که فراتر از انتظارات است. اسرائيل و فلسطين به يک هدف مشترک نياز دارند تا اين فرآيند را آغاز کنند. 

تواند کارساز باشد. به عنوان  کنيم اين میشود، چيست؟ ما فکر می ٢٠٢۴های المپيک سال نظرتان درباره اين که اورشليم مکان برگزاری بازی
در اورشليم در نظر گرفته شده است، که شامل نمايندگانی   ٢٠٢۴های المپيک ای برای برگزاری بازیبستری برای مذاکرات خلاقانه، ايجاد کميته

 های کليدی محلی: اسرائيل و فلسطين و شايد اردن، لبنان و سوريه خواهد بود. از سازمان

المللی برگزار خواهد شد. اين جلسات شبيه به جلسات  نخستين جلسات کميته در محيطی غيررسمی و مکانی مناسب و بی طرف با حمايت جامعه بين
 کنندگان خواهد بود. های جديد و روابط مثبت بين شرکتطوفان فکری خواهند بود و نتيجه آن ايده

ها با اين واقعيت مرتبط است که  ميليارد دلار درآمد به همراه داشته باشد. نمادگرايی معنوی بازی ۵٠تواند تا های المپيک میبرگزاری بازی
 گيری کرد.های ايمان خود بازخواهند گشت، چيزی که با پول دشوار است اندازهها نفر از سراسر جهان به ريشهميليون

آميز بر اساس  کند که اسرائيل و فلسطين به همزيستی صلحالمللی آغاز شود، آزمايش فکری ما فرض میگذاری بينهای سرمايهپيش از آنکه جريان
ها نيازی به خطر انداختن زندگی  اند. فلسطينیهای اقتصادی برداشته شدهها و تحريماند. تحريممواضع توافق شده در مذاکرات صلح اسلو دست يافته

توانند آزادانه دفاتر خود را در منطقه باز کنند. ايالات متحده و ساير کشورها  ها میخود برای عبور از موانع برای کار در اسرائيل ندارند و شرکت
 ماند. واحد باقی میتر، المللی است و از همه مهمفرستند. شهر قديمی اورشليم برای همه قابل دسترسی و بينجای ارسال سلاح، توريست میبه

دهد به سطح جديدی از  کند، که به هر کدام از آنها اجازه میفرض خيالی ما تجارت آزاد و جابجايی آزاد بين همه کشورهای منطقه را فرض می
 توسعه برسند. 

رزشی در  اخيراً اين مسئله را با گروهی از افراد خلاق مطرح کرديم و آنها چند مفهوم جذاب را پيشنهاد کردند. يکی از آنها برگزاری رويدادهای و
تنها در اسرائيل و فلسطين (مانند واليبال ساحلی در غزه يا مسابقات قايقرانی در دريای جاليله)، بلکه شايد در کشورهای  های المپيک نهبازی

 همسايه مانند اردن، لبنان و سوريه بود.

اورشليم  ايده ديگر، استفاده از آجرهای ديوارهای حايل بين دو منطقه و استفاده از آنها به عنوان مصالح ساختمانی برای ساخت استاديوم اصلی در 
 بود. 

توانند برای برگزاری يک جام  شود، میهای گردشگری جديد که برای آنها ايجاد میهای المپيک محدود شد. زيرساختبا اين حال نبايد فقط به بازی
 جهانی نيز مورد استفاده قرار بگيرند، با مسابقات مقدماتی در سراسر منطقه. 

های وابسته به خشونت در  کنندگان در چنين رويدادهايی به همان اندازه که ممکن است به نظر برسد مشکل بزرگی نيست. نرخ قتلامنيت شرکت
های  ترين لحظات دهه گذشته، با نرخ در ايالات متحده قابل مقايسه و چهار برابر کمتر از برزيل بود، جايی که بازیاسرائيل، حتی در پرتنش

 در ريو دو ژانيرو برگزار می شود.  ٢٠١۶

ها در منطقه باشد. اين امر  تواند مشوق قدرتمندی برای توسعه گردشگری و تقويت همکاریهای المپيک در اورشليم میبرگزاری بازی
کند، مشابه آنچه  تر در خاورميانه کمک میهای چندمليتی را به خود جذب و به ايجاد يک اتحاديه تجاری گستردهگذاری از سوی شرکتسرمايه

 "جامعه زغال سنگ و فولاد اروپا" که منجر به تشکيل اتحاديه اروپا شد. 

راحتی تصور کرد که تجارت آزاد در منطقه  توان بهاند. میخاورميانه گهواره تمدن غرب بود، جايی که نوآوری و تجارت هميشه نقش کليدی داشته
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 تواند چه نتايج بزرگی را به بار آورد.می

 

 

-https://hbr.org/2011/07/bring-the-olympics-toها به مقاله وبلاگ ما (توانيد تصور کنيد، واکنش همانطور که می 
jerusale زده شدند، در حالی که ديگران ما را به خاطر  متفاوت بود. برخی از خوانندگان از رويکرد نوآورانه ما شگفت ) بسيار

های شديد بين يکديگر  ترين چيز اين بود که چگونه خوانندگان به بحث تر نقد کردند. غيرمنتظره های جدی لوحی، جهل و حتی نقص ساده 
غيرقابل قبول دانسته شد. برخلاف جان لستير از ديزنی، ما اخراج نشديم و   HBRمشغول شدند و برخی نظرات توسط کارشناسان 

HBR  خواهيم ديد،   ٩هايی درباره مذاکرات نوآورانه ادامه داد. عليرغم نظرات ناخوشايند همانطور که در فصل به انتشار سری پست
توانيد به  اطلاعات بيشتر در مورد اين موضوع، می های خاص ممکن است مفيد باشد. برای کسب چنين انفجار عاطفی در موقعيت 

 . www.JerusalemOlympics.orgسايت ما مراجعه کنيد: وب 

 

 توماس اديسون و يکی از بارقه های فرصت 

گذاری  شرکت را بنيان ١٧١توماس اديسون نه تنها يک مخترع برجسته بود، بلکه يک استاد مذاکرات نوآورانه بود. تصور کنيد: او  
کردند.  تا از آنها در کشورهای مختلف جهان از جمله آرژانتين، کانادا، ژاپن، چين، هند، ايتاليا، آلمان و فرانسه فعاليت می  ۵٠کرد که 

های  ها، سيمان، مواد شيميايی و تجهيزات اداری همکاری کرد. تيمهايی مانند خودروهای برقی، باتری اديسون با همکارانش در زمينه 
ای برای صنايع موسيقی، سينما و ارتباطات مدرن گذاشتند. و اين همه چيز نيست! ما حتی از جنرال  خلاقی که ايجاد کرد، پايه

ای وجود داشتند، اما تيم او سه بهبود کليدی را ايجاد کردند:  های رشته مخترع ديگر لامپ  ٢٢ون، الکتريک  نام نبرده ايم. قبل از اديس
ای بهتر برای رشته نوری يافتند، به دستيابی به خلاء بالاتر دست يافتند و مقاومت الکتريکی را افزايش دادند، که اين اجازه  آنها ماده

های بهبود يافته تنها بخشی از موفقيت اديسون بود. او به همراه  را داد انرژی از يک منبع مرکزی انتقال يابد. با اين حال، لامپ 
همه چيز   GEکنندگان نهايی طراحی کرد. امروزه  همکارانش زيرساخت اصلی توسعه برق را از ژنراتورهای دور افتاده به مصرف 

های برقی شروع  ه توماس اديسون  کار جدی روی توليد لامپ ، زمانی ک١٨٧٨کند. در سال را از توسترها تا توربو ماشينها توليد می
ميليون مشتری   ۴٠٠او به   - ديد. اما نگاه او به جلوتر بود ميليون مشتری بالقوه می ۶٠کرد، در آمريکا، او بازار بزرگی به اندازه 

کننده با استعداد و نوآور  احتمالی در امپراتوری ويکتوريايی انگليس می انديشيد. در بخش بعدی ما خواهيم گفت که چگونه اين مذاکره
 شروع به تحقق بخشيدن به روياهای خود کرد. 
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 . شناسايی و ايجاد شرکا٣فصل 
 

 توانيم بدون ديگران زندگی کنيم. کنيم که نمی کنيم و سپس درک میگيری شخصيت، ابتدا استقلال خود را اعلام می در فرآيند شکل 

 هنری ون دايک  —

 

 Edisonبرای نسخه لامپ الکتريکی خود، توماس اديسون قبلاً شرکت  ٢٢٣٨٩٨تا زمان درخواست برای ثبت اختراع شماره 
Electric Light Company  کنيم که فقط  را در نيويورک تأسيس کرده بود. ديدگاه او اين بود: "ما برق را آنقدر ارزان می

ها و جی پی مورگان را جلب کند. در  گذارانی مانند وندربيلتثروتمندان شمع خواهند سوزاند." اين به او اجازه داد تا توجه سرمايه 
عرض ده سال، او بهترين مهندسان از سراسر جهان را استخدام کرد و اولين آزمايشگاه صنعتی جهان را در منلو پارک، نيوجرسی  

  -های او بسيار بيشتر بود  طلبیکرد، اما جاه مان) را کنترل می ميليون نفر در آن ز ۶٠ساخت. در آن زمان، او بازار آمريکايی (حدود 
کردند، در بر گيرد. با اين حال، يک نفر در راه  ميليون نفر در آن زندگی می  ۴٠٠خواست تمام امپراطوری بريتانيا را که حدود او می 

 او ايستاد. 

شده بريتانيايی برای فناوری بود که شبيه به اختراع توماس اديسون بود. به جای وارد شدن در يک  جوزف سوان مالک اختراع ثبت 
ديد. او سوان را متقاعد کرد که  فرصت می ديد، بلکه به عنوان يک فرآيند قضايی طولانی، اديسون اين را به عنوان يک مشکل نمی 

توانند به طور قابل توجهی ثروتمند  های قضايی است و اينکه با همکاری، آنها هر دو می همکاری برای آنها بسيار مفيدتر از پرونده 
را تأسيس کردند که بيشتر   Edison and Swan Electric Light Company، اديسون و سوان شرکت ١٨٨٣شوند. در سال 

بود. وظيفه شرکت ايجاد و توزيع اختراع آنها در انگلستان و مستعمرات بسيار آن بود. گرچه بريتانيا به   Ediswanمعروف به 
رسيد و  های آن شب فرا می کند"، اما در برخی از گوشه شد که "خورشيد هرگز در آن غروب نمی ای شناخته می عنوان امپراطوری 

تند. اين قمار کاملاً جواب داد و پس از مدتی اديسون توانست سهم شريک خود را بازخريد کند و نفوذ  ها به نور نياز داشاين مکان
ای بارز است که ابداع و اختراعات، هميشه به عنوان بازی انفرادی نبوده و نخواهد  خود را در صنعت تقويت کند. اين داستان نمونه
 بود، بلکه هميشه يک بازی گروهی بوده است. 

 

٣.١ 

 از فنيقيه تا فردريک هايک، تا "ابر" 

نويس وال استريت  در فصل اول، با کابوی آمريکايی و بيان او آشنا شديم، و اکنون بياييد کلمات او را با نظر مت ريدلی، ستون
 ژورنال مقايسه کنيم: 

شوند. بسياری از  تجاری بسيار استفاده می های اين کلمات مد روزی هستند که اکنون در دايره  - "کرادسورسينگ"، "ويکينوميکا" 
هاست که وجود دارد و  کنند. اما در واقع اين پديده اصلاً جديد نيست. مدت مشاورين مديريت آنها را به مشتريان خود توصيه می 

 بخش اختراعات جديد بوده است. هميشه الهام 

افتاد.  ها اتفاق میها نه به دليل هوش فردی، بلکه به دليل تبادل جمعی از ايده در طول هزاران سال پيشرفت تکنولوژيکی انسان 
 شد."ها تعيين میها در توسعه بشريت توسط ميزان ارتباط و توانايی تبادل دانش انسان طلوع و غروب 
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 جستجوی شرکا 

توان بهترين شرکا را برای توسعه بارقه های فرصت شناسايی کرد؟ آماده به اشتراک گذاری تجربيات بهترين چگونه می 
کنندگان هستيم، که رويکردهای آنها در شرايط مختلف در سراسر جهان موثر بوده است. و قدم اول در راه موفقيت، تحقيق  مذاکره
 است. 

تواند العاده آسان و سريع شده است. جستجوی در گوگل در عرض چند هزارم ثانيه می در عصر اينترنت، دسترسی به اطلاعات فوق 
توانند اطلاعاتی درباره  اطلاعاتی از فرد را بازگو کند که قبلاً نياز به جستجوهای طولانی يا کارآگاهان خصوصی داشت. اين می

های مالياتی و حتی  های قضايی، اظهارنامههای مختلف، محل اقامت، مشارکت در زندگی سياسی، پرونده عضويت او در سازمان
توانند به درک بهتر  دهد که می ای ارائه می های حرفه پروفايل  LinkedInهای جزئی در انتشارات نه چندان معروف باشند. اشاره 

تری از زندگی فرد را کشف  های حتی شخصی تواند جنبهمی  Facebookمسير شغلی فرد و ارتباطات او کمک کنند. در حالی که 
 خواهد عمومی کند. کند، گاهی حتی چيزهايی که او نمی

در دنيای معاصر، برای اينکه شريک احتمالی را بهتر بشناسيد، هر مرد جوان و کاربلدی احتمالاً عضو توييتر او خواهد شد و در  
هايی بيشتر فرصت  Pinterestو  Instagramملاقات شخصی به عنوان مثال، ترجيحات مشترک موسيقی را ذکر خواهد کرد. 

کند که سخت است همه را دنبال کرد،  های اجتماعی به سرعت بسيار زيادی رشد می دهند. تعداد شبکه برای درک علايق فرد ارائه می 
 دهند.اما هر کدام اطلاعات خاصی برای تجزيه و تحليل ارائه می 

تر آوری اطلاعات سنتیهای جمعشود که از روش وقتی دريافت اطلاعات از منابع عمومی اينقدر آسان است، اين وسوسه ايجاد  می 
ای که به شما  های شخصی تواند درباره ويژگیتواند يک اشتباه جدی باشد. زيرا تنها يک همکار قبلی می نظر کرد. اما اين می صرف 

کند، بگويد. برای مثال، آيا او زنها را  گيری در انتخاب يک عضو تيم يا آمادگی برای يک تقابل احتمالی کمک می در تصميم
آيد اگر  نامه زبانی را نقض کرده است؟ آيا او به راحتی رنجيده می شود يا به خشم می موجوداتی حقير می داند؟  آيا او تاکنون توافق 

 برد؟ شدت از کمرويی رنج میتواند اسرار را نگه دارد يا به يگران سازگار است، میخواهد دريافت نکند؟ آيا او با دآنچه را که می 

توان چيزهای زيادی درباره او ياد گرفت. سکوت جذاب هنگامی که صحبت از چيزهايی  حتی با مشاهده چگونگی سکوت فرد، می
تواند بيش از کلمات بگويد و به پر کردن  شود، می ها، توانايی برای به اتمام رساندن کارها يا تعهد به وظايف می طلبی مانند جاه

ها را به  گويد: "وظيفه اين است که داده می  HPطور که کارلی فيورينا، رئيس پيشين ها در پروفايل آنها کمک کند. همانشکاف 
 اطلاعات تبديل کنيد و اطلاعات را به فهم." 

بندی اعتباری  های رتبههای معتبری مانند آژانس آوريم قابل اعتماد نيستند. حتی سازمان بديهی است که همه اطلاعاتی که به دست می 
به عنوان مثال، ممکن است شماره تأمين اجتماعی يک خانم سالخورده را با شماره يک جوان اشتباه   -کنند گاهی اوقات اشتباه می 

آيند. توصيه بررسی منابع اطلاعاتی  هايی به علت شرکای ناراضی پيشين يا رقبا در تجارت به وجود می بگيرند. اغلب چنين رسوايی 
 در گذشته و حال حاضر همچنان مطرح است. 

 Economistسازمان سيا و همچنين مطالب تحليلی  World Factbookتوانيد اطلاعات مفيدی را در منابعی مانند شما می 
Intelligence Unit    وOxford Analytica   پيدا کنيد. با اين حال، حتی بهترين منابع نياز به دقت بيشتری در خصوص اعتبار

های اقتصادی سه ماه قبل ممکن است کاملاً دقيق نباشند. يک مثال واضح، فروپاشی شرکت  ها دارند. به عنوان مثال، خلاصه داده
Enron  نوشتند.نقص آن میاست که بلافاصله پس از آن اتفاق افتاد که مجلات تجاری درباره موفقيت و شهرت بی 

 

 بانکی در مقابل اينترنت؟

وکار در دانشگاه بريگام يانگ، به توانايی تدريس موضوعات پيچيده مذاکرات شناخته  رئيس بخش مديريت کسب   -بروس مانی  
وکار  شود. نام خانوادگی او، که به انگليسی به معنی "پول" است، تصور کنيد چه جالب است که در نزد چنين استادی کسب می
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حتی به افرادی اشاره شد که نام آنها با حرفه آنها تطابق دارد، و بروس مانی   Wall Street Journalبخوانيد. در يکی از مقالات  
ای که توانسته تحصيلات دانشگاهی خود  ها تبديل شد. او افتخار مدرسه خود است: معلم مهربان، مبتکر و پرانرژی به يکی از آن مثال 

در عرض سه سال به پايان برساند که يک دستاورد نادر است، با توجه به اينکه برای   Merage Business Schoolرا در 
 کشد. بيشتر دانشجويان پنج سال طول می

های فروش که او طی کار دو ساله خود به عنوان مبلغّ در ژاپن کسب کرده بود  دو برتری مهم بروس شامل دانستن زبان و مهارت 
کند که برای جوانان  شد. بروس اذعان میبود. اگرچه تصميم برای مبلّغ شدن داوطلبانه بود، محل خدمت توسط کليسا تعيين می

تواند يافتن شريک در دانشگاه بريگام يانگ را مشکل کند، و اين جنبۀ قویْ محرک بسياری  روند، میمورمونی که به مأموريت نمی
المللی ای که او در طول فعاليت تبليغی خود کسب کرد، نقش مهمی در تجارت بينهاست. تجربه از جوانان برای شرکت در مأموريت 

کند که تاثير قابل توجهی بر نظام  کاتکين به پنج گروه قومی اشاره می کند. در کتاب خود "قبايل"، جوئل در ايالات متحده بازی می 
  -کند که دو گروه جديد  بينی میها. علاوه بر اين، او پيش ها و آنگلوساکسون ها، هندیها، چينیتجاری جهانی دارند: يهوديان، ژاپنی

 به صحنه خواهند آمد.  -ها و ارمنيان مورمون 

تحقيقی انجام دهد که در آن از مديران ژاپنی و ايالات متحده درباره نحوه انتخاب  مانی از دانش خود از زبان ژاپنی استفاده کرد تا 
منتشر   Journal of Marketingپرسيد. دو نقل قول کليدی از گزارش او که در های خودشان سوال می کنندگان برای شرکت تأمين

 شده است: 

  - پيدا کردم"  Yellow Pagesهای وکارم را از دفترچه دار به نظر برسد، اما تمامی خدمات مورد نياز کسب "ممکن است اين خنده 
 مدير آمريکايی يک شرکت توليدی کوچک در ايالات متحده گفت. 

کنندگان خدمتی من از طريق  شود. تقريباً تمام تأمينکنيم، بانک ما به همه چيز تبديل می وکار جديد را آغاز می "وقتی يک کسب 
 مالک ژاپنی يک شرکت کوچک آرايشی در توکيو به اشتراک گذاشت.  - اند" مذاکرات با بانک من به وجود آمده 

کند. در ژاپن، مثل  های شخصی در دو کشور تأکيد میبر اساس مشاهدات شخصی، پروفسور مانی بر تفاوت کليدی در درک توصيه 
اند. در حالی که در ايالات متحده اين موضوع به اين اندازه آشکار نيست.  ها آگاهبسياری از کشورها، مردم از اهميت توصيه 

 طور که يک مدير ژاپنی در گفتگو با مانی گفت: همان

ها پيش با يکديگر کنندگان خدمات انجام شود. معمولاً مديران دو سازمان مدت فهمند که چگونه بايد انتخاب تأمين"مديران آمريکايی نمی
افتند.  شود، بقيه فرايندها به سرعت اتفاق می شوند. آغاز کار بسيار کند است، اما وقتی تصميم در سطح بالايی گرفته می آشنا می

 شود." تصميم تنها بر اساس قيمت گرفته نمی

ها در سراسر جهان شرکای خود را  کنندگان خلاق بايد به اين موضوع توجه کنند که چگونه اکثر سازماندر چنين مواردی، مذاکره 
 اين روش بيشتر از يک جستجوی ساده در گوگل محبوب و کارآمد است.  -کنند انتخاب می 

 

 روش سنتی 

داند کننده خلاق می حتی اگر قبل از ملاقات تمام اطلاعات لازم را داشته باشيد، هميشه چيز جديدی برای يادگيری وجود دارد. مذاکره 
ای در چين با لباس سفيد درخشانی ظاهر  که چگونه مشاهده کند و گوش دهد، با در نظر گرفتن نقاط فرهنگی. زن جوانی که در جلسه 

ها در انتخاب لباس تابستانی  داند که چقدر مهم است که به سنت شده است، ممکن است به نظر در حال عزاداری باشد يا به سادگی نمی
زند و  تواند عصبانيت را بيان کند يا روال معمول او در برقراری ارتباط باشد. زنی که لبخند می توجه کند. صدای بلند مردی می 

 مندگی را نشان دهد يا فقط به رعايت معيارهای فرهنگی بپردازد. پوشاند، ممکن است شردهانش را با دست می 

کنند. او در اتاقی  هاست با هم بازی می شود، جايی که اعضای ديگر تيم سال به عنوان مثال، بازيکن تازه واردی وارد رختکن می 
زند. آن يکی دچار  کاران تيم چشمک می فشارد. در يک لحظه به يکی از کهنه ها را می دهد و دست کند، با هر کس دست میحرکت می 
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وارد فکر  ای به اين است که تازه فهمد که اين کار چه معنايی دارد. شايد اين چشمک نوعی فلرت يا اشاره شود، نمی سردرگمی می 
ی  دهد و به مشاهده داند؟ بنابراين بازيکن با تجربه به سادگی دست را جواب میکند که آنها يک راز مشترک دارند. چه کسی می می
 دهد. وارد ادامه می تازه

دهد. به بازيکن سوم  آيد انجام نمیزند، و اين کار را با کسی که بعد از او می وارد به بازيکن بعدی چشمک نمیبا اين حال، تازه 
زند. در نهايت، بازيکن با تجربه متوجه الگو  زند، پس از چهار دست فشاری بعدی باز هم دوباره چشمک می دوباره چشمک می 

 زند. های زمانی مشخصی چشمک می وارد به دليل مشکل عصبی، در بازه فهمد که اين به چه معناست: تازهشود و می می

کند، به  تقريباً غيرممکن است که تمام اطلاعات را از  کننده خلاق شرکای بالقوه را بررسی می : هنگامی که مذاکره ١درس شماره 
 آوری کرد. پيش جمع 

کنندگان دارای هوش عاطفی و اجتماعی هستند، کنيد، بهترين مذاکرهايد يا در محل مشاهده می صرف نظر از اينکه شما از پيش آماده
هايی که هنگام ملاقات با مخاطب احتمالی  يابند. همان مهارت گيری ندارند و به سرعت با اطلاعات جديد تطبيق می عجله در نتيجه 

کنيد مفيد خواهند بود، به ويژه هنگام  گيرند، در تعامل با افرادی که در طول مذاکرات طولانی مدت ملاقات می مورد استفاده قرار می 
 انتخاب شرکای قادر به کمک به تحقق روياهايتان.

 

 کنندگاهی اوقات آنها خودشان تو را پيدا می 

آميزی شد که تاکنون ادامه دارد. به عنوان يک  برای سودير ونکاتش، تحقيق او تقريباً به فاجعه ختم شد. اما اين آغاز حرفه موفقيت 
مند ها علاقه گيری هويت انسان شناسی دانشگاه شيکاگو، ونکاتش به مسئله چگونگی شکل دانشجوی دکتری جوان در دانشکده جامعه 

اش،  نتيجه آخرين پروژه تحقيقاتی -تبار بود و موهای بلندی داشت  خواند، امريکايی هندی بود. او در کاليفرنيای جنوبی رياضيات می 
 کرد. فول دد به سراسر کشور سفر می زمانی که با گروه گريت 

طبقه را که بخشی از پروژه مسکن در    ١۶ای، او پژوهش خود در سه ساختمان سوال چند گزينه  ٧٠همراه با يک تخته زيردستی و 
ها به طور غيرقانونی برق و آب را به  کنار درياچه ميشيگان بود، آغاز کرد. از آنجا که ساخت و ساز متوقف شده بود، اکثر خانواده 

ها چراغ نداشتند و آسانسورها غير فعال مانده بودند. ونکاتش تصميم گرفت که اين  های خود وصل کرده بودند، و ساختمانآپارتمان
های فقير است. وقتی او به سختی به طبقه ششم رسيد، تاريکی افتاده  آل برای مطالعه زندگی جوانانی از خانواده مکان يک مکان ايده

که به سوالات او پاسخ دهند. اما پس از آن داستان تقريباً مطابق با آنچه در کتاب استيون   کس را متقاعد کندبود و او نتوانسته بود هيچ 
لويت "فريکونوميکا" توضيح داده شده بود پيش رفت: "ناگهان او در پلکان با گروهی از نوجوانانی که مشغول بازی با تاس بودند  

 کردند و از ديدن او خوشحال نشدند." ساختمان فعاليت می  مواجه شد. آنها يک باند قاچاقچی کراک بودند که در خارج از 

رسد کسی از باند رقيب باشد و قطعاً پليس هم نبود. و علاوه بر اين، او نه  نوجوانان دچار سردرگمی شده بودند. او به نظر نمی 
سياهپوست بود و نه سفيدپوست. آنها شروع به بحث درباره اينکه با او چه بکنند کردند و جمعيت جمع شد و تبديل به سروصدای  

ا وقتی ديد که اين فقط يک پرسشنامه است، گيج بيشتری شد. ناگهان مردی ميانسال ظاهر شد. او دفتر را از دست ونکاتش گرفت، ام
 توانم چيزی از اين چرنديات را بخوانم." گفت: "نمی

اش در آمد و بحث درباره وضعيت او ادامه يافت.  به ونکاتش فرصتی داده شد تا اولين سوال از فهرست بپرسد. در پاسخ صدای خنده 
ای در بحث درباره فرهنگ  جی تی، رهبر باند. او به طور غيرمنتظره  - وقتی اوضاع بحرانی شد، شخص ديگری وارد شد 

اصطلاحات پرسشنامه شرکت کرد. جی تی تلاش کرد تا مردان خود را آرام کند، اما به وضوح در نظر نداشت مستقيماً بر سرنوشت  
يک نوجوان عصبی با اسلحه اين را   -کس زنده اينجا خارج نشده است."  ونکاتش تأثير بگذارد. شب شد و جی تی رفت. "هنوز هيچ

 گفت. 

هايش را  کرد سوال اين شب طولانی بود. ربايندگان به ونکاتش آبجويی دادند و رهبرشان چندين بار به او سر زد. ونکاتش سعی می 
ساعت پس از آنکه   ٢۴شنيد. سرانجام، صبح شد و سپس ظهر از پی آمد. تقريباً  بپرسد، اما هر بار در پاسخ فقط صدای خنده می 
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 اينجا آمد، از او آزاد شد. ونکاتش به 

تواند پايانی بر يک پژوهش و حرفه باشد. اما ونکاتش اشتياقش را از دست نداد. او تصميم گرفت  برای بسياری، چنين رويدادی می 
شان را بهتر درک کند. وقتی سرانجام جی تی را پيدا کرد،  رويکردی غير متعارف را اجرا کند و سعی کرد به باند نفوذ کند تا زندگی

تواند بخواهد به باند قاچاقچيان مواد  رهبر باند، او فکر کرد دانشجو وضعيتی روانی نامناسب دارد. چگونه يک دانشجوی دانشگاه می 
مخدر ملحق شود؟ اما جی تی نيز تحت تأثير استقامت ونکاتش قرار گرفته بود. جالب است که خود جی تی تحصيلات دانشگاهی در  

های ها و اينکه چگونه از آنها برای يافتن فرصت کار کرده بود و اهميت داده رشته "کسب و کار" داشت. او مدتی در بازاريابی 
 فهميد.تجاری جديد استفاده کرد را می 

. او از  South Sideدر طی شش سال آتی، ونکاتش بر زندگی باند نظارت کرد، ابتدا در اين مجتمع مسکونی و سپس در ناحيه 
خوابيد. گاهی اوقات  داد و بر روی زمين میکرد، کارهايی مانند شستن ظروف را انجام می ی ديگر حرکت می ای به خانواده خانواده 

آورد. يک بار شاهد بود که زنی از يک دستمال گردن برای پاک کردن خون از بدن  بازی می برای فرزندان اعضای باند اسباب 
 نوجوانی که جلوی چشمان ونکاتش کشته شد استفاده کرد. 

هايی به ونکاتش داد. داخل آن جزييات  وقتی که باند سرانجام تحت تعقيب قانون قرار گرفت، يکی از اعضای آن دسته ای از دفترچه 
های اعضای  های مرگ که به خانواده الموت، پرداخت های مالی، مستحق ها، کمکها، پرداخت دقيقی از عمليات مالی باند بود: "فروش 

توانست از آن روياپردازی کند. در نهايت، اين منجر به  کشته شده داده شده بود." اين يک گنج بود که هيچ محقق دانشگاهی حتی نمی
 تصميم ونکاتش برای وقف زندگی خود به مطالعه اقتصاد زيرزمينی و زندگی طبقات پايين جامعه شد. 

شود. با اين حال،  کننده مجبور به اقامت بر روی زمين در مناطق نابسمان میکند که مذاکره کس ادعا نمیاشتباه درک نکنيد، هيچ
 برانگيزترين شرکا را انتخاب کنيم. دهد که چقدر مهم است که بتوانيم حتی بحث داستان ونکاتش به وضوح نشان می

بينی کند که فرصتی برای مذاکره پيش خواهد آمد. در آن شب  توانست پيش وقتی ونکاتش جوان پژوهش خود را آغاز کرد، نمی
 کرد.کس برای آزادی او مذاکره نمی کرد، با اين تفاوت که هيچطولانی، او احساس يک گروگان را می 

در جلسه دوم، ونکاتش تصميم استراتژيکی مهمی گرفت: او عمداً به دنبال تماس با کسی بود که عملاً کنترل اوضاع را در دست  
 عضويت در باند جی تی. -داشت و چيزی غيرمعمول به او پيشنهاد کرد  

اعتماد در هر دو  سوی طرف مقابل رفت". با اين حال، يافتن شرکای قابل سادگی "به توان به در بسياری از مواقع در مذاکرات نمی
کارآمد  تر نيز تواند به نتايجی چشمگير منجر شود. اين يک راهبرد بلندمدت است که حتی در شرايط پرريسک سوی ميز مذاکره می 

 دهد.طور که اين روايت از شيکاگو نشان می همان — خواهد بود 

 

 

 

 

 تعويض شرکا

 

انتخاب شرکای مناسب هميشه فرآيندی مهم است، و گاهی می تواند حتی موضوع مرگ و زندگی باشد. يکی از مشتريان ويليام،  
عنوان  های بافت زنده، که به درمانی است. تکه ها به شيمی، متخصص در تست حساسيت نمونه Rational Therapeuticsشرکت 

های مختلف  شوند. در آنجا دانشمندان تست ها در کاليفرنيا ارسال می شوند، از سراسر جهان به مقر آنهای بيوپسی نيز شناخته می نمونه
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دهد از فرآيند دردناک تست داروها بر روی  دهند، که به بيماران اجازه می ها انجام می داروهای ضدسرطانی را بر روی اين نمونه
 سازی شده برای سرطان خود را توسعه دهند. خود اجتناب کنند و برنامه درمانی شخصی 

های خود گرفت، مديران متوجه بازار برزيل شدند، که برای اين  تصميم به گسترش فعاليت  Rational Therapeuticsهنگامی که 
رسيد. اين کشور با سرعت در حال توسعه است و سطح بهداشت و درمانی که برای انجام چنين  نظر می آل به شرکت انتخابی ايده

 دهد.های جدی لازم است را ارائه می آزمايش

درمانی يک حوزه تخصصی است که تنها تعداد  رسيد که اين کار دشوار نخواهد بود. مطالعه حساسيت به شيمی نظر می در ابتدا به 
ها يکديگر را ها خارج از بدن کار کنند. مشکل اين بود که همه آن شده سلول ريزی توانند با مرگ برنامه اندکی از کارشناسان می 

 شناختند و در شرايط رقابت شديد قرار داشتند. ترجيح دادن يک دسته به معنای ناديده گرفتن دسته ديگر بود. خوبی می به

متخصصی   -آل همکاری کند  ، دکتر رابرت ناگورنی، تصميم گرفت با يک شريک ايده Rational Therapeuticsرئيس شرکت 
خوبی در علم تسلط داشت و، که از همه  المللی با او آشنا شده بود. دکتر اسماعيل ديل، دکترای پزشکی، به که او در مجامع پزشکی بين

خوبی آشنا بود. او يک آزمايشگاه محلی را معرفی کرد که قبلاً  ترين شهر برزيل، سائو پائولو، به ای بزرگ تر، با جامعه حرفه مهم
 داد و دکتر ناگورنی به برزيل رفت تا با صاحبان اين آزمايشگاه ملاقات کند. های ايدز انجام می تست 

چيز  کشد، آغاز کرد. در ابتدا همه ماه طول می  ١٨تا  ٩پس از آن، او فرآيند دقيقی را برای ارزيابی اين همکاری که معمولاً بين 
راحتی با يکديگر ارتباط برقرار  رفت: آزمايشگاه دارای تمام تجهيزاتی بود که نياز داشت و مديران و کارکنان به خوبی پيش می به

زودی اختلافاتی بر سر مسائل کليدی، مانند مالکيت فکری، توزيع درآمدها، مستندسازی و سرعت انجام  کردند. با اين حال به می
 معاملات ايجاد شد. پس از پنج ماه تلاش ناموفق برای دستيابی به توافق، دکتر ناگورنی تصميم گرفت مذاکرات را متوقف کند. 

کرد. در طول مذاکرات، دکتر ناگورنی دريافت که او به  ها در آمريکای جنوبی او را رها نمیبا اين حال، فکر گسترش فعاليت 
چنان بزرگ و معروف که شرکت  قدر کافی شناخته شده باشد تا با يک شرکت آمريکايی همکاری کند، اما نه شريکی نياز دارد که به 

 شد. تر میالشعاع قرار دهد. دايره شرکای احتمالی کوچک خود او را تحت 

شماری از متخصصان برجسته در زمينه انکولوژی وجود دارند که همچنين تجربه کار در قالب "پزشکی  در برزيل تنها تعداد انگشت 
،  Sloan Ketteringو  MD Andersonمشترک" دارند. اين کارشناسان در معتبرترين مؤسسات پزشکی ايالات متحده، مانند 

های  ها خدمات پزشکی به افراد برجسته، مشاهير و مديران شرکت های برزيل نيز تجربه دارند. آن تحصيل کرده و در بهترين کلينيک
ها عنوان شريک انتخاب کند، فوراً به بيماران آن ها" را به دهند. اگر دکتر ناگورنی يکی از اين "سوپرانکولوژيست المللی ارائه می بين

 توانست ديگر داوطلبان احتمالی را دفع کند. رد. با اين حال، اين میککرد که موفقيت را تقريباً تضمين میدسترسی پيدا می 

ها" که در بيمارستانی بزرگ در  ها. يکی از "سوپرانکولوژيست دکتر ناگورنی شروع کرد به مذاکرات فردی با هر يک از آن 
پيشنهاد کرده بود، شک و ترديد داشت. ديگری   Rational Therapeuticsکرد، نسبت به اثربخشی روشی که سائوپائولو کار می 

 آمده برای ايجاد آزمايشگاه خود در آينده.دست در پی کسب کنترل کامل بود، شايد با هدف استفاده از دانش به 

ها بود، رابطه خود را خراب کند.  خواست با دکتر ديل، که آغازگر اين ملاقات ها با شکست مواجه شد، و دکتر ناگورنی نمی تمام تلاش
 دکتر نايس ياماگوچی.  - خوشبختانه، يک داوطلب شايسته پيدا شد 

بود. چندين بيمار او که   Rational Therapeuticsهای دکتر ياماگوچی، آشنای قديمی دکتر ديل، از همان ابتدا حامی متعهد روش 
های استاندارد تفاوت داشتند و بر اساس نتايج  های درمانی که با پروتکل در وضعيت بحرانی بودند، بهبودی را پس از استفاده از روش 

 تأييد شده بودند، نشان دادند.  Rational Therapeuticsتحقيقات 

خصوصاً داستان يک پسر کوچک تأثير عميقی بر دکتر ياماگوچی گذاشت، کسی که شانس کمی برای بهبودی و زنده ماندن داشت.  
انجام شد، پسر به يک بهبود پايدار دست يافت.   Rational Therapeuticsها که توسط شده نمونه سازی های شخصی لطف تست به

 دکتر ياماگوچی اين مورد را در سراسر برزيل به اشتراک گذاشت. 

حل مناسبی  دکتر ناگورنی مجبور شد رويکرد خود را دوباره ارزيابی کند. شايد اتحاد استراتژيک سنتی با ديگری از همان ابتدا راه 
را توسعه داد. تيم   - اتحاد استراتژيک يکپارچه  - نبود. با تکيه بر ارتباطات دکتر ديل، دکتر ناگورنی رويکرد جديدی به مشارکت 



 

40 

اش و  های او، همچنين دکتر ياماگوچی، با عمل بالينیتوانست از مزايای کار دکتر ديل در دانشگاه فدرال سائو پائولو و آزمايشگاهمی
ها شرايطی برای انجام پژوهش با مشارکت دانشجويان  های مشترک، آنکمک تلاش مند شود. به دسترسی به دو بيمارستان پيشرو بهره

) بسته شد که حقوق  Hospital Albert Einsteinبرتر پزشکی ايجاد کردند. همچنين قراردادی با بيمارستان آلبرت اينشتين (
 کرد. مالکيت فکری دکتر ناگورنی را محدود نمی 

Rational Therapeutics  درمانی تخصص دارد. با  های شيمیبه اولين شرکتی در برزيل بدل شد که در تست حساسيت نمونه
گيری از ارتباطات همکار برزيلی و رويکرد باز به همکاری با ساختارهای مختلف، شرکت به  پذيری در انتخاب شرکا، بهرهانعطاف 

 های لازم برای موفقيت دست يافت. شرط پيش

 

 تبديل مخالفان به متحدان 

خواهيد به صلح با دشمن برسيد، بايد با او همکاری کنيد. سپس او به شريک شما تبديل خواهد شد". بياييد  نلسون ماندلا يک بار گفت: "اگر شما می
 شود، اعمال کرد. های داوود و جالوت، برای مثال، زمانی که نوجوانی با شرکتی عظيم مواجه میتوان در مورد رويارويیببينيم آيا اين گفته را می

توانست با يک اپراتور تلفن همراه قراردادی به نام خود منعقد کند.  سال نرسيده بود و نمی  ١٨ماريسا وارد کالج شد زمانی که هنوز به 
کرد، اما در هفته اول  ها را پرداخت می تصميم گرفت از طرح دوستش استفاده کند. تمام سال او به طور منظم سهم خود از هزينه او 

تعطيلات تابستانی، در حالی که مشغول کارآموزی در بيمارستان بود، تلفنش ناگهان قطع شد. به خاطر برنامه زمانی شلوغش،  
 توانست بدون موبايل باشد. نمی

وقتی ماريسا با اپراتور تماس گرفت، به او گفته شد که يک بدهی قابل توجه در حسابش جمع شده است. کارمند پشتيبانی با لحنی  
دلار برای قرارداد انحلال پرداخت شود تا   ٢۵٠علاوه دلار به   ۶۵٠حل اين است که بدهی بيش از متکبرانه اعلام کرد که تنها راه 

قيمت  های ديگر کرد، اما همگی به همان اندازه گران حساب جديدی به نام او باز شود. ماريسا شوکه شد و شروع به جستجوی گزينه 
 بار ديگر با اپراتور تماس بگيرد.بودند. سپس تصميم گرفت يک 

سال دارم و اين اولين تجربه من با   ١٨اين بار کارمند ديگری به تلفن جواب داد. ماريسا، با تظاهر به تسليم، شروع کرد: "من فقط 
دهد، او  ای که تسليم خود را به گرگ نر نشان می يک اوپراتور است. اميدوارم شما بتوانيد به من کمک کنيد." مانند گرگ ماده 

 حلی کرد.  های خود اشاره کرد و درخواست کمک برای پيدا کردن راه نقص پرداخت وضعيت خود را توضيح داد، به تاريخچه بی 

صورت رسمی هنوز تاريخ سررسيد نگذشته  بود تا روز  حلی پيدا کرد. اگرچه بدهی جمع شده بود، اما به سرعت راه نماينده شرکت به 
دلار بابت ماه قبلی بود. ماريسا در عرض   ۵٠بعد، و به آن زمان هنوز هفت ساعت باقی مانده بود. تنها چيزی که لازم بود، پرداخت 

رداد جديد به نام خود باز  دلاری برای انصراف زودهنگام، يک قرا ٢۵٠يک دقيقه اين مبلغ را پرداخت کرد و توانست بدون جريمه 
 کند.

دست آورد و ماريسا  دست آوردند: شرکت يک مشتری وفادار به به اين ترتيب، هر دو طرف بيشتر از آن چيزی که انتظار داشتند، به 
تواند بهترين متحد شما شود  عنوان مخالف شروع کرده است، میخدماتی که به آن نياز داشت را دريافت کرد. گاهی، آن شخصی که به 

 های جديد را در مذاکرات مشاهده کرد. تنها بايد فرصت  -

 

 تأثير بر تيم شريک 

زنند. حداقل اين باور عمومی است. با اين  روند و هرگز هنگام مذاکرات به ميز نمی طور عمومی، مديران ژاپنی از کوره در نمیبه
ترين کنگلومراهای ژاپنی کيرتسو،  حال، شيگرو هاشيمورا، مدير کل بازاريابی و فروش بخش ارتباطات فضايی يکی از بزرگ 

روزی واقعاً عصبانی شد. با اطلاع از پيشنهاد توليد کننده آمريکايی برای ساخت يک ماهواره ارتباطی به قيمت چندين ميليون دلار،  
تواند يک چيز را نشان دهد: مذاکرات به  های خود به ميز کرد. اين نوع واکنش از طرف يک ژاپنی تنها میشروع به کوبيدن مشت 
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 بست رسيده است. بن

چه چيزی به اين منجر شد؟ بيش از بيست سال بود که بخش تجاری ژاپنی نماينده منافع شرکت آمريکايی در ژاپن بود. در ابتدای اين  
خوبی با مديريت کنار آمد و رابطه  همکاری، هاشيمورا برای تمرين به دفتر شرکت آمريکايی در جنوب کاليفرنيا فرستاده شد. او به 

اندازه کافی گرم شد که منجر به عقد قرارداد  کرد. در طی اين مدت، رابطه بين دو شرکت به آنها را تقريباً خانوادگی توصيف می
 )، معادل ژاپنی ناسا، گرديد. NASDAفروش هشت ماهواره به آژانس توسعه فضايی ژاپن (

زدايی شد، شرکت بازرگانی توانست با شرکت آمريکايی شريک خود تماس بگيرد و  از آنجا که در ژاپن صنعت فضايی دچار متصدی 
کننده عنوان تأميندرخواست کند تا پيشنهادی برای ساخت ماهواره ارتباطی خصوصی جديدی ارائه دهد. شرکت آمريکايی به 

 دلايل زير: انحصاری انتخاب شد به 

 . روابط طولانی و شخصی. ١

 . اعتماد پذيری و تجربه لازم. ٢

 . توانايی ارائه پيشنهاد زودتر. ٣

 ها انتظار رويکرد صادقانه داريم". . "ما از آن ۴

ماه   ۴۵تحويل در بندی برای کننده ارائه کرد، بسيار با انتظارات هاشيمورا متفاوت بود. آن شامل برنامه زمان  اما پيشنهادی که تأمين
٪ بيشتر از رقبا بود. هاشيمورا احساس کرد که شريک آمريکايی از موقعيت  ۴٠-٣٠(دوازده ماه بيشتر از رقبا) و قيمتی بيش از 

پرداخت بيش  کند. با اين حال، او مجوز شروع پروژه را امضا کرد و با پرداخت پيش انحصاری خود در جهت منافع خود استفاده می 
 اندازی پروژه اتفاق بيفتد.خواست تأخير بيشتری در راه از يک ميليون دلار موافقت کرد، زيرا نمی

وسيله مدير  ای در ماه فوريه برگزار شد، که نمايندگانی از دو طرف آمريکايی و ژاپنی شرکت کردند. گروه آمريکايی به سپس جلسه 
شد و شامل کريس مسترسون، مهندس پروژه، و چند متخصص ديگر بود. طرف ژاپنی با هاشيمورا و کارکنان  پروژه رهبری می 
شد. در ابتدای جلسه، هاشيمورا مطلع شد که با وجود اعطاء مجوز  های تجاری در جنوب کاليفرنيا نمايندگی میدفاتر محلی شاخه 

تواند به کار جدی مشغول شود،  شروع، هنوز پروژه آغاز نشده است و اين مسئله او را نااميد کرد. طرف آمريکايی اعلام کرد که نمی
ها از هرگونه تخفيف در قيمت و  ه است. علاوه بر اين، آمريکايیطور واضح تعيين نشدچون مشخصات و الزامات ماهواره هنوز به 

حلی جايگزين ارائه دهند. در اين لحظه، هاشيمورا کنترل خود را از دست داد و جلسه را  زمان تحويل امتناع کردند بدون اينکه راه 
 ترک کرد. 

های فضايی، تماس گرفت. دلانی که پانزده  پس از مدتی، هاشيمورا با رابرت دلانی، معاون رئيس شرکت آمريکايی و مدير سيستم
ها را داشت، از واکنش هاشيمورا به جلسه آگاه بود. هاشيمورا از دلانی خواست که تمام گروه آمريکايی  سال تجربه کار با ژاپنی 

 مسئول مديريت پروژه را تغيير دهد. 

دلانی با سرعت به اين درخواست واکنش نشان داد، اما مسئوليت حل مشکل را به کريس مسترسون واگذار کرد. خوشبختانه،  
خوبی آشنا بود. توليد ماهواره ادامه  گفت و با ظرايف فرهنگ کسب و کار ژاپنی به طور جزئی به زبان ژاپنی سخن می مسترسون به 

کرد.  شد، او فوراً هاشيمورا را مطلع می يافت و تجربه مسترسون در مديريت روابط مفيد بود. زمانی که گروه او با تأخير مواجه می 
خاطر "روابط خوب با  در نتيجه، هاشيمورا جوايز تقديری بابت تحويل زودهنگام پروژه اختصاص داد و اظهار کرد که اين به 

 مسترسون" بود. 

توان کل تيم طرف مقابل را در مذاکرات تغيير داد. با اين حال، اگر هدف شما همکاری مشترک باشد، ممکن است  ندرت می به
 کنيد، داشته باشيد. های تأثيرگذاری بيشتری از آنچه فکر می اهرم
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 ای از شراکتداستان ناگفته 

" و  Toy Snoryهای "هايی با نوشتههای شانگهای ممکن است متوجه کودکانی شويد که پوشيده از تيشرت هنگام پيمودن خيابان
"Mickey Louseکند، زيرا يکی از شکايات اصلی عليه چين، دزدی مالکيت فکری  " هستند. اين امر آمريکاييان را نگران می

 رسند. ها دلار می ها نيست، بلکه درباره خساراتی است که به ميلياردها و گاهی تريليون است. و اين فقط درباره تيشرت 

های منفی تمرکز  نگاران و سردبيران غالباً بر جنبه ايد. روزنامه های ترسناکی درباره دزدی فناوری از چين شنيده احتمالاً داستان
 های آمريکايی و چينی نيز وجود دارد. هايی از همکاری موفق بين شرکت کنند تا توجه مخاطبان را جلب کنند. با اين حال نمونه می

های کشورهای مختلف، از جمله چين، ژاپن، آلمان،  برای مثال، آيفون شما را در نظر بگيريد. در توليد آن از قطعات و فناوری 
ترين توافقات تاريخ  به يکی از موفق  Honhai/Foxconnتايوان، کره جنوبی و ايالات متحده، استفاده شده است. شراکت بين اپل و 

 تبديل شده است. 

زده خواهد کرد. طبق آمار، تعداد  ايد و شما را شگفت دانيد، اما يک مطالعه وجود دارد که احتمالاً آن را نشنيدهها را می البته همه اين 
ای که  های مشترک از مخترعان آمريکايی و چينی با سرعت نمايی در حال افزايش است، حتی در لحظه شده توسط تيماختراعات ثبت 

خوانيد. اولين مخترعانی که چنين حق اختراعی دريافت کردند، پاتريشيا ک. وانگ از شانگهای، رابرت وينگارد از  اين کلمات را می 
  ٢۴های پليمری نارنجی" کار کردند، که در پالو آلتو و لئونارد بونس از سان کارلوس بودند که بر روی اختراع "روش توليد رنگ 

حق اختراع   ۴۵، ٢٠٠٠طور انفجاری افزايش يافت: در سال د حق اختراعات مشترک بهثبت شد. با گذشت زمان، تعدا ١٩٨١مارس 
مراجعه کنيد).   ٣.١(برای اطلاعات بيشتر به شکل  ١١٠٩ —  ٢٠١٢، و در ٧۴٢ — ٢٠١٠، در  ١۵۶ — ٢٠٠۵ثبت شد، در 

المللی اغلب به تحقيقات علمی معنادار و معمولاً زياد ارجاع  های بيندهد که چنين شريک های بيشتری نشان میعلاوه بر اين، داده 
کنيم که شرکای  بينی میدهند، ما پيشجايی که مخترعان آمريکايی و چينی به همکاری فعال خود ادامه می کنند. از آن شده کمک می داده

توانند به معتبرترين ر میظاهشوند. به اين ترتيب، اين رقبا به مند میای به حفاظت از مالکيت فکری علاقه طور فزايندهچينی به 
 شرکای ما تبديل شوند. 
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 . ساخت روابط شخصی ۴فصل 
 

 شود.  همه تغييرات در آمريکا از پشت ميز غذاخوری آغاز می 

 رونالد ريگان -

بالاخره از سند بسيار محرمانه جلسه بين وينستون چرچيل و ژوزف استالين که در ميانه جنگ جهانی دوم در  در اين سال، جهان 
تايلور در گاردين نوشته  -ای که ريچارد نورتونمسکو برگزار شد، باخبر شد. هدف اين ديدار ايجاد اتحادی بين دو رهبر بود. در مقاله 

ای از سر الکساندر کدوگان، مقام ارشد وزارت امور خارجه که در جلسه حضور داشت، نقل شده است. او نوشت:  است، از نامه 
 کرديم." توان چيزی را بيشتر از يک مهمانی در کرملين بيزارکننده تصور کرد، اما اين را بايد تحمل می "نمی

پس از اين ديدار، چرچيل به وضوح ناراحت بود و درخواست يک ملاقات شخصی برای روز بعد کرد. کدوگان اين ملاقات را  
کند: "وينستون و استالين پشت ميزی نشسته بودند که بر روی آن غذای زيادی بود، از جمله يک بچه خوک و  اينگونه توصيف می

رسيد. اما وينستون که در آن  آور قوی به نظر می ای که استالين به من پيشنهاد داد، به طرزی شگفت تعداد زيادی بطری. نوشيدنی 
آسيب قرمز از قفقاز را برگزيد. شب پر از آرامش بود، مثل  اش شراب نسبتا بیزمان يک سردرد خفيف داشت، با انتخاب هوشمندانه 

 صدای زنگ عروسی. و در ساعت سه صبح به پايان رسيد..." 

 تحقيق غيررسمی 

از چالش و سختی بوده است. هر طرف به طور  ها پر برويم. روابط بين چين و ايالات متحده برای دهه  ٢٠١٣اکنون بياييد به ژوئن 
 دهد.منظم ديگری را مورد انتقاد قرار می

ای در  پينگ به طور غيرمنتظره جمهور ايالات متحده باراک اوباما و رئيس جمهور چين شی جين ، رئيس ٢٠١٣اما در ژوئن  
ها شگفتی بزرگی بود، چرا که اغلب اخبار مثبت در مورد روابط بين اين دو  لندز، کاليفرنيا ديدار کردند. اين رويداد برای رسانه سانی

 گرفتند.کشور را ناديده می 

ای داشتند که هشت  طبق گفته فريد زکريا از مجله تايم، اين ديدار نتيجه ماهها آماده سازی بود. رهبران دو کشور ديدار غيررسمی
ها درباره مسائل خاصی صحبت نکردند و ليستی از شکايات ارائه نکردند. اين يک جهش واقعی در روابط  ساعت به طول انجاميد. آن 

 بين ايالات متحده و چين بود. 

شده) به نام مو تای  ها کمتر شناخته در اولين شام، هيئت چينی به ميزبانان اين ملاقات پيشنهاد دادند که ليکور مشهوری (برای بعضی 
کند که  کردند که اين به جو سينياتوری اضافه می را که از سورگوم ساخته شده است، برای يک نوشيدنی ويژه بنوشند. شايد فکر می

شود که هنری کيسينجر روزی به رهبر  تر جريان پيدا کرد... گفته می در حال برگزاری است. پس از آن، مکالمه به طور غيررسمی 
 ای را حل کنيم." توانيم هر مسئله کنم اگر به اندازه کافی مو تای بنوشيم، می سابق چين دينگ شيائوپينگ گفت: "فکر می 

ها مسائل مربوط به فقر را بررسی کردند، دوران کودکی خود را به  جمهور بود. آننقطه کليدی اين اجلاس ديدار شخصی دو رئيس 
هايی که اوباما در اندونزی گذرانده بود. رؤسای جمهور در مورد  ياد آوردند: يکی در زمان انقلاب فرهنگی و ديگری درباره سال 

 گيرند، صحبت کردند.ها قرار می هايی که اکنون پيش روی آن روياهای خود برای آينده کشورشان و فرصت 

ها حاصل شد. و با اين حال،  ها انتظار توافقات معناداری را نداشتند، هرچند بر سر مسئله کره شمالی برخی پيشرفت هيچيک از طرف 
 ای برای مذاکرات بلندمدت بود. آنچه که در اين اجلاس محقق شد، پايه

ها و غذاها نيست، اگرچه در هر دو مورد ذکر شده وجود داشتند.اين نکته ای کليدی از يک جمله قديمی از نامه  موضوع نوشيدنی
 مسئوليت کرد." محرمانه کدوگان شده است: چرچيل "شرکت را وارد گفتگويی بی 
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شده مذاکرات ابتکاری است که ما آن را "تحقيق  چنين گفتگوهای به اصطلاح "گفتگوهای کوتاه"، بخشی از جنبه کمتری شناخت 
گيری  ناميم. اصطلاح "تحقيق" از اصطلاحات دريايی گرفته شده و به اندازه غيرمتمرکز بر روی اهداف" يا "تحقيق غيررسمی" می 

 عمق آب اشاره دارد؛ از اين نظر به هر راهی برای بررسی افراد و محيط برای دريافت اطلاعات مفيد اشاره دارد. 

لندز اشاره کنيم: گرم شدن مداوم روابط  پينگ در سانی در اين داستان، لازم است که به چند نتيجه مثبت از ديدار بين اوباما و شی جين
بخش چين از رئيس عمليات دريانوردی نيروی دريايی  آورتر، بازديد فرمانده نيروی دريايی آزادی بين دو کره و، شايد حتی شگفت 

سازی دريايی در واشنگتن، دی.سی. دريادار چينی وو بيان کرد که هدف از بازديد، "آشنا شدن با نيروی  ايالات متحده در کشتی
دريايی ايالات متحده" و همچنين فرصتی برای همتايان آمريکايی برای آشنا شدن بيشتر از نيروهای چينی بود. به صورت همزمان، 

 دانيم دريادارها چه نوشيدند... گرفت. و بايد اعتراف کنيم که نمی تمرينات مشترک دريايی در سواحل کاليفرنيا صورت 

هايی که بر روابط تأکيد دارند، يک گفتگوی مهم تلقی  کنند، در فرهنگها به عنوان اتلاف وقت تلقی می اغلب آنچه که آمريکايی
 شود، حتی اگر مسائل خاص مورد بررسی قرار نگيرند. می

 ها را در نظر بگيريد:به عنوان مثال، روش معمول مذاکره برای آمريکايی

 توانيد يک يا دو نام را ذکر کنيد. دهيد. اگر ممکن باشد، می وکار خود را توضيح مینويسيد که در آن اهداف کسب ای می . شما نامه ١

 گذاريد.. با تماس تلفنی برای قرار ملاقات می ٢

 پنج دقيقه مکالمات کوتاه با تحقيق غيررسمی.  -دهيد گفتگوی مختصر انجام می . در طول ملاقات، ٣

شويد. در آسيا، آمريکای لاتين، اروپای جنوبی، هند و آفريقا به اين روش پرداخته خواهد شد که ممکن  وکار می . وارد بحث کسب ۴
 شود. سازی ديگر باشد، اما از ديدگاه آمريکايی، اين تنها به عنوان حرکات اضافی تلقی می است شامل چندين رسمی 

های قانونی و فرهنگی  کنند. دو عامل اصلی تفاوت چندين دليل وجود دارد که چرا کشورها اين مراحل را به طور متفاوتی درک می 
طور طبيعی اعتماد کنيم مگر اينکه دليلی برای عدم اعتماد به وجود بيايد. و اگر چيزی به  است: در ايالات متحده، ما تمايل داريم به 

 انحراف برود، هميشه تيمی از وکلا در دسترس داريم تا مشکل را حل کنند. 

وکاری را حل کنند اگر چيزی به مشکل پيش برود.  ها مراجعه کنند تا مشکلات کسب خواهند به وکلا و دادگاه بيشتر مردم زمين نمی
يک از کشورهای جهان، سيستم قانونی   برخی از مردم حتی سيستم قضايی قابل اعتمادی ندارند که بتوانند به آن اعتماد کنند. و در هيچ

 مراجعه کنيد.  ١۴در فصل  ١۴.١مشابه ايالات متحده وجود ندارد. برای اطلاعات بيشتر به تصوير 

ها کند تا در آينده از مشکلات جلوگيری کنند. آن ها کمک می در عوض، مردم به دنبال ايجاد روابط قوی و اعتماد هستند که به آن 
کنند، پيش از آنکه به کار برسند. پنج دقيقه تحقيق غيررسمی به صورت  زمان و منابع خود را برای ايجاد اين روابط صرف می 

ها در شانگهای، لاگوس يا ريودوژانيرو تبديل شود. راهی  گفتگوهای کوتاه در ايالات متحده ممکن است به پنج روز، هفته يا حتی ماه 
 ديگر وجود ندارد. 

های آسيا، آفريقا، آمريکای لاتين و اروپای جنوبی که روابط اهميت زيادی دارند، ديدار با افراد ناآشنا اغلب با احتياط و   در فرهنگ 
وکار وجود نداشته باشد.  زا است مگر اينکه امکان آغاز کسب اعتمادی همراه است. در اين شرايط ايجاد يک رابطه اعتماد مشکل بی

شود. به عنوان مثال، شريک  ها برقرار می شود يا با واسطه ها، اعتماد معمولاً از طريق ارتباطات شخصی ساخته میدر اين فرهنگ 
وکار معتبر شما ممکن است شما را به شريک معتبر خود معرفی کند، و به اين ترتيب در اين مناطق اولين گام غيررسمی تحقيق  کسب 

 مند هستيد، باشيد.ازمان يا رهبری که به آن علاقه اين است که به دنبال ارتباطات شخصی با س

صورت نهادی  ها بهتوانند به محل تولد، خانواده، مدرسه يا کار قبلی مرتبط باشد. در برخی کشورها، ايناين ارتباطات شخصی می 
توانند به عنوان حلقه ارتباطات در زنجيره شناخت عمل کنند. در چين يا هند، ارتباطات  اند، مانند ژاپن که بانکداران میشکل گرفته 

بايد به طور شخصی تقويت شود. به عنوان مثال، ممکن است به همکلاسی قديمی خود تلفن کنيد و او را برای شام با دوستتان دعوت  
روند. (توجه داشته باشيد که  های خوب به عنوان راهی برای نشان دادن ارزش روابط شخصی به کار می کنيد. غذاها در رستوران 

تواند به عنوان واسطه  ) اگر همه چيز به خوبی پيش رود، دوست همکلاسی شما میدوباره زمينه غذا و نوشيدنی به ميان آمده است. 
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 و کاری که او به خوبی با آن آشنا است، ترتيب دهد.  عمل کرده و ملاقاتی با يکی از مشتريان يا شرکای کسب 

دهد و و خود در هر دو رويداد  اغلب متوجه خواهيد شد که واسطه شما ضيافتی قبل از ملاقات با مشتری در دفتر خود ترتيب می 
حاضر خواهد بود. واسطه تأکيد خواهد کرد که شما بايد مبلغ قابل توجهی برای شام هزينه کنيد، زيرا اين کار برای نشان دادن جديت  

کند، چنين شامی يا هايتان مهم است. برای کسی که به خوردن غذا در حال حرکت عادت داده و سَر به کامپرتر خميده کار می نيت
  ۵٠٠هايی با حساب گويند که در اکثر کشورهای جهان، چنين هزينهضيافتی ممکن است اتلاف پول به نظر برسد. ولی کارشناسان می 

 . ها باشدگذاریدلاری ممکن است يکی از بهترين سرمايه 

معنی به نظر برسند. با  ها بیها، احتمال دارد موضوعات گوناگونی بررسی شوند که ممکن است برای آمريکايیدر نخستين ملاقات 
اينکه واسطه شما ابتدای ساختن روابط را معين کرده، شريک خارجی شما همچنان شما را بر اساس معيارهای مختلفی ارزيابی  

کند: آيا شما قابل اعتماد، صادق، راستگو و توانا هستيد؟ او در جستجوی حسی از هماهنگی شخصی و درک متقابل در شما است.  می
ای از علاقه  ها به نظر شما مضحک بيايند و حتی شما را آزار دهند، به عنوان نشانه توان شتاب داد. اگر اين صحبت اين فرآيند را نمی 

 تان به اين مباحث تلقی کنيد.شريک خارجی 

ای خاص، وقتی که سرانجام با موفقيت از اين آزمايش فراگير گذر کرديد، مخاطب شما ممکن است گزافه و مطلب در مورد  در نقطه 
وکاری به صورت غيرمستقيم  تواند اين معنا را داشته باشد که در اين فرهنگ به طور معمول مسايل کسب وکار بزند. اين می کسب 

وکاری،  تواند اين سيگنال را بدهد، نه شما! اگر بعد از گفتگو مختصر در مورد مسائل کسب شود. و تنها مخاطب شما میبررسی نمی
 تر برگردد، تعجب نکنيد. شريک خارجی شما دوباره به مباحث عمومی 

کنند تا پيشنهاد  ها تلاش می دهند که مسائل را در شام کاری بررسی کنند، اما روز بعد، دفاتر آنها نيز ترجيح میبسياری از آمريکايی
احترامی به نظر برسد. حتی وقتی که همکاران  تر ارائه کنند. اين ممکن است از نظر شريک خارجی يک نوع بیخود را هرچه سريع 

های تأثيرگذار  کنند تا زمانی که مخاطب خود وارد بحث نشود، بسياری از آمريکايیمجرب به ادامه تبادل گفتگوهای کوتاه توصيه می 
 دوست ندارند که کارها را به تعويق بيندازند. 

وکاری با همکارانی در اسپانيا داشتند، ما متوجه شديم که  در حين صحبت با گروهی از مديران آمريکايی که روابط کسب 
ها اصرار داشتند که  شدند: اسپانيايیکننده" روبرو می های "خسته کردند با شامها هرگاه به مادريد مراجعه می هايشان چيست. آن نگرانی

کرد تا روز بعد به کار ادامه دهند. ما  بنوشند تا ديروقت. اين وضعيت، همراه با تفاوت زمانی، انرژی آنها را سلب می ها بخورند و آن
ها تا پيشنهاد داديم که جلسات را در هوستون برگزار کنيم، اما پاسخی دريافتيم: "ما همين کار را کرديم. اما حتی در هوستون، آن 

 ديروقت خوشگذارانی می کنند و ما مجبور هستيم در اين مورد با خانواده خودمان به تفاهمی برسيم ." 

اجازه دهيد شريک يا واسطه    - کنيم، هميشه تکرار می  -نتيجه واضح است: در کشورهای خارجی، و اغلب در ايالات متحده، هميشه  
 ها آغاز کند. شما گفتگوهای مهم را در زمان مناسب برای آن 

 

 تحقيق غير رسمی برای مديران ارشد 

ها  کاهد. آنها نمیشود، اما اين موضوع از اهميت مشارکت آن نقش مديران ارشد در مذاکرات اغلب به عنوان نقشی تشريفاتی تلقی می
شوند. در برخی  اند، وارد می وفصل شده تر بررسی و حل نامه بعد از اينکه همه مسائل در سطوح پايينمعمولاً برای امضای توافق 

ها برای تأکيد بر اهميت مذاکرات در مراحل اوليه لازم است. در هر صورت، مديران عمدتا به تحقيق غيررسمی  مواقع، حضور آن 
وکاری بلندمدت و پايداری  هايی کلی و مبهم در مورد پتانسيل روابط کسب ها بيانيهشوند. آن که قبلاً به آن اشاره کرديم، مشغول می

 کنند. وع را به ديگران واگذار می دهند، در حالی که جزئيات خاص موضارائه می 

های آمريکايی اهميت گفتگوهای غيررسمی (تحقيق غيررسمی) را تفهيم کنيد و تغيير  گاهی اوقات دشوار است که به مديران شرکت 
ها در اين تطابق اين است که پيشنهاد دهيد چند موضوع کليدی  های کمک به آن ها به مذاکرات ايجاد کنيد. يکی از راه در رويکرد آن

توانند در ديدارهای اوليه با همکاران خارجی مورد بحث قرار گيرند. به عنوان مثال، موضوع فوتبال  را به خاطر بسپارند که می 
العاده مورد استفاده قرار گيرد، اما در سيدنی، دانستن اصول  ممکن است در بسياری از کشورها به عنوان يک موضوع گفتگو فوق 
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ها ها در مورد ترجيحات فرهنگی آن تواند به خوبی برای برقراری رابطه اعتماد کمک کند. از مردم محلی يا واسطه اوليه کريکت می 
 سوال کنيد و از پيش آماده شويد. 

ها يک ساختار سلسله مراتبی وجود دارد، بسياری معتقدند که فرهنگ رهبر سازمان بازتابی  ها و سازماناز آنجا که در بيشتر شرکت 
شود، برای تعين اعتبار، توانايی و صداقت اهميت  هايی که در سطوح بالا انجام می از فرهنگ کل سازمان است. بنابراين، ارزيابی

 تر را نابود کنند. ها در سطوح پايينهای سال توانند به راحتی تمامی تلاش زيادی دارد. اقدامات نابخردانه در اين مرحله می 

شود. مديران ارشد، به ويژه آن دسته از کشورهای آسيايی، انتظار دارند که يک  مذاکرات از لحظه ملاقات در فرودگاه آغاز می 
های معتبر سرو شوند. در اين سطح،  ها را از فرودگاه به هتلی لوکس و سپس به جلسه منتقل کند. غذاها بايد در رستورانليموزين آن

 شوند، زيرا شما بايد از پيش به خوبی از همتايانتان آگاه باشيد.های ويزيت تبادل نمیکارت 

های اوليه نبايد بيش از حد رسمی باشند. به جای آن، جوی ايجاد کنيد که به استقبال از دوستان  تکلفی نيز نقش مهمی دارد. ملاقات بی
گذاری را تسهيل کند.  های هدف کند تا بحث ها را در محيطی غيررسمی برگزار می کننده مبتکر، ملاقات تر باشد. يک مذاکره شبيه

 گفتگو را با مکالمه غيررسمی آغاز کنيد و آن را تا حد ممکن طولانی نگه داريد. 
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 ۴.١ 

 دکتر چانگ 

 

در اورنج کانتی، کاليفرنيا، به دنبال گسترش برنامه کارديولوژی خود بود، مديريت تصميم    CHOCوقتی بيمارستان کودکان 
بااستعداد همکاری کند. اين پزشک در مراکز کارديولوژی کودکان برجسته کشور، مانند جانز  گرفت با يک متخصص جوان و 

آموزش ديده و تدريس کرده بود. در اوج کارش، او در   LAهاپکينز، هاروارد، بيمارستان کودکان بوستون و بيمارستان کودکان  
 کرد و استاد تمام دانشگاه بيلور بود. در آن زمان او آماده ترک شغل موفقش نبود. مدرسه معتبر کودکان تگزاس کار می

 

آورد که در ابتدا تنها "حداکثر يک درصد" به موقعيت جديد پيشنهادی علاقمند بود. اما دکتر نيک  دکتر آنتونی چانگ به ياد می 
های او ادامه داد. در  های خود برای درک بيشتر چانگ و انگيزه، اصرار داشت. او به تماس CHOCآناس، متخصص اطفال 

های او برای نوآوری در طب اطفال صحبت  طول مکالمات، دکتر آناس و چانگ درباره تجربيات چانگ در تگزاس و برنامه 
گفت: "شايد  کرد و او معمولا عددی کمی بالاتر می مندی چانگ سؤال میکردند. در پايان هر مکالمه، دکتر آناس از ميزان علاقه 

 درصد".  1.3

های خود ادامه داده  بود. با اين حال، دکتر آناس به تماس  20با گذشت حدود يک سال و انجام دوازده تماس، اين درصد هنوز زير 
 کردند.و درباره مسائلی که ممکن بود چانگ را جذب کند و علاقه بيمارستان به پيشرو شدن در اين زمينه صحبت می 

کند و دو مدرک کارشناسی ارشد  کند، با موفقيت طبابت میرا رهبری می  CHOCامروز چانگ موسسه کارديولوژی کودکان 
های ويژه در  اضافی در زمينه بهداشت عمومی و انفورماتيک زيست پزشکی دارد. او همچنين سردبير کتاب درسی مراقبت 

 کارديولوژی کودکان است. 

های مالی مؤسسه ملی بهداشت است و در هيئت تحريريه همه مجلات مهم در تخصص خود  چانگ عضو کميته بررسی کمک 
هايی درباره بهداشت عمومی، بهداشت جهانی  کند و کورس آنجلس تدريس میحضور دارد. او همچنين در دانشگاه کاليفرنيا در لس 

 کند.المللی برگزار می های بينکند. او همچنين کنفرانسو انفورماتيک زيست پزشکی را تدريس می 

چگونه اين ستاره پزشکی به اينجا رسيد؟ اين فرآيند تقريبا دو سال طول کشيد و در نهايت شامل بيش از پنجاه مذاکره تلفنی و  
های حضوری شد. وقتی چانگ قبول کرد به تيم بپيوندد، او با آناس و مديرعامل بيمارستان روابط گرمی برقرار کرده بود.  ملاقات 

مذاکرات غيرمعمولی بودند، اما به همکاری سازنده و بلندمدتی منجر شدند. تعداد کمی از مديران بيمارستانی حاضر بودند زمان و  
حتمالی صرف کنند، به خصوص وقتی که علاقه او به کار چندان بالا نبود. اما برای چانگ و  انرژی زيادی را روی يک کارمند ا

 بيمارستان، اين فرآيند در نهايت سودمند بود. 

 

 

 روابط شخصی بلندمدت، جام مقدس هستند 

 

گيرند. اين فرآيند  ها شکل می ها و گاهی دهه ترين روابط طی سال البته، شروع يک رابطه تنها اولين گام است. پايدارترين و موفق 
تواند نقش  کننده خلاق می کنند. اينجا است که يک مذاکرههای زيادی در پروژه شرکت می شود که افراد و سازمانتر میوقتی پيچيده 
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 کليدی ايفا کند. 

مری رابينسون، دارای لبخندی صادقانه و جذاب، هميشه زمانی را برای ارتباط با هر دانشجو، استاد و فرد عمومی محلی اختصاص  
است. دستاوردهای او هر کسی را تحت تاثير قرار   UCI Citizen Peace Buildingدهد، که نماد تمجيد او به صورت جايزه می
الملل "سفير وجدان"  جمهور ايرلند، کميسر عالی حقوق بشر سازمان ملل، برنده مدال آزادی آمريکا و جايزه عفو بين دهند: او رئيس می

ترين افراد را  های او حتی  برجسته بوده است. او همچنين استاد دانشگاه کلمبيا و دانشگاه پرتوريا، رئيس دانشگاه دوبلين است. موفقيت 
 دهد.تحت تاثير قرار می 

های  ها نفر در سرتاسر جهان را تغيير داده است، با توجه به توانايیترين چيز اين باشد که کار او زندگی ميليوناما شايد مهم 
 اش. ديپلماتيک برجسته 

ها دست يافته  ساله بود و در زندگی خود به بسياری از موفقيت  46جمهور ايرلند شد، ، وقتی رابينسون اولين زن رئيس 1990در سال 
المللی بود، حقوق  های بينبود. او در کالج ترينيتی و دانشگاه هاروارد حقوق خوانده بود، وکيل شده بود، نماينده حقوق زنان در دادگاه

 را در ترينيتی تدريس کرده و سناتور بود. در عين حال او سه فرزند داشت. 

 ً سال از جنگ داخلی، معروف به "زمان   30 اين زمان دشواری برای اداره کشور بود. فقر فراگير بود و ايرلند شمالی تقريبا
، منطقه با تعارضات سياسی و مذهبی دست و پنجه نرم  1922برد. از زمان استقلال ايرلند از انگلستان در سال ها" رنج میمشکل 

 توانستند آزادانه در شهر حرکت کنند. کرد. بلفاست به قدری خطرناک بود که مردم نمیمی

اش غيرمنتظره و  ای اتخاذ کرد که هر مرحله ای مرحله رابينسون در رويکرد خود به حل و فصل مناقشه در ايرلند شمالی استراتژی
توانست در چنين  يکتا بود. در سخنرانی آغازين خود مهربانی نشان داد و به دو طرف مناقشه ابراز عشق کرد. شايد تنها يک زن می 

 وضعيتی از کلمه "عشق" استفاده کند و بدون هزينه باقی بماند. 

نوازی و آمادگی برای  اين يک سنت ايرلندی است که نماد مهمان — جمهور روشن کرد سپس نوری در پنجره آشپزخانه خانه رئيس 
 تر نمادين بود، اما فضای مساعدی برای مراحل بعدی ايجاد کرد. پذيرايی از هر مسافری خسته است. گرچه اين حرکت بيش 

کاخ باکينگهام. برای درک اهميت اين گام، بايد دانست که قانون اساسی ايرلند   — سرانجام، او به مکانی بسيار غيرمنتظره رفت 
جمهوری  کند. در طول هفت دهه پس از استقلال، هيچ رئيس جمهور از کشور را بدون اجازه قوه مقننه ممنوع می خروج رئيس 

 قدر غلبه کند که دريای ايرلند را بپيمايد. نتوانسته بود بر دشمنی مانده آن 

نامه  های ايرلندی در لندن؟ رد شد. يک دوجين دعوت او دعوت شد که سخنرانی ديمبلبی را انجام دهد، اما رد شد. ملاقات با جامعه 
همان واکنش. با اين حال، زمانی که صحبت از دريافت مدرک افتخاری از دانشگاه کمبريج و ملاقات با وکلاو هاول از   —ديگر 

چکسلواکی شد، دولت ايرلند سرانجام موافقت خود را اعلام کرد. در طول سفرش به کمبريج، او با شاهزاده فيليپ، رئيس دانشگاه،  
قدر گرم بود که دو سال بعد از طرف ملکه اليزابت دعوت شد. در اين موقع، دولت ديگر مخالفت  ها آنملاقات کرد. گفتگو آن 

ی" بود. پس از يک جلسه عصرانه کوچک با ملکه، عکسی به عنوان  کرد، اگرچه اين نه يک "بازديد حکومتی" و نه حتی "رسمنمی
کند:  توصيف می Everybody Mattersيادبود گرفتند. اين يک بازديد رسمی نبود، اما همانطور که رابينسون خود در کتاب 

 دو زن، با سرهای برافراشته و با غرور."  —جمهور ايرلند و ملکه انگلستان "رئيس 

 ، خود ملکه اليزابت به ايرلند سفر کرد. 2011وزير جان ميجر انجام شد و سرانجام، در سال  سه سال بعد، بازديد رسمی نخست 

ها نشان دادند که صدها سال  دادند، اما نقش مهمی ايفا کردند. آنها رويکرد مستقيمی به مناقشه ايرلند شمالی نشان نمیاين ملاقات 
های مری رابينسون را در بين متحدان قدرتمند تقويت  تواند برطرف شود. همچنين موقعيت شان میها و همسايگانتعارض بين ايرلندی

 کرد. 

