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ولن تنتهي هذه الحاجة أو تنتفي بل تزداد هذه  الأزلالتفاوض قد�م منذ  ىإلإن حاجة ال�شر 

 أوالاقتصادي أو الاجتماعي  ى المستو  ىكلما نمت العلاقات بین الدول وتشعبت سواء عل الأهم�ة

ن التفاوض له أهم�ة كبیرة في رفعة ال�شر وتقدمهم، فهو المسئول عن فض حیث أالس�اسي.

لأنه یجنبهم و�لات النزاع والقتال أو  ،فال�عض �سم�ه الوجه الحضاري لل�شر ،نزاعاتهم أو تقس�ماتهم

وجد ال�شر من خلاله سُُ�لاً عدیدة للاتفاق ف�ما بینهم �شكل متقن ومفید و�حقق  ،حیثبالحرو 

 النتائج المرض�ة لكافة الأطراف

والتفاوض ل�س جلوس �عض الساسة ورجال الأعمال حول موضوعات خلاف�ة للمناقشة 

لنشاط ولكن هو عمل�ة متكاملة وشاملة لجوانب ا ،والوصول للحلول المرض�ة لجم�ع الأطراف

تستخدم فیها الأسالیب والأدوات المتنوعة لتحقیق النجاح حول  ،الإنساني وفي كل الاتجاهات

 كل المستو�ات. ىأجواء صح�ة وسل�مة عل ىإل�حیث �فضي هذا التفاوض  ،موضوع الخلاف

وتار�خنا الإسلامي ،ولقد نشأ علم التفاوض عبر التار�خ وأوردته النصوص التار�خ�ة المختلفة

فالتفاوض كأداة للحوار جوهر ، كثیرةالانب و جال ه�الشواهد القصص�ة والأدلة القرآن�ة حول هذزاخر 

كأفضل أسلوب للإقناع، قال تعالى: "ادع  الرسالة الإسلام�ة والأسلوب القرآني خیر دلیل على ذلك

اه في وجادلهم �التي هي أحسن"، و�قول تعالى: "لا إكر  إلى سبیل ر�ك �الحكمة والموعظة الحسنة

یؤدي بدوره إلى تبلور  ةإلى نشوء مواقف حوار�ة تفاوض�ة حق�ق� الدین" وهذا من شأنه أن یؤدي

 .الآخر مفهوم التسامح مع

والتفاوض هو موقف تعبیري حركي قائم بین طرفین أو أكثر حول قض�ة من القضا�ا یتم من 

خلاله عرض وت�ادل وتقر�ب ومواءمة وتكییف وجهات النظر واستخدام كافة أسالیب الإقناع للحفاظ 

على المصالح القائمة أو للحصول على منفعة جدیدة بإج�ار الخصم �الق�ام �عمل معین أو الامتناع 

ن عمل معین في إطار علاقة الارت�اط بین أطراف العمل�ة التفاوض�ة تجاه أنفسهم أو تجاه ع

 الغیر. 

حیث أن هدف التفاوض هو الوصول إلى حل وسط یرضي جم�ع الأطراف، فالتفاوض 

الناجح هو الذي لا �كون ف�ه فائز مطلق أو خاسر مطلق، أما إذا اعتبر أحد الطرفین أن الهدف 
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و هز�مة الخصم وتحقیق الفوز �أي ثمن، فإن هذا قد �كون له عاق�ة وخ�مة وقد من التفاوض ه

 یؤدي إلى عكس المطلوب.

تظهر ضرورة علم التفاوض ومدى الأهم�ة التي �ستمدها من العلاقة التفاوض�ة القائمة لذلك 

نه نجد أن علم التفاوض �ستمد حتمیته من كو ، و بین أطرافه أي ما یتعلق �القض�ة التفاوض�ة

المخرج أو المنفذ الوحید الممكن استخدامه لمعالجة القض�ة التفاوض�ة والوصول إلى حل للمشكلة 

 المتنازع �شأنها.

إن هذه المحاضرات الموجهة لطل�ة سنة ثالثة ل�سانس تخصص تجارة دول�ة، تهدف إلى 

مستوى على المهارات اللازمة للطالب في مجال تقن�ات التفاوض خاصة وذلك على  التركیز

المؤسسات وأ�ضا على المستوى الدولي، لذلك نتعرف على مكونات ومراحل التفاوض، وأنواع 

واستراتیج�ات وس�اسات التفاوض، والمناورات التفاوض�ة، وكذلك لغة الجسد ومهارات الإقناع، وأثر 

 للمفاوض وغیرها من المحاور المهمة في هذاالعامل الثقافي وصنع صفقات في بیئة أجنب�ة 

 المق�اس.
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 والمفاوضات الدول�ة التفاوض المحور الأول: مدخل إلى

، إلا أنه أص�ح الیوم �حتل أهم�ة كبرى الإنسانتعا�ش مع أخ�ه وهو  الإنسانمنذ أن وجد   

 إیجادفي ظل عصر یتسم �السرعة والتغیر والتطور المتلاحق الأمر الذي أنشأ حاجة قو�ة إلى 

وسیلة یتمكن من خلالها الأفراد من ت�ادل العدید من المنافع وترتیب العلاقة الت�ادل�ة على نحو 

سو�ة المصالح المتنافسة لهذا الهدف من جهة �حقق التقاء المصالح المشتركة من جهة، وك�ف�ة ت

 .، وهذا ما یبرز أهم�ة التفاوضأخرى 

 مفهوم التفاوض لغة: -1

إن لفظ التفاوض أو المفاوضة لغة مشتقة من الفعل فاوض �فاوض �عني "عقد المحادثات  

لعطاء، المؤد�ة إلى التفاعل لحل مشكلة قائمة"، و�راد �ه المساواة والمشاركة والتفاهم والأخذ وا

وتفاوض الشر�كان في المال �عني اشتركا ف�ه، وفاوضه في الأمر أي جاراه وتفاوض القوم في 

) إلى Negotiateالأمر أي فاوض �عضهم �عضا، و�عود أصل كلمة تفاوض في اللغة الانجلیز�ة (

 =Otume) وتعني عدم، و(Neg= Net) وهي مرك�ة من جزئین هما: (Negotiumeالكلمة اللاتین�ة (

Ease وتعني الراحة ف�كون المعنى الضمني أن عمل�ة التفاوض تتسم �التوتر أو عدم الراحة إلى (

حین التوصل إلى اتفاق، وكلمة المفاوضات �اللغة الانجلیز�ة تعني العمل�ة التي تقوم على اجتماع 

 1طرفین أو أكثر لإجراء م�احثات بهدف التوصل إلى اتفاق حول قض�ة ما.

 والمفاوضات الدول�ة: مفهوم التفاوض -2

) من الممارسات الیوم�ة التي �مارسها الأفراد في la négociation�عتبر التفاوض (  

نذكر  �شكل عام المنظمات، ومن أقدم مظاهر السلوك الإنساني، وهناك عدة تعر�فات للتفاوض

 �عضها ف�ما یلي:

هو العمل�ة الخاصة �حل النزاع بین طرفین أو أكثر، والذي من خلالها �قوم الطرفین  التفاوض -

(أو جم�ع الأطراف) بتعدیل طل�اتهم، وذلك �غرض التوصل إلى تسو�ة مقبولة تحقق المصلحة 

 لكل منهما.

                                                           
، 37، العدد 12دراسات إقل�م�ة، المجلد مجلة استراتیج�ات إدارة المفاوضات الدول�ة: إطار نظري، مروان سالم العلي،  1

 136، ص. 2018



 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

4 
 

 هو تفاعل بین الأطراف المتنازعة بهدف التوصل إلى اتفاق �شأن القضا�ا المطروحة بینهما. -

محادثات تجري بین طرفین أو أكثر حول موضوع أو مشكلة �قصد الوصول إلى اتفاق هو  -

 .1شامل �حقق المصالح المت�ادلة لتلك الأطراف

التفاوض هو أسلوب الاتصال العقلي بین طرفین �ستخدمان ما لدیهما من مهارات الاتصال  -

 ب مشتركة.اللفظي لت�ادل الحوار الإقناعي لیبلغا حد الاتفاق على تحقیق مكاس

كما �عرف �أنه عمل�ة دینام�ك�ة �الغة الدقة والحساس�ة تتم بین طرفین (فردین أو فر�قین)  -

یتعاونان على إیجاد حلول مرض�ة لما بینهما من مشكلات خلاف�ة أو صراع وتناقض على 

 2تحقیق الاحت�اجات والاهتمامات أو المصالح والأهداف.

خلالها طرفان أو أكثر یرون �أن هناك مصالح مشتركة  إن التفاوض إذا هو عمل�ة یتفاعل من  -

بینهم یتعذر تحق�قها دون الاتصال والحوار حول القضا�ا والموضوعات المرت�طة بتلك المصالح 

ومناقشة الأهداف والآراء والحجج لدى كل طرف منهم للتوصل إلى اتفاق �حقق مصالح 

 الأطراف المشتركة.

ام�ك�ة، تعتمد على مهارات فن�ة وسلوك�ة، لا یؤسس النجاح معنى ذلك أن التفاوض عمل�ة دین

فیها على إت�اع طرفي التفاوض لأسالیب وفنون التفاوض، بل إن نجاحها مرهون �مهارة المفاوض، 

فل�ست مكاسب طرفي التفاوض متعادلة أو متوازنة في جم�ع أحوال التفاوض، إذ قد تأتي نتائجها 

ب الطرف الآخر، ومرجع ذلك هو ما �ملكه المفاوض من �مكاسب أكبر نسب�ا لطرف على حسا

 3مهارات تحقق له نجاحا أكبر من شر�كه في التفاوض.

�عد التطرق إلى �عض التعر�فات للتفاوض �شكل عام، نحاول التعرف على مفهوم التفاوض 

 الدولي والمفاوضات الدول�ة ف�ما یلي. 

وسیلة تستخدم لتنظ�م "المفاوضات الدول�ة �أنها �عرف الدكتور (فكرت نامق العاني)  

العلاقات الدول�ة من خلال تنم�ة هذه العلاقات وتحقیق المصالح المشتركة، أو من خلال تسو�ة 

                                                           
 .28-27، ص.2006، دار الحامد للنشر، الأردن، المدخل إلى فن المفاوضاتمحمود علي، محمد عوض الهزا�مة،  1
 03، ص.2007، كل�ة الهندسة، جامعة القاهرة، مهارات التفاوضأحمد فهمي جلال،  2
، 2000، الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، التفاوض في الح�اة والأعمال�كر،  صدیق محمد عف�في، مصطفى محمود أبو 3

 25ص.
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الخلافات أو النزاعات بین الأطراف المعن�ة". أما ال�احث (علي صادق أبو هیف) �عرفها " �أنها 

كثر �قصد الوصول إلى تسو�ة للنزاع القائم بینهما، و�قوم ت�ادل الرأي بین دولتین متنازعتین أو أ

�المفاوضات عامة الم�عوثون الدبلوماسیون للدول الأطراف عن طر�ق م�عوثین متخصصین أو 

وزراء الخارج�ة، وتعد هذه الطر�قة أفضل الطرق لتسو�ة المنازعات الدول�ة سلم�ا وأكثر الطرق 

غیر أن هذا التعر�ف الأخیر ركز فقط على  1دول�ة".شیوعا لعقد المعاهدات والاتفاق�ات ال

المفاوضات الس�اس�ة بین الدول، ولم یتكلم على المفاوضات بین الشركات الدول�ة أو بین الدول 

 والشركات والهیئات الدول�ة الأخرى.

ل�ة كما �عرفها ال�احث (عبد الأمیر الأن�اري) على أنها "الوسیلة الرئ�س�ة لتنظ�م العلاقات الدو  

 2الثنائ�ة والجماع�ة وتحقیق الأهداف الوطن�ة ومنطلقاتها في جم�ع المجالات".

یرى ال�عض �أن الصفقة العالم�ة هي مجرد توس�ع للأعمال �النس�ة للتفاوض الدولي فإنه 

، ولكن صنع الصفقة العالم�ة تشكله قوى عدیدة سواء كانت المفاوضات تدور حول بناء المحل�ة

شیراتون في الجزائر، أو ترتیب اتفاق�ة ثنائ�ة لإنشاء مشروع مشترك كمصنع رونو فنادق عالم�ة 

لتركیب للس�ارات، و�التالي فإن التفاوض �شأن عمل�ات تجار�ة دول�ة یختلف �صورة رئ�س�ة عن 

 التفاوض في الصفقات المحل�ة.

�ضا عق�ات أخرى وتعتبر الاختلافات الثقاف�ة العق�ة الرئ�س�ة للمفاوضات الدول�ة، وهناك أ

تواجه إتمام الصفقة وهي القوانین وتدخل الدولة والظروف الس�اس�ة وغیرها من العوامل البیئ�ة 

 3.الأخرى، وأ�ضا أهداف الشركة والفر�ق المفاوض والإعداد الجید للمفاوضات

 

 

                                                           
 .138-137ص.-مروان سالم العلي، مرجع سابق، ص 1
مجلة كل�ة التر��ة الأساس�ة للعلوم التر�و�ة دور المفاوضات في تعز�ز السلم الدولي، وسام صالح عبد الحسین الر��عي،  2

 .439، ص.2015�ابل، ن�سان  ، جامعة20، العدد والإنسان�ة
، 2008الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، إدارة التفاوض الدولي (صناعة الصفقات العالم�ة)، عاطف جابر طه عبد الرح�م،  3

 22-21ص. -ص
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 : التفاوض واتخاذ القرارات ونظام التغذ�ة المرتدة01شكل رقم 

 
الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، إدارة التفاوض الدولي (صناعة الصفقات العالم�ة)، عاطف جابر طه عبد الرح�م، المصدر:

 20.، ص2008

 والوساطة والتحك�م: الفرق بین التفاوض والمساومة -3

ر من الناس یوان كان كثى، في المعن ةمختلف �مهامف والوساطة والتحك�م التفاوض والمساومة

 1:قات فيو وتتمثل أهم الفر  اتالمصطلح هلا�میزون بین هذ

بینما المساومة تكون اقل احتراما ومراعاة ، احترام مت�ادل بین الطرفین ىالتفاوض �قوم عل -

 .لمصالح الآخر�ن

ومة تعتمد بینما المسا، أسلوب الحوار والنقاش من اجل حل المشكلات ىالتفاوض �عتمد عل -

 .الفرض والإج�ار والاشتراط ىعل

 .التفاوض عمل�ة تعاون�ة، بینما المساومة عمل�ة تنافس�ة -

اهتمامات  ىاهتمامات مصالح مشتركة وعامة، بینما المساومة تنطوي عل ىالتفاوض ینطوي عل -

 .ومصالح متعارضة
                                                           

 28، المركز الد�مقراطي العر�ي الدراسات القانون�ة والإدار�ة، المفاوضات الدول�ة: رؤ�ة علم�ة واقع�ة،محمد ثابت حسنین،  1
 https://democraticac.de/?p=57124، 2018أكتو�ر 

البیئة 
 الدولیة

 التغذیة العكسیة

 بیانات

 معلومات

 علاقات

 اتصال

اتخاذ  مفاوضات
 البیئة القرارات
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 .القوة ىبینما المساومة ترتكز عل، الثقة والمعلومات ىالتفاوض یرتكز عل -

التفاوض غال�ا ما �كون ف�ه الطرفین فائز�ن، بینما المساومة غال�ا ما �كون فیها الطرفین  -

 .فائز/خاسر

 �مكن اعت�ار المساومة جزءا من التفاوض. -

یختلف التفاوض عن الوساطة والتحك�م في أن التفاوض یتضمن مواجهة م�اشرة بین الطرفین  -

 ولكن الوساطة والتحك�م لا یتضمنان ذلك.

من الوساطة والتحك�م دخول طرف ثالث في النزاع بین الطرفین الأصلیین، بینما التفاوض تتض -

 �فترض المواجهة بین الطرفین فقط.

�مكن القول �أن المساومة والوساطة والتحك�م هي صور من سلوك فض النزاع التي �مكن  -

 استخدامها كلها في إطار عمل�ة التفاوض الأكثر شمولا. 

 یبین الفرق بین التفاوض والمساومة:والشكل الموالي 

 خاسر بین طرفي المساومة -: علاقة را�ح02شكل رقم 

 
 04، ص.2007، كل�ة الهندسة، جامعة القاهرة، مهارات التفاوضأحمد فهمي جلال،  المصدر:
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 را�ح بین طرفي التفاوض-: علاقة را�ح03شكل رقم 

 
 05، ص.2007كل�ة الهندسة، جامعة القاهرة، ، مهارات التفاوضأحمد فهمي جلال،  المصدر:

 

 والجدول الموالي یبین الفرق بین التفاوض والمساومة:

 : المساومة والتفاوض01جدول رقم 

 التفاوض المساومة وجه المقارنة

 قضا�ا متعددة قض�ة وحیدة نوع القضا�ا

 علاقات مترا�طة علاقات مستقلة نوع العلاقات

 و�عطي�أخذ  �أخذ نمط الشخص�ة

 مدة طو�لة مدة قصیرة زمن التأثیر

 موزعة بین الأطراف مركزة في طرف تركیز القوة

 علاج مشترك صراع شكل العلاقة

 تعظ�م المكاسب خسائر للطرفین المحصلة

للنشر والتوز�ع، القاهرة،  إیتراك التفاوض في الأزمات والمواقف الطارئة مع تطب�قات عمل�ة،جمال حواش، المصدر: 

 .12.، ص2005
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 أهم�ة التفاوض:  -4

 1لحاجة الدائمة لعمل�ة التفاوض �ستوجب ب�ان أهمیته والتي تتلخص في:إن ا

  ات الشر والصراع عأن التفاوض هو أحد المداخل الإنسان�ة التي �ستخدمها ال�شر لتجاوز نز

 والاختلاف.

 الأفراد والجماعات إلى النتائج التي لا  هأن التفاوض هو السبیل الذي �صل من خلال

 �ستط�عون الوصول إلیها �غیره. 

  أن التفاوض هو البدیل الممكن عندما تص�ح أسالیب التصرف البدیلة الأخرى عاجزة عن

 تحقیق الأهداف المنشودة الخاصة �كل طرف من أطراف التفاوض.

 رغم اختلاف  الأفرادم بین أن التفاوض یولد الوسائل و�شكل الأرض�ات المشتركة للتفاه

 ثقافتهم وعقائدهم. 

  أن أهم�ة التفاوض تبرز من خلال توفیر الوقت والجهد الذي �ستنفذ في غیر الصالح

 العام. 

  يالأزمات ی�قى الأثر الأقوى ف حلأن التفاوض كوسیلة لحل المشكلات وتسو�ة الخلافات و 

 نفوس أطراف التفاوض.

  مساحات  تخص�صالجامعات والمعاهد العلم�ة بتدر�سه و تن�ع أهم�ة التفاوض من اهتمام

 ة.�واسعة له في الخطط الدراس

ومن أمثلة  التفاوض ىتحتاج إل-تقر��ا–جم�ع مجالات النشاط الإنساني  كما �مكن القول �أن  

 2:التفاوض ما یلي ىالحاجة إل

التفاوض عند الق�ام بنشاط الشراء أو الب�ع أو اخت�ار  ىتنشأ الحاجة إل: المنظمات ى مستو  ىعل-أ

 .العاملین

                                                           
 .25-24ص.-محمود علي، محمد عوض الهزا�مة، مرجع سابق، ص 1
 17صدیق محمد عف�في، مصطفى محمود أبو �كر، مرجع سابق، ص. 2
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الاقتصاد�ة ، المفاوضات بین الدول حول القضا�ا الس�اس�ة ى تجر : المستوي الدولي ىعل -ب

 .والغرب– إیران–والعلم�ة والعسكر�ة 

ته كما انه في ح�ا ،یتفاوض الفرد مع زملائه ورؤسائه ومرؤوس�ه: الشخصي ى المستو  ىعل -ج

 أنبل �مكن ، الذین یتعامل معهم الأشخاصوغیرهم من  ،العاد�ة یتفاوض مع زوجته وجیرانه

 .الواج�ة لاستخدام ذالك الوقت والأولو�اتیتفاوض مع نفسه حول ك�ف�ة توز�ع وقته 

تعتبر المفاوضات من الموضوعات الواسعة والمهمة في الح�اة المعاصرة سواء كانت على   

المنظمات حیث �طلق ال�عض على هذا العصر (عصر التفاوض) كونه عمل  مستوى الأفراد أو

حیوي وضروري لحل التناقضات والصراعات، إضافة إلى أنه وسیلة هامة لت�ادل الآراء والأفكار 

 والوصول إلى حالة من الرضا والاقتناع حول المسائل العالقة.

 خصائص عمل�ة التفاوض:  -5

 1صائص مهمة نلخصها ف�ما یلي:یتمیز السلوك التفاوضي �عدة خ  

أنشطة مجزئة �مكن الق�ام بها �طر�قة منفصلة، فهو �حتاج  التفاوض هو عمل�ة متكاملة ول�س -

 إلى إدارة واع�ة تقوم على الإعداد والتخط�ط الجید، والتنظ�م والتوج�ه، والمتا�عة والتقی�م.

أو موقفا عارضا أو نشاطا مؤقتا، كما أن أحد  حدثا طارئا التفاوض عمل�ة مستمرة، ول�س -

 مقومات النجاح في التفاوض یتعلق �الممارسة المستمرة والخبرة المتراكمة للمفاوض.

وهذا الهدف یتمحور حول فض النزاع وحسم الخلاف للوصول إلى تحقیق التفاوض عمل�ة هادفة -

 الغا�ات التي ترضي الأطراف المتفاوضة.

ل�ة معقدة تتأثر به�كل العلاقات الاجتماع�ة وعادات وتقالید ولغة التفاوض عمل�ة احتما -

 الأطراف المتفاوضة.

 التفاوض عمل�ة نفس�ة تتأثر �الادراكات واتجاهات وشخص�ات المفاوضین. -

التفاوض عمل�ة تتأثر �العلاقات السا�قة واللاحقة بین الطرفین وكذلك �الأهداف المعلنة وغیر  -

 المعلنة لكل منهما.

                                                           
 36-34محمود علي، محمد عوض الهزا�مة، مرجع سابق ، ص. 1
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الآثار المترت�ة على عمل�ة التفاوض تتجاوز عادة إبرام العقد أو إتمام الاتفاق بین الطرفین،  -

حیث أنها عمل�ة مستقبل�ة في طب�عتها، فهي لا تعالج فقط مشاكل وأحداث الحاضر، بل تأخذ 

 في الاعت�ار الآثار المستقبل�ة.

ل ول�اقتهم وقدرتهم على عمل�ة التفاوض تعتمد على مهارات المفاوضین في مجال الاتصا -

 التصرف والتعامل مع الآخر�ن.

عمل�ة التفاوض تتصف �العموم�ة من حیث خصائصها وم�ادئها واستراتیج�اتها، و�التالي فهي  -

 تطبق على مختلف أنواع المواقف داخل المؤسسة المتعلقة �الب�ع أو الشراء مثلا.

 : م�ادین العمل�ة التفاوض�ة -6

 1وض هي: حیث أهم م�ادین التفا  

 المفاوضات الس�اس�ة:  - أ

جل حما�ة مواطنیها ورعا�اها المق�مین �الدول أالمفاوضات بین الدول �عضها ب�عض من  -

 الأخرى وتأمین حقوقهم.

 المفاوضات بین الدول من أجل إحداث تكتلات وأحلاف س�اس�ة دول�ة لمواجهة أطراف أخرى. -

التي تعقب العمل�ات العسكر�ة بین الدول لإ�قاف إطلاق النار والسلام، وأ�ضا من  المفاوضات - 

 أجل النزاعات وتوطید الروا�ط.

المفاوضات بین الدولة وأصحاب النفوذ الإعلامي ووسائل الإعلام من أجل تبني المصلحة  -

 العامة. 

بین الحكومات وأ�ضا المفاوضات بین الوزراء من أجل تنسیق أعمالهم وتنفیذ  المفاوضات -

 قراراتهم.

المفاوضات بین الحزب الحاكم والأحزاب الأخرى المعارضة، وأ�ضا التفاوض بین الأحزاب مع  -

 .�عضها، وأ�ضا بین المرشحین والحزب...
                                                           

-، ص2005إیتراك للنشر والتوز�ع، القاهرة،  طارئة مع تطب�قات عمل�ة،التفاوض في الأزمات والمواقف الجمال حواش،  1
 41-32ص. 
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 المفاوضات التجار�ة والاقتصاد�ة:  - ب

التفاوض في المجالات التجار�ة والاقتصاد�ة من أكثر المفاوضات انتشاراً حیث یتناول  �عتبر

كما  ة مثل الب�ع والشراء والعلاقة بین الأفراد والمؤسسات، والمؤسسات ف�ما بینها�ضرور الجوانب ال

 یلي:

 التفاوض مع جمع�ات حما�ة المستهلك ف�ما یتعلق �حما�ة الأفراد والبیئة. -

للحصول على قروض من البنوك وشركات توظیف الأموال، والموردین والمساهمین،  التفاوض -

 والوكلاء والموزعین والز�ائن.....

 التفاوض لإنتاج منتوج مشترك أو الحصول على التكنولوج�ا من شركات أخرى دول�ة. -

أو الجوي، التفاوض مع الشركات لتأجیر الآلات والمعدات، أو شركات النقل البري أو ال�حري  -

 وشركات الاستیراد أو شركات التصدیر.

التفاوض للحصول على التصار�ح والموافقات والأذونات الحكوم�ة، وأ�ضا حقوق الإنتاج  -

 وامت�ازات العلامة التجار�ة.

 . التفاوض مع العمال في التوظیف والنقل والترق�ات والأجور والنقا�ات...... -

 المفاوضات الاجتماع�ة:  -ج

هو أي حوار یدور حول أي ظاهرة اجتماع�ة ولإنجاحه فلا بد وأن �سیر وفق إطار وه�كل و   

 مثل: الق�مة السائدة في المجتمع

 التفاوض بین الأسرة والأقارب. -

 التفاوض بین زملاء العمل.، أو التفاوض بین زملاء المدرسة والجامعة -

 التفاوض بین الجیران ونفس الأفراد في المنطقة. -
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 المفاوضات العسكر�ة:  -د

وال�حث عن  وتسل�م الأسرى وت�ادل الجرحى المتحار�ة الفصل بین القواتأو  القتال فوق -

 المفقودین.

 . ة والخدمات الأمن�ةوت�ادل المعلومات العسكر�له الإنتاج المشترك الحصول على السلاح أو -

ارات العسكر�ة وتقد�م الخدمات المعلنة برامج التدر�ب والتعل�م العسكري، وأ�ضا برامج الاستش -

 والسر�ة.

 مفاوضات تجمید الصراع ونزع السلاح أو الانسحاب.... -

مفاوضات احتجاز الرهائن والإفراج عنهم ومدهم �الغذاء وتوفیر الفد�ة والتفاوض مع  -

 الإرهابیین.....
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 عمل�ة التفاوض و شروط مكوناتو م�ادئ  :ثانيالالمحور 

 م�ادئ التفاوض:  -أولا

 1:مجالات الح�اة وهي مجال من هناك عدة م�ادئ تحكم أي عمل�ة تفاوض�ة في أي

 مبدأ الإلتزام: - أ

هذا المبدأ التزام كل طرف من أطراف التفاوض بتحقیق أهداف جهته التي �مثلها من جهة،  و�عني

 والتزامه كذلك بتنفیذ ما یتم الاتفاق عل�ه مع الطرف الآخر من جانب آخر.

 مبدأ المنفعة: - ب

وهذا المبدأ �فترض وجود منفعة أو مصلحة لأطراف التفاوض الذي لم �كن ل�ستمر لولا توافر هذا 

 .حتى ولو تعلق الأمر مثلا فقط بتقلیل الأضرار والخسائر (إنقاذ ما �مكن إنقاذه) ،الشرط

 مبدأ العلاقات المت�ادلة: - ت

حیث أنه لا �مكن أن �كون هناك تفاوض من جانب واحد ولكن العلاقات المزدوجة أو العلاقات 

مصالح مشتركة آن�ة الت�ادل�ة بین أطراف التفاوض هي ضمان استمرار التفاوض �استمرار وجود 

 .كما تظهر أهم�ة هذه العلاقات في حالة تكرار التعامل بین الأطراف المتفاوضة، أو لاحقة

 مبدأ القدرة الذات�ة: - ث

هذا المبدأ مدى مقدرة المفاوض على فهم الخصم وتفهمه لطب�عة السلوك الإنساني ومقدرته  و�عكس

على الق�ادة والحوار والتأثیر والإقناع والاستماع. و�صفة عامة فإن الأمر یتعلق �مدى تناسب قدرته 

 مع الموقف التفاوضي.

 مبدأ أخلاق�ات التفاوض:  - ج

مل �عیداً عن الغش والتضلیل حیث أن المفاوض أولاً هي التأكید على أهم�ة الأخلاق في التعا

 .وأخیراً �مثل واجهة المنظمة التي ینظر إلیها الجم�ع

 : 2هي مبدأ 23وهناك �احثین آخر�ن یرون �أن م�ادئ التفاوض تتمثل في 

                                                           
، 2016دار الإعصار العلمي للنشر والتوز�ع، عمان، علم النفس التفاوضي في مواقف الأزمة، ر�اض نایل العاسمي،  1

 .83-82ص.-ص
 46-45ص.-، ص2010مان، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع، ع إدارة التفاوض،�شیر العلاق،  2
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 وفي أي وقت.  . كن على استعداد دائم للتفاوض1

 . أن لا تتفاوض أبدا دون أن تكون مستعدا. 2

 . التمسك �الث�ات الدائم وهدوء الأعصاب. 3

 . عدم الاستهانة �الخصم أو �الطرف المتفاوض معه. 4

 . لا تتسرع في اتخاذ قرار واكسب وقتا للتفكیر. 5

 . أن تستمع أكثر من أن تتكلم وإذا تكلمت فلا تقل شیئا له ق�مة خلال المفاوضات التمهید�ة. 6

 هناك دائما مصالح دائمة. ولكن  . ل�ست هناك صداقة دائمة،7

 . الإ�مان �صدق وعدالة القض�ة التفاوض�ة. 8

 . الحظر والحرص وعدم إفشاء ما لد�ك دفعة واحدة. 9

 . لا أحد �حفظ أسرارك سوى شفت�ك. 10

. تبنى تحل�لاتك ومن ثم قراراتك على الوقائع والأحداث الحق�ق�ة ولا یجب أن تبنى على 11

 التمن�ات. 

 . أن نتفاوض من مركز قوة. 12

 . الاقتناع �الرأي قبل إقناع الآخر�ن �ه. 13

 . استخدام الأسالیب غیر الم�اشرة في التفاوض وكسب النقاط التفاوض�ة كلما أمكن ذلك. 14

 . ضرورة تهیئة الطرف الآخر وإعداده نفس�ا لتقبل الاقتناع �الرأي الذي تتبناه. 15

 . هدوء الأعصاب والابتسامة مفتاح النجاح في التفاوض. 16

. التفاؤل الدائم ومقابلة الثورات العارمة والانتقادات الظالمة بر�اط الجأش والهدوء المطلق 17

 والعقلان�ة الرشیدة. 

. التجدید المستمر في طرق وأسالیب تناول الموضوعات المتفاوض �شأنها وفي أسلوب عمل 18

 فاوضي. الفر�ق الت

. عدم البدء في الحوار التفاوضي بجملة استفزاز�ة أو بنظرة عدوان�ة أو �حركة تعبر عن 19

 الكراه�ة والتحدي والعدوان. 
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. التحلي �المظهر الأنیق المتناسق الوقور المحترم في جم�ع عمل�ات التفاوض وفي كافة 20

 جلساته الرسم�ة. 

 . الاستمتاع �العمل التفاوضي. 21

 �أس في التفاوض ولا هز�مة مطلقة نهائ�ة ودائمة ف�ه.  . لا22

 . عدم الانخداع �مظاهر الأمور والاحت�اط دائما من عكسها.23

 مكونات عمل�ة التفاوض (عناصر التفاوض): -ثان�ا

، أطراف التفاوض، الموقف التفاوضي: �مكن تحلیل عمل�ة التفاوض إلى العناصر التال�ة

 1، البیئة التفاوض�ة.التفاوضيالهدف ، القض�ة التفاوض�ة

�عد موقفًا دینام�كً�ا أي حركً�ا، �عتمد على الفعل ورد الفعل، التفاوض  إن :الموقف التفاوضي -1

وهو موقف تعبیري �ستخدم ف�ه اللفظ والجمل استخدامًا دق�قًا، وهو أ�ضًا موقف مرن یتطلب قدرات 

و�صفة عامة فإن الموقف . التفاوض�ةهائلة للتكیف السر�ع والمستمر مع متغیرات العمل�ة 

 :التفاوضي یتضمن عدة عناصر یجب أن �عیها المفاوض جیدًا مثل

، وإن كان �سهل الوصول إلى �ةترا�ط على المستوى الكلي لعناصر القض�ة التفاوضأي  :الترا�ط •

 .العناصر والجزئ�ات الخاصة لهذا الموقف

 .وواضح �لا غموض أن �كون التركیب �س�ط  و�قصد �ه :التركیب •

یجب أن یتصف الموقف التفاوضي بهذه الصفة، دون فقد لأي من  :إمكان�ة التعرف والتمییز •

 .أجزائه أو معالمه

التفاوض والمكان الجغرافي الذي تشمله القض�ة فترة و�عنى �ه  :المكاني والزمني مجالال •

 .التفاوض�ة

الموقف التفاوضي هو في الغالب موقف معقد، یتكون من مجموعة من العوامل وله  :التعقید •

العدید من الأ�عاد التي یجب الإلمام بها جم�عًا، حتى �ستط�ع المفاوض التعامل مع الموقف 

 .ببراعة

                                                           
 54-51ص.-�شیر العلاق، مرجع سابق، ، ص 1
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عن  هحیث �ح�ط �التفاوض غموض نسبي، مما یدفع المفاوض إلى محاولة تقلیل :الغموض •

 .التي تكفل توض�ح الموقف طر�ق جمع المعلومات

یتم التفاوض في العادة بین طرفین، وقد یتسع نطاقه ل�شمل أكثر من طرفین : أطراف التفاوض -2

 :وهنا �مكن تقس�م أطراف التفاوض إلىنظرا لتشا�ك المصالح وتعارضها بین الأطراف المتفاوضة. 

 وهي الأطراف التي تجلس فعلا إلى مائدة المفاوضات وت�اشر عمل�ة التفاوض.  أطراف م�اشرة، -

وهي الأطراف التي تشكل قوى ضاغطة لاعت�ارات المصلحة أو التي لها  ،أطراف غیر م�اشرة -

 علاقة قر��ة أو �عیدة �عمل�ة التفاوض.

