


    __مفاهيم___________________________________________________  
 

_____________________________    _____________________________  
  
٣

  

  

  

  

  

  التعريف بالكاتب

  أحمد فخر/ متقاعد. ح.لواء أ

  . ١٩٧٣  –ستنزاف  الإ– ١٩٦٧ - ١٩٥٦شارك في حروب   •

 )قوات الدفاع الجوي(

 فتـرة٧٢ ،   ٧١تحاد السوفيتي السابق أعـوام      مارس التفاوض مع الإ    •

 . إعادة بناء القوات المسلحة

 كمستشارمارس التفاوض مع الإدارة الأمريكية والكونجرس الأمريكي       •

  . ١٩٨٩ - ١٩٨٥رئيس الوزراء للمساعدات الخارجية 

  . ١٩٩١عضو مؤتمر مدريد للسلام عام  •

نـة ضـبطمارس التفاوض بين ممثلي الدول العربية وإسرائيل في لج         •

  . ١٩٩٥ وحتى عام ١٩٩٢قليمي من التسلح وترتيبات الأمن الإ

  . تراتيجية س الدولي للدراسات المستقبلية والإحالياً رئيس المركز •



    __مفاهيم___________________________________________________  
 

_____________________________    _____________________________  
  
٤

  تقديم

  

الحيوية فـي الدراسـات الـسياسية      وآلياته أحد المجالات    " التفاوض"أصبح    

المعاصرة، ففي مناخ تتصاعد فيه الصراعات الداخلية والخارجية التي تعاني منهـا   

سواء للمساعدة " التفاوض" الاهتمام بفهم موضوع     المجتمعات والدول تصاعد أيضاً   

، أو  )الـخ ..جتماعية والعرقيـة والدينيـة    السياسية والا (ية  الداخل/في حل المشكلات  

  .المشكلات الخارجية علي المستويين الإقليمي أو الدولي

  

علي المستوي الأكاديمي المتخصص تكاد المكتبة العربية تفتقر إلي المتابعـة    

اتي فـي   إلي الإبداع الذلما يحدث من تطور علي المستوي العالمي، كما تفتقر أيضاً   

 هذا الموضوع الذي تحتاجه المنطقة لمـا تعانيـه مـن صـراعات إقليميـة       مجال

لما تعانيـه  الإسرائيلي، ولكن أيضاً /وداخلية، ليس فقط فيما يتعلق بالصراع العربي   

العديد دول المنطقة من صراعات قائمة أو محتملة فيما بينها أو مـا تعانيـه مـن           

أوضـاع الأقليـات   ة والمذهبية أو   صراعات داخلية تتعلق بالتركيبة الإثنية والديني     

بل إن الحاجـة إلـي   ) إلخ...الجزائر _ سوريا  _ لبنان  _ السودان  _ العراق  (فيها  

 علي مستوي   حتي كبديل عقلاني أصبحت مسألة هامة    " ثقافة التفاوض العادل  "نشر  

 بعـض  يد مصر مثلاً، أو  الاجتماعية كمشكلة الثأر في صع    حل بعض الصراعات    

إلي بعض أشكال العنف الاجتماعي فـي     صحاب المصالح وصولاً    المنافسات بين أ  

أحـد  التي يمكن أن تتجمـع وتتـراكم فتـشكل    الأسرة والشارع في أبسط صورها  

  .مصادر عدم الاستقرار الاجتماعي

  

 "ثقافة التفـاوض " ظهرت الحاجة إلي   أيضاً وعلي المستوي السياسي الداخلي   

بدايات مرحلة جديدة مـن     معات المنطقة خلال الفترة الأخيرة التي شهدت فيها مجت      

ثقافة التفـاوض  "هي غياب  التحول الديمقراطي، وكانت الملاحظة الجديرة بالانتباه    
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بين الحكومات وقوي المعارضة، وهو ما تمثل في عدم قدرة الحـوار بـين       " البناء

هذه الأطراف في بعض الأحيان علي التوصل إلي اتفاقات تحقق مطالـب متبادلـة     

، وبدلاً من ذلك تتبادل الأطراف الإتهامات برغبة كـل طـرف فـي       ن معاً للطرفي

الحصول علي كل ما يريد دون مراعاة رغبات ومصالح الطرف الآخر، وهو مـا       

  ."ثقافة الحوار والتفاوض" من بدلاً" ثقافة المقاطعة"أدي ظهور 

  

وبطبيعة الحال فإن مستويات الحوار والتفاوض تختلف من حالة إلي أخـري   

من مستوي إلي آخر، فالتفاوض مع علي مشكلة حدوديـة مـع دولـة مجـاورة،       و

أو التفاوض في مجال ضبط التسلح وترتيبات الأمن الإقليمي        يختلف عن التفاوض    

 مع قوي وطنية معارضة حول مستقبل العملية السياسية في بلد من البلـدان،             ،مثلاً

 ثأر تاريخي، ولكن طبيعـة   عن التفاوض بين عائلتين بينهما    وهو ما يختلف أيضاً   

العملية التفاوضية وآلياتها وأساليبها ومنزلقاتها هي واحدة علي المستوي النظـري           

  .في كل هذه المستويات

  

وهـو أحـد أبـرز الخبـراء        أحمد فخـر    ) م(ح  . أ أعد هذه الدراسة اللواء   

 الإستراتيجيين خاصة في مجالات التفاوض وأسس بناء الثقة وبناء السلام، وتناول       

، إضـافة  المختلفـة فيها في شمول ووضوح أهم نظريات التفاوض من المنظورات  

 ـ   وأساليبه إلي خصائص التفاوض   ، ؤدي إلـي فـشله   والمشكلات التي يمكـن أن ت

 يقدم إسهاماً هاماً للإجابة علي بعض التساؤلات التي يمكن أن تـشغل بـال      وأخيراً

ان متردداً في المشاركة فـي  ماذا لو كان الطرف الآخر أقوي؟ أو ك      : الكثيرين مثل 

 ؟ Dirty Tricksالتفاوض؟ أو يستخدم بعض الأساليب الملتوية أو حتـي القـذرة   

كيف يمكن للمفاوض التعامل مع مثل هذه الظروف التي قد تفرض نفـسها كـأمر        

 واقع في بعض الأحيان وغيرها من التساؤلات والنقاط الهامة التـي تقـدم جديـداً         

 هذا الإصدار ضـمن   علي حد سواء، ويأتي والقارئ العام  للقارئ المتخصص  يداًمف

 علـي تفهـم   سهام في إعادة صياغة العقل العربي ليصبح قـادراً     جهود المركز للإ  



    __مفاهيم___________________________________________________  
 

_____________________________    _____________________________  
  
٦

والحكم علـي الأمـور بـشكل أكثـر رشـادة       الداخلية والخارجية   قضايا مجتمعه   

وعقلانية في عصر أصبح النضج الثقافي للمجتمعات أحـد الـشروط الـضرورية       

  .ل إلي هذا العالم الجديدللدخو

@ @

@ @

‹î‹znÜa@ò‹c  

   ٢٠٠٥  يوليو               
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  مقدمة

 

، فكافـة الأمـور    أحد الحقائق الأساسية في الحياةشئنا أم أبينا فالتفاوض هو  •

طـراف والـدول   هي محل تفاوض دائم سواء ما بين الأفراد وبعضهم أو بـين الأ    

 . والمنظمات المختلفة

يومية مستمرة علـى مـستوى الأسـرة أو    وبالرغم من أن التفاوض عملية      •

خـتلاف  في اطار من الظروف الحـسنة أو فـي إطـار إ   المجتمع أو الدولة سواء     

زمات وصولا نزاع ومحاولة تجاوز الصراعات والأ  وجهات النظر أو في فترات ال     

إلى سلام عادل ومتكافئ إلا أن مفهوم التفاوض ظل مفهوما غامضا ويستقبل مـن          

عملية ربـح وخـسارة       أو الدول باعتباره وسيلة للتنازل وأنها      الأفراد أو المجتمع  

Win – lose process بمعنى أن أي نجاح تفاوضي لطرف هو خسارة تفاوضية 

 – Winستراتيجية التفاوض تبنى على مفهوم طرف الآخر بينما حقيقة الأمر أن إلل

Win process    ة  بمعنى أن نتائج التفاوض يجب أن تـصل إلـى مرحلـة الفائـد

 . طراف التفاوضمتبادلة والحقيقة لأال

ستراتيجيات التفاوض بالأهمية العلمية إلا خـلال   موضوع دراسة إ  ولم يحظ  •

جراءات تفاوضية تمـت قبـل    بالرغم من نجاح أو فشل إ    –العشرون سنة الماضية  

 باهتمـام بـالغ مـن المـسئولين     علم التفاوض حظي مـؤخراً  إلا أن    –هذه المدة   

 ونتيجة لهـذا الاهتمـام ظهـر   .  في كافة المجالاتـقلتهم   على ـوالمتخصصين  

العديد من الدراسات النظرية والأكاديمية والتجارب العملية حول عمليـة التفـاوض    

كذلك نشر الكثير من أساليب ونتائج حالات متعددة مـن التفـاوض سـواء علـى         

 . ي أو المؤسسي أو على مستوى الدولالمستوى الفرد

هتمام المتزايد حول علم التفاوض اتجه عدد محـدود مـن    واستمراراً لهذا الا   •

المدارس المتخصصة أو مراكز البحث ومراكز التفكير في عمـل دورات تدريبيـة    

واليوم بدأت بعض الجامعات الدولية في إنـشاء      . وتعليمية لأطقم التفاوض المختلفة   
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م المـشورة  كليات خاصة بعلوم التفاوض كما انتشرت المكاتب الاستشارية التي تقد    

