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 )ة( مقدمة المؤلف

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 ؛والصلاة والسلام على سيد الأولين والآخرين

 
 ؛أما بعد

ـــ:   انس ليس الثالثةموجه إلى طلاب السنة   تقنيات التفاوضهذا السند البيداغوجي الموسوم بـــــــــــــ

وإلى كل طلاب التخصـــــــصـــــــات الأخر  المعنيين، تخصـــــــص: مالية وتجارة دولية، ، التجاريةعلوم الشــــــعبة 

 ،بميـــدان البحـــث في التجـــارة الـــدوليـــة وتقنيـــات التفـــاوض في العقود التجـــاريـــة الـــدوليـــةوإلى كـــل المهتمين 

ســــــــــــية في التفاوض، إلى محاولة إلقاء الضــــــــــــوء على المفاهيم الأســــــــــــاويهدف هذا الســــــــــــند البيداغوجي إلى 

 
 
إيضــاح هذه المفاهيم لطلاب التجارة والإدارة والاقتصــاد ومماراــ ي الأعمال التفاوضــية، إنه يأتي محاولا

غير الموقف من  الإجــابــة عن أســـــــــــــكلــة كثيرة، مرهــا: كيف يســـــــــــــتطيع المرء، ح م مع ألــد منــافســـــــــــــيــه، ان ي 

ض علم أم فن؟، بمعنم هل المفاوضـــــون يولدون أم الصـــــراع إلى مشـــــكلة يتم التعاون لحلها، وهل التفاو 

مكن  يصـــــــــــــنعون؟، وكيف يتم الاســـــــــــــتعــــــداد للتفــــــاوض؟ ثم مــــــا  ي الاســـــــــــــتراتيجيــــــات والتكتيكــــــات ال ي ي 

حيـث تســـــــــــــةى هذه المطبوعة البيداغوجية إلى تمكين الطلاب من اكتســـــــــــــاب  اســـــــــــــتخـدامهـا في التفـاوض.

 المعارف والمفاهيم التالية:

  المرتبطة بالتفاوض؛التعرف على المفاهيم 

 ؛التعرف على مختلف مراحل التفاوض 

 ؛التعرف على أهم الاستراتيجيات وتكتيكات التفاوض 

 .المهارات المطلوب توافرها في المفاوض الناجح 

 كل ( فصـــــول، 04) أربعةحيث تمت هيكلة هذه المطبوعة إلى 
 
المهمة في عناصـــــر التضـــــمنت تقريبا

 يلي: كما مادة تقنيات التفاوض التجاري 

المفاهيم الأساسية التطرق إلى من خلال  مدخل إلى فن التفاوضخصص إلى  الفصل الأول 
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[2] 

المتعلقة بتعريف التفاوض، أهميته والنظريات المفسرة للتفاوض التجاري، أهداف التفاوض، عناصر 

ل الفص. أما عملية التفاوض، مبادي التفاوض، وخصائص التفاوض، شروط وخطوات وأنواع التفاوض

تطرق إلى ، من خلال الأهم الاستراتيجيات والتكتيكات المتعلقة بالتفاوضفقد تطرقنا فيه إلى  الثاني

أنواع الاستراتيجيات المنتهجة في العملية التفاوضية، وكذا أهم السياسات والتكتيكات مختلف 

صفات المفاوض الناجح ومهاراته، من خلال التطرق فقد عالجنا فيه  الفصل الثالث، أما في التفاوضية

خطوات الاعداد إلى المهارات الأساسية لفن التفاوض، صفات وسلوكيات المفاوض الفعال والجيد، 

 .للمفاوضات الجماعية

صص 
 
التعريج على ، من خلال مناورات بداية ونهاية التفاوضإلى التطرق إلى  الفصل الرابعخ

 القيام بالمناورات وكذا أنواع المناورات التفاوضية. مراحل، المناوراتمفهوم 

 و في الأخير، نرجو أن يكون هذا السند البيداغوجي 
 
 سندا

 
 للطلاب ولكل المهتمين عونا

 
حقيقيا

بمجالات البحث في التجارة الدولية وتقنيات التفاوض، وأن تجد هذه المطبوعة البيداغوجية صد  

 لد  كل من يطلع عليها، وأن
 
وأن  ،في تعزيز المعرفة في هذا الحقل البحثي ةتكون نافعة، مساهم طيبا

 كون خالصت
 
 ع الانتقادات والملاحظات البناءة، وال يبجمي نتقبل بصدر رحبكما لله سبحانه وتعالى،  ة

 تمل عليها هذا السند البيداغوجي.سنأخذها بعين الاعتبار في تصويب النقائص والأخطاء ال ي يش
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 الفصل الأول 

 مدخل إلى فن التفاوض

تشاجرت رياح الشمال والشمس بسبب ادعاء كل مرهما القوة لنفسها دون غيرها.  

واتفقتا على ان يكون القوي مرهما هو الذي يستطيع ان يجرد الرجل عابر السبيل من 

معطفه. بدأت رياح الشمال تهب بكل ما اوتيت من قوة، في حين ذهبت الشمس واختبأت 

 شد الرجل عابر السبيل معطفه تحت غمامة. لكن كلما ازدادت الرياح ه
 
 وعصفا

 
بوبا

حول نفسه. وبعد ان فقدت الرياح كل أمل لها في النصر، طلبت إلى الشمس أن تر  

مكن أن تفعل. فخرجت من تحت الغمامة وابتسمت له ابتسامة هادئة، فما كان  ماذا ي 

 . فالإقناع خير من الاكراهمن الرجل إلا ان خلع معطفه. 
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 فن التفاوضالفصل الأول: مدخل إلى 

 تمهيد .5.5

ان البــــدايــــة الطبيعيــــة لفحــــديــــث عن التفــــاوض  ي التعريف بــــه، تحــــديــــد أســـــــــــــــاســـــــــــــيــــاتــــه النظريــــة 

دراك الواعي والفهم الصــــــــــــحيف لمفهوم التفاوض وطبيعته ســــــــــــيســــــــــــاعد على تحديد لا ا لأنوالفلســــــــــــفية، 

 .العمليةعملية التفاوض في الممارسة  لأنشطةالصحيف  الاتجاه

 مفهوم التفاوض .2.5

 اللغوي  ف. التعري5.2.5

لابد للتعرف على المصـــطفح من التعرض لدلالاته اللغوية أولا، كخطوة أولى نحو ضــــبط المفهوم 

 .Negotiation   1قاموس المورد  تفاوض، مفاوضة  يالاصطلاحي لذلك المصطفح، جاء فف

   Negotiation .2وفى قاموس إلياس الجيب  مداولة، ممارسة، تعامل 

وقد ورد فى لســـــــــان العرب:  فاوضـــــــــه في أمره أي جاراه، وتفاوضـــــــــوا الحديث: أخذوا فيه، وتفاوض 

القوم في الأمر أي فاوض فيه بعضـــهم بعضـــا، وفى حديث معاوية قال لدغفل بن حنظلة: بم ضـــبطت ما 

قـال: ومـا مفـاوضـــــــــــــة العلمـاء؟ قـال كنـت إذا لقيـت عـالما أخذت ما عنده  أر ؟ قـال: بمفـاوضـــــــــــــة العلمـاء،

وأخذ ما عندي، المفاوضــــة: المســــاواة والمشــــاركة، و ي مفاعلة من التفويض كأن كل واحد مرهما رد ما 

  3.عنده إلى صاحبه، أراد محادثة العلماء ومذاكرتهم في العلم 

بأدلة الرأي فيه بغية الوصـــــول إلى تســــــوية  :  فاوضـــــه في الأمر مفاوضـــــةالمعجم الوســـــيطوجاء فى 

 ي واتفـاق، وفى الحــديــث، بــادلــه القول، وفى المـال، شـــــــــــــاركــه في تثميره. )المفـاوضـــــــــــــة(: تبــادل الرأي من ذو 

   4.الشأن فيه، بغية الوصول إلى تسوية واتفاق 

                                                           
 .601، ص. 5114للملايين، بيروت، عربي، دار العلم  -، المورد قاموس إنجليزي البعلبكيمنير 1
  .252، ص. 5115إلياس أنطوان إلياس وإدوار أنطوان إلياس: قاموس إلياس الجيب، دار إلياس العصرية، القاهرة، 2
  .1416، ص. 5111عبد الله الكبير، وآخرون: لسان العرب: طبعة دار المعارف، القاهرة، الجزء الخامس،3
  .106اللغة العربية، القاهر، ص.  إبراهيم مصطفى، وآخرون: مجمع4
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 الاصطلاحي ف. التعري2.2.5

القضـــــــــــــيـــة التفـــاوضـــــــــــــيـــة  يمكن الكشـــــــــــــف عن مفهوم التفـــاوض من خلال النظرة الكليـــة لكـــل من

وأطرفهـــا، وخطواتـــه، والهـــدف المطلوب الوصـــــــــــــول إليـــه  فـــالتفـــاوض هو موقف تعبيري حركي قـــائم بين 

طرفين أو أكثر حول قضـــية من القضـــايا يتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب ومواءمة، وتكييف وجهات 

حصــــول على منفعة جديدة النظر واســــتخدام كافة أســــاليب الإقناع لفحفام على المصــــالح القائمة أو ال

بـــاجبـــار الخصـــــــــــــم بــــالقيـــام بعمــــل معين أو الامتنـــاع عن عمـــل معين فى إطـــار علاقـــة الارتبـــاط بين أطراف 

  1.العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أو تجاه الغير

والمفاوضـــــــة في الوقت نفســـــــه  ي طريقة متحفزة للوصـــــــول إلى حل مقبول لحاجة ما ســـــــواء كانت 

تمكن الشــــــخص من محاولة الحصــــــول على ما يريده  و يوبات أو شـــــروط، هذه الحاجة على شـــــكل صــــــع

   2.ذاته  ءوإعطاء الآخرين فرصة ليفعلوا الش ي

 
 
هو عملية إيجاد الشــــــــــروط ال ي يمكننا بواســــــــــطيها الحصــــــــــول على ما نريد من  والتفاوض ســــــــــلوكيا

  3.شخص ما يريد شيكا منا في المقابل

لعــــام يتضـــــــــــــمن عــــدة معــــان فرعيــــة أهمهــــا: المعنم وللتفــــاوض معنم عــــام ومعنم خــــاص فــــالمعنم ا

الاقتصـادي والمعنم السـيااـ ي والمعنم الاجتماعي والمعنم الأخلا ي، أما المعنم الخاص فانه ينصــب على 

 المعنم الاقتصادي والمعنم السياا ي فحسب.

 للتفاوض مرتبط بعملية المساومة بين المشتر  والبائع. المعنم الاقتصادي 

  للتفاوض فهو وثيق الصــــــلة بالمعنم الاقتصــــــادي للتفاوض ولكنه  الســـــيااـــــ يالمعنم أما

غير منـدمج فيـه من جهـة، وليس مســـــــــــــتوعبـا لـه من جهـة أخر  بل يتمتع بقوام خاص تميزه، فالمفاوض 
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الســيااــ ي يهتم بالعلاقات الســياســية، ســواء كانت علاقات داخلية تتم في نطاق الوطن أم كانت علاقات 

   1.دولة أو دول أخر  خارجية بين دولته و 

  للتفــــاوض على العلاقــــات بين الفكــــات الاجتمــــاعيــــة المتبــــاينــــة،  المعنم الاجتمـــاعيويركز

ولنضـــــــــــرب مثالا لذلك بمندوبين ترســـــــــــلهم الدولة إلى المعاهد والكليات للتفاوض مع الشــــــــــــباب للعمل فى 

ن أشـــــــــــــداء من المناطق الجديدة مثل ســــــــــــيناء وتوشــــــــــــكي، وهؤلاء المندوبين ســـــــــــــوف يواجهون بمعارضــــــــــــي

الشـــــــــــــبــاب، ينقلون إليهم مــا ســـــــــــــمعوه عن تلــك المنــاطق الجــديــدة من صـــــــــــــعوبــات ومشـــــــــــــاكــل في الإقــامــة 

والمعيشـة، ويكون على المندوبين أن يقنعوهم بالبراهين، على أن ما نىم إليهم من شـائعات، لا ةحة له 

   2.على الإطلاق

لاقتراحــــات بين طرفين أو أكثر وهنــــاك من عرف التفــــاوض على أنــــه نوع مــــا من الحوار أو تبــــادل ا

فس ن فيبهدف التوصــــــــــل إلى اتفاق يؤد  إلى حســــــــــم قضـــــــــــايا النزاع بيرهم وتحقيق المصــــــــــالح المشـــــــــــتركة 

   3.الوقت

تبــذل من  ال يســـــــــــــليمــان وآخرون: بــأنــه مجموعــة من الجهود المنظمــة والمتبــادلــة،  حنفيوعرفــه 

ســـــــــــــبيـل تقريب وجهات النظر أو  فيالأداء أو المصـــــــــــــالح أو الأهـداف  فيجـانـب طرفين أو أكثر بيرهمـا خلاف 

الحفــام على المصـــــــــــــالح المشـــــــــــــتركــة أو العلاقــات الطيبــة فيمــا بيرهمــا، وذلــك بــالاعتمــاد على اســـــــــــــتخــدام 

   4.تطبيق الأصول والمبادئ العلمية المناسبة فيالقدرات والمهارات الشخصية 

 ، ويتضـــــــــــــمنأكثريتبـــار  فيـــه تعبيريـــا طرفـــان أو  ويـــذكر عبـــد الحكم الخزامى أن التفـــاوض موقف

 فيمجموعة من العمليات لا تخضــــع لشــــروط محددة لنا حول موضــــوع من الموضــــوعات المشــــتركة يتم 

هـــذه المبـــاراة عرض مطلــــب كـــل طرف وتبـــادل الآراء وتقريــــب وجهــــات النظر وتقـــديم الحلول المقترحــــة، 
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ف لإجبــار الطرف الأخر على القبول بمــا يقــدمــه من والفجوء إلى كاــفــة أســـــــــــــاليــب الإقنــاع المتــاحــة لكــل طر 

  1.باتفاق بين الطرفين تنتهيحلول ومقترحات 

  باللغة العربية جانبي الأخذ والعطاء. وتعني باللغة الإنجليزية  العملية المفاوضاتتتضمن كلمة  

 قضـــــــــــــيــة مـــا. وفيال ي تقوم على اجتمـــاع طرفين او أكثر لإجراء مبــاحثــات بهــده التوصــــــــــــــل إلى اتفــاق حول 

 المصطفح لها تعريفات كثيرة، مرها:

 2تفاعل بين الأطراف المتنازعة بهدف التوصل إلى اتفاق بشأن القضايا المطروحة بيرها؛ 

 حاول أطراف النزاع من خلالها حل النزاع والتوصل إلى اتفاق؛  3عملية ي 

 ه، م في مصــــــــــــادر اشــــــــــــباعاتمباحثات تتم بين طرفين )أو أكثر( ينظر كل مرهما للآخر على أنه متحك

 4ويهدفان إلى الاتفاق على تغيير هذه الأوضاع؛

  أســــلوب للاتصــــال العقلي بين طرفين يســــتخدمان ما لديهما من مهارات الاتصــــال اللفظي لتبادل

 5الحوار الاقناعي، ليصلا إلى تحقيق مكاسب مشتركة؛

 علاقاتهما وأواصــــــرهما تفاعل مقصــــــود بين طرفين اجتماعيين يحاولان تحديد، أو إعادة تحديد ،

 6المتبادلة؛

  محادثات مؤدية إلى التفاعل، أي أنها محادثات متعلقة بالتوصل إلى أساس للاتفاق نحو مشكلة

 7قائمة أو موضوع معين؛

نمارســـــــــــــها   يال الأمور التفاوض من  تبر مواقف حياتنا اليومية، ويع تحدث فيالتفاوض عملية ديناميكية  
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 كلاتالمشــــــــــــلتفادي  الجماعةإليها الفرد أو  يحتاجالعالقة، والتفاوض كمهارة  باســــــــــــتمرار لتســــــــــــيير الأمور 

 لتفاديها  المناسبة وإيجاد الأسباب، الحاليةنتائجها  وتجاوز القائمة 
 
 .مستقبلا

، التفاوض بمهارات تحلى، إذا ما وعلاقاتهجل حياته وأعماله  فيويســــــــــتطيع أي فرد أن يســــــــــتمتع  

 مخير هذا الشـــأن ليس  في والإنســانراق وســليم،  بأســـلوبومبادئ التفاوض ومارســه  من أســس تمكنو 
 
، ا

 الأعمـــالالفرد كلهـــا كمـــا أنـــه ليس قـــاصـــــــــــــرا على فكـــة معينـــة كرجـــال  فـــالتفـــاوض عمليـــة تغلـــب على حيـــاة

وم كل ي يمارســـه فالإنســـانفحســـب،  التربويين أو العســـكريينأو رجال الســـياســـة أو القادة  الإدارةورجال 

 .مختلفةقة بطري

 يوبالتالأي موقف وحتت أي ظرف وأي مسىم،  في الهامةومن هنا فعملية التفاوض أحد الفنون  

 المعينة الأمور أو أحد  القضــــايامائدة التفاوض أو التشــــاور حول بعض  إلىالدعوة  مجرد يقتصــــر على لا 

 تعتبر وحول أي موضــوع، أو أي هدف  الأطرافومع كل  الحياةنواحي  كل إلى تمتدمن عدمه، بل  للاتفاق

، الإدارية، الســــياســــية، الاجتماعيةســــواء الشــــخصــــية،  الفرد، تعاملات فيعملية التفاوض مهارة راســــخة 

 .التربويةالتجارية، أم 

الفرد  بين، البعض وبعضــــــــــــهم الأفراد بينأيضــــــــــــا: عملية مســــــــــــتمرة ديناميكية، ذهنية، نفســــــــــــية،  

 .وبعضها المنظمات بين، وأيضا كبرأي تنظيم صغر أم  ، داخلالأسرةداخل  والجماعة

ليســـــــــــــت  أنها إلااليت تســـــــــــــتوجب عملية تفاوضـــــــــــــية  الحالاتالنزاع غالبا من  وحالات الأهداففتعارض  

 والمنافع المشــــــــــــتركة المصــــــــــــالحالتفاوض لتشــــــــــــمل  حالات تمتد وإنماصــــــــــــعيد التفاوض،  الوحيدة على

مكن، كما أنه المتبادلة  لعدم القدرة على نتاج الغالب فيالنزاع والفوضـــــــ م  ي  حالات ر القول: إن ظهو  ي 

 النزاع أو الصــــــراع بني البشــــــر حالاتترجع معظم  ، حيثالمتنازعة الأطرافالقيام بعملية تفاوضـــــية بني 

 -غيرهدون –الوحيد  الحقصــــــاحب  المتنازعينأبن كل من  والاعتقادغريزة الســــــيطرة وحب التملك،  إلى

 وحده فقط.لحه مصا تحقيق إلىيرنو 
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 لــهخلامن  أكثر والــذييعرف التفــاوض على انــه تلــك العمليــة الخــاصـــــــــــــة بحــل النزاع بين طرفين او 

بتعـــديـــل طلبـــاتهم وذلـــك بغرض التوصــــــــــــــل الى تســـــــــــــويـــة مقبولـــة تحقق  الأطرافيقو م الطرفين او جميع 

وجهات  خاصــــة بتقريبالمصــــفحة لكل مرهما طبقا لهذا فانه ربما ينظر بالتفاوض على انه تلك العملية ال

 نتيجة معينه يمكن تحقيقها عمليا الى نظر طرفين للتوصـــــــــــــل 
 
ليها من النتيجة المثالية ال ي يســـــــــــــةى ا بدلا

 1.كل طرف على حده

 لهخلايتم من  أكثر التفاوض هو موقف تعبيري حركي من جانب طرفين او أكثر بشــــــــــــأن قضــــــــــــية أو 

اما بالحفام على مصــــــــــــالح  الاقناععرض وتبادل وتقريب ومواءمة وتعديل مع اســــــــــــتخدام كافة وســــــــــــائل 

عن القيام بعمل  الامتناععلى عمل ما أو  الآخر تحفيز أو إجبار الطرف  خلالقائمة او تحقيق مصالح من 

 المتفاوضة.  الأطرافبين  الارتباط علاقاتمن ما في إطار 

مكن تفخيص أهم التعا  ريف لمصطفح التفاوض كما يلي:وي 

o  2.المتنازعة بهدف التوصل إلى اتفاق بشأن القضايا المطروحة بيرها الأطرافتفاعل بين 

o  3.حل النزاع والتوصل إلى اتفاق خلالهاعملية يحاول أطراف النزاع من 

o لتفاوض هو إجراء مناقشات والحوار من أجل تسويق مشروع معين أو الوصول إلى اتفاق حول ا

 4.والخسارة، بهدف تحقيق المشروع تحديد الربف

o  حوار أو تبـادل آراء ومقترحات بين الطرفين بهدف التوصـــــــــــــل إلى اتفاق يؤدي إلى حســـــــــــــم قضـــــــــــــية

 5.بشرط أن يتم في إطار الحفام على المصالح المشتركة بين الطرفين صفة النزاع. مشكلة لها

o  مبــاحثــات بهــدف التوصـــــــــــــل إلى اتفــاق حول  لإجراءالعمليــة ال ي تقوم على اجتمــاع طرفين أو أكثر
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 1.قضية ما

o  والمبعوثون العالقات الدولية وهو عمل الرجل  راءالـذي يـدير به الســـــــــــــف الأســـــــــــــلوبالتفـاوض هو

 2.فنه الدبلوماا ي أو

 3:ومن ثم فان عناصر التفاوض  ي

 أثرا وت وتأثيرا: وهو موقف حركي يقوم على الفعل ورد الفعل إيجابا وســـــــــــلبا لموقف التفاوضـــــــــ يا

كافة مهارات  خلاله. ومن والجملة والاشـــــــــــــارةموقف تعبيري يســـــــــــــتخدم فيه اللف  والكلمة  وهو

الى ان التفاوض موقف يتســــــــم بالمرونة ويتطلب قدرا كبيرا  بالإضــــــــافةالبشــــــــري.  وقدرات العقل

 .والمستمر مع المتغيرات المحيطة بالعملية التفاوضية من التكيف السريع

  التفاوض بين طرفين أو أكثر، ويتسع نطاق التفاوض يشمل اطرافا اخر   : يتمضالتفاو أطراف 

 أطرافأو مصـــــــــــــفحــة بــالعمليــة التفــاوضـــــــــــــيــة، ويمكن تقســـــــــــــيم أطراف التفــاوض الى  علاقــةتربطهم 

 ةمباشر 

 وال ي تجلس فعــــال الى مــــائــــد المفــــاوضـــــــــــــــات وتقوم بعمليــــة التفــــاوض وأطراف غير مبــــاشـــــــــــــر، و ي

 .لتفاوض ولها قدر على التأثير على سير المفاوضات ونتائجهاالمجموعات ال ي تتأثر بعملية ا

 و ي الموضـــــــــــــوع محــل الخــالف أو النزاع والــذي يتم التفــاوض من اجــل القضـــــــــــيــة التفــاوضـــــــــــيــة :

 .الوصول الى تحقيق المصالح المشتركة أو المتعارضة

  ي التفاوضـــ : تســـةى أي عملية تفاوضـــية إلى تحقيق هدف معين ويدور الهدف الهدف التفاوضـــ ي

  :من أجل تحقيق ما يلي

  ؛المتفاوضة الأطرافالقيام بعمل محدد يتفق عليه 

                                                           

 .51مرجع سابق، ص.  نادر أحمد أبو شيخة،1 

 .42مرجع سابق، ص.  صالح محمد عبد الحميد،2 

 22-25 ص: ص، 5111التجاري الدولي، مكتبه عين شمس، مصرعمر صقر، التفاوض 3 



 مدخل إلى فن التفاوض          الفصل الأول: 

 

[11] 

 ؛عن القيام بعمل معين الامتناع 

 تحقيق توليفة من الهدفين السابقين. 

كمــا يعرف التفــاوض على أنــه عمليــة متكــاملــة وليس مهــار واحــد وبــالتــالي فــان هنــاك مجموعــة من  

فانه هناك ســـــــــــبعة مبادئ عامة لكل  الأســــــــــاسطريقة فعالة على هذا المهارات للقيام بعملية التفاوض ب

 1:اشكال التفاوض و ي

  ( لبعضـــــــــــــهماو يعتقــدون ان لهم حــاجــه) حــاجــهالــذين لــديهم  أكثر التفــاوض يتضـــــــــــــمن طرفين او 

 في التفاوض ســــــواء كان الأطرافبين  المشـــــتركة الاهتماماتلتحقيق بعض المصـــــالح او  البعض

على  الأطرافالتفاوض ككل وذلك ليجعل  باطار بموضــــوع التفاوض ويتعلق  الاهتمام يتعلق هذا

 .اتصال

  ان كل مرهما يبدا إلا عمليه التفاوض  أطرافالمشترك بين  الاهتمامبالرغم من وجود درجه من 

 او النتــائج المرغوب الوصـــــــــــــول اليهــا الأهــداف. وان مثــل هــذا التبــاين في مختلفــةبعرض اهــداف 

 .للطرفين المرضيةن التوصل الى النتائج دو  البدايةيحول في 

  في التفــاوض يعتبرون ان التفــاوض اســـــــــــــلوبــا  المشـــــــــــــتركـة الأطرافنجـد ان  الأقـلعلى  البـدايــةفي

 
 
 .مثل العداء او ح م التحكيم الأخر  بالبدائل  بالمقارنةبيرهم  الخلافاتلحل مفضلا

  الأخر  )لتعــديــل  الأطرافو ا الآخر(كــل طرف يعتقــد ان هنــاك امكــانيــه مــا لحــث واقنــاع الطرف

 -دهعاعالية وان كان مرغوبا بدرجه  -او وجهه نظره. وبالتالي فانه ليس اســـــاســـــيا الأصـــــليوضـــــعه 

لديه و  للتوصــل الى تســويه. ولكن كل طرف يتحرك الاســتعدادلكل طرف ان يكون لديه  بالنســبة

 .على التغيير الآخر امل في حث الطرف 

  لأمل اوبـالمثـل، ح م عنـدمـا يثبـت عدم تحقيق النتائج لكل طرف فان كال الطرفين يضـــــــــــــل لديه
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 في التوصل الى اتفاق نهائي مقبول.

