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 المحاضرة الأولى

 طبيعة عملية التفاوض

 

 عملٌة التفاوض

هً نوع من الحوار أو تبادل الاقتراحات بٌن طرفٌن أو أكثر بهدؾ التوصل إلى أتفاق ٌإدي إلى حسم 

أو بٌنهم.قضٌة أو قضاٌا نزاعٌه بٌنهما   

:بٌن الأطراؾ المتفاوضةركنٌن أساسٌٌن التفاوض ٌقوم على  اأذ  

أكثر.وجود مصلحة مشتركة أو   /1  

أكثر.وجود قضٌة نزاعٌه أو     / 2  

من السلوك الإنسانً منها:وتتضمن عملٌة التفاوض أشكالاً مختلفة   

البداٌة.أول من ٌتم البدء به فً  بالكلبم وهذاالحوار   -  

  - الإشارات.

المفاوضات.التصرفات المإثرة على سٌر   - 

لها.التجهٌزات المإدٌة لجلسة المفاوضات أو المواكبة   - 

المفاوضات.المإثرات الممكن استخدامها بطرٌقة مباشرة أو ؼٌر مباشرة لتوجٌه سٌر   - 

 

 مفهوم التفاوض

باختلبؾ الأساس الفكري الذي ٌنطلق  لكالتفاوض، وذٌختلؾ الكتاب والباحثون حول تعرٌؾ أو تحدٌد مفهوم 

وطبٌعة  ومضمون،منه المفهوم، أو باختلبؾ الأسلوب المستخدم، وبالرؼم من وجود اتفاق عام على جوهر 

 عملٌة التفاوض وفٌما ٌلً عرضا لبعض من هذه المفاهٌم.

للوصول إلى اتفاق ٌحقق مصلحة للطرفٌن التفاوض هو حوار ومناقشة بٌن طرفٌن حول موضوع معٌن  ولا:أ  

 مثال: التفاوض بٌن إدارة المشترٌات وبٌن الموردٌن لتورٌد الآلات والمعدات والخامات والمستلزمات.

هو عقد محادثات للبتفاق حول هدؾ معٌن أو مشكلة قابمة أو مرتقبة  ثانٌا:  
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حٌة وأثٌوبٌا وباق ٌدول المنبع لتحقٌق مثال: التفاوض حول مشكلة مٌاه النٌل بٌن مصر والسودان من نا

 المصالح المشتركة.

التفاوض عبارة عن محادثات تجرى بٌن فرٌقٌن متحاربٌن من أهل عقد اتفاق الهدنة أو صلح  ثالثا:  

 مثال: ما ٌحدث بٌن العرب وإسرابٌل منذ سنوات طوٌلة حول إقامة الدولة الفلسطٌنٌة.

، كً قابم بٌن طرفٌن أو أكثر حول قضٌة معٌنةٌعتبر التفاوض موقؾ تعبٌر حر رابعا:  

وٌتم من خلبله عرض وتبادل وتقرٌب وجهات النظر، واستخدام كافة أسالٌب الإقناع للحفاظ على المصالح 

القابمة أو للحصول على منفعة جدٌدة بإجبار الطرؾ الآخر على القٌام بعمل معٌن، أو الامتناع عن عمل معٌن 

  ن.الطرفٌما وٌحقق مصالح 

 

 الأركان الأساسٌة للتفاوض:

 حسب الترتٌب التالً:

الأقل.وجود طرفٌن على   / 1 

نزاعٌه( مشتركة أو قضٌة  )مصلحةوجود    /2 

حل.الرؼبة فً التفاوض والوصول إلى   / 3  

الطرفٌن.( لدى )الحاحالحاجة الملحة   /4 

حاسمة.القناعة بالتفاوض كوسٌلة    /5 

 

 نإكد أن التفاوض ٌجمع بٌن صفة العلم وصفة الفن 

لأنه ٌتطلب العدٌد من المعارؾ والعلوم المرتبطة بالمنطق والفلسفة والاقتصاد والإدارة والتكالٌؾ وؼٌرها 

- 

الاعتراضات والرد علٌه ومن الاستماع والاتصالات و   ما ٌتضمن كذلك فن التحاور والاستشاراتك -

ر ذلك من الصفات والمهارات والأدوات.والتحدث والتعبٌر وؼٌ  
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 الحاجة للتفاوض

تنشؤ الحاجة للتفاوض فً كل مجالات النشاط الإنسانً تقرٌبا، أي حٌثما تتواجد مصلحة مشتركة ٌرؼب 

 الأطراؾ فً حسمه بطرٌقة ودٌة فتنشؤ الحاجة للتفاوض.

 على مستوى المنظمات باختلبؾ أنواعها.

الدول.على المستوى الدولً بٌن   

 على المستوى الدولً بٌن المنظمات.

 على المستوى الشخصً فً الحٌاة العادٌة للؤشخاص.

 على المستوى الفرد ونفسه.

 الفرق بٌن التفاوض والمساومة والوساطة والتحكٌم 

هناك تشابه كبٌر وخلط بٌن البعض فٌما ٌتعلق بهذه المفاهٌم رؼم وجود فروق جوهرٌة بٌنها وفٌما ٌلً بٌان 

 تلك الفروق من الهدؾ والقوى

 المإثرة ونوع العلبقة:

والمساومة:أولا التفاوض   

 

 من حٌث التفاوض المساومة

 الهدؾ نصر/ نصر  نصر/ خسارة

 القوى التكافإ والتوازن  عدم التكافإ

 موضوع القضٌة قضاٌا عدٌدة معقدة قضٌة واحدة

 نوع العلبقة أخذ/ عطاء  أخذ فقط
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والتحكٌم:التفاوض والوساطة  ثانٌا:  

ٌعنً مواجهة وحوار مباشر بٌن أطراؾ النزاع. التفاوض:-١  

تعنً دخول طرؾ آخر بٌن أطراؾ النزاع بهدؾ مساعدة المتفاوضٌن على التوصل إلى حل. الوساطة:-٢  

بٌن أطراؾ النزاع للتوصل إلى حل )حكم( ملزم لجمٌع  قاضً()٠ٌتعٌن دخول طرؾ آخر  التحكٌم:-٣

وٌتمٌز بالسرعة وقلة التكالٌؾ. النزاع،الأطراؾ، وهو شكل من الأشكال القانونٌة لفض   

 مداخل عملٌة التفاوض

 

 منهج المصالح المشتركة منهج الصراع

 )١( المفهوم

تنازع أطراؾ التفاوض ، وسعً كل منهم لتعظٌم مكاسبه 

 والإضرار  بمصالح الأطراؾ الأخرى

 تعاون اطراؾ التفاوض لتحقٌق

 وتعظٌم مصالحهم المشتركة

 ٢- الافتراضات الأساسٌة

 *عدم تكافإ المراكز التفاوضٌة

 * تعارض المصالح.

 * عدم تقبل أراء ووجهات النظر الأخرى.

 * تنازع الحقوق والواجبات

 * تكافإ المراكز التفاوضٌة.

 * جود مصالح مرتبطة ومشتركة.

 * فهم إمكانٌات ومشكلبت ورؼبات الأطراؾ الأخرى.

 * تكافإ الحقوق والواجبات

 ٣- الاستراتٌجٌات المستخدمة

 * الاستنزاؾ ) الوقت، الجهد، المال(

 * التشتٌت ) تفتٌت الفرٌق، القضٌة(

 * إحكام السٌطرة ) الإخضاع (

 * الؽزو المنظم.

 * ا لتدمٌر الذاتً ) الانتحار(

 * التكامل )الخلفً، الأمامً، الأفقً(.

 * تطوٌر التعاون )التوسٌع ،ارتقابً(.

 * توسٌع نطاق التعاون )زمنٌا، مكانٌا(
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 المبادئ العامة للتفاوض

 أولا: مبدأ الالتزام:

وٌعنً هذا المبدأ التزام كل طرؾ من أطراؾ التفاوض بؤهداؾ جهته التً ٌمثلها، وكذلك التزام كل طرؾ بما 

الاتفاق علٌه والشروط والاتفاقٌات والتعهدات التً قد ٌتوصلون إلٌها بموافقة الطرفٌن.ٌتم   

 ثانٌا: مبدأ المصلحة أو المنفعة:

وهذا المبدأ ٌعتبر شرطا أساسٌا  التفاوض.وهذا المبدأ ٌفترض وجود منفعة أو مصلحة للؤطراؾ المشتركة فً 

 لقٌام التفاوض والاستمرار فٌه

 ثالثا: مبدأ العلبقات المتبادلة:

وهذا المبدأ ٌعنً بمفهوم المخالفة أنه لا ٌمكن أن ٌكون هناك تفاوض من جانب واحد ولكن العلبقات 

المزدوجة أو المتعددة المتبادلة حسب أطراؾ التفاوض هً ضمان استمرار التفاوض باستمرار وجود 

 العلبقات التبادلٌة.

 رابعا: مبدأ الاستمرارٌة:

أن التفاوض لابد أن ٌتواصل بٌن الطرفٌن دون توقؾ. ولا ٌمكن أن ٌتم التفاوض بشكل وٌعنً هذا المبدأ 

وألا ٌتم الانتقال إلى مواضٌع أخرى دون التوصل إلى حلول جزبٌة لما ٌتم التفاوض حوله، وٌمكن أن  متقطع،

حسب اتفاق  ٌتوقؾ التفاوض مإقتا ولفترات متفق علٌها على أن تستمر من النقاط التً انتهت إلٌها أو

الطرفٌن. وٌظل المبدأ الأساسً هو استمرارٌة التفاوض لحٌن التوصل للبتفاق وفقا للسقؾ الزمنً المحدد.  

 خامسا: مبدأ التوقٌت الزمنً

لا ٌعقل أن ٌبدأ تفاوض حول موضوع ما إلى ما لا نهاٌة أو بدون سقؾ زمنً محدد. بل إن المبدأ الأساسً 

دول زمنً للتفاوض وٌمكن أن ٌمتد لفترات أخرى حسب اتفاق الأطراؾ للتفاوض الفعال هو التقٌد بج

 المتفاوضة أو حسب مقتضٌات الظروؾ.

 سادساً: مبدأ التكافإ

من الضروري لنجاح عملٌة التفاوض وتحقٌق التوازن فً الأهداؾ والمصالح والنتابج، أن ٌكون هناك درجة 

من التكافإ النسبً بٌن طرفً التفاوض ولا ٌعقل أن ٌكون التفاوض منطقً، حالة وجود طرؾ قوي جداً أو 

 ضعٌؾ، 

 

 نهاٌة المحاضرة ١
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 المحاضرة الثانية

التفاوضمحددات النجاح في عملية   

 

 محددات النجاح فً التفاوض

فً التفاوض الفعلً.  قبل الدخولالتخطٌط الجٌد  للتفاوض ٌعنً: الإعداد الجٌد أولاً: الإعداد الجٌد للتفاوض

ذلك:وٌشمل   

 تحديد الأهداف  

 تحديد طبيعة وتأثير الظروف المحيطة بالموقف التفاوضي 

 تحديد القضايا التي سيتم التفاوض حولها 

 الفريق المفاوض اختيار 

 تحديد اللغة التي سيتم استخدامها 

 اختيار مكان التفاوض 

  تدريب المفاوضين 

 

الاستراتٌجٌة المناسبة فً موقؾ معٌن قد لا تكون : ثانٌاً: الاستراتٌجٌة المستخدمة والتكتٌكات المصاحبة لها

ن قد ٌفشل تماما مع خصم مناسبة على الإطلبق فً موقؾ آخر وأن التكتٌك الذي ثبت نجاحه مع طرؾ معٌ

 آخر.

: التوقٌت قٌد مفروض على كل مفاوض كما أن التوقٌت المناسب للتحرك ثالثاً: الاستخدام الذكً للتوقٌت

جدا:  أمر مهموالمناورة   

 متى نتشدد؟  

 ومتى نتساهل؟ 

 متى نضٌع الوقت؟  

 متى نطرح حلب بدٌلب؟ 

 متى نتمسك بالموقؾ 
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: لخدمة التفاوض الفعالرابعاً: توظٌؾ الأسبلة   

إذا استطعت أن تسؤل السإال المناسب تكون قد قطعت نصؾ الطرٌق إلى الؽاٌة التً ترٌدها  الأمر الذي ٌشرح 

 مدى أهمٌة استخدام الأسبلة أثناء التفاوض، وللؤسبلة عموماً وظابؾ متعددة منها:

 الحصول على المعلومات 

 تؤكٌد المعلومات 

  والاستٌاء أو الاستنكارإبداء الاستؽراب 

 استدراج الطرؾ الأخر 

 تضٌٌع الوقت 

 .تمٌٌع الموقؾ 

 .إعطاء معلومات لمجرد جذب الانتباه 

 تؽٌٌر مجرى الحدٌث 

 .أثارة الخصم 

 .محاصرته فً ركن ضٌق أثناء التفاوض 

:والواسطة والتحكٌم خامساً: الاستشارة  

ضٌن على حسم ما بٌنهم من اختلبؾ فً وجهات كثٌرا ما ٌقتضً الأمر تدخل طرؾ خارجً لمعاونة المفاو 

النظر وٌؤخذ هذا شكل الوساطة أو التحكٌم، أما الاستشارة فهو ما قد ٌلجؤ إلٌه المفاوض لطلب رأي خارجً 

 فٌما هو مطروح من قضاٌا.

. سادساً: خصابص المفاوض ومهاراته  

علبمٌٌن.وهو أكثر العوامل برٌقاً فً التفاوض وأكثر ما ٌتم تناوله بٌن الإ  

.سابعاً: العلبقات بٌن الأطراؾ المتفاوضة  

تتؤثر المفاوضات بالعلبقات بٌن الأطراؾ المتفاوضة وبما ٌسودها من ود وتوتر، وما ٌنتظر لها من استمرار  

 أو انقطاع.

:ثامناً: العناٌة بصٌاؼة العقود والاتفاقات  

تتحطم الكثٌر من النواٌا الحسنة والآمال الكبٌرة على صخرة الاختٌار ؼٌر الدقٌق للؤلفاظ أو الصٌاؼة ؼٌر  

 الدقٌقة لبنود الاتفاقات والعقود.

مبادئ التفاوض( )أنظرتاسعاً: الالتزام بمبادئ التفاوض الفعال وتحقٌق شروطه.   

:المفاوضاتعاشراً: مراكز القوة النسبٌة وتوظٌفها لخدمة إتمام   
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لا شك أن قوة المفاوضٌن النسبٌة هامة جداً فً حسم المفاوضات.   

 ولابد هنا أن نفرق بٌن )القوة الموضوعٌة( بٌن )القوة المدركة( التً ٌخلقها المفاوض فً ذهن الخصم

  العملبء:شروط المدٌر والبابع المعاصر كمفاوض ناجح مع 

فعال:ٌلزم توافر الشروط التالٌة للمدٌر والبابع والمعاصر حتً ٌكون مفاوض   

 الافتراضات، التصورات، المفاهٌم،) من الاتفاق على الأساسٌات والفهم المشترك مع الآخرٌن التؤكد-١

 التوجهات(

الاقتناع بجدوى  )الثقة بالنفس، وبالآخرٌن، الداخلٌة الذاتٌة للمدٌر قبل التفاوض مع الآخرٌن التهٌبة-٢

.للمفاجآت( العوابق، الاستعدادمعرفة  التفاوض،  

القضاٌا ، المعرفة  الموضوعات،)الجوانب،   من المعرفة الكافٌة بموضوعات التفاوض والاقتناع بها التؤكد-٣

 ، الاقتناع ، المنافع(.

مل الفعال مع كل نمط منهم على التعا من المعرفة الصحٌحة والإدراك التام لأنماط البشر والقدرة التؤكد-٤

لنجاح فً عملٌة  التحدث( –الانصات  –الاستماع  –الأسبلة  –الانفعالات  – الدوافع –)تباٌن الأشخاص 

 التفاوض مع العملبء وكسبهم بصفة دابمة.

الخصابص والمهارات التفاوضٌة الأساسٌة لدى المفاوض. توفر-٥  

والإعداد الجٌد لكل عملٌة تفاوضٌة التخطٌط-٦  

المداخل المناسبة للتفاوض اختٌار-٧  

والاستثمار السلٌم للوقت اللبزم للتفاوض الاستخدام-٨  

التفاوض الفعال للبٌانات والمعلومات والأسبلة خلبل عملٌة التوظٌؾ-٩  

القدرة على التعرؾ على أنماط العملبء وكٌفٌة التعامل مع كل شخصٌة فٌها. - ١٠  

وهً المسار الأساسً الذي ٌتبعه المفاوض لتحقٌق أهداؾ ٌة التفاوض القدرة على اختٌار استراتٌج - ١١

منظمته ، وكذلك القدرة على اختٌار التكتٌكات التفاوضٌة وهً التحركات قصٌرة المدى والمناورات فً 

 اتجاهات متناسقة أو متضادة ذات صبؽة تنفٌذٌة تسهم فً تحقٌق استراتٌجٌة التفاوض وأهدافها.
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لمإثرة فً اختٌار استراتٌجٌة التفاوض مع العملبء ما ٌلً : ومن العوامل ا  

مواطن القوة ومواطن  –والمركز التفاوضً النسبً للعمٌل  –القٌود المفروضة  –الأهداؾ المطلوب تحقٌقها 

شخصٌة وقٌم واتجاهات ومهارات كل طرؾ ومدى خطورة النتابج المترتبة على فشل  –الضعؾ لكل طرؾ 

فعل المتوقع من الطرؾ الآخر وؼٌر ذلك.المفاوضات ورد ال  

 

  

 

 مقومات عملٌة التفاوض

 أولاً: القوة التفاوضٌة:

ومدى تطورها واحتمالات  والاجتماعٌة والعسكرٌةوتعبر عن مجموعة العوامل الاقتصادٌة والسٌاسة 

عوامل تتداخل فٌها الأبعاد المحلٌة والإقلٌمٌة والدولٌة على الموقؾ  المستقبل، وهًاستمرارها ونموها فً 

 التفاوضً للؤطراؾ.