المؤسـسات  في هذا المجال ليس فقط لخدمة المستوى الرسمي بل للأفراد والقضاء و  

 . ة لخدمة التفاوض في قطاع الأعمالستهلاكيوالشركات الإنتاجية والإ

 

  -:لتفاوض على ثلاثة مستويات رئيسيةوتناقش ورقة المفاهيم هذه عملية ا •

  

  نظريات التفاوض : أولهما 

 
   A Sociological Point of view        ية وجهة نظر اجتماع . ١

                Negotiation as a learning Process التفاوض كعملية تعليمية  . ٢

  As a psychological process                 وجهة نظر نفسية  . ٣

     Joint – Decision making processنظرية الوصول إلى قرار مشترك  . ٤

   As dual responsiveness             التفاوض كرد فعل ثنائي  . ٥

  

  خصائص التفاوض : ثانيا 

  

  .  لا مساومة على المواقف–مشكلة التفاوض . ١

  :  سلوب التفاوضأ. ٢

  .  الفصل بين الأشخاص والمشكلة-

 .  التركيز على المصالح وليس المواقف-

 . بدائل للحل كفائدة لطرفي التفاوض ابتكار -

 . عية استخدام المقاييس الموضو-
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  الوصول إلى الاتفاق مع بعض التحفظات  : ثالثا 

  

  .  ماذا إذا كان الطرف الآخر أقوى-

 .  في المشاركةاًن الطرف الآخر متردد ماذا إذا كا-

 Dirtyساليب قـذرة أو ملتويـة   ستخدم الطرف الآخر خلال التفاوض أ ماذا إذا ا-

Tricks .  
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  القســـم الأول

  نظريات التفاوض 

  

  

  Sociological Point of view   وجهة نظر اجتماعية -١

 

 ـتفاوض نظرية غير معقـدة ولا تعتمـد  نظرية البعد الاجتماعي في ال    • ى  عل

وهي تعتمد على التعبير الدارج وهـو      . جراءات رياضية بحتة  نظريات أو إ  

ي لأطـراف تـرى أن   أن عملية التفاوض تهدف إلى الوصول إلى حل توفيق 

وتصلح هذه النظرية عندما يكون المتفاوضـين علـى     . مصالحها متعارضة 

جهل بالمصالح الحقيقية للخصم كما تصلح عندما تكون مصالح المتفـاوض         

 . Vagueنفسه غير محددة المعالم 

إن هذا الموقف بين الأطراف المتفاوضة يجعلها غير قـادرة علـى التنبـؤ        •

 علـى  قدرتـه اء ما يحصل عليه من فوائد أو بردود فعل الطرف الآخر سو    

تقديم تنازلات لذا يلزم عند استخدام هذه النظرية في إطار ظروفها الاهتمـام   

  -:ببعض الاعتبارات أهمها 

وصـل إلـى   قـد   الصراع  يكون إن هذه النظرية لا تستخدم إلا بعد أن        . ١

  .  للبدء في عملية التفاوضاًأقصاه وأصبح جاهز

 ـ  الشك المستمر أو الثقة الكام عدم الالتزام بحالة     . ٢ ر لة فـي الطـرف الآخ

 . كنتيجة لعدم القدرة على التنبؤ

 وليس فقـط  Fairnessالحرص على ما يمكن أن نسميه عدالة التفاوض         . ٣

 . رف واحد على كل المزايا النهائيةحصول ط
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 نتيجة عدم القدرة على التنبؤ بمواقف واختيارات حـادة    إن بدء التفاوض   . ٤

  بالمثل وهو مـا قـد    لطرف الآخر إلى العمل    قد تدعو ا   Toughوعنيفة  

 . يؤدي إلى فشل التفاوض أو تجميده

تسم بالتبصر ليفرق كون المتفاوض مرنا بصورة كافية وأن ي   يفضل أن ي   . ٥

يـر  بين عدم العدالة الموضوعية في التفاوض وما قد يظهر أنه موقف غ    

 .  عادل وذلك لاستمرارية التفاوض

أن يخـدم  الحذر من أي تنازل ولو بسيط يقدمه طرف تفاوضـي يلـزم       . ٦

ه إلى مجموعة تنـازلات     مصالح الطرف المتفاوض وإلا سيجر من خلف      

 . غير مطلوبة

على المفاوض أن يكون واقعيا وأنه لا يمكنـه تحقيـق المعجـزات وأن        . ٧

يقدر ان التفاوض ما هو إلا تبادل مواقف اجتماعية تسعى إلى أن تكـون    

 win – winعملية التفاوض تسعى إلى الوصول إلـى مزايـا متكافئـة    

process وليس مكسب وخسارة win – lose process   

  

   As a learning process   التفاوض كعملية تعليمية -٢

  

التفاوض طبقا لهذا المفهوم لا يختلف كثيراّ عن مفهوم المـساومة للخـروج       

  :  يكونأفضل استخدام لهذا المفهوم عندماو. مكاسب البأكبر 

فـاق   مفهوم عـن طبيعـة الات  ـحدة   المتفاوضة كل على ـلدى الأطراف   ) ١(

  . النهائي المتوقع الوصول إليه

التفاوض كمفهوم المساومة يقترب كثيراّ من نظريـة المباريـات وبطبيعـة       ) ٢(

 . واعدها التي يجب عدم الخروج عنهاالحال فإن لكل مباراة ق

إن مفهوم التفاوض كمساومة وطبقا لمباراة تفاوضية تعليمية يركـز علـى           ) ٣(

 بين الأطراف المتفاوضة أي الوصول إلى نتائج مرحلية مـشتركة     تقسيم الفوائد 
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تقسم الفوائد طبقا لنظرية المباريات وبمعنى آخر الحصول علـى منـافع مـن            

 والتعبيـر عـن   Full information assumptionافتراض المعرفـة الكاملـة   

 . منافع باعتباره عملا يمكن تنفيذهالمقابل تجاه هذه ال

 كل طـرف    مساومة هو في الحقيقة عملية بحثية يبحث       إن التفاوض كعملية   ) ٤(

 . اومة تصبح عملية تعليمية للمفاوضفيها عن أكبر المزايا ومن هنا فإن المس

ومن هنا "  والمباراة – التقسيم  –البحث  " هذه النظرية تقسم التفاوض إلى       إن ) ٥(

د مـن   وتقسيم الفوائ،فالتفاوض يتميز بأنه يدور حول البحث عن المقابل المقبول 

ط خلال إجراء المبـاراة      واستخدام التصريحات والتهديدات والضغ    ، المقابل اهذ

 . التفاوضية

تفـاق   الإـ بصفة عامـة   ـعني  لتفاوض في إطار نظرية المباريات يإن ا ) ٦(

لمواقف طبقا لتغيّـر سـير   على افتراضات المباراة والمعرفة بقواعدها وتغيّر ا      

 . المباراة

  -:طار بعوامل ثلاثة ا الإويقدر نجاح المتفاوض في هذ ) ٧(

المقابل الحقيقي الذي تم التوصل إليـه مـن خـلال التـسوية النهائيـة             - أ 

Actual Payoff . 

 توقيت الوصول إلى التسوية فالتأخر في التوقيت يفقد المباراة قيمتها وقد          - ب 

 . يجعل التسوية تتم في توقيت خاطئ

 ـ    -ج  وم التكلفـة والعائـد   التكلفة الحقيقية لنقطة التقابل والتفاهم في إطار مفه

Cost – Benefit.  