  دعنــــ الآخر او المتظــــاهر بهــــا على مقــــدره الطرف  الحقيقيــــة القوةاو  التــــأثير كلــــه طرف لــــه بعض 

الحاجة بما ال تكون هناك فر  الاطلاقليس لديه قوه على  الأطراف أحـدكاـن  إذاالتصـــــــــــــرف. امـا 

 او يـاءالأشـــــــــــــيكون غير مبـاشـــــــــــــر ويقع على  القوة )ربمــااو  والتــأثير(يتورط في عمليـه التفـاوض.  لأن

 ؛تمثل الموضوع المباشر للتفاوض لا المسائل ال ي 

  خلالمن  الحــالاتصـــــــــــــور التفــاعــل بين النــاس وفي معظم  أحــدان عمليــه التفــاوض نفســـــــــــــهــا  ي 

ليس والعواطف و  بالاتجاهات تتأثرالمتبادل والمباشــــر. ومن هنا فان عمليات التفاوض  التعبير

 .كل طرف مجادلاتبالحقائق والمنطق ال ي تتضمرها  فقط

 التفاوض نظريات .1.5

 1:هناك نظريتان أساسيتان للتفاوض

 :الكلاسيكيةالنظرية  

 افالأطر و ي ال ي يتخذ فيها كل مفاوض موقف معين ويدافع عنه قدر اســــــــتطاعته وقد يتمســــــــك  

 والوصـــــــــــــول إلى اتفــاق في التنــازلاتالمتعــارضــــــــــــــة فيفشــــــــــــــل التفــاوض، أو قــد يبــد وا في تقــديم  بمواقفهم

 لا إطريق اقتســــام موضــــوع التفاوض وهذا النوع من التفاوض بالرغم من انتشــــاره  منتصــــف الطريق عن

المتفاوضـــــــــة أو اتفاق طويل المد  إذ عادة ما  الأطرافاتفاق يرضـــــــــ ي  ال يســـــــــاعد على الوصـــــــــول إلى أنه

لم يحصـــــــل على ما يحقق له الفائدة المرجوة. ومن عيوب هذا  يشـــــــعر كل طرف أنه اضـــــــطر للتنازل وأنه

إفســاد  إلى الوقت والجهد وغالبا المال، وكثيرا ما يؤدي النوع من التفاوض أيضــا أنه يســتغرق الكثير من

 .العالقات المستقبلية بين طرفي التفاوض

 :المعنية الأطرافالنظرية المعتمدة على مصالح  
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المعنية كأســــاس للوصــــول إلى حلول خالقة تحقق بها  الأطرافوهذه النظرية تعتمد على مصــــالح  

وأضــــــــــافوا وقد تبنم العديد من داراــــــــــ ي التفاوض نظرية رايف وطورو ا   .الفائدة القصــــــــــو   الأطرافكل 

 تطوير نظرية  التفاوض المنظم . إليها، حيث ساهم مشروع هارفارد في
 

 التفاوض أهمية .4.5

 الأفرادتعد المفاوضـات من الموضــوعات الواســعة في الحياة المعاصـرة ســواء أكانت على مســتو  

ة حياتهم اليومي خلال الأفراداغلب النشــــــــاطات ال ي يقوم بها  تلازممســــــــتو  المنظمات، إذ تكاد  أم على

مســـــــيرتها، وتطورت المفاوضـــــــات وازدادت أهمية التفاوض بتطور العالقات  خلالالمنظمات  أو تقوم بها

والــــدول وتقــــدمهــــا عبر الزمن، ح م أن بعض الكتــــاب أطلقوا على هــــذا العصـــــــــــــر  والمنظمــــات الأفرادبين 

 1:زاويتين أساسيتينقدم المفاوضات، وتنشأ أهمية التفاوض من  بعصر التفاوض على الرغم من

 :ضرورته 

أو الدول أو الشــــعوب فجوانب حياتنا كافة  ي  الأفرادفنحن نعيش عصـــر المفاوضــــات ســـواء بين  

ال ي يســـــتمدها من  الأهميةالمواقف التفاوضــــية، وتظهر ضــــرورة علم وفن التفاوض ومد   ســــلســــله من

 .2القائمة بين أطرافه، أي ما يتعلق بالقضة التفاوضية ال ي يتم التعارض بشأنها يةضالتفاو العالقة 

 :حتمية التفاوض 

 .أو المنفذ الوحيد الممكن دراسته جالمخر إذ نجد أن علم التفاوض يستمد حتميته بوصفه  

 :من هنا نستطيع أن نفخص مجموعة من النقاط ال ي تشرح أهمية التفاوض 

 خلالخبراتــــه من  الانســــــــــــــــانالتجــــاريــــة إذ اكتســــــــــــــــب  المجــــالاتأخــــذ التفــــاوض اهتمــــام كبير في  -

 ة؛الممارسة في عملي

 والاقتصـــــــــــــاديــةالبيع والشـــــــــــــراء وتبــادل الســـــــــــــلع، ولـذلــك ظهرت علوم كثيرة في الجوانــب التجــاريـة  -
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 ؛جالمأهمية في المهارات ال ي يجب إكسابها للعاملين في هذا ال الأكثر  ويمثل التفاوض فيه

تلعب المفاوضــــات دورا مهما على الصـــــعيد الدولي وتطبيع العالقات المتبادلة في عقد اتفاقيات  -

ســــــــــويق والت والاســــــــــتثمار والتصــــــــــدير والتبادل التجار ي والثقافي  الاســــــــــتيراد مجالاتفي  أو تعهدات

 .الدولي كافة

مفاوضـــــات في كل وتظهر أهمية التفاوض في الحياة العامة، فقد أصـــــبحت الحياة ســـــلســـــلة من ال -

 والإدارةالواحــــدة وبين المنظمـــــة والنقــــابـــــة  الأســـــــــــــرةوالمعمـــــل والشــــــــــــــــارع وبين أفراد  من المنزل 

 والحكومة. الأعمالوأةحاب 

الكثير من  وتظهر أهميـة التفـاوض على صـــــــــــــعيـد المنظمـات إذ نجد أن المديرون يواجهون يوميا -

 .وغيرهم والموردين العملاءتتطلب القيام بمفاوضات صغيرة مع  المواقف ال ي

ووقيها  ةالإدار وتعد ظاهرة الصـــــــــــراع من أهم معوقات العمل لد  المديرين ألرها تســـــــــــيهلك جهد   -

 بد في مواجهيها
 
 .من استثمار هذا الوقت والجهد في أنشطه منتجة لا

من هنـــا يمثـــل التفـــاوض مرحلـــة من مراحـــل أيـــة قضـــــــــــــيـــة محـــل نزاع، إذ يســـــــــــــتخـــدم في أكثر من   -

لهذه المراحل، وهو أشـــــــد تأثير من أية وســـــــيلة أخر  يمكن  كاملا يكون تتويجا  مرحله، وغالبا ما

 .أساليب إدارة الصراع وأدواته استخدامها، والمفاوضات جزء من

الوفاق،  وإحلال الأزماتوخنق  الخلافاتوحل  المشـــــــــكلاتفي تســـــــــوية  الأول  الأثرإن للتفاوض   -

 اءالآر على زيـــادة التفـــاهم والتفـــاعـــل وإقـــامـــة التوازن بين المصـــــــــــــــالح المختلفـــة، بين  وفي العمـــل

 .والواجبات الحقوق  وبينوالمصالح المتباينة، 

 عملية التفاوض: أهداف. 5.5

التفاوض  لأنواعجورج اتون قدم تصـــــــــنيفا  بجامعةكتاب صـــــــــدر عن معهد الدراســـــــــات الدبلوماســـــــــية  في

 :الرئيسيةأهداف التفاوض  منمنطلقا 
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  اتفاقات أو عقود قائمة ويســـــيهدف هذا النوع من التفاوض إطالة أمد  تمديدالتفاوض من أجل

 لىإقــــد يؤدي  الطرفينمعينـــة حيــــث ان انيهـــاء العقـــد بني  لأطرافترتيبـــات قــــائمـــة  اتفـــاقيـــات أو

 .كلاهما أو  الطرفين أحدسلبية على  تأثيرات

 هو أتســـــــــــيس عالقة معينة  المقصـــــــــــودما يكون التفاوض من أجل تطبيع عالقة ويكون ذلك عند

 .متخاصمينيكون ذلك بعد عملية صراع طويل بني طرفني  ، وقدالطرفينبني 

  لصـــــالح الأوضـــــاعطرف ما ويســـــيهدف ذلك تشـــــكيل وتغيري  لصـــــالحمفاوضـــــات تغيري أوضـــــاع ما 

أي فرض  والإجبـــار حســــــــــــــاب طرف آخر، وطـــابع هـــذا التفـــاوض هو اليهـــديـــد والقهر  طرف مـــا على

 .الاستسلام

 مؤســــــــســـــــــة  لإنشـــــــــاءمرها هو خلق عالقة جديدة أو التفاوض  والمقصــــــــود الابتكارية المفاوضــــــــات

يؤســـــــــــــس لتغيري العـالقـة القائمة بني أطراف التفاوض ومثال ذلك أتســـــــــــــيس  الـذي الأمر جـديـدة 

 المشــــــــــتركةومفاوضــــــــــات الســــــــــوق العربية  الاتحاد الأوربي ثمومن  المشــــــــــتركة الأوروبيةالســــــــــوق 

 .وغيرها

  ق بل اتفا إلىاليت ال تســــــــيهدف التوصــــــــل  المفاوضــــــــاتو ي تلك  الجانبية: التأثيراتمفاوضـــــــات

 بالخداع والتظليل.والقيام  الخصممواقف  استطلاع، الاتصالعلى الحفام يقصد مرها 

 خصائص التفاوض. 6.5

ة الإنســــــاني ينفرد التفاوض بمجموعة من الخصــــــائص ال ي يمكن أن تميزه عن غيره من الأنشــــــطة

 1المتشابهة مثل الاجتماعات والمقابلات وغيرها وتتمثل أهم هذه الخصائص فيما يلي: 

التفاوض هو عملية متكاملة وليس أنشــــــــــــطة مجزأة يمكن القيام بها بطريقة منفصــــــــــــلة، ومن ثم  –

واعيــة تقوم على الإعــداد والتخطيط الجيــد والتنظيم والتوجيــه والمتــابعــة  فـانــه يحتــاج إلى إدارة

                                                           

 .40مرجع سابق، ص.  ثابت عبد الرحمن ادريس،1 
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 والتقييم.

التفاوض عملية مســـتمرة وليس حدثا طارئا أو موقفا عارضـــا أو نشـــاطا مؤقتا وبعبارة أخر  فانه  –

التعامل مع التفاوض على انه موقف طارئ أو مأزق نســـــةى لفخروج منه بأي وســـــيلة انه  لا يجب

زاع لنعملية التفاوض هدفها فض ا للمدير المعاصــر أو لمندوب المبيعات الأدوار الأســاســية أحد

اســـتمرارها مرهون  أو حســـم الخلافات أو الوصـــول إلى اتفاق حول مســـالة أو قضـــية معينة ولكن

 باستمرار المصالح المشتركة بين أطراف التفاوض.

التفـــاوض عمليـــة احتمـــاليـــة معقـــدة وتتـــأثر بهيكـــل العلاقـــات الاجتمـــاعيـــة وعـــادات وتقـــاليـــد ولغـــة  –

 الأطراف المفاوضة.

 ثر بادراكات واتجاهات وشخصيات المفاوضين.التفاوض عملية نفسية تتأ  –

التفاوض عملية تتأثر بالعلاقات السابقة واللاحقة بين الطرفين وكذلك بالأهداف المعلنة وغير  

 مرهما. المعلنة لكل

الآثـــار المترتبـــة على عمليـــة التفـــاوض تتجـــاوز عـــادة إبرام العقـــد أو إتمـــام الاتفـــاق بين الطرفين   –

ية في طبيعيها فهي لا تعالج فقط مشـــــاكل أو أحداث الحاضـــــر بل تأخذ مســـــتقبل حيث أنها عملية

 المستقبلية.في الاعتبار الآثار 

عمليـــة التفـــاوض تعتمـــد على مهـــارات المفـــاوضـــــــــــــين في مجـــال الاتصـــــــــــــــال واللبـــاقـــة والقـــدرة على  –

 أنماط الآخرين وغيرها. التصرف والتعامل مع

عملية التفاوض تتصــف بالعمومية من حيث عناصــرها ومبادوها واســتراتيجياتها وتكتيكاتها ومن   –

 .على مختلف أنواع النزاع والمواقف البيعية والشرائية ثم فانها تطبق

 . مبادئ التفاوض1.5

كل عظيم    فقال: حين أصبحت أتحدث والناس لا يفهمون. وس 
 
كل فيلسوف، م م أصبحت فيلسوفا س 
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، فقال: حين أصبحت أتحدث والناس يصغون ويفهمون م م 
 
  .أصبحت عظيما

 هنـــــاك مجموعـــــة من المبـــــادئ ال ي تحكم عمليـــــة التفـــــاوض وال ي يجـــــب على الأطراف المختلفـــــة

 المفاوضة أن تأخذها في الاعتبار عند ممارسة التفاوض: وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي:

يشـــــــــــــير إلى قــدرات ومهــارات المفـــاوض من حيــث تفهم قضـــــــــــــيـــة التفـــاوض  الــذاتيــة:مبــدأ القــدرة  

الظروف والعوامـــل الـــداخليـــة والخـــارجيـــة المحيطـــة بعمليـــة التفـــاوض وكـــذلـــك  وأبعـــادهـــا وتفهم

كما يتضمن القدرة على القيادة،  أنماط تفكيره وسلوكه. قدرته على فهم الطرف الآخر من حيث

 .ي الاتصالالإشراف على فريق التفاوض، ومهاراته ف

كل طرف يسةى إلى تحقيق فوائد أو منافع معينة من وراء عملية التفاوض، ح م  :المنفعةمبدأ  

المنفعــة متمثلــة في تقليــل ضجم الأضـــــــــــــرار أو الخســــــــــــــائر ال ي يمكن حــدو هــا بــدون  لو كـاـنــت هــذه

أطراف التفاوض يســـــــــــــةى إلى مجموعة من المنافع وال ي تمثل  لذلك فان كل طرف من تفاوض.

 .الثمرة ال ي يجب الحصول عليها من التفاوض

المبادئ الأســـــــــاســـــــــية في التفاوض حيث يجب أن يلتزم كل طرف  أحديعد الالتزام  :الالتزاممبدأ  

تحقيق الأهـداف أو المنـافع الخاصـــــــــــــة بالجهة ال ي يمثلها من ناحية وبتنفيذ ما يتم  بـالعمـل على

التفــاوض وفي المواعيــد المحــددة من نــاحيــة الآخر بعــد  التوصـــــــــــــل اليــه من اتفـاقيــات مع الطرف

 .أخر  

يعكس هــذا المبــدأ أهميــة العلاقــات المتبــادلــة بين أطراف التفــاوض  المتبــادلــة:مبــدأ العلاقــات  

تكرار التعامل بيرهم، كما يراعى هذا المبدأ المصـــــــــــالح المشـــــــــــتركة بين الطرفين  خاصــــــــــة في حالة

تـــائجـــه لا يجـــب أن يضـــــــــــــ ي بـــاســـــــــــــتمراريـــة التفـــاوض ون والمحـــافظـــة عليهـــا في المســـــــــــــتقبـــل أي أن

ئع حـالة التفاوض بين البا العلاقـات المتبـادلـة المســـــــــــــتقبليـة بين أطراف التفـاوض وذلـك كمـا في

 .والعميل
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ويعنم هــذا المبـــدأ الالتزام بـــأخلاقيــات التعـــامــل في عمليـــة التفـــاوض  التفــاوض:مبــدأ أخلاقيــات  

علاقات ومصـــــــــالح مشـــــــــتركة وبالرغم من عملية إنســـــــــانية واجتماعية تنطوي على  فالتفاوض هو

المتعمد أو الغش أو التضــليل لا يجب ان يكون من  شـرعية المناورات والمحاورة إلا أن الخداع

للمنظمة الجهة ال ي يتبعها وهو واجهيها  سمات عملية التفاوض فالمفاوض أولا وأخيرا هو ممثل

 .وصانع سمعيها والفنان الذي يرسم صورتها أمام عيون الغير

فخص أهم المبادئ الرئيسية للتفاوض  الشكل الباني أدناه ي 

 التفاوض مبادئ(: 5-5الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة

 1:يلي تتمثل فيما ( مبدأ21كما ير  البعض ان مبادئ التفاوض تتفخص في ) 

 ؛كن على استعداد دائم للتفاوض، وفي أي وقت -

 ؛تتفاوض أبدا دون أن تكون مستعدا ألا  -

                                                           

عة ، جامدولية ليســــــــــــانس تجارةجعيجع نبيلة، محاضــــــــــــرات تقنيات التفاوض الدولي، مطبوعة بيداغوجية مقدمة لطلبة الســــــــــــنة الثالثة 1 

 .25، ص.2056/2051المسيلة، 

مبادئ 

التفاوض

القدرة 

الذاتية

المنفعة

الالتزام
العلاقات 

ةالمتبادل

أخلاقيات

التفاوض
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 ب؛التمسك بالثبات الدائم وهدوء الأعصا -

 ؛عدم الاسيهانة بالخصم أو بالطرف المتفاوض معه -

 ؛لا تتسرع في اتخاذ قرار واكسب وقتا للتفكير -

 ؛أن تستمع أكثر من أن تتكلم وإذا تكلمت فلا تقل شيكا له قيمة خلال المفاوضات التمهيدية -

 ؛ولكن هناك دائما مصالح دائمة ة دائمة،ليست هناك صداق -

 ؛الإيمان بصدق وعدالة القضية التفاوضية -

 ؛الحظر والحرص وعدم إفشاء ما لديك دفعة واحدة -

 ؛لا أحد يحف  أسرارك سو  شفتيك -

تـبـنـم تـحـلـيـلاتـــــــك ومن ثم قراراتـــــــك على الوقـــــــائع والأحـــــــداث الحقيقيـــــــة ولا يجـــــــب أن تبنم على  -

 ؛التمنيات

 ؛قوة أن نتفاوض من مركز  -

اســــــتخدام الأســــــاليب غير المباشــــــرة في التفاوض وكســــــب  ؛الاقتناع بالرأي قبل إقناع الآخرين به -

 ؛النقاط التفاوضية كلما أمكن ذلك

 ؛ضرورة تهيكة الطرف الآخر وإعداده نفسيا لتقبل الاقتناع بالرأي الذي تتبناه  -

 ؛هدوء الأعصاب والابتسامة مفتاح النجاح في التفاوض -

التفـــا ل الـــدائم ومقـــابلـــة الثورات العـــارمـــة والانتقـــادات الظـــالمـــة بـــالصـــــــــــــلابـــة والهـــدوء المطلق   -

 ؛والعقلانية الرشيدة

التجديد المســــــتمر في طرق وأســــــاليب تناول الموضــــــوعات المتفاوض بشــــــأنها وفي أســــــلوب عمل   -

 ؛الفريق التفاوض ي

وانية أو بحركة تعبر عن الكراهية عدم البدء في الحوار التفاوض ي بجملة استفزازية أو بنظرة عد  -
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 ؛والتحدي والعدوان

التحلي بالمظهر الأنيق المتناســق الوقور المحترم في جميع عمليات التفاوض وفي كافة جلســاته   -

 ؛الرسمية

 ؛الاستمتاع بالعمل التفاوض ي -

 ؛لا يأس في التفاوض ولا هزيمة مطلقة نهائية ودائمة فيه  -

 .حتياط دائما من عكسهاعدم الانخداع بمظاهر الأمور والا  -

 . عناصر التفاوض1.5

 :1للتفاوض عدد من العناصر الرئيسية أهمها

 التفاوض يالموقف  .5.1.5

  يعـــد
 
  التفـــاوض موقف دينـــاميكي اي حركي يقوم على الحركـــة والفعـــل ورد الفعـــل ايجـــابـــا

 
 وســـــــــــــلبـــا

 
 
  او وتـــأثيرا

 
، والتفـــاوض موقف مرن يتطلـــب قـــدرات هـــائلـــة للتكيف الســـــــــــــريع والمســـــــــــــتمر والمواءمـــة تـــأثرا

بالعملية التفاوضـــــــــية، وبصـــــــــفه عامه فان الموقف التفاوضـــــــــ ي يتضـــــــــمن  المحيط مع المتغيرات الكاملة

 :2مجموعة عناصر  ي

: يجب ان يتصــــــــــف الموقف التفاوضــــــــــ ي بصــــــــــفة إمكانية التعرف عليه إمكانية التعرف والتمييز 

 يزه،وتمي

 .دون اي غموض او لبس او دون فقد لاي اجزاء او بعد من أبعاده او معالمه

ال ي يتم التفـــاوض فيهـــا والمكـــان  التـــاريخيـــة المرحلـــةيقصـــــــــــــــد بـــه  :والزمـــانيالاتســــــــــــاع المكـــاني  

 .تشمله القضية عند التفاوض عليها والجغرافي الذي

                                                           
ايراين ايمان، محاضرات في مقياس تقنيات التفاوض، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الأولى ماستر تسويق سياحي والسنة 1

 .51، ص. 2021-2022، 2كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة الثانية ماستر تسويق الخدمات، 

 .10-21مرجع سابق، ص. ص:  ،محمد محمود مصطفى  2 
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ان الموقف التفاوضـــــــــــــ ي هو موقف معقد، حيث تتفاعل داخله مجموعة من العوامل  :التعقيد 

العديد من الابعاد والجوانب يتشكل مرها هذا الموقف، ومن ثم يجب الامام بهذا كله، ح م  وله

 .التعامل مع هذا الموقف ببراعة ونجاح يتسنم

لموقف التفاوضـــــ ي يطلق البعض على هذا الموقف )الشـــــك( حيث يجب ان يحيط با :الغموض 

 عن طريق التأكد دائر عدممن الشـــــك والغموض النســـــبي الذي يدفع المفاوض الى تقليل  ظلال

المعلومات والبيانات ال ي تكفل توضـيف الموقف التفاوض ي، وان الشك دائما يرتبط  جمع كافة

 .واتجاهات ومعتقدات وراء الطرف المفاوض الآخر بنوايا ودوافع

 يسـتدعي ان يكون هناك ترابط على المســتو  الكلي لعناصـر القضــية، ال ي يتم: ان هذا الترابط 

التفاوض بشـــــأنها اي ان يصـــــبف للموقف التفاوضـــــ ي )كل( عام مترابط وان كان يســـــهل الوصـــــول 

 .  عناصره وجزئياته الى

 : حيث يجب ان يتركب الموقف التفاوضـــــ ي من جزيكات وعناصـــــر ينقســـــم اليها، ويســـــهلالتركيب 

 .اطارها الجزئي، وكما يسهل تناولها في اطارها الكلي تناولها في

 والشكل الموالي يوضح عناصر التفاوض الرئيسية:

 : عناصر التفاوض(2-5)الشكل 

 

 

 

 

 

 

عناصر التفاوض

المتفاوض معه القضية التفاوضية

الموقف التفاوض ي

الهدف التفاوض ي

البيكة التفاوضية

المفاوض
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للنشر،  موا م غانم فنجان، فاطمة فالح أحمد، أخلاقيات التفاوض في المنهج الإسلامي، دار الكنديالمصدر: 

 .11، ص. 2001الأردن، 

 أطراف التفاوض. 2.1.5

يتم التفاوض عادة بين طرفين، وقد يتســع نطاقه ليشــمل أكثر من طرفين نظرا لتشــابك المصــالح 

ال ي تر  أنها متأثرة بنتيجة ومجريات وتطور القضـــية  الأطرافالمتفاوضـــة، وبين  الأطرافوتعارضـــها بين 

العمليـة التفاوضـــــــــــــية ومن هنـا يتســـــــــــــع نطـاق  .التفـاوضـــــــــــــيـة، أو بمـا يجري لـد  وداخـل كـل طرف مفـاوض

أخر  لهم عالقة أو مصـفحة بالعملية التفاوضـية، وقد تضـيق لينحصر فقط بين طرفين راف ليشـمل أط

 :ويمكن تقسيم أطراف التفاوض إلى .أساسيين تدور بيرهما العملية التفاوضية

  ال ي تجلس مباشـــــــــــر فعال إلى مائدة المفاوضـــــــــــات وتباشـــــــــــر  الأطرافأطراف مباشــــــــــرة: و ي

  .تفاوضعملية ال

  و ال يأالمصـــــفحة  لاعتباراتال ي تشـــــكل قو  ضـــــاغطة  الأطرافأطراف غير مباشـــــرة: و ي 

 .لها عالقة قريبة أو بعيدة بعملية التفاوض

 . القضية التفاوضية1.1.5

 أالتفـاوض 
 
 كاـن نوعـه، وأيـا

 
أن يـدور حول قضـــــــــــــيـة أو موضـــــــــــــوع لابـد  رافـهكاـن القـائمين بـه أو أط يـا

العام الذي تدور في نطاقه العملية التفاوضـــــــــية،  والإطار معين يمثل محور العملية التفاوضـــــــــية وميدانها 

القضــــية التفاوضــــية  خلالومن  ةوقد تكون القضــــية التفاوضــــية اجتماعية، ســــياســــية، تجارية، عســــكري

 والأدواتوالعنــــاصـــــــــــــر والتكتيكــــات  اءوالأجز يتحــــدد الهــــدف التفــــاوضـــــــــــــ ي، ويتم كــــذلــــك تحــــديــــد النقــــاط 

وتعبر القضـية التفاوضــية في جوهرها على مصــفحة أو  .المتعين اســتخدامها في كل مرحلة والاسـتراتيجيات

 ةالعلاقــــمنفعــــة معينــــة، أو رابطــــة أو عــــالقــــة بين طرفين أو أكثر يرغــــب تحقيقهــــا، أو رغبــــة في تغيير خط 
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 .مستقبلية أفضل علاقاتالحالية إلى 

 الهدف التفاوض ي. 4.1.5

تتم عملية التفاوض بدون هدف أســـااـــ ي تســـةى إلى تحقيقه أو الوصـــول إليه وتوضـــع من أجله  لا 

وبناء على الهدف التفاوضــ ي يتم قياس مد  تقدم  .والتكتيكات الأدواتالخطط والســياســات وتســتخدم 

الجهود التفاوضـــــية في الجلســـــات التفاوضـــــية، وتجر    لمد  القريب أو البعيد عن تحقيق الهدف، ومن 

لكـل خطوة، وقيـاس مـد  ســـــــــــــالميهـا أو نجاحها وفقا ثم يتم تقييم كل مرحلة ويتم اســـــــــــــتبدال  التحليلات

ويتم تقســـــــــــــيم الهـــدف  .ويحـــل آخرين محلهم الأمر إن لزم  والتكتيكـــات والمفـــاوضـــــــــــــين أنفســـــــــــــهم الأدوات

التفــاوضـــــــــــــ ي العــام أو الرهــائي إلى أهــداف مرحليــة وجزئيــة وفقــا لمــد  وأهميــة كــل مرهــا ومــد  ا للظروف 

مة الجزئية وفق والعا الأهدافأو الرهائي، وتعطى أولويات تناول هذه  الإجماليالخاصــة   اتصــالها بالهدف 

دف ويدور اله. وتقبله لهذا الهدف الجزئي الآخر اوضـــــية، ومد  اســـــتعداد الطرف المحيطة بالعملية التف

 1:الآتيالتفاوض ي في الغالب حول تحقيق أي من 

  ؛ الأطرافالقيام بعمل معين يتفق عليه 

 ؛ الأطرافعن القيام بعمل معين يتفق على عدم القيام به بين  الامتناع 

 من الهدفين السابقين تحقيق مزيج. 

