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 2  جامعة البليدة

 

 :  مقدمة. 1
 لجميع مناسب حل إفُ للتوصل النظر وجهات تبادؿ ىو و التاريخ قدـ قدلؽة عملية إف التفاوض

 والدنافع السياسية، الأىداؼ تٖقيق بقصد أوجدت ىذه العملية البشرية الحضارات أف الأطراؼ، حيث
 ومع بينها، فيما العلبقات تنظيم في التفاوض الأقواـ فاستخدمت .العقائدية الغايات الاقتصادية، وأحياناً،

 كانت التي الدسلحة الصدامات كثرة نتيجة شائعاً، أسلووً  كانت العسكرية أف الدفاوضات كما .غتَىا
 السلم، في الدفاوضة أسلوب شاع وىكذا .الأمم أو الشعوب، أو الدوؿ أو الددف، أو بتُ القبائل، فيما تنشب،

 ىي حياتنا جوانب فكافة الشعوب؛ أو الدوؿ أو الأفراد بتُ سوااءٍ  الدفاوضات، عصر فنحن نعيش الحرب وفي
 .الدواقف التفاوضية من سلسلة

 تقتضي التي تلك ىي النزاع وسيلة لحل أفضل أف الثابت من اجتماعي وسط كل في و  المجتمعات كل ففي
 واجبات فرض رغبة عدـ يكوف ذلك أف بشرط أنفسهم، الدعنية الأطراؼ بتُ الاتصاؿ طريق عن ذلك يتم بأف

الدفاوضات،   عملية عن آخر غائب طرؼ أو الآخر الطرؼ حقوؽ ىضم في الرغبة أو معتُ طرؼ لا لؽلكها
 الأطراؼ اختصاص سلطة أو في يدخل عليو التفاوض يتم شيا وجود من لابد تفاوض ىناؾ يكوف ولكي
 . معتُ أو موضوع مسألة حوؿ نظر وجهات تبادؿ ألا ليس جوىره في التفاوض كاف إذا و الدعنية،

فالتفاوض ىو عملية التفاىم والأخذ والعطاا بهدؼ الوصوؿ إفُ اتفاؽ مع الآخرين، و الذين لغمعنا بهم بعض 
فالتفاوض لا يعتٍ فقط تلك العملية . الدصافٌ والاىتمامات، بينما تتعارض بعض مصالحنا واىتماماتنا الأخرى

الرسمية التي من خلبلذا لغلس الدتفاوضوف حوؿ مائدة الدفاوضات للحوار والدناقشة لدوضوع أو قضية متنازع 
عليها، بل ىو نشاط يومي غتَ رسمي يقوـ بو كل فرد منا، وذلك كلما حاولنا الحصوؿ على احتياجاتنا من 

وفي نفس الوقت فإف التفاوض ىو عملية منظمة ورسمية تتم بتُ الدنظمات، وبتُ الدنظمات والأفراد، . الآخرين
. وبتُ الإدارات، وبتُ الدوؿ، ومن ثم فإنها تنفرد تٓصائص معينة، وتٖكمها مبادئ لزددة

 نظاـ مراحل أدؽ و تعد من أخطر الدفاوضات فيو أف شك لا من ناحية أخرى وعلى الدستوى الدوفِ ،لشا
 العروض و العروض و تقدفٔ والدناقشات، الآراا تبادؿ على الإطلبؽ،كونها تنطوي على الدولية العقود التجارية
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 الجدوى، دراسات و أو التمهيدية، الأولية الدراسات يتم خلبلذا إجراا كما البدائل، و و الإقتًاحات الدضادة،
 بلورة التوصل إفُ أجل من كلو ىذا و إت٘امها، من أجل تطوؿ قد زمنية فتًات و وىظة تتطلب نفقات كما

 التي تتحدد و مستقبلب، إحداثها الدزمع العملية التعاقدية شأف في التعاقد في للؤطراؼ الراغبة مشتًؾ تصور
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 لجميع مناسب حل إفُ للتوصل النظر وجهات تبادؿ ىو و التاريخ قدـ قدلؽة عملية         إف التفاوض
 والدنافع السياسية، الأىداؼ تٖقيق بقصد أوجدت ىذه العملية البشرية الحضارات أف الأطراؼ، حيث



 الدكتور جيلالي شفيق
 

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -5-  

 

2جامعة البليدة   

 ومع بينها، فيما العلبقات تنظيم في التفاوض الأقواـ فاستخدمت .العقائدية الغايات الاقتصادية، وأحياناً،
 كانت التي الدسلحة الصدامات كثرة نتيجة شائعاً، أسلووً  كانت العسكرية أف الدفاوضات كما .غتَىا

 السلم، في الدفاوضة أسلوب شاع وىكذا .الأمم أو الشعوب، أو الدوؿ أو الددف، أو بتُ القبائل، فيما تنشب،
 ىي حياتنا جوانب فكافة الشعوب؛ أو الدوؿ أو الأفراد بتُ سوااءٍ  الدفاوضات، عصر فنحن نعيش الحرب وفي

 .الدواقف التفاوضية من سلسلة

 تعريف التفاوض وخصائصو.1.3

            تعددت التعاريف بشأف مفهوـ التفاوض وإف كانت في لرملها تكمل بعضها البعض، ويأتي تعدد 
فيعرفو القاموس الأمريكي الحديث . تلك التعاريف من اختلبؼ الدنظور الذي يركز عليو واضع التعريف

عملية وضع الشروط أو الدعايتَ الخاصة : للؤعماؿ التفاوضية في لراؿ الإدارة والأعماؿ و التفاوض ، بأنو
 . 1ولاتفاؽ بتُ طرفتُ أو أكثر ولؽكن تٖقيقها من خلبؿ الاجتماعات والدباحثات والدداولات

تلك العملية الخاصة تْل النزاع بتُ طرفتُ أو أكثر، "  التفاوض على أنو Kennedyكما يعرؼ كنيدي 
بتعديل طلباتهم، وذلك بغرض التوصل إفُ تسوية مقبولة  (أو تٚيع الأطراؼ)والذي من خلبلذا يقوـ الطرفػػاف 

. 2تٖقق الدصلحة لكل منهما
نوع من الحوار أو تبادؿ الاقتًاحات بتُ طرفتُ أو أكثر : ويعرؼ صديق عفيفى و جتَمتُ حزين التفاوض بأنو

بهدؼ التوصل إفُ اتفاؽ يؤدى إفُ حسم قضية أو قضايا نزاعية بينهما أو بينهم ، وفى نفس الوقت تٖقيق أو 
أي أنو عبارة عن تلك العملية الخاصة بتقريب وجهات نظر طرفتُ . الحفاظ على الدصافٌ الدشتًكة فيما بينهم

 . 3للتوصل إفُ نتيجة معينة لؽكن تٖقيقها عملياً بدلاً من النتيجة الدثالية التي يسعى إليها كل طرؼ على حدة
فالتفاوض إذا ىو عملية اجتماعية ونفسية ومنطقية تعتمد على التفاعل والتأثتَ النفسي والإقناع والحث من 
خلبؿ الحوار وتبادؿ وجهات النظر الذادفة بتُ طرفتُ أو أكثر لديهما تباين في الآراا والأىداؼ التي يسعى 

                                                           
 جامعة عتُ ، كلية التجارة ، رسالة مقدمة للحصوؿ على درجة دكتور الفلسفة في إدارة الأعماؿ، استًاتيجيات التفاوض في إدارة الأعماؿ الدولية، عزة عبد القادر البورصلي1

 .44،ص2003، القاىرة،شمس
2
 KKeennnneeddyy,,    GG  &&  aall,,    MMaannaaggiinngg    NNeeggoottiiaattiioonn,,  HHuuttcchhiinnssoonn  BBuussiinneessss  BBooookkss,,    ,,  LLoonnddoonn  ,,11999977,,    pp  1155.. 

3
 .13، ص1985، ةشمس، القاىر، مكتبة عتُ والأعماؿ التفاوض الفعاؿ في الحياة سعد، جرمتُ حزين و عفيفيصديق محمد  
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كل منهما لتحقيقها، وتتعلق بقضية أو خلبؼ أو نزاع أو صفقة أو مسألة معينة ترتبط مصالحهما بها، وذلك 
 .بغرض التوصل إفُ حل أو اتفاؽ مقبوؿ ومرضءٍ لجميع الأطراؼ

: 1 فإف التفاوض ىو عملية متكاملة تنطوي على ما يليEvansوحسب 
 الإقناع والحث للآخرين .
 الحوار وتبادؿ وجهات النظر الذادفة لحل الخلبفات .
 قواعد، وتقاليد، وأخلبقيات لزددة .
 أثار على العلبقات بتُ الأطراؼ الدفاوضة .
 منطق، أو قوة، أو تسوية، أو انفعالات، أو مدخل لحل الدشكلبت .
 ديناميكية وعدـ الثبات على موقف كل طرؼ .
 ُالتوصل إفُ حل أو اتفاؽ مقبوؿ يرضى الطرفت. 

: ولؽكن اشتقاؽ الخصائص التالية للتفاوض من خلبؿ ما سبق 
التفاوض ىو اتصاؿ معقد ويتأثر ذلك الاتصاؿ ولاتٕاىات والدوافع الشخصية للمتفاوضتُ و إدراكاتهم - 

. وسلوكهم ، ولإضافة إفُ مهارات لستلفة من الاتصاؿ والتفاعل والتحليل وتٚع الدعلومات 
التفاوض ىو علبقة تأثتَ بتُ الأطراؼ الدتفاوضة من أفعاؿ وردود أفعاؿ وتنازلات ومنح ، فضلبً عن - 

توقعات الدفاوض وتقديراتو لسلوؾ الخصم ، مع تٖديد أىداؼ وافتًاضات الأطراؼ الدختلفة سواا كانت الدعلنة 
. أو الخفية 

يتأثر التفاوض ولبيئة المحيطة الخارجية وما ت٘ليو من تهديدات وفرص، ولؽكن النظر إفُ التفاوض على أنو - 
عملية ديناميكية للتفاعل ونبذ فكرة العلبقة الجامدة بتُ الشروط الأساسية للتفاوض والدخرجات الدطلوب 

. الوصوؿ إليها

                                                           
1 EEvvaannss..  EE,,  MMaasstteerriinngg  NNeeggoottiiaattiioonnss::  bbrreeaakk  ssttaalleemmaatteess;;  ddeeffuussee  ccoonnfflliiccttss  aanndd  ggiivvee  yyoouurrsseellff  tthhee  eeddggee,,  TThhoorrooggoooodd  
LLttdd,,  LLoonnddoonn,,  11999988,,  pp1133.. 
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يهدؼ التفاوض للتوصل إفُ نتيجة إلغابية لكل الأطراؼ بصرؼ النظر عن مدى توزيع تلك النتائج بينهم -
 .وشعورىم الدختلف ولرضا تٕاه ما قد تم التوصل إليو

 : عناصر التفاوض وشروطو2.3

: 1 للتفاوض عناصر أربعة تتلخص فيما يلي: عناصر التفاوض1.2.3

  الذي يعتبر موقف ديناميكي حركي يقوـ على الحركة والفعل ورد الفعل ، كما أنو مرف : الدوقف التفاوضي 
: يتطلب قدرات ىائلة للتكييف السريع مع الدتغتَات المحيطة ولعملية التفاوضية، كما يتضمن عناصر ىي 

. التًابط ، التًكيب ، إمكانية التعرؼ والتمييز ، الاتساع الدكافٓ والزمافٓ ، التعقيد ، الغموض 
لغب أف يكوف ىناؾ ترابط على الدستوى الكلي  لعناصر الدوقف التفاوضي وإف كاف يسهل الوصوؿ  : التًابط-

. إفُ عناصره وجزئياتو
. لغب أف يتًكب الدوقف التفاوضي من جزئيات وعناصر يسهل تناولذا في إطارىا الجزئي والكلي: التًكيب-
لغب أف يتصف الدوقف التفاوضي بإمكانية التعرؼ عليو وت٘ييزه دوف أي غموض أو : إمكانية التعرؼ والتمييز-

. لبس، ودوف فقداف لأي جزا من أجزائو أو أبعاده
يقصد بو الدرحلة التارلؼية التي يتم فيها التفاوض، والدكاف الجغرافي الذي تشملو :  الاتساع الدكافٓ والزمافٓ- 

. القضية التفاوضية
الدوقف التفاوضي ىو موقف معقد تتفاعل فيو لرموعة من العوامل، ولو العديد من الأبعاد : التعقيد- 

. والجوانب التي لغب الإلداـ بها
لػيط ولدوقف التفاوضي بعض من الغموض والشك النسبي، الذي يدفع ولدفاوض إفُ تقليل : الغموض- 

حالات عدـ التأكد من خلبؿ تٚع الدعلومات الضرورية لتوقيف الدوقف التفاوضي، خاصة وأف ىذا الغموض 
. مرتبط بنوايا   ، دوافع، اتٕاىات ، معتقدات ، وآراا الطرؼ الآخر التي قد تؤثر على مصافٌ الدفاوض

                                                           
 .30-22،ص 2003، القاىرةلرموعة النيل الدصرية،، مبادئ التفاوض الخضتَي ،  أتٛد لزسن1
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 والذي لؽكن أف يشمل طرفتُ أو أكثر، وقد يتسع نطاؽ العملية التفاوضية ليشمل :  أطراف التفاوض
أطراؼ مباشرة تٕلس على مائدة التفاوض وتباشره، و أطراؼ غتَ مباشرة تشكل قوى ضاغطة لاعتبارات 

. الدصلحة
  وىى لزور العملية التفاوضية ومن خلبلذا يتحدد الذدؼ التفاوضي، والتي تعبر في : القضية التفاوضية

جوىرىا عن مصلحة أو منفعة معينة ، أو رابطة أو علبقة لصتٌ من ورائها الدصلحة والدنفعة لكل طرؼ من 
. أطراؼ التفاوض 

 وىو ما تسعى العملية التفاوضية لتحقيقو، وتضع من أجلو الخطط والسياسات ، : التفاوضي الذدف
وتستخدـ الأدوات والتكتيكات ، وبناا على الذدؼ التفاوضي يتم قياس مدى تقدـ الجهود التفاوضية ، 

: وتصنف الأىداؼ التفاوضية إفُ أربع أنواع. وتقييم كل مرحلة واستبداؿ التكتيكات والأدوات التفاوضية 
أىداؼ قصوى -
أىداؼ دنيا - 
أىداؼ لؽكن التنازؿ عليها - 
. أىداؼ بديلة- 

:  شروط التفاوض2.2.3
ىناؾ عدة شروط أساسية لغب أف تتوفر لدى الدفاوض حتى لؽكن لتعظيم فرص النجاح، وىذه الشروط عبارة 

: 1عن لزددات العمل التفاوضي وألعها

ترتبط القوة التفاوضية بعدة جوانب ألعها حدود أو مدى السلطة والتفويض :  القوة التفاوضية1.2.2.3
الأوؿ ىو إطلبؽ : ولغب التحذير من أمرين. الذي يتم منحو للمفاوض، وإطار الحركة الدسموح لو الستَ فيو

كما .حرية كاملة دوف حدود للمفاوض، والثافٓ ىو تقييدىا إفُ الدرجة التي يصبح الدفاوض مغلوؿ الإرادة
: ترتبط القوة التفاوضية كذلك ولجوانب التاليةترتبط 

                                                           
 .109-104،ص 2010مهارات التفاوض الاحتًافي، مكتبة الذلبؿ للنشر والتوزيع،القاىرة،: ورورا أندرسوف،التفاوض الفعاؿ 1
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 والتي تستلزـ توافر كم مناسب من البيانات والدعلومات عن القضية لزور التفاوض، :الدعلومات التفاوضية- أ
فالحد . وعن الطرؼ الآخر الذي يتم التفاوض معو والقوة التي تدعمو، والدناخ الذي تستَ فيو الدفاوضات

الأدفْ للمعلومات التفاوضية التي لغب توفرىا للقياـ بعملية التفاوض الناجحة ىي أف لؽلك الفريق التفاوضي 
: الدعلومات التي تتيح لو الإجابة عن الأسئلة التالية

من لضن؟  - 
من ىو خصمنا؟  -
ماذا نريد؟  -
كيف نستطيع تٖقيق ما نريد؟  -
ىل لؽكن تٖقيق ما نريده دفعة واحدة أـ على دفعات؟ -

بنااا على ىذه الدعلومات يتم وضع برنامج زمتٍ للتفاوض يكوف لزدد الدهاـ والأىداؼ، توفر لو الإمكانيات 
. الدادية والبشرية اللبزمة ويتم متابعتو

 يشكل الوقت التفاوضي عملب ضاغطا على أطراؼ التفاوض حيث قد يدفعهم ذلك :الوقت التفاوضي- ب
: إفُ

.-التنازؿ عن بعض القضايا.- اتٗاذ موقف أكثر لينا من ذي قبل–. إدخاؿ طرؼ جديد إفُ الدفاوضات-
. الانشغاؿ تْجم الوقت الدستغرؽ

 من التنازلات تكوف في آخر 80 ، أي أف 20/80تٗضع القيود التي يفرضها الوقت التفاوضي لقاعدة 
. عشرين دقيقة من الدفاوضات، ومن ثم فإف الدفاوض البارع لػتفظ بتنازلاتو لآخر لحظة

 لغب أف يكوف تفويض السلطة مكتوو ومعلنا لكافة عناصر الفريق التفاوضي حتى :السلطة التفاوضية-ج
يكوف كل منهم على دراية بصلبحياتو، وإف كاف لػق لرئيس الفريق التفاوضي وضع حدود أدفْ من التي 
وضعت، لكي يتحرؾ فيها كحدود مرحلية وفقا لدا يراه من تطورات أو اتٕاىات الفريق الخصم الذي يتم 

. التفاوض معو وذلك في حدود معينة من الحرية
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وىي تعبر عن مدى البراعة والدهارة والكفااة التي يتمتع بها الدتفاوضتُ ، :  القدرة التفاوضية2.2.2.3
وتٖقيق الانسجاـ والتوافق بتُ أعضاا الفريق ليصبح وحدة متجانسة ، وتوفتَ كافة التسهيلبت التي من شأنها 

. تيسر العملية التفاوضية 
 التي لغب أف تتوفر لدى الأطراؼ الدتفاوضة لحل مشاكلهم ولتفاوض ، واقتناع : الرغبة الدشتًكة3.2.2.3

. كل منهم بأف التفاوض ىو الوسيلة الوحيدة لحل النزاع ، وأف أي طريق آخر سيكوف مكلفاً ومرىقاً 
 أي أف  تكوف القضية التفاوضية ذاتها مهمة ، وأف يشتد الصراع ، وأف تكوف : الدناخ المحيط 4.2.2.3

الدصافٌ والقوى متوازنة بتُ الأطراؼ الدتفاوضة حتى يأخذ التفاوض دوره وتكوف نتائجو أكثر استقراراً وعدالة 
. فأف فَ يكن ىذا التوازف فلن يكوف ىناؾ تفاوض ولدعتٌ الصحيح . بتُ ىؤلاا الأطراؼ 

:  الدبادئ العامة للتفاوض3.3

ىناؾ لرموعة من الدبادئ التي تٖكم عملية التفاوض، والتي لغب على الأطراؼ الدختلفة الدفاوضة أف تأخذىا 
: 1وتتمثل ىذه الدبادئ فيما يلي. في الاعتبار عند لشارسة التفاوض

 ولرغم من وجود الاىتمامات والدصافٌ الدشتًكة بتُ الأطراؼ الدفاوضة، إلا أف كل طرؼ :مبدأ الدنفعة 
ولطبع يسعى إفُ تٖقيق فوائد أو منافع معينة من وراا عملية التفاوض، حتى لو كانت ىذه الدنفعة متمثلة في 

.  تقليل حجم الأضرار أو الخسائر التي لؽكن حدوثها بدوف تفاوض
 لغب أف يلتزـ كل طرؼ ولعمل على تٖقيق الأىداؼ أو الدنافع الخاصة ولجهة التي لؽثلها ، :مبدأ الالتزام 

وبتنفيذ ما يتم التوصل إليو من اتفاقيات مع الطرؼ الآخر بعد التفاوض، وفي الدواعيد المحددة من ناحية 
. أخرى

 يعكس ىذا الدبدأ ألعية العلبقات الدتبادلة بتُ أطراؼ التفاوض، خاصة في حالة :مبدأ العلاقات الدتبادلة 
أي أف . كما يراعي ىذا الدبدأ الدصافٌ الدشتًكة بتُ الطرفتُ والمحافظة عليها في الدستقبل. تكرار التعامل بينهم

التفاوض ونتائجو لا لغب أف يضحي وستمرارية العلبقات الدتبادلة الدستقبلية بتُ أطراؼ التفاوض، وذلك كما 
. في حالة التفاوض بتُ البائع والعميل
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2جامعة البليدة   

 أي الالتزاـ بأخلبقيات التعامل في عملية التفاوض، فالتفاوض ىو عملية :مبدأ أخلاقيات التفاوض 
وولرغم من شرعية الدناورات، والمحاورة، إلا أف الخداع . إنسانية واجتماعية تنطوي على علبقات ومصافٌ مشتًكة

 .الدتعمد أو الغش أو التضليل لا لغب أف يكوف من سمات عملية التفاوض
:  الدواقف التفاوضية4.3

كما ىو معلوـ فإف العملية التفاوضية ينتج عنها تٚلة من النتائج والبدائل في التطبيق العملي والتي قد تتًاوح 
: 1بتُ السلبية والالغابية ، ومن بتُ النتائج التي يتم التوصل إليها نذكر

  التسويةCompromise :  التسوية تعتٍ تنازؿ كل طرؼ عن بعض الأجزاا من أىدافهم الرئيسة أو
. الثانوية، وتقود التسوية الدفاوضتُ إفُ الدشاركة في الدكاسب ونادرا ما تكوف ىذه الدشاركة متعادلة

ليس ىناؾ أدفْ شك في أف التسوية مطلوبة عند نقطة معينة في عملية التفاوض، ولكن الجلوس على مائدة 
التفاوض بنية التوصل إفُ تسوية يعد أمراً غتَ مقبوؿ في التفاوض، ومن ثم فإف التفاوض في طبيعتو ليس لررد 

إف ىؤلاا الذين لغلسوف معاً ولديهم النية لإجراا تسوية عادة يرسلوف إشارة واضحة وقوية . نوع من التسوية
إف . للطرؼ الآخر بأنهم جاىزوف للحركة والتنازؿ، وىذا لؽكن أف يؤخذ كعلبمة صرلػة على ضعف موقفهم

كما أنهم قد يقبلوف حلولاً . مثل ىؤلاا الأفراد سوؼ يشجعوف أيضاً الطرؼ الآخر لأف يبدأ تٔواقف مبالغ فيها
وفي الواقع إنو لؽكن الوصوؿ إفُ اتفاؽ أو حل . أو يتوصلوف إفُ اتفاؽءٍ لؽيل بدرجة أكبر لصافٌ الطرؼ الآخر

بدوف تسوية، وىذه ىي طبيعة التفاوض 

 فائز/ فائز  :

 حيث الطرفتُ صافٌ لػقق ما على ىنا التًكيز وتكوف ىذه الحالة عندما لػصل كل طرؼ على ما يرغب، ويتم
 .الجميع منها يستفيد اتفاقات إفُ للوصوؿ سويا على العمل البعض بعضها الأطراؼ تساعد

، فإذا سألت البعض كيف لؽكن أف تشتًؾ أختاف " فائز / فائز"  ىنا لابد من التفرقة بتُ مفهوـ التسوية وبتُ
معا في برتقالة واحدة، فإف الغالبية سوؼ تقتًح تقسيم البرتقالة نصفتُ، وتٖصل كل أخت على نصف من 

ولكن إذا أكلت الأخت الأوفُ نصف البرتقالة الخاص بها، وألقت ولقشر في القمامة، بينما ألقػت . البرتقالة
                                                           

1
 EEvvaannss..  EE,,Op-cit,1155  ––  1199  
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 2  جامعة البليدة

، فإنو يصبح ىناؾ Cakeالأخت الثانية بنصف البرتقالة الخاص بها في القمامة، واستخدمت القشر في صنع 
. فائز/فرؽ واضح بتُ التسويػة وبيػػن فائز

 الفوز الددرك / الفوزWin/Perceived Win : 

فائز، كثتَاً ما / في الحياة العملية ىناؾ العديد من الأفراد الذين يقولوف إنهم يعتقدوف في التفاوض بأنو فائز
الفوز الددرؾ، أي حرصهم على تٖقيق الفوز للطرفتُ، / لؽارسوف نوعاً من التفاوض الذي يتًتب عليو الفوز

وحتى لؽكن تفهم ذلك . (لررد إدراؾ أو شعور ولفوز)ولكن من خلبؿ جعل الطرؼ الآخر يشعر بأنو فائز 
دعنا نتأمل أي عملية شراا قمنا بها من قبل حيث كثتَاً ما شعرنا ولفوز بعد الشراا بسبب ما قد بذلناه من 

. جهد مع البائع للحصوؿ على تنازلات، وإف كانت لزدودة

غشاش " وعلى العكس في حالة حصولنا على بعض التنازلات بطريقة سهلة وسريعة فإننا قد نشعر بأف البائع 
إف شعورنا ولفوز حتى ولو فَ يكن فوزاً حقيقيا  يلعب دوراً أساسيا في . وحقق لنفسو الفوز على حسابنا " 

لذلك فإنو لؽكن أف تٕعل الذي أمامك يشعر بأنو فائز ولرغم . العديد من حالات التفاوض في الحياة العملية
 .من عدـ وجود فوز حقيقي أو فوز كبتَ ولدقارنة تٔا حققتو أنت من فوز

 الخسارة  / الفوزWin/Loseالدساومة  :

تٖدث ىذه الحالة عندما يكوف أحد الأطراؼ الدفاوضة في وضع أفضل من الطرؼ الآخر من حيث القوة، ولا 
كما أف الطرؼ الضعيف يقتنع بأنو سوؼ يعافٓ أكثر من . يهتم ولعلبقات طويلة الأجل مع الطرؼ الآخر

 . جراا التمسك ولذدؼ الذي يسعى لتحقيقو لشا يدفعو للبستسلبـ
  (انهيار الدفاوضات) التوقف : 

إنهاا " فشل الدفاوضات بعد أف يتبتُ لكل طرؼ حقيقة الصعووت القائمة، لذا يرى بعض الدختصتُ أف قد ت
 .1، أو بعبارة أخرى مفاوضات فاشلة ختَ من عقد فاشل"التفاوض ختَ من إنهاا العقد
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: لػدث توقف الدفاوضات في ثلبث حالات

عدـ رغبة أي من الطرفتُ مواصلة التفاوض وتٕاه التوصل إفُ حل، وتبتٍ كل منهما موقفا جامدا -

اعتقاد كل طرؼ بقدرتو على التغلب على الطرؼ الآخر ولانتظار لفتًة زمنية أخرى -
. يكوف التوقف طريقة لدفع التفاوض إفُ مستوى سلطة أعلى-

:  التفاوض  أنواع5.3

: 1لؽكن حصر أنواع التفاوض الرئيسية وإلغازىا في نطاؽ لزدد كما يلي
 مباشرة يكوف وقد الدقابلة للؤطراؼ التفاوضية النوايا استكشاؼ إفُ يهدؼ الذي :الاستكشافي التفاوض 

 . وسيط طرؼ قبل أو من
 حالة  مستوى خفض أجل من ت٘ييعها أو الأوضاع تسكتُ إفُ ويهدؼ :والاستًخائي التسكيني التفاوض

 للطرفتُ أو ما لطرؼ مواامة أكثر فيها الظروؼ تكوف قد مقبلة مفاوضات لصافٌ وذلك والتناحر التصارع
 العملية ستَ في تأثتَا الأكثر العامل سيكوف الزمن أف الإستًاتيجية ىذه بتبتٍ الدقصود يكوف معا، وقد
 . التفاوضية

 للتأثتَ وإلظا الدباشر، الطرؼ في التأثتَ منطلق من التفاوض ىذا لػدث ولا :ثالث طرف في التأثير تفاوض 
 .الخصم مع صراع تٓصوص دوره لتحييد أو معينة نظر لوجهة لجذبو مهم ثالث في طرؼ

 سواا العافَ في الرئيسية التفاوض دراسة لظاذج أىم من التفاوض من النوع ىذا مثل يعتبر :الوسيط تفاوض 
 بسياسة السياسية العلوـ في يعرؼ ما وىو الأزمات وإدارة الدوؿ بتُ الصراع أو والأعماؿ التجارة في لراؿ

 لتفاوض المحللتُ أف إلا لزايدا وعتباره التفاوض من النوع ىذا في الوسيط إفُ اللجوا ويتم الطرؼ الثالث
  .المجاؿ السياسي في خاصة متحيزا الأحياف أكثر في يكوف الوسيط ىذا يقولوف وف الوسيط

:  لرالات التفاوض6.3
: من بتُ أىم لرالات التفاوض نذكر

                                                           
1

 .19 ،ص2008السمرة زيادة،فن التفاوض،دار أسامة للنشر والتوزيع،الأردف،  
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 2  جامعة البليدة

 التفاوض في المجال الاجتماعي :
وىو كل نقاش أو لزاولة للفهم أي ظاىرة اجتماعية،وىذا النوع يتم من خلبؿ عدة اطر كالأسرة أو إطار 

العمل أو الجوار ، والدفاوضات الاجتماعية تستَ وفق القيم السائدة في المجتمع ويتصف ولدرونة المحدودة نظرا 
.  1لكثرة الحواجز الاجتماعية واحتًاـ الفرد للمجتمع الذي يعيش فيو

 تٖتاج الدوؿ إفُ مفاوضات في حالتي السلم والحرب، ففي حالة :   التفاوض في المجال السياسي
السلم تسعى الدوؿ إفُ توطيد علبقتها مع وقي الدوؿ من اجل تٖقيق مصالحها، من خلبؿ التعاوف في شتى 

. المجالات كالتعاوف في المجاؿ الاقتصادي، المجاؿ الثقافي وغتَىا من المجالات التي تضمن استمرار التعاوف
أما في حالة الحروب فالتفاوض يتم لوضع حد لأسابها والوصوؿ إفُ صيغة مناسبة لإنهائها، تراعي مصافٌ 

الطرفتُ وتصل عملية التفاوض إفُ تصورات واضحة تشمل تفصيلبت عديدة كتوقيت وقف إطلبؽ النار، 
مثل بتُ .رسم الحدود الجغرافية بتُ البلداف، نقل رعايا البلدين من الدواضيع ذات الألعية في ىذا المجاؿ

.  2الأحزاب
 ىذا النوع لا تأخذه الأطراؼ الدتفاوضة بعتُ الاعتبار، إلا إذا شعر : التفاوض في المجال العسكري

أحد الأطراؼ أف قوتو العسكرية لن تستطيع أف تٖقق أىدافو ولو جزاا منها في الوقت الحافِ أو على الددى 
القريب وقد يكوف سببا لالتقاط الأنفاس أو للبستًاحة كخدعة  لإعادة ترتيب الأمور أو للبحث عن لسرج 

: 3المجالات. كما لؽكن أف يتم ىذا النوع في حالة التعاوف كذلك.مناسب
ت٘وين القوات المحاصرة ولأدوية والغذاا  -
تسليم الأسرى وتبادؿ الجرحى والدصابتُ -
مفاوضات نزع السلبح والانسحاب -
الدناورات الدشتًكة، الإنتاج الدشتًؾ للسلبح -

                                                           
 .39، ص2006محمد علي ومحمد عوض الذزالؽة، الددخل إفُ فن الدفاوضات، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف،  1
 .22-21السمرة زيادة،مرجع سابق ،ص 2
 .41، ص2005تٚاؿ حواش، التفاوض في الأزمات والدواقف الطارئة مع تطبيقات عملية، إيتًاؾ للنشر والتوزيع، مصر ،  3
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 لؽتاز العمل الأمتٍ بتحقيق الأمن والاستقرار لكافة أفراد المجتمع بصفة : التفاوض في المجال الأمني
التفاوض من أجل إنهاا موقف احتجاز الرىائن :دائمة ومستمرة، وتتم عملية التفاوض الأمتٍ في الحالات التالية

