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 هرست مطالبف

 جمرمقدمه مت

 پیشگفتار

 بازرگانیت اهمیت مذاکرا: بخش یک

 ماهیت مذاکرات: فصل اول

 (بَتنا)ی جایگزین برای توافق در مذاکره  بهترین گزینه

 (بده و بستان) توافق کردن

 حل و فصل اختلافات :فصل دوم

 اختلاف چیست؟ 1.  0

 منشاء اختلاف  0.  0

 فرصت      1. 0. 0

 ترجیحات  0. 0. 0

 برداشت 3. 0 .0

 ت ارتباطتأثیر احساس و اهمی: های اختلاف محرک 4. 0. 0

 تاثیر منفی احساس بر ارتباط   5. 0. 0

 کاهش ارتباطاتافزایش اختلافات با   6. 0. 0
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 تواند مثبت باشد؟ آیا اختلاف می  3. 0

 همکاری 1. 3. 0

 تمایل به همکاری 0. 3. 0

 ابراز تمایل 3. 3. 0

 های حل اختلاف از منظر روانشناسی چارچوب  4. 0

 مدل توجه دوگانه  1. 4. 0

 عذرخواهی اپل در چین 1. 0ال مث

 قدرت  -حقوق -ی منافع  نظریه  0. 4. 0

 المللی از منظر سیاسی مدل حل اختلاف در مذاکرات بین  5. 0

 بحران قبرس 3. 0مثال 

 اختلافات چندجانبه اتحادیه ی اروپا 4. 0مثال 

 المللی بینبازرگانی حل اختلاف در مذاکرات   6. 0

 اختلاف روش های مدیریت  1. 6. 0

 اختلاف میان فرهنگی 5. 0مثال 

 المللی بینبازرگانی حل اختلاف در مذاکرات   0. 6. 0

 توزیع کنندگان یامادا -اختلاف بین فرهنگ ها: گفت و گو  6. 0مثال 
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 بین المللیبازرگانی پایه های نظری مذاکرات  :فصل سوم

 ی اجتماعی ی مبادله نظریه 1. 3

 ی آمریکا و چین ایالات متحده تجاری اختلاف : کشورمذاکرات کشور با  1-3مثال 

 ی مبادله اقتصاد هزینه  2. 3

  های آسیایی ادغام عملیاتبه نسبت از تصمیم  نور آکسیاتا و تلهانصراف  2. 3مثال 

 تجزیه و تحلیل تصمیم 3. 3

 ها ی بازی نظریه 4. 3

 بازی با اطلاعات کامل 1. 4. 3

 ژاپنی مرد تاجر و آمریکایی تاجر بانوی بین مذاکره: 3. 3مثال 

 ناقص اطلاعات با بازی 2. 4. 3

 مذاکره تحلیل 5. 3

 بازی هشدار به مشتری 4. 3مثال 

  از منظر ریاضی – المللی بینبازرگانی  نسبت به مذاکرات رویکرد نظری 6. 3

 نوکیا – مایکروسافت معامله 5. 3مثال 

 لمللیبین ابازرگانی فرهنگ در مذاکرات : فصل چهارم

 فرهنگ چیست؟ 1. 4

 فرهنگ  مختلف انواع . 2. 4

 از استانداردسازی تا سازگاری: در چین کی اف سی 1. 4مثال 
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 فرهنگ ملی. 1. 2. 4

  کسب  و کار  فرهنگ  2. 2. 4

 سازمانی / فرهنگ شرکتی. 3. 2. 4

  فرهنگ جهانی تویوتا  2. 4 مثال

 حرفه ای/ فرهنگ شغلی 4. 2. 4

 فرهنگمختلف بعاد مروری بر ا 3. 4

 فرهنگ بر مذاکرات  گی تاثیرگذاری چگون 4.4

 هایجاد رابط 1. 4. 4

 های مختلف فرهنگدر زمان نحوه برخورد با   2. 4. 4

 یریت موثر زماندچگونگی م 3. 4. 4

 در دنیای عرببازرگانی زمان و  3. 4مثال 

 بین المللیرگانی بازدستورالعمل های ایجاد و حفظ روابط در مذاکرات  1 -4نمایه  

 پیشینه فرهنگی مذاکره کنندگان 4.4.4

 نیسان -مذاکرات اتحاد رنو 4. 4مثال 

 مذاکراتبه رویکرد  5. 4. 4

 دستورالعمل های مدیریت تفاوت های فرهنگی 5. 4

 قوم گرایی در مقابل نسبی گرایی فرهنگی 1. 5. 4
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 مدیریت انگیزه ها 2. 5. 4

 انعطاف پذیری 3. 5. 4

 ال های بخش اولپایان مث

 (نیچ) یو گواز( یو ابوظب یعربستان سعود)سافت بانک  چشم انداز صندوق: 1مورد 

 (آلمانمرک و  کایمرآرقابت ورسوم ) حداکثر سهام و کنترل شرکتکسب مذاکرات : 2مورد 

 عوامل موثر بر مذاکرات بین المللی: بخش دوم

 اهمیت ارتباطات در مذاکرات: فصل پنجم

 یباطمدل ارت. 5-1

 ملاقات های پیش از موعد هند 1-5مثال 

 در ارتباطاتو بافت زمینه . 5-0

 پیام های ناموفق 0-5مثال 

 ارتباطات غیرکلامی. 5-3

 موافقت با یک توافق با تکان دادن سر 3 -5مثال 

 المللی بینبازرگانی برقراری ارتباط در مذاکرات  4 -5

 گوش دادن فعال  4 -5مثال 

 تیپ های شخصیتی  افراد و: فصل ششم
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 ینظر شالوده:  افراد و تیپ های شخصیتی 1. 6

 ((MBTI)آزمون )بریگز  -مایرز یتیشخصهای  تیپ 0. 6

 انواع برون گرا  1. 0. 6

 انواع درون گرا  0. 0. 6

 است؟بهتر مذاکرات  یبرا یتوپولوژگونه و کدام  3 -0 -6

 ید در مورد آن گونه شناسی و ترد اساتید،  گزو بری رزیما 1. 6مثال 

 در محل کاربریگز  -مایرز 0. 6مثال 

 مذاکره یسبک ها  3. 6

 مذاکراتی آنها رفتار و افراد ای حرفه پیشینه 4 -6

 بازسازی کند؟  را نیسان تواند می کسی چه 3. 6 مثال

 مذاکرات فروش 1. 4. 6

 مذاکرات فروش برای صادرات  4. 6 مثال

 در مذاکرات یکارشناسان حقوق :در مذاکرات حقوقیسوابق   0. 4. 6

 در مذاکرات نیمهندسان و مخترع: در مذاکرات یفن نهیشیپ 3. 4. 6

 افراد مناسبمذاکره با   5. 6مثال 

 نانیکارآفر اتیرفتار مذاکر 4. 4. 6

 بازنشتگی جک ما از شرکت علی بابا   6. 6مثال 
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 پایان بخش دوم، مطالعه موردی  

 کارمایکل  و معدن آدانی 1 یموردمطالعه 

 مذاکره خارج از از مرزهای ملی: شرکت شاو اسپورتز 0مطالعه موردی 

  نیمشترک در چ یگذار هیسرما کیو انحلال  تقلب: گروه ای سی جی 3مطالعه موردی 

 فرایند مذاکره  :بخش سوم

 زمینۀ مذاکره: فصل هفتم

 زمینه  7-1

 دغام و تاسیس شرکت توباکو تیتان فلیپ موریس و آلتریا برای اشرکت های تصمیم  1. 7مثال 

 نقش نمایندگان   7-0

 توافق نامه نمایندگی / مذاکره برای توزیع 0. 7مثال 

 های ثالث  نقش طرف 7-3

 بست سناریوی بن 1. 7تمرین 

 توافق نیجریه و شرکت رویال داچ شل برای آغاز مذاکرات توافق 3 -7مثال 

 گذاری با عربستان سعودی قف مذاکرات سرمایهکلاریانت برای تو شرکت تصمیم   4 -7مثال 

 ها گروه: مذاکرات چندجانبه 4 -7

 بر سر مزارع کامرون  1طرح دعوی علیه گروه بولور: مذاکرات چندجانبه 5 -7مثال

                                                           
1
. Bollore Group 
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 المللی بینبازرگانی فرآیند مذاکرات :  فصل هشتم

 مراحل فرآیند مذاکرات 8-1

 پیشامذاکره: مرحلۀ اول 1 -8-1

 مذاکرات رو در رو: دوم مرحلۀ 8-1-0

 پسامذاکره: مرحلۀ سوم 8-1-3

 استارباکس و کرفت( و اختلاف) توافق 1 -8مثال 

 المللی  بینبازرگانی چارچوبی برای مذاکرات  8-0

 المللی بینبازرگانی فضا در مذاکرات  8-0-1

 شریک غیرقابل مذاکره : والمارت 0 -8مثال 

 ای عوامل زمینه 8-0-0

 یت و اقتصاد بریتانیابرگز 3 -8مثال 

 چین در تولید بخش و  0228 -0222بحران مالی جهانی  4 -8مثال 

 مذاکرات جنرال موتورز و دوو 5 -8مثال 

 حمایت از صنعت هوانوردی  6 -8مثال 

 تأثیرگذار بر فرآیند مذاکراتراهبردی متغیرهای فرهنگی و  3 -0 -8

 ریزی و مدیریت مذاکرات برنامه  3 -8

 پیشا مذاکره: ریزی و مدیریت مذاکرات؛ مرحلۀ اول رنامهب 1 -3 -8

 مذاکرات رو در رو: ریزی و مدیریت مرحلۀ دوم برنامه 0 -3 -8
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 پسامذاکره: ریزی و مدیریت مرحلۀ سوم برنامه 3 -3 -8

 المللی بینبازرگانی ها در مذاکرات  راهبردها و تاکتیک  :فصل نهم

 زنی آمادگی راهبردی و چانه 0 -2

 عوامل راهبردی مؤثر بر مذاکره 2-0

 ارائه پیشنهادات 1 -0 -2

 خرید ولوو توسط جیلی 0-2مثال 

 راهبرد 0 -0 -2

 خرید پلتفرم توئیچ توسط آمازون 3 -2مثال 

 گیری تصمیم 3 -2 -9

 خرید ناموفق نوکیا توسط مایکروسافت 4 -9مثال 

 نیاز به واسطه یا طرف ثالث 4 -2 -9

 ر طول مذاکراتملاحظات تاکتیکی د 3 -9

 تاکتیک چین برای کاهش سرعت مذاکرات  5 -9مثال 

 المللی بینبازرگانی اخلاق در مذاکرات : فصل دهم

 المللی  بینبازرگانی اصول اخلاقی مذاکرات  1 -12

 مواضع اخلاقی و غیراخلاقی 0 -12

 (گری لابی)نفوذ غیرضروری 1 -12مثال 
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 ی عمومی نقض حق انحصاری تولید داروها 0 -12مثال 

 (در مذاکره فساد)سیب زمینی روغنی  3 -12مثال 

 گرایی گرایی در برابر نسبی جهان 3 -11

 از دیدگاه روانشناختی –ناپذیری مذاکرات غیراخلاقی  اجتناب  4 -11

   کند؟احیاء نیسان را شرکت چه کسی می تواند  4 -11مثال 

 مذاکره دربارۀ انواع قراردادها: فصل یازدهم

 کننده توزیع/رارداد واسطق 1 -11

 مذاکره دربارۀ صدور مجوز و اعطای امتیاز  0 -11

 وکارهای مشترک کسب 3 -11

 دونالد با سینوپک چین سالۀ مک 02قرارداد  1 -11مثال 

 المللی ها در عرصۀ بین مذاکره دربارۀ ادغام و کسب مالکیت شرکت 4 -11

 کاری های پیمان مذاکره بر سر پروژه 5 -11

 کاری های پیمان گیری از دانش سازمانی در توافق بهره 0 -11مثال 

  مورد پژوهی   3پایان بخش 

 دوراهی اخلاقی در جریان مذاکرات 1مورد پژوهی 

 ساله باشد؟ تواند پایانی بر اختلافات پانزده آیا مذاکرات می: ایرباس و بوئینگ  0 مورد پژوهی 

 آمریکای شمالی با اسکیت سفر به بازار: بلید-شرکت تی  3مورد پژوهی 

 مدآبخش چهارم مذاکرات کار

 جهانسراسر مذاکره در : فصل دوازدهم

 مذاکره در آسیا 10-1
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 چین 10-1-1

 خرید آی بی امِ توسط لنووو 1 -10مثال 

 هند  10-1-0

 ی انرون در هند مذاکرات پرهزینه 0 -10مثال 

 مذاکره در جهان عرب 10-0

 زی یا خودی بودنبا پارتی: واسطَه 3 -10مثال 

 مذاکره در روسیه 10-3

 فساد در روسیه 4 -10مثال 

 المللی بینبازرگانی رهنمودهایی برای مذاکرات : فصل سیزدهم

 در مذاکرات یادآورفهرست  31-3

 برخورداری از اهداف شفاف 31-3-3

 گردآوری اطلاعات 31-3-2

 های فرهنگی  درک تفاوت 31-3-1

 طیارزیابی الگوی ارتبا 31-3-4

 تسلط بر زبان بدن و مراعات آن  31-3-5

 محدودیت های خود را بشناسید 31-3-6

 ها تدوین راهبرد و تاکتیک 31-3-7
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 امتیازدهیکنترل   31-3-8

 بردباری فضیلت   31-3-9

 در مورد دستورکار انعطاف  31-3-31

 هرابطایجاد   31-2

 موضع گیری علیه رقبا 31-2-3

 ی تیم مقابل  دهگیرن تصمیمشناسایی  31-2-2

 از آن  یمند بهره اعتبار وتوسعه  31-2-1

 فراتر از توافق  مذاکرهآمادگی برای  31-2-4

 ی دعوی  از امکان اقامهجلوگیری  31-2-5

 آیا به کارگزار نیاز داریم؟ 31-1

 ی در نیازمندید شما به گشاینده 31-1-3

 ملاحظات اخلاقی 31-1-2

ها نمونه: 4پایان بخش   

 ی مذاکرات بین فرهنگی ی موردی در زمینه مطالعه: گوگل و دولت چین:  1ی وردممطالعه 

: ی شنی قلعه)ی طراحی مرکز همایش نمادین مذاکرات بین اسِنوهِتا و رأس الخیمه درباره: 0 یموردمطالعه 

 (ساخت شهری در بیابان رأس الخیمه

 عربستان سعودیبرای فرآوری شیر  تجهیزات: نقش اجرایتمرین 
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 قدمه مترجمم

های مذاکراتی و پیدایش فرهنگ  ، باعث افزایش اهمیت مهارتو بازرگانی جهانیرشد سریع تجارت 

، دیپلمات ها و بازرگانانمدیران، . بین الملل شده استبازرگانی و تجارت آمادگی مستمر برای مذاکره در عرصه 

تعامل و داد و ستد در هرگونه قیت در ها و کشورها، جهت موف دیگر کنشگران بین المللی در تمامی فرهنگ

های  المللی، نیازمند تجهیز به فنون جدید مذاکراتی و غلبه بر مشکلات کلامی و غیرکلامی و چالش بازارهای بین

 .می باشند مختلف بین المللیمربوط به هنجارهای متفاوت تعاملی و رفتاری در مذاکرات 

که توسط سه « بین المللی در تئوری و عملنی بازرگامذاکرات »کتاب آموزنده و پرمایه جدید درسی 

بین الملل دانشگاه های بیرمنگام و ناتینگهام انگلستان و دانشگاه فناوری سیدنی بازرگانی تن از اساتید مبرز 

منتشر شده است، درک جامعی از  1توسط انتشارات معتبر ادوارد الگار 0202استرالیا تالیف شده و در سال 

این . بین المللی در قرن بیست و یکم ارائه می کندبازرگانی ی کلیدی مذاکره در تعاملات نظریه ها و شیوه ها

های مرتبط  کتاب با به کارگیری یک چارچوب کلی و همه نگر، به درک عوامل تاثیرگزار بر فرآیند مذاکره، چالش

 . کمک می نماید کنندگان بین المللی با مذاکرات فرامرزی و راهبردهای مورد استفاده توسط مذاکره

رائه ابزاری کارآمد برای دانشجویان و خوانندگان به منظور درک و اهدف نویسندگان از تالیف این کتاب 

موفق  یگانکنند رای تبدیل شدن به مذاکرهآن ها بهای  توسعه مهارتو بین المللی بازرگانی فهم بهتر مذاکرات 

  .استدر عرصه بین المللی 

 :این کتاب عبارتند ازمشخصات و مزایای اصلی 

بین المللی که در هر زمینه مذاکره ای بازرگانی فراهم کردن یک چارچوب جامع و سیستماتیک برای مذاکرات  •

 . قابل اعمال و اجرا است

                                                           
1
 . Edward Elgar 
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بحث در مورد روش های حل اختلاف، تکنیک ها و راهبردهای مورد استفاده در مذاکرات مربوط به انواع  •

اری ارزشمندی به خوانندگان برای بررسی و درک مذاکرات پیچیده و دشوار بین المللی مختلف قراردادها، ابز

 .ارائه می کند

جداول، نمودارها و نمونه های مطالعاتی جدید و مثال های واقعی بین المللی ذکر شده در این کتاب ، درک  •

 .نمایدمی  دانشجویان و دیگر کنشگران بین المللی را از تاکتیک های مذاکراتی تقویت

از جمله در مناطق مختلف جغرافیایی جهان ارائه تصاویر عمیق از نظریه ها و روش های مهم مذاکره  •

موضوعات برای بحث در کلاس، نوعی شبیه سازی و طرح جنوب شرق آسیا  ،کشورهای اروپایی، کشورهای عربی

. آماده می کندان فرهنگ های مختلف با نمایندگمذاکره است و خوانندگان را برای مذاکرات عملی و تمرین 

پرسش های کلاسی طرح شده در پایان هر فصل نیز به فهم و درک بهتر آنها از مباحث ارائه شده کمک می 

 . نماید

در هنگام تدریس در کارگاههای آموزشی دانشکده روابط بین الملل متوجه نیاز مدیران و فعالین بخش 

غنای علمی و تئوریک به جنبه های عملی نیز توجه کرده باشند، به همین اقتصادی به متونی شدم که علاوه بر 

دلیل این کتاب که متنی جامع و کاربردی است و در برخی دانشگاهای غربی نیز تدریس می شود، برای ترجمه 

ت مهمترین مزیت آن این است که علاوه بر ارائه آخرین نظریات و تجربیات علمی در زمینه مذاکرا. انتخاب شد

بین المللی، راهنمایی عملی مفیدی است و خوانندگان را را با آخرین تجارب، تکنیک ها و راهبردهای بازرگانی 

بین المللی است، اما مطالب ارائه بازرگانی علیرغم اینکه تمرکز اصلی کتاب بر مذاکرات . مذاکراتی آشنا می سازد

 .  ، اقتصادی و میان فرهنگی موثر و سودمند می باشدشده برای هرنوع تعامل و مذاکره بین المللی اعم سیاسی
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نویسندگان این کتاب نیز جزو پیشگامان این عرصه بوده و دانش علمی بالایی در زمینه مذاکرات 

الملل دانشگاه بیرمنگام  بینبازرگانی ، استاد 1گائوری. نویسنده اول کتاب آقای پروز ان. بین المللی دارندبازرگانی 

کتاب در زمینه بازاریابی و موضوعات  32او بیش از . است 2ریویو ردبیر مجله اینترنشنال بیزینسبریتانیا و س

بین المللی و بازرگانی بین المللی تالیف کرده و به چندین شرکت چندملیتی در زمینه مذاکرات بازرگانی 

 . راهبردهای ورود به مذاکره، خدمات مشاوره ای ارائه کرده است

دانشگاه ناتینگهام ترنت انگلستان و  یالملل بینبازرگانی ، نویسنده دیگر کتاب، استاد  3تاُ. اورسولا اف

او به خاطر کارهایش در مذاکرات بین . است 4بین المللی، راهبرد و تصمیم گیریبازرگانی رئیس گروه تحقیقاتی 

 . منتشر کرده است المللی جوایزی کسب کرده  و مقالات پژوهشی متعددی در مجلات معتبر بین المللی

و راهبرد دانشگاه فناوری سیدنی استرالیا  یالملل بینبازرگانی ، نویسنده سوم، دانشیار 5رامال. حسین جی

و سردبیر مؤسس مجموعه کتاب های  6بین المللبازرگانی او همچنین سردبیر مشترک مجله راهبرد و . است

و مقاله پژوهشی در موضوعات   و چندین کتاب مسائل در حال ظهور در تجارت و راهبرد جهانی می باشد

 .و خدماتی منتشر کرده است بازرگانی، مدیریت استعدادها و بین المللی سازی شرکت های بازرگانی مذاکرات 

این کتاب با همکاری آقای امید بابلیان، دانشجوی دکترای مطالعات جهان دانشگاه تهران ترجمه شده 

بازرگانی و مذاکره کنندگان و کنشگران عرصه دیپلمات ها، ه کار علاقمندان، امید است که ترجمه آن  ب. است

 .تجاری در کشورمان بیفزایدبازرگانی و علمی و کاربردی مباحث مذاکرات  غنای تجارت بین الملل بیاید و بر

 موسی الرضا وحیدی                                                 

 1411بهار                                                                                                                              

                                                           
1 . Pervez N. Ghauri 
2 . International Business Review 
3 . Ursula F. Ott 
4 .Tthe Head of the Research Group in International Business, Strategy and Decision Making (IBSD) 
5  .HUSSAIN G. RAMMAL 

6 . Review of International Business and Strategy 
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 یشگفتارپ

. شود، مربوط می بازرگانیمذاکره، بخشی اساسی از فرایند مدیریت است و کاملا به اجرای راهبردهای 

به طور منظم  ومی شوند بازرگانی متخصص کنندگان  به مذاکرهتبدیل المللی به طور روزافزونی  های بین بازاریاب

کنندگان، نهادهای  ، خریداران، عرضهبازرگانیو فراتر از مرزهای ملی با بازیگران مختلف از جمله شرکای 

سپاری و  الملل، برون رشد سریع تجارت بین. کنند میبده بستان وگو و  حکومتی و حتی با رقباء، گفت

های مذاکراتی برای مدیران شده است، زیرا بدون  ذاری مستقیم خارجی، باعث افزایش اهمیت مهارتگ سرمایه

وگوهای رسمی و  ، صرفا نتیجه گفتبازرگانیمعاملات . مذاکره، هیچ یک از موارد فوق، حاصل نمی شود

زنی و بده و بستان  ای از  چانه نویس یک توافق، نیازمند حجم گسترده غیررسمی نیست، بلکه دستیابی به پیش

 .می باشدهای فرهنگی و روانشناختی متفاوت  در میان تجار و بازرگانانی با سوابق و ویژگی

المللی، نیازمند غلبه بر  ها و کشورها، جهت داد و ستد در بازارهای بین مدیران در تمامی فرهنگ

ایجاد، حفظ . ی و رفتاری می باشندهای مربوط به هنجارهای متفاوت تعامل مشکلات کلامی و غیرکلامی و چالش

، جایگاه بازرگانیبنابراین، مذاکرات . و تقویت روابط، از اهمیت بالایی برای انجام معاملات در بازار برخوردار است

ی طیف محدودی  ، هر چند دربارهای المللی به خود اختصاص داده اند؛ زیرا هر معامله های بین والایی را در توافق

برانگیزند؛ این صرفا  المللی، بسیار چالش ی بین معاملات پیچیده. گیرد نوعی مورد مذاکره قرار می از مسائل، به

تر نمایندگی، قراردادهای توزیع کالا در اهای فروش نمی شود، بلکه مذاکره در مورد ایجاد دف نامه شامل توافق

های  های بزرگ و بسته ا مجوز، پروژههای اخذ پروانه ی نامه گذاری مشترک، توافق بازارهای خارجی، سرمایه

 .گیرد  معاملاتی و خرید کلی را در بر می

کنندگان فراهم  هایی استثنایی برای مذاکره ها و چالش علاوه بر این، ظهور فناوری های اطلاعاتی، فرصت

  علی رغم توسعه و پیشرفت فناوری، پیچیدگی. کرده و منجر به پیدایش فرهنگ آمادگی مستمر شده است
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های ملی و فرهنگی متفاوت که دارای زبان بومی  زمینه ممکن است زمانی پدیدار شود که شرکایی با پیش

 .مشترک نیستند، گردهم می آیند و تمایلی جدی به انجام معامله با یکدیگر دارند

تن به هدف ما از نوشتن این کتاب درسی این است که به دانشجویان و خوانندگان خود، ابزاری برای پرداخ

 :این کتاب در موارد ذیر به آنها کمک می کند. بین المللی ارائه دهیم بازرگانیمذاکرات 

 المللی بینبازرگانی شناسایی و فهم عوامل مؤثر بر مذاکرات  .1

 المللی بینبازرگانی فهم فرایند مذاکرات  .0

 درک درست از موضوعات مورد بحث و اهمیت کسب آمادگی مناسب قبل از مذاکره .3

 المللی بینموفق ی  کننده های لازم برای تبدیل شدن به یک مذاکره مهارت توسعه .4

عوامل ( 0)المللی؛  بینبازرگانی اهمیت مذاکرات ( 1: )بنابراین، این کتاب به چهار بخش تقسیم شده است

 مذاکره مؤثر( 4)فرایند مذاکره؛ ( 3)المللی؛  تأثیرگذار بر مذاکرات بین

فصل اول، نمایی . المللی تنظیم شده است بینبازرگانی به اصول مذاکرات  بخش نخست به منظور پرداختن

ارائه دهد و به منظور آماده سازی ذهن، سؤالاتی درخلال متن،  کلی از مبانی مذاکرات و فرایندهای آن ارائه می

ای  شیوه عنوانبه بازرگانی شود و سپس حل اختلاف  در فصل دوم، دلایل ایجاد اختلافات بیان می. شده است

های متفاوت، معرفی  کنندگان متعلق به کشورها و فرهنگ های ناشی از تعامل بین مذاکره برای رفع ناهماهنگی

ی  فرهنگی، ممکن است به دلیل فاصله کنندگان میان راستایی فرهنگی و راهبردی بین مذاکره عدم هم. شود می

ها و  ی بازی های نظری مرتبط، مخصوصاً نظریه فصل سوم به بنیان. اجتماعی و فقدان آگاهی اجتماعی باشد

 .پردازد می اتی اثرگذاری آن در حل اختلاف نحوه

در فصل چهارم، نقش اساسی فرهنگ در . می پردازدبازرگانی بخش دوم به بررسی عوامل مؤثر بر مذاکرات 

در . گیرد مورد بحث قرار می یالملل بینبازرگانی ی  کنندگان در عرصه مذاکره  استفادهمورد راهبردهای گوناگون 
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-ی اثرگذاری فرهنگ ملی و فرهنگ سازمانی بر تعاملات خریدار های فرهنگی و نحوه ادامه، توضیحی از تفاوت

دهی به رفتار  ، از منظر متغیرهای مربوط به کشور، شرکت و فرد در شکل این نقش. شود فروشنده، ارائه می

ی راهبردها و تاکتیک ها در  کننده فرهنگ، عامل اصلی تعیین. شودالمللی، تعیین می  مذاکراتی در سطح بین

دهد و چگونگی  فصل پنجم، اهمیت ارتباطات کلامی و غیرکلامی را شرح می. المللی است بینبازرگانی مذاکرات 

فصل ششم، اثرات تعامل اجتماعی را بر نتایج . های مختلف را بیان می کند تفاوت الگوهای ارتباطی در فرهنگ

و شخصیت متفاوت آنها بر مذاکرات   زمینه ی تأثیرگذاری اشخاص، پیش دهد و به نحوه مذاکره مدنظر قرار می

ی اثرگذاری خصوصیات  در این فصل همچنین نقش افراد در انتخاب سبک مذاکره و نحوه. پردازد میبازرگانی 

 .گیرد های مذاکره مورد بحث قرار می ی آنها بر نتایج تیمیشخص

فصول )در دو فصل آغازین این بخش. شود م کتاب با فرایند مذاکره و چگونگی مدیریت آن آغاز میبخش سو

، 1ی قبل از مذاکره ، ارائه می شود و مرحلهآن ، یک چارچوب نظری برای فرایند مذاکره و مراحل(هفتم و هشتم

 .دهد ا مورد بحث قرار میشده در هر مرحله ر و اقدامات انجام 3ی پسا مذاکره و مرحله 2ی حضوری مذاکره

وجود دارد که شامل سخت، نرم، عمل  بازرگانیانواع گوناگونی از راهبردها و تاکتیک ها در مذاکرات  

های اخلاقی و  فصل دهم به بررسی چالش. پلیس بد است که در فصل نهم ارائه می شود/متقابل و پلیس خوب

قی و مدیریت تنگناهای اخلاقی پیش روی تاکتیک هائی می پردازد که برای حفاظت از منشوراخلا

انواع گوناگون قراردادها و مذاکرات لازم برای این . استفاده می شودالمللی،  بینبازرگانی کنندگان  مذاکره

های  نامه المللی، معاملات صادراتی، توافق در فصل یازده، فروش بین. شوند قراردادها در فصل بعدی مرور می

ی توأم با  دهد که چگونه مذاکره این فصل نشان می. ها بیان شده است نقش نمایندگی مربوط به صدور مجوز و

 .آتی به کار می رود بازرگانیهای  ای برای فعالیت همکاری و مبتنی بر منافع مشترک به مثابه سرمایه

                                                           
1
 . The pre-negotiation stage 

2
 . The face-to-face negotiation 

3
 . The post-negotiation 
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. کند المللی ارائه می بینبازرگانی بخش چهارم و پایانی کتاب، خط مشی های کاربردی برای مذاکرات  

تر دارد و به چگونگی مدیریت مذاکرات با حضور اشخاصی از نواحی جغرافیایی  ای فصل دوازده، تمرکزی منطقه

المللی را اساس  بینبازرگانی محور مذاکرات  های محتوا پردازد، با این وجود، عوامل فرهنگی و جنبه مختلف می

ناطق فراهم نبود؛ در نتیجه، تصمیم گرفتیم بر کشورها در این فصل، امکان بررسی جامع تمام م. دهد کار قرار می

برخی دستورالعمل های کلی . و نواحی تمرکز کنیم که بخش قابل توجهی از تجارت جهانی را تشکیل می دهند

های پیشین ترکیب شده و برخی قوائد کلی راهنما  اند؛ در فصل آخر، مطالب فصل نیز در فصل سیزده طرح شده

 .اند فرهنگی ارائه شدهدر مذاکرات میان 

 3رامال. حسین جی                                    2اُت. اورسولا اف                                     1گائوری. پروز ان

 یدنیس                 ناتینگهام                               لندن                                                   
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 بخش یک

 بازرگانیاهمیت مذاکرات 
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 فصل اول

 ماهیت مذاکرات

های خاص هستند، به  مذاکره فرایندی است که از طریق آن دو یا چند طرف که دارای اهداف و خواسته

 تاس فعالیتی مذاکرهبه عبارت دیگر، . منظور دستیابی به حداکثر اهداف مورد نظر با یکدیگر گفت و گو می کنند

  .کنند می شرکت آن به صورت روزانه در خود روابط مدیریت منظور به افراد که

 امور مدرسه کسی چه اینکه مورد مذاکره بین زن و شوهر در. مذاکرات در اشکال گوناگونی صورت می گیرد

دئوئی را وی  می تواند جدیدترین کنسول بازی کودکدهد، بین کودک و والدین در مورد اینکه آیا  می انجام را

ی ماهیت یک کار، بین خریدار و فروشنده در مورد قیمت یک  داشته باشد، بین کارفرمایان و کارمندان درباره

 .در خصوص مسیر راهبردی شرکتبازرگانی شرکای محصول و مذاکره بین 

ریزی  نامهکنندگان نیازی به بر برخی از این مذاکرات، یک توافق روزمره ساده هستند و هیچ کدام از مذاکره

بازرگانی  روابط در که کنند، اما در برخی موارد، همانطور قبلی برای مدیریت فرایند یا نتیجه مذاکره احساس نمی

سازی،  به آمادهنسبت با دقت بیشتری لازم است کنندگان  افتد، به دلیل امکان ریسک بالا، مذاکره می اتفاق

، از  بازرگانیدر تمامی روابط . نمایند ، اقدامنتایج ترجیحیریزی و پیگیری جهت دستیابی به اهداف و  برنامه

که قادر به تاثیرگذاری بر فرایند می کند مذاکره با این باور المللی، هر یک از طرفین  بین بازرگانیجمله روابط 

. کند تا اینکه صرفاً بخواهد پیشنهاد طرف مقابل را قبول یا رد می باشدمذاکره برای رسیدن به توافقی بهتر 

 به خود پیشنهادات و انتظارات تعدیل در با ینطرف آن در بنابراین مذاکره یک فرایند داوطبانه متقابل است که

 .می کند جلب را درگیر افراد همه رضایت که رسند می ای نتیجه

 



 

24 
 

در  ناخودآگاه باور: معیارخودارجاعی

 ارزش وجود افراد مبنی بر اینکه فرهنگ،

 ترین آنها مناسب هنجارهای و ها

 . هستند

ه، با مذاکرات بین دو طرف از فرهنگ و کشور مشاب ،یا کشور مختلفو مذاکرات بین دو طرف از دو فرهنگ 

المللی  بین بازرگانیویژگی منحصر به فرد مذاکرات . متفاوت است

از این واقعیت ناشی می شود که این مذاکرات تحت تاثیر طیف 

های متفاوت  و دیدگاه بازرگانیها، هنجارهای  متنوعی از محیط

چه چیزی عقلانی، مناسب و حتی که افراد مختلف قرار دارد 

های مذاکره، توسط  ن امر این است که رفتار هر یک از طرفایدلیل . استدرست و یا اشتباه 

باوری ناخودآگاه در وجود افراد است که فرهنگ، ، معیاراین  شود؛ منظور از  تعیین می 1«معیارخودارجاعی»

 1.دنها و شرکت آنها، شناخت بیشتری نسبت به انجام کارها به بهترین روش، دار ارزش

توان آن را از طریق  مهارت است که می/مذاکره یک هنر. و ژنتیکی نیستند ذاتی  های مذاکره، ویژگی مهارت

های اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و  المللی نیازمند فهم نظام مذاکرات بین 2.مطالعه و تمرین، آموخت و توسعه داد

افق بنابراین، مذاکرات، فرایند رسیدن به تو. اقتصادی و همچنین شناخت خصوصیات فردی طرف مقابل است

است، جایی که در آن هر یک از طرفین، برای دستیابی به اهداف خود تلاش می چند طرف میان دو طرف یا 

طرفین کاملا واقف هستند که به منظور دستیابی به همه اهداف، باید برخی از خواسته های با این حال، . کنند

بستان به منظور دستیبای به بیشترین اهداف  به عبارت دیگر، مذاکرات فرایند بده و. طرف مقابل را نیز بپذیرند

 .تشریح شده است 1-1این فرایند در مثال . ممکن است

المللی با گسترش  های تولیدی بین به توجه به افزایش وابستگی متقابل اقتصادهای جهانی، ماهیت نظام

 بازرگانینیاز به مذاکرات این وضعیت   3.سپاری، تغییر یافته است و تمرکز بر برون 1های ارزش جهانی زنجیره

 .فروشندگان افزایش داده است/کنندگان کنندگان و بین خریداران و توزیع المللی را میان خریداران و عرضه بین

                                                           
1 . Self-reference criteria 
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 2مذاکرات برگزیت:  1-1مثال 

، دو بار با 1262ی  در اوایل دهه. ی عشق و نفرت با اروپا دارد بریتانیا بیش از پنجاه سال است که رابطه

با این حال، این . دریافت کرد 1273سرانجام جواز ورود را در سال . آن به بازار مشترک اروپا مخالفت شد ورود

 .را به همراه داشت« پیوستن به اروپا»پرسی گذاشته شد که پیروزی قاطع طرفداران  به همه1275 در سال   ایده

اعلام  ،وزیری ی دوم نخست تی برای دورهوزیر وقت بریتانیا در طول کارزار انتخابا ، نخست3مرونادیوید ک

بنابراین، همه . پرسی برای ماندن یا ترک اتحادیه اروپا برگزار خواهد کرد داشت که در صورت پیروزی، یک همه

. درصد آرا در پی داشت 3. 8ی  با حاشیهرا که پیروزی طرفداران ترک اتحادیه برگزار شد  0216پرسی در سال 

طول به ند برگزیت شد، اما کسب موافقت پارلمان جهت خروج از اتحادیه تقریبا سه سال این منجر به آغاز فرای

ی جزئیات  ساله برای مذاکره درباره ی گذار یک بریتانیا یک دوره. و در این مدت دو انتخابات برگزار شدانجامید 

 .توافق خروج در اختیار داشت

های ویژه در  نامه ی توافق ر واحد اروپا و مذاکره دربارهآل، بریتانیا خواهان دسترسی به بازا در حالت ایده

اتحادیه در مقابل، . ی خدمات مالی، مسائل امنیتی، مرز ایرلند شمالی و عدم رفت و آمد آزاد مردم است زمینه

ر ، توافق بر سبازرگانیبا شرکای  بازرگانیهای  خواهد از تضعیف خود توسط بریتانیا از طریق توافقنامه اروپا می

همچنین از طریق . ها، استانداردهای کار و مقررات زیست محیطی جلوگیری کند مساعدت دولتی به شرکت

بریتانیا خواستارکنترل . دیوان دادگستری اروپا، خواهان برخی سازوکارهای حکومتی برای اختلافات آینده است

با برخی سهمیه ها به آن دسترسی  ، اما اتحادیه اروپا می خواهد همراهمی باشدآبهای خود برای صید ماهی 

با توجه به مواضع متضاد طرفین در این موضوعات و مسائلی مانند خدمات، تدارکات عمومی، قوانین . داشته باشد

 .رسد که دو طرف در حال عزیمت به یک برگزیت بدون توافق هستند ها، ترابری و هوانوردی، به نظر می داده

بیشتری   تواند در موضوعاتی مانند شیلات و قوانین اتحادیه اروپا، انعطافرسد اگر بریتانیا ب به نظر می 

ها، قوانین محل کار و خدمات مالی،  به شرکت  ، اتحادیه اروپا نیز ممکن است در مواردی مثل یارانهنشان دهد

مذاکرات  درطرفین رسد  با این همه، به نظر می. به هر حال، مذاکره یعنی بده بستان و مصالحه. نرمش کند

در حالی که اتحادیه اروپا بیشتر نگران پیامدهای اقتصادی و : ها و ترجیحات متفاوتی دارند برگزیت، اولویت

به عبارت دیگر، در حالی که اتحادیه اروپا . ی حاکمیت و استقلال دارد است، بریتانیا بیشتر دغدغه بازرگانی

 .ی رویکردی احساسی بنا شده است ی بریتانیا بر پایه رهخواهد یک رویکرد عقلانی اتخاذ کند، راهبرد مذاک می

                                                                                                                                                                                           
گیرد تا به خلق ارزش  صورت زنجیرگونه انجام می به مجموعه عملیاتی است که در یک صنعت (Value Chain) زنجیره ارزش.  1

 .منجر شود

2 . BREXIT NEGOTIATIONS 
3 . David Cameron 

 



 

26 
 

بریتانیا و اتحادیه اروپا گفت و گو کنید و بهترین رویکرد   درباره راهبردهای مذاکره :درکلاسنکته برای بحث 

 .تواند اتخاذ کند، پیشنهاد نمائید ممکن را که هر یک از طرفین می

 

 

نیازمند توجه به منفعت خود، بلکه نیازمند توجه به سود طرف  نه تنهاها  ، طرف بازرگانی در مذاکرات 

 .شود آمده، بیان می 1-1، همانگونه که در نمودار 1«گانهدوتوجه مدل »این امر اغلب در قالب . مقابل نیز هستند

تواند  ی بین خریدار و فروشنده، فروشنده نمی درمذاکرهد، مشاهده می کنی 1-1همان گونه که در شکل 

 .منتفع می شودهدف خود را موفقیت در فروش بداند، بلکه باید اطمینان حاصل کند که خریدار نیز تنها 

به عبارت دیگر، . ی که انجام می دهد، بهترین گزینه برای او است  معامله ،خریدار را متقاعد کند بایدفروشنده 

چه بیشتر باور کند که در حال  خریدار هر .باید مانند یک مشکل گشا برای حل مساله مشترک رفتار نماید

. احتمال اینکه در آینده با همان فروشنده تجارت کند، افزایش می یابد ی سودمند است، رسیدن به یک معامله

مدل »بایست طبق  این بدان معنا است که برای دستیابی به یک تجارت بلندمدت و پایدار، طرفین معامله می

 .منافع خود عمل کنند و نه صرفاً در راستای 2«گانهدو توجه

                                                           
1 . Dual Concern Model 
2
 . The dual concern model 
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 گانهدوتوجه  مدل: 1-1 شکل

 4(1224)برگرفته از روبین و دیگران، : منبع نمودار

به منفعت خود توجه نمایند، به سمت هرچه بیشتر نشان می دهد، طرفین مذاکره  1-1طور که شکل   همان

، به (منفعت خود و دیگری) زنداهتمام بوربیشتر به منفعت مشترک اگر . شوند راست محور افقی متمایل تر می

 در جایی زیاد، طرفین در احتمال به آنها، تعامل به بسته ، حال این با. سمت چپ محور افقی نزدیک می شوند

داشته راهبرد متفاوت /های مذاکره می توانند پنج رفتار بر اساس این شکل، طرف .گیرند می شکل قرار وسط

 5.باشند

 .کند و توجهی به منافع دیگری ندارد منافع خود را تعقیب می  هیک طرف مذاکر 1:رقابت/مجادله .1

به طرف دیگر نحوه دستیابی توجه کمتری به منافع خود دارد و بیشتر نگران  ،یک طرف 1:سازگاری/تسلیم .0

 .استود اهداف خ

                                                           
1
 . Contending/Competing 
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ف هر دو طرف بی علاقه و بی تفاوت هستند، گویا توجهی ندارند که خودشان یا طر 2:اجتناب/ عدم اقدام .3

 .دند به اهداف مورد نظر دست یابنتوان دیگر می

خواهان دستیابی به و  هر دو طرف به انجام معامله و دستیابی به اهداف خود توجه دارند 3:تعامل/حل مسئله .4

 .حداکثر سود مشترک می باشند

ده بستان در این مورد، دو طرف تا حدودی علاقمند به دستیابی به اهداف خود بوده و مایل به ب 4:مصالحه .5

 .خود نائل شوندمی باشند تا به برخی از اهداف 

ای در دسترس طرفین  چندین راهبرد و رفتار مذاکره ،بازرگانی در مذاکرات طور که مشاهده می کنیم،  همان

   6 کنندانتخاب راهبرد حل مساله را  ینشود که طرف توصیه میدر عین حال، اغلب . قرار دارد

ی  دربارهتصمیمات مشترکی  ،ی آن را فرآیندی تعریف کنیم که طرفین به واسطه توانیم مذاکره اکنون می

نخست اینکه : دو عنصر در هر مذاکراه ای تقریبا جهانی است. کنند رفتارهای آتی خود در قبال یکدیگر، اتخاذ می

ید حل و فصل ؛ دوم اینکه در برخی منافع، اختلاف دارند که باهستندمنافع مشترک دارای های مذاکره  طرف

های مذاکره مجبور به انجام  المللی گاهی ریسک و خطر، خیلی بالا نیست و طرف بینبازرگانی در مذاکرات  7.شود

بالا است و طرفین مجبور به گفت و گوی طولانی درباره آن با این وجود، گاهی ریسک . مذاکرات طولانی نیستند

و شرایط پرداخت   ها، تاخیر در تحویل ها تاخیر در پرداخت بینی از جمله ی جزئیات و تضادهای قابل پیش همه

می متفاوت  ،که با انواع دیگر مذاکرات است یالمللی دارای خصوصیات بینبازرگانی بنابراین مذاکرات . می باشند

 :می باشداین ویژگی ها شامل موارد زیر . باشد

های  تر منجر به سود بیشتر برای یکی از طرفموافقت با قیمت بالا. فرایند مذاکره دارای ماهیتی متضاد است .1

 .ها خواهد بود ؛ زیرا قیمت بالاتر به معنای افزایش هزینهمی شودمذاکره و ضرر دیگری 

                                                                                                                                                                                           
1
 . Yielding/Accommodating 

2
 . Inaction/Avoiding 

3
 . Problem Solving/Collaborative 

4
 . Compromising 
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پرمخاطره، معمولا بیش از دو طرف بازرگانی در مذاکرات . کننده وجود دارد همیشه دو یا چند طرف مذاکره .0

 .ت مستقیم یا غیرمستقیم باشددر معامله دخیل هستند که ممکن است به صور

دو طرف یکدیگر را از . وجود داردها در مقایسه با سایر انواع مذاکرات نسبتاً  تبادل اطلاعات بین طرف .3

ی  آل خود را به دیگری درباره علاوه بر این، موضع ایده. سازند خواسته ها و وضعیت کنونی خود مطلع می

پرداخت،  پیش)مات، زمان تحویل، قیمت و روش پرداخت های محصول یا خد برخی مسائل مانند ویژگی

 .توضیح می دهند( پرداخت اعتباری، پرداخت اقساطی و غیره

برای رسیدن به بهترین  قادر به کسب کامل خواسته های خود نیستند و این درک را دارند که طرف دو هر .4

های  مایلند که خواسته ینبراین طرفبنا. می باشندبه دیگری به اعطاء برخی امتیازات  نتیجه ممکن، مجبور

  8.تعدیل نمایند ،خود را در طول مذاکره

توانند نتایج بهتری کسب کنند تا اینکه مذاکره نکنند  های مذاکره بر این باورند که از طریق مذاکره می طرف .5

نبال روابط وکار همیشه و در صورت امکان به د های کسب بنگاه .را اتخاذ کنند 1«پذیرش یا رد»یا رویکرد 

 .کنندگان و چه مشتریان می باشند طولانی با مراجعان چه عرضه

ای که در زمانی معین در حال انجام است، تنها به منظور حل و   مذاکرهدرک می کنند طرف های مذاکره  .6

انجام نمی شود، بلکه هدف آن، فراهم کردن  ،موجود و یا یک اختلاف خاص و قابل شناسائی اتفصل اختلاف

 .می باشدبرای توافق های آتی با طرف دیگر نیز   نهزمی

یعنی که اگر یک طرف منفعتی برای خود متصور نباشد، . همیشه فرایندی داوطلبانه است بازرگانیمذاکرات  .7

دهد که چرا  توضیح میحالتی چنین . خارج شودمذاکره مشکلی جدی از   می تواند به سادگی و بدون هیچ

 .برد هستند-بردبه صورت مللی همیشه ال بینبازرگانی مذاکرات 

روند، اما از نظر ما، دو چیز  به جای یکدیگر به کار می 1زنی و مذاکره در متون تحقیقاتی، گاهی دو واژه چانه

تا بازارهای  2ای است که بیشتر مناسب بازار سنتی زنی، جر و بحث روی قیمت و مبادله چانه. متفاوت هستند

                                                           
1
 . Take it or Leave it( نمی خواهی نخواه، همین است که هست ،می خواهی بخواه ) 
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است که یک  3ی، مشابه پیشنهادهای خرید رقابتی و حراج مانند و یک رویکرد توزیعیزن چانه. المللی است بین

زنی توزیعی به حداکثر رساندن منفعت و اکتساب بیشترین  هدف از چانه. شود دارایی ثابت در آن تقسیم می

. تباخت اس-این یک وضعیت برد. مقدار ممکن توسط یک طرف به هزینه از دست رفتن سود طرف دیگر است

سازی جزئیات مهم از  پنهان  موارد، طرفین تمایلی به تبادل اطلاعات ندارند؛ چون محرک و انگیزهگونه در این 

چنین شرایطی {.به دلیل اعتماد متقابل محدود، ارتباطات آنها محافظه کارانه است}است؛ تر قوی  یطرف دیگر

  .استضاد المللی در ت بینبازرگانی با ماهیت یک مذاکره 

برد -ی برد به روند حل مشکلات مشترک اشاره دارد که در آن طرفین به دنبال نتیجهه طرف دیگر مذاکر از

. است 4چنین خواسته ای نیازمند یک رویکرد تلفیقی. های دخیل سودمند باشد ی طرف هستند که برای همه

هر وقت مذاکرات . خود برسند کند که در آن هر دو طرف بتوانند به اهداف شرایطی را ایجاد می رویکرد تلفیقی

المللی که در این کتاب مورد  بینبازرگانی مذاکرات . به طور موثری مدیریت نشود، دستاورد آنها کمتر خواهد بود

 9.شوند محسوب می اند، مذاکرات تلفیقی توجه قرار گرفته

برای هیچ یک از ترین نتیجه  مذاکراتی که از رویکرد توزیعی یا رقابتی پیروی می کنند به مطلوب 

های مذاکره، اهداف آنها در تضاد با یکدیگر قرار دارد و  در این گونه موارد، از دید طرف. یابند ها دست نمی طرف

. دنهرچند در واقعیت ممکن است اهداف آنها دارای تضاد یا تناقض نباش. به صورت همزمان قابل دستیابی نیست

بازرگانی در مذاکرات . تر خواهد بود ند، درک اهداف مشترک، آساناتخاذ کن اما اگر طرفین، رویکردی تلفیقی

تواند به تنهایی داد و ستد کند و نیازمند مشارکت طرف  المللی، طرفین به هم وابسته هستند؛ یک طرف نمی بین

د و رویکرد توزیعی تنها زمانی استفاده می شود که موضوع مذاکره تنها انجام یک معامله باشد و قص. دیگر است

، هم خریدار و هم  بازرگانیهای  در بیشتر موقعیت. تمایلی برای انجام تجارت بلندمدت وجود نداشته باشد

                                                                                                                                                                                           
1 . Bargaining and Negotiation 

2 . Bazaar 

3  . Distributive approach 

4 . Iintegrative approach 
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به سرانجام نرسد، احتمالاً معامله با   های دیگری نیز دارند و اگر توافقی با یک طرف مذاکره انتخاب ،فروشنده

 . طرفی دیگر صورت می گیرد

که این بهترین  نمایندتوانند یکدیگر را متقاعد  است که طرفین می قیتنها از طریق یک رویکرد تلفی 

در رویکرد . معامله ممکن است و هر یک می تواند دیگری را ترغیب کند تا حد و خواسته خود را تعدیل نماید

در . ندرا امتحان نمای یهای پیشنهادی مختلف را ارائه دهند و ترکیب های مختلف توانند بسته تلفیقی، طرفین می

هر پیشنهاد را مورد   و حتی میزان بده بستان نمایندهای مختلف را با هم بررسی  توانند گزینه یآنها ماین حالت، 

ی نقاط اشتراک تا  با استفاده از رویکرد تلفیقی، طرفین تمایل بیشتری به بحث درباره. قرار دهندگفت و گو 

در مقایسه با رویکرد توزیعی، طرفین . می باشندنیازهای هم  دهند که متعهد به تامین دارند و نشان می  تفاوت

ی  با استفاده از رویکرد تلفیقی، طرفین رغبت بیشتری دارند تا درباره 10.تمایل بیشتری به تبادل اطلاعات دارند

این به کشف راه حل های نوآورانه . منافع اساسی و بنیادین و محتوای غیرملموس یک توافق خاص فکر کنند

برد هموار -ی برد بنابراین مسیر را برای رسیدن به نتیجه. ی رضایتمندی هر یک از طرفین کمک خواهد کردبرا

برد در مذاکرات وجود دارد که برخی از آنها در -های متعددی برای ایجاد راهکارهای برد روش. ساختخواهد 

ر مذاکره است که به خودی خود ی اینها، نیازمند کار مشترک با طرف دیگ همه. خلاصه شده است 1-1جدول 

 . امکان دستیابی به یک راهکار تلفیقی و حل مساله را بهبود می بخشد

 

                1(بَتنا)مذاکره یک ی جایگزین برای توافق در  بهترین گزینه .1-1

ذاکرات اگر م .شود بینی پیش ،رسیدن به توافق یا بست بن امکان ایجادباید از قبل  ،مذاکرهفرایند  در

کنندگان با  خارج از این مذاکره کدامند؟ بیشتر مذاکرهیا انتخاب ها، ها  بست برسد، بهترین گزینه جاری به بن

آگاهی از بتنا  11.را می دانند« مذاکرهیک ی جایگزین برای توافق در  بهترین گزینه»یا  بَتناتجربه، ارزش ارزیابی 
                                                           
1 . BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement) 
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 12.س لازم جهت کنار کشیدن از یک توافق سطح پایین را بدهداعتماد به نف ،کننده تواند به یک مذاکره می

 .ی مذاکره محسوب کرده اند زنی و بتنا را عواملی مرتبط با نتیجه کارشناسان مذاکره همواره قدرت چانه

 المللی بینبازرگانی برد در مذاکرات -ایجاد راهکار برد 1-1جدول 

توصیف   رویکرد 

کره ای، کمبود منابع است که مانع تلاش طرفین در دستیابی به از جمله دغدغه های جدی در هر مذا

متفاوت منابع میان طرفین   های فائق آمدن بر این مشکل، پیشنهاد تقسیم یکی از راه. شود اهدافشان می

 .مذاکره است

تر کردن  بزرگ

 کیک

سپس هر کدام را  تر تقسیم نمائید و موضوعی را که باعث اختلاف جدی شده، به موضوعات و مسائل کوچک

 .چنین اقدامی راه حل های جدیدی را به همراه می آورد نمائید؛های هر طرف مرتب  طبق اولویت

 

تفکیک 

 وضوعم

بگذارید یک طرف در یک موضوع به هدفش نائل شود و منفعت طرف دیگر به طریقی که مربوط به یک 

خواست هفت درصد تخفیف در مورد قیمت به عنوان مثال، اگر طرفی در. موضوع نامرتبط است، جبران شود

آلات را دارد، در صورتی که قیمت مورد نظر شما را پذیرفت، شما پیشنهاد پانزده درصد کاهش قیمت  ماشین

یا پیشنهاد تعمیر و نگهداری رایگان برای پنج  کنیدبرای خریدهای آتی قطعات تعویضی یا یدکی را مطرح 

 .سال آینده را عرضه نمائید

جبران 

 امشخصن

های هر طرف را به ترتیب اهمیت از بالا  اولویت. موضوعات اصولی و بنیادین هر یک از طرفین را احراز کنید

 .، راه حل های مورد پذیرش هر دو را ایجاد خواهد کردآنهاهای نسبی  درک اولویت. به پائین فهرست نمائید

ل زدن روی پ

 اختلافات
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که پیشنهاد آنها تنها گزینه ای است  نماینداصرار دارند یکدیگر را متقاعد در بعضی مواقع،   ،کنندگان مذاکره

آل، خارج از چارچوب پیشنهادی آنها، قابل دستیابی  راهکار ایده  ،که باید پذیرفته و تأیید شود، در حالی که

دیگری و  دباشخواهد پنجره باز  یکی می .بگیرید نظر در کتابخانه یک در را نفر مشاجره دو داستان. است

. بحث می کنند -باز، اندکی باز کاملاً باز، نیمه-ی مقدار باز بودن پنجره  آنها درباره. بسته بماندمایل است 

یکی می خواهد پنجره باز باشد تا هوای تازه دریافت کند و . آنها را جویا می شودمشاجره کتابدار علت 

آن گاه کتابدار به اتاق . پنجره بسته بماند ار دارداصردیگری برای اجتناب از نشستن در مسیر جریان هوا، 

ی آنجا را باز می کند؛ او زمینه ورود هوای تازه به کتابخانه را بدون ایجاد جریان  مجاور می رود و پنجره

 13 .سازدمستقیم باد، فراهم می 

 

فکر کردن 

از  خارج

 چارچوب 

 

  14(.1224) 1برگرفته از لِویکی: منبع

های جایگزین، ارزیابی  در نظر گرفتن گزینه: ای، ارزیابی کرد در یک فرایند چهار مرحلهبتنا را می توان 

های جایگزین، تعیین بتنا و انتخاب روشی برای انجام کار که در صورت شکست در توافق در حال انجام،  گزینه

کمترین ارزشی که مذاکره  -3یی ارزش احتیاط علاوه بر این، محاسبه 15 .مورد انتظار را دارا باشد 2بالاترین ارزش

، ارزش احتیاطی برای یک فروشنده}.کاملاً ضروری می باشد -کننده در یک توافق حاضر به پذیرش آن است

اگر { .می باشدن برای یک خریدار، حداکثر آمادگی پرداخت یی تواند بپذیرد، اما احداقل مبلغی است که م

ی جایگزین در یک توافق،  هاد تعیین کند، ارزیابی بهترین گزینهای برای رد پیشن کننده بخواهد آستانه مذاکره

کنند، چرا که  کنندگان کارا و تاثیرگذار، بتناهای خود را قبل از شروع مذاکره تعیین می مذاکره. حیاتی است

دن شد، یا پذیرفتن توافقی که رد کر مانند رد کردن توافقی که باید پذیرفته می  ممکن است اشتباهات پرهزینه

های بزرگ و مبارزه سخت برای رسیدن  در مذاکرات، داشتن آرمان. آن عاقلانه بود، در خلال مذاکره اتفاق بیفتد
                                                           
1
 . Lewicki 

هر چیزی می تواند این ارزش  .دبه آن دست پیدا کند می خواهطرف مذاکره همان مطلوبی است که  ،مذاکرهیک ارزش در .  2

 .پایان دادن به یک درگیری و هر مورد دیگری، بیشتریا تخفیف باشد، کسب سود 

3 . Reservation Value 
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محکم به همان میزان ضرورت  یبا بنیان 1ترک مذاکره  با این وجود، تعیین نقطه. اهمیت دارد مطلوبی  به نتیجه

یاطی باشد، بهتر است آن پیشنهاد را رد کنید و بتنا را تر از ارزش احت اگر ارزش توافق پیشنهادی، پایین. دارد

سازی اهمیت محیط مذاکره و عوامل  این سازوکارهای حل اختلاف، راهی ارزشمند برای برجسته. پیگیری نمائید

و بخش اصلی فرایند مذاکره نه تنها   علاوه بر این، هسته. ای قبل، حین و بعد از مذاکرات می باشد زمینه پیش

محور است؛ بلکه حل و فصل اختلافات و  های همکاری سازی و ایجاد ساختار بادل اطلاعات، آمادهشامل ت

  16.بخش را نیز در بر می گیرد ای رضایت ها به منظور برخورداری از فرایند مذاکره موثر همراه با نتیجه بست بن

 

 توافق کردن. 1-2

ای مثبت به  و جنبه دهد مورد توجه قرار میرفتار مشارکتی بین طرفین را  2بده و بستانو انجام توافق  

و توافق های سرمایه گذاری دوجانبه و کرده مراحل مختلفی را طی  ،المللی مذاکرات بین 17.بخشد مذاکرات می

های مذاکره در این فرایند بسیار  به همین دلیل، حل تعارض و تکنیک. کننداز آنها پیروی می  بازرگانیمعاملات 

کننده مدنظر قرار  مذاکرههر ، میزان اقتدار و قصد 3آینه-ی تصویر ضروری است که قاعده در اینجا. مهم است

این بدین . زمینه های فنی به هم نمی خورنددلیل به بعدا گیرد، همچنین اطمینان حاصل شود که توافق ها 

طرفین با دادن . باشدو پذیرش آن ( بده بستان)معناست که هر توافقی باید شامل یک پیشنهاد، پیشنهاد متقابل 

 .مقداری ارزش به یک توافق، آن را از طریق قوانین قراردادها، قابل اجراء می سازند

 بازرگانیهای مذاکرات  تلفیق دیدگاههای رواشناختی و علوم سیاسی حل اختلاف، مبنایی برای چارچوب 

 .هد گرفتقرار خواو بررسی بعدی مورد بحث   که در فصول سازدالمللی فراهم می  بین

                                                           
1. Walk-away Point 
2
 . Deal making 

 که کند می بیان شود، می خوانده نیز مطلق و صریح پذیرش شرط یک عنوان به که آینه -تصویر قانون ، هاقرارداد قانون در.  3

 .شود پذیرفته تغییر بدون دقیقاً باید پیشنهاد
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 خلاصه.  1-3

، یک مهارت بسیار ارزشمند مؤثرمذاکره . ماهیت مذاکرات به صورت اجمالی مرور شد ،در این فصل 

کنندگان  در محیط های بین المللی، مذاکره. است که از طریق تمرین و به مرور زمان آموخته و توسعه می یابد

مذاکراه، یک فرایند پیچیده . فرایند مذاکره در نظر بگیرند های فرهنگی، سیاسی و نهادی را بر باید تأثیر تفاوت

ای جدید خلق کنند یا مسائل مربوط به روابط  آیند تا رابطه است که در آن دو یا بیش از دو طرف گردهم می

عناصر همکاری و تعارض در تمامی مذاکرات وجود دارد، زیرا طرفین تلاش می . جاری خود را به بحث بگذارند

هایی  برد به مذاکره شامل طرف-یک رویکرد برد. افع و دستاوردهای سازمان خود را به حداکثر برسانندکنند من

-با این حال، اگر طرفین رویکرد برد. دارند گام بر می ، ای مثبت برای همه  شود که برای رسیدن به نتیجه می

 .دهند باخت قرار می-ی باخت تیجهدر مذاکره را در معرض خطر ن رگیرهای د ی طرف باخت داشته باشند، همه

 

 :پرسش ها

 کنندگانی که از معیار خودارجاعی در مذاکره استفاده می کنند، چه محدودیت هایی دارند؟ مذاکره .1

 .، توضیح دهیدبازرگانیرا در مذاکرات  گانهدوتوجه کاربرد مدل  .0

 .ائیدنمهای میان دو رویکرد چانه زنی توزیعی و تلفیقی را بیان  برخی از تفاوت .3

 . برد در مذاکرات را توضیح دهید -برخی از روش های دستیابی به نتایج برد .4
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عیتی است وضاختلاف، عبارت از 

که افراد دارای ترجیحات متفاوتی 

ی دستیابی به یک  ه در مورد نحو

ها،  و این تفاوت می باشندهدف 

مانع توانایی هر طرف در دستیابی 

 .شود هایش می به خواسته

 

 فصل دوم

 1حل و فصل اختلافات

 

بین هم  ،المللی های حل اختلاف برای مذاکرات بین مدل. های بین همکاری و اختلاف را بررسی می کند این فصل، تفاوت

ی سازوکارهای حل اختلاف، احتمالات راهبردی مشخصی وجود دارند و  در زمینه. دارد ها و افراد وجود شرکتهم کشورها و 

ین این ، زیرا توسط بسیاری از محققمی باشندالمللی مناسب  بینبازرگانی ی حل اختلاف، هنوز برای مذاکرات  اولیه های مدل

 .پذیرفته شده اندرشته 

این فصل، اختلافات را تعریف می کند و . دهند تشکیل میای را  دو بخش اساسی هر مذاکره ،همکاری و اختلاف

المللی  سازوکارهای حل اختلاف که در مذاکرات بین. بندی راهبردهای حل آن را مرور می نماید های نظری برای دسته چارچوب

بازرگانی تلافات در شرایط وتحلیل و حل اخ اند تا به خواننده ابزاری برای فهم، تجزیه استفاده می شود در انتهای فصل تشریح شده

 1.واقعی ارائه نمایند

 

 اختلاف چیست؟ 1 . 2

شناسی و علوم  روانشناسی، جامعه)های گوناگون  پژوهشگران در رشته های متعدد ی تلاش دهنده تعریف اختلاف، بازتاب

 0:شده بر مبنای دو اصل قرار دارد های تعاریف ارائه شباهت. است( سیاسی

ابی به یک هدف، افراد دارای ترجیحات متفاوتی در مورد نحوه دستی .1

 .هستند

هایش  در دستیابی به خواستهطرف این ترجیحات متفاوت، مانع توانایی هر  .0

 .شود می

ای  به نتیجهمی کنند جوهره اصلی اختلاف این است که طرفین اختلاف تلاش 

 جهانیست زنیرویی اجتماعی است که به . برسند که ترجیحات آنها را برآورده سازد

                                                           
1
 . Conflict resolutions 
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جنگ  که شدیدترین حالت آن)المللی  و حتی بین نتایج اختلافات قبلی، خواه اقتصادی، ایدئولوژیک، قومی. ی دهدمشکل  ما

تأثیر اختلاف . می دهد قرار تأثیر های مورد استفاده ما در برقراری ارتباط با یکدیگر را تحت ، عمیقاً عقاید، رفاه و حتی زبان(است

ها نادیده گرفته شده است؛ در فرهنگ لغت  نامه گی مفهوم آن، تا حدودی به دلیل سادگی تعریف اولیه در لغتبر جهان و پیچید

تر آن در این فرهنگ لغت، یعنی  حتی تعریف کامل. تعریف شده است« مبارزه برای قدرت» به معنای « اختلاف» ،1وبستر-مریم

برای . کننده باشد و اطلاعات مهم را حذف نماید ممکن است گمراهزیرا . تنیز بسیار ساده و مستقیم اس« 2مبارزه، نبرد و جنگ»

ی مقیاس و  همچنین درباره. کنند ی منابع و دلایل بروز اختلاف ارائه نمی مثال، نه تعریف اولیه و نه کامل آن، اطلاعاتی درباره

با این . نمی دهنددر آن رخ دهد، اطلاعاتی ی سطح و واحدی از جامعه که اختلاف ممکن است  دامنه ی اختلاف و حتی درباره

جهت درک صحیح این  3.می باشندی حل و فصل، نتایج و پیامدها با یکدیگر متفاوت  حال، اختلافات از لحاظ مبانی، مدت، نحوه

  .می باشیمآن تری از  المللی است، نیازمند تعریف پیچیده بینبازرگانی مسائل و فهم اینکه چرا اختلاف، عنصری مهم در مذاکرات 

تعریف اختلاف در وهله اول چه به عنوان مبارزه برای قدرت و چه کشمکش، دارای مزیت قابل توجه نیست، زیرا توجه ما را 

با  واحدها/ نهادهاتضاد و اختلاف . استنهاد یا واحد توافق و تضاد دو  کند که ضرورتاً مربوط به عدم به این واقعیت متمرکز می

ی مهم این است که اختلاف یک  اما نکته. ها باشد به اشکال گوناگونی از قبیل تضاد در ایده ها، منافع یا ارزش یکدیگر می تواند

زیستی  تلاقی دو منفعت یا دغدغه که با یکدیگر ناسازگارند و به همین دلیل قادر به هم .می باشدفرایند تقابلی و کنش و واکنشی 

های  ناسازگاری»: اند تعریف گسترده تری از اختلاف ارائه کرده 4،و کورین بندرسکی 3ن جنهای کار دو روانشناس به نام 4.نیستند

 یک 5.ی از اختلاف مربوط می شود که به تعریف اولیه« های درگیر قابل درک و ملموس و یا وجود نظرات ناهمگن در میان طرف

 6«راهبرد اختلاف»او در کتاب . نوبل ارائه شده است ی ی جایزه برنده 5عنصر مهم دیگر در تعریف اختلاف توسط توماس شلینگ

کند با اینکه اختلاف به معنای  زنی هستند و تأکید می هایی برای چانه کند که وضعیت های اختلاف در واقع موقعیت استدلال می

اتی برای دستیابی به در دل هر اختلاف، یک منفعت مشترک قوی و ذ  7واگرایی منافع بر سر متغیرهایی معین در مناقشات است،

 کند که یک اعتصاب موفق کارکنان او سپس نظر خود را با این استدلال تقویت می. ای غیرمخرب برای طرفین، وجود دارد نتیجه

                                                           
1
 .Merriam-Webster 

2
. Fight, Battle, War  

3
 .Karen Jehn 

4
 .Corinne Bendersky 

5
 .Thomas Schelling 

6
 .The Strategy of Conflict 
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بنابراین، تعریف اختلاف به . آن نیست که کارفرما را از لحاظ مالی ویران کند؛ بلکه، در واقع اعتصابی است که هرگز اتفاق نیفتد

کند که طرف دیگر با منافعش  یک طرف این گونه برداشت می »فرایندی که در آن واگرایی منافع وجود دارد به طوری که  عنوان

  8.مجدداً تکرار شده است« گذارد کند یا بر آن تأثیر منفی می مقابله می

را در راستای اهداف مذاکرات  «اختلاف»توان پنج معیار اصلی را بیان کرد که  با مرور و جمع بندی تعاریف گوناگون، می

 :المللی شرح می دهند، این معیارها عبارتند از بینبازرگانی 

 .اختلاف، نوعی مبارزه و کشمکش است .1

 .توافق ملموس و قابل درک میان دو موجودیت دارای تضاد است اختلاف، نوعی عدم .0

قادر به همزیستی مشترک نیستند و اختلاف نوعی تقابل دوسویه و عبارت است از تلاقی دو دسته از منافع که  .3

 .ناسازگارند

 .وضعیت های اختلافی، موقعیت های برای چانه زنی در مورد منافع واگرا هستند .4

 .ای سازنده، منتفع خواهند شد سرانجام، هر دو طرف از دستیابی به نتیجه .5

در تلاش است تا تنازع و تقابل را حل مذاکره . مذاکره، ابزاری برای مدیریت اختلافات است که در معیارهای فوق بیان شد

و از طریق نماید ، به اختلافات پایان دهد، منافعی را که قبلاً قادر به همزیستی نبودند با یکدیگر سازگار نمایدو فصل 

 .ای سازنده میسر شود به نتیجه طرفین درگیرتا امکان دستیابی  سازدزنی، زمینه همگرایی منافع متضاد را فراهم  چانه

ی فهمی کامل از اختلاف  گام بعدی مستلزم ارائه. به دست آمدفوق نون تعریفی از اختلاف بر اساس پنج معیار کلیدی اک

. در آن اختلاف بروز نمایدممکن است که  می باشدالمللی و مشخص کردن سطوحی  بینبازرگانی و کارکرد آن در مذاکرات 

او با اصلاح و . شود سازمانی تفاوت قائل می سازمانی و بینِ سطح درونگرفته در  بین اختلاف شکل 2در این رابطه، رَحیم

بندی  ، چهار زیرْسطح مختلف را دسته1272خود در سال مشترک های  بندی مطرح شده در یکی از مقاله  ی طبقه توسعه

  12:کندکه اختلاف سازمانی ممکن است در آن ایجاد شود می
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 (دهد فرد رخ میدرون و تعارض در اختلاف ) 1فردی درون .1

 (اختلاف بین دو یا بیش از دو فرد اتفاق می افتد) 2ِ فردی بین .0

 (اختلاف درون یک گروه پیش می آید) 3گروهی درون .3

 (.اختلاف بین دو یا بیش از دو گروه ایجاد می شود) 4گروهی بین .4

دهد و محدود به  درون فرد رخ میفردی، حالتی روانشناختی از اختلاف است که  اولین زیرسطح، یعنی اختلاف و تضاد درون

شرکت در یک باور به خدا، بین تجدیدنظر در یک آزمایش و یا   ، در ذهن یک فرد ممکن است بین باور و عدممثالبرای . اوست

 با اینکه نمی توان انکار کرد که معارضه درون فردی، سطحی مهم 11.میهمانی با دوستان، اختلاف و تضاد درونی وجود داشته باشد

و دقیق قابل توضیح است که حداقل دو طرف را روشن از لحاظ اجتماعی، زمانی به صورت اختلاف از  اختلاف و تضاد است؛ اما 

. دهد با پنج معیار اصلی که در تعریف اختلاف استفاده شد، مطابقت بیشتری دارد اختلافی که بین دو طرف رخ می 10.شامل شود

دهد،  المللی، تعریف اختلاف به شکلی که بین دو یا بیش از دو طرف رخ می بین بازرگانی علاوه بر این، در چارچوب مذاکرات

گروهی و بین گروهی، سطوحی هستند که در آنها  بنابراین، اختلافات بین فردی، درون. داردو تعمیم پذیری بیشتری   گستره

 .داتفاق بیفتسازمانی بین دو یا بیش از دو طرف ممکن است  اختلافات درون

بین رئیس و نایب یا فردی، اختلافی است که بین دو فرد مانند زن و شوهر، خریدار و فروشنده در یک معامله و  اختلاف بین

 .ی شود که وجود دارداحساس مرئیس یک شرکت وجود دارد یا 

گروهی،  ف دروناختلا. گروهی است ، سطح درونبروز نماید ،بین دو یا بیش از دو طرفکه ممکن است سطح بعدی اختلاف 

مدیریت عالی یک شرکت، میان اعضای یک تیم فوتبال لیگ برتر یا در بین   میان تیمممکن است نوعی اختلاف و تضاد است که 

اولین پژوهشگرانی بودند که بین دو نوع از اختلافاتی   5،گوتسکُو و جی. رخ دهد ،ی اخلاق در پژوهش یک دانشگاه اعضای کمیته

ریشه در اصل وظیفه ای دارد که گروه  ،یک نوع از اختلاف 13:ها ایجاد شود، تفاوت مفهومی قائل شدند گروه که ممکن است درون

                                                           
1
 . Intrapersonal 

2
 . Interpersonal 

3
 . Intragroup 

4
 . Intergroup 

5
  . Guetzkow and Gyr 
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این تمایز را مجدداً  1اخیرا، کَرنِ جنِ. احساسی و عاطفیِ روابط بین فردی گروه است های انجام می دهد و دیگری ناشی از جنبه

 14.اختلاف در روابط و اختلاف در وظایف: تمایز قائل شده است ،گروهی ف درونبین دو نوع اختلاو بندی و توضیح داده  فرمول

و معمولاً شامل تنش،  شکل می گیردهای بین فردی  زمانی پیش می آید که بین اعضای گروه، ناسازگاری ،اختلاف در روابط

که بین اعضای گروه، ناهمگونی و  واقع می شوداختلاف در وظایف، زمانی . شود خصومت و دلخوری در میان اعضای گروه می

اختلاف در وظایف، در . آید پدید می -ها، ایده ها و نظرات شامل تفاوت در دیدگاه -ی محتوای وظایف در حال انجام تباین درباره

درون  با این حال، حل موفقیت آمیز اختلافات 15.رتبه، اجتناب ناپذیر است های مدیریتی عالی هایی خاص مانند تیم میان گروه

گروهی از اهمیت بالایی برخوردار است زیرا بر توانایی گروه در حل و فصل اختلافات درونی و دستیابی به اهداف گروهی به طور 

  16.، تأثیرگذار استیثرؤم

سازمانی بین دو یا بیش از دو طرف ایجاد شود، سطح بین گروهی  چهارمین سطحی که ممکن است در آن اختلاف درون

فروشی و دفتر مرکزی، یا بین بخش  های خرده ف بین گروهی ممکن است بین کارکنان و مدیریت، بین فروشگاهاختلا. است

های  توان با استفاده از تکنیک اختلاف بین گروهی را نیز مانند اختلاف بین فردی می. بازاریابی و امورمالی سازمان رخ دهد

پیوسته است که از طریق با هم بودن شناسایی می شوند و  نه از  هم ی از افراد بها ها فهمید، زیرا گروه صرفاً مجموعه ی بازی نظریه

  17.گیرد طریق مذاکراتی که توسط گروه به عنوان یک کل صورت می

 

 .طبقه بندی سطوحی که در آن اختلاف و تضاد بروز می کند 1 -2شکل 

                                                           
1
 . Karen Jehn 
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آمده، نباید نادیده گرفته  1-0گونه در شکل  ، همانسازمانی ایجاد می شود سرانجام، اختلاف و تضادی که در سطح بین

الملل، اختلاف بین  بینبازرگانی ی  بلکه طبق نظریه 18،در واقع، اختلاف نه تنها یک مشخصه اصلی روابط بین سازمانی است. شود

به توزیع و یا میزان قدرت و دولت کشور میزبان یا مادر، درباره مسائل مربوط  1بین شرکت های چندملیتیبه عنوان مثال  سازمانی

ها، از اهمیت  های چندملیتی و دولت شده توسط بنگاه تر، اختلاف بین بازارهای هدایت آنها نسبت به کشور مادر، یا در مقیاسی کلی

آید، نوع المللی به وجود می  ای از اختلاف که بین شرکا در اتحادهای راهبردی بین تر، گونه به بیان دقیق 12.بالایی برخوردار است

 .المللی تعلق دارد بینبازرگانی قابل توجهی از اختلافات بین سازمانی است که منحصراً به موضوع مذاکرات 

 

 منشاء اختلاف چیست؟ 2 . 2

. که در آن اختلاف ممکن است رخ دهد، مشخص شدند یتا به اینجا، پنج معیار کلیدی برای تعریف اختلاف و پنج سطح

شناسایی منابع اختلاف، برای . این بخش بر این موضوع تمرکز دارد. نشده است یورد منشاء اختلاف بحثاما تا این مرحله در م

وجوی راهی برای  حل و فصل موفقیت آمیز آن، اهمیت زیادی دارد؛ اگر دلایل عدم توافق و واگرایی منافع شناسایی نشوند، جست

سه عامل بالقوه  برای ایجاد اختلاف، .شود ه برای دو طرف، ناممکن میسازندبروندادی ای موفق با  حل اختلاف یا انجام مذاکره

 02:وجود دارد فرصت، ترجیح و برداشت

 

 فرصت      1. 2. 2

بهبود پیش آمده که در آن موقعیتی است دلیل بروز اختلاف باشد، زیرا یک طرف بر این باور است که  ممکن 2فرصت،

ی طرف دیگر  با این حال، این منفعت یا پیشرفت ممکن است تنها به هزینه. زیاد استانداز کسب منفعت او  چشمیا شرایط فعلی 

که چگونه فرصت ممکن است باعث ایجاد اختلاف موضوع برای نشان دادن این . یا با اثرات منفی بر منافع آن طرف کسب شود

                                                           
1 . Multinational Enterprises (MNEs) 
2 . Opportunity 
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ار، بازار خود را به یک کشور خارجی شود، فرض کنید یک شرکت چندملیتی بزرگ و باسابقه تصمیم می گیرد برای اولین ب

های  ی فعالیت در بازارهای خارجی است، در این مورد خاص، زیرساخت با اینکه این شرکت چندملیتی دارای تجربه. گسترش دهد

 01. لازم برای فروش محصولات را در اختیار ندارد

 

 

تواند از آن جهت فروش محصولاتش در بازار  تی میهای مناسبی است که شرکت چندملی اما، یک شرکت محلی، دارای زیرساخت

های مورد نظر، شرکت محلی خواستار تخصیص نسبتی از  در ازای دسترسی شرکت چندملیتی به زیرساخت. خارجی استفاده کند

در ابتدا، شرایط تخصیص سود برای شرکت محلی مطلوب . قابل مشاهده است 0-0در شکل  4ی  سودحاصله است که در نقطه

 .این واقعیت است که شرکت چندملیتی هیچ انتخاب مناسب دیگری به جز شراکت با شرکت محلی، نداردبیانگر و  تاس

های خاص خودش در کشور  ایجاد و توسعه زیرساختجهت برای شرکت چندملیتی لازم فرصت پس از گذشت مدتی، 

چندملیتی اکنون شرکت . شرکت چندملیتی نیستبرای  دیگر، اتحاد با شرکت محلی، تنها انتخاب مناسب. میزبان فراهم می شود

های  ایجاد زیرساختاما . گذاری کنترل کامل داشته باشد این فرصت را دارد تا به تنهایی فعالیت کند و بر سود حاصل از سرمایه
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بالای چنین   ل هزینهگذاری قابل توجهی است و تعدادی از اعضای هیات مدیره و سهامداران اصلی به دلی لازم، نیازمند سرمایه

 .دهند ی نامشخصی ناراضی هستند؛ در این شرایط، آنها سود سهام بیشتر یا بازخرید سهام را ترجیح می  پروژه

به جای  موقعیت جدید،با توجه به  دهند که در نتیجه، مدیران ارشد شرکت چندملیتی به شرکت محلی پیشنهاد می

شرکت  ،اما. نشان داده شده است 0-0شکل  1ی  د همکاری را بپذیرد که در نقطهسهم کمتری از سو ،پایان دادن کامل اتحاد

تغییر شرایط تخصیص . شود میدلسرد ، نمایدقرار است سهم کمتری از سود را در مقایسه با گذشته دریافت  از این که محلی 

شرکت محلی به شرکت چندملیتی  لذا،. نمایدمختل را شرکت محلی آتی های سرمایه گذاری  سود، حتی ممکن است برنامه

 .تقسیم کنند 0-0در شکل  0ی  ، آن را طبق نقطه 1ی  دهد که به جای تخصیص سود در نقطه پیشنهاد می

است که اختلاف این مهم . ندانی نداردبین شرکت محلی و چندملیتی اهمیت چدر این مرحله، انجام یا عدم انجام توافق 

یکی از طرفین شرایط خود را به هزینه و یا زیان طرف دوم، بهبود مکان دارد در نتیجه اکه است وضعیتی حاصل بین دو طرف 

ی  هم شرکت چندملیتی و هم شرکت محلی دارای منفعتی دوجانبه برای رسیدن به یک نتیجه که لازم به ذکر است .ببخشد

ی  مالی در صورت عدم دستیابی به یک نتیجههای احت ای در صورت تداوم تولید مشترک و زیان منافع بالقوه. بخش هستند رضایت

 . وجود داردبرای طرفین میانه، 

 

 ترجیحات  2. 2. 2

اصول، فرضیات و در واقع، این ترجیحات، . و اولویت های یکی از طرفین است 1اختلاف، ترجیحاتدومین منبع بالقوه 

این  اولویت ها می تواند مواردی . هستندا متعهد ه ازمان بیش از هر چیزی به آنیا سروه و گهایی هستند که یک فرد،  ارزش

داران یا فعالیت به  ی حداکثرسازی ارزش سهام های ذهنی و خاص درباره های جهانی حقیقت، آزادی و عدالت، ایده آل ایده: مانند

 .روشی پایدار با ملاحظات زیست محیطی را شامل شود

                                                           
1 . Preferences 
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اعلام کرده که مأموریت آن این  1به عنوان مثال، توئیتر. شوند ن میهای مأموریت آن بیا ترجیحات شرکتی اغلب در بیانیه

ولی از زمان شروع به « .قدرت ایجاد و به اشتراک گذاری فوری و بدون مانع ایده ها و اطلاعات را بدهدافراد، به همه » است که 

میلیارد دلار  57/1 به ی آن ودجه انباشته، کسری ب0214دسامبر  31های عملیاتی قابل توجهی شده و تا تاریخ  کار، متحمل زیان

کمک دموکراتیزه کردن فرایند تولید و توزیع محتوا و »ترجیح توئیتر، حداقل تا کنون، لزوما سودآوری نبوده، بلکه . شده استبالغ 

 00.بوده است« در سرتاسر جهانهر صدایی ممکن ساختن پژواک سریع و بدون فیلتر به 

غیرمنطقی به نظر برسد، ولی هر فرهنگ یا که به ظاهر روه یا سازمان ممکن است اساسا ترجیحات یک فرد، گ

ای  یک فرهنگ بدون هسته. شود های مشترک و یا ترجیحات مورد توافق، تعریف می ای از ارزش  فرهنگی بر اساس مجموعه خرده

ها و  شود، زیرا می توان گروه بندی می دستهها  فرهنگ ها و خرده جامعه به فرهنگیک و  نداردوجود امکان های مشترک  از ارزش

با این حال، چنین ترجیحاتی به دلیل ماهیت خاص ممکن است باعث  03.هایی مشترک شناسایی کرد افراد را بر مبنای ارزش

مسدود  برای نمونه، توئیتر به طور رسمی در چین. شود که در آن منافع یک طرف با طرف دیگر در تضاد قرار گیرد ایجاد شرایطی 

این اتفاق احتمالاً ارتباط کمتری به تعهد توئیتر به نشر بدون مانع . پیدا کردتضاد  ،چینبا اولویت های شد، چون ترجیحات توئیتر 

 .مربوط بود 2،ه اولویت اقتصادی دولت چین برای رشد شرکت چینی سینا وِیبوببیشتر و  شتایده ها و اطلاعات دا

های مختلف شرایط  بر جنبه ممکن است ،دار ای از باورها و ترجیحات ریشه زنی، مجموعه طی یک اختلاف یا وضعیت چانه

یا آرزومند آن است، لزوماً با آنچه طرف دیگر ( A1)آنچه یک طرف به آن نیاز دارد : ی آن، تاثیر بگذارند اختلاف و نتیجه

برای طرف  داردن امکا، محسوب می شودها  طرفبرای یکی از  (B3)همسو نیست؛ آنچه که بالاترین اولویت ،(A2)خواهد  می

امکان دارد در حالی که . نسبت سطح پایین باشدبه متفاوت است، یک اولویت به کلی موضوعی ( B4)دیگر که بالاترین اولویتش 

ترین  وبجهت دستیابی به مطلآن شاید انتظار صداقت و تواضع داشته باشد، شریک  ،اش کننده از همتای مذاکره یکی از طرفین

اقدام با دستیابی به نتیجه دلخواه،  اقتضایبر این باور باشد که ( به اشتباه)نتیجه به صورت فریبکارانه یا گستاخانه عمل نماید و 

 .چنین روشی است

 

                                                           
1 . Twitter 
2 .Sina Weibo 
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 برداشت 3. 2 .2

ها  افراد، گروهبرداشت مربوط به اطلاعات است و این که چگونه . ی اختلاف، نوع برداشت و ادراک است سومین منبع بالقوه

عملکرد افراد  04.دهند های مختلف، نسبت می ها خود را با محیط اطراف هماهنگ و منطبق می سازند و معانی را به پیام یا سازمان

از . ها، اغلب بر اساس برداشت و درک از محیطی است که در آن قرار دارند و یا زمینه ای که وقایع در آن اتفاق می افتد و گروه

شود که یک بنگاه اقتصادی به اشتباه قدرت نسبی یکی از محصولاتش را وضعیتی ، این شرایط ممکن است منجر به  رگانیبازنظر 

کننده ممکن است  از سوی دیگر، یک مصرف. همزمان قدرت محصول یک رقیب را دست کم بگیردیا بیش از حد تخمین بزند و 

چنین  واقعپذیر است، در حالی که در  بل اعتماد و از نظر اجتماعی مسئولیتاین گونه برداشت کند که یک شرکت، اخلاق مدار، قا

 .کنندگان و جامعه شود نتایجی کمتر از حد مطلوب برای صنایع، مصرفباعث تواند  های نادرست می برداشتبنابراین، ! نیست

از طریق آغاز شرایط  تواند که می تاستواند منشاء اختلاف باشد، زیرا یکی از طرفین به اشتباه بر این باور برداشت، می

جنگی که . در این زمینه استای فوق العاده  نمونهجنگ ویتنام،  .نمایدای بهتر از سود فعلی را تضمین  نتیجه ،(زنی چانه)اختلاف 

شدت مخرب  درگیر نزاعی به ،«.پذیر است ، امکانبه پیروزی با کمترین هزینهراحت و دستیابی  »ایالات متحده بر اساس برداشت 

ی میزان ثبات یک بازار خارجی، میزان سود دهی و دوام  های متفاوت درباره در سطحی دیگر، دو مدیر به دلیل برداشت 05.شد

 .دچار اختلاف شوندممکن است محصولاتشان در آن بازار، 

های  ی زیرساخت ههرگز فرصت ایجاد و توسع احتمال دارددر مثال قبلی در مورد رابطه شرکت محلی و چندملیتی،  

با این حال، مدیریت ارشد شرکت چندملیتی . زیرا ماهیت فرصت این گونه است فراهم نشود،موردنظر برای شرکت چندملیتی 

د سهم نبتوان شاید، نمایندها رو شریک محلی را استفاده کنند تهدید به ترک همکاری از اهرم د که اگر ناحساس کنممکن است 

کند که بدون اتحاد، دارایی  کند زیرا تصور می شرکت چندملیتی این گونه رفتار می .(1ی  نقطه) دست آورندبه بزرگتری از سود را 

این برداشت ممکن است درست باشد و شرکت محلی با . و سود شرکت محلی به طرز برگشت ناپذیری آسیب خواهد دید

. ه دلایلی مشابه، ممکن است این برداشت نادرست باشدولی ب ،نمایدتخصیص سهم بزرگتری از سود به شرکت چندملیتی موافقت 

سود و دارایی شرکت محلی بدون اتحاد هم رضایتبخش باشد و بنابراین شرکت محلی مخالف شرایط شرکت  دارد احتمال

شرکت چندملیتی در این صورت، . چندملیتی و تخصیص سهم بیشتری از سود به آن باشد و در نتیجه به همکاری پایان دهد
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به تواند مانند گذشته  شود، در حالی که شرکت محلی می ی فعالیت در آن بازار رها می دون هیچ منفعت و ابزاری برای ادامهب

 .ادامه دهدهمکاری 

ی یک فرد یا گروه، مستعد  ها درباره فرض همواره تحت تأثیر پیش ،در یک موقعیت تعارضی، برداشت و ادراک دقیق 

شده  های تجمیع ها، باور کلیشه. دهند ها را شکل می داوری ها و پیش کلیشهبنیان  تصور شده،  پیش ایده های از. هستندتحریف 

ها  و همیشه در ضربات پنالتی برنده می شوند، سوئیسی ندها کارآمد آلمانی 06:هستندی خصوصیات گروهی از افراد  درباره

شده در  های انباشت عبارت از نگرش ،داوری و تعصب ی که پیشدر حال ؛می باشندژاپنی ها بسیار مؤدب یا شناس هستند و  وقت

ی پوشش  رنگ پوست، لهجه، نحوه)عامل محرک  در اینجا، نگرش به معنای ارزیابی یک .دنمی باش قبال فرد، گروه یا یک سازمان

محسوب می ش منفی عموما یک نگر ،داوری، هرچند به طور سنتی بنابراین پیش .استمنفی -بندی مثبت از طریق درجه( فرد

که علاوه بر  فرض می شودرفتارمنفی نسبت به گروهی دیگر همراه است، اخیراً به عنوان جنبه ای اتخاذ و با گرایش به شود 

های  ها به طور همزمان نتایج خصومت داوری ها و پیش در شرایط اختلاف، کلیشه 07.داردارزیابی منفی، به ارزیابی مثبت نیز اشاره 

 .ها یا افراد هستند و با حفظ و تداوم اختلاف، تقویت می شوند گروهپیشین بین 

 

 تأثیر احساس و اهمیت ارتباط: های اختلاف محرک 4. 2. 2

ی یک واکنش  ی فرصت، ترجیح و برداشت ایجاد شود، اما به واسطه تواند به وسیله همانطور که بیان شد اختلاف می 

احساساتی مانند . یا تشدید شودو تداوم یابد، پیشرفت کند  له یا مشاجره،احساسی یا درگیری عاطفی نسبت به یک مسا

برای مثال، اعضای یک گروه پویش محیط زیستی . توانند بر شرایط اختلاف اثرگذار باشند طلبی، غرور، خودبینی و خشم می جاه

محیطی، بر  درباره مسائل زیستدهند، ممکن است اجازه دهند احساسات عمیق آنها  که به شدت به محیط زیست اهمیت می

احساس، باعث ایجاد احساس بیشتر . تعاملات آنها مسلط شود و اختلاف آنها را با یک شرکت استخراج منابع، مستحکم تر کند

به تدریج تضعیف شود و ممکن است  ،شوند، در نتیجه، محتوای اصلی اختلاف شود و از آنجا که احساسات به تدریج مسلط می می

ای سازنده،  به جستجوی نتیجهتمایلی بست برسد و طرفین  نشود؛ مذاکره به بن پیدازین شدن احساسات، هیچ راه حلی با جایگ

  08.باشندنداشته 
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فردی وضعیت  ، بر روی تأثیرات درون(مذاکره)زنی  بیشتر تحقیقات مربوط به دخالت احساسات بر شرایط اختلاف و چانه 

کننده از نظر احساسی، ممکن است خوشحال، خشمگین یا فاقد  یک مذاکره 02.اند بوده کننده متمرکز احساسی یک مذاکره

کنندگان دارای احساسات  انجام شده، نشان می دهد که مذاکره 2و ایسن 1یک پژوهشی بنیادی که توسط کارنوال. احساسات باشد

اند و راه حل های بهینه  سازنده تری شرکت داشتهکنندگان بی تفاوت از نظر احساسی، در مذاکرات  مثبت، در مقایسه با مذاکره

باعث آسیب  ،(احساس مثبت)و میزان پایین همدردی ( احساس منفی)میزان بالای خشم  آن، بر عکس. تری نیز تولید کردند

 31.دهد کننده را کاهش می شود، به طوری که منفعت و بهره هر دو طرف مذاکره جدی به مذاکرات می

 

   فی احساس بر ارتباطتاثیر من 5. 2 .2

ترین تهدیدی که احساس برای حل و فصل موفقیت آمیز موقعیت های اختلافی ایجاد می کند این است که بر  جدی 

وقتی ارتباط بین طرفین دارای اختلاف، مختل شد، . گذارد در برقراری ارتباط با طرف دیگر تأثیر نامطلوب می ینتوانایی طرف

یابد؛ در عوض، سوء ظن و افکار ناشی از اطلاعات غلط، شروع به رشد  ی از طرف مقابل کاهش میاعتماد به اطلاعات دریافت

ها و نقاط واگرایی، تقویت و  ، تفاوتنمایدبخش تولید  ای رضایت در نتیجه، به جای این که ارتباط بین طرفین، نتیجه. کند می

وقفه مهارناپذیر  زمانی که اختلاف به طور بی. شود بیهوده محسوب می یای امر شود و همزمان، ارتباط، به طور فزاینده بزرگ تر می

 .های بین طرفین را بزرگ تر جلوه می دهد ، ارتباط، تنها تفاوتگردد و غیرقابل حل 

 

 با کاهش ارتباطاتافزایش اختلافات   6. 2. 2

بیشتر شود، باور به امکان سازش و نظر حل ها و اختلاف  ای تکراری از رد راه زمانی که ارتباط صرفاً تبدیل به تجربه 

به جای آن، هر طرف به دنبال ارتقاء موضع و قدرت خود و . و باعث تشدید اختلاف می گرددشده ای اتحادآفرین تضعیف  نتیجه

                                                           
1
. Carnevale 

2
 .Isen 
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نشان داده  3 -0ی خودتداوم بخش مخرب و منفی که در شکل  این چرخه. همزمان تضعیف موضع و قدرت طرف دیگر خواهد بود

 30.است 1شناس اجتماعی به نام مورتون دویچ ، برگرفته از تحقیقات یک روانشده

و با آگاهی از  دهاهمیت احساس درک شلازم است ی مخرب در شرایط اختلاف و تعارض،  برای جلوگیری از این چرخه 

ساسات در حقیقت است که احگر آن آخرین تحقیقات نشان. وضعیت احساسی خود و طرف دیگر، برای کنترل آن تلاش شود

  .کنند ی پاسخ گویی و واکنش، ابراز می ی نحوه اطلاعاتی را درباره

 
 2هرم تشدید اختلاف منفی  3-2شکل 

شود و  اگر ارتباط بین دو طرف ضعیف باشد یا یک طرف مایل به تعامل نباشد، آن گاه اختلافات و تضادها، بزرگنمایی و تشدید می

بنابراین، توانائی در برقراری ارتباط و تفسیر درست پیام طرف مقابل، برای . پردازند بت میدو طرف با خصومت آشکار به رقا

 .داردزیادی ای نسبتاً غیرمخرب برای طرفین، اهمیت  اطمینان از کسب نتیجه
                                                           
1
 .Morton Deutsch 

 .نگیرند قرار بررسی و بحث و سازنده مورد مولد روشی به موضوعات که افتد می اتفاق زمانی منفی، اختلاف و تعارض.  2
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 تواند مثبت باشد؟ آیا اختلاف می  3. 2

داروهای و شرور را بازی می کند  3هری لایم ، که ولز، شخصیت2«مرد سوم»به نام  1های اورسن وِلز در یکی از فیلم 

ی  حقیقت را دربارهکننده او بود، تحسین و  که قبلاً دوست 4وقتی به هالی مارتینز نماید، در بازار سیاه، خرید و فروش میپزشکی 

از شنیدن حقیقت غمگین گوید که خیلی  با این وجود، لایم به او می. شود گوید، مارتینز ناراحت می اش می های غیرقانونی فعالیت

، ند، آنها جنگ، ترور، قتل و خونریزی داشت5در ایتالیا، در طول سی سال حکومت خاندان بورجیا»نباشد، زیرا با همه این حرف ها 

 ، پانصد سالبودندعشق برادرانه دارای در سوئیس، مردم . نمایندو رنسانس را تولید  7، لئوناردو داوینچی6میکل آنژتوانستند اما 

 «.8دموکراسی و صلح داشتند ولی چه تولید کردند؟ ساعت کوکو

هر واحد نیرویی زیانبار برای این فصل تا کنون با این فرض پیش رفته است که اختلاف امری منفی و مخل است و  

به خوبی مدیریت دور از واقعیت است و اگر  ،فرضاین با وجود این، مجموعه ای از تحقیقات نشان می دهد که  .می باشداجتماعی 

داشته باشد، به روابط، زندگی و انرژی ببخشد، وابستگی متقابل طرفین را تحکیم کند و به همراه شود ممکن است نتایج مثبت 

یکی از  34.طولانی استای از لحاظ نظری، ارزش مثبت اختلاف، دارای سابقه  33.وری، ابتکار و نوآوری را تقویت نماید بهره

تواند  ای دارد این است که اختلاف می المللی اهمیت ویژه بینبازرگانی کنندگان در مذاکرات  محققان و مشارکت هایی که برای ایده

های سابقاً منفرد، تأثیر مثبت داشته  گردآوری گروهاز طریق یا ایجاد ائتلاف 35 از طریق ایجاد پیوستگی بین افراد جدا از هم

ی استقامت جمعی در یک منازعه، تبدیل به  ها و هنجارهای مشترک و تجربه طریق ارزشتوانند از  هایی می چنین ائتلاف 36.باشد

ترویج بنابراین، . ها به همکاری است ی طرف با این وجود، چنین پیشرفتی نیازمند مصالحه و تمایل همه. نهادهایی پایدارتری شوند

  37.اشدمی بهمکاری و ساخت اهداف مشارکتی برای داشتن اختلاف مثبت، ضروری 

                                                           
1
 .Orson Welles 

2
 .The Third Man 

3
 . Harry Lime 

4
 . Holly Martins 

5
 . Borgias 

6
 . Michelangelo, 

7
 . Leonardo da Vinci 

8
 . Cuckoo clock 
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 همکاری 1. 3. 2

المللی لازم است که همکاری همزمان هم به عنوان ورودی و هم خروجی یک اختلاف یا وضعیت  بینبازرگانی در 

ی ورودی  جنبه. زنی، تجزیه و تحلیل شود و بین همکاری به عنوان ورودی و همکاری به عنوان خروجی، تفاوت قائل شویم چانه

. ر در پروسه اختلاف، نسبت به وجود یک مساله یا مشکل و تمایل برای حل  فصل آن می باشدهمکاری، آگاهی دو طرف درگی

ی ابراز شده توسط یک طرف، باعث اعتماد بیشتر  همکاری می تواند به عنوان خروجی در نظر گرفته شود، زیرا تعهد و تمایل اولیه

برای ایجاد همکاری، طرفین   38.ه همگی در آن مشارکت دارندها در قبال کار مخاطره آمیزی است ک ی طرف و باور به تعهد همه

از مسائل و موضوعاتی که نیاز به حل و فصل به طور کامل ی شرکا  همه. تمایل و قصد خود را به شرکاء اعلام نماینددر ابتدا باید 

 .اپذیر از روند مذاکره استن چنین ارتباطاتی، بخشی جدایی ؛بخش حاصل شود ای رضایت تا نتیجه پیدا کننددارد، آگاهی 

 

 تمایل به همکاری 2. 3. 2

ی  تمایل به همکاری، برداشتن اولین گام اساسی در برقراری و تداوم همکاری است و همکاری ایجادکنندهاولیه نشانه 

این » زندانی، راهبرد در مثال بازی معمای. شود ، نشان داده می(مقابله به مثل)« 1این در برابر آن»اختلاف مثبت، از طریق راهبرد 

تر است زیرا  چنین شرایطی برای یک بازی، واقعگرایانه. شود ست که به دفعات نامحدود انجام میا  متکی به بازی ای« در برابر آن

توانند مطمئن شوند که هر رابطه ای تا چه مدت  مراتبی، بازیگران هرگز نمی چه در بازار آزاد و چه در مبادلات اقتصادی سلسله

و نزد  کردهبا بازیگر دیگر همکاری  شماره یککه بازیگر است گونه بدین « این در برابرآن » راهبرد شروع . وام خواهد داشتد

بنابراین، اگر حرکت آغازین . کند های بعدی، بازیگر یک از حرکت قبلی بازیگر دو تقلید می کند؛ ولی در بازی پلیس اعتراف نمی

شد، ولی با حرکتی مخالف از سوی بازیگر دو مواجه شود، یعنی، اگر بازیگر دو قصور کند و پیش همکاری جویانه با ،بازیگر یک

ی بعدی با بازیگر دو همکاری نخواهد کرد و نزد  دفعه ،هستند، آن گاه بازیگر یک  که او و بازیگر یک مجرم نمایدپلیس اعتراف 

همکارانه  ،که حرکت قبلی بازیکن دیگر می کندا بازیگر دو همکاری بازیگر یک تنها در صورتی دوباره ب .نمایدپلیس اعتراف می 

 32.باشد

                                                           
1
 . Tit for tat Strategy 
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 ابراز تمایل 3. 3. 2

این است که تمایل اولیه به همکاری و انتقال آن تمایل به بازیگر دیگر در « این در برابر آن » ی کلیدی راهبرد  نکته

با این وجود، تمایل . نمایدفتار از عدم همکاری به همکاری، ترغیب بایست بازیگر دیگر را به سازگاری و تغییر ر فضاهای مکرر، می

نادرست فهم . اولیه به همکاری باید به درستی فهم شود و چنین امری ممکن است در محیط پرآشوب دنیای واقعی، دشوار باشد

تغییر یا انطباق رفتارش  تواند منجر به شکست یک طرف در می رفتار همکاری جویانه بدیا اجرای  ،ی همکاری حرکت اولیه

این موضوع را مدیریت کرد تا حرکت همکاری جویانه اولیه از دست نرود  ،در دنیای پرهمهمه و پر آشوبچگونه می توان  42.شود

 و نتیجه ی همکاری حاصل شود؟

راری ارتباط درست  برقتوان با  د، اما مینشو کن  تواند به طور کامل ریشه با این که هیاهوهای سیاسی و خبری هرگز نمی

انتساب صحیح معنا، به هوش . شود، آن را کاهش داد میتبادل  ااتکه در ارتباطو رفتاری کلمات با ها  و انگیزهها افکار، نیت  بین

 41.می باشد« توانایی درک و تمایز بین افراد مختلف به خصوص از نظر خلق و خو، مزاج، انگیزه و نیات»فردی متکی است که   بین

ها را  ها و سازمان شود و زمینه تقویت و پیشرفت افراد، گروه فردی می لاف و تضاد مثبت، منجر به افزایش هوش بین اخت

 منازعه طرفین و به 40ن و ارزیابی قدرت یک فرد، گروه یا سازمان است،دبخشی از آزمو ،از این رو، اختلاف مثبت. سازدفراهم می 

فرایند  به علاوه،. نبودامکان پذیر  آن،هرگز تصور قبل از آن کارهای انجام دهند که  دهد که با همکاری یکدیگر، می امکان

  43.شودغاز آاختلاف مثبت ممکن است از طریق افزایش آگاهی از مساله ای که نیازمند تغییر و اصلاح است، 

. خلاصه شده است 4 -0شکل  های آن، در برداری از پتانسیل ی پیشرفت اختلاف مثبت و اقدامات لازم برای بهره نحوه

این ساختار در وهله اول، بر آگاهی هر : های همکارانه در سرتاسر ساختارهای پشتیبان آن، توزیع شده است وزن یا قدرت فرایند

خود را با آن رفتار اعلام کنند و به همکاری را تمایل خود طرفین پس از آن، لازم است . دو طرف از وجود مشکل بنا شده است

این گسترش افق فکری و تلاش  .گردد  رفتار، موجب همدلی و توانایی دیدن مساله از منظر دیگری میانطباق . گار نمایندساز
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  فرایند همکاری، منجر به نتایج مثبتکل . جمعی برای حل اختلاف، منجر به رشد جداگانه و جمعی آنها نیز خواهد شد دسته

 .صورت نگیردنیز و هیچ اقدام مشترکی  نمایدند اختلاف رشد تا اینکه طرفین اجازه ده گردد بیشتری می

 های حل اختلاف از منظر روانشناسی چارچوب  4. 2

مفهومی و نظری روانشناسی، اقتصاد و علوم سیاسی ناشی می شود و متفاوت المللی، از رویکردهای  بینبازرگانی مذاکرات 

ادبیات پژوهشی . پردازد های روانشناختی برای حل و فصل اختلاف می این بخش از کتاب، به چارچوب. برد بهره میآنها از 

 :  را از هم متمایز می کند 2قدرت -حقوق-ی منافع  و نظریه 1مدل توجه دوگانه: روانشناختی دو چارچوب

 هرم اختلاف مثبت 4 -2 شکل

 

                                                           
1
 . The dual concern model 

2
 . The interest– rights–power (IRP) theory 
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 مدل توجه دوگانه  1. 4. 2

نگرانی و توجه . دهیم عرفی شد؛ در اینجا آن را بیشتر توضیح میتوجه یا نگرانی دوگانه به اختصار در فصل یک م  مدل

با ترکیب این طرفین . های راهبردی طرفین اختلاف است ی گزینه کننده منعکس« دیگری»و « خود»نسبت به رفاه و سعادت 

 44:نمایندتخاب های زیر را ان توانند گزینه اختلاف، می بندی راهبردها در مورد چگونگی مدیریت نگرانی ها و تقسیم

 تسلط. 1

 همسازی. 0

 مصالحه. 3

 سرکوب. 4

 اجتناب. 5

 

یک طرف بیشتر به منافع اصلی خود توجه دارد تا طرف دیگر، بر عکس این حالت، در راهبرد  ،در این راهبرد 1:راهبرد تسلط

 .که به نیازهای دیگری توجه می کند افتد تبعیت اتفاق می /سرکوب

 .سازی رفاه و سعادت طرفین است زعه به شدت علاقمند به برآوردهطرف منا 2:راهبرد همسازی

 .منازعه کننده در حدی متعادل علاقمند به تامین منافع هر دو طرف است 3:راهبرد مصالحه

 .کند نیازهای خود را به نفع طرف مقابل سرکوب می ،طرفیک  4:راهبرد سرکوب

صحبت ایکدیگر نیز ب ها و اختلافات ی تفاوت رف دیگر ندارد و دربارهطرف اختلاف، توجهی به رفاه حال ط 5:راهبرد اجتناب

 .کنند نمی

                                                           
1
 . Domination strategy 

2
 . Integration strategy 

3
 . Compromise strategy 

4
 . Suppression strategy 

5
 . Avoidance strategy 



 

56 
 

 

 
 .48(0217)، و الگویبار و دیگران 47(0223)، سانر 46(0224)، شاپیرو و کولیک 45(0224)درو  یبرگرفته از د: منابع

 ی توجه دوگانه پایه  مدل 5 -2شکل 

 

های پایدار، اغلب مبتنی  توافق. انتخابی، با مصالحه و اعطاء امتیاز همراه هستندبه غیر از راهبرد اجتناب، سایر راهبردهای  

مدل توجه دوگانه  1درو ید. شوند تری می ، زیرا منجر به نتایج رضایتبخشاستبر راهبردهایی هستند که مستلزم امتیازات متقابل 

منافع دیگری، با استفاده از راهبردهای مربوطه ترکیب  را در قالب یک نمودار توجه به علائق و منافع خود و توجه به علائق و

 (5 -0شکل ) 42 .نموده است

 .ایم تا کارکرد آن را نشان دهیم در چین به کار بسته 2ما این چارچوب را در مورد عذرخواهی شرکت اَپل 1 -0در مثال  

 

 

 

                                                           
1
 . De Dreu 

2
 . Apple 



 

57 
 

 

                                                           
1
 . Timothy D. Cook 

 عذرخواهی اپل در چین  1 -2مثال 

دهد و  میبلندمدت ن، اعلام کرد که اپل به مشتریان آیفون در چین گارانتی 0213 مارس 15در ی تلویزیونی چینی   یک شبکه

ها،  با پوشش این خبر توسط سایر رسانه. کند دریافت میمبلغی  ،ها از آنها بابت جایگزین کردن قاب های معیوب پشت آیفون

 تضعیف برای محلی رقبای توسط شده بحسا کارزار یک شکایات، این که زدند می حدس برخی. بالا گرفتاعتراضات عمومی 

 .اش، پاسخ مناسبی بدهد های گارانتی اپل در ابتدا نتوانست به اتهامات وارده به سیاست. استچین  بازار در اپل موقعیت

در اقدامی غیرمعمول از مشتریان  1کوک. گزارش داد که مدیرعامل شرکت اپل، تیموتی دی 0213در آوریل نیویورک تایمز 

در نامه ی سرگشاده ای که . دلیل سیاست گارانتی شرکت، عذرخواهی کرده و متعهد به اصلاح سیاست ها شده است چینی به

اپل مغرور است و به »به زبان چینی منتشر شد، کوک اعتراف کرد که ضعف ارتباطی شرکت، باعث ایجاد این تصور شده که 

ما صمیمانه به دلیل ایجاد » نامه ادامه می دهد،« .شی قائل نیستاهمیتی نمی دهد و برای آنها ارزچینی بازخورد مشتریان 

 «.کنیم هرگونه نگرانی یا سوء تفاهم ناشی از این وضعیت برای مشتریان، عذرخواهی می

 .نشان داده شده است 6-0کاربستن مدل توجه دوگانه در مورد عذرخواهی اپل در چین در شکل  به

 

ی لآیا سناریوهای احتما. رفته در این مثال، شامل راهبرد همسازی و مصالحه بودندراهبردهای به کار  :بحثنکته برای 

 نمائیدوجود دارد؟ سعی کنید نظرات دیگری ارائه و موارد مشابه را پیدا جایگزینی 

. 

 
 چین -ی اپل مدل توجه دوگانه 6 -2شکل 
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های مختلف را همسو سازد و زمینه  مناسبی برای تجزیه و تحلیل تواند رویکرد می ،مدل توجه دوگانه برای حل تعارض

 .نمایدفراهم 

تفاوت  .فرهنگی سهیم شده اند های تفاوت که برای پلُ زدن بینتوجه دارند المللی، به منافع خود و دیگری  مذاکرات بین 

و این به  دنشو ری و مصالحه میشامل راهبردهای مختلف همکامعمولا المللی،  بینبازرگانی های فرهنگی در مذاکرات 

توجه به خود یا سایرین، بخشی از تراژدی متداول است که . آنها بستگی داردگرایانه  ی فرهنگی فردگرایانه یا جمع زمینه پیش

 توان به عنوان یک امکان را می 7 -0شکل . گرایانه می باشد ماهیتاً یک سناریوی اختلافی بین رویکردهای فردگرایانه یا جمع

 .درنظر گرفتالمللی،  بین بازرگانیاساسی برای تعیین رویکردهای مختلف در مذاکرات 

 

 
 

 مدل توجه دوگانه برای مذاکرات:  2-7شکل 
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 1(IRP)قدرت  -حقوق -ی منافع  نظریه  2. 4. 2

از طریق  ی حل و فصل اختلاف ها و چگونگی نحوه تعارض، مبتنی بر ارتباط بین طرف/چارچوب دیگر حل اختلاف 

های  این موضوع را مطرح کردند که وقتی طرف 4و گولدبرگ 3، برت2در ابتدا، اوری. مختلف است های روش بههای آنها  پیام

 52:کنند، تمایل به تبادل سه نوع پیام دارند منازعه، ارتباط برقرار می

 . ترجیحات طرفین را همساز و تلفیق می کندشود،  های منافع محور، زمانی که پیام حل اختلاف ارسال یا داده می پیام.  1

های حقوق محور، محتوای پیام حل اختلاف به قواعد، قوانین، هنجارها و معیارهایی اشاره دارد که فرایند حل اختلاف را  پیام.  0

 .کند هدایت می

 .های قدرت محور، محتوای پیام حل اختلاف، دارای ماهیتی تهدیدکننده است پیام.  3

های حقوق یا قدرت محور  پیام. توانند به صورت موازی یا ترکیبی انجام شوند ها در شرایط حل اختلاف می ماین پیا 

کارشناسان حل اختلاف توصیه می کنند . توانند به طور همزمان استفاده شوند که منجر به تشدید اختلاف و تعارض می شود می

مؤثرترین روش برای . ت و کلمات مربوط به حقوق و قدرت خودداری شودکه در اوایل فرایند حل اختلاف، از به کارگیری حرکا

در زمینه ها و بافت های بین فرهنگی، الگوهای ارتباطی  .های قدرت محور و منافع محور است متوقف کردن تعارض، ترکیب پیام

تالارهای اینترنت، )های جدید  ناوریدر استفاده از ف. افزایند حل اختلاف می  های فرهنگی بر پیچیدگی مهم هستند، زیرا تفاوت

شود، ماهیت اختلاف و منازعه به سطح دیگری منتقل  که مشاجرات در آنها به صورت چهر به چهره حل و فصل نمی( چت

، مدلی که در آن رفاه و نماینداز مدل توجه دوگانه به سمت مدل توجه چندگانه حرکت طرفین در این حالت، لازم است . شود می

متعارف، مناسب تر  های راهبردهای غیرمستقیم نسبت به راهبردهای موجود در مدل. معی در نظر گرفته می شودمنافع ج

 .هستند

                                                           
1
 . The interest–rights–power (IRP) theory 

2
 . Ury 

3
 . Brett 

4
  .Goldberg 
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اپل در چین استفاده کرده و  با کاربست مربوط به از همان شرایط اختلافی ذکر شده در مثال قبلی  0 -0در مثال ما  

 .خواهیم کرد قدرت آن را حل و فصل -حقوق -چارچوب تئوری منافع 

 

   2 -2مثال 

 عذرخواهی اپل در چین 

دهد و از آنها  ، اعلام کرد که اپل به مشتریان آیفون در چین گارانتی بلندمدت نمی0213مارس  15ی تلویزیونی چینی در   یک شبکه

ها، اعتراضات عمومی  یر رسانهبا پوشش این خبر توسط سا. کند ها، مبلغی دریافت می بابت جایگزین کردن قاب های معیوب پشت آیفون

چین  بازار در اپل موقعیت تضعیف برای محلی رقبای توسط شده حساب کارزار یک شکایات، این که زدند می حدس برخی. بالا گرفت

 .اش، پاسخ مناسبی بدهد های گارانتی اپل در ابتدا نتوانست به اتهامات وارده به سیاست. است

در اقدامی غیرمعمول از مشتریان چینی به  1کوک. زارش داد که مدیرعامل شرکت اپل، تیموتی دیگ 0213نیویورک تایمز در آوریل 

در نامه ی سرگشاده ای که به زبان چینی . دلیل سیاست گارانتی شرکت، عذرخواهی کرده و متعهد به اصلاح سیاست ها شده است

اپل مغرور است و به بازخورد مشتریان چینی »تصور شده که  منتشر شد، کوک اعتراف کرد که ضعف ارتباطی شرکت، باعث ایجاد این

ما صمیمانه به دلیل ایجاد هرگونه نگرانی یا سوء تفاهم ناشی از » نامه ادامه می دهد،« .اهمیتی نمی دهد و برای آنها ارزشی قائل نیست

 «.کنیم این وضعیت برای مشتریان، عذرخواهی می

 

گرا  های جمع از رویکردی استفاده شد که در فرهنگو  گردیدز نامه، اختلاف وارد مسیر حل و فصل با استفاده ا: محور های منافع پیام

 .عذرخواهی: مهم استخیلی 

پیام های مبادله شده بین اپل و دولت چین در مورد سیاست گارانتی و قواعد قانونی، منجر به ایجاد وضعیت : محور های حقوق پیام

 .شود درگیری می

 .رسید کشد که در ابتدا قدرتمندتر از مشتریان چینی به نظر می دولت چین قدرت خود را به رخ اپل می: محور تهای قدر پیام

 .دنانجام محور در حل اختلاف بین فرهنگی به شکست می محور و قدرت های حقوق پیام

سازد و توانایی و تمایل  ها را آشکار می طرفاختلاف، ترجیحات و اولویت های متفاوت . تواند مثبت باشد اختلاف از بسیاری از جهات می

ی حل اختلاف  نوآورانه، آگاهی  اختلاف، باعث ارائه راهبردها. گذارد آنها به یافتن راهکاری برای حل یک مشکل اساسی را به نمایش می

یگزین برای دستیابی به نتیجه ها جهت یافتن مسیرهای جا بست ریزی دقیق و تبادل اطلاعات و همچنین استفاده از بن نسبت به برنامه

 .ای رضایت بخش در مذاکرات، خواهد شد

 

 .نمائیدهایی در مورد اختلاف مثبت، مطرح  بر اساس تجارب شخصی خود، مثال :بحثموضوع برای 

 

 

 

                                                           
1
 . Timothy D. Cook 
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مدیریت اختلاف با اختلاف و تشدید 

 . آن سروکار دارد

حل اختلاف به معنای کاهش، رفع یا 

 .حل یک تعارض است

تباط و تبادل دیدگاهها، ضروری ار 

 .است

 از منظر سیاسی المللی مدل حل اختلاف در مذاکرات بین  5. 2

نشان دهنده  این. پردازد ها می الملل به اختلاف بین دولت یات روابط بینادب: کنیم با رویکردی انتزاعی این بحث را آغاز می 

تواند به جنگ منجر شود، بنابراین،  المللی می ی یک بحران بین نتیجه. استالمللی  سطح تعامل در مذاکرات بین بالاترین

  51:تعریف می شود ذیرشرح المللی به  بحران بین. می باشدها  گری بخشی اساسی از مذاکرات بین دولت میانجی

دهد و با  بین دو یا بیش از دو دولت رخ می ،(خصمانه از نظر کلامی و فیزیکی)تغییری که در نوع و یا شدت تعامل مخرب .  1

 افزایش رویارویی نظامی همراه است؛احتمال 

 .گرددالملل می  تار نظام بیناین تغییرات به نوبه خود موجب بی ثبات شدن روابط بین دولت ها و به چالش کشیدن ساخ.  0

های  تفاوتاما شود،  آمیز می کند و منجر به نتایجی بهتر و یک محیط مسالمت  گری مدت بحران را کوتاه می میانجی 

 .هستندبا نتایج ناموفق همراه ، رونددر این فرهنگی 

مدیریت اختلاف با . سازد ا برجسته میتعریف اختلاف، مدیریت اختلاف و حل و فصل اختلاف، تفاوت بین دستورکار آنها ر 

برای اینکه . اختلاف و تشدید آن سروکار دارد، در حالی که حل و فصل اختلاف به معنای کاهش، رفع یا حل یک تعارض است

ها باید با یکدیگر ارتباط برقرار کرده و نظرات خود را تبادل کنند، شرایط را دگرگون  حل و فصل اختلاف صورت بگیرد، طرف

طرف ثالث به عنوان از ، قواعد، بازیگران یا ساختار را تغییر دهند و یا حتی ازندس

در مذاکرات و  ،فرایندهای حل و فصل اختلاف و تعارضچون . استفاده کنندمیانجی 

  50.دنگری رخ می ده میانجی

گردد و  های دور بازمی المللی به زمان حل و فصل اختلاف در مذاکرات بین

شویم که  رسد، متوجه می می مناقشات حل فرایندهای بررسی به نوبت کههنگامی 

ارائه برای آن المللی  بسیاری از پژوهشگران، ساختارهایی مشابه با مذاکرات بین
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المللی را منتشر کرده که مراحل مذاکره را نشان می  ، مدلی اولیه و کلی از مذاکرات بین 1«ژورنال حل و فصل اختلاف». اند کرده

، مذاکرات 2، راندولف1266در سال . مدل بر بازیگران، اقدامات، راهبردها، نتایج و همچنین بر اجرا متمرکز است این. دهد

نشان داده شده، در  1-0سازی راندولف همانطور که در جدول  مفهوم. سازی کرد المللی را بر بستر حل و فصل اختلاف مفهوم بین

  53.، قابل مشاهده استالمللی های مذاکرات بین بسیاری از چارچوب

المللی است، اهمیت درک مراحل مذاکرات  مذاکرات بیناز سازی از شرایط اختلاف که جزء ذاتی و جدانشدنی  این مفهوم 

متون پژوهشی . بر فرایند مذاکره تاثیر می گذارد ،از لحاظ اختلاف و همکاریمذاکره،  ی پیش مرحله. دهد المللی را نشان می بین

در این فصل، حل و فصل اختلاف هم به بعد سیاسی بین . المللی اشاره می کنند به بحران ها و تعارضات سیاسی بینحل اختلاف، 

در هر صورت، میزان اختلاف به دلیل . المللی مربوط است های بین ها و شرکت کشورها و هم به اختلاف بین افراد در قالب گروه

های بعدی را به  به منظور پرداختن به حل اختلاف و فرهنگ، یکی از قسمت. استی های متفاوت در تعاملات اجتماع تأثیر فرهنگ

به طور عملی، فرایند حل و فصل اختلاف به ارائه راه حل برای معضلات و وضعیت های . دهیم این موضوع مهم اختصاص می

 .های ایجاد شده، سروکار دارد یا بحران/دشوار و

المللی  انجام شود؟ طبق مفهوم حل اختلافات بینبایستی ورود به آن، چه اقداماتی اجتناب از  اختلاف یا برای حل یک 

ریزی دقیق است، در مرحله مذاکره، باید راهبردهای حل اختلاف را در کنار  مذاکره، مستلزم برنامه ی پیش ، مرحله3راندولف

توافق نیز رسیدن به توافق را به عنوان   اد؛ مرحلهبحث شد، مورد توجه قرار دآن   تر درباره رویکردهای مدیریت اختلاف که پیش

برای  جایگزین ی گزینه بهترین»ستی ی اجرا، بای دهد و سرانجام در مرحله سازوکاری برای حل و فصل اختلاف مورد توجه قرار می

 .بیان شد، اعمال شود 3-0تواند در مورد بحران قبرس که در مثال  این چارچوب می. مدنظر قرار گیرد« 4(بَتنا) در مذاکره توافق

توان با مدل حل اختلاف راندولف، تحلیل کرد و هر بخش از اختلاف در فرایند مذاکره را به عناصر  بحران قبرس را می 

 .و در کلاس مورد بحث قرار دهید نمائیدرا پر  0-0جاهای خالی جدول . المللی ارجاع داد در مذاکرات بین  مربوطه

                                                           
1
. Journal of Conflict Resolution 

 
2
 Randolph 

3
 . Randolph 

4
 . Best Alternatives to a Negotiated Agreement (BATNA) 
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 .مطرح شده است 4 -0ی اروپا باشد که در مثال  ی اتحادیه اند، اختلاف چندجانبهتو کاربرد دیگر آن می 

 الملل بینبازرگانی مدل حل اختلاف برای مذاکرات :  1-2جدول 

 

 المللی مدل پیشنهادی مذاکرات بین

 مرحله اجرا مرحله توافق مرحله مذاکره مذاکره مرحله پیش

 توانایی مذاکره

 تعداد بازیگران؛

 ابل دستیابی؛اهداف ق

 موضوعات مورد مذاکره؛

 منابع در اختیار و مطلوب؛

 استعداد تجارت؛

 ها و ارتباط؛ ارزش

 اعتماد متقابل؛

زمان، عدم : سایر موارد

مداخله، عدم دغدغه 

 فکری، نمایندگان حاضر

 های مذاکره طرف

 طرف ها؛ -افراد

 مذاکرات متقارن؛

 های دوستانه؛ طرف

مذاکرات دوجانبه یا 

 شده به قطبیچندجان

 رفع اختلاف

 مصالحه؛

کسب رضایتمندی قابل 

ریسک قابل  باها  قبول طرف

 تحمل؛

نبود ابهام و شرط های 

 رهایی از تعهد؛

 توافق بر اساس مزیت ها؛

 
 

 :استفاده از اعمال اراده با

 مذاکرات متقارن؛

حل و فصل مسائل اخلاقی و 

 وجدانی؛

 توسعه منافع

 

 تمایل به مذاکره

 قیم طرف ها؛منفعت مست

 تعهد پیشینی به مذاکره؛

اطمینان در دستیابی به 

اهداف یا قابلیت افزایش 

 اطمینان؛

 پیشنهادها

اهداف مطلوب در 

 بلندمدت؛

 پیشنهادهای کلی؛

تغییرات مناسب در 

 وضع موجود

 پیامدهای بعدی

تغییرات مناسب در وضع 

 موجود؛

شرایطی که از نظر طرف 

کننده مشروع و  های مذاکره

 از است؛مج

کار و   شرایطی که اجازه

دهد،  توسعه موضوع را می

تعهدات محدود و منافع 

 نامحدود

 

 توافق

به عنوان یکی از یک مجموعه 

یا یکی به عنوان نتیجه 

 دیگری؛

منافع مثبت   اعطاء

رضایتمندی بالا برای )

 (کنندگان مشارکت

 مرحله اجرا مرحله توافق مرحله مذاکره مذاکره مرحله پیش
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 مصالحه 

 تجارت کالاهای مشابه؛

 تمرکز به آینده؛

 ارتقای منافع مشترک

 مرحله پساتوافق 

حفظ فشار مطلوب بر 

 کنندگان؛ مشارکت

جویانه  نبود اقدامات تلافی

 برای جلوگیری از اجرا؛

عدم وقوع یک رویداد بیرونی 

 جهت جلوگیری از اجرا

 

 پیامدهای بعدی 

قابلیت مشروعیت 

بخشی به اعضای 

  های مذاکره تهیا

کننده، مذاکرات 

 غیربحرانی

  

 54(1266)برگرفته از راندولف : منبع

 

  3-2 مثال

 قبرس بحران

میلیارد  12المللی  ی نجات مالی بین ، بستهاین کشورگذاران  ؛ قانونقرار داشت، در آستانه سقوط 0213مارس  12در اقتصاد قبرس 

در  های قبرسی طی چند سال، بانک. نمودندرا مجبور به ارائه طرح جایگزین  1ناستاسیادسآ یورویی را رد کردند و رئیس جمهور، نیکوس

ها را  دولت قبرس جهت جلوگیری از هجوم مردم به مؤسسات مالی، بانک. های کلانی شده بودند معاملات خود با یونان، متحمل زیان

ی کمک مالی پیشنهاد کردند که قبرس را ملزم به  یک بسته 4ن اروپاو کمیسیو 3، بانک مرکزی اروپا2المللی پول صندوق بین. تعطیل کرد

شهروندان برای اعتراض به . کرد گذاران معمولی قبرسی می تامین سهم قابل توجهی از منابع مالی از طریق اخذ مالیات یکباره از سپرده

روح خود را به »: نتخاب برای دولت قبرس باقی مانده بوددر چنین وضعیتی سه ا. پارلمان این طرح را رد کرددر نتیجه ها آمدند و  خیابان

 «.برسدبه توافقی جدید ی یورو  یا با هر شرایطی با منطقه نمایدی یورو را ترک  روسیه بفروشد، به تعهد خود عمل نکند و احتمالاً منطقه

وط به صنعت انرژی در آبهای ساحلی قبرس با ی کمک مالی از روسیه در عوض برخورداری روسیه از حقوق مرب دریافت بسته : 1ی  گزینه

 .خواهد بود «پشت کردن قبرس به مدرنیته»مساوی با ذخایر بالقوه غنی گاز طبیعی که 

 .ی ناگوار دیگر است این یک گزینه -، در این صورت ممکن است سقوط کنندنمایدبانک ها را به حالت تعلیق رها : 0ی  گزینه

                                                           
1
 . Nicos Anastasiades 

2
 . The International Monetary Fund (IMF) 

3
 . European Central Bank (ECB) 

4
 . The European Commission 
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 .توافق با اروپا مذاکره کند ی دربارهبار دیگر : 3ی  گزینه

که بیش از فردی را  درصد از سرمایه  هر 2/2ی نجات مالی اروپا موافقت کرد و  ای از بسته شده ی اصلاح قبرس با نسخهدولت در نهایت 

نشان دهنده  المللی، های متعدد در مذاکرات بین های ممکن در حوزه واکاوی توافق. ضبط کرد ،داشت ها دلار سپرده در بانک 136222

 .توان به آن دست یافت، از نرسیدن به هیچ توافقی، بهتر است آن است که بهترین توافقی که می

 

 به کارگیری مدل حل اختلاف برای بحران قبرس: 2-2جدول 

 المللی مدل پیشنهادی مذاکرات بین

 مرحله اجرا مرحله توافق مرحله مذاکره مذاکره مرحله پیش

 توانایی مذاکره

 :گرانبازی

 

 :اهداف قابل قابل دستیابی

 

 :موضوعات مذاکره

 

 :منابع

 

 :استعداد تجارت

 

 :های همساز ارزش

 

 :ارتباط

 

 :اعتماد متقابل

 

عدم مداخله، عدم : زمان

دغدغه فکری، نمایندگان 

 حاضر

 

 های مذاکره طرف

مذاکرات چندجانبه 

 :شده، در این مورد قطبی

 

 قبرس

 رفع اختلاف

 :مصالحه

 

مندی قابل قبول کسب رضایت

ها از طریق ریسک قابل  طرف

 تحمل؛

ط رهایی از اینبود ابهام و شر

 تعهد؛

 

رفع اختلاف با توجه به مزیت 

 :ها

 
 

 :اعمال اراده با استفاده از

 :مذاکرات متقارن

 
 :حل و فصل مسائل اخلاقی

 

 

 :گسترش منافع

 

 تمایل به مذاکره

های مذاکره با منافع  طرف

 :مستقیم

 پیشنهادها

 :اهداف مورد نظر در بلندمدت

 

 پیامدهای بعدی

تغییرات مناسب در وضع 

 :موجود

 توافق

به عنوان یکی از یک مجموعه 

یا یکی به عنوان نتیجه 
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 :نی به مذاکرهتعهد پیشی

 

اطمینان در دستیابی به 

 :اهداف

 

 :قابلیت افزایش اطمینان

 :پشنهادهای کلی

تغییرات مناسب در وضع 

 موجود

 

شرایطی که از نظر طرف های 

کننده مشروع و مجاز  مذاکره

 :است

کار و   اجازه شرایطی که

دهد،  توسعه موضوع را می

تعهدات محدود و منافع 

 :نامحدود

 دیگری؛

 

منافع مثبت   اعطا

رضایتمندی بالا برای )

 (:کنندگان مشارکت

 مصالحه 

 :آیندهبر تمرکز 

 

 ارتقای منافع مشترک

 مرحله پساتوافق 

لوب بر حفظ فشار مط

 :کنندگان مشارکت

 

