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 إدارة التفاوض

 أولًا: مفهوم التفاوض:
, هي عملية يتفاعل فيها طرفان أو أكثر نتيجة لوجود مصالح عملية التفاوض     

مشتركة بينهم يتعذر تحقيقها دون الحوار حول الموضوعات المرتبطة بها, وقد يكون ذلك 
والأدلة من كل طرف  بمناقشة الأهداف والآراء تعبيرياً أو سلوكياً أو حوارياً لتقديم الحجج

 للتوصّل الى اتفاق نهائي يُحقق المصالح المشتركة والتخلص من النزاع.

 إذن يُلاحظ أنَّ التفاوض يتسّم بالتالي:
 وصراع. –موقف نزاعي   -1
 عملية حركية مستمرة, كل طرف يهدف لمصلحة.  -2
 طرفان متصارعان.  -3
 سلوك طبيعي لدى الفرد أو الجماعة.  -4
 صراع والتوصل لاتفاقٍ مُرضٍ.الحل الأمثل لحل ال  -5
 أداة للحوار لحل المشكلات. -6

 أُسس عملية التفاوض:ثانياً: 
 لديهم حاجة حقيقية للتفاعل فيما بينهم لتحقيق ما ينفعهم. وجود طرفين أو أكثر  -1
 وجود هدف لدى كل طرف يهتم بتحقيقه من خلال تضحيات الآخر وتفهّمه.  -2
 وجود مصالح مشتركة رغم اختلاف وجهات النظر حول قضايا الآخر.  -3
 وجود قدرات لدى كل طرف لإقناع الآخر بتعديل موقفه إذا لزم الأمر.  -4
 وجود الاستعداد بتعديل المواقف الأصلية إذ ظهر دليل يؤيد حُجَجْ الطرف الآخر.  -5
وإن اختلفت  مهاراتها الوعي بأن عملية التفاوض فطرية وليست مكتسبة, وإنما تُنمّى  -6

 الأهداف والأساليب والأدوات.
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 مبادئ عملية التفاوض:ثالثاً: 
 -تتضح مبادئ عمليات التفاوض في التالي:

 أن يكون المفاوض على استعداد دائم للتفاوض في أي وقت.  -1
 ألا يتفاوض أبداً دون أن يكون مستعداً.  -2
 عدم الاستهانة بالطرف المفاوض معه.  -3
 عدم التسرع في اتخاذ قرار وأن يكسب وقتاً للتفكير.  -4
أن يستمع أكثر مما يتكلم وعند الكلام لا يقل شيئاً له قيمة خلال التفاوضات   -5

 التمهيدية.
يجب أن يتحلّى المفاوض بالمظهر الأنيق, والوقور, والمحترم في جميع عمليات   -6

  التفاوض وفي الجلسات الرسمية كافة.

 أن يتردّد المفاوض في اتخاذ القرار للأسباب التالية: وكثيراً ما يحدث

مما يجعله ميالًا لتأجيل القرار الناتج عن التفاوض عسى  حداثة المفاوض بالعمل:  -1
 أن تستجد ظروف قد تعفيه نهائياً من هذا العبء.

مما يجعله عاجزاً عن معرفة البدائل أو تقييمها  عدم كفاءة المفاوض ونقص تدريبه:  -2
 العيوب والمزايا لكل بديل. ومعرفة

المنظمة لسلطات التفاوض وحدودها, بما يترتب عليها من  عدم وضوح النصوص:  -3
 الاهتمام عن اتخاذ قرار أو التردد فيه.

 حتى لا يتحمّل تبعات المسؤولية وحده. الخوف من اتخاذ قرار نهائي:  -4
انات اللازمة لعملية فلا يستطيع الإحاطة بالبيضيق الوقت اللازم لإتمام التفاوض:   -5

اتخاذ القرار الإداري المناسب لأنه يصبح غير مدروس  بدء وإنهاء التفاوض, ومن ثم
 بشكل يتيح له تقييم البدائل المطروحة واختيار أنسبها.
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اختيار  –)أنشطة الشراء والبيع والاعلان وإسناد المقاولات  على المستوى التنظيمي: -أ
مع المهندس المختص بتصميم باقي  –الاتفاق مع وكالة الاعلان  –العاملين الجُدد 

مع  –مع الإدارة  –مع النقابة  –مع المدرب المسؤول عن تدريب العمال  –الموقع 
 مع رئيس مجلس الإدارة(. –مدير المصنع 

القضايا  –القضايا الاقتصادية  –)القضايا السياسية  على المستوى الدولي: -ب
تبادل الوفود والزيارات  –مجالات التربية  –مجالات العلوم والتكنولوجيا  –العسكرية 

المشروعات المشتركة  –القروض  –العقود  –جلسات المباحثات لإتمام الاتفاقيات  –
عقود تمويل  –التوكيلات التجارية   -بين الشركات والمنشآت  –الصلات الثقافية  –

 .(اتفاقيات المعونات –الإدارة 

 :حتمية التفاوض )سبيل تحقيق المكسب(: رابعاً 
( الذي يوضّح جوانب ضرورة وحتميات 1وهذا ما يتضح في الشكل التالي رقم )     

 التفاوض:
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 وتظهر الحاجة الى التفاوض كضرورة وحتمية من خلال ما يلي:
ضرورة التفاعل الكبير مع العميل والاهتمام به وتحقيق رغباته وحرص المؤسسة   -1

 على تحقيق أعلى رضا له عن المنتجات والخدمات.
 ضرورة تأكيد الجودة وتحقيق التفاهم حول جودة الأنظمة للتي تكفل انتاجاً جيداً.  -2
حسن استقلالها قناعة أصحاب الأموال بأهمية الكفاءات المتميزة والمحافظة عليها و   -3

 واستثمارها على أساس أنها أصول ثابتة في المؤسسة.
وما ينتج عنها من عقود  ,الاهتمام بالمناقصات وما تشتمل عليه من ضغوط  -4

واتفاقيات دويلة الأجل يكون لها أكبر الأثر على إمكانيات المؤسسة المالية 
 والانتاجية التسويقية.

لمديرين وشاغلي الوظائف الإدارية, وتلك الاهتمام بمنح الصلاحيات الواسعة ل  -5
نهم من اتخاذ قرارات استراتيجية تقنع الأطراف الأخرى ذات العلاقة مكّ الصلاحيات تُ 

 بالقرارات وملاءمتها.
زيادة عمليات التفاوض ومجالاتها بين المديرين ورؤساء الأفرع في المؤسسة أو   -6

ن في عمليات الإدارة من تخطيط الشركة الواحدة بحيث يتسنّى المشاركة مع المديري
 وتنظيم وتوجيه وتنسيق ورقابة.

اكتساب مهارات معينة ومعارف لتحقيق الأهداف من خلال الاتصال والتعاون مع   -7
من حيث أنه مخرج من التنافس الرديء والصراع حتميته  الآخرين لتحقيق التفاوض

 الذي يهزم الإدارة.
بصرف النظر عن مستواه الثقافي أو يصبح التفاوض سلوكاً يومياً لكل فرد   -8

الاجتماعي أو المهني, وكذلك تصبح لغة التفاوض الايجابي سمة أصلية في حياتنا 
 وشخصياتنا.

بين الأطراف وغيرهم لإضافة اسهامات  رّ بناء قيم الحوار الايجابي والتفاوض الحُ   -9
ة التفاوض رايده روح المحبة والسلام, وتُظلله الى النسق الأخلاقي لعالم رائع تسو 

 وترانيم الحوار الناجح.
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 مراحل التفاوض الإداري الناجح:خامساً: 
 على الإداري المتفاوض الناجح أن يعي أموراً منها:

 يُفاوض وهو غاضب حتى لا تتوه الحقائق أبان غضبه وثورته. ألاّ   -1
 أن يُواجِه فورياً, فالتأجيل يؤدي الى تفاقم الأداء غير الكفء وغير المدروس.  -2
 أن يكون مُحدداً بأن يُرجئ المشكلات ويُواجِه بها جزءاً جزءاً.  -3
أن يدعم نفسه بالبيانات, فذلك يعطيه مساحة تفاوضية تضمن الحصول على أكبر   -4

 عائد.
 أن يكون واضحاً في تعبيره عن المشكلات, بحيث لا يحدث لبس لدى الآخرين.  -5
الاستعداد لإعطاء التوجيهات فور اتخاذ القرارات وإعطاء المقترحات, وبناءً على ما   -6

 سبق فإن المفاوض الناجح يتبع مراحل التفاوض الناجحة كالتالي:
 وهي عملية جمع البيانات وتحديد الأهداف, من خلال تحليل موقف : مرحلة التحليل

ف النزاع واحترام آراء الآخرين التفاوض وتحليل مصالح الآخرين, والاجتماع بأطرا
 .ات الطرف الآخر في عملية التفاوضوالأخذ بها, التعرف على آلي

 للتعامل مع المفاوضين وإعداد  وفيها يقوم بإعداد خطة للتفاوض: مرحلة التخطيط
عداد تصوّر بالمطالب المرنة والبدائل الأخرى اختبارات إضافية يمكن مناقشتها وإ 

  المتاحة للتفاوض.
 وعلى المفاوض أن يتبع  (التفاوض الفعليويُطلق عليها مرحلة ) :رحلة المناقشاتم

 ما يلي:
 استمرار عملية تحليل الأوضاع والتغذية الراجعة أثناء الموقف التفاوضي. -أ

 التركيز الشديد أثناء عملية المفاوضات والانتباه لكل ما يُثار.  -ب
 طُلِبَ وقت راحة لذلك.أخذ الوقت اللازم لاستيعاب ما يُقال حتى لو  -ت
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 عناصر التفاوض )أركان التفاوض(:سادساً: 
تعتمد عملية التفاوض على التفاعل والتأثير النفسي والإقناع والحث من خلال تبادل       

وجهات النظر الهادفة والحوار الفعّال بين طرفين أو أكثر يعانون من تباين الآراء 
ف أو صراع أو صفقة أو مسألة معينة ترتبط بها والأهداف والتي تتعلق بقضية أو خلا

المصالح المشتركة بينهما بفرض التوصل لحل أو اتفاق مقبول ومُرضٍ لجميع الأطراف. 
 وتتضّح عناصر أو أركان التفاوض فيما يلي:

 :الموقف التفاوضي  -1
يقوم على الحركة والفعل ورد الفعل ايجاباً وسلباً  موقفاً ديناميكياً  فالتفاوض يُعدّ      

وتأثراً وتأثيراً, وهو موقف مرن يتطلب قدرات عالية للتكيف السريع والمستمر والمواءمة 
 مع التغيرات المحيطة بالتفاوض وتتمثل عناصر الموقف التفاوضي فيما يلي:

 الوصول  بحيث يصبح الموقف التفاوضي كل مترابط وإن كان يسهل :الترابط
 لجزئياته.

