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  محتوٌات المنهج:

 مدخل مفاهٌمً.الفصل الأول : 

 عناصر عملٌة التفاوض.الفصل الثانً : 

 .(خطوات عملٌة التفاوض)الإعداد للتفاوض الفصل الثالث : 

 .هتكتٌكاتو  استراتٌجٌات التفاوضالفصل الرابع : 

 .العوامل المحددة لاختٌار استراتٌجٌات التفاوض وتكتٌكاتهالفصل الخامس : 

 دور الوقت فً عملٌة التفاوض.الفصل السادس : 

 دور الأسبلة فً عملٌة التفاوض.الفصل السابع :  

 المساومة والاستشارة والوساطة والتحكٌم.الفصل الثامن : 

 مهارات التفاوض.الفصل التاسع : 

 التفاوض فً المعاملات الدولٌة.الفصل العاشر : 

 .إدارة التعاقد الفصل الحادي عشر :
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 مدخل مفاهٌمًو طبٌعة التفاوض الفصل الأول / 

 / مقدمة : أولاا 
  الوفود ٌفترض الكثٌرون عادة أن التفاوض ٌتعلق أساسا بصور ومناسبات النزاع المختلفة )النقابة وإدارة المصنع،

 .ٌقع تقرٌبا فً كافة مناحً الحٌاةالتفاوض الحقٌقة أن الممثلة للجٌوش المتحاربة وما إلى ذلك(دون ؼٌرها ،و

  إن كل فرد ٌشعر فً الواقع بأن من واجب الآخرٌن أن ٌستمعوا إلٌه بشأن القرارات التً تؤثر علٌه ،فهو لا ٌرٌد

 .حول ما ٌجب عمله ”ٌتفاوضوا”حدثوا معه ومنهم أن ٌأمروه بما ٌجب أن ٌفعله، وإنما أن ٌت

  .من هنا كان لا بد من الإحاطة بمفهوم التفاوض وإبراز أهمٌته وممٌزاته ومحددات النجاح فٌه 

 :عملٌة ومفهوم التفاوض / اا ثانٌ

أو تبادل الاقتراحات بٌن طرفٌن أو أكثر بهدؾ التوصل إلى أتفاق ٌؤدي هً نوع من الحوارعملٌة التفاوض:

 حسم قضٌة أو قضاٌا نزاعٌه بٌنهما أو بٌنهم.إلى 
o  التفاوض بٌن الأطراؾ المتفاوضةالأركان الأساسٌة التً ٌقوم علٌها: 

i. .وجود مصلحة مشتركة أو أكثر 

ii. .وجود قضٌة نزاعٌه أو أكثر 

o  ًتتضمن عملٌة التفاوض أشكالاا مختلفة من السلوك الإنسان: 

i.  جملة مظاهر أخرى منها:الحوار بالكلام ، وكذا فً مقدمتها ٌجٌا 

ii. الإشارات. 

iii. التصرفات المؤثرة على سٌر المفاوضات. 

iv. التجهٌزات المؤدٌة لجلسة المفاوضات أو المواكبة لها. 

v. .المؤثرات الممكن استخدامها بطرٌقة مباشرة أو ؼٌر مباشرة لتوجٌه سٌر المفاوضات 

 مفهوم التفاوض:

مفهوم التفاوض ،وذلك باختلاؾ الأساس الفكري الذي ٌنطلق ٌختلؾ الكتاب والباحثون حول تعرٌؾ أو تحدٌد 

منه المفهوم، أو باختلاؾ الأسلوب المستخدم، وذلك بالرؼم من وجود اتفاق عام على جوهر ومضمون وطبٌعة 

 عملٌة التفاوض؛ وفٌما ٌلً عرض لبعض من هذه المفاهٌم.
 :ٌعرؾ البعض التفاوض على أنه 

أو أكثر بحٌث ٌعتقدون بوجود مصالح مشتركة متداخلة بشكل ٌقتضً منهم  عملٌة ٌتفاعل من خلالها طرفان

الاتصال فٌما بٌنهم سعٌا لتضٌٌق هوة الاختلاؾ وتوسعة مجال الالتقاء والاشتراك بٌنهم من خلال الحوار 

 والمناقشة والاقناع والحجة بؽرض الوصول إلى اتفاق مقبول لدى الطرفٌن بشأن موضوع التفاوض.

 التفاوض بٌن إدارة المشترٌات فً منظمة الأعمال وبٌن الموردٌن لتورٌد المعدات والمواد الخام. : مثال

 :ٌعرفه آخرون بأنه 

عملٌة ٌحاول المتفاوضون من خلالها التوصل إلى قواعد وشروط تتعلق بما ٌرٌده كل طرؾ من الآخر، بحٌث 

د تكون الحلول ق) مقبولة لدى طرفً النزاع ٌعمل على تهٌبة الأجواء وتقرٌب وجهات النظر للوصول لحلول

 خالصة وقد تكون وسطٌة(.
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 ٌعتبر التفاوض إذن:

  بٌن طرفٌن أو أكثر حول قضٌة معٌنة، ٌتم من خلاله عرض وتبادل وتقرٌب  قابماا  حركٌاا  إما موقفا تعبٌرٌاا

لحصول على منفعة جدٌدة وجهات النظر، واستخدام كافة أسالٌب الإقناع للحفاظ على المصالح القابمة أو ل

 .بإجبار الطرؾ الآخر على القٌام بعمل معٌن، أو الامتناع عن عمل معٌن ما

  ٌستخدم عند التفاعل مع المحٌط فً عملٌات التخاطب والإنصات المستمرة بٌن  طبٌعٌاا  وإما أن ٌكون سلوكاا

الأطراؾ بسبب وجود نقاط  طرفٌن للوصول إلى اتفاق، أو أنه عملٌة حوار وتخاطب واتصالات مستمرة بٌن

 .اتفاق واختلاؾ بٌن الأطراؾ

 ٌمكن أن نستنتج أن التفاوض ٌختص بما ٌلً:

 .موقؾ نزاعً أو صراع .1

 .عملٌة حركٌة مستمرة ٌسعى فٌها كل طرؾ لمصالحه .2

 .سلوك طبٌعً لدى الأفراد أو الجماعات .3

 .سلوك هادؾ ٌسعى للتوصل إلى اتفاق مرض .4

 أداة للحوار لحل المشكلات. .5

  و، لارتباطه الوثٌق بالعدٌد من المعارؾ والعلوم كالإدارة ولاقتصاد والمنطق وؼٌرها صفة العلمالتفاوض ٌجمع بٌن 

لارتباطه بجملة فنون ومهارات تتعلق بالإصؽاء والاستماع والاتصال والإقناع والتحاور والاستشارات  صفة الفن

 للوصول لأفضل الحلول الممكنة. وؼٌرها سعٌاا 

 :الحاجة للتفاوض / اا لثثا

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

 فً حسمها بطرٌقة ودٌة فتنشأ الحاجة للتفاوض.

 .على مستوى المنظمات باختلاؾ أنواعها 

 .على المستوى الدولً بٌن الدول 

 ت.على المستوى الدولً بٌن المنظما 

 .على المستوى الشخصً فً الحٌاة العادٌة للأشخاص 

 .على المستوى الفرد ونفسه 

 :التفاوض وصور السلوك الأخرى المتصلة بفض النزاع/  اا بعار
  هناك توافق ٌتعلق بكل من التفاوض والوساطة والمساومة والتحكٌم كصور للسلوك المتعلقة بفض النزاع ،ؼٌر أن

 ن بٌانها وفق الآتً:ثمة فروقا جوهرٌة بٌنها ٌمك

 التفاوض والمساومة : .1
ٌتشابه التفاوض مع المساومة إلى حد مٌل البعض إلى استخدام اللفظٌن بمعنى واحد، ولكن التفاوض عملٌة 

أشمل، وٌمكن اعتبار المساومة جزءا من التفاوض فهً تبادل التنازلات بٌن أطراؾ التفاوض وتعد بذلك جوهر 

 عملٌة التفاوض.

 والوساطة والتحكٌم :التفاوض  .2

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

تعنً دخول طرؾ آخر بٌن أطراؾ النزاع ٌساعد هذه الأطراؾ للوصول إلى حلول مرضٌة الوساطة :  - ب

 للجمٌع.
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ٌتعٌن دخول طرؾ آخر )حكم( بٌن أطراؾ النزاع للتوصل إلى حل )حكم( ملزم لجمٌع التحكٌم :  - ت

 وهو بذلك ٌشكل أحد الأشكال القانونٌة للفصل فً المنازعات. الأطراؾ،

 ٌمكن ٌمكن أن نستنتج مما سبق بأن المساومة والوساطة والتحكٌم هً صور من سلوك فض النزاع الت ً

 عملٌة التفاوض الأكثر شمولا.استخدامها جمٌعها فً إطار

 :خصابص عملٌة التفاوض / اا مساخ
o  خصابص هامة ٌتعٌن إدراكها كأساس لتنمٌة المهارات التفاوضٌة لدى الأفراد:ٌتمٌز السلوك التفاوضً بعدة 

 .باستمرار المصالح المشتركة عملٌة التفاوض هً أداة لفض النزاع ٌعتبر استمرارها مرهوناا  .1

وتؤثر التفاوض عملٌة اجتماعٌة معقدة تتأثر بهٌكل العلاقات الاجتماعٌة وتؤثر فٌها وتتأثر باتجاهات المفاوضٌن  .2

 .فٌها

  .التفاوض عملٌة تتأثر بشخصٌات المفاوضٌن وبالقوى والموارد المتاحة لهم .3

)من ذلك توقعات الخصم وتقدٌر المفاوض لسلوك الخصم، والعلاقات  ثر التفاوض باعتبارات عدٌدة أخرىٌتأ .4

 السابقة واللاحقة والعادات واللؽة المستخدمة ...(.

 .باعتبارات خارجة عن طاولة المفاوضاتٌتأثر الناتج المتحقق من التفاوض  .5

 ٌركز المفاوض فً كثٌر من الأحٌان على ما ٌتحقق فً الأجل القصٌر مقارنة بالطوٌل، وذلك لأن: .6

i. قصٌرة الأجل أكثر وضوحا وتحدٌداا  الأهداؾ. 

ii. الأهداؾ طوٌلة الأجل أكثر ؼموضا وعمومٌة. 

iii.  زات.من إنجا ما تقاس بما حققه فعلٌاا  كفاءة المفاوض ؼالباا 

 التفاوض علم وفن فً نفس الوقت. .7

 :محددات النجاح فً التفاوض /  ساا داس
o :ًٌتوقؾ نجاح التفاوض على عدة عوامل ه 

  الإعداد الجٌد للتفاوض: .1
 الإعداد الجٌد للتفاوض ٌعنً التخطٌط الجٌد قبل الدخول فً التفاوض الفعلً وٌشمل ذلك :

i. تحدٌد الأهداؾ 

ii.  المحٌطة بالموقؾ التفاوضًتحدٌد طبٌعة وتأثٌر الظروؾ 

iii. تحدٌد القضاٌا التً سٌتم التفاوض حولها 

iv. اختٌار الفرٌق المفاوض 

v. تحدٌد اللؽة التً سٌتم استخدامها 

vi. اختٌار مكان التفاوض 

vii.  تدرٌب المفاوضٌن 

 الاستراتٌجٌة المستخدمة والتكتٌكات المصاحبة لها: .2
على الإطلاق فً موقؾ آخر وأن التكتٌك الذي ثبت الاستراتٌجٌة المناسبة فً موقؾ معٌن قد لا تكون مناسبة 

 .نجاحه مع طرؾ معٌن قد ٌفشل تماما مع خصم آخر
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  الاستخدام الذكً للتوقٌت: .3
 مهم جدا:  ٌت المناسب للتحرك والمناورة أمرالتوقٌت قٌد مفروض على كل مفاوض كما أن التوق

i.  متى نتشدد؟ 

ii.  ومتى نتساهل؟ 

iii.   الوقت؟ « نضٌع»متى 

iv.   نطرح حلا بدٌلا؟متى 

v.   متى نتمسك بالموقؾ ...؟ 

 توظٌؾ الأسبلة لخدمة التفاوض الفعال:  .4
إذا استطعت أن تسأل السؤال المناسب تكون قد قطعت نصؾ الطرٌق إلى الؽاٌة التً ترٌدها الأمر الذي ٌشرح 

 .مدى أهمٌة استخدام الأسبلة أثناء التفاوض

o  للأسبلة وظابؾ متعددة منها:عموماا 

i. على المعلومات الحصول. 

ii. تأكٌد المعلومات. 

iii. إبداء الاستؽراب والاستٌاء أو الاستنكار. 

iv. استدراج الطرؾ الأخر. 

v. «الوقت« تضٌٌع. 

vi. تمٌٌع الموقؾ. 

vii. إعطاء معلومات لمجرد جذب الانتباه. 

viii. تؽٌٌر مجرى الحدٌث. 

ix. أثارة الخصم. 

x. .محاصرته فً ركن ضٌق أثناء التفاوض 

 الاستشارة والوساطة والتحكٌم:  .5
را ما ٌقتضً الأمر تدخل طرؾ خارجً لمعاونة المفاوضٌن على حسم ما بٌنهم من اختلاؾ فً وجهات كثٌ

النظر وٌأخذ هذا شكل الوساطة أو التحكٌم، أما الاستشارة فهو ما قد ٌلجأ إلٌه المفاوض لطلب رأي خارجً فٌما 

 .هو مطروح من قضاٌا

 :خصابص المفاوض ومهاراته .6
 فً التفاوض عندما نحاول تحدٌد العوامل المؤثرة فً نجاح المفاوضات.وهو أكثر العوامل برٌقاا 

 :العلاقات بٌن الأطراؾ المتفاوضة .7
تتأثر المفاوضات بالعلاقات بٌن الأطراؾ المتفاوضة وبما ٌسودها من ود وتوتر، وما ٌنتظر لها من استمرار أو 

 انقطاع، وما ٌعلق علٌها من أهمٌة.

 :تفاقاتالعناٌة بصٌاؼة العقود والا .8
تتحطم الكثٌر من النواٌا الحسنة والآمال الكبٌرة على صخرة الاختٌار ؼٌر الدقٌق للألفاظ أو الصٌاؼة ؼٌر 

 الدقٌقة لبنود الاتفاقات والعقود. لذا وجبت العناٌة بالصٌاؼة السلٌمة حتى لا نواجه بمشكلات كبٌرة لدى التنفٌذ

 :الالتزام بمبادئ التفاوض الفعال وتحقٌق شروطه .9
 )أنظر مبادئ التفاوض التً سنتعرض لها لاحقا(
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 :مراكز القوة النسبٌة وتوظٌفها لخدمة إتمام المفاوضات .11
 لا شك أن قوة المفاوضٌن النسبٌة هامة جداا فً حسم المفاوضات.

 .ولابد هنا أن نفرق بٌن )القوة الموضوعٌة(  و )القوة المدركة( التً ٌخلقها المفاوض فً ذهن الخصم
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 :عناصر عملٌة التفاوض ومبادبه ومقوماتهالفصل الثانً / 

 :مقدمةأولاا / 

  لأجل ضمان فعالٌة ونجاعة عملٌة التفاوض كان لا بد من الوقوؾ على العناصر والمرتكزات الأساسٌة لعملٌة

  .الفاعلٌةالتفاوض )موقؾ وأطراؾ وقضٌة التفاوض وكذا هدؾ التفاوض(،باعتبارها مداخل هذه 

 إن هذه الفاعلٌة لا ٌمكن تحققها دونما احترام لمبادئ التفاوض وإلمام بمقوماته وشروطه الأساسٌة وتجنب معوقاته. 

  ًولأننا معنٌٌن أساسا بمجال الأعمال كان لا بد من الوقوؾ على أهم الجوانب والشروط والواجب توفرها ف

 المفاوض الناجح فً مجالات الأعمال. 

 :عناصر عملٌة التفاوض / اا ثانٌ

 الموقؾ التفاوضً: .1

  أو تأثراا  اا وتأثٌر وسلباا  على الحركة والفعل ورد الفعل إٌجاباا  قابماا  دٌنامٌكٌاا  ٌعتبر التفاوض موقفاا. 

 والمواءمة مع المتؽٌرات المحٌطة بعملٌة  ات هابلة للتكٌؾ السرٌع والمستمرفهو موقؾ مرن ٌتطلب قدر

 التفاوض. 

o الموقؾ التفاوضً عناصر: 

 ٌشتمل الموقؾ التفاوضً على جملة عناصر، ٌمكن تقدٌمها حسب الآتً:

 .ا وإن كان سهل الوصول إلى جزبٌاتهٌتطلب الأمر أن ٌصٌر الموقؾ التفاوضً كلا مترابطا :  الترابط - أ

ٌمكن بحٌث ٌتركب الموقؾ التفاوضً من جزبٌات ٌسهل تناولها ضمن إطارها الجزبً، كما :  التركٌب - ب

 .تناولها أٌضا ضمن إطارها الكلً

المقصود هنا إمكانٌة التعرؾ على الموقؾ التفاوضً وتمٌٌزه دونما ؼموض أو فقد  : إمكانٌة التمٌٌز - ت

 .لبعد من أبعاده أو معالمه

ٌتعلق الأمر هنا بالمرحلة التً ٌتم فٌها التفاوض والمكان الجؽرافً المعنً :  الاتساع الزمانً والمكانً - ث

 .بالعملٌة التفاوضٌة

إذ الموقؾ التفاوضً معقد بطبٌعته، تتفاعل عوامله الداخلٌة بحٌث ٌتشكل الموقؾ التفاوضً :  التعقٌد - ج

 ؟كنتٌجة لذلك

أي دابرة الشك المحٌطة بالموقؾ خاصة حول نواٌا ودوافع الطرؾ الآخر والتً  ٌسعى  : الؽموض - ح

 المفاوض لتقلٌلها.

 أطراؾ التفاوض:  .2

ٌتم التفاوض فً العادة بٌن طرفٌن، وقد ٌتسع نطاقه لٌشمل أكثر من طرفٌن نظرا لتشابك وتعارض مصالح 

 أطراؾ التفاوض. 

o : أقسام أطراؾ التفاوض 

 إن أطراؾ التفاوض هذه ٌمكن تقسٌمها إلى :

 هً الأطراؾ التً تجلس فعلا إلى طاولة المفاوضات وتباشر عملٌة التفاوض؛:  أطراؾ مباشرة - أ

هً التً تشكل قوى ضاؼطة لاعتبارات المصلحة أو التً لها علاقة بعملٌة  طراؾ ؼٌر مباشرة :أ  - ب

 التفاوض.
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  القضٌة التفاوضٌة: .3

لابد أن ٌتعلق التفاوض بقضٌة معٌنة تشكل محور العملٌة التفاوضٌة وإطارها المتفاوض حوله، فقد تكون قضٌة 

 إنسانٌة عامة أو قضٌة شخصٌة خاصة وتكون قضٌة اجتماعٌة، أو اقتصادٌة أو سٌاسٌة، أو ما شابه ذلك. 

فضلا عن العناصر التً ٌتعٌن  من خلال ذلك ٌتحدد الهدؾ التفاوضً وؼرض كل مرحلة من مراحل التفاوض،

  تناولها فً كل مرحلة وكذا الأدوات والاسالٌب المستخدمة بهذا الشأن.