لابد وأن یدور حول " التفاوض أً�ا كان نوعه، وأً�ا كان من �قوم �ه، : القض�ة التفاوض�ة -3

�مثل هذا الموضوع محور العمل�ة التفاوض�ة، وقد �كون الموضوع قض�ة  قض�ة أو موضوع معین" 

إنسان�ة عامة، أو اجتماع�ة، أو اقتصاد�ة، أو س�اس�ة....الخ، ومن خلال القض�ة المتفاوض 

وض، والنقاط �شأنها یتحدد الهدف التفاوضي، وأ�ضًا یتحدد غرض كل مرحلة من مراحل التفا

والعناصر التي یجب تناولها، وأ�ضًا الأدوات والاستراتیج�ات الواجب استخدامها في كل مرحلة، 

 .وتوز�ع الأدوار على فر�ق التفاوض

لا تتم أي عمل�ة تفاوض بدون هدف أساسي تسعى إلى تحق�قه أو الوصول  :الهدف التفاوضي-4

الأدوات والتكت�كات وتحفز من أجله الجهود،  إل�ه وتوضع من أجله الخطط والس�اسات، وتستخدم

و�ناء على الهدف التفاوضي یتم ق�اس مدى تقدم الجهود التفاوض�ة وتعمل الحسا�ات الدق�قة، بل 

وتستبدل الأدوات والتكت�كات التفاوض�ة، بل والمفاوضون أنفسهم و�حل محلهم آخرون بناء على 

 .�ة واقترابهم من الهدف النهائي الموضوعكسب الجولات التفاوض فيمدى تقدمهم و�راعتهم 

هداف مرحل�ة وجزئ�ة وفقا لمدى أهم�ة كل منها أ و�تم تقس�م الهدف التفاوضي العام أو النهائي إلى 

 ومدى اتصالها بتحقیق الهدف الإجمالي أو العام أو النهائي.

فیها الكثیر من التحد�ات، لا تتم العمل�ة التفاوض�ة في فراغ إنما في بیئة البیئة التفاوض�ة:  -5 

المتغیرات والمعط�ات الاقتصاد�ة، والاجتماع�ة والس�اس�ة وغیرها، والتي تأثر بدرجة كبیرة على 

العمل�ة التفاوض�ة، لذلك یتعین على المفاوض دراسة وتحلیل هذه المتغیرات والمعط�ات ومحاولة 

 استغلال الفرص �ما �حقق الأهداف التفاوض�ة.
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 الموالي العناصر السا�قة:و�وضح الشكل 

 : عناصر التفاوض04شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الكندي للنشر، في المنهج الإسلامي أخلاق�ات التفاوضموسى غانم فنجان، فاطمة فالح أحمد،  المصدر:

 33، ص.2008الأردن، 

 شروط عمل�ة التفاوض: -ثالثا

للق�ام �عمل�ة تفاوض ناجحة یجب أن تتوفر لها عدة شروط، فالتفاوض كما سبق وذكرنا هو 

نتیجة تفاعل عوامل مختلفة حتى �مكن الوصول على تعظ�م الأداء الخاص �المفاوضین، وهذا لا 

 البیئة التفاوض�ة

 أطراف التفاوض

 المفاوض

 القض�ة التفاوض�ة

 المتفاوض معه

 الموقف التفاوضي

 الهدف التفاوضي
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فقط تهیئة المناخ المناسب لهم بل ینصرف �الضرورة على تفهم الأ�عاد المتعددة الأخرى یتطلب 

 1والتي تتمثل ف�ما یلي:

ترت�ط القوة التفاوض�ة �حدود أو مدى السلطة والتفو�ض الذي تم منحه للفرد  القوة التفاوض�ة: -1

ه ف�ما یتصل �الموضوع أو المفاوض وإطار الحركة المسموح له �السیر ف�ه وعدم تعد�ه أو اختراق

 القض�ة المتفاوض �شأنها، سواء كان المفاوض فردا واحدا أو فر�ق متكامل.

و�جب أن �كون التفو�ض مكتو�ا ومعلنا لكافة عناصر الفر�ق من جانب السلطة التي أعطت   

 لهم الحق حتى �كون كل منهم على بینة من الأمر واع�ا لحدود الحركة واتجاهاتها.

وهي من أهم الشروط التي یتعین توافرها في عمل�ة التفاوض حیث أن  ومات التفاوض�ة:المعل -2

عمل�ة تفاوض ناجحة لا تتم في إطار من عدم المعرفة، فهي تحتاج إلى توافر كم مناسب من 

الب�انات والمعلومات، سواء عن القض�ة أو الموضوع محور التفاوض، وعن الطرف الآخر الذي 

 ه والقوى التي تدعمه، والمناخ الذي تسیر ف�ه عمل�ة المفاوضات. یتم التفاوض �شأن

إن المعلومات تعد جابي أساسي وهام �عتمد عل�ه في الحوار التفاوضي لتحقیق النصر في 

الجولات التفاوض�ة، و�رى المتخصصون أن الحد الأدنى للمعلومات والتي یجب توافرها للق�ام 

ر�ق التفاوض المعلومات التي تت�ح له الإجا�ة على الأسئلة �عمل�ة تفاوض ناجحة، هي أن �ملك ف

 الآت�ة:

 من نحن؟ ومن خصمنا؟ وماذا نر�د؟ -

 كیف نستط�ع تحقیق ما نر�د؟ -

 هل �مكن تحقیق ما نر�ده دفعة واحدة؟ -

 أم یتعین أن نحققه على دفعات وتجزئته للوصول إل�ه على مراحل؟ -

                                                           
 40-34ص.-، ص2003مجموعة النیل العر��ة للنشر، القاهرة، م�ادئ التفاوض، محسن أحمد الخضیري،  1
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 الأهداف المرحل�ة، وك�ف�ة تحق�قها؟وإذا كان ذلك �سیر، فما هي تلك  -

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

و�ناء على هذه المعلومات یتم وضع برنامج زمني للتفاوض محدد المهام ومحدد الأهداف وتتاح له 

�ة والتأكد �استمرار من أن الإمكان�ات وتوفر له الموارد، ووفقا لذلك یتم متا�عة العمل�ة التفاوض

 المفاوضات تسیر في الطر�ق السل�م المرسوم لها.

یتصل هذا الشرط أساسا �أعضاء الفر�ق المفاوض، ومدى البراعة والمهارة  القدرة التفاوض�ة: -3

والكفاءة التي یتمتع بها أو �حوزها أفراد هذا الفر�ق، وهو أمر تتوقف عل�ه إلى حد كبیر النتیجة 

م التوصل إلیها من العمل�ة التفاوض�ة، ومن ثم من الضروري الاهتمام �القدرة التفاوض�ة التي یت

 لهذا الفر�ق وهذا یتأتى عن طر�ق الآتي:

الاخت�ار الجید لأعضاء هذا الفر�ق من الأفراد الذین یتوفر فیهم القدرة والمهارة والرغ�ة  -

 ذا الفر�ق.والخصائص والمواصفات التي یجب أن یتحلى بها أعضاء ه

تحقیق الانسجام والتوافق والتلاؤم والتكییف المستمر بین أعضاء الفر�ق ل�ص�ح وحدة  -

 متجانسة،محددة المهام، ل�س بینها أي تعارض أو انقسام في الرأي أو المیول أو الرغ�ات.

هم تدر�ب وتثقیف وحشد وتحفیز وإعداد أعضاء الفر�ق المفاوض إعدادا عال�ا یتم خلاله تزو�د -

 �كافة الب�انات والمعلومات التفصیلة الخاصة �القض�ة التفاوض�ة.

 المتا�عة الدق�قة والحثیثة لأداء الفر�ق المفاوض ولأي تطورات تحدث لأعضائه. -

 توفیر كافة التسه�لات الماد�ة وغیر الماد�ة التي من شأنها ت�سیر العمل�ة التفاوض�ة. -

و�تصل هذا الشرط أساسا بتوافر رغ�ة حق�ق�ة مشتركة لدى الأطراف  الرغ�ة المشتركة: -4

المتفاوضة لحل مشاكلها أو منازعاتها �التفاوض واقتناع كل منهم �ان التفاوض الوسیلة الحیدة أو 

 الأفضل لحل هذا النزاع أو وضع حدا له.
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 و�تصل المناخ التفاوضي بجانبین أساسیین هما: المناخ المح�ط:  -5

�ة التفاوض�ة ذاتها: وفي هذا الجانب یتعین أن تكون القض�ة التفاوض�ة ساخنة و�التالي القض-1

فان القض�ة كلما كانت ساخنة كلما أمكن أن �حظى التفاوض �اهتمام ومشاركة الأطراف المختلفة 

 و�فعال�ة؟

لتفاوض . أن تكون المصالح متوازنة بین أطراف التفاوض: یجب لتهیئة المناخ الفعال أن یتم ا2

في إطار من توازن المصالح والقوى بین الأطراف المتفاوضة حتى �أخذ التفاوض دوره وتكون 

نتائجه أكثر استقرارا وتق�لا وعدالة واحتراما بین هؤلاء الأطراف فإذا لم �كن هناك هذا التوازن فانه 

فا �أحد الأطراف لن �كون هناك تفاوضا �المعنى السل�م بل س�كون هناك استسلاما وتسل�ما وإجحا

الذي لا �ملك القوة اللازمة لتأیید حقه أو للتدلیل عل�ه أو لفرض رأ�ه وإج�ار الخصم الآخر على 

 تقبله واحترامه والعمل �ه أو �ما سیتم التوصل �التفاوض إل�ه.
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 مراحل عمل�ة التفاوض :الثالثالمحور 

وتختلف المدة الزمن�ة لهذه المراحل عن ، مراحلمجموعة من التمر العمل�ة التفاوض�ة � 

�عضها ال�عض، حسب نوع�ة وصعو�ات المفاوضات، فعادة ما تكون المفاوضات الاقتصاد�ة 

ومعاملات الب�ع والشراء والتسو�ق �س�طة وسر�عة وغیر معقدة، أما المفاوضات الس�اس�ة أو تلك 

لحدود�ة، فإنها عادة ما تكون طو�لة التي تتعلق �حیث�ات الصراع العسكري والنزاع على المناطق ا

 1ومعقدة وشاقة.

 2:لى مرحلتین أساسیتین هماإوتنقسم العمل�ة التفاوض�ة 

 :مرحلة ما قبل العمل�ة التفاوض�ة - أ

یتم من خلاله الاتفاق على مبدأ التفاوض، والموضوعات التي ستدور التحضیر للتفاوض:  .1

 حولها العمل�ة التفاوض�ة، وهذه الموضوعات هي:

: وهي تعني اقتناع الطرفین �أهم�ة وضرورة التفاوض، وأنه الموافقة على مبدأ التفاوض 1-1

الطر�ق الأفضل لحل النزاع وتحقیق المصالح المشتركة، وقد یلجأ أحد الأطراف للاتصال الم�اشر 

 �الطرف الآخر، أو اللجوء إلى وس�ط رف�ع المستوى على المستوى الدولي.

 مثل ف�ما یلي:: وتتالموضوعات التفاوض�ة 1-2

�معنى تسجیل كافة موضوعات الصراع التي یتم �حثها،  تحدید الموضوعات محل التفاوض: -

 أو أي موضوعات لم یتم التفاوض علیها سا�قا.

مثلا أهداف أساس�ة لا یجوز التنازل عنها، وأهداف تصنیف الأهداف المرغوب تحق�قها:  -

 أخرى.غیر أساس�ة �مكن التنازل عنها مقابل مكاسب 

وذلك �معرفة أهداف الأطراف الأخرى والبدائل المتاحة تحلیل الوضع التفاوضي للأطراف:  -

 أمامهم، ودرجة حاجتهم للتفاوض، والمیزان�ة المخصصة للطرف الآخر للتفاوض...

وتعتبر من أهم مراحل العمل�ة التفاوض�ة، وعلیها التمهید والإعداد للعمل�ة التفاوض�ة:  .2

إنجاز الأهداف التفاوض�ة، لأن الإعداد الجید یؤدي دائما إلى النتائج الجیدة،  یتوقف حجم ومستوى 

 و�شمل النقاط التال�ة:
                                                           

 .38، ص.2018المركز الكردي للدراسات، بوخوم، ألمان�ا، دراسات في فن التفاوض، طارق حمو،  1
 .121-118الهزا�مة، مرجع سابق، ص.عوض  محمود علي، محمد 2
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حیث �أخذ �عین الاعت�ار المعرفة والتخصص في اخت�ار أعضاء الفر�ق المفاوض:  2-1

 مجال التفاوض، والمهارة والتدر�ب للق�ام �العمل�ات التفاوض�ة.

عن نوع�ة مطال�ه التفاوض�ة، ومستوى قدراته، خر: توفیر المعلومات عن الطرف الآ 2-2

والمستوى التعل�مي والعملي لأعضاء الفر�ق، وأ�ضا مواقعهم الرسم�ة، مما �ساعد في معرفة 

 أسالیبهم التفاوض�ة وك�ف�ة إدارتهم للعمل�ة.

عن طر�ق التشاور والاتفاق بین الأطراف تحدید موعد ومكان العمل�ة التفاوض�ة:  2-3

 .یتوافق مع حاجاتهم ومتطل�اتهم وظروفهم لتحقیق الأهداف المشتركة �الشكل الذي

الاتصالات تكون م�اشرة إذا كانت العلاقة بین إجراء الاتصالات بین الطرفین:  2-4

الطرفین ود�ة وتعاون�ة، وتكون غیر م�اشرة إذا كانت العلاقة بینهما تصارع�ة، والهدف من 

 فهم مشترك لاحت�اجات كل منهما. الاتصالات تقر�ب وجهات النظر للوصول إلى

�حیث تكون هذه الأهداف والأولو�ات مرت�ة  تحدید الأهداف والأولو�ات الرئ�س�ة: 2-5

ومتسلسلة �شكل منطقي حسب الأهم�ة، وأن تكون واقع�ة قابلة للتحقیق، وتحدید قائمة التنازلات 

 التي �مكن تقد�مها للطرف الآخر.

المعلومات اللازمة للفر�ق التفاوضي عن طب�عة  لتوفیر الق�ام �الأ�حاث والدراسات: 2-6

الموضوع المتفاوض عل�ه، وعناصره المختلفة، حتى یدعم موقفه التفاوضي لتحقیق النتائج 

 المرغو�ة.

حیث �عد اخت�ار الإستراتیج�ة التفاوض�ة  تحدید الاستراتیج�ات التفاوض�ة المناس�ة: 2-7

 لعمل�ة التفاوض�ة.المناس�ة من المستلزمات الضرور�ة والهامة في ا

 :مرحلة الجلسات التفاوض�ة -ب   

وتبدأ عندما یجلس الطرفان على طاولة المفاوضات، استعدادا لبدأ الإجراءات التفاوض�ة:  -1

الحوار والنقاش على النقاط والبنود المدرجة على جدول أعمال الجلسة التفاوض�ة، وتتضمن 

 العمل�ات التال�ة:

 المناسب للموضوع التفاوضي لتحقیق الأهداف.اخت�ار التكت�ك التفاوضي  •



 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

24 

 

الاستعانة �كل الوسائل التفاوض�ة المناسبــة مثل: تجهیز المستندات والوثائــق التي تعزز  •

 وتقــوي وجهة نظر الفر�ــق المفاوض.

ممارسة الضغوط التفاوض�ة على الطرف الآخر لدفعه لتقد�م تنازلات تفاوض�ة، وقد تكون  •

 قتصاد�ة، أو نفس�ة معنو�ة...ضغوط س�اس�ة أو ا

ت�ادل الاقتراحات وعرض وجهات النظر في إطار الخطوط العر�ضة لعمل�ة التفاوض، وأ�ضا  •

دراسة ومناقشة الخ�ارات المعروضة من الجانب الآخر عن طر�ق استخدام وسائل الإقناع 

 والحجج والبراهین الماد�ة.

فاوض مرنا ومتعاونا ومتفهما، مستعدا : و�جب أن �كون الفر�ق المالمساومة بین الطرفین •

للأخذ والرد، ولكي تكون المساومة ناجحة یتوجب على كل طرف أن �قرر مس�قا ما یر�ده من 

 الطرف الآخر مقابل تنازلات مت�ادلة �قدمانها كلاهما.

هناك العدید من الملاحظات التي یجب على الأطراف المتفاوضــــــــــة الأخذ بها في هذه   

 حلة تنقسم إلى ثلاثة نقاط رئ�س�ة:المر 

 تتمثل ف�ما یلي:أثناء الجلسات التفاوض�ة: أ/ 

 یجب أن تكون الشروط التفاوض�ة في البدا�ة صع�ة والتنازلات قلیلة. -

 عدم مقاطعة الطرف الآخر حتى ینتهي من حدیثه. -

 الإمساك عن الكلام وعدم التكلم إلا عند الضرورة. -

 الطرف الآخر.عدم إلزام النفس �مقترحات  -

 البدء �مناقشة القضا�ا ذات الاختلاف الكبیر. -

 ضرورة الاستماع إلى تبر�ر الطرف الآخر. -

من المعلوم أن العمل�ة التفاوض�ة تتألف من عدة جلسات، ب/ عند نها�ة الجلسات التفاوض�ة: 

 وعند نها�ة كل جلسة من هذه الجلسات یتوجب على الفر�ق التفاوضي الق�ام �ما یلي:

 تلخ�ص ما یر�ده الطرف الآخر. -
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 استحضار المعلومات التي تقوي موقف الفر�ق التفاوضي. -

 تب�ان الأخطاء والهفوات التي وقع بها الفر�ق التفاوضي من أجل تجنبها مستق�لا. -

 طلب التوض�ح من الطرف الآخر حول النقاط الغیر واضحة. -

 تتمثل ف�ما یلي:أثناء العروض التفاوض�ة: ج/ 

 عدم تقد�م عروض سخ�ة في بدا�ة التفاوض وأثناء عمل�ة المساومة �الخصوص. -

 أن یرت�ط العرض الأول بإتاحة مجال للمساومة لكافة أطراف التفاوض. -

یجب أن تقدم التنازلات من قبل طرفي العمل�ة التفاوض�ة لا من قبل طرف واحد، وعلى  -

 المفاوض ترتیب التنازلات ط�قا لأهمیتها.

وهي المرحلة الأخیرة والنهائ�ة في المفاوضات، حیث �قوم أحد الأطراف أو التفاوض: نها�ة  -2

كلاهما بتقد�م تنازل رئ�سي في العمل�ة التفاوض�ة �شجع من خلاله الطرف الآخر إلى توق�ع 

 یرضى كل طرف �أقل مما كان �طمع �ه من الأهداف التفاوض�ة.الاتفاق النهائي، وهذا �عني أن 

ة التي تم الاتفاق �شأنها لیتم إعداد مسودة اتفاق بین ـــــد النقاط الأساسیدهذه المرحلة كذلك تح في

 الأطراف المتفاوضة یتم التوق�ع علیها �صورة نهائ�ة على شكل اتفاق�ة رسم�ة ملزمة للطرفین.

هذه المرحلة كذلك یجب الاهتمام بدقة الألفاظ والكلمات الواردة في الاتفاق�ة، والتركیز على أن  وفي

 تكون شاملة لكل الجوانب والقضا�ا التي یتم الاتفاق علیها بین الطرفین.
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 أنواع التفاوض والمفاوضات :الرا�عالمحور 

 1:مكننا أن نحصر أنواع التفاوض في نطاق محدود و�صفة موجزة ف�ما یلي�

أو منهج المتفاوضة مبدأ  طرافالأوهو إذا ما أنتهج الطرفان أو   اتفاق لصالح الطرفین: -1 

و�كون التركیز هنا على ما �حقق صالح  )،كسبنت تأكسب وأ( أو ما �عرفالمصلحة المشتركة 

�عضها ال�عض على العمل معا للوصول إلى اتفاقات محددة  طرافالأتساعد   حیثالطرفین، 

                 .الجم�ع �ستفید منها

بد أن �قتنع الطرفان المتفاوضان ولاأي العمل على طبخ فطیرة كبیرة تش�ع كل الأطراف... 

التفاوض�ة التي ، والاستراتیج�ات قضا�ا التفاوض المتعثرة  بد من الوصول إلى حل وسط في�أنه لا

�حاول الطرفان تبنیها هي تطو�ر التعاون الراهن وتعمیق العلاقة القائمة، وتوس�ع نطاق التفاوض 

      .ومده إلى مجالات جدیدة

من حدث هذا النوع �و   :الآخروخســارة للطـرف  الأطراف لأحدالتفاوض من أجــل مكسـب  -2

یتحقق توازن في القوة بین الطرفین، وكذلك �حدث  عندما لاالتفاوض المسمى (أكسب وأنت تخسر) 

كذلك  ،خت�ار من قبل الطرف القوى لتوقیت التفاوض وحسن الا طرافالأاخت�ار أحد  �سبب سوء

 نعني هنا النظرة ولا ،هذا النوع من التفاوض عندما �كون الهدف من التفاوض مرحل�ا �حدث

المنتهجة هنا   ستراتیج�ات التفاوض�ةلامواز�ن القوة، واالمستقبل�ة كثیرا، والتي قد تنقلب فیها أوضاع  

                          الس�طرة عل�ه.إحكام و خر هي استراتیج�ات تصارع�ة مثل إنهاك واستنزاف الطرف الآ

ف اطر نوا�ا التفاوض�ة للأالوهذا التفاوض یهدف إلى استكشاف  التفاوض الاستكشافي: -3

     وقد یتم من خلال وس�ط أو من قبل الأطراف المعن�ة م�اشرة. المقابلة،

هذا التفاوض یهدف إلى تسكین الأوضاع أو إرخائها إما  :التسكیني أو الاسترخائيالتفاوض  -4

لصعو�ة البت فیها أو لخفض مستوى حالة التصارع والتناحر لصالح مفاوضات مقبلة، قد تكون 

ما أو الأطراف جم�عا، وقد �عبر عن هذا النوع تبني إستراتیج�ة فیها الظروف أكثر ملائمة لطرف 

الاسترخاء �عدم الانس�اق لضغوط الأحداث، بل التر�ث أو التجاهل حتى یتبین مدى أهم�ة ما 
                                                           

 80-77ص.-، ص1994دار المعرفة للنشر، الكو�ت،  مقدمة في علم التفاوض الاجتماعي والس�اسي،حسن محمد وج�ه،  1
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�عرض أو �حدث، وأح�انا �كون المقصود بتبني هذه الإستراتیج�ة أن الزمن س�كون العامل الأكثر 

 ة وعلى إدارتها.وض�التفاتأثیرا في سیر العمل�ة 

ولا �حدث هذا التفاوض من منطق التأثیر في الطرف الم�اشر : تفاوض التأثیر في طرف ثالث -5

في عمل�ة التفاوض، وإنما للتأثیر في طرف ثالث مهم، لجذ�ه لوجهة نظر معینة أو لتحیید دوره 

 بخصوص صراع مع الخصم الم�اشر.

�عتبر هذا النوع من التفاوض من أهم نماذج دراسة التفاوض الرئ�س�ة   تفــاوض الوسیــط: -6

في   ، وهذا ما �عرفزماتالأعمال، أو صراع الدول وإدارة العالم سواء في مجال التجارة والأ في

الوس�ط �اعت�اره محایدا ومتحررا من قیود  و�تم اللجوء إلىالعلوم الس�اس�ة �س�اسة الطرف الثالث، 

أن المحللین لهذا النوع من التفاوض یذهبون إلى أنه في  إلا ،أن تخدم عمل�ة التوفیقبد عدیدة لا

على سبیل المثال أن الطرف الوس�ط   زا خاصة في المجال الس�اسي.تحیّ �كون م تكثیر من الحالا

متحیز في مر طرف م في الشرق الوسط هو في واقع الأعمل�ة السلا �ات المتحدة في حالةوهو الولا

ة الوساطة نظرا للعلاقة الإستراتیج�ة والخاصة بین أمر�كا وإسرائیل... فلا شك إذن في أن عمل�

هناك تصورات مختلفة لدور الوس�ط ودینام�ك�ات التفاعل المرت�طة بهذا الدور، و�التالي لقد كانت 

                              بین أمر�كا وإسرائیل.  ستراتیج�ةالإعمل�ة المنجز في دائما الولا�ات المحتدة طرف 

) تصن�فا لأنواع التفاوض مبني على أهداف التفاوض الرئ�س�ة Fred Ikelقدم ال�احث ( 

 1الخمسة ط�قا له وهي كما یلي:

و�ستهدف هذا النوع من التفاوض إطالة أمد  اتفاق�ات أو عقود قائمة: یدمدتالتفاوض من أجل  . أ

أو ترتی�ات قائمة بین أطراف معینة مثل إعفاءات معینة، أو تسه�لات عسكر�ة...،  إتفاق�ات

 الطرفین أو أحدهما. أحد یؤدي إلى تأثیرات سلب�ة علىقد  بین الطرفینالعقد  حیث أن انتهاء

والمقصود هنا هو إعادة تأس�س علاقة دبلوماس�ة أو إنهاء  :التفاوض من أجل تطب�ع علاقة . ب

احتلال مؤقت، كما قد �كون المقصود هو تأس�س علاقة معینة بین الطرفین، وقد �كون ذلك 

�عد عمل�ة صراع طو�ل بین طرفین متخاصمین، و�ضرب الكاتب مثال على العلاقة بین مصر 
                                                           

 81-80ص.-حسن محمد وج�ه، مرجع سابق، ص 1
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غیر عادي و�عد وقف القتال ووجود جو  أي عقب موقف 1949وإسرائیل والأمم المتحدة عام 

 غیر مستقر.

و�ستهدف ذلك تشكیل وتغییر الأوضاع لصالح  :تغییر أوضاع ما لصالح طرف مالالتفاوض  . ت

طرف ما على حساب طرف آخر، وعادة ما �كون طا�ع هذا التفاوض هو التهدید والقهر 

ان�ا في عهد هتلر الرئ�س والإج�ار، أو فرض الاستسلام، و�قدم الكاتب مثالا هو إج�ار ألم

 على تسل�م �ق�ة �لاده للألمان. 1939التش�كي في مارس 

والمقصود هنا هو خلق علاقة جدیدة أو التفاوض لإنشاء مؤسسة جدیدة،  التفاوض الابتكاري: . ث

الأمر الذي یؤسس لتغییر العلاقة القائمة بین أطراف التفاوض ومن أمثلة هذا النوع: مفاوضات 

 .مفاوضات تأس�س الاتحاد الأورو�يالطاقة النوو�ة، و تأس�س وكالة 

و�قصد هنا تلك التأثیرات المهمة للتفاوض التي لا �كون الهدف  مفاوضات التأثیرات الجانب�ة: . ج

منها التوصل إلى اتفاق أو توق�ع إتفاق�ة، بل المقصود هنا هو الأهداف الدافعة للتفاوض، مثل 

قائمة أو محتملة واستطلاع مواقف الطرف الآخر،  الحفاظ على الاتصال، ووقف أعمال عنف

 أو الق�ام �الخداع والتضلیل....
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 التفاوضوتكت�كات  استراتیج�ات وس�اسات :الخامسالمحور 

 :حسب المنهج المستخدماستراتیج�ات التفاوض  -أولا 

تعتبر الإستراتیج�ة التفاوض�ة الإطار العام الذي �حدد الطر�ق والمسار، و�ؤلف القواعد  

والمنطلقات الأساس�ة للعمل والمهام التفاوض�ة، فتندرج ضمنها خطة العمل الأساس�ة الشاملة التي 

یختارها الفر�ق المفاوض لانجاز الهدف التفاوضي، وتندرج ضمنها عمل�ة التخط�ط للمفاوضات 

كافة الجهود  وإدارةتوجیهها نحو انجاز الأهداف، فهي تنصرف إلى تعبئة وتجنید واستخدام و 

 والأدوات التفاوض�ة من ماد�ة وغیر ماد�ة للق�ام �العمل�ة التفاوض�ة بنجاح.

إن طب�عة العلاقة بین طرفي التفاوض تحدد نوع المنهج المستخدم في العمل�ة التفاوض�ة،  

دد الإستراتیج�ة التفاوض�ة المختارة، حیث أن هناك منهجان إما المصلحة والمنهج المستخدم �ح

 التنافس والعداء:المشتركة أي التعاون، أو منهج الصراع القائم على 

 1و�تضمن الاستراتیج�ات التال�ة: استراتیج�ات منهج المصلحة المشتركة:  -1

أن �ص�ح كل منهما  لدرجة التفاوضطرفي وهي تعني تطور العلاقة بین  إستراتیج�ة التكامل: 1-1

مكملا للآخر، بل قد �صل الأمر إلى أنهما �ص�حان ك�ان واحد مندمج المصالح والفوائد، وذلك 

 لهذه الإستراتیج�ة: ، وهناك عدة بدائلبهدف تعظ�م الاستفادة من الفرص المتاحة أمام كل منهما

: �عني ق�ام أحد الأطراف بإیجاد علاقة أو را�طة مصلح�ة یتم من خلالها التكامل الخلفي - أ

الاستفادة من ما �حوزه الطرف الآخر من مزا�ا وإمكان�ات، سواء ماد�ة أو �شر�ة أو إنتاج�ة، 

الطرفین لإنتاج أو تحقیق مصلحة مشتركة تعود على الطرفین معا، مما �قوي من قدرات 

 المتفاوضین أو من ر�حیتهما.

�قوم على م�ادرة أحد الأطراف المتفاوضة �الكشف على عكس البدیل السابق، التكامل الأمامي:  - ب

عن ما �حوزه من مزا�ا ومنافع �مكن أن �ستفید بها الطرف الآخر لاستكمال ما �حتاج إل�ه من 

ل�ه و��سرها له �حیث تعظم الاستفادة قدرات ومهارات لإنتاج منتوج جدید. و�حاول أن �عرضها ع

منها، خاصة في إطار المنفعة النهائ�ة التي تر�ط بین الطرفین المتفاوضین، و�قوم التفاوض في 

                                                           
 .20-9ص.-، ص2007، كل�ة الهندسة، جامعة القاهرة، مهارات التفاوضأحمد فهمي جلال،  1

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/22855/posts
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هذه الحالة على تغییر نمط الإنتاج القائم أو تعدیل �عض وحداته لإنتاج مواد جدیدة تماما أو 

 إنتاج سلع وس�طة تدخل كمكونات في صناعات جدیدة. 

یتم عن طر�ق توس�ع نطاق المصلحة المشتركة بین الطرفین المتفاوضین التكامل الأفقي:  - ت

بإضافة طرف ثالث إلیها أو أطراف جدیدة إلیها، و�كون من شأن هذه الإضافة ز�ادة فاعل�ة 

قدرات ومهارات المجموعة ككل وإنتاجیتها، مما یترتب علیها أن �حوز كل منهم مزا�ا ومنافع 

 جدیدة.

وهي تقوم بتحقیق مجموعة من الأهداف العل�ا التي تعمل  اتیج�ة تطو�ر التعاون الحالي:إستر  1-2

التعاون بینهما، وذلك إما عن  وتوثیق أوجه التفاوضطرفي على تطو�ر المصلحة المشتركة بین 

التعاون، أو الارتقاء بدرجة التعاون بینهما، وهذا �الط�ع یرجع لدرجة التوافق طر�ق توس�ع مجالات 

بینهما في الاتجاهات والمیول والتناسب في الظروف والأوضاع، و�رجع أ�ضًا إلى مدى الرغ�ة 

 .المتوفرة لدى الأطراف المتفاوضة نحو تحقیق الارتقاء المطلوب

وتقوم هذه الإستراتیج�ة على الوصول لمدى أكبر من  :إستراتیج�ة تعمیق العلاقة القائمة 1-3

التعاون بین طرفي أو أكثر تجمعهم مصلحة ما، حیث �قوم كل منهما بإحداث عمق في علاقته 

علاقات الإنتاج المشترك بین الشركات هي خیر نموذج لإستراتیج�ة تقو�ة الروا�ط، وصولا ف�الآخر، 

 .إلى مرحلة الاندماج الكامل بینهما

أصحاب المصالح  فالتفاوض�ة إستراتیج�ة مناس�ة بین الأطراإستراتیج�ة التعمیق  وتعد

المشتركة والتي یرغب كل منهم في تطو�ر العلاقة القائمة، خاصة في المفاوضات التجار�ة التي تتم 

بین الدول المتقدمة والدول النام�ة التي تتضمن عمل�ات نقل للتكنولوج�ا وحقوق المعرفة التقن�ة 

 ناعة معینة یتم الق�ام بها لهذه الدول.لص

وهنا نعتمد على الواقع التار�خي  إستراتیج�ة توس�ع نطاق التعاون �مده إلى مجالات جدیدة: 1-4

الممتد بین طرفي التفاوض، من حیث التعاون القائم بینهما وتعدد وسائله وتعدد مراحله، ومن خلال 

 .ا�زمن وأا �وضرورة مد هذا التعاون مكانخر، الإحساس �أهم�ة وحتم�ة التعاون مع الآ

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/22855/posts


 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

31 

 

 1و�تضمن الاستراتیج�ات التال�ة:استراتیج�ات منهج الصراع:  -2

وهي من أهم أنواع الاستراتیج�ات المستخدمة في التفاوض : إستراتیج�ة الإنهاك (الاستنزاف) 2-1

وقت وجهد سواء كان ذلك على المستوى المحلي أو الدولي،حیث �عمل المتبنى لها على استنزاف 

 وتقوم هذه الإستراتیج�ة على ما یلي: ومال الطرف الآخر في عمل�ة التفاوض،

�معنى المماطلة والتسو�ف �غ�ة استنزاف الوقت دون الوصول إلى  استنزاف وقت الطرف الآخر: - أ

و�تم ذلك عن طر�ق تطو�ل فترة أي نتیجة، فالتفاوض هنا �حدث لمجرد التفاوض ل�س إلا، 

أطول وقت ممكن دون أن تصل المفاوضات إلى نتائج محددة، حیث تأخذ تلك التفاوض لتغطي 

، وأسالیب تطو�ل فترة النتائج طا�عا شكل�ا �مكن تغییره وفقا لرغ�ة أحد أو كلا الطرفین المتفاوضین

 التفاوض تأخذ عدة أشكال منها:

لآخر للتعامل �ه، ، ومدى إمكان�ة استخدامه واستعداد الطرف االتفاوض حول مبدأ التفاوض ذاته -

 ومدى إمكان�ة تنفیذه لتعهداته التي �مكن الوصول إلیها.

التفاوض حول التوقیت المناسب للق�ام �الجولات التفاوض�ة التي تم الاتفاق أو جاري الاتفاق  -

 .علیها

جدیدة حول الموضوعات التي سوف یتم التفاوض علیها والتي  التفاوض في جولة أو جولات -

 تضمها أجندة التفاوض.

التفاوض حول كل موضوع من الموضوعات التي حددت لها الأولو�ات، وتقس�م كل موضوع  -

 منها غلى فروع متعددة وتخص�ص جلسة أو أكثر لكل فرع منها.

ك عن طر�ق تكثیف وحفز و�تم ذل استنزاف جهد الطرف الآخر إلى أشد درجة ممكنة: - ب

طاقاته واستنفار كافة خبراته وتخصصاته، وشغل أصحابها �عناصر القض�ة التفاوض�ة الشكل�ة 

 التي لا ق�مة لها عن طر�ق:

إثارة العق�ات القانون�ة المفتعلة حول كل عنصر من عناصر القضا�ا المتفاوض علیها  -

لكلمات ، ونوع الص�اغة لتعبیرات الجملالقض�ة الرئ�س�ة والفرع�ة، و  ع�ضامو ل مسم�اتمثل:ال

                                                           
 .102-95ص. -محمود علي، محمد عوض الهزا�مة، مرجع سابق، ص 1
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، وإثارة الجدل حول اللفظ والص�اغة وجعله قض�ة محور�ة تؤدي إلى انشغال خبراء والألفاظ

 . ومستشاري الطرف الآخر وإضاعة جهدهم

وز�ارة  ،للاستق�الات والحفلات والمؤتمرات الصحف�ة وحفلات التعارف ةمج حافلاوضع بر  -

ومناطق الترف�ه، والعمل على إطالة السهرات لأوقات متأخرة، مع  خ�ةالتار�المقدسة و  الأماكن

 . العمل على وضع بدا�ة جلسات التفاوض في الیوم التالي في أوقات م�كرة

ز�ادة الاهتمام �النواحي الفن�ة شدیدة التشعب كالنواحي الهندس�ة والجغراف�ة والبیئ�ة  -

ل رأي الخبراء والفنیین الذین سیتم والعسكر�ة...الخ، وإرجاء البت فیها إلى حین �ص

مخاطبتهم واستشاراتهم فیها ومن ثم تنتهي جلسات التفاوض دون نتیجة حاسمة بل وهناك 

أمور كثیرة معلقة لم یبت فیها وهي أمور شكل�ة في اغلب الأح�ان وترت�ط بها وتعلق علیها 

 الأمور الجوهر�ة الأخرى. 