دوف خسائر 
 يعتبر التفاوض في المجاؿ التجاري من بتُ أىم المجالات التفاوضية التي : التفاوض في المجال التجاري

اكتسب الإنساف من خلبلذا خبرات ومهارات التفاوض ، من خلبؿ لشارستو لعمليات البيع والشراا وتبادؿ 
 أنو كما أعماؿ ومنظمات كأفراد لدينا الدألوفة الصور أحد ىو التجاري  فالتفاوض.السلع والخدمات الدختلفة

 وطبيعة حجمها اختلبؼ على وذلك مستمرة بصفة الشركات وت٘ارسها التي تهتم بها الرئيسية الأنشطة احد
 إفُ للوصوؿ أو علبقة ذات أخرى أطراؼ وبتُ بينها والخلبفات حل النزاعات إفُ للوصوؿ وذلك نشاطها

 .متنوعة تٕارية صفقات بشاف اتفاؽ
تعريف التفاوض التجاري - 

الدفاوضات التجارية ىي اتصاؿ بتُ طرفتُ يستخدماف كل ما لديهما من مهارات لتبادؿ الحوار الإقناعي، 
الشراا البيع، التصدير : وبهدؼ الوصوؿ إفُ تٖقيق مكاسب مشتًكة في نشاطات تٕارية لستلفة ، مثل

وتتعلق بتبادلات متكررة للمعلومات بتُ . 1والاستتَاد،التًويج، التوزيع، النقل، التمويل والعلبقات مع العماؿ
 . 2طرفتُ بهدؼ تبادؿ السلع والخدمات مقابل أجر نقدي

من خلبؿ ما سبق نلبحظ أف الدفاوضات التجارية تركز على الأطراؼ الدتفاوضة وعلى العملية التفاوضية حيث 
. يؤكد أف التفاوض ىو نوع من الحوار وتبادؿ الاقتًاحات بتُ الطرفتُ

 
. صور التفاوض التجاري- 

: 3يأخذ التفاوض التجاري عدة صور والتي نذكر منها

                                                           
 .21،ص 2009 للنشر والتوزيع،الأردف،ة، دار الدست2َنادر أتٛد أبو شيخة،أصوؿ التفاوض،ط 1

2
 Isabelle Barth et Lionel Bobot, penser la négociation commerciale,négociation, 2010/1 n°13,France,p09. 

 .64-63، ص2005استًاتيجيات وتكتيكات ومهارات تطبيقية، الدار الجامعية، مصر، : ثابت عبد الرتٛن إدريس، التفاوض 3
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 2  جامعة البليدة

 يعد التفاوض مع الزوئن من أبرز صور التفاوض التجاري واكثرىا انتشارا لدى : التفاوض مع الزبائن
الدؤسسات في الواقع العملي، كما يعبر ىذا التفاوض عن العاقة الدوجودة بتُ البائع والزبوف والتي يهدفاف من 

. خلبلذا إفُ الوصوؿ لاتفاؽ يرضيهما

طريقة التسديد، موعد : ويتم التفاوض عادة على عدة نقاط وليس السعر فقط، إذ يضم التفاوض كذلك
ويتم التفاوض على ىذه النقاط . التسدي،مواصفات الدنتوج، الجودة، الكميو، التغليف، مواعيد التسليم

: وستخداـ إحدى الطريقتتُ التاليتتُ
% 10ضمن ىذه الطريقة يقدـ البائع تٗفيض في السعر بنسبة معينة مثلب : طريقة التفاوض على كل الدنتوج-

ضمن ىذه الطريقة يتم التفاوض على كل التفاصيل الدتعلقة : طريقة التفاوض على كل جزا من أجزاا الدنتوج-
بكل جزا من أجزاا الدنتج على حدى،  تْيث يقدـ البائع تٗفيض في كل النقاط الدتفاوض حولذا مثل 

. افٍ...التخفيض في السعر، تقريب مواعيد التسليم،تأختَ مواعيد التسديد، تقدفٔ منتوج ذو جودة افضل

 يعتبر التفاوض مع الدوردين صورة مقابلة للتفاوض مع الزوئن، والتي تلجأ إليها : التفاوض مع الدوردين
الدؤسات والاجهزة الحكومية للحصوؿ على احتياجاتها اللبزمة من البضائع والخدمات والاجهزة والدعدات 

 .والدواد الخاـ، حيث يتم التفاوض فُ نفس النقاط الدذكورة سابقا

 تنشأ الحاجة إفُ ىذا النوع من التفاوض بسبب قناعة الاطراؼ الدعنية بألعية : التفاوض مع الدنافسين
اللجوا إفُ التفاوض لحل خلبفاتهم بدلا من النزاع، ويتم التفاوض مع الدنافستُ حوؿ عدة قضايا منها، كحل 

. الخلبؼ حوؿ  منتج مقلد 

 كثتَا ما تلجأ الدؤسسات إفُ التفاوض مع الدؤسسات الدالية مثل : التفاوض مع الدؤسسات الدالية
البنوؾ مؤسسات التأمتُ، وذلك إما قصد الحصوؿ على قروض بأفضل شروط لشكنة أو تعديل شروط قروض 

 .سابقة

 حيث يتم التفاوض مع وسائل النشر والتصاؿ، كالصحف ولزطات : التفاوض مع وسائل النشر
  .التلفزيوف، ووكالات الاشهار، حوؿ سعر ومساحة الشهار ومدة عرضو، وقيمة العمولة التي تطلبها الوكالات
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2جامعة البليدة   

 تتعرض الدؤسسات إفُ مواقف عديدة ومتنوعة ينشأ عنها بعض : جهزة الحكوميةلأالتفاوض مع ا
النزاعات مع الاجهزة الحكومية، لشاى يستدعي التفاوض لحل الخلبفات ، كتأختَ دفع الضرائب الدستحقة، 

.... الإفراج عن البضاعة المحتجزة من لجمارؾ،تأمتُ العماؿ

 أساسيات الدفاوضات الدولية 4

 ذلك الإطلبؽ، على الدولية العقود التجارية نظاـ مراحل أدؽ و تعد من أخطر الدفاوضات فيو،أف شك لا لشا
 كما والبدائل، و الإقتًاحات الدضادة، العروض و العروض و تقدفٔ والدناقشات، الآراا تبادؿ على أنها تنطوي

 فتًات و وىظة تتطلب نفقات كما الجدولة، دراسات و او التمهيدية، الأولية الدراسات يتم خلبلذا إجراا
 في للؤطراؼ الراغبة مشتًؾ تصور بلورة التوصلةإفُ أجل من كلو ىذا و إت٘امها، من أجل تطوؿ قد زمنية

مرحلة  خلبؿ الرئيسية ملبلزها التي تتحدد و مستقبلب، إحداثها الدزمع العملية التعاقدية شأف في التعاقد
. 1الدفاوضات

  مفهوم التفاوض الدولي 1.4

ازدادت ألعية الدفاوضات نتيجة لاتساع نشاط الدؤسسات وتٖولو من الدستوى المحلي إفُ الدستوى الدوفِ وما 
صاحبو من تعقيدات ومشاكل ، تفرض على الدؤسسة اللجوا إفُ كل الطرؽ والوسائل التي تساعدىا على حل 

.  الدشاكل وديا وإفُ ضماف مصالحها على مستوى الأسواؽ الخارجية
 تكوف اف ذلك امكانية عل ويتًتب الزمنية مدتها بطوؿ ت٘تاز التي العقود من ىي الدولية التجار عقود معظم إف

 حياة خلبؿ يتوقعها الاطراؼ يكن فَ أحداث تستجد قد العقود أو تفستَ تنفيذ أو حوؿ نزاعات ىناؾ
 الاطراؼ وتلُجئ حياة العقد اثناا تستجد التي  الاوضاع أو الاحواؿ ماىي أنو الدسألة ىذه في العقد،والفكرة

. لبحثها؟ التفاوض مائدة على للجلوس

 التعاقد وتعديل شروط تٔراجعة تسمح افِ الفنية الوسائل من اكثر او وسيلة توجد اف الدناسب من بذلك كاف
 تلك نطاقها، واليقتُ في استقرارىا زعزعة دوف تغتَت التي الظروؼ لتلبئم توازنها اليها يعود حتى طرفيو التزامات

                                                           
 393 .ب،ص ،المجلد 1024 ديسمبر  64 الدوفِ،لرلة العلوـ الانسانية، عدد التجاري العقد على الدفاوضات مرحلة في ولإعلبـ بوطبالة معمر، الالتزاـ 1
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 2  جامعة البليدة

 اطراؼ مصاح بتُ العقد ولتوفيق سرياف لاستمرار اللبزمة الدرونة التعاقدية الالتزامات على تضفي التي الوسائل
 .1النقدية والعوائد الربح تٖقيق في الدتعاقد الوطتٍ، ومصلحة الأجنبي الدتعاقد مصلحة

 طرق التفاوض الدولي 2.4

: يتم التفاوض التجاري الدوفِ بأحد الطرؽ التالية
وعادة ما يكوف مكاف ىذه الدفاوضات في بلد : (البائع والدشتًي)عقد الدفاوضات بتُ الوفدين الدفاوضتُ - أ

. البائع، كما لؽكن أف تٖدث في بلد الدشتًي بناا على حاجة الذي يفتش عن أسواؽ لدنتجاتو
التفاوض بتُ الدمثل التجاري الدعتمد لشركة تٕارية مقيم في دولة ما مع شركة تٕارية أخرى لتسويق بضائع - ب

. شركتو
التفاوض التجاري بواسطة الذاتف أو الانتًنيت، ويكوف ىذا لعقد صفقة أو لتوضيح بند من نود الاتفاؽ -ج

. التجاري أو في قضايا تتعلق بتسليم السلعة أو تغيتَ مكاف تسليمها
. (افٍ..التصدير أو الاستتَاد أو التسهيلبت الدتبادلة )التفاوض التجاري بتُ دولتتُ لعقد معاىدة تٕارية - د

   عناصر الاختلاف بين التفاوض الدولي والمحلي 3.4
ولرغم أف الدبادئ الأساسية التي يتم تطبيقها في التفاوض ىي نفسها سواا على الدستوى المحلي والدوفِ ، إلا 

أف ىناؾ بعض الاختلبفات التي لا بد وأف تؤخذ ولاعتبار عند التحوؿ من الدستوى المحلي إفُ الدوفِ، من أىم 
:  ىذه الاختلبفات نذكر

اختلبؼ اللغة الدستعملة -
اختلبؼ القوانتُ والتشريعات -
: اختلبؼ العوامل الثقافية-

إف معرفة ثقافة الطرؼ الآخر تساعد الدفاوض أف يفهم ويدرؾ من الذي سيتفاوض معو وولتافِ لؽكنو تٖديد 
وبذلك ىناؾ من العوامل الثقافية التي تٖدد سلوؾ الدتفاوضتُ أثناا . أسلوب الاتصاؿ ولظط التفاعل معو 
                                                           

1
 385،ص.394-364 :1.22 ,2018 ,لرلة أىل البيت عليهم السلبـ .الدفاوضات ودورىا في تسوية منازعات عقود التنمية التكنولوجية. غساف عبيد محمد الدعموري 
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2جامعة البليدة   

العملية التفاوضية والتي تساعد الدفاوض في تٖديد أسلوبو تٕاه الطرؼ الآخر أو تٖليل سلوؾ الطرؼ الآخر 
.  الدتفاوض معو 

: 1وتتلخص العوامل الثقافية فيما يلي
. عقد أم علاقة ؟: ىدف التفاوض - 

فقد يكوف الذدؼ ىو الوصوؿ إفُ عقد موقع يتم فيو تٖديد لرموعة من الحقوؽ والواجبات التي يلتزـ بها 
الطرفتُ بدقة ، وفى ثقافات أخرى يكوف جوىر الصفقة ىو العلبقة ذاتها حيث يكوف الوصوؿ إفُ عقد وتوقيعو 

. تٔثابة بدا للعلبقة وليس نهاية لذا
 (النامية الدول شعور)فوز ؟ /خسارة أم فوز/فوز: موقف التفاوض - 

خسارة يعتبروف العملية التفاوضية مواجهة وصراع لشا يعقد من إت٘اـ الصفقة في /أف الدتفاوضتُ في حالة فوز
فوز يعتبروف الصفقة ىي مسألة تعاوف وحل للمشكلبت بينهم /أحياف كثتَة ، وىم في حالة إتباع مدخل فوز

. لشا يسهل الوصوؿ إفُ اتفاؽ تقبلو الأطراؼ الدختلفة

غير رسمي أم رسمي ؟ : الأسلوب الشخصي - 

تٗتلف الطريقة التي يتعامل بها الدتفاوضتُ من حيث استخداـ الألقاب وكيفية التعامل مع الآخرين فهناؾ فريق 
يري استخداـ الألقاب ولؽتنع عن أية أحاديث جانبية خارج موضوع التفاوض ، وىناؾ فريق آخر يبدأ الدناقشة 

وعلى الدفاوض عند تعاملو .وستخداـ الاسم الأوؿ ويسعى لإقامة علبقات شخصية وودية مع الفريق الآخر 
مع ثقافة أخرى مراعاة احتًاـ الشكليات ، ومن الدسلم بو أف يبدأ التفاوض تٔوقف رسمي ثم ينتقل تدرلغياً إفُ 

مواقف غتَ رسمية حسب ما يتطلبو الدوقف التفاوضي، كما تٗتلف درجات الرسميات الدناسبة من ثقافة إفُ 
.  أخرى

                                                           
 (بتصرؼ).104-92، ص 1994حسن محمد وجيو،مقدمة فى علم التفاوض الإجتماعي والسياسي،عافَ الدعرفة،الكويت،1
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 2  جامعة البليدة

مباشر أم غير مباشر ؟ : الاتصال - 

تٗتلف طرؽ الاتصاؿ بتُ الثقافات الدختلفة فهناؾ ثقافات تعتمد على طرؽ الاتصاؿ الدباشرة والبسيطة ، 
وأصحاب تلك الثقافات يتوقعوف أف يتلقوف رداً واضحاً وصرلػاً ولزدداً على الأسئلة والدقتًحات التي يطلبونها 

وأصحاب الثقافات الأخرى التي تعتمد على الاتصاؿ الغتَ مباشر فهم يستخدموف أساليب كثتَة من اللف . 
والدوراف وأشكالاً من التعبتَات المجازية في الخطاب وتعبتَات الوجو والإلؽااات والعلبمات لشا لا لؽكن معو أف 

. لػصل الطرؼ الآخر على رداً قاطعاً لطلباتو وأسئلة سواا ولالتزاـ أـ ولرفض 

مرتفعة أم منخفضة ؟ : الحساسية ا للوقت - 
تعطي بعض الثقافات قيمة عالية للوقت أكثر من غتَىا من الثقافات الأخرى حيث ويتميز أنصار ىذه 

 ىدؼ أف يعتبروف أخرى لشن ثقافات لأعضاا ولنسبة أما. الثقافات ولسرعة في عقد الصفقات وات٘امها 
 حتى التفاوض عملية الوقت في استثمار إفُ لػتاجوف فإنهم عقد توقيع لررد وليس علبقة ىو خلق الدفاوضات

 .الأجل طويلة علبقة بدا في يرغبوف كانوا إذا ما وتٖديد الآخر جيدا منهما كل يتعرؼ أف الجانباف يستطيع
مرتفعة أم منخفضة ؟ : نزعة العاطفية - 

تعتمد بعض الثقافات على الدشاعر والأحاسيس وتكوف لديهم النزعة العاطفية مرتفعة ولػاولوف إظهارىا على 
مائدة الدفاوضات ، وتعتمد ثقافات أخرى على قوالب جامدة وعدـ إظهار العواطف بل وإخفائها عن مائدة 

.      الدفاوضات 

عام أم لزدد ؟ : شكل الاتفاق - 

تؤثر العوامل الثقافية على شكل الاتفاؽ الذي يتم من قبل الأطراؼ الدختلفة ، فهناؾ ثقافات تفضل أف يكوف 
شكل العقد مفصلبً للغاية فهي تٖاوؿ أف تضع احتمالات لكل الظروؼ الدمكنة لأف العقد ىو جوىر الاتفاؽ 

وأنو يتم الرجوع إفُ العقد بكل تفاصيلو في حالة اتٗاذ قرار ما ، و في ثقافات أخرى يفضل أف يكوف شكل 
الاتفاؽ عاـ وغتَ لزدد لأف جوىر الاتفاؽ ىو علبقة الثقة بتُ الأطراؼ الدتفاوضة ، وأنو على الأطراؼ 

الدختلفة أف تنظر إفُ علبقاتها لحل أية مشاكل لؽكن أف تواجههم بصرؼ النظر عن ما ىو مكتوب في العقد ، 
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وقد يصل الحد إفُ أف بعض ثقافات تنظر إفُ الأخرى التي تهتم بأدؽ التفاصيل في العقد على أف ذلك دليلب 
.  على عدـ الثقة في العلبقة الضمنية بتُ الأطراؼ الدتفاوضة 

من أسفل إلى أعلى أو من أعلى إلى أسفل ؟ : بناء الاتفاق -  

يتعلق ىذا البند ولكيفية التي يستَ بها الاتفاؽ وما إذا كاف يتم الاتفاؽ على مبادئ عامة ثم الوصوؿ إفُ بنود 
لزددة ، أـ يستَ الاتفاؽ بشكل عكسي حيث يتم الاتفاؽ على أمور لزددة مثل السعر ومواعيد التسليم 

ونوعية الدنتجات والدبلغ المحدد لكل بند من بنود العقد حتى نصل إفُ الشكل الإتٚافِ للعقد والتوصل إفُ مبدأ 
.  عاـ 

رئيس واحد أم إجماع رأي المجموعة ؟ : تنظيم الفريق - 

أف معرفة كيفية تنظيم الفريق لؼتلف من ثقافة لأخرى ، فهناؾ ثقافات ت٘يل أف يكوف ىناؾ رئيساً أعلى للفريق 
لديو سلطة كاملة لتقرير كل الدسائل واتٗاذ القرارات ، والتي غالباً ما يكوف عدد أعضاا الفريق عدداً قليلبً 

ويكوف اتٗاذ القرارات بصورة أسرع عن حالة الثقافات الأخرى التي تؤكد على ألعية الفريق في صنع قرار بإتٚاع 
الآراا الذي غالباً ما يكوف أعضاا الفريق في ىذه الحالة عدداً كبتَاً ويكوف الدطلوب إتٚاعاً للرأي الذي 

.   يستغرؽ عادة وقتاً طويلبً للوصوؿ إليو 

مرتفع أم منخفض ؟  : تحمل الدخاطر - 

تؤكد بعض الدراسات أف ىناؾ ثقافات تتجنب تٖمل الدخاطرة أكثر من غتَىا ويعتمدوف على كميات ضخمة 
من الدعلومات ، ويكوف ىناؾ عمليات معقدة لصنع القرار بواسطة المجموعة كلها فهم لا يرغبوف في تٖمل 

وىناؾ ثقافات أخرى ت٘يل إفُ تٖمل الدخاطر ، ويكوف أفراد تلك الثقافة مستعدوف . الدخاطرة بدرجة كبتَة 
  .لقبوؿ الدبادرات الجديدة أو تٖمل بعض الأمور الغتَ مؤكدة في طرؽ مقتًحة للعمل
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 مبادئ التفاوض الدولي 4.4

الدولية  التجارة عقود مفاوضات في النية بحسن بالتفاوض الالتزام-أ

 أساسيا لؽثل مطلبا إذ , الدولية التجارة عقود مفاوضات في جوىريا التزاما النية تْسن ولتفاوض الالتزاـ يعد
 ولبيانات التعامل والأمانة عند ولصدؽ الدولية التجارة عقود في الدفاوضات تتسم إف لابد لذا , لنجاحها

 تأخذ مبدأ وىو ( التعاقدي النية قبل حسن مبدأ( الفقو  عليو يطلق ما وىو الأطراؼ بتُ الدتبادلة والدعلومات
: النية العناصر التالية تْسن ولتفاوض الالتزاـ القانونية، ىذا ويشمل نطاؽ النظم غالبية بو
 .مبرر بدوف والإنفاؽ السفر تستدعي للتفاوض أماكن تٖديد على الإصرار عدـ-
الآراا  عرض عند التصلب عن والامتناع الأعماؿ جدوؿ مناقشة في الدرونة إبداا-
. الدقدـ رفض العرض إفُ الآخر الدتعاقد دفع أو الدفاوضات إفشاؿ بهدؼ بها الدبالغ العروض تقدفٔ اجتناب-
 . عليها لستلف معينة مسألة لحسم أكثر أو خبتَ لتعتُ مبرر الغتَ الرفض عدـ-
 . الدولية الدعاملبت في السائدة التجارية والأعراؼ العادات احتًاـ-
. الوقت الدناسب في الآخر الطرؼ إخطار يتوجب كاف سبب لأي الدفاوضات قطع على العزـ حالة في-

العقد  أطراؼ احد ينبو الذي بواسطتو الالتزاـ أي:الدولية التجارة عقود مفاوضات في بالإعلام الالتزام-ب
 التعاقد من ظروؼ بينو على فيجعلو ، ومنافعو التعاقد لساطر على الأخر الطرؼ والذي يكوف في مركز أقوى

. التزامو بسبب تامة معرفو على قائما ولتعاقد خياره ليكوف

الدولية  التجارة مفاوضات في الدعلومات سرية على بالمحافظة الالتزام-ج
 في السرية علبنية، بل كتماف وغتَ في الدفاوضات إجراا لررد ليس الخصوص ىذا في السرية بعنصر الدقصود

 صور الدعلومات من غتَىاوالتصميمات و والبحوث الرسوـوالدالية و الكيماوية أو الذندسية أو الفنية الدعلومات
 الحاؿ وبطبيعة.الآخر للطرؼ ضررا عنها الكشف يؤدي الدولية والتي التجارة لعقود لزلب تكوف التي الدختلفة



 الدكتور جيلالي شفيق
 

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -23-  

 

2جامعة البليدة   

 أسرارا تعد لا لكونها للجميع معروفة تكوف التي تلك ولحماية الدشمولة الدعلومات نطاؽ تٖديد من تستبعد
 . لصاحبها الدعنوية أو الدادية القيمة عدلؽة الدعلومات وأيضا تستبعد

 مهارات التفاوض الدولي 5.4

يتطلب التفاوض مهارات عديدة في عدة لرالات ، وفهم عميق للعملية التفاوضية ولدختلف القوى التي تؤثر 
وقد أشارت الدراسات والخبرة السابقة للتفاوض إفُ ضرورة شعور الدفاوض ولقدرة على . على تلك العملية 

وتشتَ القدرة التفاوضية إفُ ذلك القدر من أحكاـ السيطرة على الدوقف . التفاوض مع الطرؼ الآخر 
وسوؼ نتناوؿ في ىذا الصدد الدهارات الدختلفة التي لغب أف تتوفر في الدفاوض الناجح لتكسبو . التفاوضي 

 : 1تلك القدرة التفاوضية

 :مهارة جمع الدعلومات - أ
أف العامل الحاسم في لصاح العملية التفاوضية ىو الوعي الكامل للمفاوض تٔا يسعى إفُ تٖقيقو ، ولذلك تعتبر 

. نقطة البداية ىي قيامو ولتحديد الواضح للمشكلة التفاوضية من وجهة نظره ومن وجهة نظر الطرؼ الأخر
وحيث تزاد فرص النجاح بزيادة قدرة الدفاوض على التعرؼ على أبعاد القضية التفاوضية ، وولتافِ فأف 

الدفاوض عليو تٖديد ما يريد أف لػصل عليو ويقدر حجم ونوعية الدشاكل الذي لؽكن أف تصادفو ، ولإضافة 
كما عليو . إفُ التعرؼ على خصائص البيئة التي يعمل فيها وما تفرضو تلك البيئة من فرص وتهديدات 

التعرؼ على احتياجات الخصم ورؤيتو للقضية التفاوضية وأبعادىا ونظرة الخصم للفرص والتهديدات التي 
تفرضها البيئة التفاوضية ، أي كيفية إدراؾ الطرؼ الآخر للقضية التفاوضية ، مع العلم بأف ىذا التعرؼ على 
إدراؾ الطرؼ الآخر ليس ولسهولة تٔكاف لأنو يعتٌ التعرؼ على طريقة تفكتَ الطرؼ الآخر ، وبتعبتَ آخر 

ضع نفسك في مكاف الخصم ، أي أف الدفاوضتُ عليهم القياـ بدراسة الاختيارات المحتملة : استخداـ تكتيك 
. والعالية للطرؼ الآخر ، وتفضيلبتو واستًاتيجياتو ، ونقاط قوتو وضعفو 

                                                           
1

 .105-94، مرجع سابق،صعزة عبد القادر البورصلي 
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فضلب عن ذلك العمل على معرفة دوافع الطرؼ الدفاوض حتى يتم التعامل وفقها، وفي ىذا الصدد ىناؾ العديد 
 ، والذي يقوـ SONCASمن النماذج الدساعدة على تٖديد دوافع الطرؼ الدقابل ، ولعل ألعها لظوذج 

: 1دوافع الزوئن إفُ ستتة أصناؼ ىي على تصنيف 
. ، الحداثة، الراحة والرفاىية، الداؿ، اللطافة"الشعور ولفخر"الأمن، الكبرياا

ويتم التعامل مع كل صنف خلبؿ جلسة التفاوض وفق الدداخل التي تساىم في إقناعو ولعروض الدقدمة وفق ما 
: يلي
 تطمتُ، تقدفٔ الأدلة، تقدفٔ الضمانات،عرض التجارب:الأمن-
إبراز الخصائص، إشراكهم في التصميم  : الكبرياا-
 الدقارنة مع وقي منتجات الدنافستُ، شرح الخصائص الدميزة للمنتج مقارنة بباقي الدنتجات :التجديد-
. اقتًاح الدساعدة على التشغيل ، وتبسيط طريقة الاستعماؿ: الرفاىية-
الدقارنة مع الأسعار الدنافسة، وإبراز الخصائص التي تبرر فارؽ السعر : الداؿ-

. التعامل معهم ولمجاملة، الود،اللطف،الحرص، الانتباه والاصغاا، تكريس الوقت : اللطافة-

 (التحدث والانصات): مهارة الاتصال - ب

تعتبر العملية التفاوضية عملبً تٚاعياً والذي لا لؽكن أف يتم إلا تٔشاركة طرفتُ أو أكثر واتصالذم معاً ، ومن 
ولغب أف لػرص الدتفاوضوف على أف يكوف ىذا الاتصاؿ . خلبؿ ذلك الاتصاؿ يتم تبادؿ الآراا والدعلومات

اتصالاً فعالاً والذي يؤكد على وصوؿ الرسالة بتُ الأطراؼ الدختلفة ، وإلداـ كامل لكل طرؼ تٔضموف وأبعاد 
ولذلك فإف ىناؾ من التكتيكات التي لؽكن للمفاوضتُ استخدامها للتغلب على تلك . 2القضية لزل التفاوض

: الدشكلبت ألعها 

                                                           
1  Patrick DAVID, LA NÉGOCIATION COMMERCIALE EN PRATIQUE, Quatrième édition, Éditions d’Organisation, paris, 2008, 

p24. 
 .17-16، ص2002شركة مركز القرار للبستشارات، مهارات التفاوض والعقود والتحكيم الدوفِ، دار الأمتُ للنشر، مصر،  2
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لزاولة خلق نوع من الانسجاـ في الرؤى الدختلفة للمفاوضتُ، وىنا تظهر ألعية ما يسمى بنظرية قلب -
. الأدوار

إعادة وتكرار الرسالة بطرؽ لستلفة ، ووستخداـ قنوات اتصاؿ لستلفة ومتعددة للتغلب على الضوضاا -
. الاتصافِ 

على الدفاوضتُ أف يقوموا وستخداـ أفضل للتغذية العكسية عن طريق الوعي بطبيعة الأفراد وميولذم ، ومراقبة -
سلوؾ الدستلم للتعرؼ على ما إذا كاف يعكس الحقيقة أو انو قد استلم الرسالة ولفعل وبطريقة صحيحة ودقيقة  

و ىناؾ أربع أساليب للبتصاؿ خلبؿ العملية التفاوضية وأف الدفاوضتُ لؽيلوف أف يعكسوا مزلغاً من تلك 
:  الأساليب بدلاً من أسلووً وحيداً للتفاوض 

: الأسلوب الواقعي - 
ومتبعي ىذا الأسلوب " . بأف الحقائق تتكلم عن نفسها : "    يعكس ىذا الأسلوب افتًاضو الأساسي 

يتأثروف ولداضي وولأحداث التارلؼية مؤكدين على ما تم من حقائق أثناا العملية التفاوضية ، وىناؾ اىتماـ 
شديد ولتفاصيل ، ويكوف متبعي ىذا الأسلوب أكثر فاعلية في مرحلة البحث عن حل للمشكلة موضع 

. التفاوض والبحث من حلوؿ خلبقة لذا
: الأسلوب الخلاق - 

ويركز ىذا الأسلوب " . بأف الخياؿ يستطيع حل أية مشكلة : "    يعكس ىذا الأسلوب افتًاضو الأساسي 
على الخطوط العريضة ولػاوؿ متبعي ىذا الأسلوب الوصوؿ إفُ تٗيل خلبؽ لحل الدشكلة ، كما يركزوف على 

ويكوف اتٕاه متبعيو في التفكتَ من القاعدة إفُ التفاصيل . الدستقبل ويكونوا متحمستُ في علبقاتهم الشخصية 
. ، ويكوف التًكيز على الدوضوع الأساسي وعدـ الاىتماـ ولتفاصيل 

:  الأسلوب الدعياري –
، ولؽيل متبعي ىذا الأسلوب  " التفاوض ىو عملية تساومية: "      يعكس ىذا الأسلوب افتًاضو الأساسي 

إفُ السلوؾ الدسيطر أثناا التفاوض مثل استخداـ التهديدات والوعود والتعهدات والتنازلات والدكافآت 
والعقووت وذلك لمحاولة توجيو لسرجات العملية التساومية لدا لػتـً مبادئهم الدعيارية  
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: الأسلوب التحليلي - 
واتباع ىذا الددخل " . أف الدنطق يؤدى إفُ الحلوؿ الصحيحة : "      يعكس ىذا الأسلوب افتًاضو الأساسي 

يتطلب تٕزئة الدوضوعات إفُ أجزائها الصغتَة ولزاولة الوصوؿ إفُ طرؽ لإعادة تٕميعها لشا يؤدى إفُ حلوؿ 
خلبقة للعملية التفاوضية ، ويتم استخداـ حجج خطية تؤكد في التحليل على علبقات السبب والنتيجة 

ويتم تٖليل أوضاع الدشتًكتُ معهم في التفاوض لتحديد اىتماماتهم والتًكيب . والعلبقة بتُ الأجزاا الدختلفة
. الدنطقي لحججهم ، وانتقاد الأخطاا الدنطقية لذؤلاا الدشتًكتُ معهم في التفاوض 

وبصفة عامة يتعتُ على الدفاوض لزاولة التحكم في إدارة لررى الدفاوضات التجارية من خلبؿ الذدوا والتحكم 
: في النفس، وإدارة الوقت، كما يتعتُ عليو مراعاة تٚلة من النقاط أثناا التحدث حيث نذكر منها

. عرض ما يريد تقدلؽو من معلومات بصورة لا تثتَ أو رد فعل دفاعي أو اتٕاه سلبي لدى الطرؼ الآخر-
توخي عدـ الانشغاؿ ولتفكتَ في تٖضتَ الرد على الطرؼ الآخر أثناا تٖدثو، لأف ذلك يعبر عن عدـ -