 الهدؾ التفاوضً: .4

بدٌهً أنه لا تتم أٌة عملٌة تفاوض بدون هدؾ أساسً تسعى إلى تحقٌقه بحٌث توضع من أجله مسبقا الخطط 

 م الجهود التفاوضٌة؛والسٌاسٌات. وبموجب هذا الهدؾ ٌتم تقٌٌم وقٌاس مدى تقد

وعموما فإنه ٌتم تقسٌم الهدؾ التفاوضً العام أو النهابً إلى أهداؾ مرحلٌة وجزبٌة تبعا لمدى أهمٌة كل منها 

 ومدى اتصالها بتحقٌق الهدؾ النهابً للتفاوض.

 الأمر  أو الأركان، وٌتعلق ه العناصرفً ضوء ما تقدم ٌمكن الإشارة إلى جوانب ضمنٌة ٌمكن إدراجها ضمن هذ

 :بـــــ تحدٌداا 

  .توافر الإرادة لدى الأطراؾ المعنٌة بحٌث لا ٌفرض التفاوض وإنما ٌقتنع الأطراؾ بأنه نابع منهم -

  .الاعتقاد بأن التفاوض هو أفضل الوسابل المتاحة للوصول لحل مقبول حول الموضوع المعنً -

 ل لاتفاق مرض ومقبول من الطرفٌن. الحوار الهادؾ، بحٌث ٌكون ذلك ضمن إطار مشترك ٌحفز على التوص -

 :مبادئ عامة للتفاوض الفعال / اا لثثا 

 مبدأ الالتزام : .1
ٌعنً هذا المبدأ التزام كل طرؾ من أطراؾ التفاوض بتحقٌق أهداؾ جهته التً ٌمثلها من جهة، والتزامه كذلك 

 بتنفٌذ ما ٌتم الاتفاق علٌه مع الطرؾ الآخر من جانب آخر.

 المنفعة :مبدأ المصلحة أو  .2
هذا المبدأ ٌفترض وجود منفعة أو مصلحة لأطراؾ التفاوض الذي لم ٌكن لٌستمر لولا توافر هذا الشرط . حتى 

 ولو تعلق الأمر مثلا فقط بتقلٌل الأضرار والخسابر )إنقاذ ما ٌمكن إنقاذه( 

 مبدأ العلاقات المتبادلة : .3
كن العلاقات المزدوجة أو العلاقات التبادلٌة بٌن حٌث أنه لا ٌمكن أن ٌكون هناك تفاوض من جانب واحد ول

 أطراؾ التفاوض هً ضمان استمرار التفاوض باستمرار وجود مصالح مشتركة آنٌة أو لاحقة.

 مبدأ القدرة الذاتٌة على الحوار والتفاوض : .4
على القٌادة ٌعكس هذا المبدأ مدى مقدرة المفاوض على فهم الخصم وتفهمه  لطبٌعة السلوك الإنسانً ومقدرته 

 والحوار والتأثٌر والإقناع والاستماع .
 بصفة عامة فإن الأمر ٌتعلق بمدى تناسب قدرته مع الموقؾ التفاوضً. -

 :مقومات وشروط التفاوض / اا بعار

 القوة التفاوضٌة: .1
وذلك لشخص المفاوض وإطار الحركة المسموح له بالتحرك فٌها لترتبط بالحدود الممنوحة )أو التً ٌتمتع بها ( 

ومن ثم ٌتحدد له أٌضا الإطار الذي ٌجب الا ٌتم اختراقه فٌما  فٌما ٌتعلق بحدود وسلطة التفوٌض المخولٌن له،

 ٌتعلق بالقضٌة المتفاوض بشأنها.
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ضمن هذا الإطار فإنه ٌجب أن ٌتمتع المفاوض بمجموعة من السمات والخصابص سواء على المستوى 

 الشخصً أو الاجتماعً أو السلوكً.

 قاعدة المعلومات : .2
التً تستند إلٌها أطراؾ التفاوض ، حٌث تتسع هذه القاعدة لتشكل، فضلا عن أهداؾ التفاوض النهابٌة والمرحلٌة 

ووسابل الدعم المتاحة، كل المعلومات الفعلٌة والاحتمالٌة عن موضوع التفاوض وكافة أبعاد البٌبة المحٌطة به، 

الوفود من حٌث تكوٌنهم العلمً والثقافً ووضعهم الوظٌفً وحدود  وكذلك عن الأطراؾ المشاركٌن وأعضاء

 سلطاتهم ومصدر هذه السلطات ، وصفاتهم الشخصٌة وحٌاتهم الاجتماعٌة واتجاهاتهم.

 القدرة التفاوضٌة:  .3
حٌث تنصرؾ إلى كفاءة وصلاحٌة فرٌق المفاوضٌن، ومهارتهم فً إدارة وتوجٌه التفاوض فً مراحله 

 المختلفة.

فً مركز الاهتمام بالقدرة التفاوضٌة الاختٌار الجٌد للفرٌق، وتجانسه وانسجامه، وتحفٌزه، ومتابعة أدابه  وٌأتً

 وتطوٌره.

 ق كلً أو جزبً حول موضوع التفاوضالإرادة المشتركة لأطراؾ التفاوض فً الوصول إلى اتفا .4
كة التً ٌمكن تحقٌقها من خلال الوصول تعتمد هذه الإرادة على الكثٌر من العوامل، ومن أهمها المصالح المشتر

إلى اتفاق، مع الاستعداد الداخلً لتقبل ما سٌصل إلٌه التفاوض حتى وإن كان فٌه بعض الخسابر مادام ٌحقق 

 المصلحة المشتركة.

 توفر المناخ المناسب : .5
مناخ من الثقة  ٌحاول كل طرؾ من أطراؾ التفاوض التأثٌر فً الآخر وقد ٌتطلب الأمر جهودا كبٌرة للإٌجاد

 المتبادلة لإظهار قٌمة العملٌة التفاوضٌة؛ ومن هنا فالمناخ التفاوضً ٌتعلق بأمرٌن أساسٌٌن هما:
 :  القضٌة التفاوضٌة - أ

مدى أهمٌتها ودرجة حرارتها التً تنعكس على الاهتمام بالمشاركة فً عملٌة التفاوض وفعالٌته، فكلما 

 .داد هذا الاهتمامازدادت درجة حرارتها وسخونتها كلما از

 :  توازن المصالح التفاوضٌة - ب

تكون نتابج التفاوض أكثر استقرارا وتقبلا وعدالة واحتراما، وإلا اكتسب الأمر طابع الاستسلام  لكً

 والظلم لأحد الطرفٌن بالتالً ستؽٌب الثقة والتعاون عن العملٌة.

 :معوقات التفاوض / اا مساخ

 معوقات شخصٌة: .1

 .الأفرادتباٌن الإدراك بٌن  - أ

قصور المفاوض فً بعض المهارات الأساسٌة للعملٌة، كافتقاره مثلا لمهارات التحدث والكتابة والقراءة  - ب

 .والتفكٌر المنطقً

 .تشوٌه المعلومات بقصد أو بؽٌر قصد - ت

 .سوء العلاقات بٌن المفاوض وجماعته وبٌن الأطراؾ الأخرى - ث

 والشعور بمعرفة كل شًء والمكابرة فً الخطأ...  .اتجاهات سلبٌة لدى المفاوض كالانطواء والمبالؽة  - ج
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 معوقات تنظٌمٌة: .2

 .عدم وجود هٌكل تنظٌمً ٌوضح الاختصاصات والمسؤولٌات - أ

 .عدم كفاءة الهٌكل التنظٌمً القابم من حٌث المستوٌات الإدارٌة التً ٌمر بها التفاوض - ب

 .عدم وجود إدارة للمعلومات والبٌانات - ت

 .التخصصًعدم الاستقرار التنظٌمً و - ث

 القصور فً ربط المنظمة بالبٌبة الخارجٌة. - ج

 معوقات بٌبٌة: .3

 .اللؽة ومدلولات الألفاظ - أ

 .الموقع الجؽرافً ومشكلات التواصل المرتبطة به - ب

 .عدم كفاٌة أدوات الاتصال - ت

 التأثٌرات البٌبٌة السلبٌة ذات الطبٌعة المختلفة. - ث
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  (خطوات عملٌة التفاوض) الإعداد للتفاوض الفصل الثالث /

 مقدمة:أولاا / 

 ٌرتبط النجاح فً أي عمل بمدى الإعداد والتخطٌط والتحضٌر لتنفٌذه بشكل علمً وسلٌم. 

  إن هذه الحقٌقة من شأنها أن تتبلور أكثر فأكثر إذا ما تعلق الأمر بعملٌة التفاوض، وذلك أخذا فً عٌن الاعتبار

ذاته من  التفاوضً من جهة، ولما ٌتعلق به موضوع التفاوض فً حدللانعكاس على مسار التفاوض والموقؾ 

 .مصالح واهتمامات جسٌمة من جهة أخرى

  عملٌة التفاوض عملٌة هادفة وممنهجة لا ٌجب أن تترك لاعتبارات الصدفة أوالتعوٌل على أخطاء الطرؾ الآخر إذن

 لوحدها. 

 :لتفاوضا عملٌةلالإعداد أهداؾ  / اا ثانٌ
 الاعداد للتفاوض جملة جوانب أساسٌة:ٌستهدؾ 

 .التجهٌز المسبق والتخطٌط الدقٌق لكٌفٌة تنفٌذ المفاوضات بنجاح  استنادا لتحلٌل الموقؾ .1

 .الاستخدام المرن لكل العناصر المتاحة فً حدود القٌود المفروضة على الموقؾ واستثمار الفرص المتاحة به .2

 .المفاوض وتطوٌر البدابل الممكنة للتؽلب علٌهاالتنبؤ بالصعوبات التً ٌمكن أن ٌواجهها  .3

بشكل شمولً ٌمكن من الاختٌارالسلٌم للاستراتٌجٌات  لجمٌع عناصر الموقؾ أمام المفاوضتوضٌح الرؤٌة  .4

 والتكتٌكات.

 :خصابص عملٌة الإعداد للتفاوض / اا ثانٌ
 لأنها محددة لنجاح العملٌة بصهاٌتعٌن على المفاوض الماهر أن ٌعنى عناٌة فابقة بطبٌعة المرحلة وخصا. 

  ومراعاتها فً عملٌة التفاوض هو أحد صور تلك العناٌة والواجبة. الخصابص الممٌزة لمرحلة الإعداد أن إدراك أهم 

o  الخصابص الممٌزة لمرحلة الإعداد : أهم 

وبالتالً فهً تتمتع بكل خصابص العملٌة التخطٌطٌة من حٌث  عملٌة تخطٌطٌة هو الإعداد لعملٌة التفاوض .1

 .التخطٌط والأسس والمقومات والمراحل  والأهمٌة والمرونة...

)قبلٌة وآنٌة ومستمرة  عملٌة مستمرةالإعداد لعملٌة التفاوض لٌس نشاطا سابقا للتفاوض الفعلً فحسب، بل هو  .2

 .د من معلوماتأخذا فً الاعتبار للطوارئ والتعدٌلات وما ٌستج

 .إلى توافر البٌانات والمعلومات عن جمٌع عناصر الموقؾ التفاوضًٌستند الإعداد للتفاوض  .3

  :ٌمكن التمٌٌز بٌن وجهٌن مختلفٌن ومرتبطٌن فً آن واحد لعملٌة التفاوض .4

  .الأول هو التنبؤ بالمتؽٌرات -

 .بالتالً فً تأثٌرها فً المفاوضاتالثانً هو الاستعداد لمواجهة تلك المتؽٌرات والتأثٌر فً مسارها و -

لا ٌنفرد بالإعداد لعملٌة التفاوض من سٌقومون بالتفاوض الفعلً وإنما ٌجب توسٌع دابرة المشاركة رفعا لكفاءة   .5

 الإعداد.

 :الجوانب الأساسٌة لعملٌة التفاوض / اا لثثا

 الخطوات: .1

 .تحدٌد الأهداؾ - أ

 .تحدٌد الفرص والقٌود التفاوضٌة  - ب

 .القضاٌا التفاوضٌةتحدٌد  - ت
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 .ق  والوثابقالدراسة والتجهٌز بالبٌانات والحقاب - ث

 .تقٌٌم المركز التفاوضً او تحدٌد الموقؾ - ج

 .ستراتٌجٌات والتكتٌكٌات البدٌلةتحدٌد الا - ح

 .ختٌار الفرٌق التفاوضًا - خ

 .تحدٌد أجندة التفاوض - د

 .اختٌار لؽة التفاوض - ذ

  .تحدٌد مكان التفاوض - ر

 .لآخرترتٌبات الاتصال بالطرؾ ا - ز

 .الاستعداد والجلسة الأولى - س

 تحدٌد سٌنارٌوهات بدٌلة لخطة المناقشة والحوار. - ش

 التتابع والتزامن والتكرار فً خطوات الإعداد:  .2

  ٌتطلب الإعداد الجٌد للتفاوض تبنً نظرة مرنة لخطوات الإعداد، ومع أن تلك الخطوات ٌمكن أن تتتابع من الناحٌة

 .الآخر المنطقٌة إلا أن بعضها ٌؤثر فً

  ًإن إدراكنا إذن لهذا التأثٌر والارتباط المتبادل ما بٌن الجوانب والخطوات، سٌعنً أٌضا إمكانٌة معاودة النظر ف

 خطوة سبق وأن انتهٌنا منها على ضوء انتهابنا من خطوة تالٌة، وذلك للمراجعة والتعدٌل والتدقٌق.

 :التحلٌل التفصٌلً لخطوات الإعداد / اا بعار

 الأهداؾ :تحدٌد  .1

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

 .والتعدٌلالتحدٌد مبدبً قابل للمراجعة 

o : ًمن أهم خصابص الأهداؾ التفاوضٌة ما ٌل 

 .الوضوح - أ

 .الواقعٌة - ب

 .المرونة - ت

 اقتناع المفاوض بها . - ث

 .القابلٌة للقٌاس - ج

 السرٌة - ح

  لـــلا ٌجب إعلام الطرؾ الآخر بكل ما نسعى إلى تحقٌقه وذلك: 

 .تحقٌق أكثر مما نأمل فً تحقٌقه - أ

 .حتى لا نضعؾ من مركزنا التفاوضً إن كان ذلك قد ٌؤدي إلٌه - ب

 لإتاحة المرونة فً إدارة المفاوضات دون معرفة الطرؾ الآخر لما نستهدؾ تحقٌقه. - ت

 تحدٌد الفرص والقٌود: .2

  على السلوك التفاوضً معرفة وإدراك الفرص المتاحة من شأنها أن تؤثر كثٌراا إن. 

 البدابل والاحتمالات ؼٌر و أن القٌود من شأنه أن تمثل الإطار المحدد للتفاوض التً تحدد نطاق الحركة الممكنة

 الممكنة.
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o :أهم أنواع ومصادر هذه القٌود 

  : القٌود المالٌة - أ

i. المالٌة الاعتمادات. 

ii. والمركز المالً للمنظمة. 

 اشتراطات وقواعد القانون عموماا :  القٌود القانونٌة - ب

i. ة والجماركقوانٌن التجار. 

ii. قوانٌن النقد والقرض. 

iii. قوانٌن الصفقات ومنح الاعتمادات وتموٌل العملٌات. 

 .طاته ودوره فً مدى نجاح المفوضاتعامل الزمن وارتبا : القٌود الزمنٌة - ت

 :  القٌود الفنٌة - ث

i. اصفات الفنٌة لموضوع التفاوض المو 

ii. .مواصفات التشؽٌل وتكالٌؾ الفرص البدٌلة المرتبطة بها 

من ذلك المهارات والكفاءات المتوفرة  كافة الاعتبارات ذات الصلة بالعنصر البشري، : القٌود البشرٌة - ج

 والتكالٌؾ المرتبطة بها.

 تتعلق بجوانب ؼٌر محسومة بشكل أساسً فً الموقؾ التفاوضً، كأن :  القٌود الاستراتٌجٌة - ح

i. روطهترؼب المنظمة فً استمرار العلاقة مع المورد بؽض النظر عن ش. 

ii.  الاستعداد للتضحٌة فً الأجل القصٌر كتحرك تكتٌكً على أمل الحصول على مكاسب استراتٌجٌة

 فً الأجل الطوٌل.

 .الواجب والمهم تحدٌد القضاٌا المتفاوض بشأنها قبل الشروع فً التفاوض الفعلًمن تحدٌد القضاٌا التفاوضٌة :  .3
o جوانب أساسٌة لعملٌة تحدٌد قضاٌا التفاوض هً:ال 

 : نطاق القضٌة - أ

 .تعتبر الأجور مثلا قضٌة محددة إذا قورنت بقضٌة حقوق العمال التً هً أوسع نطاقا بكثٌر -

 البٌع والتورٌد وهكذا.كما أن السعر ٌعتبر أكثر تحدٌدا من شروط  -

 :  مدى فصل أو ربط القضاٌا - ب

 .ٌؤدي الفصل إلى النظر فً كل قضٌة ومعالجتها بشكل مستقل -

 .ٌؤدى الربط إلى معاملتها كوحدة مترابطة -

 أن المدخل الترابطً ٌسهل عملٌة تبادل التنازلات  -

 .أن المدخل المستقل ٌقلل من مرونة الطرفٌن -

 : مدى المرونة فً القضاٌا - ت

الضروري توفر حد أدنى من المرونة فً التفاوض ٌظهر فً الوقت المناسب، وإن كان هناك من  من

 .خطوط ثابتة وجب بٌانها وذكرها من البداٌة

أي أنه كقاعدة عام، على المفاوض أن ٌعً خطوات تحدٌد القضاٌا وأن ٌتخذ تسلسل خطوات تحدٌد القضاٌا:  - ث

 المواقؾ بشأنها.
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 بٌانات والحقابق والوثابق:الدراسة والتجهٌز بال .4

o :هناك جانبان ربٌسٌان لهذه الخطوة 

  المتعلقة بالمنظمة وبالطرؾ الآخر والظروؾ المحٌطة( واستخلاص  ع وتحلٌل البٌاناتبتجمٌٌتعلق الأول(

 .الافتراضات والنتابج والحقابق

 ًبتجهٌز الوثابق المدعمة لما تم الوصل إلٌه من استنتاجات أو ما سٌتم طرحه من آراء أو ٌقدم من  ٌتعلق الثان

 حقابق.

  .فاوضً  للمنظمة بالنسبة لمفاوضهاٌتعلق الأمر بتحدٌد المركز الت تقٌٌم المركز التفاوضً وتحدٌد المواقؾ: .5
o ــ:ك أن المركز التفاوضً النسبً ٌتأثر بجملة عوامل 

  .المتاحةالموارد  - أ

 .مهارات المفاوضٌن - ب

 . اعتمادٌة أحد الأطراؾ على الآخر مدى - ت

 .كما أنه استنادا لذلك ٌتم تحدٌد المواقؾ والاستراتٌجٌات 

 تحدٌد الاستراتٌجٌات البدٌلة والتكتٌكات المصاحبة: .6

أهداؾ أساسٌة المسار الذي ٌتبعه المفاوض على طاولة المفاوضات وما ٌرتبط به من  هً استراتٌجٌات التفاوض

 .ٌستهدؾ تحقٌقها

تلك التحركات قصٌرة المدى التً تأتً فً اتجاهات مختلفة وذات صبؽة تنفٌذٌة لتحقٌق الاستراتٌجٌة  هً التكتٌكات

 الأساسٌة.