 الطرف الآخر و�تم ذلك عن طر�ق ز�ادة معدلات إنفاق استنزاف أموال الطرف الآخر: - ج

دون حصول ذلك الطرف على عائد  وتكالیف إقامته وأتعاب مستشار�ه طوال العمل�ة التفاوض�ة

مما یجعله في وضع �قبل ما �ملى عل�ه، فضلا عن ما �مثله ذلك من تضی�ع ، �عادل هذه التكلفة

لتي كان �مكن له أن �حصل علیها لو لم یجلس معنا إلى �اقي الفرص المال�ة والاقتصاد�ة البدیلة ا

وفي الوقت نفسه فإن تحمیل هذا الطرف بهذا الحجم الضخم من مائدة التفاوض و�نشغل بها، 

التكالیف دون أن �حصل على عائد مقابل ومناسب �عادل هذه التكلفة، تجعله یبدي مرونة كبیرة في 

 .طقبول ما �عرضه عل�ه الطرف الآخر من شرو 

الاتحاد السوف�اتي  ماستخدمتها الولا�ات المتحدة بذكاء في فترة الس�عینات أما الإستراتیج�ةهذه   

السابق، انتهازا لأزمة الغذاء التي حلت �الروس یومها، فتقدم الاتحاد السوف�اتي �طلب للولا�ات 

المتحدة لشراء صفقة قمح ضخمة لتعو�ض الخسارة والنقص في هذه المادة، والتي سببتها الظروف 

الروس الماسة لهذه المادة المناخ�ة في المساحات المزروعة قمحا في شمال روس�ا، وفي ظل حاجة 

 فقد عمل الأمر�كان على ما یلي: الإستراتیج�ة

اشترط الأمر�كان ق�ض الثمن �الذهب بدلا من أي عملة أخرى وهذا یؤدي بدوره إلى استنزاف  -

رصید الذهب لدى الروس وإضعافه، مقابل تقو�ة أرصدة الذهب الأمر�ك�ة، مما یؤثر على ق�مة 

 مر�ك�ة إیجا�ا.العملة الروس�ة سل�ا والأ
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إظهار الاتحاد السوف�اتي السابق أمام مواطن�ه على أنه لا یزال متخلفا تكنولوج�ا ق�اسا �الولا�ات  -

 المتحدة.

إظهار الولا�ات المتحدة على أنها كر�مة وسخ�ة حتى أمام أشد أعدائها، وهذا له تأثیر في الرأي  -

 العام الروسي تجاه الولا�ات المتحدة.

السوف�اتي السابق على تخف�ض برنامج مساعداته الخارج�ة للدول التي تدور في  إج�ار الاتحاد -

فلكه، مما �حفز تلك الدول إلى النفور من الاتحاد السوف�اتي السابق والتقرب من الولا�ات 

 المتحدة.

إشعار المواطن الروسي �أنه خدع من قبل ق�ادته جراء صدمة مشكلة القمح، والتي هي كفیلة  -

إعادة حسا�اته ومواقفه اتجاه تجاه أجهزة الدولة، ور�ما تجعله �ضغط على الدولة  بدفعه إلى

للاهتمام أكثر �التنم�ة الغذائ�ة والاقتصاد�ة بدلا من الاهتمام �الإنفاق على التسلح، وهذا في 

 النها�ة س�ضعف الاتحاد السوف�اتي السابق أمام خصمه المتمثل في الولا�ات المتحدة.

على أساس التفر�ق بین أعضاء  هذه الإستراتیج�ةوتقوم : لتشتیت (التفتیت)ا ةإستراتیج� 2-2

الفر�ق التفاوضي وتشخ�ص وتحدید أهم نقاط القوة والضعف في  فحص الوفد المفاوض، من خلال

لمستواهم العلمي والاجتماعي والفني والط�قي الآخر ومعرفة میوله وانتماءاته وعقائده، والوصول 

شأنه أن �قسمهم إلى شرائح وط�قات ذات خصائص محددة مقدما، و�ناءا  والمالي وكل ما من

على ذلك یتم رسم س�اسة ماكرة لتفتیت وحدة وتكامل هذا الفر�ق، وتذو�ب التماسك والاحترام بین 

 .أفراد الفر�ق، ومن ثم العمل إلى جذب ال�عض للعمل أو تجنیدهم

نفسها ول�س عن طر�ق أفراد  التفاوضومن الممكن أن یتم التشتیت من خلال قض�ة   

التفاوض، وذلك عن طر�ق تفر�ع القض�ة التفاوض�ة إلى عدة فروع وجوانب وأ�عاد شكل�ة عدیدة، 

اوض إلى عدة فروع وإضافة أ�عاد ومجالات وجوانب جدیدة إلیها، وهذا �ستدعي تقس�م الوفد المف

الجوانب التفاوض�ة التي لا  لیتولى كل فرع منها جان�ا و�عدا محددا، وهذا قد یجعل أحد الأ�عاد أو

 .أهم�ة لها موضع اهتمام �حیث �طغى على الجانب الأهم في القض�ة

ومثال ذلك في المفاوضات العر��ة الإسرائیل�ة حیث لم تواجه إسرائیل الطرف العر�ي   

مجتمعا، على اعت�ار القض�ة الفلسطین�ة قض�ة قوم�ة تهم العرب أجمعهم، فعملت على مقابلتهم 
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على انفراد ضمن ما �سمى "�مفاوضات المسارات الثنائ�ة"، ومن ثم إثارة مشكلات جانب�ة أعطیت 

ثر من إحلال السلام الذي هو مطلب عر�ي، ونادى �ه المجتمع الدولي قبل مؤتمر مدر�د أهم�ة أك

للسلام، فتعطل المسار السوري  اللبناني، وأخذ المسار الفلسطیني  یراوح مكانهن فلا  1991عام 

 السلام تحقق ولا نز�ف الدم توقف.

أطراف الموقف التفاوضي، وتعني الإمساك �كل  إحكام الس�طرة (الإخضاع): إستراتیج�ة  2-3

وجعل الطرف الآخر مقید الحركة، �حیث لا یتحرك إلا وفق قواعد اللع�ة التفاوض�ة التي رسمها 

الطرف الذي یتبنى هذه الإستراتیج�ة، فالمفاوضات حسب هذه الإستراتیج�ة ع�ارة عن معركة 

على العمل�ة التفاوض�ة وتنافس وم�اراة بین الفر�قین المتفاوضین، وهدف كل طرف فیها الس�طرة 

كافة  حشدعلى  الإستراتیج�ةتقوم هذه وتوجیهها نحو تحقیق أهدافه وطموحاته التفاوض�ة، و 

 :، وهذا یتم إذا تمكن الفر�ق مما یليالإمكان�ات التي تكفل الس�طرة الكاملة على جلسات التفاوض

ضـ�ة التــي یـتم طرحهــا علــى القـدرة علــى التنو�ـع والتشــكیل والتعـدیل والتبــدیل للم�ــادرات التفاو  −

 فضـلا عـن إج�ـار الطـرف الآخـر علـى أن یتعامـل مـع م�ـادرة مـن صــنع ،مائـدة المفاوضـات

 .الفر�ق الذي یتبنى إستراتیج�ة إحكام الس�طرة و�سیر وفق الطر�ق الذي رسمها له

فور ق�ام القدرة على الحركة السر�عة والاستجا�ة التلقائ�ة والفور�ة والاستعداد الدائم للتفاوض  −

لتفو�ـت الفرصـة عل�ـه فـي اخـذ زمـام الم�ـادرة والسـ�طرة  ،الطرف الآخر بإبداء رغبته في ذلك

 .على عمل�ة التفاوض من أولها إلى آخرها

ســاكنا انتظــارا  �قــىوالــذي عل�ــه أن ی ،الحــرص علــى إ�قــاء الطــرف الآخــر فــي مركــز التــا�ع −

أو أن تكــون حركتــه فــي نطــاق  ســ�طرة�طلقهــا الــذي یتبنــى إســتراتیج�ة إحكــام الللإشــارة التــي 

 ورسمه له. الإطار الذي تم وضعه

ومثال على ذلك ق�ام الك�ان الصهیوني بإعداد فرق للتفاوض قبل موعد مؤتمر مدر�د للسلام   

�سنتین، والتدر�ب على كل ما تقتض�ه العمل�ات التفاوض�ة التي تستوجبها إستراتیج�ة  1992عام 

حشد التأیید والقوة الس�اس�ة والعسكر�ة العالم�ة خاصة الأمر�ك�ة  إحكام الس�طرة، إضافة على

والغر��ة منها، مما جعل الطرف العر�ي یتحرك وفق المشیئة التي یراها الأمر�كیون والإسرائیلیون، 

ومما زاد من فاعل�ة استخدام هذه الإستراتیج�ة وتطب�قها ضرب مواطن القوة في العالم العر�ي من 
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في العالم ألا وهي الولا�ات المتحدة، فغدا المفاوض العر�ي كمن یدخل معركة �لا  قبل أكبر دولة

 سلاح، فالمفاوض الذي یتجرد من القوة یتوجب عل�ه التحرك وفق ما یرسمه له الطرف الآخر.

یتم استخدام التفاوض التدر�جي  الإستراتیج�ةوفقا لهذه الدحر (الغزو المنظم):  إستراتیج�ة 2-4

ل�ص�ح عمل�ة غزو منظم للطرف الآخر حیث تبدأ العمل�ة �اختراق حاجز ندرة  خطوة خطوة

المعلومات بتجم�ع كافة الب�انات الممكنة من خلال التفاوض التمهیدي مع هذا الطرف. ثم معرفة 

أهم المجالات التي �متلك فیها میزات تنافس�ة خطیرة تهدد منتجاتها والتفاوض معه على أن یترك 

یها وان یتجه إلى مجالات أخرى تستغرق وتستنزف قدراته وإمكان�اته. وفي الوقت نفسه لنا المجال ف

جعله ینحسر تدر�ج�ا عن الأسواق التقلید�ة التي كان یتعامل معها إلى أن �فقد أسواقه الخارج�ة 

 �شكل كامل و�نحصر عمله فقط في داخل �لاده. 

و�قتصر عمله  ،ر�ق عقود التصن�ع المشتركةوفي المرحلة التال�ة یتم اختراق السوق ببلده عن ط

وفي مرحلة لاحقة �صرف نظره عن هذه الخطوط  ؛هو فقط على إقامة �عض خطوط التجم�ع

ل�قتصر عمله هو فقط على التوز�ع ثم في مرحلة لاحقه نقوم نحن �التوز�ع. و�تطلب التفاوض 

 قدرات غیر عاد�ة من فر�ق المفاوضین.  الإستراتیج�ةوفقا لهذه 

ومثال آخر على هذه الإستراتیج�ة ق�ام الولا�ات المتحدة بتبني دور الصدیق لكثیر من 

الأنظمة خاصة في العالم الثالث، وذلك للأخذ بناصیتها والتحكم �مصیرها ومصیر شعو�ها، 

فأخذت توزع مادة القمح التي هي مادة غذائ�ة إستراتیج�ة لكل ال�شر على شكل مساعدات وه�ات 

مقابل، و�عدها انتقلت إلى تصدیرها �أسعار رمز�ة، مما یجعل المزارعین �عطون للشعوب �لا 

أهم�ة أقل للأرض ولزراعة القمح، لن ثمن الخبز أص�ح أقل من ق�مة التكلفة التي �قدمها المزارع 

من جهد ومال للحصول على رغیف الخبز، ثم أخذت تعمل على تشج�ع زراعة الأشجار في 

ر الزراع�ة مثل الز�تون، في ظل برامج زراعة الأراضي الوعرة ذلك مما أدى المناطق الزراع�ة وغی

إلى تقل�ص رقعة الأراضي الزراع�ة، زد على ذلك دعم كل تخط�ط �قضي على هذه الأراضي، 

فتم استخدام الأراضي القابلة لزراعة القمح كمناطق سكن�ة، مما أدى في نها�ة الأمر إلى قطع 

 واختفاء الأراضي الزراع�ة لصالح التوسع العمراني.صلة المزارعین �أرضهم، 
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؛ وهي غا�اتآمال  أهداف، التفاوضأطراف لكل طرف من  إستراتیج�ة التدمیر الذاتي: 2-5

شدیدة كلما ازداد �أس هذا جم�عها تواجهها محددات، عق�ات، صعاب، وكلما كانت هذه العق�ات 

الطرف وإحساسه �استحالة الوصول إلیها، وأنه مهما بذل من جهد فإنه لن �صل إلیها، وهنا عل�ه 

 :أن یختار بین بدیلین

صرف النظر عن هذه الطموحات والأهداف والرضا �ما �مكن تحق�قه منها واعت�اره   -

 .الهدف النهائي له

نه من تحقیق هذه الأهداف في المستقبلال�حث عن وسائل أخرى جدیدة ت -   .مكِّ

الآخر، فإذا اختار البدیل الأول أي الطرف ووفقًا لهذین البدیلین یتم معرفة ومتا�عة سلوك   

ال�أس من تحقیق الأهداف فقد انسحب م�كرًا وترك المجال للفوز، وإذا اتجه للبدیل الثاني أي 

اولة تدمیر كافة جهوده ومخططاته وتحط�م التصم�م والإصرار على تحقیق أهدافه، فیجب مح

 .روحه المعنو�ة

وتستخدم هذه الإستراتیج�ة بتكو�ن متاهة تستغرق جهد ووقت ومال الطرف الآخر، ومن خلال   

عمل�ات تعت�م وتضلیل وتوج�ه ضاغط یتم خلالها استنزاف كافة طاقات هذا الطرف وإفقاده مقومات 

�ا، عن الوجود والقدرة على الحركة، و�استخدام أسالیب وأدوات التفاوض الذكي كأداة فعالة لتدمیره ذات

طر�ق إفقاده مؤ�د�ه، وتحو�ل أصدقائه إلى أعداء، وتحو�ل مصادر القوة لد�ه إلى ضعف، والعمل 

على تزاید أعدائه �صفة مستمرة، وإثارة الخلافات لد�ه بین أفراد فر�قه التفاوضي، وفي الوقت نفسه 

ل �صعب عل�ه جعل خطواته المرتعشة والمترددة تتجه �ه إلى الهاو�ة المرسومة والمحددة �شك

 الإحاطة بها أو حتى الاحت�اط منها.

 : التسو�ق التجاري  ياستراتیج�ات التفاوض ف-اثان�

فهو شر�ان الح�اة  ،یتسع موضوع التسو�ق التجاري إلى موسوعة خاصة �طب�عة الحال

الشعوب والعالم أجمع،و�دخل في إطار مناقشاته العدید من المحاور،وهذا یتضمن تعر�ف ما �سمى 

�المز�ج التسو�قي الذي یتعلق �الوسائل المنتهجة من قبل شركة ما لتخط�ط أوجه النشاط التسو�قي 

بیئة من ال، بل مكان السوق و ین الاعت�ار المنتج فقطعالمتعلقة �المنتج، والذي یتضمن ألا تأخذ �

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/22855/posts
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عیر وأسالیب الترو�ج المناس�ة، فإننا لا نركز على مفهوم الإستراتیج�ة الإدار�ة تسحیث الث�ات وال

الخاصة �عمل�ة وضع الس�اسات العامة والتنفیذ�ة للإسهام في ز�ادة نمو المؤسسة أو الشركة 

راتیج�ات التسو�ق�ة الخاصة �الترو�ج ولكننا نركز أساسا على الإست ،وأر�احها في الأجل ال�عید

 .والإعلان عن المنتج لما لهذه الإستراتیج�ات من امتداد لمجالات وأسالیب التفاوض �صفة عامة

وهنا نقول أن هناك إستراتیج�ات رئ�س�ة للإقناع تستخدم في التفاوض التسو�قي التجاري وهذه 

 1:الإستراتیج�ات هي

 :الإبتكــار�ــةالإستــراتیجیــة  -1

وهي الإستراتیج�ة التي تستخدمها شركة أو طرف ما �سعى إلى إیجاد و�ناء علاقة طی�ة بین 

الشركة والجمهور،وفي محاولة لاستقطاب أو تكو�ن جمهور لمنتجاتها أو خدماتها التي تش�ع 

رغ�ات ومتطل�ات هذا الجمهور،وذلك من خلال الدراسة الدق�قة لترو�ج المب�عات �طر�قة مغر�ة 

ا �فعله المنافسون،على سبیل المثال ق�ام شركة لأحذ�ة أطفال، بإنتاج أحذ�ة تضيء عند أفضل مم

السیر بها وطرح كم�ات هائلة في شهر رمضان مع حملة واسعة،جعلت من هذا الحذاء الهد�ة 

 .المثلى لكل طفل في عید الفطر،الأمر الذي یؤدي إلى ب�ع الملایین من الأحذ�ة في وقت ق�اسي

 :ــة المواجهـــةإستراتیجیـ -2

وهي تلك الإستراتیج�ات التي توظفها الشركة أو المؤسسة للتصدي لمؤسسات أو شركات 

منافسة أخرى تقوم �الاعتداء على الشركة من خلال إشاعات أو ما شا�ه ذلك، ومن ثم فإن على 

للسلع  الشركة أن تقوم بنفي الشائعة من خلال توض�ح الموقف لجمهورها من خلال وسائل ترو�ج�ة

 .أو الخدمات للحفاظ على سوق منتجاتها أو خدماتها

 :إستــراتیجیــة النـوعیــة المتمیــزة -3

توظف هذه الإستراتیج�ة من قبل �عض الشركات أو المؤسسات المتمیزة للغا�ة للحفاظ على 

حصتها التسو�ق�ة من خلال الاحتفاظ �مستوى معین من جودة الإنتاج أو الخدمة �ما یجعلها دائما 

في مستوى جودة مفضل لدى المستهلك عن السلع المنافسة، اعتمادا على جهود التطو�ر وجهود 

                                                           
 85-83ص. -حسن محمد وج�ه، مرجع سایق، ص 1
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مثال ذلك أسعار تذاكر شركات الطیران ذات السمعة العالم�ة الرف�عة . للخدمات التي تقدمهاالدعم 

وأسعار نوع متمیز من الشاي مثلا أو أسعار مطعم ما على درجة عالم�ة من النظافة وحرف�ة 

 الطهي الرف�عة، وفي هذه الحالة فإن الشركة أو المؤسسة لا ت�الي �ارتفاع السعر لأنها تعتمد على

 .قناعة المستهلك �صحة ونوع�ة المنتوج أو الخدمة الرف�عة الجودة

 :إستــراتیجیــة التحصیــن -4

وهي الإستراتیج�ة التي توظفها الشركة �استخدام إمكاناتها ومصادرها للاحتفاظ �الز�ون 

والعملاء الذین �ستخدمون منتجات أو خدمات الشركة، وذلك للحفاظ على ه�كل الأسعار التي 

وتوظف هذه الإستراتیج�ة كذلك من خلال العمل . بین المنفعة والق�مة التي یدفعها المستهلك توازن 

 .على تحسین الأوضاع التنافس�ة للشركة

وأح�انا �طلق على هذه الإستراتیج�ة إسم إستراتیج�ة الاحتفاظ بتسهیل أمر الب�ع كتوصیل 

كذلك تعتمد هذه الإستراتیج�ة مثل معظم  ،جالو تالمنتوج لمنازل المستهلكین والوكلاء أو الب�ع �الكا

الإستراتیج�ات التسو�ق�ة الخاصة على الإ�قاء على المنتج أو السلعة في ذهن الجمهور من خلال 

فاجن �حیث �قول في الفاصل  س�عض الإعلانات الغر��ة، مثل هذا الإعلان عن س�ارة فولك

 .الإشهاري "إنها ل�ست س�ارة .... إنها فولكس فاجن"

رة عن الشهی) Economistة (في إطار هذه الإستراتیج�ة �فیدنا هذا الخبر الوارد في مجل

في قطاع ال�حوث والتطو�ر، فلقد اكتشفت إدارة الشركة ) I.B.M( تأثیر الهرم الوظ�في �شركة

ضعف شدید في عمل�ة التواصل بین مركز التطو�ر والأ�حاث و�ین فروع الشركة ومندو�ي 

ر سل�ا في منتجات وحركة مب�عات الشركة التي أجمت تنافسها شركات صغیرة المب�عات مما أث

مفیدة لمنتجاتها ولكنها لا تعاني من هذا الضعف في التواصل والمركز�ة ، علما �أن قطاع الأ�حاث 

مل�ارات  06والتطو�ر في هذه من أفضل القطاعات العلم�ة على مستوى العالم ، فالشركة تنفق 

ع كما أن �احثیها قد حصلوا على جائزة نو�ل في الثمانینات ومن ثم كان على سنو�ا على القطا
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إدارة الشركة أن توظف إستراتیج�ة التحصین للحفاظ على مكاسبها وإمكاناتها �حیث لا تض�ع هذه 

 .الإمكانات في المنافسة مع شركات أصغر �كثیر وأقل إمكانات منها

 :ةإستــراتیجیــة الاستفزاز أو المضــا�قـ -5

توظف شركة ما هذه الإستراتیج�ة بهدف التأثیر في إمكانات المنافسین كالاتصال �الموردین 

ب�عاتهم لهم أو الضغط على الموزعین للحد من مب�عات المنافسین، أو دفع رجال الب�ع ملتقلیل 

�الشركة أو من خلال العمل�ة الإعلان�ة للنیل من المنافسین بإبراز أو إدعاء عیوب منتجاتهم 

للسوق، وهذه الإستراتیج�ة قد تؤدي إلى تدمیر المنافسین ولا س�ما إذا كانت الإمكانات الماد�ة 

 .ترو�ج�ة للشركة المستهدفة لا تمكنها من الصمود أمام الشركة الموظفة لهذه الإستراتیج�ةوال

هذه الإستراتیج�ة توظف من قبل شركات ل�ست لها قدرات إبتكار�ة وإنتاج�ة عال�ة للحفاظ 

 ارنته �منتوجمقعلى حصتها من الجهود في الأسواق وطر�قة الإعلان عن منتوج شركة من خلال 

مثیل له �الهجوم عل�ه ووصف عیو�ه كما في حالة مهاجمة شركة كوكاكولا لشركة بی�سي أو 

الفاكس وهذا من الأمور الشائعة في الإعلان الغر�ي في حین أن هذا النوع من المنافسة �عتبر غیر 

 مشروع في القانون الجزائري 

 العمل على ز�ادة الطلب على منتجات الشركة: إستراتیج�ة -6

 أوز�ادة مستوى الطلب الكلي على منتجات الصناعة  إلىالتي تهدف  الإستراتیج�ةوهي 

من هذه الز�ادة، وذلك من خلال ز�ادة عدد  الأكبرالخدمات، مع حصول الشركة على النصیب 

 أوعرض السلع  إعادةمن خلال ز�ادة الرغ�ة في الشراء عن طر�ق  وأمستخدمي المنتجات، 

وكذلك من  ،....من خلال فرص الب�ع �التقس�ط أومتعاملین مع الشركة الخدمات �طر�قة مغر�ة لل

 أوللإق�ال على المنتج  الأسعارمن خلال خفض  أوخلال خلق استخدامات جدیدة لسلع راهنة 

 .الخدمة
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 س�اسات التفاوض: -ثالثا

إن  الس�اسة التفاوض�ة هي إطار عام حاكم لكل جلسة من الجلسات التفاوض�ة، ومن ثم   

فإن هذا الإطار العام �كون أقل من حیث الحجم، واقصر من حیث الزمن، وأضیق من حیث 

الشمول من مصطلح "الإستراتیج�ة"، الذي �كاد �كون هو الحاكم المطلق للتفاوض بجم�ع جلساته 

ومراحله وللقض�ة التفاوض�ة ذاتها، وان كان على العكس �النس�ة لمصطلح "التكت�ك"، الذي �كاد 

 داه الزمني و�رت�ط فقط �اللحظة التفاوض�ة التي تستخدم فیها لإنجاح أثره وجني ثماره.�قتصر م

و�تم اخت�ار الس�اسات التفاوض�ة بدقة متناه�ة، وتستخدم في ذلك طرق عدیدة للمناورة   

والخداع، حیث أن كل س�اسة تفاوض�ة تستخدم معها س�اسة مضادة تقابلها، ومن ثم فإن معرفة 

وض للس�اسات التفاوض�ة التي سوف تستخدم في عمل�ة التفاوض تمكنه من الاستعداد الخصم المفا

�الس�اسة المضادة لها والمناس�ة للتعامل معها، وعموما وعلى الرغم من تعدد وتنوع الس�اسات 

 1التفاوض�ة المستخدمة إلا أنه �مكن أن نشیر بإیجاز إلى أهم هذه الس�اسات ف�ما یلي:

 :س�اسة الجدار الحدیدي/ س�اسة الاختراق -1

لم �كن هناك  في الغالب عند الجلوس لأول مرة مع طرف آخرتستخدم  :س�اسة الاختراق - أ

في حاجة على اختراقه، ولا  امغلق اوصندوق مجهولا اكمومن ثمة فإنه �مثل ، علاقات معه من قبل

�عني هذا أن ل�س هناك معلومات عنه، بل قد �كون هناك �عض المعلومات ولكنها غیر كاف�ة، أو 

س�اسة  إت�اعمعلومات غامضة أو معلومات خاطئة تم تسر�بها إل�ك لتوجیهك لموقف معین أو 

 .معینة

التفاوضي الأول مع الطرف هنا یجب التحذیر من الانط�اع الأولي الذي یتكون خلال اللقاء 

الآخر، الذي غال�ا ما �كون غیر دقیق نظرا لقدرة الطرف الآخر على إضفاء الكثیر من الصفات 

الخادعة غیر الحق�ق�ة على نفسه خلال المقابلة والتي تتلاشى مع تعدد اللقاءات، وتعتمد هذه 

خر وتقلیل دائرة عدم الس�اسة على الحصول على كل ما �مكن جمعه من معلومات من الطرف الآ

بدا�ة تكون مهمة الفر�ق التفاوضي تحدید معالم الطرف الآخر �الحصول  التأكد المح�طة �ه، حیث

 على الب�انات التال�ة:

                                                           
 .32-23ص.-أحمد فهمي جلال، مرجع سابق، ص 1
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من هو؟ أي اسمه، عنوانه، عمله، سنه، موقعه الوظ�في، ملامحه، ب�اناته العائل�ة،  •

 سلوك�اته الشخص�ة...

لطموحات الخاصة بهذا الفرد سواء �شكل عام في ح�اته ماذا یر�د؟ أي معرفة الأهداف وا •

 الإجمال�ة، أو �شكل خاص من خلال مفاوضاته حول القض�ة التفاوضي.

ماذا �ملك؟ أي معرفة قوة الضغط التي �حوزها، أو حجم المنافع التي �مكن أن نحصل  •

 علیها منه، وهل هو �علم بهذه المنافع أم یجهلها؟

معرفة الحدود المسموح له الحركة فیها، وهل قراره نهائي أو ما هي حدود سلطاته؟ لأي  •

عل�ه الاعتماد على جهة أعلى منه؟ ومن هي هذه الجهة؟ وك�ف�ة التأثیر علیها؟ وما 

 علاقتها �الطرف المفاوض؟

كیف �مكن التأثیر عل�ه؟ �معنى ما هي وسائل الضغط أو وسائل الجذب التي إذا  •

 �اره على سلوك معین أو الامتناع عن هذا السلوك.استخدمت معه أمكن إقناعه أو إج

فإذا ما تمكنا من الحصول على هذه الب�انات أمكن التأثیر على فر�ق التفاوض الآخر �شكل 

�مكننا من كسب الجولات التفاوض�ة بنجاح، وتستخدم في هذه الس�اسة عدة أسالیب أهماها أسلوب 

�ع الأطراف التي لها علاقة �الموضوع على مؤتمر "المؤتمرات التفاوض�ة"، حیث یتم ف�ه دعوة جم

عام �قوم كل فرد ف�ه �عض وجهة نظره وما یراه مناس�ا للقض�ة التفاوض�ة، ومن ثم �مكن معرفة 

 الكثیر من المعلومات المهمة التي تساعد في وضع التكت�كات.

تماسك : وهي الس�اسة المضادة لس�اسة الاختراق، عن طر�ق الجدار الحدیدي س�اسة - ب

وصلا�ة فر�ق التفاوض الذي عل�ه أن لا یت�ح للطرف الآخر فرصة الحصول على معلومات 

�ستفید منها، من خلال الاعتناء �اخت�ار أفراد فر�ق التفاوض الذین یتسمون �القدرة على المحافظة 

لیهم، وأنهم على أسرارهم، وأن الثقة والاحترام قائمان بینهم و�ین رئ�سهم وأنهم من الصعب التأثیر ع

شدیدو الصلا�ة والتزمت أمام المغر�ات الماد�ة وغیر الماد�ة، كما أنهم من أصحاب الوجوه الجامدة 

 التي تخفي مشاعر أصحابها وعواطفهم الحق�ق�ة....الخ.
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 :اسة التعت�م التفاوض�ة (التشك�ك)س�اسة التعمیق التفاوض�ة (التأكید) / س� -2

تطو�ر مستوى المعلومات التي تم الحصول علیها  علىسة وتعمل هذه الس�ا: س�اسة التعمیق - أ

التفاوض السا�قة أو قبلها، و�حث مجالات أكثر تفص�لا وعمقا من الطرف الآخر خلال جلسات 

من المجالات التي تم �حثها في الجلسات السا�قة، وخاصة وأننا أص�حنا على معرفة أكثر �الطرف 

شكل�ة على معالجة الأمور الجوهر�ة الخاصة �القض�ة الآخر، والانتقال من معالجة القضا�ا ال

�كل شيء عن الطرف الآخر  الإحاطةولا تستخدم هذه الس�اسة إلا �عد التأكد من  المتفاوض علیها،

 .وخاصة أن ال�عض �طلق علیها س�اسة التأكید التفاوض�ة

 العمل�ةو�طلق علیها أح�انًا س�اسة التهم�ش، حیث تعمل على جعل  :س�اسة التعت�م - ب

، وهي للقض�ة التفاوض�ة لا تتعدى النواحي الشكل�ةسطح�ة  هامش�ة ةالتفاوض�ة مجرد عمل�

حیث �كون على فر�ق التفاوض مواجهة محاولات  الس�اسة التي تستخدم لمواجهة س�اسة التعمیق،

رة وإ�طال هذه المحاولات وإفشالها عن طر�ق استخدام س�اسة ذك�ة وماه ،الفر�ق الآخر للتغلغل

 للتعت�م، تقوم �التشك�ك في ق�مة المعلومات التي حصل علیها وفي تصد�قها ومدى مناسبتها.

ونتیجة هذا التشك�ك یجعل الطرف الآخر غیر واثق من معلوماته لهذا یلجأ ل�حث النواحي  

الشكل�ة للقض�ة التفاوض�ة بدلا من الانزلاق على مخاطر التعارض في نواحیها الموضوع�ة، والتي 

قد یواجه فیها �ما ل�س في الحس�ان، خاصة وأن لد�ه نقص خطیر في المعلومات عن إمكان�اتنا 

وقدراتنا والوثائق والمستندات التي في حوزتنا والتي نستط�ع بها التغلب عل�ه وإفشال جهوده 

 .التفاوض�ة وتحقیق النصر عل�ه �شكل ساحق

 :ضییق والحصار التفاوض�ةس�اسة التوس�ع والانتشار التفاوض�ة/ س�اسة الت -3

تجعل جلساته ساخنة  التي س�اسات التفاوضوأذكى من أهم  س�اسة هي :س�اسة التوس�ع - أ

تقوم على توس�ع النقاط التفاوض�ة وتجعل الفر�ق الآخر یلهث من التعب والإرهاق، حیث  دائمًا،

ل�شمل في الجلسة  حیث یتسع نطاق التفاوض،�التي یتم �حثها �استمرار وضم نقاط جدیدة للتفاوض

الواحدة عدة عناصر للقض�ة مع سرعة عرض وتناول كل منها معا، مما �مثل إرهاقا للطرف الآخر 

�شكل یجعله ضعیف التركیز، من ثم �مكن كسب الكثیر من النقاط التفاوض�ة شدیدة الأهم�ة دون 

https://kenanaonline.com/users/ne3mah/tags/7124/posts
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أن یدرك الطرف الآخر التفاصیل أو الأجزاء التي تحتو�ها والتي �كون لها القدرة على كسب 

 .القض�ة �أكملها

على عدم السماح للطرف الآخر �الانتقال من نقطة إلى  هذه الس�اسة تقوم :س�اسة الحصار - ب

تناول أكثر من نقطة  يأخرى قبل أن نفرغ تمامًا من النقطة التي نحن �صددها، وعدم التوسع ف

خاصة إذا كان الطرف الآخر ممكن یتصف �الخبث والدهاء ولم یتسع لنا الوقت للإلمام  تفاوض�ة

�كافة عناصر القض�ة التفاوض�ة. مثلا: غال�ا ما یتشكل أعضاء الوفود التجار�ة في دول العالم 

اقتصاد�ة وتجار�ة مال�ة الثالث قبل السفر �أ�ام قلیلة، وتوكل إلیهم مهمة التفاوض في صفقات 

ضخمة دون أن �كون لدیهم معلومات كاف�ة عنها، ومن هنا فإن على هذا الفر�ق أن لا �سمح 

 .للطرف الآخر �استخدام س�اسة التوس�ع والانتشار، بل عل�ه أن �طبق س�اسة التضییق والحصار

 :حداث التوتر التفاوضي/ س�اسة الاسترخاء التفاوضيإس�اسة  -4

�عد القلق أحد أهم العوامل التي من خلالها یتم إر�اك الطرف الآخر  :اث التوترحدإس�اسة  - أ

من حیث والانتصار عل�ه تفاوض�ا، و�تم إحداث القلق عن طر�ق إت�اع س�اسة التوتر التفاوضي، 

إحداث نوع من عدم الاستقرار في الموقف التفاوضي، وإدخال عدة عناصر تفاوض�ة جملة واحدة 

لدى الطرف الآخر من حیث صعو�ة تناولها جملة واحدة في التفاوض، فضلا  إر�اك�غرض إحداث 

عما تحتاج إل�ه كل منها من توافر متخصصین ومعلومات دق�قة عن كل منها، وهو �مثل أ�ضا 

وسیلة في نفس الوقت لز�ادة حالة القلق لدى الطرف الآخر عن طر�ق ز�ادة كم وحجم النواحي 

اوض�ة (مثل: العوامل الجغراف�ة، الهندس�ة، القانون�ة، التعل�م�ة، الاقتصاد�ة، الفن�ة في القض�ة التف

مما یجعل الطرف  وجعلها محور التفاوضالتجار�ة، الس�اس�ة، الثقاف�ة، الاجتماع�ة، القوم�ة...)،

الآخر في تناقضات تؤدي لوجود خلاف في الرأي بین أعضائه، وهذا الخلاف یجعل الفرصة مه�أة 

 ى هذا الفر�ق. للفوز عل

على عدم الاهتمام �كل ما  تقومهي و�طلق علیها س�اسة النفس الطو�ل و : س�اسة الاسترخاء - ب

حتى یتبین لنا مدى أهم�ة  ث�التر  �طل�ه الفر�ق الآخر، وعدم الانس�اق للضغوط التي �قوم بها، بل

فیها عنا، ما �عرض علینا، وما هي جوان�ه التي حاول الطرف الآخر أن یجعلها مبهمة و�خ

وتستخدم في س�اسة الاسترخاء عوامل الصبر، وان یترك للزمن حل معظم القضا�ا، وأن الزمن في 
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والتأثیر على سیر القض�ة التفاوض�ة وعلى إدارة  شدید الفعلهذه الحالة س�كون هو العامل 

 جلساتها.

