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 ةـــــــــدمــــــقــــــم
الدولي مف بيف الموضوعات الحيوية والبالغة الأىمية في مجالات  التفاوضيعد موضوع 

عمى اعتبار أنيا تقدـ الميارات والأدوات التي تساعد رجؿ التسويؽ التسويؽ والتجارة الدولية، 
 الأعماؿ عمى التفاوض الفعاؿ وعقد الصفقات المربحة في الأسواؽ الدولية.ورجؿ 

 ؿ، ليس فقط لرجؿ التسويؽ أو رجبوعة العديد مف الميارات في مجاؿ التفاوضوتقدـ ىذه المط
أو يرغب في التعرؼ عمى ماىيتو ومياراتو، يمارس التفاوض و الأعماؿ، بؿ لكؿ مف يحتاج 
 ة إنسانية حياتية يحتاجيا الجميع ويمارسيا الجميع.عمى اعتبار أف التفاوض ميار 

جاءت ىذه  الدولي وأىـ الموضوعات المرتبطة بو، فاوضوفي سبيؿ التعريؼ بموضوع الت
الدولي لطمبة  تقنيات التفاوضسنوات في تدريس مادة  سبعالمطبوعة والتي تعد ثمرة جيد قارب 

بجامعة محمد في قسـ العموـ التجارية تجارة دولية، تخصص تسويؽ و مالية و  LMDالميسانس 
 .بوضياؼ بالمسيمة

والتي ىي مطابقة لمبرنامج المقرر مف طرؼ الوزارة الوصية عمى  –تحتوي ىذه المطبوعة 
عمى الموضوعات التالية: -مالية وتجارة دولية ليسانسمستوى 
 أساسيات في فف وعمـ التفاوض  -1
 اوضػػػػفػػوات التػػطػػخ -2
    التفاوض سات وتكتيكات، سيااستراتيجيات  -3
 الاتصاؿ الحوار والإقناع في التفاوض -4
 مناورات بداية ونياية التفاوض   -5
 القوة في التفاوض  -6
مواصفات المفاوض الناجح وأنماط المفاوضيف  -7
  التػػػػػػفػػػػػاوض الػػػػػدولػػػػػػي  -8
 التفاوض داستراتيجية ما بع -9
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 ماىية التفاوض –أولا
 التفاوض: مفيوم-1

( ، و التي تعني الاستمرار في Negotiatus )كممة مفاوضات لاتينية الأصؿ مشتقة مف  
 العمؿ

وض عمى أنو : " عممية اتصاؿ بيف شخصيف أو أكثر يدرسوف فييا البدائؿ و يعرؼ التفا
 1لمتوصؿ لحموؿ مقبولة لدييـ أو بموغ أىداؼ مرضية"

" موقؼ تعبيري حركي قائـ بيف طرفيف أو أكثر حوؿ قضية مف القضايا يتـ مف و يعرؼ بأنو : 
خداـ كافة أساليب خلبلو عرض و تبادؿ و تقريب و مواءمة و تكييؼ وجيات النظر و است

الخصـ بالقياـ  بإجبارلمحفاظ عمى المصالح القائمة أو لمحصوؿ عمى منفعة جديدة  الإقناع
بعمؿ معيف أو الامتناع عف عمؿ معيف في إطار علبقة الارتباط بيف أطراؼ العممية 

 2التفاوضية"
)لا غالب قية محاولة بيف طرفيف أو أكثر لموصوؿ إلى صيغة تواف: " بأنوكما يعرؼ التفاوض 

يشعروف بيا و يقدرونيا، فيي حالة مقبولة  الأطراؼو لا مغموب( ، تحقؽ منافع متبادلة لجميع 
 المادية و المعنوية المتمثمة بالتشدد و العصبية المفرطة" الأضراركبديؿ عف 

 كؿ مف يحتاج إليو من يقوم بالتفاوض؟
 التفاوض و المساومة:

الأحياف بيف مفيومي التفاوض و المساومة، رغـ التشابو كبير، وفي كثير مف قد يحدث خمط 
 الكبير بينيا:

                                                           
1
 .33، ص2112الأمم المتحدة، منظمة برنامج الأمم المتحدة الإنمائً: دلٌل المجتمع المحلً للحد من النزاعات والتنمٌة الحساسة للنزاعات،  - 

2
 ، ص2114البلد، استراتٌجٌات فن التفاوض، دار الحٌاة، دون ذكر إبراهٌم الفقً:  - 
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فالتفاوض يدؿ عمى العممية الديناميكية التي يراد مف خلبليا حؿ مشكمة خلبفية بيف طرفيف، 
تقوـ عمى الاحتراـ بينيما،يراعي فييا كؿ طرؼ حاجات ومصالح وأىداؼ الطرؼ الآخر، حيث 

 ذلؾ عمى حساب خسارة الطرؼ الآخر. يحقؽ كؿ طرؼ مكاسب، ولا يكوف
بينما تعد المساومة عممية نفعية بحتة، يسعى فييا كؿ طرؼ إلى تحقيؽ مكاسب عمى حساب 

 ث يغنـ أحدىما ويخسر الآخر.الطرؼ الآخر، حي
 خصائص العممية التفاوضية: - 2

 :3تتميز العممية التفاوضية بمجموعة مف الخصائص نوجزىا فيما يمي
 .الطموحات بيف الأطراؼ المعنية  أوتعارض المصالح  وجود نوع مف-
وجود قناعة أو إدراؾ لدى الأطراؼ المعنية بأف مف شأف الجموس إلى طاولة  -

 المفاوضات المساعدة في بموغ منافع متبادلة.
وجود نوع مف العدالة و المساواة في طرح النقاشات و الأفكار ) مبدأ خذ و أعط    -

Take and give توافقية( وسطيةأجؿ الوصوؿ إلى حموؿ و ( مف(. 
تتسـ العممية التفاوضية بنوع مف الغموض، حيث يمجأ كؿ طرؼ إلى إضفاء نوع مف  -

 .إخفاقاتولكي يتستر عمى نقاط ضعفو أو  السرية و الغموض عمى مداولاتو
يتسـ المناخ التفاوضي بدرجة مف التوتر و التشنج بيف الأطراؼ المتفاوضة، إضافة  -

عمى حالات اللبتوازف النفسي التي تييمف عمى مناخ التفاوض عندما تكوف المفاوضات 
 ، خاصة و أف لكؿ طرؼ عوامؿ معطمة و أخرى دافعة.صعبة

، لذا يتطمب معرفة يعد التفاوض مف أرقى أساليب حؿ النزاعات و فض الصراعات  -
تحضيرا و تعمما مما يتطمب تخطيطا و  الإقناعوميارة لدى المفاوض و قدرة عمى 

 مستمرا لاكتساب ىذه الميارات.
 

                                                           
3
ان،  -   .19-18، ص2111بشٌر العلاق: إدارة التفاوض، دار الٌازوري، عَمَّ
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 محددات العممية التفاوضية: -3
 :4تتحدد العممية التفاوضية بثلبثة عناصر ىي

المعنية  الأطراؼتعد العوامؿ المساعدة مؤشرات عمى رغبة  عوامل مساعدة: -3-1
لات الانتقاـ، اقتصاديا و سياسيا ) مثؿ الحروب، حا بتجنب المواجيات الخطيرة و المكمفة

السممية،  الأساليبالمجوء عمى القضاء وتداعياتو أحيانا...( و المجوء عوضا عف ذلؾ إلى 
و التوجو صوب العقؿ و المنطؽ و الحكمة، و تدخؿ أصحاب النخوة و النشامة و الرموز 

 المحترمة في المجتمع.
لكؿ فرد  أفو  الأطراؼصراعات بيف  أويعني أف ىناؾ خلبفات  عناصر معطمة: -3-2

، مما يغيب مف الحموؿ الوسطية و الآخرالرغبة في تحقيؽ أعمى المكاسب عمى الطرؼ 
 .التوافقية

التفاوض  أطراؼتنبع العناصر الدافعة مف رغبة كؿ طرؼ مف  عناصر دافعة: -3-3
الوصوؿ إلى اتفاؽ يحقؽ المصمحة المتبادلة ليذه الأطراؼ، و إلا لف تكوف ىناؾ حاجة 

 تتمثؿ العناصر الدافعة في: لمتفاوض، و
 التفاوض. أطراؼإف بموغ المنافع المتبادلة يعد في حد ذاتو كسبا لجميع 

 .الأطراؼلجميع  خسارةعدـ الوصوؿ إلى حموؿ وسط يعني 
، يعني )لا ضرر و لا ضرار( وىو مبدأ مقبوؿ شمولية الاتفاؽ الذي يتـ التوصؿ إليو

 عممية التفاوض. أطراؼمف قبؿ كافة 
 Bestالعناد و العصبية و التمسؾ الحرفي بالشروط لا يعني ممارسة فضؿ ) إف 

business  practice .) 
 المتفاوضة كافة مصالحيا. للؤطراؼأف الحموؿ الوسطية )التوافقية( تضمف 

 

                                                           
4
 )بتصرف(. 16-13المرجع نفسه، ص  - 
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 شروط التفاوض: 4-
 تأثيرلمقياـ بعممية تفاوضية ناجحة يجب توافر مجموعة مف الشروط، و التي ليا  أولتحقيؽ 

؛ و يمكننا اختزاؿ عمى الحالة الذىنية و النفسية لممفاوض، بما يؤثر عمى نتائج التفاوض
 التفاوضي في المعادلة التالية: الأداء
 * رغبة )روح معنوية( عالية لممفاوضلممفاوض  متميزةالتفاوضي المتميز = قدرة  الأداء

 و فيما يمي شرح لشروط التفاوض:
 القوة التفاوضية: -4-1

رتبط بحدود أو حدي السمطة و التفويض الذي يتـ منحو لممفاوض، و إطار و ت 
 وضوع أو القضية التفاوضية.فيو فيما يتصؿ بالم بالتحرؾالحركة المسموح لو 

 المعمومات التفاوضية:  -4-2
أي تفاوض ناجح يحتاج إلى توافر كـ مناسب مف البيانات و المعمومات، سواء عف 

ض، و عف الطرؼ الآخر الذي يتـ التفاوض معو و القوى موضوع التفاو  أوالقضية 
 الأدنى، و الحد التي تدعمو و تسانده و المناخ الذي تسير فيو عممية التفاوض

 الأسئمةعمى  الإجابةلممعمومات الذي يجب توافره لدى فريؽ التفاوض، ما يتيح 
 التالية:

  مف نحف؟-
 مف خصمنا؟-
 ما ذا نريد؟-
 نريد؟ كيؼ نستطيع تحقيؽ ما-
 ىؿ يمكف تحقيؽ ما نريد دفعة واحدة؟-
 ما الذي نحتاجو مف دعـ و أدوات ووسائؿ و أفراد لموصوؿ إلى تمؾ الأىداؼ؟-
 نيائية مضمونة التحقيؽ؟ ثيقةقبؿ و بعد التفاوض لمحصوؿ عمى و  ما البرنامج المقترح-
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 القدرة التفاوضية:  -4-3
ض و مدى براعتيـ ومياراتيـ التي يتمتعوف و يتصؿ ىذا الشرط أساسا بأعضاء فريؽ التفاو 

   :5، ومف الضروري الاىتماـ بالقدرة التفاوضية لمفريؽ المفاوض عف طريؽ ما يميبيا
الاختيار الجيد لأعضاء الفريؽ مف الأفراد الذيف يتوفر فييـ القدرة والميارة والرغبة -

 ؽ.والخصائص والمواصفات التي يجب أف يتحمى بيا أعضاء ىذا الفري
تحقيؽ الانسجاـ والتوافؽ والتلبزـ والتكييؼ المستمر بيف أعضاء الفريؽ ليصبح وحدة  -

 متجانسة، محددة المياـ، ليس بينيا أي تعارض أو انقساـ في الرأي أو الميوؿ أو الرغبات.
عداد أعضاء لفريؽ المفاوض إعدادا عاليا يتـ مف خلبلو تزويدىـ  - تدريب وتثقيؼ وتحفيز وا 

 لبيانات والمعمومات التفصيمية الخاصة بالقضية التفاوضية.بكافة ا
 المتابعة الدقيقة والمستمرة لأداء الفريؽ المفاوض ولأي تطورات تحدث لأعضائو. -
 توفير كافة التسييلبت المادية وغير المادية التي مف شأنيا تيسير العممية التفاوضية. -

 المشتركة: الإرادة -4-4
المتفاوضة لحؿ مشاكميا أو  الأطراؼافرا الرغبة المشتركة لدى و يعني ىذا الشرط تو 

 الأفضؿمنازعاتيا بالتفاوض، و إقناع كؿ منيـ بأف التفاوض ىو الوسيمة الوحيدة أو 
وضع حدود لو، و أف أي طريؽ آخر سوؼ يكوف مرىقا و باىظ التكمفة إلى  أولحؿ 

 أوؽ المستنزؼ لمموارد درجة لا يمكف تحمميا أو الاستمرار معيا في ىذا الطري
 الجيد. أوالوقت 

 المناخ المحيط: -4-5
في سموكيات و إدراكات بعضيـ البعض، و قد يشمؿ أو  التأثيريحاوؿ المفاوضوف 
مناخ مف الثقة المتبادلة لإظيار قيمة العممية أو القضية  لإيجاديحتاج مجيودا 

تنخفض لاستخراج  يستمد التفاوضالتفاوضية، و قد ترتفع حرارة القضية و قد 

                                                           
5
ان،  -   .122، ص2116مصطفى ٌوسف كافً: الاتصالات التسوٌقٌة بٌن المهارات البٌعٌة والتفاوضٌة، دار أسامة، عَمَّ
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مف خلبؿ سموؾ تعاوني لتحقيؽ المصالح المتوازنة، و لذلؾ فإف المناخ  الحموؿ
 :التفاوضي يتصؿ بجانبيف أساسييف ىما

و درجة سخونتيا/حرارتيا، و تستمد القضية سخونتيا مف زيادة  القضية التفاوضية:* 
رتباط منافعيا و مصالح الاىتماـ بيا و اشتداد الصراع أو درجات النزاع حوليا و مدى ا

 المتفاوضة بنتائجيا. الأطراؼ
مف توازف المصالح و  إطاريجب أف يتـ التفاوض في  توازن المصالح التفاوضية:* 

المتفاوضة، حتى يأخذ التفاوض دوره و تكوف نتائجو أكثر تقبلب و  الأطراؼالقوى بيف 
التفاوض معناه، و  ، و إف لـ يتحقؽ ىذا التوازف فسيفقدالأطراؼعدالة بيف ىذه 

الأطراؼ الذيف لا يممكوف القوة اللبزمة  لأحدسيضحى استسلبما  وظمما و تسميما 
  .عمى تقبمو الآخر إجبارلمتدليؿ عمى حقيـ و 

 أىمية التفاوض: -5
 :مف ضرورتو و حتميتو أىميتويستمد التفاوض 

التفاوضية العلبقة التي يستمدىا مف  الأىميةتظير ضرورة التفاوض و مدى  ضرورتو: -5-1
 .بشأنيابيف أطرافو، أي ما يتعمؽ بالقضية التفاوضية التي يتـ التفاوض 

حتميتو مف كونو المخرج أو المنفذ الوحيد الممكف استخدامو  التفاوضيستمد  حتميتو: -5-2
 لمعالجة القضية التفاوضية و الوصوؿ إلى حؿ لممشكمة المتنازع بشأنيا.

المشاكؿ والخلبفات، وتعارض المصالح فيما بيف الناس، يدفعيـ إلى  إضافة إلى ذلؾ فإف تفاقـ
البحث عف أفضؿ الطرؽ والوسائؿ لحؿ الخلبفات، ولتحقيؽ وتنمية المصالح المشتركة وتمبية 
الحاجات المختمفة بأقؿ تكمفة ممكنة، حيؽ يظير التفاوض كوسيمة فعالة لحؿ الخلبفات وتحقيؽ 

 المصالح.
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 :6التفاوض فيما يمي ويمكف إيجاز أىمية
 تزايد المناسبات التي تتطمب التفاوض باستمرار،-
تعد المفاوضات جزءا مف أساليب إدارة الصراع وأدواتو، حتى الاستسلبـ ينتيي بمفاوضات  -

 عمى شروطو فعمية كانت أـ شكمية.
 مستقبؿ.أف المفاوضات وسيمة البعض لتغيير واقع قائـ وخمؽ واقع جديد، وسابقة لمحاضر وال -
لا يمكف أف يقبؿ بو أو يرفض مف منطمؽ مبدئي ومطمؽ،  أف المفاوضات كأسموب عمؿ -

 فيي ترفض أو تقبؿ الآف أو غدا ليذا السبب أو ذاؾ، ولكف ليس مف حيث المبدأ.
أف المفاوضات تؤدي إلى الحصوؿ عمى نتائج أفضؿ مف النتائج التي نحصؿ عمييا دوف  -

 تفاوض.
 تعظيـ المكاسب وتقميؿ الخسائر إلى أدنى حد ممكف في الاتجاىيف.التفاوض وسيمة ل -
مف بدايتيا، كما التفاوض عممية اتصاؿ إنساني مستمر، ييدؼ إلى القضاء عمى الخلبفات  -

يعد وسيمة لعقد التحالفات والحصوؿ عمى الموارد، وىو وسيمة المستثمريف في التعاقد مع غيرىـ 
 عة ما أو الحصوؿ عمييا.لفتح أسواؽ جديدة أو تسويؽ سم

يسيـ التفاوض في إيجاد عالـ أكثر أمنا مف خلبؿ المفاوضات عمى مستوى المنظمات  -
الدولية و الاقميمية  عف طريؽ المفاوضات الوقائية التي تيدؼ إلى الحد مف التسمح أو خفض 

مات الدولية الأسمحة النووية، أو القياـ بمشاريع التنمية في الدوؿ الفقيرة مف خلبؿ المنظ
 المتخصصة...

 مبادئ التفاوض:6- 
تفيـ قضية يشير المبدأ عمى قدرات و ميارات المفاوض مف حيث  مبدأ القدرة الذاتية: -6-1

مف  الآخر، الظروؼ البيئية المحيطة بعممية التفاوض، فيـ و إدراؾ الطرؼ أبعادىاالتفاوض و 
 و التكيؼ مع المواقؼ. الإقناعار و حيث أنماط تفكيره و سموكو، ميارات الاتصاؿ و الحو 
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 الأطراؼغـ مف وجود الاىتمامات و المصالح المشتركة بيف ر : بالمبدأ المنفعة -6-2
المتفاوضة، إلا أف كؿ طرؼ بالطبع يسعى إلى تحقيؽ فوائد أو منافع معينة مف وراء عممية 

 التفاوض و التي تمثؿ الثمرة التي يجب الحصوؿ عمييا مف التفاوض.
المنافع الخاصة  أو الأىداؼحيث يمتزـ كؿ طرؼ بالعمؿ عمى تحقيؽ  مبدأ الالتزام: -6-3

و  الآخربالجية التي يمثميا مف ناحية، و بتطبيؽ ما يتـ التوصؿ إليو مف اتفاقيات مع الطرؼ 
 في المواعيد المحددة.

يف أطراؼ العلبقات المتبادلة ب أىميةيعكس ىذا المبدأ  قات المتبادلة:مبدأ العلا -6-4
التفاوض، خاصة في حالة تكرار التعامؿ بينيـ، كما يراعي ىذا المبدأ المصالح المشتركة بيف 

 الطرفيف و المحافظة عمييا في المستقبؿ، كما في حالة البائع و المشتري.
التعامؿ في عممية التفاوض،  بأخلبقياتو يعني الالتزاـ  مبدأ أخلاقيات التفاوض: -6-5

مف شرعية اجتماعية تنطوي عمى علبقات ومصالح مشتركة، و بالرغـ  إنسانية فالتفاوض عممية
يكوف مف سمات  أفالتضميؿ لا يجب  أوالمتعمد أو الغش  الخداع أفلا المناورات و المحاورة، إ

 عممية التفاوض.
 :7( مبدأ، يعتقد أنو يجب أف يتحمى بيا كؿ مفاوض ناجح، وىي كما يمي23ويذكر الخضيري )

 ى استعدا دائـ لمتفاوض، وفي أي وقت.كف عم-
 أف لا تتفاوض أبدا دوف أف تكوف مستعدا. -
 التمسؾ بالثبات الدائـ وىدوء الأعصاب. -
 عدـ الاستيانة بالخصـ أو بالطرؼ الآخر المفاوض.  -
 واكسب وقتا لمتفكير. -لا تتسرع في اتخاذ قرار -
ذا تكممت فلب تقؿ شيئا -  لو قيمة خلبؿ المفاوضات التمييدية. استمع أكثر مما تتكمـ، وا 
 ليست ىناؾ صداقة دائمة، ولكف ىناؾ مصالح دائمة. -

                                                           
7
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 الإيماف بصدؽ وعدالة القضية التفاوضية. -
 الحذر والحرص وعدـ إفشاء ما لديؾ دفعة واحدة. -
 لا أحد يحفظ أسرارؾ سوى شفتيؾ. -
الحقيقية ولا يجب أف تبني عمى أف تبني تحميلبتؾ ومف ثـ قراراتؾ عمى الوقائع والأحداث  -

 التمنيات.
 فاوض مف مركز قوة. -
 ناع بالرأي قبؿ إقناع  الآخريف بو.تالاق -
 استخداـ الأساليب غير المباشرة في التفاوض وكسب النقاط التفاوضية كمما أمكف ذلؾ. -
عداده نفسيا لتقبؿ والاقتناع بالرأي الذي تتبناه. -  ضرورة تييئة الطرؼ الآخر وا 
 ىدوء الأعصاب والابتسامة مفتاح النجاح في التفاوض. -
 التفاؤؿ الدائـ ومقابمة الثورات العارمة والانتقادات الظالمة برباطة جأش وىدوء وعقلبنية. -
التجديد المستمر في طرؽ وأساليب تناوؿ الموضوعات المتفاوض بشأنيا وفي أسموب عمؿ  -

 الفريؽ التفاوضي.
التفاوضي بجممة استفزازية أو بنظرة عدوانية أو بحركة تعبر عف  عدـ البدء في الحوار -

 اكراىية والتحدي والعدواف.
التحمي بالمظير الأنيؽ المتناسؽ الوقور المحترـ في جميع عمميات التفاوض وفي كافة  -

 جمساتو الرسمية.
 الاستمتاع بالعمؿ التفاوضي. -
 دائمة فيو.لا يأس في التفاوض، ولا ىزيمة مطمقة نيائية و  -
 عدـ الانخداع بظاىر الأمور والاحتياط دائما مف عكسيا.  -
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 عناصر التفاوض -7
يعد التفاوض موقفا ديناميكيا، يقوـ عمى الحركة والفعؿ ورد الفعؿ  :يالموقف التفاوض -7-1

، الإشاراتوالحركات،  الألفاظ، وىو موقؼ تعبيري يستخدـ فيو  وسمبا وتأثرا وتأثيرا إيجابا
ت العقؿ البشري ؛ وتستخدـ فيو أيضا كافة ميارات وقدراوذكياجمؿ، ...استخداما دقيقا ال

ودىائو، ويتطمب قدرات ىائمة لمتكيؼ السريع والمستمر ولممواءمة الكاممة مع المتغيرات 
 المحيطة بالعممية التفاوضية. 

 :8ويتضمف الموقؼ التفاوضي  مجموعة مف العناصر ىي كما يمي
 الترابط 

ي أف يكوف ىناؾ ترابط عمى المستوى الكمي لعناصر القضية التي يتـ التفاوض ويعن
ف كاف يسيؿ الوصوؿ إلى  بشأنيا، أي أف يصبح لمموقؼ التفاوضي )كؿ( عاـ مترابط وا 

 عناصره وجزئياتو.
 التركيب 

حيث يجب أف يتركب الموقؼ التفاوضي مف جزئيات وعناصر وينقسـ إلييا، ويسيؿ 
 ا الجزئي زكما يسيؿ تناوليا في إطارىا الكمي.تناوليا في إطارى

 إمكانية التعرف والتمييز 
ف أي يجب أف يتصؼ الموقؼ التفاوضي بصفة إمكانية التعرؼ عميو وتمييزه دو 
 غموض أو لبس أو دوف فقد لأي مف أجزائو أو بعد مف أبعاده أو معالمو.

 الاتساع المكاني والزماني 
اوض فييا والمكاف الجغرافي الذي تشممو القضية عند ويقصد بو المرحمة التي يتـ التف

 التفاوض عمييا.
 التعقيد 

                                                           
8
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الموقؼ التفاوضي موقؼ معقد حيث تتفاعؿ داخمو مجموعة مف العوامؿ ولو العديد مف 
الأبعاد والجوانب التي يتشكؿ منيا ىذا الموقؼ، ومف ثَـ الإلماـ بيذا كمو حتى يتسنى 

 نجاح.التعامؿ مع ىذا الموقؼ ببراعة و 
 الغموض 

ويطمؽ البعض عمى ىذا الموقؼ )الشؾ(، حيث يجب أف يحيط بالموقؼ التفاوضي 
الشؾ والغموض النسبي الذي يدفع المفاوض إلى تقميؿ دائرة عدـ التأكد عف طريؽ جمع 
كافة المعمومات والبيانات التي تكفؿ توضيح التفاوض، خاصة وأف الشؾ دائما يرتبط 

 ومعتقدات الطرؼ الآخر المفاوض. بنوايا ودوافع واتجاىات
 أطراف التفاوض -7-2

جماعات؛ و تنقسـ أطراؼ  أوعادة ما يتـ التفاوض بيف طرفيف أو أكثر، قد يمثموف أفراد  
التفاوض إلى أطراؼ مباشرة وىي التي تجمس عمى طاولة المفاوضات وتباشر العممية 

لعممية غير مباشرة أي غير معنية باالتفاوضية وتكوف معنية بصفة مباشرة بالتفاوض، وأطراؼ 
بالمفاوضات ونتائجيا،   -مف قريب أو مف بعيد –علبقة نيا ذات التفاوضية بشكؿ مباشر، ولك

 قد تشكؿ قوى ضاغطة لاعتبارات المصمحة.
 القضية التفاوضية -7-3
 وىي الموضوع الذي يمثؿ محور العممية التفاوضية، وقد تكوف القضية التفاوضية: تجارية، 

 غير ذلؾ. اقتصادية، سياسية، اجتماعية، إنسانية......أو
تحقيقو مف خلبؿ العممية  إلىوىو ما تسعى الأطراؼ التفاوضية  اليدف التفاوضي: -7-4

، وبمدى تحققو يتـ قياس تقدـ الجيود التفاوضية خلبؿ جمسات التفاوض؛ ويمكف التفاوضية
 تمخيصو عمى أساس:

 تحقيؽ مصمحة مشتركة.-
 شكمة قائمة.حؿ م -
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 منع مشكمة مف الحدوث. -
 التفاوض كنظام -ثانيا

يعتبر التفاوض نظاما متكاملب يتكوف مف عدة نظـ فرعية، فنجد أف كؿ نظاـ يتكوف مف 
مدخلبت، وعمميات ومخرجات، وتتوقؼ كفاءة نظاـ التفاوض في قدرتو عمى تحويؿ المدخلبت 

يو فإف الأداء التفاوضي ونتائجو يتوقفاف إلى مخرجات تخدـ أىداؼ الأطراؼ المتفاوضة، وعم
 عمى أداء كؿ نظاـ فرعي يتكوف منو نظاـ التفاوض الكمي، وفيما يمي توضيح ذلؾ:

 مدخلات نظام التفاوض-1
 تشمؿ مدخلبت نظاـ التفاوض عمى العناصر التالية:

 أطراؼ التفاوض.-
 البيانات والوثائؽ. -
 الأدوات المساعدة. -
 مكاف التفاوض. -
 يزانية التفاوض.م -
 عمميات التحويل -2

تتمثؿ عمميات التحويؿ لنظاـ التفاوض في الحوار، النقاش، تبادؿ الآراء، الاستراتيجيات 
 المستخدمة، وما تشمؿ عميو مف تكتيكات، وكذا التوجييات والتعميمات المقدمة لممفاوضيف.

 مخرجات نظام التفاوض -3
 بدائؿ التالية:تشمؿ مخرجات نظاـ التفاوض عمى أحد ال

 نجاح التفاوض.-
 فشؿ التفاوض. -
 تأجيؿ التفاوض. -
 التغذية العكسية -4
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وتشير التغذية العكسية إلى رد فعؿ أطراؼ التفاوض المترتب عف مخرجات نظاـ التفاوض مف 
 نجاح أو فشؿ أو تأجيؿ المفاوضات، وأثر ذلؾ عمى المصالح المتبادلة بينيـ.

