
 ١

  
  

           
           

 التفاوض

  علم وخبرة وأخلاق
  

  
رسالة لنیل درجة الماجستیر في الإدارة العامة 

  والتنفیذیة
  
  
  
  

  زیاد خلیل قبلان: إعداد
  

  
  فارس كریم البروفیسور: الأستاذ المشرف

  
   



 ٢

  

  لأنك في كل المقاييس أكبر
  لأنك أنقى وأغلى  وأطهر

وحيدا شببت  
وحيدا رحلت  

  تيتكوحيدا أ
  أجثو     فأكبر

  وأهديك حلم حياتك حبرا
  وان كان هذا الحلم تأخر

  لتغفر لي يا أبي في علاك
  فمن جاء بالوعد

  لم يتأخر



 ٣

  إلى روح أخي محمد
  إلى العشق الذي  لا تحده المسافة ولا الزمن

  إخوتي فيصل، نضال ، جهاد ، صالح  وأخواتي الغاليات وأزواجهن وأنجالهن
  ظيم البروفيسور فارس كريم الى أستاذي الع

  أصدقائي وزملائي وأحبتي: إلى كل من شد على يدي مشجعا
  إلى رفيقة دربي وصبري وحلمي وحبي

  زوجتي الحبيبة  
  إلى  امتداد  طريق النجاح

  نغم
  حيان

  يارا
  حمودة

  روان، غازي،همام، مناف ، هالة،خليل، اليسار، أُبي 
  إلى كل من أحبني  وأحببته

  النتاج المتواضعأهديكم هذا 
  زياد     

  
  



 ٤

  المحتوى
  

  ٧         المقدمة 
                                                                                               

  الفصل الأول
  

  ١٣                تعریف المفاوضات 
  ١٤                  أنواع التفاوض
  ١٧                  دوافع التفاوض

  ١٩                أھمیة علم التفاوض
  ٢٠              مفاھیم مرتبطة بعملیة التفاوض

  ٢٢                عناصر التفاوض
  ٢٣                  شروط التفاوض

  ٢٥                خطوات التفاوض
  ٢٨              التفاوض تمناھج و استراتیجیا

  ٢٨قوانین عامة                                                                           -            
  ٤٤استراتیجیات التفاوض                                                              -            
  ٤٩              سیاسات التفاوض -            

  ٥٠الحوار وفنون الإقناع                                                                            
  ٥١              ھمیة الحوارأ -               
  ٥٢فنون الإقناع                                                                        -               
  ٥٥كیف تقنع الآخرین بفكرة                                                         -               

  
  الفصل الثاني

  
  ٥٧                كیف تبدأ التفاوض
  ٦١                مناورات الافتتاح

   ٦٣                استخدام الأسلوب الملزم
       ٦٦مناورات وسط التفاوض                                                                         

                                   ٦٩            كیف تتعامل مع الموقف المتأزم -       
                                                         ٧٠            كیف تتعامل مع الموقف المتعثر -       
                                                       ٧١            كیف تتعامل مع الموقف المتفاقم    -       

                                                                                     ٧١                اطلب دائما مقابل
                                                                                              ٧٢                  الإنذارات

                                                            ٧٢                  السلطة المحدودة
                                                                                  ٧٣                التأخیر /المقاطعات

                                                                                ٧٣                المعلومات الإحصائیة 
                                                                                    ٧٤                سد          لغة الج

                                                                    ٧٧              التفاوض مع مختلف الجنسیات   
  
  



 ٥

  الفصل الثالث
  

  ٨٤                مناورات نھایة التفاوض
                      ٨٥                  القیمة النسبیة

    ٨٥              لعبة الطیب والشریر              
                        ٨٧                  الاقتناص

  ٨٨              التدرج في تقدیم التنازلات
   ٩١                                                     ممارسة الضغوط دون أن تتجاوز الحد

                
  الفصل الرابع

  
  ٩٤                القوة في التفاوض

             ٩٤                  قیمة الوقت
  ٩٥قوة التفاوض                                                                                       

  ٩٩            مھارات و میزات المفاوض الناجح
  الفصل الخامس

  
  ١١١                حیل التفاوض القذرة

                 ١١١                                  الطعم
                    ١١٢                  التقاط الكرز  
  ١١٤                  طلب المحال 
  ١١٥                  الخطأ المتعمد

  ١١٥              الرجوع عن الاتفاق بعد الاتفاق
  ١١٦                                       المغالطة                                                     

  ١١٦                  التصعید
    ١١٧              حلیة سمك الرنجة الأحمر

  
  الفصل السادس

  
  ١١٨            معالجة مشكلات التفاوض الصعبة

  ١١٩                الوساطة -
 ١٢٥                التحكیم -
 ١٢٥        احد الفروق الھامة بین التحكیم والدعوى -
   ١٣٥              فن فض الصراع -

  
  الفصل السابع

              
  ١٤٠              استراتیجیة ما بعد التفاوض

  ١٤٠        تنفیذ الاتفاق/ ما بعد المصافحة بالید   -
    ١٤١          تحویل الوعود الى التزامات -
  ١٤٢              كتابة الاتفاق -

  ١٤٢          شراك تنطوي علیھا الاتفاقات المكتوبة بشكل سئ
  ١٤٣            اقاثنا عشر شرطا  ینبغي أن تدخل في اتف



 ٦

  ١٤٤              التعامل مع النقاد في شركتك
    ١٤٦                طرائق لإفشال اجتماع

  ١٤٦              تعلم عملیات المحاكاة التفاوضیة
  ١٤٨          الاستفادة القصوى من التدرب على التفاوض

  ١٤٩            ما مدى تمتعك بالمھارة التفاوضیة
    ١٤٩              نصائح حول مھارة التفاوض

  ١٥٢          قاعدة عامة للنجاح في التفاوض خمس و عشرین
  ١٥٤                العقود الالكترونیة

    ١٥٦        المشكلات القانونیة في ضوء مراحل التجارة الالكترونیة
  ١٥٩            المسائل القانونیة للتجارة الالكترونیة

  ١٥٩      عقود التجارة الالكترونیة و قانونیة وسائل التعاقد -
 ١٦٠              العقود الالكترونیة -

  ١٦٣            التوقیع الرقمي و تشفیر البیانات المرسلة 
  ١٦٤      ھل یحقق التوقیع الرقمي الوظیفة التي یحققھا التوقیع العادي

  ١٦٥        موثوقیة التجارة الالكترونیة و تحدیات إثبات الشخصیة
  ١٦٦              امن معلومات التجارة الالكترونیة

  ١٦٧                  الخصوصیة
  ١٦٧                كریةتحدیات الملكیة الف

  ١٦٨                  الضرائب
                    
          

  
  الفصل الثامن

  
  ١٦٩                حالھ تفاوضیة تطبیقیھ 

              
            

  
  ١٧٧                  المراجع

                    
  

                       



 ٧

  المقدمة
  
  
  

الذي يصل ، ويشير ذلك إلى الحد التنافسي )اللعب بالخبرة(هناك تعبير شائع في لعبة التنس هو
إليه اللاعبون بعد لعب عدة مباريات مع منافسين لهم مما يوصلهم إلى أقصى حدود الخبرة في 

يمكن أن يخسر أمام لاعب غير ) جون ماكنرو(وهذا هو السبب في أن لاعبا ذكيا مثل. اللعب
  .معروف بسبب انقطاعه عن التنافس لمدة ست شهور على الرغم من لياقته وتمارينه اليومية

فس الشيء يحدث في مجال العمل التجاري، كثيرون يتراجعون في المفاوضات في اللحظة ن
وبدلا من الثبات واستثمار كافة . الصفقة ءالحاسمة في الوقت الذي يقتضي أن يقاتلوا فيه لإنها

طاقاتهم تجدهم يتراجعون، ربما تخيلوا أنهم سوف يكونون أقوى وأكثر سيطرة في الجولة 
  .أبدا يقد لا تأت القادمة والتي

لك يوما ما لأنك تتمنى ذلك، أو لأنك حفظت  ثولكي تكون مفاوضا بارعا، فهذا الأمر لا يحد
مجموعة من القواعد، بل لابد من الممارسة، ولابد لك من إظهار امكاناتك عند اللزوم في ظل 

  .ظروف اللعبة
فهو . في القمة في كل مباراةإن استمرارك كمفاوض ذكي أشبه بالمحافظة على لياقتك أو بقائك 

  .يتطلب تمارين يومية مع المحاولة المستمرة للنجاح الأفضل وتذكير نفسك دوما بالأساسيات
بالنسبة لأولئك الذين يتوقف نجاحهم المهني وازدهار شركاتهم على عقد الصفقات، يعد الإلمام 

ائف التي تتطلب إتقان إن قائمة الوظ. بفن التفاوض ضرورة بحتة،وليس فقط مسألة استحسان
مهارات التفاوض طويلة جدا وتشمل رجال الأعمال والمحامين والسياسيين،ومن يعقدون 

  .الصفقات الكبرى البارزة
تعد القدرة على التفاوض في نطاق واسع من المعاملات عنصرا حيويا للنجاح : في حقيقة الأمر

  .على أي مستوى إداري
ئولين التنفيذيين أن يعقدوا صفقات قد يكون لها تأثير عميق على سبيل المثال، ينبغي على المس

على المسار المستقبلي لشركاتهم، وفي نفس الأثناء،يشترك المديرون المتوسطون في أنشطة لا 
تقل أهمية عن تلك الصفقات في بلوغ أهداف الشركة، وذلك على المدى البعيد، وبتراكم هذه 

أن وظائفهم  وين والموظفين العاديين الذين لا يبدوحتى المشرف. الأنشطة بعضها فوق بعض
تتطلب إلماما بالتفاوض،ينبغي عليهم ينبغي عليهم أن يتصارعوا يوميا مع مشكلات العمل،مثل 

ثم وبطبيعة الحال هناك أولئك الذين يعملون . طلبات زيادة الرواتب والترقيات والمسائل النقابية
ى التي يعد فيها التفاوض من الواجبات الرئيسية في المشتريات والمبيعات والمهن الأخر

  .لمراكزهم الوظيفية
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فكثيرا ما ينتهي الأفراد الذين لا " راحة البال"إن الإلمام بالتفاوض من الألف إلى الياء يقود إلى 
أساليب التفاوض إلى صفقة ما، ثم ينصرفون وهم يعتقدون أنهم قد فازوا بصفقة جيدة،  نيتقنو

وفي بعض الأحيان يشعر هؤلاء بسعادة غامرة دون أن يدركوا . قيقة عكس ذلكبينما تكون الح
ففي حقيقة الأمر، أينما كنت تعمل ومهما كانت .أنه كان بإمكانهم تحقيق ماهو أفضل بكثير

ولكن مع . أن تتجاهل الحاجة الى التفاوض ولو من وقت لآخر" تقريبا"وظيفتك، فمن المستحيل
 يكمن فيه العديد من الشراك الخفية التي ترقد بانتظار الغافلين أو الأسف، يعد التفاوض مجالاً

  .المتهورين
  :هناك قاعدة مهمة في التفاوض يجب أن تبقى نصب عينيك

  .في هذه الحياة بل نحصل على ما نتفاوض بشأنه هنحن لا نحصل على ما نريد 
   .ماق التفاوض هو عملية النقاش المتبادل وتسوية البنود الخاصة باتفاف

  . وهو عملية تبادلية بين طرفين لكل منهما احتياجات مختلفة
عملية اتصال بين شخصين أو أكثر يدرسون فيها البدائل للتوصل لحلول مقبولة لديهم أو 'أنه 

  .'بلوغ أهداف مرضية لهم
  . التي يحدد فيها كلا الطرفين احتياجاتهم المدركة ويستطيعا معاً الوصول إليها و

وض هو عرض دائم الحضور في حياتنا، في كل بيوتنا وأماكن عملنا، عندما يجري إن التفا
الحديث بين أب وابنه عن سبيل تحسين علامة الرياضيات ،فإنما هم يمارسون التفاوض،وينطبق 
الوصف ذاته على الزوجين عندما يتفقان على توزيع المهام في المنزل  ومن سيتسوق الحاجيات 

فكلمة . وفي مكان العمل تحتل المفاوضات الموقع الغالب على غيره. بوعفي عطلة نهاية الأس
  .الاستمرار في العمل"أي(negotiatus)مفاوضات تعني بالأصل اللاتيني

أن هدف التفاوض هو الوصول إلى حل وسط يرضي جميع الأطراف، فالتفاوض النـاجح هـو   
أحـد الطـرفين أن الهـدف مـن      الذي لا يكون فيه فائز مطلق أو خاسر مطلق، أما إذا اعتبر

التفاوض هو هزيمة الخصم وتحقيق الفوز بأي ثمن، فإن هذا قد يكون له عاقبـة وخيمـة وقـد    
  :ويتضح ذلك من هذين المثالين. يؤدي إلى عكس المطلوب

  
  :١مثال

إذا أجبر العاملون في مصنع ما الإدارة على رفع الأجور بدرجة كبيرة عـن طريـق التهديـد     
العمل، فقد يكون العمال هنا قد حققوا ظاهريا الانتصار في المفاوضـات علـى   بالإضراب عن 

أصحاب الشركة، ولكن ماذا سيحدث إذا لم تحقق الشركة أرباحا كافية لتمويل هذه الزيـادة فـي   
  .الأجور، قد يؤدي ذلك إلى تسريح العاملين، وبالتالي فهم الخاسرون في النهاية
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  :٢مثال
تنافسي على كمية محدودة من المواد الخام كانـت جـاهزة للشـحن     تفاوضت شركتان بشكل 

الفوري، وكانت الخصومة والعداوة مستحكمة بينهما في مجـال المبيعـات لسـنوات طويلـة،     
فعرضت إحدى الشركتين سعرا باهظًا للمواد الخام لعلمها أن الشركة الأخرى لن تستطيع دفعه، 

م، إلا أن ارتفاع التكاليف منعها من تحقيق الربح المطلوب وبالتالي تمكنت من الفوز بالمواد الخا
ولكن في المثالين السـابقين مـاذا لـو أن    . مما أدى إلى سوء الموقف المالي للشركة في النهاية

  محور التركيز تحول من التنافس إلى التعاون ؟ 
بصـياغة زيـادة    لقد كان بإمكان العاملين والإدارة في المثال الأول أن يتوصلوا إلى حل وسط 

في أجور العمال يتم ربطها بتحسن الإنتاج ورفع أرباح الشركة، فيتم بذلك تلبية حاجـة العمـال   
للمزيد من المال وحاجة الشركة للمزيد من الإنتاج والأرباح، وفي المثال الثاني كـان يمكـن أن   

  .ا في الإنتاجيتفق الطرفان على تقسيم المواد الخام بينهما على نحو منصف يضمن استمراره
أن الميل لتبني الحلول الوسط هو الأساس الذي يرتكـز عليـه التفـاوض    : مما سبق يتضح لنا 

  .المؤدي لفوز كلا الطرفين
ولابد هنا التمييز بين التفاوض بهذا المعنى وبين ما يقوم به بعض الأطراف من التلاعب 

  . ب الأطراف الأخرىوالخداع والإكراه الإجباري حتى يصلوا لاحتياجاتهم على حسا
عليك أن تنتبه إلى أن الهدف من التفاوض ليس فوز طرفي التفاوض في كل ما يصبون إليه،  

التفاوض هو وسيلة تشعرك أنت والطرف الآخر بينما تغادرا طاولة المفاوضات بأن كليكما قد 
  .فاز

لبرتقالة إلى نصفين، إذا بدأ شخصان بالتفاوض على برتقالة ربما يقرران في النهاية أن يشطرا ا
فيحصل كل منهما على نصف ماكان يصبو إليه، فيقرر الشخصان أن يقوم أحدهما بشطر 

البرتقالة بينما يقوم الآخر باختيار الشطر الذي يرغب بالحصول عليه، وبينما يقوم الشخصان 
ان أن بالإفصاح عن احتياجاتهما الخفية، والهدف وراء سعيهما للحصول على البرتقالة يكتشف

أحدهما يسعى للحصول على عصير البرتقالة في الوقت الذي يسعى فيه الآخر للحصول على 
القشرة لإعداد كعكة، وبذلك يتوصل الفريقان إلى مخرج سحري يجعل كلاهما فائزا دون أدنى 

  . خسارة
  .التفاوض القوي يعلمك كيف تفوز على طاولة التفاوض بينما تُشعر الطرف الآخر أنه قد فاز

التفاوض هو موقف تعبيري حركي قائم بين طرفين أو أكثر حول قضية من القضايا يـتم مـن   و
خلاله عرض وتبادل وتقريب ومواءمة وتكييف وجهات النظر واستخدام كافة أسـاليب الإقنـاع   
للحفاظ على المصالح القائمة أو للحصول على منفعة جديدة بإجبار الخصم بالقيام بعمل معين أو 



 ١٠

عن عمل معين في إطار علاقة الارتباط بين أطراف العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أو الامتناع 
  .تجاه الغير

  :وهناك مفهومين للتفاوض 
يعتقد بعض الناس أن التفاوض أشبه بلعبة شد الحبل حيث يوجد فائز واحد في : مفهوم المواجهة

قد يكون هؤلاء عدوانيين التفاوض، مما يعني أن يكون الطرف الآخر هو الخاسر ولا بد، و
يميلون بطبعهم للدخول في مشاحنات، فيرون في التفاوض فرصة لاختبار قوة بأسهم وإظهار 

تفوقهم، أو قد يكون هذا المفهوم الخاطئ للتفاوض قد تكون لديهم نتيجة لبعض التجارب 
رف الآخر، الشخصية التفاوضية أحسوا فيها كما لو كانوا قد خدعوا أو بدوا أقل ذكاء من الط

إن التفاوض الفعال ليس عملية مواجهة، ليس مباراة ملاكمة ذهنية يرفع فيها أحد :ولكننا نقول
  .الطرفين قفازه عاليا مبتهجا بالنصر عندما يسقط الطرف الآخر على الأرض

  .فليس هناك حاجة على الإطلاق إلى أن ينطوي التفاوض على الخصومة أو العداوة
  :مفهوم التعاون

ة مفهوم آخر للتفاوض، فكثير من الناس يعتقدون أن التفاوض هو وسيلة للتوصـل لاتفـاق،   وثم
وهؤلاء يكونون ميالين بطبعهم للحلول الوسط، فهم لا ينظرون للأمور من جهة وجود منتصـر  
وخاسر ولكن من جهة وجود رضا متبادل وفوز لكلا الطرفين، وهذا هـو المفهـوم الصـحيح    

لى اعتباره تعاونًا لا مواجهة، فهو فرصة للعمل المشترك بـين طـرفين   للتفاوض والذي يقوم ع
  .لتحقيق هدف لا يستطيع أحدهما إنجازه بمفرده

 .التفاوض يهدف أساسا للحصول على شيء أفضل مما كنت ستحصل عليه من غير التفاوض

تب وفي ضل ظروف الانغلاق وجمود العلاقات الأمريكية السوفيتية اعتقل مك ١٩٨٥في عام 
المباحث الفيدرالية الأمريكي عضو من أعضاء وفد سوفيتي في الأمم المتحدة اسمه زاخاروف 

  .بتهمة التجسس
  فعرض الاتحاد السوفيتي صفقة للمقايضة دانيلوف مقابل زاخاروف

  فكان لدى الأمريكيين رد واحد فقط لا ثاني له وهو
  لا مجال للمقايضة

  وانتهت المفاوضات 
  .بيرلقد كان ذلك خطأ ك

فالتفاوض الفعال يمكن أن يفتح الأبواب مرات ومرات والمفاوضون الفعالون لا يعرفون فقط 
بل يعرفون كيف يفوزون ويجعلون الطرف المقابل مع ذلك . كيف يفوزون في المفاوضات

  .يحس بأنه قد فاز أيضا
  .وهم أيضا يستطيعون مواجهة أي موقف والتوصل لحلول تبدوا كأنها عادلة للطرفين



 ١١

  هذا هو جوهر التفاوض الفعال
فما علاقة المكسب المتبادل التي تتحدث عنها غالبية كتب التفاوض إلا خدعة كبرى حيث يسعى 

  .الطرفان في كثير من الأحيان إلى نفس الهدف
فإذا كنت بائعا مثلا فسوف تسعى إلى أقصى ما يمكن من كسب نقود الطرف الآخر أما إذا كنت 

  .أقصى حد من الخصم على الأسعار وأفضل الشروطمشتريا فستسعى إلى 
  .متبادل بالمكسب -مجرد شعور -فليس هناك في الواقع مكسب متبادل وإنما شعور 

  فهل تحقيق ذلك الشعور يبدوا مستحيلا ؟
  . ليس هذا هو رأي ارماند هامر مدير شركة اوكسيدتنال بتروليوم

يوافقوا أيضا على إطلاق سراح المنشق  حتى يمكن حل الأزمة اقترح هامر على السوفيت أن 
  .السوفيتي يوري ارلوف وزوجته وبذلك تمت الصفقة

وكانت النتيجة إن أمريكا لم تقايض دانيلوف ب زاخاروف ولكنها مع ذلك استردته واسترد 
  .وبذلك حصل كلا الطرفين على ما يريدون. السوفييت احد رجالهم 

قام بتطبيق إحدى قواعد التفاوض الفعال ومضمونها في هذه الحالة المفاوض الأمريكي هامر 
لاتسمح بوجود قضية واحدة فقط على مائدة التفاوض، فوجود قضية واحدة مطروحة : هو

لذلك يتعين على المفاوض أن يطرح قضية أخرى . للنقاش يعني انه لابد من وجود فائز وخاسر
  ".ليوفر جوا للمساومة ويفسح مكانا للمناورة

 
  :يف العلمي للتفاوض هوإذا فالتعر

عملية اتصال بين شخصين أو أكثر يدرسون فيها البدائل للتوصل لحلول مقبولة لديهم أو بلـوغ  
فهو موقف يتبارى فيه تعبيريا طرفان أو أكثر من خـلال مجموعـة مـن    .'أهداف مرضية لهم

 ـ مالعمليات لا تخضع لشروط محددة سلفا حول موضوع من الموضوعات المشـتركة، يـت   ه في
الحلـول المقترحـة،    ةعرض مطالب كل طرف وتبادل الآراء، وتقريب وجهات النظر، وموائم

وتكييف الاتفاق، واللجوء إلى كافة أساليب الإقناع المتاحة لكل طرف لإجبار الطـرف الآخـر   
على القبول بما يقدمه من حلول أو اقتراحات، تنتهي باتفاق يتبادل بموجبـه الأطـراف المـواد    

  .ويكون ملزما اتجاه أنفسهم واتجاه الغيرالمطلوبة، 
مـع   ضلا نتفـاو  نيجب أن يكون على مائدة التفاوض طرفين على الأقل، فـنح : من هنا نقول

والمفاوض عموما يجب أن يتمتع إضافة إلى إلمامه بموضوع التفاوض بعقليـة لماحـة،   .أنفسنا
يكون سلسا،  ، وأندون كذب غير محدود، والقدرة على الإخفاء المؤقت للآراء والحقائق روصب

وأن تكون لديه القدرة على الربط بـين الموضـوعات والعلاقـات    . عند اللزوم اومرنا، وحاسم
ومما لا شك فيه أن من يمتلك هذه الخصائص يصبح على درجة عالية من . المطروحة للمناقشة
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أن :المديرين الذين يهيأن قليلين من  ثالمهارة التفاوضية، ولكن تبقى المشكلة العملية قائمة، حي
تصل قدراتهم إلى تحقيق هذه المعايير، وحتى مع اعتبار أنها سمات شخصية فليس من السـهل  

لذلك يستحسن لكي نحسن .اكتسابها من خلال مجرد قراءة كتاب أو حضور برنامج تدريبي معين
والـدور التـي   قدراتنا التفاوضية أن نضع يدنا على العوامل التي تقف وراء فعالية التفـاوض،  

والتي ينـدرج  . تالمعرفة، المهارة، والاتجاها: تؤديه العوامل في هذا المجال، وهذه العوامل هي
  .تحت كل منها مجموعة من العناصر تمثل مبادئ من شأنها تحسين القدرات التفاوضية
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  الفصل الأول  
  
  تعريف المفاوضات - ١
أفـراد، مجموعـات،   (الذي يتضمن مشاركة طرفين أو اكثـر  التفاوض هو النشاط : ١تعريف  

الأخـذ بعـين   مع . ، في إطار السعي لإيجاد حل مرضي غير عنيف لقضية تهم الطرفين)وفود
  . الاعتبار واقع كل منهما

بالرغم من أن التعريف أشار إلى أطراف التفاوض والقضية محل التفاوض إلا انه يبقى ناقصا،  
  .نه العملية التفاوضيةكونه لم يتطرق إلى ك

  :٢تعريف 
التي يتحلى بها المفاوض حيث أنه جعل منها التفاوض بالاستناد على الميزات  poolيعرف بول 

المفاوض الجيد هو ذاك الذي يمتلك سـرعة  : "جوهر العملية التفاوضية ويقول في هذا الشأن أن
ون متواضعا وحازما في آن البديهة، لكن مع ذلك فهو يتميز بصبر غير محدود، يعرف كيف يك

واحد، يعرف كيف يراوغ دون أن يكون كاذب، يعرف كيف يجعل الشركاء يـأتمنون بـه دون   
  ."يبادلهم الشيء ذاته

تصطبغ التعاريف المقدمة بشأن العملية التفاوضية، بحسب اختصاص ومرجعية كل باحث وهـو  
  . ما أفضى  إلى تباين طريقة مقاربتهم لمفهوم التفاوض

 WILLIAMسيتم الاكتفاء بالتعريف الذي قدمه الباحث الأمريكي وليام مارك حبيـب  نه بيد أ

MARK HABEEB     بفضل تمكنه من تلمس جوهر العملية التفاوضية بل جـوهر الظـاهرة
السياسية، المتمثلة في القوة، ناهيك عن شمول تعريفـه لبـاقي عناصـر العمليـة التفاوضـية،      

  .ية محل تفاوضكالأطراف المتفاوضة، ووجود قض
  : ٣تعريف  
نتيجـة جيـدة   تقتضي عملية التفاوض بذل مجهودات من قبل الفاعلين بغرض الحصول علـى  "

ويعود الفضل في التوصل لأية صيغة اتفاقيـة  . انطلاقا من مواقف أولية متعارضة .ومقبولة لهم
فاوض إنما يعود إلـى  إلى استخدام القوة طالما أن تغيير أحد الأطراف أو كليهما لموقفه خلال الت

  ."سلوكيات الطرف الآخر
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  أنواع التفاوض-٢
التفاوض هو الوسيلة التي يعتمدها الناس لحل الخلافات الناشئة بينهم، سواء كانت هذه الخلافات 
تتعلق بشراء سيارة جديدة ، أو نزاعا على عقد عمل، أو شرطا لصفقة بيع، أو تحالفا معقدا بين 

" ويتم الجري عادة وراء الحلول بواسطة. سلام بين شعوب متحاربة شركتين، أو معاهدة 
هو السعي لإقرار اتفاق من خلال الحوار وللتفاوض أنواع :كما أسلفنا " فالتفاوض ". المفاوضات

  " .تكامليا" أو أن يكون " توزيعيا"أو أشكال رئيسية فإما أن يكون التفاوض 
ثابتة، ويسعى كل طرف للحصول على أكثر ما في النوع الأول القيمة المتاحة للأطراف 

وهنا يأتي مكسب أحد الأطراف على حساب الطرف الآخر، وهذا ما . من هذه القيمة عيستطي
بل . أو التفاوض ذو الإجمالي الثابت". اللعبة ذات المجموع الذي يساوي صفر" عليه  قيطل

فالشغل الشاغل  في .بالأمر  أكثر تمثيلا لكل ماهو معني) إخسر_ إربح ( ربما يكون تعبير 
بيع سجادة، حيث لا : فمثلا. التفاوض التوزيعي هو من سيحصل على حصة الأسد من الغنيمة

البائع والمشتري بعضهما، وليس هناك من علاقة تربطهما، وكل ماهو مهم في الأمر هو  فيعر
عليه أحد  السعر، وكل جانب يفاوض من أجل الظفر بأفضل صفقة ممكنة ، وكل مغنم يحصل

  .للفريق الآخر" مغرما" الفريقين يعتبر
المفاوضات على الأجور بين أرباب العمل والعمال ، فإن أي قدر يتم التنازل عنه : أيضا 

  .سيخرج من جيوبهم الخاصة، والعكس بالعكس
ويكون هدف كل " ثابتة"في التفاوض التوزيعي النقي، تكون القيمة المكتسبة الخاضعة للتجاذب

  هو الحصول على أكبر قدر ممكن من الكعكةجانب 
إن هدف البائع في صفقة توزيعية هو أن يتفاوض من أجل أعلى سعر متاح ، بينما يتمحور 

إن دولارا واحدا  أكثر في جيب أحد ( هدف المشتري في الحصول على أقل سعر ممكن ،
  ).الجانبين يعني دولارا أقل في جيب الجانب الآخر

فكل " شد الحبل" ئع والمشتري من أجل الحصول على أكبر مغنم ، فتبدأ لعبة وهكذا يتنافس البا
الى السعر المرغوب  نالحد النهائي للصفقة بحيث يكون أقرب ما يمك) لسحب(مفاوض يسعى 

  ).أو حتى لما وراء ذلك( لدية
نية لدى أي من  دالرابطة والسمعة  لا تعني إلا قليلا في هذه اللعبة، حيث أنه لا توج

مدير : فمثلا. المتفاوضين أن يبادل المكسب في الصفقة بمكسب في علاقته مع الجانب الآخر
تنفيذي نقل الى جهة أخرى من المدينة، لهذا فهو يجد في بحثه عن منزل قريب من مكان العمل 
، ولن يكون مكترثا بعلاقة طويلة الأمد مع من يبعه المنزل عندما يبدأ بالتفاوض معه حول سعر 

  .بيت، فالبائع غريب عنه، وسيبقى كذلك حتى بعد إتمام الصفقةال
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وتلعب المعلومات دورا هاما في هذا الشكل من التفاوض، فبقدر ما يجهل الطرف الآخر عن 
نقاط الضعف والأفضليات لديك، وبقدر ما يعلم عن قوتك في المساومة، يكون موقعك التفاوضي 

لديه  دأرعن لو أنه ترك الجانب الآخر يعلم بأنه لا يوجقد يكون مدير المبيعات : فمثلا . أفضل
وفي المقابل قد يكون المشتري .سوى القليل من الزبائن الآخرين الذين يمكن أن يشتروا منتجه

متلهفا لأن يعلم الجانب الآخر بأن هناك مصنّعين آخرين يقرعون بابه وكلهم يرغبون بأن 
  .يكسبوا العقد

  :توزيعي تذكر مايليولتحقيق النجاح في تفاوض 
يمكن للعرض الأول أن يصبح نقطة ارتكاز سيكولوجية، وهي بذاتها توطد مجال المساومة، _ 

، لهذا ينبغي لبعلاقة مع العرض الأو طلقد أظهرت الدراسات أن نتائج المفاوضات غالبا ما ترتب
  .البدأ من المكان الصحيح

بما في ذلك الدافع لعقد صفقة ما،  عن أي معلومات لها مغزاها عن ظروفك، حلا تفص_  
ومصالحك الحقيقية أو القيود التي تكبل عملك، وأفضلياتك للقضايا أو الخيارات، أو النقطة التي 

غير أنه في صالحك أن تدع الجانب .عندها ستقبل بشروط الاتفاق وتترك طاولة المفاوضات
  .لصفقة بأن تبصر النورالآخر يعرف بأن لديك خيارات جيدة إذا لم يحالف الحظ هذه ا

أجمع أكبر قدر ممكن من . إن المعلومات عن الطرف الآخر يمكن أن تكون ذات فائدة لك_ 
وراء رغبته في عقد  فالمعلومات عن ظروف الطرف الآخر وأفضلياته، بما في ذلك ما يق

  .صفقة
  .استغل معلوماتك عن الطرف الآخر لتوظيفه في طرح عرضك أو طلبك الأولي_

في ما تهدف إليه، فإذا طالبت بعنف أو بطمع، فقد يدفع هذا بالطرف الآخر لأن  غتبال لا_  
  .وبذلك تكون قد أضعت فرصة إبرام اتفاق. يترك موقعه وينسحب
ففيه تتعاون الأطراف من أجل تحقيق أقصى المنافع، بإجراء تكامل بين : أما لتفاوض التكاملي

تنافس حاد من أجل اقتسام " في الوقت ذاته"ينهما مصالحها ضمن اتفاق معين، بينما يجري ب
إذا .في التفاوض التكاملي ينبغي أن تكون ماهرا في إيجاد الغنيمة وتثبيت حقك فيها . الغنيمة

إيجاد أكبر قيمة بالقدر المستطاع لك  -١:ففي التفاوض التكاملي تكون مهمتك ذات شقين
  .سكأن تتطالب بمغنم ذي قيمة لنف-٢. وللجانب الآخر

لدى إشارتهم الى هذا الشكل من " فوز-فوز"أو" ربح -ربح" إن كثيرين يستعملون عبارة 
، دالتفاوض، ولسوء الحظ،يثير هذا التعبير إشكالية في أن جميع الأطراف تحصل على ما تري

فغالبا ما يجري كل طرف نوعا من المقايضة في سبيل . الحال هكذا نولكن نادرا ما يكو
يتفاوض :فمثلا . ء ذات قيمة أعلى، بينما يتخلى عن أشياء أخرى أقل أهميةحصوله على أشيا
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، على أن يقوم " لأزرار القمصان" مصنع لصناعة الألبسة  الجاهزة مع أحد مورديه الرئيسيين 
  .ألف زر خلال ثلاثة أسابيع" ١٠٠"بتوريد 

ص على استمرار المصنع مهتم طبعا بالحصول على أقل الأسعار، لكنه في نفس الوقت حري
علاقة طويلة الأجل مع هذا المورد، لأنه أثبت خلال السنوات الماضية أنه مورد مبدع ويمكن 

وفي الوقت ذاته يرغب مدير المبيعات لدى المورد أن يصل بالسعر الذي .الاعتماد عليه
ولكن أيضا يجب عليه أن يكون مستوعبا للعلاقة مع .ستحصل عليه شركته الى أقصى حد

  .أن يخسر زبوناً قديما ومهماً دمصنع فهو لا يريال
وبوصفهما شركاء على المدى البعيد ، يحاول كل جانب أن يفضي للآخر ببعض مصالحه، 
وبناءا عليه وجب على أحد الأطراف أن يقدم تنازلا في السعر، على أمل أن يكون بمقدور 

قر الطرفان المتفاوضان على اتفاق فيست.الطرف الآخر أن يقدم شيئا بالمقابل على جبهة أخرى
يعطي المورد السعر الذي حدده بمقابل أن يقدم المورد تسهيلات في السداد  الى تسعين يوما 

فترة السماح هذه تساعد المصنّع على تقليص متطلبات رأس المال العامل .بدلا من ثلاثين 
تعاون مشترك بينهما مؤداه زد على ذلك توافق الشركتين على . بموجب هذا الشرط من العقد

  .حاليا على لوحة الرسم لتصميم نوعية جديدة من ألأزرار لا تزا
التنافس أبدا بين مصالح الجانبين، في هذه الحالة تكون المهمة هي  يفي بعض الأحيان لا يجر

إن الموافقة على مزيد . الوصول الى صفقة تجمع بين مصالحهما على أفضل وجه من الفعالية
نازل نحو ما يعتبر ذا قيمة لدى أحد المتفاوضين ، لا يعني بالضرورة أن يأخذ المفاوض من الت

إن مقدرة جانب واحد أن يدعي أو يحصل : وهكذا.الآخر قدراً أقل من أي شيء يعتبر ذا قيمة له
أو يحتاجه في الصفقة لا يستقطع بالضرورة قابلية الآخر لأن يطلب أو يكسب  هعلى ما يرغب

  .يمكنأكثر ما 
ليس فقط موضوع السعر أو تاريخ الشحن أو أي أمر منفرد هو مايتم التفاوض عليه تكامليا  

  .فالفرص المتوفرة للإبداع كثيرة 
" المساومة التعاونية" المتخصص بشؤون التفاوض وصاحب تعبير) Mark Gordon(يقول 

ت خلاّقة، وليس إن على الأطراف أن تبحث عن خيارا:،فيما يخص هذا النوع من التفاوض
ينبغي أن تقتنع أنه يصب في مصلحتك أن تفتّش .( التركيز فقط على التنازل الذي سيتم تقديمه

لا يعتبر هدفاً لك أن تتسبب في . عن طُرق تُسدي فيها النفع الى نظيرك الذي يتفاوض معك
العون بكلفة غير  إيذائه،ولكن أن تساعده في حدود كلفة قليلة تقوم بتحملها، وأن تجعله يمد لك يد

خلاّقين كطرفين تجاه تحقيق أشياء مفيدة لكما، فإن هذا يغمركما  افبمقدار ما تكون. مرهقة
  .).بالسعادة أنتما الاثنين
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هذا الإبداع ممكن فقط إذا كان كل من الطرفين واع لمصالحه الرئيسية وتلك التي تخص الجانب 
  .الآخر

هل ينبغي علي أن أُقحم نفسي من :" السؤال التالي هنا قد يطرح احد المشاركين في التفاوض
هل "أو" أجل قطعة أكبر من هذه الكعكة،بمقابل أن أخاطر بأن يحصل الجانب الآخر على المغنم؟

  "ينبغي علي أن أُبدي استعداد للتعاون أملا بالخروج بأداء مقنع؟
عني إقامة توازن بين تنطوي هذه الأسئلة على خيارات استراتيجية صعبة، وت: في الحقيقة 

إن العلم سواء في .الإستراتيجيات المبنية على التنافس إزاء الإستراتيجيات المستندة الى التعاون
، أو في إيجاد قيمة بالاعتماد ) المطالبة بالأكثر"(حيث تناقض المصالح" المضي قدماً في التنافس

" الفن" للطرفين هو في صلب على تبادل المعلومات التي تؤدي الى نشوء خيارات ذات منفعة
  .الذي يمارسه المفاوض

  :الناقد المعروف في التفاوض ) Jim Camp(في رأيي الشخصي والذي يتماشى مع رأي
إن المفاوض المحنّك في أي حقل كان، يعلم أن المفاوض الآخر المتحمس لفكرة الكسب 

  ...ة عاجزةالمزدوج ، والذي يجلس على الطرف الآخر من الطاولة ماهو إلا بطّ
  إن أصحاب الكلام الانسيابي لا يقدمون شيئا لقاء تسوية ما، بل إنهم يطلبون منك أن تقوم بذلك 

  ".ماهو لنا فهو لنا، وماهو لك  فهو خاضع للتفاوض: أنا أقول كما كان السوفييت يقولون"
ي التفاوض ف تسوف نتحدث بتفصيل أوسع عن نوعي التفاوض عندما نستعرض استراتيجيا" 

  ."فصل لاحق
  
  : دوافع المفاوض-٣
  

لجهة  عأو دوافحل مبتكر لمشكلة يواجهها  لإيجادمحاولة  أوتنافسية  أوشخصية  إماعادة تكون 
  يمثلها ويسعى للوصول لحل يرضيها

شخصية  أهدافففي الدوافع الشخصية فان المفاوض سوف تلاحظ عليه انه يسعى لتحقيق 
  .بالنسبة له

 أو إدارته لإرضاءانه سوف يبذل جهد كبير للوصول للحل الذي يجده وسيلة دوافع المنظمة ف إما
  .الجهة التي يتفاوض نيابة عنها

  .الأطرافيبحث المفاوض عن حلول مبتكرة ومرضية لكلا  أندوافع الحل فهي  أما
مفاوضاتك مع  أتبد أنفيجب عليك قبل  أهمية لالمعلومات ولا يقهو جانب  الآخروالجانب 
  .الطرف المقابل أوتجمع معلومات تدعم بها موقفك التفاوضي عن الجهة  أن خرالآالطرف 

  .الحل والكيفية التي يتحمس لها لإيجاد الآخركأن تعرف مثلا مدى حماس الطرف 
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  .هدفه أويطلبه  أووما السعر الذي يريده 
  .وسلطتهوصلاحياته 

الأشخاص الذين ينبغي المفاوضون المخضرمون يبذلون أقصى مجهود ممكن لديهم لمعرفة 
من هم هؤلاء الأفراد الجالسون في الجانب الآخر من المائدة؟ هل هم . عليهم التعامل معهم

مفاوضون أهل خبرة أم أنهم مجرد مبتدئين؟ هل هم من المكافحين أم من اللذين يحبون اجتناب 
هم مخولون بإنجاز المشكلات؟ هل ثقافة المؤسسة التي يعملون بها بيروقراطية أم ريادية؟ هل 

صفقة ما، أم عليهم أن يهرولوا عائدين إلى رؤسائهم لتلقي التعليمات وأخذ الموافقة؟ والمهم أكثر 
  ما الذي يحاولون تحقيقه؟ وكم هي حيوية هذه المفاوضات لنشاط عملهم؟

إن السعي للحصول على إجابات لهذه الأسئلة مثل ماهو جزء هام من التحضير للمفاوضات 
عليك أن تسأل الجانب الآخر بأن يعرض لأسماء : ن يستمر على مائدة التفاوض ، مثلايجب أ

وعندما تتعرف على الأسماء يمكنك الرجوع الى شركتك وجمع . ومناصب فريقه المفاوض 
معلومات حول سابقة تفاوض بين شركتيكم وهل سبق لأحدهم أن اتخذ قرارا في إنهاء صفقة 

  .ما
 الأقوى الأوراقعلى معرفة أي  القدرةلديك  فسوف تكون لمعلومات فكلما كانت لديك هذه ا