تجار�ة مع �عض كثیرا ما تستخدم الشركات متعددة الجنس�ات هذه الس�اسة في مفاوضاتها ال 

الوفود التجار�ة من دول العالم الثالث، حیث تقوم �استضافتهم في أفخم الفنادق، وأن تتضمن 

إقامتهـــــــــم برنامج حافل �السهرات والخرجات، وأن یتاح لهم الوقت الكامل لعمل�ات شراء الهدا�ا، 

ق�ع على الاتفاق الذي أعد ببراعة ومن ثم �كون الوقت المتاح للتفاوض محددا للغا�ة تقر��ا فقط للتو 

 مس�قا، وتحت ضغط الإعلام والصحافة یتم التوق�ع عل�ه دون نتائج تذكر لهذا الوفد. 

 :س�اسة الهجوم التفاوضي/ س�اسة الدفاع التفاوضي -5

ضاغطة على الطرف  تقوم هذه الس�اسة على استخدام تكت�كات هجوم�ة :س�اسة الهجوم - أ

الآخر �شدة لإج�اره على التسل�م بوجهة نظرنا ومطالبنا في العمل�ة التفاوض�ة، وعدم ترك المجال 

عند ح�ازة كم  هذه الس�اسة تستخدممفتوحا أمامه للتراجع أو الانسحاب من عمل�ة التفاوض، و 

ا على الطرف الآخر، طنقوي یت�ح لنا إملاء شرو  متمیز مناسب من المزا�ا التي تجعلنا في موقف

أو لعدم أهم�ة المفاوضات مع هذا الطرف الذي لا ق�مة له ومن ثم علینا أن نشدد في التفاوض 

معه، كما تستخدم في حالة الضغط على الطرف الآخر للتنازل عن طموحاته وأهدافه من عمل�ة 

ها �شكل كبیر لا التفاوض، فعن طر�ق استخدام تكت�كات متشددة في عرض مطالبنا والم�الغة فی

�كون لدى الطرف الآخر إلا أن �حاول تقلیل هذه المطالب ومن ثم نصل إلى قبوله وارتضائه 

للمطالب الحق�ق�ة التي أخفیناها في المطالب الم�الغ فیها أو الاعتذار عن التفاوض وإرجائه 

 لجلسات قادمة.

التفاوضي الذي �مارسه وتقوم هذه الس�اسة على العمل على تقلیل الضغط  :س�اسة الدفاع - ب

الطرف الآخر، وعدم السماح له �الاستمرار في جني المكاسب التي تعني �الط�ع خسائر �النس�ة 

�استق�ال كافة م�ادرات هذا  تملنا، ومن ثم یجب العمل على إقلال هذه الخسائر ما أمكن، و�

، وتجزئة هذه بذهن واع متفتح و�دراسة عم�قة للوصول إلى أهدافه الحق�ق�ة ،الخصم الهجوم�ة
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الم�ادرات للوقوف على الزائف منها لاست�عاده والتعامل معه بهجوم مضاد یتركز على الحقائق 

 .والأسانید والوثائق التي تدعم موقفنا وتؤ�د مطالبنا وتساند جهودنا التفاوض�ة مع هذا الخصم

 :ول المتدرج للقض�ة التفاوض�ة/ س�اسة الصفقة التفاوض�ة الواحدةس�اسة التنا -6

على ترتیب عناصر وجزئ�ات القض�ة التفاوض�ة تقوم هذه الس�اسة  :س�اسة التناول المتدرج - أ

، یبدأ من القواعد الأساس�ة للقض�ة و�تدرج حتى �صل إلى قمتها أو شكلها صاعد �شكل متدرج

یبدأ من القمة إلى الأساس الذي ترتكز عل�ه القض�ة، �حیث أو على شكل متدرج نازل  النهائي،

تبدأ العمل�ة التفاوض�ة من الجزء إلى الكل أو من الكل على الجزء، أو من الجزء إلى �ق�ة الأجزاء 

ى آخر، ومن ثم لا لإعلى التحرك خطوة خطوة من عنصر  هذه الس�اسة تعتمد والعناصر الأخرى.

إلا �عد الاتفاق والانتهاء من العنصر الأول، وتت�ح هذه الس�اسة یتم الانتقال إلى عنصر جدید 

الفرصة الكاملة للتعامل مع العناصر التفاوض�ة �كافة أ�عادها، كما أنها ت�سر عمل�ة التفاوض 

وتهیئ لها المجال النفسي المر�ح لكلا الطرفین، إلا أنه �عیبها أنها تحتاج إلى وقت وتكلفة ضخمة 

 رها لكل عمل�ة من عمل�ات التفاوض.  ل�س من السهل توفی

رت�ط استخدامها بتوفر فرصة مناس�ة قد لا یتاح مثلها في : یس�اسة الصفقة الواحدة - ب

علینا أن ننتهز هذه الفرصة و�أسرع وقت ممكن وإلا طرأ جدید على عناصر إن المستقبل، ومن ثم ف

التفاوض�ة المعروضة نتیجة هذا الموقف الموقف القائم مما �غیر من طب�عته ومن مناس�ة الشروط 

، فعلى سبیل المثال: عندما تكون هناك شركة ترغب في تصف�ة أعمالها و��ع التفاوضي الملائم

الآلات والمعدات الخاصة بها، فإن من المناسب استخدام س�اسة الصفقة الواحدة في التفاوض 

لي تقرر المؤسسة عدم الب�ع والاستمرار لشراء الآلات والمعدات قبل أن تتغیر هذه الظروف، و�التا

 .في نشاطها، أو تطلب ثمنا مرتفعا جدا لآلاتها ومعداتها التي ترغب في ب�عها

 :التفاوض�ة والصر�حة / س�اسة المراوغة والالتفاف س�اسة المواجهة الم�اشرة -7

ة الصر�حة على المكاشف تقوم عمل�ة التفاوض وفقا لهذه الس�اسة: س�اسة المواجهة الم�اشرة - أ

المصلحة  والتعامل مع عناصر القض�ة التفاوض�ة �شكل م�اشر وصر�ح، خاصة إذا كانت
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بین طرفي التفاوض تتطلب الإحاطة �ظروف وإمكان�ات الطرف الآخر، وأي خداع  القائمة المشتركة

المثال: ن فعلى سبیل بین الطرفین سوف ینعكس سلبً�ا على تنفیذ ما التزم �ه كل منهما تجاه الآخر 

فإن التفاوض بین الشركة المنتجة وأحد موزعیها �عتمد على المواجهة الم�اشرة للطرفین ومعرفة كل 

منهما �ظروف وإمكان�ات الآخر، سواء من حیث الإنتاج ومواصفاته أو من حیث إمكان�ات التوز�ع، 

شتركة التي حتى یتم الوصول إلى اتفاق یناسب كلا الطرفین، ومن خلاله تتحقق المصلحة الم

 .یجني من ورائها كل منهما الأر�اح والمكاسب

كثیرًا ما تكون المواجهة غیر مجد�ة والأمر نستعملها لأنه  حیث :س�اسة الالتفاف والمراوغة - ب

دم إظهار القض�ة التفاوض�ة، وع وأجزاء�عتمد على المراوغة والالتفاف غیر الم�اشر حول عناصر 

لخداع والمراوغة والالتفاف حول القضا�ا وعناصرها �شكل لا یثیر ا، بل الاعتماد على احق�قة أهدافن

الشكوك والر��ة، بل تصل قمة النجاح ف�ه إلى الخد�عة الكاملة للطرف الآخر وانس�اقه إلى توق�ع 

 اتفاق یرى أنه حقق نصرا ف�ه، في حین تكون الحق�قة هي الهز�مة الكاملة.

 :التجمید التفاوض�ةس�اسة التطو�ر التفاوض�ة / س�اسة  -8

تقوم هذه الس�اسة على أن القض�ة التفاوض�ة هي أساسا قض�ة متغیرة طالما  :س�اسة التطو�ر - أ

ارت�طت �عوامل الحركة والزمن، ومن ثم فإنها تخضع لتأثیر هذه العوامل �صورة أو �أخرى، 

و�ستلزم لتحقیق المصلحة المشتركة التي تر�ط بین أطراف التفاوض تطو�ر وإنماء وتحسین هذه 

العلاقات والروا�ط بین أطرافها والوصول بها إلى درجة أرقى وأعمق  المصلحة عن طر�ق تقو�ة

فإن ق�ام أحد الشركات العالم�ة بإعطاء حق  :وأوسع وأشمل من درجات التعاون، فعلى سبیل المثال

تجم�ع منتجاتها لإحدى الشركات في دول العالم الثالث في مرحلة معینة من مراحل التعاون، 

 إعطائها حق تصن�ع �عض أجزاء هذه المنتجات. یجعلها تفكر مستق�لا في

تقوم هذه الس�اسة على الإ�قاء على الوضع الحالي على ما هو عل�ه،  :س�اسة التجمید - ب

والاحتفاظ �الموقف التفاوضي القائم دون أي تغییر أو تعدیل سواء سل�ا أو إیجا�ا، وتجمیده إلى 

أو التعامل معه من جدید �معط�ات جدیدة،  درجة الموت أو التوقف التام نظرا لعدم جدوى تحر�كه

فعلى سبیل المثال: إذا كانت العلاقة بین أحد الموزعین و�ین الشركة المنتجة للمواد علاقة ضع�فة 
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نظرا لانخفاض قدرته التوز�ع�ة، فإنه لا �كون هناك جدوى من النظر في ز�ادة حجم المعاملات 

 معه.

تستط�ع أن تمارس بذاتها، أي بدون تكت�كات مناس�ة تدعمها فإنها لا �ا كانت هذه الس�اساتأو  

 وتؤدي إلى تحقیق أهدافها، وهو ما ینقلنا غلى دراسة التكت�كات التفاوض�ة.

 

 : تكت�كات التفاوض -را�عا

إن التكت�ك التفاوضي هو إدارة التفاوض على أرض الواقع ولحظة الحوار على طاولة   

وهذا یدل الاستعراض�ة، –ات وت�ادلات وجهات النظر التناور�ةالمفاوضات، إذ هي لحظة المحادث

على أن التكت�ك �عني فن إدارة الحوار التفاوضي والتحسب لكل حدث عرضي مفاجئ الذي لم یتم 

وهنا �ظهر التكت�ك التنبؤ �ه قط، ف�ظهر الرفض والرفض المت�ادل، والتأیید والتأیید المت�ادل، 

التفاوضي على طاولة المفاوضات. لهذا فالتكت�ك یدل على محاكاة المفاوض للموقف التفاوضي 

على طاولة المفاوضات، فهو فن أكثر منه علم، وهو أداء أكثر منه ثقافة، بل هو حراك المفاوض 

 1في التفاوض، �استخدام ثلاث�ة التكت�ك (الموقف، الحوار، الضغط).

 2ف�ما یلي: تكت�كات التفاوض لتتمثو   

وهي تتضمن الامتناع عن الرد الفوري أو تأجیل الإجا�ة عن  التسو�ف أو الصمت المؤقت: )1

سؤال معیّن بتغییر مجري الحدیث أو الرد �سؤال آخر �غرض الاستفادة من الوقت للتفكیر 

�الاستجا�ة إلى  المفاوض الذي ی�ادر  ودراسة مغزى السؤال وأهدافه وتقر�ر ما یجب عمله...

 طل�ات خصمه وتقد�م التنازلات فان الأخیر لا یتوقف عن طلب المز�د. 

تتضمن التغییر المفاجئ في الأسلوب أو طر�قة الحدیث أو التفاوض علي الرغم المفاجأة:  )2

من أن التغییر لم �كن متوقعا في ذلك الوقت وعادة �عكس ذلك هدفا ما أو الحصول علي 

 تنازلات من الخصم.

                                                           
مجلة تكر�ت للعلوم الس�اس�ة،  ، التكت�ك، التكن�ك)،الإستراتیج�ةفلسفة التفاوض الثلاث�ة (حازم حمد موسى الجنابي،  1

 .74، ص.2014، د�سمبر 01لعدد ، ا01المجلد 
 418ص.-، ص2009، جامعة �غداد، 39-38مجلة العلوم الس�اس�ة، العددان التفاوض،  استراتج�اتغیث الر��عي،  2
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وتتضمن دفع الطرف الآخر لقبول تصرفك بوضعه أمام الأمر الواقع...،  الأمر الواقع: )3

 ولنجاح هذا التكت�ك عمل�ا یجب توفر عدة شروط من أهمها:

 أن �كون احتمال قبول الطرف المعارض للنتیجة في النها�ة احتمالا كبیرا . −

ومعنو�اً من الخسارة  أن تكون خسارة الطرف المعارض من استمرار معارضته أكبر ماد�اً  −

 التي تحدث نتیجة عدم تقبله الأمر الواقع.

وهي استعداد المفاوض للانسحاب والتنازل عن رأ�ه للطرف الآخر �عد  الانسحاب الهادي: )4

 أن �كون قد حصل علي �عض الممیزات مهما كانت فهو هنا �حاول إنقاذ ما �مكن إنقاذه.

اف انسحا�ه في اللحظة الحاسمة ف�حصل بذلك وهنا �علن احد الأطر  الانسحاب الظاهري: )5

 علي مز�د من التنازلات من خصمه. 

تعني استعداد المفاوض لتحو�ل موقفه من الأمام إلى الخلف أو  الكر والفر أو التحوّل: )6

 العكس ط�قا لظروف التفاوض وملا�ساته.

إلى قرار وهي وضع قید علي الاتصال وذلك لإج�ار الطرف الآخر علي الوصول  التقیید: )7

 سر�ع أو للنزول علي رغ�ة معینة في التفاوض.

تستخدم للتشدد في القضا�ا  تحو�ل النظر عن القضا�ا الرئ�س�ة لقضا�ا فرع�ة (التفتیت): )8

 الرئ�سة الهامة وتقد�م تنازلات في القضا�ا الفرع�ة الأقل أهم�ة.

�سبب الضغوط التي أي تبر�ر موقف المفاوض المتشدد وعدم تقد�م تنازلات  ادعاء العجز: )9

 یتعرض لها من الجماعات أو الفئات التي �مثلها أو محدود�ة الصلاح�ة.

أي أن یت�ع المفاوض أسلوب التنازل في �عض القضا�ا ل�حصل علي  مفترق الطرق: )10

أقصى ما �مكن الحصول عل�ه من تنازلات في القضا�ا الأكثر أهم�ة مدع�ا أنه ما دام 

 أن �قابله في منتصف الطر�ق.تماشى مع الطرف الآخر فیجب 

حیث تؤخذ القض�ة جزءاً جزءاً إلى أن تصل الأطراف المتفاوضة  التدرج أو الخطوة خطوة: )11

إلى الهدف النهائي وهي تفید في حالة عدم معرفة الأطراف ل�عضهم ال�عض أو خبراتهم في 

 التعامل محدودة أو لا یوجد ثقة بینهم.
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 المناورات التفاوض�ة :سالسادالمحور 

) في كتا�ه أسرار التفاوض الفعال الذي نشره سنة Roger Dawson’sیرى الكاتب (  

أن "التفاوض الفعال ما هو إلا لع�ة شطرنج، حیث �عرف اللاعبون المتمیزون النقلات  1995

اك اللازمة والتوقیت المناسب، و�صعب أن �كون الطرف الآخر في كل تفاوض لاع�ا ماهرا، فهن

من المناورات والخطط ما �ستلزم حنكة وجرأة شدیدین، كالتضح�ة الظاهر�ة �قطعة صغیرة للحصول 

 1للمناورات ثلاثة مراحل نذكرها ف�ما یلي: على الم�ادأة، وتحمل قدر من المخاطرة"، حیث یرى أن 

 مناورات الافتتاح: -1

على المفاوض المحترف ما  وهنا یجب ،نوع من المفاوضات أيوهي البدا�ة عند التفاوض في 

 یلي:

 أوسعمجال  هحصل عل�ه فلن یتاح ل� أنرجوا ی طلب فقط ما إذا هلأن :توقعیمما  أكثرطلب � أن-

�قي الطرفین �عیدا عن یسوف  همما تتوقع فان أكثرلو طلب  هلأن،للتفاوض وهي من البدیه�ات

 ةلعدم مقدر  أح�انا،كما نجد سوف تتقارب �التنازلات في المفاوضات الأمورلان  �الخسارة الإحساس

على التفاوض فقد تطلب أكثر مما تتوقع، و�قابل �القبول من الطرف الآخر و�ذلك  الشخص المقابل

هو مقدار الز�ادة التي یتعین عل�ه طلبها،  �كون كسب أكثر مما یتوقع. حتى �عرف المفاوض ما

المقابل عن من هدفه �مقدار �عد ما �قدمه الطرف  أعلىثم �قدم العرض �حدد هدفه  أن أولایجب 

 الهدف.

 هنإف الأول�القبول والموافقة على العرض  أجاب : لأنه إذاالأولللعرض  أبدال نعم و ق� أن لا -

، نه وقع في صفقة خاسرةأم�اشرة  إل�هوقد یتسلل  هثیر الشكوك لدى الطرف المقابل لیحتما سوف 

 هالرفض ظاهرا من اكون هذ�ن أو  شدة،رفض مقترحات الطرف المقابل وعروضه �أن یلذلك یجب 

نه من هنا یبدأ في إ. وعندما �لاحظ الطرف الآخر هذا، فالآخركرد فعل تجاه مقترحات الطرف 

                                                           
-181ص.-، ص2017مؤسسة فر�در�ش ایبرت (مكتب مصر)، القاهرة، دلیل المفاوض المثالي، مجدي عبد الله شرارة،  1

194 
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لذلك فان هذه الشدة والرفض إذا لم یبدو على المفاوض  ،تقد�م التنازلات في الجلسات التفاوض�ة

 قل مرونة. أنه سوف �كون إالآخر فظاهرا للطرف 

 المفاوض ال�ائع أن ارأو  إذاالمشتر�ن : لأن مشتري  أون �ائع ا�كون متمنعا سواء ك أنیجب  -

ن الطرف المقابل المشتري إن متمنعا فاك إذا أما ،ضهمو سوف یخفضون عر  إنهمف ،متحمس للب�ع

 .الصفقة لإتمام هیرفع عرض أننه عل�ه أ إحساس أوسوف یتولد لد�ه شعور 

 :محور�ن هما إلى تتجزأهذه المرحلة  :مناورات المرحلة الوسطى -2 

: ومن هذه الطرق للضغط بدون مواجهة هناك الضغط على الشخص المقابل بدون مواجهة  -

�قوم �الضغط على الجهة  أنو�ستخدمها المفاوضون دائما �حیث  ،الأعلىتسمى السلطة  مناورة

) الأعلىخذ تنازلات منه ثم �حجم �عدها عن الموافقة �حجة (السلطة أحد �ستط�ع  لأقصى المقابلة

رئ�س  أومدیر في العمل الوتعني ( الأعلىالموضوع على السلطة  حیل� أنكأن �قول مثلا یجب 

 الأعلىقول مثلا السلطة �ي لاستئناف المفاوضات ولكن لاتفي الیوم ال المفاوض عود�ثم )، الشركة

و�ذلك  ،الآخرمز�د من التنازلات من قبل الطرف  أي،لى العرض وتصر على كذا وكذالم توافق ع

 . كبر و�قدم تنازلات لتحسین الصفقةأكي یبذل جهدا  الآخرشكل ضغط على الطرف  قدكون �

لتفادي الوقوع في فخ السلطة الأعلى یجب توض�ح من البدا�ة أنه على الطرف الآخر أن 

�كون صاحب القرار في الموافقة النهائ�ة على الاتفاق، أو �مكن للمفاوض أن �قول لهم �شكل قاطع 

سوف یوافقون على ما توافقون عل�ه"، كما �مكن للمفاوض التحقق  –أي السلطة الأعلى–"لكنهم 

شروط اللازمة لموافقة السلطة الأعلى �حیث �كون على الطرف الآخر أن �قدم أس�ا�ا محددة من ال

 عند رفضه لمقترحاته بدلا من الرفض الغامض من جانب السلطة الأعلى.

لا �قابل الطرف الآخر �عرض مضاد  أنالمفاوض الناجح یجب  :الإج�ار�ة أو الإلزام�ةالنقلة -

عرض  له الطرف الآخرمبهم كأن �قدم  هجعلی أي،هدف محدد أولعرضه ومحدد برقم معین مثلا 

لتزم یثم  ،هدف محدد) أوول�س عرض برقم  أفضل(عرض  أفضلر�د عرض ی ه�أنرد عل�ه یف

وهي (الرد �طلب عرض  الإج�ار�ة النقلةوهذه هي ، حسب وضع المفاوضات لفترةالصمت �عدها 



 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

51 

 

�صل رد من الطرف المقابل) فهي تلقي ضغط على الشخص  أن إلىوالصمت �عدها  أفضل

 .المقابل لتقد�م مز�د من التنازلات بدون مواجهة

 نها�ة التفاوض (الختام):مناورات  -3

 :�ستخدمها المفاوضین في المناورات الختام�ة للتفاوض وهي هناك عدة أسالیب

كأن یخترع المفاوض المقابل مثلا طلب صعب أو محال تنفیذه في آخر التفاوض  :طلب المحال -

ج معین �ستغرق تصن�عه عشرة أ�ام ف�قوم �طلب التسل�م و تم الاتفاق على استلام طلب�ه منت :مثلا

ولكن  ،ن ذلك تعجیز للتهرب من الاتفاق مثلاأأن ذلك مستحیل و  مهاإفهوهنا یجب  ،أ�ام�عد خمسة 

 .لك ممكنا فیجب أن �كون بثمنإذا كان ذ

�عض المفاوضین في الب�ع أو الشراء یتعمد عدم كتا�ة بند معین لیبدو وكأنه قد  :الخطأ المتعمد - 

د ذلك ل�كون ورقة لدعم موقفه لطلب مز�د من التنازلات من الطرف الآخر أو تعمّ  ،لكنهنس�ه مثلا

 .فسخ الاتفاق

مضطرا  أحد الأطراف كون �دث ذلك خصوصا عندما و�ح: الرجوع عن الاتفاق �عد الاتفاق -

أو  ف�قوم المفاوض المقابل �طلب المز�د �عد الاتفاق ،الشدید لما تم الاتفاق عل�ه هللقبول لاحت�اج

بإجراءات معینة مثل ص�اغة العقد �شكل لا �قبل الرجوع عنه �عد  الانسحاب،لذلك یجب الق�ام

توطید  مثلأمور أخرى تجعل من الشخص المقابل یجد صعو�ة في الانسحاب  استخدامأو  ،التوق�ع

 .ه مثلامعت الخاصة اعلاقال

: الضر�ة الأخیرة وهي طلب تنازلات أكثر في اللحظات الأخیرة من ضر�ة اللحظات الأخیرة -

الطرف المقابل، حیث تكون في الوقت الذي �كون ف�ه المفاوضین تخلوا عن حذرهم وحرصهم 

و�ستخدمها المفاوضون في طرح الأمور التي لا یتقبلها الطرف المقابل في بدا�ة التفاوض، ، اً تمام

 .قول أن الاتفاق عادل ولا �حتمل المز�د من التنازلاتوعلى المفاوض المحترف في هذه الحالة أن �

لطرف المقابل : إن الطر�قة التي تقدم بها التنازلات قد تكون مؤثرة على توقعات اتحج�م التنازلات -

كبر مما قدمت بدا�ة أوعلى أدائه التفاوضي، فقد یتوقع منك المز�د إذا فعلت ذلك بإعطائه تنازلات 

�كون تقد�مه �شرط الحصول على  أنقل مما قدمت ولا تنسى أالتفاوض، لذلك عل�ك أن تقدم تنازل 

 .ةول�س بدون مقابل و�جب أن تكون التنازلات متناقص خرمقابل من الطرف الآ
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لاشك �أنه قمة الذكاء والفعال�ة التفاوض�ة وهو ما �سمى  :(التظاهر �الضعف) الغ�اء التفاوضي -

أخذ من الشخص المقابل ��س�طا و  هجعل نفس�تغابى و یأن  ى المفاوضعلالغ�اء التفاوضي، لذلك 

لاتخاذ أو السلطة الكاف�ة كل ما هو مطلوب من معلومات  هلد� هنأبین له یكل المعلومات ولا 

 .القرارات...

ن الق�مة للشيء المتفاوض عل�ه نسب�ة وتختلف من شخص لشخص آخر، إ: الق�مة نسب�ة -

، فقد السعركبر من أول�ست النقود أكثر أهم�ة فقد تكون أح�انا المادة المتفاوض علیها تشكل أهم�ة 

ق�مة مضافة مثل �كون هناك �عض المفاوضون قد یدفعون مالا أكثر في شيء �شكل �النس�ة لهم 

 .ج معینو ندرة أو جودة منت

في التفاوض �شكل الوقت أهم�ة كبیرة خصوصا إذا كان محكوم بتار�خ محدد  :ق�مة الوقت -

ن كثیر من المفاوضون �ستخدمون ضغط إوفي هذه الحالة ف ،لإنهاء التفاوض والوصول للنتائج

ن لا �علم أحرص ��أن  ى المفاوضعلفیجب ،نه محددأن لهم خصوصا إذا عرفوا یالوقت مع المقابل

ن الوقت سلاح فعال لاستخدامه إف لذلكمحكوم بإتمام العقد في وقت محدد،  هالشخص المقابل �أن

طرح �أن  هفعل� ولر�ح الوقت .كبرأحصل على تنازلات � هللضغط في المفاوضات مما یجعل

ساهل في كلمة سنعود لاحقا تیسمح بتجزئتها ولا �والبنود المتفاوض علیها مجتمعة ولا  هشروط

 .للمناقشة

غیر ملزم  المفاوض كون �كما ذكرنا أهم�ة الوقت وضغط الوقت فانه أح�انا  :المفاوضات الطو�لة -

قدم تنازلات � همما یجعل ،لإنهائها هشعر �حاجت�بوقت محدد ولكن عندما تطول مدة التفاوض قد 

وافق على صفقة خاسرة حتى ین لا أیجب  ،جل دفع عجلة المفاوضات والتوصل للحلأأح�انا من 

 .أو طال أمدها الصفقة لو لم تتم

القدرة على الانسحاب في أي لحظة  هإذا كانت لد� المفاوض لاشك �أن :القدرة على الانسحاب -

قادر على  أنهظهر له �من المفاوضات فان ذلك �شكل ضغط على الطرف الآخر عندما 

لمقابل �حس بهذا النوع من الضغط و�حاول أن یخشى الانسحاب، ولكن كیف تجعل الشخص ا

 انسحا�ك من المفاوضات؟ 
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ن هذا الاتفاق �النس�ة له أتجعله كذلك إذا جعلت من التعاقد أهم�ة �النس�ة له وغرست في أعماقه �

ن الاتفاق لا �شكل أهم�ة �النس�ة أمهم ونقطة تحول له أو لأعماله، وفي نفس الوقت تظهر أنت �

 .تم أو لم یتم هذا الاتفاق فهما س�ان �النس�ة لكلك وسواء 

 :المأزق التفاوضي والإنقاذ منه -4

ینشأ المأزق التفاوضي متى استمر الطرفان في المناقشة �لا نتیجة، و�حتاج المفاوض هنا لإدخال 

مثلا، نوع من القوة الدافعة، الوسیلة المثلى لذلك هي تغییر آل�ة التفاوض عن طر�ق طلب استراحة 

 حیث �مكن استكمال المناقشة على الغداء وهذا لتغییر جو المفاوضات.

وقد تصل المفاوضات أح�انا إلى طر�ق مسدود ولا یوجد في الأفق سبیل لاتفاق الطرفین، وهنا لا 

 داعي لمواصلة التفاوض إذا كان المفاوض واثقا من استحالة الاتفاق.

على المفاوض الفعال تنحیتها جان�ا، ثم مواصلة  إذا كانت هناك نقطة معینة محل خلاف یجب

التفاوض في القضا�ا الأخرى القابلة للمناقشة، و�تسو�ة تلك القضا�ا واقتراب الطرفین من الاتفاق 

الكامل �ص�ح لدى الطرفین قدر أكبر من المرونة تجاه النقاط التي سبق وأن هددت بإلغاء 

 التفاوض.

اللاعودة وكان المفاوض مضطرا لمواصلتها �سبب ضعف إذا وصلت المفاوضات إلى نقطة   

موقفه، عل�ه أن �شرك طرفا ثالثا محایدا یتولى عمل�ة الإنقاذ، على أن �كون له القدرة على دفع 

 الطرفین للوصول إلى القرار أو الاتفاق، حیث أنه لن �عود عل�ه شيء من هذه المفاوضات.
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 التفاوض�ة قوةال :السا�عالمحور 

 التفاوض�ة ةمهار ال الآخر،وأفضل مصدر للقوة هيالطرف  في التأثیرعلى  القدرةالقوة هي  إن 

للشخص المفاوض، أي معرفة الأسالیب التي یلجأ إلیها وتوقیت كل منها، كما تعد المعلومات 

 مصدرا آخر للقوة. 

 التجاري: التفاوض في مصادر القوة -أ

دوراً رئ�س�اً في كل نوع من أنواع التفاوض، سواء كان التفاوض س�اس�اً أو  تلعب القدرة التفاوض�ة

له سلطة  –المشتري وال�ائع  –تجار�اً، ففي مفاوضات قطاع الأعمال لعمل�ات الب�ع والشراء، الكل 

في المفاوضات، والسلطة المقصودة هنا هي إدراك وتصور نقاط القوة والضعف لكل من ال�ائع 

اً �الآخر. هذا التصور للسلطة أو القوة یؤثر على قدرة كل طرف في تحقیق أهدافه، والمشتري ق�اس

 .فكلما إكتسبت المز�د من القوة التفاوض�ة مقارنة �الطرف الآخر، كلما أص�حت تنازلاتك أقل

 1: ف�ما یليالتفاوض�ة الثمان�ة مصادر القوة  وتتمثل

حاجة  اشتدتأم ال�ائع؟ كلما  ز�ون �حتاج هذه الصفقة أكثر من الآخر؟ ال من الذي :الحاجة .1

، كلما إزدادات القدرة لدى ال�ائع على التفاوض، وكلما إشتدت حاجة ال�ائع للب�ع، كلما ز�ون ال

 .على التفاوض ز�ون إزدادت القدرة لدى ال

الذي  ز�ون ل إلى إتفاق؟ الة لكل طرف إذا لم یتم التوصــــــما هي الخ�ارات المتاح: الخ�ارات .2

�عتقد أن منتجاتك وخدماتك فر�دة من نوعها ولا تُضاهى ل�س لد�ه خ�ارات أخرى، أما خ�اراتك 

، فكلما من طرف ز�ائن حجم صفقاتهـــــم أكبرالأخرى ك�ائع تتألف من فرص المب�عات الأخرى 

 .اوض، كلما إزدادت قدراتك على التفز�ون إزدادت خ�اراتك وقلت خ�ارات ال

�شیر الوقت إلى الأحداث الوش�كة والتي شارف موعدها النهائي على الفناء سواء لل�ائع  :الوقت .3

تحت ضغط الوقت، فال�ائع عادة ما تزداد لد�ه القوة التفاوض�ة، فعلى  ز�ون ، فإذا كان الز�ون أو ال

�ضع المُستأجر تحت سبیل المثال في العقارات التجار�ة، إنتهاء عقد الإیجار القد�م من الممكن أن 

ضغط الوقت لإیجاد مكاتب جدیدة، كما أنَّ عامل الوقت سیؤثر أ�ضاً على العدید من المشتر�ات 

                                                           
-، ص2010مكت�ة الهلال للنشر والتوز�ع، القاهرة،  ،-مهارات التفاوض الاحترافي–التفاوض الفعال �ار�ارا أندرسون،  1

 255-252ص.
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 الأخرى ذات الصلة �عمل�ة النقل إلى المكان الجدید مثل التعاقد مع مقاول للنقل والد�كور، واخت�ار

خر إنجازها تخلق ضغط الوقت ، الأحداث الوش�كة والتي تأ...أثاث المكاتب والمعدات التجار�ة

من التجول حول المتاجر وسماسرة العقار �غ�ة إیجاد سعر أفضل،  ز�ون وتحدد فُرَص وخ�ارات ال

الب�ع�ة �حلول نها�ة فترتها لعدم تحقیق الحصة �ضغط الوقت، ر�ما  ك�ائع�المقابل أنت أ�ضاً تشعر 

 .س�متلك عمیلك قوة الوقت بدلاً منكفي هذه الحالة ، وفقاً لخطة المب�عات المقررة مُس�قا

ك؟ إذا كنت تملك ز�ائنكیف هي قوة علاقاتك مع المُرشحین المُحتملین لأن ُ�ص�حوا  :العلاقات .4

السلطة، ولكن �عض  قوة، فأنت تملك الز�ائنكم�ة عال�ة من الجودة العال�ة في العلاقات مع 

مكن أن �طلبوا منك التكلم والتعامل فقط مع قد لا یُت�حون لك تطو�ر هذه العلاقات، ومن الم ز�ائنال

 .�ة في تطو�ر علاقات القوةو صع هناكإدارة المشتر�ات، �كل تأكید في مثل هذه الحالة س�كون 

كم من الوقت والطاقة تم إستثمارها في عمل�ة إتمام الصفقة؟ كلما إزدادت جهود :الاستثمار .5

جهداً أكبر في عمل�ة  الز�ون فاق، كلما أنفق الإستثمار، كلما إزداد الإلتزام في التوصل إلى إت

الإستثمار�ة  ز�ون الشراء، كلما إزدادت قدرتك على التفاوض، وعلى العكس من ذلك، تتعزز قدرة ال

ساعة في إعداد  20عندما تنفق أنت الكثیر من الوقت والطاقة في عقد الب�ع المحتمل، فإذا أنفقت 

 .الصعب عل�ك إهمال الصفقة وتجهیز عرض الإقتراح المكتوب، س�كون من

ما الذي تحتاجه حتى تثبت مصداق�ة شركتك في جودة منتجاتها وتعاملاتها؟ هذا  :المصداق�ة .6

الك�ار ذوي المناصب المرموقة، فعندما تب�ع منتجك إلى رئ�س الوزراء أو  ز�ائنیتطلب قائمة من ال

صورة تذكار�ة �ظهرون فیها  التقاط، إحرص دائماً على اتصالاتلأكبر شركة نفط أو لأكبر شركة 

الجدد المحتملین، وقد  لز�ائنمع منتجك على مكاتبهم، �كل تأكید س�عزز هذا من مصداقیتك أمام ا

 .یتطلب الأمر منك التضح�ة �أسعار منخفضة للحصول على مثل هذه المصداق�ة الثمینة

ك نئز�ابدقة مشكلات وإحت�اجات هي القوة الحق�ق�ة، أنت تملك قوة المعرفة عندما تفهم  :المعرفة .7

وتشرح لهم كیف أنَّ منتجاتك أو خدماتك المُقتَرَحة سوف تحل تلك المشكلات وتلبي تلك 

�علم عن منتجاتك كما تعلم أو ر�ما أكثر،  ز�ونكالإحت�اجات، وعلى العكس من ذلك، إذا كان 

ه�كلة طرق ب�عها  بإعادةIBM آي بي إمشركة س�قل إعتماده عل�ك �كل تأكید. قبل سنوات، قامت 

المتخصصة، �حیث �ص�ح مندو�یها أكثر درا�ة  ز�ائنوخبرات مندو�یها وفقاً لمجالات أعمال ال

http://www.ibm.com/
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مثل  ز�ائنال فر�ق عمل متخصص في مجالات أعمال 14ها، والیوم أص�ح لدیها نئز�ا�طرق عمل 

الرعا�ة الصح�ة، والسفر، والخدمات المال�ة، وإعترفت الشركة أنَّ مندو�یها لم یتمكنوا من إضافة 

 .حتى إكتسبوا خبرة أكبر منهم أنفسهم في مجالات عملهم ز�ائنق�مة حق�ق�ة إلى ال

ارات �قومون �قر  ز�ائناللقد أص�ح من هو الذي �متلك مهارات أكثر في التفاوض؟ :المهارات .8

حضر �قد  ز�ائنشراء أكثر من قبل، وهم في تحسن مستمر مع هذه القرارات، كما أنَّ الكثیر من ال

ومؤتمرات لتحسین مهاراتهم التفاوض�ة، وهذا �عني أنهم إكتسبوا المز�د من القدرة  دورات تدر�ب�ة

�استمرار على عمل �أن  ال�ائع أو المسؤول على عقد الصفقات ىعلى التفاوض، �المقابل یجب عل

 .وإقناع الز�ائنعموماً والتفاوض�ة خصوصاً لمجرد الإستمرار في ال�قاء  هتحسین مهارات

) في كتا�ه أسرار التفاوض الفعال Roger Dawson’sیرى الكاتب ( :المصادر الشخص�ة للقوة -ب

 1أن المصادر الشخص�ة للقوة تتمثل ف�ما یلي:

في التفاوض القوة الذي �صحب الألقاب والمراكز العل�ا،فمن وهو ذلك النوع  القوة الشرع�ة: -1

یدعم قوتك الشرع�ة،كما أن التركیز على الألقاب أثناء التعارف �عط�ك قوة، و�مكن مكت�ك الفخم 

قوة  المفاوض �عطي مماالاجتماع  أثناء الاتصالات الهاتف�ةللسكرتیر �حجب  الأوامر إعطاء أ�ضا

في  تحكمة مع الطرف الآخر فلتكن س�ارتك، فأنت بذلك تس�ار  بمظهر�ة،ومتى احتجت لركو شرع�ة 

 .الموقف على نحو ما

 إذاصفقة معك  لإبرامالجهة التي تتفاوض معها  أوزداد حماس الطرف المقابل ی الفائدة:قوة  -2

ن �أ إحساس�عط�ك  أنمتى حاول الطرف المقابل  إ�اه، كلا تمنحتنال منك فضلاً  إنما أنها أدركت

 إذاولا تخدعك محاولاته وخصوصا  هادئا ابق ،وإنماقلا تتضایهو فضل منه  إنماتفاوضه معك 

 .ما �مكنك من توظیف هذا النوع من القوةوهو  ،ما ستقدمه لهمكنت واثقا 

یوقعوا اتفاقا معك فإنهم لم  إذافعلى سبیل المثال ، وهي عكس قوة الفائدة القوة القهر�ة: -3

وهذا النوع من القوة عندما یتم مزجه �قوة الفائدة تشكل قوه  ى لقاء استثماراتهم،س�فقدون مكاسب كبر 

 فعالة تدعم موقفك التفاوضي.