 اختٌار المفاوض أو الفرٌق التفاوضً: .7

 ٌة التً ستسهم فً زٌادة هو أمر ٌتطلب انتقاء واختٌار مفاوضٌن ٌتمتعون بجملة من الخصابص والمهارات الأساس

 .قدراتهم على التفاوض الناجح

 .كما ٌندرج ضمن هذا الإطار تحدٌد ما إذا كان من المناسب اختٌار مفاوض واحد أم اختٌار فرٌق للمهمة 

o :أبرز مواصفات المفاوض الناجح 

 .تمتعه بقدر مناسب من الذكاء - أ

 .تمتعه بالقدرة على سرعة التصرؾ فً المواقؾ المختلفة - ب

 .الاستماع والتمتع بلباقة الحدٌث إتقان فن - ت

 .سرعة الملاحظة - ث

 .القدرة على التحلٌل - ج

 النضج والجلد والصبر والعزٌمة. - ح

 إتقان اللؽة التً سٌتم بها التفاوض. - خ

  لطبٌعة القضٌة وظروؾ التفاوض.   ٌجب المفاضلة ما بٌن الفرد والفرٌق للتفاوض تبعاا تجدر الإشارة إلى أنه 

  ٌوب الفرٌق التفاوضً والعكس صحٌحالمفاوض الفرد هً عإن مزاٌا عموما. 

o :مزاٌا المفاوض الفرد 

 سرعة إنجاز المفاوضات والبت فٌها؛ - أ

 التحدٌد الواضح للمسؤولٌة؛ - ب

 عدم إضعاؾ المركز لتفاوضً بوجود خلافات بٌن الأعضاء كما فً حالة الفرٌق؛ - ت
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 وازنا وسهولة مقارنة بحالة الفرٌق.إمكانٌة الحصول على تنازلات فورٌة من الطرفٌن بشكل أكثر ت - ث

o : مزاٌا الفرٌق المفاوض 

 .تكامل القدرات والمهارات - أ

 .مرونة أكبر للعملٌة إعطاء - ب

 .إمكانٌة تصحٌح الأخطاء خاصة التعبٌرٌة والتأكٌد على دلالة الألفاظ - ت

 .الموضوعٌة وتقلٌل التحٌز الشخصً زٌادة فرص - ث

 .دام جبهة موسعة أمام الطرؾ الآخراستخ - ج

 .)العضو المتشدد والعضو المتساهل( استخدام تكتٌك - ح

 بحجة )استشارة الزملاء(. مكانٌة تأجٌل الالتزام بموقؾ ماإ - خ

 تحدٌد أجندة التفاوض: .8

 .تعبر بشكل أساسً عن فكر واستراتٌجٌة المفاوض أجندة التفاوض -

 . المفاوضتمثل الترجمة العملٌة لسٌنارٌو المفاوضات الذي ٌتصوره  أجندة التفاوض -

 .تنبثق بالضرورة من افتراضات ومواقؾ من أعدها أجندة التفاوض -

  ٌتعٌن أن ٌكون هناك اتفاق بٌن الطرفٌن على الأجندة وٌمكن هنا أن ٌصبح الاتفاق على الأجندة فً حد ذاته قضٌة

 تكتسب أهمٌة بالؽة.تفاوض حٌنما 

o بدابل لوضع أجندة التفاوضال: 

حل القضاٌا الثانوٌة و حتى لو لم تحل فإن التنازلات  أن حلها ٌسهل تلقابٌاا  باعتبارالبدء بالقضاٌا الأساسٌة :  - أ

 .ةكون أٌسر وأقل تكلفٌ بشأنها

من قبٌل تأجٌل المواجهة  بعض الشًء حٌث ٌمكن من خلال تقدٌم تنازلات بشأنها البدء بالقضاٌا الثانوٌة :  - ب

 .كسب ثقة الطرؾ الآخر

مفاوضات إلى ثم تنتقل ال : علٌها باعتبارها الحاكمة للتفاوضوضع أسس وشروط عامة ٌتم الاتفاق   - ت

 .التفاصٌل التنفٌذٌة

 كأن ٌتم الاتفاق على تنسٌق السٌاسات التسوٌقٌة بٌن الشركتٌن  ثم تبدأ المفاوضات فً التفاصٌل التنفٌذٌة؛

 التفاوض مثلاا ٌتعلق الأمربتصنٌؾ قضاٌا  : تقسٌم قضاٌا التفاوض إلى مجموعات نوعٌة متخصصة متجانسة - ث

 للجوانب الفنٌة والتسوٌقٌة والقانونٌة للمشروع كل على حدة. تبعاا 

 .التً تختلؾ فٌها لؽات المتفاوضٌنأمر ٌطرح فً الحالات هو  اختٌار لؽة التفاوض: .9

  حسن الاختٌار مع مراعاة الأمانة والحٌادٌةٌتعٌن فً حال اللجوء إلى مترجم. 

  بؽٌر لؽته الأصلٌة إتقان هذه اللؽة لما ٌترتب عن عكس ذلك من نتابج سلبٌة على المفاوض الذي ٌختار التفاوض

 فضلا عن الأثر النفسً السلبً علٌه.

 تحدٌد مكان التفاوض وتجهٌزه: .11

  ًمثلا أن تسافر إلى  ، فهل من الأفضللدولٌة بصفة خاصةالمفاوضات اتظهر أهمٌة تحدٌد المكان وتجهٌزه ف

 .منطقة محاٌدةتدعوه؟ وقد ٌكون فً الخصم أم 

 .فً كل الأحوال ٌجب تجهٌز المكان وإعداده بما ٌتناسب وإنجاح العملٌة التفاوضٌة 
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 :ـــٌجب أن تتصل بالطرؾ الآخر للاتفاق علً الخطوات التنفٌذٌة ل ترتٌبات الاتصال: .11
 .بدء المفاوضات - أ

 .تحدٌد مكان التفاوض - ب

 .عدد فرٌق التفاوض - ت

  .اللؽة المستخدمة - ث

 .وؼٌرهاموضوعات التفاوض  - ج

o  عند الاتصالالتالٌة ٌجب مراعاة  القواعد العامة: 

  .أن ٌقوم بالاتصال شخص على مستوي وظٌفً مناسب لمن سٌتم الاتصال به - أ

 .باقة واللٌاقة التامة فً الحدٌثالالتزام بالل - ب

 .الالتزام المطلق بالمواعٌد المحددة - ت

 .إبداء المرونة فً المناقشة مع الحزم عند الضرورة - ث

 لخلق صورة ذهنٌة للمفاوض لدى الآخرٌن تدعو للاحترام وكسب الثقة.السعً  - ج

 الجلسة الافتتاحٌة: .12

  تتسم الجلسات الافتتاحٌة ؼٌر المسبوقة بعملٌات التعارؾ عادة بجو ٌسوده طابع من الجمود والحذر ،ومن ثمة كان

 .لابد من كسر هذا الحاجز خاصة حٌنما ٌتعلق الأمر بقضاٌا جدلٌة حادة أو حساسة

 أمر ٌستدعً التحضٌر له بشكل خاص على اعتبار أن ما ٌدور فً هذه الجلسة سٌؤثر على  الجلسة الافتتاحٌة

 المفاوضات بشكل كبٌر.

o :من البدابل المتاحة لكسر الحواجز وتهٌبة الأجواء 

 .التفاوض لخلق فرصة لتبادل النقاشالبدء بموضوع عام خارج موضوع  - أ

 .الأمس وٌفضل ارتباطه بموضوع التفاوضدث معٌن تناولته صحؾ الٌوم أوحهام أوالبدء بالإشارة إلً خبر - ب

 .أو باسترجاع ذكرٌات لطٌفة ٌتم ربطها بموضوع أو أطراؾ أو مكان التفاوضالبدء بقصة طرٌفة  - ت

 .لطرؾ الآخر وتخدم عملٌة التفاوضالبدء بإبداء ملاحظات أو مبادئ عامة لا تثٌر اعتراض ا - ث

 والمنافع التً سٌحققها الخصم من التوصل إلً اتفاق.البدء بتجسٌد المزاٌا  - ج

 ــــ:ٌتعلق الأمر ب تحدٌد سٌنارٌوهات بدٌلة لخطة المناقشة والحوار: .13
 .)سٌنارٌو المفاوضات( محاولة تكوٌن تصور لسٌر المفاوضات - أ

 .تكوٌن عدة سٌنارٌوهات بدٌلة - ب

o :من جملة ما ٌدخل ضمن ذلك 

 .وضع تصورات بدٌلة لبداٌة الجلسة - أ

 .ٌد أسلوب وطرٌقة عرض القضاٌاتحد - ب

 ؛.توقعات بشأن ردود فعل الخصم  وسلوكه وما ٌتناسب مع ذلك - ت

 تصورات مرنة و تفصٌلٌة لتسلسل الأحداث أثناء المفاوضات ومتى تصل لنهاٌتها. - ث
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 وتكتٌكاته استراتٌجٌات التفاوض /الفصل الرابع 

 مقدمة:أولاا / 

  ما تحمله من أهداؾ من جهة وطرق لبلوغ هذه الأهداؾ من جهة أخرىالاستراتٌجٌة هً تعبٌر عن التخطٌط بكل.  

 بمختلؾ  للظروؾ المحٌطة والأهداؾ المتوخاة، ومن ثم كان لابد من الإحاطة علماا  التفاوض تبعاا  تتباٌن استراتٌجٌات

 .كن انتهاجهامالبدابل الاستراتٌجٌة الم

 تٌكات التً من شأنها أن تساهم فً إنجاحه . أن لكل بدٌل استراتٌجً لعملٌة التفاوض جملة من التك 

 :المفاهٌم والمداخل الأساسٌةثانٌاا / 

 الاستراتٌجٌة :مفهوم  .1

هً الاطار العام للتحرك والأهداؾ الأساسٌة المطلوب تحقٌقها، وترجمة ذلك إلى سٌاسات ومبادئ عامة ٌتم الالتزام  -

 .بها فً التعامل

 هً بذلك تكون الاطار العام الذي ٌحكم السلوك التفاوضً، وٌوجهه وٌحدد اتجاهاته الربٌسٌة.  -

 هً نوع من التخطٌط لوضع الخطط وبرامج العمل، أي التخطٌط للتخطٌط.   -

  التكتٌك :مفهوم  .2

 ؾ بفاعلٌة. على كٌفٌة تنفٌذ الخطط وخطوات العمل اللازمة لتحقٌق الأهدا هو التخطٌط للتنفٌذ وٌركز أساساا  -

o  ب ٌتطلالتكتٌك: 

 .تحدٌد أهداؾ جزبٌة أو مرحلٌة - أ

 برامج زمنٌة للتنفٌذ.  - ب

 هو بذلك عبارة عن تحركات جزبٌة فً اطار عام محدد مسبقا وهذا الاطار العام هو الاستراتٌجٌة.  -

o  :بتوضٌح خطورة تؽٌٌر موقؾ الخصم ) فتبدأ بإعلان موافقتك على رأٌه ثم الاستطراد لتؽٌٌر وجهة نظره مثال

 .المضاعفات المترتبة عنها، أو بطلب مقابل باهض الثمن(

o  :تؽٌٌر الرأي العام ) تكتٌكات للتؽٌر من خلال الحملات الإعلامٌة(مثال. 

o  :إنجاز الصفقة بسرعة ) التكتٌك التهدٌد بالانسحاب(مثال. 

 مداخل التفاوض:  .3

عن المركز التفاوضً  طبٌعة العلاقة بٌن أطراؾ التفاوض فضلاا نمٌز ما بٌن مدخلٌن أساسٌٌن للتفاوض تحكمهما عادة 

 لكل منهما، وبالتالً فهما  ٌؤثران علً اختٌار الاستراتٌجٌة المنتهجة .

o :المدخلان هما 

 :مدخل المصلحة المشتركة - أ
على تعاون اطراؾ التفاوض لتحقٌق وتعظٌم مصالحهم المشتركة )مورد/عمٌل( ٌنطلق  هو منهج ٌقوم أساساا 

ن افتراض وجود تكافؤ نسبً فً المراكز التفاوضٌة، مما ٌستدعً بالتالً انتهاج استراتٌجٌات قد تقوم م

 .مل وتوسٌع نطاق المصالح المشتركةعلى التكا

 :مدخل الصراع - ب
ٌقوم على تعارض فً المصالح وتنازع طرفً النزاع بحٌث ٌسعى كل منهما إلى تعظٌم مكاسبه التً ٌرى 

ما ٌحصد الطرؾ الأخر من خسابر. وهكذا فإن من الاستراتٌجٌات المنتهجة الاستنزاؾ  أنها تتحقق بقدر

 وإخضاع الخصم وتشتٌته. 
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 تصنٌؾ استراتٌجٌات التفاوض:  .4
 .ٌمكن تصنٌؾ الاستراتٌجٌات التً ٌمكن للمفاوض اللجوء إلٌها تبعا للأساس أو المنظور المعتمد فً التصنٌؾ

o التالً: اتٌفوفق منظور معٌن ٌمكن نبنً التصن 

 الاستراتٌجٌات المتعلقة بالنتابج المراد تحقٌقها)ماذا؟(: )ماذا؟( تصنٌؾ وفقا للنتابج المراد تحقٌقها - أ

 نمٌز ما بٌن نوعٌن أساسٌٌن وفق هذا المنظور :

i. :استراتٌجٌات تهدؾ إلى توسٌع قاعدة المنافع المشتركة لمجموع الأطراؾ 

له ولمفاوضه كذلك، وهو ما ٌمكن توضٌحه وفقا للمصفوفة أي أن ٌستهدؾ المتفاوض تحقٌق المنفعة 

 التالٌة:

 
 فوز( أي تحقٌق الفوز لكلاا  / )فوز ٌمثل هذا النوع من الاستراتٌجٌات الاحتمال المشار إلٌه فً المصفوفة بـ

 الطرفٌن وبعبارة أخرى توسٌع قاعدة المنافع بٌنهما.

o :التكتٌكات التنفٌذٌة لهذه الاستراتٌجٌة 

 أهم التكتٌكات التنفٌذٌة لاستراتٌجٌة توسٌع قاعدة المكاسب فٌما ٌلً: تتمثل
a) طلب استراحة لمراجعة الموقؾ. 

b) “ الحقابق كاملة“كشؾ. 

c) عقد لقاءات جانبٌة بٌن ربٌسً فرٌقً التفاوض. 

d) مشٌة لدراسة وحل المسابل العالقةها  تشكٌل مجموعات عمل. 

e) .وضع حدود نهابٌة لعملٌة التفاوض 

f)  الهداٌا الرمزٌةتبادل. 

g)  :)فمثلا عن التفاوض علً السعر ،ٌتساءل المشتري عن ما هو سعرك ماذا ..لو ؟ )الأسبلة الاستفسارٌة

لو ضاعفنا الكمٌة ؟..أو ما هو سعرك لو تحملنا تكلفة النقل ؟ أو ما هو سعرك لو تم الشراء نقدا دون 

 .تقسٌط ؟ ما هو سعرك لو قبلنا بالمنتج درجة ثانٌة وهكذا 

ii. :استراتٌجٌات تهدؾ إلى تعظٌم المكاسب الذاتٌة لا ؼٌر 

ٌكون ذلك بالسعً للحصول على أكبر قدر من المنافع من الطرؾ الآخر بؽض النظر عما ٌجنٌه هذا 

الطرؾ، بل وربما تعدى الأمر لاستهداؾ إلحاق الضرر المجرد به، وٌمكن أن ٌكون البدٌل الثانً فً 

 ثلا لإحدى بدابل هذا التوجه.الشكل السابق )فور/خسارة( مم

  :مثال ذلك 

الاستراتٌجٌة التً ٌتبناها عادة الطرؾ المنتصر فً نهاٌة معركة حربٌة انتهت بهزٌمة قاسٌة 

 )المفاوضات ما بٌن الحلفاء ودول المحور نهاٌة الحرب العالمٌة الثانٌة(.
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o :التكتٌكات المتعلقة بهذه الاستراتٌجٌة 

 من الأمثلة التالٌة: بٌل سكوتمن تكتٌكاتها المتبعة ما ٌقترحه 

a) : الخداع  

، ) طً إشارة إلى الٌمٌن لنتجه ٌساراا أي إعطاء الانطباع بسلوك معٌن ثم التصرؾ بخلافه، كأن نع

( مما ٌؤدي إلً صرؾ نظره عن مواطن الاهتمام الحقٌقً،)آجال التسلٌم أو كإبداء الاهتمام بالسعر مثلاا 

 دة المنتج(، فلا ٌحظى بالعناٌة اللابقة مما ٌساعد المفاوض علً تحقٌق هدفه. جو

 .معروؾ ما لهذه الأسالٌب من إخلال بالثقة مع توقع ردة فعل سلبٌة للطرؾ الآخر حال اكتشافه ذلك 

b) :ادعاء نقص السلطة 

فإنه وفقا لهذا التكتٌك عندما ٌقع المفاوض فً موقؾ ٌجبر فٌه علً تقدٌم تنازل أو قبول تضحٌة جسٌمة، 

 سٌدعً أنه ؼٌر مخول بإتمام الصفقة بهذه الشروط وضرورة الرجوع إلً الإدارة العلٌا .

  لهذا الأسلوب آثاره السلبٌة فً عدم تقدم المفاوضات فً حال اعتماده من طرؾ واحد وعدم حصول

 ب الوقت.الطرؾ الآخر بالتالً على أي تقدم، وٌبقى كإجراء اضطراري للمناورة  وكس

c) الحمامة : الصقر و 

، وآخر مسالم وؼٌر ق التفاوض إلى طرؾ متشدد )الصقر(كثٌرا ما تتوزع الأدوار علً أعضاء فرٌ

  متشدد )الحمامة(.