المعلومات:ثانٌاً: قاعدة   

حٌث تتسع هذه القاعدة لتشكل كل المعلومات الفعلٌة والاحتمالٌة عن  التفاوض،التً تستند إلٌها أطراؾ 

موضوع التفاوض وكافة أبعاد البٌبة المحٌطة به، وكذلك عن الأطراؾ المشاركٌن وأعضاء الوفود من حٌث 

وصفاتهم الشخصٌة  السلطات،تكوٌنهم العلمً والثقافً ووضعهم الوظٌفً وحدود سلطاتهم ومصدر هذه 

جتماعٌة واتجاهاتهم.وحٌاتهم الا  
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: حٌث تنصرؾ إلى كفاءة وصلبحٌة فرٌق المفاوضٌن، ومهارتهم فً إدارة وتوجٌه ثالثاً: القدرات التفاوضٌة

 التفاوض فً مراحله المختلفة.

التفاوض:المشتركة لأطراؾ التفاوض فً الوصول إلى اتفاق كلً أو جزبً حول موضوع  رابعاً: الرؼبة  

الكثٌر من العوامل، ومن أهمها المصالح المشتركة التً ٌمكن تحقٌقها من خلبل  وتعتمد هذه الرؼبة على 

الوصول إلى اتفاق، والتوازن على مستوى مجموع العوامل الاقتصادٌة والسٌاسة والاجتماعٌة والعسكرٌة 

 التً تحدد المقدرة التفاوضٌة.

 

المناسب:المناخ  خامساً: توفر  

ً الوصول إلى نتابج مرؼوبة منللقٌام بعملٌة التفاوض ونجاحها ف  

أخرى لها مصلحة فً الوصول إلى هذه النتابج، من أهم ما ٌتعلق بهذا المناخ أن  أطراؾأو  التفاوض،أطراؾ 

 ٌكون موضوع التفاوض حٌوٌا وساخنا فً ضوء التؽٌرات الجارٌة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نهاٌة المحاضرة ٢
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 المحاضرة الثالثة

 الإعداد للتفاوض

 

 خطوات الإعداد للتفاوض

الأهداؾ تحدٌد    -1 

التفاوضٌة تحدٌد الفرص والقٌود       -2 

 3-  حصر القضاٌا التفاوضٌة

والوثابق تجهٌز البٌانات والمعلومات   -4 

النسبً تقٌٌم المركز التفاوضً            -5 

البدٌلة تحدٌد الاستراتٌجٌات التكتٌكٌات   -6 

التفاوضً اختٌار الفرٌق   -7  

التفاوض أجندة  تحدٌد  -8 

التفاوض اختٌار لؽة   -9 

التفاوض تحدٌد مكان     -10 

الآخر الاتصال بالطرؾ   -11 

 12- الاستعداد والجلسة الأولى

 )١( تحدٌد الأهداؾ وبدابلها

الأهداؾ، ٌجب تحدٌد الأهداؾ الأساسٌة والفرعٌة لعملٌة التفاوض وحتى تتجنب الفشل ٌجب وضع بدابل لتلك 

ٌلً:أهم خصابص الأهداؾ التفاوضٌة ما  ومن  

و( القابلٌة للقٌاس        بها.المفاوض  د( المشاركة هـ( اقتناعج( المرونة         ب( الواقعٌةأ( الوضوح     

للتعدٌل        ح( السرٌة ز( القابلٌة    
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 وترجع أهمٌة سرٌة الأهداؾ التفاوضٌة إلً ما ٌلً :

تحقٌق أهداؾ أكثر طموحا .الاستفادة من احتمال  -١  

عدم إضعاؾ مركزك التفاوضً عند التناول عن بعض الأهداؾ. -٢  

عرض أهداؾ وهمٌة ثم التنازل عنها أثناء المفاوضات . -٣  

إرباك الطرؾ الآخر لعدم معرفته لما تصبو إلٌه .  -٤  

إتاحة قدر أكبر من المرونة فً المناورة .  -٥  

 

 )٢( تحدٌد الفرص والقٌود التفاوضٌة: 

 الممكنة، ونطاقٌقصد بالقٌود التفاوضٌة الحدود والنطاق العام الذي ٌحدد للمفاوض البدابل الممكنة وؼٌر 

:الأهداؾ، ومنهاومدي حركته ومناولته فً تحقٌق   

 أ( القٌود المالٌة :

لشراء أو شروط دفع ٌجب الالتزام بها مثل تحدٌد قٌمة إجمالٌة للبعتماد لا ٌمكن تجاوزه ،أو سعر محدد ل

 ،وؼٌرها ...وهنا ٌجب علً فرٌق المفاوضٌن حساب تكلفة وعابد التخلً عن كل قٌد مالً

 

 ب( القٌود التشرٌعٌة والقانونٌة :

وتمثل كافة الأحكام والإجراءات والقواعد والجزاءات والشروط التً ٌحتمها التشرٌع أو القانون أو الاتفاقات 

بالنسبة لأي متؽٌر من المتؽٌرات محل التفاوض ،ومنها : المعقودة  

الاتفاقات والمعاهدات الدولٌة والإقلٌمٌة ،والتشرٌعات والقوانٌن والإجراءات ،والقواعد المتعلقة بالاستٌراد 

 والجمارك ،والاقتراض ،والنقد ،وقوانٌن حماٌة البٌبة وؼٌرها .

 ج( القٌود التكنولوجٌة )الفنٌة ( :

القٌود المرتبط بالمواصفات الفنٌة لموضوع التفاوض ،أو بظروؾ واشتراطات التشؽٌل ،ولتحقٌق وهً 

 المرونة ٌجب تحدٌد الحد الأعلى والأدنى لتك المواصفات ،وتكلفة عابد التمسك بكل منها .

 د( القٌود البشرٌة:
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الكفاءات البشرٌة اللبزمة وهً جمٌع الاعتبارات الإنسانٌة التً تفرض علً المفاوض ،مثل : المهارات و

 للتشؽٌل والصٌانة ،ومدي توافرها، والظروؾ المادٌة للتشؽٌل المرتبطة بالعنصر الإنسانً ،وؼٌرها .

 هـ( القٌود الزمنٌة :

مثل :تحدٌد مدي زمنً أو تارٌخ محدد لإنجاز التفاوض ،أو للبدء أو للبنتهاء من التورٌد ،أو لبدء التشؽٌل 

 ،وؼٌرها .

 و( القٌود الاستراتٌجٌة :

وهً القٌود ؼٌر المباشرة المفروضة علً الموقؾ التفاوض ،مثل رؼبة المنظمة فً استمرار التعامل مع 

المورد بصرؾ النظر عن شروطه ،أو التقٌد بالشراء من مصادر تورٌد محددة ، لأنها تقوم بشراء احتٌاجاتها 

 من المنظمة وؼٌرها .

 )٣( تحدٌد القضاٌا التفاوضٌة : 

ومن الضروري تحدٌد نقاط الخلبؾ التً سٌجري التفاوض بشؤنها قبل بدء التفاوض الفعلً ،فإذا لم ٌتٌسر 

ذلك نتٌجة لاتساع الهوة بٌن وجهتً نظر الطرفٌن ،فإنه ٌمكن تحدٌدها خلبل الجلسة أو الجلسات الأولً 

 للتفاوض.

 

 وتمر القضاٌا التفاوضٌة بؤربع مراحل: 

ضٌقة( واسعة أوالقضاٌا ))أ( تحدٌد نطاق   

 قضاٌا واسعة النطاق قضاٌا محددة النطاق

المقدمة،  السماح، الدفعة البٌع، فترة الصرؾ، سعرالعملة المتعامل بها، سعر 

التؤخٌر  التورٌد، ؼرامات التورٌد، جداول الدفع، فترةتعدٌل  الكمٌة، خصم خصم

..... الخ  

 شروط البٌع والتورٌد

 النقل، تكلفة والتؽلٌؾ، تكلفةتكلفة التعببة  مباشرة( مباشرة، ؼٌرتكلفة الإنتاج )

الخ.التؤمٌن ...  

 التكلفة

إجراءات  الفحص،عٌنة  الفحص، حجم الفحص، أسالٌب الفحص، مكانمسبولٌة 

 رفض الشحنة ..الخ

 الفحص
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 الؽٌار، فترة الدورٌة، قطعالصٌانة  التشؽٌل، التدرٌب التركٌبات، تجاربأعمال 

 الضمان. الخ

 خدمات ما بعد البٌع

:منفصل، مترابط()ب( تحدٌد مدخل معالجة القضاٌا )  

المنفصل أو المستقبل  منهما، فالمدخلالقوة النسبٌة لطرفً التفاوض وأهداؾ كل  علىٌتوقؾ اختٌار المدخل 

وبالتالً ٌخفض التكالٌؾ الكلٌة  التنازلات،أما المدخل المترابط فٌسهل عملٌة تبادل  الطرفٌن،ٌقلل من مرونة 

 لتسوٌة القضٌة.

بها:ج( تحدٌد حدود المرونة المسموح )  

هدؾ ٌمثل الؽاٌة المثلً لفرٌق التفاوض كما ٌحدد له أدنً )حسب نوع  نزاعٌهٌجب أن ٌحدد لكل قضٌة 

ٌجب علً فرٌق  االمناورة، لذالحد ٌمثل منطقة  الأمثل، وهذابٌن الهدؾ  بتجاوزه، والمدىلا ٌسمح  القضٌة(

وفً حالة وجود سٌاسة  بالتدرٌج.أنها تقدم  ومقدارها، حٌثالتفاوض الاتفاق علً توقٌت تقدٌم التنازلات 

ٌجب ذكر مبكرا للطرؾ الآخر حتى ٌتم  تعاقداته، فإنهثابتة ٌلتزم بها أحد طرفً التفاوض كخط ثابت فً كافة 

جهودهم.ٌبدد  المفاوضٌن، ولاالالتزام به كقٌد عام ٌرٌح   

التفاوضٌة:)د( تحدٌد الافتراضات   

طرٌق تبادل المعلومات والآراء وإجراء الحوار  بجلبء، وعنفً أي تفاوض لا تكون الأهداؾ الحقٌقٌة معلنة 

 بٌن أعضاء كل فرٌق

 

  :( تجهٌز البٌانات والمعلومات والوثابق٤)

الخاصة بالمنظمة وتلك الخاصة بالطرؾ  وفً هذه الخطوة ٌتم تجهٌز البٌانات والمعلومات والوثابق سواء

  الأخر.

.أولا : البٌانات والمعلومات الخاصة بالمنظمة وتشمل   

ومواردها الحالٌة والمستقبلٌة ومواطن القوة والضعؾ لدٌها، والقٌود  أهدافها، وسٌاساتها، وإمكانٌاتها

والتهدٌدات الحالٌة والمحتملة وؼٌرها والوثابق  واتجاهاتها، والفرص علٌها، وخبراتهاالتفاوضٌة المفروضة 

ذلك.والمستندات المإٌدة لكل   

الآخر:والمعلومات والوثابق الخاصة بالطرؾ  ثانٌا: البٌانات  

الإنتاج ونسبة الطاقة المستؽلة لدٌه،  المالً، وتكلفة واتجاهاته، ومركزوٌشمل أهدافه وسٌاساته وموارده 

والتهدٌدات  علٌه، والفرصالتفاوضٌة المفروضة  معه، والقٌودالسابقة  ومواطن قوته وضعفه، وخبراتنا

لها، وؼٌرها.الحالٌة والمحتملة المعرض   
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( تقٌٌم المركز التفاوضً النسبً: ٥)  

بالمركز التفاوضً للطرؾ الآخر، وٌتؤثر المركز  مقارنتهوٌقصد به تحدٌد المركز التفاوضً للمنظمة 

 التفاوضً النسبً:

 وة ومواطن الضعؾ ومدي إدراكها بمواطن الق   

 ،والموارد المتاحة 

  الطرؾ الآخر، علىودرجة اعتمادٌة كل طرؾ 

 ،ومدي إدراك تلك الدرجة من الاعتمادٌة  

 التفاوض، والحدوضع الأهداؾ التفاوضٌة وحدودها وتحدٌد استراتٌجٌات وتكتٌكات  إلىوٌهدؾ هذا التقٌٌم 

.من المفاجآت  

:الاستراتٌجٌات والتكتٌكات التفاوضٌة( تحدٌد ٦)  

استراتٌجٌة التفاوض هً المسار الأساسً الذي ٌتبعه المفاوض لتحقٌق أهداؾ منظمته. أو متضادة ذات 

  العامة.صبؽة تنفٌذٌة تسهم فً تحقٌق استراتٌجٌة التفاوض وأهدافها 

اختٌار استراتٌجٌة التفاوض علىومن العوامل المإثرة   

 المطلوب تحقٌقها، الأهداؾ 

  المفروضة،والقٌود 

 ،ًوالمركز التفاوضً النسب 

 ،ومواطن قوة ومواطن ضعؾ كل طرؾ 

 ،وشخصٌة وقٌم واتجاهات ومهارات طرفً التفاوض 

  الآخر، وؼٌرها.فشل المفاوضات ورد الفعل المتوقع من الطرؾ  علىومدي خطورة النتابج المترتبة 

إلً:وعموما ٌمكن تقسٌم استراتٌجٌات التفاوض   

( استراتٌجٌات ماذا نحقق؟أ  

 ب( استراتٌجٌات كٌؾ نحقق؟

نحقق؟ج( استراتٌجٌات متى   

.وٌتم التعرؾ على ذلك فً الفصل إن شاء الله بمزٌد ن التفصٌل  

٣نهاٌة المحاضرة   
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 المحاضرة الرابعة

 للتفاوض الإعداد تابع

 

  : للتفاوض الإعداد خطوات

 الأهداؾ تحدٌد 1) 
 التفاوضٌة والقٌود الفرص تحدٌد 2) 
 التفاوضٌة القضاٌا حصر 3) 
 والوثابق والمعلومات البٌانات تجهٌز 4) 
 النسبً التفاوضً المركز تقٌٌم 5) 
 البدٌلة التكتٌكٌات الاستراتٌجٌات تحدٌد 6) 
 التفاوضً الفرٌق اختٌار 7) 
 التفاوض أجندة تحدٌد 8) 
 التفاوض لؽة اختٌار 9) 

 التفاوض مكان تحدٌد 10) 
 الآخر بالطرؾ الاتصال 11) 
 الأولى والجلسة الاستعداد 12) 

 

 : التفاوض فرٌق اختٌار 7) 
 

 بعدة الماهر المفاوض ٌتصؾ أن الضروري فمن خاصة بشروط التفاوض فرٌق أعضاء اختٌار ٌتم
 : أهمها صفات
 التصرؾ وسرعة وحسن الملبحظة، وقوة الذكاء ، 
 التعبٌر، علً والقدرة 
 والصبر، والجلد 
 الإنصات، فن وإتقان 
 الأدوار، مختلؾ لعب علً والقدرة 
 الحٌلة وسعة ، 
 الآخر المفاوض لؽة وإتقان. 

 
 

 عدد وتقارب التفاوض، لطرفً الوظٌفً أو الإداري المستوي تماثل أو تقارب مراعاة الضروري ومن
 .صحٌح والعكس التفاوضً، الفرٌق عٌوب هً الفرد المفاوض مزاٌا أن وٌذكر الفرٌقٌن، أعضاء
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 : ٌلً فٌما التفاوض فرٌق ربٌس مسبولٌات وتتمثل
 
 .تحقٌقها وبإمكانٌة بها الفرٌق أعضاء اقتناع وضمان والعلٌا، الدنٌا ،وحدودها التفاوض أهداؾ توضٌح ) ١
 .التفاوض عملٌة للخدمة الفرٌق أعضاء كل ومعارؾ وخبرة تخصص واستثمار توظٌؾ ) ٢
 .المفاوضات لسٌر تبعا التفاوض بفرٌق عضو كل استخدام توقٌت تحدٌد ) ٣
 . بٌنهم والتكامل التفاهم ٌحقق بما الفرٌق أعضاء أدوار تنسٌق ) ٤
 منه الانسحاب أو الحوار فً التدخل وتوقٌت والمهام الأدوار توزٌع ) ٥
 . الفرٌق أعضاء بٌن الصامت الحوار لتبادل السرٌة الإشارات علً الاتفاق ) ٦

 .علٌها المتفق الحدود الأعضاء أحد تجاوز عند المنافسة مسار تؽٌٌر ) ٧
 . الفرٌق أعضاء مع للتشاور مإقتا التفاوض وقؾ طلب ) ٨
 . للتفاوض الحرجة المراحل فً خاصة علٌها والحفاظ للفرٌق المعنوٌة الروح رفع ) ٩

 .الفرٌق أعضاء بٌن الحسنة والعلبقات المتبادلة الثقة تنمٌة ) ١٠
 . منهم كل لدور طبقا للؤعضاء الفعالة المشاركة ضمان ) ١١
 الفرٌق أعضاء باقً قبل من عضو لكل الكامل التؤٌٌد وتوفٌر ضمان ) ١٢
 . معها والتشاور بالقٌادة الاتصال ) ١٣

 :ٌكون التفاوضً الوفد اختٌار فؤن وعموما
 المقابل الوفد ومستوي التفاوض لموضوع مناسبة لمعاٌٌر ، 
 مع التفاوضً الموضوع لهذا اللبزمة الفنٌة والتخصصات المإسسات كل تمثٌل الضروري ومن 

 بٌنهم العمل وتنظٌم تقسٌم خلبل من الوفد أعضاء بٌن التنسٌق ضرورة
 المحددة للؤهداؾ وفقا التفاوض عملٌة لإدارة الصلبحٌات ومنح الوفد ربٌس اختٌار علً الحرص مع. 