                                                           
 395-355ص.-، ص2003مكت�ة جر�ر، الر�اض، أسرار قوة التفاوض، روجر داوسون،  1
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تشتري سلعة  أنومثال علیها  الآخر،طرف دون الالقوة لطرف  قد یهب الموقف :الموقفقوة  -4

ورد الق�مة ولكنك قد فقدت  لك لإرجاعهاالسند  أوف�طلب ال�ائع منك الفاتورة  لإرجاعهامعینة وتعود 

 وهنا فان موقفك �كون ضع�فا جدا. الأوراقهذه 

من مصادر القوة التي تدعم للمفاوض قوة في موقفه  أ�ضاوهي  قوة العز�مة والخبرة: -5

 التفاوضي.

 أنماط المفاوضین:  -ج

نمط الشخص لأن فهم  ،الهامة في التفاوض هو فهم نمط المفاوض المقابل الأمورمن   

 المفاوضین ، وأنماطالتفاوض�ة العمل�ةفي سیر  الأهم�ةالتفاوض�ة له �الغ  هالمقابل ونمط شخصیت

 1هي:) Roger Dawson’s(حسب

اهتمام �الوقت وهو النوع الذي  بإعطائهمالمفاوضون الواقعیون یتمیزون  المفاوض الواقعي: -1

هناك عن صلب الموضوع والدخول  أویر�د الدخول في صلب الموضوع م�اشرة دون الخروج هنا 

منظمون و�میلون للتعامل الرسمي، وتجدهم  �أنهمفي هوامش غیر مهمة �النس�ة له، و�تصفون 

�كون مقتنع �ما  أن مولا یهمه ه�احت�اجات أو�ه  ن ولا یهتمو  الآخریتصرفون �عدوان�ة تجاه الطرف 

وهذا النوع عندما  ،وغیرهم یخسر �كونون هم الكاسبین أنفهم یر�دون  �قتنع،لم  أو إل�هتوصل 

تدخل م�اشرة في صلب الموضوع بدون ثرثرة وتفاصیل كثیرة وإضاعة  أنتتفاوض معه عل�ك 

تكون  أنتأخذ قراراتك مع هذا النوع �سرعة و�تشدد دون تقد�م تنازلات ولكن یجب  أن ك، وعل�للوقت

 قراراتك مستندة على معلومات وحقائق واضحة وم�اشرة.

 أجواءیبتعد عن  أنالتفاوض  أثناءفهو عكس الواقعي فهو نوع �حب  المفاوض الانفتاحي: -2

وهذا النوع ه، تفاوض أثناءمع الشخص المقابل وتجده متساهل  الدعا�ةالعمل لیجد لنفسه شيء من 

د انفعالي نوعا ما في �عض المواقع من التفاوض ولكنه قادرا على اتخاذ القرار عادة وفوراً دون ترد

تستغل ذلك لتحقیق  أنتعرضت لهذا النوع فحاول  إذاكمفاوض  ، وأنتمرهف إحساسذو  �كون و 

نجحت فسوف تجده یوافق  وإذا هنحو مشروعك الذي تقدم هصفقة وتستط�ع ذلك �استثارة حماس

 �قرار سر�ع مبني على حماسه.

                                                           
 .201-199ص.-ر�اض نایل العاسمي، مرجع سابق، ص 1
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غلب علیها التعاطف � أوتصرفاتهم عاطف�ة  أن�متازون �حبهم للناس وتجد  المفاوض الودود: -3

معك  هفي بدا�ة تفاوض تجاهك،لأنهتجعله �شعر �الاطمئنان  أنمع الناس وهذا النوع مطلوب منك 

ولذلك تجدهم یتسمون �ال�طء في  نحوك،�شعر �الاطمئنان  أن�عد  إلاقرار  إيسوف لن یتخذ 

وهذا النوع ، كان �اأیتخذوا قرار تحت الضغط  أواتخاذ القرارات و�كرهون الضغط فهم لن یوافقوا 

 ،فإذا تفاوضت مع هذا النوع ، المتفاوضة الأطرافجم�ع  أيإسعاد الجم�ع  إلى�سعون دائما 

ثم أن تحاول أن تنال ثقتهم وأن تُشعرهم  أولاترضى على �طء اتخاذ القرارات منهم  أنفعل�ك 

 االمفاوضین، فكلم�الاطمئنان نحوك في البدا�ة، ولكن عل�ك الحذر من الضغط على هذا النوع من 

 عن اتخاذ القرار. وحجمهمضغطت علیهم كلما كان ابتعادهم 

�عرف كل التفاصیل  أن�عد  إلاعرض  �أي أبدا علا �قتنوهذا النوع  التحلیلي: مفاوضال -4

على الوقت وسرعة اتخاذ القرار من  الأثرفان ذلك سوف �كون له  ع، و�الط�وتفاصیل التفاصیل

وقتهم الكافي في التحلیل  ا�أخذو  أنفإنهم یر�دون ، فسوف تتسم المفاوضات معهم �ال�طء قِبلهم،

 أنبل یر�دون  ،یدفعهم المفاوض المقابل لاتخاذ القرارات أن ن ولا �حبو والتمح�ص في كل التفاصیل 

تتفاوض هذا النوع عندما ، �كون كل شيء في مكانة تماما �عد اخذ كل التفاصیل والمعلومات وغیرة

 سئلعلى مراحل كلما  إ�اهاتعط�ه  أنیجب  وإنماكل المعلومات المطلو�ة  هلا تعط� أنعل�ك معه 

 .الكثیرة أسئلتهعلى  الإجا�ةفرصة طلبها ولتعطي لنفسك  أوعنها 
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 الحوار واستخدام الأسئلة في عمل�ة التفاوض :الثامنالمحور 

 :مفهوم الحوار -1

 لغة له مجموعة من التعر�فات ومنها:إن معنى الحوار في ال  

الحوار هو نوع من الحدیث بین شخصین أو فر�قین، یتم ف�ه تداول الكلام بینهما �طر�قة   

متكافئة، فلا یتأثر �ه أحدهما دون الآخر، و�غلب عل�ه الهدوء وال�عد عن الخصومة والتعصب"، 

وهذا التعر�ف یوضح حدود الحوار والآداب المت�عة في أثناء التحاور وإعطاء فرصة لكل 

 �عیدا عن التعصب والخصومة. المتحاور�ن،

كما �عرف الحوار أ�ضا �أنه "محادثة بین شخصین أو فر�قین حول موضوع محدد، لكل   

منهما وجهة نظر خاصة �ه، هدفها الوصول إلى الحق�قة أو إلى أكبر قدر ممكن من تطابق 

عداد كلا وجهات النظر، �عیدا عن الخصومة والتعصب �طر�ق �عتمد على العلم والعقل، مع است

 1الطرفین لقبول الحق�قة ولو ظهرت على ید الطرف الآخر".

كما �عرف أ�ضا �أنه "مراجعة الكلام في شأن ما أو رأي ما لتعز�زه أو تصو��ه أو تطوره،   

والوصول ف�ه على التماثل أو التجانس، أو التفاهم أو التكامل...، ما �فید �أنه نظام لغوي للتخاطب 

، رسالة وإنساني، ورسالة ذات مضمون وطني وقومي إعلام�اضمن خطا�ا بین المتحاور�ن یت

 .2مشتركة لتلقي المكونات الثقاف�ة والحضار�ة، تبتعد عن التقو�ل والتحر�ف والتلفیق"

 :أهم�ة الحوار -2

 3تتمثل أهداف الحوار ف�ما یلي:  

 إیجاد حل وسط یرضي جم�ع الأطراف. -

 الأطراف الأخرى وهو هدف تمهیدي هام.التعرف على وجهات نظر الطرف أو  -

                                                           
 55ر�اض نایل العاسمي، مرجع سابق، ص. 1
، 04، الجزء 33، العدد 1حول�ات جامعة الجزائرفن التفاوض والحوار داخل المؤسسة الاقتصاد�ة، مولاي علي الزهرة،  2

 .488، ص.2019د�سمبر 
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ال�حث والتنقیب من أجل الاستقصاء والاستقراء في تنو�ع الرؤى والتصورات المتاحة للوصول  -

 إلى نتائج أفضل وأمكن ولو في حوارات تال�ة.

 تقر�ب وجهات النظر بین المتحاور�ن. -

 أط�افهم.الخروج بتوص�ات مفیدة یرى فیها جم�ع المشاركین في الحوار �مختلف  -

 الاستماع لوجهات النظر المختلفة. -

 القضاء على الخلافات المذهب�ة في المجتمع عن طر�ق الحوار. -

 :الحوار التفاوضي ودائرة الثقافات الس�ع -3

تسم�ة  يوكلمة ثقافات هنا هي دائرة الثقافات السلب�ة التي تؤثر �السلب على عمل�ة التفاوض، وه

 1:يعمل�ة التفاوض لدینا وه يتلك العمل�ات السلب�ة المتراكمة ف مجاز�ة دائما ما �قصد بها

 وتعتمد على الم�اراة الصفر�ة وتتسم �الآتي: ثقافة التناحر: - أ

 الخطاب المغلق على ذاته مما یؤدى إلى فقدان جسور التفاوض. •

 تكنولوج�ا العداء تجاه "معسكرات الآخر�ن". يالتفنن ف •

 تصل إلى حد حوار الطلقات. يغیر الكلام�ة التوالإشت�اكات الكلام�ة و  الانفعال •

للتدلیل على خطأ  ياستخدام الحجج والبراهین ل�س للتدلیل على قوة حجة �قدر ما ه •

 الآخر. 

�كون تعبیرها لإستغلال  يواقعنا الت يف الاستبداد�ةتمخضت عنها الشخص�ة  التسلط: ةثقاف - ب

مع وجود نظام تعل�مي تلقیني جامد كان أثره الأعظم هو تلقین وشحن أعداد كبیرة من  سلطة

ظواهر الحوار اللاتفاوضي قد تمخضت عن هذه  العقول داخل منظوماته، وهناك العدید من

 ة.فالثقا

 افتراضاتتبنى على  يعلى الحوار وهي تلك الت ي تمثل ه�منة التفكیر التآمر  ثقافة التآمر: - ت

أو تصورات مس�قة للعلاقات والأحداث دون محاولة للتمح�ص أو التأكد منها وأهم سلب�اته أنه 

 �مس أهم معضلات التفاوض وهي معضلة الثقافة والتعارف.

                                                           
 .138-134ص. -حسن محمد وج�ه، مرجع سابق، ص 1
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وهى استلهام الماضي كمصدر قوة للذات والمتحاورون ط�قا لهذه ثقافة غیبو�ة الماضي:  - ث

التار�خ القد�م مرجعا أساس�ا �طغى على الأطر المرجع�ة  يفئة ترى فالأولى  الثقافة فئتان:

عند نقطة معینة وتجسد  يفئة أقل ماضو�ة ولكن تجمد نشاطها الذهن، أما الثان�ة هي الراهنة

 الفئتان الآتي: 

 تذكر الماضي جیدا ونس�ان دروسه �سرعة. •

 والاستكانةلم الیوم �شهدها العا يورات السر�عة جدا والمتلاحقة التترك أمر المتا�عة والتط •

   للأنماط السا�قة.

 منها:ولها عدة ملامح  والإح�اط: الاستلابثقافة  - ج

من قِبل أحد الأطراف إلى  المغناط�سيأن تشعر أن هناك من حدث لهم نوع من التنو�م  •

 ینقادون ف�ه إلى خط ما �حدده لهم آخرون أ�ا كان توجههم(دیني أو علماني). يالحد الذ

ن ل�ست لهم قدرة على رؤ�ة البدائل و�شعرون �الأمان مع المعروف القر�ب هؤلاء المستلبو  •

 لهم وهم أكثر الفئات مقاومة للتغییر. 

ص�غة فاعلة  يالمتحاورون یجسدون حالات من الإح�اط الشدید تفقدهم القدرة على تبین أ •

 ولذا تعكس حواراتهم العدید من أنواع التعبیر عن الإح�اط و الشكوى.

وهى ثقافة مفیدة إذا ما أجید استخدامها إلا أن كثیر�ن  الصمت والغموض السلبي:ثقافة  - ح

لشجاعة المواجهة  الافتقارتوصیل المعنى أو  يیوظفون آل�ات الصمت نتیجة العجز ف

 الصح�ة. 

قد نض�ع الوقت نتیجة عادات اجتماع�ة خاطئة ولكن هناك ما �حتاجه  ثقافة تبدید الوقت: - خ

ینتج عنه خسائر تحتاج إلى وقتا  يالجم�ع كذلك هناك أنماط (رد الفعل السر�ع والمنفعل) الذ

أرسل  يأ�ضا غ�اب مهارة الإیجاز مثل الذ ،للإصلاح وكذلك أنماط (رد الفعل المتأخر)

لكتا�ة خطاب قصیر والتفصیل  يدم وجود الوقت الكافخطا�ا طو�لا �قول ف�ه أنه آسف لع

 مواجهة الموقف مض�عة للوقت.  يالكثیر ف

 :م�ادئ ووظائف الأسئلة في التفاوض -4
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 :الأسئلة لاستخدامالم�ادئ المرشدة  - أ

�ستخدم �شكل مثمر في مفاوضاته لتزداد فرص تحق�قه لأهدافه  أنعال ف�ستط�ع المفاوض ال

الكبیرة للأسئلة والإمكان�ات التي تت�حها، �ستط�ع أن �عد  الأهم�ةمن التفاوض، وهو إذا أدرك 

استخدامها خلال مجرى التفاوض لأداء وظائف محددة، كما  إلىالتي یلجأ  الأسئلةسلسلة من 

�اط�ة التي �ستط�ع بها توج�ه مجرى الحدیث في الاتجاه الذي الاحت الأسئلة�مجموعة من  �ستعد

والتكت�ك اللذین �ستخدمهما المفاوض،  للإستراتیج�ةمناس�ة  الأسئلةیر�ده، وكل ذلك �شرط أن تكون 

، وتتمثل م�ادئ استخدام الأسئلة ف�ما وأن تصاغ وتوجه �الطر�قة التي تتناسب مع الهدف منها

 1یلي:

یجب أن �كون لكل سؤال هدف مطلوب تحق�قه، و�جب ان �كون ذلك الهدف واضحا في ذهن  −

 الم�اشرة على السؤال هي ما �ستهدفه موجه السؤال . الإجا�ةتكون  أنالسائل، ول�س ضرور�ا 

مناس�ة للإستراتیج�ة التي یتبناها المفاوض والتكت�ك الذي  –كما قلنا- الأسئلةتكون  أنیجب  −

مبن�ة على  إستراتیج�ةاستفزاز�ة مثلا في حین تكون  أسئلة �صح له استعمال �ستخدمه، فلا

 محاولة تفادي النزاع.

السائل عموما في موقف أفضل من المجیب، فأن تكون أنت الموجه للسؤال یجعلك في وضع  −

تعطي إجا�ة  أن، ولا تر�د الإجا�ةعقلي ونفسي أكثر �سرا من وضع أن �كون مطلوب منك 

أو تكشف شیئا لا تر�د كشفه، أو تظهرك في مظهر من یتهرب من  لموقفك غیر مدعمة

 ، أو تظهرك لكشف أوراقك في توقیت لا تخططه أنت ...الإجا�ة

المفاوض دائما �ستط�ع دائما المعاونة في حل في حل العق�ات والمشكلات القائمة في طر�ق  −

ج�ه الأسئلة الصح�حة هو أقصر التوصل إلى اتفاق من خلال الاستخدام الذكي للأسئلة أو تو 

   طر�ق للوصول إلى الحلول الصح�حة.

                                                           
 166-165ص.-محمد عف�في، جرمین حز�ن سعد، مرجع سابق، ص صدیق 1
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 �شكل منطقي. هفكار أترتیب وتجهیز سلسلة من الأسئلة تساعد المفاوض على تنظ�م وترتیب  −

 توج�ه الأسئلة المناس�ة في وفت مناسب �مكن أن یدعم القوة التفاوض�ة. −

ول�س على  السائل أساس�ة لدى توج�ه الأسئلة فیجب أن ت�عث الأسئلة على الاحترام خلف�ة −

 الاستخفاف.

 تؤثر لهجة ونغمة توج�ه السؤال على مغزاه لكافة الأطراف. −

 تتمثل ف�ما یلي: :وظائف الأسئلة - ب

من جلسة  الأولىوتستخدم الأسئلة لهذا الغرض عادة في بدا�ة الحوار في الدقائق : جذب الانت�اه -

 �الحوار معا.  الآخر�نالتفاوض، كما قد �ستخدمها المفاوض لجذب الانت�اه إل�ه لدى انشغال 

و�لاحظ أن سؤال جذب الانت�اه في العادة لا یتضمن مضمونا هاما أو خطیرا، فهو من قبیل  

هل "و "و كیف حالتك ؟ "هل تسمح لي..؟"الطرف الآخر �أنك تست�عد لا حوار معه مثل:  إشعار

 "هل عندكم مانع..؟"، " توضح لي..؟ أو�مكن 

ور�ما كانت هذه الوظ�فة من أكثر الوظائف استخداما في توج�ه  :الحصول على معلومات -

مصر من  إنتاجكم "الأسئلة حیث یرغب السائل في الحصول على معلومات معینة �سأل عنها مثل 

ما "، "مصر خلال الشهر الماضي؟ إلىالذین وصلوا  الأورو�یینكم عدد السائحین "و "القطن سنو�ا؟

ومتى �مكن أخذ الموافقة على "، "هو موقف مصر �شأن هجوم الش�عة على المخ�مات الفلسطین�ة ؟

 ".المشروع ؟

�طب�عة الحال قد �شعر المجیب ب�عض القلق خاصة إذا كان غیر متأكد  الأسئلةومثل هذه  

في بدا�ة المفاوضات وقبل  الأسئلةحسن عدم استخدام هذه �شأن الهدف الحق�قي للسؤال، لذلك �

 التعارف.

و�لعب التوقیت والتسلسل المنطقي للأسـئلة من هذا النوع دورا كبیرا في تحقیق الحصول على  

 المعلومات، حتى ولو لم �كن مستعدا لإعطائها بهذا ال�سر.
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یر�د �سؤاله أن �عطي  وإنماوهنا لا �قـصد السائل الحصول على المعلومة  :معلومات إعطاء -

 معلومة مثل:

 " وهل قصرت شركتنا في تنفیذ تعهداتها؟ " 

 " وهل عمرك رأیت شقة بهذا السعر؟ " 

 " أل�س صح�حا أن امتحان التكالیف كان صع�ا للغا�ة؟ " 

 " هل هناك مشكلة لا �مكن حلها؟ " 

 بتسلسل معین أن �عطي السائل معلومة محددة مثل: الأسئلة�مكن من خلال توج�ه  كما

  هل هناك عدالة في الولا�ات المتحدة؟ 

 هل هناك عدالة للسود؟ 

 هل هناك عدالة ومساواة للجم�ع؟ 

بهدف التأكد من صحة المعلومات لد�ه،  الأسئلةوهنا یوجه المفاوض  :اخت�ار صحة المعلومات -

 التي �عطیها الخصم. الإجا�اتوقد یوجه الأسئلة بتسلسل معین للتأكد من صحة 

�طرح تساؤلات  الأطرافتفكیر كل  إثارةتفكیر الخصم، أو  إثارةوالقصد هنا هو : لإثارة التفكیر–

ت النظر والاتجاهات الفكر�ة التفكیر والتقدیر، وهي عادة أسئلة تتعلق بوجها إلىمختلفة تدعو 

 والسلوك�ة للأطراف، مثل:

 "هل تظن أن لجان ترشید الاستیراد تخدم الاقتصاد القومي؟". 

  القلق �شأن الموقف في السودان؟" إلى"هل هناك ما یدعو. 

 "أتظن أن الشركة المساهمة هي الشكل القانوني الأفضل؟". 

  الاقتراض؟""هل تعتقد أن نظام المشاركة أفضل من.      
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وهنا یرغب المفاوض في التوصل إلى نتیجة محددة یر�د التأكد منها مثل:  :نتیجة إلىالوصول  –

 1"هل هذا أم ذلك؟ " أو "هل هذا موقفك النهائي؟" و"هل اتفقنا على كذا؟ ".

قد �ستهدف المناقش من توج�ه الأسئلة للسعي إلى تنش�ط المناقشة التي بدأت  :تنش�ط المناقشة –

الحوار، وهنا �فضل عدم �فضل  إلىالح�اة  وإعادةتفتر، أو كسر الجمود المؤقت في الم�احثات 

عدم أثارة أسئلة تتعلق �المواقف المبدئ�ة والتي اتضح من المناقشة السا�قة ت�اعدها الشدید، فذلك، 

 د في كسر الجمود.فذلك �فی

قد یرغب المفاوض لسبب أو لآخر تغییر مجرى الحدیث إلى اتجاه جدید،  :تغییر مجرى الحدیث –

ر�ط  إیجادوهنا �كون توج�ه الأسئلة هو أفضل الوسائل لتحقیق هذا الهدف، و�فضل في هذه الحالة 

ولو ضعیف بین السؤال و�ین سیر الحدیث �معنى انتهاز الفرصة للإلقاء �كلمة أو معلومة أو 

توج�ه السؤال الذي یر�د �ه  إلىموقف معین من قبل أحد المفاوضین، و�حاول الانطلاق من ذلك 

 �اتجاه آخر. توج�ه مسار الحدیث

ب �عض الوقت أو �ض�عه في هنا �قصد المفاوض إما أن �كس :كسب الوقت لإضاعة الوقت -

سبیل تأخیر المواجهة في مسألة معینة، أو أملا قي تأجیل المفاوضات �عد موعد معین أو غیر 

 ذلك، وهنا یثیر تساؤلات مختلفة، و�شجع الخصم على الإجا�ة المطولة لكي �ض�ع الوقت.

�قصد بإر�اك المفاوض إحداث الارت�اك في تفكیر الخصم أو على الأقل إر�اك : لإر�اك المفوض –

ترتیب الأحداث الذي أعده لسیر المفاوضات، مما یجعله خصما أسهل في التفاوض، حیث لم تعد 

 الم�احثات تسیر بنفس السینار�و الذي تصوره الخصم مقدما. 

ازه ر�ما لدفعه إما إلى الخطأ أو الاندفاع استفز  أو�ستهدف المفاوض إثارة الخصم : إثارة الخصم–

 أو التهور ف�سجل المفاوض تقدما موقفه نتیجة ذلك.

قد �حاصر المفاوض الخصم �سلسلة من الأسئلة العدیدة التي ت�حث عن إجا�ة �شكل : للحصار –

 1�ضعف من مركزه بدرجة كبیرة و�كون هذا الحصار هدفا في حد ذاته.

                                                           
-156ص. -، ص2011ترجمة: حازم عبد الرحمان، المكت�ة الأكاد�م�ة، القاهرة، أسس التفاوض، جیرارد إ. نیرنبرج،  1

159. 
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 :علیهاأنواع الأسئلة والإجا�ة  -5

 2أنواع الأسئلة: -أ

زاو�ة یر�دها مثل.... ماذا تحب أن  ي�الإجا�ة من أ يتسمح للمتلق مفتوحة:السئلة الأ •

 من الأسئلة نجد: مزا�ا هذا النوع ومن،؟...تقول عن نفسك؟ ما رأ�ك في

 أن نجعل متلقي السؤال یتكلم ونحن ننصت. -

 �مكن أن یتطوع المسئول �معلومات قد نستفید منها. -

 نفس المسئول. يتهدید أو ره�ة ف ي�سهل الإجا�ة عنها ولا تمثل أ -

 وتتمثل عیوب الأسئلة المفتوحة ف�ما یلي:

 اتجاهات لا تهم السائل. فيقد یتحدث المسئول  -

 تستهلك كثیرا من الوقت. -

 يإطار اخت�ارات معینة مثل: من رئ�سك ف يوهى أسئلة تقیید فتقید المسئول ف المغلقة: الأسئلة •

 من الأسئلة نجد: مزا�ا هذا النوع ومن،وظ�فتك السا�قة؟ ما عمرك؟ يالعمل؟ ما مرت�ك ف

 ناتج التفاعل.  يالسائل �س�طر على الأسئلة والأجو�ة �طر�قة مؤثرة ف -

 تستهلك وقتا أقل. -

 الإجا�ة عنها. يلا نحتاج جهدا ف -

 وتتمثل عیوب الأسئلة المفتوحة ف�ما یلي:

 قدر قلیل من المعرفة. قد لا تحصل منها إلا على -

قد تجبرنا على تبنى موقف معین تجاه الحوار برمته مما یؤثر سل�ا على إیجاب�ة  -

 الحوار.

 وهناك تقس�م آخر هو التقس�م إلى أسئلة أول�ة وثانو�ة وعلى سبیل المثال:

 أولي: أین كنت عندما حدث الزلزال؟  •

                                                                                                                                                                          
 170-167ص.-صدیق محمد عف�في، جرمین حز�ن سعد، مرجع سا�قن ص 1
 .165-163ص. -حسن محمد وج�ه، مرجع سابق، ص 2
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 طابق من المبنى تق�م؟  يأ يثانوي: ف •

 :أسئلة الخصمالإجا�ة على  -ب

 1�مكن الاسترشاد �النصائح التال�ة:

 تفهم مغزى السؤال قبل الإجا�ة، لأن فهم المغزى �حدد شكل ومضمون إجابتك. -

 خذ وقتك في فهم السؤال، دون حرج، حتى لا یؤدي عدم فهمك إلى إضعاف موقفك. -

�ضعف موقفك، لا تبدو متهر�ا من الإجا�ة فهذا  –ترغب في الإجا�ة فلاحظ:  إذا كنت لا -

�مكنك الاحتجاج �أن الإجا�ة غیر –محاصرتك �الأسئلة. -كما أنه �فتح ال�اب للخصم لیلجأ إلى 

�كمن كذلك طلب إرجاء الإجا�ة لوقت لاحق  –متوفرة لد�ك الآن وتعد بتوفیرها في وقت لاحق. 

 لتأخذ فرصتك في التفكیر.

 دقة أو المناورة في الإجا�ة.�حب تقو�م موقف السائل و�ناء عل�ه تقرر الإجا�ة الصا –

 لاحظ أن السؤال الم�اشر  �ستوجب الإجا�ة الم�اشرة. –

 جرب تكت�ك إجا�ة السؤال �سؤال مضاد. –

 الغموض في الإجا�ة تكت�ك �مكن استخدامه في المفاوضات ذات الطا�ع الرسمي. –

 –التنازل التكت�كي. –الانسحاب الهادئ. –إذا حوصرت �الأسئلة فلا تهرب، والبدیل: –

 .وفي كل الأحوال سجل نقطة �أمانتك أو بتنازلك. الاعتراف �الحق�قة

هل  –هل من حق الخصم توج�ه هذا السؤال ؟.  –قبل الإجا�ة على السؤال فكر �سرعة: –

 هل سأندم على الإجا�ة ؟. –هل سیتحمل الصراحة ؟.  –س�ستعمل المعلومات �طر�قة بناءة ؟. 

 

 

 

 

 

                                                           
 172-171ص.-صدیق محمد عف�في، جرمین حز�ن سعد، مرجع سابق، ص1
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 التفاوضفي لغة الجسد  :تاسعال المحور

إن اللغة التي لا تستخدم الكلمات �ستخدمها الأفراد طوال الوقت، فعندما نتحدث مع الآخر�ن   

فإننا نتصل �أكثر من الكلمات، من خلال تعابیرنا وإ�ماءاتنا وحركات الجسد الأخرى، نحن نرسل 

لى الاست�اء، وإ�ماءة رسائل إلى مح�طنا مثلا الابتسامة والید الممتدة تعني الترحیب، والتجهم �شیر إ

 الرأس تشیر إلى القبول.

 :مفهوم لغة الجسد -1

) لغة الجسد �أنها "استجا�ات إنسان�ة غیر كلام�ة (مثل Luthans, 1985عرف ال�احث (  

الإ�ماءات وتعبیرات الوجه) لمعرفة خصائص البیئة المدركة التي یتم من خلالها إرسال الرسائل 

) �أنها "رسالة ترسل وتستقبل Kreitner et Kinicki, 1992حددها ال�احث ( غیر اللفظ�ة". كما

مستقلة عن الكلمة المكتو�ة أو المقروءة لأنها تتضمن عوامل مثل استخدام الوقت، والمكان 

والمسافة بین الأشخاص عند المحادثة، واستخدام اللون والل�اس، وسلوك المشي، والوقوف وترتیب 

 1ب".الجلوس وموقع المكت

تعرف لغة الجسد �أنها "نوع من التواصل غیر الشفهي"، وأ�ضا �أنها "إشارات وإ�ماءات    

المشاعر الدفینة وتخرجها  جسد�ة ترسل رسالات محددة في مواقف وظروف مختلفة، تظهر لك

للسطح، فتصل من خلالها معلومات أو أفكار عن الشخص الآخر �حیث لا �ستط�ع إخفاء الأفكار 

 2التي تدور في ذهنه".

لغة الجسد في علم النفس "هي تلك الحركات التي �قوم بها الأفراد مستخدمین أ�ادیهم أو   

هم المخاطب �شكل أفضل المعلومة التي یراد أن تعابیر وجههم أو أقدامهم أو نبرات صوتهم، ل�ف

تصل إل�ه، وغال�ا ما تستعمل من قبل شخص غیر قادر على التعبیر عن نفسه �الكلمة فقط، 

ف�عمل على إ�ضاح كلماته �حركات من ید�ه أو جسمه �شكل أو �آخر، أو أن الشخص المستقبل 

                                                           
دور لغة الجسد في تحدید سلوك المنظمات "دراسة تحلیل�ة لآراء عینة من المرؤوسین في سند�ة مروان سلطان الح�الي،  1

الإدار�ة والاقتصاد�ة،  مجلة جامعة كركوك للعلومالشركة العامة لصناعة الأدو�ة والمستلزمات الطب�ة محافظة نینوى"، 
 102، ص.2014، 02، العدد 04المجلد 

، مذكرة ماجستیر في اصول الدین، جامعة النجاح الوطن�ة، لغة الجسد في القرآن الكر�مأسامة جمیل عبد الغني ر�ا�عة،  2
 10، ص.2010نابلس، فلسطین، 
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إ�ضاح كلماته عبر �عض الحركات للكلمات لا �ستط�ع است�عاب كلام المرسل ف�حاول المرسل 

 .1التوض�ح�ة"

إنه لیبدوا صعب التصدیق أنه طوال ملیون من السنین أو أكثر من تطور الإنسان، لم تدرس   

مظاهر الاتصال غیر الشفهي عمل�ا على أي مق�اس إلا منذ الستینات، وان الجمهور لم �عي 

 1970.2جسد في سنة وجودها إلا عندما نشر دجولیوس فاست كتا�ه عن لغة ال

لغة الجسد قناة تستخدم لنقل المعلومات �شكل غیر لفظي، أي بدون استخدام الكلمات فهي   

نافذة تطل على ما یدور في الذهن، وتظهر كل حركة المشاعر والمواقف الحق�ق�ة إزاء الأشخاص 

قد تكون تلقائ�ة الآخر�ن، فما لا �قال شفه�ا �شكل مدروس، �قال �شكل لا ملفوظ. فلغة الجسد 

وخارجة عن نطاق الإدراك الواعي، أو تكون متعمدة من خلال الإ�ماءات، وتعابیر الوجه، وغیرها 

 من عناصر لغة الجسد التي �ستخدمها المفاوضین في التفاوض التجاري أو الدولي.