جمهور ايرلند موظف نيست که در سياست شرکت کند. رابينسون به عنوان يک نامزد مستقل  برخلاف بسياری از کشورها، رئيس 
، دسترسی به  LGBTشد، اما به شدت از حقوق جامعه کار ايرلندی شناخته می ای محافظه شرکت کرد. او کاتوليک بود و از خانواده 

 کرد. ابزار جلوگيری از بارداری برای زنان و امکان ازدواج مجدد حمايت می
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گام بعدی او تعامل با گروهی ديگر، زنان ايرلند شمالی، که از حقوق مدنی محروم شده بودند، بود. در حالی که پسران، شوهران و  
هايشان آميز بودند که خانواده گذاشتند، اين زنان به دنبال ايجاد فضای صلح کردند و بمب می شان به يکديگر تيراندازی میبرادران

 بتوانند از فقر فرار کنند.

های اجتماعی  جمهور را برای سازمان اقامتگاه رئيس  —اش، رابينسون درهای آراس ان اوهتران در اولين روزهای رياست جمهوری
، او  1992ها توسط زنان ايجاد شده بودند. در سال جمعيتی بودند. بسياری از اين سازمانهايی که بينباز کرد، به ويژه آن 

ها مقاماتی منتخب و ديگر مقامات عالی  های زنان از مناطق محروم دريافت کرد. درعوض، آن ای از يک ائتلاف سازماننامهدعوت 
که   —ترين جمهور ايرلندی از ايرلند شمالی بود، اما نه پرمناقشه را به ديدار با رابينسون دعوت کردند. اين اولين بازديد رسمی رئيس 

 يک سال بعد اتفاق افتاد. 

 از کلمات خودش: 

بس يا روند صلح وجود نداشت  توان ميزان شدت اين رويداد را بيان کرد بدون دانستن زمينه آن. در آن زمان هيچ علامتی از آتش نمی
بستی رسيده بود که اصل "پيروزی يا شکست" در آن محور قرار گرفته بود. دولت  و خشونت تنها رو به افزايش بود. وضعيت به بن 

 خواست "شکست بخورد." خواه ايرلند نمیبريتانيا به دنبال "پيروزی در جنگ" بود، در حالی که ارتش جمهوری 

هيچ امکانی برای مشاهده ديگر وضعيت وجود نداشت، به عنوان مثال، پافشاری بر اين که سيستم حقوق بشر گفتگويی را بدون  
 مطرح کردن اتهامات تسهيل کند. 

های اجتماعی محلی ملاقات کند. اين بدان معنا بود که او  با اين حال، رابينسون تصميم گرفت به بلفاست غربی برود تا با گروه
 بايست با نمايندگان منتخب محلی، از جمله جری آدامز، رهبر "شين فين"، "شاخه سياسی" ارتش ايرلند ارتباط برقرار کند. می

خواست. پخش صداهای او در راديو و تلويزيون  کس ملاقات با جری آدامز را نمی خواست به بلفاست غربی برود و هيچکس نمی"هيچ
کرد که کاملاً از منزوی شده است: خودشان خود را بخشی از بريتانيا به طور قانونی ممنوع بود. جامعه بلفاست غربی احساس می 

ای  زد. با اين حال، در شهر جامعه دانستند. هيچ پشتيبانی مالی از خارج وجود نداشت و پليس اين مناطق را گشت نمی نمی
ها مواجه بودند، به  هايی که با آن رغم کمبود امکانات، منابع و تبعيضانگيزی وجود داشت که علی های شگفت وجوش از آدم پرجنب

 آن افتخار کنم." دادند. و اين چيزی بود که من می خواستم به نبرد ادامه می 

روی خبردار شد، به رابينسون گفتند که بايد سفر را لغو کند. دولت ايرلند نيز مخالف اين بازديد  وقتی دولت بريتانيا از بازديد پيش
رغم شد. با اين وجود، او تصميم گرفت علی توانست آن را ممنوع کند، زيرا عملاً سفر در خاک ايرلند برگزار می بود، هرچند نمی 

 ها سفر کند. همه مخالفت 

آموزی مواجه  های دانش ريزی شده رسيد، با جمعيتهای امنيتی ويژه همراهی کردند. اما وقتی به اولين مکان برنامهدر مرز، او را تيم
های ايرلندی انجام می  دادند و رقص ها صدا می خواند، فلوتک زدند. کر آهنگ سنت اگنس  میهای سه رنگ موج میشد که با پرچم 

آموزان، ها، دانشدانها، موسيقیها، او با جری آدامز دست داد و سپس جلساتی با مربيان، رهبران اتحاديهشد. به دور از دوربين
 اعضای ارتش ايرلند و فعالان جامعه برگزار کرد. 

ها اعلام کردند که دست  درصد از ايرلندی 75او به خانه برگشت، پر از احترام و تحسين به ساکنان بلفاست غربی. يک هفته بعد، 
رسيد، به طور  حل به نظر می تر بیدرصد رسيد و يک وضعيت که پيش   93دادن او با آدامز صحيح بوده است. محبوبيت او به 

 آميز برطرف شد. موفقيت 

شد. اين توافق   1998اين بازديد نقطه عطفی در مذاکرات بود که در نهايت منجر به امضای توافق صلح "جمعه خوب" در سال 
 ها" را نمايش داد. تاريخی پايان "زمان مشکل 

حلی برای  دهد. اولاً، رابينسون محکم باور داشت که راه اين بازديد اصول کليدی چندين مذاکره خلاقانه را به طور واضح نشان می
شان به طور مداوم با  های کليدی که زندگیها اين راه حل يافت نشد. او توانست گروه رغم اين که برای سال مشکل وجود دارد، علی

ها بسياری زن بودند. او آماده بود که ريسک کند، حتی اگر اين  ها تخريب شده بود، را به مذاکره جذب کند و از ميان آن تعارض
ای که او با دولت بريتانيا ساخته بود، را در خطر بياندازد. به جای متمرکز شدن بر پيروزی يا  ممکن بود به تازگی روابط شکننده 
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 شکست، رابينسون بر تقويت اعتماد و سپس توسعه روابط بلندمدت تمرکز کرد. 

 

 

 

 استفاده از فرآيندهای ابتکار برای ساخت روابط 

های  هايی که درباره خط جستجوی منابع جديد انرژی، البته، هميشه به تضمين حجم لازم آن کمک خواهد کرد. با توجه به تمام بحث 
های عميق دريا و فرکينگ وجود دارد، ممکن است به نظر برسد که استخراج حرارت طبيعی از داخل زمين به طور  نفتی، حفاری 

 حتم موفقيت آميز خواهد بود. اما در واقعيت همه چيز به شکل ديگری است. 

ترين  زيستیای توجه کنيد که بيش از بيست سال پيش در شهر بند، ايالت اورگن پيشنهاد شد. اين پروژه يکی از محيط به پروژه 
ريزی کردند تا از منابع برنامه Cal Energy، سفارش دهنده پروژه، و EWEBها در ايالات متحده است. شرکت انرژی پروژه 

ها از  ها وجود داشته است. حتی در قرن اول ميلادی، رومی ژئوترمال محلی برای توليد برق استفاده کنند. اين فناوری برای قرن 
ها حدود سيصد سال پيش  کردند، در انگلستان برای گرمايش کف. چينی های عمومی استفاده می های گرم برای گرم کردن حمام آب 

کردند و  ها استفاده می کردن کل محله ها از آن برای گرم سوی شروع به استفاده از انرژی ژئوترمال کردند. تا قرن چهاردهم، فران 
، انرژی ژئوترمال شهر بويزی، ايالت  1892ها در اوايل قرن نوزدهم به کاربرد صنعتی اين فناوری ادامه دادند. تا سال ايتاليايی

کرد. هشت سال بعد، آن را در ايسلند، توسکانی و حتی در کلامات فالس، اورگن شروع به استفاده کردند. امروز،  آيداهو را گرم می 
 کنند.آميز عمل میکشور جهان به صورت موفقيت  24ترمال در تأسيسات ژئو 

آوردن آن  دست زند. با اين حال، برای به حل اثربخش، پايدار و امن است که ضرری به محيط زيست نمی انرژی ژئوترمال يک راه 
آلودگی شوند، هرچند در مقداری کمتر از استفاده از منابع انرژی ديگر. علاوه  هايی وجود دارد که ممکن است باعث نياز به حفر چاه 

 ها ممکن است فرآيندی پرهزينه باشد. بر اين، حفاری چاه 

ها سازمانی  های انرژی شروع به جستجو برای حمايت کردند قبل از اين که مذاکرات با مقامات محلی شروع شود. آن بنابراين، شرکت 
) را ايجاد کردند و  Central Oregon Geothermal Working Groupبه نام "گروه کاری انرژی ژئوترمال مرکز اورگن" (

ريزی يک پروژه پايلوت  همه سهامداران را دعوت به شرکت کردند. هدف از گروه کاری مشاوره به حاميان پروژه در برنامه 
ها فقط  های محيطی سازگار باشد. شرکت کنندگان گروه کاری قصد حمايت از پروژه را نداشتند، آنژئوترمال بود که با نياز

 خواستند ابتدا اطلاعاتی درباره آن بگيرند.می

را انتخاب کرد. او گفت: "در آن زمان، بند يک شهر کوچک با    — جوآن مان   —های کار خود، تيم يک تسهيلگر محلی  در اولين گام 
 ها ديد." توان همه ساکنان آن را در فروشگاه يا در مسابقات فوتبال بچه نفر بود، و بنابراين می 17,000جمعيتی حدود 

کننده  ی آخر هفته را سازماندهی کرد. مان يک آزمون ارزيابی شخصيتی برای آشنايی بهتر با هر شرکت سپس، تيم يک اردوی پرسه 
ها رسيدند، که به  کنندگان به يک درک مشترک از قوانين و رويه به منظور پيشگيری از مشکلات آينده انجام داد. تا پايان هفته، شرکت 

 های آينده کمک کرد. پرهيز از درگيری 

شنبه اول ماه به مدت دو سال برگزار شدند. هر يکشنبه شب در روزنامه  ريزی جلسات هفتگی منظم بود، که هر پنجگام بعدی برنامه 
کرد. تيم  شد که همه ساکنين شهر را به اين جلسات دعوت می ای منتشر می ) اعلاميهThe Bend Bulletinمحلی "بولتن بند" (

همچنين سفرهايی به ديگر نيروگاههای موجود ترتيب داد تا ساکنين بتوانند کار اين واحدها را ببينند و محل پيشنهادی برای پروژه  
 جديد را ببيند.  

ها با  شده بودند. اما مان از اين هم فراتر رفت، غذاهای خوشمزه قبل از ملاقات ها بخشی از يک برنامه با دقت طراحی همه اين فعاليت 
ها برايشان  کنندگان مشغول کار و خانواده بودند، اين ملاقات هايی که منافع مشترک دارند ترتيب داد. چون بسياری از شرکت گروه 
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 فرصتی يگانه برای بحث درباره مسائل مهم در يک محيط غيررسمی بود. 

گويم که  مان در هر جلسه حضور داشت. "همه فرصت صحبت با من را داشتند تا سوالات خود را مطرح کنند يا نظر دهند. من می 
در طول اين دو سال، هرکسی با من جداگانه ملاقات کرد. اگر کسی از من درخواست داشت تا چيزی را به کل گروه مطرح کنم، من  

کنم که قبل از  داشتم. من فکر می دادم. اگر کسی درخواست حفظ يک راز را داشت، من آن را مخفی نگه می اين کار را انجام می 
 کردم." من هرگز با اعتماد مردم سواستفاده نمی  —ها، شهرت خوبی داشتم  شروع اين ملاقات 

های فدرالی که به دليل  شدند: حاميان پروژه و نمايندگان سازمانبه جز ساکنان محلی، دو گروه ديگر نيز به طور منظم جمع می
کردند و قبل از هر جلسه اطمينان وظايف شغلی خود در پروژه مشارکت داشتند. اين مقامات فدرال از همان ابتدا پروژه را حمايت می 

های آماده داشتند که معمولاً پايان  آمد، هميشه پاسخ شود. وقتی در جلسات سوالی بوجود می کردند که هيچ قانونی نقض نمیحاصل می 
ها اطمينان حاصل کردند که همه اعضای جامعه فرصت مشارکت در توسعه  گرفتند به اين که مشکلی نخواهد بود. با اين حال، آن می

 پروژه را دارند. 

کردند و متخصصان خارجی را برای  ها تخصص فنی را ارائه می حاميان پروژه نيز يکی از وظايف ثابت را به عهده داشتند: آن 
گرفتند. طبق اظهارات مان: "گروه تشويق به “يافتن متخصصان” شده بود،  کنندگان و پاسخ به سوالات خاص به کار می آموزش شرکت 

باز بودند   EWEBو هم   Cal Energyهای خود را ارائه دهند. هم توانستند گزينهاگر کسی پيشنهادی داشت و زمانی که حاميان نمی
شدند. حتی يک بار هم به ياد ندارم که يک سوال “منحرف شده”  به جذب منابع و متخصصان مختلف. هميشه سوالات پذيرفته می 

 باشد." 

واقعيت اين است که همه ذينفعان امکان بيان نظر خود را يافتند، احترام گذاشته شدند، و جلسات در جوی فرهنگی برگزار شد  
توانست حل شود، آن را به جلسه بعدی منتقل  آمد که نمی (برخلاف نشست برخی از شوراهای شهری، درست؟). اگر سوالی بوجود می 

بست بود، مان از روش "پنج انگشت" برای  کرد. زمانی که گروه در بن کردند و گروه برای مشاوره با متخصصان اضافی اقدام می می
کرد: پنج انگشت نشان توافق کامل بود، سه انگشت نشان توافق جزئی، و يک انگشت نيز نشانه  ارزيابی احساسات در اتاق استفاده می

داد تا  گيری، به مان اجازه می . اين رويکرد نوآورانه، به جای ساده رای احتمالی بود. عدم بلند کردن دست به معنای عدم توافق بود
 تری منجر شد. های محکممسائل مهم را برداشت و حل کند. در نتيجه، اين روش به درک متقابل بهتری و موافقت 

های ورودی، ديد  جا که محل کارخانه قبلاً مشخص شده بود، گروه کاری توانست به مسائلی مانند طراحی محوطه، مکان راهاز آن 
توانستند پروژه را نابود  بخار، ساختار دودکش، مسير و ظاهر خطوط برق، و حتی طراحی کلی پروژه بپردازد. همه اين مسائل می

 بود. های غيررسمی نمی کنند، اگر گروه درگير همه اين ملاقات 

ها و  های خود امضا کرده و مراسم رسمی امضای آن را برگزار کردند. توصيه ها سندی با توصيه در پايان پروژه دو ساله، آن
 بردن کار کليدی بودند.ها بخشی از برنامه شدند و برای پيش های آن موافقت 

گر محلی، درگير کردن همه ذينفعان و توجه به آشنايی خارج از اتاق جلسات، گروه توانستند تمام مسائل پيچيده  با انتخاب يک تسهيل 
ها تيمی از همکاران با احترام به يکديگر ايجاد کردند. و  را قبل از شروع کار برطرف کنند. از تعداد بسياری از مخالفان بالقوه، آن

گاه مالی، پروژه در  وبی های گاه، با وجود دشواری 2013دهند. در سال اين افراد حتی پس از دو دهه همچنان به همکاری ادامه می 
 حال کار است. 

 

 هرگز با يک تروريست مذاکره نکن؟

های انتحاری  ترين وظايف در جهان بود. هر روز تروريست ، کار به عنوان يک بازپرس نظامی در عراق يکی از پيچيده2006در 
های خود را از دست  گرفتند. شهروندان عراق که خانه گناه را می های صدها نفر بی کردند و جان گذاری میها بمبدر مساجد و بازار 

های نظامی آمريکايی داده بودند، فقير شده و در عزای عزيزان خود نشسته بودند، تمايل کمی به اشتراک گذاشتن اطلاعات با نيروی
های انتحاری، سازندگان بمب و رهبرانی که دستور حمله را صادر  داشتند. با اين حال، بدون اين اطلاعات نظارت بر تروريست 
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 کردند، عملاً غيرممکن بود.می

ها باعث شدند که  ای مثمر ثمر نبودند. رسوايی زندان ابوغريب تازه شناخته شده جهانی شد و اين افشاگری های سنتی مقابله روش 
 زندانيان بيش از پيش کمتر تمايل به همکاری داشته باشند. 

 

متيو الکساندر، يک بازپرس جنايی پيشين، درک کرد که تنها راه برای دريافت اطلاعات ارزشمند از يک شاهد دشمن اين بود که با  
 او روابط و اعتماد مبتنی بر همکاری و اهداف مشترک برقرار کند.  

های  چوبی و صندلیآل بود: اتاق کوچکی به ابعاد شش بر شش فوت با ديوارهای تختهشرايط برای "مذاکره" خيلی دور از ايده 
ی مهمی به نام ابو حيدر هيچ شهادتی نداد. اما الکساندر ظن داشت که  ها بازجويی توسط متخصصان، زندانیپلاستيکی. بعد از هفته 

ممکن است اطلاعاتی درباره زرقاوی، نفر دوم در القاعده، داشته باشد. مدت زمان کمتر از شش ساعت تا انتقال ابو حيدر به زندان  
 شدند. ابوغريب باقی مانده بود، و همراه با او تمام اسرارش ناپديد می

الکساندر تصميم گرفت يک تلاش نهايی و غيررسمی را امتحان کند. بر اساس کتاب او "چگونه يک تروريست را بشکنيد"، او تنها  
چند دقيقه برای تمرين لحن و جملات اول داشت، پيش از اين که ابو حيدر وارد شود و کلاه سياه از سرش برداشته شود. به جای  

به عنوان يک   —کند ای آغاز کرد که انگار با يک متحد صحبت می گونه ندانی، الکساندر گفتگو را به تهديد، متقاعد کردن يا تطميع ز
 توانستند هدفی مشترک را به اشتراک بگذارند. کرده که می فرد محترم و تحصيل 

ها ها به بحث درباره باورهای دينی ابو حيدر پرداختند و الکساندر نسخه شخصی خود از قرآن را برای سوالات استفاده کرد. آن آن
صحبت کردند. الکساندر با همدلی به ابو حيدر درباره هرج و   Ultimate Fightingهمچنين درباره مبارزان مورد علاقه خود در 

شيعيان توضيح داد. ابو  -ای سنيانوجود آمد و پيامدهای سياسی جنگ منطقه های شيعه پس از سقوط صدام به مرجی که به خاطر اعدام 
 حيدر متعجب شد، اما نيز کنجکاو. چند دقيقه تا تبعيد باقی مانده بود. 

کرده و متفکر با مشابهی از  مان کم است". او به عنوان يک فرد تحصيل الکساندر صادق بود: "من با شما صريح هستم، چون وقت 
ها اعتماد ای نياز داريم که بتوانيم به آن کرد. سپس دو جمله مستقيم ديگر اضافه کرد: "ما به رهبران قوی و شايسته خود صحبت می 

 ها هستيد." کنم شما يکی از آن ها به عنوان متحدان برابر کار کنيم. من فکر می کنيم و با آن 

توانم به شما اعتماد کنم". و از او خواست تا  که بتوانم اين را به شما پيشنهاد دهم، بايد مطمئن باشم که می سپس گفت: "پيش از اين 
 نامی بگويد. پس از يک مکث طولانی، ابو حيدر گفت: "المصری". 

ها به دنبالش بود، بود. ابو حيدر به سرعت و دقيقا اين شخص و مکان  تر به تروريستی که الکساندر ماه اين نام به يک زنجيره نزديک 
ها را توصيف کرد. اين لحظه حقيقت، که ابو حيدر با اطمينان بيان کرد، به گفتگويی کليدی تبديل شد. مصاحبه به پايان  ملاقات آن 

 رسيد، و ابو حيدر برای دست دادن با الکساندر بلند شد. 

الکساندر انتقال او به زندان را متوقف کرد، کتابی از هری پاتر که او درخواست کرده بود را برای ابو حيدر فراهم کرد، و در نهايت  
تواند به يک  حتی  دشمن را می  — اطلاعات لازم برای حذف رهبر القاعده را دريافت کرد. احترام، اعتماد و روابط برقرار شده 

 متحد در مذاکره تبديل کند. 
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 ۴.٢ 

 های برجسته او کارول هولت و توانايی 

پاسخگويی سريع متشکل از خودش بود. وقتی  کرد، يک تيم پزشکی خود کار می کارول هولت، که در شرکت توليدی زيست 
کردند. اگر نياز به تطبيق  شدند، بلافاصله به کارول مراجعه می پرستاران با مشکلاتی در اجرای يک محصول جديد مواجه می 

 گرفت. المللی بود، او به آسانی اين کار را بر عهده می سايت برای مخاطبان بينوب 

 

های بيمارستانی دوره طولانی انتظار برای پرداخت از زنجيره — داد ها شرکت او را آزار می حتی کارول با مشکلی که مدت 
روز طول   120ها حدود ها، دريافت پرداخت مقابله کرد. با وجود تجربه متخصصان در بخش رسيدگی به بدهی — بزرگ 

های کوچکی  شدند. هر تماس و هر ماه به مذاکره ها دلار قبل از پرداخت استفاده می کشيد. در نهايت، کالاها به ارزش ميليون می
 کرد.ها را اداره می شدند که کارول آن تبديل می

راز موفقيت کارول در توانايی او در برقراری ارتباط با افراد بود. به عنوان يک پرستار سابق، او همدلی منحصر به فردی داشت  
توانست شخصاً به همه  کرد. با اين حال، کارول نمیکنندگان برقرار می و ارتباطات قوی با کارکنان، مشتريان، پزشکان و تأمين

رود، باقی بماند و  ها بپردازد. او نياز به ايجاد سيستمی داشت که بتواند زمانی که او به وظايف جديد می های دريافت پرداخت تماس
 کار کند. 

گيری  ها را اندازه های مطلوب انگيزشی آنهای شخصيتی و روش کارول يک آزمون ساده بين کارمندان ايجاد کرد که ويژگی 
های خود نصب کنند. برخی همکاران کنجکاو بودند و به دنبال  توانستند به درهای اتاق کرد. نتايج آزمون را کارمندان میمی

کردند، در  مند بودند. برخی با خرسندی با افراد جديد ارتباط برقرار می های جديد بودند، ديگران به ثبات و روزمرگی علاقه دانش
ها نسخه آنلاين اين آزمون را بگذرانند و  کردند. اين کارمندان پيشنهاد کردند که بيمارستانحالی که ديگران از آن اجتناب می 

 ها را بر عهده گرفت. شرکت کارول تمام هزينه 

ناگهان کارمندان شرکت فهميدند چگونه به هر مشتری به صورت جداگانه نزديک شوند. گفتگوها گرمای بيشتری پيدا کرد و اگر  
شد.  های شرکت کارول به صورت نخست پرداخت می کردند، هميشه حساب ها درخواست نمی ها در مورد تسريع در پرداخت چه آن

ها به نصف کاهش يافت، که دو تا سه ماه بهتر از ميانگين صنعتی بود. حتی وقتی مشتريان به  طی چند ماه، زمان انتظار پرداخت 
ها را ابتدا  کردند و هميشه شرکت کارول پرداخت ها همچنان نگرش خود را حفظ می شدند، آنهای ديگر منتقل میبيمارستان

 های ماهانه به فرصتی برای تقويت روابط تبديل شد. گرفتند. تماس می

 

 هايی برای دستيابی به موفقيت. طراحی سيستم ۵فصل 
 

 کند که هيچ مرزی وجود ندارد. درک می نگرد و حکيم به فضا می 
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 لائو تسه  -

 

رسد. اما هديه اصلی او ايمان به  پدر گريگوری بويل، با پيراهن سفيد آکسفورد و ريش سفيد، مانند يک بابانوئل واقعی به نظر می 
 دهد. افرادی است که جامعه را رها کرده اند. برای تحقق اين ايمان، او هر روز صدها ملاقات و مکالمه انجام می

کنيم. مکان دفتر بسيار مناسب است زيرا  آنجلس، در چند بلوک دور از زندان بزرگ شهر صحبت می ما با او در دفتر کارش در لس 
اند. در کنار دفتر يک کافه به نام  اند و از سيستم زندان عبور کرده بيشتر کارکنانش افرادی هستند که سابقاً عضو باندهای مختلف بوده 

HomeGirl  توانند از ناهار لذت ببرند: در منو تاکو با ماهی سالمون و پستو و همچنين نوشيدنی خيار  وجود دارد که کارکنان می
ها و آشپزها همه زنانی هستند که برای بسياری از آنها اين اولين شغل است. شبکه  ها با تاتوها، ميزبانخدمت تازه وجود دارد. پيش 

های  آنجلس افتتاح شده است. ويترينالمللی لس ه يکی از آنها به تازگی در فرودگاه بينو نانوايی شامل سه مجموعه است ک  کافه 
 دهند.های ماکارون نارگيل خوشمزه را نمايش می ها و شيرينیپزی کيکشيرينی

سازمانی که به سرعت رشد کرد و توسط   -  Homeboy Industriesشايد اين عبارت چندان مناسب نباشد، اما در واقع مرگ به 
سال پيش پدر بويل به کليسای خود رسيد، متوجه شد که منطقه او   ٢۵زندگی بخشيده است. وقتی که  - شود کشيش يسوعی هدايت می 

پی است. ميزان مرگ و مير وحشتناک بود: هر هفته او  سی سیشامل دو مجتمع مسکونی بزرگ و از نظر مالی ضعيف در غرب می
بس برقرار کند اما  سپرد. پدر بويل تلاش کرد تا بين باندهای مختلف آتش های باندی به خاک می چندين جوان مؤمن را در نتيجه نزاع

ه ندارند. اين جوانان هويت خود را از دست داده و آن را با  ها به معنای واقعی هيچ دليل اساسی برای مبارزمتوجه شد که درگيری 
 نفرت کورکورانه از ساير باندها جايگزين کرده بودند. به گفته او، علت واقعی رفتار آنها "نبود اميد" بود. 

تعجبی ندارد، زيرا اين پسران بدون پدر يا حتی مادر بزرگ شده بودند. آنها هيچ الگويی از بزرگسالان نداشتند، هيچ شغل ثابتی 
افتادند، آماده مرگ بودند. مواد  ديدند. هنگامی که آنها به محدوده ديگر باندها مینداشتند، و دليل ادامه تحصيل در مدرسه را نمی

 مخدر، زخمی شدن با اسلحه و زندان بخشی از زندگی آنها بود. 

کرد:  به :آنها شغل داد. اين کار ساده نبود زيرا افراد  کس ديگر ارائه نمیپدر بويل تصميم به تغيير وضعيت گرفت. او آنچه را که هيچ
توانست برای برخی از آنها، شغلی نزد بزرگسالانی که  آل نبودند. هرچند که او میسابقاً زندانی و اعضای باند فعلی کارگران ايده

 خودشان موفق به ترک چنين زندگی شده بودند پيدا کند ولی او به چيزی بيشتر از اشتغال موقت و کارهای جانبی نياز داشت. 

 تواند گلوله را متوقف کند. دانست که هيچ چيزی مانند کار نمیاو می 

گذاری در بازسازی يک نانوايی متروکه بودند و شروع به استخدام کارکنان کرد.  گذارانی را پيدا کرد که آماده سرمايه او سرمايه 
 ها کم، اما کار قانونی بود. برای بسياری از اين افراد، اين اولين تجربه کار رسمی بود. شرايط کار سخت بود و پرداخت 

با اين حال، يک شرط وجود داشت: لازم بود با ساير کارکنان کار کنيد، که بسياری از آنها ممکن است قبلاً دشمنان قسم خورده شما  
 بوده باشند. اين قانون قابل بحث نبود: اگر آماده کار کردن در چنين شرايطی نبوديد، هميشه کسی ديگر آماده بود جای شما را بگيرد. 

کس از اين جوانان قبلاً نداشت. "زنان با نگاه به چشمان  ای ايجاد کرد که هيچو چيزی در اين کار افراد را به هم پيوند داد و جامعه 
کنند". ايستاده کنار يکديگر، خمير کردن و بيرون  گويد، "مردان کنار يکديگر کار می سازند،" بويل می يکديگر، روابط خود را می 

 پيمانان يکديگر تبديل شدند.ای به هم های تازه از فر، اين رقبا به تدريج بدون هيچ کلمه آوردن نان

های جديدی افتتاح کردند.  ، بويل و حاميانش تصميم به گسترش گرفتند و شرکتHomeboy Industriesپس از موفقيت نانوايی  
هايشان موفق نبودند. بويل  اندازی کردند. اما همه ايده را راه   HomeGirlابتدا به چاپ سيلک اسکرين مشغول شدند و سپس کافه 

گويد که در حالی که کارکنان به خوبی حرفه را  آورد. او می پرداخت به ياد میکشی می ای که به آموزش کارکنان در امور لوله پروژه 
خواهند دو مرد بلند قد با  بينی کنيم که مردمان اين حومه نمیتوانستيم پيش گرفتند اما تقاضا برای خدمات آنها کم بود. "ما نمیياد می

 شان ببينند، به ويژه وقتی همسرانشان تنها باشند". تاتوهای متعددی پشت سر آنها در آشپزخانه 

اما کار تنها يک بخش از تصوير کلی است. روزی فردی که قبلاً محبوس بوده بود، برای شکايت از مشکلات يافتن شغل به آنها  
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" بود که تمام فضا از ابروها تا خط مو را پوشانده  Fuck The Worldمراجعه کرد. بر روی پيشانی او يک تاتوی زندانی به نام "
های فست فود مايل باشد چنين تصويری را تأييد کند. "آيا مايل هستيد  ای از رستوران بود. سخت است تصور کرد که زنجيره

 بردند.پرسيد در حالی که مادران با عجله کودکان خود را باز به پارکينگ می کرده به سفارشتان اضافه کنيد؟" او می زمينی سرخسيب 

های  بويل به يک پزشک مراجعه کرد که ويژگی او را درک کرده و موافقت کرد اين تاتوی ترسناک را پاک کند. بزودی خواسته 
داوطلب پزشک پيدا کردند که با استفاده از دو دستگاه ليزری حدود    ٣٠مشابه از ديگر افراد سابق محبوس به عمل آمد. در نتيجه آنها 

 کردند.هزار تاتو در سال را پاک می ۴٠

شدند و بسياری نيز از سوءاستفاده  ورود به باندهای خلاف برای پسران جوان آسان بود، اما دختران غالباً قربانی تجاوزات جنسی می 
درمانی به تيم پيوستند و همانطور که نگرانی از دريافت  بردند. چندين متخصص روانجسمی و تحقير از جانب جنايتکاران رنج می

پزشک دارای  شناس و روانروان  ۴٠کمک در ميان مردان و زنان کاهش يافت، تعداد متخصصان افزايش يافت. در نهايت، حدود 
 پرداختند.شان به ارائه کمک میمجوز هم در دفتر اصلی و هم در دفاتر شخصی 

 در ساختمانی، که قبلاً مقر فرماندهی بوده است، همچنين يک دبيرستان نيز وجود دارد. 

ها پيش مدرسه را ترک  "گفتن اينکه آموزش اين کودکان دشوار بود، چيزی اشتباه است، اين کار غير ممکن است. بسياری از آنها سال 
  ٣٧شود. "و همين الان ما به تازگی کرده بودند و احتمالاً در علم و دانش عقب بودند" چشمان بويل با يادآوری خاطرات مرطوب می 

 ايم". التحصيل کرده آموز را از دبيرستان فارغ دانش

دهند. اين راز است.  وقتی از او راجع به چگونگی اين موفقيت پرسيديم، او پاسخ داد: "زيرا هر يک از اين معلمان به آنها اهميت می
 دهد". اهميت نيستند و پسران در حال يادگيری هستند زيرا نهايتاً کسی به آنها علاقه نشان می معلمها به آنها بی

توانيد مردم را قانع کنيد که باند معنايی ندارد. بايد به آنها اجازه دهيد تا در  ای ايجاد کرد که قبلاً وجود نداشت. "نمیبويل جامعه 
 دهند، قبل از اينکه بتوانند تفاوت را ببينند".ای زندگی کنند که مردم واقعاً به آنها اهميت می جامعه 

ای از کف تا سقف به لابی  ها تزئين شده است. يک ديوار شيشه ها و نقاشی ايم که سه ديوار آن با عکس ما در يک اتاق نشسته 
HomeBoy Industries های بتنی است. در اينجا افراد فرمت  کند. اين يک ساختمان مدرن با طراحی باز و کف نگاه می

کنند، در انتظار ملاقات  روند، به نانوايی يا فروشگاه سوغاتی کنار آن مراجعه می ها به دفترها می کنند، از پله درخواست کار را پر می 
کند، انگار که  اند اشاره می کند، به کسانی که توجهش را جلب کرده با بويل. هر چند دقيقه يک بار او به کسی در پذيرايی سلام می 

ها پاسخ دهد. چند جوان مودبانه به او نزديک شده و از او  گيرد تا به تماس اصله می مان فکند. او از مصاحبه بندی می ها را دسته ملاقات 
جا کنند خواهند ماشين او را جابه خواهند: در تنها پارکينگ شهر زمان پارک خودرو به دو ساعت  محدود شده است و آنها می کليد می

 نگيرد. تا جريمه 

توانيم کند چون عميقاً به حل يک مسئله نياز مبرم دارد. و در اين چهار دقيقه ما می مان را قطع می در يک لحظه او مصاحبه 
 ای از مذاکرات ابتکاری او را در عمل مشاهده کنيم.های ماهرانهمهارت 

شود و نزديکتر  گويد، از پشت ميز بلند میآمد می ها را خوش شود. بويل آن يک مرد جوان به همراه يک زن جوان  وارد دفتر می 
اند برای مشاوره به بيمارستان مراجعه  آيد. مرد جوان به وضوح با مشکلات سلامتی مواجه است و همکارانش به او توصيه کرده می

ها، پزشکان و  به بيمارستان برود. اين مرد جوان از سوزن  ٢٠اند، اما بيمار نخواست قبل از ساعت کند. آنها قبلاً وقت گرفته 
 گردد. او بيم دارد که مراجعه به بيمارستان ممکن است منجر به مرگش شود. اش برمی ها ترس دارد که به تاريخ خانوادگی بيمارستان

 توانی توضيح دهی چرا؟" خواهی قبل از ساعت هشت به بيمارستان بروی. می کند: "متوجه شدم که نمی بويل گفتگو را آغاز می 

 گويد. خواهم بروم"، او می هستم. نمی اندازد. "من سر کار مرد جوان چشمانش را پايين می

خواهم بگويم که امروز اين کار تو است. من به تو  کند. "من رئيست هستم و می گويد و مرد به بالا نگاه می "ببين"، بويل به آرامی می 
 دهم تا سالم و مؤثر باشی. و امروز وظيفه اصلی تو اين است که به خودت برسی". پول می 
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تونی او را ببری و با او باشی؟" او سرش  کند: "می دهد تا اين موضوع را درک کند و به زن جوانی اشاره می بويل به او فرصتی می 
 دهد.را به نشانه موافقت تکان می 

گويد، "تنها کند: "پسرم،" او می های مرد جوان قرار داده و در چشمانش مستقيم نگاه می هايش را روی شانه سپس او به آرامی دست 
 دانم که تو قدرت انجامش را داری". چيزی که بايد از آن بترسی، انجام ندادن اين کار است. و من می 

مونی تا آخر، درسته؟" او سرش را به نشانه  گويد: "تو با او می کند و بويل دوباره به زن جوان میمرد جوان با احساساتش مبارزه می
 دهد. موافقت تکان می

 توانی بروی؟" ماند. حالا می رود و تا هر چقدر که لازم باشد با تو می "او با تو می 

 ها به سرعت در مورد مدارک بيمه گفتگو کردند و هر دو اتاق را ترک کردند. دهد. آنمرد جوان سرش را تکان می 

گردد. "شايد گمان کردی او همکارش است، درسته؟" ما تاييد کرديم. "نه،" او لبخند زد، "او فقط در بخش  بويل به پشت ميز باز می 
 کنترل ورود است. او مشکل را ديد و پيشنهاد کمک داد". 

دهی روابط بويل در اين جامعه را ديد.  های مذاکرات ابتکاری و چگونگی شکل ای از نمونه توان طيف گستردهبا تحليل اين گفتگو می 
 ابتدا، گفتگو:

خواهی قبل از  دانم که نمی توانست آن را بپذيرد، شروع کرد. او گفت: "می حل که مرد جوان به راحتی می بويل با پيشنهاد يک راه 
های شخصی اشاره کرد. موضوع  ساعت هشت به بيمارستان بروی". در کلماتش هيچ اختلافی وجود نداشت و نه به گذشته يا نگرانی

دهد تا  دارد و به کارمندش فرصت می نياز به درمان به صورت سوال زمانی طرح شده بود. بعد از اين بويل يک قدم به عقب برمی 
شنود. بايد توجه داشت که اين فرد فردی بالغ است و ممکن است دلائل معقولی برای به تعويق  صحبت کند و دقيقاً پاسخ او را می 
 داشته باشد.  ٢٠انداختن ويزيت به بعد از ساعت 

گويم که امروز اين کار تو است". او برای مرد  پس از آن، مدير عقلانی مشکل را حل کرد. او گفت: "من رئيست هستم و به تو می 
دهم تا کارگر سالم و مؤثری باشی". و حالا، با رفتن به بيمارستان،  توانست آن را نپذيرد: "به تو پول می جوان استدلال آورد که نمی

 دهد.مرد جوان عملاً کار خود را انجام می

کند که او را پشتيبانی کند. بويل از يک  دهد تا از اين منظر به وضعيت فکر کند. او از دختر درخواست می سپس بويل به او زمان می 
 خواهيم که تو آن را انجام دهی". بينی؟ ما هر دو خيلی می کند: "می حامی جانبی پشتيبانی کسب می 

 تونی همين الان بروی؟" دهد تا نتيجه را به دست آورد: "تو می هنوز هم به مرد جوان اختيار و فرصت می

ای که آنها از هم  کند. در لحظه کند و همزمان مسئوليت مراقبت از او را به کارمندش محول می بويل از او برای اين انتخاب تشکر می
آنها يکديگر را درمان   -خورند، با درک اهميت خود در آن  ای که در آن عضويت دارند بيشتر پيوند می شوند، هر دو به جامعه جدا می 

 کنند.کنند و کل سازمان را تقويت میمی

کار در شرکت را از   Homeboy Industriesتر از انتظارش بودند. بسياری از کارمندان جديد برای دختر، نتايج بسيار قابل توجه 
اما  های خاص ندارد، نظارت بر زمان ورود و خروج کارکنان. اين نياز به مهارت  - اين پوزيشن در بخش کنترل ورود شروع کردند 

پيوندند، پيشتر  واردها به ساير کارکنان میدهد تا با افراد جديد ملاقات کند. بنابراين وقتی تازه اين پوزيشن به هر کارمند فرصتی می
 شناسند. حالا او يک عضو کامل تيم شده است. دوستانی دارند و تقريباً تمام همکاران را می 

های مرد جوان قرار داد و او را  هايش را بر شانه کنيم که خود بويل از آن غافل مانده: وقتی که او دست ما به يک نکته توجه می 
 "پسرم" ناميد.

 اش را بالا برد: "او پدر ندارد". بويل شانه 

مدت،  های زيادی در مبحث مذاکرات ابتکاری وجود دارد: سرعت و کارآمدی، زيبايی ساختن روابط بلنددر داستان پدر بويل درس 
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پردازی و تغيير سريع نقش (از کارفرما به يک شخصيت پدری). اما آنچه بخصوص مهم است،  دخالت احساسی. توانمندی در بداهه 
 دهد. پدر بويل اهميت روش سيستماتيک را به دو روش متفاوت و دقيق نشان می

 

 طراحی سيستم: بعد سوم

) که در هاروارد بيزنس ريويو منتشر شده است، ديويد لکس و جيمز  3D Negotiationبعدی" (ای با عنوان "مذاکرات سه در مقاله 
کنندگان تمرکزشان را بر دو جنبه از کار  اند که اکثر شرکت سبينوس، با بررسی موارد بسياری از مذاکرات، به اين نتيجه رسيده 

ها به طور معمول  شود). هر دوی اين جنبه های مذاکرات و طراحی معامله (که در واقع به قرارداد منتهی میاند: تاکتيکمعطوف کرده 
طراحی    -دار "بعد سوم"  شوند. اما همانطور که معلوم شد، تنها تعداد کمی به اين نکته بسيار معنیدر پشت ميز مذاکره مطرح می 

 کنند.سيستماتيک فکر می 

اش متوقف شود. او سعی کرد از رويکرد  ها در محله خواست قتل نگاه کنيم. پدر بويل در اصل می  HomeBoyبياييد به داستان 
کارفرمايان   -تر کرد و به جذب گروه سومی  ها را گسترده آميز مذاکرات استفاده کند، اما اين نتيجه نداد. سپس او چارچوب بحث صلح

 بالقوه اقدام کرد. 

کنند تا به نتيجه مطلوب برسند. آنها  بعدی، روند و ترتيب بازی را تبديل می  ٣کنندگان گويند، "مذاکرههمانطور که لاس و سبينوس می 
های مناسبی در زمان درست برای حل  کنند، با اطمينان از سازماندهی به طرف نظير کارآفرينان، فراتر از ميز مذاکره عمل می

 های صحيح". های درست، با انتظارات با مفهوم صحيح و در بستر گزينهسوال 

ها برای مبارزه با خشونت را با  دهد. او تجارتی موفق در شش حوزه مختلف دارد. او تلاش ترديد همين کار را انجام میپدر بويل بی 
درمانگران، آنجلس، روان المللی لس کنندگان، مشتريان، متخصصان حذف تاتو، فرودگاه بينآوری کارفرمايان، اهداکنندگان، تامينجمع

کند. در  اند و اعضای باندهای بالقوه ترکيب می ها، داوطلبان و، البته، کسانی که به طور مشروط آزاد شده معلمان ارشد دبيرستان
کند که هيچ چيزی  بهتر از کار، گلوله را متوقف نمی  کند، و اثبات می اصل، او يک جامعه کامل را به منظور ايجاد صلح ايجاد می 

 کند.

ايم، و بسياری از  دهد. ما بسياری از دفترهای مديران را ديده در سطح ديگر، پدر بويل اصول طراحی سيستم را در دفترش نشان می
ترين مثال اين رويکرد، بيل گيتس باشد، که در يک فضای اداری  کنند. شايد معروف آنها سياست موسوم به "درهای باز" را دنبال می 

 کرد. معمولی بدون درب کار می 

توان آن را به يک آکواريم تشبيه کرد، اما سوال اين است: ماهی اينجا  اما طراحی دفتر پدر بويل خاص و منطبق بر اهدافش است. می 
کنندگان. تواند پشت ميز بنشيند و مصاحبه دهد، همزمان نگاه کند به تيمش از روی شانه مصاحبه خود او يا محيطش؟ او می - کيست 
تواند ملاقات را متوقف کند تا به  ها از بيرون، حالات و احساسات را تشخيص دهد. او می های چهره تواند با حرکات و حالت او می 

کند، تواند ببيند که چگونه تا دير شب به اندازه ديگران کار می نيازهای واقعی فردی ديگر بپردازد، نه بر اساس مقام . کارمندانش می
 که اين مثال برای کل سازمان است. 

دهد: "نه، اين همه به اراده خداوند است". يا  احتمالاً پاسخ می ريزی کرده است، پرسيديم که آيا همه اين را برنامه اگر از پدر بويل می
ها اهميتی ندارد. اصل اين است که "ارتباط متقابل مطلق" کار ما باهم است". و شايد حق با او  يک از اينگفت: "نه، هيچشايد، او می 

 باشد. 

 

 طراحی سيستم و مذاکرات ابتکاری 

کرد و محصولات را در منطقه خليج سان  ، وقتی که دانشجوی دانشگاه بود، جان به عنوان يک پيک کار می 1960اواخر دهه 
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مانت، کاليفرنيا بود. های او يک ناهارخوری در کارخانه تازه تاسيس جنرال موتورز در فری کرد. يکی از توقف فرانسيسکو توزيع می
 زمين فوتبال. (امروز در همان محل پروژه مشترک تسلاموتورز و تويوتا است.)  ٨٨به اندازه   -اين کارخانه عظيم بود  

 NUMMI (Newالمللی در تاريخ بود. های مشترک بينترين پروژه، اين کارخانه محل يکی از موفق 2010تا  1984از سال 
United Motor Manufacturing, Inc (. -   اين کارخانه به صورت مشترک در مالکيت جنرال موتورز و تويوتا، دو رقيب ابدی
های توليد موثرو کارای ژاپنی بود، در حالی که تويوتا به دليل تهديد  مند به يادگيری روش در صحنه جهانی بود. جنرال موتورز علاقه 

چهارم قرن کار   های تجاری از سوی واشينگتن ناراضی، به يک پايگاه توليدی در ايالات متحده نياز داشت. در طول يک تعرفه 
و شرکت خودروهای خود را تحت برندهای خود عرضه  مشترک، کارخانه جوايز زيادی در زمينه توليد و طراحی کسب کرد و هر د 

 کردند، از جمله شورولت نوا و تويوتا کرولا. می

المللی  وگوهای تجاری بينترين تحليل گفت کند، شايد دقيق استيون ويز، که اکنون در مدرسه کسب و کار شليش، در تورنتو تدريس می 
) در بخش مرکزی نمودار  5.1ايجاد کرده است (نگاه کن به شکل  NUMMIو تويوتا در  GMبزرگ بر اساس اين مذاکرات بين  

های بيرونی ويز تعداد زيادی از "مخاطبان" است. در تحليل  کند، در حالی که در جعبهخود بازيگران کليدی مذاکرات را فهرست می
کند و جزئيات اين  های مهم بين طرفين و چگونگی مطالب خاصی عملکرد مذاکرات را فراهم میخود همچنين فهرست نشست 

کرد (يا به زبان  کننده عمل میدهد، که به عنوان تسهيل می کند. حائز اهميت است که نويسنده به جی چای اعتبارمذاکرات را بيان می
ای است از تلاش برای  ). بيشتر جزئيات ديگر در اين تحليل اهميت زيادی ندارد، اما نمايش اين مذاکرات نمونه chukai-shaژاپنی، 

 طراحی سيستم. 
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Toyota-GM 

ها) سطح مشارکت را از داخل به  تر (حلقههای بزرگتوضيح: اين ساختار توسط ايان وايز پيشنهاد شده است. مستطيل
 دهند:خارج نشان می

 بازيگران اصلی؛  — ١

 افراد وابسته و مخاطبان حامی؛ — ٢

 بازيگران صنعت و بازار (رقبا)؛ — ٣

 بازيگران سياسی.  — ۴

 دهنده سطوح تحليل رفتاری هستند:حروف نشان

a —  ها؛سازمان 
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b — ها؛گروه 

c —  .افراد 

های جز مديران عامل شرکت های مذاکره (بهشامل تيم ١cو  ١bهای )، بخشFTCجز کميسيون تجارت فدرال ( به
Toyoda  وSmith کننده در مذاکرات هستند.همچنين افراد کليدی شرکت) و 

 Columbia: موردی از مذاکرات پيچيده"، GM/Toyotaگذاری مشترک منبع: استيون وايس، "ايجاد سرمايه
Journal of World Business  ٣۵–٢٣): صفحات ١٩٨٧(تابستان . 

 

 

توانستند برای آيد که ديويد لاکس و جيمز سبنيوس میاز وايس، نوعی "نقشه راه" به شمار می NUMMIی مذاکرات نقشه
ها اجرا شود،  ها يا حتی سال ای" خود به کار گيرند. اين مفهوم، که ممکن است طی ماهسازی مفهوم "کمپين مذاکرهپياده

 شامل مراحل زير است: 

 ها"؛ها در قالب "جبههبندی آن های کليدی و دستهشناسايی طرف  •  

 ها؛ارزيابی امکان متحد ساختن اين جبهه  •  

 ها؛تعيين ترتيب تعامل ميان جبهه  •  

 ²ها يا حتی با مخالفان به اشتراک گذاشته شود.و بررسی اينکه چه اطلاعاتی بايد ميان طرف  •  

ی مذاکرات نداريم، اما ارزش اين راهنما را برای  ای به استفاده از واژگان نظامی در زمينه اگرچه ما هميشه علاقه 
 شناسيم. ريزی ديدارهای پيچيده و گسترده به رسميت میبرنامه

م.) يک مدل جايگزين برای  —در کتاب قبلی خود، "مذاکرات جهانی: قوانين جديد"، ويليام و جان (نويسندگان اين کتاب 
ی راه مشاهده کنيد. اين مدل درواقع نوعی پروتکل يا نقشه  ۵.٢توانيد در تصوير اند که میطراحی سيستماتيک ارائه کرده

ای که به رفاه متقابل در  های تجاریبرای مذاکرات جهانی است که دانش، ارتباطات و خلاقيت را با هدف دستيابی به توافق
 کند. ساختار اين فرآيند، شبيه به اسکلت يک ماهی طراحی شده است. کنند، ترکيب میسراسر جهان کمک می
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 مذاکرات جهانی . فرآيند ۵.٢نمودار 

 

سازی بوده و نيروی  ريزی و آمادهی پايش محيط زيست، برنامه هايی است که نتيجه کند: دُم ماهی دانش مدل اين طور کار می  اين
ی تمام فرآيند است. بدن اصلی ماهی ارتباطات بين شرکاست. سر ماهی شامل خلاقيت (يا نوآوری) در زمان انعقاد قرارداد،  محرکه 

 کند.   انداز منعکس شده در قرارداد، و نگاه به آينده است که به حفظ روابط در طول زمان کمک می چشم 

گذارد. اين  های لازم برای مذاکرات موفق را به نمايش می ريزی و رويه سازی، برنامه های کليدی تحقيق، آماده تصوير ماهی جنبه 
کند. سپس مذاکرات رسمی و غيررسمی،  تصوير به وضوح جدول زمانی را تنظيم کرده و نقطه شروع مذاکرات را تعيين می

شود. در نهايت، اين نمودار برای آينده طراحی شده است، از  شوند، برجسته میهای فرهنگی و فنی که به انعقاد قرارداد منجر می جنبه
 جمله حفظ روابط.   

سازد و به سازماندهی وظايف  آيد، آشنا میکنندگان مبتدی را با مراحل و مسائلی که در مذاکرات جهانی بوجود می اين تصوير مذاکره 
کند. با اين وجود، بايد توجه داشت که نمودار ماهی تنها دو طرف مذاکره را  های کاری قابل مديريت کمک می ای در بلوک رشتهميان

 کند.   دهد و از طرف سوم و مخاطبان ديگر صرف نظر می نشان می

استفاده کرد. اه! اين واقعاً يک انباشت    Homeboyتوان از چنين نمودارهايی برای تحليل فرآيند مذاکره تصور کنيد که چگونه می 
توان ساختار و فرآيندهايی که  اند. متأسفانه، در يک نمودار دو بعدی نمیهايی خواهد بود که با هم در هم تنيده ها و فلش واقعی از مربع 

 دهد را به طور کامل به تصوير کشيد.   در واقعيت رخ می 
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تصور کنيد سه بعد با دسترسی آزاد به همه. يا شايد يک سيستم منظومه شمسی؟   — تواند يک ابر اطلاعاتی باشد بهترين استعاره می
ها به لطف  چرخند. همه اينها) در مدارهای متقاطع به دور آن می تصور کنيد خورشيد مرکزی که سيارات و قمرهايشان (دارايی 

  —ها شوند. تصور کنيد پدر بويل و "هومبويز" او به عنوان نيروی مرکزگرا که ديگر دارايی داشته میی متقابل کنار هم نگه جاذبه 
کند. و در نهايت، ارزش ريز  ای مانند پول، املاک و ارزش برند را جذب می ها، زمان و کارشان و همچنين منابع سرمايه افراد با ايده 

های باز هستند که  ل" وجود دارد. مانند سيستم خورشيدی، مذاکرات نوآورانه سيستمحد و حصر جامعه و "منافع کامل متقاب اما بی
 پايان است.   کنند. جهان بیمشارکت از منابع بيرونی را نيز تشويق می 

کنيم که شما با  های مذاکرات نوآورانه نيست، ما پيشنهاد میبينیی ريز که هيچ نمودار دو بعدی قادر به انتقال کامل همه سبب اين به
 های سيستماتيک يکتا و دلخواهتان ترکيب کنيد.  ها را در پروژه پردازی خود اجازه دهيد که آن عناصر اصلی آشنا شويد و به خيال 

 

 بخشد   ها را بهبود میها جريان دانش چگونه طراحی سيستم

های ديگر اطلاعات کسب کنيد. افراد خاص، روابط  ی طرف برای هدايت مذاکرات نوآورانه، ضروری است که تا حد ممکن درباره
ی شما  کند. وظيفه های دانش بدون مانع کمک می های ارتباطی به ارتباط باز و جريانهای ملاقات، زمان و کانال شخصی، مکان

 هاست.   حداکثر سازی اين جريان

چند سال پيش در يکی از سمينارهای شرکتی ما در بوئينگ، متوجه شديم که مهندسان شروع به نمايش فرآيند مذاکرات در قالب  
کننده قطعات مربوط به بخش دم هواپيما  ها برای مذاکرات آينده با تأمينکردند. آن  —ابزاری که به آن عادت داشتند   —نمودار گانت  

ها پشتيبانی کرديم، اما انگيزی بررسی شده بود. ما از رويکرد آنکوشی شگفت نمودار را آماده کردند و هر مرحله با دقت و سخت 
ها شروع  های آن ها دشوار است را در نظر بگيرند. بلافاصله، رويه سپس پيشنهاد داديم که عواملی و متغيرهايی که ارزيابی کمی آن 

ای که به صورت مهندسی معکوس ساخته شده  توانستند در نمودار مديريت پروژه به فروپاشی کرد. نيروها و شرايط غيرمنتظره نمی
 ريزی شده بود، در نظر گرفته شوند.   بود و به طور کامل برنامه 

کننده نه تنها به قيمت  ها تقاطع پيدا کرد. مهندسان متوجه شدند که تأمينبار علم مذاکرات با هنر انجام آن در آن لحظه برای نخستين
روابط بلندمدت با بوئينگ، امکان ارائه محصولات جانبی، و همچنين  ها نيز توجه دارد: مند است، بلکه به ساير جنبه مناسب علاقه 

ها و مزايا در نظر گرفته نشده بودند، اما نقش مهمی در  های ديگر شرکت. اين عوامل در تحليل اوليه هزينههايی برای بخش معرفی
 نتيجه نهايی ايفا کردند.   

گذاريد، هميشه بايد عواملی  ريزی مذاکرات، آمادگی و طراحی فرآيند مینظر از اينکه چه مقدار تلاش در تحليل محيط، برنامه صرف 
پردازی هنر مذاکرات  پذيری فرآيند و طبيعت بداههمانند را در نظر بگيريد. انعطاف گيری باقی می که ناشناخته و غير قابل اندازه 

 ها خلاقانه انجام شوند.   دهد که آناجازه می 

اهميت به نظر  گام بعدی يادگيری مديريت مذاکرات است تا جريان دانش حداکثر شود. هر چند که بعضی از اين عوامل ممکن است بی
 های موفق کليدی هستند:   ها برای طراحی سيستمبرسند، اما آن

 ها   . تعداد طرف 1

 کنندگان فردی   . تعداد شرکت 2

 های خبری و غيره)   . مخاطبان (رسانه 3

 ارتباطی   های . کانال 4

ی اين هفت عامل معمولاً قبل از آغاز  ما سه عامل ديگر را بحث خواهيم کرد: مکان، فضا و سرعت مذاکرات. همه  8در فصل 
 ی موفقيت يا ناکامی باشند.   کنندهها ممکن است تعييناند و هر کدام از آن مذاکرات رسمی مشخص شده 
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 ها   تعداد طرف 

کنندگان، توانيد ديگر تأميندر بسياری از مذاکرات، بيش از دو شرکت درگير هستند. علاوه بر خريدار و فروشنده، اغلب می 
ها بيشتر باشد،  های بازرگانی و مقامات دولتی را بيابيد. عموما، هر چه تعداد طرف ها، شرکت ای، بانک مشاوره -های مهندسیشرکت 
شود. متاسفانه،  تر و دشوارتر میهای خلاقانه وجود دارد، اما مذاکره نيز به همان اندازه پيچيدهحل های بيشتری برای راه فرصت 

شود. اما اين تقريباً هميشه با نااميدی  تابی آمريکايی ما اغلب منجر به تلاش برای جمع کردن سريع همه و رسيدن به توافق می بی
 کند.   خاتمه پيدا می 

توانيد فقط نمايندگان های درگير به حداقل برسد. مثلاً، میای ترتيب دهيم که تعداد طرف کنيم مذاکرات اوليه را به گونه ما پيشنهاد می
گری پيشنهاد کنيم. اين  توانيم رويکردی لابی دو شرکت اصلی را محدود کنيد. اگر در مذاکرات بيش از يک طرف درگير است، ما می 

ها" پيتر  ها و کوسه ها قبل از گردهمايی کلی است. در کتاب "دلفينرويکرد به معنای برگزاری جلسات فردی با هر يک از طرف 
ها  ها به طور جداگانه، ائتلاف کند. به جای ملاقات با همه طرف گری در روسيه را توصيف میشيکرف رويکرد کمی متفاوت به لابی

کنيد. کنيد. اگر موافقت حاصل کنيد، طرف سوم را دعوت می طرف ارتباط برقرار می   شوند. ابتدا با يکآوری" می تدريج "جمع به
 يابد.   کنيد و اين ترتيب ادامه میکنيد، طرف چهارم را دعوت می توانيد با هم ارتباط برقرار وقتی شما سه نفر می

کنيم که بايد توسط تمام  نهاد میبعد از اينکه با شرکای خود موافقت کرديد و در "رسيدن به بله" موفق شديد، ما يک گام اضافی را پيش 
کنندگان برداشته شود. هدف از اين گام ارتقای پتانسيل خلاقانه توافق تجاری شما است، بالاتر از صرف رسيدن به "بله". در  شرکت 

اين جلسه نهايی، سؤالات کليدی بايد اين باشند: "آيا راهی وجود دارد که اين روابط را برای همه بهتر کنيم؟ به ويژه، آيا چيزی وجود  
های جديد بيشتری برای پيشنهاد خواهيد  ها بيشتری در فرآيند دخيل باشد، ايده ايم؟" هرچه تعداد طرف گرفته دارد که ما در نظر ن 

 داشت.   

 

 کنندگان فردی   تعداد شرکت 

تواند مانعی جدی باشد. بسيار مهم است بدانيد چه کسی از طرف  ها تقريباً هميشه در اقليت هستند و اين می در مذاکرات، آمريکايی
کنندگان اضافی، از جمله کارشناسان مالی يا  ديگر حضور خواهد داشت و به طور مناسب تيم خود را تشکيل دهيد. از جذب شرکت 

 پذير باشند.   های اضافی ممکن است در درازمدت توجيه فنی نترسيد. هزينه 

 

 مخاطبان   

های برجسته شرکت  ی آن را تحت تأثير قرار دهند. يکی از مثال توانند نتيجهدر هر معامله، تعداد زيادی ذينفع وجود دارند که می 
DP World  ها به همه کشورهای خاورميانه مواجه شد. با اين حال،  سپتامبر با واکنش منفی آمريکايی 11در دبی است که پس از

 اين شرکت برای مديريت چند عمليات بندری در ايالات متحده درخواست داد. بياييد ببينيم چه مخاطبانی درگير اين فرآيند بودند:   

 های چينی   کنندگان و رقبا، از جمله شرکت . ساير شرکت 1

(کميسيون ضد انحصار)، کنگره (برای رفع موانع تجاری احتمالی)، وزارت امور خارجه، وزارت    FTC. مراجع دولتی: 2
 های امنيتی مختلف   بازرگانی و نماينده تجاری ايالات متحده و همچنين ارگان

 . اهداکنندگان جورج بوش   3

 ی آمريکايی   . جامعه 4
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 های کارگری   . اتحاديه 5

 المللی   های محلی و بين. رسانه 6

 کنند  هايی در ايالات متحده فکر می ای ديگر که به خريد دارايی های خاورميانه. شرکت 7

ها در فرآيند مذاکرات  مخاطبان مختلف به نفع خود استفاده کند. همه آن توانست از اين اکنون بگذاريد بحث کنيم که شرکت چگونه می
DP World  توانستند از طريق نشت انتخابی اطلاعات مورد اعمال نفوذ قرار گيرند. با اين  ها میدرگير بودند و البته بعضی از آن

ها برای مسدود کردن معامله متحد شدند، حتی با وجود تهديد  ها در کنگره و عدم پذيرش عمومی آمريکايیحال در نهايت، دموکرات 
های عاطفی آماده  ها برای واکنش های منطقی را درنظر گرفتند، اما آن عنوان تجار، مديران شرکت همه بحث وتو از سوی بوش. به 

 نبودند.   

را متهم کرد که پوشش اخبار اختلافاتشان در مورد    Altimoبپردازيم که شريک روسی خود  Telenorيا به مورد شرکت نروژی 
شود تا  ها منتقل میطور عمدی به رسانه است. اين اولين بار نيست که اطلاعات به  های اوکراينی خريداری کرده ها را از رسانه دارايی

فشار بر ديگر طرف وارد کند و او را به پذيرش شرايط پيشنهادی متقاعد کند. هنگامی که توافق برای عموم مردم منتشر شود، طرف  
اعتمادی و  تواند از شرايط آن ممانعت کند. با اين حال چنين تاکتيکی خطرناک است، زيرا اغلب باعث ايجاد بی ديگر دشوارتر می 

تر است  های خارجی خطرناک ر مذاکرات از طريق نشت اطلاعات به رسانه شود. تلاش برای تحت تأثيرگذاری ب شکست مذاکرات می 
 کنند بر دولت کشور ديگری فشار بياورند، يا بالعکس.   ها سعی میعنوان مثال، زمانی که آمريکايیبه  —

توانيد از اين  کنند. شما هم می های محلی استفاده می المللی به نفع خود از مخاطبان محلی، از جمله دولت اغلب مشتريان يا شرکای بين
 عنوان شرکا ببينيد.  ويژه اگر برخی از اعضای مخاطبان را به ها استفاده کنيد، به روش 

 

 های ارتباطی   کانال

ها، از طريق تماس تلفنی،  گری، در رسانه های زيادی برای ارتباط وجود دارد: از طريق جلسات حضوری، از طريق ميانجی راه
و حتی    —های ويديويی، اسکايپ، توييتر، واين، يوتيوب، اينستاگرام ها، کنفرانسها، پيامکرسانکنفرانس ويديويی، فکس، ايميل، پيام

 اند.   از طريق چيزهايی که هنوز اختراع نشده 

 

 ۵.١ 

 خوراک دادن به حيوان وحشی 

رفت، از روشی استفاده کرد که اغلب  زمانی که کاپيتان دی (لقبی که زيردستانش به او داده بودند) برای مذاکره به کمپ پندلتون می 
 شود: قدرت رسانه. ناديده گرفته می 

کمتر تهاجمی. کاپيتان برداری نه خبرنگاری باحجاب و خصمانه، و فيلم  —در اين مورد، منظور از "رسانه" چند خبرنگار بودند  
ها پاسخ داد و عمداً اطلاعاتی ارائه کرد که تفنگداران دريايی را در بهترين ها صحبت کند، به تمام پرسش دی وقت گذاشت تا با آن 
اند، و مردم محلی را کسانی معرفی کرد که نظرشان برای  هايی مهربان که برای کمک آمدهانسان —داد وضعيت ممکن نشان می 

 ها بسيار مهم است. آن

او همچنين از ارتباطات غيررسمی بهره گرفت و با افرادی صحبت کرد که احتمالاً رهبران جوامع کوچک خود بودند. يکی از  
 خوبی در ذهنش مانده بود: جملاتی که يک افسر به او آموخته بود، به 
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ماند و ممکن  "رسانه مثل يک درنده است که به خوراک مداوم نياز دارد. بايد مرتباً با اطلاعات تازه سيرش کرد، وگرنه گرسنه می 
 است به خودت حمله کند." 

 

کنونی حضور از راه دور با  های های ارتباطاتی با افزايش ظرفيت انتقال داده سخت است. سيستم تصور چگونگی پيشرفت فناوری 
 های مصنوعی بدهند.    زودی جای خود را به فناوری دلار، ممکن است به  ۴٠٠٠٠٠، با قيمتی برابر HDTVپشتيبانی 

کلامی و   —های ارتباطی شوند. در اين حالت، تمام کانالهای رو در رو همواره ترجيح داده می باور عمومی بر اين است که ملاقات 
توانند يکديگر را لمس کنند، بوی يکديگر را حس کنند و حتی ممکن است مزه هم را بچشند  در دسترس است. افراد می  —غيرکلامی 

های بدنی، توجه و درک  توانيد با توجه به حالات چهره و حالت ها بوسيدن امری عادی است. شما به راحتی می در برخی فرهنگ  —
 را ارزيابی کنيد.   

ها  دهند، حائز اهميت است. در اين فرهنگای می هايی که به روابط اهميت ويژه اين موضوع مخصوصاً برای مشتريان از فرهنگ 
های ارتباطی ديگر که ممکن است در ايالات متحده پذيرفته باشند، غيرموثر يا قابل قبول اند. به عنوان مثال، سيستم اجتماعی  کانال

تواند به طور موثر از طريق نامه، يادداشت، فکس،  ژاپنی بر اساس تماس تقريباً هميشه حضوری است. اطلاعات مهم و حساس نمی 
گذارد که در شرايط  علاوه، ارتباطات کتبی تاريخی از تعاملات باقی می های ويدئويی منتقل شود. به ايميل، تماس تلفنی يا حتی کنفرانس 

تر است.  های حضوری بسيار سخت گان ژاپنی، گفتن "نه" در مواجهه با ملاقات کنندخاص ممکن است مطلوب نباشد. برای مذاکره 
های تلفنی يا  برد و اين فشار در تماس های منفی را از بين میفردی، امکان پاسخفشار اجتماعی و گرايش به هارمونی در روابط بين

 شود.   ايميل کمتر حس می 

تر از طريق اينترنت منتقل  تر و راحت تواند سريع با اين حال، ارتباط الکترونيکی نيز دارای مزايای واضح خود است. اطلاعات می
های از ها، پيامتوان مشاهده کرد که در حالت اول غالباً سوءتفاهم شود. اگر مذاکرات حضوری و الکترونيکی را مقايسه کنيد، می 

کنيد  دهند. واقعا، تمرکز بر گوش دادن ممکن است سخت باشد، هنگامی که شما قبلاً فکر می رفته، اشتباهات و تکرارها رخ می دست 
دهد تا پيام را با دقت بخوانيد و در صورت نياز با  چه چيزی را قصد داريد بعداً بگوييد. از سوی ديگر، ايميل به شما زمان می

دقت بررسی کنيد. به طور خلاصه،  دهد تا پاسخ خود را به ين به شما اجازه میديگران در مورد سوالات خاص مشورت کنيد. همچن 
کنيد و سپس،  های مختصر رد و بدل می وگو در زمين گلف است: ابتدا در محل استارت صحبت ارتباط از طريق ايميل شبيه به گفت 

شده را بررسی کرده و  اند، زمان داريد تا اطلاعات دريافت های خود هستيد که به جهات مختلف پرتاب شده در حالی که به دنبال توپ 
 پاسخی فرموله کنيد.   

های ارتباطی را توسعه دهيد که  ) سيستم ٢های ارتباطی توجه کنيد؛ () به ترجيحات در کانال ١توان دو درس اصلی گرفت: (از اين می 
 اجازه دهد جريان دانش به حداکثر برسد تا خلاقيت را رشد دهد.   

  بر روی کاغذ اين غيرممکن بود  

) سپاه دريايی ايالات متحده در افغانستان نجات  Civil Affairs Group, CAGهمانند پدر بويل، هدف اصلی گروه امور مدنی (
 کند.   مراتب کار را دشوار می های خوب". اما گهگاهی، سلسله های دريايی خود و هم "محلی يگانهم  — جانها بود 

درجه   ۴٠افغانستان، متوسط دما در جولای به تقريباً در ميانه راه بين کابل و قندهار گرمای جانکاهی وجود دارد. در منطقه ناوای 
شود. همچنين طالبان  رسد. خشخاش تجاری تحت آفتاب سوزان رشد خوبی دارد و با آبياری از رودخانه هلمند تغذيه می گراد میسانتی

) توسط سپاه دريايی ايالات متحده آغاز شد و  Strike of the Sword، زمانی که عمليات "ضربه شمشير" (٢٠٠٩که تا سال 
ای از عمليات نظامی موفق در اين جنگ  ، نوا به نمونه ٢٠١٠کردند. تا سال افزايش شديد نيروها صورت گرفت، احساس راحتی می 

 شدند، تبديل شد.   شده تبديل شد، به يک جزيره امنيت، محاصره شده توسط مناطق خطرناکی که همچنان توسط طالبان کنترل مینفرين

جا عمر شريف دزد آب را می کشد؟  ) را بخاطر داريد که در آن Lawrence of Arabiaای از فيلم "لورنس عربستان" (صحنه 
ای تفنگداران نيروی  رسد. در محلی که آب معادل زندگی است، استتار قهوه برای ساکنان نوا چنين عملکردی غيرمعمول به نظر نمی

 دريايی آمريکا با زمين خشک انطباق دقيقی است.   
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کرد، اگر منطقه اميدوار بود که  بايست مسئله ساکنان کوير را حل می هايش پس از "افزايش نيرو"، می نوا، با وجود تمام موفقيت 
های ساحلی نوا در طول رودخانه هلمند رونق يافتند: در اينجا امنيت وجود داشت، هيچ ای پررونق برای خود فراهم کند. مستعمره آينده

اثری از شورشيان نبود و اقتصاد با اعتماد به نفس در حال توسعه بود. با اين حال، فقط چهار مايل به غرب، جايی که مزارع ديگر  
کردند که همسايگان آنها از مناطق سبزتر  توانستند با آب از رودخانه تغذيه شوند، ساکنان محروم شوشورک زندگی می راحتی نمی به

ثباتی باقی ماند، ای خود، شوشورک همچنان به عنوان يک منبع بالقوه بیهای حاشيه دليل موقعيت خواندند. به آنها را "مردم بيابان" می
برد، وجود داشت. وظيفه  های اخير از آن لذت میشد و تهديد بزرگی برای آن ثباتی که نوا در سال جايی که هنوز خشخاش کشت می 

سختی برای فرمانده نيروی نظامی آمريکايی مسئول اين منطقه پيش روی بود: چگونه بخش خود را ايمن کند و در عين حال مسئله  
ها برای تأمين آب به  "مردم بيابان" را حل کند؟ با توجه به کاهش سريع نيروهای ايالات متحده در منطقه و کاهش منابع، ايده حفر چاه 

 رفت با کارشناسان امور مدنی مشورت کند.   حل منطقی بود. با اين حال، برای اجتناب از ريسک، فرمانده تصميم گنظر يک راه 

های سريع هستند. به  های تيز و واکنش دريادلان واقعی نيروی دريايی، با استقامت بالا، ذهن  —کاپيتان گِرِگ کورلی و آموری گيل 
های عمومی در نوا بودند. رسماً، رئيس مستقيم آنها  )، آنها مسئول اجرای پروژه Civil Affairsعنوان متخصصان امور مدنی (

کرد. با اين حال، او  سرهنگ بود که مسئول تمام عمليات امور مدنی در منطقه بود و همچنين عملکردهای خدماتی آنها را کنترل می
تر ابزار اصلی نيروی نظامی گلوله بود،  تصميم گرفت آنها را تحت فرماندهی محلی نيروی نظامی مجدداً منصوب کند. و اگر پيش 

ايجاد ارتباط با جامعه محلی کمک کرد و به کليد فتح قلوب مردم تبديل   گروه امور مدنی که به  —حالا او يک "سلاح" جديد داشت  
 شد.   

ها کليد جلب اعتماد مردم محلی است. فرمانده آنها کاملاً با اين ايده  در شرايط کمبود آب، کورلی و گيل بر اين باور بودند که حفر چاه 
اين روش ارزان، ساده   —موافق بود. بسياری از فرماندهان و مشاوران مدنی در سراسر استان هلمند نيز از اين روش به وجد آمدند 

 ها بود.   و مورد پسند افغان

ها غالباً کيفيت پايينی  ها را وتو کرد. تحقيقات آنها نشان داد که آب اين چاه اما به ناگهان، ستاد گروه امور مدنی وارد شد و حفر چاه 
شود. علاوه بر اين، حفاری  دارد و ممکن است با گذشت زمان، مشکلات بيشتری ايجاد کند، زيرا اين موجب نارضايتی ساکنان می 

برها را بدون کار بگذارد، که ممکن است منجر به افزايش بيکاری شود و اين به نوبه  ممکن است بر اقتصاد تأثير منفی بگذارد و آب 
توانند منبع آبی برای کشت خشخاش باشند و به انحلال  ها همچنين میخود خطر پيوستن به صفوف جنگجويان را افزايش دهد. چاه 

ته اين است که ستاد کنترل بودجه را بر عهده داشت، بنابراين تصميم نهايی را ترين نکهای زيرزمينی منجر شوند. و مهمآب 
 گرفت.   می

هايی بين رهبران محلی ايجاد کند. بار ديگر بايستی  توانست تنش ها در هر مکانی میوضعيت در افغانستان نيز پيچيده بود. حفر چاه 
شده توسط ايالات متحده، به  تأکيد کرد: آب منبع زندگی است و بنابراين منبع قدرت و پول نيز است. کنترل دسترسی به يک چاه ساخته 

 ای تأثير بگذارد.   توانست بر سلسله مراتب طبيعی جوامع قبيله معنای تغيير مجوزها و نفوذ بود، که می 

کورلی و گيل در انتخاب مکان برای احداث دو چاه در شوشورک، که توسط فرمانده باتاليون تأکيد شده بود، به دقت فکر کردند. آنها  
 پيشنهاد دادند يک چاه را کنار مسجد قرار دهند، با اين فرض که حس طمع رهبر مذهبی برانگيخته نخواهد شد.  

) بود که در بين مردم محلی احترام داشت. اين امر  ANAمکان دوم مناسب، قطعه زمينی بود که در کنار پايگاه ارتش ملی افغانستان (
هايی از مناطق شمالی که به زبان فارسی صحبت  کرد. با اين حال، مردم محلی تاجيک طرفانه و امن به آب را تضمين میدسترسی بی 

زمينی از يک سالخورده محلی محبوب   — دادند، را دوست نداشتند. گزينه سوم کردند و بيشتر ارتش ملی افغانستان را تشکيل می می
کرد تا شوشورک تحت کنترل دولت  بود که روابط خوبی با تفنگداران نيروی دريايی ايالات متحده برقرار کرده بود و فعالانه کار می 

 جمهوری اسلامی افغانستان درآيد.   

ريزی تيم امور مدنی در برابر چالش ايجاد يک سيستم مذاکرات موثر و باز کردن اين گره پيچيده از مشکلات ايستاده بود.  برنامه
کيلومتر دورتر   90جايگاه فرماندهی باتاليون به شوشورک نسبتاً نزديک بود، در حالی که کمپ لدرنک و ستاد امداد اصلی بيش از 

ام تفنگداران نيروی دريايی ممکن نبود. با اين حال، وضعيت به طور قابل توجهی بهبود يافت،  بود. بنابراين، ملاقات حضوری تم
 در لدرنک منصوب شد.    CAGزمانی که کاپيتان گيل به ستاد 

توانستيد جليقه  های ملاقات در محل فرماندهی باتاليون از لحاظ زرق و برق و راحتی متمايز نبودند، اما در اينجا حداقل می اتاق
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ضدگلوله خود را در بياوريد، که نمادی از بودن در داخل يک منطقه حفاظت شده بود که تفنگداران نيروی دريايی آن را "محيط"  
ريزی بازديدها از ساکنان محلی بود: حتی راه رسيدن به آنجا با خطر تيراندازی از طرف تک تيرانداز  ناميدند. مشکل ديگر برنامه می

 طور که کاپيتان کورلی توصيف کرده است: های کنار جاده همراه بود. همانيا برخورد با بمب 

 

های ضد گلوله آماده باشيد. آنها اينجا قوانين خاص خود را دارند. آنها تلفن همراه،  آييد، بايد برای ملاقات با افراد مسلح با جليقه"وقتی به اينجا می
شان  طور کلی برنامه روزانهکنند... برخی برق دارند، اما بهبرخی ماشين و ثروتمندان تلويزيون دارند. با اين حال، آنها گندم را با داس جمع می

ها، مثل فرماندار  ترينهای سفيد دارند. باهوشسی سالگان اينجا ريش - کند تر پير میشود. کار خسته کننده در اينجا سريعتوسط خورشيد تعيين می
رود، تيم ديگری  محض اينکه يک تيم میماهه هستيم. به دانند که ما اينجا در تورهای ششمنطقه، اغلب تمايلات طرفدار آمريکا دارند. اما آنها می

 دانند. آنها ابتدايی هستند، اما احمق نيستند. شنود. آنها برنامه ما را میهای قبلی میآيد و درباره همه وعدهمی

ها داشتند و  های خود را تمام خواهيم کرد و بعداً چه کار خواهيم کرد. آنها قبلاً تجربه مشابهی با روسام که چه زمانی پروژهمن از آنها پنهان نکرده
پردازيم. هرکسی که به  ريزی داريم. بيشتر آنها خواهان رفتن ما بودند، به جز کسانی که به آنها برای اجاره پول میمتوجه شدند که ما چه برنامه

زانه با مردم  اندازه کافی نفوذ داشت تا با ما سروکار داشته باشد، به اندازه کافی باهوش بود تا بداند که ما اينجا برای مدت طولانی نيستيم. ما رو
 ديدند. بهترين منبع موجود پول میکرديم فاصله بگيريم. با اين حال، آنها ما را به عنوان کرديم، اما در سطح کلان سعی میارتباط برقرار می

که معادل شورای شهر آنها بود. من آنجا به همراه مت دانکن، افسر سياسی محلی وزارت امور خارجه، بودم. او متخصص   -ما به شورا سر زديم 
ه ما  در مسائل حکومتی بود و تا حد زيادی به لطف او و پيشينيانش، نوا موفق شده بود. رئيس منتخب شورای منطقه در مرکز توجه بود تا زمانی ک

ها مرکز مديريت محلی  شد اگر آمريکايیکس منافعش برآورده نمیهيچ  -سپس تمام توجه به ما معطوف شد. ما به دنبال اين نبوديم  -ظاهر شديم 
 عنوان ناظر عمل کنم. طرف بمانم و بهکردم بیشدند. من سعی میمی

ای بود که با يک فرش  ميلادی بودند. روی زمين موکت صنعتی کهنه ٧٠های طلايی قرار داشتند که احتمالاً از دهه در امتداد ديوارها، کاناپه
کردند و کف زمين مملو از  ها در همه جا پرواز مینوشيدند. مگسپوشيده شده بود. ميز ارتشی مرکز اتاق بود، جايی که مردم نشسته و چای می

ها شکسته بودند و ديدی به محوطه حصاردار مجاور داشتند. در آنجا هيچ  تف بود. هوا خيلی گرم بود و چراغی تنها از سقف آويزان بود. پنجره
ما،   های بيرون فقط برای نما بودند. از نظررسيد که باغهای زمين رشد کرده بود. به نظر میهای بلند در ترکروييد، فقط علفگياه زراعی نمی

 اين مکان تهوع آوری  بود. 