جویانه  نبود اقدامات تلافی

 :برای جلوگیری از اجرا

 

عدم وقوع رویداد بیرونی 

 :جهت جلوگیری از اجرا

 

 پیامدهای بعدی 

سازی اعضای  قابلیت مشروع

های  دهنده هیات تشکیل

 :کننده مذاکره

 

مذاکرات در وضعیت 

 غیربحرانی

  

 

 4-2 مثال

  اروپا ی اتحادیه ی چندجانبه اختلافات  

( در مذاکره برای توافق جایگزین ی گزینه بهترین)برانگیزند و اغلب مستلزم یک بتنای و چالش  پیچیدهبه طور معمول مذاکرات چندجانبه 

ی ها برگزار شد، در اتخاذ سیاست 0213ی اروپا که در اواخر اکتبر سال  یکی از اجلاس های سران اتحادیه. می باشندمطلوب بسیار 

با توجه به مخالفت آلمان، مقامات اروپایی نسبت به احتمال موفقیت در مذاکرات . هماهنگ اقتصادی بین اعضا، پیشرفتی به دست نیاورد

ی بانکی پیشنهادی، با ادغام  اتحادیه .ی یورو، بدبین بودند ای بانکی برای هفده کشور منطقه تا سال آینده به منظور پی ریزی اتحادیه
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ی هماهنگی مالی  برنامه. ، به مردم این امکان را می داد که در هزینه  های مشترک، وام گرفتن و دیگر فعالیت ها، سهیم شوندسرمایه ها

با رشد اجماع در مورد عدم پایداری واحد پول اتحادیه ی اروپا . مطرح شد 0210تر، ابتدا در اوج بحران مالی اروپا در سال  گسترده

کشور عضو، شروع به بررسی راههای برای جلوگیری از وقوع حوادث ناگوار در آینده  17ای اقتصادی متفاوت مشترک به دلیل سیاست ه

یک کارگروه، مذاکره . تر حمایت می کردند به دنبال مدلی شبیه به سیستم فدرالیسم آمریکا بودند کسانی که از ادغام گسترده. کرد

دیده از بحران، مانند  ی آن کشورهای آسیب ی مرکزی را آغاز کرد که به واسطه بودجه های پیشنهادی جهت برقراری یک ی برنامه درباره

اما، همزمان با فروکش کردن بحران مالی، . ی مزایای بیکاری، آسیب کمتری ببینند اسپانیا و ایرلند، از طریق اقداماتی مانند تأمین هزینه

 .ی مربوط به وحدت مالی گسترده تر را آغاز کردندبلژیک و فرانسه، مخالفت با پیشنهادها ،کشور های آلمان

در ابتدا باید . ها و توافق بر سر آنها، اهمیت دارد پی بردن به چگونگی اتخاذ تصمیم. های چندجانبه دشوار است مذاکره در مورد توافق

 بازرگانیهای  در موقعیت. ریزی شود مهاحتمال ائتلاف های مختلف، باید به دقت برنا. گیری، مشخص شود های رأی فرایند مذاکره و رویه

 .های مشترک و اتحادها هستند گذاری ، سرمایهای از مذاکرات چندجانبه و نتایج مربوط به آن ، نمونه

مسائل ( 0)گیری ائتلاف،  شکل( 1: )وگوهای دوجانبه می شود سه موضوع، باعث پیچیدگی بیشتر مذاکرات چندجانبه، نسبت به گفت

  (بَتنا) در مذاکره هر یک از طرفین برای توافق جایگزین ی گزینه بهترین( 3)فرایند و  مربوط به مدیریت

 

 55.ی مذاکره برگرفته از برنامه: منبع

توان انتخاب  قدرت، چه رویکردی می -حقوق -ی منافع ی توجه دوگانه و نظریه  در سناریوی فوق، با توجه به نظریه :برای بحث  نکته

المللی راندولف، نشان داد؟ نظر شما در مورد نحوه انجام توافق، حل  ی بین این اختلاف را در قالب مدل مذاکره توان کرد؟ چگونه می

 .اختلاف و بتنا در مثال فوق چیست

 

 

 المللی بینبازرگانی حل اختلاف در مذاکرات  6 -2

 روش های مدیریت اختلاف  1. 6. 2

ه به خوبی مدیریت شوند، ممکن است نتایج مثبتی به همراه داشته های ک های قبلی بیان شد که اختلاف در قسمت 

ی ارزشمندی  که نتیجه کنندهای دخیل در فرایند مذاکره را برآورده کرده و آنها احساس  ی طرف باشند، به طوری که رضایت همه

المللی،  بینبازرگانی مذاکرات  برای کمک به دستیابی به حل و فصل اختلاف درهای تحلیلی  چند چارچوباکنون . اند کسب کرده

 .شود معرفی می

این . انداز روانشناختی حل اختلاف است است که برگرفته از چشم 1«مدیریتی ی شبکه»های پرکاربرد،  یکی از چارچوب 

یل در ابتدا به عنوان یکی از روش های تحل57،کند بندی می دسته را که پنج رویکرد مختلف نسبت به مدیریت اختلافچارچوب 

                                                           
1
 . Managerial grid 
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توجه به تولید که در محور : اند  ها بر اساس دو متغیر کلیدی شکل گرفته بندی این دسته 56.سبک و رفتار مدیریتی توسعه یافت

ی مدیریتی بعدا به صورت مجدد، بازتفسیر شد و  شبکه  58.و توجه به مردم که در محور عمودی رسم شده است افقی ترسیم شده 

 8 -0در شکل این چارچوب پایه . مدیریت اختلاف را پیشنهاد کرد رت و همکاری، پنج گرایش درجسا: بر اساس دو بُعد اساسی

های یک طرف برای  دهد که بیانگر تلاش را نشان می« جسارت»محور عمودی  52.رائه شده استابرای مدیریت اختلاف 

ی طرف  ر تمایل یک طرف جهت تامین دغدغهدر محور افقی، نشانگ« همکاری»های خود است، در حالی که  سازی دغدغه برآورده

 .می باشد مقابل

 

 

 های مدیریت اختلاف شیوه 8 -2شکل 

ی پایین سمت چپ، مقوله اجتنابی  برای مدیریت اختلاف، در گوشه پنج گانه های در این نمودار، اولین مورد از گرایش 

و هم غیرهمکارانه است ( ی خود دارد  سازی خواسته برآوردهطرف اختلاف تمایل اندکی به )گر بودن، هم غیرجسورانه  اجتناب. است

گیرد که بسیار  رقابتی قرار می ی بالا سمت چپ، رده در گوشه(. طرف اختلاف تمایل اندکی به تامین علائق طرف دیگر دارد)

طرف اختلاف )مکارانه است و علاوه برآن غیره( سازی نگرانی های خود دارد طرف اختلاف تمایل بالایی به برآورده)جسورانه است 
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سازگارشونده قرار دارد که غیرجسورانه  ی پایین سمت راست، گرایش در گوشه(. دارد یهای دیگر تمایل اندکی به اجابت خواسته

طرف اختلاف تمایل بالایی به )ولی بسیار همکارانه است ( های خود دارد ها تمایلی اندکی به اجابت خواسته یکی از طرف)است 

همکارانه  گرایش. می گیرد قرارهمکاری جویانه  ی بالا سمت راست، گرایش در گوشه(. دن مطلوب های طرف دیگر داردعملی ش

تمایل بالایی به )و هم بسیار همکارانه است ( دارد طرف اختلاف تمایل بالایی به تحقق دغدغه های خود)هم بسیار جسورانه است 

جای گرفته است که بین جسارت و همکاری، « مصالحه»در وسط نمودار نیز (. اردهای طرف مقابل وجود د متحقق  شدن خواسته

 .به منظور ارزیابی بیشتر این پنج گرایش، در ادامه هر یک از آنها با جزئیات بیشتر بررسی می شوند. کند توازن ایجاد می

 

 رقابتی

خواستار دستیابی به اهداف و مقاصد  ای از رویکرد خصمانه است که در آن یک طرف به شدت رقابتی، نمونه گرایش

با  معمولاً، چنین گرایشی. ه اهداف و مقاصد طرف دیگر توجهی ندارد یا اهمیت اندکی برای آن قائل استو ب فردی خود است

اقع، در و: شود که در آن حداقل زمینه برای توجه به تفاوت ها و قدرت مانور وجود دارد گرایی توصیف می استفاده از مفهوم مطلق

تمایل یک طرف به اتخاذ مواضع سخت و افراطی به امید »از  این گرایش. می باشد 1«حرف، حرفِ من است»المثل  مصداق ضرب

ای از همکاری  وجود ندارد، پذیرای هیچ نشانه رویکرداز آنجا که هیچ انعطافی در این  62.، قابل فهم است«تسلیم شدن طرف مقابل

رفتار رقابتی توسط  60.های فشار برای کسب موفقیت، همراه است ا رفتارهای اجبارآمیز و تاکتیکرقابتی ب گرایش 61.نیز نیست

کنند  چنین برداشتی، طوری رفتار میمتاثر از هایی به نمایش گذاشته می شود که فکر می کنند در موضع برتر قرار دارند و  طرف

صفر است که در آن سود یک طرف، برابر با  -ه بازی حاصل جمعرقابتی، شبی گرایش. که انتظار دارند طرف مقابل تسلیم شود

 .زیان مستقیم طرف دیگر است

 

 اجتنابی

                                                           
1
 . My way or the highway 
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ی  ترک آگاهانهسرانجام  علاقگی و ی بی اجتناب به واسطه. گیری و پذیرش شکست است اجتنابی، کناره مشخصه گرایش

نسبت به خودِ دو طرف ی سطح پایین توجه  دهنده ننشا  اجتناب، 63.شود کننده از موقعیت اختلافی، تعریف می طرف اجتناب

رایش درگ 64.بخش می باشد ای رضایت و همچنین تضمین نتیجه( تفاوت است بی  کننده نسبت به مساله اجتناب)شرایط اختلاف 

ی  نتیجه. نمایددهد از طرح آن خودداری  حتی اگر یکی از طرفین، راه حلی برای یک مساله داشته باشد، ترجیح می اجتنابی

های  تاکتیک. رضایت ندارند آنطرفین از از یک  اجتناب، تقریباً برای هر دو طرف یکسان است، زیرا مطلوبیت اندکی دارد و هیچ

این گرایش برای حفظ . اختلاف، اجتناب از طرح مسائل ضروری و تعلل است  اجتناب، شامل به حداقل رساندن گفت و گو درباره

در آینده شود تا با حفظ و تداوم حداکثر انعطاف،  در گرایش اجتنابی تلاش می. نماید تخاصم پرهیز می وضع موجود، از همکاری و

 .طرفین، خیلی دشوار و ناخوشایند نباشدی بانتخای  به این امید که در مراحل بعدی، گزینه شوداز تصمیمات دشوار احتراز 

 

 سازگارشونده

کمک به طرف دیگر  جهتطرف اختلاف به گذشتن از منافع و اهداف خود  ی تمایل یک گرایش سازگارشونده، به واسطه

است، برابرنهاد  مقابلبنابراین با توجه به این که به میزان بالایی، پذیرای مطالبات طرف . شود دستیابی به اهدافش تعریف میبرای 

پذیرفتن و لحاظ نمودن نیازهای دیگران تمرکز این گرایش، بر مماشات و پیروی،  65.شود یا نقیض گرایش رقابتی محسوب می

های سازگارشونده  طرف. ای از ضعف یا ملایمت، برداشت شود از این رو، این گرایش ممکن است به اشتباه به عنوان نشانه 66.است

عنوان های پذیرنده این گرایش را به  ، طرف1کِنتِ بولدینگ. به شدت انعطاف پذیر و پذیرای تمایلات همکاری جویانه هستند

ای که خصومت شدید را با خصومت خفیف و حتی با صمیمیت پاسخ  کند، به گونه تعریف می« ضربه گیر اختلاف /اختلافجاذب »

قید و شرط و  های بی  توافق: دنآمیز دار های که طرف سازگارشونده ممکن است به کار ببرد، ماهیتی اطاعت تاکتیک 67.دهند می

 .رد نیاز استتلاشی مضاعف فراتر از آنچه مو

 

 همکارانه

                                                           
1
 . Kenneth Boulding 
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ی اصلی مشکل و انجام کار  ریشه اختلاف در راستای ابراز آگاهی نسبت به ینهای طرف گرایش همکارانه، بیانگر تلاش

های  تمرکز این گرایش بیش از آنکه بر انگیزه 68.ها است ی طرف دستیابی به راه حلی سودمند برای همهبه منظور مشترک 

همکاری، شامل کار کردن با یکدیگر در شرایط مناقشه به عنوان . ه باشد، بر نیات و اهداف مشترک استشخصی و منافع خودبینان

گرایش  62.دهند ای از انعطاف و گشودگی را برای همکاری از خود بروز می ای که دو طرف، درجه گروهی واحد است، به گونه

و ( های همکاری، راغب به حل مساله هستند طرف)اختلاف همکارانه حاکی از سطح بالایی از توجه نسبت به خودِ شرایط 

بنابراین، نقطه مقابل گرایش . بخش برای هر دو طرف اختلاف می باشد ای رضایت همچنین توجه بالا نسبت به تضمین نتیجه

ی متفکرانه و ی پیشنهادها های همکارانه، شامل یادگیری از یکدیگر، ارائه به طور خلاصه، تاکتیک. شود اجتنابی محسوب می

 .باشد  زدا، می های تنش سازنده، همچنین مشارکت و ارائه پیشنهاد برای فعالیت

 

 مصالحه

برای طرفین راضی کننده  -و نه  کاملاً -گرایش مصالحه، موضعی میانه است و نتیجه ای تولید می کند که تا حدودی

ر انصاف و عدالت است و دو طرف به میزانی اندک، امتیاز در مصالحه، تأکید ب. است و یک راه حل نصف و نیمه محسوب می شود

کنند و بیش از این که راهکاری  ببینند، مصالحه می ی مورد اختلاف را در شرایط غیرقابل تغییر مسالهطرفین زمانی که . می دهند

رای اولویت ویژه و بالای اختلاف، دامورد ی  اگر مساله 72.استضایت بخش مطلوب با سودمندی متوسط باشد، صرفاً راهکاری ر

اجتناب  انتخاب مصالحه که کنند احساس است ، ممکننباشندمنابع لازم برای همکاری به صرف و طرفین مایل وده نبرقابتی 

 ای بهتر از عدم دستیابی و دستیابی به هر نتیجه استاز سوی دیگر، زمانی که شرایط اختلافی به شدت حساس . استناپذیر 

های مصالحه، شامل  تاکتیک. به توافق ختم شودبعدا ممکن است به نظر برسد که  مناسب راهکاریمصالحه  است باشد، ممکن

حداکثرسازی برد از به حداقل رساندن ضرر، اهمیت و مدت است  راه حلی کوتاه صرفا که پیشنهاد بده و بستان است، تأکید بر این

و اهداف آنها به  دارند هر دو طرف احساس کنند که به یک اندازه قدرتمصالحه زمانی قابل دستیابی است که  71 .بیشتری دارد

ها برای همکاری یا رقابت بدون هیچ موفقیتی مورد آزمون  سرانجام، زمانی که تلاش 70.طور متقابل ناسازگار و مانعه الجمع است

 .تواند یک جهت گیری جایگزین مناسب باشد قرار گرفت، مصالحه می
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  رد یک گرایشگیری در مو تصمیم

خاصی های متفاوت، باید جهت گیری  در زمانطرف های اختلاف سناریوها و وضعیت های مختلف به این معناست که  

ی اصلی، جهت گیری  کننده حفظ رابطه با یک تأمینبرای برای مثال، . منطبق نمایندداشته باشند و رفتار خود را با آن 

المللی به این نتیجه برسد که صرفه جویی در  از سوی دیگر، اگر یک شرکت بین .واهد بودخسازگارشونده احتمالاً بهترین انتخاب 

. ممکن است گرایش رقابتی را ترجیح دهدآن های تابعه در خارج از کشور ضروری است، تیم مدیریتی  هزینه ها در یکی از شرکت

ا بر اساس مزیت های آن و عوامل تأثیرگذار احتمالی بر توان هر یک از شرایط اختلافی ر می 2 -0شکل چارچوب ارائه شده در در 

 .ترین گرایش و جهت گیری اتخاذ شود کند که مناسب این امکان را فراهم می این چارچوب. حل و فصل اختلاف، ارزیابی کرد

 

 ی رفتار اختلافی کننده عوامل تعیین:  9 -2شکل 

 

 منافع و نتیجه متقابل وابستگی
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ی چارچوب مدیریت اختلاف  حالات سادهتوسعه ی چارچوب رفتاری اختلاف، باعث  کننده مل تعیینی اول، عوا در وهله 

ارائه شد؛ این کار از طریق تمایز قائل شدن بین میزان وابستگی متقابل منابع که در محور افقی شکل  8 -0می شود که در شکل 

وابستگی متقابل منافع به . ترسیم شده، انجام می شود که در محور عمودی سهم حاصله یا دستاوردرسم شده و میزان  2 -0

ی این  وابستگی متقابل مثبت، نشان دهنده. میزان اتکا و وابستگی طرفین به یکدیگر برای دستیابی به اهدافشان مربوط می شود

متقابل مثبت باشند، اگر دو طرف دارای وابستگی . است که تحقق اهداف هر یک از طرفین به میزان بالایی به هم وابسته است

با این وجود، اگر دو طرف دارای . شود حاصله بیشتر میو نتیجه یکدیگر بسته به سهم  سازگاری و همکاری آنها بااحتمال 

 .وابستگی متقابل منفی باشند، آنگاه گرایش هر یک، احتمالا بسته به سهم حاصله، اجتنابی یا رقابتی خواهد بود

ه این است که هر یک از طرفین چه میزان در مورد روش وقوع اختلاف و یا پیامدهای حل سهم حاصله، در اصل مربوط ب 

سهم حاصله، از پایین ترین تا بالاترین حد را شامل . نگران هستند و یا روی آن سرمایه گذاری کرده اندسهیم بوده و اختلاف، 

اتخاذ گرایش رقابتی یا مشارکتی بیشتر می شود و زمانی زمانی که سهم حاصله برای یکی از طرفین بالا باشد، احتمال . شود می

 .های اجتنابی یا سازگارشونده، احتمال بالاتری دارند که سهم حاصله پایین باشد، گرایش

 اختلاف به عنوان محصول وابستگی متقابل منافع و  سهم حاصله گرایش:  2-3جدول 

 گرایش اختلاف سهم حاصله وابستگی متقابل منافع 

 همکارانه بالا مثبت

 سازگارشونده پایین مثبت

 اجتنابی پایین منفی

 رقابتی بالا منفی

 مصالحه متعادل صفر

 

نشان داده  3 -0جهت گیری مناسب برای حل اختلاف با توجه به تعامل بین وابستگی متقابل منافع و سهم حاصله در جدول 

 .شده است

اگر سهم . های حاصله بالا باشند، گرایش مشارکتی محتمل تر است  همزمانی که وابستگی متقابل منافع مثبت باشد و س

وابستگی متقابل . ترین گرایش خواهد بود حاصله پایین باشد، ولی وابستگی متقابل منافع همچنان مثبت باشد، سازگاری مناسب
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تقابل منفی منافع در ترکیب با شود، در حالی که وابستگی م ی پایین، منجر به گرایش اجتنابی می منفی منافع و سهم حاصله

زمانی که وابستگی متقابل منافع نه مثبت و نه منفی و . تر است گرایش رقابتی محتمل ی بالا به این معناست که سهم حاصله

 .ترین است های حاصله نسبتاً مهم هستند و در نتیجه گرایش مصالحه مناسب متعادل باشد، سهم

حاصله را   ود که چه چیزی میزان وابستگی متقابل منافع یک طرف یا سهماین تحلیل باعث طرح این پرسش می ش

مثبت یا منفی بودن وابستگی متقابل منافع و بالا یا به کند؟ همان طور که چارچوب فوق نشان می دهد، دو متغیر  تعیین می

به عنوان کیفیت رابطه، اشاره  2 -0ل در شک)های رابطه  وابستگی متقابل منافع با ویژگی. پایین بودن سهم حاصله مرتبط هستند

 .طرف مربوط استهر های حاصله به میزان قدرت نسبی  مرتبط است، در حالی که سهم( شده است

 

 کیفیت رابطه و رفتار

های رابطه از  ویژگی. ی آنها با یکدیگر بستگی دارد ابطهنوع رمیزان وابستگی دو طرف به یکدیگر در دستیابی به اهدافشان، به 

 :پذیرد امل متعددی از جمله موارد زیر تأثیر میعو

 .اند مدت زمانی که دو طرف با یکدیگر در ارتباط بوده -

 .اند موفقیت یا شکست در فعالیت های مهم قبلی که با یکدیگر انجام داده -

 میزان اعتبار و حسن شهرت طرفین -

 وجود یا عدم وجود مالکیت بر منابع مشترک -

 در فعالیت مشترک میزان سرمایه گذاری هر طرف -

، در مقایسه با حالتی ینمثبت منافع طرفو همسویی ، آن گاه احتمال هماهنگی باشدهای مثبت زیادی  ویژگی دارای اگر رابطه

های مثبت  ای با ویژگی ی رابطه وابستگی متقابل مثبت منافع که بر پایه. ، بیشتر خواهد بوداستهای منفی  جنبهدارای  که رابطه

ای با  ی رابطه د، منجر به رفتارهای مشارکتی خواهد شد، در حالی که وابستگی متقابل منفی منافع که بر پایهبنا شده باش

 .نشان داده شده است 4 -0مشخصات منفی بنا شده، منجر به رفتارهای غیرمشارکتی خواهد شد؛ همانطور که در جدول 
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حاصله   گی متقابل منافع بر اساس کیفیت رابطه و سهمگرایش اختلاف و رفتار به عنوان محصول وابست:  4 -2جدول 

 بر اساس قدرت نسبی

وابستگی متقابل 

 منافع

 گرایش اختلاف رفتار قدرت نسبی حاصله  سهم رفتار کیفیت رابطه

 همکارانه جسورانه بالا بالا همکارانه مثبت مثبت

 سازگارشونده غیر جسورانه پایین پایین همکارانه مثبت مثبت

 اجتنابی غیر جسورانه پایین پایین غیرهمکارانه نفیم منفی

 رقابتی جسورانه بالا بالا غیرهمکارانه منفی منفی

 مصالحه متعادل متعادل متعادل گری شده میانجی صفر صفر

 

 قدرت نسبی و رفتار

عوامل تاثیرگذار بر . تی اختلاف قائل هستند، با قدرت نسبی آنها مرتبط اس میزان ارزشی که هر یک از طرفین برای نتیجه

 :شود قدرت یک طرف نسبت به دیگری، شامل موارد زیر می

 قدرت مالی طرفین -

 میزان دانش طرفین -

 مشروع یا نامشروع شناخته شدن قدرت طرفین -

 طرف مقابل توانایی یک طرف برای اعمال زور یا اعطاء مشوق به -

 های دیگر پذیری یا در دسترس بودن گزینه امکان -

در این صورت،  واقعی بودن آن را به رسمیت بشناسند، دو هر و باشد داشته دیگری به نسبت بیشتری قدرت طرفین از یکی اگر

 .کرد خواهد رفتار کمتر، نسبی قدرت دارای طرف و قاطعانه تر از  جسورانه ای شیوه به بالاتر، نسبی قدرت دارای طرف

 

 5 -2 مثال

 فرهنگی میان اختلاف 
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 .گیرید شما هرگز به موقع تصمیم نمی(: دیبه زو)مالک جدید  -

 .تر است ی مهم ما نیست، اجماع و اتفاق نظر مهم مساله ،گیری سریع  تصمیم(: به زودی)شریک سابق  -

خوب، فقط به فروشندگان بگوئید، محصولات ما بهترین در جهان هستند؛ می توانند به غیر از اینجا، در همه جا، آنها را : مالک جدید -

 .وش برسانندبفر

اما فروشندگان گله دارند که محصولات شما صرفاً خوب هستند، اما نه عالی و حتی بدتر از آن، با نیازها و ترجیحات : شریک سابق -

 .های محلی، سازگار نیستند شناختی مشتری زیبایی

رائی فیزیکی محصول است و در این زمینه کا به آن توجه دارند،آنچه مشتری ها در همه جای جهان ! ادعای غیر منطقی: مالک جدید -

 .کسی همتای ما نیست

و اغلب  مرتب و دقیقی ندارندبندی  دهند که محصولات شما بسته با وجود این، بعضی از فروشندگان، گزارش می .شاید: شریک سابق -

 .نمای بیرونشان خراشیدگی دارد

 .اما این بر عملکرد آنها تأثیری ندارد: مالک جدید -

توانند در زمان فروش، عملکرد محصول را به مشتری نشان دهند؛  آنها مدعی اند، نمی. این را به خود فروشندگان بگوئید: یک سابقشر -

 .ما مجبور خواهیم شد، قیمت را کاهش دهیم. بنابراین، زیبایی ظاهری اهمیت دارد و محصولات شما از این نظر ضعیف هستند

تر از رقبا  درصد گران 5ی  ما در ایالات متحده و اروپا موفق شدیم قیمت را به اندازه! زنی؟ حرف را میبا چه جرئتی این : مالک جدید -

نداشتن تلاش و دانش و حتی عدم اعتماد شما به محصولات ما چیزهایی . اگر در ژاپن مشکلی داریم به خاطر شما است. حفظ کنیم

عرضه و  رؤسای شما همچنان برای مدیران گروه سرمایه گذاری ما، تعدادی افراد پیر بیعلاوه بر این، . هستند که مانع فروش آنها می شوند

شاید قصد دارند رابطه با ما را کاملاً از بین ببرند و با راه اندازی واحد  .دهند ا به ما میشایسته ربه ندرت افراد . فرستند بی کفایت می

 .تولیدی خود، محصولات بدلی تولید کنند

 .ی همکاری وجود ندارد خوب، اگر شما چنین احساسی دارید، دلیل چندانی برای ادامه: شریک سابق -

 .درصد دیگر سهام را می خریم و خودمان به تنهایی ادامه خواهیم داد 52پس ما . خوشحالم که این حرف را زدید: مالک جدید -

ی افراد مسن  یعنی بعد از این که همه – کت خود داریدراستی، چند مدیر مسلط به زبان ژاپنی در شر. موفق باشید: شریک سابق -

 . دکفایت را کنار بگذاری بی

ترین زمان ممکن، شروع به کار  کنیم و در سریع ای استخدام می تعدادی مشاور و کاریاب حرفه. ولی نگران نباش. هیچ کس: مالک جدید -

 .خواهیم کرد

 73(949. ، ص9191) 1برگرفته از اوهامه: منبع

قرار و گفت و گو المللی مورد بحث  بین بازرگانیی حل اختلاف در مذاکرات  گفته این مثال را با توجه به چارچوب پیش :برای بحث نکته

 .دهید

 

 

 المللی بینبازرگانی حل اختلاف در مذاکرات   2. 6. 2

                                                           
1 . Ohmae 
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فرهنگی را  و روانشناسی میانالملل  مانند تحقیقات مربوط به روابط بین گوناگونمتون حل اختلاف، جریانات پژوهشی  

ها، رفتار  ی پیشینه فرهنگی، نگرش های بین بازیگران در زمینه از تفاوت، المللی بین بازرگانیاختلاف در مذاکرات . کند ترکیب می

ر محور د های فرهنگ منجر به آگاهی نسبت به اختلافبه طور معمول ها  برخورد میان فرهنگ. می شودناشی  ،و هنجارهای آنان

 . های پیشین، راهبردها و مفاهیم گوناگون تشریح شد برای میانجیگری در اختلافات، در قسمت. شود المللی می مذاکرات بین

فرایند مدیریت اختلاف است، وقتی »گری  میانجی 74 :گردد برمی 3و ویل 2، آناگنوسون1گری به آثار برکُویچ تعریف میانجی 

هایشان  اد کمک یک فرد، گروه، دولت یا سازمان را جهت حل و فصل اختلافات یا تفاوتکه طرفین منازعه، مساعدت یا پیشنه

گری، شکل متمایزی از مذاکره است که در آن طرف ثالث  میانجی. «پذیرند، بدون این که به زور یا مرجع قانونی متوسل شوند می

ات بین المللی هنگامی نیاز به میانجیگری طرف ثالث مذاکر. شود جهت کمک به یافتن راه حل یا رسیدن به توافق، وارد عمل می

ی  های بیشتری درباره در فصل هفتم، جزئیات و مثال. ی مذاکرات تأثیرگذار باشد دارند که ادراک های متفاوت فرهنگی بر نتیجه

 .گری در شرایط مذاکره بیان شده است میانجی

بسیاری . دهد گری و مذاکره را مورد کنکاش قرار می ر میانجیشناسی میان فرهنگی، تأثیر فرهنگ ب ادبیات پژوهشی روان 

های مختلف، از مشخصات مذهبی تا رفتار سازمانی و رهبری را مورد ارزیابی قرار داده و  های فرهنگ ویژگی 75،از محققان

می پردازد و گری  این فصل، به بررسی فرهنگ و میانجی. خواهد شدبیان اند که در قسمت های بعدی  بندی کرده دسته

تعاریف مختلف فرهنگ به پیچیدگی کل فرهنگ، . پارامترهای لازم برای ارزیابی های بعدی نقش فرهنگ را فراهم می کند

تأثیر فرهنگ بر میانجی  76،و سایرین 4اینمان. پردازد های ذهنی و رفتار قابل پذیرش در گروه ها می واره های مختلف آن، طرح لایه

های فرهنگی بین  و تفاوت  مقدارسنجی فاصله( 1: )ساخته انددو رویکرد را برجسته و یه و تحلیل کرده گری را مشاهده و تجز

که  گیردمی   این پژوهش نتیجه. های یک فرهنگ خاص بر نتیجه ارزیابی تأثیر ارزش( 0)گری و  طرفین اختلاف بر فرایند میانجی

با این . گری دارد ثالث در متقاعدسازی طرفین اختلاف به پذیرش میانجی های فرهنگی، تأثیر قابل توجهی بر توانایی طرف تفاوت

آگاهی . گری،  ناچیز استهای فرهنگی بر میانجی حال، وقتی که طرف های اختلاف دور میز میانجیگری می نشینند، تاثیر تفاوت

                                                           
1
 . Bercovitch 

2
 .Anagnoson  

3
 . Wille 

4
 . Inman 
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های  گری بین کشورهای مختلف، تفاوت یانجیدر م. گری دارد های فرهنگی، تأثیر بیشتری بر فرایند و راهبردهای میانجی از تفاوت

ها، به طرز جالبی، بیشتر از  دموکراسی. ها به سطح آمده و آشکار می شوند فرهنگی مرتبط با زبان، نژاد، مذهب و ارزش

ر های مذهبی، تأثی تفاوت. های مذهبی دارند کنند و تعصب کمتری نسبت به تفاوت گری برای حل اختلافات استفاده می میانجی

گری به عنوان روشی برای  تر احتمال بیشتری دارد تا از میانجی های ضعیف دولت. گری دارند اندکی بر وقوع یا عدم وقوع میانجی

نگاه ی  اگر از زاویه. ندهای ثالث را نپذیر تر، ممکن است دخالت طرف های قوی ، در حالی که دولتنمایندحل اختلافات استفاده 

شود و از رویکردهای  ای رسیدگی می ، اغلب به صورت مرحله بازرگانیکنیم که به اختلافات  اهده میدولتی فاصله بگیریم، مش

های  همان قواعدی که در مذاکرات سازنده به کار می روند، برای میانجیگری در موقعیت. راهبردی حل اختلاف، استفاده می شود

  77:تعارض و اختلاف  نیز ضروری هستند

 آنها  نگران عواقب تصمیمات و اشتباهات خود باشند؛ هرچه امنیت روانینباید مذاکره کنندگان، } .فراهم کنید امنیت روانی را -1

 {.افزایش می یابد انقدرت خلاقیت و ریسک پذیری آن ،بیشتر باشد

 .از عصبانیت و هتک حرمت اخلاقی بپرهیزید -0

 .از تحریک شدن به انجام واکنش احساسی پرهیز کنید -3

 .اهبردهای مشارکتی را نادیده نگیریدر -4

 .نمائیداز زمان به نفع خود استفاده  -5

 .دهد وگو نشان می ها را در قالب یک گفت اختلاف بین فرهنگ 6 -0مثال 

 . شوند که تحت عنوان توزیعی و تلفیقی شناخته می 78دو راهبرد قطبی ولی وابسته به هم در مذاکره وجود دارند

وقتی  ،استدستیابی به اهداف یک طرف ابزاری برای  ،اقدامات صورت گرفته در مذاکرهبه این معنی است که  1ی توزیعی مذاکره

جهت گیری فعالیت های طرفین مذاکره، معطوف به  2،ی تلفیقی در مذاکره. قرار داردمقابل اساسی با اهداف طرف که در تضاد 

                                                           
1

تراتژی چانه زنی رقابتی است، یعنی در صورتی یک طرف سود می کند که طرف مقابل یک اس( Distributive negotiation)مذاکره توزیعی. 

 .چیزی را از دست بدهد، چون منابع مانند پول، سرمایه و غیره بین طرفین توزیع شده است

2 . Integrative negotiation 
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مذاکرات تلفیقی و توزیعی، به بهترین نحو فرایندهای . و می باشدیافتن منافع مشترک یا مکمل و همچنین حل مشکلات پیش ر

پس به طور . مرتبط هستندنیز المللی به لحن مذاکره و نتایج آن  حل اختلاف در مذاکرات را توضیح می دهند و در مذاکرات بین

ریزی دقیق، حل و  که شامل برنامه ندمی باشالمللی نیازمند برخی قواعد و مولفه های اساسی  بین بازرگانیکلی، تمامی مذاکرات 

المللی مسیر  بین بازرگانیمذاکرات . باشند  می (بَتنا) در مذاکره برای توافق جایگزین ی گزینه فصل مناقشه، توافق کردن و بهترین

 .کنند را طی می 5 -0نشان داده شده در جدول 

  6 -2 مثال

 1اداکنندگان یام توزیع –ها  اختلاف بین فرهنگ: وگو گفت

 

 .کنندگان یامادا را مطرح کنم از آنجا که چند دقیقه از ملاقات بیشتر باقی نمانده، مایلم موضوع توزیع: 2آقای اسمیت

 یامادا؟ در مورد چه چیز آنها؟: 3آقای ماسامی

ام شرکت  شنیده. پیدا کنیمی جدیدی  کننده به نظرم باید توزیع. کنم کسی از ما خیلی از خدمات آنها راضی باشد خوب، فکر نمی: اسمیت

 .نسبتاً بهتر است 4اینوئه

 اید؟ آیا در این مورد با شخص دیگری صحبت کرده. مایل هستم نظر بقیه را هم بدانیم: ماسامی

 .نه واقعا، به همین دلیل الان آن را مطرح کردم تا نظر شما را جویا شوم: اسمیت

 .ایر افراد را اخذ کنیمگیری، نظر س بله، لازم است قبل از تصمیم: ماسامی

 خوب، حالا نظر شما چیست، جناب ماسامی؟: اسمیت

 .توانم نظری بدهم حقیقتاً نمی: ماسامی

 
 72(9114) 5برگرفته از سورتی: منبع

 :های فرهنگی و راه حل اختلاف، اضافه شده است برای کمک به حل این اختلاف، در ادامه، تفاوت

 .ای ندارند، مخصوصاً این که از آنها خواسته شود نظر خود را به طور عمومی بیان کنند سات علاقهها به غافلگیر شدن در جل ژاپنی -1

، شایسته  شود؛ در فرهنگ ژاپنی، ابراز نظرات سخت و تند به دلیل خطر از دست دادن وجهه در ژاپن، تصمیمات با اجماع اتخاذ می -0

 .نیست

ی متفاوت و یافتن  کننده این موضوع تنها یک مقایسه ی ساده در مورد مزایای دو توزیع برای آقای اسمیت، به عنوان یک آمریکایی، -3

 .بهترین است

چه کسی شرکت جدید را پیشنهاد کرد؟ آیا این شخص شرمسار خواهد شد؟ : در این موقیعت، مسائل حساسی وجود دارد از جمله -4

کننده  کننده گرفته شود، بر شخص انتخاب تصمیمی به ضرر شرکت توزیع کند؟ و آیا اگر چه کسی همکاری با شرکت دیگر را ترغیب می

                                                           
1. Yamada Distributors 

2 . Mr Smith 
3 . Mr Masami 
4
 . Inoue Corporation 

5
 . Sorti 
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 .های ژاپنی اهمیت دارد تأثیری خواهد داشت؟ ارشدیت در شرکت

به دقت ساخته و  -کنندگان کنندگان و توزیع ای به هم پیوسته از روابط بین تولیدکنندگان، تأمین شبکه -1سرانجام، در ژاپن، کِیرتسو -5

این بدین معناست که اگر یک بازیگر تغییر کند، ساختار شبکه متأثر . تا به همه مشارکت کنندگان منفعت رسانی نمایدپرداخته شده 

برای ژاپنی ها این مساله در مذاکره مهم و در مورد آن نگران هستند، در حالیکه در کشورهای غربی، تغییر یک فرد یا شرکت، . شود می

 .اهمیتی ندارد

 

، راهکاری برای این وضعیت بیابید و (IRP)قدرت -حقوق-توجه دوگانه و منافع های سعی کنید با استفاده از مدل :حثای برای ب نکته

 .ادامه دهیددر کلاس وگو را  سپس گفت

 

 

 های روانشناختی و سیاسی المللی، همسو با چارچوب بینبازرگانی یک مدل حل اختلاف برای مذاکرات :  5 -2جدول 

 المللی بین انیبازرگمذاکرات 

 مرحله اجرا مرحله توافق مرحله مذاکره مذاکره مرحله پیش

 توافق رفع اختلاف های مذاکره طرف توانایی و تمایل به مذاکره

 ی پساتوافق مرحله پیامدهای بعدی پیشنهادها 

   مصالحه 

   پیامدهای بعدی 

 حل اختلاف ریزی دقیق برنامه

های  مدیریتی، مدل)

 (روانشناختی

 ی گزینه بهترین)بتنا 

در  برای توافق جایگزین

 (مذاکره

 

 انجام معامله

 برنامه ریزی دقیق

 : کنندگان به این معناست که باید سه رویکرد مرتبط با هم را در نظر بگیرند ریزی دقیق توسط مذاکره برنامه 

 سنجش دقیق نتایج بلندمدت انتخاب های مختلف، -1

 . مدت را به هزینه پیامدهای آینده، ترغیب و تقویت می کنند فکرکوتاهی که تیارزیابی ساختارها -0

 .ای انجام مذاکره به صورت مرحله -3

                                                           
1
. keiretsu 
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این . شود، اهمیت دارد شروع شده و با انجام توافق دنبال مینهایی ی پیشرفت تدریجی که با مذاکرات  بنابراین، ملاحظه 

ها ختم شود، اما این با شیوه مطلوب مذاکره،  بست مسیر به برخی بن بهترین روش، برای مذاکره است، اگرچه ممکن است این

بینی مشکلات، بخشی  شود و پیش آمیز می ی موفقیت ریزی دقیق جزئی از شرایطی است که منجر به نتیجه برنامه  82.تناسب دارد

های فرهنگی، هنجارها،  و ارزشالمللی، فهم طرف مقابل  بین بازرگانیبه خصوص در مذاکرات . از سازوکار حل اختلاف است

 .می باشدها و رفتار آنها، جزئی از روند یک مذاکره موفق  نگرش

 

 حل اختلاف

بهترین راه برای . ها و سازوکارهای حل مناقشه مورد توجه قرار گیرد روش ها، تکنیکبایستی ریزی دقیق،  برنامهبعد از 

می محور برای مدیریت اختلاف  محور و منافع  های قدرت ستفاده از روشانجام این کار، پایبندی به رویکردهای حل اختلاف و ا

راهبردهای حل مناقشه، راهبردهایی رقابتی هستند و بر فضای حاکم بر (. رجوع شودنیز قدرت  -حقوق -ی منافع به نظریه)باشد 

طرف ثالث به عنوان میانجی و تغییر  حل و فصل مناقشات از طریق بهبود ارتباط بین طرفین، معرفی یک 81.مذاکره تأثیرگذارند

  80.برد، قابل دستیابی است-صفر به بازی برد-برداشت طرفین از بازی حاصل جمع

در طی روند مذاکره، مجبور شوند با مشکلات ناشی از مذاکره کنندگان با این حال، هنوز این امکان وجود دارد که  

مهمترین . شود میهریک در اهداف، راهبردها و نتایج موردانتظار   شامل تفاوتکنندگان درگیر شوند که  ذاکرهمهای متفاوت  ویژگی

مقابل، چارچوب بندی مجدد  ساخت پلی طلایی برای حفظ وجهه طرف: پیشنهادها برای پرداختن با چنین مشکلاتی، شامل

علاوه براین، . افع مشترک می باشدهای مختلف و تأکید بر من مشارکت دادن طرف مقابل در یافتن راه حل، ارائه گزینه 83مشکل،

ها در  جست و جوی تفاوت 84در یک مناقشه به ظاهر غیرقابل حل،  یافتن ارزش: بسیاری از نویسندگان، روش هایی مانند

 . کنند ها و منابع مذاکره کنندگان و ارائه مشوق های مناسب به آنها را در طول حیات یک توافق، پیشنهاد می ترجیحات، اولویت

 فصل خلاصه  7 .2
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لفه های اختلاف بین طرفین مؤرئوس کلی . المللی را فراهم می سازد بین بازرگانیاین فصل، شالوده اولیه برای مذاکرات  

ها در  ها و ملت ها، سازمان اختلاف بین افراد، گروه. مذاکره را تشریح می کند و سپس سازوکارهای حل تعارض را ارائه می دهد

گروهی  شود، سپس به اختلافات بین گروهی و درون فردی آغاز می این کار با اختلافات بین فردی و درون. داردکانون بررسی قرار 

که منجر به ارائه می کننند های حل اختلاف از دیدگاه روانشناختی و سیاسی، سازوکارهایی برای غلبه بر تعارضات  مدل. پردازد می

المللی، البته در سطح کشور، تلفیق  اختلاف در علوم سیاسی را با مذاکرات بین حلقبلا های اولیه،  پژوهش. همکاری می شود

به همین ترتیب، زمینه . المللی قابل مشاهده است بین بازرگانیهای مذاکرات  این وضعیت همچنان در چارچوباما  ،بودند کرده

این . کند راهبردهای حل اختلاف، پشتیبانی می مند روانشناختی شبکه مدیریت تعارض، بسیار اهمیت دارد و از تحلیل های نظام

 .المللی فراهم می سازد بین بازرگانیهای نظری عقلانی مذاکرات  برای حرکت به سمت جنبه فصل، بنیان مناسبی

 

 :ی کلاسیها پرسش

 گیرد؟ اختلاف از کجا نشأت می.  1

 المللی استفاده کرد؟ بین بازرگانیتوان در مذاکرات  ازچه نوع سازوکارهای حل اختلاف می. 0

 توان حل کرد؟ معضلات اجتماعی را چگونه می.  3

 دهد؟ اختلاف فرهنگی رخ میدر آن توانید حل و فصل مناقشات را به شرایطی بسط دهید که  چگونه می.  4

 شوند؟ چه فرایندهای ارتباطی در مذاکرات یافت می.  5

 

 فهرست منابع

1. Shapiro, D.L. and Kulik, C.T. (2004) Resolving disputes between faceless disputants: new challenges for 

conflict management theory. In: Gelfand, M.J. and Brett, J.M. (eds) The Handbook of Negotiation and Culture. 

Stanford, Stanford Business Books, pp. 177–92. 

2. Shapiro and Kulik (2004) ibid. 



 

83 
 

3. Kriesberg, L. (1973) The Sociology of Social Conflicts. Englewood Cliffs, Prentice Hall. 

4. Rahim, M.A. (2002) Toward a theory of managing organizational conflict. International Journal of Conflict 

Management. 13(3), 206–35. 

5. Jehn, K. and Bendersky, C. (2003) Intragroup conflict in organizations: a contingency perspective on the 

conflict–outcome relationship. Research in Organizational Behavior. 24, 187–242. 

6. Schelling, T. (1960) The Strategy of Conflict. Cambridge MA, Harvard University Press. 

7. Inherent in Schelling’s conceptualisation of conflict is that there is an element of contention or quarrel and 

that one party is seeking to settle this decisively through contention. 

8. Wall, J.A. and Callister, R.R. (1995) Conflict and its management. Journal of Management. 25(3), 515–58. 

9. Rahim, M.A. (2001) Managing Conflict in Organizations. London, Quorum. 

10. Rahim, M.A. and Bonoma, T.V. (1979) Managing organizational conflict: a model for diagnosis and 

intervention. Psychological Reports. (44), 1323–44. 

11. Deutsch, M. (1969) Conflicts: productive and destructive. Journal of Social Issues. 25(1), 7-42. 

12. Boulding, K. (1957) Organisation and conflict. Conflict Resolution. 1(2), 122–34. 

13. Guetzkow, H. and Gyr, J. (1954) An analysis of conflict in decision-making groups. Human Relations. 7(3), 

367–82. 

14. Adapted from: Jehn, K.A. (1994) Enhancing effectiveness: an investigation of advantages and 

disadvantages of value based intragroup conflict. International Journal of Conflict Management. 5(3), 223–38; 

and Jehn, K.A. (1995) A multimethod examination of the benefits and detriments of intragroup conflict. 

Administrative Science Quarterly. 40(2), 256–82. 

15. Amason, A.C. (1996) Distinguishing the effects of functional and dysfunctional conflict on strategic decision 

making: resolving a paradox for top management teams. Academy of Management Journal. 39(1), 123–48. 

16. Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Minton, J.W. and Barry, B. (2003) Negotiation: Readings, Exercises and 

Cases. 4th ed. Boston MA, McGraw-Hill. 

17. Blake, R.R. and Mouton, J.S. (1961) Reactions to intergroup competition under win-lose conditions. 

Management Science. 7(4), 420–35. 

18. Lumineau, F., Eckerd, S. and Handley, S. (2015) Inter-organizational conflicts: research overview, 

challenges, and opportunities. Journal of Strategic Contracting and Negotiation. 1(1), 42–64. 

19. See especially Hymer, S.H. (1976) The International Operations of National Firms: A Study of Direct 

Foreign Investment. Cambridge MA, MIT Press; Dunning, J.H. and Rugman, A.M. (1985) The influence of 

Hymer’s dissertation on the theory of foreign direct investment. American Economic Review. 75(2), 228–32; 

Buckley, P.J. and Ghauri, P.N. (2004) Globalisation, economic geography and the strategy of multinational 

enterprises. Journal of International Business Studies. 35(2), 81–98. 

20. Hirshleifer, J. (2001) The Dark Side of the Force. Cambridge, Cambridge University Press. 

21. Hennart, J.F. (1991) The transaction cost theory of joint ventures: an empirical study of Japanese 

subsidiaries in the United States. Management Science. 37(4), 483–97. 



 

84 
 

22. Twitter Inc. (2014) Annual Report. 

23. Boulding, K. (1962) Conflict and Defense: A General Theory. New York, Harper. 

24. Lewicki, R.J. and Litterer, J.A. (1985) Negotiation. Homewood, Irwin. 

25. Deutsch (1969) op. cit. 

26. Hamilton, D.L. and Sherman, J.W. (1994) Stereotypes. In: Wyer, R.S. and Srull, T.K. (eds) Handbook of 

Social Cognition, Vol. 2, Applications. Hillsdale, Erlbaum, pp. 1–68. 

27. Adapted from: Mackie, D.M. and Smith, E.R. (1998) Intergroup relations: insights from a theoretically 

integrative approach. Psychological Review. 105(3), 499–529; Zanna, M.P. and Rempel, J.K. (1988) Attitudes: 

a new look at an old concept. In: Bar-tal, D. and Kruglanski, A. (eds) The Social Psychology of Knowledge. 

Cambridge, Cambridge University Press, pp. 315–44; Bar-tal, D. and Teichman, Y. (2005) Stereotypes and 

Prejudice in Conflict: Representations of Arabs in Israeli Jewish Society. Cambridge, Cambridge University 

Press. 

28. Fisher, R., Ury, W. and Patton, B. (1981) Getting to Yes. Negotiating Agreement without Giving In. New 

York, Penguin. 

29. Van Kleef, G.A., De Dreu, C.K.W. and Manstead, A.S.R. (2004) The interpersonal effects of emotions in 

negotiations. Journal of Personality and Social Psychology. 87(4), 510–28. 

30. Carnevale, P.J.D. and Isen, A.M. (1986) The influence of positive affect and visual access on the discovery 

of integrative solutions in bilateral negotiation. Organizational Behavior and Human Decision Processes. 

37(1), 1–13. 

31. Allred, K.G., Mallozzi, J.S., Matsui, F. and Raia, C.P. (1997) The influence of anger and compassion on 

negotiation performance. Organizational Behavior and Human Decision Processes. 70(3), 175–87. 

32. Deutsch, M. (1973) The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive Processes. New Haven, Yale 

University Press. 

33. Tjosvold, D. (1997) Conflict within interdependence: its value for productivity and individuality. In: De 

Dreu, C.K.W. and Van de Vliert, E. (eds) Using Conflict in Organizations. London, SAGE, pp. 23–7. 

34. Cf. Hirschman, A.O. (1994) Social conflicts as pillars of democratic market society. Political Theory. 22(2), 

203–18. 

35. Simmel, G. (1968) The Conflict in Modern Culture, and Other Essays. Translated, with an Introduction by 

K. Peter Etzkorn. New York, Teachers College Press. 

36. Coser, L. (1956) The Functions of Social Conflict. London, Routledge & Kegan Paul. 

37. Tjosvold, D. (1998) Cooperative and competitive goal approach to conflict: accomplishments and 

challenges. Applied Psychology. 47(3), 285–313. 

38. Buckley, P.J. and Casson, M. (1988) A theory of cooperation in international business. In: Contractor, F.J. 

and Lorange, P. (eds) Cooperative Strategies in International Business: Joint Ventures and Technology 

Partnerships between Firms. Lexington, Lexington Books, pp. 31–54. 

39. Axelrod, R. (1985) Evolution of Cooperation. New York, Basic Books. 



 

85 
 

40. Adapted from: Tazelaar, M.J.A., Van Lange, P.A.M. and Ouwerkerk, J.W. (2004) How to cope with 

‘’noise’’ in social dilemmas: the benefits of communication. Journal of Personality and Social Psychology. 

87(6), 845–59; Van Lange, P.A.M., Ouwerkerk, J.W. and Tazelaar, M.J.A. (2002) How to overcome the 

detrimental effects of noise in social interaction: the benefits of generosity. Journal of Personality and Social 

Psychology. 82(5), 768–80. 

41. Gardner, H. (2011) Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences. New York, Basic Books. 

42. Deutsch, M. (1971) Toward an understanding of conflict. International Journal of Group Tensions. 1, 42–

54. 

43. Litterer, J.A. (1966) Conflict in organizations: a re-examination. Academy of Management Journal. 9(3), 

178–86. 

44. See De Dreu, C. (2004) Motivation in negotiation: a social psychological analysis. In: Gelfand, M.J. and 

Brett, J.M. (eds) The Handbook of Negotiation and Culture. Stanford, Stanford Business Books, pp. 114–35; 

Pruitt, D.G. and Carnevale, P.J. (1993) Negotiation in Social Conflict. Mapping Social Psychology. Pacific 

Grove CA, Thomson Brooks/Cole Publishing, pp. 104–106; Rahim (2001) op. cit., pp. 27–30. 

45. See De Dreu (2004) op. cit. 

46. Shapiro and Kulik (2004) op. cit. 

47. Saner, R. (2003) Strategies and tactics in international business negotiations. In: Ghauri, P.N. and Usunier, 

J.-C. (eds) International Business Negotiations. 2nd ed. Oxford, Pergamon/Elsevier, pp. 51–74. 

48. Elgoibar, P., Euwema, M. and Munduate, L. (2017) Conflict management. Oxford Research Encyclopedia 

of Psychology. Oxford, Oxford University Press. 

49. De Dreu (2004) op. cit. 

50. Ury, W.L., Brett, J.M. and Goldberg, S.B. (1988) Getting Disputes Resolved. San Francisco, Jossey-Bass; 

Ury, W. (1991) Getting Past No: Negotiating with Difficult People. New York, Bantam Books. 

51. Wilkenfeld, J., Young, K., Asal, V. and Quinn, D. (2003) Mediating international crisis: cross-national and 

experimental perspectives. Journal of Conflict Resolution. 47, 279–301. 

52. Elgoibar et al. (2017) op cit. 

53. Adapted from: Ghauri, P.N. (2003a) A framework for international business negotiations. In: Ghauri, P.N. 

and Usunier, J.-C. (eds) International Business Negotiations. 2nd ed. Oxford, Pergamon/Elsevier, pp. 3–22; 

Ghauri, P.N. (2003b) The role of atmosphere in negotiations. In: Ghauri, P.N. and Usunier, J.-C. (eds) 

International Business Negotiations. 2nd ed. Oxford, Pergamon/Elsevier, pp. 205–19; Manrai, L.A. and 

Manrai, A.K. (2010) The influence of culture in international business: a new conceptual framework and 

managerial implications. Journal of Transnational Management. 15(1): 69–100. 

54. Randolph, L. (1966) A suggested model of international negotiation. Journal of Conflict Resolution. 10, 

344–53. 

55. PON staff (2017) Top international multiparty negotiations: dissent in the European Union, Program on 

Negotiation, 21 February. 

56. Blake, R.R. and Mouton, J.S. (1964) The Managerial Grid. Houston, Gulf. 



 

86 
 

57. Thomas, K.W. (1992) Conflict and conflict management: reflections and updates. Journal of Organisational 

Behaviour. 13(3), 265–74. 

58. Blake and Mouton (1964) op. cit. 

59. Thomas, K.W. (1983) Conflict and conflict management. In: Dunnette, M.D. (ed.) Handbook of Industrial 

and Organisational Psychology. New York, Wiley, pp. 889–935. 

60. Rubin, J.Z. (1994) Models of conflict management. Journal of Social Issues. 50(1), 33–45. 

61. Saner (2003) op. cit. 

62. Rahim, M.A. and Magner, N.R. (1995) Confirmatory factor analysis of the styles of handling interpersonal 

conflict: first-order factor model and its invariance across groups. Journal of Applied Psychology. 80(1), 122–

32. 

63. Blake and Mouton (1964) op. cit. 

64. Tjosvold, D. and Sun, H.F. (2002) Understanding conflict avoidance: relationship, motivations, actions and 

consequences. International Journal of Conflict Management. 13(2), 142–64. 

65. Rahim, M.A. (1985) A strategy for managing conflict in complex organizations. Human Relations. 38(1), 

81–9. 

66. De Dreu, C.K.W., Evers, A., Beersma, B., Kluwer, E.S. and Nauta, A. (2001) A theory-based measure of 

conflict management strategies in the work place. Journal of Organizational Behavior. 22(6), 645–68. 

67. Boulding (1962) op. cit.; Rahim (2001) op. cit. 

68. Saner (2003) op. cit. 

  .  ontes,  ., Rodr gue , D. and Serrano, G. (2012) Affective choice of conflict management styles. 

International Journal of Conflict Management. 23(1), 6–18. 

70. Lewicki and Litterer (1985) op. cit. 

71. Montes et al. (2012) op. cit. 

72. Rahim and Bonoma (1979) op. cit. 

73. Ohmae, K. (1989) The global logic of strategic alliances. Harvard Business Review, March–April, 143–55. 

74. Bercovitch, J., Anagnoson, J. and Wille, D. (1991) Some conceptual issues and empirical trends in the study 

of successful mediation in international relations. Journal of Peace Research. 28(1), 7–17. 

75. Hofstede, G. (1 80)  ulture’s  onsequences: International Differences in Work-Related Values. Newbury 

Park CA, Sage Publications; House, Robert J., Hanges, Paul J., Javidan, Mansour, Dorfman, Peter W. and 

Gupta, Vipin (2004) Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies. Thousand 

Oaks CA, Sage Publications, Inc.; Inglehart, R. and Baker, W. (2000) Modernization, cultural change, and the 

persistence of traditional values. American Sociological Review. 65, 19–51; Schwartz, S.H. (1994) Beyond 

individualism/ collectivism: new cultural dimensions of values. In: Kim, U., Triandis, H. ., Kağitcibaşi,  ., 

Choi, S.-C. and Yoon, G. (eds) Individualism and Collectivism: Theory, Method, and Applications. Cross-

Cultural Research and Methodology series, Vol. 18. Thousand Oaks CA, Sage Publications, Inc., pp. 85–119. 



 

87 
 

76. Inman, M., Roudabeh, K., Wilkenfeld, J., Gelfand, M. and Salmon, E. (2014) Cultural influences on 

mediation in international crises. Journal of Conflict Resolution. 58(4), 685–712. 

77. Peterson, R. (2019) Three rules for constructive debate, Financial Times, 15 May; Shonk, K. (2019) 3 

negotiation strategies for conflict resolution. Program on Negotiation, 21 January. Available from: 

https://www.pon.harvard.edu/daily/dispute-resolution/3-negotiation-strategies-for-

conflictresolution/?utm_source=WhatCountsEmail&utm_medium=jsweekly&utm_date=2019-02-02-14-30-

00&mqsc=W4028742.  

78. Walton, R.E. and McKersie, R.B. (1965) A Behavioral Theory of Labor Negotiations: An Analysis of a 

Social Interaction System. New York, McGraw-Hill. 

79. Sorti, C. (1994) Cross Cultural Dialogues: 74 Brief Encounters of Cultural Differences. Boston MA, 

Intercultural Press. 

80. Subramanian, G. (2006) A contingent contract? Weigh the costs and benefits of making a “bet”. 

Negotiation Briefings, 24–26 August; Subramanian, G. (2007a) Contracts 101: what every negotiator should 

know about contract and agency law. Negotiation Briefings, 2–7 November; Subramanian, G. (2007b) Taking 

BATNA to the next level. Negotiation Briefings, 17–20 November; Ott, U.F., Prowse, P., Fells, R. and Rogers, 

H. (2016) The DNA of negotiations: a configurational approach. Journal of Business Research. 69(9), 3561–

71. 

81. Malhotra, D. (2004) Accept or reject? Sometimes the hardest part of negotiation is knowing when to walk 

away. Negotiation newsletter, August 2004. 

82. Ghauri (2003b) op. cit.; Manrai and Manrai (2010) op. cit. 

83. Hackley, S. (2004) When life gives you lemons: how to deal with difficult people. Negotiation, 3–5 

November; Ury (1991) op. cit. 

84. Bordone, R.C. and Moffitt, M.L. (2006) Create value out of conflict. Negotiation, 5–7 June. 

 

 ی بیشتر برای مطالعه

Fisher, R., Ury, W. and Patton, B. (1991) Getting to Yes: Negotiating Agreement without Giving In. London, 

Penguin. 

Randolph, L. (1966) A suggested model of international negotiation. Journal of Conflict Resolution. 10, 344–

53. 

Shapiro, D.L. and Kulik, C.T. (2004) Resolving disputes between faceless disputants: new challenges for 

conflict management theory. In: Gelfand, M.J. and Brett, J.M. (eds) The Handbook of Negotiation and Culture. 

Stanford, Stanford Business Books, pp. 177–92. 

Wilkenfeld, J., Young, K., Asal, V. and Quinn, D. (2003) Mediating international crisis: cross-national and 

experimental perspectives. Journal of Conflict Resolution. 47, 279–301. 

https://www.pon.harvard.edu/daily/dispute-resolution/3-negotiation-strategies-for-conflictresolution/?utm_source=WhatCountsEmail&utm_medium=jsweekly&utm_date=2019-02-02-14-30-00&mqsc=W4028742
https://www.pon.harvard.edu/daily/dispute-resolution/3-negotiation-strategies-for-conflictresolution/?utm_source=WhatCountsEmail&utm_medium=jsweekly&utm_date=2019-02-02-14-30-00&mqsc=W4028742
https://www.pon.harvard.edu/daily/dispute-resolution/3-negotiation-strategies-for-conflictresolution/?utm_source=WhatCountsEmail&utm_medium=jsweekly&utm_date=2019-02-02-14-30-00&mqsc=W4028742


 

88 
 

ای از تعاملات اجتماعی  مجموعه ،ی اجتماعی مبادله

 .تعهداتی را ایجاد می کندکه ست ا

 

 

 فصل سوم

 بین المللی بازرگانیپایه های نظری مذاکرات 

 

ای  رشته نیست، بلکه موضوعی میانخاص ی آکادمیک  مربوط به یک رشتهالمللی، تنها  های نظری مذاکرات بین بنیان

گیری تعاملی، متون مربوط به جریانات  گیری، به ویژه تصمیم ر بر تصمیماین فصل به منظور شناسایی گرایش های موث. است

المللی  های مربوط به مذاکرات بین گیریِ را مرور کرده و درکی اساسی از تاثیر آنها بر پژوهش شناختی، اقتصادی و علم تصمیم روان

اقتصادی  -المللی، قواعد مبادله و روابط اجتماعی بین بازرگانیشناختی در مذاکرات  شناختی و انسان انداز روان چشم. کند ارائه می

، مبادلات اجتماعی انجام و درک بازرگانی بیشتر مذاکرات  فراینددر . دهد برقرار شده در شرایط مذاکره را مورد ملاحظه قرار می

علم . می باشند بازرگانی فایده، بخشی جدایی ناپذیر از مذاکرات-تحلیل هزینه به طور همزمان، عوامل اقتصادی و .شوند می

. کند المللی فراهم می بین بازرگانیگیری، به عنوان فرایند فردی اخذ تصمیم، لنز نظری مهم دیگری برای مذاکرات  تصمیم

اندازی فردی،  گذاری مستقیم خارجی، از چشم تصمیمات ورود به بازار، چه از طریق صادرات و واردات و چه از طریق سرمایه

ی مبادله، تحلیل تصمیم،  ، اقتصاد هزینهاجتماعی مبادلهی  در این فصل به نظریه. گردند مانی یا تعاملی اتخاذ میراهبردی، ساز

 .شود ها و تحلیل مذاکره پرداخته می ی بازی نظریه

 

 ی اجتماعی ی مبادله نظریه 1. 3

ی اجتماعی  ی مبادله ایده. تار سازمانی استهای نظری از منظر رف ی اجتماعی یکی از تأثیرگذارترین بنیان پارادایم مبادله

و پس از  1202ی  شناس لهستانی در دهه انسان 1به آثار مالینوفسکی،

ی  شناسی اجتماعی در اواخر دهه ی روان درباره 2آن به آثار هومنز

                                                           
1
. Malinowski 

2
. Homans 
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می که باعث ایجاد تعهد شود  ای از تعاملات اجتماعی اطلاق می ی اجتماعی به مجموعه مبادله ،آنها به نظر .گردد بازمی 1252

بنابراین، مذاکرات به طور واضحی بخشی از این . این تعاملات به یکدیگر وابسته بوده و منوط به اقدامات شخص دیگر است. دنشو

ی قواعد و هنجارهای  ی اجتماعی این است که در برگیرنده ی مبادله قدرت توضیحی نظریه. ی اجتماعی هستند پارادایم مبادله

هر یک از این موارد، بخشی از مذاکرات و اساس هر گونه . آیند شوند و روابطی پدید می می تبادلاست و در آن منابعی مبادله 

المللی در میان مردم یا  زمانی که این مبادلات در مذاکرات بین. دهند ها و کشورها را شکل می مذاکره در میان مردم، شرکت

ی  ی مبادله در نظریه. شوند های بیشتری پدیدار می ت انجام می شود، پیچیدگیهای متفاو هایی متعلق به فرهنگ سازمان

المللی نیز صدق  سازی هزینه است که در مورد مبادلات بین این مبادلات، حداکثرسازی سود و حداقلانجام اجتماعی، هدف از 

در مذاکرات . کنند تماعی را برآورد میهای احتمالی مبادلات اج ها و پاداش ورزد که مردم ریسک هومنز تأکید می. کند می

های طرف مقابل،  افتد به طوری که در آن به دلیل تفاوت در ادراک هنجارها، رفتارها و نگرش المللی نیز این اتفاق می بین

 .شود چند برابر می ها ها و فرهنگ های داد و ستد با سایر شرکت پیچیدگی

ماهیت مقابله به مثل در رابطه با مبادله، سه شکل . بازپرداخت متقابل استی مبادله، عمل متقابل یا  ترین قاعده معروف

  1:گیرد به خود می

 عمل متقابل به عنوان یک الگوی تعاملی از مبادله متقابل. 1

 به عنوان یک باور عامیانهعمل متقابل . 0

 به عنوان یک هنجار اخلاقیعمل متقابل . 3

ی متقابل، با تعامل انسانی با شخصی دیگر مرتبط  عمل متقابل به عنوان مبادله

دو مورد . مستقل، وابسته یا همراه با وابستگی متقابل باشد تواند است که می

 -سیرم ی اجتماعی به هر دو ی اجتماعی ندارند، زیرا مبادله اول، ربطی به مبادله

. دهد ورزد و ریسک را کاهش می ی اجتماعی بر همکاری تأکید می وابستگی متقابل در مبادله. نیازمند است -استقلال و وابستگی

 .دهد، چرا که هم خریدار و هم فروشنده خواهان انجام مبادله هستند را تشکیل می بازرگانیترین بخش مذاکرات  این ویژگی، مهم

ی متقابلی است که  مبادله ،عمل متقابل

با تعامل انسانی با شخصی دیگر مرتبط 

  .است
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یک باور عامیانه، این انتظار وجود دارد که طرفین در روابط بلندمدت به یک تعادل دست یابند  در عمل متقابل به عنوان

های  این باور، ورای فعالیت. و هر کس به آن چه سزاوار است برسد و رفتار نادرست با تنبیه و رفتار مناسب با پاداش مواجه شود

 .کند بلندمدت را ترویج می بازرگانیمعاملاتی، روابط 

زمانی که نوبت . دهد ل متقابل به عنوان یک هنجار اخلاقی، کیفیت رفتار مورد انتظار از مردم را در مرکز توجه قرار میعم

گردد و مردم ملزم به رفتار بر اساس آن  های فرهنگی و فردی آشکار می رسد، شواهدی محکم از تفاوت به پیروی از هنجارها می

. ها این گونه نیست ها، تقدیم هدیه یک هنجار است در حالی در سایر فرهنگ رخی فرهنگبرای مثال، در ب. می باشندهنجارها 

گیرند، در مقایسه با مبادلات متقابل، دارای جزئیات بیشتری هستند؛ همچنین در نتایج ناشی  هایی که مورد مذاکره قرار می توافق

نتایج . شده هستند ت اقتصادی، اغلب مبادلاتی مذاکرهمعاملا. گردند از مذاکره، تعهدات با دقت و وضوح بیشتری لحاظ می

 . می باشندپیوند در احساسی، اغلب با نیازهای اجتماعی و نیاز به عزت نفس -نتایج اجتماعی. دارنداقتصادی، مالی و ملموس 

المللی  بین زرگانیبادر مذاکرات . گیرند در معاملات اقتصادی، منابع و در معاملات اجتماعی، روابط مورد مبادله قرار می

ی اجتماعی و اقتصادی را به نمایش  مدلی از مبادله 1 -3جدول . هر دو نوعِ معاملات یادشده ضروری و نیازمند ملاحظه هستند

 . گذارد می

های استخدام کاری، روابط  وابط انسانی تا موقعیتاز ر در برمی گیرد را بسیاری های حوزه ،اجتماعی تبادلهای  نمونه

تمایز میان روابط . های رابطه است ها برای طرف های بین منافع و هزینه بر تفاوتآن تمرکز اصلی  و المللی و اختلافات بین یبازرگان

اجتماعی، -اندازهای اجتماعی توان اختلافات را از چشم ه مینشان می دهد کمطرح شده،  1-3ای که در جدول  معاملات، به گونهو 

توان به  بنابراین سناریوهای مذاکره را می. اقتصادی مورد ملاحظه قرار داد -اجتماعی و اقتصادی -اقتصادی، اقتصادی -اجتماعی

 .آنها را حل و فصل کرد ،اندازی عناصر یادشده فروکاست و با در نظر داشتن چنین چشم

 نوع رابطه و معامله: ی اجتماعی و اقتصادی مبادله:  3-1جدول 

 نوع معامله 

 بادله اقتصادیم مبادله اجتماعی 

  

 مبادله اجتماعی

معامله اجتماعی در یک رابطه 

 اجتماعی

معامله اقتصادی در یک رابطه 

 اجتماعی
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 نوع رابطه

حاصل مذاکره، یک رابطه  

 است

حاصل مذاکره یک رابطه 

 استآتی  بازرگانی

  

 مبادله اقتصادی

معامله اجتماعی در یک رابطه 

 اقتصادی

طه معامله اقتصادی در یک راب

 اقتصادی

ناشی از پیامدهای اعتباری   

 تجارت خوبیک 

 بازرگانیقرارداد 

 0(0225) 1برگرفته از کروپانزانو و میچل: منبع

ی اجتماعی، از قبیل روابط بین دوستان، شرکا و همکاران،  مرکز این تبادل را رابطه: ی اجتماعی ی اجتماعی در یک رابطه معامله

کنند و  ها در راستای این روابط تلاش می انسان. ها و فواید نیز در این موقعیت تأثیرگذارند هزینهسنجش منطقی . دهد تشکیل می

 .در عوض انتظار کسب فایده دارند

گیرد، ممکن  مورد قدردانی قرار نمی ،در اداره زیاد اوپندارد کوشش  کارمندی که می: ی اقتصادی ی اجتماعی در یک رابطه معامله

مشابه کسب  امتیازاتای که در ازای کارکمتر،  ، به گونهداشته باشدد و به جایی برود که مزایای بیشتری است تغییر شغل ده

 .نماید

ی کالاهای  یک کشاورز و یک دامدار، در صورتی که وارد یک رابطه جهت مبادله: ی اجتماعی ی اقتصادی در یک رابطه معامله

 .توانند کسب سود کنند یکدیگر شوند، می

کننده به فروش  وقتی یک خریدار به محصولی نیاز داشته باشد که توسط دو عرضه: ی اقتصادی  ی اقتصادی در یک رابطه معامله

ی دوم متوجه شود که  کننده زمانی که عرضه. رسد ها به زیان دیگری به سود می کننده عمول یکی از عرضهبه طور مرسد،  می

های بیشتری را  خواهد کرد، ممکن است تخفیف بیشتری پیشنهاد دهد یا هزینهی دیگر تمام سود را از آن خود  کننده عرضه

 .دهد ی اجتماعی را نشان می ای کاربردی از مبادله ، نمونه1 -3مثال  .نمایدمتحمل شود تا بتواند خریدار را جذب 

 

 1 -3مثال 

 ی آمریکا و چین اختلاف تجاری ایالات متحده: کشور-مذاکرات کشور

                                                           
1
 . Cropanzano and Mitchell 
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هاست که چین  ایالات متحده مدت. اند برکالاهای یکدیگر، وضع کرده های گمرکی به ارزش میلیاردها دلار ، تعرفهزرگ جهاندو اقتصاد ب

در حالی که در چین این تصور وجود دارد که ایالات متحده در  .نماید های تجاری ناعادلانه و سرقت مالکیت معنوی می را متهم به فعالیت

ی کاهش  دو طرف بر سر مسائلی از جمله نحوه. ولی مسیر دشواری دارد استدر جریان طرفین مذاکرات . پی مهار خیزش چین است

رسانی به کسب و کارهاست و بر اقتصاد  عدم ثبات، در حال آسیب. دارند یی بسیار های گمرکی و اجرای توافق، از یکدیگر فاصله تعرفه

ها به خرید کالاهای  ای ایالات متحده در پی تشویق مشتری های تعرفه ؟ سیاستاند هایی اعمال شده چه تعرفه. کند جهان سنگینی می

از کالاهای ( میلیارد پوند 026معادل )میلیارد دلار  362آمریکا بر بیش از . آمریکایی، از طریق افزایش قیمت کالاهای وارداتی است

 .مقابله به مثل کرده است ،میلیارد دلار از تولیدات آمریکایی 112ی گمرکی اعمال کرده و چین با اعمال تعرفه بر بیش از  تعرفه ،چینی

ی آخر،  های مرحله تعرفه. های گمرکی اعمال کرد ی چهارم، تعرفه در مرحله 0212در سه مرحله و در سال  0218دولت آمریکا در سال 

 .اددرصدی هدف قرار د 15واردات چینی از جمله گوشت و سازهای موسیقی را با عوارض گمرکی 

درصدی بر نفت خام آمریکا، واکنش نشان  5ی  درصدی بر کالاهای آمریکایی، از جمله تعرفه 05تا  5های  تعرفهاعمال دولت چین نیز با 

 .داد و برای نخستین بار سوخت نیز در این نزاع تجاری، هدف قرارگرفت

 3(0212)سی  بی برگرفته از بی: منبع

 

توان  ی اجتماعی، چگونه می این مذاکرات را از لحاظ مبادله. ه متناسب با چنین اختلافی باشدراهکاری بیابید ک: برای بحث  نکته

 بندی به تعیین جایگاه این مذاکرات کمک خواهد کرد؟ بندی کرد؟ آیا این روش دسته دسته

 

 

که با این نوع  بازرگانیکنندگان  آن دسته از مذاکره. ای دشوار است به طور ویژه ،حل و فصل اختلاف بر سر منابع کمیاب

ها، بتوانند از اختلاف  ی سهم و ادعاهای هر یک از طرف اند ممکن است از طریق صرف وقت جهت ملاحظه از تقسیم منابع مواجه

ی آغازی مناسب برای حل اختلاف باشد، همانطور که  تواند نقطه خود را جای طرف دیگر فرض کردن، میرویکرد . جلوگیری کنند

ی اجتماعی یا با استفاده  ی مبادله توان در قالب نظریه میاین وضعیت را . تواند چنین باشد ی تقسیم سهم نیز می حوهی ن ملاحظه

 .کردی معامله و همچنین به روش نظری یک بازی منطقی یا روش تحلیلی مذاکره، حل و فصل  از رویکرد هزینه

 

 ی مبادله اقتصاد هزینه  2 -3

در های بنیادین  به دلیل پژوهشتوانست او  2.گردد باز می 1ویلیامسون. به نظرات اُلیور ای 1دلهمبا  مباحث اقتصاد هزینه

تواند به عنوان یک رشته در علم اقتصاد ثبت شود، ولی از آنجا که علم  مبادله می  اقتصاد هزینه. جایزه نوبل کسب کند این حوزه،

                                                           
1 . Transaction Cost Economics=TCE 
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این شاخه ی علمی به ساماندهی . شود ای محسوب می رشته دهد، میان ند میرا به یکدیگر پیو 3ی سازمانی اقتصاد، حقوق و نظریه

ی  ، در زمینه(توافقات تجاری)در معاملات منافع متقابل و ایجاد  اتجهت کاهش اختلاف( انداز مدیریتی چشم)کنترل و نظارت 

د، به ویژه از این نظر نکن مبادله ایفا می  ای در اقتصاد هزینه ، نقش برجستهساماندهی های خصوصی. پردازد اقتصادی، می تمبادلا

از ایجاد منافع متقابل و جلوگیری جهت طراحی اقدامات حفاظتی قراردادمحور برای کافی دارای انگیزه  ،های مبادله که طرف

 .می باشند قراردادنقص ناشی از حوادث 

در پی دستیابی به توافقی هستند از این منظر که  ،گیرند مبادله قرار می  تحت تأثیر اقتصاد هزینه المللی نیز مذاکرات بین

بلکه به بازیگران انسانی  ،مبادله نه تنها به مبادله  های مربوط به اقتصاد هزینه بنابراین، دیدگاه. که در قالب یک قرارداد عملی شود

مبادله به عنوان یک ابزار، از   هزینهی کاربردی بودن اقتصاد  ایده. وجه داردتها هستند نیز فرایندصحنه هدایت کننده پشت در که 

  4.تاکنون تداوم داشته است 1272ی  دهه

های  های چندملیتی و وابستگی الملل از قبیل شرکت بین بازرگانیی مبادله در موضوعات  ی هزینه بر قدرت نظریه 4تهنِار

  5.ورزد طلاعات تأکید می، اختصاصی بودن سرمایه و عدم تقارن ااین شرکت هاالمللی و سازمانی  متقابل بین

 قدرت اقتصاد هزینه مبادله

 :می دهدمبادله مورد تأکید قرار   ویلیامسون موارد زیر را به عنوان قدرت اقتصاد هزینه

های  خرید، همواره یکی از مشکلات اساسی شرکت-یا-ساختگیری بین تصمیم : داردی مبادله بر ادغام عمودی تمرکز  اقتصاد هزینه. 1

را مورد  6«بنگاهماهیت ی  نظریه»در ( 1237)5کوزرونالد ی  نخست، مشکل مورد اشاره: این حالت دو مزیت دارد. استوده بتجاری 

 در معاملاتهای مبادله، مناسب است؛ و دوم،  بدون هزینه، بازار همیشه برای حل و فصل مشکل هماهنگیو  7دهد، ملاحظه قرار می
                                                                                                                                                                                                                        
1. Oliver E. Williamson 

ایده آغازین آن  برمی گردد و« کوز»آغاز این رویکرد به مقاله ماهیت بنگاه . قتصاد هزینه مبادله را با مساله سازمان دهی مرتبط می کندویلیامسون ا.  2

اقتصاد هزینه . این است که بنگاه نباید به منزله یک تابع تولید و بنیان فنی در نظر گرفته شود؛ بلکه آنرا باید یک ساختار سازمان دهی محسوب کرد

 .بردمی ن دهی بهره مبادله درصدد عملیاتی کردن مفهوم هزینه مبادله است و برای این منظور از ایده بنگاه به منزله یک ساختار سازما
3 . Organization theory 

4. Hennart 

5 .Ronald Coase  

، به این پرسش پاسخ می دهد که چرا بنگاه ها وجود دارند و عامل موثر در وسعت (The Nature of the Firm)نظریه ماهیت بنگاهکوز با طرح .   6

، بنگاه ها زمانی ظهور و بروز دارند که هزینه داخلی آنها کمتر اوبه اعتقاد . مبادله می داندفعالیت آنها چیست؟ او پاسخ این سوالات را در مفهوم هزینه 

به نظر کوز  .واهد شداز هزینه مبادله در بازار باشد و بالطبع زمانی که هزینه مبادله در بنگاه از هزینه مبادله بازار پیشی بگیرد، بنگاه از بازار خارج خ

بنابراین  برای (. خطر نقض قرارداد و فرصت طلبی افراد)خصیص منابع می گیرد، چون استفاده از سازوکار بازار هزینه بر است بنگاه جای بازار را در ت

 . تخصیص منابع و تعهد مبادلات از سازوکاری استفاده می شود که کمترین هزینه مبادله را دربر داشته باشد
 



 

94 
 

از )قرارداد مربوط به های  پیچیدگیا عوارض و مبادلات مانند خرید و فروش روزانه، کمتر بسایر با در مقایسه  میانی محصولات بازارهای

 .دنشو شناخته می( گریزی جمله عدم تقارن اطلاعات، منابع، تخصص و ریسک

می  و تکرار( قطعیتعدم ) تأکید بر اختصاصی بودن سرمایه، اختلالات مربوط به قراردادواحد اساسی تجزیه و تحلیل به دلیل مبادله، . 0

 .باشد

شوند که  های پایدار ذاتی توصیف می های کنترل و نظارت جایگزین، به عنوان ویژگی شده، شیوه از لحاظ استقلال و سازگاری هماهنگ. 3

 .هستنددارای نقاط قوت و ضعف متمایزی 

هایشان  ها و قابلیت یریتی مطابق بوده و در مورد هزینههای متفاوت هستند، با ساختارهای کنترلی و مد مبادلاتی که دارای ویژگی. 4

 .شود ی یک مبادله، موجب صرف جویی در محصول نهایی می متفاوت می باشند، بدین معنا که هزینه

 .سیر کردی مبادله تف جویی در هزینه توان در قالب صرفه را می ای که به عنوان مشکل در انعقاد قرارداد به وجود بیاید هر گونه مسئله. 5

به طور قابل توجهی بر  ی مبادله در واقع، اقتصاد هزینه. کند میر آن تاکید ی مبادله از سنجش تجربی برخوردار بوده و ب اقتصاد هزینه. 6

ی مبادله،  دلیل تأثیرگذاری اقتصاد هزینه  8(.531، ص 0226، 1کمپ و کومار گیسکنز، استین)استوار استگسترده تجربی شالوده یک 

 .آن است  ی تجربی تولید شده یجنتا

ی مبادله  ناکارآمدی اقتصاد هزینه/مبادله همچنین سیاستگذاری عمومی را از طریق پرداختن به پیامدهای کارآمدی  اقتصاد هزینه. 7

 .می سازدبرای یک سازمان اقتصادی پیچیده، متحول 

 

 

های مبادله در مذاکرات به  به کار بستن هزینه 6.ید استهای مبادله مف زنی، فهم سازوکار هزینه از نظر مذاکره یا چانه

 :باشدسودمند  تواند میدلایل زیر 

های پرداخت فوری ممکن  نرخ. ت بیشتری صورت گیرندسرع، با 2خالص ها ممکن است در مقایسه با حاصل مدل تنزیل توافق. 1

 .های مثبت، مبادله باشد است تنها به دلیل هزینه

انصراف از . یابد، طول مدت مذاکرات کاهش یافته و احتمال خاتمه آن بیشتر می شود ی مبادله افزایش می زمانی که هزینه. 0

بنابراین، انصراف، . گرفتنظر های بیشتری در  هزینهبایستی ی بعدی مذاکره،  که در مرحلهوقتی تر خواهد بود،  هزینه مذاکره کم

ناپذیر وجود داشته باشد، آن گاه  های برگشت های مذاکره، هزینه گر برای طرفبا این حال، ا. استحل این معضل راهکار ما برای 

 . بهتر است که مذاکره ادامه یابد

                                                           
1
  Geyskens, Steenkamp and Kumar 

2 . Discounting model   
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و منفعت خریدار به آرامی یافته کاهش آرامی ی فروشنده به   بینی شده ی مبادله، مبلغ سود پیش همزمان با افزایش هزینه. 3

 .یابد، البته این کاهش ناچیز است کاهش مینیز زنی  ، کارایی چانهی مبادله با افزایش هزینه. یابد افزایش می

در هر حال، ختم مذاکره همیشه در ابتدای مذاکرات رخ . ی مذاکرات گردد ی مثبت ممکن است موجب خاتمه ی مبادله هزینه. 4

 .سازد دم قطعیت، شرایط را بغرنج می، عحالبا این . ی حجم سود حاصل از تجارت، اطلاعات کامل دارد دهد؛ زیرا خریدار درباره می

و منفعت خریدار یافته با افزایش مزیت هزینه تمام شده برای خریدار، سود فروشنده کاهش : صبر معمولاً یک فضیلت است. 5

. پایان دهد تواند مذاکره را یو در این صورت م برد ی بالاتر سود می ی مبادله از هزینهنیز فروشنده اما در نهایت، . یابد افزایش می

 .کند  تر می آسان ی بالاتر، جدیت فروشنده را برای ترک مذاکره، در صورت عدم پذیرش خریدار،  ی مبادله هزینه

ی پرهزینه را  اگر فروشنده ترجیح دهد که یک نماینده. ی مبادله ممکن است جهت باورپذیر ساختن تهدیدها به کار رود هزینه. 6

این نکته از نظر . گردد مذاکرات، در صورت رد پیشنهاد اولیه، باورپذیر میخاتمه رد، آن گاه تهدید به گیبجهت انجام مذاکره به کار 

. مذاکرات در صورت عدم برآورده شدن مطالبات، معمولاً در مذاکرات قابل مشاهده است ختمتهدید به . تجربی نیز مطرح است

های  نمونه ای کاربردی برای هزینه 0 -3مثال  .شود یان مذاکره نیز مطرح میشوند، طبیعتاً پا های مبادله ارائه می زمانی که هزینه

 .کند مبادله، ارائه می

 

 2 – 3مثال 
 

 های آسیایی  ادغام عملیاتتصمیم نسبت به از  2نور و تله 1آکسیاتاانصراف 
های آسیایی برای  طبق توافق جهت ادغام عملیات های خود نور، اپراتور مخابراتی نروژی، از برنامه آکسیاتا، شرکت مخابرات مالزی، و تله

این دو شرکت در روز جمعه در بیانیه های جداگانه، . از تایلند تا اندونزی، انصراف دادند  انمیلیون نفره از مشتری 322ایجاد یک گروه 

میلیارد دلار خلق  13ای به ارزش  سالانهدر صورت انجام ادغام، درآمد . اعلام کردند« ها پیچیدگی»وگوهای چهار ماهه را  علت پایان گفت

درصد این پروژه  5/56نور مالک  ، تله طبق این برنامه. شدند میتبدیل شد و آنها به بزرگترین اپراتور مخابراتی در جنوب شرقی آسیا می 

های  دست رفتن موقعیت زمانی رخ داد که نخست وزیر مالزی از احتمال از مذاکراتشکست . کرد  ی آن را کسب می و آکسیاتا بقیه

. و خودش ریاست آن را برعهده داشت دار اصلی آکسیاتا بود اظهار نگرانی کرد؛ صندوقی که سهام ،شغلی در صندوق ثروت ملی این کشور

یچ داوطلبانه پیشنهاد خواهد کرد و هکناره گیری های  در صورت انجام توافق به کارکنانش طرح مدیر اجرایی آکسیاتا اظهار داشت که

میلیارد دلاری  5جویی  صرفه ،این دو شرکت مخابراتی انتظار داشتند که پیشنهاد این ادغام. گونه کاهش شغل اجباری اعمال نخواهد شد

                                                           
1
 . Axiata 

2
 .Telenor 
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 6نور در اسلو بیش از  سهام تله. سازی مبادله در ربع سال مالی بودند ها به دنبال نهایی این شرکت. به دنبال داشته باشدرا ها  در هزینه

هر دو شرکت اظهار . وگوها متوقف شد ی آکسیاتا قبل از اعلام پایان گفت کاهش یافت، در حالی که داد و ستد در سهام سرمایه درصد

های ممکن برای ادغام و  فعالانه به تلاش جهت یافتن فرصت»آکسیاتا قصد داشت . «پذیر است برای آینده امکان  مبادله»داشتند که 

فراهم را نهاد کلیدی برای این گروه مشترک  14کشور و  2این توافق فرصت انجام عملیات در . «ه دهدسازی سبد سهام ادام بهینه

آکسیاتا در هند، . هایی را در مالزی، تایلند، بنگلادش، پاکستان و میانمار بر عهده دارند هر یک از این دو شرکت، عملیات. ساخت می

تر در این  پیش. مشمول توافق مشترک نشود ،قرار بود که عملیات بنگلادش آکسیاتا. ارداندونزی، سریلانکا، کامبوج و نپال نیز حضور د

نور، یک طرف سوم نیز نسبت به تصاحب گروه  سال، خبرگزاری بلومبرگ گزارش کرده بود که همزمان با گفت و گوهای آکسیاتا و تله

نور اعلام کرد که  تله. ابراز تمایل کرده است ،گذاری سه میلیارد دلار شهای مخابراتی آکسیاتا، با ارز های دکل ، شرکت انجام پروژه1ادوتکو

از سهام خود بخشی نور که عمدتاً در تملک دولت نروژ قرار دارد،  سپس، تله. ی منافع و تمایلات طرف دیگر اظهار نظر نخواهد کرد درباره

خواری در روسیه، به دنبال تمرکز بر  بار رشوه ر یک رسوایی زیانرا در اروپای شرقی و مرکزی به فروش رساند، زیرا پس از درگیر شدن د

 .مناطق اسکاندیناوی و آسیایی بود

 

 2(0212)برگرفته از پالما : منبع

ممکن است رخ داده باشد؟ آیا اقتصاد هزینه مبادله، قابلیت توضیح در این مثال ای  های مبادله چه هزینه: برای بحث در کلاس  نکته

 وها برای ادغام دو شرکت را دارد؟وگ شرایط گفت

 

  

 تجزیه و تحلیل تصمیم 3. 3

منتشر کرد که در واقع باعث راه اندازی این  3«تجزیه و تحلیل تصمیم»، کتابی تحت عنوان 1268در سال  2هاوارد ریِفا

این  12.کند یری عرضه میگ روشی قدرتمند و در دسترس برای تصمیم در شرایط عدم اطمینان، تجزیه و تحلیل تصمیم،. رشته شد

های  ای شامل وقایع و گزینه در قالب زنجیره ،گیری تحلیل تصمیممورد  ی مسئله. گیری فردی بنا شده است روش بر اساس تصمیم

در ترکیب با نگرش تصمیم  از پیامدهای ممکن هر گزینه و هر رویدادروشن شود و در کنار آن توصیفی  احتمالی تفکیک می

ها و اقتصاد  تجزیه و تحلیل تصمیم از مفاهیم تأثیرگذار بسیاری در نظریه بازی. گردد عرضه می ،ه زمان و ریسکگیرنده نسبت ب

تجزیه و . دهد اساس آن را تشکیل می -می شودبندی  به عنوان امری توصیفی دستهدر اصل که  -ی رفتار مردم برد و نحوه بهره می

این بدین معناست که رفتارهای افراد یا بر اساس . پردازد تجویزی و هنجاری میهای توصیفی،  گیری به تصمیم ،تحلیل تصمیم

و یا ( تجویزی) راه حل ی درباره جدی تفکر از پس ها آن از انتظار مورد صحیح رفتار، یا بر اساس (توصیفی)چگونگی رفتار مردم 
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می  تحلیل و تجزیه ،ها ی بازی ب استدلالی نظریهدر چارچو( هنجاری)ی منضبط از لحاظ منطقی و عقلانی  ا در مقایسه با شیوه

 .گردد

های شخصیتی یا فرهنگی در  کننده با ویژگی آید که رفتار مذاکره ی دید توصیفی زمانی به میان می در مذاکرات، زاویه

مورد را  -اکرهتوافق یا شکست مذ -ی صحیح انتخاب راهبرد برای رسیدن به نتیجه مورد نظر رفتار تجویزی، نحوه. پیوند باشد

بینی و  کند که قادر به پیش هایی تمرکز می ی دید هنجاریِ مذاکرات، بر رفتار عقلانی اَبَر انسان سرانجام، زاویه. دهد تأکید قرار می

 (. نگاه کنید 3-1به شکل )پی گیری یک مسیر تعیین شده روشن برای رسیدن به نتیجه هستند 

 

 شنهادیی پی تجزیه و تحلیل گزینه 1 -3شکل 

 

و ابهام  اطمینانعدم گیری در شرایط  ی تصمیم سیستماتیک مسئله ی تجزیهتجزیه و تحلیل تصمیم به دنبال تجویز 

ها،  کند، سپس احتمالات، ریسک بندی می کننده را ساختاربندی و مرحله های احتمالی مذاکره این روش پیشامدها و گزینه. است

 .نماید  گیرنده، مورد ارزیابی قرار داده و تفکیک می اه شخص تصمیمها و ترجیحات زمانی را از دیدگ ارزش
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رساند که عناصر  روشی ساده را به اثبات می 11،هایجاد شد 2مورگنشترنو  1نویمان فونمعیار مطلوبیت انتظاری که توسط 

عدم  .نماید  کند، تجمیع می میبندی  ی بهینه رتبه را در قالب مقیاسی که به وضوح اقدامات ممکن را جهت تعیین گزینه موجود

 .گیرند ها قرار نمی تعاملی نیستند، یعنی تحت تأثیر سایر طرفو ابهامات، قطعیت ها 

. به کار گرفتاطمینان عدم های فردی در شرایط  توان برای انتخاب المللی، تجزیه و تحلیل تصمیم را می در مذاکرات بین

 .ی مذاکره، تأثیرگذار خواهد بود بینی نتیجه در فرایند مذاکره و همچنین بر پیش های فردی کننده و گزینه بر مذاکرهکار این 

 

 ها ی بازی نظریه 4. 3

ی مبادله،  ی اقتصاد هزینه در زمینه. ها مورد اشاره قرار گرفت ی بازی های پیشین، استدلال مربوط به نظریه در بخش

ها، یکی از  ی بازی فرض عقلانیت موجود در نظریه پیش. تری بدهد لنز واقعی، فرض عقلانیتبه معرفی شد تا عقلانیت محدود 

 منضبط روشی بهگیرنده در راستای یک سیستم منطقی  فرض، فرد تصمیم موارد انتقادآمیز این نظریه است، زیرا طبق این پیش

گیری  زیرا تصمیم ،است مناسبی ها، روش ی بازی ، استدلال در چارچوب نظریه المللی بینبازرگانی در مذاکرات . گیرد تصمیم می

لازم به . کنند بینی می های تأثیرگذار بر خود و طرف دیگر را پیش کنندگان، گزینه هر یک از مذاکره. سازد تعاملی را برجسته می

ز نظر منطقی تحلیلی منطقی و سازگار ا ،ها ی بازی نظریه 10.بودها  ی بازی نظریهبر نیز  3ی هاوارد رِیفا ذکر است که تمرکز اولیه

  13.کند عرضه می ،گیری به هم وابسته در میان بازیگران گوناگون ی تصمیم درباره

 ،های مربوط به این راهبردها تحلیل. شود نامیده می« راهبرد»در این بخش، توصیف سِیر عملکرد هر یک از بازیگران 

ی  نکته. سودمند است ،مورد تعاملات مکرر در مذاکرات ای در این روش به طور ویژه. شود می« تعادل»منجر به یک نتیجه یا یک 

ها،  ها برای فهم طراحی مزایده ی بازی به همین نحو، نظریه. سازمان یافته باشندکاملا ساختارمند و مهم این است که این تعاملات 

ها به اثر  ی بازی نظریه. تهای اقتصادی و اجتماعی، دارای اهمیت اس دهی و سایر موقعیت ها، رفتار رأی ساز و کار مناقصه
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گردد که در آن روشی  باز می( 1244)« اقتصادی رفتار و ها بازی نظریه»یعنی  2مورگنشترن اسکارو  1ساز جان فون نویمان جریان

هینه ی ب ی آن گزینه بندی اقدامات احتمالی ارائه کردند تا به واسطه ها جهت رتبه ی بازی ساده برای تجمیع عناصر مرتبط با نظریه

ی مورد بحث، به طور  مسئله. است در شرایط عدم اطمینان مفیدگیری  تصمیمهنگام این روش به طور ویژه در . تعیین گردد

سپس، احتمالات، . گردد بندی می های بازیگران و پیشامدهای احتمالی، ساختاربندی و مرحله سیستماتیک از طریق انتخاب

فرض  بسیاری از کارشناسان، پیش. شوند گردند و به طور جداگانه ارزیابی می میها و ترجیحات زمانی تفکیک  ریسک، ارزش

ی  نظریه. اند در واقعیت اشاره کردهفوق منطقی اند و به دشواری رفتار افراد همچون بازیگران  عقلانیت را مورد انتقاد قرار داده

ی نوبل توسط بسیاری از محققان از جمله جان  جایزهرگنشترن، موجب کسب وی فون نویمان و م ها، علاوه بر اثر برجسته بازی

های برگرفته از  این محققان تحلیل. شد 8یرسونام راجرو  7شلینگ توماس، 6اومان روبرت، 5هارسانی جان، 4، راینهارد زِلتن3نَش

شامل  ،ها ی بازی ریهی نظ مشارکت این محققان در توسعه. اند ها را در مورد شرایط واقعی زندگی به کار بسته ی بازی نظریه

ها با استفاده از زوایای تحلیلی مختلف و افزایش دانش در مورد  شد؛ آن زیربازی کامل، بازی همکارانه و بازی اطلاعات ناقص می

رویکردهای متفاوت نسبت به مفاهیم تعادل را برای مذاکرات تبیین  0 -3 جدول. بازیگران عقلانی در این امر نقش مهمی داشتند

 .دکن می

 

 با اطلاعات کامل  بازی 1. 4. 3

را شناسایی کند و منفعت  شکلاتتواند م ها چگونه می ی بازی تواند نشان دهد که رویکرد نظریه یک مثال کوچک می

آنها . آگاهی دارند( نرم یا سخت)کنندگان از راهبردهای خود  مذاکره. را نشان دهد II و Iهای  کننده مجموعه راهبردهای مذاکره

این امر به مبحثی در مورد راهبردها و منافع . بایست احتمال انتخاب راهبرد نرم یا سخت خود را به طرف مقابل وابسته سازند می

: ها مربوط است ی بازی در موضوع مورد بحث ما، انتخاب راهبرد مستقیماً به روش پیشبرد قواعد توسط نظریه. گردد بهینه باز می
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های خود  و هر یک منفعت( S1, S2)ی راهبرد هستند  ها دارای یک نمایه ، هر یک از بازیکن(N)رند دو بازیکن یا بیشتر وجود دا

های انتظاری محاسبه خواهند  در فرض عقلانی، مطلوبیت. گردد انتخاب یک راهبرد نیز لحاظ می (P)احتمال  (.π1, π 2)را دارند 

1تواند منجر به  راه حلی همراه با بهینگی پارتو ها می ی بازی صرف نظر از فرض عقلانی، راه حل نظریه. شد
برای بازیکنان شود،   

 .به این معنا که هیچ بازیکنی بهتر از بازیکن دیگر نخواهد بود

و هاوارد  3دانکن لوس 1957سپس در سال  15مطرح شد، 1955در سال  2بازی دوراهی زندانی نخستین بار توسط تاکِر

در این قسمت، مثالی از رویکرد عقلانی جهت حل  16.به کار بردند« 4ها ها و تصمیم بازی»ان هاوارد ریفا آن را در کتاب خود با عنو

ی  بایست حداکثر ها می شود که در آن با توجه به انتخاب بازیکن دیگر، منفعت ی غیرهمکارانه ارائه می حل یک موقعیت دونفره

 .شوند

 ها ی بازی مفاهیم راه حل در نظریهطبقه بندی  2 -3 جدول

 اطلاعات ناقص اطلاعات کامل ها زیبا

 5تعادل نشَ های ایستا بازی

 دوراهی زندانی،
، 1252)مطرح شده توسط جان نَش 

1250) 

من »: اطلاعات کامل در میان بازیگران

 «دانم دانی که من می دانم که تو می می

 : مثال

مزیت رقابتی بین دو طرف یک انحصار 

  دوگانه

 6تعادل بِیزی نش

 7هارسانی سط جانمطرح شده تو

(1267-8) 

طبیعت به عنوان یک بازیگر ساختگی 

جهت نشان دادن عدم قطعیت پیرامون 

 شود ترجیحات بازیگران مطرح می

 :مثال

 ها مزایده

 های پویا بازی

که شامل زمان به عنوان عاملی مؤثر 

 هستند

 تعادل زیربازی کامل

 (1275) 8شده توسط زِلتنِ مطرح

اجرا خود به خود  توانند ها می زیربازی

 تعادل بِیزی کامل

 (8-1267)شده توسط هارسانی  مطرح

بازیگر عدم اطمینان از نوع علیرغم بازی 
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در طول زمانی که همچنین و شوند 

یا اصلاح  یسازگارقادر به راهبردها 

 .باشند

 : مثال

 بازی ورود به بازار

، با گذشت زمان اجرا اوترجیحات و 

روز شوند  ند بهتوان  میباورها شود و  می

 (دهی بازی علامت)

 :مثال

 ابهام  شرایط زنی در سازوکارهای چانه

 14(.0213) 1برگرفته از اتُ: منبع

ها در  زندانی. اطلاعات کامل است، زیرا هر دو بازیکن از راهبرد و منفعت خود و طرف مقابل آگاهی دارندبا این مورد، یک بازی 

تصمیم به همکاری با ( دو زندانی)اگر هیچ یک از دو بازیکن . به مجازات خود بیندیشند اند و باید های متفاوت نشسته سلول

خواهند اگر هر دو همکاری کنند، آنها به سه سال حبس محکوم . شوند زندانبان نگیرد، هر دوی آنها به یک سال حبس محکوم می

به پنج سال حبس، و  IIبه دو سال حبس و بازیکن  Iزیکن ، آن گاه بانمایدهمکاری  IIهمکاری نکند و بازیکن  Iاگر بازیکن . شد

 (.1، 1)برابر است با عدم اعتراف « نش»بنابراین تعادل . شوند بالعکس، محکوم می

دو زوج جنایتکار معروف،  ،را دستگیر کرده است، یا در مثال ما Bو  Aی کلاسیک این بازی، پلیس دو مظنون  در نمونه

هردو ( B)و کلاید ( A)بانی . نگهداری می شوندر سلول جداگانه داند و  رمی سنگین دستگیر شده، به دلیل ج2بانی و کلاید

در عوض، پلیس هر یک از دو مظنون را در اتاقی جداگانه . در اختیار نداردآنها مجرمند ولی پلیس شواهد کافی جهت اثبات جرم 

مهم . می باشدی هر یک به حداکثر رساندن منفعت خودش  دغدغه. ارندی برقراری ارتباط ند اجازهآنها . دهد مورد بازجویی قرار می

هر  ،(A2, B2)اعتراف کنند آنها اگر . ببخشندتوانند وضعیت خود را از طریق اعتراف بهبود  میآنها کند،  نیست که دیگری چه می

اعتراف یکی از آنها اگر . ت مسئولهایی تخفیف یافته به دلیل همکاری با مقاما خواهند شد، ولی محکومیتمحکوم به حبس دو 

ترین حبس ممکن مجازات  ، با طولانی(A1, B2; A2, B1)، زیرا اگر اعتراف نکند استاعتراف مجبور به ، دیگری نیز نمایند

نها به حبسی تخواهد بود و هر یک ن، پلیس قادر به اثبات کامل جرم (A1, B1)ند ناعتراف نکاز آنها اگر هیچ یک . خواهد شد

 .نشان داده شده است 3-3ماتریس نتایج این بازی در جدول . شود مدت محکوم می اهکوت

 تعادل نش 3 -3جدول 

  کلاید
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 عدم اعتراف اعتراف

 عدم اعتراف (2،  2) (11،  2/1)
 بانی

 اعتراف (2/1،  11) (5،  5)

 

 هر که دارد وجود امکان ینا)است  2رکیبیهای ت یا بازی انگیزه 1بدون مجموع صفریک بازی  ،دوراهی زندانی به این شکل

سودها و ضررهای  ،ها در این نوع بازی(. ودشبازنده  دیگری و برنده بازیکن یک یا نشوند برنده یک هیچ شوند، برنده بازیکن دو

ل این حالت، در مقاب 17.های خود فرد است های طرف دیگر در کنار انتخاب کسب شده توسط هر یک از بازیکنان، تابعی از انتخاب

 .می باشدضرورتاً مستلزم باخت بازیکن دیگر  ،که پیروزی یک بازیکناست صفر  -حاصل جمعبا ی بازی  نتیجه

قادر به برقراری ارتباط با یکدیگر نیستند؛ اگر  Bو  Aست، زیرا هدر این حالت، دوراهی زندانی یک بازی غیرهمکارانه نیز 

کردند بر سر اعتراف یا عدم  شد و بازیکنان تلاش می ی مورد نظر همکارانه محسوب میآنها مجاز به داشتن ارتباط بودند، باز

 .اعتراف به توافق برسند

هر دو بازیکن ، ممکن است فرض شود که نیستند ارتباط برقراری به مجاز دو هر ب و الف که شرطحالا با حذف این 

از یکدیگر  Bو  Aپس از این توافق، . نمایندبا یکدیگر همکاری  وکه اعتراف نکنند می کنند پیش از بازجویی با یکدیگر توافق 

، راهبرد یعدم اعتراف، به طوری متناقضبرای علی رغم توافق دو بازیکن . شوند های جداگانه بازجویی می شوند و در اتاق جدا می

و « خیانت»به عنوان « اعتراف»ی  دد گزینهگذاری مج بنابراین، با نام. استاعتراف نزد پلیس و خیانت به توافق  ،مسلط برای هر دو

با این  –خواهد بود « خیانت»ی برقراری ارتباط،  ، راهبرد مسلط حتی با وجود اجازه«همکاری»به عنوان « عدم اعتراف»ی  گزینه

 .شود یده میاین حالت، پارادوکس دوراهی زندانی نام. حال، اگر تصمیم به همکاری بگیرند شرایط هر دو فرد بهبود خواهد یافت

 .کند المللی تبیین می بین بازرگانیی  ی مذاکره یک دو راهی را در عرصه 3-3مثال 

ی بازیکنان را  ولی احتمالات راهبردهای مورد استفاده ،گفته شباهت دارد یک موقعیت مذاکره که به دوراهی زندانی پیش

  19.نشان داده خواهد شد 5 -3در جدول  ،کند لحاظ می

                                                           
1
. Non-zero-sum 

2
 . Mixed-motive game 
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تواند  بازی مورد نظر می. وقعیت در این است که معیارهای عقلانیت برای توضیح راهبرد بهینه کافی نیستندتفاوت این م

هد که چرا راهبردهای بهینه تنها در صورتی قابل توضیح هستند که  د این مثال نشان می. انجام شودمختلف زیادی های  به روش

، آن گاه  Pکنان بداند که احتمال انجام بازی نرم توسط حریف عبارت است از اگر یکی از بازی. بینی باشد رفتار حریف قابل پیش

راهبردهای نرم و سخت را  21بارتوس .منفعت مورد انتظار ممکن است حداکثری شود که برای توضیح راهبرد بهینه کافی است

های  فصل)المللی  بین بازرگانیدر مذاکرات بندی بارتوس با راهبردهای رایج  دستهانطباق توانیم از آنها جهت  مطرح کرد و ما می

 21.های فرهنگی استفاده کنیم جهت تبیین تفاوت( بعدی را نگاه کنید

 3. 3مثال 

 ژاپنی مرد تاجر و آمریکایی تاجر بانوی بین مذاکره

 

 (است 2تریاکی ایآق ژاپنی تاجر با مذاکرات مورد در جونز خانم خود همکار با صحبت حال در 1فیلد خانم آمریکایی بانوی)

 به کجا رسید؟ مذاکره: جونز خانم

 .برنده شدند آنها. نبود خوب خیلی: فیلد خانم

 افتاد؟ اتفاقی چه: جونز خانم

 .نگفت چیزی تریاکی و کردم پیشنهاد را خودمان اولیه قیمت من، خوب: فیلد خانم

 هیچی نگفت ؟: جونز خانم

 .آوردم پایین را قیمت بنابراین .رسید می نظر به یجد بسیار، بود نشسته آنجا فقط او: فیلد خانم

 ؟ بعد و: جونز خانم

 فقط و... آوردم پایین پیشنهادمانحد  آخرین تا را قیمت بنابراین. رسید می نظر به متعجب کمی او اما. نشده چیزی هنوز: فیلد خانم

 .تر از این قیمت بیایم پایین توانستم نمی. ماندم منتظر

 گفت؟ هچ او: جونز خانم

 .کرد موافقت سپس و بود ساکت دقیقه یک حدود او، خوب: فیلد خانم

                                                           
1
 . Ms Field 

2
 . Teryaki 
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 .باشید راضی باید شما. کردیم معامله یک ما حداقل، خوب: جونز خانم

 .است زیاد بسیار ما اولیه قیمت کرد می فکر او که فهمیدم بعداً اما. باشد اینطور زنم می حدس: فیلد خانم

 .شد حل 4 -3 جدول در منطقی روشی به که کنیم می منتقل مساله پیچیده یک به را جونز خانم و لدفی خانم بیناکنون گفت و گوی 

 

 راهبردها و. شود داده نشان بازی نظری رویکرد در ،مذاکرات در ارتباط برقراری و ارتباط عدم بین تفاوت است لازم: برای بحث نکته

 .هستند قیمت پیشنهاد پولی برای مقادیر ،اعداد که کنید فرض. است لافاخت نقطه( d، d) کدامند؟ (نتایج نهایی) ها  بازده

 

 ژاپنی تاجر یک مرد و آمریکایی تاجر یک بانوی بین المللی بین مذاکرات: گیری تصمیم مشکل یک 4 -3 جدول

   تریاکیآقای 

   ارتباطعدم وجود  ارتباط وجود

(2, 5) (1, 1) – (d, d) خانم فیلد بدون ارتباطات 

  با ارتباطات (2 ,5) (3 ,3)
 
 

 بازی نرماول  بازیکن اگر. خیلی نرم عمل می کند p احتمال با حریفش که کند می فرضاولی  بازیکن: مورد این دادن نشان برای

 این به انتظار مورد بازده بیشینه سازی. خواهد بود 8p، کند بازی انهسختسر  او اگر. می باشد  3p + 2 انتظار مورد بازده، کند

 و بازی کند انهسرسخت باید او پس ،باشد  p < 2/5 اگر. است  p > 2/5 که 3p + 2 > 8p بازی کند نرم باید او که است معنی

راهبرد  بازیکنی اگر کهگر آن است نشان بازده ماتریس کلی طور به. شیر و خط انجام دهند توانند می بازیکنان، باشد   p = 2/5اگر

 در تنها که دهد می نشان ،ستراتژینمودار ا ماتریس این. بالعکس وداشت  خواهد سختراهبرد  شحریف تمالاًاح، باشدداشته  نرم

 از استفاده ،یک موقعیت متقارن در .است ممکن مذاکرهراهبردهای  تعریف، باشد بینی پیش قابل طرف مقابل، رفتار که صورتی

در  باید را نیز یدیگر های راه، داریم کار و سر راهبردهای نابرابر و حاتترجی با وقتی که حالی در، است تر راحت منطقی رویکرد

 به) است دشوارتر بسیار، بازیگران رهنگیدلیل پیشینه مختلف ف هب رفتار تعیین و بینی پیش، المللی بین مذاکراتدر . نظر گرفت
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 به آن از که مطرح است زمانی مذاکرات یعاملوجه ت، المللی بین بازرگانی مذاکرات برای، وجود این با(. کنید مراجعه 5 -3 جدول

 . شود استفاده ،بازیکن چند یا یک بینراهبردی  متقابل تعامل برای تحلیلی ابزاری عنوان

 راهبرد نرم یا سخت: مشکل تصمیم گیری:  3. 5جدول  

 IIمذاکره 

 راهبرد نرم  

 P 

 

 احتمالات

 (P -1)راهبرد سخت 

 رمراهبرد ن Iمذاکره کننده 

 راهبرد سخت 

(5  ،5 ) 

(2 ،8 ) 

 (8 ،2 ) 

(1 ،1 ) 

  00 (1967) 1برگرفته از بارتوس: منبع

 برایبه عنوان روشی  بازی نظری حل راه مفاهیممی توان از ، شودمی فرض  منطقیبه شکل  رفتار، بازی تئوریدر  اگر حتی

 های حل راه به متکی بازار در زنی چانه و رفتار. کرد دهاستفا مشکلاتاین  کردن حل چگونگی و واقعی زندگی مشکلات با مقابله

 که حل راه مفاهیم با زیر بخش. بخشد می مشکلات به تری مناسب جهت زمان از استفاده و ناقص اطلاعات. است بازی تئوری

 .دارد کار و سر ،هستند قابل استفاده بازار به ورود وعلامت دهی ، زنی چانه مانند المللی بین بازرگانی مذاکرات برای

 

 ناقص اطلاعات با بازی  2. 4 .3

بر آن منطبق  را بازی نظری رویکردهای بنابراین. است پویایی و اطمینان عدم ویژگی دارای المللی بین بازرگانی مذاکرات

 بازی ختدر صورت به گسترده یا( ببینید را زندانی دوراهی ماتریس) عادی شکل به توان می را زنی چانه های بازی. می کنیم

 به، باشد داشته وجود تداوم باید زنی چانه در. پیاپی زنی چانه: است متقابل پیشنهادات و پیشنهاداتتوالی  ،دوم مورد. داد نشان

قرار است  که کند رد را قیمتی نباید هرگز و باشد شده رد قبلاً که پیشنهاد کند را قیمتی در ادامه نباید هرگز شخص که ای گونه

 مشخصی مبلغ .داد نشان تناوبی پیشنهاد قیمت بازی یک عنوان بهرا  عملی مورد کیمی توان  2 -3 شکل در. د شودپیشنها بعدا

                                                           
1
 . Bartos 
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 سرمایه یک از دلار میلیارد 1 دریافت برای 1برانسون ریچارد تلاش از ما. دارد وجود مذاکره دور دو و است میز روی M پول از

 (. ببینید ار 2 -3شکل) کنیم می استفاده زنی چانه سناریوی عنوان به فضا به رسیدن برایبه منظور تلاش  گذار

. است کار و کسب وضعیت دهنده نشان و 03توسعه داده شده  2آرتور روبینشتاین توسط تناوبی، پیشنهاد قیمت بازی این

 قیمت هر با را دیگری های جعبه توان میاکنون ، کند می رد را آن پیشنهاد قیمت برانسون که ای جعبه، 2 -3 شکل در

 کاهش سهم از مذاکره به منجر ،امتیازبه عنوان  مبلغ پیشنهادی کاهش و زمان های هزینه. دکر اضافه متقابل قیمت و یپیشنهاد

 . شود می

  مذاکرات به یا کنند کامل را معامله یا آنها که زمانی تا شود می ارائه پیشنهادی متقابلا، شود رد پیشنهادی که زمان هر

 می نظر به 3-3 شکل در بازی درخت مانند بازار در زدن چانه. است دوره چندین در متوالی زنی چانه بازی یک این. دهند خاتمه

04.رسد
 

 

 (فضایی سفرهای برای مالی کمک درخواست)برانسون ریچارد پرونده برای تناوبی قیمت پیشنهادی بازی 2 .3 شکل

 

 

                                                           
1
 . Richard Branson 

2
 . Artur Rubinstein 
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 ربازا وضعیت یک در چانه زنی 3. 3شکل  

 

 را پیشنهادی فروشنده، اول دور در. است مواجه خریدار با ای دوره دو بازی یک در که بگیرید نظر در را ای فروشنده

 و انجام لهمعام، بپذیرد را پیشنهاد خریدار اگر. کند می رد یا پذیرد می را آن خریدار و دهد می ارائه p1 قیمت با فروش برای

 آن خریدار و دهد می ارائه را p2 دیگری پیشنهاد فروشنده صورت این در، نماید رد را پیشنهاد ارخرید اگر اما. شود می تمام بازی

 مختلفی ایه دوره، زنی چانه روندبه هم خوردن  یا توافقانجام  از قبل و است سریع تعاملات، بازار یک در. کند می رد یا قبول را

حضورا به  اغلب و اند شده شناخته فروشنده برای هم و خریدار برای هم لاهاکا. شود میانجام  متقابل پیشنهادات و پیشنهادات از

 باید طرفین آن در که علامت دهی شکل می گیرد بازی یک، وضعیت بهنسبت  اطمینان عدمایجاد  با. عرضه می شودآنها 

 در اطمینان عدم، المللی بین انیبازرگ مذاکرات در. کنند کشف، نشده فاش آنها میان در که را قیمت های پیشنهادی و ترجیحات

 آن در که نامند می 1هشدار به مشتری بازی را 4 -3 مثال در موجود بازی. استو اساسی  مهم یعامل ,محیط و بازیگران مورد

 .می باشد خودش عهده رب خرید از قبل بررسی مسئولیت و ندارد یاطلاع کالا کیفیت از خریدار

 

 

                                                           

مسئول است و باید که خریدار این معنی است به صطلاح حقوقی ا، خرید با مسئولیت مشترییا ( Caveat Emptor)هشدار به مشتریبازی . 1 

 .چشم و گوشش باز باشد تا مغبون نشود ،هنگام خرید
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 مذاکره تحلیل 3-5

 2«مذاکرات علم و هنر» کتاب در 1رایفا هوارد توسط که است مذاکره تحلیل و تجزیه، نظریزیربنای  بخش در بعدی گام

 تئوری و گیری تصمیم علم زمینه در کاری او سابقه و است مذاکره در حوزه محققان ترین شده تحسین از یکی او 05 .شد معرفی

 روانشناسی و بازی نظریه، گیری تصمیم علم ینببه نظر او،  مذاکره تحلیل وتوجه داشت  دو هر معایب و مزایابه  او .می باشد بازی

 . دردا قرار

 4 -3مثال 

 بازی هشدار به مشتری

 

 

نوعی پرتاب تاس در مورد کیفیت  که شود می داده طبیعت نشان نام به بازیکنی توسط ،نسبت به کیفیت اطمینان عدم مورد این در

 را می p قیمت آن برای خریدار که مناسبی کالای  ارزش برای v، قیمت برای p علامت. باشد( بد) p و( خوب) pاست و امکان دارد 

. است بد نوع فروشنده برای( c)ها  هزینه. w - p: دارد w ارزش شود می کسر آن از قیمت که خریدار برای کالای بد. (p: v−p) پردازد

 :دارد وجودممکن  تعادل چهار بازی این در

 .هستند خریدار ردشدن توسط نگران فروشندگان همه: بازار در کامل شکست. 1

 که 3تعادل تفکیکی .عرضه می کنند فروش برای را آنها ،دارند خوب جهت فروش اقلام که فروشندگانی فقط: بازار در کامل موفقیت. 2

 .شود می آن آشکار نوع

 .خرند می را شود پیشنهاد هرچه خریداران همه و دهند می ارائه فروش برای را خود اقلام فروشندگان همه: بازار در نسبی موفقیت. 3

 خریداران. دهند می ارائه فروش برای را خود کالاهای از نوع بد، البته نه همه ی آنها، فروشندگان از برخی: بازار درشکست نسبی  -4

 .خرند می می شود، ارائه فروش برای که را آنچه

 .دهد می نشان نمودار صورت به مورد را این( ی ساده در بازرگانییک بازی علامت ده)  4 -3 شکل

                                                           
1
 . Howard Raiffa 

2
 . The Art and Science of Negotiations 

 .که در آن ارسال کننده های پیام، همواره پیام های متفاوتی انتخاب می کنند( Separating equilibrium)تعادل تفکیکی. 3 
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 ایده" رفتار از توجهی قابل طور به آنها. دهند می نشان گریکدی موقعیت درک به نسبت هدفمندی رفتار کنندگان مذاکره

مهم تر  تعاملی مشکلاته به توج ،رایفابه نظر . تغییر جهت می دهند مشترک گیری تصمیم به ،تئوریک بازی "منطقی فوق، آل

 که شد "مذاکره تحلیل و تجزیه" به منجرامر  این 07.می باشد تأثیرگذار نتایج بر کنندگان مذاکره مشترک تصمیماتاست، زیرا 

 صورته ب که دهد می ارائه تلفیقی رویکرد یک ،مذاکره تحلیلیدر واقع، گرایش . است تجویزی و توصیفیترکیبی از دو زمینه 

 طرف و دهد انجام باید کاری چه شرایط این در داند می طرف یک که است معنی بدان این. است تجویزی/  توصیفی ارننامتق

 :کند می ارزیابیکرده و موارد زیر را  تجزیه مشخص عناصر به را لهامس ,مذاکره تحلیل و تجزیه. خواهد کردچگونه رفتار  مقابل

 ،درگیر طرفین. 1
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 ،آنها فائتلا احتمالی مسیر. 2

 ،آنها اصلی منافع. 3

  .توافقیک  برای آنهاجایگزین  های گزینه -4

ه صورت ب ،ارزش خلقبرای  مشارکتی اقدامات یا و فردی صورت به ارزشمطالبه برای  رقابتی اقدامات بینکشمکش 

 را فنی ابزارهای از وسیعی طیف و عوامل این بین تحلیلی روابط دقت به ه،مذاکر تحلیل و تجزیه رویکرد. سازنده پرداخته می شود

 تکمیل تجربی اقتصاد و رفتاری علوم های یافته با( بازی هنظری) کامل منطقی بودن. می دهد انجام، ز مناسبتجوی و ارزیابی برای

. رددا را کامل عقلانیتبا  نه اما، فاهدطرفین برای دستیابی به ااز سوی  هوشمندانهکنش های  انتظار ،رویکرد این. شود می

 که مذاکره دستاوردهای توزیع و "احتمالی توافق منطقه"یا شناخت  درک تغییرات بر تمرکز با احتمالی های تاکتیک وراهبردها 

 "طرفین" ،مشترک گیری تصمیم وضعیت یک در ،مذاکره تحلیل و تجزیه. شوند می ارزیابیهستند،  مختلف اقدامات به مشروط

  28:به مسائل زیر توجه دارد مذاکره تحلیل، بازی تئوری بر خلاف .گیرد می نظر در "بازیکنان" جای به را

 برای قرارداد یک حتی و امتیاز تبادل، دست دادن، کلامی توافقیک  –ندنیستالاجرا  لازمتعهدآور و  ،مشترک تصمیمات. 1

 .است ممه بسیار ییاجرا سازوکارهای تدوینلذا  ،نباشد کافیممکن است  ،توافق به طرفین پایبندی

   .باشد قبول قابل و مناسب طرفین از یک هر برای که شود می تعیین طرفین مشترک تصمیماتبر اساس  بازده نهایی. 2

 و آزاد، کامل با وجود اینکه تبادل. است مهم آینده اندازهای چشم و باورها، انتظارات ،امیال و اهداف منافع، متقابل اتارتباط. 3

. شود نمیمحسوب  خوبیک راهکار  همیشه ارتباطات ،انجام می شود، طرفین مشترک سود اندنرس حداکثرمطمئن برای به 

. هستند مذاکرات از بخشی  ،دروغبا  درست نیمهسخنان ترکیب  و کاری پنهان، اغراق، فریب کاری ،کردن تهدید ،زدن بلوف

 جداگانه های حرکت ،گسترده بازی یک در طرفین، دتعیین کننده مذاکرات هستن ،منافع و اطلاعات صادقانه تبادلعلیرغم اینکه 

 .دهند می انجام را یمتقابل و

فراهم می ، شده تعیین پیش از نتایج نهایی وراهبردها  وجودبا توجه به را کمتر قابل دفاع  دیدگاهیک زمینه طرح  ،خلاقیت -4

 .دارای انعطاف هستنددر مورد دانش مشترک،  فرضیات. کند

 سه این. است شده تشکیل مشترک و تعاملی، فردی گیری تصمیم رویکردهای از مذاکرات گیری تصمیممورد  در  ها دیدگاه. 5

 تلاش بین تعادلنقطه  یافتن با. هستند پیچیده بسیار مذاکرات زیرا دنشو یکپارچه تحلیل و تجزیه به منجر دنتوان نمی دیدگاه
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، متقاعدسازی قدرت، زنی چانه های مهارت .آورد دسترا به  ها حل هرا بهترین توان می شناختی های توانایی و تحلیلی های

 اساسی عناصر ،ها نامه توافق تهیه در مهارت و نوآوری، خلاقیت از استفاده و آمادگی برای تمایل، ارتباطی های مهارت و دانش

 .هستند بازرگانی مذاکرات

 خلق طرف مقابل با مشترک طور به ی از کیک مذاکرهبزرگ سهم است نیاز که است شرایطی از ناشی ،کننده مذاکرهمعضل . 6

 .رابطه مستقیمی دارد ادعا شده، ارزش با شده ایجاد ارزش این که است این بازرگانی مذاکرات پیچیدگی. شود

 اهداف به رسیدن برای( مطمئن آزاد و، کامل مبادله) FOTE 1 از که است مشترک رویکرد یک ،مذاکره تحلیل و تجزیه

 زمانی ترجیحات و زنی چانه قدرت، ادراک، ارزشمورد  در اختلافاتیهمکاری، ممکن است  شرایط در. استفاده می کند نطرفی

 وجود مواردی هم باز، نمایند مذاکره FOTE روش به وآگاهی مشترک  با که کنند موافقت ها طرف همه اگر .شته باشددا وجود

 و تجزیه، مرحله این در. نمایند دریغدیگر یکاز   را اطلاعاتکرده و خودداری  ملکا حقیقتاز بازگویی آنها ممکن است  که دارد

 به توان نمی که دارد وجود مواردی ،بنابراین. شود انجام( مطمئن، آزاد، نسبی مبادله)POTE 2 روش به تواند می مذاکره تحلیل

 های پیچیدگی آن در که است پذیر امکان المللی بین نیبازرگا مذاکرات در مذاکره عناصر و رفتارها این همه. کرد اعتماد طرفین

 داخلی مذاکرات از بیشتر حتی زمانی ترجیحات و ارتباطی الگوهای، ترجیحات، مذاکره های سبک، فرهنگی مربوط به پیشینه

 . آشکار می شود

 

  یاضیاز منظر ر – المللی بین بازرگانی مذاکراتنسبت به  نظریرویکرد  6 -3

این موضوع بر است که  رهنگیمتفاوت ف های زمینههای مختلف با  طرفوجود  ،المللی بین بازرگانی تمذاکرامشخصه 

 است ممکن برخی: است متفاوت نیز نتیجه از انتظار .گذار استتأثیر اه،مذاکر روند در رفته کار به مذاکره های سبک وراهبردها 

 استدلال، تعاملی گیری تصمیم دیدگاه از. باشند مدت کوتاه قرارداد یکبه دنبال  دیگرگروهی  و مدت طولانی رابطه یک خواهان

  .کند می کمک متفاوت مسیرهای گرفتن نظر ربرای د به بازیکنان ،بازی نظری

                                                           
1
 . (Full, Open, Truthful Exchange) 

2
 . (Partly, Open, Truthful Exchange) 
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مدنظر  را فرهنگ از انواع دسته فرهنگی، سه ضمن ترسیم نقشه تنوع، 29فعالیت مختلف انواع برای بازی نظری چارچوب

  31 :قرار می دهد

استدلال  برای منطق از آنها .دهند می ترجیح را اطلاعات و ها داده ،محور وظیفه ریزان برنامه(: L) 1خطی یتفعال با فرهنگهای. 1

. دهند می انجام را کار یکفقط  در هر زمان وگفت و گوها را قطع کرده  ندرت به، کنند می استفادهدر مورد موضوع مورد نظر 

 .دارند مدت کوتاهنگاه  و کنند می تنظیم ،نمایند دریافت خواهند می که را ای اولیه پیشنهاد آنها

مد  خود تعاملات در را انسانی عواطف و عمل کههستند  مخاطبانی مردم محور(: M) 2کاره یا چندفعالیتیچند های فرهنگ. 2

 می ترکیب هم با را وظایف و ندکن می ایجاد وقفهدر گفت و گو  اغلبکرده،   استفاده عاطفی استدلال از. دهند ینظر قرار م

 .پیشنهاد کنند بالایی قیمت دارند تمایل، زنی چانه برای طولانی تر زمان در نظر گرفتن با آنها. نمایند

برای دستیابی به تصویر بزرگ تر هم به کنش های انسانی  کهاحترام گذار به مخاطب طرف های  (: R) 3واکنش گر فرهنگهای. 3

به ندرت صحبت های طرف مقابل را قطع کرده و نمی خواهند که وجهه آنها خدشه دار  .ملات توجه می کنندو هم داده ها در تعا

 توسعه برای و دارندرا  خودمقابل  همتای رفتار به پاسخگویی به تمایل .شود و به کنش های طرف مقابل واکنش نشان می دهند

 .مدت در نظر می گیرند طولانی زنی چانه افق یک ،روابط

 برای اولیه پیشنهاد. دارد بستگی ،زنی چانه روند مورد استفاده در تخفیف عامل و ها هزینه، قیمت به نتایج و دستاورد ها

 (معامله یک بازکردن برای نیاز مورد وجه یا اولیه تضمین وجه)  ای حاشیه شامل پیشنهاد این واقع در. است  p0فرهنگ نوع هر

 ،زنی چانه های هزینه .قرار بگیرند تربالاموقعیت  در p0 = {pL,pM,pR} آنها نوع به ا بستهت دارند انتظار بازیکنان که است

 به است متفاوت فرهنگ نوع سه برایو  شود می داده نشان δ تخفیف فاکتور عنوان به که است زنی چانه محصولی از مدت زمان

 وفرهنگ چندکاره  برای δM، خطیبا کنش  هبی حوصل فرهنگ نوع برای δL ما. است  δL< δM< δR ≤ 1 ≥ 0 که طوری

δR بستگی دارد و ( واکنشی یا یتیفعال چند، خطی) قیمت اولیه به انواع مختلف. گرای با حوصله داریم واکنش نوع برایp0 = 

{pL,pM,pR}  داد توضیحبه شکل ذیر  توان میرا: 

                                                           
1
 . linear culture 

2
 . Multi-active cultures 

3
. Reactive cultures 
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 زنی چانه کوتاه دوره یکاست تا  L کم حاشیه شامل خواهد که میرا  شخود اولیه قیمت، pL خطی یتفعالدارای  فروشنده. 1

 .را پوشش دهد

قرار  در قسمت بالایی لیست قیمت ها که است ثابت حاشیه یک M آن در که، دهد می ارائه را pM یتی،چندفعال فروشنده. 2

 .می کند بینی پیش را زمان مدت طول در زنی چانه های هزینه ودارد 

به  را خود اولیه یپیشنهادقیمت  فروشنده، قیمت بالای در حاشیه یک عنوانه ب Rنظر گرفتن  در با واکنش گرا فروشنده. 3

 .دهد می ارائه pR تأخیر هزینه تأمینمنظور 

 زنی چانه روند یک نتیجه قیمت داریم انتظار که آنجا از. است مربوطه های هزینه منهای ،قیمتنهایی،  پرداختی مبلغ

با   *pقیمت، در این روند مشکل بروز صورت در یا باشد شده بینی پیش نهایی قیمت دقیقاً است ممکن نهایی قیمت، باشد

 .افتد می اتفاق زنی چانه رفتار در تعادل عدم دلیل به دومحالت  .باشد زمانی افق اساس بر حاشیه

 چانه بالای های هزینه لدلی به منفی بازدهی شامل نتیجه این، زنی چانه دوره چندین از بعد اختلاف نقطه به توجه با

 نوع برایرا  ΔL → 0 ما، بنابراین. دارد نوع سه این بین تمایز در دیگری مهم نقش Δ یعنی پیشنهادات بین فاصله. است زنی

 یتیفعال چند نوع برایرا   ΔM ∈ {0,1}و با حوصله گرای واکنش نوع برای ΔR → 1 ،مدت کوتاه زنی چانه خطی یتفعال

 ما، داردکننده  شرکت/ بازیکن نوع به بستگی ،پیشنهادات بین زمانی فاصله که دهد می نشان تجربی های یافته که آنجا از. داریم

 .کنیم اضافه قیمت تابع به را بازیکن نوع به وابسته Δ زمانی فاصله توانیم می

 نهایی پرداخت. است متفاوت فرهنگی فعالیت مختلف انواع با خریداران و فروشندگان برای نهایی پرداخت توابع، سرانجام 

 و کنند کسر شده مذاکره قیمت از را ها هزینه باید فروشندگان که دهد می نشان این. است v-p خریداران و p-c فروشندگان

 ،توافق مورد قیمت. نمایند دریافتکالا  قیمت در نظر گرفته شده برای از کمتر ییمتستی قبای یکدیگر با معامله برای خریداران