 وفق هذا التكتٌك الطرؾ المتشدد بالتعبٌرعن كل طلباته ومن البداٌة بحزم، ثم تأتً  هنا سٌقوم

)الحمامة(  حفظ ماء وجهه؛ هنا ٌتدخل الطرؾ المسالمالمرحلة التً لا ٌمكنه فٌها الانسحاب مع 

الاستعداد للتنازل والتعاون بدون فقد كرامته  التحرك نحو الاتفاق بما ٌحقق مصالحه مقترحاا  مقترحاا 

 الشخصٌة مع التطوع بتهدبة وتلٌٌن موقؾ الطرؾ الآخر.

d) :تحوٌل الاعتراضات إلى إٌجاب 

سلبٌة من الطرؾ الآخر وتحوٌلها إلٌه فً شكل تساؤلات لا ٌمكنه ٌقصد بذلك تلقً العبارات المتشددة وال

 «.نعم»الرد علٌها بؽٌر عبارة 

 .أي أن الفكرة الأساسٌة هنا تتعلق باعتراض الاتجاه السلبً بسلسلة من الإجابات بالإٌجاب 

e) :)لماذا؟ )طلب تبرٌر كل عرض من الطرؾ الآخر 

إذا كان عرض الطرؾ  فمثلاا  ؛انب الطرؾ الآخربرٌر كل عرض من جٌقوم هذا التكتٌك على طلب ت

  الأول هو:

 فٌكون رد الطرؾ الآخر لماذا؟ ريال؛ 11111قصى ما ٌمكن دفعه هو أ -

 هذا أقصى ما ٌمكن سداده لتحقٌق ربح مقبول فً هذه الصفقة؛ -

  تتسلسل التساؤلات وطلب التبرٌرات بما ٌخدم ؼرض المفاوض خاصة فً المراحل الأولى لبداٌة

 .جاه الخصم وأقصى ما ٌمكن تحقٌقه من مكاسبتالمفاوضات لمعرفة ا

 التمادي فٌه لما ٌشكله من مضاٌقة للخصم.لا  وأسلوب  هذا الاكثار من عدم ٌجب 

  أما التكتٌك المضاد له فهو الرد المباشر ما أمكن عن السؤال بما ٌجنب الضؽط للحصول على أفضل

 الشروط بسهولة.
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 الاستراتٌجٌات المتعلقة بتوقٌت التصرؾ)متى؟( وتكتٌكاتها التنفٌذٌة :التصرؾ )متى؟( تصنٌؾ طبقا لتوقٌت - ب

 .تقوم هذه الاستراتٌجٌات على أساس حسن اختٌار التوقٌت كأساس لنجاح الإستراتٌجٌة مرتكزات الاستراتٌجٌة :

o :ٌتعلق الأمر أساسا بالجوانب التالٌة 

a) عنه بدء الحدٌث أو التوقؾ. 

b)  الحقٌقً أو الظاهريالانسحاب. 

c) طرح بدابل مضادة لمقترحات الطرؾ الآخر. 

d) سك بموقؾ معٌن أو للمساومة علٌهالتم. 

e) التقدم برأي جدٌد أو إدخال عنصر جدٌد فً الموقؾ. 

f) طلب الاستراحة....الخ 

 :ملاحظــــة 

 الحقٌقة بدٌلاا بناء على ما سبق بأن هذه المرتكزات والجوانب المتعلقة بالتوقٌت، لا تشكل فً ٌلاحظ 

بذاته بقدر ما هً فً الأساس أسلوب من أسالٌب تنفٌذ استراتٌجٌات السلوك التفاوضً التً  قابماا  استراتٌجٌاا 

 سنتعرض لها فً المحور الثانً من محاور هذه المحاضرة. 

o متى؟(:  التكتٌكات التنفٌذٌة لاستراتٌجٌات( 

 ت المناسب وفقا لما ٌلً:ٌمكن إبراز أهم التكتٌكات التً ترتكز على التوقٌ

a)  :تدور الفكرة الأساسٌة لهذا الأسلوب حول التأجٌل وكسب الوقت. التسوٌؾ 

 : لا »، «أجل الإجابة ..اصمت.. لا تقلق“ و« بالصبر تبلػ ما ترٌد» من شعارات هذا التوجه مثلا

 « فكر على مهلك« .. »تقدم تنازلاا بسرعة

b) :المفاوضات مفاجا ٌحدث تحولاا فً التفاوض والعلاقاتأدخال عنصر جدٌد فً  المفاجأة. 

c) :مفاد هذا التكتٌك هو المواجهة بمحاصرة الخصم بوقابع دامؽة لا ٌكون أمامه دوافع قوٌة  الأمر الواقع

 .لرفضها

  للمناقشة مثال ذلك أن تبادر إلى شطب بند من مسودة الاتفاق بخط ٌدك حسماا. 

 :ًعلى أن نجاح ذلك ٌقتض 

 .حتمال قبول الخصم لهذا الأمر الواقع كبٌراا أن ٌكون ا -

 .أن تكون خسارة الطرؾ الآخر من رفض الأمر الواقع أكبر من خسارته بقبوله -

 أن تكون النتابج الأولٌة مشجعة للخصم على قبول الأمر الواقع. -

d) :إنقاذ ما ٌمكن إنقاذه( عندما ٌكون الاستمرار ٌعنً مزٌد من الخسارة الانسحاب الهادئ(. 

e) كر والفر: ال 

وتبعا لسٌر المفاوضات وتقٌٌم دٌنامٌكٌة علاقات القوة « ٌمكنك التحرك فً أي التجاه»شعاره أنه 

 «. شعرة معاوٌة»والتحرك على  وقع 

f)  :وضع قٌود على الوقت أو القٌمة أو طرٌقة الاتصال. نهاٌة المطاؾ 

  قد ٌطلب البابع من المشتري عدم الإبلاغ عن سعر الصفقة لأحد وإلا فلن ٌكتمل إبرامها مثلاا. 

 أو أنه سوؾ لن ٌتعامل معه فً المستقبل. 

 .وأٌضا تقٌٌد صلاحٌة العرض لدفع الطرؾ الآخر لاتخذ القرار 

 

 



عبدالرحمن البلالً  حمدأ. دتعاقد و تفاوض                                                                                    
 بعد عن والتعلٌم الإلكترونً التعلم عمادة فٌصل الملك جامعة

 

 Abu Ibrahim Page 21أسٌر الهم 
 

 السلوك  التفاوضً)كٌؾ؟(قا لطابع المنتهجة طب الاستراتٌجٌات:قا لطابع السلوك التفاوضً )كٌؾ؟(تصنٌؾ طب - ت

 عاكسة على النحو التالً:تات المتباٌنة والاستراتٌجٌات المنمٌز ما بٌن الاستراتٌجٌ

i. استراتٌجٌات هجومٌة/استراتٌجٌات دفاعٌة: 

a) عدوانٌا“ٌسعى المفاوض إلى اتخاذ موقؾ هجومً ٌكون ؼالبا  الاستراتٌجٌات الهجومٌة: فً حالة “

 :على وذلك اعتماداا   ،ومتشدداا 

 .قوة موقفه التفاوضً -

 .أو لعدم حرصه على إتمام المفاوضات بنجاح -

 .أو لتقدٌره بأن البدأ بالهجوم ٌتٌح فرصا أفضل فً المفاوضات -

b) الاستراتٌجٌات الدفاعٌة:  فً حالة 

 .المفاوض بضعؾ موقفه التفاوضً النسبً سٌسعى إلى تقلٌل الخسابرمن  إدراكاا  -

 تكتٌكٌاا  ن استجماع القوى وترتٌب الأمور وهنا ٌأخذ الأمر طابعاا ٌمكن تبنٌها كمرحلة استثنابٌة لحٌ -

 .أكثر منه استراتٌجٌاا 

ii. ج/استراتٌجٌات الانجاز مرة واحدةاستراتٌجٌات التدر: 

a) :ٌلجأ المفاوض إلى تبنً روح التحرك نحو الهدؾ، خطوة بخطوة مقتنعا بجدوى  فً حالة التدرج

 .الوقت والجهد وشد الأعصاب مدخراا  وعملٌاا  وأفضلٌة ذلك نفسٌاا 

b)  :ٌنطلق المفاوض من فكرة عدم وجود ضمانات حقٌقٌة لاستمرار فرص فً حالة الانجاز مرة واحدة

، مع عدم اقتناعه بأهمٌة الكسب الجزبً وبالتالً فهو ٌصر على الانجاز دفعة تحقٌق المكاسب مستقبلاا 

 .واحدة

iii. استراتٌجٌات التعاون/استراتٌجٌات المواجهة: 

a) ًٌؤمن فٌها الطرفان بأن أتخاذ موقؾ تعاونً ٌتٌح فرصاا أفضل لإنجاح  استراتٌجٌة التعاون: ف

 .المفاوضات وفق منظورهما

b) : ٌشعر فٌها المفاوض أن المواجهة تتٌح له فرصاا أفضل، مقارنة بالتوجه  فً استراتٌجٌة المواجهة

 السابق.

iv. استراتٌجٌات تفادي النزاع/استراتٌجٌات مواجهة النزاع. 

a) :فً حالة تفادي النزاع 

 :وذلك لجملة اعتبارات  اوضاته،ٌسعى المفاوض إلى تبنً اسلوب تفادي النزاع كخط استراتٌجً فً مف

 .كأن ٌقدر مدى فداحة الأضرار الناجمة عن ذلك -

 .أو بفعل ضعؾ موقفه -

 .أو تقدٌره لضعؾ موقفه التفاوضً -

 أو لرؼبته بأي ثمن فً عدم فشل المفاوضات. -

أن ٌكون ممثل الشركة محكوما بهاجس ضمان تدفق الإمدادات للوفاء بالتزاماته فً تفاوضه مع مثال ذلك 

 المورد، أو حاجة الشركة لزٌادة الإنتاج للوفاء بالتزاماتها أثناء التفاوض مع ممثلً العمال ، وهكذا..

b)  :فً حالة مواجهة النزاع 

أفضل لتحقٌق  ٌقدر أن ذلك ٌتٌح له فرصاا  ٌسعى المفاوض إلى تكثٌؾ المواجهة وتصعٌد الموقؾ عندما

 أهدافه، وخاصة عندما ٌدرك مٌل الطرؾ الآخر لتفادي النزاع.
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 :بعض التكتٌكات التنفٌذٌة الهامة / ثالثاا 

 التكتٌكات التنفٌذٌة لاستراتٌجٌة التعاون: .1

 .تبادل الاقتراحات / تقدٌم عروض بدٌلة - أ

 .تقدٌم حلول للمشكلات القابمة - ب

 .للمصداقٌة للمجادلات وتحقٌقاا  حسماا  توثٌق الكلام - ت

 ، لتحقٌق تقدم جزبً ومنع انهٌار المفاوضات.التدرجتجزبة العرض أو - ث

 

 التكتٌكات التنفٌذٌة لاستراتٌجٌة تفادي النزاع: .2

 .أدر خدك الأٌسر، وسجلها نقطة )من خلال بٌان حجم التضحٌة( - أ

 .ٌتراجع(اشتر بعض الوقت )لتعطً نفسك فرصة وللطرؾ الآخر الذي قد  - ب

 .اقترح الاستعانة بوسٌط أو محكم - ت

 نعم...ولكن...ثم نعم )أي الاستسلام لتفادي النزاع مع حفظ ماء الوجه(. - ث
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 التكتٌكات التنفٌذٌة لاستراتٌجٌة مواجهة النزاع: .3

هو أسلوب قابم على الإعداد الجٌد للتفاوض وٌستخدم عادة فً  الرجوع للحقابق وتأٌٌد موقفك بالمستندات: - أ

 .فاوضات السٌاسٌةالم

هنا تستنفر الموارد والقوى المختلفة الداعمة، مع التلوٌح بالأوراق التمسك بالمواقؾ مع استمرار الضؽط:  - ب

 .الرابحة المسٌطر علٌها

 ٌفضل ألا ٌنفذ إلا عند الاضطرار، على أن ٌكون المفاوض جاهزا لتنفٌذ تهدٌده فً كل الأحوال.التهدٌد المباشر:  - ت

 التنفٌذٌة للاستراتٌجٌة الدفاعٌة:لتكتٌكات ا .4

 .ذلك لإنقاذ ما ٌمكن إنقاذه طالما أنك لا تستطٌع التقدم أو الصمود ، مع رؼبتك فً مواصلة المفاوضات التراجع: - أ

 .أي طلب التعوٌض والمقابل لما ٌفرضه علٌك الطرؾ الآخر المقاٌضة: - ب

 ـــــــ:ٌمكن أن ٌوظؾ هذا التكتٌك هنا وذلك لاشتر بعض الوقت:  - ت

i. ًكسب الوقت لحٌن تؽٌر المركز التفاوضً النسب. 

ii. .أو مشاورة الرؤساء 
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 .العوامل المحددة لاختٌار استراتٌجٌات التفاوض وتكتٌكاته /الفصل الخامس 

 :مقدمة

  ،كما أكدنا مرارا فإن النجاح فً أي عمل إنما ٌرتبط بمدى الإعداد والتخطٌط والتحضٌر لتنفٌذه بشكل علمً وسلٌم

والاستراتٌجٌة فً حد ذاتها هً تعبٌر عن التخطٌط بكل ما تحمله من أهداؾ من جهة وطرق لبلوغ هذه الأهداؾ من 

 جهة أخرى؛ 

  بمختلؾ العوامل المحددة لاختٌار استراتٌجٌات وتكتٌكات التفاوض، ٌدخل ضمن هذا الإطار وبشكل أساسً الإحاطة

 خاصة بالنظر إلى دورها الحاسم فً التأثٌر على الموقؾ التفاوضً وعلى نتابج العملٌة التفاوضٌة برمتها.

 :حاجة كل طرؾ من أطراؾ التفاوض واتجاهاته  .1

 هما: التفاوض سلوك هادؾ ٌحاول من خلاله كل طرؾ الإجابة عن سؤالٌن

 كٌؾ ٌحدد حاجات وأهداؾ وتصرفات المفاوضٌن؟ -

 كٌؾ ٌوفق بالتالً بٌن حاجاته ودوافعه من جهة وبٌن حاجات ودوافع الطرؾ الآخر من جهة أخرى؟ -

 

 :ترتٌب الحاجات الانسانٌة وفقا لمدرج ماسلو الهرمً
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  فً ترتٌب حاجاتهم وأولوٌاتهم، ومن الواجب على المفاوض أن ٌختار الاستراتٌجٌة المناسبة  ٌختلؾ الأفراد منطقٌاا

 التً تساعد على تحقٌق أي من النواحً التالٌة:

 .تحدٌد حاجات الخصم وتفهمها -

 .تحدٌد أولوٌات إشباع هذه الحاجات وأهمٌتها النسبٌة -

 إشباع حاجات كل الأطراؾ المتفاوضة ما أمكن ذلك. -

  أن الفرد ٌحاول إشباع حاجاته من خلال المنظمة التً ٌعمل فٌها كما أن المنظمات ،التً لٌست سوى مجموعة علما

 أفراد، تحقق أهدافها وتشبع حاجاتهم من خلال الأفراد القابمٌن بالتفاوض؛

 تً ٌمثلونها.من المهم تحدٌد الاستراتٌجٌات التً تتناسب مع إشباع أكبر قدر من حاجات المفاوضٌن والمنظمات ال 

o الخاصة بإشباع الحاجات م الاستراتٌجٌاتاقسأ: 

ٌمكن تقسٌم الاستراتٌجٌات الخاصة بإشباع الحاجات تبعا لدرجة المخاطرة التً ٌتعرض لها المفاوضون ودرجة 

 تحكمهم فً الموقؾ التفاوضً حسب التالً :

 .استراتٌجٌات تخدم إشباع حاجات الخصم فقط - أ

 .حاجات الطرؾ المفاوض وأفراد الفرٌق ذاتهاستراتٌجٌات تخدم اشباع  - ب

 .استراتٌجٌات تخدم كل من إشباع حاجات الخصم والطرؾ المفاوض معا - ت

 .تراتٌجٌات تعمل ضد حاجات المفاوضاس - ث

 استراتٌجٌات تعمل ضد حاجات المفاوض وحاجات الخصم. - ج

 :مراكز القوة النسبٌة للمفاوضٌن .2

  لممارسات التفاوض حتى وإن لم ٌكن المفاوض ٌعً دابما ذلكتعتبر القوة النسبٌة هً الإطار المنظم. 

 ـــ:ك ٌنظر للقوة التفاوضٌة إما 

i. ناتج. 

ii. أو إمكانٌة وطاقة احتمالٌة. 

iii. ًأوعمل تكتٌك. 

  ًما ٌهمنا هو القوة التفاوضٌة كعمل تكتٌكً لأن العبرة لٌست بالقوة ولكن العبرة باستخدامها الاستخدام الفعال ف

 .التفاوض

o  القوة التفاوضٌة على جوانب عدٌدة اهمها:تحلل 

 تحدٌد الأبعاد المكونة لقوة كل مفاوض؛ - أ

 تحدٌد بدابل استراتٌجٌات التفاوض وتكتٌكاته.المختلفة؛ - ب

 توضٌح تأثٌر القوة التفاوضٌة على التكتٌكات الممكن استخدامها؛ - ت

 الأوقات اللاحقة.توضٌح كٌؾ أن نتٌجة التفاوض فً وقت معٌن تؤثر فً القوة التفاوضٌة فً  - ث

o المبدأ الأساسً لتحدٌد القوة النسبٌة: 

 لقوة النسبٌة التً ٌتمتع كلما زاد اعتماد الطرؾ )س( على الطرؾ )ع( بالمقارنة باعتماد )ع( على )س( كلما زادت ا

 فً التفاوض. بها )ع(

 التفاوضً، وناتج التفاوض.الموجه لسلوك المفاوضٌن وتفاعلات الموقؾ  أن القوة التفاوضٌة هً المفتاح الربٌس 
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o المداخل المختلفة للقوة التفاوضٌة: 

 هو تقدٌر المفاوض لقوة خصمه بناء على الأثر الذي ٌحدثه سلوك الخصم على سلوك المفاوض. :مدخل التعلٌل - أ

 علاقة سببٌة بٌن سلوك قطة بداٌة فً شرح القوة المدركة.بقوم هذا المدخل على استخدام القوة الموضوعٌة كن(

 الطرؾ الأول والطرؾ الثانً(.

ؤدى هذا المدخل أن الموارد الهامة فً القوة التفاوضٌة هً التً تمثل قدرة طرؾ على معاقبة ٌ :مدخل السٌطرة - ب

 :ٌمكن أن تكونوطرؾ أخر وهً نوعان 
 .قدرات هجومٌة ) المعاقبة( - أ

 .أو قدرات دفاعٌة )موارد تحمً طرؾ من الطرؾ الأخر( - ب

 تتوقؾ على القدرات الهجومٌة والدفاعٌة المتاحة للمفاوض.ن القوة التفاوضٌة أذ 

 تفاوضٌة ورؼبتهم فً استمرارها . الاعتمادٌة إلى درجة اهتمام الأطراؾ بالعلاقة ال تشٌر :مدخل الاعتمادٌة - ت

  أن درجة الاعتمادٌة لٌست ثابتة وإنما هً متؽٌرة من موقؾ إلى موقؾ، بل وفً داخل الموقؾ الواحد وٌمكن

 التأثٌر علٌه بأسلوب موضوعً أو شخصً أثناء التفاوض.

 .أي أن قوة كل طرؾ تتوقؾ على درجة اعتمادٌة الآخر علٌه 

 :القضاٌا موضوع التفاوض ومدى الاتفاق علٌها .3

 من العوامل الأساسٌة المحددة لاستراتٌجٌة التفاوض المناسبة وكٌفٌة توجٌه دفة النقاش فٌها: 

i. على القضاٌا موضوع التفاوض سواء من ناحٌة: مدى اتفاق أطراؾ التفاوض 

 .نطاق هذه القضاٌا ومحتوٌاتها 

 .علاقة القضاٌا ومدى فرزها أو ربطها معها 

 .العلاقة بٌن القضاٌا والنواتج المحتمل تحقٌقها لأطراؾ التفاوض 

ii. .تتحدد الاستراتٌجٌة المناسبة 

 :مثال بالنسبة لنطاق القضاٌا ومحتوٌاتها 

ستكون المناقشات مركزة ومحددة أما إذا حددا القضاٌا بشكل تفاق على نطاق القضاٌا: الحالة الأولى الا

 متسع فإن المناقشات تكون ؼٌر محددة وؼٌر مركزة.