. الإنصات لدا يقولو وتوحي بعدـ الدبالاة ، كما قد يؤدي إفُ إغفاؿ بعض الدعلومات الدهمة
. تٕنب التقليل من قيمة الأفكار والدقتًحات التي يقدمها الطرؼ الآخر-
وتركيز الانتباه على النقاط الدختلفة .تفادي التحفظ أو انتقاد الطرؼ الآخر كي لا تصبح الأمور شخصية-

. حولذا ولزاولة حلها بطرؽ ودية ترضي الطرفتُ
. استخداـ لغة الجسد والصمت في إدارة الحوار التفاوضي-
. تٕنب تعدد حالات مقاطعة الدتحدث ، لأف ذلك ينتج عنو نوع من التوتر وإفساد الجو الودي للتفاوض-

مهارة الاستماع - ج 
 لؽكن للمفاوض اف ينمي ويزيد من مهاراتو  في الاستماع  للطرؼ الاخر في عملية التفاوض تٔا لؽكنو من 

: 1تٖقيق لصاحات عديدة وذلك من خلبؿ

 حسن الاستماع  لدا يقولو للطرؼ الاخر يؤدي افُ تأكيد ت٘تع الدفاوض بعقلية منفتحة ، -

                                                           
 28.  ص،2003 ،دور الدستشار القانوفٓ في عقود التجارة الدولية، الدكتبة القانونية،القاىرةابو العلب النمر، 1
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يؤدي الاستماع الجيد افُ ادراؾ الطرؼ الاخر بأنو لدى الدفاوض الرغبة القوية لتفهم طروحاتو، والغاد  -
 جو من التفاىم بتُ الاطراؼ الدتفاوضتُ،

 .يؤدي الاستماع الجيد افُ تفهم منهج تفكتَ الدفاوض الاخر، وامكانية توسيع نقاط التفاىم الدشتًؾ
 :مهارة التحليل - د

يتعتُ في الكثتَ من الدواقف التفاوضية أف يكوف الدفاوض قادراً على القياـ بوظيفة التحليل لدختلف العوامل 
والعناصر المحيطة ولدوقف التفاوضي ، ولألظاط السلوؾ الدختلفة للؤطراؼ الدتفاوضة ، و لمحاولة التوصل 

وعلى الدفاوض الفعاؿ عدـ إغفاؿ حقيقة وجود . للؤسباب وراا تغيتَ لظط السلوؾ من قبل أحد الأطراؼ 
: افتًاضات خفية أو أىداؼ خفية ، فعند قياـ طرؼ ما بتحليل الدوقف فعليو أف يقوـ بتغطية النقاط التالية 

ما ىو الدوضوع أو القضية الرئيسية ، وما ىي القضايا الفرعية ؟  -
ما ىي الأىداؼ الرئيسية ، وما ىي الأىداؼ الفرعية ؟  -
ما ىي العقبات الرئيسية للوصوؿ للؤىداؼ ، وما ىي العوامل التي سوؼ نأخذىا في الاعتبار ؟  -
ما ىي البدائل الدتاحة ؟ وما ىي نقاط القوى والضعف لكل بديل ، وما ىو البديل الأنسب ؟  -
ما ىي الدعلومات التي لؽكن أف تساعد على اختيار بديل أو ىدؼ ؟  -
 ما ىو التصرؼ المحتمل ، وكيف لؽكن العمل على تٗطيطو ؟ -
: مهارة الإقناع -ه

 يقصد تٔهارة الاقناع لستلف الألفاظ والإلؽااات التي لؽكن أف تٖدث تغيتَا في اتٕاىات ، ميولات وسلوكيات 
الطرؼ الآخر، أو تٖدث تأثتَا سليما في قناعاتهم ، بهدؼ تغيتَىا كليا أو جزئيا من خلبؿ عرض الحقائق 

. وتعزيزىا بأدلة تٖظى بقبولذم
: 1كما لؽكن أف يتم القناع وستعماؿ عدة أساليب نذكر من بينها

. ويتم ذلك غبر تقدفٔ الحوافز الدادية والدعنوية للطرؼ الآخر : الإقناع ولتًغيب-

                                                           
 .133، ص2008موسى غافّ فنجاف و فافٌ اتٛد فاطمة، أخلبقيات التفاوض في الدنهج الإسلبمي،دار الكندي للنشر والتوزيع، الأردف، 1
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عبر إكراه الطرؼ الآخر تٔختل الوسائل كالحديث عن الفرص التي سيفقده في حاؿ رفضو : الإقناع ولتًىيب-
. للعرض الدقدـ مثلب

: مهارة معالجة الاعتًاضات -و
في كثتَ من الأحياف ما يتعرض الدفاوض لاعتًاضات الطرؼ الآخر ، ىذه الاعتًاضات قد تكوف مبنية على 

ومن تصنف . حقائق أو قد تكوف خاطئة، لكن في كل الحالات لغب على الدفاوض أف يعمل على معالجتها
: 1الاعتًاضات التي قد تواجو الدفاوض إفُ

يتم التعبتَ عن الاعتًاضات الدعلنة لفظيا، فهي اعتًاضات صرلػة :الاعتًاضات الدعلنة والاعتًاضات غتَ الدعلنة-
، أما الاعتًاض غتَ الدعلن "لا لؽكننا القبوؿ بهذا السعر" وواضحة، كاعتًاض الطرؼ الآخر على السعر بقولو

. يكوف عبر حركات الجسم أو ملبمح الوجو
تنبع الاعتًاضات الانفعالية من عواطف الطرؼ الآخر : الاعتًاضات الانفعالية والاعتًاضات الدوضوعية-

كرفضو التفاوض لشعوره بأف الدفاوض لػاوؿ إرغامو على قبوؿ شرط من الشروط كسعر معتُ دوف أف يكوف 
بعكس الاعتًاضات الدوضوعية والتي تكوف نابعة من حقائق واقعية، كأف يتم رفض . ذلك ىو القصد الحقيقي

. التفاوض لمحولة الدفاوض فرض شروطو على الطرؼ الآخر ولتهديد مثلب
: 2ولؽكن معالجة الاعتًاض من خلبؿ إتباع الخطوات التالية

  : valoriserالتًحيب بالاعتًاض -
. تساعد ىذه الدرحلة في جعل الطرؼ الآخر يشعر بإمكانية تٕاوز الاعتًاض

  :(طرح التساؤلات) questionnerتشخيص الاعتًاض -
، كما أف طرح الأسئلة تساعد لكشف الأسباب الحقيقة (الانفعالية والدوضوعية)للتعرؼ على طبيعة الاعتًاض 

. كما تبرز أف الدفاوض مهتم للمشاكل التي تواجو الطرؼ الآخر. وراا الاعتًاض
:    reformulerإعادة صياغة الاعتًاض -

                                                           
1

 .343ثابت عبد الرتٛن إدريس، مرجع سابق،ص  
2
 Patrick DAVID, op-cit, p68-70. 
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وذلك للتحقق من الاعتًاض والفهم الدشتًؾ لو من قبل طرفي التفاوض، أو لتلخيصو في نقاط يتم معالجتها 
. الواحدة تلو الأخرى

: عزل الاعتًاض-
 أي التحقق من أف الطرؼ الآخر ليس لديو اعتًاضات أخرى لسفية، وتٕنب سوا نية الطرؼ الآخر والتي 

. ولإظهار التزاـ الدفاوض وحسن نيتو. لؽكن أف تظهر عند إبراـ العقد
: induire الاستنتاج -

.   أي لزاولة تقدفٔ عروض تعافً الاعتًاض ومعرفة موقف الطرؼ الآخر في ىذه الحالة
: التبرير-

 الأكيد أف الزبوف يريد أف يتحقق من الحل الدقتًح، وولتاي فعلى الطرؼ الدفاوض أف يعمل على تطمينو من 
. خلبؿ تقدفٔ الأدلة

  :الاتفاق على الحل-
أي العمل أف يتم العلبج التاـ للبعتًاض ، فبدوف اتفاؽ قد يتناسى الزبوف الحل الدقتًح ولػتفظ فقط 

. ولاعتًاض الدقدـ
 :مهارة التفاعل -ز

حيث أف العملية التفاوضية ىي عملبً تٚاعياً يشتًؾ فيو أطراؼ لستلفة، لذلك تٖدث عملية تفاعل بتُ 
وتتوقف النتائج التفاوضية على مدى صحة . الأطراؼ الدتفاوضة للتوصل إفُ نتيجة من العملية التفاوضية

التفاعل بتُ تلك الأطراؼ ، فكلما زادت فاعلية و إلغابية ىذا التفاعل كلما تٖسنت النتائج التفاوضية ، 
والدفاوض الفعاؿ ىو ذلك الدفاوض الذي يستطيع أف يكيف سلوكو حسب مقتضيات الدوقف الذي يواجهو ، 

. وطبقاً لدتطلبات التفاعل بتُ الأطراؼ الدتفاوضة 

 أنماط الدفاوضين الدوليين 6.4

قاـ كل من كيلماف وكيناث بتقدفٔ تصتيف للمفوضتُ الدوليتُ على وفق معيارين رئيسيتُ ،لعا درجة التعاوف 
. ودرجة التشدد، ويوضح الشكل الدوافِ أصناؼ الدفاوصتُ وفق ىذا الددخل
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 لأبعاد السلوك التفاوضي Kenneth & Kilmann نموذج :1شكل 

 

 

 

 

 
 .80، مرجع سابق،صعزة عبد القادر البورصلي :الدصدر

: وبذلك تتكوف لدينا الاتٕاىات التالية 
يكوف الدفاوض متعاوف  (متشدد - متعاوف  )-
يكوف الدفاوض مشارؾ  ( غتَ متشدد –متعاوف  )-
يكوف الدفاوض متنافس  ( متشدد –غتَ متعاوف  )-
يكوف الدفاوض متجنب  ( غتَ متشدد –غتَ متعاوف  )-
. وىو الباحث عن التقسيمات ويكوف في منتصف الطرؽ من تٚيع الاتٕاىات السابقة (الدتقاسم) -

ولؽثل لظط الدفاوض الدتعاوف والدتنافس أكثر الألظاط تواجدا في الواقع العملي،و يقدـ الجدوؿ الدوافِ لظوذجا 
. للمقارنة بتُ النمطتُ

مقارنة بين أسلوبي التفاوض التنافسي والتعاوني :1الجدول 

 التفاوض التعاوني التفاوض التنافسي
لػرص الدفاوضوف على تنمية الثقة إفُ الدرجة  .يلعب الدفاوضوف تٔا لديهم من كروت تْرص شديد

التي تٕعل كل طرؼ منفتح وصريح مع 
 .الآخر

تعامل الأطراؼ مع التفاوض على أنو لشارسة يبالغ الدفاوضوف في طلباتهم، ومن ثم يتظاىروف بأنهم 

 المقاسم

 متعاون

 متشدد

 غير متشدد

 متنافس

 مشارك متجنب

 متعاون

 غير متعاون
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لؽنحوف تنازلات ولرغم من أنهم لا يقدموف شيئاً 
. ولفعل

. لأسلوب حل الدشاكل بصورة واقعية

يستخدـ الدفاوضوف لغة نفسية قوية والتي عادة تكوف 
. في صورة تهديدات

يستخدـ الدفاوضوف الدشاعر والعواطف 
بشكل إلغابي مثل تأكيد الدنافع التي قد تعود 
على كلب الطرفتُ من خلبؿ الدوافقة على حل 

. معتُ
يتجادؿ الدفاوضوف بقوة لتأييد ودعم مطالبهم 

وأوضاعهم التفاوضية، بينما يتجاىلوف مطالب الطرؼ 
. الآخر

يستمع الدفاوضوف لاحتياجات الطرؼ 
الآخر، ويبحثوف عن الاىتمامات الدشتًكة 

. لكلب الطرفتُ
يرفع الدفاوضوف صوتهم للتظاىر ولجدية والصلببة 

. وعدالة مطالبهم
يبحث الدفاوض عن كل ما يساعد على 

توضيح الجوانب الخاصة بقضية التفاوض بدلاً 
. من الدراوغة

يسمح الدفاوضوف لكل من الشك والعداا أف يؤثر 
. على تصرفاتهم وكلماتهم

يستبدؿ الدفاوضوف الشك والعداا ولرغبة في 
العمل معاً للوصوؿ إفُ حلوؿ مقبولة لتحقيق 

. ا والدصافٌ الدشتًكة
يستخدـ الدفاوضوف تكتيكات مثل الضغط 

 .والدراوغة والخداع
يستخدـ الدفاوضوف تكتيكات مثل التفكتَ 
الجانبي، وإعادة صياغة الدشكلة للتًكيز على 
  .الدظاىر الدشتًكة والأىداؼ الدتقاربة للطرفتُ

 ..EEvvaannss..  EE,,oopp--cciitt,,pp2200  :الدصدر
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   شخصية الدفاوض  7.4

لغلس الدفاوضوف على مائدة الدفاوضات تٓصائص لشيزة لشخصياتهم وأسلوبهم الخاص في التفكتَ ، وبذلك  
، فالدلبحظ أف الدتفاوضتُ . فإف سمات شخصية الدفاوض لذا تأثتَاً كبتَاً على لسرجات العملية التفاوضية

الدقيدين بدرجة عالية ولقواعد والأوامر لا يؤثروف كثتَاً على نتائج الدفاوضات ولسرجات العملية التفاوضية 
والعكس صحيح فالدتفاوض الذي يتمتع تْدود معينة من الحرية في التصرؼ تلعب شخصيتو دوراً ىاماً ويكوف 

. لو تأثتَاً عظيماً على نتائج العملية التفاوضية

:  وفي ىذا الصدد لؽكن تصنيف شخصية الطرؼ الدفاوض إفُ أربع أصناؼ
. الصنف الأتٛر، الأصفر ، الأخضر والأزرؽ

  :1وفيما يلي الخصائص الدميزة لكل صنف

: الصنف الأحمر-أ

الأشخاص الذين ينتموف لذذا الصنف لديهم طاقة كبتَة، ويركزوف على العمل الديدافٓ ويتميزوف ولحركية 
الدائمة، ىم أشخاص إلغابيتُ ومتفتحتُ وواقعيتُ  ، لكن لؽكن أف يصبحوا عدائيتُ، ويركزوف بشمل كبتَ 

. على النتائج ، يتعاملوف مع الآخرين بعناد وبطريقة مباشرة وصرلػة ويسعوف للسيطرة

: الصنف الأصفر-ب

ىذا الصنف من الأشخاص متفتحتُ ومنشرحتُ وودودين ، ىم ولعادة إلغابيتُ وحريصتُ على إنشاا علبقات 
يناقشوف الامور بطريقة . يستمتعوف تٔرافقة الآخرين ويروف انو من الضروري الاستمتاع ولحياة. شخصية جيدة

 .مقنعة ودلؽقراطية

 

 
                                                           

1
 Patrick DAVID, op-cit,p 30-33. 
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: الصنف الأخضر-ج

ىذه المجموعة تضم الاشخاص الذين يبذلوف جهد لإظهار الجدية والكفااة في التعامل، لػبوف أف تكوف الأمور 
  لا يظهروف التجاوب إذا واجهتهم الدواقف الغامضة، كما .منظمة ومنسقة، ويكافحوف بعناد لأجل قضاياىم

 .  أنهم خجولتُ في التعامل مع الأشخاص عتَ الدعروفتُ لذم، لذلك يفضلوف دائما التعامل مع من يعرفوف

: الصتف الازرق- د
ىذا الصنف من الأشخاص لديهم رغبة قوية لدعرفة وفهم كل ما يدور حولذم، لػبوف التفكتَ قبل التصرؼ ، 

وقد يظهروف نوع من البرودة في التعامل واللبمبالاة، يرفضوف الخضوع والاستجابة للضغوط السلطوية، 
. ويفضلوف التواصل كتابيا

معرفة الدفاوض لشخصية  تسمح لو بتحديد نقاط قوتو وضعفو تْسب الدراحل الدختلفة لعملية التفاوض، 
: فمثلب

. التحضتَ والدتابعة ىي من لرالات الصنف الأزؽ-
. بعث الدفاوضات وبناا العلبقات مع الطرؼ الآخر ىي من لرالات الصنف الاصفر-
. الاستماع لحاجات ومتطلبات تالطرؼ الآخر من لرالات الصنف الأخضر-
 .إبراـ شروط العقد النهائي ىي من لرالات الصنف الأتٛر-

: بينما تفيد معرفة شخصية الطرؼ الآخر للتعرؼ على كيفية لتعامل معو، وفق ما يلي
الحديث معو عن النقاط الرئيسية ، والذىاب مباشرة إفُ الذدؼ الدرجو من التفاوض مع إبراز : الصنف الاتٛر-

النتائج التي يراد الوصوؿ إليها ، والاعتماد على مقاربة مهنية فعالة في التعامل معو أي وحتًافية ،وضوروة 
كما لا بد من تٕنب التعليق على مواقفو أو إبداا الرأي تٕاىها،وغعطاا الكثتَ من الدعلومات . الاعتناا بو

. ومن الخطأ الدخوؿ في التفاوض معو إذا فَ يتم التحضتَ بشكل جيد. وتٕنب التفصيل الدمل
تركو يتحدث لدفتًة معينة ، واستغلبؿ الكلمات التي ذكرىا من أجل الرجوع للموضوع، : الصنف الأصفر- 

ولغب تٕنب تركو يتحدث لفتًة طويلة حتى لا . مع إظهار الود والحماس واستعماؿ الدعابة لكن دوف مبالغة
. يتم الخروج عن موضوع التفاوض، وكذلك عدـ إظهار التحفظ أو عدـ الرغبة في بناا علبقة شخصية معو 
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العمل على كسب ثقتو ، وإظهار الإىتماـ بتحقيق مصلحتو، مع ضرورة تقدفٔ البراىتُ، : الصنف الأخضر-
الحديث عن الحقائق،  مع ضرورة تٕنب إجباره على الشراا او قبوؿ الشروط، أو التسرع في إبراـ العقد، ػو 

. التقليل من شػأنو، وعدـ التسرع في اعتبار العلبقة معو علبقة ودية

تقدفٔ معلومات في شكل أرقاـ، والعمل على تةفتَ كل الظروؼ التي تزيد من مصداقية :  الصنف الازرؽ-
ولغب تٕنب الافراط في تقدفٔ الوعود وعدـ . الدفاوض، مع ضرورة منحو الوقت اللبزـ لتحليل الدعلومات

. استعماؿ العلبقة الشخصية والعاطفة في التعامل معو

  مراحل التفاوض الدولي 5
إف التخطيط الجيد يساعد على تٖديد الأىداؼ، وتٖديد الأساليب والوسائل اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ، 

. والتنبؤ ولدستقبل وأحداثو، ومن ثم الاستعداد لو لتجنب الدفاجآت والأزمات
  الإعداد للتفاوض1.5

إف الإعداد أو التخطيط ىو الدرشد والدوجو الحقيقي للؤداا التفاوضي، حيث يساعد على تٖديد الأىداؼ 
الدرغوب تٖقيقها من التفاوض، وتوفتَ الدعرفة الكافية لنا حوؿ الطرؼ الآخر وأوضاعو وتوقعاتو، وتٖديد ما 

لغب القياـ بو أو ما لا لغب القياـ بو أثناا الجلسة التفاوضية، وتٖديد الاستًاتيجيات والتكتيكات التي سوؼ 
وتضم ىذه العملية القياـ .يتم استخدامها أثناا التفاوض وغتَىا من الجوانب التي تساعد على لصاح الدفاوضات

: 1ولدهاـ التالية

تٚع الدعلومات حوؿ الزبوف -
الدعرفة الدقيقة لخصائص الدنتج ولدرفقاتو -
التعرؼ على ظروؼ السوؽ -
 (الأىداؼ، العرض الأوفِ وحدود العرض الدقدـ )تٖديد ىامش الحركة -
 ( الحاجات، الخصائص، الفوائد، الأدلةBCAP)تٖضتَ قائمة الأدلة ومعالجة الاعتًاضات -

                                                           
1
Sébastien Soulez et autres, exercices de marketing, 3 eme édition, lextenso édition,paris, 2012, p 254-255.  
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2جامعة البليدة   

.  تٖديد الاستًاتيجية-

جمع الدعلومات حول الزبون -أ

وفيما يتعلق تّمع وتٖليل البيانات وتوفتَ الدعلومات للتفاوض فإف ذلك يعتبر من الخطوات الحيوية في الإعداد 
والتخطيط الجيد للمفاوضات، وبقدر ما يتوفر لدى الفريق الدفاوض من بيانات كافية بقدر ما يتمكن من 

وعلى الدفاوض الناجح أف لغهز نفسو . تٖليل الدوقف واستخلبص النتائج الدقيقة الدتوقعة من عملية التفاوض
.  ولبيانات والحقائق والوثائق الكافية لإدارة عملية التفاوض بكفااة وفاعلية

: 1وتشتمل على البيانات اللبزمة لدعرفة الطرؼ الآخر، والتي من بينها على سبيل الدثاؿ ما يلي

بيانات عن الجهة التابع لذا من حيث حجمها، وشهرتها، وموقفها الدافِ، وسياساتها، وموقفها التنافسي في  -
.  افٍ... السوؽ

، عمره، خبراتو، خصائص شخصيتو، اتٕاىاتو، (أنثى/ ذكر)بيانات شخصية عن الطرؼ الآخر مثل نوع  -
 .افٍ... دوافعو 

ولا يكفي لررد توفتَ الأنواع الدختلفة من البيانات، بل لابد من القياـ بتحليلها والوصوؿ إفُ استنتاجات ذات  -
ىذا ولإضافة إفُ ضرورة توفتَ . دلالة منها تٔا يساعد على التنبؤ بسلوؾ الطرؼ الآخر، وولنتائج الدتوقعة
 .الوثائق والدستندات اللبزمة لذذه البيانات وذلك لدعم الدوقف التفاوضي

:  الدعرفة الدقيقة لخصائص الدنتج ولدرفقاتو-ب

يتعلق الأمر ىنا في التحكم في الخصائص التقنية للمنتجات وكيفية استعمالذا، إضافة إفُ الخدمات الدرفقة، 
. 2وشروط الدفع، والدعرفة الدقيقة لتموقع الدنتج وكيفية التعبتَ عنو

 
 

                                                           
1
 Marie-Agnès Blanc et Marie-Paule Le Gall, Toute  la fonction Commerciale, Dunod, Paris, 2006, p191. 

 
2
 Sébastien Soulez et autres,op-cit,p255. 
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: التعرف على ظروف السوق-ج
مثاؿ ذلك بيانات عن السوؽ من حيث اتٕاىاتو العامة وحالة :  أي توفتَ بيانات عن الدوقف والظروؼ المحيطة

الطلب على الدنتج، ونوع وحجم ومستوى الدنافسة في الصناعة، والدميزات التنافسية في منتجات الدنافستُ، 
والقوانتُ والتشريعات الحالية والدتوقعة ذات العلبقة، ومستوى التكنولوجيا السائد والدتاح لدى الدنافستُ، 

. ومستوى القوة الشرائية، وأسعار الصرؼ للعملبت الأجنبية ذات العلبقة وغتَىا

: تحديد ىامش الحركة-د

إف الدفاوض العادي يضع عادة ىدفاً واحدًا فقط للتفاوض، بينما الدفاوض الناجح لػدد ثلبثة أىداؼ، والتي 
تشتمل على الذدؼ الدثافِ، والذدؼ الواقعي، والذدؼ الاحتياطي أو الأختَ الذي لؽثل الحد الأدفْ لدا ىو 

ويسعى الدفاوض الناجح أولاً لتحقيق ىدفو الدثافِ، فإذا فَ يتحقق، فإنو يسعى إفُ تٖقيق . مرغوب الوصوؿ إليو
ىدفو الواقعي، وإذا فَ يستطع تٖقيقو، فإنو أختَاً يلجأ للهدؼ الأختَ الذي لؽثل الحد الأدفْ، وإذا فَ ينجح في 

. تٖقيق الذدؼ الأختَ فإنو يدرؾ أنو لا فائدة من استمرار التفاوض
: عند تٖديد الأىداؼ لغب مراعاة ما يلي

 الوضوح في الأىداؼ. 
 الواقعية في تٖديد الأىداؼ في ضوا الظروؼ الفعلية المحيطة والإمكانيات الدتاحة. 
 وضع نظاـ الأولويات للؤىداؼ الدرغوب تٖقيقها. 
 الدرونة في تٖديد الأىداؼ وقابليتها للمراجعة .
 قابلية الأىداؼ للقياس الكمي كلما أمكن .
 ارتباط الذدؼ بفتًة زمنية لزددة. 

. ولؽكن تقدفٔ مثاؿ عن كيفية ترتيب الأىداؼ من خلبؿ الجدوؿ الدوافِ
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2جامعة البليدة   

 (الأولويات)مثال حول جدول ترتيب الأىداف : 2الجدول رقم 

 
من إعداد الباحث : الدصدر

 
كذلك يتعتُ على الدفاوض ضمن عنصر ىامش الحركة،تٖديد الفرص والقيود، وكذلك النموذج الذي يعتمده 

.  في تقدفٔ التنازلات فيحاؿ ما إذا اضطر لفعل ذلك

 تحديد الفرص والقيود: 

من الجوانب التي لا لؽكن إغفالذا عند الإعداد والتخطيط للتفاوض ما يتعلق ولفرص والقيود المحيطة ولدوقف 
ويشتَ ذلك ببساطة إفُ ضرورة قياـ الدفاوض بتحديد ودراسة الفرص الدتاحة في الدوقف التفاوضي، . التفاوضي

وتٖديد الأساليب الدمكنة لاستغلبؿ ىذه الفرص والاستفادة منها من خلبؿ تعظيم الفوائد الدتوقعة من 
وولدثل فإف الدفاوض مطالب بتحديد ودراسة القيود في الدوقف التفاوضي، والتي ت٘ثل نوعاً من . التفاوض

التهديد لأوضاعو التفاوضية، ومن ثم التفكتَ والإعداد للوسائل الدناسبة واللبزمة لتجنب ىذه القيود أو التغلب 
وتأخذ الفرص والقيود في الدوقف . عليها، وتفادي آثارىا السلبية على الأىداؼ الدرغوب تٖقيقها من التفاوض
. التفاوضي أشكالاً عديدة، لؽكن تقدلؽامثلة عنها من خلبؿ  الجدوؿ الدوافِ
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 أنواع الفرص والقيود في الدواقف التفاوضية: 3الجدول رقم 

أمثلة تطبيقية القيود /الفرض
 الفرص  - أ
 .استعداد الطرؼ الآخر للدفع نقداً مالية 
الطلبية الدطلوبة من العميل سوؼ تساعد على تشغيل واستغلبؿ فنية 

 .الطاقة الإنتاجية العاطلة لدى الدنتج
. كسب العميل وتٕنب تٖولو إفُ الدنافستُتسويقية 

. تٛاية الريادة في السوؽ في الأجل الطويلاستًاتيجية 
ألعية توقيت بيع الدنتج الجديد في السوؽ زمنية 

  القيود - ب
. الدعاناة من عدـ توافر السيولة الكافية لدى الدوردمالية 
عدـ توافر الطاقة الإنتاجية الكافية لدى الدورد للوفاا ولكمية فنية 

. الدطلوبة من العميل
. احتمالات تغتَ الأذواؽ والرغبات في السوؽتسويقية 

تهديدات شركات متحدية من الدنافستُ، متمثلة في التطوير استًاتيجية 
. والابتكار في الدنتجات الدماثلة

ضرورة توافر تدفقات نقدية الشهر القادـ لإمكاف سداد أقساط زمنية 
. القرض الذي سبق الحصوؿ عليو من البنك من جانب الدورد

. قوانتُ وتشريعات جديدة من الدتوقع صدورىا قريباً قانونية 

من إعداد الباحث : الدصدر
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2جامعة البليدة   

   نماذج التنازلات :

من الضروري أثناا مرحلة الإعداد والتخطيط للتفاوض أف يتم دراسة لظاذج التنازلات والخدمات التي لؽكن 
إف مثل ىذه الدراسة سوؼ تساعد الدفاوض على تٕنب تقدفٔ تنازلات . تقدلؽها في الدفاوضات للطرؼ الآخر

.  اضطرارية أو غتَ لسططة، والتي رتٔا تكلفو أكثر لشا يتوقع

ففي حالة تعرض الدفاوض إفُ ضغوط كبتَة أثناا التفاوض فإنو قد لغد نفسو أماـ موقف اضطراري لتقدفٔ 
لذلك فإنو من الأفضل التخطيط . تنازلات كبتَة قد تتسبب في حدوث خطأ جسيم في الأداا التفاوضي 

مقدماً لأنواع وأشكاؿ التنازلات الدمكنة، ثم يسعى الدفاوض بعد ذلك إفُ التمسك بها أو الدناورة بها دوف 
. الخضوع الاضطراري للضغوط التي رتٔا يتعرض إليها

: مثاؿ-

ففي كل حالة تم . دعنا نتأمل الحالات التالية للتنازلات في التفاوض البيعي، ومدى تأثتَىا على الطرؼ الآخر
. وبشكل اضطراري% 15الضغط على البائع ليستسلم لتقدفٔ خصم على السعر يصل إفُ 

 الحالة الأولى: 

 ليس ىناؾ تقدـ أو إلصاز في الجلسة التفاوضية مع العميل وبعد فتًة من التفاوض قدـ البائع للعميل 
 .مرة واحدة% 15خصم 

 الحالة الثانية: 

 : تم تقدفٔ خصم على النحو التافِ

2             %5             %9            %14% 

 الحالة الثالثة: 

 : تم تقدفٔ خصم على النحو التافِ

3            %6             %9            %12.% 
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 2  جامعة البليدة

 الحالة الرابعة:  

 :تم تقدفٔ خصم على النحو التافِ

4           %7             %9            %9.5.% 

ففي كل موقف من الدواقف السابقة قدـ البائع تنازلًا، ولكن ما الدلالات العملية التي ينطوي عليها كل 
موقف؟ 

  :(أ)الدوقف

والانطباع ىنا ىو أنو  ليس ىناؾ مشكلة لدى البائع، ولؽكن للعميل أف .  يشتَ إفُ تنازؿ كبتَ منذ البداية
ومن وجهة نظر الطرؼ الآخر فإنو عادة ينظر إفُ مثل ىذا . لػصل منو على الدزيد من التنازلات في السعر

أي أف العميل في مثل ىذه الحالة سوؼ يطلب خصما . التنازؿ الكبتَ كبداية للتفاوض، وليس لررد النهاية
ولػاوؿ الإصرار على الحصوؿ على نسبة خصم غتَ قليلة في الدرة القادمة لأف النسبة الدقدمة % 15أكبر من 

. في الدرة الأوفُ كانت كبتَة

: (ب)الدوقف

في ىذا الدوقف لصد أف ىناؾ تزايدًا في معدؿ قيمة التنازؿ في كل مرة مقارنة ولدرات السابقة، وذلك وفقاً للتقدـ 
 (أ) الدوقففيإف ىذا التصرؼ لؽكن أف يؤدي إفُ نفس الآثار السابق الإشارة إليها . الذي حدث في التفاوض

%. 5وفى الدرة الرابعة كاف % 4لاحظ أف معدؿ الزيادة في الدرة الثالثة كاف . 