 البيئة المحيطة -5
والتي تحيط  لبيئة المحيط تمؾ المتغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجيةتمثؿ ا

 بنظاـ التفاوض، ويتفاعؿ معيا لأنو يؤثر فييا ويتأثر بيا.
 مجالات التفاوض -ثالثا

طرحنا في البداية سؤالا مفاده: مف يقوـ بالتفاوض؟ وكانت الإجابة: كؿ مف يحتاج إليو. مما 
الات التفاوض متعددة ومتنوعة بحسب الحاجة، فقد يمارسو السياسي في تفاوضو يعني أف مج

حوؿ القضايا والمشكلبت السياسية، ويحتاجو الاقتصادي في مختمؼ جوانب النشاط الاقتصادي 
والمبادلات التجارية سواء بيف الأفراد، أو المؤسسات أو الدوؿ، ونجد أيضا التفاوض الاجتماعي 

يا والخلبفات الاجتماعية بيف الأفراد والجماعات؛ وىذه بعض مجالات الذي يعالج القضا
 :9التفاوض

 المفاوضات التجارية والاقتصادية-1
، لأنو يعتبر التفاوض في المجالات التجارية والاقتصادية مف أكثر أنواع المفاوضات انتشارا

ء، التصدير يتناوؿ أكثر جوانب الإنساف ضرورة، فيو يتضمف كؿ نشاطات البيع والشرا
والاستيراد، نشاط التأميف، التمويؿ وما يشتمؿ عميو مف ضرورة توفير الأمواؿ وبأحسف الشروط، 

 نشاط الإنشاء والتوسع لممشروعات الاقتصادية والتجارية المختمفة.
 

بالإضافة إلى نشاطات أخرى قد تندرج ضمف ىذا المجاؿ كنشاط الأفراد والعلبقات العمالية مع 
وما يتضمنو مف توفر عمالة مدربة ومؤىمة قادرة عمى الإنتاج، وكؿ نشاط يتعمؽ العامميف، 

بالحصوؿ عمى عوامؿ الإنتاج، وامتيازات العلبمات التجارية وبراءات الاختراع، التفاوض حوؿ 
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الحصوؿ عمى التصاريح والموافقات الحكومية، ونشاط استغلبؿ فائض الطاقة الإنتاج، نشاطات 
لتعاوف في مجالات الإنتاج وتقديـ الخدمات، نشاط منح الائتماف والاقتراض العمؿ المشترؾ وا

 والاستثمار ومتطمبات حماية البيئة.
 المفاوضات السياسية-2

تتعمؽ المفاوضات السياسية بالعمؿ السياسي، وما يتضمنو مف علبقات إيجابية أو سمبية بيف 
ستقرار، فيتغير بتغير الحكومات مختمؼ الدوؿ، ويتصؼ العمؿ السياسي بالتغير وعدـ الا

والأفراد والأحداث والظروؼ. وتعمؿ المفاوضات في ىذا المجاؿ عمى إحداث شكؿ مف أشكاؿ 
مف خلبؿ الالتزاـ بالمحافظة عمى الحقوؽ  التيدئة وتحقيؽ الأىداؼ، دوف المجوء إلى العنؼ

 مقابؿ تقديـ الواجبات.
ا التفاوض: الترشيح للبنتخابات، علبقات التفاىـ ومف أىـ المجالات السياسية التي يستخدـ فيي

بيف الأحزاب، علبقة الأحزاب والحكومة ، التفاىـ بيف الحكومات والدوؿ، التفاوض لتشكيؿ 
التحالفات وما يتعمؽ بحماية المصالح بيف الدوؿ ووسائؿ رعايتيا، الاتفاقيات الخاصة بالوضع 

 ا.السياسي لأي طرؼ مف أطراؼ التفاوض ... وغيرى
 المفاوضات العسكرية-3

كثيرة ىي الحروب وكثيرة ىي أسبابيا، وما ينتج عنيا مف التدمير والتيجير والقتؿ والآلاـ 
الكثيرة، وقد تصؿ الأطراؼ المتصارعة في ميداف القتاؿ إلى قناعة تقتضي وقؼ القتاؿ والميؿ 

ضر بالأطراؼ المتقاتمة، إلى التفاوض تفاديا لمنتائج غير المحسوبة وغير المرغوبة التي قد ت
 وتفضيؿ الحموؿ السممية عف طريؽ الجموس إلى طاولة المفاوضات.

 المفاوضات الاجتماعية-4
وىي كؿ نقاش أو محاولة لمفيـ تدور حوؿ أي ظاىرة اجتماعية، ويتـ ىذا النوع مف المفاوضات 

زواج والخلبفات ضمف أطر متعددة: كالأسرة أو العائمة، علبقات الجوار، النادي، علبقات ال
 الزوجية...
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ولإنجاح المفاوضات الاجتماعية وجب الاحتكاـ لمقيـ السائدة في المجتمع والتي تعتبر محددا 
لمسموؾ الحضاري لمفرد والأسرة والمجتمع، حيث يتأثر ىذا النوع مف المفاوضات بالمعتقدات 

 الدينية والأعراؼ الاجتماعية.
 المفاوضات التجارية: -رابعا
 ف المفاوضات التجاريةتعري-1

تعتبر المفاوضات التجارية مف بيف أىـ المجالات التفاوضية التي اكتسب الإنساف مف خلبليا 
خبراتو ومياراتو التفاوضية، عف طريؽ ممارسة عمميتي البيع و الشراء مف خلبؿ تبادؿ السمع و 

 المنافع المختمفة.
يف يستخدماف كؿ ما لدييما مف ميارات و تعرؼ المفاوضات التجارية بنيا: " اتصاؿ بيف طرف

لتبادؿ الحوار الإقناعي، ليصلب إلى تحقيؽ مكاسب مشتركة في نشاطات تجارية مختمفة مثؿ: 
 البيع، الشراء، التمويؿ، التوزيع...

وض التجاري بتعدد أنواع التجارة، برية كانت أو بحرية عف طريؽ الأفراد، اوتتعدد وسائؿ التف
والمؤسسات التجارية، وفي جميع حالات البيع والشراء،  وكلبء لمشركاتكتجار أو ممثميف أو 

 تتناوؿ المفاوضات ما يمي:
 نوع السمعة ومواصفاتيا.-
 العرض والطمب والسعر. -
 الكمية المطموبة والنوعية. -
 كيفية الدفع وفتح الاعتماد. -
 والمشتري ليذه المخاطر.مدة التسميـ والتأميف عمى مخاطر النقؿ ونسبة تحمؿ كؿ مف البائع  -
 تحديد المرجع المناسب لفض النزاعات الناتجة عف تطبيؽ العقد. -
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 أنواع المفاوضات التجارية:-2
يعد التفاوض مع العملبء مف أكثر أنواع التفاوض التجاري  التفاوض مع العملاء: -2-1

النشاط البيعي  استخداما مف جانب منظمات الأعماؿ في الحياة العممية، وىو جزء أساسي مف
في ىذه المنظمات، و يأخذ ىذا التفاوض شكؿ العلبقة بيف البائع و المشتري لموصوؿ عمى 
اتفاؽ مرض لكؿ منيما حوؿ صفقة معينة مف المنتجات التي يعرضيا البائع، و التي تنتيي 

ات بتوقيع عقد البيع، و يكوف التفاوض بيف البائع و المشتري عمى جوانب متعددة مثؿ: مواصف
المنتج، مستوى الجودة، التعبئة و التغميؼ، التبييف، النقؿ و التخزيف، الكمية، مواعيد التسميـ، 

 السعر....
تمجأ المؤسسات لمتفاوض مع المورديف لمحصوؿ عمى  التفاوض مع الموردين: -2-2

اوض الاحتياجات اللبزمة مف البضائع أو الخدمات أو الأجيزة و المعدات و غيرىا. و يتـ التف
بيف المشتري و المورد لموصوؿ إلى اتفاؽ حوؿ صفقة لتوريد الاحتياجات المطموبة مف السمع 
أو الخدمات أو المواد الخاـ او مستمزمات التشغيؿ، أو التجييزات و معدات الإنتاج.... و يتـ 

د مثؿ: الاتفاؽ في النياية مف خلبؿ تحرير عقد التوريد، و يتـ فيو الإشارة عمى جميع بنود العق
 الكمية، السعر، مواعيد التسميـ، و طرؽ الدفع....

و ىو ما يتعمؽ بحؿ النزاعات أو الخلبفات مع المنافسيف  التفاوض مع المنافسين: -2-3
حوؿ قطاعات سوقية معينة ، أو حوؿ منطقة بيعية معينة، أو حوؿ الإعلبف، وتنشا الحاجة 

ية المجوء لمتفاوض لحؿ خلبفاتيـ بدلا مف إلى التفاوض بسبب قناعة الأطراؼ المعنية بأىم
 المجوء إلى القضاء

قد يعقد طرفا أحدىما المؤسسة عقدا مثؿ عقد توريد أو عقد  التفاوض في الحقوق: -2-4
بيع، و يقع اختلبؼ في تفسيره أو تطبيقو، أو قد يخؿ أحد الأطراؼ ببعض بنود العقد أو 

أو وقت التسميـ أو  ىذا العقد: كالالتزاـ بشاف الكمية،التقصير في الوفاء بالالتزامات الناشئة عف 
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تفاوض الجودة ويتـ الإخلبؿ بأحد ىذه البنود فينشا خلبؼ بشأنيا، مما يستدعي الحاجة عمى ال
 .بدلا مف المجوء إلى القضاء

بالإضافة عمى الأنواع السابقة مف المفاوضات التي قد تتـ في عالـ الأعماؿ ، فإف ىناؾ أنواعا 
 يمكف أف تخوض فييا رجؿ الأعماؿ أو المؤسسة الاقتصادية مفاوضات، مثؿ: أخرى

مف  بشأف التمويؿ : ويكوف ذلؾ مف خلبؿ التفاوضالتفاوض مع المؤسسات المالية -2-5
ة، وقد تتفاوض بشأف يمتمويؿ مشاريعيا الحالية والمستقبطرؼ البنوؾ والمؤسسات المصرفية ل
لتأميف أصوليا  التأميف كما تتفاوض مع مؤسسات و ...قيمة القروض وطرؽ السداد وأقساط

 و غيرىا... وممتمكاتيا كذا التفاوض مع مختمؼ صناديؽ الاستثمار
، الغرؼ التجارية الجمارؾ إدارةكإدارة الضرائب مثلب،  :الحكوميةالتفاوض مع الييئات  -2-6

 ........أو مختمؼ الييئات الحكومية ذات العلبقة بنشاط المؤسسة
 طرق التفاوض التجاري-3

 :10يتـ التفاوض التجاري عادة بإحدى الطرؽ التالية
عقد مفاوضات بيف المتفاوضيف )البائع والمشتري(، وعادة ما يكوف مكاف المفاوضات  -3-1

في بمد البائع، وكثيرا ما تحصؿ الاجتماعات التفاوضية التجارية بيف الشركات الدولية في الدوؿ 
 جة البائع الذي يبحث عف أسواؽ لبضائعو.المختمفة بناء عمى حا

التفاوض بيف الممثؿ التجاري المعتمد لشركة تجارية مقيـ في دولة ما مع شركة تجارية  -3-2
 أخرى، لتسويؽ بضائع شركتو، ويجري ىذا التفاوض بنفس الطريقة السابقة.

ضيح بند في التفاوض التجاري بواسطة الياتؼ النقاؿ والانترنت، لعقد صفقة أو تو  -3-3
 اتفاؽ تجاري، أو في قضايا تتعمؽ بتسميـ السمعة أو تغيير مكاف تسمميا.
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التفاوض التجاري بيف دولتيف لعقد معاىدة تجارية عامة متعمقة بمختمؼ أنواع السمع  -3-4
)صناعية، زراعية أو غيرىا(، وعادة ما تتناوؿ المفاوضات بيف دولتيف الموضوعات التالية: 

تصدير، القوانيف التجارية المعموؿ بيا في الدولتيف، التسييلبت الممنوحة، الاستيراد وال
  ...الأسعار
 المبادئ الأساسية لمتفاوض التجاري -4

 :11ينبغي أف يمتزـ كؿ طرؼ مف أطراؼ المفاوضات التجارية بالمبادئ التالية
الثمف، بأف يدفع  ، ويمتزـ فيو المشتريعقد البيع بالتنازؿ عف ممكية سمعة يمتزـ البائع في-

وتتوقؼ صحة البيع عمى المفاوضات، التي توصؿ الطرفيف إلى الصيغة النيائية لمعقد، 
 والشروط العامة الموجبة لصحة العقد.

 يجب أف يكوف كؿ مف البائع والمشتري أىلب للبلتزاـ. -
يس ليا قيمة لا يوز التفاوض في بيع الأشياء التي يُمنع المتاجرة فييا، ولا الأشياء التي ل -

 يمكف تخمينيا، أو التي لا يمكف تسميميا بسبب ماىيتيا.
 لا يجوز التفاوض عمى بيع ممؾ الآخريف. -
يجب أف يرتكز التفاوض عمى انتقاؿ الممكية بيف البائع والمشتري، حيث تنتقؿ ممكية المبيع  -

ؿ التسميـ أف يفرغ لممشتري عندما يصبح البيع تاما، ويحؽ لممشتري منذ إتماـ العقد، حتى قب
المبيع، ما لـ يكف ثمة اتفاؽ أو نص قانوني مخالؼ، ويحؽ لمبائع أف يفرغ عف حقو في الثمف 

 قبؿ قبضو.
 يجب أف تشمؿ المفاوضات التجارية بيف البائع والمشتري المواضيع التالية:  -
 تسميـ المبيع: المكاف والزماف والمصاريؼ.-
 البائع، وما يترتب عمى ذلؾ. الضماف مف العيوب والتي يضمنيا -
  شروط الدفع والائتماف.  -
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 تقنيات التفاوض -خامسا
يستعمؿ المفاوض العديد مف التقنيات لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف العممية التفاوضية، ويمكف 
أف نميز في ىذا الصدد بيف نوعيف مف التقنيات: تقنيات كلبسيكية وتقنيات حديثة، وفيما يمي 

 تفصيؿ ذلؾ.
 التقنيات الكلاسيكية في التفاوض-1

سميت ىذه التقنية بالكلبسيكية لأف البائع ىو مف يقود مراحؿ التفاوض، فيو لا يبحث في 
التدقيؽ في التفاصيؿ والملبحظات التي يسجميا الزبوف عف المنتج الذي يقدمو، ولا عف تطمعاتو 

ماماتو نحو ىدؼ واحد وىو كيفية المستقبمية اتجاه منتج المؤسسة )البائع(، بؿ يركز كؿ اىت
إتماـ الصفقة وتحقيؽ العائد المادي الذي ينجر عنيا؛ وفي ىذا الصدد يمكف ذكر تقنيتيف 

 كلبسيكيتيف أساسيتيف ىما:
 AIDAتقنية -1-1

 لتوضيح مراحؿ اتخاذ قرار الشراء، وتفصيمو فيما يمي: STRONGاقترحو 
- A جذب الانتباه .Attention المستيمؾ : أي جذب انتباه

 نحو المنتوج.
- I إثارة الاىتماـ .Interest ،بمجرد جذب انتباه الزبوف :

 تعمؿ عمى إثارة اىتمامو وولعو بالسمعة مف خلبؿ عرض منافعيا وفوائدىا.
- D الرغبة .Desire بعد إثارة اىتماـ المستيمؾ، تعمؿ :

ج عمى إشباع الرسالة عمى تكويف الرغبة في الشراء، مف خلبؿ اقتناعو بقدرة المنتو 
 حاجاتو.

- A اتخاذ قرار الشراء .Action تيدؼ الرسالة إلى ايصاؿ :
المستيمؾ الى مرحمة اتخاذ قرار الشراء، أو تكويف اتجاىات ايجابية نحو المنتوج، وشرائو 

 مستقبلب.
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وتستعمؿ في التفاوض بنفس الفمسفة مف خلبؿ جذب انتباه الطرؼ الآخر لموضوع التفاوض، 
يقاظيا، ليختتـ التفاوض بالتوجو نحو الفعؿ أو إبراـ ثـ إثارة اىتم امو، يمييا إذكاء الرغبة وا 

 الصفقة.
 DIPADAتقنية -1-2

 :12وتعني ىذه التقنية
D – définir عرؼ عمى حاجة المفاوض )المشتري(.تأي ال 
I – identifier التعريؼ المنتج/ الخدمة التي تشبع تمؾ الحاجة 

P – preuve  ىذا المنتج/ الخدمة يشبع تمؾ الحاجةالبرىنة عمى أف 
A- Acceptation .قبوؿ البرىاف والدليؿ 

D- désir كسب رغبة الزبوف 
A- Action  .نياء البيع  الفعؿ، أي الاتفاؽ بشأف الصفقة وا 

ا يريد الزبوف، ذفي ىذه التقنية يقوـ البائع )المفاوض( في البداية بمحاولة فيـ والتعرؼ عمى ما
أف يعتمد أسموب الملبحظة لديو وذلؾ بتركيز نظره عمى الزبوف مف ويكوف ذلؾ بعدة طرؽ ك

خلبؿ تحركاتو داخؿ المحؿ أو نقطة البيع .. كما يمكنو اعتماد أسموب طرح الأسئمة المباشرة 
وغير المباشرة عمى الزبوف، وبعد أف يتعرؼ البائع عمى حاجة اىتمامات الزبوف يقوـ باطلبعو 

بي ىذه الحاجة، وذلؾ بتقديـ عينة مف المنتَج، كما يمكف اطلبعو عمى المنتج الذي يمكف أف يم
عمى الكميات المتوفرة منو وثمنو؛ بعد ذلؾ يحاوؿ البائع )المفاوض( تقديـ الأدلة والبراىيف عمى 
قدرة المنتَج عمى إشباع حاجتو مثؿ الجودة والصلببة وقيمتو بالمقارنة مع المنافسيف.. وبعد ىذه 

ائع عمى خمؽ شعور الثقة لدة المشتري وخمؽ الرغبة لديو لشراء المنتَج، لتختتـ المرحمة يعمؿ الب
تماـ الصفقة، عمى أف يتـ ىذا  العممية بالتوجو نحو الفعؿ واتخاذ قرار الشراء مف قِبؿ المشتري وا 
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الاتفاؽ بعقد موثؽ بينو وبيف الزبوف يمتزـ فيو بموجبو بتسميـ المنتَج في تاريخ ومكاف وكمية 
 . 13ومة ومدونة في نص الاتفاؽ، وفي المقابؿ يمتزـ الزبوف بدفع كؿ مستحقات إتماـ الصفقةمعم
 التقنيات الحديثة في التفاوض-2

في ىذا النوع مف التقنيات نفترض أف ىناؾ علبقة متوازنة بيف طرفي التفاوض )البائع 
مف التفاوض والمشتري(، وكلبىما يبحث عف إشباع رغباتو وحاجاتو، ويسمى ىذا النوع 

بالتفاوض التشاركي، والذي ييدؼ إلى تأسيس علبقة دائمة ومستمرة بيف اطراؼ التفاوض، 
 :14ويمر عبر ست مراحؿ أساسية نوجزىا فيما يمي

 تكويف الثقة والتواصؿ 
في ىذه المرحمة يرغب كلب الطرفيف البائع والمشتري في الاتصاؿ فيما بينيـ، سواء كاف 

مباشر، واليدؼ مف خمؽ جو مف الثقة المتبادلة بيف الأطراؼ الاتصاؿ مباشرا أو غير 
 المتفاوضة، وتسمى ىذه المرحمة في لغة المفاوضات بمرحمة التحضير لممفاوضات.

 البحث عف الرغبات والمحفزات 
في ىذه المرحمة عمى البائع أف يبذؿ مجيودات في البحث عف رغبات زبونو، كما عمى الزبوف 

فيو البائع؛ تتـ ىذه المرحمة سواء مف البائع أو المشتري بأسموب  كذلؾ أف يفيـ ما يرغب
الملبحظة ثـ الاستماع لما يقولو كؿ طرؼ، ثـ الإجابة ومحاولة إبراز مزايا المنتج، وكيؼ يمبي 
ما يحتاجو الزبوف، وكيؼ أف العوائد المادية التي سيدفعيا الزبوف ستغطي تكاليؼ إنتاج ىذا 

امش ربح معيف؛ ففي ىذه الحالة البائع والمشتري مُحَفَّزَاف ولدييما الرغبة المنتج وتعطي البائع ى
 في إتماـ الصفقة.

 مرحمة الإقناع بالأدلة والبراىيف 
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فمف جية البائع تكوف ىذه المرحمة بالتركيز عمى مزايا المنتج المقدـ لمزبوف سواء مف حيث 
ىذه المرحمة خدمات تابعة لعممية إتماـ مكوناتو أو الجودة التي يتمتع بيا، كما يمكف أف تدرج 

الصفقة كتكاليؼ التوصيؿ والحفظ ...أما مف جية الزبوف فيذا الأخير يركز خصوا عمى 
امتلبكو لمماؿ الكافي لإتماـ الصفقة، كما يركز كذلؾ عمى إمكانية تكراره عممية الشراء مف نفس 

 المنتج مستقبلب.
 الإجابة عف الشكاوى والاحتجاجات 
مرحمة وكغيرىا مف مراحؿ التفاوض تتطمب نوعا مف الفطنة والذكاء لدى الأطراؼ ىذه ال

المتفاوضة، فمف جية البائع يجب الإجابة عف شكاوى واحتجاجات الزبوف وفؽ التقسيمات 
 التالية:   

اعتراضات حقيقية وجدية: ىذا النوع مف الاعتراضات  -
ف اقتضى الأمر طمب الاعتذار تستوجب إجابة فورية مف البائع ونوعا مف الإقناع،  وا 

 وتحمؿ تكاليؼ الأخطاء.
اعتراضات غير حقيقية وغير جدية: قد يستخدـ الزبوف  -

بعض الأساليب والتكتيكات التي توىـ البائع بأف الزبوف يعترض عمى بعض البنود في 
إتماـ الصفقة، كأف يتظاىر بأف بعض الزبائف لديو اشتكوا مف نقص في جودة المنتجات 

ترات مف المؤسسة،   ىذا النوع مف الاعتراضات يتطمب مف البائع الفطنة واليقظة المش
وعدـ التساىؿ مع ىذا النوع مف الزبائف، وبالتالي إرغامو عمى دفع مستحقات الصفقة 

 المبرمة بينيما.
اعتراضات جدية ولكف غير مؤثرة عمى إتماـ الصفقة: كأف  -

نة مع أسعار المنتجات المنافسة رغـ أنو يعترض الزبوف عمى السعر المرتفع بالمقار 
يدرؾ الفارؽ بيف منتج المؤسسة ومنتجات المنافسيف؛ أما مف جانب المشتري فكذلؾ 
يجب عميو الإجابة عمى اعتراضات البائع خاصة في الاعتراضات المتعمقة بعدـ التسديد 
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رض البائع في الآجاؿ المتفؽ عمييا بحجة أف طمبيات زبائنو تغيرت كما يمكف أف يعت
 عمى عدـ التزاـ الزبوف باستمرارية العلبقة معو والتوجو نحو المنافسيف..

 )إبراـ الصفقة أو إلغاؤىا )النتيجة 
  فبمجرد أف يممح البائع إشارة مف الزبوف بالقبوؿ، وبمجرد أف

يلبحظ الزبوف أف البائع وافؽ عمى المبمغ المقترح منو، تتـ الصفقة، وفي ىذه المرحمة 
 يما يعرؼ بنجاح العممية التفاوضية.نكوف ف

فالنتيجة ىي المرحمة الأكثر أىمية وتأثيرا عمى المفاوضات، فيي الصورة المستقبمية لبصمة 
الأطراؼ المتفاوضة في أعيف بعضيـ البعض. فإشارة القبوؿ مف طرؼ الزبوف يمكف أف تكوف 

البيع... أما إشارة القبوؿ في شكؿ سؤاؿ عف: الجودة، التسميـ، طرؽ السداد، خدمات ما بعد 
بالنسبة لمبائع فيمكف أف تكوف في شكؿ سؤاؿ كما يمي: متى يتـ دوفع المستحقات؟ متى 

 تستمموف منتجكـ؟ ...
 مرحمة المتابعة 

وتعد ىذه المرحمة مف أىـ مراحؿ في المفاوضات الحديثة، إذ بموجبيا تتابع المؤسسة منتجيا 
ا ترسؿ إليو فريقا تقنيا لتركيب وتجريب المنتج، كما تقوـ لدى زبائنيا بعد عممية التسميـ، كم

بالاتصاؿ بالزبوف عدة مرات للبطمئناف عمى رضاه عف منتجيا...ىذا مف جية المؤسسة 
البائعة، كما أف لمزبوف كذلؾ اىتمامات لممتابعة، فيو يتواصؿ مع المؤسسة في كيفية الحصوؿ 

 ذلؾ... عمى منتجات مستقبلب مف نفس النوع  وكيفية 
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 اوضــــفــوات التــطــخالفصل الثاني: 

 الإعداد -أولا

 تحديد الاستراتيجية -ثانيا

 البدء -ثالثا

 فيـ الموقؼ -رابعا

 التفاوض -خامسا

 النياية -سادسا
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 خطوات التفاوض

 :15تمر عممية التفاوض بمراحؿ يمكف تمخيصيا في ست خطوات، ىي كما يمي

ا يتـ تحديد موضوعات التفاوض، وتحديد الأىداؼ الواجب تحقيقيا في و فيي الإعداد: -1
 كؿ موضوع مف موضوعات التفاوض.

تفاوضية، و الأساليب  استراتيجيةو فييا يقوـ كؿ طرؼ بتحديد  :الاستراتيجيةتحديد  -2
 التي سيتبعيا في التفاوض.

 ، أو تقديـ أفكاره.و فييا يقوـ كؿ طرؼ بتقديـ طمباتو المبدئية مف الطرؼ الآخر البدء: -3

: وفييا يقوـ كؿ طرؼ بتبرير موقفو طمباتو المبدئية مف الطرؼ الآخر، فيم الموقف -4
 ويحاوؿ أف يفيـ موقؼ الطرؼ الآخر.

 و فييا يحاوؿ الأفراد تقديـ تنازلات. التفاوض: -5

 و فييا يتـ التوصؿ إلى اتفاؽ نيائي، أو التوقؼ المرحمي إلى حيف. النياية: -6

 الإعداد -أولا

 و يتـ خلبؿ ىذه الخطوة ما يمي: 

 تحديد الأىداؼ -

 تقييـ الطرؼ الآخر -

 تقييـ نقاط قوتؾ و ضعفؾ -

                                                           
15
 .27عٌة، الاسكندرٌة، دون ذكر السنة، صأحمد ماهر: مهارات التفاوض، الدار الجام - 
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مف الضروري تحديد أىدافؾ، فبدوف أىداؼ تكوف النياية الوصوؿ إلى  تحديد الأىداف: - أ
 شيء و مكاف آخر  ، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ ثلبثة أبعاد للؤىداؼ:

 وؿ إليو.الحد الأعمى: و يعني أفضؿ ما يمكف الوص 

 .الحد الأدنى: و يعني أقؿ ما يمكف قبولو 

 .الحد العممي: و يعني المستوى الاكثر احتمالا وواقعية 

  أفضل بديل قبل فشل التفاوض: 

و يعني ما ىو الحد الأدنى الذي يمكف تقبمو، و لا يمكف أف تقبؿ أقؿ منو و إلا باءت 
 المفاوضات بالفشؿ، و عميؾ أف تحدد ما يمي:

 قصى قدر مف التنازلات تستطيع تقديمو؟ما ىو أ 

 ما ىو الحد الأدنى الذي يجب اف تتوقؼ عنده في التفاوض؟ 

 ما ذا يحدث لو توقؼ التفاوض او فشؿ؟ 

 ىؿ يُحتاج إلى الطرؼ الآخر بعد التفاوض؟ 

 ىؿ يحتاجؾ الطرؼ الآخر بعد التفاوض؟ 

 حمل الطرف الآخر: - ب

  الطرؼ الآخر، و ضعيا في جدوؿ اعرؼ الموضوعات )البنود( التي سيتحدث فييا
 الأعماؿ.

   .فند ادعاءات الطرؼ الآخر عف كؿ بند 

 في كؿ بند. اعرؼ ما الذي يحاوؿ أف يصؿ إليو الطرؼ الآخر 
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  جس نبض الطرؼ الآخر في ادعاءاتو، فربما ترشدؾ أف ىناؾ مشكمة أخرى أكثر
 أىمية.

 .اجمع معمومات دامغة عف الموضوع قبؿ بدء التفاوض 

 تعرؼ عمى الحقائؽ التي يستخدميا الطرؼ الآخر، وكذا الأسانيد التي تعزز حاوؿ ال
 مطالبو.