 و یتیفعال چند، خطییت فعال خریداران و فروشندگان خاص خصوصیات از. دهد می پوشش را محصولات قیمت و ها ههزین

 با را خریداران و فروشندگان کلی چارچوب 6 -3 جدول. شود می استفاده زنی چانه طرح های احتمالی شرایط برای ،گر واکنش

 .دهد می ارائه( ناقص اطلاعات) فرهنگی های فعالیت مختلف انواع ای( کامل اطلاعات) فرهنگی زنی چانه مختلف راهبردهای

، کند می مذاکره گر واکنش یا، چندفعالیتی، یت خطیفعال دارای خریداران با که یتیفعال چند فروشنده یک از استفاده با 

 از فروشنده، مذاکره لیلیتح دیدگاه از. دهد می نشان را بیفتد اتفاق تواند می تجارت که جایی و پذیرش نقاط 5 -3 شکل
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برقراری  و تداومی رویکردخریدار واکنشی،  ؛قرار گیرد خطی یتفعال خریدار قبول موردبه سرعت  که کند می استفادهراهبردی 

 مورداستفادهراهبردهای ، شد بحث کهراهبردهایی  در ارتباط با .اتخاذ می کند چانه زنی رویکردچندفعالیتی،  ریدارخ ورابطه 

 ولفص در. قرار می گیرند نرم و سخت در گروه راهبرد، گر واکنش و یتیچندفعال، خطی یتفعال دارای خریداران و گانروشندف

 در توان می راگونه شناسی  این. قرار دارد یفعالیت سهگونه شناسی  در حاضر حال در که شود می اضافهراهبرد میانی  ،بعدی

 -3مثال  اطلاعات از. است فعالیت محورگونه شناسی نشان دهنده  ،نوکیا–مایکروسافت مثال معامله. کرد استفاده بازرگانی موارد

   (.5 -3 شکل) کرد استفاده مربوطه نمودار با( 6-3 جدول) چارچوب در سناریو شناسایی برای توان می 5

 فعالیت بر مبتنی مذاکرات برای چارچوبی 6 -3 جدول

فرهنگ  (بازیکن دوم)خریدار

خری/فروشنده

 دار

 

 واکنش گرا 

 ژاپنی و فنلاندی

 چند فعالیتی

 ایتالیایی /برزیلی

 دارای فعالیت خطی

 آلمانی /آمریکایی

دارای  فروشنده

 و فعالیت خطی

 گرا واکنش خریدار

(pL–cL; vR–pR) 

دارای  فروشنده

 و فعالیت خطی

 فعالیتی چند خریدار

(pL–cL; vM–pM) 

 با مشابه فرهنگی پیشینه

وقت " روش سبک و

  "لاستط

(pL–cL; vL–pL) 

 خطی  فعالیت

 آلمانی /آمریکایی

 (اولگربازی) فروشنده

فعالیتی  چند فروشنده

 گرا واکنش خریدار و

(pM–cM; vR–pR) 

 فرهنگی پیشینه

و  روش با مشابه

 "چانه زنی" رویکرد

(pM–cM; vM–pM) 

 فعالیتی و چند فروشنده

  دارای فعالیت خطی خریدار

(pM–cM; vL–pL) 

 لیتی فعاچند

 ایتالیایی/برزیلی

 

 فرهنگی پیشینه

 رویکرد با مشابه

  "اعتماد ایجاد"

 (pR–cR; vR–pR) 

 واکنش فروشنده طرح

 چند خریدار و گرا

  فعالیتی

(pR–cR; vM–pM) 

 و گرا واکنش فروشنده

 دارای فعالیت خطی خریدار

(pR–cR; vL–pL) 

 واکنش گرا

 ژاپنی و فنلاندی 

 

     

 31( 2111)اوتبرگفته از : منبع
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 کند می مذاکره LMR خریدار با یتیفعال چند فروشنده 5 -3 شکل

 

 32( 2116)برگرفته از  اوت: منبع

 

 

 

 

    5-3مثال 

 نوکیا – مایکروسافت معامله
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 .داد خبر لارد میلیارد 7. 2ارزش  به نوکیا فنلاندی همراه تلفن شرکت از تجاری خدمات و تلفن خرید ای برای معامله از مایکروسافت 

 باید این. ارتقاء دهد دستی وسایل مخابراتی و ها دستگاه است تا حضور خود را در مایکروسافت توسط جسورانه اقدام یک نامه توافق این

 در موجود پویایی. باشد( سودآور بسیار و ) رقابتی العاده فوق هوشمند های گوشی بازار به ورود برای نوکیا مدت طولانی مبارزات پایان

 سال در نوکیا. داشتند شراکت برای زیادی های انگیزه طرف دو هر زیرا، ردک می آشکار را مایکروسافت و نوکیا مذاکره سبک ،مذاکرات

خود را  بود نتوانسته و داده دست از را توجهی قابل جایگاه اپل و سامسونگ مانند هوشمند های گوشی تولیدکنندگان در برابر اخیر های

 روی، گوشی تجارت ضعیف از شدن خلاص از پس داشت قصد نوکیا. سازد همگام، لمسی نمایش صفحه مثال عنوان به، ها نوآوری با

 جهانی کنگره صنعت کنفرانس جریان در. نماید تمرکز خود اختراعی کارهای نمونه و برداری نقشه تجارت، دور راه از ارتباط تجهیزات

، سپس. پیشنهاد داد 2الوپ استفان نوکیا مدیرعامل به احتمالی خرید مورد در، مایکروسافت یرعاملمد، 1بالمر استیو، بارسلونا در موبایل

 مذاکرات پیچیدگی. دادند انجام محتاطانه و پژوهشی روشی به را مذاکرات، 3سیلاسما رییستو، نوکیا رئیس و بالمر، 2113 سال در

 دو این. ، اهیمت داشتمورد این در ویژه به طور( فنلاند مقابل در آمریکا حدهایالات مت) مختلف های فرهنگ شامل المللی بین بازرگانی

 افزوده مشکلات رب نیز متفاوت کشور دو های فرهنگ ادغام پیچیدگی بلکه، دارند قرار جهان شرکتهای بزرگترین ردیف در تنها نه شرکت

 .می شد برطرف باید دادقرار امضای از پس مختلف های فرهنگ از کارمندان ادغام های چالش .بود

 حفظ. نگاه کنید، نتیجه بخش است فرهنگی سفیران عنوان به نه و افراد عنوان به کنندگان مذاکره اگر به، مذاکره تحلیلی دیدگاه از

 مورد فرهنگی هنجارهای اساس بر. است منطقی معمولاً سازمان، خصوصیات بهتر هویتی اقتباس از و سازمان هر فرد به منحصر هویت

بعدا  اما، کرد خریداری را نوکیا مایکروسافت،، در پایان. است توافقات و ارزش ایجاد هدف کل نگرانه با رویه یک زنی چانه روند، انتظار

 7. 6که  مبلغ کسر شده. " کم کرد ،هزینه ضرر" عنوان به دلار میلیاردها مایکروسافت، بوده و "بزرگ اشتباه" یک این که شد معلوم

 .ه بودکرد پرداخت آن اختراع ثبت حق و نوکیا برای مایکروسافت که بود مبلغی تقریباً، بود ردلا میلیارد

 دسته ،مذاکره تحلیل و بازی تئوری، مبادله هزینه اقتصاد، اجتماعی یک مبادله عنوان به توان می را معامله این آیا :برای بحث نکته

 ؟تناسب دارد معامله این با فعالیت، بر تنیمب مذاکره چارچوب در سناریویی نوع کرد؟ و چه بندی

 

 فصل خلاصه 3-7

                                                           
1
 . Steve Ballmer 

2
 . Stephen Elop 

3
 . Riisto Siilasmaa 
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 و اجتماعی مبادلات تئوری. پرداخت المللی بین بازرگانی مذاکرات در مشترک گیری تصمیم و عقلانی رفتار به فصل این

می مربوط  تجارت های انگیزهفایده و  و هزینه تحلیل ،اقتصادی و اجتماعی تعاملاتبه  را مذاکره مشکل ,مبادله هزینه تئوری

ی ها بازی و زنی چانه، دوراهی زندانی با منطقی روشی به را خود گیری تصمیم مردم که دهد می نشان بازی نظری دیدگاه. داند

 را لهامس ،مذاکره تحلیل و تجزیه. دهند می انجام المللی بین بازرگانی های محیط درکاربردی  های برنامه عنوان بهعلامت دهی 

 و کامل افشای با واقعی زندگی در کاربردی های برنامه که کند می تأکید و قرارداده افراد بین مشترکگیری  تصمیم نعنوا به

 فصل این نظریشالوده ، الملل بین بازرگانی در فعالیت بر مبتنی مذاکرات برنامه، فصل انتهای در. است پذیر امکان اطلاعات جزئی

 .تقویت کرد را

 

 :ی کلاسیپرسش ها

 است؟ گذاشته تأثیر المللی بین بازرگانی مذاکرات برالگو و پرادایمی  چه. 1

 دارند؟ ارتباط هم با چگونه ،المللی بین بازرگانی مذاکرات در اقتصادی و روانشناختی های دیدگاه. 2

 است؟ مهم بازی تئوری دیدگاه از المللی بین بازرگانی مذاکرات ورود به چرا. 3

 ترتیب به چیست؟ المللی بین مذاکرات در زنی چانه نظری و مذاکره تحلیلی، گیری تصمیم تحلیلی ایرویکرده بین تفاوت -4

 .نشان دهید رامتفاوت آنها  نتایج و یک هر مزایای
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نظامی از ارزش ها، هنجارها و باورهایی است  :فرهنگ

که بین یک گروه از افراد مشترک است و  با آن 

 .شناخته می شوند

 فصل چهارم

 بین المللی بازرگانیفرهنگ در مذاکرات 

. بین المللی در نظر گرفته می شود بازرگانیفرهنگ به عنوان یکی از موثرترین عناصر در مذاکرات 

، الگوهای برقراری ارتباط و فرایند مذاکره که توسط افراد یک کشور انجام می شوند، تحت بازرگانیفعالیت های 

بین  بازرگانی اتچگونگی تاثیر فرهنگ بر مذاکر. ارهای فرهنگی رایج در جامعه می باشندتاثیر رفتارها و هنج

 . می شوندتشریح  پنجو  چهارالمللی و فرایند برقراری ارتباط در فصل های 

از  بازرگانیدر فعالیت های که ما این فصل را با تعریف فرهنگ و توضیح حالت های مختلف فرهنگ 

 بازرگانیمورد فرهنگ در  درکه  یمطالعات مختلف برسپس . می کنیم شده اند، آغازمشاهده جمله مذاکرات 

و چگونگی تاثیر جنبه های فرهنگ بر رفتار مذاکره کننده، محیط مذاکره و  مروری خواهیم کردانجام شده، 

 . توضیح داده می شود ،فرایند مذاکره در محیطی فراتر از مرزهای ملی

 فرهنگ چیست؟ 1. 4

و  استله ای پیچیده ا، مسفرهنگ

. بنابراین تعریف معینی برای آن وجود ندارد

مورد هویت فرهنگی و فرهنگ  مباحث زیادی در

 در حال افزایش است و اصطلاحاتی ماننده دو هاوجود دارد که مهاجرت در آنی امع امروزومخصوصا در ج یفرد

 مختلف های که فرهنگ دیدگاه این)دفرهنگی و چن( عنوان بخشی از دو فرهنگه درنظر گرفتن خود ب)فرهنگی 

در . برای توضیح جمعیت در بسیاری از کشورها استفاده می شوند( هستند برابر احترام شایسته جامعه یک در

بر اساس این . می گیریمنظر  در شود، می استفاده الملل بین بازرگانی در معمولاً که را تعریفی مااین کتاب، 
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رزش ها، هنجارها و عقاید مشترک گروهی از افراد است که با آن تعیین هویت می فرهنگ سیستم ا تعریف،

 . می کند، راهنمائی جامعه و انتظارت موجود در مورد رفتار افرادچگونگی کارکرد مورد  شوند و در

فرهنگ های دیگر فقط جنبه های قابل بسیار عمیق هستند و از فرهنگ وجود دارد که متعددی سطوح 

آن قابل رویت  نوککه فقط  1انسان شناسان از تشبیه کوه یخ استفاده می کنند. نمایندرا مشاهده می رویت آن 

، در زیر سطح قرار تاثیرگذارنداما جنبه های اساسی فرهنگ که بر هنجارها و رفتارهای موجود در جامعه  ،است

 : ح تقسیم بندی کردفرهنگ را به سه سطمی توان شده،  ترسیم 1. 4که در شکل  همانطور. دارند

 

 2( 2114)و همکارانش  1اقتباس شده از کاوسگیل: بعمن

 سطوح کوه یخی فرهنگ  1. 4شکل 

 . است هنر، موسیقی، و ادبیاتکه شامل  جنبه های قابل رویت فرهنگ 1 :فرهنگ والا

                                                           
1
 . Cavusgil 
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 . گاهی دارندکه افراد نسبت به آن آاجتماعی جنبه های فرهنگی مانند مذهب، طنز و آداب  2:مردمیفرهنگ 

جنبه های فرهنگی مانند روابط خانوادگی، نقش های جنسیتی و ارتباطات غیرکلامی که افراد  3:فرهنگ عمیق

 . نسبت به آن آگاهی ندارند

از این رو، . تعیین می کندنظر می گیرند را  و هرآنچه که افراد درست یا غلط درنی است فرهنگ آموخت

توان تحت تاثیر مستقیم فرهنگی دانست که معمولا با آن ارتباط برقرار می  دانش و رفتار ضمنی یک فرد را می

هنجارها و رفتارهای مشاهده شده در جامعه را می  با این حال، فرهنگ به آهستگی تغییر می کند و تغییر. نماید

برای یک جامعه  بنابراین، ارزش ها و هنجارهای فرهنگی بیگانه. توان به عنوان یک فرایند تدریجی در نظر گرفت

بسیاری از سازمان های موفق، اهمیت سازگاری با هنجارهای . را نمی توان به اعضای آن جامعه تحمیل کرد

یک مثال از . را دنبال می کنند "کردن عمل محلی و کردن فکر جهانی"ایده لذا فرهنگی محلی را درک کرده و 

ن مشاهده کرد که منوی خود را با موفقیت جهت کشور چیدر  4«کی اف سی»شرکت این مورد را می توان در 

 (. را مشاهده کنید 1. 4مثال ) ه استسازگار کردنیازهای افراد محلی  تامین

 

 فرهنگ  مختلف انواع . 2. 4

تاکید بر به طور معمول ، مورد بحث قرار می گیرد بین المللی بازرگانی هنگامی که یک فرهنگ در 

تفاوت های ملی، جریان تحقیقاتی حائز بر اساس فرهنگ ها قه بندی طب. استملی در عرصه سطح فرهنگ 

بسیاری از بین المللی در  بازرگانیو تاثیر این تفاوت ها بر مذاکرات می باشد بین المللی بازرگانی اهمیتی در 

چین، ژاپن و کشورهایی مثل مذاکرات در مربوط به تحقیقات در  به طور خاص،. ستشده ابرجسته مطالعات 

                                                                                                                                                                                           
1
 . High culture 

2
 . Folk culture 

3
 . Deep culture 

4 . KFC 
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له ای اساسی در توضیح اعنوان مسه از تفاوت های موجود در فرهنگ ملی ب ،سیاری از کشورهای در حال توسعهب

 . شده استاستفاده کنندگان رفتار مذاکره 

تاثیرگذار افراد چگونگی رفتار در یک جامعه و و بازرگانی فرهنگ های ملی بر روش انجام تجارت 

درک کنیم را این موضوع   ،فرهنگی همدلیضمن افزایش می توانیم  ی،گما با مطالعه تفاوت های فرهن. هستند

 بازرگانیدر زمینه مذاکرات با این حال، . از آنها انتظار می رودکه چرا افراد به همان روشی رفتار می کنند که 

ای هشکل در این فصل، برخی از . دنشوشناخته فرهنگی دیگری وجود دارند که باید شکل های  ،بین المللی

 را حرفه ای/ سازمانی و فرهنگ شغلی/ ، فرهنگ شرکتیکسب و کارفرهنگی مانند فرهنگ ملی، فرهنگ مختلف 

 . خواهیم دادمورد بحث قرار 

 1. 4مثال 

 از استاندارد سازی تا سازگاری: در چین کی اف سی

زنجیره فست فود آمریکایی  رستوران هایبه اولین شهر پکن در  1891اولین رستوران در سال  افتتاحبا  کی اف سی

 شهر چین فعال 1111در بیش از آن رستوران  0111در حال حاضر . شدمی که در چین راه اندازی تبدیل شد 

مصرف توانستند  کی اف سی ، رستوران هایمتداول بودفروشندگان خیابانی در چین گزینه که  زمانیدر . هستند

قدردان همچنین چینی مصرف کنندگان . نمایندآشنا خل رستوران غذا در داکنندگان چینی را با یک تجربه صرف 

به مربوط به در چین،  کی اف سیبا این حال، کلید موفقیت . بودندکی اف سی تمیزی رستوران ها و تازگی مواد غذایی 

. استبوط رم ،وعده غذایی موردپسند مردم محلیانتخاب های با  ی غذااستاندارد منوات ترکیب پیشنهاد درتوانایی آن 

 (مارک تجاری این شرکت )در چین بازدید می کند، می تواند گزینه مرغ سوخاری کی اف سیبنابراین، خانواده ای که از 

با وجود اینکه ورود سایر زنجیره های فست فود باعث کاهش سهم کلی .  سفارش دهدرا  1«کانگی»یا یک غذای چینی 

 نان گزینه های جدید منوی محلی را معرفی می کند و موقعیت برجستهشده، این شرکت همچچین در بازار  کی اف سی

 .دارد این کشوردر  ای 

 4 (2118) 3و پیلای 3(2119) 2از جاکوبزبرگرفته : منابع

در چگونه توصیف می کنید؟ آیا می توانید  را فرهنگ چینی و بازار مصرفاز  کی اف سی و فهم  درک :برای بحثنکته 

                                                           
1 . Congee 

2
 . Jacobs 

3
 . Pillai 
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 کشوریک در  رایجفرهنگ غالب  :فرهنگ ملی

 .است

 ؟کنیدتعمق ، شرکت های غربی که در بازار چین موفق عمل کرده انداز ری نمونه های دیگمورد 

 

 فرهنگ ملی. 1. 2. 4

 دتنوع جمعیتی از نظر جغرافیایی، زبانی، اعتقادات مذهبی و اصل و نسب در بسیاری از کشورها وجو

دارد و این تفاوت ها به ایجاد خرده فرهنگ ها منجر می 

وانند نتیجه تنوع تاریخی این خرده فرهنگ ها می ت. دنشو

اندونزی و یا نتیجه  ،در کشورهایی مانند چین، هند

اصطلاح وقتی از بنابراین،  .مهاجرت در طول زمان در کشورهایی مانند استرالیا، کانادا، بریتانیا و آمریکا باشند

 . کشور اشاره داردیک در  رایجبه فرهنگ غالب استفاده می شود،  "فرهنگ ملی"

. مالزیایی ها، چینی ها، و هندی ها: ه است، جمعیت مالزی از سه گروه قومی تشکیل شدبرای مثال

با این حال، . در اکثریت است 1جمعیت قوم چینی در برخی از شهرهای مالزی مانند جورج تون در ایالت پنانگ

پسر "بی مالزیایی با معنای ادمحلی استفاده برای توصیف جمعیت  اصطلاح مورد) 2وتراپ بومی جمعیت

همان  این جمعیت،، رفتارها و اعتقادات مذهبی آداببزرگترین گروه قومیتی را نشان می دهد و ( "سرزمین

 . مواردی هستند که ما به عنوان فرهنگ ملی مالزی می دانیم

 

  کسب و کارفرهنگ   2. 2. 4

                                                           
1
 . George Town in the state of Penang 

2
 . Bumiputera 
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هنجارهایی که بر اساس آن  :فرهنگ کسب و کار

 . فعالیت های تجاری در یک کشور انجام می شود

فرهنگی است که توسط یک : شرکتی/فرهنگ سازمانی

  . شرکت در تمام شبکه آن اعمال می شود

 بازرگانییا  و کارکسب  فرهنگ عنوان به ، شود می انجام فرهنگ یک درو بازرگانی  تجارت که روشی

 بازرگانیفعالیت های . شود می شناخته یک کشوردر 

نشان دهنده هنجارها و  ،صورت گرفته در یک کشور

برای مثال، اگر فرهنگ ملی یک کشور بر احترام به سن و . آن است عقاید گسترده موجود در فرهنگ ملی 

آن بازتاب دارد که در آن پست های کسب و کار  له احتمالا در فرهنگاتجربه افراد تاکید داشته باشد، این مس

 .مدیریت می شودتجربه خاص دارای و مسن دیریتی و مذاکرات مهم توسط افراد ارشد م

برخی از است، بدین معنی که تاکید بر ارشدیت و برنامه ریزی طولانی مدت از ه ای ننموکشور ژاپن 

ام العمر را برای کارمندان خود ارائه داده و برنامه فرصت های شغلی ماد 1881شرکت های بزرگ ژاپنی تا دهه 

بین المللی با بازرگانی همچنین در مذاکرات  وضوعاین م. ردندهای ارتقای شغلی براساس ارشدیت را اجرا می ک

که مدت زمان طولانی بود اغلب فردی  ،مذاکره کننده اصلی از ژاپنبازتاب داشت، جایی که مدیران ژاپنی حضور 

 . همکاری داشته استبا شرکت 

 سازمانی / فرهنگ شرکتی. 3. 2. 4

شرکت هایی که در بیش از یک کشور 

عملیات مدیریتی در های با چالش  فعالیت دارند،

این چالش ها می تواند شامل تفاوت های موجود در انتظارات کاری، فرایند . هستندمواجه فرهنگ های ملی 

شرکت ها برای تضمین یک رویکرد . تظار برای افراد و گروه ها باشدتصمیم گیری، پاداش ها و عواقب مورد ان

هنجارها، ارزش ها، عقاید و حالت های مجموعه ای متمایز از می توانند  ،کاری سازگار و همسویی انتظارات

 . ایجاد کنند "فرهنگ شرکتی یا سازمانی"عنوان ه برا رفتاری شناخته شده 

دورن تضمین سازگاری در انجام کارها در جهت مانی قوی شرکت ها برای تقویت یک فرهنگ ساز

می کنند با از این رو، شرکت ها سعی . تلاش می کنند ،فرد یا تیمیک بدون توجه به محل استقرار  ،سازمان
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تاثیر فرهنگ های دیگر را برسانند، تا به حداکثر ، بهره وری را برای کارمندان خوددر محل کار ایجاد هویت 

مدیران را از دفتر مرکزی به عنوان مدیران مهاجر به کشور ها ممکن است ، شرکت بعضی موارددر . سازندمحدود 

جزو تویوتا . مجموعه جدید خارج از کشور تضمین شود شرکتی در زیر/ دیگر بفرستند تا اعمال فرهنگ سازمانی

مدیریت سازگار و یکپارچه و در  وضوعدارد و این مسازمانی چنین شرکت هایی است که تاکید زیادی بر فرهنگ 

زمینه های و احترام به افراد به عنوان بهبود مستمر مشخص است که بر  "راه تویوتا"به نام آن برنامه تولیدی 

یکی دیگر از این شرکت ها است که بر  1ایکیا(. مراجعه کنید 2. 4مثال به  )اصلی تمرکز شرکت تاکید دارد 

 «راه ایکیا»  و یا «راه من» به نام خاص  یاز یک کد تجارا تاکید دارد و در تمام بازاره خاص یسازمانفرهنگ 

0.می کندپیروی 
   

 

   2. 4 مثال

 فرهنگ جهانی تویوتا

. با کیفیت و کارایی استمعادل  ،نام آن در زبان ژاپنی. می باشدتویوتا یکی از بهترین شرکت های خودروسازی در جهان 

« راه تویوتا» نام ه است و در چارچوب تویوتا ب یفرهنگ ملی ژاپن های ارزشاب دهنده بازت ،ارزش های سازمانی تویوتا

تویوتا را تعریف های اعمال شده در عملیات بازرگانی ارزش های اساسی و روش های  ،این چارچوب. نشان داده می شود

که بر  ستمربهبود م: ستونوی دو این چارچوب بر ر. دنپایه های فرهنگی شرکت را تشکیل می ده ،می کند و این موارد

را برجسته احترام و کارگروهی ، خاصبه طور تمرکز بر مردم، . ساخته شده است کیفیت بالا تأکید دارد و احترام به مردم

اعمال می  یتویوتا این ارزش ها را در سطح جهان. استبر جمع گرایی  یتأکید فرهنگ ژاپنکه نشان دهنده سازد می 

تیمی بدون توجه به اینکه این عملیات در یک جامعه جمع گرایانه یا گروهی و رد که افراد در یک محیط کند و انتظار دا

 .فردگرایانه انجام می شود، فعالیت داشته باشند

 6 (2118)اقتباس شده از تویوتا : منبع

و سازگاری انسجام از زمینه سایجاد کنند که  یمانند تویوتا چگونه می توانند فرهنگشرکت هایی  :بحثبرای نکته 

؟ برخی از چالش هایی که سازمان ها در تلاش برای ایجاد یک فرهنگ جهانی با آن باشدآنها فعالیت های بین المللی 

 روبرو هستند را نام ببرید؟

 
                                                           
1 . IKEA 
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 حرفه ای/ فرهنگ شغلی 4. 2. 4

رفتاری  هنجارها وبه دانش مشترک، نهایی فرهنگ که در این کتاب به آن پرداخته می شود شکل 

 ،برای بسیاری از حرفه ها در سراسر جهان. وجود داردین افراد دارای شغل و حرفه مشترک مربوط است که ب

و ارزش های مشترک  یاخلاق هایافراد دارای کد از این رو،و  دنداراستاندارد حالتی  آموزش های ارائه شده

چنین گروه های حرفه ای شامل . می باشنددار برخورنیز فرهنگ حرفه ای یا شغلی یکسانی از  و هستندیکسانی 

  .می باشدفراتر از مرزهای ملی  آنها که ارزش ها و عقاید هستند، دکترها و مهندس ها لاءحسابداران، وک

عقاید کاری دارای ملت های مختلف، از ن معناست که افراد دارای فرهنگ و حرفه ی مشترک ااین بد

. کشور زندگی می کنندیک  ، اما درمتفاوت استآنها که حرفه  دهستنمشترک بیشتری نسبت به افرادی 

بنابراین، فرهنگ حرفه ای می تواند روشی مفید برای دستیابی به برقراری ارتباط موثر درون سازمانی و جریان 

استفاده از دانش مشترک و زبان حرفه ای می تواند مشکلات مرتبط با  همچنین. شرکت باشدیک دانش در 

  .نمایدآن ها در ارتباطات بین فرهنگی را محدود انی مات و معتفسیر کل

 

 فرهنگمختلف مروری بر ابعاد  3. 4

طبقه بندی ابعاد سعی در که انجام شده  همانطور که در قسمت های قبلی بیان شد، مطالعات زیادی

اصلی و جنبه های عاد ابنمای کلی از در این قسمت، . دارندملی فروفرهنگ به منظور توصیف تفاوت های ملی و 

، آنهادر بخش بعدی با استفاده از و ارائه می شود شناسایی شده اند،  ،فرهنگ که در بسیاری از مطالعات

 . بحث می شود ،چگونگی تاثیر فرهنگ بر مذاکرات و رفتارهای مذاکره ای
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بری جهانی و اثر و مطالعه ره 9ترنر-3و هامپدن 2ترامپنارس 1،1مطالعات انجام شده توسط گیرت هافستد

به حساب بین المللی  بازرگانیعنوان برخی از موثرترین موارد در ه ب 8(4گلوب معروف به)بخشی رفتار سازمانی 

در این . می باشنددارای شباهت های زیادی  ،بسیاری از ابعاد فرهنگی شناخته شده توسط این محققان. می آیند

 قرار می گیردیادین انجام شده توسط گیرت هافستد مورد توجه ابعاد فرهنگی شناخته شده در مطالعه بنفصل، 

 . مطالعه و آزمایش شده اندای طور گسترده ه بکه 

ز تحلیل های بدست آمده از ایافته های خود  ،گیرت هافستد به عنوان یک روانشناس اجتماعی هلندی

لیرغم تشابه فرهنگ های حرفه ای هافستد ع. را منتشر کرد 5شرکت آی بی ام کنانکارکار بررسی جهانی ارزش 

پیدا کرد که آن ها را  ی جهانکشورهافرهنگ بررسی مربوط به تفاوت هایی را در پاسخ به سوالات ، و سازمانی

پیامدهای "در کتاب  اویافته های بدست آمده توسط . تاثیر فرهنگ ملی در نظر می گیردبازتاب به عنوان 

"فرهنگ
فرهنگی یعنی فاصله قدرت؛ فردگرایی در مقابل جمع گرایی؛ اجتناب که چهار بعد است  همنتشر شد 6

طولانی گیری  جهتپنجمین بعد به عنوان  11.را معرفی می کنداز عدم قطعیت؛ و مردانگی در مقابل زنانگی 

ر سال د( افراط در مقابل خویشتن داری)نیز بعد ششم . شدبعدا اضافه  ،کوتاه مدتجهت گیری مدت در مقابل 

. بر مذاکرات وجود نداردآن ، اما هنوز تحقیقات کافی برای استناد درمورد چگونگی تاثیر اضافه شده است 2111

 . بررسی می شود ،این پنج بعدهر یک از به طور خلاصه در این قسمت 

تصمیم . پذیرش تفاوت قدرت در جامعه بین رهبران و پیروان توضیح می دهددر مورد این بعد،  :فاصله قدرت

قرار و تردید در فرهنگ های دارای فاصله قدرت زیاد انجام می شود، مورد سوال توسط رهبران هایی که  گیری

برخلاف این مورد، در کشورهای دارای فاصله قدرت . نمی گیرد و القاب و موقعیت ها پذیرفته و تکریم می شوند

                                                           
1
 . Geert Hofstede 

2
 . Trompenaars 

3
 . Hampden-Turner 

4
 . GLOBE 

5
 . IBM 

6
 . Culture’s Consequences 
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و ممکن است زیر سئوال برود ان تصمیم گیری های انجام شده توسط مدیر القاب اهمیت زیادی ندارند، ،کم

  .پذیرفته می شودکمتر  ،قدرتنابرابری در 

فرهنگ هایی که بر منافع شخصی و استقلال افراد تاکید دارند، به عنوان  :فردگرایی در مقابل جمع گرایی

دی پاداش ها و وظایف کاری بر عملکرد و توانمن ،در چنین جوامعی. می شوندطبقه بندی فرهنگ های فردگرا 

بر روابط و پیوندهای قوی با اعضای دیگر گروه مانند  ، تمرکزدر جوامع جمع گرااما . استهای افراد متمرکز 

وظایف و پاداش ها برای گروه در این گونه جوامع، . همکاران و شبکه های ارتباطی اجتماعی گسترده تر می باشد

 . تنظیم شده اندو نه افراد ها و تیم ها 

. سطح راحتی یک جامعه در موقعیت های مبهم و نامشخص در این بعد قرار دارد :طعیتاجتناب از عدم ق

نشان می فرهنگ هایی که در سطح پایین این بعد قرار دارند، اغلب در مقابله با ابهام سطح راحتی بیشتری 

کیه کرده و اغلب بر متخصصان تدر شرایط ابهام،  ،سطح بالای این بعدواقع در ؛ درحالیکه فرهنگ های دهند

 . ندارند به تغییر یتمایل

به پذیرش ارزش های به بیشتر این بعد مشخص می کند که آیا یک جامعه  :سالاری در مقابل زنسالاری مرد

های  یفرهنگ هایی که بر انجام وظیفه، به دست آوردن ثروت و دارای. اصطلاح مردانه و یا زنانه گرایش دارد

بروزدهنده  رهنگفبه عنوان  هستند،برای دستیابی به این اهداف جرات ورزانه ار رفتپذیرای مادی تاکید دارند و 

با این حال، جامعه ای که رفتار پرورشی را تشویق می کند، پاداش های ذاتی . بندی می شوندطبقه  سالاری،مرد

 ن سطح رفتاری که بالاتریبه عنوان فرهنگ ،درگیری در محل کار را نمی پذیردتعارض و را مهم می شمارد و 

 . دسته بندی می شودرا دارد، زنانه 

انجام شد هنگامی  1861بررسی اولیه این مورد در دهه  :طولانی مدت در مقابل کوتاه مدتجهت گیری 

میکائل . نمی گیرد کشور چین را دربر ،بنابراین، مطالعه اصلی. شرکت تابعه ای در چین نداشت آی بی ام،که 
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تکرار مطالعه هافستد با استفاده از مدیران چینی به عنوان جامعه  برای 2ی هنگ کنگحقق دانشگاه چینم، 1باند

قرار داد، تأیید را مورد هار بعد شناسایی شده توسط هافستد در چین در حالیکه این مطالعه، چ. تلاش کرد ،نمونه

و پاداش های کوتاه بر وظایف فرهنگ یک بررسی می کند که آیا این بعد . شناسایی کردنیز بعد جدیدی را 

 23که توسط باند انجام شد، در  3بررسی ارزش های چینی. تاکید داردمدت یا وظایف و پاداش های بلندمدت 

این بعد در ابتدا به عنوان . ه استپیوند خوردصورت گرفت و با مفهوم کنفوسیوس گرایی در جامعه دیگر کشور 

بلندمدت در جهت گیری ، هافستد از عنوان مطالعات و با این حال. عنوان گذاری شد 4«پویایی کنفوسیوس»

 .مقابل کوتاه مدت استفاده کرد

 

 فرهنگ بر مذاکراتتاثیرگذاری  گیچگون 4.4

توجه خود را به چگونگی تأثیر این موارد بر مذاکرات اکنون فرهنگ، مختلف پس از تاکید و توضیح ابعاد 

بین المللی  بازرگانیقبلی بیان شد، مذاکرات  ولکه در فصهمانطور . نمائیمبین المللی معطوف می  بازرگانی

جهت مذاکره درباره با یکدیگر و  می باشد دیگر یکشورمتعلق به که حداقل یکی است دو یا چند طرف شامل 

مختلف تأثیر فرهنگ را می توان در روند مذاکره به دلیل اعتقادات و ارزش های . یک توافق دیدار می نمایند

بنابراین، شناخت مذاکره کنندگان و پیشینه فرهنگی آنها برای کسب موفقیت در . گان مشاهده کردمذاکره کنند

تصمیم گیری را به گونه ای های پویایی باید ما به طور خاص، . بین المللی حائز اهمیت است بازرگانیمذاکرات 

 ،گروهبه عنوان بخشی از یک به عنوان افراد یا  ،فرهنگ های خاصمتعلق به درک کنیم که مذاکره کنندگان 

های  فرهنگدر زمان نحوه برخورد با ؛ هرابطایجاد و برقراری : ی مانندنویاین موضوعات تحت عنا. می کننددنبال 

 .شده اند ، برجستهو رویکرد مذاکرات ؛ پیشینه فرهنگی مذاکره کنندگانزمان ؛ چگونگی مدیریت موثرمختلف

                                                           
1
 . Michael Bond 

2
 . Chinese University of Hong Kong 

3
 . Chinese Values Survey (CVS) 

4
 . Confucian Dynamism 
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 هایجاد رابط 1. 4. 4

یکی از عناصر مهم روند مذاکره است و به  ،در بسیاری از فرهنگ ها ،ین طرفین مذاکرهایجاد روابط ب

بیانگر روش  ،روابطایجاد برای  انتظار. در نظر گرفته می شود بازرگانیعنوان پیش شرط آغاز رسمی بحث های 

های فرهنگی جمع  ارزشبرخوردار از در جوامع  .مختلف استجوامع در  بازرگانیروزمره و انجام فعالیت های 

شبکه های وسعه نیافته یا در مراحل ابتدایی قرار دارد، ، تنهادیمحیط رسمی هنوز یی که هادر جایا و گرایانه 

 به عنوان راهی برای ایجاد اعتماد بین طرفروابط در این شبکه ها، بسیار ارزشمند هستند و  و بازرگانی تجاری

بلندمدت  به دنبال توافقمذاکره دام همچنین هنگامی که طرفین این اق. نمایندعمل می کننده مذاکره های 

 .است، حائز اهمیت می باشندتحقق آن زمان برای روی و مایل به سرمایه گذاری هستند 

تا به سازمان ها این امکان را می دهد  ،در جوامع کاملاً جمع گرایانهبه ویژه ایجاد روابط در مذاکرات 

از جمله آنها به سرمایه و شبکه های اجتماعی نمایند و رف های دیگر طرف یا طبا ی اقدام به برقراری رابطه کار

شبکه مزیت دیگر . پیدا کننددسترسی ، شرکت بازرگانیرای تقویت و گسترش فعالیت های بروابط مورد انتظار 

دیگر در مورد و گفت و گو با یکمشترک  نقاط، کمک به مذاکره کنندگان برای یافتن و اجتماعیبازرگانی های 

می تواند شامل  ، این موارددر یک سطح بسیار گسترده. است فرهنگیعلیرغم تفاوت های ، بازرگانیفعالیت های 

در آن تحصیل کرده مذاکره کنندگان دانشگاهی که منافع مشترک، تماس های متقابل یا وابستگی نهادی مانند 

تاریخی و پیشینه مذهبی، اعتقادات، مانند عمیق تر یار این شبکه ها همچنین می توانند در سطح بس. باشداند، 

، در چین به عنوان مثال. تشکیل شوند ،خاص در یک گروه یا قبیلهآنها یا عضویت مذاکره کنندگان و خانوادگی 

در این کشور و بازرگانی تجارت برای انجام به عنوان یکی از جنبه های مهم ( بازرگانیشبکه ی یک ) 1گوانشی

ردیابی ( 3کتاب آنالکت ) 2لونیا مانند را می توان در متون کنفوسیوس گوانشیریشه های . ده استشناخته ش

                                                           
1 . guanxi 
2 . Lunyu 
3 . Confucian Analects 
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چین از نظر تاریخی یک جامعه ارضی می باشد و مردم تمایل دارند موقعیت . اشاره دارد( روابط) 1لون کرد که به

بنابراین تعهدات خانوادگی یا . رنددر جامعه  بر اساس خون، خویشاوندی و موقعیت جغرافیا در نظر بگیرا خود 

. گروهی در همه فعالیت ها از جمله تجارت مورد تأکید افراد درون گروهی یا خارج از گروه قرار می گیرد

ارتباطی به شبکه های به منظور دسترسی توسعه روابط با اعضای گروه نیازمند  ،موفقیت در بازارهایی مانند چین

 .می باشدآنها 

، (2معروف به بلات)در روسیه  جود شبکه های مشابهعلیرغم و بازرگانیه از شبکه های چین در استفاد

مذاکره کنندگانی که ارزش ها و آیین های . بی نظیر نیست ،(5ستااو)و جهان عرب ( 4اینهوا)، کره (3وا)ژاپن 

نشان  اتیج مذاکرمبتنی بر ایمان مشترک دارند نیز ممکن است اعتماد سازی و انعطاف پذیری بیشتری در نتا

 ،به عنوان مثال، مذاکره کنندگان مسلمان از مالزی در هنگام معامله با سایر مذاکره کنندگان مسلمان .دهند

به خواست  ،عقیده مشترک آنها این است که انجام یک کار یا رسیدن به توافق 12.ی بیشتری دارندانعطاف پذیر

بنابراین، (. معمولاً در سراسر جهان اسلام استفاده می شود ،بخواهدیا اگر خدا  للهکلمه انشا)بستگی دارد  وندخدا

 .به استفاده از تاکتیک های چانه زنی پرخاشگرانه ندارند، تمایلی هنگام مذاکره با یکدیگردر  طرفین

زیرا  ،ایجاد نمایندو پارتی بازی  سالاریویشاوندخدر مورد های نگرانی همچنین می توانند این شبکه ها 

مذاکره کنندگان همچنین . را ترغیب می کننددیگران حذف و  یحمایت از اعضای درون گروهر می رسد به نظ

تاثیر  نتایج مذاکره، تا بر باید در مورد ادعاهای احتمالی طرف مقابل در مورد شبکه های خود محتاط باشند

 هنگام ارائه خدمات به سازمان رداین امر به ویژه در مورد کارگزارانی صدق می کند که  13.منفی نداشته باشد

ایجاد فرایند . کنندبزرگ نمایی می  شبکه های خود، در مورد فرهنگ محلیمحدود نسبت به دانش های با 

                                                           
1 . lun 
2
 . Blat 

3
 .Wa 

4
 . Inhwa 

5
 . Wasta 
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مستلزم سرمایه گذاری مناسب زمانی  ،شودانجام آن فراد سازمان و یا عوامل توسط انظر از اینکه  رابطه، صرف

 . است

 

 های مختلف فرهنگدر زمان نحوه برخورد با  2. 4. 4

زمان در فرهنگ های مختلف متفاوت بوده و بیشتر تحت تأثیر مشاهدات نحوه مواجهه با از نظر تاریخی 

توجه به زمانی که کشاورزان و صنعتگران محصولاتشان  با ، هر هفتهدر جوامع باستان. است داشتهقرار  بازرگانی

زیرا  ،به عنوان مثال، یک هفته رومی شامل هشت روز بود .بودت متفاوهفت را به بازار می آوردند، تعداد روزهای 

مرکزی و  یکشاورزان محصولات خود را هر هشت روز یکبار به بازار می آوردند، در حالیکه یک هفته در آمریکا

 . روز در نظر گرفته می شد پنج ،هند شرقی

برخی فرهنگ ها گذشته گرا . گرایش های متفاوتی نسبت به زمان دارندهمچنین فرهنگ های مختلف 

و تصمیماتشان براساس  دارندبر آن تأکید بوده و هستند، به این معنی که مردم برای گذشته ارزش قائل 

اروپایی ها معمولاً گذشته گرا هستند و برای موزه ها، بناهای قدیمی و تاریخ . تجربیات گذشته اتخاذ می شود

هستند، در حالیکه  نگری ها مانند چینی ها و ژاپنی ها بیشتر آینده بسیاری از آسیای. می باشندخود ارزش قائل 

زیرا در رفتار و تصمیم گیری خود بسیار  ،بسیاری از جوامع مذهبی، مانند خاورمیانه و هند، حال گرا هستند

. مهم است طرف مقابلدرک گرایش های زمانی و فرهنگ افراد در هنگام مذاکره، بنابراین، . می باشندجبری 

این . کرده اندارائه  با گرایش های مختلف زمانی،مذاکره کنندگان اداره تعدادی از محققان رهنمودهایی را برای 

 .نشان داده شده است 1. 4موارد در جدول 

 نکات عملی برای مدیریت فرهنگ های گذشته گرا، حال گرا یا آینده گرا 1. 4جدول 

 شناخت تفاوت ها
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توسط جوامعی دنبال می شود که : یسیستم تک زمان

فراد تمایل دارند که ا. اتمام وظایف بر روابط اولویت دارد

ضرب الاجل ها به همزمان یک کار را انجام دهند و نسبت 

 .می باشندشدیدا پایبند  ،و مهلت ها

 آینده حال گذشته

پیشینه تاریخ،  مورددر  صحبت

و ملت از دیدگاه بازرگانی خانواده، 

 تاریخی

فعالیت ها و سرگرمی های لحظه 

 له هستندامهم ترین مسحال، 

، چشم اندازهاصحبت در مورد 

توانمندی ها، آرزوها و دستاوردهای 

 آینده

 مخالفتینسبت به برنامه ریزی  انگیزه برای بازسازی یک دوره طلایی

ندرت آن را اجرا می  ندارند، اما به

 کنند 

را با  راهبردسازی برنامه ریزی و 

 اشتیاق انجام می دهند

احترام به اجداد، پیشینیان و افراد 

 مسن

اینجا و "علاقه شدید به روابط فعلی 

 "اکنون

علاقه زیاد نسبت به نشان دادن 

  فرصت های جوانی و آینده

سنتی یا بستر در  چیزمشاهده همه 

 تاریخی

از نظر تاثیر و  چیزه همه مشاهد

 سبک معاصر

استفاده از زمان حال و گذشته برای 

 دستیابی به مزایای آینده

 

برای نشان دادن ارتباط بین زمان و ایجاد 

رابطه در یک فرهنگ، باید بفهمیم که چه سیستم 

بر اساس . زمانی توسط آن جامعه دنبال می شود

فرهنگ ،  1هال. درک و استفاده از زمان، ادوارد تی

فرهنگ هایی  14. طبقه بندی کرده است 3ییا چندزمان 2یپیروی از سیستم های تک زمانبر اساس های ملی را 

در پیروی می کنند، تمایل دارند که تکمیل وظایف را نسبت به روابط ( M-time) یکه از سیستم تک زمان

، وظیفه جدیدو قبل از شروع یک کار  کنندیم ایدار و محکم تنظپصورت قرار دهند، ضرب الاجل ها را به اولویت 

                                                           
1
 . Edward T. Hall 

2
 . Monochronic 

3
 . Polychronic 
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توسط جوامعی دنبال می شود که  :یزمانچندسیستم 

افراد همزمان تمایل به . روابط بر اتمام وظایف تقدم دارد

انجام چندکار دارند و مهلت ها و ضرب الاجل ها منعطف 

 . تندهس

نمونه هایی از  ،کشورهایی مانند آلمان، سوئیس و ایالات متحده. به پایان برسانند دارند،عهده ر بکه ای را 

نشان ( P-time) زمانیطبقه بندی سیستم چند. نمایندپیروی می  یجوامعی هستند که از سیستم  تک زمان

ضرب در چنین فرهنگ هایی، . قائل هستندوظایف نسبت به اتمام روابط شتری برای اهمیت بیمی دهد که افراد 

کشورهای در  .از رابطه بر اتمام کار اولویت دارد حمایتزیرا  ،دنانعطاف پذیر به نظر می رسالاجل ها و موعدها، 

 3. 4به مثال ) . ی پیروی کنندنخاورمیانه، آسیای جنوب و آمریکای جنوبی تمایل دارند از سیستم چندزما

 .(مراجعه کنید

تفاوت های موجود در سیستم های زمانی 

فرهنگ هنگامی قابل مشاهده است که نمایندگان 

مذاکره می با یکدیگر  تک زمانی و چندزمانیهای 

این امر اغلب به ناامیدی طرفین منجر می . کنند

ها متمرکز بر صحبت  و باشدبه موقع لسات جانتظار دارند شروع و پایان  تک زمانیزیرا مذاکره کنندگان  ،شود

در حالیکه مذاکره کنندگان  ،مانند تاریخ تحویل در رابطه خریدار و فروشنده ،باشدوظیفه و مهلت های مشخص 

و انعطاف پذیر تفسیر قابل تغییر را به عنوان مسئله ای  مهلت هاضرب الاجل ها و  چندزمانی،فرهنگ متعلق به 

دلهره  ،به دلیل عدم تلاش برای جلب اعتماد بین طرفیننسبت به سرعت مذاکرات ندگان می کنند، و مذاکره کن

 . دارند

 

 یریت موثر زماندچگونگی م 3. 4. 4

. طرف مقابل نسبت به زمان مهم است گاندرک نحوه برخورد مذاکره کنند ،در مذاکرات بین فرهنگی

 ،محققان دیگربه نظر در حالیکه  10.هستند یتک زمان برخی از محققان معتقدند که آلمانی ها و ژاپنی ها نسبتاً
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از  کهی یها فرهنگهستند و  یتک زماناستفاده می کنند،  1کممینه با زارتباطی  هایاز الگوکه فرهنگ های 

اهمیت  ،افراد در فرهنگ های چندزمانه 16.می باشند یچندزماناستفاده می کنند، ارتباطی با زمینه بالا  هایالگو

مذاکره کنندگان احتمالا با توجه به همه این پیچیدگی . می دهند "وظیفه کنونی"نسبت به  "مردم"به بیشتری 

با این حال، برای ساده کردن این . شوند دچار سردرگمی ،ها در مورد نحوه برخورد فرهنگ های مختلف با زمان

کن است به مذاکره کنندگان کمک بین المللی، دستورالعمل های زیر مم بازرگانیمسائل در هنگام مذاکره در 

 .نماینداستفاده  یموثرنحو تا از زمان به نماید 

رفتار متفاوتی نسبت به زمان دارند، قرار و  ،همانطور که فرهنگ های مختلف :تحمل در مورد زمانمیزان 

کره کنندگان معناست که مذابدان این . ملاقات ها می توانند در برخی فرهنگ ها تا حدودی انعطاف پذیر باشند

دقیقه در جلسه تأخیر داشته باشد و  31 حتی تا امکان دارد باید برای این احتمال آماده باشند که طرف مقابل

. منفی یا رفتار غیرقابل تحمل شودفضای این مسئله نباید باعث ایجاد . نکندنیز به خاطر این تاخیر عذرخواهی 

در اسپانیا و . تعین نشودپایان جلسه مشخصی برای زمان معمولا  ،به همین ترتیب، در بعضی از فرهنگ ها

در آلمان و کشورهای شمال اما  .مشخص شودزمان شروع جلسه بیفتد و فقط اتفاق ممکن است این فرانسه 

و اگر جلسه تا آن زمان به ( 12:11– 11:11به عنوان مثال، )همیشه زمان شروع و پایان مشخص است  ،اروپا

 .ترک کنندشرکت در برنامه دیگری، جلسه را برای ممکن است افراد  پایان نرسد، برخی از

مذاکره کنندگان باید توجه داشته باشند که جلسات در برخی فرهنگ ها  :گوهای کوتاهو زمان برای گفت

، طرفین ابتدا چند دقیقه را صرف در عوض. بلافاصله با صحبت در مورد وظیفه یا دستورکار شروع نمی شوند

افراد در برخی فرهنگ ها قبل از . کنندمی وال در مورد وضعیت سلامتی یکدیگر ئی کوتاه مانند سگوهاو گفت

روز به عنوان مثال مسابقه فوتبال )شروع جلسه در مورد شرایط آب و هوایی یا ورزشی صحبت می کنند 

                                                           

در  ،، ارتباطات و پیام ها به صورت آشکار و صریح انجام می شود(Low-context culture)در فرهنگ با زمینه پایین .  1

 . اطات به صورت ضمنی انجام می شودارتب( High-context culture) حالیکه در فرهنگ با زمینه بالا
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ع می کنند، در حالیکه بسیاری از نویسندگان از چنین مقدماتی برای ایجاد زمینه آشنایی طرفین دفا 19(.ذشتهگ

  18.انجام شودصورت غیررسمی در خارج از اتاق جلسات ه دیگران معتقدند که روابط شخصی باید ب

می توان از زمان به عنوان یک حرکت تاکتیکی در این فرآیند به طور موثر استفاده  :ایجاد یک فضای مثبت

چک برای تلطیف روحیه، کاهش تنش و ایجاد از بحث های کوچک و یا دادن امتیازات کوهر از گاهی کرد و 

برای مذاکره  "موارد خوب"یا ( نقاط توافق)بنابراین در نظر گرفتن چند امتیاز کوچک . فضای مثبت استفاده کرد

اگرچه برخی از فرهنگ ها، به عنوان . کنندگان مهم است تا در صورت لزوم در روند کار از آن ها استفاده کنند

روش ، اما مذاکره کنندگان معمولاً از این تلقی کننداتلاف وقت نوعی ممکن است این کار را  مثال آمریکایی ها،

، زیرا می دانند که غربی نماینداستفاده می برخی از امور ه عنوان یک حرکت تاکتیکی یا برای به تأخیر انداختن ب

 21.ارائه می کنندلازم را امتیازات  ،پایان جلسه یا مهلت مقرروقت آمریکایی ها عجله دارند و در نزدیکی / ها

در بسیاری از مذاکره کنندگان از روش های تأخیر  بیان شد، همانطور که  :است فضیلتصبر یک هنر و 

نیاز دارند تا  تصمیم گیریبرای زمان طولانی تری به  با این حال، بعضی از فرهنگ ها. استفاده می کنندتوافق 

از خود نشان نمی ای زیاد عجله مذاکره کنندگان غربی مانند آنها . ضم کنندهمه موارد را به خوبی هبتوانند 

است و باید  فرایندمذاکرات یک . خودتان وقت کافی بدهیدبه بنابراین مهم است که به طرف مقابل و . دهند

س احسا ،مذاکره کنندگان اغلب در صورتی که همه چیز به سرعت توافق شود. نمایدخود را طی طبیعی مسیر 

یک روند . راحتی نمی کنند، زیرا فکر می کنند که موضوعات را به درستی مورد بحث و بررسی قرار نداده اند

 شدهتوافق  و که قطعیرا موضوعاتی  یا همیشه بیشتر از حد انتظار طول می کشد و ممکن است نکات ،مذاکره

 .قرار گیرندمذاکره دوباره روی میز  ،در نظر گرفته اید

  3. 4مثال 

 در دنیای عرب بازرگانیزمان و 
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ظرفیت شناسایی احساسات، تفکرات  : همدلی فرهنگی

و رفتار افراد متعلق به فرهنگ های دیگر که در 

 . مذاکره حضور دارند

 کافی به صبر و وقت ،در دنیای عرب بازرگانیمذاکره در مورد یک معامله  ،مذاکره کنندگان بین المللی باتجربهبه گزارش 

این کشورها اغلب از سیستم . ماهیتی جمع گرایانه دارد و بر ایجاد روابط تأکید می کند ،دنیای عرب. مند استنیاز

آنها درک چگونگی استفاده همچنین . را انجام می دهندمتعددی همزمان کارهای به صورت روی می کنند و پی یزمانچند

زمانی گرفتار می شوند که یک  ،بسیاری از مدیران بین المللی. مهم است،  بازرگانیاز زمان برای رعایت تعهدات دینی و 

مدیران همچنین باید . نمایدهای واجب پنج گانه ترک برای برپایی یکی از نمازرا جلسه مذاکره، وسط در مدیر عرب 

توجه داشته باشند که فعالیت های تجاری در ماه رمضان، زمانی که مسلمانان از طلوع تا غروب آفتاب روزه می گیرند، 

ریزی  تا در برنامه می دهدتعهدات دینی به مدیران بین المللی این امکان را زمان انجام داشتن از آگاهی . محدود است

 .انعطاف پذیر باشند ،جلسات و مهلت تعیین شده برای فعالیت های تجاری

  22(.2111) 2و زوبیر 21؛(1883) 1اقتباس شده از عباسی و هولمن: منابع

با هنگام مذاکره در فرهنگی و استفاده از وقت تفاوت های چگونه مذاکره کنندگان می توانند برای : بحثبرای نکته 

با مذاکره کنندگان عرب  بازرگانیبرنامه ریزی کنند؟ آیا مذاکره کنندگان غربی باید از فعالیت های  فرهنگ های مختلف

 در ماه رمضان اجتناب کنند؟ چرا و چرا نه؟

 

عجله موضوع این مسئله بسیار حائز اهمیت است که مذاکره کنندگان  :محدودیت زمانی خود را فاش نکنید

به عنوان اگر چنین اتفاقی بیفتد، قطعاً طرف مقابل از آن . ا فاش نکنندر توافقیا داشتن مهلت معین برای 

هنگام مسافرت به خارج از کشور، منطقی است است که جدول زمانی . به نفع خود استفاده خواهد کرد یتاکتیک

ه سوال شد، شاید بهترین پاسخ این باشد کاین خصوص اگر از شما در . یا زمان برگشت خود را فاش نکنید

در مواردی که . رده ایم، یا اینکه با بلیط برگشت آزاد سفر ک"خواهیم بوداینجا باشد، لازم که  یما تا زمان"بگویید 

و نه بر اساس آرزو واقع بینانه ستی مهلت تعیین کنید، بایمذاکره، مجبورید برای خودتان یا برای کل فرآیند 

 .نمائیدرفتار 

لعمل چند دستورا، برای مذاکره کنندگان

بین المللی وجود  بازرگانیمذاکرات شرکت در برای 

                                                           
1
 . Abbasi and Hollman 

2
 . Zoubir 
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 . کندخلاصه ای از این رهنمودها را ارائه می  1. 4 شکل. دارد که شامل تمرکز بر روابط و استفاده از زمان است

مذاکره کنندگان، بین فرهنگی تفاوت های . کافی برای شناخت طرف مقابل اختصاص دهیدوقت  اول،

دیدگاه های طرف های مقابل، فهم برای . یستدرک نو پیش بینی ، قابل گزاری ملاقات حضوریغالباً تا زمان بر

احساسات، ظرفیت شناسایی  همدلی فرهنگی،. دینشان دهآن را در رفتار خود  ،همدلی فرهنگیضمن توسعه 

مورد نیاز  وقت در فرهنگ هایی که زمان ارزش دارد، 23.استفرهنگ های دیگر  نمایندگانافکار و رفتار افراد 

شما حتی اگر چنین به نظر برسد که . عنوان یک سرمایه گذاری بلندمدت تلقی شودباید به برای ایجاد روابط 

می  ،در طولانی مدتاین رابطه ، کنیدصرف می  بازرگانیبیشتری برای توسعه روابط نسبت به انجام مسائل زمان 

 .نمایدو مذاکرات آینده کمک  بازرگانیت تواند به کاهش زمان مورد نیاز برای انجام معاملا

 1 -4 نمایه

 بین المللی بازرگانیجاد و حفظ روابط در مذاکرات دستورالعمل های ای

 .سرمایه گذاری کنید ه،برای ایجاد رابط. 1

 .که زمان جلسه و مهلت تعیین شده با انتظارات همه طرف های مذاکره تطابق دارد نمائیداطمینان حاصل . 2

سازمان ها را پیدا  منفردذاکره کنندگان یا نمایندگان مشبکه های توسعه یافته  بهش های موثر برای انتقال روابط رو. 3

 .کنید

 .نمائیدتقویت دهید و آن را رابطه با طرف های دیگر معامله را توسعه  ،پس از پایان مذاکرات رسمی. 4

 

ی و مطابق با انتظارات زمانی همه طرف های درگیر دوم، هر مهلت توافقی باید واقع بینانه، قابل دستیاب

برنامه ریزی دقیق داشته باشند و  ،مذاکره کنندگان همچنین باید با توجه به زمان مورد نیاز برای مذاکرات. باشد

 .باید انعطاف پذیر باشند زیرا این روند ممکن است زمانبر باشد ،هنگام تنظیم برنامه های سفر و محل اقامت

سطح سازمانی نیز  به و فقط به افراد محدود نشود ،که روابط ایجاد شده نمائیدمینان حاصل سوم، اط

از آنجا که مذاکرات توسط افراد انجام می شود، این خطر وجود دارد که روابط ایجاد شده بین طرفین . انتقال یابد
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با این حال، طرفین می . روابط باشددد مجبازسازی نیازمند  ،در واقع بین افراد باشد و هرگونه تغییر در کارمندان

توانند این مسئله را با انتقال رابطه به سطح سازمانی از طریق بازدیدها، افزایش همکاری بین تیم ها و غیره حل 

برای انجام مذاکرات ه استفاده از نمایندبرخی شرکت ها در محدودیت همچنین بایستی به  ،هایجاد رابطدر . کنند

 .استآن بین طرف مقابل و نماینده صرفا به معنای ایجاد اعتماد  ،شرکتیک محدود با  تعامل. توجه شود

. فرض کردسرانجام، مذاکرات را نباید حتی در مواقعی که توافقی در شرف انجام است، تمام شده 

ت و یا در جوامعی که محیط رسمی نهادی چندان پایدار نیس هشد، نیاز به ایجاد رابط تاکیدهمانطور که قبلاً 

 ،بنابراین، روابط بین طرفین باید فراتر از مرحله مذاکره رسمی. بیشتر است ،مقررات نهادی کاملاً اجرا نشده

 -بیانگر چگونگی ایجاد اتحاد رنو  4.4مثال . و غنی شود تا روابط کاری طولانی مدت تضمین شودیافته پرورش 

 .فرهنگی بین دو طرف استتفاوت های نیسان با وجود 

 

 پیشینه فرهنگی مذاکره کنندگان ....4

دانستن اینکه چه کسی به نمایندگی از طرف های دیگر مذاکره خواهد کرد، می تواند به آماده سازی 

پیشینه فرهنگی مذاکره کنندگان . سازمان ها برای پویایی مورد انتظار مذاکرات و رفتار احتمالی افراد کمک کند

فراتر رفتن  ،در قسمت های قبلی. دباش تأثیرگذار ،سرعت برگزاری بحث هافردی می تواند بر روند مذاکره و 

متعلق به حرفه مشترک فراد افرهنگ حرفه ای یا شغلی نسبت به مرزهای ملی و برقراری ارتباط و مذاکره آسان 

در مورد ا هبخشی از تیم مذاکره برای ارائه دیدگاه  ،افرادگونه در حالی که این . کشورهای مختلف، بیان شداز 

جنبه های فنی پروژه ها هستند، سایر اعضای تیم از جمله مدیران ارشد، ممکن است لزوماً یک فرهنگ حرفه 

تأثیر فرهنگ ملی مذاکره در چنین مواردی در جلسات، . نداشته باشند مقابل،ای مشترک با اعضای طرف های 

 .برجسته تر می شود ،کنندگان
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  4. 4مثال 

  نیسان -مذاکرات اتحاد رنو

رحله مدر حال گذر از  سازیصنعت خودرو در زمان اتحاد، .آغاز شد 1888مارس  21اتحاد شرکت های رنو و نیسان در 

با هدف  1889یک سال زودتر در سال  1دایملرکرایسلر شرکت های. خودرو بودکوچکتر ادغام با تولید کنندگان اتحاد یا 

در مورد اتحاد رنو و نیسان، دو . با هم ادغام و یکی شده بودند ،در جهان تبدیل شدن به بزرگترین تولید کننده خودرو

که مذاکره  سیاری معتقد بودندب. کردندمی همکاری  ،و یافتن هم افزایی برای توسعه نوآوری اعتبار مالیطرف برای بهبود 

 . شد ناکام خواهد ،فاصله زیاد فرهنگیدر مورد اتحاد به دلیل  شرکت فرانسوی و ژاپنیاین 

اختلافات بر چگونه آنها . علیرغم برخی شروط اولیه در مورد این معامله، طرفین توانستند با موفقیت به توافق برسند

تلاش های انجام شده برای ایجاد مرهون  ،که اعتبار این موفقیتمدعی بودند ؟ مدیران شرکت رنو نددفائق شفرهنگی 

که می توانند با یکدیگر در زمینه های ایندگان دو شرکت برای جستجو این کار با حضور نم. ستااعتماد بین طرفین 

. ملاقات کردند ،شرکت برای نهایی کردن توافقدو مدیران ارشد  ،پس از توافق در مورد جزئیات. آغاز شد ،همکاری کنند

 . مناسب برای آینده استفاده کردندابطه آنها از این فرصت برای ملاقات حضوری و ایجاد ر

زیادی وقت  ،و دیگر مدیران رنو 2فرهنگی بین کشورهای فرانسه و ژاپن زیاد است، کارلوس گوسنتفاوت های نجا که از آ

کمک  ،برای توسعه همدلی فرهنگیآنها رویکرد . ر کردندگذابرو کلاسهای روزانه زبان  هصرف یادگیری فرهنگ ژاپن کرد

طولانی مدت این چشم انداز هر دو شرکت رنو و نیسان در مورد . را بهتر درک کنندمدیران شرکت نیسان  کرد تا نظرات

 همکاریبا یکدیگر  ،توافق، شش ماه قبل از امضای توافق نامه برایبنابراین، به جای عجله . توافق نظر داشتند ،اتحاد

 . دپیدا کننتجربه دست اولی از چگونگی اتحاد در آینده این امکان را داد تا  یناین امر به طرف. کردند

هم  3که متعاقباً شرکت میتسوبیشی)این شرکت ها به دلیل سرمایه گذاری در وقت و منابع که ناشی از ایجاد اتحاد بود

دهنده آن موفقیت این اتحاد نشان . به یکی از بزرگترین تولیدکنندگان جهان تبدیل شدند 2119در سال ، (اضافه شد

تفاوت های فرهنگی مربوط به چالش های بر  ،ب و تمایل به همکاریکه شرکت ها می توانند با آماده سازی مناساست 

،  2118شرکت رنو در سال . ، این روابط خالی از چالش نیست و نیاز به برقراری ارتباط مداوم داردالبته. نمایندغلبه 

درصد از  10ه دولت فرانسه ک، چون متوقف شداما مذاکرات  ،را مطرح کرد 4پیشنهاد همکاری با شرکت فیات کرایسلر

برای رفع این نگرانی ها، . اعتراض داشتسهام شرکت رنو را در دست داشت، در مورد تأثیر آن بر اتحاد با شرکت نیسان 

وارد توکیو شد تا در مورد پیشنهاد ادغام با شرکت  2118، در ماه مه سال 5رئیس شرکت رنو، ژان دومینیک سنارد

همه طرف های درگیر سعی در دستیابی به رفت، چون به کندی پیش می گفت و گو ها این . گو کندو نیسان گفت

                                                           
1 . Daimler– Chrysler 
2
 . Carlos Ghosn 

3
 . Mitsubishi 

4 . Fiat Chrysler 
5 . Jean Dominique Senard 
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  .را داشتندنتیجه مثبت و بدون آسیب به روابط فعلی 

 4و وینتون 26؛(2111) 3ویس 20؛(2118) 2جی و تاکاهاشی 24(2110. )و همکارانش 1اقتباس شده از دانلی: منابع

(2118.)21  

های اساسی فرهنگی  یت ائتلاف های بین المللی چیست؟ برخی از تفاوتچالش های مذاکره و مدیر :بحثبرای نکته 

 بین فرانسه و ژاپن را نام ببرید؟

 

در فرهنگ هایی که . تعیین می کند ،را در تیم مذاکره کننده تأکید جامعه بر جمع گرایی، نقش فرد

که به نحوی باشد ه مذاکره اغلب سطح جمع گرایی کمتری دارند، مذاکره کنندگان منفرد ترجیح می دهند نتیج

صریح مذاکره کنندگان از چنین جوامعی اغلب . نیز مفید واقع شودآنها  بلکه برای خود ،نه تنها برای سازمان

در مقابل، مذاکره کنندگان در فرهنگ های جمع . و نظرات فردی خود را در هنگام مذاکره بیان می کنندبوده 

. نتیجه ای است که به نفع کل گروه باشد ،آنهااز نظر و نتایج مورد نظر  دانستهخود را بخشی از گروه  ،گرایانه

، فرد از فرصت کسب باشد سودمندمعنی است که حتی اگر نتیجه کلی برای گروه دین وفاداری به اعضای تیم ب

یم زیرا اعضای ت ،سرعت مذاکرات با تیم های جوامع جمع گرایانه کندتر است. منافع فردی چشم پوشی می کند

 .با همکاران خود هستند مشورت به دنبال  ،قبل از انجام هرگونه تعهد

مذاکرات به بحث در اتاق هیئت مدیره محدود نیست و مذاکرات  ،در بسیاری از جوامع جمع گرایانه

. شام ادامه یابد هنگام صرفمی تواند پس از ساعت ها در یک محیط غیررسمی مانند رستوران در  بازرگانی

بازرگانی و کند تا از فرصت ها برای بحث بیشتر در مورد می به مذاکره کنندگان کمک  ،تفاوت هااین  آگاهی از

 .نماینداستفاده  تجارت

                                                           
1 . Donnelly 

2 . Jie and Takahashi 

3  .Weiss 

4 . Winton 
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شناسایی نحوه تصمیم گیری و فردی که تصمیم گیری توسط او انجام می شود، مسئله دیگری است که 

به عنوان اعضای شرکت کننده همه با  ،مذاکرات وندرآیا تیم مذاکره کننده در . قرار داردتحت تأثیر فرهنگ ملی 

می شود؟ آیا تیم مذاکره کننده اتخاذ مشورت می کند یا تصمیمات توسط یک فرد در گروه  گروهییک تصمیم 

برخی از ها اختیار ایجاد هرگونه تغییر در پیشنهاد ارائه شده را دارد یا باید از دفتر مرکزی اجازه بگیرد؟ این

سطح . دند که باید در هنگام درک روند تصمیم گیری توسط طرف های دیگر مورد توجه قرار گیرسوالاتی هستن

در . نمایدفاصله قدرت پذیرفته شده در یک جامعه می تواند به توضیح اینکه چه کسی تصمیم می گیرد کمک 

ماهیت . ه می شودتصمیمات توسط فردی در تیم با بالاترین موقعیت قدرت گرفت، جوامع با فاصله زیاد قدرت

با این . جمع گرایانه برخی جوامع به این معناست که تصمیم رهبر با مشورت با سایر اعضای تیم گرفته می شود

قدرت فاصله بیشتر جنبه تشریفاتی دارد، زیرا زیردستان در جوامع با  گروه،حال، چنین مشاوره هایی با اعضای 

گیر دانستن اینکه چه کسی در تیم مذاکره کننده مقابل تصمیم . تصمیمات رهبران را زیر سوال نمی برند ،زیاد

نگرانی ها یا نماینددر گروه ارائه افراد قدرتمند به ، به مذاکره کنندگان کمک می کند پیشنهاد خود را استاصلی 

 . تک تک اعضای گروه های متعلق به کشورهای دارای فاصله کم قدرت را مد نظر قرار دهند

و  شدصحبت افراد دارای پیشینه تک فرهنگی  با حضوربین المللی  بازرگانیرد مذاکرات تا کنون، در مو

با این حال، شاهد افزایش تعداد . گردیدبر تفاوت های فرهنگی به عنوان یک چالش برای مذاکره کنندگان تاکید 

و فرهنگی افرادی هستند افراد د. از سازمان های خود مذاکره می کنندبه نمایندگی افراد دو فرهنگی هستیم که 

این افراد توانایی استفاده  29.درونی کرده اندکه در معرض دو یا چند فرهنگ قرار گرفته و آن فرهنگ ها را 

محرکی قوی برای افزایش  ،مهاجرت جهانی. از هنجارها و نگرش های متداول در این دو فرهنگ را دارندهمزمان 

ست، و این به نوبه خود به افزایش تعداد مدیران دو فرهنگی در بوده امختلف چندفرهنگی در جوامع پدیده 

کشورهایی مانند استرالیا، کانادا، ایالات متحده و انگلستان از جمله . سازمان های بین المللی منجر شده است

 .قابل توجهی دارند مهاجرجمعیت کشورهایی هستند که 
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تا شکاف فرهنگی را برطرف کرده  نمایندکمک  د به طرف های مذاکره کنندهنافراد دو فرهنگی می توان

این . استمورد نیاز  بازرگانییک سرمایه برای سازمان ها در ایجاد روابط آنها در ارتباط با دو فرهنگ، و توانایی 

مفید است  1«سی اف اس -تغییر قالب فرهنگی»توانایی برای گذر از یک ذهنیت فرهنگی به ذهنیت معروف به 

به افراد دو فرهنگی کمک می  سی اف اس. بین المللی باشد بازرگانیاصلی در جریان مذاکرات  می تواند منبع و

کند تا در برابر سایر مذاکره کنندگان از فرهنگ های مختلف انعطاف پذیرتر باشند و بتوانند موانع فرهنگی 

 .نمایندموجود بین طرفین را برطرف 

 

 مذاکراتبه رویکرد  5. 4. 4

طرفین در حین اختلاف همکاری یا سطح می شود،  دنبالی که توسط مذاکره کنندگان رویکرد چانه زن

بیشترین سود به دنبال کسب  سالاربه عنوان مثال، مذاکره کنندگان از جوامع مرد. مذاکرات را تعیین می کند

کنند، حتی آنها در حین مذاکرات برای رسیدن به هدف پرخاشگری می . هستندمتبوع خود  و سازمان خودبرای 

باخت در مذاکرات -این رویکرد برد. خود را واگذار کندمنافع سهم بیشتری از اگر این امر باعث شود طرف مقابل 

 ،بین المللی خصوصاً هنگامی که طرف های مختلف استراتژی چانه زنی یکسانی را در پیش بگیرند بازرگانی

 برد در -، رویکرد برددر مقابل. می شود همهبرای باخت  -نتیجه باختمنجر به  چون ،زیادی نداردطرفداران 

و در جهت آن تلاش کنند، به رسمیت بشناسند که طرف های مذاکره کننده بتوانند منافع متقابل را  صورتی

 .ترجیح داده می شود

واکنش نشان می دهند؟ آیا آنها ، احتمالیتوافق مذاکره کنندگان در برابر تهدید به شکست چگونه 

که به همان چیزی است  ،هستند؟ بعد فرهنگی اجتناب از عدم قطعیت توافقمتیازدهی برای حفظ حاضر به ا

 عدم اطمیناننسبت به وضعیت  که طرف مقابل احساس کنداگر یک طرف . این سولات کمک می کندبه پاسخ 

                                                           
1
 .Cultural frame switching (CFS) 
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در امتیاز ی دستیابی به پایان دادن به معامله برابه تهدید یا ، می تواند از تاکتیک تأخیر و راحت نیست، و ابهام

 .نمایدمذاکرات استفاده 

در . نیز هستفرهنگ شغلی و سازمانی مذاکره کنندگان متاثر از  همچنین ،مذاکراتبه رویکرد نوع 

و بازرگانی از جمله مشاغل مربوط به )، مناصب ارشد دولتی 1برخی از کشورهای در حال توسعه مانند میانمار

شغلی فرهنگ  ی ازعناصر ،این افراد. دنقامات فعلی و سابق ارتش اشغال می شوتوسط م( سرمایه گذاری خارجی

به همین ترتیب، . را تحت تأثیر قرار دهد گروهارا وارد مذاکره می کنند و این امر می تواند رویکرد چانه زنی 

مدت نگاه بلند مانیبه عنوان مثال، اگر ساز. گذار باشدفرهنگ سازمانی می تواند بر روند و نتایج مذاکره تأثیر

نسبت به تجارت داشته باشد و فعالیت طولانی مدت با خریداران و تامین کنندگان را ترجیح دهد، در این صورت 

جهت گیری کوتاه مدتی در رفتار خود با این حال، اگر طرفین . را دنبال خواهد کرد همگراترروش مذاکرات 

خواهد بود و هر یک از طرفین تلاش خواهد کرد کرات توزیعی مذاآنها به رویکرد  ،در این صورتداشته باشند، 

  . سهم خود را افزایش دهد

 

 دستورالعمل های مدیریت تفاوت های فرهنگی 5. 4

 ،در یک جامعهو بازرگانی در این فصل چگونگی تأثیر فرهنگ بر نحوه رفتار افراد و نحوه انجام تجارت 

تا معاصر بدان معناست که از افراد انتظار می رود  رگانیبازفعالیت های شده ماهیت جهانی . مشخص شد

می آنها متفاوت از فرهنگ انجام دهند که ی یفرهنگ هابا را  بازرگانیکارمندان را مدیریت کرده و معاملات 

برای مدیریت تفاوت های بین فرهنگی استفاده  پیشنهاد می شود که می تواناقداماتی  ،در این قسمت. باشد

 .کرد

                                                           
1
 . Myanmar 
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 قوم گرایی در مقابل نسبی گرایی فرهنگی 1. 5. 4

یا انتخاب قوم گرایی و بین با چالش برقراری تعادل  ،مدیران بین المللی در پاسخ به اختلافات فرهنگی

از فرهنگ  شخصقوم گرایی عبارت است از اعتقاد به اینکه فرهنگ خود . مواجه هستندنسبی گرایی فرهنگی 

 28.کشور خود استفاده می کنددر روش کار و فعالیت های شخصی و زمینه ز بافت ادیگران برتر است و بنابراین 

این رویکرد در مدیریت بین فرهنگی نامناسب است زیرا هنجارها و آداب و رسوم محلی را نادیده می گیرد و 

 .نمایدرا درک علت انجام برخی از فعالیت ها اینکه بدون  ،ناچیز می شماردفرهنگی را تفاوت های 

هر فرهنگ منحصر به فرد معتقد است که  31قرار داردنقطه مقابل قوم گرایی، نسبی گرایی فرهنگی 

این رویکرد به مدیران کمک می کند تا . ناقص است ،یرویکرد جهانی برای درک فرهنگاتخاذ یک است و 

این رویکرد این محدودیت اما . نشان دهندهمدلی فرهنگی از خود سازگاری بهتری با فرهنگ محلی داشته و 

در جامعه کشور میزبان مناسب و قابل قبول ممکن است  ،است که برخی هنجارها و عملکردهای فرهنگی خاص

 .در تضاد باشد، اما با عقاید و عملکردهای کشور اصلی باشد

ر را متعادل کنند و تصمیمات خود را بنوع تفاوت ها مدیران می توانند با تاکید بر بهترین روش ها، این 

بهترین استانداردها برای برخی از فعالیت ها مانند فعالیت های . اساس حداکثر سود برای اکثر مردم بگیرند

مربوط به برابری و ایمنی کارکنان، باید به طور جهانی اعمال شوند، و تطبیق رفتار متناسب با فرهنگ محلی در 

مانند زمان برنامه ریزی جلسات یا نحوه انتقال  مواردی که هنجارهای کشور میزبان باید مورد توجه قرار گیرد

 .استپیام ها، مورد انتظار 

 

 مدیریت انگیزه ها 2. 5. 4
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چالش دیگری که در موقعیت های بین فرهنگی با آن روبرو هستیم، تعیین انگیزه کارمندان و مذاکره 

 ولفی تاکید دارد که افراد بر عوامل مخت 1مدل سلسله مراتب نیازهای مازلو. کنندگان توسط طرف دیگر است

با این حال، مطالعات اخیر نشان می دهد که تأثیر این عوامل انگیزشی در . قرار می دهدتأثیر را تحت رفتار آنها 

متفاوت است و مدیران باید درک کنند که عوامل موثر در فرهنگ آنها ممکن است برای  ی مختلففرهنگ ها

پاداش در فرهنگ های غربی احتمالا به پاداش / ایج ترین برنامه های انگیزهیکی از ر 31.دیگران تاثیرگذار نباشد

 بازرگانیاین مورد ممکن است در مذاکرات . های مادی مانند افزایش درآمد، تبلیغات و غیره مرتبط می باشد

رف خود طسود به حداکثر رساندن معامله کوتاه مدت و گان جهت دستیابی به مذاکره کنندبه تلاش بین المللی 

برخلاف آن، مذاکره کنندگان در بسیاری از فرهنگ های جمع گرایانه ممکن است به دنبال یک . تبدیل شود

 .نشان دهندرابطه طولانی باشند و تمایل بیشتری برای ارائه امتیازات به منظور توسعه اعتماد 

 

 انعطاف پذیری 3. 5. 4

چگونگی رفتار اکثریت مردم برای راهنمای هنگی، میان فرمطالعات فرهنگی و با وجود اینکه سرانجام، 

مذاکره کنندگان و برای امر احمقانه ای لذا و ممکن است متفاوت باشد ، رفتارهای فردی ارائه می دهدیک کشور 

با آنها رفتار  ،با تصور پیروی از هنجارهای فرهنگی مشابه توسط دیگر مذاکره کنندگانکه خواهد بود مدیران 

 .ه باشندیکنواختی داشت

مدیران ممکن است در  32.رمز موفقیت در موقعیت های بین فرهنگی، نمایش انعطاف پذیری است

یا رفتار  ،که لزوماً از هنجارهای فرهنگی پیروی نمی کنندکنند شرایطی قرار بگیرند که یا با افرادی مذاکره 

انعطاف پذیری و بنابراین، . دنسوم باش یا نماینده افرادی از فرهنگو مربوط به فرهنگی خاص را نشان می دهند 

                                                           
1
 . Maslow’s hierarchy of needs model 
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توانایی سازگاری با رفتار اعضای طرف دیگر، مهارت مهمی است که مدیران می توانند برای به حداقل رساندن 

 .، توسعه دهند بازرگانیتأثیر تفاوت های بین فرهنگی در فعالیت های 

 

 فصل خلاصه 6. 4

یک پیش نیاز برای  تاثیرگذار است،که بر مذاکرات  فرهنگمختلف و ابعاد اشکال درک عمیق نسبت به 

جنبه های تکنیکی و ملزومات برای سازمان ها می توانند . بین المللی موفق می باشد بازرگانیانجام مذاکرات 

مذاکره . نخواهند بودعوامل فرهنگی موثر در طی مذاکرات قادر به کنترل اما  ،شوندمهیا  ،خودمحصولات 

تاثیرات ، تلاش برای درک دیدگاه های فرهنگی طرف دیگر و گسترش همدلیاز طریق د کنندگان می توانن

، اهمیت روابط و گانشناسایی تاثیر فرهنگ بر رفتار مذاکره کنند. نمایندرا کنترل فرهنگی تفاوت های بالقوه 

 .نمایداتی کمک کرکاهش موانع مذامی تواند به  ،و رویکرد مربوط به مذاکره کنندگان بازرگانیشبکه ارتباطی 

  

 : برای بحث پرسش ها

 چیست؟ "فرهنگ"بهترین تعریف برای  .1

 فرهنگ را نام ببرید؟اشکال مختلف . 2

 ؟تاثیرگذار استمذاکره ، چگونه بر فرایند سیستم زمانی در یک کشور. 3

تند، درباره این هسپارتی بازی یا قوم پرستی و  اشکالاز جمله  بازرگانی و تجاریشبکه های ارتباطی آیا . 4

 ؟بحث کنیدجمله 

 ؟شته باشنددر فرایند مذاکره دامی توانند افراد دو فرهنگی چه نقشی . 0
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 پایان مثال های بخش اول

 

 1مورد 

  (نیچ) 2یو گواز( یو ابوظب یعربستان سعود) 1سافت بانک چشم انداز صندوق

صندوق چشم . خواهد شداعلام به زودی  چین احتمالا گوازیو  سافت بانک صندوق چشم انداز نیعامله بم کی

 نیاز بزرگتر یکاست که ی یزادر گو یدلار اردیلیم 1.5 یگذار هیسرما یمذاکرات برا ییدر مرحله نها اندازسافت بانک

دلار  اردیلیم 8. 5، بالغ بر ساله نوپای پنج تشرک نیا شارز .ی می باشدنیدست دوم چ یتجارت خودروها یهامکان 

سال  ؛کند یم یبانیدست دوم پشت یخودروهاپلتفرم از  بار است که نیدوم ،سافت بانک صندوق چشم انداز. است

 3شرکت آتو واندر  وروی ونیلیم 462دو شرکت، مبلغ بازرگانی غم وجود تفاوت هایی بین مدل های رنیز علیگذشته 

 .و ارزیابی می شودوری اردیلیم 0.2سرمایه گذار کرد که ارزش آن حدود آلمان 

م آشنا می با ه نیدر بازار خودرو چرا فروشندگان  و دارانیکند که خر یمپلتفرم همتا به همتا استفاده  کاز ی یگواز

که انواع مختلف است  ینیچهلدینگ شرکت یک  فعالیت می کند که «com.58» رمجموعهیبه عنوان ز یزاگو. نماید

 یدلار اردیلیم 122 تقریبا یگذار هیسرما تازه ترینمعامله  نیا. نماید یرا اداره م نیآنلاپلتفرم های ردی بنده شده 

صندوق  نیا. شود یم یبانیپشت یو ابوظب یعربستان سعود یدولت ها توسط عمدتااست که  نیدر چصندوق چشم انداز 

 هیسرما می، استخدام کرد تا تکار می کرد 5کیل لوریس یخصوص یگذار هیرا که قبلاً در شرکت سرما 4«چن کیار»

 .خود را اداره کند چینی یگذار

همچنین احساسات مصرف کننده و تضعیف  ،یدولت یها ارانهیحذف  :به دلیلی عواملی مانند نیچ دیجد یبازار خودروها

 ،در سال گذشته نیفروش خودرو در چ. ، در حال ضعیت تر شدن استمتحده الاتیاچین و  یتجار یتنش هاپیامدهای 

                                                           
1 . SOFTBANK 
2 . Guazi 
3 . Auto1 

4 . Eric Chen 

5 . Silver Lake 
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، مانند ینیچ دومدست خودروهای  پلتفرم های .کردسه دهه گذشته ثبت در طی  بایقرتکاهش سالانه خود را  نیاول

 .کرده اند ، ضرر مالی زیادیدیجد انیجلب مشتر یبرا ادیز نهیصرف هز به علت ر این کشورد یورافن یشرکت ها ریسا

 1.(0212) 1و لوکاس یمسعودبرگرفته از : منبع

 

 :پرسش ها برای بحث

 ؟وجود دارددر مثال فوق کارکنان، گروه و سازمان طرفین  نیبخاصی اختلافات  ایآ. 1

؟ (رهیو غ اختلاف تیری، شبکه مدطرفهدو یمدل نگران)ان استفاده کرد تو یم اختلافحل  زمیاز چه نوع مکان. 0

 .دینشان دهراهبردهای اتخاذی ممکن را 

 ؟کنید یم پیشنهاد یگریدراهبردهای  ایآ. 3

                                                           
1
 . Massoudi and Lucas 
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 2مورد 

 (آلمان) 2مرکو ( کایمتحده آمر الاتیا) 1رقابت ورسوم: حداکثر سهام و کنترل شرکتای کسب برمذاکرات 

را به قیمت  4پیشنهاد کرد تا شرکت آمریکایی ورسوم متریالز 3انتگریسشرکت شیمیایی،  مواد شرکت دو بین مذاکره در

را پیشنهاد دلار  اردیلیم 5.2 برای ضربه زدن به رقیب آمریکایی، مبلغ 5میلیارد دلار بخرد، اما شرکت آلمانی مرک 4.5

س نیمه رسانا تولید می کند، می توانست باعث عملکرد اجزای حساکه  ورسوم  ی شرکتمنتظره براریغ شنهادیپ نیا. داد

  .بهتر بخش تولید تراشه شرکت مرک شود

درصد  16درصد بیشتر از قیمت سهام شرکت ورسوم و  50که تقریبا  -میلیارد دلار  48شرکت مرک پرداخت نقدی 

 .شرکت انتگریس پیشنهاد کردم خود با سها تمام اعلام معامله را قبل از -بالاتر از سطح نهایی آن در روز سه شنبه بود

از  یبخش،  0216از  این شرکت تا قبل .ورسوم نیز می شد ی، شامل دیون معوق شرکتدلار اردیلیم 5.2ارزش معامله 

"ایر پروداکت و کمیکالز" یشرکت گاز صنعت
و با احتساب شرکت های  بود( مواد شیمیایی و محصولات هوایی) 6

 ن گروهیا .دلار فروش داشت اردیلیم 1.4 ،یسال مال نیدر آخر ،آن ن بزرگترین مشتری هایسامسونگ و اینتل به عنوا

استفاده می شود، تولید  تراشه کامپیوترتخته مدار و تولید در را که  فناوری پیشرفته برخوردار از ییایمیمواد ش ،صنعتی

و  یهوش مصنوع ستفاده ازا رایشد، ز هر دو شرکت خواهد تیباعث تقوائتلاف شرکت های مرک و ورسوم،  .می کند

حمایت  شنهادیپاین از شرکت مرک، به اتفاق  رهیمد ئتیه. رسانا را افزایش می دهد مهین برای محصولات تقاضا ،نترنتیا

حمایت خود از نداشت و  اطلاعی شنهادیپ این از شرکت ورسوم. ندمذاکره بوداز جمله  لازمو آماده انجام اقدامات  ندکرد

 ."کند یم یرا به طور کامل بررس شنهادیپ" نیاکه و گفت  انتگریس اعلام کرد با ادغام

                                                           
1 . VERSUM 

2 . MERCK 

3 . Entegris 
4
 . Versum Materials 

5
 . Merck 

6
 . Air Products & Chemicals 
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، در دیدلار رس 48.56به  شیدرصد افزا 17 با  ورکیویدر نمعاملات  لیندر او شرکت ورسوم سهامبعد از این اعلام، 

سنت  46دلار و  21به  ،درصد افت 4با شرکت مرک سهام  و دلار 36.54درصد کاهش به  3با  سیکه سهام انتگریحال

 .دیرس

و گروه  نماید تیخود را تقومواد تولیدی تجارت  تاتلاش کرده  ریاخ یها در سال اعضای خود تیبا حما شرکت مرک

"آی ضد الکترونیک" ییایمیمواد ش
 یداریپوند خر اردیلیم 1.6 متیبا قآن قرار داشت لندن خرید در فهرست که را  1

در تجارت  ،دکن یم دیتول را عیما ستالیکر شینما مواد مورد نیاز برایگروه که  نیا. می شدکرد که شامل بدهی آن نیز 

توازن تواند  یم ورسوم شرکت به زیآم تیموفق شنهادیپ کی .شده استمواجه  ینیکنندگان چ دیتول دیبا رقابت شد

این بود که  برآورد شرکت مرک. یدنما جادیا ،و مواد یبهداشت، علوم زندگ نهیشرکت در زم یسه بخش اصل نیببهتری 

از طرف  شنهادیپ. ابدمی ی شیبرابر افزا 0.2 تاو استهلاک  کاهش بها، اتیبهره، مالهزینه های قبل از ی خالص آن یدارا

. استکل سهام یک شرکت تصاحب بسیار زیاد برای  یشنهادهایتعداد پمیان از از ابتدای سال مورد  نیآخرشرکت مرک، 

 .دست یابی به دارائی هایی که نقشی تعیین کننده در بازار دارند، جسورتر شده اند یریگیدر پجهان اسر سردر ها  شرکت

 0.(0212) شو همکاران 2اقتباس از پلات: منبع

 

 :پرسش ها برای بحث در کلاس

شته و توجه دا دیده حیخود توض می؟ در مورد تصممی گیردقرار  تیکدام نوع فعالچارچوب در  ،مشکل نیا. 1

 .است ریامکان پذ یادیز یها که راه حل دیباش

 شود؟ یارائه م ،تعارض حلو  یچه امکانات نظر ،طیشرا نیدر ا. 0

                                                           
1
 . AZ Electronics 

2
 . Platt 
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رمزگشایی همچنین  و انتقال رمزگذاری، :یارتباط فرآیند

ارتباطی مختلف  های طریق کانال از کهاست  از اطلاعاتی

 . منتقل می شود

 فصل پنجم

 اهمیت ارتباطات در مذاکرات 

 

ها انجام  از طریق پیاماین ارتباط که است تبادل اطلاعات میان طرفین مذاکره  مذاکرات عبارت از

رود و موفقیت و شکست مذاکرات به آن  شمار می مذاکرات بهاز ناپذیر  بنابراین، ارتباطات بخش جدایی. شود می

ها، بهترین  ی پیام بارهریزی در با این وجود، ارتباط فعالیتی پیچیده است که نیازمند تفکر و برنامه. بستگی دارد

پیچیدگی و چالش های برقراری . مؤثر می باشد اتراه برای تسهیل ارتباط و توانایی افراد در برقراری ارتباط

کارگیری  ها در زبان گفتاری و به تفاوت. ارتباط، زمانی افزایش می یابد که مذاکره با فرهنگ دیگری انجام شود

بررسی  در این فصل، به. سازد ها را با مشکل مواجه می م معنای واقعی پیامتلاش برای فه ،های غیرکلامی نشانه

 . ها ارائه خواهیم کرد ها جهت مقابله با این نگرانی این مسائل خواهیم پرداخت و راهبردهایی برای شرکت

فصل حاضر . جزئیات مدل ارتباطات را بررسی خواهیم کرد، بررسی فرآیند ارتباطات ضمن در ادامه 

چگونه به شکست در ارتباطات منجر می  ،ها در بافتار بررسی این موضوع خواهد پرداخت که تفاوت چنین به هم

د شد و و سرانجام این فصل با تاکید بر مسائل مهم ندر بخش بعدی، ارتباطات غیرکلامی بررسی خواه. شود

 . شود، به پایان می رسد بین المللی معاصر یافت میبازرگانی ارتباطاتی که در فعالیت های مذاکرات 

 

 مدل ارتباطات 5-1

ها، نظرات و تفکرات میان فرستنده و  ارتباطات عبارت است از فرآیندی که طی آن اطلاعات، ایده

تمامی افراد در . شود ی پیام مبادله می گیرنده

نحوی درگیر اشکال مختلف  های روزمره به فعالیت
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ی  کترونیکی، سفارش یک فنجان قهوه، مباحثه با همکاران دربارههستند که ارسال و دریافت پست ال یارتباط

با این . می باشدی این موارد  مسائل کاری یا برقراری ارتباط با خانواده یا دوستان در هنگام صرف غذا از جمله

که  د اینبا وجو .حال، این فرایند پیچیده است و عوامل زیادی می توانند بر تبادل موثر یک پیغام اثرگذار باشند

های بسیاری همراه است، این پیچیدگی در ارتباطات  ی داخلی نیز با چالش ها حتی در حوزه ارسال پیام

ی پیام،  شده توسط گیرنده های مخابره افزون بر تفسیر معنای مورد نظر پیام. المللی دوچندان می شود بین

زمان در  طور هم های مختلف به ری توسط طرفهای بسیا ماهیت متغیر فرآیند مذاکره به این معنا است که پیام

 . شدپیچیدگی آن خواهد باعث افزایش که  استحال دریافت و ارسال 

فرآیند ارتباطات به چهار مرجله . عوامل بسیاری، مانند فرهنگ، بر فرآیند ارتباطات تأثیرگذار هستند

 (: نگاه کنید 1. 5به شکل )شود  تقسیم می

 

 اتفرآیند ارتباط 1 -5شکل 
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 کلمات  بهپیام  تبدیل: رمزگذاری

  برای انتقال پیام استفاده مورد کانال: وسیله/ واسطه

 . شوند ها رمزگذاری می روشی که پیام. 1

 . مناسبرسانه / وسیله مباله/   واسطهانتخاب . 0

 . رمزگشایی پیام. 3

 . کارگیری حلقه بازخورد به. 4

. کند اطلاعاتی را از طریق پیام منتقل نماید شود که فرستنده تلاش می زمانی آغاز می ،فرآیند ارتباطات

گیرد و پیام مورد نظر را در قالب کلماتی که برای گیرنده قابل فهم  ام تصمیم میی ماهیت پی فرستنده درباره

 . کند رمزگذاری می ،داند می

هایی که فرستنده معتقد است معنای درست را  مرحله رمزگذاری عبارت است از انتخاب واژگان و عبارت

وجوی اولیه از سوی خریدار،  پرس عنوان مثال، در پاسخ به به. کند منتقل می ،پس از تفسیر توسط گیرنده

ی مقدار کالای  ی علاقه او به ادامه گفت وگوی بیشتر درباره دهنده فروشنده ممکن است با ارسال پیامی که نشان

 . مورد نیاز خریدار، شرایط و دیگر جزئیات قرارداد باشد، به خریدار پاسخ دهد

واسطه . بستر مناسب برای تحویل پیام استیا و  وسیله، انتخاب واسطه ،مرحله بعد در فرآیند ارتباطات

ای اشاره دارد که برای تحویل پیام  به کانال و شیوه

فرستنده باید تصمیم بگیرد که . شود کار گرفته می به

پیام مورد نظر در قالب نوشتاری، یا ترکیبی از کتبی 

اگر طرفین مذاکره در . طات بستگی داردانتخاب وسیله انتقال پیام، به ماهیت ارتبا. تر است و شفاهی قابل فهم

تر  ی نوشتاری برای برقراری ارتباط مناسب طور رسمی هستند، شیوه حال مطرح کردن پیشنهادات اولیه خود به

ی جزئیات پیشنهادات و شرایط  با این وجود، در مذاکرات رو در رو، که در آن طرفین به بحث درباره. است

 . تر می باشد ز ارتباطات نوشتاری و شفاهی مناسبپردازند، ترکیبی ا قرارداد می
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 معنای پیام کردن به منظور پیدا تفسیر کلمات: رمزگشایی 

 .هرچیزی که باعث تحریف در انتقال پیام شود: اخلال

پیام تنها در صورتی با موفقیت . مرحله سوم این فرآیند عبارت از رمزگشایی از پیام توسط گیرنده است

شود که گیرنده بتواند پیام را رمزگشایی  منتقل می

یا پیام را با معنای مورد نظر فرستنده تفسیر  کند

سویه و  که جهت ارسال پیام یک با توجه به این. نماید

اطمینان حاصل کنند؟ در  ،توانند از موفقیت فرآیند ارتباط از فرستنده به گیرنده است، دو طرف چگونه می

آزمایی انجام شود که آیا گیرنده  که فرآیند انتقال یک پیام تنها به ارسال محدود شود بدون اینکه راستایی صورتی

 . یابد نده را درک کرده است، امکان ناکامی در برقراری ارتباط، افزایش میبه درستی معنای موردنظر فرست

منبع این . دچار تحریف شود ،دلیل همهمه و اخلال المللی ممکن است به معنای پیام در ارتباطات بین

مشابه ها حاوی کلمات  شوند؛ این پیام زمان دریافت می طور هم گردد که به های مختلفی باز می به پیام 1اخلال

ی فرهنگی  تواند تحت تأثیر پیشینه ها می تفسیر پیام. هستند، اما ممکن است معنای مشخصی داشته باشند

عنوان مثال زبان انگلیسی، برای  حتی اگر فرستنده و گیرنده از یک زبان، به. متفاوت فرستنده و گیرنده قرار گیرد

های آنها ممکن است متفاوت باشد و این مسئله  نگبرقراری ارتباط استفاده می کنند، معنای واژگان در فره

بررسی  0 -5مثال این موضوع در (. نگاه کنید 1 -5به مثال )تواند منبع سردرگمی طرفین مذاکره شود  می

 . خواهد شد

 های پیش از موعد در هند ملاقات 1 -5مثال 

عنوان زبان رسمی در تجارت بوده  کارگیری آن به گسترش زبان انگلیسی و به ،های حکمرانی بریتانیا در هند یکی از میراث

با توجه به . بالد خود می زبان را در خود جای داده است به ترین جمعیت انگلیسی عنوان کشوری که بزرگ هند به. است

یی قرار های زبانی در سطح بالا رود، مهارت شمار می کرده به زبان اصلی ارتباط در میان اقشار تحصیل ،که زبان انگلیسی این

 بازرگانی های  ها و متخصصان هندی محسوب می شود که در فعالیت های شرکت دارد و این مسئله یکی از مزیت

 . الملل مشارکت دارند بین

                                                           
1
. Nois 
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ها و اصطلاحات خاص است که تنها مختص ارتباطات در هند و کشورهای همجوار در جنوب  با این وجود، برخی واژه

postpone1"واژه  عنوان مثال، به. آسیا می باشد
. رود کار می اغلب به معنای به تأخیر انداختن یک رویداد یا فعالیت به "

" prepone"واژه . شود نیز در ارتباطات تجاری استفاده می" prepone"هایی از هند، از واژه  با این وجود، در بخش

شنبه  صبح سه 12ای که برای ساعت  بنابراین، جلسه. معنای برگزاری زودتر از موعد یک جلسه یا رویداد است به

که استفاده از چنین واژگانی  در حالی. بعد از ظهر دوشنبه برگزار شود 4ریزی شده، ممکن است زودتر و در ساعت  برنامه

 . تواند منشأ سردرگمی برای افراد از کشورهای دیگر باشد برای مدیران هندی قابل فهم است، می

 1(0226) 2برگرفته از یانو: منبع

توانند  کنندگان چه اقداماتی را می کارگیری در مذاکرات وجود دارد؟ مذاکره آیا یک زبان جهانی برای به: نکته برای بحث

 حداقل رساندن اختلال در ارتباطات انجام دهند؟  در جهت به

صول حکنندگان را در  تواند توانایی مشارکت طرفه می غیرمنطعف و یکارتباطی کارگیری یک فرآیند  به

عنوان مثال، فرض کنید مدیر یک مجموعه به یکی از کارکنان  به. محدود نماید ،اطمینان از تفسیر درست پیام

. های مختلفی تفسیر شود شکل ؛ این دستور ممکن است بهنمایددهد تا آخر هفته گزارشی را تهیه  دستور می

است؟ یا پایان روز جمعه؟ یا گزارش یادشده  آغاز آخرین روز کاری هفته، یعنی روز جمعه، ،منظور از آخر هفته

که به  3«حلقه بازخورد»باید قبل از آغاز روز کاری دوشنبه به مدیر تحویل داده شود؟ بنابراین، دسترسی به 

 . مؤثر است ،از معنای واقعی پیام اطمینان حاصل کند، در انتقال موفق پیام بدهد تا گیرنده پیام این امکان را

 

 ر ارتباطاتزمینه د  5-2

زمینه و بافت . فرهنگی است ای و بافتی در ارتباطات میان های زمینه ، تفاوت«اختلال»یکی از منشأهای 

برند و احساسات و معنای مورد نظر خود را در  کار می ها را به واژه ،به روشی اشاره دارد که افراد از طریق آن

                                                           

 . معنای موکول کردن به. 1

2 . Yano 
طور عامدانه به پیام فرستنده واکنش  ارتباطی است که در آن، خروجی به پیام نوعی برگشت، (feedback loop)حلقه بازخورد.  3

ها، به  این پیام. شود میارائه ( خواستِ گرداننده)شده  دهد و در نتیجه کیفیت یا کمیت خروجی بر پایه مقدار در نظر گرفته نشان می

های ارتباطی، اجتماعی، اقتصادی و غیره ایجاد  نظام. دهند تا وضعیت ارتباطی خود را با مخاطبانش ارزیابی کند فرستنده امکان می

 .کنند قلمداد می ،را غنیمتی برای اصلاح خودبازخورد و استفاده از یا حلقه 
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در آن جوامعی که ارتباطات : فرهنگ با زمینه پایین

 . مستقیم و صریح است

در آن معی که ارتباطات جوا: بالافرهنگ با زمینه 

 . استضمنی مستقیم و غیر

کنند؟  صورت صریح یا ضمنی بیان می نظرات خود را به ،جامعهآیا افراد در یک . کنند بیان می ،ارتباط با دیگران

ها بر اساس نحوه  در خصوص فرهنگ 1هال. بندی ادوارد تی خاطرداشته باشید، طبقه اگر مباحث فصل چهارم را به

چنین کشورها را بر اساس نحوه برقراری ارتباط،  هال هم. گرفتمندی جامعه از زمان، مورد بررسی قرار  بهره

و زمینه  2عقیده هال، جوامع از نظر فرهنگی به دو دسته جوامع با زمینه فرهنگی بالا به. بندی کرده است طبقه

 . شوند تقسیم می 3فرهنگی پایین

ی با زمینه پایین، ارتباطات یها در فرهنگ

گیرد و برای جلوگیری از  صورت مستقیم انجام می به

این  .شوند صورت صریح منتقل می ها به ابهام، پیام

شود که وظیفه محور هستند و بر کار تمرکز دارند و میان مسائل شغلی و  نوع ارتباطات در جوامعی مشاهده می

با توجه به ماهیت پیام، فرآیند ارتباط کوتاه است و امکان وجود ابهام در تفسیر . روابط شخصی تمایز وجود دارد

شود که ارزش بسیاری برای قدرت مردانگی قائل  هده میهایی مشا این نوع ارتباطات در فرهنگ. پیام وجود دارد

چنین فاصله قدرت کم است  ؛ در این جوامع هم(تأکید بر کامل کردن کارها و ماهیت رقابتی کار)هستند 

کارگیری این نوع ارتباطات در  اما به(. مناسب برای زیر سؤال بردن تصمیمات و ساختارهای غیرسلسله مراتبی)

حاکم است، ماهیتی   مراتبی بر آن زیاد است و معمولا ساختاری سلسله ،ن فاصله قدرتکشورهایی که در آ

هایی با زمینه پایین شناخته  عنوان فرهنگ کشورهایی مانند سوئیس و آلمان به. طرفه و از بالا به پایین دارد یک

 . شوند می

های با زمینه  در مقابل، ارتباطات در فرهنگ

گیرد  شخصی و کاری انجام میبالا، با توجه به روابط 

                                                           
1
. Edward T. Hall 

2
 . High-context culture 

3
 . Low-context culture   
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ها، کلمات با دقت کامل  چنین در این فرهنگ هم. شوند شکل ضمنی و غیرمستقیم منتقل می ها به و بنابراین پیام

بنابراین، خواندن و . رود تا اطمینان حاصل شود که پیام مورد نظر بیش از حد تند و مستقیم نباشد کار می به

رفته است تا از این طریق به معنای واقعی پیام پی  کار های به های عمیق واژه ی لایهنیازمند واکاو ،ها فهمیدن پیام

این موضوع را با )های غیرکلامی نیز از اهمیت بسیاری در ارتباطات برخوردار است  استفاده از نشانه. ببریم

شود  اط مشاهده میهایی که در فرآیند ارتب و سکوت و مکث( بررسی خواهیم کرد 3 -5جزئیات بیشتر در بخش 

ارتباطات با زمینه بالا در . نمایدممکن است معنای خاصی داشته باشند که گیرنده پیام باید برای فهم آنها تلاش 

ژاپن، . شود که ماهیت جمعی دارند و اهمیت زیادی برای روابط میان افراد قائل هستند هایی مشاهده می فرهنگ

این . ها ارتباطات با زمینه بالا در جریان است ایی هستند که در آنچین و کشورهای عرب زبان از جمله کشوره

گذارد که برای برقراری ارتباط در درون کشورها مورد  نمایش می ای به های ملی و منطقه ها خود را در زبان ویژگی

 .دهد های مطالعات هال را نشان می یافته 0 -5شکل . گیرد استفاده قرار می
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 2(1976)از هال برگرفته : منبع

 

 پایینیا زمینه فرهنگ با زمینه بالا و   2 -5شکل

 

این مسائل تنها به . دنفرهنگی باش منشأ ابهام و ناامیدی در ارتباطات میان ،دنتوان ای می های زمینه تفاوت

شده  های چندملیتی شناخته ناموفق میان شرکت بازرگانیبلکه در ارتباطات  ،شود روابط میان فردی محدود نمی

 . ه استمورد بررسی قرار گرفت 0 -5 ناموفق در مثال بازرگانیبرخی از این ارتباطات . شود نیز مشاهده می

  2 -5مثال 

 های ناموفق پیام
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شده، نام های تجاری و تصویر  و دیگر برندهای شناخته 1دونالد، مرسدس، گوچی هایی مانند اپل، سامسونگ، مک شرکت

اما این . کنندگان در سراسر دنیا شناخته می شوند اند و بلافاصله در میان مصرف گذاشته نمایش قدرتمندی از خود به

شهرت جهانی به این معنا است که هر اشتباهی توسط این شرکت ها در حوزه ارتباطات، برجسته می شود و در عصر 

 . می گیردسرعت در معرض توجه جهانی قرار  های اجتماعی به شبکه

چنین خطاهای از ی یها نمونه ،4و برگر کینگ 3توسط شرکت دولچه و  گابانا 2بلیغات چوب غذاخوریعنوان مثال، ت به

توجهی به  به بی 5، برند لوکس ایتالیایی، دولچ اندگابانا0218در سال . روند شمار می های اخیر به ارتباطی در سال

کرد اسپاگتی و پیتزا را با  مدل چینی تلاش میحساسیت فرهنگی در تبلیغات ویدئویی خود متهم شد؛ در این ویدئو، یک 

های  سایت های فرهنگی متهم شد و وب این تبلیغ به دست آویز قراردادن کلیشه. های غذاخوری میل کند استفاده از چوب

 . تجارت الکترونیکی چینی از فروش محصولات این شرکت امتناع کردند

مجادله را برانگیخت؛ در یک ویدئوی تبلیغاتی که در صفحه  ، برگر کینگ بار دیگر آتش این بحث و0212در سال 

های غذاخوری بزرگ،  کردند با استفاده از چوب مشتریان تلاش می ،پخش شده بود 6اینستاگرام شعبه نیوزلند برگرگینک

یی خود به شهر های چشا با جوانه»: در زیر این ویدئو نوشته شده بود. برگر ویتنامی شیرین و تند این فست فود را بخورند

های  همانند تبلیغ شرکت دولچ اند گابانا، برگر کینگ نیز به دست آویز قراردادن کلیشه. «سفر کنید 7هو چی مین

ای به  طور گسترده های اجتماعی به تبلیغ مورد نظر توسط شرکت حذف شد، اما پیش از آن در شبکه. فرهنگی متهم شد

 . خبری در سراسر جهان قرار گرفتاشتراک گذاشته شد و مورد توجه تیترهای 

 4(0218) 9و فایفر و مایز 3(0212) 8برگرفته از  پاتون و گرین: منبع

خصوص در  توانند از خطاهای ارتباطی این چنینی جلوگیری کنند، به های جهانی چگونه می سازمان :موضوع بحث

دم کشورهای دیگر درک متفاوتی از آن ها مختص یک بازار مشخص طراحی می شوند و ممکن است مر مواردی که پیام

 پیام داشته باشند؟ 

و گفت ممکن است احساس کنند بحث  ،با زمنیه پایین تعلق دارند یهای کنندگانی که به فرهنگ مذاکره

سختی  ها به رود و معنای پیام کند و رسمی پیش می، های با زمنیه بالا کنندگان متعلق به فرهنگ با مذاکرهو گو 

ممکن است احساس کنند که  ،های با زمینه بالا فرهنگمتعلق به کنندگان  از طرفی، مذاکره. ستقابل فهم ا

                                                           
1
 . Gucci 

2
. chopsticks 

3
. Dolce & Gabbana 

4
. Burger King 

5
 . Dolce & Gabbana 

6
 . Burger King 

7
. Ho Chi Minh 

8
. Patton and Green 

9
. Pfeiffer and Mayes 
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انتقال پیام های غیرکلامی از طریق : اشاره شناسی

 حرکات بدن 

تری بر روابط  بیش از حد صریح هستند و تأکید کم ،های با زمینه پایین کنندگان متعلق به فرهنگ مذاکره

که سبب بروز اختلال در انتقال کارگیری زبان و زمینه نیست  ها در به با این وجود، تنها تفاوت. فردی دارند میان

در ادامه به بررسی . افزاید فرهنگی می های غیرکلامی نیز بر پیچیدگی ارتباطات میان شود، بلکه تفاوت پیام می

 . ها خواهیم پرداخت این تفاوت

 

 ارتباطات غیرکلامی 3 -5

یابد و از طریق  نتقال نمیها ا ارتباطات غیرکلامی معمولا به بخشی از پیام مربوط است که در قالب واژه

های کلامی  های غیرکلامی معمولا با پیام که پیام با وجود این. شود حرکات، تن صدا و دیگر اشکال منتقل می

 5.دهد درصد از ارتباطات را بخش غیرکلامی تشکیل می 65دهند که  همراه هستند، برخی از مطالعات نشان می

ها  در هرحال، همانند واژگان، نحوه تفسیر نشانه. می بیشتر از کلامی استبنابراین، تمایل ما به ارتباطات غیرکلا

تواند  می« اختلال»تر بیان شد،  طور که پیش همان. های غیرکلامی نیز تحت تأثیر زمینه فرهنگی قرار دارد و پیام

کنند از  می که تلاش میکنندگانی که زبان بومی متفاوتی دارند، هنگا مذاکره. انتقال پیام را با مشکل مواجه سازد

های  دنبال سرنخ کنند به ، سعی مینمایندطریق زبان واسط و مشترک دیگری با طرف مقابل ارتباط برقرار 

این مسئله ناشی از این واقعیت است که اگر بخش کلامی پیام با . ها آشنایی دارند غیرکلامی باشند که با آن

این خوانی نداشته باشد، در  بخش غیرکلامی آن هم

. صورت تمایل به باور بخش غیرکلامی بیشتر می شود

های متفاوتی منتقل  های غیرکلامی از طریق روش پیام

، عناصر غیرکلامی زبان، (شناخت حرکات بدن و چهره)ها عبارتند از اشاره شناسی برخی از این روش. شوند می

 . فضا، قرابت و مصنوعات
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که از طریق حرکات بدن مانند حرکت دست، سر و  ه داردهای غیرکلامی اشار به پیام 1اشاره شناسی

عنوان مثال، تکان  به. کند شناسی به تقویت پیام ارسالی کمک می اشاره . دنشو منتقل می( حالات چهره)صورت 

کننده توافق کلامی در جریان مذاکرات  تواند تکمیل معنای تأیید است و می ها به دادن سر در برخی از فرهنگ

توان بر این اساس تفسیرشان  های غیرکلامی جهانی هستند و می این حال، اگر تصور کنید که نشانهبا . باشد

ها  برخی از این تفاوت 3 -5مثال . یابد کرد، در این صورت احتمال عدم موفقیت در ارتباط مورد نظر، افزایش می

 . دهد یکنندگان آمریکایی و ژاپنی نشان م را در ارتباط با مذاکره میان مذاکره

 3 -5مثال 

 سرتکان دادن موافقت با یک توافق با  

یا  است، دهنده درد حالات چهره که نشان. ها را جهانی فرض کرد توان آن های غیرکلامی بسیاری وجود دارد که می نشانه

درک ابل های مختلف ق های غیرکلامی هستند که در فرهنگ از جمله نشانه می باشد،دهنده غم و اندوه  اشک که نشان

سادگی قابل ترجمه نیستند و ممکن  های مختلف به های غیرکلامی در فرهنگ با این وجود، بسیاری از نشانه. می باشند

هایی از هند سر تکان دادن که در آن سر به این سو و  عنوان مثال، در بخش به. برانگیز باشد ابهام ،است برای گیرنده پیام

زمینه ارتباطات از اهمیت از اینرو، . دهنده موافقت یا عدم موافقت با یک جمله باشد انتواند نش کند، می آن سو حرکت می

 . های غیرکلامی برخوردار است بسیاری در فهم پیام نشانه

های غیرکلامی و سکوت  شوند، فهم نشانه شکل صریح رد و بدل می ها به های با زمینه پایین که در آن پیام در فرهنگ

و معنای  بیاورندگرایی روی  کنندگان ممکن است به قوم در چنین شرایطی، مذاکره. آزاردهنده باشدممکن است دشوار و 

توان به مذاکره میان  عنوان نمونه می به. نمایندرفتار طرف مقابل را بر اساس آنچه در فرهنگ خود انتظار دارند، تفسیر 

فرهنگ ژاپنی بر احترام به صاحب منصبان تأکید دارد . اشاره کرد 1282و  1272های  نمایندگان آمریکا و ژاپن در دهه

کنندگان ژاپنی تمایل دارند در بروز احساسات و عواطف خود  بنابراین، مذاکره. شود و فرهنگی با زمینه بالا محسوب می

. دست ندهد های خود را با دقت انتخاب کنند تا طرف مقابل اعتبار خود را از چنین تمایل دارند واژه صریح نباشند و هم

معانی  ،کردند ها تلاش می رفت؛ آن شمار می کنندگان آمریکایی برقراری ارتباط در چنین فضایی یک چالش به برای مذاکره

یکی از مشاهدات طرف آمریکایی این بود که هنگام مطرح . نمایندکنندگان ژاپنی را درک  رفتارهای غیرکلامی مذاکره

کرد که  این مسئله تأیید می. داد نشانه تأیید تکان می یی، گروه ژاپنی سر خود را بهکردن پیشنهادات از سوی طرف آمریکا

کنندگان آمریکایی دریافتند که  با این وجود، با تداوم روند مذاکرات، مذاکره. طرف ژاپنی با جزئیات پیشنهاد موافق است

                                                           
1
 . Kinesics 
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استفاده از ویژگی های صوتی برای : فرازبان

 تاثیرگذاری بر نحوه بیان چیزی 

 استفاده از فضا برای انتقال پیام  :مجاورت

شوند، اما بر خلاف  گان آمریکایی را متوجه میکنند های مذاکره ها حرف ها به این معنا است که آن سر تکان دادن ژاپنی

 . ها نبود معنای موافقت با پیشنهاد آمریکایی آنچه در ایالات متحده مرسوم است، سر تکان دادن به

 7(1222) 2و گراهام و سانو 6(1222) 1برگرفته از گراهام: منبع

شناسی  وکار، اشاره  کترونیکی در محیط کسبکنید با توجه به اهمیت روزافزون ارتباطات ال آیا فکر می :موضوع بحث

چنان از اهمیت سابق برخوردار است؟ آیا افراد قادر به مشاهده و تفسیر نشان های غیرکلامی در فرهنگ های دیگر  هم

 ؟می باشند

یا عناصر غیرکلامی  3تحت عنوان فرازبان ،های صوتی برای تأثیرگذاری بر نحوه بیان استفاده از ویژگی

تواند به تأکید بر  فرازبان می. شود اخته میزبان شن

. نمایدنکات و احساست اصلی گوینده کمک 

عنوان مثال، شخصی که با هیجان در حال  به

که  تواند از این طریق پیام کلامی خود و معنای آن را تأیید کند، درحالی می ،صحبت کردن درباره تعطیلات است

  8.نمایندزند، گوش  ای که سریع حرف می های فروشنده  ممکن است افراد با شک و تردید به صحبت

شناخته  4تحت عنوان مجاورت ،کند ها از فضا و پیامی که به طرف مقابل منتقل می استفاده فرهنگ

ها از فضای شخصی و نحوه  انتظار فرهنگ. شود می

ها با فاصله  برخی فرهنگ.  تفسیر آن متفاوت است

کنند که حامل پیام نزدیکی و روابط دوستانه میان طرفین  احساس راحتی می نزدیک فیزیکی در هنگام ارتباط،

کنند و تمایل دارند  ها با رعایت فاصله شخصی بزرگتر احساس راحتی بیشتری می در مقابل، دیگر فرهنگ. است

های با  گها به ارتباط فیزیکی، کشورها را به فرهن هال بر اساس تمایل فرهنگ. ارتباط فیزیکی را محدود کنند

های با ارتباط بالا  فرهنگ 2.کند بندی می تقسیم 6های با ارتباط فیزیکی پایین و فرهنگ 5ارتباط فیزیکی بالا

                                                           
1
. Graham 

2
. Graham and Sano 

3
 . Paralanguage 

4
. Proximity 

5
 . High-contact cultures 

6
 . low-contact cultures 
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و سبک استفاده از اشیاء مانند تصاویر : مصنوعات

 برای انتقال پیام های غیرکلامی

 

کشورهای عربی، . کنند احساس راحتی می ،نزدیک میان افرادفیزیکی شامل کشورهایی است که با ارتباط 

های با  فرهنگ. شوند گ ارتباط بالا محسوب میکشورهای آمریکای لاتین، یونان و ایتالیا کشورهایی با فرهن

 12.رسد ارتباط پایین تمایل دارند فضای بیشتری بین افراد در نظر بگیرند و بنابراین ارتباط فیزیکی به حداقل می

فاصله و سطح ارتباط میان . بریتانیا و ژاپن نمونه کشورهایی هستند که دارای فرهنگی با ارتباط پایین هستند

هرچه روابط میان افراد . دوستانه، شخصی، اجتماعی و عمومی: سطوح مختلف قابل مشاهده استافراد در 

تر است؛ برعکس، هنگامی که تعاملات در سطح عمومی قرار دارد،  ها نیز کم تر باشد، فاصله میان آن دوستانه

 . شود تر میان افراد جامعه مشاهده می فاصله بیشتر و ارتباط فیزیکی کم

، مصنوعات اشیایی هستند که در نهایت

های غیرکلامی شامل تصاویر،  برای انتقال پیام

ها و نمادهایی که بر روی  ها از طریق نحوه لباس پوشیدن مردم، لوگوی شرکت این پیام. است پندارهسبک و خود

نیز نوعی  های مشخص انجام فعالیتنحوه ماهیت تشریفاتی . شود های ویزیت و مدارک قرار دارد منتقل می کارت

های مختلف متفاوت است  های ویزیت نیز در فرهنگ عنوان مثال، نحوه تبادل کارت به. رود شمار می منصوعات به

 . کند که در مذاکرات مورد انتظار است و تشریفات این تبادل میزان رسمیت را برای طرف مقابل مشخص می

خصوص نحوه  در این زمینه به. کند قل میهایی را به طرف مقابل منت پیام ،بدن شخص در حالات مختلف

سه حالت رایج را در ارتباط  3 -5شکل . قرارگیری دست در ارتباط با صورت از اهمیت بسیاری برخوردار است

کنندگان فاش  تواند اطلاعاتی را درباره مذاکره های مشخص می حالت. دهد نشان میرا با حالت دست و صورت 

یا با آن احساس  ،طور کامل صحیح نیست ا در حال انتقال چیزی هستند که بهه خصوص هنگامی که آن کند، به

 .نیست مناسب آنها برای اطلاعات از بخشییا  کنند و راحتی نمی
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 11(0224)1برگرفته از پیز: منبع

 تعامل دست و صورت  3 -5شکل 

این حالت . کنید یمشاهده م 3 -5ها است که در شکل  پوشاندن دهان با دست ،ها یکی از این حالت

و قصد دارد نمی کند احساس راحتی  آن است،بیان در حال که فرد با کلماتی که طرف مقابل گر آن است نشان

اگر مسئله مشخصی در مذاکرات مورد بحث قرار گیرد که یکی از طرفین از شنیدن آن . نماید ا پنهانرآن 

شروع به مالیدن گوش ، نمایش داده شدهوسط  نحوی که در شکل ، ممکن است بهنداشته باشداحساس راحتی 

 . نمایدخود 

خواهد آنچه را که در برابرش قرار  دهد که فرد نمی ها این حقیقت را انتقال می در نهایت، مالیدن چشم

چیزهای زیادی را درباره فرآیند افکار شخص در واکنش به  چهره،ها و  ارتباط میان دست که درحالی. ببیند ،دارد

تواند اطلاعات بسیاری را در اختیار ما قرار  تنهایی نیز می ها به دهد، حرکت دست مختلف نشان می های محرک

دهنده نبود  سمت بالا نشان نگهداشتن کف دست به: در این زمینه دو حالت برای کف دست وجود دارد. دهد

 . دهنده قدرت، کنترل و تسلط است سمت پایین نشان محدودیت و نگهداشتن کف دست به

                                                           
1
 . Pease and Pease 
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ها به نحوه صحبت کردن و رفتار او در فضایی که اشغال کرده است،  کننده از دست استفاده مذاکره

طور طبیعی تمایل دارند قلمرو خود را مشخص و از آن دفاع کنند؛ نحوه چینش اتاق  ها به اما انسان. بستگی دارد

طور خودکار یک  به ،شستن در طرف مقابل میزدر اتاق مذاکره، ن. دهنده این غریزه طبیعی باشد تواند نشان نیز می

 ،کنند های کلامی و غیرکلامی که افراد منتقل می کند که این فضا از طریق نشانه فضای رقابتی را ایجاد می

بنابراین، نشستن در طرف مقابل میز در مذاکرات، ایده خوبی نیست چرا که این کار سطح رقابت . شود تقویت می

کند که طرفین مذاکره در کنار هم قرار ندارند بلکه در مقابل یکدیگر  بر این مسئله تأکید میدهد و  را افزایش می

، باید از وجود نوشیدنی و یک وجود ندارددر مقابل یکدیگر امکان قرارگیری طرفین در شرایطی که  10.هستند

توان با  چنین می هم. کنیممجسمه یا گیاه بر سر میز، تا حدی که جلوی دید طرفین را نگیرد، اطمینان حاصل 

جویانه، موانع میان دو طرف را از میان برداشت؛ بلند شدن و رفتن به یک موقعیت  تأکید بر رفتارهای همکاری

( پاورپوینت)، نمایش اسلاید(وایت بورد)خنثی در هنگام صحبت کردن یا استفاده از مصنوعات مانند تخته سفید

 . می باشندا شده از جمله این رفتاره و مدارک چاپ

 راهبردالملل این پنج  با توجه به مباحث پیشین، برای آماده شدن و انجام مذاکرات در حوزه تجارت بین

داشته باشید نیز نگاهی به زبان بدن طرف مقابل رعایت آنها در هنگام مذاکره،  با. یاد داشته باشید غیرکلامی را به

این کار به قضاوت دقیق درباره پیام . و غیرکلامی معطوف نمایید و تمام حواس خود را به برقراری ارتباط کلامی

 . کند و ارائه پاسخ مناسب کمک می

نشان دادن انگشت شست یا علامت اوکی . آگاه باشیدبدن ها و حرکات مختلف  نسبت به معنای فرهنگی نشانه. 1

ن انگشت شست معنای بدی دارد و در عنوان مثال، در یونان نشان داد به. در تمامی کشورها معنای مثبتی ندارد

 . معنای فحاشی است برزیل به
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یک از طرفین پشت به در  نحوی بنشینید که هیچ اگر انتظار دارید که مذاکره سختی در پیش داشته باشید، به. 0

. دهد استرس و فشار خون را افزایش می ،روی در نبودن در هنگام نشستن دهد که روبه تحقیقات نشان می. نباشد

 . کنند که پشت به در باشد عمد موقعیت طرف مقابل را طوری تنظیم می کنندگان به برخی از مذاکره

علاوه بر این، آرنج . دهنده ذهنیت بسته و دفاعی است زیرا نشان ،سینه نشستن خودداری کنید از دست به. 3

د، اما این معنا را نیز تداعی شو خود را روی میز قرار ندهید؛ این موضوع بخشی از آداب معاشرت محسوب می

جای  به. گو استو گفتدر هم زدن توازن  دنبال به دهد به کند که شخصی که آرنج خود را روی میز قرار می می

و صداقت است؛ گرفتن کف دست رو گشودگی دهنده  سمت بالا بگیرید که این کار نشان آن، کف دست خود را به

 . استاقتدار و قدرت دهنده  به پایین نشان

 ، خستگی دهنده شکست، تسلیم زیرا این حرکت نشان ،ها خودداری کرد ها روی شانه باید از قرار دادن دست. 4

 . استکلافه بودن و 

باز کردن . یدنتن دارید، با دکمه بسته نشست و برخاست نک وشلوار به کت ،که در طول مذاکرات درصورتی. 5

سرعت جلسه  که شخص مورد نظر قصد ندارد به به همکاری است و ایندهنده فضای باز و تمایل  نشان ،دکمه کت

 .نمایدرا ترک 

  

 المللی بین بازرگانیبرقراری ارتباط در مذاکرات   4 -5

ناپذیر از فرآیند مذاکره  طور که در ابتدای این فصل مطرح شد، برقراری ارتباط، بخشی جدایی همان

. ندهست گذار ای چگونه بر فرآیند برقراری ارتباط تأثیر وامل زمینهچنین به این موضوع پرداختیم که ع هم. است

المللی در عصر حاضر  بین بازرگانیفرهنگی در مذاکرات  بررسی مسائل مرتبط با ارتباطات میان در این بخش به

 . پردازیم می
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ن واسطه انتقال عنوا المللی، استفاده از فناوری به بین بازرگانیاز جمله مباحث تاثیرگذار بر مذاکرات 

های  از مکالمات تلفنی، نامه  های مذاکره از نظر تاریخی، طرف. اطلاعات میان طرفین در فرآیند ارتباط است

های  ها اخیر پست الکترونیکی برای برقراری ارتباط اولیه جهت ابراز تمایل نسبت به فرصت کتبی و در سال

، نمایندگیرند مباحث بیشتری را پیگیری  که طرفین تصمیم می با این وجود، هنگامی. اند استفاده کرده بازرگانی

در چند دهه اخیر، . کنندگان تمایل دارند برای بحث درباره پیشنهادات، ملاقات حضوری داشته باشند مذاکره

رغم  اما علی. ها کاهش یافته است المللی برای برگزاری جلسات حضوری برای شرکت های بین هزینه مسافرت

ها  ها، استفاده از کنفرانس ویدئویی و دیگر اشکال ارتباطی در حال افزایش است و بسیاری از شرکت هکاهش هزین

تواند به افزایش اختلال در  این روند می. دهند ترجیح می ،عنوان جایگزین جلسات حضوری جلسات مجازی را به

یرکلامی برای تفسیر پیام در جلسات های غ ارتباطات منجر شود، زیرا امکان برقراری روابط فردی و فهم نشانه

 . شود مجازی محدود می

توانایی برقراری ارتباط موفق به چندین . کنندگان است موضوع دیگر در برقراری ارتباط، تأثیر مذاکره

در مذاکرات . های پیشین وی از جمله این موارد است کننده و تجریه گردد که شخصیت مذاکره عامل باز می

های خود را  تنها باید بتواند استدلال کننده نه مذاکرهیک کنندگان حیاتی است؛  مللی، نقش مذاکرهال بین بازرگانی

کنندگان طرف مقابل  ، بلکه باید فعالانه به طرف مقابل گوش کند تا به مذاکرهنمایدای و مؤثر ارائه  صورت حرفه  به

کنندگان  اما مذاکره(. نمائیدمراجعه  4 -5به مثال )احساس راحتی داشته باشد  ،کمک کند در طول مذاکرات

که به  درحالینمایند نمایش بگذارند و با موفقیت پیام مورد نظر را تفسیر  توانند یادگیری فعالانه را به چگونه می

 کنند؟  زبان مادری مذاکره نمی

شتری برند، از امتیاز بی می  کنندگان دوزبانه بهره هایی که از مذاکره در چنین شرایطی، شرکت

عنوان پلی  به ،کنندگانی که با هر دو فرهنگ آشنا هستند مطرح شد، مذاکره 4طور که در فصل  همان. برخوردارند

کنندگانی که به دو زبان تسلط دارند، همتایان  همین ترتیب، مذاکره به. کنند های مذاکره عمل می میان طرف
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زبان، کلید . نمایندا به زیان مادری طرف مقابل بیان توانند مسائل مورد نظر ر کنند و می خود را بهتر درک می

در فرآیند ارتباطات را کاهش « اختلال»کنندگان دوزبانه، تأثیر  مندی از مذاکره فهم یک فرهنگ است و بهره

 . دهد می

چه می شود اگر به فرض یک شرکت . با این وجود، مسائل دیگری هست که باید مورد توجه قرار گیرد

المللی در طول  کنندگان دوزبانه و چندزبانه باشد؛ در این شرایط که استفاده از زبان مشترک بین فاقد مذاکره

مذاکرات به مهارت زبانی مذاکرات کنندگان بستگی دارد، این شرکت چه راهکاری را باید در پیش بگیرد؟ در 

ک نماینده محلی برای انجام اینگونه موارد، شرکت ممکن است به این نتیجه برسد که استفاده از مترجم یا ی

کارگیری مترجم و نماینده  هایی در دفاع از به اگرچه استدلال. نمایندگی از شرکت مناسب تر است مذاکره به

ها باید به این انتقادات پاسخ دهند که بازیگران خارجی همانند کارکنان  محلی وجود دارد، اما این استدلال

 . دست آورند را به توانند بهترین نتیجه ممکن شرکت نمی

 گوش دادن فعال 4 -5مثال 

گوش دادن . گیرد جویانه با طرف مقابل در مذاکرات مورد استفاده قرار می گوش دادن فعال برای ایجاد یک رابطه همکاری

ار شم ذهن باز یکی از ابزارهای کلیدی گوش دادن فعال به. های همدلانه، حقیقی و غیرقضاوتی استوار است فعال بر نگرش

. نمایدهای خود را آزادانه بازگو  رود که هدف نهایی آن این است که طرف مقابل بتواند نیازها، ترجیحات و اولویت می

نمایش بگذارد و از قطع کردن  توجه خود را بهتمام گوش دادن فعال نیازمند این است که فرد از تعصب عاری باشد و 

کنندگان  و روشن کننده و عبارت بندی مجدد جملات مذاکره 1باز طرح سئوالات. صحبت طرف مقابل خودداری نماید

 . کند دار کردن معنی آن، گوش دادن فعال را به یک ابزار مذاکراتی مؤثر و غیرمنفعلانه تبدیل می طرف مقابل بدون خدشه

. کند یت میسازی، تعهد به توافق را تقو گوش دادن فعال و درخواست شفاف»: کند تأکید می 2طور که سانر همان

خطر  کننده باتجربه، از ترس به دنبال نکات گول زننده و مبهم است، مذاکره تجربه به کم  کننده که یک مذاکره درحالی

 « .اندیشد انداختن مذاکرات، به مشکلات مربوط به عملی کردن مذاکرات می

 14(0222)و سانر  13(0216) 1برگرفته از ورثینگتون: منبع

                                                           
، سئوالاتی که تنها با بله و خیر نمی توان به آنها پاسخ داد و نیازمند پاسخ (Open-ended question)سئوالات باز.  1

 . های توضیحی و طولانی تر هستند
2. Saner 
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 فصل خلاصه 5-5

آمیز پیام در ورای  های مرتبط با انتقال موفقیت کرد فرآیند مذاکرات و چالشربررسی کا فصل بهاین ر د  

های  نشانههم واژگان و هم دانند که ارتباطات شامل  کنندگان ماهر و باتجربه می مذاکره. مرزهای ملی پرداختیم

 میانای  های زمینه و معنای پیام به تفاوتتواند به منشأ اختلال تبدیل شود  عوامل بسیاری می. استغیرکلامی 

توانند از طریق تقویت مهارت گوش دادن فعال و  کنندگان می مذاکره. شود مربوط میمختلف  یها فرهنگ

کنندگان توجه کنند و  ها نیز باید به تجربه مذاکره سازمان. ، با این چالش ها مقابله کنندگرایی اجتناب از قوم

ها  یا از آن نماینددر جریان مذاکرات استفاده محلی است از مترجم یا نماینده  تصمیم بگیرند آیا بهتر

 . برداری کنند  نمایندگی از شرکت برای پیشبرد مذاکرات بهره به

 

 :پرسش های کلاسی

 یابد؟  با استفاده از مدل ارتباطات توضیح دهید که اطلاعات چگونه از فرستنده به گیرنده انتقال می. 1

 ؟ گذار استچگونه بر فرآیند مذاکرات تأثیر ،ها ای میان فرهنگ های زمینه تفاوت. 0

 کند؟ برخی از منشأهای اختلال را توضیح دهید؟ شده را دچار مشکل می چگونه پیام ارسال« اختلال». 3

اره درب« .استشده تری برخوردار  علت افزایش ارتباطات مجازی از اهمیت کم ارتباطات غیرکلامی بهامروزه ». 4

 . گو کنیدو این مسئله بحث و گفت

 بخشد؟  فرهنگی را بهبود می گوش دادن فعال چگونه ارتباطات میان. 5

                                                                                                                                                                                           
1. Worthington 
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 فصل ششم

  یتیشخصتیپ های افراد و 

به همین منظور . تمرکز داردبین المللی مذاکرات  ردو دلایل اهمیت آن ها  تینقش شخص بهفصل  نیا

شناختی  .ستاستفاده شده ا( ۱۲۹۱) 2گزبری -رزیما یداده ها گاهیو پا( ۱۲۹۱) 1ونگکارهای حایز اهمیت یاز 

بر راهبردها و سبک های فرایند مذاکره تأثیرگذار  ش دارد،انخود و همتایتیپ شخصیتی که هر فرد نسبت به 

ر مذاکرات دمذاکره کننده حرفه ای تیم های  یو رفتارها تفاوت سبک هاروی  برل همچنین توجه این فص .است

 .می باشد

 

 ینظر شالوده:  افراد و تیپ های شخصیتی  1. 6

انواع »کتاب  در ونگیکارل  هیاول یکارهابه  ،گونه شناسی افراد و شخصیت ها شناختبه  لیتما

، شاهد میهرچه به گذشته بازگرد" :یونگ به نظر  1.منتشر شد 1201سال در که بر می گردد  3«روانشناختی

است بخشی از فضای بومی  ییجمع گرا ".هستیمو اشتراکی  یجمعتحت تاثیر پوشش های افراد  تیشخصمحو 

در ذهن انسان ها،  ییفرد و فردگرا .می باشدسطح بالایی از  اجتماع برای بقا در جوامع معیشتی ضرروری و 

سوداوی،  :افراد از چهار مزاج یطبقه بند ی، برا میقد اریبس یاز زمان ها .است ریدوران اخق به متعل یا دهیپد

تفکر،  :یروانشناخت یسه نوع عملکرد اساس یسپس فلسفه عرفان. استفاده می شد یو بلغمدموی، صفراوی 

 عاطفه، و تفکر، کرده ارایرا « درون گرا»و « برون گرا» ونگیدر ادامه، . کرد ییرا شناسا و احساسعاطفه 

                                                           
1
 . Carl Jung  

2
 . Myers–Briggs 

3
. Psychological Types  
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به  ) را ارائه کرد ریز یها یاو طبقه بند در نهایت .نموداضافه  ،ها نیاز ا کیرا به هر همچنین شهود احساس و 

 (:دینگاه کن 1. 6شکل 

 افراد برونگرا : 

  (برون گرا از منظر عاطفه و تفکر )ا برون گر یانواع منطق 

 (د هر دو برونگرادر احساس و شهو )برونگرا  یمنطق ریانواع غ 

  افراد درون گرا: 

   (عاطفه و تفکر هر دو درونگرا )درونگرا  یانواع منطق 

 (گرا احساس و شهود هر دو درون)درونگرا  یمنطقریانواع غ 

 

 ونگی شناسی تیانواع شخص 1. 6شکل 

ن، ارزیابی بریگز است که اکنون در مشاوره مدیریت مدر -این بنیانی برای توسعه تیپ های شخصیتی مایرز

 شخصیتی های تیپ این از تری دقیق تحلیل و شرح. شغل و طبقه بندیهای مختلف مدیریتی استفاده می شود

  .شود میبررسی  بعدی بخش در
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  (MBTI)بریگز -مایرز یتیشخصهای  تیپ 2. 6

شفیته  آگاهی یافت، ،ونگی یتیشخص یها پیدر مورد ت( 1875-1268) 1گزیکوک بر نیکاتاروقتی 

علاقه خود را با مادر در میان  2،رزیما زابلیدخترش، ا .شدخانواده اش اهده بررسی بازتاب آن در مورد مش

درک زمینه آنها قصد داشتند  .پدید آوردند را گزبری –رزیما سازنوع شاخص  کمک یگدیگر،با گذاشت و 

 .دنخشبافراد و گروهها بهبود ب نیبرا در  یو بهره ور یهماهنگتوانند تا ب افراد را فراهم کنند نیب یتفاوت ها

، رزیما زابلیا .کردند یدوره دو دهه ا کیدر طول تیپ ها شروع به مشاهده انواع مختلف مادر و دختر  میت

 حاصل ®MBTI آزمون . کرد جادیانواع آن ا یابیارز یرا برا ی، پرسشنامه ا3مورثدانش آموخته کالج سوار

مطالعات منتشر کنار در  وتا به امروز ادامه دارد  قیتحق نیا .نفر بود درباره رفتار هزاران قیچند دهه تحق

 یمشاوران روانشناس»کمپانی ،  1275در سال  .به بحث گذاشته می شود هر ساله ،شده در مقالات و کتابها

منتشر  یعمل یکاربردها یبرارا  MBTI آزمون (شود یم دهینام گزبری –رزیکه اکنون شرکت ما) «مطبوعات

به  MBTI آزمونو  افتهیگسترش  یالملل نیو ب یدر سطح مل یتیشخص یها پیت یکاربردهااکنون  .کرد

مورد به عنوان یکی از ابزارهای روانشناسی و در سراسر جهان است ترجمه شده زبان  32به  یطور رسم

 تیموقعدر  دمختلف ارتباط افرا یها وهیش ،آزموناین مد نظر  یتیشخص یها پیت .ردیگ یاستفاده قرار م

شناخت  .کند یم فیتوصرا روزمره  یکارها مواجهه بابرخورد با اطلاعات و  ،یریگتصمیم  ی مختلف نظیرها

به آنها و می شود  شان نقاط قوت و ضعفمنجر به شناخت  ،و آگاهی افراد نسبت به تیپ شخصیتی خود

بسیاری از است که  نیا هینظراین  تیماه 0.ندیایکنار ب گریافراد د تفاوت های رفتاریبا کمک می کند تا 

در  یاساس یها تفاوتبه آن  لیدلو هستند پایدار کاملاً منظم و در واقع  ،در رفتار یظاهر تصادفبه  راتییتغ

 .بر می گرددهای خود  نحوه استفاده افراد از ادراک و قضاوت

                                                           
1
 .Katharine Cook Briggs 

2
 .Isabel Myers  

3
 . Swarthmore College 
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است  یرونیب یایمردم به دن از نوع نگاه یناش گزبری –رزیما زیمتما یتیشخص پیت 16 فیو توص ییشناسا

 .شود یم دهینام 2(I)ییدرون گرا ای 1(E)ییبرونگراکه 

 

 (1275) گزبری –رزیمااقتباس از  :منبع

 بریگز -مایرز یتیشخص یها پیت 2. 6شکل  

                                                           
1
 . Extraversion (E) 

2
 . Introversion (I) 
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تصمیم در  .است 2درونی/یشهودحس  ای 1احساس قیاطلاعات از طرت گی دریافچگون یسطح بعد

دنیای ساختار ، دیجد یها نهیر نحوه پردازش گزدر نهایت دو  نظر گرفته می شوددر  4یا احساس 3تفکر ،گیری

نوع  16از موردنظر  تینوع شخص، با پاسخ دادن به پرسشنامه .ردیگ یقرار م  6ادراک ای 5ضاوتمورد ق بیرونی نیز

 .نشان داده شده است 0. 6که در شکل  می شودمشخص  یکد چهار حرف کیشده با  زیمتما

، بسیار مهم است که  تاکید شود، همه افراد افراد یدر مورد انواع و طبقه بند قیسال تحق 42پس از 

هدف از . به دلیل ترجیحات و نه شخصیت و توانائی های آنان می باشدصرفا برابر هستند و تفاوت های آنها 

 یبه اشتراک گذارو  یریگ میهنگام تصمدر افراد  نیاختلاف بفهم و  آگاهی، هر فرد تیشناخت نوع شخص

قادر به انجام و یعنی  .است دهیبه اثبات رس( MBTI)ابزار شناختیاین بودن و قابل اعتماد اعتبار  .اطلاعات است

 نمایدیکسان ارائه می  جینتا ،مکرر به آناطلاعات با دادن و ( اعتبار)یزی است که می گوید چ آناندازه گیری 

 .(نانیاطم تیقابل)

 

 رون گرا انواع ب 1. 2. 6  

 7(ES)حسی –برون گرا 

 در قضاوت و ادراک انحراف/میزان کژنماییبا حسی و منطقی برون گرا، تیپ های انواع 

ESTJ: آنها پروژه  .گام بر می دارد ماتیتصم یاست و به سرعت به سمت اجرا بسیار قاطع ،یتیشخص پیت نیا

 یشکل ممکن متمرکز م نیبه کارآمدتر یریگ جهینت ایکنند و بر یم یانجام کارها سازمانده یها و افراد را برا

                                                           
1
 . Sensing (S)  

2
 . Intuition(N) 

3
 . Tinking (T)  

4
 . Feeling (F) 

5
 . Judging (J)  

6 . Perceiving (P) 
7 . The Extravert type – Sensing (ES) 
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 یاز استانداردها واضح و مشخصیمجموعه این تیپ شخصیتی به جزییات روزمره اهمیت می دهد و  .شوند

آنها . کنندمی خواهد به همین نحو عمل  گرانید ازو نماید  یآنها را دنبال مو به طور سیستماتیک  دارد یمنطق

 .ر احساسی هستندکنش ور، واقع بین و غی

ESTP: و تمام تمرکزش را در لحظه برای این کار کند می حل مسئله عمل  برایبا انرژِی شخصیتی  پیت نیا

از طریق انجام سایر افراد، لذت می برند و فعالیت مشترک با آنها خودجوش هستند و از هر لحظه . می گذارد

 بر کسب ،انهیعمل گرا کردیرو کیبا اتخاذ و صبور بوده منعطف و افرادی . یادگیری را دارندسطح بهترین کار، 

 .متمرکز می شوند یفور جینتا

 انحراف در قضاوت و ادراکمیزان با احساسی /عاطفی حسی وانواع برون گرا، 

ESFJ :و به موقع  قیانجام دقبرای . تلاش می کندخود در محیط هماهنگی برای ایجاد  یتیشخص پیت نیا

سعی می و شده متوجه نیازهای بقیه افراد در زندگی روزمره آنها . هستند گرانیدمکاری با علاقمند به ه ،کارها

است شناس  فهیوظ و گرم خونشخصیتی،  این تیپ .قدردانی دارندانتظار در مقابل،  نمایند ود آنها را تأمین نکن

 . و روحیه همکاری جویانه دارد

ESFP :یکردیو رو با قضاوتی صحیح. برد یتحقق امور لذت م یبرا گرانیبا د یاز همکار یتیشخص پیت نیا 

 یبه راحتآنها افرادی منعطف و خودانگیز هستند و  .نماید یمآن را به امری خوشایند تبدیل  ،به کار نانهیواقع ب

 ادیبهتر  ،افراددیگر در کنار  دیمهارت جدامتحان یک با این نوع،  .شوند یسازگار م ،دیجد یها طیبا افراد و مح

 .دارد رندهیو پذمهربان برون گرا،  یتیشخصو  ردیگ یم

 (EN)یشهود –نوع برون گرا 

 انحراف در قضاوت و ادراکمیزان با  ی و منطقیبرون گرا، شهود
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ENTJ :و  استو ناکارآمد  یمنطقریغ یها استیها و س هیروقادر به تشخیص به سرعت  ،یتیشخص پیت نیا

 نییمدت و تع یطولان یزیاز برنامه ر .کند یم اجراو داده توسعه  ،یحل مشکلات سازمان یبرا یامعج ستمیس

گسترش دانش خود و به اشتراک  ازو  دارد یآگاه مشکلاتنسبت به ی به خوباین نوع،  .برد یهدف لذت م

 یهده مع ررا ب یرهبر یو به راحتبوده قاطع و  حیصر ی،تیشخص تیپ نیا .برد یلذت م ،گرانید اب گذاری آن

 .ردیگ

ENTP :دیو در تولست ابسیارکاردان و زیرک  ،زیو چالش برانگ دیدر حل مشکلات جد یتیشخص پیت نیا 

به راحتی از . ، خوب استدر خواندن ذهن افراد دیگر .مهارت داردراهبردی  لیو تحل هیو تجز یامکانات مفهوم

ک روش انجام می دهد و مدام به ندرت، کاری را فقط به ی. خسته می شودکارهای یکنواخت روزمرگی و انجام 

 .است پرشور، هوشیار و صریح، مبتکر،  عیسر این نوع، .در جست و جوی یافتن علائق جدید می باشد

 انحراف در قضاوت و ادراکمیزان با  و احساسی یبرونگرا، شهود

ENFJ :یل همه افراد را پتانس .استسازگار  گرانید یها زهیو انگ ازهایکاملاً با احساسات، ن ،یتیشخص پیت نیا

ممکن نوع،  نیا .نمایندتکمیل بالقوه خود را  یها ییتواناتا  نمایدشناسایی کرده و می خواهد به دیگران کمک 

در  گرانید از هستند، یآنها اجتماع .نمایدعمل  یو گروه یرشد فرد یبراو محرک  زوریاست به عنوان کاتال

 .دهند یا ارائه مالهام بخش ر یکنند و رهبر یمگره گشایی  ،گروه

ENFP: بر  خاطر نانیو با اطم کند یو اطلاعات ارتباط برقرار م دادهایرو نیب عیسر یلیخ ،یتیشخص پیت نیا

از  یبه راحتدارد و را تا حد زیادی انتظار تایید رفتاری از بقیه . رود یم شیپ ،ندیب یکه م ییاساس الگوها

 ییست و اغلب به تواناا ریو انعطاف پذانگیخته خود یتی،این تیپ شخص. حمایت می کندو ی قدرداندیگران 

 .متکی می باشدخود  یو تسلط کلام پردازیبداهه 
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 انواع درون گرا  2. 2. 6

 (IS)حسی –نوع درون گرا 

 انحراف در قضاوت و ادراکمیزان با  منطقی، حسیدرون گرا، 

ISTJ :در  انجام شود و به طور مداوم دیبا یکه چه کار ردیگ یم میتصم یمنطقبه طور  ،یتیشخص پیت نیا

برند و  یلذت مهمه چیز نظم انجام مآنها از . کند یم تلاش ،ی های موجودصرف نظر از حواس پرتجهت آن، 

به  نانیو با دقت و اطم بوده یجد و ساکت افرادی آنها. کنند یم یخود را سازمانده و خانه و زندگی کار

 .و مسئولانه دارد ، غیراحساسینانهیواقع ب یرفتار ،شخصیتی این تیپ. پیدا می کننددست  تیموفق

ISTP :اقدام به سرعت سپس ، بروز نماید یمشکل، مگر اینکه گر استسر و صدا مشاهده  یب ،تینوع شخص نیا

کند و به  یم لیو تحل هیتجز ،شودانجام کارها می آنچه را که باعث  .پیدا نماید یعمل یراه حل هامی کند تا 

علت و رابطه های به  .، دسته بندی می نمایدمشکل یاصل مشخص کردن علت یداده را برا یادیز ریمقاد یراحت

 .دهد یسامان م ،ارزش ییو کارا یها را با استفاده از اصول منطق تیواقع و توجه دارد یمعلول

 انحراف در قضاوت و ادراکبا میزان  احساسی/عاطفی  حسی،درونگرا، 

ISFJ :دقیق و زحمت کش می باشد بسیارو  استخود متعهد و ثابت قدم کارهای در انجام  یتیشخص پیت نیا. 