کردند، در حالی که افراد  ها را اشغال میآمدند. آنها کاناپهتر شورا، چون با کارهای صحرايی مشغول نبودند، زودتر به جلسات میاعضای مسن
 Hajiطور ما حاجی حامدالله هلمندی (اين -) Triple Hکرد، اما تريپل اچ (شدند. رئيس شورا جلسات را اداره میديرتر روی زمين مستقر می

Hamedaullah Helmandiفرد جوانی را عهده   -زديم ای را صدا میسفيد با نفوذ در ساختار غيررسمی قدرت قبيلهترين ريش)، بزرگ
 شدند. کردند، بقيه ساکت میدارمسئوليت برگزاری جلسه گذاشت. وقتی دو يا سه نفر شروع به صحبت می

ای از زبان انگليسی را گذرانده و برای کار با واحدهای زمينی ايالات متحده استخدام  دو مترجم رسمی ما جوانانی از کابل بودند که دوره فشرده
 کردند. اعتنايی میشدت نسبت به تعلقات قومی آنها بیشد که بههايی میشده بودند. اينکه آنها غريبه بودند گاهی اوقات باعث ايجاد تنش با محلی

 

اين محيطی نبود که برای مذاکرات طولانی مناسب باشد و حفظ جريان اطلاعات در شورا آسان نبود. اما اين وظيفه کاپيتان کرلی بود  
 و او با موفقيت با آن برخورد کرد. 

در نهايت، آنها يک چاه درست در بيرون از پايگاه گشتی تفنگداران دريايی ايالات متحده، که قرار بود به زودی به ارتش ملی  
ای که فرماندهی  منبع بودجه  - ) CERPافغانستان منتقل شود، ساختند. تامين مالی چاه از طريق برنامه پاسخ سريع اضطراری (

های  طور فعال برای اجرای پروژه از اين بودجه به  CAGهای فوری و سريع استفاده کند، صورت گرفت. تيم توانست برای پروژه می
دلار بود، تأييد  ۵٠٠٠دلار اجرا شوند. از آنجا که هزينه چاه کمتر از  ۵٠٠٠توانستند تا مبلغ کوچک با تأثير سريع استفاده کرد که می 

همچنين امکان پرداخت   CERPه در ابتدا با اين پروژه مخالف بود. بودجه ک CAGآن توسط فرمانده گردان انجام شد، نه سرهنگ 
کرد. کاپيتان کرلی سه پيمانکار را بررسی کرد و يکی از آنها را بر  تر میکرد که فرآيند مناقصه را ساده سريع وجه را فراهم می 

 اساس قيمت، شهرت، عضويت در شورای جامعه منطقه و اينکه قبلاً قراردادی برای ساخت مدرسه محلی داشت، انتخاب کرد. 

های ديگر با خطر  ها از "منطقه سبز" نوا و مکانوضعيت ناپايدار امنيتی در شوشورک چالشی ديگر برای تيم ايجاد کرد، زيرا محلی 
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خواستند به شوشورک  يک از پيمانکاران شناخته شده نمیقابل توجهی برای کار در اين منطقه دورافتاده مواجه بودند. بنابراين، هيچ
 پرداخت امنيتی" بپردازند. عنوان "اضافه نهايت بالايی بهبروند، مگر اينکه تفنگداران دريايی مبلغ بی

دانست. استاندار  ای میدر آن زمان، کاپيتان کرلی به استاندار مناف، رئيس منطقه نوا مراجعه کرد که او را متحد مؤثر و مدير شايسته 
 دلار بسازد.  ۵٠٠٠با شرکتی از لشکرگاه، مرکز ولايت هلمند آشنا بود که موافقت کرد يک چاه در شوشورک مطابق با بودجه 

هرگز دقيقاً متوجه نشد که چرا اين شرکت توانست چاه را به اين ارزانی بسازد. آنها مظنون بودند، اما نتوانستند تأييد کنند   CAGتيم 
ای اضافی بسته بود، شايد از شرکت خواسته بود که در عوض امنيت آنها را تأمين کند. همچنين پردهکه شايد مناف يک معامله پشت 

ها اين شک وجود داشت که اين شرکت موافقت کرده باشد که اولين پروژه را به ارزانی پذيرفته و انجام دهد به اميد اينکه آمريکايی
 قراردادهای بيشتری در آينده به آنها بدهند.

های تأييد شده کارهای انجام شده را دريافت کردند و از دو منبع مستقل اطمينان حاصل  به محض اينکه تفنگداران دريايی عکس
کردند، تمام مبلغ های مورد نياز به پيمانکار پرداخت شد. مشاور امور مدنی که جايگزين کرلی شد گزارش داد که ساخت چاه به  

جمعيت محلی فراهم کرد، بلکه به ساکنان شوشورک اعتماد و  تحقق همه اهداف تعيين شده کمک کرد: اين نه تنها آب آشاميدنی برای 
ها نارضايتی خود را از اينکه آب چاه  انگيزه برای مشارکت فعال در مديريت محلی داده شد. با وجود اين موفقيت، برخی محلی 

 بينی کرده بود. نی پيش طور که ستاد گروه امور مد"شيرين" نبود، ابراز کردند، همان

در نتيجه، هدف فرمانده گردان تحقق يافت: يک منبع آب جديد در شوشورک ايجاد شد. اين به نظاميان اجازه داد تا حمايت سياسی در  
دست آورد. مکانی که چاه حفر شده بود، همچنين با دو منفعت ثانويه ائتلافی  ای که هميشه منبع ناآرامی در جنوب نوا بود، به منطقه 

توانست منبع آب نزديک  سازگاری داشت. گرچه چاه عمدتاً برای غيرنظاميان در نظر گرفته شده بود، پست ارتش ملی افغانستان می
کرد. و از آنجايی که چاه در ديدرس پست بود، حفاظت رايگان از محل  تر میطور قابل توجهی لجستيک را ساده را استفاده کند که به 

 ی از توافق تبديل شد. و بازديدکنندگان آن به طور خودکار به بخش

  – های رقابتی های خطرناک و گروه دستی، مقررات پيچيده، جاده ها، ديپلماسی پايينهای ضد گلوله، کار از طريق مترجم سلاح، جليقه 
نفع وجود دارد. اين همان طراحی سيستماتيک برای  های مختلف ذی ها در حالی که نياز به جذب منابع و همکاری از طرف و همه اين

 مذاکرات مبتکرانه در بهترين شکل خود است." 
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 . انتخاب تيم مناسب۶فصل 
 

 بشريت به افراد عملگرا نياز دارد... اما بشريت همچنين به روياپردازان نيز نياز دارد. 

 ماری کوری  –

 

 فريب در شانگهای 

 شانگهای.    -شايد تنها يک شهر در جهان بتواند به عنوان فعل نيز بکار رود  

Shanghai   (فعل): به زور يک فرد را به خدمت خدمه يک کشتی درآوردن، اغلب با توسل به فريب، مست کردن با الکل يا مسموم کردن با مواد
 گيرد.مخدر. اين اصطلاح از عمل رايج جذب اجباری ملوانان برای سفرهای دوردست، به ويژه به شرق، نشأت می

رود که شما را با فريب وارد يک موقعيت نامطلوب کنند، به ويژه در مذاکرات سطح بالا. اين  امروزه اين اصطلاح زمانی به کار می
 شوند. مواجه می های خارجی کنندگان در رويارويی با فرهنگ کشد که بسياری از مذاکره اصطلاح مشکلاتی را به تصوير می

، او  Ford of Chinaعنوان اولين رئيس طور کامل کنترل اوضاع را در دست دارد. به کرد که به ، جيم پولسن فکر می١٩٩۵در 
مذاکره کند. فورد   Shanghai Automotive Industry Corporationآماده بود تا در مورد يک مشارکت مشترک با شرکت 

اولين بار خودروها را در اين منطقه فروخت. هنری فورد دوم يکی از اولين مديران   ١٩٣٠يک مزيت داشت: هنری فورد در دهه 
دوباره درهای اقتصادی خود را باز کرد با دنگ شيائوپينگ ملاقات کرد. تا دهه   ١٩٧٨آمريکايی بود که بعد از اينکه چين در سال 

 اندازی بود. شرف راه   شرکت سه مشارکت مشترک در توليد قطعات داشت و يک مشارکت ديگر در، اين ١٩٩٠

اش در شانگهای  ترين و سودآورترين توليدکننده خودرو در چين قرار داشت. کارخانه بزرگ  –در سمت ديگر ميز، شانگهای اتوموتيو 
 ون در سال در پروژه مشترک با فولکس واگن توليد کند.  ٢٠٠٬٠٠٠خودرو سدان برند آئودی و  ١٠٠٬٠٠٠آماده بود تا 

 

های تجاری را اعلام  فورد و شانگهای اتومبيل مدتی بود که در حال مذاکرات محرمانه بودند که به طور ناگهانی دولت کلينتون تحريم
های خودش پاسخ داد و  درصدی بر واردات چينی به ارزش بيش از يک ميليارد دلار بود. پکن با تعرفه  ١٠٠های کرد که شامل تعرفه 

 فوريه تعيين شد.  ٢۶های مشترک با توليدکنندگان خودروی آمريکايی را متوقف کند. اين تهديد برای تاريخ تهديد کرد که همه مشارکت 

  –فورد و جنرال موتورز  – دوازده روز مانده به مهلت، رئيس شانگهای اتوموتيو، لو جيان، اعلام کرد که هر دو متقاضی قرارداد 
 بايد پيشنهادات نهايی خود را تا پايان ماه ارائه دهند. و اگر اين پيشنهادات او را راضی نکنند، تويوتا آماده است. 

رفت و او با نماينده تجاری ايالات متحده و وزارت  با وجود اين، پولسن احساس کرد که او مزيت دارد. مذاکرات به خوبی پيش می 
در   Merageوکار  بازرگانی و امور خارجه در واشنگتن ملاقات کرد. به عنوان يک اقدام احتياطی اضافی، پولسن به مدرسه کسب 

 فرهنگی مراجعه کرد و ما با او ملاقات کرديم. دانشگاه کاليفرنيا در ارواين برای آموزش بين

مدير فورد را در مورد فرهنگ ژاپنی آموزش داده بوديم، برای اين غواصی در فرهنگ چينی ما با کاترين  ٢٠٠٠اگرچه ما بيش از 
  – المللی چين و اروپا در شانگهای است بومی پکن که در حال حاضر رئيس کرسی رهبری ميشلين در مدرسه تجارت بين –سين 

 همکاری کرديم. 

  ١٨های مکزيک، جمهوری چک، لهستان و فرانسه و سفرهای مکرر به چين در طول با تعجب ما دريافتيم که عليرغم کار با کارخانه 
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ماه، پولسن هرگز به مدت طولانی در خارج از ايالات متحده زندگی نکرده بود. او مهندسی روشن و دوستانه از غرب ميانه بود که  
 های مذاکرات چينی به اندازه کافی آماده نبود. تمام عمرش در فورد کار کرده بود اما برای ويژگی 

ها بيشتر سود سياسی داد تا جنگ تجاری  هر دو کشور دريافتند که لفاظی خصمانه به آن -در همين حال، مهلت جنگ تجاری لغو شد  
محيطی با  واقعی. با اين حال، رقابت ادامه داشت. فورد کارت جديدی را بازی کرد و از برنامه تحقيقاتی موتورهای پاک زيست 

 کرد را به وزير علوم و فناوری چين اهدا کرد. که با بنزين و متانول کار می  Taurusآکادمی علوم چين خبر داد و کليدهای فورد 

های  دانشگاه مادر بسياری از مقام – در پاسخ، جنرال موتورز انتقال فناوری را اعلام کرد و يک ميليون يوان به دانشگاه چينگهوا 
های تحقيقاتی و مراکز فناوری  با آزمايشگاه GM-Chinaکمک کرد. اين اقدام اولين گام در ايجاد مؤسسه فناوری  –رتبه چينی عالی
 بود. 

های  ايجاد کند تا فضای پای صندلی  Taurusدر همين حين، پولسن در ايالات متحده فورد را متقاعد کرد که تغييراتی در طراحی 
 دهند با راننده شخصی سفر کنند. عقب را افزايش دهد، زيرا بيشتر خريداران چينی ترجيح می 

 

 دهد جنرال موتورز قواعد بازی را تغيير می 

او به   ١٩٨٣طور غيرمنتظره شيرلی يانگ را به تيم خود افزود. از در اين مرحله، جنرال موتورز مجدداً بازی را تغيير داد و به 
های بزرگ بود،  عنوان مشاور و سپس نايب رئيس کار کرده بود و سوابق او در آمريکا چشمگير بود. او عضو هيئت مديره شرکت 

کرد، و  المللی همکاری می در کميته انتخابی بورس نيويورک عضويت داشت، با وزارت امور خارجه ايالات متحده برای توسعه بين
از اعضای هيئت امنای آکادمی فيليپس آندور و کالج ولسلی و مرکز هنرهای بين لوخن بود، و همچنين عضو وابسته مدرسه  

آمريکا شناخته شد.  -ريزی چينت آمريکا و شورای برنامه عنوان زن سال توسط فدراسيون تبليغاوکار هاروارد بود. يانگ به کسب 
بود و در هيئت مديره ارکستر سمفونيک شانگهای   –آمريکا -گروهی از رهبران چين – علاوه بر اين، او رئيس "کميته صد" 

 دلار اهدا کرد.  ١٢۵٠٠٠برای آن   GMعضويت داشت که  

(روابط) چينی او حتی بهتر بود. پدر او چه در چين و چه در تايوان    guanxiاما اگر يانگ در ايالات متحده خوب ارتباط داشت، 
اش  ها کشته شد. ناپدری يک قهرمان بود زيرا او هنگامی که سرکنسول چين در فيليپين در طول جنگ جهانی دوم بود، توسط ژاپنی

کرد و در  سفير چين در ايالات متحده، بريتانيا و فرانسه بود. متولد شانگهای، يانگ به طور مسلط به زبان ماندارين صحبت می 
 سراسر چين خويشاوندان زيادی داشت. 

کرد. اما تجارب  که مسئول عمليات در چين بود کار می  GMطور مستقيم برای نايب رئيس  وظيفه او ترويج انتقال فناوری بود و او به 
رتبه چينی به ديترويت را  های عالی صورت شخصی سفرهای مديران و مقامو توانايی های او فقط قسمت بالای کوه يخ بود. او به 

را برای   GMآمريکايی -کارمند چينی ١٠٠٠ها در شهر بودند، او بيش از داد. در حالی که آن آوری اطلاعات ترتيب میبرای جمع 
به شانگهای را ترتيب داد و سه سفر مدير عامل و پنج نفر از   GMها درگير کرد. در پاسخ، او بازديدهای مديران ارشد  استقبال از آن 

. حتی يک سفر به  GMالمللی  سابقه در تاريخ روابط بينيک رويداد بی - را در آغاز پاييز همراهی کرد GMهفت مدير ارشد  
 در آن منطقه.  GMمنظور بازديد از عمليات موفق ترتيب داده شد، به ظاهر به  Shanghai Autoريودوژانيرو برای مديران 

سو،  سو و آن ماه سفرهای مداوم اين ١٩کرد. پس از در حالی که او مشغول ايجاد ارتباط بود، فورد بدبختانه کاملاً برعکس عمل می 
المللی در ژاپن  ساله فورد با تجربه بين ٣٣کار کننده اصلی، پولسن بازنشسته شد. در اواخر اوت او با وون کوشداريا، يک کهنه مذاکره

 ای در چين نداشت. دانست و هيچ تجربه و اروپا جايگزين شد. کوشداريا حتی يک کلمه هم به زبان ماندارين نمی

گذاری در ايجاد مؤسسات فناوری و  گذاری کرده بودند يا متعهد به سرمايه ها ميليون دلار سرمايه ده  GMتا آن زمان، فورد و  
 Electronicو  Hughes Electronicsهای هايی را از زيرمجموعه همچنين فناوری  GMهای توليد قطعات شده بودند.  کارخانه 

Data Systems  توانست ارائه دهد يک تغيير کوچک در اندازه صندلی عقب فراهم کرد. تمام آنچه فورد میTaurus  .بود 

زبان نداشتيم تا با مقامات در شانگهای  اندازه کافی افراد چينیطور که پولسن بعداً اوضاع را در مجله تايم توصيف کرد: "ما به همان
 ها برسيم". تر به آن ارتباط نزديک برقرار کنيم. ما سعی داشتيم با منابع کم
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 Buickخودرو  ١٠٠٬٠٠٠توافقی با جنرال موتورز برای توليد  Shanghai Autoاکتبر، شرکت  ٣١آور نيست که در تعجب 
Regal ها  وندر يک کارخانه مونتاژ جديد به ارزش يک ميليارد دلار در شانگهای امضا کرد. مدت کوتاهی پس از آن، توليد مينی

 ريزی شد. برنامه

 

 خيلی کم، خيلی دير 

پس از شکست خود، مديران فورد تيم مهندسی بيش از حد مدرن خود را سرزنش کردند. اما شکست واقعی خيلی زودتر، در ديترويت  
 بودند. موقع فرد مناسبی را نفرستاده ها خودشان را "شانگهای کردند" زيرا به اتفاق افتاد. آن 

ای کاملاً استثنايی بود. به عنوان يک مهندس هوانوردی، دانش فنی عميقی داشت و  ساله فورد با تجربه  ٣٢کار دکتر لری وانگ کهنه 
های ماندارين و  گوی زبان عنوان رئيس فورد تايوان خدمت کرده بود و موفق به تسلط بر بازار شده بود. سخن مدت يازده سال به به

 عنوان "تاجر سال تايوان" ناميده شد. کانتونی، وانگ سال قبل به 

انتخاب فورد، پولسن، برای نقش نماينده فورد بسياری را متعجب کرد، به ويژه با توجه به مسيری که حرفه وانگ پيش گرفت. تنها  
سازمانی کوچک با معيارهای شرکتی   - تبار به رهبری باشگاه جوکی هنگ کنگ منصوب شد عنوان اولين چينیيک سال بعد، او به 

ميليارد دلار به اقتصاد مستعمره انگليس   ١٫۵ميليارد دلار در سال داشت. اين باشگاه  ١٢رغم اين، درآمدی بالغ بر  که علی 
مانده کافی بود تا دانشگاه علم و فناوری هنگ کنگ را  داد. مبلغ باقیدرصد پايه مالياتی هنگ کنگ را تشکيل می  ١١گرداند که میبر
 ميليون دلار تأمين مالی کند.  ٣٠٠با 

کرد. تا شش سال بعد، شرکت بالاخره يک  های بعد، فورد همچنان عواقب اين تصميم ناکام پرسنلی واحد را مشاهده می در دهه 
، جنرال موتورز  ٢٠٠۵ترين شرکت خودرويی چين شد. تا سال تبار را استخدام کرد که موفق به انعقاد معامله با سومين بزرگ چينی

برای فورد رسيده بود.   ۶٢٧٬٠٠٠و  GMميليون برای   ٢٫٨، اعداد به ٢٠١٢فروخت. تا سال سه برابر بيشتر از فورد خودرو می
 گام بماند.کنندگان همکند تا هنوز هم با رقابت عنوان بازاری اصلی تمرکز می حتی امروز، رئيس فعلی فورد آلان مولالی به چين به 

ها  کنند، شايد قبل از تولد. آنها قبل از ديدار شروع می سازی را مدت استادان واقعی مذاکرات مبتکرانه آماده درس ساده است: 
انداز فهمند و به همکاری بلندمدت نظر دارند. با حفظ اين چشم خوبی می کنندگان را به های همه شرکت های ظريف فرهنگتفاوت

المللی انتزاعی همواره به  کنند. زيرا در نهايت، مذاکرات بينگذاری میها تمامی منابع لازم را برای ايجاد روابط سرمايه بلندمدت، آن
 شوند. ديالوگ بين افراد واقعی تبديل می 

 

 انتخاب تيم 

های  توانند بسته به اندازه شرکت يکی از عناصر کليدی طراحی سيستماتيک، انتخاب اعضای تيم مذاکرات است. اين متخصصان می 
ای کنندهتواند عامل تعيينهای مختلفی داشته باشند. انتخاب بهترين نمايندگان میکننده و همچنين مقياس و اهميت قرارداد، رده شرکت 

 طور که در فورد در چين اتفاق افتاد. کند، همانباشد که موفقيت يا شکست روابط تجاری را تعيين می

کننده خوب بايد داشته باشد داريم. سر فرانسيس بيکن زمانی  هايی که يک مذاکره هر يک از ما تصورات خود را درباره ويژگی 
دهندگان را برای تحقيق و نظارت" به کار بگيريد.  توصيه کرد که "افراد جسور را برای اعتراض، سخنوران را برای اقناع، فريب 

ها در  دانند. اما آيا واقعاً اين ويژگی خلقی را مهم می گرايی، سرعت گفتار، ذهن تيز يا خوش هايی مانند استقامت، برونبرخی ويژگی 
 فرآيند مذاکرات نقش کليدی دارند؟ 
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 ۶.١ 

 تعادل ظريف: شيمی اهميت دارد 

فرسا روی دستگاه ارگومتر، تقويت عضلات پا، پشت، بازوها و شکم، و نوشيدن  های طاقت قايقرانی المپيک. چهار سال تمرين
تا   ١٩٩٧ها انتظار. از های صبحگاهی در هوای سرد، بيداری زودهنگام، خستگی مداوم و ساعت . تمرينGatoradeپايان بی

ها مدال طلای المپيک  نفره مردان آمريکا رکورد زد و سه قهرمانی پياپی جهان را به دست آورد. هدف بعدی آن ، تيم هشت١٩٩٩
 تاکنون، پاروزنان آمريکايی در المپيک طلا نگرفته بودند. ١٩۶۴چرا که از سال  — بود  ٢٠٠٠های در بازی 

ای به "شيمی تيمی"، اعتماد و احساسات ميان اعضا داشت.  سازی برای المپيک سيدنی، مربی مايک تپی توجه ويژهدر مسير آماده 
از جمله نتايج ارگومتر. ديو سايمون، دانشجوی سال دوم دانشگاه براون،   —های عينی برايش مهم بود  اما در عين حال، شاخص 

دومين رکورد تاريخ را ثبت کرد. تپی که تحت تأثير عملکرد او قرار   ۵٣١قهرمان آمريکا شد و با ثبت امتياز  ٢٠٠٠در سال 
کسی که سه مدال   — شد به قيمت کنار گذاشتن مايکل ورلی تمام می گرفته بود، سايمون را به تيم المپيک اضافه کرد، حتی اگر 

 پنجم رسيد، که برای همگان نااميدکننده بود.  طلای جهانی را در کارنامه داشت. اما در المپيک، تيم تنها به مقام

دهد که "شيمی تيمی" چه نقش مهمی در رسيدن به موفقيت دارد.  خوبی نشان می ی برَد آلن لوئيس، به مستند "تعادل ظريف" ساخته 
زيرا در هر دو مورد،   —های مذاکره  شود برای توضيح اهميت "شيمی" در تيمای می ای، استعارهآميز است که ورزش حرفه طعنه 

 کنند.اعتماد و احساسات نقش کليدی ايفا می

 

 

 کنندههای کليدی مذاکره ويژگی 

 

کنندگان در عنوان شرکت کنندگان باتجربه، تحليل ادبيات و تجربه خودمان به در طول تحقيقات مداوم ما، انجام مصاحبه با مذاکره 
 کنندگان لازم است: هفت ويژگی کليدی رسيديم که برای مذاکره معاملات تجاری، به 

 . مهارت شنيداری ١

 . هوش اجتماعی٢

 . آمادگی برای استفاده از کمک تيم٣

 . اعتماد به نفس ۴

 . آرزوهای بلند (بزرگ) ۵

 . توانايی فروش توافق به مديران خود ۶

 های زبانی . مهارت ٧

 

کنيد، به متخصصانی با چند  کنندگان موقت يا دائمی هستيد، يا مديران روابط را استخدام می صرف نظر از اينکه به دنبال مذاکره
 طور نزديک مرتبط هستند. مهارت کليدی نياز داريد که با يکديگر به 
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های  گيری مشترک در نظر گرفت و برای دستيابی به نتايج بهتر، مهارتعنوان فرآيند تصميمتوان مذاکرات را به می  مهارت شنيداری. 
هايی که  ترين اشاره کنندگان بايد به کوچک تر، مذاکره گيری بر اساس اطلاعات کامل شنيداری فعال بسيار حياتی است. برای تصميم 

کند، توجه داشته باشند. مهارت شنيداری خوب اساس اقناع و رويکرد خلاقانه است. قبل از تلاش  منافع واقعی مشتريان را فاش می 
ها مهم است. در  برای تغيير نظر افراد در ميز مذاکره، مهم است که سوالات صحيح بپرسيد تا بهتر درک کنيد که چه چيزی برای آن 

آل  شوند: نه تنها بايد قادر باشيد تا سخنرانی را به زبان انگليسی غير ايده يش جدی می های شنيداری آزماالمللی، مهارت معاملات بين
دهند و  های غيرشفاهی مختلف را هم بخوانيد. نتيجه؟ شنوندگان خوب جريان اطلاعات را افزايش می بفهميد، بلکه بايد قادر باشيد نشانه 

 کنند. های جديدی برای موفقيت ايجاد می فرصت 

 

های متمرکز بر ايجاد روابط  ويژه در فرهنگ های تجاری نقش کليدی در دستيابی به موفقيت، به جنبه اجتماعی نشست   هوش اجتماعی.
سازد، بلکه تبادل آزاد اطلاعات و  تر می کند. هوش اجتماعی و توانايی سازگاری با ديگران نه تنها ارتباط را آسان شخصی، ايفا می 

تری اتخاذ شود. دنيل گولمن، نويسنده  تر و با پايه قوی دهد تا تصميمات خلاقانه کند. اين به نوبه خود اجازه می ها را نيز تسهيل می ايده
 کند:کتاب "هوش اجتماعی: علم جديد روابط انسانی"، هوش اجتماعی را به اين شرح توصيف می 

گيرد، از درک فوری وضعيت داخلی فرد ديگر تا آگاهی از احساسات و  ها را در بر می گستره وسيعی از مهارت  —آگاهی اجتماعی 
 های اجتماعی پيچيده. اين شامل چندين جنبه مهم است: افکار او و توانايی تحليل موقعيت 

 های عاطفی غيرشفاهی. کنند و درک نشانه * همدلی ابتدايی: توانايی احساس همان چيزی که ديگران احساس می 

 * تنظيم: توانايی تنظيم بهترين دريافت، شنيدن و هماهنگی دقيق با موج نظرات ديگران برای درک بهتر آنها. 

 های فرد ديگر. * دقت همدلی (هوش عاطفی): درک عميق از افکار، احساسات و نيت 

 * شناخت اجتماعی: درک عميق از چگونگی عملکرد دنيای اجتماعی. 

های او هميشه برای تعامل موثر کافی نيست. قابليت  احساس تجربيات درونی فرد ديگر يا دانستن افکار و نيت — قابليت اجتماعی 
 کند. اين شامل چندين جنبه مهم است: مهارتی است بر اساس آگاهی اجتماعی که ارتباطی روان و توليدی را تضمين می  —اجتماعی 

 * هماهنگی: توانايی تعامل ماهرانه در سطح غيرشفاهی. 

 * ارائه خود: توانمندی در معرفی موثر خود. 

 دهی به نتيجه تعاملات اجتماعی. * نفوذ: توانايی شکل 

 * توجه: تمرکز بر نيازهای ديگران و اقدام مناسب. 

 

جزييات    —ها متخصص باشد  تواند هميشه در تمام جنبه ترين مدير آمريکايی هم نمیحتی با تجربه   آمادگی برای پذيرفتن کمک تيم.
منظور ايجاد يک تيم مذاکره موثر، به متخصصانی مانند مهندسان کاربردی،  های فرهنگی و حفظ روابط. به فنی، مالی، ويژگی 

طلبند که برای جلب آنها ضروری است.  هايی را می گران مالی، مترجمان و شرکای خارجی نياز است. اين متخصصان هزينهتحليل
های جديدی را  های اضافی باشند، افق توانند چشمان و گوش ها میآن  — تر را برای مشاهده وارد کنيد در صورت امکان، افراد جوان 

 برقرار کنند. باز کنند و ارتباطات بسيار مهمی برای ايجاد روابط بلندمدت 
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هايی روبرو شوند.  ها با چالش ها و فرهنگ کنندگان کليدی ممکن است برای از بين بردن اختلافات بين شرکت مذاکره  اعتماد به نفس. 
های شرکت شما شک کنند و مديران مالی  ها ممکن است به سياست ها و هم با دفتر اصلی مذاکره کنند. مشتری آنها بايد هم با مشتری 

پذير باشد يا نه، ترديد داشته باشند.  کنيد توجيه گذاری می که وقت و پولی که شما برای ايجاد روابط شخصی سرمايه ممکن است در اين 
 هايتان مهم است. برای کار موثر در چنين شرايط مبهمی، باور به خود و ايده 

 

تری کسب  کنند، در نهايت نتايج قابل توجه کنندگانی که در ابتدا بيشتر تقاضا می اند که شرکت تحقيقات مذاکره نشان داده  آرزوهای بلند. 
تری دارد. چنين طلبانههای مشابه، بهتر است کسی را انتخاب کرد که اهداف جاه کنند. بنابراين، در مقايسه با دو مدير با ويژگی می

 ای خواهند پرداخت. های واقعاً خلاقانه حل آنها به راه  — شوند ها قانع نمیترين توافق کنندگانی به ساده مذاکره

 

المللی، "فروش" توافق به مديريت خودی  ويژه در مذاکرات بينيکی از دشوارترين وظايف، به  توانايی فروش توافق به مديران خود.
است. خطر اين است که اگر خيلی عميق به ديدگاه طرف ديگر بپردازيد، ممکن است مديريت شرکت شما به وفاداری شما شک کند.  

 کننده با مديريت شرکت نزديکتر باشد، احتمال موفقيت بالاتر است. هرچه ارتباط مذاکره 

 

های خارجی مهم نيست و  المللی به اندازه تسلط بر زبانکنندگان موفق در مذاکرات بينهيچ ويژگی از مذاکره های زبانی.مهارت 
کنند: های ارتباطی آنها توجه می کنند، ابتدا به مهارت استخدام می شود. وقتی مديران کارآموزان تجاری را گاه ناديده گرفته نمیهيچ

ها  وکار، ما به توسعه اين مهارت ها و گزارشات واضح و ارائه موثر آنها. به همين دليل است که در مدارس کسب توانايی نوشتن نامه
 از طريق آموزش، تمرين و بازخورد تمرکز داريم. 

 

 

 ديپلماسی با مداد: استخدام کارشناس 

عنوان معلم محبوب  آموز او را به دهد، و صدها دانش استاد در کار خود، معلمی باتجربه که به ديگر معلمان آموزش می  —سوزان  
کنند،  صورت گروهی کار می فرماست: کودکان به ای حکم آموزان سال اول جو زندهکنند. در کلاس او برای دانش خود يادآوری می 

کنند، حتی ومرج ايجاد می ندرت هرجها بهدليل شور و شوق، آن پرسند. به طور فعال سوال می خوانند و به ای دنج کتاب می در گوشه 
 روند تا مدادهای خود را تيز کنند. وقتی به گوشه باريکی می

مدرسه بنشينند بدون اينکه های استاندارد زيادی را بگذرانند، جايی که بايد مدت زيادی در با اين حال، امروزه کودکان بايد آزمون
ريزی، سوزان قانون جديدی برقرار کرد: هر  ها به چنين نظم و يادگيری برنامه سازی آن بدون دليل خوب برخيزند. برای آماده

 تواند در پايان کلاس، قبل از زنگ تفريح، تيز شود. کند که فقط می آموز دو مداد دريافت می دانش

های نادرست  ها و آرنج آموز مشتاق زنگ تفريح بودند، در کنار تيزکن پرجمعيتی شکل گرفت که برخورد دانش  ٢٢در حالی که 
حلی پيشنهاد داد:  کرد، راه ندرت صحبت میسبب گفتارهای تند و حتی چند کبودی شد. در اين لحظه، جرمی، پسری خجالتی که به 

بردند. هر کودک به  ها را از مدرسه با ماشين میآموزان، همانند وقتی که والدين آن صورت صف برای دانش  دهی فرآيند به سازمان
 شد. رفت و نوبت هر روز بر اساس رفتار در کلاس تعيين میبخش مخصوص خود می 

مسائل رياضی   —های صف بودند های رياضی اضافه کرد که بر اساس جمع و تفريق مکاندقت درآورد و بازی سوزان ايده را به 
ها را از بين داد. همه چيزی که نياز بود، ديد تازه يک کارشناس شش ساله بود تا نزاع واقعی که به کودکان صبر کردن را ياد می 

 ببرد و نظمی ايجاد کند، بدون نياز به مذاکره. 
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های کليدی مانند چينی يا اسپانيايی  های آمريکايی به بازار جهانی، آشنايی با زبانآور است که با وجود نفوذ فعال شرکت شگفت 
توانست کار در  های زبان پايه که می وکار آمريکايی، تحصيل اين مهارت همچنان ضروری نيست. بعلاوه، در اغلب مدارس کسب 

 تواند پيامدهای ويرانگری داشته باشد. شود. و اين کمبود می بينی نمیکننده کند، پيشطرز قابل توجهی آسان خارج از کشور را به 

 

 

 فورد در ويتنام 

 

گيرد، با الهام از  داری می ها رکود واحدهای دولتی، دولت تصميم به تحريک رشد سرمايهيک کشور کمونيستی فرض کنيد. بعد از دهه 
 ها زيادند.رشد سريع اقتصادی کشورهای همسايه. موانع و چالش 

)، وارد صحنه  FMCSسال سابقه کار در سازمان خدمات ميانجيگری و مصالحه فدرال آمريکا ( 30ين يونگ مين سونو، با 
ای  سالهاو ماموريت سه  2003آميز بين کارکنان و مديريت است. سال شود. او متخصص در تبديل مناقشات کاری به روابط صلحمی

)، نهادی تخصصی از سازمان ملل، پذيرفت تا روابط کاری در  ILOالمللی کار (را (که بعدا به شش سال تمديد شد) در سازمان بين
 داری در ويتنام را بهبود بخشد. واحدهای اقتصادی نوپای سرمايه 

ارثيه کمونيسم به دو شرکت جديد خصوصی و خارجی در ويتنام دو هديه ارزشمند داد: نيروی کار با سواد؛ و اين الزام که تمامی  
های کارگری داشته باشند. اين شرط ميان کشورهای کمونيستی منحصر به فرد بود و  کارگر بايد اتحاديه  20ها با بيش از شرکت 

های سونو فراهم کرد. وظيفه او اين بود که بر اين زيربنای موجود تکيه کند و از اصول مذاکرات خلاقانه  شروع خوبی برای فعاليت 
 بهره ببرد.

  70های کارگری فعال انتخاب شدند. تر کشور شروع شد. در هر استان ده شرکت متوسط اندازه با اتحاديه  کار در هفت استان صنعتی
سازی بودند، همچنين های خصوصی شده يا در حال خصوصیها شامل واحدهای دولتی و شرکت مشتری جديد شناسايی شد. اين

توافق کردند تا يک واحد   1997المللی از آسيا، اروپا و آمريکا. مشتری جالب توجه شرکت فورد بود که در سال های بينشرکت 
اندازی کنند. اين واحد قرار بود  کيلومتری هانوی، راه  65با سونگ کانگ ديزل در هی دونگ، حدود  75/25مونتاژ مشترک با سهم 

 پنج مدل فورد را برای بازار داخلی و صادراتی مونتاژ کند. 

FMCS  گيرد:آميز به کار می (سازمان خدمات ميانجيگری و مصالحه فدرال آمريکا) چندين اصل کليدی را برای روابط کاری صلح 

 هايشان در محيط کار. ها و نقش . احترام به همه طرف 1

 . ارتباط دوطرفه مستمر. 2

 . تبادل فراوان اطلاعات. 3

 فردی. . ايجاد روابط بين4

ليست اصول دستيابی به اجماع که توسط لاورنس ساسکيند پيشنهاد شده و در کتاب ما با عنوان "مذاکرات جهانی" توضيح داده شده  
 شباهت دارد.   FMCSهای است، به توصيه 

ها شود که هدف آن های کارگری ترتيب داده می ها و رهبران اتحاديه های آموزشی مشترکی برای مديران شرکت در آمريکا برنامه 
ها پيش از انقضای  های گفتگوی اجتماعی، ارتباطات، مذاکرات بر اساس منافع و ميانجيگری است. اين برنامهتوسعه مهارت 
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شوند اما مخصوصاً در ابتدای دشوارترين وظايف ميانجيگری اهميت دارند. در چارچوب اين  ريزی می قراردادهای کاری برنامه 
ها ) روابط شخصی بين مديران و رهبران اتحاديه 2آموزند و (های مذاکرات خلاقانه را می) هر دو طرف روش 1های مؤثر: (برنامه

 گيرد.شکل می 

های زيبا هالونگ. هزاران سال پيش در  انگيز آغاز شد: در يکی از خليج کليد موفقيت آموزش است و برای فورد از مکانی شگفت 
های باستانی در اينجا متولد شدند. پنج قرن پيش شاعر نگوين چای اين  جزيره آهکی با اشکال عجيب، فرهنگ  2000ميان نزديک به 

"معجزه سنگ در آسمان" را در ادای خود ستود. امروز اين جواهر طبيعی که ميراث جهانی يونسکو شناخته شده است، برای  
 مسافران از سراسر جهان که به دنبال لمس ابديت هستند، بايستی حتما ديده شود. 

فورد همراه با نه شرکت ديگر از اين استان به يک جلسه آموزشی سه روزه دعوت شد. بخشی از برنامه کاملاً استاندارد بود:  
تر از همه، زمان  سازی تقويت شده بود. شايد مهمآفرينی و تيمهای نقش های رسمی و مطالب مقدماتی. اما اين برنامه با بازی سخنرانی

کنندگان وارد جلسات تفکر  روی در سواحل صرف شد. وقتی شرکت های تفريحی و پيادههای غيررسمی، شام زيادی برای ملاقات 
 طوفان مغزی  شدند، ديگر با يکديگر آشنا و دوست شده بودند. 

انگيزاند. يک روی در ميان درختان و نزديکی به آب خلاقيت را برمی انتخاب مکان بسيار مهم بود: تحقيقات نشان داده است که پياده
ناپذير در  طور اجتنابهايی که به مراتب و تنش  انگيز بود، اجازه داد تا سلسله طرف که به سبب زيبايی طبيعی خود شگفت قلمرو بی 

گر يک تسهيل  - آمدند، کنار گذاشته شوند. و علاوه بر اين، آموزش شامل عنصر کليدی ديگری بود ها به وجود می ديوارهای کارخانه 
 با تجربه. 

 

 چگونه اين دوره آموزشی کار کرد؟ 

های کارگری را  و رهبران اتحاديه  HRها قبل از شروع مذاکرات قرارداد کاری، مديران کليدی در اين مورد، سونو مدت  مردم.  .1
ها يکديگر را شناختند و درک کردند قبل از  ها آموزش داد که به عنوان شرکای همکاری کنند، نه مخالفان. آن گرد هم آورد. او به آن 

ها حمايت همکاران خود را به دست آوردند با قرار دادن شرکای ويتنامی و خارجی در  اينکه مسائل به بحث گذاشته شوند. آن
 های مساوی. موقعيت 

ها شروع به ديدن  های يکپارچه فرصت ايجاد اهداف مشترک را به دست آوردند. آن با همکاری در مراحل ابتدايی، تيم اهداف.  .2
 ای در واحدهای مشترک خود کردند.آينده

 دهد، مانند:ها را افزايش می حل هايی بودند که ثابت شده است که خلاقيت راه های سونو دارای ويژگیتيم ها. تيم  .3

 گيرد. قرار می  12تا  5ها اندازه مناسبی داشتند: هشت نفر به ازای هر واحد، که در محدوده بهينه * آن    

 شدند.ها و تجربيات مختلف را شامل می ها افراد با شخصيت * آن    

 ها به لحاظ فرهنگی متنوع بودند. * آن    

 ها شامل تعدادی زن بودند. * آن    

 شدند. ها شامل هم کارشناسان و هم افرادی که دانش تخصصی نداشتند، می* آن    

فراتر نرفت، جايی    150شرکت کننده کافی بود تا اهداف تيمی را تقويت کند، و اين تعداد از حد  80 -آل بود  اندازه کل گروه نيز ايده
 تواند به عنوان يک جامعه واحد درک شود. که گروه هنوز می 

 روز به دلايل مختلف به عنوان زمان مناسب برای آموزش بيرونی بود: سه   زمان. .4

های غيررسمی در خلال  های عملی و بحث های رسمی، فعاليت با سخنرانی - های متنوع * اين به گروه اجازه يادگيری به روش 
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هايشان را به اشتراک  توانستند با يکديگر دانش و مهارت داد. چون هر فرد سبک يادگيری خاص خود را دارد، همه می ها میاستراحت 
 بگذارند.

های پيچيده اغلب تا هفته يا ماه بعد به  های کاری که در آن بحث کرد. در مقايسه با بيشتر محيط * سه روز يک مهلت واقعی ايجاد می
افتند، در اينجا يک زمان مشخص برای حل مشکلات وجود داشت. اين به افزايش انگيزه برای غلبه بر مشکلات کمک  تأخير می

 کرد. می

 فرصت برای غذا خوردن و  به همين اندازه فرصت برای استراحت وجود داشت.  9* در طول سه روز، 

های خود فکر کنند، در حليکه به ذهن ناخودآگاهشان زمان برای بهبود  توانستند به ايده * در طول دو شب، شرکت کنندگان می
 هايشان را می دادند. ايده

کند. از مراکز صنعتی آلمان و ژاپن تا بازارهای در حال رشد  کشور جهان هدايت می 21امروز، فورد يک شبکه توليد جهانی را در 
های  يابد. با وجود قوانين کار و فرهنگ برزيل، روسيه، هند، چين، از رومانی تا ونزوئلا و ويتنام، فورد در همه جا روش خود را می 

کند. تجربه ويتنام فورد شاهد روشن اين است.  کاری متنوع، فورد با افتخار پرچم روابط کار مثبت را در سراسر جهان حمل می 
ساله در اين محيط کاری بود که در آن شرکت هرگز با اعتصابات   16اساس موفقيت  FMCSمشارکت زودهنگام در سمينارهای 

 مواجه نشد. 

را در ويتنام بر پايه اصول کليدی بنا کرد. در درجه اول، زمينه و محيط اهميت دارد. روابط   FMCSهای يان با مهارت برنامه 
شخصی بايد قبل از شروع مذاکرات پيچيده برقرار شود، که پايه محکمی برای همکاری ايجاد کند. انتخاب مکان ملاقات (درختان و  

های خارج از حدود راه  ملاقات غيررسمی فرصتی برای توليد ايدهآب) تنها يک تشريفات نيست، بلکه حرکت استراتژيکی است. هر 
های  های پراکنده را به راه حل کنند، و ايدهگران ماهر عمل می به عنوان تسهيل  FMCSهای استاندارد است. در اين فرآيند، يان و حل 

 کنند. خلاقانه تبديل می 

 گرانکنندگان و اهميت تسهيل آموزش مذاکره

سال گذشته دستاوردهای    30دهند. اما يان سونو در طی کارکنان خود مذاکره را آموزش میهای آمريکايی به بسياری از شرکت 
های ارتباطی و حل  چشمگيری در جلوگيری از اعتصابات به دست آورده است. برتری او چيست؟ رويکرد فعالانه در توسعه مهارت 

 مسئله. 

FMCS   آموزش مذاکرات مبتنی بر منافع را برای کارگران و مديريت به اولويت تبديل کرده است. جوهره اين روش تبادل اطلاعات
  - شود. در واقع، چيزی که ما آن را مذاکرات خلاقانه های جديد و روابط اعتمادآميز میدرباره منافع طرفين است که منجر به فرصت 

 ناميم.می - های توليد کيک  يا ساخت کارخانه 

نامند. به نظر  ها" می ها را "گره های اجتماعی، آن گران چقدر اهميت دارند. در تئوری شبکه دهد که تسهيل همچنين داستان يان نشان می
رسد که طرحی از يک سياره ديگر است، اما در حقيقت اين فقط يک لغت شيک است که عاشقان تکنولوژی برای اشاره به مردم  می

توانند باشند. اما به افراد به عنوان  ها و حتی کشورها نيز می ها، گاوها، شرکت ها يا نودها ميکروب کنند. البته، گرهاستفاده می 
کوش،  گران، همانند اين حشرات سخت کنند. تسهيلافشانی میها را گرده ها مانند زنبورها هستند که گل ها" نگاه کنيد: آن "ميانجی

 کنند.افشانی مذاکرات کمک میو به گرده  کنندارتباطات بين افراد را ايجاد می 

هايی در يک مرکز مهندسی توليد خودرو بزرگ  گرفت، الگوهای تعامل بين چنين گره ديويد آبستفلد، که در دانشگاه ميشيگان دکترا می
های او اين بود که شخص ثالث کليد نوآوری است.  را برای بيش از يک سال مورد مشاهده و تجزيه و تحليل قرار داد. يکی از يافته 

(به لاتين   tertius iungensها را  ، او اينAdministrative Science Quarterlyدر مقاله جنجالی خود در ژورنال علمی 
کنندگان" (با توجه به مالکوم گلدول) هستند. اين  ها يا "متصل ها بسيار بيشتر از ميانجیکننده سوم") ناميد و نشان داد که آن"متصل 

ها بزرگتر است، به نحوی شبيه  کنند تا با هم کار کنند. نقش آن ها کمک می د، بلکه به آن کنن ها را به هم معرفی می افراد نه تنها غريبه 
تر به خانه، با والدينی صحبت کنيد که  خواهيد يک مثال نزديک چينی. اگر می  zhongjian renژاپنی يا  chukai-shaبه 
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ها نه  های خانوادگی پس از ترک اخرين فرزند تغيير کرد. آن اند. سوال کنيد که چطور شام فرزندانشان به تازگی خانه را ترک کرده 
های خانوادگی و شاهدی از وقايع روزانه صحبت  تنها درباره يک صندلی خالی بلکه همچنين درباره از دست دادن ميانجی در بحث 

 دهد که چقدر سومين اطرافيان در مذاکرات خلاقانه اهميت دارند.خواهند کرد. اين تشبيه به خوبی نشان می 

المللی انرژی در ايالات  ويليام گراهام، کارشناس در زمينه انرژی و محيط زيست، در همکاری با لورنس ساسکيند، چهار پروژه بين
ای, زمان مذاکرات را کاهش داد و به توافقات با دوام تری  گران حرفه ها گزارش کردند که استفاده از تسهيل متحده را بررسی کرد.آن 

 منجر شد در سه پروژه از چهار پروژه انرژی که بررسی شده بودند. اين نتايج در فصل چهارم با جزئيات آمده است. 

 

 

3.6 

 های پامپلونادرس

هاست که جوانانی از  ها خطر زيادی دارند. صدای جمعيت و صدای سمها کرکننده  است. مرگ هميشه نزديک است. اما قرناين
سراسر جهان برای تجربه اين سه يا چهار دقيقه وحشتناک در جريان دويدن از ميان گاوهای عصبانی که از قلمرو به طرف  

ها حتی جان خود را از  کنند و گاهی اوقات دوندهها دريافت می هايی از شاخ شوند. هر سال، چند نفر زخم روند، جمع می عرصه می
بخش است که تماشاگران را از   3000ها حصارکشی با دهند. با گذر زمان، تدابير ايمنی توسعه يافته است. يکی از آندست می

است، استراحت در هنگام دويدن ممنوع، اجازه پشت   . قوانينی سختگيرانه وجود دارد: نوشيدن الکل ممنوعکنددوندگان جدا می 
) بايد به صورتی بسته شوند که به راحتی بتوان  panueloو   fajaها (ها و دستمال کردن به گاوها يا اذيتشان ممنوع است. کمربند

 ها را باز کرد.  با کشيدن سر آزاد آن 

هايشان در مسير حرکت گاوها حرکت  ) که با چوب pastoresها (کنند. پاستورها نقش مهمی ايفا می ایعلاوه بر اين، حرفه 
اند که به دوندگان کمک  ) اغلب ماتادورهای سابقdobladoresها (دهند مردم کارهای احمقانه بکنند. دوبلادور کنند اجازه نمیمی
کنند تا هنگام ورود به عرصه به سمت راست حرکت کنند و گاوها را به طرف رينگ بسته هدايت کنند. اما بازيگران اصلی  می

اند. برخلاف دام معمولی که از خطر  های مرکزی نمايش ) هستند که شخصيت toros bravosگاوهای جنگجوی اسپانيايی (
توانند از گله جدا شوند و به تنهايی حمله کنند، ترس را  یها مدارند. آنکنند و سر خود را بلند نگه می گريزد، اين گاوها حمله می می

 به خشم تبديل کنند. 

کنند به خاطر دو گروه "آرام تر". شش گاو جنگی  کار نمیتوانستند حمله کنند. اما اينهای باريک پر از مردم فريادزن می در خيابان
کنند. دو دقيقه بعد از  شوند که گله را به جلو هدايت می همراهی می -تر تر و آرام حيوانات سنگين  -)  mansosها ( توسط مانسوس 

گرداند. در مذاکرات  روند و هر پس مانده احتمالی را به گله برمیها میهای کندتر به دنبال آن خروج گاوهای جنگی، مانسوس 
های قوی آماده مبارزه و غلبه بر موانع.  شخصيت   -داشته باشند   toros bravosکنندگان ممکن است رفتاری مانند  برخی شرکت 

ترند ، گله را به مسير    تر و باتجربه کسانی که آرام  -نياز دارند  mansos های موفق هميشه به افرادی مشابه به همين دليل تيم
 اصلی هدايت کنند و از خشم رو به فزونی جلوگيری کنند. 
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در چهار پروژه در آمريکا، مذاکرات زيادی با بيش از ده طرف مختلف صورت گرفت: نهادهای فدرال و محلی، سياستمداران،  
های مجاور و قبايل بومی.  های محلی، صاحبان زمين های محيط زيستی و گروه های انرژی، گروه دهندگان تجاری، شرکت توسعه 

وگو بودند. با اين  ها گفتالملل داده بود. هر يک از چهار پروژه نيازمند سال مشارکت اخير به مذاکرات وجه قانونی و فرهنگی بين
سال خرج کرد اما هنوز پروژه در دادگاه نهم ايالات متحده در حال   20ها دلار در طول حال، در يک مورد شرکت کالپاين ميليون

 رسيدگی است. 

ها استخدام شده بودند نقش کليدی ايفا کردند.  ای که توسط طرف گران حرفه گراهام بر اين باور است که در سه مورد ديگر، تسهيل 
کنندگان گفت: "همه حق يکسان برای صحبت داشتند، اما هميشه نفوذ يکسان نداشتند. برخی نهادهای تفويض شده يا  يکی از شرکت 

(شرکت   PGEمتقاضی پروژه تأثير بيشتری داشتند. برخی مسائل جداگانه حل و فصل شدند. به عنوان مثال، قبايل بومی به تنهايی با 
انرژی محلی) برای بحث در مورد مسائل فرهنگی حساس ملاقات داشتند." اين وضعيت به شدت متفاوت است از مذاکرات ناموفق در  

طرف بودند و نه حامی انرژی ژئوترمال. در سه  ندگان دولت نه بی مديسين ليک که جلسات "پر سر و صدا و احساسی" بود و نماي 
گران خارجی از رويکرد "ساخت اجماع" استفاده کردند. اين به ايجاد جوی از برابری و اعتماد کمک کرد که به  مورد موفق، تسهيل 

 های بادوام منجر شد. نامههای خلاقانه و توافق دنبال يافتن گزينه

ها، در طول مذاکرات بايد به سه جنبه  های آنلورنس ساسکايند و همکارانش مبانی فرآيندهای ايجاد اجماع را بنا نهادند. بر اساس ايده 
های مهم توجه شود: ماهيت (چه چيزی باعث بروز تضاد شده)، روابط (چه کسانی در تضاد درگير هستند) و فرآيند (چگونه طرف 

های نوآورانه در رسيدن به  ها و روش ها که بر اساس رويکرد علمی ساسکايند به فرآيندذينفع اختلافات را حل خواهند کرد). اين ايده
 گيرد:ها قرار می ایاجماع استوارند، مورد تاييد حرفه 

وگو صدای برابر داشته  های خود را بيان کنند و در فرآيند گفت کنندگان بايد احساس راحتی و امنيت کنند تا آزادانه ايده . شرکت 1
 باشند.

 ها برای ايجاد جوی از احترام و تفاهم مهم است. های فرهنگی و احترام به آن ها و سنت . توجه به تفاوت 2

ها به  های کاری، جلسات عمومی، جلسات کوچک و جلسات شخصی. اين قالب های مختلفی از مداخله وجود دارد، مانند گروه . گونه 3
 کنند.وگوی آينده کمک می های متنوع برای گفت روشن کردن منافع، تقويت همکاری و ارائه گزينه 

 گيری را جدا کنيد. های توليد ايده و تعهد . فرآيند4

 ها سودمند باشند. هايی باشيد که برای همه طرف حل . به دنبال راه 5

 ها در پيشنهادات جامع بپردازيد.. به ترکيب ايده 6

 ها را با بازی کردن بازی "چه می شود اگر..." بررسی کنيد. . گزينه 7

 . از تخصيص حق نويسندگی به افراد خاص خودداری کنيد.8

 . طوفان مغزی را بدون انتقاد برگزار کنيد. 9

 ها" را داشته باشند. کنندگان فرصت "فکر کردن به ايده ريزی کنيد تا شرکت . جلسات خارج از محل دو روزه را برنامه10

 های تلفنی و جلسات رو در رو، ميانجيگری کنيد.. در کميته های فرعی، کنفرانس 11

آميز مجوز بازسازی ايستگاه  کنندگان در پروژه موفقيت انتخاب ميانجيگران يکی از مراحل مهم در هر فرآيند مذاکراتی است. شرکت 
کننده  ، پيشنهاد کرد که در انتخاب تسهيل PG&Eهيدرو دره کرين در کاليفرنيا اذعان کردند: زمانی که جيم هولمان، مدير پروژه 

 ها در معامله پی برديم. اين اعتماد ما را تقويت کرد و به ما در طی فرآيند اطمينان بخشيد.مشارکت کنيم، به جديت آن 

های ژئوترمال در بند،  کنندگان از ابتدای پروژه است، اما استثناهايی وجود دارد. در پروژه بهترين زمان برای جذب تسهيل 
کننده بست نرسيده بود ظاهر نشد. نماينده خدمات جنگل ايالات متحده که به عنوان تسهيل ای تا زمانی که مذاکرات به بنکنندهتسهيل
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وگوها را از مواضع به  عمل کرد، ابتدا آموزش توافق را برگزار کرد و پس از آن مذاکرات را از سر گرفت. او موفق شد تمرکز گفت 
منافع تغيير دهد. نتيجه انتظارات را برآورد کرد. به گفته خودش: "قدرت اجماع جامعه به پيشنهاد اجازه داد تمامی مراحل  

آميز آشنايی داشتند، اين غافلگيرکننده زنی موضعی و مصالحه گذاران و دستيارانشان که با چانه گذاری را بگذرانند. برای قانونقانون
 بود." 

در صنعت انرژی و محيط زيست، "ايجاد اجماع" استاندارد طلايی است. گراهام در تحقيقات خود دريافت که بيشتر مديران مفهوم  
)، که مسئول صدور مجوزهای  FERCدانند. کميسيون مقررات انرژی فدرال (ها را به خوبی می مذاکرات خلاقانه و مزايای آن 

طرفانه و ايجاد اجماع در طول صدور  گری بی تعمير و بازسازی در آمريکا است، بيش از يک دهه است که از فرآيندهای تسهيل 
 کند.های جديد حمايت رسمی می مجوز 

ها امروز به طور  لورنس ساسکيند تئوری و عمليات ايجاد اجماع و مذاکرات غيررسمی موازی را توسعه داده است. اين روش 
کنند که تحت تأثير المللی پيچيده. ساسکيند و همکارانش اعتراف می گيرند، مخصوصاً در منازعات بينگسترده مورد استفاده قرار می 

سزايی کرد." انسان  ژاپن بودند: "اين کشور در ايجاد اجماع موفق عمل کرده است، که به رشد اقتصادی پس از جنگش کمک به تجربه 
اند و  تر بودهمدت شهرهای بزرگ ترين جامعه است. مردم ژاپن از ساکنان طولانی شناس جان فايفر معتقد است که جامعه ژاپن متمدن

ترين ترين و غنیها اجازه داده يکی از امن اند. اين امر به آن طی هزاران سال سازوکارهای اجتماعی منحصر به فردی ايجاد کرده 
 رغم عدم وجود منابع طبيعی.کشورهای جهان را بسازند، علی 

 

Crips  وBloods  در ايرلند شمالی: ميانجيگران غيرمعمول 

 آيند.گران از جاهای غير منتظره می گاهی بهترين تسهيل

ها "زمان اعتراضات" در ايرلند شمالی مادرانی از هر دو طرف که فرزندانشان را از دست داده بودند به دنبال صلح  بعد از دهه 
 دادند و قسم خوردند خون مردگان را بگيرند.شان به جنگ ادامه می بودند. اما پسران زنده 

 فاست ببريد. ها را همه به بل پايان درگير بودند. راه حل؟ آنهای بیدر شليک  Bloodsو  Cripsهای در لس آنجلس، دار و دسته 

ها اين اولين بار از محله خارج شدن،  آنجلسیصبح نخست هشت جوان محتاط و خصمانه از هر کشور وارد يک اتاق شدند. برای لس 
 آمريکايی بود. -ها اين اولين ديدار با آفريقايیفاستی اولين پرواز، و اولين سفر خارج از کشور بود. برای بل 

تنها درباره خشم،   -های اوليه تقريباً بدون گفتگو گذشت. وقتی شروع به صحبت کردند در ابتدا صحبت کردن سخت بود، ساعت 
 های نابود، کودکانی که شاهد وحشت بودند. هايی که قطع شدند، خانواده زندگی

ها تغيير کردند: تر سوال کردند. داستان بعد از ناهار موضوع کمی تغيير کرد، درباره احساسات مادرها، خواهرها، کودکان کوچک 
 ها به وضوح رنج، غم، و ناراحتی بستگان را توصيف کردند. آن

يابد صحبت کردند. يک شگفتی  تر باز شدند. درباره درد خود که پشت خشم پنهان شده و با هر مرگ فزايش می در وقت شام عميق 
 های متفاوت، شباهت وجود داشت. های خيابانهای آنها، با وجود نامکه در تجربه اين

های مختلف، مقاومت  ها با لهجه ها را به اشتراک گذاشتند. شنيدن داستانها، و پشيمانیدر روز دوم اميدها، روياهای خراب شده، ترس 
فاستيان برای لس آنجلس پيشنهادات دادند  توان همه چيز را تغيير داد؟ بل در برابر صحبت با رقبا را شکست. کسی پرسيد: چگونه می 

 ها. ها را مسدود کرده بود، از دو طرف خيابانها آشنا بودند، اما قبلا بيماری و خشم آن ها برای ايرلند شمالی. راه حل و آن 

های عملياتی دقيق طراحی کرده  برای رفتن آماده شدند، در روز سوم همه چهار گروه دشمن نقشه  Bloodsو  Cripsزمانی که 
های معين را  ها فهرستی از متحدان احتمالی تهيه کردند، اهداف خاص را تعيين کردند، وظايف را اختصاص دادند و زمان بودند. آن 

ها اين  ها و محله ها در خيابانکننده نفوذ واقعی در جامعه خود داشت، حتی اگر به روش سنتی نباشد. قدرت آن تنظيم کردند. هر شرکت 
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 های بزرگ را به طرز قابل اجرا ساخت. ايده

دهد. اما از آغاز اقدام اين گروه  ها رخ می فاست احتمال خشونت وجود دارد، در لس آنجلس شليک صلح فوری به دست نيامد. در بل 
 ميانجيگران جديد الشکل تعداد چنين حوادثی به طور قابل توجهی کاهش يافته است. 
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 . استفاده از تنوع7فصل 
 

 ها هستند تا ذهن انسانی هرگز با کمبود غذايی تازه مواجه نشود.  ها پر از گنجينه طبيعت در تنوع بخشنده است و آسمان

 يوهان کپلر  —

 

ها، به خانه تعدادی  های طبيعی خاص و تحت تهديد دائمی از سوی سيل چگونه يک کشور کوچک به اندازه ايالت مريلند، بدون دارايی
 کنندگان جهان تبديل شد؟  از مبتکرترين مذاکره

فهم است، همچنان توانسته  کنند که برای بقيه دنيا غيرقابل % جمعيتش به زبانی منحصر به فرد صحبت می80چگونه کشوری که 
 باشد.  ها میاست هنر استفاده از تنوع را به دست آورد؟ پاسخ عجيب آن اين است که اين امر مربوط به ماهی و گل 

های هلند استقلال خود را اعلام کردند. در دو قرن بعدی آنها به يک  رهايی از يوغ حاکميت اسپانيا، ايالت، پس از 1579در سال 
های جهان  فرستادند و عجيب و غريب قدرت تجاری جهانی تبديل شدند، محصولات کشاورزی خود را به مستعمرات دوردست می 

 آوردند.  نوين را به خانه می 

انگيزتر مهارت آنها در  ها تبديل شود. اما شايد شگفت دسترسی به دريای شمال باعث شد ماهی به کالای اصلی صادراتی هلندی
 آلود بود.  ها در اين آب و هوای سرد و مه پرورش گل 

ها را واداشت که استاد معاملات سريع شوند.  ها بر خلاف طلای ماندگار و ابريشم، عمر کوتاهی دارند. اين امر هلندی ماهی و گل 
خواستند به زبان آنها صحبت  های قدرتمند از تجار می ها و انگليسیمانع زبانی ناگهان به يک مزيت تبديل شد: در حالی که اسپانيايی

 گرفتند.  های ديگر را ياد می های زيرک فقط زبانکنند، هلندی

 اين شرايط منحصر به فرد باعث شد روابط بلندمدت نه تنها مهم، بلکه ضروری برای بقا شوند.  

ها و مذاکرات نه تنها  ، پس از اشغال فرانسه، تاجران ماهر هلندی پادشاهی هلند را ايجاد کردند. تجربه آنها در زبان1815تا سال 
های بين ها چنان شديد بود که هموطنشان، گرت هافستد، اولين کسی بود که تفاوت حفظ شد، بلکه تقويت يافت. حساسيت فرهنگی هلندی

ها گذشت و شوک فرهنگی را در انگلستان و  طور علمی توصيف کرد. هافستد، که اهل هارلم بود، از اشغال نازی ها را به فرهنگ 
بندی کرد: افراد بر اساس هنجارهای فرهنگی واکنش نشان  ای فرمول او نظريه  1981، تا سال IBMاندونزی تجربه کرد. کار در  

 دهند.می

ترسند و خود را  ها از نقض هنجارهای اجتماعی نمیتاريخچه کارآفرينی فردی در هلند باعث ايجاد سطح بالای فردگرايی شد. هلندی 
دهند که آنها را به بازيکنان عالی تيمی تبديل های جديد بروند. آنها همچنين به برابری ارزش می حل دانند تا به دنبال راه مجاز می 

ها پيشرو هستند.  ونقل و فناوری ها در تبديل دريا به خشکی، حمل ها و ايجاد روابط بلندمدت. امروز هلندیکند، آماده برای ارائه ايده می
 در فيليپس، آنها حتی از اختراع اديسون بهتر عمل کردند و لامپ صد ساله او را بهبود بخشيدند. 

محقق   1500دکتر يورگ هابتا، قد بلند و آرام، رئيس بخش نوآوری بهداشتی شخصی در پژوهش فيليپس است. تحت سرپرستی او، 
طور ماهرانه برای خلاقيت  کنند. هابتا اين استعدادهای متفاوت را به از سراسر جهان در يک شبکه جهانی از مراکز فعاليت می 

آورد. او بر فلسفه شرکت تکيه دارد: "در فيليپس افراد باهوش زيادی وجود دارد، اما همه افراد باهوش در فيليپس  مشترک گرد هم می 
های باز شدند. آنها فن  سال پيش، مهندسان فيليپس پيشگامان نوآوری   ٣٠بنای فرهنگ شرکت است. بيش از نيستند". اين ايده سنگ 

 های جديد ايجاد می کنند. شند و مشارکت برای ايده آوری را از ديگر شرکت ها می خرند، فن آوری خود را می فرو 

شريک که توسط اتحاديه اروپا برای پيشگيری و شناسايی اوليه   33هايی کنسرسيومی است متشکل از يکی از چنين پروژه 
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توان گفت که آنها  های اروپايی، میعروقی ايجاد شده است. (با توجه به مقدار زياد کره، خامه و چربی در اکثر رژيم -های قلبیبيماری
هايی متنوع مانند مدترونيک ايبريا، نوکيا و بنياد  اند.) در اين پروژه شرکت شده به معنای واقعی کلمه برای حملات قلبی ساخته 

های دانشگاهی در آخن،  های بزرگ، از جمله کلينيک های نساجی ايتاليايی نيلستار و اسمارتکس و همچنين بيمارستانوودافون، غول 
 کنند.های تحقيقاتی از ايتاليا، اسپانيا، پرتغال و آلمان شرکت می هايدلبرگ و مادريد، و دانشگاه 

کنند؟ آنها ابتدا مشاوران خارجی را در يک استوديوی خلاقانه خاص  های اين متخصصان را هماهنگ می چگونه کارکنان فيليپس تلاش 
دقيقه با آخن فاصله دارد. علاوه بر اين، شرکت دارای هشت شعبه استوديو در اروپا، ايالات متحده و   90کنند که در حدود جذب می 
رود طراحان و مهندسان مشغول به کار هستند، بلکه متخصصان در  باشد. در اين حوزه، نه تنها به همان اندازه که انتظار می آسيا می

 شناسی و مطالعه روندها نيز حضور دارند. شناسی فرهنگی، روانشناسی، جامعه زمينه انسان

در يک کارگاه عملی در مادريد به وجود آمد. ميلی دوکامپو راما، که سمت مدير طراحی   Habetha MyHeartايده پروژه 
 استراتژيک آينده را بر عهده دارد، درباره تاثيرات خود از اين کارگاه به ما گفت: 

کنندگان  ايده مختلف که براساس نيازهای مردم توسعه يافته بود، شروع شد. در مرحله اول، شرکت  16کننده با شرکت   33همه چيز با 
 دادند. های مزمن مورد بررسی قرار میبايد تمام طيف امکانات را از پيشگيری تا درمان بيماری 

شدند. با انتخاب دقيق در فيليپس،  ريزی می های تجاری بايد با دقت برنامه کردند و طرح نفعان را جذب می های ابتدايی بايد همه ذی ايده
 هايی بايد بيشتر توسعه يابند، برسند. کنندگان توانستند به يک نظر واحد در مورد اينکه چه جهت شرکت 

های  های مختلف بودند، تقسيم شدند. وظيفه اصلی آنها توسعه پروژه کننده به هشت تيم که نماينده شرکت  شرکت  75در مرحله دوم، 
کنندگان بود.  های پوشيدنی بود. يکی از مزايای کليدی کارگاه، تعامل خلاقانه بين شرکت های عملکردی و دستگاهجامع مانند لباس 

طور کامل بحث کنند. در  ها را به فرمت دو روزه به آنها اجازه داد تا نه تنها روابط اعتماد آميز و بلند مدت ايجاد کنند، بلکه ايده 
 فواصل آنها حتی توانستند واليبال بازی کنند، که به همکاری و همچنين رقابت سالم کمک کرد. 

ها بسيار مهم است، زيرا آنها بايد مشکلات پيچيده را حل کنند. يکی از اين مسائل حفاظت از مالکيت فکری است  تقويت اعتماد بين تيم
های قابل ثبت اختراع نزديک  طور متفاوت به ايدهها در اروپا بسته به کشور به شود. به گفته هابتا، "شرکت که اغلب مانع همکاری می 

ای طراحی شده  به گونه  MyHeartنامه کنسرسيوم دهد. توافق شوند. علاوه بر اين، قوانين ملی حقوق مختلفی را به مخترعان میمی
 بود که استفاده از مالکيت فکری را برای شرکا محدود نکند". 

ها به  آورد. کارگاه شرکت به وجود می   33های قانونی در مراحل اوليه يک پذيرا شدن ايده ها به طور غيرمنتظره بين توجه به جنبه 
ی همکاری  های مشترک، فضاهای نورگير و غذاهای مشترک تاريخچه کنند. بازیساخت روابط بلندمدت و مبتنی بر اعتماد کمک می 

طور مؤثر  دهند. فيليپس، به عنوان يک واسطه با تجربه، به تأکيد قرار می آميز را تشکيل داده و اولين دستاوردها را تحت موفقيت 
 دهد. های پيشرفته می های خود را با فناوریکند. اين رويکرد در مذاکرات در حال حاضر ميوه آمده را حل می های پيش درگيری

ها  همه اين -های جديد، پذيرش تنوع و ارتباطات انسانی در مرکز اين موفقيت، مانند هميشه، مردم وجود دارند. پذيرش ايده
 کنندگان موفق و مبتکر است. های کليدی مذاکره ويژگی

 

 استفاده از تنوع جديد 

های بزرگ اغلب در نتيجه تبادل فرهنگی  است. ايده المللی مرتبط بوده طور جدی با تجارت بينها بهپيشرفت بشريت در طول قرن 
 دهد. هايی از چگونگی که تنوع نوآوری را ترويج میمثال  -وجود آمدند. جاده ابريشم يا دره سيليکون مدرن را به ياد بياوريد  به

هايی  دهند که چنين گروه های مختلف تشکيل شده، هميشه ساده نيست، اما تحقيقات نشان می هايی که از افراد با ديدگاهکار در تيم 
کنند. نکته اصلی غلبه بر مشکلات اوليه در ارتباط است. اين  های بيشتری را توليد کرده و به مسائل از زوايای مختلف نگاه می ايده

 است. درست همان چيزی است که جان و همکارش را به دفتر اصلی جنرال موتورز در وارن، ميشيگان آورده
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ريزی استراتژيک  ، آنها با دکتر لارنس برن، معاون شيک و پرانرژی رئيس تحقيقات و برنامه 2007در يک روز سرد بهاری سال 
ها در جهان بود، اما در آن روز در وضعيت خوبی به نظر  ترينملاقات کردند. در گذشته، مرکز تحقيقاتی او يکی از نوآورانه 

که رقيب تويوتا را شکست دهد، استفاده از تنوع نيروی کار جهانی شرکت است.   GMمطمئن بود که تنها راه برای  رسيد. برننمی
های کاری  های آموزش بين فرهنگی را طراحی کنيم. يکی از مشکلات معمول اين بود: در تيمبرای همين، ما استخدام شديم تا برنامه

ها يا قادر به صحبت نبودند و يا  ایها و کره دند، در حالی که چينیکرطور فعال بحث می ها به ها و برزيلی، آمريکايیGMجهانی 
 ای بگويند.خواستند حتی کلمه نمی

های  های کاری بود که توسط سه محقق از دانشگاه مدت بر عملکرد تيمای در مورد تأثير طولانی پيشنهاد ما مبتنی بر تحقيق نوآورانه 
 ويژه جالب توجه بود. بود. جزئيات تحقيق به منتشر شده  1993در سال  Academy of Managementمنطقه مرکزی در مجله 

وکار بودند، ايجاد شد. در طی چهار  های مرتبط با کسب آموزان با تخصص گروه که عمدتاً از دانش  36ها، برای کار بر روی پروژه 
کنندگان از يک  بودند: همه شرکت گروه از افراد متعلق به يک فرهنگ شکل گرفته  17ماه، آنها بر روی وظايف مختلف کار کردند. 

پوست،  های سياههای سفيد، آمريکايیتر بودند: در آنها افرادی مانند "آمريکايیگروه متنوع  19زمينه قومی بودند. ديگر مليت و پس 
 ها از آسيا، آمريکای لاتين، آفريقا يا خاورميانه" قرار داشتند.زبان و خارجیهای اسپانيايیآمريکايی

 

 

 شده های ارائه . ميانگين تعداد ايده٧.١نمودار 

 )١٩٩٣و همکاران ( Watsonمنبع: 

 

 ها خواسته شد چندين وظيفه را انجام دهند: های پنجم، نهم، سيزدهم و هفدهم، از تيمدر هفته 

 مختلف،های ) بررسی يک پرونده از ديدگاه ١(

 شده،) شناسايی مشکلات مرتبط با وضعيت توصيف ٢(

 های جايگزين، حل ) تهيه فهرستی از راه ٣(

 حل و توجيه آن. ) انتخاب مؤثرترين راه ۴(

).  ٧.١هفته عملکرد خود را بهبود دادند (نگاه کنيد به نمودار  ١٧های همگن و هم ناهمگن در طول اين تحقيق نشان داد که هم گروه 
های همگن پيشی  تر رشد کرد و تا هفته سيزدهم از تيمها سريعهای ناهمگن عقب بودند، اما با گذشت زمان، نتايج آندر ابتدا، گروه 

 گرفتند.
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 خطرها و مشکلات تنوع فرهنگی

های نوآورانه کمک  حل کند و به ايجاد راه ها باز میهای جديدی برای ايده چون و چرا است. اين امر افق ها يک مزيت بی تنوع در تيم
ها اذعان کرده و بفهميم که چگونه بر  های فرهنگی، مهم است که به وجود آنهای مرتبط با تفاوت کند. اما برای اجتناب از دام می

 گذارند.مذاکرات تأثير می 

کردند، فرهنگ مختلف را نمايندگی می  ٢١کشور که  ١٧تاجر از  ١۵٠٠ايم که بيش از در طول سه دهه گذشته، ما تحقيقاتی انجام داده 
ايم و همچنين شود. ما با مديران با تجربه ارتباط برقرار کرده و مذاکرات واقعی در کشورهای مختلف را مشاهده کرده را شامل می 

 ايم.  ها را در آزمايشگاه رفتارشناسی خود تجزيه و تحليل کرده ويديوها و پرسشنامه 

تحقيقات ما ژاپن، کره، تايوان، چين (شامل تيانجين، گوانگجو و هنگ کنگ)، ويتنام، فيليپين، روسيه، اسرائيل، نروژ، جمهوری  
زبان) و آمريکا را دربرگرفت. ما اين  زبان و فرانسوی چک، آلمان، فرانسه، بريتانيا، اسپانيا، برزيل، مکزيک، کانادا (انگليسی

 ها شرکای تجاری مهم آمريکا در حال حاضر و آينده هستند.  کشورها را انتخاب کرديم زيرا آن 

های مذاکره  ای اغلب غلط هستند. به عنوان مثال، سبک های منطقه ) تعميم١گيری کليدی شد: (تجزيه و تحليل ما منجر به دو نتيجه 
ها ) ژاپن يک مورد خاص است. ژاپنی٢ای وجوه مشترکی دارند، اما در بسياری از جهات ديگر بسيار متفاوت هستند. (ژاپنی و کره 

ها تماس ها در مقياس اندازه گيری قرار دارند. برای مثال، آن های سبک مذاکره در آخر يا يکی از آخرين مکان در اکثر شاخص 
 ها برتری دارند.  چشمی کمتری دارند اما در ايجاد ارزش در مذاکرات از ديگر فرهنگ 

 المللی ايجاد کنند: توانند چهار نوع مشکل در مذاکرات تجاری بينهای فرهنگی می تفاوت

 

 . زبان١

 . رفتار غيرکلامی٢

 ها. ارزش ٣

 . تفکر و اتخاذ تصميمات. ۴

کننده به زبان ژاپنی و ديگری به زبان آلمانی صحبت  شود. مثلا اگر يک شرکت تر میتر برويم، مشکل پيچيده هر چه در ليست پايين
ها آشکار  توان با استخدام مترجم يا انتخاب زبان سوم مشترک حل کرد. اما اينگونه تفاوت شود. مشکل را می کند، اين فوراً آشکار می 

 هستند.