 
 : التفاوض أجندة تحدٌد   8 ) 
 ترجمة ،وتمثل المفاوض واستراتٌجٌة فكر التفاوض أجندة عكس
 خلبل المتبعة التكتٌكات تسلسل وتصور ، المفاوضات لسٌنارٌو عملٌة
 : ٌلً ما تحدد ،فالأجندة التفاوض مراحل

 . المفاوضات أعمال بنود ) ١
 . الأعمال جداول بنود تناول ترتٌب ) ٢
 . البنود هذه بٌن الانفصال أو الارتباط مدي ) ٣
 

  .التفاوض أجندة لوضع بدابل عدة هناك
 . بشؤنها تنازلات وتقدٌم الثانوٌة القضاٌا حل ٌسهل مما : الأساسٌة بالقضاٌا البدء ) ١
 ٌشٌع ،مما الثانوٌة القضاٌا بحل ،وذلك المواجهة تؤجٌل وتعنً : الثانوٌة بالقضاٌا البدء ) ٢

 .التفاوض طرفً بٌن والتعاون الثقة من جو
 : تنفٌذها كٌفٌة علً التفاوض ٌتم عامة وشروط أسس وضع ) ٣

 عامة، أسس أو كشروط ،والكمٌة ،والمواصفات السعر علً الاتفاق ٌتم الشراء مجال فً فمثلب
 والتحمٌل النقل وتكالٌؾ ، الفحص تكلفة ٌتحمل من – مثلب – علً التفاوض ٌتم ثم

 . شروط من ،وؼٌرها السماح فترة ،وعلً التسلٌم ومواعٌد جداول ،وعلً والتؤمٌن والتفرٌػ
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 : المتجانسة القضاٌا تجمٌع ) ٤
 عدة وتشكل )الخ. ،تسوٌقٌة قانونٌة ، مالٌة ، فنٌة( النوع حسب القضاٌا تصنٌؾ وتعنً
 المجال فً الآخر الطرؾ نظٌره مع ٌتفاوض منها ،كل فرٌق كل من عمل مجموعات أو لجان

 والتنسٌق للتشاور معا للبجتماع المجموعات أو اللجان هذه تعود ،ثم له المخصص
 

 التفاوض لغة اختيار  9 ) 
 

 ،وفً الفرٌق أعضاء جمٌع ٌتقنها التفاوض لؽة اختٌار الضروري من أنه عامة – بصفة القول وٌمكن
 لكل مشتركا أو ، فرٌق لكل بمترجم الاستعانة ،ٌجب القومٌة للؽته طرؾ كل استخدام حالة

 تعلٌقا أو رأٌا بإبداء له مسموح ،وؼٌر التام والحٌاد بالأمانة المترجم ٌتسم أن وٌجب.. الفرٌقٌن
 به خاصا
 : الشؤن هذا فً التالٌة الأساسٌة المبادئ مراعاة الضروري ومن

 . تماما تفهمها لا بلؽة تتفاوض لا)أ
 . نفهم لا عندما استٌضاح من تخجل لا )ب
 الأمرٌكً المفاوض لدي ،فمثلب للكلمة الحرفً المدلول علً اللؽوٌة التعبٌرات تختلؾ ما كثٌرا )ج

( problem ( ًتعنً الٌابانً المفاوض لدي ،بٌنما لتؽٌٌره حلول إٌجاد ٌجب واقعا هناك أن تعن 
 . لتؽٌٌره ضرورة دون وتحلٌله بدراسته ٌكتفً قد واقعا هناك أن

 وٌتابع ٌنصت أنه ٌعنً الأمرٌكً المفاوض لدي ،بٌنما الموافقة ٌعنً) understand ( العامة لدي
 I will consider لفظ الٌابانً المفاوض ٌستخدم الطلب أو الاقتراح لرفض للئشارة . الآخر الطرؾ حدٌث

it. ، كلمة استخدام من بدلا دبلوماسٌا ردا ولكنه   no  
 

 

 : التفاوض مكان تحديد 10) 
 

 مكان علً الاتفاق ٌتم فقد الصراع أو المشكلة  لطبٌعٌة وفقا بالاتفاق المفاوضات عقد مكان تحدٌد ٌتم
  التفاوض

  .مشكلة بدون التفاوض مكان علً الاتفاق ٌتم وقد  محاٌدة أرض فً أو الأخر الطرؾ أو الأول الطرؾ لدي
 الضٌافة وأسالٌب المناسبة والإقامة والجلسات الاستقبال حٌث من المكان تهٌبة ٌجب الأحوال كل وفً

 المناسبة
 
 

 :الاتصالات ترتيب  11 ) 
 

 التفاوض، مكان ولتحدٌد المفاوضات، لبدء التنفٌذٌة الخطوات علً للبتفاق الآخر بالطرؾ تتصل أن ٌجب
 ،وؼٌرها التفاوض وموضوعات المستخدمة، ،واللؽة التفاوض فرٌق وعدد
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  :التالٌة العامة القواعد مراعاة ٌجب الاتصال وعند
 . به الاتصال سٌتم لمن مناسب وظٌفً مستوي علً شخص بالاتصال ٌقوم أن )أ

 . الحدٌث فً التامة واللٌاقة باللباقة الالتزام )ب
 .المحددة بالمواعٌد التام الالتزام )ج
 . الضرورة عند التام الحزم مع المناقشة فً المرونة إبداء )د
 . الثقة وكسب للبحترام تدعو للمفاوض صورة لخلق السعً)ه

 للآراء وتبادل ودٌة ومجالات تعارؾ اتصالات هناك تكون أن للمفاوضات الإعداد فً الأساسٌة الأمور ومن

 انطباعات تكوٌن من الوقوؾ اعضاء ٌمكن ذلك أن حٌث رسمً اجتماع أول قبل الوقوؾ بٌن العامة
 .البعض بعضهم عن حقٌقٌة

 
 
 

 : الافتتاحية للجلسة الإعداد  12 )  
 

 علً تبعث بموضوعات البدء عدم ٌجب لذا ،والترقب والحذر الجمود من جو الافتتاحٌة الجلسة ٌسود ما عادة
 من لأي طابفٌة أو سٌاسٌة أو دٌنٌة حساسٌة ذات أو ،حادة جدلٌة قضاٌا تفجٌر أو التشاإم، أو الاكتباب
 .والجمود الاكتباب حدة لكسر طرق استخدام ٌجب بل الطرفٌن

 
 الجلسة خاصة التفاوض جلسات تسود التً والترقب والحذر الجمود حدة لكسر تكتٌكٌة وأسالٌب طرق وهناك
 :الأولً

 
 .اٌزفبٚض ِٛظٛع خبسط ػبَ ثؾٛاس اٌجذء . ١

 اٌّشرجطخ الأخجبس ٠ٚفعً الأِظ أٚ ا١ٌَٛ صؾف رٕبٌٚزٗ ِؼ١ٓ ؽذس أٚ ٘بَ خجش اٌٝ ثبلإشبسح اٌجذء . ٢
 .اٌزفبٚض ثّٛظٛع

 .اٌزفبٚض ِىبْ أٚ أغشاف أٚ ثّٛظٛع ِشرجطخ عؼ١ذح روش٠بد ثبعزشعبع أٚ ،ِض٠فخ ثمصخ اٌجذء . ٣
 ٚ٘ٛ ِٛظؼ١ب ٘ذفب ٚرخذَ ا٢خش اٌطشف اػزشاض رض١ش لا ػبِخ ِجبدئ أٚ ِلاؽظبد ثطشػ اٌجذء . ٤

 .اٌزفبٚض ػ١ٍّخ أعظ ػٍٟ الارفبق
 ِٚغزّشح صبثزخ ٌؼلالخ أعبط اٌصفخ ٘زٖ عؼً فٟ ٚاٌشغجخ ،اٌّشزشوخ اٌّصبٌؼ ثزٛظ١ؼ اٌجذء . ٥

 ِغزمجلا
 .قارفب اٌٟ اٌزٛصً ِٓ ا٢خش اٌطشف ع١ؾممٙب اٌزٟ ٚإٌّبفغ اٌّضا٠ب رغغ١ذ . ٦
 
 
 
 
 
 

٤نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة الخامسة

وتكتيكاته استراتيجيات التفاوض   
 مقدمة:

 سٌاسات إلى ذلك وترجمة تحقٌقها، المطلوب الأساسٌة والأهداؾ للتحرك العام الإطار هً الاستراتٌجٌة
 وٌوجهه التفاوضً، السلوك ٌحكم الذي العام الإطار تكون بذلك فهً التعامل، فً بها الالتزام ٌتم عامة ومبادئ
 .للتخطٌط التخطٌط أي العمل، وبرامج الخطط لوضع التخطٌط من نوع فهً .الربٌسٌة اتجاهاته وٌحدد
 الأهداؾ لتحقٌق اللبزمة العمل وخطوات الخطط تنفٌذ كٌفٌة على أساسا وٌركز للتنفٌذ التخطٌط فهو التكتٌك
 تحركات عن عبارة بذلك فهو للتنفٌذ زمنٌة وبرامج مرحلٌة، أو جزبٌة أهداؾ تحدٌد ذلك وٌتطلب .بفاعلٌة
 .الاستراتٌجٌة هو العام الإطار وهذا مسبقا محدد عام إطار فً جزبٌة

 
 ) تؽٌٌره على تعمل ثم رأٌه على موافقتك بإعلبن فتبدأ (الخصم موقؾ تؽٌٌر :مثال
 ) الإعلبمٌة الحملبت خلبل من للتؽٌر تكتٌكات (العام الرأي تؽٌٌر :مثال
 .) بالانسحاب التهدٌد التكتٌك (بسرعة الصفقة إنجاز :مثال

 التفاوض: استراتٌجٌات تصنٌؾ

 :إلً التفاوض استراتٌجٌات تقسٌم ٌمكن
 نحقق؟ ماذا استراتٌجٌات) أ

 نحقق؟ كٌؾ استراتٌجٌات) ب
 نحقق؟ متى استراتٌجٌات) ج

 نحقق؟ ماذا استراتيجيات :ا أولا

 

 ) فوز / فوز (استراتٌجٌة   1)
 :ٌلً ما المتبعة تكتٌكاتها ومن ،التفاوض لطرفً المشتركة المنافع وتوسٌع تعظٌم إلى تهدؾ

 .الخلبؾ نقاط وحل لدراسة عمل مجموعات تشكٌل . ١
 .كاملة الحقابق وكشؾ المصارحة . ٢
 .التفاوض فرٌقً ربٌسً بٌن جانبٌة لقاءات عقد . ٣
 .الموقؾ لمراجعة استراحة طلب . ٤
 .التفاوض لإنهاء نهابً موعد تحدٌد . ٥
 .الرمزٌة الهداٌا تبادل . ٦
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 أو..الكمٌة؟ ضاعفنا لو سعرك ما هو عن المشتري ٌتساءل ،السعر علً التفاوض عن فمثلب ؟ لو.. ماذا . ٧
 .وهكذا ؟تقسٌط دون نقدا الشراء تم لو سعرك هو ما أو ؟النقل تكلفة تحملنا لو سعرك هو ما
 

 :) خسارة / فوز (استراتٌجٌة 2) 
 ، ومن به الضرر إلحاق أو ،الآخر الطرؾ ٌحققه بما الاهتمام وعدم فقط الذاتٌة المكاسب تعظٌم إلى تهدؾ

 :ٌلً ما المتبعة تكتٌكاتها
 :الخداع-١

 عن نظره صرؾ إلى ٌإدي مما) مثلب السعر (الآخر للطرؾ حقٌقٌة ؼٌر اهتمام مواطن إظهار أي
 الطرؾ ٌساعد مما الواجبة بالعناٌة ٌحظى فلب ،) مثلب التسلٌم مواعٌد (،الحقٌقً الاهتمام مواطن
 .الحقٌقً هدفه تحقٌق علً الأول

 
 :السلطة إلى الافتقار ادعاء. ٢

 عدم ٌدعً فإنه ،كبٌرة تضحٌة قبول أو تنازل تقدٌم على فٌه ٌجبر موقؾ فً المفاوض ٌقع عندما
 العلٌا الإدارة إلى الرجوع وضرورة الشروط بهذه الصفقة إتمام سلطة تفوٌضه

 
 :والحمامة الصقر-٣ 

 متشدد وؼٌر مسالم والآخر ،) الصقر (متشدد فالبعض ،التفاوض فرٌق أعضاء على الأدوار توزٌع أي
 .) الحمامة(
 
 ) تبرٌرات طلب (لماذا-٤

 الذي  والقرار الموقؾ واتخاذ وأهدافه نواٌاه اكتشاؾ بؽرض ،الآخر الطرؾ موقؾ عن تبرٌرات طلب أي
 .الآخر الطرؾ مكاسب وٌدنً المنظمة مكاسب ٌعظم

 
 :إٌجاب إلى الاعتراض تحوٌل-٥

 "بنعم"  سوي علٌه الإجابة ٌمكنه لا بسإال الآخر للطرؾ والسلبٌة المتشددة العبارات مواجهة وتعنً
 ؟نحقق كٌؾ استراتٌجٌات :ثانٌا

 :منها متباٌنة استراتٌجٌات عدة وتشمل
 .دفاعٌة استراتٌجٌة ،هجومٌة استراتٌجٌة) ١

 وذلك متشدد عدوانً هجومً موقؾ اتخاذ المفاوض ٌسعى :الهجومٌة الاستراتٌجٌة 
 فً أفضل فرصة له ٌتٌح الهجوم أن لتقدٌره أو خصمه، على الكبٌر بتفوقه شعوره بسبب

 .التفاوض
 تقلقل ٌستهدؾ وبالتالً نسبٌا أضعؾ موقفه أن المفاوض فٌدرك .الدفاعٌة الاستراتٌجٌة 

 .ممكن حد أدنى إلى الخسابر
 
 
 
 .القنص استراتٌجٌة ،التدرج استراتٌجٌة) ٢

 أفضل ذلك بؤن منه إٌمانا خطوة خطوة الهدؾ نحو التحرك على تبنى التدرج استراتٌجٌة 
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 .الصفقة لإتمام وعملٌا نفسٌا
 لتحقٌق حقٌقٌة فرص وجود عدم حالة فً المفاوض منها ٌنطلق .الصفقة استراتٌجٌة 
 إلى فٌلجؤ مربح ؼٌر الجزبً الكسب أن ٌعتبر لا الوقت نفس وفً المستقبل، فً أهدافه

 .واحدة مرة الإجهاز

 .المواجهة استراتٌجٌة ،التعاون استراتٌجٌة) ٣
 لإنجاح أفضل فرصا ٌتٌح تعاونً موقؾ اتخاذ بؤن الطرفٌن فٌها ٌإمن :التعاون استراتٌجٌات

 .التفاوض
 .أفضل فرصا له تتٌح المواجهة أن المفاوض فٌها وٌشعر :المواجهة استراتٌجٌة

 .النزاع مواجهة استراتٌجٌة ،النزاع تفادي استراتٌجٌة) ٤
 ذلك بؤن  منه اعتقادا النزاع إلى الوصول نفسه تجنٌب إلى المفاوض ٌسعى وهنا :النزاع تفادي استراتٌجٌات

 ) المضربٌن العمال مع الإدارة تفاوض (مصالحه ٌضر
 فرصه من ٌحسن ذلك أن لاعتقاده وتؤجٌجه الموقؾ تسخٌن أي ٌسعى المفاوض :النزاع مواجهة استراتٌجٌات

 .التفاوض فً
 
 

 :ٌلً ما الاستراتٌجٌات هذه فً التفاوض فً المتبعة التكتٌكات ومن
 .المساهمة  1)
 .الطرٌق منتصؾ 2)
 .المشاركة  3)
 التدرج  4)
 مندوب إرسال  5)

 
 ؟متى استراتٌجٌات :ثالثا

 
 :المناسب الوقت اختٌار حسن علً وتقوم

 . عنه التوقؾ أو الحدٌث لبدء ) ١
 . الظاهري أو الحقٌقً للبنسحاب ) ٢
 . الآخر الطرؾ لمقترحات مضادة بدابل لطرح ) ٣
 . علٌه للمساومة أو معٌن بموقؾ للتمسك ) ٤
 . الاستراحة لطلب ) ٥
 

 : ٌلً ما هذا فً المتبعة التكتٌكات ومن
 تقلق لا .. متأص ..الإجابة أجل ) ) ترٌد ما تبلػ بالصبر (الأسلوب هذا وشعارات .التسوٌؾ ) ١

 .) مهلك على فكر .. بسرعة تنازلا( )لا تقدم 
 ) لرفضه قوٌة دوافع أمامه ٌكون لا دامؽة بوقابع الخصم محاصرة ( .الواقع الأمر ) ٢
 )والعلبقات التفاوض فً تحولا ٌحدث مفاجا المفاوضات فً جدٌد عنصر أدخال ( .المفاجؤة ) ٣
 الخسارة من مزٌد ٌعنً الاستمرار ٌكون عندما ) إنقاذه ٌمكن ما إنقاذ ( .الهادئ الانسحاب ) ٤
 .والفر الكر ) ٥
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 .والخداع التسوٌؾ من مزٌج . الظاهري الانسحاب ) ٦
 .الاتصال طرٌقة أو القٌمة أو الوقت على قٌود وضع .المطاؾ نهاٌة ) ٧

 

 المناسبة؟ التفاوض استراتٌجٌة اختٌار ٌمكن كٌؾ

 :التالٌة الأمور إلى أنظر

 التفاوض مسؤلة /وطبٌعة نوع  1)
 المفاوض تحقٌقها إلى ٌسعى التً الأهداؾ نوع  2)
 التفاوض لعملٌة المفاوض حاجة  3)
 التفاوض فرٌق فً تتوفر التً المهارات  4)
 التفاوض لعملٌة المتاح الوقت  5)
 اتفاق إلى التوصل أهمٌة  6)
 التفاوض أطراؾ بٌن العلبقات استمرار أهمٌة  7)
 التفاوض عملٌة فً الآخر الطرؾ شخصٌة خصابص  8)
 التفاوض عملٌات فً الآخر للطرؾ السابقة الخبرات  9)

 

 اٌزفبٚظٟ: إٌّبؿ

 :ٌلً ما التفاوضً المناخ صور أهم ومن  .التفاوض فٌه ٌتم الذي العام الجو التفاوضً بالمناخ ٌقصد
 

 .للتفاوض الودي المناخ
 توفٌر وٌمكن منهم لكل المشتركة الأهداؾ تحقٌق فً التفاوض أطراؾ من رؼبة هناك تكون الحالة هذه وفً

 :خلبل من الودي المناخ
 .الآخرٌن آراء احترام -
 .الآخرٌن نظر وجهة تفهم -
 .اللٌاقة وأصول الحدٌث بآداب الالتزام -

 .للتفاوض الرسمً المناخ
 إذا عادة وٌستخدم الرسمٌة الألقاب استخدام مع التعامل فً الرسمٌة بالقواعد الالتزام على ٌعتمد مناخ وهو
 .مرة لأول تتم اللقاءات كانت

 
 .للتفاوض الحٌادي المناخ
 عادٌا أمرا ٌعتبر الصفقة إتمام أن اعتبارعلى  الأخر الطرؾ مع المفاوض ٌتعامل أن الحالة بهذه وٌقصد

 المناخ هذا ٌإدي وقد الأخر الطرؾ مع اتفاق إلى الوصول أو الصفقة إتمام على حرٌص ؼٌر هنا فالمفاوض

 .المفاوضات لفشل
 

 .المتشدد المناخ
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 ولكنه عدوانٌا لٌس هنا والمناخ الطرؾ الأخر مع متعارضة مصالحه أن طرؾ كل ٌعتقد المناخ هذا ظل وفً
 .عنها والدفاع مصالحه لحماٌة ٌسعى طرؾ كل لان متوتر مناخ

 
 
 

 .العدوانً المناخ
 طرٌق إلى تصل وسوؾ تفشل سوؾ المفاوضات أن شك ولا ،عدوانٌا الأقل على المفاوضٌن أحد كان إذا

 .المفاوضٌن اختٌار حسن من لابد ولذلك ،مسدود
 
 
 

 التفاوضً: المناخ تحسٌن إلً تإدي التً المبادئ

   ًّالإِىبْ لذس سعّٟ أٚ ع١ذ ٚدٞ ِٕبؿ خٍك ػٍٝ اٌؼ. 