 )توقع شيئا ما خمؼ الستار أثناء التفاوض )أي جدوؿ أعماؿ خفي و غير معمف 

 .أعرؼ أيف تكمف قوة الطرؼ الآخر و ضعفو 

 اعرؼ كيؼ يرتب و يسمسؿ موضوعاتو 

  الآخر.اعرؼ حدود القوة و الصلبحيات المتاحة لمطرؼ 

 اعرف نقاط قوتك و ضعفك: -ج

 صلبحيات اتخاذ القرار 

 .الحدود المالية 

 كمية المعمومات 

 حدود الوقت المتاح 

 الجوانب الأخلبقية في الموضوع 

 مثابرة و إصرار المفاوض 

 .الإعداد المسبؽ و التحميلبت 
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 خبرة و تجارب المفاوض 

 :الاستراتيجيةتحديد  -ثانيا

تفاوضية، و الأساليب التي سيتبعيا في  استراتيجيةد و فييا يقوـ كؿ طرؼ بتحدي 
 التفاوض )سيتـ التعرض للبستراتيجيات بالتفصيؿ في فصؿ لاحؽ(.

 أول جمسة ابدأ -ثالثا

إف أوؿ ما تقولو في الجمسة الافتتاحية يحدد درجة نجاح التفاوض فيما بعد، و ىناؾ 
 موضوعاف في ىذه الخطوة:

 بداية الجمسة الافتتاحية  -

 يد جدوؿ الأعماؿتحد -

 تحديد الجمسة الافتتاحية  -1

 إف خطوات التفاوض تتأثر بالجمسة الافتتاحية لعدد مف الأسباب، نوردىا فيما يمي:

تحدد الجمسة الافتتاحية ما ىو متاح لدى الأطراؼ مف معمومات، اتجاىات نفسية، قيـ،  -
 توقعات.

 تمثؿ الجمسة الافتتاحية نوعا مف جس النبض  -

 الافتتاحية تحديدا لممناخ الذي سيتـ فيو العمؿ.تمثؿ الجمسة  -

 مف سيتحدث في الجمسة الافتتاحية؟

 إف كنت الأقوى و الأوضح و الأكثر استعدادا إبدأ أنت. -
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قدـ أعضاء الفريؽ، حدد الغرض مف التفاوض، المدة التي يستغرقيا، اقترح الإجراءات  -
 الخاصة بمف يتكمـ، و ما ىي الموضوعات.

اف متساويتاف فيمكنؾ أف تدعو الطرؼ الآخر بأدب )و بتقديـ جيد( اف عف كانت القوت -
يبدأ عرض وجية نظره، و يعطيؾ ىذا أف تعيد النظر في بعض الحسابات، و اف تجس 

 نبضو أو ترفض طمباتو.

 ارفع طمباتؾ عاليا:

 ارفع طمبؾ الأساسي عاليا حتى تعطي لنفسؾ الفرصة لمتنازؿ. -

 أكثر حصمت عمى أكثر.عدد مف طمباتؾ، فكمما طمبت  -

 ما ىو رد فعمك لمبيان الافتتاحي لمطرف الآخر؟

 ارفض طمبو الأساسي بأدب. -

 ارفض طمباتو الأخرى بأدب. -

 جدوؿ الأعماؿ: -2

 موضوعات التفاوض -

 غرض كؿ موضوع -

 حدود كؿ موضوع -

 يجب اف يتـ ذلؾ كتابيا -

 يجب توضيح حدود الوقت. -
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 فيم الموقف -رابعا

يـ موقؼ الطرؼ الآخر، و اف تستطيع أف تبرر موقفؾ، و و يعني ىذا اف تستطيع تف
 يتطمب الفيـ الكامؿ لمموقؼ ثلبث خطوات:

 الحصوؿ عمى المعمومات. -

 اختبار و تقييـ موقؼ الطرؼ  الآخر. -

 استخداـ الوقت و الانسحاب. -

إف المعمومات ىي اقوى سلبح، و بيا تستطيع أف  ولا: الحصول عمى المعمومات:أ
 تفقد كؿ شيء في التفاوض، فكيؼ تحصؿ عمييا: تتفاوض و بدونيا

: ىو الوسيمة الاساسية لمحصوؿ عمى معمومات، فمف يسأؿ يجب، و جودة و السؤال
كفاية و غزارة المعمومات تعتمد عمى كفاءة الاسئمة و يمكنؾ اف تستخدـ أنواع الاسئمة 

 التالية لجمع أكبر و افضؿ كمية مف المعمومات.

 ا تعطى الحرية الكاممة لمطرؼ الآخر لكي يوضح الموضوع : و فييأسئمة مفتوحة
 :بإسياب

 . ماذا...........ما الذي تعتقد أنو مناسب؟

 . لماذا..........لماذا نرى اف عرضنا غير مناسب؟

 . كيؼ........كيؼ يمكف تبرير ذلؾ؟

 و فييا لا تعطى الحرية لمطرؼ الآخر لكي يسيب في الإجابة، و ذلؾ  سئمة مغمقة:أ
نؾ تقيده بنوعية اسئمة تفرض عميو أف يجيب: لأ

 نعـ.........لا........رقـ..........كممة واحدة.........مثؿ:
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 . ىؿ توافؽ؟

 . ما ىو سعر تحويؿ العممة؟

 . ىؿ تمقيت عرضنا؟

 و فييا تستطمع اتجاه و نوعية المعمومات، و أنت تمجأ إلى ذلؾ في سئمة استكشافية: أ
 مات، أو لمحصوؿ عمى مزيد مف المعمومات، مثؿ:حالة عدـ كفاية المعمو 

 . ىؿ يمكف أف توضح لي اكثر ما الذي تقصده؟

 . ىؿ يمكف أف تعطني معمومات اكثر عف.....؟

 . أريد أف توضح لي المزيد عف........؟

 و أنت تمجأ إلييا لكي تتعرؼ عمى المزيد مف الجوانب الغائبة، أو أسئمة افتراضية :
سير الأحداث في ظؿ تغيير الموقؼ الراىف؛ و ىي تأخذ الشكؿ: لمتعرؼ عمى كيفية 

 افترض أف...... تغير إلى..........فما الذي يمكف أف يحدث؟

 و مثؿ الاسئمة التالية:

 %، ما الذي يمكف أف يحدث لمسعر؟25. لو زادت الطمبية ب 

 . ما ىو الموقؼ لو اننا دفعنا نقدا؟

 ؟. ماذا يحدث في حالة تأخير التسميـ

 كيؼ يمكف تشجيع الطرؼ الآخر عمى إعطاء المزيد مف المعمومات؟
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 :مثؿ حركات الراس......، رفع الحاجب.......، التعجب......، زـ  الإيماء
الفـ........، رجوع الراس عمى الخمؼ......كميا تشير عمى الاىتماـ بالكلبـ، و طمب 

 المزيد.

 :السابؽ؟ ما الجديد في الموقؼ؟ ماذا مثؿ: ما الفرؽ بيف عرضؾ الحالي و  المقارنة
 يحدث لو تغير كذا؟

 ثواني مف عدـ كلبمؾ يعني اشياء مثؿ: )لقد استمعنا لما فيو كفاية( ، )لا السكوت :
 يعجبنا ىذا العرض( ، )نحف محبطوف(

  الجسر    Pont:  يحتاج الامر إلى تحويؿ الكلبـ إلى موضوع آخر مف خلبؿ عبارات
ى آخر، مثؿ: )اعتقد أننا تناقشنا بما فيو الكفاية عف.......و تعبر بيا مف موضوع إل

 يجب أف نتناوؿ الآف موضوع ......(

 بما أننا وصمنا إلى ......أليس مف الواجب أف نتطرؽ إلى........

 مف أجؿ أف تتأكد مف صحة المعمومات و المشاعر المرتبطة بيا يمكنؾ أف التكرار :
 أي تعمؿ كالمرآة لما يقولو مثؿ: الآخرتحاوؿ تكرر ما يقولو الطرؼ 

 )يبدو أف ما تقولو ىو.......(

 )أي أف قصدؾ ىو...........(

 )ما تعنيو إذا ىو.........(

 يحتاج الأمر إلى إنياء المناقشة أو التوصؿ إلى حقائؽ بعد مناقشات طويمة، التمخيص :
 ويحتاج الأمر إلى أف تستخدـ عبارة:

 )ما توصمنا إليو........(
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 يمكف أف نمخص كؿ ىذه المناقشة في......()

 )إف ما تحدثنا فيو يمكف ايجازه في.........(

 اختبار موقف الطرف الآخر

، فعميؾ إذف أف تستخدميا لكي الآخرإذا كنت قد جمعت معمومات كاممة مف الطرؼ 
، ومف سلبمة مناقشاتو التي كاف يقوـ بيا، و الآخرتتحقؽ مف صحة موقؼ الطرؼ 

 تحقؽ مف ذلؾ مف خلبؿ النظر عمى الثغرات التالية:يمكف ال

 حقائؽ و معمومات خاطئة -

 حقائؽ و معمومات مذكورة -

 عدـ منطقية النتائج التي تـ التوصؿ إلييا -

 استخداـ بعض المعمومات التي قدميا الطرؼ الآخر. -

 و إذا طمب الطرؼ الآخر منؾ أف تقدـ معمومات، فعميؾ ما يمي:

 لممعمومات، حتى تعرؼ ما ىو مطموب منؾ.لا تعارضو أثناء طمبو  -

 قؿ فقط ما ىو ضروري، و لا تتطوع بمعمومات لـ يطمبوىا. -

 إنو كؿ عرض لؾ بسؤاؿ، مثؿ ىؿ فيمتـ؟ أليس ىذا كاؼ؟ -

 تجنب إبعادؾ عف الموضوع الرئيسي. -

 لا تعط معمومات ما لـ تشعر أنيا ستفيد التفاوض، و ما لـ سيعود عميؾ ذلؾ بالنفع. -
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 لراحة و التوقف عن التفاوضاستخدام ا

يجب أف تعطي اىتماما أكبر لممدة التي تستغرقيا جمسة التفاوض، و عدد الجمسات و 
الراحة بيف الجمسات، و تشير الخبرة إلى أنو لا يجب أف تستمر جمسة التفاوض الواحدة 
أكثر مف ساعتيف، و بداية الجمسات يتـ استيلبليا عادة بواسطة رئيس كؿ طرؼ لمدة 

( دقيقة في إعلبف رسمي عف التطور الحاصؿ، أو تمخيص ما حدث، أو 10-15)
إعلبف النوايا، أو تقديـ لمعرض الرسمي الخاص بمجموعة التفاوض، و بعد الساعتيف 

يفضؿ أخذ راحة، و إلا كانت النتيجة أف يقوـ الطرفاف بالمؼ و الدوراف و عدـ التوصؿ 
 إلى نتيجة حاسمة.

 ؟كيف يمكن التوقف

خدـ حقؾ في التوقؼ )أو الراحة(، خاصة في الظروؼ التي ترى أف الاستمرار لف است
 يجدي، أو يضعؼ موقفؾ، و فيما يمي بعض المواقؼ:

تحتاج إلى مزيد مف الوقت و التفكير و ليضـ ما تـ تمقيو مف معمومات أو عرض مف  -
 الطرؼ الآخر، و لا ترغب بالتسرع برد فعؿ أثناء الجمسة.

اختمفت مف حيث المشاعر، أو التكتيؾ المستخدـ بواسطة الغير، أو ظروؼ التفاوض  -
 الاسمحة المستخدمة في التفاوض بواسطة الطرؼ الآخر.

 فشؿ ما استخدمتو مف أسمحة في التفاوض وتود تغييرىا -

 تود التيدئة، لأف التفاوض زادت حدتو. -

 تود أف تحصؿ عمى إجماع أو تعزيز مف فريؽ التفاوض عمى شيء جديد -

 تفاوض زاد عف حده و ليس ىناؾ طائؿ مف الاستمرارال -
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 تعب أو جوع فريؽ التفاوض -

 تود إجراء بعض المباحثات غير الرسمية مع الفريؽ الآخر بيف الجمسات. -

 التفاوض -خامسا

في ىذه الخطوة يحاوؿ المفاوض الحصوؿ عمى تنازلات مف الطرؼ الآخر، و أف يجعمو 
 حؿ في ىذه الخطوة:يقترب مف أىدافو، و ىناؾ ثلبث مرا

 الحصوؿ عمى تنازلات مف الطرؼ الآخر. -

 فشؿ التفاوض -

 التحرؾ نحو الاتفاؽ -

: التنازؿ ىو تحرؾ مف وضع إلى وضع أقؿ، مف كلب الطرفيف، و الحصول عمى تنازلات -1
ىو امر عادي في التفاوض و لا يجب أف ينظر إليو بشكؿ سيء، و ىو تمييد جيد 

 لمتوصؿ إلى اتفاؽ.

 ؿ التنازؿ؟ما ىي مشاك

 ىؿ يجب أف أتنازؿ الآف؟ -

 ما ىو حجـ التنازؿ الواجب أف أقدمو؟ -

 ما الذي سأحصؿ عميو نظير التنازؿ؟ -

 إف الإجابة عمى ىذه التساؤلات يمكف أف تكوف كالآتي:

 حينما تقدـ التنازؿ فميكف مشروطا بحصولؾ عمى شيء في المقابؿ. -

 كؿ يشجع الطرؼ الآخر.حينما تقدـ تنازلا فميكف أقؿ ما يمكف، و لكف بش -
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 لا تقدـ تنازلا إلا بناء عمى ضغط و طمب مف الطرؼ الآخر. -

 لا تضع في حسبانؾ أنؾ لف تتنازؿ أبدا.  -

 يمكف أف تضع تنازلؾ )او تطمب تنازلا( في شكؿ حزمة. -

 اضغط عمى الطرؼ الآخر و شجعو بضرورة تقديـ تنازؿ ، كالآتي: -

 .تتأثرف أاقنعو أف علبقتؾ بو يمكف  -

 .ف التنازؿ لف يحرجو أو يفقده ماء وجيوأعو اقن -

 اقنعو أف التنازؿ سيكوف مف الجانبيف  -

 فشل التفاوض:-2

 يجب اف تخطط )كجزء مف التفاوض( لما قد يحدث لو فشمت عممية التفاوض.

 أسباب فشل التفاوض:

 لكلب الطرفيف أىداؼ متعارضة و متباعدة. -

 احد الطرفيف أو كلبىما لا يريد التنازؿ. -

 ح يستخدـ لفرض الراي عمى الطرؼ الآخركسلب -

 كيف تعالج فشل التفاوض:

ليس مف الحكمة أف تدع التفاوض يفشؿ، و محاولتؾ لإقناع الطرؼ الآخر لتحريؾ 
الموقؼ أفضؿ مف توقؼ المفاوضات، أو تدخؿ طرؼ ثالث، و يمكف أف تقوـ بإعطاء 

ديـ تنازؿ مشروط، وعود ببحث موضوعات اخرى ذات صمة بالتفاوض، او أف تقوـ بتق
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فإف لـ يجد ىذا فضع حلب نيائيا و بشكؿ حاسـ لمموقؼ، فإف لـ يجد ما طمب تدخؿ 
 طرؼ ثالث لتسوية النزاع.

تسوية النزاع: ىو نوع مف التعيد غير الرسمي عمى قبوؿ تسوية ثنائية يقوـ بيا طرؼ 
ة تفرض ثالث، و ىو عادة شخص  مقبوؿ مف الطرفيف، و لكف ليس ىناؾ سمطة قانوني

 الرأي عمييا.

التحكيـ: ىو نوع مف الالتزاـ عمى الطرفيف أف يقبلب بتدخؿ طرؼ ثالث فيما يقدمو مف 
 حؿ لمنزاع و فشؿ التفاوض.

 التحرك نحو الاتفاق:-3

إف اليدؼ النيائي لأي تفاوض ىو التوصؿ إلى اتفاؽ بو تحديد قاطع لما تـ التوصؿ 
مما بدأ التفاوض في الوصوؿ إلى اتفاؽ إليو في كؿ بنود و موضوعات التفاوض، و ك

أصبحت المناقشات اكثر حساسية و اضطرابا، و يحتاج عمى نوع مف الاسمحة التي 
 تساعد عمى التوصؿ عمى اتفاؽ، و منيا:

النصح: كأف تقوؿ: "أنت تستطيع الوصوؿ إلى ذلؾ مف خلبؿ....." أو " إف الطريؽ  -
 إلى ذلؾ ىو..."

 يء مرغوب في حالة قياـ الطرؼ الآخرالوعد: أي أف تعد بتقديـ ش -

التيديد: أي اف تبيف المشاكؿ التي تنتظر الطرؼ الآخر في حالة عدـ موافقتو أو عدـ  -
تنازلو مثؿ اف تقوؿ: " إذا قمت ب .......فسنجد اننا لا مفر......." او )إف لـ تقـ ب 

 .....فإننا سنكوف مضطريف ؿ ....."   
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 الاتفاق النيائي -سادسا

يمة لأي اتفاؽ مف الناحية القانونية إذا لـ يتـ توقيعو في شكؿ اتفاقية موقعة وممزمة لا ق
لمطرفيف المتفاوضيف، ويجب الاىتماـ بأف تكوف الاتفاقية شاممة وتفصيمية، تحتوي عمى 
كؿ الجوانب ومراعى فييا اعتبارات الشكؿ والمضموف، مف حيث جودة وصحة ودقة 

التي لا تنشئ أي عقبات أثناء التنفيذ الفعمي للبتفاؽ اختيار الألفاظ والتعبيرات 
 التفاوضي.

ويتـ التوصؿ إلى اتفاؽ نيائي بعد التأكد مف عدـ إمكانية تحسيف الموقؼ أكثر، ويتجمى 
 ذلؾ مف خلبؿ:

 اقتناع الأطراؼ المتفاوضة بما تـ التوصؿ إليو -

دـ الرغبة في التنازؿ عدـ القدرة عمى تحريؾ الطرؼ الآخر لتقديـ تنازلات أخرى، مع ع -
 أيضا.

 إعلبف الطرؼ الآخر أف ما قدمو ىو آخر عرض، وأنت تؤمف بذلؾ. -

 موافقة الطرؼ الآخر عمى آخر عرض لؾ. -
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 التفاوض ، سياسات وتكتيكاتاستراتيجياتالفصل الثالث: 

 استراتيجيات التفاوض -أولا

 سياسات التفاوض -ثانيا

 تكتيكات التفاوض -ثالثا
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 استراتيجيات التفاوض -أولا

تعني استراتيجية التفاوض: "أسموب التحرؾ و أسموب التعامؿ مع الطرؼ الآخر، و 
 أسموب التعامؿ الداخمي مع الفريؽ"، وىناؾ استراتيجيتاف لمتفاوض: 

 استراتيجة  )التعاون( منيج  المصمحة المشتركة:-1

بيف طرفيف أو أكثر يعمؿ كؿ طرؼ منيـ  وتقوـ ىذه الاستراتيجية عمى علبقة تعاوف 
عمى تعميؽ و زيادة ىذا التعاوف  و تثمينو لمصمحة كافة الأطراؼ؛ وتتضمف ىذه 

 الاستراتيجية مجموعة مف البدائؿ نذكرىا فيما يمي:

 استراتيجية التكامل: 1-1

ح يعني التكامؿ وفقا ليذا المنيج تطوير العلبقة بيف طرفي التفاوض إلى درجة أف يصب
كؿ منيما مكملب للآخر في كؿ شيء، بؿ قد يصؿ الأمر إلى أنيما يصبحاف شخصا 
واحدا مندمج المصالح و الفوائد ، و ذلؾ بيدؼ تعظيـ الاستفادة مف الفرص المتاحة 
أماـ كؿ منيما سواء كانت مادية أو غير مادية؛ و يأخذ التكامؿ أحد البدائؿ: تكامؿ 

 خمفي، تكامؿ أمامي، تكامؿ أفقي.

 استراتيجية تطوير التعاون الحالي -1-2 

وتقوـ ىذه الاستراتيجية عمى الوصوؿ إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ العميا التي تعمؿ 
عمى تطوير المصمحة المشتركة بيف طرفي التفاوض وتوثيؽ أوجو التعاوف بينيما، ويتـ 

 المتاحة بشأف ذلؾ و ىي: الاستراتيجيةذلؾ عف طريؽ احد البدائؿ 

 توسيع مجلبت التعاوف-

 الارتقاء بدرجة التعاوف-
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 استراتيجية تعميق العلاقة القائمة: -1-3

تقوـ ىذه الاستراتيجية عمى الوصوؿ لمدى اكبر مف التعاوف بيف طرفيف أو أكثر 
 تجمعيـ مصمحة مشتركة، حيث يقوـ كؿ منيما بتعميؽ العلبقة مع الطرؼ الآخر، 

لاتفاؽ مبدئيا عمى تجميع مكونات السيارة، ثـ تصنيع فمثلب في صناعة السيارات، يتـ ا
بعض أجزائيا، ثـ تصنيعيا بالكامؿ و تسويقيا محميا ، ثـ الاستفادة مف الخدمات 

 ؽ الخارجي لمسيارة المنتجة محمياالتسويقية لمشركة الأـ في التسوي

 استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة: -1-4

 ؿ:ويكوف مف خلب

 توسيع نطاؽ التعاوف بمده إلى مجاؿ زمني جديد-

 توسيع نطاؽ التعاوف إلى مجاؿ مكاني جديد

 استراتيجية النزاع )الصراع(: -2

عمى الرغـ مف أف الجميع يمارسوف استراتيجية الصراع في مفاوضاتيـ، و يعتمدونيا في 
ساتيـ لمتفاوض التفاوض، غير أنيـ يمارسونيا سرا و في الخفاء، بؿ أنيـ  في ممار 

بمنيج الصراع يعمنوف أنيـ يرغبوف في تعميؽ المصالح المشتركة، إذ أف جزءا كبيرا مف 
 مكونات ىذه الاستراتيجية يعتمد عمى الخداع و التمويو.

 وتتضمف ىذه الاستراتيجية البدائؿ التالية:

  استراتيجية الاستنزاف ..  -2-1

رض بيف مصمحة أطراؼ التفاوض ويقوـ وتقوـ ىذه الاستراتيجية عمي أف ىناؾ تعا 
المفاوض عمي استنزاؼ موارد الطرؼ الأخر ، ويمكف تحقيؽ ذلؾ عف طريؽ إطالة 
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وقت التفاوض والدخوؿ في متاىة الأمور الفرعية والتلبعب بالألفاظ لاستنزاؼ الوقت ، 
 جيةالاستراتيكما يمكف أيضاً استنزاؼ الموارد المالية لمطرؼ الأخر ، وتستخدـ ىذه 
  بصورة أكبر في مجاؿ السياسة أكثر مف استخداميا في مجاؿ الأعماؿ .

 إحكام السيطرة والإخضاع  -2-2

وطبقاً ليذه الاستراتيجية يسعي أحد المفاوضيف لمسيطرة والييمنة عمي جو التفاوض 
ويقوـ بطرح المبادرات عمي أساس مصمحتو ويستدرج الطرؼ الأخر إلييا وما يكاد 

يوافؽ عمي شيء  حتى  يستدرجو المفاوض لمموافقة عمي شيء أخر ،  الطرؼ الأخر
 وتستخدـ ىذه الاستراتيجية بصورة أكبر في مجاؿ السياسة 

 استراتيجية التشتيت  2-3

وتقوـ ىذه الاستراتيجية عمي تشتيت الطرؼ الأخر مف خلبؿ تفريؽ الجماعة الممثمة   
ؿ جدوؿ أعماؿ مميئاً بالتفاصيؿ لمطرؼ الأخر ويمكف تشتيت الطرؼ الأخر مف خلب

 والأمور الفرعية التي تجعؿ الطرؼ الأخر يفقد تركيزه .

 استراتيجية التدمير الذاتي) الانتحار( 2-4

لكؿ طرؼ مف أطراؼ التفاوض أىداؼ، آماؿ، أحلبـ و تطمعات، و ىي جميعا تواجييا 
مما ازداد يأس محددات، عقبات، مشاكؿ و صعاب، و كمما كانت ىذه العقبات شديدة ك

ىذا الطرؼ و إحساسو باستحالة الوصوؿ إلييا، و أنو ميما بذؿ مف جيد فإنو لف يصؿ 
 إلييا، و ىنا عميو أف يختار بيف بديميف ىما:

صرؼ النظر عف ىذه الطموحات و الأىداؼ و ارتضاء ما يمكف تحقيقو منيا و -
 اعتباره اليدؼ النيائي لو.
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ر مرئية أو منظورة حاليا تمكنو مف تحقيقو ليذه البحث عف وسائؿ أخرى جديدة غي-
 الأىداؼ في المستقبؿ.

ووفقا ليذيف البديميف يتـ معرفة و متابعة سموؾ الطرؼ الآخر، و ىو إما اليأس مف 
تحقيؽ الأىداؼ، أو الإصرار و ضرورة التصميـ عمى معالجة ىذه المشاكؿ و الصعاب 

يؽ ىذه الأىداؼ و الأحلبـ و ىو أمر و تحطيميا و القضاء عمييا حتى يصؿ إلى تحق
يمثؿ خطورة و تيديدا لممصالح القائمة لأحد الأطراؼ، لأف المكسب الذي يحققو أي 
طرؼ مف أطراؼ القضية التفاوضية وفقا ليذه الاستراتيجية ىو خسارة مؤكدة لمطرؼ 

 .الآخر

 سياسات التفاوض -ثانيا

والسياسات المضادة، وفيما يمي يستعمؿ المفاوض العديد مف السياسات التفاوضية 
 :16عرضيا بإيجاز

 سياسة الاختراق/ سياسة الجدار الحديدي-1

 سياسة الاختراق -1-1

تستخدـ سياسة الاختراؽ بفاعمية وعمى نطاؽ واسع في حالة التفاوض مع شخص لـ 
يسبؽ التفاوض معو، وىو في ىذه الحالة يمثؿ شخصا مجيولا، وجب التعرؼ عميو 

لحصوؿ عمى المزيد مف المعمومات، بالرغـ مف إمكانية توفر ومحاولة اختراقو، وا
معمومات مسبقة، ولكف قد تكوف غير كافية، أو خاطئة تـ تسريبيا بيدؼ توجيو 

 القناعات نحو موقؼ معيف أو سياسة معينة يسيؿ بيا الفوز أثناء التفاوض.

                                                           
16
 .111، ص 2113محسن أحمد الخضٌري: مبادئ التفاوض، مجموعة النٌل العربٌة، القاهرة،  - 
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ف خلبؿ المقاء ومما يجدر لفت الانتباه إليو الانطباع الأولي أو المبدئي الذي يتكو 
التفاوضي الأوؿ، والذي غالبا ما يكوف غير دقيؽ، مف خلبؿ إضفاء بعض الصفات 

الخادعة عف نفسو، أو محاولة صورة غير الحقيقة، غير أف تعدد الجمسات يمكف 
 الأطراؼ المتفاوضة مف التعرؼ عمى بعضيا بشكؿ أفضؿ وأعمؽ؛

الآخر لتقميؿ حالة عدـ التأكد، وتعتمد ىذه السياسة عمى جمع المعمومات عف الطرؼ 
 مف قبيؿ:

 مف ىو؟ اسمو، عنوانو، وظيفتو، سنو، بياناتو العائمية، سموكياتو الشخصية... -

 ماذا يريد؟ معرفة الأىداؼ والطموحات المفاوض الآخر،  -

ماذا يممؾ؟ أي معرفة قوة الضغط التي يممكيا، أو حجـ المنافع التي يمكف أف نحصؿ  -
 عمييا منو.

دود سمطاتو؟ أي معرفة الحدود المسموح لو بالحركة فييا، وىؿ قراره نيائي أـ ما ىي ح -
عميو اعتماده مف جية أعمى؟ ومف ىي تمؾ الجية؟ وكيفية الوصوؿ إلييا والتأثير فييا؟ 

 وما مدى علبقتيا بالطرؼ الآخر؟ ونوع ىذه العلبقة؟

الجذب التي إذا كيؼ يمكف التأثير عميو؟ بمعنى ما ىي وسائؿ الضغط، أو وسائؿ  -
 استخدمت معو أمكف إقناعو أو إجباره عمى سموؾ معيف أو الامتناع عف ىذا السموؾ.

 يمكننا الحصوؿ عمى ىذه المعمومات التأثير عمى المفاوض وكسب الجولات التفاوضية.