تمارسها لتساعدك  أنحساسية للجانب المقابل ويمكن  أكثر وأيهاالنقاط حساس  وأيلتلعبها 
التي  والأخرىهي الضغوط التي سوف تمارسها  ما أيضاولتعرف  .التفاوضيلتعزيز موقفك 

  .يجب الابتعاد عنها
  .سئلة ذكية تعرف منها المزيد من التفاصيلأب هلومات من الطرف المقابل نفسوقد تأخذ تلك المع

وتدفع " بالعكر"لا تسير المفاوضات دائما حسب مسار يسهل توقعه، تصاب العلاقات أحيانا 
كما تشجع الفرص . التطورات غير المتوقعة بأحد الجانبين لأن ينسحب أو يجمد المفاوضات

هذه . حد الأطراف لكي يساوم بصلابة، وقد يتم استبدال مفاوض بآخرالجديدة التي يعثر عليها أ
خارطة طريق "التطورات تعني أنه يجب على الأطراف أن تكون مستعدة للمضي قدما دون

وعليها ممارسة الصبر لأن كثيرا من المفاوضات لها صفات الاستئناف تارة، ". واضحة 
دعونا ننتهي " جاحاتهم في إدارة العمليات بالعفويةوالمديرون الذين حققوا ن. والتعليق تارة أخرى
لكنه ميزة مطلوبة يحتاجون إليها عند إجراء . لا يتحلون عادة بالصبر" من هذا الأمر الآن

  . المفاوضات
لذا عليك أن تكون جاهزا لممارسة المرونة في المسار التفاوضي وأن لا تكون أسيرا لفكرة 

  .رئيسية واحدة
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ة  ، لكن كن مرناً ضمن إطار هدفك الكبير، فمثلا لو أن غايتك من التفاوض بقدر أهمية المرون
التفاوض بحسب " حيز"هو شراء عمل ما، ضع هذا الهدف في ذهنك، وأجرِ تعديلا على 

  .الحاجة
كن صبورا عندما تطرأ تأخيرات غير متوقعة، ولاتسمح أبدا لهذه العقبات في طريقك أن تؤدي 

  .دفكبك لفقدان تطلعك إلى ه
 أهمية علم التفاوض- ٤

  :تنشا أهمية علم التفاوض من زاويتين أساسيتين
  .ضرورته: الأولى
  .حتميته: الثانية

فنحن نعيش عصر المفاوضات، سواء بين الأفراد أو الدول أو الشعوب فكافة جوانب حياتنا هي 
ستمدها من وتظهر ضرورة علم التفاوض ومدى الأهمية التي ي. سلسلة من المواقف التفاوضية

العلاقة التفاوضية القائمة بين أطرافه أي ما يتعلق بالقضية التفاوضية التي يتم التفاوض بشأنها 
  .وتلك هي الزاوية الأولى

  نجد أن. أما إذا نظرنا إلى الزاوية الثانية وهي زاوية الحتمية

ه لمعالجة القضية علم التفاوض يستمد حتميته من كونه المخرج أو المنفذ الوحيد الممكن استخدام
  .التفاوضية والوصول إلى حل للمشكلة المتنازع بشأنها

فكل طرف من أطراف القضية التفاوضية لديه درجة معينة من السلطة والقوة والنفوذ لكنه في 
الوقت نفسه ليس لديه كل السلطة أو النفوذ أو القوة الكاملة لإملاء إرادته وفرضها إجباريا على 

ثم يصبح التفاوض هو الأسلوب الوحيد المتاح إمام الأطراف التي لها علاقة الطرف الآخر ومن 
  .بالقضية وتريد الوصول إلى حل لها

  هذا من ناحية ومن ناحية أخرى فإن التفاوض يمثل مرحلة

من مراحل حل القضية محل نزاع إذ يستخدم في أكثر من مرحلة وغالبا ما يكون تتويجا كاملا 
  .وض كأداة للحوار يكون اشد تأثيرا من الوسائل الأخرى لحل المشاكلفالتفا. لهذه المراحل

فالعمل العسكري أو الحرب وإن كانت أسرع في فرض الإرادة إلا أنها لا تمثل نهاية المطاف 
لذا يعد التفاوض مخرجا نهائيا نحو الاستقرار . فالحرب لا تؤثر في قهر الخصم وتدمير عزيمته

للتأكد من صدق النوايا والتأكد من القدرات والقوى التوازنية التي  وإن كان يجب التحفظ قليلا
  وهو كذلك انتصار للعقلانية المدركة. تملكها الأطراف المتفاوضة

لكافة الأمور والأبعاد تستخدم فيها أسلحة الحوار ومقارعة الرأي والحجة بالحجة والدليل بالدليل 
  .بها الأطرافومن ثم يكون الوصول إلى نتائج نهائية يقنع 

  مفهوم التفاوض
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التفاوض هو موقف تعبيري حركي قائم بين طرفين أو أكثر حول قضية من القضايا يتم من 
خلاله عرض وتبادل وتقريب ومواءمة وتكييف وجهات النظر واستخدام كافة أساليب الإقناع 

ام بعمل معين أو للحفاظ على المصالح القائمة أو للحصول على منفعة جديدة بإجبار الخصم بالقي
الامتناع عن عمل معين في إطار علاقة الارتباط بين أطراف العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أو 

  .تجاه الغير
  

  مفاهيم مرتبطة بعملية التفاوض 
تحدد الاستراتيجية رسم التوجهات والقيام بالأعمـال الكبـرى ووضـع الهـدف     : الاستراتيجية 

  .المرغوب تحقيقه
  :التقنيـات

  .دد الكيفية التي يتعامل بها المفاوض مع الموضوعتح
  :التكتيكات

  .هي مبادرات ظرفية يستغل فيها المفاوض الفرص العارضة أو الظرفية لتجاوز العقبات
 المستوى   الوظيفة             الأفعال  

أفكر في هدفي وأدعم هدف 
 .الطرف الخصم

 .الهدفهذا كيفية بلوغ 
  

 التوجهات الكبرى

 اراتالخي

  الأهداف                                 
 الاستراتيجي

أبحث عن التقدم بتطلعاتي 
 .أو أنُظم دفاعي

 .أختار التقنية

 .كيفية التعامل مع الموضوع

   

    
  

 التقني

أتحرك في الميدان على 
ضوء الظروف، الوقت 
 .المناسب وما هو مفاجئ

 .أقوم بإحداث انقلابات

 .وانتهازيةت أعمال دقيقة التوقي

   
 التكتيكي  

  
تتمحور الاستراتيجية حول الأهداف المراد تحقيقهـا، والسـبل التـي يجـب       Dupondحسب 

  ( . . . ) . إتباعها للوصول إلى هذه الأهداف 
  .التقنيات ترتبط بالمناورات التكتيكات ترتبط بالخطوات الانتهازية والدقيقة
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  عمل؟ما ال: الاستراتيجية تجيب على السؤال
  كيف العمل؟ انطلاقا من مواضيع التفاوض : التقنيات 

خذ بعـين الاعتبـار الظـروف    لأالتكتيكات مرتبطة بكيفية القيام بالعمل في الوقت المحدد؟ مع ا
  الآنية 

هي بند من بنود جدول الأعمال، أو هي مشكلة مستقلة يحـاول الأطـراف   : "ISSUEالقضية  
  ".من احتياجاتهم ، مطالبهم أو عروضهم التحادث بشأنها والتي تعتبر جزءا

هي اتفاق صريح بين الأطـراف، يشـتمل علـى المواضـيع أو     : "OUTCOMEالمحصلة   
التـي  ) المطابقة للواقع( القضايا التي تم التفاوض بشأنها، أو هو وجه من أوجه السلوك الواقعي 

أي طرف قيمة محددة سلبية ويفترض أن يعطي . تميز بنود الاتفاقية وتظل قائمة فترة من الوقت
  .كانت أم إيجابية للمكاسب الحالية أو المحتملة

 Best Alternative To a Negotiated : أفضـل بـديل للاتفاقيـة المتفـاوض بشـأنها     
Agreement (BATNA)      

هو أفضل بديل لمسار العملية التفاوضية، يلجأ إليه طرف ما في حالة وصول المحادثـات إلـى   
  .نفق مسدود

  :Bargainالتساوم   
يمكن تعريف العملية التساومية على أنها اتصال ضمني أو مباشر، تهدف للوصول إلـى اتفـاق   "

ويـتم التقيـيم   . وتتضمن بنود ملموسة وأخرى غير ملموسـة . بخصوص تبادل يكتسي قيمة ما
بواسطة أحد الطرفين أو كليهما ولا يشترط الإفصاح في المساومة، فأحيانـا يوصـل محتـوى    

  .الموضوع بالأفعال أكثر من أن يتم إيصاله بواسطة تبادل الكلام
  وتتسم عملية التساوم بحضور مشاركين أو أكثر، وأحيانا يكون هناك 

كما  تقتضي عمليـة التسـاوم   . وسطاء بحيث تكون مشاركتهم حيادية ويستفيدون في المحصلة
. اق مناسب بغية فض النـزاع إلى اتف للوصولوجود قضية أو اكثر يسعى من أجلها كل مشارك 

لكن حصل اختلاف بين المشاركين في العملية التساومية بسبب الاهتمامات المختلفة التي يوليهـا   
تؤدي هذه النزاعات إلى حصول العملية التساومية، من حيـث أنهـا   . المشاركون لهذه المسائل

لنتيجة النهائية المتفـق  وتمثل ا. تباعد بين مواقف الأطراف فيما يخص ما يرغبون في تحصيله
  .بشأنها نقطة تقاطع بين موقفي الطرفين، والتي تقع ضمن نطاق العملية التساومية المشار إليها
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  عناصر التفاوض الرئيسية                          
  :الموقف التفاوضي: أولا

جابا وسلبا يعد التفاوض موقف ديناميكي أي حركي يقوم على الحركة والفعل ورد الفعل إي
والتفاوض موقف مرن يتطلب قدرات هائلة للتكيف السريع والمستمر وللمواءمة . وتأثير أو تأثرا

وبصفة عامة فان الموقف التفاوضي يتضمن . الكاملة مع المتغيرات المحيطة بالعملية التفاوضية
  :مجموعة عناصر

  :الترابط. ١
ي لعناصر القضية التي يتم التفاوض وهذا يستدعي أن يكون هناك ترابط على المستوى الكل

عام مترابط وإن كان يسهل الوصول إلى عناصره ) كل(بشأنها أي أن يصبح للموقف التفاوضي 
  .وجزئياته

  :التركيب. ٢
حيث يجب أن يتركب الموقف التفاوضي من جزيئات وعناصر ينقسم إليها ويسهل تناولها في 

  .الكلي إطارها الجزئي وكما يسهل تناولها في إطارها
  :إمكانية التعرف والتمييز. ٣

يجب أن يتصف الموقف التفاوضي بصفة إمكانية التعرف عليه وتمييزه دون أي غموض أو 
  .لبس أو دون فقد لأي من أجزائه أو بعد من أبعاده أو معالمه

  :الاتساع المكاني والزماني. ٤
لجغرافي الذي تشمله القضية عند ويقصد به المرحلة التاريخية التي يتم التفاوض فيها والمكان ا

  .التفاوض عليها
  :التعقيد. ٥

الموقف التفاوضي هو موقف معقد حيث تتفاعل داخله مجموعة من العوامل وله العديد من 
الأبعاد والجوانب التي يتشكل منها هذا الموقف ومن ثم يجب الإلمام بهذا كله حتى يتسنى 

  .التعامل مع هذا الموقف ببراعة ونجاح
  :الغموض. ٦

حيث يجب أن يحيط بالموقف التفاوضي ظلال من ) الشك(ويطلق البعض على هذا الموقف 
الشك والغموض النسبي الذي يدفع المفاوض إلى تقليل دائرة عدم التأكد عن طريق جمع كافة 
المعلومات والبيانات التي تكفل توضيح التفاوضي خاصة وإن الشك دائما يرتبط بنوايا ودوافع 

  .ات ومعتقدات وراء الطرف المفاوض الآخرواتجاه
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  :أطراف التفاوض: ثانيا

يتم التفاوض في العادة بين طرفين، وقد يتسع نطاقه ليشمل أكثر من طرفين نظرا لتشابك 
ومن هنا فان أطراف التفاوض يمكن تقسيمها . المصالح وتعارضها بين الأطراف المتفاوضة
لتي تجلس فعلا إلى مائدة المفاوضات وتباشر عملية أيضا إلى أطراف مباشرة، وهي الأطراف ا

وإلى أطراف غير مباشرة وهي الأطراف التي تشكل قوى ضاغطة لاعتبارات . التفاوض
  .المصلحة أو التي لها علاقة قريبة أو بعيدة بعملية التفاوض

  :القضية التفاوضية: ثالثا
ر العملية التفاوضية وميدانها يمثل محو) موضوع معين(أو ) قضية معينة(لابد أن يدور حول 

الذي يتبارز فيه المتفاوضون، وقد تكون القضية، قضية إنسانية عامة، أو قضية شخصية خاصة 
ومن خلال القضية . الخ... وتكون قضية اجتماعية، أو اقتصادية أو سياسية، أو أخلاقية

التفاوض، بل المتفاوض بشأنها يتحدد الهدف التفاوضي، وكذا غرض كل مرحلة من مراحل 
والنقاط والأجزاء والعناصر التي يتعين تناولها في كل مرحلة من المراحل والتكتيكات والأدوات 

  .والاستراتيجيات المتعين استخدامها في كل مرحلة من المراحل
  :الهدف التفاوضي: رابعا

أجله  لا تتم أي عملية تفاوض بدون هدف أساسي تسعى إلى تحقيقه أو الوصول إليه وتوضع من
فبناء على الهدف التفاوضي يتم قياس مدى تقدم الجهود التفاوضية في . الخطط والسياسيات

  .جلسات التفاوض وتعمل الحسابات الدقيقة، وتجري التحليلات العميقة لكل خطوة
ويتم تقسيم الهدف التفاوضي العام أو النهائي إلى الهداف مرحلية وجزئية وفقا لمدى أهمية كل 

  .اتصالها بتحقيق الهدف الإجمالي أو العام أو النهائيمنها ومدى 
  :ومن ناحية أخرى فان الهدف التفاوضي ، يدور في الغالب حول تحقيق أي من الآتي

  .القيام بعمل محدد يتفق عليه الأطراف* 
  .الامتناع عن القيام بعمل معين يتفق على عدم القيام به بين أطراف التفاوض* 
  .دفين السابقين معاتحقيق مزيجا من اله* 

  شروط التفاوض
  :القوة التفاوضية: أولا

ترتبط القوة التفاوضية بحدود أو مدى السلطة والتفويض الذي تم منحه للفرد التفاوض وإطار 
الحركة المسموح له بالسير فيه وعدم تعديه أو اختراقه فيما يتصل بالموضوع أو القضية 

  .المتفاوض بشأنها
  :فاوضيةالمعلومات الت: ثانيا
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  :هي أن يملك فريق التفاوض المعلومات التي تتيح له الإجابة على الأسئلة الآتية
  من نحن؟ -
  من خصمنا؟ -
  ماذا نريد؟ -
  كيف نستطيع تحقيق ما نريد؟ -
  هل يمكن تحقيق ما نريده دفعة واحدة ؟ -
  أم يتعين أن نحققه على دفعات وتجزئته للوصول إليه على مراحل؟ -
  ذلك يسير ،فما هي تلك الأهداف المرحلية ،وكيفية تحقيقها ؟وإذا كان  -
  ما الذي نحتاجه من دعم وأدوات ووسائل وأفراد للوصول إلى تلك الأهداف؟ -

وبناء على هذه المعلومات يتم وضع برنامج التفاوض محدد المهام ومحدد الأهداف وتتاح له 
  .الإمكانيات وتوفر له الموارد

  :ضيةالقدرة التفاو: ثالثا
ومدى البراعة والمهارة والكفاءة التي يتمتع بها أو . يتصل هذا الشرط أساسا بأعضاء الفريق

يحوزها أفراد هذا الفريق ومن ثم من الضروري الاهتمام بالقدرة التفاوضية لهذا الفريق وهذا 
  :يتأتى عن طريق الآتي

يهم القدرة والمهارة والرغبة الاختيار الجيد لأعضاء هذا الفريق من الأفراد الذين يتوفر ف -
  .والخصائص والمواصفات التي يجب أن يتحلى بها أعضاء هذا الفريق

تحقيق الانسجام والتوافق والتلاؤم والتكييف المستمر بين أعضاء الفريق ليصبح وحدة  -
  .متجانسة،محددة المهام ،ليس بينها أي تعارض أو انقسام في الرأي أو الميول أو الرغبات

ب وتثقيف وحشذ وتحفيز وإعداد أعضاء الفريق المفاوض إعدادا عاليا يتم خلاله تدري -
  .تزويدهم بكافة البيانات والمعلومات التفصيلة الخاصة بالقضية التفاوضية

  .المتابعة الدقيقة والحثيثة لأداء الفريق المفاوض ولأي تطورات تحدث لأعضائه -
  .دية التي من شانها تيسير العملية التفاوضيةتوفير كافة التسهيلات المادية وغير الما -

  :الرغبة المشتركة: رابعا
ويتصل هذا الشرط أساسا بتوافر رغبة حقيقية مشتركة لدى الأطراف المتفاوضة لحل مشاكلها 

أو منازعاتها بالتفاوض واقتناع كل منهم بان التفاوض الوسيلة الحيدة أو الأفضل لحل هذا 
  .النزاع أو وضع حدا له

  :المناخ المحيط: مساخا
  :ويتصل المناخ التفاوضي بجانبين أساسيين هما

  :القضية التفاوضية ذاتها- ١
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وفي هذا الجانب يتعين أن تكون القضية التفاوضية ساخنة وبالتالي فان القضية كلما كانت ساخنة 
  كلما أمكن أن يحظى التفاوض باهتمام ومشاركة الأطراف المختلفة وبفعالية؟

  :المصالح متوازنة بين أطراف التفاوض  أن تكون. ٢
يجب لتهيئة المناخ الفعال أن يتم التفاوض في إطار من توازن المصالح والقوى بين الأطراف 
المتفاوضة حتى يأخذ التفاوض دوره وتكون نتائجه أكثر استقرارا وتقبلا وعدالة واحتراما بين 

ن يكون هناك تفاوضا بالمعنى السليم بل هؤلاء الأطراف فإذا لم يكن هناك هذا التوازن فانه ل
  سيكون هناك استسلاما وتسليما وإجحافا بأحد

الأطراف الذي لا يملك القوة اللازمة لتأييد حقه أو للتدليل عليه أو لفرض رأيه وإجبار الخصم 
 .الآخر على تقبله واحترامه والعمل به أو بما سيتم التوصل بالتفاوض إليه

  
  خطوات التفاوض

ض العملي خطوات عملية يتعين القيام بها والسير على هداها وهذه الخطوات تمثل سلسلة للتفاو
. تراكمية منطقية تتم كل منها بهدف تقديم نتائج محددة تستخدم في إعداد وتنفيذ الخطوة التالية

وإن تراكمات كل مرحلة تبنى على ما تم الحصول عليه من ناتج المرحلة السابقة وما تم تشغيله 
لتفاوض عليه واكتسابه خلال المرحلة الحالية ذاتها قبل الانتقال إلى المرحلة التالية الجديدة، با

وبهذا الشكل تصبح العملي التفاوضية تأخذ شكل جهد تفاوضي تشغيلي متراكم النتائج بحيث 
  .تصبح مخرجات كل مرحلة التالية لها وهكذا

  :تحديد وتشخيص القضية التفاوضية: الخطوة الأولى
وهي أولى خطوات العملية التفاوضية حيث يتعين معرفة وتحديد وتشخيص القضية المتفاوض 

وتحديد كل طرف من . بشأنها ومعرفة كافة عناصرها وعواملها المتغيرة ومرتكزاتها الثابتة
وتحديد الموقف التفاوضي بدقة لكل طرف من . أطراف القضية والذين سيتم التفاوض معهم

  .عرفة ماذا يرغب أو يهدف من التفاوضأطراف التفاوض وم
ويتعين إجراء مفاوضات أو مباحثات تمهيدية لاستكشاف نوايا واتجاهات هذا الطرف وتحديد 

  .موقفه التفاوضي بدقة وبعد هذا التحديد يتم التوصل إلى نقطة أو نقاط التقاء أو فهم مشترك
صبح الأرضية المشتركة أو الأساس كما يتعين تحديد نقاط الاتفاق بين الطرفين المتفاوضين لت

المشترك لبدء العملية التفاوضية ويساعد في تحديد نقاط معرفة المصالح المشتركة التي تربط 
  .بين الطرفين المتفاوضين

ومن ثم يتم تحديد مركز دائرة المصلحة المشتركة أو الاتفاق بين الأطراف ليمثل نقطة الارتكاز 
حيث يتم في التفاوض نقل ذا المركز تدريجيا لتوسيع نقاط الاتفاق في التعامل مع وبهذه الدائرة 

  .التي يوافق عليه الطرف الآخر وتصبح حقا مكتسبا
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وتستخدم في هذا المجال المفاوضات التمهيدية بهدف تحديد المواقف التفاوضية ومعرفة حقيقة 
  :ونوايا الطرف الآخر بالإضافة إلى

  .تغيير اتجاهات وراء الطرف الآخر* 
  .كسب تأييد ودعم الطرف الآخر والقوى المؤثرة عليه* 
  .دفع الطرف الآخر إلى القيام بسلوك معين وفقا لخطة محددة* 
  .الاستفادة من رد فعل الطرف الآخر* 

وبصفة عامة يتم في المفاوضات التمهيدية تحديد نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف بين الأطراف 
ثم يمكن تحديد النقاط الأشد تطرفا بالنسبة لكل طرف من ومن . وتوضيح أبعاد كل منهما

وأكثر . الأطراف التي لا يمكن التأثير عليها والتي لن يتنازل عنها في الفترة الحالية على الأقل
ومن ثم يقوم بالابتعاد . النقاط قبولا منه أو نقطة الالتقاء المشتركة التي يوافق عليها دون تردد

والتعامل فقط مع تلك النقاط التي تقع في منطقة التأرجح بين الموافقة عن أشد نقاط الاختلاف 
  .والاعتراض والتي يمكن عن طريق التفاوض كسب النقاط التفاوضية بنجاح ويسر

  :تهيئة المناخ للتفاوض: الخطوة الثانية
ق إن هذه الخطوة هي خطوة مستمرة وممتدة تشمل وتغطى كافة الفترات الأخرى التي يتم الاتفا

  .النهائي عليها وجنى المكاسب النجمة عن عملية التفاوض
وفي هذه المرحلة يحاول كل من الطرفين المتفاوضين خلق جو من التجاوب والتفاهم مع 

الطرف الآخر بهدف تكوين انطباع مبدئي عنه واكتشاف استراتيجيته التي سوف يسير على 
  .وجهودنا التفاوضيةهداها في المفاوضات وردود أفعاله أمام مبادراتنا 

وتكون هذه المرحلة عادة قصيرة وبعيدة عن الرسميات وتقتصر عادة على لقاءات النادي أو 
  على حفلات التعارف يتم فيها التبادل عبارات المجاملة والترحيب

  :قبول الخصم للتفاوض: الخطوة الثالثة
وقبول الجلوس إلى وهي عملية أساسية من عمليات وخطوات التفاوض لقبول الطرف الآخر 

ومن ثم تنجح المفاوضات أو تكون أكثر يسرا خاصة مع اقتناع الطرف . مائدة المفاوضات
الآخر بأن التفاوض هو الطريق الوحيد ، بل والممكن لحل النزاع القائم أو للحصول على 

أن ويجب علينا . المنفعة المطلوبة أو لجنى المكاسب والمزايا التي يسعى إلى الوصول إليها
نتأكد من صدق رغبة وحقيقة نوايا الطرف الأخر، وان قبوله للتفاوض ليس من قبيل المناورات 

  .أو لكسب الوقت أو لتحجيمها عن استخدام الوسائل الأخرى
  :التمهيد لعملية التفاوض الفعلية والإعداد لها تنفيذيا: الخطوة الرابعة

لى القيام بعملية التفاوض المطلوبة اختيار أعضاء فريق التفاوض وإعدادهم وتدريبهم ع* 
  .وإعطائهم خطاب التفويض الذي يحدد صلاحياتهم للتفاوض
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وضع الاستراتيجيات التفاوضية واختيار السياسات التفاوضية المناسبة لكل مرحلة من مراحل * 
  .التفاوض

الاتفاق على أجندة المفاوضات ، وما تتضمنه من موضوعات أو نقاط أو عناصر سيتم * 
  .لتفاوض بشأنها وأولويات تناول كل منها بالتفاوضا

اختيار مكان التفاوض وتجهيزه وإعداده وجعله صالحا ومناسبا للجلسات التفاوضية ، وتوفير * 
  .كافة التسهيلات الخاصة به

  :بدء جلسات التفاوض الفعلية: الخطوة الخامسة
  :تفاوض إلا بهاحيث تشمل هذه الخطوة من العمليات الأساسية التي لا يتم ال

اختيار التكتيكات التفاوضية المناسبة من حيث تناول كل عنصر من عناصر القضية التفاوضية 
  .أثناء التفاوض على القضية وداخل كل جلسة من جلسات التفاوض

الاستعانة بالأدوات التفاوضية المناسبة وبصفة خاصة تجهيز المستندات والبيانات والحجج * 
  .لوجهات نظرنا والمعارضة لوجهات نظر الطرف الآخر والأسانيد المؤيدة

. ممارسة الضغوط التفاوضية على الطرف الآخر سواء داخل جلسة التفاوض أو خارجها* 
  :وتشمل هذه الضغوط عوامل

  .الوقت -
  .التكلفة -
  .الجهد -
  .عدم الوصول إلى نتيجة -
  .الضغط الإعلامي -
  .الضغط النفسي -
رض وجهات النظر في إطار الخطوط العريضة لعملية التفاوض وفي تبادل الاقتراحات وع* 

  .الوقت نفسه دراسة الخيارات المعروضة والانتقاء التفضيلي منها
استخدام كافة العوامل الأخرى المؤثرة على الطرف الآخر لإجباره إلى اتخاذ موقف معين أو * 

از نصر أو الوصول إلى اتفاق بشأنها القيام بسلوك معين يتطلبه كسبنا للقضية التفاوضية أو إحر
  .أو بشان أحد عناصرها أو جزيئاتها

  :الوصول إلى الاتفاق الختامي وتوقيعه: الخطوة السادسة
لا قيمة لأي اتفاق من الناحية القانونية إذا لم يتم توقيعه في شكل اتفاقية موقعة وملزمة للطرفين 

شاملة وتفصيلية تحتوي على كل الجوانب  ويجب الاهتمام بأن تكون الاتفاقية. المتفاوضين
ومراعي فيها اعتبارات الشكل والمضمون ومن حيث جودة وصحة ودقة اختيار الألفاظ 

  .والتعبيرات لا تنشأ أي عقبات أثناء التنفيذ الفعلي للاتفاق التفاوضي
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 مناهج واستراتيجيات التفاوض

شروع بالتفاوض عليك التأكد من وقبل القبل أن نستعرض مناهج واستراتيجيات التفاوض ، 
إلمامك بكافة الحقائق الضرورية للبدأ بعملية التفاوض، هذه الحقائق والضروريات تندرج 

  .تحت مجموعة من القوانين يطلق عليها قوانين النجاح
 قانون السبب والنتيجة:١
 مها أم وسواء كنت تعل. فلكل سبب تأثير ولكل أثر سبب أو عدة أسباب. كل شيء يحدث بسبب

  .لا، فلا شيء يقع مصادفة
   باستطاعتك أن تحصل على كل ما ترجوه في الحياة إذا حددت أولا ماهيته بالضبط ثم قمـت

  .بنفس الأشياء التي قام بها الآخرون لتحقيق نفس النتيجة
 قانون العقل:٢
 لأن فأفكارك تصـبح واقعـك، و  . إن السببية أمر يتعلق بالفكر بكل ما تحمل الكلمة من معاني

  .أفكارك إبداعية فإنك تصبح ما تفكر فيه معظم الوقت
 فكر باستمرار في الأشياء التي ترغب فيها حقا ولا تفكر فيما لا ترغب فيه.  
 قانون التكافؤ العقلي: ٣

العالم من حولك هو المكافئ المادي للعالم الموجود بداخلك، ووظيفتك الرئيسية فـي الحيـاة أن   
  .الذهني للحياة التي تريد أن تحياهاتخلق داخل عقلك المكافئ 

 تخيل حياتك المثالية من كافة الجوانب واحتفظ بهذا الخيال إلى أن يتحقق من حولك.  
 قانون التناظر:٤
  إن حياتك الخارجية انعكاس لحياتك الداخلية وثمة تناظر مباشر بين أسلوب تفكيرك وشعورك

  .بالداخل وأسلوب تصرفك واكتسابك للخبرات بالخارج
 وما علاقاتك وصحتك وثروتك ومركزك الاجتماعي إلا صور ذهنية تعكس عالمك الداخلي. 
  قانون الإيمان:٥

أيا كان ما تؤمن به من صميم وجدانك فإنه يتحول إلى واقعك، فأنت لا تؤمن بما تراه بل تـرى  
  .ما اخترت بالفعل أن تؤمن به

 ثم تخلص منها تعرف على المعتقدات التي تحد من انطلاقك وتقيد حركتك. 
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إنك تتصرف دائما على نحو منسجم مع قيمك ومعتقداتك المتأصـلة فـي صـميم    :قانون القيم:٦
 –خاصة تحت تـأثير التـوتر العصـبي     –وما تقوله وتفعله والخيارات التي تقوم بها . وجدانك

  .تشكل تعبيرا دقيقا عما تقدره وتعتز به حقا بغض النظر عما تقوله
  قانون الدافعية:٧

إن كل شئ تفعله أو تقوله يقع بدافع من رغباتك وبواعثك وغرائزك الداخلية والتي قـد تكـون   
  .شعورية أو لا شعورية، ومفتاح النجاح هو أن ترسم الأهداف الخاصة بك وتحدد دوافعك

 قانون النشاط اللاشعوري:٨
 الخاص بـك   إن عقلك الباطن يجعل كل كلماتك وأفعالك تتفق مع نمط يتسق مع مفهوم الذات

  .ومعتقداتك الداخلية بشأن نفسك
 وعقلك الباطن يدفعك للأمام أو للوراء وفقا للكيفية التي تبرمجه بها.  
 قانون التوقعات:٩
 أيا كان ما تتوقعه بثقة فإنه يتحقق في العالم المحيط بك.  
    إنك تتصرف دائما على نحو ينسجم مع توقعاتك، وتوقعاتك تؤثر على اتجاهـات وسـلوكيات
  .لأشخاص المحيطين بكا

 قانون التركيز:١٠
 وأيا كان ما تركز فيه تفكيرك مرارا .. أيا كان ما تمعن التفكير فيه فإنه ينمو ويتسع في حياتك

  .وتكرارا فإنه يتزايد في حياتك
 ولذا يجب عليك أن تركز تفكيرك على الأشياء التي تريدها حقا في الحياة.  

 قانون العادة: ١١
 ويمكنـك أن تنمـي   . عله هو نتيجة لعاداتك سواء أكانت مفيدة أم ضـارة من كل ما تف% ٩٥

عادات النجاح عن طريق ممارسة وتكرار السلوكيات التي تقود للنجاح مرات ومرات إلـى أن  
 .تصبح تلقائية

 قانون الجاذبية:١٢
  إنك تجذب باستمرار إلى حياتك الأشخاص والأفكار والظروف التي تنسجم مع أفكارك الغالبة

  .سواء أكانت إيجابية أم سلبية
 إن باستطاعتك أن تصبح أرفع شأنا وأوفر مالا وسعادة لأنك تستطيع أن تغير أفكارك الغالبة.  

 قانون الاختيار:١٣
 حياتك هي محصلة كل اختياراتك حتى هذه اللحظة.  
  وحيث أنك حر دائما في اختيار ما تفكر فيه فأنت مسيطر تماما على حياتك وكل شيء يحدث

 .لك



 ٣٠

 قانون التفاؤل:١٤
    إن وجود اتجاه عقلي إيجابي أمر جوهري لتحقق النجاح والسعادة في كـل نـواحي الحيـاة .

  .واتجاهك هو تعبير عن قيمك واعتقاداتك وتوقعاتك
 قانون التغيير:١٥
         التغيير أمر محتوم فهو سنة الحياة، لأن مـا يحفـز علـى حدوثـه هـو اتسـاع المعـارف

ومهمتك هي أن تسيطر على . ي بسرعة جبارة لم نشهد لها مثيلا من قبلوالتكنولوجيا فإنه يمض
  .التغيير لا أن تكون ضحية له

  قانون السيطرة:١٦
وتبـدأ فـي التمتـع    . تكون مشاعرك نحو نفسك إيجابية بقدر ما تشعر بسيطرتك على حياتـك 

وفك فـي العـالم   بالصحة والسعادة والأداء المرتفع عندما تتحكم تماما في تفكيرك وأفعالك وظر
  .المحيط بك

  قانون المسئولية:١٧
إنك حيث أنت وما أنت عليه بسببك، فأنت مسئول مسئولية كاملة عما أنت عليه الآن، وعن كـل  

  .شيء لديك وكل وضع يؤول إليه حالك
 قانون التعويض:١٨
  إن الكون في حالة توازن تام ونظام دقيق ولسوف تحصل دائما على تعويض بالكامل عن كل

  .شيء تفعله وتسهم به، ومن ثم فبإمكانك أن تحصل على المزيد لأنك تستطيع أن تسهم بالمزيد
  قانون الخدمة:١٩

يتناسب حجم مكافآتك في الحياة تناسبا مباشرا مع قيمة الخدمة التي تقـدمها للآخـرين، فكلمـا    
 ـ  ا كانـت  عملت ودرست ونميت قدرتك على الإسهام بالمزيد في حياة الآخرين وسـعادتهم كلم

  .حياتك أفضل في كافة المجالات
  قانون الجهد التطبيقي:٢٠

إن كافة آمالك وأحلامك وأهدافك وطموحاتك مرهونة بالعمل المثابر الدؤوب، فكلما اجتهدت في 
  .فلا وجود للطرق المختصرة.. العمل كلما أصبحت أوفر حظا 

  قانون الإعداد: ٢١
، ويأتي الأداء المتميز من الإعداد المتـأني الـدقيق   إن الحظ هو محصلة التقاء الفرصة بالإعداد

  .لأسابيع وشهور وسنوات مسبقا
   والأشخاص الأكثر نجاحا في كل مجال ينفقون وقتا أطول بكثير في الإعداد والتحضير عـن

 .الأشخاص الأقل نجاحا
  قانون الكفاءة الإجبارية.:٢٢



 ٣١

وكلمـا اضـطلعت   . ئما لأداء أهم الأشياءلا يتسع الوقت أبدا لأداء جميع الأعمال ولكنه يتسع دا
بالقيام بالمزيد من الأعمال كلما أصبحت أكثر كفاءة، فلن تعرف أبدا كم الأعمال التي يمكنك  أن 

  .تؤديها فعليا إلا إذا حاولت أن تؤدي منها قدرا كبيرا
 قانون القرار:٢٣
 حين، وكـل خطـوة   إن القدرة على اتخاذ قرار حاسم صفة جوهرية في جميع الأشخاص الناج

  .عظيمة للأمام في حياتك تأتي بعد اتخاذك قرار واضح
 قانون الإبداع:٢٤
   أيا ما كان يستطيع عقلك أن يتصوره ويؤمن به فهو قادر على تحقيقه، وكل خطوة للأمام فـي

حياتك تبدأ بفكرة من نوع ما، ولما كانت قدرتك على توليد أفكار جديدة لا حـدود لهـا، فـإن    
  .ا يمكن أن يكون كذلكمستقبلك أيض

 قانون المرونة:٢٥
 كن واضحا بشأن أهدافك ومرنا بشأن كيفية تحقيقها.  
  إن المرونة والقدرة على التكيف صفتان جوهريتان للنجاح في عصر التغير السريع والمنافسة

 .والتقادم
 قانون المثابرة:٢٦
 لمواقف المخيبة للآمال هي القدرة على التحلي بالمثابرة في وجه المحن والخطوب والعقبات وا

  .مقياس إيمانك بنفسك
   والمثابرة هي الصفة الحديدية للنجاح ولو أنك ثابرت وصبرت مدة طويلة بما يكفي فلابـد أن

  .يحالفك النجاح في نهاية المطاف
  قانون النزاهة:٢٧

يـا وأشـد   إن السعادة والأداء المرتفع يأتيان إليك عندما تختار أن تعيش حياتك وفقا لقيمـك العل 
  .معتقداتك رسوخا في وجدانك

 كن دائما صادقا نحو أفضل ما بداخلك.  
  قانون العاطفة:٢٨

في كل شيء تفكر فيه وتشعر به وتقرره، فأنت تقـرر بـوحي مـن    % ١٠٠أنت عاطفي بنسبة 
  .انفعالاتك وعواطفك وتبرر من منظور منطقي

  أن تكون كذلكوحيث أنك تسيطر على أفكارك فإنك تكون سعيدا بقدر ما تقرر. 
  قانون السعادة:٢٩

تتحدد جودة حياتك حسب شعورك في أية لحظة معينة، ويتحدد شعورك حسـب تفسـيرك لمـا    
  .يجري حولك وليس بالأحداث ذاتها



 ٣٢

  ففي أي وقت يمكنك أن تعود للـوراء وأن تغيـر   " فات أوان الاستمتاع بطفولة سعيدة"لا تقل
  .أسلوب تفسيرك لتلك الخبرات

  حلالقانون الإ:٣٠
سواء أكانـت إيجابيـة أو    –بإمكان العقل الواعي أن يحتفظ بفكرة واحدة فقط في المرة الواحدة 

وبإمكانك أن تقرر أن تكون سعيدا بإحلال الأفكار الإيجابية محل الأفكار السلبية، فعقلك  –سلبية 
  .يشبه الحديقة، فإما أن تنمو بها الأعشاب الضارة أو الزهور الجميلة

  التعبير قانون:٣١
وأيا كان ما ترتابـه نفسـك فإنـه يولـد أفكـارا      . أيا كان ما يتم التعبير عنه فإنه يترك انطباعا

  .وخواطر وسلوكيات تتسق مع تلك الكلمات
 تأكد من حديثك عن الأشياء التي تريدها ورفضك الحديث عما لا تريده.  

 قانون قابلية العكس:٣٢
 وعندما تتصـرف  . الك بدورها أفكارك ومشاعركتحدد أفكارك ومشاعرك أفعالك، وتحدد أفع

بشكل إيجابي ومبهج ومتفائل، فإنك تتحول إلى شخص إيجـابي ومتفائـل يسـتمتع الآخـرون     
  .بصحبته

 قانون التصور:٣٣
   يمثل العالم من حولك مرآة للعالم القابع بداخلك وتؤثر الصور الذهنية التي تمعن التفكير فيهـا

  .كعلى أفكارك ومشاعرك وسلوكيات
    وكلما كان ما تتصوره أو تتخيله واضحا وانفعاليا فإنه سوف يتحول إلى حقيقة ملموسـة فـي

  .عالمك في نهاية المطاف
  قانون الممارسة:٣٤

إي شيء تمارسه مرارا وتكرارا يصبح عادة جديدة، وباستطاعتك أن تنمي اتجاهـات وقـدرات   
  .من شخصيتكوصفات السعادة والنجاح بتكرارها حتى تصبح جزءاً راسخا 

  قانون الالتزام:٣٥
تتناسب جودة الحب ومدة دوام علاقة ما تناسبا مباشرا مع مدى عمق التزام طرفي تلك العلاقـة  

  .بإنجاحها
 التزم التزاما مخلصا وغير مشروط نحو أهم الأشخاص في حياتك. 

 قانون القيم:٣٦
 قدات والأفكار التي تعتنقها إنك تنجذب دوما نحو الأشخاص الذين تكون لديهم نفس القيم والمعت

  !فالحب ليس أعمى.. وتنسجم معهم كل الانسجام 
 قانون التوافق والملاءمة:٣٧



 ٣٣

   إنك تشعر بالارتياح تجاه شخص آخر عندما تكون القيم والاتجاهات والطموحات والمعتقـدات
  .التي تعتنقانها متطابقة

 الحياة ابحث عن شخص له نفس أسلوب تفكيرك ومشاعرك بشأن أهم قضايا.  
 قانون الاتصالات:٣٨
     ًويتطلـب بنـاء   . يتحدد مدى جودة علاقاتك باتصالاتك بالأشـخاص الآخـرين كمـاً وكيفـا

  .الاتصالات الجيدة والحفاظ عليها فترات طويلة من الزمن
 قانون الاهتمام:٣٩
 ـ  ك إنك تولي اهتماما لما تكن له أعظم الحب والتقدير والإصغاء باهتمام للآخرين يشعرهم بأن

  .تحبهم ويبني الثقة التي هي أساس أي علاقة حب
 قانون احترام الذات.:٤٠
   كل ما تفعله في الحياة لا يخرج عن زيادة أو حماية احترامك لذاتك، وكم تكون سعيدا عنـدما

  .يشعرك شخص ما بأنك مهم وذو قيمة
   بـت نفسـك   وكلما زاد عدد الأشياء التي تفعلها لزيادة احترام شخص آخر لذاتـه، كلمـا أحب

  واحترمتها أكثر أيضا
 قانون الجهد غير المباشر:٤١
  أن يكـون لـك   .. إنك تحقق نجاحا أكبر في العلاقات بشكل غير مباشر وليس بشكل مباشـر

  .صديق وأن تكون صديقا، أن تؤثر في الآخرين وأن تتأثر بهم
 أنت نفسك  ولكي تقيم علاقات مفعمة بالحب والعطف والحنان وتحافظ عليها، عليك أن تصبح

  .شخصا عطوفا رقيقا محبا
 قانون الإجهاد المعكوس:٤٢
 فالعلاقات تسـير علـى   . كلما بذلت جهدا لإنجاح علاقة ما كلما قلت فرص نجاح تلك العلاقة

  .كن على طبيعتك واستمتع باللحظة التي تعيشها.. أفضل نحو عندما تسترخي ببساطة 
مفرطة أو أخذ الأشياء علـى محمـل شخصـي    تمثل الحساسية ال:قانون التوحد أو التقمص:٤٣

ولا سبيل إلى أن تستمتع تماما بعلاقتـك وأن تتصـرف   . مصدرا رئيسيا للمشاكل في العلاقات
  .بفاعلية في إطارها إلا بعد التوحد ورؤية علاقتك من منظور موضوعي

 قانون التسامح:٤٤
  قدرة على أن تغفر للآخرين إنك تكون موفور الصحة الانفعالية أو العاطفية بقدر ما تملك من

  .ما قد يكونوا قد ارتكبوه في حقك بأية صورة
   إن عدم القدرة على العفو والتسامح هو أصل الشقاء، ويؤدي إلى تولد مشاعر الذنب والسـخط

  .والغضب والعداء تجاه الآخرين



 ٣٤

  قانون الواقعية:٤٥
رين أو تتوقع منهم أن يتغيروا تعامل معهم كما هم ولا تحاول أن تغير الآخ.. الناس لا يتغيرون 

  ".فما تراه هو ما تحصل عليه"
 والقبول غير المشروط للآخرين هو مفتاح العلاقات السعيدة.  