  :حيث يتركب الموقف التفاوضي من جزئيات يسهل تناولها في اطارها التركيب
 أيضاً تناولها في اطارها الكلي. ويسهل الجزئي

 :و موقف التفاوضي وتمييزه دون غموض أأي يمكن التعرّف على ال امكانية التمييز
 دون فقد لبعد من أبعاده أو معالمه.

  :ذلك المرحلة التاريخية التي يتم فيها التفاوض ونقصد بالاتساع المكاني والزماني
 والمكان الجغرافي الذي تشمله قضية التفاوض.

 التفاوضي معقد حيث تتفاعل عوامله الداخلية بحيث يتشكل منها  فقفالمو  :التعقيد
 الموقف التفاوضي.

  :وضي ظلال من الشك حيث يُحيط بالموقف التفا ,ونقصد به الشكالغموض
والشك دائماً  ,دعدم التأكّ والغموض النسبي الذي يدفع المفاوض الى تقليل دائرة 

 يرتبط بنوايا ودوافع واتجاهات الطرف الآخر.
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 أطراف التفاوض:  -2
بين طرفين وقد يتسع ليشمل أكثر من طرفين, نظراً لتشابك يتم التفاوض عادة      

المتفاوضة, ومن هنا فإن أطراف التفاوض يمكن المصالح وتعارضها بين الأطراف 
تقسيمها أيضاً الى أطراف مباشرة وهي التي تجلس وتمارس فعلًا عملية التفاوض, 
وأطراف غير مباشرة وهي التي تُشكّل قوة ضاغطة لاعتبارات المصلحة أو التي لها 

 علاقة بعملية التفاوض, ويمكن وصفها في أشكال كالتالي:
  أصحاب  –العمَال والحكومة  –)بين الأفراد وصاحب العمل  اف:شكل ثنائي الأطر

 العمل والحكومة(.
  :حيث تكون الحكومة أو أي طرف ثالث طرفاً رسمياً في )شكل ثلاثي الأطراف

 .(الحوار الى جانب منظمات العمل وأصحاب العمل
 وقد يكون الحوار وأنواعه على النحو التالي:

 غير رسمي. -أ
 .المنظمة أو المؤسسة  -ب
 مزيج الأثنين معاً.  -ت

 وقد تكون مستويات الحوار كالتالي:
 على مستوى المنشأة. -أ

 القطاع الصناعي أو المهني.مستوى  -ب
 المستوى الوطني.  -ت

 وقد يكون مضمون التفاوض كما يلي:
 الاقتصادية والتقييم المشترك للأوضاع بالتشارك وتبادل المعلوماتاستشاري:  -أ

 والاجتماعية والطموحات ورغبات الشركاء.
ويكون حول ظروف وشروط العمل وقد يصل لحد الاعتصام أو  جماعي:  -ب

  الاضراب.
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 القضية التفاوضية:  -3
أي لابد أن يدور التفاوض حول قضية معينة تُمثّل محور العملية التفاوضية      

وميدانها الذي يدور حوله التفاوض, وقد تكون قضية انسانية عامة أو قضية شخصية 
و تربوية وما الى ذلك, ومن خلال ذلك يتحدّد الهدف أو سياسية أخاصة أو اجتماعية 

التفاوض, وكذلك النقاط والعناصر التي التفاوضي وغرض كل مرحلة من مراحل 
 يتعيّن تناولها في كل مرحلة والأدوات المستخدمة في ذلك.

 الهدف التفاوضي:  -4
لا يتم بدون هدف أساس يسعى لتحقيقه أو الوصول من المعروف أن أي تفاوض      

إليه وتوضع من أجله الخطط والسياسات, وبالتالي في ضوء هذا الهدف يتم قياس مدة 
دّم الجهود التفاوضية في جلسات التفاوض, ويتم تقسيم الهدف التفاوضي العام أو تق

النهائي الى أهداف مرحلية وفقاً لمدى أهمية كل منها ومدى اتصالها بتحقيق الهدف 
 الاجمالي أو النهائي.

وفي ضوء ما تقدّم نرى أن أي نوع من أنواع التفاوض لابد وأن تتوافر فيه      
 ية:الأركان الآت

 )فردين أو جماعيتين أو مؤسستين أو دولتين(. وجود طرفين على الأقل: -أ
 .(موضوع اهتمام او نزاع حدث بالفعل بين الأطراف المتفاوضة) وجود قضية:  -ب
 قنع الأطراف بأنه نابع منهم(.)لا يُفرض التفاوض, وإنما ي توافر الإدارة:  -ت
)هو أفضل الوسائل المتاحة للتوصل لحل مقبول حول  الاعتقاد بأن التفاوض:  -ث

 مسألة النزاع أو الخلاف(.
)بحيث يتم الحث المتبادل على التوصّل لاتفاقات مقبولة ومُرضية الحوار الهادف:   -ج

 للطرفين(.
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 شروط التفاوض: سابعاً:
 يمكن إظهار شروط العملية التفاوضية فيما يلي:

وترتبط بحدود أو حديّ السلطة والتفويض الذي يتم منحه للفرد  القوة التفاوضية:  -1
موضوع للتفاوض واطار الحركة المسموح له بالتحرك فيها وعدم اختراقها فيما يتصل بال

أو القضية المتفاوض بشأنها, ولذلك يجب أن يتمتع المفاوض بمجوعة سمات 
 شخصية: جسيمة, عقلية, اجتماعية, خُلُقية, مزاجية.

وتلك المعلومات تتيح لفريق التفاوض الاجابة على الأسئلة  ومات التفاوضية:المعل  -2
 التالية:

 من نحن الذين نتفاوض؟ 
 من الطرف الآخر الذي نعتبره خصماً لنا؟ 
  ن يُحققه لنا؟يد من عملية التفاوض من الطرف الآخر أماذا نُر 
  خر؟ما تريده من التفاوض من الطرف الآكيف تستطيع ان تُحقق 
  تستطيع أن نُحقق ما نُريده جملةً واحدةً أم على مراحل؟هل 
 هداف المرحلية التي ستسير عليها وكيفية استغلالها؟ما الأ 
 ما وسائل الدعم المتاحة والأفراد المدربون للوصول لتلك الأهداف؟ 
  ما البرنامج المقترح قبل وبعد التفاوض للحصول على وثيقة نهائية مضمونة

 التحقيق؟
ويتصل هذا الشرط أساساً بأعضاء فريق التفاوض ومدى براعتهم  لتفاوضية:القدرة ا  -3

ومهاراتهم التي يتمتعون بها, وتتأتى في عملية الاهتمام بالقدرة التفاوضية على ما 
 يلي:

 .الاختيار الجيد لفريق التفاوض 
  ّف المستمر بين أعضاء فريق التفاوض.تحقيق الانسجام والتوافق والتلاؤم والتكي 
 .ًتحفيز وإعداد فريق التفاوض تحفيزاً عاليا 
 .المتابعة الدقيقة لأداء فريق التفاوض 
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 .عدم الاستهانة بما سيحققونه من عملية التفاوض والاشادة به   
ة حقيقية قبل يوجد في عماية التفاوض غالباً طرفين لديهما نيّ  الإرادة المشتركة:  -4

التي  القضية والمنفعة المتبادلة وحلّ  الدخول في التفاوض لتحقيق المصلحة المشتركة
من أجلها سيتفاوضون, وبالتالي يجب أن تكون لديهما قناعة بأن الاتصال المباشر 

 والتفاعل الملائم مع الطرف الآخر هو الوسيلة الفعّالة لتحقيق نتائج مُرضِية.
 يتصل المناخ التفاوضي بجانبين أساسيين هما: المناخ المحيط:  -5
  ودرجة حرارتها وسخونتها, فكلما كانت كذلك زاد الاهتمام  ضية:القضية التفاو

 بالمشاركة في عمليات التفاوض وبفعالية.
  :يجب لتهيئة المناخ الفعّال, أن يتم التفاوض في  لأنهتوازن المصالح التفاوضية

اطار من توازن المصالح والقوى بين الأطراف المتفاوضة حتى يأخذ التفاوض دوره 
أكثر استقراراً وتقبلًا وعدالة واحتراماً بين هذه الأطراف, وإذا لم يتحقق  وتكون نتائجه

هذا التوازن فقد بفقد التفاوض معناه وسيضحى استسلاماً وتسليماً وظلماً لأحد 
 الأطراف الذين لا يملكون القوة اللازمة للتدليل على حقهم وإجبار الآخر على تقبّله.