 شروط التفاوض. 1.5

  :
 
: ترتبط القوة التفاوضـــــــــية بحدود أو مد  الســـــــــلطة والتفويض الذي تم القوة التفاوضــــــــيةأولا

وإطـار الحركـة المســـــــــــــموح لـه بـالســـــــــــــير فيـه وعـدم تعديه أو اختراقه فيما  منحـه للفرد المتفـاوض

 .يتصل بالموضوع أو القضية المتفاوض بشأنه

  :
 
يملك فريق التفاوض المعلومات ال ي تتيف له الإجابة على  ي أن : المعلومات التفاوضـــــــيةثانيا

                                                           

 .26، ص. 2066محمد طارق، مهارات التفاوض والتعاقد الحديثة في المجالات المختلفة، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1 
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 :الأسكلة الآتية

 نحن؟من  -

 خصمنا؟من  -

 نريد؟ماذا  -

 نريد؟كيف نستطيع تحقيق ما  -

 واحدة؟هل يمكن تحقيق ما نريده دفعة  -

 مراحل؟أم يتعين أن نحققه على دفعات وتجزئته للوصول اليه على  -

 تحقيقها؟وكيفية  المرحلية،فما  ي تلك الأهداف  يسير،وإذا كان ذلك  -

 الأهداف؟ما الذي نحتاجه من دعم وأدوات ووسائل وأفراد للوصول إلى تلك  -

ء على هـــــذه المعلومـــــات يتم وضـــــــــــــع برنـــــامج التفـــــاوض محـــــدد المهـــــام ومحـــــدد الأهـــــداف وتتـــــاح لـــــه  وبنـــــاى

 1.له الموارد الإمكانيات وتوفر

: القدرة التفاوضــية 
 
 بأعضــاء الفريق. ومد  القدرة التفاوضــية: يتصــل : ثالثا

 
هذا الشــرط أســاســا

أو يحوزهـــا أفراد هـــذا الفريق ومن ثم من الضـــــــــــــروري  البراعـــة والمهـــارة والكفـــاءة ال ي يتمتع بهـــا

 :الآتي الاهتمام بالقدرة التفاوضية لهذا الفريق وهذا يتأتى عن طريق

والمهــــارة والرغبــــة الاختيــــار الجيــــد لأعضــــــــــــــــاء هــــذا الفريق من الأفراد الــــذين يتوفر فيهم القــــدرة  –

 ؛ال ي يجب أن يتحلى بها أعضاء هذا الفريق والخصائص والمواصفات

تحقيق الانســــــــــــجام والتوافق والتلا م والتكييف المســـــــــــــتمر بين أعضــــــــــــاء الفريق ليصـــــــــــــبف وحدة  –

 ؛ليس بيرها أي تعارض أو انقسام في الرأي أو الميول أو الرغبات متجانسة، محددة المهام،

 يتم خلالـــه تـــدريـــب وتثقيف وحشـــــــــــــــد  –
 
 عـــاليـــا

 
وتحفيز وإعـــداد أعضـــــــــــــــاء الفريق المفـــاوض إعـــدادا

                                                           

 .10-11 ص:، ص. 2050العلاق بشير، إدارة التفاوض، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 1 
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 ؛التفاوضيةوالمعلومات التفصيلية الخاصة بالقضية  تزويدهم بكافة البيانات

 ؛لأعضائهالمتابعة الدقيقة والحثيثة لأداء الفريق المفاوض ولأي تطورات تحدث   –

 ؛توفير كافة التسهيلات المادية وغير المادية ال ي من شأنها تيسير العملية التفاوضية  –

 بتوافر رغبة حقيقية مشــــــــتركة لد  الأطراف الرغبة المشـــــــتركة 
 
: ويتصــــــــل هذا الشــــــــرط أســــــــاســــــــا

مشـــــــــــــاكلهــا أو منــازعــاتهـا بــالتفـاوض واقتنــاع كــل مرهم بــأن التفـاوض الوســـــــــــــيلــة  المتفـاوضـــــــــــــة لحـل

 له ل لحل هذا النزاع أوالوحيدة أو الأفضــ
 
 بتوافر رغبة  .1وضــع حدا

 
ويتصــل هذا الشــرط أســاســا

حقيقية مشـــــــــتركة لدي الأطراف المتفاوضـــــــــة لحل مشـــــــــاكلها أو منازعاتها بالتفاوض، واقتناع كل 

مرهم بأن التفاوض هو الوســيلة الوحيدة أو الأفضــل لحل هذا النزاع أو وضــع حدودا له، وأن أي 

 يفتحملهـا أو الاســـــــــــــتمرار معها  طريق آخر ســـــــــــــوف يكون مرهقـا وبـاه  التكلفـة إلى درجـة لا يمكن

 .هذا الطريق المستنزف للموارد أو للوقت والجهد

 :2: ويتصل المناخ التفاوض ي بجانبين أساسيين هماالمناخ المحيط 

 :القضية التفاوضية ذاتها .5

وفي هذا الجانب يتعين أن تكون القضـــــــية التفاوضـــــــية ســـــــاخنة وبالتالي فان القضـــــــية كلما كانت 

 .حظى التفاوض باهتمام ومشاركة الأطراف المختلفة وبفعاليةي نساخنة كلما أمكن أ

: يجب ليهيكة المناخ الفعال أن يتم التفاوض أن تكون المصـــالح متوازنة بين أطراف التفاوض  .2

المصــــــــــالح والقو  بين الأطراف المتفاوضــــــــــة ح م يأخذ التفاوض دوره وتكون  في إطار من توازن 

 
 
ةنتائجه أكثر استقرارا وتقبلا واحتراما بين هؤلاء الأطراف فاذا لم يكن هناك هذا التوازن  وعدالى

 بالمعنم الســــــليم بل ســــــيكون 
 
  فانه لن يكون هناك تفاوضــــــا

 
 وإجحافا

 
هناك اســــــتســــــلاما وتســــــليما

لفرض رأيــه وإجبــار  بــأحــد الأطراف الــذي لا يملــك القوة اللازمــة لتــأييــد حقــه أو للتــدليــل عليــه أو
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 1.احترامه والعمل به أو بما سيتم التوصل بالتفاوض إليهالخصم الآخر على تقبله و 

 التفاوض: خطوات. 50.5

للتفاوض العملي خطوات عملية يتعين القيام بها وهذه الخطوات تمثل ســـلســـلة تراكمية منطقية 

تتم كــل مرهــا بهــدف تقــديم نتــائج محــددة تســـــــــــــتخــدم في إعــداد وتنفيــذ الخطوة التــاليــة. وإن تراكمــات كــل 

مرحلــة تبنم على مــا تم الحصـــــــــــــول عليــه من نتــائج المرحلــة الســـــــــــــابقــة ومــا تم تشـــــــــــــغيلــه بــالتفــاوض عليــه 

صــــــبف ذا الشــــــكل تواكتســــــابه خلال المرحلة الحالية ذاتها قبل الانتقال إلى المرحلة التالية الجديدة، وبه

 رحلة،مالعملي التفاوضــية تأخذ شــكل جهد تفاوضــ ي تشــغيلي متراكم النتائج بحيث تصــبف مخرجات كل 

 2.التالية لها وهكذا

و ي أولى خطوات العملية التفاوضـية حيث  

فة كافة عناصــــــرها وعواملها يتعين معرفة وتحديد وتشــــــخيص القضــــــية المتفاوض بشــــــأنها ومعر 

المتغيرة ومرتكزاتهــا الثــابتــة. وتحــديــد كــل طرف من أطراف القضـــــــــــــيــة والــذين ســـــــــــــيتم التفــاوض 

معهم. وتحديد الموقف التفاوضــــــ ي بدقة لكل طرف من أطراف التفاوض ومعرفة ماذا يرغب أو 

ويتعين إجراء مفاوضــــات أو مباحثات تمهيدية لاســــتكشــــاف نوايا واتجاهات  التفاوض.يهدف من 

هذا الطرف وتحديد موقفه التفاوضــ ي بدقة وبعد هذا التحديد يتم التوصــل إلى نقطة أو نقاط 

التقــاء أو فهم مشـــــــــــــترك. كمــا يتعين تحــديــد نقــاط الاتفــاق بين الطرفين المتفــاوضـــــــــــــين لتصـــــــــــــبف 

شــــــــترك لبدء العملية التفاوضــــــــية ويســــــــاعد في تحديد نقاط الأرضــــــــية المشــــــــتركة أو الأســــــــاس الم

ائرة ومن ثم يتم تحديد مركز د المتفاوضــين.معرفة المصــالح المشــتركة ال ي تربط بين الطرفين 

ائرة في التعامل معها وبهذه الد الارتكاز المصــــفحة المشــــتركة أو الاتفاق بين الأطراف ليمثل نقطة 

 لتوســـــيع نقاط الاتفاق ال ي يوافق عليه الطرف حيث يتم في التفاوض نقل ذات المرك
 
ز تدريجيا
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[27] 

 
 
 مكتسبا

 
 .1الآخر وتصبف حقا

تحديد المواقف التفاوضــــــــية ومعرفة  -وتســـــــتخدم في هذا المجال المفاوضــــــــات التمهيدية بهدف: 

 :حقيقة ونوايا الطرف الآخر بالإضافة إلى

 .تغيير اتجاهات ورأي الطرف الآخر 

  خر والقو  المؤثرة عليه. كسب تأييد ودعم الطرف الآ 

 لخطة محددة 
 
 .دفع الطرف الآخر إلى القيام بسلوك معين وفقا

 .الاستفادة من رد فعل الطرف الآخر 

وبصـــــفة عامة يتم في المفاوضـــــات التمهيدية تحديد نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف بين الأطراف  

 بالنســـــــــــبة لكل طرف من الأطراف 
 
وتوضــــــــــيف أبعاد كل مرهما. ومن ثم يمكن تحديد النقاط الأشـــــــــــد تطرفا

 منــه أو  النقــاط ال ي لا يمكن التــأثير عليهــا وال ي لن يتنــازل عرهــا في الفترة الحـــاليــة على الأقـــل. وأكثر 
 
قبولا

نقطة الالتقاء المشــــــــــــتركة ال ي يوافق عليها دون تردد. ومن ثم يقوم بالابتعاد عن أشــــــــــــد نقاط الاختلاف 

والتعـــامـــل فقط مع تلـــك النقـــاط ال ي تقع في منطقـــة التـــأرجح بين الموافقـــة والاعتراض وال ي يمكن عن 

 2.طريق التفاوض كسب النقاط التفاوضية بنجاح ويسر

 

إن هذه الخطوة  ي خطوة مســــتمرة وممتدة تشــــمل وتغطى كافة الفترات الأخر  ال ي يتم الاتفاق 

الرهـائي عليهـا وجني المكــاســـــــــــــب النــاجمــة عن عمليــة التفــاوض. وفي هــذه المرحلــة يحــاول كــل من الطرفين 

الآخر بهــــــدف تكوين انطبــــــاع مبــــــدئي عنــــــه المتفــــــاوضـــــــــــــين خلق جو من التجــــــاوب والتفــــــاهم مع الطرف 

واكتشـاف إسـتراتيجيته ال ي سـوف يسـير على هداها في المفاوضات وردود أفعاله أمام مبادراتنا وجهودنا 
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ة على لقاءات النادي  ة قصــــيرة وبعيدة عن الرســــميات وتقتصــــر عادى التفاوضــــية. وتكون هذه المرحلة عادى

 1دل عبارات المجاملة والترحيب.أو على حفلات التعارف ال ي يتم فيها تبا

 

و ي عمليــة أســــــــــــــاســـــــــــــيــة من عمليــات وخطوات التفــاوض لقبول الطرف الآخر وقبول الجلوس إلى مــائــدة 

 خاصة مع اقتناع الطرف الآخر بأن التفاوض 
 
المفاوضـات. ومن ثم تنجح المفاوضـات أو تكون أكثر يسـرا

بــــــل والممكن لحــــــل النزاع القــــــائم أو لفحصـــــــــــــول على المنفعــــــة المطلوبــــــة أو لجني هو الطريق الوحيــــــد 

المكاســــــــب والمزايا ال ي يســــــــةى إلى الوصــــــــول إليها. ويجب علينا أن نتأكد من صــــــــدق رغبة وحقيقة نوايا 

الطرف الآخر، وأن قبولـــــه للتفـــــاوض ليس من قبيـــــل المنـــــاورات أو لكســــــــــــــــب الوقـــــت أو لت جيمهـــــا عن 

 .2الأخر  استخدام الوسائل 

 التمهيد لعملية التفاوض الفعلية والإعداد لها تنفيذيا الرابعة:الخطوة  

اختيــــار أعضــــــــــــــــاء فريق التفــــاوض وإعــــدادهم وتــــدريمهم على القيــــام بعمليــــة التفــــاوض المطلوبــــة  -

 ؛للتفاوضوإعطاوهم خطاب التفويض الذي يحدد صلاحياتهم 

وضـع الإستراتيجيات التفاوضية واختيار السياسات التفاوضية المناسبة لكل مرحلة من مراحل  -

وما تتضــــــــــمنه من موضــــــــــوعات أو نقاط أو عناصــــــــــر  المفاوضــــــــــات،التفاوض. الاتفاق على أجندة 

 ؛سيتم التفاوض بشأنها وأولويات تناول كل مرها بالتفاوض

 لفجلســــــات التفاوضـــــــية، وتوفير اختيار مكان التفاوض وتجهيزه وإعداده وجعله صــــــ -
 
 ومناســــــبا

 
الحا

 .كافة التسهيلات الخاصة به

  الفعليةبدء جلسات التفاوض  الخامسة:الخطوة  
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 :1بهاحيث تشمل هذه الخطوة من العمليات الأساسية ال ي لا يتم التفاوض إلا 

اختيـار التكتيكـات التفـاوضـــــــــــــيــة المنـاســـــــــــــبـة من حيـث تنـاول كــل عنصـــــــــــــر من عنـاصـــــــــــــر القضـــــــــــــيــة  -

 .على القضية وداخل كل جلسة من جلسات التفاوض التفاوضية أثناء التفاوض

الاســـتعانة بالأدوات التفاوضــــية المناســــبة وبصــــفة خاصــــة تجهيز المســــتندات والبيانات وال  ج  -

الآخرلوجهات نظرنا والمعارضة لوجهات نظر الطرف والأسانيد المؤيدة

ســـــــــــواء داخل جلســـــــــــة التفاوض أو خارجها. ممارســـــــــــة الضـــــــــــغوط التفاوضـــــــــــية على الطرف الآخر  -

ظهره الشكل البياني أسفله:الضغوط عوامل وتشمل هذه  ، كما ي 

 : عوامل الضغوط التفاوضية(1-5)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 إلى المرجع: 
 
   .ف، بتصر 11مرجع سابق، ص محمد محمود مصطفى،المصدر: من إعداد الباحثة استنادا

 الاتفاق الختامي وتوقيعهالخطوة السادسة: الوصول إلى  

 وملزمــةلا قيمــة لأي اتفــاق من النــاحيــة القــانونيــة إذا لم يتم توقيعــه في شـــــــــــــكــل اتفــاقيــة موقعــة  

 ،تحتوي على كل الجوانب وتفصـــــــــــــيليةبحيـث يجـب أن تكون الاتفاقية شـــــــــــــاملة  للطرفين المتفـاوضـــــــــــــين.
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حيث جودة وةـــــحة ودقة اختيار الألفام والتعبيرات كي  ومن، والمضـــــمون فيها اعتبارات الشـــــكل  ويراعى

 1التفاوض ي. لا تنشأ أي عقبات أثناء التنفيذ الفعلي للاتفاق

فخص الخطوات الأساسية للقيام بعملية التفاوض:  والشكل البياني أدناه ي 

 خطوات التفاوض: (4-5)الشكل 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة

 . أنواع التفاوض55.5

 :التفاوض حسب عدة تصنيفات تتمثل في الآتييصنف 

 التفاوض: أطرافمن حيث  

a)  مثلا طرف يريد شراء سلعة أو خدمة من طرف آخر :الاشخاصبين 

b)  أو جمعية أو منطقة نقابةبين أعضاء الأسرة بين أعضاء  :الجماعةداخل 

c) عية والسلطة التشري: بين النقابة والإدارة، بين الجمعية الأهلية بين الجماعات / متعدد الأطراف

 :والدولة، فكلما زادت أطراف التفاوض كلما زاد تعقد العملية التفاوضية نظرا بين الحزب

 لتزايد عدد المصالح وتنوعها بين الأطراف. 

 لتزايد عدد القضايا المادية والمعنوية. 

 لتعدد تباين مواقع الأطراف من حيث القوة التفاوضية. 
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  التعرض للضغط الجماهيري. 

 جة إلى مزيد من الوقت للوصول إلى اتفاقالحا. 

 :وتشمل موضوعات التفاوض الدولي

 :أكثرالتفاوض بين دولتين أو 

 المفاوضات التجارية المصرفية أو المتعلقة بالاستيراد والتصدير 

 المفاوضات المتعلقة بالترانزيت وحرية المرور وحق الإقامة والعمل 

 المفاوضات السياحية والزراعية 

 المفاوضات المتعلقة بالدولة الأكثر رعاية 

 التفاوض للانضمام إلى منظمة تجارة حرة 

 التفاوض للانضمام إلى اتحاد جمركي 

 التفاوض للانضمام لسوق مشتركة 

 التفاوض للانضمام لاتحاد اقتصادي 

 :التفاوض بين دولة وهيكة دولية

 ية.المفاوضات التجارية للانضمام إلى منظمة التجارة العالم 

  المفاوضـــــــات مع البنك الدولي وصـــــــندوق النقد الدولي في مجالات الاقتراض الدولي وبرامج إعادة

 .الاقتصادي والخصخصة الهيكلة والإصلاح
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 الثانيالفصل 

استراتيجيات وتكتيكات 

   التفاوض

الصغير لأمه الظبية: إنك أضخم من الكلب، وأسرع منه في الجري،  قال 

ولك قرون تذودين بها عن نفسك، فلماذا تخافين منه؟ فأجابت الأم: 

إن ما تقوله يا صغيري ةحيف، ولكن لد  سماعي نباح الكلب ترتعد 

 فرائص ي، ولا أقاوم رغب ي في الهرب 



 استراتيجيات وتكتيكات                       : الثانيالفصل 

 التفاوض

 

[33] 

 التفاوض يجيات وتكتيكاتاسترات: الثانيالفصل 

 تمهيد .5.5

مثل الاســـــــــــتراتيجيات والتكتيكات التفاوضـــــــــــية ضجر الزاوية في نجاح أي مفاوضــــــــــــات، و ي تعكس 
 
ت

وجهي التفــاوض كعلم وفن، حيــث تســـــــــــــتنــد إلى المبــادئ والأصـــــــــــــول العلميـــة بجـــانـــب المهــارات والخبرات 

المفــــــاوضــــــــــــــــــات في إدارة العلميــــــة والموهبــــــة، ويتم الفجوء إلى اســـــــــــــتراتيجيــــــات وتكتيكــــــات التفــــــاوض في 

التفـاوضـــــــــــــية، وذلك بناء  على معرفة الطرف الآخر والتغيرات ال ي قد تقع في المفاوضـــــــــــــات، ونســـــــــــــةى من 

مكن أن تستخدم في المفاوضات.  خلال هذا الفصل إلى معرفة الاستراتيجيات والتكتيكات ال ي ي 

ســـــــــــــتراتيجيـــة الملائمـــة لعمليـــة وتتوقف فعــاليـــة المفـــاوضــــــــــــــات بـــدرجــة كبيرة على كفــاءة تحــديـــد الا 

التفاوض. ويتعذر أن تبدأ عملية المفاوضــــــات وتســــــتمر بنجاح دون وجود اســــــتراتيجية تفاوضــــــية فعالة، 

ولا توجد اســـــــتراتيجية تفاوضـــــــية ناجحة، أو أكثر ملاءمة من غيرها في كل موقف تفاوضـــــــ ي، وإنما يتحدد 

الأطراف المتفاوضة نفسها، وعلى ظروف ذلك على ضـوء الموضوعات والقضايا المتفاوض عليها، وعلى 

عمليـــــة التفـــــاوض وتوقييهـــــا، وغيرهـــــا من العوامـــــل المؤثرة في تحـــــديـــــد الاســـــــــــــتراتيجيـــــة الملائمـــــة لعمليـــــة 

 1التفاوض.

 . مفهوم الاستراتيجيات والتكتيكات2.5

 . مفهوم الاستراتيجية5.2.5

شـــــير مصـــــطفح الاســـــتراتيجية إلى الخطة العامة ال ي يضـــــعها المفاوض  ة لتحقيق أهدافه الرئيســـــيي 

ال ي يخطط لتحقيقها من عملية التفاوض. أي أن الاســـــتراتيجيات تحدد خط الســـــير العام الذي يتحرك 

خلالـــه المفـــاوض لتحقيق أهـــدافـــه. وبعـــد تحـــديـــد الاســـــــــــــتراتيجيـــات عمليـــة مســـــــــــــتمرة تبـــدأ من تحضـــــــــــــير 
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 1مرحلة من مراحل التفاوض.الاستراتيجيات في مرحلة الاعداد للتفاوض ومراجعيها وتطويرها مع كل 

شــــــــير إلى الإطار العام للتحرك والأهداف الأســــــــاســــــــية المطلوب 
 
يتضــــــــح من ذلك ان الاســــــــتراتيجية ت

تحقيقهـا وترجمـة ذلـك إلى ســـــــــــــياســـــــــــــات ومبادئ عامة يتم الالتزام بها في التعامل، فهي بذلك تكون الإطار 

حدد اتجاهات وجهه وي   ما تركز الاســـتراتيجية العام، الذي يحكم الســـلوك التفاوضـــ ي وي 
 
ه الرئيســـية، وعادة

على الأهداف بعيدة المد ، فهي نوع من التخطيط لوضــــع الخطط وبرامج العمل، أي أن الاســــتراتيجية 

 التفاوضية  ي التخطيط لعملية التفاوض.

 مفهوم التكتيكات. 2.2.5

موقف يتناســـب مع اليقوم المفاوض بتحويل الاســـتراتيجيات التفاوضـــية إلى شـــكل أداتي تفاوضـــ ي 

 
 
حقق الهدف من العملية التفاوضـــــــية. ولكي يكون التكتيك التفاوضــــــــ ي ملائما التفاوضـــــــ ي وإمكانياته بما ي 

مكن المفاوض من التقدم والتراجع بســـــــــــــهولة نحو الهدف وح م تخدم مجموعة  يجـب أن يتصـــــــــــــف بما ي 

أن  عتماد عليها يجب عليهالتكتيكات المســــــتخدمة في موقف تفاوضــــــ ي معين الاســــــتراتيجية المخطط الا 

يحمل معه مجموعة من التكتيكات ال ي تناســـــــب الموقف التفاوضـــــــ ي حيث كل تكتيك تفاوضــــــــ ي يحتاج 

حـــدد التكتيـــك البـــديـــل أو المكمـــل  مكن اســـــــــــــتخـــدامـــه بفعـــاليـــة، وي  حـــدد م م وكيف ي  من المفـــاوض أن ي 

 مقابل أقو  منه.لتحقيق الهدف من عملية التفاوض، أو حسب استخدام الطرف الآخر لتكتيك 

شـــــــير اصـــــــطلاح التكتيك إلى العناصـــــــــر الفرعية أو المكونات الجزئية ال ي يســـــــــتخدمها المفاوض  وي 

ويتحرك بها داخل الاســـــــتراتيجية لتحقيق الأهداف الرئيســـــــية لعملية التفاوض، أي أن التكتيكات تتمثل 

تخدمها اليب والمناورات ال ي يسفي النشـاطات ال ي يقوم بها المفاوض أو التصرفات ال ي يسلكها أو الأس
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 1لخدمة الاستراتيجيات وزيادة فعالييها في تحقيق النتائج المسيهدفة من عملية التفاوض.