 سياسة الجدار الحديدي -1-2

لاختراؽ، وذلؾ تستخدـ ىذه السياسة لمواجية محاولة الطرؼ الآخر المفاوض استخداـ سياسة ا
عف طريؽ المحافظة عمى تماسؾ فريؽ التفاوض، والذي يوجب عميو عـ إتاحة أي فرصة 
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لمطرؼ الآخر لمحصوؿ عمى معمومات يستفيد منيا، حيث يتـ اختيار أعضاء الفريؽ المفاوض 
مف بيف الذيف يتسموف بالقدرة عمى المحافظة عمى أسرارىـ، ومف الصعب التأثير عمييـ 

غرائيـ م اديا أو معنويا، وأف يكونوا مف أصحاب الوجوه الجامدة التي تخفي مشاعر أصحابيا وا 
ّـَ فإنو مف الصعب التأثير عمييـ واختراقيـ ومعرفة تكوينيـ النفسي  وعواطفيـ الحقيقية. ومف ثَ

والتأثير عمى وحدة القرار لدييـ أو تماسكيـ كفريؽ تفاوضي متكامؿ، فضلب عف الإشراؼ عمييـ 
ـ مف أي اختراؽ يقوـ بو الطرؼ الآخر مف حيث زرع أجيزة التنصت أو إرساؿ وحمايتي

الجواسيس أو غيرىـ مف الأفراد الذيف ييددوف سلبمة قياميـ بالعمؿ التفاوضي عمى أفضؿ 
 وجو.

 سياسة التعميق/ سياسة التعتيم -2

  سياسة التعميق -2-1

مييا مف الطرؼ الآخر تعمؿ ىذه السياسة عمى تطوير مستوى المعمومات التي تـ الحصوؿ ع
سواء خلبؿ جمسات التفاوض السابقة أو قبميا، وبحث مجالات أكثر تفصيلب وعمقا مف 

المجالات التي تـ بحثيا في الجمسات السابقة، خاصة وأننا أصبحنا عمى دراية ومعرفة أكثر 
لتعظيـ بالطرؼ الآخر، ومف ثـ فإنو لا بد مف معرفة المجالات التي يتـ التركيز عمييا أكثر 

العائد وتضخيـ المكاسب التفاوضية، ومف ثـ يتـ اختيار ىذه المجالات كنقاط بحث ذات أولوية 
 خاصة، ويتـ تركيز الاىتماـ عمييا بشكؿ كبير.

ومف حيث الارتقاء بمستوى المعالجة التفاوضية والانتقاؿ بيا مف معالجة القضايا والنواحي 
لحقيقية أو الرئيسية الخاصة بالقضية المتفاوض بشأنيا،  الشكمية إلى معالجة الأمور الجوىرية وا

ولا تستخدـ ىذه السياسة إلا بعد التأكد مف الإحاطة بكؿ شيء عف الطرؼ الآخر، وخاصة أف 
البعض مف المفاوضيف يطمقوف عمى ىذه السياسة، سياسة التأكيد، أي تأكيد مستوى العلبقات 

 الاتجاه السابؽ ولكف بصورة أكثر تحديدا وتأكيدا. التفاوضية مع الطرؼ الآخر بالسير في ذات 
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 سياسة التعتيم )التشكيك( -2-2

تستخدـ ىذه السياسة لمواجية سياسة التعميؽ، حيث يكوف عمى فريؽ التفاوض مواجية 
فشاليا عف طريؽ استخداـ سياسة  بطاؿ ىذه المجالات وا  محاولات الفريؽ الآخر في التغمغؿ وا 

التشكيؾ في قيمة المعمومات التي حصؿ عمييا، وفي صدقيا ومدى ذكية وماىرة لمتعتيـ تقوـ ب
 ملبءمتيا.

ويطمؽ عمى سياسة التعتيـ أيضا سياسة التيميش أو التسطيح، حيث تعمؿ عمى جعؿ العممية 
 التفاوضية مجرد عممية ىامشية سطحية لا تتعدى النواحي الشكمية لمقضية.

 لتضييق )الحصار( التفاوضيةسياسة التوسع )الانتشار( التفاوضية/ سياسة ا -3

 سياسة التوسع )الانتشار( -3-1

تقوـ ىذه السياسة  عمى توسيع النقاط التفاوضية التي يتـ بحثيا باستمرار وضـ نقاط جديدة 
لمتفاوض، بحيث يتسع نطاؽ التفاوض ليشمؿ الجمسة الواحدة عدة عناصر مف عناصر القضية 

مثؿ إرىاقا لمطرؼ الآخر بشكؿ يجعمو التفاوضية، مع سرعة عرض وتناوؿ كؿ منيا مما ي
ضعيؼ التركيز، ومف ثـ يكسب كثيرا مف النقاط التفاوضية شديدة الأىمية دوف أف يدرؾ 

الطرؼ الآخر التفاصيؿ أو الأجزاء التي تحتوييا والتي يكوف ليا القدرة عمى كسب القضية 
 بكامميا.

ؿ جمساتو ساخنة دائما، وتجعؿ وتعد ىذه السياسة مف أىـ وأذكى سياسات التفاوض التي تجع
 الفريؽ الآخر يميث مف الإرىاؽ والتعب.

 سياسة التضييق )الحصار( -3-2

تقوـ ىذه السياسة عمى السماح لمطرؼ الآخر بالانتقاؿ مف نقطة إلى أخرى قبؿ أف تفرغ تماما 
مف النقطة التي نحف بصددىا، وعدـ التوسع في تناوؿ أكثر مف نقطة تفاوضية خاصة إذا كاف 



 د. إلياس سالم          محاضرات في مقياس تقنيات التفاوض الدولي                                                         

51 

 

لطرؼ الآخر ممف يتصفوف بالدىاء، ولـ يتسع لنا الوقت للئلماـ بكافة عناصر القضية ا
 التفاوضية.

 سياسة التوتر/ سياسة الاسترخاء -4

 سياسة التوتر -4-1

تقوـ استراتيجية التوتر التفاوضي عمى إحداث نوع مف القمؽ وعدـ الاستقرار في الموقؼ 
رباؾ الطرؼ الآخر للبنتصار عميو تف دخاؿ عدة متغيرات تفاوضية جممة التفاوضي، وا  اوضيا، وا 

واحدة بغرض إحداث إرباؾ لدى الطرؼ الآخر مف حيث صعوبة تناوليا جممة، فضلب عما 
تحتاجو كؿ منيا مف معالجة خاصة، وما تتطمبو مف توافر مختصيف ومعمومات عف كؿ منيا، 

الآخر وزرع الخلبؼ في وىو يمثؿ أيضا وسيمة في نفس الوقت لزيادة حالة "القمؽ" لدى الطرؼ 
الرأي بيف أعضائو مما يزيد مف فرص التوتر ويجعؿ المجاؿ مييأ لمفوز عمى الفريؽ المرتبؾ 

 القمؽ سواء بالنسبة لعامؿ الوقت، أو التكمفة التي سوؼ تتحمميا عممية التفاوض.

 سياسة الاسترخاء -4-2

لطويؿ وىي تقوـ يطمؽ عمى سياسة الاسترخاء أحيانا سياسة التجاىؿ، وسياسة النفس ا
عمى عدـ الاىتماـ بكؿ ما يطمبو الفريؽ الآخر، وعدـ الانسياؽ لمضغوط التي يقوـ بيا، 

بؿ التريث حتى يتبيف لنا مدى أىمية ما يعرض عمينا وما ىي جوانبو التي حاوؿ 
 الطرؼ الآخر أف يخفييا.

ضايا، وأف وتستخدـ في سياسة الاسترخاء عوامؿ الصبر، وأف يترؾ لمزمف حؿ معظـ الق
الزمف في ىذه الحالة سيكوف العامؿ الأكثر تأثيرا عمى سير القضية التفاوضية وعمى 

 إدارة جمساتيا.
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 سياسة اليجوم/ سياسة الدفاع -5

 سياسة اليجوم -5-1

تقوـ ىذه السياسة عمى استخداـ تكتيكات ىجومية ضاغطة عمى الطرؼ الآخر بشدة 
العممية التفاوضية وعدـ ترؾ المجاؿ  لإجباره عمى التسميـ بوجية نظرنا ومطالبنا في

مفتوحا أمامو لمتراجع أو الانسحاب مف عممية التفاوض، وتستخدـ ىذه السياسة 
اليجومية عند حيازة كـ مناسب مف المزايا التي تجعميا في موقؼ متميز قوي يتيح لنا 
لا إملبء شروطنا عمى الطرؼ الآخر، أو لعدـ أىمية المفاوضات مع ىذا الطرؼ الذي 

قيمة لو ومف ثـ عمينا أف نتشدد في التفاوض معو، كما تستخدـ في حالة الضغط عمى 
 الطرؼ الآخر لمتنازؿ عف طموحاتو وأىدافو في عممية التفاوض.

 سياسة الدفاع -5-2

وتقوـ ىذه السياسة الدفاعية عمى العمؿ عمى تقميؿ الضغط التفاوضي الذي يمارسو 
مرار في جني المكاسب التي تعني خسائر الطرؼ الآخر، وعدـ السماح لو بالاست

ّـَ العمؿ عمى تقميؿ تمؾ الخسائر ما أمكف، ويتـ ىذا باستقباؿ  لمطرؼ المفاوض، ومف ثَ
كافة مبادرات الخصـ اليجومية، ودراستيا بعمؽ لمتوصؿ إلى أىدافو الحقيقية وتجزئة 

وـ مضاد يتركز تمؾ المبادرات لموقوؼ عمى الزائؼ منيا لاستبعاده والتعامؿ معو بيج
عمى الحقائؽ والأسانيد والوثائؽ التي تدعـ موقفنا وتؤيد مطالبنا وتساند جيودنا 

 التفاوضية مع الطرؼ الآخر.

وتقوـ ىذه السياسة عمى استمرار الاحتفاظ بالموقؼ التفاوضي ساخنا، وتجميع عناصر 
فاوضات خلبؿ القوى التفاوضية واستجماع عوامميا المختمفة لبدء جولة ناجحة مف الم

 الجمسات التفاوضية.
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 سياسة التناول المتدرج/ سياسة الصفقة الواحدة -6

 سياسة التناول المتدرج  -6-1

تقوـ ىذه السياسة عمى ترتيب عناصر وجزئيات القضية التفاوضية بشكؿ متدرج، يبدأ 
القواعد الأساسية لمقضية ويتدرج حتى يصؿ إلى قمتيا أو شكميا النيائي؛ حيث تعتمد 

لسياسة عمى التحرؾ خطوة خطوة مف عنصر إلى آخر، ومف ثـ لا يتـ الانتقاؿ ىذه ا
إلى عنصر جديد إلا بعد الاتفاؽ والانتياء مف العنصر الأوؿ، وتتيح ىذه السياسة 

الفرصة الكاممة لمتعامؿ مع العناصر التفاوضية بكافة أبعادىا، كما أنيا تيسر عممية 
مريح لكلب الطرفيف، إلا أنو يعيبيا أنيا تحتاج إلى التفاوض وتييء ليا المجاؿ النفسي ال

 وقت وتكمفة ضخمة ليس مف السيؿ توفيرىا لكؿ عممية مف عمميات التفاوض.

 سياسة الصفقة الواحدة -6-2

يرتبط استخداـ ىذه السياسة بتوفر فرصة مناسبة قد لا يتاح مثميا في المستقبؿ، ومف ثـ 
لا طرأ جديد عمى عناصر فإف عمينا أف ننتيز ىذه الفرصة وبأسرع وق ت ممكف وا 

الموقؼ القائـ مما يغير مف طبيعتو ومف مناسبة الشروط التفاوضية المعروضة أو 
 المتاحة نتيجة ىذا الموقؼ التفاوضي. 

 سياسة المواجية المباشرة )الصريحة(/ سياسة المراوغة )الالتفاف( -7

 سياسة المواجية المباشرة )الصريحة( -7-1

قا ليذه السياسة عمى المكاشفة والمصارحة والتعامؿ مع عناصر تقوـ عممية التفاوض وف
القضية التفاوضية بشكؿ مباشر وصريح، خاصة إذا كانت المصمحة المشتركة القائمة 
ف أي خداع  مكانيات الطرؼ الآخر، وا  بيف طرفي التفاوض تتطمب  الإحاطة بظروؼ وا 

 منيما تجاه الآخر. بيف الطرفيف سوؼ ينعكس سمبيا عمى تنفيذ ما التزـ بو كؿ
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 سياسة المراوغة )الالتفاف( -7-2

كثيرا ما لا تكوف المصمحة المشتركة ىي العنصر الحاسـ لمعممية التفاوضية، بؿ إف 
الصراع والنزاع يعبر عف طبيعة القضية المتفاوض عمييا، ومنيا يتـ الاعتماد عمى 

عدـ إظيار حقيقة سياسة المراوغة والالتفاؼ حوؿ عناصر وأجزاء القضية التفاوضية و 
الأىداؼ التفاوضية، بؿ الاعتماد عمى الخداع والمراوغة والالتفاؼ حوؿ القضايا 

وعناصرىا بشكؿ لا يثير الشكوؾ والريبة بؿ تصؿ قمة النجاح فيو إلى الخديعة الكاممة 
لمطرؼ الآخر وانسياقو إلى توقيع اتفاؽ يرى أنو حقؽ فيو نصرا، في حيف أف الحقيقة 

 الكاممة. ىي اليزيمة

 سياسة التطوير/ سياسة التجميد -8

 سياسة التطوير -8-1

تقوـ ىذه السياسة عمى أف أي قضية تفاوضية ىي أساسا قضية متغيرة طالما ارتبطت 
بعوامؿ  الحركة والزمف، ومف ثـ فإنيا تخضع لتأثير ىذه العوامؿ بصورة أو بأخرى، 

ف أطراؼ التفاوض، تطوير ويستمزـ لتحقيؽ واستمرار المصمحة المشتركة التي تربط بي
نماء وتحسيف ىذه المصمحة عف طريؽ تقوية العلبقات والروابط بيف أطرافيا والوصوؿ  وا 

 بيا إلى درجة أرقى وأعمؽ وأشمؿ مف درجات التعاوف

 سياسة التجميد -8-2

تقوـ ىذه السياسة عمى الإبقاء عمى الوضع الحالي كما ىو عميو، والابقاء عمى الوضع 
دوف أي تغيير أو تعديؿ سواء كاف سمبيا أو إيجابيا، وتجميده إلى درجة التفاوضي القائـ 

 الموت نظرا لعدـ جدوى تحريكو أو التعامؿ معو مف جديد بمعطيات جديدة.
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 تكتيكات التفاوض -ثالثا

يقوـ المفاوض بتحويؿ الاستراتيجيات التفاوضية إلى شكؿ أداء تنفيذي يتناسب مع 
مكانياتو ، وىو ما يعرؼ 17، بما يحقؽ اليدؼ مف العممية التفاوضيةالموقؼ التفاوضي وا 

 ب "التكتيؾ التفاوضي".

يشير مصطمح التكتيؾ إلى العناصر الفرعية أو المكونات الجزئية التي يستخدميا 
المفاوض ويتحرؾ بيا داخؿ الاستراتيجية لتحقيؽ الأىداؼ الرئيسية لعممية التفاوض، أي 

ت التي يقوـ بيا المفاوض أو التصرفات التي يسمكيا أو أف التكتيكات تتمثؿ في النشاطا
الأساليب التي يستخدميا لخمة الاستراتيجية وزيادة فعاليتيا في تحقيؽ النتائج المستيدفة 

 .18مف عممية التفاوض

ولكي تنجح العممية التفاوضية لا بد لأطراؼ التفاوض معرفة التكتيكات المناسبة لكؿ 
ا والانتقاؿ مف تكتيؾ إلى آخر أثناء العممية التفاوضية الواحدة، استراتيجية وكيفية توظيفي

كما يمكف اعتماد تكتيؾ واحد في العممية التفاوضية، وىذا راجع إلى طبيعة القضية 
المتفاوض عمييا وعمى قوة أو ضعؼ الطرؼ الآخر؛ ولقد قسـ المختصوف التكتيكات 

 : 19التفاوضية إلى خمس مجموعات كبرى نذكرىا فيما يمي

يتطمب ىذا النوع مف التكتيكات قوة الشخصية والشجاعة في  تكتيكات أخذ زمام المبادرة: -1
 أخذ زماـ المبادرة، وىو بدوره ينقسـ إلى تكتيكات فرعية عمى النحو التالي:

 يستخدـ ىذا التكتيؾ في حالة اكتشاؼ المفاوض أف خصمو ينقصو المدح المزيف :
بتثميف كؿ تدخلبتو وأفكاره ومدحو بعبارات منمقة، بشرط التجربة والخبرة، وبالتالي يقوـ 

                                                           
17
 .336مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص  - 

18
 .266محمود أبو بكر: مرجع سابق،  صدٌق محمد عفٌفً وَ مصطفى - 

19
 .54 -53مٌر أحمد: مرجع سابق، ص  - 
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أف يكوف المفاوض قادرا عمى التحكـ في تعابير وجيو وعبارات المدح لأتفو التدخلبت، 
 وبالتالي إيياـ الطرؼ الآخر بأنو عمى صواب وبالتالي مياجمتو في الوقت المناسب.

 ريؽ الخصـ، كالقوؿ سبؽ : يمكف استخداـ ىذا التكتيؾ ضد عضو صغير في فالإكراه
التعامؿ مع السيد فلبف ولـ يأخذ ىذا المنحى أبدا فيؿ أنت واثؽ مف تأييده لؾ بيذا 

 الخصوص.

 :)ويكوف ذلؾ بأف يوىـ الخصـ بأف  التضاد بين الشركاء )بين أطراف الوفد الواحد
يتـ أعضاء الوفد التفاوضي ليسوا عمى اتفاؽ حوؿ أحد بنود التفاوض بؿ وأكثر مف ذلؾ 

 إيياـ الطرؼ الآخر بأف أحد أعضاء الوفد التفاوضي يدافع عف مصمحة الخصـ.

 ويكوف ذلؾ بتعابير الوجو القوية والتي تدؿ عمى إظيار الخصم بمظير غير عقلاني :
أف فكرة الخصـ غير عقلبنية وكأنو يطمب المستحيؿ، وىذا مف شأنو أف يجعؿ الخصـ 

ف كاف ما يقترحو أمر ع  ادي.يتنازؿ حتى وا 

رغاـ  تكتيكات الضغط: -2 يمجأ الوفد المفاوض إلى ىذا النوع مف التكتيكات لإجبار وا 
الطرؼ الآخر عمى التنازؿ عمى مطالبو أو عمى الأقؿ تخفيض سقؼ مطالبو، ويكوف 
باستخداـ مجموعة ف الأدوات كالتيديد بالانسحاب مف المفاوضات، التشكيؾ في نزاىة 

استخداـ عبارة نعـ .. ولكف ..، المطالب المبالغ فييا،  الخصـ، تثبيط ىمتو ومعنوياتو،
 إظيار عدـ قدرة الطرؼ المفاوض عمى اتخاذ القرار وبالتالي تيديده بالاتصاؿ برئيسو..

: يتطمب استخداـ ىذا النوع مف التكتيكات الميارة الكبيرة، وذلؾ بالقدرة تكتيكات التوقع -3
يطمبو الخصـ، وبالتالي مفاجأتو بالقوؿ: عمى قراءة أفكار الخصـ وبالتالي توقع ما س

 نحف نعمـ أنؾ كنت ستقوؿ كذا وكذا.



 د. إلياس سالم          محاضرات في مقياس تقنيات التفاوض الدولي                                                         

56 

 

يبنى ىذا التكتيؾ عمى سياسة غمؽ كؿ المنافذ في وجو الطرؼ  تكتيكات المحاصرة: -4
الآخر، وبالتالي إرغامو عمى التنازؿ، ولكف ىذا النوع مف التكتيكات يحتاج إلى عممية 

 قيقة.تحضير لممفاوضات تكوف جد عميقة ود

: يستخدـ ىذ التكتيؾ بخداع الخصـ بأف المفاوضات تسير في صالحو، تكتيكات الخداع -5
وبأف الوفد المفاوض قد تنازؿ عف كؿ شيء، ويستخدـ ىذا التكتيؾ باتباع أسموب 

تضخيـ المطالب أو توسيع ىامش المفاوضات إلى حد يمكف لموفد المفاوض مف التنازؿ 
ازؿ كثيرا، وبالتالي عميو بقبوؿ النقاط التي يعتبرىا الوفد بطريقة توىـ الخصـ بأنو قد تن

 المفاوض نقطة اللبتنازؿ بعدىا. 
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 الاتصال الحوار والإقناع في التفاوضالفصل الرابع: 
 الاتصاؿ -أولا
 الحوار -ثانيا
 الإقناع -ثالثا
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 الاتصال–أولا 
 تعريف الاتصال-1

، فيو وسيمة لإيصاؿ 20أنو: "تبادؿ المعمومات والأفكار بيف شخصيف أو أكثر"يعرؼ الاتصاؿ ب
 .21الأفكار والآراء والحقائؽ والمشاعر والقيـ للآخريف

كما يعرؼ أيضا بأنو: "العممية التي يتـ مف خلبليا تبادؿ المعمومات والي تفيـ مف قبؿ 
 22وؾ"شخصيف أو أكثر وذلؾ بغرض إحداث الدافعية والتأثير في السم

، فبدوف اتصاؿ جيد لا يمكف أف يكوف ىناؾ تفاوض يعتبر الاتصاؿ جوىر عممية التفاوض
ناجح، فمف خلبؿ الاتصاؿ يتـ التعبير، تبادؿ الأفكار، المفاىيـ والحقائؽ، الآراء والاتجاىات، 
قناع  بيف أطراؼ التفاوض باستخداـ مختمؼ ميارات الاتصاؿ مف تحدث، إنصات، إيماءات، وا 

 ا مف الميارات التي تساىـ في إنجاح عممية التفاوض.وغيرى
 عناصر الاتصال-2

 تتكوف عممية الاتصاؿ مف العناصر التالية، وذلؾ حسب النموذج المبيف أدناه:

 
وىو الطرؼ المفاوض والذي يريد ىو مصدر الرسالة المطموب نقميا إلى المرسؿ إليو،  المرسل:
 يصاؿ معاني ومعمومات وأفكار إلى الطرؼ الآخر المفاوض.نقؿ  وا  

                                                           
20
 .222، ص 1999علً محمد منصور: مبادئ الإدارة، مجموعة النٌل العربٌة، القاهرة،  - 

21
ان،  -   .245، ص 2114حسٌن حرٌم: السلوك التنظٌمً، دار الحامد، عَمَّ

22
 .13مصطفى ٌوسف كافً: مرجع سابق، ص - 
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: وىي مجموعة المعاني المطموب إرساليا إليو، يتـ تحديد محتواىا بعد دراسة كؿ مف الرسالة
 دوافع واتجاىات المرسؿ إليو.

 ولكي تكوف الرسالة ذات فاعمية كبيرة وجب أف تحقؽ ما يمي:
إلى حاجاتو ورغباتو واقتراح الطريقة المناسبة  لفت انتباه المستقبؿ، مف خلبؿ الإشارة-

 لإشباعيا.
 البساطة والوضوح حتى تكوف مفيومة لدى المستقبؿ؛ -

فمنيا المنطوؽ ومنيا : وىي وسائؿ الاتصاؿ التي تنتقؿ مف خلبليا الرسالة المطموبة، الوسيمة
 المكتوب.

 الجميور المستيدؼ. وض، أوالطرؼ الآخر المفا : وىو متمقي الرسالة، ويقصد بوالمرسل إليو
 أشكال الاتصال-3

  يأخذ الاتصاؿ أشكالا ثلبثة، نوضحيا فيما يمي:
: وىي المحادثة المباشرة بيف طرفيف وعبر استخداـ وسيمة معينة أو دونيا، الاتصالات المفظية

مختمفة منيا: وعبر استخداـ الصوت لنقؿ الأفكار عبر عممية الاتصاؿ، والتي تأخذ أشكالا 
مقابلبت الشخصية، الاجتماعات، المناقشات، المفاوضات، المؤتمرات، الخطب، المكالمات ال

 الياتفية، المذياع، التمفاز...
: وىي كافة الاتصالات التي يستخدميا الفرد ومف دوف استخداـ الاتصالات غير المفظية

كة العيوف، تعابير الصوت في تمؾ العممية، والتي تأخذ أشكالا مختمفة ومنيا: حركة اليديف، حر 
الوجو، طريقة الجموس والوقوؼ، طريقة التدخيف، حركة الرأس والكتؼ، أسموب النظر مف خمؼ 

 النظارة، طريقة المشي...
وتتأثر بكافة الوسائؿ والأدوات التي يمكف استخداميا في الكتابة لمتعبير  الاتصالات المكتوبة:

صاليا إلى الآخريف، وتأخذ أشكالا مختمفة عف الأفكار التي يحمميا المرسؿ واليادؼ مف إي
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منيا: الرسائؿ، المذكرات، الكتب، التقارير، الخرائط، الرسوـ البيانية، الصحؼ، المجلبت، 
 الصور...

 الاقناع -ثانيا 
 تعريف الاقناع-1

يعد الاقناع مف بيف أىـ الميارات التي يجب أف يكتسبيا المفاوض، نظرا لحاجة ىذا الأخير 
ي أفكار واتجاىات وقناعات مف يتفاوض معيـ، مف أجؿ تحقيؽ مكاسب مف عممية لمتأثير ف
 التفاوض.

 23يعرؼ ىاري ميمز الاقناع بأنو: "عممية تغيير أو تعزيز المواقؼ أو المعتقدات أو السموؾ " 
 فيو عبارة عف نتيجة تصؿ إلييا مف خلبؿ تبني أسموب اتصالي تستخدـ فيو أدوات التأثير.

نو: "الجيد المنظـ المدروس الذي يستخدـ وسائؿ مختمفة لمتأثير عمى أراء الآخريف كما يعرؼ بأ
وأفكارىـ، بحيث يجعميـ يقبموف ويوافقوف عمى وجية النظر في موضوع معيف، وذلؾ مف خلبؿ 

 .24المعرفة النفسية والاجتماعية لذلؾ الجميور المستيدؼ"
يا أحد الطرفيف التأثير عمى الآخر ويعرؼ أيضا بأنو: "عمميات فكرية وشكمية يحاوؿ في

خضاعو لفكرة ما"  .25وا 
 أنواع الإقناع-2

 :26يمكف تحديد أنواع الإقناع كما يمي
قناع بالترىيب: -2-1  إقناع بالترغيب وا 

يتـ الاقناع بالترغيب بتقديـ الحوافز المادية والمعنوية لمطرؼ الآخر في المفاوضات، بيدؼ 
 رسات الجديدة.تشجيعو عمى قبوؿ الأفكار والمما

                                                           
23
 .24، ص2111هاري مٌلز: فن الاقناع، ترجمة مكتبة جرٌر،  - 

24
 117فً: مرجع سابق، صمصطفى ٌوسف كا - 

25
 .118المرجع نفسه، ص - 

26
 .72، ص2113/2114كاٌلً رٌمة: التفاوض ودوره فً تفعٌل العملٌة البٌعٌة، مذكرة ماجستٌر فً العلوم التجارٌة، جامعة بومرداس،  - 
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أما الاقناع بالترىيب فيكوف مف خلبؿ إكراه الطرؼ الآخر بمختمؼ الوسائؿ الاجتماعية، 
 الاقتصادية، السياسية والفكرية التي تجعمو يقبؿ بالأفكار والآراء المعروضة عميو.

قناع غير مباشر-2-2  إقناع مباشر وا 
كؿ تمقائي دوف التأثير أو الضغط يكوف الاقناع المباشر عندما يتـ إقناع الطرؼ الآخر بش

 عميو.
الإقناع غير المباشر فيكوف مف خلبؿ التمميح أو الإشارة لمطرؼ الآخر بأىمية الأفكار  أما

الجديدة والفوائد المكتسبة الناتجة عف الإقناع بتمؾ الأفكار، وتترؾ لو حرية اتخاذ القرارات 
 باشر.المتعمقة بقبوؿ تمؾ الأفكار أو رفضيا دوف تأثير م

 واستخداماتيا  قوانين الإقناع-3
 قوانين الاقناع-3-1

بعرض الطرؽ اللبزمة لعممية التسويؽ  ينيدالفي كتابو "عمـ النفس الإقناع"  قاـ روبرت سي
الناجحة، مف خلبؿ تناولو لمجوانب النفسية في العممية الاقناعية، وأشار إلى أف الانساف لديو 

وحوافز، مثؿ الدعاية، وىنا طرح سؤالا مفاده: لماذا يكوف  سموؾ استجابي، يسير وفؽ منشطات
لأنيـ يفيموف جيدا الدوافع  ؟ الجواب:ومؤثروفالعامموف في مجاؿ الدعاية والتسويؽ ناجحوف 

المحركة للئنساف، يفيموف جيدا قوانيف الاقناع، والتي تستخدـ أثناء التفاوض لمتأثير عمى 
 : 27نيفالآخريف. وفيما يمي عرض ليذه القوا

 ون التبادل قان -1 -3-1
يحاوؿ الإنساف عموما أف يجاري ف حولو، فيو يرغب في الحصوؿ عمى أشياء لا يممكيا 
ويممكيا غيره، ويرغب غيره في الحصوؿ عمى بعض الأشياء يممكيا غيرىـ، لذلؾ لا بد عميو 

فمو أف شخصا  أف يفيـ العممية التبادلية، فيو في حاجة إلى الناس والناس في حاجة إليو،

                                                           
27
 .22-16، ص2114جاري كاراس: مهارات التفاوض الناجح، ترجمة علً رمضان فضل، دار الجزٌرة، الجزائر،  - 
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أعطاؾ بعض الأشياء التي تحتاجيا، فيو في المقابؿ يرغب في الحصوؿ عمى بعض الأشياء 
 التي يحتاجيا.