شود. بسياری  های حضوری، بخش بزرگی از اطلاعات بدون کلمات منتقل می تر است. در ملاقات مسئله رفتارهای غيرکلامی پيچيده 
شوند.  های غيرکلامی از کلمات خود اهميت بيشتری دارند و غالباً به صورت ناخودآگاه منتقل می از کارشناسان معتقدند که سيگنال 

ها را تعبير کنيم، حتی های غيرکلامی شرکای خارجی با ما متفاوت است، ممکن است به نادرستی آنزمانی که حرکات و سيگنال 
 بدون آگاهی از اين امر.  

ها ناخوشايند به نظر برسد، هرچند  به عنوان مثال، اگر يک مشتری فرانسوی دائما حرف را قطع می کند، ممکن است برای آمريکايی
شوند و در نتيجه  گذارند، در حاليکه ناديده گرفته می های بين فردی اغلب در روابط تجاری تأثير منفی میدانند چرا. اصطکاک نمی

 شوند.  اصلاً تصحيح نمی 

ها را دشوارتر  تر مخفی هستند، که شناخت و تصحيح آن مراتب عميقهای تفکر و اتخاذ تصميمات به ها، روش ها در ارزش تفاوت
 کند.می
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 زبان

 های زيادی با يکديگر دارند.  ها تفاوت آيند، به ويژه زمانی که زبان وجود می المللی، اغلب مشکلاتی در ترجمه به در طی مذاکرات بين

 ها است.  های زبانی بين انگليسی و برخی ديگر از زباندهنده تفاوتنشان  ٧.٢شکل 

های دورتر (اعداد بالاتر در جدول)، مانند چينی يا عربی، ممکن  افراد بومی زبان انگليسی بايد آماده باشند که ارتباط با نمايندگان زبان
 ای را ايجاد کند.  است مشکلات عمده

توانند به ويژه پيچيده شوند. بسياری از مديران بر سر ميز مذاکره معمولاً به زبان انگليسی به عنوان زبان دوم  مذاکرات جهانی می 
ها هميشه  کنند. حتی بوميان زبان از انگليس، هند و آمريکا ممکن است در درک يکديگر مشکل داشته باشند، و ترجمه صحبت می 
 دقيق نيستند. 

 

 رفتار غيرکلامی  

  ۶۵کنند، در حالی که اطلاعات را منتقل میدرصد از  ٣۵شناس ری ال. بردويستل، در طی گفتگوها، کلمات تنها  به گفته انسان 
آنجلس تعاملات بين از دانشگاه کاليفرنيا در لس  ۶شود. روانشناس آلبرت محرابياندرصد اطلاعات به صورت غيرکلامی منتقل می

 افراد را بررسی کرده و به نتايج زير رسيد: 

 شده وابسته است؛ درصد معنا به کلمات بيان ٧* 

 شود؛ های پارالينگويستيک، مانند لحن و حجم صدا مربوط می درصد به کانال  ٣٨* 

 درصد به حالات چهره بستگی دارد.  ۵۵* 

گوييم غالباً کم اهميت تر از اين است  اگرچه درصدهای دقيق ممکن است متفاوت باشند، اما يک چيز روشن است: "چيزی" که ما می 
 کنيم. که "چگونه" آن را بيان می 

ها را به دقت تحليل کرديم،  ايم. اين ضبط مذاکره تجاری با مشارکت نمايندگان فرهنگی مختلف ضبط کرده  ۴٠٠در تحقيق ما، بيش از 
های  به استفاده از کلمات "نه" و "شما" و همچنين به دفعات تهديدها، هشدارها، سوالات و صراحت توجه کرديم. علاوه بر اين، جنبه 

دقيقه  مذاکره را بررسی کرديم. اينجا يک مرور اجمالی   ٣٠لحظات سکوت، مداخلات، تماس چشمی و لمس در طول  —غيرکلامی 
 شده است: های فرهنگی شناسايیاز تفاوت 

ترين نيز ناميد. تهديدها، عبارات امری و  توان آن را مودب های ارتباطی هستند، که میترين سبکها دارای يکی از ملايمژاپنی  ژاپن.
ها به ندرت "نه" و  شوند. اين سبک در اين زمينه مشهود است که آن های مثبت، پيشنهادات و تعهدات جايگزين می هشدارها با وعده 

 دهند.کنند و اغلب سکوت را ترجيح می گويند، تماس چشمی مستقيم برقرار می "شما" می 

دهند، به ويژه از کسانی که با فرهنگ آسيايی آشنا نيستند. با  کنندگان آسيايی تعميم میتوان شنيد که افراد درباره مذاکره اغلب می  کره. 
ها اغلب از لحن دستوری و تنبيه  ایای تفاوت زيادی با سبک ژاپنی دارد. کره دهد که سبک مذاکره کره اين حال، تحقيقات ما نشان می 

 کنند. زمان سکوت تقريباً وجود ندارند. کنند و از واژه "نه" استفاده می کنند، سه برابر بيشتر از ژاپنی ها مداخله می استفاده می 

طور کلی،  درصد. به  ٣۴ —پرسند ويژه تيانجين و مناطق اطراف آن) تعداد بيشتری سوال میکنندگان از چين (به مذاکره  چين شمالی. 
ها به سبک  ها، رفتار آن بندی کرد. در ساير جنبههای تبادل اطلاعات طبقه توان به عنوان تاکتيک ها را میدرصد از اظهارات آن  ٧٠

 توجهی در ارتباط دارند. های قابل کنند و مکث های "نه" و "شما" استفاده می ها نيز به ندرت از واژه ژاپنی شبيه است: آن 

ها زمان زيادی را  ای شباهت دارد. تايوانیسبک تجاری مذاکره در تايوان با چين و ژاپن متفاوت است و بيشتر به سبک کره  تايوان. 



 

88 

دقيقه. در مقايسه با ساير فرهنگ های آسيايی، آنها سوالات   ٣٠دقيقه از   ٢٠تقريباً  —کنند صرف مشاهده شرکای مذاکراتی خود می 
 کمتری پرسيدند و اطلاعات بيشتری در مورد خود ارائه کرند. 

ها مشابه ژاپن بود.  توجهی با سبک هر گروه اروپايی ديگری متفاوت است و در بسياری از جنبه طور قابل ها بهسبک روس   روسيه.
ها ترين زمانهای سکوت را داشتند. تنها ژاپنیها طولانی کردند و در ميان همه گروه ها به ندرت از کلمات "نه" و "تو" استفاده می آن

 پرسيدند. های بيشتری می ها پرسش کردند و چينیکمتر به چهره نگاه می 

ها کمترين ميزان اطلاعات در مورد خود را ارائه  شدند. اول اينکه، آنمذاکره کنندگان اسرائيلی با سه ويژگی متمايز می  اسرائيل. 
های ديگر  طور قابل توجهی بيشتر از گروه ها بههايشان نزد خود دارد. دوم اينکه، آن دادند که نشان از تمايلشان به نگهداشتن کارت 

ترين کردند. اما شايد قابل توجه صورت مستمر به پيشنهادات رقبای خود اشاره می ها بهدادند. سوم اينکه، آنها میها و توصيه وعده
کردند، در مقايسه با نمايندگان هر گروه  طور محسوسی بيشتر يکديگر را قطع می نکته، اين بود که مذاکره کنندگان اسرائيلی به 

ها اغلب در مورد همکاران  حتمالاً دليل استريوتايپ "اصرار غير مودبانه" است که آمريکايیديگری. اين رفتار غيرکلامی مهم ا 
 برند.کار میاسرائيلی خود در مذاکرات به 

ها قرار داشتند. با اين حال،  ها تقريباً در مرکز تمام طيف . رفتار مذاکره کنندگان آلمانی به سختی قابل توصيف بود، چرا که آن آلمان
 ٪) برجسته بودند. ١١٪) و درصد پايين سؤالات (۴٧ها با سطح بالای باز بودن (آن

 انگيزی با همکاران آمريکايی خود داشتند. ها شباهت شگفت مذاکره کنندگان بريتانيايی تقريباً در همه جنبه  بريتانيا. 

کند. در مادريد، هنگام پاسخگويی به تماس، بيشتر شما  ها در مذاکرات را منعکس می خوبی رويکرد اسپانيايیبه  digaواژه  اسپانيا. 
ها بالاترين های مذاکراتی، اسپانيايی("صحبت کنيد") را خواهيد شنيد. تعجبی ندارد که در ويديو  diga("سلام") کلمه   holaجای به 

تری از اطلاعات را به اشتراک  ها را داشتند و قسمت کوچک ٪) در ميان همه گروه ١٧درصد استفاده از عبارات دستوری (
 کردند.طور مکرر از کلمات "نه" و "شما" استفاده می کردند و به ها بيشتر از ديگران يکديگر را قطع می ٪). آن ٣۴گذاشتند (فقط می

٪) را استفاده  ٨ها بالاترين درصد تهديد و هشدارها ( شدند. آن مذاکره کنندگان فرانسوی با خصومت و پرخاشگری متمايز می فرانسه. 
بردند. يکی از  کار میطور فعال کلمات "نه" و "شما" را به کردند و به کردند، تماس چشمی برقرار می کردند، اغلب قطع می می

 سازی، دستان شريکش را گرفته بود. کنندگان فرانسوی حتی هنگام شبيه شرکت 

ها در رتبه دوم به لحاظ تعداد عبارات امری  ها، سبک نسبتاً پرخاشگری داشتند. آنها و اسپانيايیتجار برزيلی، مانند فرانسوی برزيل. 
بار دستان  ۵بار "شما" و حدود  ٩٠گفتند، بار "نه" می  ۴٢ها دقيقه مذاکره، برزيلی ٣٠طور متوسط، در (دستوری) قرار داشتند. به 

 کردند.طور مکرر تماس چشمی برقرار می ها به کردند. همچنين آنيکديگر را لمس می

دهد. رفتار کلامی و غيرکلامی  ها بر اساس منطقه يا زبان را نشان می رفتار مذاکره کنندگان مکزيکی به وضوح خطر تعميم مکزيک.
کنند " استفاده می buenoها هنگام پاسخگويی به تلفن از "ها متفاوت بود. مکزيکیها و اسپانيايیطور قابل توجهی با برزيلی ها بهآن

 تر بود. ها به سبک آمريکايی نزديک (نوع کوتاه سلام) و سبک مذاکراتی آن

ها نيز اغلب از تهديدات، هشدارها و  های فرانسوی زبان با همکاران فرانسوی خود شباهت داشتند: آن کانادايی کانادای فرانسوی زبان. 
های مهار  کردند. با اين حال، اين سبک پرخاشگرانه با سبک طور فعال تماس چشمی برقرار میکردند و به ها استفاده می قطع کردن

 خوبی سازگار نمی شود. تر مذاکره کنندگان آسيايی و انگليسی زبان به شده 

های  ها کمترين تعداد روش کردند. آن تر مذاکره می توجهی نرمطور قابل های انگليسی زبان به کانادايی کانادای انگليسی زبان. 
گر اختلافات قومی در  تواند توضيحشناسی می های سبک ٪). اين تفاوت ١کردند (فقط پرخاشگری (تهديد، هشدار و تنبيه) را استفاده می 

 کانادا باشد.  

ها، کمتر قطع کردن نسبت به  تر بودند. تنها تفاوت آنها، به مرکز طيف نزديک ها و بريتانيايیها، مانند آلمانیآمريکايی ايالات متحده.
 ها بود. ديگر گروه 

بينی رفتار همکاران خارجی نبايد مورد استفاده  تنهايی برای پيش  های بالا به تواند پيچيده باشد و اين مشاهده های فرهنگی می تفاوت
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 ها مهم است تا سکوت ژاپنی، "نه" چندباره برزيلی يا تهديد فرانسوی به اشتباه درک نشود. قرار گيرد. اما فهميدن اين تفاوت 

 

 هاهای مديريتی: تفاوت ارزش 

افزار  های زيادی برای درک فرهنگ وجود دارد. برای مثال، استاد هلندی مديريت، گرت هافستد، فرهنگ را به عنوان "نرم روش 
کند.  عنوان ابزاری برای حل مسائل عمل می کند و به فرهنگی که فرد را در چگونگی تفکر و عمل هدايت می  -کند ذهن" توصيف می 

دهد:  المللی است، ارائه می شناس و مشاور تجاری ادوارد تی. هال تعريف ديگری از فرهنگ، که مرتبط تر برای مذاکرات بينانسان
ها با روشی کاملاً متفاوت  شويم که آنکنند... ما متوجه می طور مداوم به مانع ناپيدايی برخورد می دهيم، به"مردمی که ما مشاوره می 

های فرهنگی  شوند". تفاوت درباره خانواده، دولت، اقتصاد و انسان مواجه می   برای سازماندهی زندگی، تفکر و درک اصول اساسی
 ای آسيب برساند. تواند به شرکت و زندگی حرفه ها میگونه که آب برای ماهی است)، اما ناديده گرفتن آناغلب ناپيدا هستند (همان

ها، نمادها، باورها و فرآيندهای تفکری است که  ها، آيينای از ارزش های سنتی فرهنگ توافق دارند که فرهنگ مجموعه اکثر تعريف
شود. فرهنگ در ذهن افراد وجود دارد. با اين حال،  های بعدی منتقل می توسط گروهی از مردم آموخته، به اشتراک گذاشته و به نسل 

های بزرگی از افراد، از جمله رهبران تجاری، اين باورها را به اشتراک  عبارت "يک فرهنگ" همچنين شامل اين است که گروه 
 گذارند.می

  ١٠٠,٠٠٠های فرهنگی بنيادين قرار دارد. در تحقيقات انجام شده بر روی بيش از های تجاری، ارزش های بين سيستمدر قلب تفاوت 
های ملی به چهار پارامتر کليدی متفاوت هستند. پس از آن، او و ديگر  کشور، هافستد کشف کرد که فرهنگ  ۶۶از  IBMکارمند 

شوند: شاخص  محققان مشخص کردند که بسياری از الگوهای رفتاری در تجارت با دو بعد اصلی توضيح داده می 
) که درک از اقتدار را بازتاب  PDIکند و شاخص فاصله قدرت () که توجه به خودگرايی را برجسته می IDVگرايی (فردگرايی/جمع 

وری را دارد.  بيشترين بهرهدهنده اولويت اهداف فردی بر گروهی هستند و اين بعد دهد. مقادير بالاتر شاخص فردگرايی نشانمی
  ٧.٢جای تساوی است (به امتيازات هافستده در جدول دهنده پذيرش بيشتر سلسله مراتب به مقادير بالاتر شاخص فاصله قدرت نشان

 ). r  <0.6مراجعه کنيد). همچنين بايد توجه داشت که همبستگی بين امتيازات هافستده و فاصله زبانی به اندازه کافی بالا است (

 

 های فردگرايی و فاصلهٔ زبانی برای کشورهای منتخب و مناطق مختلف : شاخص ٧.٢جدول 
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 فاصله قدرت  فاصله از زبان انگليسی  زبان اصلی

 

 کشور  گرايی فردگرايی / جمع

 ايالات متحده  91 40 0 انگليسی 

 استراليا (در کل) 90 36 0 انگليسی 

 بريتانيا  89 35 0 انگليسی 

 مجارستان 80 46 4 مجاری

 هلند  80 38 1 هلندی 

 نيوزيلند  79 22 0 انگليسی 

 ها) زبانبلژيک (فقط هلندی 78 61 1 هلندی 

 ايتاليا  76 50 3 ايتاليايی 

 دانمارک  74 18 1 دانمارکی

 ها) زبانکانادا (فقط فرانسوی 73 54 3 فرانسوی 

 ها) زبانبلژيک (فقط فرانسوی 72 67 3 فرانسوی 

 فرانسه  71 68 3 فرانسوی 

 سوئد  71 31 1 سوئدی 

 ايرلند  70 28 0 انگليسی 

 ها)زبانسوئيس (فقط آلمانی 69 26 1 آلمانی 

 آلمان 67 35 1 آلمانی 

 آفريقای جنوبی  65 49 1 آفريکانس 

 ها) زبانسوئيس (فقط فرانسوی 64 70 3 فرانسوی 

 فنلاند  63 33 4 فنلاندی 
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 لهستان  60 68 3 لهستانی 

 جمهوری چک  58 57 3 چکی

 اتريش  55 11 1 آلمانی 

 اسرائيل  54 13 5 عبری

 اسپانيا  51 57 3 اسپانيايی 

 هند  48 77 3 دراويدی 

 آرژانتين  46 49 3 اسپانيايی 

 ژاپن 46 54 4 ژاپنی 

 مراکش 46 70 5 عربی

 ايران 41 58 3 فارسی

 روسيه  39 93 3 روسی

 برزيل 38 69 3 پرتغالی 

 کشورهای عربی  38 80 5 عربی

 ترکيه  37 66 4 ترکی

 يونان  35 60 3 يونانی 

 فيليپين  32 94 7 تاگالوگی 

 مکزيک  30 81 3 اسپانيايی 

 پرتغال  27 63 3 پرتغالی 

 شرق آفريقا  27 64 8 

 کنگ هنگ 25 68 6 کانتونی 

 شيلی  23 63 3 اسپانيايی 
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 ). ٢٠٠١چاپ دوم (تاوزند اوکس، کاليفرنيا: انتشارات سيج، منبع: گرت هوفستد، "پيامدهای فرهنگ"، 

 

 

 گيری ها در تفکر و تصميم تفاوت 

کنند. مسائلی مانند قيمت،  های کوچکتر تقسيم میشوند، آن را به قسمت وقتی مديران غربی با يک چالش سخت در مذاکرات روبرو می 
شود. در آسيا، همه مسائل  شود: توافق نهايی مجموعی از توافقات جداگانه میشرايط حمل و نقل، گارانتی و خدمات به ترتيب حل می 

شوند. رويکرد ترتيبی غربی و  گيرند و امتيازات در پايان مباحثه داده می به طور همزمان و بدون ترتيب ظاهری مورد بحث قرار می 
 شوند. نگر شرقی به خوبی با هم ترکيب نمیرويکرد کل 

کنند. به همين دليل است که مديران آمريکايی اغلب از مشکلات ارزيابی پيشرفت مذاکرات، به خصوص در کشورهای آسيايی، ياد می 
شود. اما در چين، ژاپن يا کره، ابتدا هيچ چيز به  در آمريکا، زمانی که نيمی از مسائل حل شده باشد، نيمی از کار انجام شده تلقی می 

ها اغلب قبل از اينکه طرف  يابد. آمريکايیرسد که حل شده است، و سپس، به طور ناگهانی، همه چيز به سرعت پايان مینظر نمی 
 دهند.ديگر توافق را اعلام کند، امتيازات اضافی می 

ای آمريکايی که به ژاپن رفته بود تا شش کالای مختلف را خريداری کند، شکايت داشت که  های زنجيرهمدير عامل يکی از فروشگاه 
شد. او حساب کرده بود  مذاکرات فقط در مورد کالای اول يک هفته کامل طول کشيده است. در آمريکا اين مساله در نيم روز حل می 

کشيد. او حتی به افزايش قيمت خريد فکر کرده بود تا فرآيند را سرعت بخشد. اما  که در ژاپن شش هفته برای تکميل خريدها طول می 
مانده برای خريد پنج کالای ديگر موافقت کردند. همان  ها در طول سه روز باقی پيش از اينکه او بتواند چنين امتيازی بدهد، ژاپنی

 چين 20 80 6 ماندارين 

 سنگاپور  20 74 6 ماندارين 

 تايلند  20 64 7 تايلندی 

 ويتنام  20 70 7 ويتنامی 

 غرب آفريقا  20 77 8 

 کره جنوبی  18 60 4 ای کره

 پرو 16 64 3 اسپانيايی 

 اندونزی  14 78 7 باهاسا 

 پاکستان  14 55 3 اردو

 کلمبيا  13 67 3 اسپانيايی 

 ونزوئلا  12 81 3 انگليسی 
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 شانس بود. طور که خود مدير هم اعتراف کرد، او خوش 

ها، مذاکرات تجاری  دهد. برای آمريکايیگيری را نشان نمیاشتباهی که او تقريبا مرتکب شد، تنها تفاوت در رويکردهای تصميم
روشی برای حل مشکل به منظور رسيدن به بهترين نتيجه برای دو طرف است. اما برای يک تاجر ژاپنی، مذاکرات فرصتی برای  
برقراری روابط بلندمدت مبتنی بر منافع متقابل است. مسائل اقتصادی در مذاکرات تنها نقشی فرعی دارند و به عنوان بستری برای  

جزئيات خود به خود حل خواهند شد،   - کنند. در اين حالت، حل يک مسئله تعيين کننده نيست تجاری هماهنگ عمل می  ايجاد همکاری
ه از تجربه اين بازرگان زن آمريکايی مشخص است، به محض اينکه  های تعامل هماهنگ گذاشته شده باشد. همانطور ک وقتی که پايه 

 اولين توافق خريد به عنوان آغاز روابط حاصل شد، ساير "جزئيات" به سرعت حل شد. 

 

 انواع ديگری از تنوع

 

ها. اگرچه ممکن  ها، مهاجران و جنسيت های ديگر نيز يافت: مناطق، صنايع، شرکت توان ميان گروه های مذاکره را می تنوع در سبک 
ها  انسانکنيد، بلکه با ها مذاکره نمیهای مختلف داشته باشيد، اما با کشورها يا شرکت است که شما ديدگاهی کلی در مورد فرهنگ 

های شخصی، فرهنگ  کنيد. رفتار هر فرد نه تنها تحت تأثير فرهنگ، بلکه تحت تأثير عوامل بسياری ديگر مانند ويژگیمذاکره می 
توانيم به شما  گيرد. ما نمی ای و حتی شيمی مغز شکل میهای منطقه شرکتی يا صنعتی، تجربه کاری در خارج، سن، جنسيت، تفاوت 

خواه    -ايد درباره گروه خون اجازه که ممکن است توجه يک مدير ژاپنی را جلب کند، يا سالی که شما به تقويم آسيايی متولد شده 
 گذارند.توانيم نشان دهيم که چگونه عوامل ديگر تأثير میکمک کنيم. با اين حال، ما می  - خوک، مار يا موش 

 

 فرهنگ و کشور هميشه يکسان نيستند 

های  تواند به سرعت تفاوت های ملی مذاکره را تعميم داد، تقريباً هر فردی از هر کشوری می توان به طور کلی سبک اگرچه می 
گويند که در واقع پنج مکزيک مختلف وجود دارد و  ها میفرهنگی موجود در مناطق مختلف کشور خود را توصيف کند. مکزيکی

گيرترين  کنند که در کشورشان سه فرهنگ کاملاً متفاوت: در شمال، جنوب و مرکز. در ژاپن، سخت ها ادعا میويتنامی
 کنندگان از يوکوهاما، در اسپانيا از والنسيا، و در چين از شانگهای هستند. مذاکرات 

ای در نزديکی بارسلونا خروجی ها  های جاده کنند. به عنوان مثال، علامت ای قابل توجهی را برجسته می های منطقه ها نيز تفاوتزبان
" را  salidaنويسان کاتالان اغلب کلمه ". گرافيتیsalidaو   sortida - دهند: کاتالانی و اسپانيايی (کاستيلی) را با دو زبان نشان می 

های انگليسی و فرانسه زبان، تمايز  های فرانسوی و فلاندری زبان، و همچنين کانادايیپوشانند. هافستد بين بلژيکدر اعتراض می 
زبان را به صورت  های اسپانيايیهای کاری آمريکايیداد، او بايد ارزش قائل شده است. اگر او امروز در آمريکا تحقيق انجام می 

 اين صورت نيز اين سوال مطرح است که آيا بايد مهاجران مکزيکی و کوبايی را با هم ترکيب کرد.  گرفت. حتی درجداگانه اندازه می 

ترين مناطق مشاهده کرد. برای مثال، در سوئيس کوچک،  توان در پرتراکمهای فرهنگی در درون کشورها را می ترين تفاوتبزرگ 
روپيه هند،   20بر روی ارز آن چهار زبان رسمی نمايش داده شده است: فرانسوی، آلمانی، ايتاليايی و رومانش. و بر روی اسکناس 

اند. واقعاً در هند تنوع بيشتری از نظر مذاهب و زبان وجود دارد تا در اروپا. يا چين را در نظر  زبان رسمی فهرست شده  13
 های مذاکره به طور مختصر توضيح داده شده است. ای در سبک های منطقه " تفاوت China Nowبگيريد: در کتاب ما "

تسه قرار  شرقی که در بالای رودخانه يانگ کنندگان از سه استان شمال استريوتيپ: مستقيم و رک. مذاکره  .شرقی کنندگان شمال مذاکره 
کنند، گاهی حتی به شکل  کوشی و شايستگی در تجارت معروف هستند. آنها معمولاً صادق و مستقيم صحبت می دارند، به خاطر سخت 

 دهند.غيرمودبانه. با اين حال، آنها تمايلی به ريسک يا خلاقيت نشان نمی 
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کنندگان از پکن به خاطر کندی بروکراتيک غير معمول برای چين و ديدگاه امپراتوری خود، مشهور هستند که باعث  مذاکره  پکن. 
ها موفق نيستند. با اين  کنند، هميشه در گسترش آن شود که آنها به ندرت خلاق باشند. از آنجايی که آنها اغلب چارچوب را تعيين میمی

 گيرند.ها فاصله می بين المللی در پايتخت به طور فزاينده ای از اين استريوتيپ حال، مديران 

ای  کنند به گونه کنندگان اجتماعی هستند، عاشق صحبت و ولخرج هستند. آنها تلاش می در يک کلمه: باهوش. اين مذاکره شانگهای.
آنها بسيار خلاق هستند. مردمی که به   -ها همه چيز ممکن است  شود. برای آن جايی از چين ديده نمیتحت تاثير قرار دهند که در هيچ

کنند. برخی در چين آنها را به عنوان  کنند با غير خودی چندان نمی جوشند و به خوبی سياسی بازی می لهجه شانگهايی صحبت می 
ترين چيز اين است که آنها موفق هستند و در واقع گروه بازرگانی غالب در  کنند. اما مهمگر توصيف میگر و حتی حيله محاسبه 

 سرزمين اصلی چين هستند. 

اند، که به توسعه آنها در زمينه کارآفرينی و داشتن  طور بيشتری به تأثير خارجی باز بوده  های جنوبی هميشه به چينی  جنوب.
شوند. با اين حال،  ها شناخته می گری کمتری نسبت به شانگهايیاند. آنها به صراحت و صداقت و نيز محاسبه اسپونتانيتی کمک کرده 

 شود. شوند، به خصوص زمانی که صحبت از کسب سود سريع میآنها به عنوان فروشندگان عالی شناخته می 

های چينی دوزبانه هستند های کليدی با بقيه تفاوت دارد. تقريباً تمام محلی کنگ در بسياری از جنبه فرهنگ بازرگانی هنگ   کنگ.هنگ 
تواند بيشتر از شما باشد. با يادگيری انگليسی، آنها به طور عميق  کنند. دانش زبان آنها حتی می و به راحتی به انگليسی صحبت می

اند. برای اکثر آنها زبان اصلی کانتونيز است، که به خاطر خام بودنش مشهور است.  سازی کرده فرهنگ بريتانيايی را نيز داخلی 
ای زننده  ای است و گاهی اوقات به شکل باور نکردنی رسند و ناسزاگويی در اينجا افسانه مکالمات اغلب مانند جر و بحث به نظر می

، هر دو طرف چهره خود را از دست خواهند داد و معامله احتمالاً خراب خواهد شد. به طرز  است. اما اگر شما با آنها عصبانی شويد
 کنگ، فروتنی و غير مستقيم بودن، بيشتر از شمال چين معمول است. عجيبی، با اين حال، در هنگ 

های کنفوسيوس و  دانند. در اينجا سنت کارترين ها در زمينه رفتار و زبان می عنوان محافظه ها را به ها تايوانیبسياری از چينی تايوان. 
زبان ماندارين حاکم شدند، با وجود نزديکی به حکومت کمونيستی در سرزمين اصلی. در نتيجه، اهميت زيادی به سن، وضعيت و  

گيری به صورت ديکتاتوری است.  شوند و سبک تصميمها معمولاً از بالا به پايين مديريت می شود. شرکتروابط خانوادگی داده می 
 مديران ممکن است عملی باشند، اما می توانند شجاع نيز باشند. 

های های زبان انگليسی و ارزش ها به خاطر مهارت تأثير تاريخی بريتانيا در اين منطقه نقش کليدی داشته است. سنگاپوری  سنگاپور.
کنند و  اند، سريع عمل می های سنگاپور بيشتر فردگرايانه رعايت قوانين و روابط تجاری صاف معروف هستند. چينیاصلی خود: 
 گيری آنها نيز به ديکتاتوری تمايل دارد. سبک تصميم 

اند حداقل دو  تبار که در اندونزی، تايلند، فيليپين، کانادا يا ايالات متحده متولد و بزرگ شده مديران چينی های خارج از کشور.چينی
دهد که مانند مردم محلی در کشورهای خود فکر کنند و ارتباط برقرار کنند. با اين حال، آنها  فرهنگی هستند. اين به آنها اجازه می

اند نشان دهند. آنها به  شان به ارث بردههای مذاکره را که از اجداد جنوبی توانند به سرعت روحيه کارآفرينی و مهارت همچنين می
 خصوص در خاک خودشان. شوند، به تری شناخته می عنوان مشتريان پيچيده و رقبای حتی پيچيده

های چينی، تاريخ مهاجرت و محل دريافت تحصيلات عالی  ها در زبانتوان از طريق مهارت آن های خارج از کشور را می چينی
ها  شويد، چه در بانکوک يا بوستون، ارزش دارد که به داستان شخصی آنها سر ميز مذاکرات آشنا می تمايز داد. هنگامی که با چينی

 علاقه نشان دهيد. 

 

 های مذاکره در صنايع مختلف ها در سبک تفاوت 

تواند به طور قابل توجهی بر اساس صنعت متفاوت باشد، حتی در يک کشور. به عنوان مثال، بخش بانکی و  های مذاکره می سبک
گيرد چون  تر صورت می کارانه و سنتیخرده فروشی را مورد بررسی قرار دهيم. مذاکرات با بانکداران معمولاً در لحنی محافظه 

پذير سر و کار داشته باشد. مثالی روشن، ماريو کوندی، معروف به ال تيبرون (کوسه)، مالک  خواهد با بانکداران ريسک کس نمیهيچ
شناختند و او اغلب روی جلد مجله  ها میترين بازرگانعنوان يکی از با احترام وطنانش او را به چهارمين بانک بزرگ اسپانيا است. هم 
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خاطر انجام کارهای بسيار جسورانه بانکی در زندان گذراند. معمولاً نمايندگان های آخر عمرش را به شد. اما سال ال تيمپو ظاهر می 
 خرده فروش در مذاکرات جسورتر از بانکداران هستند. 

 

 فرهنگ شرکتی 

داند که هر شرکت فرهنگ منحصر به فرد خود  هر کسی که در دو شرکت مختلف از يک صنعت در يک کشور کار کرده است، می 
رسيدند، به  های ادغام و اکتساب که به نظر در کاغذ منطقی می روش خود در انجام کارها و تفکر. بسياری از استراتژی  - را دارد 

خوردند. به عنوان مثال، ادغام دايملر کرايسلر تحت هدايت ديتر تسچه. پنجاه سال پيش،  دليل تفاوت در "سبک مديريت" شکست می 
هايش را  خواهد ادغام شود، معمولاً به دنبال شريکی است که عملياتمجله هاروارد بيزينس ريويو نوشته بود: "وقتی شرکتی می 

های اصلی تجاری  اما موفقيت يک ادغام حداقل به سازگاری سبک  های توليدی.تکميل کند، مثلاً در خط توليد، بازاريابی يا قابليت
 متکی است." 

 

تحت تغييرات بسياری در   AOLTWشد، کارشناسان اظهار داشتند: "و تايم وارنر بحث می   AOLاخيرا، زمانی که در مورد ادغام 
کردند. در  درخت، شرکت ضعيف شده را ترک می های پوسيده در حال افتادن از رهبری قرار گرفت. کارمندان کليدی مانند ميوه 

، رابرت پيتمن، ترک  AOLژانويه، جرالد لوين، مديرعامل سابق تايم وارنر، شرکت را ترک کرد و در ژوئيه، مدير عامل عمليات  
 های قديمی" تايم وارنر منتقل شد." های جديد" به "رسانه کرد. خروج پيتمن بخشی از بازسازی جامعی بود که در آن قدرت از "رسانه 

کنند، تعيين فرآيندهای روزانه  گيری فرهنگ شرکتی حاکم ايفا می های کليدی در شکل های رشد شرکتی نقشها و استراتژی هدف 
ای ديگر  های جديد" است. نمونه های قديم" و "رسانه های برجسته اختلاف بين "رسانه گيری و سبک مذاکرات. يکی از نمونه تصميم

ای لوکس تحت مالکيت  است. اين دو فروشگاه زنجيره Bergdorf Goodmanو برند خواهرش   Neiman Marcusرابطه بين 
طور انحصاری بر روی نيويورک تمرکز کرده است، در حالی که  به  Bergdorfمشترک هستند و حتی رهبری مشترک دارند. اما 

Neiman Marcus  شود.  ها نيز منعکس می مديريتی آنبه شدت در حال گسترش در سراسر آمريکا است که اين تفاوت در فرهنگ
 تر خواهد بود. اگر ادغام مايکروسافت و اپل در نظر گرفته شود، اين يک مثال بسيار افراطی 

 

 کاری خارجی مختلف کنندگان با تجربه مذاکره 

 

دهند و بهتر با رويکردهای  ای خود را تغيير می اند، معمولاً سبک مذاکره مديران خارجی که در ايالات متحده زندگی يا کار کرده 
سال در آمريکا  های مذاکرات ما، متوجه شديم حتی آن دسته از مديران ژاپنی که تنها برای نيم سازی شوند. در شبيه غربی آشنا می 

کنندگان آمريکايی را از جمله تماس چشمی و ريتم گفتگو تقليد های ارتباطی مذاکره طور ناخودآگاه برخی از سبک اند، بهزندگی کرده 
های مذاکره آمريکايی توسط مديران خارجی عمدتاً به زمان و کيفيت حضورشان  کنند. با اين حال، درک و همچنين دريافت سبک می

تان در آنجا چه بوده است؟"  ايد؟" و "وظايف تان را در ايالات متحده گذرانده چقدر زمان در آمريکا بستگی دارد. سوالات ساده مانند "
 ها را ارزيابی کند.تواند ميزان دانش آن می

شان  گذرانند و کار اصلی های خارجی سه تا پنج سال می های مديريت، مانند سران شعب يا مديران ميانی، در ماموريت معمولاً اعزامی 
های خارجی با تجربه زندگی در دو فرهنگ می  همکاری با دفتر مرکزی متمرکز است. بايد به ياد داشت که بسياری از بازرگان به

ايم که شرکای مکزيکی به طرز  شان را به فراخور محيط تغيير دهند. برای مثال، ما ديدهتوانند سبک مذاکره آمريکايی و سبک بومی 
های غيررسمی شرکت کنند يا به سرعت به اصل  های تجاری و بحث توانند در بازیمی  - کنند ماهرانه هر دو نقش را اجرا می 

 موضوع بپردازند. 
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آيند زيرا آنها به انگليسی بهتر مسلطند و به نظر می  -کنيد شما احتمالا توجه بيشتری به مديرانی با تجربه کاری فراوان در خارج می 
ترند. اما ممکن است که اين يک خطا باشد. اغلب، اين دسته از مديران افراد دارای کمترين نفوذ  فهمند و هوشمندانهکه شما را بهتر می 

کنند.  تری فکر می دهد افرادی با تجربه زندگی و کار در دو فرهنگ به طور خلاقانه در گروه هستند. به هر حال، تحقيقات نشان می 
 شود. تری در حل مسائل می اندازهای وسيعها باعث ارائه چشم تجربيات آنها و دانش زبان

 سن

احترامی به بزرگتران گرايش دارند و به جای کار،  احترامی به اقتدار، بیادبانه، بیگرايی، رفتار بی "امروزه جوانان به سمت تجمل 
اند.  ها سخنان سقراط هستند که احتمالا در قرن پنجم پيش از ميلاد بيان شده آيد؟ اينزنند." آشنا به نظر نمیهای بيهوده می حرف 

ها انطباق  های ارتباطی و فناوری تر به تغييرات روزانه در سيستم يابد: جوانان سريعها همچنان افزايش میامروزه شکاف بين نسل 
گيرد زيرا جوانان از همتاهای خود در ديگر کشورها بيشتر  ها تنها شدت می يابند. برخی از کارشناسان معتقدند که اين تفاوت می

 گتر خود. اشتراکاتی می پذيرند تا از نسل بزر

 

 جنسيت 

گذارد. اولين کليشه اين است که زنان را به عنوان  المللی، دو کليشه وجود دارد که بر روی زنان تأثير منفی میدر مذاکرات بين
های مديريتی هميشه توسط همتايان پيشرفت آمريکا در ارتقاء برابری زنان با مردان در حرفه  - نگرند. دوم کنندگان ناکارآمد میمذاکره
شود حس کنند که کمتر توسط همتايان خارجی شان پذيرفته می  شود، که باعث می طور صحيح به رسميت شناخته نمیشان به خارجی 

 ها صحيح نيستند.شوند. با اين حال، هر دو اين کليشه 

رسند. همچنين، مشخص است  سازی مذاکره، زنان به سطوح درآمدی مشابهی به مردان نمیتحقيقات ما نشان داده که در شرايط شبيه 
کنند و يکی از دلايل اصلی آن اين است که آنها کمتر از همتايان مرد خود  که در زندگی واقعی زنان آمريکايی کمتر درآمد دريافت می 

 برای دستمزد بالاتر چانه زنی می کنند. با اين حال، اين تنها بخشی از تصوير کلی است. 

های کمتری نسبت به  گذاری توسط دامپزشکان آمريکايی اختصاص داشت، زنان قيمت ای که به تصميم گيری برای قيمت در مطالعه 
گرفتند. با ازدياد همکاران،  کردند، در حالی که برخی از خصوصيات مشتريان خود و تعداد همکاران را در نظر میمردان تعيين می

 دادند.بردند، چيزی که مردان انجام نمی ها را بالا می زنان قيمت 

تر هستند. موقعيتی که برای صحبت در جلسه برای  به گفته زبان شناس، دبورا تانن، در مجموع، زنان در برقراری ارتباط يک به يک راحت
کنند، بيشتر قابل فهم است تا تجربيات دخترانی که از زبان برای حفظ  شان در يک گروه بزرگ استفاده میپسران که از زبان برای تثبيت موقعيت

توانيد از اين به نفع خود استفاده کنيد. منتظر جلسه نباشيد، نظر خود را از قبل بازگو کنيد، در يک مکالمه  کنند. میروابط نزديک استفاده می
تر است تا  ها نزديکها، سبک زنان آمريکايی به سبک ژاپنیبرند، و در بسياری جنبهها به کار میخصوصی. اين همان روشی است که ژاپنی

 آمريکايی مردان.   سبک

ای  ، وقتی کنگره ايالات متحده دولت را تعطيل کرد، تنوع نقشی کليدی در بازگشايی آن داشت. همانطور که در مقاله ٢٠١٣در پاييز 
مانده در واشنگتن" بيان شده بود: "در يکی از دشوارترين لحظات تعطيلی  سالان باقی در جلد مجله تايم با عنوان "زنان تنها بزرگ 

خواه از  شد، سوزان کالينز، جمهوری دولت، هنگامی که بازارها در حال کاهش بودند و در سراسر خيابان پنسيلوانيا اتهامات زده می 
مين، به تريبون سنای آمريکا رفت تا دو کار انجام دهد که همکارانش هنوز انجام نداده بودند. او الف) از اتهامات حزبی خودداری  

 ه کرد." کرد و ب) طرحی برای خروج از بحران ارائ 

زن سناتور در محيطی غيررسمی در دفتر يکی از   ٢٠زنان سناتور ديگر او را حمايت کردند. بيشتر از اين، شب قبل، بيشتر از 
ی توافقات ممکن صحبت کنند. در طول اين گردهمايی، نه سيگار و  سناتورها برای خوردن پيتزا، سالاد و شراب جمع شدند تا درباره 

کانل فشار  ای محترمانه و سازنده بود. اين برای رهبران سنا هری ريد و ميچ مک گونهنه بازی کارت وجود داشت. فضای مکالمه به 
 تر منجر شد. های خلاق حل ايجاد کرد و آنها رفتار خود را تغيير دادند. و رويکرد جديدی که زنان مطرح کرده بودند، به راه 
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آور نخواهد بود. در کتاب خود "بهترين فرشتگان طبيعت ما"، او  استيون پينکر تعجب  MITيک از موارد فوق برای روانشناس هيچ
آورد: حاکميت قانون، حاکميت اطلاعات، تجارت و مشارکت زنان در  چهار دليل قوی برای کاهش مداوم سطح خشونت در جهان می 

 کند: سياست. پينکر اشاره می

پردازی می کنند و به تماشای  های خشن دارند، بيشتر درباره خشونت خيال از همان سنين پايين، پسران تمايل بيشتری به بازی 
برند. پسران  شوند، از مجازات و انتقام لذت می پردازند. آنها عمده جرائم خشن را مرتکب می های پرخاشگرانه بيشتری میسرگرمی 
ها و  دهند و تقريباً همه جنگ های نامعقول در اقدامات پرخاشگرانه تمايل دارند، به سياستمداران و رهبران جنگجو رأی میبه ريسک 

اند، طلبانه و بشردوستانه را به عهده داشته های صلح کنند... در تاريخ، زنان بيشتر رهبری جنبش ها را طراحی و اجرا می کشینسل 
شان نفوذ  های اخير، زنان و منافع دهای ديگر سياسی زمان خود بوده است. در دهه ها بسيار فراتر از نهانفوذشان در اين زمينه

 شود. ها بين کشورهای پيشرفته کمتر محتمل می ای است که در آن جنگ اند. اين دوره های زندگی پيدا کرده ای در همه حوزه سابقهبی

کنند و به سمت برقراری  زنان آمريکايی بر مردان در مديريت روابط شخصی برتری دارند. آنها به همکاران خود توجه بيشتری می
ای مرتباً  طور غيرمنتظرهاند: مردان آمريکايی به جزئيات جالبی را نشان داده   MBAشوند. مشاهدات ما از مذاکرات  روابط هدايت می 

کند که زنان  "قدرت مغزی بيشتری برای تعاملات  کنند. تحقيقات جديد مغزی نيز اين ايده را تأييد میصحبت زنان را قطع می 
شود، جايی که زنان غالباً به نتايج بهتری نسبت به همکاران  المللی برجسته میويژه در مذاکرات بينفردی" دارند. اين مزيت به بين

 يابند.مرد خود دست می 

تر است. واقعاً زنان در کشورهای ديگر هميشه به سطح برابری کامل با زنان  درک نادرست دوم درباره برابری جنسيت کمی پيچيده 
اما در برخی موارد وضعيت بهتری دارند. شاخص برابری جنسيتی انجمن جهانی اقتصاد   -رسند آمريکايی نمی

)www.weforum.org قرار دارد. در قعر ليست،   22کشور، آمريکا تنها در جايگاه   115دهد: در ميان ) تصويری جالب ارائه می
) و  1) هستند. با اين حال، رهبران واقعی در زمينه برابری جنسيتی سوئد (رتبه 115) و يمن (رتبه 114عربستان سعودی (رتبه 

ت متحده در زمينه مسائل برابری زنان دقيقاً  قيد و شرط ايالا دهند که تصور رهبری بیها نشان می ) هستند. اين داده 2نروژ (رتبه 
 مطابق واقعيت نيست. 

درصد از دانشجويان   57طور آهسته. در آمريکا، زنان ها بهيابد، اگرچه در برخی مکانوضعيت زنان در سراسر جهان بهبود می 
) و عربستان سعودی نيز 108دهند و اين گرايش نه تنها در اروپا بلکه حتی در کشورهايی مانند ايران (رتبه  کارشناسی را تشکيل می 

ای است. در آمريکا، زنان حدود نصف  های حرفه انداز برنامهشود. اين تغيير در آموزش عالی در حال تغيير چشم مشاهده می 
  40درصد است (کاهش از  30سهم آنها حدود   MBAهای دهند. در برنامه های حقوق و پزشکی را تشکيل می دانشجويان دانشکده 

 . درصد است 20های مهندسی نيز حدود )، و در رشته 1990درصد در دهه 

 

 کنندگانکاربردها برای مديران و مذاکره

فرهنگی، به خصوص زمانی که  مشکلات بالقوه در مذاکرات بينالمللی اصلاً وجود دارد، با توجه به جای تعجب است که تجارت بين
شوند. با اين حال، الزامات اقتصادی تجارت جهانی اجازه  های مختلف با هم روبرو میها و زبانها، با ارزش مديرانی از فرهنگ 

تواند به معاملات  های فرهنگی و گروهی ديگر نه تنها میدهد تا موفقيت هايی حاصل شود هر چند با وجود تهديدهايی. درک تفاوت می
 سودآور منجر شود، بلکه به روابط تجاری خلاقانه و پربازده نيز منجر شود. 

 

 عيد شکرگزاری و خلاقيت در مذاکرات

کند. غذاهای  زمينی شيرين و ساير تزئينات مشابه را درست می "هميشه بوقلمون و غذاهای سنتی ايرانی در ميز خواهد بود. او سيب 
های غليظ. اغلب در منو  زمينی، اما همه آنها گوشتی هستند و با سس ايرانی هميشه حاضر هستند... يکی با ليموترش، ديگری با سيب 
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کند، اما برنج سفيد هميشه همراه هميشگی  ای برای من درست می ماهی سالمون و بادمجان نيز هست... اگر من بيايم، او برنج قهوه 
کند. و بوقلمون. همه چيز ساده است.  ای سرو می فقط برنج. معمولاً او سالاد تازه  - شود اين ميز است. نانی يا نان تازه اينجا سرو نمی

 زمينی."سيب و پوره 

"هر سال علاوه بر مقدار زيادی از غذاهای جامائيکايی، هميشه بوقلمون با مواد داخلی، سس کرن بری و سس موجود است. ما ميز  
خورند، به جز يک قسمت... گردن بوقلمون.  وقت نمی دهيم. با اين حال، تقريباً هيچکنيم و بوقلمون را در مرکز قرار می را تزئين می

ای از  گذارند. شايد برادرم يک پای يا تکه پيچند و در يخچال گاراژ می ماند. روز بعد آن را می نخورده میبقيه بوقلمون در ميز دست 
 نخورده." اندازند، تقريباً دست ماند. در پنجمين روز آن را به سطل زباله می درصد بوقلمون باقی می  90سينه برداريد، اما 

جات خاص مکزيکی  پيچيم، ادويه کنيم. آن را در برگ موز می "در عيد شکرگزاری، ما هميشه بوقلمون به سبک مکزيکی درست می
شوند که  اند و باعث می شود، مواد داخل آن عجين شدهپزيم. وقتی بوقلمون آماده می کنيم و چند ساعت می و موادی به آن اضافه می 

کنيم شود. همانطور که اشاره کردم، ما سعی می دار شود. با روش پخت سنتی، گاهی بوقلمون خشک می العاده آبدار و طعم فوق 
های جديدی ايجاد کنيم. نيازی به تغيير سيستم  های آمريکايی تطبيق دهيم و طعم های آشپزی مکزيکی را بگيريم و آن را با سنت بهترين

 نيست تا بتوان از آن لذت برد." 

دهد. آنها درباره  های مثبت تنوع فرهنگی را نشان میطور واضح جنبه اين سه نظر، گرفته شده از تحقيقات همکاران ما، به 
کنند. محققان اين موضوع را به شيوه  هايی که نمايانگر دو فرهنگ مختلف هستند و درباره يک شام شکرگزاری صحبت می خانواده 

 دهند.زير توضيح می 

گيرد و به عنوان "فرآيند ترکيب عناصر مختلف به منظور ايجاد يک هويت  شناسی نشأت می مفهوم کروسازی (تغيير زبانی) از زبان
آيد.  می  créoleو فرانسوی  crioulo، پرتغالی criolloشود. واژه "کريول" از اسپانيايی جديد، قابليت حيات و زنده" تعريف می

طور تاريخی، آن معانی مختلفی دارد: از توصيف يک فرد با منشأ فرانسوی يا اسپانيايی متولد در آمريکا تا يک فرد از نژاد مختلط.  به
رفت، خواه مردم، غذاها يا    به عنوان صفت، واژه "کريولی" نيز برای توصيف چيزی که ترکيب شده يا ادغام شده است، به کار می 

دهد  عنوان برخوردی که دو طرف را تغيير مینويس و فيلسوف اهل مارتينيک، کروسازی را به ها. ادوار گليسان، شاعر، رمانزبان
عنوان "هر نوعی از ترکيب   آفريند، در نظر می گيرد. اين ديدگاه از کروسازی توسط ديگر محققانی که آن را به و چيزی نو می 

 شود. کنند، حمايت میها يا عناصر جديد" تعريف می رهنگی مختلف يا عناصر برای تشکيل ويژگی های ف ويژگی

آورد. و اين تنوع بهترين  های نو و مثبت به تيم شما میاگرچه ممکن است در ابتدا برخی مشکلات پيش آيد، تنوع فرهنگی هميشه ايده 
 کند.های مذاکرات خلاقانه را فراهم مینمونه
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 . مکان، فضا و سرعت مذاکرات٨فصل 
 

 فضا نفس هنر است 

 فرانک لويد رايت  —

 

شود و دستورات از  ای. عرق به طور جاری بر روی پوتين و لباس جاری می هوا بسيار گرم است، گويی در آتش دوزخ قرار گرفته 
- AKهای های خونی و تفنگها، اهالی سومالی مسلح با ماچت شوند. در خيابانهای مختلف فرماندهی منتقل می طريق گوشی از سطح

 بر روی درها می کوبند. جسد برادر مرده شهردار روی زمين افتاده است.  47

اند تا نااميدانه با شهردار مذاکره کنند. فرياد  ) نيروی دريايی آمريکا جمع شده CAGدر اتاقی تيمی از نمايندگان گروه امور مدنی (
کند مواد غذايی را به روستا برساند، در حاليکه يک  تلاش می  World Foodکند. نماينده اهالی صدای مذاکرات را خاموش می

سازی انتخاب شده است،  پيمانکار خصوصی بر ساخت يک نيروگاه بادی بر روی ساحلی که توسط تفنگداران دريايی برای پياده 
دهند. برای  ای متخاصم و يک خبرنگار زن همراه با يک فيلمبردار خشمگين از محل گزارشی ارائه می کند. رهبران قبيله پافشاری می 

 کارهای زيادی وجود دارد.  نامند، انجامکاپيتان دی، همانطور که سربازان وی را می 

های ساختگی نيستند، بلکه افراد واقعی  ای فقط شخصيت رسد. اهالی محلی سومالیاين اختلاف به طرز ترسناکی واقعی به نظر می 
) تفنگداران دريايی در حال انجام وظايف خود هستند. مشاور فرهنگی کلود  Front Operating Base)  FOBهستند. در پايگاه 

هايی را در ميان اهالی  سال تجربه خدمت، با آفريقا بسيار آشنا است. اما سلاح وی نارضايتی ٢۵سرباز ارتش فرانسه با  آنری، کهنه 
 آورد. محلی بوجود می 

است و در  خود بر سر دارد، به عنوان يک جنگجو شرکت کنندهها نمادين هستند. وقتی کلاه برای ويليام هرناندز رکهخو برخی نقش 
 شود. خود، به يک ناظر تبديل می گيرد. اما به محض برداشتن کلاه های "تهديد جان" که همراهانش قرار دارند، قرار می همان وضعيت 

ايی با ماچت چند  رسد. يک سومالی های تفنگ به گوش می کنند. صدای کشيدن ضامنناگهان اهالی دهکده به محوطه اردوگاه نفوذ می 
کند که وقت آن است که به  "تو کی هستی؟" و در آن لحظه، وی احساس می  -پرسد: "تو کی هستی؟"  اينچ از صورت ويليام می 

 دارد. خود خود را بر میوضعيت ناظر بازگردد. کلاه 

اگرچه اينجا روستاييان واقعی وجود دارند، اما در واقع ما در کمپ پندلتون، نزديکی سن ديگو، کاليفرنيا قرار داريم. هدف اين تمرين  
ايم را در  ای که در هفته گذشته به دست آورده های مذاکره تواند مهارت آموزشی نوآورانه، ارزيابی اين است که تا چه حد تيم ما می 

شرايطی که بسيار به شرايط واقعی نزديک است، اعمال کند، شرايطی که تفنگداران دريايی در امور مدنی ممکن است در دنيای پس  
 از جنگ افغانستان با آن روبرو شوند. 

بودند را دعوت کرده   ای که از تجربيات واقعی جنگی عبور کرده کرد. او مهاجران آمريکايی سومالی هنری بايد جوی معتبر ايجاد می
تر از همه، هنری به  فرسای زير آفتاب تابستان. اما مهمريزی شده بود، شامل گرمای طاقت بود. تمامی محيط با جزئيات دقيق برنامه

هايی زندگی ها و خانه ها زندگی در آفريقا. برخلاف ارتش آمريکا، او در همان دهکدهفرهنگ آنجا آشنايی کاملی داشت به دليل سال 
ترش، در واقع تا  رغم ظاهر ترسناک توانست به شما بگويد که يک ماچت، علی ها را در نظر داشت. او میکرده بود که مردم آن 
بيشتر يک   AK-47. و بالا بردن AK-47خطرناک نيست، بخصوص در مقايسه با  ای قرار بگيريد، زياد همزمانی که در فاصله 

 ی شادی است تا تهديد. نشانه

ها برای عدم تيراندازی به نيروهای اصلی تفنگداران دريايی است که هفته  کردن آن اکنون وظيفه ما آرام کردن روستاييان و متقاعد 
ها درباره غذا، انرژی و امنيت ممکن است توسط قبايل متخاصمی که از به رسميت شناختن هر  آينده وارد خواهند شد. اما وعده 

کنند، نقض شوند، بخصوص پس از به قتل رسيدن يکی از رهبران آنها درست در خيابان. "در جاهای ديگر  رهبری امتناع می
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  - کرد تکه شده برادر شهردار اشاره می ها گفت در حالی که به جسد تکه نماينده يکی از قبيله  -شود"،  انتخابات دموکراتيک برگزار می 
 کنيم". مان را اينگونه انتخاب می"اينجا ما رهبران 

ای، توجه دقيق به همه چيزهايی است که در حال رخ دادن هستند. اما اگر شما در معاملات تجاری  اولين مرحله، مانند هر مذاکره 
هايی که در اطراف  ها برای تعريف گلوله رود، در اين وضعيت پويا (اصطلاح آن کنيد که آدرنالين شما بالا می عادی حس می

 شوند. های منطقی فورا ناپديد میشوند، تمامی درس شود. وقتی احساسات درگير میميچرخند) و تأثير آن چندين برابر می

ای و نمايندگان های سنتی، رييس پليس، شهردار، و همچنين رهبران قبيله از آنجا که در ميان اعضای مذاکرات، زنانی با لباس 
اند که برادر شهردار بود، کاپيتان دی به اين نتيجه رسيد  های بدن عبور کرده ای از تکه ها فقط از کنار توده ها بودند، و همه آن رسانه 

داد، ممکن بود برخی از  که انتخاب افرادی که در جلسه حاضر خواهند بود بسيار اهميت دارد. اگر او اين انتخاب را خودش انجام می
 اعضای مهم را تاييد يا رد کند. 

 بنابراين شهردار، برادر شهردار و رييس پليس موافقت کردند که به هر قبيله متخاصم يک نماينده اجازه ورود به دهکده بدهند. 

 

يک خانه سيمانی دوبلکسی گرم   - طرف را انتخاب کردند سپس انتخاب مکان جلسه پيش روی آنها بود. در نهايت اهالی يک مکان بی
و خفه متعلق به شهردار؛ ساختمان تاريک بود، اما با يک حصار احاطه شده بود که تفنگداران دريايی در داخل حصار آن را  

هايشان را در ورودی تسليم  کردند در حالی که مردمان محلی در خارج از آن ايستاده بودند. همه به جز شهردار، سلاح محافظت می
 کردند، حتی کاپيتان، به عنوان يک نشانه حسن نيت. 

ای، مربوط به نحوه نشستن بود. شهردار تنها صندلی موجود را اشغال کرد. وقتی کاپيتان دی  تصميم مهم بعدی، مانند هر مذاکره 
های ديگری ندارند. شايد شهردار بتواند روی زمين بنشيند، مانند خواست صندلی برای خودش بگيرد، به او گفتند که فقيرند و صندلی 

های مهمی را از دست داد  کند". در سلسله مراتب ارتباطات غيرکلامی، کاپيتان دی موقعيت بقيه؟ "نه"، او جواب داد، "زانوم درد می 
 شد.تراز در نظر گرفته نمی و ديگر به عنوان يک شرکت کننده هم

بنابراين او از دانش خود درباره فرهنگ برای ارتقای وضعيت خود استفاده کرد. با دانستن اينکه ميزبان بايد او را با غذا و نوشيدنی 
تأمين کند، اشاره کرد که او تشنه است. شهردار مجبور بود چيزی به کاپيتان دهد و از همه بدتر اينکه او بايستی  به يک زن سرويس  

 دهد.

وظيفه بعدی تشخيص اين بود که چه کسی حق دارد تصميمات نهايی را بگيرد.  به عنوان شخصی عادت کرده به نظم نظامی سخت،  
کردند، ها" دست پيدا می کاپيتان ابتدا توسط اين چنين وضعيت نابسامانی گيج شد. روستاييان بايد به طريقی به اجماع بين همه "گروه 

کردند. هر گروهی به دنبال دريافت اجازه کاری يا پرداختی به عنوان شرط برای اجازه  های خود را دنبال میها هدفهر کدام از آن 
 سازی نيروهای اصلی تفنگداران دريايی بود. کاپيتان اختياراتی برای برآورده کردن چنين تقاضاهايی نداشت. پياده

کنندگان مجبور به ترک جلسه شد. در حالی که او از آنجا نبود، جمعيت بيشتر خشمگين  وضعيت به سرعت بدتر شد. يکی از شرکت 
 شد. وقتی او بازگشت، شهردار ناگهان جلسه را قطع کرد. می

رغم افزايش تنش، او  تر. علی کاپيتان دی جليقه ضدگلوله خود را پوشيد و تيمش را به خيابان گرداند، از ميان جمعيتی حتی خصمانه 
داد، در حالی که تيم آرام  داد و به سوالاتشان پاسخ میهای مردمان بومی گوش می همچنان به دنبال راه حلی بود، در حالی که به حرف 

 کرد. به پايگاه عملياتی پيشروی امن حرکت می 

شده در تضمين رسيدن امن تفنگداران دريايی در هفته  پس از تجزيه و تحليل وظيفه، کاپيتان دی نااميد بود. او نتوانست به هدف تعيين
آينده دست يابد. اما مربيان هدف واقعی را آشکار کردند: وضعيت به قصد عمد طراحی شده بود که بدون خروجی باشد، تا بسنجند که  

 های جديد بهره ببرد، به پيشرفتی دست پيدا کند و زنده بيرون بيايد.تواند آرامش خود را حفظ کند، از مهارت آيا تيم می

شود. اما، همانطور که کاپيتان دی متوجه شد، عواملی مانند فرهنگ،  مذاکرات شما احتمالا تحت تهديدی از نظر اعمال زور انجام نمی 
 تواند به طور قابل توجهی بر موفقيت مذاکرات تأثير بگذارد. موقعيت، جغرافيا، تجربه تيم و حتی درک جلسه می 
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از گفتگوی نيم ساعته با چند نفر در استارباکس تا ارائه   - ای از معانی داشته باشد تواند گستره گسترده در آمريکا، کلمه "جلسه" می 
محور تا  ها کار جزئيات تواند از ساعتای می سازی برای چنين جلسه کننده در سالن اجتماعات يک شرکت. آماده ها شرکت رسمی با ده 

ها های ديگر، انتظارها ممکن است کاملاً متفاوت باشد، و اين تفاوت ها را شامل شود. در فرهنگ چند دقيقه برای خواندن يادداشت 
 مدت و بلندمدت ايجاد کنند.هايی برای دستيابی به اهداف کوتاهتوانند معضل می

دهی  دهد، اثرگذاری مذاکرات به طور قابل توجهی به انتخاب هوشمندانه مکان، سازمانبا اين حال، همانطور که تجربه نشان می
 درست فضا و سرعت بهينه جلسه وابسته است، که به اندازه محتوای خود گفتگو نيز مهم است. 

 

 مکان 

اسپرينگز، کاليفرنيا،  ، مکانی برای تفريح در پالمSunnylandsپينگ در  جمهور اوباما و رئيس چين شی جين، رئيس ٢٠١٣در سال 
های اين کشورها به  ملاقات کردند. فضای دلپذير و غيررسمی اين مکان همچنين به دليل موقعيت مناسب آن در نيمه راه بين پايتخت

ايجاد احساس برابری و احترام متقابل بين رهبران کمک کرد. اين انتخاب مکان نمادين به توسعه گفتگو بين آمريکا و چين کمک کرد.  
جمهور ريگان و رهبر شوروی گورباچف در ريکياويک، ايسلند ديدار کردند. اين مکان به دليل  ، رئيس ١٩٨۶تر، در سال پيش

کند.  ها و تمرکز بر مذاکرات کمک می خاب کردند که به کاهش تنش های رهبران انت طرف و فاصله مساوی آن از کشور وضعيت بی 
 تواند نقش کليدی ايفا کند. اين ديدارها نشان دادند که انتخاب مکان مذاکرات نه تنها از نظر لجستيک، بلکه از نظر روانی نيز می 

گذارد. برای مثال، انجام مذاکرات در يک حوزه قضايی خاص  ها تأثير میاز منظر عملی، مکان برگزاری مذاکرات بر نتايج آن
گذارد. در  تر اين است که چگونه مکان بر درک و ديناميک مذاکرات تأثير می ها تأثير بگذارد. اما مهم تواند بر پيامدهای قانونی آن می

ها از تمامی منابع و اطلاعات برخوردارند، در  کنند، جايی که آنها اغلب از مزيت "زمين خود" استفاده می شرايط رقابتی، آمريکايی
 حالی که تيم مهمان محدود به منابع است و بايد خود را با محيط محلی سازگار کنند.

آيد، به اين معناست که  با اين حال، شايد مهمترين مزيت ميزبانان در احساس روانی قدرت آنها باشد. وقتی حريف به زمين شما می
چه محصول يا خدمت اگر فروشنده هستيد، يا دسترسی    -کنيد شما چيزی داريد که او به آن نياز دارد. شما منابع محدودی را کنترل می

دهند جلسات را در خاک خودشان  کنندگان در مذاکرات رقابتی ترجيح می به بازار کليدی اگر خريدار هستيد. به اين دليل، شرکت 
 برگزار کنند.   

کنندگان باعث تبادل آزاد  کنند، جايی که برابری شرکت طرف انتخاب میکنندگان خلاق برای مذاکرات يک مکان بی اما، مذاکره
اطلاعات شود. اين به ويژه در همکاری با مشتريان يا شرکای فرهنگی که به ساخت روابط وادار می کنند مهم است. در چنين  

 تواند به طور بصری تحقق يابد و از طريق مکان ديدار.   هايی، نمايش قدرت و اهميت می فرهنگ 

تر و اعتماد بيشتری ايجاد کنند. در  به عنوان مثال، در ژاپن فروشندگان خودرو ممکن است به خانه مشتری بروند تا تعامل شخصی 
های گلف مهم  ها، کافه های کارائوکه، سالن های آبگرم يا زمينطرف مانند رستوران های بیالمللی، توجه به مکانروابط تجاری بين

 تر منجر شوند.   های خلاقانه حل ها ارتباطات غيررسمی را تسهيل می کنند و ممکن است به راه است. اين مکان

های  های تحميل شده توسط دولت آمريکا در صدور ويزا برای برخی از مديران خارجی واقعاً برای شرکت در حال حاضر، محدوديت 
کند. تاخيرهای مکرر و رد ويزا دعوت از همکاران از چين يا خاورميانه در ايالات متحده را برای  آمريکايی مشکلاتی ايجاد می

سازماندهی    -توانند از گزينه جايگزين استفاده کنند ها میجلسات کمتر مقرون به صرفه می کند. اما در چنين مواردی شرکت 
ها در دفاتر واقع در کشورهای ديگر. به عنوان مثال، نمايندگان جنرال موتورز هنگام دعوت شرکای خود از شرکت  ملاقات 

 ين کار را انجام دادند.   ای در برزيل برای انجام مذاکرات مهم اخودروسازی شانگهای به کارخانه 

تر ايجاد کنيد تا کمی موقعيت خود را بهبود دهيد. برای مثال،  طرف توانيد جوی بیاگر شما به کشور شريک خود سفر کنيد، می
تان (يا در بانک، يا در دفتر شرکت فرعی) اجاره کنيد و تيم شريک را به آنجا دعوت کنيد.  توانيد از قبل اتاق کنفرانسی را در هتل می

ها تمرکز توانيد آرام بگيريد و بر تماس ام، همه چيز آماده است"، يا "حالا می توانيد چيزی مانند: "من همه چيز را ترتيب داده شما می 
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 نکنيد" بگوييد.  

توانيد يک مکان غيرمعمول در خارج از دفتر اصلی انتخاب کنيد. زمانی که جان (يکی از نويسندگان کتاب) به عنوان تحليلگر  يا می
در سن ديگو است، اين    Caterpillarکه اکنون بخشی از   Solar Turbines Internationalکرد در شرکت بازار کار می 

سيم، مشتريان به گذراندن روزی برای تعقيب  های همراه و ارتباطات بی شرکت دارای يک قايق شرکتی بود. پيش از ظهور تلفن
گو، بحث، خنده، نوشيدنی و حتی ماهيگيری  وها و ماهيگيری عميق در سواحل آرام کرونادو دعوت شدند. اين زمانی برای گفت دلفين

 بود. و بنابراين، مشتريان به راحتی از دست داده نمی شدند.   

 بالاخره به پاريس رسيديم   

های صلح پاريس به جنگ ويتنام پايان داد و به هنری کيسينجر و لو دوک توا جايزه صلح نوبل اعطا کرد.  ، توافقنامه ١٩٧٣در سال 
 ها طول کشيد.   انتخاب مکان برای اين مذاکرات هفته اما فقط 

جمهور جانسون پيشنهاد کرد که مذاکرات در ژنو، شهری که در آن شمال و جنوب ويتنام در اصل تقسيم شدند،  ، رئيس ١٩۶٨آوريل 
ترين نحو برای مذاکره آماده است و شرايط آن مطابق با استانداردهای  طرف به عالی برگزار شود. تيم او ادعا کرد که سوئيس بی 

پن (کامبوج) را داد که بلافاصله توسط آمريکاييان رد شد. پس از اين جانسون  جهانی برای مطبوعات است. هانوی پيشنهاد پنوم
شهری در آسيا را پيشنهاد داد: وينتيان (لائوس)، رانگون، جاکارتا يا نيو دهلی اما ويتناميان رد کردند و ورشو را پيشنهاد دادند.  

لانکا)، توکيو، کابل، کاتماندو، راولپندی (پاکستان)، کوالالامپور، رم،  (سری ايالات متحده با ليستی از شهرها پاسخ داد: کلمبو  
 بروکسل، هلسينکی و وين.   

طرف نيستند يا روابط ديپلماتيک با ويتنام شمالی ندارند. در تاريخ دوم می آنها پيشنهاد ها يا بیهانوی معتقد بود که همه اين گزينه 
ديدار مخفيانه در خليج تونکين روی کشتی اندونزی را رد کردند. نهايتا، ايالات متحده با بی ميلی پذيرفت که مکان پاريس را بپذيرد، 

روز طول کشيد، جای تعجب نيست که بحث   ٣۴ه به اينکه توافق بر سر مکان اگرچه از اثر بالقوه  شارل دوگل نگران بودند. با توج
 ای باشد.   درباره انتخاب مکان نيز موضوع پيچيده

 فضای مذاکرات 

های کشورها هستند. ويتناميان بر يک ميز گرد تأکيد داشتند که به جبهه  خوشبختانه، تنوع شکل ميز کنفرانس کمتر از گزينه 
داد، به خصوص پس از آن  پيمان شمال در ويتنام، رسميت برابر می)، هم National Liberation Front، NLFبخش ملی (آزادی 

که آمريکا حکومت ويتنام جنوبی را برای شرکت دعوت کرد. از سوی ديگر، ويتنام جنوبی بر روی ميز مستطيلی تاکيد داشت که دو  
داد. در نهايت به يک سازش دست يافتند: دو دولت ويتنامی، شمالی و جنوبی، در ميز گردی  طرف را به صورت مجزا  نشان می

 ی شکل که ميز گرد را احاطه کرده بودند نشستند.   در ميزهای مربع – NLFها و نمايندگان آمريکايی –نشسته بودند، و باقی 

جمهور جانسون به نمايندگان آمريکايی آغاز شد. رئيس  Majesticالمللی در هتل  در مرکز کنفرانس بين ١٩۶٨می  ١٣مذاکرات از 
ها در  دستور داد که فرآيند را "سريع" کنند. برعکس، هيئت ويتنام شمالی دستوراتی برای "طولانی شدن" دريافت کرد. آمريکايی 

های شمالی شاتوهای راحتی اجاره کرده بودند. مذاکرات چهار سال ديگر طول کشيد و در  ها اقامت داشتند، در حالی که ويتنامیهتل
 توانند بر وقايع تأثير بگذارند.   ها نفر کشته شدند. اين بيانگر اين است که چگونه مکان، فضا و سرعت می اين مدت ميليون

 استخر در مقابل اتاق کنفرانس 

کنند.  های تعويض لباس کنار استخر، گروهی از وکلا از ميامی مذاکرات تجاری می زير سايبانی نارنجی روشن، نزديک به اتاق 
رفت تا زمانی که خانمی در بيکينی کوچک آنها را  دهد، مذاکرات قرارداد صاف پيش می همانطور که نيويورک تايمز گزارش می 

 خواهند نوشيدنی بنوشند يا نه.   اش پرسيد که آيا می قطع کرد و از ميچل استيونسون و مشتری 

های  ها اين اتاقبا وجود چنين حواسپرتی هايی، بسياری از شرکت ها مکان استخر را برای مذاکرات جدی انتخاب می کنند. برای دهه 
های دادند. کازا نوسترا امپراتوری های هاليوودی چراغ سبز نشان می های بزرگ فيلم تعويض لباس هتل بورلی هيلز بودند که به پروژه 

گيری کنار دريا در سوت بيچ يا در حال نوشيدن موهيتو در هتل معروف ناسيونال در  های آفتاب مافيايی خود را از روی صندلی 
 کرد.   هاوانا تا قبل از ورود کاسترو اداره می 



 

103 

هايی غيرمرسوم و غيرسنتی برگزار  دهند جلسات خود را در مکان های کوچکی هستم که ترجيح می "اين روزها بيشتر شاهد گروه 
گويد. تقاضا برای فضاهای آرام و "آفتاب و سرگرمی" باعث شده است  های استاروود می کنند"، بتی ويلسون، معاون فروش در هتل 

 Loewsی مجهز به تهويه مطبوع در های دوطبقه و همچنين کابين  Marriott Beach Resortی حصيری در کلبه ٢٠تمام 
Miami Beach  های ها در سالن های باز و در زمستان ها روی تراس تر، جلسات در تابستانکاملاً رزرو شوند. در شهرهای خنک

 شوند. اسپا برگزار می 

 

 

٨.١ 

 هايی از علم مکان و فضا: درس 

ی مذاکرات تأثير بگذارد.  صورت ناخودآگاه، اما چشمگير، بر نتيجه تواند بههای علمی، محل برگزاری جلسه می بر اساس پژوهش 
تان تمرکز بر جزئيات است، اتاقی با سقف کوتاه و ديوارهای قرمز انتخاب کنيد. اما اگر به دنبال نتايج ابتکاری هستيد، اگر هدف 

 شده را امتحان کنيد:اين راهکارهای اثبات

 . جلسه را خارج از محيط اداری و در فضايی خنثی برگزار کنيد. ١

 . رنگ آبی را برای ديوارهای اتاق انتخاب کنيد. ٢

 . از اتاقی با سقف بلند برای ايجاد وسعت ديد استفاده کنيد. ٣

 . در اتاق وسايل بازی و ابزارهای تحريک خلاقيت قرار دهيد. ۴

 . دمای محيط را در حد گرم و دلپذير حفظ کنيد.۵

 شود. انداز زيبايی از پنجره ديده می . مطمئن شويد که چشم ۶

 ها در فضا استفاده کنيد.. از گياهان و گل ٧

 . آثار هنری مدرن را به ديوار بياويزيد.٨

 . فضای اتاق را با عطر اسطوخودوس پر کنيد. ٩

 فيزيکی کمی با يکديگر داشته باشند. ی  کنندگان را طوری بنشانيد که فاصله . شرکت ١٠

 کنندگان را تشويق کنيد تا آزادانه و با راحتی بنشينند.هايی نرم در اتاق قرار دهيد و شرکت ها و مبل . صندلی ١١

 شاپ ايجاد کنيد. ای شبيه به کافی زمينه. در فضا صدای پس 12

هايی اين است که مردم واقعاً دوست دارند در شرايط حداکثر دلپذير  ، بخشی از جذابيت چنين مکانThe Timesبراساس اطلاعات 
ها اکنون  ایترين چيز اين است که حرفه جلسات را شرکت کنند. دليل ديگر، تلاش مداوم برای جديد و غيرمعمول بودن است. اما مهم 

توانند آزادانه  کند: "افکار شما می تر هستند. همانطور که استيونسن اشاره می کنند و به دنبال همکاری نزديک کمتر جلسات برگزار می 
 نشينيد."پرواز کنند، وقتی که در يک ساختمان اداری سفيد با ميز دلگيری مثل سايرين نمی 

های او وجود دارد. اما برای اينکه واقعاً بفهميد چقدر انتخاب مکان  گويد، چرا که شواهد علمی زيادی برای تائيد گفتهو او درست می 
 ها نگاهی بيندازيد.کنندگان با استعداد مهم است، لازم است به جو معمول شرکت برای مذاکره 



 

104 

خراش تنظيم  گذاری مشترک بحث کنند. جلسه در اتاق کنفرانس يک آسمان ، توافق کردند که درباره يک سرمايه Bو  Aدو شرکت، 
طور مرتب آماده شده است: يک  شده توسط بيست صندلی چرمی با پشتی بلند، هر جايگاه به شده است. پشت يک ميز بزرگ، احاطه 

دفتر يادداشت زرد جديد، يک خودکار شرکتی و يک دسته اسناد مالی که در يک حلقه کوچک گردآوری شده است. کنار بطری  
دی تخت نصب شده  سی پلاستيکی آب، يک ليوان کريستالی سنگين قرار دارد. در يک انتهای اتاق، بالای پايه، يک صفحه نمايش ال 

 دارد.   هايی با لوگوی شرکتی قرارای با قهوه در کنار فنجان است، و يک فلاسک نقره

ها در دو انتهای  فقط دو گزينه وجود دارد. اگر رؤسای شرکت  -دانند که بايد کجا بنشينند گرچه هيچ کارت نامی وجود ندارد، همه می 
طور مرتب در امتداد ميز قرار  شوند که از دست راست رئيس، به ترتيب اهميت، به مخالف ميز بنشينند، توسط کارمندانی احاطه می 

در   Aکنند. در سناريوی ديگر، کارمندان شرکت های سياه ضخيم پر از اسناد اشغال می گيرند. دو جايگاه آخر را وکلايی با پوشه می
رسند تا زمانی که  نشينند. هيچ انحرافی از اين ترتيب مجاز نيست، و مکالمات غيررسمی به حداقل می می Bمقابله با کارمندان شرکت 

شود و حداکثر دو ساعت بعد به  شده جلسه آغاز می ا بگيرد. دقيقاً هفت دقيقه بعد از زمان تعيينمانند رهبر جايگاه خود رهمه منتظر می 
 رسد. پايان می

ای منجر نخواهد شد. علاوه بر اين، توان با اطمينان گفت که اين جلسه به مذاکرات خلاقانه قبل از اينکه کلمه اول آشکار شود، می
سازی اين پروژه خارج شوند و با رقابتی که نه تنها  احتمال زيادی وجود دارد که هر دو طرف نااميد شده و با تمايل کمتری برای پياده

 ديگری در آينده منجر شود.  به شکست اين شرکت، بلکه به شکست هر پروژه 

 بگذاريد بفهميم چرا. 