 . أنواع الاستراتيجيات التفاوضية1.5

تلـــــك ال ي طرأت على المنظومـــــات  من بين أبرز معـــــالم التغيرات ال ي مســـــــــــــــــت ميـــــدان التفـــــاوض

حيث  ،الأطرافيقوم على النزعة التنافســـــــية بين  خســـــــارة، وهو منظور -المرتبطة بالمنظور ربف الإدراكية

ثابت، تكون محصــــــــلته بروز وضـــــــعية يكســــــــب فيها الطرف القوي  على مورد خلالهامن  الأطرافتتســـــــاوم 

جاءت ضــرورة التعاطي مع المفاوضــات وفق مبدأ خلق التعاون الذي يكون  اقتصــاديا وعســكريا. من هنا

عدة أنواع من ، وفي هذا الشـــــــــــــأن تشــــــــــــير الصـــــــــــــي  التفاوضـــــــــــــية عموما إلى وجود الأطراف محل رضــــــــــــا كل

 2الاستراتيجيات التفاوضية ال ي نوجزها كما يلي:

 فرادية: لا ا الإستراتيجية. 5.1.5

المســـــاعدة على تحقيق  الأنشـــــطةعلى أنها نســـــق معقد من  Mckersie & Walton يعرفها كل من

في إطار التنازع حول قضـــــية مشـــــتركة، في ســـــياق ذلك تســـــةى  الأخر   الأطرافأهداف طرف على حســـــاب 

المتفاوضـــــــــــة في ظل مفاوضـــــــــــات يحكمها منطق الربف أو الخســـــــــــارة أي مكاســـــــــــب طرف تأتي على  الأطراف

ســــــبية حول قضــــــية ، أو ما يعرف بعبارة أخر  لعبة صــــــفرية إلى تحقيق مكاســــــب نالآخرحســــــاب الطرف 

يرتبط بتوزيع القيم، وقـــــد  الاجتمـــــاعيمحـــــل النزاع، ويـــــذهبـــــان إلى القول بـــــأن النزاع في إطـــــار التفـــــاوض 

أو موارد القوة أو موارد رمزية كالحصــــــول  الاقتصــــــاديةتنطوي هذه القيم على موارد مادية، مثل الموارد 

صـــــــــــــور فيها أن مكاســـــــــــــب فرد  ي بمثابة على مكـانة اجتماعية كما يعتبر الباحثان أن الوضـــــــــــــعيات ال ي يت

وفق هذا التصــور تســتخدم مجموعة من التكتيكات   sum-Fixed game كمباريات الآخر خســارة للطرف 

على الرضوخ في الرهاية لمطالب الطرف المنافس، على سبيل المثال يستخدم  الآخر بهدف إجبار الطرف 

                                                           

 .111مرجع سابق، ص.  مصطفى محمود أبو بكر،1 

 551-551، ص ص .2001،51،راقدي، دور عامل الثقة في المفاوضات الدولية، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العدد اللهعبد 2 



 استراتيجيات وتكتيكات                       : الثانيالفصل 

 التفاوض

 

[36] 

الجـانــب، وعنــدمـا تكون القيود عـاليــة فــان فضـــــــــــــال عن القيــام بتصـــــــــــــرفـات أحــاديــة  ،اليهـديــد، والتخويف

لى في التوصـــــــل إ الإخفاقعلى  علاوةاســــــتخدام مثل هذه التكتيكات يؤدي إلى مكاســـــــب مشــــــتركة متدنية، 

، بـــل أن الإبـــداعإبرام اتفـــاقيـــة، وير    بروت  بـــأن اســـــــــــــتخـــدام تكتيكـــات المواجهـــة قـــد يحول دون بروز 

إذا كانت تلك البدائل تبدو و  لاســـــــيمائل جديدة صـــــــعبا، اســـــــتخدامها يؤدي إلى حالة يكون فيها قبول بدا

 1.الآخركأنها في صالح الطرف 

 التعاونية الإستراتيجية .2.1.5

التعاونية، وينظر إليها  الإســـــــتراتيجيةإلى وجود عدة مصـــــــطفحات تحمل معنم  Corry يشـــــــير كوري

ال ي ال تتناقض بشــــكل أســــااـــــ ي مع أهداف  الأهدافيســــاعد على تحقيق  الأنشــــطةباعتبارها نســــق من 

وال ي تبعا لذلك يمكن التعاطي معها في ســياق متكامل، وتســاعد المفاوضــين على إيجاد  الأخر   الأطراف

المحصـــــــــلة  الأقلإلحاحا، وبحيث يســـــــــمف اســـــــــتخدامها بجعل على  الأكثر  الأطرافحلول خالقة لمطالب 

الرهائية ل جم مكاســــــب طرف في العملية التفاوضــــــية غير مســــــاوية ل جم التضــــــحيات ال ي يقدمها طرف 

المســــــــــاعدة على  الأخر  ســــــــــياق ذلك تلعب الثقة دورا حيويا في توظيفها، كونها تأســــــــــس للشــــــــــروط  .آخر

ي بالعمل ف الالتزامو ، والشـــــــــعور الجيد، الآخراســـــــــتخدامها، وال ي من بيرها العواطف الودية تجاه الطرف 

مف بما يســـــــــــــ الانفتاحالتكاملية حد أدنى من الثقة ومن  الإســـــــــــــتراتيجيـةإطـار العـالقـة القـائمـة، وتقت ـــــــــــــ ي 

ي ف الاعتقـــادال ي تـــدفع إلى الفجوء إليهـــا:  الأســـــــــــــبـــاب، ومن الآخربتوفر المعلومـــة حول وضـــــــــــــعيـــة الطرف 

ي التفاوض بتغيير موقفه، والنجاح فإمكانية تبني إســـــــتراتيجية حل المشــــــــكل، وأن يعلم طرف شــــــــريك في 

 .2عقد اتفاقية، ووجود وسيط
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. ومن ثم، يحســــــــــن 
 
ســــــــــاعد أطراف التفاوض للعمل معا  ي 

 
 ايجابيا

 
تتطلب هذه الاســــــــــتراتيجية مناخا

 للتوصـــــــــــل إلى اتفاق يضـــــــــــمن تحقيق مصـــــــــــالح 
 
اســـــــــــتخدامها حين يكون المفاوضـــــــــــون مهتمين بالعمل معا

تراتيجيــة بــالثقــة والانفتــاح في التعبير عن الأفكــار، والاصـــــــــــــغــاء وعــدم أطراف التفــاوض. وتتميز هــذه الاســـــــــــــ

المبـاغتـة أو المفـاجأة، ومعرفة حاجات كل طرف بدقة والتعبير عرها. ولا يتم عادة اســـــــــــــتخدام أســـــــــــــاليب 

   1الضغط واليهديد وغيرها من أساليب الاستفزاز والتسلط.

  الأطرافالمبنية على العالقات القائمة بين  الإستراتيجية. 1.1.5

اك ، والمجموعات، والدول، وهنالأفرادفي المفاوضـــات ال ي تجري بين  الإســـتراتيجيةيتم تبني هذه 

 2:أربع قيم أساسية تحكم أي عالقة في وضعها الطبيةي

  إذا ما رأ  أن حاجاته لهذه  الآخر إذا مـا أظهر طرف رغبة شـــــــــــــديدة حيال قضـــــــــــــية، فعلى الطرف

 ؛القضية غير ملزمة أن يقر له بذلك

  إذا ما ألح الطرفان على مطالمهما الإضافيةيجب استخدام إستراتيجية حل المشكل.   

 ير  واين Weighing  يجب عليها أن تفاضـــــــــــل بين حاجاتها النســــــــــــبية في حال إخفاق  الأطرافأن

لحــاجــات الطرف المفحــة في  الأولويــةإعطــاء ، كمــا يجــب الإضـــــــــــــافيــةإســـــــــــــتراتيجيـة حـل المشـــــــــــــكـل 

  .الرهائية الاتفاقية

  وبرأي بروت فان  .إلحاحا الأكثر يقت ـــــــــــ ي أن تكون التصـــــــــــريحات صـــــــــــادقة بخصـــــــــــوص الحاجات

المعنية، حيث تنقلهم إلى مســـــــتو   الأطرافغالبا ما يكون مفيدا  الإســـــــتراتيجيةاســـــــتخدام هذه 

المحادثات وقتا قصـــيرا مع احتمال كبير  )تســـتغرق الرفاه، كونها تشـــجعهم على التفاوض الفعال 
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 استراتيجيات وتكتيكات                       : الثانيالفصل 

 التفاوض

 

[38] 

وســـــــــــــيكون التبــادل الــذي يحصـــــــــــــل على المــد  الطويــل في صــــــــــــــالح  الاتفــاق(،بــأن تقود إلى إبرام 

 .الآخرالطرف الذي تنازل لفائدة الطرف 

 المساومة ة. استراتيجي4.1.5

عمليــــة التفـــــاوض يبني على المســــــــــــــــاومـــــة بين الأطراف المشـــــــــــــتركـــــة فيهـــــا، وتبنم  فيالجــــانـــــب الأكبر 

يتم اســـــتخدامها  ال يالمســـــاومة  ى الأخر  على عنصـــــر المناورة، وهناك العديد من الأدوات والأســـــاليب 

التفاوض القائم على أســــاس الكســــب  في الأســــااــــ يفى هذه الاســــتراتيجية، والمســــاومة تعبر عن الأســــلوب 

ن عملية التفاوض، وتكو  فيخرين، وكذلك الكســــــــــــب المتبادل بين الطرفين المشــــــــــــتركين على حســــــــــــاب الآ 

   1.قضية التفاوض وفقا لهذه الاستراتيجية قضية ذات هدف ثابت ومحدد وليست ذات أطراف متعددة

 تطوير التعاون المشترك ة. استراتيجي5.1.5

تعمل على تطوير  ال يوتقوم هذه الاســــــــــــتراتيجية على الوصــــــــــــول إلى تحقيق مجموعة من الأهداف 

هذه  يفالتفاوض وتوثيق أوجه التعاون والاتفاق بيرهم، والأطراف  فيالمصـــــــــفحة المشـــــــــتركة بين الطرفين 

لى إقنـــاع ع الاســـــــــــــتراتيجيـــة تميـــل إلى الأخـــذ والعطـــاء وتعتمـــد على الترابط المتبـــادل بين الطرفين، وتقوم

الطرفين المتفــاوضـــــــــــــين بمــد مجــالات التعــاون إلى مجــالات جــديــدة يتم التعــاون بيرهم فيهــا والارتقــاء بهــذا 

لى استخدام هذه الاستراتيجية يتوقف ع فيضـوء المصـالح المشتركة بين الطرفين، والنجاح  فيالتعاون 

ومـــد  الرغبـــة المتوفرة لـــد   الاتجـــاهـــات والميول وإشـــــــــــــبـــاع الحـــاجـــات بين الطرفين، فيدرجـــة التوافق 

 الأطراف نحو تحقيق الارتقاء بالتعاون بيرهم من أجل تحقيق المصالح وإشباع الحاجات الشخصية.

 استراتيجية الوقت المناسب. 6.1.5

هذه الاســتراتيجية بالاســتخدام المناســب للوقت المخصــص لعملية التفاوض،  فييقوم المفاوض 

                                                           
ووكلاء التعليم الثانوي العام، مجلة    لفحاجات النفسية لدي مديري وما سلأبو المجد إبراهيم: أساليب التفاوض من منظور تنظيم  1
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يتم اســـــــــــــتخــدامهــا على وقــت  ال يت عمليــة التفــاوض والأســـــــــــــاليــب وذلــك عن طريق توزيع مراحــل وخطوا

اوض يجب على المف عملية التفاوض، فلا فيالتفاوض، فان الاســـتخدام الأمثل للوقت يؤد  إلى النجاح 

أن يســـــــــتخدم أســـــــــلوب الأمر الواقع أو الانســـــــــحاب الظاهر فى بداية عملية التفاوض، ولكن هناك الوقت 

المفاوض اسـتخدام ذلك الأسـلوب فيه للضـغط على الخصم لقبول عرض أو المناسـب الذ  يجب على 

حـل معين تم طرحــه من قبــل المفـاوض، وهـذه الاســـــــــــــتراتيجيــة تســـــــــــــاعــد المفــاوض على تحقيق الأهــداف 

وفقـــا لفخطوات والمراحـــل ال م تم الإعـــداد لهـــا فى ضـــــــــــــوء البيـــانـــات والمعلومـــات المتوفرة عن قضـــــــــــــيــــة 

   1.الهدف من التفاوضالتفاوض بين الطرفين لتحقيق 

 اتخاذ القرار في التروي ةاستراتيجي .1.1.5

أو الصـــــــــــــمت  الترويوهنـاك العـديـد من الســـــــــــــمـات لهـذه الاســـــــــــــتراتيجيـة مرهـا الاحتفام بالهدوء، أو 

المؤقـــت والامتنـــاع عن إبـــداء الرأي وكســــــــــــــب الوقـــت، فعنـــدمـــا تعلق أو تؤجـــل أو تمتنع عن الرد الفوري 

بتغيير مجر  الحديث أو الرد بســـــــــــــؤال مضـــــــــــــاد فان ذلك يســـــــــــــتفيد من الوقت لتقرر ما يجب أن يفعله، 

 الحوار، وهــذه فيوتــأخــذ فرصـــــــــــــة للتفكير وتقويم وفهم الطرف الآخر، ويجــب على المفــاوض ألا يســـــــــــــارع 

الاســـــــــــــتراتيجيـة تســـــــــــــتخـدم عنـد محاولة المفاوض تجنب الإجابة المباشـــــــــــــرة على الأســـــــــــــكلة الموجهة إليه 

   2.وعدم التسرع فى الإجابة تجعل المفاوض اكثر قدرة على الاستفادة من عملية التفاوض فالتروي

 إحكام السيطرة ةاستراتيجي .1.1.5

يســـــــــــيطر  الذيتعد عملية التفاوض معركة شـــــــــــرســـــــــــة، أو مباراة ذهنية ذكية بين طرفين، والطرف 

يســـتطيع تحقيق أهدافه وإشـــباع حاجاته من عملية التفاوض،  الذيعلى جلســـات التفاوض هو الطرف 

تكفل الســــــيطرة على جلســــــات التفاوض وتتم  ال يوتقوم هذه الاســــــتراتيجية على حشــــــد كافة الإمكانيات 

                                                           
1Ross, H.S., Negotiation Principles of Entitlement in sibling property Disputes. Developmental psychology, 

(1996). P.195. 
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  1:و يمجموعة من الخطوات  فيالاستراتيجية هذه 

  يتم  يال القـدرة على التنويع والتغيير، والتشـــــــــــــكيــل، واســـــــــــــتخــدام البــدائــل أثنــاء عمليــة التفــاوض

طرحها على مائدة المفاوضــــــــــات وذلك لإجبار الطرف الآخر على التعامل والخدوع لإحد  البدائل 

 من صنع المفاوض. ال ي

 والاســـــــــــــتجــابــة الفوريــة والاســـــــــــــتعــداد الــدائم للتفــاوض فور قيــام     القــدرة على الحركــة الســـــــــــــريعــة

 الطرف الآخر بالكشف عن هدفه ورغبته من التفاوض.

  ار نطــاق الإطــ فيالحرص على إبقــاء الطرف الآخر تــابع أثنــاء عمليــة التفــاوض، أو أن تكون حركتــه

 بأيأن يقوم  تم وضـــــــــــــعـه ومن ثم عليـه أن يتحكم فى حركة الطرف الآخر وتصـــــــــــــرفاته قبل الـذي

 عملية من عمليات الخداع أو الرفض للعرض على مائدة المفاوضات.

 الابتكارية ةالإستراتيجي .1.1.5

تستخدم من قبل شركة أو طرف ما يسةى الى إيجاد وبناء علاقة طيبة بين الشركة والجمهور  و ي

في محــــاولـــة لاســـــــــــــتقطـــاب أو تكوين جمهور لمنتجـــاتهـــا وذلـــك من خلال الابتكـــاريــــة في ذات الإعلان الــــذي 

ة قيام شــــــــــــركة لأحذي مثال: الدعابة.أصـــــــــــبحت مفرداته متبادلة في الحوار اليومي من اجل إشـــــــــــاعة روح 

 كية.ذوطرح كميات هائلة في شهر رمضان المبارك مع حملة  بها،عند السـير  الأطفال بانتاج احذية ت ـ  

 .أد  هذا الأمر الى بيع ملايين الأحذية في وقت قياا ي

  التحصين ةإستراتيجي .50.1.5

وهذه الإسـتراتيجية توظف من خلال العمل على تحسـين الأوضاع التنافسية للمنشأة بتسهيل أمر 

وأحيانا تهتم المؤســســة بعمل نشــاط أو رحلات  بكتالوجاتالبيع كتوصــيل المنتج لمنازل العملاء والبيع 

 .بها عملاءها تجتذب

                                                           
1 Ross, H.S., Op.cit. P.803. 
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  المواجهة ة. إستراتيجي55.1.5

أو المؤســـــســـــة الاقتصـــــادية للتصـــــدي لمؤســـــســـــات أو شـــــركات وهذه الإســـــتراتيجية توظفها الشـــــركة 

. ومن ثم فان على ذلك.منافســـــــــــــة أخر  تقوم بالاعتداء على الشـــــــــــــركة من خلال إشـــــــــــــاعات أو ما شـــــــــــــابه 

الشــركة أن تقوم بنفي الشــائعة من خلال توضــيف الموقف لجمهورها من خلال وســائل ترويجية للســلع 

 .أو الخدمات لفحفام على سوق منتجاتها

 المتميزةإستراتيجية النوعية  .52.1.5

وتهدف هذه الإســــتراتيجية لفحفام على حصــــة الشــــركة التســــويقية من خلال الاحتفام بمســــتو  

 .معين من جودة المنتج أو الخدمة بما يجعلها دائما في مستو  أفضل لد  المسيهلك

  العمل على زيادة الطلب على منتجات الشركة ةإستراتيجي .51.1.5

وتهدف هذه الإســـــتراتيجية الى زيادة مســـــتو  الطلب الكلى على منتجات الصـــــناعة أو الخدمات مع 

وذلــك من خلال زيــادة عــدد  الزيــادة،حصـــــــــــــول المؤســـــــــــــســـــــــــــة أو الشـــــــــــــركــة على النصـــــــــــــيــب الأكبر من هــذه 

 .مستخدمي المنتجات أو من خلال زيادة الرغبة في الشراء

 الإنهاك )الاستنزاف( ة. إستراتيجي54.1.5

و ي تقوم على محــاولــة اســـــــــــــتنزاف وقــت وجهــد ومــال الطرف الآخر في التفــاوض، وذلــك بــالتفــاوض 

برنامج اســــــــــتقبال حافل  ووضــــــــــعحول فكرة التفاوض نفســــــــــه، أو التفاوض حول زمان ومكان التفاوض، 

 
 
 .ووضع برنامج لزيارة المناطق التاريخية أولا

 التشتيت )التفتيت( ة. إستراتيجي55.1.5

تيجية تقوم على فحص الفريق التفاوضــــــ ي الآخر ومعرفة ميوله وانتماءاته وعقائده، وهذه الإســــــترا

والوصـــــــــول لمســـــــــتواهم العلىي والاجتماعي والفني وكل ما من شـــــــــأنه أن يقســـــــــمهم إلى شـــــــــرائف ثم ترســـــــــم 
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 .سياسة ماكرة لتفتيت وحدة وتكامل هذا الفريق

 إستراتيجية الدحر )الغزو المنظم(. 56.1.5

ا لهـذه  الإســـــــــــــتراتيجيـة يتم اســـــــــــــتخدام التفاوض التدريجي خطوة خطوة، ليصـــــــــــــبف عملية غزو وفقـ 

منظم للطرف الآخر، حيث تبدأ العملية باختراق حاجز الصمت، أو حاجز ندرة المعلومات بتجميع كافة 

 .البيانات والمعلومات الممكنة من خلال التفاوض التمهيدي مع هذا الطرف

 اتيالتدمير الذ ة. إستراتيجي51.1.5

لكــــل طرف من أطراف التفــــاوض أهــــداف، آمــــال، أحلام؛ و ي جميعهــــا تواجــــه محــــددات، عقبــــات، 

صــــعاب، وكلما كانت هذه العقبات شــــديدة كلما ازداد يأس هذا الطرف وإحســــاســــه باســــتحالة الوصــــول 

 :إليها، وأنه مهما بذل من جهد فانه لن يصل إليها، وهنا عليه أن يختار بين بديلين

  ؛هذه الطموحاتصرف النظر عن 

 نه من تحقيق هذه الأهداف في المستقبل
ِّ
 .البحث عن وسائل أخر  جديدة تمك 

ا لهذين البديلين يتم معرفة ومتابعة ســـــــــــــلوك الآخر، فاذا اختار البديل الأول فقد انســـــــــــــحب  ووفق 

ا وترك لك المجال، وإذا اتجه للبديل الثاني فعليك محاولة تدمير كافة جهوده ومخططاته وتحطيم  مبكر 

طبقا لظروف  في أوقات محدده هاســـــــــــــتخـدامـاتروحـه المعنويـة وفى الرهـايـة نجـد إن كلا من المنهجـان لـه 

مناسبة ال ةالإستراتيجيوالمفاوض الجيد هو الذي يعرف  ونوعية التفاوض والعلاقة القائمة بين أطرافه

 العملية التفاوضــــية من خلاله ومن ءباجراللموقف التفاوضــــ ي ومن خلال تبنم إســــتراتيجية معينة يقوم 

 . ذاالقدرة على التنوع بين الاستراتيجيات المختلفة إذا تطلب الأمر ه

 . أنواع التكتيكات التفاوضية4.5
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 وض ما يلي:تفاالعملية في تكتيكات من بين اهم ال

 كسب الثقة والاحترام المتبادل كتكتي .5.4.5

اكســـب خصـــمك فان لم ويقوم هذا التكتيك على قاعدة أســـاســـية في فن التعامل مع الناس  ي:  

.  وعادة ما تســـــــــــــتخدم في هذا التكتيك تســـــــــــتطع فعليـك تحييـده، وإذا لـك تتمكن اســـــــــــتمر في المحـاولـة

اللقاءات غير الرســـــــــــــمية كلقاء النادي أو حفلات الزفاف، وانيهاز الفرصـــــــــــــة لتقديم الهدايا الرمزية كدليل 

 .على الرغبة في الصداقة والتعاون، ولا تقدم الهدية لتبدو على أنها رشوة، أو بأي صورة من صورها

ســـــــــتويات الســـــــــياســـــــــية والاجتماعية، إعادة التاوهين من صـــــــــور اســـــــــتخدامات هذا التكتيك على الم

والمفقودين عبر الحـــدود من قبـــل دولـــة إلى دوليهم الأم المجـــاورة، والمبـــادرة لتقـــديم الهـــدايـــا للنـــاجحين 

 .اعترافا بجهدهم... الخ

 تكتيك إثارة الشهية أو الإغراء المادي. 2.4.5

مية لتنزيلات والتخفيضات التجارية الموسوهذا التكتيك أكثر ما يظهر في المفاوضات التجارية، فا

خير مثال على ذلك، حيث يســـــــــتخدمها التاجر لتصـــــــــريف الراكد من بضـــــــــاعته وســـــــــلعه ومنتجاته بســـــــــعر 

 1.مناسب وأقل من الأسعار ال ي كانت تباع بها من قبل

 الطيب والشرير كتكتي .1.4.5

 بالعدوانية والشراسة والقوة،  حيث يتصف الصقر الصقر والحمامةويطلق عليه أحيانا تكتيك  

توصـــــــــــــف الحمـامـة بـالوداعـة والمســـــــــــــالمـة والهـدوء والضـــــــــــــعف. وأحيـانـا يعرف بتكتيك  والعنفوان، بينمـا

لمـا يتصـــــــــــــف بـه الأول، من غـدر وعـدوانية، والثان لاتصـــــــــــــافه بالوداعة. فهو يقوم على   الـذئـب والحمـل 

 وض ي. وهذا التكتيك يستخدمه المحققون لعب الأدوار وتغييرها وتوزيعها حسب ما يتطلبه الظرف التفا
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العســـــــكريون ورجال الشـــــــرطة والمخابرات والنيابة العامة في عمليات الاســـــــتجواب والتحقيق المختلفة، 

 1.ويستخدمه الدائن مع المدين المماطل

 عكس الاتجاه وتبديل المواقف ك. تكتي4.4.5

يعـــد عكس وتبـــديـــل الاتجـــاهـــات والمواقف من أذكى التكتيكـــات التفـــاوضـــــــــــــيـــة، حيـــث يعتمـــد هـــذا 

التكتيـك على قـاعـدة تغير الموقف الذي يتبناه الفريق المفاوض وتبديله من موقف متشـــــــــــــدد متصـــــــــــــلب 

ومتعنـــت غير مســـــــــــــتعـــد للتنـــازل، إلى موقف متعـــاون مرن وعلى اســـــــــــــتعـــداد لتقـــديم التنـــازل التفـــاوضـــــــــــــ ي 

أجل الوصول ل نفاق. إن تبديل كلمة  لا  بـ  نعم  أمر لا يتأتى بسهولة، فلابد من أسلوب المطلوب من 

يرتقي ومســــــــتو  هذا التبديل، وهذا الأســــــــلوب قد يأخذ إحد  الأشــــــــكال التالية: بيان مســــــــتو  مســــــــاوئ 

مد  في الوســـلبيات اتخاذ القرار الذي يفق وراء  لا  على المد  البعيد، وإن كانت هناك إيجابيات تلوح 

القصــــــير، أو طرح أســــــكلة تتطلب إجابيها نعم، ثم زج الســــــؤال الذي كان متوقعا أن يكون جوابه  لا  من 

خلال الأســــــــــكلة ال ي تطلبيها إجابة  نعم.  ففي هذه الحالة نجد الطرف المقابل لا يقاوم بل يقول )نعم( 

 2.في الرهاية

 التسويف أو الصمت المؤقتتكتيك . 5.4.5

عن ســؤال معين بتغيير مجري الحديث أو  الإجابةو ي تتضــمن الامتناع عن الرد الفوري أو تأجيل 

الرد بســـــــؤال آخر بغرض الاســـــــتفادة من الوقت للتفكير ودراســـــــة مغز  الســـــــؤال وأهدافه وتقرير ما يجب 

طلبات خصـــــــــــــمه وتقديم التنازلات فان الأخير لا يتوقف عن  إلىعملـة المفاوض الذي يبادر بالاســـــــــــــتجابة 

 طلب المزيد

  المفاجأةتكتيك . 6.4.5
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تتضــــــمن التغيير المفاجلأ في الأســــــلوب أو طريقة الحديث أو التفاوض على الرغم من أن التغيير لم 

 .الخصمتنازلات من  علىيكن متوقعا في ذلك الوقت وعادة يعكس ذلك هدفا ما أو الحصول 

  الواقع ر الأمتكتيك . 1.4.5

وتتضـــمن دفه الطرف الأخر لقبول تصـــرفك بوضـــعه أمام الأمر الواقع ولنجاح هذا التكتيك عمليا 

 :اهمهايجب توفر عدة شروط من 

 أن يكون احتمال قبول الطرف المعارض للنتيجة في الرهاية احتمالا كبيرا –

اكبر ماديا ومعنويا من الخســـارة ال ي تحدث أن تكون خســـارة الطرف المعارض من اســـتمرار معارضـــته  –

 نتيجة عدم تقبله الأمر الواقع

  الانسحاب الهادئ ك. تكتي1.4.5

الانســـــحاب والتنازل عن رأيه للطرف الآخر بعد أن يكون قد حصــــــل  علىو ي اســـــتعداد المفاوض 

ن خلال كلمــة علي بعض المميزات مهمــا كاــنــت فهو هنــا يحــاول إنقــاذ مــا يمكن إنقــاذه ويحــل المشـــــــــــــكلــة م

 اعتذار عما فات م  
 
 .استعداده لموافقة الطرف الآخر فيما يذهب إليه بديا

  الظاهري  بالانسحاتكتيك . 1.4.5

الأطراف انســــــــــحابه في الفحظة الحاســــــــــمة فيحصــــــــــل بذلك على مزيد من التنازلات  أحدوهنا يعلن 

 .والانسحاب الظاهري هو مزيج من التسويف والخداع. من خصمه

  الكر والفر أو التحول . تكتيك 50.4.5

مكنك التحرك في أي اتجاهوالشعار هو   ن  ، ويعني ذلك أالسيارة تتحرك في كل الاتجاهات ، او  ي 

المفاوض يتحرك للمواجهة، او للتراجع ويتشـــــــدد أو يتســـــــاهل، ويرفع من طلباته، أو يتنازل، عرها حســـــــب 

الخلف أو  إلىتعني اســـــــــــــتعــداد المفــاوض لتحويــل موقفــة من الأمــام ســـــــــــــير المفــاوضـــــــــــــات، وتعني كــذلــك، 
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ويســـــــــــــتخــــدم تكتيــــك الكر والفر بغرض اقتنــــاص الفرص  .وملابســـــــــــــــاتــــهالعكس طبقــــا لظروف التفــــاوض 

 1بسرعة.