: (ج)الدوقف

سوؼ يساعد الطرؼ الآخر  (%3، ثم %3،  ثم %3)إف نسب الزيادة الدطردة والدتساوية في قيمة التنازؿ 
% 3على التنبؤ بقيمة التنازؿ القادـ، ومن ثم فإنو سوؼ يواصل الضغط للحصوؿ على تنازؿ آخر وبزيادة 

.  (%15أي خصم إتٚافِ )
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: (د )الدوقف

 ينتج عنو انطباع أنلؽكن  (، ثم إفُ نصف في الدائة%2أي % 3من)إف تٗفيض معدؿ الزيادة في قيمة التنازؿ 
لدى الطرؼ الآخر أف البائع لػاوؿ أف يصل إفُ حدوده أو أوضاعو الدنيا في ىذا الصدد، وليس على 

. استعداد لتقدفٔ الدزيد من الخصم، وىذا أفضل الدواقف للبائع

. إف الإعداد والتخطيط مقدماً لنماذج التنازلات يساعد على تأكيد أف تأثتَىا الدتوقع تم أخذه في الحسباف
وولنسبة للمفاوضتُ الناجحتُ فإنهم عادة يقدموف تنازلات بسيطة جداً، ولا يقوموا بتقدلؽها للؤطراؼ 

. الأخرى، بل يقايضوف عليها

إف الدوقف الأختَ يعطى الطرؼ الآخر الانطباع بأف ىناؾ لرالاً بسيطاً للمناورة، وأف كل خطوة أو تنازؿ 
والأكثر ألعية في مثل ىذا الدوقف أنو . يسعى إليو يستوجب منو أف لؼطو خطوة مقابلة أو يقدـ تنازلاً مقابلبً 

لغب أف ندرؾ أف الناس عموماً في التفاوض لا يعتبروف التنازؿ الكبتَ الذي يقدـ لذم بسرعة أو من البداية ذا 
قيمة مساوية للتنازلات البسيطة التي قد لػصلوف عليها بعد لزاولات ومناورات شاقة ومضنية مع الطرؼ 

إف الخدعة الدعروفة في التفاوض التنافسي ىي أف تقدـ القليل وتْذر من التنازلات، بل تٖاوؿ أف تٕعل . الآخر
وتنطوي مثل ىذه الخدعة على مهارات . الطرؼ الآخر يعتقد أنو قد حقق فوزاً كبتَاً تْصولو على تنازؿ منك

" . الفوز الددرؾ/ الفوز :      " تفاوضية عالية ومطلوبة في التفاوض الذي سبق لنا الإشارة إليو وأطلقنا عليو 

 1 مراحل التفاوض2.5

  .بناء الانطباع الأولي :  الدرحلة الأولى-أ

ىذه الدرحلة تعتبر كفتًة ملبحظة قصتَة أين يقوـ كل طرؼ بتشكيل رؤية أولية حوؿ الطرؼ الآخر، والتي 
فليس من الدهم إف كانت ىذه الرؤية صحيحة أو خاطئة، بل الأىم أف تكوف .ستؤثر على مسار الدفاوضات

ىذه الفتًة في صافٌ الطرؼ البائع، وولتافِ لغب عليو أف يعطي صورة مهنية    و أف يكوف ظريف في نفس 

                                                           
1
 Patrick DAVID, op-cit, p63. 
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 2  جامعة البليدة

الأكيد أف . الوقت وذلك لإنشاا جو من الثقة،وتعتبر ىذه الخطوة ىامة جداً للتحرؾ لضو الخطوات اللبحقة
العبارات لدستعملة في ىذه الدرحلة ىي عبارات كلبسيكية ويتم استعمالذا في الحالات الدشابهة لذلك فإف 

الاتصاؿ غتَ اللفظي يلعب دور كبتَ في ىذه الدرحلة، فقد بينت أحد الدراسات أف الاتصاؿ غتَ اللفظي 
 من الأثر الذي يتًكو الطرؼ الدفاوض على الطرؼ الآخر خلبؿ العشرين ثانية الأوفُ من % 93يشكل 

 : 201*4اللقاا ، لذلك لغب على الدفاوض أف يلتزـ بقاعدة 

الوعي التاـ بأف مصتَ الدفاوضات متعلق ولانطباع الذي لػدث خلبؿ ىذه : العشرين ثانية الأوفُ من اللقاا- 
الفتًة 

لغب استعماؿ كلمات دقيقة ولستصرة للتعريف ولطرؼ الدفاوض ومؤسستو : العشرين كلمة الأوفُ- 

الابتساـ والنظر في عيتٍ الطرؼ الآخر : العشرين حركة أو الإلؽااات الأوفُ - 

الظهور في ىيأة الشخص الواثق من نفسو مع الاعتناا ولذنداـ كذلك يعتبر عنصر : العشرين خطوة الأوفُ-
أساسي ، وولتافِ لغب العمل على الظهور بنفس لظط الذي يظهر عليو الطرؼ الآخر لأف الأشخاص دائما 

كما لغب على الدفاوض أف يأخذ معو كل الدستندات والوثائق التي سيستعملها في . يثقوف في من يشبههم
تدعيم موقفو ووضعها أمامو فوؽ الدكتب بأسلوب منظم حتى يظهر مدى جديتو، كما لغب أف يضع أمامو 

 .دفتً مذكرات لتسجيل كل الدلبحطات

كما تتضمن ىذه الدرحلة قياـ الدفاوض ولتعريف بنفسو وتٔؤسستو، التأكد من ىوية الطرؼ الآخر ، والتذكتَ 
ولإطار العاـ وتٔوضوع التفاوض،ثم تقدفٔ التشكر للطرؼ الآخر مع التحقق من الددة التي ىو على استعداد 

. للجلوس فيها على مائدة التفاوض، بعدىا يتم تقدفٔ جدوؿ الأعماؿ، ثم طلب الإذف لتدوين الدلبحظات

 مرحلة الاكتشاف أو التعرف : الدرحلة الثانية-ب

                                                           
1

 Marie-Agnès Blanc et Marie-Paule Le Gall, op-cit,p184. 
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تكمن ألعية ىذه الدرحلة كونها تساعد الدفاوض في التعرؼ على توقعات ورىانات ومشاريع الطرؼ الآخر، 
وتٖديد حاجاتو ودوافعو، حيث يسمح ذلك للمفاوض بتقدفٔ أفضل العروض ، كما تسمح الدعلومات التي يتم 

. تٚعها في الدساعدة على تقدفٔ الأدلة لاحقا

وولتافِ لغب على الدفاوض طرح الأسئلة الدلبئمة والدقيقة والتي تساعد الطرؼ الآخر في التعبتَ والكشف عن 
لذلك يستحب أف يقوـ الدفاوض بتحضتَ مسبق للؤسئلة التي يطرحها ليكوف أسلوب تٚع .حاجاتو ورغباتو

. الدعلومات أكثر منهجية وتنظيم 

. مرحلة التشخيص: الدرحلة الثالثة-ج

بعد أف يتمكن لدفاوض من التعرؼ على ما يريده الطرؼ الآخر، لا بد عليو من أف يقوـ بتلخيص كل 
: الدعلومات التي قاـ تّمعها وإبراز أىم النتائج التي توصل إليها، حيث يقوـ الدفاوض ب

فرز الدلبحظات التي قد دونها والتًكيز على ألعها -

إعادة ذكر أىم النقاط التي عبر الطرؼ الآخر عنها -

تلخيص متطلبات الزبوف في نقاط معينة -

والذدؼ من كل ىذا ىو إظهار مدى فهم الدفاوض لدتطلبات الطرؼ الآخر وبأنو فَ يغفل أي منها 

. تقدنً الاقتًاحات: الدرحلة الرابعة-د

ىذه الدرحلة ت٘ثل جوىر العملية التفاوضية، فهي تتًجم مدى وعي الدفاوض لدتطلبات الطرؼ الآخر وقدرتو 
. على تقدفٔ العروض التي تفي بتطلعاتو والحلوؿ الدقتًحة للمشاكل التي تواجهو

: (التبرير )تقدنً الأدلة والبراىين : الدرحلة الخامسة-ه

بعد تقدفٔ الدفاوض للعرض الذي يراه ملبئم لابد لو أف يقنع الطرؼ الآخر بذلك، تتوقف قدرة الدفاوض في 
فضلب عن الجهد الدبذوؿ خلبؿ .الإقناع على الانطباع الذي تركو في الدرحلة الأوفُ ومقدار ثقة الطرؼ الأخر بو
.  مرحلة الاكتشاؼ والذي يبرز أف الدفاوض اخذ ولاعتبار كل انشغالات الزبوف
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لكن مع ذلك يتوجب على الدفاوض تقدفٔ الأدلة والبراىتُ التي تبرز أف الحل الدقتًح ىو الأفضل سواا من 
  .خلبؿ عرض تقارير أو دراسات أو الدقارنة، أو إبراز خصائص الدنتوج والخدمة

 (تثبيت القيمة ). تحديد قيمة العرض الدقدم: الدرحلة السادسة-و

بعد قبوؿ الطرؼ الآخر للعرض الدقدـ لغب تقدير القيمة الدناسبة والتي تتلباـ مع خصائص السلعة أو الخدمة 
الدقتًحة، والتفاوض على قيمة التخفيض الدمنوح ، والتنازلات التي يكن تقدلؽها من كلب الطرفتُ 

  . الاتفاق :الدرحلة السابعة-ز

وصياغة عقد .الذدؼ في ىذه الخطوة ىو تأكد كلب الطرفتُ أنهما توصلب إفُ اتفاؽ مرضءٍ لذما
 الاتفاؽ النهائي

 .الاختتام:الدرحلة الثامنة-ح

وفى . وت٘ثل الخطوة الأختَة حيث بعد أف يتصافح الطرفاف يتم توقيع الوثائق بعد مراجعة بنود الاتفاؽ بعناية
حالة تغيتَ أي بند تم الاتفاؽ عليو من قبل، أو غياب بند معتُ فإنو يصبح من الضروري العودة مرة أخرى إفُ 

. 1الالتزاـ تٔا تم إلصازه من اتفاؽ في الدرحلة السابقة. الخطوات السابقة
استًاتيجيات وسياسات وتكتيكات التفاوض  6

ويتم اللجوا إليها في مرحلة . تعتبر الاستًاتيجيات والتكتيكات التفاوضية حجر الزاوية في لصاح أي مفاوضات
الإعداد والتخطيط حيث يتم الاتفاؽ مبدئياً عليها في ضوا ما سبق معرفتو عن الطرؼ الآخر وعن الدوقف 

كما يتم اللجوا إفُ الاستًاتيجيات والتكتيكات في التنفيذ الفعلي للتفاوض، حيث يتم تطبيق ما تم . المحيط
. تٗطيطو مع احتمالات التعديل والتغيتَ لتحقيق التكيف مع الدوقف

ولذلك . فأثناا عملية التفاوض لػتاج الدفاوض إفُ استًاتيجية وتكتيكات لزددة ت٘كنو من الوصوؿ إفُ أىدافو
: 2فإف الدفاوض الناجح لػاوؿ قبل الإقداـ على جلسة التفاوض أف يوفر الإجاوت الدقيقة للؤسئلة التالية

                                                           
1 Nicolas Caron et Frédéric Vendeuvre, Le grand livre de la vente, Dunod, Paris, 2008,312. 

2
 .157، ص2008،الدنظمة العربية للتنمية،مصر،يات وتكتيكات عملية التفاوضاستًاتيج :، مهارات التفاوض الفعاؿثابت عبد الرتٛن إدريس 
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ما ىي الإستًاتيجية العامة الواجب إتباعها أثناا عملية التفاوض؟ - 
ما ىي الخطوات أو التكتيكات الواجب القياـ بها لتطبيق ىذه الإستًاتيجية في مواجهة الطرؼ الآخر؟ - 

كيف لؽكنتٍ الاستجابة لإستًاتيجية وتكتيكات الطرؼ الآخر؟ - 

 الاستًاتيجيات التفاوضية 1.6

. يعتبر تٖديد الاستًاتيجية التفاوضية ىو تٖديداً للئطار العاـ الواسع والشامل لكافة عناصر القضية التفاوضية
وتٖديد الاستًاتيجية التفاوضية الدناسبة يتم بعد تٖليل القوى التفاوضية لكلب الطرفتُ والتعرؼ على كافة 

الإمكانيات الدادية وغتَ الدادية والعوامل الدختلفة الدؤثرة على تلك الإمكانيات ، ويتم بذلك التعرؼ على 
الطرؼ الذي لؽلك القوة الأكبر ولإضافة إفُ تٖديد رغبة الأطراؼ الدتفاوضة في التعاوف واستخداـ ما لؽلكونو 

. من قوى تفاوضية مع تٖديد كافة الدؤثرات البيئية

و قبل قياـ الدفاوض وختيار الإستًاتيجية التي سيتبعها مع الطرؼ الآخر فإف عليو أف يأخذ في اعتباره 
: 1اىتماماتو واىتمامات منظمتو أولا، والتي تٕيب على سؤالتُ أساسيتُ لعا

  ىل النتائج الإستًاتيجية من العملية التفاوضية تهم الدفاوض .
  ىل العلبقة بتُ الطرفتُ تهم الدفاوض .

 : 2و لتحديد الإستًاتيجية التفاوضية الدناسبة لابد من الوقوؼ على النقاط التالية

  ُالتعرؼ على القوة التفاوضية للطرؼ الدفاوض وللطرؼ الآخر لتحديد القدرات التفاوضية للطرفت .
 تٖديد رغبة الدفاوض ورغبة الطرؼ الآخر في استخداـ ما لؽلكونو من قوة تفاوضية .
  الوقوؼ على تٖديد صحيح للدوافع وللبتٕاىات والدهارات الدختلفة لكل من الطرؼ الدفاوض والطرؼ

الآخر وتٖديد كافة الدؤثرات البيئية التي لؽكن أف تؤثر على العملية التفاوضية من عوامل قانونية وسياسية 
. واقتصادية واجتماعية وغتَىا 

وىناؾ في الواقع العديد من النماذج والأمثلة للبستًاتيجيات البديلة للتفاوض، ولكل منها الدبررات والظروؼ 

                                                           
 .125،مرجع سابق، صعزة عبد القادر البورصلي1

2
 Marie-Agnès Blanc et Marie-Paule Le Gall,op-cit,p191. 
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. الخاصة بها عند الاستخداـ في التطبيق العملي 

: ولؽكن تصنيف استًاتيجيات الدفاوضات التجارية وفقا لعدة أسس

: إستًاتيجيات منهج الدصلحة الدشتًكة - أ 

تهدؼ استًاتيجيات منهج الدصلحة الدشتًكة إفُ توسيع قاعدة الدنافع الدشتًكة لكلب الطرفتُ الدتفاوضتُ تٔعتٌ 
مكسب تٔعتٌ أف / أف فوز طرؼ ما لا يكوف على حساب الطرؼ الآخر ، ولكن يتم اتباع مبدأ مكسب 

يكوف التًكيز على التعاوف بدلاً من الصراع، وتكوف الدشكلة التي تشغل الأطراؼ الدتفاوضة ىي كيفية زيادة 
 : 1نصيب الطرفتُ وبذلك يكوف ىناؾ بديل من أثنتُ

لزاولة الوصوؿ إفُ قاعدة أكبر للمنافع الدشتًكة ويتم اقتسامها ولتساوي  : البديل الأوؿ -

حصوؿ أحد الأطراؼ على نصيب أكبر من الطرؼ الآخر ولكن مع زيادة مكاسب الطرؼ : البديل الثافٓ -
. الآخر عن الوضع الأصلي

ويتوقف . ويعتبر البديل الأوؿ نادر الحدوث في الواقع العملي ، ويكوف حدوث البديل الثافٓ ىو الأكثر شيوعاً 
لصاح البديل الثافٓ على الدعرفة الوثيقة للطرؼ الآخر ومعرفة احتياجاتو ودوافعو واتٕاىاتو التي لؽكن أف تٗدـ 

. الطرؼ الأوؿ في تٖديد الأنصبة الدختلفة من الكعكة 

: 2لؽكن تصنيف استًاتيجيات منهج الدصلحة الدشتًكة كما يلي

  استًاتيجية التعاون عن طريق توسيع نطاق التعاون بمده إلى لرالات جديدة :

 تقوـ ىذه الاستًاتيجية على تطوير الدصلحة الدشتًكة وتوثيق أوجو التعاوف بتُ الأطراؼ الدتفاوضة عن طريق مد 
التعاوف إفُ لرالات جديدة فَ تكن مطروحة من قبل، أو مد ىذا التعاوف إفُ لراؿ زمتٍ جديد،  أو لراؿ 

                                                           
1

 .130،مرجع سابق، صعزة عبد القادر البورصلي 
2

 .118-116ورورا أندرسوف، مرجع سابق، ص 
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وتعتمد ىذه الاستًاتيجية على العلبقة التارلؼية الدمتدة بتُ الأطراؼ الدتفاوضة من حيث .مكافٓ جديد 
. التعاوف القائم بينهما وتعدد وسائلو 

  استًاتيجية القيمة الدضافة :
 تقوـ ىذه الاستًاتيجية على تطوير الدصلحة الدشتًكة عن طريق الارتقاا بدرجة التعاوف القائمة ويتطلب ذلك 

توافر الرغبة لدى الأطراؼ الدتفاوضة لتحقيق ىذا الارتقاا أو تٖقيق مزايا منو ، كما يتطلب أف يكوف ىناؾ 
. درجة كافية من التوافق بتُ الاتٕاىات والديوؿ تناسب الظروؼ والأوضاع الحالية والدستقبلية 

  استًاتيجية الحلول الدشتًكة للمشكلات :

 تقوـ ىذه الاستًاتيجية على تطوير الدصلحة الدشتًكة عن طريق التعاوف والاتفاؽ على إلغاد حلوؿ مشتًكة لكلب 
الطرفتُ لدختلف الدشكلبت التي تفرضها العملية التفاوضية ، وتْيث لا يشعر طرؼ ما في العلبقة بأف الطرؼ 

.  الأخر قد استغلو

  استًاتيجية التكامل  :

يقصد ولتكامل تطوير العلبقة بتُ طرفي التفاوض بأف يصبح كل منهما مكملبً للؤخر بهدؼ تعظيم الاستفادة 
من الفرص الدتاحة أماـ كل منهما ، وبأف يصبح ىناؾ نوع من التكامل في الفوائد والدصافٌ سواا كانت 

. اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية 

ويتم ذلك أما عن طريق قياـ أحد الأطراؼ الدتفاوضة بإلغاد علبقة أو رابطة مصلحية يتم من خلبلذا الاستفادة 
من ما لػوزه الطرؼ الآخر من مزايا وإمكانيات لتحقيق منفعة مشتًكة تعود على الطرفتُ لشا يقوي من قدرات 

أو أف يتم ذلك بقياـ أحد الأطراؼ ولدبادرة . الطرفتُ معاً أو من رتْيتهم ومن الدنافع الدشتًكة التي لػوزونها معاً 
ولكشف عن ما لػوزه من مزايا وعيوب لؽكن أف يستفيد بها الطرؼ الآخر لاستكماؿ ما لػتاج إليو من 

وتعتبر تلك الاستًاتيجية مناسبة في حالة الدفاوضات بتُ الدوؿ الدتقدمة والدوؿ الأقل . قدرات ومهارات 
. تقدماً 
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 :نهج الصراع استًاتيجيات م- ب
/ مكسب )تهدؼ إفُ تعظيم الدكاسب الذاتية لأحد الأطراؼ على حساب الطرؼ الآخر أي أتباع مبدأ 

: 1، و لؽكن تصنيف استًاتيجيات منهج الدصلحة الدشتًكة كما يلي(خسارة
  (الاستنزاف  )استًاتيجية الإنهاك : 

يطلق على ىذه الاستًاتيجية استًاتيجية الاستنزاؼ التفاوضي حيث يتم استنزاؼ وقت وماؿ الطرؼ الآخر في 
: عملية التفاوض ، حيث يتم 

استنزاؼ وقت الطرؼ الآخر عن طريق تطويل فتًة التفاوض لتعطى أطوؿ وقت لشكن دوف أف تصل 
الدفاوضات إلا إفُ نتائج لزدودة لا قيمة لذا ، ويكوف ما تم التوصل إليو لررد إجرااات شكلية غتَ جوىرية و 

لا لؽكن قياسها ولدكاسب أو الخسائر الخاصة ولعملية التفاوضية ،أو أف يتم استنزاؼ جهد الطرؼ الآخر إفُ 
أشد درجة لشكنة ، ويتم ذلك عن طريق إثارة العقبات القانونية الدفتعلة حوؿ كل عنصر من عناصر القضية 

التفاوضية ، أو أف يتم استنزاؼ أمواؿ الطرؼ الآخر عن طريق زيادة معدلات إنفاقو وتكاليف إقامتو وأتعاب 
مستشاريو طواؿ العملية التفاوضية فضلبً عن تضييع وقي الفرص الدالية والاقتصادية البديلة التي كاف من 

. الدمكن أف لػصل عليها
  (التفتيت )استًاتيجية التشتيت : 

تقوـ تلك الاستًاتيجية على تشخيص وتٖديد أىم نقاط القوة والضعف في فريق التفاوض الذي وأفده الطرؼ 
الآخر للتفاوض ، ويتم تٖديد انتماااتهم وعقائدىم ومستواىم العلمي والفتٍ والطبقي والدخلى حتى لؽكن 

تقسيمهم إفُ شرائح وطبقات ذات خصائص لزددة ، ثم يتم بناا سياسة ماكرة لتفتيت وحدة وتكامل فريق 
التفاوض للطرؼ الآخر والقضاا على وحدتو وائتلبفو وت٘اسكو ليصبح فريق مفتت لشا يسهل التأثتَ على 

بعضهم وتٕنيدىم لصافٌ الفريق الأوؿ والحصوؿ منهم على الدعلومات والبيانات غتَ الدعروفة للفريق الأوؿ مثل 
معرفة من لديهم السلطة ومن ىم الأعضاا الدتشددين حتى لؽكن عزلذم واستبدالذم ، ومن ناحية أخرى يتم 

تفريع القضية التفاوضية وعناصرىا ومكوناتها إفُ أفرعها الدتعددة و إفُ أبعادىا التفصيلية العديدة تْيث تكوف 
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وتعتبر . ىذه التفاصيل تٔثابة قضايا جديدة وتصبح أحدىا التي لا ألعية لذا على الإطلبؽ لزور التفاوض الذاـ 
تلك الإستًاتيجية ضمن استًاتيجيات الدفاع الدنظم في حالة التعرض لضغط تفاوضي عنيف أو مبادرة 

وبذلك فيعتبر أتباع ىذه الاستًاتيجية . تفاوضية جديدة فَ تكن تتوقعها الأطراؼ الدختلفة وفَ يتم حسابها 
. بديلبً لرفض الدبادرة التي لؽكن أف يقوـ بها أحد الأطراؼ حتى يتم حساب أبعادىا 

  (الإخضاع)استًاتيجية أحكام السيطرة : 
تقوـ ىذه الاستًاتيجية على حشد كافة الإمكانيات التي تكفل السيطرة الكاملة على جلسات التفاوض سواا 
من حيث القدرة على التوزيع والتعديل والتبديل للمبادرات التفاوضية التي يتم طرحها على مائدة الدفاوضات ، 
أو إجبار الطرؼ الآخر على التعامل مع أي مبادرة من صنع الطرؼ الأوؿ يعرؼ ىذا الطرؼ كل شئ عنها 

ولػيط بكافة أبعادىا في الوقت الذي يكوف الطرؼ الثافٓ على غتَ إحاطة شاملة بها، وولتافِ يستَ وفقاً 
للطريق الذي رسمو الطرؼ الأوؿ ، أو أف تتم السيطرة نتيجة القدرة على الحركة السريعة والاستجابة التلقائية 
والاستعداد الدائم للتفاوض ، أو نتيجة حرص طرؼ ما على إبقاا الطرؼ الثافٓ في مركز التابع تْيث تكوف 

. حركتو في نطاؽ الإطار التي تم وضعو فيو 

 السياسات التفاوضية 2.6
ت٘ثل السياسة التفاوضية الدسار الأساسي الذي تستَ عليو الأطراؼ الدتفاوضة والذي لػقق الإطار العاـ الذي 

فهي تٔثابة الدرشد العاـ للمفاوضتُ في كل جلسة من جلسات تم تٖديده عن طريق الإستًاتيجية التفاوضية ،
 أي أنها ت٘ثل الطريق العاـ الذي يسلكو كل طرؼ من الأطراؼ حتى لؽكن الوصوؿ إفُ  1التفاوض على حدى

والسياسة التفاوضية ىي أقصر من حيث الزمن وأقل من حيث الشموؿ من الاستًاتيجية . الذدؼ التفاوضي 
ولابد من الإشارة إفُ إمكانية تغيتَ ىذا الدسار أو الطريق من فتًة تفاوضية لأخرى أو من مرحلة . التفاوضية 

. تفاوضية إفُ أخرى حتى لؽكن تٖقيق الذدؼ التفاوضي الدطلوب 

وتتنوع السياسات التفاوضية وتتعدد من سياسات دفاعية تهدؼ إفُ أبعاد وحجم الضرر عن الدفاوض 
وسياسات ىجومية تهدؼ إفُ أحداث الضرر أو التهديد بو ، كما أف لكل سياسة يتبعها طرؼ ما يقابلها 

                                                           
 .89، ص2005أتٛد ماىر ، مهارات التفاوض،الدار الجامعية ، مصر،  1
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سياسة أخرى من جهة الخصم تٖاوؿ الاستفادة من مزايا تلك السياسة والتصدى للؤضرار التي لؽكن أف 
. تلحقها ولطرؼ الخصم 

 .ونستعرض فيا يلي السياسات التفاوضية لطرؼ ما والسياسات التفاوضية الدقابلة لذا من قبل الطرؼ الآخر 
 السياسات التفاوضية: 3الجدول 

السياسة الدقابلة لذا من قبل الخصم السياسة الدتبعة من قبل طرؼ ما 

 سياسة الاختًاؽ
يتم طبقا لذذه السياسة التفاوضية مهمة تٖديد معافَ 
الطرؼ الآخر ، عن طريق معرفة أىدافو وطموحاتو 

وماذا لؽلك ، أي قوة الضغط التي لػوزىا وحجم 
الدنافع التي لؽكن أف لػصل عليها الطرؼ الأوؿ من 

الطرؼ الثافٓ، وعن طريق ىذه الدعلومات لؽكن 
اكتشاؼ الدعلومات الخاطئة التي تعمل على إقناع 

طرؼ ما تٔوقف معتُ أو إجباره على اتباع أسلوب 
معتُ يسهل للطرؼ الآخر التغلب بو عليو أثناا 

.  العملية التفاوضية 

 سياسة الجدار الحديدي
ىي السياسة التي يتم اتباعها لدواجهة لزاولة الخصم 

استخداـ سياسة الاختًاؽ وذلك عن طريق 
المحافظة على ت٘اسك وصلببة الفريق التفاوضي 

الذي عليو ألا يتيح للطرؼ الآخر فرصة الحصوؿ 
ويتم بذلك الاعتناا . على معلومات يستفيد منها 

وختيار أفراد الفريق التفاوضي الذين يتسموف 
ولقدرة على المحافظة على أسرارىم، ويكوف 

الاحتًاـ والثقة ىو القائم بينهم وبتُ رئيسهم ، 
ويكوف من الصعب التأثتَ عليهم ويكونوا من 

أصحاب الوجوه الجامدة التي تٗفى مشاعر 
. أصحابها وعواطفهم الحقيقية 

 سياسة التعميق التفاوضية
 (التأكيد التفاوضية )

 سياسة التعتيم التفاوضية
 (التشكيك التفاوضية  )

تعمل ىذه السياسة على تطوير مستوى الدعلومات 
التي تم الحصوؿ عليها من الطرؼ الآخر وتْث 

يعمل الفريق التفاوضي على مواجهة لزاولة الفريق 
الآخر في التغلغل وأبطاؿ كل المحاولات وإفشالذا 
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لرالات أكثر تفصيلبً وعمقاً من المجالات التي تم 
تْثها في الجلسات السابقة خاصة بعد أف أصبح كل 

فريق من الفريقتُ على علم ودراية أكثر ولفريق 
الآخر ولذلك لابد من معرفة المجالات التي يتم 

التًكيز عليها أكثر لتعظيم العائد وتضخيم الدكاسب 
. التفاوضية

عن طريق استخداـ سياسة ذكية ماىرة للتعتيم 
تقوـ ولتشكيك في قيمة الدعلومات التي حصل 

عليها الطرؼ الآخر وفى صدقها ومدى مناسبتها ، 
أو عدـ توافر البيانات الخاصة بنوايا وأىداؼ 
الطرؼ الأوؿ وإذا توافرت تكوف قدلؽة أو غتَ 
صحيحة أو مشكوؾ في صحتها ، وإذا كانت 
صحيحة تكوف إتٚالية أو تفصيلية متقطعة أو 

متداخلة يصعب الفصل بينها لشا لا لؽكن الاعتماد 
. عليها 

سياسة التضييق والحصار التفاوضية سياسة التوسع والانتشار التفاوضية 
تعمل على توسيع النقاط التفاوضية التي يتم تْثها 
وضم نقاط جديدة للتفاوض تْيث يتسع نطاؽ 
التفاوض ليشمل في الجلسة الواحدة عدة عناصر 
للقضية التفاوضية ، مع سرعة عرض وتناوؿ كل 
منهما لشا لؽثل إرىاقاً للطرؼ الآخر بشكل لغعلو 

ضعيف التًكيز ومن ثم كسب كثتَ من النقاط 
التفاوضية شديدة الألعية دوف أف يدرؾ الطرؼ 

. الآخر التفاصيل أو الأجزاا التي تٖتويها

تقوـ ىذه السياسة على عدـ السماح للطرؼ 
الآخر ولانتقاؿ من نقطة إفُ أخرى قبل الانتهاا 
ت٘اماً من النقطة التي يكوف الدتفاوضوف بصددىا 
وعدـ التوسع في تناوؿ أكثر من نقطة تفاوضية 

خاصة إذا كاف الطرؼ الآخر لشن يتصفوف ولخبث 
والدىاا وعدـ ت٘تع الطرؼ الأوؿ ولإلداـ بكافة 

. عناصر القضية التفاوضية 

سياسة الاستًخاا التفاوضي سياسة أحداث التوتر التفاوضي 
يتم العمل على إحداث القلق الذي يعتبر من أكثر 

العوامل التي يتم من خلبلذا إروؾ الطرؼ الآخر 
والانتصار عليو وأحداث نوع من عدـ الاستقرار في 

ويطلق عليها سياسة التجاىل أو سياسة النفس 
الطويل ، وىى تقوـ على عدـ الاىتماـ بكل ما 

يطلبو الطرؼ الآخر وعدـ الانسياؽ للضغوط التي 
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موقفو التفاوضي ، وإدخاؿ عدة عوامل تفاوضية 
تٚلة واحدة لإروكو نظراً لصعوبة تناوؿ ىذه العوامل 

تٚلة واحدة فضلبً عن أف كل منها تٖتاج لدعالجة 
. خاصة 

يقوـ بها ، بل التًيث حتى يتبتُ مدى ألعية ما 
يعرضو و ما ىي الجوانب التي لػاوؿ إخفااىا عن 

ويكوف الزمن ىو العامل شديد . الطرؼ الأوؿ 
. التأثتَ على ستَ القضية التفاوضية 

سياسة الدفاع التفاوضي سياسة الذجوـ التفاوضي 
يتم استخداـ تكتيكات ىجومية ضاغطة على 

الطرؼ الآخر بشدة لإجباره على التسليم بطلبات 
الطرؼ الأوؿ وعدـ ترؾ المجاؿ مفتوحاً للطرؼ 

. الآخر للتًاجع أو الانسحاب من عملية التفاوض
ويتم استخداـ تلك السياسة عندما يشعر طرؼ ما 

تْيازة كم مناسب من الدزايا التي تٕعلو في موقف 
متميز قوى يتيح لو إملبا شروطو على الطرؼ 

الدفاوضات معو ، كما يتم  الخصم ، أو لعدـ ألعية
استخداـ حالة الضغط عليو للتنازؿ عن طموحاتو 

وأىدافو من عملية التفاوض ويتم استخداـ 
. تكتيكات متشددة في عرض الدطالب والدبالغة فيها 

