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مقدمه مؤلف
مذاکره در سطوح مختلف و لایه هاى متنوع زندگى جارى و حاضر است 
و از ساده ترین ارتباطات شخصى تا پیچیده ترین روابط بین المللى مذاکره 

خود را نشان مى دهد.
بهره مندى از مهارت هاى مذاکره براى رســیدن به اهداف نقش کلیدى را 
ایفا مى کند. اینجانب، نویســنده کتاب حاضر، درس مهارت هاى مذاکره 
و زبان و روان شناســى مذاکره را بارها در آمریکاى شــمالى، به خصوص 
در دانشــگاه بریتیش کلمبیا، تدریس کرده ام و مؤسســات و شرکت هاى 
گوناگونى را در آمریکاى شــمالى، اروپا  و ایــران در این زمینه آموزش 

داده ام.
این کتــاب به ارائه نکات مهم و ضرورى در حــوزه مهارت هاى مذاکره 
مى پردازد. باید توجه داشت که شکل مطلوب استفاده از این کتاب همراه 
با کارگاه آموزشــى کار براى مهارت هاى مذاکره اســت، به گونه اى که 
شــرکت کننده کارگاه آموزشــى ضمن یادگیرى مباحث کاربردى براى 

مرور مى تواند به این کتاب مراجعه کند.
امید است توجه عمیق به نقش حساس مذاکره در زندگى ثمرات مثبت و 

سازنده اى را در ابعاد گوناگون به ارمغان آورد.

دکتر سیّد محسن فاطمی     
پاییز 1388     
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مذاکره چیست؟

برخى ممکن است گمان کنند که مذاکره صرفاً در محیط هاى تجارى، صنعتى و 
سیاسى اتفاق مى افتد و حضور مذاکره  نیازمند به وجود ارتباطات کارى در حوزه 
فعالیتى مدیران و کارمندان مى باشد. این گمان نشان دهنده تجلى مذاکره در معنى 
خاص مى باشــد و حال آن که مذاکره در معنى اعم خود در هر ارتباطى مى تواند 
جلوه گرى داشــته باشــد. به عبارت دیگر، هر زمان از یک ارتباط انســانى سخن 
مى گوییــم و حداقل دو نفــر را در این ارتباط فرض مى کنیــم، مذاکره مى تواند 
جارى باشــد. معناى این نکته این اســت که مذاکره در همه پیوندها و ارتباطات 
انســانى از ســاده ترین تا پیچیده ترین آنها مى تواند وجود داشــته باشد. حتى اگر 
ارتباط درون فردى یک شــخص را در نظــر بگیریم و او را در حال گفت وگو با 

خود فرض کنیم، مذاکره مى تواند نقش آفرینى داشته باشد. 
تأمل در این زمینه مطالب زیر را آشکار مى سازد:

الــف- مذاکــره بخش لاینفک و ضــرورى زندگى به حســاب مى آید. حتى در 
ریزترین و خردترین روابط انسانى که دو نفر حضور دارند مذاکره مى تواند معنى 
داشته باشد. این موضوع مترتب بر این گمان است که حداقل یکى از آن دو نفر به 
ارتباط خود، هدف از ارتباط، و جهت ارتباط آگاهى داشته باشند. در هر ارتباطى 
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مى توان وجود یک مذاکره را بررسى کرد. 
ب- مذاکــره با گفت وگو و زبان ارتباطى ویژه دارد. در هر مذاکره اى زبان یکى 
از ارکان اصلى به حســاب مى آید. توجه به اهمیــت زبان در هر مذاکره مى تواند 
به نقش هــاى مختلف زبان در ایجاد یک مذاکره موفــق یا به وجود آوردن یک 

مذاکره غیر موفق اشاره داشته باشد. 
ج- مذاکره در ســطوح مختلــف و در لایه هاى گوناگون مى توانــد اتفاق بیفتد. 
گاهى ســطوح مذاکره در ابعاد خرد و گاهى سطوح مذاکره در ابعاد کلان تجلى 

مى کند. 
د- مذاکــره در معنــى اخص مى تواند به حــوزه مدیریت، سیاســت، تجارت، و 
بازرگانــى مرتبط باشــد اما کاوش در معناى مذاکره نشــان مى دهــد که مذاکره 
مى تواند در کوچک ترین ســطوح ارتباط انسانى تا پیچیده ترین روابط بین المللى 

مصداق داشته باشد. 
تعاریــف گذشــته ادبیات مذاکره که به صورت رســمى در قرن هفدهم توســط 
اندیشــمندان فرانسوى و هلندى آغاز مى شــود روى عنصر دادن و گرفتن تأکید 
مى نمــوده و تحلیل هاى مربوط به مذاکرات در این حوزه خود را نشــان مى داده 
اســت. کاوش پیرامون ماهیت مذاکره و ابعاد مختلــف آن مى تواند مذاکره را به 
معناى «مدیریت وابســتگى هاى یکدیگر» تعریف کند. این تعریف اهمیت درك 