  التقييد ك. تكتي55.4.5

قرار ســريع أو للنزول على  إلىو ي وضــع قيد على الاتصــال وذلك لإجبار الطرف الآخر على الوصــول 

رغبـة معينـة في التفـاوض وعادة بالنســـــــــــــبة للطرف الآخر في المفاوضـــــــــــــات تكون هذه القيود غير ملزمة له 

ويمكنه الاستمرار في التفاوض ح م لو تجاوز القيد المسموح به أو الوقت المسموح به من قبل الخصم 

لى قرار ســـــريع أو النزول على رغبة معينة في وتســـــتخدم هذه الإســـــتراتيجية لإجبار الخصـــــم على الوصـــــول ا

 .وقد تستخدم في التمويه والخداع التفاوض.

 ()التفتيتالنظر عن القضايا الرئيسية لقضايا فرعية  لتحوي ك. تكتي52.4.5 

تســــــتخدم للتشــــــدد في القضــــــايا الرئيســــــة الهامة وتقديم تنازلات في القضــــــايا الفرعية الأقل أهمية 

فاذا كان الموضـــوع غير قابل ككل للتفاوض من جانب أحد الأطراف فيمكن تجزئته او تقســـيمه الى عدة 

 .كلا مرها بشأنموضوعات فرعية والتفاوض 

 العجز ءادعا ك. تكتي51.4.5

أي تبرير موقف المفاوض المتشـــــــــدد وعدم تقديم تنازلات بســـــــــبب الضـــــــــغوط ال ي يتعرض لها من 

 .الصلاحيةالجماعات أو الفكات ال ي يمثلها أو محدودية 

 أو منتصف الطريق مفترق الطرق  ك. تكتي54.4.5

أي أن يتبع المفاوض أســــلوب التنازل في بعض القضــــايا ليحصـــــل على أقصــــ م ما يمكن الحصـــــول 
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من تنازلات في القضـــــايا الأكثر أهمية مدعيا انه مادام تماعــــــ ي مع الطرف الأخر فيجب أن يقابله في علية 

وأشــهر المناســبات لاســتخدام هذا التكتيك  ي المفاوضــات الســعرية ال ي يختلف فيها  .الطريقمنتصــف 

 ما يطرح في هذه الحالة 
 
البائع والمشــــتري بشــــكل حاد ولا يبدو إمكانية تنازل أي مرهما عن موقفه، وعادة

   1إمكانية التنازل المشترك والالتقاء في منتصف الطريق.

  طوةأو الخطوة خ جالتدر تكتيك . 55.4.5

 ، وهو يتبع عنمـــــا تكون اطلع الســـــــــــلم درجــــة درجــــةوشـــــــــــــعـــــار هـــــذا التكتيـــــك  خطوة بخطوة  أو  

حيــــث تؤخــــذ   2الخلافــــات جســـــــــــــيمــــة والمواقف متبــــاعــــدة، ولا يتوافر قــــدر عــــال  من الثقــــة بين الأطراف،

أن تصـــــل الأطراف المتفاوضـــــة الى الهدف الرهائي و ي تفيد في حالة عدم معرفة  إلى القضـــــية جزءا جزء  

 .بيرهمالأطراف لبعضهم البعض أو خبراتهم في التعامل محدودة او لا يوجد ثقة 

  تكتيك العشوائية. 56.4.5

إلى القرعة أو الح  لحســــــــــم مناقشــــــــــة طالت أكثر مما  ء  ويعني بها الالتجاأنت وبختكوشــــــــــعارها  

 على الح .
 
 3يجب دون توقع حسمها بسبب تباعد المواقف والتمسك الشديد بها. و ي تعتمد تماما

  تكتيك أدر خدك الأيسر، وسجلها نقطة. 51.4.5

 لا يتزحزح، ويســـــــــــــتطيع هو  
 
 صـــــــــــــلبـــــا

 
قـــــدر المفـــــاوض أن الطرف الآخر يتخـــــذ موقفـــــا أي فعنـــــدمـــــا ي 

 لمفـاوضا
 
قرر الاســـــــــــــتســـــــــــــلام لطلبات الطرف الآخر تفاديا   التجـاوب معـه دون خســـــــــــــارة كبيرة، فـانه قد ي 

 عن حســـــــــــن النوايا والإخلاص في 
 
وضـــــــــــح ضجم التضـــــــــــحية ال ي يتحملها تعبيرا لاســـــــــــتمرار النزاع، على ان ي 
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 1محاولة إتمام الاتفاق.

  تكتيك اشتر بعض الوقت. 51.4.5

للبحث عن أفكار جديدة وتطوير مســــــــــارات ومقترحات جديدة، أو وذلك لإعطاء نفســــــــــك الفرصــــــــــة 

دعم موقفك، وكذلك لإعطاء الطرف الآخر الفرصة للتشاور ومراجعة ر سائه 
 
اسـتحضـار موارد جديدة ت

 2وربما التراجع عن موقفه.

  تكتيك التصنيف. 51.4.5

ليس كخطوات   ، بمعنم تجزئة القضـــــــاياأن تقســــــم القضــــــايا بالعرضوشـــــــعار هذا الأســـــــلوب هو  

مكن التعامل معها شـــــــــــــبه مســـــــــــــتقلة عن بعضـــــــــــــها البعض، مع الأمل في  متتـاليـة، وإنمـا كـأجزاء متوازية، ي 

 في مجموعات عمل متوازية.
 
 وغالبا

 
 3التفاوض حول كل القضايا سويا

  تكتيك ارسال المندوب. 20.4.5

 عنــه )وربمــا وســـــــــــــيط( إلىجس النبضوشـــــــــــــعــاره  
 
الطرف الآخر   ، حيــث يرســـــــــــــل المفــاوض منــدوبــا

للتفــــاوض الأول  جس النبض  ونقــــل وجهــــات النظر الأوليــــة قبــــل اجتمــــاع الأطراف المعنيــــة للتفــــاوض 

 4الجاد، والتوقيع على الاتفاقيات الرهائية.
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 ومهاراته الفصل الثالث: صفات المفاوض الناجح

 تمهيد .5.5

 عن مهارة الحوار، لأنها تفترض وجود تباين يســـــةى واحد من طرفين 
 
التفاوض مهارة تختلف تماما

 ما يحضـــــــــر 
 
التفاوض في حياتنا اليومية حول أمور إلى حســـــــــمه لصـــــــــالحه في مواجهة الطرف الآخر. وكثيرا

صـــــــــــبف من مفاتيف النجاح الأســـــــــــاســـــــــــية في الحياة المهنية ومجالات 
 
متفاوتة الأهمية، ولكن هذه المهارة ت

 .الأعمال. فاتقان التفاوض يعني تحقيق الكسب المنشود، والتعثر فيه منزلق يؤدي إلى التراجع والخسارة

 . المهارات الأساسية لفن التفاوض2.5

هناك مهارات أســـــــاســـــــية ينبتي على كل من إتقانها وذلك لاســـــــتخدامها إذا لزم الأمر ووقع أحدنا في 

 :يليتفاوض ي. ويمكن إيجاز المهارات الأساسية لفن التفاوض فيما  موقف

يقوم بعملية  الذيالفرد  فييجب أن تتوافر  ال يمما تقدم نجد أن هناك مجموعة من المهارات 

 بتيين ال يالتفاوض ويجب تدريبه عليها ح م تصـــــــــبف جزاء من شـــــــــخصـــــــــيته وثمة مجموعة من المهارات 

 :يليبها نوجزها فيما  التحليعلى الشخص المتفاوض 

 مهارة الأخذ والرد:  -أ

يجــب أن يتصـــــــــــــف بهــا المتفــاوض، مهــارة تبــادل أطراف الحــديــث بــالطريقــة  ال يمن أهم المهــارات 

يكون محــدد الفكر منضـــــــــــــبط الكلام، فلا يطنــب ولا يوجز، فلكــل مقــام مقــال، ولا يســـــــــــــتــأثر الســـــــــــــليمــة، ف

 يفبــالكلام من جهــة، ولا يفوت على نفســــــــــــــه فرصــــــــــــــة التعبير عن آرائــه من جهــة أخر ، ويجــب أن تتوافر 

المفاوض فصـاحة اللسان وسلامة اللغة، وأن يكون متمكن من التعبير عن أفكاره بصورة واضحة، وأن 

المناســــــــــــبة فســــــــــــلاح  والمعانيالمطلوب للطرف الآخر بيســــــــــــر وســــــــــــهولة، وأن يســــــــــــتخدم الألفام يوصــــــــــــل 

  1.المفاوض لسانه الفصيف، فكلما ملك تلك المهارة كسب المعركة لصالحه

 حضور البديهة:  -ب

                                                           
1 Menkel: Teaching absut Gender and Negotiation: sex, Truths and videatape. Negotiation J., (2000). P.360. 
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المنـــاقشــــــــــــــات، وأن  فيومن المهـــارات الـــذهنيـــة قـــدرة المفـــاوض على أن يلتقط المواقف الطـــارئـــة 

يتناولها بالكلام والرد المباشـــــــر، دون أن يكون قد أعد نفســـــــه للرد عليها، لأنه لم يكن يعلم أن الموقف 

، وفى وقت أي فيسـوف يتطلب تناولها والتعرض لها، وذلك يعنم ضــرورة تواجد اسـتعداد دائم للتفاوض 

قيقــة وكاــفيـة عن الطرف الآخر، فمن حـالــة اســـــــــــــتعــداد تــام للتفــاوض عــاليـة مبنيـة على توافر معلومــات د

   1.أهم صفات المتفاوض الناجح أن يكون ذات حضور بديهة بدرجة كبيرة

 القدرة على استخدام الذكريات:  -ت

أن يتمكن مرهـــا المفـــاوض، القــدرة على اســـــــــــــتخـــدام مـــا  ينبتي ال يومن المهــارات الـــذهنيــة أيضــــــــــــــا 

الذاكرة من أحداث ومواقف وأقوال وتصـــــــــــريحات، وتاريت متعاقب، يتعلق بالموضـــــــــــوع الذ   فيترســـــــــــب 

المواقف المختلفة،  فييـدور حولـه التفـاوض، بيـد أن الـذاكرة لكى تكون حاضـــــــــــــرة ومســـــــــــــتخدمة كمهارة 

فان على المتفاوض أن يخصـــــــص وقتا قبل موعد انعقاد جلســـــــات التفاوض، يكرســـــــه لاســـــــتذكار التاريت 

ق بالموضــــــــــوع، الذ  يدور حوله المفاوضـــــــــــات، كما يكون خلاله عاكفا على اســـــــــــتظهار الأرقام الذ  يتعل

أثنــاء المفــاوضــــــــــــــات، وبــذلــك يجــب أن يقوم  فيقــد يحتــاج إليهــا كشـــــــــــــواهــد مهمــة  ال يالمهمــة، والتواريت 

تم جمعهــــا والتخطيط  ال يالمتفــــاوض بــــالإعــــداد الجيــــد للمفــــاوضـــــــــــــــة من خلال الــــدراســـــــــــــــة للمعلومــــات 

   2.مها أثناء المفاوضة بدقة وبراعة مما يحقق الهدف الذ  يسةى لتحقيقهلاستخدا

 مع المتفاوضين: الوجدانيالتناغم  -ث

 مهم  ال يومن المهـــارات 
 
أثنـــاء المفـــاوضــــــــــــــات، خفـــة الظـــل، والبراعـــة فى اســـــــــــــتخـــدام  فيتلعـــب دورا

يســــــــــــتخدمها  ال ي، أو مهرج فالدعابات كوميديالنكتة، ولكن بشــــــــــــرط ألا يتحول المفاوض إلى شــــــــــــخص 

   3.يجب ألا يزيد أو ينقص عن المطلوب ح م لا ينفر الآكلين من تناوله الذيتكون كالمفح على الطعام، 
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 تحديد الهدف الرئيس ي والأهداف الفرعية من التفاوض:  -ج

يجــــب أن يتســـــــــــــفح بهـــــا المتفــــاوض القــــدرة على تحــــديــــد الهــــدف الرئيســـــــــــــ ي من  ال يمن المهــــارات 

المفاوضـــــــــات، بالإضـــــــــافة إلى الأهداف الفرعية، أو المرحلية، ولكن يجب أيضـــــــــا على المفاوض أن يأخذ 

حدثت وتحدث وســـوف تحدث فى اعتباره، بحيث لا تكون مفاوضـــاته جامدة لا  ال يالظروف والتطورات 

، وظروف الحـــــاضـــــــــــــر، وتوقعـــــات المـــــاضـــــــــــــ يا كـــاـن المفـــــاوض واقفـــــا على أحـــــداث تتغير ولا تتطور، فكلمـــــ

جريه أكثر نجاحا وتوفيقا فيما ي بالتاليالمســـــتقبل فيما يخص الموضـــــوع الذ  يتم التفاوض بازائه، كان 

جلســــــــــــــات  فيمن مفــاوضـــــــــــــات، فبنــاء على الهــدف التفــاوض يتم قيــاس مــد  تقــدم الجهود التفــاوضـــــــــــــيــة 

العميقة لكل خطوة وقياس مد  ســــــــــلامته أو نجاحه، ويتم تقســــــــــيم الهدف  التفاوض وتجر  التحليلات

  1.العام للتفاوض إلى أقسام مرحلية وفقا لمد  أهمية كل مرها وتحقيق الهدف العام

 حسن السير والسلوك:  -ح

فالمفاوض يجب أن يكون حســـــــــــن الســـــــــــير والســـــــــــلوك، ولا تلعب به الأهواء فيصـــــــــــير عرضـــــــــــة لأخذ 

 القضــــــــــــــايــا بــازاءالرشــــــــــــــاو ، ولا يكون شــــــــــــــديــد القــابليــة ل يحــاء، أو الاقتنــاع بــال  ج البراقــة، أو ميهــاونــا 

يكون طرفـا فيهـا، يجـب أن يتصـــــــــــــف المتفـاوض بـالـذكاء الحاد والدهاء الشـــــــــــــديد، ح م  ال يالتفـاوضـــــــــــــيـة 

بنجـاح وفـاعليـة كاـملتين، حيث يرتبط إدارة الحوار التفاوض بمد   التفـاوضـــــــــــــ ييســـــــــــــتطيع القيـام بـدوره 

ذكاء المفاوض فى تحديد معرفة أوجه القصور والضعف لد  الطرف الآخر لاستغلالها وبذلك فاتصاف 

   2.ولازم لنجاح المفاوضات حيوي المتفاوض بالذكاء وحسن السير والسلوك أمر 

 قابلية للتطور واكتساب الخبرات الجديدة:المرونة وال -خ

فالمفاوض يجب أن يكون شــــــــــــخصــــــــــــية مرنة، وقابلة للتطور مع المتطلبات الحضــــــــــــارية ولا يكون  

مغلقا على فكر ضـــيق، يلتزم به مهما تغيرات الظروف والأحوال، فالحقيقة أن المرونة والتطور يشـــكلان 
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يتصـــــــــــــف بــالمرونــة يســـــــــــــتطيع التكيف مع  الــذيفى تحقيق النجــاح فى التفــاوض، فــالمفــاوض عــاملا مهمــا 

يســـــــــــــةى لتحقيقــه، ولابــد لــه أن يســـــــــــــتطيع  الــذيطبيعــة الحوار فى المفــاوضــــــــــــــة من أجــل تحقيق الهــدف 

  1.اكتساب الخبرات الجديدة باستخدام الأساليب الحديثة

 القدرة على التأثير والإقناع:  -د

لى درجــة عــاليــة من التــأثير فيمن يتنــاقش معهم، وعلى مســـــــــــــتو  رفيع من فكلمــا كـاـن المفــاوض ع

مـــه مهـــا فيقـــادرا على النجـــاح  بـــالتـــاليالإقنــاع بـــالمنطق الســــــــــــــديـــد، وبتقـــديم ال  ج الـــدامغـــة فـــانـــه يكون 

ن أ  يالتفـاوضـــــــــــــية، ويتطلب من المتفاوض أن يتصـــــــــــــرف بكياســـــــــــــة وأخلاق عالية لأن مهمة المتفاوض 

  .2يهدف إليها ال ييختار أيسر الطرق وأسهلها للوصول إلى الغاية 

 اللياقة والكياسة:  -ذ

حســـــــــــــن اختيــار  فيإدارة الحوار التفــاوضـــــــــــــ ي وكيــاســـــــــــــتــه  فيتعــد طلاقــة الحــديــث ولبــاقــة المفــاوض 

الوصــــــــــــول إلى الهدف من التفاوض،  فيتعكس الاحترام والود والرغبة الصــــــــــــادقة  ال يالألفام والعبارات 

تحقيق الهدف من عملية التفاوض،  فينجاح المفاوض  فيذلك يعد أحد الأســـباب والعوامل الرئيســـية ف

ظة تامة، يق فيويتطلب ذلك أن يكون المتفاوض يتصـف بالقدرة على الاستماع والإنصات للطرف الآخر 

وار ها في حيعتمد علي ال يللاســــــــــــتفادة من حواره والحصــــــــــــول على البيانات والمعلومات عن الطرف الآخر 

    3.يسةى إليه الذيالتفاوض لتحقيق الهدف 

 قوة التحمل ونضج الشخصية:  -ر

يجب أن يتمتع المفاوض بشــخصــية قوية ناجحة وجذابة بحيث لا يؤد  إلى نفور المحطين به أو 

 الذيوقوة الشـــــخصـــــية تعتمد على إدراك المفاوض أنه الطرف  التفاوضـــــ يالذين يمارســـــون معه العمل 
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هو إنسـان، ومن ثم يجب أن يتحلى بقوة التحمل والصـبر، وهذا يعنم أن يدرب نفسه على يتفاوض معه 

أن يتحمل الجهد والضــــــــــــغط المتواصــــــــــــل لمدة كبيرة، وتظهر قوة التحمل فى مد  هدوء وقوة أعصــــــــــــاب 

المتفاوض، ويجب أن يســـتخدم أيضـــا الضـــغط والعصـــبية ضـــد الخصـــم وذلك للضـــغط عليه لتنفيذ ما 

   1.دف يريد تحقيقه من التفاوضيريد من رغبات وه

وضح المهارات الأساسية لفن التفاوض  الشكل البياني أدناه ي 

 (: المهارات الأساسية لفن التفاوض5-1الشكل رقم )
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 صفات المفاوض الجيد. 1.5

 ؛يفاوض من يملكون السلطة 

 ؛يضع أهداف كبيرة 

  ؛قصيرة المد لا يركز على الأهداف 

 ولا يظهر ضعفه أمام الآخرين 
 
 ؛يكون هادئا

  ؛ويكون كما هو لأفكاره،لا يروج لنفسه ولكن يروج 

  ؛لا يستعجل الأمور 

 ؛يراعي مبدأ السرية ويحرص على عدم إفشاء ما لديه دفعة واحدة 

  ؛لا يقبل العرض الأول 

 ؛لا يحرج الأشخاص الآخرين 

  ؛لا يسرف في الضغط على الآخرين • . صلة لها بالموضوعيحذر من الاستطراد في توضيف أفكار لا 

 ؛يقتنع بالرأي قبل إقناع الآخرين به 

 ؛لا يطل وقت الاجتماع 

 ؛يقدم تنازلات بحذر 

 قويا 
 
 .يتصل مع الطرف الآخر بصفته طرفا

 :والتفاوضضوابط حسن الحوار . 4.5

  وذلك باســـتبعاد الفرضـــيات الباطلة،  مباشـــر،أن يســـةى المتحاورون إلى ما يريدون إثباته بشـــكل

 ؛المدخلات الجانبية البعيدة عن لب الموضوع وقطع

  ولكن يجهل جوانب الموضـــــــــــوع  الحقيقة،إذا علم أن خصـــــــــــمه جاد في الحوار وصـــــــــــادق في طلب

 ؛كأن يقول له أظن أن بيانها في المصدر كذا فلنذهب ونر   بيانها،إلى جوانب  فعليه أن يرافقه
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  ويتميز بمنهج منطقي أن يكون 
 
 حســـنا

 
 بامتلاكه أســـلوبا

 
المبادر بالحوار والمثير للتســـا لات متصـــفا

 والقدرة على بالصـــــــــــــبر،وأن يتميز  لفحوار،النتيجة الضـــــــــــــرورية للموضـــــــــــــوع الذي اتخذه  يقود إلى

 ؛استعمال الألفام المهذبة، وتجاوز هفوات خصمه

  فلو جاء بقصد التعالي أو الكبر أو العجب  غير،أن يكون الحوار يقصـد الحصول على المعرفة لا

التشـــــــــــــهير بــالآخرين أو للمغــالطــات ولإثبــات القــدرة العلميــة أو يقصــــــــــــــد التضـــــــــــــليــل أو  بــالنفس أو

فانه يلتي الجانب الحسن  الحوار،الانتقاص من الآخرين أو أي قصـد آخر غير الحقيقة موضوع 

طوة خ الحوار،حاور تسـا لاته في موضوع أن يرتب الم فيه ويظهر بالقبف أمام الآخرين في الحوار

 ؛الخطوات بخطوة ولا يعود لموضوع تم حسمه في الحوار من تلك

  إذا علم المبادر أن خصــــــــمه ضــــــــال ومضــــــــل في حواره أو انكشــــــــف له ذلك أثناء الحوار فعليه أن

 
 
ه ل بعدم علمه به ح م يوصـله إلى أوسـع هوة في باطله فيركسـه فيها بما لا رجعة يسـايره متظاهرا

 ؛فيها

  قــدر الإمكــان بمســـــــــــــلمــات خــاصـــــــــــــة وإذا كاــنــت 
 
إذا كاــنــت  بتعليلهــا،طــالبــة  معلولــة،أن يكون عــالمــا

وانين وإذا كانت ق بـأفضـــــــــــــلييهـا،وإن كاـنـت معـايير طـالبـة  الواقع،بـاثبـات نســـــــــــــمهـا في  حقـائق طـالبـة

 ؛طالبة بمواضع تطبيقها

  وأن يتجنب  والإحاطة،ع والســـــــــــعة أن يختار المحاور الموضـــــــــــوعات ال ي لديه فيها قدر من الاطلا

 ؛لا اختصاص له فيها المواضيع ال ي

 ومدارة كبيرة لخصمه وأن يتحاع م الحدة والانفعال والغضب 
 
 .أن يبدي المحاور لينا

  سلوكيات المفاوض الفعال. 5.5

 .الحكم السليم على الأمور والقدرة على التمييز بين القضايا الأساسية والفرعية

  الحكمــة والصـــــــــــــبر 3. .والالتزام بــالتخطيط الــدقيق لكــل التفــاصـــــــــــــيــل وإيجــاد البــدائــلالاســـــــــــــتعــداد

 ؛والانتظار ح م تظهر الصورة بأكملها
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 ؛القدرة على الاستماع بعقل متفتف 

 ؛امتلاك البصيرة للنظر في الموضوع بوجهة نظر الطرف الآخر 

 ؛الشجاعة في الاستعانة بالفريق المساعد في الوقت المناسب 

 ؛لنفس القائمة على المعرفةالثقة با 

  ؛(مزج الدعابة مع الجدالمتوازنة )الشخصية 

 ؛الالتزام بالنزاهة والقدرة على ارضاء كافة الأطراف 

 القدرة على التفاوض بفعالية مع الطرف الآخر وكسب ثقته. 

