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 مفيوم التفاوض وخصائصو مقدمة حولأولًا: 

يحتؿ التفاوض مكانة ىامة في إطار العلاقات الدولية العامة، حيث أصبح يتمتع ببعداً استراتيجياً، كونو 
يشكؿ فاعلًا حقيقياً في طبيعة العلاقات الدولية عامة، وحتى ضمف إطار العلاقات العامة بيف الأشخاص 

اوض كبديؿ لأسموب القوة الذي كاف أسموب التفأما السبب الرئيس في ذلؾ، فيو توجو العالـ إلى الدولييف. 
 سائداً خلاؿ فترة الحرب الباردة بيف الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد السوفيتي السابؽ. 

التفاوض عمـ، تتمازج فيو عموـ الاجتماع والمغويات، وعمـ النفس والإدارة، والعموـ السياسية والعلاقات 
ايا الإنساف الحيوية، بوصفو يرمي إلى إيجاد نوع مف التفاىـ الدولية، وعمـ الأجناس. ىو عمـ يتصؿ بقض

الفاعؿ بيف بني البشر سواء كاف ذلؾ عمى مستوى الأفراد أو المؤسسات أو الدوؿ. ىو عمـ يرمي إلى وضع 
حد لسوء التفاىـ، وتجنيب الإنساف ويلات التصادـ والصراع مع أخيو الإنساف، اعتماداً عمى ما يمكف أف 

 ا مف أرضية مشتركة.يكوف بينيم
لاسيما الميتموف منيـ بإشاعة السلاـ ومناىضة الحروب في العالـ، مف و لقد تمكف المتخصصوف والخبراء، 

توسيع مجاؿ استخدامات التفاوض الدولي )استخداـ التفاوض لإيجاد حموؿ لممنازعات والحروب( بحيث 
كقضايا الأمف، التعاوف والتبادؿ الدولي، التجارة، امتدت إلى التعاوف الواسع والشامؿ لمختمؼ مجالات الحياة 

 التكنولوجيا والتعاوف العممي والثقافي، بالإضافة إلى المسائؿ المتعمقة بالبيئة ومكافحة التموث.

لقد جيد المتخصصوف والمعنيوف بقضايا التفاوض الدولي إلى تطوير ىذا الاختصاص وتوسيع أفقو 
ة ومتطورة في التفاوض. ما أدى إلى إنشاء مؤسسات ومراكز تدريب ومجالاتو، والبحث عف أساليب جديد

متقدمة ومتطورة لإيجاد متخصصيف ذوي ميارات تدريبية عالية في مختمؼ أساليب التفاوض، ونشر المؤلفات 

 الأولىالتعميمية الوحدة 

 مفيوم التفاوض وخصائصو
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طوّر أنماط يُمكف القوؿ، إف العالـ  والدراسات والأبحاث والنظريات والمبادئ الأساسية في حقؿ التفاوض.
 التفاوض فصارت لو مدارسو واستراتيجياتو وتكتيكاتو، فالتفاوض سلاح العصر الجديد.

 

 

 

 : مفيوم التفاوضثانياً 

 

 

 

أف نبدأ بالتعريؼ المغوي لمكممة، فإننا نجد المعجـ الوسيط يورد: "فاوَضَو في الأمرِ مُفَاوضةً أي:  إذا جاز لنا
بادلو الرأي، بغية الوصوؿ إلى تسوية واتفاؽ، وفاوضو في الحديث: بادلو القوؿ. وفاوضو في الماؿ: شاركو 

 إلى تسوية واتفاؽ". في تثميره، والمفاوضة: تبادؿ الرأي مف ذوي الشأف فيو، بغية الوصوؿ
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أما إذا عدنا إلى الموسوعات والمعاجـ المغوية في المغات: العربية والفرنسية والإنكميزية، وغيرىا مف المغات، 
وجدنا تعاريؼ متعددة لمتفاوض، تطورت، وتدرجت بالتطور، وتدرج فف التفاوض في مختمؼ الحقوؿ 

 والمياديف. 

 فيما يمي أىـ التعريفات:

  محادثات تجري بيف فريقيف متحاربيف، مف أجؿ عقد اتفاؽ ىدنة أو صمح.التفاوض ىو 
 .التفاوض لغة الحوار والمناقشة بيف طرفيف، حوؿ موضوع محدد لموصوؿ إلى اتفاؽ 
 .التفاوض مرحمة مف مراحؿ الحوار، قبؿ الوصوؿ إلى اتفاؽ 
 ة، قصد الوصوؿ إلى التفاوض ىو محادثات بيف طرفيف أو أكثر، حوؿ موضوع معيف أو مشكمة قائم

 اتفاؽ.
  التفاوض ىو الأسموب، الذي يدير بو السفراء والمبعوثوف العلاقات الدولية، وىو عمؿ الرجؿ

 الدبموماسي أو فنو.
  التفاوض: إجراء المناقشات والحوار مف أجؿ تسويؽ مشروع معيف أو الوصوؿ إلى اتفاؽ حوؿ تحديد

لمجالات الأخرى، التفاوض، ىو بحث موضوع أو الربح والخسارة، بيدؼ تحقيؽ المشروع، وفي ا
 مشكمة بيف طرفيف، لكؿ منيما مصمحة في الوصوؿ إلى اتفاؽ.

  التفاوض ىو أف تدخؿ في حوار أو نقاش مع طرؼ أو أطراؼ أخرى، بيدؼ الوصوؿ إلى اتفاؽ
 يرضي الأطراؼ المتفاوضة، ويضمف ليا الحد الأدنى المقبوؿ مف المكاسب.

 :مفيوـ التفاوض يضيؽ ويتسع حسب الزاوية، التي يُنظر إليو مف خلاليا ، أفالسابقة التعريفاتيتبيف، مف 

  فقد يحصره بعضيـ في الجيد الدبموماسي، فتكوف ممارسة عممية التفاوض حكراً عمى الدبموماسييف
 .وممثمي الدوؿ مف أجؿ إيجاد اتفاؽ بيف فريقيف متحاربيف

  يجعؿ معناه قريباً مف معنى  بيا القائموف عمى أمور التسويؽ، ماوقد يراىا بعضيـ وظيفة يضطمع
 .ممية البيع أو المساومةع
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  ،كما قد يمتد مفيوـ التفاوض، ليكوف متصلًا بعممية النقاش والحوار، التي تتـ بيف طرفيف أو أكثر
اتفاؽ بينيـ تعارض في وجيات النظر حوؿ قضية محددة، أو تنازع لممصالح مف أجؿ الوصوؿ إلى 

 ينيي أسباب التوتر والتنازع، ويحقؽ مصمحة الطرفيف أو أطراؼ القضية.

 في المجتمعات التفاوضثالثاً: 

النزاع، فإنو يمكف لما كاف، مف الصعب، أف يخمو مجتمع مف المجتمعات، ميما كاف صغيراً، مف دواعي 
القوؿ: إف مجتمعاً حراً لا يمكف أف يعيش بلا تفاوض، لأف التفاوض طريؽ مفضؿ لتحقيؽ الرفاىية، ولحؿ 
الخلافات والنزاعات. مف ىذا المنطمؽ. فإف مف الواجب الاجتماعي أف يكوف جميع المواطنيف مفاوضيف 

 جيديف، مف أجؿ تسيير أمورىـ وتدبرىا.

 التعامل اليومي:التفاوض في 
ميداف التفاوض مف أىـ المياديف العممية ذات التأثير في التعامؿ اليومي نتيجة للازدياد في حجـ  لقد أصبح

فلا يكاد يمرُّ يوماً عمى أي فرد إلا . العلاقات بيف الأفراد والمؤسسات عمى اختلاؼ مستوياتيا وأشكاليا
تحقيؽ التلاؤـ والتوافؽ بيف المواقؼ التي تعترضو وبيف ويكوف مضطراً لمقياـ بعممية تفاوضية مف أجؿ 

أي أف العممية التفاوضية نشاط يمارسو الإنساف كؿ يوـ لبموغ . مصالحو التي لا تتـ إلا مف خلاؿ ىذه العممية
 . غاياتو وتحقيؽ أىدافو، ولأنيا عممية مرتبطة بالإنساف فيي موجودة ومنذ وجوده

شرية، فالإنساف عبر مسيرتو الطويمة يمارس عممية التفاوض تمقائياً منذ مولده إف التفاوض يرتبط بالفطرة الب
ف اختمفت الأىداؼ والأساليب والأدوات. يستخدـ الطفؿ أسموب البكاء والصراخ لمتعبير عف  وحتى مماتو، وا 

حيطيف بو حاجتو لمغذاء أو الإحساس بالألـ، كوسيمة لجذب الانتباه والحصوؿ عمى الاىتماـ والعطؼ مف الم
 حتى يحصؿ عمى حاجاتو. 

منذ القدـ، شكَّؿ التفاوض والحوار والنقاش بيف الأفراد والجماعات الوسيمة الأبرز لمتفاىـ والتوافؽ فيما بينيـ 
لاسيما في تمؾ التي يجري نزاع أو صداـ بصددىا. لقد كانت و حياؿ أوضاعيـ المعيشية والحياتية، 

ى للاتصاؿ وتبادؿ الرأي والنقاش )التفاوض( في مختمؼ المواضيع والقضايا المحادثات الشفوية الوسيمة الأول
 والمشاكؿ. 
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 عمى سبيؿ المثاؿ: 

  كانت، وما تزاؿ، المحادثات الشفوية ووساطة أطراؼ ثالثة مف وسائؿ التفاوض اليامة لإتماـ قضايا
 ومسائؿ الزواج في العلاقات الاجتماعية العامة بيف الأفراد.

 لمحادثات الشفوية وسيمة التفاوض الأولى والأساسية في قضايا البيع والشراء والمقايضة كذلؾ تُشكؿ ا
 بيف سمعة وأخرى في العلاقات والمعاملات التجارية.

  كذلؾ ىو الأمر في القضايا والمسائؿ المتعمقة بالحروب والنزاعات بيف المجموعات البشرية، شكمت
لية( الوسيمة الأولى والأساسية لإقرار ىدنة أو عقد صمح المحادثات الشفوية )التفاوض بصيغتو الأو 

 أو تكويف نوع مف التحالؼ بيف فريقيف أو أكثر ضد فريؽ آخر.

  تمقى الدعوة إلى إتقاف عممية التفاوض والتمرس بيا، صدى كبيراً، لأف الإنساف يقضي معظـ يومو
ور شتى تتعمؽ بحياتيـ. مفاوضاً في مواقؼ مختمفة، فيو يتفاوض مع زوجتو وأولاده عمى أم

فالتفاوض يكوف عمى طريقة تمبية حاجات كؿ واحد في الأسرة، وعمى الأسموب، الذي يتـ بو الإنفاؽ 
عمييـ، وعمى الطريقة، التي ينبغي أف يتعامموا بيا بعضيـ مع بعض، ومع المجتمع مف حوليـ، 

ضات تتـ عمى نوعية ما وعمى ما يمكف أف يتخذه كؿ واحد منيـ مف أصدقاء. بؿ إف ىناؾ مفاو 
يأكموف وما يشربوف وما يمبسوف، ويبدو في ىذه المفاوضات ذلؾ الصراع المتأصؿ بيف الأجياؿ، وما 

 بينيا مف اختلاؼ في الرؤية والتوجو والذوؽ. 
  يواجو الإنساف مواقؼ تفاوضية في الشارع ومع الجيراف ومع الباعة، وفي العمؿ مع الزملاء

والرؤساء، وقد يكوف ممثلًا لشركتو في مفاوضات مع شركات أخرى منافسة، أو قد يكوف ممثلًا 
لدولتو في مفاوضات ذات طابع دولي. إف ىذا الواقع وصفو ثلاثة مف أقطاب عمـ السموؾ التنظيمي 

لإداري: كيندي، وبينسوف، وماكميلاف بقوليـ: "نحف نعيش اليوـ عصر التفاوض، فأغمب مناشط وا
حياتنا وما ينجـ عنيا مف خلافات، قد أصبح في حاجة إلى التفاوض لكي نتمكف مف تحقيؽ أىدافنا 

 ومصالحنا المتناقضة والمتعارضة دائماً وأبداً". 
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نمجأ إلى التفاوض كؿ يوـ، بؿ ربما عدة مرات في اليوـ الواحد، لكي نجد حمولًا معقولة ومقبولة لمشكلاتنا 
الخلافية المشتركة، فالمفاوضات لـ تبؽ وقفاً عمى ما يدور بيف الشعوب والأمـ مف مفاوضات، بؿ ىي 

شكلات الخلافية المشتركة بيف مستخدمة بكثرة بيف الجماعات والأفراد في مختمؼ مواقؼ الحياة، لحؿ الم
العماؿ وأصحاب الأعماؿ، وبيف النقابات أو الاتحادات ورجاؿ الإدارة، وبيف الزوج وزوجتو وأولاده، وبيف 
الزملاء والأصدقاء. فكؿ طرؼ مف ىذه الأطراؼ يسعى لمحصوؿ عمى أفضؿ النتائج، بأقؿ قدر ممكف مف 

 الصراع، الذي ييدر الجيد الإنساني بغير داع.
لقد اىتـ الإنساف عبر مراحؿ تطوره التاريخية المختمفة بتنظيـ علاقاتو مع محيطو الداخمي أو الخارجي عبر 
إجراء المفاوضات، ولعؿ مف بيف مف كانوا متقدميف في ىذا المجاؿ ىـ المصريوف والبابميوف الذيف اشتيروا 

 بعقد المعاىدات الخاصة بالتحالؼ والصداقة.

 المستوى الدولي:التفاوض عمى 

مع تطور العلاقات بيف الدوؿ، وظيور أشكاؿ جديدة ليا، خاصة بعد تشكّؿ الدولة بمفيوميا الحديث 
والمعاصر )بمؤسساتيا السياسية والقانونية والاقتصادية والاجتماعية( تطورت وتعقدت وتنوعت العلاقات بيف 

احدة، كما تطورت العلاقات السياسية والاقتصادية الجماعات والمؤسسات والتكتلات المختمفة داخؿ الدولة الو 
والتجارية بيف الدوؿ المختمفة. الأمر الذي جعؿ مف التفاوض سواء عمى المستوى المحمي أو الإقميمي أو 
حلاؿ الوفاؽ، زيادة التفاىـ والتفاعؿ  الدولي أداة ىامة في تسوية المشاكؿ، حؿ الخلافات، إدارة الأزمات وا 

قام  ة التوازف بيف المصالح المختمفة وبيف الآراء والمصالح المتباينة وبيف الحقوؽ والواجبات. والتعاوف، وا 

لقد بدأ تناوؿ موضوع التفاوض الدولي بواسطة مجموعة مف الدارسيف والممارسيف لمفف الدبموماسي منذ عدة 
ـ، حيث بدأ 1778ـ، وعمى يد فورتف في عاـ 1716قروف، وتحديدا عمى يد فرانسيس دي كاليرس في عاـ 

 بعدىا ىذا الاختصاص يتحوؿ إلى عمـ قائـ بذاتو.
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 رابعاً: تعريف التفاوض
  ،يُعرؼ التفاوض عامةً بأنو موقؼ تعبيري حركي قائـ بيف طرفيف أو أكثر حوؿ قضية مف القضايا

لمحفاظ يتـ مف خلالو عرض وتبادؿ وتقريب وتكييؼ وجيات النظر واستخداـ كافة أساليب الإقناع 
عمى المصالح القائمة أو لمحصوؿ عمى منفعة جديدة بإجبار الخصـ عمى القياـ بعمؿ معيف أو 
الامتناع عف عمؿ معيف في إطار علاقة الارتباط بيف أطراؼ العممية التفاوضية تجاه أنفسيـ أو 

 تجاه الغير.
 اخؿ فييا وتتفاعؿ عدة ىناؾ مف يرى أف التفاوض يعد "عممية اجتماعية حركية بالغة التعقيد، تتد

عناصر، في مقدمتيا: المعمومات، والوقت، والقوة، وكذلؾ التكتيكات )أي الأساليب( المتبعة، ووسائؿ 
المفاوضات ىي استخداـ المعمومات والقوة، لمتأثير عمى السموؾ، وبيذا الاتصاؿ المستخدمة. 

ا كاف عمى طرفي التفاوض، المعنى، نتفاوض طوؿ الوقت، في العمؿ وفي حياتنا الخاصة". فإذ
استخداـ ما يممكاف مف قوة، قد تتمثؿ في إمكانات مالية ومعمومات ومكانة اجتماعية وغيرىا مف 
عناصر القوة، فإف التفاوض لا يصؿ إلى نتيجة مرضية ومقبولة ما لـ يتوافر فيو عنصرا المعقولية 

رؼ الآخر، ميما بدا ضعيفاً في والمرونة، لأف التشدد يؤدي دائماً إلى تطرؼ ومغالاة مف الط
 إمكاناتو، وىو ما يوصؿ بالمفاوضات إلى طريؽ مسدود. 

في حالة استخداـ القوة في إملاء الشروط، ووضع حموؿ لممشكمة بناء عمى ذلؾ، فإف الطرؼ 
الضعيؼ يتحيف الفرص للانقضاض والانتقاـ مف واقع الإحساس بالذؿ واليواف. الأمر الذي يؤدي 

كسية وانتكاسة في العلاقات المتوترة أساساً لوجود نزاع عمى قضية ما، فيتأجج بذلؾ إلى نتائج ع
الصراع، وقد يصؿ إلى مداه في حالة التمويح باستخداـ القوة أو استخداميا فعلًا، بما ييدد مصالح 

 طرفي عممية التفاوض.
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  النشاط الذي يتضمف مشاركة طرفيف أو أكثر )أفراد، مجموعات، وفود( كذلؾ يُعرّؼ التفاوض بأنو

في إطار السعي لإيجاد حؿ مرضي غير عنيؼ لقضية تيـ الطرفيف. مع الأخذ بعيف الاعتبار واقع 
مف أف ىذا التعريؼ يشير إلى أطراؼ التفاوض والقضية محؿ التفاوض إلا عمى الرغـ  .كؿ منيما

  .يتطرؽ إلى أصؿ العممية التفاوضية أنو يبقى ناقصاً، كونو لـ
 
 ( يذىب بوؿPoolإلى صياغة تعريفو الخاص لمتفاوض، بالاستناد عمى )  الميزات التي يتحمى بيا

"المفاوض الجيد ىو الذي يمتمؾ . يقوؿ إف المفاوض حيث أنو جعؿ منيا جوىر العممية التفاوضية
يعرؼ كيؼ يكوف متواضعاً وحازماً في سرعة بديية، لكف مع ذلؾ فيو يتميز بصبر غير محدود، 

آف واحد، يعرؼ كيؼ يراوغ دوف أف يكوف كاذب، يعرؼ كيؼ يجعؿ الشركاء يأتمنوف بو دوف أف 
 ".يبادليـ الشيء ذاتو

 
 
 
 

  مف الواضح أف التعاريؼ المقدمة بشأف العممية التفاوضية تصطبغ بحسب اختصاص ومرجعية كؿ
  .طريقة مقاربتيـ لمفيوـ التفاوضباحث، الأمر الذي أفضى إلى تبايف 
جوىر العممية ب تعريفو الخاص لمتفاوض، والذي ينصبُّ عمى يقدـ الباحث الأمريكي ولياـ مارؾ حبي

التفاوضية بؿ جوىر الظاىرة السياسية، المتمثمة في القوة، ناىيؾ عف شموؿ تعريفو لباقي عناصر 
تقتضي عممية "حيث يقوؿ  .ية محؿ تفاوضالعممية التفاوضية، كالأطراؼ المتفاوضة، ووجود قض

التفاوض بذؿ مجيودات مف قبؿ الفاعميف بغرض الحصوؿ عمى نتيجة جيدة ومقبولة ليـ. انطلاقا 
مف مواقؼ أولية متعارضة. يعود الفضؿ في التوصؿ لأية صيغة اتفاقية إلى استخداـ القوة طالما أف 

 ".ض إنما يعود إلى سموكيات الطرؼ الآخرتغيير أحد الأطراؼ أو كمييما لموقفو خلاؿ التفاو 
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  مف الحوار أو تبادؿ الاقتراحات بيف طرفيف أو مف ضمف التعريفات الشائعة لمتفاوض، بأنو نوع
أكثر بيدؼ التوصؿ إلى اتفاؽ يؤدي )في ذات الوقت( إلى حسـ قضية نزاعية بينيـ، والحفاظ عمى 

التفاوض ركنيف أساسييف: ىما وجود مصمحة المصالح المشتركة. ىذا التعريؼ يفيد بأف لعممية 
 مشتركة أو أكثر، ووجود قضية نزاعية أو أكثر.

 
 ( أما مورMoore فقد عرّؼ التفاوض بأنو ) علاقة مساومة وصراع بيف الأطراؼ التي لدييا إدراؾ

حيث ينضـ المشاركوف طوعاً إلى علاقة مؤقتة  –أثناء المفاوضات  –حقيقي حوؿ المصالح 
يعمـ كؿ منيـ الآخر حوؿ احتياجاتو ومصالحو، ولتبادؿ موارد محددة، أو لتثبيت صممت لكي 

وترسيخ مواضيع غير محسوسة، مثؿ شكؿ العلاقات في المستقبؿ أو الإجراءات التي سيتـ إتباعيا 
 لحؿ المشكلات. إف تعريؼ مور السابؽ يشير إلى جممة مف النقاط الرئيسة، ىي:

o .أف علاقات التفاوض مؤقتة 

o .التفاوض عممية طوعية 

o .أنو علاقة أخذ وعطاء 

o عمميات التفاوض تحتاج إلى اىتماـ الأطراؼ بتقديـ عروض بما يرغبوف القياـ بو مف أجؿ 
 مصمحتيـ.

  كذلؾ يُعرّؼ التفاوض بأنو عممية يتفاعؿ مف خلاليا طرفاف أو أكثر لدييـ اعتقاد بوجود مصالح
ؽ أىدافيـ والحصوؿ عمى نتائج مرضية تتطمب واىتمامات مشتركة ومتداخمة، وعممية تحقي

الاتصاؿ فيما بينيـ كوسيمة أكثر ملائمة لتضييؽ مساحة الاختلاؼ وتوسيع منطقة الاشتراؾ، وذلؾ 
عبر المناقشة والتضحية والحجة والإقناع والاعتراض لمتوصؿ إلى اتفاؽ مقبوؿ للؤطراؼ بشأف 

 موضوعات أو قضايا التفاوض.
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لمتفاوض مثؿ اقتصاره عمى حالات فض الصراعات، أو تعارض المصالح، أو التفاىـ  ىناؾ مفاىيـ خاطئة
إف التفاوض يشمؿ كؿ مجالات الحياة وفي كؿ الأوقات وفي كؿ  .بيف النقابات والاتحادات مع إدارة المصانع

 الأماكف. أي أنو نشاط يومي يقوـ بو الأفراد وبشكؿ رسمي أو غير رسمي. 

 لسببيف أساسييف:إذاً، يحدث التفاوض 

 القياـ بو بمفرده. لموصوؿ إلى شيء جديد لا يمكف لأحد مف الطرفيف -
 لحؿّ مشكمة أَو قضية ىناؾ خلاؼ عمييا بيف الطرفيف. -

 

 

 :وىذا ما يجعمنا نخمص لمفاىيم التفاوض، مثل

 منيما للآخر عمى أنو متحكـ في مصادر إشباعو،  تتـ بيف طرفيف أو أكثر، ينظر كؿ مباحثات
 . وييدفاف إلى الاتفاؽ بغية تغيير الوضع الحالي

  عممية تجري بيف متفاوضيف أو أكثر، وتأخذ شكلًا رسمياً بيدؼ التوصؿ إلى اتفاؽ معيف حوؿ
 . قضية تثير الجدؿ والنزاع

 لعممية الخاصة بحؿ النزاع بيف طرفيف أو أكثر، والذي مف خلالو يقوـ الأطراؼ التفاوض ىو ا
 . لؾ بغرض التوصؿ إلى تسوية مقبولة مف الأطراؼ تحقؽ المصمحة لكؿ منيـبتعديؿ طمباتيـ وذ
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 التفاوض تفاعؿ بيف الأطراؼ المتنازعة بيدؼ التوصؿ إلى اتفاؽ بشأف القضايا المطروحة بينيا. 
  تبادؿ مجموعة مف الناس الأفكار والآراء حوؿ موضوع معيف لتحقيؽ التعاوف أو تقوية التفاوض ىو

 . فيما بينيـأواصر الصداقة 
  مناقشة تجرى بيف طرفيف حوؿ موضوع محدد لموصوؿ إلى اتفاؽ بشأنو.التفاوض 
 التفاوض عممية تفاىمية ترمي إلى تحقيؽ أىداؼ أطرافيا حوؿ الموضوع الذي كاف موجباً لوجودىا . 
 

 س التي تقوم عمييا عممية التفاوضالأسخامساً: 
 التفاوض تقوـ عمى جممة مف الأسس، أبرزىا: مف خلاؿ التعريفات السابقة، يظير أف عممية

 
  :التفاوض عممية تتكوف مف عدة مراحؿ .1

 وتحديدىا )القضية محور التفاوض( تشخيص القضية التفاوضية. 
 تييئة المناخ لمتفاوض. 
 قبوؿ الأطراؼ المتنازعة لمتفاوض. 
 بدء عممية التفاوض. 
 التوصؿ الى اتفاؽ. 
 .تقييـ ومتابعة النتائج 

 توفر الرغبة في التفاوض.تقوـ عمى  عممية اختيارية:لمفاوضات ا .2
 ضغط نفسي.ة، و قيود قانوني :المفاوضات عممية محاطة بالقيود والمحفزات .3

 
 .ربح/ خسارة  ربح/ ربح، التنازؿ والمقابؿ،  مبدأ الأخذ والعطاء،ة: المفاوضات عممية تبادلي .4

 
 .الموارد، صراع الوسائؿ، وصراع القيـصراع  قدر مف الصراع والنزاعالتفاوض عممية تقوـ عمى  .5
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التفاوض عممية اجتماعية تفاعمية تستخدـ فييا ميارات التفاوض وقدرات التأثير والإقناع، ولا  .6
نما تشمؿ العديد مف جوانب الرغبات والدوافع  تقتصر عمى مجرد الحقائؽ والحسابات المنطقية، وا 

 والحاجات والاتجاىات والعواطؼ والانفعالات.
عبر دخولو في  ؼ: حيث يوجد لدى كؿ طرؼ ىدؼ أو عدد مف الأىداؼ ييتـ بتحقيقيااليد .7

وعمى أساس أىمية ىذه الأىداؼ وأولوياتيا وأىميتيا يقوـ كؿ طرؼ بتقديـ ما  ،العممية التفاوضية
 يراه ضروريا ومناسباً لمطرؼ الآخر مف تعاوف وتضحيات أو تنازلات.