احساسات دیگران برایشان  و سپارند یبه خاطر مهستند، آنها مهم  یکه برارا  یخاص افرادویژگی های آنها 

ار و خانه کفضای در خاص را  هماهنگی با منظم و  طیمح کیکند تا  یتلاش م تیپ همواره نیا .اهمیت دارد

 .ن می باشندوجدا با و ریپذ تی، مسئول یمیساکت ، صم آنها افرادی  .نماید جادیا

ISFP :علاقمند است . برد یلذت ممی گذرد، خود و آنچه که در پیرامون حال از لحظه  یتیشخص پیت نیا

که  یو افراد خود یها نوع به ارزش نیا .نمایدکار  ،خود یخود را داشته باشد و در چارچوب زمانخاص  یفضا
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 گرانیخود را به د یارزش ها ای دیو عقابیزار است  یریاز اختلافات و درگ ؛می باشدمتعهد  ،ندمهم هست یشبرا

 .کند ینم لیتحم

 

 (IN) یشهود -نوع درون گرا 

 انحراف در قضاوت و ادراکمیزان با  و منطقی  یدرون گرا، شهود

INTJ :به سرعت  .دارد خود به اهداف یابیها و دست دهیا یساز ادهیپ یبراقوی  زهیانگ ،یتیشخص پیت نیا

وقتی نسبت به انجام  .آماده می کندرا  بلندمدتی یحیتوضنظرات و  ندیب یم یخارج یدادهایرا در رو ییالگوها

از  ییبالا یاستانداردها هموارهاین نوع،  .دهد یو انجام مکرده  یرا سازمانده آن، کاری متعهد می شود

 .استمتصور  گرانیخود و د یبرا -و عملکرد  یستگیشا

INTP :می علاقه مند  ناست که به آ موضوعاتیهمه  یبرا یمنطق حاتیتوضارائه به دنبال  یتیشخص پیت نیا

حل ای بر قیتمرکز عم عادی درریغ ییتوانا و  علاقه دارند ،یبه تعاملات اجتماعتا ها  دهیبه ا شتریب آنها .باشد

 .میشه تحلیلی است، اما هاین تیپ شخصیتی گاهی منتقد .ا می باشندرد علاقه خود را دارمشکلات در حوزه مو

 انحراف در قضاوت و ادراکبا میزان  یاحساسو  یدرونگرا، شهود

INFJ :در توسعه نگرشی واضح بر دهد و  یم زهیبه افراد انگاست که  یزهایچبه دنبال فهم  یتیشخص پیت نیا

افق دید و اهداف  یآنها در اجرا .ممکن، تاکید داردبهترین شکل منافع عمومی به به خدمت  ارائه یمورد چگونگ

 تیپ، نیا .ی می باشندماد یها ییها، روابط و دارا دهیبه دنبال معنا و ارتباط در ا .خود منظم و قاطع هستند

 .می باشدمتعهد  ،ثابت خود یها ارزشکاملا به شناس و  فهیوظ
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INFP :و شان می باشد بالقوه یها ییتحقق توانا یه دنبال درک افراد و کمک به آنها براب یتیشخص پیت نیا 

شتاب دهنده توانند  یو م نندیب یاحتمالات را م عاًیآنها سر .می باشدخود  یمتناسب با ارزشها یندگزخواهان 

 دیمورد تهدارزش هایش  نکهیاست مگر ا رندهیو پذ ریسازگار، انعطاف پذ نوع، نیا .ها باشند دهیا یاجرا یبراای 

 .ردیقرار گ

 یسبک ها دیتوان یمبهتر در این صورت  ؛دیانجام ده گانیآزمون را کی میکن یم شنهادیپبه شما ما 

 .نمائیدمذاکره را درک 

 

 است؟بهتر مذاکرات  یبرا یتوپولوژگونه و کدام  3 -2 -6

 :مذاکرات مفید و سودمند باشد شناخت نوع شخصیت ها می تواند برای شناسایی افراد ایده آل برای

 و در  ارتباط مستقیم با فرهنگ افراد دارد یالملل نیب بازرگانیدر مذاکرات  ییگرا و درونیی گرا برون

گروه و داشتن  کیتعلق داشتن به  .نهفته استو همچنین نحوه تربیت فرهنگ گروهی، فرد  تیشخص

 .است یفرهنگ یز تفاوت هابارمشخصات از  ،انهیو جمع گرا انهیفردگرا یها یژگیو

 در مذاکره در نظر  اتهستند و هر دو به عنوان احساس یمهم هوش فرهنگ یهای ژگیحس و شهود از و

 .شوند یگرفته م

 یمنگریسته  یالملل نیدر مذاکرات بیکدیگر  نقطه مقابلتفکر و احساس به عنوان اغلب  اینکه از همه مهمتر 

، قضاوت و ادراک از عناصر به همین ترتیب .شوند یر روند مذاکره مد یمختلف یرهایمنجر به مس رایشوند ز

 ریتأث ،جهیمذاکره و نحوه درک انتظار از نت کیقضاوت در مورد  .هستندمذاکرات  یو فضا نهیزمپس مهم در 

 Pو  Jسپس به و  Fو  T به مذاکرات را یبهتر است که کدگذار نیبنابرا .مذاکره دارد یها هیبر رو یادیز

 .میده رییتغ
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  1. 6مثال 

 گونه شناسی و تردید در مورد آن  اساتید،  گزو بری رزیما

 

 رزیما 1243در سال  .بود مادر و دختر روانشناس آماتور کیکار بریگز،  -مایرز (MBTI)شاخص همانطور که بیان شد، 

 ییشرکت ها آن، هیاول انیمشتر .دنمایتقسیم  ی تیشخص پیت 16از  یکیکرد تا افراد را به  جادیخود را ااولیه آزمون 

شاخه  هعلاقمورد  ،پرسشنامه نیا .بودندیی در شرکت خود کارابودند که به دنبال توسعه  1دیلاکه یماهایمانند هواپ

تحت  MBTI آزمون ،1252در سال  .داشت خاصی  یتوجه شناسی تیکه به شخصبود  کیآکادم یروانشناس ینوپا

به عنوان مشاور استخدام شده  «ای اس تی» در رزیما .قرار گرفت 3«ست»، ناشران 2(EST)شیآزما یحوزه خدمات آموزش

، فلسفه و نیخود را از د یها هینظر ونگی کرد؛ ایجاد "یتجرب یاعتبارسنج" عنوان با اشده بود، اما او فروشگاه کوچکی ر

جذابیت در مورد  ینیشیشاهده پ، با مای اس تی سی، رئ4یچانس یهنر .ی می گرفتتجرب یبدون اعتبار سنجاما  اتیادب

می ، نظریه کیعنوان بدون اینکه بخواهیم فرضیه را بزرگ جلوه دهیم، با صحبت کردن در مورد آن به ": آن می گوید

در  ".شته باشد و آنقدر پیچیده به نظر نرسددا یمعن شخص غیرحرفه ای نیز  یکه براکرد  فیتوص یبا کلماتتوان آن را 

 تمسخر قرار گرفت،این شرکت مورد از روانشناسان  یتوسط تعدادمورد استفاده ای تی اس،  MBTI آزمون، 1275سال 

 یگسترش نوع لیبه دل MBTIامروزه  .نداشتآن عمومی فروش  ی چاپ وبرا تردیدی چیکرد که ه دایپ یناشر رزیاما ما

از  یبخش .آن هنوز پابرجاست تیمحبوب با این حال،. ردیگ یورد انتقاد قرار مقابلیت قمارگونه مو  یخودخواه احساس

 .افراد زیادی هم تیپ شخصیتی شما در بیرون وجود دارندمی فهمید که  است نیاآن  تیجذاب

 .4(0216)5احمد  3؛(۹۱۱۲) ستیاقتباس شده از اکونوم: منابع

 یطبقه بند شناسی وگونه در مورد  ی، اما مخالفیقو یها دگاهیهر دو د MBTIو طرفداران  منتقدین :برای بحثنکته  

، نتیجه متفاوت می شوندحساسات جایگزین برون گرایی و درون گرایی اگر تفکر و ا ایآ .دارند تیپ شخصیتی نوع 16

مشابه  جهینت ایآ .دیده بسط هیتفکر و احساس به عنوان پا ایشهود ، سحرا مطابق با طبقه بندی  دیکن یسعد؟ وش

 ؟خواهد بود

 

 2. 6مثال 

 در محل کار بریگز -مایرز

                                                           
1
 . Lockheed Aircraft 

2
 . Educational Testing Service (ETS) 

3
 . SAT 

4
 . Henry Chauncey 

5
 . Ahmed 
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و در  گیریدب نیآنلا آزمون کیخود  انکارمند شما می توانید از: ردک یم لیتبد تمیرا به الگور یمنابع انسان گزبری -رزیما

می  (N)یکلریتصو ای (S)اتیجزئهستند و علاقمند به ( I)منزوی ای (E)یآنها اجتماعآیا که  دیفهمب قهیعرض چند دق

ها به  یابیارز یفشرده ساز ،دیفراموش کنینه اعزام افراد به اردو یا مصاحبه های دونفره را برنامه های پرهزتمام  .باشند

 .می کندآسان که هر کدام قطعات یک پازل هستند، چقدر کار را  چهار حرف کوچک

اهد خو یکه از کارمندان خود م) یجهان تیریمد همشاور یها شرکت نیاز بزرگتر یکیساله، مشاور  06وانگ ،  نیکاتر

می گوید که در اولین آموزش شرکت، تیپ  شخصیتی خود را از  ،(نکنند افشامطبوعات  یخود را برا یکار یوابستگ

بر سبک کار را به اشتراک  یتیشخص یها یژگیو ریتأث یچگونگبا دیگران، بلافاصله او . فهمیده است گزبری –رزیما آزمون

 نکهیکرد، قبل از ا یرا شروع م یدیهر بار که پرونده جد. رده استبه خاطر سپرا  گرانیبه سرعت مشخصات د گذاشته و

ورود به در آغاز خانم وانگ  .کرد یمطالعه مرا  شیها یمیتهم  گزبری–رزیما آزموننتیجه ، توجه کند یمشتر یازهاینبه 

 .ن را درک کردآزمواین ارزش  ،داشت، اما در عرض چندماه دیترد ENFPو  INTJs یر مورد همه صحبت هااین کار، د

 میتقو دیچقدر دوست دار :می کندفراهم  یشخص یازهایاز ن یعیوس فیصحبت در مورد ط یبرا ایصه این آزمون، خلا

 با دیگر همکاران خود، خودمانی باشید؟ دیخواه یمه میزان چ ؟دیکنثبت خود را کاری  و برنامه های

مومی، تمام یک روز کاری در شرکت به آموزش و تاثیر ساله، محقق یک گروه سیاستگذاری ع 33 1برای نریسا کلارک

ما ". اختصاص دارد معمول صفحه گسترده لیو تحل هیتجز کیاز  ازیمورد ن یابیباز کیبه عنوان  «کشف بینش»سنجش 

ن و پیامد آ است سودمندما  گروه ساختاین برای . تمام روز درگیر اعداد و ارقام برای بارگذاری در برنامه اکسل هستیم

 ".بیشتر به روش طبیعی، همدیگر را بشناسیمسعی می کردیم من، ما  یمیدر شغل قد. افزایش کارامدی است

پنج  دیکه کارکنان با پروژه می گویدساله  42 ری، مد 3آرنولد ی، کلکلتی، شرکت موتور س2دسونیوید یدر شرکت هارل

و شده این موارد در زیر امضای ایمیل های آنها درج  سپس .رندیبگ ادی 4فتونینقاط قوت کل قینقطه قوت خود را از طر

  .زیر تابلوهای ورودی اتاق های آنها نصب می گردد

افراد دیویدسون ممکن است برای -ی شخصیتی توسط هارلیآزمون هاکه استفاده از  سازدمی خانم آرنولد خاطرنشان 

باشند و پوش  یخشن و چرمموتورسوار  یآدمها ،آنکنان کار قرار نیست کهمگر  .تعجب آور باشدخارج از این شرکت، 

 ".میاهنگ هستمه ،با درون خود یگریما مانند هر شرکت د"؟ اما نداشته باشند تیگو درباره شخصو گفت یبرا یوقت

 5(.0212) 5اقتباس از گلدبرگ: منبع

 

                                                           
1
 . Nerissa Clarke 

2
 . Harley-Davidson 

3
 .Kelly Arnold 

4
 . CliftonStrengths 

5
 . Goldberg 
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درون و حس های مربوط به تیپ های شخصیتی برون گرا انواع  نیبمغایرت و ناسازگاری  دیکن یسع

 یم ینیب شیرا پ یا جهیشما چه نت .کنید دایآنها پ یرا برامناسب سپس سبک مذاکره  .نمائید ییا شناساگرا ر

  د؟یکن

 یو برا شوند یاستفاده م گریکدی یاغلب به جا ،مذاکرهراهبردهای مذاکره و  یرفتار مذاکره ، سبک ها

از  یتابع ،مذاکره یکه سبک هاادامه نشان می دهیم در ، گذار استریچگونه بر آنها تأث تیشخص مینیبب نکهیا

 .می باشدفرد  یفرهنگ نهیشیو پ تیشخص

 

 مذاکره یسبک ها  3. 6

 سبکها در درک تفاوت  .متفاوت است ی،تیشخص یها پیتانواع مذاکره در فرهنگ ها و  یسبک ها

حضور مذاکره در میز مختلف  یبک هاو سبا راهبردها افراد  6.می باشد یضرور مذاکره جیبهبود نتا یبرا ،مذاکره

فرهنگ  برخورد .می باشدها، اعتقادات، نگرش ها و تجارب مختلف  تیاساس شخص بر شتریکه ب پیدا می کنند

و  تی، تربیمختلف اجتماع یها زهیانگ .تفاوت ها دشوار باشد ینیب شیافتد که پ یاتفاق م یزمان ،ها و سبک ها

را  یاجتماع یها زهیانگ یچهار نوع اساس1،نگارتیو 7.دنمذاکره دار جهیتن بر یمهم ریتأث یفرهنگ حاتیترج

و منجر به چهار سبک  کنندهدایت می  یرقابت طیشرا ریکه رفتار انسان را در مذاکره و سا 8کردهبرجسته 

 :دنشو یمذاکره م یاساس

 یهمتا جیبه نتارا توجه ترین کمو  هستندمنافع خود به دنبال به حداکثر رساندن  ،گرامذاکره کنندگان فرد 

 ،2دی درو طبق نظر روانشناسان و قابل مشاهده است بسیار متحده الاتیدر ا ژهیبه واین موضوع  .دارند خود

از  یمیحدود نمطابق است و  ییو جمع گرا ییبا اقدامات فردگرااین موضوع ، 1وینگارت و 3سونگ وون

 .دارند یسبک مذاکره فرد ،مذاکره کنندگان

                                                           
1
. Weingart  

2 .De Dreu 

3 .Seoung Kwon 
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 35تا  05حدود  .خود و همتا را به حداکثر برسانندبازده کنند  یتلاش م ،ی جویانهنندگان همکارمذاکره ک 

 .می باشندمنافع منصفانه به دنبال تقسیم نوع تعلق دارند و  نیدرصد مذاکره کنندگان به ا

 موضوع  یحل مشارکت یخود برا انیدارند و غالباً به همتا خودخواهانه یرفتار ،یمذاکره کنندگان رقابت

 "فیحر"به  نسبتبه معامله بهتر  یابیدرصد از مذاکره کنندگان به دنبال دست 12تا  5حدود  .اعتماد ندارند

 .خود هستند

 یخود قرار م ازینمقدم بر خود را  انیهمتا یازهایآنها ن راینادر هستند، ز اریبس ،مذاکره کنندگان نوع دوست 

 .دهند

مذاکره  .می باشندتر  جیرا مشارکتی،/همکاری جویانهو  انهیفردگرا یمذاکره، سبک ها یسبک ها انیاز م

مذاکره کنندگان همکاری جویانه، احتمال بیشتری دارد که در مذاکره در مقایسه با  انهیکنندگان با سبک فردگرا

اما  .ندنمایارائه  شنهادیپتنها یک و  کنندستفاده واضع خود ااز استدلال برای تبیین م، متوصل شوند دیتهدبه 

ال ئوارائه اطلاعات، طرح س راهبردهایی مانند جویانه، احتمال بیشتری دارد که درگیر یمذاکره کنندگان همکار

هر دو  یکنندگان برا یهمکار احتمالاً ،یدر مذاکرات چند مسئله ا .ی، شوندچند مسئله ا یشنهادهایو ارائه پ

 یم مواجههمذاکره  زیمختلف مذاکره با م یسبک ها با یافراد یوقت 2.دهند یطرف ارزش افزوده را گسترش م

به طور دارند  لیاست که مذاکره کنندگان تما یروش 2،نهیآ ریتأث 12.شود یآنها همگرا م یکردهایشوند، رو

  .کنند دیتقل گریکداز یناخودآگاه 

گذار ریتأث ،مذاکره یسبک ها یها یژگیکه بر و میبرگرد یتیشخص یها پیبه ت میتوان یمرحله، م نیدر ا

که اجتماعی هستند و  کسانی - گراها برون که است اینبر  فرض .درونگرایی مقابل در گرایی برون :هستند

و محتاط  کم حرف معمولاًهستند که  درونگراها از بهترانی کنندگ مذاکره - گیرند می دیگران از را خود انرژی

 جمع توانایی همکاری کننده ها، ماننده گرا، برون دافرا .کنند فکر چیز در مورد همه دهند می ترجیح وبوده 

                                                                                                                                                                                           
1. Weingart 
2
 . The mirror effect 
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 گراها درون قوت نقاط از بسیاریدر عین حال،  .را دارند دیگران احساسات هرانه بهاو پاسخگوئی م مردم کردن

 برای و کنند گوشبه گفت و گوها  وقفه با دقت و بدون دارند تمایلآنها زیرا  10باشد، مفید مذاکره در تواند می

 سبکتفکر در مورد تیپ های شخصیتی و  ،از منظر تصمیم گیری .شوندمی  آمادهکاملا  مذاکراتر شرکت د

سبک های مذاکره، نتیجه شخصیت و سازگاری . مذاکره بر راه حل ها در فرایند مذاکره تاثیرگذار است های

 و فردگرایانه مذاکره سبک های). هستندتأثیرگذار  مذاکره های سبک بر گرایی جمع و فردگرایی. فرهنگی است

 ریشه دوستانه، نوع همکاری جویانه و مذاکره سبک های که حالی در مطابق هستند، فردگرایی با بیشتر رقابتی

 بر توان می ، مذاکره روند باآنها  سازگاریمیزان  و همتایانمذاکره  سبک درک با (.دارند گرایانه جمع رفتار در

 فرصت راهبردهای حل اختلاف ، با همراه مذاکره های سبک .کرد غلبه مذاکره مختلف های سبک پیامدهای

 ویژه به بست بن وضعیت .کنند می فراهم آنها نتایج و مذاکره فرایندهای تحلیل و تجزیه برای را تری گسترده

 پیشرفت عدم مشکل اصلی عامل دوستانه، نوع یا رقابتی همکاری جویانه، ، فردگرا های سبک آیا اینکه فهم برای

 رضایت نتایج به زیاد احتمال بهمختلف  شخصیتی های تیپ و ها سبک از ترکیبی .می باشد مفید بسیار ،هستند

جهت افزودن مذاکره کننده رقابتی با  مذاکره کننده فردگرا یک اگر مثال، عنوان به .شود می منجر بخشی

با همدیگر همکاری  متکی است، بر آن  ها همکاری که آفرین راهبردهای ارزش به توزیعی راهبردهای سنتی

 توان می 3. 6 مثال در .منجر شود بهتری یجانتبه  تواند حل اختلاف می مکانیسم در این صورت یک ،کنند

 .کرد تحلیل و را از این منظر تجزیه نیسان وضعیت

 

 مذاکراتی آنها رفتار و افراد ای حرفه پیشینه 4 -6

 کهتوسعه می دهند  نیزرا  ای حرفه مذاکره یک فرهنگ لی،م فرهنگ و شخصیت بر علاوه کنندگان مذاکره

تر از فرهنگ  یسطححرفه ای آنها، کم عمق و فرهنگ  13.کند می تسهیل را مذاکره روند توجهی قابل طور به

تشکیل شده  -مشترک یتا ارزشها -یآموخت معمولا یاز رفتارها و نمادها شتریبچون  :به نظر می رسد یمل
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دیوان ها،  پلماتیفروش، مهندسان، وکلا، د ندگانینما :وجود دارد ریک مذاکره در مشاغل زتفاوت در سب. است

مشاغل با نمایندگان از مذاکره آسان تر  ،مختلف یاغلب مذاکره با همکاران از کشورها .استمدارانی، سسالاران

 یالملل نیب ینهادها .ستا گذارریبر رفتار و سبک مذاکره تأث سازمانی نیز تیهوهمانند حرفه،  .مختلف است

را ارتباط  ،آنها یفرهنگ داخل رایز ،داشته باشند یتوانند نقش مهم یسازمان ملل موابسته به  یمانند آژانس ها

محسوب نمی شوند و ممکن است اسباب  ییدارا کی شهیهم ،یو حرفه ا یسازمان یفرهنگ ها .کند یم لیتسه

  .شوندآن می سدود کردن باعث م ،ارتباط لیتسه یابه جبه خصوص هنگامی که  ،زحمت باشند

 3. 6 مثال

بازسازی کند؟ سازنده ماشین به دنبال رهبری است که بتواند این نماد ژاپنی را  را نیسان تواند می کسی چه

 .جدا شود 1و از شرکت کارلوس گون کنداحیا 

ضمن احیای این  بتواند که باشد رهبری بالدن به تا مجبور کرد را شرکت این ، 2سایکاوا آقای نیسان، عامل مرگ مدیر

 از را گروه این 1222 سال در 3گوسن آقای. ژاپنی، یک ادغام جهانی را هدایت کند و از عصر گوسن کاملا جدا شود نماد

 4شرکت رنو از سرمایه تزریق به نیاز و بود جدی نیسان مالی مشکلات ، زمان آن در .داده بود نجات آستانه ورشکستگی

 زمانی در بود، کنندگان تأمین و اتومبیل تولید های کارخانه کار، نیروی در عمیق گوسن، کاهش آقای حل راه اما .داشت

 .تمرکز داشت احتراق توسعه موتورهایروی  اتومبیل صنعت که

 تا تبوده اس تلاش در اخیر دهه دو در نیسان نامزدی کمیته ، خودران و برقی نقلیه وسایل سمت به جهت تغییر با 

 دلهره وظیفه یک آورد بدست را این شغل که هرکسی .نماید پیدا جدید دهنده یک نجات کاندیدا، بین شش از حداقل

 .خواهد برد ارث به را آور

 یبازساز کیو قصد دارد در  با مشکل مواجه است یاصل یدر همه بازارها باًیتقر یخودروساز ژاپن نیا :پیشینه موضوع

وسن و گ یده ماهه درباره آقا یداخل قیمشغول تحقآن،  تیریمد .سطح جهان را کاهش دهدشغل در  10522 ی،اساس

با بود و این در رابطه خود با رنو  یدائم یراه حل افتنیبه دنبال  یگروه ژاپن نیا .با رنو بوده استاو روابط خراب شدن 

 یاتحاد ندهیآدر مورد تواند مذاکرات  یم نیهمچن ،کاوایسا یخروج آقا .امکان پذیر بودوسن گ یآقا کیپلماتیمهارت د

 یمحاکمه هابه  سانینتوجه که  یدر حال .نماید ایاح ،جهان را دارد ییگروه خودرو نیشدن به بزرگتر لیتبدپتانسیل که 

                                                           
1 . CARLOS GHOSN 
2 .Mr Saikawa 

3 .Mr Ghosn 

4 . Renault 
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صنعت و می شد خودروسازان انجام  نیب یادی، معاملات زبود، معطوف شده وسنگ یآقا زیدر مورد جعل جوا یحقوق

 یکوچکتر سوزوک بیو رق 1اوبر در واحد خودران وتایتو. یافته بودسوق  یکیالکتر هینقل لیوساتولید مت خودرو به س

 یکیالکتر هینقل لیوساتولید  نهیدر زم یهمکار یروابط خود را برا ،که فورد و فولکس واگن یکرد، در حال یگذار هیسرما

ادغام  بی ثمر مذاکرات جهیوسن و در نتگ یآقا یناگهان یریتگبا رنو با دس سانیاتحاد ن. کردند تیخودران تقو یو فناور

اف سی  لیبا توجه به تما .ی آسیب دیدبه سخت 2(اف سی ای) ایتالیا سلریکرا اتیف یها لیو اتومب یفرانسو کیشر نیب

 اترت مذاکرو مها یالملل نیب نهیشیپ دیبا دیجد سیرئ ندیگو یم سانین کارکنان قدیمیمذاکرات با رنو،  یایبه اح ای

 .نمایداصلاح با رنو را خود  هی، ساختار سرما یمذاکرات نیچن شروعسخت را داشته باشد تا قبل از 

به  .است یدر خودروساز فرانسو یدرصد سهام بدون را 15 که در تضاد با را در اختیار دارد سانیدرصد سهام ن 43رنو 

در  .نمایدفراهم متشنج اتحاد  یبرا یتواند نفس تازه ا یم سانین یبالاسطوح در  رییتغ کیبه رنو،  کیگفته افراد نزد

خدمت  ،عامل موقت ریبه عنوان مد 3ارشد یاشیرو یاماچی ری، مداست کاوایسا یآقا نیبه دنبال جانش سانیکه ن یحال

 .خواهد کرد

 :است ریزگزینه های شامل  ،سانیعامل شرکت ن ریمد یینها ستیل

در ها  نهینسبت به کاهش هزسخت گیرانه نگرش  لیبه دلاو  - 5ساله پی سی ای 61 ییاجرا ری، مد 4کارلوس تاوارس

 ی،حضور واما  .هدرا از سقوط نجات د یخودروساز فرانسوتوانست  تیسن در رنو ، با موفقگو ینظر آقافعالیت زیر زمان 

 .نمایدا رنو را دوباره آغاز سرانجام مذاکرات ادغام ب بود دواریقرار نگرفت که ام سلریکرا اتیمورد استقبال ف

را لازم  کیپلماتیمهارت دو این شناسد  یم یاو ژاپن و زادگاه خود فرانسه را به خوب - وتایتو ییاجرا ریمد ،6یلرو هیدید

احتمال بالقوه توجه به است و با  سانیسرسخت ن بیرق وتایاما تو .می دهداتحاد برای هدایت نوسانات مربوط به به او 

 .شغل نداشته باشد رییبه تغ لیممکن است تما ،ساله 61 یلرو ی، آقایبازنشستگ

یی ایتالیکننده ا نیتام تیریدبرای تصدی منیسان را امسال  او -سانین یابیسابق فروش و بازار سیرئ ،7یلاچیش لهیدن

 یمورد نظر آقا یدایدکان یشود و یگفته م. و رنو دارد یدر گروه ژاپن یادیتجربه ز ی شیلاچیترک کرد، اما آقا 8برمبو

 .شدنبادر اولویت  گریاست، گرچه ممکن است د کاوایسا

 کیو به عنوان  برعهده داشته را  سانیدر ن دیخرسال گذشته مسئولیت  42در او  - 9یاشوهیرو یاماچی عامل ریمد

روابط  احیاءوص در خص فکر می کند، کاوایسا یاز آنچه که آقا شیب یاماچی یآقا. شود یعامل موقت شناخته مریمد

 ئتیو عضو ه هیاتحاد ییاجراریاو به عنوان مد .رویکرد باز دارد ،اف سی ایگو با و و گفت یبا خودروساز فرانسو سانین

                                                           
1. Uber 
2 . Italy’s Fiat Chrysler Automobiles (FCA) 
3 . Yasuhiro Yamauchi 
4
 Carlos Tavares 

5
 . PSA 

6
 . Didier Leroy 

7
 . Daniele Schillaci 

8
 . Brembo 

9
 .Yasuhiro Yamauchi 
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 .رنو تجربه دارد رهیمد

بر عهده نظارت بر برنامه بهبود شرکت را  ینقش محور ،در ماه مه یو - نیدر چ سانیسابق تجارت ن سیرئ ،1یجون سک

ساله  58 ریمد فراهم کردن زمینه انتخاب این ،شد که هدف از این انتصاب یگمانه زناین امر باعث  نیمو هعهده گرفت 

 .است کاوایسا یآقا ینیگزیجا به

از ده  شیب، 0223که قبل از پیوستن به نیسان در سال  ینیچ سیرئیک به عنوان  یسک یآقا نیجانش -2ماکوتا یوچیتا

ه او به ببا توجه به نقش او به عنوان یک رئیس چینی، ، از نظر داخلی .لیت کرده استفعا یژاپن یخانه تجار کیسال در 

برای  ،چین همانند بازار خودرو آمریکابازار خودرو  رای، زیک کاندیدا بالقوه برای پست های مهم نگریسته می شودعنوان 

 .مهم است انخودروساز

 14(0212. )و همکاران 3یناگاکیبرگرفته از ا: منبع

 د؟یکن ییشناسا ،دیتوان یرا م یتیشخص یها پیچه نوع تدر این مورد،  :بحث دفه

 ؟پیشنهادی شما چیستسبک مذاکره  است؟مناسب  سانین -اتحاد رنو  یو مذاکره کننده برا رعاملیچه نوع مد

 یها پیاز ت کیام کد ؟کنید استفاده دیتوان یمدیگر  اتیمذاکر یسبک ها یها یژگیچه و، از بهتر جیبه نتا دنیرس یبرا

 که چرا در نظر گرفتن سبک دینشان دهو گفت و گو بحث با  با چهار نوع سبک مذاکره متناسب است؟ MBTI یتیشخص

 ؟به نظر می رسد یمنطق ی،اصل یژگیو کیبه عنوان  ،در مذاکرات ی جویانههمکار گرایانه وفرد یها

 

در رفتار و فنی  یقانون نهیشیپ ؛شکل مذاکرات نیتر میمستقبه عنوان به مذاکرات فروش  یبعد یها بخش

 .ردیگ یقرار نم یکه اغلب مورد بررسمی پردازد  نیکارآفرای و رفتار مذاکره  اتیمذاکر

 

 مذاکرات فروش 1. 4. 6

متقابل است  شنهادیو پ شنهادیپالگوهای  لیو تحل هیتجز یبرا مناسب آغازیننقطه  کی 15،مذاکرات فروش

حرکت هوشمندانه  کیاغلب  ،دهد یرا ارائه م شنهادیپ نیکه اول یشخص .می شوده معاملیک منجر به که 

                                                           
1 . Jun Seki 
2 . Makoto Uchida 
3
. Inagaki  
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اگر  .داشته باشد جهینت بر ییبه سزا ریتأثبه عنوان نقطه اتکاء بحث،  تواند یم شنهادیپ نیاول .محسوب می شود

متقابل باید به نحوه ارائه پیشنهاد / در این صورت، چارچوبندی ؟می شود چه ه باشد،دنشروع کن ،طرف مقابل

 .می شود شنهادیپنوعی مهارت است که باعث جذابیت بیشتر یک در مذاکره،  یچارچوب بند. دقت انجام شود

در نقطه اتکا تبدیل شدن مجدد آن به شانس که است  یقوچارچوب بندی دقیق یک پیشنهاد متقابل، بنیادی 

مذاکرات صادرات و واردات به مفهوم بط دادن رراهی مناسب برای مذاکرات فروش  .دهدمی  شیافزا مذاکره را

 (.رجوع شود 4. 6به مثال ) استاساسی مذاکره در مورد قیمت 

 4. 6 مثال

 مذاکرات فروش برای صادرات 

از مذاکره کننده هر دو  .پیشنهاد می کندبه واردکننده را ( لباسمثلا )یک واحد کالای خاص  متیقیک صادرکننده، 

 (.واردکننده یبرا نییپا متیصادرکننده و ق یبالا برا متیق) دارند یمختلف حاتیترجآنها  .نداطلاع داربازار  متیق

به دنبال این است که هزینه ها که صادرکننده  ی، در حالستیمحصول ارزش قائل ن یصادرکننده به اندازه واردکننده برا

 .پوند است 12 دیتول یها نهیهزو پوند  02زار در با راهنیپ متیکه ق میفرض کن دییایب .قرار دهد متیتحت پوشش قرا 

و پرداخت، هر دو  لیتحو طیشرا واردکننده وکالا برای مقدارارزش و بسته به  .پوندی دارد ۱۱صادرکننده حاشیه سود 

به مطلوبی  جهیهر دو نتبرای که ی توافق کنندمتیقروی کنند تا  یمذاکره م گریکدیبا  یبازه زمان کیدر مذاکره کننده 

 .داشته باشدهمراه 

 

 :است ریشامل موارد ز ،فروشبرای موثر مذاکره  یها کیتکن

 چارچوب بندی نمائید ،به منظور رسیدن به حداکثر مزیت، پیشنهاد متقابل را به بهترین نحو . 

 محدودیتی ومنطق ( 1)عبارتند از  جیرا یمنطقاستدال دو نوع  :دیرا انتخاب کن یمنطقاستدلال  نیبهتر 

مانند عدم  ،شود یطرف مقابل م شنهادیپ رفتنیبر آنچه مانع پذ یتیمنطق محدود .یرینطق تحقم( 0)

طرف مقابل را که آنچه  ی،ریدر مقابل، منطق تحق .متمرکز است ،درخواست شده یها نهیهز نیتأم ییتوانا

مطالعه  در .ستا نییپامحصول  تیفیکطرح این موضوع که به عنوان مثال، با  -کند ینقد م ،دهد یارائه م
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منطق محدودیتی  .نده اکرد سهیدو نوع منطق را مقا نیا یاثربخش ،1مزیا. آر لیو دان یل یج سیلآ 16اخیر،

 ندلیل این امر ای. خریداران نسبت به منطق تحقیری آنها، بیشتر فروشندگان را تحت تاثیر قرار می دهد

 متیبه ق پایبندیو با نمایند تاخی قلمداد را نوعی توهین یا گساست که فروشندگان ممکن است انتقاد 

محدویت های مالی خود را تشریح می کنند،  ،انداریخرهنگامی که  نیبنابرا .واکنش نشان دهند ،اولیه

از . آن را جدی می گیرند که بگویند قادر به تامین هزینه های مورد معامله نیستندهنگامی فروشندگان 

ایط را در یک معامله به دست می آورد که به جای تلاش برای تضعیف و اینرو، یک خریدار زمانی بهترین شر

همراه خود  یمال یها تیبا اطلاعات مربوط به محدودکاهش ارزش مورد معامله، پیشنهاد متقابل خود را 

 خریدار 2فروشنده نیز بهتر است به همین نحو عمل نمایند، یعنی به جای نادیده گرفتن بتنای. نماید

 . نماید، محدودیت های مالی را برجسته ( مذاکره ینه جایگزین برای توافق دربهترین گز)

 یشتریب زهیکه افراد انگ 17دنده ینشان م 4کاهنمان و 3تورسکی :دیرا برجسته کن انیسود، ضرر و ز یبه جا 

در مورد به عنوان مثال،  .کنندتلاش برای رسیدن به منفعت بخواهند  نکهیاز ضرر دارند تا ا یریجلوگ یبرا

بودند و به تبلیغ فروشنده ای درباره ی مزیت شرکت کرده  یانرژ بررسی رایگان مصرف صاحبان خانه که در

نشان داد که صاحبان  18قاتیتحق های قیر برای عایق کردن خانه و کاهش مصرف انرژی گوش می کردند،

که به عنوان کالایی تبلیغ شود که از خانه هنگامی احتمال زیادی دارد که که اقدام به خرید عایق ها نمایند 

 .زیان سرمایه جلوگیری می کند تا اینکه بخواهد به عنوان کالایی تبلیغ شود که باعث کسب سود خواهد شد

 .ضرر در ذهن انسان، برجسته تر از دست یابی به سود استدلیل این موضوع این است که انزجار از 

 که مردم  افتندیخود در قاتیدر تحق نیهمچن کاهنمان و تورسکی :ها را ترکیب کنیدسودرا تقسیم و  ضررها

 .از دست دهند کجایبه صورت اما آن را  بدست آورند،بخشی و مرحله ای دهند پول را به صورت  یم حیترج

در  ،دیکن میکوچک تقس ازیچند امت ایکه آن را به دو مناسب آن است  دهیا، ازیامتارائه ، هنگام نیبنابرا

                                                           
1 . Alice J. Lee and Daniel R. Ames 

2 . BATNA (best alternativeto a negotiated agreement) 
3 .Tversky 

4 .Kahneman 
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آن را یکجا به جای دو مورد جزئی، منطقی تر آن است که  ،متیق یبرا ازیگام درخواست امتکه هن یحال

 . نمائیددرخواست 

 یک استدلال و توجیه  یاظهار داشتند که حت شگرانی، آزما12مطالعه کیدر  :استدلال کردن/ توجیه کردن

پنج نسخه از دستگاه  هیته ی، برابه عنوان مثال. باشد چیتواند موثرتر از ه یم شنهادیپ نیاول یبرا ضعیف

مجبورم چند  رایاستفاده کنم، ز راکسیتوانم از دستگاه ز یم ایآ" فینسبتاً ضع هی، با استفاده از توجیکپ

 .("استفاده کنم؟ راکسیممکن است از دستگاه ز")بود  هیموفق تر از عدم توج اریبس "؟نمایم هینسخه ته

 کبرای ی و استدال هیتوج یوقت 02.تمرد کنند فیضع هاتیبا توج مهم یها درخواست از دارند لیمردم تما

 یها یژگیاز و یاریفروشنده قبلاً بس کیاگر اما . شود یم عکس العمل مخالفباعث  ضعیف باشد، شنهادیپ

 .به نظر خواهد رسید ریپذ هیتوج ،متیق شنهادیپ نیگذاشته باشد، اول شیجذاب محصول را به نما

 

 در مذاکرات یکارشناسان حقوق: در مذاکرات قیحقوسوابق   2. 4. 6

 .متفاوت است یداخل طیسروکار دارند که با مح حقوقی یها طیبا مح یالملل نیب بازرگانیمذاکرات 

 یبرا یابزار 1،«نکوترمزیا»درک  .می باشدبین المللی  بازرگانیمربوط به زمینه مذاکرات  ،چارچوب های حقوقی

درک فهم تفاوت ها از منظر حقوقی و همچنین به ، کمک 01واردات صادرات ها در مذاکرات یدگیچیکاهش پ

 ی، همه مذاکرات از جهاتستین کسانی یمذاکره ا چیه 00،لادر شغل وک .می باشد یمشاوره کارشناسان حقوق

با  یبه مسائل حقوق یدگیرس یتوان برا یرا م "ییقانون طلا"چهار . هستند کسانی گریمتفاوت و از جهات د

مذاکره اعمال  ندیدر مراحل مختلف فرا دیهر قانون با .کرد ییشناسا ،مذاکرات سازنده جیبه نتا یابیف دستهد

 :ذکر شده است ریمراحل مختلف و قانون مربوطه در ز این. شود

 خود  یها تیو آنها را با منافع و موقع نمائیدطرف مقابل را درک  یها تیمنافع و موقع :نهیپس زم فیتکال

 .مهم است ،آنهاپیشاپیش  لیو تحل هیتجز یموارد و صرف وقت برا نیا یبرا یآماده ساز .دینمرتبط ک

                                                           
1
 . Incoterms 
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  مهم است که کاملی نداشته باشد یآگاهطرف مقابل، اگر مذاکره کننده در مورد موضع  :ندیفرا حیندر ،

مهم است یار بسحال،  نیبا ا .ددر مورد منطق آن ارائه ده یحیو توض دستیباموضع اولیه خود  یمحکم رو

شروع به فاش کردن موضوعات  ینمذاکره، طرف فراینددر  معمولا .دیکوتاه نیای ،مورد نیزود در ا یلیکه خ

 .کنند یمهم تر م

 نیاز طرف کی چیحرکت ه یبرا ییشود جا یکه احساس م زمانی فرا می رسدغالباً در مذاکرات،  :بن بست 

باعث ممکن است  ،ضع خودامو رب ینطرفپایبندی  .نام دارد بن بست بلاتکلیفی یا تیوضع نیا ، وجود ندارد

، مرحله نیدر ا. بدهند یعاطف کردیخود را به رو یجا یمنطق یرهایمسو شود مذاکره  یهدف کلفراموشی 

هنگام رسیدن به این نقطه، بهترین  03.میسر است دیجد یبا ارائه راه حل هاتنها  ،امکان غلبه بر مشکلات

برای شما مهم است امتیاز بدهید تا طرف مقابل نیز ترغیب به اعطاء نسبتا موضوعی که  در ،ایده این است

 . امتیاز متقابل شود

 مهم است که همیشه به طرف مقابل اجازه دهید برای مدتی هم که شده از مذاکره  :توقف یا عدم توقف

احساس یک طرف  ای به توافق رسید، یموضوعات اصلخصوص توان در  یکه نم یدر موارد. خارج شود

بهتر است که ، و یا طرف دیگر حاضر به اعطاء هیچ امتیازی نیست است سخت یلیکند که معامله خ یم

این . را ترک نمایدهید که اگر با آن موافق نیست، مذاکره داجازه به طرف مقابل و  ی ارائه دهیدشنهادیپ

ساند که شما فردی صادق و روراست، به معنای توهین به طرف مقابل نیست، بلکه این ذهنیت را می ر

 . می باشید

 

 در مذاکرات نیمهندسان و مخترع: در مذاکرات یفن نهیشیپ 3. 4. 6

 بازرگانیاغلب در مذاکرات  هستند که یمتخصصان، جزو ، وکلا و مهندسانفروشنده هافروش،  ندگانینما

 یمذاکره، گنجانده م یو توافق نامه ها قراردادها، روزانه در معاملاتدرگیری تخصص و  لیبه دل یالملل نیب
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مذاکره در های مهارت و اغلب اهمیت  ستندین یماهر گانمذاکره کنند ،متخصصان نیحال، همه ا نیبا ا .شوند

بلکه ورود آنها به  ،یابتکار یها دهیاارائه مهندسان نه تنها  یبرا 04.شود یگرفته م دهیناد یمهندس های آموزش

 . ، اهمیت دارد بازرگانینها با کمک شرکای بازار و پیاده سازی آ

، جایی نجایا .استگذار مهم  هیسرما افتنی ،موفق بازرگانی طرح کیپایه گذاری اختراعات و توسعه  رایب

 یشرکتهادفاتر مرکزی توسط  یو نوآور( R&D)و توسعه  قیبا استفاده از تحق .شود یآغاز م هکه مذاکر ستا

مشکلات  .شوند یگنجانده م این شرکت ها بازرگانیپروژه های غلب در شبکه مهندسان ا ،(MNE) یتیچند مل

بازار  در دهیاطرح یک  یمذاکره برا یمهارت ها. شوندمذاکره به مجبور شخصا که مهندسان بروز می کند  یزمان

 هیسرما هنگام مذاکره بادر مبتکران  ای نیاز مخترع یاریبس. شرکت لازم است کیاقدامات نوآورانه در  ایو 

 05:کنند یرا تکرار مذیل یکسان بالقوه، اشتباهات  یشرکا ایگذاران 

  نمایندگذاران را با شواهد درست متقاعد  هیسرما دیبا نیکه مخترعاین است  فرض. 

  منطقه " که در نهایت دارد ییها تیمحدود ،که طرف مقابلاز این موضوع وجود ندارد  یدرک درستاما

 .کند یود مرا محد "یتوافق احتمال

  عدم قطعیت را  ،بهتربرآوردهای کاری با می کنند  یسعگاهی آنها ، احساساتعدم توجه مخترعین به

 .کاهش دهند

 غفلت  ،هرابطایجاد و توجه به  یاعتماد سازاز و  می کنندمعامله تمرکز  طیشرابیشتر بر  نیسرانجام، مخترع

 .نمایندمی 

 بازرگانیدر مذاکرات  ژهیبه و .است یاعتماد و روابط ضرور جادیا ،گذار هیمخترع و سرمابین در مذاکرات 

این موضوع در  .کنند یبا هم کار م یو کارشناسان فناور شرکت های چندملیتی کهی و هنگامی الملل نیب

 یاست که در طولان یمهم یجنبه ها ریموارد ز .نیز صادق است( SME)کوچک و متوسط  یمذاکرات شرکت ها

 .شود یبهتر م جیامدت منجر به نت
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 درک این موضوع ممکن است برای  .مهم است یعاطف کردیاز انجام مذاکرات با رو زیپره :احساسات

غالبا  نیمخترع ،نیعلاوه بر ا .نسبت به حل مسئله دارند یمنطق کردیاغلب رومهندسان آسان تر باشد، زیرا 

 یانتقادات را به عنوان حمله شخصه دارد ک احتمال می کنند وپروژه  کیرا صرف  یشمار یب یها ساعت

 .رندیگبدر نظر 

  خود  پاداشو  دهرا به حداقل رسان سکیخواهند ر یگذاران م هی، سرماگریاز طرف د: عدم اطمینانمقابله با

و مبتکران  نیمخترع یبرا مهمنکته  .گذاران متفاوت است هیو سرما نیمخترع یخطر برا .دهند شیرا افزا

 یبه حداقل م ،آنها یگذار هیسرما یبرا را است که خطر یاحتمال یشنهادهایپ هه باجهت مواجآماده بودن 

 .رساند

 درک  ینمخترع یرا به خوب هینمونه اول کی یها یدگیچیگذاران پ هیسرما :یفن یها یدگیچیبه پ یدگیرس

 ریرگد به صورت مشترک در کشف واقعیتباشد که  یخوب دهیهر دو طرف ممکن است ا یبرالذا  .کنند ینم

این باعث اطمینان خاطر طرفین می شود که به درک مشترکی بر اساس داده های مورد پذیرش . شوند

 . برسندمتقابل، 

 مذاکره، فراینددر . مذاکرات موفق هستند یاصل عناصر ،و اعتماد یهمکار :یاعتماد و روابط کار جادیا 

اعتماد و قابل  دیادعاها با ،یاعتماد یب از یریجلوگ یبرا .مخترعین ممکن است بیش از حد وعده بدهند

خود را  منظور که باید داند یمذاکره کننده موفق م کی ،مناسب یبه روابط کاررسیدن  یبرا .باشد موثق

 .نمایددقیق و به صورت شفاف بیان 

  5. 6مثال 

  افراد مناسبمذاکره با 

مجوز  یتابعه خود به طور کامل در همان کشور داراشرکت  قیرا از طر یفناورکه مجوز گرفت  میتصم یمالک فناور کی

ارائه مربوطه به مقامات  دییتأ یبرا دیپس از آن باو و امضا شد  میتوافق نامه ها تنظ .نمایدمنتقل  یشرکت خارج کیبه 

صدور مجوز در مورد  یزیچو کارکنان آن  بود یغاتیتبلدلال فروش و شرکت  کی یمحلاساسا شرکت تابعه  .شد یم

/  یخدمات فن یمشخص شده روزانه برا یموافقت خود را منوط به کاهش در نرخ ها ،مقامات .نددانست ینم یاورفن
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لازم مجوز و قرارداد  موافقت کرد ،خود رانیبدون مشورت با مد یشرکت تابعه محل رعاملیمد .اعلام کردند یمهندس

سود  یبه طور جدی بود و این واقع نهیکمتر از هز ،وزاز مج تیحماسود دریافت شده شرکت بابت ، جهیدر نت .الاجرا شد

دهد،  یکه خدمات مجوز را انجام م یاگر صاحب فناورهدف از بیان این موضوع این است که . برد یم نیمجوز را از ب

 .مناسب را اعمال کند یکنترل هاباید ، ستیناصلی مجوز دهنده 

 

کوچکتر  یها کوچکتر و قرار دادن راه حلهای بخش مشکل به یک  میتقس ،مهندسیک  یحل مسئله برا

دستورکار توان موارد چندگانه  یبدانند که چگونه م دی، مذاکره کنندگان باگریاز طرف د .در کنار هم است

معاملات مختلف  این روشی برای ارزش گذاری از طریق ترکیب .نگه داشت بازرا تا آنجا که ممکن است مذاکره 

 نهیکم هز یراه ها افتنبا ی تلاش می کنندمذاکره کنندگان باتجربه  .است بسته ها مسئله و توسعه نیدر چند

 .نمایند، سهم کیک را قبل از تقسیم بزرگ تر منافع طرف مقابل نیپرداختن به مهمتر یبرا

 

 نانیکارآفر اتیرفتار مذاکر 4. 4. 6

 یمذاکره مهای چندملیتی شرکت  در رانیمدکسب و کارهای کوچک به طور متفاوتی با و  نانیکارآفر

و  1که توسط آرتینگر ریمطالعه اخ کیاما در  انجام نشده، یادیزتحقیقی کار  ی،نیدر مورد مذاکرات کارآفر .کنند

مطرح  نیکارآفر کنندگان در رفتار مذاکره مهممسئله  کیرا به عنوان  نانیعدم اطمهمکارانش انجام شده است، 

 بر ،، اطلاعات و اشتراک سودنانی، احساسات، عدم اطمبحث و استدال ی مانندعوامل ،نیعلاوه بر ا 07.کرده اند

تحقیق زیادی  نانیکارآفر ریو غ نانیکارآفر نیب یتفاوتها درباره ی .است گذارریتأث نانیسبک مذاکره کارآفر

نجا بحث است که در ایها  تفاوتاین درک  تیاهمنشان دهنده  ی،حال، مطالعه تجرب نیبا ا .انجام نشده است

 :می شود

                                                           
1
 . Artinger 
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 نانیکارآفرریاز غ شتریمذاکرات خود را ب "تکیه گاه" نانیکارآفر ،شیآزمااین در  :تکیه گاه -هیدرخواست اول 

، پیشنهاد پایه ای است که باعث ایجاد معامله می ذهنی نقطه اتکاتکیه گاه یا منظور از . تعیین نکرده اند

با این حال نرخ تخفیف پیشنهادی آنها  بود نانیکارآفرریغ یدهاشنهایاز پ شتریب ،آنها هیاول شنهاداتیپ. شود

 شنهاداتیو اغلب پ دهند یارائه م یکمتر شنهاداتیپ نانیکه کارآفر نجاستیجالب ا .تفاوت چندانی نداشت

 .کنند یرا رد م

  به  .کنند یه ماقناع استفاد کیاز استدلال به عنوان تکن نانیکارآفرریاز غ شتریب نانیکارآفر :اقناعاستدلال و

به طور  ده،ش مطرح نانیکارآفرریاستدلال که توسط غ 12هر در مقابل  ،مطالعهطبق یک عنوان مثال، 

فروشندگان مربوط به پوشش  یبحث ها شتریب .ه استشدارائه  نانیاستدلال توسط کارآفر 17متوسط 

 .کردند یبحث مای خود برمورد ارزش محصول  در دارانیکه خر یدر حال است،بوده  دیتول یها نهیهز

 . داشتند( مذاکره بهترین گزینه جایگزین برای توافق در)شرکت کنندگان، تمرکز عمده ای بر بتناها 

 شود یانصاف انجام م تی، استدلال ها در درجه اول با رعااشداطلاعات کامل در دسترس ب یوقت: اطلاعات. 

 .یردگ میقرار  نانیکمتر مورد استفاده کارآفر موضوع نیاولی 

 نانیکارآفرشد که آیا  شیآزمادر میان عناصر دیگر دخیل در مذاکرات،  :قارنو اطلاعات نامت نانیعدم اطم 

اطلاعات در یک سناریو،  .استفاده می کنندبه نفع خود نامتناسب /نامتقارن از اطلاعات اننیکارآفرریبهتر از غ

ها  نهیگزدیگر در مورد  یاطلاعات خصوص ،گرید یویو در سنار رزرو ارائه شد یها متیدر مورد ق یخصوص

سود آنها  ،دوم یویاما در سنار بود، نانیکارآفرریکمتر از غ یکم نانیاول، سود کارآفر یویدر سنار .ارائه شد

 .رفت بالاتر یکم

 نند و اغلب در فرایند ک یاستفاده م نانیکارآفرریغ بیشتری نسبت به یاز عبارات عاطف نانیکارآفر :احساسات

 .مثبت به منفی تغییر می کردحالت ذاکره، از م

 و این به دلیل  ، هستنددر سهام سود ادعا شده یشتریبواریانس / اختلافمدعی  ،نانیکارآفر :سود و معاملات

 یشتریحال، آنها سود ب نیبا ا .منعقد می کننداز معاملات را  یتعداد کمتر نانیکه کارآفر است تیواقعاین 
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، گاهی هیچ سودی نانیکارآفرریغبر خلاف ، آنها جهیدر نت .به دست می آورندخود ه انجام شددر معاملات 

این در سود کسب  ،را داشته باشدمختلف  یوهایبا سنار سازگاریمهارت  ،شرکت کننده کیاگر  .نمی کنند

از نظر  .می رود بالاتروی سود بیشتر باشد، شرکت کننده  کی یسازگارهرچه  .شده، دیده خواهد شد

 .است شتریب نانیکارآفرریاز سود غ نانی، متوسط سودانباشته کارآفرینطقم

 تیمتناسب با هو اتیمذاکر یو سبک ها یتیشخص یها پیتاز نظر مذاکره کنندگان  نهیشی، پریدر بحث ز

 یوهایسنار میتنظ یبرامناسب  نهیزم، شامل فصلی طرح شده در این ها مثال .شود یم یبررس ،آنها یحرفه ا

 کسب و کارهااز رهبران  یخوب یمثالهانیز  ستیو اکونوم مزیتا ننشالیفا یو صفحات تجاراست  مذاکره مختلف

 .دهند یارائه م ی،آنها در موارد واقعاتی و رفتار مذاکر

بالا، در خصوص موارد در  یتیشخصتیپ های انواع ارائه شده در مورد  حاتیاز توضبا استفاده : بحثبرای نکته 

درونگرا، حسی، ) ISTJتیپ شخصیتی  با مشخصات MBTI آزمونیی در ایتانیمبتکر بر کی :دیکن زیر بحث

برونگرا، شهودی، احساسی، )ENFP گذار از شرق دور با مشخصات  هیسرما کیخواهد با  یم (منطقی، قضاوتی

دگرایانه و فرسبک آنها، به دلیل تفاوت های فرهنگی و به ترتیب، داشتن سبک مذاکره . مذاکره کند( ادراکی

و مشکلات و  ارائه دهید مذاکره کنندگان  یاساس یهای ژگیاز و یفیتوص .همکاری جویانه، متفاوت خواهد بود

 نیدر ا یاحتمال جینتا ایآ .دیکنمطرح  را ،رخ دهدآنها  مذاکراتکه ممکن است در فرایند  یاحتمالخطرات 

 است؟ ینیب شیمرحله قابل پ

 .کند یم بیترک ی،واقع یویسنار کی درکننده را  انواع مختلف مذاکره 6.6مثال 

  6. 6مثال 

اولین موفقیت در یکی از غول های تکنولوژی در چین که باید کنترل کار . بازنشسته می شود 2از شرکت علی بابا 1جک ما

 .بدهد 1را به  مدیر اجرایی دانیل ژانگ

                                                           
1 . JACK MA 

2 . ALIBABA 
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سالگی اش را با یک تغییر مدیریت از موسس این   ۹۱تولد در حوزه فناوری عمومی، علی بابا، کمپانی شناخته شده چینی 

در حالیکه دیگر شرکت های فناوری در چین نظیر . جشن می گیرد( دانیل ژانگ)به مدیر اجرایی اش ( جک ما)مجموعه 

 .اداره می شوند 5و رابین لی 4هنوز توسط موسسانشان پونی می 3و بایدو 2تنت سنت

میلیارد دلاری  ۲۶۹است که شرکت علی بابا را از یک آپارتمان مشترک به یک شرکت  آقای جک ما، رهبر کاریزماتیکی

اما این موضوع، تاثیری بر سرمایه گذاران علی بابا نداشته . جانشین او یک حسابدار سابق رده پایین است. تبدیل کرد

درصدی  2. 4ی کرد، رشدی است، چون ارزش سهام شرکت در سال گذشته از زمانی که آقای جک ما اعلام بازنشستگ

این شرکت مثل . شهروند چینی، تنیده شده استون میلیصدها شرکت علی بابا در تاروپود زندگی روزانه ی . داشته است

یک ماشین کار می کند که ترکیبی از رویکرد ایده آلیستی و تفکر روشن آقای جک ما و رویکرد عملگرایانه و هدف گرای 

انشینی به بهترین نحو برنامه ریزی شد و این تنها بخشی از مخزن استعداد در این شرکت برنامه ج. جانشین او است

بخش اقتصادی شرکت علی بابا  ۹۱۰۶تا سال : آقای ژانگ باید به اهدافی که توسط سلف او تعیین شده، دست یابد. است

میلیارد مشتری  ۹ایت کرده و به میلیون کسب و کار سودآورد حم ۱۱از  میلیون فرصت شغلی  ایجاد خواهد کرد، ۱۱۱

این کمپانی امسال قرار . میلیون مشتری کنونی، فراتر خواهد رفت ۶۲۱در سراسر دنیا، خدمات ارائه خواهد کرد و از رقم 

فروش پارسال . به رقم چشمگیر یک تریلیون دلار برسد( GMV)است در شاخص ارزش ناخالص کالای فروخته شده

 . میلیارد دلار بود ۲۱۰مپانی بالغ بر کالاها روی پلتفرم این ک

جنگ تجاری میان چین و آمریکا فرایند جهانی شدن این شرکت را متاثر کرده و باعث تعهد شرکت علی بابا برای ایجاد 

یک میلیون فرصت شغلی در آمریکا از طریق فراهم کردن امکان فروش محصولات کسب و کارهای کوچک آمریکایی در 

اما تلاش های جهانی شرکت علی بابا که بیشتر متمرکز بر مناطق نزدیک به چین مانند جنوب . تبازار چین شده اس

که علی بابا آن را  6زیرا پلتفرم تجارت الکترونیک لازادا. شرق آسیا و هند است، هنوز ثمرات زیادی به همراه نداشته است

میلیارد مشتری، بازارهای برون  ۹موفقیت در دستیابی به  برای. خریداری کرد، بارها برای ارتقاء مورد بازنگری قرار گرفت

تریلیون دلاری در چین از طریق توسعه تجارت الکترونیک  0علی بابا به بازار . مرزی، کلید اصلی برای علی بابا است

ه آقای جک ما در یک مناظر. صدقه می پذیرند 7«علی پی»رسید، در کشوری که حتی گداها از طریق سیستم پرداخت 

ما به قهرمانانی مثل تو که می خواهند به مریخ بروند، "با ایلان ماسک، موسس شرکت تسلا به این نکته اشاره کرد که 

اما آقای جک ما اخیرا با  ".نیاز داریم، اما به قهرمانانی مثل ما که می خواهند زمین را نجات دهند، نیز احتیاج داریم

که چرا بسیاری از کمپانی ها شکست می خورند، زیرا آنها تمام سهم بازار را من دریافته ام ": تغییر لحنش گفته است

آنها هم درآمد و هم سود می خواهند و رویاها را فراموش می کنند، اما در شرکت علی بابا، رویا  برای خود می خواهند،

                                                                                                                                                                                           
1 . Daniel Zhang  

2 . Tencent 
3 . Baidu 

4. Poni Ma 

5 .Robin Li 
6 . Lazada 
7
 . Alipay 



 

209 
 

 .پردازی مهم است

 08(0212) 1برگرفته از لوکاس: منبع 

مدل مذاکره ی آقای جک ما، آقای ژانگ و آقای ماسک چگونه است؟ آیا تفاوت های  تیپ شخصیتی و :نکته برای بحث 

 .حرفه ای بین آنها وجود دارد ؟ رفتار آنها را تحلیل کنید

 

 : یکلاس نکات بحث

خودروسازان  مذاکرات بین شرکای دارای اتحاد راهبردی مثل رنو و نیسان، ایرباس و شرکتقرار است  .1

شرکای مذاکره بر اساس . برگذار شود( ژاپن تویوتا و 3آمریکا جنرال موتورز مشترک سرمایه گذاری (2ومینی

ترکیب شخصیت هایی را پیدا کنید که با یکدیگر به . ی شوندانتخاب م (MBTI )امتیاز آزمون ام بی تی آی

 . ، کار کنند4بهترین نحو در مذاکرات سرمایه گذاری مشترک بین المللی

 آزمونکه با امتیازات آنها بر اساس  نمائیدبه سبک های مذاکره شرکا نیز توجه  علاوه بر تیپ شخصیتی، .0

MBTI همخوانی داشته باشد. 

آنها  MBTIبرای مذاکره کننده ها یک درخت تصمیم گیری بر اساس مشخصات منطقی شخصیتی و امتیاز  .3

 .رسم کنید

ساسات و مدل قضاوت رسم اح برای مذاکره کننده ها یک درخت تصمیم گیری بر اساس درک شهودی، .4

 .نمائید

 

 فصل خلاصه. 5. 6

                                                           
1 . Lucas 
2 . NUMMI 
3
 . GM 

4
 . international joint venture(IJV) 
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. این فصل با در نظر گرفتن شخصیت هر فرد و نحوه ی تاثیر آن بر رفتار های مذاکره ای شروع شد  

. سبک های مذاکراتی بر اساس دیدگاه های فردی اضافه شد. معرفی و تشریح شد گزبری –رزیماسپس مدل 

فنی،  تاثیر آن بر انواع مشخصی از مذاکرات مانند حقوقی،گان و به خصوص سپس پیشینه حرفه ای مذاکره کنند

کار آفرینی و مذاکرات فروش به خصوص در رابطه با ویژگی های خاص هر یک از آنها و چگونگی غلبه کردن بر 

ر سبک های مذاکراتی و پیشینه حرفه ای افراد، تاثیرات مهمی ب تفاوت بین شخصیت ها،. مشکلات، بررسی شد

بخش پایانی، تفاوت های طرف های مختلف مذاکره را گردآوری کرد با در . فرایند مذاکره و نتایج آن دارد

نظرگرفتن مذاکرات چندجانبه که بسیاری از مذاکره کنندگان در آن برای همکاری، یافتن ائتلاف ها و رسیدن 

 . به نتایج دلخواه، تلاش می کنند

 

 :پرسش ها

تیپ شخصیتی  ۱۶؟ چگونه به طبقه بندی کدامند گزبری –رزیما متفاوت در مدلچهار نوع تیپ شخصیتی  .1

 مربوط هستند؟ چه ارتباطی با مذاکرات دارند؟

چگونه  .هستند یالملل نیدر مذاکرات بو اختلاف  تضاد اصلیمنبع  ی،در برابر جمع یمذاکره فرد یسبک ها .0

 گذارند؟ یم ریتأث آن جیمذاکره و نتا فرایندبر 

جنبه های مثبت و منفی آن را  .است یبیو معا ایمزا یداراجانبه چندموقعیت ها و زمینه های در  مذاکرات .3

 . بحث کنید و یک سناریو با بازیگران متعدد طراحی کنید

به و چندجانبه جانبه مذاکرات دودر  (مذاکره جایگزین برای توافق درهای بهترین گزینه )چگونه بتناها  .4

 .نمائیدبحث در مورد آنها و  دیده حیتوضا ر بتناها؟ وجود می آیند

آیا متخصصین مختلف به روش های متفاوتی مذاکره می کنند؟ مثال هایی از تخصص های مختلف و روش  .5

 .های مذاکره آنها ذکر کنید
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، سبک یتیشخصتیپ  نیب ایآ ؟هستندموثر ، فروش اتمذاکر یبرا یگرید یها چه روشبه نظر شما،  .6

 وجود دارد؟ندگان، ارتباطی ه فروشمذاکره و نحوه مذاکر
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 پایان بخش دوم، مطالعه موردی  

 1و معدن کارمایکل  آدانی

 خواستار دریافتهند است،  آدانیکه کاملا متعلق به گروه  ییایتابعه استرال، شرکت 2شرکت معدنی آدانی ،0212سال  در

 نزلندیکوئایالت  که در مرکز کلیمعدن کارما .شد کلیکارما راه آهنتوسعه معدن ذغال سنگ و پروژه  یدولت برا یهدییتأ

 62 یط امیدوار است که آدانیو  کند دیتن زغال سنگ تول ونیلیم 62سالانه که رود  یواقع شده است، انتظار م ایاسترال

 قیاز طر یستخراجاذغال سنگ طبق برنامه ریزی آدانی، قرار است   1.نمایداستخراج از آن تن  اردیلیم 0.3 ،تیسال فعال

 .شودمنتقل و از آنجا به هند صادر  4و ادوب پوینت 3هی پوینتدر اخط آهن از معدن به مناطق بن کی

یه دییتأ نزلندیکوئ التیاز دولت ا آدانی. دلار ارزش داشته باشد اردیلیم 16پروژه  نیکه اپیش بینی می شد ابتدا  در

 سرمایه ماندهیباقی، محل یبانک هامی رفت که انتظار و  کرد نیتأمنیز پروژه را  نیا یبرا هیاول نهیکمک هزو  کرد دریافت

به پرداخت شود،  آدانیتوسط  دیکه با یحق الزحمه ا زانیدر م نظراختلاف  لیبه دل هیمذاکرات اول. نمایند نیپروژه را تأم

  .نشده بود یزیبرنامه ر نیتوسط طرف یبعد رویداد هایحال،  نیبا ا 0.کندی پیش می رفت

 "زیسبز و صلح آم یا ندهیآ یبرا" با رویکردکه  ی، سازمان مستقلصلح سبز معامله، یهمزمان با انجام مذاکرات برا

"دیواره بزرگ مرجانی" ندهیآ ،کلیکه پروژه کارمامدعی بود  صلح سبز 3.دکند، اعتراض کر یم تیفعال
را  یجوامع محل و 5

 .ندشدمی  تیبه منطقه معدن هدابود که  نیریآب ش یادیمقدار ز ها مربوط به یاز نگران یبخش 4.می کند دیتهد

قاره  نیخشک تر یبرا. می شدندپمپاژ به صخره  ی بود که بایدمواد زائد لیپتانس ها مربوط به یاز نگران یبخش نیهمچن

، که سرانه ایبود که استرال نیا گرید ینگران. شد ینگرانایجاد آب به معدن باعث  یادیمقدار ز تی، هدانیکره زم مسکونی

                                                           
1  . Carmichael 

2  .  Adani Mining Pty Ltd (Adani 
3  .  Hay Point  
4  .  Abbot Point port 
5  .  Great Barrier Reef 



 

217 
 

 .صادر کند یگریزغال سنگ به کشور د یادیدر جهان است، مقدار ز موارد نیاز بالاتر یکیانتشار کربن آن 

شود، بلکه  یهزاران شغل م جادیپروژه باعث ا نیکه نه تنها ا اعلام کرد آدانیشد،  یمربوط م یعه محلآنجا که به جام تا

 نزلندیو کوئ یخواهد کرد که به نفع جامعه محل یگذار هیسرما یو اجتماع یرفاه یدر پروژه ها نیشرکت همچن نیا

و  یشانها نیر به مذاکره در مورد حقوق استفاده از زمکردند که آنها مجبواعلام  یمحل یحال، مردم بوم نیبا ا. خواهد بود

 .افزودمی شد،  یم ایجاد آدانیپروژه و  هیکه عل یامر بر برداشت منف نیا 5.هستندخود  یخطر از دست دادن عنوان بوم ای

ژه بودجه پرو نیاز تأم ایاسترال یمحل ی، بانک هایعموم یفشارها لیخبر منتشر شد که به دل نیا 0217ر سال د

 یفرصتکه  ینیچ یاز بانکها یبرخ. مواجه شدنامشخص  یا ندهیبا آ ،گذار هیبدون سرما پروژه نیا. کرده اند یخوددار

 6.مطرح کردندپروژه را  پیشنهاد سرمایه گذاری در، احساس می کردند پروژه نیمشارکت در ا یبرا

 حسابموجه شدند که تهدید کردند  یانیمشترجانب از  یعموم دی، با انتقاد و تهدایاسترال یمحل یهاک مانند بان زیآنها ن

اعتبار پروژه  نیتأم یبرا شنهادیپنیز  ینیچ یبانک ها. مسدود می کنند ینیچ تیتحت مالک یها را نزد بانکی خود ها

 فهیکه وظ 1نآریزو، اپراتور راه آهن 0217 هیور، در فاینکهبدتر  از آن. ماند بانیدوباره بدون پشت آدانیو  7پس گرفتندرا 

  8.کنار کشید، از پروژه متصل کندبه بندر را معدن را برعهده داشت که قرار بود  خط راه آهنیساخت 

"آدانی را متوقف کنید "سراسری را با جنبش کلی، پروژه کارمای سازمان صلح سبزاعتراضات به رهبر
 یاصل ی، به موضوع2

حالت پروژه در  نیمعتقد بودند که ا ایدولت استرال ی، اعضا0218در اواسط سال . کرد لیکشور تبد یها استیدر س

، 0218در سپتامبر  12.کند یم پیدا یمال یحام کیهنوز مطمئن بود که آدانی که  یدر حال 2،تعلیق و ابهام قرار دارد

 نیگفته معترض قرار گرفت که به یقانون گردیتحت پدیواره بزرگ مرجانی  از ذغال سنگ به مملوانتشار آب  لیبه دلآدانی 

 11.پروژه بود یطیمح ستیاز خطرات ز یگرید سند

از گذاران  هیسرماعقب نشینی با  10.داد تخفیفدلار به آن  اردیلیم 0 لذا پروژه را کاهش دهد، نهیکرد هز آدانی تلاش 

                                                           
1

 .  Aurizon 
2

 .  #STOPADANI movement 
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با  13.بماند یقبا یتحت عنوان بوم پیشرفتی حاصل شود،که  یتا زمان آدانیمعدن  تیساتا  گرفت میتصمآدانی پروژه، 

 تا 14گرفت میتصم ایحزب کارگر استرال یبه رهبر نزلندیکوئ التی، دولت ا0212مه  18انتخابات فدرال نزدیک شدن 

از  یبرخ. بود انداختن پروژه ریبه تاختهدید بیشتری برای  که قرار دهد شتریب ینیبازب را مورد ینیرزمیز های برنامه آب

 باعثانتخابات  جیحال، نتا نیبا ا. گرفته شده است به دست آوردن رای انتخاباتی یبرا میمتصاین منتقدان ادعا کردند که 

معتقدند که ضرر  مفسراناز  یبرخ. ز دست بدهدلیبرال حاکم ارا نسبت به دولت  یادیز یها یکرس ،شد که حزب کارگر

 دیو توسعه جامعه را تهد یامر مشاغل محل نیا رایز ،باشد آدانی هیاز اقدام عل یتواند ناش یم یمرکز زلندیندر کوئ انیو ز

و بود  ینیرزمیزهای آب  یاز برنامه هادولت  تیز حماحاکی ا نزلندیدولت کوئ ارش، گز0212در ژوئن  15.کند یم

 یسسات مالوموجود، م یها هیدییاست که با تأ آدانی امیدوار 16.کرد افتیدولت فدرال را در تاییدیهشرکت  نیمتعاقباً ا

 .خود را آغاز کند تیشرکت بتواند فعال نیو ا تمایل پیدا کننداعتبار پروژه  نیبه تأما مجدد

 

 :پرسش های کلاسی

در مذاکرات  ثالثشخص به عنوان آن ها هستند؟ چه تعداد از  یچه کسانپروژه  نیا یاصل سهامداران. 1

 ؟محسوب می شوند

 توانست انجام دهد؟ یم کاری معامله، چه یایزامختلف در مورد م نفعانیمتقاعد کردن ذ آدانی برای.  0

  به پروژه را کاهش دهد؟نسبت  یتواند انجام دهد تا خطر اعتراضات بعد یماقدامی چه آدانی با ادامه کار،  -3
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 2مطالعه موردی 

  مذاکره خارج از از مرزهای ملی: 1شرکت شاو اسپورتز

 یها امیمنتظر پاسخ پ ،یدنیدر دفتر خود در س، رتزشاو اسپو  عامل ریمد، 2شاو سونیج، 0212مه  15در 

، ییایاسترال یورزش یکالاها یاز شرکت ها یاریمانند بس. بودشرکت از هند  مالیکننده  نیاز طرف تام یتلفن

واگذار  ایدر آس متیق انارز دکنندگانیخود را به تول یورزش زاتیساخت تجهشاو اسپورتز نیز می خواست 

فوتبال و راکت توپ نسخه امضا شده از قرارداد ساخت  کیانتظار داشت که  ریل، شاواسپورتزدر اواسط آو .نماید

 ،سونیج، گریشروع فصل فوتبال تا چند ماه د یزیو با برنامه ر نماید افتیدر یکننده هند تهیهاز  را سیتن

 .شرکت بود ینام تجار بر ریتأخی این منف ریفروش و تأث یاحتمال ضررنگران 

 ورتزشاو اسپ 

 تیفیکننده با ک دیرا تجربه کرد و به عنوان تول یعیرشد سر، شد سیتأس 0226که در سال  شاواسپورتز

، یسابق فوتبال باشگاه کنیباز، شاو سونیج. افتیشهرت  ایدر استرال یبدنساز زاتیو تجه یورزش یکالاها

 یدنیرا در سشاو اسپورتز گرفت که  میتصم او، از فوتبال بازنشستگیپس از . شرکت را بر عهده دارد نیا استیر

 زاتیو تجه یکننده کوچک لوازم ورزش دیتول کیخریداری خود را با  تیشرکت فعال نیا. نمایدتاسیس  ایاسترال

کمک  شاو اسپورتزبه  ایفوتبال در استرال یمحل یبا باشگاه ها سونیو ارتباط ج آشنایی. تناسب اندام آغاز کرد

وارد  0210گرفت در سال  میتصم، ایدر استرال تیبا موفق سونیج. وش سریع برسدبه فر الچند س یکرد تا ط

خرده فروشان و مصرف طرف از  یپاسخ دلگرم کننده اشاو اسپورتز با  یکه کالاها ییجا، شود لندیوزیبازار ن

  .مواجه شدکنندگان 

 یاریبسچون  ،باشد یرقابت ترشیب متیاز نظر ق دیبا، در بازار شتریکسب سود ب یگرفت که برا میتصم سونیج

                                                           
1

 .  Shaw Sports 
2  . Jason Shaw 
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 سونیج. کردند یواگذار م ایجنوب و جنوب شرق آس یکشورها یخود را به کارخانه ها اتدیتولاو  یاز رقبا

در هند  1ه شرکت ویجی اسپورتزرا آغاز کرد و ب سینتراکت فوتبال و  یکنندگان توپ ها هیدر مورد ته قیتحق

 .رسید

 جی اسپورتزیو

 یه معنو ب یهندنامی  یجیو. است یورزش زاتیکننده تجه دیتول، هند یدر بمبئ مستقر ویجی اسپورتز

در هند  یبزرگ ورزش یخود را به شرکت ها یو کالاها هشد سیتاس 1282شرکت در سال  نیا. است یروزیپ

خرده  یبرا کتیکوچک کر یها بستهقرارداد  دکنندهیعنوان توله ب یالملل نیشرکت تجربه ب نیا. فروشد یم

 نهیهز، در هند ماهر ریکار غ یرویبودن دستمزد ن نییپا لیبه دل. را داشته است یالملل نیوشان کوچک بفر

  .است ایاسترال نهیدرصد ارزان تر از هز 42ساخت حدود 

 مذاکرات

تماس  ویجی اسپورتزبا  سیتن یفوتبال و راکت هاتوپ در رابطه با ساخت  سونیج، 0212 هیژانو 12 در

 ،2راج کومار یشروع به تبادل اطلاعات مربوط به معامله با آقا سونیج، پاسخ مثبت افتیرپس از د. گرفت

توافق  سونیو ج دکنن گوو گفت شتریب اتیگرفتند در مورد جزئ میهر دو طرف تصم. کرد ویجی اسپورتز سیرئ

 .یدنما دیهند بازددر از کارخانه  0212با راج در مارس  داریامکانات و د دنید یکرد که برا

. آگاه بود ،کشور نیمردم ا توسط کتیکر یگسترده باز دنبال کردناما از  ،هرگز به هند نرفته بود سونیج

 نیبنابرا، بود سیو انگل لندیوزین، کانادا، متحده الاتیشامل سفر به ا سونیگذشته ج یالملل نیب یسفرها

 ی معاملهرسم تشریفات ،چند روز یط بود که دواریاماو  .بودزده  جانیه دیمقصد جد کیاز سفر به  سونیج

                                                           
1

 .  Vijay Sports 
2

 .  Raj Kumar 
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 .برگردد یدنیبه س بعد،هفته  کیانجام شود و حدوداً 

، به هتل دنیدر راه رس. از فرودگاه به محل اقامت رفت یبا تاکسجیسون ، مارس 12در  یاز ورود به بمبئ پس

 یادیاز دود و تعداد زپر  یهوا. توسط رانندگان شد یو رانندگ ییراهنما نیقوان از فاحش تخلفمتوجه  سونیج

تا هرچه زودتر معامله را به  مصمم شد سونیج، به هتل دنیپس از رس. شوکه کرداز مردم در جاده ها او را 

 .گرددبازاتمام برساند تا بتواند به خانه 

، ددامی را به او نشان  دیکه امکانات تول 1راجاو توسط . کرد دیبازد ویجی اسپورتزاز کارخانه  سونیبعد ج روز

انجام  یاز کارها یاریبس دنیقرار گرفت و از د ریتحت تأث اندازه کارخانهاز  سونیج .قرار گرفتاستقبال مورد 

. دوش یبه صورت خودکار انجام م شاو اسپورتزکارها در کارخانه  نیا شتریب. متعجب شد یشده به صورت دست

. دعوت کرد ناهارصرف بعد از  گذار در شهررا به گشت و  سونیج ،راجآقای ، پس از گشت و گذار در کارخانه

: دعوت را رد کرد و گفت او این. از آنچه که مجبور بود بماند شیخواست ب یمشتاق شروع کار بود و نم سونیج

 یراج با لبخند ".را مطرح کرده ایممعامله  یخود برا شنهاداتیکه پ میانجام ده یکار را زمان نیا میتوان یما م"

 .کرد تیبه سمت دفتر کار خود هدا را سونیج، بر لب

او کاغذ را به . آورد رونیب شاو اسپورتز یشنهادیپقیمت کاغذ را با  کی سونیج، آنها نشستند نکهیبه محض ا

است و من  یما رقابت یشنهادیپ متیکه ق دیفهم دیخواه. ما است مشروح شنهادیپ نیا»: داد حیو توض دادراج 

نگاه کوتاهی راج  ". هر دو ما عادلانه است یکه برا مطمئن شومم تا ه اکرد یرسدر بازار بر گرانیدبا را  متیق

 یدر مورد طراح شتریب یکم دییایب، میبحث کن متیدر مورد ق میتوان یبعداً م": کرد و پاسخ داد شنهادیبه پ

 ".میصحبت کن ،شما ازیفوتبال مورد ن یها توپ و سیتن یراکت ها

 یاو کم یشنهادیپ متیکرد ق یاحساس م سونیج. شده است رینش راج متحاز واک سونیج دیرس ینظر م به

                                                           
3
 Raj 
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و انتظار داشت که راج فوراً با آن را مدیریت کند آن واند در بازار بت چیزی است که ویجی اسپورت بالاتر از آن

بتی صح یورزش زاتیتجه اتیدرباره جزئ نیطرف ،هیاول قرارداداحساس کرد که در  نیهمچناو . نمایدموافقت 

راج بحث در ، کرد ازیمورد ن یورزش زاتیتجه تیفیشروع به صحبت در مورد ک سونیهمانطور که ج. نکرده اند

کلافه شده بود، از موضوع مکالمه کاملا  سونیج. را آغاز کرد کتیکر یو جام جهان یمورد مسابقات فوتبال فعل

به هتل خود  سونیج، جلسه انیپا رد .استتجارت موضوع  ازشدن منحرف احساس کرد که راج در حال زیرا 

اما احساس کرد که  نزدیک است،معامله  کعقد یبه بود که  دواریام رایدر اتاقش نشست ز ناراحتاو . بازگشت

و مرور خود را دوباره  شنهادیپ سونیج. شروع نکرده اند را بازرگانی تیدر مورد هرگونه فعال صحبت یآنها حت

 .شود خواستدر ویجی اسپورتز می توانست از هاست ک نهیگز نیبهتر نیاحساس کرد که ا

، راج": نگاه کند شنهادیاز راج خواست تا به پ سونیج. دوباره راج را در کارخانه ملاقات کرد سونیبعد ج روز

. ندارم یادیوقت زو برگردم  ایبه استرال باید .نهایی کنیمرا  اتیاز جزئ یبرخ میکه امروز بتوان دوارمیمن ام

و را برآورده  اهداف ،قبل از فصل فوتبال باید. نمائیم میقرارداد را تنظ یمتوان یزودتر م، میزودتر توافق کنهرچه 

 طرح یاز شما برا، سونیج”: و پاسخ داد کرد شنهادیخواندن پ صرف قهیراج چند دق". کنیمکامل را سفارشات 

او . راحت شد سونیج خیال ". دیکرده ا خوب عمل ،مشروحی شنهادیپ نینچ هیته یبرا. متشکرم شنهادیپ نیا

معامله کرده است و به  نیراج را مجبور به بحث در مورد ا، شبودن در ارتباطات رک و راستاحساس کرد که 

 .وجود ندارد یشنهادیپ با قیمت مشکلی گریرسد د ینظر م

وجی اسپورت  رانیاز مد یو عصر را با راج و برخ رفتیشهر را پذ دنید یراج برا شنهادیپ سونیجبعد، روز 

 شبهمانطور که . بود ایبه هدفش خوشحال بود و مشتاقانه منتظر بازگشت به استرال دنیاز رس سونیج. گذراند

کرد که توانسته است در مورد  تیموفق ساحسا سونیج، کردند یرا صرف صرف شام و بحث در مورد ورزش م

 دیبار از دفتر راج بازد نیآخر یبرا یدنیازگشت به سقبل از ب سونیروز بعد ج. معامله خوب مذاکره کند کی

امضا  ویجی اسپورتتوسط  قراردادی که باید یبه زود ایدر استرال یحقوق میبه راج اطلاع داد که ت یو. کرد
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 .کنند یم میرا تنظشود 

بازگشت  یدنیبه س سونیج، یدر بمبئ یگردشگر یاز جاذبه ها دیبازد برای ماندهیاز گذراندن چند روز باق پس

 توسط دییتأ یقرارداد در اواخر ماه مارس برا نیا. کنند هیرا ته قراردادخود خواست که اسناد  یحقوق میو از ت

از تماسی  چیه سونیج لیماه آور انیدر پا. شود دهبرگردان لیرفت تا هفته سوم آور یراج ارسال شد و انتظار م

. ردیکرد با راج تماس بگ یسع، قرارداد بود یدر امضا ریتأخ که نگران سونیج. نکرده بود افتیدرویجی اسپورتز 

از دفتر  یراج تا اواسط ماه م، یخانوادگ مشغله لیاطلاع داده شد که به دل یراج به و یشخص اریاز طرف دست

، منتظر تماس راج بود سونیجزمانی که . تماس خواهد گرفت سونیبود و پس از بازگشت با ج اهددور خوکار 

 .نشده است ییکه چرا معامله هنوز نهاتعجب بود از این م

 

 :بحثبرای ها  پرسش

 د؟یمشاهده کن شاو اسپورتز و ویجی اسپورتز نیمذاکرات ب انیدر جر دیتوان یرا م یفرهنگ یچه فاکتورها. 1

 د؟یکن یم فیکنند را چگونه توص یو راج دنبال م سونیکه ج یارتباط یسبک ها. 0

 ؟را برطرف کرد آنهاتوان  یچگونه م ست؟یمذاکرات چ برای توافق در ریتأخ لیبه نظر شما دلا. 3
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 3مطالعه موردی 

گروه ای سی جی
1

  نیمشترک در چ یگذار هیسرما کیو انحلال  تقلب: 

 

 یگذار هیسرما ،کایکنترل ساختمان آمر یها ستمیمتخصص س، 2شرکت ای سی جی یو اس، 1224در سال 

کنترل  ستمیکرد تا محصولات س آغاز 4و شرکت ریلتون جی وی 3سی آی جیینا بیس اشرکت چ را با یمشترک

برای ( یا قاره)در سرزمین اصلیرا  نشانی آتش زاتیو تجه (خنک کننده)هوا هیتهو یهاسوپاپ ساختمان مانند 

 "ای سی جی"و از نظر  فیفروش ضع. مشترک از ابتدا خارج از کنترل بود یگذار هیرماس. نندک دیتولفروش 

با توجه . کردمی به قرارداد استفاده  یابیدست ینهادها برا ریمشترک از سا یگذار هیرماسو شرکت  بودمعلوم نا

شرکت  نیابا فعالیت تصمیم به خاتمه  0221سال در سود نبود، ای سی جی کسب ریلتون قادر به  نکهیبه ا

چینی،  یطبق استانداردها ود کهو معتقد بمصمم  تیدر مورد ادامه فعال ینیچ کیشر، وجود نیبا ا. گرفت

را  گرفتاری نیا ،همزمان با حفظ منافع خود دیچگونه با، دو طرف وارد مذاکره شدند یوقت. سودآوراستریلتون 

  کردند؟ یحل م

 ای سی جی گروه

، یمهندس، یآن در طراح یاصل تیکه فعال است یتیشرکت چند مل کیمستقر در انگلستان  ای سی جی گروه

 یساختمانها یکنترل هوشمند برا یها ستمیدستگاه ها و س ،ساختمان ونیاتوماسدستگاه های  ساخت و نصب

 حصولاتم سبد. استدر سراسر جهان  ساختیریز یو پروژه ها دیتول یکارخانه ها نیو همچن یو مسکون یتجار

 ؛یا تنظیم گر دما ترموستات ،اما نه محدود به آنها ؛از جمله سنسورها، استمحصول  13222از  شیآن شامل ب

                                                           
1

 .  ECG GROUP 
2

 .  ECG US 
3

 .  Chinabased CIG Ltd 
4
 .Realton JV 
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. نشانی آتش  یمنیا زاتیآب و دما و تجه، هوا یمطبوع؛ کنترل کننده ها هیتهو یهاسوپاپ  ؛ها فعال کننده

و دفاتر  انکنندگ عیتوز، زاتیکننده تجه دیتول یاصل یشرکا قیمحصولات را از طر نیا ای سی جیگروه 

دو  یدارا ای سی جیگروه . کند یم عیتوز، تدر سراسر جهان اسدفتر  522از  شیکه تعداد آنها ب شفروش

 .مستقر هستند  2گاپورو سن 1است که در ایلینویز  یشرکت تابعه خارج

فراهم  ای سی جیگروه  یسودآور برا یفرصت نیچ، در آسیای شرقی با رونق بازار املاک و صنعت ساخت و ساز

 تیفعال یهماهنگ به منظور یدر شانگها یگندیدفتر نما جادیسنگاپور با ا ای سی جی، 1222در سال . می کرد

 ای سی جی و  هگرو نیبرا نقش رابط  ،یندگیدفتر نما. کرد آغاز نیحضور خود را در چ، یفروش و مهندس یها

به  یتا به طور دوره ا کرد نیمهندسهمچنین اقدام به اعزام  ای سی جیگروه  .کرد یم فایا نیدر چ انیمشتر

رو به رشد  یبا فرصت هاکه مشخص شد  یاما به زود .دهندآموزش  یندسان محلمحصولات را به مه یروزرسان

لذا گروه ای سی . است ناکارآمد ای سی جی،گروه  یها تیاز فعال تیدر حمادر آنجا  یندگیدفتر نما، نیدر چ

مشترک گسترش دهد که به  یگذار هیسرما قیاز طر نیخود را در چ تیگرفت فعال میتصم، 1224در سال جی 

 (.دینگاه کنیک  به شکل )دهد  شیافزانیز فروش را  یها تیفعال ،نیدر چضمن تولید  ادد یامکان م آن
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 .  Illinois-based ECG US Ltd 
2

 .  Singapore-based ECG Singapore Ltd 
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 (شانگهای -ریلتون )مشترک  یگذار هیتوسعه سرما یبرا یجدول زمان:  1نمایه 

 مشترک یگذار هیسرما یشرکا :2 نمایه

 %(46)سی ای جی چین %(06)ای سی جی آمریکا  شرکا

 .ساختمان ونیاتوماسساخت  اصلی ازرگانیب

در  قطعیفروش ره گیری سابقه  

 .متحده الاتیا

 .ابزار کنترل دما

 یشانگها سهامی عام شرکت

با فروش گسترده محصولات 

در  یساختمان ونیاتوماس

 .نیچ

 نیچ متحده الاتیا مبدا

و  یفناور نیو تأم هیدرصد سرما 7۱ سهم همکاری

را به  دهیآموزش د یمهندسان محل

 .خود اختصاص داده است

را به خود  هسرمای 25٪

اختصاص داده و محصولات 

را به بازار  ای سی جیگروه 

 .عرضه کرده است

از بازگشت سود  نانیاطمکسب  اکشر کیهدف استراتژ

 .یگذار هیسرما

به دست آوردن سود ثابت 

 .یاصل بازرگانی لیتکم یبرا

 

 راهبردیو  یحقوق چارچوب

 کی سی آی جی، .شکل گرفتشرکت سی آی جی  و  ای سی جی آمریکا نیب، ریلتون ،مشترک یذارگ هیسرما

1222 

به شرکت  لیدبت

نصب  یبرا. یمهندس

کنترل یهاسوپاپ   

1224ژوئن   

 هیسرما سیتأس

مشترک یگذار  

1228–1224  

سوپاپ ساخت 

کنترل یها  

0221  

 انحلال

0222  

تیریتقلب در مد  
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، مانند فرستنده ها، ونیاتوماس یدستگاه ها عیبود و در ساخت و توز یمستقر در شانگها سهامی عام شرکت

 سی آی جی. درتخصص دا یو خارج یلداخ یبازارها یبرا هاسوپاپ قرار دهنده و  هاسوپاپ ، ها فعال کننده

 تیفعال اتوماسیونکنترل  یها ستمیس یبراقطعات و مونتاژ  ستمیس یساز کپارچهی، ندیفرآ یدر طراح نیهمچن

را  یو هسته ا یحرارت یها روگاهیتا ن یمیراه آهن و پتروش شامل دهدمی ت اخدم هاآن بهکه  یعیصنا. کند یم

 توافق طبق. داشتند سهام ٪42و  ٪62 ریلتون رد بیبه ترت سی آی جیو  آی سی جی آمریکا .دوش یشامل م

کنترل  ستمیمحصولات س دیتول اختس یفناور آی سی جی آمریکا برای شرکت مشترک سرمایه گذاری، ،نامه

ارائه را  یو آموزش مهندسان محل - آتش نشانی زاتیهوا و تجه هیتهو یهاسوپاپ ، به عنوان مثال -ساختمان

، ریلتوندر (. دینگاه کن 0 نمایهبه )  برعهده خواهد داشترا  ریلتون ولاتمحص یابیبازارو سی آی جی،  دهد یم

 3 نمایهبه )وندشمی منصوب سی آی جی توسط  ،کلریمد اریدو دست آمریکا و ای سی جیکل توسط ریمد

 .(مراجعه شود
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 تیریر کنترل و مدفریبکاری د ضرر

 یبود و هنگام فیفروش ضع. مواجه شد یبا مشکلات ،1224در سال  تیمشترک از آغاز فعال یگذار هیسرما نیا

در . داشتند تیشکا ،مورد انتظار محصولات با مشخصاتعدم انطباق از  انیمشتر، انجام می شدکه سفارشات 

ستی یبا ریلتونکه  کرد شنهادیپآی سی جی آمریکا  کل به ریبود که مد فیفروش آنقدر ضع، 1227اواسط سال 

برای توقف تولید را کل ریمد توصیه ،ییکایآمر کیشر، 1227در اواسط سال . نماید را کاملاً متوقف دیتول

 ،نیخارج از چای سی جی در فروش محصولات  یفروش خود را برا میت ،کلریمد، یدر دو سال بعد. رفتیپذ

منصوب  یدیجد ریمد این سال،درگذشت و تا سپتامبر  یبر اثر حمله قلب 1222 لیاما او در آور، استخدام کرد

 .نشد

 نیدر ا. وجود ندارد ریلیتون به ای سی جی آمریکااز  یگزارش مال چیه، 1222و سپتامبر  لیآورماه های  نیب

شروع به  ینظارت چیبدون ه، منصوب شده بود( سی آی جی) ینیچ کیفروش که ابتدا توسط شر ریمد، دوره

و مهر  رداداز مهر مشترک قراهنگام قرارداد،  درمجاز  یامضاها یبه جا نیشرکت ها در چ. کردمی عقد قرارداد 

شرکت در  ندهینمارا داشتند می توانستند، مهرها هر یک از این که  یافراد. ردندک یمشترک شرکت استفاده م

را  زاتیو سفارشات محصولات و تجهمنعقد می کرد مشاوره را  یقراردادها ،فروش ریمد. باشند یمعاملات رسم

، کردمی را پرداخت  دهایخر نهیهز ریلتون اگرچه. می کردقراردادها ثبت  نیا یاجرا یراب ای سی جی آمریکابا 

 زیخواست تا به حساب او وارمی  انیفرستاد و از مشترمی پروژه ها  یاجرا یخود را برا نیمهندس ،فروش ریمد

  .زدخود می  بیمام درآمد را به جو ت کنند

 یبده کی یدارا ریلتونکه متوجه شد  هیانوسیو اق ایدر منطقه آس ای سی جیگروه  یمالریمد، 0222 هیژانو در

امضا شده  ینود درصد از قراردادها. است دلار 690,000به مبلغ ضرر مالی  و یدلار 560,000ثبت نشده 

گونه  چیه رایز، شده بود ثبت یگرید طوردفاتر حساب، هرچند در ، سوده ده نبودند ،انیبا مشتر ریلتون توسط

که قبلاً تحت  ریلتون یامور مال ریمد. محصولات نشده بود لیتحو یحمل و نقل برا یها نهیبه هز یدگیرس
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 .نمایدمطلع  شکل،م نیرا از ا ای سی جینتوانست ، کل بود ریمد سرپرستی

گروه ای سی  یبا استفاده از فناورسی آی جی که  افتندیدرآنها . شدند وارد کارحسابرسان مستقل  ،از آن پس

 مشابه یها را به شرکتریلتون  یقراردادها نیسودآورترکه توسط ریلتون به دست آمده،  اطلاعات بازار و جی

 .منتقل کرده است، کرده بود سیتأسخود منظور  نیا یکه برا

کنترل شده  یاز شرکت بازرگاناین شرکت مشخص شد که ، ریلتون جی وی اسنادو  دفاتراز  یحسابرس در

. استفاده کرده است بازرگانیانجام معاملات  یبرا، ریلتون جی وی ینیچ مادرشرکت یعنی ، سی آی جیتوسط 

ریلتون و  سی آی جی نیب زیقرارداد خدمات ن، سی آی جیو  انیمشتر نیبامضا شده  یقراردادهاشبه علاوه بر 

را  یخارج اتزیواردات تجه تیریمد ، بازرگانیشرکت  کیکه بود  نیهدف از معامله ا. بودمنعقد شده  جی وی

خدمات  نهیپوشش هز یبرا یشرکت بازرگان. انجام دهد کایآمر ای سی جیبه  ییکایدلار آمر پرداختهنگام 

 .خواهد کرد افتیدر ،مبادله ارز را با نرخ تورم یگریارز د ای (واحد پول چین)1ینبیرنم، خود

پرداخت  ریلتون جی ویکه توسط بود  کایدلار آمر ونیلیم 1.863 ترازنامه ، نشان دهندهیشرکت نیب برابرسازی

 2یی فا/ سی آی جی بهخود را  نهیکه هز ی استانیمشتر بدهی کایدلار آمر 122،222، مبلغ نیاز ا .بودشده 

 رایز ،وجود نداشت یی فا/سی آی جیو  ای سی جی آمریکا نیب یقرارداد بدهیگونه  چیه. پرداخت نکرده اند

، یاز مشتر یمبلغ افتیبا درسی آی جی داد و  یسفارش می آمریکا ه ای سی جب ماًیمستق ریلتون جی وی

 .کرد یم هیمبلغ را تسو

 آرام انوسیو اق ایآسمدیر مالی بخش توسط  یداخل حسابرسی گزارش

. شده بودپروژه  تیریکنترل ساختمان و خدمات مد یها ستمیسنصب  یرابالای بازار ب یتقاضا ریلتون، متوجه

ورود آن به موضوع و رد ک یمحدود م دیه تولصرفا برا  آن یها تیدامنه فعال آن، فیجواز صن، وجود نیبا ا

                                                           
1

 .  Renminbi 
2 . CIG / Yefa. 
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واردات و واخذ مجوز  یخارج زاتیواردات تجهنیازمند  ،کنترل ساختمانهای  ستمینصب س یپروژه ها تیریمد

حساب که  ینیچ یشرکت ها یو حتدر دست دارد کنترل ارز را  ،نیدولت چ .بودارز مجوز دریافت  نیهمچن

ن شده ییتع یخود را به بانک ها یدرآمد ارز هستندمجبور  می کنند، یجمع آور یخارج یخود را با ارزها یها

 .نمایند یداریارز خر ،بانک ها نیاز ا، یکنندگان خارج نیتأم به به پرداخت ازیو در صورت ن ریز کنندوا

تا از کمک  مراجعه کرد گروه سی آی جی،در  بازرگانیشرکت  کی، یی فا بهریلتون ، ها تیمحدود نیرفع ا یبرا

خواهر در گروه  یشرکت ها ریسا ای ای سی جی آمریکا از زاتیمحصولات و تجه دیخر نهیپرداخت هزآن برای 

  .ای سی جی استفاده کند

 ینبیقراردادها به صورت رنم یوقت .شد یبسته م رنمینبی ای یارز خارجبا  انشیو مشترریلتون  نیب یقراردادها

 به ای سی جی آمریکا جهت یبازپرداخت ارز خارج یبرا سی آی جی/ از کمک یی فا ریلتون، شدمی منعقد 

بود و قرارداد  یشرکت خارج کی یکه مشتر یدر موارد(. دینگاه کن 4 نمایهبه ) استفاده می کردخود  یدهایخر

 سی آی جی/ یی فا و یمشتر نیارداد بقرتا  شرایطی را فراهم می کرد ریلتون، شد یمنعقد م یبه ارز خارج دیبا

، یمشتر نیمعاملات ب، ( 5 نمایه)در شکل ذیل . نمایدواردات و ارز را کنترل  سی آی جی،/ یی فا امضا شود و

  :شده استلاصه خ ریلتونو  سی آی جی/یی فا
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 یی فا بازرگانیشرکت  قیانجام شده از طرهای قرارداد 5 نمایه

 یلازم برا زاتیکند که بر اساس آن تجه یرا امضا مسی آی جی / یی فاه خدمات با توافق نام ریلتونسپس  •

 .کند یم یداریخر ای سی جی آمریکاانجام پروژه را از 

پوشش  یبراسی آی جی / یی فا، کرد یپرداخت م ینبیرنم به صورت سی آی جی/ یی فا ی بهمشتر یوقت •

 .رکت پول پرداخت می کرداین ش به  ای سی جی آمریکا ازریلتون  یدهایخر

و از مبلغ قرارداد  یدرصدارژ می کرد که معادل شسی آی جی شرکت ریلتون را بابت ارائه خدمات / یی فا •

 .سهمش در مدیریت پروژه ها بود
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انجام  یارز خارج صورت بهآن پرداخت به ، می شدامضا  یو مشتر سی آی جی/ یی فا نیاز آنجا که قرارداد ب •

این شرکت به و  ردک یم ارسال سی آی جی/ یی فافاکتور به  کیسود خود کسب  یبرا لتونری .می گرفت

و  زاتیتجه دیمبلغ خر یمنها ،پروژه ردادمعادل مبلغ قرا ،مبلغ فاکتور. ردک یپرداخت م ینبیرنمریلتون 

  .بود سی آی جی/ یی فا دستمزد

برآورد به منظور را  یترازنامه ا ،0221وئیه ژ 31، بر اساس ارزش موجودی شرکت در تاریخ مستقل حسابرسان

 (:دیگاه کنن 6 نمایه به) کشف کنند زیها را ن ینظم یب ریساتوانستند و  هکرد میتنظریلتون  انتقالیارزش 

 (2001 هیژوئ 31، ریلتون جی وی) 2متحده الاتیا گاپبا  1نیچگاپ  مصالحه  6 نمایه

 بر حسب  ینیمقدار تخم شرکتکاهش درصد 

Rmb 

تخمین )اصلاحات

  Rmb  (حسببر

 ی قانونی حساب ها

 Rmb حسب بر 

 و  Mgt یحساب ها

YTD  بر حسب Rmb 

 

 دارائی های ملموس 3.603.581            3.546.917   1.982.372- 1.564.545 81%-

 ثابت یها ییدارا      3.603.581 3.546.917 1.982.372- 1.564.545 81%-

 فهرست موجودی اموال 5.194.114 10.160.632 4.369.072- 5.791.560 43%-

 ساخت و ساز در حال انجام   191.587 191.587-  

 یسازمان یها نهیهز  611.827 611.827-  

 انتقالی یها نهیهز ریسا  257.177 257.177-  

 تجارت خالص-بدهکاران 5.245.987 5.676.409 567.641- 5.108.768 10%-

 یشرکت نبی –اران بدهک 430.423    

 کنندگان نیبه تأم توصیه  225.367 225.367-  

 سایر -بدهکاران  4.385.216 788.089 39.405- 748.685 5%-

 تجارت خالص-بستانکاران 1.721.147- 1.721.147-  1.721.147- 

 یشرکت نبی–بستانکاران 11.103.472- 12.665.924-  12.665.924- 

                                                           
1

 .  China GAAP 
2

 .  US GAAP 
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 سایر - بستانکاران 2.601.835- 222.029-  222.029- 

 اتیمال 134.433- 134.433-  134.433- 

 خالص یجار یها ییدارا 305.148- 3.167.557 6.262.076- 3.094.520- 198%-

 

 شده استفاده  یها ییدارا 3.298.433 6.714.474 8.244.448- 1.529.975- 123%-

 مشترک هیسرما     

 هیسرما رهیذخ 18.481.095 18.481.095  18.481.095 

 واریانس مبادله ارز 165.837- 165.837-  165.837- 

  درآمد-ذخایر 10.839.298- 6.707.410-  6.707.410- 

 درآمدذخیره به  YTDانتقال  850.939- 1.549.220-  1.549.220- 

 ییدارا استهلاک انیضرر و ز  8.244.448- 8.244.448-  

 مجموع حقوق صاحبان سهام 7.742.131 11.158.172  2.913.723 74%-

 و در بانک رسدر دستنقد پول  4.443.698 4.443.698  4.443.698 

 یکل بده 4.443.698 4.443.698  4.443.698 

 به کارگرفته شده هیسرما 3.298.433 6.714.474  1.529.975- 123%-

اتخاذ  -یجار ایثابت  یها ییدارا عرضهرزش قابل صرف نظر از ا - محتاطانه دگاهید کی برآورد، نییدر تع :نکته

  نیشود و ا یم یبه سود منته ییهر خطا رایزمی شود، انجام نتعدیلی  چیهموارد قابل پرداخت،  یبرا .دمی شو

 .منطبق نیستمحتاطانه رویکرد ا ب

، پروژه کرد تیریمد ارائه دهنده خدمات کیکننده به  دیتول کیاز  یکاربر رییشروع به تغ ریلتونکه  یهنگام •

مطابق با روش  منسوخ یدکیلوازم  رنمینبی ونیلیم 1.28و  یواردات زاتیتجه از رنمینبی ونیلیم 1.4حداکثر 

 .کسر نمی شدندآن حساب بدهی از  یحسابدار یعاد یها

ردات دولت از وا اتیمال یصادرشده برا یفاکتورها لیبه دل بدهکاران یاز حساب ها رنمینبی 568،222مبلغ  •
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  .بوددرج شده  زاتیتجه یبرا انیمشتر دیخر یقبلاً در فاکتورها اتیمال، درحالیکه بودحساب نشده  زاتیتجه

 هسرمای از ٪03.3و به  یابدکاهش  رنمینبی ونیلیم 0.2به  دیبا رنمینبی ونیلیم 11شده از  بیان هیسرما •

 .شود برگردانده یاصل

اصلاح  رنمینبی ونیلیم 1.5خالص  یها یبه بده رنمینبی ونیلیم 6.۹از  دیشده با بیان خالص یها ییدارا •

 .شود

عدم استفاده از  یبرا تمام شده یها نهیمنجر به ثبت هز ،ییدارا یابیارز یبرا یاختلاف در برآورد حسابدار •

 .گردید کسراز آن  کایدلار آمر ونیلیم 1.38 جهیشد و در نت یدیتول لاتیتسه

 

  آخر  نکته

به انحلال و  میتصم ای سی جی آمریکا، کشف شد توسط حسابرسان مستقلکه  یمال یها ینظم یبتمام  با

 بیتصو یبرا یقدرت کاف ای سی جی آمریکا، متحده الاتیاانحلال طبق قانون  .اعلام ورشکستگی ریلتون گرفت

 ،نیچوانین ورشکستگی قطبق ، حال نیبا ا. سهامدار عمده آن بود رایز، داشتانحلال ریلتون را  یقطعنامه برا

 یبرا ریلتوناز سی آی جی . بود ازین ریدرگ یتمام شرکا نیب توافقمشترک به  یگذار هیسرما کیانحلال  یبرا

 نیبه حفظ ا، مشترک علاقه مند باشد یگذار هیاز آنکه به سلامت سرما شیکرد و ب یمنافع خود استفاده م

 یشده عموم رفتهیپذ یارمطابق با اصول حسابد ریلتون دفاتر کهسی آی جی مدعی بود . ه داشتعلاق منافع

 ،شکست خورده تیفعال نیبه ا پایان دادناما ای سی جی آمریکا برای  .هستندودآور نگاشته شده و س 1ینیچ

منافع خود ، آنها چگونه قادر به حفظ و تامین ینبا توجه به زمینه های مشترک پایین بین طرف. بودراسخ 

 هستند؟

                                                           
1

 .  Generally Accepted Accounting Principles (GAAP) 
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 فصل هفتم

 نۀ مذاکرهزمی 

 

مذاکره . نائل می شونداز طریق آن به یک توافق دو طرف ، ابزاری است که حالتترین  مذاکره در ساده

مذاکرات در شرایطی پیچیده و . اتفاق بیفتدبازرگانی ممکن است در روابط اجتماعی، سیاسی، حقوقی و 

زمینۀ مذاکره به . هستند گذار د آن تأثیرد که بر ارتباط میان طرفین مذاکره و فرآیننشو تنیده انجام می درهم

بینش ما را دربارۀ  ،فهم زمینۀ مذاکره. ، کمک می کندذاکرهه های مشیومذاکره و شناسایی فرآیند سازماندهی 

ای،  محور، حرفه تواند رابطه المللی می بین بازرگانیزمینۀ مذاکرات . دهد افزایش می آنطرفین، فرآیندها و نتایج 

ای  های فرهنگی، اجتماعی و حرفه ها در زمینه بررسی تفاوت  در فصول گذشته به. فرهنگی باشد اجتماعی و یا

گیری زمینۀ  شکل اصلی در مورد چگونگیل های سئوامذاکرات، مسائل مرتبط با همانند بسیاری از . پرداختیم

  1.استمذاکره از سوی طرفین 

نمایندگی از یکی از طرفین در  ردی که شخصی بهدر مقایسه با مذاکرات دوجانبه و چندجانبه، در موا

عنوان  کننده به در این شرایط نقش مذاکره. یابد های مذاکرات افزایش می مذاکرات حضور دارد، پیچیدگی و چالش

های اصلی مذاکره خواهیم  در این فصل به معرفی زمینه. شود یا طرف ثالث شناخته می نماینده، میانجی و

بررسی   به ،فصلاین در بخش نخست . عدی چارچوب مذاکره مورد بحث قرار خواهد گرفتپرداخت و در فصول ب

ها در مذاکرات دوجانبه خواهیم پرداخت؛ در ادامه، نقش نمایندگان و  زمنیۀ مذاکره میان کشورها و شرکت

 سطح کهاختصاص دارد های ثالث مورد بررسی قرار خواهد گرفت و بخش آخر نیز به مذاکرات چندجانبه  طرف

 .کند می اضافه بحث به را پیچیدگی از دیگری
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 زمینه 7-1

المللی دوجانبه و  پژوهشگران حوزۀ مذاکرات بین. کنند را مشخص میو زمینه مذاکره چارچوب  ،طرفین

این دیدگاه، نقطۀ آغازین . کنند رویکرد متفاوت کشورها، بر پیچیدگی مذاکرات تأکید میه دلیل ب ،چندجانبه

باعث پیچیدگی به این دلیل نوع نگاه دولت ها . شود المللی محسوب می بین بازرگانیمطالعه مذاکرات  خوبی برای

 . های ژئوپلیتیک، اقتصادی، حقوقی و اجتماعی به آن اضافه می شوند مذاکرات می شود که چارچوب

مسئله توجه داشت به این ستی بای ،های تابع های ملی و گروه پیش از آغاز مذاکرات دوجانبه میان دولت

 0:شود که این مذاکرات برای رسیدن به یکی از اهداف زیر انجام می

یک گذاری در سناریوی  در حکمرانی و سیاستگروه های تابع « مشارکت کامل»طراحی تضمین های برای . 1

سانی، تحقیق و حسابداری، بازاریابی، منابع ان)ها با توجه به وظایف  ها به زیرمجموعه نگاه شرکت. کشور سیاسی

 . می باشد( های جغرافیایی ای و گروه مراکز منطقه)و کشورها ( توسعه

از اختیارات بیشتر زیردست /خصوص در شرایطی که گروه تابع بهترتیبات همبستگی بین طرفین ایجاد نوعی . 0

 . هویت سازمانی های کارکردی در جهت منافع غلبه حوزه: یا حق وتو و یا هر دو برخوردار است؛ در سطح شرکت

شود؛ در سطح  که به یک حوزۀ جغرافیایی در یک دولت یا سرزمین اعطا می« خودمختاری»ایجاد نوعی . 3

 . گیری و استقلال مالی های فرعی با اعطای اختیار تصمیم تمرکز بر زیرمجموعه: شرکت

تواند یک راهبرد  ها می تدر شرکجدایی تهدیدهای : انفصال؛ در سطح شرکت/برای جداییبینی شرایط  پیش. 4

 . برای دستیابی به اهداف مشخص بیشتری باشد

دلایل  های مستقل به ایجاد واحدها و زیرمجموعه: بینی تمهیدات لازم برای استقلال؛ در سطح شرکت پیش. 5

 . بروکراتیک، اقتصادی و سیاسی
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در . مذاکرات برخوردار است مبنایی در  از اهمیت ویژه ،ها در زمینۀ مذاکرات کشورها و شرکتمشخصات 

این مذاکرات . شود ها، مذاکرات در زمینۀ شرایط کالاها و خدمات انجام می سطح مذاکرات دوجانبه میان شرکت

هرچه تعداد طرفین مذاکره . شود های مشترک، ادغام و مالکیت می شامل قرارداهای صادرات و واردات، پروژه

 . تر خواهد بود و انتظارات پیچیدهها راهبردها، منافع،  اولویت ،بیشتر باشد

دهد و اینکه بسیاری از سطوح تعامل  المللی نشان می های بین در شرکترا پیچیدگی و جزئیات زمینه  1. 7مثال 

 . هستندهای چندملیتی لازم و ضروری  و مذاکره در شرکت

 1. 7مثال 

اند که شرکت توباکو  گذاران توافق کرده ایهسرم: قصد دارند با یکدیگر ادغام شوند 2و آلتریا 1فیلیپ موریس 

 .میلیارد دلار تأسیس نمایند 210را به ارزش  3تیتان

 

. نمایندگی خود در خارج از آمریکا، جدا شد 5فیلیپ موریس اینترنشنال،، یک دهۀ پیش از 4آلتریا، تولیدکنندۀ مارلبورو 

لف آن بود، نقش این شرکت در ایجاد سرطان ناشی از های مخت تر از ارزش بخش علاوه بر قیمت سهام آلتریا که کم

 . رود شمار می استعمال تنباکو از عوامل این جدایی به

. ، برگزار کرد7ای را برای شرکت رینولد امریکن، تولیدکنندۀ سیگار کَمِل مزایده 6،، شرکت توباکو امریکن0216در سال 

کرد که بار دیگر به  شرکت فیلیپ موریس اینترنشنال را تشویق  ،8گران در بانک ولز فارگو در آن زمان، یکی از تحلیل

اکتبر اعلام کردند که  07دو طرف در تاریخ . طول انجامید به ،این مسئله بیشتر از زمان مورد انتظار. شرکت مادر بپیوندد

میلیارد دلار  012 بربالغ  ، ارزش بازار دو شرکتاین موضوع درست پیش از اعلام. وگو برای ادغام هستند در حال گفت