 فإن المناقشات ستكون صراعٌة. الحالة الثانٌة عدم الاتفاق على نطاق القضاٌا:
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 طها:بمثال لعلاقة القضاٌا ومدى فرزها ور 

ستكون المناقشات مركزة ومحددة لكل قضٌة  أما إذا ربطا الحالة الأولى الاتفاق على أسلوب التحدٌد: 

 القضاٌا ستتجه المناقشات للمقاٌضة بٌن القضاٌا.

 فإن المناقشات ستدور حول الربط بٌن القضاٌا.الحالة الثانٌة عدم الاتفاق على أسلوب التحدٌد: 

 
 :المهارات النسبٌة للمفاوضٌن .4

اختٌار إستراتٌجٌة التفاوض وفً تحدٌد مدى نجاحها وفاعلٌتها فً أن قدرات المفاوض ومهاراته عامل حاسم فً 

 .التطبٌق العملً

o :تتوقؾ المهارة النسبٌة للمفاوض على عدة اعتبارات من أهمها 

 لإجراء الحوار والنقاش والمواجهة و الإنسحاب...ألختوافر القدرات والخصابص الشخصٌة :  - أ

وٌعكس ذلك مدى التوافق أو التباعد بٌن طبٌعة شخصٌة المفاوض وعلاقته بشخصٌة المفاوض الأخر.  - ب

 .الطرفٌن

 :أهمٌة التوصل إلى اتفاق .5

 ٌؤثر مدى اهتمام المفاوض بالتوصل إلى اتفاق على الاستراتٌجٌة والتكتٌك المناسبٌن بحٌث أنه:

  كلما كان من الأفضل استخدامكلما زادت اهمٌة التوصل إلى الاتفاق بٌن الطرفٌن: 

i. استراتٌجٌات تعاونٌة. 

ii. تكتٌكات تفادي النزاع. 

iii. تجنب تصعٌد الخلاؾ. 

  كما أنه إذا كان التوصل إلى أتفاق أكثر حٌوٌة بالنسبة لطرؾ منه للطرؾ الأخر فسوؾ ٌنعكس ذلك مباشرة

 على علاقات القوة النسبٌة بٌنهما.

 :الوقت المتاح لعملٌة التفاوض .6

الوقت المتاح لإتمام المفاوضات محدوداا كلما ؼلب على المفاوضات الأسالٌب المباشرة واستراتٌجٌات كلما كان 

 التعاون وتفادي النزاع.

 :كلما كان الوقت محدودا كلما كانت التكتٌكات التالٌة أكثر فاعلٌة عملٌا 

 .(Setting Deadlines)تحدٌد مواعٌد نهابٌة  .1

 (.Full Disclosureالكشؾ الكامل للحقابق) .2
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 :خطورة النتابج المترتبة على الاتفاق .7

 كلما زادت خطورة النتابج المترتبة على المفاوضات زادت فعالٌة تكتٌكات المساهمة والتدرج.

  لوكانت النتابج المترتبة خطٌرة على الطرفٌن ٌكون إستخدام إستراتٌجٌات التعاون هً الحل العملً )نقسم البلد

 منتصؾ الطرٌق...(نصفٌن أو التقابل فً 

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

 :الخبرات السابقة بالطرؾ الآخر .8

 ٌجب الاستفادة من التجربة والخبرة بالطرؾ الآخر مع مراعاة ما ٌلً:

 .ت تفاوضٌة ؼٌر متماثلةالحذر من التعمٌم لحالا - أ

 .الخبرات السابقة وبالتالً عدم التقلٌل من شان الخصم دون مبررعدم التحٌز فً تقوٌم  - ب

 إدراك التؽٌر فً سلوك الخصم فً ضوء تؽٌر الظروؾ أو تراكم الخبرة لدٌه. - ت

 :السلوك المتوقع للخصم .9

 ٌجب تقٌٌم هذا السلوك بشكل موضوعً ما أمكن، مع الاسترشاد بالآتً:

 كل استراتٌجٌة على حدة؛تحدٌد بدابل مختلفة للسلوك المتوقع منه تجاه  - أ

 تحدٌد استجابات بدٌلة لكل سلوك متوقع منه. - ب

 :ًتكون الاستجابات المناسبة لسلوك الخصم فً معظم الحالات ه 

 عدم مبادلته نفس السلوك فً حالات التشدد والاستراتٌجٌات الهجومٌة؛ - أ

 اتباع سلوك مماثل أو موافق فً حالة السلوك التعاونً - ب

 :)الخصم(الآخرخصابص شخصٌة الطرؾ  .11

 :اعتبارات أخرى محٌطة بالموقؾ التفاوضً .11
 .أهمٌة استمرار العلاقة مستقبلا لدى الطرفٌن - أ

 .توقعات الطرؾ الآخر - ب

 ما ننتظره من الخصم بؽض النظر عن الموقؾ التفاوضً. - ت
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 دور الوقت فً عملٌة التفاوض /الفصل السادس 

 :مقدمةأولاا / 

  فإذا ذهب جزء من وقت الإنسان ذهب بعضه...« الوقت هو الحٌاة»ٌقال بل كما « من ذهب»ٌعتبر الوقت 

  لقٌمة الحدٌة للوقت هً افٌما ٌتصل بموضوع التفاوض والدور الذي ٌلعبه فً العملٌة التفاوضٌة فإن ذلك ٌعنً أن

ر الوقت اللازم للوصول قٌمة موجبة، بل وكبٌرة لدرجة أننا عادة ما نكون على استعداد لسداد قٌمة نقدٌة معتبرة لتوفٌ

 لنتٌجة. 

 :مبادئ عامة حول أهمٌة الوقتثانٌاا / 
  عن أن تأثٌره لا ٌقتصر على  من المتؽٌرات المحددة لأسلوب التفاوض ونتابجه فضلاا  أساسٌاا  ٌعتبر الوقت متؽٌراا

 العملٌة وإنما قبل بدبها أٌضا.المفاوضات أثناء 

 المناسب للمفاوض أولا، وربما فً حالات أخرى للخصم أٌضا الوقت ت )ٌجب اختٌار الوقت المناسب لبدء المفاوضا

 ولكل الأطراؾ بصفة عامة(.

  قبل البدأ فً التفاوض لما له من تأثٌر بالػ على  مبدبٌاا  ٌجب تحدٌد الوقت المتاح لإتمام المفاوضات ولو تحدٌداا

 .قتراتٌجٌة والتكتٌك وأعضاء الفرٌجوانب هامة بما فً ذلك اختٌار الاس

  كلما كان من الأنسب اختٌار ربٌس حازم ذي قدرة على الإنجاز السرٌع وخبرة تؤكد كلما كان الوقت المتاح محدداا ،

 .ذلك

  ٌحسن تقسٌم الوقت المتاح على القضاٌا الهامة بما ٌكفل التوازن وٌراعً الأوزان النسبٌة لها مع الإشارة لأهمٌة

 .الاتفاق على ذلك مع الطرؾ الآخر

 نه كلما زادت مجالات النزاع وضاقت مجالات الاتفاق بٌن الأطراؾ المتفاوضة كلما طالت المدة اللازمة ٌلاحظ أ

 للتوصل لاتفاق

 استراتٌجٌة الوقت للتفاوض:ثالثاا / 
o استراتٌجٌتٌن ربٌسٌتٌن للوقت بالنسبة للتفاوض هناك: 

 تختلؾ عن الأخرى. إن كل توجه استراتٌجً منهما من شأنه أن ٌناسب مواقؾ تفاوضٌة معٌنة 

 .خاصة بكٌفٌة توفٌر الوقت اللازم للتوصل إلى اتفاق :استراتٌجٌة توفٌر الوقت .1

  بالنظر إلى أهمٌة الوقت ومحورٌته كان لابد من أخذ هذ العامل بجدٌة واستؽلاله أحسن استؽلال وذلك بالمفاضلة بٌن

 .الانتظار وعدم العجلةالوفورات المتحققة من التوصل إلى اتفاق سرٌع  مقارنة بوفورات 

  كلما ازدادت أهمٌة السرعة فً الوصول إلى اتفاق، كلما زادت أهمٌة التوفٌر فً الوقت واتباع الاستراتٌجٌة المحققة

 .لذلك

  بأن الفرد ؼالبا ما ٌمٌل إلى تحقٌق النتابج المطلوبة فً أقصر أجل ممكن، وربما فضل المكسب  ٌلاحظ عموماا

 .ر الآجلالصؽٌر الآنً على الكبٌ

 إن هذه الاستراتٌجٌة هً الاستراتٌجٌة العامة المطبقة عادة والمعبرة عن اتجاهات الطبٌعة البشرٌة. 

 ـــ:نجاح هذه الاستراتٌجٌة ٌرتبط عادة ب 

 عدم إشعار الخصم باستعجالك النتابج  - أ

 إعلان رؼبتك فً سرعة التوصل إلى اتفاق.أو  - ب
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استراتٌجٌة عكسٌة تماما تتعلق بتضٌٌع الوقت وكسب مزٌد منه سعٌا لتحقٌق هً : الوقت« تضٌٌع» استراتٌجٌة  .2

 النتٌجة المطلوبة من عملٌة التفاوض.
  .الفكرة الربٌسة لهذه الفكرة هً كسب مزٌد من الوقت لصالح طرؾ ما فً التفاوض 

o :إن هذا التوجه ٌستدعً منا طرح التساؤلات الثلاثة التالٌة 

 لماذا نضٌع الوقت؟. 1س 

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

 للهروب من الإجابة عن سؤال لٌس من الحكمة الاجابة علٌه الآن؛ (1

 للهروب من الحصار من أي نوع إذا نجح الخصم فً مثل هذا الحصار؛ (2

 جرنا إلٌه؛لتجنب تقدٌم تنازل من الواضح أن سٌر المفاوضات سٌ (3

 لتجنب اظهار ضعؾ الموقؾ التفاوضً أمام الطرؾ الآخر؛ (4

 لتجنب الوصول الى اتفاق مبكر عندما لا ٌكون ذلك فً مصلحة المفاوض؛ (5

 لكسب الوقت للوصول الى معلومات جدٌدة تفٌد فً التفاوض؛ (6

 لكسب الوقت لربح موارد جدٌدة تدعم المركز التفاوضً؛ (7

 ترٌد؛تطبٌقا لمبدأ بالصبر تبلػ ما  (8

 لاثارة الخصم ودفعه للخطأ عندما ٌنفذ صبره؛ (9

 لاستؽلال ضعؾ الخصم فً رؼبته فً الاستعجال لفرض شروط أفضل؛ (11

 للحصول على تنازلات أكبر خاصة اذا كان الخصم متشوقا للاتفاق؛ (11

 انتظارا لظهور متؽٌرات جدٌدة قد تؽٌر الموقؾ لصالح الطرؾ المعنً؛ (12

 وبأمل تؽٌر الظروؾ؛تأجٌلا للاستسلام أو الهزٌمة،  (13

 لضمان تأجٌل المفاوضات التً قد ٌتعارض اتمامها مع صفقة تفاوضٌة؛ (14

 لأخذ فرصة للتفكٌر والدراسة قبل اتخاذ موقؾ محدد بشأن القضٌة؛ (15

 .لاظهار عدم الاكتراث أو عدم التشوق لإنهاء الاتفاق، خاصة إذا وصل لطرٌق مسود (16

 الوقت؟ :« إضاعة»كٌؾ تتم اي  كٌؾ نضٌع الوقت؟. 2س 

 ٌمكن تحقٌق ذلك بواحد أو أكثر من الأسالٌب التالٌة:

 .الطرؾ الآخر دون مبرر حقٌقًطلب اٌضاحات من  (1

 .من الطرؾ الآخر دون حاجة حقٌقٌة طلب بٌانات (2

 .أكٌدات أو ضمانات معٌنة لأي موقؾطلب ت (3

 .توجٌه أسبلة كثٌرة بدون مبرر (4

 .التشكٌك فً المعلومات بحذر (5

 .تشكك الخصم فً مدى جدٌة المفاوض على أن ٌتم ذلك بحذر وإلا طرح بدابل متطرفة، (6

 .دون داع فً تفاصٌل وأمور جانبٌةتفرٌػ المناقشة ب (7

 .الخروج عن الموضوع بطرق وتكتٌكات ؼٌر مكشوفة (8

 .البناءة مع التزام الحذر فً ذلك المناقشة ؼٌر (9

 .التمادي فً مناقشة التفاصٌل (11

 .طلب التأجٌل صراحة (11

 .جهات النظرالبطء فً عرض و (12
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 .فرٌق الخصمالدخول فً مناقشات جانبٌة مع أحد أعضاء الفرٌق نفسه أو  (13

 .أحد أعضاء الفرٌق مؤقتا لأي سبباستبذان  (14

 .ترتٌب تلقً مكالمة أو مكالمات لقطع الحدٌث (15

 .والاضطرار لإعادة سردها وتحدٌدهاالتظاهر بعدم تذكر كل النقاط والآراء المثارة  (16

 .عامة ورفض التحدث فً نقاط  محددةور توسٌع القضاٌا إلى أم (17

 .ً أمور ؼٌر هامةاطالة النقاش ف (18

 استخدام مترجم أو وسٌط  أو طرؾ ثالث بدون مبرر حقٌقً. (19

 كٌؾ نواجه لجوء الخصم لتضٌٌع الوقت؟.3س 

 مواجهة لجوء الخصم لتضٌٌع الوقت.أسالٌب 

 لدٌنا بدٌلان ربٌسٌان ضمن هذا الإطار:

 فً المجالات التالٌة:  ٌفٌد هذا البدٌل عملٌاا ، امكانٌة التجاوب والمساٌرةتقوٌم :  البدٌل الأول

 حالة تمشً وانسجام التأجٌل مع مصالحنا؛ - أ

 حالة عدم وجود ضرر من التأجٌل؛ - ب

 حالة عدم وجود حاجة ملحة للاستعجال على الاتفاق؛ - ت

 حالات خاصة أخرى. - ث

 وهنا ٌحسن ابداء التجاوب الصرٌح لاقتراح التأجٌل. 

 وذلك عن طرٌق:، المواجهة لافشال تكتٌك الخصم : البدٌل الثانً

 .عدم التجاوب مع تفرٌعات المناقشة - أ

 .عدم التجاوب مع الخروج عن الموضوع - ب

 .عمد استخدام ألفاظ وتعابٌر محددةت - ت

 .لاعداد الجٌد بالبٌانات والوثابقا - ث

 .الاجابة الموجزة على الأسبلة - ج

  .ٌٌع الوقتضبط الأعصاب كشرط أساسً لمواجهة تض - ح

 .وضوعات مع ربطها بتنظٌم المناقشةاعادة تصنٌؾ الم - خ

 .تلخٌص المناقشة بإٌجاز وتوجٌه الانتباه لأهمٌة الالتزام بالمناقشة فً الموضوع - د

 .جاز باستمرار البناء فً المناقشةابراز الانجاز الذي تحقق ومزاٌا اكمال الان - ذ

 .التوصل الى اتفاق لكلا الطرفٌن اظهار مزاٌا - ر

 .اظهار مساوئ تأخٌر الاتفاق - ز

 .طلب توفٌر الوقت صراحة - س

 التهدٌد بوقؾ المفاوضات. - ش
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 دور الأسبلة فً عملٌة التفاوض /الفصل السابع 

 :مقدمةأولاا / 

  لزٌادة فرص تحقٌق أهدافه من عملٌة التفاوض ٌستخدم المفاوض الفعال الأسبلة ٌشكل مثمر فً مفاوضاته سعٌاا. 

 راض لهذه الأهمٌة فإنه بإمكانه إعداد سلسلة من الأسبلة التً سٌلجأ إلى استخدامها ذات الأؼ المفاوض بإدراك

 .المحددة خلال مجرٌات التفاوض

 بمجموعة من الأسبلة الاحتٌاطٌة التً ٌستطٌع من خلالها توجٌه  المفاوض قضً الإدارة السلٌمة للموضوع استعدادت

 .جرى الحدٌث فً الاتجاه الذي ٌرٌدم

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

 :من هنا كان لا بد من الإجابة على جملة التساؤلات الأساسٌة التالٌة 

 ماهً الأسبلة التً ٌنبؽً أن تطرح؟ -

 كٌؾ ٌتم صٌاؼة هذه الأسبلة؟ -

 طراؾ الأخرى؟ما التأثٌر المحتمل لكل سؤال على الأ -

 متى ٌكون من المناسب طرح كل سؤال؟ وضمن أٌة ظروؾ؟ -

 :بادئ استرشادٌة لاستخدام الأسبلةمثانٌاا / 
فً ذهن السابل ولٌس ضرورٌا أن  وان ٌكون الهدؾ واضحاا  ٌجب أن ٌكون لكل سؤال هدؾ مطلوب تحقٌقه، .1

 .لسؤال هً ما ٌستهدفه موجه السؤالتكون الاجابة المباشرة من ا

 )لا ٌصح ونحن نتبنى تفادي النزاعٌجب أن تكون الأسبلة مناسبة للاستراتٌجٌة وللتكتٌك الذٌن ٌتبناهما المفاوض  .2

 .أن نعتمد أسبلة استفزازٌة مثلا(

فان تكون أنت الموجه للسؤال ٌجعلك فً وضع عقلً ونفسً ، هو فً موقؾ أفضل من المجٌب،  وماا مالسابل ع .3

) ٌكون المجٌب فً حرج كشؾ الأوراق، إجابة سؤال لا  مطلوب منك الإجابةمن وضع أن ٌكون  أكثر ٌسراا 

 .هور بمظهر المتهرب من الإجابة..(ٌرؼب فً إجابته، الظ

) المفاوض الفعال ٌستطٌع دوما المعاونة فً حل العقبات والمشكلات القابمة من خلال الاستخدام الذكً للأسبلة  .4

 .طرٌق للوصول إلى الحلول الصحٌحة(أقصر  توجٌه الأسبلة الصحٌحة أو المناسبة هو

 .ترتٌب وتجهٌز سلسلة من الأسبلة ٌساعد المفاوض على ترتٌب وتنظٌم أفكاره بشكل منطقً .5

 .ٌمكن توظٌفه فً دعم القوة التفاوضٌةتوجٌه الأسبلة المناسبة فً الوقت المناسب  .6

 .على الاحترام ولٌس على الاستخفاؾ، فٌجب أن تبعث الأسبلة خلفٌة السابل أساسٌة لدى توجٌه الأسبلة .7

 تؤثر لهجة ونؽمة توجٌه السؤال على مؽزاه لكافة الأطراؾ.  .8

 :وظابؾ الأسبلةثالثاا / 
 .جذب الانتباه .1

 .الحصول على معلومات .2

 .اعطاء معلومات .3

 .اختبار صحة المعلومات .4

 .التفكٌر لإثارة .5

 .تنشٌط المناقشة .6

 .الوصول الى نتٌجة .7
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 .تؽٌٌر مجرى الحدٌث .8

 .الوقت لإضاعة الوقتكسب  .9

 .لإرباك الطرؾ الآخر .11

 .اثارة الطرؾ الآخر .11

 .حصار الطرؾ الآخر .12

 من الذي ٌوجه الأسبلة؟:رابعاا / 
 ٌثار هذا التساؤل فً الواقع فً حالة وجود فرٌق متعدد الأفراد. 