ييـ رغبة حقيقية في عممية الاتصاؿ التي يتفاعموف خلاليا التفاوض يقوـ عمى طرفيف أو أكثر لد .8
فالتفاوض لا يتـ إلا بوجود طرفيف أو أكثر بينيـ موضوع أو  ،لتحقيؽ نتائج مرغوبة بالنسبة ليـ

 مصالح مشتركة رغـ احتماؿ وجود اختلاؼ في وجيات النظر بينيـ.
الاتصاؿ المباشر والتفاعؿ  وجود القناعة لدى كؿ طرؼ مف أطراؼ التفاوض بأف التفاوض عبر .9

 والاستجابة الملائمة لمطرؼ الآخر ىو الوسيمة الأكثر فعالية لتحقيؽ نتائج مرضية لكؿ طرؼ.
امتلاؾ كؿ طرؼ مف أطراؼ التفاوض لمقدرات التي تمكنو مف إقناع الطرؼ الاخر بتعديؿ  .10

طراؼ موضوع وتقديـ بعض التنازلات مف أجؿ التوصؿ إلى اتفاؽ يحقؽ مصالح الأ ،مواقفو
يقابؿ ذلؾ وجود استعداد لدى كؿ طرؼ بإمكانية أف يقوـ بتعديؿ موقفو الأصمي إذا ما  ،التفاوض

 تقدـ الطرؼ الآخر بحجج مقبولة بما يمكف مف التوصؿ إلى أفضؿ النتائج للؤطراؼ.
وجود قناعة وانطباع لدى كؿ مف الأطراؼ بأف الطرؼ الآخر لدييـ القناعة بأف التفاوض  .11

أي أف ظيور الحاجة  ،المصالح المشتركة لأطراؼ التفاوضضؿ وسيمة لتحقيؽ أو لتعظيـ ىو أف
لمتفاوض والاقتناع بو يتوقؼ عمى إمكانية خمؽ منطقة مشتركة بيف مناطؽ الاختلاؼ بيف أطراؼ 

 التفاوض.
نجاح العممية التفاوضية يتوقؼ عمى طريقة وأسموب توظيؼ الميارات والقدرات لدى  .12

 وعات التفاوض في مراحؿ التحضير والتنفيذ لمتفاوض وصياغة الاتفاؽ بينيـ.شخصيات ومجم
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بناءً عمى التعريفات السابقة، يُمكف التمييز بيف التفاوض وبيف أنماط أخرى مف السموؾ التي تُستخدـ عادةً في 
بيف جممة مف الأطراؼ التي تشترؾ في نزاع أو مصمحة، مثؿ المساومة والوساطة حؿ النزاعات، أو التواصؿ 

 والتحكيـ.
  :لا يتشابو التفاوض مع المساومة إلى درجة كبيرة حتى أف البعض يستخدـ كالتفاوض والمساومة

لكف في حقيقة الأمر يُعدُّ التفاوض عممية أشمؿ، والمساومة ىي  ،المفظيف لمدلالة عف معنى واحد
 جزء مف التفاوض.

 :يختمؼ التفاوض عف كؿ مف الوساطة والتحكيـ في أنو عممية  التفاوض والوساطة والتحكيم
 ،الأطراؼ المعنية بعممية التفاوض تتضمف مواجية مباشرة بيف طرفيف أو أكثر، أي المواجية بيف

فيما تقوـ كؿ مف الوساطة والتحكيـ عمى مبدأ دخوؿ طرؼ ثالث )ليس مف أصؿ النزاع( في النزاع 
 بيف طرفيف أو أكثر )الأطراؼ المعنية أساساً بالنزاع(.

يمكف  أي أنو يُمكف القوؿ، إف كؿ مف المساومة والوساطة والتحكيـ ىي صور مف سموؾ فض النزاع التي
 ية التفاوض. ما يجعؿ مف التفاوض عممية أكثر شمولًا واتساعاً.استخداميا كميا في إطار عمم

 ينبغي أن تتسم بيا عممية التفاوضالسمات التي سابعاً: 

لكي يمكننا فيـ طبيعة التفاوض وىدفو، لا بد مف تحديد عدد مف السمات، التي ينبغي أف تتسـ بيا عممية 
 والمساومة، ومف ذلؾ:التفاوض، والتي تجعميا تتميز مف عمميتي البيع 

 توافر عنصر الصراع الذي قد يكوف بيف طرفيف أو أكثر. .1

 توافر الرغبة في الوصوؿ إلى اتفاؽ يرضي جميع الأطراؼ المتنازعة. .2

ف كاف ذلؾ لا يمغي حقيقة وجود المنافسة. .3  الإيماف بأنو لا بد مف وجود نوع مف التعاوف، وا 

ملاء الإرادة لا .4 نما قد يزيداف مف تأجج الاقتناع بأف فرض الشروط وا  ، وا   يوصلاف إلى اتفاؽ  مرض 
 الصراع.

 الجدية في بحث الأرضيات المشتركة، التي يمكف أف تتأسس عمييا عممية التفاىـ. .5

الأخرى المستخدمة في حل النزاعاتالتفاوض والأنماط سادساً: 
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 س ثقافة التفاوضأسثامناً: 

مف يعوّؿ الخبراء، في ىذا الميداف، عمى أىمية تعميؽ ما يعتبرونو ثقافة التفاوض، مف أجؿ حؿ ما ينشأ 
 مشكلات بيف بني البشر بشكؿ فعاؿ، مف دوف المجوء إلى القوة. ومف الأسس، التي تقوـ عمييا ىذه الثقافة:

التركيز عمى حؿ المشاكؿ وتجنب التعرض للؤشخاص، أي تحري الموضوع وتجنب الشخصانية في  -1
 تناوؿ المسائؿ.

 تنمية حاسة الاستماع الجيد للآخريف. -2

 كثيرة، منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر:تعرُّؼ طبيعة ملامح حوارية  -3

 .أصوؿ إقامة الحجج 

 .تعرّؼ وظائؼ الصمت في الحوار التفاوضي 

 .تعرّؼ الاستخدامات الإيجابية لعامؿ الوقت 

 .تجنب الأسموب غير المباشر في الأمور، التي تحتاج إلى توضيح دقيؽ 

 تجنب أساليب المغالطات. -4

 تجنب التقوقع داخؿ الذات. -5

 مبدأ "تحقيؽ الممكف" وتجنب السقوط في الحب النظري لمكماؿ.انتياج  -6

 تجنب التفكير الأحادي. -7
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أىمية تحديد النقاط، التي يمكف التفاوض بشأنيا، والتي تؤسس الأرضية المشتركة مع الآخريف بقدر  -8
 الإمكاف.

 أىمية تحديد أولويات التفاوض. -9

المستجدات، التي حدثت أثناء العممية أىمية تقويـ الموقؼ التفاوضي دائماً، لتعرّؼ  -10
 التفاوضية.

 تجنب سوء الظف بالآخريف. -11

التعرّؼ عمى آليات الأسئمة تعرُّفاً جيداً، بيدؼ الاستفادة مف دورىا في إنجاح العممية  -12
 التفاوضية.

 مراعاة أسموب الحوار مع الآخريف وطريقتو الملائمة لمسياؽ. -13

 ى ساحة الحوار.مراعاة كـ المعمومات التي يمقي بيا عم -14

أىمية توثيؽ أحداث التفاوض في المجالات المختمفة ومقارنتيا بالأىداؼ عند بدء الدخوؿ  -15
 في التفاوض.

 الموانع الثقافية والمفاىيم الخاطئة التي تعرقل سير عممية التفاوضتاسعاً: 

اوضية، ليس بالأمر في الواقع إف توافر مثؿ ىذه الأسس لتحقيؽ ثقافة التفاوض وتجذيرىا في أي بيئة تف
السيؿ، لأف ىناؾ مجموعة مف الموروثات الثقافية، التي تعرقؿ مثؿ ىذه العممية، والتي تراكمت مف خلاؿ 
ممارسات تمت عمى مدى سنوات طويمة، واكتسبت صفة الديمومة. لقد تنبو الخبراء في ميداف التفاوض إلى 

ض في مساراتيا الطبيعية، وحذروا مف استمراريتو، ىذا الأمر الخطير، الذي يحوؿ دوف سرياف عممية التفاو 
خاصة في ظؿ عالـ يموج بالصراعات والنزاعات، التي لـ يبؽ حميا عف طريؽ الحرب مأموف الجانب، لما 

 فيو مف أضرار بالغة، وتيديد مباشر لاستمرارية الحياة عمى كوكب الأرض.
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 عممية التفاوض، ما يمي: مف الموانع الثقافية والمفاىيـ الخاطئة التي تعرقؿ سير

  الخوؼ مف الرفض الشخصي: إننا لا نحب أف نطمب شيئاً ونتحمؿ رفضو، خشية أف نفقد ماء الوجو
 أو الشعور بالمودة تجاه الآخريف.

  الخوؼ مف كراىية الآخريف: عادة ما يتجاىؿ المفاوضوف المحترفوف مثؿ ىذه العواطؼ، بشكؿ سريع
التجربة، مف النادر أف يؤثر أي موقؼ في التفاوض عمى مدى حب تماماً، لأنو، حسب ما أظيرتو 

 الناس. بؿ إف أشد أشكاؿ الجداؿ والاختلاؼ قد يتطور إلى روابط شخصية قوية.

  الخوؼ مف حدوث شيء: كمف يخاؼ التنبيو إلى سوء الطعاـ في المطعـ أو الشكوى مف سوء
 الخدمة، بدعوى عدـ إيذاء مشاعر الطرؼ الآخر.

  بأف محاولة التفاوض لتحقيؽ اتفاؽ أفضؿ مف السموكيات المشينة: ىذا بلا شؾ ناشئ مف الشعور
 تقميد، يسود في كثير مف الثقافات، وىو "دعنا لا نثير المشاكؿ".

  .الخوؼ مف الفشؿ: وىذا مف أكثر الأسباب، التي تعوؽ عممية التفاوض 

التفاوض، لأنو لف ينقص مف محبة الآخريف إف النتيجة الرئيسة المستخمصة مما سبؽ، ىي ألا تخشى 
واحتراميـ لؾ، وأف ممارسة التفاوض، بضوابط جيدة، سيرفع مف مستوى العلاقات الإنسانية، ويزيؿ الخلافات 

 العالقة، ويعزز تحقيؽ النتائج، التي ترجوىا أيّاً كػاف موضوع النقاش.

ت، تؤطر الخصائص، التي ينبغي أف يتصؼ إف تعميؽ ثقافة التفاوض في المجتمع، يحتاج إلى وضع محددا
بيا أي مفاوض جيد. لذا فإننا سوؼ نفرد جزءاً مف ىذا الموضوع لمحديث عف تمؾ الخصائص في قالب 

 مستقؿ يتناسب وأىميتيا.
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 تعريف القوة التفاوضيةعاشراً: 

 

 
ىي القدرة عمى التأثير عمى الطرؼ الآخر، وىي حاصؿ ضرب القوة المادية والثقؿ في الواقع وكفاءة 

 التواصؿ التفاوضي والقدرة عمى استثمارىا. 
 كفاءة التواصل التفاوضي× الثقل في الواقع × القوة التفاوضية = القوة المادية 
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 يتبيف لنا أنيا تشتمؿ عمى كؿ مف:إذا أردنا تحميؿ العناصر الثلاثة السابقة، 
 

 .القوة العسكرية 
 .الماؿ والاقتصاد 
 .تمويؿ خارجي/ موارد ذاتية 
 .القوة الجسمانية/ قوة تحمؿ ذىني ونفسي 
 .تنوع أساليب الضغط 
 .البيئة المؤسسية كفاءتيا وفاعميتيا وتنظيميا 
 .شبكة العلاقات التنسيؽ/ الترابط 
 .تعبير عف احتياج موضوعي 
  عف رغبة كثيريف.تعبير 
 .عدالة وشرعية موضوع التفاوض 
 .قانونية الكياف 
 .الثقة/ المصداقية 
 .الانتشار 
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 .مرجعية الكياف 
 .توفر الميارات اللازمة 
 .معرفة بموضوع التفاوض مف كافة جوانبو 
 .معرفة الخمفية السياسية والاجتماعية والنفسية لكؿ أطراؼ التفاوض 
 الطرؼ الآخر في التفاوض )فرد أـ فريؽ/ استراتيجيات وتكتيكات(.لقدرة عمى التعرؼ عمى طبيعة ا 
 .استخداـ لغة تفاوضية واضحة )لتفادي سوء الفيـ( وتوحيد المصطمحات المستخدمة 
 .القدرة عمى تنويع الاستراتيجيات والتكتيكات تبعاً لما يستجد 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خصائص عممية التفاوضحادي عشر: 
 : مف الأنشطة المشابية لو بعدة خصائص، تتمثؿ بما يمي يمتاز التفاوض عف غيره

 في نفس الوقت. التفاوض عمـ وفف .1
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أي عممية متتابعة وحيّة. فيي تبدأ بتقديـ مطالب ومشاريع أو ة ومستمرة: التفاوض عممية متكامم .2
مقترح  مف طرؼ، ثـ يتـ تقييميا ودراستيا مف الطرؼ الآخر، ثـ تقديـ تنازلات أو مشاريع 

العممية التفاوضية يتمكف كؿ طرؼ مف الحصوؿ عمى  مضادة، ثـ التوصؿ إلى اتفاؽ. خلاؿ
خر. ما يساعد عمى بمورة مشاريع مضادة قدر أكبر مف المعمومات حوؿ موقؼ الطرؼ الآ

 وتطوير الموقؼ التفاوضي بشكؿ أكثر دقة في ضوء ىذه المعمومات.
حيث تتضمف تقسيـ أو تبادؿ واحد أو أكثر مف الموارد )الموضوعية(، التفاوض عممية تبادلية:  .3

كؿ طرؼ  والتأثير عمى واحدة أو أكثر مف القضايا المعنوية )غير الموضوعية(. ىذا يعني أف
 يعتمد عمى الآخر بالنسبة لنوعية النتائج التي سيخرج بيا مف العممية التفاوضية.

التفاوض عممية تُمارَس في كؿ النشاطات والمجالات، وىي غير مقتصرة عمى المستوى الدولي  .4
 )السياسي، العسكري، الاقتصادي(، بؿ تطاؿ كافة المستويات داخؿ الدولة وخارجيا.  

لفض النزاع، لكف استمرارىا مرىوف باستمرار المصالح المشتركة بيف الأطراؼ التفاوض أداة  .5
كافة، وبالتالي إف انييارىا مترتب تمقائيا عمى انييار تمؾ المصالح. أي أف التفاوض أداة فعّالة 

 لمحفاظ عمى المصالح المشتركة.
يُطبّؽ عمى مختمؼ التفاوض يتصؼ بالعمومية مف حيث مبادئو واستراتيجياتو وتكتيكاتو، فيو  .6

 .أنواع النزاعات
التفاوض عممية ىادفة، ويتمحور اليدؼ بحسـ الخلاؼ وتحقيؽ الأىداؼ والغايات المُرضية  .7

 . للؤطراؼ
التفاوض عممية احتمالية معقدة تتأثر بييكؿ العلاقات الاجتماعية وعادات وتقاليد ولغة الأطراؼ  .8

 . التفاوضية
 . ات واتجاىات وشخصيات المفاوضيفالتفاوض عممية نفسية تتأثر بإدراك .9

التفاوض عممية تتأثر بالعلاقات السابقة واللاحقة بيف الطرفيف وكذلؾ بالأىداؼ المعمنة  .10
 . وغير المعمنة لكؿ منيا
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الآثار المترتبة عمى عممية التفاوض تتجاوز عادةً ما يتـ مف اتفاقات أو صفقات حيث تمتد  .11
عمى تمؾ العلاقات إيجابياً أو سمبياً كنتيجة لمتفاوض. أي إلى ما يتراكـ مف علاقات، وما ينعكس 

 . أنيا لا تعالج مشاكؿ الحاضر فقط، بؿ تأخذ في الاعتبار الآثار المستقبمية
عممية التفاوض تتوقؼ بدرجة كبيرة عمى إلماـ المفاوض بالعديد مف العموـ في المجالات  .12

مد عمى مياراتو في مجاؿ الاتصاؿ والمباقة الإنسانية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية، وتعت
أي أف التفاوض عممية تتأثر بشخصية المفاوضيف كما  .وحسف التصرؼ والتعامؿ مع الآخريف

دراؾ جميع  تتأثر بالقوى والموارد المتاحة ليـ، سواء تمؾ القوى المادية أو الموضوعية، وا 
 الأطراؼ لتمؾ القوى والقدرة عمى استخداميا بذكاء.

اوض عممية اجتماعية معقدة تتأثر بييكؿ العلاقات الاجتماعية وتؤثر فييا وتتأثر التف .13
  باتجاىات المتفاوضيف وتتأثر فييا.

عممية التفاوض تتأثر باعتبارات عديدة، مثؿ توقعات الخصـ، تقديرات المفاوض، سموؾ  .14
مستخدمة والأىداؼ الخصـ، العلاقات السابقة واللاحقة، العادات والتقاليد المساندة، المغة ال

 المعمنة وغير المعمنة.
تتأثر عممية التفاوض بجممة مف الاعتبارات الخارجة عف مائدة التفاوض، كالظروؼ  .15

 والعوامؿ الطارئة والمستجدة، التحالفات غير المتوقعة، عامؿ الزمف، وغيرىا مف الأمور.
، مقارنةً بما يمكف يركّز المفاوض في كثير مف الأحياف عمى ما يتحقؽ في الأجؿ القصير .16

 تحقيؽ في الأجؿ الطويؿ، وذلؾ لعدة اعتبارات، أبرزىا:

 لأىداؼ قصيرة الأجؿ أكثر وضوحاً وتحديداً.ا  
 .ًالأىداؼ طويمة الأجؿ أكثر غموضاً وعمومية 
  .كفاءة المفاوض غالباً ما تقاس بما أنجزه بالفعؿ، وليس بما يُحتمؿ أف ينجزه في المستقبؿ

 المفاوض لمتركيز عمى الإنجاز قصير الأجؿ.الأمر الذي يدفع 
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يُمارس الإنساف التفاوض بشكؿ يومي )مباشر أو غير مباشر(، سواء بيف الأفراد أو الدوؿ، فكافة جوانب 

 حياتنا ىي سمسمة مف المواقؼ التفاوضية. 

 المواد وبَيْع المُنتجات يَتفاوضُ الناس في الأعماؿ التجارية لشِراء. 
  ِيَتفاوضُ المحاميف لحؿّ الادعاءات القانونيةِ قَبؿ أَف يَذىبوف إلى المحكمة. 
 .تَتفاوضُ الأمـ والدوؿ لفتح حدودىـ لمتجارة المجّانية 
 في العمؿ: نَتفاوضُ مع الزبائف . 
 اوضُ مع الزملاء ومع الرئيسِ، .... الخنتف :في العمؿ والمؤسسات. 
 تفاوضُ مع الزوجة أو الزوج ، والأطفاؿ، والأب والأـ والأقارب الخ ة الخاصّة: في الحيا ََ. 

 :الركائز التي تقوم عمييا عممية التفاوض
 التفاوض تقوم عمى ركيزتين أساسيتين: الضرورة والحتمية.مف ىنا فإف أىمية 

إف ضرورة التفاوض تقوـ عمى طبيعة العلاقة التفاوضية القائمة بيف الأطراؼ ذات الصمة بموضوع 
التفاوض، أي بكؿ ما يتعمؽ بالقضية التفاوضية التي يتـ التفاوض بشأنيا. أما حتمية التفاوض فتتأسس 

مشترؾ لمقضية موضوع  عمى اعتبار أنيا المخرج أو المنفذ الوحيد الذي يتـ المجوء إليو مف أجؿ إيجاد حؿ
 التفاوض. 

أي أف التفاوض ىو الأسموب المتاح والأخير أماـ الأطراؼ مف أجؿ الوصوؿ إلى حؿ مشترؾ، خاصة وأف 
كؿ طرؼ يمتمؾ درجة معينة مف السمطة والقوة، لكنو لا يمتمؾ كؿ السمطة والقوة بالشكؿ الذي يسمح لو 

لؾ يصبح التفاوض الخيار الأخير لحؿ المشكمة موضوع بفرض إرادتو عمى الطرؼ أو الأطراؼ الأخرى، لذ
 التفاوض. مف ىنا يمكف اعتباره الأسموب الأكثر تأثيراً ونجاعةً وتتويجاً لمراحؿ متعددة في سبيؿ حؿ نزاع  

 ما.
 التفاوض والحل العسكري:

رؼ رغـ أف البعض يرى في العمؿ العسكري أو الحرب أسموب أكثر سرعة في فرض إرادة طرؼ عمى ط
ف كاف يؤدي إلى نتائج سريعة، لكنيا لا تعدو أف تكوف مؤقتة ومرحمية.  آخر، إلا أف ىذا الأسموب وا 

 : أىميّة التفاوضثاني عشر
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ف كانت أسرع، إلا أنيا لا تؤثر في قير الخصـ وتدمير عزيمتو. مف ىنا، يُعدُّ التفاوض مخرجاً  فالحرب وا 
تأكد مف صدؽ النوايا ومف القدرات نيائياً نحو الاستقرار. عمى أف يؤخذ بعيف الاعتبار ضرورة التحفظ وال

 والقوى التوازنية التي تممكيا الأطراؼ المتفاوضة. 
 :وسائل إنجاح العممية التفاوضية

مف أجؿ إنجاح العممية التفاوضية يتـ استخداـ كافة الوسائؿ والأدوات الممكنة، مثؿ: الحوار، مقارعة الرأي، 
وغير المباشر، التمويح بالقوة، والتحالفات وغير ذلؾ، ومف  الحجة بالحجة، الدليؿ بالدليؿ، الضغط المباشر

 .ثـ يكوف الوصوؿ إلى نتائج نيائية تكوف مقبولة مف قبؿ جميع الأطراؼ
الواسعة والميمة في الحياة المعاصرة سواء كانت تأسيساً عمى ما سبؽ، تُعدُّ المفاوضات مف الموضوعات 

يُطمؽ عمى عصرنا اليوـ بأنو عصر التفاوض. ذلؾ كونو عمى مستوى الأفراد أو المنظمات، بحيث بات 
عمؿ يومي حيوي وضروري لحؿ التناقضات والصراعات، ووسيمة ىامة لتبادؿ الآراء والأفكار والوصوؿ 

رغـ عدـ وجود نظريات أو مدارس )عامة أو خاصة( . إلى حالة مف الرضى والاقتناع حوؿ المسائؿ العالقة
اخؿ نظرية ومناىج متطورة بيذا الصدد، يُمكف أف نطمؽ عمييا )مجازاً( بشأف التفاوض، لكف يوجد مد

 نظريات التفاوض.
   

 يمكف تحديد أبرز النقاط التي تُظير أىميّة التفاوض بما يمي:

 إف التفاوض يشكؿ أحد المداخؿ الإنسانية التي يستخدميا البشر لتجاوز نزاعاتيـ ومشكلاتيـ. -
يستخدميا الأفراد أو الجماعات لموصوؿ إلى النتائج والخلاصات  إف التفاوض أحد أىـ الطرؽ التي -

 . التي لا يستطيعوف الوصوؿ إلييا بغيره
يشكؿ التفاوض بديلًا ممكناً وربما وحيداً عندما تصبح أساليب التصرؼ البديمة الأخرى عاجزة عف  -

 . تحقيؽ الأىداؼ المنشودة الخاصة بكؿ طرؼ مف أطراؼ التفاوض
الوسائؿ ويشكؿ الأرضيات المشتركة لمتفاىـ بيف الأطراؼ رغـ اختلاؼ ثقافتيـ التفاوض يولد  -

  وعقائدىـ
 أىمية التفاوض تبرز مف خلاؿ توفير الوقت والجيد الذي يستنفذ في غير الصالح العاـ. -
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التفاوض )كوسيمة وأسموب لحؿ المشكلات وتسوية الخلافات ومعالجة الأزمات( لو التأثير الأقوى في  -
 الأطراؼ موضوع التفاوض.نفوس 

نظراً لأىمية ىذا المجاؿ واتساع نطاقات استخدامو، أصبح محط اىتماـ الجامعات والمعاىد العممية  -
فراد مساحات واسعة لو في الخطط الدراسية، ما أكسب ىذا المجاؿ أىمية جديدة.  بتدريسو وا 

 المميزات التي يمكن الحصول عمييا من التفاوض:

 ؿّ سمات الحياة.يَجعمُؾ ناجح في ك 
 يجعمؾ تسيطرْ عمى حياتؾ وتنجز الذي تُريده. 
 تؾ عمى الآخريف  .يطوّرْ مف قوَّ
 .يجعمؾ تحصؿ عمى كُؿّ شيء تُريدُه 
 إذا لـ تتفاوض، سيكوف كؿ شيء تريده تحت السّيطرة مف قِبؿ شخص آخر. 
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 الخلاصة:

يعد التفاوض أحد أبرز العموـ التي باتت تحتؿ أىمية خاصة، نظراً لمدور الذي تمعبو مؤخراً في واقع الأفراد 
والمجتمعات. حيث ىناؾ مفاىيـ عامة وخاصة لمتفاوض، ولو سمات وخصائص محددة، كذلؾ يوجد مجموعة مف 

 الأسس يقوـ عمييا. 

يبة منو، كما يوجد آلية لمتميز بيف التفاوض وبيف أنماط أخرى ويوجد علاقة تربط التفاوض بغيره مف العموـ القر 
مف السموؾ التي تُستخدـ عادةً في حؿ النزاعات أو التواصؿ بيف جممة مف الأطراؼ التي تشترؾ في نزاع أو 
مصمحة، مثؿ المساومة والوساطة والتحكيـ. وكذلؾ ىناؾ سمات ينبغي أف تتسـ بيا عممية التفاوض، وأسس تقوـ 

يا ثقافة التفاوض، وىناؾ موانع ثقافية ومفاىيـ خاطئة تعرقؿ سير عممية التفاوض. وسمطنا الضوء عمى مفيوـ عمي
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القوة التفاوضية، والخصائص الكبرى لمعممية التفاوضية، وأىمية العممية التفاوضية، والمميزات التي يمكف الحصوؿ 
 عمييا مف التفاوض.

 

 

 

 تمارين:

مميوف ليرة سورية  2وأعجبؾ إعلاف عف الماركة والموديؿ الذي ترغب في شرائو بسعر أردت أف تشترى سيارة 
يمكنؾ توفيره مف ىذا المبمغ ىو مميونيف وثلاثمئة ليرة سورية مف بيع سيارتؾ  وخمسمئة ألؼ ليرة سورية. ما

 الحالية.

ثمئة ألؼ ليرة سورية فقط، وافؽ ذىبت إلى البائع وأبديت رغبتؾ الجادة لمشراء وأف قدرتؾ النقدية مميونيف وثلا
 : البائع عمى ىذا الثمف

  :ماذا تفعؿ

 ىذا يًعد عرض لا يجب رفضو . 
 تترد مف موافقة البائع السريعة . 
 تعتبر أنيا فرصة عظيمة حصمت عمييا . 
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 الثانية التعميمية الوحدة
 عناصر العممية التفاوضية

 

 

 أولًا: المقدمة

يتم من خلالو عرض  ،التفاوض ىو موقف تعبيري حركي قائم بين طرفين أو أكثر حول قضية من القضايا
ناع لمحفاظ عمى المصالح القائمة قواستخدام كافة أساليب الإ ،وتبادل وتقريب ومواءمة وتكييف وجيات النظر

القيام بعمل معين أو الامتناع عن عمل معين في إطار عمى  بإجبار الخصم ،أو لمحصول عمى منفعة جديدة
تظير ضرورة عمم التفاوض  علاقة الارتباط بين أطراف العممية التفاوضية تجاه أنفسيم أو تجاه الغير. 