چند موضوع را مورد تأکید قرار مى دهد: 
1- درك وابســتگى هاى یکدیگر یکى از اساســى ترین مقدمات مذاکره اســت. 
وابســتگى هاى یکدیگر بر ارتباط ناگسســتنى انســان ها و تأثیر این ارتباطات در 
ارتباطات مختلف اشــاره دارد. درك وابســتگى هاى ارتباط به معناى وابســتگى 
نمى باشــد بلکه بــه معناى اهمیــت ارتباطات دوگانــه و ارتباطات چنــد جانبه و 

زنجیره اى بودن آنها در حوزه تأثیر و تأثر مربوط مى شود. 
2- مدیریت وابســتگى هاى یکدیگر مستلزم وجود آگاهى به اهمیت ارتباط، آثار 
کاربردى ارتباط، اســتلزام هاى ارتباطى، اولویت هاى ارتباطى و نقش گزینه هاى 

مدیریتى در حوزه مذاکره مى باشد.
3- نداشــتن یــک مذاکره موفــق و یا عــدم مدیریت وابســتگى هاى یکدیگر به 



بود  نخواهد  آن  معنــاى 
کان  ارتبــاط  اصــل  که 
لم یکن و منتفى اســت. 
فقدان یک مذاکره  آثار 
موفق طرفین درگیر یک 
مذاکره را به صورت هاى 
مختلف تحت تأثیر قرار 
خواهد داد و آثار منفى 
غیــر  مذاکــره  یــک 
موفق طرفین را در بر 

خواهد گرفت. 
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مهارت هاى لازم براى کسب امتیاز عبارتند از:
1- مهارت هاى بیانگر بودن و جرأت آموزى

2- مهارت هاى اقناع
سه کلید مهم براى اقناع از نظر ارسطو عبارت بودند از:

الف) شور و شوق و هیجان،
ب) اطلاعات، مستندات، و تمرکز بر روى داده ها و یافته ها،

ج) شخصیت، اشتهارو اعتبار ارائه دهنده.
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از سـوى دیگر، اصول اقناعى که براى تغییر نگرش طرف دیگر مذاکره مى تواند 
مورد استفاده قرار گیرند عبارتند از:

الف) قالب بندى سؤال حیاتى و طرح آن به مطلوب ترین وجه،
ب) بسیج استدلال هاى اقناعى براى پاسخ دادن آن سؤال،
ج) گزینش متقن ترین استدلال براى حمایت از موضع،

د) هماهنگى میان روابط غیرکلامى با کلامى.
تاکتیک هایى که استدلال را متقن مى سازند از مورد زیر استفاده مى کنند:

1- استعاره براى درك چیزى بر حسب چیز دیگر،
2- طنز براى ایجاد فضاى مثبت و رفع تنش،

3- استفاده از تصویر و تصویرسازى،
4- روایت گویى و ارائه داستان براى بیان منافع موجود در مواضع،

5- تمرکز بر روى منظر و دیدگاه طرف دیگر مذاکره.
اگر چنانچه اطلاعات براى فرد بســیار حیاتى، مهم و ضرورى اســت و درگیرى 
شــناختى بالایى را از خود نشــان مى دهد، اطلاعات از مســیر مرکزى ذهن عبور 
مى کنــد و از ایــن جهت باید بــه محتوى خــوب توجه کرد، در حالــى که اگر 
درگیرى شــناختى ناچیز باشــد، اطلاعات از بخش حاشــیه اى ذهن عبور مى کند 
که در این صورت اســتفاده از رفتار دوستانه و نوازش هاى عاطفى مثبت مى تواند 

اثرگذار باشد.
قدرت در مذاکره همیشــه نسبى اســت و توازن قدرت رابطه بسیار دقیق با درك 
قدرت دارد. قدرت مى تواند کاملاً ذهنى باشــد. اعتمــاد به نفس بالا و توانمندى 
درونى نقش بســیار مهمى را در برخورد با قدرت ایفا مى کند. توازن قدرت تابع 

معادلات مختلفى است و مى تواند تغییر کند.

طرفین مذاکره و منافع 
طرفین مذاکره مى توانند دو دوســت باشــند که در مورد تماشــا کردن یک فیلم 
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هنر مذاکره
مذاکــره جزء لاینفک زندگى به شــمار مى آیــد. صرف نظر از شــغل، موقعیت 
اجتماعى، ســنى و گروهى، همه ما قسمت اعظم زندگى خود را در حال مذاکره 
(اعم از موفق یا ناموفق) مى گذرانیم. مذاکره در این معناى عام شامل همه انسان ها، 
از جمله کارمند و کارفرما، معلم و دانش پژوه، همسران، مدیران، و ... مى شود. در 
واقع، هر جا سخن از ارتباطات به میان مى آید، مذاکره نقش خود را نشان مى دهد. 
حتى در ساده ترین و سطحى ترین ارتباطات، مذاکره نقش برجسته خود را آشکار 
مى ســازد. حتى وقتى به یک ارتباط ســاده بین دو نفر مى اندیشیم و فرض بر این 
اســت که حداقل یکى از این دو مقصودى را دنبال مى کند، مذاکره مى تواند معنا 