  قانون الحد الأدنى من الجهد:٤٦
ومـا الإنجـازات   . إنك تحاول دائما أن تحصل على الأشياء التي تريدها بأقـل جهـد ممكـن   

اتج ممكن بأقل مدخلات ممكنة، ومن ثم فإن كافـة  التكنولوجية سوى سبل للحصول على أكبر ن
  .البشر كسالى يسعون وراء أسهل الطرق الممكنة في جميع العصور

  قانون تحقيق الحد الأقصى:٤٧
أنت تحاول دائما الحصول على أقصى ما تستطيع  مقابـل وقتـك أو نقـودك أو مجهـودك أو     

ا أكبر من الآخر لاختـرت العائـد   عواطفك، فلو أنك خيرت بين عائدين لنفس المساهمة أحدهم
ومن هذا المنطلق فإن الناس مجبولون على الطمع في ما يقومون به، وليس هـذا شـيئا   . الأكبر

  جيدا أو سيئا في حد ذاته بل هو أمر واقع فحسب
  قانون النفعية:٤٨

أنت تحاول دائما الحصول على الأشياء التي تريدها في أسرع وقت ممكـن وبأسـهل الطـرق    
فأنت تميل إلى اتباع سبيل المقاومة الأقل في كـل  . نة دون الاهتمام كثيرا بالعواقب الثانويةالممك

  .ما تفعله
 قانون الازدواجية:٤٩
  السبب الذي يبدو جيدا أو السبب الحقيقـي،   –أنت دائما تقدم واحدا من سببين للقيام بأي شيء

السبب الحقيقي فهو نابع من أن فعلـك  فأما السبب الذي يبدو جيدا فهو دائما سامي ونبيل، وأما 
 .هو الطريقة الأسرع والأسهل للحصول على الأشياء التي تبتغيها الآن

  قانون الاختيار:٥٠
كل ما تفعله هو اختيار مبني على قيمك الغالبة في اللحظة الراهنة، وحتى الامتناع عن فعل مـا  

ما محصلة لاختياراتك وقراراتك إن موقعك في الحياة ووضعك الحالي ه. هو اختيار في جوهره
  .حتى هذه اللحظة

 قانون القيمة الذاتية:٥١
    كل إنسان يقدر قيمة الأشياء حسبما يراها من منظوره الخاص، فلا توجد قيمـة محـددة لأي

ويحـدد  . وقيمة الشيء تساوي فقط المبلغ الذي يكون شخص آخر مستعدا لدفعـه لقـاءه  . شيء
  .ة القيمة الحقيقية لأي صنفالشخص المستعد للدفع في النهاي

 قانون التفضيل الزمني:٥٢



 ٣٥

     إنك تفضل دائما عند إشباع أي رغبة لك أن يتمذلك عاجلا وليس آجلا، ولـذلك فإنـك نافـذ
  .الصبر في كل ناحية من نواحي حياتك

  قانون الهامشية:٥٣
لدفعه نظيـر   يتحدد السعر النهائي لأي منتج أو خدمة بالمبلغ الذي يكون آخر العملاء مستعدين

  .آخر الأصناف المتاحة
     وكل عملية بيع أو تخفيض للأسعار هي اعتراف بأن البائع كان مخطئا فـي تخمينـه عنـدما

  .وضع الأسعار الأصلية
  قانون العرض والطلب:٥٤

عندما تكون كمية السلع أو الموارد محدودة تؤدي الزيادة في السـعر إلـى انخفـاض الطلـب     
ئه فإنك تحصل على المزيد منه وأيا كان ما تعاقبه فإنك تحصـل علـى   أيا كان ما تكاف. والعكس

فالضرائب والقواعد التنظيمية هي عقاب علـى الأنشـطة الإنتاجيـة، أمـا المزايـا      . الأقل منه
  .والرعاية والإعانات فهي مكافآت عن الأنشطة غير الإنتاجية

  قانون كوهين:٥٥
هو أفضـل   –كان متصلا بالبيع أو الشراء  سواء –كل شيء قابل للتفاوض، وكل سعر أو شرط 

 .اطلب دائما سعرا أفضل. ما يمكن أن يخمنه شخص بشأن ما يمكن أن تثمر عنه السوق
 قانون داوسون:٥٦
 بإمكانك دائما أن تحصل على صفقة أفضل إذا عرفت كيف تطلبها على أفضل نحو ممكن.  
  عليك، بل كن صبورا ثـم اطلـب   اطلب دائما أكثر مما تريد ولا تقبل أبدا أول سعر يعرض

 .المزيد
  

  قانون التوقيت:٥٧
التوقيت جانب حيوي في أي تفاوض، وعندما تقدم عرضا ينبغي عليك أن تحدد موعـدا نهائيـا   

من ناحية أخرى، إذا حاول شخص ما أن يحدد لك موعدا نهائيا لقبول عرض مـا فمـا   . للقبول
  ".وقت المتاح لدي فالإجابة هي كلاإن كان هذا هو كل ال"عليك سوى أن تقول ببساطة 

 قانون الشروط:٥٨
 شروط الدفع في أي تفاوض يمكن أن تكون أكثر أهمية من السعر أو أي عامل آخر.  
 ويمكنك عادة أن توافق على أي سعر تقريبا إذا استطعت الحصول على شروط مواتية للغاية.  

  قانون التحضير:٥٩
قبل الشروع فـي  . فاوض على الإعداد الذي تقوم به سلفايتوقف ثمانون بالمائة من النجاح في الت

  .التفاوض عليك التأكد من إلمامك بكافة الحقائق ومراجعة افتراضاتك جيدا



 ٣٦

  قانون الانعكاس:٦٠
وعنـدما  .  قبل أن تبدأ في التفاوض تخيل نفسك في مكان الطرف الآخر وتفاوض من منظوره

ستطيع عندئذ أن تفاوض بشكل أكثـر فاعليـة   يصبح لديك إدراك جيد لموقف الطرف الآخر ، ت
  .للحصول على أفضل صفقة أو اتفاق لنفسك

 قانون الرغبة:٦١
    الشخص الأشد توقاً لإنجاح التفاوض هو الذي يملك القوة التفاوضية الأقـل، ولا يمكنـك أن

تتفاوض بفاعلية من أجل مصلحتك إلا إذا كنت مستعداً للانسحاب مـن المفاوضـات إذا كـان    
  .ر أو الشروط المعروضة غير مرضيةالسع
  قانون التبادلية:٦٢

الناس عادلون بطبيعتهم ومستعدون لرد أية تصرفات طيبة تأتي بها نحوهم ولـو أنـك قـدمت    
  .تنازلات صغيرة في أثناء التفاوض، لاستطعت الحصول على تنازلات كبيرة في المقابل

  قانون النهاية المفتوحة:٦٣
الإطلاق، فإذا حصلت على معلومات جديدة أو كنـت غيـر راضٍ    لا يوجد تفاوض نهائي على

  .عن الشروط من أجل الطرف الآخر أيضاً إن كان هو الآخر غير راضٍ عنها
 قانون الوفرة:٦٤
  ًنحن نعيش في عالم الوفرة حيث يوجد كم كبير من المال يكفي كل أولئك الذين يريدونه حقـا  .

وم قراراً يجمع ثروة ثم افعل ما سبق أن فعله الآخـرون  ولكي تحقق الاستقلال المادي اتخذ الي
 .من قبلك لتحقيق نفس الهدف

  
  قانون التبادل:٦٥

النقود هي وسيلة مبادلة السلع والخدمات المنتجة بواسطة شخص ما بالسلع والخدمات المنتجـة  
ن والمبلغ الذي تكسبه في أي وقت هو انعكس للقيمة التي يرى الآخـرو .  بواسطة شخص آخر

  .إن مساهمتك تنطوي عليها
 قانون رأس المال:٦٦
    يمثل رأس المال الأصول الممكن نشرها لتوليد تدفق نقدي، والأصل الأكثر قيمة لـديك هـو

إن مواردك المادية والذهنية والفكرية النامية والمتغيرة باسـتمرار هـي   .  قدرتك على الكسب
 .راس مالك الشخصي

  قانون التوفير:٦٧



 ٣٧

أو أكثر مـن دخلهـم   % ١٠لاً، فالحرية المادية لا تأتي إلا لأولئك الذين يوفرون ادفع لنفسك أو
أثناء حياتهم، فإن كنت تفتقر للقدرة على توفير المال فإن ذلك يعني أن بـذور العظمـة ليسـت    

  .موجودة بداخلك
 قانون الحفظ والصيانة:٦٨
 و من يوفر في أوقات الرخاء ليس المهم هو مقدار ما تكسبه بل مقدار ما تحتفظ به، والناجح ه

  .ليجد سنداً مالياً في أوقات الركود والكساد
 قانون باركنسون:٦٩
  ترتفع النفقات دائماً حتى تتساوى مع الدخل وهذا هو السبب في أن معظم الناس يكونون فقراء

  .يعند بلوغهم سن التقاعد لكي تصبح ثرياً يجب عليك أن تنفق قدراً أقل مما تكسب وتوفر الباق
دقق ومحص قبل أن تقدم على الاستثمار، امنح دراسـة الاسـتثمار نفـس    :قانون الاستثمار:٧٠

الوقت الذي يستغرقه كسبك للمال الذي توظفه فيه، ولا تسمح لنفسك قط بالاندفاع نحـو التـزام   
  .مالي لا يمكن الرجوع فيه

 قانون الفائدة المركبة:٧١
  ويتمثـل مفتـاح تحقيـق    .  مركبة سوف يجعلك غنياًإن جمع المال والسماح له بالنمو بفائدة

  .الاستقلال المادي من خلال التوفير في احتجاز النقود بعيداً وعدم لمسها لأي سبب
  قانون التراكم:٧٢

الإنجاز المالي العظيم هو حصيلة تراكم مئات بل آلاف المجهودات الصغيرة التـي لايراهـا أو   
  .يقة سريعة أو سهلة للإثراءلا توجد طر.  يقدر قيمتها أحد مطلقاً

  
  

  قانون الجاذبية:٧٣
إن تفكيرك بشـكل إيجـابي فـي    .  فيما تقوم بجمع المال تبدأ في اجتذاب المزيد منه نحو حياتك

  .نقودك أثناء توفيرك لها يحولك إلى مغناطيس نقود، إذ تبدأ النقود في الهبوط عليك
رغبة متأججة في جمع وتكديس الثروة،  لكي تصبح ثرياً يجب أن تكون لديك:قانون الرغبة:٧٤

ويمكنك معرفة مدى رغبتك .  فلا يكفي أن تكون لديك رغبة معتدلة أو مجرد اهتمام عابر بذلك
  هل تتفق مع تكديس الثروة؟.. في اقتناء النقود بملاحظة تصرفاتك كل يوم 

  قانون الغاية:٧٥
ثرياً يجب عليك أن تحدد بالضبط مـا   تحديد الغاية هو نقطة البداية للوصول للثروة، فلكي تصبح

  يفكرون على" تريده وتدونه ثم تضع خطة لتحقيقه، فكل الأشخاص الناجحون
 الورق." 



 ٣٨

  قانون الإثراء:٧٦
وكلما دربت نفسك على إضافة قيمـة  . كل الثروات الدائمة تأتي من إثراء الآخرين على نحو ما

  .لمؤكد أنك ستصبح ثريالحياة الناس الآخرين كلما زاد ما تكسبه وبات من ا
 قانون العمل الحر:٧٧
    السبيل الأكيد للوصول للثراء هو أن تبدأ بإقامة مشروع تجاري ناجح خاص بك، فـلا أحـد

ومن الضروري أن تكون منتجاتك أو خـدماتك  . يثرى أبدا من وراء العمل لحساب شخص آخر
قـدميك علـى أول    حتى تتمكن من وضع% ١٠أفضل من منتجات أو خدمات منافسيك بنسبة 

  .الطريق المؤدي للثروة
  قانون التقشف:٧٨

الطريقة المثلى والأكيدة لإقامة مشروع تجاري هي البدء بالقليل أو لا شيء ثـم النمـو خطـوة    
وأولئك الذين يبدأون بالقليل جدا من المال تفوق احتمالات نجـاحهم  . خطوة اعتمادا على أرباحك

  .مالية ضخمة، فالطاقة والخيال منطلقان لخلق الثروةتلك التي تنتظر من يبدأون بمبالغ 
 قانون الشجاعة:٧٩
 ولما كان . استعدادك للمخاطرة بالتعرض للفشل هو المقياس الحقيقي الوحيد لرغبتك في الثراء

الفشل شرطا أساسيا للنجاح الباهر، فإن عليك أن تضاعف معـدل فشـلك إن أردت أن تـنجح    
 .بشكل أسرع

  
  
  

 طرةقانون المخا:٨٠
    ثمة علاقة مباشرة بين مستوى المخاطرة واحتمال تكبد الخسارة فـي أي مشـروع تجـاري .

وأصحاب المشروعات الناجحة هم أولئك الذين يحللون المخاطرة ويقلصونها إلـى أدنـى حـد    
  .ممكن في سبيل تحقيق الربح

 قانون التفاؤل المفرط:٨١
 اح والفشل معاإن التفاؤل المفرط سلاح ذو حدين يمكن أن يؤدي للنج.  
      وفي عالم الأعمال كل شيء يكلف ضعف ما تتوقعه ويستغرق ثلاثـة أمثـال الوقـت الـذي

 .تخططه
  قانون المثابرة:٨٢



 ٣٩

. إذا ثابرت لفترة طويلة بما يكفي في سعيك وراء الثروة فلابد أن يكون النجاح حليفك في النهاية
لت العقبات التي تقف حجر عثـرة  وكلما تعلمت من كل هزيمة وخيبة أمل تتعرض لها كلما تحو

  .في سبيلك إلى منطلقات نحو النجاح
 قانون الغاية في عالم الأعمال:٨٣
      إن الغاية من أي مشروع تجاري هي إيجاد العميل والاحتفاظ بـه، ويجـب أن تركـز كافـة

ظ أما الأرباح فهي نتيجة إيجاد العمـلاء والاحتفـا  . الأنشطة التجارية على هذه الغاية المحورية
  .بهم على نحو محقق لمردودية التكاليف

  قانون المنظمة:٨٤
منظمة الأعمال هي مجموعة من الأشخاص جمعت بينهم غاية واحدة مشتركة هي العثور علـى  

  .ويجب أن يكون كل موظف ضروريا لوظائف المنظمة. العملاء والاحتفاظ بهم
العميـل دائمـا علـى حـق،     يعمل الجميع من أجل إرضاء العميل، و:قانون إرضاء العميل:٨٥

  .ويسيطر على منشآت الأعمال الناجحة هاجس أسمه خدمة العميل
 قانون العميل:٨٦
    ينشد العملاء دائما أقصى ما يمكن بأقل سعر ممكن، ويتطلب التخطيط الملائـم للأعمـال أن

  .تركز على مصلحة العميل طول الوقت
  قانون الجودة:٨٧

وتحدد قدرتك على إضـافة  . يل، وهو الذي يقرر كم تساويترجع مسألة الجودة إلى اعتقاد العم
  .قيمة إلى منتجك أو خدمتك مدى نجاحك في السوق

  قانون التقادم:٨٨
  .إن كان يعمل فهو متقادم

     كل منتج وخدمة اليوم في طريقه إلى أن يتحول إلى شيء قديم الطـراز بسـبب التكنولوجيـا
 ؟"التالية معجزتك"فما هي . الحديثة المتطورة والمنافسة

  قانون الابتكار:٨٩
فالطفرات والانطلاقات التي تحـدث  . فكرة واحدة جيدة هي كل ما تحتاجه لتبدأ في تكوين ثروة

  .في عالم الأعمال نابعة من إيجاد سبل أسرع وأرخص وأفضل وأسهل لأداء مهمة ما
 قانون عوامل النجاح الحيوية:٩٠
 ح حيوية يتراوح عددها بين خمسـة وسـبعة   لكل منشأة تجارية أو مركز وظيفي عوامل نجا

  .عوامل هي التي تحدد مدى كفاءة سيرها وأدائها
 ضع خطة لكـي تصـبح   . تعرف على الأشياء الجوهرية التي تؤديها وتحدد نجاحك أو فشلك

  .أفضل في كل واحدة منها



 ٤٠

  قانون السوق:٩١
قابله في سوق مفتوحة السعر الحقيقي لأي شيء هو المبلغ الذي يكون شخص ما مستعدا لدفعه م

  .والسوق دائما على حق.. تنافسية مع وجود بدائل أخرى متاحة 
  قانون التخصص:٩٢

لكي تنجح في عالم الأعمال عليك أن تتخصص في منتج أو خدمة بعينها تخدم من خلالها عميل 
هـو  معين ثم بعد ذلك تفعل ما تفعله بصورة متميزة، فالسبب الرئيسي لفشل المنشـأة التجاريـة   

  .الافتقار إلى محور تركيز
  قانون التمييز والتفاضل:٩٣

. كل منتج أو خدمة يجب أن يكون مختلفا وأفضل على نحو فريد لكي ينجح في السوق التنافسية
وميزتك التنافسية يجب أن تكون محسوسة وقابلة للإدراك وقابلة للترويج وأن تكون شيئا يمكـن  

  .للسوق أن تدفع مقابلا ماديا له
 قانون التقسيم إلى قطاعات:٩٤
     النجاح في عالم الأعمال يأتي من التعرف على مجموعات مسـتهلكين أو قطاعـات سـوقية

  .محددة واستهدافها من أجل منتجك أو خدمتك
 من هو عميلك بالضبط؟ أين يوجد؟ ولم يشتري؟  

  قانون التركيز السوقي:٩٥
لاء الذين يمكـنهم أن يحققـوا أكبـر    يأتي نجاح السوق من التركيز بعزم وطيد على أولئك العم

  .استفادة من الميزة التنافسية الفريدة لمنتجك أو خدمتك
 والتعرف على هذه المجموعة المحورية وتركيز مجهوداتك عليها هو مفتاح الوصول للربحية.  

  قانون التميز:٩٦
  .ات المتميزةلا تمنح السوق مكافآت التفوق إلا للأداء المتميز والمنتجات المتميزة أو الخدم

  الخاص بك وتنميته هو الوظيفة الأولى للإدارة" مجال التفوق"والتعرف على.  
 قانون الاحتمالات:٩٧
 لكل حدث احتمال حدوث، ولكي تزيد فرص وقوع حدث ما عليك أن تزيد عدد الأحداث.  
      وكلما زاد عدد مرات تجربتك للأشياء وزادت درجة تنوع واخـتلاف تلـك الأشـياء، كلمـا

  .مت فرص نجاحكتعاظ
  قانون الوضوح:٩٨

كلما ازداد وضوح رؤيتك لما تريد وما أنت على استعداد لعمله من أجل الحصول عليـه كلمـا   
  . زادت فرصتك في أن يحالفك الحظ وتحصل على ما تريد

 إن وضوح الأهداف المنشودة مغناطيس يجذب إليك الحظ السعيد.  



 ٤١

 قانون الجذب:٩٩
 تك أناسا وأفكارا وفرصا منسجمة مع أفكارك السائدةإنك تجذب باستمرار إلى حيا.  
  الحظ"وعندما تقترن أهدافك بانفعال الرغبة سوف يظهر في حياتك ما يطلق عليه الآخرون."  

 قانون التوقعات:١٠٠
 إنك تزيد من مقدار الحظ في حياتك عندما تتوقع باستمرار أن يصادفك حسن الحظ.  
  أن شيئا رائعا سوف يحدث لي اليوم أعتقد"ابدأ كل يوم بأن تقول لنفسك"!  

  قانون الفرصة:١٠١
  .تنبع أعظم الاحتمالات التي تتعرض لها في الغالب من أكثر المواقف شيوعا حولك

   وربما تكمن أعظم فرصة في حياتك تحت قدميك أو في وظيفتك الحالية أو في الصناعة التـي
  .تعمل بها أو في تعليمك أو خبرتك أو اهتماماتك

  انون القدرةق:١٠٢
وكلما زاد حجم القدرات التي تمتلكهـا  . الحظ هو ما يحدث عند التقاء حسن الاستعداد بالفرصة

  .وتنميها في أي مجال كلما تعاظمت فرصتك في أن تنعم بحسن الحظ
 قانون التعقيد التكاملي:١٠٣

    ي الشخص الذي يمتلك أكبر ذخيرة متنوعة من المعارف والمهارات في أي مجـال هـو الـذ
 .يحظى بالقسط الأوفر من الحظ، فاتساع المعارف والمهارات يزيد الوعي ويتيح فرصا أكبر

  
  

  قانون الافتراض:١٠٤
الافتراضات غير الصحيحة هي أصل كل فشل، لذا عليك أن تمتلك من الشجاعة ما يمكنك مـن  

  .اختبار افتراضاتك
 احتمالات وأحداث سعيدة قـد لا   والاستعداد لتقبل احتمال أن تكون مخطئا يفتح السبيل لحدوث

  .تصادفها بدونه
 قانون التوقيت:١٠٥

 التوقيت هو كل شيء، ومع حسن الإعداد سوف يأتي لك الوقت المناسب.  
 " إن ثمة تيار في مجرى نهر شئون حياة البشر إذا ركبه الإنسان أثناء الفيضان قاده إلى النجاح

  ".والحظ السعيد
 ويليام شكسبير  

  ةقانون الطاق:١٠٦
  . كلما زاد ما تملكه من طاقة وحماس كلما زادت احتمالات تعرفك على الحظ وتجاوبك معه



 ٤٢

 وأفضل أفكارك وأعمق استبصاراتك تأتي بعد فترة من الراحة والاسترخاء.  
  قانون العلاقة:١٠٧

. كلما زاد عدد الأشخاص الذين تعرفهم ويعرفونك على نحو إيجابي كلما حظيـت بحـظ أوفـر   
  .منحونك أفكارا ويفتحون أمامك الأبواب إذا أحبوكفالناس سوف ي

  قانون المشاركة الوجدانية:١٠٨
. إنك عندما تنظر لموقف ما بعيون شخص آخر تجد في أغلب الأحيان احتمالات غير منظـورة 

  ما الذي يحتاجه الناس ويرغبونه وكيف يمكنك أن تمنحهم إياه؟
 قانون النمو:١٠٩

 ت مصاب بحالة من الجمود، وإذا لم تكن تتحسن فأنـت تـزداد   إذا لم تكن آخذا في النمو فأن
  .اجعل التعلم والنمو المستمرين جزءاً من روتين حياتك اليومية. سوءاً
 قانون الممارسة:١١٠

    الممارسة هي ثمن التمكن والبراعة الفائقة، وأيا كان ما تمارسه مرات ومرات فإنـه يتحـول
  .إلى عادة جديدة في التفكير والأداء

 يأتي النمو والإنجاز من التخلي عن الممارسات القديمة واعتناق أخرى جديدةو.  
  قانون التراكم:١١١

  .الحياة العظيمة هي محصلة تراكم آلاف المجهودات والتضحيات غير المنظورة من الآخرين
 "  إن تلك الذرى الشاهقة التي بلغها الرجال العظماء وتربعوا عليها لم تأت نتيجة لقفزة واحـدة

مفاجئة، فقد ظلوا يكافحون طول الليل في سبيل الصعود إليها في الوقت الذي كان فيه رفـاقهم  
  ".نياما

 هنري وادسورث لونجفيلو  
 قانون تنمية الذات:١١٢

 بإمكانك أن تتعلم أي شيء تحتاج إليه لتحقيق أي هدف تصفه لنفسك  
 وأولئك الذين يتعلمون يكتسبون القدرة على فعل كل شيء.  

 ون المواهبقان:١١٣
      إنك تحتوي بداخلك على مزيج فريد من المواهب والقدرات التـي إن تـم التعـرف عليهـا

  . واستخدامها كما ينبغي مكنتك من تحقيق أي هدف ترسمه لنفسك
     أي جوانب عملك تستمتع بأدائها إلى أقصى حد وتجيدها؟ هذا هو أفضـل مؤشـر لمواهبـك

  .الحقيقية
  قانون التفوق:١١٤

  .عادة لا يأتيان إلا عندما تتفوق تفوقا مطلقا في أداء شيء تستمتع بهالنجاح والس



 ٤٣

 "تتحدد جودة حياتك بمدى التزامك بالتفوق أكثر من أي عامل آخر"  
 فنيس لومباردي 

 قانون الفرصة:١١٥
     تجيء الصعاب لا لتعرقل ولكن لتعلم، ففي كل كبوة أو عقبة تكمن بـذور منفعـة أو فرصـة

  .مساوية أو أكبر
 لعقبات التي تقف حجر عثرة في سبيلك إلى منطلقات نحو النجاححول ا.  

  قانون الشجاعة:١١٦
الاكتساب المنتظم والمقصود للشجاعة أمر جوهري لبلوغ النجاح، فالخوف أكبر عقبة في وجـه  

  .عود نفسك دائما على مواجهة الأشياء التي تخشاها والقيام بها مهما يحدث. الإنجاز
  بيقيقانون الجهد التط:١١٧

كل النجاحات والإنجازات العظيمة يسبقها ويصاحبها عمل جاد دؤوب، وإذا خامرك شك حـاول  
ولا تهـدر  ! عندما تعمل أقض كل وقتك فـي العمـل  . أكثر وإذا لم يفلح ذلك حاول أكثر وأكثر

  .الوقت
  
  

 :قانون العطاء:١١٨
   كثيـر مـن    كلما أعطيت من نفسك دون أن تتوقع الحصول على مقابل كلما أصـابك خيـر

  .المصادر الأقل توقعا
    ولن تشعر أبدا بالسعادة الحقيقية إلا عندما تحس أنك تحدث اختلافا حقيقيا في العـالم بخدمـة

  .الآخرين بطريقة ما
  قانون الإيجاب:١١٩
من تفكيرك وشعورك تتحدد بواسطة الأسلوب الذي تحدث به نفسك، فعقلـك البـاطن   % ٩٥إن 

  .ه أوامريقبل حوارك الداخلي باعتبار
 تحدث إلى نفسك بشكل إيجابي وبناء طول الوقت حتى ولو لم تشعر برغبة في ذلك.  

 قانون التفاؤل:١٢٠
 يتحدد أسلوب تفكيرك وشعورك وسلوكك بالكيفية التي تفسر بها خبراتك لنفسك .  
    وعندما تعود نفسك على البحث عن الخير في كل موقف، فإنك تكتسب بذلك اتجاهـا ذهنيـا

 .تتحول في نهاية المطاف إلى شخص تتعذر هزيمتهإيجابيا و
  استراتيجيات التفاوض                         

  



 ٤٤

مدخل الحل المشترك : تحت فئتين جإن الاستراتيجيات العامة للتفاوض عادة ما تندر
وهذا ما أشرنا إليه في . أو التفاوض على أساس من الخصومة الحادة) فائز/فائز(للمشكلات

  .لالفصل الأو
  :استراتيجيات منهج المصلحة المشتركة: أولا

يقوم هذا المنهج على علاقة تعاون بين طرفين أو أكثر يعمل كل طرف منهم على تعميق وزيادة 
  :واستراتيجيات هذا المنهج هي. هذا التعاون وإثماره لمصلحة كافة الأطراف

  :استراتيجية التكامل. ١
ى درجة أن يصبح كل منهما مكملا للآخر في كل هو تطوير العلاقة بين طرفي التفاوض إل

شيء بل قد يصل الأمر إلى أنهما يصبحان شخصا واحدا مندمج المصالح والفوائد والكيان 
ويمكن تنفيذ هذه . القانوني أحيانا وذلك بهدف تعظيم الاستفادة من الفرص المتاحة أمام كل منهما

  :الاستراتيجية من خلال
  .التكامل الخلفي

  .مل الأماميالتكا* 
  .التكامل الأفقي* 
  :استراتيجية تطوير التعاون الحالي. ٢

وتقوم هذه الإستراتيجية التفاوضية على الوصول إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العليا التي 
ويمكن . تعمل على تطوير المصلحة المشتركة بين طرفي التفاوض وتوثيق أوجه التعاون بينهما

  :من خلالتنفيذ هذه الاستراتيجية 
وتتم هذه الاستراتيجية عن طريق إقناع الطرفين المتفاوضين بمد : توسيع مجالات التعاون* 

  .مجال التعاون إلى مجالات جديدة لم يكن التعاون بينهما قد وصل إليها من قبل
ا وتقوم هذه الاستراتيجية على الارتقاء بالمرحلة التعاونية التي يعيشه: الارتقاء بدرجة التعاون* 

  :طرفي التفاوض خاصة أن التعاون يمر بعدة مراحل أهمها المراحل الآتية
  .مرحلة التفهم المشترك أو التعرف على مصالح كل الأطراف

  .مرحلة الاتفاق في الرأي أو لقضاء المصالح. ١
  .مرحلة العمل على تنفيذه أو مرحلة تنفيذ المنفعة المشتركة. ٢
  .مرحلة تنفيذ المنفعة المشتركة مرحلة اقتسام عائده أو دخله أو. ٣

وفي كل هذه المراحل يقوم العمل التفاوضي بدور هام في تطوير التعاون بين الأطراف 
  .المتفاوضة والارتقاء بالمرحلة التي يمر بها

  :استراتيجية تعميق العلاقة القائمة. ٣
ثر تجمعهم تقوم هذه الاستراتيجية على الوصول لمدى اكبر من التعاون بي طرفين أو أك



 ٤٥

  .مصلحة ما
  :استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة. ٤

تعتمد هذه الإستراتيجية أساسا على الواقع التاريخي الطويل الممتد بين طرفي التفاوض من 
حيث التعاون القائم بينهما وتعدد وسائله وتعدد مراحله وفقا للظرف والمتغيرات التي مر بها 

  :وهناك أسلوبين لهذه الاستراتيجية هما.وطاقات كل منهما  وفقا لقدرات
ويقوم هذا الأسلوب على الاتفاق بين الأطراف : توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال زمني جديد

المتفاوضة على فترة زمنية جديدة مستقبلة ،أو تكثيف وزيادة التعاون وجني التعاون خلال هذه 
  .الفترة المقبلة

ويتم هذا الأسلوب عن طريق الاتفاق على : التعاون بمده إلى مجال مكاني جديد توسيع نطاق. ١
  .الانتقال بالتعاون إلى مكان جغرافي آخر جديد

  :استراتيجيات منهج الصراع:ثانيا
على الرغم من أن جميع من يمارسون استراتيجيات الصراع في مفاوضاتهم سواء على 

ى الجماعي، وتبنيهم لها واعتمادهم عليها إلا أنهم المستوى الفردي للأشخاص أو على المستو
  يمارسونها دائما سرا وفي الخفاء،

بل أنهم في ممارستهم للتفاوض بمنهج الصراع يعلنون أنهم يرغبون في تعميق المصالح 
  .إذ أن جزء كبير من مكونات هذه الاستراتيجيات يعتمد على الخداع والتمويه. المشتركة

  ):الإنهاك(استراتيجية : الاستراتيجية الأولى
  :وتقوم هذه الاستراتيجية على الآتي

ويتم ذلك عن طريق تطويل فترة التفاوض لتغطي أطول . استنزاف وقت الطرف الآخر. ١
ويستخدم الأسلوب . وقت ممكن دون أن تصل المفاوضات إلا إلى نتائج محدودة لا قيمة لها

  :الآتي لتحقيق ذلك
ذاته ومدى إمكانية استخدامه واستعداد الطرف الآخر للتعامل به التفاوض حول مبدأ التفاوض 

  .ومدى إمكانية تنفيذه لتعهداته التي يمكن الوصول إليها
التفاوض في جولة أو جولات أخرى حول التوقيت والميعاد المناسب للقيام بالجولات * 

  .التفاوضية التي تم الاتفاق أو جاري الاتفاق عليها
أو جولات جديدة حول مكان التفاوض أو أماكن التفاوض المحتملة التفاوض في جولة * 

  .والأماكن البديلة
  .التفاوض في جولات جديدة حول الموضوعات التي سوف يتم التفاوض عليها* 
التفاوض حول كل موضوع من الموضوعات التي حددت لها أولويات وفي ضوء كل * 

ر وأفرع متفرعة يتم كل منها في جلسة موضوع من الموضوعات التي يمكن تقسيمه إلى عناص



 ٤٦

  .أو أكثر من جلسات التفاوض
ويتم ذلك عن طريق تكثيف وحفز . استنزاف جهد الطرف الآخر إلى أشد درجة ممكنة. ٢

طاقاته واستنفار كافة خبراته وتخصصاته وشغلهم بعناصر القضية التفاوضية الشكلية التي لا 
  :قيمة لها عن طريق

نونية المفتعلة حول كل عنصر من العناصر القضايا المتفاوض عليها وحول إثارة العقبات القا
مسميات كل موضوع والتعبيرات والجمل والكلمات والألفاظ التي تصاغ بها عبارات واسم كل 

  .موضوع التفاوض
وضع برنامج حافل للاستقبالات والحفلات والمؤتمرات الصحفية وحفلات التعارف وزيارة * 

  .خيةالأماكن التاري
زيادة الاهتمام بالنواحي الفنية شديدة التشعب كالنواحي الهندسية والجغرافية والتجارية * 

الخ، وإرجاء البت فيها إلى حين يصل رأي الخبراء والفنيين ...والاقتصادية والبيئية والعسكرية 
مة بل الذين سيتم مخاطبتهم واستشاراتهم فيها ومن ثم تنتهي جلسات التفاوض دون نتيجة حاس

  وهناك أمور كثيرة
معلقة لم يبت فيها وهي أمور شكلية في اغلب الأحيان وترتبط بها وتعلق عليها الأمور 

  .الجوهرية الأخرى بل والشكلية الأخرى أحيانا
وذلك عن طريق زيادة معدلات إنفاقه وتكاليف إقامته . استنزاف أموال الطرف الآخر. ٣

اوضية فضلا عن ما يمثله ذلك من تضييع باقي الفرص وأتعاب مستشاريه طوال العملية التف
المالية والاقتصادية البديلة التي كان يمكن له أن يحصل عليها لو لم يجلس معنا إلى مائدة 

  .التفاوض وينشغل بها
  ):التفتيت(إستراتيجية التشتيت : الاستراتيجية الثانية

مد عليها بشكل كبير الأطراف وهي من أهم استراتيجيات منهج التفاوض التوزيعي حيث تعت
وتقوم هذه الاستراتيجية على فحص وتشخيص . المتصارعة إذا ما جلست إلى مائدة التفاوض

وتحديد أهم نقاط الضعف والقوة في طريق التفاوض الذي أوفده الطرف الآخر للتفاوض وتحديد 
ن شانه أن يصبغهم انتماءاتهم وعقائدهم ومستواهم العلمي والفني والطبقي والدخلي وكل ما م

  .إلى شرائح وطبقات ذات خصائص محددة مقدما
وبناء على هذه الخصائص يتم رسم سياسة ماكرة لتفتيت وحدة وتكامل فريق التفاوض الذي 
أوفده الطرف الآخر للتفاوض معنا والقضاء على وحدته وائتلافه وتماسكه وعلى الاحترام 

لافات والصراعات ومن ثم يصبح جهدهم ليصبح فريق مفت متعارض تدب بين أعضائه الخ
  .غير منسجما

وتمتاز هذه الاستراتيجية بأنها من ضمن استراتيجيات الدفاع المنظم في حالة التعرض لضغط 



 ٤٧

  .تفاوضي عنيف أو مبادرة تفاوضية جديدة لم نكن نتوقعها ولم نحسب حساب لها
  ):الإخضاع(استراتيجية إحكام السيطرة : الاستراتيجية الثالثة

لذا . تعد العملية التفاوضية وفقا لمنهج الصراع معركة شرسة أو مباراة ذهنية ذكية بين طرفين
تقوم هذه الاستراتيجية على حشد كافة الإمكانيات التي تكفل السيطرة الكاملة على جلسات 

  :عن طريق. التفاوض
التي يتم طرحها على القدرة على التنويع والتشكيل والتعديل والتبديل للمبادرات التفاوضية * 

مائدة المفاوضات بحيث يكون لنا سبق التعامل مع الطرف الآخر وسبق البدء في الحركة فضلا 
عن إجبار الطرف الآخر على أن يتعامل مع مبادرة من صنعنا نعرف كل شيء عنها ومن ثم 

  .هفان عليه أن يسير وفقا للطريق الذي رسمناه له والذي يسهل علينا السيطرة عليه في
القدرة على الحركة السريعة والاستجابة التلقائية والفورية والاستعداد الدائم للتفاوض فور قيام * 

الطرف الآخر بإبداء رغبته في ذلك لتفويت الفرصة عليه في اخذ زمام المبادرة والسيطرة على 
  .عملية التفاوض من أولها إلى آخرها

ابع والذي عليه أن يقبع ساكنا انتظارا للإشارة الحرص على إبقاء الطرف الآخر في مركز الت* 
  .التي نعطيها له أو أن تكون حركته في نطاق الإطار الذي تم وضعه ليحيطه

  ):الغزو المنظم(استراتيجية الدحر : الاستراتيجية الرابعة
وهي استراتيجية يتم استخدامها بغض النظر عن ندرة أو قلة المعلومات عن الطرف الآخر الذي 

  .معه الصراع التفاوضييتم 
وفقا لهذه الاستراتيجية يتم استخدام التفاوض التدريجي خطوة خطوة ليصبح عملية غزو منظم 

للطرف الآخر حيث تبدأ العملية باختراق حاجز الصمت أو ندرة المعلومات بتجميع كافة 
ة أهم ثم معرف. البيانات والمعلومات الممكنة من خلال التفاوض التمهيدي مع هذا الطرف

المجالات التي يمتلك فيها ميزات تنافسية خطيرة تهدد منتجاتها والتفاوض معه على أن يترك لنا 
وفي الوقت . المجال فيها وان يتجه إلى مجالات أخرى تستغرق وتستنزف قدراته وإمكانياته

اقه نفسه جعله ينحسر تدريجيا عن الأسواق التقليدية التي كان يتعامل معها إلى أن يفقد أسو
  .الخارجية بشكل كامل وينحصر عمله فقط في داخل بلاده

وفي المرحلة التالية يتم اختراق السوق ببلده عن طريق عقود التصنيع المشتركة التي تتضمن 
توريد كافة المكونات الخاصة بالسلعة المصنعة أو المجمعة عن طريقنا ويقتصر عمله هو فقط 

  .على إقامة بعض خطوط التجميع
لة لاحقة يصرف نظره عن هذه الخطوط ليقتصر عمله هو فقط على التوزيع ثم في وفي مرح

ويتطلب التفاوض وفقا لهذه الاستراتيجية قدرات غير عادية . مرحلة لاحقه نقوم نحن بالتوزيع
  .من فريق المفاوضين



 ٤٨

  ):الانتحار(استراتيجية التدمير الذاتي : الاستراتيجية الخامسة
: أهداف، آمال وأحلام وتطلعات وهي جميعا تواجهها: وضلكل طرف من أطراف التفا

محددات، عقبات، ومشاكل، وصعاب، وكلما كانت هذه العقبات شديدة كلما ازداد يأس هذا 
وهنا عليه . الطرف وإحساسه باستحالة الوصول إليها وأنه مهما بذل من جهد فانه لن يصل إليها

  :أن يختار بين بديلين هما
الطموحات والأهداف وارتضاء ما يمكن تحقيقه منها واعتباره الهدف صرف النظر عن هذه 

  .النهائي له
البحث عن وسائل أخرى جديدة غير مرئية أو منظورة حاليا تمكنه من تحقيق هذه الأهداف . ١

  .في المستقبل
  
  
  
  
  
  