 قانون الالتزام والثبات -3-1-2
فيحاوؿ الشخص أف يكوف لو يفضؿ الناس الالتزاـ بأفكارىـ ومشاعرىـ وأعماليـ والثبات عمييا، 

ة لكي يعدؿ مف قراراتو السابقة، فإذا أنت التزمت موقؼ، يحاوؿ أف يتصرؼ وفؽ طريقة معين
بما تفعؿ فسوؼ يكوف لديؾ ما يمكنؾ مف خلبلو أف تقنع الآخريف، وىذه حقيقة واضحة، ويمكف 
البرىنة عمى صدقيا مف خلبؿ التزامؾ بوجية نظر معينة مفضمة لديؾ، فسوؼ تقدـ كؿ الجيود 

ترى ذلؾ جميا في عممية البيع، فالبائع إذا  اللبزمة لإقناع الآخريف بوجية النظر ىذه، وسوؼ
كاف مؤمنا بما بيف يديو مف سمعة حتى لو كانت دوف المستوى تراه يقنع العميؿ بيا وأنيا 

 ضرورية، وبيا مزايا وفوائد عديدة لا توجد في غيرىا.
 قانون الربط )الارتباط(-3-1-3

تكوف ميالا إلى إرضائو والعمؿ  عندما تحب شخصا ما أو تؤمف بما يؤمف بو، فأنت في الغالب
عمى إسعاده، ففي عممية البيع تجد البائع الناجح يحاوؿ في البداية أف يقيـ علبقة إنسانية ينفذ 

 مف خلبليا إلى المشتري لكي يقنعو بما يريد.
 قانون الحاجة-3-1-4

 إذا لـ تكف عمى يقيف مف أف بعض ىذه الأشياء ضرورية بالنسبة لؾ، أو أنؾ ترغب في
؛ فالحاجة شرائيا، فإنؾ تفكر جيدا قبؿ اتخاذ قرار الشراء، وتعرض ليذه السمعة بدائؿ أفضؿ

ذا أدرؾ البائع بحدسو وفطنتو أف المشتري يحتاج إلى ىذه السمعة فعميا  تؤدي إلى الاقناع، وا 
 فإف إقناعو سيكوف سيلب.

 قانون السمطة والنفوذ-3-1-5
طاع أف يعطي انطباعا للآخريف بأنو في غنى عف إذا كاف الشخص صاحب سمطة ونفوذ، واست

شيء ما، فإنو يكوف قادرا عمى إقناعيـ بسيولة، وترى ذلؾ في عمميات النصب والاحتياؿ، 
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فالمحتاؿ يوىـ الناس ويعطييـ انطباعا بأنو لا يبالي بما في أيدييـ، ومف خلبؿ ىذه السمطة 
 والنفوذ يقنع الناس بما يريد.

 ان الاجتماعيقانون الاستحس-3-1-6
يجعؿ قانوف الاستحساف الاجتماعي الناس أميؿ إلى الاقناع حتى لو لـ يكف ىذا الشيء في 
صالحيـ، ولكف لأف المجتمع يستحسف مف يفعمو تجد الناس مقنعة بو، فتجد مثلب البعض 
يشتري سمعة معينة، أو يتصرؼ تصرفا معينا دوف قناعة منو، ولكف العادة والعرؼ والاستحساف 

 لاجتماعي جعميـ يتصرفوف كذلؾ.ا
 استخدام قوانين الاقناع في التفاوض-3-2

ذكرنا سابقا أف في أي عممية تفاوضية نجد أف كؿ طرؼ يسعى لموصوؿ إلى نتيجة، تجعمو 
يشعر بأنو حصؿ عمى أفضؿ العروض، خاصة إذا كانت ىذه العروض أو النتيجة مرضية 

 لكلب الطرفيف المتفاوضيف؛
لأطراؼ معاييره الخاصة بقبوؿ نتيجة التفاوض أو رفضيا،  ولكؿ طرؼ نقاط فمكؿ طرؼ مف ا

قوة ونقاط ضعؼ يكوف عمى دراية بيا، وعمى دراية أيضا بنقاط القوة والضعؼ لدى الطرؼ 
الآخر، فيتجمى لممفاوض متى يستخدـ نقطة القوة ىذه، ومتى يرغـ الخصـ عف التخمي عمى 

 نقطة القوة.
أف الطرؼ الذي أمامو يستخدـ بعض قوانيف الاقناع فإنو يلبحظ ذلؾ،  وعندما يعرؼ المفاوض

يمي استخداماتيا في  وفيماسمفا،   ذكرناىاويستخدـ ىو أيضا المزيد مف قوانيف الإقناع التي 
 التفاوض:

 قانون التبادل-3-2-1
يعتبر ىذا القانوف مف القوانيف اليامة في التفاوض، لأنيا قائمة عمى الأخذ والعطاء، والتفاوض 

 في جوىره أخذ وعطاء.
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 قانون الالتزام والثبات-3-2-2
يستخدـ قانوف الالتزاـ والثبات في التفاوض، مف خلبؿ إظيار لمطرؼ الآخر مدى التزاـ وثبات 

يماف المفاوض بمواقفو، واقتناعو   بيا، وا 
 قانون الارتباط-3-3-3

إذا أدرؾ المفاوض بوضوح جوانب القوة في الطرؼ الآخر المفاوض، فإنو يستطيع أف يقدـ 
الجوانب التي تجعؿ الخصـ يردؾ أف لديو ىو الآخر أسمحتو التفاوضية التي يمكف مف خلبليا 

رغاـ الخصـ عمى التخمي عف بعض مكاسبو، فالعممية التفاوضية  الحصوؿ عمى ما يريد، وا 
 عممية مناورة وكر وفر.

 قانون الحاجة-3-3-4
في الكثير مف الأحياف نجد البائع لديو التزاـ كبير بإتماـ ىذه الصفقة، مما يجعمو يحاوؿ بكؿ 

ذا أدرؾ الطرؼ الآخر ىذه النقطة يمكنو أف يستخدـ  جيد أف يقنع مف يتفاوض معو لإتماميا، وا 
 سلبح الوقت والضغط.

 السمطة والنفوذقانون -3-3-5
إذا أدرؾ البائع أف سمعتو ليس ليا مثيؿ في السوؽ فإنو سيعرؼ أف لديو سمطة، وسوؼ 
يستخدميا في عممية التفاوض؛ وفي الجانب الآخر، إذا لـ يكف الطرؼ الآخر بحاجة إلييا أو 

وؿ في يممؾ بدائؿ فإف إقدامو عمى اقتناء ىذه السمعة سيكوف بطيئا، مما يجبر البائع عمى الدخ
 عممية تفاوض.

 قانون الاستحسان الاجتماعي-3-3-6
قناعو   يمكف استخداـ ىذا القانوف في التفاوض لإرضاء العميؿ وا 

لسمعة تتماشى مع العرؼ أو العادة، فإذا كاف معظـ الناس يرتاحوف لبضاعة معينة بأنو ىذه ا
 فمف السيؿ إقناع الآخريف بيا، وكذلؾ الأفكار والمعتقدات.
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 اتيجيات الإقناعاستر  -4
 :28ىناؾ العديد مف الاستراتيجيات التي تستخدـ في الاقناع، نذكر منيا

 في الاستمالةالمنطق أو العاطفة الاعتماد عمى -4-1
في واقع الأمر ليس ىناؾ قاعدة ثابتة نستطيع التأكيد فييا عمى أنو يمكف الاعتماد عمييا في 

لعاطفية تزيد عند اقناع المستيدفيف بالرسالة منطقيا، ىذا المجاؿ، إلا أف درجة تأثير الاستمالة ا
حيث تعتمد في ىذه الحالة عمى استمالة دوافع الفرد إلى حد ما وليس ىناؾ طريؽ لتحديد مدى 
استخداـ الاستمالات العاطفية أو المنطقية إلا بدراسة الفروؽ الفردية لممستيدفيف، وعندما تكوف 

ستيدفيف، فإف ذلؾ سوؼ يساعد عمى إمكانية التعرؼ عمى ىناؾ خبرة سابقة بيف المرسؿ والم
 كؿ فرد عمى حدة أو كؿ مجموعة صغيرة والأسموب الأمثؿ للبستخداـ معيـ.

 الاعتماد عمى درجة من التخويف لتحقيق الاستمالة-4-2
أف نسبة كبيرة مف المجموعات التي تتعرض لدرجة معتدلة مف التخويؼ تتأثر تؤكد التجارب 

التي تستمع إلييا، وتقؿ ىذه النسبة كمما زادت درجة التخويؼ، فالرسالة التي تعمؿ بالنصائح 
عمى إثارة الخوؼ يقؿ تأثيرىا كمما زادت أو قدر التخوؼ فييا، ويرجع السبب في ذلؾ إلى أف 
المستيدفيف بالرسالة ترتفع درجة توترىـ نتيجة لمتخويؼ الشديد، ويؤدي ذلؾ إلى التقميؿ مف 

د أو أىميتو، أو قد يؤدي إلى الابتعاد عف الرسالة بدلا مف التعمـ منيا أو التفكير في شأف التيدي
 مضمونيا.

   والاتجاىات الموجودة لدى المتمقي  بالاحتياجاتالبدء -4-3
المتحدث الذي يخاطب المستيدفيف باحتياجاتيـ ويساعدىـ في تحديد الأساليب التي تحققيا، 

اعيـ بدلا مف أف يعمؿ عمى خمؽ احتياجات جديدة ليـ، ويكوف تكوف لديو فرصة أكبر في إقن
الحديث أو الرسالة أكثر فاعمية في إقناع المستيدفيف عندما يبدو ليـ أنو وسيمة لتحقيؽ ىدؼ 
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كاف لديو بالفعؿ؛ فإقناع أي فرد لمقياـ بعمؿ معيف يجب أف ينطمؽ مف إحساس الفرد بأف ىذا 
 مف قبؿ أو بدأ التفكير فيو مف قبؿ عمى الأقؿ. العمؿ وسيمة لتحقيؽ ىدؼ كاف لديو

 عرض وتحميل الآراء المتباينة لمموضوع-4-4
يؤدي عرض الجانب المؤيد لرأي المستيدفيف إلى تدعيـ رأييـ والتفاعؿ مع المتحدث، لأف 
الرسالة التي تعرض جانبا واحدا مف الموضوع تكوف قادرة عمى إقناع الأفراد ودفعيـ إلى تبني 

النظر المعروضة عندما تـ التأكيد عمييا مف جانب المستيدفيف. وقد أثبتت التجارب وجية 
؛ فعندما يقوـ المتحدث بشكؿ عاـ فاعمية تقديـ الرأي المؤيد والمعارض معا بالنسبة لمفرد الخبير

بعرض وجية نظره بحياد يمكف أف يكوف التأثير والإقناع أقوى لدى المستقبؿ لوجية النظر 
 مف القناعة مف وجيات النظر المضادة بعد ذلؾ. درجة أعمى

 ربط المضمون بالمصدر أو المرجع-4-5
يقوـ المرسؿ أو المتحدث في بعض الأحياف بنسب المعمومات والآراء التي يقولونيا لمصادر 
معينة أو مراجع، ويلبحظ أف المستيدفيف بعد فترة مف الزمف يتذكروف المضموف دوف أف 

لؾ باستثناء المصادر الدينية المختمفة مثؿ الكتب السماوية أو الأحاديث يتذكروا المصدر، وذ
الدينية والمصادر التي يعتبرىا المستيدفوف ثابتة وصادقة تسيؿ مف عممية الإقناع، في حيف أف 

 المصادر الأخرى سوؼ تؤدي إلى نظرة سمبية قد تشكؿ عائقا أماميـ للئقناع.
 لةدرجة الغموض والوضوح في الرسا-4-6

تمثؿ درجة الوضوح في الرسالة أىمية كبيرة في الإقناع، فكمما كانت الرسالة واضحة ولا تحتاج 
لجيد في تفسيرىا واستخلبص النتائج أصبحت أكثر إقناعا؛ إلا أف الوضوح في اليدؼ مف 
الرسالة قد يعطي الفرصة لاتجاىات المستقبميف أف تنشط في مقاومة تمؾ الرسالة، في حيف أف 

ؼ الضمني يترؾ لممستيدؼ الفرصة لكي يعمؿ ذىنو ويستنتج اليدؼ بغير أف يشعر اليد
 بالتوجيو نحو اليدؼ.
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 الترتيب المنطقي لأفكار الرسالة-4-7
المتحدث في رسالتو حججا متفاوتة، فإف الحجج القوة تكوف أكثر تأثيرا عمى المستمعيف، إذا قدـ 

ثارة الاحتياجات أولا، ثـ تقديـ  ولذلؾ يفضؿ البدء بالحجج القوية ثـ المساعدة ثـ الأقؿ تأثيرا، وا 
الرسالة التي تشبع تمؾ الاحتياجات تكوف أكثر تأثيرا مف تقديـ المحتوى المقنع أولا وعمى 
المتحدث بعد ذلؾ أف يقدـ الحجج المؤيدة أولا، حيث أف ذلؾ سيقوي موقفو ويستعد لرفض 

 الحجج المؤيدة.الحجج المعارضة التي سوؼ تأتي بعد الاقناع ب
 المتراكم والتكرارالتأثير -4-8

التكرار مف العوامؿ التي تساعد عمى الإقناع، ويمكف أف يؤدي تكرار الرأي أو الرسالة إلى 
تعديؿ الاتجاىات العامة نحو أو قضية أو موضوع، إلا أف التكرار في بعض الأحياف قد يسبب 

، وقد اتضح أف الأفراد المستيدفيف التنويعالممؿ والضيؽ، ويتطمب ذلؾ أف يكوف التكرار مع 
الذيف عرض  عمييـ أكثر مف سبب أو مبرر واحد أكثر استعدادا   للئقناع مف الذيف عرض 
عمييـ مبرر واحد أو سبب واحد؛ كذلؾ فإف الإقناع الناتج مف التعرض المتراكـ لمموضوع أكبر 

 منو عند التعرض كرة واحدة.
 كيف تقنع الآخرين؟-5

 :29عممية الإقناع مجموعة مف العناصر نوجزىا فيما يميتتطمب 
يشترط أف يكوف المفاوض أو المتحدث مقتنعا بالفكرة التي يسعى لنشرىا، أو إقناع الآخريف -

 بيا، 
 لأف أي مستوى مف التذبذب قد يحوؿ دوف إيصاؿ الفكرة لمطرؼ الآخر المفاوض.

ة مثؿ: بما أف، إذف، إذا كاف ... فيذه استخداـ الكممات ذات المعاني المحصورة والمحدد -
عبارات فييا حصر لممعنى وتحديد لمفكرة، والابتعاد عف التعميـ البراقة التي لا تفيـ أو تحمؿ 

 معاني واسعة.
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 ترؾ الجدؿ العقيـ، والتحمي بروح ودية، وعدـ الخوض في الخصومات التي قد تنفر الآخريف. –
 ىما:تحميؿ الحوار إلى عنصريف أساسييف  -
المقدمات المنطقية: وىي تمؾ البيانات أو الحقائؽ أو الأسباب التي تستند إلييا النتيجة . 

 وتفضي إلييا.
النتيجة: وىي ما يرمي الوصوؿ إليو المحاور أو المجادؿ، مثاؿ عمى ذلؾ: المواطنوف الذيف . 

يـ فقط، وأنت لـ ساىموا بأمواليـ في تأسيس الجمعية ىـ الذيف ليـ الحؽ في الإدلاء بأصوات
 تساىـ في الجمعية، ولذلؾ لا يمكنؾ التصويت..

 اختيار العبارات المينة، اليينة، والابتعاد عف الشدة والإرىاب والضغوط وفرض الرأي. -
ذا يشعره بأىمية كلبمو لدى بنيايتو، لأف ى الطرؼ الآخر الحرص عمى ربط بداية حديث -

بعد ذلؾ يقوـ المفاوض بتقديـ الحقائؽ والأرقاـ التي  وأنو يحترمو وييتـ بكلبمو، ثـ المفاوض
 بقوة معموماتو وأىميتيا وواقعية حديثو ومصداقيتو.تشعر الطرؼ الآخر 

بصوابية موقؼ الطرؼ الآخر، لأف محاولة رد الحقائؽ  -غير المصطنع–إظيار الاىتماـ  -
   لنفسو. الظاىرة يشعر الطرؼ الآخر بأف المفاوض يبحث عف الجدؿ والانتصار 

 وسائل تنمية ميارة الاقناع-6
يتوقؼ نجاح عممية التفاوض بدرجة كبيرة عمى ميارات التأثير والاقناع، والتي تعد إحدى 
الميارات الذىنية السموكية المفظية المركبة، التي تمكف مف ترتيب الأفكار وصياغة العبارات 

؛ ويمكف تنمية ىيف بطريقة مقنعةوتحديد الألفاظ بصورة تمكف عرض القضايا والحجج والبرا
 :30ميارات التأثير والاقناع مف خلبؿ مجموعة الوسائؿ والأدوات التالية

يؤدي توفر المعمومات والبيانات عف موضوعات وقضايا التفاوض إلى تدعيـ الموقؼ -
 التفاوضي مف خلبؿ إمكانية تأثيرؾ وقدرتؾ عمى الاقناع.
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اليقظة الذىنية والانصات المستمر يمكنؾ تحسيف التعبير مف خلبؿ الادراؾ الجيد الناتج عف  -
عف أىدافؾ وتكوف مؤثرا عند تناوؿ موضوعات التفاوض ولديؾ القدرة عمى إقناع الاطراؼ 

 الاخرى بوجية نظرؾ.
مكانية تحديد البدائؿ إلى تنمية القدرة عمى الاستدلاؿ، وزيادة الطلبقة  - تؤدي المرونة الذىنية وا 

قناعيـ بيا. المفظية في ال  تعبير عف نفسؾ وعف قضيتؾ وأىدافؾ بالتأثير عمى الآخريف وا 
تنعكس درجة قناعتؾ بأىدافؾ والإيماف بيا والثقة فييا عمى تعبيرات وجيؾ وأسموبؾ في  -

الحوار وطريقة تفكيرؾ وطرحؾ لمموضوعات واختيارؾ للؤلفاظ، ومف ثـ قدرتؾ عمى التأثير 
 والإقناع.

حقيؽ اىدافؾ مف عممية التفاوض وممارستؾ ليا باستمتاع إلى تنمية يؤدي حرصؾ عمى ت -
قدرتؾ عمى توظيؼ كافة وسائؿ التعبير وكؿ لغات الوجو واليديف والجسد وغيرىا، مما ينعكس 

 عمى مياراتؾ في التأثير والإقناع.
 الحوار-ثالثا

 تعريف الحوار-1

متحاوريف أو أكثر لغرض بياف يعرؼ الحوار بأنو: "عممية تبادؿ الأفكار والآراء بيف 
حقيقة مؤكدة، أو رأي معيف قد يتقبمو الآخر أو قد يرفضو، فإف ارتضاه فيكوف حوارا قصيرا، أما 
إذا خالفو فيمكف أف يستمر الحوار بينيما لكي يقنع الطرؼ الأوؿ الطرؼ الآخر، وقد لا يقتنع 

يؤدي إلى استمرار الحوار إلى  الطرؼ الآخر، وحينئذ تبقى مسألة الخلبؼ قائمة بينيما، مما
 .31أوقات أخرى"
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 أىمية الحوار-2

، فيو مف أحسف الوسائؿ يكتسب الحوار أىميتو مف كونو يعد نافذة لتبادؿ وتناقح الأفكار
للئقناع وتغيير الاتجاىات والأفكار والسموكيات نحو الأفضؿ، وترويض لمنفوس عمى قبوؿ النقد 

 واحتراـ الرأي الآخر.

 حوار:فوائد ال-3

 :32يحقؽ الحوار جممة مف الفوائد يمكف إيجازىا فيما يمي

اكتساب معارؼ ومعمومات جديدة حوؿ الموضوع محؿ الحوار والاطلبع عمى ثقافات -
 وأنماط مختمفة لمتفكير.

 اكتساب خبرات وميارات في طرؽ العرض والإقناع والاستماع والاتصاؿ. -

لمحاور، سواء حوؿ خمفيات الموضوع معرفة مواطف القصور ونقاط الضعؼ لدى ا -
محؿ الحوار، أو في ميارات الاتصاؿ والحوار والعمؿ عمى تقوية نقاط الضعؼ وتصحيح 

 مواطف القصور.

زالة المبس بشأنو، وتقريب وجيات النظر  - شرح الموضوع محؿ الحوار وتوضيحو وا 
 ومواءمتيا.

 اإثراء الموضوع وتطويره نتيجة لاختلبؼ الأفكار ومزجي -

 جذب مؤيديف وحشد الآراء لمناصرة الموضوع والاقتناع بو.    -
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 قواعد جوىرية لمحوار الفعال-4

 :33حتى يكوف الحوار فعالا، مف الميـ أف نتبع القواعد التالية

الاستماع الإيجابي: وىي طريقة فعالة في التشجيع عمى استمرارية الحوار بإيجابية،  -
حتاج الاستماع الإيجابي إلى رغبة حقيقية في وتنمي العلبقة بيف المتحاوريف، وي

الاستماع تخدـ الحوار، وفي ذلؾ تعمـ الصبر وضبط النفس، وعلبج الاندفاعية وتنقية 
القمب مف الأنانية الفردية، والاستماع الإيجابي يؤدي إلى فيـ وجية نظر الآخريف 

 وتقديرىا ويعطي مساحة أكبر لفيـ الآخريف.

لى بياف دوف إطالة أو يحتاج المحسف البياف:  - حاور إلى فصاحة غير معقدة الألفاظ، وا 
تكرار فتكوف العبارات واضحة، ومدعومة بما يؤكدىا مف الكلبـ والشواىد والأدلة والأرقاـ 
يراد الاستشيادات الداعمة لاستثارة الاىتماـ  وضرب الأمثمة؛ ومف البياف تبسيط الفكرة وا 

 ومواصمة الحوار حتى يتحقؽ اليدؼ.

مف البياف أيضا عدـ السرعة في عرض الأفكار لأف ذلؾ يعجز الطرؼ الآخر فلب و 
يستطيع التركيز والمتابعة، وعدـ البطء كي لا يمؿ، إضافة إلى ترتيب الأفكار بحيث لا تزدحـ 

فيضطرب إدراكو؛ وعمى المحاور ألا ينشغؿ بالفكرة اللبحقة حتى ينيي الفكرة في ذىف المحاور 
محاور أف يعرؼ متى يتكمـ ومتى ينصت ومتى يجيب بالإشارة، وعميو الأخرى، وعمى ال

استخداـ نبرة صوت مريحة وىادئة، وعميو أف يتحكـ في انفعالاتو، وأف يغضض مف صوتو، 
وأف يتذكر دائما أف الحجة الواىية لا يدعميا الصوت المرتفع، وألا يتعجؿ المحاور الرد قبؿ 

لدعابة الكلبمية والرواية النادرة التي تجذب المحاور، مع الفيـ، ولا بأس بشيء مف الطرفة وا
 وزف الكممة قبؿ النطؽ، وكذا الحذر مف الاستطراد.
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الجاذبية: يحتاج المحاور إلى الجاذبية، وتقديـ التحية قب بدء الحوار، وأف يبدأ بنقاط  -
عند  الاتفاؽ كالمسممات والبديييات، وليجعؿ البداية ىادئة وسمسة، وتقدير المشاعر

الاطراؼ المتحاورة، مما مف شأنو بناء جسر مف المودة والثقة والتفاىـ، بما يجعؿ 
 الحوار إيجابيا وفعالا.

وعميو أف يحاوؿ أف يحتاج المحاور أف تكوف فقرة الافتتاح مسترعية انتباه المحاور،  -
الوصوؿ إليو مف  ديكوف الحديث طبيعيا مبنيا عمى الفيـ، وأف يعي اليدؼ المرا

 ارىما.حو 

عمى المحاوؿ ألا يستخدـ كممة "لا" خاصة في بداية الحوار، ولا يستعمؿ ضمير المتكمـ  -
 أنا، ولا عبارة  "يجب عميؾ القياـ بكذا..." ولا عبارة "أنت مخطئ، وسأثبت لؾ ..."

عمى المحاور أف يستخدـ الوسائؿ المعينة والأساليب الحسية والمعنوية التي تساعده  -
يد كالأرقاـ والحجج والبراىيف والأدلة والأمثاؿ الشعبية، مع تمخيص عمى توصيؿ ما ير 

 الأفكار والتركيز عمى الأكثر أىمية.

ضبط الانفعالات، فعمى المحاور أف يكوف حكيما يراقب نفسو بنفس الدرجة مف اليقظة  -
والانتباه التي يراقب بيا محاوره، وعميو إعادة صياغة أفكا محاوره وتصوراتو وقسمات 

 يو ورسائؿ عينيو، وعميو ألا يغضب إذا لـ يوافقو محاوره الرأي.وج

 عدـ إعلبف الخصومة عمى المحاور كي لا يحاؿ الحوار إلى جدؿ وعداء. -

 مخاطبة المحاور باسمو أو لقبو أو كنيتو التي يحبيا، مع عدـ المبالغة في ذلؾ. -

 يعرفيا، وفي ذلؾ الإجابة ب "لا أدري" أو "لا أعمـ" إذا سئؿ المحاور عف مسألة لا -
 شجاعة نفسية بعدـ التستر عمى الجيؿ بالشيء.

 الاعتراؼ بالخطأ وشكر المحاور عمى التنبيو. -



 د. إلياس سالم          محاضرات في مقياس تقنيات التفاوض الدولي                                                         

73 

 

عمى المحاور أف يتذكر في كؿ لحظة أنو يحاور وليس يجادؿ، وأف يتجنب تداخؿ  -
الأفكار ويمنع الاستطراد الذي لا ينفع أثناء الحوار، وألا يخمط بيف الفكرة أو موضوع 

وار وشخص المحاور، حتى لا يتحوؿ الحوار إلى جدؿ عقيـ قد يضر بالطرفيف ولا الح
 يحقؽ اليدؼ مف الحوار.

ظيار الاحتقار لمطرؼ الآخر المحاور بكممة أو إشارة أو نظرة. -  عدـ التعالي وا 

 وسائل تنمية ميارات الحوار الفعال-5 

امة مفاوضات مثمرة للؤطراؼ يعد الحوار الفعاؿ مف بيف أىـ الميارات التي تساعد عمى إق
لمطرؼ  القدرة عمى فيـ التركيبة الثقافية والاجتماعية والنفسية ويتوقؼ ذلؾ عمىالمتفاوضة، 

، لإدارة الحوار معو بفعالية لتحقيؽ أىداؼ الحوار والتفاوض، ويمكف تنمية ميارات الآخر
 :34الحوار الفعاؿ مف خلبؿ ما يمي

 لآخر.استيعاب المنيج التفاوضي لمطرؼ ا -

 التعرؼ بعمؽ عمى أوجو القوة ونقاط الضعؼ لدى الطرؼ الآخر. -

 استخداـ التعابير والألفاظ المناسبة والمؤثرة الموجزة. -

 تجنب تقميؿ قيمة الأفكار أو المقترحات التي يطرحيا الطرؼ الآخر. -

 الحرص عمى حسف الاستماع وتقبؿ الرأي الآخر. -

 عاكس.تجنب اتخاذ الجانب المضاد أو الرأي الم -

 تجنب الوضوح في تبني موقؼ الرفض. -

                                                           
34
 .163-162صدٌق محمد عفٌفً و مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص  - 
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 لا تظير بمظير المدافع المستميت عف أرائؾ وأفكارؾ. -

ركز تحفظؾ عمى الموضوع ذاتو، واحذر أف يكوف تحفظؾ أو انتقادؾ لشخص  -
 الطرؼ الآخر المحاور.