« محصولات با ریسک پایین»ادغام در حوزۀ ت های مربوط به دسترسی جغرافیایی، زیبه دلیل ابعاد بزرگ و م. بوده است

 . برای برخی از بانکداران قابل توجیه استهمچنان کنند،  تری استفاده می که از مواد شیمیایی مضر کم

درصد از سهام شرکت جول  35میلیارد دلار برای خرید  10. 8شرکت آلتریا  ،0218در سال  :اطلاعات مربوط به پیشنیه

میلیارد دلار برای خرید  1. 8چنین  این شرکت هم. ، تولیدکنندۀ سیگارهای الکترونیکی با نیکوتین بالا، اختصاص داد9لبز
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و یا شخص ثالث ( مدیر)نماینده ها از طرف شخص دیگر

 . ستد می کنندتعامل و داد و 

صرف ماری جوانا را قانونی های آمریکا م همراه برخی از ایالت که به)در کانادا  1درصد از شرکت کرونوس گروپ 45خرید 

یک دستگاه ، IQOSشرکت فیلیپ موریس اینترنشنال نیز در طول یک دهۀ گذشته برای توسعۀ . هزینه کرد( اند کرده

 14میلیارد دلار هزینه کرده است و انتظار دارد که میزان فروش این محصول را از  6 کند، بدون دود که تنباکو را گرم می

ها توانستند مجوز فروش این محصول  آن. برساند 0205درصد کل فروش شرکت در سال  42 درصد در سال گذشته به

که بر اساس یک توافقنامۀ )شود  که از ماه آینده آغاز میکنند دریافت در ماه آوریل  2ی آمریکارا از سازمان غذا و دارو

 (. اجرا خواهد شد ،موجود با آلتریا

 

آلتریا و فیلیپ موریس شرکت های مذاکره میان زمینه سوابق شرکت ها، دربارۀ  با توجه به تاریخ و: نکته برای بحث

های چندملیتی و  المللی میان شرکت های مذاکرات بین چنین دربارۀ پیچیدگی هم. اینترنشنال بحث و گفتگو کنید

 .، بحث و تبادل نظر نمائیدکشورها و اینکه چه الزاماتی در تحلیل فرآیند و نتیجه مذاکرات بایستی مورد توجه قرار گیرد

 3( 0212)3برگرفته از اکونومیست: منبع

 

 

 نقش نمایندگان 2 -7

عنوان  چنان به میان چند طرف، از نظر منطق اجتماعی و اقتصادی، همیا زمینۀ مذاکره میان دو طرف و 

شورهایی که این مسئله ویژه در ک به)که اضافه کردن نمایندگان  شود، درحالی مذاکرات مستقیم در نظر گرفته می

تر  های پیچیده های ثالث، مستلزم در نظر گرفتن نیازها و اولویت طرفیا و ( یکی از شرایط ضروری تجارت است

 . است

این . شود کنندگان استفاده می رای جلوگیری از بروز مناقشه میان مذاکرهه ها در مذاکره باز نمایند

که  شوند نمایندگان بر اساس تخصص انتخاب می

 4.باید با انتظارات طرفین مذاکره سازگار باشد

                                                           
1
  .Cronos Group 

2. Food and Drug Administration (FDA) 

3 . The Economist 
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عنوان  این نمایندگان در مذاکرات به. همراه خواهد داشت معمولا مشکلاتی را به ،دیگرانبه نمایندگی از مذاکره 

ها  کنند؛ در واقع آن شرکت می ی مختلفها گذار، دیپلمات، فروشنده، مشاور، وکیل و رئیس کمیته قانون

 . بر عهده دارندران را در مذاکرات دیگنمایندگی 

 ،(کشورهای عربی)خصوص در برخی کشورها  به. شود در سطح دولتی نیز نمایندگی در مذاکرات می

واردات و صادرات مربوط به ها و تسهیل قراردادهای  ها آن برای انجام مذاکرات از طرف ه هادولت ها از نمایند

 . دهد ی طرفین مذاکره را نشان مینحوۀ هماهنگ 1 -7شکل . کنند استفاده می

اهمیت زیادی در تسهیل مذاکرات به دلیل آشنایی او با ساختار  ،انجام مذاکره از طریق یک نماینده

گیری از نماینده در مذاکرات  بهرههمچنین . های اقتصادی یک کشور دارد مقررات و ویژگی سازمانی و بروکراسی

نمایندگی از مالکان  ای به کنندگان حرفه ا مذاکراتی که مدیران یا مذاکرههای مشترک و ی گذاری مربوط به سرمایه

 (. 0 -7شکل )شرکت ها در آن حضور دارند، از اهمیت بسیاری برخوردار است 
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ها دربارۀ  نماینده 5.ندنک زنی می نمایندگی از مدیران خود با طرف ثالث چانه نمایندگان اغلب به 

مدیران « 1حد قیمت قابل قبول»هایی مانند حداقل سطح قیمت که  مدیران در حوزهشرایط قابل قبول برای 

چنین ممکن است نتیجۀ حاصل از  هم. مواجه هستندعدم قطعیت ابهام و با شود،  برای خرید و فروش نامیده می

 . طور کلی غیرقابل اطمینان باشد به ،مذاکره نماینده

عامل حاصل از مذاکره نماینده، در کنار  جهل مدیران و نتیقیمت قابل قبو میزانعدم قطعیت دربارۀ  

شود که  این مسئله سبب می. شدواهد خدر مذاکرات های نماینده  کف درخواستباعث افزایش گریزی،  ریسک

رفتار فردی نماینده از اهمیت  ؛ در چنین حالتی،دستیابی به توافق میان نماینده و طرف ثالث مشکل شود

محور، احتمالا باعث  این عدم قطعیت در مذاکرات نماینده. می شود که باید به آن توجه کرد ای برخوردار ویژه

های  ، قیمت2از سوی اکسلرود «تعارض منافع»گیری  این مسئله بر اساس اندازه. می شودنیز افزایش اختلاف نظر 

استفاده از  6.طرح شده استم ،ای و دو مفهوم تعادل در بازی تعهد مشترک مرحله های یک زنی بهینه در چانه

                                                           
1
. Reservation price 

2
. Axelrod 
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مراجع او منوط به تایید شده توسط  خصوص در شرایطی که توافق انجام مذاکرات، بهاز در بسیاری نده ینما

به مثال ) منجر شودبست در مذاکره  تواند به بن ، می(ها، معاهدات عنوان مثال، قرارداد اتحادیه به) استصلاح  ذی

 (. نگاه کنید 7-0

  2 -7مثال 

 7توافق نامه نمایندگی / کره برای توزیعمذا

رقابتی و  سیاست . ای پیچیده از قوانین ملی و فراملی قرار دارد خصوص توزیع، در شبکه قوانین مرتبط با نمایندگی و به

 بنابراین، دانستن این قوانین برای کسانی که قصد دارند در این. قوانین مرتبط با آن در کشورهای مختلف، متفاوت است

عنوان ابزاری در مذاکرات  توان از این دانش به در شرایط مناسب، می. قراردادها مشارکت داشته باشند، مفید خواهد بود

 . استفاده کرد

دارد؛  1د که ریشه در قانون شرمننشو ای از قوانین تنظیم می در ایالات متحدۀ امریکا، بر اساس شبکۀ پیچیدهقراردادها 

هایی که به محدود شدن رقابت  توافق. ، جلوگیری می کندشود که باعث ایجاد انحصار می ییاین قانون از قراردادها

با این وجود، اعطای حق توزیع انحصاری در یک قلمرو یا حق توزیع انحصاری . بیانجامد بر اساس این قانون مجاز نیستند

 . سته می شودنگری بازرگانیعنوان ناقض این قانون در قراردادهای  یک کالا یا برند به

شود، اما در  های محلی استفاده می در اغلب کشورهای عربی از کدهای تجاری برای ارجاع اختلافات این حوزه به دادگاه

توان این فرآیند را  می. دنشو وفصل می ها از طریق داوری حل اغلب موارد برای تسریع در رسیدگی به اختلافات، این پرونده

های محلی از اختیار کنار گذاشتن  دادگاه. های محلی به انجام رسانید ری در پاریس یا در دادگاهالمللی داو در دادگاه بین

 . داوری بر اساس قوانین مشخص برخوردار هستند

هایی که ممکن است بر  ها و نمایندگان از ممنوعیت عمومی در خصوص توافق بر اساس قوانین اتحادیۀ اروپا، واسطه

، در ندارد یدر مواردی که یک توافق بر تجارت میان کشورها تأثیر. هستند ید، مستثنباشرگذارتجارت میان کشورها تأثی

در بریتانیا، قوانین . خواهد بودعمل ها توافق شده است، ملاک  زمان بروز اختلاف میان طرفین، قوانینی که میان آن

نماینده و شخص واسط را  ،کشورها، قانون وساطت و نمایندگی ضعیف است؛ در فرانسه، آلمان، هلند و  برخی دیگر از

که خدمات واسط خاتمه یابد، مستحق جبران خسارت خواهد  گیرد و در صورتی تر توافق در نظر می عنوان طرف ضعیف به

که  در صورتی. کننده فرانسوی بر اساس قوانین فرانسه به نفع نمایندۀ بریتانیایی خواهد بود بنابراین، توافق با تأمین. بود

در . گیرد کننده قصد پایان دادن به توافق را داشته باشد، قوانین بریتانیا و اسکاتلند مزایایی را برای وی در نظر می تأمین

باید توسط  ،، خسارات احتمالی ناشی از پایان قراردادآنکننده وجود دارد که بر اساس  بلژیک قانونی مختص توزیع

                                                           
1
. Sherman Act 
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طور مستقیم بر طرف  حضور طرف ثالث در مذاکره اغلب به

میانجیگران بر اساس . های مذاکره کننده تاثیرگذار است

رویکرد منافع محور به طرفین برای دستیابی به یک راه حل 

 . مرضی الطرفین کمک می کنند

 .کننده جبران شود توزیع

 

 های ثالث نقش طرف  7-3

حضور طرف . دلایل مختلفی برای حضور یک نماینده، میانجی یا طرف ثالث در مذاکرات وجود دارد

در مواردی که نماینده در  8.است گذار کنندگان تأثیر طور مستقیم بر رفتار مذاکره ثالث در مذاکرات اغلب به

از مذاکرات حضور دارد، قیمت فروش بالاتر 

چ واسطه ای در کار که هی خواهد بودزمانی 

تأثیر نقش طرف ثالث بر نتایج مذاکرات . نباشد

با حضور نماینده، . به خوبی ثابت شده است

 . کندپیدا تواند تغییر  یم« طرفین»ماهیت رابطه میان 

رسیدن به ین برای با رویکرد منافع محور برای کمک به طرف 1اختلاف، استفاده از میانجیهنگام در  

کند تا به درکی از منافع پنهان و  میانجی با تمامی طرفین دیدار می 2.اغلب مفید است ،پذیرشحل مورد  یک راه

های یک فناوری جدید ممکن است برای  عنوان مثال، برخی از ویژگی به. دست یابدمذاکره کنندگان اهداف 

توانند از آن  شود، می که اهداف مهم آنان برآورده در صورتی ، لذاتری برخوردار باشد مهندسان از اهمیت کم

تواند پیشنهادهایی را از  هنگامی که منافع اصلی هر یک از طرفین کشف شد، میانجی می. پوشی کنند چشم

به منظور ارزیابی و سبک و سنگین کردن مواضع، به هر یک از طرفین  2شاتل /رفت و برگشت طریق دیپلماسی

گان را به یک جلسه مشترک دعوت کرد که در این جلسه، کنند توان تمامی مذاکره پس از آن می. ارائه نماید

این امکان  ،های احتمالی بستان اطلاع از منافع کلیدی و بده. شود امکان توافق بر سر مسئله مورد نظر مشخص می
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246 
 

بنابراین، رسیدن به توافق . را تأمین نمایدطرفین پیشنهادی را ارائه کند که منافع اصلی  تادهد  را به واسطه می

 . نهایی دشوار نخواهد بود

و علیرغم  12استشامل دیدارهای جداگانه با هر یک از طرفین اختلاف  رفت و برگشت،دیپلماسی  

کنند که جلسات جداگانه، قدرت  منتقدان استدلال می. همراه داشته است استفاده گسترده، انتقاداتی را نیز به

بین طرفین مشترک مستقیم جلسات برگزاری دهد و لذا  یبیشتری را به ضرر طرفین در اختیار میانجی قرار م

گیری از جلسات  در اختلافات جنجالی و احساسی، بهره. به درک بهتر آنها از یکدیگر منجر شودتواند  می

 . حل باشد تواند بهترین شیوه برای رسیدن به راه خصوصی می

دهد تا بر یکی از دشوارترین  می گردآوری طرفین اختلاف، ابزار مهمی را در اختیار میانجی قرار 

گوی مستقیم با یکدیگر و تمایلی به گفتبه هیچ وجه در برخی مواقع، طرفین . معضلات میانجیگری فائق آید

کنیم، این مسئله  بست مذاکرات استفاده می حلی برای بن تن راهجهت یافهنگامی که از میانجی بنابراین، . ندارند

 . دهیم را مورد توجه قرار می

سادگی به وجود می  ، اختلافات و منازعات بهآن ها علت ماهیت پیچیدۀ المللی، به در مذاکرات بین 

تا از این طریق بتوانند به یک  نمایددر طرفین اختلاف ایجاد را تواند نوعی حس مصالحه  طرف ثالث می. آیند

بست برسد و نیاز باشد  رفین به بنمذاکرات مستقیم میان طکه البته همیشه اینگونه نیست . توافق دست یابند

طرف ثالثی که به هیچ یک از طرفین گرایش انتخاب بنابراین، . وفصل نمایند که آنها تمامی اختلافات خود را حل

شوند، اما در  همیشه موفق نمی ،های ثالث طرف. استوفصل اختلافات  بهترین گزینه برای حلشته باشد، ندا

در مقابل، در زمان . گیرند قرار میو قدردانی به ندرت مورد توجه کنند،  کسب می یموفقیتنیز که مواردی 

برای و کرده عنوان پل ارتباطی عمل  ها به با این حال، آن. مورد انتقادات زیادی واقع می شوندشکست، اغلب 

فاده از نام عنوان مثال، اختلافات کارگری، ثبت اختراع و سوءاست ؛ بهتلاش می کنندطرفین اختلاف متقاعدکردن 

 . می باشندتجاری از جمله اختلافاتی هستند که نیازمند حضور میانجی در مذاکرات 
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چهار امکان زیر بر ضرورت و . های مختلفی را در مذاکرات ایفا کنند توانند نقش های ثالث می طرف 

 : کند های ثالث تأکید می پذیری طرف انعطاف

وظیفۀ میانجی . کند طرف در مذاکرات شرکت می ر بیعنوان عنص طرف ثالثی است که به ،میانجی 

حل از طریق استدلال و متقاعد کردن طرفین و ارائه پیشنهادهای مختلف به آنها  تسهیل دستیابی به یک راه

 . های مدنی مرسوم است حضور میانجی در اختلافات کارگران و مدیران و دادگاه. است

حکمیت . ر دیکته کردن یک توافق به طرفین برخوردار استعنوان طرف ثالث از اختیا به 1،داور/حکم 

بر خلاف . دادگاه و یا طبق مفاد قرارداد قابلیت اجرایی شدن دارد دستور کنندگان یا به درخواست مذاکره به

اگر یکی از طرفین در مذاکرات شکست سنگینی را متحمل . انجامد میانجیگری، حکمیت همواره به یک توافق می

. در این موارد، این اختلاف ممکن است بار دیگر سرباز کند. تمال زیاد تصمیم حکم را نخواهد پذیرفتشود، به اح

کنندگان و یا توسط قانون از قبل مشخص شده باشند، اختیارات حکم را تحت تأثیر  قوانینی که توسط مذاکره

 . دنده قرار می

. کند طرفین مذاکره ایجاد می طرف ثالثی است که یک ارتباط غیررسمی میان 2،میانجی صلح 

میانجی صلح، نقشی . کند المللی، کارگری، خانوادگی و اجتماعی ایفای نقش می میانجی صلح در منازعات بین

ها و  یابی، تفسیر پیام هایی مانند حقیقت ها در حوزه کند؛ آن کنندگی ارتباط میان طرفین ایفا می بیش از تسهیل

 . رسیدن به یک توافق، فعال هستندمتقاعد کردن طرفین دعوی برای 

وفصل مشکلات از طریق  طرفی لازم برای حل های ثالثی هستند که از تخصص و بی طرف 3،مشاوران 

نقش مشاور، بهبود . مشاوران باید از دانش مدیریت منازعات برخودار باشند. برقراری ارتباط و تحلیل برخوردارند

های  حل جای ارائه راه ها باید به آن. ین به یک توافق دست یابندهای منازعه است تا طرف میان طرف روابط

                                                           
1
. Arbitrator 

2
. Conciliator 

3
. Consultants 
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رویکرد مشاور . دنمشخص، طرفین را به شناخت بیشتر یکدیگر، درک طرف مقابل و همکاری مشترک تشویق کن

 . شود بر اهداف بلندمدت متمرکز است که به درک و نگرش جدید و مثبت میان طرفین منجر می

 . گذارد نمایش می های ثالث در مذاکرات را به فنقش طر 3 -7شکل       

 . های ثالث در مذاکرات را تجزیه و تحلیل کنید های متفاوت طرف نقش ،1 -7در تمرین      

پردازد؛ در این مثال قرارداد  المللی میان یک کشور و شرکت می بین بازرگانیبررسی مذاکرات  به 3-7مثال     

 . در ارتباط با تولید نفت مورد بررسی قرار گرفته است 1چ شلمیان نیجریه و شرکت رویال دا

 

 

 

 

 

                                                           
1
 . Royal Dutch Shell 
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  1-7تمرین 

 بست سناریوی بن

های جدید هستند،  بست مذاکراتی میان دو شرکت که در حال مذاکره دربارۀ توافق بلندمدت برای تأسیس شعبه یک بن

 1دونالد، کوکاکولا و بنتون مک مانندو پوشاک های مشهور در صنعت غذا، نوشیدنی  نمونهمی توان به  )در نظر بگیرید 

خطوط کلی رویکردهای . کنندگان قصد دارند از میانجی، میانجی صلح، حکم یا مشاور استفاده کنند مذاکره(. اشاره کرد

های ثالث را باید  کدام یک از طرفبرای حل اختلاف خود، . کنیدترسیم  نمایندمتفاوتی را که دو طرف ممکن است اتخاذ 

 انتخاب کنند؟

 

گذاری مشترک میان شرکت  المللی برای پیشبرد سرمایه بین بازرگانیبه بررسی مذاکرات  4-7مثال 

 . پردازد می 3و شرکت صنایع پایه سعودی 2کلاریانت

 توافق نیجریه و شرکت رویال داچ شل برای آغاز مذاکرات توافق 3-7مثال 

، هدف از این مذاکرات. داد تولید نفت با شرکت رویال داچ شل آغاز کرده استکشور نیجریه مذاکراتی را برای انعقاد قرار

ترین تولیدکننده  عنوان بزرگ های دریایی سودآور در نیجریه، به های تولیدکنندۀ انرژی از پروژه کاهش درآمدهای شرکت

گذاری مشترک در  شامل سرمایههای اصلی تولیدکنندۀ انرژی  نیجریه قراردادهای مختلفی با شرکت. نفت در آفریقا است

های شل،  ، دولت نیجریه قراردادهایی را با شرکت1222در اوایل دهۀ . های ساحلی و توافق تقسیم تولید نفت دارد پروژه

تولید نفت . توتال فرانسه، اکوئینر نروژ، انی ایتالیا و اکسون موبیل از ایالات متحده برای تقسیم تولید نفت امضا کرد

درصد سود حاصل  82های پیشین،  رسد؛ بر اساس توافق میلیون بشکه در روز می 1.8انه در کشور نیجریه به طور روز به

 ،در قراردادهای جدید. رسید مانده به دولت نیجریه می درصد باقی 02های خارجی و  از تولید نفت در نیجریه به شرکت

ها سهم بیشتری  شرکت ،بر اساس قراردادهای جدید. ت،کاهش خواهد یافتر درصد و یا کم 62های خارجی به  سود شرکت

های خارجی توسط  گذاری شرکت تدریج و با پوشش دادن میزان سرمایه در مراحل اولیه تولید نفت خواهند داشت، اما به

. وارد مذاکرات جدید با شرکت شل شده است ،شرکت ملی نفت نیجریه. یابد دولت نیجریه، سهم این کشور افزایش می

ها نیز  قراردادهای موجود با دیگر شرکت. رسد پایان می به 0203رداد کنونی میان این شرکت و دولت نیجریه در سال قرا

مذاکرات جدید و شرایط جدید حاکم بر آن، تصمیمات شرکت شل دربارۀ . پایان خواهد رسید به 0208در سال 

چارچوب . را تحت تأثیر قرار خواهد داد 4ربی بونگاهای عمیق جنوب غ میلیارد دلاری آب 12گذاری در پروژه  سرمایه

های گذشته تلاش کرده است قراردادهای موجود را مورد  نیجریه در سال. تجاری جدید بر این پروژه تأثیر خواهد گذاشت

                                                           
1
 . Benetton 

2
. Clariant 

3
. Saudi Basic Industries Corporation 

4
 . Bonga 
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 بر اساس قراردادهای. میلیارد دلار برساند 08.6به  0217بازبینی قرار دهد و سهم دولت را در دهۀ منتهی به سال 

مفاد قرارداد باید  ،دلار در هر بشکه 02های خارجی، با عبور قیمت نفت از  تقسیم تولید نفت میان دولت نیجریه و شرکت

دولت . دلار گذشت 02از  0222نفت خام برنت در اوال دهۀ . کند، اما این اتفاق نیفتادپیدا نفع دولت نیجریه تغییر  به

چند دعوی حقوقی در این باره میان نیجریه، کشورهای . های نفت خارجی ندارد ای برای گرفتن این پول از شرکت برنامه

گذاری در صنعت نفت  زودی اصلاحاتی را برای افزایش سرمایه مجلس ملی به. های نفت وجود دارد دیگر و شرکت

 . های خارجی خواهد داشت تصویب خواهد رساند که نقش مهمی در مذاکرات تقسیم تولید نفت با شرکت به

 12(0212) 1برگرفته از مونشی و راوال: منبع

در آنها بحث دربارۀ مذاکرۀ مجدد  به ، مذاکرهطرفین عنوان  با در نظر گرفتن شرکت شل و دولت نیجریه به: موضوع بحث

بر اساس مفاد قرارداد فعلی، سهم . گذاری مشترک و قراردادهای تقسیم تولید نفت بپردازید های سرمایه خصوص پروژه

 62درصد از تولید نفت است و دولت نیجریه قصد دارد سهم خود را به  82و سهم شرکت شل درصد  02ت نیجریه دول

تحلیلی از زمینۀ مذاکرات، شرایط اختلاف میان طرفین و ضرورت یا عدم ضرورت ورود واسط یا طرف . درصد افزایش دهد

 . ختلفی را ارائه کنیدهای م حل شما می توانید راه. نمائیدثالث در مذاکرات ارائه 

 

 گذاری مشترک با عربستان سعودی  مذاکرات سرمایهبرای توقف کلاریانت تصمیم  4-7مثال 

، مذاکرات خود را با سهامدار اصلی سعودی، شرکت صنایع پایه 2شرکت سوئیسی تولیدکنندۀ مواد شیمیایی، کلاریانت

دنبال اعلام نتایج عملکردچالش  این اقدام به. متوقف کرده است گذاری مشترک های سرمایه عربستان سعودی، دربارۀ پروژه

 . شش ماه اول سال و انصراف مدیرعامل شرکت از ادامه فعالیت انجام شد برانگیز

های سوئیسی و سعودی قصد داشتند یک پروژه مشترک برای تمرکز بر تولید مواد شیمیایی با ارزش بالا اجرا  شرکت

، 3ارنستو اوچیلو. نفع سهامداران هر دو طرف است اعلام کردند که توقف مذاکرات به ،ها مذاکره بعد از ماهآنها . نمایند

به  4دنبال خرید شرکت سابیک این اعلامیه به. گیری کرد ماه فعالیت از سمت خود کناره 12مدیرعامل پیشین پس از 

شمار  پیش از این یکی از مدیران ارشد آن به میلیارد دلار از سوی شرکت آرامکو منتشر شد؛ شرکتی که اوچیلو 62ارزش 

توقف این پروژه مشترک در پی شرایط . عنوان یکی از دلایل توقف مذاکرات مطرح شد شرایط نامناسب بازار به. رفت می

پروژه ادغام با شرکت آمریکایی  پس از مخالفت یکی از سهامداران،شرکت سوئیسی . نامساعد شرکت سوئیسی انجام شد

به  0218سهامدار مذکور یک چهارم سهام شرکت را در سال . میلیارد دلار را کنار گذاشت 02به ارزش  5هانتسمن

دنبال شریکی جدید بود تا با افزایش  پس از انحلال توافق با شرکت هانتسمن، شرکت کلاریانت به. شرکت سابیک فروخت
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درصد کاهش یافت؛ ارزش این  12یانت در زوریخ، سهام شرکت کلار. تر به اهداف مورد نظر دست یابد سودآوری، سریع

دانه شرکت کلاریانت  واگذاری واحد تولید رنگ. ریزش داشته است ،درصد 42تا کنون  0218شرکت از اوایل سال 

که پس از تصویب تحقیق دربارۀ قانون رقابت توسط کمیسیون اروپا، کرده چنین گزارش  این گروه هم. چنان ادامه دارد هم

یورو میلیون  0.282.222چنین  این شرکت هم. شده استمواجه ( یورو 212.222معادل )میلیون فرانکی  121 با زیان

 . از ارزش خود را از دست داده است

 13(0212) 1برگرفته از جورجیادیس و راوال: منبع

ر زمینۀ مذاکرات، منافع طرفین کدام است؟ برای تأکید ب. زمینۀ مذاکره در این مثال را مشخص کنید :موضوع بحث

مذاکراتی میان شرکت سوئیسی کلاریانت و شرکت . اهرم ها و راهبردهای مورد استفاده طرفین را مدنظر قرار دهید

ثمر  برای بهآنها . نمائیدحل استفاده  های ثالث برای رسیدن به راه صنایع پایه عربستان سعودی ترتیب دهید و از طرف

نیاز دارند؟ اگر هر دو طرف از  –میانجی، حکم، میانجی صلح یا مشاور  –های ثالث  رفرساندن مذاکرات به کدام یک از ط

به مواضع و  شکلی خواهد بود؟ زمینۀ مذاکره را با توجه یک واسطه برای مذاکرات استفاده کنند، این مذاکرات به چه 

 . یدئتبط با هر یک را ارائه نمامنافع هر یک از  طرفین مورد تجزیه و تحلیل قرار دهید و راهبردها و نتایج مر

 

 ها گروه: مذاکرات چندجانبه. 4-7

های  اهداف و سبک بایستی مذاکرات چندجانبه با مذاکرات دوجانبه متفاوت است، زیرا بازیگران

جزو ویژگی های مهم  است که های ائتلافی مختلف حل ، راهمهم تر از آن؛ هندمذاکراتی بیشتری را مدنظر قرار د

 . رود شمار می چندجانبه به مذاکرات

ها،  کشورها، وزارتخانه)چیست؟ مذاکرات چندجانبه شامل سه طرف و یا بیشتر  2مذاکرۀ چندجانبه

عنوان مثال، در سال  به. بستان منجر می شود با اهداف متفاوت است که در نهایت به بده( ها ها و دفاتر آن شرکت

کشور بود  172کنندگانی از بیش از  نده لایه اوزون شامل مذاکرهکن ، مذاکرات اصلاح پروتکل مواد تخریب0216

 هدف اصلی این توافق، کاهش هیدرو. وهوایی بودند آوری برای مقابله با تغییرات آب دنبال توافق الزام که به

                                                           
1. Georgiadis and Raval 
2
. Multiparty negotiation 
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ها مورد استفاده قرار  کننده هستند و درکولرها و یخچال ها بود که نوعی مواد شیمیایی خنک 1فلوروکربن

در مبارزه با گرمایش ، رواندا 2در کیگالی -جالب است بدانید که نتایج حاصل از مذاکرات چندجانبه . گیرند می

. مؤثرتر بوده است -0215در مقایسه با توافق جهانی دربارۀ تغییرات اقلیمی در پاریس در سال  - جهانی

قرار شد . طول انجامید سال به 7بود که های ثروتمند و فقیر  ای میان ملت مصالحه ،مذاکرات چندجانبه کیگالی

کشورهای ثروتمند نسبت به کشورهای فقیرتر، اقدامات فوری تری را برای توقف تولید هیدروفلوروکربن ها اتخاذ 

نفعان را در مذاکرات  مسائل بزرگ معمولا بسیاری از ذی. برانگیز بود مذاکرات کیگالی فشرده و بجث. کنند

های مختلف مورد  ها و فرهنگ دهد، چون در این گونه مذاکرات بایستی منافع ملت ر میچندجانبه تحت تأثیر قرا

 . گیردتوجه قرار 

اما در نهایت وارد مرحله  ،کنند جانبه آغاز می ها، مذاکره را با رویکردی یک از منظر تحلیلی، اغلب گروه

علت تلاش برای کسب اطلاعات،  ، بهبه این معنا که در آغاز مذاکرات 15شوند؛ می ها همگرایی با دیگر طرف

کنندگان رویکردی ساده و منطقی  اختلافات بیشتری میان طرفین وجود دارد؛ پس از پایان این مرحله، مذاکره

 -خودمحوری)گیری راهبردی  گذار از این دو جهت. حل در پیش خواهند گرفت برای رسیدن به یک راهتری 

توان گفت که اولین گذار با احتمال  دشوار است، اما می( طلاعاتا -عمل)و کارکردهای راهبردی ( همگرایی

کنندگان  که مذاکره چنین احتمال این می انجامد؛ هم -تا به تغییر در کارکردها  -گیری بیشتری به تغییر در جهت

ار گذ) گیری و کارکرد  زمان جهت نسبت به تغییر هم ،(گذار واحد)گیری یا کارکرد خود را تغییر دهند  جهت

کنندگان از راهبردهایی مانند فرآیند یا توقف، برای وقفه ایجاد کردن در مرحلۀ  مذاکره. بیشتر است( دوگانه

 . گیرند فردی و گذار مذاکرات به مرحله همگرایی بهره می

                                                           
1
. Hydrofluorocarbons (HFCs) 

2
. Kigali 
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حل  برای محاسبۀ راه. حل در مذاکرات چندجانبه وجود دارد از نظر ریاضی، یک راه برای رسیدن به راه

طرف به  کنندۀ بی یک هماهنگ 16.کنیم در مذاکرات چندجانبه، از روش پیشنهاد محدود استفاده می 1رتوبهینۀ پا

 ینیاز ،گیران به استخراج توابع ارزش تصمیملذا کند،  های بهینۀ پارتو کمک می حل گیران در یافتن راه تصمیم

در . دهند های خطی نشان می دیتهای مختلف محدو گیران نقاط مورد نظر خود را در مجموعه تصمیم. نیست

 . های کارآمد، انجام شود توافقنامه بیناز می تواند توزیعی فرآیند نزدیک شدن به مرز پارتو، یک مذاکره 

ترکیب . المللی رایج است بین بازرگانیدر مذاکرات بیشتر ، در بسیاری از زمینه هامذاکرات چندجانبه 

توجه ها دقت به آن  که باید بههستند مسائلی جمله فرآیندهای مذاکره از و آنها ، رهبری ی مذاکره کنندهها گروه

  17:دهد سه مسئله زیر پیچیدگی مذاکرات چندجانبه را در مقایسه با مذاکرات دوجانبه نشان می. کرد

 تشکیل ائتلاف،. 1

 مسائل مرتبط با مدیریت فرآیندها، . 0

 . هر یک از طرفین( 2بتنا)یمذاکره ماهیت متغیر بهترین گزینۀ های جایگزین برای . 3

شدن روبرو باشند،  اعضای حاضر در یک مذاکره چندجانبه ممکن است با چالش شنیده :انتخاب اعضا -ها ائتلاف

گوش دیگران  های خود را با صدای بلندتری به خواسته ،نظر کنند با پیدا کردن متحدان هم بنابراین تلاش می

ز اهداف شما همراه هستند از عناصر اصلی مذاکرات بخشی ان مذاکره که با ائتلاف با دیگر طرفی. برسانند

بدون از میان بردن روابط  ،مذاکرهچانه زنی در های  اهرمباعث تقویت ساختن اتحادها، . رود شمار می چندجانبه به

ط با دیگران ادامه به برقراری ارتبا ،دهد که حتی در شرایط سخت میآنها این امکان را به می شود و  ،میان اعضا

خصوص در ارتباط با زمان و نحوه ملاقات با دیگر اعضای ائتلاف از اهمیت بسیاری  ریزی دقیق به برنامه. دهند

ها، بحث و بررسی دربارۀ مواضع طرفین برای جلوگیری از  قبل از متعهد شدن به ائتلاف. است برخوردار

                                                           
1
. Pareto-optimal solution 

2 . BATNAs 
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پذیری کافی برای ورود به  باید از انعطاف، در این مرحلهزوم در صورت ل. های ناپخته، لازم و ضروری است ائتلاف

 . گروه دیگر برخوردار باشید

تعاملات در مذاکرات چندجانبه در مقایسه با مذاکراتی که تنها با یک طرف روبرو هستیم،  :مدیریت فرآیند

تهیه یک دستورکار، . همین دلیل، انتخاب یک مدیر به ساماندهی گروه کمک خواهد کرد به. تر است پیچیده

دربارۀ توافق، جزو  اعضارسانی به تمامی  مشخص کردن قوانین، رسیدن به اتقاق نظر میان طرفین و اطلاع

ای  ایده ،ها در ارتباط با طرفین و منافع آن 1تهیه ماتریکس بازده. مسائلی است که باید مورد توجه مدیر قرار گیرد

با مذاکرات مواجهه این کار،  18.به آن اشاره شد، اقتباس شده است ترقبل که  2است که از رویکرد بازی تئوریک

ماتریکس بازده در مذاکرات . شود کند و تجسم آن سبب روشن شدن دستورکار می تر می چندجانبه را آسان

ها،  شکل یک جدول نمایش داده شود که شامل فهرست اسامی طرفین مذاکره در ردیف تواند به چندجانبه می

این جدول مفید (. 1 -7جدول ) استهای ماتریکس  های طرفین در خانه ها و اولویت ورد بحث در ستونمسائل م

دهد به دستاوردها و پیشبرد امور  توان آن را در جریان مذاکرات تغییر داد و به طرفین اجازه می می است، چون

 . دسترسی راحت تری داشته باشند

 ه در مذاکرات چندجانبهپیشنهادات برای ماتریکس بازد1 -7جدول 

 موضوع مذاکره

  پیش از مذاکره شده در جریان مذاکره اضافه

نگهداری /حفظ

 داده/اطلاعات

 طرفین محتوا تامین منابع مدت بندی زمان

 منابع انسانی     

 مسائل مالی     

 بازاریابی     

 فروش     

                                                           
1 . Payoff matrix 

2 .Game theoretical approach 
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 فناوری اطلاعات     

 تولید     

 1شرکت فرعی      

 0شرکت فرعی      
 12(0226) 1برگرفته از مانیکس: منبع

ها،  در این کارگروه 02.تر مفید خواهد بود های کوچک در مذاکرات چندجانبه بزرگ، تشکیل کارگروه

 . ها، پل زد شود تا بتوان بر اختلافات اعضای ائتلافمی  پیشنهادهای اولیه برای دستورکار کلی مطرح 

بهترین گزینۀ جایگزین برای یک )همانند مذاکرات دوجانبه، یک ایدۀ ملموس از بتنا  :محاسبۀ پویایی بتناها

کند تا در  آگاهی از بتنا به طرفین کمک می. ، در صورت عملی نشدن قرارداد، باید ساماندهی و ابراز شود(مذاکره

ین ترتیب، درکنار تمامی موارد هم به. نمایندبرابر پیشنهاداتی که با اهداف آنان سازگاری ندارد، محکم ایستادگی 

محاسبه یک پیشنهاد . تحلیل شودنیز ها  ها و ائتلاف شده در بالا، لازم است بتنای مرتبط با دیگر طرف مطرح

تعیین بتنای هر یک از طرفین دشوار و . تضمین تعهد در مذاکرات چندجانبه رایج و مرسوم استحداقلی برای 

گیری از  و با بهره شدتر خواهد  ود، اما با شروع مذاکره تشخیص آن سادهدر برخی از موارد غیرممکن خواهد ب

 . کند ای از مذاکرات چندجانبه ارائه می نمونه 5-7مثال  21.سادگی مشخص کرد توان آن را به ماتریس بازده می

ی هلدینگ خانوادگ –بر سر مزارع کامرون  2طرح دعوی علیه گروه بولور: مذاکرات چندجانبه 5-7مثال 

 . صنعتگر فرانسه در گروه آفریقایی تولید روغن پالم سهامدار است

های غیردولتی را  ها و اتحادیه گروهی از سازمانرهبری کند و  ، سازمانی که از قربانیان جرایم اقتصادی حمایت می3شرپا

اند شرایط کاری  کور خواستهها از  شرکت مذ آن. اقامه کرد 4، دعوایی را علیه شرکت فرانسوی وینسنت بلوربرعهده دارد

هدف از این اقامه دعوی، وادار کردن گروه بولور به اجرای  22.در مزارع تولید روغن پالم در کامرون را بهبود ببخشد

، شرکت 5این تعهدات در ارتباط با جوامع و کارگران مزارع سوکاپالم. پذیرفته است 2113تعهداتی است که در سال 

                                                           
1
. Mannix 

2
. Bollore Group 

3
. Sherpa 

4
 . Vincent Bolloré’s company 

5
. Socapalm 
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 ،فرانسه، کامرون، سوئیس و بلژیکاز کشورهای این پرونده از سوی ده انجمن و اتحادیه . مرون استتولیدکننده پالم در کا

، یک هلدینگ مستقر در لوکزامبوزگ، است که خود 1درصد از گروه سوکفین 38.75گروه بولور مالک . حمایت شده است

برداری بیش از  اری است که بر بهرهگذ گروه سوکفین داراری یک سبد سرمایه. می باشداز سهامداران سوکاپالم 

این دعوای حقوقی . هکتار روغن پالم استوایی و مزارع مائوچو در آفریقا و آسیای جنوب شرقی متمرکز است 192.111

ای را به سازمان توسعه و همکاری  گروه بولور شکوائیه. در جلسات سهامداران شرکت ساکفین و بولور مطرح شد

ها میانجیگری، گروه بولور و شرپا به توافقی در خصوص برنامه کاری برای بهبود شرایط  از ماه پس. کردارائه  2اقتصادی

های گروه  فعالیت. این برنامه را متوقف کرد 2114گروه بولور در دسامبر . دیده دست یافتند زندگی و کار جوامع آسیب

درآمد این شرکت در . یر الکتریکی و راه حل هاونقل و لجستیک، ارتباطات و ذخا حمل: بولور بر سه حوزه متمرکز است

است که گروه  3ای ویوندی ترین سهامدار غول رسانه چنین بزرگ گروه بولور هم. میلیارد دلار بالغ شد 23به  2118سال 

 . را در تملک خود دارد 4جهانی موسیقی و کانال پلاس

23(2119) 5برگرفته از اگنیو: منبع
 

های مذاکره، راهبردهای  طرف. یک مذاکره چندجانبه میان سهامداران ترتیب دهیدناریو، بر اساس این س :موضوع بحث

در این گونه . نمائیدها و احتمال غلبه بر اختلافات را مشخص  بستان بده. ها را تعیین کنید احتمالی، بتناها و ائتلاف

راه حل های . ، مفید خواهد بود حل های مذاکراتی از فصل پیشین برای رسیدن به راه مذاکرات، اضافه کردن سبک

کنندگان کامرونی  را تحلیل  مذاکرات چندجانبه میان گروه تجاری، نمایندگان شرپا و مذاکره. مختلفی امکان پذیر است

 . یدیک ماترس نهایی از آن ارائه نمائ کنید و

 

 فصل خلاصه.  5-7

. قایسه با مذاکرات دوجانبه پرداختیمهای بیشتر در مذاکرات در م بررسی حضور طرف به ،فصلاین در 

های ثالث و دیگر  ها، طرف واسطه. های مذاکره دوچندان می شود گیری با افزایش تعداد طرف پیچیدگی تصمیم

ها و نتایج مورد انتظار متفاوت خواهد  ها، اهداف، سبک بروز اولویتطرح و ها در مذاکرات چندجانبه سبب  طرف

                                                           
1
. Socfin Group 

2
. Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). 

3
. Vivendi 

4
 . Canal Plus 

5
. Agnew 
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های متعدد همکاری و حل  های مذاکره و شیوه این فصل، فهم متفاوتی از طرف شده در های ارائه مثال. شد

 . دنگذار نمایش می اختلاف را به

 :پرسش های کلاسی

 المللی را شرح دهید؟ بین بازرگانیهای ثالث در مذاکرات  انواع طرف. 1

 هایی با یکدیگر دارد؟ تالمللی چه تفاو بین بازرگانیهای ثالث در مذاکرات  ها و دیگر طرف نقش واسطه. 0

یکی از مذاکرات مطرح روز در اخبار را مورد بحث قرار دهید و تأثیرات متفاوت نقش واسطه و طرف ثالث بر . 3

 . نتایج مذاکرات را بررسی نمائید
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 فصل هشتم

 المللی بین بازرگانیفرآیند مذاکرات   

 

خاص مطلوب ها و نتایج  دارای اهداف، خواستهدو یا چند طرف که فرآیندی است که طی آن  ،مذاکره

ها در بر داشته باشد، بحث و  ند، برای رسیدن به توافقی که بیشترین منافع مشترک را برای همۀ طرفخود هست

المللی، طرفین با این اعتقاد وارد  بین بازرگانیاز جمله مذاکرات  بازرگانیدر تمامی روابط . وگو می کنند گفت

پذیرفتن یا مقایسه با در  -بهتر یتوافقابی به و دستیبر فرآیند مذاکرات به تاثیرگذاری شوند که قادر  مذاکرات می

المللی فرآیندی متقابل است که دو طرف از  بین بازرگانیبنابراین، مذاکرات . هستند -رد پیشنهادات طرف مقابل

پیشنهادها و انتظارات خود را تعدیل  طرفین است،منافع تامین کننده ای که  طریق آن با هدف رسیدن به نتیجه

گیری از یک  با بهرهتا توان به مراحل مختلف تقسیم کرد  المللی را می بین بازرگانیرآیند مذاکرات ف. نمایند می

در این . گذار است، تعیین کرد مجموعۀ متغیرها و اصولی را که بر این فرآیند و نتایج آن تأثیر ،چارچوب مشخص

مذاکرات تحت تأثیر دو اصل . پرداخت فصل، به جزئیات مراحل فرآیند مذاکره و معرفی چارچوب مذاکره خواهیم

 .بررسی شددر فصول چهارم و پنجم نقش فرهنگ در مذاکرات و ارتباطات . قرار دارند فرهنگ و راهبرد :اساسی

سپس توضیحات مفصلی دربارۀ چارچوب . شود فصل حاضر با بررسی مراحل فرآیند مذاکره آغاز می

د و در بخش پایانی فصل، مسائل کلیدی مرتبط با مدیریت فرآیند کرد المللی ارائه خواه بین بازرگانیمذاکرات 

 . المللی مورد بررسی قرار خواهد گرفت بین بازرگانی -مذاکرات 

 

 مراحل فرآیند مذاکرات  8-1

پیشامذاکره، مذاکرۀ رو در رو و مرحلۀ پسا : المللی به سه مرحله مختلف بین بازرگانیفرآیند مذاکرات 

هایی  هر یک از مراحل، بخشی از فرآیند مذاکره است و شامل تمامی ارتباطات و کنش 1.دشو مذاکره تقسیم می
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اولین مرحله از فرایندی است که : مرحله پیشا مذاکره

های اولیه بین طرفین به منظور نشان  در آن تماس

 . دادن علاقمندی به انجام معامله، برقرار می شود

پس از تحقق اهداف هر مرحله، طرفین وارد . ورزند شود که طرفین در جریان مذاکرات به آن مبادرت می می

ها  اهداف آندر شرایطی که طرفین به این نتیجه برسند که مذاکرۀ بیشتر، به تحقق . شوند ی میمرحله بعد

 . خواهند کرد، فرآیند مذاکره را متوقف کمکی نمی کند

 

 پیشا مذاکره: مرحلۀ اول  8-1-1

برقرار و نسبت به انجام با یکدیگر شود که طرفین اولین ارتباط را  مرحلۀ پیشامذاکره زمانی آغاز می

در این آنها . کنند ابراز تمایل میداد و ستد / معامله

اطلاعات اولیه را در اختیار  کنند مرحله، سعی می

ای برای مذاکره در مرحلۀ  یکدیگر قرار دهند که مقدمه

اطلاعات بیشتر دربارۀ برای دستیابی به که طرفین برای ادامۀ مذاکره به توافق رسیدند،  هنگامی. استبعدی 

اندازه و  ، بازرگانی، شرکای شرکت طرف مذاکرهمدیریت نوع این اطلاعات شامل . تلاش می کنندیکدیگر 

موقعیت آن در صنعت مورد نظر و افرادی که ممکن است به نمایندگی از آن شرکت در مذاکره حاضر شوند، 

 . شود می

به آنها  می این فرصت را  ،قدرت نسبی طرف مقابلبرای سنجش به طرفین ضمن کمک اطلاعات اولیه 

؛ این اطلاعات در جلسات حضوری به باشندان کنندگ ها و مذاکره دنبال نقاط اشتراک میان سازمان تا بهدهد 

تبادل بحث دربارۀ مسائل و حل مشکلات ناشی از به منظور مذاکرات . کند تر شدن فضای مذاکرات کمک می گرم

گیری  جهتاین امر، . دنعریف شوتصورت مشترک  بهو لذا بایستی توسط طرفین  دنشو اطلاعات اولیه انجام می

گیرد  مقاصد طرفین مورد بحث و بررسی قرار میاهداف و  در این مرحله، . ی کندرا مشخص مفرآیند مذاکرات 

 . کمک نمایدمشترک حل  تواند به دستیابی به یک راه که این فرآیند می
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د تا مشخص شود که آیا شرایط برای ورود نشو جلسات غیررسمی برای ارزیابی مواضع طرفین برگزار می

است و یا   میزان اختلافات بیشتر از میزان همکاریکه  نمایندرفین احساس اگر ط. فراهم است یبه مرحلۀ بعد

، ممکن است این مرحله از مذاکرات به شکست تامین نمی کندها را  ، انتظارات آنبازرگانیمنافع حاصل از روابط 

که ه باشند داشتو توجه نمایند با یکدیگر صادقانه همکاری تا بنابراین، طرفین باید تلاش کنند . منجر شود

از . نمایندرا مشخص آنها های فائق آمدن بر  بینانه است و موانع و راه دستیابی به اهداف طرفین، انتظاری واقع

های تسهیل همکاری در مرحلۀ آغازین مذاکرات، برقراری رابطه میان افراد برای تحقق اعتماد و حسن  راهجمله 

باشد؛ در  سودمندتواند  رهبری مذاکره کننده طرف مقابل میجا است که تحقیق دربارۀ تیم  در این. نیت است

مانند تجربۀ مشابه، سوابق تحصیلی یا ) ات دیگرشتراکادنبال منافع مشترک یا  کنندگان به همین حین، مذاکره

عنوان سنگ بنای روابط شخصی و شکستن یخ اولین  تواند به هستند که میبا یکدیگر ( فرهنگ کاری مشترک

 . نمایدملاقات عمل 

در مرحلۀ پیشا مذاکره، روابط میان طرفین به پیشنهادهای مکتوب اولیه یا مکالمه تلفنی محدود 

های غیررسمی در محل  توانند از طرف مقابل برای ملاقات ها می با این وجود، در صورت لزوم، شرکت. شود می

تواند شامل سفر به کشور یکدیگر نیز  ، میاین دیدارها، بسته به مقیاس پروژه. عمل آورند استقرار شرکت دعوت به

تواند به طرفین در ایجاد شرایط مناسب  ایجاد اعتماد و حسن نیت است که می ،این دیدارهااز هدف اصلی . شود

 . نمایدبرای مذاکرات رسمی کمک 

 

 مذاکرات رو در رو: مرحلۀ دوم 8-1-2
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هنگامی که طرفین برای بحث و : مرحله مذاکره رو در رو

گفت و گو در مورد جزئیات پیشنهادات و حل و فصل 

 . اختلافات و مشکلات و رسیدن به توافق، ملاقات می کنند

کنند که  ن پیام را به یکدیگر مخابره میرسند، ای که طرفین به مرحلۀ مذاکرات رو در رو می زمانی

مشترک حل  توانند برای رسیدن به یک راه می

هر دو طرف با مقاصد و اهداف . همکاری کنند

شوند و ممکن است  خاص وارد فرآیند مذاکره می

ها انتظارات  طور که در فصل چهارم اشاره شد، فرهنگ همان. انتظارات متناقضی از نتیجۀ مذاکرات داشته باشند

های اولیه از اهمیت  بل در ملاقاتلذا، درک انتظارات طرف مقا. متفاوتی در ارتباط با نحوۀ استفاده از زمان دارند

های اولیه، تمرکز طرفین بر شناخت بیشتر طرف مقابل و برقراری روابط  آیا در ملاقات. بسیاری برخوردار است

؟ درک و سازگاری با بود وگو دربارۀ مسائل کاری و پیشنهادهای اولیه متمرکز خواهد شخصی یا بر بحث و گفت

می ها ضروری  ، اما آگاهی وجود این تفاوتاستبرانگیز  ای هر دو گروه چالشهای طرف مقابل بر فرهنگ و سنت

در بسیاری از بازارهای نوظهور، برقراری روابط اجتماعی شخصی میان طرفین از اهمیت بسیار بیشتری در . باشد

ۀ کافی برای انداز کنندگان در این کشورها به مذاکره. مقایسه با مفاد فنی و اقتصادی قرارداد برخوردار است

آمیز استفاده نکنند؛ و انتظار دارند طرف مقابل نیز همین  های توهین اند از واژه گذارند و مراقب مذاکرات وقت می

 . رویه را در پیش بگیرد

طرفی که از قدرت بیشتری برخوردار . به قدرت نسبی طرفین بستگی دارد ،توانایی کنترل فرآیند مذاکره

در  وااز هنجارها و انتظارات نیز رکار جلسات را تعیین نماید و انتظار دارد طرف مقابل است، تمایل دارد که دستو

تری به طرف مقابل  چنین انتظار دارد که امتیازات کم تر هم ؛ طرف قوینمایدتبعیت  ،ارتباط با فرآیند مذاکره

اید با ذهنی باز وارد ها، ب برای حصول اطمینان از حفظ سطح همکاریطرفین مذاکره با این وجود، . بدهد

پذیری  های متقابل، انعطاف مذاکرات رو در رو شوند و با در نظر داشتن چندین گزینۀ پیشنهادی برای رفع نگرانی

ای که منافع  این پیشنهادها توسط طرفین با هدف یافتن زمینۀ مشترک و رسیدن به نتیجه. دنبیشتری نشان ده

 . گیرد سی قرار میرا تأمین نماید، مورد بحث و بررمتشرک 
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برخی از . گردد کنندگان باز می های مذاکره غاز فرآیند مذاکره و موضوعات مورد بحث، به اولویتآ

یکی از . وگو و توافق دربارۀ اصول کلی روابط آغاز نمایند دهند مذاکرات را با گفت کنندگان ترجیح می مذاکره

. مان دربارۀ موارد اختلاف و منافع مشترک استز وگوی هم های تضمین موفقیت در این مرحله، گفت راه

گیری فضای همکاری میان طرفین منجر  تواند به شکل وگوی اولیه دربارۀ منافع مشترک می خصوص، گفت به

بینی راهبرد  پیش. کنیم ای دارد که با آن مذاکره می کننده انتخاب نوع راهبرد، بستگی به مشتری یا تأمین. شود

 . مفید خواهد بود ،یک راهبرد برای سازگاری یا تکمیل آن طرف مقابل و انتخاب

 

 پسا مذاکره: مرحلۀ سوم 8-1-3

که طرفین به یک توافق دربارۀ مفاد پیشنهاد نهایی دست یافتند، وارد مرحله پسامذاکره  هنگامی

با  0.ماده امضا استدر این مرحله، تمامی مفاد، مورد توافق قرار گرفته، چارچوب قرارداد ترسیم شده و آ. شوند می

این وجود، رسیدن به مرحلۀ پسامذاکره به معنی تضمین موفقیت مذاکرات نیست و حتی در مراحلۀ پایانی نیز 

اگر طرفین برای رسیدن به . مختلف استمذاکرات در این مرحله ناکامی دلایل . احتمال شکست وجود دارد

وگو و رسیدن به توافق بر سر جزئیات صرف  برای گفتتوافق عجله و تمایل زیادی داشته باشند و زمان کافی 

. های طرفین مطرح شود عنوان نگرانی نکنند، بسیاری از مسائل ممکن است در مرحلۀ پسامذاکره به

آیند، نیازمند بحث و  دست می هایی که در جریان مذاکرات رو در رو به دانند توافق کنندگان باتجربه می مذاکره

 ،اند نشدهها در یک قرارداد مکتوب و رسمی قید  زمانی که این توافقتا بنابراین  د،هستنی دقیق هاوگو گفت

ای طرفین مذاکره متفاوت باشد، ممکن است زمان بسیاری  ویژه، اگر سوابق زمینه به. نگرانی وجود خواهد داشت

 . ول طرفین باشدکه مورد قب نمایدهایی را منتقل  معانی و ارزش تاصرف انتخاب واژگان در قرارداد شود 



 

265 
 

رخ دهد، موضوع اختلال در ارتباطات است که در پسامذاکره یکی از مسائلی که ممکن است در مرحله 

طرفین مذاکره ممکن است دربارۀ مفاد قرارداد به توافق رسیده باشند، اما . شدفصل پنجم به تفصیل بررسی 

نظر آنها  ازشود، این مفاد ممکن است  که قرارداد توسط مشاوران و بخش حقوقی شرکت بررسی می هنگامی

ای مشترک  داری فرهنگ حرفه ،وکلا و متخصصانی که قرارداد را بررسی و تنظیم می کنندمعمولا . نباشددقیق 

با این وجود، . تری است دارای ابهامات کم کنند، های رسمی ارسال می هایی که از طریق توافق هستند و لذا پیام

در این ست از ابزارهای کافی برای کاهش اختلال در فرآیند مذاکره برخوردار نباشند و کنندگان ممکن ا مذاکره

در این مرحله، ممکن است نیاز . صورت مخدوش و یا نادرست رمزگشایی شود بهتوسط طرفین ها  پیامصورت، 

یکی از . بازگردند وگوی حضوری دربارۀ مفاد و شرایط قرارداد به میز مذاکره باشد که طرفین بار دیگر برای گفت

کنندۀ ماهر با مطرح کردن سؤالاتی  یک مذاکره. گیری از حلقۀ بازخورد است بهره ،های مقابله با این نگرانی راه

نشان  1-8مثال . کند های دریافتی اطمینان حاصل می گرفته در هر جلسه، از درستی پیام دربارۀ توافقات صورت

 . ه استمنجر شد آنهابه اختلاف شدید میان  2و کرفت 1ن استارباکسدهد که چگونه یک توافق بلندمدت میا می

 1 -8مثال 

 استارباکس و کرفت( و اختلاف)توافق  

استارباکس این . ها آغاز کرد های قهوۀ استارباکس را در سوپرمارکت ، بازاریابی و توزیع کیسه1228در سال شرکت کرفت 

ها منعقد کرد؛ بازاری  کنندگان موجود و بالقوه در سوپرمارکت د به مصرففروشی محصولات خو توافق را به دید آغاز خرده

با افزایش رقابت میان . حداکثر رساندن توزیع محصولات دسترسی داشت که کرفت به شبکه و زنجیرۀ تأمین آن برای به

، استارباکس در لیوان های کپسولی یک بار مصرف کنندگان به قهوه و تمایل مصرف 3استارباکس و شرکت نسپرسو

کرد  توافق با کرفت، شرکت استارباکس را به تولید کپسول هایی محدود می. احساس کرد که باید به این نیاز پاسخ دهد

میلیون دلار را  752، استارباکس مبلغ 0212در سال . کرد کار می -ساختۀ شرکت کرفت – 4های تاسیمو که در دستگاه

رغم عدم پذیرش کرفت، استارباکس  به. ؛ اما کرفت این پیشنهاد را نپذیرددکربرای فسخ قرارداد به کرفت پیشنهاد 

                                                           
1
. Starbucks 

2
. Kraft 

3
. Nespresso 

4
. Tassimo 
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پس از سه سال، حکم رأی خود را . دنبال نقض قرارداد، کرفت درخواست حکمیت کرد طرفه قرارداد را نقض کرد؛ به یک

 . پردازدبرد دلار غرامت میلیا 0.76 ، مبلغنفع کرفت صادر کرد و استاربکس موظف شد برای فسخ پیش از موعد قرارداد به

مذاکرات اولیه ممکن است در یک فضای دوستانه پیش رفته باشد، اما . کند این پرونده چندین مسئله را روشن می

بینی شده بود، این اختلاف می  اگر مذاکرۀ مجدد در مفاد قرارداد پیش. این نوع روابط استبخشی از اختلاف معمولا 

 . فصل شودو صورت دوستانه حل توانست به

 4(0212) 2و شونک 3(0213) 1برگرفته از بائرلین: منابع

 وفصل اختلاف میان طرفین بدون رجوع به حکمیت وجود داشت؟ نظر شما امکان حل به :موضوع بحث

 

 المللی  بین بازرگانیچارچوبی برای مذاکرات . 8-2

تشکیل ، ای، فضا و فرآیند زمینه عوامل :المللی از سه متغیر بین بازرگانیچارچوب کلی تحلیل مذاکرات 

در این بخش، با بررسی جزئیات . قرار دارد، فرهنگ و راهبرد: این چارچوب تحت تأثیر دو اصل و بنیاد. شده است

چارچوب مذاکرات . شود ای و فضای مذاکرات بررسی می فرآیند مذاکره، متغیرهای مرتبط با عوامل زمینه

در فصول چهار، پنج و نه  ،که دو اصل مذکور با توجه به این. رائه شده استا 1-8المللی در شکل  بین بازرگانی

 . کنیم در اینجا به توضیح مختصری اکتفا می شده است،بررسی 

 

 المللی بین بازرگانیفضا در مذاکرات . 8-2-1

. استاثرگذار در تمامی مراحل،  اتفرآیند مذاکربر فضای مذاکرات به روابط میان طرفین بستگی دارد و 

 ،با فرآیند مذاکرهآنها نگاه طرفین به یکدیگر، نحوۀ واکنش به رفتارهای طرف مقابل و نحوۀ برخورد نوع فضا به 

این . حاکم باشددیگر،  فرآینداز فرآیندی به ات مذاکرهای متفاوتی ممکن است بر فضای  ویژگی. مرتبط است

 . ، می باشندظاراتوابستگی و انت/همکاری، قدرت/منازعه :ازها عبارت  ویژگی

                                                           
1
. Baertlein 

2
. Shonk 
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 5(0223) 1برگرفته از گائوری: منبع

 المللی بین بازرگانیفرآیند مذاکرات  1-8شکل 

 

اشتباه رایج . رود شمار می المللی به بین بازرگانیهای اصلی مذاکرات  اختلاف و همکاری از ویژگی

. معنای پایان توافق است ذاکرات بهکنند هر اختلافی در جریان م تجریه این است که گمان می کنندگان بی مذاکره

هیچ سطحی از همکاری  ،اگر در مرحلۀ اول. گیرد طورکلی، مذاکرات بر پایۀ اختلاف و همکاری شکل می به

که هیچ اختلاف و یا  چنین در صورتی هم. مشاهده نشود، در این صورت دلیلی برای ادامۀ مذاکره وجود ندارد

برای تضمین نتیجه مثبت در مذاکرات، . زی به ادامۀ مذاکره نخواهد بودتضاد منافعی وجود نداشته باشد، نیا

 . قرار گیردمیزان اختلاف و همکاری باید تحت کنترل 

                                                           
1
. Ghauri 
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که مذاکرات برای اولین  در صورتی. هستندگذار  عواملی وجود دارد که بر میزان اختلاف یا همکاری تأثیر

در مقابل، اگر . میزان همکاری بیشتر خواهد بود ،این شرایطمنظور برقراری رابطه در جریان باشد، در  بار و به

میزان رود که اختلافات میان طرفین بیش از  وگو درباره روابط موجود برگزار شود، انتظار می مذاکرات برای گفت

همین ترتیب، میزان همکاری در مرحله پیشامذاکره بیشتر است و احتمال اختلاف در مذاکرات  به. همکاری باشد

های فرهنگی و زبانی که در فصول پیشین بحث شد، طرفین ممکن  با توجه به تفاوت. یابد و در رو افزایش میر

تأثیرگذار  ،است این احساس را داشته باشند که میزان اختلافات بالا است، که این مسئله بر سرعت مذاکرات

 . خواهد بود

این رابطه به . شود امی مذاکرات مشاهده میویژگی دیگری است که در تم ،رابطه میان قدرت و وابستگی

 طور اساسی، قدرت به. های بدیل بستگی دارد و دسترسی به انتخاب یمیزان وابستگی یکی از طرفین به دیگر

نفوذ بر  به منظوربنابراین، برخورداری از قدرت . شود تعیین می دیگریه بوابستگی یکی میزان با توجه به  طرفین

در اکثر روابط، یکی از طرفین . ضروری است این وضعیت،گیری بهینه از  ف مقابل و بهرههای طر رفتار و کنش

چنین، در اغلب روابط، طرف وابسته، از نبود توازن قدرت آگاهی  هم. طور نسبی دارای قدرت بیشتری است به

 . اما بر این باور است که طرف مقابل از قدرت خود سوءاستفاده نخواهد کرد ،دارد

در واقع، این مسئله . رود و به خصایص بازیگر مربوط نیست شمار می های رابطه به یکی از ویژگی ،قدرت 

قدرت یکدیگر را برابر در نظر بگیرند، رابطۀ ین، که  طرف بنابراین، در صورتی. رابطۀ نزدیکی با وابستگی دارد

، رابطۀ نمایدقلمداد  ،یا وابسته به آن یگرتر از دی یکی از طرفین خود را قدرتمند اگراما . رسد قدرت به توازن می

 (. رجوع کنید 0-8به مثال ) شدقدرت نامتوازن خواهد 

در . دهد انتظارات طرفین از فرآیند مذاکره، عنصر دیگری است که فضای مذاکرات را تحت تأثیر قرار می

ها و  مدت در ارتباط با فرصتمدت در خصوص توافق حاضر و انتظارات بلند توان به انتظارات کوتاه این میان می

های کاری در بلندمدت در دسترس باشد،  که فرصت در صورتی. در آینده اشاره کرد بازرگانیهای  ارزش

که طرفین هیچ  با این وجود، در صورتی. کنندگان حاضرند امتیازهای بیشتری را به طرف مقابل بدهند مذاکره
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تری را در فرآیند مذاکره اتخاذ خواهند  گیرانه ، رویکرد سختندمتصور نباشاندازی برای همکاری در آینده  چشم

برای تحقق توافق حاضر  انتظارمیزان عبارت دیگر، هرچه  به. استبرای ادامۀ مذاکره ضروری  بنابراین، انتظار. کرد

 . داشت پذیری بیشتر خواهند های آتی بیشتر باشد، طرفین تمایل بیشتری برای ادامۀ مذاکره و انعطاف و توافق

 
  2-8مثال 

 شریک غیرقابل مذاکره: والمارت 

های پایین و پیشنهادهای روزانۀ  شود و با تکیه بر قیمت فروش دنیا شناخته می ترین خرده عنوان بزرگ به 1،شرکت والمارت

ده، کشور خارج از ایالات متح 05این شرکت با حضور در . روزانۀ به مشتریان، امپراتوری قدرتمندی را تأسیس کرده است

میلیارد دلاری در سال، نیازی به مذاکره دربارۀ  522این شرکت با درآمد . المللی نیز گسترش یافته است در سطح بین

کنندگانی که قصد همکاری با شرکت والمارت را دارند باید  تأمین. بیند تجاری نمیبازرگانی و های  شرایط خود در فعالیت

رابطه نامتوازن قدرت و وابستگی در ارتباط با . ترین قیمت ممکن موافقت کنند مبا شرایط شرکت برای ارائه کالاها با ک

های  خواهد قیمت کنندگان می شرکت والمارت به این معنا است که در زمان کاهش درآمدهای شرکت، والمارت از تأمین

دانند که  خوبی می رند، زیرا بهها ندا ای جز یافتن راهی جدید برای کاهش قیمت کنندگان چاره تأمین. خود را کاهش دهند

 . به فسخ قرارداد با شرکت والمارت خواهد انجامید ،ها عدم موفقیت در کاهش قیمت

 7(0215) 3و رابرتس 6(0228) 2برگرفته از هانا: منابع

 

آن  ها از چنین قدرتی برای عقد قرارداد بدون مذاکره دربارۀ مفاد نظر شما کدام یک از دیگر شرکت به :موضوع بحث

هایی قرار دارد که وارد مذاکره  بر سر راه شرکت( در صورت وجود مخاطرات)نظر شما چه مخاطراتی  برخوردار هستند؟ به

 شوند؟  نمیبا والمارت 

 

 

 ای عوامل زمینه 8-2-2

؛ علاوه می دهند شکل و ساختارزمینه یک مذاکره را ای از متغیرها هستند که  مجموعه ،ای عوامل زمینه

 و فرآیند بر مختلف متغیرهای تأثیر. می باشند رگذاری بر فرآیند مذاکره، بر فضای مذاکرات نیز تأثیرگذاربر تأثی

 مرحله بریکی از متغیرها ممکن است بر یک مرحله تأثیر منفی و  .است متفاوت شدت نظر از ،آن مختلف مراحل

                                                           
1
. Walmart 

2
. Hanna 

3
. Roberts 
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زمان و تسهیل فرآیند مذاکره است؛ در  جویی در تأثیر مثبت به معنای صرفه. تأثیر مثبت داشته باشد ،دیگر

( 1)ای مذاکرات شامل  عوامل زمینه. شود مذاکرات می فرایندمقابل، تأثیر منفی سبب بروز تأخیر و ایجاد مانع در 

 . شود کنندگان می مذاکره( 5)های ثالث و  طرف( 4)موقعیت بازار، ( 3)محیط، ( 0)اهداف، 

تواند  این نتایج می. شاره دارند که طرفین امیدوارند به آن دست یابندبه نتایج نهایی مذاکرات ا ،اهداف. 1

است و میان طرفین مذاکره به معنای انجام معامله ای موفق   ،منافع مشترک. دنمشترک، متضاد و یا مکمل باش

د را کنند منافع خو دهد که طرفین تلاش می اختلاف در اهداف زمانی رخ می. علت اصلی مذاکره نیز همین است

شامل منافعی  ،اهداف مکمل. مواجه سازدخطر  اتواند منافع طرف مقابل را ب میاین موضوع به حداکثر برسانند که 

ها و  عنوان مثال، در مذاکرات مربوط به پروژه به. توانند از طریق مذاکره به آن دست یابند است که طرفین می

و کسب فناوری باشد،  بازرگانیاست یادگیری از شریک  های مشترک، انگیزۀ یکی از طرفین ممکن گذاری سرمایه

ممکن است کسب اطلاعات دربارۀ بازار محلی و زنجیرۀ تأمین باشد؛ اطلاعاتی که  ،یکه هدف دیگر درحالی

 . نمایدرا تأمین و تکمیل  ینتواند منافع طرف های مشترک می بنابراین، پروژه. تنهایی قادر به کسب آن نیست به

های محیطی طرفین  تفاوت. استمل عوامل سیاسی، اجتماعی و ساختاری مرتبط با طرفین مذاکره شا ،محیط .2

عنوان مثال، یک شرکت  به. شود المللی می بین بازرگانیاغلب سبب کند شدن فرآیند مذاکرات در  ،مذاکره

. نمایداتیک تلقی سهامی عام از کشور آلمان ممکن است مذاکره با یک شرکت دولتی فرانسوی را امری بوروکر

کنند،  عنوان معیار موفقیت توجه می به ،وری ها و بهره به بازده دارایی خصوصی، بازرگانیهای  که شرکت درحالی

تغییر . ها قرار دارد در صدر اولویت ،شده توسط دولت های دولتی رسیدن به اهداف راهبردی تعیین برای شرکت

های اخیر خروج بریتانیا از اتحادیه  یکی از نمونه. ها شود سازمان تواند منشأ بروز مشکلاتی برای در محیط می

 . به بررسی این نمونه خواهیم پرداخت 3-8اروپا است؛ در مثال 

  3-8مثال 

 برگزیت و اقتصاد بریتانیا



 

271 
 

. ار شدبرگز آندر اتحادیۀ اروپا یا خروج از بریتانیا پرسی در خصوص باقی ماندن  ، یک همه0216در بیست و سوم ژوئن 

یاد  1(خروجو  بریتانیاترکیبی از دو واژه ) تحت عنوان برگزیت ،پرسی به خروج بریتانیا رأی داد؛ قانونی که از آن پس همه

ای مشخص برگزار  در سه سال گذشته دولت بریتانیا و اتحادیۀ اروپا چندین دور مذاکره را بدون رسیدن به نتیجه. شود می

علت عدم اطمینان از محیط  بهآنها های بریتانیایی بوده است؛  منشأ نگرانی شرکت ،برگزیت این تأخیر در روند. اند کرده

های موجود با مشکل مواجه شده  های جدید و امضای توافق عملیاتی پس از خروج بریتانیا از اتحادیۀ اروپا، برای آغاز پروژه

های  عنوان یکی از سه منشأ اصلی عدم اطمینان در فعالیت بیش از نیمی از مدیران اجرایی بریتانیایی برگزیت را به. بودند

 . اند خود معرفی کرده بازرگانی

علت کاهش فروش محصولات، برخی از  ، به2های مستقر در بریتانیا، مانند شرکت هندی جگوار لند رور شرکت

تحادیۀ اروپا را مدنظر قرار ها نیز تغییر مکان به دیگر کشورهای عضو ا های خود را تعطیل کرد و دیگر شرکت کارخانه

دهد که تغییر محیط چه تأثیری بر  برگزیت نشان می. برخوردار شوند عضوکشورهای دادند تا از مزایای فعالیت در 

 . ها دارد سازمان بازرگانیهای  مذاکرات و فعالیت

 . 12(0212) 6و گائوری 5و اوت 2(0212) 4، کولو8(0212)و همکاران  3برگرفته از بلوم: منابع

 

زنی طرفین  های اقتصادی یک کشور، مانند ثبات ارزی، میزان بیکاری و تورم، نیز  بر قدرت چانه شاخص

اگر دورنمای اقتصاد یک کشور ضعیف باشد، در این صورت برای . و در نتیجه فرآیند مذاکرات تأثیرگذار است

 . به این موضوع خواهیم پرداخت 4-8ل در مثا. باید امتیازات بیشتری به طرف مقابل بدهد ،رسیدن به توافق

. محسوب می شودزنی  یکی از عوامل مهم تأثیرگذار بر فرآیند مذاکرات و قدرت چانه ،جایگاه طرفین در بازار. 3

اگر یکی از . کند های جایگزین طرفین را مشخص می ها و انتخاب تعداد خریداران و فروشندگان در بازار، گزینه

زنی  از انحصار برخوردار باشد، در معامله با فروشندگان، دارای قدرت چانه ،عت مورد نظرطرفین در بازار یا صن

 . بیشتری خواهد بود بسیار

                                                           
1 . Britain and exit 

2 . Jaguar Land Rover 

3. Bloom 

4. Kollewe 

5. Ott 
6
. Ghauri 
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جز  هایی به های ثالث شامل گروه طرف. المللی حضور دارند بین بازرگانیدر اغلب مذاکرات طرف های سوم، . 4

های  های کارگری، گروه ها، سهامداران، اتحادیه د دولتها و افرادی مانن د؛ گروهنشو خریداران و فروشندگان می

ها ممکن  این طرف. هستندهای ثالث  ها از جمله طرف کاران فرعی و واسطه نفع، کارکنان، مشاوران، پیمان ذی

کرد  تلاش می 1تورزوکه جنرال م هنگامی. است برای تأمین منافع و اهداف خود بر روند مذاکرات تأثیر بگذارند

که دولت کرۀ جنوبی از این معامله  رغم این به. را خریداری کند، چنین شرایطی پیش آمد 2زو موتورشرکت دو

رجوع  5-8به مثال )کرد، توافق مورد نظر تحت تأثیر اعتراضات اتحادیه کارگران دوو قرار گرفت  حمایت می

 (. شود

 4-8مثال 

 چیندر و بخش تولید  2009-2008بحران مالی جهانی 

این بدین . شود نام برده می یجهانتولید عنوان کارخانۀ  به سلطۀ چین بر بخش تولید در جهان، از این کشور بهبا توجه 

زمانی که بحران مالی  0228در سال . تواند تحت تأثیر رویدادهای خارجی نیز قرار گیرد معنی است که اقتصاد چین می

در آن زمان، . با این شرایط مواجه شد ، چینرا تحت تأثیر قرار دادبسیاری از اقتصادهای بزرگ در اروپا و آمریکای شمالی 

این درصد از اقتصاد چین را به خود اختصاص داده بود و در نتیجۀ بحران اقتصادی، صادرات کالاهای  34 ،بخش تولید

 اجراقابل  ،لات متحدهشده با خریداران در اروپای غربی و ایا های انجام بسیاری از توافق. با کاهش شدید مواجه شد کشور

 . نبود

های چینی توانستند خریداران دیگری را برای محصولات خود پیدا کنند و اقتصاد چین همچنان  با این وجود، شرکت

دهندۀ اهمیت آمادگی برای رخدادهای  چین، نشاندر نمونه بخش تولید . رساند درصدی را به ثبت می 2کنندۀ  رشد خیره

 . های جایگزین برای ادامۀ مسیر است مهغیرمنتظره و داشتن برنا

.PWC (2015)و  11، (0212) 3برگرفته از پریستلی: منابع
12  

 

 

                                                           
1
 . General Motors 

2
 . Daewoo motors 

3
. Priestley 
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  5 -8مثال 

 مذاکرات جنرال موتورز و دوو

رشد اقتصادی کرۀ جنوبی به رهبری . را کند کرد ببرهای آسیایی یاقتصادسریع رشد  ،1227بحران مالی آسیا در سال 

قادر دیگر هایی مانند دوو،  پس از بحران مالی آسیا، شرکت. وو و سامسونگ در حال پیشروی بودهای بزرگ مانند د شرکت

های کارخانه  شرکت دوو، با حمایت دولت کرۀ جنوبی، تلاش کرد دارایی. خود نبودند بازرگانیهای  به حفظ تنوع فعالیت

 . میلیارد دلار بدهی مواجه شد 15ت دوو با ، شرک0222در نوامبر . تولید خوردرو دوو موتورز، را به فروش برساند

در آن . وارد مزایدۀ اولیه شد 0221شرکت جنرال موتورز برای خرید دارایی دوو موتورز ابراز تمایل کرد و در ماه مه 

رفت و جنرال موتورز قصد داشت وارد این بازار  شمار می زمان، بازار خودروی کرۀ جنوبی دومین بازار بزرگ در آسیا به

 . درصد سهام خود در شرکت دوو را فروخته بود 52علت اختلافات کارگری،  به 1220جنرال موتورز در سال . شود

آتی میلیارد دلار ارزش داشت، اتحادیۀ کارگران دوو به ساختار  0در طول یک هفته پس از پیشنهاد جنرال موتورز که تا 

شد و کارشناسان این  راضات در مواقعی به خشونت کشیده این اعت. اعتراض کردندآن شرکت و از دست رفتن مشاغل 

جنرال موتورز تصمیم گرفت با کاهش . صنعت هشدار دادند که جنرال موتورز ممکن است پیشنهاد خود را پس بگیرد

د ، خری0220در نهایت در آوریل . قیمت پیشنهادی، کارکنانی را که توسط دوو اخراج شده بودند بار دیگر استخدام نماید

های ثالث را در روند مذاکرات  پذیری و نقش طرف این مثال اهمیت انعطاف. دوو موتورز توسط جنرال موتورز تکمیل شد

 . دهد نشان می

15(0221) 2و سلمون  14(0226)1؛ سانگ هون 13(0221)برگرفته از سی ان ان: منابع
 

رگری در فرآیند مذاکرات را دست کم گرفته بودند؟ جنرال موتورز و دوو، نقش اتحادیۀ کا ،نظر شما آیا به :موضوع بحث

 کنید؟  شما نتیجۀ مذاکرات را از دیدگاه جنرال موتورز، دوو و اتحادیۀ کارگری چگونه توصیف می

 

کنند خریداران را برای رسیدن به اهداف  ها اغلب در فرآیند مذاکرات مشارکت دارند و تلاش می دولت

بادلات خارجی و دیگر مربوط به مهای شغلی، ملاحظات  ها، فرصت یرساختگذاری در ز تکمیلی مانند سرمایه

در شرایطی که ممکن است ها  با این وجود، دولت. تحت تأثیر قرار دهندسائل مرتبط با روابط میان کشورها، م

شود، در فرآیند مذاکرات  کنندگان داخلی تمام می ها و مصرف احساس کنند توافق مورد نظر به ضرر شرکت

های ملی هستند و بسیاری از پیشنهادهای  عنوان مثال، برخی از صنایع، مورد حمایت دولت به. نمایندداخله م

                                                           
1 . Sang-Hun 
2 . Solomon 
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به مثال )گیرد  زدن به رقابت، مورد پذیرش قرار نمی علت ایجاد انحصار و ضربه ها به المللی برای ادغام شرکت بین

 (. رجوع کنید 8-6

 6-8مثال 

 حمایت از صنعت هوانوردی

شده المللی  بین بازرگانیشوده شدن بازارهای جدید و تسهیل باعث گهای فرامرزی  افزایش فعالیتار دهۀ گذشته، در چه

صنعت هوانوردی نیز از این قاعده . المللی را در حوزۀ تجارت افزایش داده است های بین اتحاد و ادغام ،این تحولات. است

برای ارائه خدمات بهتر به مشتریان، با  2و وان ورلد 1د استار الاینسمستثنی نیست و بسیاری از خطوط هوایی اصلی مانن

پیمایش  یهای بیشتری دارند و ارتباطات بهتر به معنا انتخاب ،مسافران در سفرهای خارجیامروزه . اند یکدیگر ادغام شده

تری  کنند، اشتیاق کم یت میهای ملی معمولا از این اتحادها حما که دولت درحالی. استفواصل طولانی با سرعت بیشتری 

 . دهند به آن نشان می

. اند ها در این صنعت جلوگیری کرده ها از ادغام شرکت های بسیاری در صنعت هوانوردی جهانی وجود دارد که دولت نمونه

پیمایی پیشنهاد ادغام گروه هوا ،، وزارت دادگستری ایالات متحده و دادستان کل این کشور0213عنوان مثال، در سال  به

که چنین ادغامی که به  بود مقالات دولتی از این مسئلهنگرانی . چالش کشیدند را به 4ای ام آرو شرکت  3ایالات متحده

و  مبالغ بیشتربه پرداخت شود و مسافران مجبور  شد، سبب کاهش رقابت  ترین شرکت هواپیمایی منجر می تأسیس بزرگ

 . شوندتری  خدمات کمدریافت 

باید  ،بنابراین در مراحل اولیۀ مذاکرات میان طرفینو  استآنها دهندۀ قدرت  نشان ،ها ها، این اقدامات دولت انسازماز نظر 

 . ها داشته باشند مشارکت بهتری با آن

17(2113) 5و موآواد 16(2113)برگرفته از خبرگزاری سی بی اس : منابع
 

ها  هایی برای حکمیت در اختیار سازمان دارند، چه گزینه های ملی در مذاکرات حضور در مواردی که دولت :موضوع بحث

 قرار دارد؟ 

 

                                                           
1 . Star Alliance  

2 . Oneworld 

3. US Airways Group Inc. 

4 . AMR 

5. Mouawad 
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بر  یهای پیشین تجربهمهارت ها و کنندگان با توجه به  مذاکرهخود طور که اشاره شد،  و در نهایت، همان. 5

فع نخست، برای توسعه منا. عمل می کنندمحدودیت در چارچوب دو آنها . هستند گذار فرآیند مذاکرات تأثیر

و نهایی منافع خود  هدف آنها به حداکثر رساندن دوم،. کنند مشترک و گسترش همکاری میان طرفین تلاش می

این رخدادها در شرایطی که یک واسطه به نمایندگی از سازمان . زشمند باشدآنها ابرای است که توافقی کردن 

 . شود، بیشتر قابل مشاهده است وارد مذاکره می

بر مذاکرات وقتی اهمیت بیشتری پیدا می کند که  کنندگان ی و شخصیت مذاکرهپیشینۀ شغلتاثیر 

گوش دادن فعال، . شود اطلاعات اندکی دربارۀ طرف مقابل در دسترس است و مذاکرات تحت فشار بالا برگزار می

طلوب یک های شخصیت م ویژگیجزو  ،نفس اعتماد بهه سهولت و با غریبه بتعامل با افراد نشان دادن همدلی و 

های مختلفی مرتبط است که در  کنندگان به اهداف و انگیزه های مذاکره با این وجود، مهارت. استکننده  مذاکره

کنندگانی که دارای سابقۀ فنی هستند بیشتر بر مسائل فنی  مذاکره. افراد و مشاغل مختلف، متفاوت می باشد

گیرند و دیگر مسائل نیز  تر در پیش می ، رویکرد کلی رگانیبازکنندگان با سابقه  که مذاکره تأکید دارند، درحالی

 .داردهمیت برای آنها ا

  

 تأثیرگذار بر فرآیند مذاکرات راهبردیمتغیرهای فرهنگی و 3 -2 -8

قرار راهبردی ، مرحله مذاکرات رو در رو تحت تأثیر متغیرهای فرهنگی و قبلا بحث شدطور که  همان

طور مشخص، نحوۀ کاربرد زمان، اولویت فردگرایی  به. ندگذار ند و نتیجه مذاکرات تأثیراین متغیرها بر فرآی 18.دارد

گرایی در فرهنگ مورد نظر، الگوهای ارتباطی و تأکید بر روابط شخصی از جمله مسائلی هستند که بر  یا جمع

 . گذارند فرآیند مذاکرات تأثیر می
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، فرآیند نسبت به مذاکره کنندگان ، رویکرد مذاکرهودخارائه معرفی و نحوۀ  همتغیرهای راهبردی مرتبط ب

های ثالث برای انجام مذاکرات از جمله مسائلی  ها و طرف گیری از واسطه گیری در جریان مذاکرات و بهره تصمیم

 . قرار دهندنظر مدها باید در زمان تعیین راهبرد  ها و سازمان است که شرکت

 

 ریزی و مدیریت مذاکرات برنامه. 3 -8

کنندگان برای  درک درست از مراحل و متغیرهای تأثیرگذار بر فرآیند مذاکرات، زمینۀ مورد نیاز مذاکره

مدیریت به نحوی مذاکرات را توان  اما چگونه می. فراهم می کندالمللی را  بین بازرگانیتحلیل و فهم مذاکرات 

فرآیند مذاکرات  برای کنندگانی که  رهممکن شود؟ مذاک، تمامی طرفین مذاکرهبرای کرد که نتیجۀ موردنظر 

شناسایی اهداف و نتایجی است که  ،بهترین رویکرد. تاثیرگذار هستند اولین افرادکرده اند، جزو ریزی  برنامه

ن به اهداف از طریق فریبکاری، دبرای رسی یتلاشگونه هر . طرفین امیدوارند از طریق مذاکره به آن دست یابند

 . زندمی کنندگان لطمه  ر نهایت محکوم به شکست است و به اعتبار سازمان و مذاکرهد ،ارعاب و ایجاد ترس

ضمن حل و نحوی طراحی شود که  تواند به کنندگان باید تصمیم بگیرند که آیا یک توافق می مذاکره

و  پذیری حصول چنین توافقی، نیازمند صبر، انعطاف. نمایدتأمین نیز منافع مشترک را فصل مشکلات آنها، 

ای را برای طرفین  یک توافق بد در بلندمدت دوام نخواهد آورد و مشکلات عدیده. خطوط ارتباطی روشن است

نبال  کنند و به گرایانه را درک می اهمیت تعیین اهداف واقع ،کنندگان باتجربه مذاکره. همراه خواهد داشت به

  12.بینانه نیستند اهداف غیرواقع

. رفت که برخی افراد از آن برخوردار هستند شمار می یک ویژگی غریزی به در گذشته، توانایی مذاکره،

از طریق مطالعات و مشاهدات تجربی و آن را توان  یکه م محسوب می شودو هنر اما امروزه، مذاکره یک مهارت 

احل مختلف ریزی و مدیریت مر در ادامه به بررسی برنامه. کنندگان باتجربه فراگرفت گیری از دانش مذاکره بهره

 . مذاکره خواهیم پرداخت
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 پیشامذاکره: ریزی و مدیریت مذاکرات؛ مراحلۀ اول برنامه. 1 -3 -8

یک سازمان در جایگاه چه میزان است یا میزان قدرت و کنندگان  مهارت و تجربۀ مذاکرهمهم نیست که 

با رویکرد حل . نمایدغلبه  ،های آمادگی ضعیف کاستیبر تواند  ها نمی این ویژگی ست،ا مستحکمبازار چه قدر

رفتار علاوه بر . تلاش می کنندیکدیگر برای تجارت با  طرفین، اهمیت آمادگی دوچندان می شود، زیرا مسئله

بنابراین، بسیاری از . شود مینیز بستان میان افراد و منافع مشترک  مبتنی بر همکاری، مذاکره شامل بده

  02.می کنندیزی تأکید ر نویسندگان بر اهمیت آمادگی و برنامه

 تعیین محتوای قرارداد

ارائۀ یک تحلیل . هستندمنافع خود به دنبال حداکثرسازی طور غریزی  در تمامی مذاکرات، طرفین به

ها و آنچه که شما قصد دارید به آن دست یابید در این مرحله لازم  فع آنسقف و کف منااولیه از اهداف هر یک و 

سناریوهای ، در این شکل. تعیین شود 0-8کثری و حداقلی باید بر اساس شکل اهداف حدا. و ضروری است

چشم  که نقاط مشترکی نیز در شکل به د، درحالینکش شرایط متفاوتی را به تصویر می ،«ج»و « ب»، «الف»

ود نظر خریدار و فروشنده وجدمیان نتیجۀ حداقلی ماندکی پوشانی  ، هم«الف»یعنی  در سناریوی اول. خورد می

ممکن است زیادی سختی کار کنند و در این میان پیشنهادات  بهباید هر دو طرف برای رسیدن به توافق . دارد

نشانگر  ،«ب»سناریوی . دست یابندمطلوب توانند به نتایج  می ینمطرح شود؛ اما در صورت همکاری، طرف

. داکثری خریدار و فروشنده وجود داردپوشانی بسیار بیشتری میان نتایج حداقلی و ح که در آن هماست شرایطی 

که  به تلاش زیادی ندارند و بنابراین خریدار و فروشنده با آگاهی از این ، نیازدو طرف برای رسیدن به توافق

پوشانی  ، هیچ هم(ج)در سناریوی پایانی. دهند در آرامش به مذاکره ادامه می استپذیر  سادگی امکان همکاری به

دو طرف برای توافق، میزان تلاس ، فارغ از وضعیتدر این . و حداقلی طرفین وجود نداردمیان نتایج حداکثری 

های طرفین  هیچ ارتباطی میان خواسته ،«ج»بسیار اندک خواهد بود؛ با توجه به سناریوی  آناحتمال رسیدن به 

 . وجود ندارد
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در . بسیاری برخوردار استطرف مقابل از اهمیت   خود با نقاط قوت و ضعف  مقایسه نقاط قوت و ضعف

المللی، طرف مقابل تنها شامل خریدار و یا طرف مذاکرۀ نیست، بلکه دیگر رقبا که در آن  بین بازرگانیمذاکرات 

های طرفین  ها و استدلال در اغلب موارد، اولویت. می باشندحوزه منافعی دارند نیز در فرآیند مذاکرات تأثیرگذار 

آوری اطلاعات و  گیری از متخصصان برای جمع بهره. کنند دارد که دیگر رقبا ارائه می تحت تأثیر پیشنهاداتی قرار

میلیون دلار از  122، جنرال موتورز 1227در سال . رایج استطرف مقابل امری ضعف قوت و شناسایی نقاط 

اخیر، شرکت  های در سال 01.وفصل نماید فولکس واگن دریافت کرد تا یک پرونده جاسوسی از این شرکت را حل

به گروه هتلداری میلیون دلار  75 ،پرونده خبرچینیمورد در  عنوان بخشی از توافق به 1،هیلتون ورلدواید

 و پرایس 3توسط جامعه آمریکایی برای امنیت صنعتی 1222در پیمایشی که در سال . پرداخت کرد 2استاروود

رچون قرار دارند، بیش وسایت ف فهرست وب شرکتی که در 1222 مشخص شد که انجام شد، 4کوپرز هاوس واتر

میلیارد  122این رقم را تا  ،اند؛ برخی دیگر از منابع علت سرقت اسرار تجاری از دست داده میلیارد دلار به 45از 

. دست آورد های غیراخلاقی به اطلاعات مورد نیاز برای مذاکرات را نباید از طریق روش 00.اند دلار برآورد کرده

آن کنندگان به  ها و صحبت با مدیران اجرایی، مشتریان و تأمین های سالیانه شرکت توان از گزارش میراحتی  به

 . ست یافتد

 

 

 

                                                           
1
. Hilton Worldwide Inc 

2
. Starwood Hotels 

3
. American Society for Industrial Security 

4
. PricewaterhouseCoopers 
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 تحلیل اولیه برای مذاکره         2-8شکل 

 های جایگزین      تعیین انتخاب

. ین در روند مذاکرات استهای جایگز سازی، حصول اطمینان از انتخاب های مهم فرآیند آماده یکی از جنبه       

ر برابر رقبا وجود دارد؛ ارائۀ اعتبار به خریدار، کاهش قیمت و ارائۀ گارانتی دهای مختلفی برای پیشدستی  راهبرد

های جایگزینی برای مسائل  حل چنین باید راه فروشندگان هم. دنرو شمار می بلندمدت از جملۀ این راهبردها به

در صورت عدم پذیرش این پیشنهاد، چه »: و این سؤال را در نظر داشته باشند دنماینبینی  مورد اختلاف پیش

 . «گزینۀ دیگری وجود دارد؟
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در  اعطای امتیاز( 3) و تهدید( 0)اقناع، ( 1) :کنندگان غربی اغلب بر این باورند که تنها سه گزینه مذاکره       

توان مسائل مختلف را  می. وفصل یک مسئله وجود دارد های بسیاری برای حل در واقع، گزینه، اما اختیار دارند

درصد تخفیف باشد، طرف دیگر  5اگر مشتری خواهان . ادغام کردیکدیگر  های جدید با برای ایجاد گزینه

صورت نقدی پرداخت  ساله پیشنهادی، مبلغ کالا یا خدمات را به جای اعتبار یک تواند از مشتری بخواهد به می

در . درصد تخفیف در قیمت نهایی بود 5موارد، خریدار پس از نهایی شدن توافق، خواهان در یکی از . نماید

درصد  12 سال از 3به مدت  ،نمایدفروشنده پیشنهاد کرد در صورتی که از این درخواست صرف نظر مقابل، 

های خلق  راه یکی از. پذیرفتآن را خریدار با خشنودی . تخفیف برای خرید لوازم یدکی برخوردار خواهد بود

در . «آل برای طرف مقابل شرایط ایده –آل برای ما  شرایط ایده»: راهبرد استاین های جدید، توجه به  گزینه

پوشانی میان مواضع ما و طرف مقابل وجود دارد؟ موضع حداقلی  آیا هم: پوشانی منافع توجه کنیم جا به هم این

دیگری را که  سالهتوان موضوع مورد بحث را کنار گذاشت و م ؟ آیا میکدام استها چیست؟ موضع حداقلی ما  آن

 تری برای طرف مقابل دارد و برای ما نیز از همان اهمیت برخوردار است، مطرح کرد؟  حساسیت کم

 موضع خود برای طرف مقابل                                                         مشخص کردن 

به مباحث وی های  بینی واکنش زیرا به فهم و پیشزیادی دارد، اهمیت  ،آگاهی از موضع طرف مقابل

شیوۀ بیان مطالب توجه به و گوش کردن فعال به طرف مقابل علاوه براین، . کند کمک میطرح شده در مذاکرات 

 . در فرآیند مذاکرات برخوردار استای از اهمیت ویژه 

 ی مطلوب  ارسال پیام به شیوه

مشخصات . اطلاعات مبادله شده را به درستی تنظیم نمایدبایستی ها،  ک بهتر پیامطرف مقابل برای در

ارتباطات فرایند این کار علاوه بر تسهیل . فنی و دیگر مفاد باید به زبان محلی در اختیار طرف مقابل قرار گیرد

، اغلب مشکلاتی را در لبامطدرست موانع زبانی و درک . حلی استفرهنگ مدهندۀ احترام به زبان و  مؤثر، نشان
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تواند سبب ناامیدی طرفین شود و بار اضافه ای را بر دوش  ای که می ند؛ مسئلهنک فرآیند مذاکرات ایجاد می

در ایالات متحده گفته . ها دارند های مختلف، تفسیرهای متفاوتی از پیام فرهنگ. کنندگان قرار دهد مذاکره

معنای  به« یکشنبۀ آینده»در هند، . پن اختاپوس چندین پا دارددر ژا. شود که اختاپوس چندین دست دارد می

در آفریقا و بسیاری از کشورهای . معنای هوای آفتابی است به« هوای مطلوب»در اروپا . یکشنبۀ پیش رو است

از اینرو در نظر گرفتن رفتار مناسب برای هر مذاکره از . معنای هوای بارانی است به« هوای مطلوب»آسیایی، 

برای هر مشتری باید استدلال متناسب و مشخصی طراحی . کنندگان برخوردار است میت بسیاری برای مذاکرهاه

چنین به انتظارات واقعی یا  موانع برقراری ارتباط هم. تواند کاربرد جهانی داشته باشد یک استدلال نمی. شود

  .شود وز اختلاف میان طرفین میجای ایجاد همکاری سبب بر های مذاکره بستگی دارد که به ادراکی طرف

خصوص نحوه بروز احساسات و  بهدر برخی موقعیت ها  فرهنگی، ارتباطات غیرکلامی در مذاکرات میان

ها بر اساس انتظارات  تنظیم  استدلال. استتر  کلامی مهم اتارتباطاز کننده نسبت به طرف مقابل،  نگرش مذاکره

به دلیل  کنندگان مذاکرهگاهی اوقات ممکن است  .می کندکمک مؤثر برقراری ارتباط در شما  به ،طرف مقابل

خاطر غیرقابل اجتناب از احساس تسلیم شدن در مقابل پذیرش پیشنهاد طرف مقابل مقاومت کنند و این به 

تر و یا اتخاذ رویکردی  در برخی مواقع، بازگو کردن پیشنهاد مورد نظر به زبان ساده .آن نیستقبول بودن 

 03.وفصل مشکل کمک نماید تواند به حل ارائه مطالب، میدر  متفاوت

 تجمیع قدرت نسبی

آوری اطلاعات دربارۀ طرف مقابل، بررسی موقعیت یکدیگر و آماده  توانند با جمع کنندگان می مذاکره

ها از طریق  آن. که کدام طرف از مزیت قدرت نسبی برخوردار است نمایندهای جایگزین، مشخص  کردن گزینه

در . قدرت نسبی خود را افزایش دهندمی توانند هایی به نفع عناصر قدرت و بهبود موقعیت خود،  ارائه استدلال

عدم اطمینان در . فرآیند مذاکره، این نوع قدرت ممکن است با تکرار نقاط ضعف طرف مقابل تقویت شود

توانند در صورت تغییر نرخ ارز در  طرفین می. وفصل شود ها و نرخ ارز باید در این مرحله حل خصوص زیرساخت
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طور خودکار قدرت  طرفی که اطلاعات بیشتری در اختیار دارد به. خصوص تعدیل قرارداد به توافق برسند

ی خریدار، نقاط قوت و ضعف آن و نقاط ضعف  کننده باید مانند یک کارآگاه نیازها مذاکره. بیشتری خواهد داشت

با  کسب اطلاعاتو کنندۀ با تجربه با فعال بودن در فرآیند مذاکرات  مذاکره. و قوت دیگر رقبا را مشخص نماید

های شرطی مانند  توان با ارائه پاسخ چنین می هم. بر قدرت نسبی خود بیافزاید طرح سئوالات هدفمند، می تواند

اگر بر سر »ا ی« وگو کنیم توانیم دربارۀ قیمت گفت در این صورت می.... اگر مایل به پرداخت نقدی باشید »

  .، به اطلاعات بیشتری دست یافت«دهیمدرصد کاهش  5پرداخت نقدی به توافق برسیم، شاید بتوانیم قیمت را 

 

 مذاکرات رو در رو: ریزی و مدیریت مرحلۀ دوم برنامه 2 -3 -8

 ؟می کندشرکت مذاکره  /به نمایندگی از سازمانچه کسی 

شود که چه کسی باید از  یک بازار جدید باشد، این سؤال سخت مطرح میکه نیاز به انعقاد قرارداد در  یهر زمان

؟ در واقع، افرادی که در کیستترین فرد برای حضور در مذاکرات  مناسبنماید و شرکت مذاکره سازمان یا طرف 

 انعقاد یکشرکت متبوع خود از اهداف به کافی نسبت  المللی حضور دارند، اگر دانش بین بازرگانیمذاکرات 

هر کسی که برای مذاکرات انتخاب . نمایندتحمیل آن توانند ضررهای زیادی را به  قرارداد نداشته باشند، می

وگوهای مرتبط با روابط بلندمدت  این مسئله در گفت. شود باید درک خوبی از پیامدهای قرارداد داشته باشد می

با حضور افراد کلیدی از مذاکراتی  تیم/گروه های کاهش این مخاطرات، تعیین یک یکی از راه. بیشتر صادق است

 . سازمان استمختلف بخش های 

 فرد قابل جایگزین

کنند، قابل  ها مذاکره می افرادی که به نمایندگی از آنتا  نمایندهای مذاکراتی باید اطمینان حاصل  گروه

برخی از موارد برای شکستن و در  استترین مسئله  منافع سازمان و کسب بهترین نتیجه، مهم. باشندجایگزین 

 باعث طرح این سئوال می شود کهاین بحث . توان جایگزینی برای برخی افراد در نظر گرفت بست می یک بن
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را همتایان خود مذاکره با کنندگان از چه سطحی باید انتخاب شوند؟ در اغلب کشورها، طرفین انتظار  مذاکره

به شرکت ها برای رعایت این اصل، . نمایدا همتای خود مذاکره ب تامدیرعامل یک شرکت انتظار دارد . دارند

 . توصیه می شود

 ها افراد در برابر گروه

ها را نیز مشخص نمایند؛ قصد دارند مذاکرات را  تعداد آنطرفین باید کنندگان،  علاوه بر تعیین مذاکره

دهد  قرار مییا سازمان ها ها  تیار شرکتمذاکرات گروهی این امتیاز را در اخ. انجام دهندیا گروهی طور فردی  به

انتخاب مذاکرات فردی یا گروهی به عوامل بسیاری . آنان استفاده کنندهای  ها و راهنمایی از توصیهدر مذاکره که 

 . بستگی داردمذاکره کننده  از جمله فرهنگ طرفین

 کنندۀ خوب  های یک مذاکره ویژگی

کنندۀ خوب را  مذاکره 1ایکل. اند کنندۀ خوب را مشخص کرده های یک مذاکره ویژگی ،برخی از مطالعات

 ،داند چگونه بدون دروغ صبر نامحدود که میبرخوردار از شخصی دارای ذهنی سریع و »: کند طور تعریف می این

دارای اعتماد قاطع و جلب کند؛ متواضع اما  بدون اعتماد به آنها ؛ اعتماد طرف مقابل رانمایدحقایق را پنهان 

شود؛ دارای ثروت زیاد و همسری زیبا  آنهاکه تسلیم سحر  بدون این نماید؛ دیگران را مسحور خود باشدنفس  به

کنندگان  دهد که مذاکره این تعریف نشان می 04«.تفاوت باشد به وسوسۀ ثروتمندان و زنان بینسبت باشد تا 

کنندۀ خوب باید صداقت و درستی  ، مذاکرهچنین هم. حرفۀ دشواری دارند و باید خود را قابل اعتماد نشان دهد

، به اندازۀ ارتباطات اجتماعی و مذاکره کنندهشخصیت و رفتار اجتماعی یک . خود را به طرف مقابل نشان دهد

 . مذاکرات رسمی اهمیت داردحتی 

                                                           
1
 . Ikle 
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و، زورگ/کنندگان قلدر مذاکره: شوند تقسیم می یهای مختلف کنندگان بر اساس رفتارشان به گروه مذاکره

، طرح فشار ،تهدیدتمایل به کنندگان قلدر،  مذاکره. کنندگان پذیرنده کار و مذاکره کنندگان محافظه مذاکره

کنند و نگران  منازعه اجتناب میوضعیت کار از قرار گرفتن در  کنندگان محافظه مذاکره. دارندحمله و درخواست 

گیری به مافوق خود  ها اغلب برای تصمیم آن. دآن هستنپیامدهای گیری اشتباه و پاسخگویی نسبت به  تصمیم

اغلب پاسخ مثبت  ،کنندگان پذیرنده مذاکره« .باید موضوع را با مدیر شرکت در میان بگذارم»: کنند رجوع می

واقعی است دشوار « بله»که کدام  فهم این ،گویند؛ در مواجهه با این دسته می« بله»دهند و در برابر همه چیز  می

بهترین روش . یا خیرنمایندهای خود عمل  توانند به قول توان اطمینان داشت که آیا می چنین نمی هم. می باشد

است؛ با ان آن های برای مواجهه با این نوع رفتار، شناسایی این افراد در گام نخست و در نظر گرفتن محدودیت

ها احساس  به آن ، می توانیمدخود عمل کننتعهدات توانند به  که چه زمانی و به چه نحوی می پرسیدن این

 . امنیت بدهیم

 شکیبایی

گیر نهایی  کننده و تصمیم پیچیدگی فرآیند مذاکرات به این معنا است که تشخیص طرف اصلی مذاکره

، شناسایی جدول زمانی طرف مقابل و اختصاص زمان قویکنندۀ  های یک مذاکره یکی از ویژگی. دشوار است

توافق یک و کرد در مدت یک هفته به یک کشور دور سفر نمی توان معمولا . استمناسب برای فرآیند مذاکرات 

 سریع، گیری ندارد، وادار کردن آن به تصمیملازم را چنین در شرایطی که طرف مقابل آمادگی  هم. نمودرا نهایی 

ان مذاکره با این در زم! استبر  زمان ،مذاکره با مشتریان بازارهای در حال ظهوربه طور معمول، . منطقی نیست

 . محسوب می شوده کنند مذاکرهیک های  ترین دارایی مهم ،مشتریان، صبر و زمان

 

 پسا مذاکره: ریزی و مدیریت مرحلۀ سوم برنامه. 3 -3 -8
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 نتیجۀ مطلوب کدام است؟

ها  های متعددی وجود دارد که در آن شرکت نمونه. قرارداد خوب قراردادی است که به مرحلۀ اجرا برسد

در چنین . آن نیستندمفاد به اجرای شوند، زیرا قادر  میمواجه پس از نهایی کردن مذاکرات با چالش بزرگی 

طرفین  نماید؛نتیجۀ مطلوب باید منافع طرفین را به یک اندازه برآورده . استبهترین نتیجه  ،توافق عدممواردی، 

در برخی موارد، . اند بل به دست آوردهتری نسبت به طرف مقا که منافع کمکنند قرارداد نباید احساس 

. گذارند عمد برخی موارد را مبهم باقی می کنند و به کنندگان از تعیین مفاد مشخص و روشن خودداری می مذاکره

از طرفی، اگر . اختلاف در مرحلۀ اجرا شودبروز مجدد سبب ممکن است یاد داشته باشیم که ابهام  باید به

بر آنها اصرار و  کنند، فرآیند مذاکرات طولانی خواهد شدمشخص شکل صریح  د را بهموارکلیه کنندگان  مذاکره

مذاکره یا فرآیند مذاکرات و در تسریع  در مواردی جهتبنابراین، . ممکن است به عدم توافق منجر شود ،جزئیات

صراحت مطلق باید  قرارداددر صورت امکان  05.می ماندمبهم باقی عامدانه برخی مسائل ، زمانی دیگردر مجدد 

 . شوداجتناب  ،سازد پذیر می کارگیری زبان و عبارات مبهم که تفاسیر متفاوتی را امکان از بهو  داشته باشد

اما . دستاوردهای مالی شود، قراردادی است که منجر به مطلوب بازرگانیشود قرارداد  معمولا گفته می

است؟ هدف اصلی رسیدن به کدام ه آغاز مذاکره اهداف شرکت در زمان تصمیم بمساله مهم این است که 

اگر اهداف . است؟ نتایج باید با اهداف شرکت هماهنگ باشدبوده آتی بازرگانی های  قرارداد فعلی یا فرصت

-برد»معنای رسیدن به نتیجۀ  مذاکرۀ موفق به. خواهد بودآمده مطلوب  دست ، نتیجۀ بهشودشرکت محقق شده 

 . است« برد-برد»بروندادی ی عملگرایانه و حل المسائلی برای رسیدن به نیست، بلکه رویکرد« باخت

و اجتناب از   کنندگان باید بدانند که کارکرد اصلی یک قرارداد، جلوگیری از سوءتفاهم در نهایت، مذاکره

باشد که داشته   به قدری انعطافو  گاهی برای توسعۀ روابط باشد تکیهبنیان و توافق باید . های آتی است چالش

متن قرارداد نباید . دنکاررفته باید ساده و روشن باش زبان و واژگان به. نمایدبتواند با تغییرات آتی خود را سازگار 
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در مقابل، قراردادهای خوب، . مشاوره حقوقی باشد مندکه هر بار مراجعه به آن، نیازتنظمی شود به شکلی 

 . شود ها رجوع می کلات به آنوفصل مش طور منظم برای حل اسنادی هستند که به

 

 خلاصۀ فصل 8-4

ای تأثیرگذار بر  فضا و عوامل زمینه. گانۀ آن تمرکز کردیم بر فرآیند مذاکرات و مراحل سه ،فصلاین در 

توجه شده بر مرحله مذاکرۀ رو در رو  که اغلب مطالعات انجام رغم این به. مورد بررسی قرار گرفت ،فرآیند مذاکرات

زمینۀ مذاکرات پیش رو را  ،مرحلۀ پیشامذاکره. می باشند مراحل نیز از اهمیت یکسانی برخودار، دیگر دارند

زنی و اهداف طرف  قدرت چانهبیان کننده میزان آوری اطلاعات  تبادل اولیۀ پیشنهادات و جمع. کند مشخص می

  .استمقابل 

که  با این وجود، در صورتی. ودش عنوان تشریفات صرف تلقی می  مرحلۀ پسامذاکره در برخی موارد به

درستی منتقل  های ارسالی در مرحله مذاکرۀ رو در رو به پیام انیو مع ودخوبی مدیریت نش مراحل پیشین به

وفصل مسائل ممکن است نیازمند بازگشت  در برخی موارد، حل. ، تکمیل مرحله پسامذاکره دشوارخواهد بودودنش

کنندگان  مذاکره. عدم بازگشت ممکن است به فسخ قرارداد منجر شود به میز مذاکره باشد؛ در مقابل،مجدد 

یابی به آن، برای فرآیند  بینانه نسبت به نتیجۀ مذاکره و حصول اطمینان از دست توانند با اتخاذ رویکردی واقع می

 . نمایدآماده خود را مذاکرات 

جۀ مذاکرات تأثیرگذار است، که بر فرآیند و نتیدیگر در فصل نهم به بررسی متغیرهای راهبردی 

 . خواهیم پرداخت

 

 :پرسش های کلاسی
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 . سه مرحلۀ فرآیند مذاکرات را توضیح دهید. 1

 المللی چیست؟ بین بازرگانیهای ثالث در مذاکرات  نقش طرف. 0

این « .کند وابستگی میان طرفین، میزان همکاری و تأکید بر منافع مشترک را مشخص می/رابطۀ قدرت». 3

 . را به بحث بگذارید جمله

های اخیر که تحت تأثیر محیط قرار گرفته است، تحقیق  المللی در سال بین بازرگانی دربارۀ یکی از مذاکرات. 4

 تأثیر محیط بر فرآیند مذاکرات و پاسخ طرفین به آن چگونه بوده است؟. نمائید

 ؟ دتوانند برای فرآیند مذاکره آماده شون کنندگان چگونه می مذاکره. 5
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باخت در فرایند مذاکره  -برد طرز فکر: چانه زنی توزیعی

است که در آن مذاکره کننده تلاش می کند به زیان 

 .آورد دست دیگری و به نفع سازمان خود، چیزی را به

 فصل نهم

 المللی بین بازرگانیها در مذاکرات  راهبردها و تاکتیک 

کنندگان در جهت کسب  اکره تحت تأثیر راهبردهایی قرار دارد که توسط طرفین و مذاکرهفرآیند مذ

های چهارم و پنجم به  در فصل. گیرد نتیجۀ دلخواه برای سازمان و یا برای خودشان، مورد استفاده قرار می

ریان مذاکرات ها در ج کنندگان بر رفتار و ارتباطات آن که پیشینۀ فرهنگی مذاکرهشد این مسئله اشاره 

چهره به چهره شده برای رسیدن به حداکثر منافع در جریان مذاکرات  کنشی حساب ،راهبرد. است گذار تأثیر

کند؛ در ادامه  کنندگان را مشخص می پردازیم که راهبرد مذاکره در این فصل، به بررسی متغیرهایی می. است

کنندگان  با بررسی نگرش راهبردی  مذاکره ،فصلن ای. ز این راهبردها را مطرح خواهیم کرداستفاده انحوۀ 

 گذارکه بر جریان مذاکرات تأثیر می پردازیمدر ادامه به جزئیات عواملی . می شودمذاکرات آغاز نسبت به 

 ،فصلادامه در . یابد با تأکید بر برخی ملاحظات راهبردی در طول مذاکرات خاتمه میقسمت ؛ این ندهست

، استفاده المللی بین بازرگانیدر جریان مذاکرات از آن ها کنندکان  که مذاکرهود بررسی می شهایی  تاکتیک

  .می کنند

 

 زنی آمادگی راهبردی و چانه 1 -9

در ادبیات این . شود ها به فرآیند مذاکرات تعیین می کنندگان بر اساس رویکرد آن نگرش راهبردی مذاکره

 بازرگانیروند؛ در حالیکه در مذاکرات  کار می بهی یکدیگر جا به« مذاکره»و « زنی چانه»های  واژه ،حوزه

. معانی کاملا متفاوتی دارند ،المللی این دو بین

فرآیندی است که طی آن طرفین  ،زنی چانه

برای کاهش قیمت و کسب امتیاز از طرف 

ل دوم بیان همانطور که در فص. دهد این عمل بیشتر در محیط کلاسیک بازار رخ میو  کنند تلاش میمقابل 
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دست  چیزی را به ،این رویکرد ماهیتی توزیعی دارد که بر اساس آن یکی از طرفین به زیان دیگری ،شد

این رویکرد در مذاکرات . باخت در معامله منجر خواهد شد-به رویکرد برد 2زنی توزیعی چانه 1.آورد می

. ر و در نهایت شکست مذاکرات شودبازی با حاصل جمع صف ،اختلاف میان طرفینتشدید  منجر بهتواند  می

یک تمایلی  ر مذاکره وجود دارد زیرا هیچدآنها ، احتمال باخت اتخاذ کنندباخت -رویکرد برد ،اگر هر دو طرف

زنی  رویکرد چانه. د رسیدنه اهداف خود نخواهکدام بندارد و در نهایت هیچ به دیگری امتیاز اعطاء به 

 : یر استزبه شرح های  دارای ویژگی ،توزیعی

 پنهان کردن اطلاعات یا گمراه کردن طرف مقابل با طرح ادعاهای نادرست . 

 نفع طرف مقابل اتخاذ رویکرد سخت در مذاکرات از جمله عدم تمایل به اعطای امتیازات به. 

  هستندمتضادی اهداف به دنبال کنندگان  نحوی که مذاکره فرآیند بهدر نظر گرفتن . 

ویژه در مذاکرت  زنی توزیعی، به ، چانهاین با وجود. رات منسوخ شده استدیدگاه در مذاکنوع این 

در برخی از کشورها، مذاکره تنها در  1.رود شمار می به بازرگانیکارگران و کارفرمایان، بخشی از تعاملات 

 یبه توافق بهتر، در مقایسه با طرف مقابلکه  نمایدشرایطی به نتیجه می رسد که یکی از طرفین احساس 

در این باشند و داشته  یبه آن آگاهنسبت کنندگان باید  این واقعیتی است که مذاکره. دست یافته است

در بخش بعدی در خلال بررسی راهبردهای کاربردی در مذاکرات . زیادی دارداهمیت  ،راهبرد تعیین قیمت

چنین در برخی از  توزیعی هم زنی رویکرد چانه. المللی، در این باره بیشتر بحث خواهیم کرد بین بازرگانی

به نظامی یک درگیری  بینند که در عنوان مثال، کارکنان نظامی به نحوی آموزش می به. مشاغل کاربرد دارد

مدیریت در برخی از کشورها، . یستگزینۀ مطلوبی ن ،برد در جنگ-رویکرد برد، زیرا پیروزی دست یابند

که در  درحالی. گیرانه ای در مذاکرات دارند ویکرد سختراست و آن ها  مقامات دولتیشرکت ها بر عهده 

هایی که  های بزرگ حضور دارند، حتی در پروژه برخی دیگر، مقامات دولتی صرفا در مذاکرات مربوط به پروژه

                                                           
رویکرد توزیعی یک استراتژی چانه زنی رقابتی است که در آن در صورتی یک طرف سود می کند که طرف مقابل چیزی را .  1

 .آن را توزیعی می نامندو به این دلیل می شود تقسیم طرفین  از دست بدهد، چون منابع مانند پول، سرمایه و غیره بین
2
 . Distributive bargaining 
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برد است که در  –رویکردی برد : همگرا/چانه زنی تلفیقی

آن طرفین برای یافتن راه حلی که تامین کننده منافع آنها 

 . است، تلاش می کنند

کنندگان به  آوری اطلاعات دربارۀ مذاکره بنابراین، جمع. شود توسط بخش خصوصی خریداری و مدیریت می

 . داشته باشدلازم را زنی طرف مقابل آمادگی  د در برابر رویکرد چانهکن سازمان کمک می

پیروزی یک طرف، لازمه که  قرار داردبرد با بازی با حاصل جمع مثبت -در مقابل این نگاه، رویکرد برد

طرفین برای در واقع، . باخت طرف مقابل نیست

همکاری می با یکدیگر  ،رسیدن به نتیجۀ مثبت

چنین تحت عنوان  د هماین رویکر. کنند

شود که بر  شناخته می 1،همگرا/زنی تلفیقی چانه

به اعطاء  حاضر ،این فرض استوار است طرفین در صورت کسب نتایج جذاب و برآورده شدن منافع خود

این نوع مذاکره با رویکرد . توانند برنده باشند عبارت دیگر، همه می به. هستندامتیازاتی نیز به طرف مقابل 

. وگوی صادقانه و بدون محدودیت میان طرفین بستگی دارد سئله مرتبط است که به همکاری و گفتحل م

عنوان  توان به طور مشترک مشکلات را شناسایی کنند، مذاکرات را می اگر طرفین تمایل داشته باشند به

های  یکی از نمونه. حل نیز دست یابند قادر خواهند بود از طریق آن به راه آنهافرآیندی در نظر گرفت که 

به جزئیات آن  1 -2توسط شرکت مایکروسافت است که در مثال  2خرید شرکت لینکدین ،اخیر این رویکرد

دلیل  درستی مدیریت نشود و سطح اختلافات به با این وجود، اگر همکاری میان طرفین به. خواهیم پرداخت

بسیاری از مطالعات . افق دلخواه نخواهند رسیدنبود اعتماد و دیگر مسائل افزایش یابد، هر دو طرف به تو

های مذاکرات تلفیقی که  ویژگی 0.شود شامل این نوع مذاکرات می بازرگانیکه مذاکرات حاکی از آن است 

 :شرح زیر است گیرد، به المللی نیز در این دسته جای می بین بازرگانیمذاکرات 

  رات طرفین اهداف خود را با طرف دیگر در جریان آزاد اطلاعات میان طرفین؛ در این مذاکوجود

 . توجه دارندبه اهداف طرف مقابل نیز  ،گذارند و برای رسیدن به یک نقطۀ مشترک میان می

                                                           
1 .Integrative bargaining 
2
 . LinkedIn 
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 آن ها ، مشکلات موجودبرای شناسایی طرفین مشترک تلاش  درک نقاط مشترک؛ درصورت

 .یافتخواهند نیز دست راحتی به اهداف مشترک و مکمل  به

  هایی که اهداف متضاد طرفین را محقق سازد حل یافتن راههمکاری جهت . 

  نمایندطرفین برای رسیدن به اهداف بالا، تلاش می کنند تا دیدگاههای دیگری را به خوبی درک . 