 ثامناً: استراتيجيات التفاوض:
تُحدد الاستراتيجيات خط السير الذي يتحرك عليه المفاوض لتحقيق أهدافه, وتبدأ      

الاستراتيجيات من تحضيرها في مرحلة الإعداد للتفاوض ومراجعتها وتطويرها مع كل 
 مرحلة.

و تستفيد استراتيجيات التفاوض الى منهجين هما المصلحة المشتركة والصراع, أ وتقوم     
 عنهما بالنقاط التالية:ويمكن الحديث 

 وتشمل: ,تراتيجيات منهج المصلحة المشتركةاس  -1
 استراتيجية التكامل وتطوير العلاقات. -أ

 استراتيجية تطوير التعاون. -ب
 استراتيجية توطيد العلاقات القائمة. -ت
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 استراتيجية الإنهاك وتقوم على مجموعة خصال منها:  -2
 استنزاف وقت الطرف الآخر. -أ

 لأقصى درجة.استنزاف جهد الآخر  -ب
 استنزاف أموال الطرف الآخر. -ت
 استراتيجية التشتيت.  -3
 استراتيجية الإخضاع.  -4
 استراتيجية النصر )الفوز(.  -5
 استراتيجية الانتحار.  -6

 تاسعاً: مهارات التفاوض, وتتضمّن ما يلي:
 عوامل الجذب في المتفاوض, وهي:  -1
 المظهر اللائق. -أ

 اكتساب الثقة. -ب
 طريقة الحديث ونغمة الصوت. -ت
 لغة الجسد وحركاته. -ث
 أسلوب الضغط. -ج
 أسلوب المقايضة. -ح
 الحصول على الاستحسان. -خ
 الإقناع بالعقل. -د
 صفات المفاوض:  -2
 صواب الرأي. -أ

 الاجتهاد. -ب
 جَلِد على مواصلة العمل. -ت
 شجاعة في الحق. -ث
 الشفافية في الممارسة. -ج
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 صدق في القول لا يخدش الحياء. -ح
 المرونة. -خ
 المواجهة العملية للمشكلات. -د
 .على الأسئلة الاجابة -ذ
 يكسب ولا يخسر. -ر
 الاهتمام بالمعارف العامة. -ز
 بعض التزامات المفاوض الناجح:  -3

 وتظهر الالتزامات الملقاة على عاتق المفاوض الناجح فيما يلي:
 تحقيق أهداف التفاوض. -أ

 القيام بالتزاماته وإنجازها. -ب
 احترام الوضع القائم في التفاوض. -ت
 احترام سياسة التفاوض. -ث
 من الذاتية.التجرّد  -ج
 الاعتماد على آراء الآخرين ومحاولة تبنيها. -ح
 تحقيق مكاسب وطنية أو تنظيمية عُليا. -خ
 تحقيق التكامل بين آراء الجماعتين )الطرفين(. -د
 قدرات يجب أن يتمتع بها المفاوض, وتتضمّن ما يلي:  -4
 قدرات عقلية. -أ

  قدرات ميكانيكية. -ب
 قدرات حركية نفسية. -ت
 قدرات جسمية وحسّية. -ث
 قدرات وسمات شخصية. -ج
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 عاشراً: معوقات التفاوض: 
 هناك محظورات يجب أن يتجنبها المفاوض وتظهر فيما يلي:

 المبالغة في الحديث والاسترسال.  -1
 اخفاء جوانب الضعف.  -2
 السلوب الصعب والمُعقّد.  -3
 عدم الاهتمام بسماع الطرف الآخر.  -4
 المُكابرة في الخطأ.  -5
 .فقد الأعصاب والتوتّر  -6

 أنَّ هناك بعض المعوقات التفاوضية تظهر فيما يلي:كما 
 معوقات شخصية, وتتمثّل في:  -1
 .تباين الإدراك بين الأفراد 
 .القصور في بعض المهارات: مثل مهارة التحدث والكتابة والقراءة والتفكير المنطقي 
 .تشويه المعلومات بقصد أو بدون قصد 
  الأطراف الأخرى.سوء العلاقات بين المفاوض وجماعته وبين 
  اتجاهات المفاوضية, كالانطواء وحبس المعلومات والمبالغة والشعور بمعرفة كل

 شيء ومحاولة الضغط او ممارسته.
 معوقات تنظيمية, وتتمثّل في:  -2
 .عدم وجود هيكل تنظيمي يوضّح الاختصاصات والمسؤوليات 
  يمر بها التفاوض.عدم كفاءة الهيكل التنظيمي من حيث المستويات الإدارية التي 
 .عدم وجود إدارة للمعلومات والبيانات 
 .القصور في ربط المنظمة بالبيئة الخارجية 
 معوقات بيئية, وتتمثّل في:  -3
 .اللغة ومدلولات الألفاظ 
 .الموقع الجغرافي ومشكلات التواصل فيه 
 .عدم كفاية أوات الاتصال 
 .الإفراط في طلب البيانات 
 لمنظمة.عدم وجود نشاط اجتماعي في ا 
 .عدم اهتمام البيئة المحيطة بالمؤسسة  



 39-38اص بالذكرى الخمسين لتدريس العلوم السياسية في العراق               العددانمجلة العلوم السياسية                       عدد خ
 يث الربيعيم.د. غ............................    ........................................................................................................................استراتيجيات التفاوض

413 
 

  
  استراتيجيات التفاوض

  د. غيث الربيعيم.                                                                 
  كلية العلوم السياسية/جامعة بغداد

  :كالآتي إدراجهاكبيرة في عملية التفاوض يمكن  أهميةاستراتيجيات التفاوض ذات  إن
التعاون المشترك بين  أساسيقوم هذا المنهج على و    منهج المصلحة المشتركة: إستراتيجية -أولا

  الطرفين واهم الاستراتيجيات المتمثلة في منهج المصلحة المشتركة هي:
يصبحان شخصا  أنهمادرجة  إلىالتكامل: هو تطوير العلاقة بين طرفي التفاوض  إستراتيجية - 1

 .أمامه واحدا مندمج المصالح والفوائد وذلك بهدف الاستفادة من الفرص المتاحة
 تطوير التعاون الحالي: إستراتيجية - 2

على تطوير المصلحة المشتركة بين  تعملالعليا التي  الأهدافتحقيق مجموعة من  إلىتسعى 
  التعاون بينهما. أوجهطرفي التفاوض وتوثيق وتعزيز 

 تعميق العلاقة القائمة: جيةتيإسترا - 3

تجمعهم مصلحة  أكثر أو نبين طرفي نالتعاو من  أوسععلى الوصول لمدى  ستراتيجيةتقوم هذه الإ
  معينة.

 توسيع النطاق للتعاون: إستراتيجية - 4

على الواقع التاريخي الممتد بين طرفي التفاوض من حيث التعاون  أساسا ستراتيجيةتعتمد هذه الإ
في تحقيق هذه  أسلوبينالقائم بينهما وتعدد وسائله ومراحله ووفقا لقدرات وطاقات كل منهما وهنالك 

  :ستراتيجيةالإ
 الأطرافعلى الاتفاق بين  الأسلوبزمني جديد يقوم هذا توسيع نطاق التعاون في مجال  -  أ

 المرحلة المقبلة. أوتكثيف وزيادة التعاون وتحقيقه خلال الفترة  أوالمتفاوضة على فترة زمنية جديدة 

 مكان جغرافي جديد. إلىالانتقال  أيمكان جديد،  إلىتوسيع نطاق التعاون  - ب

يمارس هذا النوع من الاستراتيجيات سواء على المستوى  :استراتيجيات منهج الصراع -اثاني
جزءا كبيرا في  أن إذالمصالح المشتركة، يرغبون بتعميق  أنهمللتفاوض بمنهج الصراع يعلنون 

  مكونات هذه الاستراتيجيات يعتمد على الخداع والتمويه.
  اع):هذه الاستراتيجيات (استراتيجيات الصر  أنواع
  على: ستراتيجيةالاستنزاف وتقوم هذه الإ أو الإنهاك إستراتيجية - 1
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 ويتم عن طريق: الأخراستنزاف وقت الطرف  -  أ

  للتعامل به. الآخرالطرف  استخدامه واستعداد إمكانيةالتفاوض حول مبدأ التفاوض ذاته ومدى 

  التفاوضية التي تم  جولات اخرى حول التوقيت المناسب للقيام بالجولات أوالتفاوض في جولة
 الاتفاق بشأنها.

  أوالتفاوض المحتملة  أماكن أوجولات جديدة خول مكان التفاوض  أوالتفاوض في جولة 
 البديلة. الأماكن

 .التفاوض في جولات جديدة حول الموضوعات التي سوف يتم التفاوض عليها 

  أولوياتحددت لها التفاوض حول كل موضوع من الموضوعات التي. 
  درجة ممكنة ويتم عن طريق:  أقصى إلى الآخرتنزاف جهد الطرف اس -ب
العقبات القانونية المفتعلة حول كل عنصر من عناصر القضايا المتفاوض عليها وحول كل  إثارة *

التي تصار بها عبارات واسم كل موضوع من  والألفاظمسميات الموضوع وكذلك الكلمات والجمل 
  الموضوعات المتفاوض عليها.

 الأماكنضع برنامج حافل للاستقبال والحفلات والمؤتمرات الصحفية وحفلات التعارف وزيارة و  *
  التاريخية.