. من أي ما يتعمق بالقضية التفاوضية ،ومدى الأىمية التي يستمدىا من العلاقة التفاوضية القائمة بين أطرافو

التفاوض يستمد حتميتو من كونو المخرج أو المنفذ الوحيد الممكن استخدامو لمعالجة القضية  عممىنا، فإن 
 .التفاوضية والوصول إلى حل لممشكمة المتنازع بشأنيا
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 بادئ الرئيسية لمعممية التفاوضيةالمثانياً: 

 الرئيسة المكوّنة ليا، يُمكن إجماليا عموماً بـ:  المبادئ إن أي عممية تفاوضية تقوم عمى جممة من

 وكذلك قدرتو عمى فيم الطرف  ،قدرة المفاوض عمى تفيمو لمقضية وأبعادىا أي: مبدأ القدرة الذاتية
كما يتمثل في قدرتو عمى القيادة والإشراف ومياراتو في الاتصال  .الآخر من حيث سموكو وأفكاره

 .والإقناعوالحوار 
 سواء أكان ذلك مكسب أو  ،الفوائد والمنافع التي يسعى كل طرف إلى تحقيقياأي : ةمبدأ المنفع

 . تقميل لمخسائر والأطراف
  وكذلك  ،التزام كل طرف بالعمل عمى تحقيق الأىداف والمنافع لمطرف الذي ينتمي إليو :الالتزاممبدأ

 . لمحددة بأوقاتياالتزامو بتنفيذ ما يتم التوصل إليو من اتفاقيات واحترام المواعيد ا
 أي المحافظة عمى استمرارية العلاقات المتبادلة المستقبمية بين أطراف : مبدأ العلاقات المتبادلة

 . التفاوض
 التأكيد عمى أىمية الأخلاق في التعامل بعيداً عن الغش والتضميل أي  :مبدأ أخلاقيات التفاوض

 . التي ينظر إلييا الجميعحيث أن المفاوض أولًا وأخيراً يمثل واجية المنظمة 

 إن تنفيذ المبادئ السابقة يحتاج بدوره إلى جممة من الأساسيات، ىي:
 

 ف.حيث لا يمكن أن تتم عممية التفاوض بدون أطرا :الأطراف التفاوضية 
 تبرز ىذه الحاجة لتحقيق بعض الأىداف والمصالح المشتركة : الحاجة أو اليدف من التفاوض

 .للأطراف
  أي الموضوع أو القضية التي أثارت حفيظة أطراف  :موضوع أو أمر ييم أطراف التفاوضقضية أو

 . والذي لا معنى لمتفاوض بدونيا ،التفاوض
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 تيم تأتي من إراد، بل حيث لا يتم فرص التفاوض ولا الحمول عمى أي من أطراف التفاوض: الإرادة
 . المفاوضاتضرورة وأىمية وقناعتيم ب

  أطراف التفاوض في الوصول إلى حمول ترضي كافة الأطرافالرغبة التامة لدى . 
 لدى أطراف التفاوض بأىمية الحوار  لكاملىذا يعني الاعتقاد ا: ضيمان بأىمية الحوار والتفاو الإ

 .وتبادل الآراء من أجل الوصول إلى اتفاق مناسب يرضي أطراف التفاوض ،والنقاش

 

 ثالثاً: عناصر العممية التفاوضية

لا بدَّ لو أن يُمِمَّ بعناصره، وبالكيفيَّة التي تؤثِّر بيا ىذه  ،بنجاح التفاوض يستطيع المُفاوِض أن يُدير عمميةكي 
 . العناصر عمى جيوده التفاوضيَّة

 وهي: تحديد وضبط عناصرىا.أجل فيم العممية التفاوضية بشكل دقيق، يجب من 

 أولا: الموقف التفاوضي:
. أو تأثراً  اً وتأثير  ،وسمباً  يقوم عمى الحركة والفعل ورد الفعل إيجاباً  ،يعد التفاوض موقف ديناميكي أي حركي

التفاوض موقف مرن يتطمب قدرات ىائمة لمتكيف السريع والمستمر ولممواءمة الكاممة مع المتغيرات المحيطة 
  بالعممية التفاوضية.

 :، ىين الموقف التفاوضي يتضمن مجموعة عناصرإوبصفة عامة ف

. كون ىناك ترابط عمى المستوى الكمي لعناصر القضية التي يتم التفاوض بشأنياأي أن ي الترابط: .1
ن كان يسيل الوصول إلى عناصره ما يعني  أن يصبح لمموقف التفاوضي )كل( عام مترابط وا 
 وجزئياتو.

يجب أن يتركب الموقف التفاوضي من جزيئات وعناصر ينقسم إلييا ويسيل تناوليا في  ركيب:الت .2
 إطارىا الجزئي وكما يسيل تناوليا في إطارىا الكمي.
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ف عميو وتمييزه يجب أن يتصف الموقف التفاوضي بصفة إمكانية التعرّ  ف والتمييز:إمكانية التعرّ  .3
 جزائو أو بعد من أبعاده أو معالمو.دون أي غموض أو لبس أو دون فقد لأي من أ

يقصد بو المرحمة التاريخية التي يتم التفاوض فييا والمكان الجغرافي  الاتساع المكاني والزماني: .4
 الذي تشممو القضية عند التفاوض عمييا.

ولو العديد  ،الموقف التفاوضي ىو موقف معقد حيث تتفاعل داخمو مجموعة من العوامل التعقيد: .5
من ثم يجب الإلمام بيذا كمو حتى يتسنى . من الأبعاد والجوانب التي يتشكل منيا ىذا الموقف

 التعامل مع ىذا الموقف ببراعة ونجاح.
بعض حيث يجب أن يحيط بالموقف التفاوضي ، يطمق البعض عمى ىذا الموقف )الشك( الغموض: .6

اوض إلى تقميل دائرة عدم التأكد عن طريق جمع يدفع المف ، الأمر الذيالشك والغموض النسبيمن 
يرتبط بنوايا ودوافع  ن الشك دائماً أو خاصة ً  ،كافة المعمومات والبيانات التي تكفل توضيح التفاوض

 واتجاىات ومعتقدات وراء الطرف المفاوض الآخر.
 

 ثانيا: أطراف التفاوض:
لتشابك المصالح وتعارضيا  ر من طرفين نظراً يتم التفاوض بين طرفين، وقد يتسع نطاقو ليشمل أكثعادةً، 

 :إلى ف التفاوض يمكن تقسيميا أيضاً ن أطراإف ،بين الأطراف المتفاوضة. من ىنا
 إلى مائدة المفاوضات وتباشر عممية التفاوض الأطراف التي تجمس فعلاً : أطراف مباشرة. 
 المصمحة أو التي ليا علاقة الأطراف التي تشكل قوى ضاغطة لاعتبارات : أطراف غير مباشرة

 قريبة أو بعيدة بعممية التفاوض.
 

 ثالثا: القضية التفاوضية:
حول )قضية معينة( أو )موضوع معين( يمثل محور العممية التفاوضية وميدانيا  التفاوض لابد أن يدور

وتكون قد تكون القضية، قضية إنسانية عامة، أو قضية شخصية خاصة . الذي يتبارز فيو المتفاوضون
 قضية اجتماعية، أو اقتصادية أو سياسية، أو أخلاقية... الخ.

 :ض بشأنيا، يتحددتفاوَ من خلال القضية المُ 
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 غرض كل مرحمة من مراحل التفاوضلك اليدف التفاوضي وكذ. 
 النقاط والأجزاء والعناصر التي يتعين تناوليا في كل مرحمة من المراحل. 
  والاستراتيجيات المتعين استخداميا في كل مرحمة من المراحل.التكتيكات والأدوات 

 
 
 

 : الهدف التفاوضي:رابعاً 
 

لا تتم أي عممية تفاوض بدون ىدف أساس تسعى إلى تحقيقو أو الوصول إليو وتوضع من أجمو الخطط 
عمى اليدف التفاوضي يتم قياس مدى تقدم الجيود التفاوضية في جمسات التفاوض  والسياسيات. فبناءً 

 وتعمل الحسابات الدقيقة، وتجري التحميلات العميقة لكل خطوة.
لمدى أىمية كل منيا وفقا ً  ،ىداف مرحمية وجزئيةأيتم تقسيم اليدف التفاوضي العام أو النيائي إلى كذلك 

فان اليدف التفاوضي، يدور  ،من ناحية أخرى جمالي أو العام أو النيائي.ومدى اتصاليا بتحقيق اليدف الإ
 في الغالب حول تحقيق أي من الآتي:

 .القيام بعمل محدد يتفق عميو الأطراف 
 .الامتناع عن القيام بعمل معين يتفق عمى عدم القيام بو بين أطراف التفاوض 
  ًمن اليدفين السابقين معاً  تحقيق مزيجا. 

 
 
 
 

 الأهداف التي تعود عمى المفاوض من التعامل مع الأهداف: 
 سيولة التعامل مع الأجزاء وقياس نتائجيا. -
 العممية التفاوضية. يتقويم وتأخير الأجزاء والاستفادة من ذلك ف -
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 في الأمور. تكون أكثر تحكماً  -
 الآخر. إلىنك تركز عمى اليدف ثم تنتقل أشعورك بالقوة و  -
 مسار التفاوض. توزيع وقتك وجيدك عمى -

ولذلك  ،لاعب ويحقق أىدافويتزمن كبير كي و لمنافس مالمفاوض الذي لا يستطيع التعامل مع أىدافو يقدّ  إن
 ن تجزئة اليدف يساعد عمى استخدام محتويات التفاوض بميارة.إف

 
 

 :المعموماتالتفاوضية و المعرفة خامساً: 

زادت فُرَص النجاح في التفاوض  ،والمُفاوضين والمعمومات عنيماكمما زادت المعرفة بالقضية التفاوضية 
وذلك لأن المعمومات تُمكِّن المفاوض من التفكير في بدائلَ وابتكار خيارات  ،وتحقيق مكاسبَ مُخطَّطٍ ليا

 .الة، ما يَزيد من فرص النجاح في عممية التفاوضواستخدام تكتيكات فعّ  استراتيجياتووضع 

يحتاج المفاوض إلى نمط معين من المعارف حتى يكون قادراً عمى الفعالية في التفاوض، والسؤال الذي يبرز 
، وىل ىي مقتصرة المعرفة التي يكون المفاوض بحاجة إلييا لتحقيق مكاسب في عممية التفاوضىنا، ما ىي 

 ؟رى من المعرفةعمى تمك المعرفة الخاصة التي يجب أن يتمتع بيا، أم أن ىناك أنماط أخ

 يمكن بداية تحديد نمطين أساسيين لممعرفة التي يحتاجيا المفاوض:

مكاناتو، ومعرفتو لأىدافو المُفاوِض معرفة - تِو، حدودِه الزمنيَّة،  ،لنفسِو وقدراتو وا  نقاطِ ضعفِو وقوَّ
 .اليوامش المقبولة للأخذ والعطاء، النقطة التي لا يستطيع بعدىا الاستمرار في التفاوض

كالمعمومات الشخصيَّة عنو، المعمومات المتَّصمة بالعمل بشكل عام، وبالقضية  :معرفة الطرف الآخر -
)أىدافو، نقاط قوتو وضعفو، اليوامش ، بشكل خاص، وتحميمو ليا بنفس الطريقة التي حمَّل بيا نفسو

لاستمرار في النقطة التي لا يستطيع بعدىا او المقبولة لديو للأخذ والعطاء، حدوده الزمنية، 
 ).التفاوض
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 :المعمومات المهمَّة في عمميات التفاوض

يكون ليا إن عممية الإكثار من جمع معمومات كثيرة ليست ذات صمة بالموضوع، قد  :المعمومات المطموبة
رىاقو بمعمومات غير محتاج ليا، ما قد يصيبو بالحيرة،  تأثير سمبي، فيي تسيم في تشويش المفاوض وا 
وتشتيت الفكر، وضياع الجيد. لذلك يجب عمى المفاوض أن يركز فقط في القضية التفاوضية عمى 

 .لمناسبة لمموضوعلمطموبة واالحقيقيَّة االمعمومات 

يجب أن يمتمك المفاوض ما يحتاجو من معمومات في الوقت المناسب، ولا  موب:المطالمعمومات في الوقت 
فائدة من الحصول عمييا بعد انتياء الحاجة منيا. مثال: عندما يتقدم طالب ما لمدراسة في جامعة معينة، 

إذا تأخَّر  لأنوَّ  ،معرفة الجامعات والتخصُّصات، وأساليب القَبول قبل موعد بداية العام الدراسيِّ يتوجب عميو 
 .عن ىذا الموعد يَكون الوقت قد فات، فلا تنفعو معرفتُو في اتخاذ القرار المناسب

أي حصول المفاوض عمى كافة المعمومات المتعمقة بالقضية التفاوضية، بما في  :المعمومات الدقيقة المحدَّدة
ي المعمومات تُعين متَّخِذَ القرار عمى الدقة فذلك تمك التفصيمية منيا بشكل دقيق وواضح لا لُبس فيو. إن ىذه 

اتخاذ القرار الصائب، كما لا بدَّ لنا مِن الكلام ىنا عن المشروعية في الحصول عمى ىذه المعمومات، 
 .فالوصول إلييا لا بدَّ من أن يكون بطريق مشروع

 

 

 

 :القوة أو القدرةسادساً: 

. مصدر الأحداث، أو السيطرة عمييافي سير المُفاوَضات و يُقصَد بيا القدرة عمى التأثير عمى المشاركين في 
بين ما تَعرِفُو من موقف  رقمن المعرفة، فيتمُّ اكتسابيا من الف تنبع أساساً ىذه القوة أو القدرة لدى المفاوض 

يزان القوة في العممية التفاوضية ليس . لذلك يُقال عادةً إن مِ الجانب الآخر، وبين ما يعرفو ىو عن موقفك
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نما قد يَنتقِل من جانب إلى آخر مع تكشُّف المعمومات واقتراب المواعيد التي يتعيَّن عمى كلا الطرفين ثابتاً  ، وا 
 . المفاوض الناجح ىو الذي يستطيع أن يحافظ عمى ميزان القوى مائلًا لصالحِو. لذلك الالتزامُ بيا

 ة:ىنا يمكن إيراد جممة من الأفكار الرئيسة حول القوة أو القدر 

القوة قد تكون حقيقية أو مُفترَضة، فإذا افترض أحد الطرفين أن الآخر يتمتع بميزة فمن يكون ىناك  -1
 .فرق إذا كانت ىذه الميزة حقيقيةً أم لا بالنسبة إليو

تكون القوة فعَّالة فقط إذا كان المفاوضون مدرِكين ليا، فإذا كان المفاوض يَعمم أن الطرف الآخر  -2
لأنو الوحيد الذي يَصمُح لو، فإن ىذه المعمومة سوف تمنَح ، معين ولا غنى لو عنويحتاج إلى منتَج 

ة و إن كان لا يُدرك ذلك، فإنو ىنا لا يمتمك القوّ غير أنّ  .الطرف الآخر ميزة في العمميَّة التفاوضيَّة
 .في واقع الأمر

إحدى الشركات يَشعُر بالييبة القوَّة تكون فعالة عند الاعتراف والتسميم بيا فقط، فإذا كان رئيس  -3
والرىبة من مركزِه، ويشعر أن الكرسيَّ الذي يَجمس عميو أكبرُ من حجمو، فإن ىذه الميزة تُصبح 

 .معدومةً بالنسبة لو، وتُصبح قوتو غير مؤثرة ميما حاول أن يُظيِر من قوة

مثلًا من عدم استمرار  ة حتى تُصبِح فعالة، فإذا كان المفاوض يَخشىلا توجد حاجة لاستخدام القوّ  -4
أحد العملاء القدامى في الشراء منو ما لم يقدِّم تنازُلات لو في السعر، ففي حالة عدم استخدام 

 .الطرف الآخر ىذه الميزة فإنيا لا تزالُ تعمَل لصالح المُفاوِض

د إن الاستخدام المفرط لمقوة من جانب المفاوض قد يعو  ،استخدام القوة قد ينطوي عمى مخاطرة -5
ة في التفاوض وتكون كفّ  المفاوض مكسباً  بنتائج عكسية عمى العممية التفاوضية. فقد يحقق
 .ة قد يكون لو عواقبُ سمبيةالمفاوضات لصالحو، غير أن الاستخدام المفرط لمقوّ 

 
 .عامل الوقتسابعاً: 

ر خطير إذا لم يتمكن يمعب الوقت أو الزمن دوراً بالغ الأىمية في العممية التفاوضية، وقد يكون ذا تأثي
عمى التحكُّم في الضغوط الواقعة عميو من  اً يكون قادر المفاوض من امتلاكو أو مجاراتو. فالمفاوض يجب أن 
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أن يستغل  ،ثم عميو في المقابل وبنفس الدرجة .جرَّاء المحددات الزمنية المطموبة منو، وعميو الالتزامُ بيا
 .الضغوط الواقعة عمى الطرف الآخر في الوقت ذاتو، فإنَّ ذلك يُمكِّنو من التحكُّم في سير عممية المُفاوَضات

يتعين الالتزام بيا عمى سير  الضغط الناتج عن وجود مواعيديُمكن ىنا أن نقدم مثالًا بسيطاً عن تأثير 
ي ف( لمشتريض )ابدلة من الصوف، فإن كان المفاو  العممية التفاوضية ونتائجيا: حين يكون اليدف شراء

يُحاولُ أن يستغل الضغط الزمنيَّ الذي يُشير إلى دخول ( البائعر )بداية فصل الشتاء تجد أن المفاوض الآخ
في حين يختمف الوضعُ عندما يكون الحال في . ، ولا بدَّ لممُشتري من شرائيااً البرد واحتِمال تساقُط الثموج قريب

 .الموسم، فتكون النقطة لصالح المُشترينياية 

 
 : شروط التفاوضثامناً: 

 
  القوة التفاوضية: -1

طار الحركة  ،تفاوضموالتفويض الذي تم منحو لمفرد ال ،ترتبط القوة التفاوضية بحدود أو مدى السمطة وا 
 .ض بشأنياوعدم تعديو أو اختراقو فيما يتصل بالموضوع أو القضية المتفاوَ  ،المسموح لو بالسير فيو

  لمعمومات التفاوضية:ا -2
  ىي أن يممك فريق التفاوض المعمومات التي تتيح لو الإجابة عمى الأسئمة الآتية:

 من نحن؟ 
 من خصمنا؟ 
 ماذا نريد؟ 
 كيف نستطيع تحقيق ما نريد؟ 
 ىل يمكن تحقيق ما نريده دفعة واحدة؟ 
 أم يتعين أن نحققو عمى دفعات وتجزئتو لموصول إليو عمى مراحل؟ 
 ،ذا كان ذلك يسير  وكيفية تحقيقيا؟ فما ىي تمك الأىداف المرحمية، وا 
 ما الذي نحتاجو من دعم وأدوات ووسائل وأفراد لموصول إلى تمك الأىداف؟   
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وتتاح لو  ،د الأىدافد الميام ومحدَ متفاوض محدَ ليتم وضع برنامج  ،بناء عمى ىذه المعمومات

 ر لو الموارد.الإمكانيات وتوفَّ 
 القدرة التفاوضية: -3

ومدى البراعة والميارة والكفاءة التي يتمتع بيا أو يحوزىا أفراد  ،بأعضاء الفريق ىذا الشرط أساساً  يتصل
 وىذا يتأتى عن طريق الآتي: ،من ثم من الضروري الاىتمام بالقدرة التفاوضية ليذا الفريق. ىذا الفريق

 ن يتوفر فييم القدرة والميارة والرغبة والخصائص الاختيار الجيد لأعضاء الفريق من الأفراد الذي
 والمواصفات التي يجب أن يتحمى بيا أعضاء ىذا الفريق.

  ُّف المستمر بين أعضاء الفريق ليصبح وحدة متجانسة،تحقيق الانسجام والتوافق والتلاؤم والتكي 
 ات.الميول أو الرغب ليس بينيا أي تعارض أو انقسام في الرأي أو، و محددة الميام

  ِعداد أعضاء الفريق المفاو يتم خلالو تزويدىم بكافة  عالياً  ض إعداداً تدريب وتثقيف وتحفيز وا 
 الخاصة بالقضية التفاوضية. ةالتفصيميالبيانات والمعمومات 

  ِض ولأي تطورات تحدث لأعضائو.المتابعة الدقيقة والحثيثة لأداء الفريق المفاو 
  نيا تيسير العممية التفاوضية.أالمادية التي من شتوفير كافة التسييلات المادية وغير 

 
 :الرغبة المشتركة -4

بتوافر رغبة حقيقية مشتركة لدى الأطراف المتفاوضة لحل مشاكميا أو منازعاتيا  يتصل ىذا الشرط أساساً 
 لو. حيدة أو الأفضل لحل ىذا النزاع أو وضع حدٍ و الوسيمة الىو ن التفاوض أواقتناع كل منيم ب ،بالتفاوض

 :المناخ المحيط -5
 يتصل المناخ التفاوضي بجانبين أساسيين ىما:

 :القضية التفاوضية ذاتيا  
ن القضية كمما كانت ساخنة كمما أمكن أن يحظى إوبالتالي ف ،أن تكون القضية التفاوضية ساخنةيجب 

 التفاوض باىتمام ومشاركة الأطراف المختمفة وبفعالية؟
 ف التفاوض:أن تكون المصالح متوازنة بين أطرا 
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 ،يجب لتييئة المناخ الفعال أن يتم التفاوض في إطار من توازن المصالح والقوى بين الأطراف المتفاوضة
فإذا لم  .بين ىؤلاء الأطراف واحتراماً  وعدالةً  وتقبلاً  حتى يأخذ التفاوض دوره وتكون نتائجو أكثر استقراراً 

 وتسميماً  بل سيكون ىناك استسلاماً  ،بالمعنى السميم نو لن يكون ىناك تفاوضاً إف ،يكن ىناك ىذا التوازن
جحافاً  جبار الخصم  وا  بأحد الأطراف الذي لا يممك القوة اللازمة لتأييد حقو أو لمتدليل عميو أو لفرض رأيو وا 

 الآخر عمى تقبمو واحترامو والعمل بو أو بما سيتم التوصل بالتفاوض إليو.
 
 
 

 :خطوات التفاوضتاسعاً: 
 

سمسمة تراكمية منطقية تتم كل منيا بيدف تقديم نتائج ، وىي بمثابة خطوات عممية يتعين القيام بيالمتفاوض 
كل مرحمة تبنى عمى ما تم الحصول عميو من نتائج  محددة تستخدم في إعداد وتنفيذ الخطوة التالية. إن

وما تم تشغيمو بالتفاوض عميو واكتسابو خلال المرحمة الحالية ذاتيا قبل الانتقال إلى  ،ج المرحمة السابقةئاتن
التفاوضية تأخذ شكل جيد تفاوضي تشغيمي متراكم  ةتصبح العممي ،بيذا الشكل. المرحمة التالية الجديدة

 النتائج.
 
 
 الخطوة الأولى: تحديد وتشخيص القضية التفاوضية: -1

 يتعين خلال ىذه المرحمة القيام بما يمي: .ة التفاوضيةأولى خطوات العمميتعدُّ 
  َومعرفة كافة عناصرىا وعوامميا المتغيرة  ،ض بشأنيامعرفة وتحديد وتشخيص القضية المتفاو

 ومرتكزاتيا الثابتة. 
 تحديد الموقف التفاوضي بدقة ، و الذين سيتم التفاوض معيم تحديد كل طرف من أطراف القضية

  لتفاوض ومعرفة ماذا يرغب أو ييدف من التفاوض.لكل طرف من أطراف ا
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  إجراء مفاوضات أو مباحثات تمييدية لاستكشاف نوايا واتجاىات ىذا الطرف وتحديد موقفو
 . التفاوضي بدقة

  ين الطرفين المتفاوضين لتصبح ب مشتركالفيم الأو أو الاتفاق التوصل إلى نقطة أو نقاط التقاء
 .المشترك لبدء العممية التفاوضيةالأرضية المشتركة أو الأساس 

 في  والمركز تحديد مركز دائرة المصمحة المشتركة أو الاتفاق بين الأطراف ليمثل نقطة الارتكاز
لتوسيع نقاط الاتفاق التي  تدريجياً . خلال التفاوض يتم نقل وتوسيع ىذا المركز التفاوضي التعامل

 .مكتسباً  يوافق عميو الطرف الآخر وتصبح حقاً 
 
 
 

تستخدم في ىذا المجال المفاوضات التمييدية بيدف تحديد المواقف التفاوضية ومعرفة حقيقة ونوايا الطرف 
 . وبشكل عام يتم خلال عممية المفاوضات التمييدية العمل عمى:الآخر
 تحديد نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف بين الأطراف وتوضيح أبعاد كل منيما.  -
التي لا يمكن التأثير عمييا والتي لن ، و بالنسبة لكل طرف من الأطراف تحديد النقاط الأشد تطرفاً  -

منو أو نقطة الالتقاء المشتركة  أكثر النقاط قبولاً كذلك يتنازل عنيا في الفترة الحالية عمى الأقل. 
 التي يوافق عمييا دون تردد. 

ي منطقة التأرجح بين الابتعاد عن أشد نقاط الاختلاف والتعامل فقط مع تمك النقاط التي تقع ف -
 والتي يمكن عن طريق التفاوض كسب النقاط التفاوضية بنجاح ويسر. ،الموافقة والاعتراض

 تغيير اتجاىات الطرف الآخر. -
 كسب تأييد ودعم الطرف الآخر والقوى المؤثرة عميو. -
 دفع الطرف الآخر إلى القيام بسموك معين وفقا لخطة محددة. -
 الآخر.الاستفادة من رد فعل الطرف  -
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 .الخطوة الثانية: قبول الخصم لمتفاوض -2

ممية أساسية من عمميات وخطوات التفاوض لقبول الطرف الآخر وقبول الجموس إلى مائدة تُعدُّ ع
، وتشكل المرحمة الأىم التي يتوقف عمييا نجاح أو فشل المفاوضات. فكمما اقتنعت كافة المفاوضات

 يلمحصول عمى المنفعة المطموبة أو لجنالأطراف بأىمية التفاوض، وبأنيا الطريق الوحيد لحل النزاع أو 
مة يجب خلاليا . ىذه المرحسراً ، كانت المفاوضات أكثر يالمكاسب والمزايا التي يسعى إلى الوصول إلييا

ن قبولو لمتفاوض ليس من قبيل المناورات أو لكسب أصدق رغبة وحقيقة نوايا الطرف الأخر، و التأكد من 
 الوقت أو لتحجيميا عن استخدام الوسائل الأخرى.

 
 . الخطوة الثالثة: تييئة المناخ لمتفاوض -3

التي يتم الاتفاق النيائي عمييا وجنى تشمل وتغطى كافة الفترات الأخرى  ،مستمرة وممتدةىذه المرحمة تعدُّ 
يحاول كل من الطرفين المتفاوضين خمق جو من ، في ىذه المرحمة المكاسب النجمة عن عممية التفاوض.

واكتشاف استراتيجيتو في  ،التجاوب والتفاىم مع الطرف الآخر بيدف تكوين انطباع مبدئي عنو
 .تكون ىذه المرحمة قصيرةطرحيا. عادةً ما تجاه الأفكار التي يتم وردود أفعالو  ،المفاوضات

 
 . والإعداد ليا تنفيذياً  ،الخطوة الرابعة: التمييد لعممية التفاوض الفعمية -4
 

 تشتمل ىذه المرحمة عمى: 
 عدادىم وتدريبيم عمى القيام بعممية التفاوض المطموبة عطائيم  ،اختيار أعضاء فريق التفاوض وا  وا 

 خطاب التفويض الذي يحدد صلاحياتيم لمتفاوض.
  وضع الاستراتيجيات التفاوضية واختيار السياسات التفاوضية المناسبة لكل مرحمة من مراحل

 التفاوض.
  الاتفاق عمى أجندة المفاوضات، وما تتضمنو من موضوعات أو نقاط أو عناصر سيتم التفاوض

 التفاوض.بشأنيا وأولويات تناول كل منيا ب
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  ًعداده وجعمو صالحا لمجمسات التفاوضية، وتوفير كافة  ومناسباً  اختيار مكان التفاوض وتجييزه وا 
 التسييلات الخاصة بو.

 
 الخطوة الخامسة: بدء جمسات التفاوض الفعمية: -5
 
 :بواسطتيا العمميات الأساسية التي لا يتم التفاوض إلاالمرحمة عمى عدد من مل ىذه تتش

تيكات التفاوضية المناسبة من حيث تناول كل عنصر من عناصر القضية التفاوضية اختيار التك .1
 أثناء التفاوض عمى القضية وداخل كل جمسة من جمسات التفاوض.