 كي تنجح المفاوضات وتستمر. 6.5

 :يحالة تعثر المفاوضات القيام بالآتكي تستمر المفاوضات وتنجح ولا تعيقها العوائق ينبتي في 

 
 
الاســـــــــــــتعــانــة بطرف آخر من خــارج دائرة النزاع للضـــــــــــــغط على الطرف المتشـــــــــــــدد وتحريكــه في اتجــاه  :أولا

التفاوض بشــرط أن يكون لهذا الطرف القدرة على إقناع الطرف المتشــدد أو الضــغط عليه لكي يشــارك 

 .في المفاوضات بصورة إيجابية

 
 
بادلة بين أطراف التفاوض وإبداء حســـــــــــــن النوايا من الطرفين ومراعاة مشـــــــــــــاعر الآخرين الثقة المت :ثانيا

والاحترام المتبادل من كافة أطراف التفاوض وذلك يتأتى من خلال اســـــــتخدام أســـــــلوب مغاير ل ســـــــلوب 

 وهــذا يؤدي إلى تشـــــــــــــجيع الطرف الآخر على المشـــــــــــــاركــة في المفــاوضـــــــــــــات 
 
الــذي تم اســـــــــــــتخــدامــه ســـــــــــــابقــا

 .في نجاحهاوالمساهمة 

 
 
التمســـــــــك بمبدأ أن الخلاف في الرأي لا يفســـــــــد للود قضـــــــــية ومحاولة إقناع كل طرف بوجهة نظره  :ثالثا

 .للطرف الآخر والمرونة من الطرفين والرغبة في السماع بصدق لرأي كل طرف

 
 
إظهار التعاون والصـــدق في معاملة الطرف الآخر والإلمام والتفاهم المتبادل للمشـــكلات والوصـــول  :رابعا

لحلول لها والتشـــــــــــــجيع على المشـــــــــــــاركة في إيجاد حلول للمشـــــــــــــكلة المطروحة والأخذ بهذه الحلول طالما 

 .كانت في صالح الطرفين
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الصادقة من كل الأطراف لإيجاد حلول التأكد من أن الهدف من العملية التفاوضية هو الرغبة  :خامسا

 راع،ذللمشـــــــــــــكلـة وهـذا لن يتـأتى إلا بوجود بعض التنـازلات من كـل الأطراف وهـذا في حـد ذاته لا يعتبر لي 

 .بل  ي أفضل صيغة لفخروج بحلول مناسبة لكل الأطراف

 
 
 .خرأن تشعر كل الأطراف بقوتها ومقدرتها على التفاوض بدون أي ضغوط من الطرف الآ  :سادسا

 
 
 .الوضوح في النوايا وعدم تعمد الغموض قبل أو أثناء عملية التفاوض :سابعا

 
 
عـــدم شـــــــــــــعور أحـــد الأطراف بـــأن الطرف الآخر متفوق عليـــه في أي مجـــال من المجـــالات لأن هـــذا  :ثـــامنـــا

 .الشعور يؤدي إلى فشل المفاوضات

 :الأسكلةفن طرح 

 في النقاط التاليةطرح الأسكلة في المفاوضات فن إنساني رفيع نوجزه 

  لذكر الحقائق 
 
المفاوض الناجح لا يســـــــــــأل أســـــــــــكلته مباشـــــــــــرة ح م يجد الطرف الثاني مســـــــــــتعدا

 ما تحد وصـــفه الطليق للمعلومات ال ي تريده أن 
 
والإدلاء بها في دقة لأن الأســـكلة المباشـــرة كثيرا

تجعلــه يفهمهــا أنــه إذا وجــد ضـــــــــــــرورة لأســـــــــــــكلــة مفحــة معينــة فيجــب أن يقــدمهــا بطريقــة  بهــا،يـدلي 

 عن الاهتمام بما يقول 
 
 .تعبيرا

  لأن التجـــارب دلـــت على أن  واحـــد؛المفـــاوض النـــاجح يجـــب ألا يوجـــه أكثر من ســـــــــــــؤال في وقـــت

 على أن 
 
توجيه سـؤالين أو ثلاثة في وقت واحد من شــأنه إرباك الطرف الثاني الذي لا يكون قادرا

 ينظم بياناته وأجوبته بالشكل الذي توخته الأسكلة أ
 
 .صلا

  عن موضــــــــوع 
 
المفاوض الناجح هو من يحاول الاســـــــتمرار في المناقشــــــــة رغم بعض الحوار أحيانا

 يؤدي إلى العودة لموضــوع التفاوض لهذا يجب  التفاوض،
 
 أو اســتفســارا

 
 أو اقتراحا

 
فيقدم ســؤالا

 وال ي يمكن اســــــتخدامها لهذه 
 
ى لوقد دلت التجارب ع الغاية،إعداد الأســــــكلة والمقترحات ســــــلفا

 .أن إعداد وشرح موضوع الاستفسار بصي  مختلفة يفيد إفادة أكيدة

  المفاوض الناجح هو من يرتب الأســــكلة الهامة ويحتف  بها في ذهنه ويســــتبعد أي ســــؤال بمجرد
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الحصـــــــــــول على إجابة له ويركز على الســـــــــــؤال التالي ليســـــــــــتمع إلى جوابه ويحاول أن يفهم المعنم 

 لكل عبارة ويتقصـــــ م بعنا
 
ية كل إجابة لأن ذلك قد يقوده إلى اقتراحات معينة أو إلى أســـــكلة كاملا

 .مد أبعد 

  المفـاوض النـاجح هو الـذي يعطي الطرف الثاني المفاوض فرصـــــــــــــة ليســـــــــــــتكمل عناصـــــــــــــر إجابته

والـذي يختبر الأجوبـة كلمـا أمكن ذلك بكل دقة والذي يســـــــــــــجل الملاحظات مباشـــــــــــــرة أو في أقرب 

 من النســـيان فرصــة وفي كل جلســة من جلســات الت
 
 يكون لرأيه قيمة وتأثير في وح مفاوض خوفا

 .الجلسات الأخيرة للتفاوض وعند وضع مسودة الاتفاق

  المفــاوض النــاجح الكفء هو من يحــاول أن يحصـــــــــــــر مــا جري من اتفــاق حول بعض النقــاط في

 للنقاط ال ي تجري البحث فيها ومن شأن ذلك أن تفهمهجلسـات سابقة بكلمات مقتضبة ويبرر 

،يقلل الأخطار وحســـــــــــن تفهم الطرف الآخر كأن يقول للطرف الاخر   إذا كنت أفهم 
 
 فأنتم جيدا

 ".تعتقدون او قائلون بانكم لا ترون أي جديد في هذا الاقتراح

  عن الطرف الآخر ويعبر عنـــدمـــا يري الوقـــت  بمنـــأ المفـــاوض الجيـــد هو الـــذي يحتف  بـــأوراقـــه

 عن 
 
 مـاذا أجيبك عم قلته فاذا كانت  عواطفـهمنـاســـــــــــــبـا

 
بـأن يقول للطرف الآخر   لا اعرف جيـدا

 بقبولها ولكن عندي شــــــك بصــــــحيها وإني أشــــــعر 
 
المعلومات ال ي أعطييها ةــــــحيحة أكون ســــــعيدا

بينما  ،اليقين إلىبالســــــــــــرور والشــــــــــــك فهل من الممكن ان تســــــــــــاعدني للوصــــــــــــول  نفســــــــــــهبالوقت 

مع شـــــــــــــكه في  يقبلهاقتراح متقدم وايجابي من الطرف الآخر  علىحصـــــــــــــل  إذاالمتفـاوض العادي 

والمفاوضـــات بين طرفين عبارة عن ميزان بكفتين كل طرف يضـــع في كفته اقتراحاته مع  .ةـــحته

ض جهـــا ومبرراتهـــا ويـــدور الحوار بين الطرفين والنقـــاي يحرك الكفتين أو كـــل طرف يحــــاول أن 

عتقد كل فريق أنه كلما زاد ض جه مال تميل كفته بواســــــــــطة ثقل وةــــــــــحة أســـــــــــكلته وض جه وي

 .الميزان لصالحه

  فان ذلك 
 
المفاوض الجيد الكفؤ ير  أنه إذا وضـــــــــــع خمس ض ج في كفته وكان أحدها ضـــــــــــعيفا
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 على موقفـــه وعلى ض جـــه الأخر  القويـــة لـــذلـــك يعتمـــد على النوعيـــة لا على  يؤثر تـــأثيرا

 
ســـــــــــــلبيـــا

 .الكمية في تقديم آرائه وض جه وتبريراته

 واسعة وثقافته ال المحببةاوض الناجح هو الذي بالإضـافة إلى تخصـصه التقني وشخصيته المف

 .الرغبة الأكيدة والحوافز القوية للدخول في عملية التفاوض له

 المفاوضات الجماعية في مجال العمل. 1.5

المفاوضـة الجماعية في مجال العمل وســيلة لتنظيم شــروط العمل وتحســين ظروفه بين أةــحاب 

 .الأعمال أو منظماتهم وبين العمال أو ممثليهم

ويمكن تعريف المفاوضــــــــة الجماعية في مجال العمل بأنها  ي الحوار والمناقشــــــــات ال ي تجري بين 

 :أةحاب الأعمال أو منظماتهم النقابية وذلك من أجل تحقيق عدة أهداف يمكن إيجازها فيما يلي

  
 
 .تخدامالاستحسين شروط وظروف العمل وأحكام  :أولا

  
 
التعـاون بين طرفي العمـل لتحقيق التنميـة الاجتمـاعيـة لعمـال المنشـــــــــــــأة من جـانـب وزيـادة  :ثـانيـا

 .وكفاءة العملية الإنتاجية من جانب آخر

  
 
 .: تسوية المنازعات القائمة بين العمال وأةحاب الأعمالثالثا

  
 
 .فيها ع عليها أو المختلفالعمل على تقريب وجهات النظر بين الطرفين في القضايا المتناز  :رابعا

  
 
 .تهيكة المناخ ل طراف المتفاوضة للوصول إلى اتفاق عام مقبول بين أفراد التفاوض :خامسا

وبايجاز يمكن القول بأن المفاوضــــــة الجماعية في مجال العمل  ي الأســــــلوب الأمثل لحل وتســــــوية 

وهمــــا أةـــــــــــــحــــاب الأعمــــال أو ممثلوهم والعمــــال أو  الإنتــــاجيــــةالنزاعــــات ال ي تنشـــــــــــــــأ بين أطراف العمليــــة 

ممثلوهم وذلـــك بهـــدف اســـــــــــــتمراريـــة واســـــــــــــتقرار علاقـــات العمـــل في المجتمع ممـــا يؤدي إلى زيـــادة الإنتـــاج 

 .وشعور العمال بالأمان

 بأن المفاوضـة الجماعية في مجال العمل  ي المنهج الحديث لشركاء 
 
 اج(الإنتويمكن القول أيضـا

الـذي يلتقون من خلاله حول مائدة المفاوضـــــــــــــات للوصـــــــــــــول إلى اتفاق  )أو لعمـال ا –أةـــــــــــــحـاب الأعمـال 
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 .يرض ي جميع الأطراف

 أهمية المفاوضات الجماعية في مجال العمل

تعتبر المفاوضـات الجماعية في مجال العمل  ي العنصـر الأساا ي لحل الخلافات والمنازعات ال ي 

الأمور المتعلقة بالمشـــــــــــــاكل المتنازع حولها والمناقشـــــــــــــة تنشـــــــــــــأ في بيكة العمل حيث يتم طرح جميع  قد

وترجع أهمية المفاوضــــــــات الجماعية في مجال العمل إلى  .للوصـــــــول إلى حل يقبله أطراف النزاع والحوار

 :يليعدة أسباب نوجزها فيما 

 )لتحقيق الأعمـــالالعمــال وأةـــــــــــــحـــاب  العمـــل(المفــاوضــــــــــــــات الجمــاعيـــة نجـــاحهــا يؤدي إلى تعــاون طرفـــا  

 .الأهداف الاقتصادية والاجتماعية للمنشأة

 المفاوضــــــــــات الجماعية تؤدي إلى حل المشــــــــــاكل والمنازعات ال ي تحدث بين العمال وأةــــــــــحاب 

الأعمــال بــالطرق الوديــة وبــالتــالي فــان النتــائج النــاجمــة عن هــذه الحلول لا تترك أي آثــار ســـــــــــــلبيــة 

طريق المحاكم أو ما شـــــــــــــابه ذلك كاـنـت بتراضـــــــــــــ ي الطرفين عكس إذا مـا تم الحل عن  حيـث أنهـا

 سلبية وتصبف العلاقة بين الطرفين مضطربة فان النتائج مهما
 
 .كانت فانها تترك آثارا

  لمعرفــة طرفي التنــازع بــالظروف المحيطــة بمشـــــــــــــاكلهم وبــالتــالي معرفــة الإمكــانيــات المتــاحــة 
 
نظرا

 .طرف يكون أسلوب التفاوض هنا هو النظام الأمثل لكل

 ود والاتفـاقيـات الجمـاعيـة ال ي تنتج عن المفـاوضـــــــــــــة الجمـاعية يؤدي إلى حالة منالالتزام بـالعق 

 .الاستقرار والأمان للطرفين

  الفرصـــــــــــــة أةـــــــــــــحاب الأعمال  –العمال الإنتاجية( المفاوضـــــــــــــات الجماعية تتيف لطرفي العملية(

 لاختيـار الزمـان والمكـان لمنــاقشـــــــــــــة أي موضـــــــــــــوعـات طـارئــة تهم الطرفين وذلـك حينمـا تســـــــــــــتــدعي

ذلك وهذه الميزة لا تتوفر في حالة وجود نزاعات وقضايا ومحاكم ولكرها تتوفر في حالة  الضرورة

 .وجود اتفاق
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 المفاوضـــــات الجماعية إذا أحســــــن اســـــتخدامها وتوظيفها وشــــــعر طرفي عملية التفاوض بأهمييها 

 لصــــــــالح الطرفين بل ولصــــــــالح الاقتصــــــــاد القوم
 
 إيجابيا

 
أن  ي حيثومميزاتها ســــــــيكون لها مردودا

هدفهم الأول هو تحســــين الانتاج  )ســــيكون أةــــحاب الأعمال  –العمال الإنتاجية( العملية  طرفي

وزيـــادة جودتـــه وذلــــك من أجــــل المنـــافســـــــــــــــة. وهـــذا يرجع إلى أن العلاقـــة بيرهمــــا  ورفع معــــدلاتـــه

أو مشــــــكلة يمكن حســــــمها من خلال مائدة المفاوضــــــات بالطرق  واضــــــحة وفي حالة وجود خلاف

 أن يســــاهم  يث إن النوايا الحســــنة تكون الودية ح
 
متوفرة بين الطرفين وكل طرف يحاول جاهدا

 .فالكل يعمل من أجل إنجاح هذه المفاوضات في حل المشكلة عن طريق التفاوض وبالتالي

 مزايا المفاوضة الجماعية. 1.5

المفاوضـــــــــــة الجماعية  بأهمية( الأعمالأةـــــــــــحاب  –العمل ) الإنتاجيةحينما يقتنع طرفا العملية 

 فان 
 
 وأخيرا

 
لهما وإن الخاســــر فيها فائز طالما كان ذلك من خلال مائدة المفاوضــــات ولصــــالح الإنتاج أولا

 :أهمهاذلك يحقق مزايا عديدة للطرفين 

  المشكلةسرعة الوصول إلى حل المشكلة لتفهم الطرفين لأبعاد هذه. 

  تنخفض كثيرا للطرفين بالمقارنة لو تم الحل نتيجة لحل المشــــكلة بهذه الســــرعة فان التكاليف

 عن

 طريق المحاكم. 

 حيــث إن الحــل جــاء عن  ممثلي العمــال –أةـــــــــــــحــاب الأعمــال بين( العلاقــة الطيبــة  اســـــــــــــتمراريـة(

وهذا يؤدي إلى مزيد من الترابط بيرهما بعكس إذا  (المنشـــأة أي )داخلمائدة المفاوضـــات  طريق

 لكي 
 
 لرد الخاســـــــــــر والخاســـــــــــر يكون متحفزا

 
تم الحل عن طريق المحاكم فان الفائز يكون منتظرا

 .يق  ي على الفائز في أقرب فرصة

  في أحيان كثيرة تســــــــــفر المفاوضــــــــــات الجماعية عن مزايا أفضــــــــــل للعمال من ال ي أقرها القانون

لباقة ومهارة ممثلي العمال في عرض قضــــــــــــييهم على أةــــــــــــحاب الأعمال وإقناعهم  يرجع إلى وذلك
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بها وبالتالي نجد أن بعض أةـــحاب الأعمال يتجاوبون مع ممثلي العمال وهذا في حد ذاته إحد  

 للعمال على زيادة  ،الثمرات الإيجـابيـة للمفـاوضـــــــــــــة الجمـاعيـة
 
 مباشـــــــــــــرا

 
ويكون هـذا الإجراء حافزا

الإنتــاجيــة وجودتهــا وبــالتــالي تحقيق أربــاح جيــدة للمنشـــــــــــــأة تعود على صـــــــــــــاحــب العمــل وعليهم في 

 –العمـــال )الرهـــايـــة وهـــذا لن يـــأتي إلا بـــالتفـــاهم والوضـــــــــــــوح والعلاقـــة الطيبـــة بين طرفي الإنتـــاج 

 (.أةحاب الأعمال

 فاوضة الجماعيةخطوات الإعداد للم. 1.5

 وال ي تتطلـب درجة عالية من 
 
التحضـــــــــــــير والإعـداد للمفـاوضـــــــــــــات الجمـاعيـة من الأمور الهـامـة جـدا

الــدقــة في التجهيز وتحــديــد الأهــداف والتحليــل الــدقيق ورســـــــــــــم الســـــــــــــيــاســــــــــــــات ووضـــــــــــــع الاســـــــــــــتراتيجيــات 

ى بالإضـــــــافة إل والتكتيكات المناســـــــبة ودراســـــــة القضـــــــايا المطروحة ومعرفة عناصـــــــرها وعواملها المتغيرة

 .تحديد الموقف التفاوض ي ل طراف تجاه القضايا التفاوضية

وعملية تشــــــــخيص الظروف التفاوضــــــــية للطرف الآخر للمفاوضــــــــات يفيد في معرفة نقاط الالتقاء 

والاتفاق لتصـــبف هناك أرضـــية مشـــتركة لدفع عملية التفاوض نحو أهدافها. والواقع العلىي يشـــير إلى أن 

تحـدد نتـائجهـا ســـــــــــــواء كاـنـت ســـــــــــــلبيـة أم إيجابية قبل أن تبدأ المحادثات الفعلية. معظم المفـاوضـــــــــــــات ت

فالذين يعتقدون أن بامكانهم الدخول في المفاوضـات دون استعداد أو تخطيط مسبق يعيشون في وهم 

كبير ح م في حـالـة توصـــــــــــــلهم إلى اتفـاق وهـذا الاتفـاق لو تم التمعن والتـدقيق فيـه لوجدوا أنهم خســـــــــــــروا 

والتخطيط المســـــــــــــبق  الاســـــــــــــتعــدادثيرة كـاـن من الممكن الحصـــــــــــــول عليهــا بســـــــــــــهولــة من خلال أشـــــــــــــيــاء ك

وفي هذا العصـــــر الذي نعيشـــــه أصـــــبف كل عـــــ يء خاضـــــع للعلم والمعرفة والتخطيط والدراســـــة  للتفاوض.

 أكبر في الإعداد والتخطيط للتفاوض لأنه مفتاح النجاح
 
 .المتبعة والبقاء والفوز لمن يبذل جهدا

 :الآتيةللمفاوضات يتضمن الخطوات والتجهيز 

o التحديد والتشخيص الدقيق للقضايا التفاوضية. 

o تحديد الأهداف المراد تحقيقها من خلال المفاوضات. 
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o تحليل الموقف على الجانبين. 

o  والأطراف الأخر   المفاوضات،جمع وتحليل البيانات عن البدائل المختلفة لمكان وزمان عقد 

o  ومواطن ضعفهم قوتهم،للتفاوض وقدراتهم التنافسية، وموطن.  

o  المصاحبة لها والتكتيكاتوضع وتحديد الاستراتيجيات البديلة 

o اختيار وإعداد فريق التفاوض.  

o إعداد الجدولة الزمنية لعملية التفاوض. 

o  لغة التفاوض اختيار. 

o إعداد سيناريوهات بديلة للمناقشة والحوار. 

o  للمفاوضات.  الافتتاحيةالإعداد لفجلسة 

 :يليويمكن بايجاز إلقاء الضوء على كل مرحلة من المراحل السابقة كما 

:
 
 التحديد والتشخيص الدقيق للقضايا التفاوضية أولا

التحديد والتشـــــخيص الدقيق للقضــــــية التفاوضـــــية والمعرفة الكاملة لكافة عناصــــــرها وعواملها 

 لا يعطي لفريق التفــــاوض صـــــــــــــورة المتغيرة ومواطن الاختلاف ومواطن الاتفــــ
 
اق الأكثر احتمــــالا

 واقعية للشكل العام

  ي:للمفاوضات ولذلك فان هذه المرحلة تتكون من ثلاث خطوات 

a)  .وضع قائمة بكل القضايا أو المجموعات 

b)  .تصنيف هذه القضايا في مجموعات 

c) ربط هذه القضايا بالعلاقة مع الطرف الآخر. 

 ،الطرفينجميع الموضوعات ال ي ستطرح أو يمكن أن تطرح من وهنا يجب أن تتضمن القائمة 

 :التاليةوعلى سبيل المثال فان المفاوضة الجماعية يمكن أن تتضمن القضايا 
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 (: قضايا المفاوضة الجماعية2-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى عدة مراجع

:
 
 تحديد الأهداف المراد تحقيقها من خلال المفاوضات ثانيا

كنا لا نعرف ماذا نريد  إلا إذا المطروحة،يجب تحديد الهدف بالنســــــبة لكل قضــــــية من القضــــــايا 

،فمن الصــــــعب أن نحقق 
 
 يجب تصــــــنيفها أو تقســــــيمها على حســــــب درجة أهمييها  شــــــيكا

 
والأهداف أيضــــــا

ها وثالثة لا بد من تحقيق تحقيقها،وأخر  مرغوب  قها،تحقيفهناك أهداف حيوية واســــــــــتراتيجية يتحتم 

وكـــذلـــك يجـــب تحـــديـــد الحـــد الأدنى الرهـــائي للقبول بمعنم تحـــديـــد النقطـــة ال ي يجـــب أن تتوقف  إلخ،... 

 للمســــتجدات  عندها دون تزحزح بالنســــبة
 
لكل هدف، وهذا الأســــلوب يتيف للمفاوض حرية الحركة وفقا

 .ال ي تطرأ أثناء سير المفاوضات

 التالية:كذلك فان تحديد النقطة ال ي يتم الثبات عندها دون تزحزح يوفر المزايا 

قضايا 

المفاوضة 

الجماعية

العلاوات

الترقيات

م العمل في أيا

العطلة 

الرسمية

الاجازات

المعاشات

زيادة الأجور 

الأرباح

العمل 

الاضافي

وسائل زيادة 

الانتاجية

الخدمة 

الاجتماعية
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a) .يساعد على زيادة القدرة على التحرك بأمان 

b)  .يؤدي إلى زيادة القوة التفاوضية 

c) يساعد على ت جيم والحد من التنازلات. 

وفي الرهـايـة فـان تحـديـد مؤشـــــــــــــرات وحـدود القبول لهـا مزايـاهـا وفوائـدها وخاصـــــــــــــة إذا تم وضـــــــــــــعها 

 بشـــــــكل منطقي وبناء على معايير عادلة 
 
كما أن لها مخاطرها وســـــــلبياتها  والمبالغة،عن التعســـــــف  وبعيدا

 في 
 
 أســـــــــــــاســـــــــــــيــا

 
ودفع عمليــة  اســـــــــــــتمرار ال ي قــد تؤدي إلى الجمود والبعــد عن المرونــة ال ي تمثــل عنصـــــــــــــرا

 .التفاوض في اتجاه المفاوضات

:
 
 ) الجانبينعلى )تحليل الوقت  ثالثا

على كل طرف من أطراف المفاوضـــــــــات أن يحدد ماذا يريد أن يحقق خلال فترة المفاوضـــــــــات من 

خلال الوقت المحدد المفاوضــــــــــــات وهذا يتطلب تحديد الأهداف والأولويات ودراســــــــــــة وتحليل الظروف 

إلى التركيز على الجانب الآخر والحصـول على معلومات واضـحة عنه يمكن من خلالها  المحيطة ثم ينتقل

 .التخطيط لفحصول على ما تريد

:
 
 جمع وتحليل البيانات عن البدائل المختلفة رابعا

المفاوض الجيد هو الذي يحاول أثناء فترة الاســـــــــتعداد والتحضـــــــــير للمفاوضـــــــــات أن يحصـــــــــل على 

ســـــــــــــاعــد على فهم الموقف من وجهــة نظر الطرف الآخر وعليــه أن يــدرس المعلومــات الأســـــــــــــاســـــــــــــيــة ال ي ت

أهـداف الطرف الآخر وعوامـل القوة والإســـــــــــــتراتيجيـة المحتملـة وتحليــل كـل هـذه العنـاصـــــــــــــر ووضـــــــــــــعهـا في 

إطارها الصحيف يساعد على تفهم الطرف الآخر وكيف يفكر وبالتالي يساهم في نجاح العملية التفاوضية 

 تحــديــد الزمــان الــذي وكــذلــك يجــب أن يكون لــد
 
يــه البــدائــل المتــاحــة والممكنــة لعقــد الاجتمــاع وأيضــــــــــــــا

 .يناسب كل الأطراف
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:
 
 .وضع وتحديد الاستراتيجيات البديلة والتكتيكات المصاحبة لها خامسا

والأهداف الأســـــــــاســـــــــية المطلوب  المفاوضـــــــــات،الإســـــــــتراتيجية التفاوضـــــــــية  ي الإطار العام للتحرك أثناء 

يتم الالتزام بها على المد  البعيد في كافة جوانب  عامة،وترجمة ذلك إلى ســـــــــياســـــــــات ومبادئ  تحقيقها،

 .وبالتالي فان الإستراتيجية  ي التخطيط للتخطيط التفاوضية،العملية 

 على كيفية تنفيذ  التكتيك:أما 
 
ل اللازمة وخطوات العم التخطيط،فهو التخطيط للتنفيذ ويركز أســاســـا

وبرامج زمنيــــة للتنفيــــذ  مرحليــــة،ويتطلــــب ذلــــك تحــــديــــد أهــــداف جزئيــــة أو  بفــــاعليــــة،لتحقيق الأهــــداف 

،وبـالتـالي فـانـه عبـارة عن تحركاـت جزئيـة في إطـار عـام محـدد 
 
 قد يك الإســـــــــــــتراتيجية،هو  مســـــــــــــبقا

 
ون فمثلا

ويفجأ المفاوض إلى تحقيق ذلك باســــــــــتخدام  ،(الإســــــــــتراتيجية) بســــــــــرعةالهدف هو حســــــــــم المفاوضــــــــــات 

 ح (التكتيك) الآخريد بالانســـــحاب وقطع المفاوضـــــات كوســـــيلة للضـــــغط على الطرف أســـــلوب اليهد
 
رصـــــا

 .على عدم تضييع الوقت والاستمرار في الجدل

 المشـــــــــــــتركـــة،إســـــــــــــتراتيجيــة المصـــــــــــــفحـــة  يلي:وهنــاك الكثير من اســـــــــــــتراتيجيــات التفـــاوض أهمهـــا مــا 