 وتتألف لغة الجسد من مجموعة من العناصر كالإ�ماءات، ووضع�ة الجسد، وتعابیر الوجه، 

والتي تنتظم مع �عضها لتشكل قناة اتصال�ة تنقل المعنى الذي �حمله كل عنصر من هذه العناصر 

إلى الأشخاص الآخر�ن، وقد تكون هذه الرسائل صادرة عن وعي أو لا وعي المرسل، وموجهة إلى 

 وعي أو لا وعي المستقبل.

ي إلى كشف المشاعر و�مكن أن ترافق لغة الجسد اللغة الملفوظة �شكل لا واعي مما یؤد 

والمواقف الحق�ق�ة للأشخاص الذین یتم الاتصال بهم، كان �قول �ائع أل�سة للز�ون: إنني أب�عك 

ال�مین إلى ال�سار �شكل لا  وهو �حك جبینه من–�سعر التكلفة أي بدون تحقیق أي ر�ح منك 

 3واعي، ط�عا تدل هذه الحركة على عدم مصداق�ة ال�ائع.

 :4جسد لتشمل الآتيوقد تطورت لغة ال 

                                                           
مذكرة ماجستیر في التسو�ق، جامعة دراسة میدان�ة، لغة الجسد وأثرها على إنجاز أهداف التفاوض التجاري عق�ة الص�اغ،  1

 56، ص.2015حلب، سور�ا، 
تعر�ب: سمیر شیخاني، الدار العر��ة للعلوم، بیروت، لغة الجسد (كیف تقرأ أفكار الآخر�ن من خلال إ�ماءاتهم)، آلن بیز،  2

 07، ص.1997لبنان، 
 57عق�ة الص�اغ، مرجع سابق، ص. 3
 58نفس المرجع، ص. 4



 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

70 

 

وهي دراسة حركة الید، وإ�ماءات الرأس، وتغیر اتجاهات النظر وتعبیر الوجه، علم الحرك�ات:  -

وخاصة ك�ف�ة استخدامها أثناء الحدیث، كما أنها ت�حث في ك�ف�ة استخدام لغة الجسد هذه للاتصال 

 ولإظهار حالات ذهن�ة وعاطف�ة محددة.

طقة والمساحة الشخص�ة (المسافة بین الناس عندما یتحدثون وهو دراسة المن علم المكان�ات: -

أو �قومون �الأش�اء معا)، مثلا الجلوس إلى جوار أحدهم ینقل رسالة مختلفة عن الجلوس مقابل 

 أحدهم.

وهي دراسة اللمس و�تا�ع تحلیل تأثیر الملامسة والمصافحة بین المتحدث  علم اللمس: -

 والمستقبل. 

وهي تشیر إلى المتممات غیر اللفظ�ة المصاح�ة للحدیث، أي كیف �ستخدم  اللغة النظیرة: -

 الصوت لیرافق الحدیث.

 :أهم�ة لغة الجسد في التفاوض -2

هناك �عض المواقف تتسم �الحساس�ة وتوتر الأعصاب كما هو الحال عند الجلوس لمائدة    

المفاوضات، و�مكن القول أن القدرة على فهم لغة جسد الطرف الآخر أمر �الغ الأهم�ة في مثل 

هذه المواقف، فالعینان والیدان �شكل خاص �ستط�عون إخ�ارك �المز�د عما تحتاج أن تعرفه عن 

لآخر أكثر مما تقوله الكلمات، ومن ناح�ة أخرى، فإن الأمر لا یتوقف فقط عند لغة جسد الطرف ا

الطرف الآخر التي تعط�ك القدرة على الحكم عل�ه، بل تدخل ف�ه أ�ضا لغة الجسد الخاصة �ك 

التي تستط�ع الكشف عن أمور قد لا تتخیلها، مثلا: إذا بدوت في شدة الاسترخاء فإن ذلك س�عطي 

ا �أنك إما تفتقر إلى الخبرة والمهارة العمل�ة أو تحاول جاهدا التظاهر �قدرتك على الس�طرة انط�اع

 1على الموقف.

�عتقد العدید من المفاوضین �أنهم �مكنهم تحقیق النجاح في المفاوضات عن طر�ق إتقان    

أنهم یتصلون  اللغة فقط أثناء التفاوض، لكن في الحق�قة فإن العدید من المفاوضین غیر واعین

�شكل غیر لفظي مع الآخر�ن، فاللغة المنطوقة تلعب دورا مهما في التفاوض، ولكنها ل�ست 

الوحیدة التي یتم من خلالها ت�ادل المعلومات أثناء عمل�ات التفاوض، حیث لا �عبر المفاوضین 

                                                           
، مصر، 2014دار الفاروق للنشر والتوز�ع، لغة الجسد (مدلول حركات الجسد وك�ف�ة التعامل معها)، تر كلیتون، بی 1

 60ص.
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وت عن مشاعرهم وأفكارهم فقط �الكلمات، وإنما أ�ضا من خلال تعابیر الوجه ونغمة الص

 1والإ�ماءات، وأ�ضا الل�اس والهیئة العامة للمفاوض ترسل رسائل للطرف الآخر.

وتعد لغة الجسد أداة قو�ة للغا�ة تمكن المفاوض من تحسین نتائج المفاوضات �طرق عدة، مع    

الصبر والمثابرة والتدر�ب، و�مكن للمفاوض أن �ستخدم أنماطا سلوك�ة غیر لفظ�ة للكشف عن 

لكذب �شكل أسهل، ولإعطاء المز�د من الثقة والحضور الأقوى والإقناع والتأثیر، وجعل الحق�قة وا

الطرف الآخر مرتاح أكثر أثناء المفاوضات، وخلق شعور من الثقة وتكو�ن الصداقات معهم. إن 

الوعي �الرسائل اللفظ�ة وغیر اللفظ�ة سوف �عطي أفضل�ة كبیرة خلال التفاوض، فالمحادثات 

 % 70ثل فقط جزءا من الرسائل التي یتم ت�ادلها بین المفاوضین، وتظهر الأ�حاث �أن اللفظ�ة تم

من الاتصال الم�اشر هو غیر لفظي، ونتیجة لذلك ین�غي أن �كون المفاوض واع إلى  %90إلى 

 2ص�غ الاتصال غیر اللفظي المختلفة التي تواجهه أثناء العمل�ة التفاوض�ة.

فقط من  %7) أن مجموع أثر الرسالة في الطرف الآخر هو Mehrabian, 1981یرى ال�احث (     

غیر شفهي من خلال  %55من خلال الصوت ونبرة الصوت، و %38خلال الكلمات (شفهي)، و 

حول كم�ة الاتصال غیر الشفهي بین ال�شر أن العنصر  لغة الجسد. وقد أكد ال�احث بردهو�سل

 %65وأن أكثر من  %35الأساسي غیر الشفهي في المحادثة التي تتم وجها لوجه هي أقل من 

 3من الاتصال یتم �ك�ف�ة غیر شفه�ة من خلال لغة الجسد.

نها تدعم وتكشف الإشارات الصادرة عن الجسد الأفكار والعواطف والمواقف والصفات، كما أ  

الاتصال اللفظي أو �مكن أن تكون بد�لا عنه، ومعظم الأ�حاث الحدیثة في مجال دراسات 

من  % 60الاتصالات، تبین أن الاتصال غیر اللفظي هو الحاسم في أول اتصال، حیث أن 

الانط�اع النهائي، خلال اللقاء الأول بین الأشخاص یتشكل نتیجة للاتصال غیر اللفظي. و�ؤكد 

ثون على أهم�ة الانط�اع الأولي، وهو یتشكل خلال الأر�عة دقائق الأولى من اللقاء مع ال�اح

شخص ما. فالدقائق الأولى من اللقاء مع الطرف الآخر المتفاوض معه ترسم الانط�اع المشكل 

ه عنده وتبین ف�ما إذا كان سلب�ا أم إیجاب�ا، و�كون التقی�م �الاعتماد على لغة الجسد. و�جب الانت�ا

                                                           
 59عق�ة الص�اغ، مرجع سابق، ص. 1
 59نفس المرجع، ص. 2
 08آلن بیز، مرجع سابق، ص. 3



 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

72 

 

�أن تز�یف لغة الجسد ل�س أمرا سهلا فلا �مكن الس�طرة �شكل كامل على لغة الجسد، وهذا �عني 

أنه لو حاول المفاوض تز�یف لغة جسده �طر�قة م�كان�ك�ة �حتة، فسوف تنقل رسائل قد تظهره أنه 

الطرف غیر جدیر �الثقة أو مشوش، فمثلا، إذا فك المفاوض تصالب ذراع�ه وساق�ه، فذلك لن �قنع 

الآخر أنه منفتح إن لم �ستطع أن ینظر إلى عین�ه في الوقت نفسه، وتعتبر أفضل طر�قة لتغییر 

 1لغة الجسد هي تغییر ما �شعر �ه النفاوض من الداخل.

 وتتكون من العناصر التال�ة:: عناصر لغة الجسد -3

فصل بین �قصد بها كم�ة الفراغ أو المسافة التي تالمساحة الشخص�ة بین المتفاوضین:  - أ

وتختلف المسافة بین والتي تساعد على تحدید نوع العلاقة بینهم،أثناء الاتصال،  صالأشخا

) هناك 1997، آلن بیز(الأشخاص وكذلك المعنى الذي تحمله من ثقافة لأخرى. ووفقا لل�احث 

 أر�ع مسافات أساس�ة في الاتصال بین الأفراد والعلاقات الاجتماع�ة وهي:

سم) وهي المنطقة الأكثر أهم�ة والتي �حمیها  45 -سم 15تكون بین (: المسافة الحم�م�ة -

الشخص وكأنها ملكیته الخاصة ولا �سمح سوى للمقر�ین عاطف�ا بدخولها مثل الوالدین، الزوج، 

 15الزوجة، الأولاد، الأصدقاء المقر�ین، الأقارب والحیوانات الأل�فة، وهناك منطقة فرع�ة تمتد إلى 

هي المنطقة الحم�مة القر��ة، وكل تعدي من طرف غر�ب لهذه المسافة الحم�م�ة سم من الجسد و 

�ستوجب رد فعل م�اشر من الفرد، و�ثیر لد�ه مشاعر سلب�ة جدا مثل عدم الراحة، والانزعاج، 

والقلق، والغضب، مثلا عند وضع ذراعك �طر�قة ود�ة على شخص ما التقیته للتو أو حول عنقه، 

 سلبي اتجاهك حتى لو ابتسم لك.قد ینتج عنه شعور 

سم) وهذه هي المسافة التي نجعلها بیننا  122-سم  46وتكون بین ( المسافة الشخص�ة: -

 2و�ین الآخر�ن في الحفلات، والمناس�ات الاجتماع�ة والرسم�ة، وحفلات العمل.

سم)و�تم الوقوف على هذا ال�عد من  360-سم 122بین ( وتكون  المسافة الاجتماع�ة: -

�اء كال�ائع، والموظف الجدید في العمل، والأشخاص الذین لا معرفة جیدة بهم، وفي هذه الغر 

المنطقة �عتمد �شكل أساسي على ال�صر والسمع، و�مكن للعین التركیز على كامل الوجه، حیث 

                                                           
 60عق�ة الص�اغ، مرجع سابق، ص. 1
 22آلن بیز، مرجع سابق، ص. 2
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تعتبر تعابیر الوجه مهمة جدا في هذه المسافة وذلك أثناء عمل�ة التفاوض، وتعطي هذه المسافة 

 ي التفاعل عند الالتزام بها من أطراف التفاوض.رغ�ة ف

سم، وهذه المسافة رسم�ة، فأنت لا تحاول أن تتداخل  360وهي أكثر من  المسافة العامة: -

فیها مع الأشخاص الآخر�ن أو تتجاهلهم، وغال�ا ما تكون هذه المسافة عند مخاط�ة مجموعة كبیرة 

المسافة لا �مكن إلتقاط الفروق الدق�قة للوجه، من الأشخاص فهذه هي المسافة المر�حة، في هذه 

 1أو نبرة الصوت، حیث تقوم العین �النظر إلى الجسد كله.

 

 

أكد ال�احثون على أهم�ة ومزا�ا المظهر المادي في التفاعلات  المظهر المادي للمفاوض: - ب

، الاجتماع�ة كعنصر جاذب  ومساعد في فك رموز الرسائل غیر اللفظ�ة خلال عمل�ة الاتصال

كما أن المظهر المادي �ساهم في تشكیل الانط�اع الأولي عن الشخص الآخر خاصة عندما لا 

 2.�عرفون �عضهم

 3تقس�مها إلى النقاط التال�ة:و�مكن إ�ماءات الجسم:  - ت

�الصدق والأمانة الطاعة، حیث تقدم الشهادة  دائما المفتوحة قرنت الیدإ�ماءات راحة الید:  -

في المحكمة برفع راحة الید في الهواء، وراحة الید للأعلى �ستخدمها المتسول، وراحة الید للأسفل 

توقف شیئا أو تك�حه، وعندما یرغب الناس أن �كونوا صادقین كل�ا تراهم �كشفون راحتي الیدین 

 تح�ة.للشخص الآخر، كذلك المصافحة �الأیدي لل

                                                           
 67الص�اغ، مرجع سابق، ص. عق�ة 1
 70نفس المرجع، ص. 2
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إن فرك راحتي الیدین طر�قة یتصل بها الناس �صورة غیر شفه�ة إ�ماءات الید والذراع:  -

، كما أن فرك الإبهام مع أطراف الأصا�ع أو الس�ا�ة �ستخدم للتوقع �الایجابي والتشو�ق والحماس

ا أو والیدان الممسكتان معا بإحكام تظهر موقفا مح�ط عامة كإ�ماءة توقع وصول مبلغ من المال،

عدائ�ا، أما الیدان البرجیتان تدل على الثقة في النفس أو معرفة كل شيء، وأ�ضا كلتا الیدین 

خلف الرأس تعني الشعور �الثقة أو التفوق في كل شيء، أما الذراعین المطو�تان عند الصدر 

 تعني موقف دفاعي أو سلبي أو عصبي.

نرى أو نتكلم كذ�ا أو خداعا فإننا  وتعني الخداع والشك والكذب، عندما الید على الوجه: -

نحاول أن نغطي أفواهنا أو عیوننا أو آذاننا �أیدینا، مثلا إذا كذب الولد غال�ا �غطي فمه بیده، وإذا 

عندما یلمس ال�الغ أنفه وهو یتحدث فهو دل�لاً لم یرد أن �سمع كلاما مو�خا �غطي أذن�ه بید�ه، 

 .على أنه �كذب

العین و�دا للع�ان فإن ذلك دلیل على أنه سمع منك توًا شیئا أسعده، : إذا اتسع بؤ�ؤ العین -

أما إذا ضاق بؤ�ؤ العین فالعكس هو ما حدث، وإذا ضاقت عیناه أكثر أو فركهما ر�ما یدل على 

أو إذا حاول أن یتجنب النظر في عیون الناس ومن حوله فهذا .أنك حدثته عن شيء لا �صدقه

سه ل�س دائما فأح�انا تجنب النظر في أعین الناس یدل على الخجل أو یدل على أنه فاقد الثقة بنف

 .انه �حاول الانسحاب في الحوار الجاري 

إذا رفع المرء حاجً�ا واحدًا فإن ذلك یدل على أنك قلت له شیئا إما أنه لا  :والجبین الحواجب -

 فإذا قطب، أما الجبین �صدقه أو یراه مستح�لاً، أما رفع كلا الحاجبین فإن ذلك یدل على المفاجأة

جبینه ونظر للأرض في عبوس فإن ذلك �عني أنه متحیر أو مرت�ك أو أنه لا �حب  الشخص

 .ا إذا قطب جبینه ورفعه إلى أعلى فإن ذلك یدل على دهشته لما سمعه منكسماع ما قلته، أم

أنفه أو مرر ید�ه على أذن�ه ساحً�ا إ�اهما فهذا �عني  الشخص فإذا حك :والأكتاف الأذنان -

أو أنه �شك  ،أنه متحیر بخصوص ما تقوله ومن المحتمل أنه لا �علم مطلقًا ما تر�د منه أن �فعله

 .عندما یهز الشخص كتفه ف�عني أنه لا یدري أو لا�علم ما تتحدث عنها أم .�صحة ما تقوله
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والصورة الموال�ة توضح إ�ماءات عالم�ة �فهمها كل الناس مثل حلقة الأصا�ع التي تعني جید      

أو موافق أو حسنا أو أوكي، أما إ�ماءة هز الكتفین تعني أنه لا �فهم ما تتحدث عنه وأ�ضا الیدان 

 البرجیتان.

 

 

�معنى وضع�ة واتجاه محدد لأجزاء الجسم، حیث �عد الرجوع للوراء وضع�ة جسد المفاوض:  - ث

إشارة على رفض عمل�ة الاتصال، أما الانحناء الجزء العلوي من الجسد إلى الأمام یدل على 

الاستجا�ة والحماسة، كما أن وضع الیدین في الجیوب أو الجلوس ووضع القدمین فوق �عضهما 

وشد الكتفین  ،، و�شكل عام فإن الوقوف مستق�ماحداهما �كوّن انط�اعا سلب�ا عند الآخر�نو�أرجح أ

الذراعین، �كوّن انط�اعا جیدا عند الآخر�ن، و�قدم المفاوض على طي للخلف، ورفع الرأس وعدم 

 1.أنه ذو قوة وثقة �النفس

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 83عق�ة الص�اغ، مرجع سابق، ص. 1
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 مهارات الإقناع في التفاوض :المحور العاشر

الإقناع في التعاملات ال�س�طة، فمنذ المراحل الأولى للح�اة ال�شر�ة تتعا�ش تظهر عمل�ة    

هذه المجموعات وتحتك وتتفاعل ف�ما بینها، وذلك من اجل التأثیر والتأثر، وهنا تبرز لنا تجل�ات 

الإقناع بوضوح، على أنها عمل�ة یتم �موجبها تغییر أو بناء رأي أو اتجاه معین، وهي عمل�ة تشمل 

ت كثیرة منها ما یتعلق �التسو�ق لإقناع الز�ائن للشراء، أو المجال الس�اسي لإقناع الناخبین، مجالا

 أو التفاوض وإقناع الطرف الآخر في العمل�ة التفاوض�ة.

 :مفهوم الإقناع -1

"تغییر قناعات شخص ما أو مجموعة أشخاص  هو أحمد محمد عط�ات ال�احثالإقناع حسب    

من قبل شخص أو أكثر دون استخدام القوة أو العنف من قبل الطرف أو الأطراف القائم أو 

  1القائمین �عمل�ة الإقناع".

�عرف الإقناع أ�ضا �أنه "تأثیر المصدر في المستقبلین �طر�قة مناس�ة ومساعدة على تحقیق    

 طر�ق عمل�ة معینة أین تكون الرسائل محددة لهذا التأثیر".  الأهداف المرغوب فیها، عن

والق�م والمعلومات إما  تكما �مكن تعر�ف الإقناع �أنه "عمل�ة إ�صال الأفكار والاتجاها   

إ�حاءا أو تصر�حا عبر مراحل معینة، وفي ظل حضور شروط موضوع�ة وذات�ة مساعدة، وعن 

قناع �مفهوم آخر وهو التأثیر، و�كاد هذان المفهومان طر�ق عمل�ة الاتصال". و�رت�ط مفهوم الإ

�كونان متلازمین، فظاهر لفظ التأثیر �شیر إلى عمل�ة تبدأ من المصدر لتصل غلى المستقبل مع 

توفر إرادة لذلك، في حین أن مصطلح التأثیر هو إرادة وفعل لتغییر الاتجاهات والاعتقادات أو 

ترسیخ ق�م وأفكار جدیدة، أما التأثر فهو النتیجة المحققة من  الآراء، أو على الأقل تعدیلها، أو

 2خلال عمل�ة التأثیر، و�هذا الشكل �كون التأثیر مرادفا للإقناع، والتأثر مرادفا للاقتناع.

هو "عمل�ة تطو�ع رأي أو آراء الطرف الآخر أو الآخر�ن  ر��ع حسین ال�احثالإقناع حسب  

نحو رأي مستهدف من قبل المقنع"؛ ومعنى ذلك أن الإقناع هو عمل�ة، و�تم التخط�ط والتحضیر 

لها، فقد یتم الإقناع في جلسة واحدة، وقد �حتاج إلى عدة جلسات، كما تقوم عمل�ة الإقناع على 

                                                           
 09، ص.2012، أمواج للنشر والتوز�ع، عمان، ، الإقناعأحمد محمد عط�ات 1
دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،  الط�عة الثان�ة،الإقناع الاجتماعي (خلفیته النظر�ة وآل�اته العمل�ة)، عامر مص�اح،  2

 18-17ص.-، ص2006
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على فرض الرأي  أو استخدام السلطة أو النفوذ أو غیر ذلك، التطو�ع، أي الإت�اع طواع�ة ول�س 

كما قد تستهدف عمل�ة الإقناع رأ�ا واحدا أو مجموعة من الآراء، وقد �كون المستقبل فردا أو 

مجموعة من الأفراد، كما یجب للعمل على نجاح عمل�ة الإقناع، إعداد وتحضیر مجموعة 

 1قبلین.استراتیج�ات معینة للتعامل بها مع المست

وهناك فرق بین الإقناع والتفاوض حیث یتداخل المصطلحان، إلا أن التفاوض �قوم على    

التوافق الجزئي بین طرفین أو أكثر، ولا �شترط التوافق الكلي، �معنى أن التفاوض �قوم على 

 الوصول غلى حل وسط واتفاق مقبول من جم�ع الأطراف المتفاوضة، ولا �شترط الاقتناع الكامل

 2�كل الجزئ�ات.

 عناصر العمل�ة الإقناع�ة:  -2

تعد عناصر العمل�ة الإقناع�ة هي نفسها عناصر عمل�ة الاتصال والتي تتكون من المرسل،   

 3الرسالة، الوسیلة والمستقبل ونشرحها كما یلي:

الشخص أو مجموعة الأشخاص أو مؤسسة تر�د أن تؤثر على الآخر�ن،  و�قصد �هالمرسل:  - أ

وهذا التأثیر قد ینصب على معلومات الآخر�ن واتجاهاتهم النفس�ة وأحاس�سهم ومشاعرهم، 

وسلوكهم ومعتقداتهم، وهناك مجموعة من الدوافع �حملها المرسل تؤثر في الاتجاه الذي تأخذه 

 دیدها ف�ما یلي:عمل�ة الإقناع والتأثیر، �مكن تح

مثل حب البروز، أو كسب الأنصار أو تقد�م الخدمات، أو مكافحة الآفات  دوافع اجتماع�ة: -

 الاجتماع�ة، أو تعدیل السلوك، أو التثقیف الاجتماعین أو التوع�ة والإرشاد الطبي....

ادات مثل الترو�ج للمنتجات، أو إبراز أهم�ة مؤسسة من المؤسسات، أو إرشدوافع اقتصاد�ة:  -

 فلاح�ة، أو تنم�ة الدافع للإنتاج...

مثل الحملات الانتخاب�ة، أو تشو�ه المعارضة، أو دعم التعدد�ة، أو تمر�ر  دوافع س�اس�ة: -

 مشار�ع س�اس�ة، أو ترسیخ ق�م س�اس�ة جدیدة، أو شرح برامج انتخاب�ة...

                                                           
 47ص.  ،2017دار الحلم للنشر والتوز�ع، ، الإبداع... في مهارات الإقناعر��ع حسین،  1
 50ص.  ،نفس المرجع2
 27-25ص.-ص  مرجع سابق،عامر مص�اح،  3
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خو�ف، أو التشو�ق مثل دافع الس�طرة، أو الإخضاع، أو تحسین الصورة، أو الت دوافع نفس�ة: -

 أو التحذیر، أو استرجاع الهی�ة...

 و�جب أن یتمیز المرسل �مجموعة من الخصائص تتحدد ف�ما یلي:

مصداق�ة المرسل: والتي تشیر إلى ثقته في نفسه، وقدرته في التأثیر وإقناع الآخر�ن وتعدیل  -

 سلوكهم.

 الاجتماع�ة: وتتعلق �مكانته العلم�ة والتخصص�ة والاقتصاد�ة، والتار�خ الشخصي له. المكانة -

الجاذب�ة: وتتعلق �السمات الشخص�ة للمرسل مثل جمال الوجه، والأناقة وجمال الصوت،  -

 وحسن الحدیث...

 شعب�ة المرسل: وتعني جماهیر�ة المرسل بین المستقبلین، وسمعته وشهرته بین المستقبلین. -

مهارة الاتصال�ة للمرسل: �معنى أن یتوفر على القدرة والمهارة اللتان تمكنانه من التحدث أو ال -

 الكتا�ة �حیث �ستط�ع التأثیر على أفكار الآخر�ن.

 المعرفة الواع�ة �النظام الاجتماعي والثقافي الذي �عمل ف�ه. -

القضا�ا أو الاتجاهات وهي الفكرة أو مجموعة الأفكار أو الأحاس�س أو الرسالة الإقناع�ة:   - ب

والخبرات التي یر�د المرسل نقلها غلى المستقبل والتأثیر عل�ه ط�قا لها، ولكي تكون الرسالة 

 الإقناع�ة مؤثرة ونافذة للجمهور یجب أن تتوفر على ما یلي:

 إثارة الانت�اه: و�قوم الانت�اه بدور المصفاة التي ت�سر نفاذ المعلومة حسب النوع�ة والجودة. -

 اذب�ة.الج -

 �ساطة الأسلوب. -

 اتساق بن�ان الحجج. -

 المظاهر الكم�ة مثل المدة والتكرار. -

و�قصد �ه الشخص أو مجموعة الأشخاص أو جمهور المستقلین الذین المستقبل (المتلقي):  - ج

�ستقبلون رسائل التأثیر الصادرة عن المرسل، و�جب على القائم �عمل�ة الإقناع والتأثیر أن 

 وعة العناصر التال�ة:�ضع في حس�انه مجم

 حاجات الفرد. -

 الدوافع الاجتماع�ة للفرد. -
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 البیئة الاجتماع�ة التي �ع�ش فیها الفرد. -

بواسطتها التي وهي أ�ضا الأداة و�قصد بها الأداة الناقلة للرسالة الإقناع�ة، الوسیلة الإقناع�ة:  - ت

مستوى الاتصال، فهي یتم نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل، وتختلف الوسیلة �اختلاف 

الاتصال الجماهیري تكون الصح�فة أو المجلة أو الإذاعة أو التلفز�ون، وفي الاتصال 

أو المؤتمرات تكون الم�كرفون، أما في الاتصال الم�اشر فإن  اتعي مثل المحاضر امتجالا

 من خلال الحواس. الوسیلة لا تكون م�كان�ك�ة (صناع�ة) وإنما تكون طب�ع�ة

لا تكون عمل�ة الإقناع والتأثیر ذات فعال�ة غلا إذا تمكنا من الإجا�ة  �ة الإقناع:فعال�ة عمل - ث

 1على مجموعة من الأسئلة هي:

هذا السؤال �الهدف المرسوم والمقصود من وراء عمل�ة الإقناع، وهذا �قتضي  و�تعلق لماذا؟: -

تحدید الهدف الذي نر�د أن نصل إل�ه بدقة، �حیث �مكن تقی�م هذا الهدف وحسا�ه بدقة. إن 

تحدید الهدف یؤدي إلى تحدید نوع�ة المضمون الإقناعي المناسب للهدف المسطر، وهذا من 

مضمونها، وص�اغتها ص�اغة واضحة، أي یؤدي إلى ت�سیر توفر  شأنه بناء الرسائل وتحدید

 شروط الرسالة الناجحة للمستقبلین.

�معنى ماذا نر�د أن نقول أو نكتب؟ وما هو المضمون الذي تتضمنه الرسالة؟ لكي ماذا؟:  -

نصل على الهدف الذي نر�دهن لذا على القائم �الإقناع أن یجمع قدرا أكبر من المعلومات 

ة حول موضوع حدیثه، حتى یدعمه �الوقائع والشواهد والبراهین اللازمة التي من شأنها المتوفر 

 أن تز�د من مصداق�ة رسالته وموضوعیتها، وتكون أكثر قبولا لدى المستقبل.

یتعلق الأمر في هذه الخطوة �الجمهور المستهدف الذي توجه إل�ه الرسالة الإقناع�ة،  من؟: -

جمهور المستهدف ونوع�ة فئاته الثقاف�ة السائدة ف�ه، وكذلك وهذا یتطلب معرفة خصائص ال

معرفة الق�م التي �مجدها ولا �ستط�ع التنازل عنها، والق�م الأقل من ذلك التي �مكن التنازل 

عنها، إضافة إلى معرفة طب�عة الجمهور من حیث التغییر والث�ات، �معنى هل هو جمهور 

�تأقلم معها و�تبناها، وهل هو سهل التغییر؟ أم هو مرن یتقبل �سهولة الأفكار الجدیدة، و 

جمهور جامد شدید الث�ات، منطوي على ذاته وأفكاره و�نظر �حذر للأفكار الجدیدة ومتمسك 

�ما نبت عل�ه من أفكار وق�م وعادات وعلاقات اجتماع�ة. إن معرفة كل هذه الأش�اء تساعد 

                                                           
 31-28ص.-ص  مرجع سابق،عامر مص�اح،  1
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ونجاحه في النفاذ إلى قلو�هم وعقولهم القائم �الإقناع على إ�صال رسالته إلى جمهوره، 

وإقناعهم �مضمون رسالته، و�تفادى ظاهرة الاصطدام بین مضمون رسالته والواقع الذي ینشره 

 ف�ه وعقل�ة المستقبلین.

یتعلق هذا السؤال �آل�ات الإقناع التي یتبناها المقنع، والتي �موجبها �ستط�ع أن یجعل كیف؟:  -

بذلك، وتكاد تكون عمل�ة الإقناع مرت�طة ارت�اطا م�اشرا وكل�ا المستقبل �كون راضي ومقتنع 

�الآل�ات التي یتبناها المقنع في إرسال الرسالة، وتكمن هذه الآل�ات في �حث القائم �عمل�ة 

الإقناع على السبل والمنافذ التي یدخل من خلالها إلى المستقبل، والتي هي غیر ثابتة غذ 

تغیر طب�عة الجمهور، و�صفة عامة فإن القائم �الإقناع تتغیر من مستقبل لآخر وتخضر ل

یجب أن یجیب على السؤال التالي: ما هي السبل التي �مكن عبرها الوصول غلى قلب وعقل 

 المستقبل؟.

یتناول هذا السؤال مسألة الزمن الذي ترسل ف�ه الرسالة، والذي هو في غا�ة الدقة  متى؟: -

اع�ة إرسالها في الوقت الذي �كون ف�ه المستقبل مستعدا والحساس�ة، إذ تتطلب الرسالة الإقن

لتلقیها استعدادا نفس�ا وعقل�ا ومح�ط�ا (ظروف البیئة الاجتماع�ة)، و�رت�ط عامل الزمن 

�استغلال الفرص التي �كون فیها المستقبل مهیئا لتلقیها، أو �قوم المرسل �عمل�ة تهیئة 

مكن استغلالها، الظروف التي �مر بها المستقبل المستقبل لتلقي الرسالة، ومن الفرص التي �

 كانتشار مرض السرطان في ال�لاد عندما نر�د إقناع الجمهور �الإقلاع عن ظاهرة التدخین.

وهو �شیر إلى معرفة مستوى الإقناع الذي أحدثته الرسالة في المستقبلین، أو  إرجاع الأثر: -

وهو میزان التقی�م للقائم �الإقناع، لمعرفة معرفة نوع�ة الاستجا�ة إزاء الرسالة الإقناع�ة، 

مواطن الضعف والقوة في عمل�ة الإقناع، و�مكننا من تصح�ح الأخطاء وإدخال التعد�لات 

 الممكنة، مما یجعل عمل�ة الإقناع أكثر نجاحا.

�عد الق�ام �عمل�ة الإقناع على المرسل الق�ام �عمل�ة تحسس وجس الن�ض لمعرفة الآثار التي   

تها رسالته، السلب�ة منها والایجاب�ة، ولا �مكن تحسین الأداء الإقناعي غلا عن طر�ق معرفة أحدث

رجع الصدى للرسالة الإقناع�ة، ولذا نجد الكثیر من القائمین �الإقناع �قومون �معرفة آراء الجمهور 

قرب أكثر من نحو البرامج التي �قدمونها في القنوات الإذاع�ة والتلفز�ون�ة حتى یتمكنوا من الت

 رغ�ات الجمهور ومعرفة نوع�ة المضامین الإعلام�ة التي تؤثر فیهم.
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 :نماذج الإقناع -3

قام أستاذ الإدارة "تشالز مارجر�سون" بتحدید أر�عة نماذج للمحادثة، تحدث حینما �حاول 

 ، وقد وضحها في الشكل الموالي:الناس التأثیر على �عضهم ال�عض

 الإقناع الأر�عة : نماذج05شكل رقم 

 

مكت�ة جر�ر، الر�اض، فن الإقناع (كیف تستدعي انت�اه الآخر�ن وتغیر آراءهم وتؤثر علیهم)، هاري میلز، المصدر: 

 07، ص.2001
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 :نموذج الإقناع -1

ق الأستاذ "تشارلز" على أول هذه النماذج اسم نموذج الإقناع، وف�ه �حاول أحد الطرفین إقناع ل�ط

، و�ظهر من الشكل نجاح الطرف المؤثر في إقناع بتبني أو الموافقة على موقفهالطرف الآخر 

 الطرف الآخر �الانتقال إلى موقفه.

 :نموذج التفاوض -2

 معه، إذا لم تستطع إقناع الطرف الآخر �قبول موقفك قبولاً كل�اً �مكنك عندئذ أن تبدأ التفاوض

والمعتاد في التفاوض أن یتنازل هذا الطرف قل�لاً والطرف الآخر قل�لاً وهو ما یتسبب في إیجاد 

(�قوم كلا الطرفین أثناء المفاوضات بتقد�م تنازلات لتضییق الهوة  حل وس�ط في نها�ة المفاوضة

 بینهما)، كما �ظهر من الشكل.

كما أنه من  لا �فلح الإقناع �صورة م�اشرة عادة ما �كون محترفو الإقناع على أه�ة للتفاوض حینما

 العادة أن �شمل التعاون المستمر والعلاقات التي تهدف إلى كسب رضا كلا الطرفین أخذاً وعطاءً.