  سياسات التفاوض                                        
  

  .سياسة الجدار الحديدي /سياسة الاختراق التفاوضية 
  ).التشكيك(سياسة التعتيم التفاوضية ) / التأكيد(سياسة التعميق التفاوضية . ١
  .سياسة التضييق والحصار التفاوضية/ سياسة التوسيع والانتشار التفاوضية . ٢
  .سياسة الاسترخاء التفاوضي/ سياسة أحداث التوتر التفاوضي. ٣
  .سة الدفاع التفاوضيسيا/ سياسة الهجوم التفاوضي. ٤
  .سياسة الصفقة التفاوضية الواحدة/ سياسة التناول المتدرج للقضية التفاوضية . ٥
  .سياسة المراوغة والالتفاف/ سياسة المواجهة المباشرة والصريحة . ٦
  .سياسة التجميد التفاوضية/ سياسة التطوير التفاوضية . ٧

  خصائص ومواصفات المفاوض المحترف
الخصائص والمواصفات التي يجب أن تتوافر في رجل التفاوض المحترف حتى  هناك عدد من

وهذه الخصائص تتكامل مع بعضها البعض . يستطيع أن يقوم بوظيفته التفاوضية خير قيام
لتضع الإطار العام والخاص لشخصية رجل التفاوض وتجعل منه صالحا للقيام بعملية التفاوض 

  .التي تستند إليه



 ٤٩

لقول أن كل عملية تفاوض تحتاج إلى خصائص ومهارات معينة في من يقوم وإن كان يجب ا
. بها ولعل هذا يفسر لنا أن كل موقف تفاوضي يحتاج إلى طريقة معينة لمعالجته والتعامل معه

ومن هنا فقد أصبحت عملية التفاوض عملية احتراف متعددة الجوانب والأبعاد يتم داخلها 
  .تخصص معين
  مبادئ التفاوض

  :مبدأ) ٢٣(لخص في وت
  .كن على استعداد دائم للتفاوض،وفي أي وقت
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  الحوار  وفنون الإقناع

ر ب ت ع ر ي ا و ح ل خلاف  ا ل ا  لأن و ة،  ل ا ع ف ل ا ال  ص لات ا ئل  ا س و من 
ك و ا،  ه ويض ر ت و وس  ف ن ل ح ا اب حه ا م داف  ج ا لأه ه ع ا ض إخ ب

ة،   ن ي ع م ات  ر ا ه دم ع ا و ه  ق ره،  ل ي س كم  ح ت اب  د آ و ة  ي ئ ا ر ج إ
ة و ج ر م ل ا داف  ه د  .الأ ئ ا و ف ر  ا و ح ل ا ا  ي ا ن ث ن في  ةإ م  ج

ع ف ن ل ا ب ر  و ا ح م ل ا لى  ع د  و ع عى  ت س ت ا  ه ن و لىك مل  إ ا ش و  م ن
ر ا و ح ل ا   : هدف 

كل ر ل ا و هو هدف ح صول و و ل لى ا ة إ ج ي ت ة ن ي ض ن، مر ي ف ر ط ل  ل
ن ي ر و ا ح ت م ل ذ ا ن إ ر أ ا و ال ح ف ط لأ ر ا ي ر غ ا و ن ح ي ق ه را م ل  ا

ك ل ذ ب د و ق ن ف و ك ل ي را ا و يح ح ح ص ت م بعض ل ي ه ا ف م ل  ا
ن ي ع   .م

  
  
  

ر ا و ح ل ا ة  ي م ه   : أ
د ع ر ي ا و ح ل سن من ا ح ئل أ ا س و ل ة ا ل ص مو ل ى ا ل ع إ ا ن ق لإ  ا

وك ل س ل لى ا ن، إ س ح ل ار لأن ا و ح ل ويض ا ر وس ت ف ن ل ى ل ل  ع
ه ت ي م ه عم في أ و د م ن ل فسي ا ن ل يف ا ف خ ت ل ا ر من و ع ا ش  م

عر ا ش م ل ا ة و ي ئ ا د ع ل وف ا ا خ م ل ا ؛ و ق ل ق ل ا ه و ت ي م ه  فأ
ر ي ث شكلات من ك م ل   . ا

كن كيف    م ن ي ن أ و ك ر ي ا و ح ل د ا ي ف ؟م                            اً
ا*  د  ي د ح ة ت ظ ف ا ح م ل ا و ه،  ع و ض مو هم  ف و ر  ا و ح ل ا من  هدف  ل

خر لآ طرف ا ل ا م  ا ر ت ح ا ز  ي ز ع ت و د  ه ج ل ا و قت  و ل   .ا
عرض *  ل ا سن  ح ل د  ا د ع ت س الا و لي  ق ع ل ا و فسي  ن ل ا ؤ  ي ه ت ل ا

ه،  ر ي ق ح ت و  أ مه  ا ح ف إ م  د ع و خر،  لآ ل ا ب ق ت و ضع،  ا و ت ل ا و
ق  د ص ل ا و دل  ع ل ا حري  ت و دل  ج ل ا عن  د  ي ع ب ل ا ابي  ج ي لإ ا
ق،  لا لأخ ا ة  ث ا م د و هة ،  ي د ب ل ا ور  ض وح ء،  و د ه ل ا و ة  ق ا ب ل ل ا

خر لآ ر ا و ا ح م ل   .ا
ا*  ء  ا ن ث أ ر  و ا ح ت م ل ا لى  ع م  ا ك ح أ ر  ا د ص دم إ تى ع ح ر  ا و ح ل

ه  ن م ة  د ئ ا ف م لا  ي ق ع ال  د   .ج
ال *  غ ش ن لا ا ن  و د ك  ل ذ كن  م أ ا  م ة  ر م د في كل  ح ا و شخص  ة  ر و ا ح م

ه ف ا د اً لأه ق ق ح م و اً  ر م ث م ر  ا و ح ل ا و  د غ ي ف ه  ب م  ا م ت ه الا لمس    .ي
ال *  ح ل ا ة  ا ع ا ر م و اني  ك م ل ا و ني  ا م ز ل ا ظرف  ل ا ر  ا ي ت خ : ا

ء  ا و س  حد ى  ل ع ره  و ا ح م ل و ه  ل ن  ي ب س ا ن م ل ضاا بر م و ا . ت
ن  ا ك م ل ا ق  ي ض ة، و ر ا ر ح ل ا جة  ر د و ع  و ج ل ا و ق  ا ه لإر ا عي  ا ر ي ف
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ن  و ك ي ن  أ و  أ ع،  ئ ا ج ر  و ا ح م ل ا و م  ا ع ط ل ا  ق ب ا س ر  ا و ح ل ا
ل  ب ق ا  م ق  ئ ا ق د ك ق  ي قت ض و ر في  ا و ح ل ا ن  و ك ي و  أ م،  و ن ل ا

ه ل هق  مر من  و في ز أ ه  ت ح ا ر قت  و و في  أ ه  ب ح ي يء  بش ر  و ا ح م ل . ا
ة  ي س ف ن ل ا ب  ن ا و ج ل ا ع  ي جم من  ن  ي ر و ا ح م ل ا ال  ح تضى  ق م
مع  ة  ي ر م ع ل ا ة  ئ ف ل ا و ة  ي د ر ف ل ا ق  و ر ف ل ا ة  ا ع ا ر م و

ر   ا و ح ل ا ة  ي ف ي ك ة في  ي ر ه جو د  ع ا و   : ق
ع*  ا م ت س لا ابي ا ج ي لإ ة وهي:  ا ق ي ر ة ط ل ا ع ع في ف ي ج ش ت ل لى ا  ع

نمي ة ت ق لا ع ل ن ا ي م ب ل نا ي ر و ا ح ج. ت ا ت ح ي ع و ا م ت س لا  ا
ر، ا و ح ل ك وفي ا ل م ذ لّ ع ر ت ب ص ل بط ا ض س، و ف ن ل لاج ا ع  و

ع ا م ت س لا ا ابي و ج ي لإ ؤدي ا لى ي هم إ هة ف ظر وج ن ن ي ر خ لآ  ا
ن ي ر خ لآ   . ا

س*  ن نح ا ي ب ل ج: ا ا ت ح ر ي و ا ح م ل ى ا ل ة إ ح ا ص ر ف ي ة غ د قّ ع  م
ون ك ت ات ف ر ا ب ع ل ة، ا ح ض ة وا م و ع د م ا و م ا ب ه كّد ؤ  من ي
ة ل ث م لأ من. ا ن و ا ي ب ل ط ا ي س ب ة ت ر ك ف ل د ا ا ر ي إ  و

م ل را ع ا ا، مع ش ه ير د ق ة ت ل ص ا و م ر و ا و ح ل تّى ا ق ح ق ح ت  ي
ر عرض ا ك ف لأ لك لأن ا ز ذ جِ ع خر ي لآ طرف ا ل ع فلا ا ي ط ت س  ي

من. يمل لا ن و ا ي ب ل يب ا ت ر ر ت ا ك ف لأ يث ا ح حم لا ب ز ر ت ا ك ف لأ  في ا
ل ع ر ىو و ا ح م ل شغل ألا ا ن ة ي ر ك ف ل ا ة ب ق ح لا ل تّى ا نهي ح  ي

حة ض ا ره ذهن في و و ا ح ا م م حة هي ك اض ه في و ل ق ى. هو ع ل ع  و
تى م نصت و تى ي م جيب و ة، ي ر ا ش لإ ا ه ب ي ل ع م و ا د خ ت س ة ا ر ب  ن

ه في ت لا ا ع ف ن تى ا قط لا ح س لى ت صوت ع ل ء ا ا ن ث ر، أ ا و ح ل  ا
ا م ئ ا ن د جة أ ح ل ة ا ي ه وا ل ا لا ا ه عم د ا صوت أي ي م ؛ مه لا  ع

أس ولا ة من بشيء ب ف ر ط ل ة ا ب ا ع د ل ا ة و ي م لا ك ل ة ا ي ا و ر ل ا  و
ة م ل ك ل بل ا ق،ا ق ط ن ا ل ذ ك ذر و ح ل د من ا ا ر ط ت س لا من. ا  و

ول ق ره ي و ا ح اً م م ا م   . ت
ج*  ا ت ح ر ي و ا ح م ل لى ا ة، إ ي ب ذ ا ج ل م ا ي د ق ت ة و ي ح ت ل ء في ا د  ب

د ب ل ا ت،يو ا ي عل ه ج ي ل ة و ي ا د ب ل ة ا ئ د ا ة ه س ل س ر ،و د ق  ت
ط ا ق ن ق ب ا ف ت لا ء ا د ب ل ا ء و ا ن ث ل ا لى ب ر ع و ا ح م ل خر ا لآ  ا

ن، ي ف ر ط ل ني ا ب ت ا و ر س هم من ج ا ف ت ل عل ا ج ر ي ا و ح ل  ا
ر ا و ح ل ا ا ف س اً ن ر كّ ب   . م

ج*    ا ت ح ر ي و ا ح م ل لى ا عل إ ة ج ر ق حا ف ا ت ت ف ة لا ي ع ر ت س  م
يث د ح ل ا ا ي ع ي ب ا ط ي ن ب لى م هم ع ف ل ن ، ا أ عي و هدف ي ل  ا

لى* ر ع و ا ح م ل م ألا ا د خ ت س ة ي م ل صة"  لا"  ك ة في خا ي ا د  ب
ة ولا ر ا ب يك يجب"  ع ل م ع ا ي ق ل ا ا ذ ك ة ولا " …ب ر ا ب نت"  ع  أ
ى  * ل ر ع و ا ح م ل ن ا م أ د خ ت س ئل ي ا س و ل ة ا ن ي ع م ل  ا

صيل و ا ت د م ي ر ر ي ع ش ل ا ال وضرب ك ث م م الأ ا ق ر لأ ا ة و ل د لأ ا  و
لى ر ع ث ك لأ ة ا ي م   . أه

لات ضبط   * ا ع ف ن لا لى، ا ع ر ف و ا ح م ل ن ا ن أ و ك ا ي م ي ك  ح
ه ا ب ت ن لا ا تي و ل قب ا ا ر ا ي ه ي ه، ف ر و ا ح ه م ي ل ع ة و د ا ع  إ

ئل ا س ر ه، و ي ن ي ه ع ي ل ع ا يغضب ألا و ذ م إ ه ل ق ف ا و ره ي و ا ح  م
م  * د لان ع ع ة إ م و ص لخ لى ا ر ع و ا ح م ل ال لا كي ا ح ر ي ا و ح ل  ا

ة*  ب ط ا خ ر م و ا ح م ل مه ا س ا و ب ه أ ب ق و ل ه أ ت ي ن تي ك ل  ا
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ة   * ب ا ج لإ دري لا"  بـ ا و"  أ م لا"  أ ل ع ا"  أ ذ ئل إ ر س و ا ح م ل  ا
ة ع ا ج ة ش ي س ف م ن د ع ر ب ت س ت ل لى ا جهل ع ل شخصي ا ل   . ا

راف   * ت ع لا أ ا ط خ ل ا كر ب ش ر و و ا ح م ل خر ا لآ لى ا هه ع ي ب ن  ت
لى  * ر ع و ا ح م ل كر ا ذ ت ل ظة كل في ا ح ه ل ن ر أ و ا ح يس ي ل  و

ون  ك دي ش وج من أ حر م ب ل وم في ا اصف، ي ن ع إ م ف كن ل ا ي ن ا ب  ر
نب ج ت ي خل و ا د ؛ ت ر ا ك ف لأ قت ا ر ة غ ن ي ف ر س ا و ح ل حر في ا  ب

لى  * را ع و ا ح م ا يضخّم ألا ل ب ن ا ا ج د ح ا ر من و ا و ح ل ى ا ل  ع
لى* ر ع و ا ح م ل ى ألا ا ل ا ع ت ة ي م ل ك و ب ة أ ر ا ش إ و ب  أ
  

ن  و ن عف ا ن ق لإ   :ا
  

و س ئ ي من  لاء  ن هؤ و ر ي ث م  اك د ع ممن  ا م ت غم  إ ر ات  ق ف ص
خاص ش و أ و أ ل ص د و لى  اق ةا ي ا ه ن ل ل ا ف ي م  ل كن  ل ا في و و ح

ة ي ئ ر م ل ج ا ت ن م ل ا ه  ئ ا ف ك غم  ر ن  ي ق ل ت م ل .ل ه .. د ع اك  ن ه و
ن  و ن ف عب ا ن ق لإ ره ا ا ر س أ ة و ي ص شخ ل ا يجب  و تي  ل نا يتصف  أ

طرف  ل ا ر  ي ك ف خرت لآ د  ا ا ر م ل ها ع ا ن ق و.إ ع ب ت ي جدهم  ت ن ف
ا ه ن أ لأفضل ب .ا أ. ط خ ل ا هو  ا  ذ ه .و يك . ل ع نف ك  أ ت ا ف ر ص ت ب كم  ح ت ت

لذي  ا طرف  ل ا ر  ا ر غ لى  مكع ا م د  أ ع نب ه  أ ف ي ن ص ت ب مت  ق
ن م  أ د ق لانت ع صحف  إ ل ا وب ر أ ي ث ك ل ا ده  ه شا ي ل ره  ي ك ) غ ي ل ع ف

ه ا ب ت ن لا ا د  ش ل مه  د ق ن .ت ك  إ ت ي ا ر د م  د همع ات  بأ م ل ك ل ا
ا في  ه ع ض وو ا  ه ئ ا ق ت ن ا ةو ي و ا ة ز ح ف ص ل ة ا د ي ر ج ل ا و ب  أ

ون . ف ر ع ي ن  و ف ر ت ح م ل ا ن  و ق و س م ل ا ره  أيف ي ث م ات  م ل ك ل ا
ج  ئ ا ت ن ون  ق ق ح ي و ك  ل ذ ب قت  و ل ا ن  و ر ف و ي ةف ي ب ا ج ي   .. ا

  
"، ق د ص ل ةا ق ث ل ، ا ج ت ن م ل ا و س  ف ن ل ا زب ا ج ي لإ ر ا ي ك ف ت ل ا ،

خلف  جدهم  اتت ن لا ع لإ ا :ا ن ت ا ي لح خ ت اتمن  ولا  ن لا ع . إ ن. ي ا  أ م
و ي ز ف ل ت ل ا بل  ا ق نت م ر ت ن لا ا ب و  أ ا  ج ر ا خ و  أ هم ) ن 

ك ل ق ع .ب ن . و ب ط ا خ ي ن  ي ذ ل ا ن  و ع د ب م ل ا لاء  قط هؤ ف يل  ل ق و
هم ع ل س .ب شرب . ي شخص  ادف  ص اً ت م ل ف هد  شا ت ا  م د ن ع ولاف ك ل .ا و!!.  أ

ة ع و ف د ل م ل ا  ه ت م ي نق ي ج ت ن .م قل . ع ل ا ن  و ب ط ا خ ي ك  ل ذ ب هم  ف
هد  شا ي ا  م د ن ع شخص  ل لانا ع يز  إ م ي سه  ا و ح ب ه  ن ا ةف ق ي ق ح ل  ا

. لب . غ ا نو ا ي ح لأ رفض ا .ي قل . ع ل ا ه  ب ط ا خ م ب ا  و أ د ب ا  ذ ل ف
ع  ي ط ت س نتت م  أ و ق ت ن  ق ا و س ت و ؟  ك ل ذ كب ت ل ع ه  س ق ي ر ط ب

اوض ف ت ل   ا
مه  ل ةك ر ي ب . ك ه . ت ل ا م ت س ا يجب  طرف  اك  ن ه ن  ا ب وحي  ت
ن  عع ب ر ط أ ق ف ظر. حالات  ن ن ى  ل ل ا ا  ع ي م عج ا و ن اوض  أ ف ت ل ا

دل  ا ب ت تى  رافح ط لاء  أ م ز ل ا د  ح ا مع  يث  د ح ل سوف نضرب.ا  و
ر( ث ؤ م ل ا طرف  ل وع) ا ن   :مع كل 
  
عصب- ١ ت ل ه( ا ي أ ر ب سك  م ت م طرف    )كل 
اب- ٢ ط ق ت س لا ن( ا ا ث د ح ت ي ره  م ن في كل  ي ف ر ط ل ا ر  ف ا ن ت د  ي ز   )ي
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ع - ٣ ا ن ق لإ ر( ا ث ؤ م ل ا طرف  ل ل قي  ل ت م ل ا طرف  ل ا ذب  ج ن   )ي
اوض  - ٤ ف ت ل ذ ( ا خ ت ي طرف  ةكل  ي ل لى  آ ع ق  ا ن خ ل ا ق  ي ي ض ت ل
  
نت ت ا ك ك  نل عأ ا اوض  و ف ت ل .ا ن. لآ عني  ا ذكد خ ة آ ل و ج  ب

اوض  ف ت ل ا د  ن ع ن  ي ع ر ا ب ل ا ن  ي ق و س م ل تيا ل ا هم في  و سا ت
ره - ١ و ص لى وضع  ع حرص  ةي ز ا ت م ول م أ ء  ب ا ق ع ( ل ا ب ط ن لا ا

ور  ه ظ ل ا من  ا  ن ر ذ ح ت رب  ا ج ت و وث  ح ب و ات  س ا ر ره  لأولد م
ق ئ .لا شخص !!. عن  مع  س ت ا  م د ن وع ه  أ ب صلت  ت وا رك في  أ ا ز

جب  ني ه في  أ ل هز  جا ون  ك ه أيت ع م ن  ا ك م و قت  ن. و ول أ ا  أ م
ة ر و ص ل ا  ا ه ت ل ي خ ت لذي  .ا ا. ذ إ ه  ف ل ك ش ب م  ت ه ير م غ شخص  ل ا ان  ك

ي لش ه ءا ي ل .ع شخص . ل ا ا  ذ ه عن  ك  ل ق ع ل ات  ر ش ؤ م صرك  رسل ب ي و
ن ح  أ ا ت ر وت ك أ ل ذ ر  ي .غ نيجب . ه أ ب أ ب ن  و ك لك في  ات ره  و ص

تك  ي ص .شخ اث. ح ب لأ ا ة و ي م ل ع ل د  ا ي ؤ ةت ل و ق م ل تي ا ل ول  ا ق ( ت
ث ره  م ول  لأ ا ع  ا ب ط ن لا ها ي ن .ا بعض ). حرص  ا  ن ل سر  ف ي ا  ذ ه و

ة ي ا ع د ل لان ا ع لإ ا لى  و نع هر  أ ايظ ه ي ف ظ و فضل م أ ره  ب و ص
كة ر ش ل ع  ل ا ب ط ن لا ا ن  و ط ع ي سوف  ن  ي ذ ل ا ولو لأ يل  ا م ع ل ل

ن  - ٢ و ف ر ع ي و ة  ر ا ر ح كل  ب هم  س ف ن ن  و م د ق همي س ف ن أ ل ب طرف ل
اعي  م ت ج لا وا ر ع ش ي ا  نولا  و ن ا ك ن  ا و تى  ح رج  ح ل ا ب

ة ع ي ر ات س ق لا ع ل ا د  ي ط و ت ده  م ر  ا ص خت هم لا ن   .ع
ة- ٣ ي ق ا د ص لم ة ا ن ا م لأ ا ا : و ن م حمن  ي ن بلا  مع  أ س ةي ق ي ق ح ل  ا

ق ح ي و ن  و ب س ك ي هم  غش و هم  ب ذ ك ن ب و اتق ز ا ج ن ة إ ح ج ا كن .ن ل و
ذب ا ق .ك لا ت خ ا ب أ  د ب ي و ه  ت ع ل س عرض  ي ا  م د ن ع شخص  ل ا و
ه ب ذ ال ..ك ح ن  ي ض و ا ف م ل ا ر  ا ب ك لب  غ ا عل  ج ي ا  م وم د ه شا ا   ام

مك ا م هذي  أ ه  ل و ق ت مه  ل ك كل  ب ق  د ص ل ولا طه أ ق ق.ن ت لا ام لولا 
وم ز ه م ل ا قف  و م ب عك  ض و ب بب  س ت ي سك  ف ن لى  ع اب  ب ل ا حت  ت   ..ف

و- ٤ غ ل ا ب ي هم نلا  ث ي د ح و هم  ل و ق ء.في  ا ط ع إ د  و ي ف م هو  ما
ة ل ئ س لأ ا د  ب ي ج شر  ؤ م ر  ب ت ع ي لذي  ا عو ا ن ق لإ ا أ  ب د ب ي ا  م د ن ع

لك- ٥ ن  و ل و ق ي ا  م ئ ا ا:د د ي ج اً  م ع ت س م .كن  ط. ا ق ت يث  عولا  د ح
مك  ا م ت ه ه ا ل ن  ي ب ت ن ..ل ا ك و  ل و تى  لح و ق ي ا  ه  هم ت ع م س د  ق

ه  ت ع ط ا ق ةم ل خ ا د م ل ن ل ذ أ ت س .ا شخص . ه  ع ط ا ق م ه  ل ا ح وفي 
ره  م ك  ل ذ عل  ف م  د خرىع .أ نت. ش أ فرضت  ك  ل ذ لى ب ع تك  ي ص خ

ه ع ا ن ق   .إ
و- ٦ ل ع ج ي ه  أي نلا  ل و ا ح عم ا ن ق لإ و ل الي  أ خ ضات  و ا ف م ه  ع ا ق

ن ي ق ب ا س لاء  عم ات  د ا ه   ش
و- ٧ ف خ ي نب  نلا  ا و ج ل ةا ي ب ل س ل ج ا ت ن م ل ا .ب من . د  ي ز ي ا  ذ ه ف

هم ج ت ن (م كر ... ذ نت ع أ ج ت نب ذ للا  ا و ج ل ل رك  ةك ي ب ل س ل خر ا آ  ب
ة ل ا س طرف  ر ل خرل لآ لى  ا ع ره  ا ر ق ني  ب ي أ  د ب ي م  ث ك  ب ق  ث ي ن  ا ب

ات  - ٧ م ل ك ل ا ر  ا ي ت خ ا ب ن  و ز ا ت م ةي د ي د ج ل ر  ا ي غ ل ا و
ة ع ي ب ط يل  ب م ع ل ا   عمل 

الم   :ث
ن من ل ن  ا ب دفرض  ي ر ه أ ع ا ن ق دس  إ ن ه ولهو م ق أ ه ف ن:ل ا  إ ذ ه

طرف - ٨ ل ا ه  ي ص شخ و ه  ي س ف ن ن  و س ر د خري لآ ه  ا ل د ا ع م عمل  و
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سوف  حه  ر ذش خ أ حه  ن م طةل ي س ل ب ي ل ق د  ع ب ه  ن   )ع
لآن د  ا ع نب ا  أ ن ف ر همع ات أ ي س ا س لأ لتي ا نيجب  ا ا  أ ه تصف ب ي

ة ع ئ ا من  ر د  ي ز ي ل ن  و ع ر ا ب ل ا ن  و ض و ا ف م ل ا ا  ه ب م  و ق ي
د  ا ر م ل ا طرف  ل ها ع ا ن ق لىو إ ي؟  أي ا تم ن ي ت  ا ئ ف ل نا  إ

ح  ي ح ص ل ا ق  ي ر ط ل ا عو ا ن ق لإ اك  ل ن ه خاصف ش ذ أ ب ح ني  و
م ا ق ر لأ ك .ا ا ن ه خاصو ش ب أ ح اي ن و ر أ اي ه  و ن ي ع ب ج  ت ن م ل ا

عرف  ت ي تى  ح يل  و ط قت  و لى  ا يء  تد ب م ل ا اوض  ف م ل ا ج  ا ت ح ي
ات . س ا ر د ل ا ةو ل ي و ط ل ا ل لخصت ا ع أهمن ب ر وكل  أ ات  ئ ةف ئ  ف
ا   م   :يليك
ن(حسي - ١ و ي ف ط ا ع ل ا و  أ ن  و ي ر و ع ش ل   )ا
دسي- ٢   ح

هو ك هل  ل ذ د  ع ب   :و
اطي- ١ س ب ن   ا
ي- ٢ ئ ا و ط ن   ا

ك ل ذ يلي  م    :ث
وري- ١ ع   ش
ر٢ ك ف   م

ا ر ي خ أ هو و   :هل 
م- ١ ك ح   م
اكي- ٢ ر د   إ

ا ذ عت  إ ط ت س نا رف  أ ط ل ا ع  و ن د  د ح خرت  الآ
وب ل س عب أ ا ن ق لإ وب(ا ل س ة أ ر ا س خ ل لخص) ا ت ت ق : ( في و ل خ

ة ع ل س ل وب)  ا ل س جح  أ ا صةن خاصمع  خا ن  الأش و ف ص ت ي من 
ن  ا ب طه  ا س ب كل  ب د  و ع ي بب  س ل حا ا حب  دلا  ي ا  ن نم سر  أ خ وي  أ

ةهذه  ز ي ر غ ل هم ا ح ل ا ص   .ل
ا ق د  ق بل ر ج ت مل  ع ب ن  و ث ح ا ب ل ا ات ةم  ب ث ك  لإ ل اذ ه ت ي م  وأه
ة ع ر س ل شاف  ل ت ثدي لاك ل ل ظم  ت ن م كشف  مل  ع كر  أيب ب م رم  و

لى  رع ا ث لآ ة ا ي ب ل س ل ة ا ج ت ا ن ل م  ا د ع ءعن  ا ر ج فحص  إ ل ا
أ ر م ل يث  ةا ح و ، ك ل ذ د  ع نب لاتي  أ ل ا ء  ا س ن ل يا ر ج ي  نلا 
اً ر ك ب .م ا!!!.. م لى  أ ع كز  ر ي ان  ك ف ني  ا ث ل ا يب  ت ك ل را ا ث لآ  ا

هن  ي د ل ن  و ك ت فحص  ل ا ن  ي ر ج ي لاتي  ل ا ء  ا س ن ل ا ن  ا و ، م ظ ت ن م ل ا
لاج ع ل ل لاً  ب ا   .ق

ون  ث ح ا ب ل ا تشف  ك ا ور  ه خمس ش د  ع ب نو لاتي  أ ل ا ء  ا س ن ل ا
ة ي ب ل س ل ن  ا أ ر ق من  من  فحص م ل ا ن  ي ر ج ا من  من  ر م ث ك ا كن 
خر آ ال  ث   - :م

اري - ١ ر ح زل  ا ع وب  د ن م عرض  ي ا  م د ن هع ع ش شمس  لأ ل ا
ن ي ت ق ي ر ط   :ب

لىا و ه : لأ د و ر ب من  ؤ ي و ا  ر ي ث ك مه  د خ ي سوف  ج  ت ن م ل ا ن  ا ب
ة ي ل ا ع ل   !!ا
ة ي ن ا ث ل ة:ا ر ا س خ ل ل ا ه تيا ي ن ج ي حب  اسوف  ا ةص ر ا ي س ل من  ا

ال و م لأ ة ا ف ا ض الإ ب  ب ت ا ر م لك  ه ت لى  ةا ر ا ي س ل ا  ا ه عرض ت و
  



 ٥٥

حظ  لا ات ن ا ي ح بعض  أ اتب ن لا ع لإ تي ا ل ا ن  و ا و ن ع حمل  لا (ت
ر م ع ل ره) ا ي خ لا د  ا و د ر م ا  ه ل نت  ا فضلك بعض  أ اتمن  ن لا ع لإ  ا

ض  و ا ف م ا  ن ن ي ب ع  ئ ا ش ل مع  ةا ا  ن ب ل غ ةا ر س ا م س ل هم ا س ف ن  أ
ع ل ها س ف ن يل  ر) م ا ق ع ل ا لم  ا ع ده في  ج ن ا  ذ ه عي . و ي ب ط فشيء 

طرف  ل ل افي  ك يل  خ ت سم  ر ي ولا  ع  ن ق م و عي  ا و ر  ي غ شخص  عرضك 
ه  ي ص اشخ م طرف  أ ل خرا لآ شل  ا ف ت ةف ع ي ب ل تي  ا أ ي ل رفض  ل ا ب

ات ق ف ص ل   .ا

  ؟  ن بفكرةكيف تقنع الآخري
لابد أن تكون مقتنعا جدا من الفكرة التي تسعى لنشرها ، لأن أي مستوى من التذبذب  :أولاً 

  .سيكون كفيلا أن يحول بينك وبين إيصال الفكرة للغير
بما أن ، إذن ، وحينما يكون : استخدم الكلمات ذات المعاني المحصورة والمحددة مثل  : ثانياً 

فيها شيء من حصر المعنى وتحديد الفكرة ، ولتحذر كل الحذر من الخ ، فهذه الألفاظ .. 
  .التعميمات البراقة التي لا تفهم أو ذات معاني واسعة

إذا أردت أن تكون موطأ الأكتاف ( ترك الجدل العقيم الذي يقود إلى الخصام يقول أحدهم  :ً ثالثا
ي الجدل وإلا فأنت الخاسر ، ودودا تألف وتؤلف لطيف المدخل إلى النفوس ، فلا تقحم نفسك ف

فإنك إن أقمت الحجة وكسبت الجولة وأفحمت الطرف الآخر فإنه لن يكون سعيدا بذلك 
وسيسرها في نفسه وبذلك تخسر صديقا أو تخسر اكتساب صديق ، أيضا سوف يتجنبك 

  .. ).الآخرون خشية نفس النتيجة 
  -:حلل حوارك إلى عنصرين أساسيين هما  : رابعاً

وهي تلك البيانات أو الحقائق أو الأسباب التي تستند إليها النتيجة : قدمات المنطقية الم -١ 
  . وتفضي إليها 

المواطنون : وهي ما يرمي الوصول إليها المحاور أو المجادل ، مثال على ذلك : النتيجة  - ٢
، وأنت لم الذين ساهموا بأموالهم في تأسيس الجمعية هم الذين لهم حق الإدلاء بأصواتهم فقط 

  .. تساهم في الجمعية ولذلك لا يمكنك أن تدلي بصوتك 
  .اختيار العبارة اللينة الهينة ، والابتعاد عن الشدة الإرهاب والضغوط وفرض الرأي  :خامساً 
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  الفصل الثاني
  

  كیف تبدأ التفاوض
ت طويل، ومهما كان الأفراد ماهرين إن المفاوضات الناجحة تبدأ قبل الجلوس لعقد الصفقة بوق

سيكونون في وضع شديد السوء حين يجلسون أمام  -في حقيقة الأمر-أثناء المفاوضات فإنهم
فحتى تحقق أهدافك من المفاوضات .خصوم قاموا بمهمة أفضل منهم في تخطيط أهدافهم مقدما

  .الطرف الآخر هوأيضا ما يريد هعليك أن تعرف ما تريد
ذلك، فقبل أن تبدأ بالتفاوض بوقت طويل، عليك أن تحدد البدائل المتاحة لك في  وبالإضافة الى

وذلك لأنه كلما كانت البدائل أفضل، ازداد مركزك قوة عند . حال فشل المفاوضات
. كما أن معرفة البديل الأفضل لدى الجانب الآخر هو مصدر آخر للقوة في التفاوض.التفاوض

لتي توجب عليك معرفة البديل الأفضل لديك ومحاولة تقدير ذالك ولكن برغم الضرورة الحتمية ا
بعمل جيد لدى  نالبديل المتاح للجانب الآخر، ينبغي عليك أن تعرف أن معظم الناس لا يقومو

حتى " تجربة تنطوي على قيمة شركة معروضة للبيع) لاكس(فمثلا يطرح . تقديرهم قيم البدائل
عمل كالميزانيات الختامية وقوائم الأرباح والخسائر، ومافي بوجود معلومات دقيقة عن وضع ال

إن أولئك المكلفين بشراء الشركة يقومون تقليديا بوضع تخمين منخفض لقيمتها : فيقول" حكمها
بقدر ما يستطيعون، بينما يعطي الذي عهِد إليهم بالبيع أرقاما لقيمتها أعلى من أحسن 

." ن الى وضع حد للسعر المحتمل في مكان ما بين التقديرينويميل المحكمون الحياديو.التقديرات
إذن إن قيم البدائل يمكن أن تتأثر بوجهة نظرك الشخصية، لهذا كن متوخيا للحقيقة قد الإمكان، 

 كفليس هناك مفاوض في وضع اضعف من الذي لا يمل.وتدارس أفكارك مع طرف ثالث محايد
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إن الذي يفقد "خر في هذه الحالة أن يملي الشروطبديلا عن صفقة ما،حيث يستطيع الجانب الآ
  ".البديل يقبل الصفقة

حدود التفاوض، أو بشكل أكثر تحديدا، ما :مسبقا وهو بالاعتبارهناك أمر آخر يجب أن تضعه 
  . هالتنازل عنه حتى تحصل على ما تريد كيمكن

ناصر إذا كنت تعقد أن تحدد السعر الذي ستدفعه مقابل أحد الع - على سبيل المثال- من السهل
صفقة خاصة ببعض المشتريات التقليدية المعتادة في شركتك، ولكن حتى هذه المعاملات التي 

تبدو روتينية قد تصبح أكثر تعقيدا في بعض الأحيان، وذلك حين تذهب للتفاوض على 
إذا لم أن تدفعه، ف كفقد تنشط حينئذ كل أنواع المتغيرات، الأمر الذي يؤثر على ما يمكن.السعر

تكن قد فكرت مقدما بهذا الأمر قد تصر بشكل يفتقر الى المرونة على السعر الذي حددته، أو 
تضطر للقيام ببعض الموازنات السريعة حتى تتوصل الى رقم جديد، الأمر الذي قد يؤدي الى 

  .اتفاق غير مرض
لتغاضي عنها ، وفي مقدمة هذه العوامل ، توجد عدة جوانب لتخطيط التفاوض كثيرا مايتم ا

ومن أمثلتها كيفية إعداد العروض المكتوبة، وكيفية معالجة العناصر الغير قابلة للتفاوض، بل 
 -على الأرجح–فعندما تحدد أهدافك مسبقا، لن تصبح .واتخاذ قرار بالتفاوض من عدمه أصلا

إن . عرضة للوقوع في شرك الهدف الأدنى الذي يمكن أن يملى عليه الشروط وقبول أي شيء
هو أن الفرد الذي قام بقدر قليل من الإعداد إلا فيما يتعلق بالسعر المقبول سيميل الى  ثما يحد

التوقف عن التفاوض حين يصل الى هذا السعر، ثم ينصرف راضيا عن الصفقة الجيدة التي 
  .حصل عليها،دون أن يدرك كم ترك من المال على مائدة التفاوض

بل بدأ المفاوضات هي تحديد أهدافك من المفاوضات، ولذا فإن إن أهم خطوة عليك اتخاذها ق
الفشل في اتخاذ هذه الخطوة بالشكل اللائق يمكن أن يضعك في مركز سيئ أثناء المفاوضات، 

  .كيف تتصرف إزاء التكتيكات التفاوضية لخصمك فحيث لا تعر
  :إن اتخاذ هذه الخطوة يساعدك في

ما تريده، وفي أسباب ذلك،وفي أنت مستعد للتنازل عنه يجبرك تحديد الهدف على التفكير في*
  .في مقابل الحصول عليه

  .يساعدك تحديد الهدف في تقديم التنازلات والتسويات عند تقدم المفاوضات* 
  .يحميك تحديد الهدف من التوصل الى اتفاقات غير مدروسة* 
  .كن أن يستغله خصمكالإستراتيجية المخطط لها بدقة تجنبك الفوضى والاضطراب الذي يم*
  .يساعدك تحديد الهدف على زيادة سرعة عملية التفاوض ذاتها* 
يساعدك تحديد الهدف على تجنب فشل المفاوضات حيث أن التوقف في المفاوضات كثيرا ما * 

  .ينشأ من نقص الإعداد
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فأي خصم لك . الأهم من كل شيء هو أن تحديد الهدف يتيح لك الوصول الى اتفاق أفضل* 
  .ديكون معقولا على الأرجح إذا استطعت أن تبين له من البداية أنك تعرف ما تريس

وعلى وجه العموم ،فإن الوقت الذي تخصصه لإعداد هدفك من التفاوض سوف يعود عليك 
  .بالكثير من الفوائد حين تجلس الى مائدة المفاوضات بالفعل من أجل التوصل الى اتفاق

ومن الضروري أن . ة يرسي الأساس الأول لبدأ المفاوضاتإن التخطيط لأهدافك التفاوضي
ويعد هذا الأمر من المتطلبات . تواصل البناء على هذا الأساس بالتفكير فيما يرد خصمك إنجازه

وعلاوة .التي لايمكن تجاهلها،حيث أنه قد يكون هو الذي يحدد النجاح أو الفشل أثناء المفاوضات
قد تختلف كثيرا عما تعتقده في ظاهر الأمور، إذ قد تكون  على ذلك، فإن أهداف الطرف الآخر

للخصم أهداف خفية، والفشل في إدراك هذه الأهداف يمكن أن يعرضك للوقوع في مأزق 
خصمك  ىوبطبيعة الحال،فبمجرد أن تبدأ المفاوضات بجدية، ستتعرف على ما يسع. تفاوضي

من الوقت لتحليل الإستراتيجية  وعلى أي حال، فإن تخصيص قدر. الى تحقيقه بصورة أكبر
  .المحتملة للخصم قبل بدأ المفاوضات يتيح لك بداية أفضل نحو تحقيق أهدافك

ولكي تنجح في تحقيق مثل هذه البداية، لابد أن تحاول تحديد الأهداف التفاوضية لخصمك، ثم 
المحتملة التي  من المفيد أيضا أن تفكر في الإستراتيجية. تحاول الموازنة بينها وبين أهدافك

ويتطلب هذا الأمر أن تقيم نقاط القوة والضعف في مركز . دسيوظفها الخصم لتحقيق ما يري
  .الخصم حتى تستطيع أن تفند بفعالية حججه التي يطرحها على مائدة المفاوضات

  .إن هذا التقييم سيقلل من احتمالات أن تواجه مفاجآت عند بدأ المفاوضات
لهم  حفكر في الأفراد الذين ستتفاوض معهم، هل لديهم من السلطة ما يتيومن المفيد أيضا أن ت

التوصل إلى اتفاق؟ أم أن القرارات الرئيسية سيتخذها آخرون لن يشاركوا في المفاوضات 
  بصورة نشطة؟

وعلاوة على ذلك، فإن بدا أن المفاوضات ستكون معقدة، أو كنت لا تشعر بالراحة للمواجهة، 
إن هذه التجربة ستبين لك ما إذا كنت . لمفيد أن تجري تجربة مع أفراد فريقكفربما يكون من ا

  . مستعدا بالشكل اللائق أم لا
عندما تأتي بالجانب الآخر الى مائدة التفاوض،من المهم أن تدفع بالأشياء نحو بداية سلسة،من 

  خلال تخفيف التوتر الذي يغلب أحيانا على جو البداية
لم توافق  وإذالذلك تجنب المواجهات في البداية . د جو المفاوضات ونتائجهاتحد الأولىالدقائق ف

 آخرونوجهة نظرك وقد شعر  أدرك إنني: فلا داع للجدل ولكن قل الآخرعلى مواقف الطرف 
ثم تعرض وجهة نظرك ( أنشعرنا بنفس شعورك ولكننا وجدنا  أنبمثل شعورك وقد سبق لنا 

  )بهدوء
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متفهم مفعول قوي وقدره عالية على نزع فتيل المواجهة في الجلسة الودي ال الأسلوبولهذا 
  .يسمح لك بالموافقة والرفض في نفس الوقت أيضاوهو  لأهميتها الأولى

ستقوله  يفمن المهم أن تكون دقيقا عندما تشترك في المفاوضات، وبالتالي عليك أن تعرف ما لذ
  .قبل البدأ بالكلام

اء المفاوضات تعد ضرورية لتلافي الأخطاء التي تنتج عن إن السيطرة على الانفعال أثن
وعلاوة على ذلك،فإن الجو العدائي يجعل تقريب وجهات النظر والتوصل لاتفاق أمراً . الغضب
وفي الحقيقة، فكلما زادت حرارة المناقشات، ازدادت احتمالات فشل المفاوضات دون . صعباً 