زيادة الاهتمام بالنواحي الفنية الشديدة التشعب كالجوانب الجغرافية والتجارية والاقتصادية والبيئية  *
ثم تنتهي جلسات التفاوض ومن حين يصل رأي الخبراء والفنيين  إلىالبت فيها  وإرجاءوالعسكرية 

  نتيجة حاسمة. أية إلىدون التوصل 
طوال  إقامتهوتكاليف  إنفاقهوذلك عن طريق زيادة معدلات  الآخرالطرف  أموالاستنزاف  -ج

  العملية التفاوضية.
  التشتت: أوالتفكيك  إستراتيجية - 2

نقاط  أهممنهجيات الصراع التفاوضية وتقوم على فحص وتشخيص وتحديد  أهمهي من 
الضعف والقوة عن طريق التفاوض، وبناء على ذلك يتم رسم سياسة ماكرة لتفتيت وحدة وتكامل 

 أعضاءهفريق التفاوض والقضاء على وحدته وتماسكه ليصبح فريق مفتت ومشتت تدب بين 
من ضمن  بأنها ستراتيجيةالخلافات والصراعات ثم يصبح جهده غير منسجم. وتمتاز هذه الإ

مبادرة تفاوضية جديدة لم يحسب  أوالدفاع المنظم في التعرض لضغط تفاوضي عنيف استراتيجيات 
  لها حساب من قبل. 

  السيطرة) أحكام( الإخضاع إستراتيجية - 3
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مباراة ذهنية ذكية بين طرفين.  أوالعملية التفاوضية وفقا لمنهج الصراع معركة شرسة  تعهد
التي تكفل السيطرة الكاملة على جلسات التفاوض  اتالإمكانيعلى حشد كافة  ستراتيجيةتقوم هذه الإ

  وذلك عن طريق:
على مائدة المفاوضات القدرة على التنويع والتعديل والتذليل للمبادرات التفاوضية التي يتم طرحها - أ

وسبق البدء بالحركة فضلا عن  الآخربحيث يكون للطرف البادئ بذلك سبق التعامل مع الطرف 
يسير  أنيتعامل مع مبادرة صنعنا نعرف كل شيء عنها ومن ثم فان عليه  أنالطرف على  إجبار

  وفقا للطريق الذي رسمناه له والذي يسهل علينا السيطرة فيه.
 إبداءالقدرة على الحركة السريعة والاستجابة التلقائية والفورية والاستعداد الدائم للتفاوض فور -ب

زمام المبادرة والسيطرة على عملية التفاوض من لتفويت فرصته عليه بأخذ رغبته  الآخرالطرف 
  .آخرها إلى أولها
التي  للإشارةيبقى ساكنا انتظارا  أنالطرف في مركز التابع والذي عليه  إبقاءالحرص على -ج

  تعطيها له.
  الدحر (الغزو المنظم) إستراتيجية- 4

  تصل بالطرف المفاوض المقابل باليأس والاستسلام.
  المفاوضين فهم: لأنماطبالنسبة  أما
  The Pragmaticالمفاوض العلمي: - 1

- د .واقعي في مقترحاته- ج .منظم ومرتب-ب .يستثمر وقته بكفاءة-وخصائصه الشخصية:أ
 الإدارةموقف  أوواتجاهاته  متعايش مع السوق-هـ .واعي بالبيئة المحيطة بالموقف التفاوضي

  .نشيط-ح .الأداءالكفاءة العالية في -ز .بعيد عن المثالية- و .والعمال
يطرح حقائق تعبر عن - ب .واقعتعبر عن اليتقدم بمقترحات عملية -أ مظاهر سلوكه فهي: أما
يقدر ظروف -هـ .الآخريعمل بجدية ونشاط وتعاون مع - د .يهتم بالوعود البراقة لا-ج .الواقع

  ويستجيب ايجابيا لها. الأخرى والأطرافالموقف 
  The Extrovertالمفاوض المنبسط: - 2

- ج .الصداقة إلىيميل - ب .الآخرينشخص منفتح على -أ تتميز خصائصه الشخصية بـ:
 .الدعابة أويتمتع عادة بروح الفكاهة - هـ .تمتزج شخصيته بالمشاعر العاطفية-د .صريح في الغالب

  .الأهدافمنجز - و
 أويتردد  لا-ج .يتخذ قرارات بسرعة-ب .ينمي صداقات كثيرة-أ مظاهر سلوكه فهي: أما

يناقش -هـ .هذا الحديث إنهاءيحسن  يبدأ الحديث بشكل جيد ولكن لا-د .للآخرينيخش القول (لا) 
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 الأسئلةيرد على جميع -ز .لأخرىمن فترة  الآخرينيداعب -و .القضايا وربما بصراحة واضحة
   .اجيد الأموريتابع  لا-ط .مكتبه غير منظم-ح .مكتبه إلىوعلى جميع المكالمات التلفونية التي ترد 

 The  Analyticalالمفاوض المحلل:- 3

التفاوض  إلىيميل -ج .الاستعجال في الرد إلىيميل  لا-ب .فضولي-أ وخصائصه الشخصية هي:
ذو عقلية - و .ببعضها البعض الأشياءيربط -هـ .يهتم بالتفكير والتحليل- د .خرىالأ والإجراءات

  .ثيرا على المشاعر والعواطفيركز ك لا- ح .يركز على الموضوعية والمنطق-ز .علمية
يميل -ب .عليه الإجابةيفكر في مضمون السؤال ودلالاته قبل -أ مظاهر سلوكه فهي: أما

  .تحلل ما يقوله أويكون سعيد عندما يجعلك تخمن - ج .باستخدام تفاصيل كثيرة الأمورتحليل  إلى
يطلب باستمرار - و .كيسأل كثيرا بل ويصبر على ذل- هـ .يستخدم الخدع العقلانية أنيتعمد - د

  .حقائق
  The Slow Coachالمفاوض البطيء:- 4

 .ر عاطفييغ-ج .أحيانامتبلد التفكير -ب .بطيء الحركة-أ وخصائصه الشخصية هي:
   .يتفاعل بسرعة لا-و .ممل ورتيب-هـ .هادئ- د

يستجيب  لا- ج .يظهر اعتراضاته بشكل علني لا-ب .مستمع جيد- أ ومظاهر سلوكه هي:
  .يستهلك وقتا طويلا وغير حريص على استثمار وقته- هـ .ببطءيتحدث -د .سرعةلمقترحاتك ب

  The Trouble Makerالمفاوض المشاغب:- 5
- ج .غير مستقر عاطفيا-ب .يثير المشاكل والصعوبات- أ وخصائصه الشخصية هي:

   .يحب المجادلة-هـ .تقليدي وغير ابتكاري- د .حب الظهور إلىيميل 
يهتم -ج .يعترض دائما-ب .يتسبب في ضياع الوقت-أ مظاهر سلوكه فهي: أما
العقبات بدون  وإثارةالشغب  إلىيميل -هـ .يستجاب لطلباته وآراءه ينفعل عندما لا-د .بالتفاصيل

  .أسباب
  
  

  The Poor Fighterالمفاوض المقاتل:- 6
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 لثالثالمبحث ا
 فاوضتــنتائــــــج ال

 

عنها عملية وض باختلاف الاستراتيجيات المستخدمة والظروف والمسوغات التي تمخضت تختلف نتائج التفا    
على الرغم من استحالة التنبؤ بالنتائج  نتائج المفاوضات حققهمن الباحثين والكتاب ما ت كثيرالتفاوض، ولقد قدم ال

 .مفاوضات  أ في 

عملية تفاوض إلا  ةنتائج لأي وصفهاالمتغيرات بصرة الكثير من من الدراسات المعا كثيربالوقت الذ  تطرح ال   
 -:تيةللأسباب الا في هذا المبحث أن الباحث سيركز على النتائج التي سيرد شرحها بالتفصيل

 ن كل من متغيرات الدراسة مرتبطة بصورة مباشرة بنتائج عملية التفاوض.إمن الناحية المعرفية ف -3
 في كل مفاوضات وفي جميع الأحوال.أن هذه المتغيرات في الغالب لم تكن حاضرة  -8
 أن أ  من هذه المتغيرات يمكن قياسها في ضوء ما سعت إليه دراسات تطبيقية متعددة في مجال التفاوض. -1
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لذا فأن اختيارنا لهذه النتائج لم يكن عبثاً بعد ما كان نتيجة لقيام دراسات كثيرة بالتركيز على قياس هذه     
ن قيام تلك الدراسات بقياس نتائج أخرى ربما تكون بعيده بعض الشيء عن محور النتائج بصورة رئيسة فضلا ع

 دراستنا لأنها تأخذ أبعاداً أخرى لا تمت لهذه الدراسة بصلة.

 الأهاااااااااداف المتحققة   -:أولا 

في ه في واقع الحال أن المفاوضين يكافحون من أجل تحقيق هدف محدد أو أهداف واضحة المعالم، إلا أن    
نما مجرد طموح للجهة بعض الحالات ربما لا يكون هنا المفاوضة توجه به ك هدف ضمن عملية التفاوض وا 

من  كثيرأن الو (، Halpert ,et al,2010:96على أفضل وجه ) يقوموا بعملية التفاوض لأنالمفاوضين 
ظر باحثوا التفاوض للأهداف نتائج التفاوض ففي الوقت الذ  ين في ت والبحوث تدعم تأثير الأهداف النظريا
بأنه ما يحاول شخص ما انجازه  -:(، قدموا تعريفا للهدفLock ,et al,1981: 126فأن كل من ) ،قائبعدة طر 

هو غاية عمل ما، لذا فأن كل من التفاوض وطموحات وخطوط الحد الأدنى والنقاط المستهدفة ونقاط المقاومة و 
 Hulpert.etالمجال أشار ) (.وفي هذاZetik & Stuhlmacher,2002: 35كلها تقع ضمن تعريف الهدف )

al,2010: 96 )التفاوض المستقبلي. فيالتوقعات  فضلًا عنلمنافع( غايات النتائج )ا في الأهداف تؤثر الى ان 

أن الأهداف الصعبة تحفز الأداء أكثر من الأهداف ( Lock & Latham,1990:160 ) كل من وذكر   
مثل واحد من أفضل وي زيد الأداء جدليايالأهداف أن طرح مفهوم  اغير الموجودة كما أكدالسهلة أو الأهداف 

 العلاقات الموثوقه في علم النفس التنظيمي 

بهدف تلبية أهداف الطرف عملية التفاوض و  إلى إن(  De Dreu et al, 2000 89:وأشار كل من )    
ذا تكاملياً،فعندما تكون حالة المساومة فيها توجهاً تطلب بصورة عامة العمل مع الطرف الأخر. تالمفاوض  ما  وا 

 أتفاق صعب مع الطرف الأخر فأن التكامل يعد ضرورياً لكلا الطرفين. إلىكان على المفاوضين الوصول 

فأن المفاوضين  انت أكثر صعوبة كان الأهداف كلما (   Polzer & Neal , 1995:10) رى كل منوي    
 نهذه الحالة فأن المفاوضين يكونو  بدائل جديدة لتحقيق تلك الأهداف وفي مثل نويقدمو  مبدعين أكثر نيكونو 

. وأكدا من جانب أخر عالية وتركيزاً معادياً متلاشيا متعاونين بصورة أكبر خلال عملية المفاوضات بمستويات
تخدام أكثر من استراتيجيه فهم أحرار في اس اً بأن المفاوضين ذو  الأهداف السهلة أو الذين لا يمتلكون أهداف

 تفاوض مألوفة .