  

   Psychological Process   التفاوض كعملية نفسية -٣

  

سـتراتيجيات   جميع وجهات النظر التفاوضية أو إ      هناك عنصر مشترك في    . ١

التفاوض المختلفة وهو أن التفاوض يتم بين أشخاص عليهم الوصـول إلـى     
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وضية كذلك سـيقومون  نقاط اتصال مشتركة وأن عليهم أن يقدموا طلبات تفا  

بتقديم بعض التنازلات التفاوضية التي لا تؤثر علـى مـصالحهم النهائيـة         

ض شارات التفاوضية المتغيـرة بغـر    بالاضافة إلى ضرورة استجابتهم للإ    

  . الوصول إلى ناتج نهائي للتفاوض

ومن هنا تظهر أهمية العامل النفسي للبشر القائمين على عمليـة التفـاوض            . ٢

  -:جمالا في الآتي ويمكن حصرها ا

 . تياجات الشخصية والفردية للمفاوضالاح  - أ 

 . سجام النفسي داخل مجموعة التفاوضالتناغم والان  - ب 

، نوايـاه   وقف الخصم، نقاط قوته وضـعفه     موض ل توقعات المفا إدراك    -ج 

 . ومصالحه، التزامه بما يتفق عليه

قناع الممكن استخدامها لتعـديل أو تغييـر مواقـف المـساومة         قدرة الإ   - د 

  . م المختلفة للوصول إلى أفضل ناتجوالتعرف على قيم الخص
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  : ملحوظة 

  

خصيات المتفاوضـين  هذا الرسم المبسط يوضح التأثير النفسي والتأثير المتبادل لش        

سلوب مساومة الخصم ونقاط قوته ونقاط ضعفه وقيمه التي تـؤثر  ومدى إدراكهم لأ  

  . قناعاومة نفسيا والقدرة على الإسعلى سلوكه في الم

  

سلوب التفاوضي من وجهة نظر علم النفس علـى ثلاثـة   يعتمد نجاح هذا الأ   . ٣

  : عوامل رئيسية بصفة أساسية هي 

مكـان  بالطرف الآخـر ومعرفتـه قـدر الإ   للمتفاوض دراك السليم  الإ: أولاً

بتوقعات خصمه في العملية التفاوضية من حيث قوة وضعف الشخـصيات            

سلوك 
المساومة 

شخصية 
المتفاوض 

مستوى إدراك 
 اوض وتوقعاته المتف

 ناتج التفاوض 

شخصية 
المتفاوض 

سلوك 
المساومة 

مدى إدراكه 
 وتوقعاته
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سية لمجموعة تفاوض الخصم وقوته وضعفه في المواقف التي يطرحهـا      النف

ائيـة  لتزام بمواقفـه وأهدافـه النه  لى التنبؤ بنواياه وقدرته على الإ والقدرة ع 

  . مه في استخدام التهديد وعدوانيته، وقيالتي يسعى إلى الوصول إليها

عدالـة  قناع الطـرف الآخـر ب  ى امتلاك المتفاوض لقدرة نفسية لإ     مد: ثانياً

ي إطـار تنافـسية    على مواقف الخصم فر إيجاباًاحتياجاته ومطالبه مما يؤث   

  . قناع المتبادلالإ

القدرة على المزج بين التوجهات النفسية وبين التوجهات التـي تعتمـد    : ثالثاً

على دلائل حتى لا تطغى النواحي النفسية للمفاوض على مواقف تستند إلـى      

  . Psychological and contextual factorsأدلة وقرائن 

  

 ـ          . ٤ ض إن الدور النفسي في العملية التفاوضية يجب أن يضع في اعتبـاره بع

  : النقاط النفسية الأساسية أهمها

سـلوكه فـي   هل شخصية المفاوض وقدراته النفسية هي التـي تحـدد            - أ 

ن التأثير النفسي للمفاوض هنا يؤثر على سلوك      المساومة التفاوضية أم أ   

 ؟ دراكه بالطرف الآخرإ برة متأثراًقة غير مباشالمتفاوضين بطري

ن اوض هو أساس التنبـؤ التفاوضـي أم أ        هل يعتبر العامل النفسي للمف      - ب 

 المواقف المستندة إلى قرائن وأدلة تغير من الدور النفسي للمتفاوض؟ 

 ـقناع خلال التفاوض فـي ت إلى أي مدى ينجح أسلوب الإ    -ج  ر مواقـف  غيي

تج ختلافات وصولا إلى ناوض ويقلل من الإ  ر قيم التفا  يالمتفاوضين وتغي 

 ؟ تفاوض نهائي مقبول من الطرفين
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 Decision –Joint  عملية التفاوض للوصول إلى قرار مشترك 

making process   

  

ار في إطار العلـوم الـسياسية    لاتخاذ القرـ على الأقل  ـهناك ثلاثة صيغ   :أولاً

  : وهي

   Coalition صيغة التحالف .أ

، بمعنى أن ما يحصل عليـه طـرف مـن    Zero – Sumعلى مفهوم وترتكز 

وهي حالة تظهر عادة عنـدما    . للطرف الآخر  بالضرورة   مكاسب هو خسارة    

يكون أحد أطراف التفاوض متعدد الأطراف الفرعية في مقابل طـرف واحـد           

more numerousواختيار محدد لكل موقف تفاوضـي   قيم تفاوضية ثابتة لديه 

 غالباً ن التفاوض يعتمدف هنا هو أ والسبب في تأثير تعددية الأطرا    " بنعم أو لا  "

 مـن قبـل الطـرف    صويت على ناتج العملية التفاوضية على الت في هذه الحالة  

  . المتعدد

  

   Judicationالصيغة القضائية . ب

 ـوهي تستخدم عندما يكون هناك طرف  ة أو  ثالث يحكم بين الأطراف المتفاوض

 والقـرار هنـا لا   Monitorويتدخل في بعض مراحلها يراقب عملية التفاوض    

يبني على أغلبية الأصوات أو منطق المتفاوضين بل الأعم أن القـرار يعتمـد            

ثم يكون القـرار مـن ابتكـاره    على رؤية الحكم على الموقف التفاوضي ومن       

  . أساساً

  

   الوصول إلى قرار مشترك .ج

ويعبر عنها بأنهـا صـيغة     Negotiation ببساطة صيغة التفاوض  تمثل وهي

 حيث يوجـد أطـراف متفاوضـة مباشـرة     Positive – sumيجابية القيمة الإ
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والقـرار  . Fixed parties and flexible valuesوثابتة وقيم تفاوضية مرنـة  

المشترك هنا يتم في إطار من المرونة بتغييـر أطـراف التفـاوض لتقيـيمهم         

بنعم أو بلا أو    "هنا يكون القرار    و.  حل المواقف التفاوضية المتناقضة    لعروض

  . " أو فلنستمر في النقاش والحوارمن الممكن

وبصفة عامة فإن عملية التفاوض للوصول إلى قرار مـشترك تعنـي فـي             :ثانيا

الأساس الوصول إلى معادلة تجمع بين المصالح المـشتركة لأطـراف التفـاوض         

 المـصالح  لى تحقيق هـذه كمبدأ عام من جهة ثم الدخول في التفاصيل التي تؤدي إ        

المعادلـة والتفاصـيل   (العملية ومن هنا فيطلق على هذه . المشتركة من جهة أخرى   

(Formula/details . 

 : التفاصيل ما يلي/إطار المعادلةمن أهم خصائص مفهوم التفاوض في  :ثالثاً

أنها لا تعتمد على التحركات أو المقترحات السابق طرحها من جانـب أحـد       - أ 

فاوض بل الأهم أنها تعتمد على المبادرة بمقترحات تهـدف إلـى    أطراف الت 

 Forwardتحريك الخصم إلى طـرق الوصـول إلـى أفـضل النتـائج      

Oriented Moves . 

، وبـذا يكـون    مقترح يقابل فوراّ باقتراح مضاد    أنها تحتاج إلى عدم طرح      - ب 

كيـف  " بل يكون التوجـه حـول   "لماذا هذا المقترح الآن "التوجه ليس إلى    

 . " افضل معادلة مشتركةكن الوصول إلىيم

 أنها ترسم صورة    "التفاصيل/المعادلة المشتركة "أن ميزة التفاوض بمفهوم       -ج 

الواقع وليس الافتراضات ويدخل ضمنها النـواحي النفـسية والاجتماعيـة          

 . ية التفاوض وليس كجزء رئيسي وحيدكجزء مكمل لعمل

ييم قـوة الخـصم الحقيقيـة     تعطي فرصة لتق   "التفاصيل/المعادلة"أن مفهوم     - د 

 حيـث إن هـذا المفهـوم يعطـي     ، التفاوضية المعلنة وغير المعلنـة    وقيمه

 لاختيار مجموعة من القيم التفاوضية التـي  ـ خلال التعامل به  ـفرصة  ال

هذه القيم والمقترحـات فـي إطـار    تؤثر على مقترحات المتفاوض وتعديل   
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مقبولة للطرفين وصولا إلـى  قناع للوصول إلى معادلة عامة للمقترحات ال  الإ

 . حقق تنفيذ هذه المعادلة المشتركةالاتفاق على التفاصيل التي ت

ضافة إلى أن هذا الاسلوب ينفي أن التفاوض تنازل بل جهد مـشترك       بالإ -هـ

  . صول إلى فؤائد مقبولة من الطرفينللو

   As dual responsivenessالتفاوض كرد فعل ثنائي  :رابعاً

تفاوض الدولي الحديث يصبح المفاوض جـزءاّ مـن عمليـة        في عمليات ال   -

 ـومـن هنـا    . ول المتفاوضة المختلفةتفاوضية تحدد شكل العلاقة بين الد

نظراّ لأن هذه العملية التفاوضية تعتمد علـى ردود الفعـل المتبادلـة بـين        

 ملمـا بتعقيـدات المجتمـع الـدولي      فعلى المفاوض أن يكونـالمفاوضين  

ها في حسبانه خـلال عمليـة التفـاوض    وردود فعلها ليضع  وأفعال أطرافه   

تفـاعلات  الثنائي ووضع ردود فعله تجاه مطالب الطرف الآخر في إطار ال       

 . الدولية وليس بمعزل عنها

ونظراّ لأن المفاوض ملتزم أن يقدم ردود فعلـه للاحتياجـات التفاوضـية            -

ضع ملامـح   هي التي تـ بردود أفعاله  ـللطرف الآخر فإن مساهمته هنا  

أين يجـب  : أيجابا فالأمر لا يزيد عن سؤالين    العملية التفاوضية إن سلبا أو      

 ?Where should we be ؟؟ وأين هم من طلباتنا التفاوضيةأن نكون نحن

   Where are they?  