السهل دائما أن تسيطر على انفعالاتك، وبخاصة إذا  بالتأكيد ليس من.استكمالهاأدنى أمل في 
كنت تحاول التوصل الى اتفاق مع خصم لا يتّسم بالود، والأسوأ من هذا أن بعض المفاوضين 

  .يحاولون عن عمد إثارة خصومهم حتى يقعوا في الخطأ
ضي غير ولكن الخصم قد يصبح عدوانيا لعدة أسباب، أولها التعتيم على حقيقة أن مركزه التفاو

وللتغلب على هذه العقبة، قد يحاول الخصم أن يدفع الطرف الآخر للخضوع . مدعم بالحقائق
إذا تعرضت لمثل هذه الحيلة، فتجاهل الأمر بكل بساطة، فرد الفعل .عن طريق التهديد والوعيد

  .أكّد على موقفك بهدوء، وأنتظر حتى يهدأ خصمك.الغاضب بمثابة الوقوع في قبضة الخصم
د يصبح الخصم غاضبا أيضا أملا في أن يدفعك هذا للوقوع في أخطاء عابرة، وإذا قابلت وق

فالمفاوضون قليلو الخبرة . في هذه الأخطاء العابرة -على الأرجح–النار بالنار فسوف تقع 
يقعون فريسة للغضب بسبب الإحباط أحيانا، وبسبب الضغوط الحادة للمفاوضات المطولة أحيانا 

  .أخرى
. أن تصيد الخصم تكتيك يستخدمه بعض المفاوضين،إلا أنه من الأفضل تجنب هذا الأسلوبفمع 

فتصنع الغضب عن عمد لدفع الخصم الى التنازل أمر محفوف بالمخاطر أكثر من النتائج 
فعندما تستثير خصمك من ناحية، ستفتح له الباب حتى يستثيرك هو أيضا، الأمر الذي .الإيجابية

دهور الأحوال، مما يقضي على الأمل في التوصل إلى الحل الوسط الذي يعد لن يؤدي إلا لت
  .حجر الزاوية في أي اتفاق

قبل أن تدخل في ترتيبات المفاوضات الحقيقة، عليك أن تعرف كيف تجلب الطرف الآخر الى 
 مائدة المفاوضات، ففي كثير من الحالات لا تتحرك المواضيع التي ترغب بالتفاوض حولها نحو

الأمام لسبب بسيط هو أن أحد الأطراف أو أكثر من طرف لا يعتبرون أنفسهم معنيين، فهم 
مرتاحون لوضعهم ولا يرجون شيئا من التفاوض معك، وإذا كان لديهم قوة تنظيمية أعظم من 

لا أعتقد أن هناك " بنماذج من الملاحظات مثل" بفظاظة"تلك التي بحوزتك، فقد ينصرفون عنك 
إن وضعنا مرتهن لأقصى حد بالموازنة حتى أنني "أو" قشة هذا الأمر، فالأحوال جيدةداعيا لمنا

  ".لا أستطيع أن أناقش الأمر قبل اشهر
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إن ):" Harvard Business Review(يقول جودث ويليامز وديبورا كولب في كتابهما
نه المقاومة هي جزء طبيعي من مسار التفاوض غير الرسمي، وإن أي اهتمام سيوصف بأ

أن الطرف الآخر لديه شيء يتمناه، وأن : سماع عادل عندما يعتقد شخص ما بشيئين أثنين
  .أهداف المرء لن تُلبى دون إعطاء شيء ما بالمقابل

  .الاستعداد للتفاوض هو اعتراف بحاجة متبادلة: إذن
 لابد للمعارضين أن يستنتجوا بأنهم سيكونون في وضع أفضل لو أنهم:وعلى نحو أكثر دقة

وهنا يقترح ويليامز و كولب .فاوضوا،وفي وضع أسوأ إذا امتنعوا عن الدخول في التفاوض
  :ثلاثة أشياء يمكنك القيام بها لمساعدة المفاوضين المترددين للوصول الى هذه القناعة

ماهي حاجات الشخص المتردد؟ المال؟، الوقت؟،الدعم والمساندة؟قرر هذه : قدم حوافز -
فمثلا إذا كان رئيسك أو مدير المبيعات .بها لأنها منافع محتملة للمفاوضاتالحاجات ثم ادفع 

مترددا لأن يعطيك وقتا لكي تعيد تصميم نظام لمخزون الشركة، قدم شرحا عن أن نظاما 
  ._مبيعات ضائعة بسبب عدم توفر نظام مخزون_ متطورا سيساعد في حل إحدى مشكلاته

كأن تسعى لتأمين .كلفة المترتبة على عدم التفاوضأفصح عن ال:ضع ثمنا للوضع القائم -
إن هذا قد يجبر . عرض عمل لدى شركة أخرى إذا ماطلك المدير في مناقشة زيادة مرتبك 

مديرك على التفاوض أو مواجهة عملية مكلفة ومستهلكة للوقت لو أراد أن يوظف مكانك 
  " .أي بين له ثمن الوضع." شخصا آخر

فمثلا لو أن مديرك . الحلفاء أحيانا تحقيق مالا تستطيعه مقاييس أخرى يستطيع: احشد الدعم_ 
وقتا لتقوم بتحسين نظام المخزون، تطلع نحو حلفاء  كفي المثال السابق أصر على أن لا يعطي

لديهم نفوذ تنظيمي ودافع لكي يناصروا هدفك، فعلى سبيل المثال يستطيع المسؤول المالي أن 
ارة المخزون، فهو يدرك أن إدارة أفضل للمخزون تعني متطلبات أقل يدعم أي خطة لتحسين إد

وعندما يجد المدير أن الأمر وصل الى . لرأس المال العامل، وهو أمر يجعل الخطة تبدو جيدة
  .الإدارة العليا فمن المرجح أنه سيقبل بالتفاوض

فائدة في التفاوض عندما تستعمل واحدا أو أكثر من هذه الترتيبات، سوف يرى الطرف الآخر 
عند ذلك يصبح من المهم أن .وبالتالي تكون قد أتيت بالجانب الآخر الى طاولة المفاوضات.معك

  .تدفع بالأشياء نحو بداية سلسة وتبدأ مناورات التفاوض
الافتتاح ومناورات  وهي مناوراتثلاث مراحل سوف نذكرها تفصيليا  التفاوضية للمناوراتو

  ورات الختامالمرحلة الوسطى ثم منا
  

  :مناورات الافتتاح
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 أننوع من المفاوضات وهنا يجب  أيالبداية عند التفاوض في  الأولى وهيوهي المرحلة  
 أكثرتطلب  أنيجب  أيجدا  ةهامنقطة  الحق وهذه يأتيكعي بالباطل اد تعرف شيئا هام وهو

للتفاوض  أوسعال تحصل عليه فلن يتاح لك مج أن ما ترجوطالبت فقط  إذا لأنكمما تتوقع 
تمسكت  إذا لأنكلن تكون الظروف مواتية لفوزك  الحالةفي هذه  لأنكوهي من البديهيات جدا 

لهما وهما  ثلا ثال أمريناحد  إلى للا يحتمبما قررت الحصول عليه فانك سوف تواجه موقف 
ينما لو الشعور بها ب أو الخسارةيقف موقف  الآخروبذلك قد تجعل الطرف . الرفض أوالقبول 
لان  بالخسارةالشعور  أو الإحساسمما تتوقع فانك سوف تبقي الطرفين بعيدا عن  أكثرطلبت 
لعدم مقدره الشخص المقابل لك  أحياناولكن . سوف تتقارب بالتنازلات في المفاوضات الأمور

 كسبت أنتوبذلك تكون  الآخرعما تتوقع ويقابل بالقبول من الطرف  زيادةبالتفاوض فقد تطلب 
تقدمها  أنفيجب  الأخروان لم يحدث ذلك وتظاهرت بتقديم تنازلات للطرف  .تتوقعمما  أكثر

  .قدرهكان  أيابمقابل 
  التي يتعين عليك طلبها ؟  الزيادةماهو مقدار  الآنالسؤال 

من هدفك  أعلىتعرف وتحدد هدفك ثم تقدم العرض  أن أولاتجيب على هذا السؤال يجب كي ل
  .الطرف المقابل عن الهدف همما يقدبمقدار بعد 

  :مثال
 إذا ألف يورو ٣٥٠ إلاتدفع  أن دلا تري وأنت ألف يورو ٤٠٠تاجر عقار يريد بيع عماره بمبلغ 

تعرض اقل مما  أنويجب  ألف ٥٠الفرق  أنتعرف  أنهنا يجب  ألف، ٥٠الفرق بينكما تقريبا 
  .فقط ألف ٣٠٠تعرض  أي ألف ٥٠تدفع ب  أنتريد 

ت جو ومجال للتفاوض وسوف يقودكما التفاوض للتنازلات بين الطرفين أهي أنتبهذه الطريقة 
 ٥٠وهو يتنازل عن  ٣٥٠ إلى ألف ٥٠تتنازل بدفع  أنت أيالوسط  المنطقةتصلوا في  أن إلى
وتعطي شعور لكلا الطرفين بانهما  ناجحةوبذلك تكون هذه المفاوضات  ألف ٣٥٠ليبيع ب  ألف

قد يكون  ٥٠فالبائع عندما يجد انه تنازل عن  .متساويةوتنازلاتهما كسبا ولم يخسرا في البيع 
تنازلت ودفعت  أيضاخسر ولكن سوف يتبدد هذا الشعور عندما يعرف انك  بأنهلديه شعور 

  .متكافئان وكلاكما كسبتم في بيعكما مثلا أنكما أيبقدر تنازله  ألفخمسون  زيادة
  :ليةطالب بأكثر مما تتوقع للأسباب التا: إذن 

  .به بربما أمكنك بالفعل الحصول على ما تطال - ١
 المطالبة بالكثير تتيح لك مساحة أوسع في التفاوض - ٢

 تعزز قيمة العرض الذي تقدمه - ٣

 تجنبك الوصول إلى طريق مسدود - ٤

 .تخلق لك مناخا يشعر الطرف الآخر بأنه قد حقق فوزا - ٥
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فانك حتما سوف  الأولعلى العرض  بالقبول والموافقة أجبت إذا" الأولللعرض  أبداًلاتقل نعم "

وهذه  .خاسرةمباشرة انه وقع في صفقة  إليهتثير الشكوك لدى الطرف المقابل لك وقد يتسلل 
 أنطلبت منك  إذابها فعلى سبيل المثال  الأخذتتجاهلها ويجب  أننفسية بشريه لايمكن  طبيعة

  .مباشرة أنتاشتري مبنى وطلبت وعرضت لك مبلغ نصف مليون مثلا ووافقت 
سوف  بالتأكيد .وافقتلانني  أكثربعد لحظات سوف تندم وتقول ليتني طلبت  بأنكتعتقد  ألا

 .مفاصلةلم تتمكن من تقييم المبنى والا لماذا دفعت لك مباشرة بدون  بأنكتقولها وقد تشك 
  :لكلذ) ...يستحقبينما قد يكون المبنى  .اقللماذا لم اعرض  وأقولونفس الشيء معي فقد اندم 

   ).رض الأولتقبل الع أناحذر  (
تحصل  أنلما يمكن  مسبقةيكون لديك مثلا تصورات  أن الأولقبولك للعرض  أسبابمن  إن

  . .. .بقبوله كما يغريكان العرض يفوق ما تصورته فانك عندئذ تجد  فإذاعليه 
  .مسبقةتصورات  عولا تض الإغراءتتجنب  أنلذلك يجب 

والرفض  الدهشةتكون هذه  أنبل وعروضه بدهشة ويجب ارفض مقترحات الطرف المقا
هذه الدهشة  الآخروعندما يلاحظ الطرف  .الآخرظاهرا منك كرد فعل تجاه مقترحات الطرف 

لم يبدو  إذالذلك فان هذه الدهشة والرفض . في تقديم التنازلات لك يبدأوالرفض فانه من هنا 
على  بأنكشعور  إليهونة معك وقد يتسلل فانه سوف يكون اقل مر الآخرعليك ظاهرا للطرف 

  .وللغة الجسد هنا تأثير هام جدا في التفاوض سنأتي على ذكرها لاحقا.وشك الموافقة
انك متحمس للبيع  رأوا إذا مشتري المشترين أوتكون متمنعا سواء كنت بائع  أندائما يجب 

نعا فان الطرف المقابل كنت متم إذا أما هسوف يخفضون عرضهم لما تبيع بأنهمتماما  فتأكد
  .الصفقة لإتمام هيرفع عرض أنانه عليه  إحساس أوالمشتري سوف يتولد لديه شعور 

  .تبدأ أنوبذلك تكون قد وسعت مجال التفاوض قبل 
" الحيل"أيضا لكي تبدأ بداية صحيحة  تضمن لك نهاية ناجحة ، فان هناك مجموعة من 

  تفاوض حيل بداية ال: التفاوضية  أُطلق عليها 
  :سوف نستعرضها باختصار

  
  .ويعد أكثر الحيل الفعالة ،إنه سوف يذهلك عند تطبيقه :  استخدام الأسلوب الملزم -

لا أكثر ولا أقل " .يمكن أن يكون عرضك أفضل من ذلك :"انه مجرد ذكر هذا التعبير البسيط 
  ولكن كيف؟؟.

بيع منتجاتها بالجملة ، وتقوم أنت دعنا نفترض أنك تمتلك شركة صغيرة لإنتاج مادة معينة وت
بصفتك صاحب الشركة بالاتصال بأحد الموزعين لبيع إنتاجك، ويقوم المشتري بالاستماع الى 
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عرضك والتعرف على الهيكل السعري للمنتج، ولم تكن تعلم بأن المشتري على أتم الاتفاق مع 
ذل جهدا في إقناع نفسه بقبول مورده الحالي، ولم تكن لديه رغبة في التخلي عنه، بل انه قد ب

إنني في منتهى الوفاق مع الشركة التي تورد لي :فأخيرا ستجد هذا الشخص يرد قائلا. منتجك
حاليا ،ولكني لا أمانع في الاستعانة بمورد احتياطي كي استحث موردي على المزيد، يمكنني 

  " .كذا" أن أشتري منك حمولة سيارة واحدة شريطة أن يتم تخفيض السعر بنسبة
آسف ، ولكن يجب أن :" في هذه الحالة يجب أن تلجأ للحيلة الملزمة وتجيبه بمنتهى الهدوء

  "يكون عرضك أفضل من ذلك 
إلى أي : " إذا كان المفاوض ذو خبرة فسوف يجيبك على الفور باستخدام الحيلة المقابلة قائلا

  "مدى بالضبط تريدني أن أحسن مستوى العرض؟
عادة هو وقوع  ثومع ذلك فإن ما يحد" .هنا أن يجبرك على تحديد مطلبك يحاول المفاوض"

المفاوض غير المحنك في الفخ بل وتنازله عن المساحة الأكبر في رقعته التفاوضية فقط للرد 
  .على هذه العبارة 

اصمت ولا ! ؟ أن تصمت لألا يمكنك أن تقدم ما هو أفض"  فالخطوة التالية إذاً بعد إلقاء عبارة 
عليه رجال  ققد يبادر الطرف الآخر على الفور بتقديم تنازلا وهو ماُ يطل. تنبس ببنت شفه

تقدم العرض ثم تصمت، .وهم يتعلمونها دائما في الأسبوع الأول للعمل" العبارة الساكنة"المبيعات
 لذا فإنه من الحماقة أن تنطق بكلمة واحدة قبل أن" نعم:"قد يجيبك الطرف الآخر على الفور

  .يصلك رد الطرف المقابل إما بالقبول أو الرفض
جلس اثنين من رجال المبيعات على طاولة مفاوضات،وكان أحدهما يسعى لشراء عقار من " 

الطرف الآخر، فقام المشتري بتقديم عرضه ثم صمت تماما كما تعلّم في مدرسة أصول البيع 
لأول يستخدم حيلة العبارة الصامتة ،أما رجل المبيعات الأكثر خبرة أدرك مباشرة أن الطرف ا

واستمر الصمت دقائق ، فقام المفاوض الأكثر خبرة بكسر حاجز . ، فالتزم الصمت أيضا 
. وتعمد أن يخطأ بصياغة الكلمة ) لاحظ أنه لم يتكلم " (قرار" الصمت بأن كتب على ورقة 

ى الكلمة وقال بدون ودفع الورقة عبر الطاولة إلى المفاوض الآخر ، فنظر الطرف الآخر إل
وبمجرد أن بدأ يتكلم لم يتوقف عن الحديث فواصل " . لقد أخطأت في كتابة كلمة قرار: تفكير

دولار إضافية  ٢٠٠٠إن لم تكن على استعداد لقبول العرض فربما يمكنني أن أقدم :حديثه قائلا
أن يحصل على لقد بدأ يعيد التفاوض مع العرض الذي قدمه دون . ولكنني لن أزد على ذلك 

  .رد الطرف الآخر 
أن يرد المفاوض المحنك على عرض الطرف الآخر أو : إن استخدام الأسلوب الملزم يعني 

  .أن تقدم ماهو أفضل من ذلك؟؟ ثم يلتزم الصمت  كآسف ألا يمكن: عرضه المقابل قائلا
  :إذاً



 ٦٤

يكون عرضك  يجب أن:"الجأ إلى الأسلوب الملزم للرد على العرض أو العرض المقابل -
  "أفضل من ذلك

إلى أي مدى بالضبط : "إذا لجأ الطرف الآخر إلى هذا الأسلوب ، استخدم الحيلة المقابلة قائلا-
  .مما سيجبر الطرف الآخر على تحديد مطالبه" تريدني أن أحسن عرضي؟

ركز تفكيرك في قيمة المبلغ الذي تفاوض من أجله، وإياك أن تنشغل بالقيمة الإجمالية  -
  .للصفقة 

  .إن التفاوض القوي هو أقصر الطرق لتحقيق الربح -
إن كنت تطالب بما هو اكثر مما تتوقع الحصول عليه فإلى أي مدى :لكن يبقى هناك سؤال مهم

  يمكنك أن تطلب؟؟
أنك يجب أن تقوم بحصر هدفك، يجب أن يكون عرضك المبدئي وسطا بين : الإجابة هنا هي

لوغه،كما يجب أن يكون كذلك بالنسبة للطرف الآخر ، أي أن العرض والهدف الذي تسعى لب
  :على سبيل المثال . يكون وسطا بين عرضه المبدئي والهدف الذي يسعى لتحقيقه

ألف ، هذا يعني  ١٣ألف دولار بينما ترغب أنت بشرائها بمبلغ  ١٥يطلب صاحب السيارة مبلغ 
  . ألف دولار ١١أن عرضك المبدئي يجب أن يكون 

دولار  ثمنا للسلعة وأنت ترى  ١٦رجل مبيعات، يقوم أحد المشترين بعرض  بصفتك -
دولار، فان  ١٨دولار هو ثمنا مناسبا، مبدأ الحصر هنا يملي عليك أن تبدأ عند السعر  ١٧أن 

  .انتهى الأمر عند منتصف المسافة بينكما فهذا يعني أنك تمكنت من إصابة هدفك 
عقد الصفقة دائما في منتصف المسافة بين الطرفين، ولكن هذا لا يعني إطلاقا أنه يجب أن ت

لتغيير وضعك  ييمكنك دائما أن تعمد إلى هذا الافتراض إن لم تكن تملك من المعلومات ما يكف
. وأفترض دائما أنك ستصل إلى منتصف المسافة بين الوضع المبدئي لكلا العرضين. المبدئي

  .المبدأ راقب الأمر سوف تندهش من مقدار صحة هذا 
  :لاحظ هذه الحالة التطبيقية لمبدأ الحصر

مليار  ٨٢كانت أمريكا تتفاوض مع المكسيك بشأن سداد دين دولي ضخم قدره  ١٩٨٢عام 
وفي محاولة لإيجاد حل مبتكر للأزمة .سداد الدين يدولار، وكانت الحكومة المكسيكية لا تنو

وم المكسيك بتزويد أمريكا بكميات اقترح الجانب الأمريكي على الجانب المكسيكي، أن تق
ضخمة من البترول كي تضيفه إلى الاحتياطي الاستراتيجي ، ووافقت المكسيك ،إلا أن هذا لم 

مليون دولار ١٠٠يكن كافيا لحل الأزمة ، فأقترح الأمريكان على الجانب المكسيكي أن يدفع 
: ا قاطعا وقال كمصاريف تفاوض، عندما وصل الطلب إلى الرئيس المكسيكي رفض رفض

  .أبلغوا رونالد ريغن أنني لن أدفع مليما واحدا كنفقات تفاوض 
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ولكنه فتح بابا للتفاوض، ) صفر(لقد وقع الرئيس المكسيكي بالفخ وقدم عرضا عبارة عن 
،وانتهت ) صفر(مليون والجانب المكسيكي عرض مبلغ  ١٠٠الجانب الأمريكي يطلب 

  .مليون دولار ٥٠المفاوضات بأن حصل الأمريكان على 
إذاً فاقتسام الفارق يعد حلا لحسم التفاوض على مستوى الأشياء الصغيرة والكبيرة ، فان 

  .إليه ىسوف يحصل على كل ما يسع" الحصر"المفاوض المحنك يعلم تمام العلم أنه بإتباع مبدأ
كما "وحتى تتمكن من إجراء الحصر يجب أن تحمل الطرف الآخر على المبادرة بطرح موقفه

أما إذا تمكن الطرف الآخر من حملك أنت على تحديد " .فعل الأمريكان مع الرئيس المكسيكي
موقفك أولا فهو الذي سوف يتمكن من إجراء الحصر، وإن انتهى المآل إلى اقتسام الفارق 

لذلك يجب أن تدفع الجانب الآخر إلى تحديد موقفه . فسوف يحصل هو على ماكان يسعى إليه
  .أولا
تتم صفقة عليك أن تحضر لها جيدا قبل أن تبدأ بالتفاوض، ويجب أن يكون التحضير من لكي 

  :خلال إعداد دراسة ورؤية واضحة لما يلي
  فهم مصالحك ومصالح الطرف الآخر والبدائل الأفضل لكما -
 تحديد الفرص المحتملة لإيجاد قيمة ما -

 "ل الثانيسنأتي عليها في الفص"تقرير مستويات السلطة لكلا الجانبين -

 معرفة الجانب الآخر وفهم ثقافته -

 التحضير للمرونة -

 إظهار العدالة للموقف المتخذ -

 .تغيير المسار عند اللزوم ليصبح في صالحك -

  مناورات وسط التفاوض
  :محورين إلى التفاوض تتجزأمن مراحل مناورات  ىأو الوسطالمرحلة الثانية 

  : مواجهةالضغط على الشخص المقابل بدون  -  أولا
الضغط على الشخص المقابل في المفاوضات بدون مواجهة للحصول  هالفعال بامكان المفاوض

  .يضطر للجوء للمواجهة المباشرة أنعلى اكبر قدر من التنازلات منه وبدون 
وتعني مديرك في . الأعلىومن هذه الطرق للضغط بدون مواجهة هناك طريقة تسمى السلطة 

يستخدمها  الطريقةهذه  إنحتى  آخر خصش إي أوب الشركة صاح أوالشركة  رئيس أوالعمل 
  .لم يوافق مثلا الأكبر أخيمعين بان يقول  مأزقللخروج من  ةالصغار بالفطر الأطفالحتى 

حد يستطيع اخذ  لأقصى المقابلةيقوم بالضغط على الجهة  أنويستخدمها المفاوضون دائما بحيث 
 أحيل أنكأن يقول مثلا يجب )  الأعلىالسلطة (بحجة تنازلات منه ثم يحجم بعدها عن الموافقة 

  .الأعلىالموضوع على السلطة 
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قد تكون موجودة وقد تتكون من كيان  أيضالها ولكن  دولا وجووقد يكون ليس هناك سلطة اعلى 
  .القانونية مثلا الإدارة أو الإدارةمجلس  أومعين مثل الرئيس 

 الآخرللطرف  سارةغير  أخباروضات ولكن تكون لديك ثم تعود في اليوم الثاني لاستئناف المفا
مزيد من  أيلم توافق على العرض وتصر على كذا وكذا  الأعلىومحزنة كأن تقول مثلا السلطة 

كي يبذل  الآخرغط على الطرف ضشكلت  أنتوبذلك تكون . الآخرالتنازلات من قبل الطرف 
يتولد لديهم شعور بان عليهم  أنهمل بساطة والسبب بك .الصفقةجهدا اكبر ويقدم تنازلات لتحسين 

 يلا يكفمن قبلهم  أنت إقناعكوان  الأعلىتقديم تنازلات اكبر لينال عرضهم القبول عند السلطة 
 إتماميسرا لضمان  أكثروبذلك تكون عروضهم . بواسطتك الأعلىالسلطة  إقناعيتم  أنبل يجب 

  .الصفقة
تجعلك تمارس اكبر قدر ممكن  بأنهاها في مفاوضاتك كي تستخدم الأعلىوان مميزة هذه السلطة 

هنا تمثل دور  وأنت) الطيب والشرير(غط من خلال تكتيك معين في المفاوضات يسمى ضمن ال
عنه  يأخذونفي المفاوضات مما يجعلهم  موجودةتمثل دور الشرير وغير  الأعلىالطيب والسلطة 

في المفاوضات متواجد ولكن  الأعلىالسلطة  وكذلك قد يكون ممثل. الطيب وأنتشرير  بأنهفكره 
  .تفاوضهيكون عدواني في  أنيجب 
  كيف تكون طيب؟ وأنت

ولكن السلطة  إتمامهاواعتمادها وبذل اكبر جهد في  الصفقة إتمامرغبتك في  بإظهارتكون كذلك 
ن كا إذاولذلك عليك  أنتوليس  الأمرهو من يمتلك القول الفصل في هذا )) الشرير(( الأعلى

الشخص الطيب الذي يعتذر دائما  أيضا أنتتكون  إنمتواجد في المفاوضات  الأعلىممثل السلطة 
منهم بعد  بسيطةكان تطلب منهم تقديم تنازلات  أكثرعن الشرير ومحاولة استدراجهم لتنازلات 

  .العقد وإتمامالاعتذار لهم لتعيد استئناف المفاوضات 
   .لخطةلالشخص المقابل  أنتولكن تخيل انك 

  الأعلى؟فماذا تفعل وكيف تحرج من مأزق السلطة 
في هذا المطب للسلطة  وإيقاعكبتضليلك  نلا يقومولكي تقطع الطريق عليهم من البداية لكي 

بدء  إثناءغير مباشرة  أوبمحاولة اخذ استيضاح منهم بطريقة مباشرة  تبدأ أنعليك  الأعلى
معهم لذلك  الأمرولكن قد لن يفلح هذا  .القرارخاذ هم من لديهم قدرة على ات بأنهمالمفاوضات 

مقابل سلطتهم  إمامكالجاف معهم والتقليص من شأنهم  والأسلوب الأنانية أسلوبعليك استخدام 
ليسو  أنهميتظاهروا مثلا  أووهي حالة نفسية قد تستفزهم بها لكي يدعوا  أهميتهموتقليل  الأعلى

  .المفاوضات إليهافقة على ما تصل قادرين على المو وإنهماقل  أهميةذو 
 إعطائهم بأسلوبرفع معنوياتهم وقدرهم بان تقول لهم مثلا وبشكل قاطع وواضح  إيالعكس  أو

  .ومعرفتهم لأهميتهموافقوا هم على التفاوض  إذاسوف توافق  الأعلىودور بان السلطة  أهمية
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عند  الأعلىذ الموافقة من السلطة قادرين على اخ بأنهمقد يعطي التزام  الآخروبذلك يكون الطرف 
في  الأعلىعن سبب رفض السلطة  بإيضاحتطالب  أنعرض التقرير النهائي للمفاوضات ويجب 

  .لا تقبل به أنالغامض فهو غير مقبول ويجب  أوالرفض الغير مسبب  أماحالة الرفض 
تفهمه  أن امكأم الأعلىالسلطة  أسلوبالشخص المقابل يستخدم  أنعرفت  إذا بإمكانك وأيضا

وانه لن يجدي معك وانك تعرف تماما ما يسعون  الأسلوبتعرف هذا  بأنكبطريقه مهذبه 
  .هلن يؤتي ثمار الأسلوبوبذلك فان هذا  إليهللوصول 

  الإجبارية أو الإلزاميةالنقلة  أسلوب الثاني،المحور  -ثانيا
 لأمرتتنبه  أناقل ولكن يجب  بان يقدم عرض الآخرهي نقله تلزم بها الطرف  الإجبارية النقلة 

  .مهم وهو عدم التحديد
  كيف يكون ذلك ؟

 أيهدف محدد  أوبعرض مضاد لعرضه ومحدد برقم معين مثلا  الآخرتقابل الطرف  لا أنيجب 
وليس عرض  أفضلعرض ( أفضلتريد عرض  بأنكتجعله مبهم كأن يقدم لك عرض فترد عليه 

 النقلةوهذه هي . حسب وضع المفاوضات لفترةا ثم تلتزم الصمت بعده) هدف محدد أوبرقم 
) يصلك رد من الطرف المقابل أن إلىوالصمت بعدها  أفضلالرد بطلب عرض (وهي  الإجبارية

  .غط على الشخص المقابل لتقديم مزيد من التنازلات بدون مواجهةضفهي تلقي 
نريد عرض (ارة وهي يسمع هذه العب أنتنازلات بمجرد  اكثير من المفاوضون المبتدئون يقدمو

  )أفضل
غيره مثلا فانك بالطبع  أوتوريد  أوعندما تتلقى عدة عروض مثلا لعمل شيئا ما  - :مثال على ذلك

  كذلك ؟ أليس. سوف تختار اقلها وتوافق علية
تذكر هذه  ةخيرلأاحد المسئولين في المفاوضات فعل ذلك وقبل اقل العروض ولكن في اللحظات ا

الرد بخصم اقل مما  أتاهوسرعان ما ) أفضلعليكم تقديم عرض (العرض وكتبها على  المقولة
  .العقدوفر مبالغ من  الإجبارية النقلة لأسلوبانه باستخدامه  أيكان 

وترك ذلك . هما يريدلم يحدد مقدار  أفضلعندما كتب نريد عرض  بأنهتتذكر  أنولكن عليك 
  .الآخرللطرف 

   أفضل عرض وإعطائهمبالخصم  الآخرورد الطرف 
عندما يكون غير  الطريقةالخصم بهذه  إعطاءعلى  نلا يوافقوبينما المفاوضون المتمرسون 

  .محدد
  يكون الخصم ؟ أنمدى تريدون  إي إلىيردون بسؤال وهو  وإنما

  .أفضلقابلت مثل هذا الطلب بعرض  إذاترد بهذا السؤال  أنولذلك عليك 



 ٦٨

أن اقتسام الفارق يكون دائما حلا منصفا حين يصل يعتقد البعض : إياك أن تقترح اقتسام الفارق
المفاوض البارع يعي تماما أن اقتسام الفارق لايعني . التفاوض حول السعر الى طريق مسدود

بالضرورة اقتسامه في منتصف الطريق بين البائع والمشتري، بل يمكن أن يقسم الفارق مرتين  
رف الآخر على اقتسام الفارق بمقدار ثلاث أو بل يمكنك أيضا أن تحمل الط ٧٥/٢٥لتصل القسمة 

  أربع مرات
  .لا تقع في الفخ وتظن أنه من الإنصاف اقتسام الفارق بين الطرفين -
إن اقتسام الفارق لايعني الوقوف عند منتصف المسافة بين العرضين لأنه يمكن إعادة اقتسام  -

 .الفارق أكثر من مرة

 .ن احمل الطرف الآخر على ذلكلا تبادر مطلقا بعرض اقتسام الفارق، ولك -

إن حمل الطرف الآخر على عرض اقتسام الفارق يضعه في موقف الطرف الذي يسعى  -
للتسوية بتقديم حل وسط بينما تقوم أنت في هذه الحالة بقبول عرضه على مضض لتشعره أنه 

 .قد انتزع منك فوزا

  كيف تتعامل مع الموقف المتأزم
. مواقف متأزمة ،ومواقف متعثرة، ومواقف متفاقمة: متدةسوف تقابل أثناء المفاوضات الم

هو الذي يحدث حين يصل الطرفان الى حالة من عدم الإتفاق الكامل حول :الموقف المتأزم
فهو يعني أن الجانبين مازالا :أما الموقف المتعثر. إحدى نقاط التفاوض مما يهدد المفاوضات 

أما الموقف المتفاقم فهو الموقف الذي . ل الى حليتحاوران ولكن دون إحراز أي تقدم أو الوصو
يؤدي فيه الافتقار الى التقدم الى إحداث حالة من الإحباط عند كلا الطرفين بدرجة تدفع كل 
  .طرف الى الإحجام عن مواصلة التفاوض مع الطرف الآخر فيصلا بذلك الى طريق مسدود

بتدأ فيما يخص الموقف المتأزم وهذا يعني أن من السهل اختلاط الأمر على أي مفاوض م
  والموقف المتفاقم

افترض أنك تصنع علب خاصة  لمواد التنظيف لصالح مصنع معين، فيفاجئك المصنع : مثال  
في السنة وعلى مدى خمس سنوات قادمة والا فسوف % ٢بأنه عليك تخفيض سعرك بنسبة 

الطلب لأن ذلك يعني أنك لن يضطر الى التعامل مع مورد آخر، وأنت ترى استحالة تلبية هذا 
قد تعتقد في هذا الموقف أن الموقف متفاقم ، وأنك وصلت الى طريق مسدود ، . تحقق ربحا 

  .ولكن الأمر ليس كذلك إنه فقط موقف متأزم
" وفي المواقف المتأزمة يمكنك أن تلجأ الى  إحدى الحيل التي تتسم بالسهولة وهي حيلة 

بين مصر " دكامب ديفي" يلة فاعليتها الشديدة في مفاوضات لقد أثبتت هذه الح" . الإهمال
  .وإسرائيل
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يجب أن تتحدثوا الى المصريين ، وإن لم : لقد ذهب الأمريكان الى الإسرائيليين وقالوا لهم 
حسنا  : فجاء رد الجانب الإسرائيلي. تفعلوا ذلك فسوف تقوم الحرب العالمية الثالثة في المنطقة

د للتحدث الى المصريين ولكن على الجانب الأمريكي أن يعي منذ البداية قد نكون على استعدا
  .أن هناك أمرا واحدا غير قابل للتفاوض وهو أننا لن ننسحب شبرا واحدا من سيناء

ظن الأمريكان أنهم وصلوا الى طريق مسدود في بداية الأمر ولكنهم  بحنكتهم لجأوا الى حيلة 
تفهم مشاعركم تجاه سيناء،حيث تكمن آبار البترول، ونتفهم بوسعنا أن ن:الإهمال فجاء ردهم 

،ولكن دعونا نضع هذه القضية جانبا في الوقت  ١٩٦٧أنكم استطعتم أن تستولوا عليها في حرب
وقد تمكن الجانب الأمريكي بفضل هذه الحيلة أن . الحالي ونطرق بعض القضايا الهامة الأخرى

في بعض القضايا الفرعية، وعندما عادت المفاوضات  يكسب مزيدا من قوة الدفع حال انهماكه
  .لتطرق القضية الرئيسية بدا الأمر أكثر يسرا وقابلا للتفاوض مما كان عليه في بداية التفاوض

بين الموقف المتأزم والموقف المتفاقم ، إذ أن المواقف المتفاقمة الحقيقية نادرة  طلا تخل_ 
  .تحت وطأة موقف متأزم فقطالحدوث،ولذلك فأنت على الأرجح وقعت 

دعنا نطرح الأمر جانبا في الوقت الراهن " تعامل مع الموقف المتأزم بتطبيق حيلة الاحتيال -
  "أتسمح بذلك؟؟. ونناقش بعض القضايا الأخرى

خناق التفاوض وتحصره في  قاكتسب قوة دفع بمعالجة الأمور الفرعية، ولكن لا تضي -
 .قضية واحدة

  :المتعثر كيف تتعامل مع الموقف
بين الموقف المتأزم والموقف المتفاقم ،سوف يقابلك الموقف المتعثر، وهذا يحدث حينما يضل  

الحديث متواصلا بين الطرفين ومع ذلك يعجز الطرفان عن إحراز أي تقدم أو التوصل الى 
 أن السفينة: إن الموقف المتعثر يشبه الى حد كبير كما يقال في الاصطلاحات الملاحية. حل

درجة  ٣٠وأنها لن تستطيع الإبحار إلا إذا انحرفت بزاوية . استدارت برأسها باتجاه الريح
إنه من الصعب أن تحتفظ بسير السفينة بهذه الطريقة إلا أنها في النهاية سوف توصلك . يسارا

  .الى حيث تشاء 
وإذا .خلال الريحولكي تستطيع أن تغير اتجاه السفينة عن الريح ، عليك أن تحرك مقدمة السفينة 

ما ترددت فقد تعرض رأس السفينة للاصطدام بالريح ، وبالتالي فإنك فقدت قوة الدفع أثناء 
  .من الهواء لتحريك المقدمة يتغيير وجهة السفينة ولن يكون هناك ما يكف

فحين يجد ربان السفينة نفسه في هذا الموقف يجب أن يتخذ التصرف اللازم لحل المشكلة وهذا 
عادة توجيه السفينة أو جذب شراع السفينة الى الوراء لتوجيه مقدمة السفينة أو إدارة الدفة يعني ا

  .أو أي شيء من شأنه أن يكسبه قوة دفع
  .لذلك يجب أن تعمد في هذه الحالة الى تغيير أسلوب التفاوض لاكتساب قوة دفع 
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ير القيمة النقدية في وهذه بعض النصائح التي يمكن أن تلجأ اليها بدلا من أن تسعى لتغي
  :التفاوض

  .اسع لتغيير القائمين على التفاوض من جانبك -
 .اعمل على تغيير مكان التفاوض بأن تقترح مواصلة التفاوض أثناء الغداء أو العشاء -

 .استبعد العضو الذي ربما يكون قد أثار الجانب الآخر -

ضوعات الرئيسية في اعمل على تخفيف حدة التوتر بالتحدث عن الهوايات أو بعض المو -
 .الأخبار

دفع طويل الأجل،تخفيض قيمة الدفعة : حاول اقتراح بعض الحلول المادية مثل -
 .المقدمة،اعادة هيكلة أسلوب الدفع

تحدث عن طرق مشاركتك للطرف الآخر في تحمل جزء من المخاطرة، وأكد له أنك لن  -
البضائع الراكدة في العام  تقبل بخسارته، وحاول أن تقترح عليه استعدادك لاسترجاع بعض

 .مصاريف تخزين% ٢٠التالي شريطة أن تكون في حالة جيدة مقابل 

  كيف تتعامل مع الموقف المتفاقم
أي أن الطرفين " متفاقما"الأمور حد التأزم والتعثر، فهذا يعني أن الموقف قد بات  تإذا ما تخط

  .الرغبة في مواصلة الحوار افقداهمقد شعرا بالإحباط من جراء العجز عن إحراز أي تقدم مما أ
إن الموقف المتأزم نادر الحدوث، ولكن إن حدث بالفعل ووقعت في إحدى هذه المواقف، فليس 

وطبعا هناك فرق كبير بين الوسيط . أمامك إلا أن تستعين بطرف ثالث ليعمل كوسيط أو حكم
ما سوف يلتزمان بقرار ففي حال التحكيم يتفق الطرفان قبل بدأ التفاوض على أنه: والحكم
سلطة القرار ، إنما هو مجرد شخص أُشرك في المفاوضات  كأما الوسيط فهو لا يمل. الحكم

يحاول أن يوظف كل مهاراته لإيجاد " كحافز"لتسهيل إمكانية التوصل الى حل، أي أنه يعمل 
  .حل يرضي الطرفين 

كمفاوض ويضعه في صورة  يعتقد المفاوض المبتدئ أن إشراك الوسيط يعد نيلا من قدرته
لن أطلب من مديري مد يد العون لأنه سوف يعتقد :المفاوض الفاشل ، فتجده يخاطب نفسه قائلا

أما المفاوض البارع فهو يعلم تماما أن هناك أسباب كثيرة تقتضي .حينئذ أنني مفاوض فاشل
أن يكون  شريطة طبعا.تدخل طرف ثالث لحسم المشكلة ،وأن هذا لايعني أنه مفاوض فاشل

  .الحكم أو الوسيط حياديا ويكون الطرفان متأكدين من حياديته 
  :اطلب دائما مقابل-

إن حيلة المقايضة تقتضي أن تطلب المقابل فورا إذا حملك الطرف الآخر على تقديم تنازل 
خلال المفاوضات ،وسوف تكتشف عند أول استخدام لهذه الحيلة أنها سوف تدر لك من المال 

  :خذ مثلا. ثيرالشيء الك
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كراج "لنفترض أنك بصدد بيع بيتك ، وجاءك المشتري طالبا السماح له بنقل بعض الأثاث الى 
قبل إتمام الصفقة ببضعة أيام، وبرغم أنك لم تكن ترغب بانتقال المشتري الى المنزل " المنزل

نب أية قبل إتمام الصفقة، فإنك تجد وسيلة للضغط عليه، لأنه في هذه الحالة سيحاول تج
دعني أطرح الأمر على : " فتقول له في هذه الحالة . مشكلات عند إتمام الصفقة 

إن : لأرى مدى تقبلهم للفكرة ، ولكن اسمح لي أن أسألك) الرجوع الى السلطة الأعلى(الأسرة
  " .أنا أسديت لك هذه الخدمة فما الذي بوسعك أن تقدمه لي؟؟ 