خاص تجييز المستندات والبيانات والحجج ، وبشكل الاستعانة بالأدوات التفاوضية المناسبة .2
 ات نظر الطرف الآخر.والأسانيد المؤيدة لوجيات نظرنا والمعارضة لوجي

ممارسة الضغوط التفاوضية عمى الطرف الآخر سواء داخل جمسة التفاوض أو خارجيا. وتشمل  .3
، الضغط الإعلامي، عدم الوصول إلى نتيجة، الجيد، التكمفة، الوقت ىذه الضغوط عوامل:

 الضغط النفسي.و 
وفي الوقت ، لعممية التفاوضتبادل الاقتراحات وعرض وجيات النظر في إطار الخطوط العريضة  .4

 نفسو دراسة الخيارات المعروضة والانتقاء التفضيمي منيا.
استخدام كافة العوامل الأخرى المؤثرة عمى الطرف الآخر لإجباره إلى اتخاذ موقف معين أو القيام  .5

أو إحراز نصر أو الوصول إلى اتفاق بشأنيا أو  ،لقضية التفاوضيةكسب ا بسموك معين يتطمبو
 أحد عناصرىا أو جزيئاتيا. بشأن

 
 الخطوة السادسة: الوصول إلى الاتفاق الختامي وتوقيعو: -6
 

لا قيمة لأي اتفاق من الناحية القانونية إذا لم يتم توقيعو في شكل اتفاقية موقعة وممزمة لمطرفين 
، وتُراعى جوانبيجب الاىتمام بأن تكون الاتفاقية شاممة وتفصيمية تحتوي عمى كل الىنا، المتفاوضين. 
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، من أجل ومن حيث جودة وصحة ودقة اختيار الألفاظ والتعبيرات ،تبارات الشكل والمضمونفييا كافة اع
 لا تنشأ أي عقبات أثناء التنفيذ الفعمي للاتفاق التفاوضي.أن 
 
 

 .عاشراً: مراحل العممية التفاوضية
 

واضحاً وجود ثلاث مرتكزات أساسية في من خلال ما سبق ذكره عن عناصر العممية التفاوضية، ظير 
 التفاوض. وىي:

 المفاوضون -
 عممية / موضوع التفاوض -
 الطرف الآخر في التفاوض -

 
لذلك يمكن تحديد الضوابط المتعمقة بكل مرتكز من ىذه المرتكزات خلال المراحل المتلاحقة والمتعاقبة 

 لمعممية التفاوضية. 
 

 مرحمة ما قبل التفاوض.
 اختيار المفاوضين.تحديد معايير  -1

 عممية اختيار المفاوضين )فرد أو أكثر(. -
 تحديد صلاحيات ومسؤوليات كل مفاوض. -
 تحديد نقاط القوة والضعف. -
 تحديد الموضوع الذي سيتم التفاوض حولو. -
 
 طبيعة العممية التفاوضية. -2
 جمع المعمومات والبيانات حول الموضوع. -
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 تحديد الأىداف والأولويات. -
 الاستراتيجيات التفاوضية.وضع  -
 تحديد الزمان والمكان. -
 جمع المعمومات حول ثقافة الطرف الآخر. -
 معرفة أىداف الفريق الآخر. -
 معرفة صلاحيات وحدود الفريق الآخر.  -
 تحديد نقاط القوة والضعف. -

 
 
 

 مرحمة التفاوض
 إعادة تقدير نقاط القوة والضعف أثناء ممارسة التفاوض. .1
 لميارات التفاوض.الاستخدام الأمثل  .2
 الاتفاق عمى القواعد التي يتوجب العمل بيا أثناء التفاوض. .3
 تبادل المعمومات الأساسية. .4
 طرح أفكار أولية حول الموضوع من الطرفين. .5
 مناقشة الاختلافات بين موقفي الطرفين. .6
 إعادة تقدير الموقف. .7
 تقديم طروحات بديمة ومناقشتيا. .8
 الحاجة. الاستعانة بطرف ثالث / وسيط عند .9

 الوصول إلى اتفاقيات مرضية ببرامج محددة. .10
 إعادة تقدير نقاط القوة والضعف لمفريق الآخر. .11
 دراسة الميارات التفاوضية لمطرف الآخر. .12
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 مرحمة ما بعد التفاوض
 تقرير عن العممية التفاوضية ونتائجيا بحيث تمثل خبرة تراكمية لمجية التي يمثميا المفاوض. -1
 وتوقيعو. واق عميتدوين ما تم الاتف -2
 يمكن إعادة العممية التفاوضية من جديد(. ومتابعة تنفيذ الاتفاق )عند تأزم تنفيذ ما تم الاتفاق عمي -3
 خر )ايجابياتو / سمبياتو(.تقرير عن الفريق الآخر وكفاءتو، والتعمم من خبرة الفريق الآ -4
 تدريب آخرين في داخل الكيان. -5

 

 الناجح: مراحل التفاوضالحادي عشر: 
 
 .مرحمة التحميل: أولاً 
جممة من تباع ايستعد في ىذه المرحمة بى المفاوض الناجح أن وعم ف،ممية جمع البيانات وتحديد الأىداع

 الخطوات الميمة. ىي:
، ولا يجب عميو السبب الذي يطالب من أجمو بموضوع ما عمى المفاوض أن يحمل جيداً : الإعداد الجيد -

لمصالح المتوقعة لممفاوضين الذين يتفاوض الموضوع التفاوضي، والحرص عمى معرفة االاكتفاء بتحديد 
وتحميل مصالح الطرف  ،نقاط من تحميل موقف التفاوض طريق كتابةيمكن القيام بذلك عن  .معيم

  التفاوض. الآخر الذي سيدخل معو في عممية
يحتاج . قد متفاوضل جمسات التحضيرذلك عن طريق الإنصات الجيد لما يقول الآخرون في : التعمم -

. كما الاجتماع بكل طرف عمى حدة لمتعرف عمى مصالح ومواقف الأطراف المعنيةإلى  المفاوض
 .في الاعتبار وتحميميا موضوعيا وأخذ آرائيم جدياً  ،حترام الأطراف الأخرىيتوجب عميو ا

راضاتو عن موقف الطرف الآخر إذا مراجعة افتو  ،مواقفو مع نفسو مراجعة عمى المفاوض :مراجعة الذات -
 .ما ثبت خطأ ىذه الافتراضات

ذلك عن طريق معرفة خبرات الآخرين : في عممية التفاوض آليات الطرف الآخرأسموب و  التعرف عمى -
 .مع الأطراف ذاتياي التفاوض الذي سبقوه ف
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 .مرحمة التخطيطاً: ثاني
 تشتمل . يجب أن إعداد خطة التفاوضالذي يقوم بو المفاوض في المرحمة السابقة، يقوم ب عمى التحميل بناءً 

 :الخطة عمى
 

 .ضتحديد المصالح الأساسية لممفاوِ  -
والتي يمكن الاستغناء عنيا في مقابل مصالح أىم  ،عداد تصور لممطالب التي تعد غير أساسيةإ -

 تطرح من الجانب الآخر
 .التفاوض المفاوضين وأساليبيم المختمفة فيإعداد خطة التعامل مع  -
 .إعداد اختيارات إضافية يمكن مناقشتيا -
 .إعداد تصور بالمطالب المرنة -
 .إعداد تصور لمبدائل الأخرى المتاحة لممفاوض -

 
 .(مي)التفاوض الفع رحمة المناقشاتاً: مثالث

 أبرزىا:، يجب عمى المفاوض أن يتبع جممة من الخطوات، في ىذه المرحمة اليامة
 

 العممية التفاوضية. الاستمرار في عممية تحميل الأوضاع وتحميل التغذية الراجعة أثناء -
يقال حتى لو تطمب ذلك طمب  وأخذ الوقت اللازم في استيعاب ما ،التركيز الشديد في المفاوضات -

 .فترة راحة من جمسة المفاوضات
أجل إحراز تقدم منشود وناجح  وعدم تكرار الصيغ التفاوضية من ،محاولة تقديم حمول إيجابية جديدة -

 حيث أن تكرار الإجابة ذاتيا لا يؤدي إلى تقدم المفاوضات، في الموقف التفاوضي
 .المختمفة المرونة في التحاور وحسن الاستماع للأطراف -
 .تيديد والتأكيد عمييا بدون ،التعبير عن المطالب بصدق -
 .لمتعاون واعتبار المفاوضات فرصة، وصول إلى المصالحالابتعاد عن الصراع لم -
 .التركيز عمى الموضوع وليس الأشخاص المحاورين -
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، يجب عمى المفاوض التغمب عمى ىذه الحالة عبر المفاوضات إلى طريق مسدودفي حال وصول  -
 اتباع ما يمي:

 الأمور يطمب المفاوض الناجح فترة من الراحة لمراجعة. 
  يتمسك بموقفو كل طرف تي جعمتوالنظر في الأسباب ال ،الأطراف لمواقفيمطمب مراجعة. 
 برازىا  .مراجعة نقاط الاتفاق في الحمول المطروحة والتركيز عمييا وا 
 علان الاتفاق عمى ،من الممكن تأجيل عنصر من العناصر لفترة لاحقة عناصر محددة يتم اتخاذ  وا 

الجيد مما يؤدي إلى استكمال عممية  مناخ من التفاىم دوذلك يوجِ  ،الخطوات لتطبيق ما اتفق عميو
 .التفاوض بنجاح

 إيقاف المفاوضات مع ىذا  وعمى الجية المتفاوضة ،استبدال المتفاوض المتعنت بآخر أكثر مرونة
أعمى درجات الاستفادة  المتعنت وبدء مفاوضات جديدة مع من يستطيع أن يتفاوض ويحقق

 .لمطرفين
 قواعد التفاوض قبل استكمال  وليس الموضوع الأصمي وتحديد لقاء المراجعة تغيير أسموب التفاوض

 .المفاوضات
 

 

 متى تنتهي المفاوَضات؟الثاني عشر: 

 

 

 :تنتيي المفاوَضات في حالتين

عندما يتصوَّر أحد الطرفين أن الطرف الآخر قد كسب الجانب الأكبر من القوة أو ى: الحالة الأول -
 فالجانب الذي يفقد القوة تماماً  مُرضية، إلا أن النتيجة قد تكون غير. ينتييكميا، فإن التفاوض 
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يشعر بأنو تعرَّض لمخسارة، والإساءة، والاتفاق الناجم عن ىذه الحالة لا يَكون حلاِّ يفوز فيو كِلا 
 .الطرفَين

تفاق عمى حل  وسط فإن الا ،ندما يتصوَّر الطرَفان وجود نوع من التوازُن في القُوىعِ  :الحالة الثانية -
. ىو الخُطوة المنطقية التالية التي سرعان ما تنتيي المفاوضات بعدىا محقِّقة نتيجة مرضية لمطرفين

 حقاً  مطرفين، وىذا ىو التفاوض الناجحالاتفاق الناجم عن ىذه الحالة يغذِّي الشعور بتحقُّق الفوز لإن 
. 

 

 

 

 

ل إليهاارابعاً:   من معرفة عناصر التفاوُض لخلاصة التي يتمُّ التوصُّ

الأكبر والأكثر دقةً، والتي تكون في وقتيا المُناسِب ىو الذي يسودُ فة "المعمومات" الطرف ذو المعر  -1
 .في التفاوض

 عموماً. اً لطرف الواقع تحت ضغط الزمن أكثرَ مِن الآخر يكون موقفُو في التفاوض ضعيفا -2

نحو لمتشجيع عمى التوصل لحل  وسط، والتحرُّك  ،قوتييمايجب أن يُحاول الطرفان إحداث توازن بين  -3
 .عاً حل  يحقِّق الفوز لمطرفين م

 

 مراعاتها خلال العممية التفاوضيةأساسيات يجب خامساً: 

ن شأنيا أن تكون نقاطَ نقاط الأساسية والتي قد تشكل عوامل خطيرة مض من مُراعاة بعض اللا بدَّ لممُفاوِ 
 :نقاطنفسيا نقاطَ قوة لمطرَف الآخر، ومن ىذه الضعفٍ لو، بينما تكون 
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. الخطأ أن يذىب المفاوض إلى عمميَّة التفاوض وىو غير مُؤمنٍ بالحصول عمى نتيجة إيجابية من -1
 .الحصول عمى مكاسبيجب عمى المفاوض أن يكون عازماً عمى 

نَّ المكان ميم لأ، من الأفضل أن تتم المفاوضات في أرض المُفاوِض وليس في أرض الطرف الآخَر -2
فيشعر ض سمبيا ً يشعر فيو بالقوة، فينعكس الأمر عمى المفاوِ  اً فربما اختار الطرف الآخر مكان .جدِّا

 تو".بالضعف، وىنا قاعدة تفاوضية مُيمَّة في ىذا المجال تقول: "دعوُ يأتيك ولا تأ

ستيانة بالطرف الآخر، ، وعدم الاالجوانب كافةلا بدَّ من الإعداد الكامل لعمميَّة التفاوض من  -3
قبل أن يحصل  الشروع في التفاوضوضرورة معرفة كل التفاصيل عنو. بالإضافة إلى عدم 

 عمى كل المعرفة والمعمومات الضرورية في القضية التفاوضية. المفاوض

 :للأسباب التالية، لا تفُاوض أكثر من شخص أو جية في جمسةٍ واحدة -4

 .يؤثِّر عمى الآخرأيُّ إيحاء سمبي من أحدىم قد  -

 .ت الأسئمة قد تُضيِّع فكرةَ الموضوعلاتداخ -

 .نجاح أحدىم أو فشمو قد يؤثِّر عمى الآخرين -

 

 :الخلاصة
من المفاىيم الأساسية المتعمقة بالعممية التفاوضية، مبادئ التفاوض، وعناصر العممية التفاوضية )الموقف 

القوة أو ، المعموماتالتفاوضية و المعرفة ، اليدف التفاوضيالقضية التفاوضية، ، أطراف التفاوضالتفاوضي، 
وضوابط كل مرحمة،  مراحل العممية التفاوضية، خطوات التفاوض، شروط التفاوض، عامل الوقت، القدرة

 (.ضاتمتى تنتيي المفاوَ ، و الناجح مراحل التفاوض

رى تشتمل عمييا، وأيضاً يوجد وىناك معمومات متعمقة بكل مرحمة من مراحل التفاوض، ومبادئ أساسية كب
مجموعة من الأمور والمبادئ التي يجب عمى المفاوض أن يراعييا خلال العممية التفاوضية بشكل عام، وفي 

 كل مرحمة من مراحل التفاوض بشكل خاص.

48 



 

 

 
 

 

 

 

 :الثانيةتمارين الوحدة 
اً لفصل الشتاء، تحاول من موقعك )كمفاوض( أن تحصل  يتوجب عميك القيام بشراء ثياب صوفية استعداد
عمى الثياب بأقل سعر ممكن وأجود نوعية من الصوف. لكن، في المقابل المفاوض المقابل لك )البائع( 

 يمارس بعض الضغوط عميك. 

ومن ثم قم بتحديد خياراتك أنت والقرار الذي كمفاوض قم بتحديد الموقف التفاوضي لمطرف المقابل لك، 
 ستتخذه في نياية العممية التفاوضية )لمشراء والبيع بينك وبين البائع(.

 

 
 :الثانيةراجع الوحدة م
 

 .1994ويميام أورى: "فن التفاوض"، ت. د. نيفين غراب، الدار الدولية لمنشر والتوزيع، مصر،  .1
 .2002، مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر، 4ت التفاوض"، طد. محمد عبد الغني حسين ىلال: "ميارا .2
د. ثابت عبد الرحمن إدريس: "التفاوض: استراتيجيات وتكتيكات وميارات تطبيقية"، الدار الجامعية، مصر،  .3

2005. 
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 في لممساعدة ثالث طرف إدخال عبر الوساطة أسموب أحياناً  إلييا يُضاف ،والمشاكل والقضايا المواضيع

 المعنية. الأطراف بين الحوار إنجاح

 العلاقات في سواء والنقاشات، الحوار أنواع كل في فاعلاً  أسموباً  الشفوية والمحادثات الاتصال كان لقد

 حروبيا في البشرية المجموعات بين المعاملات في كذلك ،والمقايضة والشراء كالبيع التجارية والمعاملات

 بين التحالف من نوع تكوين وأ صمح عقد وأ ىدنة لإقرار كوسيمة التفاوض مبدأ اعتماد تم لقد .وصمحيا

 .الاخر الفريق ضد فريقين

 لتنظيم فاعمة كوسيمة بالتفاوض الاىتمام زاد الكبرى، الحضارات مراحل وعبر وتقدمو، الإنسان تطور مع

 بالتحالف الخاصة المعاىدات يعقدون كانوا والبابميين لمصريينا أن ىنا ويذكر ،الخارجية العلاقات

 بمؤسساتيا) والمعاصر الحديث بشكميا الدول وظيور الحديث، بمفيوميا الأمم نشوء ومع .والصداقة

 الجماعات بين وأنماطيا لعلاقاتا وتعقد لتطور ونتيجة (والاجتماعية والاقتصادية والقانونية السياسية

 العلاقات لتطوير بالتفاوض الاىتمام زاد وخارجيا، الواحدة الدولة داخل المختمفة والتكتلات والمؤسسات

 .المختمفة الدول بين والتجارية والاقتصادية السياسية

 

 

 

 المقدمة أولًا:

 المثمى الوسيمة ،الحياتية بعلاقتيم يتعمق فيما ،والجماعات الأفراد بين والنقاش الحوار شكّل ،القدم منذ

 مختمف في الرأي وتبادل والتفاوض للاتصال ىالأول الوسيمة الشفوية لمحادثاتا كانت لقد ،والتوافق لمتفاىم

 الثالثة التعميمية وحدةال

  اوضــــــــــــــــالتف واعــــــــــأن
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 التفاوض أهداف وضبط تحديد أهميّة :ثانياً 

  .التفاوض أهداف وضبط تحديد أهميّة تبرز وميادينه، التفاوض أنواع في الخوض قبل

 الخطط أجمو من وتوضع ،إليو الوصول أو تحقيقو إلى تسعى أساس ىدف بدون تفاوض عممية أي تتم لا

 وتعمل التفاوض جمسات في التفاوضية الجيود تقدم مدى قياس يتم التفاوضي اليدف عمى فبناءً  والسياسيات.

 خطوة. لكل العميقة التحميلات وتجري الدقيقة، الحسابات

 ،منيا كل ةأىميّ  لمدى وفقاً  جزئيةالو  مرحميةال ىدافالأ إلى النيائي أو العام التفاوضي اليدف تقسيم يتم

  النيائي. أو العام أو الإجمالي اليدف بتحقيق اتصاليا ومدى

 الآتي: من أي تحقيق حول الغالب في يدور التفاوضي، اليدف نإف أخرى ناحية ومن

 الأطراف. عميو يتفق محدد بعمل القيام  

 التفاوض. أطراف بين بو القيام عدم عمى يتفق معين بعمل القيام عن الامتناع  

 معاً  السابقين اليدفين من مزيجاً  تحقيق.  

 

 في ىامة أداة (الدولي وأ قميميالإ وأ المحمي ىالمستو  عمى سواء) التفاوض صبحأ ،التطور ىذا ظل في

حلال ،ماتز لأا وخنق الخلافات وحل المشاكل تسوية  ،والتفاعل التفاىم زيادة عمى العمل فيو  ،الوفاق وا 

 عمى وبناء .والواجبات الحقوق وبين ،المتباينة والمصالح الآراء وبين المختمفة المصالح بين التوازن قامةا  و 

 في المطموب التخصص إلى الحاجة بحسب متعددة أنواع إلى يتفرع بات التفاوض إن القول يُمكن ذلك

 التفاوضية. القضية
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 التالية: بالنقاط التفاوض أهداف إجمال يُمكن عموماً 

 بالتفاوض. تخل قد التي المتشددة المواقف ومراعاة ،المفاوض الطرف أسموب فيم -

 الاستغلال. عن والابتعاد ،الآخر بالطرف الشخصية العلاقة تطوير -

 الاتفاق. عمى مشاكل ىناك كان إذا خاصةً  ،التفاصيل عمى التركيز -

 القومية. الحساسيات عن الابتعاد -

 الرسمية. غيرو  الرسمية الجمسات طريق عن التفاىم -

 من عديد حول ونزاعات وخلافات قضايا يتناول ،اليومي التعامل ميادين من ميدان التفاوض أصبح لقد

 منو. واليدف الغاية بحسب متعددة، أنواع لمتفاوض فإن ىنا من  .المجالات

 

 

 الأهداف حيث من التفاوض أنواع ثالثاً:
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 :لمجميع الكسب تفاوض -1

 التركيز يكون و ،المتفاوضة الأطراف لجميع المشتركة المصمحة مبدأ عمى التفاوض من النوع ىذا يقوم

 طرافالأ تساعد التفاوض من النوع ىذا في أكسب(. -أكسب) طرافالأ وأ الطرفين صالحم يحقق ما ىعم

 منيا يستفيد محددة واتفاقات حمول إلى لموصول وابتكاري تفاعمي وبشكل معاً  العمل ىعم البعض بعضيا

 التفاوض قضايا في وسط حمول إلى الوصول ضرورة طرافالأ راكإد التفاوضي النوع ىذا يتضمن .الجميع

 .المتعثرة

  تطوير ىي المفاوضات من النوع ىذا في تبنييا التفاوض أطراف عمى يجب التي التفاوضية الاستراتيجيات

              أخرى. مجالات إلى التفاوض نطاق وتوسيع القائمة، العلاقة وتعميق التعاون، 

 

 :فقط واحد لطرف الكسب تفاوض -2

 الأطراف /الآخر  الطرف حساب عمى واحد طرف يكسب أن مبدأ عمى التفاوض من النوع ىذا يقوم

 الآخر. لمطرف مقابمة خسارة يعني طرف يحققو مكسب كل .الأول المقام في مصمحتو وتحقيق ،الآخرين

 من اليدف يكون عندما أو ،الأطراف / الطرفين بين القوة في توازن يتحقق لا عندما عادةً  النوع ىذا يستعمل

  .مرحمياً  التفاوض

 استراتيجيات ىي التفاوض من النوع ىذا في اتباعيا التفاوض أطراف عمى يجب التي  التفاوضية استراتيجيات

 .عميو والسيطرة الآخر، الطرف واستنزاف إنياك مثل تصارعية،

 

 :الوسيــط تفــاوض -3
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 في سواء العالم،   في الرئيسية التفاوض دراسة نماذج أىم من يعتبر التفاوض من النوع ذاى مثل دراسة إن

دارة الدول صراع في أو والاقتصاد، التجارة مجال  العموم أدبيات في التفاوض من النوع ىذا عرفيُ  الأزمات. وا 

 قيود من رراً ومتح محايداً  باعتباره   إليو المجوء يتم الوسيط أن حين ففي الثالث، الطرف بسياسة السياسية

 في المتخصصون يميل المتنازعة. أو المتصارعة الأطراف بين التوفيق عممية خدمت أن شأنيا من عديدة

            السياسي. المجال في خاصاً  منجزاً  الوسيط( )تفاوض التفاوض من النوع ىذا اعتبار إلى التفاوض قضايا

 ىي: التفاوضي النوع ىذا في المتبعة الاستراتيجيات

 المنتج بين علاقة وبناء إيجاد إلى يسعى ما طرف أو شركة تبتكرىا التي كتمك :الابتكارية الاستراتيجية -

 ما. خدمة أو منتج إلى ما جميور لاستقطاب محاولة في أو والجميور،
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 المتميزة المؤسسات أو الشركات عضب قبل من الاستراتيجية ىذه توظف   :المتميــزة النـوعيــة استــراتيجيــة -

  بما الخدمة، أو النتائج جودة من معين مستوى عمى الحفاظ خلال من التسويقية حصتيا عمى   لحفاظا بيدف

                 المنافسة. السمع عن المستيمك لدى مفضمة جودة مستوى في دائماً  يجعميا 

  ومصادرىا إمكاناتيا باستخدام المؤسسة أو الشركة توظفيا التي الاستراتيجية وىي   :لتحصيــنا استراتيجية -

 الأسعار ىيكل عمى   لمحفاظ وذلك الشركة، خدمات أو منتجات يستخدمون الذين والعملاء بالزبون للاحتفاظ 

 عمى العمل لخلا من كذلك يجيةالاسترات   ىذه تُوظَف .المستيمك يدفعيا التي والقيمة المنفعة بين تُوازِن التي

                                                       لمشركة. التنافسية وضاعالأ تحسين

 في التأثير بيدف الاستراتيجية ىذه ما مؤسسة أو شركة توظف ىنا   :المضــايقـة أو ستفزازالا ستــراتيجيــةا -

  مبيعات من لمحد الموزعين عمى الضغط أو ،ليم مبيعاتيا لتقميل دينبالمور  كالاتصال   المنافسين، إمكانات

 ادعاء أو بإبراز   المنافسين من لمنيل العمنية العممية خلال من أو بالشركة، البيع رجال دفع أو المنافسين، 

 المادية تالإمكانا كانت إذا سيما لا  ، المنافسين تدمير إلى الاستراتيجية ىذه تؤدي قد لمسوق. منتجاتيم عيوب

 الجدير من  الاستراتيجية. ليذه الموظفة الشركة أمام   الصمود من تمكنيا لا المستيدفة لمشركة والترويجية

نتاجية ابتكارية قدرات ليا ليست التي الشركات قبل من إلييا المجوء يتم الاستراتيجية ىذه أن إلى الإشارة  وا 

                                                         السوق. من حصتيا عمى   لمحفاظ عالية

 

 

 

 :الأوضاع هدئةلت تفاوض-4
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 القضية في البت لصعوبة ماإ وذلك تمييعيا أو ،الأوضاع تيدئة إلى التفاوض من النوع ىذا ييدف

 موائمة كثرأ الظروف تكون مقبمة مفاوضات لصالح والتناحر الصراع حالة ىمستو  لخفض أو ،التفاوضية

 .معاً  لمطرفين وأ ما لطرف

 

 :السريع لحسما تفاوض-5

 بسبب إما وذلك نيائي، وبشكل سريعاً  التفاوض قضية حسم وأ حل ىلإ ييدف التفاوض من النوع ىذا

 وأ لقضيةا لأن أو الأطراف، جميع عمى أو طرافالأ حدأ ىعم قوي ضغط عامل يشكل الذي الوقت

 .كبيرة ىميةأ تمثل لا المشكمة

 

 

 

 :ظاهر غير طرف عمى لمتأثير تفاوض -6

نما ،التفاوض عممية في المباشر الطرف في التأثير منطمق من ليس التفاوض من النوع ىذا يحدث  وا 

 صراع وأ خلاف بخصوص هدور  لتحديد وأ ،معينة نظر يةجلو  لجذبو وذلك ،ميم ثالث طرف في لمتأثير

 .المباشر الخصم مع

 

 

 التفاوض طرافأ حيث من التفاوض أنواع رابعاً:
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 محددة قضية أو موضوع بيدف أكثر أو شخصين بين التفاوض يحدث كأن مثلا شخاص:الأ بين تفاوض -1

 ما. خدمة عمى الحصول أو تبادل أو كشراء

 مؤسسة وأ جمعية وأ ةنقاب) محددة جماعة أو أسرة عضاءأ بين النوع ىذا يحدث الجماعة: داخل تفاوض -2

    (.منطقة أو

 ىذا .التفاوضية العممية تعقد زاد كمما التفاوض طرافأ زادت كمما طراف:الأ متعدد / الجماعات بين تفاوض -3

 يأتي دولية. مؤسسات أو ومنظمات دول بين أو دول، بين أو واحدة دولة داخل جماعات بين يحدث النوع

 التالية: للأسباب التفاوض من النوع ىذا في التعقيد

 الأطراف. بين وتنوعيا المصالح لتزايد 

 والمعنوية المادية القضايا عدد لتزايد. 

 التفاوضية القوة حيث من طرافالأ مواقع تباين لتعدد. 
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 الجماىيري لمضغط التعرض. 

 اتفاق إلى لموصول الوقت من مزيد إلى الحاجة. 