ها، بازاريابی يا توزيع را به اشتراک خواهند . فرض کنيد هر دو تيم موافق هستند که همکاری ايده خوبی است. آنها تکنولوژی 1
کنند. تصميم اصولی قبلاً گرفته شده است، اما هنوز بسياری از جزئيات کوچک بايد رفع شود.  گذاشت، يا عليه يک رقيب اتحاد می

اين يک تصميم مهم است، بنابراين به کارکنان ارشد واگذار نشده است. هر شرکت در انتخاب ده نفر برای تيم مشکل داشت. برخی از  
دی برای منافع شخصی آنهاست. به جز رهبر (و شايد حتی او، اگر  اعضای تيم ممکن است مخالف پروژه باشند، زيرا اين امر تهدي 

پذيری وجود ندارد. و البته، برای اطمينان وکلايی هم حضور  ن ريسک ای باشد)، در اتاق هيچ بازيکپشت سرش هيات مديره قوی 
دارند. از ميان بيست نفر در لباس آبی تيره، يک نفر از کشور ديگر است، يک نفر با رنگ پوست متفاوت و فقط سه زن حضور  

 کسانی که واقعاً نياز هستند.  دارند. در اتاق آشکاراً افرادی که بايد باشند نيستند و تعداد آنها خيلی زياد است. و خيلی کم از

شود. اين کاملاً  . همانطوری که در هر کار تجاری ديگری هست، فرض بر اين است که تصميمات بر مبنای عقلانی گرفته می 2
گيرند و سپس آنها را با دلايل عقلانی توجيه  دهد که مردم احساسی تصميم می اشتباه است. تحقيقات اخير در زمينه نورولوژی نشان می 

 ای برای اين توجيه هستند. ها روی ميز فقط بهانهکنند. دفترچه می

. تيم يا خيلی زمان کم دارد يا خيلی زياد. دو ساعت کافی است تا اعتراضات را مطرح و بحث کرد، اما آشکارا برای تشکيل تيم يا  3
 توافق بر اهداف مشترک، بدون مشاجرات کوچک، کافی نيست. برای يک وقفه کوتاه زمان هم کافی نيست. 

کنندگان بايد خودشان  ها يکسان هستند، سلسله مراتب به طور فيزيکی برقرار نشده و به اين معنی است که شرکت . چون همه جايگاه 4
 دهند.ترين راه، رد کردن پيشنهاداتی است که ديگران میآن را برقرار کنند. ساده 

تر و گردتر  دهد که هر چه موانع بين افراد کمتر باشد، هرچه سطوح نرم کند. تحقيقات نشان می. ميز بزرگ، تضاد را تقويت می5
کنند. در  باشد، بيشتر مجبور به خم شدن به جلو يا لمس يکديگر شوند، هر چه با اسناد يکسان بيشتر کار کنند، بيشتر همکاری می 

اند، های مدافعين قرار گرفته اند. بين آنها ارتش فوت تقسيم شده  ٣٠کنندگان توسط يک مانع چوبی عظيم و سفت به طول اينجا، شرکت 
 کند.ای روی ميز جدا می هايی که آنها را از هر ايده صندلی چرمی سفت با پشتی بلند و دسته   - هر کسی با "زره" شخصی خود 

ها، با ارتفاع زياد از زمين، که هيچ فضای سبزی را قابل  . منظره از پنجره استريل است. صفحه تلويزيون خالی است. ديوار پنجره 6
های زرد يکسان. تقريباً  های قهوه يکسان آبی تيره و دفترچه ديدن نمی کند. شايد يک نقاشی انتزاعی روی يکی از ديوارها باشد. فنجان

دهد که مردم وقتی درختان زنده را  ها سال تحقيق نشان می سکوت است. هيچ انسانی، هيچ چيز جالب، هيچ حياتی نيست. اما ده 
شوند. در اتاق  تر می شوند، خلاق شنوند يا با جزئيات غيرمنتظره مواجه می لرزند، صداهای مردم را در کافه می بينند که در باد می می

 ی خلاقانه نابود شده است. ای برای فضا کنفرانس شرکتی هر قاعده 
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ريزی شده، هيچ خوراک مشترکی از بيسکويت نخواهد بود، هيچ  صبح برنامه  ١٠. هيچ غذايی نيست. در اين جلسه که برای ساعت 7
دار درباره سس چيلی معروف پدر وجود نخواهد داشت. اين گروه نان را با هم  های خندهمانده يا داستانزمينی باقیتعويض چپس سيب 

های دشمن سفر  ها قبل از اينکه تاجران از راه ابريشم عبور کنند و به سرزميننوازی قديمی که مدت نخواهند شکست، قاعده مهمان
فقط به وعده بعدی غذا فکر   - به خصوص آنهايی که صبحانه نخورده اند  - کنند وجود داشته. و نزديک ظهر، هر کسی در اتاق 

 کند.می

 

 

 ها و ايجاد روابط نيست. همه چيز ظاهراً برعليه اين قرار دارد. عجيب نيست که در چنين جوی جايی برای اعتماد، تبادل ايده 

چيز از موس  آژانس خلاقی که دخالت داشته در طراحی همه  -  IDEOدر استنفورد يا   Design Schoolدر مقايسه، بياييد به تجربه 
ها کامپيوتر شما تا تی آشپزخانه، از نحوه استفاده شما از خدمات بانکی تا خريد لباس زير، تا سيستم سلامت، بپردازيم. در اين مسير ده 

 مدت ايجاد کرده است. های طولانی گذاری مشترک و شراکت سرمايه 

،  Airstreamتوانيد اند. در اينجا میهای کوچک از سه تا ده نفر طراحی شده های کنفرانس در اين فضای خلاقانه برای گروه اتاق
توانند تا صد نفر را جای  تايی گرد با سقف و يک ميز قهوه به شکل دفترچه جدا شونده را ببينيد.فضاهای روباز میيک صندلی سه 

ها را ممکن  های قرمز، ميزها و جداکنندهها، کاناپههای بتنی حرکت ساده صندلیبدهند و در فضای ميدان ها حتی بيشتر. کف 
ساخته هستند. مردم روی ميزها  سازد. در اينجا ميزهای کنفرانس معمول نيستند، اما سطوح کاری پر از اشيای ناشناخته و نيمهمی
کنند،  کشند يا کار می های سفيد ايستاده و نقاشی می کشند، در کنار تختهز می ها دراهای بين بگ، روی کاناپه نشينند، در صندلیمی

ها های مختلف جريان دارد. از پنجره بخش و خنده، گاه به زبانوگفت شادی روی پای خود در پشت ميزهای کوتاه. در هوا گپ 
های  ها، دسته های قطعات يدکی، دوچرخه بينيد چيزی جالب است: جعبه ها و عابران قابل ديدن هستند. هر کجا که می درختان، ماشين

های روميزی و  ها، پرها، بازیها، کلاهبازی های نوار روشن، اسباب ها، رول های سفيد پوشيده از يادداشت مداد و کاغذ رنگی، تخته 
 . Nerfبازی های اسباب تفنگ

جلسات در اينجا ممکن است از ده دقيقه تا هفت ساعت طول بکشند اگر که فرآيند خلاقانه در حال اوج باشد. وقتی جلسات طولانی  
کنندگان از روزمره تا عجيب و غريب متفاوت است. اگرچه تيم عمدتاً  شود، حتی غذای چينی ممکن است خورده شود. لباس شرکت می

توانند جوان است، کارمندانی با موهای خاکستری و سرهای در خشان در آفتاب نيز حضور دارند. زمانی که تيم يک ايده دارد، می 
بلافاصله يک گروه کانونی برای تحليل نقاط ضعف يا پيشنهاد چيزی جديد تشکيل دهند. در آشپزخانه هميشه خوراک موجود است، و  

است، و در پايان روز  ت بو داده يا براونی تازه در هوا پيچيدهميزهای راحت چه در داخل و چه در خارج قرار دارند. بوی ذر 
 توان از يک ليوان شراب يا آبجو لذت برد. می

ها شان شام يا صبحانه بخورند. آنها زمان دارند تا "با ايده کنند تا با همکارانمشتريان معمولاً يک يا دو شب را در پالو آلتو رزرو می 
 آميز بروند. بخوابند" و آنها را بهبود بخشند، قبل از اينکه با يک چيز واقعاً نبوغ 

 دهيد مذاکرات بعدی خود را انجام دهيد؟صادقانه بگوييد، کجا ترجيح می 

 

 

 المللی مذاکرات بين 

تواند نقش حتی بيشتری ايفا کند (نگاه کنيد به توصيف کلاسيک زبان  کنيد، انتخاب مکان می هنگامی که در خارج از کشور مذاکره می 
اند.  ها به محيط غيررسمی که برايشان راحت است، عادت کرده ). آمريکايی8.3شناس ادوارد هال در جعبه جانبی فضا توسط انسان 

 گذارند. در بيشتر کشورهای ديگر، برعکس، مديران به رسمی بودن احترام می
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٨.٢ 

 زنی در جنگل قدم 

، در  ١٩٨٢شايد مشهورترين جلسهٔ غيررسمی و ابتکاری مذاکره، ميان "پال نيتزه" و "يولی کويزينسکی" برگزار شد. در سال 
بست در مذاکرات بين حلی ابتکاری برای بنای که طی آن راه زنیای در جنگل" را انجام دادند؛ قدم زنی افسانه ها همان "قدم ژنو، آن

ها در فضايی غيررسمی، در ميان  وگوی آن ای پيدا کردند. گفت ايالات متحده و اتحاد جماهير شوروی دربارهٔ کاهش تسليحات هسته 
 درختان صورت گرفت. 

وگو لحنی تازه برای مذاکرات ايجاد کرد و  اگرچه پيشنهادشان از سوی هر دو طرف رد شد، اما همگان اذعان داشتند که اين گفت 
هموار ساخت. گاهی   ١٩٨۶های چشمگير در نشست "ريگان" و "گورباچف" در ريکياويک در اکتبر مسير را برای پيشرفت 

 بهترين محل برای مذاکره، فضايی باز در دل طبيعت است. 

 

کنند: از زمان و مکان گرفته تا پذيرايی و زمان  چيز را تنظيم می ها همهکنيد، خود تايلندی عنوان مثال، اگر در تايلند مذاکره میبه
ها اين است که از ميزبان تايلندی  گرفته باشيد). تنها توصيه به آمريکايیاستراحت (مگر اينکه خودتان مسئوليت اين امور را بر عهده 

 تواند باعث سوءتفاهم شود. ها از پيش برنامه مشخصی دارند و ناديده گرفتن آن می بپرسند کجا بايد بنشينند. آن

ها به همکاری شود. برای نشان دادن  آيند، فضايی ايجاد کنيد که باعث راحتی و تمايل آن زمانی که شرکای خارجی به ديدارتان می
تان به معامله، بهترين کار اين است که جلسه در يک اتاق نشيمن دنج و غيررسمی برگزار شود، نه پشت ميزهای رسمی يا در  علاقه 
وگوی صميمانه با مديرعامل اغلب بهترين  های کنفرانس. بسياری از مديران اجرايی در دفتر خود چنين فضاهايی دارند و گفت سالن

توانيد اتاقی ويژه برای چنين جلساتی در نظر بگيريد تا به تبادل  نقطهٔ شروع است. اگر اغلب ميزبان مهمانان خارجی هستيد، می 
 های ابتکاری کمک کند. اطلاعات بهتر و پرورش ايده 

های  کنند؛ برای مثال، با قرار دادن رقبا در اتاق ها که تمرکزشان بر مذاکرات رقابتی است، فضايی شبيه مزايده ايجاد می برخی شرکت 
کنندگان معروف است. نمايندهٔ خريد شرکت از يک اتاق به  مجاور. شرکت نفتی برزيلی پتروبراس به استفاده از اين تکنيک با تأمين

هايی معروف است که  نيز به مزايده Walmartای دهد. فروشگاه زنجيره رود و قيمت را در هر دو طرف کاهش می اتاق ديگر می 
 برد.کند: هر که کمترين قيمت را پيشنهاد دهد، قرارداد را می کنندگان را در يک اتاق جمع میتأمين

در نزديکی ساحل کرونادو و همراه با   Solar Turbinesای است که روی عرشهٔ قايق شرکت ها در تضاد کامل با مذاکره همهٔ اين
مدت نتيجه بدهند، اما خلاقيت و روابط بلندمدت تجاری را  های فشار شايد در کوتاهشود. تاکتيکچند بطری آبجوی کرونا انجام می 

 کنند.نابود می

 

٨.٣ 

 زبان فضا 

ها متفاوت است، فضا نيز زبان خاص خود را دارد. يک تاجر آمريکايی که با فرهنگ شرکتی  گونه که زمان در فرهنگ همان
تواند اهميت يک فرد را فقط با مقايسهٔ اندازهٔ دفتر کار او با دفاتر ديگر در اطراف، ارزيابی راحتی میايالات متحده آشناست، به 

ترين دفتر را دارد. معاون ارشد اجرايی در دفتری کمی  مديره يا مديرعامل بزرگ کند. در نسخهٔ سنتی آمريکايی، رئيس هيئت 
يابد. ادامه می  —گويند می bull penها "پارتيشن" يا که به آن  — مراتب تا ميزهای باز مشترک نشيند و اين سلسله تر میکوچک 

ترين طبقهٔ ساختمان قرار دارد.  اند، و دفاتر مديران ارشد در مرتفعاقع های ساختمان و طبقات بالاتر ودفاتر مهم معمولاً در گوشه 
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 شود. جايگاه معاونان اجرايی در امتداد "رديف مديريتی" مشخص می 

شود. مدير فرانسوی معمولاً در ميان  ای از نقاط نفوذ، فعاليت يا علاقه طراحی می در فرانسه، در مقابل، فضا اغلب مانند شبکه
 ها را بهتر تحت نظر داشته باشد. نشيند تا آنکارکنان خود می 

طور که انتظار  کنند جايگاهشان در شرکت پايين آمده است. اما در جهان عرب، همانها در فضاهای محدود احساس میآمريکايی
دهندهٔ اهميت صاحب آن نيست. چيزی که برای ما ممکن است تنگ و محدود به نظر  رود، موقعيت و اندازهٔ دفتر لزوماً بازتابمی

زبان نيز صادق است. يک مقام  های اسپانيايیشود. همين امر دربارهٔ فرهنگ العاده جادار" محسوب می برسد، برای يک عرب "فوق 
  ١٧متر مربع را باز کرد که  ٣٣آمريکای لاتين که در حال بازديد از يک کارخانه بود، مثالی جالب زد: درِ دفتری به مساحت 

 اتر ما چقدر جادار هستند. برای همه جا هست." کارمند در آن پشت ميزهايشان نشسته بودند، و گفت: "ببينيد دف

گذاری  در خاورميانه و آمريکای لاتين، يک تاجر ممکن است احساس کند که جايگاهش ناديده گرفته شده، چون زمانش ارزش 
نوعی حريم شخصی را نقض   کنند، و به آيند، او را  لمس می ازحد تنگ است. مردم خيلی نزديک میشود و فضای اطراف بيش نمی
کند، حتی اگر مردم کمی سرد و رسمی  کنند. اما در اسکانديناوی و آلمان، در نقطهٔ مقابل، همان فرد احساس راحتی بيشتری میمی

 به نظر برسند. اين حس درواقع ناشی از فضای فيزيکی پيرامون است. 

 

 سرعت مذاکرات 

 

(خوشامدگويی رسمی) از چند هفته پيش تنظيم شده بود و قرار بود در اتاق هيئت مديره شرکت ژاپنی در توکيو    Aisatsu توکيو. 
کرد، يک هفته زودتر آمده  نويسندگان کتاب)، که با توليدکننده تجهيزات صنعتی آمريکايی کار میبرگزار شود. جان گراهام (يکی از 

رده  بود تا برای اين مرحله مهم در مذاکرات قرارداد توزيع برای بازار ژاپن آماده شود. او و همکارش چندين جلسه با مديران پايين
 شنبه آماده است.  شرکت ژاپنی برگزار کردند تا مطمئن شوند که همه جزئيات برای جلسه پنج 

رده شرکت ژاپنی برگزار کردند تا اطمينان حاصل کنند که همه جزئيات برای جلسه  جان و همکارش چندين جلسه با مديران پايين
 اند.  ريزی شده، آماده شنبه برنامه مهمی که برای پنج

آمريکايی، که حدوداً چهل ساله بود و هرگز به ژاپن نرفته بود، قرار بود   با اين حال، وضعيت شروع به بدتر شدن کرد. معاون رئيس 
خسته و   چهارشنبه شب برای بريفينگ و خوابی خوب بيايد. اما پرواز او دو بار به دلايل تأخير به عقب افتاده بود. معاون رئيس 

 صبح توانستند به هتل برسند.   ٩خوابی کشيده و مدير فروش او در کشورهای خاور دور، تنها ساعت کم

نامه قانونی آمريکايی که قرار بود قبل از جلسه ارائه شود، هرگز نرسيد. اين به  شنبه به وجود آمد. توافق چنين صبح پنجمشکل دوم هم 
بايد رفتار مثبتی داشته باشد اما از هر گونه قولی اجتناب کند. با توجه به اينکه در اين جلسات   معنای اين بود که معاون رئيس 

aisatsu کرد. گيرد، نبايد مشکلی ايجاد میعموماً کاری مورد بحث قرار نمی 

جمهور با فرهنگ ژاپنی آشناست، به  کرد معاون رئيس درباره قوانين پروتکل و رفتار پرسيد. نماينده که تصور می سپس معاون رئيس 
 سادگی گفت: "طبيعی باشيد". پس از آن مسافران به طبقات بالا رفتند تا دوش بگيرند.

سپس او در مورد تشريفات و رفتار سوال پرسيد . نماينده که فکر می کرد معاون رئيس چيزی در مورد فرهنگ فهميده،  فقط به او  
  ١۴:٠٠گفت که طبيعی رفتار کند. سپس مسافران به طبقه بالا رفتند که دوش بگيرند. گراهام و سه مدير آمريکايی ديگر دقيقاً ساعت 

 به دفتر توکيو رسيدند. 

صندلی نرم و گران کنار هم به مربع چيده شده    ١۶آمد گفت و به اتاق جلسات رسمی برد. آنجا مسئول پذيرش با دقت آنها را خوش 
ها نشستن پيشنهاد نشد. بعد از مدتی، سه مدير ژاپنی ظاهر شدند که جان و  خوری هم در کنارش بودند. اما به آن بودند، ميزهای قهوه 

ای رسمی بود و هفت  های ويزيت به صورت غيرمنتظره ها ملاقات کرده بودند. تبادل کارت نماينده شرکت در طول هفته با آن 
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 کننده به انگليسی صحبت کوتاهی داشتند و درباره سفر از سنگاپور صحبت کردند. شرکت 

ها انتظار داشتند شد. تفاوت در مقام مذاکره  تر از آنچه آمريکايیتر و محترمانه وقتی سه مدير ارشد ديگر به آنها پيوستند، جلسه جدی 
رده ژاپنی در  ها شد. پيش از اين، آنها با مديران پايينکنندگان به سرعت قابل مشاهده شد، اما باعث بروز نگرانی در بين آمريکايی

تر از همکاران ارشد بود، سازگار شوند. قبل از  بايست به سرعت به موقعيت جديد خود که پايينسطح يکسانی بودند، اما اکنون می 
ها بتوانند برابری را به وجد بياورند  ، رئيس شرکت ژاپنی وارد شد.اگرچه شش کارمند ژاپنی به لحاظ مقام از رئيس خود  اينکه آن

 تر بودند.ملاً دو سطح از آنها پايينها عپايين تر بودند، آمريکايی

انجام شد. وقتی آنها بالاخره دعوت به نشستن شدند، هر کس بر اساس هرم مديريتی در  های ويزيت رسمی ديگر يک تبادل کارت 
آمريکايی در ترتيبی از پيش تعيين شده در کنار يکديگر نشستند (به   مکانی مشخص نشست. رئيس شرکت ژاپنی و معاون رئيس 

کرد (هرچند رئيس  تر، کادری قرار گرفت که نقش مترجم را ايفا می صورت زاويه قائمه با يکديگر)، و پشت سر آنها، مقداری عقب 
 کرد). چای سرو شد. شرکت ژاپنی به خوبی انگليسی صحبت می 

ها سوالاتی پرسيد از  اکنون رئيس شرکت ژاپنی به طور کامل کنترل موقعيت را به دست گرفت. او به نوبت از هر يک از آمريکايی
طريق مترجم. سپس گفتگويی بين دو مدير اصلی شکل گرفت. اما اين به طور کامل يک گفتگو نبود. رئيس به زبان ژاپنی سوالی  

کرد، رئيس ژاپنی اين زمان را برای بررسی واکنش  مطرح کرد و مستقيم به آمريکايی نگاه کرد. در حالی که مترجم صحبت می 
شونده استفاده کرد. وقتی آمريکايی پاسخ داد، رئيس همه چيز را بلافاصله متوجه شد، اما به لطف وقفه مترجم به او دو برابر  مصاحبه 

کرد، که  آمريکايی داده شد. در عين حال، رئيس هميشه مستقيم نگاه می زمان برای تفکر درباره پاسخ و تجزيه و تحليل حالات چهره 
 نوعی برتری غيرکلامی بيشتری اضافه کرد. 

آمريکايی معطوف بودند، بنابراين او سعی کرد هر مکثی را در گفتگو پر کند. از آنجايی که در   ها در اتاق به معاون رئيس همه نگاه
کردند، گفتگو به موضوع گلف منتقل شد. اين ورزش مورد  وکار اجتناب می اين مرحله همه از صحبت در مورد تصميمات کسب 

ها و مسابقات نزديکی به مقر اصلی  آمريکايی بود و او به وضوح شاداب شده و شروع به صحبت درباره ميدان علاقه معاون رئيس 
 کرد. 

کرد اگر چنين مؤدب نبودند. او رئيس شرکت ژاپنی را دعوت کرد تا در ايالات متحده گلف بازی  زده می بيان بعدی او همه را شوک 
بينی  وکار منتقل کرد و آغاز پيش آيد! به اين ترتيب او موضوع را به بحث درباره کسب کند، زمانی که برای امضای قرارداد توزيع می 

 ها کرد. روابط طولانی و موفق بين شرکت 

ها رئيس شرکت ژاپنی تعجب خود را پنهان کرد و  مؤدبانه و خونسرد پاسخ داد. سپس به سرعت عذرخواهی کرد و به آمريکايی
پيشنهاد کرد که به اتاق ديگری برای ارائه از سوی کارمندان اجرايی بروند. در اين مرحله، اگر همکاری آنها اصلاً ادامه يابد، طرف  

 توانست تا حدودی شرايط مذاکرات آينده را ديکته کند. ژاپنی می

 چه اتفاقی افتاد؟ 

خواست که قرارداد را  کرد. او میوکار ژاپنی را درک نمی تجربه و به هيچ وجه فرهنگ کسب آمريکايی جوان، بی معاون رئيس 
های موقعيت پی ببرد و به موقع راهنمايی مشخص: "در مورد  خواب بود تا به تمامی پيچيدگی سريعاً ببندند، اما بسيار خسته و کم

هايش را نداشت و فشار ده جفت  وکار صحبت نکنيد" را به ياد بياورد. به لطف حضور مترجم او زمان انديشيدن برای پاسخ کسب 
 کردند. کرد که به هر کلمه او نگاه می چشمی را احساس می 

های سريع و ابتکار فردی ارزشمند است،  گيریاما مهمترين چيز راهنمايی "طبيعی رفتار کن" بود. آمدن از فرهنگی که در آن تصميم 
ای بود.  نامه رسمی های فرهنگی لازم برای شرکت در چنين توافق شود، او فاقد مهارت های وضعيت اغلب ناديده گرفته می و تفاوت 

 حس حساسيت به زمان ، که در آمريکا مفيد واقع می شود، اينجا او را دچار مشکل می کرد. 
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 ها و زمان آمريکايی 

کس ارزش  ها است، زيرا هيچدانند که اين مؤثرترين تاکتيک عليه آمريکايیفقط آنها را مجبور کنيد صبر کنند". همه در جهان می "
کس بيشتر از آنها به ساعت  شود، و هيچکس بيشتر از آنها در کند شدن کارها آزرده نمیکند، هيچها درک نمی زمان را بيشتر از آن 

 کند.نگاه نمی

  Solar Turbines Incorporatedبرداری کنند. توانند ياد بگيرند که زمان را به نفع خود بهرهچنين میها هماما آمريکايی
 ميليون دلار برای يک پروژه خط  ٣۴ها و کمپرسورهای گاز صنعتی به ارزش ) به دنبال فروش توربينCaterpillarای از (شاخه 

طرف در جنوب فرانسه برگزار کنند. در  لوله گاز در روسيه بود. دو طرف توافق کردند که مذاکرات نهايی را در يک مکان بی 
تر شد و  ها سختگير اما منطقی بودند. اما در نيس، آنها اصلاً "دوستانه" نبودند. در اين جلسه رفتار آنها سختگيرانهمذاکرات قبلی روس 

 در واقع، کاملا غير منطقی. 

ها ناگهان  ديگو زده شد. چرا روس ها متوجه مشکل شدند. تماسی کليدی با دفتر اصلی سانچند روز سخت گذشت تا اينکه آمريکايی
ای به سريع بستن قرارداد و بازگشت به مسکو نداشتند. تماس با کاليفرنيا بردند و علاقه اينقدر سرد شدند؟ از هوای گرم نيس لذت می 

کنندگان خود اجازه ندهند عجله کنند. از  پذير بود که به مذاکرات ديگو به قدر کافی انعطاف در سان   Solarنقطه عطفی بود. مديريت 
ها و بعد از ظهرها به بازی گلف،  ای در صبحدقيقه  ۴۵بندی جديدی پيگيری شد: جلسات کوتاه اين لحظه مذاکرات بر اساس زمان

ها شروع به دادن امتيازات و درخواست  پرداختند. سرانجام، در هفته چهارم، روس ها و کاغذبازی می ساحل يا کارهای هتل، تماس 
توانستند بعد از چهار هفته در مديترانه به مسکو برگردند بدون اينکه قراردادی امضا کرده  تر کردند. چرا؟ آنها نمیجلسات طولانی 

 يک قرارداد پرسود به ارمغان آورد.  Solarهای زمانی برای باشند. اين تغيير استراتژيک در تاکتيک

ميليون   ۵تيم آمريکايی را دعوت کرد تا برای يک قرارداد  PetroBrasتوانند بر نتيجه مذاکرات تأثير بگذارند. ملی هم می  تعطيلات
انگيز بود،  دلاری برای تأمين تجهيزات يک بشکه نفت ساحلی پيشنهاد بدهد، درست قبل از تعطيلات کريسمس. تابستان در ريو شگفت 

هايشان در انتظار بابا  کردند، جايی که خانواده ها در وضعيتی نامساعد قرار گرفتند، زيرا در ذهنشان به خانه فکر می اما آمريکايی
 نوئل بودند. 

های فکری را ترويج دهد،  تواند فرآيندهای خلاقانه و طوفانهای زمانی: گرچه فشار زمانی میو آخرين نکته مهم درباره چارچوب 
 المللی به زمان نياز دارند تا ارتباطات شخصی پايدار و ساختارهای جديد تجاری به وجود بيايند.بهترين روابط تجاری بين

 

 آهسته اما مطمئن

داند چه زمانی صحبت کند، چه زمانی سکوت کند و چه زمانی صبر کند. اجازه دهيد پدر  نقص است. او می حس زمان او بی 
 گريگوری بويل چند داستان ديگر از کتابش “تتوهايی بر روی قلب” را برای شما بازگو کند. 

ای عفو مشروط در ايست سايد، مری ريجويه، شناختم. او مصرانه از من درخواست کرد: "به  من انتونی را از طريق مامور افسانه
اين پسر کمک کن." مری به من گفت که کجا احتمالاً او را ملاقات کنم، زيرا آخرين آدرس شناخته شده او خودرويی بود که در  

 خيابان ميشيگان رها شده بود. 

ها قبل در آشفتگی ناشی از هروئين و زندان ناپديد شده  در آن زمان انتونی نوزده ساله شد و مدتی بود که تنها بود. والدين او مدت 
ای  مک يا يک ساندويچ افسانه کرد، تا يک بيگ پی (نوعی ماده مخدر)  امرار معاش می سیوبيگاه  پی بودند و خودش از فروش گاه 

Pastrami Madness  های خود را ببنديد، ممکن است  سختی شنيدنی. اگر چشم در جيم بخرد. پسری کوچک با صدای نازک و به
 کنيد.فکر کنيد که با يک دوازده ساله صحبت می 

 خواهد وقتی بزرگ شد چه کاره شود. يک روز، ما به ماشين کهنه او تکيه داديم و مکالمه به موضوع ابدی رسيد: او می 

 دانم. اما دوست دارم ياد بگيرم."ها اصلاً چيزی نمیخواهم مکانيک شوم. راستش، از ماشين او گفت: "می 
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-توانست هر ماشين را تعمير کند. يک ژاپنیمکانيک من، دنيس، در خيابان بروکلين يک افسانه واقعی در محله بود. دنيس می 
وقت  دنيس تقريباً هيچ - آمريکايی بلندقد و لاغر که در نزديکی شصت سالگی يک سيگاری هم بود. اما موضوع تنها در اين نبود 

کرديد، کليدها را به  آورديد، در مورد صدايی زير کاپوت شکايت می کشيد. شما ماشين خود را می زد. او فقط سيگار می حرف نمی
گشتيد و  گرفت و روز بعد شما بازمیايستاد و سيگاری را ميان لبانش داشت. او کليدها را می طور میداديد و او ايندنيس تحويل می 

 ای بود. ه کرد. و کل فرآيند بدون هيچ کلمماشين مثل ساعت کار می

ام. "دنيس، ببين. اين پسر، انتونی را استخدام  به دنيس سر زدم تا درخواستی کنم. من به او گفتم در دفتر کوچک پر از دود او نشسته 
تواند آن را انجام  خواهد آموزش ببيند و من مطمئنم که او می داند، درست است. اما او واقعاً میها نمیکن. او هيچ چيز درباره ماشين

 دهد." 

هايم را  دهد در حاليکه خاکستر سيگارش قرار است هر لحظه بريزد. تلاش دنيس به من نگاه کرده و به آرامی سرش را تکان می
آورد. اشتياق من در  دهد، بلکه صلح را برای کل محله به ارمغان میدوبرابر کردم. گفتم که اين شغل، تنها زندگی او را تغيير نمی

حال بالا گرفتن بود و دنيس همچنان خاموش ماند. ادامه دادم و وعده جايزه نوبل صلح، تغيير روند تاريخ و نجات جهان را دادم. هيچ.  
توانستم های خود ادامه دادم. نهايتاً، تسليم شدم و سکوت کردم. هرچه که می دنيس يک دمی عميق از سيگار گرفت و من با التماس 

س دنيس يک بينيار استفاده طولانی کشيد، دود بيرون داد که چهره خود را آرام آرام پوشاند.  ام تا بروم. سپ بگويم را گفته بودم و آماده 
 ای که در آن روز به زبان آورد: و وقتی آخرين اثر دود از بين رفت، او به من نگاه کرد و تنها جمله 

 دانم را ياد خواهم داد." "من به او همه چيزهايی که می 

 نظير پدر بويل در درک لحظه: شواهد ديگری از توانايی بی

هايی را که در حال پر کردن سالن ورزش بودند، فشردم. همه  مراسم يکشنبه در اردوگاه مونز قرار بود آغاز شود و من دست بچه 
طور کامل تتو شده بود، که در ميان اين  اش به آنها لباس فرم ارتشی پوشيده بودند، لبخند زده و مؤدب بودند. يک پسر جوان تر چهره 

های جوان بسيار غيرعادی بود. او را از صف بيرون کشيدم و او گفت که اسمش گرومپی است. خودش را تنها با لقب خيابانی  بچه 
 آمد.تر از بقيه به نظر می معرفی کرد و بسيار خشک 

های خود را بيرون آوردم؛ "وقتی آزاد شدی، تماس بگير و ما تتوهايت را به صورت رايگان های ويزيت"گوش کن"؛ يکی از کارت 
 حذف خواهيم کرد." 

ها معمولاً يکسان هستند. آنها کارت ويزيت را گرفته، به دقت آن را بررسی کرده و چيزی شبيه به اين  در چنين شرايطی واکنش 
گويند: "جدی؟.. وای!.. رايگان؟.. خيلی خوبه!" اما نه گرومپی. او کارت ويزيت من را نگرفت. به من نگاه کرد گفت "احمقانه  می

کنی من اونها رو تتو کردم تا بعداً حذف کنم؟" او مصمم و تندخويانه بود. اين اتفاق تقريباً  است" و با صدای بلند اعلام کرد: "فکر می 
 کنم. ترين صدايم را پيدا میافتد. در پاسخ به اين وضعيت نادر، من آرامش خود را حفظ کرده و ملايمهرگز نمی

 دانم چرا اين همه تتو زدی." شناسم، ولی می "خوب"؛ گفتم، ــ "تو را خوب نمی

 گويد. ــ "چرا؟" جدی؟" ــ با صدای بلندتری می "

کرد. بله، تو  گويم که چرا اين کار را کردی، برادرم، عشق زياد تو را اذيت می ای گفتم، ــ "می "خيلی ساده است"؛ با صدای آهسته 
 واقعاً به آن فرو رفتی." و کارت ويزيت را به او دادم. ــ "تماس بگير... وقتی که جايی بهتر برای سرت پيدا کردی." 

اگر تو شروع به تندی   - گويند: "اجازه نخواهم داد که تو به بد دلت بزنی"، يعنی طور که می اين حرکت بهترين من نبود، اما همان
 کنم.دهم. روی اين کار می کردی من هم واکنش نشان می 

های محله  خيلی که توانستم کل يک ون از بچه  - ای بليت برای بازی لس آنجلس ليکرز به من هديه داد حدود پنج ماه بعد کسی دسته 
رسيدند تنها چيزی که آنها را جمع کرده بود  پيکو گاردنز با خود ببرم، يک گروه واقعی از نوجوانان شيطون که جمع شده به نظر می 

های ارزان در نظر گرفته  کرد و ما صندلیبازی می  Forumشان به شستشو و حمام بود. اين در زمانی بود که ليکرز در نبود علاقه 
ها بالا رفتم. ناگهان، در حدود پانزده راهرو بين  های محله جلوتر دويده و من با آرامش از پله بوديم، تقريباً در نزديکی سقف. بچه 
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"ما   - يک نفر گفت،  - آمد بگويند. "سلام، ژی" صندلی ها، کل گروهی از نوجوانانی که در کمپ مونز بودند، بلند شدند تا به من خوش 
اند.  های رايگان داده رسد به آنها هم بليتهمه با لباس فرم يکدست. به نظر می  - از کمپ مونز هستيم." حالا آنها را به وضوح ديدم 

دست هرکدام از آنها را فشار دادم، که در طول راهروها به صف ايستاده بودند. فريادهای "بنشينيد حالا!" ما را متوقف نکرد. ما همه  
 ديديم.واقعاً خوشحال بوديم که دوباره همديگر را می 

وقتی به آخرين نفرات در صف رسيدم، سومين نفر از انتها، گرومپی بود. ما با نگاه يکديگر را خيره نگاه کرديم و من دستم را به  
سمت او دراز کردم. او از فشردن دستم امتناع کرد. فکر کردم: "نه، مشکلی نيست." سکوتی به وجود آمد و ناگهان، به ناگاه، 

شوم... چهارشنبه تماس  شنبه آزاد میه داشت. که به سمت گوشم خم شد و با نجوا گفت: "من در سه گرومپی مرا گرفت و محکم نگ
 خواهم تا تتوهايم را حذف کنی." خواهم گرفت... می 

 

وری  راز موفقيت پدر بويل در چيست؟ قدرت او نه فقط در درک عميق از جوانان و اهالی محل است، بلکه همچنين در غوطه 
ناميدند و برای او همه کار   G-Dogها. تعجبی نيست که آنها او را به عنوان خودشان پذيرفتند، او را  صادقانه او در فرهنگ آن 

کنند. پدر بويل نه تنها پيوندهای محکمی با ملأی اطرافش برپا کرده، بلکه مکانی را ايجاد کرده که مردم به دنبال ارتباط با آن  می
های طولانی است. و همه اينها با  شوند. بدين ترتيب او بنياد يک جامعه را بنا نهاده که قادر به حفظ اين ارتباط برای سال جذب می 

 توليد کارخانه پای شروع شد. 

کند، به او زمان  دهد. او  در مورد دنيس عجله نمیانگيزی برای صبر نشان می های خود، پدر گريگ بويل ظرفيت شگفت در داستان 
ماند تا گرومپی نظرش را تغيير دهد. هر چقدر هم که با دقت محل ملاقات را انتخاب کنيد و  دهد تا فکر کند، و به آرامی منتظر می می

وسيله  های سپری شده به کند. به ياد آوريد ماهيافته برای مذاکرات نقش مهمی ايفا می  ساختارش را پيدا کنيد، ميزان زمان اختصاص 
های ژئوترمال" در اورگون. هر چه بيشتر ارتباطات  های "تيمخوریفورد در ويتنام برای تنظيم جلسات در يک تفرجگاه زيبا، يا شام 

کنيد، بشناسيد،  نيد، به نتايج بهتری خواهيد رسيد. و هر چه بيشتر افراد را که با آنها معامله می قرار کدوستانه و غيررسمی بتوانيد بر
 تر تنظيم کنيد.توانيد زمان لازم برای هر مرحله از گفتگوهايتان را دقيق می
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 . آمادگی برای احساسات، قدرت و فساد ٩فصل 
 

 گيرد. ها ياد می کند و از طريق داستانها فکر می گونه انسانی با استعاره

 مری کاترين بيتسون —

 

به ديوار خورد. هر دو طرف،   —بوم  —ایصندلی به هوا پرتاب شد و با صدای کوبنده او به وضوح برای اين لحظه آماده شده بود. 
ها، از تعجب مات و مبهوت ماندند: صندلی در ديوار گير کرده بود، انگار که بر روی هوا معلق بود. پس از  ها و آمريکايیای کره

 يک وقفه طولانی، آمريکايی با آرامی ايستاد، کاغذها را به دقت در کيف قرار داد و با سردی گفت: "کافی است." 

انگيزی مؤثر بود. با اين حال، عواقب آن برای يکی از  اين حرکت به وضوح تاکتيک استاندارد مذاکرات نبود، اما به طرز شگفت
 بار بود. طرفين، و شايد هر دو، فاجعه 

ها  خواست مدت يافت: هر کسی که يک تلفن میهای همراه به سرعت کاهش می زمينه. در ايالات متحده تقاضا برای تلفن حالا کمی پيش 
شدند، تحت تأثير قرار داده  ها استفاده میرسانا را ، که در اين دستگاههای نيمه پيش آن را خريده بود. کاهش تقاضا همچنين بازار چيپ 

 کرد.تر می انداز بلندمدت را تيره کرده بود، وضعيت را وخيمدار، که چشم بود. علاوه بر اين، رکود اقتصادی ادامه 

ها اصرار داشتند، هرچند که مرز سودآوری در حال خطر  کنندگان آمريکايی چيپ ها توسط تأمينای بر کاهش قيمت توليدکنندگان کره
شان به  فهميدند آيندهکه هر دو طرف می دادند، با وجود اين ها فشار را افزايش میایبود. در طول همه اين مذاکرات پيچيده، کره 

 توانند ارائه کنند.ها میهايی وابسته است که فقط آمريکايینوآوری 

ای شامل چهار نفر بود و به خوبی آماده شده بود. سرپرستی آن را مدير اجرايی سنتی در دهه شصت زندگی اش بر عهده  تيم کره
از يکی از بهترين  MBAساله، و همچنين يک مدير جوان بلندپرواز با مدرک  داشت. او توسط دو متخصص مالی و فنی، حدوداً چهل 

 شد. (او بود که صندلی را پرتاب کرد.) های آمريکا، که به راحتی به زبان انگليسی تسلط داشت، پشتيبانی میدانشگاه

آمريکايی -ایتيم آمريکايی به طور عجولانه گرد هم آمده بود: يک مدير بازرگانی، يک متخصص فنی پروژه و يک مدير پروژه کره 
های اجتماعی المللی نداشتند و، به عنوان افراد فنی، فاقد مهارت ها تجربه زيادی در مذاکرات بينکدام از آندر تيم حضور داشتند. هيچ

 های تجاری بودند. لازم برای بيشتر ديپلمات

ها به خاطر تشديد وضعيت از سوی همسايگان شمالی خود نگران  ای ها وارد اتاق شدند، تنش واقعاً مشهود بود. کره وقتی آمريکايی
که اولين نقطه اختلافی به وجود آمد، يکی  ساعته و تغيير مسير خسته شده بودند. و به محض اين ١٨ها نيز از پرواز بودند. آمريکايی

 ها به سختی برخاست و صندلی به هوا پرتاب شد. ایاز کره 

های آرام و ساکت همخوانی  ها دربارهٔ آسيايیوجه با آموزش مختصر بين فرهنگی آن ها در بلاتکليفی بودند: اين رفتار به هيچآمريکايی
 نداشت. به جای اينکه جلسه را ترک کنند، ترديد کردند و سعی کردند بفهمند دقيقاً چه اتفاقی افتاده است. 

ها تمايل دارند  دانست که آن ای میريزی شده بود. مدير جوان کره دانستند که حادثه پرتاب صندلی به دقت برنامهها حتی نمیآمريکايی
اين اطلاعات را او در طول دوره کارآموزی در   —ها باور کنند و با دعواهای شديد در بارهای زادگاه خود آشنا بودندبه کليشه 

های مذاکره  ها با هم کار کرده بود، بارها به ايالات متحده سفر کرده بود تا روش ای سال ها به دست آورده بود. تيم کره شرکت آن
ها اين را بارها و  های خود را تقويت کرده بودند. و آن تر مهارت ها در شرايط معاملات هرچه پيچيدهآمريکايی را مطالعه کند. آن

ريزی  بندی به طور دقيق برنامه اجرای اين ترفند فرا رسيد، هر حرکت در نظر گرفته شد و زمان بارها تمرين کرده بودند. وقتی زمان
 شده بود. 
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ها استفاده کرد. او مدير جوان را به بيرون اتاق فرستاد و شروع به عذرخواهی کرد،  ای از سردرگمی آمريکايیسپس رهبر کره 
ها حياتی است. اما صندلی همچنان  عذرخواهی عميق برای "ناراحتی نابخشودنی" او. او توضيح داد که پروژه برای موفقيت آينده آن

 در ديوار باقی ماند. 

 های خود بازگشتند و عملاً با کمترين حاشيه سود معامله را انجام دادند. ها همچنان شوکه بودند و به محل آمريکايی

ها صريح و معقولانه  ای توانند با کرهها به جلسه آمدند با اعتماد به اين که می ها همچون خاکستر محو شدند. آن سودهای حداقلی آن 
 مغلوب کره ای ها شدند.  —به شکل غيرمنطقی دراماتيک — با استفاده از قدرت احساساتصحبت کنند، اما 

های غير استاندارد بردند. اما اين کاملاً متضاد با مذاکرات ابداعی است. به جای اينکه نقاط  ها اين دور را با استفاده از روش ای کره
 های جديد و افزايش فروش مشترک با هم کار کنند، هر دو طرف باخته بودند. مشترک پيدا کنند و برای ايجاد تلفن

ها را مديريت  ای تأثير بگذارند و چقدر مهم است که بتوانيد آنتوانند بر هر مذاکرهدهد که چگونه احساسات می اين اتفاق فقط نشان می
 نه برای بردن درگيری بلکه برای ايجاد روابط. —کنيد

کنند، و سپس هر  دهند. ابتدا احساس میهای احساسی واکنش نشان می گويد: مردم تقريباً بلافاصله به محرک علوم اعصاب می 
گيرند. اگر احساس منفی قوی  های مشابه قرار می کنند، هر بار که در موقعيت اطلاعاتی را از طريق فيلتر اين احساسات پردازش می 
شناس از  گردد. آنتونيو داماسيو، عصب و برای مدت طولانی باز نمی—کنددر اتاق ظاهر شود، خلاقيت بلافاصله آنجا را ترک می 

کنند،  انگيز عمل می با سرعتی شگفت —منطق، ادراک و حافظه—دهد که فرايندهای شناختی مادانشگاه جنوبی کاليفرنيا، توضيح می
تر  کننده تغيير دهيم. اما احساسات بسيار آهسته فت اطلاعات جديد و قانع توانيم نظر خود را با درياعملاً در کسری از ثانيه. ما می 

همه اين احساسات تنها پس از گذشت زمان و با سرعت خاص خود دوباره بهبود  —کنند. همدردی، تخيل، عشق، وفاداریتغيير می
 يابند. می

 احساسات: به چروک های پيشانی توجه کنيد 

تواند پيوندهايی قوی و  دانند که تجربه مشترک احساسات میمربيان شرکتی و متخصصان علوم اعصاب چندين دهه است که می  
شوند: کشش روی زيپلاين، های گروهی در مواقع خروج شرکتی انجام میوفاداری ايجاد کند. به همين خاطر است که تمام اين فعاليت 

آور. هر فعاليتی که احساسات قوی ايجاد  های احمقانه يا کارائوکه شرم برداری های خروشان، فيلمپرش از ارتفاع، قايقرانی در رودخانه
 کند. ايد، تقويت میها گذرانندهسازد و احساسات را با کسانی که آن را با آن نشدنی میکند، لحظه را فراموش 

تر، هيچ چيزی با ارتش قابل مقايسه نيست. ممکن است از گروهبان خود نفرت داشته باشيد، اما تا  اما برای پيوند احساسی حتی قوی 
های خود باشيد. هدف مشترک، دشمن مشترک، شرايط فيزيکی  رزم پايان دوره آموزشی، ممکن است آماده فداکاری خود برای هم 

 بسته کنند.اند تا گروه را قوياً هم گذاری شدهفرسا، همگی هدف طاقت 

 چگونه احساسات با مذاکرات ابداعی ارتباط دارند؟ 

پل اکمن، استاد روانشناسی دانشگاه کاليفرنيا در سانفرانسيسکو، به عنوان کارشناس برتر در زمينه مطالعه حالات چهره و احساسات  
، جان گراهام  در يکی از سمينارهای او را حضور داشت و مطالب زيادی درباره احساسات  ١٩٧٠شود. در اواخر دهه شناخته می 

نظيرشان کنترل  های صورت را با دقت بیبرانگيزترين بخش ارائه اکمن اين بود که چگونه او نقشه ماهيچه پايه آموخت. چالش 
توانستند با تغييرات چهره استاد اکمن مقايسه شوند، وقتی که  کرد. حتی ابروی بالای پل نيومن و يا حالات غنی استيون کولبر نمیمی

داد. اکمن ادعا کرد که شش احساس پايه وجود دارد: شادمانی، غم،  می ) را نشان FACSاو سيستم رمزگذاری اعمال چهره خود (
 های صورت تشخيص داد. توان با مشاهده حرکات خاص ماهيچه خشم، ترس، انزجار، و تعجب. همه اين احساسات را می 

 

  FACSدر طول کار خود در برکلی و دانشگاه جنوبی کاليفرنيا، جان (يکی از نويسندگان کتاب) يکی از اولين کسانی بود که سيستم 
وسيله حرکت  اکمن را برای مطالعه مذاکرات تجاری چهره به چهره به کار برد. در تحقيقات خود و همکارانش نشان دادند که اخم (به 

های ثابت به صورت طرف مقابل  شود)، قطع کردن صحبت طرف مقابل و نگاهشناخته می   Action Unit 4عنوان ای که به ماهيچه
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) و انعکاس احساسات از طريق صورت به  Action Unit 12تأثيرات منفی بر نتيجه مذاکرات دارند، در حالی که لبخندها (حرکت  
ها باعث شد که ما بر دو جنبه از احساسات در مذاکرات متمرکز شويم. اول، ما تأثير گيریکنند. اين نتيجهموفقيت مذاکرات کمک می 

طبعی بر مذاکرات را بررسی خواهيم کرد. به طور  ، تأثير شوخ ١٢کنيم. و بعداً، در فصل خشم را بر مذاکرات ابداعی بررسی می 
 خوب است. —بد است، و احساسات مثبت—توان حدس زد، خشمکلی، همانطور که می 

 تاثيرات منفی خشم 

تواند بر فرايند مذاکرات ابداعی تأثير مخرب بگذارد. وقتی که  دهد که چگونه خشم می ای و صندلی به وضوح نشان می داستان کره 
های خلاقانه زايل  حل ها برای يافتن راه های خود نشستند، همه شانس ها عملاً بر روی صندلی صندلی به ديوار برخورد کرد و آمريکايی

 شدند. 

کند. اگر  کند بلکه روابط شخصی را نيز تضعيف می شود، نه تنها جو جلسه جاری را تضعيف می آور می خشم، که تهديدآميز و دلهره 
های شما  ای بگيريد و به بررسی دلايل آن بپردازيد. اگر شريک کنيد که در حال عصبانی شدن هستيد، بهتر است وقفه احساس می 

ای است که بايد متوقف شويد و ببينيد چه چيزی باعث آن شده است. خشم و خلاقيت به ندرت  شوند، اين نيز نشانه خشمگين می
 زيستی دارند. هم

بينند را منعکس کنند. همگامی در  شود. مردم تمايل دارند رفتاری که در طرف ديگر ميز می اغلب وضعيت به سرعت وخيم می 
آورد، و صحبت با صدای بلند در نهايت منجر به فرياد  آورد، تهديدات تهديدات میارتباطات به اين معناست که لبخند لبخند می

 شود. کند و تشديد می شود. خشم به سرعت رشد می می

 کند فرصت هايی که خشم فراهم می 

تواند به شما کمک کند. اما  هر چند خشم به ندرت در مذاکرات مناسب است، اما چهار موقعيت خاص وجود دارد که در آن خشم می 
 بايد با احتياط فراوان از آن استفاده کرد. 

ايد که  هرچند ممکن است هرگز نديده باشيد که کسی در جريان مذاکرات صندلی پرتاب کند، اما اگر آمريکايی باشيد، حتماً بارها ديده
ها و  های يکپارچه را در کتاب های رقابتی و هم روش آيند. چستر کارراس، کارشناس مذاکرات، که هم روش مردم به خشم می 

ای  عنوان وسيله تواند مفيد باشد اگر برای تأکيد بر اهميت موضوعات خاص به گويد خشم می کند، میهای آموزشی خود تدريس می دوره 
 برای ارتباطات استفاده شود. اين اولين مورد است. 

ای وجود دارد که  های خلاقانه، قاعده تواند برای خارج کردن فرد از الگوهای فکری هميشگی او استفاده شود. در محيط دوم، خشم می 
ها در حال تماشای تلويزيون  ای از اين وضعيت، داستان جيم و آندريا است. يک شب آنگويد: "خارج از چارچوب فکر کن." نمونه می

برد اما دکترها نتوانسته  ها از درد شکمی رنج میبرد، به اتاق وارد شد. او ماه شان، که از درد شديد رنج می بودند که دختر نوجوان 
 توانست آن را تحمل کند. بودند تشخيص درستی بدهند. اين بار درد آنقدر شديد بود که او نمی 

کنان و فريادزنان، فوراً به دکتر زنگ زد. ترس و عصبانيت او باعث شد که دکتر نظر اوليه را بررسی کرده و با  آندريا، گريه
بينی نکرده بود.  کس آن را پيش همکارانش مشورت کند. در طی دو روز مشخص شد که دختر يک عفونت نادر استوايی دارد که هيچ

 بيوتيک، وضعيت او کاملاً بهبود يافته بود. چند روز بعد از يک دوره معمولی آنتی

خشم او يا گريه. هر دوی اين عوامل به طور احساسی بر  —توانيم با دقت بگوييم که چه چيزی کارساز بود در مورد آندريا، نمی
 دهنده خشم يا غم يا ترس باشد. تواند نشانسيستم اکمن (چروک های پيشانی) می  Action Unit 4گذارند. در واقع،  ديگران تأثير می

 

بر   دانند که شکايات مشتريان اطلاعات ارزشمندی هستند. تمام شرکت کنند، میسوم. امروزه همه کسانی که مارکتينگ را مطالعه می 
اند. و هر چقدر بيشتر احساساتی همچون خشم يا غم و اندوه اين شکايات را  اساس مفهوم مديريت ماهرانه " شکايات" ساخته شده 

کنند. بنابراين اگر شريک مذاکرات شما از کوره دررفت، توقف کنيد، خود را آرام کنيد، سپس  همراهی کند، توجه بيشتری را جلب می 
توانيد به طرز  های شما، می سعی کنيد بفهميد چه چيزی پاسخ احساسی را تحريک کرده است. با هرچه بيشتر فهميدن در مورد شريک 
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 اما اين قطعی نيست. —ها کار کنيدتری با آن خلاقانه 

 

 

٩.١ 

 ی ورودیبحث بر سر جاده 

اندازی  ها چشم دلاری قرار داشتند. اين خانه ی ميليونای مشرف به اقيانوس آرام در لاگونا بيچ، کاليفرنيا، دو خانه در نوک صخره 
 ی ورودی طولانی مشترک. و يک جاده  —گذاشتند، همراه با صدای امواج دريا  ای را به اشتراک می درجه  ١٨٠

کردند، مشکلی نبود. اما با ورود همسايگان جديد، خيلی زود اختلافات آغاز شد. يکی  زمانی که مالکان اوليه در آنجا زندگی میتا 
 کرد. آزرد. ديگری خودروهای خود را در بخش مشترک جاده پارک می کرد که ديگری را می هايی برگزار می ها مهمانیاز آن 

ی "ب" از او شکايت کرد، با  کرد. همسايه ی "الف" موانع بتنی نصب کرد که پارک خودرو را دشوار يا حتی غيرممکن میهمسايه
ها در دادگاه ادامه داشت،  ی "الف" نيز شکايت متقابلی مطرح کرد. اين پرونده سال ادعای نقض حق دسترسی به ملکش. همسايه 

کدام ای از پايان. پيشنهادهای مالی متعددی برای سازش ارائه شد، اما همه رد شدند. احساسات بر منطق غلبه کرد و هيچبدون نشانه 
 نشينی نبودند. حاضر به عقب 

ای باشد،  ی مالی کار ساده رسيد حل مسئله نظر می شان، به گری موافقت کردند. با توجه به وضعيت مالیها با ميانجیدر نهايت، آن 
 تر بود. وقتی قاضی وارد عمق ماجرا شد، علت اصلی را کشف کرد: اما موضوع پيچيده 

خواهم اين مرد حتی يک سنت از من  پردازم. فقط نمی ی برداشتن موانع را می دهم. با خوشحالی هزينه "من برای پول اهميتی نمی
 بگيرد."

مبلغ را به  ی "ب" ندهد، اما نيمی از ی "الف" واقعاً هيچ پولی به همسايه حل ابتکاری پيشنهاد داد. اگر همسايه ميانجی يک راه 
 کند، اختصاص دهد چطور؟ ای که قاضی انتخاب می کند و نيمی ديگر را به خيريه ای که "ب" انتخاب می خيريه

ی دلخواه  توانست نيمی از مبلغ را به خيريه کرد، اما میی "ب" داده شد: او هيچ پولی دريافت نمیپيشنهادی مشابه نيز به همسايه 
 ی منتخب قاضی اختصاص دهد. خود و نيمی ديگر را به خيريه 

 تا پايان همان روز، همسايگان و وکلايشان به توافق رسيدند. 

های عميق را دور بزند. در نهايت، مؤسسات خيريه مبلغ  ها و خشم ها، قاضی توانست خصومت دوستی آنگيری از حس نوع با بهره
ی ورودی  پايان بر سر جاده مبلغی که اين همسايگان ثروتمند ممکن بود همچنان در يک دعوای بی —گيری دريافت کردند  چشم 

 هدر دهند. 

 

شود. در نهايت، اگر وضعيت نااميدکننده نبود، ای است که برای حل مشکل انجام می چهارم. نااميدی اولين گام در هر فرآيند خلاقانه 
های خلاق مختلف کار کرده،  ها در تيمتوضيح مترجم)، که سال  - نيازی به اصلاح آن نبود. ليندا لورنس (يکی از نويسندگان کتاب 

 شود: سريع متوجه شد که روابط کاری در تيم هميشه به يک شکل شروع می

آمدند، مديران هنری و نويسندگان شروع به شکايت  حالت "غر زدن". پس از اينکه نمايندگان مديريت حساب با يک وظيفه جديد می 
توانيم تا جمعه  دهند. ما نمی ای است که تا به حال به ما داده شده. رقبايمان بهتر از اين را انجام میترين وظيفه کردند: "اين احمقانه می

کردند. کار آنها جذب کسب و کار است و انتظار داشتند که تيم  به پايان برسانيم". کارکنان جديد از مديريت حساب هميشه تعجب می 
 های خود را نشان دهد. خلاق مهارت 
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شد. وقتی کارکنان مديريت حساب درخواست  ای منجر می های خلاقانه اما جالب اين است که اين رفتار در نهايت هميشه به راه حل 
شدند و به "غر زدن" خود ادامه  شدند تا آنجا که آنها از اتاق خارج می کردند که شکايت را متوقف کنند، خلاقان فقط خاموش می می
ها شرکت در اين جلسات و نظارت بر نتايج، ليندا متوجه شد که در اين "غر زدن" جمعی چيز جادويی وجود  دادند. پس از سال می

دهد تا مشکلات واقعی را که بايد حل شوند شناسايی کرده و حس همبستگی را در مواجهه با دشمن درک  دارد. اين به تيم اجازه می 
ريزی هر پروژه، ليندا هميشه زمانی برای چنين عه دهد. بنابراين، در برنامه توس -بندی فشرده يا دشواری وظيفه  خواه زمان  -شده  

کرد تا هر چه زودتر از اتاق خارج  داد و به آنها توصيه می گرفت، به مديران حساب هشدار میواکنش اوليه تيم خلاق در نظر می
 های درخشان برسد. حل شوند تا تيم بتواند مشکلات را پردازش کرده و به راه 

 Harvardهای المپيک در اورشليم در بلاگ ، جايی که ما آزمايش فکری خود را در مورد برگزاری بازی 3بازگشت به فصل 
Business Review  ها به اين پست اغلب بسيار منفی و در بعضی موارد حتی تند بود. با اين حال، از بررسی  بحث کرديم؛ واکنش

 اين بازخوردها، ما سه درس ساده را ياد گرفتيم: 

 درآمد مفيدی برای تفکر خلاق باشد؛ تواند پيش . تخليه احساسات در مورد غير ممکن بدن انجام يک وظيفه می 1

 رساند؛. حمله به شخصيت افراد تقريباً هميشه به فرآيند اختراع آسيب می 2

تواند به  ها ضروری است. ابراز احساسات در مذاکرات میحل آميز راه . تمرکز بر آينده و نه بر گذشته برای جستجوی موفقيت 3
های سازنده کمک کند. حتی  حل تواند به پيدايش راه آشکارسازی اطلاعات بيشتر و شناسايی مشکلات واقعی کمک کند، که در ادامه می 

شوند. مهم است که بتوانيد مرزی بين شکايت و خشم تمايز قائل شويد. اگر  بدترين نظرات گاهی منبعی برای کشفيات غيرمنتظره می 
تواند مذاکرات جاری و همچنين روابط  يابد و میای برای آرام شدن بگيريد. خشم به سرعت افزايش می اين مرز رد شد، بايد فوراً وقفه 

 اط زياد به کار ببريد. شخصی را تخريب کند. آن را به ندرت و با احتي 
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 ٩.٢ 

 "پوکرفيس" ژاپنی 

 

توانيم بفهميم که آنها چه فکر  تفاوتی ظاهری آنان است: "ما نمی ها بیها از مذاکرات با ژاپنیيکی از شکايات مکرر آمريکايی
 کنند، آيا راضی هستند، ناراحت هستند، عصبانی هستند يا چيز ديگری؟". می

ای جهانی هستند، و تصميم گرفتند تحقيقی انجام دهند.  های چهره پل اکمن و همکارانش اين سوال را مطرح کردند که تا چه حد بيان
سگ، و ديگری درباره مراسم ختنه در  در آزمايشگاه، آنها دو ويديو به مردان ژاپنی و آمريکايی نشان دادند: يکی درباره يک توله 

ها ترکيبی از تعجب، ترس و انزجار را  های آمريکايیشد. چهره نيوگينه که در آن از سنگ به عنوان "ابزار جراحی" استفاده می 
 ها هيچ احساسی نشان ندادند. دادند. ژاپنی نشان می

ای جهانی نيست، اما اين برداشت نادرست است. اکمن فکر کرد که چه اتفاقی  گيری شود که بيان چهره در نگاه اول ممکن بود نتيجه 
های مخفی نشان دادند که تفاوتی وجود  ها ويدئو را به تنهايی و بدون حضور محققان مشاهده کنند. دوربينافتد اگر آزمودنیمی

ها از  دهند. مشخص شد که ژاپنیها احساسات جهانی از جمله تعجب، ترس و انزجار نشان می ها و هم ژاپنیهم آمريکايی - ندارد 
 ها کمتر اين مهارت را دارند. های اجتماعی کنترل کنند، در حالی که آمريکايیگيرند که عواطف خود را در موقعيت کودکی ياد می 

شده ضبط کرده و سپس تحليل کرديم.  سازی ای بازرگانان ژاپنی و آمريکايی را هنگام مذاکرات شبيه در آزمايشگاه ما، ما بيان چهره 
ها ای به همان اندازه آمريکايیها از بيان چهره ما هيچ تفاوتی در ميزان بروز احساسات پيدا نکرديم. نتيجه ما اين است: ژاپنی

ها قادر به "خواندن" اين احساسات به درستی نيستند، به دليل تفاوت در سرعت بروز عواطف و  کنند، اما آمريکايیاستفاده می 
 کنند.ها را به عنوان "پوکرفيس" تعبير میای ژاپنیها اغلب بيان چهرههای فرهنگی. بنابراين، آمريکايیويژگی

تواند اطلاعات مفيدی ارائه  ") می tellsگويند "طور که در پوکر می کنندگان واضح است: زبان بدن (يا هماننتيجه برای مذاکره 
 فرهنگی، بسيار بالاست. ويژه در شرايط بيندهد، اما خطر تفسير نادرست، به 

 

 

 

 

 قدرت: دومين دشمن خلاقيت 

آنها مفهوم  ترين ايده در مورد نقش قدرت در مذاکرات توسط فيشر و يوری در کتاب آنها "رسيدن به بله" عنوان شده است. مهم
کنند و توضيح  ، بهترين جايگزين برای توافق مذاکره شده) را معرفی می BATNA"بهترين جايگزين برای توافق مذاکره شده" (

های خوب زيادی برای رسيدن به توافق با شرکای  کند. اگر جايگزينگيری می ای اندازه دهند که چگونه قدرت شما را در هر مذاکره می
مذاکره فعلی داريد، قدرت شماست. برای مثال، اگر ثبت اختراعی بر روی يک محصول منحصر به فرد داريد، حتی در مذاکرات با  

 هايی مثل والمارت، مايکروسافت يا دونالد ترامپ، قدرت در دست شماست. اين تعريف بازاری از قدرت است. غول 

تواند به معنای "قدرت" در فيزيک و  انجام کار در واحد زمان است. (در زبان انگليسی، واژه "قدرت" می  -در فيزيک، قدرت  



 

118 

 توضيح مترجم.)  -همچنين "قدرت" در زمينه اجتماعی باشد  

های محبوب از انواع مختلف قدرت آورده شده است، که  تر است، اما در اينجا يکی از فهرست تعريف قدرت اجتماعی کمی پيچيده 
 کنند.مردم استفاده می 

 قدرت درک 

 قدرت رقابت 

 قدرت قانونی 

 قدرت پذيرش ريسک 

 قدرت تعهد

 قدرت تخصص 

 قدرت دانش نيازها

 گذاری قدرت سرمايه 

 قدرت پاداش و تنبيه

 قدرت سابقه 

 قدرت پايداری 

 قدرت نگرش 

 تر ارائه دادند: شناسان جان فرنچ و برترام ريون فهرستی ساده روان

خواهد انجام دهد. "اگر قيمت را کاهش ندهيد، ما همکاری را متوقف  نمیمجبور کردن کسی به انجام کاری که  -قدرت  زور و اجبار  
 کنيم".می

توانيم به مدت  دادن چيزی به کسی که آن دوست دارد يا کاهش چيزی ناخوشايند. "اگر قيمت را کاهش دهيد، می - قدرت پاداش 
 طولانی با هم کار کنيم". 

های بالايی را در چارچوب يک قرارداد دولتی تعيين توانيد چنين قيمت ايجاد حس مسئوليت يا تعهد در کسی. "شما نمی - قدرت قانونی 
 کنيد".

های پايين شما به شهرت شما در بازار  توانايی تأثيرگذاری از طريق پذيرش (يا عدم پذيرش) شخصيت فردی. "قيمت  - قدرت مرجع 
 کند".کمک می 

 های شما کاملاً نامعقول هستند". وکار، قيمت انتقال دانش يا تجربه. "بر اساس تجربه طولانی من در کسب  -قدرت تخصص  

 های شما بسيار بالاست". های بازاريابی، قيمت اطلاع دادن به کسی. "طبق آخرين داده  -قدرت اطلاعات  

ما به مفهوم ديگری از قدرت اعتقاد داريم: در روابط اجتماعی، اساساً قدرت وجود ندارد. قدرت مفهومی است که فقط با نگاه به  
نگار باشيد. به ويژه، دانشمندان علوم سياسی علاقه دارند که رويدادها را از ديد  گذشته مفيد است، اگر شما يک دانشگاهی يا روزنامه 

تروريست   19"قدرت" توضيح دهند: "آنها مذاکرات را با استفاده از قدرت ________ خود بردند". (صفت را خودتان پر کنيد.) 
اعتبار کردند. طرفداران مفهوم قدرت اين را  ست، بی سپتامبر مفهوم اين را که آمريکا قدرتمندترين ملت در تاريخ جهان ا  11در 
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 اند. اما اين فقط توضيحاتی پس از امر است. ها "ضد قدرت" طراحی کرده دهند که تروريست توضيح می

کننده خلاق، مهم است که گوش به زنگ  ما اعتقاد داريم که تنها مذاکرات و تبادل بين مردم وجود دارد. بنابراين، به عنوان يک مذاکره 
ها را مشاهده کرديد، بلافاصله فرآيند را به مسير  هايی برای قدرت را شناسايی کنيد. اگر آن ها برای فشار يا بازیباشيد و بتوانيد تلاش 

ها کهنه و  شود که مفهوم قديمی بهترين جايگزينهای مشترک باعث می فصل خلاقانه مشکلات بازگردانيد. تمرکز بر فرصت وحل 
 ناکارآمد شود. به جای نگرانی درباره شرکای بالقوه ديگر، بر روی بهبود شراکت فعلی تمرکز کنيد. 

 

 سومين دشمن خلاقيت  -فساد 

توضيح مترجم) با ميگل آلفونسو مارتينز در هتل "ناسيونال" برای   - در يکی از روزهای گرم آگوست، ويليام و جان (نويسندگان کتاب 
بحث در مورد همکاری ممکن بين دانشگاه کاليفرنيا در ايروين و دانشگاه هاوانا ملاقات کردند. مارتينز چندين پست مهم داشت: رئيس  

شورای حقوق بشر سازمان ملل، سخنگوی وزارت امور خارجه کوبا، و رئيس جامعه حقوق بين الملل کوبا. او   کميته مشورتی جديد
های المللی را در دانشکده حقوق دانشگاه هاوانا بسيار شبيه دوره های انگليسی، فرانسوی و اسپانيايی مسلط بود، و مذاکره بينبه زبان

 کرد.دانشگاه ما تدريس می 

مارتينز مرد بزرگی با موهای خاکستری بود که به پشت سر بسته شده بود. وقتی ما پشت ميز نشستيم، به وضوح معلوم بود که از  
هايش سنگين بود. اما مکالمه را به شکلی غيرمنتظره  نفس  -سفرهای اخير و جلسات طولانی در سازمان ملل در نيويورک خسته است  

ايم. ما انتظار داشتيم که او در مورد مذاکرات خلاقانه صحبت کند،  آغاز کرد: او پرسيد که آيا تا به حال پوکر يا شطرنج بازی کرده 
های ما را در  ها و ارزش ها صحبت کند؟ البته، در واقع مارتينز سعی داشت که متافور اما به جای آن او تصميم گرفت که درباره بازی 
ريزی استراتژی چند قدم جلوتر دارد. پوکر،  رويکرد ماکياولی دارد، که نياز به برنامه زمينه مذاکرات بررسی کند. شطرنج دلالت بر 

 پذيرد. هر دو بازی نماد اجزای رقابت هستند.در مقابل، دروغ گفتن را به عنوان يک جزء عادی از فرآيند می 

از دانشگاه کاليفرنيا به کوبا ترتيب داديم برای شرکت در يک دوره نه روزه   MBAچهار سال بعد، ما سفری برای سی دانشجوی  
های مارتينز در مذاکرات ما ممکن شد. با اين حال،  تلاش درباره املاک و سيستم بهداشتی در جزيره در حال توسعه. اين پروژه با 

درگذشت. با اين حال، سوال او درباره پوکر و شطرنج دو مسئله اخلاقی   ٢٠١٣او در سال  - خود او تا زمان اين رويداد زنده نبود 
کاری حقيقت. برای مذاکرات خلاقانه موفق، جريان آزاد  دهد: دروغ (اطلاعات نادرست) و پنهانمهم در مذاکرات خلاقانه را نشان می

 کشد. اطلاعات دقيق ضروری است، و هرگونه تحريفی از آن خلاقيت را می

ای طول  های صورت که کسر ثانيه ترين حرکت کوچک  -ای، با تحقيقاتش درباره ميکروبيانات  پل اکمن، متخصص در بيان چهره 
سازی خاصی  توانند بدون آمادهنفر می  20,000نفر از  50مشهور شد. او کشف کرد که تنها  - کنند کشند و احساسات را فاش می می

کند که  کند و ادعا می شناسی اجتماعی برای شناسايی دروغ استفاده میهای زبانها را تشخيص دهند. اکمن همچنين از روش فريب 
دار  گويند، با تحليل "زبان فاصله جمهور سابق کلينتون در جريان رسوايی مونيکا لوينسکی دروغ می تواند مشخص کند که رئيس می

 او". 

رسد  % از افرادی نيستيد که دارای "آشکارساز دروغ" ذاتی هستند، بايد بر شهود خود تکيه کنيد. اگر به نظر می 0.25اگر شما جزو 
کردن اطلاعات از  هايی، تجربه بازی پوکر، جايی که بلوف و پنهانگويد، احتمالاً چنين است. در چنين موقعيت کسی به شما دروغ می 

زمينه فرهنگی يا قومی شما با شريک مذاکره شما  تواند کمک کند. با اين حال، مهم است به ياد داشته باشيد: اگر پس قوانين هستند، می
  -دار"  يابد (نويسندگان همچنين از اصطلاح خلاقانه "لی متفاوت باشد، خطر تفسير اشتباه "علائم" به طور قابل توجهی افزايش می 

 توضيح مترجم).  -کنند ده می ترکيبی از کلمات دروغ و رادار استفا
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 چه حقيقتی؟   

حفظ هماهنگی در ژاپن را در نظر   -)  waمفهوم حقيقت ممکن است بسته به فرهنگ متفاوت باشد. به عنوان مثال، مسئله "وا" (
 بگيريد.   

برای آنها دشوار است بازخوردی از همکاران ژاپنی خود بگيرند. برای اين مسئله  کنند که کنندگان غربی اشاره می بسياری از مذاکره 
ها خودشان  ) ممکن است ژاپنی2دانند. (ها ارزش بين فردی موافقت ("وا") را بيش از صراحت می ) ژاپنی 1سه دليل وجود دارد: (

ها  کنندگان غربی اغلب به علائم ظريف اما خاصی که ژاپنی) مذاکره 3هنوز به اجماعی در مورد پيشنهاد شما نرسيده باشند. (
 کنند.   دهند، توجهی نمیمی

شود، به ويژه  های کليدی فرهنگ ژاپنی است. در ژاپن به ندرت پاسخی مستقيم برای رد کردن پيشنهادات داده می "وا" يکی از ارزش 
 در زمينه مذاکرات. اگر ردی هم داده شود، با احتياط فراوان است.   

تواند به معنای "نه" باشد،  ها اين میگويند: "ما فکر خواهيم کرد." برای آمريکايیها میمثال آشنا برای بسياری زمانی است که ژاپنی 
گيری چيست.  داد که چرا نياز به زمان دارد و فرآيند تصميماما اگر يک ژاپنی واقعاً قصد داشت به پيشنهاد فکر کند، توضيح می 

 استفاده مستقيم از کلمه "نه" در فرهنگ مذاکره ژاپنی بسيار نادر است.   

يک دانشمند ژاپنی به نام کيکو اوئدا، شانزده روش برای اجتناب از کلمه "نه" در فرهنگ ژاپنی شناسايی کرده است. در تحقيقات ما  
کنندگان ژاپنی اين کلمه را به طور متوسط کمتر از دو بار در هر نيم ساعت در شبيه سازی مذاکرات استفاده  دريافتيم که مذاکره 

ها هفت بار و مديران برزيلی حتی چهل و دو بار در همان مدت زمان  ای ها حدود پنج بار، کره کنند. برای مقايسه: آمريکايیمی
 گويند "نه"!   می

توان به عنوان  کنند. "تاتمائه" را می پيروی می honneو   tatemaeکنندگان ژاپنی از استاندارد دوگانه فرهنگی معروف به مذاکره
"موقعيت رسمی" و "هونَ" را به عنوان "نيات واقعی" ترجمه کرد. در فرهنگ ژاپنی مهم است که ادب را حفظ کنيد و "تاتمائه" را  

ای باشد.  تر باشد، اما نظر بالقوه آزارنده بيان کنيد، اما گاهی اوقات در خطوط بينابين "هونَ" را منتقل کنيد، که ممکن است صادقانه 
ها را به عنوان افرادی رک و  ها آمريکايیگير است، جايی که ژاپنیها به خصوص در مکالمات بعد از وقايع چشم اين سيستم ارزش 

 دهد.   از ناراحتی می  کنند، که به آنها احساسیصادق توصيف می 

ها، در  % موارد با ژاپنی 13شود: در  ها بسيار کمتر از همکاران غربی ديده میدر نهايت، تماس چشمی در طول مذاکرات با ژاپنی
 % موارد در مذاکرات با مديران برزيلی.   52ها، و در ایها و کره % موارد با آمريکايی33

مانند. برای  بنابراين، در ژاپن نشت احساسات بالقوه آزاردهنده محدود است و "هونَ" (نيات صادقانه) بدون استفاده باقی می 
ها اين تفاوت با  ها اين شکاف بين "تاتمائه" و "هونَ" ممکن است به نظر رياکارانه يا حتی فريب کارانه بيايد. اما برای ژاپنی آمريکايی

 شود.   وجدان و در منافع "وا" يعنی حفظ هماهنگی انجام می

ها کنند. به نوبه خود، خود آمريکايی گويی متهم میها را به دروغ ها ژاپنیهای فرهنگی، بسياری از آمريکايیبا توجه به اين تفاوت 
تری ايجاد  ممکن است وقتی در مذاکرات با شرکای آلمانی يا اسرائيلی، که به رک گويی شديد مشهور هستند، به نوعی بيان ملايمت

، و کلمه انگليسی  doogriکنند، به نظر برسند که "طفره می روند". (در عبری برای اين مسئله يک کلمه وجود دارد به نام می
frank ها گرفته شده است).   ها به نام فرانک (صريح) از قبيله باستانی ژرمان 

 

   ساده لوح نباش

گويند تا زمانی که خلاف آن ثابت شود. با اين حال، در اکثر کشورهای  در ايالات متحده ما عادت داريم که فکر کنيم افراد راست می 
ای مشهود است. در اينجا مفهومی پايه به  جهان اوضاع برعکس است: اعتماد بايد به تدريج به دست آيد. اين در اسرائيل به طور ويژه 

توان آن را به صورت کلی ترجمه کرد به "نذار گول بخوری". اما حتی اين ترجمه  " وجود دارد که می Don’t be a freierنام "
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کند. به همين دليل اغلب رهبران  شود را به طور کامل منتقل نمیتمامی معنا را که به اين عبارت در فرهنگ اسرائيلی داده می 
اعتمادی ممکن است فرآيند خلاقيت  دهند. البته، بیاسرائيلی همکاران آمريکايی خود را نسبت به خطر از دست رفتن اعتماد هشدار می 

 پايان در منطقه (خاورميانه) باشد.   را سرکوب کند، و شايد اين يکی از توضيحات برای تعارضات بی 

 

 مشکلات اخلاقی دوباره   

های آمريکائيان بود،  بينی به لجاجت برگرديم به آن موقعيت در سئول با پرتاب صندلی به ديوار. اگر اين عمل واکنشی غيرقابل پيش 
توانست به طور جدی به فرآيند خلاقيت صدمه بزند. اما اگر اين نمايش هيستريک (رفتاری که با احساسات شديد همراه است) از  می

شايد آن گونه که ميگل آلفونسو گفته بود، ترکيبی از شطرنج و پوکر.    -شود  ريزی شده بود، اقدام تبديل به نمايش دروغ می پيش برنامه
 کند.   اين به طور قابل توجهی پيامدها را تشديد می 

تواند از نظر اخلاقی و قانونی به  تقلب يا فريب يکی از اشکال دروغ است و مسئوليت حقوقی دارد. در مذاکرات، مشکل فريب می
 های بزرگ در طی بحران مالی اخير اطلاعات را تحريف کردند.   وجود آيد. به ياد بياوريم زمانی که بانک

شوند و  گيرانه میای سخت المللی به طور فزايندهخواری است. استانداردهای حقوق بينيکی از اشکال ديگر فساد در مذاکرات رشوه 
 Foreign Corrupt Practicesهای فاسد خارجی ( شوند، به خصوص با توجه به قانون فوکس عليه کنشتر می قوانين شفاف 

Act خواری را  کند. اگرچه ما رشوه ها و افراد آمريکايی رشوه دادن به مقامات دولتی خارجی را منع می ) ايالات متحده که به شرکت
کنيم، برای بسياری از مردم در سراسر جهان (و گاهی اوقات در واشنگتن، دی سی) دادن هديه ممکن است به عنوان  توجيه نمی 

 شکلی از مذاکرات خلاقانه ديده شود.   