يجب " أو " لن نقدم شيئا: حين تسأل عن المقابل قائلا لكنك أيضا قد تجد الجانب الآخر يجيبك
  ".أن تسعى الى مواصلة العمل معنا ، هذا هو ما سوف تحصل عليه

عمليا أنت هنا لم تخسر شيئا رغم أنه كان بوسعك أن تحقق مكاسب إضافية ، ولكن إذا لزم 
شحن دون مقابل ، لا أستطيع أن أفرض على العمال أن يعجلوا بال:الأمر يمكن أن تقول لهم 

  .أو ربما يمكنك أن تطلب منهم تقديم موعد السداد. يجب أن تدفعوا مقابلا للشحن المبكر 
  

  :الإنذارات
  هي احد البيانات ذات الشأن التي تعمل على إثارة الرعب في نفس المفاوض غير المحنك،

هذه  التسمية إلى ، ويرجع السبب في )بولواريزم(اسم " لك أن تقبل أو ترفض"أطلق على أسلوب
الكترك في فترة الخمسينات والستينات  للوميول بولوار الذي كان رئيسا للعمل في شركة جنرا

  .من القرن الماضي
والهدف منها تهديدك أو تخويفك كي توقع على الاتفاق بسرعة ، أفضل أسلوب للتعامل مع هذه 

  .الطريقة هو تجاهلها والاستمرار في عملية التفاوض 
ظارك لحين مرور موعد الإنذار النهائي سوف يكشف لك هذا الخداع وبالتالي سيفقد هذا إن انت

  .التهديد مصداقيته
حين تتبين نقطة ضعف هذا العامل سوف يسهل عليك استخدام أقوى الحيل المقابلة ، وهي 

  ولكن عليك قبل ذلك أن . كشف خدعة الطرف الآخر بتخطيه للموعد النهائي 
  .نلإنذار بأسرع ما يمكتختبر مصداقية ا -
إذا كان بوسعك أن تنفذ المطلوب في  يارفض الإنذار وأخبر الطرف الآخر أنك لا تدر -

 .الوقت المحدد

استخدم عامل الوقت، لأنه الحد الفاصل في مثل هذه المواقف التي يسعى فيها أحد الأطراف  -
لت فرصته في التنفيذ إلى أن للتهديد، فكلما مرت فترة أطول بدون أن يقوم بتنفيذ تهديده كلما ق

 تتلاشى

 .اكشف الخدعة وأعمد إلى تخطي الوقت النهائي للإنذار -
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  :السلطة المحدودة
سلطة اتخاذ قرار نهائي هو احد أكثر المواقف المثيرة  كإن محاولة التفاوض مع شخص لا يمل
فان لم يكن كذلك  .كونه حيلة تكتيكية من الجانب الآخر ىللإحباط إلا إذا أدركت أن ذلك لا يتعد

  .فسوف يجتاحك شعور بأنه لن يتسنى لك أبدا التحدث مع صاحب سلطة القرار
إن حيلة الرجوع الى السلطة العليا سوف يجنب الطرف الآخر  الوقوع تحت ضغط وجوب 

  .اتخاذ قرار ، كما سوف يوفر له المزيد من الوقت لمراجعة المفاوضات 
ة استخدام حيلة السلطة الأعلى وكيفية التعامل معها  فهي يجب أن يتقن المفاوض البارع  كيفي

احتفظ بحقك في الرجوع إلى السلطة الأعلى . إحدى التقنيات الأساسية التي يجب أن يلتفت إليها
واسع دائما لانتزاع هذا الحق من الطرف الآخر  وذلك بأن تنتزع منه اعترافا بأنه يملك سلطة 

  .اوضاتاتخاذ القرار  قبل انتهاء المف
  

  :التأخير/المقاطعات
إن المقاطعات والتأخير المخطط له في جلسات التفاوض يمكن أن يكون أداة مفيدة في تدعيم 
قضيتك، وأيضا حين يستخدمها خصمك فهي تعد مصدرا للإزعاج  ويمكن أيضا أن تشتت 

ت فيما عدا انتباهك بما يكفي لوضع حد لفعاليتك، وبالتالي يجب أن تقلل من احتمالات التشتي
  .محاولات التشتيت التي تقوم بها أنت عن عمد

إن إمكانية إعاقة المقاطعات لعملية التفاوض يمكن تقليلها بقليل من التخطيط مسبقا وقبل بداية 
المفاوضات، وتشكل الاتفاقات على تقليل عدد المشاركين وعقد الاجتماعات خارج مقر العمل 

  .جزءا من عملية الوقاية
  

  :ت الإحصائيةالمعلوما
لابد أن الطرف الآخر  سيكون قادرا على تبرير ما يطلبه لو قام بواجبه، ومع ذلك تنبه إلى 

مصدر معلوماته ، فلا يكفي أن يكون مصدرها شرعيا لكي تكون ملائمة ومناسبة ، فكثيرا من 
وب كأن  الوثائق يمكن أن تأخذ شكلا شرعيا وقانونيا لكنها في الحقيقة لا تخدم الهدف المطل

ولكنها لا تتحدث عن المنطقة المطلوب ) هي دقيقة فعلا(يتقدم لك الطرف الآخر بمعلومات 
  .إجراء الدراسة عليها 

وهي أحدى الحيل غير الأخلاقية وما يسمى بالخطأ المتعمد وهو تكتيك غير أخلاقي يبحث عن 
تخفيض من قيمة ضحية حيث يقوم صاحبها بإعداد عرض مع تعمد إسقاط احد العناصر أو ال

  .احد البنود أو إخفاء معلومة من وثيقة 
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إياك أن تلجا إلى مثل هذه الأساليب لانتزاع ميزة فإنك إن تمكنت من الإفلات في المرة الأولى 
  .فانك ستسقط فريسة بكل تأكيد في إحدى المرات القادمة 

  
  
  
  
  
  
  

  لغة الجسد 
  

 تتم بصورة غير شفهية التواصل بين الناسمن حالات التخاطب و%  ٦٠يعتقد علماء النفس بأن 

ويقال إن هذه ( الكلام واللسان  أي عن طريق الإيماءات والإيحاءات والرموز ، لا عن طريق
،،ومن ) التأثير الذي تتركه الكلمات  الطريقة ذات تأثير قوى ، أقوى بخمس مرات من ذلك

لجسد والإيماءات في محاولتنا فهم ما تجاهلنا للغة ا الأخطاء الجسيمة التي نقع فيها جميعاَ هي
إحداهن وقراءة أفكاره أو أفكارها بل إننا نمضي ساعات في تحليل  يقوله لنا أحدهم أو إحداهم أو

  .لنا من دون أن ندرك مغزاها لأننا لا نحسب بالشكل الكافي لغة الإيماءات الكلمات التي قيلت
بالاعتماد  مرتاح لناما إذا كان الطرف الآخر وقرأت مرة أنه يمكن فك الجدل التقليدي حول  .. 

ببلاغة أشد من  فالإيماءات جديرة بأن تقول ذلك، على إيماءاته وإيحاءاته ورموزه لا على كلامه
وقد لا نكون مدركين  الكلام وهذه بعض الإيماءات والإيحاءات التي تحدث في حياتنا اليومية

  . للمغزى أو التأثير النفسي المسبب لها
  : ً لافمث
  الكلام وكذلك الحال عند لمس الأنف أثناء مس اليد للوجه أثناء الحديث أمر مرتبط بالكذب .  
  وقد يلجأ البعض إلى لمس الأذن عند التشكيك بكلام يقال أمامهم .  
  كلاً من  عندما يعقد اجتماع ما لمؤسسة أو إدارة ويلقي المدير نكتة عرضية نجد أن

وتُرخى في  زيفة تظهر بوضوح في عضلات زاويتي فمه التي تُشَدالحاضرين يصطنع ابتسامة م
  . أيضاً اتجاه الأعلى أما في الابتسامة الحقيقية فإن عضلات أطراف العينين تتقلّص

  المحيط بها وإذا شبكت المرأة يديها بشكل لين فهذا دليل انفتاحها على الجو   
  أن الشخص المتكلم يزيد من  لاهتمام نجدعندما يهز البعض رؤوسهم في إشارة إلى التأييد وا

  .سرعة كلامه
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  ما يحتمل أن  رفرفة العينين إلى الملل أو إلى عدم الموافقة بينما يشير تشابك الذراعين وتباطؤ
 . كلامه يجعل المتكلم يبطئ في

 
  اذكر شيئين مهمين في التفاوض وهما الدوافع والمعلومات أن أريدمناورات الختام  قبل أن نذكر

 الأشياءالطرف المقابل في المفاوضات يرغب في تحقيق نفس  أن افتراضالخطأ  من -الدوافع
 أن أولا أنتودورك  .مختلفبالتأكيد فان ما يهدف له قد يكون  وإنما. أنت إليهاالتي تهدف 

 أدركتتعرفها وكلما  أنالتي يجب  الأمور أهمالطرف المقابل فان ذلك من  إليهتعرف ما يهدف 
بالنسبة لك لتحقيق  إمكانيةيكون هناك  هاجتهدت في معرفة مأرب أوكل جيد ذلك بش
  .أهدافمن  هتقدم تنازلات اكبر مما تريد تحقيق أنوتستطيع تحقيقها بدون .أهدافك

  : بعض النواحي المهمة في لغة الجسد
الة لا تمتلك أية كلمات أو جمل ولكنها ترسل أجزاء من المعلومات التي تترابط لتكون رس_

  . كاملة
  . هذه الرسائل التي لا تكون أحياناً واضحة ومبهمة أحياناً أخرى هي بالأساس تتعلق بشعورنا_
  . يستطيع الناس أن يتعلموا ويقرأوا تلك الرسائل بدرجة كبيرة من الدقة_

لا تستطيع أن تتخلى عن لغة الجسد وأنك ترسل رسائل غير شفوية دائماً وطوال الوقت بشكل   _
   .عفوي

  . إن حركاتك وأوضاع جسدك المفضلة تحدد ما حولك عن نوعية الشخصية التي تملك_
  . إذا لم تطابق أقوالك حركات جسدك فإن الناس يصدقون حركات جسدك وليس كلماتك_
  إذا. يمكن أن تبدل من شعورك وذلك بالتغيير الواعي لحركات ولغة جسدك_

  .شخاص الذي تود أن تكون حقيقة منهمبدأت تتصرف كما لو أنك أنت ذلك النوع من الأ
  : وتحليلاً للنقطة الأخيرة من الفقرة السابقة فإن عاملين اثنين يجب أن يؤخذا بعين الاعتبار

وبشكل لصيق وأن العلاقات بينهما هي علامة في ، إن شعورك ولغة جسدك مرتبطة تماماً: أولاً
  . كلا الاتجاهين

  . على رؤيتك لنفسك منعكساً في الآخرين وكيف يرونك إن ما تشعر به يعتمد كثيراً: ثانياً
ودائم النظر إلى الأسفل وليس إلى ، وجسدك متوتر، وأكتافك مدلاة، فمثلاً إذا لم تكن واثقاً بنفسك               

فبمقدورك أن تغير شعورك للأحسن وذلك بالوقوف منتصباً مع إرخاء ، الناس ويداك مكتوفتان
  . والبسمة على وجهك، كوفك ذراعي، عضلاتك

ومطمئناً وتقوم لغة ، وثانياً إذا قمت بعمل هذه الأشياء فإن الناس من حولك سوف يرونك واثقاً
وتستطيع . أجسامهم ببث الرسالة إليك وعندما تقرأ هذه الرسالة ستبدأ بتصديقها فوراً دون إبطاء

  : أن تستفيد من هذا إذا
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  . د أن تظهر بها وتحاكيهاأصبحت متيقناً من الكيفية التي تري_
وكم تختلف أنت عن الشخص ، إذا أصبحت متيقناً كذلك من الكيفية التي أصبحت عليها_

  . المحاكي
  :  ويوجد هناك عاملان هامان

 منه؟ هل يستطيع جسدك أن يقول ما تريده   
 وهل تستطيع أن تفسر لغة أجساد الآخرين؟   

أن هذا ينطبق على الرجال الذي لا يلاحظون يعون لغات أجسامنا حيث  إن الكثيرين منا لا
  .تنبعث من أجسامهم وأجسام الآخرين ويتجاهلونها حول أشياء مهمة جداً الإشارات التي

 لمن المفيد أن ينضم المرء إلى ورشة علمية تدور حول كيفية تحليل واكتشاف الإشارات وأنه

  . . المضللة للغة الجسد
   :تجربهاوإليك بعض الأشياء التي يمكن أن 

إخفاء  بالانتباه الواعي للغة أجسام الناس حيث يمكن أن تشاهد التلفزيون لمدة عشر دقائق مع ابدأ
   .الصوت كلياً

   :والمحترمين والمسموعين دون بعض الملاحظات عن لغة أجسام الناس المحبوبين
   كيف يقفون أو يجلسون؟-
   يملكون؟ ما نوع التعابير التي-
   وأقدامهم؟، ماذا تفعل أيديهم-
   ما نوع النظرات التي يملكونها؟-
   ما هي الوسائل غير الشفوية التي يمتلكونها؟-
  الإيجابية وهل هذا يؤثر عليهم؟ هل يتصرفون بعكس لغة أجسادهم-
وسيبدأ الناس الآخرون بالنظر إليك ، وتحترم، تحب ابدأ بالتصرف بلغة الأجساد الإيجابية لمن 

   . بشكل مختلف عن السابق
ما يعجز  وحدها العيون تتخطى كل اللغات وتغزو كل الحصون فتلتقي في لحظة لتحكي بلمحة

فهي لغة لا  عنه اللسان وتتسلل إلى أعماق النفس لتقول كلماتها الخاصة جدا والصادقة جدا،
المشاعر وتبوح  لغة ليست بلغة لكنها مرآه صافيه تعكس مباشرة كل…تعرف الكذب ولا الرياء

  …ربالأسرا

   العين: ١ 
مفاتيح الشخصية التي تدلك بشكل حقيقي على ما يدور في عقل من  تمنحك واحدا من أكبر

عينيه ما يفكر فيه حقيقة ، فإذا اتسع بؤبؤ العين وبدا للعيان فإن ذلك  أمامك ، ستعرف من خلال
ي حدث ، وإذا سمع منك توا شيئا أسعده ، أما إذا ضاق بؤبؤ العين فالعكس هو الذ دليل على أنه
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 عيناه ربما يدل على أنك حدثته بشئ لا يصدقه وإذا اتجهت عينه إلى أعلى جهة اليمين ضاقت

من الماضي  اتجه بعينه إلى أعلى اليسار فإنه يتذكر شيئا وإذاصورة خيالية مستقبلية  ينشئفأنه 
اته حديثا خاصا وذ له علاقة بالواقع الذي هو فيه وإذا نظر إلى أسفل فإنه يتحدث مع أحاسيسه

   . ويشاور نفسه في موضوع ما
   : الحواجب :٢

 المرء حاجبا واحدا فإن ذلك يدل على أنك قلت له شيئا إما أنه لا يصدقه أو يراه إذا رفع

بين حاجبيه مع  أما إذا قطب. أما رفع كلا الحاجبين فإن ذلك يدل على المفاجأة  مستحيلا،
تحريك الحواجب فإنه مبهور  تكرر وإذالا يريد أن يكذبك  ابتسامة خفيفة فإنه يتعجب منك ولكنه

  . شكل ومتعجب من الكلام وموجات كلامك تدخل على دماغه بأكثر من
   : الأنف والأذنان: ٣

ساحبا إياهما بينما يقول لك إنه يفهم ما تريده فهذا يعني أنه  فإذا حك أنفه أو مرر يديه على أذنيه
ووضع اليد . حتمل انه لا يعلم مطلقا ما تريد منه أن يفعله ومن الم متحير بخصوص ما تقوله

  .الشفة العلية دليل أنه يخفي عنك شيئا ويخاف أن يظهر منه أسف الأنف فوق
   : جبين الشخص: ٤

مرتبك أو أنه لا  فإذا قطب جبينه وطأطأ رأسه للأرض في عبوس فإن ذلك يعني أنه متحير أو
يدل على دهشته لما  طب جبينه ورفعه إلى أعلى فإن ذلكيحب سماع ما قلته توا ، أما إذا ق

   . سمعه منك
   : الأكتاف: ٥

   . فيعني انه لا يبالي بما تقول فعندما يهز الشخص كتفه
   : الأصابع: ٦

  .ذراع المقعد أو على المكتب يشير إلى العصبية أو عدم الصبر نقر الشخص بأصابعه على
   : رهالشخص بذراعيه على صد عندما يربت: ٧

  . يدل على أنه خائف بالفعل منك فهذا يعني أن هذا الشخص يحاول عزل نفسه عن الآخرين أو

وكيف يمكن استخدامها في إبراز قوة  هذه الإشارات السبع تعطيك فكرة عن لغة الجسد
  .من محاولاتهم إخفاء ذلك شخصيتك و التعرف على ما يفكر به الآخرون بالرغم

  :لمختلفةالتفاوض مع الجنسيات ا
عن الجهة التي تتفاوض معها، فلكل شعب من " عامة"من المهم أيضاً أن تكون لديك خلفية

قبل " شعوب الأرض سمة عامة تجمعهم خصائصها ، وبالتالي عليك أن تأخذها بعين الاعتبار
  :وسوف نعرض لها باختصار" ،وأثناء التفاوض
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ضلة سوف تكون تحت إدارة ألمانية ، بينما إن جاز لنا أن نضع تخيلنا للمطاعم في المدينة الفا
سيكون المشرف فرنسياً والنادل إنكليزيا والطاهي إيطالياً وفي المقابل إذا تصورنا مدينة بدائية 

فسوف تكون الإدارة في المطاعم إيطالية ، بينما سيكون المشرف ألمانياً والنادل فرنسياً 
أن الشؤون الميكانيكية في المدينة "رج كارلين ذكر الممثل الكوميدي جو.  والطاهي إنجليزياً 

الفاضلة يجب أن تكون في يد الألمان ، بينما يتولون السويسريون الإشراف على الفنادق ويكون 
الطهاة فرنسيين والعشاق إيطاليين والشرطة إنجليزية ، وفي المقابل يتولى الإيطاليون الشؤون 

لفرنسيون بالإشراف على الفنادق والإنكليز بالطهي بينما الميكانيكية في المدينة البدائية ويقوم ا
إنها نمطية في التفكير بالتأكيد ، إلا أنه من " . يكون العشاق من سويسرا والشرطة من ألمانيا

  . الخطأ تجاهل السمات التي يتمتع بها كل شعب في مجال العمل باسم تجنب النمطية 
مريكيين ، إلا أنني أنأى بنفسي من تهمة يجب أن نتعرض للخصائص التفاوضية لغير الأ

الوصمة النمطية لأنني لا أشير بالطبع إلى أن كل الأشخاص الذين يعيشون في بلد واحد أو 
إلا أنه يبدو من الأمور الواقعية أن . تربطهم خلفية قومية واحدة يجب أن يحملوا نفس السمات
ولهذا فإنه من . صرفون بنفس الصورة نعرف أن النسبة الأكبر من أبناء الشعب الواحد سوف يت

المجدي التعرف على الاتجاهات المختلفة للشعوب ومراقبة سلوك غير الأمريكيين حال التفاوض 
  . معهم في ضوء هذه المعرفة لتبين مدى توافقهم مع النموذج المرسوم

  
  :  الشعب الإنكليزي

  .ع الإنكليز يجب أن تكون شديد الحرص بمعرفة الأصل القومي حال تعاملك م
إذ أن بريطانيا العظمى تضم انكترا وويلز واسكتلندا، أما المملكة المتحدة فهي تضم بالإضافة 

تصل نسبة الإنكليز في الدول الثلاثة التي تضمهم بريطانيا العظمى . إلى ذلك ايرلندا الشمالية
م يرتدي الحذاء وهذا يعني أنك يجب أن تفترض أنهم جميعهم إنكليز ما لم تجد أحده% ٨٢إلى 

إن الإنكليزي يفضل دائما أن تطلق عليه إنكليزيا وليس بريطانياً وترجع تلك . الايرلندي
الحساسية في إحدى جوانبها إلى المشاكل الضخمة التي تسببت فيها الهجرة حيث أنه حتى 

انت التي ك(الستينيات من القرن العشرين كان أي شخص يولد في إحدى المستعمرات البريطانية 
يحمل جوازاً بريطانياً ويحق له الهجرة الى ) من مساحة الأرض في آن واحد% ٦٠تضم 

أرجو أن لا تقول أنني "انكلترة ولعلك سوف تسمع كثيرا هذه المقولة حال تعاملك مع الإنجليز
  ".بريطاني ، إذ أن البريطاني قد يكون وافدا من أي مكان أما أنا فإنكليزي

الإنكليزي في وقت يسبق اللقاء بفترة طويلة،لأن الإنكليزي يحيا في يجب أن تحدد موعدك مع 
  .ظل جدول أعماله ، كما يجب ان تصل في الموعد المحدد

  .ولكن احذر أن تسبق الموعد
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أن تصل متأخراً بعشر دقائق خير لك من أن تسبق الموعد بدقيقة واحدة في المناسبات 
  .الاجتماعية

مليون بريطانيا يعيشون في بلد تبلغ مساحته نصف  ٦٠تذكر أن  .يتميز الإنكليز بالأدب الجم 
  .حيث يعيش معظمهم في البلاد المحيطة بلندن". أوريجون"مساحة

وهذا يعني أن الإنسان في ظل هذا البلد المزدحم يجب أن يحكم سلوكه بعدد من الضوابط 
  .والحدود

  .إن هذه النقطة تعد مفتاح فهم الشخصية الإنكليزية
في قطار مزدحم في إنكلترا ، فإنه "الساكسيفون" فإن قام أحد الأشخاص بالعزف على آلةوهكذا 

  من غير المألوف أن يقوم أي أحد بالاعتراض على تصرفه،
  .أما في أمريكا فإن هذا الشخص سوف يتم إسكاته على الفور

مريكا أن الإنكليزي بطرح سؤال شخصي على الرغم من أنه من الطبيعي في أ رنادرا ما يباد
والذي يعد تدخلا ".الحالي؟ كما عنوان" ، أو"تفعله؟ يما الذ:"يبادرك أحد الأشخاص بالحديث قائلا

  .صارخا بالنسبة للإنكليزي
  .إلا أن حياؤه سوف يدفعه في هذه الحالة الى الإجابة عن سؤالك ،ولكنه لن يقابل سؤالك بسؤال

فضل طريقة لبدأ الحوار مع شخص غريب في التحدث مع الغرباء ، أما أ بإن الإنكليزي لا يح
" أو" إنه يوم لطيف:"إنكلترا فهي الإشارة الى حالة الجو بشكل عام، كأن تقول على سبيل المثال

  ".يبدو أنها سوف تمطر
فإن جاء الرد غير مفسر وأحادي اللفظ حتى أنك لم تتمكن من تبين معناه، فهذا لايعني أن هذا 

  .التحدث معك في ذلك الوقت دو ببساطة لا يوالشخص غير مهذب ، وإنما ه
:" أما إن كان يرغب في مواصلة الحديث ،فسوف يجيبك بشكل يماثل شكل السؤال التقليدي قائلا

نزول المطر في هذا الوقت من السنة،إن  يلا يدهشن" أو"إن زهوري بحاجة الى بعض المطر
  .".دهشتي بالمرة رالأمر لا يثي

ن تبدأ حديثك معه، ولكن تذكر أنك يجب أن لا تطرح عليه أية أسئلة يمكنك في هذه الحالة أ
  .شخصية

غير  هيمكنك أن ترفض دعوته لتناول الشاي دون أن يأخذ ذلك على محمل سلبي ،وهو ما يعتبر
  .الإنكليزي في أي مكان في العالم بمثابة إهانة

  :الشعب الفرنسي
، فهو يقدر الأناقة ، لذا يجب أن تحرص يفخر الفرنسي بأن باريس عاصمة الموضة في العالم

كما يجب أن تضيف .على الظهور بهيئة أكثر رسمية من تلك الهيئة التي تتسم بها عادة في بلدك
وشاحا من  يبعض الرتوش على مظهرك كأن تضع منديلا في جيبك، أو ترتد
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قد يمنع الفرنسي إن الفرنسي يتباهى بمهارته اللغوية، وهذا يعني أن حب اللغة :وتذكر.الحرير
سوى بعض الكلمات الإنكليزية من محاولة التفوه بها حتى لا يبدو عليه أنه  فحتى الذي لا يعر

  .الا يجيده
الفرنسي يعتز ببلاغته، وهو يعشق الحديث والمجادلة، ولاشي يمتعه أكثر من هذا الجدل المجرد 

انياته على منطق الجدل وليس حيث يركز جلّ إمك. احتساء القهوة الصباحية ءالذي يدور أثنا
  .على النقطة التي أثارت الجدل

إن الفرنسي منطقي التفكير، وهو يحرص في عمله على مخاطبة المنطق والتفكير وليس على 
  .استشارة العواطف

دعنا "فهذا يعني" لا" أما إن قال". ربما"فهذا يعني" نعم:"حينما يقول الفرنسي أثناء التفاوض
  ".نتفاوض

حرص على دقة المواعيد حال التعامل مع الفرنسيين نلأنهم يعتبرون التأخير شكل من يجب أن ت
أشكال الإهانة، كما يجب أن تصافحهم مصافحة سريعة حين تقابلهم، أما تقبيل الخد فهو مقصور 

  .على الأصدقاء المقربين فقط
  ."حتى إن لم تكن متزوجة" سيدتي" كما يجب أن تنادي كل امرأة ناضجة بلقب 

  أي وجبة بالحديث عن العمل، دأن تلتفت إليه، فهو أن لا تفس بأما أهم ما يج
يجب في هذه الحالة أن . إن الغداء الفرنسي قد يدوم لمدة ساعتين ، كما أنه تجربة مثيرة حقا

  .تتجنب الحديث عن العمل إلا إذا بادر الطرف الآخر بالحديث
كن مستعدا . بدي مدى إعجابك بالطعام الفرنسيإنه من الأفضل لك كثيرا في هذه الحالة أن ت

 .قمت بدعوة أحدهم على العشاء التحمل نفقة الوجبة الباهظة إذ

 :الألمان

يندرجون ضمن الشعوب ذات السياق " بمافيهم السويسريون الناطقون بالألمانية"الألمان 
علاقة القائمة بين المنخفض ،أي أنهم يضعون جلّ تركيزهم على الصفقة بدلا من التركيز على ال

  .الأطراف، أو المناخ السائد عند توقيع العقد
ولعل الشعب الألماني هو واحد من الشعوب القليلة التي تفوق الشعب الأمريكي حرصا على 

  .إعداد عقود شديدة التفصيل
أبدا  نأي أنهم عندما يعقدوا الصفقة ، لا يسعو". أسياد العقود"ويمكن أن نطلق عليهم بحق اسم

  .جراء أي تغييرلإ
صافح الألماني بحرارة عند اللقاء وعند الرحيل،وتحرى الدقة في الحديث لأن هذا يعد من 

الأمور الأساسية بالنسبة لهم، ولا تضع يدك في جيبك أثناء الحديث عن العمل ، لأنهم يعتبرون 
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ن ذلك غير النكات في مكان العمل، لأنهم يرو قذلك تصرفا غير لائق،كما أنك يجب أن لا تل
  .مناسب على الإطلاق

يولي الألمان اهتماما شديدا بالألقاب، فلا تنادي الألماني باسمه وإنما بإسم العائلة إلا إذا سمح لك 
كما يجب . فإن كنت تملك لقبا فيجب أن تستخدمه، كما يجب أن تحترم ألقاب الآخرين.هو بذلك

السيد الدكتور :" تقول على سبيل المثال إذ يجب أن.سيد أو سيدة أو آنسة: أن يسبق اللقب لفظ
  ".السيدة الأستاذة شميث" أو " شميث

  
  :الآسيوي

يركّز الآسيوي بشدة على العلاقة بين الأطراف، أي أنه يركز بشدة على مدى ثقته بالطرف 
  .الآخر ،وليس العقد الذي يوقع عليه
يا بالترحيب بك بواسطة أو في أي دولة من دول شرق آس دسوف يقوم الطرف الآخر في تايلان

  .إيماءة صغيرة، وبتوجيه كلتا اليدين تجاهك مع ضم راحة اليد
يجب أن ترد التحية بنفس الصورة، ولكن يجب أن تحرص على أن تكون يداك عند نفس درجة 

  .الارتفاع أو أعلى قليلا
  .إن درجة ارتفاع اليدين تعكس درجة احترام الشخص للشخص الذي يقابله

ي الى الوعود المقطوعة أثناء التفاوض بوصفها وعود ممنوحة للشخص القائم ينظر الآسيو
وبينما يطلق الأمريكي على مرحلة توقيع العقد .بالتفاوض وحده وليس للشركة التي يمثلها

ولهذا يجب أن تحرص حال التعامل . المرحلة النهائية، ينظر اليها الآسيوي بأنها بداية للعلاقة:
  .تنقل له فكرة أنك تنظر الى توقيع العقد بوصفه بداية وليس نهايةمع الآسيوي على أن 

  .لا تتوقع أن تتواصل مع الآسيوي بلغة العيون، لأنه يعتبر ذلك بأنه تصرفا غير لائق
  

  :الروس والأوكرانيون
، "الدين" الروس بطبعهم ليسوا رجال أعمال،إن تجريد الحياة الروسية من كل الحوافز ،وحظر

عاما من حياة الإتحاد السوفييتي ،كان يعني بدوره القضاء على أي وازع أخلاقي خلال سبعين 
  .يحث هذا المجتمع على فعل الخير

إن حظر الشركات الخاصة التي تدر أرباحا ، كان يعني انعدام الحافز المادي الذي يشجع كل 
  .ماهو نافع

فقد كان .أي جهة أخرىلقد عمل الروس على مدى سبعين عاما لصالح الحكومة وليس لصالح 
المال لايعني أي شيئ بالنسبة للروس،لأنه حتى عند امتلاك الروسي لأي مال فلم يكن هناك 

  .مجال لإنفاقه
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وعلى الرغم من أن بعض الروس قد سارعوا الى ركوب موجة النظام الرأسمالي ، إلا أن 
تتوقع أ، يشكل الربح  العديد منهم قد واجهوا صعوبة في التحرك نحو هذا النظام، ولهذا فلا

  .بالنسبة للروسي نفس القدر من الحافز الذي يشكله للأمريكي
الروسي أن يبادر بفرض مطالب مبدئية قاسية، فهو ينتظر منك دائما أن تبدي له  ىلا يخش

إلا أن الروسي ينظر الى الأمر .احترامك، وهو ما قد ينظر إليه الأمريكي على اعتباره تحكما
  .بشكل مختلف

به من  رب أن تدرس الشخص الذي تقوم بالتفاوض معه، كما يجب أن تشعره بمقدار ما تشعيج
  .امتنان للتعامل معه

أن يفصح لك عن وجوب رجوعه الى  ىيتمتع الروسي بعقلية بيروقراطية،ولذلك فهو لا يخش
  .وهو ما قد يشعرك بكم هائل من الإحباط.السلطة الأعلى

ه من اللوم بالحصول على توقيع العديد من الأشخاص على كل لقد اعتاد الروسي أن يحمي نفس
إحدى سقطات زمن الاتحاد السوفييتي حيث كان الخطأ يتسبب  دما اتخذ من قرارات، وهو ما يع
  ".سيبيريا" في عواقب جسيمة قد تقود الى 

فعل كما أنك سوف تقابل قيمة أخرى راسخة في العقلية الروسية، وهي أنه طالما لم يصرح له ب
  .شيئ ما ، فهذا يعني أنه محظور

أن يصرح لك بالأمور التي تثير قلقه، حتى وإن أشعرك ذلك  ىكما أن الروسي لا يخش
  .بالارتباك

وكما هو شأنك حال التعامل مع أي شخص .منها جحاول أن تقدر هذه الصراحة وأن لا تنزع
  .ركة التي تجمع بينكماغاضب، حاول أن تزحزحه عن الموقف بالتركيز على المصالح المشت

الى الحصول على  ىإن المفاوض الروسي يركز على مصلحته الشخصية، أي أنه لا يسع
  .مكسب للطرفين

أن مشاركتك للروس في تناول المشروبات ، وأن تلك الأحضان الدافئة التي تحيط بك  دلا تعتق.
  .في كل مكان تعني أن هناك علاقة وطيدة قد باتت تجمع بينكم

  .مناسبا، فهذا يعني أنه مستحيل التنفيذ والروسي عن أحد الأمور أنه لا يبد إن قال
  :الشرق الأوسط

  .يجب أن تنبه الى الاختلافات العرقية عند إجراء مفاوضات في الشرق الأوسط
" عرباً" إليهم بوصفهم  رأن تأخذه في اعتبارك حال تعاملك معهم هو أن لا تشي بإن أول ما يج

. سكان شبه الجزيرة العربية، التي تضم العراق والأردن ودول الخليج العربي مالم يكونوا من
أن تطلق عليهم اسم العرب، كما أن  نأما المصريون واللبنانيون والمغاربة فهم لا يحبو

  .الإيرانيون سوف يريعهم ذلك
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يجب أن تتوقع قضاء وقت طويل ، ربما أيام طويلة في التعرف على الشخص الذي تسعى 
  .عامل معه الى أن يشعر بالارتياح عند التفاوض معكللت

حين يقوم أي شخص من الشرق الأوسط بالتوقيع على عقد، فهذا يعني من وجهة نظره بداية 
  .أي انه يوقع العقد أولا ثم يشرع في التفاوض. التفاوض وليس نهايتها

" ى أنهم أطلقوا عليهم اسموقد أدرك الأمريكيين الذين يتعاملون في الشرق الأوسط هذا الأمر ،حت
  ".جامعي العقود

إن إدراكك لهذه الحقيقة يعد من الأمور الهامة،كما أنك يجب أن لا تنظر إليها بوصفها انحرافا، 
  .وإنما هي ببساطة طريقة مختلفة في التعامل

  .إن العقد بالنسبة لهم تقل قيمته عن أي خطاب وفاق بالنسبة للأمريكان
لأن المواعيد لا . هم عن الموعد المحدد، أو ربما لم يأت على الإطلاقإن تأخر أحد جلا تنزع

كما أن الوقت بصفة عامة .تشكل لهم مثل هذه الأهمية التي يستشعرها الأوروبيون والأمريكان
  .بنفس الدرجة التي يوليها له الأوروبيون  ىلا يحظ

اولة مكشوفة لكسبك، سوف تغرق في بحر من الترحاب والهدايا حال تفاوضك معهم، وهي مح
  .ويجب أن تعرف كيف تتعامل مع هذا الأسلوب

أما أفضل طريقة لمواجهة هذا الأسلوب فهي التعامل بالمثل بدلا من تكبد عناء تلك المشاعر 
أما المبادلة فسوف تجنبك أية مسؤولية .العدائية التي سوف تثيرها برفضك لهذه الخدمات

  .ورك بالاستمتاعشخصية ، كما أنها سوف تضاعف من شع
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  الفصل الثالث
  

  :مناورات نهاية التفاوض
 أن أخلاقية وعليكوهناك مناورات غير  أخلاقيةالمناورات هناك مناورات  أوالمفاوضات  في 

التي يستخدمها بعض المفاوضين في المناورات الختامية  أخلاقيةتعرف المناورات الغير 
  ":لاحقا سوف نفرد لها فصلا خاصا." اللتفاوض لكي تبطل مفعوله

  الناس في تقديم التنازلات أكثرالمرتفع هم  أوالصوت العالي  أصحابدائما 
  :الأخيرةضربة اللحظات 

في اللحظات  أكثرالضربة الاخيره وهي التي تكون في الوقت الضائع وهي طلب تنازلات 
في الوقت الذي يكون فيه المفاوضين والمهم فيها وقتها حيث تكون  المقابل،من الطرف  الأخيرة

  .تخلوا عن حذرهم وحرصهم تماماً
. الطرف المقابل في بداية التفاوض الا يتقبلهالتي  الأمورويستخدمها المفاوضون في طرح 

 أنتبتسم وبكل هدوء تقول  أنتطرح عليك مثل هذه الطلبات كشخص مقابل  أنوعليك عندما 
  .التنازلات المزيد من لولا يحتمالاتفاق عادل 

  :تحجيم التنازلات
 أداءهالطريقة التي تقدم بها التنازلات قد تكون مؤثرة على توقعات الطرف المقابل وعلى  إن

تنازلات اكبر مما قدمت بداية  ءهفعلت ذلك باعطا إذافقد يتوقع منك المزيد  التفاوضي،
بشرط الحصول  هتقديم يكون أن ىولا تنستقدم تنازل اقل مما قدمت  أنلذلك عليك  .التفاوض

  .تكون التنازلات متناقصة أنعلى مقابل من الطرف المقابل وليس بدون مقابل ويجب 
  ):الاستهبال(الغباء التفاوضي _

التغابي بمعنى  أوالغباء التفاوضي  ىما يسمقمة الذكاء والفعالية التفاوضية وهو  بأنهلاشك 
  .أصبح

ما ولكن  بالنفس،عني العدوانية والثقة اللامحدودة التفاوض ي أنيظن  أوكثير من الناس يعتقد 
عليها بفقدهم لمقومات كثيرة  نلا يحسدوفي مواقع  أنفسهميضعون  أنهمفي الواقع هو  هيفعلون
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  .التفاوض الفعال التي ذكرناها سابقاً أوراقمن 
قابل قلت للشخص الم إذاالشخص الشرير مثلا  أو الأعلىتستفيد من ورقة السلطة  أنفكيف لك 

  .أنت وأنتالمسئول  وأنتالمدير  وأنتكل شيء  أنتفي التفاوض انك 
تبين له  من الشخص المقابل كل المعلومات ولا وتأخذتتغابى وتجعل نفسك بسيطا  أنلذلك عليك 

  .انك لديك كل ماهو مطلوب من معلومات وغيرة من هذا القبيل
  :القيمة نسبية

عليه نسبية وتختلف من شخص لشخص آخر، وليست  تذكر دائما بان القيمة للشيء المتفاوض
فقد يكون . اكبر من النقود أهميةالمادة المتفاوض عليها تشكل  أحيانافقد تكون  أهمية أكثرالنقود 

في شيء يشكل بالنسبة لهم قيمة مضافة مثل ندرة  أكثرهناك بعض المفاوضون قد يدفعون مالا 
للسلعة بالنسبة للطرف  أحيانا أهمية أكثرالسعر تعلم انه ليس  أنفيجب .جودة منتج معين أو

  .بالنسبة له اكبر من النقود أهميتهاالمقابل، فقد تكون السلعة 
  :حيل رئيسية " خمس " يمكن تلخيص حيل نهاية التفاوض في 

في رسم نهاية " الأخلاقية" ولعل حيلة الفتى الطيب والفتى الشرير  هي من أهم وأنجع الحيل
  اوضموفقة لجلسة تف

  :لعبة الطيب والشرير 
تشارلز (إن حيلة الفتى الطيب والفتى الشرير هي إحدى حيل التفاوض الشهيرة، وقد صورها 

) بيب(حينما كان بطل القصة الصغير " . الآمال العظيمة" في المشهد الأول من قصته ) ديكنز
ت قدماه مقيدتين ، وكان) متهما(في المقابر ثم خرج عليه رجل ضخم مرعب، وكان هذا الرجل 

بالسلاسل، ثم طلب الرجل من بيب أن يأتي له بطعام ومبرد من المدينة كي يتمكن من التخلص 
كي يجبره على " بيب"من قيوده، ووقع المتهم في حيرة من أمره حيث أنه كان يريد أن يخيف 

 يتسمر في أن يضغط عليه بشدة حتى لا بإنجاز ما طلبه منه،ولكنه في نفس الوقت كان لا يرغ
لذا لجأ المتهم الى حيلة .الولد في مكانه من الرعب، أو يهرع إلى البلدة لإبلاغ الشرطة بأمره

أنني أحبك وأنني لن أتعرض  بأريد أن أخبرك يا بي:" الفتى الطيب والفتى الشرير فقال المتهم
لك بالأذى، ولكن يجب أن أحذرك من أن لي صديقا مختبئ هنا في الضباب، وهو شخص 

فإن لم أتمكن من التحرر من هذه القيود ولم . نيف وأنا الوحيد القادر على السيطرة عليهع
  "تساعدني فسوف يلاحقك، لذلك يجب أن تساعدني، هل تفهم ما أقول؟

إن استخدام حيلة الفتى الطيب والفتى الشرير هي إحدى الوسائل الفعالة في الضغط على 
  .الآخرين مع تجنب المواجهة

م البوليسية، حيث يقود الضابط أحد المتهمين إلى قسم الشرطة لاستجوابه ، يظهر في الأفلا
المحقق بصورة رجل جامد وعنيف وشرس يسعى لتهديد المتهم بكل الطرق ويتوعده بكل ألوان 
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العذاب إن لم يتعاون معهم ، ثم يخرج الرجل بصورة غامضة لتلقي مكالمة هاتفية ليحل محله 
ف بتولي أمر المتهم إلى أن يعود المحقق الأول ، ويبدو الرجل غاية في المحقق الثاني المكل

إن : ىاسمعني يا فت: الحنية واللّطف ، يجلس المحقق ويصادق السجين ويعطيه سيجارة قائلا
في هذا المكان  رالصورة ليست قاتمة كما تبدو ، هل تعلم أنني أتفهمك؟ وأنا أعلم كل ما يدو

  ؟فلماذا لا تدعني أساعدك
  .إنها محاولة جادة للإيحاء للمتهم بأن الفتى الطيب في صفّه بينما واقع الأمر بالطبع ليس كذلك

النقطة الثانوية (يظهر الفتى الطيب ليتم الصفقة عند النقطة التي يطلق عليها رجال المبيعات 
المكان  إن كل ما يسعى المحققون وراءه هو: ، يأتي الفتى الطيب  ليقول للمتهم)لعقد الصفقة

  " .أين خبأت الجثة"الذي خبأت فيه المسدس أو 
إن البدء بإحدى النقاط الفرعية ثم استكمال الأمر من عند هذه النقطة يعد إحدى الوسائل الفعالة ، 

إن كنت بصدد شراء هذه السيارة فما اللون الذي :" بمعنى أن يسألك رجل المبيعات قائلا
إذا قمت بالفعل بشراء هذا المنزل فكيف ستقوم : ولوسمسار العقارات المحنك يق" تفضله؟

بتأسيس غرفة المعيشة؟ أو أي من غرف النوم هذه سوف تختارها لتكون غرفة المولود الجديد؟ 
  .إن مثل هذه القرارات البسيطة هي التي تقود إلى القرارات الكبيرة.