إن المساومة التفاوضية في إطار ردود الفعل تعتبـر أن أي تنـازل يبديـه         -

اه تنازل قدمه الطرف الآخـر فـي        طرف تفاوضي هو عملية محسوبة تج     

 ويكـون  Action – Reaction cycleمجال الموقف والموقـف المـضاد   

التنازل في نفس الوقت مرتبطاّ بما سبقه من تنازلات وردود فعل الطـرف         

 – Pattern of concessionالآخر فيما يـسمى بخـط تقـديم التنـازلات     

making . 
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 أن التنـازلات قـد   ـدود الأفعال   في إطار مرونة رـوالجدير بالذكر هنا   -

تعبر عن تغير في استراتيجية التفاوض نتيجة لتقييم المتفاوض للمتغيـرات           

 . ية التي يتحتم وضعها في الاعتبارالخارجية والدول

وكثيراّ ما يطلق على نظرية التفاوض في إطار ردود الفعـل للمتفاوضـين         -

 Boundary – roleأنها اسلوب الحـدود التفاوضـية للنـزاع المـشترك     

conflict       حيث يبدأ التفاوض عادة ولدى كل طـرف حجـم مـن توقعـات 

الطرف الآخر وتوقعات المفاوض نفسه وحزمه من التنازلات التي يفترض         

ولكن لأن ردود الفعل هي عمليـة      . أنها تتمشى مع توقعات الطرف الآخر       

 متصلة وديناميكية فمرونة التفاوض الفعلي قـد تـؤدي إلـى تعـديل فـي          

التوقعات لأي من الطرفين ومن ثم تعديل في حزمة التنازلات التي يقـدرها       

كل طرف على حدة وفي حدود المجموعة التفاوضية وليس خارجهـا ممـا        

يستلزم ما يطلق عليه عملية ضبط ردود الأفعال لاستمرار عملية التفـاوض    

وعدم تجميدها حيث أن عدم ضبط ردود الفعل بما يـساهم فـي اسـتمرار            

فاوض قد يؤدي إلى فشل العملية التفاوضية بأكملها كما أن عـدم قبـول              الت

ل تنازل يؤدي إلى مصلحة الطرفين في التوقيت المناسب قد يـستتبعه بـدائ         

  .  تؤدي إلى تجميد المفاوضاتأسوأ

  

   )١( مفاوض               )٢( مفاوض 
  

  قـــرارات            قــرارات 
  
  
  

  توقعــات            توقعـات 
  
  
  

 عملية ضبط ردود الأفعال        عملية ضبط ردود الأفعال 
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  القســم الثــاني

  خصائص التفاوض 

  

  عــام 

  

 يمكن أن يحكم عليـه بثلاثـة     م خصائصه المختلفة  سلوب تفاوضي باستخدا  إن أي أ  

  : عناصر

 ـ والاتفاق الحكيم هو الاتفاق الذي يحقـق   Wiseالوصول إلى اتفاق حكيم  . ١

  مـشكلات  المصالح المشروعة لكل طـرف ويحـل بعـدل   ـقدر الامكان  

 ـالمصالح المتعارضة للأطراف المتفاوضة وأن يكون      دائمـا ولـيس   اًاتفاق

 . مرحليا ما أمكن

 . Efficient ةءاكفتتسم بال تكون عملية التفاوض جادة وأن . ٢

لى الأقل لا يـسئ  أن يتسبب في تحسين العلاقة بين الأطراف المتفاوضة وع    . ٣

 . إليها أو يدمرها

عن بعـض  النجاح في اتخاذ مواقف تفاوضية مناسبة والنجاح في التفاوض        . ٤

  . wiseتفاق المرضي والحكيم هذه المواقف وصولا إلى الإ

 جـدواها   مجموعة من خصائص التفاوض التي أثبتـت الي يمكن أن نشير إلي    وبالت

  . كمرشد للأطراف المتفاوضة

  

  : الخاصية الأولى

   Don't Baring over position لا تساوم حول المواقف التفاوضية 

إن الجدل حول المواقف التفاوضية يؤدي إلى اتفاقات غير حكيمة وقد يجمـد     ) ١(

صرار على المواقف يجعل المتفاوض حبيـسا     ياً فالجدل والإ  ية التفاوضية نهائ  العمل
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لموقف ومن ثم يلجـأ إلـى   للموقف الذي طرحه ويجعل ذات المتفاوض جزءاً من ا     

وكلمـا زاد الاهتمـام   . ى الموقف حفظاً لماء وجهه الشخصي     صرار عل الجدل والإ 

اف صول إلى توافق بين أطروالاصرار على موقف تفاوضي كلما قل الاهتمام بالو     

 . التفاوض

 تفتقـر للكفـاءة  صرار على المواقف يجعل العملية التفاوضية   إن الجدل والإ   ) ٢(

Inefficient .  صرار على موقف تفاوضي يؤدي إلى تجميـد العمليـة        فالجدل والإ

 ورائهما نوعا مـن العنـاد   انالتفاوضية وربما إنهاءها والجدل والاصرار قد يخفي    

إن . خر عن حقيقة وجهة نظـر المفـاوض  الآالتفاوضي أو محاولة خديعة الطرف    

الجدل والاصرار على موقف تفاوضي يجعل العمليـة التفاوضـية غاليـة الـثمن        

 . لكة لوقت طويل بدون استفادة جادةومسته

وء في العلاقة بين إن الجدل والاصرار على موقف تفاوضي ما قد يسبب س          ) ٣(

وضـية صـراع    فالتفاوض حول المواقف يجعل العمليـة التفا      . أطراف التفاوض 

، فكـل   حل مقبول للطـرفين أشـبه بالمعركـة   إرادات ويصبح هدف الوصول إلى 

ه التفاوضـي بـالقوة   طرف يحاول أن يجبر الطرف الآخر على الموافقة على موقف 

 . وليس بالاقناع

 ليس حـلا أمثـل   Nice لينا ولطيفا ـ على النقيض  ـأن يكون المتفاوض   ) ٤(

لآخـر مـن خـصم    ويل المفاوض للطرف افتح.  من الجدل والاصرار والعناد بدلا

، وبدلا من التركيز على النجـاح فـي التفـاوض يكـون        معقول إلى صديق حميم   

 تقـديم الكثيـر مـن     إليالتركيز على صداقة وكسب ثقة الطرف الآخر مما يؤدي     

التنازلات التي كان يمكن تجنبها كما إنه يجعل المفاوض يستسلم لـضغط الطـرف     

 . ة وبناء الثقةر تحت مشاعر الصداقالآخ

  جدلياً ونظرياً حول المواقـف بحيـث     يكون المفاوض  المطلوب أن ليس  إذاً   ) ٥(

 ولكن Soft أن يكون المفاوض ليناً    أيضاً اً وليس مطلوب  Hardيعتبر مفاوضاً حاداً    
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لة وعادلة وقانونية لها حساباتها، وهو ما سنشير إليـه  هناك دائما حلول وسط معقو   

  .لاحقا بشكل مفصل

  :  الثانية الخاصية

 Separate the people from the  الفصل بين الأشخاص والمشكلة 

problem   

الكل يعرف مدى صعوبة التعامل مع مشلكة ما واضعا في حسابه سوء الفهم بـين             

التفاوض ستجئ فيهـا لحظـات غـضب أو    أطراف المشكلة وأن عملية التعامل أو    

لكن هناك . صية غير موضوعية حباط أو أن تؤخذ الأمور التفاوضية بطريقة شخ       إ

وإدراكـه وأهـم هـذه    المفاوض   نبعض مؤشرات رئيسية يجب ألا تغيب عن ذه       

   -:المؤشرات هي

 ـ   وضين في البداية والنهاية هم بشر أن المتفا  ) ١( سى أو ، وهـذه الحقيقـة قـد تن

وم أن للبـشر مزايـاهم وعيـوبهم    وكما هو معل  . تضيع في خضم عملية التفاوض    

 على عمليـة التفـاوض روح التعـاون      ضفيايا والعيوب قد ت   نسانية وهذه المز  الإ