   اٌّشزشوخ اٌّصبٌؼ ػٍٝ ؽش٠ص ثؤٔه أطجبع الأخش اٌطشف اػطبء. 

   الأخش ٌٍطشف اٌغ١ذ الاعزّبع ِغ اٌؾذ٠ش ثآداة رّزغ. 

   َالأخش اٌّفبٚض أساء ػٍٟ اٌشد فٟ اٌزغشع ػذ. 

   الإِىبْ لذس فشػ١خ رفبص١ً فٟ رذخً لا. 

   الأخش اٌطشف ِغ ثغٌٙٛخ ػ١ٍٙب الارفبق ٠زُ اٌزٟ ثبٌّٛظٛػبد اثذأ. 

   ِٛلفٗ ١ٌؼشض الأخش ٌٍطشف وبٍِخ اٌفشصخ اػطبء. 

   اٌّؼٍِٛبد اداسح ػشض فٟ اٌؼ١ٍّخ اٌّجبدئ ارجغ. 

   اٌؾذ٠ش أصٕبء ٚاٌضمخ ثبٌصذق رزّزغ ٚأْ ا ِشوضا ؽذ٠ضه ٠ىْٛ أْ ؽبٚي. 

   وبٍِخ اٌزفبٚظ١خ أ٘ذافه رؾم١ك رغزط١غ ٌُ ارا ٚعػ ؽً اٌٝ اٌٛصٛي ؽبٚي. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

٥نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة السادسة

 

 لاستراتيجيات المحددة العوامل

 وتكتيكاته التفاوض

 

 

 ِمذِخ:

 طرؾ أي مع أو وقت كل وفً موقؾ لكل استراتٌجٌة كل تصلح لا. 
 أذن .أخرى حالة فً زرٌعًا فشلبً  وٌفشل ،باهرًا نجاحًا حالة فً تكتٌك ٌنجح قد 
 وهً .المناسبة والتكتٌكات الاستراتٌجٌات تحدٌد فً تإثر خاصة بظروؾ ٌتمٌز تفاوضً موقؾ كل... 

 

 تحقٌقها: واتجاهات الحاجات (1)
   هما سإالٌن عن الاجابة طرؾ كل ٌحاول هادؾ سلوك التفاوض: 

 ؟المفاوض واهداؾ حاجات ٌحدد كٌؾ  
 ؟اخرى ناحٌة من الاخر الطرؾ حاجات وبٌن ناحٌة من حاجاته بٌن ٌوفق كٌؾ 

 ًالنواحً من اي تحقٌق على تساعد التً المناسبة الاستراتٌجٌة اختبار المفاوض على ٌصبح وبالتال 
 :كلها او التالٌة

 جٌدا وتفهمها الاخر الطرؾ حاجات تحدٌد 
 الحاجات هذه اشباع اولوٌات تحدٌد 

 ذلك أمكن ما معا المتفاوضة الاطراؾ كل حاجات اشباع. 
 

 :للمفاوض النسبٌة القوة مراكز  (2)
   

 تكتٌكً كعمل أو ، وطاقة كإمكانٌة أو كناتج، (إما التفاوضٌة للقوة ٌنظر( 
 الاستخدام باستخدامها العبرة ولكن بالقوة لٌست العبرة لأن تكتٌكً كعمل التفاوضٌة القوة هو ٌهمنا ما 

 .التفاوض فً الفعال
 اهمها عدٌدة جوانب على التفاوضٌة القوة تحلل: 

 .مفاوض كل لقوة المكونة الأبعاد تحدٌد 
 .وتكتٌكاته التفاوض استراتٌجٌات بدابل تحدٌد 
 .استخدامها الممكن التكتٌكات على التفاوضٌة القوة تؤثٌر توضٌح 
 .اللبحقة الأوقات على معٌن وقت فً التفاوض نتٌجة على الوقت تؤثٌر توضٌح 

 
 

 للمفاوضٌن: النسبٌة القوة لتحدٌد الأساسً المبدأ
 القوة زادت كلما )س( على )ص( بالمقارنة باعتماد )ص( الطرؾ على )س (الطرؾ اعتماد زاد كلما 

 .التفاوض فً )ص( بها التً ٌتمتع النسبٌة



 

26 
 

 الموقؾ وتفاعلبت المفاوضٌن سلوك الذي ٌوجه الربٌسً المفتاح هً التفاوضٌة القوة أن علمًا 
 وناتج التفاوض. التفاوضً،

 
 
 

 التفاوضٌة: للقوة المختلفة المداخل

 عٍٛن اٌخصُ ػٍٝ عٍٛن ٠ؾذصٗ اٌزٞ الأصش ػٍٝ ثٕبء خصّٗ ٌمٛح اٌّفبٚض رمذ٠ش ٚ٘ٛ .اٌزؼ١ًٍ ِذخً
 .) اٌّذسوخ ششػ اٌمٛح فٟ ثذا٠خ وٕمطخ اٌّٛظٛػ١خ اٌمٛح اعزخذاَ ػٍٝ اٌّذخً ٘زا ٚثمَٛ (اٌّفبٚض

 
 غشف ِؼبلجخ ػٍٝ لذسح غشف (اٌزفبٚظ١خ اٌمٛح فٟ اٌٙبِخ اٌّٛاسد ػٍٝ اٌّذخً ٘زا ٠ٚؼزّذ .اٌغ١طشح ِذخً

 .) الأخش اٌطشف ِٓ غشف رؾّٟ دفبػ١خ( ِٛاسد لذساد أٚ) اٌّؼبلجخ (٘غ١ِٛخ لذساد رىْٛ أْ ٠ّىٓ ٚاٌزٟ) أخش

 
 .اعزّشاس٘ب فٟ اٌزفبٚظ١خ ٚسغجزُٙ ثبٌؼلالخ الأغشاف ا٘زّبَ دسعخ اٌٝ الاػزّبد٠خ ٚرش١ش .الاػزّبد٠خ ِذخً

 ٠ّٚىٓ اٌّٛلف اٌٛاؽذ داخً ٚفٟ ثً ِٛلف، اٌٝ ِٛلف ِٓ ِزغ١شح ٟ٘ ٚأّب صبثزخ ١ٌغذ الاػزّبد٠خ دسعخ (
 ) شخصٟ أٚ ِٛظٛػٟ ثؤعٍٛة ػ١ٍٗ اٌزؤص١ش

 
 

 علٌها: الاتفاق ومدى التفاوض موضوع القضاٌا (3)
 

 ناحٌة من سواء التفاوض موضوع القضاٌا على التفاوض أطراؾ أتفاق مدى ٌتحدد: 
 .ومحتوٌاتها القضاٌا هذه نطاق 
 .معها ربطها أو فرزها ومدى القضاٌا علبقة 
 .التفاوض لأطراؾ تحقٌقها المحتمل والنواتج القضاٌا بٌن العلبقة 

   المناسبة الاستراتٌجٌة تتحدد ثم ومن 
 
 

 ومحتوٌاتها: القضاٌا لنطاق بالنسبة :أولا
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 متسع بشكل القضاٌا حددا إذا أما ومحددة مركزة المناقشات ستكون :القضاٌا نطاق على الاتفاق الأولى الحالة
 .مركزة وؼٌر محددة ؼٌر تكون المناقشات فإن

 .صراعٌة ستكون المناقشات فإن :القضاٌا نطاق على الاتفاق عدم الثانٌة الحالة

 
 

 ربطها: ومدى القضاٌا علبقة ثانٌا:

 

 
 

 القضاٌا ربطا إذا أما قضٌة لكل ومحددة مركزة المناقشات ستكون :التحدٌد أسلوب على الاتفاق الأولى الحالة
 .القضاٌا بٌن للمقاٌضة المناقشات ستتجه
 .بٌن القضاٌا الربط حول ستدور المناقشات فإن :التحدٌد أسلوب على الاتفاق عدم الثانٌة الحالة

 
 المحتملة: والنواتج القضاٌا بٌن العلبقة :ثالثا
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 القضاٌا: تحدٌد حول الاتفاق (4)
 

 :القضاٌا حول الاتفاق لموضوع المفسرة الفروض بعض وهناك
 احتمال زاد الأخر الطرؾ مطالب قبل إذا تحملها المفاوض ٌستطٌع التً التكالٌؾ زادت كلما :الأول الفرض

 .للتوزٌع قابل ؼٌر وبشكل مفرد بشكل القضاٌا لتحدٌد مٌله
 .الأخر الطرؾ على للقضاٌا تحدٌده ٌفرض ان احتمال زاد كلما لطرؾ النسبٌة القوة زادت كلما :الثانً الفرض

 تحاول الذي التفاوضٌة القوة لتؽٌر تبعًا المناقشات أنماط من كل استخدام وكٌفٌة توقٌت ٌتحدد الثالث: الفرض
 .فٌها التؤثٌر المناقشات

 

 للمفاوضٌن: النسبٌة المهارات (5)
 :أهمها عدة اعتبارات فً تتمثل وهً
 ألخ...والمواجهة والانسحاب والنقاش الحوار لإجراء :الشخصٌة والخصابص القدرات توافر
 بٌن التباعد أو مدى التوافق ذلك وٌعكس .الأخر المفاوض بشخصٌة وعلبقته المفاوض شخصٌة طبٌعة

 الطرفٌن
 

 أتفاق: إلى التوصل أهمٌة (6)
 استخدام الأفضل من كان كلما الطرفٌن بٌن الاتفاق إلى التوصل اهمٌة زادت كلما 

 .الخلبؾ تصعٌد وتجنب النزاع، تفادي وتكتٌكات تعاونٌة، استراتٌجٌات
 فسوؾ الأخر للطرؾ منه لطرؾ بالنسبة حٌوٌة أكثر أتفاق إلى التوصل كان إذا 
 بٌنهما. النسبٌة القوة علبقات على مباشرة ذلك ٌنعكس

 

 المتاح: الوقت (7)
 المباشرة الأسالٌب على المفاوضات ؼلب كلما محدودًا المفاوضات لإتمام المتاح الوقت كان كلما

 .صحٌح النزاع والعكس وتفادي التعاون واستراتٌجٌات
 

 الاتفاق:  على المترتبة النتابج خطورة (8)
 فعالٌة التكتٌكات زادت المفاوضات على المترتبة النتابج خطورة زادت كلما. 
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 البد نقسم ( العملً الحل التعاون هً استراتٌجٌات استخدام ٌكون للطرفٌن النتابج خطورة زادت كلما 
 )نصفٌن

 موقفه ٌضعؾ حتى لا ذلك ٌظهر لا أن فعلٌة واحد لطرؾ خطٌرة النتابج كانت إذا وعمومًا. 
 

 مع ، الأخر بالطرؾ السابقة خبراته من الاستفادة طرؾ كل على خر:الآ بالطرؾ السابقة الخبرات   (9)
 .خبراته لتراكم نتٌجة الخصم سلوك فً التؽٌر وإمكانٌة الظروؾ تؽٌر إدارة ضرورة

 

 ذلك أمكن ما موضوعً بشكل السلوك تقٌٌم ٌنبؽًللخصم:   المتوقع السلوك (11)
 

 .الخصم شخصٌة (11)
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

٦نهاٌة المحاضرة    
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 لمحاضرة السابعة

 

 التفاوض عملية في الوقت دور
 
 

 الفصل: محاور
 

 :ٌلً فٌما للمحاضرة الأساسٌة المحاور تتمثل
 مقدمة؛ 
 الوقت؛ أهمٌة حول عامة مبادئ 
 الوقت؛ توفٌر استراتٌجٌة 
 استراتٌجٌة » تضٌٌع « الوقت؛ 
 الوقت لتضٌٌع الخصم لجوء مواجهة أسالٌب. 

 

 

 مقدمة:
 بعضه. ذهب الإنسان وقت من جزء ذهب فإذاالوقت هو الحٌاة. كما ٌقال. بل من ذهب الوقت  ٌعتبر

 
الحدٌة  القٌمة أن ٌعنً فإن ذلك التفاوضٌة فً العملٌة ٌلعبه الذي والدور التفاوض بموضوع ٌتصل وفٌما
لتوفٌر  معتبرة نقدٌة قٌمة لسداد استعداد على ما نكون عادة أننا لدرجة وكبٌرة بل موجبة، قٌمة هً للوقت
 .لنتٌجة للوصول اللبزم الوقت

 
 

 الوقت: أهمٌة حول عامة مبادئ - ١
 

 لا تؤثٌره أن عن فضلب ونتابجه التفاوض لأسلوب المحددة المتؽٌرات من أساسٌا متؽٌرا الوقت ٌعتبر 

 .أٌضا بدبها قبل وإنما العملٌة أثناء المفاوضات على ٌقتصر
 أخرى حالات فً وربما أولا، للمفاوض المناسب (المفاوضات لبدء المناسب الوقت اختٌار ٌجب 

 .عامة بصفة الأطراؾ ولكل أٌضا للخصم
 تؤثٌر من له لما التفاوض فً البدء قبل مبدبٌا تحدٌدا ولو المفاوضات لإتمام المتاح الوقت تحدٌد ٌجب 

 الفرٌق؛ وأعضاء والتكتٌك الاستراتٌجٌة اختٌار ذلك فً بما هامة جوانب على بالػ
 السرٌع الإنجاز على قدرة حازم ذي ربٌس اختٌار الأنسب من كان كلما محددا، المتاح الوقت كان كلما 

 ذلك؛ تإكد وخبرة
 مع لها النسبٌة وٌراعً الأوزان التوازن ٌكفل بما الهامة القضاٌا على المتاح الوقت تقسٌم ٌحسن 

 الطرؾ الآخر؛ مع ذلك على الاتفاق لأهمٌة الإشارة
 المدة طالت كلما الأطراؾ المتفاوضة بٌن الاتفاق مجالات وضاقت النزاع مجالات زادت كلما أنه ٌلبحظ 

 لاتفاق. للتوصل اللبزمة

 



 

31 
 

 للتفاوض: الوقت استراتٌجٌة-٢
 

 بالنسبة للتفاوض للوقت ربٌسٌتٌن استراتٌجٌتٌن بٌن عموما نمٌز: 
 إلى اتفاق؛ للتوصل اللبزم الوقت توفٌر بكٌفٌة خاصة :الأولى الاستراتٌجٌة 
 سعٌا منه مزٌد وكسب بتضٌٌع الوقت تتعلق تماما عكسٌة استراتٌجٌة هً :الثانٌة الاستراتٌجٌة 

 .عملٌة التفاوض من المطلوبة النتٌجة لتحقٌق
 الأخرى عن تختلؾ معٌنة مواقؾ تفاوضٌة ٌناسب أن شؤنه من منهما استراتٌجً توجه كل إن. 

 

 

                                                                                                                                                                                                          

 

 

 

 

 

 

 

 :الوقت وفٌرت استراتٌجٌة3-

 وذلك استؽلبل أحسن واستؽلبله بجدٌة العامل هذا أخذ من لابد كان ومحورٌته الوقت أهمٌة إلى بالنظر 
 وعدم الانتظار بوفورات مقارنة سرٌع اتفاق إلى التوصل من المتحققة الوفورات بٌن بالمفاضلة

 .العجلة
 واتباع الوقت فً التوفٌر أهمٌة زادت كلما اتفاق، إلى الوصول فً السرعة أهمٌة ازدادت كلما 

 .لذلك المحققة الاستراتٌجٌة
 فضل وربما ممكن، أجل أقصر فً المطلوبة النتابج تحقٌق إلى ٌمٌل ما ؼالبا الفرد بؤن عموما ٌلبحظ 

 .الآجل الكبٌر على الآنً الصؽٌر المكسب
 الطبٌعة اتجاهات عن والمعبرة عادة المطبقة العامة الاستراتٌجٌة هً إذن الاستراتٌجٌة هذه إن 

 البشرٌة؛
 بإعلبن أو النتابج باستعجالك الخصم إشعار بعدم عادة ٌرتبط الاستراتٌجٌة هذه نجاح أن على نإكد لذا 

 .اتفاق إلى التوصل سرعة فً رؼبتك

 
 
 

 استراتٌجٌة الوقت 

الوقتاستراتٌجٌة تضٌٌع  استراتٌجٌة توفٌر الوقت   
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 تضٌٌع الوقت: استراتٌجٌة - 4
 

 التوجه هذا إن .التفاوض فً ما طرؾ الوقت لصالح من مزٌد كسب هً الفكرة لهذه الربٌسة الفكرة 
 :التالٌة الثلبثة التساإلات منا طرح ٌستدعً

 الوقت؟ نضٌع لماذا 
 الوقت؟ نضٌع كٌؾ 
 الوقت؟ لتضٌٌع الخصم لجوء نواجه كٌؾ 

 
 :الوقت نضٌع لماذا

 
 :ٌلً ما ذلك وٌشمل التفاوض، فً أو أكثر لطرؾ متعددة مزاٌا تحقٌق فً أحٌانا الوقت تضٌٌع ٌفٌد