 نهــاك،الإ وإســـــــــــــتراتيجيــة والأفقي، التكــامــل الأمــامي والخلفي وإســـــــــــــتراتيجيــة الحــالــة،إســـــــــــــتراتيجيــة تطوير 

 طف،والخاالإنجاز الســــــــــــريع  وإســــــــــــتراتيجية التدريجي،التحرك  وإســــــــــــتراتيجية التشــــــــــــتيت، وإســــــــــــتراتيجية

 هنـــاك  والـــدفـــاعيـــة.الهجوميـــة  والإســـــــــــــتراتيجيـــة النزاع،تفـــادي  وإســـــــــــــتراتيجيـــة
 
ات من تكتيكـــ الكثير أيضــــــــــــــا

 :الآتيالتفاوض أهمها 

 وتكتيــــك ،إلى موافقــــات و تكتيــــك التســـــــــــــويق لاعتراضــــــــــــــــاتاوتكتيــــك  ،تكتيــــك الصـــــــــــــقر والحمــــامــــة

وتكتيــك  ،وتكتيــك التراجع ،وتكتيــك نهــايــة المطــاف ،تكتيــك الكر والفر ،وتكتيــك الأمر الواقع ،المفــاجــأة

 ،وتكتيــك منتصـــــــــــــف الطريق، وتكتيــك التغطيــة ،وتكتيــك كشـــــــــــــف الحقــائق كـاـملــة ،الخــداع والتضـــــــــــــليــل

قــت، بعض الو  اشـــــــــــــتري وتكتيـك  ،(كن جــاهزا)وتكتيـك توثيق الكلام ( أنـت وبختـك)وتكتيـك العشـــــــــــــوائيـة 

بوســـــــيط، وتكتيك اليهديد المباشـــــــر، وتكتيك التمســـــــك بالمواقف مع اســـــــتمرار  الاســـــــتعانةوتكتيك كلب 
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، وتكتيــك المهــادنــة، وتكتيــك المراوغــة، وتكتيــك الهــدايــا الرمزيــة، وتكتيــك الالتفــافالضـــــــــــــغط، وتكتيــك 

كتيك والمكســـب البعيد، وت المواعيد الرهائية، وتكتيك الخســـارة القريبة طلب اســتراحة، وتكتيك تحديد

عـدم المعرفـة وتجـاهـل الطرف الآخر، وتكتيك فرض الأمر الواقع، وتكتيك إجهاض المبادرات المقدمة، 

وتكتيك كســـب الثقة والاحترام المتبادل. وبالتالي فان نوعية الإســـتراتيجيات والتكتيكات التفاوضـــية ال ي 

 في رســــم صــــورة معينة عن هذا المفاوض وعن ســــلوكه  يعتمد
 
عليها ويســـتخدمها المفاوض تعتبر أســــاســــا

 تحديد مد  مصداقيته من عدمه وبناء  
 
 .عليه يتحدد أسلوب التعامل معه وتعاملاته وأيضا

:
 
 وإعداد فريق التفاوض اختيار  سادسا

 في العملية التفاوضــــــــية فنجاح المفاوضــــــــات يعتمد 
 
اختيار فريق التفاوض من النقاط الهامة جدا

بصـــــــــفة رئيســـــــــية على حســـــــــن اختيار أعضـــــــــاء فريق التفاوض لأن المفاوضـــــــــة بطبيعيها تحتاج إلى مهارات 

  ولا وقدرات وخصــــــــــــائص خاصـــــــــــــة قد لا تتوافر لد  الكثيرين 
 
ن م بد أن يتوفر في المفاوض الناجح عددا

 الموضح في الشكل أدناه: الآتيالخصائص والمواصفات أهمها 

 (: خصائص المفاوض الناجح1-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

خصائص عامة

القدرة على التحليل

معرفة سيكولوجية

معرفة اقتصادية

معرفة قانونية

معرفة لغوية

معرفة قياسية

معرفة عامة

خصائص شخصية
القدرة على التحمل ونضج 

الشخصية

الادراك الشامل والمتكامل للموقف

الذكاء والقدرة الابداعية

حسن وسرعة التصرف

اللبافة والطلاقة اللفظية

الذاكرة الفوتوغرافية

إجادة فن الانصات
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 إلى عدة مراجع : من إعداد الباحثةالمصدر
 
 استنادا

 (: الصفات والمهارات الرئيسية للمفاوض الناجح4-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إلى 
 
المصدر: مصطفى محمود أبوبكر، التفاوض الناجح مدخل استراتيجي المصدر: من إعداد الباحثة استنادا

 .251، ص. 2004سلوكي، الدار الجامعية، الإسكندرية، 

هــذه أهم صـــــــــــــفــات وخصـــــــــــــائص المفــاوض النــاجح ولكن هنــاك على الطرف الآخر توجــد ســـــــــــــمــات 

ما ي الصفات والمهارات الرئيسية للمفاوض الناجح وكيف

نوظفها لتحقيق أهداف عملية التفاوض

مهارات رئيسية 

للمفاوض الناجح

الاستماع والانصات

التحدث

خلق البدائل في التفاوض

التعامل مع الاعتراضات

إجراء المقابلات ودورها في 

عملية التفاوض

صفات أساسية 

للمفاوض الناجح

الاتزان العاطفي

الموضوعية

الثقة المتوازنة

ارشادات وتوجيهات عامة 

أساسية لاستثمار الصفات

والمهارات التفاوضية

اليهيكة

العلم والاقتناع

التعامل مع أنماط البشر

رة مراقبة النفس والسيط

عليها

وتالتحكم في نبرات الص

الاستخارة والاستشارة 

والوساطة

نالحوار مع النفس والآخري

دائرة ومجالات التفاوض

دائرة الأسرار
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 :و يوخصائص للطرف الآخر المتفاوض معهم 

  ويقبل التغيير بســـــــــهولة ويرضــــــــــ م بالحلول  شـــــــــخصـــــــــية تتســـــــــم بالمرونة : وهو المتكيفالمفاوض

 .الوسط ولا يضطرب أو يفاجأ أو يرتبك أو يستثار إذا سارت الأمور على نحو مخالف لتوقعاته

  الشــــــخص الذي يصــــــر باســــــتمرار على أن تحســــــم الأمور على النحو الذي  وهو  :الجاحدالمفاوض

تفكيرهـــا،  وطرق توقعـــه وتعود هو عليـــه، ولا يكيف عـــاداتـــه أو طرق تفكيره مع عـــادات الجمـــاعـــة 

 .تغير أسلوبه الروتيني في الحياة وإذايضطرب ويرتبك إذا تغير الموقف أمامه 

  صـــــــــرخ كثيرا مثل الأطفال ويضـــــــــحك بكثرة وهو شـــــــــخص ســـــــــريع الاســـــــــتثارة ي :الانفعاليالمفاوض

 .ويبد  الحب والغضب وكافة الانفعالات بشكل مبال  فيه

  وهو الشـــــــــــــخص المتوازن الـذي يبـد  القليل من العلامات ال ي تكشـــــــــــــف عن  :الهـادئالمفـاوض

نوع ويحتف  بهـــدوئـــه ويســـــــــــــتجيـــب بـــدرجـــة أقـــل من المطلوب في  أيالاســـــــــــــتثـــارة الانفعـــاليـــة من 

 .لخطر أو الضغوط الاجتماعيةا ومواقفالمناقشة 

  وهو شخص حي الضمير يعرف الواجب ويقوم به ح م لو لم يلاحظه أو يشرف  :الأمينالمفاوض

عليه إنسان آخر ولا يقول الكذب أو يحاول خداع الآخرين، يحترم ممتلكات الغير ويعطى كل ذي 

 .حق حقه بل ويطالب بحقوق الغير ويساعدهم في الوصول إليها

 وهو شـــــــــــــخص عــديم الضـــــــــــــمير مجرد من المبــادئ الأخلاقيــة لا يراعى كثيرا  :الأمينير المفــاوض غ

مبدأ الصـــــــــواب والخطأ عندما تتدخل الاعتبارات الشـــــــــخصـــــــــية ومصـــــــــالحه الذاتية يقول الكذب 

 .ويخدع الآخرين ولا يحترم ملكية الغير ويشكك في قدرات الغير وفيما يحوزونه من مواهب

 وهو شــــــــــــخص محاف  ومتمســــــــــــك بالقواعد المتعارف عليها في  :المفاوض المتمســــــــــك بالتقاليد

المجتمع وذلك بشـكل صـارم بما في ذلك طرق السـلوك والتفكير والملبس وغيرها، ويعمل الش يء 

 .المألوف ويبدو حزينا إذا وجد أنه يختلف عن الآخرين
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  ختلفا موهو شـــخص غير متمســـك بالتقاليد ولا يبالي بالعرف ويســـلك ســـلوكا : المفاوض المتحرر

فكرة أخر  أو أن يفعـــل ذات الأفعـــال كــاـلآخرين ذو اهتمـــامـــات  عن الآخرين ولا يضـــــــــــــره أن يتبنم

وغالبا ما يتبع أســـــــــــــلوبه الخاص به والذي يختلف  الســـــــــــــلوك،الى حد ما غريبة  وطرق واتجاهات 

 .نسبيا عن الآخرين ويبدو غريبا عرهم

  يتســــــــم ســــــــلوكه بالغيرة إذا كان وهو شــــــــخص يحســــــــد الآخرين على إنجازاتهم :الغيور المفاوض ،

هناك اهتمام من جانب الآخرين بغيره ويمكن أن يعتبر ذلك على أنه إهانة شـــــخصـــــية له ويطلب 

 .لنفسه أسوة بغيره مالا يستحقه

  وهو شـــــــــــخص محب للغير ح م من هم أفضـــــــــــل منه، ولديه ميل إنســـــــــــاني نحو  :الغيور المفاوض غير

الغير باهتمام أ كثر منه بل إنه قد يشارك في الثناء عليهم وتعديد  حظيالجميع، لا يضـيق صدره إذا 

 .إنجازاتهم والإشادة بمهاراتهم

  وهو الشـــخص الذي يراعى مشـــاعر الآخرين ويحترم حاجاتهم ويســـمف لهم  :المهذب الحذر المفاوض

 أوفى مما يســـــــتحقون ح م ولو على حســـــــابه ال
 
اص خبالتقدم عليه في الصـــــــف بل إنه يمنحهم نصـــــــيبا

 منه لمشاعرهم
 
 .وذلك احتراما

  الشخص الذي لا يراعى ولا يحترم مشاعر الآخرين، إنه متغطرس  وهو ):الميهور )الطائش المفاوض

 لا يطـاق حين يخرج عن صـــــــــــــوابـه وذلك كنوع من اليهديد للآخرين، 
 
وعنيـد مع الآخرين ويصـــــــــــــبف فظـا

 .ح م يتجنبوا ثورته ويستجيبوا لرغباته ومطالبه

  أيوهو الشـــــــخص المهمل الذي يفرط بســـــــهولة في حقه ويتوقف عن إتمام : المســــــتســــــلمالمفاوض 

عمل إذا صــــــــــادفته عقبة ما ويعمل على نحو متقطع وغير منتظم يســــــــــهل تشــــــــــتيت فكره وإبعاده عن 

 وذلك نتيجة لدوافعه الشـــــاردة والصـــــعوبات 
 
هدفه الذي يســـــةى إليه مهما كان هذا الهدف أســـــاســـــيا

 .وكليهماالخارجية 

  وهو الشــــــخص الذي لديه تصــــــميم وعزم على الســــــير نحو هدفه رغم الصــــــعوبات  :المثابرالمفاوض
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ال ي تعرض عليه قو  الإرادة، مجد ومجيهد يتمســـــــك بحقوقه ح م  والإغراءاتوالعراقيل ال ي أمامه 

 .يحقق أهدافه التفاوضية

  ودود وعطوف وهو شــــــــخص رقيق تســــــــيره المشــــــــاعر، يميل الى الحدس والظن: العاطفيالمفاوض ،

 .مشاعرهوحساس، يراعى مشاعر الآخرين، لا يقوم بأعمال من شأنها ان تقلب عليه 

  والموضــــــــوعي الذي توجهه الضــــــــرورة، غير ودود، لا يهتم  الواقةيوهو الشــــــــخص  :العقلانيالمفاوض

 .الآخرين خاصة إذا كان هذا هو ما يحب أن يفعله بمشاعر كثيرا 

  ولا يميــل إلى الظهور ويبتعــد  إنجــازاتــه،كره أن يمتــدحــه غيره على وهو الــذي ي المتواضـــــــــــع:المفــاوض

وقد  بالاهتمام،عن الأضـواء ولا يبدو أنه يفكر في ذاته على أنها عـ يء هام لا يشـعر بأنه شخص جدير 

 .يؤنب نفسه إذا سارت الأمور على نحو خاطئ

  وهو الشـخص كثير التبا ي والاعتزاز بنفسـه ويتعالى ويترفع على الآخرين يسرع الى  :المغرورالمفاوض

الحصــــــــول على التقدير عندما تســــــــير الأمور في مجراها الحســــــــن، لديه إحســــــــاس متعاظم ومبال  فيه 

عن قـدراتـه الـذاتيـة، يميـل إلى حـب الظهور والأضـــــــــــــواء ويؤنب الآخرين وينتقدهم كلما حدث صـــــــــــــراع 

 .لى نحو خاطئالأمور ع وسارت

 مجهود يبذله ح م لو  أيوهو الشــــخص الضــــعيف يشــــعر دائما بالإجهاد عقب : المفاوض المتكاســـل

، يفتقر الى الحيوية 
 
بطيء الحركة والعمل، غير واضـــــــــــح وبطيء الكلام ولديه  والنشـــــــــــاط،كان صـــــــــــغيرا

 .عزوف عن المشاركة في أي ع يء

 يتســــــم بالفاعلية وســــــرعة الاســــــتجابة وهو الشــــــخص المتحمس واليق  والذي  :النشـــــيط اوضالمف

للعمـل حـاســـــــــــــم وقو  في قراراتـه، لـديه قدرات ومهارات عالية على المواجهة والمخاطبة والحضـــــــــــــور 

  الذهني والنفس ي والرد التلقائي والفوري
 
والواقع أن معرفة تلك الأنماط يمكن أن تفيد المدير أيضا

على كل مرهم وبما يتناســــــــــــب مع طبيعة  في تشـــــــــــكيل فريق التفاوض وتوزيع الأدوار والاختصــــــــــــاصـــــــــــات

وهذا من شـــــأنه أن يســـــهم في زيادة  التفاوض،القضـــــية التفاوضـــــية والأنماط المتوقعة لشـــــخصـــــيات 
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 .درجة فعالية العملية التفاوضية ذاتها

  الدخول في صـــــــــــلب  بالوقت،المفاوضــــــــــون الواقعيون يتميزون باعطاوهم اهتمام  الواقةي:المفاوض

 له،الموضـــــــوع مباشـــــــرة دون الخروج عن صـــــــلب الموضـــــــوع والدخول في هوامش غير مهمة بالنســـــــبة 

 .ويتصفون بأنهم منظمون ويميلون للتعامل الرسىي بسرعة وبتشدد ودون تقديم تنازلات

  ولا  باحتياجاته،وتجدهم يتصـــــــــــــرفون بعدوانية تجاه الطرف الآخر ولا يهتمون به أو المقـاتـل: النمط

فهم يريـــدون أن يكونوا هم الفـــائزين وغيرهم  يقتنع،يهمهم أن يكون مقتنع بمـــا توصـــــــــــــــل إليـــه أو لم 

 (.أنا ومن بعدي الطوفان كما يقال)يخسر أي 

  عكس الواقعيــة فهو نوع يحــب أثنــاء التفــاوض أن يبتعــد  هو :المتعــاون المفــاوض الانفتــاحي الودود

عبة مع الشــــــــــــخص المقابل وتجده متســــــــــــاهل أثناء عن أجواء العمل ليجد لنفســــــــــــه عــــــــــــ يء من المدا

ويمتازون بحمهم للناس وتجد أن تصـــــــــــــرفاتهم عاطفية أو يغلب عليها التعاطف مع الناس.  تفاوضـــــــــــــه.

  الضـــــــــــــغط،يتســـــــــــــمون بــالبطء في اتخــاذ القرارات ويكرهون 
 
فهم لن يتموا أو يوافقوا أو يتخــذوا قرارا

 
 
 .كانتحت الضغط أيا

،وهذا النوع في أثناء التفاوض يتحولون إلى عناصــــــــر تهدئة 
 
 إلى إســــــــعاد  غالبا

 
 ميع،الجفهم يســــــــعون دائما

 مـــا في بعض المواقع ولكرهم قـــادرون على اتخـــاذ 
 
أي جميع الأطراف المتفـــاوضــــــــــــــة. وهم انفعـــاليون نوعـــا

 دون 
 
 .هفوتجده يفيض من الأحاسيس الجياشة وذو إحساس مر  تردد،القرار عادة وفورا

  بأي عرض إلا بعد أن يعرف كل التفاصــــــــــيل وتفاصـــــــــيل  :التحليليالنمط 
 
 التفاصــــــــــيل،لا يقتنع أبدا

م فســـــوف تتســـــ قبلهم،وبالطبع فان ذلك ســـــوف يكون له الأثر على الوقت وســـــرعة اتخاذ القرار من 

فانهم يحبون أو بمعنم أةح يريدون أن يتخذوا وقيهم الكافي في التحليل  بالبطء،المفاوضات معهم 

ريدون بل ي القرارات،والتمحيص في كل التفاصيل ولا يحبون أن يدفعهم المفاوض المقابل لاتخاذ 

 بعد أخذ كل التفاصــــيل والمعلومات وغيره
 
هذا النوع عندما تقع  .أن يكون كل عــــ يء في مكانه تماما

وإنمـا يجـب أن تعطيــه إيــاهـا على  المطلوبـة،تعطيـه كـل المعلومـات  ألا وضـــــــــــــك فعليــك فيـه أثنــاء تفــا
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 .مراحل كلما سكل عرها أو طلمها ولتعطي نفسك الفرصة ل جابة على أسكلته ال ي لن تنتهي

  يســتخدم أســلوب الهجوم المســتمر الاســتفزازي في كافة مراحل المفاوضــات. وهذا  الهجومي:النمط

معه من خلال المعلومات ال ي علميها عنه أو من  الإقحامالنوع عندما تتعامل معه عليك بأســــــلوب 

 .خلال توريطه عن طريق الاستفزاز ومن خلال كلامه
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  مناورات بداية ونهاية التفاوضالفصل الرابع: 

 تمهيد .5.5

أن  1995في كتابه أســـــــــــــرار التفاوض الفعال الذي نشـــــــــــــره ســـــــــــــنة  Dawson Rogers يشـــــــــــــير الكاتب

يت والتوق اللازمة النقلاتالمتميزون  اللاعبون حيث يعرف ، لعبة شطرنج إلا التفاوض الفعال ما هو  

في كل تفاوض العبا ماه ار، فهناك من المناو ارت والخطط  الآخر المناسب، ويصعب أن يكون الطرف 

  ،كبيرة، كالتضحية الظاهرية بقطعة صغيرة وتحمل قدر من المخاطرة وجرأةما يستلزم حنكة 

هنـــاك منـــاورات أخلاقيـــة وهنـــاك منـــاورات غير أخلاقيـــة، كمـــا أن في المفـــاوضـــــــــــــــات أو المنـــاورات 

يــة الختـام توعليـك ان تعرف المنـاورات غير الأخلاقيـة ال ي يســـــــــــــتخـدمهــا بعض المفـاوضـــــــــــــين في المنـاورا

بطل مفعولها.
 
   1للتفاوض لكي ت

 . تعريف المناورات2.5

قصـد بالمناورة تلك العناصـر الفرعية ال ي يسـتخدمها المفاوض ويتحرك بها  تيجية داخل الاسـتراي 

لتحقيق الأهداف الرئيســــــية لعملية التفاوض. فهي بهذا المعنم الأداة ال ي يســــــتخدمها المفاوض لخدمة 

 2الاستراتيجية.

 على كيفية تنفيذ الاســـــــــتراتيجية لعملية التفاوض، 
 
يتضـــــــــح من ذلك، بان المناورة ترتكز أســـــــــاســـــــــا

 المفاوضات بفعالية أكبر. وترتكز كذلك على خطوات العمل اللازمة لتحقيق أهداف

من أمثلــة المنــاورات ال ي تطبق في محــادثــات وجولات المفــاوضـــــــــــــات في العقود التجــاريــة الــدوليــة، 

التمســــــــــك بثمن أقل بكثير من الثمن الذي يعرضــــــــــه البائع، وذلك لحمل هذا الأخير على تخفيض الثمن، 

ك، وهكذا نصــــــــل إلى نقطة تشــــــــكل ليس إلى الحد الذي يتمســــــــك به المشــــــــتري، لكن إلى حد بين هذا وذا
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، وذلك ليقال إبدا بطلب الأكثر لتحصل على الأقل 1منتصف المسافة، ال ي تفصل بين موقف الطرفين

 وهذه المناورة تسىم مناورة المساومة. 2الذي تريده.

ومن بين أمثلة المناورة، أســــــــــــلوب المفاجكة في العرض والمناقشــــــــــــة أو طلب اســــــــــــتراحة قصــــــــــــيرة، 

دة التوتر والعودة لاســـــــــــــتكمال الحوار أو تعديل أســـــــــــــلوب التحدث والمخاطبة، على نحو للتخفيف من حـ

يشــــــــعر الطرف الآخر، بأن الطرف الأول، على اســــــــتعداد لتقديم تنازلات، او تعديل في اقتراحه، أو تقديم 

أو  3يره،غ التنازل الأول في الســـــــــــعر واعتباره مكافأة، واشـــــــــــعار الطرف الآخر بأنه التنازل الأخير، فلا يطلب

الصـــــــــــــمــت المؤقــت في الحوار التفــاوضـــــــــــــ ي أي الأضجــام عن الحــديــث في وقــت محــدد، والامتنــاع عن الرد 

الفوري، وتـأجيـل الإجـابـة بتغيير مجر  الحديث، وذلك للاســـــــــــــتفادة من عامل الوقت، وإعطاء الفرصـــــــــــــة 

 4للفريق التفاوض ي للتفكير في مغز  السؤال وأهدافه.

 . مراحل المناورات1.5

 5:يلي نذكرها فيما مراحل ثلاثةت اأن للمناور   Dawson Rogersالكاتب ير  

 الافتتاحمناورات  .5.1.5

و ي البــدايــة عنــد التفــاوض في أي نوع من المفــاوضـــــــــــــات، وهنــا يجــب على المفــاوض المحترف مــا 

إذا طلب فقط ما يرجوا أن يحصــــــــــل عليه فلن يتاح له مجال أوســـــــــــع  لأنه :أن يطلب أكثر مما يتوقع :يلي

  لأنـــــهللتفـــــاوض و ي من البـــــديهيـــــات، 
 
ن ع لو طلـــــب أكثر ممـــــا تتوقع فـــــانـــــه ســـــــــــــوف يلقي الطرفين بعيـــــدا

في المفاوضــــــات، كما نجد أحيانا لعدم مقدرة  بالتنازلاتســــــوف تتقارب  الأمور  لأنبالخســــــارة  الإحســــــاس

 بذلكو  الآخربالقبول من الطرف  ويقابلض فقـد تطلب أكثر مما تتوقع، الشـــــــــــــخص المقـابـل على التفـاو 

                                                           

 .41، ص.2000الرهضة العربية، القاهرة، مصر،  رجب كريم عبد اللاه، التفاوض على العقد، دار 1 

 .16، ص. 2005أحمد أبو الوفا، المفاوضات الدولية، دار الرهضة العربية، القاهرة، مصر، 2 

 2000، 56، العدد 56ي، المجلد المجلة المصرية للقانون الدولأحمد عبد الكريم سلامة، النظام القانوني لمفاوضات العقود الدولية، 3 

 .40ص. 