يتم العمل على تقليل الضغط التفاوضي الذي 
لؽارسو الطرؼ الآخر وعدـ السماح لو 

ولاستمرار في جتٌ الدكاسب التي تعتٌ ولطبع 
خسائر ولنسبة للطرؼ الأوؿ والعمل على تقليل 

ىذه الخسائر ما أمكن عن طريق استقباؿ كافة 
مبادرات الخصم الذجومية بذىن واعي متفتح 

وبدراسة عميقة للوصوؿ إفُ الأىداؼ الحقيقية ، 
وتٕزئة ىذه الدبادرات للوقوؼ على الزائف منها 

لاستبعاده والتعامل مع الطرؼ الآخر بهجوـ 
. مضاد يركز على الحقائق والأسانيد والوثائق 

سياسة الصفقة الواحدة التفاوضية سياسة التناوؿ الدتدرج للقضية التفاوضية 

يتم العمل على ترتيب عناصر وجزئيات القضية 
التفاوضية بشكل متدرج يبدأ من القواعد الأساسية 
للقضية ويتدرج حتى يصل إفُ قمتها أو إفُ شكلها 

النهائي أو يتم على شكل متدرج ىابط يبدأ من 
القمة إفُ الأساس الذي ترتكز عليو القضية أو 

يتم العمل على أخذ كل عناصر وجزيئات القضية 
التفاوضية دفعة واحدة وتناولذا في نفس الوقت أي 

تعمل ىذه السياسة على انتهاز الفرصة بأسرع 
وقت لشكن وقبل أف يطرأ جديد على عناصر 
الدوقف القائم لشا يغتَ من طبيعتو ومن مناسبة 
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شكل متدرج من مركز الدائرة إفُ لزيطها أو 
وتعتمد على التحرؾ خطوة خطوة ومن . ولعكس 

ثم لا يتم الانتقاؿ إفُ عنصر جديد إلا بعد الانتهاا 
والاتفاؽ على العنصر الأوؿ وتتيح ىذه السياسة 

الفرصة للتعامل مع العناصر التفاوضية بكافة أبعادىا  

الشروط التفاوضية الدعروضة أو الدتاحة نتيجة ىذا 
. الدوقف التفاوضي الدلبئم 

سياسة الدراوغة والالتفاؼ سياسة الدواجهة الدباشرة والصرلػة 
يتم اتباع الدكاشفة الصرلػة والتعامل مع عناصر 

القضية التفاوضية بشكل مباشر وصريح ، خاصة 
إذا كانت الدصلحة الدشتًكة القائمة بتُ طرفي 

التفاوض تتطلب الإحاطة بظروؼ و إمكانيات 
الطرؼ الآخر ، وأف أي خداع بتُ الطرفتُ سوؼ 

ينعكس سلبياً على تنفيذ ما التزـ بو كل منهما 
. تٕاه الآخر 

يتم اتباع الدراوغة والالتفاؼ غتَ الدباشر حوؿ 
عناصر القضية التفاوضية وعدـ إظهار حقيقة 
الأىداؼ بل الاعتماد على الخداع بشكل لا 
يثتَ الشكوؾ والريبة بل تصل قمة النجاح إفُ 

الخديعة الكاملة للطرؼ الآخر وانسياقو إفُ توقيع 
اتفاؽ يرى أنو حقق نصراً فيو في حتُ تكوف 

. الحقيقة ىي الذزلؽة الكاملة 
سياسة التجميد التفاوضية سياسة التطوير التفاوضية 

تقوـ ىذه السياسة على أف أي قضية تفاوضية ىي 
أساساً قضية متغتَة طالدا ارتبطت بعوامل الحركة 

والزمن أو تٗضع لتأثتَلعا بصورة ما ، ويستلزـ 
لتحقيق واستمرار الدصلحة الدشتًكة تٖستُ ىذه 
الدصلحة عن طريق تقوية العلبقات والروابط بتُ 

أطرافها والوصوؿ بها إفُ درجة أرقى وأعمق وأوسع 
. من درجات التعاوف 

يتم تٕميد الدوقف حيث أف معطيات الدوقف الآف 
في صافٌ أحد الأطراؼ بل أنو لؽثل لو الدوقف 
الأمثل وبذلك لا يكوف في مصلحتو أف يتطور 

الدوقف التفاوضي حيث أف تطوره يضر تٔصلحتو 
ويفرز معطيات جديدة لا يكوف مستعداً لذا 

ويصبح كل ىدفو من التفاوض أف ينتهي التفاوض 
. عن الدوقف الراىن الذي لؽثل الدوقف الأمثل 

 .109-97لزسن أتٛد الخضتَي، مرجع سابق،ص: من إعداد الباحث ولاعتماد على: الدصدر
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  التكتيكات التفاوضية3.6

ينبثق من السياسة التفاوضية ما يتم وصفو وتعريفو بأنو تكتيك تفاوضي الذي لؽكن بو القياـ بسلوؾ ما 
يستدعيو الدوقف التفاوضي والقائم على الأفعاؿ وردود الأفعاؿ بتُ الأطراؼ الدتفاوضة،  أي أنو يعتبر الأداة 

التنفيذية للهدؼ التفاوضي والتي لغب أف تتناسب مع الدوقف التفاوضي ، فهو أسلوب التحرؾ الدرحلي، أي 
. 1من لحظة لأخرى داخل جلسات التفاوض والتي تٖدد وفقا للمجريات الأحداث في الجلسة

التفاوضية وتٗتلف وختلبؼ الدواقف التفاوضية ، واختلبؼ العوامل والدؤثرات التي تؤثر " التكتيكات " وتتعدد 
على العملية التفاوضية وعلى الدرحلة التفاوضية ، فالتكتيكات التي لؽكن اتباعها في بداية الدفاوضات تٗتلف 
عن تلك التي يتم اتباعها أثناا العملية التفاوضية أو تلك التي يتم اتباعها في ختاـ الدفاوضات ، كما تٗتلف 
وختلبؼ الاستًاتيجيات الدتبعة من كونها تكتيكات ىجومية أو تكتيكات دفاعية ، أو من كونها تكتيكات 

 . خداعية أو تكتيكات غتَ خداعية 
: وسيتم تناوؿ أىم التكتيكات التفاوضية الدستخدمة أثناا الدفاوضات 

:  التكتيكات الدستخدمة في مرحلة بدء الدفاوضات 1.3.6
: 2تكتيك الأرجوحة التفاوضية - أ

مضمونو يقوـ كل طرؼ بعرض جزئي لدا لديو من قوى وموازنات مؤثرة ويتلقى من الطرؼ الآخر بعض ردود 
الأفعاؿ من كشف عن نواياه وقواه واتٕاىاتو ، وبناا على ىذه الأفعاؿ والردود للؤفعاؿ يتم اختيار مدى صدؽ 

النوايا وجدية الالتزاـ للطرفتُ معاً ، وبذلك تتأرجح العملية التفاوضية جذوً ودفعاً وقبولاً ورفضاً وتبديل 
للمواقف وعكس للبتٕاىات حتى لؽكن في النهاية أف تتبلور الصورة واضحة ويتم التعرؼ على الاتٕاه العاـ 

ولػقق ىذا التكتيك بعض الدكاسب الأخرى مثل كسب مزيد . للتفاوض التي ستستمر عليو العملية التفاوضية 
من الوقت ، أو اختبار مدى صلببة الطرؼ الآخر ومدى صدقو والتزامو فضلبً عن تٕميع الدعلومات والبيانات 

رد الفعل يتوقف رد فعل الأطراؼ . عن نوايا كل طرؼ وأىدافو والتي تعتبر أىم ما يهدؼ إليو التكتيك 

                                                           
  .89 أتٛد ماىر ، مرجع سابق، ص1
 .142، مرجع سابق،ص عزة عبد القادر البورصلي2
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تقييمو ىو تكتيك غتَ . الدتفاوضة حسب الدوقف التفاوضي والقضية التفاوضية وعلى الأطراؼ التفاوضية 
ونرى أف ىذه التكتيكات لؽكن استخدامها أثناا العملية التفاوضية وليس قصراً .خداعي في صافٌ كلب الطرفتُ 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات . على مرحلة بدا الدفاوضات 
 : 1 التكتيكات الدستخدمة أثناء العملية التفاوضية2.3.6

: تكتيك إدعاء عدم الدعرفة وتجاىل الخصم - أ
مضمونو يكسب الطرؼ الذي يدعى عدـ الدعرفة الوقت اللبزـ وقيامو وستدراج الخصم ليفضي بكل ما عنده 

من معلومات وأدلة وأسانيد لشا يؤىل ذلك الطرؼ بدراسة ىذه الدعلومات والتوصل لكيفية التغلب عليها 
وتٖويلها إفُ أداة تساند وتدعم موقفو ، أو استخدامها لتمييع القضية التفاوضية أو تٖكمهم فيما يستخدمونو 

رد الفعل دَفع الخصم إفُ أف يفقد أعصابو أو قيامو بتقدفٔ . من معلومات تفيد في حل القضية التفاوضية 
تقييمو  ىو تكتيك خداعي . معلومات أكثر لشا لغب تقدلؽو أو استغلبؿ الطرؼ الأوؿ لذذه الدعلومات 

ىجومي للبستفادة من معلومات الخصم ، ويكوف في صافٌ الطرؼ الأوؿ الذي لػصل على الدعلومات وفى غتَ 
والديزة التفاوضية الأساسية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي . صافٌ الطرؼ الخصم الذي يقدـ الدعلومات 
. الدعلومات كما يعتمد ايضاً على ميزة الوقت

: تكتيك جذب الانتباه إلى عنصر من العناصر مع تحويل النظر عن باقي عناصر القضية التفاوضية- ب
مضمونو تركيز الضوا وتسليط الاىتماـ على إحدى العناصر الجزئية غتَ الذامة في القضية التفاوضية لجعلها بؤرة 

التفاوض ولزوره ، واستخداـ الضغط الإعلبمي والدعائي لتصوير أف ىذه الجزئية ىي صلب القضية أو بؤرة 
عدـ : رد الفعل . النزاع أو أساس الصفقة ، وإجبار الطرؼ الآخر على تصديق ىذه الأكذوبة والالطداع بها 

واستنزاؼ موارد وعناصر القضية التفاوضية من قبل من قاـ . قدرة الطرؼ الآخر لإدراؾ ووعى ما لػدث لو 
. بهذا التكتيك والاستفادة منها 

                                                           
 :أنظر 1
 .151-111لزسن أتٛد الخضتَي، مرجع سابق، ص-
 .71-49ورورا أندرسوف، مرجع سابق،ص-
 .277-274استًاتيجيات وتكتيكات ومهارات تطبيقية، مرجع سابق،ص: ثابت عبد الرتٛن إدريس، التفاوض- 



 الدكنور جيلالي شفيق

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 -الرحمان 

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -56-  
 

 2  جامعة البليدة

تقييمو ىو تكتيك ىجومي خداعي يكوف في صافٌ الطرؼ الذي قاـ ولتكتيك وفى غتَ صافٌ من وقع عليو 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات . التكتيك 

 : (الكاشفة الخطيرة  )تكتيك الصدمة - ج
مضمونو حيازة معلومة خطتَة معينة أو القياـ بتصرؼ معتُ غتَ متوقع اعتماداً على ىذه الدعلومة التي لغهل 

الطرؼ الآخر معرفة الطرؼ الأوؿ بها ، وبذلك يقوـ الطرؼ الآخر بوضع استًاتيجياتو وسياساتو على جهل 
رد الفعل قياـ الطرؼ الأوؿ وختيار التوقيت الدناسب لدواجهة الطرؼ الآخر . الطرؼ الأوؿ بهذه الدعلومة ت٘اماً 

واكتشاؼ . فجأة ودوف سابق إنذار للتعرؼ على السلوؾ الذي سوؼ يسلكو الطرؼ الآخر كرد فعل مباشر 
تقييمو ىو تكتيك خداعي ىجومي  في غتَ صافٌ الطرؼ الآخر وفى صافٌ .الطرؼ الآخر على حقيقتو 

الطرؼ الأوؿ الذي يقوـ ولتكتيك ليكشف لزاولات الطرؼ الآخر لخداع الطرؼ الأوؿ التي وات ولفشل 
الديزتاف التفاوضيتاف اللتاف يعتمد .ويعتمد على قدرة الطرؼ الأوؿ على استخداـ الدعلومات التي في حوزتو 

. عليهما ىذا التكتيك لعا الدعلومات والوقت 
: تكتيك التشويو والتضليل - د

مضمونو تشويو الحقائق الأساسية والأسانيد الدنطقية التي تدعم القضية التفاوضية وقلبها للطرؼ الآخر وتضليلو 
رد الفعل زعزعة الطرؼ الآخر وإروكو إذا فَ يكن على وعى . في لزاولة لإروكو وزعزعتو ومن ثم التغلب عليو 

تقييمو ىو تكتيك . تٔا يقوـ بو خصمو من حجب الدعلومات وعدـ إعطائها كاملة أو تزويدىا بأخبار كاذبة 
والديزة التفاوضية التي يعتمد . خداعي ىجومي في صافٌ من يقوـ بو و في غتَ صافٌ من وقع عليو التكتيك 

. عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات 
: تكتيك وضع العراقيل لكسب الوقت - ه

مضمونو إلغاد مزيد من الوقت لتحليل الدوقف التفاوضي من جديد ودراستو والبحث عن الطرؽ التي يستطيع 
بها مواجهة موقف حرج فَ يكن في الحسباف نتيجة ظرؼ من الظروؼ الغتَ متوقعة أو لقياـ الطرؼ الخصم 

تقييمو ىو تكتيك خداعي دفاعي يهدؼ إفُ مصلحة من يقوـ بو وتطويل . تٔبادرة غتَ لزسوبة أو غتَ متوقعة 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الوقت . الفتًة الزمنية لو 
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: تكتيك الجدل - و
مضمونو يهدؼ إفُ كسب الوقت وإجهاض الدبادرات والتعتيم والتغطية على أمور معينة لا يرغب طرؼ ما 

يكسب القائم ولتكتيك مزيد من الوقت ويعمل على . وىو القائم ولتكتيك في إظهارىا بصورة واضحة 
تطويل الفتًة الزمنية الدخصصة للعملية التفاوضية ولدراسة الدوقف التفاوضي كما يعمل على إرىاؽ الطرؼ 

تقييمو ىو تكتيك  دفاعي خداعي في يهدؼ بو الدفاوض للدفاع عن نفسو ويكوف في صافٌ من . الخصم 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الوقت. يقوـ بو 

: تكتيك الإرىاق الجسدي - ز
مضمونو إجبار الخصم على العمل لساعات طويلة لرهدة ذىنياً وجسمانياً وعدـ إعطائو الفرصة للراحة أو 

رد الفعل توقيع الخصم على ما يعرض . الإلداـ بكل ما يعرض عليو وعدـ إعطائو الوقت اللبزـ التًكيز والتفكتَ 
تقييمو ىو تكتيك  ىجومي خداعي . عليو من اتفاقيات والتي غالباً ما تتضمن شروط شديدة الإجحاؼ 

. يهدؼ إفُ استنزاؼ وقت وجهد الخصم ويكوف في صافٌ من يقوـ بو وفى غتَ صافٌ من يقع عليو التكتيك 
. الديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الوقت 

: تكتيك حدود الزمن - ح
مضمونو الضغط على الطرؼ الآخر حيث يتم تٖديد وقت معتُ للمفاوضات للوصوؿ إفُ اتفاؽ بشأف 

رد الفعل التوصل إفُ اتفاؽ في . القضية التفاوضية قبل مرور ىذا الوقت وإلا تعرضت الصفقة كلها للمخاطر 
حالة عدـ تيقن الطرؼ الآخر للمخاطر التي تقع عليو نتيجة التسرع في الوصوؿ لاتفاؽ وحصوؿ الطرؼ الأوؿ 

تقييمو ىو تكتيك خداعي ىجومي حيث غالباً ما يهدؼ متخذ ىذا التكتيك إفُ الدفاع عن . على ما يريد 
مصالحو ويهتم بذلك أكثر من أحداث الضرر للخصم ، ويكوف في صافٌ من يقوـ بو وغالباً وفى غتَ صافٌ من 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الوقت .يقع عليو التكتيك 
: تكتيك الدناورة - ط

مضمونو يستخدـ لكسب الوقت أو لإحراج الخصم أو للتمهيد لطرح مبادرة جديدة أو لإجبار الخصم على 
كشف أوراقو دفعة واحدة ومن ثم تٕريده من أسلحتو أو على الأقل معرفة ىذه الأسلحة والاستعداد لذا 

بأسلحة مضادة ويعتمد على تقدفٔ اقتًاح فَ يكن في الحسباف الذي يبدو للوىلة الأوفُ أنو متوافق مع مطالب 
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رد . الطرؼ الآخر وأف كاف في الحقيقة ىو بعيد كل البعد عنها بل ومدمر لرغبات الطرؼ الآخر ومطالبو 
الفعل مفاجأة الطرؼ الذي يقع عليو التكتيك و إروؾ تفكتَه وخل توازنو فضلبً عن كسب الطرؼ الذي 

تقييمو ىو تكتيك ىجومي خداعي يهدؼ إفُ إحداث ضرر على من . يستخدـ التكتيك لدزيد من الوقت 
يقع عليو أكثر من أف يهدؼ للدفاع عن مصافٌ مستخدمو ، ويكوف في صافٌ مستخدمو وفى غتَ صافٌ من 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الوقت . يقع عليو التكتيك 
 : (السقوف التفاوضية)تكتيك حدود السلطة - ك

مضمونو يتم إلػاا الطرؼ الآخر بأف الفريق التفاوضي ليست لديو السلطة الدخولة للبت في البدائل الدعروضة 
رد الفعل يتيح الفرصة لأعضاا . أمامو وأنو لابد من الرجوع إفُ سلطة أعلى لعرض الأمر عليها والتشاور معها 

الفريق التفاوضي تقييم كل من عناصر الدوقف التفاوضي والبدائل الدعروضة أمامو و يكسب الدزيد من القوة في 
تقييمو ىو تكتيك دفاعي خداعي يهدؼ . التعامل مع الطرؼ الآخر ويكسب من يستخدمو مزيد من الوقت 

إفُ تٛاية من يستخدمو حتى لا يقدـ على اتٗاذ قرار قد يضر تٔصالحو ، ويكوف في صافٌ مستخدمو على 
والديزتاف التفاوضيتاف اللتاف . شرط أف يقنع الطرؼ الخصم بأنو ليس لديو السلطة الدخولة في حتُ أنو لؽلكها 

. يعتمد عليهما ىذا التكتيك لعا الوقت والقوة 
 الفتى الطيب/  الفتى الدتشدد :تكتيك الطيب والشرس - ل

مضمونو يكوف ىناؾ متفاوضتُ أحدلعا يتصف ولعدوانية والشراسة ولشارسة الضغوط الدتزايدة في حتُ أف 
ويقوـ الدفاوض الشرس ولذجوـ اللبذع على خصمو . الآخر يتصف ولذدوا واللطف والذوؽ والتفهم 

ويستخدـ في ذلك أساليب التهديد والوعيد و إعلبف ضرورة استجابة الخصم لكافة مطالبو بينما يقوـ الدفاوض 
رد الفعل وصوؿ الطرؼ الذي . الطيب بدور من يقدـ النصائح بضرورة الاستجابة لدطالب الدفاوض الشرس 

. يقوـ وستخدامو إفُ مطالبو فضلبً عن إروؾ الطرؼ الخصم الذي يقع عليو التكتيك و إخلبؿ توازنو وزعزعتو 
تقييمو ىو تكتيك  خداعي ىجومي يهدؼ إفُ استغلبؿ عوامل القوة لدى الطرؼ الذي يستخدـ ىذا 

التكتيك ، وعادة ما يكوف في غتَ صافٌ من يقع عليػو التكتيػك كما يصل  الطرؼ الذي يستخدمو إفُ نتائج 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة . إلغابية 



 الدكتور جيلالي شفيق
 

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -59-  

 

2جامعة البليدة   

: تكتيك عكس الاتجاىات وتغيير الدواقف - م
مضمونو عندما يكوف الاتٕاه العاـ للطرؼ الآخر ىو الرفض أو اتٗاذ موقف متشدداً لكل الدقتًحات التي 
تعُرض عليو ، فيبدأ الدفاوض وتباع تكتيك ذكى ىو أنو يعيد صياغة مقتًحاتو ولشكل الذي لػوؿ إجابة 

رد الفعل تٖويل . الخصم إفُ القبوؿ بدلاً من الرفض ، واعتياده على الإلغابية بدلاً من السلبية في التعامل معو 
الناحية السلبية للطرؼ الآخر إفُ ناحية إلغابية لتخدـ العملية التفاوضية ولإضافة إفُ حصوؿ من يستخدمو 
على معلومات إضافية يستطيع استخدامها لتعديل وتغيتَ موقفو والتعامل مع الخصم بأفكار جديدة تٖقق لو 

تقييمو ىو تكتيك غتَ خداعي دفاعي يهدؼ إفُ مصلحة من يستخدمو دوف . الفوز في العملية التفاوضية 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة .الرغبة في إحداث ضرر على الطرؼ الآخر 

: تكتيك التبديل والتعكيس - ن
رد الفعل إروؾ الطرؼ الآخر . مضمونو تبديل الدواقف وعكس الاستًاتيجيات والتكتيكات الدستخدمة 

وفقداف توازنو واستقراره وسيطرة من يقوـ ولتكتيك على الدوقف التفاوضي على أساس أنو الدتحكم في وضع 
تقييمو ىو تكتيك خداعي . السياسات والاستًاتيجيات وفى إحداث ردود الأفعاؿ لدى الطرؼ الآخر 

ىجومي يعتمد على قوة الطرؼ الذي يقوـ وتباع ىذا التكتيك تٔا لديو من خبرة سابقة ، أو الإلداـ ولدوقف 
التفاوضي أكثر من الطرؼ الآخر ، أو لتحكمو في العلبقة التفاوضية ، ويكوف في صافٌ من يقوـ بو وفى غتَ 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة . صافٌ من يقع عليو على أساس إحداث ضرر لو
: تكتيك قلب الحقائق - س

مضمونو حيث أف لكل قضية تفاوضية لرموعة من الحقائق والحقوؽ وتستند إفُ لرموعة من الدبررات والحجج 
لذلك يقوـ الدفاوض وستغلبؿ عناصر الضعف أو الاختلبؼ في الرأي لقلب الحقائق وتغيتَىا وفقاً للهدؼ أو 

رد الفعل إروؾ الخصم وإحداث نوع من الخلل وعدـ الاستقرار لو سواا في . الدصلحة التي يرغب في تٖقيقها 
تفكتَه أو سياساتو الدتبعة ولإضافة إفُ سيطرة من يقوـ بو على الدوقف التفاوضي ، والذي غالباً ما يتمتع 

تقييمو ىو تكتيك خداعي ىجومي يعتمد على قوة من يقوـ بو . تٔقدار واسع من القوة أو الرافعة التفاوضية 
والذي يبغى إحداث الضرر للطرؼ الآخر ، ويكوف في صافٌ من يقوـ بو وفى غتَ صافٌ من يقع عليو ىذا 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات . التكتيك 
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 2  جامعة البليدة

: تكتيك إعادة التكوين أو التفريغ أو التشكيل - ع
مضمونو إعادة التكوين ىو ترتيب لعناصر القضية التفاوضية وترتيب الأولويات بطريقة تٗدـ طرؼ وتضر طرؼ 

آخر أو التفريغ ىو تفريغ كل عنصر من لزتواه أو مضمونو الحقيقي ولغعلو فارغ الدضموف لشا يضعف من ىذا 
العنصر بشكل يتم لصافٌ طرؼ دوف الآخر ، ويساعد من يقوـ بو على كسب الجولات التفاوضية بشكل كبتَ 

وتلبية مطالب الطرؼ الآخر التي تكوف لا قيمة لذا وفى الدقابل لػصل على ما يريد ويكوف لو قيمة ومضموف 
رد الفعل حصوؿ من قاـ بهذا التكتيك على ما يريد وأكثر لشا كاف يريد ، وخسارة الطرؼ الآخر وىو . قوى

تقييمو ىو تكتيك  ىجومي خداعي  يهدؼ إفُ إحداث ضرر . الخصم خسارة حقيقية ورتٔا دوف أف يدرى 
حقيقي وولغ للطرؼ الآخر ويعتمد على قوة الطرؼ الذي يستخدـ ىذا التكتيك في إعادة التكوين والتفريغ ، 

والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي . ويكوف في صافٌ من قاـ بو وفى غتَ صافٌ من تلقاه 
. الدعلومات 

: تكتيك الدواجهة والذروب - ف
مضمونو تعتمد الدواجهة على كشف الأكاذيب ودحض الدزاعم التي يطلقها الطرؼ الآخر عن طريق الاتٕاه 

الدباشر وبأسلوب حاسم ضاغط يتم من خلبؿ توجيو كم مناسب من الدعلومات والبيانات القوية إفُ الطرؼ 
الآخر لزعزعة استقراره أما الذروب فيعتمد على الحساب الدقيق لكافة العوامل الكلية والجزئية والتأثتَات الدباشرة 
وغتَ الدباشرة للآراا ووجهات النظر التي يبديها الطرؼ الآخر وإستًاتيجياتو وتكتيكاتو التي يستخدمها ويقوـ 

رد الفعل تكوف الدواجهة في صافٌ من يقوـ بها . على اختلبؽ الأزمات وافتعالذا لصيد الأخطاا وتضخيمها 
وتؤدى إفُ تقوية مركزه ويكوف في غتَ صافٌ من تقع عليو الذي غالباً ما يكوف في موقف أضعف من الطرؼ 

تقييمو تعتبر الدواجهة تكتيك دفاعي غتَ خداعي يعتمد على . الآخر ، أما الذروب فيكوف لصافٌ من يقوـ بو 
و الذروب ىو تكتيك دفاعي خداعي يهدؼ إفُ . كشف الأكاذيب ولا يقصد بها ضرر الطرؼ الآخر  

والديزة التفاوضية التي . إحداث ضرر للخصم وفرصة الدفاع عن النفس أكبر من فرصة ىجوـ الطرؼ الآخر 
. يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات

 



 الدكتور جيلالي شفيق
 

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -61-  

 

2جامعة البليدة   

: تكتيك الضغط - ص
مضمونو استخداـ عناصر التكلفة الدالية أو الزمنية أو الرأي العاـ يهدؼ إجبار الخصم على قبوؿ وضع معتُ 

رد الفعل أضعاؼ مركز من يقع عليو الضغط . أو الامتناع عن عمل معتُ لشا لغعلو أكثر مرونة في تفاوضو 
تقييمو ىو تكتيك غتَ خداعي ىجومي يعتمد على الضغط الدباشر والواضح . وتقوية مركز من يقوـ بو 

. والصريح من قبل من يستخدمو ويهدؼ إفُ إحداث ضرر مباشر أو غتَ مباشر على من يقع عليو الضغط 
. والديزتاف التفاوضيتاف التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات والقوة 

: تكتيك التهديد - ق
مضمونو يستخدـ في العمليات التفاوضية بدرجات لستلفة وفى أوقات لستلفة حسب ما تتطلبو الظروؼ ويكوف 
أقصى درجات التهديد ىو استخداـ القوة والغضب وأقلها ىو التهديد بقطع الدفاوضات أو أرجائها أو التغيب 

ولابد من إجراا حساوت دقيقة لدا لؽكن أف يكوف عليو رد الفعل الدتوقع من قبل . وعدـ حضور الجلسات 
رد الفعل لؽكن أف يؤدى إفُ إجبار الطرؼ الآخر لتلبية مطالب ورغبات الطرؼ الأوؿ وإجباره على . الخصم 

وقد يؤدى إفُ تعقيد العملية التفاوضية وتهديد مقابل من الطرؼ الأوؿ لخصمو لشا يؤدى إفُ . تغيتَ موقفو 
تقييمو ىو تكتيك ىجومي غتَ . مزيد من التهديد لكلب الطرفتُ ودخولذما لدا يسمى ولصراع التفاوضي 

خداعي يهدؼ إفُ إحداث الضرر لدن يقع عليو ويعتمد على الدواجهة وعدـ إخفاا حقائق عن الطرؼ الآخر 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة . 
: تكتيك التنازل - ر

مضمونو يستخدـ للتقرب من موقف الخصم تٔعتٌ العمل على تقليل الفجوة بتُ الدفاوض وخصمو والتوصل إفُ 
رد الفعل قد تؤدى مبادرة طرؼ ولتنازؿ إفُ إرضاا الطرؼ . أكثر منافع متبادلة لؽكن تٖقيقها لكلب الطرفتُ 

ومن . الآخر واقتناعو ولتوصل إفُ حل يكوف في مصلحة كلب الطرفتُ لشا لغعلو يتنازؿ أيضاً بعض الشيا 
جهة أخرى قد يؤدى ىذا التكتيك إفُ عدـ تنازؿ الطرؼ الآخر واقتناعو بأنو الطرؼ الأقوى وأنو لابد من أف 

تقييمو ىو تكتيك غتَ خداعي دفاعي قد يكوف في مصلحة من يقوـ بو . لػصل على مزيد من التنازؿ 
وحصولو على تنازؿ من الطرؼ الآخر ، أو قد يكوف في غتَ صالحو لعدـ حصولو على آية تنازلات بل و 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة . إجباره على تقدفٔ الدزيد من التنازلات 
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: تكتيك التًغيب - ش
مضمونو إغراا الطرؼ الآخر على الاستمرار في التفاوض بإظهار بعض الدزايا أو الدكاسب التي لؽكن أف تعود 

عليو إذا استمرت الدفاوضات ولصحت في الوصوؿ للؤىداؼ التفاوضية ، ولنجاح ىذا التكتيك يشتًط أف 
رد الفعل قد . تكوف ىذه الدزايا والدكاسب احتمالية التحقيق وليست حتمية التحقيق أو مستحيلة التحقيق 

يستمر الخصم في عملية التفاوض إذا قاـ الدفاوض بإقناعو أو قد لا يستمر إذا فَ يقتنع بذلك أو ولدزايا 
تقييمو ىو تكتيك دفاعي غتَ خداعي يكوف في صافٌ من يقوـ بو وقد يكوف أو . والدكاسب التي ستعود عليو 

لا يكوف في صافٌ الخصم وذلك حسب الدوقف التفاوضي والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي 
. القوة 

: تكتيك التعتيم و التجهيل واللف - ت
مضمونو جعل الطرؼ الآخر على غتَ دراية أو معرفة كاملة ولدوقف التفاوضي وما لػيطو من ظروؼ تؤثر على 

قراراتو لشا يؤدى إفُ اتٗاذ قرار يتوافق مع احتياجات ورغبات من قاـ بو ، فضلبً عن إلػاا الطرؼ الآخر بأف 
أي استفسار من جانبو يعبر عن جهلو بظروؼ العملية التفاوضية وعن حداثة خبرتو وعدـ كفااتو التفاوضية 

رد الفعل جهل الخصم ولظروؼ الحقيقية المحيطة . لشا لغعل الخصم يتًدد كثتَاً في أي استفسار من جانبو 
تقييمو ىو تكتيك خداعي ىجومي في صافٌ من يقوـ بو وفى . ولدوقف التفاوضي وتردده في الاستفسار عنها 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي الدعلومات . غتَ صافٌ من يقع عليو 
: تكتيك تجزئة المجموعات الكلية - ث

مضمونو تٕزئة القضية التفاوضية إفُ عدة عناصر كل عنصر منهم يتم التعامل معو على أنو قضية تفاوضية 
مستقلة وذلك بهدؼ تعظيم الدكاسب التي لػصل عليها الأطراؼ الدتفاوضة وخاصة من يقوـ بهذا التكتيك أو 