 

 

 

 التفاوض مجالات حيث من التفاوض أنواع خامساً:

 

 

 
 

 فيي: مجالاتيا أبرز أما والميادين، المجالات من الكثير عمى التفاوض من النوع ىذا يشتمل
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 :الدبموماسي وأ السياسي التفاوض -1

 

 بالتغير وتتصف ،ببعض بعضيا الدول وعلاقات السياسي بالعمل والدبموماسية ةيالسياس المفاوضات تتعمق

 إلى المجوء دون التيدئة أشكال من شكل يُعد والدبموماسي السياسي التفاوض إن .حال عمى الاستقرار وعدم

 .العنف

 تفاقا وأ معاىدة وأ دبموماسياً  تمثيلاً  كانأ سواء ،الدول بين العلاقات في التفاوض من النوع ىذا ينحصر

 لمتفاوض متعددة طرق عمى التفاوض من النوع ىذا يشتمل .ثرأك وأ دولتين بين أزمة أو نزاع بصدد أو

  أبرزىا: الدبموماسي، أو السياسي

 لحميا المشكمة صاحبتي الدولتين لدى السفراء مساعدي باستخدام :العادي الدبموماسي التفاوض طريقة -

 .طارإ ضيقأ في

  .لمطرفين والمشورة المساعدة وتقديم الحوار لتنشيط ثالث طرف شراكإ عبر :الحميدة المساعي -

 .القائمة المشكلات حل في ومساىمة فاعمية كثرأ هدور  يكون ثالث طرف شراكإ عبر :الوساطة -

 النزاع. أسباب في لمتحقيق دولية لجان إلى المجوء عبر :الدولية التحقيق لجان -

 النزاع. موضوع التفاوضية القضية في ومتخصصة خاصة تحكيم لجان إلى المجوء عبر :التحكيم -

 المختصة الدولية لممحاكم النزاع موضوع التفاوضية القضية في الفصل القرار يكون :القضائية التسوية -

 إلييا. بالاحتكام التفاوض أطراف يتفق التي

 لتبادل معاً  التفاوضية القضية في النزاع أطراف جمع ىو منيا اليدف :الدولية والاجتماعات المؤتمرات -

 طرف. كل مواقف ومعرفة النظر وجيات
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 تُسجل والدبموماسي السياسي التفاوض نتائج فإن المفاوضات، تنجح عندما أنو إلى ىنا الإشارة الميم من يبقى

 والمذكرات والمواثيق والبرتوكولات المعاىدات ىمياأ من فةمختم دولية وثائق في المتفاوضة الأطراف قبل من

 .المتبادلة

 

 :والتجاري الاقتصادي التفاوض -2

 جوانب يتناول حيث ،انتشاراً  ضاتو المفا أكثر من والاقتصادية التجارية المجالات في التفاوض يعتبر

 والشركات والشركات، الأفراد بين والعلاقة ،الاحتياجات وتأمين ،والشراء البيع مثل ضرورة الأكثر الإنسان

 .والمنظمات

 وىناك ،المحض التجاري التفاوض فيناك ،الاقتصاد فروع بتنوع التفاوض من النوع ىذا وأنواع أشكال تنوعت

 النوع ىذا في لتفاوضا .وسياحية وزراعية صناعية من الاستثمارية بالمشاريع المتعمق الاقتصادي التفاوض

 دولي تفاوض يكون وقد ،التجارية والمؤسسات لمشركات الوكلاء وأ ممثمينال وأ كتجار الأفراد بين يكون قد

 الاقتصادية المشاريع حدأ وتنفيذ تحقيق حول وشركة دولة بين وأ ،دولية وىيئة دولة بين وأ ،ودولة دولة بين

 (.وتجاري صناعي) اقتصادي اتفاق وأ معاىدة عقد وأ ،ةتنوعم واستثمارية وزراعية وسياحية صناعية من

 والتجاري: الاقتصادي التفاوض مجالات همأ نم

 .التسويقية المفاوضات -

 .الإنتاجية المفاوضات -

 .والاستثمارية المالية المفاوضات -
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 .الخدمات تجارة في المفاوضات -

 

 التالية: الأنواع من كل والتجاري الاقتصادي الدولي التفاوض تموضوعا تشمل

 كثر:أ وأ دولتين ينب أ_

 .والتصدير بالاستيراد المتعمقة وأ المصرفية التجارية المفاوضات -

 .والعمل قامةالإ وحق المرور وحرية بالترانزيت المتعمقة المفاوضات -

 .والزراعية السياحية المفاوضات -

 .رعاية كثرالأ بالدولة المتعمقة المفاوضات -

 .حرة تجارة منظمة إلى للانضمام التفاوض-

 حرة. اقتصادية منطقة أو جمركي اتحاد إلى للانضمام التفاوض -

 .مشتركة لسوق للانضمام التفاوض -

 .اقتصادي لاتحاد للانضمام التفاوض -

 دولية: وهيئة دولة بين التفاوض _ ب

 .العالمية التجارة منظمة إلى للانضمام التجارية المفاوضات -

 عادةإ وبرامج الدولي الاقتراض مجالات في الدولي النقد وصندوق الدولي البنك مع المفاوضات -

 .والخصخصة الاقتصادي صلاحوالإ الييكمة

 متخصصة: شركات وأ وشركة دولة بين التفاوض - ج
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 وأ ،شركات فروع أو ،مشتركة شركات شاءإن وأ ،محدد استثماري مشروع قامةإ حول مفاوضات عادةً  شملي

 مراعاتيا يجب التفاوض طرافأ ىعم عامة مبادئ عدة ىناك ،التفاوض من النوع ىذا في الإدارة. عقود

 :مثل

 .التفاوض لأطراف مقبول بشكل ( الخسارة - الربح ) والمخاطر المكاسب توزيع -

 .والاقتصادية الوطنية المصالح وتممي لما طبقاً  ولوياتالأ تحديد -

 .وممموساً  واقعياً  ماً تفي   المستثمرة الشركة لأىداف الدولة متفي   -

 .الاقتصادي لممشروع مفصمة ىجدو  دراسة وضع -

 

 :الاجتماعي التفاوض -3

 وىيكل إطار وفق يسير وأن بد لا نجاحوإ أجل ومن ،اجتماعية ظاىرة أي حول يدور حوار أي بو يُقصد

 مع الأحيان من كثير في ويتداخل العيد، حديث التفاوض من النوع ىذا يُعد. المجتمع في السائدة القيمة

 الاقتصادية العلاقات تطورت نأ بعد التفاوض من النوع ىذا نشأ حيث .تجاريالو  قتصاديالا التفاوض

 ،والعمال العمل صحابأ بين المشاكل بروزو  ،المتعددة المختمفة المصالح وتشابكت ،والصناعية والاجتماعية

 .الجميور وبين ،فييا الصناعية المؤسسات عن ولينؤ المس وبين

 

 :التنموي التفاوض -4

 نتائج تحقيق إلى المتفاوضة طرافالأ خلالو من تسعى ،مستمرة حيوية عممية التفاوض من النوع ىذا يُعد  

 صعيد عمى أو الواحدة، الدولة داخل سواء وتيميشاً  وفقراً  ضعفاً  كثرالأ الفئات لصالح مؤثرة تفاوضية
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 آن في واقتصادية اجتماعية مشكلات تسبب التي القضايا التفاوض من النوع ىذا يستيدف .الدولي المجتمع

 .وغيره الغذائي والأمن والجوع كالفقير واحد

 

 : العسكرية المفاوضات -5

 ،الجرحى وتبادل ،الأسرى وتسميم ،القوات بين والفصل ،القتال وقت في التفاوض ىذا مجالات أىم تتركز

 من النوع ىذا خصائص من. العسكري والإعداد والتعميم ،المعمومات وتبادل ،لمسلاح المشترك والإنتاج

 أو القوة لىإ لمجوء العودة ويمكن ،العلانية وعدم سري نطاق يف يتم ،الوساطة عمى يعتمد أنو التفاوض

 .الامتيازات بعض وسحب التيديد

  
 :الخلاصة

 

 والتوافق لمتفاىم المثمى الوسيمة ،الحياتية بعلاقتيم يتعمق فيما ،والجماعات الأفراد بين والنقاش الحوار شكّل

 تمك سواء أىمية المتعددة التفاوض أنواع ولمعرفة ،التفاوض أىداف وضبط لتحديد أىميّة ىناك حيث

 المتعمقة تمك أو أنفسيم، التفاوض( )أطراف بالمفاوضين المتعمقة تمك أو التفاوض، من باليدف المتعمقة

ن والعسكرية(. والتنموي والاقتصادية والتجارية والدبموماسية )السياسية التفاوض ومجالات بأنواع  نوع كلل وا 

آليات ىناكو  ،بو متعمقة واستراتيجيات طرقو  بو، خاصة ومميزات منو محدد ىدف التفاوض أنواع من

 متطبيق.ل محددة
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 الثالثة: الوحدة مارينت

 

 نفسك. مع صادقًا ولتكن لك، المناسب بالجواب الجدول هذا املأ



 

 الجواب الســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤال

 نعم

 الجواب

 لا

 الجواب

 أحيانا

    .لاتفاق لموصول فرصة يمثل التفاوض أن أعتقد

    .لمتفاوض قابل شيء كل أن عتقدأ

    .عواطفي إثارة البعض محاولة مع حتى بحياد التفكير يمكنني

    .لمضغط التعرض مع بيدوئي حتفظأ

 خلال بدائل وأطرح مشتركة أرضية لإيجاد دائمًا أسعى

 .التفاوض
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    .التفاوض في يكسب أن يجب الطرفين كلا أن أعتقد

    .التفاوض في المعمومات عن لمكشف كثيرة أسئمة ستخدمأ

    .مواجيتيا وكيفية التفاوضية الأساليب عمى التعرف ميارة لدي

 عمى وأعمل التفاوض جمسات في الجسدية التعبيرات ألاحظ

 .تفسيرىا

   

 

 التفاوض. ميارات إلى تفتقر فأنت "لا"، خانة في أغمبيا علاماتك كانت إذا ـ1

 لمتطوير. قابمة ميارات وىي التفاوض، ميارات لديك فأنت "نعم"، خانة في أغمبيا علاماتك كانت إذا ـ2

 جيد. مفاوض فأنت "أحياناً"، خانة في أغمبيا علاماتك كانت إذا أما ـ3
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حيث يتم الاتفاق مبدئياً عمييا  يتم المجوء إلى استراتيجيات وتكتيكات التفاوض في مرحمة التخطيط والإعداد،

كما يتم المجوء إلى الاستراتيجيات  ،في ضوء ما سبق معرفتو عن الطرف الآخر وعن الموقف المحيط

حيث يتم تطبيق ما تم تخطيطو مع  في التنفيذ الفعمي لمتفاوض، وذلك داخل قاعة المفاوضاتوالتكتيكات 

 احتمالات التعديل والتغيير لتحقيق التكيف مع الموقف.

  

 ؟ما المقصود باستراتيجيات وتكتيكات التفاوضثانياً: 

تُمثل استراتيجيات التفاوض الخطط البديمة التي سوف يستخدميا المفاوض أثناء المباريات التفاوضية 

عمييا وي تنطلتحقيق أىدافو، بينما تمثل التكتيكات العناصر الجزئية أو الخطوات التفصيمية التي 

 الاستراتيجية.

. وتكتيكات محددة، تمكنو من الوصول إلى أىدافوخلبل عممية التفاوض، يحتاج المفاوض إلى استراتيجية 

من ىنا، فإن المفاوض الناجح يحتاج قبل أن يُقدم عمى جمسة التفاوض أن يوفر الإجابات اللبزمة والدقيقة 

 للؤسئمة التالية:

 ما ىي الاستراتيجية العامة الواجب اتباعيا أثناء عممية التفاوض؟ -

قيام بيا لتطبيق ىذه الاستراتيجية في مواجية الطرف ما ىي الخطوات أو التكتيكات الواجب ال -

 الآخر؟

 كيف يمكنني الاستجابة لاستراتيجية وتكتيكات الطرف الآخر. -

 ما ىي الحدود الدنيا التي لا يجب أن أصل إلييا عند تقديم تنازلات لمطرف التالي؟ -

 أولًا: المقدمة

، وىي تعكس وجيي مثل الاستراتيجيات والتكتيكات التفاوضية حجر الزاوية في نجاح أي مفاوضاتت

حيث تستند إلى المبادئ والأصول العممية، إلى جانب الميارات والخبرات والمؤىلبت.  ،التفاوض كعمم وفن

 الرابعة التعميمية الوحدة

 مناهج واستراتيجيات التفاوض
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 ماذا يُقصد بالاستراتيجية التفاوضية؟إذاً، 

 والتصرفات الصادرة من المفاوض أثناء المباريات التفاوضية لتحقيق أىدافو. ىي الخطط المرشدة لمقرارات

 التفاوضية؟ التكتيكات تعني ماذا

 ىي العناصر الجزئية التي تتكون منيا الاستراتيجية المحددة.التكتيكات التفاوضية 

تتعدد وتتنوع الاستراتيجيات البديمة لمتفاوض، ولكل منيا مبرراتيا وظروفيا الخاصة عند المجوء إلى 

الاستراتيجيات اليجومية واستراتيجيات التعاون استخداميا، لكنيا عادةً تُصنف وفقاً لعدة أسس، أبرزىا 

 .والمصمحة المشتركة

 

 :مبادئ التفاوضثالثاً: 

الاستراتيجيات الرئيسة التي يمجأ إلييا المفاوض خلبل العممية التفاوضية، يجب بداية قبل الحديث عن 

تحديد المبادئ العامة التي تحكم التفاوض. يُذكر أن ىذه المبادئ متعددة ومتغيرة بحسب طبيعة ونوعية 

 القضية موضوع التفاوض، لكن عموماً يمكن إجماليا بالتالي:

 

 ومكان. وفي أي وقت لمتفاوض،دائم الاستعداد ال .1

 .دون أن تكون مستعداً  لا تتفاوض أبداً  .2

 التمسك بالثبات الدائم وىدوء الأعصاب. .3

 أو بالطرف المتفاوض معو. ،عدم الاستيانة بالخصم .4
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 ، وكسب الوقت لمتفكير. قرارالاتخاذ عدم التسرع في  .5

ذا تكممت فلب تقل شيئا لو قيمة خلبل المفاوضات التمييدية. ،أن تستمع أكثر من أن تتكمم .6  وا 

 .ولكن ىناك دائما مصالح دائمة ليست ىناك صداقة دائمة، .7

 الإيمان بصدق وعدالة القضية التفاوضية. .8

 عدم إفشاء ما لديك دفعة واحدة.، و عمى كتمان الأىداف والمعموماتالحرص  .9

، وليس عمى التمنيات وقائع والأحداث الحقيقيةعمى ال بناءً  تحميلبتك ومن ثم قراراتك وضع .10

  والرغبات.

 .، وليس ضعفمركز قوةالتفاوض دائماً من  .11

 الاقتناع بالرأي قبل إقناع الآخرين بو. .12

 وكسب النقاط التفاوضية كمما أمكن ذلك. ،استخدام الأساليب غير المباشرة في التفاوض .13

عداده نفسياً  ،ضرورة تييئة الطرف الآخر .14  لاقتناع بالرأي الذي تتبناه.لتقبل ا وا 

 مفتاح النجاح في التفاوض. بالنفس والثقةىدوء الأعصاب  .15

كامل واليدوء ال ،جأش ةبرباطردود الأفعال كافة )بمختمف أنواعيا( التفاؤل الدائم ومقابمة  .16

 والعقلبنية الرشيدة.

وفي أسموب  ،التجديد المستمر في طرق وأساليب تناول الموضوعات المتفاوض بشأنيا .17

 عمل الفريق التفاوضي.

عدم البدء في الحوار التفاوضي بجممة استفزازية أو بنظرة عدوانية أو بحركة تعبر عن  .18

 الكراىية والتحدي والعدوان.
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وفي كافة  ،التحمي بالمظير الأنيق المتناسق الوقور المحترم في جميع عمميات التفاوض .19

 جمساتو الرسمية.

 ولا ىزيمة مطمقة نيائية ودائمة فيو. ،لا يأس في التفاوض .20

 من عكسيا. عدم الانخداع بمظاىر الأمور والاحتياط دائماً  .21

 

 

 

 التفاوض استراتيجياترابعاً: 

 المشتركة المصمحة منهج استراتيجيات - أ

 

يقوم ىذا المنيج عمى مبدأ علبقة تعاون بين طرفين أو أكثر، يعمل كل طرف عمى تعميق وزيادة ىذا 

ثماره لمصمحة كافة الأطراف  واستراتيجيات ىذا المنيج ىي: .التعاون وا 

 

 . استراتيجية التكامل:1

تعني تطوير العلبقة بين طرفي التفاوض إلى درجة أن يصبح كل منيما مكملًب للآخر في كل شيء، وقد 

تعظيم . اليدف من ذلك ىو يصل الأمر إلى أن يصبحان طرفاً واحداً مندمج المصالح والكيان القانوني

 . طرفالاستفادة من الفرص المتاحة أمام كل 

 يمكن تنفيذ ىذه الاستراتيجية من خلبل:
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 .التكامل الخمفي 

 .التكامل الأمامي 

 .التكامل الأفقي 

 

 :(تطوير التعاون الحاليالمساهمة المتبادلة ). استراتيجية 2

الوصول إلى  اليدف منيا فيولي: "مرة لك ومرة عميك"، أما المبدأ التا التفاوضية عمى الاستراتيجيةتقوم ىذه 

 ،تحقيق مجموعة من الأىداف العميا التي تعمل عمى تطوير المصمحة المشتركة بين طرفي التفاوض

 .وتوثيق أوجو التعاون بينيما

مثال ذلك: أن يسمح أحد الأطراف بتقديم تنازلات لمطرف الثاني، لأن ذلك سيمثل بداية تعاون 

طويل المدى بينيما، أو لكسب ثقتو. كذلك يستخدم ىذا الأسموب بواسطة أحد المفاوضين لمنع طرف ثالث 

 من الاستمرار في نشاط ما، أو الحصول عمى ميزة ما.

 :المساىمة المتبادلةاستراتيجية 

 :يمكن تنفيذ ىذه الاستراتيجية من خلبل

 :الاستراتيجية عن طريق إقناع الطرفين المتفاوضين بمد مجال تتم ىذه  توسيع مجالات التعاون

 لم يكن التعاون بينيما قد وصل إلييا من قبل. ،التعاون إلى مجالات جديدة

 تقوم ىذه الاستراتيجية عمى الارتقاء بالمرحمة التعاونية التي يعيشيا طرفي  :الارتقاء بدرجة التعاون

 .التفاوض
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 :اىمة المتبادلةالمساستراتيجية مراحل التعاون بين الأطراف وفق 

 :أهمها، يمر بعدة مراحل وفقاً ليذه الاستراتيجية، فإن التعاون بين الأطراف

 .مرحمة التفيم المشترك أو التعرف عمى مصالح كل الأطراف 

 .مرحمة الاتفاق في الرأي أو لقضاء المصالح 

  مرحمة تنفيذ المنفعة المشتركة.مرحمة العمل عمى تنفيذه أو 

 .مرحمة اقتسام عائده أو دخمو أو مرحمة تنفيذ المنفعة المشتركة 

يقوم العمل التفاوضي بدور ىام في تطوير التعاون بين الأطراف  ،في كل ىذه المراحليُذكر أنو 

 المتفاوضة والارتقاء بالمرحمة التي يمر بيا.

 

 :المشاركة. استراتيجية 3

شعار "نحن أصدقاء"، يحاول المفاوض ىنا مساعدة الطرف الآخر لصالح  الاستراتيجية عمىتقوم ىذه 

. فكل عضو يحاول مساعدة عممية التفاوض في مجموعيا، سواء أكان ذلك بشكل مباشر أم غير مباشر

مدى إلى أقصى الوصول واليدف ىو الأعضاء الآخرين رغم اختلبف الاستراتيجيات الفردية لكل طرف، 

 أو أكثر تجمعيم مصمحة ما. طرفين نالتعاون بيمن 

في ظل ىذه الاستراتيجية، وعند اختلبف وجيات النظر، أو صعوبة التوصل إلى اتفاق بشأن قضية ما 

مطروحة عمى مائدة المفاوضات، فقد يقترح الطرفان تكوين مجموعات فرعية تجتمع بعيداً عن مائدة 

م يعود الفريقان بكامل أعضائيما مرة أخرى إلى طاولة المفاوضات من أجل تسوية نقاط الخلبف، ث
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المفاوضات. يستمزم ىذا التكتيك وجود تعاون تام ورغبة صادقة بين طرفي التفاوض من أجل تعظيم المنافع 

 المشتركة.

 

 

 

 . استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة:4

عمى الواقع التاريخي الطويل الممتد بين طرفي التفاوض من حيث التعاون  أساساً  الاستراتيجيةتعتمد ىذه 

لقدرات وطاقات كل  بيا وفقاً  لمظرف والمتغيرات التي مر   وتعدد مراحمو وفقاً  ،وتعدد وسائمو ،القائم بينيما

 منيما.

 ىما:، أسموبينتقوم ىذه الاستراتيجية عمى 

يقوم ىذا الأسموب عمى الاتفاق بين الأطراف  يد:توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال زمني جد -

أو تكثيف وزيادة التعاون وجني التعاون خلبل ىذه ية، المتفاوضة عمى فترة زمنية جديدة مستقبم

 الفترة المقبمة.

يتم ىذا الأسموب عن طريق الاتفاق عمى  توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال مكاني جديد: -

 جغرافي آخر جديد.الانتقال بالتعاون إلى مكان 

 

 .استراتيجية تعظيم الفائدة المتبادلة -5

72 



وتطوير التعاون  ،طراف العممية التفاوضيةأيجاد بدائل وحمول مقبولة لكافة إلى إالاستراتيجية  هىذتيدف 

تعتمد ىذه الاستراتيجية عمى عدة . لى مجالات جديدةإوتوسيع نطاق التفاوض ومده  ،وتعميق العلبقة القائمة

 .أساليب

 الأساليب التي تعتمدىا استراتيجية تعظيم الفائدة المتبادلة:

 .و التفاوضأإيجاد وسيمة لزيادة الموارد موضوع الخلبف  -

 .خرقل لمطرف الآأولكن بتكمفة  ،طراف أىدافوحد الأأن يحقق أ -

 لو في المقابل. خر مقابل التنازلات التي يقدميان يقدم طرف تعويض لمطرف الآأ -

 .ولوية لكل طرفكل طرف تنازلات بالنسبة لمقضايا ذات الأن يقدم أ -

 .طرافىداف الأأيمبي الخيارات أو البدائل الجديدة بالشكل الذي تطوير  -

 

 :باستراتيجية تعظيم الفائدة المتبادلة أطراف التفاوضالتي يقوم بيا  تكتيكاتال

 تكتيكات مثل:إلى استخدام الاستراتيجية يمجأ أطراف التفاوض وفقاً ليذه 

 ة ليا.تنازلات مقابم بدوره ر سيقدمخن الطرف الآأعتبار انطلبقاً من اتقديم تنازلات إلى المبادرة  -

 الطرف ومصالحو. ىدافأالكشف عن  -

 .حل وسط إلىمكانية الوصول إبغير مباشرة و قنوات أالتمميح عن طريق وسطاء  -
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 (الصراع منهج) الهجومية الاستراتيجيات  - ب

ببساطة شديدة، تتجسد ىذه الاستراتيجية بقيام المفاوض باتخاذ موقف ىجومي منذ البداية أثناء جمسة 

تيدف ىذه . التفاوض، والذي يعكس تشدده أو إصراره عمى حدوده المثالية لمحصول عمى أفضل المزايا

د من احتمالات تقديم تنازلات لمطرف الآخر، أو الاستراتيجية عادة إلى الحصول عمى مكاسب أكثر، أو الح

 .إلى رد الاعتبار

إن تطبيق ىذا النمط من الاستراتيجية يتطمب التمسك والإصرار بالحدود العميا لممفاوض مع الضغط 

 المستمر لإجبار الطرف الآخر عمى قبوليا، كما يتطمب أيضا استعمال التيديد بالمقاطعة أو عدم التفاوض.

 القول، إن أىم مظاىر ىذه الاستراتيجية ىي:يُمكن 

 موقف ىجومي من البداية في الجمسة التفاوضية. -

 سموك شبو عدواني من الطرف الذي يستخدميا. -

 تشدد وتصمب عمى الحدود أو الأوضاع التفاوضية. -

 العناد والتظاىر بعدم تقديم تنازلات. -

 التمميح بالقوة والتيديد. -

 خر.استمرار الضغط عمى الطرف الآ -

 .عدم التراجع بسيولة أو بسرعة -
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لا تتعامل مع الاستراتيجية الهجومية لمطرف الآخر باستراتيجية هجومية مضادة... بل حاول امتصاص 

 الغضب واستيعاب الهجوم، ثم الدفاع والاقناع... لكن لا تستسمم ولا تندفع في تقديم التنازلات.

 

استراتيجيات الصراع في مفاوضاتيم سواء عمى المستوى الفردي عمى الرغم من أن جميع من يمارسون 

وفي  سراً  إلا أنيم يمارسونيا دائماً  ،للؤشخاص أو عمى المستوى الجماعي، وتبنييم ليا واعتمادىم عمييا

نيم في ممارستيم لمتفاوض بمنيج الصراع يعمنون أنيم يرغبون في تعميق المصالح المشتركة. إبل  .الخفاء

تشتمل الاستراتيجية اليجومية  كبير من مكونات ىذه الاستراتيجيات يعتمد عمى الخداع والتمويو. إذ أن جزء

من الممارسة العممية لمتفاوض. من ضمن الاستراتيجيات المتبعة ما  عمى عدة استراتيجيات فرعية مستمدة

 يمي:

 

 الاستراتيجية الأولى: استراتيجية )الإنهاك(: -1

 

 مى الآتي:تقوم ىذه الاستراتيجية ع

 .استنزاف وقت الطرف الآخر. أ

فترة التفاوض لتغطي أطول وقت ممكن دون أن تصل المفاوضات إطالة تقوم ىذه الاستراتيجية عمى مبدأ 

 لتحقيق ذلك:عادةً  الأسموبىذا يستخدم ذات قيمة. إلى نتائج محدودة 

 ،واستعداد الطرف الآخر لمتعامل بو ،ومدى إمكانية استخدامو ،التفاوض حول مبدأ التفاوض ذاتو -

 ومدى إمكانية تنفيذه لتعيداتو التي يمكن الوصول إلييا.

 

 

 تذكر:
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المناسب لمقيام بالجولات التفاوضية التي  التفاوض في جولة أو جولات أخرى حول التوقيت والميعاد -

 تم الاتفاق أو جاري الاتفاق عمييا.

أو أماكن التفاوض المحتممة والأماكن  وضالتفاوض في جولة أو جولات جديدة حول مكان التفا -

 البديمة.

 التي سوف يتم التفاوض عمييا. التفاوض في جولات جديدة حول الموضوعات -

وفي ضوء كل موضوع من  ،التي حددت ليا أولويات التفاوض حول كل موضوع من الموضوعات -

الموضوعات التي يمكن تقسيمو إلى عناصر وأفرع متفرعة يتم كل منيا في جمسة أو أكثر من 

 جمسات التفاوض.

 

 درجة ممكنة. قصى. استنزاف جهد الطرف الآخر إلى أب

يتم ذلك عن طريق تكثيف وحفز طاقاتو واستنفار كافة خبراتو وتخصصاتو وشغميم بعناصر القضية 

 وضية الشكمية التي لا قيمة ليا عن طريق:التفا

وحول  ،إثارة العقبات القانونية المفتعمة حول كل عنصر من عناصر القضايا المتفاوض عمييا -

واسم كل  ،والتعبيرات والجمل والكممات والألفاظ التي تصاغ بيا عبارات ،مسميات كل موضوع

 موضوع التفاوض.

والمؤتمرات الصحفية وحفلبت التعارف وزيارة الأماكن  وضع برنامج حافل للبستقبالات والحفلبت -

 التاريخية.
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كالنواحي اليندسية والجغرافية والتجارية والاقتصادية  ،زيادة الاىتمام بالنواحي الفنية شديدة التشعب -

رجاء البت فييا إلى حين يصل رأي الخبراء والفنيين الذين سيتم  والبيئية والعسكرية ...الخ، وا 

بل وىناك أمور  .ومن ثم تنتيي جمسات التفاوض دون نتيجة حاسمة ،ستشاراتيم فييامخاطبتيم وا

وترتبط بيا وتعمق عمييا الأمور  ،غمب الأحيانأوىي أمور شكمية في  ،كثيرة معمقة لم يبت فييا

 بل والشكمية الأخرى أحيانا. ،الجوىرية الأخرى

 

 . استنزاف أموال الطرف الآخر.ت

عن  فضلبً  ،معدلات إنفاقو وتكاليف إقامتو وأتعاب مستشاريو طوال العممية التفاوضيةذلك عن طريق زيادة 

ما يمثمو ذلك من تضييع باقي الفرص المالية والاقتصادية البديمة التي كان يمكن لو أن يحصل عمييا لو لم 

 يجمس إلى مائدة التفاوض وينشغل بيا.