 .16أحمد عبد الكريم سلامة، مرجع سابق، ص. 4 

 .152، ص. 2056إبراهيم أحمد السقا، أسرار التفاوض العصري، مكتبة الوفاء القانونية، مصر، الطبعة الأولى، 5 



 مناورات بداية ونهاية التفاوض  الفصل الرابع:

[78] 

يكون كســــــــــــــب أكثر ممــا تتوقع. ح م يعرف المفــاوض مــا هو مقــدار الزيــادة ال ي يتعين عليــه طلمهــا، وأوال 

يجـــب أن يحـــدد هـــدفـــه ثم يقـــدم العرض أعلى من هـــدفـــه بمقـــدار بعـــد مـــا يقـــدمـــه الطرف المقـــابـــل عن 

 .الهدف

 يقول نعم أ ألا  
 
 الأول للعرض  بدا

فانه حتما ســــــوف يثير الشــــــكوك لد  الطرف  الأول إذا أجاب بالقبول والموافقة على العرض  لأنه

المقابل له وقد ييهيأ إليه مباشـــــــرة أنه وقع في صـــــــفقة خاســـــــرة، لذلك يجب أن يرفض مقترحات الطرف 

. الآخرت الطرف منــه كرد فعــل تجــاه مقترحــا ر المقــابــل وعروضـــــــــــــه بشـــــــــــــدة، وأن يكون هــذا الرفض ظــاه

 في الجلســـــات التفاوضـــــية، لذلك التنازلاتهذا، فانه من هنا يبدأ في تقديم  الآخر الطرف  يلاح وعندما 

 .1فانه سوف يكون أقل مرونة الآخر فان هذه الشدة والرفض إذا لم يبدو على المفاوض ظاهرا للطرف 

 :مشتري سواء كان بائع أو  ممتنعايجب أن يكون  

المشـــترين إذا رأوا أن المفاوض البائع متحمس للبيع، فانهم ســـوف يخفضـــون عروضـــهم، أما  لأن 

إذا كان متمنع فان الطرف المقابل المشــــــــتري ســــــــوف يتولد لديه شــــــــعور أو إحســــــــاس أنه عليه أن يرفع 

 .الصفقة لإتمامعرضه 

  مناورات المرحلة الوسطى .2.1.5

 2:هذه المرحلة تتجزأ إلى محور ين هما

 الضغط على الشخص المقابل بدون مواجهة 

، ويســـــــــــــتخــدمهــا الأعلىومن هــذه الطرق للضـــــــــــــغط بــدون مواجهــة هنــاك منــاورة تســـــــــــــىم الســـــــــــــلطــة 

ه ثم من تنازلاتحد يســــتطيع أخذ  لأقصــــ مالمفاوضــــون دائما بحيث يقوم بالضــــغط على الجهة المقابلة 

جــب أن يحيــل الموضـــــــــــــوع على كــأن يقول مثــال ي (الأعلىالســـــــــــــلطــة )ي جم بعــدهــا عن الموافقــة ب جــة 
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 ســـــت نافلا ، ثم يعود المفاوض في اليوم التالي (وتعني المدير في العمل أو رئيس الشـــــركة) الأعلىالســــلطة 

لم توافق على العرض وتصـــر على كذا وكذا، أي مز يد من  الأعلىالمفاوضـــات ولكن يقول مثال الســـلطة 

كي يبذل جهدا أكبر و  الآخر ضــــغط على الطرف ، و بذلك يكون قد شــــكل الآخرمن قبل الطرف  التنازلات

 .لتحسين الصفقة تنازلاتيقدم 

ن أن يكو  الآخر يجـب توضـــــــــــــيف من البـدايـة أنه على الطرف  الأعلىلتفـادي الوقوع في فت الســـــــــــــلطـة 

، أو يمكن للمفاوض أن يقول لهم بشــــــــــكل قاطع  لكرهم الاتفاقصــــــــــاحب القرار في الموافقة الرهائية على 

ســـــــــــــوف يوافقون على مــــا توافقون عليــــه ، كمــــا يمكن للمفــــاوض التحقق من  – علىالأ أي الســـــــــــــلطــــة –

أن يقدم أســــــــبابا محددة عند  الآخر بحيث يكون على الطرف  الأعلىلموافقة الســــــــلطة  اللازمةالشــــــــروط 

 .الأعلىرفضه لمقترحاته بدال من الرفض الغامض من جانب السلطة 

  ةيالإجبار أو  الإلزاميةالنقلة  

بعرض مضــــــاد لعرضــــــه ومحدد برقم معين مثال أو  الآخر يقابل الطرف  ألا المفاوض الناجح يجب 

 عرض فيرد عليــه بــأنـــه ير يـــد عرض أفضــــــــــــــل الآخر هــدف محـــدد، أي يجعلـــه ممهم كـــأن يقــدم لـــه الطرف 

، ثم يلتزم الصـــــــــــــمـــت بعـــدهـــا لفترة حســـــــــــــــب وضـــــــــــــع (عرض أفضـــــــــــــــل وليس عرض برقم أو هـــدف محـــدد)

الرد بطلب عرض أفضــــل والصــــمت بعدها إلى أن يصــــل رد )و ي  الإجباريةالمفاوضــــات، وهذه  ي النقلة 

 .ةبدون مواجه التنازلاتفهي تلقي ضغط على الشخص المقابل لتقديم مز يد من  (من الطرف المقابل

 ) )الختاممناورات نهاية التفاوض  .1.1.5

 :و يهناك عدة أساليب يستخدمها المفاوضين في المناورات الختامية للتفاوض 

  المحالطلب 

كـــأن يخترع المفـــاوض المقـــابـــل مثـــال طلـــب صـــــــــــــعـــب أو محـــال تنفيـــذه في آخر التفـــاوض مثـــال: تم  

طلبية منتوج معين يسـتغرق تصنيعه عشرة أيام فيقوم بطلب التسليم بعد خمسة  اسـتلامعلى  الاتفاق
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مثال، ولكن إذا كان ذلك  الاتفاقنا يجب إفهامه أن ذلك مســـــــتحيل وأن ذلك تعجيز لليهرب من أيام، وه

 .ممكنا فيجب أن يكون بثمن أعلى

  المتعمدالخطأ 

بعض المفاوضــــــــــين في البيع أو الشــــــــــراء يتعمد عدم كتابة بند معين ليبدو وكأنه قد نســــــــــيه مثال، 

 .اقالاتفأو فسخ  الآخر من الطرف  التنازلاتلكنه تعمد ذلك ليكون ورقة لدعم موقفه لطلب مزيد من 

  الاتفاقبعد  الاتفاقالرجوع عن 

الشـــــــــــــديـد لما تم  لاحتيـاجاللقبول  ر مضـــــــــــــط الأطرافذلـك خصـــــــــــــوصـــــــــــــا عنـدمـا يكون أحـد  ويحـدث

 ، لذلك يجب القيامالانســـــــــــــحابأو  الاتفاقعليـه، فيقوم المفـاوض المقـابـل بطلـب المز يد بعد  الاتفـاق

العقد بشـــكل ال يقبل الرجوع عنه بعد التوقيع، أو اســـتخدام أمور أخر   باجراءات معينة مثل صـــياغة

.مثل توطيد العالقات الخاصة معه مث الانسحابتجعل من الشخص المقابل يجد صعوبة في 
 
 لا

 ضربة الفحظات الأخيرة 

ال ي تكون في الوقت الضـــــــــائع و ي طلب تنازلات أكثر في الفحظات الأخيرة من و ي  الضــــــــربة الأخيرة

، حيث تكون في الوقت الذي يكون فيه المفاوضـــــين تخلوا عن حذرهم وحرصـــــهم تماما، الطرف المقابل

طرح الأمور ال ي لا يتقبلهـــا الطرف المقــــابـــل في بـــدايـــة التفــــاوض، وعلى ويســـــــــــــتخـــدمهـــا المفـــاوضـــــــــــــون في 

 .1المفاوض المحترف في هذه الحالة أن يقول أن الاتفاق عادل ولا يحتمل المزيد من التنازلات

 ت جيم التنازلات 

إن الطريقـــة ال ي تقـــدم بهــــا التنــــازلات قــــد تكون مؤثرة على توقعــــات الطرف المقــــابــــل وعلى أدائــــه 
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وضـــــــــــــ ي، فقـد يتوقع منـك المزيـد إذا فعلـت ذلـك بـاعطـائـه تنـازلات أكبر ممـا قـدمـت بـداية التفاوض، التفـا

لذلك عليك أن تقدم تنازل أقل مما قدمت ولا تنســـ م أن يكون تقديمه بشـــرط الحصـــول على مقابل من 

 .1الطرف الآخر وليس بدون مقابل ويجب أن تكون التنازلات متناقصة

 ( التغابيالغباء التفاوض ي) 

، لذلك على المفاوض الغباء التفاوضــ يلا شــك أن قمة الذكاء والفعالية التفاوضــية هو ما يســىم 

أن يتغابى ويجعل نفســه بســيطا ويأخذ من الشــخص المقابل كل المعلومات ولا يبين له أنه لديه كل ما 

 .2هو مطلوب من معلومات أو السلطة الكافية لاتخاذ القرارات

  ةينسبالقيمة  

للش يء المتفاوض عليه نسبية وتختلف من شخص لشخص آخر، وليست النقود أكثر إن القيمة 

أهمية فقد تكون أحيانا المادة المتفاوض عليها تشــــــــكل أهمية أكبر من الســــــــعر، فقد يكون هناك بعض 

المفاوضــــــون قد يدفعون مالا أكثر في عـــــــ يء يشــــــكل بالنســـــــبة لهم قيمة مضـــــــافة مثل ندرة أو جودة منتج 

 .3معين

 لوقتقيمة ا 

في التفاوض يشــــــــكل الوقت أهمية كبيرة خصــــــــوصــــــــا إذا كان محكوم بتاريت محدد لإنهاء التفاوض 

والوصــــــول للنتائج، وفي هذه الحالة فان كثير من المفاوضــــــون يســــــتخدمون ضــــــغط الوقت مع المقابلين 

 لهم خصــوصــا إذا عرفوا أنه محدد، فيجب على المفاوض أن يحرص بأن لا يعلم الشـــخص المقابل أنه

محكوم باتمام العقد في وقت محدد، لذلك فان الوقت سـلاح فعال لاستخدامه للضغط في المفاوضات 
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ممــا يجعلــه يحصـــــــــــــل على تنــازلات أكبر. ولربف الوقــت عليــه أن يطرح شـــــــــــــروطــه والبنود المتفــاوض عليهــا 

 .1مجتمعة ولا يسمف بتجزئيها ولا يتساهل في كلمة سنعود لاحقا للمناقشة

  لةالطويالمفاوضات  

كما ذكرنا أهمية الوقت وضـــــــــغط الوقت فانه أحيانا يكون المفاوض غير ملزم بوقت محدد ولكن 

عنـدمـا تطول مـدة التفـاوض قـد يشـــــــــــــعر بحـاجتـه لإنهـاوهـا، ممـا يجعلـه يقـدم تنـازلات أحيـانا من أجل دفع 

ال ط عجلة المفاوضــات والتوصــل لفحل، يجب ألا يوافق على صــفقة خاســرة ح م لو لم تتم الصــفقة أو 

 .2أمدها

  الانسحابالقدرة على  

لا شــــــــــــك أن المفاوض إذا كانت لديه القدرة على الانســــــــــــحاب في أي لحظة من المفاوضــــــــــــات فان 

ذلــك يشـــــــــــــكــل ضـــــــــــــغط على الطرف الآخر عنــدمــا يظهر لــه أنــه قــادر على الانســـــــــــــحــاب، ولكن كيف تجعــل 

 المفاوضات؟ الشخص المقابل يحس بهذا النوع من الضغط ويحاول أن يخش م انسحابك من

تجعلـه كــذلــك إذا جعلــت من التعــاقــد أهميــة بـالنســـــــــــــبــة لــه وغرســـــــــــــت في أعمـاقــه بــأن هــذا الاتفــاق 

بـالنســـــــــــــبـة له مهم ونقطة تحول له أو لأعماله، وفي نفس الوقت تظهر أنت بأن الاتفاق لا يشـــــــــــــكل أهمية 

 3.بالنسبة لك وسواء تم أو لم يتم هذا الاتفاق فهما سيان بالنسبة لك

 زق التفاوض ي والإنقاذ منهالمأ. 4.5

ينشـــــــــــــأ المـأزق التفـاوضـــــــــــــ ي م م اســـــــــــــتمر الطرفـان في المنـاقشـــــــــــــة بلا نتيجة، ويحتاج المفاوض هنا 

لإدخال نوع من القوة الدافعة، الوســــيلة المثلى لذلك  ي تغيير آلية التفاوض عن طريق طلب اســــتراحة 
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 .لمفاوضاتمثلا، حيث يمكن استكمال المناقشة على الغداء وهذا لتغيير جو ا

وقد تصـــــل المفاوضـــــات أحيانا إلى طريق مســـــدود ولا يوجد في الأفق ســـــبيل لاتفاق الطرفين، وهنا 

 .الاتفاقلا داعي لمواصلة التفاوض إذا كان المفاوض واثقا من استحالة 

إذا كانت هناك نقطة معينة محل خلاف يجب على المفاوض الفعال تنحييها جانبا، ثم مواصــــــــــلة 

القضــــــــايا الأخر  القابلة للمناقشــــــــة، وبتســــــــوية تلك القضــــــــايا واقتراب الطرفين من الاتفاق التفاوض في 

 .الكامل يصبف لد  الطرفين قدر أكبر من المرونة تجاه النقاط ال ي سبق وأن هددت بالغاء التفاوض

المفاوض مضـــــــطرا لمواصـــــــليها بســـــــبب ضـــــــعف  وكان  اللاعودةإذا وصـــــــلت المفاوضـــــــات إلى نقطة 

ه أن يشـــــــــــــرك طرفـــا ثـــالثـــا محـــايـــدا يتولى عمليـــة الإنقـــاذ، على أن يكون لـــه القـــدرة على دفع موقفـــه، عليـــ

 الطرفين للوصول إلى القرار أو الاتفاق، حيث أنه لن يعود عليه ع يء من هذه المفاوضات

 . أنواع المناورات5.5

 تصـــــنيفها إلىفي الحقيقة أن هناك العشـــــرات من المناورات والحيل المختلفة، ولكن من الممكن 

 ثلاث فكات رئيسية.

 . مناورة المواقف الجامدة5.5.5

في هـذا النوع من المنــاورات يقوم المفــاوض، بمحــاولـة إقنـاع المتعــاقــد الاخر، بــانــه ليس لــديـه أي 

مرونة، وأنه ليس أمامه ســــــــــو  أن يقبل موقفه برمته، أو يرفضــــــــــه برمته، وهذا النوع من المناورات قد 

 فة، ولعل أهمها مناورة الأمر الواقع.يأخذ عدة أشكال مختل

يفجـأ المفـاوض عـادة إلى اســـــــــــــتخـدام منـاورة الأمر الواقع من أجل محاصـــــــــــــرة الطرف الآخر، وتركه 

دون اختيار سـو  قبول الأمر الواقع، مثال ذلك ان يبادر بشـكل حازم إلى شـطب شرط معين من مسودة 

 للمناقشة.
 
 أو ان يقول له، )فما تم قد تم، ولا يمكن تغييره(. 1الاتفاق بخط يده حسما
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 )لا أســتطيع فعل أي عــ يء 
 
قد يفجأ المفاوض إلى مناورة التعلل بســياســة الشــركة، كأن يقول مثلا

 1حيال ذلك، فهذه سياسة الشركة(.

يتطلب اســـتخدام أســـلوب مناورة الأمر الواقع، التأكد من توفر الفرصـــة الملائمة لاتخاذ مثل هذا 

جراء، لفرض ســـــــــياســـــــــة الأمر الواقع، والتأكد من ضـــــــــعف الطرف الآخر، ومن عدم توفر القدرات ال ي الا 

 تمكنه من المواجهة.

 .
 
يشـــــــــــــترط لنجـاح هذه الطريقة أن تكون خســـــــــــــارة الطرف الآخر، من رفض الأمر الواقع كبيرة جدا

 2وأن تكون النتائج الولية مشجعة للطرف الاخر على قبول الأمر الواقع.

 الهجوم. مناورة 2.5.5

الهجوم أســـــــــــلوب ضـــــــــــاغط، الغرض منه تخويف المفاوض وجعله يشـــــــــــعر بعدم الراحة، بحيث يفضـــــــــــل 

 اليهديد بســــــوء العواقب 
 
 واســــــتخداما

 
الإذعان لمطالب الطرف الآخر، ومن أكثر مناورات الهجوم شــــــيوعا

 إن لم يقبل المفاوض شروط الطرف الآخر.

ملي عليه يســتخدم المفاوض هذه المناورة، من أ جل الضــغط على الطرف الآخر ح م يقدم تنازلات، أو ي 

 زمنية ومالية، ويطلب من المفاوض الموافقة عليها.
 
 3بعض الشروط، ويضع حدودا

كـأن يقول لـه، )اقبـل وإلا(. أو يهـاجم الاقتراحـات ال ي تقـدم بهـا المفاوض فيقول، )إن الأرقام ال ي 

أو يهاجم مصداقية المفاوض فيقول، )إنك جديد في وظيفتك،  تقترحها بعيدة كل البعد عن المطلوب(،

 4أليس كذلك(.

 الحيل. مناورة 1.5.5

يهدف المفاوض من اســـتعمال مناورة الحيلة، إلى خداع الطرف الآخر والايقاع به، ح م يســـتســـلم 

                                                           

 .55. ص. 2005وليام أور ، فن التفاوض: ترجمة نيفين عزاب، الدار الدولية للنشر والتوزيع، 1 

 .116مصطفى محمود أبو بكر، نفس المرجع السابق، ص. 2 

 .12، ص. 2005مهارات التفاوض، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، أحمد ماهر، 3 

 .55مرجع سابق، ص.  وليام أور ،4 
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 على الثقة المفرطة ال ي يضعها فيه، بحيث يعتقد بأنه يتصرف بشرف ويقول الصدق، وإح
 
  دمعتمدا

هذه الحيل  ي التحكم في البيانات من طرف المفاوض وإعطاء معلومات مضـــللة وغير ةـــحيحة للطرف 

الآخر، كــــأن يوهم الطرف الآخر، بــــأنــــه صـــــــــــــــاحــــب القرار الرهــــائي في الموضـــــــــــــوع، لكن بعــــد تقــــديم بعض 

فاجأ المفاوض بأنه لا بد من موافقة شـــــخص آخر، أو يقدم المفاوض طلب جديد أو إ  ضـــــافيالتنازلات ي 

في آخر لحظة، بعد ان يكون قد أوهم الطرف الآخر، بأن المفاوضات قد انيهت، ولم يبق سو  الامضاء 

 1على العقد الرهائي.

وضح أنواع المناورا    تالشكل البياني التالي ي 

 (: أنواع المناورات5-4الشكل )

 

 

 

 

 

 إلى المرجع علي أحمد صالح، 
 
المفاوضات في العقود التجارية الدولية، دار المصدر: من إعداد الباحثة استنادا

.210-224. ص ، ص2052هومة، الجزائر،   

                                                           

 .52مرجع سابق، ص.  وليام أور ،1 

أنواع 

المناورات

مناورة الحيل

مناورة الهجوم

مناورة المواقف 

الجامدة



 

[86] 

 قائمة المراجع



 قائمة المراجع  

 

[87] 

 قائمة المراجع

 المراجع باللغة العربية .5

  العصـــــري، مكتبة الوفاء القانونية، مصـــــر، الطبعة الأولى، إبراهيم أحمد الســـــقا، أســـــرار التفاوض

2056. 

 لفحــاجــات النفســـــــــــــيــة لــدي وأســـــــــــــاليــب التفــاوض من منظور تنظيم  مــا ســـــــــــــل، أبو المجــد إبراهيم  

ووكلاء التعليم الثــــانوي العــــام، مجلــــة كليــــة التربيــــة ببرهــــا، المجلــــد الثــــاني عشـــــــــــــر، العــــدد  مـــديري 

 . 2002الحادي والخمسين، إبريل 

 2005أبو الوفا، المفاوضات الدولية، دار الرهضة العربية، القاهرة، مصر،  أحمد. 

  ،المجلة المصرية للقانون أحمد عبد الكريم سـلامة، النظام القانوني لمفاوضات العقود الدولية

 .2000، 56، العدد 56ي، المجلد الدول

  ،2005أحمد ماهر، مهارات التفاوض، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر. 

  ،إلياس أنطوان إلياس وإدوار أنطوان إلياس: قاموس إلياس الجيب، دار إلياس العصرية، القاهرة

5115.  

  ،مصر،  ،الجيزة ،والتوزيعمبك للنشر ، مركز الخبرات المهنية ل دارةإلياس طارق فؤاد، التفاوض

2051. 

  ايراين ايمان، محاضــرات في مقياس تقنيات التفاوض، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة الســنة

ة، كلية العلوم الاقتصــــاديالأولى ماســــتر تســــويق ســــياحي والســــنة الثانية ماســــتر تســــويق الخدمات، 

 .2021-2022، 2والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة 

 هبة النيل العربية للنشــــر والتوزيع، القاهرة، الإقناعبلوماســــية إيهاب كمال، مهارات التفاوض ود ،

2055. 

  زيع، للنشـــــــــــــر والتو  الهلال، مكتبـة الاحترافيبـاربـارا أنـدرســـــــــــــون، التفـاوض الفعـال: مهـارات التفـاوض

 .2050القاهرة،

  ثــــــابــــــت عبــــــد الرحمن ادريس، التفــــــاوض )اســـــــــــــتراتيجيــــــات وتكتيكــــــات ومهــــــارات تطبيقيــــــة(، الــــــدار

 .2005مصر، الجامعية، 

  ،جعيجع نبيلة، محاضـــــــــــرات التفاوض الدولي، ســـــــــــنة أولى ماســـــــــــتر، تخصـــــــــــص مالية وتجارة دولية

 .2020/2025مسيلة،جامعة محمد بوضياف، 

  جعيجع نبيلـة، محاضـــــــــــــرات تقنيات التفاوض الدولي، مطبوعة بيداغوجية مقدمة لطلبة الســـــــــــــنة

 .2056/2051، جامعة المسيلة، دولية ليسانس تجارةالثالثة 

  ،جيرارد إينـــدبنرج، أســـــــــــــس التفــــاوض: ترجمــــة حــــازم عبـــد الرحمن، المكتبـــة الأكـــاـديميــــة، القــــاهرة

5111. 



 قائمة المراجع  

 

[88] 

  ،جيفين كينيدي، قمة التفاوض لعقد الصـــــــفقات الرابحة والعلاقات الناجحة، ترجمة أميرة نبيل

 .2005مركز الخبرات المهنية ل دارة، )إصدارات بميك(، القاهرة، 

 لتفاوض فن ومهارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، عمان، ســـلســـلة البحوث حســـن الحســـن، ا

 .5111والدراسات، 

  ،5116حنفي سليمان وآخرون، السلوك الإنساني في المنظمات، مكتبة اليسر، الزقازيق. 

  ،2000رجب كريم عبد اللاه، التفاوض على العقد، دار الرهضة العربية، القاهرة، مصر. 

  ،شـــــــــــــباح محمد، المفاوضـــــــــــــات: مقاربة علمية قانونية، مجلة الاجيهاد للدراســـــــــــــات ســـــــــــــامر ســـــــــــــمية

 .2020، 01، العدد 01القانونية والاقتصادية، المجلد 

  ســــيد عليوة: مهارات التفاوض والجوانب القانونية للتعاقد، القاهرة، الناشــــر جزيرة الورد، مكتبة

 .2002جزيرة الورد، القاهرة،

 5، مؤســــــســــــة طيبة للنشــــــر والتوزيع، ط،ةن التفاوض والدبلومااــــــ يصــــــالح محمد عبد الحميد، ف 

 .2052القاهرة،

  ،صـــــــــديق عفيفي، جرمين حزين ســـــــــعد: التفاوض الفعال في الحياة والأعمال، مكتبة عين شـــــــــمس

  .5116القاهرة، 

  بناء المفاوض الفعال، مكتبة ابن سينا، القاهرة،  –عبد الحكم الخزامى: أسس عملية التفاوض

5111. 

  ،2002عبد السلام عياد: المفاوضة الجماعية وعلاقات العمل، مطابع الولاء الحديثة، القاهرة. 

 ،5111عبــد اللــه الكبير، وآخرون: لســــــــــــــان العرب: طبعــة دار المعــارف، القــاهرة، الجزء الخــامس ،

 ص. 

  انيةراقدي، دور عامل الثقة في المفاوضـــــــات الدولية، مجلة العلوم الاجتماعية والإنســـــــ اللهعبد ،

 .2011العدد،

  ،2000عثمان العثماني: قواعد التفاوض، مؤسسة الوثبة للصحافة والنشر، أبو ظبي، الإمارات . 

  ،2050العلاق بشير، إدارة التفاوض، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. 

  ،2052علي أحمد صالح، المفاوضات في العقود التجارية الدولية، دار هومة، الجزائر. 

  5111صقر، التفاوض التجاري الدولي، مكتبه عين شمس، مصر عمر. 

    فرهــــاد محمــــد الأهــــدن، فن وآداب علم التفــــاوض، الإدارة، القــــاهرة، اتحــــاد جمعيــــات التنميــــة

 .5111الإدارية، العدد الأول، 

  قرواني مريم، محاضــــرات في مقياس تقنيات التفاوض الدولي، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة

الثــالثــة ليســـــــــــــانس، تخصـــــــــــــص تجــارة دوليــة، كليــة العلوم الاقتصـــــــــــــاديــة، التجــاريــة وعلوم الســـــــــــــنــة 

 .2021-2022، 5التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 

  ،كيـت كينـان: أصـــــــــــــول المفـاوضـــــــــــــة الإداريـة، ترجمة مركز التعريب والبرمجة، الدار العربية للعلوم



 قائمة المراجع  

 

[89] 

5116 . 

  التعريب والبرمجة، الدار العربية للعلوم،  كيـت كينان، أصـــــــــــــول المفاوضـــــــــــــة الإدارية، ترجمة مركز

5116. 

  ،5111محسن الخضري، تنمية المهارات التفاوضية، القاهرة: الدار المصرية اللبنانية. 

  ،5111محسن الخضيري، تنمية المهارات التفاوضية، الدار المصرية اللبنانية، القاهرة. 

  وإســـرائيل، دار الشــــروق، القاهرة، محمد حســـنين هيكل: المفاوضـــات الســــرية بين العرب

5116. 

  ،محمــــد طــــارق، مهــــارات التفــــاوض والتعــــاقــــد الحــــديثــــة في المجــــالات المختلفــــة، الــــدار الجــــامعيــــة

 .2066الإسكندرية، 

  ،محمد محمود مصــــــــــطفى، علم التفاوض بين النظرية والتطبيق، دار البداية ناشــــــــــرون وموزعون

 .2052الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 

 محمود أبو بكر، التفـــــاوض النـــــاجح مـــــدخـــــل اســـــــــــــتراتيجي ســـــــــــــلوكي، الـــــدار الجـــــامعيـــــة،  مصـــــــــــــطفى

 .2005-2004الإسكندرية، مصر، 

   ص. 5114عربي، دار العلم للملايين، بيروت،  -منير البعلبكي، المورد قاموس إنجليزي ، 

 ،ن، عما 5نادر أحمد أبو شــــــــــيخة، أصــــــــــول التفاوض، دار المســــــــــيرة للنشــــــــــر والتوزيع والطباعة، ط

2001. 

  ،2005وليام أور ، فن التفاوض: ترجمة نيفين عزاب، الدار الدولية للنشر والتوزيع . 

  5111القاهرة،  –يوسف ميخائيل أسعد: تعلم فن التفاوض، دار غريب. 

 المراجع باللغة الأجنبية .2

 Barlow. C, Eisen. G., Purchasing Negotiation, (Boston: C.B.I. Purchasing Co., 1983). 

 

 Dennis Hawver., How to Improve your Negotiation Skills (N.Y: Alexander Hamilton 

Inst. 1982). 

 Gaavin Kennedy, et, Al, Management Negotiation, Prentice- Hall, N.J, 1952. 

 Menkel: Teaching absut Gender and Negotiation: sex, Truths and videatape. 

Negotiation J., (2000). 

 Ross, H.S., Negotiation Principles of Entitlement in sibling property Disputes. 

Developmental psychology, (1996).  

 Royce, A. Coffin., The Negotiator : A Manual for Winners (N.Y : american 

Management Association) (1973).  

 Tinsley: How Negotiators to yes: predicting the constellation of strategies used Across 

Cultures to Negotiate Conflict. J. of applied Psychology, (2001).  

 



 

[90] 

 