  الآن. علٌه الاجابة الحكمة من لٌس سإال عن الإجابة من للهروب 
  الحصار. هذا مثل فً الخصم نجح إذا نوع أي من الحصار من للهروب 
 إلٌه. سٌجرنا المفاوضات سٌر أن الواضح من تنازل تقدٌم لتجنب 
 الآخر. الطرؾ أمام التفاوضً الموقؾ ضعؾ اظهار لتجنب 
 المفاوض. مصلحة فً ذلك ٌكون لا عندما مبكر اتفاق الى الوصول لتجنب 
  التفاوض. فً تفٌد جدٌدة معلومات الى للوصول الوقت لكسب 
  التفاوضً. المركز تدعم جدٌدة موارد لربح الوقت لكسب 
  ترٌد. ما تبلػ بالصبر لمبدأ تطبٌقا 
 صبره. ٌنفذ عندما للخطؤ ودفعه الخصم لإثارة 
 أفضل. شروط لفرض الاستعجال فً رؼبته فً الخصم ضعؾ لاستؽلبل 
 للبتفاق. متشوقا الخصم كان اذا خاصة أكبر تنازلات على للحصول 
 المعنً. الطرؾ لصالح الموقؾ تؽٌر قد جدٌدة متؽٌرات لظهور انتظارا 
 الظروؾ. تؽٌر وبؤمل الهزٌمة، أو للبستسلبم تؤجٌلب 
 تفاوضٌة. صفقة مع اتمامها ٌتعارض قد التً المفاوضات تؤجٌل لضمان 
 القضٌة. بشؤن محدد موقؾ اتخاذ قبل والدراسة للتفكٌر فرصة لأخذ 

  مسود وصل لطرٌق إذا خاصة الاتفاق، لإنهاء التشوق عدم أو الاكتراث عدم إظهار. 
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 الوقت؟ إضاعةكٌؾ تتم 

 
 :التالٌة الأسالٌب من أكثر أو بواحد ذلك تحقٌق ٌمكن

 
  حقٌقً. مبرر دون الآخر الطرؾ من اٌضاحات طلب 
  حقٌقٌة. حاجة دون الآخر الطرؾ من بٌانات طلب 
  موقؾ. لأي معٌنة ضمانات أو تؤكٌدات طلب 
  ر.مبر بدون كثٌرة أسبلة توجٌه 
  بحذر. المعلومات فً التشكٌك 
  المفاوض.جدٌة  مدى فً الخصم تشكك وإلا بحذر ذلك ٌتم أن على متطرفة بدابل طرح 
 جانبٌة؛ وأمور تفاصٌل فً داع بدون المناقشة تفرٌػ 
  مكشوفة؛ ؼٌر وتكتٌكات بطرق الموضوع عن الخروج 
  ذلك؛ فً الحذر التزام مع البناءة ؼٌر لمناقشةا 
 التفاصٌل؛ مناقشة فً التمادي 
 صراحة؛ التؤجٌل طلب 
  النظر؛ وجهات عرض فً البطء 
  الخصم؛ فرٌق أو نفسه الفرٌق أعضاء أحد مع جانبٌة مناقشات فً الدخول 
  سبب؛ لأي مإقتا الفرٌق أعضاء أحد استبذان 
  الحدٌث؛ لقطع مكالمات أو مكالمة تلقً ترتٌب 
  سردها وتحدٌدها؛ لإعادة والاضطرار المثارة والآراء النقاط كل تذكر بعدم التظاهر 
  محددة؛ نقاط فً التحدث ورفض عامة أمور إلى القضاٌا توسٌع 
  هامة؛ ؼٌر أمور فً النقاش اطالة 
 حقٌقً مبرر بدون ثالث طرؾ أو وسٌط أو مترجم استخدام. 

 
 :الوقت تضٌٌع إلى الخصم لجوء مواجهة - 5

 :الإطار هذا ضمن ربٌسٌان بدٌلبن لدٌنا
 

 :التالٌة المجالات فً عملٌا البدٌل هذا وٌفٌد .والمساٌرة التجاوب امكانٌة تقوٌم :الأول البدٌل

 
  مصالحنا؛ مع التؤجٌل وانسجام تمشً حالة 
  التؤجٌل؛ من ضرر وجود عدم حالة 
  الاتفاق؛ على للبستعجال ملحة حاجة وجود عدم حالة 
  أخرى خاصة حالات. 
  التؤجٌل لاقتراح الصرٌح التجاوب ابداء ٌحسن وهنا. 
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 :طرٌق وذلك عن .الخصم تكتٌك لإفشال المواجهة :الثانً البدٌل

 
 المناقشة؛ تفرٌعات مع التجاوب عدم 
 الموضوع؛ عن الخروج مع التجاوب عدم 
 محددة؛ وتعابٌر ألفاظ استخدام تعمد 
 والوثابق؛ بالبٌانات الجٌد الاعداد 
 الأسبلة؛ على الموجزة الاجابة 
 الوقت؛ تضٌٌع لمواجهة أساسً كشرط الأعصاب ضبط 
 المناقشة. بتنظٌم ربطها مع الموضوعات تصنٌؾ اعادة 
 الموضوع فً بالمناقشة الالتزام لأهمٌة الانتباه وتوجٌه بإٌجاز المناقشة تلخٌص 
 ؛فبالمناقشة البناء باستمرار الانجاز اكمال ومزاٌا تحقق الذي الانجاز ابراز 
 الطرفٌن؛ لكلب اتفاق الى التوصل مزاٌا اظهار 
 الاتفاق؛ تؤخٌر مساوئ اظهار 
 صراحة؛ الوقت توفٌر طلب 
 المفاوضات بوقؾ التهدٌد. 

 

 

 

 

 

 

 

٧نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة  الثامنة

 دور الأسئلة في عملية التفاوض

 

: مقدمة  

  ٌستخدم المفاوض الفعال الأسبلة ٌشكل مثمر فً مفاوضاته سعٌا لزٌادة فرص تحقٌق أهدافه من
 عملٌة التفاوض؛

  وبإدراكه لهذه الأهمٌة فإنه بإمكانه إذن إعداد سلسلة من الأسبلة التً سٌلجؤ إلى استخدامها ذات
 مجرٌات التفاوض؛ الأؼراض المحددة خلبل

  كمات تقتضً الإدارة السلٌمة للموضوع استعداده بمجموعة من الأسبلة الاحتٌاطٌة التً ٌستطٌع من
 خلبلها توجٌه مجرى الحدٌث فً الاتجاه الذي ٌرٌد؛

  إن كل ذلك ٌقتضً تناسب هذه الأسبلة مع الهدؾ المسطر ومع الاستراتٌجٌة والتكتٌك المنتهجٌن على
 حد سواء.

 نا كان لا بد من الإجابة على جملة التساإلات الأساسٌة التالٌة:من ه 

 ماهً الأسبلة التً ٌنبؽً أن تطرح؟ 

 كٌؾ ٌتم صٌاؼة هذه الأسبلة؟ 

 ما التؤثٌر المحتمل لكل سإال على الأطراؾ الأخرى؟ 

 متى ٌكون من المناسب طرح كل سإال؟ وضمن أٌة ظروؾ؟ 

 

 . مبادئ استرشاديه لاستخدام اسئلة:1

 وان ٌكون الهدؾ واضحا فً ذهن السابل ولٌس  تحقٌقه،أن ٌكون لكل سإال هدؾ مطلوب  ٌجب
 ضرورٌا أن تكون الاجابة المباشرة من السإال هً ما ٌستهدفه موجه السإال؛

  ٌجب أن تكون الأسبلة مناسبة للبستراتٌجٌة وللتكتٌك الذٌن ٌتبناهما المفاوض )لا ٌصح ونحن نتبنى
 د أسبلة استفزازٌة مثلب(؛تفادي النزاع أن نعتم

  تكون أنت الموجه للسإال ٌجعلك فً وضع عقلً  المجٌب، فانالسابل عوما، هو فً موقؾ أفضل من
المجٌب فً حرج كشؾ الأوراق،  ٌكون)الإجابة ونفسً أكثر ٌسرا من وضع أن ٌكون مطلوب منك 

 (؛الإجابة.إجابة سإال لا ٌرؼب فً إجابته، الظهور بمظهر المتهرب من 
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  ًالمفاوض الفعال ٌستطٌع دوما المعاونة فً حل العقبات والمشكلبت القابمة من خلبل الاستخدام الذك
 الأسبلة الصحٌحة أو المناسبة هو أقصر طرٌق للوصول إلى الحلول الصحٌحة(؛ )توجٌهللؤسبلة 

 ترتٌب وتجهٌز سلسلة من الأسبلة ٌساعد المفاوض على ترتٌب وتنظٌم أفكاره بشكل منطقً؛ 

 توجٌه الأسبلة المناسبة فً الوقت المناسب ٌمكن توظٌفه فً دعم القوة التفاوضٌة؛ 

  خلفٌة السابل أساسٌة لدى توجٌه الأسبلة، فٌجب أن تبعث الأسبلة على الاحترام ولٌس على
 الاستخفاؾ؛

  .تإثر لهجة ونؽمة توجٌه السإال على مؽزاه لكافة الأطراؾ 

 وظائف الأسئلة: -2

        جذب الانتباه؛ .١

 الحصول على معلومات ؛ .٢

 اعطاء معلومات؛ .٣

 اختبار صحة المعلومات؛ .٤

 لإثارة التفكٌر؛  .٥

 تنشٌط المناقشة؛ .٦

 الوصول الى نتٌجة ؛ .٧

 تؽٌٌر مجرى الحدٌث؛ .٨

 كسب الوقت لإضاعة الوقت؛ .٩

 لإرباك الطرؾ الآخر؛ .١٠

 اثارة الطرؾ الآخر ؛ .١١

 حصار الطرؾ الآخر . .١٢

 من الذي يوجه الأسئلة؟: -3

 لتساإل فً الواقع فً حالة وجود فرٌق متعدد الأفرادٌثار هذا ا 

  قد ٌكون ربٌس الفرٌق هو من ٌوجه الأسبلة، لكن ذلك لٌس حتمٌا، فعادة ما تتوزع الأدوار المتعلقة

 بإثارة الأسبلة المختلفة بٌن أعضاء الفرٌق بشكل مسبق، أو حتى بشكل تلقابً؛

 ا مسٌطرا على الموقؾ بحٌث ٌكون توزٌع الأسبلة ؼٌر أن المهم هنا هو أن ٌكون ربٌس الفرٌق دابم

 .ما ٌخدم الأهداؾ المرجوةبمساهما فً توجٌه المناقشة 
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 الإجابة على أسئلة الخصم:-4

 ٌمكن الاسترشاد بجملة النصابح التالٌة:

 تفهم مؽزى السإال قبل الاجابة ؛ 

  خذ وقتك فً فهم السإال دون حرج حتى لا ٌإدي عدم الفهم إلى إضعاؾ موقفك؛ 

 : اذا كنت لا ترؼب فً الاجابة 

 فاحرص على ألا تبدو متهربا فهذا ٌضعؾ موقفك وٌدفع الخصم لمحاصرتك بالأسبلة؛ 

 ٌمكنك الاحتجاج بان الاجابة ؼٌر متوفرة لدٌك وتعد بتوفٌرها فً وقت لاحق؛ 

  .ٌمكن طلب ارجاء الاجابة فً وقت لاحق لتؤخذ فرصتك فً التفكٌر 

  الأسلوب المباشر، أو المناورة(؛)الاجابة ٌجب تقوٌم موقؾ السابل وبناء علٌه تقرر 

   مباشرة؛لاحظ ان السإال المباشر ٌتطلب اجابة 

  جرب تكتٌك اجابة السإال بسإال مضاد؛ 

  الرسمً؛فً المفاوضات ذات الطابع الؽموض فً الاجابة تكتٌك ٌمكن استخدامه 

 والبدٌل:حوصرت بالأسبلة فلب تهرب  إذا 

 الانسحاب الهادئ؛ 

 التنازل التكتٌكً؛ 

 .الاعتراؾ بالحقٌقة 

 وفً كل الأحوال سجل نقطة بؤمانتك وتنازلك. 

 :قبل الاجابة على السإال فكر بسرعة 

  هل من حق الخصم توجٌه هذا السإال؛ 

 رٌقة بناءة؛هل سٌستعمل المعلومات بط 

 هل سٌتحمل الصراحة؛ 

 .هل سؤندم على الإجابة 
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 أنواع أسئلة التفاوض: -5

تتعدد الأنواع تبعا للزاوٌة التً ٌنظر من خلبلها لتصنٌؾ الأسبلة، ووفقا لمنظور معٌن ٌستهدؾ تنٌٌه 

 المفاوض وتعرٌفه بمختلؾ المطبات والكمابن التً قد تحملها هذه الأسبلة، لذا نمٌز ما بٌن:

المعنً بالإجابة عن )المستجٌب وٌتعلق الأمر بذلك النوع الذي ٌستطٌع معه الأسبلة المفتوحة:  - أ

 ٌجٌب من أي جهة شاء، ومثال لك: السإال( أن

 ما رأٌك فً المنتجات التً تقدمها الشركة؟   

 ا شركتنا مع زبابنها؟هتنتهج ما رأٌك فً طرٌقة التورٌد التً   

 ة فً:وٌفٌد هذا النوع من الأسبل

 جعل المسإول ٌتحدث فً حٌن ٌظل السابل منصتا؛ 

 الحصول على معلومات من المستجٌب؛ 

 .استخدامه للحصول كمفتاح للمفاوضات وللحصول على ثقة المستجٌب 

  أي الوقت( وكذا خروج المستجٌب )علٌه على أنه ٌجب التنبه الى الوقت المستؽرق فً حال حرصنا

 عن الإطار المستهدؾ من السإال.

 

وٌتعلق الأمر هنا بتلك الأسبلة التً تضع المستجٌب ضمن دابرة معٌنة ٌتعٌن معها الإجابة  المؽلقة: الأسبلة-ب

 اختٌارات معٌنة ربما تضمنها السإال بحد ذاته. المحددة وفق

 ؟لهموافق مع هذا المقترح أم معارض  أ، ـومثال ذلك: ما المرتب الذي كنت تتقاضاه فً وظٌفتك السابقة؟ هل 

 وٌفٌد هذا النوع من الأسبلة بالنسبة للسابل فً:

 ربح الوقت والتحكم فٌه؛ 

 .تحكم السابل فً مسار النقاش من خلبل سٌطرته على الأسبلة والأجوبة وبشكل سٌجعله ٌإثر فً النتابج 

بسإال  : أسلوب تتابع الأسبلة القابم على بدأ الحوار من قبل السابلكما تجدر الإشارة ضمن هذا السٌاق إلى

 مفتوح ٌكون متبوعا بؤسبلة تتدرج فً الانؽلبق لتصل بالسابل إلى هدفه.

 

 

 

٨نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة التاسعة

(1الاستشارة والوساطة والتحكيم والمساومة )  

 مقدمة:

 كثٌرا ما ٌلجؤ المتفاوضون إلى جهة محاٌدة للتدخل أو لترشٌد سٌر المفاوضات؛

 اتجاهات أساسٌة تلعب دورا بارزا فً إنجاح عملٌة التفاوض؛نمٌز هنا بٌن ثلبثة 

 ٌتعلق الأمر أساسا بالاستشارة والوساطة والتحكٌم؛

إن الاستشارة والوساطة والتحكٌم هً فً الواقع، صور من سلوك فض النزاع التً ٌمكن استخدامها جمٌعها 

 فً إطار عملٌة التفاوض الأكثر شمولا.

 

:ية في اللجوء إلى جوات محايدةأولا: الاتجاهات الأساس  

 (:الاتجاه الأول )الاستشارة -1

أطراؾ التفاوض إلى جهة استشارٌة ذات خبرة فً مجالات التفاوض لإبداء الرأي وتقدٌم  أحدوٌقصد به اتجاه 

 النصح فٌما ٌخص توجٌه خط سٌر المفاوضات وترشٌد عملٌات التوصل إلى حل مرض ما أمكن؛

ؼالبا ما ٌكون الطرؾ الآخر جاهلب بلجوء الطرؾ المعنً لمستشار خارجً، وذلك فً  تجدر الإشارة إلى أنه

 الوقت الذي ٌسلك فٌه هو أٌضا ذات السلوك؛

(هنا هو دور استشاري محض، بحٌث تتمثل سلطته فً تقدٌم Analystإن الدور المنوط بالمرشد أو المحلل )

ؾ المفاوض بتنفٌذه، حٌث ٌمكن أخذ الاستشارة كما هً، الفكرة بكٌفٌة التصرؾ وإبداء الرأي دون إلزام الطر

 أو إجراء تعدٌلبت علٌها؛

 كما أن المستشار لا ٌتقابل مع الطرؾ الآخر ولا ٌظهر بشكل مباشر فً المفاوضات.
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 الاتجاه الثاىٌ )الىساطة(: -2

لنزاع خاصة عندما وٌتعلق الأمر بلجوء طرفً )أو أطراؾ( التفاوض إلى جهة محاٌدة لتعمل كوسٌط لحل ا

ٌكون الموقؾ التفاوضً محتدما وتكون المفاوضات قد وصلت إلى طرٌق مسدود ٌعكس تعارضا واضحا فً 

 الأهداؾ؛

( كحلقة وصل بٌن أطراؾ النزاع المباشرٌن وٌختلؾ دوره جوهرٌا عن حالة Mediatorهنا ٌعمل الوسٌط )

 النزاع وبدون التدخل بشكل مباشر فً المفاوضات.المحلل الذي ٌعمل كمستشار لصالح طرؾ واحد فقط فً 

 

 الاتجاه الثالث )التحكًه(: -3

وٌقصد به لجوء أطراؾ التفاوض إلى جهة محاٌدة لدراسة وتقٌٌم الموقؾ واتخاذ القرار العادل بالنسبة لجمٌع 

لمنازعات بجمٌع ( ٌقوم بدور مشابه تماما لدور القاضً ٌحكم فً القضاٌا واArbitratorالأطراؾ. فالمحكم )

 صورها وٌكون حكمه نافذا على جمٌع الأطراؾ المعنٌة؛

إن ذلك إذن ٌختلؾ عن دور الوسٌط الذي ٌحاول تقدٌم النصح وتوجٌه المشورة لكل الأطراؾ وتقرٌب وجهات 

  .نظرهم دون أن ٌتخذ القرار أو ٌمتلك سلطة القرار الملزم لهم

 ملبحظـــــــــــــــــة:

الوساطة والاستشارة والتحكٌم(، تشترك فً التجاء طرؾ أو أكثر من )السابقة، إن هذه الاتجاهات الثلبثة 

المتفاوضٌن لجهة محاٌدة، ؼٌر متصلة، بشكل مباشر على الأقل، بموضوع النزاع للمساعدة فً توجٌه 

 العملٌة وترشٌد التوصل إلى اتفاق.