 :نموذج التعصب -3

، ورفضه التحرك دون ومتشددة �حدث هذا التعصب عقب اتخاذ كل من الطرفین مواقف ثابتة

و�عد د یدیر الاجتماع على نحو �صعد الخلاف بین الطرفین)، (ق اعت�ار لما �طل�ه الطرف الآخر

هذا الأثر (أثر التعصب) شائعاً ف�مكنك أن تشاهد شخصین ذوي انتماءین حز�یین مختلفین وهما 

یتجادلان �شأن موقف حز�یهما الثابتة وترى أن كل طرف �كرر مضامینه في محاولة لإقناع 

 .مرونة بل یتشبث كل منها �موقفة يكلا منهما لا یبد أن ،غیرالطرف الآخر �التزحزح عن موقفه

 :نموذج الاستقطاب -4

ودائماً ما �حدث الاستقطاب حینما �قوم كل  ،�حدث هذا حینما تتسع الهوة كلما استمر الحدیث

رافضاً الاستماع إلى حجة الآخر و�ینما �حاول  ،طرف �مهاجمة موقف الطرف الآخر دون نزاهة

 1.وقفه �حدث الاستقطابكل طرف إث�ات صحة م

 

                                                           
 .06-04ص.-هاري میلز، مرجع سابق، ص 1



 محاضرات في مق�اس تقن�ات التفاوض الدولي                     د/ بزقراري عبلة
 

83 

 

 :الإقناع تقن�ات -4

تستخدم التقن�ات الإقناع�ة وفقا لخصوص�ة الموقف الاتصالي، وتتمیز �التنوع والمرونة    

ومخاط�ة العقل أو المشاعر أو كلاهما معا بهدف تحقیق نتائج معینة على مستوى الاتجاه 

للتأثیر في الآخر�ن عن طر�ق استخدام مختلف الأدلة والشواهد  والسلوك، وهي العمل�ة التي نقوم بها

والأمثلة والبراهین لتقبل ما نقدمه لهم من أفكار وآراء، أو الق�ام �عمل معین أو تكو�ن اتجاهات 

 1محددة.

تتنوع التقن�ات الإقناع�ة بین الترهیب والترغیب ومنها العاطفي ومنها العقلاني، وتوجد ثلاثة أنواع 

وتقن�ات ، التقن�ات العقل�ة، التقن�ات العاطف�ةتقن�ات المستخدمة في الرسالة الإقناع�ة وهي: من ال

 2، نشرحها ف�ما یلي:التخو�ف

یذهب علماء الاجتماع إلى أن الجماعة تقبل التقن�ات العاطف�ة والوجدان�ة : التقن�ات العاطف�ة - أ

أكثر من غیرها، ولكن أفضل التقن�ات إنما �حدده الس�اق الاتصالي للرسالة الإقناع�ة، والواقع أن 

تتوقف إلى حد كبیر على إقناع الأفراد �التفكیر المنطقي في �عض الأمور  التقن�ات العاطف�ةفعال�ة 

تثار، ولكي تكون الحجج المنطق�ة فعالة فإنها یجب أن تعتمد إلى حد ما على استمالة دافع  التي

الفرد،مثلا في مجال التفاوض نجد المفاوض �قنع الطرف الآخر �ضرورة التعامل معه والعلاقات 

 على: التقن�ات العاطف�ةالدائمة التي ینتج عنها مكاسب أخرى للطرفین. وتعتمد 

بتلخ�ص هدف الإقناع في ص�غة واضحة ومؤثرات عاطف�ة تثار  ات والرموز:استخدام الشعار  -

 في كل مرة تستخدم فیها.

مثل التشب�ه والاستعارة والكنا�ة، وكل الأسالیب التي من شأنها  استخدام الأسالیب اللغو�ة: -

ب تقر�ب المعنى وتجسید وجهة نظر القائم �الإقناع، وكذا دلالات الألفاظ التي هي من أسالی

المستخدمة �استخدام الكلمات والصفات والأفعال  ظتصر�ف المعنى اعتمادا على الألفا

 المحملة �المشاعر.

                                                           
میثاق السلم والمصالحة نموذجا دراسة لجر�دتي –الأسالیب الإقناع�ة في الصحافة المكتو�ة الجزائر�ة نزهة حانون،  1

، 2008-2007مذكرة ماجستیر غیر منشورة، تخصص الاتصال والعلاقات عامة، جامعة قسنطینة،  ،-النصر والخبر
 38ص.

 42-38ص. -نفس المرجع، ص 2
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مثل التشب�ه �من هو أكثر شهرة أو أعلى سلطة أو من �حضى  الاستشهاد �المصادر: -

 �مصداق�ة عال�ة من جانب المتلقي.

 ن طرف المتلقین.عرض الرأي على أنه حق�قة وذلك رغم عدم الإجماع على ذلك م -

التأثیر العاطفي من خلال استخدام الضغط الذي یجعلنا نتوافق مع الجماعة المرجع�ة التي  -

 ننتمي إلیها حتى لو كنا غیر مقتنعین تماما �الفكرة. 

: وتعتمد مخاط�ة عقل المتلقي وتقد�م الحجج والشواهد المنطق�ة ونجد التقن�ات العقل�ة - ب

قبل التفاوض والإعداد والتخط�ط للتفاوض یجمعون كل المعلومات المفاوضین من خلال مرحلة ما 

 المتعلقة �الصفقة والمتغیرات البیئ�ة الأخرى المؤثرة على العمل�ة، وتستخدم في ذلك:

 الاستشهاد �المعلومات والأحداث الواقع�ة. -

 تقد�م الأرقام والإحصائ�ات. -

 بناء النتائج على مقدمات. -

 تنفیذ وجهة النظر الأخرى. -

: من أهم التقن�ات المستخدمة في المجال الإقناعي، و�شیر إلى إثارة قن�ات التخو�فت - ت

مخاوف أفراد الجمهور من الآثار السلب�ة لقض�ة ما أو موضوع معین بهدف تغییر الاتجاه نحوه، 

وتعد تقن�ات التخو�ف رسائل اقناع�ة توضح الأضرار الاجتماع�ة التي تترتب على عدم الاستجا�ة 

ر الرسالة الإقناع�ة، والهدف من استخدام التخو�ف ل�س مجرد إثارة الرعب بین المتلقین، لمحاذی

لكن الشرح والتفسیر وتقد�م الحقائق الموضوع�ة المقنعة وصولا إلى الاتجاه الإیجابي �الضغط على 

أن  وتر الخوف كاستجا�ة انفعال�ة لما قد یهدد ح�اة الإنسان وأمنه وصحته، وهنا یؤكد ال�احثین

تقن�ات التخو�ف تعمل من خلال تصو�ر أو توض�ح خطورة أو مضار مشكلة معینة،مثلا في مجال 

التفاوض نجد المفاوض �قنع الطرف الآخر �أن عقد الصفقة معه هو مسألة ح�اة أو موت �النس�ة 

�ة، له، والتأكد من احتمال�ة حدوث هذه المضار والتعرف على الآثار الایجاب�ة للاستجا�ة الوقائ

 وتتوقف تلك المتغیرات على مستوى التخو�ف المطلوب.
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 صنع الصفقات في بیئة أجنب�ة :المحور الحادي عشر

في مجال صناعة الصفقات الدول�ة �مكن أن تمثل البیئة التي یجري فیها التفاوض عق�ة أمام   

المنظمة، وهذا طب�عي لأن البیئة �النس�ة لأحد أطراف التعاقد ستكون أجنب�ة �صورة واضحة، وفي 

له ما �طلق عل�ه الأحوال السیئة في هذا المجال نجد أن فر�ق التفاوض من الممكن أن �حدث 

تعبیر ماء النفس "الصدمة الثقاف�ة" نتیجة الصدام مع البیئة الأجنب�ة، والتي �مكن تعر�فها �أنها "عل

لمحسوسة عندما ا) إلخ...�ستعمل لوصف المخاوف والمشاعر(من المفاجأة، الحیرة، الفوضى

یتعامل الناس ضمن ثقافة أو مح�ط اجتماعي مختلف تماما، كال�لاد الأجنب�ة، وترتفع هذه 

عو�ات في خلال است�عاب الثقافة الجدیدة، مما �شكل صعو�ات في معرفة الملائم من غیر الص

الكبیر حول �عض صفات الثقافة الجدیدة  �الاشمئزازالملائم، وفي أغلب الأح�ان ترت�ط هذه الثقافة 

 1".أو المختلفة

عن إتمام المفاوضات، وقد یؤدي بهم الأمر  لى عجز الفر�قإإن الصدمة الثقاف�ة قد تؤدي   

�النها�ة للانسحاب نهائ�ا من التفاوض، وفي غالب�ة الأحوال قد تؤدي البیئة الأجنب�ة ل�عض 

المؤسسات إلى نوع من الشعور �الحیرة والارت�اك وعدم ض�ط النفس، وهذا �طب�عة الحال یرجع 

 2لأس�اب عدیدة منها:

 عن الشركة الأخرى والبیئة التي تعمل فیها.عدم كفا�ة الدراسات المس�قة  -

 عدم تنوع الثقافات لدى الفر�ق التفاوضي. -

ولعلاج هذه المشكلة لا بد من جمع الب�انات عن المؤسسات التي نتعامل معها خارج الحدود   

ومعرفة طب�عة البلدان الموجودة بها هذه الشركات من حیث الفكر والعادات والتقالید والقوانین 

�عة والأعراف السائدة، و�فید هنا أن �كون الفر�ق المفاوض �الشركة على اتصال دائم �الملحقات المت

الثقاف�ة لهذه البلدان ل�كون على درا�ة �أي تغییرات في أنظمتها الس�اس�ة والاقتصاد�ة والاجتماع�ة، 

 أو الاستعانة �الخبراء في هذا المجال.

                                                           
، 07/06/2020، صدمة ثقاف�ةموسوعة و�كیبید�ا،  1

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D8%AF%D9%85%D8%A9 
 86عاطف جابر طه عبد الرح�م، مرجع سابق، ص. 2
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على صناعة الصفقات العالم�ة لا تحدث في فراغ،  إن المفاوضات التي تتم بین المؤسسات  

وإنما یجب أن �كون هناك مكان لإجراء مثل هذا النوع من المفاوضات، وهذا المكان الذي تعقد ف�ه 

هذه المفاوضات هو ما �طلق عل�ه البیئة المحدودة للمفاوضات، وأن هذه البیئة تتشكل من مجموعة 

 من العناصر نشرحها ف�ما یلي:

بناءا على قرار المفاوضین یتحدد المكان الذي سوف تجري ف�ه : المفاوضاتمكان  -1

المحادثات، فهذا یتحدد بناءا على اتصالات مت�ادلة بین الجانبین، وتحكمه عوامل عدیدة منها ق�مة 

الصفقة ونوعیتها، وحجمها، وعلاقة كلا الطرفین ب�عضهما، والضرائب والقوانین والظروف 

ن اخت�ار أوالسبب في صعو�ة تحدید المكان والموافقة عل�ه هو علم المؤسسات �...، الس�اس�ة

 الموقع سوف تكون له عواقب على العمل�ة التي ستعقب ذلك و�التالي نتائجها في النها�ة.

  1 وللأطراف المعن�ة �المفاوضات أر�عة خ�ارات لاخت�ار الموقع وهي:

ن تجري المفاوضات على أرضها بدلا من تفضل أغلب المؤسسات أالتفاوض داخل الوطن:  -

أرض الطرف الآخر وهذا �حقق لنا عدة فوائد هي: أننا تكون أكثر ثقة وقوة، تحقیق التكیف 

مع بیئة التفاوض، یواجه الطرف الآخر خطر الصدمة الثقاف�ة ونكسب نحن، نعرف كل 

لتفاوض من حیث المعلومات عن المكان و�واجهون هم بنقص المعلومات، میزة تنظ�م موقع ا

تنظ�م القاعة ومكان جلوس المفاوضین وتوقیت الاستضافة، وكسب میزة دور المضیف على 

الطرف الآخر، وتنسیق المناس�ات الاجتماع�ة (الحفلات) لمصلحتنا لإتعاب الطرف الآخر 

ز�ادة على تعب السفر، وأ�ضا التفاوض في الوطن یت�ح لنا بتفادي رحلة الطائرة وأ�ضا 

�سهولة على الخبراء �الشركة لاستشارتهم، وأ�ضا تخف�ض تكالیف التفاوض مثل العثور 

تكالیف الطائرة والفندق والتكالیف الأخرى والتي قد �عتمد علیها الطرف الآخر للضغط علینا 

 من خلال تطو�ل المفاوضات لز�ادة نفقاتنا.

ضافة إلى ارتفاع إن التفاوض خارج الوطن محفوف �المخاطر �الإ التفاوض خارج الوطن: -

تكال�فه مما سیؤثر �الط�ع على ق�مة الصفقة ككل و�التالي على مستوى ر�ح�ة الشركة، هذا 

إذا أخذنا في الاعت�ار جان�ا آخر وهو أن البیئة غیر مألوفة یتعذر التعامل والتحكم فیها، 
                                                           

 109-88ص.-الرح�م، مرجع سابق، صعاطف جابر طه عبد  1
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تظهر لكن أغلب الشركات ، وكلها أمور تأثر في سیر المفاوضات.وصعو�ة الاتصال �الوطن

الصفقة، ومن ممیزات  إتمامجد�ة التعاقد بذهابها إلى دولة الطرف الآخر والرغ�ة القو�ة في 

التفاوض خارج الوطن الخبرة والتعلم حیث یت�ح لكلا الجانبین الفرصة في معرفة الآخر وذلك 

من خلال أعمالهم، ظروفهم، قدراتهم التفاوض�ة، حجم الأعمال لدیهم، المكانة السوق�ة، نقاط 

ون معهم، القوة والضعف لدیهم، أسلیب اتصالاتهم، العملاء والموردون الذین یتعامل

 استراتیج�اتهم، فلسفتهم التنظ�م�ة...

لحل مشكل مكان التفاوض "بیتي أو بیتك" من أحسن الحلول أن یتفق الجان�ان في بدا�ة 

محادثاتهما على أن یت�ادلا الجولات التفاوض�ة المختلفة بین بلدیهما، وهو حل مناسب إذا كان 

 وقت، وإقامة علاقة مستمرة بین الطرفین.من المتوقع أن تمتد المفاوضات لفترة طو�لة من ال

إن اتفاق الطرفین في عقد صفقة دول�ة على اخت�ار دولة ثالثة التفاوض في مكان محاید: 

محایدة للمفاوضات ل�ست له الجاذب�ة والقبول المطلوب لكلا الطرفین، ففي هذا الموقف فكل 

محادثات. عموما في مواقف جانب لا �كسب میزة أو ضررا نتیجة للمكان الذي تجرى ف�ه ال

النزاع فإن التفاوض في أرض محایدة للطرفین �كون أفضل ولا �شعر الزائر�ن أنهم تحت 

 ضغط وتهدید من الطرف الآخر.

هناك نوع�ة أخرى من القرارات التي تتعلق �مكان التفاوض التفاوض عن طر�ق الاتصال:  -

استخدام تكنولوج�ا المعلومات وهي �حث الطرفین تجنب الاجتماع وجها لوجه، و�مكنهم 

المتقدمة في أي دولة كانت، �استخدام ش�كات الانترنت ومؤتمرات الفیدیو وغیرها، والتي تت�ح 

تخف�ض التكالیف مقارنة بز�ارات الوفود والاستضافة والسفر وتسهل العمل�ات على 

ما الصفقات . لكن هذا التفاوض الإلكتروني �كون فعالا عموما في حالتین: إالمتفاوضین

 علومات، أو أن الأطراف �عرفون �عضهم �عضا جیدا.م�س�طة ولا تحتاج الكثیر من ال

إن تأثیر الوقت في الصفقات الدول�ة ین�ع من أنه �أخذ أ�عادا كثیرة، : زمن المفاوضات -2

 1 اك:ــــــفهن

                                                           
 .118-110ص.-عاطف جابر طه عبد الرح�م، مرجع سابق، ص 1
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حیث �صعب عقد الصفقات خلال الإجازات والعطلات والمناس�ات الدین�ة  :) الوقت المحليأ

والثقاف�ة، لذلك یجب معرفة التقو�م الوطني للعطل للأطراف الأخرى عند التخط�ط لإجراء 

 مفاوضات سواء كانت ستجرى في بلدك أو بلد الطرف الآخر.

عید الیوم�ة والتقو�مات �معنى أن المفاوضین الزائر�ن یخضعون للموا  :) التوقیت المحليب

السنو�ة في أوطانهم مثلا توقیت أمر�كا یختلف یتأخر عن توقیت الجزائر �ست ساعات، 

وأ�ضا العطل الأسبوع�ة یوم الجمعة تختلف عنهم بیومي السبت والأحد، كعلاج لفرق 

التوقیت وعطلة نها�ة الأسبوع �مكن لصانعي الصفقات وضع ترتی�ات للتشاور مع زملائهم 

د انتهاء ساعات العمل الیوم�ة، أو تعیین شخص مسئول �الشركة الوطن لمساندة الصفقة �ع

 .والعمل المستمر

إن معرفة الأع�اد والمناس�ات القوم�ة التي تتم في بلد التفاوض قد یجن�ك  :) وقت الصفقةج

 تقد�م تنازلات حتى تحصل على موافقات فور�ة لتجنب ز�ادة التكالیف وض�اع الوقت. 

وهي من أهم العوامل المؤثرة في صناعة الصفقة لأنها أداة : اللغة المستخدمة في المفاوضات -3

الاتصال والتخاطب التي یتم من خلالها عقد الصفقة، و�سبب الاستخدام الواسع للغة الانجلیز�ة في 

 دن�ا الأعمال فإن أغلب المتفاوضین یتفاوضون بها، و�التالي فإن درجة الطلاقة في الحدیث

والتمكن من اللغة تأثر م�اشرة على المحادثات و�التالي تؤثر في �طء خطى المفاوضات، من ناح�ة 

أخرى هناك �عض المفاوضین یرفضون التحدث بهذه اللغة حتى لا یترك الفرصة للجانب الآخر 

غیر  بتحقیق میزة تكت�ك�ة تجعله أكثر قوة في التفاوض، وفي هذه الحالة یلجئون للاستعانة �مترجم،

أن من عیوب المترجمین: ز�ادة وقت وتكالیف التفاوض، ووجود خطر سوء الفهم بین الجانبین، 

   1 وعدم تخصص المترجم في مجال الأعمال.

من المهم اخت�ار وإعداد فر�ق التفاوض �عنا�ة، لأن الأشخاص غیر الأكفاء : فر�ق التفاوض -4

خاسرة، و�العكس المفاوضین الأكفاء المهرة  على مائدة المفاوضات قد یتقبلون الصفقة مهما كانت

�حولون المواقف الصع�ة الخاسرة إلى مواقف را�حة لشركاتهم، حیث یتوقف نجاح الصفقة وحجمها 
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على خبرة فر�ق التفاوض والخلف�ات الثقاف�ة للأطراف، و�ختلف عدد الفر�ق التفاوضي حسب 

الصین تمیل لتجم�ع فر�ق نجد حیث  الصفقة ونوعیتها، وأ�ضا حسب الثقافات من دولة لأخرى 

كما یجب مراعاة أن �كون  كبیر للتفاوض عكس الولا�ات المتحدة التي تعتمد على الفرق الصغیرة.

هناك رئ�س أو قائد للفر�ق التفاوضي، �معنى أن یتم الاتفاق على متحدث واحد �اسم الفر�ق لز�ادة 

الفعال�ة، كما یجب أن �كون الرئ�س شخصا متعدد المواهب والقدرات والكفاءات وله رؤ�ة واسعة، 

لوظائف والمهام المحددة على كما یجب أن �حضر الفر�ق �شكل مسبق للمفاوضات و�تم توز�ع ا

 1 أعضاء الفر�ق.

 2كما تن�ع أهم�ة الفر�ق التفاوضي من الاعت�ارات التال�ة: 

الموضوعات التي یتم التفاوض حولها تعقدا وتشع�ا �فضل التطورات التكنولوج�ة  تزداد -

والمعرف�ة، وهو ما یجعل عمل�ة التفاوض حولها معقدة وتحتاج على أنماط مختلفة من 

 المفاوضین (تخصصات مختلفة) ولا �مكن للمفاوض الفرد �التالي التعاطي معها �مفرده.

ن إرسال شخص واحد إلى الحد من الشكوك التي �مكن أن یؤدي إرسال فر�ق تفاوضي بدلا م -

 تخطر على �ال الأشخاص الذین لم �شاركوا في المفاوضات.

�ملك الفر�ق الذي یتكون من عدة أشخاص قدرة أكبر على دراسة القضا�ا التفاوض�ة وفحص  -

 العروض التي �قدمها الطرف الآخر والنظر غلیها من عدة زوا�ا.

�عض التكت�كات وتوز�ع الأدوار بین المفاوضین، حیث �قوم عضو في  �سمح الفر�ق بتوظیف -

 الفر�ق بدور المفاوض المتشدد بینما �قوم عضو آخر بدور المفاوض اللین.

 تنطوي العمل�ة التفاوض�ة مهما كانت على أدوار متعددة لا �مكن للفرد الواحد الق�ام بها. -

وهي أن یتقدم أحد الأطراف بوث�قة تفصیل�ة أو مسودة أو : المفاوضات أو مشروع مسودة -5

نموذج للتعاقد والاتفاق، حتى یتسنى للأطراف المعن�ة أن �ستخدموه أساسا للمناقشات، حیث أن 
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تقد�م مسودة الاتفاق الشامل كخطوة أولى هو عادة متعارف علیها في كل مفاوضات الأعمال 

 الدول�ة والمفاوضات الدبلوماس�ة.

مسودة أو نموذج الاتفاق یخدم أهداف عدیدة للطرف الذي یتقدم بها قبل سیر المفاوضات إن ال

 وتتمثل ف�ما یلي:

إن إعداد مسودة �عتبر فرصة للمفاوضین الذین �مثلون شكات كبیرة للتشاور مع الفروع    -

الداخل�ة والخارج�ة  واتخاذ قرار �شأن قبول التفاوض، وهذا التشاور الأولي �عد من قبیل التمهید 

للمفاوضات، و�عطي المفاوضین �عض الضمانات �أن الصفقة إذا سارت على هذه المسودة 

 ها المكتب الرئ�سي للشركة.سوف �عتمد

إن الحكومة أو الشركة غال�ا ما تنوي التفاوض بإجراءات مماثلة مع أطراف أخرى كثیرة، فإن  -

مسودة الاتفاق تعتبر فعالة في إ�لاغ شركاء المفاوضین المحكمین عن نوع العقد أو الاتفاق�ة  

ام المسودة یناسب التفاوض التي �فضلها الجانب مقدم الاقتراح، لذلك �مكن القول �أن استخد

 الذي �كون ف�ه أحد الأطراف حكومي أو قطاع عام لبیروقراط�ة إجراءاته.

تعطي المسودة میزة تكت�ك�ة للجانب الذي قدم الاقتراح، لأنه إذا قبل الطرف الآخر المسودة  -

ن كأساس للمناقشات، فإن مقدمها �كون قد حدد في الواقع جدول أعمال المفاوضات، والأهم م

   1ذلك أنه قد وضع إطار تحدید المفاه�م للتفاوض على الصفقة واختصر الخطوات.
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 التفاوض في عمل�ة أثر العامل الثقافي :الثاني عشرالمحور 

 : مفهوم الثقافة -1

في جوهرها هي طر�قة وأسلوب ح�اة الأفراد، وعادة ما �عبر مصطلح الثقافة إلى  الثقافة  

التي من صنع الإنسان أو من نتاج براعته وطرق وأسالیب  ءالتنظ�م العام للأفكار الكل�ة والأش�ا

أو هي نمط ح�اة المجتمع في مجموعه �شتى . عمل الأش�اء التي �شارك فیها أعضاء مجتمع معین

اد�ة واللاماد�ة، أو أنماط السلوك المشتركة التي یت�عها أبناء المجتمع الواحد والتي یتوقع الم جوان�ه

أن یلتزم بها الأفراد، والتي تمیز مجتمعا عن غیره من المجتمعات. والاختلافات الثقاف�ة لا توجد 

اخل كل نما �مكن أن توجد داخل الشعب الواحد، لأن بدإ بین الشعوب القوم�ة المختلفة فحسب، و 

 1ثقافة نجد ثقافات فرع�ة مثل ثقافة الشمال وثقافة الجنوب، ثقافة البدو الرحل...

من المعرفة والمعتقدات والفن �مكن تعر�ف الثقافة حسب ال�احث (تایلور) �أنها "ذلك الكل المعقد 

بوصفه والأخلاق والقانون والعادات وجم�ع القدرات الأخرى التي �ستط�ع الإنسان أن �كتسبها 

عضوا في المجتمع"، كما �عرفها ال�احث (جونسون) �أنها "المخزون المتراكم من الرموز والأفكار 

والمنتجات الماد�ة المرت�طة �النظم الاجتماع�ة سواء في المجتمع ككل أو مع الأسرة أو مع البناء 

 2الاجتماعي أو السكان أو البیئة، وهي المكونات الأساس�ة للبناء الاجتماعي".

إن طر�قة كلام الفرد وأفعاله هي عادات تحددها الثقافة، فهي تعني المواقف الاجتماع�ة،   

والاتجاهات والق�م والأهداف، والمعتقدات التي یؤمن بها الأفراد، و�التالي فهي تحدد أنماط السلوك 

�كون من الإنساني، ومعنى ذلك فهي استجا�ة آل�ة �ستخدمها في تعامله مع الآخر�ن، غیر أنه س

الخطر أن �أخذ هذه العادات دون تفكیر إلى مائدة المفاوضات، فهناك �عض الثقافات تهتم �شكل 

كبیر �الألقاب قبل الأسماء، وثقافات أخرى لا ت�الي بذلك، وهذا لابد من فهمه والتعامل �ه على 

ملة للأقوال مائدة المفاوضات، ومن ثم فإن المفاوض �حاجة للتفكیر �عنا�ة في العواقب المحت

 والأفعال قبل أن �ستخدمها في الاتصال التفاوضي.
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هناك ق�م ثقاف�ة معینة تشكل شخص�ة المفاوض وتؤثر على خطوات العمل�ة التفاوض�ة  

وأسالیب الحلول المقترحة للمشكلة، ومن هذه الق�م، نظرة الشخص للعالم من حوله، تك�فه وتوجهه 

راكه الحسي لذاته ولطب�عة الآخر�ن، تقدیره ونظرته للوقت نحو الأنشطة المت�عة في التفاوض، إد

والزمن، �الإضافة إلى نظرته وإدراكه للعلاقات الاجتماع�ة ودورها في حل قضا�ا الخلاف، وكل 

هذه الق�م لها دور في تحدید النمط الاتصالي بین الأطراف وتهیئة الجو العام للحوار والتوصل إلى 

 1نتائج.

فات الثقاف�ة صعو�ات كبیرة ل�س في فهم الكلمات واللغة فقط، بل وفي قد تخلق الاختلا  

تفسیر الأفعال أ�ضا، فبینما یجد الأمر�كیون والكندیین مثلا أنه من المناسب مناقشة الأعمال على 

مائدة الغداء، فعلى النق�ض نجد المكس�كیین والبراز�لیین یرون أنه ل�س مكان ملائم تماما للق�ام 

 ثم فإن هناك فروقا ثقاف�ة حادة ف�ما یتعلق �متى؟ وأین؟.بذلك، ومن 

یتأثر سلوك المدیر�ن �العوامل الثقاف�ة و�برز ذلك على مائدة المفاوضات، حیث یتوقع أغلب 

الفرنسیین إجا�ة فور�ة عندما یدلون بتصر�ح أو یوجهون سؤالا، بینما �میل ال�ا�انیون إلى أخذ وقت 

طو�ل، وقد �فسر الأمر�كیون صمت ال�ا�اني �أنه عدم فهم، أو أنه  لى صمتإطو�ل للرد قد یتحول 

 تكت�ك خبیث لجعل الأمر�كیین �كشفون أنفسهم.

وقد تؤثر الأنماط الثقاف�ة أ�ضا على مكان عقد الصفقة الدول�ة، ففي الغرب یتوقعون أن   

ط بدون وجود تجري المفاوضات في جو من السر�ة وأن یهتم الجانب الآخر �أعمال الجلسات فق

مقاطعات، عكس الدول العر��ة التي تتم المفاوضات فیها في أماكن العمل مما یؤدي لمقاطعات 

 .2كثیرة للمفاوضات

 :يعمل�ة التفاوض الدول يف يالثقافال�عد  -2

یتسم �السماحة والإنسان�ة  الثقافات تختلف سماتها من ثقافة لأخرى تماما كال�شر فمنها ما 

 ،إلى آخره من هذه السمات الانتهاز�ة�العدوان�ة والشراسة ومنها ما لا مبدأ له إلا  یتسم ما ومنها
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تنظر بها كل ثقافة إلى  التيومسألة اختلاف المنطلقات الثقاف�ة التفاوض�ة تتضح من الزاو�ة 

 1ف�ما یلي: تتمثلوهى خواص عشرة خاص�ة التفاوض 

أن الهدف هو العقد �معنى �مجرد توق�ع  ى الثقافة الأمر�ك�ة تر  : عقد أم علاقة؟هدف التفاوض -

أهم هدف  يبینما المفاوض ال�ا�اني والعر�ي یرى أن العلاقة ه ،العقد تكون الصفقة قد انتهت

للتفاوض �معنى أنك قد لا تقنع الطرف العر�ي �قبول العقد لأنه قلیل التكالیف إذا أحس أن 

 .فالعقد عنده بدء علاقة عكس الأمر�كیین ،�مجرد العقد ستنتهيالعلاقة 

فوز أن التفاوض /حیث یرى أصحاب فوز خسارة؟/فوز أم فوز/: فوزموقف التفاوض -

خسارة أن التفاوض عمل�ة یجسر فیها الطرف الأضعف /تعاون�ة بینما أصحاب فوز  عمل�ة

لأنهم یرون أن أ�ة خسارة /والدول النام�ة ترى أن مفاوضاتهم مع الشركات الكبرى مسا�قات فوز

في  ي،فیركزون خسائر للدول المض�فة �شكل آل يأر�اح �حصل علیها المستثمر ه

، أكبر فائدة من المفاوضات ىمن التركیز عل تحدید أر�اح المستثمر بدلا ىعل مفاوضاتهم

والمفترض أن یدخل الطرف الضعیف المفاوضات بنفس�ة المفاوض القوى ل�حقق أكبر مكسب 

 .المثال ( بنما في مفاوضاتها مع أمر�كا حول قناة بنما)من التفاوض و 

التفاوض  في الرسميیرى ال�عض تفعیل الأسلوب  الأسلوب الشخصي: غیر رسمي أم رسمي؟ -

العكس وكل حسب   أسلوب الحدیث) بینما یرى الآخرون -الملا�س-(استخدام الألقاب

ل عمل ودي بینما یرى العرب یرى مناداة شخص �اسمه الأو  والاستراليثقافته،والأمر�كي 

 والفرنسیون وال�ا�انیون عكس ذلك ومن ثم یجب مراعاة احترام الشكل�ات المناس�ة �كل ثقافة.

طرق الاتصال ال�س�طة والم�اشرة بینما  ىعل یؤكد ال�عض الاتصال م�اشر أم غیر م�اشر؟ -

تلك العمل�ة، بینما ،حیث �میل �عض الناس إلى إظهار عواطفهم في أثناء یرى ال�عض غیر ذلك

 . �میل آخرون إلى العقلان�ة في التعامل
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عقد الصفقات بینما یرى  يیرى الأمر�كیون السرعة ف الحساس�ة للوقت مرتفعة أم منخفضة؟ -

التعرف على �عضهم  يفهم یرون استثمار الوقت ف ،أن العقد بدء علاقة فاتأصحاب الثقا

 ما. يءلیل وقت التفاوض عمل�ة عدوان�ة لإخفاء شال�عض لذا فإنهم �عتبرون أن العمل على تق

هناك ثقافات تشیر دائما إلى میل مجموعة معینة أو  النزعة العاطف�ة: مرتفعة أم منخفضة؟ -

افتقارها إلى المشاعر العاطف�ة وللثقافات عموما قواعد مختلفة ف�ما یتعلق بإظهار العواطف. 

شخص �سهولة لأنهم �عتبرون ذلك نوعا  لأيب أن یتحدث عن عواطفه حفالأمر�كي مثلا لا �

 يف ،یجب أن �ظهر من العواطف ما ف�ه حب لنفسه أنه لا يبینما یرى ال�ا�ان ،من العدوان عل�ه

 .�ظهر عواطفه كلها الإ�طاليحین نرى 

العقد  ين عقودا مفصلة للغا�ة لأن الصفقة لد�ه هیلأمر�كیل : عام أم محدد؟الاتفاقشكل  -

و�رى ال�عض أن  ،ن جوهر الصفقة علاقة الثقةكوالصینیون �فضلون العقد م�ادئ عامة ل ،ذاته

یرجع إلى قوة مساومة غیر متكافئة بین الأطراف ول�س �سبب  الاتفاقعلى شكل  الاختلاف

والأضعف یر�د العموم لیتخلص من الظروف  ،فالأقوى یر�د التحدید لقدرته على الوفاء ،الثقافة

المعاكسة وفى هذا الشأن فإن اتفاق غزه وأر�حا �عمومیته الشدیدة قیلت ف�ه أش�اء منها أنه 

ومنها أنه أق�م  ،المراوغة ي�ستخدمه الإسرائیلیون ف يومنها أنه لك ي،لضعف الطرف الفلسطین

 .ل�ق�م علاقة

هل نبدأ �الإتفاق على م�ادئ عامة ثم  لى إلى أسفل؟من أسفل إلى أعلى أم من أع الاتفاق -

نمضي إلى بنود محدودة أم العكس؟الأمر�كیون �فضلون العكس بینما یرى الفرنسیون ذلك وكذلك 

 وجود م�ادئ عامة تحدد عمل�ة المفاوضات. الاتفاقحیث یرون أن جوهر  ،ال�ا�انیون 

هناك ثقافات تفضل وجود رئ�س  المجموعة؟ يرأعلى تنظ�م الطر�قة: رئ�س أم إجماع  -

وعلى  ي،بینما تفضل ثقافات أخرى وجود فر�ق ذو قرار جماع ،لمفاوضات له كل السلطاتل

وفى الحالة الأولى �كون  ،تفضل الصین الثان�ةبینما ،سبیل المثال تفضل الولا�ات المتحدة الأولى

 أ�طأ.  يومع الثان الحالة الثان�ة كبیرا والقرار مع الأول أسرع يوف ،الفر�ق صغیرا
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وثقافات  ،هناك ثقافات تتفادى المخاطر أكثر من غیرهاتحمل المخاطر: مرتفع أم منخفض؟  -

وفى النها�ة فإن على كل مفاوض أن  ،تفضل العكس وهذا یتوقف على الثقافة وطب�عة المفاوض

یدرس جیدا هذه العوامل العشرة حتى �ستط�ع أن یدرك نفس�ة المفاوض المقابل ودرجات تقبله 

 .وعدم تقبله لما س�طرحه قبل أن یبدأ مفاوضاته

 :الثقافات أسالیب التفاوض حسب -3

 1عدة أسالیب للتفاوض حسب ثقافات الشعوب، ونذكر �عضها ف�ما یلي:هناك 

�كاد �كون الأسلوب الأمر�كي في التفاوض من أكثر الأسالیب انتشارا الأسلوب الأمر�كي:  - أ

وتأثیرا في العالم، فالشخص�ة الأمیرك�ة شخص�ة منفتحة تعبر عن الإخلاص، واثقة 

وإیجاب�ة، تندمج �سرعة في المفاوضات، تبدأ التفاوض �حماس وتسعى على تحقیق 

الأمر�كي من هو أكثر مهارة منه في التفاوض، كما  مكاسب اقتصاد�ة، و�حترم المفاوض

أنه ماهر في استخدام التكت�كات بهدف تحقیق المكاسب، و�نصب إهتمامه على المرحلة 

 الأخیرة في المفاوضات �اعت�ارها مرحلة حاسمة لعمل�ة التفاوض. 