المشترك والمساعدة المتبادلة وقد تحول العملية التفاوضية إلى كارثة فمن الممكـن           

أن ينتج عن عملية التفاوض ارتباط نفسي للوصول إلـى نتـائج مرضـية وذلـك      

 ـ           ةبافتراض عدم تعالي طرف على الطرف الآخر مما يتولد عنه مزيـد مـن الثق

 قد يجعـل وبالعكس فإن السلوك البشري الغير ناضج  . والتفاهم والاحترام المتبادلين  

الأمر الذي يجعلهـم    . عدوانيين ومحبطين ويتملكهم الغضب   ن متخوفين و  المتفاوضي

أل نفسه بـين   وعلى المتفاوض أن يس   . حقائق التفاوض بين  لطون بين إدراكهم و   يخ

ن يـدور  لأ؟ وذلك تجنبـا     عطى عناية كافية للمشاكل البشرية    هل أ : الحين والآخر 

ة الأكثـر  قف المـضاد اوالمو ةقف الحاداالتفاوض في حلقة مفرغة من التحيز والمو 

 . ةحد

 Deal directly withعلى المفاوض أن يتعامل مباشرة مع مشاكل البـشر   ) ٢(

the people problem ذاتـه   فالمفاوض من وجهة النظر البشرية يريد أن يحقـق 
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وفي نفس الوقت يريد أن يتعامل مع بنـود التفـاوض وهـذا يـستلزم أن يـضع           

ه أن عليه أن يكون إدراكه سليما وأن لا تطغى عاطفته عـن         يالمفاوض نصب عين  

إدراك حقائق التفاوض وأن يكون هناك قدرة واسلوب للاتصال بـين الأطـراف              

الطرف الآخر بل عليه المتفاوضة ، وذلك يمنع طرف تفاوض أن يلقي باللوم على       

أن يضع نفسه في مكان المتفاوض الآخر لتكون ردود فعله عقلانية ومتجهـة إلـى     

 . ساعدة والتعاون المشروع تفاوضياًالم

ففـي  . من أكبر المشاكل التي تعترض العملية التفاوضية العواطف المتنافرة       ) ٣(

 ـ        ون التفاوض حول موضوعات مريرة قد تجئ العواطف قبل الحديث ومن ثـم تك

الأطراف مستعدة للعراك بدلا من التفاهم فمعظم المتفاوضين يجيئون إلـى مائـدة            

 والعواطـف   ، وأن جانبهم مهـدد    التفاوض باحساس كبير بمخاطر نتائج التفاوض     

يؤدي إلى تخوف مماثل لدى الطرف الآخر ويلـزم  قد  فالتخوف لدى طرف   ،معدية

  -:مراعاة الآتي العملية التفاوضية في معالجة تأثير العواطف على

عواطف الطرف الآخر   ى المفاوض أن يكون ملما ومتفهما لعواطفه ول       عل  -  أ

:  ويسجل مشاعره كتابة  طرف على حدة   وربما يساعد هنا أن يجلس كل     

 وكيف تتحول مشاعره إلى الثقة والهـدوء     – غاضب   – قلق   –متخوف  

  . والأفضل أن يحاول المتفاوض تسجيل مشاعر الطرف الآخر

 بطريقة مباشرة باعتبار أنها مشاعر سليمة وقانونيـة    إظهر عواطفك   -  ب

ويمكن هنا التعبير ليس عن مشاعر المتفاوض نفسه بل المشاعر الغالبـة   

 . في الرأي العام الذي يمثله

 ـ  متفاوض غاضبلعل من أفظل الطرق للتعامل مع    -ج  ا  أو محـبط وغيره

 الفرصة للتعبيـر الـصادق عـن هـذه     من المشاعر السلبية أن تتيح له     

ــوم Allow the other side to let off steamالمــشاعر   وألا يق

 Don't react to. للانفجارات العاطفية للطرف الآخـر طرف برد فعل 

emotional outbursts    فالتفريغ عن المشاعر قد يكـون خطـراً علـى 
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، ومن التجارب الناجحـة فـي      بط النفس العملية التفاوضية إلا إذا تم ض     

وضعت قاعدة تسمح لفرد واحد فقط من مجموعـة  التفاوض الجماعي أن  

التفاوض أن يبدي غضبه أو عواطفه المـشحونة خـلال كـل جلـسة               

 . تفاوض

 أي Use symbolic gesturesومن وسائل تخفيف حدة المشاعر هـي    - د 

استخدام مجاملات رمزية ككلمة عتاب رقيقة أو إعتذار بسيط أو هديـة             

 . مزية تتناسب مع قيمة المهدي إليهر

إن التفاوض ما هو إلا عمليـة اتـصال         : Communicationsتصالات  الا ) ٤

وتواصل خلال جلسة التفاوض أو خارجهـا أو فـي مناسـبات دينيـة أو            

ة الاتـصال فـي   واجه عمليتى الاتصالات الثنائية الفردية وت  اجتماعية أو ح  

 : تكلاالتفاوض ثلاث مش

أو أن أن لا يتحدث الطرفان إلى بعضهما بطريقـة واضـحة ومفهومـة             - أ 

 .  موجه للتأثير في طرف ثالث خارجييكون حديثهم

أن يكون المتفاوضين ليسوا مستمعين جيدين فربمـا يكـون شـغلهم            - ب 

الشاغل ما هي الخطوة التالية التي سيطرحونها وليس الاستماع إلـى مـا         

 نتيجـة  كيـف سـتؤثر  ويقال أو أن يكون تفكيرهم منصبا على وظائفهم         

 أو تأثير وتأثر الرأي العام تجاه مـواقفهم         التفاوض في وظائفهم ومهامهم   

 . وليس بناء على ما يتحقق من مصالحالتفاوضية 

المشكلة الثالثة في مجال الاتصالات في التفاوض هي سوء الفهـم فـرأي        -ج 

 نتيجـة طرف قد يترجم بطريقة خاطئة أو يعبر عنه بنوع من الغمـوض      

التفهم الجيـد  وستماع  افتقار الطرف الآخر للاوأفقدانه السيطرة على اللغة    

لما يقال في إطار التعرف الدقيق لما يقال ويلي ذلك أن يتحدث المفـاوض     

ن التفـاوض  جيـد وتـذكر أ  بطريقة محددة المعالم والنقاط بعد الاستماع ال  

 . ليس مناظرة



    __مفاهيم___________________________________________________  
 

_____________________________    _____________________________  
  
٢٥

تحدث عن نفسك ومصالحك وليس عن الطـرف الآخـر وهـذا يـستلزم        - د 

 Face the problemلبـشر  مواجهة المشكلة التفاوضية وليس مواجهـة ا 

not the people .  

  

  : الخاصية الثالثة 

 Focus on interests notالتركيز على المـصالح ولـيس علـى المواقـف     

positions   

إن العملية التفاوضية تهدف في النهاية إلى الوصول إلى حل توفيقي عـادل يحقـق       

تخاذ مواقف تفاوضـية  المصالح المتبادلة بين الأطراف المتفاوضة ولا تهدف إلى إ      

بطولية أو تصريحات عنترية تسعى إلى إشباع عواطف ومـشاعر الـرأي العـام           

ومن هنا نعرض لبعض المؤشرات التي تساعد المتفـاوض     . حهوليس تحقيق مصال  

  . ائية وليس على المواقف التفاوضيةعلى التركيز على المصالح النه

 For a wise بين المواقـف من أجل حل سليم يلزم التوفيق بين المصالح وليس . ١

solution reconcile interests not positions  إن مــشكلة أطــراف 

التفاوض هي أنها تطرح مواقف تفاوضية متعارضة ومن ثم فقد يصبح هـدفهم    

، وفـي حقيقـة     واتفاقها بدلا من الاختلاف حولها    التفاوض هو توافق المواقف     

تعارضة ولكنها تكمـن فـي   الأمر أن مشكلة التفاوض تكمن في طرح مواقف م  

الصراع بين احتياجات ورغبات واهتمامات ومخاوف كل طرف ويطلق علـى       

، فالمصالح هي التـي تحـرك المفـاوض    بير مصالح المتفاوضهذه الأمور تع 

 التوفيق بـين  .وتعتبر الخلفية التي تستند عليها المواقف التفاوضية وليس العكس   

  -:نالمصالح تخدم العملية التفاوضية لسببي

لكل مصلحة حقيقية عدة مواقف تفاوضية تخدمها ومن ثم فهناك فرصة اختيار              -  أ

ويكون هذا البـديل مقبـولا للطـرفين      . ل البدائل بين المواقف المتعارضة    أفض

 .حيث يظهر أنه يخدم مصلحة الطرفين
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ومن الأفضل أيضا توافق المصالح بدلا من السعي للتوفيق بـين المواقـف             -  ب

 لأنه من المعروف أن خلف هذه المواقف توجد مـصالح     التفاوضية المتعارضة 

  . متبادلة ومشتركة أكثر مما يوجد من نقاط خلاف

  

 ?How do you identify interestsكيف نعّرف المصالح  . ٢

؟ ضع نفسك في مكان الطرف الآخر وحاول أن تقدر لماذا يتخـذ         سأل نفسك لماذا  إ