 

 ثانيا: الاستشارة والمحللون

 اللجىء للنستشارين؟ يته متى -1

من المفٌد اللجوء للبستشارة عندما ٌكون الموقؾ التفاوضً ذا طبٌعة خاصة تحتاج لقدرات ومهارات لا تتوفر 

وعن الاستراتٌجٌة  الآخر،لدى أطراؾ التفاوض المعنٌة، وللحصول على مزٌد من المعلومات عن الطرؾ 

المناسبة للبستخدام وعن كٌفٌة الاعداد للتفاوض فً مراحله الأولى وكٌفٌة إنهاء المفاوضات فً مراحلها 

 الأخٌرة.

 أما بالنسبة لصورة التعاقد معه، فقد تكون على أساس علبقة مستمرة، أو علبقة مإقتة تنتهً بانتهاء الصفقة.
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 المستشار: مىاصفات -2

 مستشار بٌت خبرة )منظمة( أو فردا ٌتمتع بمواصفات مخصوصة، ومن أهم شروط نجاحه:قد ٌكون ال

 الخبرة الكافٌة؛ 

 الحٌاد وعدم التحٌز؛ 

  وإرشادات؛تمتعه بالوقت والاستعداد الكامل للئدلاء بكل ما لدٌه من معلومات  

 (.التكلفة الأقل مقارنة بالوفورات المتحققة جراء اللجوء إلٌه )الكلفة/المنفعة 

 مهاو المستشار ودوره: ىطاق -3

سبق وأن أكدنا على الدور الاستشاري للمستشار، فهو ٌقدم خدمات محددة ولكنه لا ٌقوم بعملٌة التفاوض 

 الفعلٌة. 

 ولكً ٌقوم بمهامه على الوجه الصحٌح فهو ٌلجؤ إلى أسالٌب متعددة تشتمل على:

 تحدٌد مصادر تعظٌم المكاسب لطرفً النزاع: - أ

 وذلك بتحدٌد: 

  الفروق ونواحً الاختلبؾ، فً الأهداؾ والتوجهات والوسابل؛ 

 المصالح المشتركة للطرفٌن؛ 

 .الوفورات الممكنة للحجم والعدد من خلبل البدابل المتاحة وبما فً ذلك توزٌع المخاطر والأعباء 

 تحدٌد الصور التعاقدٌة المناسبة: - ب

  ت فً القضاٌا النزاعٌة، بحٌث ٌقوم المحلل هنا بتحدٌد أكبر عدد وذلك لكل نوع من الفروق والاختلبفا

 ممكن من البدابل المناسبة لتوسٌع مجال الاختٌار للطرؾ المتفاوض.

 تقٌٌم البدابل المختلفة وتحدٌد قٌم المنافع الصافٌة لكل طرؾ: - ج

 من البدابل المطروحة. عادة ما تشتمل هذه المرحلة على التقٌٌم الدفٌق والحسابات الرقمٌة لكل بدٌل 

 خلق قٌم إضافٌة والمطالبة بقٌم ومكاسب أخرى من الخصم: - د      

للمحلل دور أساسً فً خلق قٌم إضافٌة للطرؾ المفاوض وفً ترشٌده فً طلب مكاسب من خصمه، لتعظٌم 

 مكاسبه الصافٌة من الصفقة. وٌقوم بذلك من خلبل:
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 إٌضاح بدابل عدم التوصل إلى اتفاق؛ 

 ٌٌم خصابص كل الأطراؾ المتفاوضة واتجاهاتها، وهو ما ٌحدد نطاق المساومة الذي ٌمكن التحرك تق

 فٌه، وبالتالً تحدٌد التكتٌكات المناسبة لنجاح المفاوضات؛

 تحدٌد وتحلٌل خصابص الموقؾ التفاوضً الراهن ـ  ـه

 

 أي تحدٌد معالم الصورة القابمة للموقؾ التفاوضً الجاري، وٌشمل ذلك:

 المتفاوضة والتً سبق مناقشتها أعلبه؛ الأطراؾ 

 المنافع الخاصة بكل طرؾ؛ 

 المصالح والمكاسب والأؼراض؛ 

 .القضاٌا ومكوناتها وأبعادها 

 بناء على ذلك ٌتم تحلٌل كافة عناصر الموقؾ التفاوضً الراهن وذلك بما ٌضمن:

 تحدٌد العلبقة بٌن القضاٌا والمصالح؛ •

 لمتوقعة من كل بدٌل ولكل طرؾ؛تحدٌد البدابل الممكنة والمنافع ا •

تعظٌم المكاسب المحققة من خلبل: المزٌد من المعلومات عن كل طرؾ، ونواحً الاختلبؾ والمصالح  •

 البٌنٌة المشتركة.

علما أنه عادة ما ٌتم خلق مكاسب إضافٌة بتحركات وتكتٌكات تعاونٌة، كما ٌمكن الادعاء والمطالبة بمكاسب 

 التنافسٌة؛إضافٌة عن طرٌق التحركات 

ومع اختلبؾ وتعارض التكتٌكات والاستراتٌجٌات اللبزمة لكل حالة، فإنه ٌكون للمستشار دور ربٌسً فً 

 تحدٌد كٌؾ ومتى وبؤٌة صورة أو درجة ٌتم ممارسة كل تلك التكتٌكات.

 

 

 

 

٩نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة العاشرة

(2الاستشارة والوساطة والتحكيم والمساومة )  

:الوساطة -أولا    

 الىساطة أهنًة-1

كثٌرا ما ٌكون استخدام وسٌط فً عملٌة التفاوض أمرا مهما بل وضرورٌا للتوصل إلى اتفاق بٌن الأطراؾ 

 المتنازعة. وتتجلى هذه الأهمٌة بشكل خاص فً حالات:

 تصاعد النزاع واحتدامه؛  

 توتر العلبقات؛ 

 فً أعقاب الهزابم؛

 .آخر( ..قوة تؤثٌر كل طرؾ على  تعادل)الاعتمادٌة فً حالة تعادل  

  إذن، هو كونه لا ٌفرض حلولا على الطرفٌن ولا ٌمكنه إرؼامهما بقبول  الوسٌط،إن أهم ما ٌمٌز دور

 حل ما، وهذا خلبفا للمحكم، وإن كان ٌصعب أحٌانا التفرقة بٌن الدورٌن؛ 

 مرحلة لاحقة للوساطة.تجدر الإشارة كذلك إلى أنه ٌنصح عادة بعدم اللجوء للتحكٌم إلا ك 

 :وخدمات الوسيط أدواز -2

 ٌقوم الوسطاء بؤدوار متعددة تشمل الآتً:

 تسهٌل عملٌات التفاوض؛ 

 الاسراع فً إتمام الصفقات وإبرام العقود؛ 

 تضٌٌق فجوة الخلبؾ بٌن الأطراؾ المتنازعة؛ 

 اقتراح أسالٌب للتوصل إلى اتفاق؛ 

 .المساعدة فً تطبٌق الاتفاقات 
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 أنهم ٌإدون خدمات متباٌنة من أهمها:كما 

 تقلٌل فرص الانفعال؛ 

 التقوٌم العلمً للؤمور؛ 

 التحلٌل المجرد للحقابق دون تحٌز؛ 

 تسهٌل تقدٌم التنازلات؛ 

 حفظ ماء الوجه لكل طرؾ؛ 

 .استمرار المفاوضات 

 نجاح الىساطة عنلًا: شروط-3

الموقؾ التفاوضً، وشخصٌة الوسٌط، ومدى ٌرتبط نجاع الوساطة عملٌا بعدة اعتبارات تتعلق بطبٌعة 

 مناسبة الأسلوب المستخدم فً إقناع الأطراؾ المعنٌة.

 ضمن هذا الإطار ٌجب التمٌٌز بٌن ثلبثة متؽٌرات أساسٌة تتحكم فً العلبقة بٌن الأفراد والمنظمات، وهً:

 التبعٌة؛ 

 قوة التؤثر؛ 

 .قوة العلبقة 

 (:Dependency)التبعٌة-ا

وسٌط نفسه أو للطرؾ الآخر. وٌقصد بها أن طرفا ما ٌراعً مدى إمكانٌة التؤثٌر على أي تبعٌة طرؾ لل

 الأطراؾ الأخرى إذا أراد تحقٌق أهدافه؛

 علما أنه كلما كان الوسٌط ذا شخصٌة مستقلة عن الأطراؾ موضوع النزاع، كلما نجح فً مهمته.

 

 أو الاعتمادٌة: القوة -ب

قدرة طرؾ ما فً التؤثٌر على نتابج الطرؾ الآخر فً علبقة معٌنة )تؤثٌر ٌمكن تعرٌؾ الاعتمادٌة على أنها 

 المورد المحتكر على الشركة التً تحتاج للسلعة المعنٌة(؛



 

45 
 

ٌكون لكل طرؾ نفس التؤثٌر على نتابج  (، حٌثSymmetricكلما سار اتجاه القوة فً اتجاه تعادلً متوازن )

 ساطة فً كل النزاع.الطرؾ الآخر، كلما سهل استخدام أسلوب الو

 العلبقة: شدة -ج

 تتوقؾ شدة العلبقة ومدى موثوقٌتها بٌن طرفٌن على:

 حجم التعامل أو التبادل بٌنهما؛ 

 معدل التعامل أو التفاعل أو الاتصال بٌنهما؛ 

 .ارتباط لمصالح/المصٌر عموما 

 التوصل للحل.فكلما كانت العلبقة وثٌقة، كلما سهلت الوساطة وزادت فاعلٌتها العملٌة فً 

 الىسًط الفعال: خصائص-4

 ٌرتبط نجاع الوسطاء فً مهامهم، بجملة خصابص شخصٌة ومهارات عملٌة، ٌمكن إبراز أهمها فٌما ٌلً:

 الصبر والمثابرة؛ 

 الوجه ؼٌر المعبر عن ردود فعله؛ 

 الحكمة واللباقة؛ 

 التحلً بقدر من الدهاء؛ 

  النفس؛طٌبة 

 البرودة والتحفظ فً المشاعر؛ 

 إثبات العدالة والحٌاد التام؛ 

 المعرفة والخبرة بعملٌات التفاوض الجماعٌة والنزاعات؛ 

 القدرة على التحلٌل للمواقؾ؛ 

 الثقة بالنفس والقدرة على فرض الاحترام؛ 

    ...القدرة على التؤثٌر والاقناع 

 ثانيا: التحكيم   

  التحكًه: مفهىو-1

ٌتجلى من خلبل  التفاوض،هو أحد أشكال صور فض النزاع التً ٌلجؤ إلٌها الأطراؾ لفض النزاع أثناء عملٌة 

 دخول طرؾ آخر لتولً دور القاضً بٌن أطراؾ النزاع للتوصل إلى حل )حكم( ملزم لجمٌع الأطراؾ.

ٌؾ. ومن أمثلة جهات التحكٌم وٌتمٌز بالسرعة وقلة التكال النزاع،من الأشكال القانونٌة لفض  إذا شكلفهو  

 الدولٌة مجلس الأمن الدولً ومحكمة العدل الدولٌة.
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 ودور المحكه: أهنًة-2

  ٌتمثل دور المحكم فً حسم النزاع ولٌس قٌادة المناقشة أو تقدٌم الاقتراحات للمتفاوضٌن. فالمحكم

الحقابق والتعرؾ  هو الذي ٌحدد شروط التعاقد النهابً ونصوصه، وعلٌه تقع مسإولٌة البحث عن

 على رؼبات الأطراؾ المعنٌة؛

  عادة ما ٌطلب الطرؾ الأضعؾ فً لتفاوض التحكٌم، وتكون وظٌفة المحكم حٌادٌة تامة بحٌث لا

 تسمح للطرؾ الأقوى بالطؽٌان واستخدام قوته النسبٌة فً إهدار مصالح الطرؾ الآخر؛

  مستندات الموصلة للحقٌقة بشؤن طبٌعة موقؾ كافة الأدلة وال الوسابل وتجمٌعللمحكم أن ٌلجؤ لكافة

 النزاع، وله أن ٌستعٌن فً ذلك بمن ٌشاء.

 التحكًه في الأعنال الدولًة:-3

  ٌعتبر التحكٌم وسٌلة فعالة فً الخلبفات السٌاسٌة وكذا المعاملبت الاقتصادٌة الدولٌة، خاصة فٌما

التسلٌم، أو طرق السداد وؼٌرها من  ٌتعلق مثلب بما ٌحدث من انحرافات حول المواصفات أو مواعٌد

البنود التً قد تكون ؼٌر واردة بشكل مسبق أو محددة بشكل قاطع، مما ٌستدعً اللجوء لهٌبات 

 التحكٌم فً المجال.

  

 ثالثا: المساومة

  المساومة: مفهىو-1

ظٌن بمعنى واحد، سبق وأن أكدنا على أن التفاوض ٌتشابه مع المساومة إلى حد مٌل البعض إلى استخدام اللف

ولكن التفاوض عملٌة أشمل، وٌمكن اعتبار المساومة جزءا من التفاوض فهً تبادل التنازلات بٌن أطراؾ 

 التفاوض اعتمادا على اختلبل موازٌن القوى بٌن الأطراؾ المتفاوضة. وتعد بذلك جوهر عملٌة التفاوض.

 وٌمكن التعبٌر عن هذه العلبقة وفقا للجدول الموالً: 

فاوض والمساومةالت  
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  والمساومة: الاستراتًجًة-2

  فً كل مفاوضات تظهر دابما ثلبثة عناصر حاسمة هً الوقت والمعلومات والقوة. ولتحدٌد سلوكٌات

 المساومة كان لابد من الأخذ فً الاعتبار للبستراتٌجٌة. 

 العسكرٌة ونظرٌة  تستمد الاستراتٌجٌة الإدارٌة مبادبها من مصدرٌن علمٌٌن هما: الاستراتٌجٌة

 المبارٌات كما ٌإكد الدكتور السٌد علٌوة )مهارات التفاوض(.

  تحمل كلمة استراتٌجٌة فً أصل معناها أسالٌب وفنون الحرب وإدارة المعارك. أي أنها خطة توضع

فً مواجهة القوة المناوبة تعد فً إطار التزاحم على الموارد والفرص فً ظروؾ عدم التؤكد للتؤثٌر 

 الآخرٌن على أساس من المخاطرة المحسوبة.على 

  الاستراتٌجٌة فً نظرٌة المبارٌات، سواء فٌما ٌعرؾ بـ: ضمن مبارٌاتٌتعزز هذا الاتجاه أكثر 

  مبارٌات المجموع الثابت

التً تعتمد على وجود حالة من الصراع المطلق بٌن الطرفٌن ٌعتبر مكسب أحدهما خسارة للطرؾ الآخر 

ٌظل مجموع القٌم المتبادلة ثابتا، وٌكون المجموع الجبري لمكاسب وخسارة الطرفٌن  بنفس القٌمة بحٌث

 بالتالً مساوٌا للصفر؛

 :كما ٌمكن ضمن ذات السٌاق الإشارة إلى النوع الثانً المتمثل فً

تركة ي مبارٌات التعاون المرتكزة على ذلك النوع الذي ٌجمع ما بٌن المنفعة المش، أمبارٌات المجموع المتؽٌر

والصراع بحٌث ٌمكن للطرفٌن التعاون حٌنا والتنافس حٌنا آخر، فٌكسب الاثنان لكنهما ٌتساومان على توزٌع 

على المٌزانٌة  المساومة)العملٌة كسبهما. علما أن هذا النوع الأخٌر هو الأكثر واقعٌة وجدوى فً الحٌاة 

 التقدٌرٌة لإدارات المنظمة( .

نظرٌة المبارٌات، ٌمكن استخدامه بالنسبة للمساومة سواء فً حالات المنفعة إن الأسلوب الذي تقدمه 

 المشتركة أو حالات الصراع.

 

 

١٠نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة الحادية عشرة

 مهارات التفاوض

:مقــــدمــــة  

  لٌست هناك صفات معٌنة وثابتة ٌإدي توافرها بالضرورة إلى نجاح الشخص كمفاوض، بل أن هناك
 عددا من الصفات تساعد الشخص فً التفاوض؛

  كما أنه لن تتحقق عملٌة تفعٌل آلٌة التفاوض بعٌدا عن الممارسة الفعلٌة للتفاوض، فهً ما ٌشحذ
 خبرة المتفاوض وٌزٌد من مهاراته؛

  والمفاوض اذ  تختاره الشركة فإن ذلك لٌس لأنه ٌتحلى بصفات معٌنة فحسب، بل لأن له علبقة
ر الذي ٌلعبه فً التؤثٌر على عملٌة التفاوض ) فذكابه وصدقه وخصابصه تعتبر من وظٌفٌة بالدو

 وجهة نظر منظمته ضرورٌة لإنجاح العملٌة(.

  من هنا سنقؾ على مختلؾ المهارات والقدرات والصفات التً من شؤنها أن تسهم فً إنجاح عملٌة
 التفاوض.

 المقصود بمهارات التفاوض:-1

 رة على القٌام بعمل ما على أساس الفهم والسرعة والدقة، ومن ثمة فإن تمثل المهارة  فً القد

مهارات التفاوض تتعلق بتلك المهارات التً تكسب المفاوض القدرة على التفاوض على أساس الفهم 

 والسرعة والدقة بما ٌحقق أؼراض التفاوض؛

  الاستراتٌجٌة( تعنً الخطط  وهنا ٌجب التمٌٌز بٌن المهارة والاستراتٌجٌة، لأن هذه الأخٌرة  )أي

 والطرق التً توضع للوصول إلى امتلبك المهارة أو تحقٌق هدؾ معٌن.

 :تنقسم المهارات التفاوضٌة إلى قسمٌن كلبهما ٌركز على المعرفة، هما 

 المهارات الموضوعٌة؛ 

 .المهارات الشخصٌة 

 

 المهارات الموضوعية للتفاوض: -2

التفاوضٌة والمعرفٌة للمفاوض، الذي عادة ما ٌكون قد اكتسب البراعة من وهً التً تتصل بمدى القدرات 

 خلبل التعلم والتدرب وممارسة العمل التفاوضً. وتشمل هذه المهارات:
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أي أن الأمر ٌتعلق بمعرفة المفاوض بفن التحلٌل العلمً للقضاٌا التفاوضٌة  القدرة على التحلٌل: -ا

 المإثر والسبب والباعث والنتٌجة الأسباب بالنتابج وإٌجاد العلبقة بٌن وعناصرها)مم تتكون؟( وتركٌب وربط 

ٌجب أن تتوفر لدى المفاوض المعرفة المناسبة التً تمكنه من حساب حجم التكلفة  المعرفة الاقتصادٌة: -ب

لمام بعلم ومقدار العابد الخاص بكل عنصر، وبما ٌسمح بمقارنة إجمالً العوابد بإجمالً التكالٌؾ، فلببد من الا

     الاقتصاد الدولً والكلً وقضاٌا البنوك    والنقود والصرؾ...