 

 التشتيت )التفتيت(: استراتيجيةالاستراتيجية الثانية:  -2

حيث تعتمد عمييا بشكل كبير الأطراف المتصارعة إذا  ،ن أىم استراتيجيات منيج الصراع التفاوضيةمتُعد 

تقوم ىذه الاستراتيجية عمى فحص وتشخيص وتحديد أىم نقاط الضعف ما جمست إلى مائدة التفاوض. 

وتحديد انتماءاتيم وعقائدىم ومستواىم العممي  ،الذي أوفده الطرف الآخر لمتفاوض يق التفاوضفر والقوة في 

 .إلى شرائح وطبقات ذات خصائص محددة مقدماً يقسميم نو أن أوكل ما من ش، والفني والطبقي
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الذي أوفده الطرف  يتم رسم سياسة ماكرة لتفتيت وحدة وتكامل فريق التفاوض ،عمى ىذه الخصائص بناءً 

متعارض تدب بين  تليصبح فريق مفت ،والقضاء عمى وحدتو وتماسكو وعمى الاحترام ،الآخر لمتفاوض

 .يصبح جيدىم غير منسجماً  ، وبالتاليأعضائو الخلبفات والصراعات

تمتاز ىذه الاستراتيجية بأنيا من ضمن استراتيجيات الدفاع المنظم في حالة التعرض لضغط تفاوضي 

 .متوقعةغير أو مبادرة تفاوضية جديدة  ،عنيف

 

 الاستراتيجية الثالثة: استراتيجية إحكام السيطرة )الإخضاع(: -3

 أو مباراة ذىنية ذكية بين طرفين. ،تعد العممية التفاوضية وفقا لمنيج الصراع معركة شرسة

كافة الإمكانيات التي تكفل السيطرة الكاممة عمى جمسات التفاوض.  دتقوم ىذه الاستراتيجية عمى حشلذا 

 عن طريق:

التي يتم طرحيا عمى مائدة  لقدرة عمى التنويع والتشكيل والتعديل والتبديل لممبادرات التفاوضيةا -

وسبق البدء في  ،سبق التعامل مع الطرف الآخرلأحد أطراف التفاوض بحيث يكون  ،المفاوضات

 .الحركة

 وفقاً  صنع الطرف الأول، وبالتالي السير إجبار الطرف الآخر عمى أن يتعامل مع مبادرة من -

 ، ما يسيل السيطرة عميو.الطرف الذي ينتيج ىذه الاستراتيجية لمطريق الذي رسمو لو

القدرة عمى الحركة السريعة والاستجابة التمقائية والفورية والاستعداد الدائم لمتفاوض فور قيام الطرف  -

عمى عممية  خذ زمام المبادرة والسيطرةألتفويت الفرصة عميو في  ،الآخر بإبداء رغبتو في ذلك

 التفاوض من أوليا إلى آخرىا.
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للئشارة التي  انتظاراً  والذي عميو أن يقبع ساكناً  ،الحرص عمى إبقاء الطرف الآخر في مركز التابع -

 و أن تكون حركتو في نطاق الإطار الذي تم وضعو ليحيطو.يعطييا الفريق المسيطر، أ

 

 .استراتيجية الهيمنةالاستراتيجية الرابعة:  -4

مصمحة الطرف تحقق  يمةخر بقبول حمول بدقناع الطرف الآإحاولة طرف مىذه الاستراتيجية تتضمن 

الاستراتيجية استخدام تكتيكات لمضغط والانياك والاستنزاف في  المستخدم ليذه الاستراتيجية. تقوم ىذه

 مثل: ،خرخضاع الطرف الآا  محاولة لمسيطرة و 

 بدنى المطمو تقديم مطالب تفوق بكثير الحد الأ. 

  قف غير قابمة لمتغييراالتمسك بمو. 

  في مصمحتو. التي يقدميا ن التنازلاتأخر الطرف الآ لإقناعالجدل 

 ىو فرض عقوبات عمأ ،من المفاوضات بالانسحاب التيديد مثلبً أسموب التيديد،  استخدام 

 .خر لرفضو تقديم تنازلاتالطرف الآ

 رخالطرف الآكبر عمى أن عنصر الوقت يشكل عامل ضغط أالتمميح ب. 

  مع إخفاء أي ، خرىداف الطرف الآأكبر قدر من المعمومات حول أمحاولة الحصول عمى 
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 .: استراتيجية الدحر )الغزو المنظم(خامسةالاستراتيجية ال -5

عن ندرة أو قمة المعمومات عن الطرف الآخر الذي يتم معو  ستراتيجية بغض النظريتم استخدام ىذه الا

ليذه الاستراتيجية يتم استخدام التفاوض التدريجي خطوة خطوة ليصبح عممية غزو  وفقاً  الصراع التفاوضي.

 :حيث منظم لمطرف الآخر

 الممكنة والمعمومات البيانات كافة بتجميع المعمومات ندرة أو الصمت حاجز باختراق العممية تبدأ 

 .الطرف ىذا مع التمييدي التفاوض خلبل من

 لمطرف تيديد تشكل خطيرة تنافسية ميزات فييا يمتمك التي المجالات أىم معرفة ذلك بعد يأتي 

 وتستنزف تستغرق أخرى مجالات إلى والتوجو التفاوض مجال ترك أن عمى معو والتفاوض الآخر،

مكانياتو، قدراتو  . لاختراقو تمييداً  وا 

 المفاوضين.يتطمب التفاوض وفقا ليذه الاستراتيجية قدرات غير عادية من فريق 

 

 .سة: استراتيجية التدمير الذاتي )الانتحار(سادالاستراتيجية ال -6

تواجييا: محددات، عقبات،  ياوىي جميع ،لكل طرف من أطراف التفاوض: أىداف، آمال وتطمعات

حساسو باستحالة الوصول  ،كمما كانت ىذه العقبات شديدة .مشاكل، وصعاب كمما ازداد يأس ىذا الطرف وا 

 نو لن يصل إلييا. ىنا عميو أن يختار بين بديمين ىما:إو ميما بذل من جيد فوأن، إلييا

 واعتباره اليدف ، ما يمكن تحقيقو منيا، والقبول بصرف النظر عن ىذه الطموحات والأىداف

 النيائي لو.
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  ًتمكنو من تحقيق ىذه الأىداف في  البحث عن وسائل أخرى جديدة غير مرئية أو منظورة حاليا

 المستقبل.

 

 

 استراتيجية هدف عالي/هدف منخفض. الاستراتيجية السابعة: -7

 

ربما يفوق قدراتك أو  High demand بموجب ىذه الاستراتيجية يبدأ الطرف الآخر بطمب كبير

ما يضعك في موقف صعب يدفعك إما إلى الانسحاب من التفاوض أو العمل عمى التكيف  توقعاتك.

 معو بأسموب ما. بنفس المنطق، من الممكن أن يحدث مثل ىذا الموقف لكن بشكل عكسي.

يسعى مستخدم ىذه الاستراتيجية إلى الضغط عمى الطرف الآخر ليتحرك من خلبل تقديم التنازلات 

يُمكن مواجية ىذه الاستراتيجية من خلبل . Ideal positions من أوضاعو المثالية الكبيرة ليكون قريباً 

 ما يمي:

لكن ربما يفرض الطرف الآخر في مثل ىذه الحالة عميك  التيديد بالانسحاب من المفاوضات، -

 عقوبات أو تدفعو إلى مزيد من التعنت.

أكبر، فيمكن المجوء إلى تعديل  إذا كان التيديد بالانسحاب يمحق بالطرف الآخر الضرر بدرجة -

 مطالبو لتصل إلى حدود منطقة التداخل التي تسمح باستمرار ونجاح التفاوض.

 .إلى أوضاع مقبولةالتي تم البدء بيا  تعديل الأوضاع التفاوضية المثالية -
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 الاستراتيجية الثامنة: استراتيجية الاختراق. -8

لاختراق العوائق الأساسية لمتعاون، والتي تتمثل في تم تصميميا استراتيجية التفاوض الاختراقي 

 التالي:

ن، فالإنسان ىو آلة رد فعل. عندما : يجب الاعتراف بأن العائق الأكبر يكمن داخمنا نحرد فعمك -

يتعرض لضغوط أو يواجو رفضاً قاطعاً أو يتعرض ليجوم، فمن الطبيعي أن يشعر بالرغبة في 

لتصرف المضاد يُساعد عمى تصاعد دائرة الفعل ورد الفعل التي القيام بيجوم مضاد. إن مثل ىذا ا

تنتيي بخسارة كلب الطرفين. وقد يأخذ رد الفعل شكلًب مختمفاً، حيث قد يفضل طرف ما الاستسلبم 

لمجرد الرغبة في الانتياء من المفاوضات والحفاظ عمى العلبقة. وىو ما يعني الخسارة والتعرض 

 لآخر.للبستغلبل من قبل الطرف ا

، : إن المشاعر السمبية لمطرف الآخر تعتبر العائق الثاني في طريق المفاوضمشاعر الآخرين -

. موقفو المتشدد قد يختفي خوفو وعدم ثقتوحيث وراء ىجومو قد يكمن غضبو وعدوانيتو، ووراء 

رؤيتو ولأنو مقتنع تماما بأنو عمى حق، وبأنك مخطئ، فإنو يرفض الاستماع إليك، وانطلبقاً من 

 والمناورات غير الشرعية. دللمحياة عمى أنيا منتصر وميزوم، فقد يستعين بمبر لاستخدام الج
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: عند المشاركة في حل مشكمة ما، فإنك والطرف الآخر تواجيان المشكمة وتياجمان موقف الآخرين -

، برأيوسوياً، لكن العائق في طريقكما ىنا ىو سموك الطرف الآخر وتمسكو بموقفو، وتشبثو 

ومحاولتو الضغط عميك لتذعن إلى مطالبو. لعل ىذا يمثل الأسموب التقميدي في التفاوض الذي 

 عرفو الكثير منذ الطفولة.

: قد يكون ىدفك ىو الوصول إلى حل مرضي لمطرفين، لكن قد تجد أن الطرف عدم رضا الآخرين -

حتى ولو حاولت عميو بالفائدة،  الآخر لا ييتم بذلك عمى الإطلبق. إذ لا يرى كيف أن الحل سيعود

ذا كنت صاحب فكرة الحل،  أن ترضي مصالحو فإنو يخشى أن يفقد ماء وجيو في حال تراجعو، وا 

 فقد يرفضو لمجرد ىذا السبب وحده.

: أخيراً، لو أن الطرف الآخر نظر إلى عممية التفاوض عمى أنيا غالب ومغموب، فقد قوة الآخرين -

، لكن ما لك ىو أمر يجب أن يخضع و يعتقد بنظرية "ما ىو لي لييعقد العزم عمى ىزيمتك لأن

لمتفاوض". إذا كان باستطاعتو الحصول عمى ما يريده منك باستعراض قوتو فإنو لن يمجأ لمتعاون 

 معك. 

 

حتى يمكن تخطي الرفض وعدم التعاون، يتوجب ىنا اختراق كل العوائق السابقة، والعمل عمى الوصول إلى 

ن تعذّر ذلك، فالوصول إلى حل مرضي لك ولمطرف الآخر. من ىنا وجوب حل يرضيك با لدرجة الأولى، وا 

 التركيز وفق ىذه الاستراتيجية عمى المصالح.

إن التفاوض الاختراقي ىو عكس محاولة فرض موقفك عمى الطرف الآخر، فبدلًا من محاولة فرض فكرة 

إلى نفس الفكرة بنفسو، وبدلًا من أن تفرض عميو جديدة عميو، حاول أن تشجع الطرف الآخر عمى الوصول 
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ما يجب عممو، دعو يصل إلى ذلك بنفسو، بدلًا من الضغط عميو لتغيير أوضاعو، عميك أن تخمق الجو 

المناسب لإحداث ىذا التغيير. يكون ذلك عبر إزالة العوائق التي تفصل بين رفض الطرف الآخر وبين قبولو 

 رفين.مطللبتفاق أو الحل المرضي ل

 ىناك خمس خطوات يمكن استخداميا لإتباع ىذه الاستراتيجية، موضحة في الجدول التالي:

 خطوات وتكتيكات استراتيجية الاختراق

الهدف: التفاوض من أجل حل 

 المشكمة بما يرضي الطرفين

الاستراتيجية: الاختراق من أجل  عوائق التعاون

 التفاوض

المفاوضون يجمسون جنباً إلى 

 جنب

 رد فعمك -

 مشاعر الآخرين -

 اذهب إلى الشرفة -

 اخط إلى جانبهم -

 أعد الصياغة موقف الآخرين مواجهة المشكمة

الوصول إلى اتفاق يرضي 

 الطرفين

 عدم رضا الآخرين -

 قوة الآخرين -

 ابن لهم جسراً من الذهب

 

 

 تكتيكات أخرى لمتفاوض: خامساً 

 :ةاستراتيجية التفاوض غير المباشر  -1
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ويمكن ىنا  ،طرف ثالث بشكل غير مباشر ىعم التأثيرتتضمن التفاوض مع طرف بشكل مباشر بيدف 

و أو التنازلات أو نوعية المقترحات ، أو المينأسواء من ناحية التشدد متعدد،  سموك تفاوضياتباع 

 .الاتفاقات

 تكتيك التغطية: -2

 تأخذ ىذه الاستراتيجية عدة أشكال، أىميا:

  تغطية أكبر مساحة ممكنة من جوانب عممية التفاوض حتى يمكن إحداث تقدم محاولة المفاوض

كما قد يحدث العكس تماماً، حيث تتم ىذه التغطية مع مزاولة قدر  غير عادي في بعض الجوانب.

 غير عادي من الضغوط حتى لا يتمكن الطرف الآخر من تحقيق ىذا التقدم لصالحو.

  لات لمطرف الآخر، أو مساعدتو في تحقيق مطالبو الخاصةأن يبدأ المفاوض بتقديم بعض التناز 

بالنسبة لمقضايا التي لا تحتل أىميّة كبيرة بالنسبة لو، وذلك في مقابل الحصول عمى تنازلات من 

 الطرف الآخر في القضايا الأكثر أىمية.

 نتباه إلى تزويد أو إغراق الطرف الآخر بالدلائل أو المعمومات كمحاولة لمنعو من التعرف أو الا

 .جوانب الضعف لدى الطرف الأول
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وبدلًا من ذلك  يُستخدم ىذا التكتيك عند محاولة المفاوض تجنب الإجابة المباشرة عمى الأسئمة الموجية لو،

الغرض من ذلك في إعطاء الفرصة لأعضاء يحاول الحصول عمى وقت أكبر للئجابة عمى الأسئمة. يتمثل 

عطاء الفرصة لمفريق الآخر لمتفكير كذلك. لذلك يمتنع لمتفكير الفريق  الإجابة تأجيلو أ ،عن الرد الفوري، وا 

خر بغرض الاستفادة من الوقت لمتفكير ودراسة آو الرد بسؤال أ ،الحديث ىعن سؤال معين بتغيير مجر 

 و.وتقرير ما يجب عمم ،ىدافوأمغزى السؤال و 

، وذلك من أجل المماطمة وكسب الوقت وتفويت الفرصةلة مدة التفاوض بيدف يقوم ىذه التكتيك عمى إطا

 تأثيراً كثر لزمن سيكون ىو العامل الأأطول فترة ممكنة. انطلبقاً من أن ا مدىاأطالة إ أوتعطيل المفاوضات 

داراتيا ،و المشكمة موضوع التفاوضأفي القضية   .وكذلك في سير العممية التفاوضية وا 

 

 .الخنوع -4

والمبادرة بتقديم التنازلات  ،ىداف والمطالب المطروحة عمى مائدة المفاوضاتتقميص الأيتضمن ىذا التكتيك 

نياء المفاوضات سريعاً  ،و القضيةأبيدف سرعة حسم المشكمة   .وا 

 

 ة:أالمفاج -5

التغيير ىذا التكتيك إحداث تحول مفاجئ في الأساليب أو طريقة النقاش أو مداخل التعامل. يكون تضمن ي

، عمى الرغم من أن ذلك قد لا يكون ىنا، بصفة عامة، مثير ومتطرف وغير متوقع من قبل الطرف الآخر

مطموباً في جميع الأحوال. يمكن استخدام ىذا التكتيك في التفاوض عند تقديم معمومات جديدة أو محاولة 

لتفاوض قد يكون من المفيد استخدام مدخل جديد في التفاوض. عمى سبيل المثال: في منتصف عممية ا

 

 :شراء الوقت )التسويف( -3
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لأغراض متعددة استبدال قائد الفريق أو عزل أحد الأعضاء "تكتيك"، خاصة إذا ما بدر عن تصرفاتو 

 أو ،ما دفاً خروجاً عن المنيج المتفق عميو بين أعضاء الفريق التفاوضي. يعكس ىذا التكتيك عادةً ى

 .تنازلات من الخصم ىالحصول عم

 

 

 الواقع:مر الأفرض  تكتيك -6

يُعد ىذا النوع من التكتيك ذو درجة عالية يقوم ىذا التكتيك عمى الشعار التالي: "الآن... الأمر متروك لك". 

. يعكس بصفة أساسية قيام أحد أطراف من المخاطر، عمى الرغم من جاذبيتو لمعديد من المفاوضين

م الانتظار لمعرفة ردود أفعاليم التفاوض بمحاولة فرض تصرف معين عمى الطرف أو الأطراف الأخرى، ث

تجاه ىذا التصرف. في الحقيقة، إن عمى الذين يميمون إلى اتباع ىذا التكتيك حساب نتائجو بدقة، سواء 

 التي يمكن تحقيقيا في الأجل القصير أو الأجل الطويل. 

 شروط نجاح تكتيك فرض الأمر الواقع:

، يتطمب مر الواقعمام الأالطرف الأول بوضعو أ سموكقبول إلى  خرالطرف الآ عدفإن اعتماد تكتيك 

 ىميا:أجب توفر عدة شروط من يالتكتيك ومن أجل إنجاح ىذا امتلبك ميارة عالية من المفاوض، 

 كبيراً  ن يكون احتمال قبول الطرف المعارض لمنتيجة في النياية احتمالاً أ. 

 من الخسارة التي  ومعنوياً  كبر مادياً أن تكون خسارة الطرف المعارض من استمرار معارضتو أ

 .مر الواقعالأ وتحدث نتيجة عدم تقبم
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 :الهادئالانسحاب تكتيك  -7

والتنازل عن  يتم المجوء إلى ىذا التكتيك من قبل أحد أطراف التفاوض عندما يبدي ميمو للبنسحاب

 إنقاذه.. انطلبقاً من مبدأ إنقاذ ما يمكن بعض المميزاتأن يحصل عمى خر بعد لمطرف الآموقفو 

 

 لانسحاب الظاهري:تكتيك ا -8

يتضمن ىذا الأسموب تكتيكات كسب الوقت والتنظيم الذاتي والقميل من الخداع. يتمثل الغرض من ذلك 

في إقناع الخصم بأنك قد انسحبت من المفاوضات، في حين أنك ما زلت في الواقع تأمل في استمرار 

فيحصل بذلك  ،طراف انسحابو في المحظة الحاسمةحد الأأيعمن . حيث المفاوضات وتممك زمام الأمور

اليدف النيائي من ىذا التكتيك ىو إقناع الخصم بتقديم بعض و. إذاً عمى مزيد من التنازلات من خصم

 ، والذي تدعم من موقف الطرف الأول في عممية التفاوض.التنازلات أو إضافة بعض المزايا

 

 و التحول:أالكر والفر تكتيك  -9

لظروف التفاوض  طبقاً  ، وذلكالعكسبو أ ،الخمفإلى مام من الأ ولمفاوض لتحويل موقفاستعداد اأي 

 ظروفو.و 
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خر عمى الوصول الطرف الآ لإجباروذلك  ،ع قيد عمى الاتصالالمقصود بو المجوء إلى أسموب وض

 .في التفاوضالقبول بقرار معين  وأ ،قرار سريع ىلإ

 

 :التفتيتتكتيك  -11

 ،اليامةو ستخدم لمتشدد في القضايا الرئيسة ، يقضايا فرعيةإلى تحويل النظر عن القضايا الرئيسة 

 .ىميةأقل وتقديم تنازلات في القضايا الفرعية الأ

 

 :العجز ادعاء -12

وعدم تقديم تنازلات بسبب الضغوط التي يتعرض ليا من  ،أي تبرير موقف المفاوض المتشدد

 و محدودية الصلبحية.أو الفئات التي يمثميا أالجماعات 

 

 مفترق الطرق: -13

صى ما يمكن الحصول أقسموب التنازل في بعض القضايا ليحصل عمى أن يتبع المفاوض أأي 

ن منطمق أن عمى الطرف الآخر أن يقدم بدوره تنازلات مقابل م ،ىميةأكثر من تنازلات في القضايا الأ وعمي

 تمك التي حصل عمييا منو.

 

 لتقييد:تكتيك ا -10

89 



شعارىا "نقسم البمد نصفين"، يصمح ىذا التكتيك في معالجة القضايا التفاوضية التي يتباعد فييا 

موقع كل طرف عن الآخر إلى حد كبير مع رغبة كل طرف منيما في التوصل إلى اتفاق وتعظيم 

 المكاسب المشتركة ليما.

 و الخطوة خطوة:أالتدرج  -15

يُطمق عمى ىذه الاستراتيجية لفظ  خطوة".-"الحل أو الاتفاق خطويقوم ىذا التكتيك عمى شعار 

Salami  والذي يعني قطعة المحم الرقيقة التي توضع عمى شرائح البيتزا، حيث أن ىذه القطعة لا تؤكل مرة

أي التحرك التدريجي من . Step by stepواحدة، بل عمى عدة مرات. من ىنا جاء تعبير الخطوة بخطوة 

ض في التعامل مع أىدافو التفاوضية، ذلك خلبل فترة زمنية طويمة. ومن الطبيعي أن تكون جانب المفاو 

 ىناك مقاومة من جانب الطرف الآخر.

بموجب ىذا التكتيك يقوم المفاوض بتجزئة الموضوع إلى عدد من الأجزاء الفرعية، بحيث يصمم 

وىكذا. أي يتم التفاوض وفق سياسة عمى مناقشة كل جزء عمى حدة، ثم ينتقل إلى الجزء الذي يميو 

حالة عدم . يُفيد ىذا التكتيك في نيائيخطوة، حتى يتم توصل كافة أطراف التفاوض إلى اليدف ال-الخطوة

ضعف الثقة والتشكيك في إمكانية و أ ،و خبراتيم في التعامل محدودةأ ،طراف لبعضيم البعضمعرفة الأ

 قيام طرف بتنفيذ ما سيتم الاتفاق عميو.

 

 تكتيك الإنجاز السريع أو الخاطف: -16

يقوم ىذا التكتيك عمى المبدأ التالي: "ضربة معمم" أو "الإنجاز دفعة واحدة". يستخدم ىذا التكتيك 

 بوجو عام عند الرغبة في تحقيق قدر كبير من المميزات أو النتائج بأقل جيد ممكن.

 منتصف الطريق: -14
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 المناسبة؟كيف يُمكن اختيار استراتيجية التفاوض سادساً: 

يُعد ىذا السؤال أحد الأسئمة اليامة التي تواجو المفاوض بالرغم من معرفتو بالاستراتيجيات المختمفة 

لمتفاوض. إن ىذه الاستراتيجيات، وما تنطوي عميو من تكتيكات، تعتبر تصرفات بديمة، وتستوجب الاختيار 

 المناسبة.بينيا وذلك لموصول إلى الاستراتيجية )الاستراتيجيات( 

في الواقع، فإن ىناك عدة عوامل يجب دراستيا بعناية وأخذىا في الاعتبار عند المفاضمة والاختيار  

 بين ىذه الاستراتيجيات التفاوضية. من أىميا ما يمي:

 نوع وطبيعة قضية/مسألة التفاوض. -1

 نوع الأىداف التي يسعى إلى تحقيقيا المفاوض. -2

 حاجة المفاوض لعممية التفاوض. -3

 وقعات الأطراف ذات الاىتمام بداخل المنظمة.ت -4

 توقعات الطرف الآخر. -5

 مراكز القوة النسبية لأطراف التفاوض. -6

 الميارات التي تتوفر في فريق التفاوض. -7

 الوقت المتاح لعممية التفاوض. -8

 الاستجابة المتوقعة لمطرف الآخر أثناء عممية التفاوض. -9

 أىمية التوصل إلى اتفاق. -10

 العلبقة بين أطراف التفاوض.أىمية استمرار  -11

 خصائص شخصية الطرف الآخر في عممية التفاوض. -12
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 الخبرات السابقة لمطرف الآخر في عمميات التفاوض. -13

 الظروف البيئية المحيطة بالتفاوض )قيود خارجية(. -14

 

 سياسات التفاوض: سابعاً 

 / سياسة الجدار الحديدي. سياسة الاختراق التفاوضية. 1

 ( / سياسة التعتيم التفاوضية )التشكيك(.التفاوضية )التأكيدسياسة التعميق . 2

 / سياسة التضييق والحصار التفاوضية. سياسة التوسيع والانتشار التفاوضية. 3

 . سياسة أحداث التوتر التفاوضي/ سياسة الاسترخاء التفاوضي.4

 . سياسة اليجوم التفاوضي/ سياسة الدفاع التفاوضي.5

 المتدرج لمقضية التفاوضية / سياسة الصفقة التفاوضية الواحدة.. سياسة التناول 6

 . سياسة المواجية المباشرة والصريحة / سياسة المراوغة والالتفاف.7

 . سياسة التطوير التفاوضية / سياسة التجميد التفاوضية.8
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 الخلاصة:

التفاوضية من قبل المفاوضين لمتعامل ىناك مناىج كبرى واستراتيجيات أساسية يتم اعتمادىا خلبل العممية 

تمُثل استراتيجيات التفاوض الخطط البديمة التي سوف يستخدميا المفاوض حيث  مع الموقف التفاوضي

أثناء المباريات التفاوضية لتحقيق أىدافو، بينما تمثل التكتيكات العناصر الجزئية أو الخطوات التفصيمية 

 التي تنوي عمييا الاستراتيجية.

يقوم ىذا المنيج عمى  حيث منيج المصمحة المشتركةالتفاوض فمنيا استراتيجيات  استراتيجياتتتعد  وقد

ثماره لمصمحة  مبدأ علبقة تعاون بين طرفين أو أكثر، يعمل كل طرف عمى تعميق وزيادة ىذا التعاون وا 

 كافة الأطراف. واستراتيجيات ىذا المنيج ىي:

المشاركة، استراتيجية (، تطوير التعاون الحاليلمساىمة المتبادلة )ااستراتيجية ، استراتيجية التكامل

 استراتيجية تعظيم الفائدة المتبادلة، استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة

تشتمل الاستراتيجية  ( حيث منيج الصراعاليجومية )ستراتيجيات لااالتفاوض  استراتيجياتوأيضاً من 
عدة استراتيجيات فرعية مستمدة من الممارسة العممية لمتفاوض. من ضمن الاستراتيجيات اليجومية عمى 
 المتبعة ما يمي:

الاستراتيجية ، التشتيت )التفتيت( استراتيجيةالاستراتيجية الثانية: ، الاستراتيجية الأولى: استراتيجية )الإنياك(

الاستراتيجية ، استراتيجية الييمنةيجية الرابعة: ، الاستراتالثالثة: استراتيجية إحكام السيطرة )الإخضاع(

، سة: استراتيجية التدمير الذاتي )الانتحار(سادالاستراتيجية ال، : استراتيجية الدحر )الغزو المنظم(خامسةال

 استراتيجية ىدف عالي/ىدف منخفض، الاستراتيجية الثامنة: استراتيجية الاختراق. الاستراتيجية السابعة:

 .لتفاوضاتكتيكات د من وىناك العدي
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 الرابعة:مارين الوحدة ت

تعُد المفاوضات التي رافقت الممف النووي الإيراني من أىم المفاوضات الدولية التي انتيت إلى توقيع اتفاق 

مرضي لجميع الأطراف الدولية. قم بتحديد الاستراتيجيات والتكتيكات التفاوضية التي اتبعيا المفاوض 

 الإيراني.