 & Bazerman & Neal,1983:51(،)Thompsonكل من ) أشار ه ذاتهالاتجا وفي       
Hastie,1990:110 )ادراكات الطرف  فيالمفاوض و  منافع فيوجود هدف للمفاوض يؤثر مباشرة  الى ان

ذلك المتوقع لها أن تزيد من احتمال التعاون و  فمنوجود أهداف للمفاوض وفي حالة رضا المفاوض،  فيالأخر و 
( بأن Zetik & stuhlmacher  36 : 2002 ,ه، وعلى العكس أشار ) ببهدف تحقيق حل تكاملي مرغوب 
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ن يجادل آخرون على العكس إيجاد توجها تنافسيا في حي إلىأن الأهداف الصعبة تؤد  بعض الدراسات بينت 
 توجه حل المشكلة الذ  يكون فيه التعاون مطلوبا. ىإلأن الأهداف الصعبة تؤد  من ذلك 

 

المفاوضين الذين لديهم  تؤكد على انمن الدراسات  كثير( أن ال Northcraft ,et al,1994:257وذكر )    
، فضلًا عن مفاوضات من غير هدف نج أفضل من المفاوضين الذين يخوضو هدف نتيجة تفاوض يحققون نتائ

( بأن الأهداف كانت لها علاقة بالمنافع Zetik & Stuhlmacher  2002:37,ذلك بينت نتائج دراسة )
اون فأن أما فيما يتعلق بعلاقة الأهداف التفاوضية بتوقعات التع ،دة جوهرياً مقارنة بغياب الأهدافالمتزاي

 تأثير الأهداف على طموحات المفاوض. فيالدراسات أقل وضوحاً 

 

 

 

 اتالعااااااالاقااااااااا ثانياا:

لاستخدام التفاوض هو بناء علاقات ما بين الأطراف ،وأن التركيز على العلاقات  كثيرةن واحد من النتائج الإ    
أ  من الطرفين في أن ينعت رابح أو  نتائج لا تتطلب من إلىوصنع القرار المشترك في التفاوض يؤد  

 (.Kellogg & kasey, 2004: 11)خاسر

ض كأن تكون علاقة صداقة و طبيعة ما موجود من صلة بين أطراف عملية التفاو أن المقصود بالعلاقات ه   
من الزمن                                    مدةيتفاعلون بصورة متكررة بمرور أولئك الذين  أو، عائلة أو زملاء مهنه أو أعضاء

 (Polzer & Neal , 1995:23    ) قات السابقة لمهمة التفاوض أن هذه العلاقات تشتمل على كل من العلاو
تحت الفحص فضلا عن توقعات التعاون المستقبلي أللاحقة لمهمة التفاوض، وبين بأن تأسيس علاقة محترمة 

ك حاجة لعلاقات لتفاعل مرة أخرى أذا ما كانت هناودائمة ما بين أطراف التفاوض ينبغي أن تجعلها أسهل ل
 .بحث في مجال العلاقات في التفاوضإلى النقص في ال نوض يشيرو الباحثين في مجال التفا تعاونية.وأن معظم

معظم النماذد الاقتصادية للسلوك الفرد  العقلاني وذو    الى ان(  Granovetter,1985:481فلقد أشار )    
 الاهتمام للذات يكون متأثراً في حده الأدنى فقط من خلال العوامل الاجتماعية.
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مؤشر حيو  هو أن العلاقات  إلىنظرية السلوك المرتبطة تقود  الى ان(  Fry, et al ,1983:5وكما أشار )   
الايجابية ينبغي أن ترود للتوقعات المتفائلة ،لذا فأنها تحرر الأطراف ليركزوا طاقاتهم على التنسيق بدلًا من 

 المفاوضة.

ع لهم أن يتفاعلوا مستقبلًا ( بأن المفاوضين الذين من المتوق Marlowe, et al, 1966:206ووجد كل من )  
 أن يكونوا أقل استغلالًا من المفاوضين المتوقع لهم أن لا تكون لهم أ  تفاعلات مستقبلية.

( بأن الالتزام بالتفاعل المستقبلي يؤد  إلى التخلي عن المنافع Pallak & Heller , 1971   330:) وأشار    
 شخص الأخر.وكسب العلاقات لمحاولة التأثير من قبل ذلك ال

المشاركة وبناء العلاقات ينبغي أن تمثل أهدافاً مدرجة  الى ان (Halpert ,et al ,2010:142وذكر )     
بوضوح، وأن وضع هذه الأهداف ينبغي أن يساعد على تخفيض بعض التوترات التي قد يشعر فيها الطرف 

بصورة أفضل وتساعد  ابعض ف لفهم  بعضهاللأطرا الآخر، كما أنها تفيد تأطير عملية التفاوض وتجعلها فرصة
 على تطوير شراكة منتجة .                             

 

 

 التعاااااااااااااون ثالثا: 
فا لمفاوضات التي تقوم على مبدأ التعاون تكون اقل  ،من نتائج عملية التفاوضالتعاون نتيجة ضرورية  ديع     

وأن المفاوض يجب أن يقيم الطرف الأخر في نهاية المفاوضات وأن يقيس  ،الجاريةاضطراراً للفوز بالمفاوضات 
إذ لم لمستقبل مدى تعاونه في الوقت الحاضر لأنه سوف يعمل تحت معايير تبادلية، لذلك فأنه سينتقم في ا

 (Dogra,2010 321:تحقيق التعاون في الوقت الحاضر.) يتمكن من

ن السلوكيات تختلف من حيث مستويات التعاون الى إ (   (Palzer & Neal , 1995:332وقد أشار     
وهم يتوقعون عملية التفاوض  والتنافس سواء ذكر ذلك بشكل ظاهرياً أو ضمنيا ،فأن معظم المفاوضين يدخلون

شركائهم للوصول وبصورة متبادلة إلى نتيجة مرغوب فيها فضلا عن توقعهم للتنافس  نوعاً ما من التعاون مع
 نتيجة لأنفسهم . لتحقيق أفضل

قع ( أن نظرية التعاون والتنافس تؤطر العلاقة ما بين التعاون المتو  Deutsch ,2000:21-22وأشار )    
ن هذه العلاقة مبنية على افتراض أن إذ إ ،ذا ما أطرت سلباً مسألة تنبؤ شخصي. وا   وصفهاوالعمليات التعاونية ب

أن يتصرف بأسلوب  الىض المفاو  يجعلفأن هذا التوقع  ،رف الأخرطالخصم يتهيأ  للقيام باكرا نلحاق الأذى بال
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الأشخاص الذين يدخلون حالة اما إذا أطرت ايجاباً  يؤثر بطرف التفاوض الأخر في مبادلة العداوة . مماعدائي 
وكنتيجة لذلك فأن  ،بادلةتفاوض بتوقعات تعاون من المحتمل أن يتصرفوا بأسلوب بناء معزز وبصورة مت

 أفضل النتائج بصورة متبادلة. نن يحققو ياوضالمف

، وأوضح المتوقع مرتبط بتبادل المعلومات ( بأن التعاونDe Dreu et al,2000 957:وذكر كل من )     
(Sheffield,1995:160( بأن لذلك علاقة بالسلوك الشفو  التعاوني )70:Watson & Hoffman,1996 )

 مشكلة التفاوض .مرتبط بمحاولات حل فإنه فضلًا عن ذلك 

أن نظرية الاهتمام الثنائي تتوقع بأن توجه الدعم الاجتماعي ( Pruitt & Rubin , 1986 321 :كما بين )    
ليل من والقنحو حل المشكلة )التركيز على جعل نتائج الطرفين في حدها الأقصى( ينتج عنها المزيد من التوجه 

عماً جوهرياً للعلاقة الايجابية ما بين توقعات التعاون والعملية لذا فأن هنالك د، السلوك المعقد في التفاوض
 التعاونية والنتيجة النهائية.

سلوك التفاوض ربما يشتمل على عناصر تعاون فضلًا  الى ان(   De Dreu et al , 1998:408وأشار )    
ض، ومن الأمثلة على فمن جانب يشتمل التعاون على التوفيق وحل المشكلة ضمن التفاو  ،صر تنافسعن عنا
مطابقة و  الطرف الأخر، تجاهالتعبير عن القلق و لمعلومات، تبادل ا فييات التعاونية يمكن أن تستعمل السلوك

 ،ق التهديداتومن جانب أخر نجد أن المنافسة تكون هجومية وتتجلى في سلوكيات مثل أطلا العروض
 الكثيرة. التعجيزوالاهانات، وطرح الطلبات 

( أن السلوك التعاوني يميل نحو إنتاد نتائج مشتركة أكبر أو حلول   De Dreu et al,2000:975وأكد )   
عندما لا يكون الطرفين تحت تأثير  لاسيماالسلوك التعاوني يكون هكذا تعاونية أكثر من السلوك التنافسي .و 

 ضغط الوقت.