 انتيز الفرصة الملبئمة، واطمب مف الطرؼ الآخر الرأي والنصح والمشورة. -

 بفعالية. استخداـ التساؤلات -

 تعمـ كيفية استخداـ لغة الصمت في إدارة الحوار بفعالية. -
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 مناورات بداية ونياية التفاوضالفصل الخامس: 

 مناورات بداية التفاوض -أولا

  مناورات نياية التفاوض -ثانيا
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 يقترح الكاتب الكبير وخبير التفاوض روجر داوسوف في كتابو " أسرار قوة التفاوض"،
العديد مف المناورات التي يمكف أف يستعمميا المفاوض في بداية أو وسط أو في نياية 

 العممية التفاوضية؛ نذكر بعضا منيا فيما يمي بإيجاز:

 مناورات بداية التفاوض -أولا 

أو يمكف تسميتيا بمناورات الافتتاح، حيث يقترح روجر داوسوف عدة مناورات يمكف 
 العممية التفاوضية، وىي كما يمي:القياـ بيا أثناء بداية 

 اطمب أكثر مما تتوقع-1

يقوؿ الديبموماسي الكبير ىنري كيسنجر: " إف الفاعمية عمى طاولة المفاوضات تعتمد 
 .عمى المبالغة في تقديـ الطمبات"

بما ترجو الوصوؿ إليو، فمف يتاح لؾ مجاؿ أوسع لمتفاوض، وىنا  -فقط –إذا طالبت 
ة لفوزؾ، لأنؾ إذا تمسكت بما قررت الحصوؿ عميو، فإنؾ لف تكوف الظروؼ مواتي

ستواجو موقفا لا يحتمؿ إلا القبوؿ أو الرفض، وبذلؾ تضع الطرؼ الآخر في موقؼ 
الخسارة التي لا جداؿ فييا؛ وىكذا إذا طالبت بأكثر مما تتوقع فإنؾ تبقي كلب الطرفيف 

ى التي تدعوؾ إلى طمب أكثر بعيدا عف الإحساس بالخسارة، ومف الأسباب اليامة الأخر 
مما تتوقع ىو أنؾ قد تحصؿ عمى ما تريد فعلب؛ إضافة إلى أف طمبؾ أكثر مما تتوقع 
قد يرفع مف القيمة الظاىرة لما تقوـ بعرضو، وعندما تضطر إلى تقديـ تنازلات، أو تبدأ 

 بالتظاىر بتقديـ تنازلات، فإنو يمكنؾ أف تطمب مقابلب ليا.

 ا تتوقع للؤسباب التالية:إذف طالب بأكثر مم

 ربما أمكنؾ الوصوؿ إلى ما تريد الحصوؿ عميو. -

 المطالبة بالكثير تتيح لؾ مساحة أوسع لمتفاوض. -
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 تعزز قيمة العرض الذي تقدمو. -

 تجنبؾ الوصوؿ إلى طريؽ مسدود. -

 تخمؽ لؾ مناخا يشعر الطرؼ الآخر بأنو قد حقؽ فوزا. -

ر الزيادة التي يتعيف عميؾ طمبيا؟ للئجابة يطرح روجر داوسوف سؤالا فيقوؿ: ما مقدا
عمى ىذا السؤاؿ يجب عميؾ أولا أف تحدد ىدفؾ، ثـ تقدـ عرضا يتخطى ىدفؾ بقدر 

 ابتعاد ما يقدمو لؾ الطرؼ الآخر عف ىذا اليدؼ.

خذ مثلب تاجر السيارات الذي يطمب مائة وخمسيف ألؼ دولار ثمنا لسيارة جديدة، وأنت 
مف مائة وثلبثيف ألفا، فعميؾ ىنا أف تعرض مائة وعشرة آلاؼ  لا تريد أف تدفع أكثر

دولار، وىكذا فإنؾ تفسح مجالا لمتفاوض بغير ابتعاد عف اليدؼ، وتساىـ في تييئة 
 ظروؼ الفوز لمطرفيف.

 لا تقل "نعم" أبدا لمعرض الأول-2

 إذا أجبت بالموفقة عمى العرض الأوؿ، فإنؾ حتما ستثير الشكوؾ لدى الطرؼ الآخر،
 -عمى سبيؿ المثاؿ –وقد يفترض أف ما حصؿ عميو لا يعدو صفقة خاسرة، فتصور 

أنؾ تطمب علبوة، فيوافؽ رئيسؾ عمى ما عرضت بسرعة وترحاب، فيؿ ستكوف سعيدا؟ 
 ربما لمت نفسؾ قائلب: لما لـ أطمب أكثر مف ذلؾ؟

صؿ مف أسباب قبولؾ لمعرض الأوؿ أف يكوف لديؾ تصورات مسبقة لما يمكف أف تح
 عميو، فإذا كاف العرض يفوؽ ما تصورتو فإنؾ عندئذ تجد ما يغريؾ بقبولو،

 تجنب الإغراء،  -

 لا تضع تصورات مسبقة، -
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 ارفض مقترحات الطرؼ الآخر وعروضو مبديا دىشتؾ.  -

ليكف الإحجاـ والدىشة ىما رد فعمؾ تجاه مقترحات الطرؼ الآخر  دائما، وسوؼ 
جاـ، ويكوف عمى استعداد لتقديـ التنازلات، فإذا لـ تبد يلبحظ الطرؼ الآخر ىذا الإح

دىشتؾ وفضؾ فإف الطرؼ الآخر يصبح أقؿ مرونة، وقد يظف أنؾ عمى وشؾ الموافقة 
 عمى مقترحاتو.

 البائع المتمنع والمشتري المتمنع-3

كف دائما بائعا متمنعا ومشتريا متمنعا، لأف المشتريف إذا رأوؾ متحمسا لمبيع فسوؼ 
عروضيـ، أما إذا ظيرت كبائع متمنع فإف المشتريف سوؼ يفترضوف أف يخفضوف 

ع نطاؽ العروض الأعمى ضرورية لإتماـ الصفقة، وىكذا تصبح قادرا عمى توسي
 التفاوض حتى قبؿ أف تبدأ.

 مناورات نياية التفاوض -ثانيا

 الضغط دون مواجية-1

الحصوؿ عمى في استطاعة المفاوض الفعاؿ أف يضغط عمى الطرؼ الآخر بغية 
تنازلات دوف المجوء إلى المواجية، ومف الأساليب المتبعة في ىذا المجاؿ مناورة السمطة 
الأعمى؛ حيث يتعيف عميؾ أف تصؿ بالمفاوضات إلى أقصى ما تستطيع، ثـ تحجـ عف 
الموافقة بحجة وجوب إحالتؾ الأمر عمى سمطة أعمى، وقد تكوف ىذه السمطة الأعمى 

وجود ليا، وىي تتكوف عادة مف كياف غامض مثؿ مجمس إدارة أو  موجودة فعلب أو لا
إدارة قانونية، تـ تعود في اليوـ التالي إلى مائدة المفاوضات وفي جعبتؾ أخبار محزنة 

فحواىا أف السمطة الأعمى تصر عمى المزيد مف التنازلات مف قبؿ الطرؼ الآخر، 
ريؽ التفاوضي لدى الطرؼ الآخر وتضغط ىذه المناورة عمى مف تواجييـ مف أفراد الف
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كي يبذلوا جيدا أكبر في تحسيف الصفقة، والسبب أف إقناعؾ أنت لا يكؼ، فعرضيـ 
 يجب أف يكوف جيدا بدرجة تسمح لؾ بعرضو عمى السمطة الأعمى.

وتمكنؾ السمطة الأعمى مف ممارسة مزيد مف الضغط بدوف مواجية مف خلبؿ تنفيذ 
تبدو أنت راغبا في توقيع الاتفاؽ، ولكف السمطة الأعمى ؛ حيث "الطيب والشرير"تكتيؾ 

 ىي صاحبة القوؿ الفصؿ وىي التي تستطيع أف تقوؿ لا.

الذي يبذؿ قصارى جيده لدعـ موقؼ الطرؼ الآخر، ولكف "الطيب" فإذف أنت الشخص 
 يقوؿ لا؛ في ىذه الحالة تمثؿ السمطة الأعمى دور الشخص الشرير. "الشرير"الشخص 

يصبح الشخص الشرير أيضا شريكا في المفاوضات عمى نحو عدواني، ثـ  ويمكف أف
تظير أنت الشخص الطيب في الميداف لتعتذر لمطرؼ الآخر قائلب: "يا حبذا لو 
 استطعتـ تقديـ تنازؿ بسيط". وىكذا يصبح بإمكانؾ إعادة المفاوضات إلى مجراىا.

 كيف تتفادى الوقوع في فخ السمطة الأعمى؟

وسوف أنو لمنع التضميؿ بفخ السمطة الأعمى، وضح مف البداية أنو عمى يرى روجر دا
الطرؼ الآخر أف يكوف صاحب القرار في الموافقة النيائية عمى الاتفاؽ، فإذا لـ يفمح 

ذلؾ، الجأ إلى ضمير الغائب، وابعث روح الأنانية عند الطرؼ الآخر وحاوؿ استفزازىـ 
 –عمى الموافقة، قؿ ليـ بأسموب تقرير قاطع: لكنيـ  لكي يدَّعوا أو يتظاىروا أنيـ قادريف

سوؼ يوافقوف عمى ما توافقوف عميو، أليس كذلؾ؟ أو اجعؿ  -أي السمطة الأعمى
الطرؼ الآخر يمتزـ بالسمطة بالتوصية بالموافقة عمى الاتفاؽ عند عرضو عمى السمطة 

عمى بحيث يكوف الأعمى، كما يمكنؾ التحقؽ مف الشروط اللبزمة لموافقة السمطة الأ
عمى الطرؼ الآخر أف يقدـ أسبابا محددة عند رفضو لمقترحاتؾ بدلا مف الرفض 

الغامض مف جانب السمطة الأعمى؛ أما عف أسموب الطيب والشرير فأخبر الطرؼ 
 الآخر بطريقة ميذبة أنؾ تدرؾ تماما ما يسعوف إليو، وأف ذلؾ لف يؤتي ثمره.
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 مناورة الاقتناص-2

تنازلات في المحظات الأخيرة لمعممية التفاوضية، وتوقيتيا ىو أخطر ما وىي تعني طمب 
فييا، لأنيا توجو في توقيت يكوف فيو المفاوضوف قد تخموا عف حذرىـ وحرصيـ تماما، 
وتستخدـ مناورة الاقتناص عمى أفضؿ وجو لطرح الأمور التي لا يكوف لدى الطرؼ 

ذا وجيت إليؾ فعميؾ أف الآخر استعدادا لمموافقة عمييا في المراحؿ  الأولى لمتفاوض، وا 
 تبتسـ قائلب: أنؾ ترى الاتفاؽ في غاية العدالة، ولا داعي لطمب المزيد مف التنازلات.

 تحجيم التنازلات-3

يمكف لمطريقة التي تقدـ بيا التنازلات أف تؤثر بشدة عمى توقعات الطرؼ الآخر وأدائو 
ياء المفاوضات لا تعطِ تنازلا أكبر مف تنازلؾ التفاوضي، فعندما تكوف في سبيمؾ إلى إن

السابؽ أو مساويا لو، لأف ذلؾ سيشجع الطرؼ الآخر عمى مواصمة وضع الشروط 
 وطمب المزيد مف التنازلات دوف أف يقدـ المقابؿ.

 التظاىر بالضعف )التغابي(-4

د أف الغباء التفاوضي أو التغابي ىو قمة الفعالية والذكاء؛ حيث يظف بعض الأفرا
التفاوض الفعاؿ يعني العدوانية والثقة الزائدة بالنفس، ولكف ما يفعمونو في الواقع ىو أنيـ 

يضعوف أنفسيـ في زاوية صعبة، فيـ يستبعدوف العديد مف المناورات سالفة الذكر، 
فمثلب كيؼ يمكف الاستفادة مف مناورة السمطة الأعمى أو أسموب الطيب والشرير إذا 

والظيور أماـ الطرؼ الآخر بأنؾ صاحب الكممة الأخيرة، أو بأف  سبؽ لؾ التفاخر
 الإدارة العميا تقبؿ دائما كؿ طمباتؾ.
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إف تظاىرؾ بالصمـ والضعؼ أو الغباء يعد ذكاء، حيث يتيح لؾ فرصة لممناورة؛ 
فيمكنؾ الادعاء مثلب أنؾ لا تفيـ وتحتاج لمزيد مف المعمومات قبؿ أف تتخذ القرار، كما 

 اىر بالغباء يزيؿ جو المنافسة مف ميداف المفاوضات.أف التظ

 :القيمة نسبية-5
مف شخص لشخص آخر،  ف القيمة لمشيء المتفاوض عميو نسبية وتختمؼأتذكر دائما ب

كبر مف أىمية أانا المادة المتفاوض عمييا تشكؿ حيأىمية فقد تكوف أكثر أوليست النقود 
النسبة كثر في شيء يشكؿ بأيدفعوف مالا  ف قدينقود. فقد يكوف ىناؾ بعض المفاوضال

كثر أنو ليس السعر أف تعمـ أفيجب  و جودة منتج معيف.أليـ قيمة مضافة مثؿ ندرة 
كبر أىميتيا بالنسبة لو ألمطرؼ المقابؿ، فقد تكوف السمعة حيانا لمسمعة بالنسبة أىمية أ

 .مف النقود

 القدرة عمى الانسحاب-6

ف تكوف لديؾ القدرة عمى الانسحاب، فسوؼ يصبح مف أقوى الأسمحة التفاوضية أ
موقفؾ أقوى مف ذي قبؿ متى أدرؾ الطرؼ الآخر أف في استطاعتؾ الانسحاب في أي 

وقت، والعكس صحيح أيضا. لا تدع المفاوضات تصؿ إلى مرحمة لا تستطيع فييا 
ولكف كيؼ تجعؿ الشخص المقابؿ يحس بيذا النوع مف الضغط ويحاوؿ اف الانسحاب، 

 يخشى انسحابؾ مف المفاوضات ؟

ؽ ف ىذا الاتفاأعماقو بأىمية بالنسبة لو وغرست في أالتعاقد  ذا جعمت مفإتجعمو كذلؾ 
 ف الاتفاؽ لاأنت بأوفي نفس الوقت تظير  لأعمالوو أبالنسبة لو ميـ ونقطة تحوؿ لو 

 .لؾ و لـ يتـ ىذا الاتفاؽ فيما سياف بالنسبةأىمية بالنسبة لؾ وسواء تـ أيشكؿ 

لو  بإظيارؾ لا ييتـو أالانسحاب ىمية لو فقد يسمح لؾ بأيشكؿ  فمو كاف الاتفاؽ لا
 .قدرتؾ عمى الانسحاب
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 ب؟لا فكيؼ تنسحا  بحث عف عدة عروض للبختيار منيا و ف تأوىنا عميؾ 

 التدرج في تقديـ التنازلات 

احد بعد الآخر، أثناء التفاوض، ينبغي عميؾ أف تفكر فيما إذا كنت ستقدـ التنازلات الو 
أو كنت ستحاوؿ التوصؿ إلى اتفاؽ بجمع التنازلات دفعة واحدة، وتقديـ عرض إجمالي. 

ويبشر تقديـ التنازلات الواحد تمو الآخر بأنؾ ستحصؿ عمى أقصى قيمة في مقابؿ 
التنازلات التي تقدميا، كما يزيؿ الخوؼ مف التنازؿ عف شيء بلب داعٍ أثناء 

 المفاوضات.

 جر داوسوف الانتباه إلى النقاط التالية أثناء التفاوض:ويقترح رو 

إف الطريقة التي تتبعيا في تقديـ التنازلات قد تتيح لمطرؼ الآخر فرصة اكتشاؼ ما  -
 يجوؿ بعقمؾ.

لا تقدـ تنازلات متساوية القيمة، ما يدفع الطرؼ الآخر إلى مواصمة ممارسة الضغوط  -
 عميؾ.

تفع القيمة، لأنو قد يخمؼ شعورا عدائيا لدى الطرؼ يجب أف لا يكوف تنازلؾ الأخير مر  -
 الآخر.

لا تتنازؿ عف مساحتؾ التفاوضية دفعة واحدة لمجرد أف الطرؼ الآخر يسعى لسماع  -
 عرض "أخير ونيائي" أو أنو يدعي أنو "لا يحب التفاوض".

تدرج في خفض قيمة التنازؿ حتى توحي لمطرؼ الآخر أنو قد حصؿ عمى أفضؿ صفقة  -
 .ممكنة
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 القوة في التفاوضلفصل السادس: ا
 قوة الشرعية -أولا
 قوة الفائدة -ثانيا
 القوة القيرية )قوة الإجبار( -ثالثا
 قوة الموقؼ -رابعا

 قوة الشخصية والخبرة -خامسا
 قوة المعمومات -سادسا
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 القوة في التفاوض
تكوف مياراتؾ التفاوضية إذا أتقنتيا  تشير القوة إلى القدرة عمى التأثير في الطرؼ الآخر، وقد

وصقمتيا مصدرا مف مصادر قوتؾ التفاوضية لتدعـ موقفؾ التفاوضي وكذلؾ معرفتؾ وامتلبكؾ 
لممعمومات، وتتعدد مصادر القوة في التفاوض، فنجد: القوة الشرعية، القوة القيرية، قوة الفائدة، 

 : 35. وفيما يمي تفصيؿ ذلؾقوة الموقؼ، قوة الشخصية والخبرة، قوة المعمومات .
 القوة الشرعية -أولا

وىو تمؾ القوة المصاحبة لأصحاب السمطة، ككبار المسؤوليف في أعمى ىرـ السمطة، أو 
امتلبؾ بعض المزايا مثؿ التفاوض مف خلبؿ مكتبؾ الفخـ الذي يبير الشخص الآخر، أو 

ثناء الاجتماع التفاوضي .. استخداـ الألقاب، أو إعطاء أوامر لسكرتيرؾ بحجب المكالمات أ
مما قد يعطيؾ قوة شرعية مظيرية؛ فالقوة الشرعية مصدرىا الوضع الوظيفي لممفاوض بما 

 يجعمو مسيطرا ومتحكما بطريقة غير مباشرة.
 قوة الفائدة -ثانيا

يزداد حماس الطرؼ المقابؿ أو الجية التي تتفاوض معيا لإبراـ صفقة معينة معؾ إذا أدركت 
منؾ فضلب لا تمنحؾ إياه، ومتى حاوؿ الطرؼ المقابؿ أف يعطيؾ إحساسا أو إيحاء أنيا تنا 

نما يجب أف تكوف  بأف تفاوضو معؾ إنما ىو فضؿ منو لا تتضايؽ ولا تضجر مف ذلؾ، وا 
ىادئا جدا ولا تخدعؾ محاولاتو خصوصا إذا كنت واثقا مف نفسؾ وفيما ستقدمو لو، وىو الذي 

 تفاوض.يجعمؾ أنت المسيطر عمى ال
 
 

                                                           
35
 انظر: - 

ان، عمر الطراونة: استراتٌجٌات الشرا -  .117، ص2111ء والتفاوض، ار البداٌة، عَمَّ

ان،  -  .392-391، ص2117هند رشدي: مهارات التعامل والتفاوض والاقناع، دار خطاب،  عَمَّ
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 القوة القيرية )قوة الإجبار( -ثالثا
وىو عكس قوة الفائدة، أي استخداـ العقاب، فإذا لـ تتوصموا إلى اتفاؽ، فإف ذلؾ سيفقد الطرؼ 
الآخر مكاسب ، حسب نوع المادة المتفاوض عمييا، وىذا النوع مف القوة عندما يتـ مزجو بقوة 

 ضي.الفائدة تشكؿ قوة فعالة تدعـ موقفؾ التفاو 
 قوة الموقف -رابعا

وىي القوة التي تعطي لطرؼ قوة بلب حدود أماـ الطرؼ الآخر، ومثاؿ عمى ذلؾ أف تشتري 
سمعة معينة وتعود لإرجاعيا فيطمب منؾ البائع الفاتورة أو السند لإرجاعيا واسترداد قيمتيا، 

 موقؼ قوة. وتكوف قد ضيعت الفاتورة، وىنا سيكوف موقفؾ ضعيفا جدا، وسيكوف البائع في
ويجدر بالذكر الإشارة إلى بعض المواقؼ التي يكوف فييا المشتري في موقؼ قوة تفاوضي، في 

 حالات مثلب:
 فائض في العرض يرغب البائع في تصريفو.-
 الشراء بكميات كبيرة. -
 المنتجات نمطية وغير متمايزة. -
التي يتحمميا المشتري، مما يمثؿ المنتج الذي تـ شراؤه نسبة كبيرة مف إجمالي التكاليؼ  -

 يؤدي بو إلى البحث عف أسعار أقؿ.
 وقد يكوف البائع في موقؼ قوة تفاوضي، فنذكر حالات مثلب:

 سيطرة )احتكار( عدد محدود مف المورديف عمى الصناعة.-
 ضعؼ المنتجات البديمة وعدـ قدرتيا عمى إحلبؿ المنتجات الأصمية. -
 لمورديف والتنافس مباشرة مع عملبئيـ الحالييف.إمكانية التكامؿ الأمامي مع ا -

 قوة الشخصية والخبرة -خامسا
، السيطرة، الجدية ..  وتشير قوة الشخصية إلى تمؾ السمات التي يتمتع بيا  المفاوض، كالحزـ

 والتي تعد مف مصادر القوة التي تدعـ الموقؼ التفاوضي.
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فيـ المفاوض نفسو لنقاط قوتو ونمط  فمف الميـ في التفاوض فيـ نمط المفاوض، إضافة إلى
 شخصيتو حتى يستفيد مف توظيفيا في تحقيؽ مكاسب مف العممية التفاوضية.

 قوة المعمومات -سادسا
في التطبيؽ العممي تتعدد المجالات المستيدفة مف التأثير في الطرؼ الآخر، ويتوقؼ ذلؾ عمى 

تفادة المرجوة مف العممية التفاوضية، درجة إلماـ المفاوض بالمعمومات المطموبة لتحقيؽ الاس
حيث تشتمؿ تمؾ المعمومات عمى: الأسعار، مواعيد التسميـ، طريقة الدفع، التدريب، الائتماف، 

 الجودة والمواصفات...
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 وأنماط المفاوضين مواصفات المفاوض الناجحالفصل السابع:  

 مواصفات المفاوض الناجح -أولا

 مفاوضيفأنماط ال -ثانيا
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 مواصفات المفاوض الناجح -أولا

يتصؼ المفاوض الناجح بمجموعة مف المواصفات، وجب عميو الاتصاؼ بيا، حتى يحقؽ 
 :36أىدافو مف العممية التفاوضية نعرضيا فيما يمي

 الاتزان العاطفي والتوافق النفسي-1

القدرة عمى التحكـ في غضبو يتطمب نجاح التفاوض تحمي المفاوض باليدوء أف يكوف لديو 
 وانفعالاتو، ويمكف تنمية ىذه الصفة مف خلبؿ:

 دراسة الأحداث والوقائع وتحميميا.الالتزاـ بالموضوعية في  -

تجنب الوقوع في محاولات الاستفزاز والإثارة مف الطرؼ الآخر، وخاصة عندما تدرؾ أف  -
 الطرؼ الآخر يخطط لإيقاعؾ في مصيدة التوتر والانفعاؿ.

أكد مف اقتناعؾ أف حالات الغضب والانفعالات غير المدروسة يترتب عمييا توتر في ت -
 جو التفاوض ويترؾ آثارا سمبية لدى الطرؼ الآخر.

تأكد مف إدراكؾ بأف عدـ تحكمؾ في أعصابؾ وغضبؾ غير المحسوب يجعمؾ في  -
موقؼ نفسي يمكف الطرؼ الآخر مف استغلبؿ أي فرصة لمحصوؿ عمى معمومات 

 نات سرية لا تود أف تعمف عنيا لمطرؼ الآخر.وبيا

تجنب مقاطعة الطرؼ الآخر عند انفعالو والتزـ اليدوء، وكذلؾ تجنب النظر إليو  -
يحقؽ لؾ نتائج  باستغراب أو ازدراء، وتأكد أف تركو حتى ينتيي مف حالة الانفعاؿ 

 إيجابية منيا:

 . دفع الطرؼ الآخر لاحترامؾ.

                                                           
36
 .238-233مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص  - 
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 ستماع إليؾ.. تييئة الطرؼ الآخر للب

 . اقتناع الطرؼ الآخر بحرصؾ عمى استمرار التفاوض وتحقيؽ اتفاؽ معو.

. قد يبوح لؾ الطرؼ الآخر عف معمومات وبيانات لـ يكف ليفصح عنيا ما لـ يكف 
 منفعلب أو غاضبا.

 المنطق والموضوعية-2

يتطمب نجاح عممية التفاوض أف يتصؼ المفاوض بالمنطقية في تفكيره والالتزاـ 
 الموضوعية في تناولو لموضوعات وقضايا التفاوض.ب

 ويمكف تدعيـ خاصية الالتزاـ بالمنطؽ والموضوعية مف خلبؿ ما يمي:

تعرؼ بدقة عمى احتياجات الطرؼ الآخر وآمالو ورغباتو ومخاوفو، ثـ خذىا بعيف  -
 الاعتبار في كافة مراحؿ عممية التفاوض.

ي تمقى قبوؿ الطرؼ الآخر وتخدـ عممية اىتـ بتحديد وعرض الحقائؽ، وخاصة تمؾ الت -
 التفاوض.

ركز في الحوار عمى القضايا والموضوعات وليس عمى الأشخاص، ما لـ تذكر  -
 إيجابيات تخدـ أىداؼ التفاوض.

إبراز الأدلة المنطقية والحجج والتبريرات العقمية عند مناقشة موضوعات وقضايا  -
 التفاوض أو عرض مقترحات وبدائؿ محددة.

مع الطرؼ الآخر عمى اعتبار أنو شريؾ يسعى لمتوصؿ إلى اتفاؽ يحقؽ  تعامؿ -
 مصمحة الطرفيف.

 بالحد الأدنى مف أىداؼ ومصالح الطرؼ الآخر. -عمى الأقؿ –الزـ نفسؾ بالاعتراؼ  -
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تأكد مف الواقعية وعدـ المبالغة في تحديد أىدافؾ، لأف ذلؾ يجعؿ الطرؼ الآخر أقؿ  -
 ؼ.قدرة لمتحفظ عمى ىذه الأىدا

مف الملبئـ في بعض الحالات أف تعترؼ بالصعوبات والمشكلبت التي تواجو الطرؼ  -
 الآخر.

ضرورة التمييز بيف المواقؼ التفاوضية التي قد يبدو منيا التعارض بيف المصالح  -
الحقيقية للؤطراؼ مف عممية التفاوض عف تمؾ المواقؼ التي تكوف المصالح واحدة أو 

 مشتركة.

وعية مقبولة مف الأطراؼ الأخرى لأي مشكلبت أو خلبفات ابحث عف حموؿ موض -
 تظير خلبؿ مراحؿ التفاوض.

قدـ بدائؿ منطقية لحالات تعارض المصالح وليس الإصرار عمى المناقشة الحادة أو  -
 المساومة غير العادلة.

يجب أف تتأكد مف سلبمة وموضوعية ما تتمسؾ بو مف أخلبؽ وقيـ ومبادئ، وعميؾ أف  -
لآخريف مثمؾ لدييـ ما يعتقدوف بو، وقد يكوف بدرجة أعمؽ، وأف لدييـ أيضا تتأكد أف ا

 مجموعة مف الأخلبؽ والقيـ والمبادئ التي يتمسكوف بيا ويحرصوف عمى الالتزاـ بيا.

 الثقة الموضوعية بالنفس-3

نما تشمؿ أيضا  لا تقتصر الثقة بالنفس، كأحد متطمبات نجاح التفاوض عمى ثقتؾ بنفسؾ، وا 
الأطراؼ الأخرى، حيث تمكف الثقة بالنفس وبالغير لدى أطراؼ التفاوض إلى تييئة ثقتؾ ب

جو ودي متوازف لعممية التفاوض ييسر التعاوف والاتفاؽ بينيـ، وترتبط الثقة الموضوعية 
بالنفس وبالغير باعتبار المصداقية في التعامؿ مف خلبؿ الممارسات السابقة التي تؤكد مف 
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كافية، الالتزاـ بالاتفاقيات والوفاء بالعيود، وبصفة عامة يمكنؾ تنمية  دقيقة خلبؿ معمومات
 ثقتؾ بنفسؾ وبالغير مف خلبؿ:

بناء علبقات مف الود والتفاىـ مع أطراؼ التفاوض مف خلبؿ الاتصالات الشخصية  -
 غير الرسمية.

لمتأكد توفر بيانات تاريخية متصمة عف الاتفاقات والنشاطات والممارسات وتحميميا بعمؽ  -
 مف وجود واستمرار ونمو سموؾ الالتزاـ واحتراـ المواثيؽ.

دراسة الإمكانيات المادية والفنية لدى أطراؼ التفاوض والتعرؼ عمى اتجاىات العناصر  -
 البشرية المشاركة في عممية التفاوض لمتأكد مف توافر متطمبات الثقة والمصداقية.

لثقة وافتراض حسف النية وسلبمة المقاصد تحقيؽ قدر ملبئـ مف التوازف المدروس بيف ا -
 مف جية، والأخذ بسياسة الترقب والحيطة والحذر مف جية أخرى.