راقب الأمور  فسوف  إن الآخرين يعمدون إلى تطبيق هذه الحيلة معك إلى حد يفوق تصورك ،
  ).وهذا ليس جيدا(تجد أنك بما  تخوض مفاوضات شخص واحد مقابل اثنين 

  :حيلة الفتى الطيب والفتى الشريرمثال على استخدام 
أخرجت الانتخابات الرئيس كارتر من السلطة الرئاسية بينما كان ١٩٨٠في نوفمبر عام 

وقد حال كارتر جاهدا . يكية في طهرانالإيرانيون يحتجزون  بعضا من موظفي السفارة الأمر
الفضل  في تحريرهم مستقبلا للسيد  دإطلاق سراح الرهائن قبل انتهاء ولايته لكي لا يعو

لذلك شرع كارتر في تطبيق حيلة الفتى الطيب والفتى الشرير مع آية االله الخميني فقال ". ريغان"
بدل أن تعرض نفسك لمخاطر التعامل " معي أنا"لو كنت مكانك لسعيت الى إنهاء هذا الأمر:له

هل رأيت هذه الزمرة؟ الرئيس  ييا إله. مع الفريق الجديد الذي سيحل مكاني في يناير المقبل
ممثل رعاة بقر، ونائب الرئيس هو رئيس المخابرات الأمريكية السابق، أما وزير الخارجية فهو 

توقع ردة فعلهم حيال هذه  يه لا يمكننألكسندر هيج، إنهم أشد جنونا من الإنكليز أنفسهم حتى ان
  ".القضية

لو كنت مكانك لسعيت للتوصل الى حل مع كارتر، فهو رجل لطيف، " ثم جاء دور ريغان ليقول
وهذا ما ". وأنا على ثقة بأن موقفي حين أصل الى البيت الأبيض حيال هذه القضية لن يعجبك

  .البيت الأبيض فعلا وتم تحرير الرهائن صبيحة دخول ريغان الى ثحد
  :تذكر هذه النقاط الأساسية
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إن حيلة الفتى الطيب والفتى الشرير تستخدم بشكل يفوق تصورك، فأحذر هذه الحيلة حين   -
لأنها وسيلة فعالة للضغط على الجانب الآخر دون .تكون بصدد التعامل مع شخصين أو أكثر

إذ أنها تكتيك مشهور حتى أنها  واجه الحيلة بالتعرف عليها وكشفها. الحاجة الى خلق مواجهة
  .تحرج الطرف الآخر وتجبره على التوقف حال كشفها

لا تقلق حين يكتشف الطرف الآخر انك تستخدم هذه الحيلة، فقد يبقى التكتيك فعالا حتى  -
وحينما تكون أحد المفاوضين البارعين فسوف تشعر بمزيد من المتعة عند . حال اكتشافه

انه شعورك عندما تقوم بلعب مباراة .ية بكل أنواع الحيلتفاوضك مع أناس على درا
 .شطرنج مع شخص يعادلك في مستوى الكفاءة وليس مع من هو دون مستواك

  :الاقتناص -٢
إن مبدأ الاقتناص يعني أنه بإمكانك أن تكسب مزيدا من الإمتيازات بطريقة أسهل في وقت 

أنه بإمكانه أن يحصل على بعض المفاوض البارع يدرك تماما . متأخر أثناء المفاوضات 
بل يمكنه أيضا " . الاقتناص" الإمتيازات حتى بعد الإتفاق على كل الأمور وذلك باستخدام حيلة 

  .أن يحمل الطرف الآخر على قبول بعض الأشياء التي كان قد رفضها مسبقا
ك الى الحد فهو يدرك أنه يجب أن يسعى أولا الى دفع.يدرك بائعو السيارات هذه الحيلة جيدا 

الذي يجعلك تفكر في أنك قررت أن تشتري سيارة وسوف تشتريها من هذا المكان ، حتى وإن 
تطلب الأمر أن تتغاضى عن نوع أو طراز السيارة ، فيقوم باقتيادك الى غرفة مغلقة واحتساب 

  .بعض النفقات الإضافية التي من شأنها أن تزيد من أرباحه
بإمكانك أن تكسب مزيدا من الإمتيازات بطريقة أسهل في وقت  مبدأ الاقتناص يعني أنه: إذن

  .متأخر أثناء التفاوض
يتسم الأطفال في هذا الصدد بمهارة فائقة، إنها مهارة طبيعية يكتسبونها بالسليقة ،حتى يتمكنوا 
من التعايش مع آبائهم وتحقيق مآربهم طوال فترة تربيتهم ، وهذا يعني أنهم بطبعهم مفاوضون 

  .ون بارع
ولكن  يكون لدية مطالب . عندما يتخرج ابنك ،فإنه يسعى للحصول على مكافأة تخّرج كبيرة 

  .خفية، مثل الذهاب في رحلة خارجية، ونفقات الرحلة، وتجهيزات الرحلة
منك بهذه الطلبات مجتمعة بل يسعى للحصول على موافقتك أولا  مولكن تلاحظ أن ابنك لا يتقد 

يطلب منك تغطية نفقات الرحلة والتي يكون قد أعدها لك سابقا، وبعد أن على الرحلة،بعد ذلك 
  هل تقبل بأن أسافر بحقائب وثياب قديمة؟؟: يضمن موافقتك يقول لك

فلو انه طرح مطالبه جميعا دفعة واحده ،فغالبا فلاشك انك كنت ستفاوضه في موضوع النفقات 
  .والثياب والحقائب
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ينة ،وهي نقطة انتهاء المفاوضات،سوف تستشعر انك في منتهى عندما تبلغ المفاوضات نقطة مع
  .الاقتناص" فخ"الحساسية ، إذا انتابك هذا الشعور فهذا يعني انك وقعت في 

انك تبيع سيارة ، وشعرت بالسعادة لأنك وجدت مشتريا  ، وبينما يجلس المشتري : خذ مثلا
  تعبئة السيارة بالبنزين أليس كذلك؟ على  صليحرر لك الشيك نظر إليك وقال إن الصفقة لا تن

  :يضعك هنا عند أكثر النقاط حساسية في المفاوضات لسببن
لأنك عقد صفقة وتشعر أن معنوياتك مرتفعة، وهذه الحالة تجعلك على استعداد للتنازل : الأول

  .عن بعض الأشياء التي لم تكن على استعداد للتنازل عنها قبل ذلك
لقد عالجت كل الأمور ولا أرغب بالعودة ثانية الى بداية : سكسوف تقول في نف: والثاني

وأظن أن من الحكمة أن أتنازل . المفاوضات ومناقشة كل الأمور فلربما خسرت الصفقة كلها
  .عن هذه النقطة الصغيرة

لقد بلغت إذا أكثر النقاط حساسية بعدما وافق الطرف الآخر على إتمام الصفقة، ولكن يجب أن 
  .هؤلاء الذين يسعون لاقتناصكتلتفت الى 

  :ولكي تتجنب خطر الاقتناص من الجانب الآخر استخدم الحيل التالية 
أعلمهم كتابيا أنهم سوف يتحملون ثمن أي تنازل إضافي، وحرر قائمة بالتسهيلات طويلة -

  .الأجل إذا كان بإمكانك أن تقدمها
والفتى الطيب والشرير، يجب أن  أحمي نفسك من فخ التنازل بتطبيق حيلة السلطة الأعلى، -

تقابل حيلة الاقتناص بالحيلة المقابلة ، والتي تكمن في إشعار الطرف الآخر بمنتهى الهدوء بأنه 
في هذه الصفقة الى سعر رائع ،فلا  يلقد توصلت يا صديق: ابتسم له وقل" . " إنسان رخيص"

الطرف  رلابتسامة لكي لا يشعواحرص على ا" . ننتظر رأي الإدارة في هذه الجزئية اتجعلن
  .الآخر بأنها إهانة

  :التدرج في تقديم التنازلات -٣
عند إجراء المفاوضات، ينبغي أن تفكر فيما إذا كنت ستقّدم التنازلات الواحد بعد الآخر، أو كنت 

ويبشر تقديم . ستحاول التوصل الى اتفاق بجمع التنازلات دفعة واحدة، وتقديم عرض إجمالي
ت الواحد بعد الآخر بأنك ستحصل على أقصى قيمة في مقابل التنازلات التي تقدمها، التنازلا

  .كما يزيل الخوف من التنازل عن شيء بلا داع أثناء عملية التفاوض
ولكن السلسلة الطويلة من العروض والعروض المضادة حيث يتنازل كل طرف بعناء عن 

، كما يؤدي الى ظهور الإحباط والعداء الذي عنصر ثانوي بعد الآخر يستهلك الكثير من الوقت 
إن التنازل عن العناصر الواحد بعد الآخر يمكن أن يتركك . يمكن أن يوقف المفاوضات تماما

أيضا محاصرا إذا وصلت الى نقطة لم يبق لديك فيها سوى القليل الذي يمكن التنازل عنه، ثم 
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ازلات ، وعلاوة على ذلك فعندما يقدم أخذ الطرف الآخر بالضغط عليك لانتزاع مزيد من التن
سيكون من الصعب أن تقنع _ مع إدخال قدر بسيط من التحسينات كل مرة_ العرض تلو الآخر

وعلى العكس من ذلك فإن العرض الإجمالي يتيح لكلا الطرفين . خصمك بأن البئر قد نضبت
  .في موقف كل منهماتجنب ضرورة التعامل مباشرة مع النقاط الإشكالية الفردية الموجودة 

إن كيفية استمرارك ستُحدد في فترة مبكرة من المفاوضات على أغلب الأحيان ،فإذا كان 
العرض المبدئي للطرف الآخر يقترب نسبيا من هدفك التفاوضي، فلابد أن تكون قادرا على 

رب مما يعد أما إذا لم يكن عرضه يقت. إتمام الإتفاق بتقديم مقايضة بالجملة للتوصل الى الإتفاق
مقبولا بالنسبة لك، فإنك ستضطر على الأرجح الى تقريبه من موقفك بتقديم سلسلة من 

  .التنازلات
ومع جميع النوايا والأغراض، فإن المدخل الأكثر عملية هو محاولة التفاوض على العرض 

ا التصرف بينما تحتاط من الفشل بالاحتفاظ بشيء يمكنك التنازل عنه، وهذ".دفعة واحدة"إجمالا
يبعدك عن الاضطرار الى التنازل عن أي شيء قيم للتوصل إلى اتفاق في حال الدخول في 

  .طريق مسدود
عن شيء  لومن الأمور التي يجب الاحتياط منها عند مقايضة التنازلات أن تتأكد بأنك لا تتناز

دم الطرف وهذا يمكن أن يحدث عندما يق. دون الحصول على تنازل مماثل من خصمك ةذو قيم
وهناك ثلاث أسئلة . شيئا في الحقيقة يالآخر تنازلا يبدو جوهريا في الظاهر، لكنه لا يساو

  :أساسية يجب أن تضعها في  اعتبارك دائما حين يعرض الطرف الآخر أن يقدم لك تنازلاً وهي
هل يقدم لك الطرف الآخر شيئا ذو قيمة؟ إن المظاهر يمكن أن تكون خداعة وخاصة على   -

مائدة المفاوضات، حيث يحاولا كلا الطرفين الحصول على أفضل صفقة ممكنة، الأمر الذي 
  .يعني تقديم أقل قدر ممكن من التنازلات

وعلى الجانب الآخر، فمن الممكن أن تتوقع قبل البدأ بالمفاوضات أن شكلا من أشكال التنازل 
رفي التفاوض كليهما يرجح أن يبدأ ونتيجة لذلك فإن ط. قد يكون لازماً أثناء التفاوض الفعلي

بمواقف أبعد من أهدافهما، ثم يبدأ الطرفان في تقديم تنازلات تزحزحهما عما كان يعد هدفاً غير 
 لولهذا فإن التنازلات المبدئية في عديد من المفاوضات لا تمث. واقعي المنال في المقام الأول

  .التي يضعها كل طرف في عرضه" إزالة الزوائد" سوى
وبافتراض أنك وضعت عرضك المبدئي بحيث يكسبك المرونة الكافية لتقديم تنازلات غير 

منطقية، ولا تمس صلب هدفك من التفاوض، فلن يلحق بك أي ضرر من مثل هذه المقايضة، 
ولكنك يمكن أن تواجه صعوبات إذا أغفلت وضع التنازلات في هدفك السابق للتفاوض، قايضت 

ركا نفسك على قاعدة موقفك التفاوضي، بينما يتمتع خصمك بساحة رحبة التنازلات بإهمال تا
وللوقاية من هذا الأمر ينبغي أن تتأكد من ضرورة القتال بضراوة في مقابل كل . للمناورة
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إن هذا لا يعد إجراءا وقائيا ضد التورط في أي تنازل فحسب، وإنما يعد أيضاً . تنازل تقدمه
  .ك تقدم تنازلات ثمينةعاملا نفساً يعزز فكرة أن

حتى حين تصل المفاوضات الى النقطة التي يصبح من الضروري فيها تقديم تنازلات جوهرية 
وهذه التنازلات . لا يود أي من الطرفين تقديمها، يمكن أن تقع فريسة للتنازلات عديمة القيمة
التي يجرمها القانون يمكن أن تأخذ أية صورة، بما في ذلك الوعود التي يستحيل أداؤها أو تلك 

  .أو التشريعات الحكومية
ماذا :أما السؤال الثاني الذي يجب أن تسأله لنفسك عندما يقدم لك الطرف الآخر تنازلاً فهو  -

يطلب في المقابل؟ فنجاحك في تبادل التنازلات سوف يؤثر الى حد بعيد على جودة الصفقة التي 
طلب تنازل مالي بنفس قيمة التنازل الذي "لمجالومن الشراك الشائعة في هذا ا. تنتهي إليها

الأمر الذي يخلق مشكلة حين يكون موقف الطرف الآخر بعيداً عن هدفك " يقدمه الطرف الآخر
  . السعري

ألف دولار هو السعر الأقصى الذي ستدفعه وعرض البائع اقتسام ) ٢٠٠(إذا كان مبلغ : مثال -
) ٢٢٥(ألف فإنك ستدفع بالتالي ) ١٥٠(تألف وعرضك أن) ٣٠٠(الفرق بين عرضه الأخير

 .ألف دولار إذا ما وافقت على اقتسام الفارق

. كمقايضة متساوية القيمة يمكن أن يكون مضرا وأما النقطة المهمة هنا فهي أن حتى ما يبد
ولهذا فعندما تفكر في نوعية التنازل الذي يطلبه الطرف الآخر، عليك أن تنظر الى الأمر من 

  .التفاوضي العام، وليس كصورة تبادل تنازلات منظور هدفك
سنتحدث بالتفصيل عن هذه النقطة في ( له دون الالتزام بتنفيذه  ةأي تنازل موعود لا قيم -

فالعديد من التنازلات تتكون من عناصر ستشكل جزءا من ). التفاوض لاحقا داستراتيجية ما بع
ي تفاوض سيشكل جزءا من أداء أي اتفاق أداء الموضوع محل التفاوض، ولهذا فعندما يكون أ

تم التفاوض عليه، ينبغي أن تتأكد من تدون الشروط في اتفاق مكتوب، والا فقد تجد نفسك لم 
  .من أجله تتحصل على ما تفاوض

احرص خلال كل مراحل التفاوض الممتدة حول السعر أن لا تتبع نموذجا في التنازل يسهل 
  اقتفاؤه 

، ومعه فاتورة تتضمن أتعابه عن الجولات التفتيشية " الإيزو"ستشاري بالأمس فقط جاءني ا" 
  .دولار شهريا" ١٠٠٠"الشهرية لشركتنا  يطلب فيها 

 ٣- ٢يبدو أن هناك سوء تفاهم حصل بيني وبين مندوبكم ، لقد فهمت منه أنكم تطلبون : قلت له
  .أن تقبل اعتذاريأن اقبله ،فأرجو  يإن هذا المبلغ كبير جدا ولا يمكنن.آلاف سنويا
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أنا راغب جدا في استمرارية التعامل معك ، وأنا عادة أطلب من الشركات : قال على الفور
قلت لابأس ولكن ليس لدي الإمكانية لدفع مبلغ كهذا ، ولا أخفيك أن . دولار  ١٢٠٠الأخرى 

  .لدي بدائل مناسبة أكثر 
  .الهوة شاسعة بيننا قلت ليس الموضوع مئة أو مئين ، إن  ٩٠٠قال حسنا لتكن 

لم أجبه، استأذنته وخرجت من مكتبي  لدقائق قليلة . قال لكنك تطرح رقما بعيدا جدا عن الواقع 
دون أن أتحدث بالموضوع ، قال لن أخسرك كزبون .ثم عدت لأدعوه أن يشرب قهوته 

يد أن لا أر": بعد أن اتضحت طريقة تنازله" قلت . وهذا سعري النهائي  ٨٠٠وسأتنازل الى 
وهكذا، ما رأيك أن أعتمد لك سعر  ٦٠٠فتقول لي  ٤٠٠أضيع مزيدا من وقتك  وأقول لك 

  أشهر؟؟ ٦دولار الآن وأحيل الى المحاسبة لاستلام دفعة عن  ٥٠٠
  .حسنا موافق. قال أكون سعيدا عندما تكون أنت سعيد 

  .مئةمئة بعد " سيهبط"ولكني كنت متأكد انه  ٥٥٠مع أني كنت سأوافق لو قال 
  :لذلك انتبه الى النقاط التالية

إن الطريقة التي تتبعها في تقديم التنازلات قد تتيح للطرف الآخر فرصة كشف ما يجول في  -
  .عقلك

لا تقّدم تنازلات متساوية القيمة،مما يدفع الطرف الآخر الى مواصلة ممارسة الضغوط  -
 .عليك

قد يخلف شعورا عدائيا لدى الطرف تنازلك الأخير مرتفع القيمة، لأنه  نيجب أن لا يكو -
 .الآخر

عن مساحتك التفاوضية دفعة واحدة لمجرد أن الطرف الآخر يسعى لسماع  للا تتناز -
 ".التفاوض بلا يح" أو أنه يدعي أنه " أخير ونهائي"عرض

تدرج في خفض قيمة التنازل حتى توحي للطرف الآخر أنه قد حصل على أفضل صفقة  -
 .ممكنة

  :ون أن تتجاوز الحدممارسة الضغوط د
وقت أثناء المفاوضات يبدأ فيه الطرف الآخر في إلقاء العقبات، أو في  - على الأرجح -سيأتي

أو ربما يكون لديك موعد نهائي ينبغي مراعاته، ". الحسم"المماطلة بسبب نقص في 
قد  "لأسباب أخرى"ونظرا لهذه الأسباب  و. بسرعة تكفي لخدمة أغراضك موالمفاوضات لا تتقد

تجد نفسك مضطرا لدفع التفاوض نحو نتيجة فورية، الأمر الذي قد يتطلب منك تكثيف 
  .المفاوضات للنقطة التي تضطر عندها للتهديد بالانصراف مالم يتم التوصل الى اتفاق

إن مثل هذه الورطة يمكن أن تؤدي بك الى التوقف، حيث أنه من المحتمل أن يقول لك الطرف 
، تاركا إياك تعاني من الإحباط بعد أن أدركت أنه ليس كل " الى اللقاء "الآخر بكل بساطة 
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ومع ذلك ، فمن المهم أن تعرف أن هناك عددا من . المفاوضات تنتهي بالتوصل الى اتفاق
الأسباب التي قد تجعل الطرف الآخر يهتم بالمماطلة أكثر من اهتمامه بالتوصل الى اتفاق، ومن 

  :بين هذه الأسباب
ماطلة ستمكن الطرف الآخر من الحصول على اتفاق أفضل، وأوضح مثال حين أن الم - ١

  .يعلم الطرف الآخر أن لديك موعدا نهائيا ينبغي تحقيقه
أن لاتكون للطرف الآخر مصلحة كامنة في التفاوض، ولهذا فهو يتفاوض فقط ليرى إن  - ٢

 .كان يستطيع أن يحصل منك على مكسب بالحسبان

ط للضرورة، وليس بنية التوصل الى اتفاق، على سبيل الطرف الآخر يتفاوض فق  - ٣
دخول دولة في مفاوضات تجارية مع دولة أخرى فقط لكي تحبط اتخاذ إجراءات : المثال

 .انتقامية ضدها

الطرف الآخر يستخدمك كلعبة تفاوضية، فربما يكون الطرف الآخر يجري مفاوضات  - ٤
التفاوض معك كستار من الدخان في نفس الوقت مع أطراف أخرى، ولهذا فهو يستخدم 

 .للحصول على صفقة أفضل من طرف ثالث

الشركة التي تملكها : الطرف الآخر يتردد في التوصل الى اتفاق، ومن الأمثلة الشائعة - ٥
كان من الواجب أن  اأسرة واحدة، حيث يمكن أن تقوم حرب عاطفية شرسة جداً حول ما إذ

 .لحرب في منتصف المفاوضاتتباع الشركة أم لا، حتى ولو كانت هذه ا

مع أن للماطلة أسبابا متنوعة، فإنك قد تجد نفسك مضطرا الى إنهاء المفاوضات دون التوصل 
وبطبيعة الحال، فإذا كان لديك بدائل أخرى مرضية، فإنك لن تضطر الى الشعور . الى اتفاق

لنقطة ينبغي عليك ولكن مهما كانت حاجتك لصفقة معينة، فإنك قد تصل . بالقلق من الانسحاب
  .فيها أن تعرف ما إذا كان الإتفاق سيتم التوصل إليه أم لا

عندما تصل بالتفاوض الى مرحلة تضطر فيها لتحدي الخصم حتى تتوصل الى اتفاق، حاول أن 
كن حاسما ومستندا الى الحقائق،وذلك دون أن . تفعل هذا بأسلوب يتيح لك مساحة للتراجع

مهما "ك وقعت في براثن الإحباط، ولن تنجح إلا في قتل أية فرصةفإذا ضاع منك هدوء. تغضب
إننا ندور في حلقة مفرغة دون أن ننجز :قل مثلا. لإنقاذ الصفقة في اللحظة الأخيرة" كانت بعيدة

إذا كانت الإجابة . شيئاً، هل تستطيع أن تذكر لي سببا وجيها واحدا يجعلنا نستمر في التفاوض؟
حسناً اتصل بي إذا غيرت رأيك، أما إذا لم تغير رأيك، فربما تتاح :ساطةفأجب قائلا بب" لا"هي

  .لنا فرصة عمل أخرى في المستقبل
وعلى الجانب الآخر، إذا كان الطرف الآخر يريد التعامل معك فعلا، فعلى الأرجح ستكون 

ال فإذا حدث هذا، قدم أي شكل من أشك. إجابته مشجعة وتبشر بإمكانية التوصل إلى اتفاق
كانت النية  إذاأما . الضغط لتدفع خصمك الى تجاوز العبارات المطمئنة وذكر شيء ذي قيمة
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إنهاء " هي المماطلة فحسب، فإنك بهذا تعرض نفسك الى تأجيل الخيار الحتمي فقط 
  ".المفاوضات

  :وهناك عدة مداخل يمكنك اتخاذها حتى تحصل على التزام من الطرف الآخر ومنها
إذا كنت تريد التسوية حقاً، فلم لا تقدم لي عرضا :" لطرف الآخرطلب عرض من ا - ١

  "يتيح لنا التوصل الى اتفاق؟
حسناً إنني لست مقتنعاً بأننا يمكن أن نحقق أي شيء، ولكني :"تقديم عرض من قبلك - ٢

 ."أريد التعامل معك، ولذا سوف أنتهز الفرصة وأقدم لك عرضي الأخير

إنني سأبقى هنا لساعتين أخريين، ولكنني :" اتفاق تحديد موعد نهائي للتوصل الى - ٣
 سأنصرف إذا لم نكن قد توصلنا الى اتفاق عندئذ." 

إذا كنت تريد الإتفاق، فمن الأفضل أن :"تحديد السبب الذي يؤدي الى تعثّر المفاوضات  - ٤
 ".تحيطني علماً بأسباب المشكلة، والا سنظل ندور في دائرة مفرغة

بصراحة أنا لست مقتنعاً بأننا يمكن أن نصل الى :"إشراك السلطات الأعلى في التسوية - ٥
شيء، فأنا لا أعتقد أن لديك التزاما إدارياً بعقد هذه الصفقة، ولكني مستعد للبقاء والاستماع 

 .لمديرك 

تي ربما يعد أصعب جانب من جوانب دفع المفاوضات المتعثرة قُدماً هو العقبة العاطفية ال
ويسري هذا الأمر على وجه الخصوص حين يبدو أنك ستربح من . ترتبط بالخوف من الفشل

ومع الأسف، فإن العنصر العاطفي هو الذي يمكّن الطرف . الإتفاق قدراً أكبر من الطرف الآخر
الآخر من اجتذابك على طول الخط، بالرغم من عدم وجود النية لديه للتوصل الى اتفاق، ولهذا 

عرت بالقلق من عدم التوصل الى اتفاق، طال الوقت الذي يستغرقه التوصل الى اتفاق، فكلما ش
  .أو اتخاذ قرار الانسحاب

وفي نهاية الأمر، فإذا بدا أن هناك فشلا في التوصل الى اتفاق حتى بعد ممارسة الضغوط، 
ت لا فأن. -على مافي هذا الأمر من صعوبة -فلا بد أن تنصرف دائما دون حقد أو ضغينة

أبدا ما الذي يخبأه المستقبل، فربما تصل إليك مكالمة هاتفية بعد ساعتين من انصرافك  فتعر
وحتى إذا لم يحدث هذا، فقد تصادفك فُرص أخرى . تفيد بأن الطرف الآخر قد قبل عرضك

للتعامل معه في المستقبل، ولهذا فإن إنهاء أي تفاوض غير مثمر، بشكل غاضب، لن يفيد بشيء  
  .بإرضاء لحظي للذات  سوى
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  الفصل الرابع
  

  القوة في التفاوض
  : قيمة الوقت - ١

التفاوض  لإنهاءكان محكوم بتاريخ محدد  إذاكبيرة خصوصا  أهميةفي التفاوض يشكل الوقت 
وفي هذه الحالة فان كثير من المفاوضون يستخدمون ضغط الوقت مع . والوصول للنتائج

تحرص شديد الحرص  أنعليك  بمحدودو، فيج أوعرفوا انه محدد  اإذالمقابلون لهم خصوصا 
الشخص  أنتكنت  إذا أما محدد،العقد في وقت  بإتماممحكوم  بأنكالشخص المقابل  ملا يعلبان 

للضغط في المفاوضات مما يجعلك تحصل على  هالمقابل فان الوقت سلاح فعال لاستخدام
  .تنازلات اكبر

 أنفي وقت محدد فعليك  إتمامهبناء على العقد الذي يجب عليك  كنت تعتم بالوقت إذاولكن 
في كلمة  لولا تتساهبتجزئتها  حولا تسمتطرح شروطك والبنود المتفاوض عليها مجتمعة 

  .سنعود لاحقا للمناقشة
كان الطرفين  فإذا لها، التأخير أوانك تسرع في مفاوضاتك من البداية وعدم التساهل  أو

  .في التفاوض الأضعفهو الجانب  الأقصرفان ذو المدة  محكومين بوقت محدد
  :المفاوضات الطويلة

تكون غير ملزم بوقت  أحياناالوقت وضغط الوقت فانه  أهمية أعلاهكما ذكرنا في الموضوع 
 أحيانامما يجعلك تقدم تنازلات  لإنهائهامحدد ولكن عندما تطول مدة التفاوض قد تشعر بحاجتك 

 قلا تواف أنويجب ) في ذلك علا تق أنعليك (فاوضات والتوصل للحل من اجل دفع عجلة الم
  .أمدهاطال  أوعلى صفقة خاسرة حتى لو لم تتم 

  :القدرة على الانسحاب
لحظة من المفاوضات فان ذلك يشكل  أيكانت لديك القدرة على الانسحاب في  إذا بأنكلاشك 

ولكن كيف تجعل . لى الانسحابانك قادرا ع ذلك،عندما تظهر له  الآخرضغط على الطرف 
  يخشى انسحابك من المفاوضات ؟ أنالشخص المقابل يحس بهذا النوع من الضغط ويحاول 

بان هذا الاتفاق بالنسبة  أعماقهبالنسبة له وغرست في  أهميةجعلت من التعاقد  إذاتجعله كذلك 
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 أهمية للا يشكق بان الاتفا أنتوفي نفس الوقت تظهر  لأعماله أوله مهم ونقطة تحول له 
  .لم يتم هذا الاتفاق فهما سيان بالنسبة لك أوبالنسبة لك وسواء تم 

له قدرتك على  بإظهارك ملا يهت أوله فقد يسمح لك بالانسحاب  أهمية للا يشكفلو كان الاتفاق 
  .الانسحاب

  تبحث عن عدة عروض للاختيار منها والا فكيف تنسحب؟ أنوهنا عليك 
   الاجتماعات قل فيطرق لقضاء وقت أ 10

 . أَنه على الفور أو ألغ الاجتماعات الغير ضرورية- ١

 . قم دائماً بتحضير جدول الأعمال- ٢

 . وزع هذا الجدول مقدماً وأحضر معك نسخاً إضافية
 . حدد وقت الاجتماع ومدته - ٣

 . الوقت المحدد الاجتماع في الوقت المحدد وأنهه في ابدأ

 . إلا من كان حضورهم ضرورياًلا تدع إلى الاجتماع  -٤
 . ضع كراسي غير مريحة في غرف الاجتماع - ٥

  . الاجتماع بحصر النتائج المتوقعة من هذا الاجتماع بتعابير محددة واضحة قم في بداية - ٦

 . بالانحراف عن هذه النتائج لا تسمح

 . نفس الشيء كن مستعداً للاجتماع وحفز الآخرين على فعل - ٧
 . مل فوراًبالع ابدأ -8

 . التمهيدية التي تبدأ عادة لكسر الجليد المحادثات الإمكانقلل قدر 

 . الخط المرسوم دع المناقشات تستمر على نفس -٩
مواضيع أخرى ، وشجعهم  دع المجتمعين يجدون حلولاً للأسئلة المطروحة قبل الانتقال إلى

 . على أن يستفيدوا من أفكار بعضهم البعض

 . الطويلة أعط استراحة لمدة عشر دقائق كل تسعين دقيقةالجلسات  في -١٠
سيضيع أكثر منه نتيجة لانخفاض التركيز  استراحةتوفره بعدم إعطائك  إن الوقت الذي قد

  . والإنتاجية
  :في التفاوض القوة-٢
وقد تكون مهاراتك  المقابل،على الطرف  التأثيرعلى  القدرةالقوة بتعريفها البسيط هي  إن 

وصقلتها هي مصدر من مصادر قوتك التفاوضية لتدعم موقفك التفاوضي  أتقنتها إذاية التفاوض
القوة البلاغة في  أنواعموقفك وهي نوع من  أيضاوكذلك معرفتك وامتلاكك للمعلومات تدعم 

  .التأثيركثيرة لها  أمور الأسلوبالحديث 
الشرعية، ثل القوة معينة م أمورللقوة التفاوضية تتمثل في  أخرىمصادر  أيضاويوجد 
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وقد تكون لديك قوة مختلطة  كذلك،وقوة الموقف  والفائدة،، والعزيمة والخبرة، ةوالقهري
  .قويمدعوما بشكل  المفاوضيمما يجعل موقفك  رما ذكوممزوجة من كل 

  :بسيط لكل منها بإيجازالقوى  أنواعواليك 
  : القوة الشرعية

درجات العليا في السلطة كان تكون مسئولا كبير السلطة وال لأصحابوهو ذلك النوع المصاحب 
تقوم بالتفاوض من خلال مكتبك الفخم الذي يبهر  أنتتمتع بمزايا معينة مثل  أوفي الهرم 

عدم ترك مقابلتك بسهولة قد يعطيك قوة  أو الألقاب،استخدام  أو الآخرالشخص المفاوض 
يعطيك قوة  أيضاجتماع التفاوضي الا أثناءللسكرتير بحجب المكالمات عنك  أوامرك وإعطاء
في  إلايكون ذلك  أن لفلا تقبالتفاوض  أثناءحتى عند الخروج لجولة ميدانية  مظهرية،شرعية 

قوتك وتجعل منك المسيطر والمتحكم بطريقة غير  أيضاسيارتك الخاصة والمناسبة التي تدعم 
  .مباشرة

صفقة معينة معك  لإبرامتتفاوض معها الجهة التي  أوزداد حماس الطرف المقابل ي:الفائدةقوة 
يعطيك  أنمتى حاول الطرف المقابل  إياه، كلا تمنحتنال منك فضلاً  إنما أنها أدركت إذا

 وإنما ذلك،ولا تضجر من  قلا تتضايهو فضلا منه  إنمابان تفاوضه معك  إيحاء أو إحساس
من نفسك وفيما  كنت واثقا إذاجدا ولا تخدعك محاولاته وخصوصا  هادئتكون  أنيجب 

في  إليكالغرور يدخل  للا تجعالمسيطر على التفاوض ولكن  أنتستقدمه له وهو الذي يجعلك 
  .تلك اللحظات
  :  القوة القهرية

  .وهي عكس قوة الفائدة
كسب حسب نوع  أولم يتوصلوا معك لاتفاق فان ذلك يفقدهم مكاسب  إذافعلى سبيل المثال 
لنوع من القوة عندما يتم مزجه بقوة الفائدة تشكل قوه فعالة تدعم وهذا ا عليها،المادة المتفاوض 
  .موقفك التفاوضي

   :الموقفقوة 
تشتري  أنومثال عليها  آخرطرف  أمام دبلا حدووهي بكل بساطة القوة التي تعطي لطرف قوة 

 لك ورد القيمة لإرجاعهاالسند  أوفيطلب البائع منك الفاتورة  لإرجاعهاسلعة معينة وتعود 
قوة  ىما يسموهنا فان موقفك يكون ضعيفا جدا وهذا  الأوراقولكنك بكل بساطة قد فقدت هذه 

  .الموقف
رجلا يسكن في احد  أنوهي  آخربشكل  أحورهاوسوف اذكر هنا قصة معروفة ولكن سوف 

ملابس داخلية  إلا سلا يلبشيء ما وكان  لأخذالباب  أماميخرج خارج غرفته  أن وأرادالفنادق 
 إلىفما كان منه . ل مفاجيء وعند خروجه قفل باب الغرفة وبقي خارجا والمفتاح بالداخلوبشك
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وعندما . مدخل الفندق الاستقبال لطلب فتح باب غرفته بالمفتاح الاحتياطي إلىنزل عاريا  إن
بان الغرفة التي يريد فتحها له هي  ليتأكد) استخدم قوة الموقف( ةالمسئول طلب منه الهوي رآه

هويته والمفتاح معها في  تما يثبيثبت هويته وهو عاريا تماما وكل  أنفكيف يكون له  .هغرفت
قوة  إلىيستخدم الطريقة التي قلبت موقفه بذكاء  أن إلىوهنا ماكان منه . داخل الغرفة التي قفلت

منهم  والتأكدالحريق لجمع كل المقيمين في الفندق وسؤالهم  إنذاريطلق  أنفطلب من الموظف 
  .منهم أحدامتسللا لغرفة  أوليس سارقا مثلا  أنهب

  : قوة العزيمة والخبرة
  .التفاوضيمن مصادر القوة التي تدعم للمفاوض قوة في موقفه  أيضاوهي 
لك نمط خاص  أيضا وأنت لك،الهامة في التفاوض هو فهم نمط المفاوض المقابل  الأمورمن 

من بداية تكوين  متراكمةلكل منها وهي  أتطرقمعينة سوف  أنماطعن  جلا يخربك تتصف به 
  .تجاهلها أوالمفاوض ونفسية نوعا ما لايمكن تغييرها 

في  الأهميةنفسك له بالغ  أنتلذلك ففهمك لنمط الشخص المقابل ونمط شخصيتك التفاوضية 
  .سير حياتك التفاوضية

  :المفاوضين هي وأنماط
  : المفاوض الواقعي

اهتمام بالوقت وهو النوع الذي يريد الدخول في صلب  إعطائهمبالمفاوضون الواقعيون يتميزون 
هناك عن صلب الموضوع والدخول في هوامش غير  أوالموضوع مباشرة دون الخروج هنا 

منظمون ويميلون للتعامل الرسمي، وتجدهم يتصرفون  بأنهممهمة بالنسبة له، ويتصفون 
يكون مقتنع بما توصل  أن مولا يهمه هجاتباحتيا أوبه  نولا يهتمو الآخربعدوانية تجاه الطرف 

ومن بعدي  أنا( أييكونون هم الكاسبين وغيرهم يخسر  أنفهم يريدون  يقتنع،لم  أو إليه
تدخل مباشرة في صلب الموضوع  أنوهذا النوع عندما تتفاوض معه عليك ) الطوفان كما يقال

اتك مع هذا النوع بسرعة تأخذ قرار أن ك، وعليبدون ثرثرة وتفاصيل كثيرة وإضاعة للوقت
تكون قراراتك مستندة على معلومات وحقائق واضحة  أنوبتشدد دون تقديم تنازلات ولكن يجب 

  .ومباشرة
  : المفاوض الانفتاحي أما

العمل ليجد لنفسه  أجواءيبتعد عن  أنالتفاوض  أثناءفهو نوع يحب  أعلاهفهو عكس الواقعي 
  .هتفاوض أثناءجده متساهل مع الشخص المقابل وت المداعبةشيء من 

وهذا النوع انفعالي نوعا ما في بعض المواقع من التفاوض ولكنه قادرا على اتخاذ القرار عادة 
  .مرهف إحساسالجياشة وذو  الأحاسيسوفوراً دون تردد وتجده يفيض من 

تستغل ذلك لتحقيق صفقة  أنفحاول  الأنماطتعرضت لهذا النوع من  إذاكمفاوض  وأنت
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نجحت فسوف  وإذامشروعك الذي تقدمة  أوع ذلك باستثارة حماسة نحو موضوعك وتستطي
  .تجده يوافق بقرار سريع مبني على حماسه

  : والنوع الثالث هو المفاوض الودود
يغلب عليها التعاطف مع الناس وهذا  أوتصرفاتهم عاطفية  أنويمتازون بحبهم للناس وتجد 

معك  هفي بداية تفاوض لأنه تجاهك،عر بالاطمئنان تجعله يش أنفقط  أنتالنوع مطلوب منك 
ولذلك تجدهم يتسمون بالبطء في  نحوك،يشعر بالاطمئنان  أنبعد  إلىقرار  إيسوف لن يتخذ 

  .كان أيايتخذوا قرار تحت الضغط  أويوافقوا  أواتخاذ القرارات ويكرهون الضغط فهم لن يتموا 
إسعاد  إلىيسعون دائما  م، فهناصر تهدئة غالباع إلىالتفاوض يتحولون  أثناءوهذا النوع في 

  .المتفاوضة الأطرافجميع  أيالجميع 
 أولاترضى على بطء اتخاذ القرارات منهم  أنفعليك  الأنماط،فإذا تفاوضت مع هذا النوع من 

ثم أن تحاول أن تنال ثقتهم وأن تُشعرهم بالاطمئنان نحوك في البداية، ولكن عليك الحذر من 
عن  وحجمهمضغطت عليهم كلما كان ابتعادهم  االمفاوضين، فكلمهذا النوع من  الضغط على
  .اتخاذ القرار

  : وهو التحليلي الأخيرالنمط 
، يعرف كل التفاصيل وتفاصيل التفاصيل أنبعد  إلىعرض  بأي أبدا علا يقتنوهذا النوع 

فسوف تتسم  قبلهم، على الوقت وسرعة اتخاذ القرار من الأثرفان ذلك سوف يكون له  عوبالطب
  .المفاوضات معهم بالبطء

وقتهم الكافي في التحليل والتمحيص في كل  ايأخذو أنبمعنى اصح يريدون  أوفإنهم يحبون 
يكون كل شيء  أنيدفعهم المفاوض المقابل لاتخاذ القرارات بل يريدون  أن نولا يحبوالتفاصيل 

  .غيرةفي مكانة تماما بعد اخذ كل التفاصيل والمعلومات و
يجب  وإنماكل المعلومات المطلوبة  هلا تعطي أنتفاوضك فعليك  أثناءهذا النوع عندما تقع فيه 

 أسئلتهعلى  الإجابةطلبها ولتعطي لنفسك فرصة  أوعنها  سئلعلى مراحل كلما  إياهاتعطيه  أن
  .التي لن تنتهي

  : أنتشخصيتك 
 أوض مع شخص له نفس نمطه يتفاو أن، فلاشك بان كل مفاوض يريد أنتنعود لشخصيتك 