 

 

 :الرابعةراجع الوحدة م

 

 .1994ويميام أورى: "فن التفاوض"، ت. د. نيفين غراب، الدار الدولية لمنشر والتوزيع، مصر،  .1

د. ثابت عبد الرحمن إدريس: "التفاوض: استراتيجيات وتكتيكات وميارات تطبيقية"، الدار الجامعية، مصر،  .2

2005. 

 .2005والتفاوض"، مكتبة جزيرة الورد، مصر، فن الحوار : "عمر حسن أحمد بدران .3

 .2002، مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر، 4د. محمد عبد الغني حسين ىلبل: "ميارات التفاوض"، ط .4
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 أولًا: المقدمة

في عالم الإنسان أصبح تحقيق الحد الأدنى من التفاىم في ظل الاعتراف بوجود مصالح مشتركة يقتضي العمل 

عمى تعميق ما يمكن تعريفو بثقافة التفاوض، التي تشتمل عمى وضع تصور نظري لماىية التفاوض، وتحديد 

 ات التفاوض في المجتمع. ، مع اتباع الوسائل الممكنة لتنمية ميار واستراتيجياتووسائمو وأساليبو 

في عصرنا الحاضر، وفي ظل ىذا التقارب بين دول العالم والثورة المعموماتية والاتصالية، التي أحالت العالم إلى 

قرية صغيرة ، فإنو أصبح من الواجب حل كل ما قد ينشأ من صراع بين الدول والأفراد والمؤسسات بالطرق 

لفض المنازعات أصبح  التفاوض، وبخاصة أن المجوء إلى استخدام القوة  الودية، التي من أىم أشكاليا عممية

ينذر بكثير من الويلات لأطراف النزاع، بل يمتد أثره إلى أطراف أخرى لا علاقة ليا بيذا النزاع. أضف إلى ذلك 

ا يعرف بالشرعية أن القانون الدولي يحظر استخدام القوة في العلاقات الدولية، حيث تبمور في السنوات الأخيرة م

 الدولية، التي تردع مثل ىذا الفعل وتجرمو في ضوء مصالح الدول الكبرى.

في ظل ىذا الواقع، اتجو كثير من المؤسسات والأكاديميين إلى محاولة وضع توصيف محدد لعممية التفاوض، 

ا في مصاف ، الذي يضعيTheoretical Framework تعطييا الصفة العممية، وتوفر ليا الإطار النظري

 العموم الاجتماعية الأخرى استناداً إلى ما تراكم من خبرات عممية عبر العصور المختمفة.

 التعميمية الخامسةالوحدة 

 نظريات التفاوض
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وا بالجانبين، قدر الإمكان، مم  وعمى الدبموماسي في الوقت الحاضر، وكثير من العاممين في الحقول الأخرى، أن ي  

 يتسمحوا بمعرفتيما بصورة دقيقة وشاممة، إذا كان ليم أن يكونوا مفاوضين ناجحين ومتميزين.وأن 

إن تحديد النظريات التي وضعت في التفاوض يقودنا إلى تقسيميا إلى نوعين: نظريات أساسية، ونظريات 

مة.  مكمِّ

 
  

 
 النظريات الأساسية في التفاوض. ثانياً: 

 :لتفاوضا ة فيأساسيتوجد ثلاث نظريات  

 

 النظرية الكلاسيكية: -1

 مبدأ النظرية الكلاسيكية:

. ىذا النمط قد ويدافع عنو قدر استطاعتو ،موقف معين باتخاذ فاوضتقوم ىذه النظرية عمى قيام كل م

، ما يؤدي إلى فشل المفاوضات. ما يدفع الأطراف مسك الأطراف بمواقفيم المتعارضةيؤدي إلى ت

التنازلات والوصول إلى اتفاق في منتصف الطريق عن طريق اقتسام المتفاوضة إلى البدء في تقديم 

 التفاوض. موضوع

ما  نما يعتبرونيا، إما مضيعة لموقت، وا  الممارسون المطبقون لعممية التفاوض لا يكترثون كثيراً بالنظريات، وا 

افتعالًا لمسائل لا أساس ليا في الواقع. وعمى النقيض من ذلك تماماً، يأتي فريق المنظرين، الذين يتحدثون عن 

ارسات، دون أن يتعرفوا عمى وثائقيا ودقائقيا، غير المفاوضات بطريقة نظرية، وقد يصدرون الأحكام عمى المم

أنو بالنظر إلى أىمية وضرورة الجمع بين الجانبين النظري والتطبيقي لممفاوضات، فإنو يتعين عمى المفاوض 
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 عيوب النظرية الكلاسيكية:

لا يساعد عمى الوصول إلى اتفاق يرضي الأطراف  وإلا أن   ،بالرغم من انتشاره التفاوض ىذا النوع من

و لم يحصل عمى وأن   ،و اضطر لمتنازلما يشعر كل طرف أن   إذ عادةً  .أو اتفاق طويل المدى ،المتفاوضة

 .التي تشكل ىدفوما يحقق لو الفائدة 

في  يؤدي، ما المال وغالباً  ،أنو يستغرق الكثير من الوقت والجيد أيضاً  التفاوض من عيوب ىذا النوع من

 .التفاوض إلى إفساد العلاقات المستقبمية بين طرفي الغالب

 

 

 

 

 النظرية المعتمدة عمى مصالح الأطراف المعنية:   -2

الأطراف قة تحقق بيا كل ىذه النظرية تعتمد عمى مصالح الأطراف المعنية كأساس لموصول إلى حمول خلا  

وطوروا وأضافوا إلييا وقد  المؤسس ليا، نظرية رايف التفاوض ى العديد من دارسيتبن  لقد  الفائدة القصوى.

انطلاقاً من ىذه   Principled Negotiation"طور مشروع ىارفارد لمتفاوض نظرية "التفاوض المنظم

لـ رايف يعتمد عمى المثير النوعي الذي يبديو الطرف المفاوض لمطرف  فالسموك الاستجابي وفقاً  النظرية.

ويمكن لمسموك الاستجابي أن يكون مشروطاً، بمعنى يحصل  ن المثير يتقدم الاستجابة دائماً،الآخر. أي أ

 عن طريق مثير يقدمو طرف ليثير استجابة الطرف الآخر.
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 Principled Negotiation  مالمنظ التفاوض نظرية -3

بأنيا العممية التي تساعد المفاوضين عمى الوصول  ف روجر فيشر ووليام ايري نظرية "التفاوض المنظم"عر  

من شأن ىذا إلى اتفاق حكيم يحقق المصالح المشروعة لكل طرف من الأطراف المعنية بأقصى حد ممكن. 

والأخذ  ،بطريقة عادلة مع إمكانية استمرارية ىذه الحموليحل نقاط الخلاف الاتفاق بحسب فيشر وايري أن 

 ي تتعامل معو الأطراف المتفاوضة.في الاعتبار مصالح المجتمع الذ

كما أنيا لا  ، تتسم ىذه العممية بأنيا لا تتطمب الوقت الذي تستغرق التنازلات المتتالية لمطريقة الكلاسيكية

 . وضةتفسد العلاقات المستقبمية للأطراف المتفا

 ، وىي: "قد ذكر فيشر وايري أربعة عناصر أساسية لنجاح عممية "التفاوض المنظمل

إلى  يجب أن يرى المفاوضون بعضيم عمى أنيم يعممون جنباً  فصل الأشخاص عن المشكمة: .1

 .ويياجمون المشكمة وليس بعضيم البعض ،جنب

غير. فالتركيز عمى موقف وليس عمى موقف واحد لا يت ،التركيز عمى مصالح الأطراف المعنية .2

مكانية تحقيقيا ،واحد والاكتفاء بترديده دون مراعاة مصالح الأطراف الأخرى يوصل  ،وا 

المفاوضات إلى طرق مسدود أو إلى حمول وسط سرعان ما يعود الخلاف والنزاع بعدىا لعدم 

 .رضاء الأطراف بما توصموا إليو في المفاوضات
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 .قبل محاولة الوصول إلى اتفاق اد احتمالات واختيارات مختمفةإيج .3

ممكن أن يكون ىذا  اختيار معيار موضوعي لقياس صلاحية الاتفاق الذي تم التوصل إليو، .4

  .المعيار الموضوعي قانون من القوانين أو رأى أىل الخبرة أو غيره

 

 لمميزاتيا المذكورةالقائمة عمى مصالح الأطراف المعنية ىي النظرية السائدة الآن  التفاوض تعتبر نظرية

 .معظم عمماء الإدارة في كتاباتيمسابقاً، لذلك يعتمد عمييا 

 
 

 

 

 

 : النظريات المكممة في التفاوض:ثالثاً 

توجد عدة نظريات مكممة لمنظريات الأساسية في التفاوض، من أىميا: نظرية "الحاجة في التفاوض"، 

 و"نظرية المباريات".

 

 نظرية الحاجة في التفاوض: -1

 نالحاجات وطرائق إشباعيا القاسم المشترك في التفاوض، فإذا لم يكن ىناك حاجات لدى الأفراد يرغبو  تعد

يفترض التفاوض أن كلًا من المفاوض ومنافسو يريدان شيئاً ما. أي يتطمب  .بإشباعيا لن يكن ىناك تفاوض
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الذين يساومون عمى سعر الشراء الأمر وجود طرفين تحركيما الاحتياجات لمشروع بعممية التفاوض. فالأفراد 

أو بيع عقار، واتحاد العمال والإدارة المذان يتساومان من أجل عقد عمل جديد، أو مديرو مؤسستين يبحثون 

 .جميعيم يسعون إلى إشباع حاجات ،شروط اندماج مقترح

ب ىذه النظرية إن نظرية الحاجة تسمح لنا باكتشاف الاحتياجات الموجودة عمى طرفي مائدة المساومة. تذى

، الأطراف المتفاوضةوأنواع الطمبات التي تحرك  ،وجو اىتمامنا إلى الحاجاتتإلى أبعد من ذلك حيث 

 أو التعامل ضدىا أو تغييرىا. الطرف المقابل لنا،وتوضح كيفية تبني وسائل بديمة لمتعامل مع دوافع 

 
 

 بالعممية التفاوضية: نظرية "إبراىام ماسمو"علاقة 

نظرية "إبراىام ماسمو" بشأن الحاجات الأساسية، يمكن أن تطبق بشكل رائع عمى التفاوض. فقد قام إن 

"ماسمو" بتصميم نظريتو في الأساس لكي يساعد عمى تفسير جوانب من عمم النفس الإنساني، إلا أن "جيري" 

حاجات الأشخاص، فمن يكون  . نشأة نظرية الحاجة إذا ما تمت تمبية كلاً قفييا نواة لشيء آخر أكثر عم ىرأ

عمييم أن يتفاوضوا، فالافتراض الأساسي الذي يقف وراء التفاوض أن الأشخاص المنخرطين فيو يريدون 

الحصول عمى شيء ما. وىذا صحيح حتى إن كانت ىذه الحاجة مجرد الحفاظ عمى الوضع القائم. لذلك 

 ثلًا في حاجاتيم.م  يما الدافع لذلك م  يتطمب التفاوض طرفين )أو أكثر( يسعيان لكسب شيء ما ولدي

وأنو ينبغي القيام بذلك وفقاً  ،وتوضح لنا نظرية "ماسمو" أن الحاجات يمكن تصنيفيا وترتيبيا في أولويات

لطبيعة كل شخص، فإذا ما أدخمنا مصطمح التفاوض في العبارة، سنجد أن لكل طرف قائمة احتياجات 

100 



إلى الأقل أىمية. وينبغي تقييم حاجات كل طرف قبل  كثر إلحاحاً خاصة بو يمكن أن يتم ترتيبيا من الأ

وأثناء وبعد المفاوضات. فيذا من شأنو أن يركز انتباىنا، كما يتيح لنا وضع واستخدام طرق بديمة من أجل 

 إرضاء حاجاتنا.

"جيري" نظرية كذلك يرشدنا إلى كيفية الاستجابة لأية تكتيكات يمكن لمطرف الآخر أن يستخدميا. لذلك، أخذ 

"ماسمو" لمحاجات الأساسية، وقام بصياغة نظرية "الحاجة" لمتفاوض، وتعممنا ىذه النظرية كيفية ترتيب 

ل وفق أىميتيا في حياة كلا الطرفين. وعندما نعي القوة االحاجات الخاصة بالعممية التفاوضية في ترتيب فع  

نحدد الطريقة التي يمكن أن نستخدميا في التعامل  والقدرة النسبية لكل حاجة، فسوف نصبح قادرين عمى أن

 مع ىذه الحاجة.

من تحديد الفعالية كذلك ت مكن ىذه النظرية اً لأىمية كل منيا. تبعذه الحاجات ترتب نفسيا في نسق محدد ى

الإيجابي أو الدفاعي أثناء ، عبر تحديد كافة الخيارات الممكنة للاستخدام النسبية لكل أسموب تفاوضي

 .أفضل وسيمة لمتعامل مع ىذه الحاجة، وتحديد القوة النسبية لكل حاجةأي إمكانية معرفة  التفاوض.

 

 المستويات الثلاث لنظرية الحاجة إلى التفاوض:

 :سم نظرية الحاجة إلى التفاوض إلى ثلاثة مستويات رئيسية ىيقت  

 التفاوض بين الأشخاص، التفاوض بين الأفراد. 

  المنظمات، التفاوض بين المؤسسات الكبرىالتفاوض بين. 
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 التفاوض الدولي، التفاوض بين الدول. 

 :أنواع تطبيق الحاجة

تنطبق نظرية الحاجة عمى جميع مستويات الاتصال، وعند تحميميا بدقة يتم اكتشاف أن تكتيكات التفاوض 

اجة. وقد تم تقسيميا إلى ستة تحت كل حاجة من الحاجات تتكرر أشكالًا معينة يطمق عمييا أنواع تطبيق الح

 :ىيو  ،مجموعات أو فئات

 .منافس لومفاوض يعمل من أجل حاجات المفاوض ال -

 .مفاوض يسمح لممفاوض المنافس بالعمل من أجل حاجاتو -

 .، ومن أجل حاجاتو الخاصة أيضاً المنافسمفاوض يعمل من أجل حاجات المفاوض  -

 .مفاوض يعمل ضد احتياجاتو -

 .المنافست المفاوض مفاوض يعمل ضد حاجا -

 .وحاجاتو الخاصة أيضاً  المنافس،مفاوض يعمل ضد حاجات المفاوض  -

 

يجب أن يكون قادراً عمى تحفيزىم لتحقيق  المفاوضينالذي يتولى إدارة عمل مجموعة من  مفاوضإن ال

ففي البداية  .أىداف المنظمة، ويجب عميو أن يخمق مناخ لتحفيز الأفراد ذوي القدرات الإبداعية الخلاقة

يقوم بإشباع حاجاتيم الأكثر أىمية كي يستطيعوا العمل بمستوى أعمى بحيث تتحقق لدييم حاجة تحقيق 

لا بد من تحقيق وتحديد الجوانب الأكثر إبداعاً لدى أي فرد. فالفرد المبدع  ،الذات. بعد إشباع الحاجات
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ي أخذ ىذه الأفكار بعين الاعتبار والحكم لا يعاني من نقص الأفكار الجديدة، ولكنو يعاني من صعوبة ف

بصورة قاسية بأن فكرة ما غير عادية أو حتى غير قابمة لمتطبيق تحرمو من المناخ الذي يشجعو عمى 

قد يتجو السموك لأن يصبح أقل إبداعاً وأكثر روتيناً تحت الضغط لذلك استخدام الحدس ونفاذ البصيرة. 

ة بطريقة مألوفة وعادية كما تنخفض بدرجة كبيرة قدرتيم عمى التصرف اليائل. يميل الأفراد إلى الاستجاب

أحد أىم عناصر  ، وفقاً ليذه النظرية،بداعبصورة إبداعية مع استجابة مرتجمة ومتباينة. ويعتبر الإ

 .التفاوض الناجح

 

  

 

 نظرية المباريات:  -2

لاسيما في مواقف النزاعات و إحدى أىم النظريات في ميدان اتخاذ القرار والتفاوض  لمبارياتنظرية ا د  ت ع

والصراعات. اليدف منيا ىو ترشيد الاختيار بين عدد من البدائل التي تنتج عن المواقف الصراعية 

 لاسيما السياسية منيا.و والتصادمية، وتعالج صراعات المصالح، 

عندما نشر "أوسكار مورجنسترن" و"جون نيومان كتابيما  1444في عام ع رِفت نظرية المباريات لأو ل مر ة 

موك  طريقيا إلى التطبيق الواسع في الميادين  "، ثم  وجدت ىذه الن ظريةالاقتصادي"نظرية المباريات والس 

 .الاقتصاديوالس ياسات الد فاعية والت حميل الاستراتيجية 
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ولاسيما في  ،القرارات اتخاذياضية لدراسة بعض جوانب عممية فيا "مارتن شوبيك" بقولو إنيا: طريقة ر عر  

راع أو التعاون. جوىر نظرية المباريات  إن من ىذا التعريف يمكننا القول  المواقف التي تغمب عمييا صفة الص 

يقوم عمى افتراض وجود مجموعة من متخذي القرارات الذين تتداخل أىدافيم ويسعون إلى تحقيقيا، حيث 

 ل واحد منيم السيطرة الجزئية أو المحدودة عمى الموقف الذي يتعاممون معو جميعاً.يتوفر لك

 حالات المباريات:

فوز طرف بالكامل مقابل خسارة الط رف الآخر فحسب، بل قد تنتيي المباراة  المباريات لا تفترض نظرية

لقد بين أصحاب نظرية المعب أمثال  .بحدوث نوعٍ من الت عاون بين الط رفين بحيث يتم  تفادي الخسارة المطمقة

 مارتن 

  :تممباريالين تشوبيك وفون نيومان وجون ماكدونالد ومايمز كوبلاند وغيرىم وجود وضعين أو حال

: في ىذه المعبة، فإن الكسب الذي يحققو طرف يمثل في الوقت نفسو )صفرية(المباريات التنافسية  -

دولة أخرى وعميو يمكن أن تكون الفائدة مقبولة  يكون ربح دولة عمى حسابخسارة لمطرف الآخر. 

بين الدول المتصارعة عمى أساس مبدأ الحد الأدنى لمفائدة القصوى التي يكون فييا الجانب الضعيف 

 لأدنى حد من الخسارة. الاستجابةقادراً عمى 

ن متعارضة المباريات غير التنافسية )غير الصفرية(: المصالح بين الأطراف في ىذه المعبة لا تكو  -

بالصورة التي تؤدي بيم إلى التنافس الكامل )عمى عكس الحال في المعبة الصفرية(. بل ىي متداخمة 

بالقدر الذي يسمح بالمساومة وتقديم التنازلات المتبادلة لموصول إلى نقطة اتفاق. الأمر الذي يدفع 

نظراً لأن الفائدة المتوخاة . أطراف التفاوض إلى تبني سياسة التعاون، وتوزيع النتائج عمى الجميع
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غير محددة فيمكن زيادتيا بالمجوء إلى الأسموب التعاوني الذي لا يسمح بالصدام بين المتصارعين 

 وىو موقف تتوزع فيو ثمار الربح نتيجة التعاون.

 :النموذج الثالث لممباريات )المعبة الكارثية(

البعض يضيف إلى ىذين النموذجين الأساسيين للألعاب، نموذج ثالث ي طمق عميو اسم المباراة أو المعبة 

بالشكل الذي يؤدي إلى أن يقوم كل طرف بتدمير الطرف الكارثية. تقوم عمى أن الطرفين يتخاصمان 

 .وبالتالي يخسران كلاىما، كما ىو الحال في الحروب النووية المدمرةالآخر، 

 :ىناك شروط لابد  من توافرىا وىي ،تقوم ىذه النظرية لكي

مكانياتو.  -  وجود لاعبين )طرفين( أو أكثر، ولكل منيما أىدافو وا 

 ة في مواجية استراتيجية خصمو.متلاك كل لاعب استراتيجية خاص  ا -

 .البيئة التي تتم فييا المباراة -

 النتيجة النيائية.  -

 

 :المعبة نظريةالعناصر الأساسية ل

عناصر لابد كذلك ىناك  .عندما تتوف ر ىذه الش روط يصبح كل من الط رفان عمى جاىزي ة لبدء المباراة

والتي تقوم عمى  ،وىي بمثابة أسس ىذه النظرية ،من تفاعميا سوي ة لتشك ل المنيج الذي يخطوه كل طرف

 :خمس عناصر أساسية وىي
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طرف، لديو مجموعة من البدائل يختار أحدىا الخيارات: تفترض ىذه النظرية أن  كل  لاعب أو -

  .بصفة عقلانية، أي الخيار ال ذي يتوق ع أن تكون نتائجو عالية الر بح ومنخفضة الأضرار أو الت كاليف

الأىداف: ىذا الأساس مرتبط بسابقو، حيث أن  اختيار البديل قائم عمى طبيعة الأىداف ال تي -

و اللاعب نحو خيارٍ معينيحددىا اللاعب مسبقاً ويعمل عمى الو   .صول إلييا، فالأىداف ىي ال تي توج 

العقلانية: عمى اعتبار أن  كل  لاعب يسمك الخيار ال ذي يمك نو من الس يطرة أو البقاء عمى قيد -

ىو تصر ف قائم عمى حساب الخسائر والأرباح  الحياة، فسموك اللاعب ليس استجابة انفعالي ة بقدر ما

 .طروحة أمامو وترجيح كف ة الخيار ال ذي عمت كف ة أرباحو عمى كفة أضرارهلكل  البدائل الم

المنفعة: ترتبط عقلانية وأىداف اللاعب، بما يحاول أن يجنيو من ىذه العممية فت عتبر المنفعة ىي -

 .المنطمق وىي الغاية من ىذا الصراع

مومات، والتي تجعل اللاعبين المعمومات: إن  المظير الحاسم لخصوصي ة المباراة ىو توفير المع-

يختارون استراتيجيتيم بدقة، فبمجرد توفرىا يستطيع اللاعب أن يحدد موقفو من خصمو ومن سير 

 .المباراة
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لى نظري ة المعبة في  عات الحروب، وغالباً ما يمجأ التفاوض إن  المجوء إ ول تجن ب الد ول صرا بين الد 

فر لأن يا أكثر فاعمي ة في تجن ب الحروبصن اع الس ياسة  مع القميل من الحذق الس ياسي  ، و إلى نظري ة الص 

 والميارة في المعب يمكن تحويل ىذا الموقف إلى جانب اللاصفر. 

لأنيا  ،إن استخداميا في العممية السياسية سوف تمكن السمطة من اتخاذ قراراتيا بطريقة أكثر منطقية

أي تصدر سياستيا دون إعطاء أي اعتبار  .ستيا وتجعميا مييمنة عمى الجميعستتمكن من تبسيط سيا

لممطالب العامة وىنا تكون نتائج صفرية. وكذلك تتساوم مع بعض القوى لتحقيق أىداف مشتركة عمى 

 .حساب أىداف قوى أخرى

مواقف الصراع، أي اعتماد  استراتيجيةتعتمد نظرية المعبة أو الصراع بين أطراف المعبة عمى تحميل 

وذلك لمتمكن من  ،الجانب الآخر لاستراتيجيةأحد الجوانب بشكل عام عمى توقعات الجانب  استراتيجية

يكون من الضروري وضع مجموعة من القوانين أو  ،عميو. أقصى فرص الحصول عمى نتائج ملائمة

البوكر أو البريدج أو الشطرنج التي لا لعبة العلاقات أشبو ما تكون بمعبة  القواعد المعقولة لمتصرف.

 ذ فييا القرارات إلا بعد دراسة وافية ومستفيضة لكي تؤول إلى نتائج إيجابية.تخ  ت  

كيف يصل المفاوضون ت عد نظرية )الوصول إلى القرار( النظرية المكممة لنظرية المباريات، فيي تعالج 

لى أفضل إوكيفية الوصول ، الموقف والتعمم منووطريقة فيم ، ى اتفاقات تتناسب والموقف التفاوضيإل

نظرية القرار ، و من ثم فإن نظرية المباريات تفيدنا في وصف ىيكل الموقف التفاوضي الحمول الممكنة.

. أي أن النظريتان مرتبطتان بشكل تفيدنا في وصف كيف تم وضع وتحديد استراتيجيات التفاوض

 تكاممي. 

 

 :المعبة أىمية نظرية
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 :الخلاصة

 

، مع واستراتيجياتوعمى وضع تصور نظري لماىية التفاوض، وتحديد وسائمو وأساليبو التفاوض تشتمل ثقافة 
حيث ىناك مسائل وقضايا تأصيمية متعمقة بعمم ، اتباع الوسائل الممكنة لتنمية ميارات التفاوض في المجتمع

المعتمدة عمى مصالح الأطراف النظرية التفاوض تشمل النظريات المؤسسة الأساسية )كالنظرية الكلاسيكية، و 
 نظرية الحاجة في التفاوض، ونظرية المباريات(.)والنظريات المكممة  (،مالمنظالتفاوض  نظرية، والمعنية

ومن خلال دراستنا لنظريات التفاوض سمطنا الضوء عمى طبيعة الجدل الدائر بين المفاوضين المنظرين 

لمتفاوض كعمم، وبين الممارسين لو بحكم الخبرة. بالإضافة إلى مفيوم كل نظرية من نظريات عمم التفاوض، 

يجابويوجد  ياتيا، والأىم من ذلك ىو معنى دقيق لكل فكرة نظرية قدمت في سياق كل نظرية وسمبياتيا وا 

التفسير الواضح لفكرة التفاوض بحسب المنيج والنظريات المختمفة، سواء كان ىذا التفسير مفسراً أو مؤسساً 

 لمتفاوض.
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يران القيام بتشكيل تحالف لمكافحة الإرىاب في سوريا، يدعم  قررت كل من روسيا واليند والصين وا 

الدولة السورية في مواجية الإرىاب الذي تتعرض لو، وذلك في مواجية تحالف آخر يضم كل من الولايات 

نوان "قوات متمردة ضد المتحدة الأمريكية وفرنسا وبريطانيا يدعم مجموعات مقاتمة مسمحة في سوريا تحت ع

 الدولة السورية". 

كلا الطرفان يعمنان ضرورة مكافحة ومحاربة الإرىاب، لكن كل منيما أيضاً يفترض أن حميف الطرف 

الآخر ي مارس الإرىاب وذلك بسبب اختلاف المصالح بينيما. ي ضاف إلى ذلك أن كلا الفريقان يشكلان قوة 

رغبة في التدخل في متكافئة من حيث التأثير السياسي الدولي، ومن حيث القوة العسكرية، ومن حيث ال

مكافحة الإرىاب لما يعنيو ذلك من مكانة دولية ومصالح متعددة )سياسية، اقتصادية، عسكرية، وغيرىا(. 

لكن وبسبب النتائج السمبية لتطورات الأوضاع في سوريا، والتي باتت تأخذ شكل حرب مفتوحة بسبب 

ل في مفاوضات من أجل التوصل إلى حمول التدخل المتعمد من قبل القوى المختمفةـ قرر الفريقان الدخو 

 للأزمة السورية ومكافحة الإرىاب. 

 

 السؤال: 

 بحسب نظرية المباريات، اعتبر نفسك مفاوضاً في أحد الفريقين:

 ق م بتحديد فريقك الذي ستمثمو. -

 حدد الأولويات والأىداف. -

 حدد استراتيجياتك التفاوضية. -

 

 الخامسة:مارين الوحدة ت

 دراسة حالة افتراضية:
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 وفقاً لأىدافك وقدراتك.اختر شكل المعبة الذي ستقوم بممارستيا  -

 

 

 اعتبر نفسك ممثلًا رسمياً لمصين باعتبارىا جزءاً من مجموعة دولية تضم كل روسيا واليند.