  1-9مثال 

 خرید لینکدین توسط مایکروسافت

وگو دربارۀ  ل لینکدین برای گفتمدیرعام 2،، مدیرعامل شرکت مایکروسافت با جف واینر1، ساتیا نادلا0216در فوریه 

این دیدار آغاز فرآیند خرید شرکت لینکدین توسط مایکروسافت در ژوئن . رو و ادغام دو شرکت دیدار کرد روابط پیش

، برای خرید سهام 3، از جمله سیلزفورسنیز ها با این وجود، پیش از رسیدن به توافق نهایی، دیگر شرکت. بود 0216

 . ل کردندلینکدین ابراز تمای

های  گذار و یک مشاور دیگر در ماه برای بررسی پیشنهادهای اولیه، یک مشاورحقوقی، یک بانک سرمایهلینکدون، 

تلاش کرد دیگر خریداران بالقوه را نیز در جریان فروش سهام  4کاتالیست پارتنرز. مارس و آوریل استخدام کرد

ارد وند و برای خرید دوان خریداران بالقوه لینکدین باقی مانعن در نهایت، دو شرکت به. شرکت لینکدین قرار دهد

یک از دو خریدار  که هیچنمایند ازای هر سهم پرداخت  دلار به 022 مبلغ لینکدین از خریداران خواست. مزایده شدند

یکروسافت ازای هر سهم پیشنهاد کرد که بلافاصله شرکت ما دلار به 171سیلزفورس . با این پیشنهاد موافقت نکردند

 126درصد افزایش یه  00در نهایت، مایکروسافت رقم پیشنهادی خود را با . وارد کارزار شد ،دلار 170با پیشنهاد 

 . دلار برای هر سهم رساند که مورد قبول لینکدین قرار گرفت

آورد؟ شرکت  دست چرا مایکروسافت رقم پیشنهادی خود را افزایش داد؟ امیدوار بود با این خرید چه چیزی را به

کنندگان در  هایی را برای تغییر اولویت مصرف های جدید است و برنامه مایکروسافت به آرامی در حال آغاز پروژه

عنوان پلتفرم مطلوب برای گسترش این  مایکروسافت از لینکدین به. تنظیم کرده است 5افزارهای ابری ارتباط با نرم

نیز در این پروژه مورد استفاده قرار خواهد  6ن شرکت آموزش آنلاین لینداچنی برداری خواهد کرد؛ هم ها بهره پروژه

مایکروسافت اهداف دو طرف را مکمل یکدیگر . توسط لینکدین خریداری شده بود 0215گرفت که در سال 

 . رقم پیشنهادی خود را افزایش داد ،دانست و برای از دست ندادن این فرصت می

                                                           
1. Satya Nadella 

2. Jeff Weiner 

3. Salesforce 

4. Qatalyst Partners 

ی نصب و استقرار بر روی سرور شرکت ها یا جاه ، نرم افزارهایی هستند که ب Based)-(Cloudنرم افزارهای ابری. 5 

 .دنسازمان ها بر روی سرور شرکت ارائه کننده خدمات نرم افزاری استقرار می یاب
6. learning company Lynda 
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آن ای، خرید لینکدین یک موفقیت برای  های حرفه کارگیری پلتفرم روسافت برای بهریزی مایک با توجه به برنامه

های اجرایی را به  های آموزش دوره ،Lynda.comوب سایت طریق در حال حاضر، مایکروسافت از . رود شمار می به

این نیز مایی امارات کند؛ شرکت هواپی های طرف قرارداد مانند هواپیمایی امارات ارائه می متخصصان و دیگر شرکت

 . نماید ها را در طول پرواز به مسافران ارائه می آموزش

  5(.2116) 3و وینگفیلد 4؛(2116) 2تیلور 3؛(2116) 1برگرفته از پارخورست: منابع

نظر شما آیا این قیمت بالا در آن زمان  به. رسد نظر می رقم پیشنهادی مایکروسافت بسیار زیاد به :موضوع بحث

 اشت؟ توجیه د

 

زنی  بر خلاف رویکرد چانه. زنی توزیعی کاملا متفاوت است زنی تلفیقی با چانه های چانه ویژگی

 مذاکره فرصتی برای به حداکثر رساندن منافع در ازای ضرر و زیان طرف مقابل ،آنبر اساس توزیعی که 

که رویکرد تلفیقی . ظر دارددر نها را  وفصل مسائل، منافع همۀ طرف ، رویکرد تلفیقی با تمرکز بر حلاست

اعتماد برای جلب طرفین  ،؛ در این رویکردمی باشدتر  برای روابط بلندمدت مطلوباست مبتنی بر همگرایی 

البته . وجود نداردباخت -نگاه در رویکرد بردنوع این  .کنند تلاش میی موارد اختلافو حل و فصل یکدیگر 

و طرفین ممکن  نیستدستیابی به موفقیت تضمین کننده قی، زنی تلفی که رویکرد چانهلازم به ذکر است 

های  در شرکت و یا متاثر از عوامل خارجی مانند تغییر سیاست اتتغییرایجاد دلیل  است در طول مذاکرات به

  کنندگان باتجربه با داشتن برنامه مذاکره. زنی توزیعی روی بیاورند دولت، شرایط اقتصادی و غیره به چانه

این رویکردهای راهبردی در . دارندلازم را آمادگی  ،ریوهای مختلف، برای پاسخ به این تغییراتبرای سنا

 .د شدخواهبخش بعدی بررسی 

 

 عوامل راهبردی مؤثر بر مذاکره 9-2

                                                           
1. Parkhurst 

2. Taylor 

3. Wingfield 
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طور کامل خود را آماده کنند و به مسائل زیر توجه کافی  المللی، طرفین باید به در مذاکرات بین

نیاز به واسطه و یا . گیری طرف مقابل ئۀ مطالب، راهبرد مورد نظر و نوع فرآیند تصمیمنحوۀ ارا: داشته باشند

 . مشاور نیز سؤال مهم دیگری است که باید به آن پاسخ داد

 ارائه پیشنهادات 1 -2 -9

 :گیرد برای ارائۀ پیشنهادات، باید مسائل زیر مد نظر قرار

 ؟ نمایندارائه یا غیررسمی ت رسمی صور کنندگان باید پیشنهادات خود را به مذاکره 

  خواهد بود؟ یا گروه ها این ارائه در مقابل افراد 

 ؟ خواهد بودگونه محتوای ارائه چ 

کنندگان باید از قبل بدانند که جلسۀ  شود و مذاکره های هیئت مدیره محدود نمی مذاکرات به ملاقات

ایی مانند چین و ژاپن که برقراری ارتباط در کشوره. شود صورت رسمی یا غیررسمی برگزار می ارائه به

شخصی برای موفقیت در مذاکره حیاتی است، جلسات غیررسمی بسیاری خارج از هیئت مدیره برگزار 

که دربارۀ مسائل  شود؛ درحالی های عمومی می این جلسات غیررسمی شامل مراسم شام و ملاقات. شود می

آداب . پذیر است شود، اما تبادل غیررسمی اطلاعات امکان میجلسات بحث نگونه در این  ،تجاریبازرگانی و 

شده توسط طرف مقابل، قدردانی از  جلسات رسمی از جمله معارفه، تبادل کارت ویزیت، تایید اطلاعات ارائه

درک اینکه چه زمانی و چگونه . کنندگان قرار گیرد های غیرکلامی باید مورد توجه مذاکره مقامات و پیام

این مسئله را در  0-2در مثال . خواهد بود ارائه و تبادل شود، بر نتیجۀ واقعی مذاکره تأثیرگذارید بااطلاعات 

 . بررسی خواهیم کرد 2به شرکت جیلی 1ولووشرکت جریان واگذاری 

در . ها است شوند، ارائه پیشنهادات به افراد یا گروه کنندگان با آن مواجه می مسئلۀ دیگری که مذاکره

که در کشورهایی مانند هند و کشورهای  درحالی. ای شرقی، انجام ارائه گروهی امری طبیعی استچین و اروپ

شود که  خاورمیانه که فاصلۀ قدرت در میان اقشار مختلف زیاد است، ارائه در مقابل یک نفر انجام می
                                                           
1. Volvo 

2. Geely 
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همیت بسیاری انتخاب بهترین فرد برای ارائه اطلاعات از سوی گروه ا. گیر اصلی محسوب می شود تصمیم

این ارائه را برعهده خواهد گرفت یا فردی که بیشترین اطلاعات را  ،کننده ارشدترین عضو گروه مذاکره. دارد

شود و هر  دربارۀ پروژه دارد؟ در برخی موارد، اطلاعاتی که قرار است ارائه شود به چندین بخش تقسیم می

 . ها خواهد بود فرد مسئول ارائه یکی از این بخش

  2-9ل مثا

 خرید ولوو توسط جیلی

المللی گسترش دهد، اما برای این کار از  ، خودروساز چینی، قصد داشت برند خود را در سطح بین1گروه جیلی

، بنیانگذار شرکت تصمیم گرفت شرکت خودروسازی 2لی شوفو. فناوری، برندسازی و نوآوری کافی برخوردار نبود

 . سوئدی، ولوو را خریداری نماید

. وو توسط جیلی شدول، شرکت مادر ولوو نوشت و در آن خواستار خریداری سهام 3ای به فورد ، لی نامه0227ال در س

هنگام برگزاری برای ملاقات با یکی از مدیران اجرایی ارشد فورد در  0228تا سال او ولی  ،این نامه بدون پاسخ ماند

جای  لی به. توجهی قرار گرفت وی بار دیگر مورد بی. صبر کرد ،نمایشگاه ماشین دترویت و ابراز علاقه برای خرید ولوو

علاوه این، . تشکیل داد 5و نایب رئیس بعدی شرکت چینی فیات 4تسلیم شدن، گروهی متشکل از شرکت روتچیلد

 . گذاران چینی را در جریان برنامۀ خود قرار داد لی قانون

توافق نهایی . وو مورد توجه قرار گرفت و مذاکرات آغاز شدپس از بحران مالی جهانی، پیشنهاد جیلی برای خرید ول

در جریان مذاکرات، لی . میلیارد دلار، ولوو را خریداری کرد 5/1حاصل شد و جیلی با پرداخت  0212در ژوئیۀ 

 های گروه ولوو دربارۀ مالکیت معنوی و در اختیار تمامی طرفین قرار گیرد و نگرانیمربوطه کرد اطلاعات  تلاش می

جیلی تضمین کرد که تولید خودرو در . عملیات تولیدی از طریق جلسات رسمی و غیررسمی منظم بر طرف شود

 . نمودچنین لی با تشکیل یک گروه ویژه حفظ مالکیت معنوی را تضمین  سوئد ادامه خواهد یافت؛ هم

 7(0211) 9و لیو 8نوئنو 6؛(0222) 7و هو 6برگرفته از چن: منابع

 توانند ارائه کنند؟ هایی می چه تضمین ،ها برای حقوق مالکیت معنوی مانساز: موضوع بحث

  

                                                           
1
   .Geely Group 

2. Li Shufu 

3. Ford 

4. Rothschild 

5. Fiat 

6. Chen 

7. Ho 

8. Nueno 
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با درخواست های بالا آغاز می شود به امید اینکه : سختراهبرد 

 . که طرف دیگر مجبور به اعطاء امتیاز شود

که محتوای مطالب با نیازها و انتظارات طرف مقابل  نماینددر نهایت، طرفین باید اطمینان حاصل 

کنندگان باید برای ارائه جزئیات مزایای توافق و ارائه  در صورت درخواست طرف مقابل، مذاکره. مرتبط باشد

ها معمولا بر سناریوهای آینده تمرکز دارند و تنها به  این نوع ارائه. باشندگی داشته طلاعات به آنها آمادا

کنندگان بهتر نیست با ارائه اطلاعات حقیقی به طرف  آیا برای مذاکره. اطلاعات گذشته و حال متکی نیستند

کنندگان  ا بسپارند؟ در موارد بسیاری، مذاکرهه را به آن بازرگانیگیری دربارۀ توافق و فعالیت  مقابل، نتیجه

کنند  کنند، لذا باید تلاش  ها تنها گروهی نیستند که این مطالب را به طرف مقابل ارائه می دانند که آن می

 . نمایندهای رقیب مقایسه  برای رسیدن به هدف مورد نظر، مزایای پیشنهاد خود را با پیشنهادهای گروه

توانند از مناسب بودن سبک ارائۀ خود اطمینان حاصل کنند؟  ه میکنندگان چگون مذاکره

بنابراین، از قبل باید برای ارائه . پذیر باشند کنندگان باید علاوه بر انجام تحقیق جهت آمادگی، انعطاف مذاکره

م های مختلف آمادگی داشته باشند در زمان شروع جلسه، متناسب با آن ارائه خود را انجا مطالب به شیوه

 . دهند

 

 راهبرد. 2 -2 -9

استفادۀ درست از راهبرد به زمینه و بافتی . وجود دارد بازرگانیراهبردهای مختلفی در مذاکرات 

بستگی دارد که با استفاده موثر از آن، 

. نتیجه دلخواه به دست می آید

، نرم  ترین راهبردها عبارت از سخت مهم

برد و با پافشاری  های اولیۀ خود را بالا می سطح خواسته ،طرفیندر راهبرد سخت یکی از . می باشند و میانه

هایی مناسب است که  این راهبرد برای شرکت. بر آن، امیدوار است که طرف مقابل اولین امتیاز را اعطا نماید

طرف مقابل ممکن است برای ادامه همکاری با . زنی بالا و موقعیت قدرتمندی در بازار دارند قدرت چانه

 . موافقت نماید ،ط شرکت مذکورشرای
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با درخواست های پایین آغاز می شود و به امید عمل : راهبرد نرم

 . متقابل طرف دیگر، اقدام به اعطاء امتیاز می کند

 

درخواست ها متناسب با وضعیت بازار است و  : راهبرد میانه

 .دفته می شویشنهادهایی که انتظارات را برآورده سازد، پذیرپ

نقطۀ مقابل  ،منعطف/راهبرد نرم

در این راهبرد یک . است  راهبرد سخت

های خود را در  طرف سطح درخواست

. قدم شود برد و حتی تمایل دارد به امید پاسخ متقابل دیگری، در اعطای امتیاز پیش مراحل اولیه بالا نمی

این راهبرد . مورد استفاده قرار گیرد  پاسخ به راهبرد سخت این راهبرد ممکن است توسط شرکت ها در

در  بازرگانیهای  هایی مفید است که قصد دارند برای تسهیل روابط بلندمدت و فرصت چنین برای سازمان هم

 . آینده، اعتماد طرف مقابل را جلب نمایند

ه راهبرد میانه را در پیش طرفی ک. کند و نرم، تعادل برقرار می  بین راهبرد سخت ،راهبرد میانه

های خود  گرفته است سطح درخواست

 برد و به را در مراحل اولیه بالا نمی

گرایانه  محض دریافت یک پیشنهاد واقع 

گرایانه نسبت به مذاکرات دارند  هایی اولویت دارد که رویکردی واقع این راهبرد برای سازمان. پذیرد آن را می

 (. نگاه کنید 3-2به مثال )از واقعیات بازار است  ها، بازتابی و پیشنهادهای آن

9-3  

 2توسط آمازون 1خرید پلتفرم توئیچ

صورت  های خود را به ای شهرت دارد که بازی های رایانه یک پلتفرم پخش آنلاین است که در میان فعالان بازی ،توئیچ

آغاز به کار کرد که  Justin.tvآدرس با  3توسط جاستین کان 0227این پلتفرم در سال . کنند آنلاین دنبال می

رشد شرکت و . شدپلتفرم توئیچ  ، باعث راه اندازیای های رایانه ؛ محبوبیت بازیدریگ های مختلفی را در بر می بازی

 . ای سبب شد که این پلتفرم مورد توجه خریداران قرار گیرد های رایانه  محبوبیت آن در میان فعالان بازی

منتشر شد، شرکت گوگل برای خرید پلتفرم توئیچ و ادغام آن با یوتیوب با این  2114در سال بر اساس گزارشی که 

با این وجود، . یک میلیارد دلار ارزش داشت ،این پیشنهاد بر اساس ادعاهای طرح شده. شرکت به توافق رسیده بود

 . و پیشنهاد گوگل پس گرفته شد های مرتبط با قوانین ضدانحصاری به سرانجام نرسید علت نگرانی توافق گوگل به

                                                           
1. TwitchH 

2.  Amazon 

3 . Justin Kan 
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های دیجیتال  شرکت آمازون از این فرصت برای ارائه پیشنهاد با هدف خرید توئیچ بهره جست؛ خرید توئیچ طرح

مبلغ پیشنهادی آمازون از پیشنهاد گوگل . را تکمیل می کرد 2و آمازون موزیک 1شرکت گوگل مانند پرایم ویدئو

 971طور رسمی با پرداخت  ، آمازون به2114در ماه اوت . خوانی بیشتری داشت بازار همهای  اما با واقعیت ،تر بود کم

 .نموددهندۀ رویکرد میانۀ توئیچ بود، این شرکت را خریداری  میلیون دلار، مبلغی که نشان

  11(.2114) 5میلان و بنسینگر و مک 9؛(2114) 4مک 8؛(2114) 3برگرفته از کیم: منابع 

نظر شما نوع رابطه میان خریداران  اس اطلاعاتی که دربارۀ آمازون و توئیچ در اختیار دارید، بهبر اس: موضوع بحث

 بالقوه و رویکرد راهبردی فروشندگان چگونه است؟ 

 

ی مختلف را با یکدیگر هاکنندگان در واکنش به انتظارات طرف مقابل، راهبرد برخی از مذاکره

زنی توزیعی را  شده توسط طرفی که رویکرد چانه نش به پیشنهاد ارائهعنوان مثال، در واک به. کنند ترکیب می

سرعت  ، اما بهنمایندها آغاز  کنندگان ممکن است مذاکره را با افزایش میزان درخواست کند، مذاکره دنبال می

رک از این د. به طرف مقابل بدهند تا احساس پیروزی نماید زا نیست، اهداف آنها آسیببرای امتیازاتی را که 

 صرف. برد روی آورند-باخت به رویکرد برد-از رویکرد برد نمایدکنندگان کمک  تواند به مذاکره پیروزی می

برای واکنش های  کنندگان مذاکره که است مهم کند، می راهبرد استفاده کدام از مقابل طرف که این از نظر

 .باشند آماده ،متقابل

 

 گیری تصمیم 9-2-3

گیری طرف  رات، دسترسی به برخی اطلاعات مرتبط با الگوی کلی تصمیمپیش از ورود به مذاک

یا با دقت و بر اساس منطق  ،گیری واکنشی و آنی عادت دارد به تصمیم ،طرف مقابلآیا . مقابل ضروری است

؟ آیا هستندگیر  کنندگان، تصمیم کند؟ در تیم مقابل، کدام یک از مذاکره گیری می عقلانی تصمیم

 گیری نهایی را دارند؟ اختیار تصمیم ،گانکنند مذاکره

                                                           
1. Prime Video 

2. Amazon Music 

3 . Kim 

4 . Mak 

5 . MacMillan and Bensinger 
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ای  گیری واکنشی و لحظه شوند که از تصمیم هایی مواجه می کنندگان با طرف هنگامی که مذاکره

. باشدجذاب آنها کنند که برای  های ظاهری محصول یا توافقی تمرکز  کنند، ممکن است بر ویژگی پیروی می

در طرف مقابل را نهایی کردن توافق، حس ضرورت و فوریت چنین ممکن است برای  کنندگان هم مذاکره

گیری بهره  برای تصمیم ی منطقی هایی که از شیوه در مقابل، در مورد مذاکره با طرف. نمایندایجاد 

ها و  جزئیات محصول و توافق متمرکز خواهد شد که این امر نیازمند تبادل واقعیتسر بر گیرند، بحث  می

ای یا  گیری لحظه استفاده از تصمیم. نمایدمی گیری طرف مقابل کمک  رآیند تصمیماطلاعاتی است که به ف

عنوان مثال، فرشندۀ  به. درک کرد ،توان با نگاه به شیوۀ سازگاری فروشندگان با رویکرد مشتری منطقی را می

طوط داخلی ، دربارۀ طراحی خودرو، رنگ، خمی گیرندای  خودرو در مواجهه با مشتریانی که تصمیمات لحظه

مدل مورد نظر در بازار از تعداد محدود بر تواند  چنین می کند؛ وی هم های خودرو صحبت می و دیگر ویژگی

شده با خودرو،  سافت پیموده، موضوعاتی مثل میبا مشتریان منطقمواجهه همین فروشنده هنگام . تاکید کند

آمیز لینکدین  ، دربارۀ خرید موفقیت1-9مثال در . را برجسته می نمایدقدرت و کیفیت موتور  ،سابقه تعمیر

 ،4-9مثال . اما تمامی خریدهای مایکروسافت تا این حد موفق نبوده است شد،توسط مایکروسافت صحبت 

 . دهد انتقال ناموفق و واکنشی نوکیا به مایکروسافت را شرح می

ن اشاره شد، شامل ها در صفحات پیشی  گیری که به برخی از آن دیگر مسائل مرتبط با تصمیم

گیری نهایی توسط طرف  گیرنده در گروه و اختیار تصمیم گیری فردی یا جمعی، فرد تصمیم تصمیم

گرا  ها به دو دسته فردگرا و جمع طور که در فصل چهارم بیان کردیم، فرهنگ همان. شود کننده می مذاکره

فردی اولویت قائل هستند،  های گیری، جوامع فردگرا برای تصمیم تصمیم مورددر . شوند تقسیم می

با این وجود، هنگامی که با یک . شود صورت گروهی اتخاذ می به ها گرا، تصمیم که در جوامع جمع درحالی

هایی که توسط  عنوان. ها دشوار است مراتب قدرت در برخی از فرهنگ کنیم، درک سلسله گروه مذاکره می

این مسئله در بسیاری . است جایگاه واقعی افراد را نشان ندهدگیرد ممکن  اعضای گروه مورد استفاده قرار می

« رئیس»هایی مانند  با عنوانممکن است از کشورهای آفریقایی و آسیایی صادق است؛ در این کشورها افراد 

بنابراین . همتایان خود در ایالات متحده یا اروپا برخوردار نباشند از قدرت و اختیار، «مدیر عامل»یا 
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چنین از طریق مشاهده در جریان مذاکرات رو در رو برای  اطلاعات پیش از آغاز مذاکرات و هم آوری جمع

 هدهد که ارائ کنندگان امکان می این اطلاعات به مذاکره. اهمیت بسیاری دارد ،گیرنده اصلی تشخیص تصمیم

 . های او را جدی بگیرند و پیام نمایندگیرنده اصلی  خود را متوجه تصمیم

  4 -9مثال

 خرید ناموفق نوکیا توسط مایکروسافت

 9/7توسط مایکروسافت به مبلغ  2114، در سال سلطه داشتکه زمانی بر بازار تلفن همراه  1شرکت فنلاندی نوکیا

های شرکت را به اندازۀ مبلغی  کارمند را اخراج کرد و ارزش دارایی 7811یک سال بعد، . میلیارد دلار خریداری شد

داد مایکروسافت بیش از ارزش نوکیا برای خرید آن  کاهش داد؛ عملی که نشان می ،کیا پرداخته بودکه برای خرید نو

 2116مایکروسافت در نهایت با قبول ضرر یک میلیارد دلاری دیگر، تولید تلفن همراه را در سال  .بودپرداخت کرده 

 . متوقف کرد

درصد بازار  91گذاری این بود که نوکیا  ز دلایل این سرمایهگذاری را انجام داد؟ یکی ا چرا مایکروسافت این سرمایه

جهت استفاده از  آنخود اختصاص داده بود و شایعاتی دربارۀ برنامه ریزی  تلفن همراه با سیستم عامل ویندوز را به

سرعت تصمیم گرفت برای حصول اطمینان از ادامه  بنابراین مایکروسافت به. شد سیستم اندروید شنیده می

بسیاری در درون شرکت . نمایدهای همراه، شرکت نوکیا را خریداری  کارگیری سیستم عامل ویندوز در تلفن به

شکست مایکروسافت در این . دیدند مایکروسافت با این قرارداد مخالف بودند و منافعی در این معامله نمی

 . دهد م گیری منطقی نشان میای و واکنشی را در برابر تصمی گیری لحظه مخاطرات تصمیم ،گذاری سرمایه

12(2116) 3و وارن 11؛(2115) 2برگرفته از کایزر: منابع
 

در این مثال، آیا خرید نوکیا . بیشتر است  شود که بازدهی بالا نتیجه ریسک اغلب گفته می: کلاسی موضوع بحث

 شود؟  ریسک ارزیابی می توسط مایکروسافت پر

 

 

 نیاز به واسطه یا طرف ثالث  4 -2 -9

ها و مراحل مشخصی از فرآیند  ها به جنبه تأثیر آن. های ثالث در اغلب مذاکرات حضور دارند طرف

در در فصل سوم . شود و حتی ممکن است حضور فیزیکی در میز مذاکره نداشته باشند مذاکرات محدود می

                                                           
1. Nokia, 

2. Keizer 

3. Warren 
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ثالث  های حضور طرف. های ثالث مورد بررسی قرارگرفت نقش طرف ،بررسی چارچوب مذاکرههنگام 

های  طرف. ها برای دستیابی به اهداف مشخص باشد تواند یک تصمیم راهبردی از سوی شرکت چنین می هم

نفع و  های ذی ها، مترجمان، وکلا، میانجی، حکم، طرف های اعتباربخش، گروه واسطه :ثالث شامل

 . شود های غیردولتی و حتی نهادهای دولتی می سازمان

تضمین  ،توانند کیفیت یک محصول ، می1المللی استاندارد زمان بینهای خارجی مانند سا سازمان

هایی که برای اولین بار وارد فرآیند  برای طرف. ها را ارزیابی کنند فرایند ارائۀ خدمات توسط شرکتیا تولید و 

د تواند ادعاهای فروشنده را در طول مذاکره تأیی شوند، تضمین کیفیت توسط نهادهای دیگر می مذاکره می

بنابراین، . استتوافق برای های مورد بحث  گذاری دارایی ارزش ،های ثالث از جمله کارکردهای طرف. نماید

که به افزایش شفافیت اسناد و تأیید اعتبار نمایند کننده را ایفا  توانند نقش یک تسهیل های ثالث می طرف

 . کند ادعاها کمک می

طرفین، نقشی حیاتی بین ها  د با انتقال دقیق معانی پیامتوانن با توجه به موانع زبانی، مترجمان می

 ،مترجمان ممکن است در ترجمه از یک زبان به زیان دیگر تبحر داشته باشند. در فرآیند مذاکرات ایفا نمایند

بر این  توان می ،انتقال صحیح اطلاعات اهمیتدر صورت . اما قادر به انجام این کار در جهت عکس نباشند

بر سه مسئولیت اصلی مترجمان  یدر تحقیق 3و جانسون 2سوسمان. استخدام چندمترجم غلبه کردبا  ،مشکل

سوسمان و  نظر  به 13.کرده اندتأیید، تأکید  -ویراستاری، مشاور فرهنگی و نظارتیعنی ایفای نقش : ای حرفه

شده استخدام  های اثبات یک مترجم با مهارتبه جای چندمترجم، از مدیران عامل بهتراست  ،جانسون

قبل دربارۀ حضور چنین باید از  ها هم شرکت. شودمی به سردرگمی در معاملات منجر  امرزیرا این  ،نمایند

 . ندی نمایتصمیم گیر ،فعال یا غیرفعال مترجم در فرآیند مذاکرات

ندگی نمای توانند به کنند؛ واسطه می در برخی موارد، طرفین مذاکره نوع خدمات واسطه را انتخاب می

. داشته باشد کننده در فرآیند مذاکرات حضور عنوان عضوی از تیم مذاکره از شرکت وارد مذاکره شود و یا به

                                                           
1
 . The International Organization for Standardization (ISO) 

2. Sussman 

3. Johnson 
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خصوص در  گیری از واسط به بهره ، اماوجود مترجم، حضور واسطه را زیر سؤال ببرندبا  برخی ممکن است

. اهمیت زیادی دارد، نماید  یها و ارتباطات شخصی او به تحقق اهداف شرکت کمک م شرایطی که شبکه

ها  های بوروکراتیک برای خارجی توسعه، فهم و مدیریت قوانین و سیاست عنوان مثال، در کشورهای درحال به

. تسریع خواهد شد بازرگانیگیری از واسط محلی، فرآیند اخذ مجوز فعالیت  در صورت بهره 14.استدشوار 

های  شرکت. کنندگان هشدار دهد نظمی به مذاکره نوع اخلال و  هرتواند در خصوص  می هعلاوه بر این، واسط

  . نیاز دارندهای محلی  واسطهبه به تنهایی قادر به مدیریت این گونه مسائل نیستند و خارجی 

، نیاز به وکیل های حقوقی در فرآیند مذاکرات تغییر جنبهیا س قرارداد و ینو در زمان تهیۀ پیش

 ،فرهنگ سنتیبا خصوص در کشورهایی  ی وکیل در مراحل اولیۀ مذاکره بهمعرف. شود احساس می بیشتر

وکلا . دانند با دعاوی قضایی مرتبط میوی را حضور  تفسیر می شود، زیرانشانۀ عدم اعتماد به طرف مقابل 

را  و فضای همکاری نمایندتوانند در فرآیند مذاکره مانع ایجاد  دلیل تمرکز بر منافع شرکت متبوع خود می به

 . تبدیل نمایند تبه فضای اختلاف و رقاب

شود، نیاز به  غیرممکن آنها رسد که مذاکرۀ مستقیم میان بحدی  طرفین به اتدر شرایطی که اختلاف

. شود سازش دهنده، میانجی و حکم می/های ثالث شامل واسطه طرف. شود میآشکار های ثالث  طرف

با هر یک واسطه های جداگانه  و فرآیند آن با ملاقات است اتوفصل اختلاف ترین شیوۀ حل گری ضعیف واسطه

برای ترغیب طرف در مواردی که تنها یک طرف آمادۀ مذاکره است، واسطه . شود آغاز میاختلاف از طرفین 

راه حل های اختلاف به به ارائه بر خلاف واسطه که تنها . ، تلاش می کندفرآیند مذاکرهشروع دیگر به 

. تلاش می کند، اتوفصل اختلاف حلبرای آنها ند، میانجی به صورت فعالانه برای کمک به می کاکتفا طرفین 

یک  ،حکمیت. نمی نمایدحلی به طرفین تحمیل  کند و راه نمیرا ایفاء اضی نقش قبا این وجود، میانجی 

ختلاف طرفین ا. شود وفصل می فرآیند خصوصی است که طی آن اختلافات میان طرفین خارج از دادگاه حل

ها  رأی مذکور را حتی در شرایطی که با انتظارات آن، توافق می کنند و صدور رأی از سوی حکمبرای از قبل 

گری که در حل اختلافات محلی و کوچک  گری و میانجی برخلاف واسطه. می پذیرندخوانی نداشته باشد،  هم

. شود المللی محسوب می بین بازرگانیدر گیرد، حکمیت ابزاری رایج در حل اختلافات  مورد استفاده قرار می
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که اکثر  با توجه به این 15.است 1المللی اتاق بازرگانی بین ،ترین نهاد حکمیت در این حوزه شده شناخته

های محلی را امضا و  المللی در ارتباط با به رسمیت شناختن حکمیت دادگاه کشورها یک کنوانسیون بین

 . محل نگرانی نیست ،تصمیماتگونه ن اند، ضمانت اجرایی ای تصویب کرده

 : المللی، باید به سؤالات زیر پاسخ داده شود های ثالث در مذاکرات بین در صورت حضور طرف

 کند؟ و نه صرفا به صورت رسمی، چه کسی را نمایندگی می ،در واقع طرف ثالث. 1

 دارد؟ مطابقت  ،ت حضور داردنمایندگی از آن در مذاکرا آیا منافع طرف ثالث با منافع طرفی که به. 2

؟ آیا هر دو این کار را می کندطرفین آیا یکی از چه کسی پاداش طرف ثالث را پرداخت خواهد کرد؟ . 3

 طور مشترک پرداخت خواهند کرد؟ های طرف ثالث را به طرف هزینه

افع خود را در آیا حضور طرف ثالث در مذاکرات جانبدارانه است؟ آیا طرف ثالث مستعد آن است که من. 4

 مقابل منافع طرفی که نمایندگی آن را بر عهده دارد در اولویت قرار دهد؟ 

چقدر است؟ آیا توسط واسط ( بازرگانیاز جمله رقبای )طلاعات به دیگران افشای امیزان خطر و ریسک . 5

ماندن توافق،  رمانهشده، تحت حمایت توافقنامه عدم افشا یا بند مربوط به مح جزئیات محرمانۀ موارد مذاکره

 قرار دارد؟ 

ویژه در کشورهایی که محیط نهادی به بلوغ  الملل، این سؤالات به بین بازرگانیدر حوزۀ مذاکرات 

 . کند وجود ندارد، معنا پیدا می یکامل نرسیده است و در ارتباط با اجرای قانون، قطعیت

 

 ملاحظات تاکتیکی در طول مذاکرات 9-3

بر اساس متغیرهایی شکل گرفت که در فصل هشتم ، رۀ استفاده از راهبردمباحث این فصل دربا

اولین گزینه محل . ها قرار دارد در اختیار سازمانگزینه تاکتیکی دو ، این متغیرهاعلاوه بر . شدمعرفی 

                                                           
1. International Chamber of Commerce (ICC) 
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با توجه به ممکن است یکی از طرفین . دمی باش گذار تأثیرمذاکرات، فرآیند که بر  برگزاری مذاکرات است

این مسئله . نمایدر برگزاری مذاکرات در کشور متبوع خود پافشاری بزنی،  اهیت توافق یا قدرت چانهم

هایی نظیر  که طرف دیگر با چالش همراه داشته باشد، درحالی تواند مزایای مذاکره در کشور خودی را به می

هنگامی که مذاکرات مطابق . بودخواهد برقراری ارتباط در کشور خارجی مواجه نحوه وآمد و  مسافرت، رفت

انتظار طرفین ممکن است  ،استآن ها زیاد فاصله فرهنگی میان یا  و شود می برگزار ،شرایط یکی از طرفین

 . را داشته باشندکسب امتیازات بیشتر از طرف مقابل 

های  شرکتبه طور معمول اند،  در بسیاری از مذاکراتی که نویسندگان این کتاب حضور داشته

 محل اقامتهتل مذاکرات در تا کنند  مذاکره هستند، تلاش میمشغول  ،ی که در کشورهای دوردستخارج

در محیطی حضور احساس نماید تا تواند احساس در خانه بودن را الغا  این شرایط می. برگزار شود آن ها

 . اشته باشنددرا نکاملا ناشناخته 

عنوان یک عامل  ر فصول پیشین دربارۀ زمان بهد. گیری از زمان است ها، بهره تاکتیک دیگر شرکت

عنوان یک ابزار تاکتیکی استفاده  توان از زمان به مذاکرات می لبا این وجود، در طو. فرهنگی صحبت کردیم

تواند یک نقشۀ از پیش طراحی شده برای کسب  عنوان مثال، ایجاد تأخیر در پیشرفت مذاکرات می به. کرد

می توان ، باشدسریع مقابل به دلیل طولانی شدن مذاکرات، به دنبال توافق طرف  اگر. امتیازات بیشتر باشد

. تا پیشرفت مذاکرات متوقف نشودکرد به اعطای امیتازات بیشتر ترغیب او را  ،سرعت مذاکراتبا کاهش 

 ،کنندگان باید با این راهبردها آشنا باشند و برای واکنش مناسب در صورت استفادۀ طرف مقابل مذاکره

جۀ بهتر، یسیدن به نتر برای کنندگان چینی مذاکرهچگونه دهد که  نشان می  5 -9مثال . ریزی کنند برنامه

 . روند مذاکره با آمریکا را کند کردند

 5-9مثال 

 تاکتیک چین برای کاهش سرعت مذاکرات 

هایی بر کالاهای  ه تعرفهپس از آن آغاز شد که ایالات متحد 2118اختلافات تجاری چین و ایالات متحده در سال 

کرد که رویه های تجاری غیرمنصفانۀ چین سبب افزایش کسری  ایالات متحده ادعا می. چین اعمال کرداز وارداتی 
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چین نیز در پاسخ، . این کشور شده استاز تجاری، انتقال اجباری فناوری به چین و سرقت مالکیت معنوی 

  .کرد وضعهایی بر کالاهای آمریکایی  تعرفه

کنندگان  مذاکره. ، آغاز شدحل و ترمیم روابط تجاری دو کشور برای رسیدن به یک راهمذاکرات بین ، 2119در سال 

مورد ها برای رسیدن به نتایج مطلوب  شدۀ چینی نقشه از پیش طراحی ،که روند کند مذاکراتمدعی بودند آمریکایی 

تحت تأثیر اختلافات تجاری با ایالات متحده قرار داشت، کشور  ایناقتصاد اما چینی ها، علیرغم اینکه . استنظر آنها 

 . ندنند امتیازات بیشتری کسب کنتوا می مذاکرات،عدم تعجیل در که با بودند  معتقد

با نزدیک شدن به انتخابات ریاست جمهوری در ایالات متحده، برخی از کارشناسان بر این باور بودند  2121در سال 

طرف را با خطر مواجه سازد، لذا انداز انتخاب دوبارۀ دونالد ترامپ  تواندچشم ی آمریکا میکه کاهش رشد اقتصاد

 به ا به اعطای امتیازات بیشتر است مساله واهمه نسبت به از دست دادن آرای مردمی، دولت آمریکا رچینی امیدوار 

 . وادار نماید این کشور،

17(.2119) 3سونو ما 2ندلها 16؛(2119) 1برگرفته از دنگ: منابع
 

 ؟همراه دارد بهخطراتی های تأخیر زمانی در مذاکرات، چه  استفاده از تاکتیک: موضوع بحث

 

 

 خلاصۀ فصل 4 -9

هایی در نظر گرفت که اهداف مشترکی را  میان گروهمشارکت عنوان  توان به فرآیند مذاکره را می

زنی  این رویکرد تحت عنوان چانه. ددارن یوفصل موضوعات مورداختلاف کنند و سعی در حل دنبال می

. هستندبه یک نتیجۀ مثبت به دنبال دستیابی شود که بر اساس آن تمامی طرفین  همگرا خوانده می/تلفیقی

ای که در آن هر یک  گیرند؛ مسابقه مثابه بازی شطرج در نظر می در مقابل، برخی دیگر فرآیند مذاکرات را به

جانبه  این رویکرد یک. دهد های خود را حرکت می ، مهرهدیگریت شکسو پیروزی برای کسب از طرفین 

اهداف از طرفین به شود که در آن ممکن است هیچ یک  تحت عنوان بازی با حاصل جمع صفر شناخته می

 . خود نرسد

                                                           
1. Deng 

2. Holland 

3. Mason 
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کنندگان و تأثیر آن بر فرآیند  های راهبردی مذاکره ها در برنامه در این فصل به بررسی تفاوت

گیری و نیاز  ارائۀ مطالب، راهبرد، تصمیمنحوه چنین، عواملی را مطالعه کردیم که بر  هم. ختیممذاکرات پردا

کنندگان این امکان  به مذاکره ،درک درست این متغیرهای راهبردی. است تأثیرگذار ،طرف ثالثیا به واسطه 

ریزی  برای مقابله با آن برنامه داشته باشند ولازم را آمادگی  ،های طرف مقابل در برابر راهبردتا دهد  را می

 . کنند

 :پرسش های کلاسی

 زنی توزیعی و تلفیقی چیست؟ های کلیدی میان چانه تفاوت. 1

تواند بر تبادل اطلاعات و فرآیند  توضیح دهید که ماهیت رسمی یا غیررسمی ارائه در جلسه مذاکره، چگونه می. 2

 . دباش ارتباطات تأثیرگذار

با این حال . همراه داشته باشد ها به در طول مذاکرات ممکن است مزایایی برای شرکت کارگیری واسطه به. 3

ها را  برخی از این محددویت. المللی وجود دارد بین بازرگانیها در مذاکرات  کارگیری این واسطه هایی در به محدودیت

 . شناسایی کرده و تبیین نمائید

توانند واکنش مناسبی در برابر این  کنندگان چگونه می مذاکره. دهید، نرم و میانه را توضیح  راهبردهای سخت. 4

 داشته باشند؟  ،ها راهبرد

وفصل  هایی برای حل اند، چه  گزینه علت اختلافات موجود، ارتباطات را قطع کرده در شرایطی که طرفین مذاکره به. 5

 این اختلافات وجود دارد؟
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 فصل دهم

 مللیال بین بازرگانیاخلاق در مذاکرات 

 

از بازاریابی تا حسابداری و  ،ها های شرکت در تمامی بخشتقریبا های اخیر، موضوع اخلاق  در سال

چنین به بخش  این موضوع هم. قرار گرفته استمورد توجه به طور روزافزونی  ،تولید محصولات جدید

این باورند که این نویسندگان کتاب حاضر بر . ناپذیر تحقیق و آموزش آکادمیک تبدیل شده است جدایی

بین مذاکرات  اکثرزیرا در  ،ای برخوردار است نیز از اهمیت ویژه المللی بین بازرگانی مسئله در مذاکرات

 . هستندکه نیازمند توجه و بررسی می شویم با معضلات اخلاقی مواجه المللی 

لی آغاز خواهیم المل بین بازرگانیاین فصل را با مشخص کردن مسائل اخلاقی مرتبط با مذاکرات 

کنندگان خواهیم پرداخت و کاربرد  در بخش بعدی به بررسی مواضع اخلاقی و غیراخلاقی مذاکره. کرد

در نهایت، به بحث دربارۀ دیدگاه . جهانی و نسبی هنجارها و باورهای اخلاقی را مورد بحث قرار خواهیم داد

 . روانشناختی مذاکرۀ غیراخلاقی خواهیم پرداخت

 

 المللی کدام است؟ بین بازرگانیول اخلاقی مذاکرات اص  1 -10

تجارت ، استانداردهای اخلاقی متفاوتدارای ها با کشورهای مختلف  که شرکت با توجه به این

حتی در اروپا، قوانین و . استناپذیر  المللی اجتناب بین بازرگانیملاحظات اخلاقی در مذاکرات  ،کنند می

. استمتفاوت  ،بار و محدودیت آلودگی کننده، فروش محصولات زیان فمقررات مربوط به حمایت از مصر

 . می باشدکننده در کشورهای مختلف متفاوت  علاوه بر این، نگرش به اخلاق کاری، فراغت و رفاه مصرف

های  ؛ بنابراین، برخی از شرکتمی باشنداین مقررات کاملا متفاوت  ،ظهور در بازارهای درحال

در این فصل، به بحث . ردورند که نباید در تمامی بازارها یک استاندارد واحد را دنبال کچندملیتی بر این با

خواهیم پرداخت، اما نخست به صورت نمونه،  بازرگانیدربارۀ مسائل اخلاقی و معضلات احتمالی در مذاکرات 

ین سؤال مطرح در زمان فروش خودرو، ا. معامله سادۀ فروش یک خودرو را مورد بررسی قرار خواهیم داد
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 شود که آیا نگفتن این مسئله به خریدار بالقوه که شما به علت مشکلات گیربکس و به توصیۀ مکانیک می

متوجه می در سناریوی دیگر، هنگامی که همسایۀ شما  ؟، قصد فروش آن را دارید، عملی اخلاقی استخود

 ش،کند که یکی از همکاران ح می، این موضوع را مطرهستیدروش خودروی خود به دنبال فکه شما  شود

ای با گیربکس این  داند که مشکلات عدیده یمکه همسایۀ شما  با توجه به این .می خواهدچنین خودرویی 

پیشنهاد او در این شرایط، . یورویی، قصد تعمیر آن را ندارید 1222 بالای اید و به علت هزینۀ خودرو داشته

را برای خرید  شحاضر است بدون مطرح کردن مشکل خودرو، همکار ،یورو 422کند که در ازای دریافت  می

کنید که این کار اخلاقی است؟ اجازه بدهید  آیا چنین کاری را انجام خواهید داد؟ آیا فکر می نماید؛قانع آن 

خودرو را ندارید و قصد تعمیر که گویید  شما به مکانیک خود می: سناریوی دیگری را در نظر بگیریم

حاضر  ،یورویی 522کند که در ازای دریافت کمیسیون  مکانیک پیشنهاد می. آن را بفروشید خواهید می

نظرتان  دهید؟ به چنین کاری را انجام مییا آ. بفروشدشما به قیمت مورد نظر  شرا در کارگاه خودآن است 

 ؟ محسوب می شوداین کار اخلاقی 

ساده نیز با بسیار معاملات مربوط به کرات طور که در مثال بالا مشاهده کردید، حتی در مذا همان

توانند بدون  شوند که آیا می کنندگان اغلب با این پرسش روبرو می مذاکره. شویم میمواجه ملاحظات اخلاقی 

المللی،   بین بازرگانیدر مذاکرات مذاکره کنندگان . نگرانی دربارۀ مسائل اخلاقی به اهداف خود دست یابند

ها با دوراهی پیروی کردن از  متفاوت است و آن ،ها در کشورهای دیگر ردها و هنجاردانند که استاندا می

 . روبرو هستند ،پذیری در مقابل هنجارهای طرف مقابل هنجارهای خود و یا انعطاف

نادرستی یا که درستی و  هستندای  شده استانداردهای پذیرفتهشامل طور کلی، اصول اخلاقی،  به

این . کردی هماهنگ داشته باشندلعمتا د نساز جوامع را قادر میو  1کنند ت مشخص میمسائل را در امر تجار

روزانه  مربوط به اموربا هنجارهای  بازرگانی یهنجارها. هستندمتفاوت  ،هنجارها و قوانین در شرایط مختلف

رد توجه قرار مو بازرگانیدر که باید ر مذاکرات حاکم است ببنابراین، اصول اخلاقی خاصی . دارندتفاوت 

های مذاکره، باید اطمینان حاصل کنیم که  طرفدر زمان توافق بر سر اعطای منافع اقتصادی به یعنی . گیرد
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عقیدۀ بسیاری از  به. مغایر نباشدخاص،  در آن شرایطپذیرفته شده این منافع با هنجارها و قوانین 

  0:از رویکردهای زیر را دنبال کرد اندیشمندان، در صورت مواجهه با دوراهی اخلاقی، می توان یکی

ها و ارزیابی درستی این اهداف با  های معمول رسیدن به آن اهداف و شیوهپایبندی به : محور رویکرد نتیجه. 1

 . توجه به پیامدها

 . تأکید بر قوانین و مقررات، تعهد به پیروی از قوانین و استانداردهای جهانی: محور رویکرد وظیفه. 0

عضو زیرا می خواهیم جامعۀ خود؛ یا های سازمان و  تأکید بر هنجارها و ارزش: قرارداد اجتماعی رویکرد. 3

 . کنیمخوبی برای جامعه باشیم و از قوانین آن پیروی 

در این رویکرد از استانداردهای اخلاقی  ،تأکید بر آگاهی و تعهد شخصی: رویکرد اصول اخلاقی شخصی. 4

 . کنیم پیروی میشخصی 

 . شدبررسی خواهد ، بیشتر  1 -12رویکردهای اخلاقی چهارگانه در جدول این 

 

 مواضع اخلاقی و غیراخلاقی 2 -10

به طور معمول غیراخلاقی بودن مطرح نیست؛ بودن در مقابل اخلاقی بحث در مذاکرات همواره 

وتردید وجود  شک ،ها آناخلاقی یا غیراخلاقی بودن و در مورد  ها از نظر اخلاقی مبهم هستند برخی تاکتیک

عنوان مثال، در مذاکرات  به. ها دارد به دیدگاه منطقی آنبستگی رفتار مردم بیان شد، طور که  همان. دارد

: اقداماتی مانند. ، غیرمنطقی محسوب می شودالمللی، ارائۀ پیشنهادهای بزرگ در مراحل اولیه بین بازرگانی

 ،(آمیز تهدید یا تعهد اغراق)بلوف زدن ، ایعات در مورد رقباءخش شپ ،پنهان کردن هدف نهایی از طرف مقابل

اعمالی  ، جاسوسی از طرف مقابل یا دیگر رقبا ،خود فاش نکردن تمامی حقیقت در ارتباط با ضعف مالی

های مبهم تعریف  ذیل تاکتیک در مذاکرات، ها این تاکتیکتوسل به ؟ محسوب می شوندغیراخلاقی 

بین الملل  بازرگانیدر های رایج  ممکن است شیوه ،ها بسیاری از این تاکتیک، ورهادر برخی از کش. شوند می

  4.دنشو محسوب یا ناپسند یراخلاقی ، غکه در دیگر کشورها ، درحالیآیندشمار  به
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 چهار رویکرد برای مواجهه با معضلات اخلاقی 1 -10جدول 

 

منطق .1

 محور نتیجه

می هایی که رضایت جمعی به ارمغان  کنش. دباید مدنظر قرار گیر ،پیامدهای کنش

به درست هستند؛ با این وجود، تعریف رضایت جمعی دشوار است و باید  ،دنآور

ممکن است در مذاکرات، یک طرف . توجه کردمدت و بلندمدت  رضایت کوتاه

 . انجام دهد ،هرکاری برای رسیدن به بهترین نتیجه

منطق .2

 محور وظیفه

کنندگان  مذاکره و نه احساس لذت، منطبق باشند وول اخلاقی اصبا ارها باید ترف

 . نمایندمشارکت غیرقانونی های  نباید در کنش

منطق قرارداد . 3

 اجتماعی

ن یعیتوسط جامعه ت  ،قوانین کنش. ها باید در یک بستر اجتماعی انجام شود کنش

ناسره  اصول اخلاقی سره را از .بهترین کنش است ،تحقق خیر مشترک. شود می

اگر دیگران  رد و طبق این رویکرد، باید از قوانین جامعه پیروی ک. کند مشخص می

 . هستیدعمل متقابل مجاز به در وضعیتی دروغ گفتند، شما نیز 

منطق اصول . 4

 اخلاقی شخصی

قوانین معینی در این . کند درست و نادرست را تعیین میامر  ی،وجدان هر شخص

استانداردهایش را مشخص  ،بر اساس باورهای خودرد فزمینه وجود ندارد؛ هر 

در این رویکرد، رسیدن به یک تعریف مشترک از اصول اخلاقی دشوار . کند می

 . ، مشکلی نخواهد بودرا می دهدصداقت عدم بنابراین، اگر وجدانتان اجازه . است

 3(9111) 1برگرفته از هیت: منبع

 

 1 -10مثال 

 (لابی گری)نفوذ غیرضروری؟

درخواست ها و  ،جایی که در آن موکلان و دیگر فعالان گرفته است،اهروهای پارلمان نام خود را از ر ،گری واژۀ لابی

جلب توجه برخلاف همتایان آمریکایی،  ،ها در بریتانیا لابی. کنند گذاران ارائه می پرونده های خود را به قانون

                                                           
1
 . Hitt 
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برای تاثیرگذاری بر سیاست های به مشاوران سیاسی در واشنگتن جمهوری   در آمریکا، کاندیداهای ریاست. کنند نمی

 . ساخته شده استآمریکا ر با این موضوع دیک سریال کامل تلویزیونی . متوسل می شونددولت، 

اعضای : گردد باز می 1222به دهۀ  ،گری در بریتانیا با چنین توجه و پوششی همراه بوده آخرین باری که لابی

کردند؛ بعدها مشخص شد که  وره در ازای گرفتن پول، سؤالات مشخصی را در پارلمان مطرح میپارلمان در این د

دسترسی خود به وزرا اغراق میزان گری مشغول است، دربارۀ  یکی از نمایندگان سابق حزب کارگر که اکنون به لابی

 . کرده بود

 ه، نمایند1حث دربارۀ اتهام لرد هویل، کمیتۀ حقوق ویژۀ اعضای مجلس اعیان انگلستان برای ب0228در سال 

، وزیر دفاع 2به لرد درایسونبرای معرفی او اسلحه   لابییک  ازدریافت پول مبنی بر بلندپایه و پیشین حزب کارگر، 

لرد هویل باید به : شد ای روبرو  های گسترده اما با مخالفت نبود،این کار غیرقانونی  .بعدی بریتانیا، تشکیل جلسه داد

یکی از ، 0220از سال . آورد خاطر نمی کرد که برای این کار پول گرفته است، چیز که وی به درایسون اعلام میلرد 

ها علیه اعضای خود شد، اما پنج عضو این کمیتۀ فرعی که میانگین  مأمور تحقیق دربارۀ شکایت ،های فرعی کمیسیون

 . اند هنوز مورد بازخواست قرار نگرفته ،سال است 77ها  سنی آن

. استبوده های دولت  ها بر تصمیم کمیتۀ ادارۀ دولتی در حال بررسی تأثیر لابی ،همان زماناز در مجلس عوام نیز 

اگر کمیتۀ مذکور به این نتیجه برسد که خط ارتباطی برای تبادل نظر موکلان و نمایندگان برای نفوذ بر مقامات 

 . انند ایالات متحده با نوعی نفوذ خارج از پارلمان مواجه هستیمگیرد، در این صورت هم مورد سوءاستفاده قرار می

گری منجر به تأسیس یک نهاد  مسائل مرتبط با لابی. ها قابل احترام است که حرفۀ آنمدعی هستند گرها  لابی

استخدام مقامات  ،این انجمن. شد 1224در سال  3ای گر تحت عنوان انجمن مشاوران سیاسی حرفه تنظیم خود

که نام موکلان و مشاوران خود را فاش  نماید  گری را ملزم می های فعال در لابی کند و شرکت سی را منع میسیا

 . داده اندگری را به خود اختصاص  عضو انجمن مشاوران سیاسی، چهار پنجم درآمد صنعت لابی 55. نکنند

های  شرکت. دارندتری  اهمیت کم ،ذشتهر مقایسه با گشخصی با مقامات دولتی دهای  است که تماساین دلیل دیگر 

در راستای حقوق خودشان و به منظور  کسب اطلاعات تخصصی غالبا با آنها، وزاء  هایدیدارکه معتقدند گری  لابی

 . می باشد در موضوعی خاص و یا نفوذ بر بازیگران کلیدی

                                                           
1. Lord Hoyle 

2. Lord Drayson 

3. Professional Political Consultants (APPC) 
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 5(0228) 1برگرفته از اکونومیست: منبع

ها و ارتقای اعتبار  های بزرگ برای تأثیرگذاری بر سیاست هایی است که شرکت گری یکی از شیوه لابی :موضوع بحث

 ؟ محسوب می شوداخلاقی و بازرگانی گری در تجارت  نظر شما آیا لابی به. ستفاده کنند، از آن اخود

 

شود  غیراخلاقی محسوب میامری  ،در اغلب کشورها ،ها برخی راهبردها و تاکتیکاستفاده از با این حال، 

 :می شودشامل موارد زیر  و

 گذاری برای گمراه کردن طرف مقابل استفاده از اطلاعات نادرست دربارۀ محصول، فناوری و سرمایه . 

 کنندۀ طرف مقابل خریدن یکی از اعضای مذاکره . 

  های گران قیمت رشوه و تبادل هدیهپرداخت . 

 حساس دربارۀ طرف مقابل یا  پرداخت پول به یکی از اعضای گروه مقابل برای افشای اطلاعات

 . پیشنهادات دیگر رقبا

 بینانه با علم به این که این مفاد هرگز اجرا نخواهد شد مذاکره و توافق بر سر مفاد غیرواقع . 

 6.کمک کردن به طرف مقابل و یا کمک گرفتن از طرف مقابل در جهت تأثیر بر فرآیند مذاکرات  

 ها از اعمال اخلاقی و غیراخلاقی تأثیرگذار کنندکان بر درک آن علاوه بر این، پیشینۀ فرهنگی مذاکره

به حفظ آبروی افراد در شبکۀ ارتباطی این و زیادی دارد عنوان مثال، حفظ ظاهر در چین از اهمیت  به. است

بنابراین، استفاده از دروغ مصلحتی برای حفظ آبرو . کند ها کمک می و موقعیت اجتماعی آن «2گوان»تجاری 

های مدیریت  عنوان تاکتیک توان به را می« 3های مصلحتی دروغ»این . استقابل قبول  ،تبار افرادو اع

راهبردهای جذب  7.های شناختی تمرکز دارد احساسات در نظر گرفت؛ در مقایسه با دروغ که بر تاکتیک

د و توجهی به گیر عاطفی، از کلام متقاعدکننده برای تاثیرگذاری و جذب احساسات طرف مقابل بهره می

دروغ گفتن ممکن است منافع کوتاه مدت را تأمین نماید، اما در . ها برای ارائۀ منطق معتبر ندارد واقعیت

زنی طرفی را که  تواند به روابط موجود میان طرفین ضربه بزند و قدرت چانی صورتی که دروغ برملا شود می

                                                           
1. The Economist 
2
 . Guanxi Network 

3. White lies 
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اخلاقی است؟ در برخی امری  ،ی مدیریت احساساتها تاکتیکآیا نظر شما  به 8.کاهش دهد ،دروغ گفته است

 . دهد پاسخ می ،به این پرسش 0 -12مثال . موارد، پاسخ به این سؤال چندان آسان نیست

 

 2 -10مثال 

 نقض حق انحصاری برای تولید داروهای عمومی

به اجرا  1حقوق مالکیت معنوی بازرگانیهای  ، توافق سازمان تجارت جهانی در خصوص جنبه0225در سال 

های دارویی تصمیم  ها دربارۀ اعطای امتیاز انحصاری به شرکت اجرایی شدن این توافق، دولت قبل از. درآمد

های  بخش را با قیمت داروهای نجاتمی دادند تا گرفتند و به تولیدکنندگان داروهای عمومی اجازه  می

توانند حق  های دارویی می کیت معنوی، شرکتحقوق مال بازرگانیهای  با تصویب جنبه. نمایندتولید  ،صرفه به

 ،تولیدکنندگاندیگر انحصاری خود را ثبت نمایند و از تولید داروهای عمومی با قیمت پایین توسط 

برای سرطان  2این اتفاق در هند پس از ثبت حق انحصاری داروی جدید شرکت نوارتیس. جلوگیری نمایند

کرد که  نوارتیس استدلال می. دکنندگان داروهای عمومی استترین تولی خون رخ داد؛ هند یکی از بزرگ

عنوان اختراع به ثبت  تغییرات کوچکی در محصول خود ایجاد کرده است و بنابراین حق دارد که آن را به

داروهای تا دادگاه عالی هند علیه نوارتیس رأی داد و به تولیدکنندگان محلی در هند اجازه داد . برساند

های غیرانتفاعی مانند  این تصمیم با حمایت بسیاری از سازمان. تر تولید کنند مت پایینیعمومی را با ق

کنند که هزینۀ تحقیق و توسعه برای  هایی مانند نوارتیس استدلال می شرکت. مواجه شد ،پزشکان بدون مرز

رفتار آیا نظر شما  به. دبخش بسیار بالا است و تولید این داروها به زمان زیادی نیاز دار تولید داروهای نجات

 ؟ اخلاقی استامری  ،های دارویی برای ثبت حق انحصاری داروهای حیاتی و فروش آن به قمیت بالا شرکت

تری به نقض حق  ها تمایل کم بهبود یافته است و دولت ،در طول زمان، اجرای قانون حقوق مالکیت معنوی

، نوارتیس با موفقیت 0217در اوایل سال . دهند ها توسط دیگر تولیدکنندگان نشان می انحصاری شرکت

                                                           
1. Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights (TRIPS) 

2. Novartis 
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تحت تعقیب قضایی  2را برای نقض حق انحصاری تولید داروی تنفسی اونبرز 1شرکت دارویی هندی، کیپلا

دار  پس از صدور حکم، نوارتیس علاوه بر مواجه شدن با انتقادات بسیار، اعتبار خود را نیز خدشه. قرار داد

در پایان این . نمایدصمیم گرفت برای تولید دارو و بازاریابی با کیپلا همکاری بنابراین، نوارتیس ت. کرد

غلبه  ،باخت-مدت رویکرد برد برد، بر امتیازات کوتاه-کشمکش، فرصت همکاری برای رسیدن به نتیجۀ برد

 . کرد

 7اسمدلی و 11؛(0214) 6شارما 12؛(0217) 5و راجاگوپال 4شاه 2؛(0210) 3برگرفته از بلک استون: منابع

(0213.)10 

بخش  که هزینۀ تحقیق و توسعه برای تولید داروهای نجات دارویی مدعی هستندهای  شرکت :موضوع بحث

که با مهندسی معکوس محسوب می شود ؟ آیا برای سایر شرکت ها این موضوع اخلاقی بسیار بالا است 

که شرکت های دارویی اولیه برای آن صرف بدون اینکه هزینه ای را  ،کننداین گونه داروها اقدام به تولید 

 ؟نمایندکرده اند، جبران 

 

در واقع، . رود شمار می ترین مسئلۀ غیراخلاقی به المللی، رشوه دادن رایج بین بازرگانیدر مذاکرات 

های دیگر بیشتر خواهد  تر باشد، احتمال رشوه دادن یا پرداخت غیرقانونی پول به شیوه هرچه توافق بزرگ

ها شامل هدایای کوچک مانند ساعت رولکس و پرداخت هزینه تعطیلات به یکی از اعضای تیم  ین رشوها. بود

عنوان درصدی از ارزش قرارداد به یکی از اعضای طرف مقابل  صورت نقدی به اغلب رشوه به. شود مقابل می

تا  322زشی معادل یک قرارداد بزرگ ار. ها یورو برسد این پول ممکن است به میلیون. شود پرداخت می

 . میلیون یورو خواهد بود 05تا  15درصد چنین قراردادی  5میلیون یورو دارد که  522

 

                                                           
1. Cipla 

2. Onbrez. 

3. Blackstone 

4. Shah 

5. Rajagopal 

6. Sharma 

7. Smedley 
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 1 -10مثال

 (قانون ضد رشوه)زمینی گرم روغنی سیب 

خواستار تحقیق پلیس  0226در سال  1زمانی که تونی بلر ؛بار دیگر به تعویق افتاد ،اجرای قانون جدید ضد رشوه

ترین  این شرکت که در حوزۀ تولید سلاح فعالیت دارد و بزرگ. شد 2ت علیه شرکت بی ای ای سیستمدربارۀ اتهاما

( میلیارد دلاری 71)میلیارد  43با اتهام پرداخت رشوه برای تضمین قرارداد  ،رود شمار می کننده در بریتانیا به تولید

ا شاهدی بر سستی و ضعف بریتانیا در برابر فعالان ضد فساد این اقدام ر. پوندی با عربستان سعودی متهم است

رفتۀ کشور،  ، در تلاش برای بازسازی اعتبار ازدست2118در سال . اند های بزرگ دانسته سوءرفتارهای شرکت

 . ارائه شدگونه اقدامات توسط شرکت ها، نویس قانون جدیدی برای سرکوب این  پیش

 با حمایت فراحزبیو  ر اقلیت بودند از این طرح حمایت کردندکار که هر دو د حزب لیبرال دموکرات و حزب محافظه

بایست در ماه آوریل  پس از انتشار دستورالعمل مربوط به تفسیر آن، قانون مذکور می .نمودندبه قانون تبدیل آن را 

 :ته استکنند در نظر گرف هایی که رشوه پرداخت می های سختی برای شرکت این قانون مجازات. اجرا گذاشته شود به

 . ها هستند مالی نامحدود و مجازات زندان برای مدیران شرکت از جملۀ این مجازاتهای جریمه 

این قوانین حداقل تا . با این وجود، وزارت دادگستری اعلام کرد که تصمیم دارد اجرای این قانون را به تعویق بیاندازد

ای به زمان انتشار این  نخواهد شد؛ در این اعلامیه اشارهشده، اجرا  های بازنگری سه ماه پس از انتشار دستورالعمل

 . ها نشده است دستورالعمل

دهد که دربارۀ نحوۀ اجرای  ، قرار می3های تجاری مانند فدراسیون صنایع بریتانیا فرصتی را در اختیار گروه ،این تأخیر

 ،نظر برسد که این قانون طور به ینا، خواهند منتقدان نمی. نگران هستند و خواهان توضیح بیشتر می باشند آناجرای 

بر آن ها  ،در مقابل. استها ناخوشایند  وکار آن پرداخت رشوه از سوی آنان را دشوار خواهد کرد و برای کسب

 . کنند های موجود در قانون تأکید می ابهام

ارد حسن تعبیری برای است، عبارتی که در برخی مو« 4کننده های تسهیل پرداخت» ،یکی دیگر از موانع در این زمینه

قانون اقدام علیه . های کوچک و غیررسمی در برخی از کشورها رایج است رود؛ اما این پرداخت شمار می برای رشوه به

از دیدگاه نظری، قانون جدید . داند ها را مجاز می خارجی در ایالات متحده، در برخی موارد پرداخت این پول  فساد

                                                           
1. Tony Blair 

2 . BAE Systems 

3. Confederation of British Industry 

4. Facilitation payments 
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از اصول اخلاقی پیروی می کند که جنبه : دیدگاه جهانی

 .جهانی دارند

معتقد است که ارزش ها و قوائد حالت محلی : دیدگاه نسبی

 . دارند و از کشوری به کشور دیگر متفاوت می باشند

گوید مواد غیرجنایی تحت تعقیب  ه را منع کرده است؛ با این وجود دولت میکنند های تسهیل پرداخت ،بریتانیا

 . قضایی قرار نخواهد گرفت

شمار  رفت به کنند، فعالان ضد فساد آن را نوعی پس وکارها این تأخیر را یک فرصت قلمداد می که کسب درحالی

 . آورند می

  13(.2111)برگرفته از اکونومیست : منبع

 

کننده در طول مذاکره،  های تسهیل صورت اتخاذ رویکرد غیررسمی برای پیگیری پرداختدر  :موضوع بحث

وکار، تمامی  آیا تعریف امروزی از فساد در فضای کسب ،نظر شما انجام دهند؟ بهباید کنندگان چه کاری  مذاکره

 شود؟  های غیرقانونی را شامل می فعالیت

 

دیدگاه جهانی در مقابل دیدگاه : ئل اخلاقی وجود داردحداکثر دو دیدگاه در خصوص مواجهه با مسا

در دیدگاه جهانی، باید از اصول اخلاقی جهانی پیروی کنیم و فارغ از جایی که در آن حضور داریم . نسبی

این اصول اخلاقی را چراغ راه خود قرار 

که  است ردیدگاه نسبی، بر این باو. دهیم

هنجارها و قوانین در جوامع و کشورهای 

یعنی زمانی که برای . مختلف متفاوت هستند

رویم  تجارت به کشورها و جوامع دیگر می

یا بر اساس قانونی بودن سنجیده ما در این دیدگاه، اعمال . نمائیمباید از هنجارها و قوانین محلی پیروی 

ین رویکرد در ا. معنای قابل پذیرش یا غیرقابل پذیرش بودن است شوند، یا بر اساس مشروعیت که به می

بنابراین، . دیگر غیرقابل پذیرش باشدها ممکن است در یک فرهنگ قابل پذیرش و در فرهنگی  برخی فعالیت

  14:توان به چهار دسته تقسیم کرد ها را می فعالیت

 . شود و قابل پذیرش و در نتیجه مشروع است که در چارچوب قانون انجام میمتداول های  فعالیت. 1
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بخش اقتصادی خاکستری . هستنداما قابل پذیرش  ،شوند یررسمی که قانونی محسوب نمیهای غ فعالیت. 2

 . ها است در بسیاری از کشورها از جمله این فعالیت

 . های مجرمانه که به وضوح غیرقانونی و در نتیجه نامشروع هستند فعالیت. 3

ا به نوعی نقض قانون محسوب می هایی که در چارچوب محدودیت های قانونی انجام می شوند ام فعالیت. 4

های سمی به  بر این باورند که صادرات زباله 2و ورنا 1یوسونیر. شوند و خارج از محدوده قابل پذیرش هستند

 . کنید مشاهده می 1 -11های بالا را در شکل  فعالیت .گیرد توسعه در این دسته جای می کشورهای درحال

 

  17(.2113)و یوسونیر  16؛(1994)برگرفته از یوسونیر و ورنا : منابع

 درک مسائل اخلاقی مرتبط. 11-1شکل 

 

 گرایی گرایی در برابر نسبی جهان 11-3

                                                           
1. Usunier 

2. Verna 
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یا نسبی گرایی  از جهان: نمائیمباید موضع اخلاقی خود را مشخص  ،المللی بین بازرگانیمذاکرات  در

فارغ از خلاقی جهانی هستند و گرایی اخلاقی به این معنا است که اصول ا ؟ جهانمکنی پیروی میگرایی 

قانون اقدام علیه فساد خارجی . ردیروی کآن ها پاز  د، بایستیمشغول هستیکسب و کار جایی که در آن به 

از  می کنند،داد و ستد که مکانی خواهد در هر  های آمریکایی می از شرکت 1،ایالات متحده 1988و  1977

درستی  ،گرایی اخلاقی نسبیدر مقابل، بر اساس . نماینده پیروی قواعد و استانداردهای اخلاقی ایالات متحد

عبارت دیگر، قوانین  شود؛ به یا نادرستی مسائل بر اساس تفسیرهای فرهنگ و هنجارهای محلی مشخص می

کنند، محترم شمرده  و باید از سوی تمامی کسانی در کشور یا جامعه مورد نظر فعالیت می دارندمحلی جنبه 

با این وجود، بسیاری از . ویکرد با قانون اقدام علیه فساد خارجی در ایالات متحده متفاوت استاین ر. شود

وقتی در رم هستی هرکاری که رومی ». کنند گرایی اخلاقی پیروی می ها و کشورهای اروپایی از نسبی شرکت

این رویکرد پیروی از نیز سوئد، سوئیس، فرانسه و آلمان کشورهای  2«.ها انجام می دهند، انجام بده

  18.کنند می

خود مرتکب اعمال  بازرگانیهای  های آمریکایی و اروپایی در فعالیت با این وجود، بسیاری از شرکت

دهند؛ این  ها انجام می اعمال غیراخلاقی را از طریق واسطه آن ها،. شوند دادن می غیراخلاقی مانند رشوه

 . می باشندخود خاص های  فعالیتهای مستقلی هستند که مسئول  ها شرکت واسطه

 

 از دیدگاه روانشناختی –ناپذیری مذاکرات غیراخلاقی  اجتناب 11-4

مسائل علّی  19.است شدهبررسی  3«گونیا»علل و پیامدهای مذاکرات غیراخلاقی در نشستی از سوی 

های محیطی  مذاکرات غیراخلاقی بر عواملی مانند شخصیت اخلاقی، رنگ باختن مسائل اخلاقی و نشانه

این گمان وجود دارد که رفتار و مذاکرات . می باشدکنندگان  متمرکز است که خارج از آگاهی و دانش مذاکره

های پیشین نشان دادیم که رفتار غیراخلاقی فارغ از مرزهای  در بخش. روند غیراخلاقی در کنار هم پیش می

بار و مذاکرۀ اخلاقی  لاقی به طورکلی زیانمفروض دیگر این است که مذاکره غیراخ. فرهنگی وجود دارد

                                                           
1
 . The Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) 

2
 .When in Rome do as Romans do. 

3. Gunia 
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ها  ضرر فریبکاران و اعتبار آن پیامدهای مذاکرات غیراخلاقی و فریبکاری اغلب به. استطور ذاتی مطلوب  به

خواهد ترین منجر  که به نتایج اقتصادی ضعیف می کندخواهد بود و طرف مقابل را به تلافی کردن ترغیب 

مسئلۀ دیگر این است که آیا . خورده نیز عملکر بدتری خواهد داشت یبهمین ترتیب، طرف فر به. شد

های سازمانی،  گیری در تصمیم. مذاکرات غیراخلاقی می تواند منجر به رفتارهایی مورد حمایت اجتماعی شود

در المللی،  بین بازرگانیدر مذاکرات . دباش تواند بر فریبکاری افراد مستقل تأثیرگذار های محیطی می نشانه

 . شود برخی شرایط، رفتار غیراخلاقی به نتایج بهتری منجر می

و  2نیسان-، مدیرعامل شرکت رنو1اخراج کارلوس گوسن ،های اخیر رفتار غیراخلاقی از جمله نمونه

المللی از رفتارهای غیراخلاقی متضرر  بین بازرگانیمذاکرات . پیامدهای آن برای جانشین بعدی است

های غیراخلاقی به  ، پیامدهای این رفتاره استدربارۀ نیسان اشاره شد 4-11در مثال  طور که شود؛ همان می

منتشر  3مثال مذکور چکیده ای از مقاله ای است که در فایننشال تایمز. اعتماد میان طرفین ضربه خواهد زد

 . شده و پیامدهای رفتار مذاکره غیراخلاقی را نشان می دهد

 

  4 -11مثال 

 کند؟احیاء ند نیسان را توا چه کسی می

بر خلاف انتظارات، مدیر اجرایی . کرد قاومت میوضعیت دشوار مدر برابر  4هیروتو سایکاوا ،مدت تقریبا یک سال به

؛ وی با اتهاماتی مانند امضای اسناد جعلی، عدم حمایت از ه بوددر برد جان سالم به 5نیسان از اخراج کارلوس گوسن

اما اعتراف آقای سایکاوا دربارۀ دریافت . درصدی سود خودروساز ژاپنی روبرو بود 95گذاران و سقوط  سرمایه

هیئت مدیره به اتفاق آرا در روز دوشنبه تصمیم به اخراج هیروتو سایکاوا گرفت و . پرداخت، شرایط را تغییر داد اضافه

جدایی . آقای گوسن پایان دادپس از دستگیری  اوهای مدیریتی  وتردید دربارۀ توانایی به دو سال رسوایی و شک

اخراج . اجباری آقای سایکاوا و جستجو برای مدیر جدید، رویدادی مهم در شرکت و همکاری آن با رنوی فرانسه است

                                                           
1. Carlos Ghosn 

2. Renault–Nissan 
3
 . Financial Times 

4. Hiroto Saikawa 
5
 . Carlos Ghosn 
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های  دنبال مدیری باشد که قادر به احیای برند ژاپنی، ادغام با شرکت وی این فرصت را برای نیسان فراهم کرد که به

 . گوسن باشدجهانی و رهایی از عصر 

21(2119)و همکاران  1ایناگاکی: منبع
 

های دیگری از  گیرد؟ نمونه بندی بالا قرار می رفتار غیراخلاقی گوسن ذیل کدام یک از تقسیم :موضوع بحث

 . رفتارهای غیراخلاقی مدیران عامل در مذاکرات پیدا کنید

 

در برای اعتمادسازی ، یشه کن کردرا رفریبکاری، رشوه و بلوف زدن از آنجائی که بعید است بتوان 

 . اقدامات ذیل را انجام دهیدمی توانید  21،جلوگیری از رفتار غیراخلافیو  مذاکرات

 خیرخواهی متقابلفراهم کردن زمینه  .1

 ایجاد فرصت هایی برای نشان دادن اعتماد  .2

 وثوغ پذیری و قابل اعتماد بودن اثبات  .3

 دت مذاکره بر اساس زمینه ای بلندمقراردادن  .4

 واسطه های مورد احترام متقابل در مذاکراتاستفاده از  .5

 

 خلاصۀ فصل  11-5

اینکه اما . است ای اخلاقی و شفاف شیوه وگوها به انجام گفت ،المللی بین بازرگانیهر مذاکره بنیان 

. استمتفاوت  ،در بسترهای نهادی و فرهنگی مختلفمحسوب می شود، چه رفتاری اخلاقی و یا غیراخلاقی 

در این فصل . مورد بررسی قرار گرفت ،کنندگان روی مذاکره های اخلاقی پیش برخی از دوراهی ،در این فصل

مختص  ،ها و هنجارهای اخلاقی، جهانی و کدام یک که کدام یک از ارزششد چنین این موضوع بررسی  هم

چنین از  هم، ای قانونیه کنندگان باید از الزامات و محدودیت مذاکره. کشورها و بسترهای متفاوت است

 . باشندداشته  یآگاه ،راهبردهای خود و راهبردهای طرف مقابل و مقبولیت این راهبردها از نظر اخلاقی

                                                           
1. Inagaki 
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 :ی کلاسیها پرسش

 . های اخلاقی را شرح دهید چهار رویکرد مقابله با دوراهی. 1

 است؟ مزایا و معایب اتخاذ رویکردهای جهانی و نسبی به مسائل اخلاقی کدام. 2

کنندگان غربی نباید تلاش  ظهور تعلق دارند، مذاکره هایی که به اقتصادهای درحال در مذاکره با شرکت». 3

می  در مقابل،. کنند انتظارات خود نسبت به درستی و نادرستی مسائل را به طرف مقابل تحمیل نمایند

جی را در ارتباط با این کشورها به های تجارت خار های محلی، چالش با پیروی از هنجارها و رویه توانند

گرایی اخلاقی در فرآیند مذاکرات  گذارۀ بالارا به بحث بگذارید و مزایا و معایب مفهوم نسبی« .حداقل برسانند

 . توضیح دهیدرا 
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 فصل یازدهم

 مذاکره دربارۀ انواع قراردادها

 

الملل رایج  بین بازرگانیدر این فصل به تشریح انواع مختلف قراردادهایی خواهیم پرداخت که در 

قراردادصدور  1کننده، توزیع/قرارداد واسط :از جمله بازرگانیتفاوت در ماهیت قراردادهای . هستند

 5اتمام رسیده، های به و قرارداد پروژه 4قرارداد ادغام و خرید 3گذاری مشترک، رداد سرمایهقرا 2امتیاز،/مجوز

. ندنک میهستند و فرصت های مختلفی را نیز ایجاد فرآیندی متفاوت در جریان مذاکرات همگی مستلزم 

ها و محیط  فرد محیط اقتصادی، زیرساخت با توجه به ماهیت منحصربه ،علاوه بر این، بازارهای مختلف

بنابراین، هر قرارداد . های متفاوتی را پیش روی ما قرار خواهد داد سیاسی و فرهنگی هر ملت، چالش

که  هنگامی. درستی مورد ارزیابی و توجه قرار گیرد  دارد که باید به خاصیهای  ها و خصوصیت ویژگی

باید  ،رسند ها به تصمیم نهایی می لیتالمللی و نوع این فعا بین بازرگانیهای  ها دربارۀ نحوۀ فعالیت شرکت

 ،های چندملیتی های مربوط به شرکت نظریهبر اساس . نمایندگیری  دربارۀ نوع قرارداد مطلوب نیز تصمیم

، مذاکره آغاز باشدبیش از هزینۀ معامله از طریق خود شرکت  ،های معامله از طریق یک بازار زمانی که هزینه

خارج از کشور زمینه انجام پروژه های شود که  نواع قراردادهای رایج آغاز میاین فصل با بررسی ا 1.شود می

  .دنفراهم می کنرا توسط شرکت ها 

 

 کننده توزیع/قرارداد واسط 1 -11

بایستی  ،هستند کنندگان در یک بازار خارجی ها یا توزیع مذاکره با واسطههنگامی که شرکت ها در حال 

 :دنظر قرار دهبه طور خاص مسائل زیر را مد ن

                                                           
1 . Agent/distributor contract 
2 . Licensing/franchising contract 
3 . Contract for a joint venture 
4 . Contract for mergers and acquisitions 
5
 . Contract for a turnkey project, 
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 نمایندکننده واگذار  باید تمام یا بخشی از اختیار بازاریابی در کشور میزبان را به واسط یا توزیع . 

  استوکار خود متعهد  کننده تا حد مناسبی به کسب که واسط یا توزیعمطمئن شوند باید . 

 دننباید از حفظ انحصار، نام تجاری و اعتبار شرکت اطمینان حاصل ک . 

 مطمئن شوند ،بازخورد درست و سریع از بازارنسبت به دریافت د بای . 

 دهد را می یقراردادچنین اجازۀ اجرای  ،که نظام حقوقی کشور میزبان نندباید اطمینان حاصل ک . 

المللی  بین بازرگانیکنندگان، ریسک کمی در  ها و توزیع بازاریابی محصولات و خدمات از طریق واسطه

دهد تا ضمن کسب سود، فرآیند یادگیری را نیز دنبال  ها قرار می در اختیار شرکت دارد و فرصت خوبی

قدرت و نفوذ از آن ها، شود و یکی  ای نامتقارن میان طرفین برقرار می رابطه ،در این نوع بازاریابی. نمایند

که در صورت از امتیازاتی برخوردار است  ،طرفی که قدرت بیشتری دارد. خواهد داشت دیگریبیشتری بر 

 دارد،در مذاکرات مرتبط با حق توزیع، طرفی که قدرت بیشتری . نمایدتواند از آن بهره برداری  لزوم می

بنابراین، انتخاب . کنترل شودستی طرف مقابل استفاده کند و این وسوسه بایآن علیه از شود که  وسوسه می

باید اذعان کرد که موفقیت محصولات در لبته ا؛ داردای  اهمیت ویژه ،کنندۀ مناسب واسطه یا توزیعدرست 

به می توانند با همکاری متقابل تنها  ینطرف و بستگی داردنیز کننده  بازارهای خارجی به عملکرد توزیع

های  درخواستاگر ، دارد قراربرتر  یدر موقعیتای که اگر تامین کننده  لذا .اهداف خود دست یابند

بنابراین، . این همکاری به شکست می انجامد، نمایدطرح  ،منافع طرف دیگرو متضاد با  ای بینانه  غیرواقع

 ،از طریق مدیریت روابطکه جویانه در مسیرهای مختلف توزیع، نتیجۀ انتخابی دقیق است  رفتار همکاری

 اهمیت بیشتری پیدا می کند که زمانی کننده، توزیع/واسط مذاکره در طرفین بین همکاری. شود محقق می

 آن در و باشند مبادله سابقه شود که طرفین دارای انجام جایی در بلکه نباشد، بازار بر مبتنی صرفاً همعامل

که یک شرکت برای اولین بار مذاکره  هنگامی 0.داشته باشد جوددر آینده و افزوده ارزش برای اندازهایی چشم

ای است که بهترین رابطه را با  واسطه کننده یا کند، نیازمند توزیع بر سر صادرات محصولات خود را آغاز می

کنندۀ مورد نظر خود را  توزیع ،که شرکت صادرکننده هنگامی. هدف داشته باشد کنندگان بازار مصرف
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در اینجا قدرت به نوع رابطه واسطه یا . مشخص کرد، باید ارزیابی کند کدام یک از آنها قدرت بیشتری دارند

  3.ورداری محصول مورد نظر از حقوق مالکیت معنوی بستگی داردکنندگان و برخ کننده با مصرف توزیع

در . پایان مذاکرات نیستو یا معنای پایان توافق  کننده به کننده و توزیع نتیجۀ توافق اولیه میان تأمین

با تحول در . مقابل، اولین مذاکره از مجموعه مذاکراتی است که ویژگی اصلی آن وابستگی متقابل است

که واسطه به اندازۀ کافی  عنوان مثال، درصورتی ؛ بهنمایدن است اختلافاتی میان طرفین بروز روابط، ممک

خواهد موقع تحویل ندهد، این اختلافات بروز  محصولات را به ،برای فروش محصولات تلاش نکند و یا شرکت

مذاکرات ، دوباره اولیه دربارۀ توافق این اختلافات و مشکلات دیگر به این معنی است که دو طرف باید 4.کرد

گیر طرفین شود؛ به عنوان مثال رکود در کشور  فشارها و مشکلات خارجی نیز ممکن است گریبان. کنند

. میزبان یا تغییر تعرفۀ واردات از جمله مشکلات خارجی هستند که ممکن است پیش روی طرفین قرار گیرد

ها را به تأسیس  ممکن است این شرکت ،ار خارجیها در یک باز ی صادراتی شرکتهادر نهایت، موفقیت کالا

توازن قدرت و وابستگی متقابل میان طرفین  ،این اقدامات 5..نمایدنمایندگی فروش یا بخش بازاریابی ترغیب 

که دو طرف برای مدتی با  هنگامی. نیازمند مذاکرۀ دوباره درباره تعهدات اولیه است خواهد داد ورا تغییر 

در اختیار  ،های آتی گیری دربارۀ ارزشمند بودن فعالیت برای تصمیملازم اطلاعات ند، کردیکدیگر همکاری 

 . خواهند داشت

آیا این روابط، نیازهای : پرسنداز خود بها باید سؤالات ذیل را  در مفاد توافق، شرکتدر زمان بازبینی 

ترین هزینۀ  کم ،؟ آیا این رابطهتخواهد رفپیش   ،به بهترین نحو ،کند؟ آیا این رابطه شرکت را برآورده می

 توافق پیشین رااصلاح که است ؟ چه تغییراتی در جهان واقع شده خواهد داشتشرکت ای ممکن را بر

 ین؟ در زمان مذاکره بر سر توافق اولیه، در نظر گرفتن تمامی این احتمالات برای طرفضروری می سازد

تغییرات نیازمند مذاکرات بیشتری است، تمرکز مباحث بنابراین، با توجه به اینکه این  6.غیرممکن است

وگوها باید بر بازبینی  گفت. خواهد بودمدت کاملا طبیعی  کوتاه بازرگانیهای آتی بر مناسبات  توافق

  7.موضوعاتی مانند کیفیت محصول، قیمت و تعهد به بازار متمرکز باشد
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میزان موفق، طولانی مدت و سازنده باشد، تا چه  ،شرکت و واسط آن که روابط میان یک فارغ از این

اهداف مورد نظر و یا  مانند عدم تحققدر برخی موارد، زیرا باید قطع شود؛  هرسد که این رابط زمانی می

در  8.می شودضروری  ،شده بینی یکی از طرفین، پایان دادن به توافق پیش از زمان پیشاحساس نارضایتی 

. ه اطلاع طرف مقابل برسددر مدت زمان مناسب بوزیع، خاتمۀ قرارداد باید زمان فسخ قرارداد نمایندگی یا ت

کننده و یا وضعیت کارکنان و  توزیع بازرگانیبه تغییرات بنیادین در مسائل ، منجر فسخ زودهنگام قرارداد

روز وتردیدها و کمک به طرف مقابل در زمان ب وفصل این شک ابزاری برای حل ،مذاکره. شددرآمد آن خواهد 

با این وجود، اگر نقض فاحش قرارداد اتفاق بیفتد، طرف مقابل ممکن است مایل به  2.تغییرات شدید است

 . هایی نباشد ها و کمک ارائۀ چنین حمایت

مانند قوانین )المللی و فراملی  چارچوب قوانین ملی، بین در ،بنابراین، قراردادهای نمایندگی و توزیع

آگاهی کامل از قوانین مرتبط با قراردادهای نمایندگی و توزیع و پیامدهای . وندش تدوین می( اتحادیۀ اروپا

های  المللی حاکمیت آگاهی از این مسئله که درصحنۀ بین. ، از عناصر اصلی آمادگی برای مذاکرات است آنان

انند حقوق تو الملل، لزوما نمی علت عدم وجود ضمانت اجرایی در حقوق بین طرفین بهو  مختلفی وجود دارد

اقدامات بایستی کسب و کارها برای محافظت از خود، بنابراین،  12.بگذارنداجرا به مالکیت مورد نظر خود را 

 .در پیش بگیرند احتیاطی

ترین ابعاد توافق شامل میزان تعهد، مهارت در بازاریابی و توانایی  کنندگان، مهم در جریان مذاکره با توزیع

بررسی گردش . داردت کالا یا خدمات در یک بازار یموفقنقش مهمی در  ،دۀ متعهدکنن توزیع. مالی می باشد

دهندۀ تعهد  نشان ،ای دارد؛ پرتفوی باثبات کننده نیز اهمیت ویژه محصولات توزیع( سبد سهام) 1مالی پرتفوی

از اهداف  که توزیع کننده درک کاملی نیدباید اطمینان حاصل ک. وکار مورد نظر است کننده به کسب توزیع

تعیین حداقل میزان فروش در مذاکرات، ابزار مناسبی . شما دارد، چون برای سنجش تعهد او حیاتی است

  11.می باشدکننده  برای تضمین تعهد حداقلی توزیع

                                                           
1
 . Portfolio 
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ارزیابی . استمهم کننده در حرفۀ بازاریابی  های توزیع بازاریابی، بررسی توانایی های در حوزۀ مهارت

هایی که نیاز به حمایت شرکت مبدأ دارند،  و فعالیتبر اساس نوع محصول  آنهای تبلیغاتی  یتها و فعال شیوه

 میزان و کیفیت فروشو آگاهی از ها  شرکت در نمایشگاه. رود شمار می مطلوب برای تحقق این مهم به یروش

 . کند  کمک می ،دهکنن گیری برای ارائۀ آموزش یا عدم ارائه آموزش به توزیع تصمیمروند به  محصولات،

تجربه . برای موفقیت آتی محصولات ضروری استهدف، های جمعیتی بازار  درک درست از ویژگی

معیاری است که بر اساس آن  ،ها های بازاریابی محلی و میزان فعالیت آن کننده با شبکه همکاری توزیع

ن پوشش بازار و تجربه در زمینۀ میزا. کننده واگذار کرد توان حق انحصاری توزیع را به شرکت توزیع می

یا مقیاس ملی و در کننده قادر به مدیریت  توزیعآیا معیار خوبی برای سنجش این مسئله است که  ،بازاریابی

 در صورت. موقعیت آن در بازار استمیزان دهندۀ  کننده از بازار، نشان سهم فعلی توزیع .می باشدای  منطقه

لازم  یها ها و مهارت که آیا کارکنان فعلی توانایی یادگیری آموزشدارد  ، ارزیابی این مسئله اهمیتضرورت

های آموزشی و  را دارند و یا به استخدام نیروی جدید جهت بازاریابی محصولات نیاز داریم؟ هزینۀ برنامه

کننده  یعتولیدکننده، توز: باید در مذاکرات مورد بحث قرار گیرد ،گیرد ها را به عهده می طرفی که این هزینه

 . های برنامۀ آموزشی را تقبل خواهند کرد هزینه ،و یا هر دو طرف

قراردادهای مربوط به معیارهای مهم در مذاکرات از جمله  ،کننده بررسی توان مالی نماینده یا توزیع

 ها و برای نگهداری محصولات، انجام فعالیت ،ها کننده نمایندگان یا توزیع. می باشدنمایندگی و توزیع 

های مالی نماینده  ها و صورتحساب بررسی کامل و جامع حساب. بازاریابی محصولات، به تأمین مالی نیاز دارند

وکار  قصد شروع کسب ،کننده یا نماینده اگر توزیع. کننده نقطۀ خوبی برای شروع این فرآیند است یا توزیع

بنابراین، تنها نباید به برررسی وضعیت . بودهای بیشتری نیاز خواهد  گذاری سرمایهبه جدیدی را داشته باشد، 

برای توزیع کالا و خدمات مورد نظر نیز  آنکننده در شرایط حال بسنده کرد، بلکه وضعیت مالی  مالی توزیع

کننده به این معنا است  مالی نماینده یا توزیع  و ضعف  قوتنقاط آگاهی از . از اهمیت بسیاری برخوردار است

در . کننده پاسخ دهد تواند در صورت نیاز به درخواست کمک مالی از سوی توزیع ه میکه شرکت تولیدکنند
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فراهم کردن منابع انسانی تنها د، نهای فنی باش نیازمند ارائۀ کمک ،که محصولات یا خدمات مورد نظر صورتی

 . کننده قرار گیرد باید در اختیار توزیعنیز مالی   رمایهیست و سو فیزیکی کافی ن

 

 مذاکره دربارۀ صدور مجوز و اعطای امتیاز 11-2

 .می کنند در بازارهای خارجی بازرگانیفعالیت گذاری کلان، اقدام به  بدون سرمایهها  بسیاری از شرکت

در اختیار یک شرکت خارجی ، نام تجاری، اختراعات و تجربۀ خود را برای راه اندازی کسب و کار خودآنها 

های سریع با مشکلات کمتر در  یکی از راه ،این روش. دریافت می کنندبلغی مو در ازای آن  دهند قرار می

 : باشندداشته  یمسائل زیر آگاهنسبت به ها باید  با این وجود، شرکت. المللی است بین بازرگانی

 شده  و بر اساس مبالغ تضمین هستندو حسابرسی  ممیزی قابل راحتی به دریافتی امتیازهای حق

 . شوند پرداخت می

 وکار بر اساس مجوزهای صادرشده وسعه هر محصول یا کسبتها باید اطمینان حاصل کنند که  شرکت، 

 . به صادرکنندۀ مجوز گزارش شود

 زیرا در صورت موفقیت محصول، صادرکننده مجوز  ،توافقنامه باید محدود به بازۀ زمانی مشخصی باشد

 . باشدطور مستقیم داشته  ممکن است قصد تولید آن کالا را به

 که مجوز صادرشده تمامی  مطمئن شودهای تنظیم قرارداد آگاه باشد و  صادرکنندۀ مجوز باید از هزینه

 . گیرد مفاد قرارداد را در بر می

  10:دنشو ، اما اغلب شامل موارد زیر میهستندقراردادهای صدور مجوز، متفاوت 

  ،شود مشخصات محصولی که برای آن مجوز صادر می. 1

 ،سیل توسعه محصول مورد نظرپتان. 0

 . انحصار. 3

مندی  دهند علاوه بر بهره ها به نمایندگان خود اجازه می همانند صدور مجوز است، شرکت ،اعطای امتیاز

صاحب امتیاز در ازای پیروی از مفاد و . مند شوند وکار شرکت نیز بهره از مدل کسب ،از حقوق اختصاصی
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استفاده از یک  حق انحصاری مالکیت و: حق ثبت اختراع

 . فناوری برای دوره ای مشخص زمانی می باشد

در این موارد، شرکت صاحب امتیاز باید موارد زیر . کند امتیاز دریافت می شرایط قرارداد، مبلغی را بابت حق

 : داشته باشدنظر مدرا 

 نماینده کاملا باانگیزه و متعهد باشد . 

 احترام بگذارد ،نماینده به برند و اعتبار شرکت صاحب امتیاز . 

 های نماینده چگونگی تضمین نحوۀ حسابرسی و نظارت بر فعالیت . 

ها سخت  آنمحصولات هایی مناسب است که صادرات  المللی برای شرکت در عرصه بین زرگانیبااین نوع 

اندازی  گذاری موردنیاز برای راه توانند سرمایه خواهند و یا نمی ها نمی شرکتاین و یا پرهزینه است و 

 . نمایندوکار مورد نظر در بازارهای خارجی را تأمین  کسب

سطوح بالای  :زیادی از جملهمسائل باید  ،پیش از آغاز مذاکره ،دۀ آنشرکت صادرکنندۀ مجوز و نماین

علاوه  .مدنظر قرار دهندرا وکار و پیامدهای رقابت در این حوزه  آمادگی، تحقیق و ارزیابی اولیه تأثیرات کسب

 روند مذاکرات را ،شود، نمایش آمادگی کامل از سوی طرفین بر این، زمانی که مذاکرات رسمی آغاز می

پرسش هایی ، «ها تجارت کنیم؟ توانیم با آن آیا ما می»و « ها جدی هستند؟ چقدر آن». تسهیل خواهد کرد

 . گیرد کنندگان شکل می هستند که در مراحل اولیه در ذهن مذاکره

 ترین مسئلۀ مرتبط با مالکیت معنوی شود، مهم برداری از یک فناوری صادر می در مواردی که مجوز بهره

حق ثبت اختراع، حقی . اختراع است حق ثبتو

انحصاری است که به صاحب امتیاز اجازه 

دهد در مدت زمان و حوزۀ فنی مشخص،  می

برداری  بهره ،طور انحصاری از یک فناوری به

سند حق ثبت . کار برد توان آن را در بخش صنعت به این حوزۀ فنی کاملا جدید خواهد بود و می. نماید

که امتیاز حق ثبت  زمانی. طور کامل شرح دهد ۀ فنی جدید و تأثیرگذاری عملی آن را بهاختراع باید این حوز

برداری از آن را داشته باشد،  رسد، این فناوری ممکن است توسط هر کسی که قصد بهره اختراع به پایان می

جریان است، توافق که مذاکره دربارۀ صدور مجوز استفاده از یک فناوری در  زمانی. مورد استفاده قرار گیرد
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به این . خواهد شدبرداری انحصاری از فناوری مورد نظر  اما شامل بهره ،مورد نظر ممکن است موقت باشد

معنا که از طریق گنجاندن مفادی در قرارداد توسط صادرکنندۀ مجوز، باید از افشای اطلاعات دربارۀ این 

  13.اجتناب شودفناوری 

معمار و مشتری بر سر . بط با صدور مجوز، میان معمار و مشتری استمرت های مذاکرات یکی از نمونه

این طراحی باید انتظارات مشتری از . رسند شکل و فرم ساختمانی که معمار طراحی خواهد کرد به توافق می

ها و تجربۀ معمار در ارتباط با شرایط محیطی و مقررات  و این مسئله به مهارت نمایدبرآورده را ساختمان 

مصالح ساختمان و جزئیات هر  از جمله نوع تمامی عناصر ، طرح نهایی. گردد سازی باز می بط با ساختمانمرت

های شخصی  بازتاب توافق معمار و مشتری دربارۀ جزئیات و اولویت ،طرحاین . را مشخص خواهد کرد  بخش

وه بر طراحی و چارچوب علا. خوانی داشته باشد همنیز طرح نهایی باید با مقررات موجود . استطرفین 

  .، مدنظر قرار می گیردهای صدور مجوز توافقدر نیز قانونی، رابطه میان معمار و مشتری 

او است مبلغی را دریافت مدنظر دهندۀ کیفیت و ارزش محصول  بنابراین، معمار برای خدماتی که نشان

درشده، مبلغی را دریافت خواهد برای ارائه خدمات و ارزش مجوز صانیز شرکت صادرکنندۀ مجوز . کند می

شده یا نقض حق طرف  انجامدر صورت عدم تطابق محصول نهایی با توافق ( حداقل تا حدودی)معمار . کرد

  14.های سوم، مسئولیت و تعهد آن را خواهد پذیرفت

 : طور خلاصه، توافق صدور مجوز باید شامل موارد زیر باشد به

 .دهد هایی را به نماینده می فعالیت شرکت صادرکننده مجوز، اجازۀ چه. 1

 . ها را انجام خواهد داد نماینده به چه شکل و در چه زمانی این فعالیت. 0

 . چگونه محاسبه خواهد شد( برداری از فناوری یا حق امتیاز بر اساس میزان بهره)هزینۀ صدور مجوز . 3

باید مشخص شود که در صورت عدم . ظرفیت مجوز و استفاده از اطلاعات انحصاری صادرکنندۀ مجوز. 4

 . چه اتفاقی رخ خواهد داد ،برداری از فناوری مورد نظر برآورده شدن انتظارات در جریان اجرای توافق یا بهره

در یک سوی طیف، . های متفاوت وجود دارد ها با اشکال و پیچیدگی طیفی از توافقدر این زمینه، 

مجوزهای  ،در سوی دیگر طیف. افزار قرار دارند نرم/طراحی/راعمجوزهای ساده و غیرانحصاری حق ثبت اخت
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های جهانی و خدمات  های فراملی، فروش گذاری د که شامل سرمایهنهای اصلی تولید وجود دار فناوری

 : الملل عبارتند از بین بازرگانیترین انواع مجوزها در  رایج. دنشو طراحی، مهندسی و آموزشی می

صاحب این مجوز . های مرتبط با تحقیق و توسعه هستند فعالیت ،ثبت محصول مجوزهای :مجوز ثبت. 1

بنابراین، استراتژی کسب مجوز ثبت باید به . ها، مؤسسات تحقیقاتی و یا افراد باشند ممکن است دانشگاه

کنندۀ مجوز، توازن  اندازهای واقعی شرکت دریافت های مالی و چشم شکلی طراحی شود که میان ریسک

مخترع ، بلکه شود اختراعات توسط مخترح آن وارد دنیای تجارت نمی ،الملل بین بازرگانیدر . نمایدایجاد 

 . بهره خواهد گرفت ،موجود در بازار بازرگانیبرای ارائۀ محصول خود به بازار، از شرکای 

داخت مبالغ با پراو . خود داشته باشد یروز دربارۀ طرح ثبت ای به در این سناریو، مخترع باید برنامه

که مجوز ثبت به پایان برسد، بازیابی آن اگر غیرممکن  زمانی. کند مشخص، حق ثبت اختراع را حفظ می

برداری از  کند که پرفتوی حق ثبت و بهره ایجاب می بازرگانیمنافع شریک . بسیار دشوار خواهد بود ،نباشد

 . آن را حفظ نماید بازرگانیمنافع 

تولیدی که از موقعیت مناسبی   ، یک شرکت بازرگانیهای  و شرکت بر خلاف شراکت میان مخترع

شده برخوردار نیست، از راهبردهای متفاوتی برای  های ثبت های بازار نوآوری برداری کامل از فرصت برای بهره

تفاوت . دنطلبانه باش تواند تهاجمی، تدافعی و یا فرصت می این راهبردها،. می کندکسب مجوز ثبت استفاده 

مجوزهایی . آشنایی دارد ،این سناریو در این است که صادرکنندۀ مجوز با حوزۀ محصول یا خدمات مربوطه

ها مرتبط است تا از یک  جاری آن بازرگانیهای  با فعالیت ،دنبال کسب آن هستند به بازرگانیهای  که شرکت

شد تا قابلیت کاربرد یک اختراع ک حداقل پنج تا هشت سال طول می. دنبالقوه در آینده برخوردار باشارزش 

 . های توسعه و بازار سر بلند بیرون بیاید به اثبات برسد و باید از آزمون

ها تنها زمانی معنا دارد که ارزیابی جامعی از  طلبانه و درآمدزا توسط شرکت صدور مجوزهای فرصت

این نوع مجوزهای ثبت که از . همراه نخواهد داشت شود که تهدیدی بهمشخص انجام شود و آن اثرات رقابتی 

درآمد حاصل از . هستندمختص صنایع و بازارهای کامل و قوام یافته  ،کنند ها بهره برداری می تمامی فرصت
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. محصول تحقیق و توسعه خلاقانه است ،درآمد این مجوزها: سود مازاد استمربوط به اغلب  ،صدور مجوز

 . کند مطرح می ،عنوان شروع مذاکره انۀ خود را بهبین طور معمول شرایط واقع صاحب مجوز ثبت به

باید آیا . مطرح می شودهمواره  ،در همه انواع مجوز ثبت، مسئله انحصاری یا غیرانحصاری بودن آن

مندی از آن را  ها نیز حق بهره دارندۀ این امتیاز به تنهایی از فناوری مورد نظر استفاده کند و یا دیگر شرکت

. ها هستند ه در ارتباط با این مسأله وجود دارد که مجوزهای تولید و فروش از جملۀ آندارند؟ چندین گزین

هایی را که  چنین فعالیت ها و اهداف و هم پیش از آغاز مذاکرات برای دریافت مجوز، طرفین باید آرمان

هر مجوزی که به صاحب مجوز ثبت باید بداند که . ارزیابی کنند ،توانند مسئولیت آن را به عهده بگیرند می

ها و  یک از دیگر شرکت شود ممکن است کاملا انحصاری باشد و هیچ یکی از بازیگران اصلی در بازار اعطا می

برای کسب مجوز صادرات یا  یهای دیگر افراد به این فناوری دسترسی نخواهند داشت؛ این قرارداد فرصت

 . برد گذاری مستقیم در بازار را از بین می سرمایه

های اجرایی توافقنامه باید آماده و توسط طرفین  د، نسخهیکه مذاکرات با موفقیت به پایان رس یزمان

الاجرا و اعلان  لازم ،دار توافقنامه ممکن است در همان زمان و یا پس از تصویب مقامات صلاحیت. دنامضا شو

. گیرد دیت زمانی در نظر میها محدو کند و برای تحقق آن بینی می توافقنامه شرایطی را پیش. عمومی شود

کنندۀ مجوز را متعهد  که هزینۀ کامل مجوز در ابتدای کار پرداخت نشود، توافقنامه، دریافت در صورتی

ای  کند که نحوۀ عملکرد مجوز را به شرکت صادرکننده مجوز گزارش دهد و حق امتیاز و یا مبلغ سالیانه می

 . بپردازد ،را برای حفظ مجوز

طرفه قرارداد از دیگر مسائلی است که باید در توافقنامه گنجانده شود که  فسخ یکدر نهایت، حق 

 . تواند با اختیار و یا به دلیل نقض قرارداد توسط طرف مقابل اتفاق بیافتد می

 

دانش فنی در محصول . کاملا متفاوت است ،شرایط مجوز متناسب با نوع دانش فنی :مجوز دانش فنی. 2

های  چنین در گزارش شود؛ دانش فنی هم صورت محرمانه نگهداری می کارکنان بهنهفته است و توسط 

ارائه دانش فنی تنها به . قواعد و مقررات خاص خود را دارد ،شود و دسترسی به آن شرکت ثبت می
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ها بر اساس کیفیت محصولات شرکت و  شود و این شرکت های فعال در همان صنعت پیشنهاد می شرکت

کنندۀ  فارغ از موارد مرتبط با پیشنهاد تبادل دانش فنی، درخواست. شوند یری انتخاب میپذ میزان رقابت

که دانش فنی تبادل  زمانی. بگیردمجوز نباید انتظار داشته باشد که با شرکت اصلی در رقابت مستقیم قرار 

 ،دانش فنی منافع حاصل از مجوز. شودبشود، این تبادل ممکن است شامل اطلاعات تحقیق و توسعه  می

 . خواهد بود ،کنندۀ مجوز وکار دریافت همان تأثیرات اقتصادی مورد انتظار بر کسب

گیری دربارۀ دریافت دانش فنی، عنصر زمان با توجه به انتخاب  یکی از فاکتورهای مهم در تصمیم

بررسی . استپرهزینه و زمان بر  ،نامطمئن ، کاریگام نهادن در حوزۀ تحقیق و توسعه. های جایگزین است

تأثیرات قوانین ضدرقابتی در کشورهای دیگر و شرایط محدودکننده مجوز، از دیگر مسائل مهم در این نوع 

امکان خروج از مجوزهای ثبت با توجه به موقعیت شرکت وجود دارد، اما از یاد . محسوب می شودقراردادها 

 . بردن اطلاعات محرمانه غیرممکن است

رین راه مخفی کردن چیزی بازگو نکردن آن به دیگران است، شرکت مادر که بهت با توجه به این

بنابراین، به یک راهبرد . کند از افشای اطلاعات اساسی تحت مالکیت خود جلوگیری کند سختی تلاش می به

 . نمایندنیاز است که از طریق آن طرفین به یک قرارداد محرمانه دست پیدا 

رف مقابل برای دریافت دانش فنی خود را مشاهده کرد، که یک شرکت هدف، تمایل ط هنگامی

در گام بعدی، یک قرارداد عدم افشای . کند برداری از این دانش را فراهم می مقدمات ارائه مجوز برای بهره

شود؛ این قرارداد به  منظور ساختارمند کردن و کنترل جریان اطلاعات میان طرفین منعقد می اطلاعات به

شده و نیازهای واقعی طرف مقابل، سازگاری وجود  آیا میان دانش فنی ارائه»دهد که  یاین سؤال پاسخ م

 . شود محرمانه میشامل جریان دوطرفه اطلاعات  ،مرحلۀ ارزیابی« دارد؟

کند مرحلۀ ارزیابی را بدون افشای بخش زیادی از  سعی می ،شرکتی که دانش فنی را در اختیار دارد

 . برای طرف مقابل ارزیابی نمایدآن را رد تا میزان کارآیی دانش فنی خود پشت سر بگذا

تا روز خود دانش فعلی ستی نسبت به ثبت و ضبط کامل بای ،کنندۀ این اطلاعات شرکت دریافت

این اطلاعات شامل اطلاعات مورد استفاده در . اطمینان حاصل کندپیش از دریافت اطلاعات محرمانه، 
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شناسی  ها، اهداف، رویکردها و روش ای تحقیق و توسعه و شرح برنامهه های بازرگانی، گزارش فعالیت

تفاوت چندانی با  ،این امکان وجود دارد که دانش فنی مورد نظر. شود های تحقیق و توسعه می نامهبر

ای مهر و موم شده از دانش فنی موجود در یک  شود که مجموعه پیشنهاد می. اطلاعات موجود نداشته باشد

دانش فنی دو شرکت چقدر به یکدیگر نزدیک و یا  که مجموعه  فارغ از این. نگهداری شود ،خارجی نهاد معتبر

شود که تأثیرگذاری دانش فنی جدید پس از اجرای قرارداد  د، نگهداری آن در محلی دیگر سبب میندور باش

 . مشخص شود

دۀ مجوز اطلاعات مشخصی که صادرکنن شود توافقنامه به این مسئله اشاره میدر در برخی موارد، 

در . کند را در اختیار طرف مقابل قرار خواهد داد، اما از نظر قانونی دو طرف را ملزم به انجام چنین کاری نمی

کنندۀ  دهد تا طرف دریافت مراحل اولیه، صادرکنندۀ مجوز اطلاعاتی را در اختیار طرف مقابل قرار می

که اطلاعات مورد نظر  حتی زمانی. ری و منافع احتمالی آن داشته باشدای از فناو اطلاعات بتواند ارزیابی اولیه

شود که  کنندۀ مجوز متعهد می دریافت. گیری مؤثر خواهد بود چنان در فرآیند تصمیم کارآیی عملی ندارد، هم

ممکن است در مورد . از افشای دانش فنی و امکان دسترسی دیگران به این اطلاعات جلوگیری نماید

هایی وجود داشته باشد و تنها کارکنان و مدیرانی به این اطلاعات  به این اطلاعات، محدودیتدسترسی 

 . باشندمشارکت داشته  ،ها در ارزیابی آنخواهند داشت که دسترسی 

که مسئولیت ثبت را بر عهده )که مقامات دولتی مطمئن شوند در مرحلۀ ارزیابی، طرفین باید 

هایی با  این نهادهای ملی در کشورهای مختلف، تفاوت. می کنندت ایجاد نمشکلی در روند مذاکرا( دارند

های خاص خود را در ارتباط با صدور مجوز ثبت دارند؛ برخی بر اساس  یکدیگر دارند و هر یک، سیاست

 ،بازرگانی های فرآیند ثبت و برخی دیگر بر اساس محرمانه بودن اطلاعات و حقوق محلی فعالیت  فناوری

وکار مورد نظر به کشور  جز در موارد انتقال کل کسب ، به بازرگانیاین حقوق محلی فعالیت . کنند عمل می

صادرکنندۀ مجوز باید اطمینان حاصل کند که قلمرویی که دانش فنی . پذیرنده، قابل انتقال به غیر نیست

باید از کنندۀ مجوز نیز  دریافت. شود، الزامی برای ثبت نداشته باشد آن برای فعالیت بازرگانی به آن منتقل می

 . اطمینان حاصل کند ،مقررات ثبت در دیگر کشورها
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برای طرفین  ،المللی ، بررسی نظام مالیاتی کشور میزبان در ارتباط با مبادلات بیندر این مرحله

ارزیابی، در مرحلۀ . بدون شک، این مسائل در جریان مذاکرات باید مدنظر قرار گیرد. قرارداد مفید خواهد بود

شده اعلام  بندی بندی و انتقال اطلاعات طبقه تواند هزینۀ مورد نظر خود را برای جمع صادرکنندۀ مجوز می

محاسبۀ . آوری دانش فنی و افشای آن برای طرف مقابل است های جمع این مبلغ در بر گیرندۀ هزینه. نماید

لغ باید در مرحلۀ مذاکره دربارۀ جزئیات و این مب استارزش این مجموعه اطلاعات در این مرحله دشوار 

های دو طرف از  های نسبی فناوری صدور مجوز محاسبه شود؛ در مرحلۀ مذاکرات اصلی، با مقایسه توانایی

 . گیری مشخص خواهد شد نظر اقتصادی، معیارهای عینی برای تصمیم

ا به طرف ثالثی اعطا بهی ر در مواردی که صادرکنندۀ مجوز، فناوری یا حقوق مالکیت معنوی مشا

تأثیر منفی خواهد داشت؛ اگر در شرایط مشابه، امتیازات  ،کرده باشد، بر مذاکرات مرتبط با هزینۀ مجوز

 . بیشتری در قراردادهای آتی اعطا شود، این امتیازات باید برای قراردادهای موجود نیز در نظر گرفته شود

 

برداری  بهرهصدور مجوز برای شرکتی که قصد : ش فنیاعطای همزمان مجوز ثبت اختراع و مجوز دان. 3

. دهد در اختیار مشتریان قرار میرا های مناسب  ، فهرستی از فناوریرا داردها از فناوری خود  دیگر شرکت

نیاز به استخدام مشاور برای انجام مذاکرات از لازم است موضوع این فعالیت نیازمند منابع مشخص است و 

وکار فعالیت دارد، ممکن است  صادرکنندۀ مجوز که خود در همان کسب  شرکت. ود، بررسی شطرف شرکت

زیرا  ،تا از این طریق از صدور مجوزهای آتی جلوگیری کند نمایدهای صدور مجوز تجدید نظر  در سیاست

اعد با این وجود، اگر صادرکنندۀ مجوز متق. کند گسترش رقابت در این حوزه را تهدیدی علیه خود قلمداد می

گذاری  دهد که این سرمایه شود، ترجیح می گذاری انجام می شود که صدور مجوزهای جدید با هدف سرمایه

مند  بهره ،ها گذاری ب از این سرمایههای رقی های شرکت های شرکت مذکور انجام شود و فناوری در فناوری

. آگاهی داشته باشد ،ۀ مجوزکنند های شرکت دریافت صادرکنندۀ مجوز باید از مقیاس و فناوری. نشوند

ها  های جدید و مکان این کارخانه مندی از فناوری برای گسترش کارخانه صادرکنندۀ مجوز دربارۀ میزان بهره

چنین ممکن است طرف مقابل را به ارائه بازخورد  شرکت صادرکنندۀ مجوز هم. گیری خواهد کرد تصمیم
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تمامی این مزایا، بر . تحقیق و توسعه، ملزم نمایدخصوص در حوزۀ  های عملیاتی، به دربارۀ پیشرفت

 .پذیری نسبی صنعت مورد نظر تأثیرگذار خواهد بود رقابت

های  با ریسکممکن است کنندۀ مجوز  آمیز مجوزهای پیشین، دریافت موفقیت با وجود صدور

 –کنندگان مجوز  فتهای دریا نخست، دانش صادرکنندۀ مجوز دربارۀ فعالیت. شودای در بازار مواجه  بالقوه

های صادرکنندۀ مجوز  دوم، شرکت. محدود خواهد بود –عنوان مثال دربارۀ حل مشکلات فناوری اعطاشده  به

ها در دنیای  کنند که کارآیی آن استفاده میخود های  ها و فناوری های مختلف برای آزمودن طرح از شرکت

چنین آزادی عمل محدودی در چارچوب قرارداد  هم کنندگان مجوز دریافت. وکار به اثبات نرسیده است کسب

 . برخوردار نیستند ،شوند خواهند داشت و از دانش و مهارت کافی برای مشکلاتی که با آن مواجه می

که در آن  باشدفرآیندی بنیادی مجموعه طرح مهندسی روشن و دنبال  مجوز باید به کنندۀ دریافت

شدت محرمانه تأمین خواهد شد و  اساس مفاد به برموعه مجاین . تمامی مفاد ضروری گنجانده شود

هزینۀ فناوری  :سازد کنندۀ مجوز را قادر می دریافتاین مجموعه، . های مشخصی را در برخواهد داشت هزینه

های  مورد نظر را محاسبه نماید؛ با دسترسی به اطلاعات با صادرکنندۀ مجوز به مذاکره بنشیند و گزینه

با دیگر  ،کارایی این فناوریبرای ارزیابی  کند؛ بررسیموقعیت ثبت مجوز را و  رار دهدمختلف را مدنظر ق

؛ مطمئن شود؛ از توانایی صادرکنندۀ مجوز برای انتقال مؤثر فناوری گفت و گو کندکنندگان مجوز  دریافت

؛ از امکان فروش ؛ دیگر منابع مواد اولیه را مورد بررسی قرار دهدنمایدای را برآورد  های سرمایه هزینه

ای را تعیین  محصول در بازار اطمینان حاصل کند؛ و استانداردهای مرتبط با فاضلاب و انتشار گازهای گلخانه

 . نماید

دربارۀ میزان  کنندۀ مجوز باید در جریان جلسات تحقیق و تبادل اطلاعات، صادرکننده و دریافت

. ، بحث و گفت و گو کنندها موقعیت مکانی آن های جدید و کاربرد فناوری تولیدی در ساخت کارخانه

ابعاد همچنین لازم است  .طور مشخص تعیین نماید کنندۀ مجوز باید بازارهای فروش محصول را به دریافت

کنندۀ مجوز باید اطمینان حاصل کند که علاوه بر  نخست، دریافت :دنقرار گیربیشتر مورد بررسی ذیر، 

کسب های مشخص، بینشی دربارۀ ماهیت طرح نیز  برای ساخت کارخانهر از شرکت ماددریافت دستورالعمل 
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برداری از  حق بهرهرا نداشته باشد،  مورد نظر  توانایی لازم برای طراحی کارخانه ،کنندۀ مجوز دریافتاگر . کند

عریف طور واضح و مشخص ت قرارداد دریافت مجوز باید این خدمات را به .توخالی خواهد بودامری دانش فنی، 

های خود  در دستورکار فعالیتنیز رود که فرآیند تحقیق و توسعه را  کنندۀ مجوز انتظار می از دریافت. نماید

یا خارج از تعریف شده و دوم، صادرکنندگان مجوز ممکن است از فروش محصولات در یک قلمرو . قرار دهد

دقت بررسی  به ،پیش از عقد قراردادستی ایب ،قانونی بودن و قابلیت اجرایی این مفاد. نمایندجلوگیری آن، 

دهد، تعیین حق شرط برای اجرای این حقوق  تا جایی که حقوق انحصاری صادرکنندۀ مجوز اجازه می. شود

انحصاری در قلمروهایی که در آن قصد جلوگیری از فروش محصولات خارجی را دارد، کاملا قانونی خواهد 

کنندۀ مجوز برای حصول اطمینان از مطلوبیت محصول مورد  دریافتممکن است طرفین توافق کنند که . بود

 . در بازارهای هدف نمایداقدام به خرید محصولات شرکت مادر  ،نظر

. کند توجه بسیاری را به خود جلب می ،صدور مجوز مفاد مالی قراردادهای، در جریان مذاکرات

 ،توافق طرفین در قرارداد طبقو فعلی ارزش  بر اساس، های مرتبط با مجوز میزان هزینۀ خدمات و پرداخت

های پیشرو  انتخاب ،(مانند مداخلات دولت در فرآیند تأیید قرارداد)عوامل مؤثر بیرونی . مشخص خواهد شد

پردازد ممکن است از نظر  برداری از مجوز می کنندۀ مجوز برای بهره مقادیری که دریافت. کند را محدود می

برداری از  شده و بر پایۀ میزان بهره بندی های زمان بت باشد و یا بر اساس پرداختزمان و مقدار، مبلغی ثا

روش . متفاوت خواهد بود ،هر یک از دو روش یادشده خطرپذیریتأثیر مالیات و میزان . تعیین شود ،مجوز

جزئیات در  و مسائل مرتبط با مالیات باید با( زمان و ارز پرداختی)محاسبۀ این مقادیر، نحوۀ پرداخت آن 

طرفه از اهمیت بسیاری  وجود معاهدۀ مالیات مضاعف و قانون اعطای اعتبار یک. قرارداد مشخص شود

دلیل تأثیر حقوق انحصاری بر  به دلایل مالیاتی و یا بهطرفین ممکن است ه براین، وعلا. برخوردار خواهد بود

 . وگو بگذارند ش فنی به بحث و گفتارزش مجوزها، مسائل مرتبط با امور مالی را جدای از مجوز دان

حقوق مالکیت معنوی از قبل  باشد و یا یبرداری از فناوری ضرور در مواردی که صدور مجوز بهره

شده،  های مشخص توافق یک از طرفین نباید تعهدی را بپذیرند که تنها در حوزه ، هیچداشته باشدوجود 

قرارداد اجرایی باید شامل این . د در جریان مذاکرات اعطا شودای نبای نامه هیچ ضمانت. رود شمار می قانونی به
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، حوزه و شکل فناوری در حال انتقال و هر نوع آنهاد، زمان تأمین نمواردی که باید تأمین شو: موارد باشد

چنین باید مسائل مرتبط با مسئولیت و تعهد  قرارداد اجرایی هم. کارگیری مالکیت معنویه محدودیت در ب

این عدم تحقق باید مشخص شود که در صورت همچنین محصول را مشخص نماید؛ در این قرارداد عملکرد 

های آتی و  در نهایت، قرارداد نهایی باید شامل خدمات مالی، گزینه. چه اتفاقی رخ خواهد داد، موارد

و جامع هستند  کاملقراردادهای صدور مجوز معمولا تا حد امکان . برداری از مجوز باشد های بهره محدودیت

های  جز در مواردی که به مفاد و توافق شده میان دو طرف است، به های توافق و شامل تمامی مفاد و برنامه

 . الاجرا خواهد بود لازم ،تمامی تعهدات پیشین ،پس از امضای این توافق. گردد محرمانه باز می

از طرف مقابل در حال مایندگی نکسانی که به تا خواهند اطمینان حاصل کنند  مذاکره می ینطرف

در مراحل  ،این مهم. می باشندبرخوردار ظرفیت و اختیار کافی از برای اجرای مذاکرات   ،فعالیت هستند

طورکلی، گروه  به. شخص می شودم ،های رو در رو با حضور مدیران تجاری عالی رتبه ملاقاتو در  اولیه

. است کافی، بازرگانیئیس بخش مجوزها با سابقۀ فنی و کننده متشکل از حضور مدیر پروژه یا ر مذاکره

به مدیران کمک خواهند  با توجه به نیازهای مذاکره،متخصصان فنی، مهندسی، حقوقی و مالکیت معنوی 

 . کرد

اطمینان حاصل نسبت به رفع سوء تفاهم ها د تا نشومی صورت رو در رو انجام  اغلب مذاکرات به

. کند اکرات، صادرکنندۀ مجوز، اصول کلی قرارداد را برای بررسی ارائه میدر مرحلۀ مشخصی از مذ. کرد

شود؛  شده در جریان مذاکرات، توسط طرفین بازبینی می کسب های  با توجه به پیشرفتنویس قرارداد  پیش

ها با مسائل  نویس این پیش. شود مالکیت معنوی انجام میمعمول توسط متخصصان به طوراین کار 

ها،  ها، محاسبۀ تبادل ارزی، کسر مالیات و گواهینامه ها و پرداخت های ارسال گزارش راه :انندغیرچالشی م

های مرکزی و انتخاب  ها و بانک های ضروری مرتبط با دولت ها و تأییدیه تاریخ اجرایی شدن توافق، رویه

 . می باشندمرتبط  ،قانون قرارداد
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 وکارهای مشترک کسب 11-3

خصوص در  د، بهنرو شمار می خارجی به بازرگانیهای  یکی از بهترین روش ،کوکارهای مشتر کسب

گذاری با عدم اطمینان و نبود دانش کافی  ها برای سرمایه مواردی که بازارهای جذابی وجود دارد، اما شرکت

اری به همک های خارجی را شرکتبرای انجام تجارت در کشور خود،  ها در برخی موارد، دولت. مواجه هستند

طرح می مدرخواستی کمتر چنین این رویه در حال تغییر است و ، البته کنند میملزم  ،ک محلییبا یک شر

شکل بین آنها رابطۀ متقابلی و  قرار دارد ینطور مشترک در تملک طرف ، بههاوکار سهام این نوع کسب. شود

واهند داشت و از توان های مشترکی خ دو طرف ریسک. است مشترکمنافع تامین کننده گیرد که  می

  15.یکدیگر سود خواهند برد

 : باید به مسائل زیر توجه کنند ،وکارهای مشترک در مذاکرات مرتبط با کسبطرفین 

 وکارهای مشترک،  کسب. ای دارد اهمیت ویژه ،وکار مشترک انتخاب شریک مناسب در قرارداد کسب

دنبال یک  شرکتی که به. شوند ایی ختم میهمانند ازدواج، اغلب با مشکلاتی همراه هستند و به جد

تهیه و سابقۀ هدف، در گام نخست باید فهرستی از شرکای بالقوۀ در بازار  ،وکار مشترک است کسب

یک از  ؟ کداماستچه نوع شریکی به دنبال شرکت این . نمایدها را با اهداف شرکت مقایسه  آن

؟ هر شریک هستندروژۀ مورد نظر برخوردار های مکمل برای موفقیت پ ها از منابع و مهارت شرکت

گذاری  وکارهای مشترک نیازمند سرمایه کسب. ها و دانش موردنظر باشد باید دارای مهارت  ،بالقوه

در غیر . گذاری اطمینان حاصل کرد طرفین است و باید از توانایی و تمایل طرف مقابل به سرمایه

خواهد داد و  طرف خارجی قرار تیاراخ این صورت، شریک محلی تنها دانش خود را در

وکارهای مشترک  این رویه در بسیاری از کسب. بر عهدۀ طرف خارجی خواهد بودها  گذاری سرمایه

شکست با  ،ها چالش آن ها در مواجه با اغلب و  مرسوم بود 1222های چینی در دهۀ  با شرکت

، باشدل سخت سیاسی و قانونی وفصل مسائ حل به دنبالدر مواردی که شرکت خارجی . روبرو شدند

ممکن . دشوارتر می شود ،محلیارزیابی نقاط قوت و ضعف شرکای بالقوه و انتخاب شریک مناسب 

مسائل قبیل وفصل این  که بهترین گزینه برای حلمدعی باشند  ،هر یک از این شرکای بالقوهاست 
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و دانش موردنظر برای نفوذ  های عمومی و خصوصی دارند و به وزرا روابط مناسبی با بخش ،هستند

شود که از انتخاب  پیشنهاد می. خصوص در هند رایج است این مسئله به. بر دولت دسترسی دارند

که حزب  در صورتی. شودشریکی که با یکی از احزاب سیاسی روابط تنگاتنگی دارد، خودداری 

این ، واگذار نمایدخود را انتخابات قدرت  درشرکت در دولت حضور نداشته باشد و یا  یکنزدیک به 

 ،انتخاب شریک مناسب در بازارهای خارجیاز اینرو، . مواجه خواهد شدجدی   با چالششرکت 

 . انجام شودگیرانه  سختبا معیارهای ستی بایتوانائی آن تصمیم مهمی است و ارزیابی 

 وکاری که  بهای خود را دربارۀ کس ها باید ایده ، شرکت بازرگانیشریک  برای روشن شدن نوع

رشد و از جمله  یمختلفبا انگیزه های ها  شرکت. نمایند اندازی کنند، مشخص خواهند در بازار راه می

بهره وری بیشتر، تضمین دسترسی به منابع قابل اعتماد و ثابت، تأمین ابزارهای حیاتی ، توسعه 

آغاز از آن ها قبل بنابراین،  .شوند وارد بازارهای خارجی می ،ارزان دسترسی به نیروی کاریا بیشتر و 

یک دلایل ورود خود به بایستی درک درست و روشنی از ،  بازرگانیجستجو برای شریک 

 . داشته باشندبازارخارجی 

 مکمل استاز نقاط قوت طرف مقابل به دنبال بهره برداری  ،که هر یک از طرفین با توجه به این ،

ها و  انتحاب شرکتی که از توانایی. ای برخوردار است یت ویژهاز اهم ،ها و دیگر منابع بودن این توانایی

تنها زمانی  بازرگانیشریک . مناسبی نیست، ایدۀ باشدهای مشابه شرکت شما برخوردار  ظرفیت

گذاری محلی،  ؛ مدیریت نهادهای قانوننمایدهای شما را تکمیل  که توانایی ،مطلوب خواهد بود

های بازاریابی در بازارهای مشخص، از جملۀ  یا برخورداری از مهارتوری فرآیند تولید و  افزایش بهره

  .رود شمار می ها به این توانایی

 داشته باشند یا یکی سهم  - 52/52 -سهم برابرطرفین وکارهای مشترک، ممکن است  در کسب

 ،کی باید مشخص شود که کدامبا این حال، . در اختیار داشته باشد – 32/72یا  42/62 –بیشتری 

های مختلف  گیری دربارۀ بخش مسئول تصمیمچه کسی و  خواهد داشتکنترل کلی بر شرکت 

ترین  ریسک از دست دادن کنترل بر محصولات، فناوری یا برند تجاری، یکی از رایج. خواهد بود
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. شوندمی وکارهای مشترک در بازارهای خارجی با آن مواجه  ها در کسب مشکلاتی است که شرکت

در . استدشوار امری بسیار  ،شریک محلییک ی دربارۀ سپردن میزان مسئولیت به گیر تصمیم

، حفظ کنترل بر شرکت برای شته باشدتری قرار دا شرایطی که شریک محلی در موقعیت قوی

بسیاری از . همراه خواهد داشت هایی را به چالش ،دستیابی به اهداف مورد نظر در بازارهای خارجی

دارند،  ت این سناریوی پیچیده، بخش اعظم سهام را در اختیار خود نگاه میها برای مدیری شرکت

مؤثر همیشه با این وجود، این راهبرد . واهد کرد، کمک خها بر شرکت کنترل آنبه حفظ زیرا 

شرکت محلی به شرکت مادر تا دارند  ها فناوری را در کنترل خود نگاه می برخی شرکت .یستن

های محلی و بازاریابی به شرکت محلی واگذار  موارد، مسئولیت فعالیتنه گودر این  .ماندوابسته ب

 . شود می

 وکارهای مشترک با مذاکرات مرتبط با قراردادهای نمایندگی و توزیع  کسب همذاکرات مرتبط ب

به خصوص  به مذاکرات مؤثر و دقیق، وکارهای مشترک های آتی کسب موفقیت. متفاوت است

دارد و این یکی از وظایف پیچیده بستگی  ،دربارۀ مسئولیت هر یک از طرفینگیری  ارزیابی و تصمیم

بر و  های طرفین قابل مشاهده و محسوس نیست تواناییبخش اعظم . در این قبیل مذاکرات است

گذاری اطلاعات  عنوان مثال، ارزش  به. مشخص کردنمی توان ارزش آن ها را  یپولمعیار اساس 

دسترسی به . شریک محلی قرار دارد، آسان نیستیک که در اختیار  مربوط به بازارهای محلی

 ؟ چطورها  هارت بازاریابی آنو م؟ اعتبار ارزش داردچقدر  ،بازرگانی های محلی شریک  شبکه

. خارجی لازم و ضروری است/وکارهای مشترک محلی آگاهی از نقش دولت و مقررات مرتبط با کسب

که چنین  های خارجی وجود دارد؟ با وجود این مشترک مالکیت شرکتآیا محدودیتی در ارتباط با سهم 

هایی برای شرکای خارجی در بسیاری از بازارها بر طرف شده است، شرکای محلی ممکن است از  محدودیت

رو، بررسی جریان  از این. استفاده کنند ،وکار مشترک ها برای درخواست سهام عمدۀ کسب این محدودیت

و در صورت  دیدچه کسی و به چه مقدار زیان خواهد . دارداهمیت  ،وکار مشترک کسبورودی سرمایه به 

ای از طرف دولت در اختیار  چه کسی ضمانت آن را به بانک ارائه خواهد کرد؟ آیا یارانه ،نیاز به دریافت وام
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نیز باید مورد ؟ افزایش یا کاهش سرمایه در آینده و مفاد مرتبط با آن می گیردوکارهای مشترک قرار  کسب

وکار مشترک میان طرفین چگونه خواهد بود؟ آیا محدودیتی  نحوۀ تقسیم سهام کسب. مذاکره قرار بگیرد

 برای میزان سهام طرفین وجود دارد؟ ( حداکثر یا حداقل)

. ای، انتصاب و ترکیب هیئت مدیره و مدیران ارشد است مهم دیگر در هر مذاکرهموضوع پیچیده و 

ورها، شرکای محلی، متهم به تبارگماری و خویشاوندسالاری هستند تا از این طریق کنترل در برخی از کش

برای جلوگیری . وکار محلی افزایش دهند و شرکای خارجی را از تصمیمات مهم کنار بگذارند خود را بر کسب

دقت  موضوعات به ها، کنترل کیفیت و دیگر مسائل مرتبط با تجهیزات تولیدی، عملیاتباید از اختلافات آتی 

های بازاریابی مانند  همین رویکرد باید در حوزه. شودتوافق در مورد آن ها شوند و بررسی در مذاکرات 

شود که طرفین دربارۀ  توصیه می. توسعه محصولات جدید، تحقیق و توسعه و برندسازی دنبال شود

 .توافق برسندگیری نهایی هریک از آنها در خصوص هر یک از این مسائل، به  تصمیم

وکارهای مشترک از اهمیت بسیاری  در نهایت، آگاهی از  قوانین و پیامدهای حقوقی برای کسب

به امضا برسد، برای  آن،بدون توافق بر سر نحوه صلاحیت قضایی حاکم بر یک قرارداد، اگر . برخوردار است

دهد  نشان می 1 -11مثال . کنند می قراردادها اغلب بر اساس قوانین محلی کار. بار خواهد بود طرفین زیان

 . می گیرد بهره  ،دونالد چگونه از چنین توافقی برای گسترش فعالیت خود در چین که مک

 

 1 -11مثال 

 چین 1دونالد با سینوپک سالۀ مک 20قرارداد  

وشی خود را افزایش فر پذیری در بازارهای خارجی، میزان خرده رقابتبرای تقویت توانائی توانند  ها چگونه می سازمان

در در چین اولین شعبۀ خود را  این شرکت،. دونالد در زمان ورود به بازار چین با این سناریو مواجه بود دهند؟ مک

تر  کم. سی.اف.دونالد در مقایسه با کی سرعت رشد مک. افتتاح کرد 2،سی.اف.، سه سال پس از ورود کی1222سال 

و در سال انجام داده بود برندسازی موفقی را در چین  ،فود غربی ان فستعنوان اولین رستور سی به.اف.بود؛ کی

                                                           
1. Sinopec 

2. KFC 
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اما  ،رسید می 1722به این کشور های آن در سراسر  کرد و شمار شعبهمی یک شعبۀ جدید افتتاح روزانه  ، 0227

 . شعبه داشت 782 فقط دونالد مک

. زیادی داشتاهمیت  ،0228پکن در سال  های المپیک خصوص پیش از آغاز بازی رشد سریع برای هر دو شرکت، به

خدمات /خودروگذر»های  و شعبه ی بکنددونالد قصد داشت از رشد مالکیت خودرو در چین بهره برداری بیشتر مک

ها و پیدا کردن  نیازمند گرفتن تأییدیه ،های جدید با این وجود، ساخت رستوران. خود را گسترش دهد 1«سواره

دونالد تصمیم  ، مکاز اینرو. ها نداشت کافی برای آنزمان دونالد  بری که مک های زمان لیتیابی مناسب بود؛ فعا مکان

هزار  32دونالد به این دلیل سینوپک را برگزید که  مک. گرفت با سینوپک، غول نفتی چینی، وارد مذاکره شود

 . جایگاه پمپ بنزین در سراسر چین در اختیار داشت

ساله به توافق رسیدند؛ توافقی که به  02اری مشترک بلندمدت بودند، بر سر قرارداد دنبال همک این دو شرکت که به

بر اساس این توافق، . ، هزار شعبۀ جدید را افتتاح کند0228های المپیک سال  داد پیش از بازی دونالد اجازه می مک

دونالد بخشی از  ، مک0217در سال . های خود اضافه کند شعبۀ جدید به شعبه 122توانست سالی  دونالد می مک

عنوان بخشی از بازبینی  فروخت؛ این واگذاری به 2میلیارد دلار به شرکت چینی سیتیک 0.1سهام خود را به ارزش 

، 0217های سال  در میانه. را حفظ کردخود درصد از سهام  02دونالدز  مک شد وشرکت انجام این در ساختار 

افزایش  – 4522به  0522از  –های خود را به دو برابر  ساله، شعبه 5انی دونالد اعلام کرد که در یک بازۀ زم مک

 . تبدیل کرد ،دونالد در خارج از خاک ایالات متحده این رقم چین را به دومین بازار بزرگ مک ؛داده است

محلی است که از حضور فیزیکی  بازرگانیدهندۀ اهمیت همکاری با شرکای  دونالد در چین نشان موفقیت مک

دونالد با این راهبرد توانست مقدمات رشد سریع خود را در چین فراهم  مک. گسترده در کشور میزبان برخوردار است

 . نماید

 7و پیسانی 19؛(0226) 6ان جی 18؛(0227) 5چاینا دیلی 17؛(0227) 4چین 16؛(0217) 3برگرفته از چان: منابع

(0217.)20  

                                                           
1 . Drive-thrus 

2. Citic Ltd 

3. Chan 

4. Chien 

5. China Daily 
6
 . NG 

7. Pisani 
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دونالد، چه  شده در سطح جهانی، مانند مک های شناخته رای شرکتهای محلی ب همکاری با شرکت :موضوع بحث

 اند؟  های این همکاری کدام همراه دارد؟ ریسک امتیازهایی به

 

تمایز قائل شوند؛  ،و مسائل کاری بازرگانیها باید میان مسائل مرتبط با شریک  طورخلاصه، شرکت به

 برخوردارزیادی ارهای مشترک از اهمیت و ضرورت وک المللی مرتبط با کسب مذاکرات بین هر دو مسأله در

ها  ویژگیاین . گردد های مطلوب آن باز می به صلاحیت و ویژگی ،بازرگانی مسائل مرتبط با شریک . ندهست

شخصیت، اعتبار، تعهد، تضمین حمایت از حقوق مالکیت معنوی، تجربۀ کاری در حوزۀ موردنظر و  :شامل

 و بازرگانیهای عملیاتی شریک  از طرفی، مسائل کاری به توانایی. باشد میها  میزان مکمل بودن توانایی

در . اشاره دارد بازرگانی از فروش و منابع مالی شریک  های موردنیاز مانند بازاریابی، خدمات پس مهارت

از بازار تأمین  تواند این منابع را منابع مالی مورد نیاز را در اختیار ندارد، آیا می ،بازرگانی مواردی که شریک 

 21.شوددر تأمین منابع مالی بررسی  بازرگانینماید؟ در این شرایط باید توانایی شریک 

 

 المللی ها در عرصۀ بین مذاکره دربارۀ ادغام و کسب مالکیت شرکت 4 -11

با این وجود، . ها رو به افزایش بوده است در طول سه دهۀ گذشته، ادغام و کسب مالکیت شرکت

آن ها شده سبب کاهش ارزش و این موضوع  اند نرسیدهخود شده  این قراردادها به اهداف تعریف بسیاری از

طور معمول  بهو  که در اغلب این قراردادها، حداقل یکی از طرفینبیانگر آن است مطالعات کلی . است

المللی که ناظر  ینخصوص در قراردادهای ب این مسئله به 00.شود ها مواجه می خریدار، با کاهش ارزش دارایی

با این وجود، در صورت تحقق . خورد چشم می پیچیده است، به بازرگانیبر عوامل نهادی، حقوقی، فرهنگی و 

 . خواهند بوداجتناب ها قابل  ها و پیچیدگی فرآیند مذاکراتی مناسب، این شکست

در یک . دمحسوب می شوترین تصمیمات یک شرکت  از مهم ،قراردادهای ادغام و کسب مالکیت

ارزش دارایی  نماید وتغییر  آن،ای مدیران و کارکنان  مسیر شرکت و مشاغل حرفه قرارداد ممکن است
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در ماه مه  1پس از ادغام دو شرکت تولیدکنندۀ خودرو، دایملر و کرایسلر. کاهش یا افزایش یابد ،سهامداران

  03.از دست داد 0222درصد از ارزش سهام خود را تا دسامبر  42، شرکت جدید 1228

در . شود رای تشکیل یک نهاد حقوقی جدید، ترکیب میدو شرکت بهای  در فرآیند ادغام، دارایی

شود و شرکت قبلی موجودیت خود را از دست  به خریدار منتقل می  ها کسب مالکیت، کنترل دارایی فرآیند

لب قراردادها، یک شرکت، شرکتی افتد و در اغ ادغام دو شرکت همسان، به ندرت اتفاق میالبته . دهد می

صورت عمودی میان  های رقیب، به صورت افقی میان شرکت تواند به ها می ادغام 04.کند دیگر را تصاحب می

 . های غیرمرتبط انجام شود صورت مختلط میان شرکت کننده و یا به خریدار و تأمین

 طرفین قرارداد .داردزیادی های  آمادگی برای مذاکرات ادغام یا تملک، با دیگر قراردادها تفاوت

ارزش به خصوص در مراحل اولیه ندارند، زیرا ممکن است فرآیند ادغام یا تملک به افشای  یتمایلمعمولا 

صورت سری انجام  آوری اطلاعات اغلب به جمع. آن ها تحت تاثیر قرار گیردبازار، قمیت سهام و اعتبار 

های فرامرزی،  ها و تملک ادغام فرآیند دراین . اطمینان کنند ،ها باید به این اطلاعات شود و شرکت می

ها و  تفاوت در شیوه. دارند ها در ساختارهای حقوقی و فرهنگی متفاوتی قرار شرکتچون دشوارتر است 

ممکن است شرکتی را سودده نشان دهد، اما اگر همان شرکت بر اساس  ،مقررات حسابداری و حسابرسی

. تری باشد ارزیابی قرار گیرد، سوددهی نداشته باشد و در نتیجه دارای ارزش کم دیگر استانداردها مورد

های  المللی حسابداری، سیستم رغم استاندارهای بین به. هایی در اروپا و ایالات متحده وجود دارد چنین تفاوت

ت است؛ وعلاوه بر این، قوانین مالیاتی در کشورها متفا. حسابداری در کشورهای مختلف متفاوت است

در خصوص  عنوان مثال، قوانین مالیاتی بریتانیا، ایرلند و فرانسه با یکدیگر متفاوت است؛ این مسئله به به

های مالی و  برخی از کشورها مانند سوئد و نروژ، صورت. مشاهده می شودظهور بیشتر  بازارهای درحال

که در دیگر کشورها،  اد است، درحالیها برای عموم آز حسابرسی شفاف سالیانه دارند که دسترسی به آن

  05.های مالی در دسترس عموم قرار ندارد مانند ژاپن، آلمان و چین، این صورت

                                                           
1
 . Daimler and Chrysler 
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نوعی از قراداد هستند که در آن : پروژه های مقاطعه کاری

یک شرکت خارجی، مسئولیت ساخت یک کارخانه را 

برعهده می گیرد و بعد از تکیمل، آن را  به خریدار برای 

 . بهره برداری تحویل می دهد

خصوص از شرکتی که قصد تملک آن را داریم،  ات، حسابرسی مالی بهدر جریان آمادگی برای مذاکر

علاوه بر این، بررسی . حاسبه شودبازدهی و سود پنج ماه گذشته باید محسابرسی، در . اهمیت فراوانی دارد

در برخی موارد، میزان حقوق بازنشستگی و یا تعهدات . طلبکاران و بدهکاران نیز اهمیت بسیاری داردلیست 

نحوۀ محاسبۀ حقوق بازنشستگی و حجم آن در کشورها و . تواند سبب نقض قرارداد شود شرکت می

ها مایل  دهد که چرا برخی از شرکت به ما نشان می آگاهی از این مسائل. های مختلف، متفاوت است شرکت

شکل  های اصلی ممکن است با آنچه که به انگیزه. های دیگر هستند گذاری در شرکت به تملک و سرمایه

 . شود، متفاوت باشد عمومی اعلام می

 ،اتهای اصلی آگاهی داشته باشند، فرآیند مذاکر کنندگان از دلایل و انگیزه که مذاکره در صورتی

همگرایی و فضای مثبت برای برقراری روابط مطلوب در جریان و پس از مذاکرات . خواهد بود ترروان و مؤثر

کنندگان  که مذاکره در صورتی 06.کند تمرکز بر منافع آینده، تحقق این امر را تسهیل می. دارد بالاییاهمیت 

این مسئله به همگرایی بیشتر پس از امضای جویانه از خود نشان دهند،  در جریان مذاکرات، رفتاری همکاری

ها پیش از اجرای قراردادهای ادغام و تملک آغاز  در واقع، همگرایی میان شرکت. قرارداد خواهد انجامید

یریت خوبی مد را بهآن توان  ، اما میزمینه استدر این  ترین محدودیت بزرگ ،همگرایی فرهنگی. شود می

  07.کرد

 

 کاری های پیمان روژهمذاکره بر سر پ 5 -11

ها، شرکت خارجی مسئولیت ساخت تجهیزات تولیدی، مانند کارخانه،  در این نوع قراردادها و پروژه

امکانات خدماتی مانند بیمارستان و یا 

عهده  رهایی مانند نیروگاه برق را ب زیرساخت

 ،تواند پس از اتمام ساخت د و خریدار مینگیر می

برای توانمندسازی خریدار در جهت عملیاتی کردن این تجهیزات، این . نمایدری بردا از پروژۀ مذکور بهره

های  پروژه. شود می نیز قراردادها اغلب شامل آموزش مدیران و کارکنان محلی پس از تکمیل پروژه
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هایی که شامل ساخت، فناوری،  پروژه 08.های بزرگی هستند که ارزش بالایی دارند اغلب پروژه ،کاری پیمان

 . چنان رایج است ظهور هم خصوص در بازارهای درحال شود، به انش و آموزش کارکنان محلی مید

 : داشته باشندبه موارد زیر توجه لازم است  کاری های پیمان های فروشنده در پروژه شرکت

 الی و آگاهی از نحوۀ تأمین م، ها به مبالغ هنگفت این پروژهنیاز اغلب با توجه به . موقعیت مالی خریدار

های ثالث، مانند بانک جهانی، در این  که طرف در صورتی. های ثالث مفید خواهد بود حضور طرف

ها باید به شرایطی که بانک جهانی برای تأمین مالی پروژه در نظر  ها مشارکت دارند، شرکت پروژه

 . گرفته است، توجه کافی داشته باشند

 آیا شرکت محلی در . ین پروژه را انجام خواهد داددرک روشن از این که چه کسی و در چه زمانی ا

آلات کمک خواهد کرد؟ در بسیاری از کشورها، ترخیص کالا از گمرک و  ترخیص مواد اولیه و ماشین

تواند به تأخیرهای غیرضروری  عبور از قوانین و مقرارت آن فرآیندی طولانی و مشقت بار است که می

رای کار کردن به مجوز کار نیاز دارند؟ اگر پاسخ این سؤال مثبت آیا مهندسان و کارگران ب. منجر شود

محلی، روند آن را تسهیل خواهد کرد؟ بسیاری از کشورها به کارگران  بازرگانیاست، آیا شریک 

ممکن ثبت درخواست و دریافت این مجوز . ها کار کنند دهند بدون مجوز در کارخانه خارجی اجازه نمی

 . ی تبدیل شودبه فرآیندی طولان است 

 آگاهی کامل از قوانین و مقررات مالیاتی. 