  قد ٌكون ربٌس الفرٌق هو من ٌوجه الأسبلة، لكن ذلك لٌس حتمٌاا. 

  ق بشكل مسبق، أو حتى بشكل تلقابًالمتعلقة بإثارة الأسبلة المختلفة بٌن أعضاء الفرٌعادة ما تتوزع الأدوار. 

  فً توجٌه  على الموقؾ بحٌث ٌكون توزٌع الأسبلة مساهماا  مسٌطراا  أن المهم هنا هو أن ٌكون ربٌس الفرٌق دابماا

 المناقشة بما ٌخدم الأهداؾ المرجوة.

 :الإجابة على أسبلة الخصمخامساا / 
 ٌمكن الاسترشاد بجملة النصابح التالٌة:

 .تفهم مؽزى السؤال قبل الاجابة (1

  .خذ وقتك فً فهم السؤال دون حرج حتى لا ٌؤدي عدم الفهم إلى إضعاؾ موقفك (2

 اذا كنت لا ترؼب فً الاجابة : (3

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

ii.  بان الاجابة ؼٌر متوفرة لدٌك وتعد بتوفٌرها فً وقت لاحقٌمكنك الاحتجاج. 

iii.  .ٌمكن طلب ارجاء الاجابة فً وقت لاحق لتأخذ فرصتك فً التفكٌر 

 .)الأسلوب المباشر، أو المناورة( ٌجب تقوٌم موقؾ السابل وبناء علٌه تقرر الاجابة (4

 .ل المباشر ٌتطلب اجابة مباشرةلاحظ ان السؤا  (5

 .ؤال بسؤال مضادتكتٌك اجابة الس جرب (6

 .فً المفاوضات ذات الطابع الرسمًالؽموض فً الاجابة تكتٌك ٌمكن استخدامه  (7

 اذا حوصرت بالأسبلة فلا تهرب والبدٌل : (8

i. الانسحاب الهادئ. 

ii. ًالتنازل التكتٌك. 

iii. .الاعتراؾ بالحقٌقة 

 فً كل الأحوال سجل نقطة بأمانتك وتنازلك. 

 قبل الاجابة على السؤال فكر بسرعة: (9

i.  من حق الخصم توجٌه هذا السؤال؛ هل 

ii. هل سٌستعمل المعلومات بطرٌقة بناءة؛ 

iii. هل سٌتحمل الصراحة؛ 

iv. .هل سأندم على الإجابة 
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 :أنواع أسبلة التفاوضسادساا / 
للزاوٌة التً ٌنظر من خلالها لتصنٌؾ الأسبلة، ووفقا لمنظور معٌن ٌستهدؾ تنٌٌه المفاوض وتعرٌفه  تتعدد الأنواع تبعاا 

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

 الأسبلة المفتوحة: .1
 .ن ٌجٌب من أي جهة شاءأ )المعنً بالإجابة عن السؤال( ٌتعلق الأمر بذلك النوع الذي ٌستطٌع معه المستجٌب

 مثال لك:

i. ما رأٌك فً المنتجات التً تقدمها الشركة؟ 

ii. ما رأٌك فً طرٌقة التورٌد التً تنتهجنا شركتنا مع زبابنها؟ 

 ٌفٌد هذا النوع من الأسبلة فً:

i. جعل المسؤول ٌتحدث فً حٌن ٌظل السابل منصتا؛ 

ii. الحصول على معلومات من المستجٌب؛ 

iii.  للمفاوضات وللحصول على ثقة المستجٌب.استخدامه للحصول كمفتاح 

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

 المستهدؾ من السؤال.

 الأسبلة المؽلقة: .2
المحددة  وفق بتلك الأسبلة التً تضع المستجٌب ضمن دابرة معٌنة ٌتعٌن معها الإجابة  ٌتعلق الأمر هنا

 اختٌارات معٌنة ربما تضمنها السؤال بحد ذاته.

 :  مثال ذلك

i.  ما المرتب الذي كنت تتقاضاه فً وظٌفتك السابقة؟ 

ii. موافق مع هذا المقترح أم معارض له؟.... نتهل أ 

 ٌفٌد هذا النوع من الأسبلة بالنسبة للسابل فً:

i. ربح الوقت والتحكم فٌه. 

ii.  من خلال سٌطرته على الأسبلة والأجوبة وبشكل سٌجعله ٌؤثر فً النتابج.تحكم السابل فً مسار النقاش 

القابم على بدأ الحوار من قبل السابل بسؤال مفتوح ٌكون أسلوب تتابع الأسبلة تجدر الإشارة ضمن هذا السٌاق إلى: 

 متبوعا بأسبلة تتدرج فً الانؽلاق لتصل بالسابل إلى هدفه.
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 والوساطة والتحكٌم والمساومة. الاستشارة /الفصل الثامن 

 :مقدمةأولاا / 

 كثٌرا ما ٌلجأ المتفاوضون إلى جهة محاٌدة للتدخل أو لترشٌد سٌر المفاوضات. 

 نمٌز هنا بٌن ثلاثة اتجاهات أساسٌة تلعب دورا بارزا فً إنجاح عملٌة التفاوض. 

  ؛.بالاستشارة والوساطة والتحكٌم ٌتعلق الأمر أساساا 

 ستشارة والوساطة والتحكٌم هً فً الواقع صور من سلوك فض النزاع التً ٌمكن استخدامها جمٌعها فً إطار إن الا

 عملٌة التفاوض الأكثر شمولا.

 :ساسٌة فً اللجوء إلى جهات محاٌدةالاتجاهات الأثانٌاا / 

  الاتجاه الأول )الاستشارة(: .1
أطراؾ التفاوض إلى جهة استشارٌة ذات خبرة فً مجالات التفاوض لإبداء الرأي وتقدٌم النصح  أحدٌقصد به اتجاه 

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

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

 .وقت الذي ٌسلك فٌه هو أٌضا ذات السلوكال

 ( إن الدور المنوط بالمرشد أو المحللAnalyst) هو دور استشاري محض، بحٌث تتمثل سلطته فً تقدٌم الفكرة

بكٌفٌة التصرؾ وإبداء الرأي دون إلزام الطرؾ المفاوض بتنفٌذه، حٌث ٌمكن أخذ الاستشارة كما هً، أو إجراء 

 .تعدٌلات علٌها

  المستشار لا ٌتقابل مع الطرؾ الآخر ولا ٌظهر بشكل مباشر فً المفاوضات.كما أن 

 الاتجاه الثانً )الوساطة(: .2

ٌتعلق الأمر بلجوء طرفً )أو أطراؾ( التفاوض إلى جهة محاٌدة لتعمل كوسٌط لحل النزاع خاصة عندما ٌكون 

 .فً الأهداؾ واضحاا  س تعارضاا وتكون المفاوضات قد وصلت إلى طرٌق مسدود ٌعك الموقؾ التفاوضً محتدماا 

 ( ٌعمل الوسٌطMediator هنا كحلقة وصل بٌن أطراؾ النزاع المباشرٌن وٌختلؾ دوره جوهرٌاا )  عن حالة

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

 الاتجاه الثالث )التحكٌم(: .3

ؾ التفاوض إلى جهة محاٌدة لدراسة وتقٌٌم الموقؾ واتخاذ القرار العادل بالنسبة لجمٌع ٌقصد به لجوء أطرا

 الأطراؾ.

 ( المحكمArbitrator ٌقوم بدور مشابه تماماا )  لدور القاضً ٌحكم فً القضاٌا والمنازعات بجمٌع صورها

 .على جمٌع الأطراؾ المعنٌة وٌكون حكمه نافذاا 

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

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

 ملاحظـــــــــــــــــة:

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

لجهة محاٌدة، ؼٌر متصلة، بشكل مباشر على الأقل، بموضوع النزاع للمساعدة فً توجٌه العملٌة وترشٌد التوصل 

 إلى اتفاق.
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 :الاستشارة والمحللونثالثاا / 

 متى ٌتم اللجوء للمستشارٌن؟

 :امن المفٌد اللجوء للاستشارة عندم

  .تتوفر لدى أطراؾ التفاوض المعنٌةكون الموقؾ التفاوضً ذا طبٌعة خاصة تحتاج لقدرات ومهارات لا ٌ .1

  .للحصول على مزٌد من المعلومات عن الطرؾ الآخر .2

 .عن الاستراتٌجٌة المناسبة للاستخدامللحصول على مزٌد من المعلومات  .3

 .فً مراحله الأولى لاعداد للتفاوضعن كٌفٌة اللحصول على مزٌد من المعلومات  .4

 كٌفٌة إنهاء المفاوضات فً مراحلها الأخٌرة. .5

 أما بالنسبة لصورة التعاقد معه، فقد تكون على أساس علاقة مستمرة، أو علاقة مؤقتة تنتهً بانتهاء الصفقة.

 مواصفات المستشار:

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

 .الخبرة الكافٌة .1

 .الحٌاد وعدم التحٌز .2

  .بكل ما لدٌه من معلومات وإرشاداتبالوقت والاستعداد الكامل للإدلاء  المستشار تمتع .3

 التكلفة الأقل مقارنة بالوفورات المتحققة جراء اللجوء إلٌه )الكلفة/المنفعة(. .4

 نطاق مهام المستشار ودوره:

 اري للمستشار، فهو ٌقدم خدمات محددة ولكنه لا ٌقوم بعملٌة التفاوض الفعلٌة. سبق وأن أكدنا على الدور الاستش

o  بمهامه على الوجه الصحٌح فهو ٌلجأ إلى أسالٌب متعددة تشتمل على:لمستشار الكً ٌقوم 

 وذلك بتحدٌد:تحدٌد مصادر تعظٌم المكاسب لطرفً النزاع:  .1

i.  الفروق ونواحً الاختلاؾ فً الأهداؾ والتوجهات والوسابل. 

ii. المصالح المشتركة للطرفٌن. 

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

 تحدٌد الصور التعاقدٌة المناسبة: .2

ٌة، بحٌث ٌقوم المحلل هنا بتحدٌد أكبر عدد ذلك لكل نوع من الفروق والاختلافات فً القضاٌا النزاعو 

 ممكن من البدابل المناسبة لتوسٌع مجال الاختٌار للطرؾ المتفاوض.

 تقٌٌم البدابل المختلفة وتحدٌد قٌم المنافع الصافٌة لكل طرؾ: .3

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

 :للمحلل دور أساسً فً  خلق قٌم إضافٌة والمطالبة بقٌم ومكاسب أخرى من الخصم: .4

i. خلق قٌم إضافٌة للطرؾ المفاوض.  

ii.  فً طلب مكاسب من خصمه، لتعظٌم مكاسبه الصافٌة من الصفقة.لطرؾ المفاوض اترشٌده 

o :ٌقوم بذلك من خلال 

 .إٌضاح بدابل عدم التوصل إلى اتفاق - أ

 هو ما ٌحدد  المتفاوضة واتجاهاتها تقٌٌم خصابص كل الأطراؾ - ب

i. نطاق المساومة الذي ٌمكن التحرك فٌه. 

ii. تحدٌد التكتٌكات المناسبة لنجاح المفاوضات. 
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أي تحدٌد معالم الصورة القابمة للموقؾ  تحدٌد وتحلٌل خصابص الموقؾ التفاوضً الراهن - ت

 وٌشمل ذلك:التفاوضً الجاري، 

i.  أعلاهالأطراؾ المتفاوضة والتً سبق مناقشتها. 

ii. المنافع الخاصة بكل طرؾ. 

iii. المصالح والمكاسب والأؼراض. 

iv. .القضاٌا ومكوناتها وأبعادها 

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

i. تحدٌد العلاقة بٌن القضاٌا والمصالح. 

ii. تحدٌد البدابل الممكنة والمنافع المتوقعة من كل بدٌل ولكل طرؾ. 

iii.  :تعظٌم المكاسب المحققة من خلال 

a. عن كل طرؾ ن المعلوماتالمزٌد م.  

b. .نواحً الاختلاؾ والمصالح البٌنٌة المشتركة 

  إضافٌة بتحركات وتكتٌكات تعاونٌةعادة ما ٌتم خلق مكاسب. 

 كما ٌمكن الادعاء والمطالبة بمكاسب إضافٌة عن طرٌق التحركات التنافسٌة. 

 تحدٌد والاستراتٌجٌات اللازمة لكل حالة، فإنه ٌكون للمستشار دور ربٌسً فً  مع اختلاؾ وتعارض التكتٌكات

 كٌؾ ومتى وبأٌة صورة أو درجة ٌتم ممارسة كل تلك التكتٌكات.

 :إنجاح عملٌة التفاوضفً  ساسٌةالأتجاهات رابعاا / الا
 كثٌرا ما ٌلجأ المتفاوضون إلى جهة محاٌدة للتدخل أو لترشٌد سٌر المفاوضات. 

 الاستشارة والوساطة والتحكٌم وهً: اتجاهات أساسٌة تلعب دورا بارزا فً إنجاح عملٌة التفاوض هناك. 

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

 .إطار عملٌة التفاوض الأكثر شمولا

 فت وممٌز فً المفاوضات وبالتالً فلابد من الوقوؾ علٌه والإحاطة إن أسلوب المساومة ٌطرح نفسه بشكل لا

 به وبأبعاده الإدارٌة والاستراتٌجٌة.

 الوساطة .1

A. للتوصل إلى اتفاق  مهما بل وضرورٌاا  ما ٌكون استخدام وسٌط فً عملٌة التفاوض أمراا  كثٌراا  :أهمٌة الوساطة

 بٌن الأطراؾ المتنازعة. 

o فً حالات: تتجلى هذه الأهمٌة بشكل خاص 

  .تصاعد النزاع واحتدامه - أ

 .توتر العلاقات - ب

 .فً أعقاب الهزابم - ت

 ؾ على آخر(.) تعادل قوة تأثٌر كل طر فً حالة تعادل الاعتمادٌة  - ث

o و المحكم الوسٌط الفرق بٌن:  

لمحكم، وإن كان ٌصعب ا خلاؾ.على الطرفٌن ولا ٌمكنه إرؼامهما بقبول حل ما لا ٌفرض حلولاا  الوسٌطإن 

  .أحٌانا التفرقة بٌن الدورٌن

 ٌنصح عادة بعدم اللجوء للتحكٌم إلا كمرحلة لاحقة للوساطة. -
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B. :ٌقوم الوسطاء بأدوار متعددة تشمل الآتً: أدوار وخدمات الوسٌط 

 .تسهٌل عملٌات التفاوض - أ

 .فً إتمام الصفقات وإبرام العقود الاسراع - ب

 .تضٌٌق فجوة الخلاؾ بٌن الأطراؾ المتنازعة - ت

 .أسالٌب للتوصل إلى اتفاقاقتراح  - ث

 المساعدة فً تطبٌق الاتفاقات. - ج

 خدمات متباٌنة من أهمها: يٌؤدالوسٌط 

 .تقلٌل فرص الانفعال - أ

 .التقوٌم العلمً للأمور - ب

 .التحلٌل المجرد للحقابق دون تحٌز - ت

 .تسهٌل تقدٌم التنازلات - ث

 .حفظ ماء الوجه لكل طرؾ - ج

 استمرار المفاوضات. - ح

C.  ــ:بعدة اعتبارات تتعلق ب ٌرتبط نجاع الوساطة عملٌاا  :شروط نجاح الوساطة عملٌاا 

 .طبٌعة الموقؾ التفاوضً - أ

 .لوسٌطشخصٌة ا - ب

 مدى مناسبة الأسلوب المستخدم فً إقناع الأطراؾ المعنٌة. - ت

 ثلاثة متؽٌرات أساسٌة تتحكم فً العلاقة بٌن الأفراد والمنظمات وهً:هناك 

 (:Dependency) التبعٌة - أ

 نفسه أو للطرؾ الآخر.أي تبعٌة طرؾ للوسٌط  -

 .ما ٌراعً مدى إمكانٌة التأثٌر على الأطراؾ الأخرى إذا أراد تحقٌق أهدافه ٌقصد بها أن طرفاا  -

 كلما كان الوسٌط ذا شخصٌة مستقلة عن الأطراؾ موضوع النزاع كلما نجح فً مهمته. -

 القوة أو الاعتمادٌة: - ب

رؾ الآخر فً علاقة معٌنة )تأثٌر المورد المحتكر ما فً التأثٌر على نتابج الط قدرة طرؾ هً الاعتمادٌة

 .على الشركة التً تحتاج للسلعة المعنٌة(

حٌث ٌكون لكل طرؾ نفس التأثٌر  - (Symmetricكلما سار اتجاه القوة فً اتجاه تعادلً متوازن ) -

 كلما سهل استخدام أسلوب الوساطة فً كل النزاع. -على نتابج الطرؾ الآخر

 شدة العلاقة: - ت

 قؾ شدة العلاقة ومدى موثوقٌتها بٌن طرفٌن على:تتو -

i. حجم التعامل أو التبادل بٌنهما. 

ii. امعدل التعامل أو التفاعل أو الاتصال بٌنهما. 

iii. .ارتباط لمصالح/المصٌر عموما 

 كلما كانت العلاقة وثٌقة كلما سهلت الوساطة وزادت فاعلٌتها العملٌة فً التوصل للحل. -
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D. :أهمها ٌرتبط نجاع الوسطاء فً مهامهم بخصابص شخصٌة ومهارات عملٌة خصابص الوسٌط الفعال : 

 .الصبر والمثابرة - أ

 .الوجه ؼٌر المعبر عن ردود فعله - ب

 .الحكمة واللباقة - ت

 .التحلً بقدر من الدهاء - ث

 .طٌبة النفس - ج

 .البرودة والتحفظ فً المشاعر - ح

 .إثبات العدالة والحٌاد التام - خ

 .الجماعٌة والنزاعاتلٌات التفاوض المعرفة والخبرة بعم - د

 .القدرة على التحلٌل للمواقؾ - ذ

 .الثقة بالنفس والقدرة على فرض الاحترام - ر

 القدرة على التأثٌر والاقناع. - ز

    :التحكٌم .2

A.  : مفهوم التحكٌم 

ٌتجلى من  ،أحد أشكال صور فض النزاع التً ٌلجأ إلٌها الأطراؾ لفض النزاع أثناء عملٌة التفاوضهو التحكم 

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

 .من الأشكال القانونٌة لفض النزاعشكل هو التحكم  -

 ــبالتحكم   ٌتمٌز -

 السرعة  - أ

 قلة التكالٌؾ. - ب

 :من أمثلة جهات التحكٌم الدولٌة  -

 مجلس الأمن الدولً  - أ

 الدولٌة.محكمة العدل  - ب

B. :ٌتمثل دور المحكم فً حسم النزاع ولٌس قٌادة المناقشة أو تقدٌم الاقتراحات للمتفاوضٌن.  أهمٌة ودور المحكم 

 :المحكم هو الذي ٌحدد -

 .شروط التعاقد النهابً ونصوصه - أ

 .علٌه مسؤولٌة البحث عن الحقابق والتعرؾ على رؼبات الأطراؾ المعنٌةتقع  - ب

لتفاوض التحكٌم، وتكون وظٌفة المحكم حٌادٌة تامة بحٌث لا تسمح للطرؾ اعادة ما ٌطلب الطرؾ الأضعؾ فً  -

 .سبٌة فً إهدار مصالح الطرؾ الآخرالأقوى بالطؽٌان واستخدام قوته الن

 للمحكم أن  -

 .ٌلجأ لكافة الوسابل - أ

 .النزاعتجمٌع كافة الأدلة والمستندات الموصلة للحقٌقة بشأن طبٌعة موقؾ  - ب

 له أن ٌستعٌن فً ذلك بمن ٌشاء. - ت
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C. :ٌعتبر التحكٌم وسٌلة فعالة فً  التحكٌم فً الأعمال الدولٌة 

 .الخلافات السٌاسٌة - أ

 .المعاملات الاقتصادٌة الدولٌة - ب

 ــخاصة فٌما ٌتعلق ب  -

i. ٌحدث من انحرافات حول المواصفات ما. 

ii. أو مواعٌد التسلٌم.  

iii. أو طرق السداد. 

iv.  التً قد تكون ؼٌر واردة بشكل مسبق أو محددة بشكل قاطعوؼٌرها من البنود. 