رد الفعل يتوقف رد فعل الطرؼ الآخر على الدكاسب التي سيحصل عليها . تقليل الخسائر التي يتحملونها 
تقييمو ىو تكتيك غتَ خداعي دفاعي يهدؼ لدصلحة من . نتيجة ىذه التجزئة أو الخسائر التي ستعود عليو 

يقوـ بو ويتطلب درجة عالية من الوعي والدعرفة والإدراؾ سواا ولقضية التفاوضية أو الظروؼ الخاصة ولطرؼ 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة .الآخر وخصائص الفريق التفاوضي الخصم 
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: تكتيك ألدس وأىرب - خ
مضمونو يستخدـ في القضايا شديدة الحساسية التي يصعب معها معرفة رد فعل الطرؼ الآخر على أساس أف 

يتم تناوؿ عناصر القضية التفاوضية واحداً بعد الآخر بشكل غتَ مباشر وعرضي من خلبؿ الحوار العابر 
رد الفعل قد يظهر الطرؼ الآخر ترحيب وقبوؿ . والوقوؼ على مدى قابلية الطرؼ الآخر للتفاوض بشأنها 

واستعداد للتفاوض لشا يؤدى إفُ فتح جولات تفاوضية جديدة لشا يستلزـ على الدفاوض الاستمرار في التفاوض 
و قد يظُهر الطرؼ الآخر استياااً ونفوراً وغضباً من جانبو لشا يؤدى إفُ عدـ استمرار التفاوض بشأف ىذه 

تقييمو ىو تكتيك دفاعي غتَ خداعي يهدؼ إفُ مصلحة من . العناصر لشا يستلزـ على الدفاوض الذروب 
والديزتاف . يقوـ بو قد يكوف في صافٌ كلب الطرفتُ أو قد يكوف في غتَ صالحهم معاً لشا يزيد من الفجوة بينهم 

. اللتاف يعتمد عليهما ىذا التكتيك لعا الدعلومات والقوة 
: تكتيك الصمت - ف

مضمونو يستخدـ كرد فعل إرادي لتحقيق ضغط على الطرؼ الآخر لدفعو للقياـ بعمل معتُ أو الامتناع عن 
رد الفعل غالباً ما يؤدى الصمت إفُ نتائج إلغابية من قبل الطرؼ الآخر أي قيامو تٔا . القياـ بعمل معتُ 

تقييمو ىو تكتيك لؽكن وصفو في بعض الدواقف بأنو خداعي دفاعي يهدؼ إفُ . يبغى إليو الطرؼ الأوؿ 
مصلحة من يقوـ بو ويكوف في صافٌ أو غتَ صافٌ الطرؼ الآخر الذي رضخ لذذا الصمت حسب الدوقف 

والظروؼ التي يفرضها الدوقف التفاوضي ، كما لؽكن وصفو بأنو خداعي ىجومي إذا كاف الغرض من الصمت 
. والديزتاف اللتاف يعتمد عليهما ىذا التكتيك لعا الوقت والدعلومات .إروؾ الطرؼ الآخر 

: تكتيك فرض الأمر الواقع - ض
مضمونو يتم لزاصرة الطرؼ الآخر وفرض النتيجة الدعروضة عليو وتضييق الخناؽ عليو وعدـ إتاحة أي منفذ لو 
للهرب أو التًاجع وحذؼ كافة البدائل الدعروضة أمامو والإبقاا على بديل واحد فقط من البدائل يتعتُ عليو 

. رد الفعل قبوؿ الطرؼ الآخر ولنتيجة أو البديل الدعروض عليو . قبولو وإلا يتحمل خسارة الصفقة كاملة 
تقييمو ىو تكتيك غتَ خداعي ىجومي ومن أكثر التكتيكات ضغطاً على الطرؼ الآخر وغالباً ما يكوف في 
مصلحة من يقوـ بو ولكن يشتًط لنجاحو أف يكوف قبوؿ البديل الوحيد الدعروض أفضل أو أقل خسارة من 

. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة . رفضو 
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 2  جامعة البليدة

: تكتيك الإجهاض للمبادرات أو الجهد التفاوضي - غ
مضمونو يعتمد على إثارة الدشاكل والعقبات أماـ الطرؼ الخصم وطلب تفصيلبت شديدة لدا يعُرض من 

اقتًاحات أو توثيق الحقوؽ ولدستندات والوثائق الرسمية أو مزيداً من الوقت لدراسة العروض الدقدمة أو الاقتًاح 
رد الفعل يتوقف رد فعل الطرؼ الآخر على الدوقف التفاوضي وما يفرضو من . بأف العرض غتَ مناسب 

تقييمو ىو تكتيك غتَ خداعي دفاعي يهدؼ لحماية من يقوـ بو ومفيداً . ظروؼ وعلى وضعو في علبقة القوة 
في حالة ما يكوف الطرؼ الآخر سريع التصرؼ والحركة ولديو قدرة كبتَة على كسب الجولات التفاوضية 

وإحراز النصر وتٖقيق النتائج التفاوضية في صالحو وخاصة وإذا كاف الطرؼ الأوؿ ليس لديو الدقومات التي 
. والديزة التفاوضية التي يعتمد عليها ىذا التكتيك ىي القوة . تساعده على مسايرة سرعة وحركة الطرؼ الآخر 

:   الانسحاب الظاىري-ل
 يتضمن ىذا الأسلوب تكتيكات كسب الوقت والتنظيم الذاتي، والقليل من الخداع، وذلك بغرض إقناع 

الخصم بأنك قد انسحبت من الدفاوضات، في حتُ أنك مازلت في الواقع تأمل في استمرار الدفاوضات وت٘لك 
ومن الواضح أف الذدؼ النهائي ىو إقناع الخصم بتقدفٔ بعض التنازلات أو إضافة بعض الدزايا . زماـ الأمور

. والتي تدعم من موقع الطرؼ الأوؿ في عملية التفاوض
  إدارة و تقييم العملية التفاوضية7

إف الإدارة الفعالة لنشاط التفاوض لا لؽكن أف تتحقق من خلبؿ الإعداد والتخطيط، وتصميم الاستًاتيجيات 
التفاوضية فقط، بل لابد من القياـ ولإجرااات التنظيمية الدناسبة لذذا النشاط، والتي في مقدمتها تٖديد الأدوار 

والاختصاصات والسلطات لفريق التفاوض، وكذلك العلبقات والاتصالات فيما بتُ أعضاا الفريق، وأختَاً 
واستكمالا للؤبعاد الإدارية لعملية التفاوض فإنو من الضروري على الدفاوض الفعاؿ أف . تنظيم مكاف التفاوض

. يقوـ بتقييم أدائو التفاوضي
  اختيار وإعداد الدفاوضين1.7

من الخطوات الذامة للئعداد والتخطيط الجيد لأي عملية تفاوضية ىو الاختيار السليم لفريق التفاوض وإعداده 
والذي يكوف عادة مكوناً من أثنتُ أو أكثر من الأفراد من . على النحو الكافي لدمارسة العمل التفاوضي
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التخصصات الدختلفة التي تتطلبها طبيعة الدوقف التفاوضي وخصائص قضية التفاوض، فإنو من الضروري 
تنظيم ىذا الفريق من خلبؿ التحديد الدقيق للؤدوار الخاصة بكل فرد، وكذلك السلطات اللبزمة لدمارسة ىذه 

ففي حالة التفاوض التجاري للتعاقد على صفقة تٕارية كبتَة لصد مثلب الدورد يعتمد على فريق . 1الأدوار
وولدثل فإف شركة . تفاوضي قد يضم مدير عاـ الشركة، ومدير التسويق، والددير الدافِ، ومدير الشئوف القانونية

... العميل رتٔا تفاوض الدورد من خلبؿ فريق يضم مدير الدشتًيات، والددير الدافِ، ومدير الشؤوف القانونية
. وىكذا

وعند الإعداد والتحضتَ لذذه الخطوة لغب البحث عن إجابة واضحة على بعض التساؤلات الذامة والتي ألعها 
: ما يلي

 :2ىل لؽكننا التفاوض بفرد واحد أـ بفريق؟- أ 

: تتوقف الإجابة عن ىذا السؤاؿ على عدة أمور ىامة منها ما يلي 
. نوع قضية التفاوض ومدى تعقدىا أو بساطتها-

 .مدى الحاجة إفُ تٗصصات متنوعة لدعالجة جوانب قضية التفاوض-

 .إمكانيات الدنظمة من الناحية الدالية-

 .(الاشتًاؾ بفرد واحد أو بفريق، وعدد أفراد الفريق)الخطة المحتملة للطرؼ الآخر -

/ صفقات معينة، أـ لررد الحوار لحل النزاع / ما إذا كاف سيتم إبراـ عقود معينة أو الاتفاؽ على معاملبت -
 .الخلبؼ

وفى حالة اتٗاذ القرار وستخداـ فريق للتفاوض فإنو يراعى حسن اختيار أعضاا الفريق وإعدادىم وتدريبهم إذا 
: 3 ، فالدفاوضات غالبا ما تتضمن على الأقل ثلبث أدوار مهمة ىي.لزـ الأمر

                                                           
 .70، ص1997نتَنبرج، ترتٚة حازـ عبد الرتٛن، أسس التفاوض،الدكتبة الأكادلؽية، مصر،.إ.جتَاراد  1
 ..320320، ص ، ص 20020044ثابت عبد الرتٛن إدريس،  التفاوض، الدار الجامعية ولإسكندرية، مصر، ثابت عبد الرتٛن إدريس،  التفاوض، الدار الجامعية ولإسكندرية، مصر،  2

 
، 2013/2014كايلي رلؽة، التفاوض ودوره في تفعيل العملية البيعية، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في التسويق، كلية العلوـ الاقتصادية ،جامعة محمد بوقرة، بومرداس، 3

 .59-58ص
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لا تٖتاج الدفاوضات لأكثر من متحدث واحد ويعتبر دوره من أكثر الأدوار ألعية في العملية : دور الدتحدث-
. التفاوضية ، لأنو يتوفُ عرض الدواقف والبدائل وتقدفٔ الدلائل والتبريرات

ينبغي أف يتمتع ولحكم السليم ويعرؼ ما ينبغي تدوينو من ملبحظات، كما ينبغي أف لػتفظ تٔا : دور الدقرر-
. تم تدوينو لفتًة لاحقة وتقوفٔ الالصازات المحققة

يقوـ الدوجو تٔراقبة وتتبع ستَ الدفاوضات فهو يسعى إفُ إبقاا الدتحدث في الدسار الدرسوـ : دور الدوجو -
ويبعده عن مناطق الخطر 

فريق في التفاوض؟ وما عيوب كل من / ما الدزايا التي لؽكن الحصوؿ عليها من استخداـ فرد واحد- ب
 البديلتُ؟

: لؽكن أف نستخلص الإجابة على ىذا السؤاؿ من خلبؿ الدعلومات الدوضحة في الجدزوؿ الدوافِ
التفاوض بفرد واحد أم بفريق؟ : 05الجدول رقم رقم 

طريقة 
التفاوض 

العيوب الدزايا 

إمكانية السيطرة على الدوقف وتٕنب  فرد واحد 
أي ازدواج في الآراا أو اختلبفات في 

 .وجهات النظر
 توفتَ التكاليف. 
  توفتَ في الوقت الذي قد ينفق في

 .التشاور والدناقشة بتُ أعضاا الفريق
 سهولة الدتابعة والتقييم. 
 سرعة إلصاز الدفاوضات. 
 التحديث الواضح للمسؤولية .

  احتماؿ افتقار الفرد الواحد لخبرات
 .(قانونية مثلب)متخصصة في لرالات معينة 

  الإرىاؽ البدفٓ والذىتٍ للفرد خاصة لو
 .طالت جلسات وأياـ التفاوض

  لا يصلح في حالة تشعب عناصر قضية
 .التفاوض

فريق 
تفاوضي 

 إلغاد جبهة واسعة أماـ الطرؼ الآخر. 
  الاستفادة من تناوؿ الآراا والدقتًحات

 احتمالات الازدواج والتعارض في الآراا . 
 ارتفاع تكاليف عملية التفاوض. 
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 .نتيجة لتنوع الاختصاصات
  تقليل التحيز الشخصي وزيادة فرص

 .الدوضوعية
  استخداـ تكتيك العضو الدتشدد

. والعضو الدتساىل

  عدـ الاستفادة من ميزة السرعة في إنهاا
. عملية التفاوض والتوصل إفُ اتفاؽ

  الحساسية بتُ الأعضاا خاصة إذا شعر
 .أحدىم أف دوره بسيط جدًا

استًاتيجيات وتكتيكات عملية التفاوض، الدنظمة العربية للتنمية :  ثابت عبد الرتٛن إدريس، مهارات التفاوض الفعاؿ:الدصدر
 .144،ص2008الإدارية، مصر،

 الإعداد لدكان التفاوض 2.7

وىنا لصد أف . يدخل ضمن أنشطة الإعداد والتخطيط للتفاوض الدكاف الذي سوؼ تتم فيو عملية التفاوض
البديل . ىناؾ ثلبثة بدائل متاحة للمفاضلة عند اختيار الدكاف الدناسب للتفاوض وذلك ولنسبة للطرفتُ 

، والبديل الثافٓ يتمثل في اختيار مكاف الطرؼ (أي موطنو)الأوؿ ويتمثل في اختيار مكاف الدفاوض نفسو 
. 1الآخر، والبديل الأختَ يتمثل في اختيار مكاف لزايد

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ..347347 -   -  340340 مرجع سابق، ص  مرجع سابق، ص استًاتيجيات وتكتيكات ومهارات تطبيقية،: التفاوضثابت عبد الرتٛن إدريس، ثابت عبد الرتٛن إدريس،  1
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  التمتع تٔيزة نفسية    وتتمثل في
حضور الطرؼ الآخر إفُ 

 .مكانك
  الشعور بعدـ الغربة عن مكانك

 .الذي تألفو
 توفتَ الوقت والجهد. 
  توفتَ في التكاليف الخاصة

 .ولانتقاؿ
  إمكانية التأثتَ على الطرؼ

الآخر خارج قاعة الدفاوضات 
من خلبؿ التسهيلبت الدتاحة أو 

برامج التًفيو، أو الضيافة، أو 
 .القياـ بزيارات خاصة

  سهولة وسرعة التشاور والرجوع
 .للجهة الدرجعية

 التفرغ التاـ للمفاوضات. 
  نقل مهمة إعداد الدكاف

 .وتٕهيزه للطرؼ الآخر
  التمتع تٔيزة نفسية أنك في

عقر دار خصمك، أو 
 .ضيف عنده

  الراحة النفسية للشعور
بأنك على قدـ الدساواة مع 

 .الطرؼ الآخر
 حل وسط. 
  ُتقريب الدسافة بت

 .الطرفتُ
  الاستفادة من التسهيلبت

والتجهيزات الدتاحة في 
 .الدكاف

 مبررات تتعلق ولأمن. 

 
  الدفاضلة بتُ البدائل الدختلفة مكاف التفاوض الدفاضلة بتُ البدائل الدختلفة مكاف التفاوض::0202الشكل الشكل 

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

   
 

يات استًاتيج :، مهارات التفاوض الفعاؿثابت عبد الرتٛن إدريس :الدصدر:الدصدر
 .146،مرجع سابق، صوتكتيكات عملية التفاوض
 

 :1عند اختيار الدكاف الذي سوؼ يتم فيو التفاوض يراعى
 أف يكوف في مكاف يتسم ولذدوا وبعيد عن الضوضاا .

                                                           
1

 .189،مرجع سابق،صيات وتكتيكات عملية التفاوضاستًاتيج :، مهارات التفاوض الفعاؿثابت عبد الرتٛن إدريس 

 الدفاضلة بتُ البدائل الدختلفة مكاف التفاوض: الدفاضلة بتُ البدائل الدختلفة مكاف التفاوض: 0202      الشكل       الشكل 
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 سهولة الوصوؿ إليو وضرورة وجود مكاف لراور لانتظار السيػػارات .
 التجهيز الدناسب من حيث الأثاث والأدوات السمعية، وغتَىا .
 أف يكوف مناسباً من حيث الأتساع والإضااة والتهوية .
 توافر وسائل الاتصاؿ اللبزمة في الدكاف .

. ومن الجوانب التنظيمية الأخرى التي تتطلبها الإدارة الفعالة للتفاوض ما يتعلق بتنظيم مكاف الدفاوضات
: تنظيم قاعة الدفاوضات 1.2.7

يأتي في مقدمة الجوانب التنظيمية لدكاف التفاوض ما يتعلق بقاعة الدفاوضات، حيث لغب الاىتماـ والعناية 
بتنظيمها على النحو الذي يساعد على تسهيل الحركة والجلوس رتٔا لساعات طويلة، ولدرات عديدة أثناا 

: 1ومن متطلبات تنظيم قاعة الدفاوضات خاصة إذا كانت في الدنظمة التي تعمل فيها ما يلي.  الدفاوضات
 .اختيار الدائدة الدناسبة للجلسة التفاوضية-
 .توفتَ العدد الدناسب من الدقاعد لأعضاا الفريقتُ-
 .اختيار الدقاعد الدرلػة-
 .ترتيب الدقاعد وفقاً للشكل الدختار لدائدة الدفاوضات-
 .توفتَ وسائل الإضااة الكافية والدناسبة داخل القاعة-
. (افٍ.. مثل الجرس، الذاتف، الفاكس، الإنتًنت، )توفتَ وسائل الاتصاؿ الدناسبة داخل القاعة -
 .التأكد من أف القاعة تتمتع برائحة طيبة، أو توفتَ مثل ىذه الرائحة وستخداـ الأدوات الدناسبة-
 .توفتَ زجاجات مياه مع أكواب نظيفة، ومناديل ورؽ على الدائدة وأماـ كل مقعد-
والبصرية مثل آلة العرض ، أو جهاز  (في حالات خاصة)توفتَ أجهزة ووسائل العرض السمعية -

Datashowوالتسهيلبت اللبزمة لاستخدامها مع الحرص على تٕربتها قبل بدأ الدفاوضات ،. 
 .ضرورة مراجعة التوصيلبت الكهروئية داخل القاعة-
 .توفتَ الأدوات الكتابية اللبزمة مثل الأقلبـ والورؽ-

                                                           
1

 .77نتَنبرج، مرجع سابق، ص.إ.جتَاراد  
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. التأكد من نظافة القاعة والدائدة والدقاعد وعدـ وجود أتربة عليها-
توفتَ السكرتارية في قاعة أو غرفة لراورة مع ضرورة توفتَ حاسب آفِ وماكينة تصوير، وغتَىا من الأدوات -

 .الكتابية
. تّوار القاعة لتلبية أي احتياجات سريعة للمفاوضتُ بداخل القاعة (موظف أو ساعي)توافر أحد الأفراد -

: 1 مائدة الدفاوضات2.2.7

يشتمل تنظيم مكاف التفاوض أيضا على تنظيم مائدة الدفاوضات، حيث إف ىناؾ عدة أشكاؿ تنظيمية لذذه 
كما قد يكوف . الدائدة، والتي من بينها على سبيل الدثاؿ الدائدة الدستديرة، والدائدة البيضاوية، والدائدة الدستطيلة

.  11شكل مائدة التفاوض على ىيئة الرقم 
وتتفق الآراا على أف .  حيث لغلس عليها الفريقاف الدتفاوضاف في مقابل بعضهم البعض:الدائدة الدستديرة -أ 

مثل ىذا النوع من موائد التفاوض غتَ فعاؿ كونو لا لػافظ على سرية وخصوصية كل فريق وما لدية من 
. وثائق

وتتشابو الدائدة البيضاوية .  حيث لغلس أعضاا كل فريق في مواجهة أعضاا الفريق الآخر:الدائدة البيضاوية -ب 
وفي نفس . مع الدائدة الدستديرة في نفس العيوب خاصة لو كاف عدد الأعضاا كبتَاً في كل فريق تفاوضي

. الوقت قد تصلح ىذه الدائدة في حالات العدد الصغتَ للمفاوضتُ

  حيث لغلس أعضاا الفريقتُ في مواجهة بعضهم البعض، وعلى خط واحد ولنسبة :الدائدة الدستطيلة -ج 
ويتميز ىذا الشكل ولاتصاؿ الواضح ذي الاتٕاىتُ، وإمكانية رؤية كل عضو للآخر أثناا جلسة . لكل فريق

التفاوض، وإمكانية التشاور بتُ أعضاا كل فريق، والمحافظة نسبياً على خصوصيات كل فريق وسرية الوثائق 
. التي يستخدمونها

ولػتاج ىذا الشكل مائدتتُ مستطيلتتُ، تْيث توضع كل واحدة في مقابل : الشكل الدوازي لدائدتين معااً 
وأحيانا يتم وضع زىور على مائدة صغتَة مستديرة في الفراغ الذي يفصل . (11)الأخرى ليأخذ شكل الرقم 
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ولغلس كل فريق على مائدة مستقلة، . بتُ الدائدتتُ الرئيسيتتُ كنوع من التجميل للشكل العاـ لدكاف التفاوض
وتتشابو الدزايا الخاصة بهذا الشكل مع الدزايا الخاصة ولشكل الخاص ولدائدة . وفي مواجهة الفريق الآخر

ولكن في نفس الوقت يعاب على ىذا الشكل بعد الدسافة . الدستطيلة مع تزايد درجة الخصوصية لكل فريق
إلا أف ىذا العيب لؽكن التغلب عليو من خلبؿ . نسبياً بتُ الفريقتُ، ومن ثم صعوبة الاستماع والدتابعة

. استخداـ الوسائل السمعية
 تخطيط الوقت الخاص بالتفاوض 3.7

 : 1يراعى عند تٗطيط الوقت الجوانب التالية
تٖديد الوقت الدناسب لبدا عملية التفاوض وذلك في ضوا رغبات الأطراؼ الدختلفة التي سوؼ تشارؾ في -

. ويتطلب ذلك ضرورة تٖديد الشهر والأسبوع واليوـ والساعة لعملية التفاوض. التفاوض
 .(افٍ... أسبوع / يوـ)تقدير الفتًة الزمنية التي سوؼ تٗصص لعملية التفاوض -
الجدوؿ الزمتٍ لستَ عملية التفاوض في ضوا الفتًة الزمنية الدخططة فمثلب رتٔا تشتمل عملية التفاوض على -

... جلستتُ يومياً من الساعة التاسعة صباحاً إفُ الساعة الثانية ظهراً على أف يتخللهما راحة نصف ساعة 
. وما شابو ذلك

 اختيار لغة التفاوض 4.7

:  2يلي تستخدـ في عملية التفاوض ماسيراعى عند دراسة نوع اللغة التي 
 .استخداـ لغة واحدة إذا كاف الطرفاف يتحدثاف بلغة واحدة مثل اللغة العربية-
.  استخداـ لغة أحد الطرفتُ في حالة ما إذا كاف الطرؼ الآخر قادراً على استخداـ اللغتتُ-
 . استخداـ لغة ثالثة لغيدىا كل من الطرفتُ- 
وفى ىذه الحالة يراعى حسن اختيار . استخداـ كل طرؼ في عملية التفاوض لغتو القوميػة مع استخداـ متًجم-

 .الدتًجم، والدقة في التًتٚة
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 2  جامعة البليدة

  تقييم عملية التفاوض5.7

يقصد ولتقييم ىنا ضرورة دراسة النتائج التي أسفرت عنها عملية التفاوض مع الطرؼ الآخر، ثم مقارنة ىذه 
النتائج ولأىداؼ التي سبق تقريرىا أو الدرغوب الوصوؿ إليها،  ثم الحكم على مدى جدوى العمل التفاوضي، 

. من حيث فعاليتو في تٖقيق ىذه الأىداؼ

ففي ىذه الخطوة يقوـ رئيس فريق التفاوض ولاجتماع مع فريقو التفاوضي ويستمع إفُ تقرير شفوي منهم عن 
النتائج التي تم التوصل إليها مع الطرؼ الآخر بعد التفاوض، ويطلع على العقد وعلى بنوده حتى يتوفر بتُ 

. 1يديو التفاصيل الكاملة للنتائج التي تم التوصل إليها فعلبً 

بعد ذلك يتم مقارنة النتائج الفعلية التي تم التوصل إليها بعد التفاوض ولأىداؼ التي سبق تقريرىا والدرغوب 
ىذا مع الأخذ في الاعتبار ما تم . وقد يتم ذلك ولاشتًاؾ مع الفريق التفاوضي في الدناقشة والدقارنة. تٖقيقها

من تكيف مع الدوقف أثناا التفاوض، وما تم إدخالو من مرونة على الأىداؼ حسب الظروؼ غتَ الدتوقعة 
والنتيجة ىي أف يتوصل الدفاوض إفُ أف ما سبق تقريره من أىداؼ للتفاوض أمكن . أثناا جلسة التفاوض

أو رتٔا يكوف ما تم التوصل إليو من نتائج لا يتفق مع الأىداؼ . الوصوؿ إليو، وىذا دليل على فعالية التفاوض
إف مثل ىذا الالضراؼ عن الأىداؼ التفاوضية رتٔا يكوف إلغابيًا أو سلبيًا، الأمر . الدرغوبة والدخططة للتفاوض

. الذي يتطلب ضرورة دراستو وتٖليلو ومعرفة أسبابو، للبستفادة من ذلك في الدواقف التفاوضية الأخرى لاحقاً 

: (أو العقد) متابعة تنفيذ الاتفاق 1.5.7

لا تنتهي عملية التفاوض تٔجرد التوصل إفُ الاتفاؽ أو إبراـ العقد ولكن تستمر كنشاط من خلبؿ عملية 
. الدتابعة الدستمرة للتأكد من تٖقيق كل النتائج التي تم التوصل إليها، وتذليل أي معوقات قد تٖدث مستقبلب

. والالتزاـ ببنود الاتفاؽ من ناحية أخرى

فالتفاوض الفعاؿ ىو . بعد التوقيع على العقد يتم وضع ضوابط معينة، ويتم الاتفاؽ عليها لتنفيذ التعاقد عملياً 
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2جامعة البليدة   

: 1ومن الجوانب التي تزيد من فعالية تنفيذ العقد ما يلي. الذي يتحوؿ إفُ تطبيق فعلي وفقا للبنود الدتفق عليها
. وضع برنامج للتنفيذ ويفضل أف يتضمنو الاتفاؽ الذي تم التوصل إليو-
. تكوين فريق عمل من الطرفتُ لدتابعة تنفيذ بنود العقد-

. تقدفٔ تفستَ متكامل وسريع لجميع الأطراؼ التي سوؼ تتأثر ولاتفاؽ، أو الدعنية بو-

  كيف يمكن التصرف في حالة انهيار التفاوض؟  2.5.7

التفاوض لا ينتهي في تٚيع الحالات بنجاح، فهو معرض أحياناً إفُ الانهيار أو الإخفاؽ التاـ أو عدـ التوصل 
ومن ىنا فإف الدفاوض الحكيم لغب أف يفكر مسبقاً في التصرؼ الدناسب الذي لؽكن اتٗاذه عند . إفُ اتفاؽ

وبلغة أخرى، فإف الدفاوض عليو أف يعد نفسو من حيث التفكتَ والتصرؼ . الفشل في التوصل إفُ اتفاؽ مرضءٍ 
للتعامل مع احتمالات انهيار أو فشل الدفاوضات، ولا لغب الانتظار حتى لػدث ذلك ثم يفكر كيف يتعامل 

. معو

وفي ظل ىذه . حيث لا يكوف ىناؾ أي تقدـ أو حركة إلغابية لشكنة إلا إذا تم معالجة أسباب ىذا الإخفاؽ
يقرر عدـ التقدـ أو الحركة تٓصوص مسألة أو عنصر معتُ من  (أو الاثنتُ معاً )الحالة لصد أحد الطرفتُ 

. عناصر القضية، أو أحياناً تٓصوص القضية كلها

ولشا ىو جدير ولإشارة ىنا ىو أف التفاوض قد لؼفق ت٘اماً أو ينهار حتى قبل أف يبدأ فعلياً في صورة جلساتو 
التفاوضية، وذلك عندما تكوف ىناؾ قضية ىامة أو استًاتيجية ولا تقبل التفاوض من وجهة نظر أحد 

وإخفاؽ أو انهيار التفاوض يكلف . أو عندما تكوف ىناؾ منذ البداية مواقف متباعدة جداً للطرفتُ. الأطراؼ
وتشتمل . الطرفتُ الكثتَ من حيث الوقت الضائع قبل الوصوؿ إفُ ىذا الإخفاؽ، وكذلك من حيث التكلفة

التكلفة ىنا ناحيتتُ، الأوفُ تتعلق بفقداف الصفقة أو العلبقة بتُ الطرفتُ، والثانية تتعلق ولعقووت التي قد 
مثاؿ ذلك الإضراب، أو الحظر الاقتصادي، أو الحرب، أو الغرامة الدالية عن )يوقعها أحد الطرفتُ على الآخر 

. (افٍ.. طريق المحكمة

وىناؾ لرموعة من الخصائص التي لؽكن أف تساعد على التعرؼ على طبيعة الدأزؽ أو الطريق الدسدود في 
                                                           

1
 .211،مرجع سابق، صيات وتكتيكات عملية التفاوضاستًاتيج :، مهارات التفاوض الفعاؿثابت عبد الرتٛن إدريس 



 الدكنور جيلالي شفيق

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 -الرحمان 

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -74-  
 

 2  جامعة البليدة

: 1التفاوض وذلك كما يلي
الطريق الدسدود في التفاوض ليس ولضرورة أف يكوف سيئاً أو ىدامًا، وذلك عندما يلجأ إليو الدفاوضوف -

 .كأسلوب تكتيكي حتى يتم التوصل إفُ حل أو اتفاؽ مرضءٍ 

ليس ولضرورة أف يستمر ىذا الدأزؽ لفتًة طويلة، حيث لؽكن للمفاوضتُ أف لؼرجوا منو ويتجهوا بعد ذلك -
. إفُ بدائل للحل أو الاتفاؽ

الطريق الدسدود في التفاوض لؽكن أف يكوف حقيقياً عندما يعجز الدفاوضوف عن الحركة للؤماـ بدوف التضحية -
. بشيا ىاـ ولنسبة لذم

 ما الذي يجعل التفاوض متعثرااً؟ 3.5.7

وفي ىذا الصدد لؽكن ذكر لرموعة من . يصبح التفاوض متعثراً عندما يصعب معو التوصل إفُ حل أو اتفاؽ
: 2الخصائص الأساسية التي تٕعل التفاوض متعثراً، وىي كما يلي

عندما يكوف الدفاوضوف أنفسهم غتَ منظمتُ، ويفتقروف الاتصاؿ الفعاؿ والذيكلية الدنظمة والواضحة في -
. التفاوض

 .عندما يكوف ىناؾ تفاوت أساسي على القضايا أو الدسائل الرئيسية-

عندما يتكرر تصعيد الصراع بتُ الأطراؼ الدتفاوضة بسبب زيادة عدد الدفاوضتُ، أو التوسع في القضايا -
 .والاىتمامات، أو تزايد تكلفة التوصل إفُ حل أو اتفاؽ

 .عندما يكثر استخداـ التهديد الدصاحب للطلبات من جانب أحد الطرفتُ أو من الاثنتُ معاً -

عندما لا تتوافر أرضية مشتًكػػة بتُ الطرفتُ، ويركز كل طرؼ على أوضاعو التفاوضية دوف التفكتَ في الطرؼ -
 .الآخر

 .عندما لا يسود عملية التفاوض التعامل الطيب بتُ الأطراؼ الدشاركة-
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2جامعة البليدة   

:  طرق معالجة تعثر أو انهيار التفاوض4.5.7

لدعالجة حالة تعثر التفاوض أو عندما يصل التفاوض إفُ الطريق الدسدود أو الانهيار فإف ىناؾ عدة مداخل 
. لؽكن استخدامها، والتي تستند إفُ لرموعة من الاستًاتيجيات البديلة