 

 :الخامسةراجع الوحدة م

 

 .1491الكويت،  د.اسماعيل صبري مقمد، العلاقات السياسية الدولية، منشورات ذات السلاسل، .1

 2212دراسة في الأصول والنشأة والتاريخ والنظريات،  -د.عمي عودة العقابي، العلاقات الدولية .2

 .2225فن الحوار والتفاوض"، مكتبة جزيرة الورد، مصر، : "عمر حسن أحمد بدران .3
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 الإقناع: فن أولًا:

 ىذه وصف يمكن بنجاح. التفاوض عممية لإتمام الميمة الحيوية الميارات من الإقناع ميارة تعُد

 عميو يُطمق فالتفاوض التفاوض. عممية في كبيرة بدرجة تؤثر وىي مركبة، عقمية سموكية بأنيا الميارة

  الإقناع. نف

 العقمية، واليقظة الجيد الإدراك عمى القدرة مثل النوعية، الميارات من العديد عمى الإقناع ميارة تستند

  المفظية. والطلاقة والمرونة والاستدلال، والفيم الإنصات، ودقة

 

 هي: الإقناع، مهارة لامتلاك شروط عدة يوجد

 

  المعمومات:

 ويجمع الأىداف، وتحقيق المشكلات، لحل العممي التخطيط عمى يعتمد الذي ىو البارع المفاوض إن

 مقترحات ويقدم ويقوّميا، الممكنة لمحمول تصوراً  ويضع الأطراف، جميع عن ويحمميا العلاقة، ذات المعمومات

 التعاون. من جو خمق في تسيم أن شأنيا من

  التدريب:

 لمتفاوض وأىداف منيج وضع من فائدة فلا المفاوض. لدى الإقناع ميارات تنمية في تساىم التي الأداة ىو

 بكفاءة المكثف التدريب طريق عن الميارات ىذه تنمية يمكننا التفاوض. فن وسموكيات ميارات امتلاك دون

 عالية.

 السادسة التعميمية الوحدة

 الناجح المفاوض وسمات التفاوض مهارات
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  الحوار: في المباقة

 الوراثي. ومنيا المكتسب منيا والميارات المواىب من مجموعة إلى تحتاج الآخرين مع الحوار في المباقة إن

 ىذا والموجزة. والواضحة المؤثرة المناسبة الألفاظ استخدام عمى والقدرة الإقناع، عمى القدرة ميارات مثل

 الأفكار أىمية من التقميل أو انتقاده، وعدم المتحدث، مقاطعة عدم إلى بالإضافة وثقافياً  معرفيا رصيداً  يتطمب

 المباقة الآخرين. فيم عمى وقدرة منفتح بعقل والتمتع الاستماع حسن كذلك ا،يطرحي التي والمقترحات والآراء

 بين الثقة جسور بناء عممية في يساعد ما معو، التعاون في بالرغبة الآخر لمطرف انطباعاً  تترك الحوار في

 المتفاوضة. الأطراف

  الموضوعية:

 التأثير دون بالحقائق ميتماً  المفاوض يكون بحيث بالموضوعية المفاوض التزام التفاوضية الضروريات من

 أن ويجب الأشخاص، عمى وليس الموضوع عمى الحوار في التركيز يكون بحيث شخصية. مؤثرات بأي

 شريكين نفسييما اعتبار إلى الطرفان يعمد مقبولة. وتبريرات عقمية وأدلة منطقية مسوغات عمى الحوار يستند

 طرف. لكل ونافع عادل اتفاق إلى التوصل إلى معاً  السعي في

  البدائل: تعدد

 تعددت كمما استخداميا. توقيت ويجيد البدائل من قدر أكبر توفير عمى القدرة لديو الذي ىو الماىر المفاوض

 المطروحة.. الحمول بين والاختيار والمناورة لمتحرك فرصة ذلك أتاح كمما المفاوض، يد في والبدائل الخيارات

  ىي: عمميات بثلاث القيام إلى تفاوضي لاتفاق البدائل أفضل توليد يحتاج وقد

 إلى التوصل عدم حالة في بيا القيام يمكن أنو يتصور التي بالأعمال قائمة ابتكر 

 اتفاق.
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  ّعممية. خيارات إلى لياوحوّ  غيرىا من أكثر الواعدة الأفكار نحس 

 الأفضل. أنو يبدو الذي البديل أولية بصورة اختر  

 كان إذا خصوصاً  لممفاوضات استعداداً  أكثر تجعمك الآخر الطرف لبدائل الجيدة المعرفة فإن آخر جانب من

 واضح. بشكل منك قوة أكثر الآخر لمطرف التفاوضي المركز

 القوة: امتلاك

 يعتبر القوة ىذه وتوظيف استخدام عمى والقدرة التفاوضية. المبادئ أىم من يعتبر قوة مركز من التفاوض إن

 نسبي أمر ومصادرىا ومقوماتيا وعناصرىا القوة مفيوم تحديد إن الماىر. المفاوض إلا استخدامو يتقن لا فناً 

 الأملاك أو المالي المركز مصدرىا تكون أن يمكن فالقوة التفاوض. ومجال موضوع طبيعة حسب يختمف

 الاجتماعية. والعلاقات والحزبية السياسية الصلات أو والثروة

 الحاجة: حسب المعمومات إعطاء

ظيارىا لديو التي المعمومات حجب يستطيع الذي ىو الماىر المفاوض  فإفشاء المناسب. الوقت في وا 

 تكون أن يمكن لأنيا الطرف، ىذا رحمة تحت جعمك إلى يؤدي كانت أياً  أخرى لأطراف الميمة المعمومات

 الطرف فيجعل الضرورة ىذه من الأدنى الحد يقتضيو بما المعمومات فطرح والمساومة. لمبيع قابمة رابحة ورقة

 أنت استطعت التي الوقت في عنك ودقيقة مفصمة معمومات عمى الحصول عمى قدرتو لعدم قمق الآخر

  عنو. معمومات عمى الحصول

 وبالغير: بالنفس الثقة

 ديميّ  أو يتمكن حتى الماىر المفاوض بيا يتمتع أن لابد التي الشخصية السمات من وبالغير بالنفس الثقة

 جواً  تخمق أن يمكن وبالآخرين بالنفس فالثقة التفاوض. جولات من مثمرة نتائج عمى الحصول في الأقل عمى
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 عمى المطروحة والخلافات لممشاكل حمول إلى التوصل آلية ضوء عمى للاتفاق ويميد التعاون، يسوده ودياً 

 خلال من تأتي الآخر الطرف مصداقية أن باعتبار بالمصداقية مرتبطة الثقة إن التفاوض. أعمال جدول

 مفاوضاتو أو الماضية بتجاربو متعمقة المعمومات ىذه كانت سواء عنو المعمومات مصادر خلال ومن الوقت،

يفائو السابقة  ن.الآخري تجاه بالتزاماتو وا 

 

 

 

 

 المفاوضين: أنواع ثانياً:

 

 . الفائدة أو النفع كل عمى الحصول يحاول الذي المفاوض -1

 .منو يطمب ما كل عن لمتنازل استعداد عمى يكون الذي المفاوض -2

 .ومشاكمو التفاوض تجنب يحاول الذي المفاوض -3

 المنتصف. في نقطة إلى الوصول يحاول الذي المفاوض -4

 المصالح دراسة طريق عن المتفاوضة للأطراف القصوى الفائدة تحقيق يحاول الذي المفاوض -5

 من لأي النفعية زيادة إلى تؤدي جديدة عناصر بإدخال الفائدة دائرة توسيع طريق وعن المختمفة

 .كلاىما أو الطرفين
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 المفاوضين: أنماط ثالثاً:

 :الواقعي المفاوض-1

 

 مباشرة الموضوع صمب في الدخول يريد النمط ىذا بالوقت. اىتمام بإعطائيم يتميزون الواقعيون المفاوضون

 بأنيم النمط ىذا يتصف لو. بالنسبة ميمة غير وىوامش قضايا في الدخول أو ىناك، أو ىنا الخروج دون

 الرسمي. لمتعامل ويميمون منظمون

 بدون الموضوع صمب في مباشرة تدخل أن عميك يتوجب النمط ىذا مع تفاوض في تدخل عندما

ضاعة كثيرة وتفاصيل ثرثرة  تنازلات، تقديم دون وبتشدد بسرعة النوع ىذا مع قراراتك تأخذ أن وعميك لموقت، وا 

 .ومباشرة واضحة وحقائق معمومات عمى مستندة قراراتك تكون أن يجب لكن

  

 المقاتل: النمط-2

 

 أن ييميم ولا باحتياجاتو أو بو ييتمون ولا الآخر، الطرف تجاه بعدوانية المفاوضين من النمط ىذا يتصرف

 النمط ىذا مع التعامل عند فقط. يكسبوا أن ليم بالنسبة المطموب يقتنع. لم أو إليو توصل بما مقتنع يكون

 تنازلات. أي تقدم ولا ىادئاً، تكون أن يجب

 :والمتعاون والودود المنفتح المفاوض-3
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 لنفسو ليجد العمل أجواء عن يبتعد أن التفاوض أثناء يحب فيو الواقعي، النمط عكس عمى النمط ىذا يعد

 لمناس بحبو النمط ىذا يمتاز .تفاوضو أثناء متساىل وتجده المقابل، الشخص مع المداعبة من شيء

  معيم. والتعاطف

 معك تفاوضية بداية في لأنو تجاىك، بالاطمئنان يشعر تجعمو أن عميك يتوجب النمط، ىذا مع التعامل عند

 القرارات، اتخاذ في بالبطء عادةً  يتسمون لذلك نحوك، بالاطمئنان يشعر أن بعد إلى قرار أي يتخذ لن سوف

 .كان أياً  الضغط تحت قرار يتخذوا أو يوافقوا لن فيم الضغط ويكرىون

 إلى دائماً  يسعون فيم غالباً، تيدئة عناصر إلى التفاوضية العممية خلال يتحول المفاوضين من النمط ىذا

 عمى قادرون ولكنيم التفاوض، من المواقع بعض في ما نوعاً  انفعاليون ىم .المتفاوضة الأطراف جميع إسعاد

 تردد. دون وفوراً  عادة القرار اتخاذ

 حماستيم استثارة عبر صفقة، لتحقيق طبيعتيم استغلال يتوجب المفاوضين، من النمط ىذا مع التعامل عند

 ثقتيم. نيل عمى والعمل منيم، القرارات اتخاذ بطء من التذمر وعدم تقدمو، الذي مشروعك وأ موضوعك نحو

 .القرار اتخاذ عن وحجوميم ابتعادىم إلى يؤدي ذلك لأن عمييم، الضغط من الحذر يتوجب كما

 التحميمي: النمط-4

 

 أن ذلك شأن من التفاصيل. وتفاصيل التفاصيل كل يعرف أن بعد إلا عرض بأي أبداً  يقتنع لا النمط ىذا

 أما القرار. اتخاذ ببطء المفاوضين من النمط ىذا يتسم فغالباً  قِبميم. من القرار اتخاذ وسرعة الوقت عمى يؤثر

 التفاصيل. كل في والتمحيص التحميل في الكافي الوقت بأخذ رغبتيم فيو ذلك في السبب
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 بل لديك، المتوفرة المعمومات كل عن الإفصاح عدم يتوجب المفاوضين، من النمط ىذا مع التعامل عند

 تأخذ أن أيضاً  عميك يتوجب وبالمقابل منك، استيضاح طمب أو عنيا سئل كمما مراحل، عمى إعطاءىا يجب

 جاباتك.إ لتكوين التفكير في وقتك

 

 اليجومي: النمط-5

 

 لذلك المفاوضات، مراحل كافة في والاستفزازي المستمر اليجوم أسموب المفاوضين من النمط ىذا يستخدم

 خلال من أو عنو، تعرفيا التي الغزيرة والمعمومات ناعقالإ أسموب تستخدم أن معو التعامل عند يتوجب

 الاستفزاز. طريق عن توريطو

 

 يمي: ما إلى المفاوضين أنماط تقسيم يمكن السابقة، الأنماط عمى بناءً 

  

 التفاوضي: اليدف حيث من الأنماط تقسيم

 

 الطوفان(. بعدي ومن )أنا المقاتل -

 تربح(. أن من مانع )لا الواقعي -
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 الأسموب: حيث من الأنماط تقسيم

 

 (.عدائي ،متعاون ودود )انفتاحي العلاقات حيث من-

 إجمالي(. – )تحميمي لمكلام فيمو حيث من-

 

 الناجح. المفاوض مهارات :رابعاً 

داو  التصرف يستطع الذي ىو الناجح المفاوض  التالي: الشكل عمى المفاوضات خلال والنقاش الحوار رةا 

 الأعمال: جدول فرض-1

 بحثيا، يجب التي والنقاط المواضيع فرض عمى الناجح المفاوض يعمل وذكي، مدروس تكتيك استخدام عبر

 عمى يطرح أن عميو بذلك، القيام من يتمكن حتى المفاوضات. خلال اتباعيا يجب التي والإجراءات والطرق

 النقاط: من جممة نفسو

 لمتفاوض؟ قابمة غير نقاطاً  المقترح الأعمال جدول يتضمن ىل -

 المقترحة الإجراءات وىل التفاوض؟ في إدراجيا يجب التي النقاط جميع الأعمال جدول يتضمن ىل -

 مناسبة؟

 القرارات لاتخاذ اللازم التفويض لدييم وىل الثاني، الطرف عن المفاوضات في المشاركين عدد معرفة -

  عمييا؟ والموافقة
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 اً طرف نإ يقول العام فالمبدأ المفاوضات، في ثالث طرف بإدخال الثاني الطرف اقتراح إلى الانتباه يجب -

 فإن لذلك ويفشميا. يعقدىا أن يمكن نفسو الوقت وفي وينجحيا، يسيميا أن شأنو من المفاوضات في اً ثالث

 ضده. ثالث طرف مع الثاني الطرف يتحالف أن من يحذر الناجح المفاوض

 تبقى ما بقدر لأنو عنيا، المعمومات وتسرب المفاوضات، سرية موضوع الثاني الطرف مع يناقش -

 وقد الموضوع، يعقد ذلك فإن تسربيا، حال في أما يسيميا. ما بقدر سرية، المفاوضات سير عن المعمومات

 مستحيلًا. نكي لم إن صعباً  الاتفاق يجعل

 للاتصال والمطموبة اللازمة والتسييلات انعقاده، ووقت ومكان الاجتماع، برنامج إلى وبدقة الانتباه -

  ليا. يتبع التي الإدارة وبمركز بالخارج

 

 الصلاحية: محدودية بحجج التذرع-2

 والتحرك بالعمل حريتو نأب الثاني الطرف تذرع ىو التفاوض في المستعمل الجديد التكتيك صور أحد

 التغمب من يتمكن الناجح فالمفاوض لذلك  منطقية. أو واقعية غير بأسباب التحجج أو محدودة، والموافقة

 وكل وتزول، وتتبدل تتغير أن يمكن الحجج من الكثير أن أثبتت التجارب نأ من انطلاقاً  المشكمة ىذه عمى

 لمتفاوض. قابل والتعديل لمتبديل قابل شيء

 

 

 

 مماثمة: بسابقة الادعاء-3
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 أن منطمق من الجاري، التفاوض لموضوع مماثمة بسابقة يتذرعون ما عادةً  المفاوضين أن التجارب بينت

 تظير. قد متوقعة غير مفاجأة أي عن بعيداً  سابقاً  جرت كما المصمحة تحقيق إلى يؤدي قد ذلك

 صالحة غير ىي الثاني الطرف بيا يتذرع التي السابقة بأن يبين الذي ىو الناجح المفاوض فالمفاوض لذلك

 وتطورت. تغيرت الظروف بأن ويقنعو الدائر، الحالي التفاوض في

 

 الوقت: واستغلال الرزنامة عمى المعب-4

 ظرف يستغل أو لصالحو، لممفاوضات المقرر الوقت يستعمل أن يحاول التفاوض أطراف من طرف كل

 تجري الذي البمد لمغادرة مضطر الأول والطرف الاثنين، يوم صباح المفاوضات تبدأ فمثلًا: المحدد. الوقت

 تصل لا حتى الكلام في فيطيل بذلك، المفاوض الثاني الطرف ويعرف الجمعة، مساء المفاوضات فيو

 التنازلات لبعض الأول الطرف فيضطر الخميس. يوم إلا والأساسية اليامة الأمور بحث إلى المفاوضات

 البمد. مغادرتو قبل الاتفاق إلى لموصول
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 الناجح: المفاوض وخصائص سمات اً:خامس

 الجيد المفاوض ىو من تحديد في الباحثون ىتمأ والعموم، الميادين مختمف في مكانتو التفاوض خذأ نأ بعد

 ،والنتائج التحميل طريق عن المواضيع متنوعة مفاوضات خلال اختبارات عدة إلى واؤ لج لقد .الناجح

  .الناجحو  الخبير الجيد والمفاوض المقبول الوسط المفاوض بين التمييز إلى وتوصموا

 أن يستطيع حتى المحترف التفاوض رجل في تتوافر أن يجب التي والمواصفات الخصائص من عدد ىناك

 والخاص العام الإطار لتضع البعض بعضيا مع تتكامل الخصائص ىذه قيام. خير التفاوضية بوظيفتو يقوم

 إليو. تستند التي التفاوض بعممية لمقيام صالحاً  منو وتجعل التفاوض رجل لشخصية

 المفاوض. شخصية في معينة وميارات خصائص إلى تحتاج تفاوض عممية كل أنو، إلى نشير أن يبقى

 فقد ىنا من معو. والتعامل لمعالجتو معينة طريقة إلى يحتاج تفاوضي موقف كل أن لنا يفسر ىذا لعل

 معين. تخصص داخميا يتم والأبعاد الجوانب متعددة احتراف عممية التفاوض عممية أصبحت
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 الاستراتيجية إلى ستناداً ا وموضوع يحدد من ىو لو والمتقن التفاوض فن المتفيم الناجح المفاوض -1

 بكل والاتجاىات المعموماتو  الحقائق ىعم لمحصول ىفيسع و،استعمال الواجب والتكتيك الموضوعة

 الثقة نلأ ،خرالآ المفاوض الطرف ثقة اكتساب عمى التفاوض خلال يعمل كذلك .ودبموماسية لباقة

 .التفاوض لنجاح الأمثل العلاقة ىي المتبادلة

 لو حيفيت ،لمكلام والاستعداد بالراحة الشعور ىعم خرالآ الطرف يساعد من ىو الناجح المفاوض -2

 أن من منيما لك تمكن التي سئمةوالأ راءوالآ فكارلأا يتبادلان بحيث ،المحيطة الظروف ىعم التعود

 بقيمتو. للاعتراف ميل سانإن فمكل .بمعموماتو اعتزازه يُظير

 لطيفاً  يكون وأن ،خرالآ لمطرف ينصتو  منفتح، بعقل الاستماع فن يتقن من ىو الناجح المفاوض  -3

 ولبقاً.

 عمى لمتفاوض التخطيط عممية ثناءأ اىتمامو يركز الذي ىو الجيدة بالخبرة المتمرس المفاوض  -4

 موضوع المشكمة في المحتمل الاتفاق تحقيق ياأنش من التي والقضايا الخلاف تثير التي المسائل

 التفاوض.

 ويكون ،المفاوضات في ليوإ الوصول يريد لما دنىأ حداً و  أعمى حداً  يضع الذي ىو الناجح المفاوض -5

 سير خلال مراحل عمى مخططاً  يضع نوأ ،الحدين بيذين ومتقيداً  محترماً  التفاوض مراحل جميع في

 تنتيي نأ قبل "ج" بالنقطة أيبد ولا ،"ب" نفطة إلى ينتقل وبعدىا "أ" بالنقطة مثلاً  أفيبد ،المفاوضات

 والتفيم. التعاون لىإ خرالآ وضاالمف الطرف يدفع نأ نوأش من يذاف ."ب" النقطة

 

 :فيي ،الناجح المفاوض بيا يتميز نأ يجب التي والميارات المزايا أىم أما
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 يدلي نأ يجب بل ،موافقاً  لست ناأ يقول فلا ،جياراً  ومواقف علانإ ىيتحاش الناجح المفاوض -6

 أي .والمناقشة الحوار لمتابعة واستعداده ،بيا يقتنع لم التي الوقائع إلى المستندة والحقائق بالأسباب

   موافقتو. لعدم منطقياً  تبريراً  يقدم

 ،مقتضبة بكممات سابقة جمسات في النقاط بعض حول اتفاق من ىجر  ما يحضر الناجح المفاوض -7

 الطرف تفيم وحسن ،خطاءالأ يقمل نأ ذلك نأش من .فييا البحث جريي التي لمنقاط وتفيم ويبرر

 .خرالآ

 مواقفو عن مناسباً  الوقت يجد عندما ويعبر ،خرالآ الطرف عن بمنأى بأوراقو يحتفظ الجيد المفاوض -8

 الآخر. الطرف من

 تأثيراً  ثرؤ ي ذلك نإف ،ضعيفاً  حدىاأ وكان و،كفت في حجج خمس وضع ذاإ نوأ يرى الجيد المفاوض -9

 تقديم في الكمية عمى لا النوعية ىعم يعتمد ليذا .القوية خرىالأ وحجج ىوعم و،موقف عمى سمبياً 

 وتبريراتو. ووحجج آرائو

 وثقافتو المحببة وشخصيتو التقني تخصصو إلى بالإضافة ،الذي ىو الناجح المفاوض -11

 عمى بناءً  ،التفاوض عممية في لمدخول القوية والحوافز لرغبةا لديو تكون لأن دائماً  يسعى ،الواسعة

 الفن. ليذا ووممارست خبرتو

 والخطة الاستراتيجية وضع في تعمقيو  التفاوض ىدف درس الذي ىو الناجح المفاوض -11

 المرجوة. الغاية لبموغ المناسبة الوسيمة استعمال في الذكي التوازن ويقيم ،والمنوع اللازم والتكتيك

 عبر لأنو ،خلاقيةأاللا وأ الخادعة وأ الممتوية الوسائل إلى أيمج لا الناجح المفاوض -12

 المقصود. اليدف إلى يصل لن المشروعة غير الوسائل
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 .صدر بسعة ذلك تقبل ىوجم ذاا  و  ،ابتسم استثير ذاإ الناجح المفاوض -13

 .وعصبية بحدة والرد الانفعال وسرعة لغضبا عدم -14

 .ممياأكب الصورة تظير ىحت والانتظار والصبر الحكمةب يتمتع  -15

 .داىية منو كثرأ واضحاً  قوياً  يكون الذي ىو الناجح المفاوض  -16

 .تردد بدون يحزم نأ يجب يقرر عندما والناجح الجيد المفاوض -17

 والتخطيط. واليدف بين لمملائمة لو عطيأ الذي الوقت واستعمال التخطيط عمى المقدرة -18

 والمساومة. ولممقترحات لمعمل مكانياتا  و  حمول عدة يعتمد نأ -19

 .والفرعية ساسيةالأ ضاياقال بين التمييز ىعم والقدرة للأمور السميم الحكم -21

 .البدائل يجادا  و  التفاصيل لكل الدقيق بالتخطيط والالتزام الاستعداد -21

 .خرالآ الطرف نظر بوجية الموضوع إلى لمنظر البصيرة امتلاك -22

 .المناسب الوقت في المساعد بالفريق الاستعانة في الشجاعة -23

 .المعرفة ىعم القائمة بالنفس الثقة -24

 ط.الاستنباو  التحميل ىعم لقدرةا -25

 .الجد( مع الدعابة )مزج المتوازنة الشخصية -26

 .طرافالأ كافة رضاءإ ىعم والقدرة بالنزاىة الالتزام -27

 .خرالآ الطرف عند سمبي فعل رد تستثير أن نياأش من التي التعابير استخدام يتلافى -28

 جيدة. عمل علاقات وبناء ،ثقتو وكسب خرالآ الطرف مع بفاعمية التفاوض ىعم القدرة -29
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 يطرح الجيد المفاوضف والاقتراحات. الأسئمة طرح طريقة يتقن الذي ىو الناجح المفاوض -31

 تقدم في كبير تأثير لو سئمةالأ طرح فن أن ىعم الباحثون جمعأ وقد ،التفاوض خلال بوضوح أسئمتو

 التالية: للأسباب ونجاحيا المفاوضات

 و.ومواقف الثاني الطرف تفكير عمى كبيراً  تأثيراً  ثرؤ ت المدروسة الواضحة الأسئمة 

 المباشر. الخلاف وتلافي النقاش، باستمرارية تسمح الأسئمة 

 وتشغمو ى،أخر  بأمور لتفكيره يخصصو الذي الوقت من وتحد ،خرالآ المفاوض الطرف تشغل الأسئمة 

 .السؤال ىعم بالرد بالتفكير

 

 

 

 الناجح: المفاوض قبل من الأسئمة طرح مهارات

o لذلك. ضرورة ىناك كانت ذاإ لاإ ،مباشرة غير الاسئمة تكون أن 

o واحد وقت في سؤال من كثرأ توجيو عدم. 

o منيا الانتياء تم التي النقاط لنفس التكرار عن البعد. 

o يايمع ابةإج ىعم الحصول تم التي سئمةالأ استبعاد. 

o التفاوض موضوعات جميع سئمةالأ تغطي أن. 

o التفاوض موضوع عن حياناأ الحوار بعد رغم المناقشة في الاستمرار. 

o الذىن في بيا والاحتفاظ اليامة سئمةالأ ترتيب. 
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o الأولويات. حسب سئمةالأ ترتيب 

o خرالآ الطرف عن بمنأى بعيداً  بالأسئمة الاحتفاظ. 

 

 

  

  الخلاصة:

 الخاصة والميارات بالمؤىلات أي التفاوض. لعممية والتطبيقية الفنيّة بالقضايا رئيس بشكل الوحدة ىذه تُعنى

 ومياراتو، وخاصياتو الإقناع فن مثل إلييا. المجوء يتم التي والتكنيكات وبالمفاوضين، التفاوضية بالعممية

 التفاوضية(. العممية خلال معيم التعامل كيفية أساليبيم، )صفاتيم، لممفاوضين المختمفة والأنماط والأنواع

 المتعمقة المختمفة الميارات ودراسة تحديد تم الناجح المفاوض وسمات التفاوض مياراتل دراستنا خلال ومن

 الوسط المفاوض بين التمييز وآليات بيا، يتميز أن يجب التي وخصائصو وسماتو عام، بشكل بالمفاوض

 بيا يتميز نأ يجب التي والميارات المزايا لأىم تعرضنا كذلك .الناجحو  الخبير الجيد والمفاوض المقبول

 قبل من طرحيا وفن الأسئمة بنمط يتعمق فيما خاصةً  المفاوضين. من غيره عن والمتميز الناجح المفاوض

 منيا. واليدف الآخر، الطرف عمى المفاوض
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 السادسة: الوحدة تمارين

 باختيار قم ما. تفاوضي موضوع أو قضية حول طرفين بين افتراضي تفاوضي موقف اختر -

 لبموغ تحتاجيا التي التفاوضية والاستراتيجيات الخيارات وحدد بتمثيمو، ترغب الذي الطرف

 موقفك في لمنجاح بيا تتمتع أن يجب التي والخصائص الميارات بتحديد قم ثم ىدفك.

 المفترض. التفاوضي

 لك؟ المقابل المفاوض عمى طرحيا يمكنك التي التفاوضية الأسئمة أىم ىي ما -

 

 

 

 :السادسة الوحدة راجعم

 

 .1987 الكويت، السلاسل، ذات منشورات الدولية، السياسية العلاقات مقمد، صبري د.اسماعيل .1

 .2111 والنظريات، والتاريخ والنشأة الأصول في دراسة -الدولية العلاقات العقابي، عودة د.عمي .2

 .2115 مصر، الورد، جزيرة مكتبة والتفاوض"، الحوار فن" :بدران أحمد حسن عمر .3

 

 

127 


	الاولى
	1
	2
	4
	7
	11
	13
	13
	14
	15
	17
	19
	22
	25
	26
	27
	الثانية
	28
	29
	30
	47
	47
	48
	49
	49
	الثالثة
	50
	51
	52
	56
	58
	63
	64
	65
	الرابعة
	66
	66
	67
	69
	84
	91
	92
	93
	94
	94
	الخامسة
	95
	96
	99
	108
	109
	110
	السادسة
	111
	114
	115
	118
	121
	126
	127
	127