وهً من أهم المعارؾ التً ٌجب أن ٌسعى لاكتسابه بشكل مستمر وذلك من حٌث  المعرفة القانونٌة: -ج

والعادات التً الإحاطة بالقواعد القانونٌة العامة التً ٌشكل فٌها النظام العام القانونً للمجتمع وفق القٌم 

 تحكمه مما ٌساعد فً المفاوضات بشكل سلٌم؛

وهً من أكثر المعارؾ أهمٌة، حٌث ٌجب إتقان اللؽة التً ٌتم اختٌارها للتفاوض، وأن  المعرفة اللؽوٌة:-د

ٌعً جٌدا معانً الكلمات والعبارات التً ٌستخدمها مدركا طبٌعة الفروق بٌن المعنى الاصطلبحً والمعنى 

والمعنى الدارج للكلمة، بحٌث ٌفضل اختٌار الكلمات التً لا تختلؾ معانٌها وإلا وضعت ضوابط اللؽوي 

 للبلتزام بالمعنى المراد؛

ٌحتاج رجل التفاوض إلى الإلمام بعلم النفس وأصوله وقواعده ونظرٌاته لٌستطٌع  المعرفة النفسٌة:-هـ

د الأدوات النفسٌة الملببمة لممارسة الضؽط الوقوؾ على طبٌعة المزاج النفسً للطرؾ الآخر وكذا تحدٌ

 النفسً لإقناع الطرؾ الآخر والتؤثٌر فٌه ومواجهة استراتٌجٌاته وتكتٌكاته؛

وٌتصل هذا النوع بعلم القٌاس ومن خلبله ٌتم ترجمة النقاط التفاوضٌة إلى قٌاس كمً،  المعرفة القٌاسٌة:-و

من أهم أدوات القٌاس الأرقام القٌاسٌة بحٌث تشمل بحٌث ٌمكن قٌاسه ومعرفة حجمه وأسعاره وتطوره. و

مثلب الأسعار  والانتاج والناتج القومً ومٌزان المدفوعات والتضخم... وذلك لحساب انعكاساتها وتؤثٌرها 

 والاستفادة منها فً المفاوضات؛

ض وفقا لقاعدة التفاوض وتتعلق بالجوانب الثقافٌة المشتملة على الإطار العام لثقافة المفاو المعرفة العامة:-ز

التً تقتضً من رجل التفاوض)أن ٌعرؾ شٌبا عن كل شًء( مما ٌكسبه مرونة وطلبقة فً الحدٌث وٌلمع من 

 صورته الذهنٌة، فً حٌن أنه ٌجب علٌه أن ٌعرؾ كل شًء عن الموضوع الذي ٌتفاوض بشؤنه.

 

 المهارات الشخصية:-3

 اوض والاستعداد الفطري وعوامل الوراثة التً ٌصعب إٌجادها؛وتتعلق بالجوانب الفطرٌة التً ولد بها المف

 وتصبح المهمة هنا هً صقل وتطوٌر وتطوٌع ذلك كله لتصبح أكثر ملبءمة للعمل التفاوضً. 

 ومن جملة تلك الجوانب لدٌنا:
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 من المهارات الشخصٌة:

 نضج الشخصٌة؛ 

 الذكاء والدهاء؛ 

 حكمة التصرؾ؛ 

 إجادة فن الاستماع؛ 

  والكٌاسة؛الطلبقة 

 سرعة البدٌهة والفطنة؛ 

 .الادراك الكامل والمتكامل 

 قدرات يجب أن يتمتع بها المفاوض: -4

 كالقدرة اللؽوٌة والحسابٌة  والقدرة على التذكر والقدرة على الاستقراء.. قدرات عقلٌة: -ا

 كالقدرة العقلٌة والحركٌة على إدارة حركة وعملٌات التفاوض؛ قدرات مٌكانٌكٌة: -ب

كحركة الٌدٌن أثناء التفاوض، والقدرة على الموازاة بٌن الادراك البصري والأداء قدرات حركٌة نفسٌة:  -ج

 الحركً، والقدرة على ضبط حركات الجسم عموما، وضبط التوتر والانفعال؛

عملٌة كالاحتمال والقوة وحدة البصر  وحسن الاهتمام بالتفاصٌل الدقٌقة أثناء  قدرات جسمٌة وحسٌة: -د

 التفاوض؛

 جسمٌة وفعلٌة واجتماعٌة وخلقٌة ومزاجٌة.قدرات وسمات شخصٌة:  -هـ

 عوامل الجذب في التفاوض:-5

 المظهر اللببق؛ 

 اكتساب الثقة بما ٌزٌد من اقتناع الطرؾ الآخر وتعاونه؛ 

 طرٌقة الحدٌث ونبرة الصوت؛ 

 اتزان وانسجام لؽة الجسد وحركاته؛ 

 لإلحاح والتكرار أو بالترهٌب والتخوٌؾ(؛اتقان أسلوب الضؽط )سواء با 

 الحصول على الاستحسان وترك الانطباع الإٌجابً لدى الآخرٌن؛ 

 الاقناع بالعقل والحجة والبرهان 
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 اليقظة الدائمة والمستمرة: -6

ٌعد هذا العنصر من أهم مهارات رجل التفاوض والتً بدونها لا ٌصلح لأن ٌكزن مفاوضا مهما حاز من قدرات 

 واهب تفاوضٌة؛أو م

وتتمثل الٌقظة فً المسار الحاكم للبستفادة لهذه القدرات والمواهب، فهً تعنً ضرورة تواجد استعداد دابم 

للتفاوض فً أي وقت، وأن ٌكون الشخص فً حالة تعببة تفاوضٌة عالٌة مبنٌة على توافر معلومات دقٌقة 

 وكافٌة عن الطرؾ الآخر.

 . صفات المفاوض:7

 رة المتفاوض وتزداد مهاراته من خلبل مجموعة من الصفات من أهمها:تتحقق شحذ خب

 صواب الرأي، بالأدلة والبراهٌن والإقناع العقلً؛ 

 الاجتهاد؛ 

 الجلد على مواصلة العمل؛ 

 الشجاعة فً الحق؛ 

 الشفافٌة فً الممارسة؛ 

 صدق القول وبما لا ٌخدش الحٌاء؛ 

 المرونة؛ 

 المواجهة العملٌة للمشكلبت؛ 

  المكاسب؛تحقٌق 

 معرفة الذات؛ 

 تجنب الاندفاع والتروي فً المسابل الطاربة؛ 

    ..الاهتمام بالمعارؾ العامة 

 

 

 

١١نهاٌة المحاضرة    
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 المحاضرة الثانية عشر

 التفاوض في المعاملات الدولية

 

 مقدمة:

  العلم ٌعٌش التبادل مع تزاٌد حجم المعاملبت الدولٌة ومجالاتها، وتقدم أسالٌب الاتصال والنقل، أصبح

 المستمر بٌن أعضابه من الدول المختلفة ممثلة فً الحكومات والشركات والأفراد؛

  ًكما اتسع نطاق المعاملبت الدولٌة لٌشمل التعاون والتبادل الاقتصادي والسٌاسً والثقاف

 والاجتماعً...؛

  تشمل جمٌع مجالات التفاوض، إلا وبالرؼم من أن المبادئ العامة للتفاوض الفعال التً سبق مناقشتها

 أن المفاوضات الدولٌة تتمٌز بخصابص  إضافٌة هامة تستلزم الوقوؾ علٌها.

 

 مجالات التفاوض الدولي:-1

  وخصابصها،تختلؾ مجالات التفاوض الدولً بشكل ملحوظ وتتعدد صور هذه المفاوضات وأهدافها 

 وٌمكن تقسٌمها لعدة فبات تشتمل على:

  السٌاسٌة والعسكرٌة؛المفاوضات 

 المفاوضات الاقتصادٌة؛ 

 .المفاوضات فً المجال الثقافً والعلمً والتربوي 

 المفاوضات في التعاملات الاقتصادية: -2

 وتشمل صورا متعددة من أهمها:

: كفروع البنوك الأجنبٌة وشركات البترول الدولٌة مفاوضات تؤسٌس فروع فً دول أخرى للشركة الأم - أ

 لمٌة؛والفنادق العا
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: كؤنشطة التصنٌع والتؽلٌؾ والخدمات بالمناطق الحرة مفاوضات للترخٌص بمزاولة نشاط معٌن -ب

 والترخٌص بالتنقٌب عن البترول والمعادن وؼٌرها؛

 (: Joint Venturesمفاوضات المشروعات المشتركة) -ج

مختلفة كالمساهمة وتتعلق باشتراك أعضاء وطنٌٌن بؤعضاء أجانب فً تؤسٌس المشروع وفقا لأشكال 

برأسمال نقدي أو عٌنً أو بالعمل أو بنقل التكنولوجٌا أو بإدارة المشروع أو بتقدٌم تسهٌلبت مالٌة أو 

تسوٌقٌة أو فنٌة معٌنة.، سواء فً المجال التجاري أو الصناعً أو الخدمً، أو كل ذلك معا، مما ٌشكل مجالا 

 واسعا للمفاوضات.

 والمعونات: مفاوضات التموٌل بالقروض  -د

فؽالبا ما تدخل الدول النامٌة بشكل متكرر فً هذا النوع من المفاوضات، وهو نمط خاص من التفاوض تكون 

 الدولة النامٌة فٌه فً الؽالب هً الطرؾ الأضعؾ والدولة الؽنٌة هً الطرؾ الأقوى؛

تسمح له بتحقٌق شروط ومن ثمة ٌحتاج المفاوض من البلد النامً إلى كل المهارات والتكتٌكات التً س 

 معقولة للقرض أو لاستخدام المعونات.

 أهم مميزات المفاوضات الدولية عن المحلية:-3

 التعامل عبر عبور الحدود: مما ٌعنً أننا أمام قوانٌن مختلفة ولؽة مؽاٌرة وقٌم متباٌنة؛ 

 حاجز الخوؾ بٌن الطرفٌن أكثر قوة، ٌنعكس بالتالً على حاجز الثقة؛ 

 الثقافات ومسابل السٌادة؛ حاجز اختلبؾ 

 كون أصحاب المصلحة ؼٌر الأشخاص المفاوضٌن؛ 

 .ًآثار التفاوض تتجاوز الموقؾ التفاوض 

 عامة في المفاوضات الدولية: استرشاديهمبادئ وقواعد -4

 سد فجوة الثقة: وٌمكن تحقٌق ذلك من خلبل: - أ

 الصراحة والوضوح والبعد عن أسالٌب المراوؼة المكشوفة؛ 
 ستعداد للتعاون والرؼبة فً المساعدة؛إبداء الا 
 تكوٌن علبقات شخصٌة دون مبالؽة مثٌرة للشك؛ 
  ،إعلبن الأهداؾ والمواقؾ أخذا فً الاعتبار: أنه لكل مقام مقال، مع عدم كشؾ الأوراق دفعة واحدة

 ولدرجة الموثوقٌة واعتماد كل طرؾ على الآخر؛
 التروٌج لفكرة التعاقد لا للنفس؛ 
 الفرٌق وذكر خبراتهم السابقة وإنجازاتهم فً حل المشاكل التفاوضٌة الدولٌة. تقدٌم أعضاء 
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فً معظم المعاملبت الدولٌة ذات الطابع : إدراك وتؤكٌد الآثار المباشرة وؼٌر المباشرة للمشروع -ب

جودة الاقتصادي عادة ما ٌتم التركٌز على الآثار المباشرة والخدمات المتصلة بها كالسعر والتسلٌم وال

وأسالٌب الدعاٌة والتروٌج للمنتج ،ؼٌر أنه عادة ما سٌترتب عن الاتفاق حول المشروع آثار تتعدى ذلك 

كإقامة العلبقات مع مشارٌع أخرى والتبادل مع أسواق جدٌدة ستكون لها انعكاساتها الهامة الكلٌة والجزبٌة 

ٌن المدفوعات وعلى البلدٌن المضٌؾ من خلبل التؤثٌر فً العمالة والتوظٌؾ واقتصادٌات الحجم ومواز

 والمستثمر، وٌتبع ذلك تؽٌر فً المراكز التنافسٌة والعلبقات الاقتصادٌة بشكل عام.

تختلؾ ثقافات الدول وحضاراتها بما ٌضفً حساسٌة :  إدراك الفروق الثقافٌة والقٌم الاجتماعٌة السابدة -ج
ٌم الثقافة وإنما المطلوب أنفهم وندرك ونحترم بما خاصة فً المفاوضات بٌن الدول ،بحٌث ٌنصح بعدم تقو

 ٌفٌد الموقؾ التفاوضً.

 ، وؼالبا ما ٌستخدم الوسٌط فً توضٌح المعانً المطلوبة؛الدور الحاسم للؽة ومدلولاتها فً التفاوض -د

 بما ٌعكس درجة الاهتمام وتوافر الخبرات والتحكم فً اللؽة؛اختٌار المستوى الانسب للمفاوضٌن -ـه

 الكم والنوع اللببق من الضٌافة؛ -و

، لتؽٌر الظرٌؾ الاقتصادٌة والاجتماعٌة والقانونٌة خاصة فً محٌط ضرورة مراجعة الاتفاق بصورة دورٌة -ز
 الطرؾ الآخر؛

 بما ٌكفل الاتصال بالرإساء بشكل سرٌع ومستمر؛ فعالٌة وسابل الاتصال-ح

 استخدام الوقت بحكمة.-ط
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  ،معلوم أن أطراؾ التفاوض المختلفة تهدؾ إلى تحقٌق مصالح معٌنة وتجنب التعرض للؤضرار والخسابر

وٌتحقق ذلك بالتقاء الأطراؾ المعنٌة عند وجهات نظر تمثل ثمرة المفاوضات وتعتبر أساسا للتعامل فٌما 

 بعد؛

  التطرق لجملة الجوانب المتعلقة بصٌاؼة العقد وتوثٌقه كمرحلة ناتجة عن الجهود من هنا كان لابد من

المبذولة فً مراحل التفاوض المختلفة، وكذا الأركان الأساسٌة للعقد التً لابد من استٌفابها فً أي عقد 

 حتى ٌكتسب صفة الإلزام.

 

 تعسيف العكد: -1

  حٌث ٌشترط  اتفاق طرفٌن على إنشاء التزام أو نقله أو تعدٌله او انقضابهالعقد من الناحٌة القانونٌة هو

لوجود هذا العقد تواجد إرادتٌن متضادتٌن واتجاههما إلى ترتٌب أثر قانونً على عاتق أحد الطرفٌن أو 

ٌعد العقد أحد أهم صور التصرؾ ذ كلٌهما، فإن لم تتجه الإرادتان إلى ذلك فإننا لسنا بصدد الاتفاق، إ

 ؛ المنشبة للبتفاق

  الثمرة التً تتوج المفاوضات من خلبل الوصول إلى ومن الناحٌة التفاوضٌة فإنه ٌنظر للعقد على أنه

 للؤطراؾ المتفاوضة ٌكون أساسا للتعامل فٌما بعد. اتفاق ملزم

 

 التفاوض والتعاقد: -2

إلى اختصاصٌٌن وفنٌٌن وذلك تبعا لطبٌعة العقد، علما أن عملٌة إعداد ؼالبا ما تقتضً صٌاؼة العقود الحاجة 

العقد ٌنظر إلٌها على أنها أهم مراحل التفاوض بحٌث ٌمكن أن تنشؤ قضاٌا وموضوعات تفاوضٌة جدٌدة أثناء 

 مرحلة تحرٌر العقد النهابً للتفاوض، وتتجلى العلبقة من خلبل أن المفاوضات هذه تتضمن جوانب إجرابٌة

 وأخرى موضوعٌة تظهر فٌما ٌلً:
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 الجوانب الإجسائية: وتشمل:أ( 

  ًطرٌقة صٌاؼة الاتفاق: بحٌث لا تثٌر حماسة طرؾ وتطفا حماسة الآخر أو تظهر وقوع أحد الأطراؾ ف

 الؽبن بالجور على الحقوق مقابل الالتزامات؛

 جمٌع الأطراؾ؛ مكان تحرٌر وكتابة العقد: بحٌث ٌوجب الراحة وترك الانطاع الجٌد لدى 

 وقت إعداد العقد: بحٌث ٌكون مناسبا لجمٌع الأطراؾ؛ 

  صاحب صلبحٌات إعداد العقد واعتماده: بما ٌجب أن ٌتمتع به من مواصفات كحسن التصرؾ والذكاء

 والحٌادٌة والإلمام بالنواحً القانونٌة بما ٌضمن إعداد العقد مستوفٌا لكافة الشروط؛

 ٌ تم الحرص على أسلوب ٌشمل جمٌع الجوانب والأركان وٌرضً جمٌع أسلوب كتابة العقد: بحٌث

 الأطراؾ؛

 .لؽة تحرٌر وكتابة العقد: تتسم بالوضوح وسهولة الفهم ودقة المعنى 

 

 الجوانب الموضوعية: وتشمل: -ب

 :بحٌث تشتمل على الأسلوب الذي سٌتم بموجبه تنفٌذ بنود العقد من قبل كل طرؾ، وتوضٌح  المنهجٌة

العناوٌن الربٌسة والفرعٌة والهدؾ من كتابة العقد وإبرامه بٌن الطرفٌن مع توضٌح طرٌقة تنفٌذ هذه 

 البنود؛

 :ن الفقرات الملزمة وتعتمد على الاجراءات والمفاهٌم الخاصة بكل فقرة م المقومات فً عملٌة التنفٌذ

بالتنفٌذ والعوامل المساعدة على ذلك وتوضٌح العقبات وكٌفٌة تخطٌها وإلى من ٌلجؤ عند عدم فهم أٌة 

 فقرة أو بند؛

 وٌعتمد ذلك على صاحب الصلبحٌة فً إعداد العقد الذي سبق وأن وضوح مصطلحات وعبارات العقد :

 بهام؛أكدنا على ضرورة حرصه على الوضوح وعدم الؽموض والإ

 :فً تحدٌد معنى كل مصطلح من مصطلحات لؽة العقد، ومدى ملبءمته لتسهٌل عملٌات تنفٌذ  الدقة

 الالتزامات مقابل الحقوق؛

 :أي مشاركة جمٌع أطراؾ التفاوض فً صٌاؼة الاتفاق والتؤكد من تحقٌق مصلحة الجمٌع،  المشاركة