حاوؿ جاىدا أف تثبت أف لديؾ الرغبة والقدرة معا لتفيـ المشكلبت والقيود والصعوبات  -
التي تواجو عممية التفاوض، وتقديـ البدائؿ المنطقية التي تحقؽ مصالح كافة أطراؼ 

 وض.التفا

تجنب بقدر الاستطاعة استخداـ تكتيؾ التيديد وأساليب الضغط أو المبالغة أو  -
 التضخيـ.

 تجنب الكذب فإنو مف العوامؿ التي تزيؿ الثقة والمصداقية بيف أطراؼ التفاوض. -

إف اتباعؾ لسياسة الخطوة خطوة، وخاصة في بداية الموقؼ التفاوضي وفي جولاتو  -
ع أطراؼ التفاوض لأوؿ مرة تدعـ الثقة، حيث تمكف ىذه الأولى أو في حالة التفاوض م

السياسة أطراؼ التفاوض مف التعرؼ عمى بعضيـ البعض وتوفر البيانات والمعمومات 
 اللبزمة لمتأكد مف مصداقية أطراؼ التفاوض.
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إف مبادرتؾ بتقديـ تنازلات مدروسة، أو عرض التزامات محسوبة ولو محدودة لمطرؼ  -
بصورة مباشرة واضحة بمقابؿ ليا، يؤدي إلى خمؽ جو مف الثقة الآخر، دوف ربطيا 

نيائيا  والاطمئناف والتييئة النفسية الايجابية لبدء التفاوض بيسر واستمرارىا بفعالية وا 
 بنجاح.

إف توضيحؾ لمتحفظات أو المحاذير التي تعوؽ التزامؾ بما انتيت إليو عممية التفاوض  -
 الآخر بؾ، ويتأكد مف موضوعيتؾ. يدعـ ثقتؾ، وكذلؾ يدعـ ثقة الطرؼ

تنفيذ الالتزامات لتحقيؽ مصالح أطراؼ  إف وجود علبقات ارتباط واعتمادية بيف -
التفاوض يقوي درجة الثقة ويحقؽ الموضوعية في عممية التفاوض، ويتحقؽ ذلؾ عندما 
يتـ صياغة الاتفاؽ بصورة تجعؿ تحقيؽ مصمحة أحد الأطراؼ متوقفا عمى تنفيذ التزاـ 

عيف وتحقيؽ مصمحة سابقة لطرؼ آخر مف أطراؼ التفاوض، مما يحقؽ الارتباط بيف م
تحقيؽ مصالح أطراؼ التفاوض ووجود دافع قوي لدى كؿ طرؼ مف أطراؼ التفاوض 

 .لمتابعة تنفيذ الاتفاؽ والتأكد مف قياـ كؿ طرؼ بالتزاماتو

ني يوضح مدة ووقت إف ترجمة ما تـ الاتفاؽ عميو مف عممية التفاوض إلى برنامج زم -
تنفيذ ما تـ الاتفاؽ عميو والمسؤوؿ عف التنفيذ ومتطمبات سرعة وجودة ىذا التنفيذ، مف 

 شأنو أف يؤدي إلى زيادة الثقة والموضوعية لدى أطراؼ التفاوض.

يمكف زيادة الثقة وتحقيؽ الموضوعية لدى أطراؼ التفاوض مف خلبؿ وضع مجموعة  -
جعؿ أطراؼ التفاوض حريصيف عمى الالتزاـ بما تـ مف الشروط الجزائية الكفيمة ب

  الاتفاؽ عميو بينيـ.
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 أنماط المفاوضين -ثانيا

يتميز كؿ مفاوض بنمط وأسموب معيف في التفاوض، لذلؾ مف الميـ فيـ ىذه الأنماط  
والأساليب والتعرؼ عمييا، وكيفية التعامؿ معيا، بما يساعد عمى تحقيؽ النجاح في 

 يمي عرض لأبرز الأنماط مف المفاوضيف: التفاوض؛ وفيما

 )العممي( المفاوض الواقعي-1

يتميز المفاوض الوقعي بشدة الحساسية تجاه الوقت، فيـ يريدوف المعمومات مباشرة ولا 
اديث اليامشية، وىـ منظموف ورسميوف،  لا إلى الأح ف فلب يميمو  شيء سواىا،

رؼ الآخر، بؿ يريدوف تحقيؽ الفوز يفاوضوف لفوز الطرفيف، لا يأبيوف باحتياجات الط
لأنفسيـ، والحصوؿ عمى أفضؿ صفقة وبأفضؿ ثمف؛ عندما تتفاوض مع الواقعييف لا 
تضيع وقتيـ في الثرثرة والتفاصيؿ المممة، بؿ بادر إلى اتخاذ قرارات سريعة مبنية عمى 

 المعمومات والحقائؽ المباشرة.

 المفاوض الانفتاحي-2

نجد المنفتحيف المتساىميف، الذيف ييميـ الابتعاد عف جو عمى العكس مف الواقعي، 
العمؿ ليحصموا عمى قميؿ مف الدعابة، وىـ انفعاليوف وقادروف عمى اتخاذ القرارات فورا 
في موقع العمؿ؛ وكمفاوضيف يتحولوف إلى نمط الأـ الرؤوـ ذات الأحاسيس المرىفة، 

 بشدة حياؿ بعض الأمور. فينفعموف

نفتاحي حاوؿ استثارة حماسو تجاه المشروع الذي تقدمو، واجعمو في عد التفاوض مع الا
 حالة استعداد لاتخاذ قرار سريع مبني عمى حماستو.
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 المفاوض الودود-3

يتميز المفاوض الودود بحب الناس والتصرؼ بطريقة عاطفية تجاىيـ، يحتاجوف 
يكرىوف البيع والشراء للبطمئناف قبؿ التصرؼ، لذا يتسموف بالبطء في اتخاذ القرارات، 

تحت الضغط، وفي حالة التفاوض يتحوؿ الودودوف إلى عناصر تيدئة، فيسعوف إلى 
 إسعاد كؿ الأطراؼ.

إذا تفاوضت مع الودود فعميؾ أف ترضى بالإيقاع التفاوضي البطيء، حيث يجب أف 
 تحوز عمى ثقتيـ قبؿ اتخاذ أي قرار، فإذا حاولت الضغط عمييـ فإنؾ تبتعد بيـ عف

 الاتجاه.

 المفاوض التحميمي-4

لا يقتنع المفاوض التحميمي بعرضؾ حتى يعرؼ كؿ التفاصيؿ، ونتيجة لذلؾ يتسـ 
التحميميوف بالبطء الشديد في اتخاذ القرارات، فيـ يحمموف كؿ شيء، وىـ لا يحبوف 

 الضغط أو الدفع في مفاوضاتيـ، بؿ يريدوف شيئا محددا وفي مكانو،

ميمي احرص عمى إعطاء أقؿ التفاصيؿ الممكنة عف العممية لكي عند التفاوض مع التح
 تعطي لنفسؾ فرصة الرد عمى تحميلبتو واستفساراتو الكثيرة لاحقا.
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 يــــــدولـــــاوض الـــــفــــــالتالفصل الثامن:  

 مبادئ وقواعد إرشادية في المفاوضات الدولية -أولا

  التفاوض الدوليأىـ الاختلبفات في ممارسة  -ثانيا

 إرشادات لمتغمب عمى مشكلبت التفاوض مع الأجنبي -ثالثا

 المفاوضات التجارية في الثقافات العالمية المختمفة -رابعا

 أخطاء المفاوضات التجارية الدولية -خامسا

 كفاءات المفاوض الدولي -سادسا
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 الدوليةمبادئ وقواعد إرشادية في المفاوضات  -أولا

عمى الرغـ مف وجود الكثير مف أوجو التشابو بيف المفاوضات المحمية والمفاوضات 
الدولية؛ إلا أف اختلبؼ البيئات الدولية التي تمارس فييا المفاوضات، ستؤثر عمى 

 مجريات المفاوضات، ومف أىـ أوجو الاختلبؼ نجد:

الأـ، مما يعني اختلبؼ تمارس المفاوضات الدولية خارج الحدود الجغرافية لمدولة  -
 القوانيف السائدة، اختلبؼ المغة، القيـ....

حاجز الثقة الذي قد يكوف قويا بيف الطرفيف، نظرا لممخاوؼ التي يحمميا كؿ طرؼ عف  -
 الآخر.

 حاجز اختلبؼ الثقافات، وقضايا السيادة والقوانيف السائدة في الدوؿ المختمفة. -

شخاص المفاوضيف، وىذا أىـ ما يميز كثيرا ما يكوف أصحاب المصمحة غير الأ -
التفاوض الدولي، كما أف آثار التفاوض تتجاوز الموقؼ التفاوضي؛ لذلؾ فإف ىناؾ 

مجموعة مف المبادئ والقواعد العامة التي يجب الاسترشاد بيا في ىذا الصدد، وىي كما 
 :37يمي

 إغلاق فجوة الثقة-1

لدولي كسب الثقة )ثقة كؿ طرؼ لمطرؼ مف أىـ الاعتبارات الواجب مراعاتيا في التفاوض ا
 الآخر(، ويمكف تحقيؽ ذلؾ عف طريؽ:

 الصراحة والوضوح والبعد عف أساليب المراوغة. -

 إبداء الاستعداد لمتعاوف والرغبة في المساعدة. -
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 تكويف علبقات شخصية ولكف بدوف مبالغة. -

 روج لمفكرة ولا تروج لنفسؾ. -

 باشرة لممشروع أو الموقفإدراك وتأكيد الآثار المباشرة وغير الم-2

عادة ما يتـ التركيز في المعاملبت الدولية عمى المتغيرات المباشرة والخدمات المتصمة بيا، 
مثؿ: السعر، التسميـ، الجودة، أساليب الدعاية والإعلبف عف المنتج، ولكف عادة ما يترتب 

رة، مثؿ: إقامة علبقات عمى المشروع أو الاتفاؽ آثار أخرى تتعدى الآثار الاقتصادية المباش
مع مشروعات أخرى، وتبادلات مع أسواؽ جديدة، مما ينعكس عمى العمالة والتوظيؼ 

 ومستوى جودة المصنع في كؿ مف السوقيف معا.

 إداك الفروق الثقافية والقيم الاجتماعية والاقتصادية السائدة-3

لمفاوضات الدولية بيف تختمؼ ثقافات الدوؿ وقيميـ الاجتماعية، وىو ما يكوف حساسية في ا
دراؾ الموقؼ فقط، وأف تحترـ  الدوؿ غير متكافئة القوة، ىنا ينصح بعدـ تقييـ الثقافة، بؿ فيـ وا 

ولا تحكـ مع إمكاف الاستفادة بتفيمؾ لمتراث والوعي الثقافي في استعارة ما يفيد الموقؼ 
 التفاوضي.

 المغة عنصر حاسم في نجاح المفاوضات-4

التفاوض، وعميو يجب مراعاة أي لغة تستخدـ، ومتى تستخدـ المترجـ المغة ميمة جدا في 
 وما ىو دور المترجـ، وينصح بعد التفاوض بمغة لا تتقنيا.

 عدم استعجال الأمور -5

مف المبادئ الواجب مراعاتيا، عدـ استعجاؿ تغيير دفة المفاوضات وعدـ إشعار الطرؼ 
اوضات والتوصؿ إلى اتفاؽ، بؿ مف المفيد الآخر بالضغط عميو، أو السرعة في إنياء المف
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تخصيص وقت طويؿ نسبيا لكي يتفيـ كؿ طرؼ خصائص شخصيات الطرؼ الآخر 
 وكيفية التعامؿ معيا.

 لا يفترض الاستقرار واستمرار الاتفاؽ بدوف تغيير بصورة مطمقة. -6

 اختيار المستوى المناسب لممفاوضيف. -7

 الكـ والنوع اللبئؽ مف الضيافة. -8

 وسائؿ الاتصاؿ السريعة والمستمرة. عدـ نسياف -9

 استخداـ الوقت بحكمة.  -10

 أىم الاختلافات في ممارسة التفاوض الدولي -ثانيا

ىناؾ العديد مف الاختلبفات التي تطبع المفاوضات الدولية عف المفاوضات المحمية، ولعؿ 
 : 38أبرزىا

ة صعوبة بناء أرضية مشتركة: حيث كمما زادت الأرضية المشتركة كمما زادت فرص -
تقميؿ المشاكؿ والاختلبفات، فعمى المفاوض الدولي التأكد مف أنو يمكف إرجاع 

 الاختلبفات مع الطرؼ الآخر إلى قضايا جوىرية وليست لأسباب ثقافية.

بناء الثقة: إف عممية بناء الثقة في مجاؿ التفاوض الدولي تستغرؽ وقتا أطوؿ، مثاؿ  -
ـ الذي تصؿ فيو إلى بمد عربي، باعتبار ذلؾ أف لا تتوقع بدء مفاوضاتؾ في نفس اليو 

أف العرب بطبيعتيـ يبدؤوف بالمجاملبت والأحاديث الاجتماعية لتحديد ما إذا كانوا 
 يثقوف بالطرؼ الآخر. 
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وضوح الاتصالات: مف الخطأ افتراض مقدرة المفاوض الأجنبي عمى التحدث وفيـ  -
فيـ مف المفاوض الأجنبي لغتؾ، لذا يجب تجنب استخداـ الأمثاؿ العامة، حيث قد ي

 بطريقة مختمفة.

اختلبؼ لغة التفاوض: بالنظر إلى اختلبؼ المغات مف حيث ملبءمتيا لمتفاوض، فإف  -
المغة الفرنسية مثلب تعتبر مف أفضؿ المغات المستخدمة في التفاوض لدقتيا ووضوحيا، 

. ومف فيي تستخدـ منذ سنوات طويمة كمغة ديبموماسية عمى عكس المغة اليابانية
المعروؼ أف الترجمة مف لغة لأخرى قد تفسد المعنى، فاتفاؽ المبادئ بالمغة الانجميزية 
يعني وجود فيـ مشترؾ لممبادئ الأساسية، وىو ما يتطمب فقط وضع بعض التفاصيؿ؛ 
أما بالمغة الروسية فإف ىذا المصطمح يعني أف يتطمب القياـ بالكثير قبؿ الاتفاؽ عمى 

، وعميو فإنو عند استخداـ المترجميف في المفاوضات، عمى ىؤلاء المبادئ الأساسية
المترجميف الإلماـ بالمصطمحات المتعمقة بموضوع التفاوض، مع ضرورة توجيييـ بأف 

 عمميـ يقتصر فقط عمى الترجمة وليس ليـ علبقة بآلية التفاوض.

ير المفاوضات، وبالرغـ مف اعتراض البعض عمى استخداـ المترجميف خوفا مف إبطائيـ لس
 ولكف يمكف اعتبار استخداميـ ميزة تتيح لممفاوضيف بعض الوقت لمتفكير المتروي.   

اختلبؼ طريقة التفكير: ينتج عف الاختلبفات المغوية اختلبفات في طريقة التفكير، فمف  -
الصعوبة عمى اليابانييف مثلب التحدث بالمغة الانجميزية، وذلؾ راجع إلى اختلبؼ المغتيف 

يابانية والانجميزية مف حيث تتابع مفردات الجمؿ، ناىيؾ عف عدـ وجود بعض ال
 المفاىيـ في كؿ المغات كما ىو الحاؿ بالنسبة لكممة "تنازؿ" في المغة الروسية.

اختلبؼ الاىتماـ بموضوع الوقت: تختمؼ النظرة إلى الوقت باختلبؼ الثقافات واختلبؼ  -
ارة في بريطانيا ىو ضعؼ الوقت اللبزـ لإنتاج الدوؿ، فالوقت المستغرؽ في إنتاج سي

نفس السيارة في ألمانيا، كما أف الوصوؿ المتأخر عف الميعاد المحدد يعتبر إساءة 



 د. إلياس سالم          محاضرات في مقياس تقنيات التفاوض الدولي                                                         

111 

 

بالنسبة لممفاوض الأمريكي، بينما يعتبر طبيعيا بالنسبة لممفاوض العربي أو اللبتيني. 
ا باختلبؼ الثقافات، كما اىتمامات الأفراد بالماضي والحاضر والمستقبؿ يختمؼ أيض

حيث ييتـ الأمريكيوف بالحاضر والمستقبؿ، بينما ييتـ الانجميز والمصريوف بالماضي 
 لوجود تراث كبير لدييـ عبر القروف.

سموؾ العمؿ السميـ: إف سموؾ العمؿ غير المناسب مف وجية نظر الطرؼ الآخر قد  -
الماىر ملبحظة سموؾ أدى إلى فشؿ العديد مف المفاوضات، لذا فإف عمى المفاوض 

المفاوض الآخر المضيؼ، ومحاولة تقدير الأسباب والدوافع ليذا السموؾ الذي ينبثؽ 
 عادة مف الجوانب الثقافية السائدة.

الاعتبارات الأخلبقية والقانونية: تؤثر ممارسات الأعماؿ الأخلبقية وغير الأخلبقية  -
وؿ تفضؿ العقود الشفوية عمى العقود بالبيئة الثقافية المحمية، فيلبحظ مثلب أف بعض الد

المكتوبة، إذ تعتبر ذلؾ بمثابة إىانة ودليؿ عدـ ثقة في المفاوض، كما يؤثر الديف في 
عممية التفاوض، حيث تعتبر أسعار الفائدة محرمة عمى أساس أنيا نوع مف الربا في 

 الدوؿ الإسلبمية.

قرار في يد شخص واحد وقد تتوزع تحديد شخصية متخذ القرار: قد تتركز عممية اتخاذ ال -
عمى العديد مف الأفراد، وحيث أف تحديد الشخص المسؤوؿ عف اتخاذ القرار يؤثر كثيرا 
عمى البت في الموضوعات الرئيسية لمتفاوض، فإف عمى المفاوض أف يأخذ في الاعتبار 

 الأفراد المؤثريف في عممية التفاوض.

الثالث الحكومة، اتحادات العماؿ توقع استخداـ طرؼ ثالث: قد يشمؿ الطرؼ  -
والصحافة، وعميو فإف عمى المفاوض الأجنبي الأخذ في الاعتبار مقدار قوة كؿ طرؼ 

 بما فييا الأطراؼ الخفية.
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 إرشادات لمتغمب عمى مشكلات التفاوض مع الأجنبي -ثالثا

 :39تتمخص أىـ الإرشادات عف التعامؿ مع مفاوض أجنبي فيما يمي

مع البيئات الأجنبية، وذلؾ مف أجؿ تقميؿ حجـ المفاجآت التي التخطيط النفسي لمتعامؿ  -
 قد تنشأ عف الاصطداـ بحقائؽ غير معروفة.

الاستعداد للبستمرار في المفاوضات لوقت أطوؿ، وضرورة التحمي بالصبر مف أجؿ  -
تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف التفاوض، والاستفادة مف الخبرات الشخصية السابقة وكذلؾ 

 ريف، دوف قبوؿ أي موضوع كقضية مسمـ بيا.خبرات الآخ

استخداـ أساليب التوضيح بطرقة مكثفة، مف أجؿ التغمب عمى مشكلبت الاتصاؿ  -
الناجمة عف اختلبؼ المغة، يتوجب طمب معمومات إضافية، والتأكد مف فيـ الطرؼ 

 الآخر، وتمخيص ما تـ التفاوض بشأنو.

 عدـ الموافقة عمى أحد المقترحات. قضاء أطوؿ وقت في البحث عف بدائؿ قبؿ إعلبف -

تفادي أي سموؾ ىجومي أو دفاعي ما أمكف، وذلؾ لتجنب حدوث ما ىو غير مرغوب  -
 فيو بالنظر إلى اختلبؼ الثقافات.

الاىتماـ بالأساليب والاستراتيجيات التي توجو المفاوضات نحو الحؿ المشترؾ  -
 لممشكلبت.

جانب في الطرؼ الآخر، ثقافاتيـ، ضرورة معرفة الخصائص العامة لممفاوضيف الأ -
  عاداتيـ وتقاليدىـ، سموكياتيـ؛ 
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وىناؾ العديد مف المراجع التي تتناوؿ السمات الاجتماعية والثقافية للؤفراد حسب 
 جنسياتيـ والتي تؤثر عمى الأنماط التفاوضية، وىو ما نورده في العنصر اللبحؽ.

 ختمفةالمفاوضات التجارية في الثقافات العالمية الم -رابعا

لمثقافة تأثير عميؽ عمى المفاوضات التجارية، شأنيا شأف القيـ وطرؽ التفكير ونظـ 
الاتصاؿ والمغة والمعتقدات والتعميـ، تعتبر مفاتيح لفيـ الطرؼ الأجنبي المفاوض؛ وفيما 

 :40يمي نورد أىـ السمات المميزة لبعض المفاوضيف مف جنسيات مختمفة

 سمات المفاوض الياباني-1

متفاوض بأسموب العصؼ الذىني، حيث يجتمع الفريؽ التفاوضي ويطرح يخطط ل -
المسارات المحتممة لمتفاوض والاعتراضات التي قد يبدييا الطرؼ الآخر، ويطمب مف 
كؿ فد في الفريؽ أف يتخيؿ رد الفعؿ المناسب لكؿ مسار، وكؿ احتماؿ ىو استراتيجية 

قاء بالتنبؤ بجميع المواقؼ المحتممة وبما وتكتيؾ يتبعو الطرؼ الآخر؛ وعادة ما ينتيي الم
 يجب اتخاذه حياؿ كؿ موقؼ، وىذا ىو السر وراء نجاح المفاوض الياباني

 يأخذ وقتا طويلب في المناقشة والاستيضاح حتى يتبنى موقفا تفاوضيا. -

 ييتـ بالتفاصيؿ الدقيقة وبجمع البيانات عف كؿ ما يتعمؽ بالموقؼ التفاوضي. -

 ويمة الأجؿ ولا يعبأ كثيرا بالصفقات العابرة.ييتـ بالعلبقات ط -
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 يتبنى الفريؽ التفاوضي موقفا موحدا بأسموب ديمقراطي. -

 يقدر الأقدمية بيف فريقو التفاوضي. -

 يتشدد في المفاوضات. -

 سمات المفاوض الأمريكي -2

 ييتـ بالجوانب القانونية بشدة في المفاوضات، وأثناء صياغة العقود والاتفاقيات. -

 اوض مف مركز قوة وفرض ما يريده عمى الآخريف.يميؿ لمتف -

 لديو حساسية عالية بالصفقات المؤثرة في الرأي العاـ. -

 يسعى لمتسوية السريعة القائمة عمى أسس واقعية. -

 يدرس الجانب النفسي لمطرؼ الآخر بشكؿ جيد. -

 يتنازؿ مبكرا إذا أحس بتصمب الطرؼ الآخر. -

 يميؿ لمحموؿ الوسط. -

 نيسمات المفاوض الصي -3

يتبنى استراتيجيات تكفؿ حرية الحركة وتقييـ الموقؼ التفاوضي وتضمف استخداـ وسائؿ  -
 الضغط المتوفرة لديو.

لا يتخذ موقفا نيائيا بؿ يترؾ الباب مفتوحا لمتابعة تنفيذ ما تـ التوصؿ إليو والتشاور  -
 المستمر لفترات طويمة.

 الطرؼ الآخر. يفضؿ التفاوض المرحمي الذي ينمي الثقة المتبادلة مع -
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 صبور، يكره المفاوضات ذات الطابع القانوني. -

 يتشدد في المواقؼ التفاوضية. -

 سمات المفاوض اليندي-4

 يسعى لجمع الماؿ ويغمب عمى سموكو الطابع التنافسي. -

 لديو نزعة عالية لتحقيؽ الذات والإنجاز. -

 يميؿ إلى إطالة المفاوضات وخاصة في فئة المفاوضيف كبار السف. -

 المفاوض الفرنسي سمات -5

ينطبؽ عميو نموذج الدوؿ المطمة عمى البحر الأبيض المتوسط، وىو نموذج يتسـ  -
بالاجتماعية وحرارة العلبقات، كما يتسـ بسرعة التوصؿ إلى موقؼ تفاوضي، ولكف يبقى 
ىذا الموقؼ قابلب لمتعديؿ، وىذا النموذج عكس النموذج الياباني الذي يأخذ وقت طويلب 

 ة حتى يتبنى موقفا تفاوضيا يتمسؾ بو، ولا يقبؿ تعديمو.في المناقش

يميؿ إلى المفاوضات غير الرسمية لتجنب الظروؼ التي يمكف أف تجبره عمى تقديـ  -
 تنازلات.

 يتمسؾ بمواقؼ متشددة ترتكز عمى مبررات أخلبقية أو قانونية أو سياسية أو منطقية. -

 اصة في وقت الضعؼ.ييتـ بالمظير والسمعة والمكانة والاستقلبلية خ -

 يميؿ إلى توضيح المفاىيـ الفمسفية التاريخية كخمفية استراتيجيتو التفاوضية. -

 شعوره بالضعؼ قد يدفعو إما إلى رفض المفاوضات أو تقديـ تنازلات. -
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 سمات المفاوض الألماني )بما فييم السويسريون الناطقون بالألمانية(-6

ضمف الشعوب ذات السياؽ  طقوف بالألمانيةبما فييـ السويسريوف النايندرج الألماف   -
المنخفض، أي أنيـ يضعوف جؿ تركيزىـ عمى الصفقة بدلا مف التركيز عمى العلبقة 

 القائمة بيف الأطراؼ، أو المناخ السائد عند توقيع العقد.

يتميز الألماف بالدقة في الإعداد لممفاوضات، وتحديد القضايا موضوع النقاش بدقة  -
 معقولة متكاممة تغطي كافة جوانب الصفقة أو القضية.وتحضير بيانات 

يتميز الألماف بعدـ مرونتيـ في تقديـ التنازلات أثناء التفاوض، مع إظيار صرامة وعناد  -
 واضح.

يولي الألماف اىتماما بالغا بالألقاب، فيفضؿ أف تناديو باسـ العائمة لا باسمو الشخصي  -
 إلا إذا سمح لؾ بذلؾ.

 نجميزيسمات المفاوض الا -7

 يعتمد الانجميز عمى أسموب اليواة في التفاوض وليس المحترفيف مثؿ الأمريكاف. -

 لا يبذلوف جيدا كبيرا في مرحمة الإعداد لمتفاوض مثؿ الألماف. -

 أكثر صداقة وودا، وقبولا للآخريف مف الأسموب الفرنسي. -

 أكثر مرونة واستجابة لطمبات الطرؼ الآخر مف الألماف. -

عرفة الأصؿ القومي للئنجميز أثناء التفاوض، لاعتزازىـ بقوميتيـ، حيث مف الميـ جدا م -
 ليس كؿ البريطانييف انجميز.

 الانجميز أكثر أدبا ودبموماسية، غير أنيـ لا يفضموف الأسئمة الشخصية. -
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 سمات المفاوض الشرق أوسطي-8

ف الشرؽ اوسطي أقؿ اىتماما بالوقت، عمى عكس ما يبديو الأمريكي أو الأوروبي م -
 اىتماـ كبير بالوقت والمواعيد.

 ييتـ بالعلبقات الإنسانية، والمبالغة في التودد والترحاب. -

يعتبر العقد مجرد بداية لممفاوضات وليس نيايتيا، أي أنو يوقع العقد ثـ يشرع في  -
 المفاوضات. 

 سمات المفاوض الروسي-9

 يتسـ المفاوض الروسي بالسرية، وقد لا يمكف الوثوؽ بيـ. -

مفاوض الروسي بقدرتو عمى سرعة تحديد حجـ القوة والضعؼ في خصوميـ، يتميز ال -
 ويستغموف أي فرصة لصالحيـ. 

 قد يمجأ المفاوض الروسي إلى توقيؼ الصفقة فجأة ويغادروا غرفة الاجتماعات. -

قد يخبرؾ الروس بأف مؤسستؾ أو مؤسسا مماثمة قد خدعتيـ في الماضي، ولـ يمتزموا  -
وضمموىـ في بنود العقد، وىذا لتحريؾ مشاعر الذنب أو الندـ وتدفعؾ بالمواعيد النيائية، 

 إلى التمطيؼ مف حدة موقفؾ.

لا يفصح الروس عف كؿ شيء عف مؤسستيـ أو حالتيـ المالية أو موظفييـ أو  -
 منافسييـ.