يعية التعاونية ى تتكهن كيف أن الطبك أطر نظرية أخر أن هنا الى (Dansereau et al,1975: 46وأشار )   
( ركزت على LMXفعلى سبيل المثال أن نظرية التبادل ما بين القائد والعضو )الرضا والنتائج  فيللتفاعل ستؤثر 
أن جودة العلاقة الثنائية مرتبطة بالنتائج الحيوية بما في ذلك معدلات الأداء الشخصي، وبينت العلاقة الثنائية 
 ي والرضا الكلي، والنتائج الفردية المفضلة.والأداء الموضوع

دائمننننناً موثنننننوق بهنننننم فننننني حنننننين ن المفاوضنننننين المتعننننناونين هنننننم النننننى إ ( Esser,etal,1991:1473وأشنننننار )   
          ، ويتصنفون بالحند الأدننى منن الثقنة والحنب،                            هنمالمنراس للتعامنل مع اصنعبو  بنأنهمفون ن يتصنو التنافسي ن و المفاوض
الحننوافز  فننيسننلبية تننؤثر  ادراكنناتان السننلوك التنافسنني يننؤد  إلننى  (De Dreu et al,2000:958وبننين )

ادراكنات إيجابينة للشنريك  إلنىالاجتماعية للشريك المفاوض، فأن سلوكيات التفاوض التعاونية متوقع لهنا أن تنؤد  
 تفاوض.مال
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 :المناااااااافااااااااااع رابعاا  

 والتي تكون على شكل تسويات فإذا لتفاوضلأو النتيجة الموضوعية حصيلة ال وصفهاالتفاوض ب فععرفت منا    
 -:ياس المنافع ومن هذه المؤشرات هيلق لحسبانعنه فأن المؤشرات الأخرى تؤخذ باما كان الربح الفرد  لم يبلغ 

 (.Weingart, et al,1993:504المقارنة ما بين الاتفاق الواقعي والاتفاق الممكن ) -3
 (. Jordan & Roloff,1997:31نسبة الهدف المتحقق والمحدد قبل التفاوض ) -8
 (.Olekalns et al,1996 77: رق الربح ما بين أطراف التفاوض )ف -1

ومع ثبات درجة الاهتمام الذاتي للمفاوض فأن درجة أعلى من اهتمام الطرف الأخر تقود إلى نتائج مشتركة      
 :Zhen,2007نتيجة مشتركة )م الذاتي تؤد  إلى منافع عاليه و درجة أعلى من الاهتما أعلى، وكذلك الحال فأن

82.) 

 

( في ما يتعلق بموازنة المنافع فأن ذلك يعكس مدى Thompson & Loewenstein,1992:176وذكر )    
محتمل أن يتوصلوا أنصاف الاتفاق النهائي فعندما يكون للمفاوضين اهتماما عالياً برفاهية الطرف الأخر فمن ال

بأنه ن إلى الوصول إلى أتفاق يشعرو  نالمنافع، كما أن المفاوضين يميلو إلى اتفاقات ذات توزيع منصف من 
 يحقق المنفعة لكلا الطرفين.

في المهام الأهداف تعمل بصورة مختلفة  إن إلى( Zetik & Stuhlmacher,2002:90وأشار كل من )     
ت وضع عن المهام التي تستخدم بصورة أكثر تقليداً في أدبيالأخر مثل التفاوض المعتمدة بعضها على البعض ا
ى، ففي وعملية تبادل المعلومات تعد حيوية في جعل المنافع في حدها الأقصالأهداف مثل العصف الذهني 

  منافعهم الخاصة فأن المفاوضين ذو من المفاوضين ركزوا بصورة شخصية على  كثيرالوقت الذ  نجد أن ال
 يكونوا مهتمين بالنتائج الناجحة ومنافع كلا الطرفين. بأنن و الية ضمن الأجواء التعاونية ملزمالأهداف الع

بما يحققه من منافع وأن  ة( أن رضا المفاوض مرتبط مباشر Halpert, et al ,2010: 106ووجد كل من )     
ة في توضيح الطريقة السلوكية الكفوءة كفيلمنافع الطرف الأخر ترتبط مباشرتاً برضا المفاوض، وأن  ادراكات

 .المفاوض ت تقود إلى رضاآكون المنافع والمكافئ

 -وبين بأن هذه المنافع عادة ما تكون ذات أبعاد ثلاثة وهي:    

 البعد الأول هو المنفعة الذاتية. -3
 البعد الثاني هو التعاون مع الطرف الأخر. -8
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في المضي في استكمال المفاوضات ولحين الوصول إلى أتفاق  البعد الثالث هو العمل مع طرف أخر راغباً  -1
 مشترك.

ن إذ إأن السلوك التعاوني يؤد  إلى تحقيق منافع ( Foroughi ,et al,1995  87:كما أوضح )     
ضمن سلوكيات أكثر عدائية، كما أن  نوعية أفضل من أولئك الذين يتصرفو نتائج موضن المفاوضين يحققو 

إلى حل أكثر تكاملي وبما يؤد  إلى جعل كل من النتائج الفردية والمشتركة  نونين ربما يتوصلو لمفاوضين المتعاا
 الأقصى.في حدها 

ما كونوا فهماً  إذامنافع أكثر  نيحققو  ( أن المفاوضين  Schawarz & Peutsch,2001:54كما أوضح )    
ذا ما كانوا مقتنعين أكثر عندما تتوافر توقعات ن إذ إأهداف واضحة لنتيجة التفاوض لتعاون و  ايجابيا أكثر وا 
 الأهداف والعلاقات تقود نحو سلوك تعاوني وتكون نتائج ناجحة.

على ضرورة ان يكافح المفاوضون من اجل امتلاك اهداف وان  ( Palzer & Neal, 1995:122)اكد و     
 .يعملوا باتجاه تحقيق عملية تفاوض تعاونيه لتحقيق المنفعة والرضا

تلك التي يمكن من  مثل ن الكثير من المفاوضات تكامليةأ( Purdy, et al , 2000: 168وكما أشار )    
خلالها الوصول إلى اتفاقات ذات منافع متبادلة والتي يمكن من خلالها أيضاً لكلا طرفي التفاوض تحقيق أهداف 

 كل منهم.

أ  إلى الدرجة التي  بمدى تكامل الاتفاقيقاس أحياناً بان النجاح  (Manix, et al,1995:222وذكر )    
 توصل فيها كلا الطرفين إلى اكتشاف حلول تقدم لهم أقصى حد ممكن من المنافع المشتركة.

 

 خامسا : الااااااااااارضاااااااا 

بعد  اشامل الذ  شعر به أطراف التفاوض تجاه بعضهم بعضعرف الرضا بأنه مستوى الاستحسان ال    
يكون  إذ إنه النتائج المهمة للتفاوض من  اً الرضا واحد د. ويع(Anderson & Narus,1990:44التفاوض )

مرتبط بالنتيجة الموضوعية للتفاوض وبأهمية مهمة  هوض. و السلوكيات ضمن التفاو بالمنافع الموضوعية و  اً متأثر 
 Curham.et al,2006) ضلًا عن مدى أتفاق نتيجة التفاوضالتفاوض وبأداء شخص ما ضمن التفاوض ف

:493 .) 

الرضا ضمن عملية  فيالخصم تؤثر مباشرة  ادراكات إلى ان( Allred, et al,1997 18:وأشار كل من )    
ك علاقة مهمة ما بين مختلف وجدوا أن هناالآخرين بالرضا و  ادراكاتن باحثي التفاوض قد ربطوا إذ إ التفاوض

التنازلات الطرف الآخر و  قعاتعلاقة ما بين تو الراسة وثقت مقاييس اندراك والرضا مع التفاوض كما أن هنالك د
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ن الرضا المدرك والمرتبط بشريك ما مرتبط إذ إ( Kwon & Weingart,2004:263ورضا المفاوض ) المسوغة
 وبصورة مهمة بالرضا العام وبالمنفعة النهائية.

صية نتائج يتمثلان في المنفعة الشخين في اليأن المتغيرين الرئيس( Ma,2007: 9بين ) ذاته الاتجاه وفي   
لمعظم دراسات التفاوض  شخصية للمفاوض تعكس الهدف الرئيسالمنفعة ال إذ إنللمفاوض، ورضا المفاوض 

وأن هدف تلك الدراسات كان يتمثل في تحسين المنفعة الشخصية للمفاوض ومن ثم النظر إلى تلك العوامل التي 
 اوض.تؤثر على المنفعة الشخصية ورضا المف

ك علاقة قوية ما بين الرغبة في وجود تفاعلات مستقبلية مع هنا إذ إن( Purdy, et at,2000:162وذكر )    
نو الطرف الآخر والرضا مع النتيجة النقدية للتفاوض،  رضا المفاوض يشتمل على مواقفه حول النتيجة وعملية  ا 

الرضا يعد مقياساً ذاتياً للمفاوض  لأن ،عي للربحعن المقياس الموضو  التفاوض والحلول التي توصل إليها فضلاً 
 بعد انتهاء التفاوض.

رضا إلا إنهما  فينية لها تأثير مباشر لسلوكيات التعاو ا( أن Hompson & Hastie,1990:100وأشار )    
من طرف أخر بينا بأن السلوك التعاوني قد يؤد  إلى رضا أقل في جزء من المفاوض، والسبب في ذلك هو أن 

 التعاون أحياناً يكون أقل تأثيراً في طبيعته من التنافس وأنه يستغرق وقتاً أطول وجهداً أكثر.