آوری  کافی است از آنها به صورت عمومی بپرسيد آيا جمع  -کند فراتر از اين، تقريباً هيچ سياستمدار آمريکايی اين مسئله را انکار نمی
 گذارد يا نه.   گيری تأثير می های انتخاباتی بر نتايج رأی کمک

ها در  ها از پول به عنوان يک سلاح مؤثرتر از گلوله طور که در فصل پنجم به آن اشاره کرديم، آمريکايیبه عنوان مثال، همان 
گرايانه در نظر گرفته شد. با اين حال، فارغ از اين که چه کسی پول را  افغانستان استفاده کردند و اين روش به عنوان رويکردی عمل 

 کند.   زند و به تبع آن "مذاکره خلاقانه بزرگ" را تخريب می کند، عدم شفافيت معمولاً به جامعه آسيب می توزيع می

تواند يکی ديگر از اشکال دروغ باشد، به ويژه اگر اطلاعات به صورت گزينشی نشت کند. با اين حال، هرچه  نشت اطلاعات می 
 افراد بيشتری اطلاعات داشته باشند، بهتر است. باز بودن و شفافيت هميشه بايد به مذاکرات خلاقانه کمک کنند.   

 

 مذاکرات خلاقانه به عنوان اخلاق   

دهند، ما باور داريم که استفاده از رويکردهای رقابتی و يکپارچه در  نگر ارائه می اندازی آينده با توجه به اين که مذاکرات خلاقانه چشم 
هايی های همکاری. هر دو محدوديت مذاکرات در حقيقت غير اخلاقی است. هر دو اين رويکردها بر منافع تمرکز دارند نه بر فرصت 

 کنند.توانند با هم به دست آورند، ايجاد می بر آنچه افراد می 
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 های در حال تغيير. نقش١٠فصل 
 

 کاراکتر تشکيل شده است: يکی به معنای خطر و ديگری فرصت. شود، از دو وقتی کلمه "بحران" به زبان چينی نوشته می 

 جان اف. کندی  —

 

تر تواند تأييد کند، وادار کردن کودکان به خوردن سبزيجات کار آسانی نيست. اين کار حتی سخت همانطور که هر پدر و مادری می 
است وقتی خريد اين سبزيجات مستلزم دو بار رفت و آمد با اتوبوس پس از يک روز طولانی کار ايستاده همراه با هزينه قابل توجه  

 حقوق و دستمزد است. 

ها را به خوردن بهتر تشويق کند تا از ديابت، سرطان  ها به هر طريق ممکن سعی کرده است خانواده اداره بهداشت کاليفرنيا برای دهه 
های قلبی جلوگيری کنند. حتی در ايالتی که به سبک زندگی سالم معروف است مانند کاليفرنيا، بيشتر مردم در روز فقط دو  و بيماری 

 زمينی سرخ کرده است. ها سيب و احتمالاً يکی از اين وعده  – خوردند وعده سبزيجات می 

های محصولات  فود بود و تعداد مغازه های فست موانع جدی بودند. در مناطقی از شهر که ميزان چاقی بالاترين بود، مملو از رستوران 
شد در حالی که  فود به طور مداوم از تلويزيون پخش می فود ارزان، خوشمزه و البته راحت بود. تبليغات فست بسيار کم بود. فست 

 بودجه وزارت بهداشت برای تبليغات بسيار ناچيز بود. 

ای متفاوت عمل  مدتها قبل از آنکه ميشل اوباما کارزار ملی خود را آغاز کند، متخصصان تغذيه در کاليفرنيا تصميم گرفتند به شيوه 
 کنند.

درآمد، غذاهای سرخ شده يا چندين بار فرآوری شده با کالری  آنها با تحقيقاتی آغاز کردند تا دريابند چرا مادران با مشغله زياد و کم
بينی بودند: ميوه و سبزيجات گران هستند، سنگين هستند، نياز به زمان برای تهيه  ها قابل پيشکنند. برخی از پاسخبالا را انتخاب می 

ها، شام بدون گوشت کامل به شمار  آمريکايیهای ديگر با فرهنگ مرتبط بودند: برای آفريقايیشوند. پاسخ دارند و زود فاسد می 
های خوک بود)  ها، استفاده از دستورهای غذايی خانوادگی (که اغلب شامل سرخ کردن با چربیآمريکايیرفت. برای لاتيننمی

فود به عنوان تشويق و نوعی ابراز محبت مشاهده  ها، رفتن به رستوران فست برای همه گروه دهنده عشق و علاقه بود. واقعاً، نشان
 شد. می

دهند. هنگامی که  در جلسات گروه تمرکز در سراسر ايالت، مادران مطمئن بودند که هر کار خوبی را برای فرزندان خود انجام می 
توانند رژيم غذايی رساند، تقريباً هر مادری از ما پرسيد که چگونه می هايشان آسيب می متوجه شدند چنين رژيم غذايی به خانواده 

 خانواده را تغيير دهند.

دهند وجود  کنند انجام دهند و آنچه واقعاً انجام می ريزی می ای بين آنچه مردم برنامهبا اين حال، حتی با دسترسی به اطلاعات، فاصله 
 دارد. در اينجا مذاکرات ابتکاری وارد عمل شد. 

ساعت گذشته    ۴٨وقتی اداره بهداشت از ما کمک خواست تا اين فاصله را پر کنيم، با نتيجه يک مطالعه ديگر شروع کرديم: در طول 
 فود مراجعه کرده بودند. های فست های آمريکايی به نوعی به يکی از رستوران نيمی از خانواده 

فود، شهر به شهر، منطقه به منطقه بود. آنها صاحبان  تا آن زمان، استراتژی وزارت بهداشت معطوف به مبارزه با گسترش فست 
کردند تا قراردادها  کردند که در مناطق محروم فروشگاه باز کنند. آنها با مدارس همکاری می های مواد غذايی را متقاعد میفروشگاه 
 رسيد.مدت به سرعت به نتايج نمیهای طولانیها محدود بود و تلاش های نوشابه را ممنوع کنند. اما منابع آنفودها و ماشينبا فست 

  ۴٨آل. واضح است که در چنين دنيايی همه در ما با يکی از اصول مذاکرات ابتکاری شروع کرديم: خلق تصويری از دنيای ايده 
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 فود. اند به جای فست وعده ميوه و سبزيجات خورده   ١٠ساعت اخير 

وار، تا  های به ظاهر ديوانه های زيادی بپردازند، حتی ايدهکرديم که در جلسات کوتاه مدت به توليد ايدهکنندگان را ترغيب می ما شرکت 
 های چشمگيری شد. وار منجر به پيشرفت های به ظاهر ديوانه تعداد زيادی مفهوم معرفی کنند. بعضی از اين ايده 

گيرند.  بندی در نظر می تر از همان غذا بدون بستهفود را خوشمزه بندی شده با برند فست تحقيقات نشان داد که کودکان غذاهای بسته 
های تبليغاتی خود را با صنعت  زمينی سرخ کرده قرار دهيم. ديگری پيشنهاد داد تا بودجه کسی پيشنهاد داد هويج را در پاکت سيب 

ای قابل توجه شکل گرفت:  های بروکلی قرار دهيم. و سپس ايدهها را داخل بسته فود تغيير دهيم. سومی پيشنهاد داد تا اسباب بازی فست 
توانيم آن را به شريک تبديل کنيم و از بودجه تبليغاتی، محبوبيت و نقاط فروش  جای اينکه صنعت را دشمن در نظر بگيريم، می به

عنوان بخشی از "هپی ميل" ارائه  ثر استفاده کنيم. شايد بتوانند به کودکان هويج يا سيب را به ها به عنوان کانال توزيع موراحت آن 
 دهند.

البته، از فکر تا دستيابی به هدف راه درازی است و در اينجا از يکی ديگر از اصول مذاکرات ابتکاری استفاده کرديم. اگر از  
توانيم با آنها رابطه  چگونه می دونالد بخواهيم محصولات ما را ترويج کنند، آنها در عوض چه چيزی دريافت خواهند کرد؟  مک

 برقرار کنيم؟ 

توانيم ارائه دهيم. يکی از متخصصان تغذيه با جا دادن يک توپ ساحلی  آفرينی انجام داديم تا بفهميم چه چيزی می ما يک بازی نقش 
ها را نشان بدهيد". اين حرکت به او کمک کرد که  هايش را به حالت تقاطع درآورد و غرغر کرد: "پول در زير پيراهنش، دست 

ای تبديل به صاحب فرانشيزی شد که برای او اولويت  ديدگاهش را تغيير دهد: او ديگر متخصص متعهد بهداشت نبود و برای لحظه 
 اصلی نه سلامت مشتريان و مراقبت از کمربندها، بلکه سود خود او بود. 

تواند به آنها کمک کند که پول بيشتری  کرديم که چگونه ايده ما می پيش از آنکه با صاحبان فرانشيزها ملاقات کنيم، بايد درک می
 کسب کنند. 

ها بسياری از مادرانی  کنند، نيمی ديگر نه. و در ميان آنفود را انتخاب می ها فست باز هم، تحقيقات مفيد بود: اگر نيمی از آمريکايی 
توانند  فود می های فست هايی، صاحبان رستورانتری بدهند. با ارائه چنين گزينههستند که سعی دارند به فرزندانشان غذای سالم 

 پوشی کردند، بازگردانند. های بهداشتی از خدمات آنها چشم خاطر نگرانی هايی را که به خانواده 

توانستند بين شير ای و بازارهای آزمايشی به طول انجاميد، اما به زودی کودکان در سراسر کشور می های منطقه دو سال کار با انجمن 
 کرده انتخاب کنند.زمينی سرخ جای سيب جای نوشابه های گازدار و سيب به ميوه به يا آب 

شدند. اما به  فود به چشم دشمن ديده می های فست ترين مانع چيزی پيچيده نبود، بلکه نگرش ابتدايی بود: صاحبان رستوران بزرگ 
دادند، در مخالفان پيشين خود شريکان بالقوه ديدند و استراتژی مشترکی تدوين محض اينکه متخصصان تغذيه رويکرد خود را تغيير 

 تر به کودکان کمک کردند. های سالم کردند، اين متحدان جديد به آموزش گزينه

 

 ها تغيير نقش 

 

گيرد. برخی از اين  های مشخصی را بر عهده میشود و نقش چه بدانيم و چه ندانيم، هر انسان روزانه وارد تعاملات مختلفی می 
گناه حادثه،  شوند: قربانی بیگير، مادر مهربان، دلقک کلاس. برخی ديگر توسط شرايط تعيين میای هستند: پدر سخت ها کليشه نقش

شوند: در هر خانواده يک  آورد. و برخی ديگر به ديناميک خانوادگی مربوط میبازيکن کوارتربک که تاچ داون برنده را به دست می 
 تواند ادامه يابد. نفر باهوش، زيبا، شورشی، لجوج، مذهبی و قابل اعتماد وجود دارد و اين ليست می 

ای خلاق، هم همسر مهربان، و  دهيم. در طول روز، دختری مهربان ممکن است هم نويسندهها را تغيير می در زندگی، ما دائماً نقش 
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 داشتنی باشد و سپس در مهمانی با دوستانش، دل مجلس شود. هم مادری با دقت و خواهری دوست 

های خود را تغيير دهند. در فيلم وودی آلن "ياسمن آبی"، داستان درباره زنی است که با مردی بسيار  شوند نقش گاهی افراد مجبور می 
های  شود و خريدهای گران قيمت، خانه موفق ازدواج کرده بود. او به سرعت از يک دانشجوی معمولی به فردی متکبر تبديل می 

پذيرد. او به ارتباط با خواهر فقير خود  ای و پارکی از خودروهای لوکس را به عنوان حق طبيعی میهای مسابقه روستايی، اسب 
 کند.های شوهرش، برای حفظ توهمات و زندگی مجلل خود توجهی نمی دهد و به خيانتاهميتی نمی

تواند خود  دهد، نمیشود و او ثروت خود را از دست می اما وقتی شوهرش به عنوان فردی کلاهبردار مانند برنی مادوف شناخته می 
کند حتی زمانی که غرق در بدهی است و برای او کار کردن کمتر از  را با نقش جديد وفق دهد. او همچنان با فرست کلاس پرواز می 

 وضعيت خيالی اوست. 

توانيم کنيم که میگيريم و فراموش می مانند ياسمن آبی، در مذاکرات تجاری يا سياسی ما اغلب از ابتدا نقشی مشخص را بر عهده می 
تواند به ما کمک کند. بدتر از آن، زمانی است که ساير  پذيری نشان دهيم و آن را تغيير دهيم، زمانی که واقعاً می انعطاف 
ها چيزی جز مخالفان  توانيم در آن ايم و ديگر نمی ها اختصاص داده بينيم که خودمان به آن هايی میکنندگان را تنها از طريق نقش شرکت 

 تصور کنيم. 

افتند. بنابراين، های خود از مردم گير می کنند اغلب در اولين برداشت ها در موقعيتی رسمی با هم کار می ها يا سال حتی کسانی که ماه 
خواهيم با کسی  کنندگان میکنيم. از شرکتکنيم، با يک تمرين بسيار ساده شروع می های تفکر مشترک برگزار می زمانی که ما کارگاه 

ها دو دقيقه وقت دارند تا نام، نقش آن فرد در پروژه و برخی از استعدادهای  ترين شناخت را از او در اتاق دارند جفت شوند. آنکه کم 
 کنند.پنهان او را بشناسند. سپس افراد شريک يکديگر را به گروه معرفی می

کنند که فردی که در يک نقش خاص از او انتظار داشتند،  شود که همکاران يا اعضای هيئت مديره ناگهان کشف می هميشه معلوم می 
فو  ناپذير است: زمانی که يک مدير مالی آرام، استاد کونگ کند. تعجب اجتناب های مختلف بازی می نقش کاملاً متفاوتی را در زمينه

دانان يا تيمی از های بزرگ، ممکن است يک گروه از موسيقی شود. در گروهشود و رئيس شورا تبديل به يک رقصنده ماهر می می
 بازيکنان واليبال کشف شود. 

ها درباره ديگران  کنند و از کليشه ها تمايل پيدا میدهند، بيشتر به تغيير نقش وقتی افراد قسمت ديگری از شخصيت خود را نشان می 
 شوند. خلاص می 

اندازهای طولانی مدت موفقيت  تواند چشم توانند و اغلب بايد تغيير کنند. کسی که در ابتدا مخالف بود می ها میدر فرآيند مذاکرات، نقش 
در مذاکرات را ببيند و ناگهان حامی آن شود. ممکن است کسی ارتقاء بگيرد و شروع به کار با شما کند يا او را به کشور ديگری  

شود  گير شناخته می های کاملاً متفاوت بر سر کار بيايد. فردی که به عنوان رئيس سخت ها و ايده منتقل کنند و فرد جديدی با ديدگاه 
گرا ممکن است ناگهان در صورتی که مذاکرات به  آوری اطلاعات تغيير کند. يک فرد درون تر در جمعممکن است به نقشی آرام 

کننده خلاق امکان دستيابی به نتايج ها به يک مذاکره ظاهر شود. توانايی تغيير نقشطور پيشرو  اش مربوط شود به حوزه تخصصی 
 دهد. غيرمنتظره و بسيار مثبت را می 

 يک مثال خوب: 

 

 جنگ، صلح و زندانيان 

اش شامل يک وعده غذا، يک چرخش غيرمنتظره حوادث و تغييری  ترين مذاکرات در زندگی برای دکتر برنارد لا فايت، يکی از مهم
 کرد. در نقشی بود که بايد بازی می 

کرد و در روز قتل او در کنار او بود. در پنجاه سال گذشته او فلسفه عدم خشونت  دکتر لا فايت با مارتين لوتر کينگ جونيور کار می 
تر شناخته شده اين نظريه اين است: افراد مستعد خشونت ممکن است به  کينگ را به سراسر جهان منتقل کرده است. يکی از اصول کم 
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 ايد، ديگر چيزی برای گرفتن ندارند. دنبال گرفتن جان شما باشند، اما اگر از قبل زندگی خود را وقف خدمت به صلح کرده 

(نيروهای مسلح انقلابی کلمبيا)   FARCدرصد از خاک کشور تحت کنترل گروه مسلح انقلابی   30، تا 1964در کلمبيا، از سال 
آميز بودند و بنابراين دکتر لا فايت به  بود. با اين حال، مانند مردم در سراسر جهان، ساکنان اين مناطق به دنبال يک زندگی صلح 

 های عدم خشونت آموزش دهد. ها را به روش جا رفت تا آنآن

روزی لا فايت به همراه کميسر عالی امور صلح، يک کشيش و فرماندار ايالت، به روستايی کوچک سفر کرد. در اين لحظه،  
تصميم گرفتند محصول قهوه جمع شده در روستا را تصاحب کنند. هنگامی که بازديد کنندگان بلندپايه اعتراض   FARCجنگجويان 

شدند اما در آن زمان  کننده از ميان جنگل بردند. دو تن از زندانيان بايد اعدام می ها را ربودند و به سفری خسته کردند، شورشيان آن 
رحمی  جنگجو را بر عهده داشت، به دليل بی   400هايشان از هم جدا شده بود و لا فايت با نگهبانش بود. فرمانده آنها، که کنترل گروه 

آن را قطع کرده بودند زيرا مرغی وحشی را بدون اجازه   -لا فايت دست نداشت  و نياز مطلق به کنترل مشهور بود. يکی از نگهبانان 
 فرمانده کشته و خورده بود. 

لنگيد و آماده بود تا از خستگی بيفتد. وقتی  روی کرد، می ای بود، او پنج روز در مسيرهای کوهستانی پيادهلا فايت زندانی نمونه 
نشست تا استراحت کند، نگهبانان دستور دادند او بايستد. استراحت ممنوع بود. لا فايت اطاعت کرد اما همانطور که ايستاد، نگاهی به  

 ها برای ناهار توقف نکرده بودند. بعد از ظهر بود و آن  2:30ساعت خود انداخت. ساعت 

خود را به   AK-47خواهم بخورم"). در پاسخ، نگهبان " ("می Quiero comerبا يادآوری زبان اسپانيايی ضعيف خود، گفت: " 
 پهلوی او فشار داد. 

!" برای اثر بيشتر، افزود:  Quiero comerاما لا فايت دست نکشيد. به يک سنگ صاف نزديک شد، نشست و دوباره گفت: " 
"Pronto! Aqui .("!همين حالا، اينجا") "! 

های خود را تکرار کرد و به ساعت اشاره کرد  زده شدند و فرمانده خود را صدا زدند. وقتی او رسيد، لا فايت خواسته نگهبانان شگفت
 ها را برای بار سوم بيان کرد. و آن 

داند که ما قصد  داند چگونه رفتار کند. او آموزش نديده است. آيا نمی اين زندانی نمیگرفت. به وضوح، اکنون فرمانده بايد تصميم می 
 داريم او را بکشيم؟ 

اما لا فايت از قبل تصميم گرفته بود: اگر قرار باشد زنده بماند، بايد غذا بخورد. و اگر قرار بود او را بکشند، ناهار ديگر برايش  
کار برد: رفتار غيرمعمول، اما صادقانه و در شرايط افراطی،  داد، به اهميتی ندارد. او يکی از اصولی را که خودش آموزش می 

 ها.از زندانی مطيع به فردی با خواسته  - تواند وجدان مهاجم را بيدار کند. بنابراين به سادگی نقش خود را تغيير داد می

توانست با اين زندانی  گرفت. او می گرايی خودش بود. او نيز بايد تصميم می شايد اين وجدان نبود که فرمانده را متقاعد کرد، بلکه عمل 
توانست او را آزاد  سادگی میتوانست او را بکشد. يا به سازتر خواهد شد. می ساز به راه خود ادامه دهد و دانست که او مشکل مشکل 

 کند.

توانست بخورد،  اگر لا فايت نمی - (نوعی غذای مکزيکی) بودند  به زودی ناهار فرا رسيد. نگهبانان با لبخند مشغول خوردن تامال 
گاه قبلاً سوار  توانستند. و کمی بعد، يک اسب ظاهر شد و فرمانده دستور داد لا فايت سوار شود. از آنجا که لا فايت هيچها هم نمیآن

اسب نشده بود، کمی احساس عدم اطمينان کرد، اما وقتی بين انتخاب آزادی احتمالی و ادامه سفر مجبور به انتخاب شد، سوارشدن را  
 پذيرفت را پذيرفت. 

البته او اشتباه يک مبتدی را مرتکب شد. وقتی به اسب چسبيد، پاهايش را محکم زير شکم اسب نگه داشت. طبيعی بود که اسب  
دانست که غذا  ناگهان ايستاد و بر روی دو پا بلند شد. دايره لغات اسپانيايی لا فايت تا آن لحظه تمام شده بود: او به اندازه کافی می

 هايی مثل "بايست!" يا "آرام باش!" در اختيارش نبود. بخواهد، اما فرمان

نگهبانان خنديدند، وقتی توانستند اسب را آرام کنند و سپس چندين فرمان اساسی را به او ياد دادند و او را به سمت پايين جاده کوهی  
 فرستادند. 
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توانيد از اين داستان درس بگيريد: به ناهار برويد و چيزی غيرمنتظره پيدا  پس چه در مذاکرات باشيد يا در حال پيشبرد صلح، می 
 مثلاً نقش خود را تغيير دهيد. -ها را بشکنيد بستکنيد تا بن

 

 ها در مذاکرات بزرگ تغيير نقش 

های جديدی برای  تواند فرصت کنند. اين میها را تغيير دهيد چون شرکا يا مخالفانتان تغيير میشويد نقش گاهی شما مجبور می 
 مذاکرات خلاقانه باز کند يا همه مسيرها را بر شما ببندد. 

های خوبی از  ها نمونهسه داستان وجود داشت که همه آن  2013سپتامبر   20از  New York Timesدر صفحه اول روزنامه 
داند که اين مذاکرات به کجا منجر خواهند شد،  کس نمیها به موفقيت در مذاکرات خلاقانه هستند. البته، هيچچگونگی کمک تغيير نقش 

 پايان بود.ها گامی مثبت در يک نقطه بیاما هر يک از آن 

های او به اندازه  نژاد، دشوار است. منطق سخنرانیجمهور سابق ايران، محمود احمدی تصور يک شريک بدتر در مذاکرات از رئيس 
ای  "ايران به دنبال توافق هسته  Timesجدی؟! تيتر روزنامه  — رسيد. انکار هولوکاست ها عجيب به نظر می آميز آنارائه تحريک 

تر، در حال  جمهور جديد ايران، حسن روحانی معتدل ها است" تحت قدرت او غيرقابل تصور بود. اما اکنون رئيسبرای رفع تحريم 
رسد، روحانی حمايت (هرچند ضعيف) رهبر عالی  تر، به نظر می جمهور اوباما است. از همه مهم آميز با رئيستبادل مکاتبات صلح 

ها عليه ايران  های لفظی و تحريم های جنگ يرات در نظر گرفتن آخرين دهه ای را جلب کرده است. اين تغي الله علی خامنه ايران، آيت
 انگيز است. شگفت 

،  New York Timesجمهور ايران تنها يکی از عوامل است. طبق گفته توماس ارنبرينک و مارک لندلر از روزنامه تغيير رئيس
اند و به طور پارادوکسيکال، کاهش نفوذ آمريکا در منطقه را به عنوان نشانه  "رهبران ايرانی لحن نامه اوباما را بسيار اميدبخش ديده 

های شيميايی عليه شهروندان خود  بينند. روحانی علناً تصميم اوباما را برای حمله نکردن به سوريه به خاطر استفاده از سلاح مثبتی می
 تحسين کرده است." 

ها در عراق و افغانستان در واقع، در رويکرد جديد ايران چيزی پارادوکسيکال وجود ندارد. نقش آمريکا در خاورميانه بعد از ناکامی
های جديدی برای رهبری و ايجاد  و همچنين به دليل افزايش استقلال انرژی ايالات متحده تغيير کرده است. اين تغييرات فرصت 

 کنند.های آمريکا در منطقه ايجاد میسياست 

دهد که در شرايط تنش  نگار ديويد سنگر توضيح میانگيز ديگر "چرخش ديپلماتيک درباره سوريه و ايران" بود. روزنامه تيتر شگفت
ها شايد  رغم حرکات دشوار ديپلماتيک سنتی روسيه، آن بين ايالات متحده و سوريه، روسيه نقش ميانجی را به عهده گرفته است. علی 

اند که در زمان نگارش اين مقاله هنوز ادامه داشت. اين نقش جديدی برای روسيه  آميز معضل سوريه ديده فرصتی برای حل مسالمت 
شرکت   1960گری بين ايالات متحده و ويتنام در دهه های ميانجیدهد که اتحاد جماهير شوروی در تلاش شواهد نشان می  — نيست 

 داشته است. 

توجه" وزير امور خارجه جان کری گرفته است مبنی بر  رسد که انگيزه خود را از پيشنهاد "بی تغييرات ديپلماتيک امروز به نظر می
تحويل دهند. شايد اگر اين پيشنهاد از  های شيميايی خود را ها فوراً سلاحتوان از خشونت بيشتر جلوگيری کرد اگر سوری اينکه می

انگيزی است،  شد. ديپلماسی بازی شگفت صورت يک اتفاقی تصادفی تفسير می تر به جمهور جو بايدن آمده بود، راحت معاون رئيس 
 تری بدهند.گيری خلاقانه ها بتوانند به موقعيت جهت شود، اگرچه شايد روس پذيری خلاقانه به ندرت يافت می جايی که حل 

گرايی، سقط جنين و  مربوط به بيانيه پاپ بود: "کليسا در مورد مسائل همجنس  New York Timesسومين نکته مهم خبری در 
کنترل جمعيت معطل است." طبق گفته لوری گودستين، تغيير رهبری در واتيکان به وضوح تأثيری در تفکر و سياست احتمالی کليسا  

داند که اين همه به چه پايانی  کنيم، اما در نهايت تنها خدا می دارد. ما از افرادی که ممکن است اين را نامناسب بدانند عذرخواهی می
 خواهد رسيد." 
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 های متعدد انسانی با نقش 

ای، سناتور ايالت ماين، رهبر اکثريت سنای ايالات متحده، مدافع نفتا (توافقنامه  ستوان اول، نامزد فرمانداری، قاضی فدرال منطقه 
جمهور کلينتون برای  ، جرج ميچل پيشنهاد رئيس١٩٩۴). در سال WTOتجارت آزاد آمريکای شمالی) و سازمان تجارت جهانی (

هايی مانند ديزنی، فدرال اکسپرس، زيراکس و بوستون رد  عضويت در ديوان عالی کشور را رد کرد. علاوه بر اين، او مدير شرکت 
و   ٢٠٠١های طلب. او دو بار تلاش کرد تا مناقشه اسرائيل و فلسطين را در سال ساکس بود، شريک يک شرکت حقوقی و صلح 

 حل کند.  ٢٠٠٩

گر در روند صلح ايرلند  اتفاق افتاد، زمانی که او به عنوان ميانجی  ١٩٩٨با اين حال، يکی از مهمترين دستاوردهای او در سال 
شمالی حضور يافت. قابل توجه است که اين مسئوليت اولين تماس او با اين مسئله نبود، هرچند در ابتدا قصد نداشت به صورت  

 مستقيم به آن بپردازد. 

 

١٠.١ 

 عراق 

 ها را تغيير داد تا مذاکراتی ابتکاری شکل بگيرد.توان نقشحتی در شرايطی از نهايت تنش و تهديد مرگبار، می

ها عليه نيروهای آمريکايی متحد شدند. بدون وجود دولتی  جناحها از تمام های جنگ عراق افتاد. عراقی اين اتفاق در نخستين هفته
ها انباشته شده بودند، سر باز کردند. رهبران مذهبی کشته شدند، مساجد منفجر شدند، و  ای که طی دهه های فرقه کارآمد، درگيری 

های خود  و گاهی حتی در داخل خانه  —گرفتند شدند، در معرض تهديد قرار می هايشان خارج می غيرنظاميان هر بار که از خانه 
 کردند.نيز احساس امنيت نمی 

نيروهای آمريکايی که درک عميقی از فرهنگ محلی نداشتند، برای کاهش خشونت تلاش کردند و سربازانی را برای محافظت از  
ها رهبران مذهبی اعزام کردند. اما حضور سربازان مسلح تنها موجب افزايش خشم مردم شد؛ مردمی که خود با سلاح به خيابان

 آمدند. هر برخوردی ممکن بود به تيراندازی منجر شود. می

بستی رسيدند که در آن يکی از رهبران مذهبی بانفوذ در  گروهی کوچک از سربازان آمريکايی با يک خودروی زرهی به بن
 ها محافظت از او بود، اما تنها يک مترجم داشتند. مسجدش پنهان شده بود. مأموريت آن

در حالی که در گوشه خيابان ايستاده بودند، رهگذران شروع به تجمع کردند و خيلی زود جمعيت بزرگی شکل گرفت. مترجم  
کرد. در نهايت،  شنيد يا باور نمی اند، اما جمعيت يا نمیها آمدهتلاش کرد توضيح دهد که سربازان برای حفاظت از رهبر مذهبی آن

توانست  ها را به سمت سربازان نشانه رفتند. يک حرکت اشتباه می مردم يک حلقهٔ فشرده، پر از فرياد و سلاح تشکيل دادند و اسلحه 
 به کشتاری گسترده منجر شود. 

رسيد. و درست در همين لحظه، تصميمی  سرعت به نقطهٔ بحرانی می فرمانده جوان ديگر قادر به انجام مأموريتش نبود، اوضاع به 
زده کرد: او دستور داد  اش در تضاد بود و سربازانش را شگفت های نظامی حرکتی که با تمام آموزش  — غيرمنتظره گرفت 

 ها را پايين بياورند، زانو بزنند و لبخند بزنند. نيروهايش سلاح 

سربازانی که برای نبرد آموزش ديده بودند، اما همچنين عادت داشتند از دستورات فرمانده اطاعت کنند، تبعيت کردند. هنوز ترس  
هايی رو به پايين زانو زدند، جمعيت به تدريج آرام  شد، اما وقتی يکی پس از ديگری با تفنگ ساله ديده میدر چهرهٔ سربازان نوزده 

ای  نشانه  — اند؟ سپس فرمانده تفنگش را از لوله بلند کرد و در دست گرفت گرفت. چرا سربازان بيگانه و دشمن روی زانو نشسته 
 طلبی. ديگر از صلح 

تر شد. اين کار به فرمانده  وقتی آرامش به ميان جمعيت بازگشت، صدای مترجم شنيده شد. حالا مردم گوش دادند و حالتشان نرم 
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 ترين درگيری و بدون ريخته شدن حتی يک قطره خون، به عقب برگرداند. فرصت داد تا نيروهايش را بدون کوچک 

سربازان توانستند يک موقعيت مرگبار بالقوه را به   —هايی متواضع  از مهاجمان مسلح به انسان — های خود با تغيير نقش
 ای آرام و انسانی تبديل کنند. صحنه 

 

گيری کرد و  جمهور از سمت سناتوری کنارهبدون تأييد رئيس ١٩٩۴آيد. وقتی ميچل در سال بيل کلينتون از شنيدن "نه" خوشش نمی
پيشنهاد کلينتون برای عضويت در ديوان عالی را رد نمود، کلينتون به او پيشنهاد کرد رياست کنفرانس کاخ سفيد درباره تجارت و  

گذاری در ايرلند شمالی را برعهده بگيرد. آن زمان به ميچل گفته شد که اين مأموريت تنها چند روز طول خواهد کشيد. اما در  سرمايه 
 عمل، اين کار سه سال به طول انجاميد.

کرد.  ديدار می  —گرايان چه اتحادگرايان و چه ملی  —در نقش جديد خود، ميچل با رهبران تجاری بلفاست از هر دو سوی منازعه 
ای مستقيم وجود دارد". او اين  کردند که او بارها آن را شنيده بود: "بين بيکاری و خشونت رابطه هر دو طرف استدلالی را مطرح می

از رابرت زليک، يکی ديگر از افرادی   —تواند جلو گلوله را بگيرد"  چيز به اندازه کار نمی"هيچ — استدلال را قبلاً هم شنيده بود 
های مربوط به نفتا و سازمان تجارت جهانی  ها مهارت داشت و بعدها رئيس بانک جهانی شد. همين استدلال در بحث که در تغيير نقش 

 شد. نيز شنيده می

ها او را به  اش را نشان داد. اين ويژگی خواهی ويژه حس عدالت های برجسته شخصيتی او، به های تجاری، ويژگیکار ميچل با گروه 
گری و رئيس  جانبه ميانجیعنوان رئيس گروه سه اش رساند. او به ای ترين مراحل دوران حرفه ترين و احساسیبخشيکی از رضايت 

نامه بلفاست (معروف به توافق جمعه نيک) در سال  مذاکرات چندجانبه صلح منصوب شد؛ مذاکراتی که در نهايت به امضای توافق 
 منجر شد.  ١٩٩٨

هنوز هم از   Making Peaceهوايی در شهربازی "سيکس فلگز" بود. ميچل در کتاب خود به نام روايت آن سه سال، يادآور ترن 
کند:  اش گذشت، ابراز تأسف می خانواده گذرانی با از وقت  —رسيد  نتيجه به نظر می که اغلب بی  — اينکه به خاطر اين مأموريت 

های تازه ادامه داد و تنها بر  مأموريتی برای خلع سلاح و امحای سلاح از هر دو سوی منازعه. اما او دست نکشيد، به جستجوی راه
 های ناشی از فقر اقتصادی نيز تأکيد داشت. خشونت تمرکز نکرد، بلکه بر رنج 
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 . توليد ناخالص داخلی سرانه، بريتانيا و ايرلند (بر حسب برابری قدرت خريد). ١٠.١تصوير  

 آنلاين.  WDIمنبع: بانک جهانی، 

های سلطنتی گرفته تا مبارزان خيابانی. و آن  از اعضای خاندان - کرد در عين حال مری رابينسون متحدان بسيار متفاوتی را جمع می 
گذاری کرد و بستری برای گفتگو بين زندانيان و  سازمان "بذرهای اميد" را پايه گالاگر، پرستار پيشين، نقش خود را تغيير داد و 

 کسانی که به آنها آسيب رسانده بودند، ايجاد کرد.   

شد. حمايت اصلی از سوی  داد، پشتيبانی میاين ابتکارات برای برقراری صلح در سطح محلی با توسعه اقتصادی که ميچل ترويج می 
های آمريکايی در جمهوری ايرلند ارائه شد. به لطف اين امر، شکاف بزرگ اقتصادی بين دو بخش  گذاری اتحاديه اروپا و سرمايه 

 ايرلند شروع به کم شدن کرد.  

همه اينها ممکن شد زيرا ميچل به طور   - های صلح امضا شد نامهتقريباً همان زمانی که کشورها به تساوی درآمدی رسيدند، توافق 
 گر صلح عمل کرد. همزمان به عنوان سفير تجارت و ميانجی

 

 ترين بحران عصر خود قرار داريم ما در ميانه بزرگ 

های خارجی است  ها در بيست سال آينده با آن مواجه خواهند شد، در خانه ما مخفی شده است. اين نه جنگ مسئله اصلی که آمريکايی 
دانند. اين نه مواد مخدر است و نه رژيم غذايی. نه، مسئله در  چنين میو نه تروريسم. اين اقتصاد هم نيست، گرچه بسياری آن را  
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روبرو خواهد شد، پير شدن نسل انفجار   ٢٠١۴ترين چالش که آمريکا با آن تا سال ميليون آمريکايی است. مهم  ٧۵ها برای تغيير نقش
فرصت برای    –توان به عنوان يک فرصت زاد و ولد (بِيبی بومرها) است. اما، همچنان که کندی زمانی گفته بود، هر مشکلی را می 

در نظر گرفت. زيرا، همچنان که فرانکلين دی. روزولت اشاره کرد: "من باور دارم که صلح، مانند مهربانی، از   –مذاکرات خلاقانه 
 شود." خانه آغاز می 

 

 داشتنی، مراقب و هماهنگ است ... در شهری ديگر."  "خوشبختی يعنی داشتن يک خانواده بزرگ، دوست 

 جرج برنز -

 

شويد. ( همواره در حال تقسيم کردن  "امتياز بزرگ شدن با خواهر و برادرها اين است که در محاسبه کسرها به خوبی متبحر می 
 چيزها و وظايف با ديگران هستيد."  

 رابرت برولت  -

 

هايمان در دهه های آينده  کند با تغييرات جدی که خانوادهبالی به ما کمک می طنز در اين زمينه به چند دليل مهم است. اولاً، کمی سبک 
های برنز و  با آن روبرو خواهند شد، کنار بياييم. دوم اينکه، طنز راهی عالی برای تحريک تفکر خلاق است. و در حالی که جوک 

کنند. امروزه  ای ديگر به وضعيت نگاه می گونه روش خودشان تيزبينانه هستند، مردمی که ما با آنها صحبت کرديم، بهبرولت به 
کنند، و نه  های جديدی برای زندگی در کنار هم و به طور خلاقانه و هماهنگ کار کردن، ايجاد می ها خانواده آمريکايی روش ميليون

 ها.    فقط تقسيم مسئوليت 

های بازنشستگی،  ناپذير، وخامت وضعيت مالی و تضعيف سيستمافزايش تعداد سالمندان و همراه با آن مشکلات سلامتی اجتناب 
آور به بازنشسته و از والدين به  بومرها در حال گذار از نان ها به همراه آورده است. نسل بيبیهای جدی را برای آمريکايیچالش 

کنند، های بيشتری که چند نسل زير يک سقف زندگی می کننده است. خانوادهپدربزرگ و مادربزرگ، و از رئيس خانواده به مذاکره 
های "گسترده"  های خلاقانه برای ايجاد اشکال جديد تعامل و سازماندهی زندگی هستند، زيرا چنين خانواده حل مجبور به جستجوی راه 

 شوند.    به تدريج به امری عادی تبديل می 

 فرهنگ آمريکايی در حال تغيير است:   

های دولتی و شرکتی  بومرهای آمريکايی نيازمند بازانديشی کامل در حمايت . بازنشستگی و مشکلات مرتبط با سلامت در بين بيبی1
های بازنشستگی، مديکر و بهداشت عمومی در کل). روند سازگاری حدود ده  از سالمندان است (برای مثال، تأمين اجتماعی، صندوق 

 ها دشوار خواهد بود. سال به طول خواهد انجاميد و برای افراد و سازمان

ای با ترکيب ايده ال دو والد، دو کودک و نرده سنتی سفيد (نماد رويای آمريکايی از  ساله ما با خانواده هسته  50. آزمايش ملی 2
های گسترده در حال بازگشت به عنوان  مالکيت خانه در حومه شهر) در حال پايان است. مدل قديمی و معتبر همبستگی در خانواده 

 هنجار فرهنگی است. 

های اند، جايی که مردم از سنين مختلف و خانواده ای تطبيق يافته شده های جديدی ساخته خواهند شد که برای جوامع چند لايه . خانه 3
های خانوادگی امروزه توانايی خواهند داشت تا واحدهای اضافی يا  سوم از خانه کنند. حدود يک چند نسلی در کنار هم زندگی می 

 تغييرات آنها را در بر بگيرند.

به   -کنند بزرگسالانی که به دليل مسائل اقتصادی جاری دوباره با والدين خود زندگی می  -افزايش شمار "فرزندان بومرنگ"  . 4
گيرند که بين ها آمريکايی دوباره ياد می بومرها است. ميليونسالانه بيبیای از بازنشستگی بزرگ نوعی آمادگی برای دوره پيچيده

 هايی که در دهه های آينده بخصوص ارزشمند خواهند بود. مهارت  -نزديکی و فضای شخصی توازن برقرار کنند 
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. شيفتگی فرهنگی عجيب ما به استقلال شخصی در آمريکا در دهه آينده کاهش خواهد يافت، تا حدی تحت تاثير عوامل اقتصادی.  5
 تر به مفهوم "خانه" منجر خواهد شد. اين به تغييرات در قوانين ساخت و رويکردهای خلاقانه 

 

درصد   20اين رقم به کمتر از   1990کردند. تا سال های سالمند با فرزندان خود زندگی می درصد بيوه  60بيشتر از  1940در سال 
اين روند به دلايل اقتصادی و اجتماعی به مسير قبلی خود   2010کاهش يافت که عمدتاً به خاطر برنامه تأمين اجتماعی بود. از سال 

 بازگشت. 

های اداره  ای را که به عنوان "فرزندان بومرنگ" معروف است، بررسی کنيد. برآوردها متفاوت است اما، بر اساس داده پديده
  21کنند. اين بيش از سال با والدين خود زندگی می   34تا  18ها در سنين  سوم همه آمريکايیسرشماری ايالات متحده، تقريباً يک 

ناميدند و تنها بخشی از والدين  ها اين پديده را "شروع ناموفق" می ها و فيلم ميليون جوان است. ده سال پيش، عناوين خبری، کتاب 
اند، نسبت به اين وضعيت از خود ناخشنودی نشان دادند. اکنون واضح  آمريکايی که فرزندانشان به دهه دوم زندگی خود وارد شده 

گذارند: بازآفرينی  ييرات فرهنگی عظيمی هستند که بر جامعه آمريکا تأثير میاست که "فرزندان بومرنگ" تنها يک نشانه ديگر از تغ
 های "گسترده." خانواده 

 

های اداره سرشماری، در آمريکا تعداد  گردند تا با آنها زندگی کنند. بر اساس داده بزرگسالان سالمند نيز به فرزندان خود برمی 
٪ از  17زند که بيش از کنند در حال افزايش است. مرکز تحقيقات پيو تخمين میهايی که سه نسل زير يک سقف زندگی می خانواده 

.  1980ميليون در سال  28اند، در مقايسه با های چند نسلی زندگی کرده در خانواده  2011در سال  -ميليون آمريکايی   54 - جمعيت 
کسانی که   -کند های آمريکايی است. علاوه بر اين، سرشماری اين روند را به اندازه کافی ارزيابی نمیدرصد از همه خانواده  6اين 

شوند. افراد دوباره  کنند محاسبه نمی ها زندگی می ها و آپارتمانان، در دوپلکس در همسايگی، آن طرف خيابان روبروی خانه فرزند
شوند، زيرا آزمايش بزرگ نسل جنگ جهانی دوم به نتيجه نرسيد. سه نسل بايد با هم زندگی کنند و اين  زير يک سقف جمع می 

 شود. موضوع فقط به دلايل مالی مربوط نمی
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 کنند. تنهايی زندگی میسال که به  ۶۵های بالای . درصد بيوه ١٠.٢تصوير  

 و سرشماری ايالات متحده.  Schoeni  1998و  McGarryمنابع: 

 

 

 

 کنند. زندگی می ای که با والدين خود ساله  ٣۴تا   ١٨. درصد افراد ١٠.٣تصوير 

 منبع: سرشماری ايالات متحده. 
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 . درصد خانوارهای چند نسلی. ١٠.۴تصوير  

 . AARPهای سرشماری ايالات متحده توسط منبع: تحليل داده 
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 سال.  ۶۵. درصد جمعيت ايالات متحده بالای  ١٠.۵تصوير  

 منبع: اداره سرشماری ايالات متحده. 

 

 

 

 

های گسترده زندگی کنند. ما در ميان عزيزانمان، قبيله خودمان،  روانشناختی و فيزيولوژيکی تمايل دارند در خانواده افراد از نظر 
توانند به طور  نمی - های دولتی يا دينی ها، سنديکاها، سازمانخواه شرکت   -شويم که ساير نهادها شادتر هستيم. و به تدريج متوجه می
های غرب آفريقا بوده است، واقعاً قادر و مايل به  های دور در دشت ها، همانطور که از زمان کامل از ما مراقبت کنند. تنها خانواده

 مراقبت از ما هستند. 

جمعيت سالمند آمريکا در حال حاضر با نرخ متوسط در حال رشد است، اما در آينده نزديک اين فرآيند تسريع خواهد شد. به طور  
ميليون نفر خواهد گذشت. در آن   80تعداد سالمندان دو برابر خواهد شد و از  2040بينی شده توسط اداره سرشماری، تا سال پيش

سال خواهد داشت و بيش از نيمی از آنها دچار حداقل يک بيماری يا ناتوانی خواهند   65زمان، از هر پنج آمريکايی يک نفر بالای 
 شد. 

هايی را ايجاد کنند که به سرعت به سوی کهنسالی ملت انطباق پيدا کنند و  ها بايد مذاکره کنند که چگونه جوامع و خانه خانواده 
های خود را برای  ها، مردم مجبور خواهند شد که به طور مداوم نقش رويکردهای نوآورانه را وارد کنند. و در داخل اين خانواده 

 های جديد تغيير دهند. مقابله با چالش 

 ای از شمال کاليفرنيا که سان فرانسيسکو کرونيکل درباره آن نوشته است. مانند خانواده

زند تا همه را  رود و با زنگوله کوچکش زنگ می ساله در خانه راه می بعدازظهر، خانه در فرفيلد. گريس کری پنج ۵:۵۵شنبه، يک
 برای شام جمع کند.   

ساله؛ برادر کوچکترش   ۴٢ساله، و جرج کری،  ٣٧برناديت،  - اند: والدين گريس عصر همه بر سر سفره غذا نشسته  ۶تا ساعت 
ساله، و دنی،   ١٣ساله، مايکل،  ١۵جنيفر،  - ساله؛ فرزندانشان  ۴٢ساله، و استيو لاول،  ۴١ترزا،  - اش ساله؛ عمو و عمه  ٣جک، 

ساله. سگ خانگی خانواده، روکسی، نيز دويده است. همه   ٧٢ساله، و جو شيلتز،   ٧٠گرتچن،  -ساله؛ و پدربزرگ و مادربزرگ   ١١
کنند. شيلتزها در  جريب در طول کانال جنوبی پوتا زندگی می  ۴٫٨فوت مربع در زمينی به وسعت   ۶٨٠٠ای به مساحت آنها در خانه 

 طبقه اول ساکنند و دو خانواده ديگر در طبقه دوم.   

تشخيص داده شد که جو به بيماری پارکينسون مبتلا است.   ١٩٩٩ايده ايجاد مجموعه خانوادگی پس از آن شکل گرفت که در سال 
اند، بسيار بزرگ و نياز به  تمامی پنج دختر شيلتزها ازدواج کرده و از خانه رفته بودند، بنابراين خانه در فرفيلد که در آن بزرگ شده

های خود در فرفيلد  های کری و لاولز در حال پرجمعيت شدن در خانه تلاش زيادی برای نگهداری داشت. در عين حال، خانواده 
 کردند.   

عنوان خلبان نيروی  که او به ها به دور دنيا سفر کرده بودند، در حالیترزا لاول پيشنهاد داد که همه با هم زندگی کنند. او و استيو سال 
گرديم و با هم زندگی خواهيم کرد"، گرتچن  کرد. وقتی خدمت را به پايان رساند، ترزا گفت: "ما به فرفيلد برمیهوايی خدمت می 

 کند.   شيلتز نقل می 
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های مانده در فرفيلد به گذراندن وقت زيادی با هم عادت کرده بودند. "سبک زندگی ما به طور  اند، اما خانوادهسه دختر شيلتزها رفته 
 کند.   طبيعی ترکيب شده بود"، برناديت کری يادآوری می 

، جستجو برای مکان مناسب آغاز شد، که در نوامبر همان سال با خريد به پايان رسيد. سپس خانواده شرکت معماری  ٢٠٠٠در سال 
ها صرف کرديم تا  ها را برای صحبت و مرور کتاب جاکوبسون، سيلورستين و وينسلو در برکلی را انتخاب کردند. "ما ساعت

 کند.   هايی پيدا کنيم"، گرتچن شيلتز يادآوری می ايده

قابل توجه بود. خانواده حتی با افسران وام ناهار برگزار کردند تا درباره رؤيای خود صحبت کنند، اما ريسک  مشکلات دريافت وام 
ترساند. نهايتاً، يک افسر وام از بانک فرست نورترن موافقت کرد که بودجه را فراهم کند. "او ديدگاه  نکول همچنان بانکداران را می 

 کند.   ما را گرفت"، گرتچن يادآوری می 

شامل زمين، طراحی و ساخت، به استثنای استخر،   - دلار برای هر خانواده  ۴۶۶٬۶۶۶معادل  -ميليون دلار هزينه داشت   ١٫۴پروژه 
 های خورشيدی.   طراحی محوطه و پنل 

پرداخت پس از فروش  انداز بازنشستگی جو را برای خريد زمين استفاده کردند و سه خانواده به سمت پيش شيلتزها بخشی از پس 
کنند که وام  شود و هر خانواده به حساب مشترکی پرداخت می صورت اجاره مشترک نگهداری میهايشان هموار شدند. ملکی به خانه 

زند که  فرد است، جو شيلتز تخمين می بهشود. اگرچه خانه جديد منحصر های مشترک از آن پرداخت می ساله و ساير هزينه ١۵مسکن 
  ١دلار تا بيش از  ۶٠٠٬٠٠٠توانند از های جديد جداگانه در فرفيلد می برد. خانه خريد سه خانه جداگانه در فرفيلد دو برابر هزينه می 

 ميليون دلار هزينه داشته باشند.   

دهد.  خريدند، زيرا منطقه شهری تنها يک خانه در هر قطعه زمين اجازه می اگر آنها سه خانه جداگانه ساختند، بايد سه قطعه زمين می 
برد. و  شان پرداخت کردند، هزينه میدلار بيشتر از آنچه آنها برای زمين ١٠٠٬٠٠٠جو تخمين زد که خريد سه قطعه زمين 

 يافتند.   دلار افزايش می ۵٠٠٬٠٠٠وساز نزديک به  های ساخت هزينه

های بزرگ  های کتاب زير پنجره کند. در راهرو، قفسه منطقه ورودی توسط راهرويی احاطه شده که از بخش مرکزی خانه عبور می
شوند. در سمت چپ سالن محل ارتباط با شومينه، تلويزيون،  هايی به سالن بزرگ با نور دوقلو باز میاند و همچنين گذرگاه نصب شده 

زار و شيب خشک تپه که به کانال منتهی ها، استخر، چمن ای به حياط پشت با تراس پيانو و محلی برای نشستن است که از آن منظره 
 شود.   می

نفر را داشته باشد قرار دارد. اين اولين خريد مشترک بود، زيرا   ٢٠تواند ظرفيت تا مکان مرکزی سالن با ميز غذاخوری بلند که می 
 دهد.   های غذايی مشترک برای خانواده بود"، برناديت کری توضيح می ميز نماد "اهميت وعده 

های زمستانی بوده است. در ابتدا برای دوستان و همسايگان برپا شنبههای هفتگی سوپ در پنجاين ميز همچنين محلی برای گردهمايی
کرد. "اين راه ما برای گسترش ارتباطات  وگوهای پرشور فراهم می آوردند، و اين فرصتی برای گفت شد که گاهی افراد جديدی می می

 کند.   اجتماعی بود"، جورج کری اضافه می

صورت  آميزی ديوارها و ديگر جزئيات برای مناطق مشترک به کرد. رنگ ها برای قسمت خود را انتخاب میهر خانواده رنگ 
کند. همه بر سر ميز غذاخوری شيلتز جمع  شدند. "اين کار آسانی نبود"، گرتچن شيلتز يادآوری می مشترک بحث و تصويب می 

 وساز انجام گيرد.   های مهم در طول ساخت گيریشدند تا تصميممی

هر   - کند. صبحانه، ناهار و شام روز جمعه همکاری رمز موفقيت اين زندگی است. هر خانواده به نوبت در طول هفته شام آماده می 
کند، ای که شام را برای هفته آماده می کند و اغلب آن چيزی است که قبلاً خورده نشده يا پيتزا. خانواده کسی برای خودش آماده می 

 دهد.   ريزی کرده و خريد مواد غذايی را انجام می همچنين منو را برنامه 

شود. طفل کوچک جو و کودکان کری، البته از  کنند تقسيم میتميزکردن مناطق مشترک بين هشت بزرگسال که هر هفته چرخش می
 طور مستقل به نگهداری از منطقه خود در خانه پرداخته است.   اند. هر خانواده همچنين بهاين وظايف معاف 

کند. اين زمانی است که همه  های مشترک در ساعت شش عصر "تجربه واقعی برای جوانان" است، گرتچن شيلتز اشاره می شام
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 آيند تا در مورد روز صحبت کنند.   گردهم می

کند، در حالی که خانواده درباره اين مسئله قبل از جابجايی  ها همچنين فرصتی برای جلوگيری از درگيری هستند، او اضافه میشام
کنند.  های مالی شرکت نمیکنند جلسات خانوادگی منظمی داشته باشند، با اينکه کودکان در بحث زياد صحبت کرده بودند. آنها سعی می

عنوان پرستاری و کشيش  سازد. همه ما به هم وفاداريم"، گرتچن که به "ما آن ارتباط ويژه را داريم که زيستن مشترکمان را ممکن می 
 گويد.   کند، میخدمات می  North Bay Hospiceصورت مقطعی در مرکز خدمات بهداشتی کاتوليک به 

کند، "و فرصتی برای مراقبت  ديديم"، استيو لاول اضافه می ها میعنوان پيوند خانوادهريزی کرديم، اين را به "وقتی برای خانه برنامه
کند: "هر اتفاقی  کنيم که موفق شويم." جرج کری موافقت می گويد. "ما کاری می از مادر و پدر". "اين يک آزمايش نيست"، او می 

 تر است". بيفتد، همه چيز را حل خواهيم کرد. خانواده در اينجا از خود خانه مهم

 

 

 

١٠.٢ 

 بوجود آوردن يک پدربزرگ 

کنم من باشم". و اين  ترين خويشاوند او چه کسی است؟"، آن گالاگر بدون ترديد پاسخ داد: "فکر میوقتی دکتر پرسيد: "نزديک 
 جمله به واقعيت تبديل شد. 

الريه در حال مرگ  درآمد در بيمارستانی در دوبلين دراز کشيده بود و از ذات ديک مدن، مردی هفتادساله، روی تخت بيماران کم 
نجات داد. آن که آموزش پرستاری ديده بود،  بود. پزشکان زندگی او را به سختی حفظ کرده بودند، اما آن کسی بود که جانش را 

تر ديويد ها پيش نقش خود را تغيير داده بود و به حلقه ارتباطی مهمی در ايرلند بدل شده بود (يا اگر بخواهيم از واژه دقيق سال 
شناخت: از شمال و جنوب، پروتستان و کاتوليک،  ، يعنی " پيونددهنده"). او همه را می tertius iungensابُستفلد استفاده کنيم: 

زندانيان پيشين و افسران پليس، ثروتمندان بانفوذ و کسانی مانند ديک که به ته خط رسيده بودند. او با يافتن منافع مشترک و پيوند 
 ها در ايرلند شمالی پا بر جا مانده بود. کرد که دهه دادن مردم، صلحی را تقويت می 

رو شد و به بيمارستان رساند. آن  ای که روزی در خيابانی سرد با او روبه غريبه  — داد او همچنين افرادی مانند ديک را نجات می
رفت، و وقتی حالش بهتر شد، او و همسرش جری کمکش کردند تا به آپارتمانی کوچک  تا هنگام بهبود ديک، مرتب به ملاقاتش می 

کرد. خيلی  تنها جسم ديک، بلکه روحش را نيز تغذيه می شنبه نه شان در حومه دوبلين نقل مکان کند. هر شام يک در نزديکی خانه 
شان، جارد،  ساله ١۴شان را هم به او دادند. در عوض، ديک در زمانی که آن و جری سر کار بودند، از پسر زود حتی کليد خانه 

 کرد.نگهداری می 

های هورلينگ و فوتبال گِيلی بود و وفادارترين هوادارش کسی نبود جز ديک. ديک به مدت پنج سال، حتی  جارد قهرمان ورزش 
اش را هم از دست نداد. وقتی حال ديک دوباره رو به وخامت رفت، به خانه آن نقل مکان کرد تا در ميان محبت  يک بازی 

 ای که او را پذيرفته بودند، چشم از دنيا ببندد.خانواده 

ای که پذيرايش بودند درگذشت. جارد در لحظه مرگ دست او را گرفته بود و در مراسم  ديک در خانه و در کنار خانواده 
اش را بوسيد. جارد هنوز هم دلش برای بهترين دوستش  ها نفر از اعضای جامعه در آن شرکت کردند، پيشانیخاکسپاری، که ده 

 تنگ شده است. 

هايی تازه اش نقش کرد، توانست برای خانواده آن، که هشت خواهر و برادر داشت و به مادرش در نگهداری از خانواده کمک می
 بخش او شد. ای ويژه که نجات و برای ديک، رابطه  — خلق کند 
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 با اندوه بايد اضافه کنيم: آن سال گذشته از دنيا رفت. ما بسيار دلتنگ او هستيم. 

 

شان را سامان دهند. يک دهه بعد، زمانی که جان (يکی از  های خود را تغيير دهند تا زندگی مشترکاين خانوادهٔ بزرگ توانستند نقش 
ها نوجوان شده بودند،  کردند. بچه ها مصاحبه کرد، همه هنوز در همان خانه در فرفيلد زندگی می نويسندگان کتاب) دوباره با آن 

بار يک سالان تبديل شده بودند، و والدين، حالا پدربزرگ و مادربزرگ شده بودند. خانواده ديگر جلسات دوهفتهها به بزرگ نوجوان 
ميليون آمريکايی ديگر، اعضای   ۵٠کردند. مانند آمدند، حل میای که پيش میمنظمی نداشت، اما همچنان مشکلات را در همان لحظه 

 نمايند.کنند و تهديدهای فراوان را به فرصت تبديل می بازنگری می هايشان را اين خانواده نيز پيوسته توافق 

 بله، ده نفر از سه نسل و يک سگ خانوادگی! 

هر زوج ميانسال مجبور خواهند بود از   — فرزندی" مواجه خواهد شد در همين حال، چين در دهه آينده با پيامدهای "سياست تک 
چهار والد مراقبت کنند. از آنجا که ساختار اجتماعی مناسبی برای نگهداری از سالمندان وجود ندارد، دولت چين در حال بررسی  

 است که فرزندان را ملزم به مراقبت از والدينشان کند.  تصويب قوانينی

های پرجمعيت امری رايج بود، و حالا اغلب برای هر  ، داشتن خانواده١٩۵٠در ايرلند اما، مسئله کاملاً برعکس است. در دهه 
سالان به دنبال راهکارهای جايگزين خودشان  سال وجود دارد. از همين رو برخی بزرگ مادربزرگ يا پدربزرگ، هشت فرزند بزرگ 

 گردند.می
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 ها: ايجاد شگفتی ١١فصل 
 سر والتر اسکات  — ثمربخش بود. نيم ساعت بين بيداری و بلند شدن هميشه برای هر کار خلاقيتی  

 

جلوگيری از  های از کار با برنامه  - پائولا گارب تمام زندگی خود را به برقراری صلح و آموزش آن به ديگران اختصاص داده است 
المللی برای آشتی پس از جنگ. او احتمالاً بيش از بسياری از افراد در چندين زندگی  آنجلس تا شوراهای بينخشونت خيابانی در لس 

های مورد علاقه او هميشه با عنصر "شگفتی" همراه است. در زمان جنگ  خود وقت برای مذاکرات صرف کرده است. و داستان 
سرد، به عنوان يک دانشجوی آمريکايی، پائولا از فرصت نادری برای تحصيل در مسکو استفاده کرد. آنجا با يک جوان روسی  

يالات متحده برگشت و استاد دانشگاه  سال بعد با او ازدواج کرد و دو فرزند به دنيا آورد، و سپس به ا  ٢٠جذاب آشنا شد و در طی 
رهنگ هر دو کشور برای مطالعه و مشارکت در مذاکرات صلح بين گرجستان  کاليفرنيا در ارواين شد. دانش عميق او از زبان و ف 

شد هر  ها، نمیدنبال به رسميت شناختن به عنوان يک کشور مستقل است، بسيار مفيد بود. سال  شوروی سابق و منطقه آبخازيا که به
ها کار با فعالان محلی و ايجاد اعتماد، طرفين در نهايت توافق کردند که يک  دو طرف نزاع را برای مذاکره جمع کرد. پس از دهه 

بايست گزارشات خود را از منظرهای مختلف ارائه دهد. با اين حال، قبل  کننده میملاقات مشترک برگزار کنند، که در آن هر شرکت 
شود، يا بر  جا منتشر می ها به صورت يک  های آنها مطرح شد. معمولاً مواد کنفرانس از شروع کنفرانس، سوالی درباره انتشار توصيه 

ها برتری واضحی داشتند: منابع مالی، قدرت  شوند. اما به دليل نابرابری در روابط (گرجی اساس موضوعات نظام مند بنا نهاده می 
نظامی و صحنه کنونی قدرت)، يکی از شرکت کنندگان از طرف آبخازيا به شدت با انتشار مشترک مخالفت کرد. او معتقد بود که  

های  های آنها در يک مجموعه منتشر شود، به معنای پذيرش آبخازها به عنوان زيرمجموعه گرجستان خواهد بود. استدلال اگر گزارش 
گفتند. "انتشار دو کتاب بسيار گران است." هر چه بيشتر  ها میشود"، گرجیکردند. "اين هميشه به اين روش انجام می منطقی کار نمی 

کرد. بعد از يک صبح طولانی مذاکرات، طرفين برای ناهار وقفه کردند. پائولا  آبخازی بيشتر مقاومت می  کنندهشد، شرکت اصرار می 
های مختلفی را مرور کرد، اما هيچ چيزی جواب نداد. بعد از ناهار، مذاکرات دوباره آغاز شد و  با باقی اعضای هيئت آبخازيه ايده 

دانيد،" کننده گرجی اقدامی غيرمنتظره کرد: او تسليم شد. "می هر دو تيم انتظار نداشتند که به توافق برسند. اما در اين زمان، مذاکره 
کننده سرسخت آبخازی هم موضع خود را نرم کرد. وقتی  او گفت، "انتشار دو مورد برای من اشکالی ندارد." در اين نقطه، مذاکره

موعه واحد منتشر شود. يک سوال باقی مانده بود: چه کسی مقاله  تر است که يک مجتنش در اتاق کاهش يافت، او پذيرفت که منطقی 
توانست نشان دهد که کدام يک از طرفين برتر است. در اينجا، پائولا يک راه حل  نويسد؟ اولين مقاله يا نيمه اول کتاب می مقدمه را می 

 ساده پيشنهاد داد، گرفته شده از مذاکرات آکادميک: "براساس ترتيب الفبايی؟".  

ريزی کنفرانس ادامه پيدا کرد. يک گام کوچک به سمت صلح پايدار بين دو  هر دو طرف فکری کردند، تأييد کردند، و برنامه 
المللی صلح را نداشته باشيد يا نبردهای فکری با  ای که مدتهاست با هم دشمنی دارند. حتی اگر شما رهبری يک کنفرانس بينمنطقه 

ها ريشه در  ای وجود دارد. اين روش هايی برای افزودن عنصر خلاقيت به هر مذاکره يک تيم پارتيزان را برگزار نکنيد، راه 
ها تجربه و خطا دارد. شايد شما برخی از  شناسی و نيز دهه شناسی و روانهای جامعه های خلاقيت، تمرينات تئاتری، آزمايش کارگاه

توان در مذاکرات  اند. آنها را می که آنها به اندازه کافی پيچيده و آزموده شده  ايد، حتی بدون اينکه متوجه باشيدها را استفاده کرده آن
محور (مذاکرات غيررسمی موازی به قول لارنس ساسکيند يا مذاکرات پيش مقدماتی به تعبير هوارد ريف، که در فصل اول  خلاقيت 

توانيد آنها را برای  گر شما چگونه می های بن بست استفاده کرد. به اين فکر کنيد که شما يا تسهيل ذکر شد) يا برای عبور از وضعيت 
 تحريک تخيل بکار ببريد.

 امتياز کوچکی بدهيد 

ای در مکانی راحت  ايد. جلسه ای ايجاد کرده ايد. جو دوستانه کنندگان مناسب را انتخاب کردهايد. شرکت شما تکاليف خود را انجام داده  
کند.  گذاريد، همه چيز تغيير میايد. شايد حتی اهداف مشترکی را تعيين کرده باشيد. اما به محض اينکه پا به اتاق می ترتيب داده

کنيد. حريف شما در طرف ديگر،  شود: شما در يک طرف ميز، نيروی خير را نمايندگی میطور خودکار شروع می فيلمنامه قديمی به 
درختی را ببخشيد.   — کند. وظيفه شما اين است که پيروز شويد. و اينجاست که اولين قدم غيرمنتظره شماست نيروی شر را مجسم می 

اهميت باشد. ممکن است موضوعی باشد که در مذاکرات پيشين تيجه نهايی همکاری شما بی البته، اين "چيزی" بايد برای شما يا ن 
ايد.  ايد و در مذاکرات گنجانده موفق نشده مطرح شود و ارزش واقعی نداشته است. يا ممکن است سوالی باشد که به عمد طراحی کرده 
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ايد که اين موضوع واقعاً برای طرف مقابل ارزش زيادی ندارد. اما برای دستيابی به اثر مطلوب،  سازی، کشف کرده در هنگام آماده 
کننده آبخازی در داستان اين فصل عمل  بايد به نظر برسد که يک موضوع مهم است که ارزش بحث دارد. شايد همينگونه هم مذاکره 

ای برای انتشار دو گزارش وجود ندارد و طرفين ديگر را با به دست آوردن چيزی که برای او  کرده. احتمالاً درک داشته که بودجه 
ريزی شده باشد. هرچه زودتر اين حرکت را انجام  واقعاً اهميت نداشته، غافلگير کرده است. شگفتی او ممکن است از قبل برنامه 

ای تا آخرين قطره مقاومت کنيد. اين به  ما يک شرور نيستيد که برای هر حاشيه شکنيد: شدهيد، بهتر است. اولاً، استريوتايپ را می 
شويد و  کند. جالب است که وقتی امتياز کوچکی بدهيد، تبديل به صاحبخانه باشکوه می ميزان چشمگيری نقش شما را متحول می 

ها مشاهده کرد، جايی که هديه دادن آغاز  توان در بسياری از فرهنگ ديگران ممکن است به دنبال مثال شما باشند. اين فرآيند را می 
 شود. ترين فرد در نظر گرفته می دهد، به عنوان قوی تری میمذاکرات و نشان دهنده قدرت است: کسی که هدايای سخاوتمندانه 

 های کوچک را جشن بگيريد موفقيت 

تواند اين را به عنوان اولين موفقيت تلقی  وقتی پيشنهاد شما پذيرفته شد (و بايد مطمئن شده بوديد که قطعاً پذيرفته خواهد شد)، تيم می  
دهد که در آن همه شروع به حس کردن خود به عنوان بخشی از يک تيم واحد  همکاری را تشکيل می  - کند. اين يک رويکرد جديد 

دهد که اين تيم قادر به دستيابی به نتيجه سريع است. اگر کسی در اولين وقفه با  کنند. علاوه بر اين، يک موفقيت اوليه نشان می می
رود. برخی از موارد از ليست طولانی در  تواند صادقانه گزارش دهد که مذاکرات به خوبی پيش می دفتر مرکزی تماس بگيرد، می

 حال حاضر انجام شده است. 

دهد. بجای شک و بدگمانی، آنها شروع به حس اعتماد به نفس  کنندگان در مذاکرات را تغيير میاين همچنين حالت درونی همه شرکت 
 کنند. و موفقيت می 

اند، ترسند و به هر جزئيات چسبيده کنند هميشه نسبت به کسانی که از دست دادن چيزی می افرادی که از موضع قدرت مذاکره می
شود، بجای نوشيدنی ترند. برای تثبيت اين احساس، با اعلام يک جشن پيروزی جشن بگيريد. اگر مذاکرات در صبح انجام می بخشنده

ممکن است فنجانی قهوه با يک رول بيگل باشد، اما بگذاريد اين يک جشن کوچکی باشد. يک وقفه در مذاکرات در اين لحظه کوچک  
 دهد تا يک شگفتی ديگر آماده کنيد.پيروزی به شما فرصتی می 

  جا به جا شويد 

های شما باقی خواهد ماند: يک تيم در  تر، احتمالاً موقعيت چه در مذاکره سنتی سر يک ميز بزرگ هستيد يا در يک محيط غيررسمی
ژاپنی که در فصل   aisatsuيک طرف نشسته است، تيم ديگر در طرف ديگر. گاهی اوقات وضعيت بدتر است، مانند چگونگی 

ايد.  چهارم ذکر شد: ممکن است متوجه نشده باشيد که بر اساس رتبه و مرتبه خود نشسته ايد و خود را در موقعيت نه چندان قوی يافته 
مثلاً به   -وقت آن است که چيزی را تغيير دهيد. هرچه که برای جشن گرفتن پيروزی کوچک پيشنهاد بدهيد، بايد شامل جابجايی شود  

يد. وقتی مردم سر پا هستند، يک گفتگوی غيررسمی کوتاه درباره قدم  بوفه برای قهوه برويد يا برای نوشتن چيزی روی تخته بايست 
رسد. انسان به طور طبيعی به  تر از آن چيزی است که به نظر می های مخلوط برای چند دقيقه پيشنهاد دهيد. اين پيچيدهبعدی در گروه 

توان با توجه به مکانی  کند. مثلا، در کلاس درس می قلمرو حساس است و اين غرايز رفتار آنها را از لحظه ورود به اتاق کنترل می
های جلويی هستند،  خواهند ياد بگيرند در رديف اند پيش بينی کرد چطور رفتار خواهند کرد: کسانی که میآموزان نشسته که دانش 

گراها چندين ر حالی که درون نشينند، دگراها به راحتی در کنار افراد ناشناس می مند نيستند در پشت. برونکسانی که آنچنان علاقه 
ها را هايی که گوشه مثل سگ  -کند دهند. اما هر کس قلمرو شخصی خود را ايجاد می صندلی خالی ميان خود و ديگران ترجيح می 

ها در جايگاه مشخصی.  گذارند: بطری آب اينجا، کيف آنجا، کت و يادداشت های خود را می ها نيز نشانه کنند، انسانگذاری می علامت
کنند و اگر کسی بر روی "جای آنها"  ها پيشنهاد ندهيد، مردم به طور خودکار جاهای آشنا را اشغال می اگر طرح جديدی از جايگاه

پرسند های راحت و مبلمان فضا را، اغلب می بينند صندلیآيند و می های خلاقيت می بنشيند، ناراحت خواهند شد. وقتی مردم به کارگاه 
 کند.شود اهميتی ندارد، زيرا به زودی حرکت خواهند کرد، اين گيجشان مینند. وقتی به آنها گفته میکجا بايد بنشي 

توان انتظار رفتار مشابه داشت، حتی از کسانی که ظاهراً به کارکردن در آشفتگی عادت دارند و به خلاقيت  در محيط کاری نيز می 
، به يک فضای نوآورانه  Apple، Chiat Dayکنند. يک نمونه معروف از اين مسئله زمانی است که آژانس تبليغاتی تکيه می

اين موضوع بايد به تعامل   - شد  طراحی شده توسط يک معمار معروف منتقل شد. در اين فضا، به کارکنان محل کار دائمی داده نمی
انجاميد. به آنها يک چرخ دستی قابل حمل برای اسناد داده شد و کامپيوترها بايد هر روز برای  ها میفعالانه و فرآيند خلاقانه در گروه 



 

140 

های  خواستند که مکانشدند. کارکنان از اين سيستم راضی نبودند. آنها مینشستن در هر مکان مناسب و دلخواه با خود آورده می 
هايی که  های خود را بگذارند يا به سادگی باشند، يا مکانهای فرزندان و سگ توانستند عکسخودشان را داشته باشند، جايی که می

ها  کنندگان تلويزيونی حتی يک "ديوار" از نوارهای ويدئويی مانند آجر دانستند در آنجا يافت خواهند شد. يکی از تهيه روز بعد می 
های  ساخت تا فضای شخصی خود را ايجاد کند. سرانجام در ساختمان بعدی شرکت، علاوه بر فضاهای خلاقانه عمومی زياد، مکان 

های خود را راه اندازی کنند. درخواست جابجايی از مردم احساس  شيانه" توانستند "آکاری مشخصی نيز تعبيه شد که افراد می 
ای که تازه آشنا شده نشسته باشد و احساس کند که آنجا متعلق به او نيست  ناخوشايندی ايجاد خواهد کرد. فردی ممکن است بر صندلی 

کنيد اين کار را انجام  و خود را به عنوان کسی بيند که به حريم شخصی ديگری تجاوز کرده است . برای اولين باری که تلاش می 
 دهيد با مقاومت روبرو خواهيد شد.  

توانيد تغييرات را در طول روند  کنندگان در مذاکره، نمی آيد. به عنوان يکی از شرکت کننده (فاسيلتيتر) به کار میو اينجاست که تسهيل 
توانيد قوانينی را برای روز مذاکره  در نظر بگيريد و قالب مطلوب خود را پيشنهاد کنيد.  مستقيم پيشنهاد دهيد. اما میبه طور 

تواند پيش از ملاقات به  تواند اين مقاومت را با امکان جابجايی از همان ابتدای روز ايجاد کند. يا او می کننده شما میبنابراين، تسهيل
ها و اشيای شخصی  های کاری کوچک تقسيم شوند، و پيشنهاد دهد که کيف کنندگان بگويد که قرار است در طول روز به گروه شرکت 

های سازمانی  تر شود. اين يک حرکت خنثی است و افراد معمولاً به دستورالعمل ها آسان خود را به ديوارها بسپارند تا حرکت ميان تيم
کننده اين اصول را پيش از جلسه آتی تنظيم نکرده باشد، او  د پايبند هستند. اگر تسهيل شوکننده ارائه میمشابهی که توسط تسهيل 

ای  کنندگان برای بحث کوتاه پنج دقيقه تواند قدم اول را بردارد و آن را به عنوان راه حلی موقت ارائه بدهد: پيشنهاد دهد شرکت می
کننده کار را بر  دهند و تسهيل های جديد ارائه می های خود را از مکان های موقت گزارش جابجا شوند. وقتی همه جابجا شدند، تيم

دارد. باوجود اينکه ممکن است به نظر  کنندگان را در "جای خودشان" نبوده نگه می دهد، در حالی که شرکت اساس برنامه ادامه می 
راه دارد. نخست، آن جو خصمانه را شکسته است. در  برسد که نيازی به مبارزه با اين غريزه نيست، اين تغيير دو فايده مهم را به هم

های آب  ها و بطری کنند. بدون "ديوار"هايی از کيف ناخودآگاه، مردم شروع به حس کردن خود به عنوان بخشی از يک تيم جديد می 
شوند. اگر ترتيبات نشستن بر اساس  تر میها بازکنند، نسبت به پيشنهادات و ايده گذاری می که فضای شخصی آنان را علامت 

کند، افراد ممکن  ها را تأييد نمیبندیتر است. وقتی مکان فيزيکی ديگر به طور مداوم رده مراتب باشد، اين تغيير حائز اهميتسلسله 
ير  تر در بحث ها شرکت کرده و پيشنهادات خود را ارائه دهند. اين به دومين دليل برای تغي تر شده و فعالانهاست کمی با اطمينان

های جديد به  دهيد، جريان ايده های موقت را تغيير می دهند وقتی که شما ترکيب تيمها منجر می شود. تحقيقات اخير نشان می مکان
های موقت  کنندگان تحريک کنيد، به دنبال دلايلی برای ايجاد تيمخواهيد تفکر خلاقانه را در همه شرکت يابد. اگر می شدت افزايش می 

 به طور مکرر باشيد. 

های جديدی را به کار بگيريد تا اين روحيه را در طی همه  توانيد تکنيکايد، میها را ايجاد کرده اکنون که جو همکاری و جشن 
ايد، اما برای اکثر افراد هدف اين است که فقط يک "کيک" را تقسيم  رو حفظ کنيد. شما يک سفر مشترک را آغاز کرده مذاکرات پيش 

ها به اشتراک بگذاريد و آنها را به  کنند. شما نياز داريد تا به بخشی از اين مسير برويد قبل از اينکه بتوانيد بينش بزرگتر خود را با تيم
شود. اين به اين معنی است که در مرحله بعدی بايد از  سوی ساخت يک کارخانه هدايت کنيد که هزاران کيک مشابه توليد می

 های مشخصی شروع کنيد. تکنيک

 در کنارهم قرار دادن تصادفی 

های ها و دانش توانيد از آن استفاده کنيد، به اشتراک گذاری اطلاعات شگفت انگيز است. با توجه به ديدگاه اولين ابزاری که می  
کننده بخواهيد کنندگان مذاکره، پنج تا هشت واقعيتی که احتمالاً کسی از آنها خبر ندارد پيدا کنيد و از تسهيل مختلف هر يک از شرکت 
گيری مربوط باشند. مثلاً، اگر  توانند به آمار صنعت شما با نتيجه ها را ارائه دهد. اين حقايق می ای اين دادهکه توضيحات يک صفحه 

درصد از   ۴٠توانيد اين مثال را بياوريد: "در کشور ما قصد داريد شرايط توزيع در يک بازار جديد را بررسی کنيد، می 
درصد از آنها به همان شيوه استفاده   ١٠کنند. در کشور هدف تنها ص استفاده می ای خاکنندگان از محصول ما به شيوهمصرف 

توانيم فروش را چهار برابر کنيم." يا  های اضافی استفاده از محصول آگاه کنيم، می کنندگان جديد را از فرصت کنند. اگر مصرف می
های کاری شما به شدت دور باشند. به عنوان نمونه،  توانند از حوزه ها میهايی از ديگر صنايع قرض کنيد. بهترين مثالتوانيد ايدهمی

برای بحث در مورد پروسه های پذيرش بيماران استفاده کرده است.   pit stop NASCARهای ها از تجربه تيميک شبکه بيمارستان
اما اين يک روش آزموده شده برای  در نگاه اول، اين رويکرد ممکن است به عنوان يک آغاز نامؤثر برای مذاکرات به نظر برسد. 