 عندما يقولوف أف الأمر ليس مريحا، ىذا معناه أنو مستحيؿ. -

 .ييتموف بشكؿ أساسي بالحقوؽ والواجبات -
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 رية الدوليةأخطاء المفاوضات التجا -خامسا

ىناؾ بعض الأخطاء اليامة التي تتكرر في المفاوضات التجارية الدولية، وخصوصا تمؾ 
المتعمقة بحكومات الدوؿ المضيفة، ومف المفيد تسميط الضوء عمى تمؾ الأخطاء المتعمقة 

ربع مجموعات بالإطار الشامؿ لممفاوضات، ويمكف تقسيـ ىذه الاخطاء الرئيسية إلى أ
 :41نستعرضيا فيما يمي

 المعتقدات-1

يرجع السبب في بعض الأخطاء في المفاوضات بيـ المنظمة العالمية لمتجارة والدوؿ 
المضيفة، إلى عدـ مقدرة كؿ طرؼ عمى فيـ الطرؼ الآخر وتفيـ البيئة المختمفة لكؿ 

 منيما، ويتمثؿ ذلؾ فيما يمي:

 الفشؿ في وضع نفسؾ مكاف الطرؼ الآخر. -

 عدـ الفيـ لأنماط التفكير المختمفة. -

 عدـ الاىتماـ بحفظ كرامة الطرؼ الآخر. -

 عدـ كفاية المعمومات عف الدوؿ المضيفة -

 دور الحكومة-2

يتزايد دور الحكومة في كثير مف دوؿ العالـ، ففي عدد كبير مف الدوؿ كما في الياباف تمعب 
لعمميات الاقتصادية ، وينجـ عف الحكومة دورا رئيسيا في تخطيط وتنظيـ والمشاركة في ا

عدـ الدراية بدور الحكومات المضيفة في المسائؿ الاقتصادية أخطاء جسيمة في ىذه 
 الدوؿ، ويمكف تمخيص ىذه الأخطاء فيما يمي:

                                                           
41
 .11-19المعهد العربً للتخطٌط: مرجع سابق، ص  - 
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عدـ الدراية الكافية بدور الحكومات في الاقتصادات المخططة، حيث تقوـ الحكومة في  -
وتشارؾ في العديد مف القرارات في مختمؼ ىذه الاقتصادات بدور رئيسي، وتؤثر 
 المستويات والقطاعات الاقتصادية.

عدـ الدراية الكافية بدور رجاؿ الأعماؿ في بعض المجتمعات عمى أنيـ ييتموف فقط  -
 بالربح ولا يمقوف بالا لمطموحات القومية.

نجميزي ينظر في اليند إلى مجتمع رجاؿ الأعماؿ عمى أنو أكثر ارتباطا بالمستعمر الا -
مف أجؿ تحقيؽ المكاسب، كما أف عددا كبيرا مف رجاؿ الأعماؿ في إندونيسيا مف 

أصوؿ صينية، مما يترتب عميو عدـ الثقة والشؾ في رجاؿ الأعماؿ الصينييف، وعميو 
فإف المفاوض الذي يقوـ بمفاوضات في تمؾ الدوؿ وغيرىا إدراؾ العوامؿ البيئية الناجمة 

 وتخطيط مفاوضاتو وفقا لذلؾ.عف مثؿ ىذه الاتجاىات 

عدـ الإدراؾ الكافي لتأثير الحكومة المضيفة عمى المفاوضات، حيث تأخذ المفاوضات  -
في الدوؿ النامية طبيعة ثلبثية تتضمف المنظمة المحمية، الحكومة المضيفة بالإضافة 
إلى الجية الخارجية، وذلؾ حتى توافؽ الحكومة عمى الشروط التي عمى أساسيا يسمح 
لممستثمر الأجنبي بالاستثمار في الدولة، وعميو فإنو يجب عمى المنظمات التي تريد 
العمؿ في تمؾ الدوؿ إدراؾ وضع ىذا الثلبثي )المنظمة المحمية، الحكومة المضيفة، 

 الجية الخارجية(.

 دور الحكومات التي تتبع ليا المنظمات الدولية     -3

مات الأجنبية تستخدـ قوة دوليا التابعة ليا في تعتقد حكومات الدوؿ المضيفة أف المنظ
مفاوضاتيا مع الدوؿ المضيفة، ويفسر ذلؾ الاعتقاد التراث التاريخي والمضموف البيئي 

الشامؿ في كثير مف الدوؿ النامية، حيث كاف رجاؿ الأعماؿ الأجانب إباف الفترة 
 مكاسب.الاستعمارية يموذوف بحماية حكوماتيـ مف أجؿ تحقيؽ مزيد مف ال
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 صنع القرار-4

 يقود عدـ الإدراؾ الكافي لخصائص صنع القرار إلى أخطاء في الحكومات المضيفة ليا:

عدـ الإدراؾ الكافي لممعايير الاقتصادية والسياسية في صنع القرار: حيث يضع موظفوا  -
الحكومة وصانعوا القرار أوزانا لممعايير الاقتصادية والسياسية، فيـ يركزوف عمى 

 ارات السياسية في تقييميـ للبستثمارات المقدمة مف رجاؿ الأعماؿ الأجانب.الاعتب

عدـ الإدراؾ الكافي للبختلبؼ بيف الموافقة عند المستوى الأوؿ وتنفيذىا عند المستويات  -
الأخرى: فالحصوؿ عمى موافقة الحكومة عمى الاستثمار لا يعني أف الإدارات الحكومية 

، حيث تمثؿ المشاكؿ التنظيمية الداخمية الصراعات الشخصية الأخرى ستنفذ الموافقة آليا
خصوصا عند المستويات الإدارية الدنيا بعض أسباب التأخير والاختلبؼ بيف الموافقة 

 والتنفيذ، والتي يجب فيميا مف قبؿ المفاوض الأجنبي مع الحكومات المضيفة.

كومة المضيفة: وعميو فإف عدـ الفيـ لدور العلبقات الشخصية في اتخاذ القرار في الح -
عمى المفاوض الأجنبي مع بعض الدوؿ أف يطور علبقاتو الشخصية مع بعض 

 الموظفيف في المستويات المؤثرة عمى مجالات تفاوضية.

عدـ بدء التفاوض قبؿ موعده: إف المفاوض الماىر ىو الذي يتحرؾ بسرعة لاقتناص  -
بدء في المفاوضات قبؿ الاستعداد الفرصة المناسبة في الوقت المناسب، ويجب رفض ال

ليا، وىناؾ العديد مف القرارات الخاطئة التي ارتكبيا مفاوضوف تحت ضغوط عدـ إتاحة 
 الوقت الكافي للئعداد والتحميؿ.

عدـ كفاية الوقت المخصص لممفاوضات، حيث يتـ اتباع بعض الدوؿ لمنيج الإجماع  -
  في صنع القرار، ويؤدي إلى تأخير صنع القرار.

-  
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 التنظيم-5

تتصؼ المفاوضات بالتعقيد إذا ما كانت تتـ عمى المستوى الدولي، وتحتاج المفاوضات إلى 
التنسيؽ بيف الأطراؼ المختمفة لإنجاز أىداؼ كؿ طرؼ، ويؤدي عدـ الاىتماـ الكافي 
بالتنظيـ الفعاؿ لممفاوضات إلى وقوع عدة أخطاء وخصوصا في المفاوضات التجارية 

 ه الأخطاء إلى:الدولية، وتعزى ىذ

 عدـ الاستعداد الكافي لممفاوضات الذي يمكنؾ مف التعامؿ مع الأحداث بصورة أفضؿ. -

عدـ التحكـ في جدوؿ أعماؿ المفاوضات الذي يحدد الغرض منو التفاوض والمعمومات  -
 الضرورية لصنع القرار، وكذلؾ الأشخاص الذيف يحضروف الاجتماع.

النسبية لممفاوضيف، بحيث يتوجب عمى كؿ المنظمات عدـ الاىتماـ الكافي لتغير القوة  -
الدولية والدوؿ المضيفة أخذ التغيرات التي تحدث في القوة النسبية لكؿ منيـ عند 

 التخطيط لممفاوضات القادمة.

التدخؿ مف جانب القيادات: في الغالب تتدخؿ القيادات أو مديرو المركز الرئيسي  -
 ضات، مما قد يضر بالمفاوضات.لممنظمات الدولية مباشرة في المفاو 

عدـ كفاية الاتصالات الداخمية: ىناؾ جيات عديدة في المنظمة أو الحكومة يجب أخذ  -
آرائيا وتفضيلبتيا في الحسباف عند التفاوض مع أطراؼ أخرى، وقد تأخذ الاتصالات 
الداخمية وقتا طويلب، وذلؾ نظرا لمحاجة إلى المراجعة وليس بسبب عدـ الاتفاؽ مع 

 لمقترحات المقدمة مف الطرؼ الآخر.ا

 عدـ الاىتماـ الكافي بدور المفاوض في التقريب بيف المصالح المتصارعة. -

عدـ الاىتماـ الكافي بموقع سمطة اتخاذ القرار وعمى الييئات الإدارية المشاركة في  -
 صنع القرار داخؿ الحكومة، والتعامؿ مع الجيات المختمفة بميارة وذكاء.
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الكافي بقوة المنافسيف، تعتبر قوة المنافسيف أساسية، ويتوجب أخذىا  عدـ الإدراؾ -
بالاعتبار عند إجراء المفاوضات التجارية الدولية، نظرا لأىمية ذلؾ في التفاوض مع أي 

  طرؼ عمى الساحة الدولية.

 كفاءات المفاوض الدولي -سادسا

لأىداؼ عمى المفاوض الدولي أف يمتمؾ مجموعة مف الكفاءات تمكنو مف تحقيؽ ا
 :42التفاوضية بصورة فعالة، والتي يمكف إيجازىا فيما يمي

أف يكوف متمكنا مف إيضاح وشرح أفكاره والأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا بشكؿ  -
 دقيؽ، بحيث تسمح لمطرؼ الثاني أف يفيـ ما يدور في خمده ومخيمتو.

الآخريف، ولو القدرة أف يكوف واعيا ومدركا لممواقؼ التي يتخذىا، وكذلؾ متفيما لمواقؼ  -
 عمى فيـ سموكيات الآخريف.

أف يكوف متمكنا مف إظيار وبياف محاسف ومنافع العروض التي يتقدـ بيا بالشكؿ الذي  -
 يدفع الطرؼ المقابؿ إلى تغيير موقفو والقبوؿ بيذه العروض المقدمة.

وط أف يدرؾ ما ىي الأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا الطرؼ المقابؿ، ويتحمؿ الضغ -
 التي يمارسيا، ويتحكـ بالحالة والوضعية التي يشوبيا الغموض والأمور غير المتوقعة.

أف تكوف لديو القابمية عمى الحدس المسبؽ، وفيـ ومعرفة الخمفيات الفكرية لمطرؼ  -
 الآخر.

أف يكوف متسمحا بمجموعة مف الميارات والبراعة والحذاقة اللبزمة في المفاوضات  -
 . بيف المعوقات واقتراحاتو في المحظة المناسبةويتمكف مف التوفيؽ 

                                                           
42
 .148، ص2111صالح صافً خالص: المفاوضات التجارٌة الدولٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر،  - 
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 التفاوض داستراتيجية ما بع

  43ماذا تفعؿ بعد التوصؿ الى اتفاؽ؟

إف المصافحة باليد بعد أية جمسة تفاوض مضنية قد تشير الى أنو قد تـ التوصؿ ولو 
ولكنيا ليست بالتأكيد نياية قمقؾ. فكثيراً ما يمكف أف تسبب الاتفاقات  اؽ مبدئي،إلى اتف
مزيدا مف الخلبفات والصراعات،  –وخاصة عندما يمـ الإىماؿ بالمفاوضيف  -المكتوبة

ّـ بأساسيات إعداد  بؿ إنيا قد تؤدي الى جولة أخرى مف المفاوضات. لذلؾ عميؾ أف تُم
 ؤدي الى حماية مصالحؾ بالشكؿ اللبئؽ.الاتفاقات المكتوبة التي ت

وحتى عندئذ لف تكوف وظيفتؾ قد انتيت، ففي بعض الحالات، بمجرد أف يبدو أف 
المفاوضات قد اختتمت، سيخرج ىواة التخميف في شركتؾ مف جحورىـ. ونتيجة لذلؾ 

 يُعدّ مف المفيد أف تكوف مستعداً لمتعامؿ مع ىؤلاء المشككيف.

تي تستوجب فترة طويمة لأدائيا ستتطمب رقابة دقيقة حتى تتأكد مف كما أف الاتفاقات ال
 تنفيذ الالتزامات التي قُطعت عمى مائدة المفاوضات.

فعمميا ليس كؿ شيء يسير _ دائماً _ كما ىو مخطط لو، وىذا ربما يعني أف بعض 
د الأحداث التي تبرر التفاوض عمى الاتفاؽ قد تقع في وقت لاحؽ. وىذه المفاوضات ق
تكوف أكثر إرىاقاً مف المفاوضات الأصمية. ولكف مف المفيد عمى أي حاؿ أف تعرؼ 
كيؼ تعيد العمؿ في أي اتفاؽ بسرعة إذا دعت الحاجة لذلؾ. وىنا سنحاوؿ أف نغطي 

 ىذه الجوانب مف عممية التفاوض.

 المصافحة باليد: تنفيذ الاتفاقات: دما بع -

                                                           
43
 www.noor-book.com  ،142-137، صوأخلاق علم وخبرة –خلٌل قبلان: التفاوض  زٌاد - 
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لتوصؿ إلى اتفاؽ، ومع أف التوصؿ الى اتفاؽ عندما تنجح أطراؼ التفاوض أخيراً في ا
أبدا الوقوع في  ريعد بالتأكيد سببا كافيا لأخذ "نَفَس عميؽ" والشعور بالراحة، فإنو لا يبر 

بؿ وشيوراً في  عالإىماؿ واللبمبالاة. فلب قيمة أبداً لأف تقضي أياما أو أسابي " براثف"
 تـ  بسبب الفشؿ في تنفيذ ما الإعداد وفي إجراء المفاوضات، ثـ ينيار كؿ شيء

 ولكي تنفذ الاتفاؽ بشكؿ لائؽ اتبع الخطوات التالية: الاتفاؽ عميو بالشكؿ اللبئؽ.

 تـ الاتفاؽ عميو. تمخيص ما 

 .توفير أية مراجعات أو تصديقات مطموبة 

 .كتابة الاتفاؽ 

  مطموباً فقط إجراء عمميات المتابعة الدورية لمتأكد مف تنفيذ الاتفاؽ) يكوف ىذا الإجراء
 عندما يكوف العمؿ سيؤدى عمى مدار فترة طويمة مف الوقت(.

سوؼ نناقش ىذه الموضوعات بشيء مف التفصيؿ، ولكف ىناؾ جانباً مف الاتفاقات 
يحتاج إلى التوكيد عميو، ألا وىو الحاجة الى شكؿ مف أشكاؿ المراجعة القانونية لأي 

 ة" . شيء " بخلبؼ معاملبت العمؿ شديدة الروتيني

مف السيؿ نسبياً أف تقوؿ" سأستعيف بالمستشاريف القانونييف لاحقا إذا حدثت أي أخطاء" 
لممراجعة القانونية" . ولكف  يأو أف تقوؿ "إف ىذا الاتفاؽ شامؿ وواضح، ولذا لا داع

 ىناؾ عدة مشكلبت تنتج عف مثؿ ىذا الموقؼ )المُيمؿ(.

لحاجة الى الاستعانة بالمستشاريف القانونييف ففي المقاـ الأوؿ، إذا فسد الاتفاؽ ودعت ا
، فقد يتضح أف المرض المطموب معالجتو حاليا كاف مف الممكف الوقاية منو منذ 

البداية، وقد تكوف تكاليؼ العلبج تزيد كثيرا عمى أي تكاليؼ أو متاعب كنت ستتحمميا 
ا أف المفاوضات كم حيف تجعؿ مستشارؾ القانوني يمقي نظرة عمى الاتفاؽ قبؿ توقيعو.
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تتطمب مستوى أعمى مف التفاعؿ الشخصي، قد يصؿ الى حد أف الاقتراب كثيرا مف 
الموقؼ يمكف أف يؤدي الى التغاضي عف " شِراؾ" تبدو بسيطة، وليذا فإف مستشارؾ 

قد يضع يده عمى مشكلبت محتممة لـ  -بعيدا عف التفاصيؿ القانونية الفنية -القانوني
نتيجة لذلؾ ستصبح عمى بيّنة مف أمرؾ، مما يتيح لؾ التأكد مف تكف قد فكرت بيا. و 

 اجتياز الاتفاؽ للبختبار القانوني قبؿ أف تتورط فيو.

 تحويؿ الوعود الى التزامات: -

قبؿ أف تصرّح بالتزامؾ بالاتفاؽ الذي تـ التوصؿ إليو ، يُعد مف الميـ أف تتأكد بأف كلب 
قية". ويسري ىذا الأمر عمى وجو الخصوص الطرفيف يعزفاف مف نفس" النوتة الموسي

 حيف تكوف المفاوضات تشتمؿ عمى عدد مف المسائؿ المعقدة، والعروض المضادة،
 بالإضافة الى قدر كبير مف تغيير المواقؼ قبؿ التوصؿ الى اتفاؽ مبدئي.

وفي مثؿ ىذا الموقؼ ، مف الضروري أف يفترض طرؼٌ أف إحدى المسائؿ قد سوّيت  
ىذا  ؼبينما يعتقد الطرؼ الآخر بشيء مختمؼ. ولكف عندما لا تكتش بشكؿ معيف،

يمكف أف يتولد قدر كبير  -عند مراجعة اتفاؽ المكتوب ثالأمر في حينو" وغالباً ما يحد
مف الاحتكاؾ. وعمى الأقؿ فإف أحد الطرفيف أو كمييما سينتيي "ببيضة  عمى وجيو"، 

تـ التفاوض  أ تقدير بسبب الخلبؼ عمى مافي حيف أف الاتفاؽ يمكف أف ينيار عمى أسو 
 عميو.

إف مثؿ ىذه الورطة يسيؿ الوقاية منيا إذا خُصص وقت في نياية المفاوضات لتمخيص 
شروط التسوية التي تـ الاتفاؽ عمييا. وليذا ينبغي أف تمسؾ بزماـ المبادرة وتصرّ عمى 

ف كاف الطرؼ الآخر لا ير  رورة لذلؾ. وعمى ض ىمراجعة نتائج المفاوضات، حتى وا 
الجانب الإجرائي، فربما تود أف تتوقؼ قميلب لمراجعة الملبحظات التي دونتيا، ولتمخيص 

 تـ الاتفاؽ عميو. ما
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مف الشائع أف تراجع الشروط المتفؽ عمييا بعد فضّ جمسة التفاوض، ولكف قبؿ إعداد 
خاصة إذا كاف  ىذا عبر الياتؼ عمى سبيؿ الراحة، يالاتفاؽ المكتوب. وغالبا ما يجر 

ولكف مالـ تدعو الظروؼ، يُعدّ مف الأفضؿ أف  الطرفيف قريبيف مف بعضيما البعض.
تقوـ بميمة التمخيص ىذه في نياية الاجتماع. فإذا كاف ىناؾ أي خلبؼ رئيسي، فسوؼ 
يمكف بيذه الطريقة أف تتـ تسويتو عمى الفور، ولكف بصرؼ النظر عف كيفية معالجة 

 ف التمخيص لابد مف القياـ بو قبؿ إعداد الاتفاؽ المكتوب.الأمر إجرائيا، فإ

 كتابة الاتفاؽ: -

ىناؾ سبب واحد فقط يجعمؾ تسعى إلى أف تكتب أنت الاتفاؽ بنفسؾ . وببساطة 
في  ؿشديدة، فإف ىذا السبب ىو أف تتأكد أنت وليس خصمؾ مف السيطرة عمى ما يدخ

يقوـ بكتابة الاتفاؽ لف يحدث فرقاً ىذا الاتفاؽ. إف مف السيؿ أف تنتيي إلى أف مف 
يتـ  دمت قد كنت ميتماً بتمخيص الشروط الأساسية للبتفاؽ. ولكف كثيرا ما كبيراً، ما

التغاضي عف حقيقة أف العديد مف التفاصيؿ الثانوية التي ستدخؿ في الاتفاؽ لف يكوف 
تفاؽ المكتوب. الى أف تحيف مراجعة الا -بؿ ولف يكوف أحد قد ناقشيا -أحد قد فكّر بيا

ونتيجة لذلؾ، فإف الفرد الذي يقوـ بإعداد الاتفاؽ المكتوب يتحكّـ الى حد بعيد فيما يرد 
 فيو.

وعلبوة عمى ذلؾ: فإف الكثير مف التفاصيؿ الدقيقة المتعمقة بواجبات كؿ طرؼ مف 
 حيث تنفيذ الاتفاؽ قد تكوف ليا أىمية كبيرة.

أنو إذا كاف ىناؾ شيء في وثيقة رسمية،  ىناؾ حقيقة أخرى بالغة الأىمية ، وىي
فمع أف  ونتيجة لذلؾ، فستكوف ىناؾ معارضة كبيرة لمقياـ بأي استثناءات خاصة بو.

الطرؼ الآخر يفضّؿ كتابة شرط ما بصورة مختمفة، فإنو "عمى الأرجح" لف يعترض 
يتبقى فييا لى النقطة التي اية الأمر، عندما تصؿ المفاوضات إحيف يراه مكتوباً. وفي ني
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التوقيع عمى الاتفاؽ فقط، فمف يكوف ىناؾ مف يرغب في أف تطوؿ الأمور عف ىذا 
 الحد.

عمى الورؽ ويتـ التوقيع عميو ىو الميـ، وليس  عإف المحصمة الختامية :ىي أف ما يوض
ذا كنت أنت مف يكتب  دما يعتقد أح أنو قد تـ الاتفاؽ عميو عمى طاولة المفاوضات. وا 
 ؿف تفسيرؾ أنت لما تـ الاتفاؽ عميو عمى طاولة المفاوضات ىو ما سيدخالاتفاؽ، فإ

في الاتفاؽ. وبطبيعة الحاؿ، فيذا لا يعني أنؾ تستطيع أف تغيّر في جوىر الاتفاؽ، 
ولكنو "بالتأكيد" يتيح لؾ حرية في تفسير نتائج المفاوضات ووضعيا في صورتيا 

 د أف تكوف أنت مف يقوـ بالأعماؿ الكتابية.يعتبر مف المفي النيائية. وليذا السبب وحده،

 شراؾ تنطوي عمييا الاتفاقات المكتوبة بشكؿ سيء: -

في سيناريو أسوأ حالة، قد يؤدي السيناريو المكتوب بشكؿ سيء الى قضية مكمفة تنُظر 
أماـ المحاكـ. وعمى أقؿ تقدير، فإنو يمكف أف يؤدي إلى خلبفات مشتعمة حوؿ تفسير 

في الوثيقة. وليس ىذا قاتلًب لموقت فحسب، ولكنو أيضا يشكؿ عقبة  الشروط التي ترد
تحوؿ دوف إقامة علبقة عمؿ جديدة بيف الطرفيف. وليذا يُعد مف المنطقي أف تخصص 

 الوقت لمتأكد مف إعداد الاتفاؽ بالشكؿ اللبئؽ.

 وفيما يمي بعض مظاىر الفشؿ التقميدية في الاتفاقات المكتوبة بإىماؿ:

  الشروط عف الاتفاؽ.غياب بعض 

 .سوء صياغة الشروط، الأمر الذي يؤدي الى خلبؼ حوؿ تفسيرىا 

 .كتابة بعض الشروط بشكؿ مبيـ يؤدي الى الكثير مف التممّص في أدائيا 

 ليا بالاتفاؽ مف قريب أو بعيد. ةوضع شروط " طنّانة" لا علبق 
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 .إرفاؽ وثائؽ مرجعية دوف مراجعة محتواىا بدقة 

 ضة دوف أي توضيح لمشروط الضابطة في حاؿ حدوث خلبؼ.وضع شروط متناق 

إف تعقيد موضوع الاتفاؽ سيؤثر الى حد ما عمى طوؿ الاتفاؽ المكتوب. وبطبيعة 
فكمما طالت الوثيقة ازدادت احتمالات الوقوع في أخطاء. ولكف الحؿ لا يتمثؿ  الحاؿ،

أف ينصبّ عمى وضع  ببساطة في كتابة وثيقة قصيرة، حيث أف التركيز الأساسي ينبغي
 كؿ الأمور المطموبة لتنفيذ كؿ ما أتفؽ عميو الطرفاف. وليذا لابد مف تجنب الإيجاز.

أف تكتب بشكؿ يسبب فوضى وارتباؾ لا  بوعمى الجانب الآخر، فإف الاتفاقات لا يج
ليما. وتعد ىذه المشكمة مشكمة شائعة نتيجة استخداـ عبارات مبيمة تبدو أحيانا  يداع

تحيؿ الوثيقة الى لغز يستعصي حمّو. ونتيجة لذلؾ ينبغي بذؿ الجيود بيدؼ  وكأنيا
تسييؿ قراءة وفيـ الاتفاقية، وتحقيؽ قدر مف الإيجاز في ظؿ  الحاجة الى وضع كؿ 

 الأمور الضرورية.

مع أنو يعدّ مف مصمحتؾ أف تقوـ أنت بكتابة الاتفاؽ، فإذا كتب الطرؼ الآخر  تحذير:
في طرح الأسئمة إذا كاف ىناؾ  دترجعو بدقّة قبؿ التوقيع عميو. لا تتر الاتفاؽ فعميؾ أف 

انتبو خصوصا لمشروط الطنّانة المبتذلة التي قد توضع في  .وشيء في الوثيقة لا تفيم
 اتفاؽ. فربما تكوف ىذه الشروط قد عفا عمييا الزمف، أو غير ذات صمة بالاتفاؽ.

ذلة في كؿ الوثائؽ التي تصدر مف نفس ىناؾ ميؿ أحياناً لوضع ىذه الشروط المبت
 الشركة، سواء كاف ليا علبقة بالاتفاؽ أـ لا.

 اثنا عشر شرطاً ينبغي أف تدخؿ في أي اتفاؽ: -

عميؾ أف تتأكد مف  بالإضافة الى الشروط المطموبة مف المنظوريف الإداري والقانوني،
وثيقة المكتوبة. وفيما تـ التفاوض عميو في ال وجود كؿ البنود المطموبة التي تعكس ما
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يمي بعض الشروط الأساسية وبعض الشروط الأخرى الأقؿ وضوحاً والتي يجب أف 
 تدخؿ في وثيقة الاتفاؽ:

  مواصفات شروط الأداء بالنسبة لَكلب الطرفيف. ويشتمؿ عمى مواصفات مفصّمة وبيانات
 لمعمؿ عند الضرورة.

 مو تأخير السداد أو احتجازه، شروط مفصمة لمسداد، بما في ذلؾ أي ظرؼ يمكف في ظ
لشروط الأداء المنصوص عمييا في  علا تخضمثؿ تأخر التسميـ و/أو العناصر التي 

 العقد.

  شروط التسميـ التي تعكس نوايا الطرفيف، بما في ذلؾ أي أسموب متفؽ عميو لتعديؿ
زيد أو يقمؿ برنامج التسميـ أثناء فترة الأداء. عمى سبيؿ المثاؿ قد يريد المشتري شرطاً ي

 مف سرعة عمميات التسميـ أثناء فترة الأداء.

 .الكيفية والظروؼ التي يمكف في ظميا أف يتـ تعديؿ الاتفاؽ 

 .أي إجراءات متفؽ عمييا لتسوية الخلبفات 

 .أي شروط اختيارية، بما في ذلؾ توقيت وأسموب تطبيقيا 

  أحقية المؤدي ليا.مواصفات أي حوافز للؤداء، بما في ذلؾ الإجراءات التي تحدد 

 في غياب  -العلبقات الوصفية المتعمقة بأية مسألة أخرجت مف الاتفاؽ، ولكنيا قد تفُسر
 المسألة قد حُذفت مف العقد خطاً. تكما لو كان -الموصوؼ

 .الإجراءات الإدارية الضرورية لتنفيذ الاتفاؽ 

 .كؿ الشروط القانونية التي قرر مستشارؾ القانوني أنيا ضرورية 
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 شرط تشعر أنت أو يرى خصمؾ أنو يجب أف يوضع في الاتفاؽ، بينما يصرّ  أي
الطرؼ الآخر عمى أنو غير ضروري. احرص عمى وضع مثؿ ىذه الشروط، حيث أنيا 

 ىي التي قد تؤدي الى مشكلبت في المستقبؿ إذا لـ تدخؿ في الوثيقة.

 توجب قدراً مف المرونة في والانتياء المحددة، إلا إذا كانت طبيعة العمؿ تس مواعيد البدء
 تحديد ىذه المواعيد.

مف المؤكد أف ىذه القائمة يمكف توسيعيا أو تقميصيا، فالكثير مف الأمور تتوقؼ عمى 
موضوع التفاوض، أما النقطة الميمة، فيي أف تتأكد مف وضع كؿ الشروط اللبزمة في 

نقطة ما بأنيا غير لمنع أي خلبؼ فيما بعد. فكثيرا ما يصؼ أحد الطرفيف  اتفاؽأي 
 "الويؿ" . ضرورية ويطمب حذفيا مف العقد ،ثـ ترجع ىذه النقطة فيما بعد فتُريؾَ 
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