 صورت جداگانه پرداخت خواهد شد؟ هزینۀ آموزش نیروهای محلی، در قیمت گنجانده و یا به 

 ها  معمولا امکان استفاده از یک قرارداد استاندارد برای این پروژه. فرد هر پروژه های منحصربه ویژگی

تجهیزات با توجه به قیمت، محیط و و ماهیت  ،در مقیاس، اندازه یا د ندارد، چرا هر پروژهوجو

 . می باشدمتفاوت  ،مسئولیت هر یک از طرفین

 خصوصی  د و یا در صورت خصوصی یا نیمهنشو ها فروخته می ها اغلب به دولت این پروژه. ها نقش دولت

شده مانند  مسائل مطرحتوان  میبنابراین، در جریان مذاکرات، . مشارکت دارندها ها در آن  بودن، دولت

 . طور مستقیم با نمایندگان دولت مطرح کرد مجوزکار، ترخیص گمرکی و مالیات را  به
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 اشد؛ در صورت تغییر دولت پیش از تکمیل پروژه، مخاطره آمیز بتواند  پروژه مییک در   مشارکت دولت

 . اتفاق رخ داده استهمراه خواهد داشت همانطور که در هند و برزیل این  مشکلاتی را به

 

 2 -11مثال 

 کاری های پیمان گیری از دانش سازمانی در توافق بهره

بتوانند از  تا  دنکن های دیگر فراهم می مکاری با شرکتجهت هها  هایی را برای سازمان فرصت ،کاری های پیمان پروژه

هایی اهمیت  خصوص برای شرکت به ،ها این همکاری. کنندالمللی استفاده  های بین سترش فعالیتآن ها در گدانش 

های مهندسی و معماری  عنوان مثال، بسیاری از شرکت به. های محدودی در بازارهای داخلی دارند دارد که فرصت

استرالیا . های بزرگ هستند های جدید و پروژه المللی برای ساخت ورزشگاه های بین دنبال فرصت استرالیایی به

های کمی برای مشارکت در  ها فرصت رکتبنابراین، ش؛ ی زیاد داردوسعت ندک وا جمعیاست که جوان  یکشور

بخشی از به دنبال مشارکت در  ،المللی های بین با پیوستن به شرکتآن ها . داخلی دارندهای ساختمانی بزرگ  پروژه

 . می باشندریتانیا در ب 1ها، از جمله ورزشگاه ومبلی کاری، مانند ساخت یا بازسازی ورزشگاه های پیمان پروژه

از مزایای رشد اقتصادی کشورهایی مانند سنگاپور برای مشارکت  2های ژاپنی مانند هیتاچی همین ترتیب، شرکت به

 .اند های صنعتی استفاده کرده در ساخت کارخانه

 32(.0213)و همکاران  4کیموتو 02؛(0218) 3برگرفته از کرمود: منابع

 

های  المللی در مزایدۀ پروژه های بین عنوان بخشی از کنسرسیوم توانند به یها چگونه م سازمان: موضوع بحث

 هایی در جریان مذاکرات مرتبط با این قراردادها وجود دارد؟  کاری مشارکت کنند؟ چه چالش پیمان

 

 

 

                                                           
1. Wembley Stadium 

2. Hitachi 

3. Kermode 

4. Kimoto 
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 خلاصه 6 -11

. شود می ها مذاکره انجام الملل بر سر آن بین بازرگانیقراردادهای مختلفی وجود دارد که در حوزۀ 

، زیرا قادرند بر مذاکرات مربوطه تأثیر هستنداین قراردادها نیازمند درکی درست از محیط داخلی و خارجی 

کننده،  توزیع/در این فصل، به بررسی مسائل کلیدی مؤثر بر مذاکرات مرتبط با قراردادهای نمایندگی. بگذارند

 . کاری پرداختیم های پیمان و پروژه وکارهای مشترک، ادغام و تملک قرارداد صدور مجوز، کسب

 

 :سؤالات فصل

 اند؟ ترین ابعاد توافق کدام کنندگان، مهم در جریان مذاکره با توزیع. 1

  توانند از مالکیت و حق خود بر فناوری ها چگونه می در مذاکرات مربوط به قرارداد صدورمجوز، شرکت. 0

 دفاع کنند؟متعلق به شرکت خود 

 ؟نمایندوکارهای مشترک، طرفین باید به چه مسائلی توجه  تبط با کسبدر مذاکرات مر. 3

 هایی با دیگر قراردادها دارد؟ آمادگی برای مذاکرات مربوط به ادغام و تملک، چه تفاوت. 4

 اند؟ کاری کدام های پیمان های موجود در جریان مذاکرات مرتبط با پروژه ریسک. 5
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 مورد پژوهی : سومپایان بخش 

 

 1دوراهی اخلاقی در جریان مذاکرات: 1مورد پژوهی 

 

مندی از مزایای کارگر ارزان، تولیدات خود  یک شرکت مد کانادایی است که برای بهره 1،اکسل-لید

شمار  ترین تولیدکنندگان پوشاک به بنگلادش یکی از بزرگ. ه استسپاری کرد را در کشور بنگلادش برون

شرکت  ،این شرکت کانادایی 2.تشکیل می دهدرا آن درصد از صادرات  82رود و این بخش حدود  می

شرکت  3،پس از رخدادهای مربوط به رانا پلازا. خود برگزیده است بازرگانیعنوان شریک  را به 2پوشاک داکا

داد و بنابراین تصمیم گرفت  خرج می بیشتری را برای انتخاب تولیدکنندۀ مناسب به احتیاط اکسل-لید

مورد نظر و مذاکره برای  بازرگانیگروهی از مدیران خود را برای بررسی و ارزیابی امکانات تولیدی شریک 

ایمن در  طور مشخص مأمور بررسی شرایط کاری تیم بازرسی به. رسیدن به توافق به بنگلادش اعزام نماید

اکسل در واقع قصد داشت اطمینان حاصل کند که محصولاتش بدون استفاده از -لیدکارخانۀ مورد نظر بود؛ 

 . دنشو کودکان کار تولید می

یک روز پس از رسیدن به داکا، پایتخت بنگلادش، از  4،کننده به رهبری سارا ویلیامز گروه مذاکره

 الزامات دارای کته نظر سارا ویلیامز را به خود جلب کرد که کارخانهاین ن. کارخانۀ پوشاک داکا بازدید کردند

های بیشتر نشان داد که  بررسی. دهند ا زنان تشکیل میردرصد از کارگران  82است و  سختگیرانه ایمنی

تر  درصد کم 15خود، در قبال انجام همان کار،  زنان شاغل در این کارخانه در مقایسه با همکاران مرد

ترین ارقام  حداقل دستمزد کارگران تولیدکننده پوشاک در بنگلادش یکی از پایین. کنند دریافت میدستمزد 

                                                           
1
. Lead-Excel 

2
. Dhaka Garments 

3
 . Rana Plaza 

4
. Sarah Williams 
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کردند، زنان شاغل  اندکی بیش از حداقل دستمزد را دریافت می ،که مردان درحالی. می شود بجهانی محسو

که ادعاهایی مبنی بر چنین دریافت  سارا ویلیامز هم. در منسوجات داکا از این شرایط برخوردار نبودند

های دولتی  یک از گزارش در هیچ هااما این ادعا ،استفاده از کودکان کار در این کارخانه مطرح شده است

های  علت فساد گسترده در کشور در گزارش کرد که این مسئله به وی گمان می. مورد تأیید قرار نگرفته است

 . ای ملاقات و مذاکره دربارۀ جزئیات توافق مصمم بودندبا این وجود، هر دو طرف بر. دولتی ذکر نشده است

های خود را در ارتباط  با مهاجران، نگرانیمرتبط همان شب سارا ویلیامز در یک گردهمایی عمومی 

تر زنان و احتمال استفاده از کودکان کار ابراز نمود و اعلام کرد که این مسئله را با دفتر  با دستمزد کم

یکی از مهاجران  1،جیم براون. ادا و مدیریت پوشاک داکا در میان خواهد گذاشتمرکزی شرکت در کان

جیم براون پس . سال در بنگلادش کار کرده بود نیز در این گردهمایی حضور داشت 5کانادایی که به مدت 

با مردان تر زنان در مقایسه  های سارا ویلیامز به او نزدیک شد و توضیح داد که دستمزد کم از شنیدن نگرانی

دهد که به درآمد  جیم توضیح داد که کار کردن در کارخانه به زنان اجازه می. در بنگلادش غیرقانونی نیست

توسط کارخانه ها استخدام نشوند، این مسئله به آن ها اگر . خانوادۀ و آموزش و تغذیۀ فرزندان کمک کنند

تری به زنان پرداخت  که شرکت دستمزد کم بنابراین، با وجود این. مشکلات اجتماعی کشور خواهد افزود

، تلاش جیمبه نظر . هایشان ایجاد خواهد کرد تری برای آنان و خانواده کند، بیکاری زنان مشکلات بزرگ می

های طرف مقابل  توجهی به ارزش دهندۀ بی تحمیل عقاید خود در زمان فعالیت در بنگلادش، نشانسارا برای 

های تولید  سپاری تولید، کاهش هزینه اکسل برای برون-ه هدف از تصمیم لیدیادآور شد کبه او جیم . است

بوده است و مطرح کردن مسئلۀ کودکان کار توسط مدیران این شرکت تنها به افزایش دستمزد کارگران 

به مصمم و  هستندغیراخلاقی اقدامات کرد که این  ، سارا احساس میحالبا این . بنگلادشی خواهد انجامید

  .آن ها بودطرح 

 

 

                                                           
1
 . Jim Brown 
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 : پرسش های کلاسی

به نظر . های تولیدی در بنگلادش به اثبات نرسیده است هیچ اقدام غیرقانونی علیه فعالیت ،در مثال فوق. 1

این مسائل را با مدیران پوشاک داکا و باید شما با توجه به این شرایط، آیا سارا ویلیامز در جریان مذاکرات، 

 . ؟ دلایل پاسخ خود را بیان کنیدنمایدح دفتر مرکزی در کانادا مطر

معیار )کند که سارا ویلیامز در حال تحمیل آرا و عقاید خود  جیم براون به این مسئله اشاره می. 0

با این وجود، اگر سارا ویلیامز . های تولیدی در بنگلادش است در مسائل مرتبط با فعالیت ( خودارجاعی

او چگونه . های محلی متهم خواهد شد اخلاقی یا پیروی از هنجارها و رویهگرایی  اقدامی انجام ندهد به نسبی

  برقرار نماید؟تعادل  ،تواند میان این دو موضوع می
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 2مورد پژوهی 

 3ساله باشد؟ تواند پایانی بر اختلافات پانزده آیا مذاکرات می: ایرباس و بوئینگ

 

هر دو . روند شمار می بهدر جهان ای تجاری ترین تولیدکنندگان هواپیماه ایرباس و بوئینگ، بزرگ

کنند که دیگری از امتیازات دولتی غیرعادلانه مانند یارانه، وام یا دریافت اعتبار برای  شرکت ادعا می

عنوان یک شرکت چندملیتی  اختلاف میان بوئینگ از ایالات متحده و ایرباس به. برد تحقیقات بهره می

 . رددگ باز می 0224اروپایی، به سال 

 

 مسئله و فرآیند مذاکرات

ها به این معنا  ها و گسترۀ فعالیت آن دخالت مستقیم و غیرمستقیم دولت ،از نظر ایرباس و بوئینگ

، 0224در سال  .می گیردها انجام  در سطح دولت ،است که بخش بزرگی از مذاکرات و ارتباط میان دو طرف

ره با اتحادیۀ اروپا ترغیب کرد تا از این طریق مقدمات شرکت بوئینگ، دولت ایالات متحده را برای مذاک

 ایالات دولت .های دولتی را فراهم کند های ادعایی توسط ایرباس در قالب وام وگو دربارۀ دریافت یارانه گفت

 می پوشش را ایرباس و بوئینگ از حمایت کهکرد  اروپا اتحادیه و متحده ایالات توافقنامهاقدام به لغو  ،متحده

های دولت آمریکا به بوئینگ تقدیم سازمان تجارت  ای را علیه کمک اتحادیۀ اروپا در پاسخ، شکوائیه  .ددا

 . جهانی کرد

مذاکرات . وفصل دوجانبۀ مسائل مورد اختلاف دعوت کرد را به حل، طرفین سازمان تجارت جهانی

وفصل این مناقشه  ال در حلطور فع به 0225با شکست مواجه شد و سازمان تجارت جهانی در سال آن ها 

، به این نتیجه رسید که اتحادیۀ اروپا و دولت 0211تا  0222های  بین سالاین سازمان . مشارکت کرد

این حکم توسط هر دو طرف به . اند ای را در اختیار ایرباس و بوئینگ قرار داده های ناعادلانه آمریکا، کمک
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ن تجارت جهانی تمامی مسائل مرتبط با این موضوع را مورد سازما ،ها چالش کشیده شد؛ بر اساس ادعای آن

 . و خواستار تجدید نظر شدند استبررسی قرار نداده 

کنند و طرف  حکم سازمان تجارت جهانی عمل میطبق ، طرفین ادعا کردند که 0210در سال 

اتحادیۀ اروپا تصمیمات اعلام کرد که  ،0217سازمان تجارت جهانی در سال . زند مقابل از این کار سر باز می

برخی از تصمیمات قبلی خود را در ارتباط با دولت ایالات متحده لغو و لذا  این سازمان را اجرایی نکرده است

طور مستقیم به سازمان تجارت  های مربوط به خود را به توانند پرونده ها نمی که سازمان با توجه به این. کرد

این رویه این خطر با این وجود، . کنند های عضو تکیه می مهم، بر دولتجهانی ارجاع دهند، برای انجام این 

، 0218در سال . گذاری مرتبط نماید و سرمایه بازرگانیتواند موضوع مورد نظر را با دیگر مسائل  است که می

ل اختلافات ایرباس و بوئینگ به تهدیدی علیه وظایف متقابل و اعمال تحریم علیه کالا و خدمات طرف مقاب

 . ها پذیرفتند تجارت جهانی را برای تعیین میزان تعرفهطرفین در همین سال، حکمیت سازمان . تبدیل شد

در ماه ژوئن . های دو طرف بود چنان در حال دادخواست ، سازمان تجارت جهانی هم0212در سال 

کمکی به های پیشین  تأیید کردند که حکمیت سازمان تجارت جهانی و دادخواست ین، طرفاین سال

ایالات متحده موافقت خود را با مذاکرات دوجانبه با طرف اروپایی و از اینرو، کند؛  وفصل مناقشه نمی حل

را  یبا این وجود، دو طرف در فضای عمومی، دیگر. های مالی دولتی از سوی ایرباس اعلام کرد دریافت کمک

 . کرد به خودداری از مذاکره برای رسیدن به توافق متهم می

الوقوع سازمان تجارت جهانی،  ریبق، با توجه به خبرهای منتشرشده دربارۀ حکم 0212ر سپتامبر د

های تجاری مهم میان  وفصل این مسئله شد که به یکی از جنگ ایرباس خواهان آغاز مذاکرات برای حل

ایالات متحده رأی  نفع ، سازمان تجارت جهانی به0212در نهایت، در اکتبر . ایالات متحده و اروپا تبدیل شد

. داد و اعلام کرد که بوئینگ به علت دریافت یارانه از سوی ایرباس، ضررهای هنگفتی را متحمل شده است

میلیارد دلار  5/7های وارداتی از اتحادیۀ اروپا،  توانست با وضع اقدامات متقابل علیه کالا ایالات متحده می

ه سازمان تجارت جهانی تصمیم خود را دربارۀ اقدامات متقابل انتظار می رود ک. دست آورد طور سالانه به به
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 شود، می خود سال شانزدهمین وارد اختلاف این که حالی در. ها اعلام نماید اتحادیۀ اروپا در خصوص تعرفه

  .است مانده از انتظار باقی دور واقعیت یک برای این مناقشه، دوستانه یک پایان

 

 :پرسش ها

 مواجههای  با چه مزایا و محدودیتانی در داوری در اختلافات بین بوئینگ و ایرباس، سازمان تجارت جه. 1

 بود؟ 

 . نمائیدتحلیل  ،وفصل اختلاف مورد نظر های دو طرف را برای حل گیری از فرآیند مذاکرات، تاکتیک با بهره. 0
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 3مورد پژوهی 

 سفر به بازار آمریکای شمالی با اسکیت: بلید-شرکت تی

 

بلید -مدیر عامل شرکت تی 1،، دکتر ماتیاس کونز0223ز ظهر یک روز بارانی در ماه مه سال بعد ا

. به مقصد فرانکفورت آلمان بود ،در شرف سوار شدن پرواز لوفت هانزا از مبدأ کلگری کانادا ،2جی ام بی ایچ

گرفت کانادا . گشت می باز 4،مدیرعامل شرکت گرفت کانادا 3،، مایک هیلبازرگانیش از ملاقات با شریک او 

کونز تا زمان سوار شدن به . محسوب می شودترین تولیدکنندگان تجهیزات هاکی در جهان  یکی از بزرگ

ناگهان به . هواپیما دقایق کمی وقت داشت و در اتاق انتظار به تماشای هواپیماهای آمادۀ پرواز نشسته بود

با نما به عنوان فردی بدون تجربه و کان از همین ای افتاد که دو سال و نیم پیش در همین م یاد لحظه

در آن که  زمانی. رسید نظر می مبهم و نامطمئن بهبرای او، نگریست؛ آینده در آن زمان  هیجان به آینده می

ها و  چنان نیازمند درس در بازار آمریکای شمالی آغاز شد، وی هماو ماجراجویی ،  2111شب ابری در نوامبر 

که اکنون به سفری  –آن هیجان از بین نرفته بود و در تمامی سفرهای او به کلگری . ودتجربیات جدید ب

های گرفت کانادا  در مدت زمان کوتاهی که شرکت. کرد دکتر کونز را همراهی می –عادی تبدیل شده است 

اند، این  از کردهآغ 5،بلید، همکاری با یکدیگر را در زمینۀ معرفی و توسعۀ فناوری جدید تیغه تی بلید –و تی 

اما اکنون زمان . انگیز، کار بی وقفه و نتایج امیدوارکننده همراه بوده است ها با رویدادهای هیجان همکاری

کنندۀ تجهیزات هاکی  ، دومین تولید6ها فرارسیده است؛ شرکت هاکی گیری دربارۀ آیندۀ شراکت آن تصمیم

ها در جهت تبدیل فناوری  بلید و همراهی با آن –و تی های گرفت کانادا  روی یخ، خواهان پیوستن به شرکت

                                                           
1. Mathias Kunz 

2  .T-blade GmbH، 

3. Mike Hill 

4 . Graf Canada 

5
 . T-blade 

6
 . Hockey 
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رسد، با این وجود  نظر می پیشنهاد شرکت هاکی امیدوارکننده به. تیغۀ تی بلید به استانداردی جهانی است

. کونز و هیل هر دو از مخاطرات مشارکت شرکت بزرگی مانند شرکت هاکی در مجموعه خود آگاه هستند

شده میان او و هیل  کونز است که زمان کافی برای فکر کردن به مباحث مطرحاعته پیش روی سفری ده س

 . این تصمیم بدون شک تصمیم آسانی نخواهد بود. قرار خواهد داداو در اختیار 

 

 بلید جی ام بی اچ -تیتاریخچۀ شرکت 

 

 بلید -محصول و توسعۀ تیغۀ تی

عنوان یک  ، به1که هولگر وورثنر ، زمانیگردد باز می 1981بلید به دهۀ  -های تی کارگیری تیغه به

وار عاشق هاکی روی یخ بودند، تصمیم گرفت مشکل کند شدن  مهندس فنی و دارای دو پسر که دیوانه

وی به این . بر طرف نماید بودند،ها را که تمامی بازیکنان هاکی روی یخ در سراسر دنیا با آن مواجه  تیغه

های هاکی تغییر نکرده  های استیل از زمان معرفی اسکیت یکی تیغهنتیجه رسید که تکنیک تیز کردن مکان

سال کار و تلاش سخت بود که  11این تغییر نیازمند . ها ایجاد کند است و تصمیم گرفت انقلابی در این تیغه

با این وجود، وی در نهایت . زدگی تا ناامیدی کامل هیجان: شد طی آن با احساسات متفاوتی روبرو می

 (. نگاه کنید 1 به شکل ) نمایدها را طراحی  نسل جدیدی از تیغهتوانست 

 

                                                           
1
. Holger Würthner 
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 تکامل اسکیت روی یخ 1شکل 

 

 (کننده و نگهدارنده ، تثبیترانرتیغه با ) t-bladeسیستم تیغۀ  2شکل 

 تی بلید: منبع

گیرد  یک بخش در کنار کفش قرار می(: نگاه کنید 0به شکل )شود  ها شامل سه بخش می این تیغه

شود  و بخش سوم شامل دو بخش دیگر می( رانر)شود  ، بخش دوم شامل تیغۀ اصلی می(گهدارندهن)

 نمایدهای جدید جایگزین  های کند را با تیغه تواند تیغه با استفاده از این سیستم، بازیکن می(. کننده تثبیت)

، اما انقلاب واقعی در خود تیغه رود شمار می پیشرفت بزرگی به ،این تغییر. یستها ن و نیازی به تیزکردن تیغه

ها متشکل از یک استیل ساده بودند که از طریق نگهدارندۀ پلاستیکی به  درگذشته، تیغه. رخ داده است

ای هر ماه  که بازیکنان غیرحرفه درحالی. شد این تیغۀ استیل به مرور زمان کند می. شدند اسکیت متصل می

در یک سوم  ها را  تیغۀمجبور بودند ای هاکی روی یخ  بازیکنان حرفهکردند،  های خود را تیز می تیغه ،یکبار

آن ها را در تغییر جهت آن ها به مسابقه و یا سریع   بازگشتو این امر  نمایندتیز یا دوم سوم ابتدای مسابقه 
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ین شد که دستگاه مخصوص ا ها باید توسط متخصصانی انجام می تیز کردن تیغه. کرد دشوار میهنگام بازی، 

و در برخی موارد تیغه  بودها بسیار دشوار  علاوه بر این، کنترل شکل تیز شدن تیغه. کار را در اختیار داشتند

وورثنر . می کردندو در نتیجه بازیکنان باید هر بار به شکل جدید عادت  ردک به یک سمت تمایل پیدا می

متشکل از نوار نازکی از دو فلز  او،تیغۀ ابداعی  :غلبه نمایدبر این موانع ند که ای را طراحی ک تیغهتلاش کرد 

شود؛ این  سبب استحکام تیغه می ،ترکیب این دو فلز. شود است که به بخش پلاستیکی اسکیت متصل می

در صورت کند شدن . شود های قدیمی ماندگاری دارد و دیرتر کند می چهار تا پنج برابر بیشتر از تیغهتیغه 

علاوه بر این، این تیغۀ جدید تأثیرات جانبی مثبتی . راحتی آن را تعویض نماید د بهتوان تیغه، اسکیت باز می

شد و  سبب ایجاد گرما می در اسکیت های قبلی، اصطکاک ایجادشده میان تیغه و یخ: همراه داشته است به

ابداعی وورثنر در مقابل، تیغۀ (. نگاه کنید 4و  3های  به شکل)رفت  هدر میای استفاده هیچ این گرما بدون 

این گرمای تولیدشده در . دهد ، این گرما را هدر نمیاست تری تشکیل و با پلاستیک احاطه شده که از فلز کم

شود؛ این مسئله یکی  باز بر روی یخ می های جدید سبب آب شدن یخ و بهبود کیفیت سُرخوردن استیک تیغه

باز، بهبود و  افزایش سرعت اسکیتبه  این خصوصیت. محسوب می شوداز اصول اسکیت سواری روی یخ 

های ابداعی خود  علت همین ویژگی، ورثنر، تیغه به. کمک می کند در جریان مسابقهاو تغییر جهت در تسریع 

های جدید، جنس پلاستیکی آن  های مثبت تیغه ویژگیدیگر از . بلید نامید-تیاختصار  یا به« 1بلید-ترمو»را 

ها و مفاصل بهتر است  انعطاف بیشتری دارد و در نتیجه برای استخوان ،ی فلزیها است که در مقایسه با تیغه

 (. نگاه کنید 5های وورثنر به شکل  برای اطلاعات بیشتر دربارۀ عملکرد تیغه)

 

                                                           
1
. Thermo-blade 
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 بلید -تیهای  طرح اسکیت. 3شکل 

 

 

 

 بلید در حرکت -تی . 4شکل 

 تی بلید: منبع

 1996کند و در سال  تی بلید را ارائه میع فناوری ، درخواست ثبت اخترا1224در سال رثنر وو

 ،های زمستانی های ترکیبی مخصوص کالاهای ورزش در حوزۀ تیغهای حق انحصاری گسترده می شود موفق 

اطمینان داشت و بر این باور بلید  -تیاو به عنوان یک مهندس، نسبت به موفقیت طرح ابداعی . دریافت کند

وی وقت و هزینه . استقبال خواهند کرد این محصول، از های برتر لت ویژگیع کنندگان به که مصرفبود 

زودی  با این وجود، به. های خود را بچیند کرده بود و انتظار داشت ثمرۀ تلاشآن هنگفتی را صرف توسعۀ 
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ه مشتریان اندکی ک. فروش محصول جدید او ندارندخرید و تمایلی به  ،گران و مشتریان متوجه شد که معامله

عنوان مثال، پلاستیک مورد استفاده در محصول  به: ای روبرو شدند داشتند، با مشکلات عدیده شهامت خرید

داد که  شد و اجازه نمی سادگی خم می از استحکام کافی در شرایط سخت و دشوار برخوردار نبود و به

بنابراین، محصول وورثنر با . دسواری روی زمین بگذار باز پای خود را با رعایت استانداردهای اسکیت اسکیت

ایمان خود را از دست نداد و تلاش کرد با صرف هزینۀ او اما . استقبالی که وی انتظارش را داشت همراه نشد

میلیون  2حدود وورثنر : پایان رسید بهاو ، منابع مالی 1999با اتمام سال . محصول را ارتقا بخشداین بیشتر 

؛ علاوه بر این، مغازه تراشکاری که از پدر و ه بودهزینه کرد ،دوستانش بود یورو را که متعلق به خانواده و

ها تصمیم گرفتند از  که بانک هنگامی.  فروخت و بدهی هنگفتی برجای گذاشت ،مادرش به ارث رسیده بود

ا دانست برای دسترسی به منابع مالی جدید به کج نمی اوخودداری کنند، وورثنر های بیشتر به  تخصیص وام

 . تمایلی به ارائه وام نداشتند –گذاران خصوصی و آشنایان  ها، سرمایه از جمله بانک –کس  هیچ. مراجعه کند

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العاده سبک فوق

از نگهدارندۀ فایبرگلاس مخصوص و فایبرگلاس استیل در بخش جلویی اسکیت، سبب کاهش استفاده 

این کاهش وزن، باعث افزایش سرعت و مانورهای . شود های دیگر می درصدی وزن آن در مقایسه با نمونه 12

 . اند کنندگان در دور سوم، شاهد افزایش استحکام محصول بوده مصرف. شود تر می سریع

 العاده قسرعت خار

ای در ساختار اسکیت، بخش  کارگیری الیاف شیشه با توجه به به. سطح تیغه، بسیار صاف و صیقلی است

افزایش دمای تیغه، سبب ایجاد . دارد های قدیمی، گرمای بیشتری را نگاه می فولادی آن در مقایسه با اسکیت

این ویژگی در . دهد درصد کاهش می 42شود که این امر اصطکاک اسکیت را  یک لایه آب روی سطح یخ می

 . های معتبر تأیید شده است یکی از دانشگاه  آزمایش
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 تأسیس تی بلید جی ام بی اچ 

پاسخ نماند؛ کونز برادر عروس وورثنر  های وورثنر برای جذب سرمایه از ماتیاس کونز بی آخرین تلاش

که زمینۀ کاری کونز  با توجه به این. کرد کار می ،مشاورهدر امور ن زمان برای یک شرکت پیشرو بود که در آ

زودی به  اما به ،عنوان یک مسئولیت خانوادگی نگاه کند های استارت آپ بود، قول داد به این مسئله به شرکت

نوان مشاور رها کرد و وارد ع کونز کار خود را به. در نهایت به تصمیمی شجاعانه ختم شدو منافع حقیقی 

سهم  ،بلید جی ام بی اچ –تی، کونز و وورثنر به یک اندازه در شرکت 0222در سال . تحقیقات بازار شد

ای که سیستم تی بلید را مختل کرده بود،  های کونز، وورثنر توانست بر مشکلات پیچیده با راهنمایی. داشتند

بلیدهای جدید  -تولیدکنندگان اسکیت، ریسک استفاده از تی در همین حین، کونز متوجه شد که. فائق آید

 تیز کردن را فراموش کنید

با توجه به اینکه این . توان آن را تعویض کرد راحتی می دیگر نیازی به تیز کردن تیغه نیست، زیرا به

علاوه بر این، عدم اطمینان . تر خواهد بود صرفه به ها اند، تعویض آن ها از نوعی فایبرگلاس ویژه ساخته شده تیغه

های تیغه تیزتر و  گیری از آلیاژ فولاد بسیار سخت، لبه علت بهره به. رود ها نیز از بین می به کیفیت تیزکردن تیغه

 . تر شده است سطح آن صاف

 های همیشه بهینه تیغه

اگر لبۀ یکی . زن و تمایل بازیکن تعویض کردسادگی برای سازگاری با دمای یخ، و توان به ها را می تیغه

 . راحتی قابل جایگزین شدن خواهد بود ها در جریان مسابقه آسیب ببیند، به از تیغه

 تر شعاع گردش کم

 . تری دور بزند دهد در شعاع کم قابلیت ارتجاعی اسکیت، به بازیکن اجازه می

 0223، 1سی سی ام: منبع

 های اسکیت وورثنر ویژگی  5شکل 
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های جدید، ارائه پکیج کامل  کنندگان به استفاده از تیغه بنابراین، تنها راه تشویق مصرف. را نخواهند پذیرفت

 . تیغه و اسکیت بود

ا در ه این اسکیت. های جدید را در چین تولید کند کونز تصمیم گرفت تعداد کمی اسکیت با تیغه

بلید در  -، اما از سیستم تیندتری برخوردار بود هایی که بعدها به بازار عرضه شد از کیفیت کم مقایسه با مدل

ها تنها بر اساس کیفیت کفش تعیین  بلید، کیفیت اسکیت -پیش از معرفی تی . ها استفاده شده بود آن

های  همراه کفش بلید به  –که سیستم تی  نگامیه. ها یکسان بود  کار رفته در همۀ اسکیت شد، زیرا تیغۀ به می

اکنون مسئلۀ اصلی این بود که آیا . های قدیمی داشت کیفیت وارد بازار شد، کیفیت بهتری نسبت به تیغه بی

بلید قرار بود  –های تی اسکیت. توانند کیفیت اسکیت را با توجه به تیغۀ آن تشخیص دهند سواران می اسکیت

کونز از اشتباهات وورثنر دریافته بود که بهترین روش برای فروش . الا به بازار عرضه شودهای نسبتا ب با قیمت

ها  دانست که تنها روابط آن چنین می وی هم. های ورزشی است فروشی گیری از خرده محصول جدید، بهره

رای فروش های قدیمی ب فروشی بنابراین، کونز از شبکه یکی از خرده. برای فروش محصولشان کافی نیست

 . های تی بلید در سراسر آلمان استفاده کرد اسکیت

 

 ورود به بازار آلمان

های  در مدت زمان کوتاهی اسکیت. العاده بود بلید در بازار آلمان خارق -های تی موفقیت اسکیت

این مسئله سبب شد که فروش . ندترین محصول در این حوزه در بازارآلمان تبدیل شد جدید به پرفروش

. گیری را تجربه کند کاهش چشم ،عنوان دومین تولیدکننده بزرگ اسکیت در جهان به 1ت تی اچ سیشرک

این گروه جذب طراحی . بلید داشتند -بیشترین سهم را در موفقیت اسکیت تی ،سال 16تا  12نوجوانان 

 ای  سواران حرفه تعلاوه بر این، اسکی. سرعت در آلمان رواج پیدا کرد شدند و بهآن جدید، متفاوت و جذاب 

به استفاده از  یطور روزافزون به، (ان اچ ال)لیگ ملی هاکی و  در لیگ هاکی روی یخ آلمانبه خصوص 

کونز و . پی برده بودندهای قدیمی  اسکیتبه برتری آن ها نسبت به ها  آن رو آوردند؛بلید  -های تی  اسکیت

                                                           
1  .THC 
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کونز بازاریابی . دانست که تازه در ابتدای راه هستند ز میبودند، اما کونشده زده  وورثنر از این موفقیت هیجان

هدف او این بود که به یکی از . کرد هایی را در خارج از بازار آلمان دنبال می خود را تکمیل کرد و هدف

عنوان استانداردی جدید به  بلید را به - های اسکیت تبدیل شود و سیستم تی کنندگان جهانی تیغه تأمین

 . فی کندمعرجهانیان 

 

 صنعت تجهیزات هاکی

 بازار

، تبدیل شدن به قرار داشتندخارج از آلمان  ،ترین بازارهای تجهیزات هاکی که مهم با توجه به این

حجم و پتانسیل بازار به . بلید از اهمیت بسیاری برخوردار بود -های تی رضه اسکیتعیک بازیگر جهانی در 

باز  هزار اسکیت 31 وروی یخ اسکیت مرکز  211که آلمان تنها  الیدرح. به مراکز اسکیت روی یخ محدود بود

بیش مرکز با  3111دود دارای حترین بازارها در این حوزه،  ترین و بزرگ عنوان یکی از پیشرفته ، کانادا بهرددا

دیگر  4.ثبت رسیده است هزار نفر در این مراکز به 411؛ از این تعداد، نام اسکیت استمیلیون  یکاز 

 61رود، حدود  شمار می ورزش پرطرفداری به ،ها شورهای سوئد، فنلاند و جمهوری چک که هاکی در آنک

هزار  411مرکز دارد که  1511ایالات متحده  5.بازی دارند شده و چندصد مرکز اسکیت باز ثبت هزار اسکیت

نشده  باز ثبت میلیون اسکیت 1؛ علاوه بر این، بیش از هستندفعالیت آن ها مشغول به شده در  باز ثبت اسکیت

بنابراین، ایالات متحده دومین بازار مهم . کنند سواری می در ایالات متحده فعالند که در اوقات فراغت اسکیت

 .(نگاه کنید 6به شکل )محسوب می شود در این حوزه 
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 توزیع مراکز اسکیت روی یخ در سراسر جهان 6شکل 

 

 تولیدکنندگان تجهیزات هاکی 

جهیزات هاکی در کانادا یا ایالات متحده مستقر تتولیدکنندگان عمده که  ندارد یاین، تعجببنابر

میلیون دلار  682های مخصوص هاکی  حجم بازار اسکیت. متمرکز استاین منطقه هستند و بازار اصلی در 

و تی اچ ( نایکهای شرکت  وعهمیکی از زیرمج) 1دو بازیگر اصلی در این بازار، بائر نایک. می شودبرآورد 

میلیون دلار  002علیرغم اینکه آنها حدود . اند خود اختصاص داده درصد سهم بازار را به 72حدود  2،سی

خود اختصاص داده و از شرکای  گردش مالی دارند، بائرنایک بیشترین تعداد فروش تجهیزات هاکی را به

 4،و ایستون اسپورتس 3ن بازار، گرف کاناداسومین و چهارمین بازیگران ای. تجاری قدرتمندتری برخورداراست

طور ویژه بر  گرف کانادا به(. مراجعه کنید 8و  7به شکل ) در اختیار دارندماندۀ بازار را  درصد باقی 32

تجهیزات بیس بال،  در ،که ایستون علاوه بر این است، درحالی تمرکزمتجهیزات اسکیت روی یخ 

 . استسواری و تیراندازی نیز فعال  دوچرخه

                                                           
1
. Bauer Nike 

2
 . THC 

3
. Graf Canada 

4
. Easton Sports 
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 زنجیرۀ ارزش تولید تجهیزات اسکیت روی یخ

های مختلف اسکیت را منتاژ و محصول نهایی  اغلب بخش ،تولیدکنندگان تجهیزات اسکیت روی یخ

شود که  طور رایج به کشورهایی نظیر چین واگذار می اسکیت به  تولید کفش. کنند کننده ارائه می را به مصرف

های با کیفیت  مرور زمان در تولید انبوه کفش پایین است؛ این کشورها بهبسیار کارگر  ها دستمزد در آن

ها  شرکت. شود عنوان کالای مصرفی شناخته می بخش دیگر اسکیت، یعنی تیغۀ آن، به. اند تخصص پیدا کرده

هر یک از . کنند که در ساخت محصولات دیگر کاربرد دارد های فولادی تولید می در سراسر جهان تیغه

های فولادی، نیازهای خود را از  کنندۀ تیغه کنندگان اسکیت، برای اجتناب از وابستگی به یک تأمینتولید

کنندۀ این  سادگی تأمین توانند به با این حال، تولیدکنندگان اسکیت می. کنند چندین شرکت تأمین می

میلیون  15رسد حدود  ش میهایی که سالانه در بازارهای جهانی به فرو تعداد تیغه. ها را تغییر دهند تیغه

 . شود جفت برآورد می

 

 

این شکل نشان دهنده وضعیت ظاهری بازار است، سهم : توجه) سهم بازار جهانی اسکیت هاکی 7شکل 

 .(می باشدبازار واقعی، پنهان 
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 به بازار آمریکای شمالی بلید -تی ورود 

 ها در بازار اولین گام

انداز روشنی در  بلید اختصاص دهد، چشم –ا به توسعۀ تی که کونز تصمیم گرفت وقت خود ر زمانی

ریافته کونز د. طور مستقیم با بازیگران بزرگ صنعت هاکی روی یخ رقابت کند قصد نداشت بهاو . ذهن داشت

های مخصوص  عنوان تولیدکنندۀ اسکیت بلید جی ام بی اچ به –تأسیس شرکت تی در بلندمدت بود که 

در نتیجه بر . را در اختیار نداشتندآن ، زیرا دانش لازم برای تولید کفش تاسهاکی روی یخ غیرممکن 

ها برخوردار بود و  این فناوری جدید از امتیازاتی در مقایسه با دیگر تیغه. ارتقای سیستم تی بلید متمرکز شد

. الی پی برده بودبه اهمیت بازارآمریکای شم کونز. وجود نداشتاز آن برداری  امکان کپی  ،علت ثبت اختراع به

کنندۀ جهانی در این حوزه تبدیل شود، باید در بازار آمریکای  بلید قصد داشت به یک تأمین -اگر شرکت تی

 . ورود به بازار آمریکای شمالی بود ،در نتیجه، گام بعدی. شمالی حضور داشته باشد

ی ارتباط با دیگران و انعقاد حضور در بازار، برقرار: راهبرد ورود به بازار آمریکای شمالی ساده بود

است؛ نمایشگاه  حضور در این صنعت برایبهترین راه ، های هاکی روی یخ شرکت در نمایشگاه. قرارداد

در لاس « 3بیایید هاکی بازی کنیم»در تورنتو و نمایشگاه  2، انجمن کالاهای ورزشی کانادا1اسپورت اروپا

برای حضور در آن ها همراه گروهی کوچک  ابراین، کونز بهبن. هستند هاکیتجاری سه نمایشگاه مهم ، وگاس

نمایش گذاشتند و سعی کردند ارتباطات خود را   ها سیستم تی بلید را در یک قرفۀ کوچک به آن. تلاش کرد

رقبا، تولیدکنندگان، فروشندگان و ورزشکاران از مقابل قرفۀ کونز . در دنیای هاکی روی یخ گسترش دهند

تنها چند پیشنهاد مبهم . داشترا انتظارش او اما واکنش بازدیدکنندگان آن چیزی نبود که کردند،  عبور می

 . بودندخرید فناوری و حق ثبت اختراع تی بلید به دنبال که بیشتر  دریافت کردبرای همکاری 

 

 

                                                           
1
. European ESPORT 

2
. Canadian Sporting Goods Association (CSGA) 

3
. Let’s Play Hockey” (LPH) 
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 دفتر 

 

 معرفی تولیدکنندگان تجهیزات هاکی. 8شکل 

    

 ،واقعیت را پذیرفت که کارها به آن سادگی که انتظار داشتاین مۀ کار دست کشید و سرعت از ادا کونز به   

شاید وی به . در ذهن او نداشتجای با این وجود، امید خود را از دست نداد و تسلیم شدن  .رود پیش نمی

 بائرنایک

 
ترین تولیدکنندگان تجهیزات هاکی در جهان  شده بائرنایک زیرمجموعه شرکت نایک و یکی از پیشتازان و شناخته

واقع شده  1آنتاریو 1شهر میسیساگای  آمریکا و دفتر آن در کانادا در 1، نیوهمپشایر1دفتر مرکزی آن در گرینلند. است

شرکت . و مرکز تحقیق، طراحی و توسعه آن در کبک کانادا مستقر است مقر اروپایی شرکت در مونیخ آلمان. است

طور گسترده  تجهیزات آن به. رساند کشور جهان به فروش می 35هزار مغازه در  9نایک محصولات خود را در بیش از 

ئر یا نایک استفاده های با درصد بازیکنان از اسکیت 61بیش از . گیرند از سوی بازیکنان ان اچ ال مورد استفاده قرار می

 . کنند می

 

 شرکت هاکی

 
ترین  عنوان بزرگ های تابعۀ به شرکت هاکی که دفتر مرکزی آن در مونترال کانادا مستقر است، با تکیه بر شرکت

، CCMاین شرکت محصولاتی را با برندهای . شود فروشنده و تولیدکنندۀ تجهیزات و پوشاک هاکی شناخته می

KOHO  وJOFA   برندهای . کند ها را در بازار عرضه می و آنتولیدCCM ،HEATON  وKOHO  در بازارهای

 . ای ان اچ ال محبوبیت دارد درصد از بازیکنان حرفه 99در میان  JOFAکه برند  شده هستند، درحالی جهانی شناخته

 

 گرف کانادا

 
توانست اولین اسکیت هاکی خود را سال بعد، گرف کانادا  17. تأسیس شده است 1921این شرکت سوئیسی در سال 

از آن پس، . اندازی نماید های ورزشی را راه ، یک خط تولید کفش1971های منتاژ شده تولید کند و تا دهۀ  با تیغه

ای  گرف برای تقویت حضور در بازار آمریکای شمالی، کارخانه. گرف با تغییر راهبرد بر تولید اسکیت هاکی متمرکز شد

 . ادا تأسیس کردرا در کلگری کان

 

 ایستون اسپورت

 
بال  این شرکت اولین مخترع چوب بیس. دفتر مرکزی شرکت ایستون اسپورت در وان نویز کالیفرنیا، واقع شده است

بال، هاکی، تیر و کمان و چارچوب  علاوه بر آن، در تولید تجهیزات با کیفیت بیس. رود شمار می آلومینیومی به

و استیو ( بال بیس) 1و بابی آبرو 1ای از جمله لوئیس گونزالس یاری از ورزشکاران حرفهبس. دوچرخه فعالیت دارد

 1922داک ایستون این شرکت را در سال . کنند از محصولات این شرکت استفاده می( هاکی) 1و پائول کاریا 1یزرمان

 . های چوبی و تیرهای از جنس سرو تأسیس کرد عنوان تولیدکنندۀ کمان به
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از نظر او . توانست فناوری تی بلید را توسعه دهد و آن را به یک استاندارد جدید تبدیل نماید تنهایی نمی

از داشته باشد و تنها یافتن شریک قدرتمندی بود که در بازار اسکیت سابقۀ طولانی  ،حل این مشکل راه

. غلبه خواهد کرد ،های موجود در بازار بر دیگر فناوری تی بلیددر این صورت برتری . استفاده نمایداو سیستم 

به زعم کونز، در صورت انتخاب . کندخاب بایست شریک خود را با دقت انت یمبرای تحقق این هدف، 

جایگاه رقابتی آن این  می شد وترین شرکت فعال در بازار، او مجبور به عقد قرارداد انحصاری با آنها  بزرگ

سیستم تی بلید را به ست توان مینلذا عقد قرارداد انحصاری . شرکت را در بازار بیشتر تحکیم می کرد

رقیب شماره دو در بازار نیز از این قرارداد در جهت شکست دادن رقیب . نمایداستانداردی جهانی تبدیل 

کونز به این . شماره یک استفاده خواهد کرد که باز هم به قراردادی انحصاری با آن شرکت منجر خواهد شد

 از توانایی لازم برای –گرف کانادا و ایستون اسپورت  –نتیجه رسید، سومین و چهارمین شرکت بزرگ بازار 

توانند در بلندمدت این سیستم را در انحصار  ند و در عین حال نمیهست حمایت از سیستم تی بلید برخوردار

 . خود نگاه دارند

 

 شده تهدید اغراق: نسبت نهایی

دانست  کونز می. به شرکت و محصولات آن، مسئلۀ مهم دیگری استدیگران با این وجود، جلب توجه        

سرعت به  ها نیز به قیب اصلی نسبت به فناوری تی بلید تمایل نشان دهد، دیگر شرکتاز چهار راگر یکی که 

نماید و محل های تجاری تقویت  تصمیم گرفت حضور خود را در نمایشگاهاو بنابراین، . آن روی خواهند آورد

ۀ تی اچ سی یا انتخاب درست در روبروی غرف: ها انتخاب کند نمایشگاهاستقرار غرفه خود را در بهترین نقطه 

ازدحام فروشندگان و ورزشکاران موضوع . کنار غرفۀ گرف کانادا؛ تا از این طریق بیشتر مورد توجه قرار گیرد

. برای قرارداد پیش قدم شودچهار رقیب اصلی یکی از او بسیار مهم بود، زیرا باعث می شد تا در مقابل غرفه 

ها برای بازدید از شرکت  ی تولیدکنندگان ارسال کرد و از آنبلید را براهای جدید تی  هایی از مدل وی نمونه

این اقدامات باردیگر با پیشنهاد خرید فناوری از سوی . و فرآیند توسعه محصولات دعوت به عمل آورد

پذیرفت که  کونز باید می. با پاسخ منفی مواجه شداو  پیشنهاد همکاری مشترکو  تولیدکنندگان روبرو شد
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جای  ،یبقکردند که سیستم تی بلید بتواند به عنوان یک ر ها فکر نمی گیرد؛ آن ی نمیکس او را جد هیچ

ها  رسید که آن نظر می به(. نگاه کنید 1به شکل )ها کاربرد داشت  در تیغهرا بگیرد که  TUUKاستاندارد 

ود که رقبا متوجه این ب اوتنها امید . تواند به این شکل ادامه دهد خواستند بدانند که کونز تا کجا می می

گذاران داخلی نیز منتظر نتیجه اقدامات کونز  سرمایه. نشوند که شرایط تی بلید تا چه اندازه شکننده است

دانست  اما کونز می. بسیار گران تمام شده بود ،بلید –های مواد اولیه برای شرکت کوچک تی  بودند و هزینه

اگر نتواند شریک مناسبی برای همکاری پیدا کند،  بلید است و -که این آخرین فرصت برای سیستم تی 

 .امکان ورود به بازار را نخواهد داشت

که تولیدکنندگان اسکیت حداقل  دانست ، او مینمایدکونز تصمیم گرفت که از آخرین کارت خود استفاده     

وفق تشکیل دهد و او توانسته بود یک شبکۀ فروش م. اند پیروزی وی در بازار آلمان را به رسمیت شناخته

دانستند  تولیدکنندگان از کجا می. وندها در بازار آلمان تبدیل ش ترین اسکیت های تی بلید به پرفروش اسکیت

ترین بازار جهانی،  عنوان مهم ها در آمریکای شمالی، به برای رقابت با آنمشابه راهبرد از ممکن است که کونز 

های تی  که اسکیت با وجود این: یستکه ایدۀ او چیزی جز بلوف ن دانست میاو در عین حال، ؟ استفاده نماید

از این . ندها بسیار پایین بود کیفیت کفشاما ، ندداشتزیادی های  برتری ،ها بلید در مقایسه با دیگر تیغه

کنندگان نهایی ایجاد  ای برای دسترسی به مصرف های فروش گسترده تر، تمامی تولیدکنندگان، شبکه مهم

وی . خواست به آن فکر کند ی به مبالغ هنگفتی نیاز داشت که کونز نمییاه ایجاد چنین شبکه. ودندکرده ب

قصد نداشت به دلیل نداشتن منابع لازم بود و محصولاتش به بازار جهت عرضه شده  دنبال شریکی شناخته به

از تولیدکنندگان اسکیت از یک  با این وجود، هیچ. طور مستقیم با تولیدکنندگان اسکیت وارد رقابت شود به

آیا : بودمخاطره ای  بازی پرورود به بازار آمریکای شمالی، بنابراین، . خبر نداشتنداو شرایط مالی شرکت 

 . های تی بلید دیگر تولیدکنندگان را به مشارکت ترغیب خواهد کرد اسکیت

 

 بلید -های تی  ایجاد شبکه توزیع برای اسکیت
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فروشندگان بزرگ . بودهای فروش، یافتن نمایندۀ فروش با ارتباطات مناسب  شبکه مشکل اصلی در ایجاد     

 ادد ها اجازه نمی که به آن بودند  امضا کردهقراردادهای انحصاری  ،با چهار تولیدکنندۀ تجهیزات هاکی

، 1زبنابراین، دوست خود، کونز اسکات میر. های دیگر را در فهرست فروش خود قرار دهند محصولات شرکت

بازنشسته، با بسیاری از ورزشکاران حرفه  عنوان یک ورزشکار عنوان نمایندۀ فروش استخدام کرد؛ میرز به را به

کونز دوست دیگر خود . عنوان رئیس بخش فروش تی بلید کار خود را آغاز کرد اسکات به. ای در ارتباط بود

توانست  راب می. داشتپگ کانادا یدر وینکالا  انباریک کار گرفت که  را نیز برای همکاری به 2راب هارولدز

کونز . نمایدفراهم را فروشان  ای و خرده امکانات لازم برای عرضۀ تی بلید به فروشندگان تجهیزات حرفه

. فروشان را بر عهده داشت وظیفه توزیع میان خرده رابکرد و  پگ ارسال مییهای تی بلید را به وین اسکیت

کرد که تمامی  فروش محصولات، بسیار ساده و ابتدایی بود، اما کونز احساس میاین نوع سازماندهی برای 

ای دقیق برای ورود به  عنوان اولین گام از برنامه حرکات او زیر نظر دیگر بازیگران بازار قرار دارد و این اقدام به

دانست که این  ز میشد و کون زودی آغاز می به 3گاسنمایشگاه لاس و. شد محسوب میبازار آمریکای شمالی 

  .آن خواهد بودپایان کار سیستم تی بلید یا شروعی دوباره برای  ،نمایشگاه

 

 انتخاب شریک تجاری

کونز جایگاه خود را . فرارسید 2111ساز در دومین روز نمایشگاه لاس وگاس در ژانویه  لحظۀ سرنوشت      

وغی بود و سیستم تی بلید در مرکز توجه قرار روز بسیار شل. ه بوددر نزدیکی غرفه گرف کانادا برپا کرد

طور اتفاقی در حال آمدن به  کونز متوجه شد که مایک هیل، رئیس و مدیرعامل شرکت گرف کانادا به. داشت

وگو میان کونز و هیل آغاز شد، آن دو به این نتیجه رسیدند که  که گفت هنگامی. استسمت غرفۀ تی بلید 

های مکانیکی ساخت شهر محل زندگی  ساعت: تجهیزات هاکی روی یخ دارندزیادی فراتر از نقاط مشترک 

. رفت شمار می ها به استیک و علاقۀ ذاتی به یکدیگر از جمله نقاط مشترک میان آن دو به آنتمایل کونز، 

هنگامی که هیل متوجه شد کونز در هتل محل اقامت وی مستقر است، از او خواست صبحانۀ را به اتفاق 
                                                           
1
. Scott Myers 

2. Rob Harrolds 

3 . Las Vegas trade fair (LPH) 
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بار متوجه شدند علاوه  اینآن ها . بخش بود اندازۀ دیدار دیروزشان لذت جلسۀ صبحانه به. صرف کنندیکدیگر 

. توانند با هم همکاری کنند یکدیگر، درک مشترکی از تجارت دارند و بنابراین میبا بر لذت بردن از همراهی 

راهی برای همکاری تجاری نقشۀ ه صرف صبحانه با یکدیگر ادامه دادند و بدر ادامۀ نمایشگاه نیز آن ها 

: تأثیر مثبت دیگری نیز داشت ،صرف صبحانه ر هنگامآن ها د دیدار. احتمالی در آینده ترسیم کردند

 . روابط میان آن دو بودندتولیدکنندگان، فروشندگان، ورزشکاران و دیگر رقبا شاهد گرمی 

در همین نمایشگاه، ایستون نیز پیشنهاد : یدکش ها انتظار آن را می این همان چیزی بود که کونز مدت     

عنوان شریک تجاری مناسب برگزیده بود، اما دسترسی  کونز از قبل گرف کانادا را به. همکاری را مطرح کرد

کونز با همین . ادامه دادنیز توانست مفید باشد؛ بنابراین، ارتباط خود را با ایستون  های دیگر می به گزینه

کونز . داد های خود با هیل ادامه می چنان به ملاقات که هم وگو شد، درحالی رد گفتذهنیت با ایستون وا

در جریان یکی از . افزایش دهدرا فشار بر هیل  ،وگو با ایستون چنین امیدوار بود که بتواند با ادامه گفت هم

هیل به ناگاه به . دوگوهای خود با ایستون اشاره کر ، کونز به گفتتی بلید با هیلمذاکرات دربارۀ سیستم 

ای  و بدون گفتن کلمه داشتپس کت خود را برس؛ «یموباید برآماده شوید، ها  بچه» :گفتدستیاران خود 

بین را از خود و او روی کرده باشد و اعتماد شکننده میان  زیادهمبادا کونز نگران بود که . کردجا را ترک  آن

کرد که اتفاقی میان طوری وانمود کونز ه منتظر کونز بود و صبح روز بعد، هیل بر سر میز صبحان .برده باشد

 . است وارد مرحلۀ جدیدی شدهروابط آن ها دانست که اکنون  میچون  ،ها نیفتاده است آن

 

 مذاکره با گرف کانادا

 

 آمادگی برای مذاکرات

شده در  ی مطرحها نویس توافقی را بر اساس ایده تلاش کرد پیش ،آلمانبازگشت به محض  بهکونز       

، آغاز کندرا مذاکرات جدی با گرف کانادا به سرعت که مند بود علاقشدیدا  او. وگو با هیل آماده کند گفت

با این وجود، گرف . های سریع و رفتارهای عینی عادت داشت به پاسخ ،علت تجربۀ کاری در آلمان بهزیرا 
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رای بازدید از تجهیزات تولیدی و ملاقات با مدیران و کونز چندین بار ب. کانادا به زمان بیشتری احتیاج داشت

اما برای مدتی . دعوت شد بودند، چنین فروشندگانی که بخشی از شبکۀ توزیع گرف کانادا کارکنان و هم

کونز در نهایت . اجتناب کردند مشارکت بالقوهبحث در مورد نسبتا طولانی، هیل و گرف کانادا از پرداختن به 

گرف در نتیجه . چنان بر روی میز است ست داد و اعلام کرد گزینۀ همکاری با ایستون همصبر خود را از د

  .کردعنوان شروع مذاکرات تعیین  بهرا  0221کانادا سپتامبر 

توانست آیندۀ  بینی کرده بود، مذاکراتی که می ای برای مذاکرات پیش رو پیش کونز تمهیدات گسترده      

آن را در مذاکرات ارزیابی کرده و  تدقت موقعیت شرکت و محصولا بهاو . مایدین نتعیرا  تی بلیدهای  اسکیت

چنین  هم اوها کمک بگیرد؛  بود تا در صورت شکست مذاکرات از آنکرده بررسی نیز جایگزین های  گزینه

ی، عنوان شریک تجار انتخاب گرف کانادا به. سعی کرده بود از دیدگاه طرف مقابل به مذاکرات نگاه کند

ولین شرکتی ا و تلاش می کند ای به کیفیت و نوآوری دارد انتخابی راهبردی بود، زیرا این شرکت توجه ویژه

شرکت به شکلی این در نتیجه، ساختار . عرضه می کندها و استانداردهای جدید را به بازار  باشد که فناوری

ها توسط خود  حتی اگر این فناوریکند،  های جدید استفبال می کارگیری فناوری طراحی شده که از به

کونز . ندارد تی بلیدهای  گذاری در اسکیت رو، محدودیتی برای سرمایه از این. شرکت ابداع نشده باشد

حق انحصاری به دنبال کسب  ،تی بلیددانست گرف کانادا علاوه بر تمایل به مشارکت در توسعۀ سیستم  می

 ،دانست که نباید چنین امتیازی به شرکت گرف کانادا بدهد میچنین  او هم. می باشدنیز آن توزیع قطعات 

ها در مقایسه با  حاشیه سود حاصل از تعویض تیغه، سیستم تی بلید در بازاراز استفاده گسترده پس از زیرا 

ها را بر عهده بگیرد  هر شرکتی که تعویض تیغه. دیگر تجهیزات هاکی روی یخ بسیار بیشتر خواهد بود

نظر  به. کنندۀ نهایی و در نتیجه بییشترین قدرت را در دست خواهد داشت موقعیت به مصرفترین  نزدیک

مایک هیل به این مسئله . جز فناوری تی بلید در اختیار نخواهد داشت رسید گرف کانادا گزینۀ دیگری به می

کونز اگرچه ، دهستنهای اسکیت در بازار  در زمینۀ تیغه یپیشرو دیگر های اشاره کرده بود که فناوری

این رسید،  به توافق نمیبا گرفت کانادا اگر ند، اما با موفقیت همراه نبوده اآن ها یک از  دانست که هیچ می

گذار دیگری را جذب نخواهد  که فناوری تی بلید سرمایهمی ماند منتظر به احتمال زیاد به این امید شرکت 
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ز دیدگاه کونز، لذا ا. ادمی دبرای موفقیت فرصت کافی  ،ناداشده توسط گرف کا ه فناوری ابداعامر بکرد و این 

و بعید بود  از انسجام کافی برخوردار نبودنیز ایستون  او باارتباط . رفت شمار می به یآل گرف کانادا شریک ایده

مطمئن نبود که فناوری تی همچنین کونز . ها به مذاکراتی جدی میان طرفین منجر شود به این زودیکه 

در صورت نبود شریک تجاری مطمئن، بار سنگینی بر منابع . با محصولات تولیدی ایستون سازگار باشد بلید

های توزیع  ایجاد شبکهنیازمند سرمایه گذاری برای این شرکت و  می شدمالی شرکت تی بلید تحمیل 

مریکای شمالی، این دو را کونز به این نتیجه رسید که با توجه به آشنایی اسکات و راب با بازار آ. بودگسترده 

یمی در آیندۀ فناوری تی بلید نقشی جدی برای کونز مهم بود که این دو دوست قد. نماید  وارد تیم مذاکره

برای تعیین راهبرد مذاکراتی و تا دیروقت های بسیاری را  شب ،همراه اسکات و راب کونز به. داشته باشند

 . نده بودوگو نشست به گفت آمادگی برای مذاکرات طولانی با گرف کانادا

 

 مذاکرات

ماتیاس کونز، اسکات و راب در دفتر مرکزی گرف کانادا در کالگری کانادا . روز موعود فرا رسیدسرانجام       

خاطر داشت،  خانمی که پشت میز ورودی شرکت نشسته بود و کونز را از دیدارهای قبلی به. حاضر شدند

ها را تا اتاق ملاقات راهنمایی کند که کونز این  سپس پیشنهاد کرد که آن. ها استقبال کرد گرمی از آن به

روی کوتاه  پس از یک پیاده. خوبی بلد بود علت دیدارهای قبلی راه را به پیشنهاد را محترمانه رد کرد، چون به

ر مالی گرف همراه مدیر عملیات و مدی مایک هیل به .در ساختمان، کونز و همراهانش به اتاق ملاقات رسیدند

وسیله یک میز بزرگ مذاکره پر شده بود و تیم مذاکراتی گرف کانادا در یک  اتاق به. ها بودند کانادا منتظر آن

داد نور کافی به اتاق بتابد و  های بزرگی که در اتاق تعبیه شده بود اجازه می پنجره. سوی میز نشسته بودند

های ان اچ ال که تجهیزات ساخت گرف  اق با تصاویر ستارهدیوارهای ات. ای را ایجاد نماید فضای دوستانه

طور  این. تصاویر ورزشی، فضای رسمی اتاق ملاقات را تغییر داده بود. تن داشتند پوشانده شده بود کانادا را به

بر روی صفحه نمایش بزرگی که در آن  1ها برای تماشای دیدار پایانی استنلی کاپ رسید که آن نظر می به

                                                           
1
 . Stanley Cup 
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کنندۀ گرف کانادا به کونز و اعضای گروهش  گروه مذاکره. اند ق نصب شده بود دور هم جمع شدهسوی اتا

هیل برای . آمد گفتند و کونز و هیل اعضای گروه خود را با اسم و سمت در شرکت معرفی کردند خوش

جدید در ان اچ  ها هنگام صرف صبحانه دربارۀ هوا، تحولات آن. قهوه و صبحانه تدارک دیده بود ،تمامی گروه

هایی که در طول یک سال گذشته در  ال صبحت کردند و هیل و کونز تمامی اعضای گروه را با شرح صبحانه

وگوها به فناوری تی بلید کشانده شد و دو طرف بدون  گفت. ند، سرگرم کردنده بودکنار یکدیگر گذراند

، 1استیو هایک. فضای جلسه اندکی تغییر کرد ،در این مرحله. که متوجه شوند وارد فرآیند مذاکره شدند این

وی بارها دربارۀ . مدیر ارشد عملیاتی گرف کانادا، به گروه تی بلید جی ام بی اچ و فناوری تی بلید بدبین بود

های دیگری نیز پیش  همکاری با شرکت تی بلید ابراز تردید کرده بود و بر این واقعیت تأکید داشت که گزینه

کرد اوضاع را تلطیف کند، تنش در مذاکرات بالا  که هیل تلاش می با وجود این. رار داردروی گرف کانادا ق

ای خصوصی برگزار  اعضای گروه تی بلید جلسه. صداها بلند شده بود و سطح استرس بالا رفته بود. گرفت

. افق کردندرسید، تو نظر می پوشی به در این جلسه دربارۀ نقطه نظرات مهم خود که غیرقابل چشم. کردند

و توسعۀ نماید ها را تهدید  ها بر مواضع خود پافشاری کردند و اجازه ندادند استیو هایک آن بنابراین، آن

رسید  نظر نمی همه کاملا خسته بودند و به ،در پایان روز. فناوری تی بلید را در اختیار گرف کانادا قرار دهد

نویس مدنظر هیل و کونز مورد بررسی قرار نگرفت و  شپی. تر شده باشند که حتی یک گام به توافق نزدیک

 . یک از اعضای گروه گرف کانادا آن را نپذیرفتند هیچ

. دعوت کرد اش را به رستوران مورد علاقه اوخاطر داشت،  چنان به استیک را هم هیل که علاقۀ کونز به     

وگو دربارۀ  ز رستوران نشسته بودند، گفتای دنج ا های پر از غذا و در گوشه که که در مقابل بشقاب درحالی

این فناوری مشترکی در خصوص فناوری تی بلید را آغاز کردند و بار دیگر به این نتیجه رسیدند که دیدگاه 

هر دو قصد داشتند فناوری تی بلید را به استانداردی جدید در اسکیت روی یخ تبدیل کنند و انقلابی  :دارند

 را توانند این مهم مییکدیگر همکاری واقعی  باکه تنها کردند ها توافق  آن. دوجود آورن در این صنعت به

به منصه « بلید -شرکت مشترک تی»ا ترسیم کردند و ایدۀ مشترک ربار دیگر نقشۀ راه . خشندبتحقق ب

                                                           
1
. Steve Hyke 



  

384 
 

شد و تی بلید جی ام بی اچ و گرف کانادا  ظهور رسید؛ شرکتی که تنها با هدف توزیع محصولات تأسیس می

های هر یک از طرفین  همان شب، هیل و کونز دربارۀ وظایف و مسئولیت. هم یکسانی در آن داشتندس

شرکت تی بلید وظیفۀ تأمین قطعات مورد نیاز برای تعویض تیغه ها را بر عهده خواهد : گیری کردند تصمیم

لاوه بر این، ع. تگرفکالا مورد استفاده قرار خواهد روزانه داشت و شبکۀ توزیع گرف کانادا برای عرضۀ 

در صورت نیاز از دیگر شرکای راهبردی برای و  ها انحصاری نخواهد بود طرفین توافق کردند که شراکت آن

که کونز و هیل برای شروع مذاکرات در صبح روز بعد از  هنگامی. خواهند کردپیشبرد اهداف شرکت استفاده 

 . اند مشترکی از مسیر پیش رو رسیدهیکدیگر جدا شدند، این احساس را داشتند که به درک 

که اعضای حاضر  پیش از آن. صبح روز بعد، هر دو گروه برای آغاز مجدد مذاکرات با یکدیگر دیدار کردند    

در جلسه مذاکره را آغاز کنند، هیل به این حقیقت اشاره کرد که شکی دربارۀ اصل همکاری و مشارکت میان 

وی به فناوری تی بلید اعتماد داشت و از همکاری مشترک میان . د نداردشرکت تی بلید و گرف کانادا وجو

آیندۀ همکاری میان دو شرکت را برای همگان ترسیم کردند و تنها  ،کونز و هیل. دو طرف خشنود بود

دو ملاقات . ها مورد پذیرش قرار گرفت حل آن در نهایت، راه. های اندکی از سوی دو طرف بیان شد نگرانی

مدت کوتاهی پس از این جلسات، شرکت تی . ز، با حضور وکلا، برای بررسی مسائل جزئی برگزار شددیگر نی

دلار کانادا ارزش داشت؛ یک سهم نزد تی  1بلید تأسیس شد؛ این شرکت دارای دو سهام بود که هر یک  -

ت تی بلید همان مفاد توافقنامۀ شرک. بلید جی ام بی اچ و سهم دیگر در اختیار گرف کانادا قرار گرفت

دو را برای   مواردی بود که کونز و هیل در طول دیدار خود مشخص کرده بودند و هیچ وکیلی نتوانست آن

 . تغییر آن متقاعد کند

 

 نتیجۀ مذاکرات

درصد از اهداف خود را  81گوید که توانسته است  خود می اگر کونز به گذشته نگاه کند، با افتخار به    

کونز همواره سمتی را : که تلخی آن همچنان ماندگار استخود نرسید یکی از اهداف وی به ، اما محقق سازد

در شبکۀ توزیع شرکت برای اسکات و راب در نظر گرفته بود، اما مایک هیل تمایلی به استخدام این دو در 
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داشتن فناوری  شبکۀ توزیع نداشت؛ کونز و همکارانش به این نتیجه رسیده بودند که باید برای زنده نگاه

ها  که کونز از نظر شخصی آسیب دیده بود، هر سۀ آن با وجود این. بلید این مصالحه را بپذیرند -تی

 . ناپذیر است بلید  اجتناب -دانستند که این انتخاب سخت برای آیندۀ فناوری تی می

عنوان تنها   وانست بهتو  تأسیس شد و از همان ابتدا به سوددهی رسید 2112شرکت تی بلید در سال       

توانست  نمیکه چند ماه بعد، شرکت تی اچ سی . بخشی کسب کند کنندۀ تجهیزات، درآمد رضایت تأمین

کونز . شان دادنآن تمایل بیشتری به فناوری  ،تفاوت باشد بیتی بلید های  نسبت به تقاضای روزافزون اسکیت

کردند که به  تأکید میاما اتفاق نظر داشتند، تر جهت کسب سود بیشو هیل دربارۀ همکاری با شرکای جدید 

بنابراین، با . ها را تحت کنترل و نفوذ خود قرار دهد تأسیس آن کس اجازه نخواهند داد شرکت تازه هیچ

 (. نگاه کنید 9شکل  به)احتیاط به رویکردهای تی اچ سی واکنش نشان دادند 

 

 

 چ بلید جی ام بی ا -شرکت تی بازرگانی مدل. 1شکل 



  

386 
 

 

دانست اگر  وی می. چنان فکرهایی در سر داشت هم که کونز در فرانکفورت از هواپیما پیاده شد، هنگامی     

وی شرایط . ها خواهد بود ها مذاکره در انتظار آن عنوان شریک بالقوه بپذیرند، ساعت شرکت تی اچ سی را به

یاد آورد که  به. ا گرف کانادا تجربه کرده بودکرد که پیش از آغاز مذاکره ب کنونی را با شرایطی مقایسه می

تی بلید به مذاکرات پیش دانست آینده فناوری  که می چقدر در خصوص آغاز مذاکرات تردید داشت، درحالی

اکنون وی هیچ ترس و . زده بود کونز از تغییر شرایط در مدت زمانی بسیار کوتاه شگفت. رو بستگی دارد

. مین تولیدکنندۀ بزرگ تجهیزات اسکیت روی یخ و آیندۀ فناوری تی بلید نداشتای از رویارویی با دو واهمه

. های جدید را باید جدی می گرفت چنین از احتمال وقوع مشکلات جدید آگاه بود، بنابراین همکاری هم او

 . های خود و تی اچ سی را آغاز کرده بود کونز در ذهن خود ارزیابی گزینه

 

 :سؤالات فصل

 شما از رویکرد کونز برای یافتن شریک تجاری در آمریکای شمالی چیست؟  ارزیابی. 1

 رابطۀ ماتیاس کونز و مایک هیل چه تأثیری بر جریان مذاکرات میان طرفین داشته است؟ . 2

بر اساس شرح مذاکراتی که در مثال بالا ذکر شد، کونز در جریان مذاکره برای رسیدن به توافق تجاری با . 3

 هایی روبرو خواهد شد؟  ا چه چالشتی اچ سی ب
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 :فصل دوازدهم

 جهان سراسرمذاکره در 

 

یک کشور بر دو  بازرگانیهای مربوط به مذاکرات  نسبت به تحلیل و بررسی فرایندها و فعالیت 1رویکرد نهادمحور

ها، قوانین و مقرراتی را  ازی، سیاستنهادهای رسمی، قواعد ب. متمرکز است عنصر نهادهای رسمی و نهادهای غیررسمی

های شخصی و فرهنگ رایج در  نهادهای غیررسمی به شبکه. شوند گیرند که توسط نهادهای مربوطه اعمال می در بر می

کنند و  را تعیین می بازرگانیهای  ی اجرای فعالیت یافته، نهادهای رسمی نحوه در کشورهای توسعه. کشور اشاره دارد

ولی در اقتصادهای نوظهور و . های فعال در قلمرو ملی، شفافیت بالایی وجود دارد نهادها و الزامات سازمانی نقش  درباره

های  شوند و در نتیجه شکاف در حال گذار، با این که فعالیت نهادها برقرار است، اما به طور جدی و دقیق پیگیری نمی

ممکن است قاطعانه اعمال نشوند، آن گاه نهادهای غیررسمی  دها و قواع در چنین فضایی، سیاست. آیند اجرایی پدید می

علاوه . فراهم نمایند بازرگانیهای  های لازم را جهت تداوم فعالیت شوند تا خلاء موجود را پر کنند و تضمین وارد عمل می

ی بازار، ممتاز  اندازه ،این متغیرها. ی متغیرهای مؤثر بر مذاکرات از کشوری به کشور دیگر متفاوت است بر نهادها، گستره

سپاری، وجود یا عدم وجود اقتصاد بازار نوظهور در آن کشور و بسیاری  بودن یا نبودن موقعیت کشور مورد نظر برای برون

ی تأثیرگذاری این عوامل را بر فرایند مذاکره در نقاط مختلف جهان  در این فصل، نحوه .شود عوامل دیگر را شامل می

های مجزای مورد نیاز برای  تا راهبردها و تاکتیکمی شود در این فصل به طور ویژه تلاش . دهیم مورد بحث قرار می

 . در کشورها و مناطق مختلف جهان تشریح شوند و مورد ارزیابی قرار گیرند بازرگانیی موفق معاملات  مذاکره

گردد، سپس با  هند، ارائه می ی مذاکرات در آسیا، با تأکید ویژه بر چین و در بخش بعدی، اطلاعاتی درباره

ها برای  توصیه این فصل با بررسی برخی از. شود ی مذاکرات در جهان عرب و روسیه دنبال می مباحثی درباره

 .رسد المللی به پایان می کنندگان بین مذاکره

                                                           
1
 . Institution-based 
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 مذاکره در آسیا  12-1

میزبان برخی از بزرگترین  است کهیک بازار جهانی مهم و  1درصد جمعیت جهان 62آسیا محل سکونت حدود 

شده در چین و هند مورد  و رفتارهای مذاکراتی مشاهده بازرگانیدر این بخش، فضای . می باشدهای چندملیتی  شرکت

ی هند در جنوب آسیا، بنگلادش و  ای از مسائل مورد مذاکره در دو کشور همسایه گیرد و خلاصه واکاوی قرار می

می باشند میلیون نفر جمعیت  022و کشور بازارهایی نوظهور هستند، هر یک دارای تقریباً این د. گردد پاکستان، ارائه می

با این حال، بیشتر . اند های چندملیتی غربی بوده همواره پذیرای شرکتسال پیش  52از حدود و برخلاف چین و هند، 

مورد بررسی ولی در این فصل  0اند  ودهی جنوبی نیز متمرکز ب های پیشین، علاوه بر چین و هند، بر ژاپن و کره تحقیق

 .گیرند قرار نمی

 

 چین  12-1-1

این کشور در آسیای شرقی واقع شده و . استدنیا دومین اقتصاد بزرگ و  3ترین کشور جهان چین، پرجمعیت

یت برخوردار و احترام به اقتدار و ارشد یمراتب گرایی، سلسله های فرهنگی جمع ای خود، از ارزش همانند همسایگان منطقه

ی  ی تجربه دهنده های پیشرفته، بازتاب ی فناوری ی کالاهای ارزان به یک تولیدکننده گذار چین از یک تولیدکننده. است

با هدف تبدیل این  1«ساخت چین»ی  برنامه. ی جنوبی نیز می باشد که مسیری مشابه با چین را پیمودند ژاپن و کره

ی گمرکی برای  ، با هدف ایجاد کریدورهای معاف از تعرفه2ار کمربند و جادهکشور به کانون فناوری جهان و ابتک

 . ای هستند که دولت چین در پیش گرفته است های بلندپروازانه های چینی، مواردی از برنامه شرکت

                                                           
1 . Made in China 
2 .The Belt and Road Initiative 
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رمحور به یک اقتصاد بازا 1چین به دنبال یک نظام اقتصاد بازار سوسیالیستی و به عبارتی، گذار از اقتصاد دستوری

عضو سازمان تجارت جهانی شد، فضای نهادی حاکم بر این کشور نسبتاً  0221با توجه به این که چین در سال . است

به . می باشند، در حال اجرا ه اندگذاری وضع شد قدرتمند است و برخی از قوانینی که به منظور تسهیل تجارت و سرمایه

وارد بازار  ستندتوان گذاری مشترک با یک شریک محلی می ورت سرمایهالمللی تنها در ص های بین لحاظ تاریخی، شرکت

گذاری مشترک کاسته شده است، با این حال،  گیری نسبت به سرمایه امروزه در بیشتر صنایع از سخت. چین شوند

تا حدی این تمایل . دهند در کنار یک شریک چینی به فعالیت خود ادامه دهند های خارجی ترجیح می بسیاری از شرکت

های محلی منجر به افزایش آگاهی محلی و  شود ولی علاوه بر این، همکاری با شرکت از فضای نهادی ناآشنا ناشی می

 .اند بهره های خارجی از آنها بی شود که شرکت هایی می آشنایی با شبکه

مذاکرات مؤثر ارائه  های پیشنهادی برای انجام ، برخی از دستورالعمل4ی چین  بر اساس مطالعات پیشین درباره

 .2اولویت، بردباری، قیمت و اشخاص: اند سازماندهی شده( P)این پیشنهادها در چهار بخش با چهار پی. گردند می

حکومت  5.شوند بندی می های جهان رتبه بر اساس درآمد، در میان بهترین سازمان های دولتی چینی شرکت :اولویت. 1

نیزدر چارچوب های دولتی  شرکتو  کند گذاری می قائل است و در این راستا هدف چین برای رشد صنایعی معین، اولویت

های خارجی هنگام مذاکره بر  ی محققان، شرکت به توصیه. پردازند می بازرگانیهای دولت به  ها و برنامه ها، سیاست اولویت

این . ی حکومت چین به عمل آورندهای اجرای ها و سیاست های صنعتی بزرگ، باید بررسی دقیقی از اولویت سر پروژه

. می باشندهایی  ها خواهان مصرف ارز خارجی در چه زمینه دهند چینی هایی مهم هستند که نشان می شاخص ،ها اولویت

ی پیشنهادی آنها  بنابراین، یکی از امور حائز اهمیت برای یک شرکت، پی بردن به این مسئله است که آیا پروژه

دار   ی موارد اولویت ی مورد نظر در دسته اگر پروژه ؟شود یا خیر ها محسوب می دار چینی اولویت های ی پروژه زیرمجموعه

 .ای نسبتاً روان تداوم خواهد یافت جذاب خواهد بود و مذاکرات احتمالاً به گونهچینی ها قرار گرفته باشد، برای 

                                                           
1
 . Planned Economy 

2
 . Priority, Patience, Price and People 
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ای گوناگون درون یک سازمان، مایل به دخیل شدن ه ها و بخش بر است، زیرا سازمان مذاکره در چین زمان: بردباری. 2

گیری در چارچوب  و تصمیماست علاوه بر این، درک فضای نهادی رسمی نسبتاً دشوار . های مذاکره هستند در فرایند

او را جدی با کسی که  ینشست درها برای شرکت  از منظر فرهنگی، چینی. می باشدبر  بوروکراسی چینی کُند و زمان

قبل از شروع مذاکره، برقراری حد معینی از احساس صمیمیت  ، لذاکنند ند یا به وی اعتماد ندارند، شتاب نمیشناس نمی

هایی هستند که کسب  ، همگی صلاحیت4و هماهنگی 3دانی ، آداب2، وجهه1مفاهیم کنفسیوسیِ روابط نیکو. ضروری است

المللی جهت نشان دادن تعهد بلندمدت  کنندگان بین اکرهاز این رو، مذ. می باشدبر است و مستلزم بردباری  آنها زمان

بر اهمیت بردباری در  1-10مثال . زیادی هستند زمان صرف در این کشور، نیازمند فعالیت های بازرگانینسبت به انجام 

 .ورزد چین تأکید می

 1 -10مثال 

 6توسط لنوو 5خرید آی بی اِم

 نیا. عرصه بود نیا شتازانیاز پ یکیرا آغاز نموده بود، ( PC) یشخص های  هانیرا دیتول 1281ام که در سال  یب یشرکت آ

 یشخص ی انهیرا ی دکنندهیتول نیزمان، لنوو، بزرگتر نیدر هم. از بازار بود یریگ به دنبال کناره 0222 ی دهه لیشرکت در اوا

که  ییاز آنجا. آغاز شد 0223دو طرف در سال  نیام ابراز علاقه نمود و مذاکرات ب یب یآ یها هیسرما دینسبت به خر ن،یدر چ

علاوه بر . رفت یم شیپ یبودند، مذاکرات با کند های دخیل ی طرف  همه یمطلوب برا یبه توافق یابیدست یر تلاش براآن ها د

در  کایآمر یمل تیامن فیتضع ی درباره  ییها پرسش. کاست یتوافق م شرفتیمطرح بودند که از سرعت پ یگرید یایقضا ن،یا

ماهه، سرانجام به توافق  زدهیس یا ادامه دادند، پس از دوره گریکدیبا  یوجود، دو طرف به همکار نیبا ا. دوره برجسته شد نیا

 . کرددلار  اردیلیم 05/1 متیبه ق 7پَد نکیآن مانند ت یبرندها ریام و سا یب یآ اقدام به خرید و شرکت لنوو افتندیدست 
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 8 0224 3«تیرا»؛ و 7 0224 2«اسپونر»؛ 6 0224 1«یلید نایچا» یها هیبرگرفته از نشر: بعامن

 

 ی مخصوصاً در عرصه ،شود یمل تیامن ی دغدغهباعث طرح که ممکن است  یکنندگان، در توافقات مذاکره   :بحث یبرا  نکته

 ند؟یارائه نما توانند یرا م یبلندمدت یها ، چه ضمانت(ICT)اطلاعات و ارتباطات  یفناور

 

شود، موضوعی  خاصی که در این کشور از آن پیروی می  ی سیاسی چین، به دلیل فلسفه ی قیمت در مسئله :قیمت. 3

قیمت مورد نظر  ،ها چه یکی از طرف کنندگان چینی برای اعتماد و صداقت، ارزش قائلند و چنان مذاکره. حساس است

شده  بنابراین، راهبردی که به شکلی اغراق. دگمان خواهند شدیا بسیار زود کاهش دهد، ب/خود را به میزان قابل ملاحظه و

زده و  ی شتاب گیرنده باشد، ممکن است برای یک تصمیمداشته های بزرگ  زنی و اعطای تخفیف نرم باشد و تمایل به چانه

از طرف . تکنندگان چینی جذابیت اندکی خواهد داش گیران عقلانی مانند مذاکره احساسی جذاب باشد ولی برای تصمیم

به طوری که اگر یک شرکت خارجی درخواست . می باشند 4ها به شدت نسبت به وجهه و آبرو حساس دیگر، چینی

چه متوجه  اما چنان. ، وی احتمالاً احساس خواهد کرد که مورد توهین قرار گرفته استنمایدتخفیف مشتری چینی را رد 

، آن گاه (بخشد به طرف مقابل خود وجهه می)دهد  نشان میاحترام در ارتباطات خود، شوند که یک شرکت خارجی 

تر  دوستانهسازنده و رفتاری  ،احتمالاً طرف چینی نیز مطابق با آن خود را سازگار کرده و در دوُرهای بعدی مذاکرات

مایند و محاسبه ن زنی را گذاری و چانه های قیمت محدودهبه دقت ها  شود که شرکت بنابراین، توصیه می. خواهد داشت

 .ی کسب وجهه بدهد کنندگان چینی اجازه ی سود معینی را در نظر بگیرند که به مذاکره همیشه حاشیه

                                                           
1 . China Daily 

2 . Spooner 

3 . Wright 

 
4
 Face-conscious 



  

394 
 

های محلی،  کشورهایی که نهادهای رسمی اهمیت کمتری دارند، مردم به نهادهای غیررسمی مانند سنت در: اشخاص. 4

و سایر بازرگانی بتوان آنها   ا فراهم نمایند که بر اساسهایی ر کنند تا تضمین رسوم، فرهنگ و روابط بین فردی تکیه می

های  های چینی، تحت تأثیر بیزاری عمیق کنفسیوسی نسبت به رویه جامعه و بنگاه. انجام دادرا بازرگانی های مهم  فعالیت

باید بالایی از اعتماد،  برای برقراری سطحالمللی  های بین بنابراین، شرکت. قانونی، به اشخاص بیش از قراردادها باور دارند

سطح تبادل اطلاعات بستگی به این دارد که اشخاص در چین،  .در پیش بگیرندمحور را با شرکای چینی  رویکردی شخص

های خارجی و   شرکت. به شمار آیند ،اعضای گروهِ خودی همبسته یا اعضای گروه غیرخودی و غیرهمبستهجزو موردنظر 

 .خواهند بودواجه خاص آن مهای  شوند و با دشواری فرض، بیگانه محسوب می به طور پیشالمللی،  کنندگان بین مذاکره

چنین . نیاز دارند( بازرگانیهای  شبکه)                                             1گوانشیرابطه با به ایجاد و برقراری  ،ها ها جهت غلبه بر این دشواری شرکت

ی از پیش  های ثالث یا اعضایی از یک شبکه ایجاد کرد و ممکن است مستلزم یاری طرف توان فوراً هایی را نمی شبکه

ها و جلسات غیررسمیِ در  طی ملاقات ،این روابط و اعتماد. ها به یکدیگر باشد موجود جهت آغاز فرایند معرفی طرف

هایی که احساس  شرکت. گیرند یهای ناهار و شام، شکل م حاشیه یا حدفاصل مذاکرات رسمی، برای مثال در طول وعده

در فرایند مذاکره [ به عنوان واسطه]توانند از خدمات یک کارگزار  کنند قادر به ایجاد چنین روابطی نیستند، می می

با این حال، این اقدام جذابیت محدودی دارد، زیرا در بلندمدت روابط بین فردی در میان کارگزار و طرف . مند شوند بهره

 .سازد گردد و تعویض کارگزار را برای شرکت دشوار می یدیگر ایجاد م

یا به زبان « ی چینی ترفندهای مبارزه»کنندگان چینی تا حدودی متأثر از  ی مذاکره استفاده راهبردهای مورد

به طور ترفندهای مبارزه به سنت فرهنگی دیرین چینی اشاره دارد که به رفتار راهبردی مردم چین . است 2«جی»چینی، 

سال  0322این اثر در . شود نیز یافت می 3«هنر جنگ»در اثر « جی»ی   واژه. دهد شکل میآن ها کسب و کار  به و یلک

های دقیقاً  ی چینی، برنامه ترفندهای مبارزه. ه است، نوشته شد4توسط استراتژیست نظامی مشهور چینی، سون تزوقبل 
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ها، فراهم  هدف این برنامه. کنند ها کمک می اختن به انواع موقعیتها در پرد ای هستند که به افراد و گروه شده طراحی

ی چینی از  ، انواع و اقسام ترفندهای مبارزه«هنر جنگ»در اثر . شناختی و مادی در برابر حریف است نمودن مزیت روان

نش مشترک، ی استراتژی، خلق موقعیت، تمرکز، جاسوسی، معیارسنجی، بی گری، غلبه نمودن به وسیله قبیل حیله

 . توان یافت پذیری و رهبری را می العاده، حمله به جناح دشمن، دور اندیشی، انعطاف سربازان فوق

گرد  2(سی و شش جی)  1«سی و شش ترفند مبارزه»ای تحت عنوان  ی چینی در قالب چکیده ترفندهای مبارزه

 1های  شماره: شوند به شش دسته تقسیم می این سی و شش ترفنداز لحاظ نظری (. بنگرید 1 -10به جدول) آمده است 

رود در جریان رویارویی مورد استفاده  انتظار می 10تا  7های  اند؛ شماره به منظور استفاده در موضع برتری طرح شده 6تا 

 برای استفاده در موقعیت 04تا  12های  اند؛ شماره شده یحابرای اقدام تهاجمی طر 18تا  13های  قرار گیرند؛ شماره

به منظور  36تا  31های  کند و شماره روی را مطرح می ی پیش نحوه 32تا  05های  اند؛ شماره نامشخص طرح شده

توان به  ی این ترفندهای مبارزه را می با این حال، در عمل همه. اند استفاده در هنگام مواجهه با موضع تهاجمی طرح شده

ها ممکن است به طور ناخودآگاه در هنگام مذاکره این  چینی 2 .ای منعطف در هر موقعیت احتمالی به کار بست شیوه

 12.اند های اجتماعی و فرهنگ چینی ریشه دوانده ترفندها را به کار گیرند چرا که این ترفندها در ارزش

ی نظامی خود را به شکلی  بنابراین، ترفندهای مبارزه. نگرند مدیران چینی به بازار همچون میدان نبرد می

ی مذاکره یافت   این پیوند در متون مربوط به الگوهای چینی شیوه. دهند های مذاکره قرار می در اختیار شیوهمطلوب 

را  4را محاصره کنید تا جائو 3ویِ»: 0ترفند  –پذیر حریف  حمله به نقاط آسیب :شود، برخی از این الگوها عبارتند از می

؛ به «با خاطری آسوده در انتظار دشمن از رمق افتاده بنشینید»: 4ترفند  –؛ استفاده از مزیت میزبانی 5«نجات دهید

در لبخند خود »: 12ترفند  –نوازی  های توسل به احساسات از طریق تأکید بر دوستی و میهمان کارگیری ماهرانه تاکتیک
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با چاقوی قرضی »: 3ترفند  –؛ قراردادن رقیبان در مقابل یکدیگر «ترفند زن زیبا»: 31؛ ترفند «چاقویی پنهان کنید

دهد موقعیتی مطلوب ایجاد کند که در آن بتواند مهارت اعمال نفوذ راهبردی  ی چینی ترجیح می کننده مذاکره. «بکشُید

 .به انجام رساند ،پسندد خود را به کار گیرد و طرف مقابل را تحت تأثیر قرار دهد تا تجارت را آن گونه که خود می

 ی کهن چینی مبارزه سی و شش ترفند:  1 -12جدول 

 مان تیان گوئو های -بدون اطلاع آسمان از دریا بگذر. 1

(Man Tian Guo Hai) 

 فو دی چُو شین –ها را از زیر دیگ آشپزی بردارید  هیزم. 12

(Fu Di Chou Xin) 

وِی وِی چیو  –وِی را محاصره کن تا جائو را نجات دهی . 0

 (Wei Wei Jiu Zhao)جائو

 هون شوئی مو یو –هی، آب را آشفته سازید برای صید ما. 02

(Hun Shui Mo Yu) 

 Jie)چیه دائوشارِن  -ی چاقوی قرضی بکُش به وسیله. 3

Dao 

Sha Ren ) 

 –کند  اش رها می جیرجیرک طلایی، خود را از پوسته. 01

 Jin)جین چان توئو چیائو

Chan Tuo Qiao) 

 –ید نیه بنشآسوده در انتظار دشمن از رمق افتاد یبا خاطر. 4

 (Yi Yi Dai Lao)یی یی دای لائو

گوان مِن جوئو  –برای دستگیر نمودن دزد، در را ببندید . 00

 (Guan Men Zhuo Zei) تْسیِ

چِن هوئو دا  –ی در حال سوختن را غارت کنید  خانه. 5

  Chen Huo Da)جیه

Jie) 

برید با  در حالی که به کشورهای نزدیک هجوم می. 03

یوان جیائو چین  –ه کنیددوستی پیش ،دستکشورهای دور

 (Yuan Jiao Jin Gong)گونگ

غرب را مورد هجوم قرار دهید ، اما پا کنیدبدر شرق هیاهو . 6

 (Sheng Dong Ji)شِنگ دونگ جی –

چیا دائو فا  –ای قرض کنید  جاده 1برای فتح گوئو. 04

 Jia)گوئو

Dao Fa Guo) 

تُو لیانگ  –ها را تغییر دهید  تیرها را بدزدید و ستون. Wu 05)گ شِنگ یُووو جون –از هیچ، چیزی را خلق کن . 7
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Zhong Sheng You) هوان جو(Tou Liang Huan Zhu) 

در ظاهر گذرگاه را بازسازی کنید ولی در خفا به سوی چِن . 8

 An Du)آن دو چن تسانگ –روی کنید  پیش 1تسْانگ

Chen 

Cang) 

ی درخت اقاقیا را مورد به درخت توت اشاره کنید ول. 06

 Zhi Sang Ma)جی سانگ ما هوآی –نفرین قرار دهید 

Huai) 

گه  –های در حال سوزاندن بنگرید  از آن سوی رود به آتش. 2

 (Ge An Guan Huo)آن گوان هوئو

چیا چی بو  –همچون ابلهی با ذهنی هوشیار رفتار کنید . 07

 Jia Chi Bu)دیان

Dian) 

شیائو لی  –چاقویی پنهان کنید در لبخندهای خود . 12

 Xiao Li Cang)چانگ دائو

Dao) 

دشمن را به رفتن بر بالای سقف تحریک کنید، سپس . 08

 Shang Wu Chou)شانگ وو چوئو تی –نردبان را بردارید 

Ti) 

لی دای  –بگذار درخت آلو به جای درخت هلو بخشکد . 11

 (Li Dai Tao Jiang)تائو جیانگ 

شو شانگ  –در میان درخت، شکفته باشند ها باید  گل. 02

 Shu Shang)کای هوا

Kai Hua) 

در صورت پیش آمدن فرصت، از ربودن یک بُز نیز دریغ . 10

 Shun)شون شائو چیانگ یانگ –نکنید 

Shau Qiang Yang) 

فان  که وِی  –گردد  میهمان، مبدل به میزبان می. 32

 Fan Ke)جو

Wei Zhu) 

علف بکوبید تا مارها را به وحشت  های خود را بر گام. 13

 Da)دا چائو جینگ شه –افکنید 

Cao Jing She) 

 Mei)میِ رِن چی –ترفند زن زیبا . 31

Ren Ji) 

 Kong)کونگ چنگ چی –ترفند شهر خالی . 30جیه شی  –جسدی را قرض کنید تا بدان جان ببخشید . 14

                                                           
1
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 Jie) هوان هون

Shi Huan Hun) 

Cheng Ji) 

دیائو هو  –سوسه کنید تا کوهستان را ترک کند ببر را و. 15

 (Diao Hu Li Shan)لی شان

 Fan)فَن چیان چی –ترفند ضد جاسوسی . 33

Jian Ji) 

یو چین گو  –برای اسیر کردن، نخست رهایش کن . 16

 Yu)تْسونگ

Qin Gu Zong) 

 (Ku Rou Ji)کو رُو چی –ترفند خودآزاری . 34

پائو  –آجری پرتاب کنید برای دستیابی به سنگ یشم، . 17

 (Pao Zhuan Yin Yu)جوئَن یین یو

 Lian)لیان هوان چی –ترفندِ ترفندهای به هم پیوسته . 35

Huan Ji) 

ی آنان را  جهت اسیر کردن راهزنان، نخست سردسته. 18

 Qin Zei Qin)چین تْسِی چین وانگ –اسیر کنید 

Wang) 

 Zou)شانگ چیتْسُو وِی  –بهترین ترفند است  ،گریختن. 36

Wei Shang Ji) 

 11(. 0220) 1«گاوری و فنگ»برگرفته از : منبع

. بتوانند شناخت لازم را از طرف مقابل کسب کنند ،نیآغاز یررسمیغ یها که در ملاقات است نیا ها ینیهدف چ

آنها  .باشدورد نظر آنها مهارت م ای یفناور یکه طرف مقابل دارا ندیحاصل نما نانیاطم خواهند یها آنها م ملاقات نیدر ا

مندی از  ها در بهره ها هستند و بر تمایل شرکت غربی به سهیم کردن چینی مدرن ترین فناوری معمولاً به دنبال خرید

توانایی شرکت های غربی و به دنبال کسب اطمینان نسبت به علاوه بر این، آنها . کنند هایی اتکا می چنان فناوری

های مناسب در این راستا، تهیه فهرستی از  بنابراین، یکی از ایده. می باشندساختن پروژه خود  های آنها برای محقق وعده

ترین  در نتیجه، در مراحل آغازین، ضروری است که با مهم. شده توسط شرکت غیرچینی است تکمیل/های انجام پروژه

؛ قانع شما از موارد مطلوب آنها برخوردار هستیدکه آنها را نسبت به اینو نمائید جلب را ، نظرشان کنیدافراد رابطه برقرار 

                                                           
1
 . Ghauri and Fang 
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. گیرد صورت می ،های متعدد های آن به گروه ی شناساندن شرکت و توانمندی در بیشتر موارد، این امر به واسطه. سازید

هد خواکه در طول فرایند مذاکره نیز تداوم  گذاشته می شودهای غیررسمی و زودهنگام بنیان  اعتماد در این ملاقات

 .یافت

 هند  12-1-2

و در پیش گرفت ، سیاست خودکفایی را 1247هند پس از کسب استقلال از حکمرانی بریتانیا در سال 

های غربی قادر به  بیشتر شرکتدر نتیجه، . گذاری خارجی اعمال نمود های متعددی بر میزان و ارزش سرمایه محدودیت

کنندگان  یکی از بزرگترین دریافتبه این کشور ، 1221زی اقتصاد در سال آزادسااما با آغاز . ورود به بازار هند نبودند

در سال  .ندالمللی شدن قرار گرفت های هندی به سرعت در مسیر بین شرکتتبدیل شد و گذاری مستقیم خارجی  سرمایه

این کشور به انتخاب برای المللی را  های بین تا شرکت کردرا آغاز  1«در هند تولید کنید»ی  هند برنامهدولت ، 0214

های غربی مکانی آسان  برای انجام تجارت توسط شرکتهنوز ، هند علیرغم آن . تشویق نمایدی پایگاه تولیدیک عنوان 

المللی تأثیرگذارند؟ هند مانند چین، از نظر  های بین در هند بر شرکت بازرگانیهایی از مذاکرات  چه ویژگی. نیست

تقسیم شده است؛ ولی برخلاف چین که  2به بیست و نه ایالت و هفت قلمرو اتحادیه است کهبزرگی کشور  ،جغرافیایی

تنوع است، به طوری که در سرتاسر این کشور، مقررات ایالتی و برخوردار از دارای حکومتی متمرکز است، هند کشوری 

با این حال، یکی از عوامل . دارد متنوعی وجود بازرگانیهای  ای مختلف و فعالیت های منطقه ایالتی گوناگون، زبان -زیر

ای قابل  هند دارای سابقه. در هند، مقررات مربوط به حکومت مرکزی است بازرگانیهای  ثابت تأثیرگذار در انجام فعالیت

 10.هستنددر کشور مؤثر فعالیت بازرگانی هایی است که بر سرعت پیش رفتن  و سیاست توجه از قواعد بوروکراتیک

در هند هستند، باید تأثیرگذاری دولت  ای مذاکره جهت دستیابی به توافق بازرگانیمللی که در تلاش برال های بین شرکت

                                                           
1
 . Make in India 

2
 . Union territories 
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مرکزی تراشی حکومت  ممکن است با مانع بازرگانی و تجاریهای  مرکزی را در نظر داشته باشند و بدانند که فرصت

 .(بنگرید 0 -10به مثال  . )است 1های چنین اتفاقی، مورد نیروگاه انِرون یکی از نمونه. مواجه شود

 0 -10مثال 

 ی انرون در هند مذاکرات پرهزینه

جغرافیایی حوزه فعالیت های گستره ، تصمیم به 1222ی  در اوایل دهه که ی انرژی بود انرون یک شرکت آمریکایی در حوزه

در ایالت  2با حکومت هند شد و شهر دابول، وارد مذاکره 1220در ژوئن این شرکت  .کردتلاش برای ورود به بازار هند گرفت و 

میلیارد  3انرون پیشنهاد ساخت یک نیروگاه عظیم به ارزش . ی انرژی برگزید ی بزرگ در حوزه را برای یک پروژه 3مهاراشترا

 .دلار را ارائه نمود

اری بود، احزاب مخالف که انتخابات ایالتی در شرف برگز 1225در سال . بود 4اشترا تحت حاکمیت حزب کنگره ایالت مهار

و بی جِی  5اتحاد احزاب مخالف متشکل از حزب شیو سِنا. ی برق است ها عامل افزایش تعرفه ،مدعی شدند که توافق با انرون

 ،ائتلاف مخالف. می رساندگرایی، مدعی شدند که حضور شرکت آمریکایی به قشر فقیر هند آسیب  بازی با کارت ملیا ب  6پی

تا آن زمان، انرون و شرکای آن سیصد میلیون دلار . شد و توافق خرید برق از شرکت برق دابولِ انرون لغو گردیدپیروز انتخابات 

ی مجدد، آن پروژه هرگز به ظرفیت تولید  های جدی و پیشنهادها برای مذاکره با وجود درخواست. گذاری کرده بودند سرمایه

 .شدتعطیل  0221در سال  دست نیافت و سرانجام نیروگاه پس از سقوط انرون

 14 0220، 8و رای 13 0221، 7برگرفته از پِرل: منابع

پیچیده و بوروکراتیک با آنها مواجه  بازرگانیکنندگان در کشورهای دارای نظام  برخی از موانعی را که مذاکره: ای برای بحث نکته

 .هستند، مورد بحث قرار دهید

 

                                                           
1
 . Enron 

2
 . Dabhol 

3
 . Maharasht 

4
 . Congress Party 

5 . Shiv-Sena 

6 . BJP 

7 . Pearl 
8 . Rai 



  

401 
 

نهادهای این کشور توسط . محسوب می شودمنحصر به فرد فضای نهادی حاکم، موردی  هند، از لحاظ

با این وجود، اجرای قراردادها و اعمال قوانین . کند را دنبال می 1(کامن لا)و نظام حقوق عرفی  هها شکل گرفت بریتانیایی

های  لط شرکتهند تحت تس بازرگانیعلاوه بر این، فضای . ی کشورهای غربی توسعه نیافته است در این کشور، به اندازه

المللی محدود که در  ی بین های دارای تجربه شرکت. قرار دارد 4و گروه تاتا 3گروه باجاجمانند بزرگ خانوادگی  2ای خوشه

های مستحکم و آگاه به  در تلاش برای ورود به هند هستند، ممکن است همکاری با یک شرکت محلی هندیِ دارای شبکه

 .این کشور، مفید بیابند بازرگانی های پیرامون ثباتی برخی بیبله با برای مقاسازوکار بوروکراسی محلی را 

داشتن های هندی به  شرکت. گذاریِ مورد استفاده است ی دیگر برای مذاکرات در هند، راهبرد قیمت ا ملاحظه

سی معکوس ی فرایند تولید از طریق مهند ی کاهش هزینه ای موفق در زمینه و سابقه مشهورندقیمت  در مورد حساسیت 

را برای توصیف توانایی « صرفه به مهندسی مقرون»، عبارت 6نیسان -، مدیرعامل سابق رنو 5(غُصن)کارلوس گون . دارند

های  شرکت گذشته از این،. ها از طریق حذف فرایندهای غیرضروری یا پرهزینه، ابداع نمود تجار هندی در کاهش هزینه

. کنند می تعقیبگیری عقلانی را  محصول مورد نظر هستند و یک فرایند تصمیمی  خواستار اطلاعات دقیق درباره  هندی

گذاری  طرف هندی بر سر قیمتبا زنی  چانه وارائه و معرفی پرجزئیات برای یک المللی باید  کنندگان بین بنابراین مذاکره

 .آماده باشند

ممکن است بنا . گذارند ا به نمایش میگرایی ر ای از فردگرایی و جمع عملکرد خود، آمیزه در های هندی شرکت

ولی در طول  ،گرا، دارای اهمیت بالایی نباشد وگو، در مقایسه با سایر جوامع جمع نهادن رابطه در مراحل آغازین گفت

انتظارات  15.ی رابطه در این مرحله ضرورت یابد مورد توجه قرار گیرد و توسعهممکن است ی عملیاتی تجارت،  مرحله

                                                           
1
 . Common-law system 

2
 . Conglomerates 

3
 . Bajaj Group 

4
 . Tata Group 

5
 . Carlos Ghosn 

6
 . Renault–Nissan 
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تواند همانند یک پیوستار تصور شود که از کم به زیاد در حرکت است، همان گونه که خودِ رابطه از  ابطه میمربوط به ر

 .می باشدمذاکره تا عملیاتی شدن در حرکت سطح 

خود به نمایش  بازرگانیهای  های مشابه را در فعالیت همسایگان هند در آسیای جنوبی نیز برخی از ویژگی

 012)، پاکستان (میلیارد نفر 3/1)هند : شود جهان را شامل می  سیای جنوبی سه کشور پرجمعیتی آ منطقه. گذارند می

گذاری  و سرمایه بازرگانیرغم برخورداری از چنین بازار بزرگی،  علی (.میلیون نفر 161)و بنگلادش ( نفر میلیون

با این وجود، میزان بالایی از . ی مواجه استها با موانع متعدد های سیاسی بین این دولت ای تحت تأثیر تنش منطقه درون

ی آسیای جنوبی صورت  ها و کشورهای واقع در خارج از منطقه المللی با سازمان های بین و همکاری بازرگانیهای  فعالیت

یتانیا با این که برخی از کشورهای منطقه دارای اشتراکاتی از لحاظ میراث نهادمحور استعماری به جا مانده از بر. گیرد می

هند تا حد . اند الشعاع قرار داده را تحت بازرگانیها و مذاکرات  شناختی، دینی و سیاسی نیز فعالیت های زبان هستند، تفاوت

هایی از  زیادی از لحاظ سیاسی دارای ثبات است ولی کشورهایی مانند پاکستان، بنگلادش و سری لانکا دوره

 .ندا های سیاسی را پشت سر گذاشته ناپایداری

با این اوصاف، این کشورها از لحاظ مخاطرات سیاسی، شرایط کاری نامناسب و وجود تهدیدهای نقض قرارداد، با 

هند  2در شهر بوپال 1ی نشت گازهای سمی شرکت یونیون کاربید برای مثال، هزاران نفر در حادثه. تفاوتی ندارندهند 

ی  پس از چند دهه هنوز در انتظار نوعی غرامت هستند، در حادثهدر هند،  در حالی که قربانیان. کشته یا معلول شدند

این کارخانه به منظور . ی تولید پوشاک کشته شدند در بنگلادش، بیش از هزار نفر در پی فرو ریختن کارخانه 3رانا پلازا

المللی  های بین ز شرکتدر پی این حادثه، بسیاری ا. داشتتولید المللی قرارداد  تولید لباس با بسیاری از برندهای بین

امضا کردند که بر ایمنی « سوزی و ایمنی ساختمان در بنگلادش توافق آتش»آور از نظر قانونی تحت عنوان  توافقی الزام

بایستی شامل پس از روی دادن این حوادث، هر گونه توافق ناشی از مذاکرات مرتبط با تولید،  16.کارگران متمرکز بود

علاوه بر این، در این کشورها به دلیل . باشدهای ایمنی،  رایط کاری و مفادی جهت انجام بازرسیش برای یاستانداردهای
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 . Union Carbid 

2
 . Bhopal 

3
 . Rana Plaza 



  

403 
 

با  بازرگانیگرایی دینی و تغییرات مکرر در رهبری سیاسی در پی کودتاها یا انحلال حکومت، فعالیت  تهدید افراط

فق جامع را مستقیماً تحت تأثیر قرار چنین وضعیتی، مکان برگزاری مذاکرات و توا. مخاطرات بسیاری مواجه است

هایی هستند که ممکن است بر تصمیم  ی تأمین و آسیب دیدن اعتبار نیز جزو نگرانی ایجاد اختلال در زنجیره. دهد می

استفاده از کارگزار در اجرای برخی ممکن است . در این کشورها اثرگذار باشد بازرگانیها در پذیرفتن انجام فعالیت  شرکت

گذاری مالی، خواستار  میزان بالای سرمایهبا  یهای توانند برای ابرپروژه ها می ای مفید باشد ولی شرکت ور مذاکرهاز ام

تواند  این اقدام می. ی آسیایی باشند های فراملیتی مانند بانک جهانی یا بانک توسعه هایی از سازمان ها و ضمانت تضمین

ن شرکت خارجی و حکومت، حتی در صورت تغییر در رهبری کشور، محترم تضمین کند که هر گونه قرارداد امضاشده بی

 .شمرده خواهد شد

 

 مذاکره در جهان عرب  12-2

گیرد و گاهی اوقات به عنوان منطقه خاورمیانه و  زبان از آسیای غربی تا شمال آفریقا را در بر می جهان عرب

باورهای دینی دارای به زبان عربی، تکلم عرب، علاوه بر کشورهای جهان . شود از آن یاد می 1(مِنا)آفریقای شمالی 

زبان تحت عنوان  ، کشورهای عربها  بندی فرهنگ ی دسته در زمینه 2در اثر تأثیرگذار هافستد. هستندمشترکی نیز 

ز دهد که هر یک ا ترجیح می ،3«افزار ذهن نرم: ها ها و سازمان فرهنگ»هافستد در کتاب . اند جهان عرب معرفی شده

برای مثال لبنان و مصر دو کشور با  ،این کشورها متفاوت هستند ،کشورها را مجزا محسوب نماید، چرا که طبق تجربه او

 یهای جداگانه در سطح کشوری دسترس دادهباتوجه به اینکه هافتسد به با این حال،  17.فرهنگ متمایز می باشنددو 

دارند، حتی « جهان عرب»المللی، تمایل به استفاده از عبارت  بین انیبازرگی مذاکرات  تحقیقات موجود در حوزهنداشت، 

 .ی یادشده گردآوری شده باشد ها از یک یا دو کشور منطقه زمانی که داده

                                                           
1 . Middle East and North Africa (MENA) 
2 . Hofstede 
3 . Cultures and Organizations: Sofware of the Mind 
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گشایش در مورد به خصوص زمانی که بپذیرند،  را یهای منحصر به فرد هر کشور تفاوته کنندگان باید مذاکر

مشابه در میان کشورهای جهان عرب وجود  بازرگانیهای  با این اوصاف، برخی رویه. گذاری مدنظر است تجارت و سرمایه

دارای اکثریتی که در این کشورها  مردمنسبت قابل توجهی از . دهیم دارند که آنها را در این فصل مورد بحث قرار می

بنابراین، . شود وسط خداوند مقرر میی هر فعالیتی ت نتیجه تلاش کنند، امامسلمان هستند، بر این باورند که باید سخت 

ی که نگران بنا نهادن روابط و اندیشیدن به یک توافق خاص یا ورای یک توافق هستند،  ا به اندازهعرب کنندگان  مذاکره

مهم فعالیت های بازرگانی توسعه های عرب، فرصت  برای شرکت. ی فوری و مطلوب نیستند نگران دستیابی به یک نتیجه

با توجه به این که کشورهای جهان عرب تا حد زیادی . کنند این است که با چه کسی کار می ،هم تر از آناست، ولی م

، به تجارتدر مورد از بحث  شیپ، ینکنندگان عرب، جهت اطمینان از وجود اعتماد بین طرف گرا هستند، مذاکره جمع

ی  در زبان عربی برای این گونه روابط از واژه 18.دکنندگان می باشن مذاکرهدیگر فردی با  دنبال برقراری روابط میان

ترجمه شده است و بدین معناست که « کاری/بازرگانیهای  شبکه»، که به طور غیردقیق به 12شود استفاده می« واسِطهَ»

بر اهمیت  3-10مثال  02ی روابط هستید؟  شناسد و این که شما متعلق به کدام شبکه چه کسی چه کسانی را می

 .کند مذاکرات جهان عرب تأکید میدر « واسطه»

  3-10مثال 

 ؟1بازی یا خودی بودن پارتی: واسطَه

زبان خاورمیانه و  ی عرب کشورهای منطقه. است معمولامری  ،گرا در بسیاری از جوامع جمع بازرگانیهای  استفاده از شبکه

ها و در  تواند در برقراری اعتماد بین طرف ها می ن شبکهگرا هستند و برخورداری از ای تا حد زیادی جمع( مِنا)آفریقای شمالی 

سازی یک شرکت محسوب  المللی ای مهم برای بین سرمایه ،«خودی بودن»این شکل از . میان گذاشتن اطلاعات مفید باشد

این وجود،  با. به نظر بیاید« پارتی بازی»نوعی  ،هایی در جهان عرب چنین شبکهممکن است اندازی غربی،  از چشم. شود می

                                                           
1
 . Insidership 
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ماهیت این روابط . ها از معیار خودارجاعی استفاده نکند ی این شبکه گر باید به یاد داشته باشد که برای قضاوت درباره مشاهده

 بازرگانیتوان با فعالیت  را می« واسطَه». متفاوت است( بازی رفیق) 1گماری بازی یا دوست با برداشت احتمالی افراد از پارتی

 2،ای مانند لینکدین سازی حرفه در جهان متصل الکترونیکیِ امروز، بسترهای شبکه. غرب مقایسه نمود سازی در شبکه

دارد، با   با مدل غربی یادشده شباهت« واسطه». سازد خود فراهم میمرتبط به های  جهت تقویت شبکهبرای افراد هایی را  فرصت

شود و  های واقعی را شامل می بستان شود، روابطْ بده ه چهره انجام میسازی به صورت چهره ب این تفاوت که در مدل عربی، شبکه

 .شود یافته و حفظ می به مرور زمان توسعه

با توجه به این که بسیاری از کشورهای عربی، در راستای رشد اقتصادی، در حال فاصله گرفتن از اتکا بر منابع طبیعی هستند، 

برای مدیران . جهت بهبود بخشیدن به تولید و خدمات هستیم بازرگانیابط ما شاهد حرکت سریع آنها به سوی یافتن رو

گیری اعتماد و  صرف زمان در برقراری روابط عمیق با مدیران عرب اهمیت به سزایی دارد، زیرا به دنبال آن شکل غیرعرب،

 .گردد ها تسهیل می ارتباط و به اشتراک گذاری اطلاعات بین طرف

 00 0215 4و تاشاکوا، 01 0212، 3ی ال جیبرگرفته از آی س: منابع

 

 بازرگانیهای  بازی، شبکه گماری یا پارتی توانند بدون متهم شدن به دوست کنندگان چگونه می مذاکره :ای برای بحث نکته

رد مند گردند؟ آیا شما بر این باورید که در صورت تکامل نهادهای رسمی در این کشورها، کارب برقرار کنند و از آن بهره

 کاهش خواهد یافت؟ بازرگانیهای  های یادشده برای فعالیت شبکه

بایست در هنگام  کنندگان می آید و مذاکره پذیر به شمار می استفاده از زمان در جهان عرب، امری انعطاف

ام جلسات و با توجه به وجود چنین نگرشی نسبت به زمان، شروع دیرهنگ 03.ریزی برای مذاکرات، از آن آگاه باشند برنامه

 از حد شیبدر صورت طولانی شدن  04.های رایج مذاکرات در جهان عرب است تأخیر در برگزاری آنها از ویژگی

تأکید بر روابط شخصی بدین معناست . ها برخلاف انتظار است های اجتماعی، ترک ناگهانی آن وگوها و گردهمایی گفت

                                                           
1
 . Cronyism 

2
 . LinkedIn 

3 . ICLG 

4 . Tashakova 
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کنندگانی که  چنین وضعیتی برای مذاکره. ت به آن بردبار هستندکه این تأخیرها برای مردم مورد انتظار است و نسب

. های دقیق پایبندند، ممکن است موجب نارضایتی باشد الاجل نسبت به زمان دارند و به ضرب 1زمانی رویکردی تک

واند مقداری از ت پذیر بودن در مورد استفاده از زمان در مذاکرات و مراحل عملیاتی، مانند تاریخ تحویل پروژه، می انعطاف

وکار در هنگام نهایی کردن و پرداختن به مفاد توافق با آن مواجه می  کنندگان و صاحبان کسب اضطرابی را که مذاکره

 .شوند، کاهش دهد

رخ دادن بهار عربی، . گیری را پشت سر گذاشته است ی گذشته تحولات سیاسی چشم منا در دههی ِ منطقه

های  نزاع. های فعالیت در این کشورها افزوده است های مسلحانه، بر ناپایداری د نزاعگیری شدید تعدا گام با اوج هم

ی عربی و عربستان سعودی نیز  ی آن مانند امارات متحده ای، مانند نزاع بین قطر و برخی کشورهای همسایه منطقه درون

شود از  المللی اکیداً توصیه می دگان بینکنن به مذاکره. ی به شدت ناپایدار افزود بر خطرپذیری فعالیت در این منطقه

های یادشده در کشورهای منطقه،  ثباتی بی. ی سیاست، ایمان یا در مراحل اولیه، خانواده پرهیز کنند مباحثه درباره

ی خارجی را افزایش دهد، به طوری که ممکن است وی مکان مذاکره را تعیین  کننده زنی مذاکره تواند قدرت چانه می

 . بیشتر از سوی طرف مقابل شود  خواستار تخفیفنماید و 

توانند از خدمات کارگزاران محلی  های خارجی، همانند سایر بازارهایِ دارای سطوح بالای ناپایداری، می شرکت

ها لازم است در هنگام گزینش کارگزار دقت  با این وجود، این شرکت. مند شوند جهت مذاکره به نمایندگی از آنها بهره

ی  المللی تمایل به مبالغه درباره دهد که کارگزاران عرب به منظور کسب قراردادهای بین ها نشان می د، زیرا بررسینماین

ی  کنندگان همچنین باید آگاه باشند که تنوع بالایی در زمینه مذاکره. دارند بازرگانیی  ها و ارتباطات خود در جامعه شبکه

گویی بهتر به نیازهای  تفاوت جهان عرب وجود دارد؛ به طوری که جهت پاسخها در میان کشورهای م قدرت خرید مشتری

نیازمند جرح و  ،بازارهای مجزا، وضعیت آب و هوایی و الگوهای مصرف، محصولات و خدمات پیشنهادی آنها در منطقه

 .تعدیل هستند

                                                           
1
 . Monochronic 



  

407 
 

 مذاکره در روسیه 12-3

. ستوری محض به یک اقتصاد بازارمحور تحول یافته استاقتصاد روسیه نیز مانند اقتصاد چین، اخیراً از اقتصاد د

با این حال، . الملل کرده است بین بازرگانیموقعیت جغرافیایی و مساحت این کشور آن را تبدیل به یک بازیگر مهم در 

ی یا زن الملل دارند و ممکن است رویکرد چانه ی تجارت بین ی محدودی در زمینه کنندگان روسی تجربه اکثریت مذاکره

کنندگان روس ماهر  المللی محدود به این معنا نیست که مذاکره ی بین تجربه. جرو بحث را در مذاکرات اتخاذ کنند

اند که آنها  نشینی را به نمایش گذاشته هایی از قبیل بردباری، سرسختی و عدم تمایل به عقب در واقع، آنها ویژگی. نیستند

 05. کرده استکنندگانی سختگیر  را معروف به مذاکره

های غیرکلامی  کنندگان روسی از ترفندهای فریبنده مانند ارسال نشانه ی مذاکره با توجه به احتمال استفاده

ی  ی مذاکره جعلی، غلط جلوه دادن ارزش اقلام و گمراه نمودن طرف مقابل به منظور کسب امتیاز، اخلاقی بودن شیوه

کنندگان روسی، از لحاظ راهبرد مذاکره، معروف به استفاده از ترفندهای  رهمذاک. توان مورد پرسش قرار داد آنها را می

آنها . ممکن، وصف کنند« بهترین پیشنهاد»ی خود را با ادعای  تحت فشار گذاشتن هستند و ممکن است پیشنهاد اولیه

دودی دارند که با ات محنیز بازی کرده و ادعا کنند که جهت اعطای امتیاز، اختیار 1ی قدرت ممکن است با کارت فاصله

کنندگان روس معروفند به این  علاوه بر این، مذاکره. راستا است شده هم رویکردشان مبنی بر عدم عدول از پیشنهاد ارائه

هایشان میز توافق را ترک  که در صورت عدم برآورده شدن خواسته نمایندکه نسبتاً جسور هستند و ممکن است تهدید 

 .  خواهند کرد

دهی خواهد  قواعد و مقرراتی هستند که توافق طبق آنها سازمان تابع ها  حظات لازم برای مذاکره با روسسایر ملا

هایی از قبیل  با این حال، این قوانین محدودیت. شوند یافته تحت قوانین روسیه ترجیح داده می های سازمان توافق. شد

 یبراالملل  مذاکره تحت قوانین بینممکن است ن شرایطی، ها را دارند که در چنی نامه عدم به رسمیت شناختن ضمانت

گیرد؛ با این وجود، لازم  های روسی یا انگلیسی صورت می بیشتر ارتباطات در روسیه به زبان. رسیدن به توافق مرجح باشد

                                                           
1
 . Power-distance 
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کننده  ذاکرههای م طرف 06.، به زبان روسی انجام شودمی باشد تأیید حکومتکه نیازمند های رسمیِ  است که سندپردازی

ها در هنگام مذاکره با  در واقع، روس. توانند جهت تسهیل مذاکرات و تدارک اسناد مربوطه از مترجمان استفاده کنند می

 .کنند ای از مترجمان شفاهی استفاده می های خارجی به طور گسترده طرف

مواجهه با . آنها از زمان باشدی  ی استفاده ها، ممکن است نحوه یکی از نکات دلسردکننده در مذاکره با روس

در برخی موارد، ممکن است چنین . تأخیر، مخصوصاً در زمان انتظار برای دریافت پاسخ از طرف روس، امری رایج است

به طرزی . جامعه استاین ی استفاده از زمان در  حالتی یک راهبرد آگاهانه باشد ولی در بیشتر موارد بازتابی از نحوه

ی آخر اطلاعات جدیدی ارائه نمایند که منجر به تأخیر در رسیدن به  ندگان روسی ممکن است در لحظهکن مشابه، مذاکره

هایی قاطع برای تبادل اطلاعات، اهمیت به  الاجل بنابراین، تعیین ضرب 07.وگوهای بیشتر باشد توافق شود و مستلزم گفت

برد فرایند  ی پیش ها در مورد نحوه باشند تا با تحکم روس کنندگان باید مایل به اتخاذ موضعی محکم سزایی دارد و مذاکره

 .مذاکره مقابله کنند

همان گونه که . در روسیه، مربوط به رشوه خواری و فساد باشد بازرگانیی مذاکره  برانگیزترین جنبه  شاید چالش

تبادل . شورها متفاوت استی رفتار غیر اخلاقی در هر یک از ک دهنده شد، موارد تشکیلواقع در فصل دهم مورد بحث 

ها باشد ولی در  کننده ممکن است در برخی کشورها روشی برای بنا نهادن روابط بین طرف های مذاکره هدیه بین طرف

. آید کشورهایی دیگر چنین تبادلاتی ناپسند باشد، زیرا اقدامی در راستای تأثیرگذاری بر نتایج و تصمیمات به شمار می

شود، حاکی از آن است که مردم بر این  منتشر می 1الملل روسیه، که توسط سازمان شفافیت بین امتیاز ادراک فساد در

. کشور قابل مشاهده استاین باورند که سطح فساد در بخش عمومی بالا است و پرداخت رشوه به کارمندان حکومت در 

ینان حاصل نمایند که در این دام نیفتند، در المللی باید از این مسئله آگاه باشند و اطم بین بازرگانیکنندگان  مذاکره

نشان داده شده  4 -10همان گونه که در مثال . عوض بر دستیابی به توافق بر اساس شایستگی های خود، متمرکز شوند

 .ی فساد در روسیه همچنان به عنوان یک چالش باقی است است، مسئله
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 4 -10مثال 

 فساد در روسیه

خواری و فساد  ی رشوه در روسیه، لازم است از معضل گسترده بازرگانیهای  لاش برای انجام فعالیتالمللی در ت های بین شرکت

نامشروع، موردی موسوم به  بازرگانیهای  ترین موارد فساد و فعالیت شاید یکی از ننگین. در این کشور آگاه باشند

شویی باشد، خارج  تلاش در جهان برای انجام پول ترین شود بزرگ این دسیسه، که تصور می. بود 1«ی روسی خانه شوی رخت»

توسط  0217در سال که  شد میلیارد دلار از روسیه جهت تطهیر آن در کشورهای مختلف جهان را شامل می 82تا  02نمودن 

 .فاش شد 2افتهیسازمان  یپروژه گزارش جرائم و فسادها

کشور این سطح بالای فساد در کشور آگاهند و بر این باورند که های انجام شده در روسیه، عموم مردم از  طبق نتایج نظرسنجی

ای است که حتی حسابرس ارشد روسیه ادعا کرده است که رشد اقتصادی  وضعیت به گونه. هرگز نخواهد توانست از آن رها شود

 .ی فساد موجود در نظام حقوقی با مانع مواجه است روسیه به واسطه

فعالیت های روسی جهت انجام  شرکت  ها و افزایش فرصت یه به منظور رسیدگی به این نگرانیروس 3شرکت هواپیمایی آئروفلوت

ی  هدف این راهبرد، ارائه. را مطرح نمود« راهبرد پیروی فراملی ضدفساد»المللی، پیشنهاد ایجاد یک  در سطح بین های بازرگانی

جهانی  های ذاری کشور جهت بازتاب بهترین شیوهگ های روسی و کارآمد ساختن قانون یک سیاست ضد فساد برای شرکت

 .مبارزه با فساد در روسیه بود

 31 0212 6؛ و موسکو تایمز،32 0217، 5؛ او سی سی آر پی02 0212 4؛ لِویسنسون،08 0212برگرفته از آئروفلوت، : منابع

 

سطح بالای فساد مشغول فعالیت  هایی که در کشورهای دارای مخاطرات موجود برای اعتبار سازمان :ای برای بحث نکته

 توان این مخاطرات را کاهش داد؟ چگونه می. هستند را نام ببرید بازرگانی

                                                           
1
 . Russian laundromat 

2 . Organized Crime and Corruption Reporting Project (OCCRP) 
3 . Aeroflot 
4 . Levinson 

5 . OCCRP 

6 . The Moscow Times 
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 خلاصه 12-4

تمرکز بر . ح شدیشرتدر این فصل رفتارهای مذاکراتی مورد مشاهده در کشورهای مختلف جهان به تفصیل 

های فرهنگی را بر فرایند مذاکرات  یاست، دین و تفاوتی تأثیرگذاری س چین، هند، کشورهای جهان عرب و روسیه، نحوه

ها نیز قابل مشاهده  هایی ورای توافق متفاوت است، تفاوت یبا این که فرایند مذاکره در هر کشور. دهد مورد تأکید قرار می

ن است ی فرهنگی یکسان در حال مذاکره است، ممک زمینه حتی تیمی که با دو طرف از یک صنعت مشابه و پیش. است

با این اوصاف، در حالی . می باشدآن هایی متناسب با  های بسیاری مواجه شود و این نیازمند نشان دادن واکنش با تفاوت

کنندگان باید برخی رهنمودها را به عنوان بهترین  برای انجام مذاکرات وجود ندارد، مذاکرهیکسانی وش درست رکه 

ال، کاربرد ایجاد رابطه، در اقتصادهای نوظهور یا در حال توسعه بیشتر است، برای مث. ی کار در نظر داشته باشند شیوه

با این وجود، حتی در . شوند مخصوصاً کشورهایی که قواعد نهادهای رسمی و مقررات در آنها به طور دقیق اجرا نمی

های  معاصر، شبکه رگانیبازدر فضای . فردی ارزشمند است یافته، تلاش برای بنا نهادن روابط بین اقتصادهای توسعه

آیند و در طی فرایند مذاکره، اختصاص زمان برای بنا نهادن روابط  ای به شدت ارزشمند به شمار می اجتماعی و حرفه

 .ی جاری، در پی داشته باشد تواند فوایدی بلندمدت، فراتر از توافق مورد مذاکره فردی می بین

 

 ها پرسش

 المللی تأثیرگذار است؟ بین زرگانیباحکومت چین چگونه بر مذاکرات . 1

 .کنندگان هندی را شرح دهید فرایند بنا نهادن رابطه توسط مذاکره. 0

 .ها شرح دهید ها و عرب را در مذاکره با چینی« واسطَه»و « گوانشی»با استفاده از عینک نهادمحور، کاربرد . 3
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 گذاری مناسب هستند؟ ای قیمتها، کدام راهبرد یا راهبرده ها و هندی در مذاکره با چینی. 4

خود چه  بازرگانیسازی منافع  ها جهت ایمن های واقع در کشورهای بدون ثبات سیاسی، شرکت در مذاکره با شرکت. 5

 توانند در پیش بگیرند؟ اقداماتی را می
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 فصل سیزدهم

المللی بینبازرگانی  رهنمودهایی برای مذاکرات  

خی از رهنمودهای مفید برای و برمی شود های پیشین مطرح  ای از فصل در این فصل، چکیده

این امر . گرددالمللی جهت دستیابی به بهترین نتایج ممکن ارائه می   بین بازرگانیریزی و اجرای مذاکرات  برنامه

روابط و بررسی نیاز یا عدم نیاز به برقراری فهرست بررسی در مذاکرات، : در سه بخش صورت گرفته است

های ما نهادینه نشده است ولی از طریق  های مذاکره در ژن شد، مهارتتر ذکر  گونه که پیش همان. کارگزار

سازی و  ی مذاکرات، آماده ترین جنبه مهم. توان آن را آموخت و در آن خبره شد ریزی دقیق و تمرین می برنامه

که  توان نتیجه گرفت ی کافی مثبت نباشد، نمی ی نخست ما به اندازه چنانچه تجربه. ریزی دقیق است برنامه

هر چه . سازی و تمرین بیشتری داریم کنندگان ضعیفی هستیم، بلکه به این معناست که نیاز به آماده مذاکره

بدین منظور، در . شویم کنندگان بهتری می آموزیم و تبدیل به مذاکره بیشتر درگیر مذاکرات شویم، بیشتر می

 .گردد ادامه رهنمودهایی ارائه می

 