 لاعداد والصٌاؼة؛وبناء علٌه قد ٌتم حذؾ بعض البنود أو إضافة أخرى عند ا

 ٌجب الإضافة والحذؾ أو إضفاء عملٌات شرح للعبارات التً تتطلب التوضٌح إذا لزم الأمر. 
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 ٌتكون العقد ؼالبا من أركان أساسٌة ٌتعٌن استٌفاإها بدقة، وٌمكن التعرض لها فٌما ٌلً:

 مكتوب: اتفام-1 

 علٌه من الفنٌٌن والمختصٌن، وٌتكون الص فً العقد من:وٌعتمد ذلك على وجود نص مكتوب مصدق 

أو ما ٌسمى بالدٌباجة وٌذكر فٌها الأسباب والقواعد التً أدت إلى وجود هذا العقد بالإضافة إلى  :المقدمة-ا

 الأطراؾ ووظابفهم وعناوٌنهم؛

رض كافة المصطلحات : وٌشمل الالتزامات التً ٌرتبها والحقوق التً ٌخولها، وٌجب هنا عالعقد موضوع -ب

 التً سٌعتمد علٌها النص والتعرٌفات الحاكمة للعقد؛

 النظام الخاص بحل الخلبفات والقانون الذي سٌطبق عند وجود خلبؾ بٌن أطراؾ التعاقد. -ج

 العكد: أطساف-2

وأن ٌكونوا بعٌدٌن عن الإجبار أو التدلٌس، فٌجب توفر عنصر الرضا،  الأهلٌة،وٌجب أن تتوفر فٌهم شروط 

 وقد ٌوقعون بؤنفسهم أو ٌنٌبون من ٌوقع عنهم؛

 وجود قواعد قانون تحكم العكد: -3

وٌستلزم أن تكون نصوص العقد متوافقة مع أحكام هذه القواعد، وٌجب ألا تخرج بنود الحكم عن النظام العام، 

بمجموعة قواعد قانونٌة عامة حاكمة للمجتمع بالإضافة للنظام الأخلبقً وعادات أي أن تكون محكومة 

 السلوك العام والتقالٌد الثابتة؛

 موضوع العكد ذاته: -4

وٌبحث هذا الركن عن الالتزامات والحقوق التً ٌفرضها العقد على الأطراؾ التً تم التفاوض بشؤنها 

ٌصاغ موضوع العقد بعبارات واصطلبحات واضحة المعالم والتراضً بٌن الطرفٌن علٌها، لذا وجب أن 

 ومفصلة لتقلٌل مجالات الوقوع فً الخلبفات عند تطبٌقها؛

 خلافات: لتكليل مجالات الوقوع فيالمعالم ومفصلة واصطلاحات واضحة  غ موضوع العكد بعبازاتان يصا ـ5

 التً تم التفاوض بشؤنها طراؾالتً ٌفرضها العقد على الأ هذا الركن عن الالتزامات والحقوقوٌبحث 

 ومفصلةواصطلبحات واضحة  أن ٌصاغ موضوع العقد بعبارات علٌها، لذا وجب والتراضً بٌن الطرفٌن

 تطبٌقهافات عند فً الخلب لتقلٌل مجالات الوقوع
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 العكوبة )الشسط الجزائي(: -6

وٌؤخذ  هذا الركن بندا)أو بنودا( مستقلب لتوضٌح ماهٌة الؽرامة أو الجزاء الذي سٌتم توقٌعه على من ٌخفق 

ما بٌن من ٌخفق  بؤن ٌفشل فً تؤدٌة التزاماته وبٌن من ٌتعمد الإخلبل ببنود بالتزامات العقد، وهنا نمٌز 

 العقد؛

 

 التوقيع على العكد: -7

وهً عملٌة شكلٌة وموضوعٌة فً آن واحد، فهً شكل من أشكال استكمال الرضا، كما أنها من حٌث 

 تعدٌل خفٌفة عند الزوم؛ وإجراء عملٌاتالموضوع تعطً الفرصة لمراجعة بنود العقد 

 مدة الصلاحية والتنفير: -8

وهنا ٌستلزم احتواء العقد شروط صلبحٌة للعقد مقترنة بمدة ٌنص علٌها، بحٌث إذا لم ٌنص علٌها ٌعتبر 

 ساري المفعول لذا ٌجب تحدٌد تارٌخ التوقٌع؛

 الملاحل الخاصة بالعكد: -9

وٌلجؤ إلٌها لكون التفصٌلبت التً تحملها تإثر على سٌاق موضوع العقد ووحدته  للعقد،وتعتبر جزءا مكملب 

 العضوٌة.

 ومن أهم تلك الملبحق ما ٌلً:

 إحصابٌة: ٌتم فٌها التوضٌح بالجداول التً ٌحتاجها العقد؛ 

 إجرابٌة: بحٌث تتضمن الاجراءات الواجب القٌام بها فً حال تنفٌذ الالتزامات والتعهدات؛ 

 وبها نصوص القرارات والقوانٌن التً استند إلٌها التعاقد والتً أجٌزت بالتراضً بٌن تشرٌعٌة :

 الطرفٌن من قبل المختصٌن والفنٌٌن؛

 وثابقٌة: تتضمن جمٌع الوثابق والمستندات التً حددت حقوق والتزامات كل طرؾ؛ 

 طراؾ والتً توحً تارٌخٌة: وتتضمن ملخصات لاتفاقات ومعاهدات سابقة واضحة، تم عقدها بٌن الأ

 بمدى فشل أو نجاح الاتفاقات بٌن الأطراؾ فً الماضً.

 

 

١٣نهاٌة المحاضرة    
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 :1ؽبٌخ سلُ 
 

 خبصخ ٌُٚ ٠زمذَأػٍٕذ ٚصاسح اٌىٙشثبء ػٓ ؽبعزٙب ٌّٛاظ١غ ثلاعز١ى١خ ثّٛاصفبد 
 اٌّؾذد ٌؼ١ٍّخ اٌزفبٚض اعزّغ ِٕذٚةٚفٟ اٌّٛػذ  ....خ ثلاعز١ه ٌٍزٛس٠ذاد عٜٛ ششو 
  اٌٛصاسحاٌششوخ ِغ ِٕذٚة اٌٛصاسح لإٔٙبء اٌصفمخ ؽ١ش وبٔذ ا١ٌّضا١ٔخ اٌّشصٛدح ِٓ لجً  

 ٚوبٔذ اٌششوخ لذ فٛظذ ِٕذٚثٙب فٟ  ١ٍِْٛ ع١ٕٗ، ٢ٌٙزا إٌٛع ِٓ اٌّٛاع١ش ٘ٛ ِجٍغ 
 رغزط١غ ششوخ لا ١ٍِْٛ ع١ٕخ ؽ١ش وبٔذ رؼٍُ أْ اٌّٛاصفبد اٌّطٍٛثخ  ٠٣مً ػٓ لا عؼش 

 .ِؾ١ٍخ رٛف١ش٘ب
  ثذأ ِفبٚض اٌششوخ ؽذ٠ضٗ لبئلا: أسعٛ الأزٙبء خلاي عبػخ ػٍٝ الأوضش لأشغبٌٟ اٌشذ٠ذ،

  فشد ِّضً اٌٛصاسح: ٠ب ع١ذٞ دػٕب ٔزؼبسف اٚلا ٕٔبلش،     فٍٕعغ عذٚلا ٌٍٕمبغ اٌزٟ عٛف 
 ٚٔششة ش١ئبً ٚٔزغبرة أغشاف اٌؾذ٠ش ثؼ١ذاً ػٓ عٛ اٌؼًّ فىلأب ِضمً ثؤػجبء ٚظ١ف١خ 

 فٍٕعفٟ ل١ٍلا ِٓ اٌّزؼخ ػ١ٍٙب. رٕزٟٙ،لا 
 أٌٙٛ خلاي اٌؼًّ ٚأفعً أْ ٔجذأ فٛساً فمذ لا فشد ِٕذٚة اٌششوخ: أػززس. فٛلزٟ ِجشِظ ٚ

 ثذأ الأفؼبي ل١ٍلا ػٍٝ ِٕذٚة ِعذ خّظ دلبئك ِٓ اٌغبػخ اٌزٟ  أٍِىٙب دْٚ فبئذح.  ٕٚ٘ب 
 اٌٛصاسح ٚأِٚؤ ثشأعٗ ثؼصج١خ ِٛافمب ػٍٝ اٌجذء ٚػشض وً ِٓ الاص١ٕٓ    ٚعٙخ إٌظش 

 ٚاٌّٛاصفبد صُ ثذأ اٌزفبٚض ؽٛي اٌغؼش ؽ١ش اسرغّذ ػلاِبد اٌذ٘شخ ػٍٝ ٚعٗ ِٕذٚة 
 ١ٍِْٛ ع١ٕٗ ٚلبي: ٘زا اٌغؼش ِجبٌغ ف١ٗ عذا.  ٣اٌٛصاسح ػٕذ  عّبػٗ  ِجٍغ اي 

 فشد ِٕذٚة اٌششوخ: أٔذ رؼٍُ أٔٗ ٌُ ٠زمذَ غ١شٔب ٌٙزا اٌؼشض لإٔٔب ٚؽذٔب ِٓ ٠غزط١غ رٕف١ز 
 ، ٚالفب   ِٛؽ١ب ثبلأغؾبة ٚلبي: ٘زا ػشظٕب فخزٖٚ أٚ أرشوٖٛ   ٚٔٙط ،رٍه اٌّٛاصفبد

 ٠ٚ٢٥ذسن أٔٗ ٌُ ٠جك عٜٛ -ِٕذٚة اٌٛصاسح لبئلا: ارا دػٕٟ ا٘برف سإعبئٟ ٌٍٕٚزمٟ ثؼذ سثغ عبػخ  فبعزٍّٙٗ
 .دل١مخ ػٍٝ عمف اٌّفبٚظبد اٌضِٕٟ

 ٚثؼذ سثغ عبػخ ػبد ِٕذٚة اٌٛصاسح ٚلذ ثمٟ ػٍٝ ٔٙب٠خ اٌٛلذ ػشش دلبئك ٌىٕٗ وبْ ِزٍٙلا ِغشٚسا ٌُٚ 
 أػززس ١ٔبثخ ػٓ ٚصاسرٟ اٌٝ  ٠غٍظ ٚصبفؼ       ِٕذٚة اٌششوخ لبئلا: أٔب

 .ششوزىُ فٍٓ ٔغزط١غ اوّبي اٌصفمخ لأعجبة ِؼ١ٕخ
 فمبي ِٕذٚة اٌششوخ: ثٙزٖ اٌجغبغخ رْٕٙٛ اٌّفبٚظبد دْٚ روش اٌغجت ؽزٝ .. أسعٛن 

 فشد ِٕذٚة اٌششوخ   .أخجشٟٔ عججبً ألٌٛٗ ٌششوزٟ فلا ٠ظْٕٛ إٟٔٔ عجت افغبد اٌصفمخ
 .ٛلا ثزٌه اٌّٛظٛععؤخجشن ثصفخ شخص١خ فمػ فٍغذ ِخ

 ٕ٘بن ششوخ أعٕج١خ وٕب لذ خبغجٕب٘ب ِٓ لجً غ١ش أْ سد٘ب عبء أصٕبء عٍٛعٟ ِؼه ٚػشظذ
 .فمػ ٢٢22222 

فمبي ِٕذٚة اٌٛصاسح ٚأٔب ٌغذ  ٕ٘ب أعبة ِٕذٚة اٌششوخ أسعٛن دػٕٟ ا٘برف اٌششوخ ػٍٕب ٔصً ٌغؼش ِٕبعت،
 ٚثؼذ ػشش دلبئك   .ثبٌزفبٚض ِؼه ا٢ْ ؽزٝ اعزؤرْ أٔب أ٠عبً خلاي فزشح ِٙبرفزه ٌششوزه   ِخٛلا

 ِفبٚض اٌششوخ ِشٚٔخ غ١ش        اٌزمٝ اٌّفبٚظبْ ؽ١ش أثذٜ 
 ع١ٕٗ. 2100000ِزٛلؼخ ٚلبي ٠ّىٕٕب أْ ٕٔفز ثغؼش  
 فؤعشٜ ِٕذٚة اٌٛصاسح ارصبلا ٚػبد ١ٌصبفؼ ِٕذٚة اٌششوخ ِٕٙئب ثبلارفبق ٚأْ ػ١ٍٗ  

 .ِشاعؼخ اٌٛصاسح ٌىزبثخ اٌؼمٛد

 
 ِبٟ٘ اٌزىز١ىبد اٌزٟ اعزخذِٙب وً ِفبٚض؟
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 ٢حالة رقم 
 

 أػٍٓ ِشوض رذس٠ت اٌصفٛح ػٓ ؽبعزٗ ٌّذسة ٠مَٛ ثزٕف١ز دٚسح ؽٛي اداسح اٌّششٚػبد اٌصغ١شح لأؽذٜ 
فزمذَ ٌزٌه اٌّذسة رِٟٛ ٚؽعش ٌّمش اٌّشوض ٌٍزفبٚض ِغ سئ١غٗ الأعزبر ص٠ًٚ ؽٛي اٌذٚسح. اٌّئعغبد الا١ٍ٘خ،  

ثذأد عٍغذ اٌزفبٚض فٟ عٛ صش٠ؼ خبصخ ِٓ عبٔت اٌّذسة رِٟٛ اٌزٞ وبٔذ الاثزغبِخ دائّب ػٕٛأٗ ٚػجبساد اٌزمشة      ٚاٌؾ
رٌه غبٌجب ثشٟء ِٓ اٌزؾفع اٌّؾغٛة.ة رخشط ِٓ فّٗ دافئخ غ١ش أْ اٌّذ٠ش ص٠ًٚ لبثً   

غٍت ٚلذ ػشض اٌّذ٠ش ص٠ًٚ ٚعٙخ ٔظش اٌّشوض فٟ اٌذٚسح اٌّطٍٛثخ ٚػٕذ اٌؾذ٠ش ػٓ اٌغؼش اٌّطٍٛة،   
ع١ٕٗ ِصش٠ب فؤثذٜ ص٠ًٚ اػزشاظٗ ػٍٝ اٌّجٍغ ٌىٛٔٗ ثب٘ظب ٚغٍت ِٓ رِٟٛ وزبثخ رىب١ٌف٣222رِٟٛ ِجٍغب     لذسٖ    
اٌذٚسح فٟ وشف ا٢ْ ؽزٝ   
ٚثبٌفؼً وبْ رِٟٛ عب٘ضا ٌٙزا اٌطٍت عٍفب فؤخشعٗ ِجبششح ِٓ ؽم١جزٗ ِغٍّب ا٠بٖ ٌضٚاي. اٌزٞ  ٕغ،٠مز   

 رٕبٚي اٌٛسلخ ثبٌذساعخ ٚاٌجؾش ٌّذح ٔصف عبػخ رمش٠جب ٚثؼذ٘ب اعزطشد ِصشا ػٍٝ وْٛ اٌّجٍغ وج١ش 
فبثزذسٖ رِٟٛ لبئلا:، ٚفٛق اؽزّبي اٌّشوض  

  ٠ٛد أْ ٠غبػذ ص٠ًٚ فٟ ارّبَ اٌصفمخ ٠ٚٛد أْ ٠مذَ أْ ٠مذَ اْ ِؼشفزٗ ٟ٘ أصّٓ ِٓ اٌّبي ٚأٔٗ فؼلا
ع١ٕٙب فمػ ِمبثً رٛف١ش ع١بسح ٌٍزٕمً خلاي اٌذٚسح ٚوزٌه رؾًّ  ٢٥22ػشثْٛ ٌٍصذالخ ٌزا لبي: ألجً ة   

 اٌّشوض رىب١ٌف اػذاد اٌّبدح اٌّىزٛثخ
،ع١ٕٙب 1٥22اٌغؼش ٕ٘ب صّذ ص٠ًٚ فزشح ١ٌغذ لص١شح صُ عبء سدٖ: أسٜ لغّخ اٌجٍذ ثٍذ٠ٓ ف١ٍىٓ   

.أْ رىْٛ ثذا٠خ ػًّ ِشزشن ث١ٕٕب لبي ألجً ثزٌه أِلا  فغذد رِٟٛ ثش٘خ صُ   
 

 ِب ٟ٘ اٌزىز١ىبد اٌزٟ اعزخذِٙب وً ِّٕٙب فٟ اٌزفبٚض؟

 ٣حالة قم 
 

 وقرأ أحد مسبولٌها ٌوما جرٌدة  نفسها،شركة محضورة قانونٌا ولٌس لها متنفس إعلبمً تعلن فٌه عن 
 .الشركات أنها تعتذر لقرابها قبل الاحتجاب عن الظهور لضعؾ الدعم المالً لأحدىأقطار عربٌة التابعة 

 هنا قفزت الفكرة فً ذهن مسبول الشركة المحضورة للتفاوض مع الشركة المالكة للجرٌدة واستؽلبلها 
 .القانونٌةتحاٌلب على الناحٌة   اعلبمٌا من الباطن 

 
 ممثلب عن أحد الطرفٌن متبعا التعلٌمات التً فً المؽلؾمطلوب منك التفاوض 

  
 :محتوٌات المؽلؾ الأول

 
  ورةظمندوب عن الشركة المح الآنأنت  
 تفاوض متقمصا النمط التقلٌدي.  
 موضوع التفاوض  استؽلبل الجرٌدة إعلبمٌا مقابل الدعم الجماهٌري لها من خلبل أعضاء 

 مبالػ مالٌة دون دفع أي       الشركة المحضورة 
 مع ملبحظة أن علبقة شركتك بالشركة المالكة للجرٌدة ؼٌر طٌبة. 

 
 :محتوٌات المؽلؾ الثانً

 
 أنت مندوب عن الشركة المالكة للجرٌدة. 
 ًتفاوض متقمصا النمط الانفتاح. 
 موضوع التفاوض: القبول باستؽلبل الشركة المحضورة للجرٌدة فً مقابل مادي قٌمته 

 .جنٌه سنوٌا ١٠٠٠٠٠ 
 
 
 

 وختاماً أسؤل الله الكرٌم أنً قد وفقت فً نقل هذا المحتوى
 متمنٌا لً ولكم دوام التقدم والنجاح والتوفٌق

 ونسؤلكم الدعاء