( بأن الرضا هو واحد من نتائج التفاوض العاطفية   Churchill, et.al ,1990 :342بين كل من ) لأنه    
 فأنه مرتبط بالسلوكيات الوضعية ضمن تنويعه مختلفة من الأوضاع .

( بان الرضا مقياس لنتيجة حيوية للعلاقات المتبادلة كتلك Ruekert & Churchill,1984ن كل من)كما بي    
 التي تحدث في التفاوض التجار .

( بان السلوك التنافسي للتفاوض مرتبط عكسياً بالرضا (Watson & Hoffman, 1996:276 ووجد كل من    
 ولاسيماوان ذلك يعد حقيقة  رضا،يجابية للأفراد تزيد الوبينا بأن التفاعلات الا (IMXكما أكدت ذلك نظرية )

العلاقات البعيدة المدى تكون أكثر أهمية من النجاحات التي تتحقق في عملية عندما تكون المفاوضات حاسمة و 
 تفاوض واحدة.

مل الرضا )بما في ذلك الرضا الذاتي ورضا الطرف الأخر( هو ذلك العا الى ان( Ma,2007: 9وأشار )    
( وأن ذلك يساعد على الحفاظ على علاقات ايجابية win – win الذ  يزيد من أمكانية تحقيق الحلول التكاملية )

 لذا فأن الرضا يعد عنصراً جوهرياً وأساسيا من عناصر نتائج التفاوض. 

 

 : نتيمة التفاوض الميدة  سادساا  
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، عقد الصفقة أو، العقد إبرام أو، بتوقيع الاتفاق تامهاباخت، عملية تفاوض ةعادة ما يتم التعبير عن نجاح اي    
         ، وتترك ذكرى سارة في نفوس المتفاوضين          طفية التي تزيل توترات المباحثاتفهي تمثل ذروة الشحنة العا

، فلقد تحديد مبررات النجاح ومستلزماته ( ان ولقد أسهمت الكثير من الكتب والبحوث في 301: 3922) عليوة ،
 -:للاتفاق الناجح  الأساسية( العناصر  Schwarz & Peutsch 2001 4:  ) كل من اورد

                                                                     وبشكل كلي .يلبي بصورة كبيرة  مصالح وحاجات المفاوض  ان -3
ترك الطرفين مع احترام متواصل ومعزز لبعضهما وي الأخرالذ  يعد عادلا ومعقولا من قبل الطرف  ان -8

  .معاملات مرة ثانية  إجراءفي  الرغبةو  الأخرالبعض 

 تي تؤخذالنقاط ال ك الكثير منأن هناالى  ( Watson & Hoffman,1996: 77وأشار كل من )      
من نتيجة التفاوض جيدة التي تجعل تلك   أهميةالنقاط  أكثرتفاوض جيدة ومن  نتيجةبالحسبان عند الحديث عن 

  :الأتيهي و 

 لاتفاق الأفضلفي الجوهر أن تفكير المفاوض من خلال البديل  -:من البدائل أفضلالنتيجة التي تكون   -3
 متوفرة له . و  ةنتيجة ممكن أفضلفي ان يحسن من فرص الحصول على  لهح ( يسمBATNAمتفاوض علية )

 .تركيز يتم على المصالح والحاجات وليس على المواقع ال إن أ  -:التفاوض أطرافعندما تلبى مصالح  -8
على انتهاز الفرص  التأكيدضياع بل يتم  كعندما لا يكون هنا أ  -:دما يتم العثور على الخيار الجيدعن -1

 .المطروحة 
 ومقبولة اجتماعيا ولا الأخرعادلة ومشروعة من جانب المفاوض ومن جانب الطرف  النتيجةعندما تكون  -4

  .عليه اً مغلوب عدوي الأخرالطرف  تيجةالنتستغل 
بغض النظر عن بعد مسافة الاتفاق التي قد تحصل بين  عندما يتعامل الناس باحترام تجاه بعضهم البعض -1

  .الطرفين
  .ثانيه في المستقبل ةمر  الأخرالتعامل للبعض مع  إمكانيةعندما يكون تأثيرها على العلاقة يتمثل في تعزيز  -1
المفاوضات والاتفاق  إغلاقواتفاق والتزام واضح عندما تكون عناصر  إنهاءللتفاوض ك عندما يكون هنا -2

  .والالتزام واضحة
 .من خلال الاتصالات الفاعلة  بكفاءةنتيجة  إلىعندما يتم الوصول  -2

 لا يملك هدفاً واضحاً أو لا يعرف كيفية التقدم نحوكان الفرد  إذاشيء بصورة جيدة  أ ومن الصعب عمل      
فرصة  أيةفي  أويلبي مصالحه كلما كان ذلك ممكنا  أنجوهرية بالنسبة للمفاوض هو  الأمور أكثرتحقيقه ،ومن  

  لاتفاق متفاوض عليه  الأفضل ليلبي البدي أن الأقلعلى 
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التي يقوم بموجبها  المبادئ إلىالانصاف في نتائج التفاوض يشير  إلى ان( Heslin ,1998 :4) وأشار     
 المبادئوان  ،نتيجة تقييم مدى انصاف توزيع ذلكقيد التفاوض وبال وانرباح الأعباءالتفاوض بمشاطرة  أطراف

عندما يكون العدالة والمساواة والحاجة و أ نتائج التفاوض تتمثل في مبد إنصافالواسعة المستخدمة في تقييم مدى 
القضايا قيد  فيهيل التنازلات والاتفاقات تس إلى نهوم الانصاف فان المفاوضين يميلو هناك ادراك مشترك لمف

 أنتجتهالتفاوض ففي الوقت الذ  يكون فيه انصاف نتيجة التفاوض متساويا مع انصاف عملية التفاوض التي 
عادلة وكنتيجة  أنهاد تنتج بالضرورة بحلول تع العمليات والاستراتيجيات المنصفة لا أنفان ذلك دليلا على 
  أخرغضب شخص  إلىيؤد  شخص ما ربما  فأنصالعوامل متعددة فان 

 
التي تعبر عن خطوط عريضة تساعد المفاوض على  الآتية الأسس ( 121 -128: 8030وقدم ) حسن ،     

 نجاح عملية التفاوض وهي 
  إليهكلما قل الاهتمام بالتوصل الى اتفاق كلما تحسن الاتفاق الذ  يمكن التوصل . 
 التفاوض فالناس  أثناءالثقة بالنفس لرغبة في السيطرة على التفاوض و ند اعدم فقد السيطرة على المشاعر ع

 . بأنفسهميثقون بمن يثقون 
  معرفة التكتيكات التفاوضية لمواجهتها. 
  ليست خدعة بأنها الأخرالطرف  إقناعاستطاع المفاوض  إذاالخدع تكون جيدة.  
 ة فشل التفاوض ضعيفةيعرف ان البدائل المتاحة في حال الأخريجب ترك الطرف  لا. 
 كان المفاوض واقعا تحت ضغط موعد نهائي فيجب ان يحتفظ به لنفسه  إذا. 
 إرغامهليس على و  الأخرالطرف  إقناعتطلب القدرة على التفاوض القدرة على ت . 
  الأخرليس ما يريد الطرف الحصول على الاتفاق الذ  يريده و مقاومة التهديدات تساعد المفاوض في . 
 بوجود عنصر غير قابل  الأولالطرف  إخبارعدم تحدد طابع التفاوض و  أنيمكن  الأولة العرض مصداقي

 .للتفاوض 
 عدم التساهل في تقديم التنازلات و  اً ل مع كل تنازل بوصفه تنازلا رئيسالتعام. 
 أخرشيء  أ من  أكثرنجاح التفاوض  إلىالجيد هو السبيل  انعداد. 
 

 ناجحة يرتبط بثلاثة شروط  نتائجتحقيق  أنضا مفاده افترا (Rao , 1996 : 4وذكر )
 قابلة للنقاش ضوعاتتكون المو  أن -3
نمافقط، و  بالأخذيكون اهتمام المتفاوضين منحصرا  إلا -8  والعطاء بالأخذ ا 
 التفاوض  أطرافحد ما بين  إلىك ثقة تكون هنا أن -1

 سابعا : نتيمة التفاوض السلبية 
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ه قد بذل جهده في أن من رغمال على نتائج ناجحة من المفاوضات إلىل قد لا يتمكن المفاوض من الوصو     
من قبل  باستئنافهاالمفاوضات أو حتى وعد  إليهفشل في الحصول على موعد تؤجل ، وقد يالحصول على ذلك

مبرر  عدم وجودب الأعمالويؤمن الكثير من رجال  ،الفشل إلىالمفاوضات قد وصلت  د. وهنا تعالأخرالطرف 
ثير من الك ان  الواقع يثبت أن إلا، جيدة باتفاقياتلم تختم  إذاة الوقت في اجتماعات مخصصة للتفاوض لتضيع

نتائج  إلىلا تتوصل  أنها إلاطويلة في اجتماعات تهدف لتحقيق هدف ما  رجال الاعمال يمضون اوقات
(Fleming , 1997 :81 )ايجابية  قد تكون ذه النتائجهإن  إلاالمفاوضات نتائج  لجميع ومن المنطقي ان يكون
 تتمثل النتائج السلبية فيسلبية و  أو

دون  الأخريفرض الحل على  أنالتفاوض بقوة تسمح له  أفرادقد يتمتع احد  -:Imposition  فرض الحل -أ
 تقدير لموقفه .