بة هذا السؤال قد توضـح لـك   وإجا. لآخر هذا الموقف التفاوضي أو ذاك     الطرف ا 

جيداّ أو تبـدو مـصالح غيـر    بعض من مصالح الطرف الآخر التي لم يعبر عنها     

 فمن الوسائل المتاحـة كـي   ?Whynot؟  لابنفس الطريقة إسأل نفسك لم   . مترابطة

تستطلع مصالح الطرف الآخر هو أن تحدد القرار الذي تـرى أنـه سـيتخذه فـي        

ه ومن ثـم  لطرف الآخر لم يتخذ القرار الذي تتوقعموقف من المواقف وتفاجئ بأن ا  

وفي هذه الحالـة  . عدم اتخاذ القرار الأكثر احتمالا  في   تسأل نفسك ما هي مصلحته    

عندما يستجيب الطرف الآخر لرد يتوقعه المفاوض فعلى المفاوض أن يفكر في مـا   

لـذي  هو القرار الذي يرى أن يؤثر في الطرف الآخر كي يتخذه وما هو القـرار ا        

وبتحليل العواقب الذي يحتمـل أن  . طرف الآخر انك تحاول الوصول إليهيرى أن ال 

يحسبها الطرف الآخر عند اتخاذه قرار سواء بـالرفض أو القبـول تتـسع دائـرة      

   -:تساؤلات لتشمل بعض العواقب أهمهاال

 ؟ هل سأخسر أو سأكسب مساندة سياسية •

 ؟ هل سينتقدني زملائي أو يمدحونني •

 ـ     ما هي ال   • اذ القـرار  عواقب قصيرة المدى أو طويلة المدى نتيجة عـدم اتخ

 ؟ الذي كان متوقعا

ما هي العواقب السياسية والاقتصادية والأمنيـة لهـذا الموقـف ؟ وكيـف         •

 سيكون استقبال الرأي العام له؟ 
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 سيمنع ؟ وهل اتخاذ هذا الموقف  لموقف سيعتبر سابقة سيئة أم جيدة     هل هذا ا   •

 ؟ أفضلمن الوصول إلى نتائج 

  

 : اعتبارات هامة . ٣

بالنسبة للمفاوض المعتدل الذي يركز على المـصالح ولـيس علـى بطـولات         

 في اعتبـاره  المواقف التفاوضية هناك الاعتبارات الهامة التي يجب أن يضعها      

   -:خلال ممارسة التفاوض

مـصالحه  المفاوض ويستحسن أن يسجل  make a listسجل كشفا بمصالحك  - أ 

 ، وعدم نسيان أو تجاهل أي منهـا  ها الرجوع إليه لتذكر   كتابة في كشف يمكن   

على تحسين تقييم الأوضـاع التفاوضـية كلمـا     أيضاًكما يساعد هذا الكشف    

كما يساعد هذا الكشف علـى إعـادة   . ظهرت معلومات جديدة خلال التفاوض  

 . صالح كلما بدا ذلك ضروريا وهاماًترتيب أسبقية الم

، والمقصود هنا أن تعـرّف  Talking about interestتحدث عن المصالح   - ب 

هـا  الطرف الآخر بمصالحك وتربط العملية التفاوضية بهـا بـدلا مـن ربط    

 . بمواقف تفاوضية حادة أو جامدة

 مــن make your interests come aliveإعطـي الحيويـة لمـصالحك    -ج 

الح المفـاوض  واجبات المفاوض أن يصل إلى قناعة الطرف الآخر بأن مص        

أي ليس الهدف مهاجمة الطرف التفاوضـي الآخـر         . ومشروعةهامة للغاية   

ومـن المهـم هنـا أن تكـون     .  تقرير مشروعية المصالح المطروحـة    ولكن

بـأن  المصالح واضحة ومحددة بدقة مع افتراض ألا تشعر الطـرف الآخـر      

 . مطالبه غير هامة وغير مشروعة

 Acknowledgeاعتبر مصالح الطرف الآخر جزءاً من مـشكلة التفـاوض    - د 

their interests as part of the problem    من الملاحـظ أن كـل طـرف ،

تفاوضي يبدي اهتماماً برأيه ومصالحه ومواقفه فقط وهذا ليس عدلا للعمليـة         
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 ـ إلا التفاوضية فلن يستمع إليك الطرف الآخر جيداً       م جيـداً  إذا شعر أنك تفه

 . مخاوفه وقلقه واهتماماته

 ـ -هـ  Put the problem before yourرح الإجابـة  إطرح المشكلة قبل أن تط

answer      إذا أراد أحد أطراف التفاوض أن يستمع إليه جيداً ويـتم تفهـم مـصالحه 

  . في النهاية الخلاصات والاقتراحاتوأسبابه فعليه أن يطرحها أولا ثم يطرح 

، إن .Look forward, not Backإنظر إلـى الأمـام ولـيس إلـى الخلـف       -و

أن ينظر إلى ما يسعى إليه ولـيس أن      بع أن يخدم مصالحه أفضل      المفاوض يستطي 

يركز على الماضي إلا للخروج بدروس مستفادة مقنعة للطرفين فيكـون التفـاوض    

  .  وليس فقط على مشاكل الماضي إليهن نصلعلى ما يجب أ

  . .Be concentrate but flexibleمرناً كن  ولكن  بدقةركز -ز

 ,Be hard on the problem، إنسانياً مع البـشر  كلةكن قوياً في عرض المش -ح

soft on the people  دائما ينصح المتفاوض أن يكون قوياً ومركزاً في عرضـه ،

لمواقفه وأن يبدأ من سقف المصالح ذات الأهمية ولكن على المتفاوض أن يعـرف             

مكاسـب لـه    أكبـر   إلى حل مرضي وهو الحل الذي يحققلتوصحكمة ال من ال أن  

  .  خسارة للطرف الآخروأقل

  

تفـاوض  أن يبـدي الم  ت الإشـارة ـ    كما سبقـومن أفضل الأساليب لذلك  

الاهتمام بنقد مواقف الطرف الآخر دون أن يعطي أفراده الشعور بأنـه يهـاجمهم              

ومن هنا فإن عليه أن يحسن الاستماع وأن يظهر مـشاعر الاحتـرام وأن    . شخصياً

 يشعرهم بتقديره لجهودهم ووقتهم وأن يعبـر عـن   بمايقدم لهم المجاملات المعقولة     

وفي النهاية فإن   . اهتمامه بمصالحهم واحتياجاتهم التفاوضية حتي وإن اختلف معهم       

  فـي ذات الوقـت     في التفاوض ومنفتحـاً    نجاح المفاوض يعتمد علي كونه حازماً     

Firm & open.  
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  الخاصية الرابعة 

 Inventلمتبادل لأطـراف التفـاوض   ر بدائل غير نمطية تهدف إلى الكسب ااابتك

options for Mutual gain   

نمطيـة  ابتكار بـدائل أو حلـول غيـر    لا يكون في كثير من حالات التفاوض   . ١

تقريـب وجهـات   ية التفاوضية التي تهدف بالأساس إلي   جزءاً من العقل   وجديدة

 فعادة مـا  ، فعلا على مائدة التفاوضالنظر حول المواقف التفاوضية المطروحة   

 عملية توسـع فـي المبـاراة     ابتكار حلول لم تكن مطروحة باعتباره   يُنظر إلي 

التفاوضية مما قد يؤخر الوصول إلى نتاج تفاوضي نهائي نتيجة لطرح بـدائل       

 . اً إضافياً في مناقشتها ودراستهاجديدة تستغرق وقت

وقد يلجأ المتفاوض إلى مفهوم طرح بدائل جديدة حيث تسير عقليـة التفـاوض       . ٢

 .  إطار إما هذا الحل أو لا أي البحث عن إجابة واحدة للموقف التفاوضيفي

ومن المصاعب التي تواجه ابتكار وطرح بدائل جديدة وغير نمطيـة للحـل أن       . ٣

ر باهتمام إلى مـشاكل الطـرف الآخـر    كل طرف يهتم بمصالحه فقط ولا ينظ 

 ـ         ع وذلك بالرغم من أن نجاح التفاوض أن يصل المتفاوض إلى حـل يتفـق م

مصالحه وفي الوقت نفسه يكون مغرياً للطرف الآخر بل إن البعض يـرى أن           

 . هذه الفكرة تتعارض مع إخلاصه التام لمصالحه التفاوضية

 ـ      . ٤ راف المتفاوضـة يلـزم مراعـاة       وللوصول إلى بدائل معقولة ومقبولة للأط

  -:الآتي

 . بين سرعة الحكم عليهالفصل بين ابتكار البديل و - أ 

 .  أو بلانعملبحث عن إجابة واحدة بائل بدلا من اتوسيع دائرة البد  - ب 

 . للحل يحقق مكاسب تفاوضية للطرفينأن يكون البديل المقترح -ج 

لا أن يكـون  لجديـد  أن يكون من السهل اتخاذ قرار تفاوضي بالنسبة للبديل ا         - د 