 مما ٌستدعً اللجوء لهٌبات التحكٌم فً المجال.

 :المساومة .3

A.  : مفهوم المساومة 

ولكن التفاوض عملٌة  إلى استخدام اللفظٌن بمعنى واحدأن التفاوض ٌتشابه مع المساومة إلى حد مٌل البعض  -

  .أشمل

 .من التفاوضٌمكن اعتبار المساومة جزءا  -

 على اختلال موازٌن القوى بٌن الأطراؾ المتفاوضة.  هً تبادل التنازلات بٌن أطراؾ التفاوض اعتماداا المساومة 

 ٌمكن التعبٌر عن هذه العلاقة وفقا للجدول الموالً:و جوهر عملٌة التفاوضتعد المساومة  -
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B.  : الاستراتٌجٌة والمساومة 

 :دابما ثلاثة عناصر حاسمة هًتظهر فً كل مفاوضات  -

i. الوقت. 

ii. المعلومات.  

iii.  .القوة 

 لاستراتٌجٌة. التحدٌد سلوكٌات المساومة كان لابد من الأخذ فً الاعتبار  -

 : الاستراتٌجٌة الإدارٌة مبادئ  -

  هما:ٌؤكد الدكتورالسٌد علٌوة )مهارات التفاوض( كماتستمد مبادبها من مصدرٌن علمٌٌن الاستراتٌجٌة الإدارٌة 

 .الاستراتٌجٌة العسكرٌة  - أ

 .نظرٌة المبارٌات - ب

 :مفهوم الاستراتٌجٌة -

 كلمة استراتٌجٌة فً أصل معناها أسالٌب وفنون الحرب وإدارة المعارك.  -

خطة توضع فً مواجهة القوة المناوبة تعد فً إطار التزاحم على الموارد والفرص فً ظروؾ  هً الاستتراتٌجٌة

 عدم التأكد للتأثٌر على الآخرٌن على أساس من المخاطرة المحسوبة.

 ٌتعزز هذا الاتجاه أكثر ضمن  مبارٌات الاستراتٌجٌة فً نظرٌة المبارٌات، سواء فٌما ٌعرؾ بـ: -

 :ثابتمبارٌات المجموع النظرٌة  - أ

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

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

 .الطرفٌن بالتالً مساوٌا للصفر

 :مبارٌات المجموع المتؽٌر نظرٌة - ب

أي مبارٌات التعاون المرتكزة على ذلك النوع الذي ٌجمع ما بٌن المنفعة المشتركة والصراع بحٌث  

 نهما ٌتساومان على توزٌع كسبهما.آخر، فٌكسب الاثنان لك والتنافس حٌناا  ٌمكن للطرفٌن التعاون حٌناا 

ساومة على المٌزانٌة التقدٌرٌة ) الم الأكثر واقعٌة وجدوى فً الحٌاة العملٌةعلما أن هذا النوع الأخٌر هو  -

 لإدارات المنظمة( .

 :إن الأسلوب الذي تقدمه نظرٌة المبارٌات، ٌمكن استخدامه بالنسبة للمساومة سواء فً -

 حالات المنفعة المشتركة  - أ

 أو حالات الصراع. - ب
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 مهارات التفاوض /الفصل التاسع 

 :مقدمةأولاا / 
  من  توافرها بالضرورة إلى نجاح الشخص كمفاوض، بل أن هناك عدداا لٌست هناك صفات معٌنة وثابتة ٌؤدي

 .الصفات تساعد الشخص فً التفاوض

  خبرة المتفاوض وٌزٌد من  عن الممارسة الفعلٌة للتفاوض، فهً ما ٌشحذ لن تتحقق عملٌة تفعٌل آلٌة التفاوض بعٌداا

 .مهاراته

  ًمن شأنها أن تسهم فً إنجاح عملٌة التفاوض.سنقؾ هنا على مختلؾ المهارات والقدرات والصفات الت 

 :المهارات الموضوعٌة والشخصٌة للتفاوضثانٌاا / 
 :التفاوض بمهارات المقصود

 مثل المهارة  فً القدرة على القٌام بعمل ما على أساس الفهم والسرعة والدقةتت. 

 وض على أساس الفهم والسرعة والدقة مهارات التفاوض تتعلق بتلك المهارات التً تكسب المفاوض القدرة على التفا

 .بما ٌحقق أؼراض التفاوض

o  المهارة والاستراتٌجٌةالفرق بٌن: 

 أن الاستراتٌجٌة تعنً الخطط والطرق التً توضع للوصول إلى امتلاك المهارة أو تحقٌق هدؾ معٌن.هو 

 : المهارات التفاوضٌة أقسام 

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

 المهارات الموضوعٌة للتفاوض: - أ

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

 التعلم والتدرب وممارسة العمل التفاوضً. 

o :تشمل هذه المهارات 

 القدرة على التحلٌل: (1

تتكون؟( وتركٌب وربط الأسباب  االعلمً للقضاٌا التفاوضٌة وعناصرها)ممأي معرفة المفاوض بفن التحلٌل 

 بالنتابج وإٌجاد العلاقة بٌن المؤثر والسبب والباعث والنتٌجة .

 المعرفة الاقتصادٌة: (2

ٌجب أن تتوفر لدى المفاوض المعرفة المناسبة التً تمكنه من حساب حجم التكلفة ومقدار العابد الخاص بكل 

صاد الدولً والكلً سمح بمقارنة إجمالً العوابد بإجمالً التكالٌؾ، فلابد من الالمام بعلم الاقتعنصر، وبما ٌ

 والنقود والصرؾ. وقضاٌا البنوك

 المعرفة القانونٌة: (3

من أهم المعارؾ التً ٌجب أن ٌسعى لاكتسابه بشكل مستمر وذلك من حٌث الإحاطة بالقواعد القانونٌة العامة 

ما ٌساعد فً المفاوضات بشكل ام العام القانونً للمجتمع وفق القٌم والعادات التً تحكمه مالتً ٌشكل فٌها النظ

 .سلٌم

 المعرفة اللؽوٌة: (4

هً من أكثر المعارؾ أهمٌة، حٌث ٌجب إتقان اللؽة التً ٌتم اختٌارها للتفاوض، وأن ٌعً جٌدا معانً الكلمات  

لمعنى الاصطلاحً والمعنى اللؽوي والمعنى الدارج والعبارات التً ٌستخدمها مدركا طبٌعة الفروق بٌن ا

 .ت ضوابط للالتزام بالمعنى المرادللكلمة، بحٌث ٌفضل اختٌار الكلمات التً لا تختلؾ معانٌها وإلا وضع
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 المعرفة النفسٌة:  (5

 ٌحتاج رجل التفاوض إلى الإلمام بعلم النفس وأصوله وقواعده ونظرٌاته لٌستطٌع الوقوؾ على طبٌعة المزاج

النفسً للطرؾ الآخر وكذا تحدٌد الأدوات النفسٌة الملابمة لممارسة الضؽط النفسً لإقناع الطرؾ الآخر 

 .والتأثٌر فٌه ومواجهة استراتٌجٌاته وتكتٌكاته

 المعرفة القٌاسٌة:  (6

عرفة ٌتصل هذا النوع بعلم القٌاس ومن خلاله ٌتم ترجمة النقاط التفاوضٌة إلى قٌاس كمً، بحٌث ٌمكن قٌاسه وم

 حجمه وأسعاره وتطوره. 

والانتاج والناتج القومً ومٌزان المدفوعات  الأسعار الأرقام القٌاسٌة بحٌث تشمل مثلاا  من أهم أدوات القٌاس -

 .والتضخم... وذلك لحساب انعكاساتها وتأثٌرها والاستفادة منها فً المفاوضات

 المعرفة العامة:  (7

الإطار العام لثقافة المفاوض وفقا لقاعدة التفاوض التً تقتضً من رجل تتعلق بالجوانب الثقافٌة المشتملة على 

)أن ٌعرؾ شٌبا عن كل شًء( مما ٌكسبه مرونة وطلاقة فً الحدٌث وٌلمع من صورته الذهنٌة، فً  التفاوض

 حٌن أنه ٌجب علٌه أن ٌعرؾ كل شًء عن الموضوع الذي ٌتفاوض بشأنه.

 المهارات الشخصٌة: - ب

 وامل الوراثة التً ٌصعب إٌجادها؛فطرٌة التً ولد بها المفاوض والاستعداد الفطري وعتتعلق بالجوانب ال

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

o :من المهارات الشخصٌة 

 .نضج الشخصٌة (1

 .الذكاء والدهاء (2

 .حكمة التصرؾ (3

 .إجادة فن الاستماع (4

 .والكٌاسةالطلاقة  (5

 .سرعة البدٌهة والفطنة (6

 الادراك الكامل والمتكامل. (7

 :بها المفاوض القدرات التً ٌجب أن ٌتمتعثالثاا / 

 قدرات عقلٌة:  .1
 .القدرة اللؽوٌة والحسابٌة - أ

  .ى التذكرالقدرة عل - ب

 القدرة على الاستقراء. - ت

 .التفاوضالقدرة العقلٌة والحركٌة على إدارة حركة وعملٌات كقدرات مٌكانٌكٌة:  .2

 قدرات حركٌة نفسٌة:  .3
 .حركة الٌدٌن أثناء التفاوض - أ

 .القدرة على الموازاة بٌن الادراك البصري والأداء الحركً - ب

 القدرة على ضبط حركات الجسم عموماا  - ت

 .ضبط التوتر والانفعالالقدرة على  - ث
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 قدرات جسمٌة وحسٌة:  .4
 .الاحتمال - أ

 .القوة - ب

 .حدة البصر - ت

 .الدقٌقة أثناء عملٌة التفاوضصٌل حسن الاهتمام بالتفا - ث

 قدرات وسمات شخصٌة:  .5

 .جسمٌةقدرات  - أ

 .فعلٌة قدرات - ب

  .اجتماعٌة قدرات - ت

 .ةخلقٌ قدرات - ث

 مزاجٌة. قدرات - ج

 :أبرز الصفات الهامة الواجب توفرها فً المفاوض رابعاا /

 عوامل الجذب فً التفاوض: .1

 .المظهر اللابق - أ

 .وتعاونهاكتساب الثقة بما ٌزٌد من اقتناع الطرؾ الآخر  - ب

 .طرٌقة الحدٌث ونبرة الصوت - ت

 .اتزان وانسجام لؽة الجسد وحركاته - ث

 .اتقان أسلوب الضؽط )سواء بالإلحاح والتكرار أو بالترهٌب والتخوٌؾ( - ج

 .الحصول على الاستحسان وترك الانطباع الإٌجابً لدى الآخرٌن - ح

 .الاقناع بالعقل والحجة والبرهان - خ

 الٌقظة الدابمة والمستمرة: .2
 .مهما حاز من قدرات أو مواهب تفاوضٌة هارات رجل التفاوض والتً بدونها لا ٌصلح لأن ٌكزن مفاوضاا من أهم م

تتمثل الٌقظة فً المسار الحاكم للاستفادة لهذه القدرات والمواهب، فهً تعنً ضرورة تواجد استعداد دابم  -

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

 وكافٌة عن الطرؾ الآخر.

 صفات المفاوض: .3

 تتحقق شحذ خبرة المتفاوض وتزداد مهاراته من خلال مجموعة من الصفات من أهمها:

 .صواب الرأي، بالأدلة والبراهٌن والإقناع العقلً - أ

 .الاجتهاد - ب

 .الجلد على مواصلة العمل - ت

 .الشجاعة فً الحق - ث

 .الشفافٌة فً الممارسة - ج

 .صدق القول وبما لا ٌخدش الحٌاء - ح

 .المرونة - خ

 .المواجهة العملٌة للمشكلات - د
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 .تحقٌق المكاسب - ذ

 .معرفة الذات - ر

 .تجنب الاندفاع والتروي فً المسابل الطاربة - ز

 هتمام بالمعارؾ العامة.الا - س
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 التفاوض فً المعاملات الدولٌة /الفصل العاشر 

 :ةــدمــقــمأولاا / 

  تزاٌد حجم المعاملات الدولٌة ومجالاتها، وتقدم أسالٌب الاتصال والنقل، أصبح العلم ٌعٌش التبادل المستمر بٌن مع

 .أعضابه من الدول المختلفة ممثلة فً الحكومات والشركات والأفراد

 اعًكما اتسع نطاق المعاملات الدولٌة لٌشمل التعاون والتبادل الاقتصادي والسٌاسً والثقافً والاجتم. 

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

 الدولٌة تتمٌز بخصابص  إضافٌة هامة تستلزم الوقوؾ علٌها.

 :مجالات التفاوض الدولًثانٌاا / 
 .وضات وأهدافها وخصابصهتختلؾ مجالات التفاوض الدولً بشكل ملحوظ وتتعدد صور هذه المفا

o قسم مجالات التفاوض الدولً لعدة فبات تشتمل على:نت 

 .المفاوضات السٌاسٌة والعسكرٌة .1

 .المفاوضات الاقتصادٌة .2

 المفاوضات فً المجال الثقافً والعلمً والتربوي. .3

 :المفاوضات فً التعاملات الاقتصادٌةثالثاا / 

o :تشمل صورا متعددة من أهمها 

 ـــ:كمفاوضات تأسٌس فروع فً دول أخرى للشركة الأم:  .1
  .فروع البنوك الأجنبٌة - أ

  .شركات البترول الدولٌة - ب

 .الفنادق العالمٌة - ت

 ـــ:ك مفاوضات للترخٌص بمزاولة نشاط معٌن: .2

 .أنشطة التصنٌع والتؽلٌؾ - أ

 .بالمناطق الحرةالخدمات  - ب

 .نقٌب عن البترول والمعادن وؼٌرهاالترخٌص بالت - ت

تتعلق باشتراك أعضاء وطنٌٌن بأعضاء أجانب فً (: Joint Ventures) المشروعات المشتركة مفاوضات .3

 ــ:لأشكال مختلفة ك تأسٌس المشروع وفقاا 
مالٌة  المساهمة برأسمال نقدي أو عٌنً أو بالعمل أو بنقل التكنولوجٌا أو بإدارة المشروع أو بتقدٌم تسهٌلات -

، مما ٌشكل المجال التجاري أو الصناعً أو الخدمً، أو كل ذلك معاا ، سواء فً أو تسوٌقٌة أو فنٌة معٌنة

 للمفاوضات. واسعاا  مجالاا 

هو نمط خاص من التفاوض تكون الدولة النامٌة فٌه فً الؽالب هً مفاوضات التموٌل بالقروض والمعونات:  .4

 .الطرؾ الأضعؾ والدولة الؽنٌة هً الطرؾ الأقوى
 .شكل متكرر فً هذا النوع من المفاوضاتما تدخل الدول النامٌة ب ؼالباا  -

ٌحتاج المفاوض من البلد النامً إلى كل المهارات والتكتٌكات التً ستسمح له بتحقٌق شروط معقولة للقرض  -

 أو لاستخدام المعونات.
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 أهم ممٌزات المفاوضات الدولٌة عن المحلٌة:رابعاا / 
 .مختلفة ولؽة مؽاٌرة وقٌم متباٌنة التعامل عبر عبور الحدود: مما ٌعنً أننا أمام قوانٌن .1

 .ة، ٌنعكس بالتالً على حاجز الثقةحاجز الخوؾ بٌن الطرفٌن أكثر قو .2

 .اختلاؾ الثقافات ومسابل السٌادة حاجز .3

 .كون أصحاب المصلحة ؼٌر الأشخاص المفاوضٌن .4

 آثار التفاوض تتجاوز الموقؾ التفاوضً. .5

 المفاوضات الدولٌة:مبادئ وقواعد استرشادٌة عامة فً خامساا / 

 ٌمكن تحقٌق ذلك من خلال: سد فجوة الثقة: .1

 .الصراحة والوضوح والبعد عن أسالٌب المراوؼة المكشوفة - أ

 .داد للتعاون والرؼبة فً المساعدةإبداء الاستع - ب

 .تكوٌن علاقات شخصٌة دون مبالؽة مثٌرة للشك - ت

 إعلان الأهداؾ والمواقؾ أخذا فً الاعتبار:  - ث

 .مقال، مع عدم كشؾ الأوراق دفعة واحدة، ولدرجة الموثوقٌة واعتماد كل طرؾ على الآخرأنه لكل مقام 

 .التروٌج لفكرة التعاقد لا للنفس - ج

 تقدٌم أعضاء الفرٌق وذكر خبراتهم السابقة وإنجازاتهم فً حل المشاكل التفاوضٌة الدولٌة. - ح

 :إدراك وتأكٌد الآثار المباشرة وؼٌر المباشرة للمشروع .2
المعاملات الدولٌة ذات الطابع الاقتصادي عادة ما ٌتم التركٌز على الآثار المباشرة والخدمات المتصلة بها فً معظم 

ؼٌر أنه عادة ما سٌترتب عن الاتفاق حول المشروع  كالسعر والتسلٌم والجودة وأسالٌب الدعاٌة والتروٌج للمنتج،

ل مع أسواق جدٌدة ستكون لها انعكاساتها الهامة الكلٌة آثار تتعدى ذلك كإقامة العلاقات مع مشارٌع أخرى والتباد

والجزبٌة من خلال التأثٌر فً العمالة والتوظٌؾ واقتصادٌات الحجم وموازٌن المدفوعات وعلى البلدٌن المضٌؾ 

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

 : ٌم الاجتماعٌة السابدةإدراك الفروق الثقافٌة والق .3
بحٌث ٌنصح بعدم تقوٌم  تختلؾ ثقافات الدول وحضاراتها بما ٌضفً حساسٌة خاصة فً المفاوضات بٌن الدول،

 نفهم وندرك ونحترم بما ٌفٌد الموقؾ التفاوضً.ن الثقافة وإنما المطلوب أ

 .توضٌح المعانً المطلوبةؼالبا ما ٌستخدم الوسٌط فً : الدور الحاسم للؽة ومدلولاتها فً التفاوض .4

 .وتوافر الخبرات والتحكم فً اللؽةبما ٌعكس درجة الاهتمام : اختٌار المستوى الانسب للمفاوضٌن .5

 .الكم والنوع اللابق من الضٌافة .6

انونٌة خاصة فً محٌط لتؽٌر الظرٌؾ الاقتصادٌة والاجتماعٌة والق : ضرورة مراجعة الاتفاق بصورة دورٌة .7

 .الطرؾ الآخر

 .بما ٌكفل الاتصال بالرؤساء بشكل سرٌع ومستمر: ٌة وسابل الاتصالفعال .8

 استخدام الوقت بحكمة. .9
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 :إدارة التعاقد /الفصل الحادي عشر 

 :ةــدمــقــم / أولاا 

  أن أطراؾ التفاوض المختلفة تهدؾ إلى تحقٌق مصالح معٌنة وتجنب التعرض للأضرار والخسابر، وٌتحقق ذلك

 .للتعامل فٌما بعد المعنٌة عند وجهات نظر تمثل ثمرة المفاوضات وتعتبر أساساا بالتقاء الأطراؾ 

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

 أي عقد حتى ٌكتسب صفة الإلزام. مراحل التفاوض المختلفة، وكذا الأركان الأساسٌة للعقد التً لابد من استٌفابها فً

  من التطرق لمختلؾ أنواع العقود وكذا أنواع التوقٌعات على العقود ومدى إلزامٌة كل منها، فضلا عن الإجراءات

 والترتٌبات المتعلقة بالتوقٌع والمصادقة على الاتفاق.