 راتفهرست بررسی در مذاک 33-3

این . کنندگان از اهمیت بالایی برخوردار است ی فهرست بررسیِ پیش از مذاکره، برای مذاکره تهیه

گی لازم را برای آن هایی از مذاکرات پیش رو باشد که لازم است قبل از ورود، آماد فهرست باید شامل جنبه

ناسایی طرف مقابل و این فهرست شامل اهداف شفاف، گردآوری اطلاعات، درک فرهنگی، ش. کسب کرد

ها به ترتیب مورد بررسی قرار  شده و سایر جنبه در این قسمت، موارد مطرح. باشدمی های ما  محدودیتشناسایی 

 .گیرند می
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 برخورداری از اهداف شفاف 33-3-3

مذاکرات پیش دستیابی به آن در مواردی است که انتظار ضوح و و یت، شفاف ترین جنبه نخستین و مهم

توانیم در  آیا ما واقعاً می. این امر در ابتدا باید از طریق در نظر گرفتن موقعیت خودمان صورت گیرد. داریمرا رو 

اگر قرار است به منظور به عنوان مثال دست یابیم؟  مقابلاز طرف مورد نظر های  این مقطع زمانی به خواسته

خواهیم به بازار بزرگ این کشور دسترسی  میدستیابی به توافق شراکت، با یک طرف چینی مذاکره کنیم، آیا 

های مورد نیاز در تولیدات خود،  ، مانند نیروی کار ارزان یا ورودیآنر اختیار دخواهیم به منابع  یابیم یا می

ه علاوه بر این لازم است ب. نمایدبرسیم؟ با توجه به اهدافمان، راهبردهای مذاکره و رفتار ما ممکن است تغییر 

آیا به این دلیل به توافق نیاز داریم که دستورکار  .و میزان نیازمندی به توافق نیز توجه نماییموضعیت خود 

های جاری هستیم؟ یا با وجود  دیگری نداریم و ملزم به پرداخت حقوق کارکنان و پوشش دادن سایر هزینه

 خواهیم سودی هنگفت کسب نماییم؟  دستورکارهای دیگر، می

حدود از نتایج اساسی اشاره دارد که یک طرف مذاکره به دنبال کسب آن در پی ای م اهداف به مجموعه

این اهداف ممکن است مربوط به سقف یا کف قیمت، شکل معینی از ترتیبات مربوط به . فرایند مذاکره است

 :  قرارداد، حفظ یک فناوری و غیره باشد، همچنین ممکن است موارد زیر را در بر گیرد

نیست، بلکه تنها بخش معینی از آن « تمام کیک»آنچه مطلوب است : ودی از نتایج مطلوبی محد گستره. 3

 .است که برای طرف مذاکره مهم می باشد

 .تعریفی روشن از آنچه قابل مذاکره و آنچه غیر قابل مذاکره است. 2

مذاکره را قادر سازد تا بندی امتیازدهی را تسهیل کند و طرف  و زمان  ای که ممکن است تعیین گستره برنامه. 1

 . از واگذاری بیش از حد پرهیز نماید
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اهداف آنها چیست و به : در مورد طرف دیگر مذاکره صورت گیردنیز لازم است تجزیه و تحلیلی مشابه 

و آیا اهداف آنان با اهداف شما  کدام استهای آنها  چه میزان نیازمند این توافق هستند؟ نقاط قوت و محدودیت

ی موردی یا خواهان برقراری یک  نیاز به فناوری شما، به دنبال یک معامله علتنها به آآیا  ؟می باشدا راست هم

پوشانی بین اهداف شما و آنها نیز از اهمیت  پرسود هستند؟ بررسی وجود یا عدم وجود هم بازرگانیی  رابطه

 3.خوردار استبالایی بر

 

 گردآوری اطلاعات  33-3-2

ن که خواهان دستیابی به چه چیزی در مذاکرات هستیم و ارزیابی امکان دستیابی به پس از آگاهی از ای

ی توافق و طرف مقابل  پنهان و نامشهود دربارهیا آن توسط طرف خودی، لازم است اطلاعات آشکار و محسوس و 

ی  نامشهود دربارهی وضعیت مالی طرف مقابل و اطلاعات  بنابراین باید اطلاعات واقعی درباره. گردآوری نماییم

گردآوری این اطلاعات دشوار . های خارجی گردآوری نماییم آنها با شرکا یا شرکت بازرگانیاعتبار آنها و روابط 

نیست؛ با این حال، ورود به مذاکرات با یک طرف، بدون برخورداری از این اطلاعات، ممکن است به 

ی  همچنین لازم است درباره. پس از توافق منجر شودهای متعدد و تعلل در فرایند مذاکره یا حتی  پیچیدگی

در یک به ویژه های خارجی،  کشور مقصد مورد نظر جهت انجام تجارت، اطلاعاتی شامل قواعد و مقررات شرکت

ای  های رایانه برخی از صنایع، مانند صنایع غذایی، داروسازی و حتی فناوری. ، گردآوری گرددخاصصنعت 

  2.کنند ای را ایفا می های ویژه  معمولاً درهر کشور نقش، (1تِک-های)پیشرفته 

کنندگان که در میز مذاکره از سوی طرف مقابل در میان گذاشته  آن دسته از اطلاعات مربوط به مذاکره

ی  ؟ پیشینه و حرفهحضور پیدا می کنددر طرف دیگر مذاکره، چگونه فردی . را دارندبیشترین اهمیت  ،شود می

                                                           
1
. High-tech 
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ی فنی در مقایسه با افراد دارای  افراد دارای پیشینه. دارای اهمیت است... ( بازاریاب، سیاستمدار و مهندس، )آنها 

همچنین باید . ی بازرگانی، دارای رفتاری متفاوت هستند و لازم است مطابق با آن خود را آماده سازیم پیشینه

ی کسب نماییم، زیرا لازم است مطابق با کنندگان طرف مقابل نیز اطلاعات کاف ی سطح مدیریتی مذاکره درباره

آن گاه لازم است برای نمونه، اگر قرار باشد از سوی طرف مقابل، معاون رئیس حضور یابد، . آن سطح حضور یابیم

کنندگان، فرایند مورد  رعایت تطابق سطح مذاکره. رده را برای مذاکره با آنها معرفی نماییم یک مدیر ارشد هم

 .مایدن نظر را تسهیل می

 

 های فرهنگی  درک تفاوت 33-3-3

ای که هر چه شرکتی  به گونه. های فرهنگی توجه کافی ندارند ها نسبت به تفاوت بسیاری از شرکت

فکر اند،  داشتهزیادی  بازرگانیدر کشورهای متعددی فعالیت چون تر باشد، خودبزرگ بینی بیشتری دارد،  بزرگ

علاوه . ندمی باش جهه با هر نوع بازار و شخصی از هر کشوری برخورداراز درک فرهنگی کافی جهت موامی کنند 

ی آمریکا و بریتانیا، بر این باورند  آمریکایی، به ویژه از ایالات متحده-های برخاسته از فرهنگ آنگلو بر این، شرکت

ها  با سایر فرهنگکه کل جهان با روش انجام تجارت آنها خو گرفته است و در نتیجه نیازی به درک یا سازگاری 

کنند که البته یک برداشت  را اتخاذ می 1از این رو، به طور خودکار معیارهای خودارجاعی. کنند احساس نمی

حتی اگر طرف دیگر، برای مثال از پاکستان، اندونزی یا چین باشد ولی به خوبی به زبان انگلیسی  1.اشتباه است

 .آمریکایی است-آنگلو زرگانیباتکلم کند، بدین معنا نیست که پیرو فرهنگ 

 3 -33جدول 

 شناخت من، شناخت تو

                                                           
1
 Self-reference criteria 
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بدون درک فرهنگ خود، . تواند باشد نیز می« فرهنگ خود را بشناس»به معنای « خودت را بشناس»در مذاکرات، 

 های و هنجارهایی که ارزش -یهای خود این کار  با شناسایی ملاک .درک نماییمدرست توانیم فرهنگی دیگر را  نمی

در  بازرگانیهای  برای مثال، امور رایج در فعالیت. می شودآغاز  -خودمان به طور درونی بر اساس آن عمل می کنیم

فرهنگ خودمان مقایسه  بازرگانیهای  معناست، مگر این که بتوانیم آن را با امور رایج در فعالیت آسیا برای ما بی

 . توان به طرز مؤثری به آنها پرداخت متفاوت، نمی های های این امور در فرهنگ بدون درک تفاوت. کنیم

، بلکه افرادی می سپارندتر، آنهایی نیستند که هزاران باید و نباید را به خاطر  کنندگان برتر و تاجرهای موفق مذاکره

دیگر های  المللی، ذهنیتی جهانی و رویکردی همدلانه را نسبت به انجام تجارت با مردم فرهنگ هستند که درکی بین

کنند و  ی مردم کشوری که در حال مذاکره هستند، تلاش می آنها یقیناً جهت آموختن درباره. اند در خود پرورش داده

 .تجربه از امتیازاتی برخوردار خواهند بود ی کار با کشوری معین، در مقایسه با افراد کم البته افراد دارای تجربه

ی فرهنگی متفاوت با خود  دارای توشه بازرگانیی مؤثر با شرکای  رقراری رابطهتر ب کنندگان برتر، فرایند گسترده مذاکره

 .می باشند گیری از تضعیف مذاکرات نیز واقف های فرهنگی در پیش همچنین به اهمیت درک تفاوت. کنند را درک می

 4(. 3992)، 1برگرفته از فاستر: منبع

 

نقاط قوت و ضعف خود و شناسایی  کنندگان جهت ارزیابی کرههای لازم برای مذا برخی از گام: ای برای بحث نکته

 .کننده چیست، آنها را مورد بحث قرار دهید های مذاکره های بین تیم تفاوت

 

های فرهنگی است؛ درک اینکه فرهنگ کشور مقصد جهت  ی کلیدی درک تفاوت در این مرحله، نکته

ی فرهنگ خود و نیز  به عبارت دیگر، لازم است درباره. داردانجام تجارت، به چه میزان با فرهنگ ما تفاوت 

، در غیر این صورت با استفاده از معیارهای خودارجاعی به فعالیت بیشتر کسب کنیم یفرهنگ دیگر آگاه

این، بدین معناست که در صورت انجام تجارت با . ها نخواهیم بود خواهیم پرداخت و قادر به دیدن تفاوت

                                                           
1 . Foster 
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ها باشیم،  زمانی که قادر به دیدن تفاوت 5.کافی نخواهد بود« بایدها و نبایدها»ستی از های متفاوت، فهر فرهنگ

برای مثال، بسیار مهم . توانیم خود را آماده سازیم و در صورت کشف رفتاری متفاوت، غافلگیر نخواهیم شد می

ورت تأخیر بیست یا سی ی رویکرد اشخاص نسبت به زمان باشیم تا در ص است که دارای اطلاعات پیشین درباره

 2یا چندزمانی 1زمانی اشخاص مورد نظر نسبت به زمان، رویکرد تک. غافلگیر یا برآشفته نشویمای یک فرد  دقیقه

بینی کنیم که آیا ممکن است طرف مقابل در حین مذاکره با ما،  توانیم پیش ، میموضوع؟ با آگاهی از این دارند

 6! یا زیردستان خود را در انجام کارهای روزانه هدایت کند یا خیر های تلفنی را پاسخ دهد همچنان تماس

 

 ارزیابی الگوی ارتباطی  33-3-4

هر چه ارتباط بهتر . های مذاکره نیازمند برقراری ارتباط با یکدیگر هستند جهت برگزاری مذاکرات، طرف

های زبانی و فرهنگی از  المللی، تفاوت بین بازرگانیدر مذاکرات . باشد، فرایند مذاکره مؤثرتر و هموارتر خواهد بود

بنابراین، فهم سبک و الگوی ارتباطی . سازند جمله موانعی هستند که برقراری ارتباط مؤثر را با اخلال مواجه می

 مبالغه( مانند عربی)ها  برخی زبان: ها متفاوتند دانیم، زبان گونه که می همان. طرف مقابل امری ضروری است

های چینی و  مانند زبان)بیش از حد صریح هستند و برخی از آنها ( مانند زبان آلمانی)از آنها  آمیزند، برخی 

ها بر سبک ارتباط و رفتار ما  این زبان. می باشندیا محیط فرهنگی  3تا حد زیادی وابسته به بافت( ژاپنی

آمریکایی و مانند  ها هنگدر برخی از فر. تأثیرگذارند، حتی اگر یک زبان ثالث را جهت مکالمه برگزینیم

های سوئدی و فنلاندی، مردم این  اسپانیایی، مردم پرحرف هستند؛ در حالی که در برخی دیگر، مانند فرهنگ

در چنین مذاکراتی، افراد . گذرد گونه نیستند، بدین معنا که لحظات بسیاری از فرایند مذاکره در سکوت می

. گردند ند و دوطرف اغلب نسبت به یکدیگر دچار سوء تفاهم میفرهنگ مقابل ممکن است سردرگم یا نگران شو

                                                           
1
 . Monochronic time 

2
 Polychronic time 

3
 High context 
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ها، فهم و آگاهی پیشین از الگوهای ارتباطی یادشده از  بنابراین، به منظور جلوگیری از این گونه سوء تفاهم

 .اهمیت بالایی برخوردار است

کند یا زمانی  حبت میها به زبان بومی و طرف دیگر به زبان غیربومی ص چنانچه در مذاکره، یکی از طرف

ها مجبورند  ، طرف(برای مثال، یک مدیر سوئدی در پاکستان)کنند  که هر دو طرف به یک زبان ثالث صحبت می

زدگی ادا نمایند، زیرا طرف دیگر باید  بسیار آهسته صحبت کنند و هر واژه را به طور شمرده و به دور از شتاب

سپس پیام مورد نظر خود را جهت انتقال از زبان بومی خود به زبان پیام دریافتی را در ذهن خود ترجمه کند و 

ی خوب بودن در این مذاکرات، یک ویژگی مهم است و برقراری ارتباط را تا حد  شنونده. ثالث ترجمه نماید

گوش دادن و صحبت کردن؛ ما نیازمند : بنابراین، ارتباط یک فرایند دوطرفه است. کند زیادی تسهیل می

برای مثال، از )کنید  علاوه بر این، هر چه بیشتر نشان دهید که به دقت گوش می .ر دو تونایی هستیممدیریت ه

دهید که برای طرف  ، بیشتر این پیام را انتقال می(«بله»ی تأیید یا افزودن هرازگاه  طریق سر تکان دادن به نشانه

از طرف . ن یک تاکتیک مذاکراتی پرکاربرد استبنابراین، گوش داد. مقابل احترام قائلید و مشتاق تجارت هستید

سازیم و پرحرفی موجب رنجش طرف مقابل  دیگر، هر چه بیشتر صحبت کنیم، موضع خود را بیشتر فاش می

 .شود می

 

 2 -33جدول 

 فرایند ارتباط

یکی از حواس  چیزی که. ی برقراری ارتباط است ترین مرحله این حالت، ابتدایی: در ابتدا یک احساس وجود دارد. 3

ی خود از آن، در ذهن یا جسم شخصی  کند و خواستار یافتن آن، به شکل مشابه با تجربه ی شما دریافت می گانه شش

 . دیگر هستید

رسید یا نیازی را  ی محسوس به یک ایده می از آن تجربه: شود سپس یک آگاهی از آن حس یا اندیشه ایجاد می. 2

 .کنید که باید ابراز شود حس می
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ها تلاشی در راستای ثبت و ضبط آن حس یا  این واژه: شود ها در ذهن شما می گیری واژه این حالت منجر به شکل. 1

 .کنید ای است که تجربه می ایده

های  یعنی از طریق کلام، زبان اشاره، سایر شیوه: گردد یا این عملکرد، سپس به سایر افراد عرضه می/و ها این واژه. 4

های جاری  های ارسال احساسات یا واژه ها تنها شیوه این. یابند یا بر روی کاغذ انتقال می( نند زبان بدنما)غیرکلامی 

 .در ذهن شما به سایر افراد هستند

شما باید بتوانید : گیرد یا عملکردها توسط شخصی دیگر دریافت شده و مورد پردازش قرار می/ها و سپس این واژه. 5

 .ش شخصی دیگر منتقل کنیدیا گو/آنها را به چشم و

یا بشنود در قالب /هر آنچه شخص دیگر ببیند و: یا عملکرد شما را پردازش خواهد کرد/ها و کننده، واژه دریافت. 6

کننده نیز ممکن است مکالمه و افکار  در این مرحله، دریافت. دادواژگان و فهم خودش مورد تفسیر مجدد قرار خواهد 

 .شوند شده، برانگیخته می ی تفسیر وی از موارد دریافت ه باشد که به واسطهدرونی خود را در سر داشت

کننده ایجاد خواهند  وگو و افکار درونی، به ترتیب احساسات و تصاویری را در ذهن و جسم دریافت تفسیر، گفت. 7

شما یا آنچه قصد  اید، ممکن است با احساس کننده در واکنش به آنچه ارسال نموده احساسات نهایی دریافت: نمود

 .داشتید منتقل کنید، بسیار متفاوت باشد

 7 .3991 1برگرفته از اِدِلمن و کرِین،: منبع

 

 

 تسلط بر زبان بدن و مراعات آن 33-3-5

و اهمیت آن به عنوان  شدبه طور مفصل بحث ( زبان بدن)تر در این کتاب، ارتباط غیرکلامی  پیش

ها و رفتارهای مبتنی بر  ارتباط غیرکلامی، ژست. گردیدح یشرتر مذاکرات، بخشی از ارتباطات عمومی، به ویژه د

های  زبان بدن در فرهنگ. ها است شود که خود بخشی ذاتی از رفتار انسان فرهنگ و نیز زبان بدن را شامل می

به  مردممثلاً در هند )روند، برای مثال سر تکان دادن به شکلی معین  ای متفاوت به کار می مختلف به گونه

                                                           
1
 . Edelman and Crain 
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و  ، نشستن به شکلی معین(دهند ی فهمیدن طرف مقابل، سر خود را از سمتی به سمت دیگر حرکت می نشانه

ها و علائم مبتنی بر  آماده شدن برای مواجهه با ژست 8.داشتن تماس چشمی بیشتر یا کمتر در حین ارتباط

 توانید در حین مکالمه انگشت ه شما نمیبرای مثال، در خاورمیان. فرهنگ بومی و رعایت آنها امری آسان است

های  کنید، نشانه بگیرید، در بسیاری از فرهنگ خود را به سوی مخاطب یا شخصی که در موردش صحبت می

توانید کف کفش خود را رو به طرف مقابل نگاه دارید یا به سوی وی نشانه بگیرید و در برزیل  آسیایی نمی

استفاده ( اتصال انگشت اشاره به انگشت شست و تشکیل دایره) 1علامت اوکیی تأیید از   توانید به نشانه نمی

ی که گاهی بدن بلندتر  کند، به گونه زبان بدن پیام مورد نظر ما را جهت انتقال به طرف مقابل تقویت می. کنید

دریافت پیام بنابراین، جهت . کند هایی مغایر با سخن مان را منتقل می گوید و حتی پیام ها سخن می از واژه

به طرزی مشابه، در هنگام ارسال پیام نیز باید دقت کنیم که . کامل، مراعات و فهم زبان بدن ضرورت دارد

 .سخنان و زبان بدن ما با یکدیگر هماهنگ باشند

 

 3 -33جدول 

 های غیرکلامی ارتباط از طریق نشانه

 .هایتان را نگاه کنند عات مختلف، مردمک چشمهای شما به موضو ی واکنش ها ممکن است برای قضاوت درباره عرب

زمانی که به . های بسیار حساس واکنش افراد به مشاهدات یا یک وضعیت است دهنده مردمک چشم یکی از نشان

ها  شوند؛ چنانچه چیزی گفته شود که شما نپسندید، مردمک های شما گشاد می چیزی علاقمند باشید، مردمک

ها آگاهی  ها، اگر نگوییم هزاران سال، صدها سال است که از واکنش مردمک ولی عرب .شوند متمایل به انقباض می

از این رو، بسیاری . کند های چشمی نیستند و نقش یک افشاگر دقیق را ایفا می زیرا مردم قادر به کنترل واکنش. دارند

 .کنند های تیره استفاده می ها، حتی در داخل ساختمان از عینک از عرب

توانند به  ها، می آنها با نگاه کردن به مردمک. کنند ی ثانیه به ثانیه تعاملات شخصی را رصد می اد به شیوهاین افر

                                                           
1
. OK sign 
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ها، تمایل به  ، در مقایسه با غربیگفت و گوهای فوری نشان دهند، به همین دلیل در هنگام  تغییرات خُلقی، واکنش

فیزیکی عادی بین دو فرد غربیِ در حال مکالمه که حدود  ی در فاصله. تری با مخاطب دارند ی فیزیکی نزدیک فاصله

ها، حدود نیم متر یا دو فوت،  ی عرب ولی اگر به شیوه. ها را دنبال نمود توان حرکت چشم یک متر است، به سختی می

 .ها توجه کنید توانید به مردمک فاصله داشته باشید، می

اند که به  ار است، زیرا در فرهنگ خود این گونه آموختهبرقراری تماس چشمی مستقیم، کمی دشو ،ها برای غربی

اگر به کسی خیره نگاه کنید، ممکن است بیش از حد . های دیگران نگاه نکنند دیگران خیره نشوند و با دقت به چشم

همچنین ممکن است به این معنی باشد که به طور . صمیمی، بیش از حد جنسی یا بیش از حد خصمانه به نظر برسد

 .های تیره استفاده کنیم ی ما از عینک شاید لازم باشد همه. ل نسبت به شرایط موجود آگاه نیستندکام

 9. 2134، 1برگرفته از گائوری و کاتئورا: منبع

 

فرهنگی این است که ممکن  های میان کنندگان در موقعیت های موجود برای مذاکره یکی از چالش: برای بحث  نکته

هایی را  توانید روش آیا می. ی علائم غیرکلامی منتقل کنند هایی را به واسطه ناآگاهانه پیام است به طور ناخواسته و

 جهت کاهش احتمال اشتباهات ارتباطی بیابید؟

 

 محدودیت های خود را بشناسید 33-3-6

از لحاظ قیمت، زمان تحویل  را پیش از ورود به مذاکره، ضروری است که محدودیت های مورد نظر خود

های مطلوب  حداکثر/ما باید حداقل. به طور دقیق بدانیم  ،شرایط پرداخت و سایر موضوعات اساسی مذاکرهو 

با این که ما طرفدار مذاکره به منظور رسیدن به راه حلی مطابق با . خود را در موضوعات یادشده تعیین کنیم

ی ترک مذاکره نیز اهمیت  به گزینه هستیم، آگاهی نسبت( راه حلی سودمند برای هر دو طرف) 2بهینگی پارتو

هایی که مایل به اعطا و دریافت آن هستیم یا  ی امتیاز این گزینه عبارت است از حداقل و حداکثر محدوده. دارد

                                                           
1 . Ghauri and Cateora 

2. Pareto-optimal solution 
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ی ترک مذاکره خواهیم  و در صورت عدم دستیابی به آن، آمادهمی باشیم اولویتی که خواهان دستیابی به آن 

صور را ایجاد نکنیم که این تنها توافقی است که حاضر به پذیرش آن هستیم و به هر البته بهتر است این ت. بود

ی ترک  ممکن است و گزینه بازرگانیهای  این تنها یکی از توافق. قیمتی خواهان دستیابی به آن می باشیم

. گیری شود میمی آن تص مذاکره باید همیشه پیش از آغاز مذاکرات رسمی رو در رو در نظر گرفته شود و درباره

تغییرات غیرمنتظره در فضای مذاکره یا شرایط : به دلایل مختلفی اتخاذ شودممکن است ی ترک مذاکره  گزینه

گیری راهبردی شرکتمان یا درک این نکته، در حین مذاکره، که این توافق در  رقابتی، تغییر در اهداف یا جهت

ی طرف مقابل را نیز  ی ترک مذاکره ، باید تلاش کنیم تا نقطهدر واقع. دستیابی به اهدافمان سودمند نخواهد بود

 .های ما خواهد شد و تجسم کنیم، زیرا موجب ثمربخشی و تناسب بیشتر راهبردها و تاکتیکپیش بینی 

 

 ها تدوین راهبرد و تاکتیک 33-3-7

خواهیم  ی را میچگونه راهبرد. ی رو در رو، تدوین یک راهبرد کلی ضروری است پیش از ورود به مذاکره

ی بالا،  به اجرا بگذاریم؟ راهبرد سخت، نرم یا میانه؟ راهبرد سخت به این معناست که با یک پیشنهاد اولیه

. دهیم مگر اینکه طرف دیگر با اعطای امتیاز موافقت کند گونه امتیازی نمی کنیم و هیچ مطالبات خود را آغاز می

کنیم و به امید عمل متقابل طرف  ی بالا آغاز نمی ا یک پیشنهاد اولیهراهبرد نرم به این معناست که مذاکره را ب

راهبرد میانه به این معناست که به دنبال توافقی سودمند برای هر دو طرف . کنیم دیگر، امتیازدهی را شروع می

ورت اتخاذ در ص. زنی بپذیریم توانیم آن را بدون چانه هستیم و چنانچه پیشنهادی با این ویژگی مطرح شود، می

توانیم نسبت به برخی موضوعات  میما  –راهبرد سخت، بهتر است نسبت به هر موضوعی سرسخت نباشیم 

های مذاکره معمولاً تاکتیک پلیس  تیم. گیر و نرم باشیم تا به اهداف خود دست یابیم اهمیت، آسان نسبتاً کم

اهبرد سخت و عضوی دیگر راهبردی نرم را در کنند، به طوری که یکی از اعضای تیم ر پلیس بد را اجرا می/خوب

 .گیرد تا راهبرد کلی را به تعادل برساند پیش می
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حتی اگر . هنگام تدوین راهبرد، باید تلاش کنیم تا راهبرد طرف مقابل را نیز در ذهن مجسم کنیم

گرفت، اما همچنان کنیم که با توجه به نیاز طرف مقابل به فناوری ما، راهبرد سخت را در پیش نخواهند  گمان

ی مواجهه با راهبرد سخت باشیم، غافلگیر  چنانچه آماده 31.لازم است برای مواجهه با چنان راهبردی آماده باشیم

همیشه بهتر است که با راهبرد سخت به استقبال راهبرد سخت طرف مقابل بروید و . دفاع نخواهیم شد یا بی

ی  ین صورت هر دو طرف، مخصوصاً طرف مقابل، مجبور به ملاحظهبست ناشی از آن نباشید، زیرا در ا نگران بن

ی مجدد راهبردشان  بست، هر دو طرف جهت ملاحظه در صورت مواجهه با بن. مجدد راهبرد خود خواهید شد

 .های بیشتری را عرضه خواهند کرد میز را ترک خواهند کرد و پس از بازگشت مجدد به مذاکرات، گزینه

نخستین هدف باید بررسی امکان برگزاری مذاکره در وطن خودمان باشد، زیرا ،  در موضوع تاکتیک

تواند با دعوت از تیم مقابل جهت دیدن  این امر می. مزایای مختلفی هستند که با میزبانی مرتبط می باشند

شنهاد های قانع کردن آنها به حضور در کشور، پی یکی از راه. صورت گیرد آلات یا محصولات مورد نظر ماشین

در . های دیدنی و غیره است های غذایی، بازدید مکان ی هتل، وعده ی مخارج محلی، شامل هزینه پرداخت همه

. پذیرند شوند و آن را می ها، به ویژه از بازارهای نوظهور، از چنین پیشنهادی خرسند می بسیاری از موارد مشتری

های خارجی  طر داشته باشید که در اغلب موارد شرکتپذیر نباشد، به خا اگر همچنان راضی ساختن آنها امکان

در این حالت، جهت مؤثر واقع شدن این . دهند مذاکرات را در هتل محل اقامتشان انجام دهند ترجیح می

کنند که مذاکره در هتل به دلیل جلوگیری از اتلاف وقت در ترافیک  پیشنهاد، اغلب این گونه استدلال می

های  ها امکاناتی عالی برای برگزاری کنفرانس دارند و با غذاها و نوشیدنی ود، هتلش ی زمان می موجب ذخیره

 .های آن را پرداخت نماید تواند هزینه کنند که شرکت میزبان می باکیفیتی پذیرایی می

 

 بر امتیازدهی خود تسلط داشته باشید 33-3-8
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ریزی و  مذاکره برای آن برنامه تدوین تاکتیک برای امتیازدهی امری مهم است و لازم است پیش از

ای از  هایی متضاد ملاحظه و تعبیر شود؛ به عنوان نشانه امتیازدهی اغلب ممکن است به شیوه. نمائیدبندی  زمان

ای از ضعف و آمادگی برای سازش به این دلیل که نیاز شدید به انجام  پذیرا بودن و تمایل به همکاری، یا نشانه

چه زمانی چه چیزی واگذار شود تا بیشترین تأثیرگذاری را بر روند مذاکره داشته باشد، اینکه در . توافق دارید

آیا به این دلیل امتیازی را واگذار می کنیم تا . ی مذاکرات رو در رو است ترین جنبه شاید بتوان گفت مهم

راین لازم است فهرستی از دهیم؟ بناب امتیاز می ،امتیازی کسب کنیم، یا به دلیل پاسخ به امتیازدهی طرف مقابل

ترین  اهمیت ترین به کم بندی از مهم بندی کنیم؛ برای مثال رتبه امتیازات ممکن را تهیه کرده و آنها را رتبه

آن . می باشدتر است به امتیازاتی که واگذاری آنها دشوارتر  بندی از امتیازی که واگذاری آن آسان امتیاز، یا رتبه

لازم به ذکر است، به طور متناوب . ریم که کدام امتیاز را در چه زمانی واگذار کنیمتوانیم تصمیم بگی گاه می

 .امتیازات زیاد ندهید، چرا که به اعتبار شما آسیب خواهد زد

شود به منظور ایجاد فضایی مثبت، امتیازاتی داده شود تا نشان دهد شما مایل و مشتاق  گاهی توصیه می

در . شوید با طرف مقابل هستید و در نتیجه موجب امیدواری بیشتر آنها می رگانیبازبه اعطاء امتیاز و همکاری 

بیشتر موارد، ما برخی از امتیازات را برای واگذاری در ازای دریافت یک امتیاز خاص از طرف مقابل، حفظ 

د پراخت برای مثال، ما مایل به اعطای پنج درصد تخفیف هستیم به این شرط که آنها به صورت نق. کنیم می

کنندگان مدعی  مذاکره. ها را در زمان امضای قرارداد پرداخت نمایند ی بیش از پنجاه درصد کالا کنند یا هزینه

در ازای اعطای هر امتیاز، لازم . کنند که هیچ امتیازی نباید به طور رایگان اعطا شود راهبرد سخت، توصیه می

به . دهیم که امتیازی از طرف مقابل دریافت کرده باشیماست چیزی دریافت کنیم یا تنها در صورتی امتیاز 

 .است« بده و بستان»تا « بسِتان و بده»عبارت دیگر، بیشتر شبیه به 

 

 بردباری یک فضیلت است  33-3-9
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برای اینکه بتوانید بردباری . صبر و بردباری یک فضیلت است و شاید بزرگترین سرمایه در مذاکرات است

هرگز به طرف مقابل اعلام نکنید که چه زمانی . ی زمانی خود را  فاش سازید اید برنامهخود را حفظ کنید، نب

دهد که تیم شما را تحت فشار زمانی قرار  ملزم به ترک میز مذاکره هستید، زیرا این کار به آنها این قابلیت را می

انی را جهت هضم و درک مسائل لازم است زمان قابل توجهی را برای تیم خود اختصاص دهید، به ویژه زم. دهند

های کوچک در مذکرات ممکن  به پیشنهادات جدید به طور فوری پاسخ ندهید، زیرا حتی وقفه. در نظر بگیرید

است با فراهم کردن زمانی جهت اندیشیدن به مسائل پیچیده یا بررسی و یافتن موضعی مشترک در میان 

رضایت خود را در مورد جلسات دشوار و مسائل پیچیده ابراز  توانید عدم شما می. اعضای تیم، مفید واقع شوند

زمانبندی . ها و راهکارهای ممکن را نخست درون تیم خود مورد بحث قرار دهید نمایید، همچنین استدلال

ها را در  ها و مکث ها، وقفه ها، به ویژه آمریکایی برخی از غربی. کلامی در مذاکرات امری بسیار مهم استتبادلات 

دهند بین جملات خود  ها ترجیح می دانند، در حالی که مردم سایر فرهنگ ت و گوها عاملی مزاحم میگف

پیشنهاد جدید و پیشنهاد متقابل، در اختیار /ای را برای سکوت کنار بگذارند تا زمانی را جهت هضم مسئله لحظه

 .خود و طرف مقابل قرار دهند

 

 4 -33جدول 

 زبان سکوت

 :ایم ضعیت نسبتاً متعارف را مطرح نمودهدر این مثال یک و

این امر مرا بسیار . پس از طفره رفتن بسیار، سرانجام قیمت مورد نظر خود را مطرح کردم، سپس با سکوت مواجه شدم

آن . شد ی یک ساعت احساس می این سکوت حدود سه تا چهار دقیقه طول کشید ولی برای من به اندازه. نگران کرد

همین کار را کردم و . ام و منتظر بود پیشنهاد بهتری بدهم کردم شاید فهمیده است که بلوف زدهگاه با خود فکر 

ام، ولی دوباره سکوت  انتظار داشتم پاسخ بدهد و مثلاً بگوید به قیمت مطلوبش نزدیک شده. پیشنهاد دیگری دادم

یک نفس عمیق کشید، مکثی کرد، . دماکنون واقعاً نگران شده بودم، پس کمترین قیمت ممکن را پیشنهاد کر! کرد
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طبیعتاً، سردرگم بودم ولی این طور . گفت پیشنهادم نیاز به بررسی بیشتر دارد و از این که وقت گذاشتم تشکر کرد

احساس کردم که پایان جلسه را اعلام کرده است و از آنجا که قیمت مورد نظر منصفانه بود، با این احساس که تلاش 

 .ی جالب این بود که پس از این ماجرا، هرگز از او چیزی نشنیدیم نکته. جلسه را ترک کردمایم،  مفیدی کرده

 33. 3992، 1فاستر :منبع

 

گرایانه تعیین نمایید و در صورت نیاز،  ها و موعدهایی واقع ریزی، سعی کنید تاریخ در هنگام برنامه

تعیین کنید که بدون انهدام جریان کل تجارت، امکان ای  ی زمانی را به گونه ریزی کنید و بازه محتاطانه برنامه

گرایانه بهتر از این است که موعدها را  ریزی معقول و واقع به یاد داشته باشید، برنامه. وقوع تأخیرها را فراهم سازد

زیر پا بگذارید و مرتکب تأخیرهای جدی شوید، چرا که این امر موجب تخریب اعتبار شما و اعتبار کل فرایند 

 .شود ریزی می برنامه

 

 5 -33جدول 

 استفاده از زمان در اکناف جهان

 بازرگانیترین علل ناامیدی و ناسازگاری در امور  یکی از جدی. زمان مفهومی فرهنگی، ذهنی و متغیر است

سرعت گذر ها اغلب در مورد  اختلاف .با یکدیگر همگام نیستند بازرگانیآید که همتایان  فرهنگی، زمانی پدید می میان

های گوناگون، ممکن  های فرهنگ قول ها و نقل المثل با نگاهی به ضرب. شده از آن و کارکرد آن است زمان، ماهیت درک

 :برای نمونه. هایی از آنها به دست آید است بینش

 ( ایالات متحده)« زمان همچون پول است»

 (اسپانیا)« رسند کنند زودتر به قبر می آنان که شتاب می»

 (نیجریه)« ت، بشر را خلق نکرده استساع»

                                                           
1
 . Foster 
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 (اتیوپی)« مرغ هم راه خواهد رفت اگر بیش از حد منتظر بِایستی، حتی تخم»

 (فرانسه)« پیش از زمان مقرر، هنوز وقتش فرا نرسیده؛ پس از زمان مقرر نیز خیلی دیر است»

 31. 2111، 2پیلای 32؛ 3991، 1«هال و هال»برگرفته از : منابع

 

ی انعطاف در  های مربوط به رعایت موعدها را به واسطه توانند خواسته کنندگان چگونه می مذاکره: بحثنکته برای 

 طول مذاکرات، متعادل سازند؟

 

 در مورد دستورکار جلسه منعطف باشید 33-3-31

و  ی دستورکار جلسه از قبل ی لزوم یا عدم لزوم تهیه های مفصلی درباره در آثار مربوط به مذاکره، بحث

اگر شما . ی دستورکار، مزایا و معایبی وجود دارد در مورد تهیه. ی آن صورت گرفته است کننده شخص تهیه

توانید آن را بر اساس برداشت خود نسبت به مهم بودن یا نبودن موارد  بخواهید یک دستورکار تنظیم کنید، می

با این . سازید های خود را فاش می ع و اولویتای موض این به این معناست که شما به گونه. مختلف تنظیم نمائید

. سو نباشد، بهتر است انعطاف نشان دهید حال، در صورت تنظیم دستورکار جلسه، چنانچه طرف مقابل با آن هم

. برای مذاکره تنظیم شود و مورد توافق قرا گیرد اما متعاقباً دنبال نشود یاین مایه ناامیدی است که دستورکار

بندی  ای متفاوت رتبه ی خود را دارد و مسائل را به شیوه های ویژه طرف مقابل نیز اولویتطبیعی است که 

ی گام به گام ترجیح  ی جهانی را به یک مذاکره برای مثال، ممکن است طرف مقابل مذاکره به شیوه. کند می

می ح و رسیدگی دهد و مذاکره را فرایندی خطی محسوب نماید که در آن، موضوعات یکی پس از دیگری مطر

 .شودمی شوند و سپس به موضوعات بعدی پرداخته 

                                                           
1 . Hall and Hall 

2 . Pillai 
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ها بر سر موضوعات مختلف، بسیار مهم است، به ویژه  پذیری طرف در مذاکرات رو در رو، حفظ انعطاف

این . شود زمانی که مسائلی از قبیل شرایط پرداخت مبلغ، تسهیلات اعتباری، زمان تحویل و قیمت مطرح می

فرایند داد و ستد معمولاً . آنها را جداگانه مورد بحث قرار داد توان ینماند و جهت توافق  ستهمسائل به هم واب

ی  های مثبتی درباره دهد که هر دو طرف سطح تعهد یکدیگر را آزموده باشند و علائم یا سیگنال زمانی رخ می

ی  مثال، اغلب در صورت ارائه برای. ی احتمالی رد و بدل کرده باشند و تا حد زیادی امیدوار باشند نتیجه

ی مهم دیگر، مطرح  توصیه. توان قیمت را کاهش داد پیشنهاد شرایط پرداخت بهتر از سوی طرف مقابل، می

هایی است که قابل تبادل هستند ولی فعلاً از  لحاظ مالی قابل ارزیابی دقیق نیستند، مانند یک  نمودن انگیزه

 .زاری که در آن امکان سودآوری بسیار بیشتر از فروش کنونی استفارشی یا دسترسی آتی به بای س پروژه

 

 نهادن روابط بنا 33-2

های گوناگون، بر  کنند که لازم است هنگام مذاکره با فرهنگ گران توصیه می با اینکه برخی پژوهش

آمریکایی و -نگلو، ما به طور قاطع بر این باوریم که جز در فرهنگ آ34موضوعات مذاکره و نه افراد تمرکز کنیم 

برای . بسیار مهم است بازرگانیفعالیت ها، برقراری روابط با افراد طرف مقابل در انجام  تعداد کمی از سایر فرهنگ

بسیار  بازرگانیفعالیت مثال، در چین و خاورمیانه در صورت عدم برقراری روابط خوب در سطح فردی، انجام 

های نوظهور بزرگ مانند اندونزی، پاکستان و بنگلادش نیز همین  بازاردر واقع، در بسیاری از . دشوار خواهد شد

تر مطرح شد، اگر به دنبال انجام تجارت در چین هستید، لازم است در ابتدا به  گونه که پیش همان. گونه است

ضائات ی بهتری با افراد محلی داشته باشید، درک و سازگاری با شرایط و اقت هر چه رابطه. سراغ افراد بروید

بنابراین، در صورت پیش آمدن هر فرصتی، معاشرت با افراد طرف . تر خواهد شد فرهنگی جدید برایتان آسان

های خارجی را به  ها مانند هند یا پاکستان، مردم میهمان در برخی فرهنگ. مقابل از اهمیت بالایی برخوردار است

های خارجی  ، مانند چین و خاورمیانه، بردن میهمانها کنند، در حالی که در سایر فرهنگ ی خود دعوت می خانه

 .به تماشای جاهای دیدنی و دعوت آنها به رستوران متعارف است
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 موضع گیری علیه رقبا 33-2-3

 -ی موردنظر با ما رقابت دارند هایی که در پروژه شرکت -ی رقبا ما نیازمند گردآوری اطلاعات درباره

لازم است همواره به یاد داشته باشیم که ما . کند خاذ موضع درست کمک میهستیم، زیرا این کار به ما در ات

لازم . ای علیه رقبا شرکت داریم، نه علیه فروشنده یا مشتری خود ، در مسابقهمطلوبجهت دستیابی به قرارداد 

هادی ما این ی پیشن ایده. ی پیشین با طرف مقابل هستند یا خیر است بررسی کنیم که آیا رقبای ما دارای رابطه

ای بهتر با طرف مقابل  کشور خود، رابطه/کارخانه/است که از طریق تعاملات اجتماعی، مانند دعوت آنها به دفتر

ی بهتری با افراد طرف مقابل دارد، از بخت بیشتری برای دستیابی به قرارداد  طرفی که رابطه. برقرار کنیم

 .برخوردار است

ی نقاط قوت و ضعف آنها به گردآوری اطلاعات بپردازیم و با  بارهپس از شناسایی رقبا، لازم است در

هایی هستیم که  در صورتی که رقیب ما قوی باشد، ما نیازمند تنظیم استدلال .نمائیممزیت های خود مقایسه 

مندتر خریدار در حال مذاکره را قانع کند که انجام تجارت با ما در مقایسه با رقبا، علی رغم نقاط قوت آنها، سود

دیگر جهت از نقاط ضعف رقبای خود مطلع باشیم، زیرا در صورت نیاز به اقناع طرف  بنابراین، لازم است. است

 .توانیم از این اطلاعات بهره بجوییم همکاری با ما، می

فناوری آنها، افرادی که برای آنها : های رقبای خود اطلاعات داشته باشیم ی جنبه ی همه ما باید درباره

در صورتی که با خریدار مورد . اند پیشین داشته بازرگانی ی کنند و اینکه آیا با خریدار مورد نظر ما رابطه میکار 

فعالیت هایی داریم که خریدار را قانع سازد در این زمان به  داشته باشند، نیاز به استدلال بازرگانیی  نظر سابقه

روشی دیگر . ست برتری فنی خود را نسبت به رقبا مطرح کنیدبدین منظور همیشه بهتر ا. با ما بپردازد بازرگانی

 .خریدار، پیشنهاد شرایط مالی بهتر استبرای اقناع 

 

 ی تیم مقابل را بیابید گیرنده تصمیم 33-2-2
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ها با  ی واقعی دشوار است، از این رو، طرف گیرنده ها، مانند چین، اغلب یافتن تصمیم در برخی فرهنگ

به منظور برقراری روابط سودمند، شناسایی افراد درست ضرورت . کنند اشتباه رابطه برقرار میاهمیت یا  افراد کم

زمانی که بدانید . زنند یا بر آن تأثیرگذارند ها را رقم می انتخاب/ها دارد، یعنی افرادی که در طرف مقابل تصمیم

از طریق ارتباط . ماد با آنها تلاش کنیدی قابل اعت توانید جهت ایجاد یک رابطه گیر هستند، می چه کسانی تصمیم

های پیشین و  ی پروژه توان اعتماد را پایه گذاشت، برای مثال از طریق ارسال اطلاعاتی درباره غیرمستقیم نیز می

حالت بسیار بهتر این است که یکی از دوستان فرد . ی این افراد از طریق یافتن دوستان و سایر اعضای شبکه

 .ی شرکت شما یا افراد درون شرکت صحبت کند ردی مثبت با وی دربارهمورد نظر، با رویک

 

 مند شوید اعتبار خود را توسعه دهید و از آن بهره 33-2-3

. توان آن را به بخت و اقبال واگذار نمود گیرد، نمی طول زمان شکل می با اینکه اعتبار در

توان از  این امر را می. دهند دیگر، توسعه و ارتقا میکنندگان باهوش اعتبار خود را در هر ملاقات با طرف  مذاکره

کنندگانی که در پاسخ به هر  برای مثال، مذاکره. طریق نشان دادن رفتاری باثبات و منصفانه عملی ساخت

سازند، زیرا طرف مقابل این گونه برداشت  ی خوبی برای خود نمی گویند وجهه می« بله»پرسش طرف مقابل 

گو هستند و بنابراین  ، فقط بلهبه آنها دشوار است یابیکه دست یدر واکنش به موارد یحتکند که آنها،  می

ای به مواردی که انجام آنها  کننده از طرف دیگر، اگر مذاکره. های خود را عملی سازند نخواهند توانست وعده

شود، بگوید  میولی قابل انجام محسوب  بگوید، در واکنش به مواردی که سخت« بله»برایشان آسان است 

بگوید، با این روش اعتبار خود را « نه»و به مواردی که دستیابی به آنها بسیار دشوار است « تلاش خواهند کرد»

گو به همه چیز،  ی بله کننده کننده بیش از مذاکره در این صورت، طرف مقابل به این مذاکره. افزایش خواهند داد

المللی، اشخاص ممکن است درک متفاوتی از آنچه عقلانی، منصفانه  بین بازرگانیدر مذاکرات . اعتماد خواهد کرد

ما تمایل به پیروی از معیار خودارجاعی خودمان داریم که منجر به عدم درک . یا عادی است، داشته باشند
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کنندگانی که جهت درک دیدگاه های طرف مقابل و یافتن معنایی مشترک  مذاکره. گردد دیدگاه طرف مقابل می

 .گیرند کنند، به میزان بیشتری از سوی طرف مقابل مورد قدردانی قرار می جمعی از امر منصفانه تلاش میو 

گیرد؛ به این معنا که در حین انجام مذاکره باید  دانیم، اعتبار در طول زمان شکل می همان طور که می

ما باید به . ر آینده تأثیرگذار خواهد بوددرک کنیم رفتارمان در این مذاکره، یا حتی در این جلسه، بر اعتبار ما د

اگر . هر قیمتی، از معروف شدن به عدم پایبندی به وعده و پیمان و عدم صحت کامل سخنانمان، جلوگیری کنیم

اگر اعتبارمان به . گوییم باور خواهد داشت دهیم و می اعتبار خوبی داشته باشیم، طرف مقابل به آنچه وعده می

پذیری  نباشد، آن گاه طرف مقابل لازم خواهد دانست که به طور مستقل سخنان ما و انجامی کافی خوب  اندازه

  35.بررسی کند/آزمایی های ما را راستی وعده

 

 فراتر از توافق آماده باشید  برای مذاکره 33-2-4

. اند ن گفتهسخ« مذاکره کردن فراتر از مذاکره»ی  ایم که درباره کنندگانی شنیده مذاکره  بارها از تجربه

المللی یا انجام توافق اشاره دارد و به طور  بین بازرگانیاین عبارت مشخصاً به عنصری اساسی در مذاکرات 

اغلب از طریق  بازرگانیی  رابطه. همزمان، به چیزی فراتر از توافقی ساده بر سر موضوعات مختلف تأکید دارد

. ی اجرا است رد که دور پایانی آن، امضای قرارداد و مرحلهگی های پی در پی مذاکره شکل می ای از دُور مجموعه

آید برخی از تشریفات معین، مانند امضای  مذاکره اغلب یک فعالیت مداوم است تا یک فعالیت منقطع؛ به نظر می

کنندگان  مذاکره. کنند، در حالی که در واقعیت این گونه نیست های زمانی معینی را تعیین می قرارداد، محدوده

ی پسامذاکره گسترش یابد، چرا که  نیاز دارند منتظر بمانند تا فرایند مذاکره، فراتر از جلسات رو در رو به مرحله

ها به خاطر امضای  در بیشتر فرهنگ. نویس قرارداد، به خودی خود یک نوع مذاکره است معمولاً تدوین پیش

ترین چارچوب زمانی، چارچوب زمانی  مهم. دشو ی تعریف نمیواضح یجدول زمانقرارداد و رسیدن به توافق، 

ی  ها در طی فرایند مذاکره رابطه هر چه طرف. و نه صرفاً یک توافق به خصوص است بازرگانیبرقراری رابطه 

ای  ها نتوانسته باشند رابطه ولی اگر طرف. رود تر پیش می تر و روان بهتری را شکل داده باشند، این مرحله آسان
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گاه هر دوی آنها نسبتاً بدگمان و مایل به بررسی مجزای هر یک از جملات  د برقرار سازند، آنخوب و قابل اعتما

 .اند پندارند قبول کرده سو با همان چیزی است که می خواهند بود تا مطمئن شوند توافق هم

 

 ی دعوی جلوگیری کنید از امکان اقامه  33-2-5

ی داشته باشد یا خیر، قابل بحث است، زیرا ممکن ی رسم شده اینکه یک شخص باید یک قرارداد امضا

در صورت عدم . آور محسوب شود است شما در خطر امضای قراردادی باشید که بعدها برای یک طرف زیان

، شاید یک یادداشت تفاهم ساده که امکان اصلاحات دور از مذاکرات کیکامل در  یها به توافق طرف یابیدست

گونه توافقی است، ممکن  ین دیدگاه که رسیدن به یک توافق، بهتر از نرسیدن به هیچا. بعدی را دارد، بهتر باشد

ی اجرا  تواند منجر به مشکلات عظیمی در مرحله امضای یک قرارداد غیرشفاف یا مبهم می. است خطرناک باشد

ی  ز امضای شتابزدهتر ا سازی ابهامات، عاقلانه ی بیشتر جهت مباحثه و شفاف بنابراین، برگزاری یک جلسه. گردد

 .قرارداد است

در این . ای بر روی کاغذ یا یک تشریفات است نامه ها، توافق یا قرارداد صرفاً موافقت در برخی فرهنگ

به معنای واقعی کلمه ندارد، در عوض باید بر اساس ( قرارداد)اجرای توافق نیازی به پیگیری این سند  ها، فرهنگ

ها معمولاً تمایل به اتکا بر قراردادهای مکتوب دارند، در حالی که برخی از   یغرب. اعتماد متقابل صورت گیرد

به دلیل . کنند ها جهت اجرایی کردن قرارداد، بر اعتماد و درک متقابل اتکا می و عرب( ها مانند چینی)ها  آسیایی

بنابراین . گیرد ا، صورت میشده جهت امض ی زبان قرارداد تنظیم ها، معمولاً مباحثاتی طولانی درباره این تفاوت

بسیار مهم است که در طی کل فرایند، اطمینان حاصل نمایید که شما و همتای شما فهم مشابهی از موضوعات 

 .گیری کند پس قرارداد باید به زبانی ساده و شفاف نوشته شود تا از ابهام و اختلافات آتی پیش. مورد توافق دارید

نویس  رایند، در کنار نگرشی خیلی موشکافانه در هنگام نگارش پیشحضور وکلا، به ویژه در اوایل ف

ها در رسمی  از طرف دیگر، ایفای نقش وکیل. اعتمادی تعبیر شود ای از بی توافق، ممکن است به عنوان نشانه

ها و  شود وکیل بنابراین، توصیه می. الملل، امری متعارف است بین بازرگانیکردن توافق نهایی در دنیای 
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با این اوصاف ممکن . ابداران را در مراحل آغازین مذاکره و حتی مراحل بعدی، از میز مذاکره حذف کنیدحس

کند، به  ی دعوی به رابطه آسیب وارد می اقامه. های مذاکره در پشت صحنه از مشاوره بهره جویند است، تیم

ها همیشه بر حکم دادگاه  وگو ها و گفت بحث. آورد در فرایند قانونی دوام نمی بازرگانیی  طوری که معمولاً رابطه

نقص باشند و احتمال سوء تفاهم  توانند همیشه کاملاً بی حتی قراردادهای بسیار مفصل نیز نمی. رجحان دارند

ی دعوی و حتی  پرهیز از اقامه. موجود است« ی مجدد مذاکره»ی  در چنان موردی، همیشه گزینه. وجود دارد

را منهدم خواهد  بازرگانیی  اساسی برای هر دو طرف باشد، زیرا در صورت وقوع، رابطه ای امکان آن باید دغدغه

 .گردد می« باخت-باخت»ی  کرد و منجر به نتیجه

 

 آیا به کارگزار نیاز داریم؟ 33-3

« آیا به کارگزار نیاز داریم؟»المللی این است که  بین بازرگانیهای مهم در مذاکرات  پرسشجمله از 

بر این باورند که مذاکره با هر فرهنگ یا به طور معمول ها  است که شرکتسئوال به این دلیل  اهیمت این

. کند در واقع هر چه شرکتی بزرگتر باشد، بیشتر بر چنین باوری پافشاری می. کنندتوانند مدیریت  کشوری را می

در آسیا نیز مهارت فعالیت بازرگانی  انجام مذاکرات متعدد در آمریکای لاتین به این معنا نیست که شما در انجام

اید، به این معنا نیست که مذاکرات اگر شما تا کنون برای دستیابی به توافقات متعدد در ژاپن مذاکره کرده. دارید

های عجیب و هنجارهای  ویژگیدارای  ،ی این کشورها همه. توانید مدیریت کنید را در چین و اندونزی نیز می

ی  در برخی از کشورها، رسیدگی به برخی جزئیات عملی مانند رزرو هتل، اجاره. ندهستخود خاص فرهنگی 

خودرو به همراه راننده، تخمین زمان لازم برای طی کردن مسیر هتل به محل برگزاری مذاکره یا دفاتر طرف 

یک کارگزار های خارجی بهتر است  ی مسائل یادشده، شرکت به دلیل وجود همه. میزبان و غیره نیز دشوار است

 .محلی داشته باشند
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 ی در نیازمندید شما به گشاینده 33-3-3

حتماً به یک  ،های خارجی جهت مدیریت برخی امور عملی گونه که در بالا اشاره شد، شرکت همان

های خارجی نیازمند ملاقات با مقامات محلی،  تر، شرکت در برخی توافقات بزرگ. کارگزار محلی نیاز دارند

یافتن این اشخاص بسیار دشوار است و ترتیب دادن ملاقات با آنها حتی . ران و کارمندان دولت هستندسیاستمدا

توانید یک قرار ملاقات را با این  در برخی کشورها، چنانچه کارگزار محلی نداشته باشید، حتی نمی. استمشکل 

کارگزار محلی . ا بسیار مفید استبنابراین کارگزار محلی در گشودن این درها برای شم. اشخاص ترتیب دهید

های  آنها تا چه حد در مورد این توافق و انجام تجارت: تواند درهایی را به دنیای طرف میزبان بگشاید همچنین می

آتی با شرکت شما جدی هستند؟ چه تعداد رقیب دیگر وجود دارد؟ در صورت عدم برخورداری از کارگزار محلی، 

تواند به ما  علاوه بر این، کارگزار می. ت، اگر غیرممکن نباشد، بسیار دشوار خواهد بوددستیابی به این نوع اطلاعا

 .ی حقیقی یا اشخاص تأثیرگذار در توافقی معین، کمک کند گیرنده در یافتن تصمیم

 

 ملاحظات اخلاقی 33-3-2

های  شرکتتر مطرح شد، در بیشتر توافقات، مسائل اخلاقی نیز دخیل هستند و  گونه که پیش همان

خارجی نسبت به فهم اهمیت و جدی بودن درستی مسائل اخلاقی در بازاری خاص، در وضعیت نامطلوبی قرار 

شمول را به  های آمریکایی باید قواعد اخلاقی جهان ی شرکت همه 1«قانون رویه های فاسد خارجی»طبق . دارند

ها و سایر  با این حال، بسیاری از اروپایی36.ر بندنددادن و وجوه پرداختی غیرقانونی به کا  ی رشوه ویژه در زمینه

و حتی پرداخت وجه به مقامات را، تا زمانی که در می بندند ها  چشم خود را به روی این محدودیت کشورها

در عین حال، بیشتر این اعمال غیراخلاقی در اکثر . شمارند خارج از کشور و نه در وطن صورت گیرد، مجاز می

آیند و چنانچه یک شرکت یا فرد در حال ارتکاب این اعمال دستگیر شود، آن  ونی به شمار میکشورها غیرقان

چنین شرکتی ممکن . توانند تحت پیگرد قانونی قرار دهند و حتی فرد خاطی را زندانی کنند شرکت یا فرد را می

                                                           
1
 . Foreign Corrupt Practices Ac 
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ها مسائلی جدی هستند و  این بنابراین،. در آن کشور منع شود بازرگانیاست، اکنون و نیز در آینده، از انجام 

ها کارگزاران را در چنین مسائلی  از این رو، بسیاری از شرکت. کنندگان نباید مرتکب این اعمال شوند مذاکره

ی کشور میزبان ارائه  توانند اطلاعات درست را درباره کنند، تا حدی به این دلیل که می بسیار مفید قلمداد می

کارگزاران . دانند تر می ها واگذاری این مسائل را به کارگزاران آسان که شرکت و تا حدی به این دلیلنمایند 

علاوه بر اینکه به سادگی کارمزد معینی به آنها  های خارجی شوند و شرکت هایی مستقل محسوب می شرکت

ادعا کنند که توانند  بر قرارداد و احتمالاً مشروع بین دو شرکت مستقل است، میمبتنی ای  پردازند که رابطه می

 37.اند اند، آگاه نبوده از آنچه کارگزاران انجام داده

 

 خلاصه 33-4

های پیشین نوشته شده است و  ی مطالب مطرح شده در بخش بخش پایانی این کتاب بر پایه

کنندگان معرفی  یک فهرست بررسی برای مذاکره. نماید المللی ارائه می بین بازرگانیرهنمودهایی برای مذاکرات 

شده است که شامل موضوعاتی از قبیل اهداف شفاف، گردآوری اطلاعات، درک فرهنگی، آگاهی از طرف مقابل و 

گیری  کنندگان شامل اهمیت برقراری رابطه و تصمیم سایر ملاحظات برای مذاکره. ها است آگاهی از محدودیت 

توانند برای آماده سازی  فهرست بررسی می این رهنمودها و. ی لزوم یا عدم لزوم کارگزار در مذاکرات است درباره

کنندگان در اندیشیدن به اقدامات، رفتارها و راهبردهای مورد  پروتکل انجام مذاکرات مفید باشند و به مذاکره

 .نماینددر فرایند مذاکره کمک   استفاده

 

 ها پرسش

 کنندگان باید شامل چه مواردی باشد؟ فهرست بررسی مذاکره -3
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های معین تا حد زیادی ارزشمند و  هایی رفتاری هستند که درفرهنگ و تحویل سر وقت، ویژگی شناسی وقت -2

تواند به  شود که برخورداری از انعطاف در طول مذاکرات می با این حال، توصیه می. دنمورد انتظار می باش

تواند  کره چگونه میپذیری در فرایند مذا توضیح دهید که انعطاف. ها در دستیابی به نتیجه کمک کند طرف

 .های احتمالی آن را شرح دهید سودمند باشد، همچنین محدودیت

ی گردآوری اطلاعات را فراتر از طرف  شود، باید دامنه و گستره زمانی که فردی برای مذاکرات آماده می» -1

 .در مورد این جمله بحث کنید« .دیگر مذاکره، به سایر رقبا نیز بسط دهد
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ها نمونه: چهارمپایان بخش   

 

1مطالعه موردی   

 ت بین فرهنگیی مذاکرا ی موردی در زمینه مطالعه: گوگل و دولت چین

تیمی از مدیران شرکت گوگل که برای مذاکره با مقامات دولت چین تعیین شده بودند، دو ساعت پیش از پرواز، 

ی مذاکرات، طی دو هفته پیش از  مشاوری ویژه در زمینه. فرانسیسکو شدند المللی سان به تدریج وارد فرودگاه بین

همچنین، یک خلاصه ی . گ چینی به این تیم باتجربه ارائه نمودی فرهن سفر به چین، اطلاعات لازم را درباره

های اعلامی چین نسبت به اینترنت در  ی پوشش خبری چین در مطبوعات و جدیدترین سیاست مدیریتی درباره

داد  پرواز طولانی بر فراز اقیانوس آرام، زمانی ارزشمند در اختیار مدیران اجرایی گوگل قرار. اختیار آنها قرار گرفت

ی میزان پیشروی این شرک در  ی اینترنتی گوگل آماده شوند و درباره تا برای مذاکره در خصوص اسم چینی دامنه

 . چین، تعمق کنند

های  به یکی از غول 2فوق پیشرفته در سیلیکون ولی 1، گوگل توانست از یک شرکت نوآور0225طی تابستان سال 

التحصیلان دانشگاه استفورد،  دو نفر از فارغمحصول فکری ت سال، تنها در عرض هش. اینترنت جهان تبدیل شود

مندی از  ضمن ایجاد تحول در این صنعت، درآمد قابل توجهی از طریق تبلیغ و اعطای مجوز بهره توانسته بود

ی عمومی گوگل از زمان شروع تجارت در سال  شده سهام معامله.  وجو، برای آن به دست آورد فناوری موتور جست

سازماندهی و فراهم نمودن )این شرکت به دلیل اهداف جسورانه (. 1ی  نمایه)، به شدت اوج گرفته بود 0224

( 3«شرور نباش»که به طور خلاصه و مفید در دو واژه )اصول سازمانی  1،(«اطلاعات جهان»حداکثر دسترسی به 

همچنین از طریق ترکیب تهور  گوگل. گیرد ی موفق، مورد تحسین قرار و همچنین ترازنامه0خلاصه شده 

های  آل برای نوآوری و همچنین پایبندی به ظاهر سختگیرانه نسبت به ایده 5اشتیاق اَپل 4، مایکروسافت

                                                           
1
 .Start-up 

2
 .Silicon Valley 

3
 . Don’t be evil 

4
 .Microsoft 

5
 .Apple 

و لیندزی ( 0227)نویسی شده توسط کریستوفر گروگن  ی پیشا در اصل به عنوان مقاله( 5-426-750)ی موردی  این مطالعه* 

؛ بعدها توسط پروفسور جین برِت و کریستوفر گروگن استمطرح شده ( 0226)وسترن  ی حقوق دانشگاه نورث مدرسه از  پُلمن

های  جهت سفارش نسخه. عرضه می شودی کلاسی  ثهبرای مباحبنیانی صرفاً به عنوان برای مطالعه موردی تنظیم شد و ( 0227)
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پیشتاز این محصول برتر . ی خود سازد گذاران را شیفته آرمانشهری، توانسته است کاربران، مشتریان و سرمایه

 (2ی نمایه. )های اینترنت قرار گرفت ربازدیدترین سایتدر لیست پ (google.com)شرکت، وب سایت 

 

 
 ترتیب زمانی رویدادهای کلیدی و قیمت سهام گوگل:  1 ی نمایه

 

 1ی  توضیحات نمایه

 .که دفتر مرکزی آن در پکن واقع شده است کند خریداری می 1سهمی را در شرکت بایدو گوگل: 0224ژوئن  15

 . آغاز شد« نزدک»دلار به ازای هر سهم، در بورس  122ی سهام گوگل به ارزش  عاملهم: 0224اوت  12

 .دلار به ازای هر سهم معامله شد 022سهام گوگل برای نخستین بار به ارزش بیش از : 0225ژانویه  3

گوگل برای جلب نظر یکی از مدیران اصلی مایکروسافت برای گسترش دسترسی در چین تلاش : 0225ژوئن 

 .نمود

ریزی  مهندس برنامه 52تا  32مدیریت گوگل کارمندان جدید به خدمت گرفت و جهت استخدام : 0225ی  ژوئیه

 .شد

 .مدیریت گوگل مذاکراتی را با دولت چین آغاز نمود: 0225اواخر سال 

 

 2116ده وبسایت پربازدید جهان، مارس : 2ی  نمایه
www.yahoo.com 

www.msn.com 
www.google.com 

                                                                                                                                                                                           

در کتاب حاضر این . ایمیل ارسال نمایید cases@kellogg.northwestern.eduبه آدرس  ،کپی یا درخواست اجازه برای نشر مجدد

 .بازنشر شده است( Kellogg)ی مدیریت کلاگ  ی مدرسه مورد با اجازه
1
. Baidu 

http://www.yahoo.com/
http://www.msn.com/
http://www.google.com/
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www.baidu.com 
www.yahoo.com 
www.sina.com.cn 
www.ebay.com 
www.sohu.com 
www.myspace.com 
www.qq.com 

 http://www.alexa.com/site/ds/top_sites?ts_mode=global&lang=none: منبع

 

است، تنها به محدودیت حضور در بازار ایالات متحده « اطلاعات جهان»شرکتی که به دنبال سازماندهی 

گوگل نیز در آنها افزایش یافت به موازات رشد استفاده از اینترنت در سایر کشورها، حضور . رضایت نخواهد داد

گوگل به تدریج حضور (. بنگرید 1ی  جهت برآورد میزان استفاده از اینترنت در کشورهای مختلف، به نمایه)

همزمان . های جهان تثبیت نمود جغرافیایی خود را گسترش داد و خود را به عنوان یکی از پربازدیدترین سایت

های اینترنتی خود اضافه کرد تا جستجوی مشتریان غیرآمریکایی را  دامنه با فرایند توسعه، نام های دیگری به

برای کاربران فرانسوی که به عنوان تعمیمی از برند اصلی « google.fr»این نام ها مانند . تسهیل نماید

«google.com» المللی را به خود جلب  شود، توانسته است توجه تعداد زیادی از کاربران بین محسوب می

درصد از درآمد و  41حدود  2115تا سال . این به نوبه خود باعث درآمد اضافی برای گوگل شده است. ایدنم

(. 5و  4ی  نمایه)بود   منشاء بیش از نیمی از ترافیک کاربری سایت گوگل، متعلق به خارج از ایالات متحده

را در کنار  ،یو تجار محور یمشتر یکاربرد یافزارها ، شامل نرمعلاوه بر این، گوگل تعدادی خدمات تکمیلی

قابل  6ی  فهرست برخی از سایر محصولات و خدمات گوگل در نمایه)موتور جستجوی خود عرضه کرد 

با اینکه این شرکت نفوذ قدرتمندی در اروپا و آسیا پیدا کرده است، تیم مدیران اعزامی به پکن  (.مشاهده است

 . از دسترس آنها خارج مانده است( چین)کاملاً آگاه بودند که هنوز یک بازار

 

 نرخ جهانی کاربری اینترنت   3ی  نمایه

 کشور یا

 منطقه

تعداد کاربران، 

طبق آخرین 

 ها داده

 جمعیت

ارزیابی سال )

2116) 

درصد 

نفوذ 

 اینترنت

منبع و تاریخ آخرین 

 ها داده

درصد 

کاربران 

 جهانی

ایالات  3

 متحده

217,363,716 299,191,217 1/69 Nielsen//NR Aug. 2006 3/39 

 CNNIC June 2006 1/33 4/9 3,116,724,167 321,111,111 چین 2

 eTForecasts Dec. 2005 9/7 2/67 328,189,111 86,111,111 ژاپن 1

http://www.baidu.com/
http://www.yahoo.com/
http://www.sina.com.cn/
http://www.ebay.com/
http://www.sohu.com/
http://www.myspace.com/
http://www.qq.com/
http://www.alexa.com/site/ds/top_sites?ts_mode=global&lang=none
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 ITU Sept. 2006 5/5 4/5 3,332,225,832 61,111,111 هند 4

 Nielsen//NR Aug. 2006 7/4 1/63 82,535,988 51,636,217 آلمان 5

 ITU Sept. 2006 5/1 5/62 61,319,274 17,611,111 بریتانیا 6

  کره 7

 جنوبی

11,911,111 51,611,265 1/67 eTForecasts Dec. 2005 3/1 

 Nielsen//NR Aug. 2006 7/2 4/48 63,114,841 29,523,453 فرانسه 8

 ITU Sept. 2005 7/2 8/48 59,335,263 28,871,111 ایتالیا 9

 eTForecasts Dec. 2005 4/2 3/34 384,284,898 25,911,111 یلبرز 31

 eTForecasts Dec. 2005 2/2 5/36 341,682,757 21,711,111 روسیه 33

 eTForecasts Dec. 2005 1/2 9/67 12,253,218 23,911,111 کانادا 32

 Nielsen//NR Aug. 2006 8/3 1/41 44,153,386 39,214,773 اسپانیا 31

34 
 زیکمک

38,622,511 315,349,952 7/37 ITU Sept. 2006 7/3 

35 
 اندونزی

38,111,111 223,911,713 3/8 eTForecasts 

Dec. 2005 

7/3 

 ITU Sept. 2006 5/3 4/23 74,719,432 36,111,111 ترکیه 36

37 
 استرالیا

34,389,557 21,751,152 4/68 Nielsen//NR Aug. 2006 1/3 

 C. I. Almanac March 1/61 22,896,488 31,811,111 تایوان 38

2005 
1/3 

 Nielsen//NR June 2004 1/3 9/65 36,186,236 31,816,128 هلند 39

21 
 لهستان

31,611,111 18,335,834 8/27 C. I. Almanac March 

2005 
1/3 

بیست 

کشور 

 نخست

851,366,585 4,164,139,458 9/21  

IWS Sept. 2006 

1/78 

سایر 

ق مناط

 جهان

216,184,138 2,415,177,612 7/9 IWS Sept. 2006 7/23 

 IWS Sept. 2006 1/311 7/36 6,499,697,161 3,186,251,911کاربران کل 
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 جهان

 http://www.internetworldstats.com/top20.htm:  منبع 

 

 (به دلار)نابع درآمد گوگل م  4ی  نمایه

 سپتامبر  11نه ماه منتهی به  سپتامبر 11سه ماه منتهی به  

 2114 2115 2114 2115 

 (حسابرسی نشده) 

     درآمد از تبلیغات
 2,278,848 3,158,645 884,679 433,673 های گوگل وبسایت

ای و  وبسایت های شبکه

 های گوگل مجله

184,285 675,132 3,164,261 3,889,169 

 4,368,237 2,322,918 3,559,693 795,956 درآمد کل تبلیغات
 53,253 14,834 38,765 9,913 اعطای جواز و سایر درآمدها

 4,239,468 2,357,722 3,578,456 815,887 درآمدها
 Google’s Third Quarter 2005 10-Q SEC Statement: منبع

 

 (درصد)الملل  متحده در مقایسه با درآمد بین ایالات –درآمد گوگل     5ی  نمایه

 دسامبر به عنوان پایان سال 33با احتساب  

 2115 2114 2113 2112 2113 بخش

 63 66 73 79 86 ایالات متحده

 19 14 29 23 34 الملل بین

 

گزارش ) 2115سال ( k-10)کا -31خود را در گزارش مالی  2111گوگل آمارهای سال   :یادآوری

علاوه بر . ،  اندکی اصلاح کرد(گردد ای که جهت ارائه به کمیسیون بورس و اوراق بهادار آمریکا تنظیم می نهسالا

 به بریتانیا را در خود المللی بین درآمد از مقدار چه اینکه مورد در را بیشتری اطلاعات 2116 سال این، از

درصد درآمد کل آن را شامل  31بریتانیا، شده در  ، درآمد کسب2111در سال  .کرد ارائه بود، آورده دست

 .درصد افزایش یافت 34و  31به ترتیب   2115و  2114شد و در سال  می

 (2115سال )کا -ی مالی ده و اظهاریه( 2114شده در سال  ثبت)گوگل ( S-1) 3-ی مالی اس اظهاریه: منبع

 

های  تا دوره 2114سپتامبر  11ی به ی منته ماهه ماهه و نه های سه المللی از دوره رشد درآمدهای بین"

http://www.internetworldstats.com/top20.htmمنبع
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های ما در راستای فراهم نمودن نتایج  ی تلاش نتیجه 2115سپتامبر  11ی منتهی به  ماهه ماهه و نه سه

ما انتظار . کنندگان غیرآمریکایی بوده است  المللی و انتشار تبلیغات بیشتر برای تبلیغ جستجو برای کاربران بین

های آتی، به رشد  و دوره 2115لمللی به عنوان درصدی از درآمد کل ما طی سال ا داریم، رشد درآمدهای بین

 11ماه منتهی به   درصد از درآمد کل ما را در نه 19المللی تقریباً  درحالی که درآمدهای بین. خود ادامه دهند

؛ بیش از داد تشکیل می 2114سپتامبر  11درصد از درآمد را در نه ماه منتهی به  11و  2115سپتامبر 

 ".ها، خارج از ایالات متحده بود نیمی ازترافیک اینترنتی کاربران ما در طول این دوره

 

های  بخش) 24، ص 2115برای کمیسیون بورس و اوراق بهادار آمریکا در سال  (Q-10)کیو -31ی فصلی سوم  اظهاریه: منبع

 (.اند ی کتاب پررنگ شده مورد تأکید توسط نویسنده

 

ی خدمات قابل اتکا و  ای در دسترس کاربران چینی بود، اما در ارائه به صورت دوره google.comبا اینکه 

شرکت گوگل به منظور حفاظت از منافع مالی خود در بازار چین، تلاش . کافی در این بازار توفیقی کسب نکرد

ن چین، گوگل را از را کسب نماید، ولی قوانی 1«بایدو»کرد سهمی از مالکیت شرکت موتور جستجوی چینی 

بنابراین گوگل تصمیم به گسترش حضور خود در چین . کرد اکتساب سهمی بیش از سهم حداقلی منع می

پس از خروج  2فو لی ، پس از موفقیت گوگل در به خدمت گرفتن دکتر کای2115در تابستان سال . گرفت

متخصصی « لی». تر و محسوس تر شد های آن برای گسترش فعالیت در چین، علنی وی از مایکروسافت، برنامه

ی آن، بسیار مورد تحسین و  های پیشرفته ی رایانه بود که در چین و جامعه فناوری با شهرت جهانی در زمینه

 نشان شد، منتشر مایکروسافت از لی کردن جدا برای گوگل های تلاش طول در که دادگاهی اسناد. احترام بود

 به مهندس پنجاه تا سی از که کند ایجاد جدید چینی توسعه و قیقتح مرکز یک دارد قصد گوگل که داد

مدیران اجرائی حاضر در پرواز چین آگاه بودند که این افشاگری ها ، به این  .کند می پشتیبانی لی رهبری

 .حضور دائمی تر در چین است برای ریزی برنامه حال ها دامن زده است که گوگل در زنی گمانه

مانند )مرزی بدون سانسور گوگل  های برون توانستند به هر یک از سایت در چین می با اینکه کاربران 

«google.com » و«google.co.uk» ) دسترسی داشته باشند، اما جستجوهای آنها توسط دولت چین

های بارز این سانسور، تفاوت در  یکی از نمونه. گردید شد و نتایج جستجوی غیرقابل قبول مسدود می رصد می

 8و  7ی  به نمایه)بود « Baidu.cn»و « google.com»در  3آنمن تایج جستجو برای میدان تیانن

از آنجا که جستجو در گوگل ممکن بود نتایجی بر خلاف منافع مورد نظر دولت چین را نمایش دهد، (. بنگرید

ن کاهش سرعت دولت این کشور تلاش کرد تا دسترسی به سایت گوگل را مسدود نماید و این مداخله ضم

                                                           
1
 . Baidu 

2
. Dr Kai-fu Lee 

3
 . Tiananmen Square 
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 .سایت گوگل، به طور جدی در کارآیی آن اخلال ایجاد نمود

دیوار آتش بزرگ . موفق به این نوع نظارت و انسداد شد «1دیوار آتش بزرگ»دولت چین با استفاده از 

سازی  های خارجی مسدودشده در چین و فیلترهایی با قابلیت متوقف سیستمی شامل لیست سیاهی از سایت»

دیوار آتش  1« .شدند هایی معین را شامل می و از دسترس خارج نمودن صفحات وبی بود که کلیدواژهها  ایمیل

را ملزم به فیلتر  (ISPs) دهندگان خدمات اینترنتی چینی ی قوانین و مقرراتی بود که ارائه بزرگ چین، نتیجه

 .کرد های دارای اطلاعات غیرقانونی می ی وب سایت همه

 

 

                                                           
1
 Great Firewall 



  

450 
 

 /http://www.google.com/intl/en/options :منبع

 فهرست برخی از خدمات تکمیلی گوگل: 6ی  نمایه

 

حضور در چین با ایجاد : هایی که بازار چین را هدف گرفته بودند با یک انتخاب مواجه بودند بنابراین، سایت

ی کار با سرور  و یا ادامه( ی آغازین جستجوی اینترنتی ن دادن به مقررات دولتی در مرحلهت)  1یک سِرور

خارجی و مجبور کردن کاربران به تحمل تاخیرهای قابل توجه ناشی از عملکرد دیوار آتش در که در انتهای 

ور فرامرزی عمل گوگل در تلاش برای دور زدن قوانین چین، به ط. فرایند جستجوی اینترنتی عمل می کنند

مرزی این شرکت، بتوانند از دیوار آتش  کرده بود تا نتایج جستجوهای کاربرانش با طی مسیر به سرورهای برون

بنابراین، گوگل برای بهبود عملکرد . شدند نتایج جستجو، آهسته بود، اما به کلی مسدود نمی. چینی گذر کنند

. ند قرار دادن سرورهایش در آن سوی دیوار آتش چینی بودی کاربرانش، به شدت نیازم خود و همچنین تجربه

با این حال، . آمیزتر شود توانست رقابت در صورت واقع شدن سرورها در چین، سرعت جستجوی گوگل می

بایدو رو به رونق بود و مدیریت گوگل نگران احتمال . موانع همچنان برقرار بودند و زمان نیز عاملی اساسی بود

از این رو، مدیران گوگل، اندکی پس از پرواز هواپیما، شروع به تدوین . هم خود در بازار بوداز دست دادن س

 .ی خود نمودند راهبرد مذاکره

 

 

مارس : تاریخ دسترسی) google.comدر « آنمن میدان تیان»ی جستجوی عبارت  نخستین تصاویر در نتیجه:  7ی  نمایه

2116) 

 

                                                           
1
 Server 

http://www.google.com/intl/en/options/
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 (2116مارس : تاریخ دسترسی) Baidu.cnدر « آنمن میدان تیان»ی جستجوی  نخستین تصاویر در نتیجه:  8ی  نمایه

 

 

 انداز گوگل  چشم

 

های مدیریت گوگل واقع در شهر  کننده پیش از ترک دفتر مرکزی شرکت، فهرستی از دغدغه  تیم مذاکره

مدیریت شرکت خواستار افزایش مشروعیت گوگل نزد کاربران . وددریافت کرده برا در کالیفرنیا  1مانتین ویو

ی موفق دیگر  که عملی کردن چنین ایده ای با توجه به اینکه به عنوان نمونه می دانست ولی  ،چینی بود

ی چینی  کننده گرا است و مصرف چین دارای فرهنگی ملی. ، ممکن است دشوار باشدمطرح بود 2ولی سیلیکون

رغبت کمتری به پذیرش برندهای خارجی مشابه های چینی آن وجود داشته باشد،  ایگزیندر صورتی که ج

های بحث برانگیز  که به خاطر وبلاگ 3نگار چینی به نام جائو جینگ به عنوان مثال، یک روزنامه. نشان می دهد

 MSN)یی ی حزب کمونیست معروف بود، به دلیل انتقال وبلاگ خود به یک سایت آمریکا سیاسی درباره

Spaces )بنابراین، گوگل هر چه  4.نویسی چینی، به شدت مورد انتقاد قرار گرفت به جای یک سایت وبلاگ

. های آمریکایی خود فاصله بگیرد توانست از ریشه کرد، زودتر می را کسب می« cn.»ی اینترنتی  زودتر دامنه

ی خود منجر به  این اتفاق به نوبه 5.رددتبدیل گ« گروه خودی»توانست به عضوی از  تنها در این صورت می

 . جریان درآمد بیشتر برای شرکت، از طریق تبلیغات برای کاربران چینی می شد

یکی از ملاحظات غیرمالی، مربوط به مقررات دولتی در خصوص . با این وجود، اهداف گوگل، همه مالی نبودند

کاربران در دستیابی سریع به نیازهای « ایت فوریرض»زیرا هدف اصلی شرکت، تامین . نظارت و فیلترینگ بود
                                                           
1
. Mountain View 

2
 . Silicon Valley 

3
. Zhao Jing 
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یت در توانائی کاربران  بنابراین با هرگونه دخالتی که منجر به کاهش سرعت یا ایجاد محدود 6.اطلاعاتی است

ی اینترنتی  این یک انگیزه اساسی برای به دست آوردن دامنه. برای دریافت اطلاع شود، مخالفت می باشد

ین حال، سانسور می توانست به اعتبار گوگل نزد کاربران چینی و غیرچینی خدشه وارد با ا. بود( cn)چینی

 7.در تضاد است« وفادارترین مخاطبان در دنیای وب»سازد و با هدف آن برای ایجاد 

بایست هر اقدامی را که در چین سانسور تلقی می شد با یکی از برجسته  از طرف دیگر، مدیریت این شرکت می

اگر گوگل با سطح سانسور مورد نظر مقامات چینی . مطابقت می داد« شرور نباش»ل خود، یعنی ترین اصو

ی وجودی خود به شدت مورد  موافقت می کرد، احتمالاً در آمریکا به دلیل عملکردی کاملاً متضاد با فلسفه

تیم (. ه استهایی از منشور اخلاقی گوگل قابل مشاهد گزیده 9ی  در نمایه. )گرفت انتقاد قرار می

ی اطلاعات ارسالی کاربران چینی  در واکنش به ارائه 1ها علیه یاهو ی گوگل شاهد جنجال رسانه کننده مذاکره

این اطلاعات بعداً برای محکوم کردن سه نفر از مخالفین سایبری به . یاهو به دولت چین بودند خدمات ایمیلی

  8. های سه تا ده سال مورد استفاده قرار گرفت حبس

با این حال، تیم مذاکراتی گوگل باید از اقدامات غیرقانونی اجتناب می کرد و سیاست های شرکت آنها را ملزم 

های نئونازی  گوگل با درخواست مقامات موافقت کرده بود که سایت. به رعایت قوانین و مقررات محلی می نمود

و آلمان به موتورهای جستجو برگشته بودند و را به عنوان نتایج جستجو نشان ندهد که به تازگی در فرانسه 

پایبندی گوگل به چنین . ایالات متحده بودند 2تالیجید ی هزاره تیرا یقانون کپهمچنین نتایجی که ناقض 

 .ی تمایل آن به تبعیت از قوانین محلی بود دهنده سانسورهایی به دستور دولت، نشان

این شرکت . داشت، اگرچه چندان جذاب نبود به بازار چین رویکرد جایگزینی برای ورود ،کننده مذاکره تیم

 یک در  گذاری سرمایه افزایش با .گری کند توانست با دولت چین برای دسترسی به سهم بیشتر بایدو، لابی می

های اینترنتی چینی بتواند  ، ضمن تبعیت از مقررات دولتی حاکم بر شرکت«بومی» جستجوی موتور شرکت

با این حال دسترسی به سایت . و یکپارچگی خود را حفظ نماید« google.com»ی  سایت سانسورنشده

ماند و احتمالاً منجر به سرخوردگی کاربران و از دست دادن  گوگل همچنان به طرز ناخوشایندی کُند باقی می

حق کنترل های نظارتی، قادر به کسب  علاوه بر این، گوگل به دلیل محدودیت. شد سهم این شرکت از بازار می

. گشت شد و بدون در اختیار داشتن کنترل کامل بایدو، درآمد آن در چین محدود می در بایدو نیز نمی

ی گوگل از مساعدت دکتر لی برخوردار بود که در زمان همکاری با مایکروسافت،  کننده خوشبختانه، تیم مذاکره

  مچنین به عنوان فرد مورد تحسینوی ه .تجارب خوبی در نحوه مواجهه با دولت چین کسب نموده بود

 . نویسان چینی، از اعتبار و وجهه خوبی برخوردار بود متخصصان و برنامه

 

                                                           
1
 .Yahoo 

2
 Digital Millennium Copyright Act 



  

453 
 

 هایی از منشور اخلاقی گوگل گزیده  9ی  نمایه

 

 مقدمه

ی  کارمندان گوگل عموماً این عبارت را به نحوهما  .می باشد« شرور نباش»شعار غیررسمی شرکت ما 

، «شرکتی متفاوت بودن»ولی  .باشدنیز که البته باید همین طور  -دانیم ران مربوط میرسانی به کارب خدمت

های  اندازی یک کسب و کار نیست، بلکه اطمینان از تبلور ارزش صرفا به معنای محصولات تولیدی و راه

 .تمامی ابعاد زندگی کارمندان گوگل می باشد دربنیادی شرکت 

این سند به . ها را عملی می کنیم ی آن، این ارزش ی است که به واسطها نامه منشور اخلاقی گوگل، مرام

نامه  این مرام. ترین مخاطبان آن، درون شرکت حضور دارند ی عموم تهیه شده است، ولی مهم منظور استفاده

ای از قواعد برای شرایطی خاص نیست، بلکه بیانیه ای عامدا گسترده از اصول برای  صرفاً مجموعه

موقت، مشاوران، : ی کارمندان اعم از ری بر تمامی جنبه های رفتارهای کارکنان می باشد؛ ما از همهتأثیرگذا

پیمانکاران، افراد مسئول و مدیران انتظار داریم که اصول یادشده را مطالعه نمایند و تمام تلاش خود را در 

 .ی شرایط ممکن صرف کنند راستای به کار بستن آنها در همه

کارمند گوگل بودن به معنای تلاش برای رسیدن به بالاترین استاندارد ممکن در : اده استپیام اصلی س

این موضوع به همان اندازه که اخلاقی است، کاربردی نیز می باشد؛ ما افراد . اخلاقی است بازرگانی عملکرد

ترین  کنیم که برای ساخت محصولات عالی سخت تلاش می کنند، ولی مهم ممتازی را استخدام می

ی ما با اختلاف بسیار، شهرت ما به عنوان شرکتی است که وفاداری و اعتماد کاربران خود را تضمین  سرمایه

این اعتماد پایه و اساسی است که موفقیت و شکوفایی ما بر آن استوار است و هر روزه، به روش . نماید  می

 .های مختلف توسط یکایک ما کسب شود

را به طور مرتب بخوانید و به یاد داشته باشید که همگام با تحول گوگل، منشور نامه  پس لطفاً این مرام

.  اصول اصلی ما تغییر نخواهد کرد ولی جزئیات ممکن است تغییر یابند. اخلاقی آن نیز تکامل خواهد یافت

ایید و آن را مطالعه نم( به دلیل اعمال اصلاحات احتمالی)پس لطفا پس از گذشت یک سال، برای بار سوم 

ی توان خود را جهت  همیشه به خاطر داشته باشید که هر یک از ما مسئولیتی شخصی داریم تا همه

 .گنجاندن این اصول در کار و زندگی خود صرف نماییم

 

 ی خدمات به کاربران ارائه. 3

هدف ما  .ی نخست، همیشه از راه برآوردن علایق کاربران خود به شکوفایی دست یافته است گوگل، در وهله

ساخت محصولاتی است که اطلاعات موجود در جهان را سازماندهی نماید و آن را در دسترس کاربران قرار 
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ی کارمندان گوگل باید در حین کار و در جهت رسیدن  در این راستا، چندین اصل وجود دارد که همه. دهد

 .به این هدف، در نظر داشته باشند

 

 سودمند بودن. 2

ها و خدمات ما باید بر سودمندی گوگل برای کاربران بیفزاید، خواه آنها کاربران محصولات، ویژگی 

ما کاربران بسیار متفاوتی داریم، اما . های بزرگ و کوچک باشند کنندگان و یا شرکت جستجوی ساده، تبلیغ

مهمی این سوال « آیا این کار سودمند است؟». ی آنها داریم رسانی به همه یک هدف اساسی برای خدمت

 .است که هر کارمندی در گوگل به طور روزانه و در هنگام انجام هر وظیفه ای باید به خاطر داشته باشد

 

 صداقت. 1

شهرت ما به عنوان شرکتی که کاربران می توانند به . ارتباطات ما با کاربران باید کاملا شفاف و صادقانه باشد

ی ما موظف هستیم از  ای ما محسوب می شود و همهآن اعتماد کنند، یکی از باارزشمندترین دارائی ه

 .تقویت آن اطمینان حاصل نماییم

 

 پاسخگویی. 4

شناسایی بازخوردهای مرتبط کاربران در صورت : پاسخگویی مناسب، بخشی از سودمند و صادق بودن است

 سؤالات، یا راتنظ قالب در چه کاربرانمان ارتباطات به که مفتخریم ما. مشاهده آنها و رسیدگی به آنها

  .دهیم پاسخ تمجید یا مشکلات

 

 اقدام نمودن. 5

اینکه بگوییم گوگل و محصولات تولیدی و خدمات آن باید سودمند، صادقانه و همراه با پاسخگویی باشد 

این بدین . هدفی مهم است، ولی موفقیت در دستیابی صد درصدی به آن، موضوعی به کلی متفاوت است

هر گاه احساس . لکرد ما در گذر زمان تا حد زیادی به هوشیاری کارکنان بستگی داردمعناست که بهبود عم

ی موجود را در  گیرد، با شخص مناسبی مسئله رسانی به کاربران ما به خوبی صورت نمی نمودید که خدمت

ئولیت کارمندان گوگل وقتی ببینند منافع کاربران در خطر است، سکوت نکرده و از بار مس. میان بگذارید

کنیم تا آن را ابراز  چنانچه احساس نمودید این امر ضروری است،  شما را تشویق می. شانه خالی نمی کنند

 .نمایید

 

 پیروی از قانون . 6
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گوگل مسئولیت های خود را نسبت به رعایت قانون و مقررات مربوط به خود به طور جدی برعهده می 

پذیر نیست، جهت آشنایی کلی با قوانین و  کم برای شما امکانهای قوانین حا اگرچه درک تمام جنبه. گیرد

مقررات اصلی مربوط به کار خود، لطفا وقت کافی اختصاص دهید و از مزیت بخش حقوقی برای دریافت 

همه ما باید همیشه به یاد داشته باشیم که اعتبار گوگل پایه . مند شوید هایتان، بهره کمک و پاسخ به پرسش

و اینکه کسب و حفظ این اعتبار، مستلزم توجه و  -دهد کنونی و آتی ما را تشکیل می و اساس موفقیت

 .کوشش برای تداوم رعایت قانون است

  

 قانون مقابله با ارتشاء خارجی: الف

شرکت گوگل رعایت کامل قانون مقابله با ارتشاء خارجی ، مقررات کنترل صادرات، قوانین ضدانحصار و 

قانون مقابله با ارتشاء خارجی هر گونه پیشنهاد، پرداخت و . داند تنظیم تجارت را لازم میهای  نامه سایر آیین

مجوز برای پرداخت هرگونه پول، هدیه یا هر چیز ارزشمندی به هر  یا اعطای« فسادآمیز»ی پرداخت  وعده

های  ز فعالیتانجام هر یک ا. کند مسئول خارجی یا هر حزب، کاندیدا یا مقام سیاسی خارجی را منع می

مذکور به منظور تأثیرگذاری بر هر گونه اقدام یا عدم اقدام از سوی یک مسئول یا مقام حزبی خارجی یا 

واداشتن مسئول یا حزب خارجی به استفاده از نفوذ خود برای اثرگذاری بر تصمیمات یک دولت یا سازمان 

به سوی هر کسی، طبق  آنیا هدایت برای هر فردی و بازرگانی خارجی به منظور کسب یا حفظ تجارت 

 .قانون یادشده، ممنوع می باشد

ی این اصطلاحات حقوقی برای شما چه معنایی دارد؟ به بیان ساده هر گونه تلاش از سوی هر یک از  همه

کارمندان یا پیمانکاران گوگل به منظور پرداخت رشوه یا اعمال نفوذ غیراخلاقی بر هر یک از مسئولان 

ه یا مسئولان خارجی، چه در بخش دولتی و یا خصوصی، احتمالاً غیرقانونی است و صرف نظر ایالات متحد

 .از آن، کاملاً غیرقابل پذیرش و بر خلاف منشور اخلاقی گوگل می باشد

لازم است در مورد هر گونه هدیه یا : دارد وجود اینجا در خاکستری منطقه یک همیشه، مثل حال، این با

 همه که نیست معنا بدان این. ممکن است رشوه محسوب شوند، بسیار احتیاط کنید هایی که سایر مشوق

اگرچه عموما مسئولان دولتی در ایالات ) هستند  قبول غیرقابل بازاریابی و تبلیغاتی مواد یا جزئی هدایای

جلوگیری متحده و بسیاری از کشورهای دیگر، نسبت به دریافت هر گونه هدیه یا اشیای ارزشمند به منظور 

ی ما  ؛ بلکه به معنای اهمیتی است که همه.(از ایجاد ظواهر ناشایست در افکار عمومی، بی تمایل هستند

المللی نیز باید به  ی بین اخلاقی قائلیم و در عرصه بازرگانی برای ایستادن در سمَت و سوی درست فعالیت

 .آن پایبند باشیم
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 انداز چین چشم

. ی مدیریتی در مورد چین را آغاز نمود های خود، بررسی خلاصه  ی گزینه از بحث دربارهکننده، پس  تیم مذاکره

در حالی . اسناد مبادله شده به خوبی نشان می داد که دو طرف در طول مذاکرات، اهداف متفاوتی خواهند داشت

هدف . ت دیگر بودکه تیم گوگل بر مدیریت نشان و سود خود تمرکز داشت،  توجه طرف چینی بر برخی ملاحظا

ی فناوری با ایالات متحده بود و همواره جهت فراهم نمودن بهترین  دولت چین دستیابی به برابری در عرصه

ی اینترنتی  اعطای مجوز دستیابی گوگل به دامنه. ها و شهروندانش تلاش می کند فناوری ممکن برای شرکت

ی دسترسی به فناوری تحقیقاتی  مهندسان چینی اجازه اندازی مرکز تحقیق و پشتیبانی در چین، به چینی و راه

مهاجرت دانشجویان و مهندسان )توانست منجر به کاهش فرار مغزها  این امر می. کرد انحصاری گوگل را فراهم می

. گردد و برای شهروندان چینی ایجاد شغل نماید( ی فناوری به ایالات متحده و سایر کشورها با استعداد در زمینه

توانست با استخدام دکتر لی تقویت شود، زیرا ادامه  های اساسی می ل حفظ استعدادهای کلیدی در حوزهاحتما

 .حضور وی در کشور، سایر متخصصان و مهندسان را به ماندن در چین، تشویق می کرد

آنها . داهمیت زیادی دار( یا سانسور)همچنین کاملاً واضح بود که برای هبران چین، موضوع مقررات اینترنت 

ی اقتصادی چین پی برده بودند، ولی گذشته از این، به دنبال  اهمیت کاربرد و دسترسی به اینترنت را در توسعه

دولت چین به منظور سرکوب مخالفان و محدودسازی گروه سیاسی مخالف، برای مدتی . کنترل قدرت آن بودند

ها،  محتوای موجود در روزنامه. ها به اجرا گذاشته بود ای را به منظور کنترل رسانه های سختگیرانه طولانی سیاست

رادیو، تلویزیون و اکنون اینترنت به شدت توسط دولت کنترل می شد و این منابع از ارائه گزارش یا فراهم کردن 

 . امکان دسترسی به اخباری که با منافع دولت چین مغایرت داشت، منع شده بودند

ی گوگل، به تمایل رهبران چین برای پیشرفت اقتصاد کشورشان در عین  کننده شده به تیم مذاکره گزارش ارائه

 9.گرفت صورت می« با توجه به تاریخ و فرهنگ چین»این اقدام متعادل کننده  .حفظ ثبات سیاسی اشاره می کرد

ه ی مرکزی حزب کمونیست، هشدار داد ، خطاب به کمیته2114در یک سخنرانی در سپتامبر  1رئیس جمهور هو

دولت چین به شدت به دنبال جلوگیری از این روند  31.سازی چین هستند بود که بیگانگان در تلاش برای غربی

به طور ناخواسته، آغازگر »اینترنت . بود و یکی از روش های صریح چنین سیاستی، سانسور بحث های سیاسی بود

ن با به کارگیری سی هزار پلیس اینترنت در پی در چین بود و دولت چی« کننده ای از تغییرات اجتماعی خیره دوره

 .سانسور و مهار این تحولات بود

های بوروکراتیک رهبران چین در راستای حفاظت از خود را مورد بررسی قرار  خلاصه مدیریتی، همچنین تلاش 

ی محتوای  رائهکه جواز ا) 2هر دو کارگزار در بخش مدیریت تبلیغات اینترنتی و وزارت صنعت اطلاعات. داده بود

مراتب حزب برای تضمین شغل و طول  بالای سلسله به دنبال خشنودسازی اعضای رده( کرد اینترنتی را صادر می

                                                           
1
 Hu 

2
 Ministry of Information Industry 
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مبنی بر انجام اصلاحات دموکراتیک توسط   ها، با وجود امیدهای اولیه طبق گزارش رسانه. عمر سیاسی خود بودند

نترل حزب بر افکار عمومی داشت و مسئولیت سرکوب به تاکید ویژه ای بر تشدید ک» رئیس جمهور هو، وی 

بنابراین،  33«.های دولتی و ارعاب روشنفکران دگراندیش را بر عهده گرفت منظور بازگرداندن انضباط به رسانه

کرد که نسبت به لزوم موافقت گوگل با سانسور محتوا و نتایج  منافع مسلم بوروکراسی چینی ایجاب می

 .اندازی یک سرور در چین، پافشاری کند ن شرط دریافت جواز جهت راهجستجوهایش به عنوا

سرانجام، چین توانست با محدود کردن عناصر غربی اینترنت از طریق سانسور، جایگاه خود را به عنوان یک بازیگر 

رای این مراتبی که ارزش زیادی ب دولت چین، به عنوان رأس یک فرهنگ سلسله. مستقل در بازار جهانی تایید کند

. های جهانی می باشد جایگاه قائل است، به دنبال معرفی چین به عنوان یک بازیگر قدرتمند و مستقل در عرصه

های آن سر باز  دولت چین در گذشته نیز منتقد کسب و کارهای اینترنتی بود که از انجام اهداف و دستورالعمل

به نمایه . )به طور کامل در چین مسدود بود 2116ا تا سال پدی ی اینترنتی ویکی برای نمونه، دانشنامه. زده بودند

 .(مراجعه کنید 31

 پدیا مسدودسازی ویکی
 پدیا و چین نگاهی به روابط ویکی

 

 35  پدیا رسماً در  ی ویکی پروژه:  2113ژانویه

 .چین آغاز شد

 21  پدیا برای  ویکی: 2114سپتامبر  27تا

شد و  برخی از کاربران در چین با اخلال مواجه

 .یا از دسترس خارج گردید

  پدیای چینی  نخستین مقاله در ویکی: 2112اکتبر

 .منتشر شد

 39  مردم در چین برای مدت : 2115اکتبر

پدیا  های ویکی توانند به تمامی مقاله بیشتری می

 .دسترسی داشته باشند

 2  دولت چین برای نخستین : 2114ژوئن  23تا

پس از آن، تعداد . پدیا را مسدود کرد بار ویکی

های جدید در  ها و ویرایش کاربران، مقاله

پدیای چینی برای مدت بیش از شش ماه به  ویکی

 .شدت کاهش یافت

 
 ایپد یکیو: منبع

 31  رسد ممنوعیت  به نظر می: 2116اکتبر

پدیا در چین تا حدودی رفع شده است، با  ویکی

ی چینی سایت  این وجود کاربران هنوز به نسخه

 .ندارند دسترسی
 

 

 پدیا در رابطه با چین ی ویکی تجربه:  31ی  نمایه
های از صفحات این وب سایت مسدود  پدیا دسترسی داشتند، بسیاری کاربران چینی به ویکی 2116با اینکه در اکتبر سال : نکته)

کرد که ظاهرا با منافعش  ی را مسدود میتنها صفحات( ها به جای کل سایت)ها در آن زمان، دولت چین  زنی طبق گمانه. باقی مانده بود

 . تضاد داشتند
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 37، وال استریت جورنال، «ماند زبان باقی می دهد؛ فیلتر، بخش چینی پدیا را کاهش می پکن ممنوعیت ویکی»، 1لورتا چائو: منبع

 .(2116اکتبر 

 

های پادوی  سگ»عنوان پدیا به  پدیا ادعا شده بود که کاربران ویکی در یک مطلب بی نام و نشان در ویکی

پیروِ نوکر »اصطلاحی در زبان چینی ماندارین به معنای « سگ پادو» 32.ایفای نقش می کنند« امپریالیسم آمریکا

زدند که این مطلب توسط یک عامل دولتی  ها حدس می بسیاری از چینی 31.است« مآب یا چاکر دست به سینه 

که با تصمیمی موافقت کند که نوعی تسلیم شدن در برابر  طبیعتا دولت چین نمی خواست. نوشته شده باشد

خواسته های گوگل تعبیر شود و با قوانین چین و سیاست رسمی آن در زمینه دسترسی به اطلاعات و منافع 

 . مسلم این کشور، مغایرت داشته باشد و به چهره آن آسیب بزند

ی  به گوگل برای دسترسی به دامنه  ای اجازهی دیگری هم در اختیار داشت، به جای اعط دولت چین، گزینه

ی  توانست از اینکار خودداری نماید و همچنان به موتورهای جستجوگر بومی جهت ارائه ، می«cn»اینترنتی 

بایدو به طور پیوسته در حال کسب سهم بیشتر از بازار بود و به یکی از . خدمات به کاربران چینی اکتفا کند

شده بود و پایبندی آن نیز به قوانین  بایدو یک شرکت شناخته. جهان تبدیل شده بود های پربازدیدترین سایت

. گرفت و از نظر محتوا و سبک به گوگل شباهت زیادی داشت چین توسط دولت این کشور مورد پایش قرار می

رسانْد، اما  آسیب میالمللی چین  اگرچه ناکانی در وارد کردن شرکتی با فناوری پیشرفته مانند گوگل به اعتبار بین

 .احتمالا پیامدهای داخلی کمتری داشت

 

 دولت چین گوگل مسئله

 موضع اولویت موضع اولویت 1مسئله 

 منافع منافع

     

  

     

  

     

  

     

  

     

  

                                                           
1
 . Loretta Chao 



  

459 
 

     

  

     

  

بهترین گزینه  )بتنا

جایگزین برای توافق 

 1(مذاکرهدر یک 

  

   قیمت کف/سقف

 ریزی سند برنامه 33ی  نمایه

 

های  نخست مسائلی را که قرار است مورد مذاکره گیرند، شناسایی کنید و هر مسئله را در یکی از مستطیل: دستورالعمل)

در ستون گوگل، موضع گوگل را در قبال هر مسئله مشخص نمایید، سپس منافع پنهانی . مجزای ستون مسئله قرار دهید

بندی کنید،  ها و مسائل گوگل، آنها را اولویت های موضع ی بخش پس از تکمیل همه. ر موضع را مشخص کنیدمرتبط به ه

های دولت  مراحل یادشده را جهت شناسایی مواضع، منافع و اولویت. آغاز شود 3ترین اولویت  با عدد  به نحوی که مهم

 .(چین نیز انجام دهید

 

 

 در جستجوی عزمی راسخ

ترین آنها چگونگی سازگار  مهم. های متعددی وجود داشت کنندگان گوگل به پکن، کماکان دغدغه رهبا ورود مذاک

ی دولت چین جهت مذاکره با گوگل  مسئولان برگزیده. هایی آن برای کسب سود بود نمودن اصول شرکت با انگیزه

مسائل مهم، هیچ یک نسبت به ی بین دو طرف در برخی  با توجه به فاصله. های خاص خود را داشتند نیز دغدغه

های یکدیگر، نیازمند شناخت هوشمندانه طرفین از مسائل،  درک دقیق انگیزه. دستیابی به توافق اطمینان نداشتند

ی تأثیرگذاری فرهنگ طرف مقابل  بایست از نحوه علاوه بر این، هر یک از دو طرف می. مواضع و منافع دیگری بود

تیم گوگل در اقامتگاه خود اسکان یافت و برای ملاقات با مسئولان دولتی  .یافت میوگوها اطلاع  ی گفت بر نتیجه

 .در ساعات بعدی آن روز آماده شد

 

 آماده سازی برای بحث در کلاس

 .ریزی مذاکره را تهیه نمائید ، یک سند برنامه33ی  در نمایه 2بندی کلاگ با استفاده از قالب. 3

های مد نظر خود برای دولت چین و گوگل به کلاس بیایید و به ترتیب  اولویتبا آمادگی برای اثبات و شرح . 2

 34. یِ هر یک از دو طرف را مورد بحث قرار دهید(بتنا)ی جایگزین برای توافق درمذاکره  بهترین گزینه

                                                           
1 . The best alternative to a negotiated agreement 
2
 .Kellogg 
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 ای برای گوگل متصور هستید؟ آیا راهی برای حل و فصل آنها وجود دارد؟ های اخلاقی چه دوراهی. 1

وجود دارد که برای هر دو طرف  1یا به نظر شما پتانسیل احتمالی برای دستیابی به یک توافق تلفیقیآ. 4

 آفرین باشد؟ ارزش

 

 

 2 یموردمطالعه ی 

راهنمای بحث  : ی طرح یک مرکز همایش نمادین و رأس الخیمه درباره 2مذاکرات بین اِسنوهِتا

 *(فیلم مستند)« س الخیمهساخت شهری در بیابان رأ: ی شنی قلعه»ی  درباره

 

 زمینه اطلاعات پیش. 1

عود بن سَ، شرکت معماری نروژی اسنوهتا توسط ولیعهد وقت رأس الخیمه، 0226در اواسط تابستان سال 

شیخ سعود تصور شهری را در سر داشت . برای شرکت در رقابت برای طراحی پایتخت جدید دعوت شد 3،قرصَ

کیلومتر مربع، بدون انتشار  12ای به مساحت  اسکان پانصد هزار نفر در ناحیهکه دارای قابلیت پشتیبانی از 

او انتظار داشت که ساخت شهر طی مدت . ای و سایر ویژگی های سازگار با محیط زیست باشد گازهای گلخانه

 بود که« زیبا»طبق اظهارات یکی از مشاوران وقت ولیعهد، او خواهان شهری . سال تکمیل شود 02تا  15

  .مردم را به سوی رأس الخیمه جذب کند

ی معماری، طراحی فضا و  ای در زمینه متخصص حرفه 102شرکت سهامی اسنوهتا، گروهی متشکل از 

جدی خود  تأسیس شد و در اولین رقابت طراحی 3989این شرکت در سال . محوطه و طراحی داخلی بود

ی  های خیره کننده و استفاده از آن به دلیل طراحی در مصر برنده شد و پس 4هیاسکندر دیکتابخانه جدبرای 

 3991ی  های این شرکت در دهه با اینکه بیشتر پروژه. المللی قرار گرفت نوآورانه از مصالح، مورد تحسین بین

اسنوهتا در . در خارج از نروژ واقع شده بودند 2112پروژه آن در سال  11سوم از  شد، یک در نروژ انجام می

ی جدید  برای مرکز دانش شیخ زاید در ابوظبی شد و کتابخانه 2111ی رقابت طراحی سال  برنده خاورمیانه،

 .تکمیل نمود 2113مصر را در سال 

با اسنوهتا وارد گفت و گو شدند، سه سال از نظارت این  2116زمانی که نمایندگان شیخ سعود در سال 

زمانبندی شده  2118ساله که برای تکمیل در سال  ای هشت پروژه)شرکت بر ساخت و ساز تالار اپرای نروژ 

                                                           
1
 . Integrative agreement 

2
 .SNØHETTA 

3
 . Crown Prince Saud bin Saqr of Ras Al-Khaimah 

4
 .Bibliotheca Alexandrina 
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این شرکت . گذشت و عمیقاً  در طراحی بنای یادبود مرکز تجارت جهانی در نیویورک مشارکت داشت می( بود

همچنین در آستانه ورود به رقابت طراحی برای یک مرکز فرهنگی مورد حمایت مالی آرامکو در ظهران، واقع 

شرکت از زمان تأسیس  بازرگانیی رأس الخیمه، بزرگترین فرصت  با این همه، پروژه .در عربستان سعودی، بود

 .(ساخت شهر جدید میلیاردها دلار ارزش داشت. )شد آن محسوب می

در . بود( میلیون دلار آمریکا 9. 1)میلیون کرون نروژ  62. 5، حدود 2115درآمد کل اسنوهتا برای سال 

 1چیتیل تورسن: شد رکت توسط دو نفر از بنیانگذاران متعددش مدیریت میاین برهه از سیر تکاملی، این ش

تر در شهر نیویورک  آمریکایی که در دفتری کوچک 2نروژی، شاغل در دفتر اصلی در اسلو، و کریگ دایکرز

 .کرد فعالیت می

فارس و دریای  بر روی دماغه ای قرار دارد که خلیج ی امارات متحده عربی ترین گوشه رأس الخیمه در شمالی

شود،  گانه محسوب می نشین که کوچکترین امارَت از امارات هفت این شیخ. کند  عرب را از یکدیگر جدا می

بهره بود، از این رو حکومت آن بر  رأس الخیمه از ذخایر بزرگ نفتی بی. نفر جمعیت داشت 111،111

تأسیس شده بود، به  3971ی  ر دههکه د 3ی سیمان پایونیر کارخانه. ی بخش صنعتی متمرکز شد توسعه

در ( رأس الخیمه) 4ی سرامیک رکَ کارخانه .ی عربی تبدیل شد ی سیمان امارات متحده بزرگترین تولیدکننده

کشور جهان، به یکی از بزرگترین  311تأسیس شد و در طی ده سال، با صادرات به بیش از  3993سال 

گذاری رأس الخیمه را  ، سازمان سرمایه2115ر سال سپس حکومت د. تولیدکنندگان سرامیک تبدیل شد

 .های خارجی برای سرمایه گذاری در مناطق تجارت آزاد و صنعتی این امارت، بنیان نهاد جهت جذب شرکت

ی بلندمدت ولیعهد و معاون حاکم، شیخ سعود بن صقر القاسمی،  تمامی این شرکت ها، به پیشبرد برنامه

چهارم شیخ صقر بن محمد القاسمی، حاکم وقت رأس الخیمه، در لبنان و شیخ سعود، فرزند . کمک نمود

. ایالات متحده تحصیل کرده بود و مدرک مدیریت ارشد کسب و کار را از دانشگاه میشیگان دریافت کرده بود

، به عنوان ولیعهد منصوب 2111، مناصب مختلف حکومتی را بر عهده داشت و در ژوئن سال 3979از سال 

شهر . ای صنعت، تولید، دانش و گردشگری تبدیل کند قصد داشت رأس الخیمه را به کانون منطقهاو . شد

 .گرفت انداز گسترده، جای می جدید در قلب این چشم

                                                           
1
 Kjetil Thorsen 

2
 Craig Dykers 

3
 Pioneer Cement 

4
 RAK (Ras Al-Khaimah) 

، کیشول یبازرگان یمدرسه عالالملل دانشگاه یورک،  بینبازرگانی گذاری و  وایس، دانشیار سیاست. این راهنما توسط استیون ای* 

وقایع یا ارزیابی کاملی از رویدادهای کامل ی کلاسی، و نه شرح  برای مباحثهبنیانی فراهم نمودن  ،ی آن هدف از تهیه. نگاشته شد

مارا ابی صعب و اکِلار، ت مکو اِلین هِلگِلاند در اسنوهتا و جِیمز  تورسن لیتیچمؤلف با کمال قدرشناسی، مساعدت . واقعی است

نوامبر  12: تاریخ اصلی. )ی مؤلف است برعهده، صرفا هر گونه اشتباه در این سند. نماید کاترین وارن در شولیک را تصدیق می

 .ی صاحب اثر بازنشر با کسب اجازه. وایس. ، استیون ای0212-16رایت  کپی (0210اکتبر : ؛ بازبینی0212
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وی متولد لبنان و . دکتر خاطر مسعدَ بود -و در بسیاری موارد دیگر -ی شهر جدید مشاور ولیعهد در پروژه

، جهت آزمایش مواد معدنی به 3981ی  گاه لوزان بود که در اواسط دههدارای دکترای ژئوفیزیک از دانش

مدیر : ، مناصب مختلفی را در این امارت بر عهده داشت2116او تا سال . رأس الخیمه نقل مکان کرده بود

 گذاری رأس الخیمه، رئیس اجرایی سازمان توسعه املاک و مستغلات رأس الخیمه عامل سازمان سرمایه

او رابط اصلی . ها ی سیمان پایونیر و سایر مسئولیت ، مدیرعامل سرامیک رَک، رئیس کارخانه1کینموسوم به رَ

 .اسنوهتا در رأس الخیمه بود

ی  های صریح، مسابقه های نظری پیشینی و دستورالعمل ی طراحی عمومی با مشخصه بر خلاف یک مسابقه

به سمت یک مشتری واحد و منفرد، یعنی شیخ سعود،  طراحی رأس الخیمه، رقابتی با پایانی نسبتاً باز بود و

ها به طور معمول   ی چیتیل تورسن، شرکت به گفته. ی معماری، نسبتا گران است هرمسابقه. هدایت می شد

کنند و احمال برنده شدن اتفاقی آن ها بسیار  دلار فقط برای شرکت در مسابقه هزینه می 211،111حداقل 

 .شود مسابقه، نسبتا موفقیت مطلوبی محسوب می 31 برد در هر 2حتی . کم است

هدایت تیم اسنوهتا را بر عهده داشتند که بر روی طرح پیشنهادی شیخ  2وود تورسن و همکارش رابرت گرین

ی طیف وسیعی از  آنها کار خود را در اسلو با مطالعه. اش، دکتر مسعد، کار می کردند سعود و نماینده

سپس یک کارگاه یک هفته ای عمومی برای . ی مورد نظر آغاز نمودند هنگ منطقهموضوعات شامل تاریخ و فر

در . کس در آن حاضر نشد دریافت نظرات محلی در مورد معماری در رأس الخیمه برگزار کردند، ولی هیچ

نهایت، چالش تیم، یافتن یا خلق یک مفهوم طراحیِ قابل پذیرش برای مسعد بودند که خواستار طرحی 

 .میز، جدید با خصوصیتی منحصر به فرد بود که بیش از حد گران نباشدآ نبوغ

  

 مذاکرات. 2

ی  تا ژانویه 2116ی طراحی بیش از چندماه، یعنی از ژوئن  الخیمه درباره رأس-وگوها و مذاکرات اسنوهتا گفت

رامیک رکَ ی جلسات در رأس الخیمه، به ویژه در سالن کنفرانس شرکت س تقریباً همه. ، طول کشید2117

 25تا  21نفر حضور داشتند و در هر نوبت، جلسات کوتاه  4تا  1به طور معمول دو تیم . شد برگزار می

ی  نقشه: 3ی  نمایه»کنندگان به اطلاعات زیرِ  ی نام و مسئولیت شرکت برای مشاهده. )شد دقیقه ای برگزار می

 .(رجوع نمایید« بازیگر

هایی از هر مذاکره، توسط گروه فیلمبرداری  بخش. ی اصلی صورت گرفت رهی زمانی یادشده، چهارمذاک در بازه

ی  نامه زمانی که دعوت. ضبط شد  ساله، ی اسنوهتا، طی فرایند یک نروژی برای ساخت یک مستند درباره

الخیمه از مسعد  ی فیلمبرداری در رأس الخیمه به اسنوهتا رسید، شرکت فیلمسازی توانست جهت ادامه رأس

                                                           
1
 RAKEEN 

2
 Robert Greenwood 
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 1.هایی ویدئویی از هر یک از مذاکرات اصلی است شامل بخش« ی شنی قلعه»مستند . دریافت نمایدمجوز 

 
 

 اسنوهتا

 تیم ریاست

 بنیانگذار، شریک ارشد و مدیر تورسن لیتیچ

 شریک و مدیر وود رابرت گرین

------------  

------------  

  تیم پروژه در اسلو

 مدیر پروژه، معمار ارشد (یا تام هولتمن)س توماس فاگرنِ
 (؟)منظره، در ویدئو موجود نیست ------ اروین لارسن؟

 معمار جیمز دادسن

 

  (رَک)الخیمه  رأس

 ولیعهد و معاون حاکم شیخ سعود بن صقر

  تیم رَکین 
 مشاور ولیعهد و رئیس اجرایی رکین دکتر خاطر مسعد

 تمسئول ارشد عملیا عماد حفتر

 مدیر کل، راکیا رامان اییرِ

  تصویر شخص مورد نظر در فیلم موجود نیست

 -----امور مالی،  -----شیدار 

                                                           
1
-https://www.pbs.org/wnet/wideangle/video/the-sand-castle-video-full)در اینترنت به آدرس « قلعه شنی» مستند .  

episode/4783/ )قابل دستیابی و مشاهده است . 
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 -----مدیر پروژه،  -----یحیی 

 های مذاکره از نگاه تیم اسنوهتا ی طرف نقشه:  3ی  نمایه

 

 

 های فیلم ی صحنه هایی برای مباحثه درباره پرسش. 3

ی  قلعه»هایی از فیلم مستند  اند مربوط به گزیده گانه که با حروف الفبا مشخص شدههای چهار پرسش  مجموعه

برای هر .( اند ها بر اساس نکات آموزشی این مورد مذاکراتی، مشخص شده این گزیده) 35.هستند« شنی

های مورد نظر را به نمایش بگذارید، سپس  توانید، گزیده می( یا مدرس شما)مجموعه پرسش، شما 

ها باید به ترتیب مطرح  هر یک از مجموعه پرسش. های مربوطه را مورد بحث و بررسی قرار دهید شپرس

در هر حال، . ی نخست، برایتان معنادارتر خواهد بود های ب، پ و ت، پس از بررسی مجموعه مجموعه. شوند

وانید برای اشاره در نیز می ت  3ی  از نمایه. اند ی سؤالات مربوطه فهرست شده جهت آسان شدن کار، همه

 .حین تماشای فایل ویدئویی، استفاده کنید

 

 «زیبا»ی مفهوم یک شهر  خلق و توسعه: الف

 .(این پرسش را قبل از نمایش فایل ویدئویی مورد بحث قرار دهید)مأموریت اسنوهتا چیست؟ . 3

 از زیبایی دارند؟ و ولیعهدمسعد چه تصوری از دیدگاه معماران، . 2

 ی درک خود از علایق مشتری مورد نظر،  چه چیزی را بیان می کنند؟  یم اسنوهتا دربارهاعضای ت. 3

 مفهوم اساسی اسنوهتا برای طراحی چیست و چگونه آن را پرورش دادند؟. 4

 

 ی طرح برای شهر جدید و تفسیر واکنش مشتری ارائه: ب

 معمار چیست؟-ی مشتری برداشت و حس کلی شما از این رابطه. 1

ی نگرش وی نسبت به  ه نشانه های کلامی و غیرکلامی از سوی مسعد بیشترین اطلاعات را دربارهچ. 2

 سازد؟ طراحی شهر جدید و همچنین اسنوهتا به عنوان شریکی احتمالی آشکار می

به نظر شما فرهنگ منسوب به هر یک از دو طرف تا چه میزان بر رفتارها و روابط آنها در این ملاقات . 3

 ذار بوده است؟تأثیرگ

( امضای قرارداد طراحی) بازرگانیاگر شما به جای تورسن بودید، آیا به تلاش جهت دستیابی به این هدف . 4

 دادید؟ با مسعد و ولیعهد ادامه می

 

 مشتری -ی معمار مانور دادن در چارچوب رابطه(: مرکز همایش)« بنای نمادین»تصورهای متفاوت از یک : پ



  

465 
 

 دهد؟ شکل را مشتری شناختی زیبایی حساسیت کند سعی ایدب معمار یک آیا. 1

دهد یا در مورد آن مذاکره  بودن را تحت تأثیر قرار می« نمادین»اسنوهتا چگونه تصور مسعد از زیبایی و . 2

 می کند؟

کدام یک از آنها ( ب)کننده است؟  هایی از جانب مسعد برای اسنوهتا ترغیب چه علائم و پیام( الف. )3

 اند؟ کنندهدلسرد

 

 مسعد -تغییرات در روابط اسنوهتا: ت

های کلیدی در ارتباطات بین مدیران اسنوهتا و مسعد در این کلیپ و همچنین تبادل نظر آنها  چه تفاوت. 1

 توجه شما را به خود جلب نمود؟( کلیپ نخست)در ملاقات اول 

ای همکاری مؤثر با یکدیگر در آینده، بر( مسعد)شما تا چه میزان نسبت به قابلیت معماران و مشتری . 2

 خوشبین هستید؟

 

 های کلی از مذاکرات درس

 الخیمه در مورد طراحی مرکز همایش به توافق دست یافتند؟ چرا اسنوهتا و رأس. 3

 تبیین شده است؟« ی شنی قلعه»چه مفاهیم کلی مذاکراتی در مستند . 2

 کند؟ رفتار مذاکراتی مؤثر به ما توصیه میهای اساسی را درباره  این فیلم مستند، چه درس. 1
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 نقش اجرایتمرین 

 عربستان سعودیبرای فرآوری شیر  تجهیزات 
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 عربستان سعودیبرای فرآوری شیر  تجهیزات: نقش اجرایتمرین 

 

 فرانامه /سناریو

و کنندگان  یکی از تولید« 1بی دی ال»یا به اختصار ( با مسئولیت محدود) لبنیات بریتانیای  کارخانه

تجهیزات بی دی ال در حال حاضر به منظور فروش . وری شیر استکامل فرآ های پیشتاز تجهیزات کننده تأمین

تر، ده سال پیش، مجموعه تجهیزاتی کوچک را به  پیش. است در حال مذاکره فرآوری شیر به عربستان سعودی

 .ی بی دی ال در آن منطقه از جهان بود تنها تجربه که کویت فروخت

با ) جهانیاز دانمارک و لبنیات ( شرکت سهامی)یعنی لبنیات دانمارکی  ،قیب دیگر این شرکتدو ر

این دو شرکت، رقیب . اند ی آمریکا، نیز جهت کسب این پروژه در حال مذاکره از ایالات متحده (مسئولیت محدود

 .می باشندی الملل نیب یها در پروژههمیشگی بی دی ال 

صنایع غذایی »شرکت خریدار، . ها تماس برقرار نمود ر مونیخ با سعودیبی دی ال در نمایشگاهی د

که شرکتی خصوصی تحت مالکیت گروهی قدرتمند و مرتبط با خاندان  نام دارد 2(با مسئولیت محدود)« جده

 ،ی این پروژه زمینه پیش. می باشددیگر و یک بانک نیز  این گروه، مالک چندین صنایع .استسلطنتی 

در حال حاضر، حدود  .آشکار مقامات سعودی به منظور خودکفایی در صنایع غذایی اساسی است بلندپروازی

دو . شود وارد عربستان می( به ویژه، هلند، دانمارک و سوئیس)هفتاد درصد نیاز کشور به تولیدات لبنی از اروپا 

اکنون  گروه دیگر هم. استگروه صنعتی مسلط در عربستان وجود دارند که صنایع غذایی جده یکی از این دو 

کند که تجهیزات مورد نیاز خود را از شرکت دانمارکی  ی فرآوری شیر را در شهر ریاض اداره می یک کارخانه

 .خریده است

ی  ی پروژه گروه اعزامی از بی دی ال، چندین بار به عربستان سعودی سفر کرده است و درباره

ها، نمایندگان هر دو طرف حضور  در این ملاقات. اند و پرداختهوگ پیشنهادی صنایع غذایی جده به بحث و گفت

بی دی ال جهت انجام مذاکرات . اند و مشخصات فنی و سایر شرایط پروژه را مورد بحث و بررسی قرار دادند یافته

بیشتر جزئیات فنی و برخی شرایط دیگر مورد توافق طرفین واقع شده و . نهایی به عربستان دعوت شده است

 .کاملاً در رسیدن به توافق خوشبین هستند همه

                                                           
1
 . British Dairies Limited (BDL) 

2
 . Jeddah Food Industries Ltd (JFI) 
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 کننده مذاکرهگروه های 

 بی دی ال

به عنوان مدیر بازاریابی  تر پیشوی . معاون رئیس با مسئولیت بخش فرآوری شیر است 1،پیتر پلن

 او. می باشدالمللی  هایی در سطح بین ی چنین پروژه ی کافی در زمینه مشغول به فعالیت بود و دارای تجربه

 .حضور داشتمذاکره کننده ی کویت، به عنوان عضوی از تیم  همچنین در مذاکره برای پروژه

ی خریدار،  های فنی را چندین بار به همراه مشاور و نماینده ی مشخصه مهندس است و همه 2،سَم اسکپتیک

 .الکس، بازبینی نموده است

وکار لندن است که در سه سال اخیر  ی کسب وکار نسبتاً جوان از مدرسه یک مدیر ارشد کسب 3نیکی کنترل،

این پروژه برای وی تا کنون بزرگترین پروژه و اولین مورد در سطحی . مشغول همکاری با بی دی ال بوده است

 .جدید به شدت فعال بوده استبازرگانی ی پیشنهاد  نیکی بسیار بلندپرواز است و در زمینه. المللی می باشد بین

او دارای تجاربی گسترده در . ی ارتباطات لندن است مترجم شفاهی از شرکت مشاورهیک  4جیمز تِزاروس،

های مختلف بریتانیایی و ایرلندی در عربستان سعودی کمک  ارتباط با کشورهای عربی است و تا کنون به شرکت

 (.همسر وی اهل مصر است)نموده است 

 

 5صنایع غذایی جده

او حدوداً . ی این شرکت است جده و سرپرست تیم مذاکره رئیس و مالک صنایع غذایی 6شیخ رحیم،

او مالک صنایع متعدد و فردی . ی حقوق تحصیل نموده است پنجاه ساله است و در دانشگاه آکسفورد در رشته

کند و بنابراین شخصی بسیار  او خودش بیشتر این صنایع را مدیریت می. بسیار ثروتمند و متنفذ می باشد

 .پرمشغله است

                                                           
1 . Peter Plan 

2 . Sam Sceptic 

3 . Nicky Control 

4 . James Tesaurus 

5 .Jedda Food Industries Ltd 

6 . Sheikh Rahim 
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. ی پیشنهادی فرآوری شیر خواهد بود مهندس است و احتمالاً نخستین مدیرعامل کارخانه 1د مصطفی،محم

ای  دارای پیشینه. ی آمریکا مشغول به تحصیل بوده است چهل و پنج سال دارد و در اروپا و ایالات متحده

 .مستحکم در امور فنی صنعت غذایی می باشد

معاون رئیس گروه ( پنی، منشی رئیس جیمز باند، اِم ن خانم مانییکی از خویشاوندا) 2،پِنی الکس مانی

های  پروژه ی دارای تخصص در زمینهسعودی که -ی بریتانیایی یک شرکت مشاوره 3ی صحرا در جده، مشاوره

سنجی پروژه برای  پنی مسئولیت انجام مطالعات امکان مانی. های غربی است ها و شرکت سعودیبین مشترک 

 .جده را بر عهده داشتصنایع غذایی 

های  های سعودی و شرکت های بزرگ بین شرکت ی پروژه او برای همه. وزیر بخش صنایع است 4فیصل محمود،

کند و مسئولیت امور مربوط به مالیات، عوارض گمرکی، جواز اقامت و سایر قواعد و  غربی، در مذاکرات شرکت می

 .مقررات حکومتی را برعهده دارد

 

 وضعیت کنونی

ی بی دی ال در عربستان سعودی است و در صورت کسب این پروژه، شانس  این نخستین پروژه

ی  شرکت بی دی ال به تازگی در اداره. های بیشتر در عربستان افزایش خواهد یافت دستیابی این شرکت به پروژه

رده و در نتیجه گذاری ک آلات و تجهیزات جدید سرمایه ی ماشین مرکزی خود واقع در منچستر، در زمینه

 .های آن ارتقا یافته است قابلیت

ماهه پیشنهاد کرده  32میلیون یورو با شرایط پرداخت زیر و ضمانت  151بی دی ال این پروژه را به قیمت 

 .است

 21 درصد در هنگام امضای قرارداد 

 11 درصد در هنگام آغاز نصب تجهیزات 

 11 اندازی آزمایشی درصد پس از نخستین راه 

 21 اندازی آزمایشی صد، سه ماه پس از نخستین راهدر 

                                                           
1
 . Mohammed Mustafa 

2
 . Alex Moneypenny 

3
 . Sahara Consulting Group 

4
 . Faisal Mahmood 
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تر یک پروژه را به یک طرف عربستانی در ریاض تحویل داد که به  پیش 1(سهامی)لبنیات دانمارکی 

فاش « سم اسکپتیک»برای ( احتمالاً با رضایت شیخ رحیم)پنی  الکس مانی. خوبی در حال فعالیت است

با این حال، وی . تر است ی مشابه بسیار پایین کی برای پروژهکرده است که قیمت پیشنهادی شرکت دانمار

 .همچنین گفته است که راهکارهای فنی بی دی ال شاید اندکی بهتر باشد

با این حال، آنها . ندارد در اختیار ی پیشنهاد شرکت آمریکایی اطلاعات چندانی درباره ،البی دی 

ها  که آمریکاییاین مبنی بر ای وجود دارد شایعه. مل داردی آنها اطلاعات کا پنی درباره دانند که مانی می

اند و اینکه در  ، برقرار نموده«ها واسطه»ارتباطات بسیار خوبی با برخی از اشخاص محلی مهم، به اصطلاح 

 .ی حکومت، فیصل محمود، هستند تلاش برای تأثیرگذاری بر شیخ رحیم و نماینده

 

 وظیفه محموله/ تکلیف

در هر  یعنی تعیین نمایند کهیک راهبرد برای مذاکرات رو در روی آتی تنظیم کنند، باید  هر دو گروه. 3

ها نباید در حین تنظیم راهبرد با یکدیگر در تماس  گروه. خواهان دستیابی به چه چیزی هستند ،موضوع

 .باشند

ید یا به یک توافق این آخرین جلسه است و شما با. اکنون دو طرف با یکدیگر ملاقات و مذاکره کنند. 2

 .دست یابید یا با پذیرش اینکه بین دو گروه هیچ توافقی شکل نخواهد گرفت، به مذاکرات پایان دهید

ی قیمت، شرایط پرداخت، زمان تحویل پروژه و سایر شرایط مورد توافق  دهنده ی توافق باید نشان نتیجه. 1

 .باشد

 

 زمان

 (زمان تنفسبا احتساب )دقیقه  11حداکثر : مذاکرات. 3

تیمی یا  ای جهت مشورت درون دقیقه 1تا  2( تنفس)  توانند از یک وقفه کنندگان می مذاکره: وقفه. 2

با این حال، فقط دوبار حق . مند شوند برقراری ارتباطی غیررسمی با یک یا چند عضو از تیم مقابل بهره

 .مندی از وقفه، مجاز است بهره

                                                           
1
 . Danish Dairies A/S 