ب یولي المفاوض الصیني اهتمام �الجانب الشكلي للشخص�ة، فهو �حالأسلوب الصیني:  - ج

أن یتفاوض مع أفراد ذوي مركز مرموق وصلاح�ة كبیرة، و�المقابل �كره إج�اره على 

. كما تجنب المناقشات الس�اس�ة ما أمكنالتخلي عن موقفه الحازم خلال المفاوضات، و 

تتمیز المفاوضات وفق الأسلوب الصیني �التخصص نظرا لاحتوائها على عدد كبیر من 

الخبیر المالي وخبیر الشحن، إلى جانب خبراء آخر�ن مما  الخبراء منهم: الخبیر التقني،

یؤدي إلى إطالة وقت المفاوضات. كما أن المفاوض الصیني یرحب �اهتمام الطرف الآخر 

العلاقات  ىتقبل الهدا�ا الصغیرة لعائلاتهم وتفضیلها علفي المفاوضات �أسرهم، من خلال 

 . الاجتماع�ة

                                                           
، -دراسة حالة ش ذ م م للخدمات العامة والتجار�ة آل دوداح–التفاوض ودوره في تفعیل العمل�ة الب�ع�ة كایلي ر�مة،  1

 45-42ص.-، ص2013/2014مذكرة ماجستیر، تخصص: تسو�ق، جامعة بومرداس، 
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الألماني كثیرا �مرحلة الإعداد للمفاوضات، و�قدم خلالها یهتم المفاوض الأسلوب الألماني:  - ب

، لذا في التنازل عروض واضحة ومعقولة، و�كره الحلول الوسطى ولا یتمتع �المرونة الكاف�ة

من أجل التفاوض معه یجب أن لا �كون المفاوض جافا، �حرص على الحضور في الوقت 

  و�ظهر معرفة �الموس�قى، والمسرح والأدب الأماني.

الإصرار على و الجد�ة التامة في التعامل، یتمیز المفاوض الفرنسي  الأسلوب الفرنسي: - ح

تحدید الإطار العام للمفاوضات ، �فضل رسم�ة في التفاوضاستخدام اللغة الفرنس�ة كلغة 

، ولیده قدرة بدقة والاتفاق على هذا الإطار العام والأسس العامة للاتفاق بدون تفاصیل

 . وتأكیده للنقط غیر المقبولة من جانبهم الرفضعال�ة على 

المفاوض الانجلیزي لطیف ودود واجتماعي، لد�ه استعداد للتوصل : الأسلوب الانجلیزي  - ت

أكثر إلى اتفاق، �عطي وزنا للتخط�ط للمفاوضات، ولا �حب الحدیث عن الس�اسة،كما أنه 

المفاوض الانجلیزي  ، كما تعتبر الجنس�ات الأخرى مرونة واستجا�ة لطل�ات الطرف الآخر

 هاوي ول�س محترف في عمل�ة التفاوض مثل المفاوض الأمر�كي.

یتمیز المفاوض الأورو�ي الشمالي �الهدوء،  :أورو�ا الشمال�ةأسلوب التفاوض في دول  - ث

لذا من السهل إر�اكه خلال المراحل الأولى للمفاوضات، كما یتمیز �صراحته وانفتاحه �عد 

میز أ�ضا �مساعدة الطرف الآخر في الحصول على معلومات تجاوز هذه المراحل، و�ت

، لكنه لا �صل إلى مصاف الأمر�كیین ابتكار أفكار جدیدة ىالقدرة الخلاقة علعن موقفه، و 

أو الأمان في تقد�م العروض إذ �مكن أن �كون صل�ا عنیدا، ولا  على مصاف الأمر�كیین 

 في استخدام تكت�كات المساومة. 

عادة ما �شترك عدة مفاوضین في المفاوضات وفق الأسلوب الروسي،  :الأسلوب الروسي - ج

، إجراءات وأهداف المفاوضات �الإجراءات والحرف�ات والمدخل البیروقراطياللذین یلتزمون 

یركزون على التي غال�ا ما تكون مجهولة لدى المفاوض من ثقافة أخرى وأ�ضا 

�عض الأح�ان �ضم فر�ق التفاوض ممثلا ، وفي السر�ة والأمن لها أهم�ة خاصة،و التفاصیل

 س�اس�ا یراقب مدى التزام الأعضاء في المفاوضات وذلك بهدف حما�ة مصالح الدولة. 
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یت�ع المفاوض الشرق أوسطي تقلید الصحراء  أسلوب التفاوض في الشرق الأوسط: - خ

�عطي وزنا كبیرا للاعت�ارات الذي �قوم على أن الكرم قوة والوقت لا ق�مة له، 

 ىیتوقف نجاح المفاوضات في هذه الدول عل، كما جتماع�ة والعلاقات الشخص�ةالا

بنجاح فإن احتمال نجاح التفاوض  ىمنها فإذا تمت المرحلة الأول ىالمراحل الأول

، وعادة ما تستغرق المفاوضات وقتا طو�لا وتكثر حالات للنها�ة �كون ش�ه مؤكد

وضات إلى مرحلة حاسمة وحرجة، فإنها التأجیل والمقاطعات، وحتى عندما تصل المفا

�مكن أن تتعطل �قدوم طرف ثالث ل�حث موضوع مختلف كل�ا عن موضوع التفاوض 

تحدث تعط�لات وتأخیرات في المواعید والحدیث في موضوعات مخالفة �معنى 

، مما یؤدي لفقدان توازن التفاوض الذي �قدر ق�مة الوقت لموضوع النقاش الأصلي

 نتیجة لفقدان حماسه في متا�عة مجرى سیر المفاوضات. 
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 خصائص ومواصفات المفاوض المحترف :الثالث عشرالمحور 

 أخطاء �قع فیها المفاوض: -1

�متلكها المفاوض الناجح، نشیر  أن، التي لا بد الأساس�ةنحدد �التفصیل المهارات  أنقبل 

 1:الأخطاءهدفه، ومن هذه  إلى، التي تجعل المفاوض �ضل طر�قه الأخطاءهناك �عض  أن إلى

ما  والإستراتیج�ةیجب على المفاوض أن �ضع من الخطط والبرامج  إذ غیر الجید: الإعداد -

 تحق�قه. إلىیتناسب مع الظروف التفاوض�ة التي �عمل في ظلها، ومع طب�عة الهدف، الذي �سعى 

فشل  إلىقد تؤدي  والإملاءفالتعنت ومحاولة فرض الشروط  والعطاء: الأخذإغفال مبدأ  -

ین�غي أن �كون طرفا  وإنماالاستمرار في التفاوض،  الآخرالعمل�ة التفاوض�ة، ورفض الطرف 

�كسب  أن أينه ل�ست م�اراة صفر�ة، وأوالعطاء،  الأخذن التفاوض �عني أض مقتنعین �التفاو 

التفاوض عمل�ة ت�ادل  وإنما، أ�ضاكل شيء  الآخرطرف كل شيء، في حین یخسر الطرف 

 .الأنان�ة إلىمصالح مشتركة، تتطلب المرونة وعدم المیل 

 مز�د من إلى إلاالتهدید والوعید لا یؤد�ان  أننت الدراسات یوقد ب الترهیب: أسلوباستخدام  -

 ضع�فا. خرالآسوء الفهم والتعنت والتشدد في المواقف، مهما كان الطرف 

 أرض�اتجل ال�حث عن أصبر ومثابرة من  إلىتحتاج العمل�ة التفاوض�ة  الصبر: ذنفا -

ة تأخذ طا�ع سلب� أفعالردود  إلىالصبر یؤدي  ذجسور التعاون، ونفا وإقامةمشتركة للتفاهم 

 الانفعال وال�عد عن العقل.

 الإساءةدرجة  إلى أح�اناعدم التحكم في الانفعالات، والوصول  إلىوهذه تؤدي  ة الغضب:ر ثو  -

 أمامالشخص�ة، وال�عد عن الموضوع�ة، مما �فقد صاحبها التحكم في الموقف، ووضع متار�س 

 عمل�ة التفاوض.

                                                           
 104-103ص.-، ص2008دار أسامة للط�اعة والنشر، عمان،  فن التفاوض،ز�اد السمرة،  1
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الاستماع تكسب  أحببت (إذاوذلك تطب�قا للحكمة القائلة  القلیل: والإصغاءالكلام الكثیر  -

والآراء، التي  الأفكار�عني التمعن في  والإصغاء )،فسوف تص�ح حك�ما أذنكفتحت  وإذاالمعرفة، 

 ، حتى �مكن تنفیذها والرد علیها.خرالآ�طرحها الطرف 

�كثیر في حالة اللجوء  أفضل�مكن أن �كون الموقف التفاوضي  إذ المجادلة بدلا من التأثیر: -

، بدلا من الدخول في جدل عمیق یز�د من التوتر الإقناعالعلمي في  والأسلوبالموضوع�ة  إلى

 وسوء الفهم.

 أنلا بد  وإنماو�تطلب ذلك الصدق مع النفس، وعدم دفن الرؤوس في الرمال،  تجاهل النزاع: -

 یتفاداه. أنمل على حله، بدلا من ن �عترف بوجود النزاع، و�عأالواقع، و  الأمریتقبل المفاوض 

 الموضوع�ة والشخص�ة: لمفاوضاخصائص  -2

تتوافر في رجل التفاوض المحترف،  أنهناك عدد من الخصائص والمواصفات، التي یجب 

�قوم بوظ�فته التفاوض�ة خیر ق�ام، وهذه الخصائص یتكامل �عضها مع �عض،  أنحتى �ستط�ع 

 1:الخصائص للمفاوض الناجحهم أ العام والخاص لشخص�ة رجل التفاوض، و  الإطارلتضع 

 :الخصائص الموضوع�ة 2-1

تتعلق هذه القدرة �مدى معرفة رجل التفاوض �فن التحلیل العلمي للقضا�ا  القدرة على التحلیل: -

�ط التفاوض�ة وعناصرها وعواملها، ومعرفة العناصر التي تتكون وتتركب منها هذه القضا�ا، ور 

 العلاقة بین المؤثر والسبب، و�ین ال�اعث والمحصلة. وإیجاد�النتائج  الأس�اب

حتى �ستط�ع حساب حجم التكلفة ومقدار العائد الخاص �كل عنصر،  المعرفة الاقتصاد�ة: -

 یتم التفاوض عل�ه.

لم �كن لد�ه  إذا أمالتساعد رجل التفاوض على الق�ام �مفاوضاته �شكل سل�م،  معرفة قانون�ة: -

 �ستعین �أحد المتخصصین في الشؤون القانون�ة. أنن عل�ه إهذه المعرفة، ف

                                                           
 106-105ص.-سابق، صز�اد السمرة، مرجع  1
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�فرق بین المعنى الاصطلاحي للكلمة والمعنى المعجمي لها،  أنحتى �مكن  معرفة لغو�ة: -

 والمعنى الدارج لها.

لوقت الذي یتفاوض معه، وفي ا الآخرل�حدد الطب�عة والمزاج النفسي للطرف  معرفة نفس�ة: -

 النفس�ة، التي سوف �ستخدمها في ممارسة الضغط النفسي. الأدواتنفسه �حدد 

وتتصل هذه المعرفة �علم الق�اس الذي من خلاله یتم ترجمة النقاط التفاوض�ة  معرفة ق�اس�ة: -

 ق�اس كمي. إلى

 افةالعام لثق الإطاروتضم هذه المعرفة العامة كل النواحي الثقاف�ة، التي تشكل  معرفة عامة: -

 التفاوض.

 :الخصائص الشخص�ة 2-2

لا بد أن یتمتع المفاوض �شخص�ة قو�ة ناضجة وجذا�ة،  قوة التحمل ونضج الشخص�ة: -

ن أ.. و .الذین �مارسون معه العمل التفاوضي أونفور وتأفف المح�طین �ه  إلى�حیث لا یؤدي 

 یتحمل جهدا وضغطا متواصلا لمدة كبیرة. أنیدرب نفسه على 

القصور والضعف  أوجهیرت�ط الحوار التفاوضي بذكاء المفاوض في تحدید  والدهاء: الذكاء -

 القوة لیتجنبها. أوجهلاستغلالها، ومعرفة  الآخرلدى الطرف 

العمل�ة التفاوض�ة ومحور القض�ة  أ�عادو�عتمد على معرفة  حسن التصرف وسرعته: -

 المتفاوض �شأنها.

ع مصدر حیوي للحصول على الب�انات والمعلومات فالاستما :والإنصاتإجادة فن الاستماع  -

 التفاوض�ة.

 الحل التفاوضي. إلىوتعكس الاحترام والود والرغ�ة في الوصول  الل�اقة والك�اسة: -

الصغیرة والاستفادة منها في  الأش�اءومعرفة  إدراكتساعد على  سرعة الملاحظة والفطنة: -

 الجلسات التفاوض�ة.
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یجب أن یتصف رجل التفاوض �القدرة على الرؤ�ة الشاملة والكاملة  الشامل والكامل: الإدراك -

 .إجمالاوالمتكاملة للقض�ة التفاوض�ة 

 أس�اب نجاح المفاوضین: -3

ة التفاوض حتى مع الدورات ـــــد المفاوضین لا �فلحون في عملیــــــــفي كثیرٍ من الأح�ان نج 

الأس�اب  ن أنجح من غیرهم؟ـــــلماذا نجد �عض المفاوضیدة التي یتلقونها، ما السبب �ا ترى؟ ـــــالعدی

 1نلخصــــها ف�ما یلي:رة ومتشع�ة، ــــــكثی

ة ـــــــج الإیجاب�ة بواسطــــــح لد�ه القدرة على تحصیل النتائـــالمفاوض الناج): Attitude( الموقف -

ح دائماً ـــــالمفاوض الناج ع،ــــــیرى و�سمي لما ــــجاه الطرف الآخر وتفكیره الإیجابات ه الإیجاب�ةــــمواقف

اجح �ضع نصب عین�ه ــــل النصف الفارغ، المفاوض النـــــف الكأس الممتلئ و�تجاهــــــر إلى نصــــینظ

عندما یدخل المفاوضات، ولا یرضى �الخسارة لا لنفسه ولا للطرف الآخر، ل�س  فوز)–ج (فوزــــــنتائ

ولا من أخلاق�ات العمل والتفاوض أن �شعر الطرف الآخر أو العمیل أنه تم خداعه  من الإحتراف�ة

أو التحایل عل�ه، كما أنَّ أحد الطرفین لن �شعر أنه قد حصل على صفقة جیدة أو أنَّ أحدهم قد 

في عقد صفقات  حصل على أكثر مما �ستحق، هذا لن یجدي لا على المدى القر�ب ولا ال�عید

 .أخرى 

�كل تأكید أنَّ الخبرة تلعب الدور الأهم في فن التفاوض، فالمفاوض ): Experiance( الخبرة -

الناجح هو المفاوض المحنك صاحب الخبرة ذو الطموح العالي والفهم الحق�قي لمصادر القوة 

التفاوض�ة مهما كان موضوع التفاوض، فعل�ه أن یتمتع �قدرة تحكم بنفسه تحت ضغط المفاوضات 

عل�ه، وُ��قي عقله مُنفتحاً مع مرونة في التعامل، وُ�درك أنَّ  ضغوطقـیَّـاً مهما إشتدت الوُ��قي ذهنه ن

، فهو لا �قوم بتنازلات انهزاماالتنازل في �عض الأح�ان لكسب أمور أكثر أهم�ة ل�س ضعفاً أو 

ُ�صورها فهو یتنازل عن الأمور الصغیرة التي لا تُذكر، و … كبیرة تفقده معنى التفاوض، وإن تنازل

للطرف الآخر على أنها تنازلات ضخمة لابد من تقدیرها، فالتمرس والعمل الطو�ل ُ�كسب المفاوض 

 .التفاوض�ةمصادر القوة  استخدامخبرة في 

                                                           
 257-253ص.-مجدي عبد الله شرارة، مرجع سابق، ص 1
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المفاوض الناجح یتجهز لمفاوضاته و�فهمها قبل الوقت المحدد ولا ): Planning( التخط�ط -

المفاوض یتنازل عن أمور مهمة وكبیرة یجعل من نفسه ضح�ة للوقت، ضعف التخط�ط یجعل 

�الفعل مما یجعله یندم علیها ف�ما �عد، لابد من دراسة الأحداث الحق�ق�ة للصفقة وفهمها قبل 

، حتى تفهم الأحداث ز�ون الشروع في التفاوض، وهذا یتطلب فهم ومراجعة ماضي التعاملات مع ال

 .لإعداد لعمل�ة التفاوض مهمة جدالذا فإن مرحلة التحضیر واالمهمة وتبني علیها خططك، 

العمل الجماعي مع فر�ق عمل متخصص قبل و�عد  :)Team Working( العمل الجماعي -

عمل�ة التفاوض من الأمور المهمة �كل تأكید، وهي تعتمد على حجم الصفقة وأهمیتها التي من 

لتفاوض، فلا ین�غي المفترض التفاوض علیها، فلابد من عقد جلسات داخل�ة للخروج �أفضل أجندة ل

للمفاوض أن یخطط أو یذهب وحده للتفاوض، على الأقل لابد أن �كون هنالك شخصین آخر�ن 

معه، واحد لكتا�ة النقاط المهمة للإجتماع، والآخر للإستماع ومراق�ة الحوار التفاوضي، لأنه غال�اً 

ي قد تطرأ على النقاش ما �فقد المفاوض الرئ�سي التركیز على �عض النقاط المهمة والأمور الت

�سبب إنشغاله في تجهیز الردود، ف�قوم المراقب بإ�لاغ ملاحظاته للمفاوض في فترات الإستراحة، 

 .أو �كتبها م�اشرة و�ضعها أمامه على ورقة إن كان الأمر طارئاً لا �حتمل التأجیل

النقاط المفاوض الناجح ی�حث عن القوة في التفاوض و�بدأ من : )Priority( الأولو�ة -

، كما أنه مدرك لنقاط القوة والضعف لدى الطرفین، فهو لا ة ح�اة التفاوضالأقوى، لأنه مُدرك لدور 

التي لا تجدي نفعاً، لابد له من التركیز على الأمور  النقاط غیر المهمةین�غي له أن یركز على 

تطلب تجهیزات مس�قة مع الكبیرة والمهمة لكلا الطرفین، لابد له من ترتیب أولو�ات الحوار، وهذا ی

ودراستها مع مدیر�ه وأعضاء فر�قه في التفاوض حتى �كون التفاوض مثمراً وذو نتیجة  ز�ون ال

 .نافعة

الكثیر من المفاوضات قد تفشل �سبب سوء التواصل  إن): Communication( الإتصال -

، فلابد من إتقان فنون التواصل مع الطرف الآخر وعلى رأسها حسن الإنصات طرف الآخرمع ال

الذي �مكن المفاوض من القدرة على الفهم وت�ادل الحوار، فلابد للمفاوض من أن �ضع نفسه في 
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، وهذا كله یتطلب إتقان ممكناحتى یتفهم موقفه و�قترح عل�ه حلولاً مُجد�َّة إن كان  ز�ون مكان ال

 .�شكل محترفعن المعنى بدقة و  مع الإصغاء التام للطرف الآخر والتعبیر فنون التواصل

من فنون التواصل التي یجب على المفاوض الناجح ): Body Language( لغة الجسد -

 هذا إتقانها هي لغة الجسد، ففهم حركات وتصرفات وإ�ماءات الطرف الآخر ستمكنك من فهم حالة

الطرف الآخر من فهم مدى قبولك له ورغبتك في التفاوض  ، �المقابل، لغة الجسد ستمكنز�ون ال

قد أثبتت و معه، كما تمكنه من أن �فهم الموقع الذي ترى نفسك ف�ه، أهو موقع قوة أم ضعف، 

، كما ُ�شكل الإتصال الصوتي ز�ون من حجم الإتصال مع ال %66الدراسات أنَّ لغة الجسد تُشكل 

 . %7% منه، والإتصال اللفظي 27

لابد للمفاوض المتمكن من إدارة الموانع والإعتراضات التي قد : )Objections( ضاتالإعترا -

تظهر خلال عمل�ة التفاوض والتي قد تؤثر سل�اً على المجر�ات �حیث تفشل كل محاولات 

التفاوض، الإستسلام م�اشرة دون فهم الأس�اب یهدم فكرة التفاوض نفسها و�فقدها معناها، إذ جُعل 

اش والت�احث والإكثار من الأسئلة التفصیل�ة، فلعل أحد الطرفین متمنع بهدف التفاوض للنق

الحصول على میزة ما وهو لا یر�د أن �قولها صراحة حتى لا تُحسب عل�ه نقطة، فإذا تا�عت معه 

النقاش ولو كان ذلك في جلسات متعددة، ستعلم منه ما الذي یر�ده حقاً، ولك أن تُقرر وقتها إن 

هماً لك �الفعل أم لا، لعله شيء �س�ط لن �كلفك شیئاً، امنحه إ�اه واكسب نقاط قوة كان شیئاً م

 .لصالحك

 لذلكتفاق، لإغال�اً ما �حدث في المفاوضات عوائق تمنع كلا الطرفین من الوصول   

من قِبَل الطرف الآخر،  والإعتراض الانغلاقالمفاوض الناجح هو الذي عندما �صل إلى مرحلة 

ر في ــــــي ذو معنى، فلابد من أن �ستمـــــ�ستمر في التفاوض و�صرّ على الوصول إلى إتفاق نهائ

لد�ه  لز�ون م وجهة نظره، ولماذا هذه العوائق موجودة، هل لأنَّ اــــــو�كافح من أجل فه ز�ون محاورة ال

ة غیر مجد�ة ول�س فیها أي ـــــم أنه �عتقد أن الصفقج؟ أو ع �المنتـــــــسعر أفضل؟ أم أنه غیر مقتن

عوامل نجاح لصالحه أو ضرورة حق�ق�ة؟ أم أنَّ الوقت غیر مناسب؟ أم أنه لد�ه موقف ما سلبي 

ة أو الوصول ـــــتجاه المفاوض؟ من الممكن أن تستمر المفاوضات أ�اماً طو�لة بهدف عقد الصفق
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 ز�ون تطلب فهم الموانع والإعتراضات التي تجعل الإلى حل بخصوص مشكلة ما، لكن الأمر ی

 .نـــــ�متنع عن الوصول إلى حل یرضي الطرفی

 ، لأنة متمیزة وحاضرة دائماً ــــلمفاوض الناجح �متلك سرعة بدیها): Intuition( البدیهة -

ة بدلاً من ـــــــاوض تستلزم حضور البدیهة التي تُعین على إلتقاط النقاط المهمــــــــ�عض النقاط في التف

 .اــــالسهو عنها أو إغفاله

لابد للمفاوض الناجح من فهم ثقافة الطرف الآخر قبل الحكم على ): Culture( الثقافة -

ات فعله اللفظ�ة والجسدی ة، فهي تختلف من ثقافة إلى أخرى، فالقدرة على التواصل ـــــسلوكه وردَّ

ة وعادات الطرف الآخر في التعامل مع (العمر، ـــــــستتحسن إن إستطاع المفاوض أن یتفهم ثقاف

إلخ)، فكلما تفهمت … المزاجة، الخصوص�ة، المصطلحات والتعابیر، ــــــالجنس، الحالة الإجتماعی

 .ة الطرف الآخر كلما تمكنت من التفاوض �شكل أفضلـــــــثقاف
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 إستراتیج�ة ما �عد التفاوض :الرا�ع عشرالمحور 

الأطراف المختلفة من أجل تحقیق مصالح ومنافع معینة، أو تجنب التعرض لخسائر تدخل 

وأضرار مختلفة، و�تحقق ذلك �فض الخلاف في وجهات النظر والمصالح والانتقاء، وعلى أرض�ة 

مقبولة من كل الأطراف، وتتمثل هذه الأرض�ة ثمرة المفاوضات التي یتم الاتفاق عل�ه، و�عتبر هذا 

 سا للتعامل �عد ذلك.الاتفاق أسا

یتعین إذا أن یهتم كل أطراف التفاوض بتفاصیل وأسس وإطار ما یتم الاتفاق عل�ه سواء من   

حیث المضمون أو من حیث الص�اغة وذلك حتى تكون الأمور واضحة لكل الأطراف، ولكي یتم 

ا�ة المفاوضات، تجنب ز�ادة احتمالات النزاع المستقبل حول تحدید ما تم الاتفاق  �الفعل في نه

تم الاتفاق عل�ه في صورة عقد محدد وواضح سواء كان  و�فضل في كل الأحوال أن یتم إفراغ ما

 1العقد مكتو�ا، أو غیر مكتوب وإن كانت كتا�ة العقد تساعد في تقلیل فرص الخلاف في المستقبل.

 مفهوم العقد من الناح�ة القانون�ة: -1

على إنشاء أو نقله أو تعدیله أو انقضائه، ف�شترط لوجود العقد العقد هو توافق إرادتین : تعر�ف -أ

اتجاه إرادتین متقابلتین إلى ترتیب أثر قانوني على عاتق أحد الطرفین أو كلیهما فإن لم تتجه 

 الإرادتان إلى ذلك فإننا لسنا �صدد عقد، و�عد العقد أهم صور التصرف المنشئة للالتزام.

ود من حیث الأركان اللازمة لانعقادها إلى عقود رضائ�ة وعقود غیر تنقسم العق: أنواع العقود–ب

 رضائ�ة:

هو العقد الذي �كفي لانعقاده مجرد تراضي الطرفین دون الحاجة إلى أي إجراء : العقد الرضائي –

 آخر، وهذا هو الأصل في العقود.

التراضي بل �ستلزم توافر وهي العقود التي لا �كفي لانعقادها مجرد : العقد الشكلي والعقد العیني–

تسل�م  أوإجراء آخر فضلا عن التراضي، فقد یتطلب القانون لانعقاده إفراغ العقد في شكل معین 

 شيء أو عین معینة، ولذلك تنقسم العقود إلى شكل�ة وعین�ة.   

غال�ا هو  –والعقود الشكل�ة هي العقود التي یلزم فیها إفراغ تراضي الطرفین في شكل معین  

الكتا�ة، سواء كانت رسم�ة أو عرف�ة، ومثال الأول عقد ه�ة العقار، وعقد الرهن الرسمي ، فكل 

                                                           
 230-226ص.-صدیق محمد عف�في، جرمین حز�ن سعد، مرجع سابق، ص 1
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منها یتطلب إفراغ التراضي في محرر رسمي، أي �قوم بتحر�رها موظف عام مختص وفقا للأوضاع 

تي �حددها القانون و�سمى موثق العقود، ومثال الثان�ة : عقد الشركة الذي یجب لانعقاده أن �فرغ ال

 التراضي في محرر أو سند مكتوب موقع عل�ه من جم�ع الشركاء.

أما العقد العیني فیتطلب القانون لانعقاده فضلا عن التراضي تسل�م شيء أوعین، فلا ینعقد  

ء أو تلك العین فإن تخلف التسل�م لا ینعقد العقد، ومثال ذلك عقد ه�ة العقد إلا بتسل�م هذا الشي

 المنقول.

 :أركان العقد -ج 

�قتضي العقد لإنشائه وجود إرادتین متوافقتین وهو ما �عبر عنه �الرضا أو فكرة التراضي، 

وإنشاء ولهذا التراضي موضوع أو محل یرد عل�ه، وله سبب أي غا�ة یراد تحق�قها بإبرام العقد 

التزامات ناتجة منه، و�ترتب على عدم مراعاة القواعد التي تقوم علیها الأركان السا�قة وهي الرضا 

 والمحل والسبب �طلان العقد.

ولا �كفي تحقق هذه الأركان لصحة العقد، بل یجب أ�ضا توافر أهل�ة إبرام العقد لدى طرف�ه، 

 س إنشاء العقد.وسلامة إرادة كل متعاقد من العیوب التي قد تلا�

و�جب في كل الأحوال أن �كون الشخص المتعاقد هو المخول �التعاقد حیث لا �شترط أن 

�صدر الإیجاب أو القبول من الشخص المتعاقد أي طرف العقد، بل یجوز أن �صدر الإیجاب أو 

طرفا القول أو كلاهما من نائب �عمل لحساب المتعاقد، وفي هذا الصدد �عد الأصیل أي المتعاقد 

في العقد لا النائب، والن�ا�ة سلطة تثبت لشخص تخوله إبرام التصرفات القانون�ة �اسم ولحساب 

شخص أخر و�سمى الأول النائب و�سمى الثاني الأصیل، و�ستمد النائب سلطته من إرادة الأصیل 

 نفسه أو من القانون.

 إعداد العقد وص�اغته: -2

  : المسؤول�ة عن الإعداد والص�اغة – أ

الأطراف المتفاوضة هي نفسها المسئولة عن إعداد المضمون الرئ�سي للعقد، �معنى أن تتولى 

هذه الأطراف بنفسها أو �معاینة المتخصصین تحدید البنود الرئ�س�ة التي تم الاتفاق علیها مع ب�ان 

 التزامات كل الأطراف.
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القانون�ة لدى تحدید  وقد یتطلب الأمر الاستعانة بذي الخبرة من المتخصصین في المسائل

بنود العقد وص�اغته في صورته النهائ�ة ولكن ذلك لا �عفي الأطراف نفسها من المسئول�ة حیث 

یجب على المفاوض أن یدرس بنود العقد و أسلوب ص�اغتها و یتأكد من أنها تعبر تعبیرا دق�قا 

ف حول التفسیر في عما تم الاتفاق عل�ه، كما أن عل�ه التأكد من تقلیل احتمالات الاختلا

 المستقبل.

ناك ص�غ نمط�ة أو نموذج�ة مطبوعة للعقود، ومثل هذه الص�غ یجب أخذها هوكثیرا ما تكون 

 �حذر، حیث قد �كون بها �عض البنود التي لم تتجه إرادة الطرفین إلى أحداث أثرها.

 درجة التفصیل في العقود:  -ب

الأطراف و�قلل فرص الخلاف عند التطبیق، الأصل أن الخلاف في ص�اغة العقود �فید كل   

ولكن الإفراط في التفصیل قد ینتج أثارا سلب�ة �حسن تجنبها خاصة إذا أدى الإفراط في التفصیل 

 إلى إثارة صعو�ات غیر ضرور�ة وتسبب في تأخیر إتمام التعاقد بدون مبرر.

العقد، بل قد یز�د العقد �لاحظ عموما أن الشركات الأمر�ك�ة تمیل إلى الإطالة في تفاصیل   

صفحة متضمنا بنودا غا�ة في التفصیل والدقة في الص�اغة لتتضمن كافة الاحتمالات  100عن 

 و�ستخدم كثیرا ع�ارات "إذا..." و "في حالة..." و " لو أن..." ....الخ.

وعلى العكس من ذلك نجد أن الشركات ال�ا�ان�ة لا تنظر إلى الإطار القانوني �اعت�اره أداة   

لحل الخلافات والنزاع، بل أن لفظ " النزاع " لا �عكس في نظرهم ما یجب أن تكون العلاقة بین 

المتعاقدین حیث یجب أن �سعى كل طرف إلى العلاقة من أجل المصالح والمنافع المشتركة، 

 –صفحتان أو ثلاثة ومكتو�ة �طر�قة �س�طة  –تالي فإن العقود في ال�ا�ان قصیرة للغا�ة و�ال

وتتضمن في العادة حدیثا عن الم�ادئ الحاكمة للعلاقة و�رى ال�ا�انیون أن التركیز الأمر�كي على 

 العقود الحاكمة هو التخط�ط للطلاق قبل إتمام الزواج.

ر إلى وجهة النظر ال�ا�ان�ة، بل أن التأكید على الم�ادئ وتمیل الممارسة المصر�ة بدرجة أكب  

والق�م و"كلمة الشرف" أكثر تكرارا �كثیر في التجر�ة المصر�ة، ونحن نعتقد أن درجة التفصیل 

ولاهتمام �الص�اغة في العقود یجب أن تتناسب مع أهم�ة العقد وخطورة الالتزامات الناشئة عنه، 
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من سیناء یختلف �التأكید عن التعاقد حول توقیت تركیب مصنع فالتعاقد حول توقیت الانسحاب 

 الك�ماو�ات الجدید.

ومن أشهر الص�اغات التي أحدثت جدلا كبیرا في أنحاء العالم وعلى مدى عشر�ن عاما   

حول  1967والصادر في عام  242كلمة "أراضي" و "الأراضي" في قرار مجلس الأمن رقم 

لت" أو من "الأراضي المحتلة"، والفرق بین الص�اغتین كبیر كما انسحاب إسرائیل من "أراض احت

 هو واضح.  

 لغة العقد: -ت

عندما �كون التعاقد عبر الحدود الدول�ة فیتعین الاتفاق على اللغة التي یتم بها تحر�ر العقد، وان 

 سیر.تعددت اللغات، فیجب النص على اللغة أو اللغات التي �عتد بها حال وقوع خلاف في التف

 التوق�ع على العقد: -3

 سلطة التوق�ع: -أ

یجب التأكد من صلاح�ة القائم �التوق�ع على العقد تجن�ا لأ�ة مشكلات مستقبل�ة، فلا یجوز   

 أن نفاجأ �أن من وقع على عقد الب�ع هو شخص لا �ملك الب�ع سواء �الأصالة أو �الن�ا�ة.

 مراسم التوق�ع: -ب

الكبیرة أو العقود الهامة أن تحاط عمل�ة التوق�ع �مراسم �فضل الكثیرون في الصفقات   

واحتفالات خاصة، وهو أمر مفید في توثیق العلاقة بین الطرفین وإیجاد مناخ یؤكد الالتزام بتنفیذ ما 

 تم الاتفاق عل�ه.
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من المجالات المعروفة �كثرة في عالم  وخاصة التفاوض الدوليالتفاوض تعد تقن�ات 

لكن في ن، أو من طرف الشركات عند عقد الصفقات، ال�ائعی من طرفالأعمال، خصوصاً 

لتفاوض هو مهارة �حتاج لها الجم�ع في لاحظ أن انللتفكیر �شكل فاعل و�تأن،  ناالحق�قة، إذا توقف

 .هذه الح�اة، كل شخص في هذا المجتمع

�أسالیب التفاوض،  على علمكون نأن  اهناك العدید من المواقف في هذه الح�اة تتطلب من

أو المناقشة والتحاور في الأمور إقامة الشراكات  عند كون في السوق أونكما هو الحال عندما 

ت التفاوض مطل�اً أساس�اً وحاجة ضرور�ة �عد اكتساب تقن�ا �كلمات أخرى ، و الح�ات�ة الیوم�ة

 .ر�دنكسب ما نل

وعندما نتحدث عن عالم الأعمال بنحو خاص، نعلم أنه في ظل المنافسة القو�ة المتواجدة 

 المؤسسة في السوق، والتي تنمو على نحو متزاید في العدید من القطاعات الاقتصاد�ة، قد تقل أمام

 .في السوق �أسلوب استراتیجي وذكي في عالم الأعمال تتفاوضالفرص إذا لم تعلم كیف 

تطرقنا في هذه المطبوعة لكل ما یهم الطالب في مجال تقن�ات التفاوض الدولي، لهذا 

 .معتمدین على الكثیر من الدراسات والمراجع العلم�ة

 

 

 

 

https://blog.hotmart.com/ar/%D9%83%D9%8A%D9%81-%D8%AA%D8%B5%D8%A8%D8%AD-%D8%A8%D8%A7%D8%A6%D8%B9-%D9%85%D8%A7%D9%87%D8%B1/
https://blog.hotmart.com/ar/%D9%83%D9%8A%D9%81-%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%85-%D8%B4%D8%B1%D8%A7%D9%83%D8%A7%D8%AA-%D8%AC%D9%8A%D8%AF%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84%e2%80%8e/
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