: التدخل الخارجي/التصرف الفردي- أ

من الاستًاتيجيات الدتاحة في حالة انهيار التفاوض تتمثل في التصرؼ الفردي من جانب أحد الأطراؼ 
. أو التحكيم (أو الوساطة)الدتفاوضة، أو اللجوا إفُ جهة ثالثة للتدخل والتي قد تكوف في صورة التوفيق 

. 1وسوؼ نتناوؿ ولدناقشة كلب من ىذين البديلتُ على حدة
: التصرف من جانب واحد* 

 ويتمثل التصرؼ من جانب واحد في قياـ أحد الأطراؼ في عملية التفاوض بفرض أشياا معينة على الطرؼ 
: وىنا لغب أف يؤخذ في الاعتبار عدد من العوامل ألعها ما يلي. الآخر

ما الآثار المحتملة لاستخداـ الإجبار على جودة العلبقة مع الطرؼ الآخر؟ 

ىل لدى الطرؼ الآخر القوة والإرادة لإعاقة أو منع تطبيق الحل الدفروض عليو؟ 

ىل سوؼ تكوف ىناؾ أي خسارة أو ضرر يتًتب على الإجبار أو فرض الحل، والذي لؽكن أف يكوف أسوأ 
من التخلي عن ذلك، أو من قبوؿ تدخل طرؼ ثالث في عملية التفاوض؟ 

:   التصرف من جانب طرف ثالث* 

إف التحليل الواقعي لاحتمالات انهيار عملية التفاوض رتٔا يشتَ إفُ أنو من غتَ الحكمة استخداـ القوة أو 
في مثل ىذه . التصرؼ من جانب واحد، أو رتٔا يكشف عن عدـ وجود السلطة أو القوة للقياـ بذلك
وفي الواقع فإف . 2الظروؼ رتٔا يكوف دراسة استخداـ البديل الثافٓ والخاص بتدخل طرؼ ثالث أمراً مفيداً 

. ىناؾ نوعتُ من التدخل عن طريق الطرؼ الثالث في التفاوض
: التوفيق أو الوساطة-
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 2  جامعة البليدة

 في ظل ىذا النوع من التدخل فإف الطرؼ الثالث يعمل مع أطراؼ التفاوض من خلبؿ النقاش ولزاولة 
ولػاوؿ القائم ولتوفيق التأكد من أف الأطراؼ الدتفاوضة لا تسيا . معاونتهم على التوصل إفُ اتفاؽ أو حل

فالتًكيز إذف . فهم بعضها البعض، وأنهم قاموا بدراسة كل الزوايا الدمكنة لحل القضية أو الدسألة لزل التفاوض
. يكوف على تقدفٔ الدعاونة لذم ليتوصلوا إفُ حل مرضءٍ فيما بينهم وليس لتقدفٔ حل من جانب الطرؼ الثالث

 :التحكيم أو قوانين المحكمة-

في ظل ىذا البديل لصد القائم ولتحكيم أو القاضي في المحكمة يقوـ بدراسة حجج وآراا كل طرؼ ثم يصدر 
ويشتًط ألا يفرض أحد أطراؼ التفاوض على الطرؼ . حكمو الذي لؽثل حلبً للقضية موضوع التفاوض

. الآخر اللجوا إفُ التحكيم أو المحكمة، ولكن لغب أف يكوف ىناؾ اتفاؽ بتُ الطرفتُ على القياـ بذلك
: تغيير السلوك- ب

تتضمن لرموعة من الخطوات التي تستخدـ عادة في إدارة الصراع والدتمثلة في تقليل التوتر، ثم تٖستُ دقة 
الاتصالات، ثم التحكم في تزايد عدد القضايا التفاوضية، ثم إقامة أرضية مشتًكة تساعد على التوصل إفُ 

. 1اتفاؽ، وأختَاً تعزيز الرغبة في قبوؿ أي بديل مقتًح من جانب كل طػػرؼ
: ، وذلك من خلبؿ الأساليب التاليةتقليل التوتر والتصعيد *

ورتٔا . فصل الأطراؼ الدتفاوضة لبعض الدقائق أو الساعات أو حتى لأياـ وفقاً لدستوى التوتر أو العداا-
يستخدـ الأطراؼ ىذا الوقت في إعادة دراسة أوضاعهم التفاوضية، أو في تٕميع الدزيد من الدعلومات، أو في 

. تقييم نقاط الخلبؼ أو النزاع

 .تٗفيف التوتر، وذلك من خلبؿ استخداـ روح الفكاىة والدعابة بتُ الطرفتُ-

الاعتًاؼ والتقدير لدشاعر الطرؼ الآخر بدلاً من عدـ قبوؿ مقتًحاتو بغضب أو تهكم أو عصبيو أو بهجوـ -
. والاعتًاؼ تٔشاعر وآراا الطرؼ الآخر لا يعتٍ الدوافقة على ما تقدـ بو من مقتًحات. حاد
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2جامعة البليدة   

تقدفٔ تنازؿ بسيط من جانب الطرفتُ، وذلك كإشارة لحسن النوايا والرغبة في تقليل التصعيد في الخلبؼ -
. والتوتر

كما لغب أف يكوف ىذا . ويلبحظ ىنا أف التنازؿ لا لغب أف يكوف بسيطاً جداً حتى لؽكن تٖقيق الذدؼ منو
. التنازؿ واضحاً ولزدداً، ولا ينطوي على غموض في التفستَ، ويسهل تبريره

تحسين دقة الاتصال * 

عندما لػدث الخلبؼ ويصبح ساخناً بتُ الأطراؼ الدتفاوضة للدرجة الذي يهدد معو استمرار عملية 
التفاوض، فإف الاتصالات بتُ الطرفتُ تركز عادة على العواطف وتستخدـ في توجيو الدشاعر العدائية 

ولدعالجة ىذا الدوقف لؽكن اتباع ما . والإىانات، ومن ثم يقل بشكل ملحوظ الإنصات من جانب كل طرؼ
: يلي
  ويقصد بو أف يضع كل طرؼ نفسو مكاف الطرؼ الآخر، وولتافِ ينظر إفُ القضية أو :الدور العكسي-

إف ىذا الأسلوب يساعد الأطراؼ الدتفاوضة لدعرفة . وىكذا. الدسألة موضوع النزاع من وجهة الطرؼ الآخر
من فضلك أنظر لذذا من : "وىذه أمثلة على ذلك. كيف يفكر الطرؼ الآخر، وما ىي مشاعره واتٕاىاتو

إذا كنت مكانك فأنتٍ " أو ".  ماذا تتوقع متٌ إذف؟ .. وجهة نظري، إف الذي تقولو لغعلتٍ في ىذا الوضع
. ؟ إف أحد أىداؼ الدور العكسي ىو إظهار لرالات الاتفاؽ أو التداخل بتُ أوضاع الطرفتُ...لؽكن

:  التحكم في القضايا  * 

كما سبق لنا الإشارة فإف أحد أسباب النزاع في التفاوض ىو كثرة التوسع في عدد القضايا أو الدسائل الدطلوب 
لذلك فإف أحد الأساليب الفعالة لتقليل الصراع والخروج من مأزؽ تعثر التفاوض، ىو التحكم . التفاوض عليها

ولؽكن أف . والسيطرة على القضايا موضوع التفاوض، والحد من تكاثرىا وتزايدىا الذي عادة يشبو كرات الثلج
ويتطلب ذلك . يتحقق ذلك من خلبؿ ما يعرؼ بتجزئة التفاوض، أي تقسيم النزاع الكبتَ إفُ أجزاا صغتَة

: ضرورة القياـ بعدة تصرفات على النحو التافِ
 .تٗفيض عدد الأطراؼ الدتفاوضة في كل فريق-
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السيطرة على عدد القضايا الدادية التي يشتمل عليها التفاوض، وجعل ىذا العدد أقل نسبياً حتى يسهل -
. إدارتو

 .صياغة القضايا أو الدسائل التفاوضية في عبارات لزددة وقاطعة بدلاً من صياغتها في شكل مبادئ عامة-

البحث عن سبل عملية لتجزئة القضايا الكبتَة إفُ مسائل صغتَة يسهل النقاش والحوار حولذا، وإمكانية -
 .تٖقيق نتائج ملموسة حولذا

تٕريد القضايا لزل التفاوض من الاعتبارات الشخصية للؤطراؼ الدتفاوضة، ومن ثم لزاولة حل ىذه القضايا -
خاصة موضع الخلبؼ والنزاع بشكل عادؿ وحيادي وبطريقة مستقلة أو منفصلة عن شخصيات الأطراؼ 

. الدتنازعة

:   إقامة أرضية مشتًكة  * 

إف ىذا الأسلوب يهدؼ إفُ تقليل التصعيد في الصراع بتُ الأطراؼ الدتفاوضة من خلبؿ توفتَ أرضية مشتًكة 
مع التًكيز على الأىداؼ الدشتًكة بتُ فريقي التفاوض، أو لزاولة إعادة بناا الثقة، أو تنمية بدائل مبتكرة 

.  إفُ غتَ ذلك.. وجديدة
تعزيز الرغبة لقبول البدائل الدعروضة على الطرف الآخر * 

إنو . إف ىذا الأسلوب في الواقع يركز على اىتمامات الطرؼ الآخر أكثر من التًكيز على اىتمامات الفرد نفس
ولتافِ يتشابو مع أسلوب الدور العكسي السابق الإشارة إليو، حيث إنو يتطلب من الدفاوضتُ درجة تركيز أقل 

. على أوضاعهم التفاوضية، وفي نفس الوقت درجة تركيز أكبر على تفهم احتياجات واىتمامات الطرؼ الآخر
وفي معظم الحالات لؽكن تطبيق ىذا الأسلوب من خلبؿ تقدفٔ عروض وبدائل بدلاً من الطلبات والتهديدات، 

من ناحية أخرى أف ىناؾ لرموعة من التكتيكات التي لؽكن اتباعها من جانب الدفاوض نفسو عندما يشعر 
: 1بأف الدفاوضات تتعرض إفُ الانهيار، أو عندما تصل إفُ طريق مسدود، والتي في مقدمتها ما  يلي

                                                           
1
 EEvvaannss..  EE,,  oopp--cciitt,,pp6677.. 
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إف مثل ىذا التصرؼ لؼلق نوعاً من . إعادة صياغة القضية ، ثم الانتظار في صمت للحصوؿ على استجابة-
 .الضغط على الطرؼ الآخر

إف مثل ىذا التصرؼ لػدث نوعاً من التًكيز على التقدـ أو الحركة . تلخيص التقدـ الذي تم الوصوؿ إليو-
 .التي تم إلصازىا خلبؿ جولات الدفاوضات، ويظهر أيضا الاختلبفات الباقية والتي فَ يتم الاتفاؽ عليهػا

. تقدفٔ تنازلات مشروطة،  والتي تكوف غتَ مكلفة ولنسبة لك وذات قيمة للطرؼ الآخر في نفس الوقت-

 .إظهار واضح للنتائج الدتًتبة على كلب الطرفتُ في حالة الفشل في الوصوؿ إفُ اتفاؽ أو حل-

 .ابتكار خيارات أو بدائل جديدة تٖقق الدكاسب للطرفتُ-

 .(مثاؿ ذلك السعر، والدواصفات، وشروط السداد، والجودة)تغيتَ شكل العرض الخاضع للنقاش -

في ظروؼ استثنائية لؽكن تغيتَ قيادة الفريق التفاوضي، حيث إف ذلك لؽكن أف يسمح لوجود وجهات نظر -
جديدة، أو لحدوث حركة جديدة، أو للتخلص من مصادمات بتُ بعض الشخصيات والتي رتٔا تكوف قد 

 .حدثت من قبل بتُ الفريقتُ

وبعد القياـ بأحد أو بعض التكتيكات السابقة وفَ يتحقق الذدؼ والدتمثل في إنقاذ التفاوض من الانهيار فإنو 
. (الوساطة، أو التحكيم، أو السلطات العليا)لؽكن اللجوا إفُ بدائل أخرى والتي من ألعها ما سبق ذكره 
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 : اختبر معارفك8

نقتًح من خلبؿ ىذا الجزا عددا من الأسئبة والتمارين التي تنمي مهارات الطالب من خلبؿ ما تم تلقيو في 
 .لستلف أجزاا المحاضرة

  أسئلة وتدارين1.8

 :السؤال الأول 
ينتج عن العملية التفاوضية تٚلة من النتائج والبدائل في التطبيق العملي والتي قد تتًاوح بتُ السلبية والالغابية ، 

، اشرح مضموـ ىذين "الفوز الددرؾ/ الفوز"و" فائز/ فائز : "ومن بتُ النتائج التي يتم التوصل إليها نذكر
 . الدوقفتُ

 :السؤال الثاني

في كثتَ من الأحياف ما يتعرض الدفاوض لاعتًاضات الطرؼ الآخر، ىذه الاعتًاضات قد تكوف إما انفعالية أو 
 . موضوعية، حدد الفرؽ بينهما

 :السؤال الثالث 

عمل على أخذ كل عناصر وجزيئات القضية التفاوضية دفعة ي أثناا جلسة التفاوض لاحظت أف الطرؼ الآخر
  .واحدة وتناولذا في نفس الوقت

ما ىي السياسة التي لغب تبنيها لدواجهتو وما ىو . ما ىي السياسة التفاوضية التي يطبقها و ماىو ىدفها؟-
 مضمونها؟  

 :السؤال الرابع
   .SONCASمن خلبؿ العبارات التالية حدد الدوافع الدوضحة في العبارات التالية وفق لظوذج         

 .   النوافذ لرهزة بطبقتتُ من الزجاج ولا تسمح تٔرور أي صوت، كما أف الجدراف معزولة بواسطة مادة عازلة-
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الدنزؿ لػتوي على جهاز تٖكم مركزي ، يشغل كل الأجهزة الكهرومنزلية بواسطة الذاتف، وىو نظاـ فربد من -
 .نوعو 

 .الدنزؿ قريب من كل الدرافق، كما أنو يسهل الدوصوؿ إليو بواسطة وسائل النقل -
 .نفقات التسيتَ مرتفعة نوعا ما، لكن طبيعة الخدمات الدقدمة تبرر ذلك -
 .الجتَاف طيبوف، وىم يقوموف تنظيم أنشطة ترفيهية كل شهر لتوطيد العلبقة بينهم-
 .الحي فَ يشهد أي حادث سرقة، والدنازؿ لرهزة بنظاـ مراقبة-

 .الدنزؿ تم تصميمو من قبل مهندس معماري مشهور وىو يقع في حي مرموؽ -
 .الدنزؿ تم الانتهاا من بنااه منذ سنة فقط-

 :السؤال الخامس
 :                  على العبارات التالية" خطأ "أو " بصحيح"أجب 

 العبارات الإجابة
 

الدنفعة لكل طرؼ من  فْ من ورائهاتج التيصلحة ىو الدوضوع أو افَ يالدوقف التفاوض-1
 أطراؼ التفاوض 

اختلبؼ سلم القيم في لراؿ الاتصاؿ يقصد بو تباين وجهات النظر حوؿ نفس -2 
 القضية بتُ لستلف الأطراؼ

 يعتبر وجود الرغبة الدشتًكة بتُ أطراؼ الدفاوضات كأحد أىم عناصر الدفاوضات-3 

عندما يتم تقاسم الدنافع بشكل متساوي بتُ " فائز/فائز"يتحقق الدوقف التفاوضي -4 
 الأطراؼ الدتفاوضتُ

الدرتفعة كأحد أىم الدميزات الثقافية للمفاوضتُ الذين يظهروف نزعة العاطفية ت٘ثل اؿ -5 
 مشاعرىم وأحاسيسهم على طاولة الدفاوضات

والذي - القائد- رئيس واحديبتٌ الفريق التفاوضي وفق الأسلوب الأمريكي على-6 
 يأخذ برأي أعضاا فريقو لاتٗاذ القرار النهائي 

عليها يعتبر كإخلبؿ تٔبدأ  لستلف معينة مسألة لحسم خبتَ لتعتُ الدبرر غتَ الرفض-7 
 الالتزاـ تْسن النية في الدفاوضات الدولية

 ولمحافظة إخلبؿ تٔبدأ الالتزاـتصريح أحد الأطراؼ بقيمة العقد الدبـر ومدتو لؽثل ؾ-8 
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 الدولية الدفاوضات في الدعلومات سرية على

 يعد التفاوض مع الزوئن أبرز صور التفاوض التجاري وأكثرىا انتشارا في الواقع العملي-9 
 وىو يهتم بقيمة التخفيض الدمنوح لذم فقط

 التفاوض ىو عملية تساومية على افتًاض أف ؿيقوـ الأسلوب الدعياري في الاتصا-10 
 يسعى ضمنها الدفاوض للسيطرة على الطرؼ الآخر

يعتمد الدفاوض عند تبنيو الإقناع ولتًىيب أسلوب التهديد لإجبار الطرؼ الآخر -11 
 على قبوؿ شروطو

الاعتًاضات الدوضوعية تكوف نابعة من حقائق واقعية، كأف يتم رفض التفاوض - 12 
 لمحاولة الطرؼ الآخر فرض شروطو ولتهديد مثلب

 الدعلنة ىي الاعتًاضات التي يتم التعبتَ عنها عبر حركات الجسم أو تالاعتًاضا -13 
 ملبمح الوجو

الدفاوض الجيد ىو الدفاوض الذي لػدد ىدفا واحدا رئيسيا للمفاوضات ويركز كل -14 
 جهوده لتحقيقو

أثناا مرحلة التشخيص يقوـ الدفاوض بتلخيص كل الدعلومات التي قاـ تّمعها - 15 
 وإبراز أىم النتائج التي توصل إليها

يقوـ الدفاوض عند اختياره لسياسة تفاوضية لزددة بإتباع نفس السياسة خلبؿ كل - 16 
 أطوار العملية التفاوضية

مد التعاوف إفُ لرالات جديدة فَ تكن تبتٌ إستًاتيجية الدصلحة الدشتًكة على  -17 
 ومكافٓ جديدلراؿ زمتٍ إفُ  أو  مطروحة من قبل

تْيث شعبة  القضية التفاوضية إفُ أبعادىا الدتإستًاتيجية الإنهاؾ تعتمد على تفكيك-18 
 صبح أحدىا التي لا ألعية لذا لزور التفاوض الذاـت

 تقتضي الأخذ ولاعتبار كل الدستجدات المحيطة التي  سياسة التطوير التفاوضية-19 
 تٖدث أثناا العملية التفاوضية

التشكيك في قيمة الدعلومات التي حصل  على  سياسة التعميق التفاوضية تقوـ-20 
 عليها الطرؼ الآخر وفى صدقها ومدى مناسبتها



 الدكتور جيلالي شفيق
 

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -83-  

 

2جامعة البليدة   

 :السؤال السادس

 .يوضح الجدوؿ الدوافِ بعض العبارات التي لغب تفادي استعمالذا من قبل الدفاوض 
  ، اقتًاح العبارات التي تعوضها: الدطلوب

 

العبارات التي تعوضها  التبرير
 (الاقتًاحات)

 العبارات التي يجب تجنبها

الأسئلة السلبية   
 ؟....ألا تريد أف

 ؟...ألا تعتقد أف
 ؟....أ لا تضن أف

تٖمل طابع  )التعبتَات الدشككة   
 (التشكيك

 ...يبدو فِ 
 أعتقد
 أضن

 التعابتَ الصادمة   
لست على صواب 

 أنت لسطئ
 

 التعابتَ الشخصية   
 حسب رأيي

 التعابتَ الدبنية للمجهوؿ   
ىم 

 
  

  
 العبارات التي تقلل من قيمة الدفاوض

 أعتذر على الازعاج
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 العبارات الدبسطة    
  لكن

  Les mots parasites 
 الكلمات الطفيلية

Euh… OK… 
Peut-être…. 

 
الكلمات التي تٕمل صورة سلبية   

مشاكل، إخفاؽ،تأخر، عقبات،   
صعووت، عطل،التكلفة، 

 الدصاريف
 

 

 :السؤال السابع

 تصنع الرافعات الآلية وىي رائدة السوؽ الأوروبية ولنسبة للرافعات التي تعمل ولكهروا  ،  Kinoمؤسسة
تنشط ىذه الدؤسسة في الجزائر من السبعينات حيث .  طن5 طن  إفُ 1تقتًح رافعات تتًاوح تٛولتها من  

يتواجد مقرىا الاجتماعي ومصنعها في العاصمة ، فضلب عن بعض الدمثلتُ والذين يتمتع بعضهم ولرخصة 
 .الحصرية، يقوـ ىؤلاا الدمثلتُ ببيع آلاتها و التكوين على كيفية تشغيلب إضافة إفُ ضماف خدمات بعد البيع

 التي يتواجد مقرىا ولبليدة تعتبر أكبر مؤسسة لبيع الدواد الخزفية ، والتي تستعمل في لسازنها Ceralمؤسسة 
 . ذات المحركات الحرارية التي تعمل ولغاز Salevعشرات الرافعات من علبمة 

 للبستفسار عن أفضل الأسعار التي لؽكن أف Kino بأحد لشثلي علبمة Ceralاتصل الددير العاـ لشركة 
 مستعملة Salev طن ، مع أف يبيعو أربع رافعات 3يتحصل عليها في حاؿ شرائو لأربع رافعات ذات تٛولة 
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ودفع فارؽ السعر ىذه الرافعات في حالة جيدة وتٖتاج لبعض الصيانة فقط، دوف أف لؼفي عليو العرض الجيد 
، وأف عليو أف يقدـ لو عرضا أفضل إذا أراد أف تصبح مؤسسة Salev الذي تٖصل عليو من لشثل مؤسسة 

Kinoيوـ كأقصى حد15كما أخبره بأنو يريد تسلم الرافعات بعد .  أحد مورديو . 
 دج إلا أنو 6.000.000 طن ىو  3 أف سعر الكتالوج للرافعة سعة Ceral أخبر مدير شركة Kinoلشثل 

 ليس بإمكانو تسليم الرافعات قبل وأنو. على السعر الإتٚافِ للرافعات الأربعة%5مستعد لتقدفٔ تٗفيض نسبتو 
 . يوـ كأقصى حد60كما يشتًط أف يتم دفع تٙن البيع بعد . أربع أسابيع

 :بطاقة الدشتًي
 دج لكل رافعة،  مرفق بعرض لشراا كل رافعة 5.000.000 مقدر ب Salevلديو عرض من قبل لشثل 

 .  دج للواحدة 500.000قدلؽة ب 
، حيث أف رافعاتها تعمل ولكهروا عوض الغاز أي أقل Kinoلكن ىناؾ العديد من النقاط لصافٌ عرض 

تكلفة ، الحصوؿ على خدمة ما بعد البيع لرانا لددة معينة، تواجد لشثل الشركة في نفس الدنطقة الصناعية 
 .، إمكانية استلبـ الرافعات في أقرب وقتCeralلدؤسسة 

 :الأىداف
 قيمتها Salevقابل رافعات وفَ. دج نظرا لجودتها 5.200.000الدشتًي على استعداد لدفع - 

 .  دج5.000.000
 .قد يقبل بستة أسابيع كحد أقصى لتسلم الرافعات إذا اقتضى الأمر- 
 دج 700.000 دج كأقل قيمة عن كل رافعة قدلؽة  ، لكنو اشتًط سعر 600.000يرغب الحصوؿ على -

 Kinoعلى مؤسسة 
 كل يوـ بعد التاريخ الدتفق عليو للتسليم، لكنو قد ف دج كمخالفة تأختَ ع20.000يرغب الحصوؿ على -

 .دج للرافعات الأربعة 10.000يقبل ب 
مدة الضماف لغب أف تكوف لسنة على الأقل وتضم قطع الغيار واليد العاملة، رغم أنو قد طلب سنتتُ - 

 . من تكلفة اليد العاملة خلبؿ السنة الثانية %30كضماف على أف يتحمل 
 .لؽكنو دفع إتٚافِ الدبلغ عند الاستلبـ-



 الدكنور جيلالي شفيق

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 -الرحمان 

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -86-  
 

 2  جامعة البليدة

 .التكوين على كيفية الاستعماؿ يعتبر كأمر مفروغ منو ، تْيث أنو لن يتنازؿ عن ىذه النقطة-
 .إعداد جدول ترتيب الأىداف للمشتًي: -الدطلوب

 :السؤال الثامن
 سل موجهة 25قررت مؤسسة لستصة في صناعة العصتَ والدشرووت ، استعماؿ عبوات جديدة ذات أحجاـ 

علما أف للمؤسسة ثلبث رجاؿ . ولأساس لضو الدقاىي والدطاعم والفنادؽ ، وذلك قصد رفع حصتها السوقية
بيع يغطوف الدنطقة الجغرافية التي تريد الدؤسسة تٕربة ىذه العبوات ضمنها، وقد كلف مدير التسويق بإجراا 

 .تقييم لقوى البيع في الدناطق الدستهدفة وولتحضتَ للتفاوض مع الزوئن المحتملتُ

 :والجدوؿ الدوافِ يوضح خصائص رجاؿ البيع الثلبثة،الدعلومات الخاصة بنشاطهم خلبؿ الشهر السابق

 3رجل البيع  2رجل البيع  1رجل البيع   
 

خصائص رجال 
 البيع

  

 الخبرة في الدؤسسة 
 الخبرة السابقة

  سنوات3
  سنوات4

  سنوات10
  سنوات5

  أشهر6
 سنة واحدة

معلومات حول 
 النشاط

 عدد الزيارات-
 عدد الطلبيات-
 رقم الأعماؿ المحقق-
 مدة الزيارة الواحدة-
 الدسافة الدقطوعة-
نسبة الزوئن الجدد -

 مقارنة بإتٚافِ الزيارات 
إتٚافِ التخفيضات -

 الدمنوحة 

180 
65 
  وف9530
  دقيقة20

 كم1600
10 %
 
 وف953

190 
100 
 وف19000

  دقيقة30
 كم1000
5 %

 
 وف990

215 
60 
 وف9400
  دقيقة45

  كم1320
35 %
 
 زف435
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2جامعة البليدة   

 لدطلوبا

 تقيم أداا رجاؿ البيع الثلبثة ولاعتماد على الدعطيات الدوضحة في الجدوؿ، ماذا تستنتج؟- 1
 .ماىي الاقتًاحات التي لؽكن تقدلؽها لتحستُ أداا كل رجل بيع؟-2
 

  الأجوبة الدقتًحة2.8
 :الجواب الأول

ينتج عن العملية التفاوضية تٚلة من النتائج والبدائل في التطبيق العملي والتي قد تتًاوح بتُ السلبية والالغابية ، 
، اشرح مضموـ ىذين "الفوز الددرؾ/ الفوز"و" فائز/ فائز : "ومن بتُ النتائج التي يتم التوصل إليها نذكر

 . الدوقفتُ
 البعض بعضها الأطراف تساعد حيث الطرفين صالح يحقق ما على ىنا التًكيز  ويتم،" فائز/ فائز"حالة -

 .الجميع منها يستفيد اتفاقات إلى للوصول سويا على العمل
لررد إدراك أو شعور )يكون من خلال جعل الطرف الآخر يشعر بأنو فائز " الفوز الددرك/ الفوز"بينما -  

 . (بالفوز

في كثتَ من الأحياف ما يتعرض الدفاوض لاعتًاضات الطرؼ الآخر، ىذه الاعتًاضات قد :  الجواب الثاني
 . تكوف إما انفعالية أو موضوعية، حدد الفرؽ بينهما

 تنبع الاعتًاضات الانفعالية من عواطف الطرف الآخر كرفضو التفاوض لشعوره بأن الدفاوض يحاول 
بعكس . إرغامو على قبول شرط من الشروط كسعر معين دون أن يكون ذلك ىو القصد الحقيقي

الاعتًاضات الدوضوعية والتي تكون نابعة من حقائق واقعية، كأن يتم رفض التفاوض لمحاولة الدفاوض 
 .فرض شروطو على الطرف الآخر بالتهديد مثلا

عمل على أخذ كل عناصر وجزيئات ي أثناا جلسة التفاوض لاحظت أف الطرؼ الآخر: الجواب الثالث
  .القضية التفاوضية دفعة واحدة وتناولذا في نفس الوقت
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ما ىي السياسة التي لغب تبنيها لدواجهتو وما ىو . ما ىي السياسة التفاوضية التي يطبقها و ماىو ىدفها؟-
 مضمونها؟  

 انتهاز الفرصة بأسرع وقت لشكن وقبل ىو، ىدفها سياسة الصفقة الواحدة التفاوضيةالسياسة الدطبقة ىي 
. أف يطرأ جديد على عناصر الدوقف القائم الدلبئم 

 وتعتمد على التحرؾ خطوة خطوة سياسة التناول الدتدرج للقضية التفاوضية السياسة التي لغب تبنيها ىي
تم الانتقاؿ إفُ عنصر جديد إلا بعد الانتهاا والاتفاؽ على العنصر الأوؿ وتتيح ىذه السياسة  بومن ثم لا

  .الفرصة للتعامل مع العناصر التفاوضية بكافة أبعادىا 
 :الجواب الرابع

   .SONCASمن خلبؿ العبارات التالية حدد الدوافع الدوضحة في العبارات التالية وفق لظوذج         

النوافذ لرهزة بطبقتتُ من الزجاج ولا تسمح تٔرور أي صوت، كما أف الجدراف معزولة بواسطة مادة عازلة   -
 الرفاىية...