های جديد است. اين يک تکنيکی به نام "کنار هم قرار دادن تصادفی" است که اشاره به  حل مجبور کردن حتی افراد ناکارا به ابداع راه 
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ای برای فيلامان بادوام در  ترين مثال اديسون باشد که از اين رويکرد در جستجوی ماده تلفيق دو چيز تصادفی دارد. شايد معروف 
های هرز خيابان. اما  لامپ خود استفاده کرده است. وی هزاران ماده تصادفی را امتحان کرد: قطعات ماشين، پنبه، سيم و حتی علف 

ها را در اين فرآيند درگير کنيد.  های اطلاعات جديد بدست آيد. شما بايد تيمتوان انتظار داشت نتايج فوری فقط با ارائه برگه نمی
را جمع کند و از آنها بخواهد که درباره   -مثلاً مهندسان يا وکلا از هر طرف   -های مشابه  تواند افرادی با صلاحيت کننده میتسهيل

رويکردشان به مسئله فعلی بحث کنند. فرض کنيد موضوع بحث درباره دوره قرارداد است.  چگونگی تأثيرگذاری اطلاعات جديد بر 
تواند خواهد. اطلاعات جالب می مدت اصرار دارد و ديگری زمان بيشتری برای ساختن پايگاه مشتری می يک طرف بر قرارداد کوتاه 

ای دارند. اين ممکن است شامل  کنند و آنهايی که قراردادهای بيست ساله هايی باشد که بر مبنای ماهيانه کار میدرباره شرکت 
کننده از تر در فصل چهاردهم به آنها پرداخته خواهد شد. وقتی تسهيل طور مفصل پذير برای قراردادها باشد که به رويکردهای انعطاف 

ث کنند، تعداد زيادی گزينه جديد به بحث  توانند در سناريوهای مختلف کار کنند بحخواهد تا درباره اينکه چگونه آنها می ها میتيم
کنندگان حس کنند  دهد شرکت کند تا از مجادلات عادی درباره مدت قرارداد جلوگيری شود و اجازه می آورده خواهد شد. اين کمک می 
های جديد هستند. چهار قانون کليدی برای استفاده موفق از کنار هم قرار دادن تصادفی وجود دارد.  که خودشان در حال ابداع ايده 

- ها به دليل خود های خوب. بسياری از ايده ها است، نه لزوماً گزينه کننده تأکيد شود که هدف يافتن گزينه اولی، بايد توسط تسهيل 
گذارند، مرده اند. حتی پيشنهادات عجيب ممکن است منجر به نتايج سانسوری، در آنجا که مردم حتی قبل از بيان آنها را کنار می 

 آورانه شود اگر ارائه گردند. نو

 سرعت 

ای به توليد  اند که جلسات طوفان مغزی پنج دقيقه کند سرعت است. تحقيقات نشان داده دومين شرط که به تفکر خلاق کمک می  
رسد که آنها بايد سريع عمل کنند، واقعاً اين کار را  شوند. زمانی که به نظر می ای منجر می دقيقه های بيشتری نسبت به جلسات سیايده

های به تازگی پديد آمده  گذارد تا به مدت طولانی بسيار زياد تفکر کنند و در نتيجه ايده های زمانی کوتاه نمی دهند. محدوديت انجام می 
ها با استفاده از روش کنار هم قرار دادن  ايم که دو دقيقه زمانی مناسب برای توليد ايدهرا نقد نکنند. در سمينارهای مديريتی خود فهميده 

گرا، اين بهترين راه برای ساختاردهی اين جلسات کوچک  گرا هستند و برخی بيرونل اينکه برخی افراد درونتصادفی است. و به دلي 
 طوفان فکری است:  

 های چسبان نئونی برای ارائه کلياتی بدون جزئيات فراوان عالی هستند) • دو دقيقه برای نوشتن افکار خود در سکوت (برچسب 

 ها با يکديگر• دو دقيقه برای به اشتراک گذاری ايده

 های جديد به فهرست مشترک و توسعه آنها با همکاری.  • سه دقيقه برای افزودن ايده 

 هاتبادل ايده 

های خود را به گروه به سرعت و مختصر معرفی کنند، حتی اگر آنها در حال حل  ها فرصتی بدهيد تا ايدهبه تمام تيم - سومين قانون  
هايشان را به اشتراک بگذارند. اگر هشت  دهيم تا ايدهها يک تا دو دقيقه می های مختلف يک مسئله باشند. ما معمولاً به تيمکردن قسمت 

دقيقه دريافت خواهيد کرد. بدون توهين يا   ١۵رويکرد مختلف برای حل مسئله را در کمتر از  ٢٠کننده داريد، احتمالاً حدود شرکت 
بينيد که چرا اين روش تا حد زيادی مؤثر است. آخرين شرط اين است که  خطرات مرتبط با دستکاری يا مقاصد پنهانی. اکنون می 

يابی نکنيد. ذهن به تازگی عادت دارد، اما به ميزان متعادل. مردم به پايداری علاقه دارند و  بندی يا ارز ها را بلافاصله رتبهايده
های جديد  توانند عجيب و خطرناک به نظر برسند، به ويژه اگر اين افکار شما نباشند. بنابراين عجله نکنيد: اين ايدههای جديد می ايده

کننده احساس مؤثری و هيجان زده دارد. حل يک مسئله به سرعت موجب تحريک توليد  را روی ميز بگذاريد. حالا هر شرکت
آورد. در حالی که  همان موادی که لذت از يک خنده خوب يا يک رابطه جنسی خوب را به همراه می  -شود  اوکسيتوسين در مغز می 

 ه است:  برند، بگذاريد دوباره فکر کنيم، چه چيزی به دست آمدهمه از اين "اثر شيميايی" لذت می 

 تواند بر سر آنچه که شما در ابتدا پيشنهاد داديد به توافق برسد.  . شما نشان داديد که تمام تيم شما می1

 . شما اين موفقيت را يادآور و جشن گرفتيد.  2

 طرف ايجاد کرديد که با موفقيت با هم کار کردند. ای از هر دو  وظيفه -هايی ميان. شما تيم3
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 های خوبی دارند. کنندگان خلاق هستند و ايده . شما نشان داديد که همه شرکت 4

 های جديد پيشرفت کنيد. . شما به سوی حل مسائل پيچيده به روش 5

 . شما حالت خودکار طرز فکر وجود دشمن در مقابل خود را حين مذاکره از بين برديد.  6

 توانيد يک وقفه و استراحت داشته باشيد. کمتر از يک ساعت. حالا می  -و همه اينها 

 

 وقفه ها 

در اين مرحله وقفه تنها فرصتی برای استراحت نيست. اين يک روش علمی ثابت شده است که به طور مداوم نتايج بهتری به دست  
های آفريقا،  حرکت و تمرکز برای مدت طولانی طراحی نشده است. اجداد ما در دشت آورد. به همين دليل: انسان برای نشستن بی می

ماندند. احتمالا خود شما هم اين را متوجه  دادند، مدت زيادی زنده نمی چه شکارچی باشند يا گردآورنده، اگر به حرکت خود ادامه نمی
ايد در موقع تماشای يک فيلم دو ساعته که شريک  ايد، اگر بعد از ناهار در يک ارائه پاورپوينت ساعتی نشسته باشيد. يا سعی کرده شده 

دقيقه حداکثر زمان تمرکزی است که مردم   20های خود، متوجه شديم که در جريان کارگاه  تان انتخاب کرده است، آرام بمانيد.زندگی
 توانند حتی اگر به طور فعال در فرآيند مشارکت کنند، داشته باشند. می

شود که افراد  های مدرن، وقفه غيرساختاری معمولاً منجر به اين می نحوه گذراندن وقت شما نيز اهميت دارد. با پيشرفت فعلی فناوری 
های تحويل داده نشده در  کشی نشتی در خانه يا بسته ها در مورد لوله کنند و احساس موفقيت در نگرانیهای خود را بررسی میايميل

تر های طولانی ها را به وقفه تواند اين بررسیشود. بدون شک، مديران پرمشغله بايد در تماس باشند، اما فسيليتاتور می اداره حل می
 دهد. ها میمحدود کند، که به گروه زمان بيشتری برای بازيابی بحث 

هايی که  ای هم برای رفتن به دستشويی و هم برای مرور سريع ايدهای يا هفت دقيقه فسيليتاتور بايد پيشنهاد کند که يک وقفه پنج دقيقه 
تواند آنها را  ايد، فسيليتاتور می ها استفاده کرده های چسبنده برای يادداشت ايده واقعاً روی ميز است، استفاده شود. اگر شما از برچسب 

 به يک پنجره يا ديوار نزديک متصل کند تا افراد را به رفتن و بحث در مورد آنها تشويق کند. 

شوند. فرض کنيد شما هنوز  کنندگان در رويکردهای استاندارد با آن روبرو نمی ايد که اکثر مذاکره اکنون شما وضعيتی را ايجاد کرده 
کردند. به عنوان  کنيد. در مذاکرات استاندارد تا اين لحظه هر دو طرف امتيازات کوچکی پيشنهاد میهم درباره مدت قرارداد بحث می 

گزينه مختلف روی   20مثال، چهار سال به جای پنج سال از يک طرف و سه سال به جای دو سال از طرف ديگر. اما اکنون شما 
 ميز داريد و زمان انتخاب اينکه با کدام يک کار را ادامه دهيد، فرا رسيده است. 

 

 های اضافی بحث

تواند يک زيرگروه کوچک تعيين کند که بعداً در روز  های مختلفی برای مقابله با اين معضل وجود دارد. فسيليتاتور میروش 
رسد  توانند داوطلبانه راهکارهای خود را پيشنهاد دهند. در هر صورت، به نظر می کنندگان میها را بحث کند. يا شرکت جايگزين

دهد به موضوع بعدی  شود و به گروه اجازه می های زيادی وجود دارد، نگرش مثبتی حفظ می مسئله قابل حل است و از آنجا که گزينه
بپردازند.ناکارآمدی اين روش اين است که ممکن است از نظر افرادی که به کار خطی عادت دارند، اين رويکرد ناراضی کننده به  

خواهند. فسيليتاتور خوب  د، آنها تصميمی را دقيقاً همينجا و اکنون میخواهن نظر برسد. آنها همه چيز را به طور کامل و واضح می 
 بينی کند که آيا اين روش در موقعيت خاصی مؤثر است يا نه. بايد قادر باشد پيش
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 هاانتخاب ايده

رويکرد ديگر اين است که به عنوان مثال، از بين بيست گزينه پنج مورد را انتخاب کنيد که بعداً در يک زيرگروه بحث شوند. يکی از  
های يک رنگ) بدهيد و از آنها بخواهيد آنها را در  کننده سه برچسب رنگی (دايره های انجام اين کار اين است که به هر شرکت روش 

کند، های مديريتی ما اين روش به حفظ کنترل کمک می ترين هستند، بچسبانند. در کارگاهای که به نظرشان اميدوارکنندهکنار سه ايده 
شود.  های برتر می انگيز در ايدهسطح نگه داشتن برابری، زيرا همه تعداد برابر رای دارند و اغلب منجر به توافق شگفت هم
 روند، بدون اتلاف وقت يا آزردن احساسات کسی. کمتر اميدوارکننده از بحث کنار می های های طولانی، ايدهدرنگ، بدون بحث بی

گيری ممکن است به دليل  اند، اين روش دموکراتيک برای تصميم با اين حال، برای برخی افراد که به کنترل سخت عادت کرده 
ای که رهبر تنها  های سازماندهی شده بر اساس سلسله مراتب، ايده ها يا فرهنگ برابريش غيرقابل قبول به نظر برسد. در شرکت 

 گيرنده نيست، ممکن است به عنوان چالش در نظر گرفته شود. تصميم

ها بعداً در زيرگروه رخ خواهد داد (جايی که رهبر ممکن  تواند قوانين واضحی تعيين کند: بحث ايدهدر اين وضعيت فسيليتاتور می 
های خود را پيشنهاد خواهد داد و  ها را به سه مورد کاهش خواهد داد، ايدهاست مسئول مسائل مهم باشد). اين زيرگروه فهرست گزينه 

 توانند يکی از سه گزينه نهايی را انتخاب کنند. گيری می سپس مسئولان تصميم

 های جديد را امتحان کنيد.آميز در مذاکرات انجام شد، وقت آن است که تکنيکپس از اينکه يک گام موفقيت 

 

 های پرنده"تفکر برعکس و "ميمون

ايد، تيم شما ديگر آنجا نيست که اولين بار صبح کار را شروع  پس از اينکه شما چندين مسئله از فهرست خود را با موفقيت حل کرده 
توانند حتی مسائل سخت را هم حل کنند.  شوند که می خندند و متوجه می کنند، گاهی اوقات حتی می کرديد. آنها با يکديگر همکاری می 

به عبارت ديگر، از طريق مذاکرات سهم خود از "پای" را از دست   -اما در اين مرحله، آنها هنوز به هدف اوليه خود پايبند هستند 
 ندهيد.

ها". و همه شرکت کنندگان باور خواهند  به "کارخانه پای  - توان اين تصور را به چيزی بزرگتر تغيير داد دقيقاً در اينجاست که می
کرد که اين ايده از خودشان نشأت گرفته است. برای اين کار نياز است ابتدا اين ديدگاه را ايجاد کنيد و سپس ذهنی به عقب بازگشته،  

 توان به آن دست يافت. اين همان تفکر برعکس است. ببينيد چگونه می 

بندی، بهتر است زمانی که افراد در حال استراحت، سير هستند و در يک محيط متفاوت قرار دارند، شروع شود. بسته به برنامه زمان
روی در ميان درختان وجود دارد. اگر فرصت خروج به بيرون وجود  اين ممکن است پس از ناهار باشد، زمانی که وقت برای پياده

 کند. اندازی از تاج درختان از طريق پنجره به شما کمک میندارد، حتی چشم 

 ترتفکر وسيع 

اند و معتقدند که  کنندگان به جلسه آمده تر کار آسانی نيست، به ويژه هنگامی که شرکت وادار کردن گروهی از مردم به تفکر وسيع 
فسيليتاتور ماهر ايفا شود. زمان  تواند توسط يک کنند. بار ديگر، در چنين وضعيتی نقش مهمی می های مختلفی را نمايندگی میتيم

 دست آمده را بازانديشی کنند. های مهمی که قبلاً به پيشنهاد يک وقفه کوتاه است تا دستاورد 

نام "آسمان آبی" ناميد، که به تفکر آزادانه و بدون محدوديت اشاره دارد. اما در عمل،  شود به آل، اين تمرين را میدريک دنيای ايده 
چنين کلماتی ممکن است مقاومت برانگيزند، به ويژه از سوی متخصصان فنی يا مالی که به احتمال زياد در جلسه شما حضور دارند.  

هايی در مورد چيزهايی که به نظرشان هرگز  خواهند حواسشان با بحث اند تا به اهداف مشخص دست يابند و نمی آنها به اينجا آمده 
 اتفاق نخواهد افتاد، پرت شود. 
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شود_اگر" کاملاً راحت هستند، هرچند که  با اين حال، بسياری از مهندسان، دانشمندان و ماليون با خلق سناريوهای فرضی "چه می 
شوند. بنابراين تنها نياز است که کانون توجه را تغيير دهيد. بهترين راه برای وادار  اغلب اين سناريوها به مديريت بلايا مرتبط می 

تواند اطلاعات  اند. دقيقاً در اينجا فسيليتاتور می تر اين است که نشان دهيد ديگران چگونه اين کار را کرده کردن مردم به تفکر گسترده 
 مفيدی بيافزايد. 

تواند اند. اين می های به ظاهر غيرممکن دست پيدا کرده ها به موفقيت ی اين است که چگونه تيمهايی دربارهآوری داستانگام اول جمع 
طور خلاصه در  ها بيابيد، آنها را به های ديگر يا حتی از اين کتاب باشند. پنج نمونه از اين داستانهايی از صنعت شما، زمينه نمونه

 های متقابل کارکرد، هر کدام سه نفر، منتقل کند. چند جمله توصيف کنيد و فسيليتاتور را ترغيب کنيد که آنها را به تيم

کند: شما سه دقيقه زمان داريد تا تصور کنيد که اگر اين همکاری به موفقيت بزرگی دست پيدا کند،  سپس فسيليتاتور قوانينی تعيين می
سال چگونه خواهد بود. همه چيز چگونه به نظر خواهد رسيد؟ چه چيزی خواهيد ساخت؟ سهم بازار شما در چه   10جهان در 

کننده استفاده خواهيد کرد؟ (و البته مشکل گرسنگی جهانی و  کشورهای خواهد بود؟ چگونه به بهترين نحو از استعدادهای هر شرکت 
های خود را روی  ها به اين هدف پرمخاطره و جسورانه بزرگ می گويند. همه ايدهبرقراری صلح را هم حل کنيد.) برخی تيم

 کنند.های فسفری ثبت می برچسب 

های کنندگان ايدهشود: چون اين سناريو خيالی است، عباراتی مانند "بله، اما" مجاز نيستند. وقتی شرکت سپس قاعده ديگری اثبات می 
ها را به اشتراک بگذارند و  دهد تا ايدهها پنج دقيقه وقت می توان گفت "بله، و". فسيليتاتور به تيمگذارند، تنها میخود را به اشتراک می 

هايی که در جريان بحث به وجود آمده است. سپس اين ديدگاه خود را به  ها ايجاد کنند، و نيز ايده يک سناريو واحد با تلفيق بهترين ايده
 برد. دقيقه زمان می 12تا  10دهند. کل اين پروسه تنها طور خلاصه به گروه ارائه می 

گردد و مردم به تفکر خطی عادت دارند. وقتی آنها برای سال بعد  خورد: واقعيت بازمیدر همين مرحله اغلب فرآيند شکست می 
به ندرت   2.0کنند. نسخه شوند، انتظارات افت می کنند. موانع ظاهر می کنند، از جايی که اکنون هستند شروع می ريزی می برنامه

 خواهد ريسک شکست را بپذيرد. کس نمیتفاوت زيادی با نسخه فعلی دارد زيرا هيچ

دهد تا به اين پرسش  ها دو دقيقه زمان میبرای فرار از تفکر محدود، مهم است که از تفکر برعکس استفاده کنيم. فسيليتاتور به تيم
هايی کنند در طول ده سال برسد؟ در اين مرحله چه گام پاسخ دهند: جهان در طول هشت سال بايد چگونه باشد تا به آنچه که تصور می

شود. و  های ششم، چهارم و دوم داده می ها شش دقيقه برای پاسخگويی به همين سوالات در مورد سال بايد برداشته شود؟ سپس به تيم 
درنهايت، دو دقيقه برای تأمل در اين مورد که چه کاری بايد در سال آينده انجام شود تا به سطح تعيين شده در سال دوم برسيم. در  

تواند برطرف شود. کل فرآيند  کنندگان بايد فرض کنند که هر گونه مانع ارائه شده می شرکت  طول فرآيند فکری ( اصطلاح اينشتين)،
 شود. در مدت بيست دقيقه انجام می 

ای که ليندا لورنس در طی سفری طولانی از ژنو به کاليفرنيا داشته، گرفته  توانستند پرواز کنند" از مکالمه ها میعبارت "اگر ميمون
های تحقيقاتی او با  بود و از او پرسيد که چگونه گروه  Johnson & Johnsonشده است. همسايه او مدير نوآوری شرکت 

 کنند.مشکلات غيرقابل حل برخورد می 

اند).  ها طراحی شده های فلزی کوچکی که برای باز نگه داشتن شريانکند (قاب ها فعاليت می او توضيح داد که واحد او در توليد استنت 
ساخته شود که برای مدت طولانی  با  مشکلات اصلی که مهندسان با آنها مواجه شدند به فلز مرتبط بودند. سخت بود که وسيله ای 

چه ما بخواهيم چه نخواهيم، خواصی که دارد    -دوام باشد و در عين حال از ايجاد لخته های خونی جلوگيری کند. و فلز، فلز است  
 کند. تغيير نمی

گفتند: کند، آنها فقط آن را کنار گذاشته و می رسيد کل فرآيند را متوقف می کردند که به نظر می وقتی مهندسان با مشکلی برخورد می
توانستند پرواز کنند". همانطور که او توضيح داد، به جای درگير شدن در واقعيت، آنها شروع به تفکر در  ها می "اوه، اگر ميمون

توانست کار کند اگر اين مانع خاص وجود نداشت. و با تمثيل نتايج مثبت، اغلب  کردند که چگونه همه چيز می مورد اين می 
ها  توانستند به عقب برگشته و راهی برای دور زدن اين مانع از پايين، بالا يا اطراف پيدا کنند. "درسته. بياييد به اين ميمونمی

هايی را آزمودند که به  های جديدی برای ترکيب فلزات پيدا کردند يا پوشش اً راه های جت بزنيم". و اغلب آنها واقعپشتیکوله 
 اختراعاتشان اجازه داد در دنيای واقعی به کار بروند. 
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تواند از اين داستان استفاده کند يا برخی از موانع را مطرح کند و فرآيند  برای استفاده از اين تکنيک در مذاکرات، فسيليتاتور شما می 
بينيم که منابع، پرسنل، پول و زمان هميشه در ميان اين موانع قرار  را توضيح دهد: پنج دقيقه برای شناسايی موانع. (ما اغلب می 
تواند آنها را به عهده  برانگيز و فکرکردن درباره اين که چه کسی می دارند.) سپس پنج دقيقه ديگر برای انتخاب پنج "ميمون" چالش 

شناسند يا ممکن است  ها در مسير پيش بيايند، کسی در سازمان آنها يا کسانی که آنها میبگيرد. به عبارت ديگر، اگر اين دشواری 
 کمک کنند که اين مانع برطرف شود.  بخواهند آنها را درگير کنند که

 مسئوليت" را تصاحب کند، در اتاق حضور دارد. تواند "ميمون بیاغلب شخصی که می 

چيزی وجود  وقت پولی برای هيچ همانطور که يک بار يکی از رؤسای يک شرکت فناوری به ما گفت: "جالبه که در بودجه ما هيچ 
 شود". شود، پول پيدا میندارد. اما وقتی مديرعامل شرکت ما عاشق يک پروژه جديد می 

 يا قدرت چشم انداز.  - اين جادو است 

کنند. ممکنات در خيالات و تصورات آنها ظاهر  تر میوقفه تمام شده است. نيم ساعت گذشته و همه در اتاق شروع به تفکر گسترده 
پرسد که آيا  های شما، و اين کار به سادگی قابل انجام است. فسيليتاتور میتر در بحث ادغام اين ديدگاه گسترده  -شوند. گام پنجم  می

 نقاط جديدی وجود دارد که بايد به دستور کار امروز يا بعدی اضافه شود. 

اند. اما درب به آينده اکنون  ها صرف نکردهکسی مجبور نيست با اين ديدگاه موافقت کند. آنها يک سال کامل برای ساختن اين طرح 
 کاملاً باز است. 

 با ايده خوابيدن 

فرد است. زيرا يکی از مؤثرترين اگر شما فرصت داريد مذاکرات را در طی دو روز برگزار کنيد، اين يک فرصت منحصربه 
 اقدامات در مسير موفقيت اين است که به مردم زمان دهيد "با اين ايده بخوابند". 

ايم، حتی اگر آن را متوجه نشويم. در  ها استفاده کند. ما در اين کار بسيار خوب عمل کرده انسانيت تکامل يافته است تا از فرصت 
 و به ويژه هنگام خواب.   -آيد مان در طول روز می کنيم تصميمات از مغز منطقی کند که فکر می واقع، ناخودآگاه حتی زمانی کار می

کنند اگر های جديد بهتر همکاری می کنند و با تيمها بيشتری پيدا می حل گيرند، راهدهند که افراد بهتر ياد می تحقيقات متعدد نشان می 
 تواند تأثير مثبت داشته باشد. بتوانند بين جلسات مذاکرات بخوابند. حتی يک خواب کوتاه روزانه می

مانند. يا دو. يا پنج. و اينجا فسيليتاتور  پاسخ باقی می کنندگان با يک پرسش بیاغلب در پايان يک روز طولانی مذاکرات، شرکت 
تواند  روز میها برای شبانه کنندگان در شامگاه به مشکل فکر نکنند. دستورالعمل تواند نقش مهمی ايفا کند، با پيشنهاد اينکه شرکت می

 های بدون پاسخ فکر نکنيد.به اين صورت باشد: غذا بخوريد، بنوشيد، بخنديد، برقصيد، بخنديد. اما به هيچ وجه به اين پرسش 

کنند. اگر از گروه بخواهيد به  شود، ناخودآگاه آنها بلافاصله شروع به نقض اين قوانين می البته، وقتی به مردم چيزی توصيه می
 توانند به هيچ چيز جز آن ببرها فکر کنند!ببرهای سفيد فکر نکنند، آنها نمی

شوند، وقتی  پاسخ روز اول حل می کنندگان، تقريباً دو سوم از مشکلات بیهای دو روزه برای مذاکره در تجربه ما در برگزاری کارگاه 
های مخترعين بزرگ پر  کند. داستانکنندگان "پاسخ" را هنگام خوابيدن، دوش گرفتن صبحگاهی، يا دويدن پيدا میکه کسی از شرکت 

ها حل ، اختراع بالن هليوم. پس از آنکه آنها در موضوعی غرق شدند، راه DNAها است: نظريه نسبيت انيشتين، ساختار از اين نمونه 
 برداری نکردند.آمد وقتی که آنها به طور مستقيم از فکر کردن به آن پرده می

های غيرمنتظره اما اغلب  حل اگر شما يک جلسه دو روزه داريد، ارزش دارد که صبح نيم ساعت زمان برای بحث درباره اين راه 
 اند، بگذاريد. نابغه که شب گذشته پيدا شده 

توانند نتايج مذاکرات را بهبود ببخشند. بسته به  دهند که غذا، نوشيدنی و استراحت می مطالعات علمی زيادی وجود دارند که نشان می 
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 توانيد چندين تکنيک را که تأثير آنها ثابت شده است، آزمون کنيد. کنندگان و طبايع آنها، میشرکت 

اين معنا که شما صرفاً با هم  عنوان نمونه، کلمه "همکاری" آشکارا از "هم" و "کار" مشتق شده است، به غذا است. به  -آنها ترين ساده 
 آيد. دهد، می، که "با نان" معنا میcon paneها" از لاتين مثلاً "همکارها" يا "شرکت  -تر کنيد. با اين حال، ارتباطات قوی کار می

دانيم که کمی شيرينی بطور قابل توجهی خلاقيت را افزايش  ها است که می ما، مدت  MBAهای  در سمينارهای مديريتی و کلاس 
ها را  حل ترين راههايی که خلاقانه اند، يا به آن ها را در دو دقيقه ابداع کرده هايی که بيشترين ايدههای کوچک به تيمدهد. ما شکلات می

کنند، ما دهيم. وقتی که مردم سخت بر روی يک پروژه کار می اند، میهايی که بيشترين خنده را ايجاد کرده اند، يا به آن پيشنهاد کرده
کند که شيرينی مردم را  ناميم. حتی يک تحقيق نيز وجود دارد که تأييد میهای فکری" می گذاريم که "قرص می  M&Msهايی با کاسه 

ها، آجيل،  ها و بيگلهای بزرگ پر از ميوه تر. البته، غذای مغذی هم جايش محفوظ است. ما سينیلاق کند و بنابراين ختر میخوشحال 
ها، اثری حتی بيشتر از  کنيم. پذيرايی غيرمنتظره، مانند اينها، کراکرها، پنير و شراب توصيه میسبزيجات، و همچنين بيسکويت 

بينی ناپذير در روزهای مذاکرات  های پيشها را به تکنيکاند، تأثير دارد، بنابراين ارزش دارد که آنريزی شده هايی که برنامه آن
 اضافه کنيم. 

توانند تفاوتی در کار گروهی ايجاد کنند و نتايج را بهبود بخشند.  اگر غذا در اتاق مذاکره يک فکر خوب است، ناهار و شام می 
های  مدت تبديل شوند، زيرا مردم علاقه توانند به روابط طولانی کند تا ارتباطاتی شکل گيرد که می های غذايی مشترک کمک می وعده

کنم تواند در اين فرآيند موثر باشد (اگرچه، من فکر می کنند و دوستانی جديد پيدا می کنند. مقداری مشروب هم میمشترکی پيدا می
 لازم نيست توضيح دهم که خطر استفاده زياد از آن چيست). 

ای به  مانند مسابقه  -طور قابل توجهی ارتقا دهند. پنج دقيقه بازی قبل از شام  توانند سطح خلاقيت را به های شبانه می در نهايت، فعاليت 
ها را تغيير داده و فرآيند خلاق را تقويت کند. هر گونه فعاليت فيزيکی همزمان،  تواند تيممی  -های تيمی صورت جفت با تعيين رنگ

کند. برای ليست  کند. در واقع، هر فعاليت فيزيکی همزمان به تقويت روابط کمک می مانند آواز خواندن و رقص، همواره کمک می 
ها" مراجعه نماييد. و بله، زمانی که دست به دست  روش برای توليد بيشتر ايده ٨٢ها برای بهبود عملکرد تيم به پيوست "کامل روش 
 . کنيد، خيلی خجالتی نشويدرقص می

 التماس کنيد، قرض بگيريد يا دزدی کنيد 

ای از  تصور کنيد شهروندان عادی ايالات متحده که صبحانه را با پرتقالی از منطقه شرقی مديترانه، خربزه از پارس يا شايد تکه 
های پخته شده بر اساس الگوهای اسکانديناوی  کنند. پس از ميوه و اولين فنجان قهوه، آنها صبحانه را با وافل هندوانه آفريقا شروع می 

های  های خود شربت افرا که توسط بوميان  شمال شرقی جنگل دهند. روی وافل شود ادامه می از گندم که در آسيای صغير کشت می
ای که در هند و چين اهلی شده است يا نوارهای  های پرنده عنوان مکمل ممکن است تخم مرغريزد. به آمريکا اختراع شده است، می 

اند. در  های شمال اروپا نمک سود و دودی شده باشند، تهيه شده اند و به روش افته نازک گوشت از حيوانی که در شرق آسيا پرورش ي 
ای ساخته شده  های اختراع شده توسط سامی قديم چاپ شده است، روی ماده خوانند که با علامت طول وعده غذايی، اخبار صبح را می

خوانند که از قطعاتی  ها توسعه يافته است. يا شايد آنها اخبار را بر روی يک کامپيوتر میروشی که همچنين توسط چينیدر چين، به 
شده است. مانند اين صبحانه، بسياری از  شده باشد، اما بيشترين قطعات آن در چين ساخته آوری که در سراسر جهان توليد و جمع

المللی مانند کنندگان برتر بينکره اند. برخی از آنها از مذااصول اساسی ما درباره مذاکرات ابتکاری از ديگران قرض گرفته شده
 کنيم به نظرشان آشنا خواهد بود. اند، و بسياری از چيزهايی که ما توصيه می ها آمدهها و ژاپنی هلندی

ها به اين شکل زندگی  ها برای قرنآن - ها از قرار گرفتن در فاصله نزديکی فيزيکی احساس راحتی می کنند عنوان مثال، ژاپنیبه
کنند که  های مختلف کارکردی کار می ها مشکلی ندارد، چون بسياری از مديران در حوزه های کوچک برای آن اند. کار در گروه کرده

 برد. های آمريکايی وجود دارد، از بين می"اثر سيلو" را که معمولاً در شرکت 

رسيم، آغاز روز کاری را در يک کارخانه ژاپنی تصور کنيد که با آواز گروهی و ورزش آغاز  های فيزيکی میوقتی به فعاليت 
حتی اگر شما توانايی خوانندگی نداشته باشيد، اين مانع لذت بردن از    -اند ها کارائوکه را اختراع کرده شود. آواز خواندن؟ ژاپنی می

 اند.های کاری نيز مدتی است که معمول شدهشود. در اينجا وقفه فرآيند نمی
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ها افراد خارجی باشند.  ويژه اگر آنها اصولاً دشوار است که ديگران را نقد کنند، به نقد نکردن زود هنگام تصميمات؟ برای ژاپنی 
کنند که دو جنبه  ها در مقايسه با مردم غربی از ابزارهای تصويری و تفکر کل نگر بيشتر استفاده می دهند که ژاپنیتحقيقات نشان می 

 اساسی مذاکرات ابتکاری هستند. 

کنندگان ژاپنی شده قبلی ممکن است برای مذاکره دهند که چرا برخی از فنون توصيف  های فرهنگی نيز توضيح میالبته، ويژگی
های قومی  تنوع برای آنها يک نقطه قوت نيست: به عمد اضافه کردن زنان يا نمايندگان گروه  - ناخوشايند باشند. تفاوت فرهنگی 

ها رسد. و با اينکه اخيراً در ژاپن بر خلاقيت تاکيد بيشتری شده است، ژاپنی ها غيرمعمول به نظر می مختلف در مذاکرات برای آن 
های سوم در صف ايستاده، تعظيم کرده و شعار مدرسه را با  آموزان کلاس شوند: در دبستان، دانش عنوان خالقان اصيل شناخته نمی به

 "ما خواهيم متفکرانی مستقل باشيم" شود.  تواند شامل جمله آميزی اين شعار میکنند. به طرز کنايه صدای همزمان با هم تکرار می 

های خلاقانه احساس ناراحتی کنند، با وجود اينکه چين در مقايسه با ايالات متحده تلاش  کنندگان چينی نيز ممکن است از تکنيکمذاکره
تواند مدارسی ايجاد کند که  ای که اخيرا در نيويورک تايمز منتشر شده است، "آيا چين میکند تا شکاف خلاقيت را پر کند. در مقاله می

ها کند: "در حالی که آمريکايیپذيری، بازبودن و نوآوری را ترويج دهد؟ و چه خواهد شد اگر اين اتفاق بيفتد؟" او اضافه میانعطاف 
کنند تا تمرکز بر تفکر انتقادی  هايی مرتبط با آزمون و تمرکز رياضی چين را اتخاذ کنند، مربيان چين تلاش می تمايل دارند آموزش 

اند که  گر" تبديل شده های آزمونآموزان به "ربات ند... دولت چين نگران است که تعداد زيادی از دانش سبک غربی ها را معرفی کن 
 های لازم برای بازار جهانی را ندارند". دهند و مهارت ها، تحت استرس شديد اين کار را انجام میرغم موفقيت در آزمون علی

ها نيز بايد به اند، دو مهارت ديگر وجود دارد که آمريکايیها قرض گرفته کنندگان ابتکاری از ژاپنی هايی که مذاکره غير از مهارت 
 کار بگيرند.

دهند و از تعامل با  چيز را گوش می نشينند و همه صدا می اند. آنها بیآوری اطلاعات را به بالاترين سطح برده ها جمع اولاً، ژاپنی
کنند تا هر ملت ديگری. ما  برداری می کنندگان، رقبا، دانشمندان و غيره) بيشتر بهره تر (مشتريان، تأمينالمللی متنوعهمکاران بين

های ديگران هميشه کليد  اغلب اين روند را به دليل همان شباهت به کپی يا قرض گرفتن دست کم می گيريم، اما باز بودن به ايده 
ها، مانند همه کشورهای ديگر، قومی متمرکز هستند. اما در عين حال، آنها احترام زيادی به  خلاقيت و پيشرفت بشر بوده است. ژاپنی

 گذارند.های خارجی می ايده

توانند "شنا کنند" و به يکديگر برای حفاظت تکيه کنند. اعتماد و  افرادی که می  -ها" کار کنند دهند با "دلفينها ترجيح می دوم، ژاپنی
ها: به ياد  ها رفتار کنند برای رفاه آن دهند که مانند دلفينها حتی شرکای خود را تمرين میدهند. ژاپنیخلاقيت دست به دست هم می 

ها همکاری  در فريمونت، کاليفرنيا، يا دهه NUMMIکارخانه موفق  - ساله بين تويوتا و جنرال موتورز  ٢۵بياوريد همکاری مشترک 
 بين ميتسوبيشی و بوئينگ.

معرفی   1987ها در سال علاوه بر اين، با وجود اينکه لارنس ساسکايند و همکارانش مفهوم "ساخت اجماع" را برای آمريکايی
ها قبل از آن استفاده شده بود. و قبل از اينکه هنری چسبرو مفهوم نوآوری باز را  ها در مذاکرات سال کردند، اين رويکرد توسط ژاپنی

ها به اندازه کافی عاقل هستند که  ها و هلندی ها اين راهکار را به کمال رسانده بودند. طبيعی است که هر دو ژاپنیمنتشر کند، هلندی
کلی ها را از ايالات متحده قرض بگيرند. مثلاً، کارمندان تحقيقات فيليپس در هلند از اساتيد نوآوری در سيليکون ولی، مانند ديويدايده
 اند.گرفته  ، چيزهای زيادی يادIDEOاز  

شود، تمرکز فرهنگی به نفع خودشان است. مانند ها میهای ديگران برای آمريکايیگيری ايدهيکی از دلايلی که باعث دشواری قرض 
ها خلاف آن را نشان  ها و سيستم خودمان بهترين است، حتی وقتی که واقعيتهر کشور ديگری، ما تمايل داريم که فکر کنيم ايده 

 دهند.می

ترين باشند، ولی  های پزشکی پيشرفته آوری برای مثال، کدام کشور بهترين سيستم سلامت را دارد؟ در ايالات متحده، ممکن است فن 
های سازمان بهداشت جهانی، بهترين ها پيشرو هستند. بر اساس داده کنند. اينجا، ژاپنیآنها بزرگترين دوام زندگی را تضمين نمی

است. ما   ٣٧ها ژاپن در رتبه دهم قرار دارد و ايالات متحده تنها در رتبه بندی آن در رتبه - سيستم بهداشت به فرانسه تعلق دارد 
ها حدود  کنيم، در حالی که ژاپنیدلار برای هر نفر در سال خرج می  ٨٠٠٠ترين سيستم بهداشتی در جهان داريم: بيش از گران

کند و تقريباً به  دلار برای هر بيمار هزينه می  ۴٠٠کوبا فقط   - همسايه جنوبی ما  کنند. يا در نظر بگيريد که دلار هزينه می  ۴٠٠٠
بندی سازمان بهداشت جهانی قرار  تر از ما در رتبه کند، تنها دو رتبه پايينهمان دستاورد طول عمر با ايالات متحده دست پيدا می 
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ها بسيار کارآمد و موثر است. شايد بايد از  های پزشکی را ندارند، سيستم مراقبت بهداشتی آن آوری دارد. هرچند آنها پيشرفته ترين فن 
 آميز در حوزه سلامت قرض بگيريم.های موفقيت اين دو جزيره کشور ايده 
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 پردازی  . بداهه١٢فصل 
 

کند که شیء تخيلی واقعاً يک توپ بزرگ ساحلی است، تعامل به  پردازی تأييد می کننده در بداهه "بله، و..." زمانی که هر شرکت 
 کند.سرعت به صورت مارپيچی پيشرفت می 

 الای سايمون -

 

شود که  ها برای بيرون آمدن از زندان وجود دارد، اما به ندرت مواردی يافت می های زيادی از مذاکرات انسان در تاريخ بشر نمونه 
 مذاکرات برای ورود به زندان انجام گرفته باشد. 

لوک بوون و گوندولين اوکسنهم طرفدار دو آتشه  فوتبال بودند. او يکی از رهبران تيم دانشگاه نوتردام بود و او نيز کوچکترين  
ای فوتبال زنان بازی کرد. اما هنگامی که ليگ  از دانشگاه دوک بود که در ادامه در ليگ حرفه  NCAAفوتباليست و گلزن در تاريخ 

 شان بپردازند.منحل شد و لوک دانشگاه را به پايان برد، ناگهان نتوانستند به فعاليت مورد علاقه 

ای کوچک، تعدادی از دوستان مدرسه  آوری بودجه سپس تصميم گرفتند که به بازی فوتبال خيابانی در سراسر جهان بپردازند. با جمع
کرد. در برزيل و آرژانتين از مردم محلی  تابستانی بازی می فيلم دوک را جذب کرده و به برزيل رفتند، جايی که گوندولين در ليگ 

 کردند.برداری می شدند و دوستانشان فيلم ها ملحق می شود، به بازی های خيابانی در کجا برگزار می پرسيدند که بهترين بازی می

شد. گوندولين در کتاب خود "يافتن  های خيابانی در زندان سن پدرو برگزار می سپس راهشان به بوليوی رسيد، جايی که بهترين بازی
 نويسد:گونه می بازی" اين 

هايی پر از  پشتیآيد. قصد داشتيم چه کاری انجام دهيم؟ با کوله بازی فوتبال در زندان به نظر چيزی کاملاً غير باور به نظر می 
 توانيم وارد شويم؟" ميله ها بگذاريم و بپرسيم: "میهايمان را روی های ويدئويی به سمت دروازه ورودی زندان برويم، دست دوربين

کنند. در آنجا بوروکراسی خاص خود را دارند. احتمالاً مجوز  ها اينگونه کار نمی های خيابانی فی البداهه هستند... اما زندانبازی
 کرديم؟ فرستادن يک ايميل؟ ها زمان داشت. و حتی اگر همچنان وقت داشتيم، از کجا بايد شروع می گرفتن نياز به ماه 

ها تماس گرفتند، اما او نتوانست کمک کند.  با کار در کافه اينترنتی مقابل زندان، سرانجام شماره تلفنی پيدا کردند و با يکی از زندانی
شود. محافظان بيرون از محوطه  ها اداره می فايده بودند چرا که در سن پدرو، "همه چيز توسط خود زندانی های رسمی هم بی کانال

 شوند." زنند اما وارد نمیگشت می 

ها يک کارت پستال از فيلمی که قصد داشتند بسازند نشان دادند.  سازان جوان شجاع تصميم گرفتند تسليم نشوند. آن با اين همه، فيلم 
ها را به دری جانبی با تابلو "مدير" هدايت کردند، اما به زودی از آنجا نيز بيرون رانده شده و به آنها گفته شد به سفارت  ابتدا آن

 مراجعه کنند. بعد از يک سفر طولانی با تاکسی متوجه شدند که سفارت بسته است. 

ها را به همان دفتر ديروز  روز بعد به مالک کافه اينترنتی مراجعه کردند که بدون کلامی به محافظان گذری سوت زد. محافظان آن
 بازگرداندند.

هايی را به آرامی بر روی يک برگه صورتی نوشت. "به  يک مرد کچل با عينک پشت ميز نشست بدون کلامی. او دستورالعمل 
ها گفتگو کنيد."  توانيد با زندانیگويد. "بايد با آلخاندرو صحبت کنيد. اگر او مجوز دهد، میهای بوليوی برويد." او می وزارت زندان 

 فشارد. "اين سخت است، اما ممکن." هايشان را میشود و دست او بلند می 

پوشاند. تمام ارتباطات  صبح روز بعد ساعت هشت پشت ميز کنفرانس نشسته بوديم. آلخاندرو يک زخم دارد که تمام صورتش را می 
 شود. به زبان اسپانيايی انجام می 
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 ها و زمانی که به آسانسور رسيديم، گوندولين از لوک پرسيد: "ما مجوز گرفتيم؟" های دو طرفه، دست دادن اشاره 

 شود. ی عملی مخفيانه می گويد، و با کشيدن کلاه سويتشرتش، آماده هاست"، لوک می "تصميم نهايی با زندانی

ها به مذاکرات رفتند. هنگامی که بازگشتند، هر چهار نفر  کردند، آنبا توجه به اينکه تنها دو نفر از تيم اسپانيايی صحبت و فهم می 
 روی تخت نشستند. 

 گويد. "ما ايده فيلم را توضيح داديم..." لوک می 

 کند. ها با علاقه آشکاری گوش دادند، مثل هيپنوتيزم شده"، فرگ اضافه می"آن

ها فوراً علاقمند شدند، همه چيز را فهميدند. چند نظر قوی درباره چگونگی متحد ساختن فوتبال در سراسر جهان گفتند... و سپس  "آن
ای برای يک چهارم زندان تهيه  های ميوه گفتند:" حالا به بخش ناخوشايند برسيم... چقدر برای شما هزينه خواهد داشت. بايد کيک

 کنيد."

 ای تهيه کنيم؟"توانيم سيصد کيک ميوه اند. اما با محاسبه پرسيدند: "چطور میابتدا فکر کردند که اشتباه شنيده

ها را تهيه می کنند. مبلغی در حدود پانصد دلار بود. اما  ها را آرام کردند: کافی است فقط پول بياوريد و خودشان کيکها آنزندانی
 رسد که جدی هستند." توانيد بازی کنيد. ورود زنان ممنوع است. و به نظر می ها گفتند که نمیمسئله ديگری پيش آمد: "آن 

خواهم وارد شوم.  کنم که من نيز می با اين حال، تيم به کنار دروازه آمد. محافظان به لوک اجازه ورود دادند. "من با انگشت اشاره می 
خواهی؟" من  پرسد: "تو هم می فهمم اما بلافاصله مشخص است که می گويد. من اسپانيايی نمینگهبان با ابروهای بالا رفته  چيزی می 

 ام." و راين و فرگ نيز به همين صورت از دروازه عبور کردند. دهم که آماده دهم، نشان میبا اطمينان سر تکان می 

کردند و هر کسی به  ها، زنان و کودکان، غذا آماده میها همراه با خانواده داخل آنجا يک شهرک کوچک منتظرشان بود: زندانی
 ها در آنجا منتظرشان بودند.ها به اتاقی رفت که "نمايندگان" منتخب زندانی پوشيد. تيم از پله دلخواه لباس می 

 گويد: "اين بخش اول است." دهد و به اسپانيايی میها میای با پول به آن لوک پاکت نامه 

دهيم و نيمی ديگر وقتی که به  نيمی الان می  -های اکشن که پول را نصف کنيم بخش اول... ما تصوری داشتيم، احتمالاً از فيلم
 سلامتی خارج شديم. 

مانيم تا بفهمد که در پاکت تنها نيمی از  زند. منتظر می کنم در حالی که او پول را ورق می به انگشترهای طلای ضخيم تئوفيلو نگاه می 
 کند.رساند و نگاه خود را به سمت لوک بالا می شده است. او شمارش را به اتمام می مبلغ وعده داده 

دهم.  باز به عقب تکيه میشود. من در صندلی نيم کند توضيح دهد. صدايش به تدريج قطع می لوک گلو را صاف کرده و تلاش می
 کنيم؟ايم و شرايط خودمان را ديکته میتوانستيم فکر کنيم که به زندان آمدهچگونه می 

 "همه چيز را يکجا بدهيد".  — گويد. "نه"، تئوفيلو می 

 دهد.لوک بدون ترديد پاکت دوم را بلافاصله می 

دلار   ۴٠٠دلار بود. اما تيم فقط  ۵٠٠کيک خواسته بودند که تقريباً معادل  ٣٧۵ها مبلغ کافی برای اين مسئله بعدی است. زندانی
 اند.آورده بود و اميدوار بود که وانمود کنند که دقيقاً حساب نکرده 

تئوفيلو با تر کردن انگشتش شروع به شمارش کرد. "سه هزار بوليويانو"، با صدای بلند و واضح گفت. شخصی که در آن سوی اتاق  
ای بيرون کشيد. شايد واقعاً اين کيک ها را  نشسته بود، تأييد کرد، و تئوفيلو دستش را زير ميز برده و يک جعبه زرد کيک ميوه 

 خريدند... می

  کرد. تيم به داخل حياط رفت، کنار فروشنده پاپ کورن، مردی با زخم شش اينچی  در حال خونريزی منع ديگر: گون نبايد بازی می 
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در پهلو، تبليغ فروش موبايل و لباس شسته در مقابل نور خورشيد. بعد از گفتگوی کوتاهی با بازيکنان، لوک به سمت او برگشت:  
 توانی بازی کنی". "گوئنی، می

هر دو با تمام توانشان بازی کردند. گوئن توپ را از بازيکنی قوی و ماهر گرفت. او افتاد و او روی پاهايش باقی ماند. بعد از آن او  
های قلب و  جنايتکار معروف بود که به جرم قتل محکوم شده بود. در پايان بازی "زندانی با خالکوبی فهميد که اين شخص يک 

خاردار روی ساعدش نشست و نوشابه گرم ‘فانتا’ را در يک فنجان پلاستيکی صورتی ريخت، مثل اينکه از ست چای کودکانه  سيم
 بود". 

ای از يک ببر  ها در حال برداشت پول از خودپرداز، لحظه پرفشار تحويل پول و بازی در حياط با ديوارنگارههايی که آن صحنه 
 های فيلمشان "پِلادا" شد. انگيزترين سکانسپيکر در لباس فوتبال بودند، يکی از هيجان غول 

توان از اين داستان خلاقانه در زمينه  و حتی بيشتر از آن. درسی که می  — خواستند بدست آوردند در نهايت همه آنچه را که می 
 پذير باقی ماند. مذاکرات گرفت به سادگی اين است: بايد افراد درستی را در ميز مذاکره جمع آورد. و بايد به اندازه کافی انعطاف 

همانند هر چيز ديگر در زندگی، قانون مورفی در مذاکرات حکمفرماست: هر چه ممکن است به اشتباه برود، حتماً به اشتباه خواهد  
تواند به اشتباه برود، باز هم به اشتباه خواهد  تری از آن: حتی اگر چيزی به صورت نظری نمیرفت. و شايد حتی تفسير بسيار تند

 رفت. 

 تيری ديگر در تاريکی

ها را ياد  توانند آنکاران هم می اند و حتی تازه نشده پديد آورده بينیهايی را برای مديريت شرايط پيش کنندگان باتجربه استراتژی مذاکره
کننده کليدی که با او  شود. به عنوان مثال، مذاکرهتواند در هر لحظه تغيير کند آغاز می بگيرند. همه چيز با درک اينکه اوضاع می 

تواند در جلسه حضور داشته باشد. يا صبح روز ملاقات خبری را می شنويد  که شرکتی  شکند و نمی ايد، پايش می رابطه برقرار کرده 
شود و طرف ديگر  کنيد، فروخته شده است. يا در يک محيط ميان فرهنگی کسی مرتکب اشتباه نابخشودنی می که با آن مذاکره می 
 ريوهای منفی بسياری را ادامه داد. توان سناکند. میجلسه را ترک می 

ای دارد، مانند زمانی که يکبار آژانس تبليغاتی ليندا لارنس برای تشويق کردن يکی از مشتريان  ی لحظه گاهی اوضاع نياز به بداهه 
ی  کرد. اين آژانس يکی از سه آژانس دعوت شده برای يک ارائه پايانی بود، و ارائه بزرگ خود به خريد سرويس آنها تلاش می 

ها حقوق موسيقی را دريافت کرده، دو نسخه از تيزر تبليغاتی را برای بازارهای  خدمات خود را بسيار تاثيرگذار آماده کرده بودند. آن 
کاران معروفی را جذب کرده بودند و تمامی الزامات قراردادهای دولتی را به پيش گرفته بودند. سه کمپين مختلف تهيه کرده، پيمان

بردهای مصور و  اپ، تلويزيون، فضای باز، راديو و مجله طراحی کرده بودند و استوری جايگزين با مواد تبليغاتی فراوان برای چ
ها دلار  های همکار برای خريد زمان پخش همکاری کرده بود تا ميليونهای صوتی را آماده کرده بودند. اين آژانس با شرکت ضبط 

ها هايی را ايجاد کرده بود. آن نيافتنی همکاریهای روابط عمومی برای دستيابی به جوامع دشوار دست جويی کند و با شرکت صرفه 
های شش اينچی تهيه کرده بودند که دو هفته قبل از  ساله در پوشه های پنجهای تبليغاتی ساخته و برآوردها و برنامه هايی از طرح  نمونه

پروژکتوری به ارزش هزاران دلار را اجاره   ها تجهيزات صوتی وگيرنده ارسال شده بودند. در نهايت، آن تصميم  ١۴ی جلسه به همه 
بودند که شامل تمام قراردادهای با اتحاديه های ضروری در ساکرامنتو، کاليفرنيا  های نوری و کامپيوترها را نصب کرده کرده، سيستم 

 بودند.

کاران برجسته از سراسر ايالت  تمرين، اين تيم کاملاً آماده برای صحنه نهايی خود بود. دوازده مدير کليدی و پيمان پس از يک هفته 
توانست درآمدهای پايدار آژانس را تضمين کند، زمانی که  اين مشتری می  -پرواز کرده بودند. اين يک بازی با ريسک خطر بالا بود  

ها کار منتظر نتيجه اين جلسه دو ساعته بود. تيم آخرين معرفی در برنامه خود  رفتند. ماه ها در دوران رکود از بازار می ديگر شرکت 
انگيز روی صفحه بزرگ فراهم آورده  های تصويری شگفت را برای پايان با نتايج بسيار بالا با آکورد نهايی موسيقی هجومی و جلوه 

 بود. 

رفت کمی قبل از ساعت  شد، که انتظار می يک و نيم ساعت اول همه چيز خيلی خوب پيش رفت. تيم برای پانزده دقيقه پايانی آماده می 
 ... برق قطع شد. ١٧:٣٠شش پايان يابد و شرکت کنندگان را زودتر آزاد کند. و درست در ساعت 
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شد، بنابراين ارائه در تاريکی افق کامل فرو رفت. يکی از اعضای تيم مشتری به در نزديک  جلسه در فضايی بدون پنجره برگزار می 
شد تا تابش کم نور را از راهرو بيرون که خورشيد در حال غروب بود، دريافت کند. آژانس دو پيشنهاد دريافت کرد: يا ارائه را در  

 آوری کند.  يابد دوباره جمع شان تطبيق می تی که برنامه نفر ديگر را وق ١۴تاريکی ادامه دهد، يا تلاش کند تا تمام 

برنامه و زمانی نامعين که مشتری   ٢۶ها به خطر افتاده بود. هماهنگی های هواپيما و هتلهزاران دلار برای اجاره تجهيزات، بليت
توانست ديگر کانديداهای احتمالی را به ياد بياورد، در حالی که آژانس ليندا فرصت خود را از دست داده، آن هم بدون اثر اولين  می

 ارائه. 

دار فرستاد که خوشبختانه در يک فضای اداری مجاور پيدا شد.  در واقع انتخابی نبود. پنج دقيقه بعد، تيم کسی را با يک راديو باتری 
ها ارائه را  کنند. و آن دو مدير آژانس دو چراغ قوه را از کيفشان بيرون کشيدند که معمولاً برای خواندن منوی رستوران استفاده می 

داشتند، در حالی که صادقانه از مشتريان  هايشان نگهها را زير چانه خش موسيقی، چراغ قوه ادامه دادند، با صدای ضعيف و خش 
 تقاضا می کردند که آنها را برای عقد قرارداد انتخاب کنند.

هفته بعد حکم نهايی رسيد. اين آژانس انتخاب شد و مشتری تصميم خود را توضيح داد: "شما توانايی انعطاف پذيری خود را در يک  
توانيد با هر بحران ديگری در پنج سال آينده  ما تصميم گرفتيم اگر با اين وضعيت مقابله کرديد، می  - وضعيت بحرانی نشان داديد 

 مواجه شويد." 

 دار به نسبت خنده

طبعی در ايجاد مذاکرات  رسد. اين ما را به اهميت داشتن شوخ دار به نظر می ای خنده نگاهی به گذشته، اين داستان واقعاً به گونه 
خورد، کمدين موفق اين  ايد: زمانی که يک لطيفه شکست میهای مطلق ديدهکند. احتمالاً اين را در کمدينمنعطف و موفق هدايت می 

شود. شايد مردم حتی نتوانند درک کنند که کمدين جمعيت منجر می  کند و آن به انفجار خنده شکست را تبديل به بخش بعدی لطيفه می 
 ای برای جايگزين دارد و جملاتی را برای خروج از اين وضعيت آماده کرده است. از قبل برنامه 

کنند و پردازان سياسی، بخصوص، با دقتی از اخبار پيروی می انگيز است. بداهه پردازی خوب هميشه حيرت مشاهده يک گروه بداهه 
اند تا به موضوع داغ و روز واکنش نشان دهند. اما آنچه واقعاً قابل توجه است، توانايی از پيش چندين شوخی موفق را آماده کرده 

 خنده بر جای گذاشتن است. ها در پاسخگويی فوری به سوالات غيرمنتظره از جمعيت و همواره به جمعی خوش آن

ای را که به آنها  ..?")... بازيگران بداهه ايده Yes, andپردازی استوار است: "بله، و..؟" ("ترين قاعده بداههها بر اصلی همه اين
 هايی از دلقک بازی" در صفحه بعد). کنند (نگاه کنيد به "درس پذيرند و آن را به چيزی بهتر تبديل می رسد می می

 

 توانيد با خود به هر پردازی شويد. اما اين نگرش را می کس از شما توقع ندارد که يک استنداپ کمدين بزرگ يا استاد بداهه البته، هيچ

صرف نظر از هرگونه غافلگيری که طرف ديگر ممکن است آماده کرده باشد، واکنش اوليه شما بايد مثبت باشد.    —جلسه ببريد 
کنندگان جلسه نيز شروع به ديدن موقعيتی مانند شما  ی شرکت سعی کنيد هر تعاملی را به "بله، و..." تبديل کنيد و به زودی همه 

 کنند.می

توانيد با شود. اگر پيشنهاد شما به وضوح به نظر غيرمعقول آمد، می طبعی همچنين باعث متعادل کردن لحظات ناخوشايند میشوخ 
 طبعی، فشار را کم کنيد و وضعيت را دوباره تنظيم کنيد:اضافه کردن کمی شوخ 

 شما: "بيا کنار هم توافق کنيم که اين شش ماه طول خواهد کشيد." 

 های تند.ها: سکوت و نگاه آن

 شما: "اوهههه ــ با يک خنده کوچک ــ "حالا چطور شش هفته؟ نه، جدی، چه زمانی را در نظر داريد؟"
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طبعی دقيقاً همان چيزی است که لازم است تا بحث  البته، نبايد هر پيشنهادی را به شوخی تبديل کنيد. اما گاهی اوقات اندکی شوخ 
 سازنده باقی بماند و مذاکرات ادامه يابد، بخصوص اگر از پيش روابط خوبی برقرار کرده باشيد. 

طبعی تنها چيزی است که نياز است تا  گوييم هر پيشنهاد يا پيشنهاد متقابلی بايد با شوخی بيان شود. اما گاهی اوقات کمی شوخ ما نمی
 ايد.پيشنهاد به بررسی ادامه يابد و تيم مقابل همچنان در اتاق باقی بماند، بخصوص اگر اين مدت زمان روابطی را ايجاد کرده 

شوند. علاوه بر اين، مند میخندند، بيشتر به يکديگر علاقه حتی شواهد علمی برای اين استراتژی وجود دارد. زمانی که مردم با هم می 
همان ماده عالی که هنگام داشتن رابطه خوب جنسی آزاد   —کنيد توسين دريافت می توانيد کسی را بخندانيد، دوزی از اکسی اگر می 

های  ذکر شد، در پژوهش  ٩دهد. و چنان که در فصل چنين خلاقيت را افزايش میکند و هم شود و به ايجاد پيوند کمک می می
 گذارد. آزمايشگاهی ما در مورد مذاکرات، دريافتيم که خنده يک عامل کليدی زبانی بود که بر علاقه تأثير می 

 

 انتظار غير منتظره را داشته باش 

های  شوند، سيستمافتند، افراد بيمار می ها هستند: پروازها به تعويق می کنندگان خوب هميشه آماده برای برخی از شکست مذاکره
اند، پس با هماهنگی قبلی انجام شده اند  شود. اگر از قبل تمرين شده کنند، برق قطع می کنند، وکلا اسناد را تأييد نمیکامپيوتری کار نمی

 وقتی که طرف مقابل بر موضع خود سمج و پايدار است.(اتفاقات عمدی هستند) 
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١٢.١ 

 بازیهايی از دلقک درس

جاست که اين  از بازيگران تا مديران تجاری. و جالب اين  — دهد بازی آموزش می دکتر الی سايمون در سراسر جهان به دلقک 
کنندگان ابتکاری انگيزی با ابزارهايی که مذاکره گری و همدلی، به طرز شگفت پردازی، خودبيانها درباره احساسات، بداهه درس 
 پوشانی دارند. کنند، همها استفاده میاز آن 

 بازی" آمده است: در ادامه چند نکته کليدی از کتاب او "هنر دلقک 

دهد. زمانی که ذات اصيل خود را  درون هر يک از ما کودکی پنهان است که هميشه با صداقت واکنش نشان می  صادق باشيد. .١
شوند و ديگر نيازی نيست نگران اين باشيد که ناگهان خشم يا رنجشی در لحظه حساس  تان به يار شما تبديل میبشناسيد، احساسات 

 ور شود. مذاکرات شعله 

ها، توانيد ترسوقتی خود را خوب بشناسيد، فضای بيشتری برای درک ديگران خواهيد داشت. می   ديگران را درک کنيد. .٢
 ها را ببينيد و اين موضوع را در فرآيند ارتباط در نظر بگيريد.های آنترديدها يا ناراحتی

های  ناپذيرند. آمادگی ذهنی برای شکست ها اجتنابهر چقدر هم که دقيق آماده شده باشيد، غافلگيری  منتظر غيرمنتظره باشيد.  .٣
 ها نااميد نشويد. شود هنگام روبرو شدن با سختیاحتمالی باعث می 

کننده در يک اجرای بداهه با  نامند. زمانی که هر شرکت در دنيای تئاتر اين اصل را "بله، و…" می  هرچه ارائه شد را بپذيريد. .۴
تعامل در يک روند   —مثلاً اينکه يک شیء خيالی واقعاً يک توپ ساحلی بزرگ است   —کند پيشنهاد طرف مقابل موافقت می 

 رود. صعودی به پيش می 

ای مثل "من بستنی شکلاتی دوست دارم" آغاز کنيد. نفر بعدی بايد ادامه دهد:  برای مثال، سعی کنيد جلسه کاری را با جمله ساده 
فرنگی دوست دارم." فقط با چند دور، گروه شما به خنده يا حداقل لبخند خواهد رسيد. حالا سناريويی  "من بستنی شکلاتی را با توت 

شود." خيلی زود  کنند: "بله، اما بستنی ناسالم است و باعث چاقی میمنفی را امتحان کنيد که در آن همه پيشنهادات را رد می 
 شود. تر میشود و رسيدن به توافق بسيار سخت خواهيد ديد که گروه عبوس می 

توان پروژه  اند؟ آيا می های ممکن را بررسی کنيد: ديگران چگونه با اين مسئله مواجه شده حل با علاقه راه  کنجکاو باشيد.  .۵
 شد؟اندازی کرد؟ اگر پول مسئله نبود، چه می آزمايشی راه 

 

 

ای گرفتار زلزله شويد.  شما را بربايند. يا در منطقه بينی هستند. ممکن است آيد که کاملاً غيرقابل پيشهايی پيش میاما هميشه موقعيت 
های ممکن آماده بود. اما يک  توان برای همه بدبياریيا به خاطر ابر خاکستر آتشفشانی، يک هفته معطل بمانيد. روشن است که نمی 

دهد، شروع کنيد به تبديل آن به يک داستان بامزه. چنين ای رخ می تکنيک وجود دارد که تقريباً هميشه مفيد است: وقتی فاجعه 
دهد که افراد در  ها نشان میحلی بيابيد. پژوهش ای تازه نگاه کنيد و راه کند که به مسئله از زاويه ای گاهی به شما کمک می"بازگويی" 

امه ايجاد  تان به ادکنند. و حتی اگر مشکل فوراً حل نشود، شما حسن نيت خود و تمايل تر عمل می حالت روحی خوب اغلب خلاق 
 دهيد. در بدترين حالت هم، يک داستان عالی برای تعريف کردن در جمع دوستان با يک نوشيدنی خواهيد داشت. ارتباط را نشان می 

 طرف ديگر 

پذيری به معنای آمادگی برای تغييرات مثبت است. شرايط ممکن است تغيير کند: (رجوع کنيد به اينکه چطور پيکسار و  انعطاف 
 ). ١۴در فصل   —بازی" ناگهان به موفقيت بزرگی رسيد  ديزنی قراردادهايشان را تغيير دادند وقتی که "داستان اسباب 
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اندازهای تغيير کنند. فردی که در ابتدا با ترديد در مقابل شما نشسته، ممکن است با ديدن چشم  —و اغلب بايد  — ها ممکن است نقش
بلندمدت يک مذاکره موفق، ناگهان به حامی آن تبديل شود. کسی ممکن است ترفيع بگيرد و به عنوان همکار با شما کار کند يا  

 ای را وارد کند. های تازه برعکس، به کشوری ديگر منتقل شود و فرد جديد ديدگاه 

ها شويد که رسيدن به هدف ايد و حالا مقياس کار يا مشارکت گسترش يافته، معمولاً متوجه میاگر از مراحل ابتدايی مذاکره عبور کرده 
گذاری  مانند همان چيزی که در پروژه سرمايه  —تواند موفقيت پروژه را تضمين کند مستلزم داشتن شرکای بيشتر است. تيم جديد می 

توانند شما را بسيار فراتر از  ها و منابع جديد می ها در سائوپائولو رخ داد. ذهن مشترک در مورد شناسايی حساسيت شيميايی نمونه 
 شود. پذيری بيشتر باشد، احتمال ساختن همان "کارخانه پای" هم بيشتر میکرديد، پيش ببرند. هرچه انعطاف آنچه در آغاز تصور می 

 

١٢.٢ 

 مذاکرات مبتکرانه، در تاريکی 

همکاری با شما بهتر از  يعنی ديگران را قانع کنيد که  —تان را بفروشيد ای، برای رسيدن به نتيجه دلخواه، بايد ايدهدر هر مذاکره 
 شود که شما هيچ شناختی از طرف مقابل نداشته باشيد. کردند. اين کار زمانی دشوارتر می ها تصور می چيزی است که آن 

فروشند، بلکه "صدای جلز ولزش" را  ها خود محصول را نمی آن  —شود  است که در تبليغات انجام می  در واقع اين همان کاری 
 فروشيد، بلکه صدای خوشايند پختن آن روی گريل را. فروشند: شما استيک را نمی می

سال است وجود دارد. آن را يکی   ۵٠٠ای که حالا تصور کنيد که بايد محصولی را بفروشيد که هيچ تفاوتی با رقبا ندارد. فناوری 
ای بدهد،  است. هيچ تضمينی هم وجود ندارد که نتيجه  — ها هزار دلار يا حتی ده  — خرند. قيمتش هزاران دلار دو بار در سال می 

چهره، حتی بدون  به ثانيه وقت داريد تا آن را بفروشيد. بدون ارتباط چهره  ٣٠اما پولش بايد از قبل پرداخت شود. و شما فقط 
 دهد. تان احتمالاً دارد کار ديگری انجام می که شنونده دار، درحالی تصوير. فقط از طريق يک راديوی خش 

 بايد خدمات چاپ را از طريق راديو بفروشيد.  — درست حدس زديد 

  — داد ها انجام می وقتی آژانس تبليغاتی ليندا اين پروژه را قبول کرد، او و تيم خلاقش همان کاری را کردند که هرکس در جای آن 
های راديويی را داشتند، اما اين تيم خاص  کننده برای ضبط آگهیهای تهيه ها تجربه همکاری با کمپانیبه سمت هاليوود رفتند. آن 

ها و نويسندگان کمدينشد جمع کرد. ترکيبی از بازيگران بداهه، استندآپ ترين افرادی که می داد: خلاق چيزی متفاوت ارائه می 
 های کمدی. سریال

 تر بود." مان بود، تحملش راحت خنديديم که تا وقتی لباس تنيکی از نويسندگان گفت: "اينقدر می

تعطيلات آخر   —ربط کشيده شد  شويم. پس بحث به موضوعات بی همه موافق بودند: اين مأموريت غيرممکن است. موفق نمی 
 گيرند، سفارش ناهار، و ناعادلانه بودن زندگی. ها وقتی توپ را می وگوی خيالی سگ هفته، گفت 

شوند، و بقيه نه. دو برادر دوقلو که هر دو شرکت  گيرند موفق می و ناگهان موضوع اصلی پيدا شد! کسانی که از ما چاپ می 
يکی در   —فود. يا دو رقيب تجاری  تزئينات باغی دارند. يکی با ماشين لوکس و خاويار، ديگری با ماشين قراضه و فست 

 زنيد.برد و ديگری… شما حدس می هاوس از خدمات لوکس بهره میپنت

ای ايتاليايی تر، بهتر. ليندا داستان ماساژور آلمانی در جزيرهبعد بحث کشيده شد به خدمات لوکس عجيب و غريب. هرچه مضحک 
 دار بود. و واقعاً خنده — تر" به انگليسی يعنی چه دانست "لطفاً ملايم را تعريف کرد که اصلاً نمی

نام "هِلگا" را خلق کردند و نقش ماساژ خشنش را بازی کردند  ها، ماساژور خيالی به در حين ضبط، دوبلورها تحت تأثير اين داستان
هايشان قرمز  شد. تا پايان جلسه، سينه زمان. در هر برداشت چيز جديدی اضافه می کردن همبا زدن به سينه خودشان و صحبت  —

 هايشان از خنده. شده بود از شدت ضربه و صورت 
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 گوی تقاضا باشند. توانستند پاسخسختی می ها بهنتيجه چه شد؟ فروش خدمات چاپی در سراسر کشور چند برابر شد. چاپخانه 

ترين شکلش: تيمی قابل اعتماد با روابط بلندمدت، فضای خلاقانه، ديدگاه مشترک،  ای بود از مذاکرات خلاقانه در خالص اين نمونه
تان قدر محکم به سينه فقط لطفاً آن — انگيز. خودتان امتحان کنيد گويی، و بهبود مداوم هر جمله. و نتيجه؟ شگفت آزادی در بداهه 

 نکوبيد.
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 . با هم بازی کنيم١٣فصل 
 

های خشمش شهرت داشت. اما به محض اينکه خشم را با الهام عوض کرد،   زمانی، کارگردان اينگمار برگمان به خاطر طغيان 
 آثارش به نمادهای هنر جهانی تبديل شدند. 

 رابرت کوئن  -

 

 پايان جلسه حق با شما باشد، نه در آغاز آن. ی شما به عنوان رهبر اين است که در وظيفه 

 ديويد کول  -

 

ای علمی وجود داشت که  ی پروژه ی ريگان به کنگره ارائه شد، يک خط کوچک دربارهای که به وسيله ، در بودجه ١٩٨٧در سال 
، وزارت انرژی و مؤسسات  ١٩٩٠ اکثر افراد حتی نامش را هم نشنيده بودند. پس از اينکه بودجه از هر دو مجلس گذر کرد، تا سال

ی ژنوم انسانی را آغاز  ی نقشه ای برای تهيه) ايالات متحده آمريکا يادداشت تفاهمی امضا کردند و اجرای پروژه NIHملی بهداشت (
شناسی مشترک جهان تبديل شد. با وجود مشارکت چندين ی زيست نمودند. اين يک تحقيق بزرگ مقياس بود که به بزرگترين پروژه 

سال طول بکشد. اما پس از گذشت تنها يک دهه، دانشمندان  ١۵رفت که کار ها از سراسر جهان، انتظار می دپارتمان دولتی و دانشگاه 
، آخرين کروموزوم تعيين توالی شد، هر  ٢٠٠۶ای دقيق به دست دادند. تا سال نويسی از ژنوم را ارائه کردند و سه سال بعد نقشه پيش

 ٪ از ژنوم هنوز تعيين توالی نشده است. ٨ارش متن حدود چند در زمان نگ

توانند کار را  ، دکتر کريگ ونتر، تصميم گرفتند که می NIHدان سابق در همين حال، گروهی ديگر از دانشمندان به سرپرستی ژنتيک
ميليون  ٣٠٠را تأسيس کردند. با داشتن تنها  Celera Corporationها شرکت ، آن ١٩٩٨به طور مؤثرتری انجام دهند. در سال 

گان" برای تسريع فرآيند استفاده کردند و از آنجا که  ها از روش "شات ی دولتی بود)، آنها ده بار کمتر از پروژه ی آندلار (بودجه 
 ها خصوصی بود، قصد داشتند که اکتشافات خود را به ثبت برسانند. ی آن بودجه 

بودند،   DNAها منابع اصلی آوری کرد؛ تنها تعدادی از آن هايی از تعداد زيادی اهداکننده جمعی دولتی نمونه مسابقه آغاز شد. پروژه 
  Celera Corporationانجام شد.  - مردی از بوفالو، نيويورک  - های يک اهداکننده ٪ از کار نهايی بر اساس نمونه ٧٠اما بيش از 

ها که در دو  ها متعلق به خود کريگ ونتر بود. رقابت بين پروژه آوری کرد و پنج نمونه را استفاده کرد که يکی از آن نمونه جمع 21
های تسريع شده استفاده کرد و تا  کند. گروه دولتی نيز از روش ها را تحريک میرسيد که نوآوری شد، به نظر میسر کشور انجام می 

 ک بودند. ، هر دو تيم به پايان نزدي ٢٠٠٠سال 

اند. با  ها کار تعيين توالی را به پايان رساندهای غيرمنتظره در برابر مجلس نمايندگان ارائه کرد: محققان آنبيانيه Celeraدر آوريل، 
توانستند نتايج خود را منتشر کنند تا زمانی که گروه دولتی نتايج ها نمیامضا شد، آن  ١٩٩۶ای که در سال اين حال، به دليل توافقنامه 

ساعت،   ٢۴نويس ژنوم را به صورت آزاد در اينترنت منتشر کرد و در طول اولين پيش  NIHخود را منتشر کند. سه ماه بعد، 
ی کار  ای درباره مقاله  Natureدانشمندان نيم تريليون بايت از اين اطلاعات رايگان و در دسترس را دانلود کردند. تا فوريه، مجله 

 را به چاپ رساند.  Celeraتحقيق  Scienceگروه دولتی منتشر کرد و 

تری از ژنوم  مند شدند و در نهايت اين به درک عميق در تئوری، اين دو پروژه رقيب بودند. اما هر کدام از دستاوردهای ديگری بهره 
ها زمان مورد انتظار برای تکميل کار را تقريباً پنج سال کاهش داد (چيزی که در  و فرآيند رمزگشايی آن منجر شد. رقابت آن 

های  ها نيم دوجين تحقيق تخصصی آغاز کرد که به ايجاد فرصت های مشترک آن های دولتی و يا خصوصی نادر است). يافته پروژه 
 عظيمی برای درمان پزشکی مؤثرتری برای مردم در سراسر جهان منجر شد. 
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ی کافی  ها به طور معمول به اندازه رود وجود دارد، هرچند آن های رقابتی بيشتر از آنچه انتظار می در دنيای واقعی، چنين همکاری
 کنند.کنندگان تصور می تر از آن است که اکثر مذاکره عمومی نيستند. به همين دليل است که مفهوم کار مشترک بسيار گسترده

ها مبارزه کنند. يا چطور  دونالدز همکاری کردند به جای اينکه با آن به ياد بياوريد که چطور کارکنان بهداشت در نهايت با مک 
شهروندان عراقی خشمگين بعداً سربازان آمريکايی را خوشامد گفتند. مهم نيست که آيا در يک طرف هستيد، مثلاً به عنوان  

های کارگری و کارفرمايانی که به دنبال موفقيت شرکت هستند، يا در دو سوی ميدان قرار داريد، مانند يک تروريست و  اتحاديه
 فرماست. رسند، در هر دو مورد اصول يکسانی حکم بازجوی او که در نهايت به تفاهم می

اند تا به "قبايل" خود اعتماد کنند و به طور غريزی از بقيه دوری کنند.  ريزی شده ها برنامهاول، بايد به ياد داشته باشيد که انسان
مان با   ی زندگی است و حتی نوزادان هم مانند خويشان شامپانزهتحقيقات علمی اخير ثابت کرده است که همکاری مهارت پايه 

 گذارند.خوشحالی چيزهايی را که دارند به اشتراک می 

آل هم اين کار لذتی درونی به همراه دارد. فقط  آل، ما دوست داريم با هم کار کنيم. حتی در دنيای غيرايدهبه طور ساده، در دنيای ايده 
 تصور کنيد: 

توانيد تجربه کنيد که جهنم واقعی چگونه  ، مکزيک، می  Monterreyتابستان دردر يک کارخانه توليد بطری در يک روز گرم 
درجه کاهش   ٢٧تواند به گراد است و اگر شانس بياوريد، در شب دما میدرجه سانتی ٣٧جا حدود است. ميانگين دمای روزانه آن 

های  ترين کورهکنند. حتی از خوب درجه گرم می  4172يابد. و سپس يک کوره هم وجود دارد: برای تبديل شن به شيشه، آن را تا 
 توان از آن فرار کرد. آيد که نمیدار هم در نهايت گرمای اضافی می عايق

گذار در مجتمع  وليندا لورنس و همکارانش که در کت و شلوارهای خود به معنی واقعی کلمه در حال ذوب شدن بودند، در حال گشت 
کنند با وجود شرايط بد.  جا کار می ها اين بود که بفهمند چرا کارکنان به مدت ده سال و بيشتر در آن ی آن کارخانه وسيع بودند. وظيفه 

های سنگين را  های کوچک که پالت های پر سر و صدا و کاميون فرسا، يکنواخت و ناپايدار بود: گرمای کوره، نوار نقاله کار طاقت 
 ها وجود نداشت. ها، اختلافات کاری جدی و اعتصاب ی اينکردند. اما با وجود همه حمل می 

از چه قرار است. ليندا با کارگران   های کوچک و تصادفی انتخاب شده از کارکنان ملاقات کردند تا بفهمند مساله مشاوران با گروه 
ها روی نوار نقاله  مردان و زنانی که هشت ساعت در روز، پنج روز (يا شب) در هفته جريان بطری  — کنترل کيفيت صحبت کرد 

شد. به نظر  آمد و خط بايد متوقف می آل بودند، اما گاهی اوقات اختلالاتی به وجود می ها ايدهکردند. بيشتر اوقات، بطری را تماشا می 
 آيد.آل به نظر می ٪ فاجعه. برای کارمند دفتری در آمريکا چنين کاری به سختی ايده ١٪ روتين، ٩٩آيد: ای می کار ساده 

ها هايی از هم سوال بپرسند. به اين صورت آن ی رسمی با مترجم، ليندا پيشنهاد کرد که کارکنان در جفت جای انجام مصاحبه اما به 
های شش نفره گرد هم آمدند تا  ها در گروه ای بگويند. سپس اين جفت ی مسائلی صحبت کنند که بعيد بود به غريبه توانستند دربارهمی

جا کار  ها بيوگرافی خود را به اشتراک گذاشتند: "چند سال است که اين های خود را با همکاران و مشاوران بحث کنند. ابتدا آن پاسخ
توان چنين تان را توصيف کنيد" و "چطور می کنيد؟ چرا مانديد؟"، و سپس به دو سوال اصلی پاسخ دادند: "بهترين روز کاری می

 روزهايی را بيشتر ساخت؟". 