  .صعب من اتخاذ القرار التفاوضيبحيث يُالبديل معقدا 
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بداع بديل جديـد يحـل المواقـف ولا      ومن التجارب التفاوضية للوصول إلى إ      . ٥

أن يلجـأ  يعقدها ويفتح أبواباً جديدة لتحقيق المصالح بأقل قـدر مـن الخـسائر     

جلـسات  "جراء ما أصـطلح علـى تـسميته        إ أعضاء طرف تفاوضي ما إلي    

، ويحدد لهذه الجلسات بعـض المؤشـرات   Brain Storming" العصف الذهني

 : حها من أهمهاالتي تؤثر في نجا

لس المشاركون جنباً إلى جنب وليس في مواجهة الواحد للآخر لتـسهيل       أن يج  - أ 

 . كلة وليس مواجهة الزميل المتفاوضالعلاقة خلال الجلسة ومواجهة المش

لنقـد بـل    مع استبعاد قاعـدة ا Brain Stormingأن يتم وضع قواعد جلسة   - ب 

 . قبول الرأي والرأي الآخر

ي علـى كـل مـشارك أن    بمجرد وضوح الهدف من اللقاء وأنه عصف ذهن      -ج 

 . اله ليتقدم بأكبر قدر من البدائليطلق سراح خي

ة لـيمكن متابعـة الأفكـار    ئح ورقيتسجيل الأفكار كتابة على سبورة أو شرا      - د 

  . المبتكرة

  :  يجب إجراء الآتيBrain Stormingبعد إنتهاء جلسة  . ٦

إختيار أفضل البدائل والأفكار المطروحة من مجمل نتيجـة اللقـاء وأفـضل         - أ 

 . ئل هنا هو أكثرها احتمالا للقبوللبداا

ممكن تطوير أفضل البدائل بالمزج بين الأفكار المتعددة التي طرحـت        المن    - ب 

 . روج ببديل أو بدائل أكثر موضوعيةللخ

د الوقت المناسب لتقييم الأفكار التي تم الاسـتقرار عليهـا كمـا يحـدد         يحد ت-ج 

  . قرارهاالوقت المناسب استغراقه لا

يقوم بها المتفاوضون مـن طـرف    عادة ما  Brain Stormingـ إن عملية ال . ٧

واحد ولكن إذا كانت العملية التفاوضية قد أدت إلى تحسن العلاقـات الشخـصية    

 بـين  Brain Stormingعقـد جلـسة   قد يكون من المجـدي  بين المتفاوضين ف
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 ـ    يطرف رفين  التفاوض وصولا إلى بديل مبتكر وموضوعي ويحقق مكاسب للط

  . الخسائرويقلل من 

  

  الخاصية الخامسة 

 Insist on Using Objectiveصرار على استخدام المقاييس الموضـوعية  الإ

Criteria   

وع التفـاوض  هناك مجموعة من النقاط تعتبر مقياسا موضوعيا طبقا لنوعية موض    

  : يهمنا منها هنا الآتي

 . تفاوضيتفاق النفسية للإالقيمة الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية وال - أ 

 . ارب التفاوضية السابقة والمشابهةالاستعانة بالتج  - ب 

 . سلوب علمي وليس عاطفيالحكم بأ-ج 

 . تفاق وتكلفته في كافة المجالاتلإكفاءة ا - د 

 . نوية التي يلزم وضعها في الحسبانالقيم المع -ه 

 . لأطراف على التبادل الايجابي لءاتعامل المتساوي في ناتج التفاوض بنال -و 

 . عام الذي سيحكم على ناتج التفاوضيم التي تسود الرأي الالتقاليد والق -ز 

  ?What is your theoryمعرفة النظرية التفاوضية خلف المواقف المختلفة -ح 

 . ئ العامة ثم الدخول إلى التفاصيلتفاق أولاً على المبادالإ- ط 
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  نموذج للمشاكل التفاوضية وأساليب حلها

  

  المشـــكلة 
   ي يجب مراعاتهاأي الخصائص التفاوضية الت

   Hardمفاوض عنيد    Softمفاوض لين 

  الحـــــل
التفاوض حول المواقف 

   الموضوعية
  .  المشاركون أصدقاء-
  
 الهـدف الوصــول إلــى  -

  . اتفاق
  
 قـدم تنـازلات لتحـسين    -

  . العلاقات
  
  
 كن لينا مع البـشر ومـع    -

  . المشكلة
  
  . ن ثق في الآخري-
  
  .  غير موقفك بسهولة-
  
  . م مقترحات قد-
  
  .  إفصح عن الحد الأدنى-
  
  
 اقبل الخسارة لتصل إلـى    -

  . اتفاق
  
  
 كن مصراّ على الوصول     -

  . إلى إتفاق
   
  .  إقبل الضغوط-
  

  .  المشاركون خصوم-
  
  .  الهدف هو الانتصار-
  
طلب تنـازلات بـشرط     أ -

  . تحسين العلاقة
  
حادً مع البشر ومـع      كن   -

  . المشكلة
  
  .  لا تثق في الآخرين-
  
  .  لا تغير موقفك وعمّقه-
  
  .  قدم تهديدات-
  
 كن غامضا بالنسبة للحـد    -

  . الأدنى
  
  
 ـ   - ك  طالب بمكاسب لطرف

ولو على حساب الوصـول     
  .إلى إتفاق

  
 كن مصراً على موقفـك      -

  . التفاوضي
  
  
  .  إفرض الضغوط-
  

 المشاركون يحاولون حـل     -
  . المشكلة

  
  .  الهدف عاقل وحكيم-
  
 إفــصل بــين الأشــخاص -

  . والمشكلة
  
  
 اً كن ودوداً مع البشر حـاد      -

  . مع المشكلة
  
  .  تفاوض مستقلا عن الثقة-
  
 ركز على المصالح ولـيس     -

  . المواقف
  
  .  استكشف المصالح-
  
 تجاوز أن يكون لـك حـد        -

ــ ــى إلا ف ــضرورة أدن ي ال
  . القصوى 

  
ابتكر حلولاً تخدم مـصالح      -

  . الطرفين
  
  
 علـى اسـتخدام    كن مصراً  -

  . المقاييس الموضوعية
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الإجابة التـي    إبحث عن    -

  . يقبلها الطرف الآخر

  
  إبحث عن الإجابة التـي     -

  . تقبلها أنت

ل مبادئ التفـاوض ولا      إقب -
  . تقبل الضغوط

  
 ابتكر مجموعة من البـدائل     -

للتفاوض حولها وأجّل اتخـاذ     
ر لحين اختيـار أفـضل      القرا
  . بديل
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  القســم الثالــث 

  إلى اتفاق تفاوضي مع بعض التحفظات الوصول 

Yes, But ….   

   

  عــام : أولاً

  

مما لا شك فيه أن الوصول إلى اتفاق تفاوضي عادل ومتكـافئ ويراعـي               . ١

أكبر قدر ممكن من مصالح الطرفين مع اقل خسارة تفاوضية ممكنة هـو الهـدف         

 . فاوضالأسمى للت

صائصه الـسابق   ومن المؤكد أن تعمق المفاوض في نظريات التفاوض وخ         . ٢

 . لطريق للوصول إلى الاتفاق الأمثلالإشارة إليها تسهّل ا

ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هنا بـافتراض تنفيـذ نظريـات التفـاوض        . ٣

 ؟ لك ضمانات الوصول إلى أنسب اتفاقوخصائصه هل يحقق ذ

اتهـا  في حقيقة الأمر هناك ثلاث تحفظات رئيسية يلزم على المفاوض مراع    . ٤

 : ذه التحفظات هيومواجهتها وه

 ؟ ماذا إذا كان الطرف الآخر أقوى - أ 

 ؟ اً في المشاركة التفاوضية الجادةماذا إذا كان الطرف الآخر متردد  - ب 

ماذا إذا لجأ الطرف الآخر خلال عمليـات التفـاوض إلـى اسـتخدام        -ج 

 ؟ Dirty Tricksأساليب ملتوية أو حتى أساليب قذرة 
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  التحفظ الأول : ثانياً

  