 :مفهوم العقد ومكانة التعاقد من التفاوض / ثانٌاا 

 تعرٌؾ العقد: .1

هو اتفاق طرفٌن على إنشاء التزام أو نقله أو تعدٌله او انقضابه حٌث ٌشترط لوجود  الناحٌة القانونٌةالعقد من  -

هذا العقد تواجد إرادتٌن متضادتٌن واتجاههما إلى ترتٌب أثر قانونً على عاتق أحد الطرفٌن أو كلٌهما، فإن لم 

  .قد أحد أهم صور التصرؾ المنشبة للاتفاقتتجه الإرادتان إلى ذلك فإننا لسنا بصدد الاتفاق، إذ ٌعد الع
ٌنظر للعقد على أنه الثمرة التً تتوج المفاوضات من خلال الوصول إلى اتفاق  وهمن الناحٌة التفاوضٌة العقد  -

 للتعامل فٌما بعد. ملزم للأطراؾ المتفاوضة ٌكون أساساا 

 التفاوض والتعاقد: .2
 .وذلك تبعا لطبٌعة العقد صٌٌن وفنٌٌناختصاؼالبا ما تقتضً صٌاؼة العقود الحاجة إلى  -

بحٌث ٌمكن أن تنشأ قضاٌا وموضوعات  أهم مراحل التفاوضأن عملٌة إعداد العقد ٌنظر إلٌها على أنها  -

 .تفاوضٌة جدٌدة أثناء مرحلة تحرٌر العقد النهابً للتفاوض

o :ًأن المفاوضات تتضمن جوانب إجرابٌة وأخرى موضوعٌة تظهر فٌما ٌل 

 الإجرابٌة: تشمل:الجوانب  - أ

i.  :بحٌث طرٌقة صٌاؼة الاتفاق 

 .لا تثٌر حماسة طرؾ وتطفا حماسة الآخر (1

 .أو تظهر وقوع أحد الأطراؾ فً الؽبن بالجور على الحقوق مقابل الالتزامات (2

ii.  :الانطاع الجٌد لدى جمٌع الأطراؾ بحٌث ٌوجب الراحة وتركمكان تحرٌر وكتابة العقد. 

iii.  :لجمٌع الأطراؾ مناسباا  بحٌث ٌكونوقت إعداد العقد. 

iv. :ــ: بما ٌجب أن ٌتمتع به من مواصفات ك صاحب صلاحٌات إعداد العقد واعتماده 

 .حسن التصرؾ (1

 .الذكاء (2

 .الحٌادٌة (3

 .الإلمام بالنواحً القانونٌة (4

 .لكافة الشروط بما ٌضمن إعداد العقد مستوفٌاا 

v.  :انب والأركان وٌرضً جمٌع بحٌث ٌتم الحرص على أسلوب ٌشمل جمٌع الجوأسلوب كتابة العقد

 .الأطراؾ

vi.  :تتسم بالوضوح وسهولة الفهم ودقة المعنى.لؽة تحرٌر وكتابة العقد 
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 : تشمل: الجوانب الموضوعٌة - ب

i.  :بحٌث تشتمل على المنهجٌة: 

 .الأسلوب الذي سٌتم بموجبه تنفٌذ بنود العقد من قبل كل طرؾ (1

 .ة والفرعٌةٌتوضٌح العناوٌن الربٌس (2

 .العقد وإبرامه بٌن الطرفٌنالهدؾ من كتابة  (3

 .توضٌح طرٌقة تنفٌذ هذه البنود (4

ii. :تعتمد على المقومات فً عملٌة التنفٌذ : 

 .الاجراءات والمفاهٌم الخاصة بكل فقرة من الفقرات الملزمة بالتنفٌذ والعوامل المساعدة على ذلك (1

 .توضٌح العقبات وكٌفٌة تخطٌها وإلى من ٌلجأ عند عدم فهم أٌة فقرة أو بند (2

iii. :وضوح مصطلحات وعبارات العقد 

على ٌعتمد ذلك على صاحب الصلاحٌة فً إعداد العقد الذي سبق وأن أكدنا على ضرورة حرصه 

 .الوضوح وعدم الؽموض والإبهام

iv. :فً تحدٌد  الدقة 

 .معنى كل مصطلح من مصطلحات لؽة العقد (1

 .لتسهٌل عملٌات تنفٌذ الالتزامات مقابل الحقوق ة العقدمدى ملاءم (2

v.  :أي مشاركة جمٌع أطراؾ التفاوض فًالمشاركة:  

  .صٌاؼة الاتفاق (1

 .التأكد من تحقٌق مصلحة الجمٌع (2

 .بناء علٌه قد ٌتم حذؾ بعض البنود أو إضافة أخرى عند الاعداد والصٌاؼة -

vi.  التً تتطلب التوضٌح إذا لزم الأمر.اضافة وحذؾ أو إضفاء عملٌات شرح للعبارات 

 :أركان العقدثالثاا / 

 :ًٌتكون العقد ؼالبا من أركان أساسٌة ٌتعٌن استٌفاؤها بدقة، وٌمكن التعرض لها فٌما ٌل 

 .ٌعتمد على وجود نص مكتوب مصدق علٌه من الفنٌٌن والمختصٌن اتفاق مكتوب:  .1

o ص فً العقد من:نٌتكون ال 

 ٌذكر فٌها  :أو ما ٌسمى بالدٌباجة  قدمةالم - أ

i.  هذا العقدالأسباب والقواعد التً أدت إلى وجود. 

ii. الأطراؾ ووظابفهم وعناوٌنهم. 

 :ٌشملموضوع العقد:  - ب

i. الالتزامات التً ٌرتبها.  

ii. الحقوق التً ٌخولها.  

 .ٌجب هنا عرض كافة المصطلحات التً سٌعتمد علٌها النص والتعرٌفات الحاكمة للعقد -

 التعاقد.الذي سٌطبق عند وجود خلاؾ بٌن أطراؾ النظام الخاص بحل الخلافات والقانون  - ت

 : ٌجب أن تتوفر فٌهم أطراؾ العقد: .2

 .شروط الأهلٌة - أ

 .أن ٌكونوا بعٌدٌن عن الإجبار أو التدلٌس - ب
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 .ٌجب توفر عنصر الرضا - ت

 .قد ٌوقعون بأنفسهم أو ٌنٌبون من ٌوقع عنهم - ث

 ٌستلزم  وجود قواعد قانون تحكم العقد: .3

 .أن تكون نصوص العقد متوافقة مع أحكام هذه القواعد - أ

أي أن تكون محكومة بمجموعة قواعد قانونٌة عامة حاكمة  :تخرج بنود الحكم عن النظام العامٌجب ألا  - ب

 .للمجتمع

 .السلوك العام والتقالٌد الثابتة لنظام الأخلاقً وعاداتا - ت

 ٌبحث هذا الركن عن  موضوع العقد ذاته: .4

 .الالتزامات والحقوق التً ٌفرضها العقد على الأطراؾ التً تم التفاوض بشأنها - أ

 .التراضً بٌن الطرفٌن علٌها - ب

الوقوع فً  لذا وجب أن ٌصاغ موضوع العقد بعبارات واصطلاحات واضحة المعالم ومفصلة لتقلٌل مجالات 

 .الخلافات عند تطبٌقها

 العقوبة )الشرط الجزابً(: .5
على من ٌخفق بالتزامات  ( مستقلا لتوضٌح ماهٌة الؽرامة أو الجزاء الذي سٌتم توقٌعه)أو بنوداا  ٌأخذ  هذا الركن بنداا 

 .ٌن من ٌتعمد الإخلال ببنود العقدالعقد، وهنا نمٌز ما بٌن من ٌخفق  بأن ٌفشل فً تأدٌة التزاماته وب

 التوقٌع على العقد: .6
 .هً عملٌة شكلٌة وموضوعٌة فً آن واحد -

 .هً شكل من أشكال استكمال الرضا -

 (.من حٌث الموضوع) تعدٌل خفٌفة عند الزوماء عملٌات تعطً الفرصة لمراجعة بنود العقد و إجر  -

  مدة الصلاحٌة والتنفٌذ: .7
ٌستلزم احتواء العقد شروط صلاحٌة للعقد مقترنة بمدة ٌنص علٌها، بحٌث إذا لم ٌنص علٌها ٌعتبر ساري المفعول 

 .لذا ٌجب تحدٌد تارٌخ التوقٌع

 .للعقد مكملاا  تعتبر جزءاا  الملاحق الخاصة بالعقد: .8
 كون التفصٌلات التً تحملها تؤثر على سٌاق موضوع العقد ووحدته العضوٌة.ٌلجأ إلٌها ل

o :ًمن أهم تلك الملاحق ما ٌل 

 .ٌحتاجها العقدٌتم فٌها التوضٌح بالجداول التً إحصابٌة:  - أ

 .حال تنفٌذ الالتزامات والتعهدات بحٌث تتضمن الاجراءات الواجب القٌام بها فًإجرابٌة:  - ب

القرارات والقوانٌن التً استند إلٌها التعاقد والتً أجٌزت بالتراضً بٌن الطرفٌن من بها نصوص تشرٌعٌة:  - ت

 .قبل المختصٌن والفنٌٌن

 .التً حددت حقوق والتزامات كل طرؾتتضمن جمٌع الوثابق والمستندات وثابقٌة:  - ث

حً بمدى تم عقدها بٌن الأطراؾ والتً تو ت لاتفاقات ومعاهدات سابقة واضحةتتضمن ملخصاتارٌخٌة:  - ج

 فشل أو نجاح الاتفاقات بٌن الأطراؾ فً الماضً.
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 :أنواع العقود / اا رابع
  بعملٌة التفاوض، وذلك لارتباطها بمختلؾ الأنشطة التجارٌة والاقتصادٌة  تعتبر العقود أكثر آلٌات التعامل ارتباطاا

 .والقانونٌة

  ٌأخذ العقد سمة خاصة بكل نشاط مما ٌكون له انعكاسه الخاص على الصفة القانونٌة العامة التً تأخذها نصوص

 العقد والتً تحكم بنوده. 

 .ٌبرز لدٌنا من العقود ما ٌسمى بالمعاهدات وما ٌسمى بتسٌٌر المرافق وما ٌندرج فً خانة ما ٌسمى بالعقود الإدارٌة 

o امة ما ٌلً:إبرز أنواع العقود بصفة ع 

 العقود الرضابٌة وؼٌر الرضابٌة: .1
لتراضً، وذلك هو هً تلك التً تتم برضا الطرفٌن دون وجود شكل خاص لهذا التعبٌرعن ا العقود الرضائٌة

 .الأصل فً العقود

مجرد هً العقود التً لا ٌكفً لانعقادها  (بالعقود الشكلٌة والعقود العٌنٌة)العقود غٌر الرضائٌة أو ما ٌتعلق 

عن التراضً، فقد ٌتطلب القانون لانعقاده إفراغ العقد فً شكل معٌن أو  التراضً، بل تستلزم إجراء آخر فضلاا 

 .تسلٌم شًء أو عٌن معٌنة

  ؼٌر الرضابٌة: العقودأقسام 

هً التً ٌلزم بموجبها إفراغ رضا الطرفٌن فً شكل معٌن ؼالبا هو الكتابة ،سواء أكانت رسمٌة  عقود شكلٌة: - أ

 أو عرفٌة. 

ٌتطلب كل منهما إفراغ التراضً فً محرر رسمً،  عقد هبة العقار وعقد الرهن الرسمً،: الرسمٌةعقود مثال ال

 .انون وٌسمى موثق العقودبحٌث ٌقوم بتحرٌرها موظؾ عام مختص وفقا للأوضاع التً ٌحددها الق

عقد الشركة الذي ٌجب لانعقاده أن ٌفرغ التراضً فً محرر أو سند مكتوب موقع علٌه : الرسمٌةعقود مثال ال

 من جمٌع الشركاء.

هً التً ٌتطلب القانون لانعقادها فضلا عن التراضً تسلٌم شًء أو عٌن، فلا ٌنعقد العقد إلا بتسلٌم عقود عٌنٌة:  - ب

 عقد هبة المنقول.مثال ذلك هذا الشًء أو العٌن، فإن تخلؾ التسلٌم لا ٌنعقد العقد، 

 عقد المساومة والإذعان: .2
والتفاوض بشأنها وقبول أو رفض أو تعدٌل أن ٌكون بمقدور كل طرؾ مناقشة شروط العقد بها ٌراد  المساومة

  .بعض الشروط

ٌتم نتٌجة لقوة طرؾ وضعؾ الآخر، فالقوي ٌفرض شروط العقد بكاملها دون مناقشة أو حتى إبداء  عقد الإذعان

 الرأي من الآخر الذي علٌه قبولها برمتها جملة وتفصٌلا.

 العقد الملزم للطرفٌن والعقد الملزم لطرؾ واحد: .3
 .كعقود البٌع ٌتم فٌه ترتٌب الالتزامات بحٌث ٌتفق علٌه الطرفان وٌلتزمان بتنفٌذه، ملزم للطرفٌنالالعقد 

 فمثاله عقد الهبة. العقد الملزم للطرف الواحد

 أنواع أخرى للعقود: .4

 .فٌه مقابل للالتزام المنصوص به فً العقد عقد التفوٌض:  - أ

 .ٌلزم به الطرؾ الآخرٌلتزم فٌه أحد الطرفٌن دون مقابل عقد التبرع:  - ب

 .)بابع ومشتري( تحدد فٌه قٌمة الالتزامات مثل عقود البٌع عقد محدد الالتزامات : - ت
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لا ٌمكن تحدٌد الالتزامات مثل عقود التأمٌن على الحوادث فهً متروكة للأقدار ولا ٌمكن فٌها عقد احتمالً:  - ث

 التعوٌض.سٌكون علٌه  )أي الضرر( تحدٌد قدر الضرر الذي سوؾ ٌقع والذي

 :لتصدٌق على العقد وإعلان الاتفاقا / اا مساخ

 شرط ضروري لقٌام العقد ٌجب توقٌعه حٌث لا ٌتم التعاقد إلا بالتوقٌع والتصدٌق علٌه من الطرفٌن. 

  للرضا. التوقٌع على العقد ٌعتبر ترجمة للاتفاق وتجسٌداا 

  نفسه أو كشخص  كشخص طبٌعً ٌوقع عنالأصل أن ٌصدر التوقٌع من الطرؾ ذاته الذي هو طرؾ فً العقد

  .شركة أو منظمة(اعتباري )

o ما ٌلً أنواع التصدٌق والتوقٌع على العقود: 

 التوقٌع بالأحرؾ الأولى: .1
من تخول لهم السلطة فً ذلك بوضع تأشٌرة  التفاوض أوحٌث ٌقوم كل فرد من أفراد فرٌق  مبدبٌاا  ٌعتبر توقٌعاا 

 .صفحات العقد وٌترك التوقٌع الربٌس فً نهاٌة بنود العقد دون تأشٌرهبالأحرؾ الأولى من اسمه على 

 ٌعتبر هذا التوقٌع المبدبً ؼٌر ملزم للأطراؾ لأنه مجرد اعتماد لنصوص العقد. -

 التوقٌع النهابً: .2
المفعول، ، وبذلك ٌصبح العقد ساري لصلاحٌاته التً حددت له ٌقوم من له الحق فً التوقٌع النهابً بتوقٌع العقد وفقاا 

 .نهابٌاا  أي ابتداء من الوقت الذي ٌوقع فٌه توقٌعاا 

 ٌرتبط ذلك عادة ببعض الاتفاقات الكبٌرة والهامة، وضمن ذلك نشٌر إلى: احتفالٌة التوقٌع: مراسٌم أو .3

 .ى تقاسم الأعباءتكون المسؤولٌة على من ٌتحمل نفقات ذلك إلا إذا كان هناك اتفاق علتحدٌد المكان وتجهٌزه:  - أ

 .تٌار البروتوكولات المناسبة لذلكمع اخحدٌد موعد التوقٌع: ت - ب

 .على جدٌة التعاقد واحترام التعهدات بما ٌعطً انطباعاا تحدٌد قابمة المدعوٌن لحضور عملٌة التوقٌع:  - ت

ة أفراد الفرٌقٌن ٌنحصر ؼالبا فً شخصٌة ربٌسً الطرفٌن وتأشٌرتحدٌد الأشخاص المنحصر علٌهم التوقٌع:  - ث

 .الأولىبالأحرؾ 

 ٌقصد أن تحدٌد نوع التوقٌع وطبٌعته:  - ج

i. ٌكون العقد نافذ المفعول. 

ii.  لكل الأطراؾ بمجرد التوقٌع ملزماا. 

iii. تماد من قبل السلطة المختصة بذلكالاع. 

ترتبط بالخطوة السابقة حٌث بعد التوقٌع ٌتناوب الطرفان على تحدٌد طرٌقة إدارة جلسة التوقٌع وتبادل النسخ:  - ح

 .سخة التً كانت مع الطرؾ الآخرالتوقٌع مع الن

  .ٌتم فٌها دعوة ممثلً الصحافة ووكالات الأنباء تسجٌل اللحظة التارٌخٌة الخاصة بالتوقٌع: - خ

 تهدؾ إلى تحدٌد أسلوب إذاعة النبأ والدعاٌة له:  - د

i. إلزام الطرؾ الآخر بالاتفاق. 

ii. تحٌٌد الأطراؾ الأخرى. 

iii. .إعلام من ٌهمه الأمر بتوقٌع الاتفاق 