داشته باشد. 
بنابرایــن، مذاکرات تجارى، اقتصادى و سیاســى در ذیل مصادیق مذاکرات قرار 

مى گیرند و تنها نمونه هاى آن محسوب نمى شوند.
یکــى از جالب تریــن تعاریف ارائه شــده در مورد مذاکره، مذاکــره را مدیریت 
وابســتگى هاى دو جانبه معرفى مى کند. این معنــا از آن جهت جذابیت و اهمیت 
خاصى را به خود اختصاص مى دهد که توابع و آثار عدم مذاکره موفق یا ناموفق 
را در خود در بردارد. اگر کســى به پنیر فروشى در بازار قیمتى را براى خرید پنیر 
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قبــل از ورود بــه یک مذاکره بهترین گزینه نســبت به توافق مــورد مذاکره را به 
روشــنى و وضوح تعیین کنید. فقدان این موضوع مى تواند شما را در موضع بسیار 

ضعیفى قرار دهد. 
همــراه با درك بهترین گزینه براى رســیدن بــه توافق در یــک مذاکره، مرحله 
آمادگى شــامل شناســایى کلیه موضوعــات مربوط به مذاکــره، اولویت بندى و 
تقویت اســتدلال ها براى موضوع انتخاب شده مى باشــد. اغلب مذاکره کنندگان 
خــام در یک مذاکره جهت اصلى را گم مى کنند و در کشــاکش بحث و داغى 
موضوع، تمرکز برروى آنچه باید داشــته باشند را از دست مى دهند. این موضوع 
مخصوصــاً بــراى مذاکره کنندگانى که از ابتدا اهداف خود را  خوب مشــخص 
نکرده اند اتفاق مى افتد. شناســایى این موضوعات با طرح دو سؤال ساده صورت 
مى گیــرد: نیل به چه نتیجه اى را از این مذاکره انتظار دارید؟ طرف دیگر مذاکره 

چه نتیجه اى را ممکن است درنظر داشته باشد؟ 
در هنگام تهیه لیست اولیه موضوعات مطالب زیر را باید درنظر داشت:

هرچه تعداد موضوعات بیشتر باشد، بهتر است. نادیده گرفتن یا فراموش کردن 
موضوعات مى تواند رســیدن به یک راه حل مطلوب در مذاکره را دشوار و یا 

غیرممکن سازد. 
موضوعات غیرمحسوس مانند قیمت و کمیت فهرست شود.

موضوعات غیرمحسوس مى توانند موضوعاتى را مانند زمان پرداخت (براى مثال 
نیمى از بهاى مورد تراضى روز اول کارى باید پرداخت شــود، بخش دیگر باید 
در هنگام اتمام کار پرداخت شود)، رنگ (مانند تعیین و تصویب رنگ یک اتاق 
قبــل از رنگ زدن) یا تنظیم موارد تحویل و بهاى مواد مربوط به تحویل (که باید 

در قرارداد ملحوظ شود) دربرگیرد. 
اضافه نمودن موضوعاتى که ممکن است براى شما از اهمیتى برخوردار نباشند 

اما براى طرف دیگر از ارزش برخوردار باشد.
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اولویت بندى
پس از فهرست کردن کلیه موضوعات، اولویت بندى مى تواند مفید باشد.

این مطلب از چند طریق مى تواند صورت گیرد: 
1- بــا درجه بندى موضوعات و تقســیم آنها بــه بالاترین موضــوع از پائین ترین 

موضوع از لحاظ اولویت. 
2- با تخصیص اهمیت درصد یا اهمیت نســبى به موضوعات. رقم کلى باید صد 

درصد باشد و موضوعات اضافى درجه صفر را به خود مى گیرند. 
3- تقســیم بندى موضوعــات بــه چهار مقوله عــام یعنى: موضوعــات ضرورى، 

موضوعات مهم، موضوعات مطلوب، موضوعات اضافى.
موضوعات ضرورى موضوعاتى هســتند که باید براى یک توافق به آنها دســت 
یافت. موضوعات مهم،موضوعاتى هســتند که مى خواهید به آنها نائل شــوید اما 
مایل هســتید آنها را با موضوعات ضرورى یا موضوعات مهم دیگر عوض کنید. 
موضوعــات مطلوب موضوعاتى هســتند که از ارزش ثانویه برخوردار هســتند و 

مى توانند در ازاى موضوعات ضرورى یا مهم تعویض شوند. 
موضوعات اضافى،موضوعاتى هســتند که کاملاً براى پذیرش آنها آمادگى نشان 

دهید و تنها براى طرف دیگر از ارزش برخوردار هستند. 