الدنزؿ لػتوي على جهاز تٖكم مركزي ، يشغل كل الأجهزة الكهرومنزلية بواسطة الذاتف، وىو نظاـ فربد من -
 الكبرياا..نوعو  

 الرفاىية.....الدنزؿ قريب من كل الدرافق، كما أنو يسهل الدوصوؿ إليو بواسطة وسائل النقل    -

 الداؿ.... نفقات التسيتَ مرتفعة نوعا ما، لكن طبيعة الخدمات الدقدمة تبرر ذلك-

 اللطافة.......الجتَاف طيبوف، وىم يقوموف تنظيم أنشطة ترفيهية كل شهر لتوطيد العلبقة بينهم-

 الأمن...................الحي فَ يشهد أي حادث سرقة، والدنازؿ لرهزة بنظاـ مراقبة-

 الكبرياا.................الدنزؿ تم تصميمو من قبل مهندس معماري مشهور وىو يقع في حي مرموؽ    -

 التجديد.....................الدنزؿ تم الانتهاا من بنااه منذ سنة فقط -

 

 



 الدكتور جيلالي شفيق
 

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

  لزاضرات في تقنيات التفاوض الدولي

 

 -89-  

 

2جامعة البليدة   

 :الجواب الخامس
 العبارات الإجابة

الدنفعة لكل طرؼ من  فْ من ورائهاتج التيصلحة ىو الدوضوع أو افَ يالدوقف التفاوض-1 خطأ
 أطراؼ التفاوض 

اختلبؼ سلم القيم في لراؿ الاتصاؿ يقصد بو تباين وجهات النظر حوؿ نفس -2 صحيح
 القضية بتُ لستلف الأطراؼ

 يعتبر وجود الرغبة الدشتًكة بتُ أطراؼ الدفاوضات كأحد أىم عناصر الدفاوضات-3 خطأ

عندما يتم تقاسم الدنافع بشكل متساوي بتُ " فائز/فائز"يتحقق الدوقف التفاوضي -4 خطأ
 الأطراؼ الدتفاوضتُ

الدرتفعة كأحد أىم الدميزات الثقافية للمفاوضتُ الذين يظهروف نزعة العاطفية ت٘ثل اؿ -5 صحيح
 مشاعرىم وأحاسيسهم على طاولة الدفاوضات

والذي - القائد- رئيس واحديبتٌ الفريق التفاوضي وفق الأسلوب الأمريكي على-6 خطأ
 يأخذ برأي أعضاا فريقو لاتٗاذ القرار النهائي 

عليها يعتبر كإخلبؿ تٔبدأ  لستلف معينة مسألة لحسم خبتَ لتعتُ الدبرر غتَ الرفض-7 صحيح
 الالتزاـ تْسن النية في الدفاوضات الدولية

 ولمحافظة إخلبؿ تٔبدأ الالتزاـتصريح أحد الأطراؼ بقيمة العقد الدبـر ومدتو لؽثل ؾ-8 خطأ

 الدولية الدفاوضات في الدعلومات سرية على

 يعد التفاوض مع الزوئن أبرز صور التفاوض التجاري وأكثرىا انتشارا في الواقع العملي-9 خطأ
 وىو يهتم بقيمة التخفيض الدمنوح لذم فقط

 التفاوض ىو عملية تساومية على افتًاض أف ؿيقوـ الأسلوب الدعياري في الاتصا-10 صحيح
 يسعى ضمنها الدفاوض للسيطرة على الطرؼ الآخر

يعتمد الدفاوض عند تبنيو الإقناع ولتًىيب أسلوب التهديد لإجبار الطرؼ الآخر -11 خطأ
 على قبوؿ شروطو

الاعتًاضات الدوضوعية تكوف نابعة من حقائق واقعية، كأف يتم رفض التفاوض - 12 صحيح
 لمحاولة الطرؼ الآخر فرض شروطو ولتهديد مثلب
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 الدعلنة ىي الاعتًاضات التي يتم التعبتَ عنها عبر حركات الجسم أو تالاعتًاضا -13 خطأ
 ملبمح الوجو

الدفاوض الجيد ىو الدفاوض الذي لػدد ىدفا واحدا رئيسيا للمفاوضات ويركز كل -14 خطأ
 جهوده لتحقيقو

أثناا مرحلة التشخيص يقوـ الدفاوض بتلخيص كل الدعلومات التي قاـ تّمعها - 15 صحيح
 وإبراز أىم النتائج التي توصل إليها

يقوـ الدفاوض عند اختياره لسياسة تفاوضية لزددة بإتباع نفس السياسة خلبؿ كل - 16 خطأ
 أطوار العملية التفاوضية

مد التعاوف إفُ لرالات جديدة فَ تكن تبتٌ إستًاتيجية الدصلحة الدشتًكة على  -17 صحيح
 ومكافٓ جديدلراؿ زمتٍ إفُ  أو  مطروحة من قبل

تْيث شعبة  القضية التفاوضية إفُ أبعادىا الدتإستًاتيجية الإنهاؾ تعتمد على تفكيك-18 خطأ
 صبح أحدىا التي لا ألعية لذا لزور التفاوض الذاـت

 تقتضي الأخذ ولاعتبار كل الدستجدات المحيطة التي  سياسة التطوير التفاوضية-19 صحيح
 تٖدث أثناا العملية التفاوضية

التشكيك في قيمة الدعلومات التي حصل  على  سياسة التعميق التفاوضية تقوـ-20 خطأ
 عليها الطرؼ الآخر وفى صدقها ومدى مناسبتها
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 :  السؤال السادس
 .يوضح الجدوؿ الدوافِ بعض العبارات التي لغب تفادي استعمالذا من قبل الدفاوض

  ، اقتًاح العبارات التي تعوضها: الدطلوب

العبارات التي تعوضها  التبرير
 (الاقتًاحات)

 

 العبارات التي يجب تجنبها

 الأسئلة الدباشرة أكثر بساطة،إلغابية ومباشرة
 ىل تريد أف؟
 ىل تعتقد أف؟

 ؟..ىل تضن أف

الأسئلة السلبية 
 ؟....ألا تريد أف

 ؟...ألا تعتقد أف
 ؟....أ لا تضن أف

 
التعبتَ الجازـ لغنب إضعاؼ 
الطروحات و يزيد من القدرة 

 على الاقناع 

التعبتَات الجازمة 
؟ ..الأكيد أف
؟ ..أؤكد أف

تٖمل طابع  )التعبتَات الدشككة
 (التشكيك

 ...يبدو فِ 
 أعتقد
 أضن

في حالة اختلبؼ الرؤى أو 
عدـ الاتفاؽ، يفضل إظهار 

الدواقف والتعبتَ عن الرأي 
بشكل لا لغرح شعور الطرؼ 

 المحاور  

 التعابتَ الصادمة أحتـً ت٘اما وجهة نظرؾ،إلا أف
لست على صواب 

 أنت لسطئ
 

مصطلح لضن يستعمل عند 
الحديث عن الدؤسسة أـ 

 تقدلؽها

مصطلح أنا يبرز مدى 

 لضن
 أنا

 التعابتَ الشخصية
 حسب رأيي
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 الالتزاـ

 

لغب تٕنب العبارات 
 السطحية أو الغامضة 

. 
مصطلحي لضن أو أنا ىم 

 الأكثر ملبامة 

 لضن
 أنا

 التعابتَ الدبنية للمجهوؿ
ىم 

 

الحزـ يتًجم  الثقة في النفس 
 والتلقائية والعفوية

 
 ىذا موضوع اتصافِ

 العبارات التي تقلل من قيمة الدفاوض
 أعتذر على الازعاج

لإعادة بعث توجيو 
 الدفوضات 

 العبارات الدبسطة ولضبط
  لكن

حتى لكلمات الإلغابية لؽكن 
أف تصبح طفيلتِ إذا اكثر 
 الدفاوض من استخردامها

 Les mots parasites ازالتها عبر التدريب
 الكلمات الطفيلية

Euh… OK… 
Peut-être…. 

 
للحصوؿ على اتصاؿ الغابي 

 ومتفائل

: الكلمات التي تٕمل صورة الغابية
حلوؿ، لصاحات، الفائدة 

، كفااة، وضوح، الخبرة، 
.... الاستثمار، الربح

 
 

الكلمات التي تٕمل صورة سلبية 
مشاكل، إخفاؽ،تأخر، عقبات،   
صعووت، عطل،التكلفة، 

 الدصاريف
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2جامعة البليدة   

 :الجواب السابع
 .إعداد جدول ترتيب الأىداف للمشتًي-

النقاط التي 
 يتم مناقشتها

الحد  الذدف الواقعي الذدف الدثالي
 الأدنى/الأقصى

 التبرير

سعر الرافعة 
 الجديدة

 العرض الدقدـ من النافس 5.700.000 5.200.000 5.000.000

سعر الرافعة 
 القدلؽة

 الحالة الجيدة للرافعات 600.000 600.000 700.000

 مدة التسليم
 

  يوـ15
 

  أسابيع4
 

  أسابيع6
 

حاجة الدؤسسة للرافعات 
التنازؿ عن مدة  )للعمل

التسليم مقابل الاحتفاظ 
ولرافعات القدلؽة لغاية 

 (استلبـ الجديدة
 طريقة الدفع

 
  أسابيع6بعد 

 
  أسابيع4بعد 

 
  يوـ15بعد 

 
ضماف التزاـ البائع تٔد -

 التسليم
 

سنتتُ مع قطع غيار  الضماف
 واليد العاملة لرانية

سنتتُ مع قطع 
غيار لرانية وتٖمل 

 من تكلفة 30%
اليد العاملة خلبؿ 

 السنة الثانية

الضماف ىو سبب - سنة واحدة-
 Kino تفضيل مؤسسة

 عن الدنافس 
 

لسالفة 
 التأختَ

 
 

 فدج ع20.000
 كل يوـ

 فدج ع10.000
 كل يوـ

دج 10.000
  كل يوـفع

ضماف التسليم في الوقت 
 لمحدد
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التكوين على 
 الاستعماؿ

غتَ مستعد للتنازؿ لأف  لرافٓ لرافٓ لرافٓ 
التكوين على كيفية 

الاستعماؿ يعتبر كأمر 
 مفروغ منو

 

: الجواب الثامن  

 : تقيم أداا رجاؿ البيع الثلبثة ولاعتماد على الدعطيات الدوضحة في الجدوؿ-1
 

 3رجل البيع  2رجل البيع  1رجل البيع الدؤشرات 
% 28% 53% 36 100*عدد الزيارات /عدد الطلبيات

وف 44وف 100 وف 53عدد الزيارات /رقم الأعماؿ
وف 157وف 190 وف 147عدد الطلبيات /رقم الأعماؿ 

كم 6كم 5 كم 9عدد الزيارات /الدسافة الدقطوعة
رقم /الدمنوحة التخفيضات
 100*الأعماؿ

10 %5.2 %4.6 %

 
رغم الخبرة إلا أنو لا لغيد التفاوض، مدة الزيارة قصتَة، غتَ منظم، الدسافة الدقطوعة كبتَة : رجل البيع الأوؿ-

مقارنة بباقي الباعة مقابل عدد زيارات اقل، كما انو لؽنح تٗفيضات بسهولة  للحصوؿ على الطلبيات، إتٚالا 
لؽكن اعتبار أف ىذا البائع غتَ متحمس 

لديو خبرة كبتَة، فعاؿ ومنظم، يعتمد كثتَا على الزوئن الحاليتُ، لا يبحث كثتَا على زوئن : رجل البيع الثافٓ-
جدد،  

لديو الشجاعة والجرأة، متحمس، لغيد التفاوض ، منظم، يسعى، لتكوين لزفظة زوئن ، : رجل البيع الثالث-
فهو وئع شاب ذو إمكانيات كبتَة 

الاقتًاحات - 2
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لابد من تٖفيزه، وإعادة تكوينو في تقنيات البيع والتفاوض : رجل البيع الأوؿ -
تقدفٔ مكافأة على الزوئن الجدد الذين يتحصل عليهم : رجل البيع الثافٓ -
تكوين حوؿ تقنيات التفاوض، وكيفية الاحتفاظ ولزوئن الحاليتُ، لغب : رجل البيع الثالث -

أف يتابع وأف يتم تأطتَه من قبل مدير الدبيعات،  
 كما أنو من الواضح أف يتم مراقبة الباعة الثلبثة للتقليل من التخفيضات التي يتم منحها  

  دراسة حالة 3.8
، souliers de sécuritéتنوي مؤسسة تنشط في لراؿ الصناعة الديكانيكية تزويد عمالذا بأحذية تٛاية 

 . زوج من الأحذية أوليا قصد تٕربتها في انتظار شراا كمية أكبر لاحقا500أين قررت شراا 
 :خصائص الأحذية المحددة من قبل الدؤسسة كانت كالتافِ

 حذاا عافِ، مع قوقعة حديدية لحماية الأصابع: الشكل-
 .جلد طبيعي ومقاوـ للجزا الأعلى من الحذاا وللجوانب، ومطاط صلب للنعل: الدادية الأولية-
 .أسود: اللوف-
 :إضافة إفُ تٛاية أصابع القدـ، لغب أف تٖتوي الأحذية على الخصائص التالية:الخصائص العملية-
 .تٛاية أسفل القدـ من دخوؿ الدسامتَ والبراغي والقطع الدعدنية الحادة*
 .لغب أف تكوف الأحذية مقاومة للحرارة أف تسمح بتهوية القدمتُ، وأف ت٘نع الانزلاؽ*
 .إضافة إفُ ما سبق يستحسن أف تتمتع الأحذية ولخفة والدرونة في حدود الدمكن*

 عامل، 700 عامل ، بينما يبلغ عدد عماؿ الدورد 12000تشغل الدؤسسة أكثر من : وضعية الدؤسسة والدورد
 .ورقم أعماؿ الزبوف يفوؽ بكثتَ رقم أعماؿ الدورد

لشثل الدؤسسة ىو مسؤوؿ التموين والذي عقد اجتماع ولدهندس : (لا يعرفوف  بعضهم)مؤىلبت الدفاوضتُ 
 .الدسؤوؿ عن مصلحة الأمن والحماية ولدؤسسة لتحديد خصائص الأحذية والكمية ومدة التسليم

 لشثل الدورد ىو مساعد الددير التجاري الدسؤوؿ عن الدبيعات، والذي لديو خبرة في الدؤسسة ، كما يتمتع 
علما أف ىذه الأختَة فَ يسبق لذا التعامل مع .ولحرية في اتٗاذ القرار، ويعرؼ جيدا خصائص منتجات مؤسستو

 .الزبوف وترغب استغلبؿ ىذه الفرصة لتصبح من أىم موردي الدؤسسة الزبوف 
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الدؤسسة فَ تلجأ إفُ الدناقصة ، وإلظا قامت فقط ولبحث عن الدوردين الذين يصنعوف أحذية الحماية، حيث 
كما أف عملية البحث أظهرت أنو لا لؽكن الحصوؿ على أحذية يقل . وجدت أف الدورد لؽكن التعامل معو

 . دج وفق الخصائص المحددة3500سعرىا عن 
اشتًط مسؤوؿ الدشتًيات أف تنعقد الدفاوضات في مؤسستو و قد تم تٗصيص قاعة تضم كل شروط الراحة ، 

 .والحماية ضد الضجيج
وأثناا جلسة الدفاوضات أحضر مسؤوؿ الدشتًيات وثائق موضوعة في ملف مغلق، بينما أحضر مسؤوؿ 

 .الدبيعات حقيبة فيها عينة من الدنتجات ، كما أحضر معو كل الوثائق التي تبرز نشاط مؤسستو
 :المحادثات

القياـ بتقدفٔ كل طرؼ لنفسو، ثم العمل على جعل البائع في وضعية مرلػة، الدوقف السائد ىو الارتياح 
 :فيما يلي الحوار الدائر.  كل طرؼ للطرؼ الآخرةوابتساـ
 :البائع 

لقد كانت فِ الفرصة للتعرؼ على مؤسستكم من خلبؿ السمعة التي تتمتع بها، وإنو لدن دواعي سروري أف 
 .يكوف ىذا أوؿ تعامل يتم بتُ مؤسستينا

 :الدشتًي
ىل فِ أف . من جهتي أنا جد راض لتجاوبكم مع طلبي ولحضور إفُ مؤسستنا قصد التعارؼ بشكل أفضل

 أسألكم منذ متى وانتم في ىذه الدؤسسة، ما ىو دوركم وما ىي مسؤولياتكم بها؟
 :البائع 

وقدومي شخصيا ىو دليل على . أنا مساعد الددير التجاري منذ ثلبث سنوات، والدكلف ولدبيعات في الدؤسسة
 .مدى الألعية التي نوليها لطلبكم

 :الدشتًي
 حذاا تٛاية وفق الخصائص التي حددناىا سابق 500ولفعل لقد طلبت حضوركم للحديث عن تزويدنا ب

 ........والدتمثلة في
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 ىل انتم لستصتُ في صناعة منتجات تراعي طلبنا؟
 :البائع

ذكر بعض )وفي ىذا الخصوص لؽكن أف أذكر لك بعض الدؤسسات التي نقوـ بتموينها . نعم، ومنذ مدة طويلة
 (الدؤسسات الدعروفة فقط

 :الدشتًي
صحيح أف الدؤسسات التي ذكرتها تطلب منتجات لشاثلة للتي نريد، إلا أنو لابد وأف أنبهك من الآف بأف طبيعة 

الحماية قبل كل شيا : نشاط مؤسستنا تتطلب توافر بعض الدعايتَ الأساسية في الأحذية والتي نتمسك بها كثتَا
وبكل تأكيد، لكن كذلك نوعية الدواد الدستعملة والدتانة، خاصة وأف الأحذية ستواجو ظروؼ صعبة عند 

 .الاستعماؿ
 :لابد كذلك أف أشتَ إفُ بعض النقاط الرئيسية

لغب أف تكوف القوقعة الحديدية خفيفة وصلبة، وأف يتم تٛاية النعل من الداخل لدضاعفة الحماية لأسفل 
الرجل ضد الأشياا الحادة، كما لغب مضاعفة تٛاية الكاحل والتهوية شيا أساسي كذلك، كما لغب أف 

 .يكوف الحذاا عازؿ ولؽنع تسرب الداا
 :البائع

 لضن قادروف على تلبية كل ىذه الدتطلبات
 :الدشتًي

حتى متطلباتنا غتَ مبالغ فيها، فهي أمر عادي وتدخل ضمن الدعايتَ التي تٖتًمها كل الدؤسسات التي ت٘ارس 
 .نشاطكم

 :البائع
لدينا معرفة عميقة ولدعايتَ الدطبقة في صناعتكم،ولضن نأخذىا دائما بعتُ الاعتبار في صناعة . كن مطمئن

 .منتجاتنا مهما كاف حجم الطلب
في ىذا الصدد،  الكمية التي طلبتموىا تظهر قليلة نسبيا إذا قارناىا بإتٚافِ عمالكم، أضن أف الأمر يتعلق 

 بطلبية موجهة للبستعماؿ التجريبي؟
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 :الدشتًي
 .لؽكن أف يكوف الأمر كذلك

 :البائع
 .في إطار تزويد كل عمالكم ، الأكيد أف حجم طلبياتكم ستكوف أكبر

 :الدشتًي
 . مشروع من ىذا النوع لؽكن أف لػدث

 :البائع
 .لديكم عدد معتبر من العماؿ ومن الطبيعي أف ترغبوا في توفتَ الحماية لأكبر عدد منهم

وحسب علمي فإف معدؿ الحوادث في لراؿ صناعتكم مرتفع نسبيا، وكما ىو الأمر في وقي الدؤسسات فإف 
 .نسبة مهمة من الأضرار تٖدث على مستوى الأرجل

خاصة إذا ما . الأكيد أف الوسيلة التي تساعد على تٗفيض ىذا الدعدؿ ىي تزويد العماؿ بأحذية تٛاية فعالة
 .قمتم بتوزيعها لرانا

 :الدشتًي
أرى أنك .حاليا، دعنا نتحدث عن ىذه الطلبية . أرى أف لديك معلومات جيدة حوؿ الدشكل الذي يواجهنا

 .قد أحضرت عينة من منتجاتكم
 :البائع

، ومن بينها لظوذج قياسي والذي يبدو أنو انعم، لؽكن أف أريك بعض النماذج الأكثر إنتاجا من قبل مؤسستن
 (عرض النموذج ).يستجيب لرغباتكم

 .اسمح فِ أف ألفت نظرؾ لنوعية الجلد الدستعمل ولخفة الحذاا وىو ما يسمح ورتدائو لفتًة طويلة دوف تعب
 :الدشتًي

 .نعم أريد ذلك، لكن رغم أف ىذه الخصائص لازمة إلا أنها تأتي بعد مطلبنا الرئيسي والدتمثل في الحماية
 :البائع
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 .فَ أنس مطلبكم الرئيسي
فالقوقعة الحديدية لؽكن أف تتحمل ضغط : لؽكنك ملبحظة أننا فَ نتجاىل عناصر الحماية في صناعة الحذاا

 كغ دوف أف يتشوه، يتميز كذلك بتدعيم  الكعب ، نعل مطاطي بنقوش عميقة ت٘نع الانزلاؽ والفراش 1500
 .الداخلي لؽنع دخوؿ الدسامتَ

 : الدشتًي
 أرى ذلك، وما ىو سعر ىذا النموذج بكل الرسوـ مع تٖملكم لتكاليف التعبئة و النقل والتسليم؟

 :البائع
 . دج3700 حذاا ، فإف سعر الوحدوي ىو 500مقابل طلبية  

 :الدشتًي
 .سأسجل ىذا السعر، لكن أريد أف ألفت نظرؾ إفُ أف النموذج الدقتًح لا يضم كل الخصائص التي نريدىا

 :البائع
 أي خصائص؟

 :الدشتًي
ىذا النموذج لا يتمتع تْماية مضاعفة للكاحل ، ولا لػتوي على ثقوب للتهوية كذلك، فلب لغب أف تنسى 

 .بأف كثتَ من عمالنا يعملوف في ورشات درجة الحرارة بها مرتفعة
 :البائع

 فَ نضع ثقوب التهوية لأف ذلك لا يتماشى مع خاصية العزؿ كما أنها قد تسمح بدخوؿ السوائل
 :الدشتًي

فعلبف لكن أضن أنو ولإمكاف إدخاؿ التعديلبت الدناسبة بسهولة، كوضع طبقات من مادة عازلة فوؽ بعضها 
 .البعض مع وضع ثقوب بشكل متعارض

 :البائع
 .نعم ذلك لشكن فكل ما قلتموه يتعلق بتعديلبت ثانوية بإمكاننا القياـ بها
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 .فكل ما علينا عملو ىو تعديل طريقة الصنع، وىو الشيا الذي سيؤدي حتما لارتفاع طفيف في السعر
لكن من ناحية أخرى فإف منتجنا لؽنح ميزة غتَ متواجدة في أي من النماذج الدتوفرة حاليا، فتثبيت القوقعة 

 فكثتَ من الأحذية الأقل إتقاف تؤدي إفُ حدوث ؼالحديدية في الحذاا لؼضع لتقنية ت٘نع انزلاقها لضو الخل
جروح على مستوى الأصابع نتيجة انزلاؽ تلك القوقعة،  وىي طريقة صناعة خاصة تٔؤسستنا ومسجلة 

 . قانونيا
 :الدشتًي

 .فعلب،ىذا الإجراا مثتَ للبىتماـ
 حدثتٍ عن مدة الاستعماؿ

 :البائع
 .ىي مرضية جدا، فلم يسبق وأف تلقينا أي احتجاج حوؿ ىذا الدوضوع

 :الدشتًي
لكن ، تْسب الدعلومات التي ت٘لكها حوؿ طبيعة نشاطنا وتْسب خبرتكم السابقة تٓصوص منتجاتكم، 

 .الأكيد أنو بإمكانك إعطائي مدة استعماؿ النموذج القياسي
 :البائع

ومن . لكن لؽكن أف ت٘تد مدة الاستعماؿ لعدة شهور. من الصعب أف أضمن لكم مدة استعماؿ معينة
 .الطبيعي أف الأمر لؼضع للظروؼ التي يستعمل فيها

 :الدشتًي
 من أين تتلف منتجاتكم من الأعلى أو من الأسفل؟ 

 :البائع 
لا لغب نسياف أف ىناؾ إمكانية للئصلبح إذا ما روعيت الصيانة . أحيانا من الأعلى وأحيانا من الأسفل

 .الدستمرة للحذاا
 :الدشتًي
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بعد كم من الزمن لغب أف أخطط لاستبداؿ حذاا .أود أف تكوف إجابتك أكثر دقة، فأنا مرتبط بتقديرات 
 الحماية القياسي الذي تقتًحو؟

 (بعد التفكير لبعض الوقت ): البائع
 .لؽكنك اعتماد متوسط استعماؿ لعشر أشهر

لضن في مؤسستنا اىتمامنا الأوؿ يتمحور .ونظرا لدستوى النوعية التي نقتًحها، كن واثقا أنو يبرر السعر الدقتًح
 .حوؿ النوعية وىدفنا الأساسي ىو الحماية من الحوادث

 :الدشتًي
 .ىذا شيا أكيد وغتَ قابل للنقاش

 .تٓصوص السعر لا لغب إغفاؿ أنكم تنشطوف في سوؽ شديد الدنافسة
 ىل لؽكن إدخاؿ التعديلبت التي أقررت بنفسك بأنها سهلة التطبيق دوف أف يؤثر ذلك على زيادة السعر؟

 :البائع
لكن أخذا ولاعتبار الاقتًاحات التي . من قواعد التفاوض في مؤسستنا، إعطاا مباشرة أفضل وآخر سعر بيع

قدمتها والتي ستؤدي حتما لتحستُ الحماية، كذلك كوف ىذه الدرة الأوفُ التي تتعاملوف مع مؤسستنا، أعلمكم 
 .أف إدخاؿ التعديلبت لن يؤثر على السعر

 :الدشتًي
 لكن لدي سؤاؿ آخر؟. ىذا أمر جيد

لقد تٖدثت سابقا عن حجم الصفقة ، ىل أفهم من ذلك أنكن تطبقوف أسعار أكثر تنافسية إذا كاف حجم 
 الطلبية أكبر؟

 : البائع
 . لكن لقد قمت في الحتُ تٔنحكم سعر تفضيلي

 :الدشتًي
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ما ىو سعركم في ىذه . فَ تٕب عن سؤافِ، أنا أتٖدث عن إمكانية إتباع ىذه الطلبية بأخرى تقدر بعدة آلاؼ
 الحالة؟
 :البائع

 طلبية بهذه الألعية ستؤدي ولتأكيد إفُ تٗفيض تكاليف الإنتاج، ومن الطبيعي أف يستفيد الزبوف من ذلك؟
 :الدشتًي

وفي ىذه الحالة سنلجأ إفُ إبراـ عقد أكثر . لدينا النية لتوزيع الأحذية لرانا على كل موظفينا بعد فتًة  تٕربة
وأضن أف ىذا يشكل فرصة كبتَة لدؤسستكم، لذلك أفضل من الآف بأف تٗبرفٓ ولسعر الذي ستطبقونو . ألعية

 .في حاؿ طلب كمية أكبر
 :البائع

 .لا لؽكنتٍ أف أتٕاىل أفاؽ التعاوف الدستقبلية بتُ مؤسستينا
 3400 كختاـ لدفاوضاتنا أقتًح عليك أفضل سعر منحناه لحد الآف والذي فَ لػصل عليو أي زبوف سابق 

أرجو منكم اعتبار ىذا العرض كمقدمة لبناا علبقة تٕارية طويلة الأمد والتي ستعود ولفائدة على . دج
 . مؤسستينا، ولا أعتقد أنتٍ تْاجة لأف أذكركم بسرية العرض الدقتًح

 :الدشتًي
 .أجد أف ىذا العرض مرضي، والأكيد أفٓ سأقبلو

 .أرجو أف تكوف فتًة التجربة إلغابية وأف ت٘نحنا النتائج الفرصة لرؤية بعضنا مستقبلب
 :الدطلوب-

انطلبقا من سيناريو الدفاوضات الدوضح في الحالة التطبيقية، يطلب منك تقييم الأداا التفاوضي للبائع والدشتًي 
 :من حيث

التحضتَ للمفاوضات، القدرة على الإقناع، الدواقف التي أبرز فيها كل طرؼ طموحو وتٖمسو، الدواقف التي - 
 .الأخطاا التي وقع فيها كل طرؼ. أظهر فيها كل طرؼ الكفااة والخبرة
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 الخاتدة. 9
 و الأمم تعتمد رقُيا حيث وأكثرىا والسياسية والاقتصادية الإدارية الدهارات أبرز من واحدًا التفاوض يعد

 خاصة ألعية التفاوض يتبوأ التجاري والاقتصادي الديداف وفي .التفاوض عل فن أنواعها وختلبؼ الشعوب
 .ذاتو الوقت في وفنا علما أصبح أنو لدرجة

 قابل شيا كل ووت الدولية الساحة على نفسها التي فرضت الأساسية العناصر من التفاوض عنصر صبح أؼ
 الدناسب الدكاف ىي ومائدة الدفاوضات بينهم الرسمية الحوار لغة ىو التفاوض فأصبح بتُ الفرقاا حتى للتفاوض

 .والدنازعات الدشاكل تٚيع لحل
إف الدفاوضات الدولية أصبحت سمة لشيزة لذذا العصر وأف أوؿ طريق تلجأ إليو الدوؿ في الغالب لتسوية نزاعاتها 

 . وذلك لدا تتمتع بو الدفاوضات من ميزات خاصة, ىو طريق الدفاوضات سواا كانت مباشرة أو غتَ مباشرة 
والتفاوض الدوفِ ىو إجراا معقد ولزدد لصنع القرار لؽيل الناس من خلبلو إفُ إلغاد اتفاؽ مشتًؾ بدلاً من 

دبلوماسي ، سياسي ، )علبوة على ذلك ، فإف التفاوض الدوفِ تّميع أنواعو . التصرؼ من جانب واحد
يتأثر ولظواىر الثقافية،حيث تؤثر الثقافة بشكل كبتَ على العملية والتواصل  (تٕاري ، ثقافي ، اقتصادي ، بيئي

فمعرفة الخصوصيات الثقافية للطرؼ الخصم لؽكن أف يكوف لذا تأثتَ إلغابي على التواصل . والإدراؾ والأفعاؿ
مع الدفاوضتُ والبحث عن حلوؿ ، من ناحية أخرى ، جهلها أو إلعالذا لؽكن أف يسبب  لساطر خلبفات أو 

.  مشاكل ، انقطاع التجارة ، إفٍ
 ىذه إلغاز ،ولؽكاف الضوا تسليط الضرورة تقتضي جوىرية وسمات خصائص ىذا وللتفاوض

 :في الآتي والسمات الخصائص
 لا التي الصراع من حالة وجود تٔعتٌ .الدعنية الأطراؼ بتُ الطموحات أو الدصافٌ تعارض من نوع وجود -

 الدتنازعة على الأطراؼ جلوس خلبؿ من إلا فضها لؽكن
 .عليها الدتصارع الأمور لحسم الدفاوضات طاولة

 أو مكاسب بلوغ في يساعد طاولة الدفاوضات الجلوس على  بأف الدعنية الأطراؼ لدى إدراؾ أو قناعة وجود- 
 الإلغابي الإدراؾ من النوع ىذا وجود من إذف بد لا .أي نتائج إفُ يقود لن التفاوض فاف وإلا متبادلة و منافع

 .قوية أـ الأطراؼ ضعيفة كانت مهما الدشتًؾ،
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 قوة بوجود الأطراؼ أحد شعر ما فإذا .الأفكار أو النقاشات طرح في والدساواة العدالة من  وجود نوع-
 الدساواة من قدراً تتضمن أف ينبغي التفاوض صيغة وعليو،فإف .لرديا يكوف لن التفاوض فإؼظالدة  أو كاسحة
 فالحوار .التبادلية من قدراً تتيح الحوار منهجية أف حيث للتفاوض قابلة الدسائل فكل .الطروحات في والعدالة

 ىي الدكاسب الدتبادلة ، وأف أفضل ىي الوسيطية الحلوؿ أف مفادىا حقيقة يؤشر وأعط خُذ مبدأ على الدبتٍ
 حسا على واحد طرؼ لصافٌ يكوف أف التضحية،ودوف من بقدر يتساـ متزف، وتفاوض ىادئ حوار وليدة

 .نفسيا و مادياً  مدمرة تكوف أخرى أطراؼ
 يتعمد حيث الدتفاوضة، الأطراؼ طبيعة إفُ يعود الغموض وىذا الغموض، من بدرجة التفاوض عملية  تتسم-

 من نقاط ضعفو و الكثتَ يكشف لا لكي مداولاتو، على والغموض نوع من السرية إضفاا إفُ طرؼ كل
 .اشتخدامو لغيدوف للذين ولنسبة قوة مكمن تٔثابة  يع الددروس الغموض أف بعض الباحثتُ ويرى .إخفاقاتو
 .أصلب التفاوض يستدعياف لا التامتُ والوضوح البساطة فإف وإلا مبرراتو، الدتفاوض يعطي الغموض أف والواقع،

 معطلة عوامل ، الجميع فلدى .الدتفاوضة الأطراؼ بتُ والتشنج التوتر من بدرجة التفاوضي الدناخ يتصف- 
الدفاوضات   بعض بكوف ولذذا .الدفاوضات على جدًا متوتر طابع إفُ إضفاا ىذه تساىم حيث دافعة، وأخرى
 على يطغى والنفسي التي الذىبي اللبتوازف دوف إغفاؿ حالات .والجهد والداؿ للوؽ مستنزفة أو جدًا معقدة
 .مسدود إفُ طريق الدفاوضات تصل عندما أو صعبة، الدسائل تكوف عندما التفاوض مناخ
 اتصاؿ كونو وسيلة إفُ ولإضافة الاجتماعي التفاعل صيغ إحدى لؽثل فهو اجتماعي، بعُد للتفاوض -

 ىو البارع الدفاوض فاف لذذا، . والاكتساب ولتعلم التفاوض فاعلية تتحسن أف ولؽكن .الدستوى رفيعة إقناعي
 .وراسخة عريقة ميدانية لخبرات امتلبكو إفُ ولإضافة لرالو، في معارؼ لؽتلك شخص
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