ا في الحصول على م إصرارهيحدث الاستسلام عندما يقتنع احد الطرفين بان  -:  Surrenderالاستسلام  -ب
على المطالب  انصرار أوفالنجاح  الأخريريد يكلفه خسارة اكبر من الخسارة التي تلحق به عند التنازل للطرف 

 له تكلفة عالية 
، تنازل كل من المفاوض والخصم عن بعض تعني نتيجة الحل الوسط -: Compromiseالحل الوسط   -ت

ما كان احد  فإذا، الأخرى الأهدافن تحقيق الكبرى ،وذلك من اجل ضما أهدافهربما بعض الصغرى و  أهدافه
 الطرفين معطيا فان ذلك محاولة منه لتقليل خسارته.

ليست ذات  أويحدث التصحيح عندما يستخدم احد الطرفين بيانات خاطئة  -: Correctionالتصحيح  -ث
 أوانات خاطئة استخدامه لبي الأخراثبت الطرف  إذالتدعيم موقفه. وهذا شيء مربك للمفاوض  كأساسمصداقية 

 . إثباتهااستنتاجات لا يمكن  إلىتوصل  أوفاقدة لمصداقيتها 
عندما  أو، لاستمرار في الاتجاه نحو التسويةعندما يأبى كلا الطرفين ا المأزق أينش -:Stalemate   المأزق -د

يمكن يسمح بالتقدم و  تغيير أحداثفائدة  من  ةأييرى كلا الطرفين  عندما لا أو  عتيداً يتخذ كلاهما موقفا دفاعيا 
 . الأخرتغيير موقف الطرف  انتظارما اعتقد كلا الطرفين انه قادر على  إذا  أيضاً  المأزقينشا  أن

هو عدم التوصل الى نتائج ناجحة ويمكن التعبير عن أشكال الفشل في العملية التفاوضية  -:الفشل  -د
    -:( وهي Fleming , 1997 :81) إليها أشاربالحالات التي 

 .     إبرامهامن الصفقة قبل  الأطرافانسحاب احد  - 3

 . على البائع بسبب خطأ تفاوضي إضافيةالتسبب في فرض تكاليف  -8

 .قين عن شروط الصفقة يالفر  إحدىتراجع  -1

 -:مسببات فشل المفاوضات  ( مجموعة من 124:  8030، )حسن بين ذاته الاتجاه وفي    
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                                                                                                         .الاتفاق يريد  لا الأخرالطرف  -3
                                                                                       .غير منطقي  أساساتفاق على  إلىفي التوصل  الأخررغبة الطرف  -8
                                                                              .يعرضه الطرف عما فكر فيه عند الدخول في مفاوضات  اختلاف ما  -1
 .فقدان المفاوضات لجاذبيتها  -4

خلافات منها تسوية البدائل ل إلى ءاللجو اتفاق قد يكون محبطا ويمكن  إلىالعجز عن التوصل  أن أيضاوبين     
 المحكمة .  أوالتحكيم أو ، الوساطة أوالتوفيق أو  التصرف من جانب طرف ثالث،أو  ،التصرف من جانب واحد

، فعندما وقت أ يحدث في  أنيمكن  أمر، لاتفاقا إبراموقف المفاوضات والانسحاب قبل  أن -الانسحاب: -ه 
، لكن هذا الانسحاب يكون هو الحل أنالمفاوضات يمكن  ، فان الانسحاب منطريق مسدود إلى الأطرافتصل 
 :  الآتية يتضمن الشروطو الحكمة و  اندارةقدر كبير من  إلىيحتاد 

 
 
  . تخضع لمعاير حكيمة نابعة من العقل وليس من العاطفة أنعملية الانسحاب يمكن  أن -3
 . إليه، وتسهيل العودة حاقائة مفتو ، بل يجب ابيقفل باب الحوار لا أنيجب الحرص على  -8
 .على الانسحاب  الأطرافاحد  إصرارتجنب مواجهة  -1
بداء، الأطراف، وان انسحب احد عن الرغبة في استمرار التفاوض يرالتعب -4 ، ومجاملة على الفشل الأسف وا 

 .(  331:  3998) معلا ،  حتى النهاية ومسايرته الأخرالطرف 

 

 

 

 

 

 



 أولًا: المقدمة

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 التعميمية الخامسةالوحدة 

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

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

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

مة.  مكمِّ

 
  

 
 النظريات الأساسية في التفاوض. ثانياً: 

 :لتفاوضا ة فيأساسيتوجد ثلاث نظريات  

 

 النظرية الكلاسيكية: -1

 مبدأ النظرية الكلاسيكية:

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

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

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

 التفاوض. موضوع

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

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

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

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

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

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

 .التي تشكل ىدفوما يحقق لو الفائدة 

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

 .التفاوض إلى إفساد العلاقات المستقبمية بين طرفي الغالب

 

 

 

 

 النظرية المعتمدة عمى مصالح الأطراف المعنية:   -2

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 ي تتعامل معو الأطراف المتفاوضة.في الاعتبار مصالح المجتمع الذ

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

 . وضةتفسد العلاقات المستقبمية للأطراف المتفا

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

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

 .ويياجمون المشكمة وليس بعضيم البعض ،جنب

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

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

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

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

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

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

 

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

 .معظم عمماء الإدارة في كتاباتيمسابقاً، لذلك يعتمد عمييا 

 
 

 

 

 

 : النظريات المكممة في التفاوض:ثالثاً 

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

 و"نظرية المباريات".

 

 نظرية الحاجة في التفاوض: -1

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

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

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

 .جميعيم يسعون إلى إشباع حاجات ،شروط اندماج مقترح

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

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

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

 
 

 بالعممية التفاوضية: نظرية "إبراىام ماسمو"علاقة 

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

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

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

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

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

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

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

لطبيعة كل شخص، فإذا ما أدخمنا مصطمح التفاوض في العبارة، سنجد أن لكل طرف قائمة احتياجات 
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إلى الأقل أىمية. وينبغي تقييم حاجات كل طرف قبل  كثر إلحاحاً خاصة بو يمكن أن يتم ترتيبيا من الأ

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

 إرضاء حاجاتنا.

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

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

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

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

 مع ىذه الحاجة.

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

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

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

 

 المستويات الثلاث لنظرية الحاجة إلى التفاوض:

 :سم نظرية الحاجة إلى التفاوض إلى ثلاثة مستويات رئيسية ىيقت  

 التفاوض بين الأشخاص، التفاوض بين الأفراد. 

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

 :أنواع تطبيق الحاجة

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

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

 :ىيو  ،مجموعات أو فئات

 .منافس لومفاوض يعمل من أجل حاجات المفاوض ال -

 .مفاوض يسمح لممفاوض المنافس بالعمل من أجل حاجاتو -

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

 .مفاوض يعمل ضد احتياجاتو -

 .المنافست المفاوض مفاوض يعمل ضد حاجا -

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

 

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

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

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

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

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

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

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

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

 .التفاوض الناجح

 

  

 

 نظرية المباريات:  -2

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

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

 لاسيما السياسية منيا.و والتصادمية، وتعالج صراعات المصالح، 

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

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

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

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

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

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

 حالات المباريات:

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

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

 مارتن 

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

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

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

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

 لأدنى حد من الخسارة. الاستجابةقادراً عمى 

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

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

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

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

 وىو موقف تتوزع فيو ثمار الربح نتيجة التعاون.

 :النموذج الثالث لممباريات )المعبة الكارثية(

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

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

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

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

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

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

 .البيئة التي تتم فييا المباراة -

 النتيجة النيائية.  -

 

 :المعبة نظريةالعناصر الأساسية ل

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .المنطمق وىي الغاية من ىذا الصراع

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

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

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

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

 والميارة في المعب يمكن تحويل ىذا الموقف إلى جانب اللاصفر. 

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

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

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

 .حساب أىداف قوى أخرى

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

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

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

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

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

كيف يصل المفاوضون ت عد نظرية )الوصول إلى القرار( النظرية المكممة لنظرية المباريات، فيي تعالج 

لى أفضل إوكيفية الوصول ، الموقف والتعمم منووطريقة فيم ، ى اتفاقات تتناسب والموقف التفاوضيإل

نظرية القرار ، و من ثم فإن نظرية المباريات تفيدنا في وصف ىيكل الموقف التفاوضي الحمول الممكنة.

. أي أن النظريتان مرتبطتان بشكل تفيدنا في وصف كيف تم وضع وتحديد استراتيجيات التفاوض

 تكاممي. 

 

 :المعبة أىمية نظرية
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 :الخلاصة

 

، مع واستراتيجياتوعمى وضع تصور نظري لماىية التفاوض، وتحديد وسائمو وأساليبو التفاوض تشتمل ثقافة 
حيث ىناك مسائل وقضايا تأصيمية متعمقة بعمم ، اتباع الوسائل الممكنة لتنمية ميارات التفاوض في المجتمع

المعتمدة عمى مصالح الأطراف النظرية التفاوض تشمل النظريات المؤسسة الأساسية )كالنظرية الكلاسيكية، و 
 نظرية الحاجة في التفاوض، ونظرية المباريات(.)والنظريات المكممة  (،مالمنظالتفاوض  نظرية، والمعنية

ومن خلال دراستنا لنظريات التفاوض سمطنا الضوء عمى طبيعة الجدل الدائر بين المفاوضين المنظرين 

لمتفاوض كعمم، وبين الممارسين لو بحكم الخبرة. بالإضافة إلى مفيوم كل نظرية من نظريات عمم التفاوض، 

يجابويوجد  ياتيا، والأىم من ذلك ىو معنى دقيق لكل فكرة نظرية قدمت في سياق كل نظرية وسمبياتيا وا 

التفسير الواضح لفكرة التفاوض بحسب المنيج والنظريات المختمفة، سواء كان ىذا التفسير مفسراً أو مؤسساً 

 لمتفاوض.
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