ها نزديک کارخانه  جا شغل پايداری بود، بسياری از آن ماندند زيرا اينآور نبودند. مردم می ی اول سوالات تعجب ها به دسته پاسخ
ای داشت.  کردند و جو گرم و دوستانه ها کار می جا نسل ای را داشتند. اغلب اين ی کارکنان حس خانواده کردند، و مجموعه زندگی می

 کردند.ها ياد می نيک و هديه برای بچه ها با پيککارکنان همچنين از جشن 

ها پرسيدند، برخی ابتدا به  ی بهترين روزها از آنها به سوال بعدی، راز نبودن اختلافات کاری را فاش کردند. وقتی درباره اما پاسخ
ها به توصيف روزهای موفق  کردند. اما به زودی آنچيزهايی که به وضوح يک روز را عالی نمی — های جزئی پرداختند شکايت

 کردند.ها به صورت تيمی مسائل را حل می پرداختند و همه شامل يک عنصر مشترک: در اين روزها آن 

آور بودند. در طول چند دقيقه، کارکنان شروع به پيشنهاد دادن کردند، صفحه به صفحه از  ها به سوال آخر حتی بيشتر تعجب پاسخ
و برای اين کار حتی    —ها پر کردند جويی در هزينه ها، افزايش ايمنی و صرفه ی نحوه بهبود کار تيمی، تسريع پاسخهايی دربارهايده

ها وقت  قيمتی که احتمالاً ماه گذاری نياز نبود. اين پيشنهادها به قدری ارزشمند بودند که از گزارشات مشاوری گرانيک سنت سرمايه 
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 های خود را به مديريت عالی ارائه دادند. ها و رهبرانشان ايدهصرف آن کرده بود پيشی گرفتند. نيم ساعت بعد اين تيم

 

 

١٣.١ 

 هايی از تئاتر درس 

باستر، ادغام دو شرکت، بازنگری در قرارداد صنفی، امضای  ای از شکسپير باشد، چه ساخت يک بلاک چه برگزاری جشنواره 
همگی از اصولی يکسان پيروی   — که کنترل تلويزيون دست چه کسی باشد گيری در مورد ايننامه صلح يا حتی تصميم توافق 

 کنند.می

توان گروه و تيمی متشکل از صدها نفر را  گويد: چگونه می اش میساله رابرت کوهن در کتاب خود "کار در تئاتر" از تجربه چندين
 نمايش دقيقاً به موقع بالا برود.  ای هماهنگ کرد که هر شب پرده به گونه 

اگر ارتش شخصی نداريد، بايد بياموزيد که چگونه ديگران را قانع کنيد تا برای   کند.دهد. رهبر همکاری می ديکتاتور دستور می 
رسيدن به اهداف با شما همراه شوند. رهبری يک عنوان نيست، بلکه مهارتی است در ايجاد همکاری. اين ويژگی از طريق  

 کند.های جمعی بروز می انداز، انسجام و هماهنگی تلاش چشم 

شوند. اين کاری است روزمره: تمرين،  شوند… ساخته می گويد: "همکاران زاده نمیطراح رقص برجسته، توايلا تارپ، می
 تر از همه، تبديل آن به يک عادت." و مهم   — انضباط، توجه، اشتياق و تعهد 

تحقيق کنيد، با افراد صحبت کنيد. حتی ترتيب دادن يک جلسه از طريق ايميل، تمايل شما را    قبل از شروع، با همه آشنا شويد. 
 دهد. برای همکاری با هر عضو تيم نشان می

حتی اگر از رقبا تشکيل شده باشد. اگر افراد احساس امنيت نکنند، ممکن است موضع    —  ی هر تيمی استاعتماد و احترام پايه 
 طور کلی ترک کنند. تدافعی بگيرند يا لجبازی کنند. اگر اوضاع بدتر شود، ممکن است مذاکرات را به 

های همه استفاده کند.  شود که از ايدهای زمانی بهتر میهر فعاليت خلاقانه اختلاف ضروری است، اما لحن آن همه چيز است.
گويد: "من اين ايده را  که فرياد بزند "نه!"، می اند. کارگردانی کاربلد به جای آن ناپذير و برای موفقيت ضروری تضادها اجتناب 

 شايد بتوانيم در صحنه بعد آن را تقويت کنيم."  — دوست دارم 

ی "کمپانی" (شرکت) از لاتين  شود. واژه غذا خوردن با هم باعث انسجام تيم می  لذت ببريد و غذايتان را با ديگران تقسيم کنيد . 
con pane  ترين تئاتر گروهی جهان است، کار خود را در سال  به معنای "با نان". تئاتر هنری مسکو، که قديمی — گرفته شده

 شامی که تا طلوع آفتاب ادامه داشت.   —با يک شام آغاز کرد   ١٨٩٧

 

کند. اولاً، در کارخانه هم  شود که چه چيزی تفاوت ايجاد می های کاری در سراسر جهان مقايسه کنيم، آشکار می اگر اين را با درگيری 
ای، ممکن است برخی شما را ناراحت کنند، اما در نهايت مهم  مانند هر خانواده دانند. کارگران و هم مديران خود را يک خانواده می 

مند هستند.  است که ياد بگيرند با هم کنار بيايند زيرا برای مدت طولانی با هم زندگی خواهند کرد. ثانياً، همه به موفقيت عمومی علاقه 
ها از  الايام، آنها از قديم دهند. و در نهايت، همانند همه انسانها شغل و درآمد خود را از دست می اگر کارخانه شکست بخورد، آن 

 برند.ها لذت می ها و سختی چالش 

 

توانستند به جای تقسيم "کيک"،  های متخاصم يا احزاب سياسی می سازان، دسته المللی، صلحبا وجود اين سه عنصر کليدی، تجار بين
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 های بطری سازی. های تهيه کيک" بسازند. يا در اين مورد، کارخانه کل "کارخانه 

 

 هايی از مهدکودکدرس

ترغيب کنيد تا از همکاری سود ببرند؟ زيرا اين به کلی با برداشت عمومی از   - از دو طرف ميز مذاکره  -چگونه تيم خود را  
 چگونگی پيشرفت مذاکرات تناقض دارد. 

) به تحصيل بازگشت،  organizational developmentسازمانی (وقتی ليندا لارنس در ميانه کار خود برای مطالعه توسعه  
پرسيدند: "اين اصلاً چيست؟" پاسخ او ساده بود: "اين راهی است برای آموزش بزرگسالان که چگونه بر اساس  دوستانش اغلب می 

 قوانين بازی کنند و دويدن با قيچی را متوقف کنند." 

آور است که چقدر  کنند. شگفت ای مشترک کار می اولين قدم اين است که اطمينان حاصل کنيد همه اعضای تيم واقعاً برای نتيجه 
شوند. در يک  کند، با شکست مواجه می کنندگان به طور ناخودآگاه تلاش تيم را تضعيف میمذاکرات به دليل اينکه يکی از شرکت

ها با اهداف  ها گفته شده است، اگرچه منافع شخصی آن گروه بزرگ، برخی از افراد ممکن است فقط به اين دليل شرکت کنند که به آن 
تيم در تضاد است. برای مثال، يک ادغام ممکن است برای شرکت مفيد باشد، اما ممکن است معاون دوم به دليل کاهش نيروی کار از  

ام، د را خريداری کند، چه اتفاقی برای محصولی که ده سال پيش توسعه داده دست برود. يا اگر شرکت ما يک استارتاپ با فناوری جدي 
کنندگان چيزی ارزشمند را از دست دهد، احتمالاً به حمايت از  ها برگزار کنيد، اگر يکی از شرکتسازیافتد؟ و هر چقدر هم که تيممی

 دهد.مصالح تيم ادامه نمی

دهند. چند سال پيش با يک سازمان  داند چرا رخ می کس نمیها آشکار هستند، اما برخی ديگر وجود دارند که هيچبرخی از درگيری 
توانستند پرداخت. مشکل اين بود که در داخل سازمان خود شرکا نمیغيرانتفاعی کار کرديم که به توسعه همکاری با شرکای جديد می 

توانست  کس نمی های کليدی را بر عهده داشتند، مدام در حال نزاع بودند و هيچبا يکديگر به توافق برسند. دو زن که رياست بخش 
ها تا قبل از همکاری با هم دوست و همسايه بودند و يکی حتی ديگری را به آن کار دعوت کرده بود. اما هر بار که  بفهمد چرا. آن

 کشيد.را به عقب می رفت، اين دعواها او  سازمان يک قدم به جلو می

ها واقعاً دوست بودند، تا وقتی که يک شب  ها حقيقت را شنيديم. بله، آن بعد از يک سری گفتگوهای صريح، بالاخره از همکاران آن 
مدير بخش به خاطر يک مهمانی پر سر و صدا در همسايگی، پليس را خبر کرد. متأسفانه اين مسأله به دستگيری پسر زن دوم  

شد و شرکت مجبور شد ساختار سازمانی خود را تغيير دهد و از فرستادن  های مديرعامل حل نمی انجاميد. اين گسست روابط با توصيه
ترين اصطلاح انگليسی  طور که در معروف همان  -ها به جلسات با شرکای بالقوه خودداری کند. "دويدن با قيچی ممنوع"  مشترک آن 

 شود. گفته می 

ای که به تازگی از دولت نيکسون فاش شده، اين  کند. در نوارهای محرمانه گاهی اوقات تناقض در بالاترين سطوح بروز می 
توانيم دنيا را  گفت: "اگر تصميم بگيريم با هم کار کنيم، میضدکمونيست شديد به دشمن خونی خود، رهبر شوروی لنيد بريژنف، می

های بازديد های قديمی" را فراموش کنند و شروع به بحث درباره برنامه ها بايد "کينهتغيير دهيم." بريژنف پاسخ داد که هر دوی آن 
 ها احتمالاً شوکه شده بودند، زيرا هر دو رهبر در ملأ عام از يکديگر به عنوان تجسم شر ياد کرده بودند. متقابل کنند. دستياران آن

 

توان اختلافات را در صورت انتخاب دقيق  البته، اعضای يک تيم هميشه نظرات يکسانی درباره همه مسائل ندارند، اما می
انداز مشترک، به حداقل رساند. (به ياد بياوريد که چگونه الی سايمون عملکرد خيالی  کنندگان و اطمينان از وجود چشم شرکت 

تر باشد، بيشتر  شکسپيری خود را به رئيس دانشگاه در يکی از فصول قبل نشان داد). هر چه تيم بيشتر ملاقات کند و جو غيررسمی 
 احتمال دارد که همه در همان سطوح باقی بمانند.

شود. به ندرت همان گونه که  اگر تيم شما از پيش در همکاری با هم دچار مشکل است، در تعامل با طرف ديگر مشکلات بيشتر می 
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ها ها نخواهيد داشت. به اين شناسيد، اعضای خارجی را خواهيد شناخت و وقت کافی برای برقراری ارتباط با آنهمکاران خود را می 
ها به اشتباه تفسير شود، احتمال آن با شرکای  شود. اگر حتی در ميان خود راحت است که نيت موانع زبانی و فرهنگی اضافه می

 گذاريد.های مشترک را به اشتراک نمی تر است، به ويژه اگر شما انتظارات و روش خارجی بيش 

ها معتقدند که در اين  شود. برعکس، آمريکايیهای خاورميانه، رسيدن به توافق تنها آغاز مذاکرات محسوب می برای مثال، در فرهنگ 
کنند که فريب خورده و نااميد  ها احساس می خواهد ادامه بحث بدهد، آمريکايیمرحله معامله بسته شده است. وقتی طرف ديگر می 

 تواند برای طرف ديگر دليل بر جدايی باشد. اند. آن چه برای يک طرف استاندارد است، می شده 

کنند که چرا روند  اند، تعجب می ها که به توافق سريع عادت کرده دهند. آمريکايیرهبران چينی و ژاپنی به روابط بلندمدت اهميت می
ها آنقدر عجله دارند که در بلندمدت ممکن  فهمند که چرا آمريکايیها نمیبرد. و همتايان آسيايی آنبرقراری اعتماد زمان زيادی می 

 است اعتماد را تضعيف کنند. 

ها و  ها و پيشينه ايم، مهم است که نه تنها فرهنگ را درک کنيم، بلکه شخصيت همان طور که در طول کتاب به طور مفصل بحث کرده 
کنندگان در مذاکره از هر دو طرف را در نظر بگيريم. و اگر اين کار به نظر چالشی بيايد، ارزشش را  های همه شرکت فرض پيش

دارد که به ياد داشته باشيد که وقتی اين مهارت را ياد بگيريد، همه چيز تغيير خواهد کرد. شرکتی که در حال مذاکره با آن هستيد  
ايد، ممکن است به بخش ديگری منتقل شوند. شرايط اقتصادی شرکت  ها ارتباط برقرار کرده ممکن است فروخته شود. کسانی که با آن 

 نامه طول بکشد. يژه اگر رابطه شما بيشتر از يک توافق يا حتی کل کشور ممکن است هر لحظه تغيير کند، به و

و همه اين اتفاقات ممکن است پيش از آنکه شما اولين قرارداد را امضا کنيد، رخ دهد. و توانايی "بازی با قوانين" با ديگران با گذشت  
 زمان اهميت بيشتری پيدا خواهد کرد. 

ها را به اشتراک بگذاريد. اگر نتيجه مذاکرات به طور  بازيچه توان از دوران مهد کودک ياد گرفت: استراتژی مفيد ديگری که می 
ای موفق بوده است، شرايط جبران را بازنگری کنيد. (در فصل بعدی خواهيم ديد که ديزنی چگونه به چنين وضعيتی  غيرمنتظره

 های جديد را بررسی کنيد. هر فرمول قرارداد خود را بازنگری نماييد.واکنش نشان داد.) احتمال همکاری بر روی پروژه 

ها همکاری. اين نگرش  پذيری به هر موقعيتی نزديک شويد، چه در مراحل اوليه رابطه يا پس از دههدر وهله اول، با تمام انعطاف 
 کند.کنندگان خلاق را از کسانی که کمتر موفق هستند، متمايز میاست که مذاکره 

 

 چگونه تفنگداران دريايی را به "بازی با قوانين" وادار کنيم؟ 

ها هستند. البته، در  تر از سلاح ويکم، کلمات مهماند. در قرن بيست های بزرگ به گذشته سپرده شده زور متعلق به گذشته است. جنگ 
های نظامی زيادی  تواند به خود اجازه هزينهکس، حتی آمريکا، نمیسراسر جهان هنوز نياز به عمليات پليسی وجود دارد، اما هيچ

دهد که  ای نشان می کننده، استيون پينکر، به طور قانعMIT، پروفسور The Better Angels of Our Natureدهد. در کتاب 
 شود. امروز انسان بهتر از هر زمان در تاريخ از خشونت محافظت می 

 

ها ممکن است اطمينان دهند که در خاورميانه به زودی يک درگيری بزرگ در شرف وقوع است، اما هيچ بله، عناوين روزنامه 
ها چنان زياد است که درگيری  تواند آن را تحمل کند. و در مورد چين، تايوان و آمريکا؟ وابستگی تجاری آن دولتی در اين منطقه نمی

معنی است، وقتی  از طريق تنگه تايوان غيرقابل تصور است. به اصطلاح "چرخش به شرق" در استراتژی نظامی آمريکا به نظر بی 
 کنند.های چين و آمريکا با هم برای تضمين امنيت مسيرهای تجاری در شاخ آفريقا همکاری می ناوگان

در ژوئن   Harvard Business Reviewشوند؟ نگاهی به مثالی که در نشريه ها با اين واقعيت جديد سازگار می چگونه ارتش 
 ). /http://blogs.hbr.org/2011/06/negotiating-over-a-limited-resارائه شده است بياندازيد ( ٢٠١١
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ديگو و اورنج در کاليفرنيای جنوبی در حال تلاش برای حل مسئله نياز روزافزون  های سن بيش از دو دهه است که رهبران شهرستان
 المللی جديد در جنوب پايگاه کمپ پندلتون است. های ممکن، ايجاد يک فرودگاه بينحل ونقل هوايی هستند. يکی از راه به حمل 

ديگو، حدود ده سال پيش به طرحی اشاره کرد که تا به امروز هم مرتبط است: "ايده کمپ پندلتون  ديک مورفی، شهردار سابق سن 
گوييم که کمپ پندلتون را ببنديم... اما فرودگاه  المللی در کاليفرنيای جنوبی در بخشی از پايگاه است. ما نمیايجاد يک فرودگاه بين

کانتيننتال، مانند  المللی و ترانس تواند پروژه مشترکی با شهرستان اورنج باشد. من اين فرودگاه را به عنوان يک هاب بينجديد می 
خواهند به خارج از  ديگو، اورنج يا ريورسايد، که میهای سن بينم. به اين ترتيب، همه ساکنان شهرستانفرودگاه دالس واشينگتن می

تواند باعث ايجاد شغل در منطقه و بهبود  وانند از اين فرودگاه پرواز کنند." اين پروژه همچنين می ت کشور يا به واشينگتن سفر کنند، می
آهنی وجود دارد که دسترسی به "پندلتون  المللی شود. علاوه بر اين، در اين منطقه خط راه ترين ايالت به تجارت بيندسترسی پرجمعيت 

 کند.المللی" را تسهيل می بين

مايل ساحل کاليفرنيا که در کنترل   ١۵خواهند تمامی با اين حال، از سوی ديگر، نيروی دريايی آمريکا و وزارت نيروی دريايی می
 ای به ما اعلام کرد: طور که دستيار وزير نيروی دريايی در نامه هاست را برای آموزش حفظ کنند. همانآن

ناپذيری از عمليات نيروهای دريايی هستند و پايگاه کمپ پندلتون پايگاه آموزشی اصلی در  خاکی همچنان جزء جدايی"فرودهای آبی 
هايی است... نيروهای واکنش سريع نيروی دريای هر روز در کمپ پندلتون مشغول به  سواحل غربی آمريکا برای چنين عمليات

ها، ای، استفاده از تانک ای و خمپارهخاکی، حرکات زمينی، تيراندازی توپخانه تمرين هستند، از جمله تيراندازی جنگی، فرودهای آبی 
های ليزری. حضور يک فرودگاه تجاری در پايگاه باعث تقسيم مناطق تمرينی، محدوديت دسترسی به  هوانوردی تاکتيکی و سيستم

 شود". ی برای اجرای تمرينات واقعی می فضای هوايی و کاهش قابل توجهی در توانايی نيروهای درياي 

 توانند به توافقی برسند که مصلحت هر دو طرف را فراهم کند؟ ديگو و اورنج و ارتش می های سنآيا رهبران مدنی شهرستان

همانند تقسيم يک   - کنند ها و دولت فدرال تقريباً هميشه با ديدگاه رقابتی به تقسيم بودجه نگاه میتاريخی مطرح است که ارتش 
ای به مذاکرات به کار گرفته شود تا هر دلار به  "پرتقال". اما در شرايط کاهش بودجه کنونی، لازم است که رويکردهای خلاقانه 

 نحوی مؤثرتر استفاده شود. 

خاکی است. با اين حال،  های فرود آبیاستدلال اصلی عليه ايجاد فرودگاه مشترک در قلمرو کمپ پندلتون، نياز به ساحل برای تمرين
اند. در همان حال،  هايی از زمان جنگ کره استفاده نشده طور که وزير دفاع رابرت گيتس خود اشاره کرده است، چنين تاکتيکهمان

های هوايی بيشتر در کمپ پندلتون، اکنون قدرت نظامی آمريکا عمدتاً بر کنترل فضای هوايی متمرکز است. شايد ساخت زيرساخت 
های نظامی فراهم کند. به  های نوينی برای تمرينتواند به عنوان فرودگاه تجاری برای همگان استفاده شود، فرصت ها می قسمتی از آن

در روزهای خاصی برای استفاده غيرنظامی بسته شود تا پايگاه منحصراً برای تمرينات  تواند المللی" میعنوان مثال، "پندلتون بين
 نظامی استفاده شود. 

های پردرآمد  رسانی فرودگاه جديد به منافع نظامی و غيرنظامی را آشکار کند. ممکن است شغل های کمک تواند ديگر راه مذاکرات می 
ها و تشديد اقدامات برای کاهش  ها پيشنهاد شود. به علاوه، با خاتمه جنگ در فرودگاه جديد برای همسران نظامی و رزرويست 

ها، تعداد زيادی از سربازان، دريانوردان، هوانوردان و نيروهای دريايی شروع به ورود به بازار کار غيرنظامی خواهند کرد.  هزينه
سربازان در منطقه جنوب کاليفرنيا کمک  توانند به بسياری از کهنه شوند می المللی جديد ايجاد می هايی که توسط اين فرودگاه بينشغل 

همکاری ميان خطوط هوايی و نظامی قبلاً تا حدودی موجود است، چون بسياری از خلبانان   کنند تا اشتغال پيدا کنند. علاوه بر اين،
 اند.غيرنظامی کار خود را در ارتش آغاز کرده 

تواند لزوماً يک انتخاب "با حاصل جمع صفر" ميان  المللی نمیتصميم درباره اختصاص بخشی از کمپ پندلتون به فرودگاه تجاری بين
ای به مذاکرات که به منافع جوامع اطراف و نيازهای آينده نيروی دريايی  های دفاعی و تجاری باشد. رويکرد خلاقانه زيرساخت 

تواند به ايجاد يک محل خاص مشترکی منجر شود که نيازهای  آمريکا، نيروهای دريايی و حتی خود نيروهای مسلح توجه دارد، می 
حمل و نقل هوايی هفت ميليون نفر از ساکنان جوامع محلی و شرايط تمرينی دائماً در حال تغييری از مهمترين واحدهای نظامی را  

 برآورده کند. 

توان آن چه را که تاکنون از اين  چگونه اين نزاع را حل کنيم تا هر دو طرف در موقعيت بهتری باشند؟ نگاهی بيندازيم که چگونه می 
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 ايد به کار برد تا طرحی ايجاد کنيد که ممکن است شامل مراحل زير باشد: کتاب درباره مذاکرات خلاقانه آموخته 

 

 طرح کوتاه مذاکرات خلاقانه 

المللی در  دهندگانشان از ساخت فرودگاه بينشرکای آشکار برای اين پروژه رهبران سياسی محلی هستند که رای  يافتن يا ايجاد شرکا. 
ديگو، شهرداران،  های اورنج و سن های نظارتی شهرستان شدند. چنين شرکايی ممکن است شامل هيئتمند میقلمرو کمپ پندلتون بهره 

جمهور اوباما و سناتور رند پل بتوانند در اين پروژه چيزی جالب  گذاری کاليفرنيا و کنگره باشند. حتی شايد رئيس اعضای مجمع قانون 
 مند خواهند شد. سرباز نيز به ايجاد شغل برای نظاميان سابق علاقه های کهنه پيدا کنند. سازمان

  -ای ناميد  کنگره-جمهور آيزنهاور آن را مجتمع صنعت نظامی ای وابسته هستند که رئيس مخالفان طرح کسانی خواهند بود که به دائره 
کند. يکی از مخالفان بسيار آزاردهنده مذاکرات خلاقانه  مداران را به هم وصل میها و سياست ای از منافع که نظاميان، صنعتیشبکه

دهد که به جلوگيری از اين  ای است که وزارت دفاع به برنامه "ضد مواجهه" اختصاص می ميليون دلاری  ۴٠در اين ناحيه بودجه 
 پردازد. ها مینوع پروژه 

ای روسی  برای دستيابی به بهترين نتيجه، بايد ديداری ميان حاميان طرح و مخالفان آن ترتيب داده شود. ممکن است رويکرد مرحله 
کنند، و به همين  کنند، سپس بعد از دستيابی به توافق، هر دو طرف ج را دعوت می قديمی کارآمدتر باشد: ابتدا الف و ب ملاقات می

 ترتيب.

گذاری در توسعه روابط شخصی از اهميت بالايی برخوردار است. بعد از انتشار پست وبلاگ مذکور، جان  سرمايه  روابط شخصی. 
گراهام توانست مکاتبات پررنگی را با فرمانده پايگاه کمپ پندلتون شروع کند و حتی به وی برای گشتی در پايگاه دعوت شد. با اين  

توانيد های بازنشسته نيروهای دريايی همچنان با پروژه مخالفت کنند. (شما می حال، با وجود ملاقات گرمی که صورت گرفت، ژنرال 
 دنبال کنيد).  www.PendletonX.orgاين بحث را در سايت 

ريزی شود. يکی از وظايف اصلی گسترش بحث با جذب  فرآيند مذاکرات برنامه به محض تشکيل تيم اوليه، بايد  طراحی سيستم. 
مخالفان با ذهن باز طرح خواهد بود. لازم است شناسايی شود که چه کسانی بايد درگير باشند، چه منابع اطلاعاتی عينی قابل اعتماد  

های فنی و جلسات خلاقانه  ها استفاده شود. برنامه بايد شامل رويدادهايی برای تقويت روابط، بحث هستند و از چه فرمتی برای ملاقات 
 پذيری و باز بودن بايد در سيستم گنجانده شود. پردازی باشد. انعطاف ايده

گرانی با تجربه سهم بسزايی ايفا خواهد کرد. بايد  تشکيل تيم از اهميت و نقش حياتی برخوردار خواهد بود. حضور ميانجی  افراد.
گران اختصاص دارد،  ها او را قبول داشته و احترام بگذارند. مطالب فصل ششم که به ميانجیفردی انتخاب شود که تمامی طرف 

 بسيار مفيد خواهند بود. 

 

توانند نمايندگانی از تمامی نيروهای مسلح،  کنند، هر چه که باشد. در گروه می فرآيندهای خلاقانه در شرايط تنوع بهتر عمل می   تنوع.
های ساختمانی، معماران، کارشناسان کشورهای ديگر، محيط زيست، مقامات محلی، مردان و زنان،  مهندسين صنايع هوايی، شرکت 

 ها و مشاوران مديريت حضور داشته باشند. رهبران اتحاديه

طرف ضروری  های بی بخشی از طراحی سيستم شامل تعيين مکان انجام مذاکرات است. استفاده از مکان مکان/فضا/سرعت مذاکرات. 
 تواند برای گروه مفيد واقع شود. افزارهای مختلفی برای تبادل اطلاعات وجود دارد، که می خواهد بود. امروز نرم 

ها است. شايد تفنگداران کليد تفکر خلاقانه توانايی در بروز خود در "پوست" طرف مقابل و فکر کردن به روش آن ها. تغيير نقش 
 مداران با تجربه نظامی به تعديل در مذاکرات کمک کنند. نيروی دريايی با تجربه صنعتی و سياست 

های پيروزی کوچک،  ها بايد از فصل يازدهم به کار گرفته شوند: امتيازدهی کوچک، جشن قهوه خوب است، اما همه ايده  ها. محرک 
 استفاده دائمی از روش "آری، و...". ها، "زندگی با ايده"، تفکر وارونه، تفکر بزرگ و ها، سورپرايزها، وقفه تغيير مکان



 

164 

 اصول بداهه پردازی، طنز و بازی را به کار بگيريد. از فرآيند لذت ببريد.  وار.های ديوانه ايده 

 ای و ارزيابی پيشرفت وضع شود. ای برای بررسی دوره بعد از دستيابی به توافق، بايد برنامه بررسی و بهبود.

ها مردم را با ايجاد يک فرودگاه  تواند ميلياردها دلار به ارمغان بياورد و زندگی ميليوناين طرح بلندپروازانه است، اما اجرای آن می 
 المللی جديد در پايگاه کمپ پندلتون بهبود بخشد. فقط تمام امکانات را تصور کنيد. بين
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 . مرور و بهبود١۴فصل 
 

 بينی آينده، ساختن آن است. بهترين راه برای پيش 

 آبراهام لينکلن -

 

تر شود. در ايالات متحده، مديران معمولاً "قراردادهای تجاری را جمع  تواند خلاقانه رسيد، مذاکرات شما می وقتی به توافق شفاهی می 
ها در رويکردها بر مراحل بعدی و نتايج کنند". اين تفاوت کنند". در کشورهای ديگر، مديران بيشتر "روابط تجاری ايجاد میبندی می

ها" پيش رو  هايی داشته باشيد، اما هنوز مراحلی مهم تا ساختن "کارخانه کيک گذارد. در اين مرحله، ممکن است برنامه نهايی تأثير می
 داريد. 

 

 قراردادها

اند که همه  صفحه طول دارند و شامل بندهايی با دقت طراحی شده  ١٠٠های آمريکايی اغلب بيشتر از قراردادهای بين شرکت 
ها های خود را از هر گونه شرايط، وضعيت کنند تا شرکت دهند. وکلای آمريکايی تمام تلاش خود را می های توافق را پوشش می جنبه

هايی شرطی  يا اقداماتی که ممکن است از طرف ديگر رخ دهد، محافظت کنند. در يک قرارداد تجاری معمولی آمريکايی، عبارت
اند  قدری دقيق و با جزئيات طراحی شده شود. بهترين قراردادها به مانند "اگر"، "در صورت" و "به بايد" بيش از پنجاه بار استفاده می 

افتد. سيستم حقوقی ما که بر مبنای تقابل استوار است، نياز به چنين  گاه نمیها در دادکه طرف ديگر حتی به فکر چالش کشيدن مفاد آن 
 قراردادهايی دارد. 

ها برای حل اختلافات به سيستم حقوقی وابسته نيستند. در واقع، اصطلاح "اختلاف" در اين  اما در بيشتر کشورهای ديگر، شرکت
دهنده واقعی از نحوه عملکرد رابطه تجاری نيست. هر طرف بايد به منافع متقابل رابطه توجه کند و به همين دليل، هر  زمينه، بازتاب

  -ترند کدام از طرفين موظف به در نظر گرفتن منافع ديگری است. به اين دليل، در بيشتر کشورها، قراردادهای کتبی بسيار کوتاه 
اند و عمدتاً شامل اصول اساسی شراکت هستند. از آنجا که  تر تنظيم شدهها به عمد به صورتی کلی اغلب فقط دو يا سه صفحه. آن

ريزی برای  عنوان برنامهنگر گاهی به ها بر قراردادهای جزئی ارند، تأکيد آمريکايیقراردادها در اين کشورها بر حفظ روابط تمرکز د
 شود. جدايی قبل از ازدواج درک می 

المللی (عمدتاً به طور کنايه آميزی، در ژاپن دولت اخيراً سطح آموزش حقوقی را افزايش داده است تا بهتر با استانداردهای حقوقی بين
ژاپنی از نظر حجم و شکل ظاهری به قراردادهای آمريکايی شبيه هستند. با  -آمريکايی) هماهنگ شود. اکنون قراردادهای آمريکايی

ای که در آمريکا که به طور فعال به مسائل حقوقی پرداخته  اين حال، اين تنها ظاهر است. حتی در ژاپن، سيستم حقوقی به اندازه 
های جايگزين شود، امکانات بازی در دعواهای تجاری را نخواهد داشت. بنابراين، قراردادها در آنجا کمتر اهميت دارند و روش می

 تر است. حل و فصل اختلافات بسيار معمول 
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 نفر  ١٠٠٬٠٠٠. تعداد وکلا به ازای هر ١۴.١نمودار  

 منبع: دانشگاه ويسکانسين، موسسه مطالعات حقوقی 

 

برای اين سؤال هيچ پاسخ قاطعی وجود  شکل ظاهری قرارداد بين يک شرکت خارجی و يک شرکت آمريکايی چگونه بايد باشد؟ 
طور معمول،  های دخيل بستگی دارد. به شکل قرارداد به مقياس و اهميت توافق و همچنين به اندازه و تجربيات شرکت  - ندارد 

 کنند. را توجيه می  -چه وکلای خارجی و چه آمريکايی   -های اضافی برای تحليل حقوقی از هر دو طرف  معاملات بزرگتر هزينه 

نگر و  های جزئی نامهها به توافق های بزرگ خارجی که دارای تجربه با قراردادهای آمريکايی هستند متوجه نياز آمريکايیشرکت 
دهند های آمريکايی و خارجی، ترجيح می ها، با توجه به فراوانی روزافزون دعاوی قانونی بين شرکت رسمی هستند. برخی شرکت 

های کوچکتر خارجی که با رويکردهای آمريکايی آشنا  برای حفاظت خودشان به رويکرد آمريکايی پايبند باشند. اما مديران شرکت 
اعتماد باشند. در چنين مواردی، توضيح ضرورت تحليل حقوقی  نيستند ممکن است نسبت به قراردادهای طولانی و با جزئيات دقيق بی

توانند آن را  شت که حتی با بهترين توضيحات، همه مديران خارجی نمینگری قرارداد بسيار مهم است. اما بايد به خاطر داو جزئی
 طور کامل درک کنند. به

قراردادهای آمريکايی همچنين ممکن است تأخيرهای قابل توجهی در امضای قرارداد ايجاد کنند. وکلای خارجی با دقت به هر  
طور که  جزئياتی نگاه خواهند کرد. قاعده اين است که هر بند قرارداد ممکن است يک روز کامل برای بحث به طول انجامد. همان 

بخش حقوقی يک شرکت آمريکايی ممکن است چيزی را در سه روز تحليل کند، در بانگوک ممکن است سه هفته و در لاگوس سه  
، يکی از بزرگترين  First Auto Worksماه طول بکشد. اخيراً يک شرکت کاليفرنيايی خدمات آموزشی را به شرکت چينی 

اد را برای امضا فرستاد. اما نمايندگان ها، محتوا و شرايط توافق شد، و طرف آمريکايی قراردهای چين، فروخت. همه قيمت شرکت 
ها هرگز با شرايط استانداردی که عملاً در همه قراردادهای استاندارد آمريکايی وجود دارد مواجه نشده بودند. يک  چينی کند شدند. آن

 ماه ديگر طول کشيد تا همه مسائل حل و فصل و قرارداد نهايی شود. 
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کنند، اگر روابط  ها، گاهی به قراردادهای "توافقی" قناعت می علاوه بر اين، بسياری از مديران آمريکايی، حتی در بزرگترين شرکت 
ها در پارکينگ  يک توليد مشترک را توسعه دادند و ون  Nissanو   Fordشخصی محکمی بين طرفين وجود داشته باشد. مثلاً 

گذاری بود که قبل از توافق رسمی انجام شد. اما  خريداران بودند قبل از اينکه قراردادی به امضا برسد. اين صدها ميليون دلار سرمايه 
 توانيد تعيين کنيد که دقيقاً برای يک معامله خاص به چه چيزی نياز داريد. هر مورد منحصر به فرد است و تنها شما و وکلای شما می 

آهنگی برای شرکای مبتنی بر روابط شخصی شما بيشتر از هر قراردادی بر روی کاغذ اهميت  خاطر داشت که اعتماد و هم بايد به
مند خواهند بود. در بسياری از کشورها، مانند نامند، علاقهها بيشتر به آنچه جيمز سبنيوس و همکارانش "روح معامله" میدارد. آن 

ها با شک، اهميت آن چين، نيجريه، کلمبيا و اندونزی، قراردادها در حال حاضر فقط نقش مرجع دارند و اهميت زيادی ندارند. بی 
ها به طول انجامد. و تا آن زمان،  يابد، اما رسيدن به سيستم حقوقی آمريکايی ممکن است دهه افزايش می  WTOورود اين کشورها به  

 متقابل ادامه خواهند داد. اکثر شرکای خارجی شما به روابط شخصی و اعتماد 

 

 مراسم امضا 

های آمريکايی اغلب از طريق پست  شود، حتی بزرگترين قراردادها بين شرکت از آنجا که در ايالات متحده مراسم رسمی برگزار نمی
شوند. اما وقتی توافقی مهم با يک مشتری خارجی يا شريک  عنوان اتلاف وقت و منابع ديده می ها بهشود. مراسم برای امضا ارسال می 

گيرد، همکاران خارجی شما انتظار ملاقات با مديريت ارشد و امضای تشريفاتی قرارداد را خواهند داشت. عاقلانه است  صورت می 
 که اين انتظارات را برآورده کنيد. 

 

 ارزيابی از طرف مديريت

توانيد عباراتی  شوند. معمولاً می گردند، اما بر سياق متفاوتی مواجه می کنندگان آمريکايی اغلب با توافق جديد به مقر خود بازمیمذاکره
المللی، های تجاری بينآشنا به جزئيات مذاکرهام" بشنويد. مديريت، نا شود که به دفتر برگشته مانند "نيمه دوم مذاکرات وقتی شروع می 

ها و امتيازات نياز به توضيح و توجيه دقيق دارند. سپس  طور معمول، تمام مصالحه همه زمان گرفت؟" به ممکن است بپرسد: "چرا اين
تواند اجرای قرارداد و عمل به آن را  ها میتعهدات خاصی که نياز به اقدام از طرف مديريت دارند، بايد واگذار و تأييد شوند. همه اين 

 زد. به تأخير بيندا

خوبی با مديريت تعامل نداشته باشند، ممکن است نياز به بازنگری در توافق و شروع فرآيند  کنندگان به در بدترين موارد، اگر مذاکره 
از نو باشد. در چنين مواردی، مشتری يا شريک خارجی ممکن است يا اين مدير را که "اعتبار خود را از دست داد" ناديده بگيرد و  

 طور کلی همکاری خاتمه دهد. به فردی با نفوذتر مراجعه کند، يا به

تر پيش  با اين حال، خبر خوب اين است: پس از انجام اولين معامله با يک مشتری يا شريک خارجی، مذاکرات بعدی بسيار سريع
کننده کامل برای بررسی مسائل جديد نيست. درنتيجه، عاقلانه است با پيشنهاد تجاری  رود. اغلب ديگر نيازی به اعزام تيم مذاکره می

روند. اين  تر پيش میتری شروع کنيم. وقتی روابط برقرار شد، حتی مذاکرات پيچيده و بزرگتر هم راحت کوچکتر و نسبتاً ساده 
شود و همچنين استراتژی مؤثری برای  های خارجی هنگام ورود به بازار ايالات متحده استفاده می رويکرد اغلب توسط شرکت 

 المللی است. دنبال همکاری بينهای آمريکايی به شرکت 

 



 

168 

 ارتباطات بعدی 

ها نيز اهميت دارد. مطمئناً  مدت، بلکه بعد از پايان آنروابط شخصی نه فقط در جريان مذاکرات با مشتريان مبتنی بر روابط طولانی 
 طور منظم با شرکای خارجی و مشتريان خود در تماس خواهيد بود. اما همچنين بايد روابط شخصی گرم را حفظ کنيد.  شما به 

بينی همکاری پربار رسمی به مديران ارشد طرف ديگر ارسال کند که خوشحالی برای موفقيت مذاکرات و پيش ای مدير شما بايد نامه 
  -اند ای شخصی هستند، که در آمريکا به "زمان حضوری" معروف تر از آن، بازديدهای دوره مدت را ابراز کند. حتی مهمو طولانی 

 های حضوری. گذاری در ملاقات سرمايه 

های آمريکايی اين عدم المللی اجتناب از تغيير مکرر مديران مسئول اين روابط است. در شرکت يکی از موارد کليدی در تجارت بين
های اقتصادی معامله بيشتر اهميت دارند تا روابط شخصی. مديران معمولاً  در اينجا جنبه - پيوستگی خيلی حياتی نيست 

دهند. اما تقريباً در همه کشورهای ديگر، مديران مدت  ها تغيير میها و هم بين آنطور مداوم هم درون شرکت هايشان را به موقعيت 
گيرند. در نهايت،  ها را بر عهده می مدت مديريت روابط بين شرکت مانند و وظايف طولانیهای خود باقی می تری در شرکت طولانی 

 شود. تر شدن کسب و کار می منجر به رواناند که ها تلاش بسياری برای ايجاد روابط شخصی کرده آن

وجود آورد.  هايی را برای شرکای خارجی به دهند، اين ممکن است نگرانی های آمريکايی مديران کليدی خود را تغيير می وقتی شرکت 
منظور پذيرش  ها، اعتمادسازی و معرفی مدير جديد به بنابراين، اگر نياز به تغيير داريد، آماده باشيد برای مرحله جديد ايجاد تماس

 المللی خود. بهتر از طرف مشتريان بين

 

 حل و فصل اختلافات و ايجاد تغييرات 

خواه تغييرات خارجی باشد يا داخلی در بين شرکاء. در ايالات    - دهد با گذشت زمان، تقريباً در هر کسب و کاری تغييراتی رخ می 
 شوند. ای يا داوری حل می های حقوقی مقابله متحده، اختلافات ناشی از چنين تغييراتی معمولاً از طريق کانال 

شوند. به همين دليل است که  اما در بسياری از کشورهای ديگر در شرايط مشابه، اختلافات از طريق بحث و گفتگو حل و فصل می 
اند، بر مبنای حسن نيت و  توانيد عباراتی مانند: "همه مسائلی که در اين قرارداد پوشش داده نشده در قراردادهای محلی اغلب می 

هاست  اعتماد مورد بحث و حل قرار خواهند گرفت" را بيابيد. اگر اختلافات با مذاکره قابل حل نباشند، مرحله بعدی مراجعه به ميانجی
ها نتوانند به توافق برسند، طرفين اقدام به  معمولاً افراد آشنا با هر دو طرف که مذاکرات اوليه را ترتيب داده بودند. فقط اگر آن  -

هايی اغلب حتی برای برقراری هماهنگی و اعتماد  های مبتنی بر روابط شخصی، چنين روش نگکنند. اما در فره اقدامات قانونی می 
اعتباری و ناکارآمدی  های حقوقی ممکن است از بیمورد نياز برای کسب و کار مضر هستند. علاوه بر اين، در آن کشورها سيستم

 شود. رنج ببرند، و حتی داوری نيز اغلب چنان خوشايند ديده نمی

المللی در قرارداد است: "هرگونه اختلاف يا مطالبه ناشی از اين قرارداد يا  ترين راه حل شامل قرار دادن يک بند داوری بينساده 
ای که به کشوری خاص مربوط  المللی حل و فصل خواهد شد" يا استفاده از بند داوری مرتبط با آن، بر اساس قوانين اتاق بازرگانی بين

از   -کنيم است. با اين حال، حتی در صورت وجود چنين بندی، به کارگيری روش ژاپنی برای حل و فصل اختلافات را توصيه می 
المللی خود به گفتگو بپردازيد. اگر هماهنگی و اعتماد حفظ شوند و هر دو  موضع همکاری شروع کرده و مستقيماً با شريک بين

ت با يک گفتگوی ساده قابل حل هستند. البته، هميشه امکان مراجعه به يک ميانجی  مند باشند، اکثر مشکلاطرف واقعاً به معامله علاقه 
 قابل اعتماد نيز وجود دارد. 

اصطلاح "کمک فنری" نيز قابل تأمل است. در مدل مديريت اختلاف، افراد  های مديريت اختلاف يا به همچنين، بررسی استفاده از مدل 
های  نقش اساسی در حل مشکلات و حفظ روابط دارند، نه فقط کاغذها. در بندهای کمک فنری، تغييرات احتمالی در برخی از جنبه 

توانند جايگزين قدرت روابط شخصی شوند که برای مديريت  شود. اما اين مراحل نمیمدت از پيش در نظر گرفته می همکاری طولانی
 بسيار مهم هستند. - هم مثبت و هم منفی  -ناپذير نوسانات بازاری اجتناب 
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 ها گيری نتيجه 

نامند، در حقيقت نمايانگر  ها "پيگيری دقيق بعدی" میرسند. آنچه آمريکايیحتی با قرارداد امضا شده، مذاکرات واقعاً به پايان نمی
روابط بهترين راه برای جلوگيری از بروز  ماهه يا سالانه اين های منظم شش حفظ و توسعه مداوم روابط تجاری است. بررسی 

تر از آن  روز شوند. اما حتی مهم ای بازنگری و به طور دوره اختلافات هستند. اگر شراکت تجاری رشد و تقويت يابد، قراردادها بايد به 
توانيم همکاری خود را بهبود بخشيم؟" و "چه چيزی را هنوز در  تقويت روح اين روابط است، با پرسيدن سوالاتی مانند: "چطور می 

تر و پايدارتر خواهد  های" شما موفق گذاری کنيد، "کارخانه کيک ايم؟" هرچه بيشتر در توسعه روابط تجاری خود سرمايه نظر نگرفته 
 بود. 

 

 هابازی: داستانی از همکاری داستان اسباب

سازند، بياييد داستانی را که در فصل دوم آغاز کرديم،  کنندگان خلاقانه روابطی را به مرور زمان میبرای ديدن اينکه چطور مذاکره 
 ادامه دهيم. 

تقريباً در همان زمانی که جان لاسِستر جوان عاشق انيميشن شد، رُی ديزنی در حال نوشتن فيلمنامه برای سریال "زورو"   پرده اول. 
  ١٩۶٧هايی برای شرکت عموی خود، والت ديزنی، رُی در سال در قالب "دنيای زيبای ديزنی" بود. بعد از يک دهه کار بر روی فيلم 

آميز بود و به زودی از شرکت بيرون رفت و هيات مديره  های او نيز مناقشه به هيات مديره انتخاب شد. مانند روياهای لاسِستر، ايده
 را ترک کرد. 

اما، به عنوان بزرگترين سهامدار، رُی يک کودتا ترتيب داد. او و يارانش مدير عامل را کنار گذاشتند و تلاش برای خريد خصمانه  
شرکت را متوقف کردند. سپس او مايکل آيزنر و جفری کاتزنبرگ از پارامونت و همچنين فرانک وِلس از وارنر برادرز را به  

 ر ستاره، رُی به هيات مديره بازگشت و سرپرستی بخش انيميشن را به عهده گرفت. شرکت آورد. با تشکيل يک تيم پ 

تقريباً زمانی که آيزنر به سمت مدير عامل ديزنی منصوب شد، استيو جابز مجبور به ترک اپل شد. و در طرف ديگر شهر، جرج  
رسيده بوديم و دنيا در آستانه تغييراتی بود   ٨٠کرد. به اواسط دهه لوکاس، خالق "جنگ ستارگان"، يک طلاق نامطبوع را تجربه می 

 توانستند تصور کنند.ها نمیکدام از آن که هيچ

پرداخت، که  می  Pixar Image Computerيک بخش کوچک که به توليد کامپيوتر  - لوکاس يک دارايی عجيب داشت  پرده دوم.
شد. اين بخشی مناسب برای رفع نيازهای طلاق بود، و استيو جابز بيکار خريدار  های دولتی و مراکز پزشکی فروخته می به سازمان 

 رفت. شمار می آلی به ايده

با کمال تأسف، فروش تجهيزات به سرعت در حال افت بود. پيکسار لاسِستر را استخدام کرد، که اخيراً از ديزنی اخراج شده بود، تا  
های خود را گسترش داد و شروع به ساخت  های کامپيوتر بسازد. لاسِستر دايره فعاليت های کوتاه انيميشنی برای نمايش قابليت فيلم

کرد. کاتزنبرگ که قبلاً بخش انيميشن ديزنی را  تبليغات موفق برای مشتريان خارجی کرد، اما فروش تجهيزات همچنان افت می 
کرد، به زودی سعی کرد لاسِستر را برگرداند، اما او در پيکسار باقی ماند و قدردان رويکرد جابز بود و با لذت بر روی  هدايت می 

 کرد. گرافيک کامپيوتری کار می 

کارمند شرکت   ١٠٠ميليون دلاری خود در پيکسار، جابز بخش توليد تجهيزات را بست و نيمی از  ١٠گذاری برای حفاظت از سرمايه 
ناکام بود، و   - NeXTکامپيوتر بسيار گرانقيمت   -را تعديل کرد. با وجود اين، جابز همچنان مشکلات داشت. پروژه ديگر او  

انجاميد، اما او هنوز از آن آگاه نبود. جابز نياز به يک ناجی داشت، و کاتزنبرگ ديزنی  بازگشت او به اپل هنوز پنج سال به طول می 
 برای ديزنی.  CGIميليون دلار برای ساخت سه فيلم  ٢۶پيشنهادی ارائه داد: 
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تازگی با "پری دريايی کوچولو" موفقيت بسيار بزرگی در سطح  در واقع، ديزنی در اين مذاکرات همه مزايا را داشت. کاتزنبرگ به 
جهانی کسب کرده بود، و "ديو و دلبر" آماده نمايش بود. ديزنی با داشتن شهرت و امکانات مالی برای ديکته کردن شرايط برخوردار  

 بود. و اين کار را انجام دادند. 

٪ از فروش بليط گيشه، فروش نوارهای ويدئويی و  ١٢.۵کرد. ديزنی بازی" شروع می پيکسار بايد با ساخت و توليد "داستان اسباب 
DVD  ها به ديزنی تعلق داشت.  ها و دنباله شد. همه حقوق شخصيت کرد، و باقی سود بين ديزنی و پيکسار تقسيم میرا دريافت می

 ها را با حداقل جريمه لغو کند. توانست آنپيکسار موظف به توليد دو فيلم ديگر بود، اما ديزنی می 

توانست در توليد فيلم مداخله کند، و اين کار را هم کرد. او پيشنهاد تيم آلن را برای صداگذاری باس ارائه  علاوه بر اين، کاتزنبرگ می 
های او  مدت دو هفته متوقف کرد تا شخصيت وودی بازنويسی شود، و خشم کرد وقتی که بيلی کريستال رد کرد. او حتی توليد را به 

 يافت. های مشترک کاتزنبرگ و لاسِستر بهبود می ای بود. با اين حال، فيلم با تلاش افسانه 

شرکت در حال از دست دادن پول بود.   - تا زمانی که ديزنی در انتخاب تاريخ اکران ترديد داشت، جابز به فکر فروش پيکسار بود 
ميليارد دلار افزايش   ٨.۵به  ١.۵همزمان با اين، در ديزنی تغييراتی جدی رخ داد: آيزنر و رئيس او فرانک وِلس درآمد شرکت را از 

ها تيمی کارآمد بودند. اما، با مرگ وِلس در يک سانحه  داد که آنوضوح نشان می درصد رشد کرد؛ به  ١۵٠٠دادند، و سهامشان 
را تأسيس کرد و    DreamWorks SKGهوايی، کاتزنبرگ انتظار داشت که ارتقا پيدا کند، اما وقتی اين اتفاق نيفتاد، او رفت و 

 جا گذاشت. يک دعوای قضايی به 

 بازی" موافقت کرد، و جابز پيکسار را کمی بيشتر سرپا نگه داشت. سرانجام، ديزنی با زمان نمايش نوامبر "داستان اسباب 

ميليون دلار. اين   ٣۶١بازی" به موفقيت بزرگی دست يافت. با فروش گيشه بالغ بر برخلاف انتظار همه، "داستان اسباب  پرده سوم. 
بينی کرد:  ، جابز پيش CGIرفت. تحت تأثير موفقيت تجاری شمار مینه تنها يک موفقيت تجاری بود، بلکه يک پيروزی هنری نيز به 

ميليون دلار کسب کند، ما هر دو به نقطه سر به سر خواهيم رسيد.   ٧۵بگوييم  - بازی' يک موفقيت کوچک باشد "اگر 'داستان اسباب 
ميليون جمع کند، ما   ٢٠٠ميليون جمع کند، هر دو سود خواهيم برد. اما اگر اين يک موفقيت واقعی باشد و حدود  ١٠٠اگر فيلم 

 رگ خواهد داشت." کنيم و ديزنی يک ثروت بزطور قابل توجهی سود می به

درخشان، انتخاب   - قدر موفق شود. فناوری اين  Toy Storyبينی کرديم که کدام از ما پيش کنم هيچزده شد. "فکر نمی آيزنر هم شگفت 
کند. باور کنيد، وقتی که برای اولين بار موافقت کرديم با  های تماشاگران نفوذ می بخش، و من مطمئنم که داستان به قلب الهام  -بازيگر 

توانند دانستيم که می ما تبديل شود، و قطعاً نمی ١٩٩۵کرديم که اولين فيلمشان به اکران تعطيلات سال هم کار کنيم، حتی فکر نمی
 روزی به شرکت سهامی عام تبديل شوند به خاطر موفقيت آن." 

ها خواسته شد که باربی را در فيلم بگنجانند، هم شگفت زده شدند. وقتی که از آن  Mattelبازی از حتی کارشناسان مشهور اسباب 
کنند. اگر به  ها تصوير می های خود را بر روی آنکنند، شخصيت های باربی بازی می ها امتناع کردند: "دخترها، وقتی با عروسک آن

کنيد که ممکن است با آرزوها و رؤياهای هر دختری مطابق  عروسک صدايی بدهيد و او را انيمه کنيد، يک شخصيت خلق می 
 راحتی باربی و کن را مجوز دادند.)  ها به نباشد." (با اين حال، در ادامه آن 

زده نبود. اين تقريباً همان چيزی بود که او از آن در آن  بازی"، جان لاسِستر خيلی شگفت گوی "داستان اسباب البته کارگردان و قصه 
 سالن تاريک تئاتری سی سال پيش در رؤيا ديده بود. 

جا جايی  ای که او قبلاً امضا کرده بود، جابز تصميم گرفت قرارداد جديدی درخواست کند. و اينبا اين حال، عليرغم قرارداد چهارساله 
 شود. است که استراتژی مذاکره خلاقانه وارد می 

ها، توانست ميلياردها دلار ناشی از دنبالهکس نمی کند. اگرچه هيچدر يک معامله معمولی، شرايطی که بار اول توافق شد، تغيير نمی
دانست که او يک برگه برنده دارد و  بينی کند، جابز میهای روی يخ را پيشهای تفريحی و نمايش ها، پارکبازی تلويزيون، اسباب

 وقت آن بود که به ميز مذاکرات بازگردد. 

های خلاقانه وجود داشت، اما هر دو شرکت اعتماد همکاری را ايجاد  ها درگيریدر نهايت شگفتی او، آيزنر موافقت کرد. بله، بين آن 
 توانند به موفقيتی بزرگتر دست پيدا کنند. دانستند که اگر شريک شوند، میکرده بودند و می 
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، شرکت هيولاها، در  ٢بازی زندگی يک حشره، داستان اسباب  -کند جابز يک برنامه جديد پيشنهاد داد: پيکسار پنج فيلم جديد ايجاد می 
يک دنباله است که ابتدا برای ويدئو در نظر گرفته شده بود   Toy Story 2انگيزان. ديزنی تصميم گرفت که جستجوی نمو و شگفت 

 ها که ايجاد شده بود، به سرعت به يک توافق جديد دست يافتند. خاطر اعتماد آن را پيشنهاد کرد. به  Carsجای آن و به 

کنندگان در اين ای که تمامی شرکت ، توازن قدرت تغيير کرد. و مذاکرات خلاقانه ٢٠٠۴نزديک به يک دهه بعد، تا سال  پرده چهارم. 
 سرعت تغيير کردند. ها به داستان را درگير کرد، شروع شد. نقش

در پيکسار، جابز آماده تغييرات بود. دوران حضور او در اپل با موفقيت شديد روبرو شد؛ پيکسار در حال درآمدزايی واقعی بود و او  
های بزرگی مانند سونی، فاکس و وارنر برادرز بود. جابز معتقد بود که پيکسار  ها بين شرکتدنبال شريک جديدی برای توزيع فيلم به

ها و کالاهای جانبی شرکت کند. او همچنين  خواست در سهم از درآمدهای دنباله شايسته سهم بيشتری از درآمدهاست و همچنين می 
 تر بدهد.زودی در ديزنی جايگزين شود و به او يک شريک مذاکره خلاقانه اميدوار بود که آيزنر به 

توسط رُی ديزنی، هيات مديره که تحت تسلط   Fantasia 2000داد. پس از شکست همزمان، آيزنر کنترل خود را از دست می 
آيزنر بود، تمديد دوره او در هيات را رد کردند. در نامه استعفای خود، رُی آيزنر را به مديريت ضعيف متهم کرد، از جمله روابط   

عنوان بزرگترين سهامدار، رُی موجبات برکناری آيزنر را فراهم کرد. ديزنی به هيات   با شرکت با پيکسار. و دوباره پشت صحنه به 
آميز درباره  مديره بازگشت و رئيس سابق اکثريت سنا جورج ميچل به سمت رئيس منصوب شد، که در هيات پس از مذاکرات موفقيت 

 صلح در ايرلند شمالی حضور يافت. همانطور که در فصل دهم ياد گرفتيم، ميچل يک استاد مذاکرات خلاقانه بود. 

کند. با اين حال، واقعيت چيز ديگری بود. به گفته رئيس  شيوه "راه من يا نه به هيچ جا" عمل می استيو جابز معروف بود به اينکه به 
ها:  کس بهتر از او برای کار نيست." يکی از مثال سابق هيات مديره اپل، ادگار ولارد: "اگر او با شما روابط خوبی داشته باشد، هيچ 

 های ديزنی برای بازگرداندن او. ياد داريد که لاسِستر تصميم به باقی ماندن در پيکسار گرفت، با وجود تلاش به

عنوان مدير رياست ميچل تصميم گرفت که رابرت آگر را به جابز و آيزنر در بسياری از موارد توافق نداشتند، اما هيات مديره به 
تر باشد. اولين مکالمه تبريکی آگر پس از انتصابش با  تواند يک شريک خلاقانه عامل انتخاب کند و جابز به اين نتيجه رسيد که آگر می 

 جابز بود که برای او موفقيت آرزو کرد و ابراز اميدواری کرد که به زودی همکاری کنند. 

ترين جديدی را با دو نمايش محبوب   iPodو اين اتفاق ظرف دو هفته رخ داد، وقتی که آگر بر روی صحنه کنار جابز ايستاده بود تا 
ABC/Disney -   دار ناتوان" رونمايی کند."گمشده" و "زنان خانه 

زودی آگر روابط خوبی با رُی ديزنی و رئيس هيات ميچل برقرار کرد.  طور. به ها اعتقاد داشت، و آگر هم همينجابز به تنوع ديدگاه 
 فروش پيکسار به ديزنی آماده بودند.   -توانست تصور کند  حالا تيم برای مذاکراتی که حتی جابز نمی

ها فقط کيک را با قيمتی توافق شده تقسيم کنند. اما جابز به دنبال  توانست يک تراکنش ساده مالی باشد، جايی که آن اين معامله می 
ميليارد دلار سهام ديزنی (نه يک سود بد   ٧.۴که، جابز با مبلغ يک همکاری خلاقانه، بلندمدت و خلاق. نتيجه اين - چيزی بيشتر بود 

دست آورد، و تيم پيکسار کنترل انيميشنی ديزنی را به عهده گرفت. و لاسِستر بالاخره به ديزنی بازگشت،  ميليون او) به  ١٠برای 
 شک "شمشير را از سنگ بيرون کشيد".  عنوان مدير خلاقی اصلی. او بیچيزی که از دوران کودکی آرزو داشت، اما اين بار به 

دست آورد. با لاسِستر و اد کتمول از پيکسار که استوديوهای انيميشن ديزنی را هدايت  در مقابل، ديزنی بيشتر از آنچه انتظار داشت به 
ی جهانی کسب کرد. قيمت  سريعاً بيش از يک ميليارد دلار در گيشه   Toy Story 3دادند، کردند و مستقيماً به آگر گزارش میمی

 دلار بر اساس اخبار خريد افزايش يافت، و سهام اپل هم رشد کرد.  ٣٠تا  ٢٠سهام ديزنی از 

های محبوب کمپانی  لند هنگ کنگ يافت. در صفوف جشنواره شخصيت کليد اين معامله روشنايی بود که آگر در طول افتتاحيه ديزنی
ای که  در طول يک دهه  - تر از همه های قبلی کاتزنبرگ، جابز، پيکسار و ديزنی. و مهم تقريباً همه آنها از همکاری - قرار داشتند 

های مالی، ديزنی خلاقيت خود را از  رغم موفقيت آيزنر رهبری معاملات را به عهده داشت، هيچ شخصيت جديدی خلق نشده بود. علی 
 دست داده و به شدت به پيکسار نياز داشت. 

ای ايجاد کرد، اين بود که آگر کاری واقعاً غيرمنتظره انجام داد. او بلافاصله اعتراف کرد به  طور خلاقانه آنچه اين مذاکرات را به 
توان در ابتدای  ترين کاری بود که می جابز در مورد اين درک جديد خود. به گفته جابز: "با توجه به قوانين سنتی، اين احمقانه
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های خود را روی ميز گذاشت و گفت: 'ما در وضعيت بغرنجی هستيم.' من فوراً او را دوست  سادگی کارت مذاکرات انجام داد. او به 
 کنم".داشتم، زيرا خودم هم همينطور کار می 

ها در طبيعت  روی ولی بود (به قانون پيادههای طولانی در پالو آلتو و جايی دنج در سانروی دومين عنصر خلاقيت مذاکرات پياده
ها و  ها فقط برای بازنگری در قرارداد قديمی بود. قرارداد جديد توزيع بايد به پيکسار همه حقوق فيلم توجه کنيد). در ابتدا بحث 

های قبلی را برگرداند و ديزنی جايی در پيکسار پيدا کند. پيکسار بايد برای توزيع به ديزنی هزينه بپردازد. اما آگر نگران  شخصيت 
 ها را به رقبا تبديل کند. بود که اين ممکن است شرکت 

تواند حتی  طور ضمنی به جابز بيان کرد که اين معامله می آگر به  -کنم"، طور خارج از قاعده فکر می خواهم بدانيد که واقعاً به "می
 تواند به يک ادغام منجر شود. زودی واضح شد که اين مذاکرات می بزرگتر از اين باشد. جابز ديدگاه او را حمايت کرد و به 

کند. در روابط با آيزنر،  شگفتی نيست که جابز خلاقيت از خود نشان داد. اما تعداد کمی متوجه شدند که او چقدر ماهرانه مذاکره می
که شريک سنتی و رقابتی بود، جابز فقط در مورد شرايط معامله مذاکره کرد، اما همچنين موفق به ايجاد روابط بلندمدت با سايرين  

رُی  به  - تری نياز داشت، ترجيح داد اين مانع را برطرف کند در ديزنی شد. و با تکيه بر اين روابط، زمانی که به رويکرد خلاقانه 
ديزنی کمک کرد تا آيزنر را برکنار کند، با اصرار بر اينکه اگر او برکنار نشود، معامله با پيکسار انجام نخواهد شد. روابط  

رُی ديزنی نيز در اين مرحله تأثير گذاشت. در نهايت، وقتی که زمان مناسب بود و همه   آميز جان لاسِستر بامدت موفقيت طولانی 
 دقت به آگر در محيطی خلاقانه گوش داد. های خود بودند، جابز به بازيکنان در موقعيت 

های دنبال خلاقيت است و مهارت دهد که او همچنان به نشان می Marvelو  LucasFilmپروايی نشان داد. مالکيت اخير آگر هم بی 
 های مذاکرات به مضاعف شدن دوباره ارزش سهام منجر شدند. تواند خلاقانه باشد. اين مهارت دهد که او هم میاش نشان می مذاکره

 رسد. نظر می کنند، واقعاً  مانند جادو به وقتی مردم از مذاکرات خلاقانه استفاده می 
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 : تعريف مذاکرات ابتکاری (خلاقانه) به زبان فنی ١پيوست 
. قصد دارد سيستم  Bolter Turbines, Incکنيم که يک مثال فرضی از سه رويکرد مذاکره بررسی شود: شرکت ما پيشنهاد می

. برای يک سکوی نفتی در خليج مکزيک  Maverick Offshore Coميليون دلار را به شرکت  ٣٫۶۵توربين گازی به ارزش 
اهداف (تقريبی) هر شرکت را در خصوص فروش/خريد يک ژنراتور   Bو   Aهای نگاهی بيندازيد. ستون  A1بفروشد. به جدول 

Bolter CS2000  دهند. مشخص است که  که برای استفاده در شرايط فراساحلی مناسب است، نشان میMaverick   انتظار دارد
 تری داشته باشد و غيره. ٪ کاهش يابد، تحويل سريع٢٠قيمت حدود 

 دهد و با يکی از تعاريف "عدالت" مطابقت دارد. ، که در ستون سوم آمده است، رويکرد رقابتی "تقسيم تفاوت" را بازتاب می ١توافق 

های آينده، کنندگان بر اساس تفاوت در منافع، ارزيابیدهد که مذاکره هايی را نشان می ای از مصالحه در ستون چهارم مجموعه  ٢توافق 
دهند (که گاهی به آن  اند، انجام میگذاری محصولات و شرايط طرفين بازتاب يافته تحمل ريسک و ترجيحات زمانی، که در ارزش 

تر. اين  ممکن است با قيمت بالاتری موافقت کند در ازای تحويل سريع Maverickشود). برای مثال،  زنی" نيز گفته می "چانه 
 رويکرد يکپارچه به تبادل صادقانه اطلاعات درباره ترجيحات و محاسبات ارزش/هزينه وابسته است. 

که در ستون پنجم ارائه شده، شامل رويکردی غيرمتعارف است. به جای يک قرارداد خريد و فروش ساده، اجاره   ٣در نهايت، توافق 
. (يکی از  Solar Turbines, Incتر باشد. در واقع، شرکت شود که ممکن است برای هر دو طرف مناسب بلندمدت پيشنهاد می

هاست که  ايم)، مدت . استفاده کرده Bolter Turbines, Incعنوان مدل فرضی برای که ما از آن به  Caterpillarهای زيرمجموعه 
کنند. دهد، جايی که مشتريان به جای خريد تجهيزات، کيلووات خريداری می از اجاره فراتر رفته و "خدمات توليد انرژی" ارائه می 

های تد لويت است که آن را در مقاله  دهنده ديدگاهارد، بازتاب اين رويکرد، که بر ارائه خدمات به جای فروش محصولات تمرکز د 
بينی بازاريابی" بيان کرده است. توافق ستون پنجم همچنين با عنوان "نزديک Harvard Business Reviewکلاسيک خود در 

 نتيجه رويکردی ابتکاری به مذاکرات است. 

 

 لطفا جدول را بر روی لينک جداگانه ای مشاهده کنيد: 

https://docs.google.com/document/d/1J-
wvpaLgbChNb4cMR3cLTUPfFBtzedMai4MLHg0XjpI/edit?usp=sharing 
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  A B Agreement I  Agreement II Agreement III 

  Bolter Turbines 

 Price Quotation 

 With Standard 
Terms 

Maverick  

Purchasing 

Objectives 

Competitive 

Negotiation 

 (Split the 
Difference) 

Integrative 
Negotiation 

(Log Rolling) 

Inventive 

Negotiation 

(Outside the 
Box) 

CS2000 Generator Set $2,500,000 $2,200,000 $2,350,000 $2,500,000 lease machine 

for 5 years 
with full 

service and 
warranty, 

including labor 

Product Options         

Custom Built 
Marine Shelter 400,000 300,000 350,000 300,000 

Recuperator 
500,000 400,000 450,000 500,000 

Salt Spray Air Filter 
100,000   60,000   80,000   60,000 

Service Contract (normal 
maintenance, parts & 
labor) 

150,000 

(2 years) 

90,000 

 (3 years) 

120,000 

 (3 years) 

150,000 

 (2 years) 

TOTAL 
PRICE $3,650,000 $3,050,000 $3,350,500 $3,510,000 $3,000,000 

            

Terms and Conditions           

Delivery 6 months 3 months 4.5 months 3 months 3 months 

Penalty for late delivery $10,000 /month $75,000 / month $42,500 /month $10,000 / 
month 

$10,000 / 
month 

Cancellation charges 10% of contract 
price 

2% of contract 
price 

6% of contract 
price 

2% of contract 
price 

2% of contract 
price 

Warranty parts, one year parts & labor, 
two years 

parts & labor, one 
year 

parts, one year 5 years, parts 
& labor 
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Terms of payment COD 4 equal 
payments, 

1st at delivery, 2nd 
at start up, 3rd 

and 4th at 90-day 
intervals 

3 equal payments, 

at delivery, start-
up, 

after 30 days 

4 payments 5 annual 
payments 

 of $600,000 

Inflation escalator 5% per year 3% per year 4% per year 5% per year 5% per year 

3rd Party arbitration 
clause 

no yes yes yes yes 

 

 

 های بيشتر   روش برای توليد ايده  ٨٢: ٢پيوست 
  82کننده هستند. ما ارجاعات مربوط به اين ها بسيار قانعشوند که برخی از آنپشتيبانی میهای تجربی ها با دادهتمام اين توصيه 

 www.InventiveNegotiation.com/82ways.پيشنهاد را در سايتمان قرار داده ايم: 
 
 
 

 
  محيط فيزيکی  

 ای را در خارج از دفتر، در محيطی خنثی برگزار کنيد   . جلسه ١
 آميزی کنيد   . محيط را به رنگ آبی رنگ ٢
 های بلند ايجاد کنيد   . حس فضای باز با سقف ٣
 ها و ابزارهايی برای تحريک خلاقيت پر کنيد   بازی. اتاق را با اسباب ۴
 ريخته کنيد   توانيد کمی اتاق را بهم. می ۵
 داريد   . اتاق را گرم نگه ۶
 شود   . اطمينان حاصل کنيد که منظره زيبايی از پنجره ديده می ٧
 ها اضافه کنيد   . گياهان و گل ٨
 . هنر مدرن را به ديوارها آويزان کنيد   ٩

 . از عطر لوندر (اسطوخودوس) استفاده کنيد   ١٠
 کنندگان را طوری قرار دهيد که در نزديکی فيزيکی مستقيم با يکديگر باشند   . شرکت ١١
 کنندگان بخواهيد که آرامش داشته باشند و آزادانه نشسته باشند   . از شرکت ١٢
 های نرم بچينيد   ها و مبل . صندلی ١٣
 ای شبيه به آنچه در کافه وجود دارد ايجاد کنيد   زمينه . در اتاق سر و صدای پس ١۴
 ها را بر اساس رنگ توزيع کنيد   بندی کنيد و تيم. گروه ١۵
 ها با هم در تماس باشند   . اطمينان حاصل کنيد که تيم ١۶
 . فعاليت فيزيکی را در برنامه بگنجانيد  ١٧
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 . و پيشنهاد کنيد که با هم آواز بخوانند يا برقصند   ١٨
 های خود چيزی خلق کنند   کنندگان بخواهيد که با دست . از شرکت ١٩
 ها را با حرکات دست بيان کنند   . يا ايده ٢٠
 های لاستيکی را با دست چپ فشرده کنند   . يا فقط توپ ٢١
 برای بالا بردن روحيه    –ها پذيرايی کنيد نبات از آن . با آب ٢٢
 . يک ليوان شراب يا چند ليوان آبجو پيشنهاد کنيد  ٢٣
 . در پارک قدم بزنيد تا ذهن آزاد شود. همگام و هماهنگ حرکت کنيد  ٢۴

 
  آوری افراد مناسب  جمع
 . اندازه گروه را به پنج تا دوازده نفر کاهش دهيد   ٢۵
 . تعداد زنان بيشتری اضافه کنيد   ٢۶
 ها را اضافه کنيد   گرا. برون ٢٧
 تر را اضافه کنيد   . افراد مسن ٢٨
 های شخصيتی متنوع را اضافه کنيد   . افراد با پروفايل ٢٩
 های متفاوت اضافه کنيد   . افرادی با تجربه ٣٠
 . تنوع فرهنگی اضافه کنيد   ٣١
 . متخصصان را اضافه کنيد   ٣٢
 . و غيرمتخصصان را هم  اضافه کنيد٣٣
 . افرادی با ارتباطات اجتماعی گسترده را اضافه  کنيد   ٣۴
 هنرمندان، موسيقيدانان، نويسندگان يا شاعران را اضافه کنيد    – . مشاوران خلاق ٣۵
 های عاشق خود اضافه کنيد   . کمی از خودشيفته ٣۶
 . ترکيب گروه را برای هر تمرين تغيير دهيد  ٣٧

 
  زمان اهميت دارد  

 . ضرب الاجل های واقعی تعيين کنيد   ٣٨
 ها برگزار کنيد   . جلسات را شب ٣٩
 . زمان طوفان ذهنی را به پنج دقيقه کاهش دهيد   ۴٠
 . به افراد زمان خواب يا استراحت کوتاهی بدهيد تا مسئله را فکر کنند   ۴١

 
 به خوبی آموزش دهيد   

 . مردم را برای برگزاری جلسات طوفان ذهنی آموزش دهيد   ۴٢
 ای)   دقيقه  ١۵ها بدهيد (تری درباره تکنيک. آموزش عميق ۴٣
 ديده استفاده کنيد   آموزش . از تسهيلگران خوب ۴۴
 ارائه دهيد   . اطلاعات مقدماتی و پيش زمينه ای را ۴۵
 های قبلی را ارائه دهيد   های گروه . ايده۴۶
 ها نشان دهيد   . کار ديگران بر روی همان مسئله را به آن۴٧
 کنندگان بگوييد که انتظار داريد بيشتر ايده بياورند و استاندارد اجرايی تعيين کنيد  . به شرکت ۴٨

 
   قوانين مشارکت 

 . با آشنايی شخصی شروع کنيد   ۴٩
 کنندگان کمک کنيد يکديگر را بشناسند   . به شرکت ۵٠
 . دو قانون جديد به چهار قانون استاندارد اوسبورن اضافه کنيد: آرامش، بازی، لذت بردن و از سکوت نترسيد   ۵١
 . طنز اضافه کنيد   ۵٢
 . موسيقی و هنر اضافه کنيد   ۵٣
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 ها را دوست دارند بياوريد   . افراد را به ياد کسانی که آن ۵۴
 ها را به فکر کردن مانند يک کودک هدايت کنيد   . آن۵۵
 ها سوال کنيد   . درباره پتانسيل خلاقيت آن ۵۶
 های منحصر به فرد خود را بيان کنند   . آنان را تشويق کنيد ايده ۵٧
 . با انجام يک کار معمولی در ترتيبی غير معمول شروع کنيد   ۵٨
 ها را بنويسند   . چالشی بگذاريد تا در زمان کوتاهی حداکثر ايده ۵٩
 های فردی و گروهی طوفان ذهنی را جايگزين کنيد   . دوره ۶٠
 . حل مسئله را به مراحل تقسيم کنيد  ۶١
 ها را به عنوان موم به علاوه فتيله (نخ)   شان تصور کنند، مثلاً شمعکنندگان بخواهيد اشيا را به اجزای سازنده . از شرکت ۶٢
 کنندگان تقسيم کنيد  . کار را بين شرکت ۶٣
 های غيرمنتظره اهدا کنيد   . پاداش ۶۴
 کنندگان بخواهيد يک مسئله خلاقانه را برای شخص ديگری حل کنند   . از شرکت ۶۵
 کنند   ها بخواهيد تصور کنند که دارند مسئله را برای يک مشتری  خارجی (راه دور) حل می . از آن ۶۶
 کنند  دهيد تصور کنند که دارند مسئله را در آينده حل میها اجازه . به آن ۶٧
 ها بدهيد  ای کوتاه برای تفکر يا خفتگی ايده. دوره ۶٨
 کنندگان را از طريق تجسم چيزی هدايت کنيد   . شرکت ۶٩
 های بيشتری ارائه دهيد   . مشوق ٧٠
 تری ارائه دهيد   های متنوع. انواع مشوق ٧١
 نشان دهيد   . لوگوی اپل را ٧٢
 کنندگان را تغيير دهيد   . فرضيات شرکت ٧٣
 کنندگان را به فکر کردن درباره عشق ترغيب کنيد، اما نه در مورد رابطه جنسی   . شرکت ٧۴
 ها بخواهيد نقاشی بکشند، بسازند، يا آواز بخوانند و به طور "احمقانه" عمل کنند   . از آن ٧۵
 ها استفاده کنيد   . از استعاره ٧۶
 . بحث و مناظره را مجاز کنيد   ٧٧
 . در جلسه استراحت کنيد و به کار کاملاً متفاوتی بپردازيد   ٧٨
 ها مقايسه کنيد   کنندگان را با ساير گروه . شرکت ٧٩
 هايشان استفاده خواهد شد   ها بگوييد که ايده . به آن ٨٠
 کنندگان تقويت کنيد  . حس يک تيم خلاق بودن را در شرکت ٨١
 ها بيان کنيد  . داستانی درباره خلاقيت برای آن٨٢
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