  ؟ قوىالطرف الآخر أماذا إذا كان 

ن الأطراف المتفاوضة لا تكون متماثلة فـي قـدراتها       من المتعارف عليه أ    . ١

، ولكن التحفظ هنا أن يكـون الطـرف       لكل منها نقاط قوتها ونقاط ضعفها     ف

القـومي  ، أو أن الدخل القومي والنـاتج  لآخر أقوى مثل أن يكون أكثر ثراء ا

 جماعات الفكر والتيـارات     ، أو أن يكون رأي    ومستوى دخل الفرد متميزين   

 راطيـة ، أو يكون الرأي العام أكثر ديمقياسية المختلفة متوافقة مع بعضها    الس

، أو أن يكون أقوى عـسكرياً وأمنيـاً      في حكمه على نتائج التفاوض     وتفهماً

، أو  الطرف الأخـر عاذربقصد لي ونظريته هي الاستخدام المفرط في القوة  

  . ى دولية مؤثرة مع مصالحهتوافق قوأن يكون مستنداً إلى 

في هذه الحالة وبالرغم من أن التفاوض عادة ما يبـدأ بـسقف عـال مـن           . ٢

 Protecting Yourselfالطلبات على الطرف الأضـعف أن يحمـي نفـسه    

وهنـا  ، لمصالحه التي لا يمكن أن يتجـاوزه      عن طريق تحديد الحد الأدنى      

، وبـذا يكـون   "تم رفضهالتوفيق بين ما يمكن قبوله وما يتح     " يستخدم تعبير 

ضـوع  أفضل بديل يطرح خلال التفاوض متمشياً مـع الحـد الأدنـى المو      

 ـ  ط القـوة م   ا لأصولك من نق   ويعطيك الفرصة لأفضل استخدام    ط اقابـل نق

ومن ثم يتمكن الطرف المفـاوض أن يختـار   . الضعف لدى الطرف الأقوى 

قـف   تجمد مو أنسب الحلول المتمشية بشرط ابتكار بدائل معتدلة ومقبولة إذا        

 Brainفكـار العـصف الـذهني    الوصول إلى اتفـاق وتحويـل بعـض أ   

Stormingإلى بدائل تفاوضية  .  
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  التحفظ الثاني : ثالثاً

  

  ؟  الآخر متردداً في التفاوض الجديماذا لو كان الطرف

إن التفاوض حول المصالح والبدائل والمقاييس التفاوضـية ونظريـات التفـاوض        

ر متـرددا ولا يـسعى إلـى    لكن ماذا إذا كان الطرف الآخ  وخصائصه أمر حميد و   

   -:نفسنابمعنى أن نسأل أ؟ والحل هنا أن نتعامل مع الحقائق الموضوعية الاستمرار

 ؟ ه لنغير الموقف التفاوضي المترددما الذي يمكن أن نفعل  - أ 

أن نثير اهتمام الطرف الآخر لـيس بـالمواقف التفاوضـية ولكـن بالحقـائق         - ب 

ندفع الطرف الآخر للتـساؤل   ، ومن ثمMerits عن العواطف  اًدالموضوعية بعي 

 . ه ماذا يمكن أن يفعلحول

الأمر الثالث أن نلجأ إلى طرف خارجي ثالث ليزيل التـردد ويقنـع الطـرف             -ج 

  . دد بالتعامل مع التفاوض بإيجابيةالمتر

  

  التحفظ الثالث : رابعاً

  

 ملتوية أو حتى اسـتخدام   لجأ طرف تفاوضي إلى استخدام أساليب تفاوض لوماذا  

  ؟ Dirty Tricksوسائل تفاوضية ليست نظيفة 

إن التفاوض على أسس من المبادئ هو التصرف السليم ولكن مـاذا يحـدث       . ١

إذا حاول الطرف الآخر استخدام الخداع أو أن يدفع المتفاوض إلى الخـروج     

 في وقت احتمال الوصـول  عن توازنه أو أن يتصاعد بطلبات جديدة صعبة     

  ؟ ى اتفاقإل

 للتفـاوض  ـ منعا للخداع أو الأساليب الملتوية  ـهناك ثلاث طرق رئيسية   . ٢

حول قواعد التفاوض أو بمعنى آخر في هذه الحالـة التفـاوض مـن اجـل      
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ض المباشر وغيـر المباشـر    هذه الطرق الثلاث التي يلزم التفاو     . التفاوض

  -:حولها هي

 . تعرف على تكتيكات الخصم  -  أ

 .  بطريقة واضحة ومباشرةعد التفاوضإطرح قوا  -  ب

  . تأكد من قانونية أساليب التفاوض  - ج

  

   -: التفاوضية الملتوية والشائعة هيبعض أنواع الطرق . ٣

الخداع المدبر والمقصود عن طريق تقديم بيانات ومعلومـات خاطئـة أو      - أ 

مما يجعل الصورة مغرضة أو إخفاء جزء من الحقيقة وإظهار جزء آخر          

 .التفاوضية مشوشة

 غموض صلاحيات المتفاوض في أنه في مرحلة ما يظهـر         استخدام  - ب 

ن الأمـر يتعـدى   فـي مرحلـة أخـرى أ   يزعم مفوضا لاتخاذ قرارات و  

 . التفاوضيةصلاحياته 

 . استخدام نوايا مشكوك فيها -ج 

 . خر بعيداً عن المواقف أو المصالحالهجوم الشخصي على المتفاوض الآ  - د 

  .  العملية التفاوضيةخلالالضغط النفسي المستمر أو المتقطع  -هـ

  . متبادلة مما يعرقل التفاوض عمداًالتهديدات والتي قد تؤدي إلى تهديدات  -و

تصاعد طلبات المتفاوض في اللحظة التي قد يقدم فيها تنـازلا تفاوضـيا      -ز

  . بطلبات تشكل عقبة لم تكن محسوبةكرغبة في استمرار التفاوض ويفاجئ

  . للتأخيرمبرر ون أدنىمن طرف بدتأخير محسوب ومتعمد  -ح

أن يقدم أحد أطراف التفاوض عرضا علي الطـرف الآخـر ليقبلـه أو              -ط

  . Take it or leave it يرفضه بلا تفاوض أو نقاش

 قد يـستحن أن يبـدأ المتفـاوض    – ولتجنب مثل هذه الألاعيب    –ومن هنا    . ٤

 ـ   ن بتقرير إنه ليس من المعتاد الاتفاق على تفصيلات اسلوب التفـاوض ولك
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 هل نحن بصدد الوصول وسـريعا إلـى      : ن الأفضل الاتفاق على المبادئ    م

؟ أم إننا سـندخل فـي دوامـة تفـاوض       اتفاق حكيم وسليم باقل جهد ممكن     

 فـي المواقـف يعتبـر    ، حيث أن العنادHard Bargainingومساومة حادة 

  . مقياسا للنجاح

رصـة  إن الوضوح في مرحلة التفاوض من أجل التفاوض يقلل كثيراً من ف         . ٥

  . لاعيب تفاوضية ملتويةو استخدام أالغموض أ
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  كلمة ختامية : خامسا 

  

لوصول إلى اتفـاق تفاوضـي   ملية التفاوضية تهدف في النهاية ل  رغم أن الع   . ١

نة حيث تستند العمليـة  حكيم وسليم ويحقق مصالح الطرفين بأقل خسارة ممك    

ا كما تعتمـد  لى استخدام أفضل نظريات التفاوض أو المزج بينه     التفاوضية إ 

 قـد  ـ العمليـة التفاوضـية    ـعلى الخصائص الأساسية للتفاوض إلا أنها  

 ـتخدم هدفاً آخر هو إيجاد علاقات شخصية بين المتفاوضين والتي تـساهم   

تفاقـات   أفـضل وأنـسب الإ   في الوصول إلىـنتيجة لتحسن الجو النفسي  

  .التفاوضية

وضين يلزمها توفر عـدة  لمتفاأى أن إيجاد علاقة انسانية وثيقة وجيدة بين ا        . ٢

  -:شروط أهمها

 In Goodأن تسير العملية التفاوضية في جو من الاخلاص وحسن النية  - أ 

Faith . 

و كـان الطـرف الآخـر يتـصرف       أن تعتمد على العقلانية حتى ل       - ب 

 . ة بين العواطف والمشاعر، فعلى المتفاوض أن يحاول الموازنبعاطفية

تبادل سـوء  الطرف الآخر فالعلاج ليس ، فحتى لو أساء طرف فهم  التفاهم-ج 

 . الفهم بل محاولة الفهم

، فلو حاول الطرف الآخر خـداع المتفـاوض   Reliabilityالاعتماد والثقة    - د 

 . ة عمياء وأيضا ألا تبادله الخداعفالحل هو ألا تثق فيه ثق

عدم قبول إرغام طرف لطرف آخر ولكن لا تحاول إرغامـه بالمثـل            -هـ

 . اع وليس للضغط والإرغامحاً للاقنوكن منفت

م منه بدلا من رفضه خـلال     قبل الطرف الآخر واهتم به وبمطالبه وتعل      إ -و

  . التفاوض
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وأخيراً القدرة على التواصل والاتصال بين الأطراف المتفاوضة حتى لو        -ز

، فالحل أن تـشاورهم قبـل أن    يستمعون إلى ما تبديه من اقناع     رأيت أنهم لا  

  . هم وبمصالحهمتتخذ قراراً يتعلق ب

نن الحياة سواء بـين الأفـراد      سُنة من   سُالحوار والنقاش والتفاوض سيظل      . ٣

وبعضهم أو بين الهيئات والمؤسسات مع نظائرهم أو بين الدول المتنازعـة          

ولذا فمـن  . ول التي تربطها درجات من الصداقة   والمتخاصمة وحتى بين الد   

صائص التفاوض الأساسـية  المهم للغاية تفهم نظريات التفاوض المختلفة وخ  

خـصائص  يادة التعريف ب كمساهمة علمية لزوهو ما حرصنا علي توضيحه 

  .  وطبيعتها المعقدةالتفاوضية العملية

  

   

  