ولتتفادى  تصادمها، أو الأنماطوتحدث المشاكل في العادة عند اختلاف . بمعنى اصح مشابه له
طريقتك  أوتغير في نمطك  أننمط الشخص المقابل لك وتحاول  أولاتعرف  أنذلك عليك 

من تفادي  لتتمكن إليهلتجعلها تتناسب مع نمط المفاوض المقابل لك ولتنال قبوله وتتقرب 
  .لقرارالصراعات بينكم للوصول 
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فليس فيه من الصعوبة التي  أدواته إجادةتمكنت من  إذاقد يكون التفاوض سهل جداً :ختاماً
  .في فعالية المفاوض لاشك الأكبريعتقدها الكثير ولكن البديهة والخبرة والممارسة لها الدور 

  

 مهارات وميزات المفاوض الناجح

  ناجحا كيف يتكون مفاوضا 

  فن طرح السؤال  -

  الوقت والمفاجأة  -

  مواجهة تكتيك المفاوض الآخر   -

  فرض جدول الأعمال   -

  التذرع بحجج محدودية الصلاحية -

  الادعاء بسابقة مماثلة -

  اللعب علي الرزنامة واستغلال الوقت   -

  كيف يمكن اعتبار المفاوض كفؤا وجيدا وناجحا : أولا 

مكانته في مختلف الميادين اهتم الباحثون في تحديد من هو  بعد أن اخذ التفاوض
المفاوض الجيد الناجح وقد لجأوا إلي عدة اختبارات خلال مفاوضات متنوعة المواضيع 
عن طريق التحليل والنتائج ففرقوا بين المفاوض الوسط المقبول والمفاوض الجيد الخبير 

  :ن يتميز بها المفاوض الناجحأهم المزايا والمهارات التي يجب أ هالناجح وهذ

أن يتعرف الطرفان المتفاوضان بقدرة المفاوض وفعاليته والمفوض الجيد ليس الذي   - ١
  يستطيع أن يصل إلي اتفاق نتيجة المفاوضات بل أن يكون اتفاقا جيدا وذا قيمة وتقدير 

دف المقدرة علي التخطيط واستعمال الوقت الذي أعطي له للملائمة بين واله   - ٢
  والتخطيط 



 ٩٩

  أن يعتمد عدة حلول وإمكانيات للعمل وللمقترحات والمساومة   - ٣

المفاوض المتمرس بالخبرة الجيدة هو الذي أثناء عملية التخطيط للتفاوض يركز   - ٤
اهتمامه علي المسائل التي تثير الخلاف والقضايا التي من شانها تحقيق الاتفاق المحتمل 

  في المشكلة موضوع التفاوض 

المفاوض الذي يضع حدا اعلي وحدا ادني لما يريد الوصول اليه في المفاوضات  - ٥
ويكون في جميع مراحل التفاوض محترما ومتقيدا بهذين الحدين وان يضع مخططا علي 

ولا يبدأ " ب"وبعدها ينتقل إلى النقطة " أ"مراحل خلال سير المفاوضات فيبدأ مثلا بالنقطة 
وهذا شانه أن يدفع الطرف المفوض الآخر إلى " ب"ي النقطة قبل أن تنته" ج"بالنقطة 

  التعاون والتفهم 

" تلافي التعابير التي من شانها رد فعل سلبي عند الطرف الآخـر كـان يقـول إن      -٦
أو يقول إن طلبـي أو اقتراحـي   . روكأنه يمنن ويستكث" عرضي السخي والكريم عليكم 

  العادل

ن التعابير التي يمتدح فيها نفسه من شانها أن تصدم وغير ذلك م …أو الشريف ..   -٧  
  الطرف الثاني المفاوض نفسيا وعمليا 

أثناء عملية التفاوض ويقدم الطرف    اقتراحات  كثيرا ما يقدم احد أطراف التفاوض  - ٨
الثاني فورا اقتراحا مضادا إن المفاوض الناجح لا يقدم علي تقديم اقتراحات مضادة 

  ار سيئة علي سير عملية التفاوض من شانها الإرباك والعرقلة فورية لان لها آث

عندما يكون موضوع التفاوض يتناول مشكلة تتضارب فيها المصالح يهاجم فيها  - ٩
احد الأطراف هجوما عاطفيا قويا الطرف الآخر بقصد إثارته المفوض الناجح والجيد 

نتظر ويفكر وعندما يقرر الدفاع يتلقى هذا الهجوم ببرودة أعصاب ولا يعتبره تحديا بل ي
  يجب أن يكون دفاعا عن الهجوم بل دفاع مبني علي حجج وبراهين ووقائع

المفاوض الجيد والناجح عندما يقرر يجب أن يحزم بدون تردد لان التردد فيه    -١٠ 
  أخطار قد يكون اقسي من أخطار الأقدام والجزم

  :قال الشاعر    
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  أن ترددا فان فساد الرأي      اإذا كنت ذا رأي فكن فيه مقدم  

  التردد فإذا يجب أنُ يقدم مهما كان في الأقدام من مخاطر فأنها أهون من نتائج 

اجمع الباحثون في فن التفاوض على أن المفاوض الناجح هو الذي يتقن طريقة  - ١١
كم من الجلسات ستعقدها : طرح الأسئلة والاقتراحات ، مثلا بدلا من أن يسأل مباشرة

اسمحوا لي بان اطرح عليكم سؤال عن عدد : اللجنة الفرعية في العام ويبدأ بالقول 
الجلسات التي ستعقدها اللجنة الفرعية في العام ، وبدلا من أن يطرح اقتراحا بصورة 
. …مباشرة فجة، أن يقول إذا كنت أستطيع أن اقترح اقتراحا من شانه أن يوضح موقفي 

  ثم يطرح اقتراحه

طريقة طرح السؤال أو الاقتراح كما بيننا من شانها أن تثير انتباه الطرف  إن        
 هأو الاقتراح الوقت لجمع أفكار  الثاني وتدفعه للجواب المعقول كما تعطي لطارح السؤال

  .وللطرف الثاني الفرصة للتحرر من ضغط الاقتراحات السابقة 

التفاوض وقد اجمع الباحثون خلال  هالمفاوض الجيد الناجح يطرح بوضوح أسئلت -١٢
  :علي أن فن طرح الأسئلة له تأثير كبير في تقديم المفاوضات ونجاحها للأسباب التالية 

I(    الأسئلة الواضحة المدروسة تؤثر تأثيرا أكيدا علي تفكير الطرف الثاني ومواقفه  

II(  الأسئلة تسمح باستمرارية النقاش ، وتلافي الخلاف المباشر  

III(  ئلة تشغل الطرف المفاوض الأخر وتحد من الوقت الذي يخصصه لتفكيره الأس
  بأمور أخري وتشغله بالتفكير بالرد علي السؤال 

شرحنا في البندين السابقين فن طرح الأسئلة والاقتراحات :فن طرح الأسئلة : ثانيا 
  :ونضيف إليها المهارات التالية 

ى يجد الطرف الثاني مستعدا لذكر الحقائق المفاوض الناجح لا يسال أسئلته مباشرة حت -
والإدلاء بها بدقة لأن الأسئلة المباشرة كثيرا ما تحد وصفه السردي الطليق للمعلومات 

التي تريد أن يدلي بها انه إذا وجد ضرورة لأسئلة ملحة معينة فيجب أن يقدمها بطريقة 
  يجعله يفهمها كتعبير عن الاهتمام بما يقول 
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اكثر من سؤال في وقت واحد لان التجارب دلت علي أن توجيه سؤالين يجب ألا يوجه -
أو ثلاثة في وقت واحد من شانه إرباك الطرف الثاني الذي لا يكون قادرا علي أن ينظم 

  بياناته وأجوبته بالشكل الذي توخته الأسئلة أصلا 

نا عن في المناقشة رغم بعد الحوار أحيا  المفاوض الناجح من يحاول الاستمرار -
موضوع التفاوض فيقدم سؤالا أو اقتراحا أو استفسارا يودي الى العودة لموضوع 

التفاوض لهذا يجب إعداد الأسئلة والاقتراحات سلفا التي يمكن استخدامها لهذه الغاية وقد 
  .دلت التجارب علي أن اعادة شرح موضوع الاستفسار بصيغ مختلفة يفيد إفادة أكيده

يرتب الأسئلة الهامة ويحتفظ بها في ذهنه ويستبعد أي سؤال  المفاوض الناجح من -
بمجرد الحصول علي إجابة له يركز علي السؤال التالي ليستمع الى جوابه ويحاول أن 

يفهم المعني الكامل لكل عبارة ويتقصى بعناية كل إجابة لان ذلك قد يقوده الى اقتراحات 
  . معينة أو الى أسئلة ابعد مدى 

لناجح هو الذي يعطي الطرف الثاني المفاوض فرصة ليستكمل عناصر المفاوض ا -
إجابته والذي يختبر الأجوبة كلما أمكن ذلك بكل دقة والذي يسجل الملاحظات مباشرة أو 

في اقرب فرصة وفي كل جلسة من جلسات التفاوض خوفا من النسيان وحتى يكون 
  وضع مسودة الاتفاق  لرأيه قيمة وتأثير في الجلسات الأخيرة للتفاوض وعند

المفاوض الناجح يتحاشى إعلان مواقفه جهارا فلا يقول أنا لست موافقا بل يجب أن   -
يدلي بالأسباب والحقائق المستندة الى الوقائع التي لم يقتنع بها واستعداده لمتابعة الحوار 

  .والمناقشة فيكون لعدم موافقته مبرر مقنع

ول أن يحضر ما جري من اتفاق حول بعض النقاط المفاوض الناجح الكفء هو من يحا-
في جلسات سابقة بكلمات مقتضبة ويبرر تفهمه للنقاط التي تجري البحث فيها ومن شان 

إذا كنت افهم " ذلك أن يقلل الأخطاء وحسن تفهم الطرف الآخر كان يقول للطرف الآخر 
  "الاقتراح جيدا ، فإنكم تعتقدون أو قائلون بأنكم لا ترون أي جديد في هذا

ويعبر عندما يري    المفاوض الجيد هو الذي يحتفظ بأوراقه بمنأى عن الطرف الآخر-
  لا اعرف جيدا ماذا " عن عواطفه بان يقول للطرف الآخر    الوقت مناسبا
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أجيبك عما قلته فإذا كانت المعلومات التي أعطيتها صحيحة أكون سعيدا بقبولها ولكن  
بالوقت نفسه بالسرور والشك فهل من الممكن أن عندي شك بصحتها واني اشعر 

إذا حصل علي اقتراح متقدم    بينما التفاوض العادي …  تساعدني للوصول الى اليقين
  وايجابي من الطرف الآخر يقبله مع شكه في صحته 

المفاوضات بين طرفين  ميزان بكفتين كل طرف يضع في كفتة اقتراحاته مع حججها -
وار بين الطرفين والنقاش يحرك الكفتين وكل طرف يحاول أن ومبرراتها ويدور الح

تميل كفته بواسطة ثقل وصحة أسئلته وحججه ويعقد كل فريق أن كلما زاد حججه مال 
  الميزان لصالحة 

المفاوض الجيد الكفؤ يري انه إذا وضع خمس حجج في كفتة وكان احدها ضعيفا فان  -
حججه الأخرى القوية لهذا يعتمد علي النوعية لا ذلك يؤثر تأثيرا سلبيا علي موقفة وعلي 

  علي الكمية في تقديم آرائه وحججه وتبريراته

المفاوض الناجح هو الذي بالإضافة الى تخصصه التقني وشخصيته المحببة وثقافته   -
الواسعة له الرغبة الأكيدة والحوافز القوية للدخول في عملية التفاوض بناء لخبرته 

  لفن وممارسته لهذا ا

المفاوض الناجح هو الذي درس هدف التفاوض وتعمق في وضع الاستراتيجية والخطة -
والتكتيك اللازم والمنوع وأقام التوازن الذكي في استعمال الوسيلة المناسبة لبلوغ الغاية 

  المرجوة 

إلا أن المفاوض الناجح هو الذي لا يلجا الى الوسائل    الغاية تبرر الوسيلة هذا صحيح -
  حتما لن يصل بهذه الوسائل الى الهدف المقصود    ملتوية أو الخادعة أو اللااخلاقية لأنهال

المفاوض الناجح هو الذي إذا استثير ابتسم وإذا هوجم تقبل ذلك بسعة صدر واذا قوبل  -
وإذا مروا باللغو مروا كراما وإذا خاطبهم الجاهلون قالوا " اللغو كان كريما متسامحا 

  االله العظيم صدق " سلاما 

الغضب وسرعة الانفعال والرد بحدة وعصبية سيئات يجب أن يتحاشاها المفاوض  -
الناجح لان ذلك يشوه أهدافه واستراتيجيته ويعرقل عملية التفاوض ولا يأتي بالنتيجة 

  "ولا ينال العلا من طبعه غضب " المتوخاة 
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ستماع ويتكلم عندما يكون المفاوض الناجح من كان مرنا لينا يستمع عندما يجب الا -
الكلام تأثيرا ووزنا يعطي ويأخذ يحاور بهدوء وأناة ويناقش بذكاء واختصار ويستطيع أن 
يبقي الشعرة غير مقطوعة مع المفاوض الآخر الذي إذا أرخى شد بلطف وإذا شد أرخى 

  من دون ضعف 

لخبراء أو المفاوض الناجح هو الذي يعرف كيف ، متى ، ولماذا يستثير غيرة من ا-
الاختصاصيين فالاستشارة في الأمور والقضايا والمشاكل دليل علم ومقدرة وتواضع 

  ."ما حار من استشار " وقديما قيل 

 الوقت والمفاجأة في التفاوض : ثالثا 

قد تتعثر المفاوضات وتصل الى طريق مسدود وتشرف علي الفشل الأكيد بسبب تعقيدات 
وض الناجح الكفؤ انه أمام رأين إما إيقاف المفاوضات أو متعددة الأسباب هنا يجد المفا

الإذعان لإجابة مطالب الطرف الثاني والأمران ضد مصلحته وضد الهدف الذي من اجله 
قامت المفاوضات عندها يفاجئ الطرف الآخر باقتراح جديد لم يطرح سابقا ولم يبحث 

الطرف الثاني الذي يصبح موضوعة خلال جلسات التفاوض لا من قريب أو بعيد فيفاجأ 
هو الآخر أمام حلين أحلاهما مر فيوازن بين الرفض أو القبول ويرى أن الاقتراح 

المفاجأة بعزمه أولا علي طلب متابعة المفاوضات فيطلب وقتا للدرس والاستشارة وعندما 
المفاجأة ليست مناورة وان مصلحته الإذعان والقبول وهذا من شانه نجاح  أنيري 
  ضات وتوقيع الاتفاق المفاو

قبل البدء   المفاوض الناجح الكفؤ المحنك يضع استراتيجية وتكتيك تنفيذ هذه الاستراتيجية
المفاوضات يعرف    في المفاوضات وينظم الاولويات والأسئلة والمقترحات أثناء سير

متي يهاجم وكيف يدافع ، متي يتكلم ومتي يسمع ومتي يبتسم ومتي يصمت فالصمت 
من المفاوض الناجح ابلغ من الكلام وافعل ويقرر الوقت اللازم الذي يجب أن  أحيانا

تأخذه المنافسة ومتي يجب أن توضع نهاية للتفاوض أو متابعته واستمراره ويؤقت أوان 
  استعمال أوراقه ومقترحاته ومتى يفاجئ وأبعاد المفاجئة كسلاح هام وأخير

الذي يستعمله المفاوض بعد فشل استعمال  بعض الباحثين وصف المفاجأة بالسلاح السري
أسلحته التقليدية والمفاوض الناجح هو وحده الذي يستطيع استعمال هذا السلاح وتحديد 

وقت استعماله إن الوقت والمفاجأة في التفاوض سلاح هام وفعال يستعمله المفاوض بعد 
تراح يجعله أمام أمرين المفاوض باق  فشل استعمال أسلحته التقليدية فيفاجئ الطرف الثاني
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إما توقف المفاوضات وإعلان فشلها وهو ليس بمصلحة الطرفين المتفاوضين أو الإذعان 
وهو لصالح من طرحه أولا ولصالح الطرف الثاني الذي يرى ألا " المفاجئة " للاقتراح 

  مجال لرفضه لان رفضه يضر ضررا أكيدا بمصالحه العليا 

المفاجأة من اثر في التفاوض سنعرض لمفاوضات جرت وحتى يمكننا تبيان ما للوقت و
بين طرفين كان من المستحيل نجاحها لولا استعمال سلاح الوقت والمفاجأة الذي كانت 

  نتيجة نجاح تلك المفاوضات والوصول الى اتفاق بين الطرفين المتفاوضين 

لمحتلة لفيتنام بعد الحرب العالمية قام الشعب الفيتنامي بثورة مسلحة ضد قوات فرنسا ا
هزيمة بالجيش الفرنسي قضت " ديان بيان فو " انزل الثوار في معركة  ١٩٥٤وعام 

  .علي اكثر من خُمس القوات الفرنسية الموجود هناك 

كان رئيس وزراء فرنسا انذاكبيار فرانس من أقوى السياسيين الفرنسيين وأكثرهم دهاء 
في فيتنام   فرنسا وباقي القوات الفرنسية  فقرر إجراء مفاوضات مع الثوار كي ينقذ كرامة

وقد روي جان جاك سرفان شرايبير الذي كان من اقرب المقربين لرئيس الوزراء 
  :ووزيرا لعدة مرات الراوية التالية 

فقال " اللجنة التي تدرس وتعد الاقتراحات  أعضاءأثناء الإعداد للمفاوضات كنت احد " 
د أسلوبا جديدا للمفاوضات يختلف تمام الاختلاف عن لابد من أن نج" لي منديس فرانسي 

الأسلوب التقليدي الذي يناقش المشاكل مشكلة وراء مشكلة لان هذا الأسلوب التقليدي 
سيدخلنا في متاهات لا نهاية لها وفي تصادمات من الآراء تستغرق وقتا طويلا وهذا 

ن أن يجرونا الى مناقشات قد لا يودي الى كارثتين لفرنسا الأولى إتاحة الفرصة للفيتناميي
تنتهي والثانية انه أثناء هذه التعقيدات في المفاوضات التي تستغرق الوقت الطويل ستزداد 

خسائرنا وسنضطر الى المزيد من التورط فيها وقد نصل في نهاية الأمر الى أن يجد 
ذه الفيتامين أن لا مصلحة لهم في المفاوضات لذلك فان عدونا رقم واحد في ه

المفاوضات هو الوقت والوقت ليس في صالحنا بل كلما امتد زادت الكوارث التي 
  ستلحقنا 

  :ويتابع شرابير القول 

اقترحت علي رئيس الحكومة أن يحدد مدة شهر واحد لإنهاء المفاوضات وتخيير " 
انك الفيتناميين انه في نهاية الشهر إذا كانت المفاوضات لم تصل الى اتفاق كامل ونهائي ف
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سترسل إمدادات ضخمة للجيش الفرنسي وفي نفس الوقت تخبرهم انك بمجرد إرسال 
الإمدادات ستقدم استقالتك وتترك الحكم وفي ذلك تهديد مزدوج للفيتناميين بإرسال القوات 
الضخمة وبالاستقالة فهم يعرفون أن الأحزاب المعارضة الفرنسية لن تتفاوض معهم وهم 

  لمفاوضات لان ذلك سيحقق لهم الاستقلال ولا شك يريدون إنهاء ا

  :ثم يقول 

لقد قام رئيس الحكومة بتوجيه الإنذار الى المفاوضين الفيتناميين وهم يعرفون انه لا 
وقعا مذهلا إذ أن تحديد مدة شهر معناه أنهم مطالبين " المفاجئة " يناور وكان وقع الإنذار 

اولوا أن يناقشوا الإنذار دون جدوى وكانت بالاستجابة للكثير من الشروط الفرنسية وقد ح
  النتيجة أن المفاوضات انتهت الى اتفاق كامل قبل أن يمر اليوم الأخير من المفاوضات 

  مواجهة تكتيك الطرف المفوض الأخر    :رابعا 

أن يستعمل أربعة طرق تكتيكية لفرض وجهة نظرة " خصمك " يمكن للطرف الثاني 
  :هي التالية خلال المفاوضات الجارية و

I(  فرض جدول أعماله ووجهة نظرة  

II(  جعلك تعتقد أن حريته في العمل والتحرك محدودة  

III(   الادعاء بمسابقة مماثلة  

IV(  اللعب علي رزنامه وبرنامج عمل المفاوضات  

المفاوض الناجح هو الذي يستطع خلال المفاوضات التصرف وإدارة الحوار والنقاش 
  :علي الشكل التالي 

  :فرض جدول الأعمال    -١

التي يجب   تمشيا مع تكتيك مدروس يحاول الطرف الثاني فرض المواضيع والنقاط -
  بحثها والطرق والإجراءات التي تري إتباعها خلال المفاوضات 
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ويتأكد من  هوعلى الطرف الأول دراسة جدول الأعمال المقترح وان يطرح علي نفس  -
  :الأمور التالية 

جدول الأعمال المقترح نقاطا غير قابلة للتفاوض فمثلا في المفاوضات  هل يتضمن  -
حول الأجور بين شركة صناعية ونقابه العمال نقابة العمال تطالب دائما الإطلاع علي 
دفاتر محاسبة الشركة لتتأكد من الوقائع والعدالة في توزيع الأجور ممثل أرباب العمل 

ير قابلة للتفاوض إذاً عند البدء في المفاوضات النقطة غ هفي المفاوضات برد بان هذ
  يجب التأكد من جميع النقاط قبل البدء في المناقشة 

هل يتضمن جدول الأعمال جميع النقاط التي يجـب أدراجهـا فـي التفـاوض وهـل      -
  الإجراءات المقترحة مناسبة ؟

يض اللازم معرفة عدد المشاركين في المفاوضات عن الطرف الثاني وهل لديهم التفو  -
  لاتخاذ القرارات والموافقة عليها وفي حال عدم التأكد من ذلك فانه تضييع وقت 

الى اقتراح الطرف الثاني بإدخال طرف ثالث في المفاوضات ، المبدأ لعام  هيجب الانتبا-
يقول بان طرف ثالث في المفاوضات من شأنه أن يسهلها وينجحها وفـي الوقـت نفسـه    

  لها احذر من أن يتحالف الطرف الثالث مع الطرف الثاني ضدكيمكن أن يعقدها ويفش

ناقش مع الطرف الثاني موضوع سرية المفاوضات وتسرب المعلومات عنها لأنه بقدر -
ما تبقي المعلومات عن سير المفاوضات سريه بقدر ما يسهلها وقد لاحـظ البـاحثون أن   

را ما تتفاوض شـركات متعـددة   السرية في الدول النامية غير محترمة الى حد كبير فكثي
الجنسية أجنبية مع بلد نام بموضوع مشاريع صناعية أو اسـتثمارية فنجـد قبـل بـدء     
المفاوضات وخلالها أن معلومات كثيرة تسربت بواسطة الصحف وهذا يضـر ضـررا   

  أكيدا وأحيانا يجعل الوصول الى الاتفاق صعبا إن لم يكن مستحيلا 

الى بعض الاتفاقيات أو الموافقات لتستعملها فيما بعد إذا وصلت خلال المفاوضات   -
  تأكد من أن الطرف الثاني لم يتراجع عنها أو يعدلها بصورة غير مباشرة 

والتسهيلات اللازمة والمطلوبة  هيجب الانتباه الى برنامج الاجتماع ومكان ووقت انعقاد -
ك كما يجب ألا تدع للاتصال بالخارج وبمركز إدارتك إذا كان الاجتماع خارج بلد

الطرف الآخر يكرس أوقات للترفيه والمآدب والحفلات اكثر من الأوقات المخصصة 
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للنقاش والحوار فلكل شيء وقته وجدول أعمال المفاوضات والاتفاق علية هو احد 
  الأسباب المهمة لنجاح التفاوض 

  :التذرع بحجج محدودية الصلاحية   - ٢

مل في التفاوض هو تذرع الطرف الثاني بان حريته احد صور التكتيك الجديد المستع
  :بالعمل والتحرك والموافقة محدودة أو التحجج بأسباب غير واقعية أو منطقية كان يقول 

النفقات المقترحة لان ذلك يتطلب موافقة الرئيس  هنحن لا نستطيع الموافقة علي هذ  -
  ورئيسنا سيتغيب لمدة شهرين 

تكم ونجاح المفاوضات ولكن سياسية شركتنا هي أننا لا نحن لا نطلب إلا مساعد  -
  نستطيع شراء النحاس إلا نمن البلد الفلاني 

وهذا من %  ٢٠الذي تطلبونه هو بكل بساطة مستحيل لأنه يزيد سعر سلعتنا اكثر من -
  شأنه أن يضر بسوقنا 

ن ما نحن نعمل الآن بكامل طاقة مصنعنا ومن المستحيل زيادة الإنتاج حاليا إ -
تقترحونه يبدو لنا منطقي ولكن الدائرة القانونية في شركتنا لم تعطنا الضوء الأخضر 

  للموافقة 

لقد أثبتت التجارب أن كثيرا من الحجج يمكن أن تتغير وتتبدل وتزول وكل شيء قابل  -
  للتبديل والتعديل قابل للتفاوض 

  :الادعاء بسابقة مماثلة   -٣

عادة ما يتذرعون بسابقة مماثلة لموضوع التفاوض الجاري  بينت التجارب أن المفاوضين
  لان مصلحتك أن يجري التفاوض الحالي استنادا الى تلك السابقة كان يقول احد الأطراف

الشركة التي اتفقنا : أخرى  ةفي مفاوضات سابقة جرت مع شركة أخرى أو مؤسس-
  وهذا قليل %  ٢٠وانتم تعرضون % ٥٠معها قبلت بزيادة 

فاوض الناجح هو الذي يبين بان السابقة التي يتذرع بها الطرف الثاني هي غير الم-
صالحة في التفاوض الحالي الدائر ويقنعه بان الظروف تغيرت وتطورت فمثلا إن 
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% ٥٠الإيجار لمدة ثلاث سنوات لم يعد معمولا به في الحالات المشابهة أو أن زيادة 
  اعغير ممكنة لأسباب يبينها بكل دقة وإقن

  :اللعب علي الرزنامة واستغلال الوقت    -٤

كل طرف من أطراف التفاوض يحاول أن يستعمل الوقت المقرر للمفاوضات لصالحة أو 
يستغل ظرف الوقت المحدد فمثلا تبدأ المفاوضات صباح يوم الاثنين والطرف الأول 

ف الثاني مضطر لمغادرة البلد الذي تجري فيه المفاوضات مساء الجمعة ويعرف الطر
المفاوض بذلك فيطيل في الكلام حتى لا تصل المفاوضات الى بحث الأمور الهامة 

والأساسية إلا يوم الخميس فيضطر الطرف الأول لبعض التنازلات للوصول الى الاتفاق 
  قبل مغادرته البلد 

مناقشة أو أن الطرف الثاني قانع بالنتائج الأولية للمفاوضات بالنسبة للنقاط بحيث يطيل بال
لتسلق نقاط البرنامج الآخر سلفا على الطرف الأول أن يطلب احترام دراسة روزنامة 

وقته في المنافسة وان النقاط جميعها بحاجة الى درس وردية والا  ذجدول الأعمال ويأخ
  .عاد وناقش مجددا النقاط الأولى التي تم عليها الاتفاق 

  :مهارات أخري هامة ومنوعة : خامسا   

اوض الناجح المتفهم فن التفاوض والمتقن له هو من يحدد موضوعه استنادا الى المف-
الاستراتيجية الموضوعة والتكتيك الواجب استعماله فيسعى للحصول علي الحقائق 

والمعلومات والاتجاهات بكل لباقة ودبلوماسية والذي أثناء المناقشة يحاول اكتساب ثقة 
  متبادلة هي العلاقة الأنقى لنجاح التفاوض الطرف المفاوض الآخر لأن الثقة ال

المفاوض الناجح هو من يساعد الطرف الآخر علي الشعور بالراحة والاستعداد للكلام  -
فيتيح له التعود علي الظروف المحيطة وانه متكافئ معه ويستطيعان أن يتبادلا الأفكار 

وماته فلكل إنسان ميل الى بمعل هأن يظهر اعتزاز   والآراء والأسئلة التي تمكن كل منهما
  أن يعترف بقيمته

المفاوض الناجح هو من يتقن فن الاستماع والذي ينصت للطرف الآخر وان خرج علي -
الموضوع فيتقصى الأفكار التي قد تحمل شيئا يدعم وجهة نظره والتي يمكن أن 

  يستخدمها أثناء سير عمليات التفاوض 
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ضحا اكثر منه داهية فلا يأخذ دور المدرس لان المفاوض الناجح هو الذي يكون قويا وا-
كثيرا من الناس لا يستسيغ أن يقف شخص غريب عنهم غالبا ما يكون قليل الخبرة 

بمجالهم الخاص موقف المعلم والمرشد الذي يلقي الخطب والمواعظ التي لا تجدي نفعا 
  .   في التفاوض في مختلف أنواعه
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  الفصل الخامس
  

ل التفاوض القذرةحي  
إذا لم تكن على دراية بمثل هذه الحيل، بحيث تكتشفها فور استخدامها، فسوف تنخدع وتُقدم على 

تقديم بعض التنازلات غير الضرورية فقط من أجل حمل الطرف الآخر على قبول عرضك، 
 في مثل هذه الظروف المحرجة، التي يحاول خلالها المفاوض توضيح الأمر ثوهو ما يحد

إذ يحاول المفاوض أن يشرح لرئيسه أن هذا . سبب تقديمه لبعض التنازلات ملرئيسه الذي لا يفه
التنازل كان السبيل الوحيد لعقد الصفقة، بينما الحقيقة هي أن الطرف الآخر استطاع أن يمارس 

  .إحدى هذه الحيل القذرة عليه
ى حيل التفاوض القذرة، لان ليس هناك من مبرر للشعور بالغضب من الشخص الذي يلجأ إل

المفاوض المحنك يجب أن يحرص على التركيز على القضايا، واعتبار التفاوض نوع من أنواع 
إذ أن أي مفاوض على سطح الكرة الأرضية سوف يسعى لبذل كل ما في وسعه . المباريات

  .لانتزاع أفضل صفقة من الطرف الآخر
هذه الحيل غير الأخلاقية ،بل وتعرف كيفية يجب أن تكون من المهارة بحيث تستطيع كشف 

  .مقابلتها بمنتهى المرونة
  :الطُعم -

قد يلجأ الطرف الآخر الى حيلة الطُعم ،كي يصرف انتباهك عن القضايا الأساسية أثناء 
تصور أنك بعد جهود مضنية ورفض سابق من قبل عميل ما، أن أبدى هذا : مثلا.التفاوض

. يوما" ٩٠"يرة مع شركتك، شريطة أن يتم شحن المنتج خلال العميل استعداده لعقد صفقة كب
نظراً للوقت الذي يحتجه التصميم . يوم" ١٢٠"رغم أن كلاكما متأكدين بأنه يستحيل الشحن قبل 

  .والإنتاج والتغليف والشحن وما الى ذلك
ة سيسيطر عليك وأنت مدرك في نفس الوقت استحال" المغرية" ولكن حرصك على إتمام الصفقة

  .يوماً"٩٠"الشحن خلال
يوما ، بل أن هذه "١٢٠"تقوم بمناقشة الأمر مع العاملين لديك فيؤكدون لك استحالة الشحن قبل 

فتصل الى نتيجة مؤكدة .المدة قصيرة أيضا وتتطلب نفقات إضافية لإتمامها في هذا الوقت
حتى ولو أدى ذلك الى مفادها استحالة تقديم موعد الشحن، واستحالة تأخيرها أيضا يوما واحدا 

  .خسارة الصفقة



 ١١١

 ١٢٠فتعود الى العميل لتخبره بسعرك الذي يضاف إليه النفقات الإضافية لتنفيذ الصفقة خلال 
يوماً نظرا لحاجته الماسة للمادة التي  ٩٠بينما يصر العميل على أن يكون التوريد خلال . يوم

  .ستقوم أنت بتوريدها له
ا الجو، بينما يبدو أن الشخصين يبذلان جهدهما للتوصل الى حل فتبدأ عمليا المفاوضات في هذ

  .ولكن دون جدوى، فتتعثر المفاوضات 
. ربما يمكنني المساعدة، سأتصل بمكتب الشحن  وأعود لك مباشرة : وأخيرا يقول المشتري

في حال فشلت الصفقة ، ويعود إليك بعد  هدقيقة في دوامة حسابات ما ستخسر ١٥ويتركك لمدة 
  .ن تكون قد توترت أعصابك تماماأ

أظن أنني وجدت حلاً، ولكني بحاجة الى :يرسم العميل نظرة قلقة على وجهه ويبادرك قائلا
لقد أبلغني مكتب الشحن أنه يمكننا شحن البضاعة بسرعة ولكن ذلك . مساعدتك لإتمام الأمر

منك أن تتنازل عن  سيفرض علينا نفقات إضافية للسائقين وأصحاب وسائط النقل، لذلك أطلب
  .قيمة نفقات التصميم وأن تتحمل أنت نفقات الشحن الإضافية

إذا لم تكن حذرا بما يكفي في هذه الحالة فسوف يجتاحك شعور بالارتياح بعد التوصل الى حل 
مما سيدفعك للتنازل عن القيمة الإضافية إضافة الى تحملك جزء هام من نفقات الشحن، وربما 

  .عت فريسة لحيلة الطعم إلا بعد انقضاء أشهرلن تكتشف أنك وق
ستكتشف أن هذه الشركة لديها إدارة إنتاج وتسويق فائقة الدقة ولايمكن أن تقع في مطب نقص 

أفقدتك جزءا كبيرا " قذرة"يوما ، إنما كانت حيلة ٩٠في المواد  لكي تضطر الى طلبها خلال 
" نفقات الشحن"و" نفقات التصميم"ة وهي بحيث قايضك العميل على القضية الرئيسي.من أرباحك

  ".زمن التوريد" مقابل شيئ ثانوي بالنسبة له وهو 
. احذر الشخص الذي يسعى الى صرف انتباهك عن القضية الأساسية باستخدام حيلة الطعم: لذا

هل هذا كل ما " عليك أن تركز على القضية الأساسية وتطرح أي اعتراض جانبا بقولك
 ادعنا ندون ما وصلن:"أ الى حيلة السلطة الأعلى والفتى الطيب والشرير قائلاثم الج" يضايقك؟

:" ثم اقلب الطاولة قائلا." إليه وسوف أحمله الى اللجنة وأنظر إذا كان بوسعي أن أسدي لك شيئاً
  " .ربما أمكننا أن نعجل بالشحنة ولكن هذا يعني أن تكلفة الهندسة الإضافية سوف ترتفع

  :التقاط الكرز -
إنها إحدى الحيل التي يلجأ إليها المشتري وهي غير محمودة العواقب بالنسبة للبائع إلا إذا كان 

تصور أنك على مناقصة  مقاولة لبناء منزل، وقد .على دراية بها وبإمكانية استخدامها ضده
  .أن يقدموا لك عروضهم لتنفيذ المشروع)sup contractor(مقاولي باطن  ٣طلبت من 

وجاءتك .بت منهم أن يتقدموا بعروض أسعارهم بشكل تفصيلي لكل بند على حدىوانك طل
  :العروض على الشكل التالي
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  "ج"عطاء المقاول  "ب"عطاء المقاول  "أ"عطاء المقاول
  ١٨،٢٠٠:الهيكل  ١٧،٢٠٠:الهيكل  ١٩,٢٠٠:الهيكل

  ٢،٨٠٠:الأرضيات  ٢،٩٠٠:الأرضيات  ٦،٤٠٠:الأرضيات
  ٧،٣٠٠:أعمال العزل  ٦،٨٠٠:لعزلأعمال ا  ٢،٤٠٠:أعمال العزل

  ٤،١٠٠:أعمال المنجور  ٤،١٠٠:أعمال المنجور  ٤،٣٠٠:أعمال المنجور
  ١،٩٥٠:المياه  ١،٩٥٠:المياه  ١،٧٥٠:المياه

  ١،٦٠٠:أعمال البلاستر  ١،٦٠٠:أعمال البلاستر  ١،٨٠٠:أعمال البلاستر
  ١،٣٠٠:الدهانات  ١،٥٠٠:الدهانات  ١،١٠٠:الدهانات
  ٣٧،٦٥٠:الإجمالي  ٣٦،٠٥٠:الإجمالي  ٣٦،٨٥٠:الإجمالي

  
  ".؟ج، أم ب، أم أ(ماهو العطاء الذي سيحظى بقبولك؟

إلا عن السعر، بمعنى أنك لن تلتفت الى  ثإن بدا لك الأمر واضحا ، فأنت على الأرجح لا تبح
. نوعية العمالة أو درجة الالتزام وتاريخ المباشرة وتاريخ الانتهاء، ونوعية الأدوات المستخدمة

أنا أرى أن هناك أمورا أخرى يجب أن تأخذها ". ب"وبناءاً على ذلك ستقوم باختيار المقاول
باعتبارك ربما أكثر من موضوع السعر، وهي التي قد تدفعك الى اختيار أعلى عطاء بوصفه 

  .الأفضل
كم يبدو أن سعر: قائلا" ب"، فهو يتسم بأداء أفضل، لأنه سيتصل بالمقاول " ملتقط الكرز"أما 

مناسباً ومقتربا من العروض الأخرى، ولكنك تفوق العروض الأخرى في سعر الأرضيات 
" أ"فإذا كان بوسعك أن تتقدم بنفس سعر المقاول". ٢٠٠"، وسعر النجارة حوالي "٥٠٠"بمقدار

من هنا تفهم سر ."هذا سيدفع المقاول الى إعادة حساباته وتعديل العطاء". فسوف نختار عطاؤك
  ".ولين على عدم تفصيل العطاءاتحرص المقا

ولنفترض أنك تقوم بشراء قطعة . يمكنك أيضا أن تلتقط الكرز فيما يتعلق بشروط أحد العروض
دفعة مقدمة والباقي على % ٢٠ألف على أن تدفع " ١٠٠"أرض، حيث عرض عليك البائع سعر

  %. ١٠أقساط لمدة عشر سنوات بفائدة مقدارها 
سأل البائع عن السعر النهائي لقطعة الأرض إذا كان الدفع فوري،هنا في هذه الحالة يمكنك أن ت

% ٥٠ألف فورية الدفع، ثم تعود لتسأله عن سعر الفائدة عند سداد " ٩٠"يمكن أن يوافق على 
في ضوء هذه المعلومات يمكنك أن تعمد الى %. ٧من إجمالي المبلغ كدفعة مقدمة سيجيبك 

كل عرض، وهي في هذه الحالة تعني أن تعرض على  التقاط الكرز وهي أفضل الشروط في
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من هذا الإجمالي وسداد باقي القيمة % ٢٠ألف مع دفع مقدم قدره " ٩٠"البائع سعر إجمالي قدره
  %.٧على عشر سنوات بواقع فائدة

إن مفتاح فاعلية حيلة التقاط الكرز،يعتمد بلا شك على القدرة على الحصول على المعلومات 
ومع ذلك فحينما تريد شراء معدة جديدة للشركة التي تعمل بها، .ير من الوقتمما يتطلب الكث

اتصل بالشركات ،وأدع رجال . يجب أن تقوم بجولة لجمع المعلومات قبل أن تتخذ قراراً
المبيعات الى تقديم عروضهم وسوف تلحظ أن كل عرض يتسم بميزة مختلفة، فبينما يقدم لك 

تستطيع في ضوء هذه . م لك عرض آخر أطول فترة ضمانأحد العروض أفضل الأسعار، يقد
ثم تعود لصاحب أفضل .المعلومات أن تتخير فيما بعد أفضل الشروط والمواصفات لشراء المعدة

إنني ارغب في شراء هذه المعدة من شركتكم، ولكنني أريد أن :"عرض من وجهة نظرك قائلا
أنت في هذه الحالة تخلق شكل ". شحنأحصل على فترة ضمان أطول، أو أريد موعدا أقرب لل

  .الصفقة ونوع العقد الذي تفضله
يجب أن يسعى المشتري إلى المطالبة بعقود تفصيلية، بينما يجب أن يتجنب البائع : ومن هنا 

  .تقديم مثل هذه العروض
  .نلاحظ في هذه الحيلة أن المشتري يحب أن يلتقط الكرز، بينما يكرهه البائع

الكرز يعد إحدى الحيل غير الأخلاقية، فلن يسعى المشتري لاستخدامها مع وبما أن التقاط 
ولهذا يجب أن يحرص كل بائع .شخص يعرفه جيداً، وإنما سيعمد الى تطبيقها مع أي غريب

  .على توطيد علاقته الشخصية بالمشتري حتى يتجنب الوقوع في هذا الفخ
أن تحصل على أكبر قدر من المعلومات عن  أيضا لكي تحبط هذه الحيلة إذا كنت بائعاً، عليك

منافسيك، وأن تضع في اعتبارك كل البدائل التي يمكن أن تحل محل الطرف الآخر قبل أن 
  .فكلما قلت البدائل لدى الطرف الآخر كلما قويت سطوتك أنت عليه.تبادر بمنحه أي تنازل

مفاوضين في المناورات التي يستخدمها بعض ال أخلاقيةتعرف المناورات الغير  أنوعليك 
  :الختامية للتفاوض لكي تبطل مفعولها وهي 

  :طلب المحال
التفاوض فعلى سبيل  آخرمحال تنفيذه في  أوكأن يخترع المفاوض المقابل مثلا طلب صعب 

فيقوم بطلب التسليم  أيامعشرة  هالمثال تم الاتفاق على استلام طلبية منتج معين يستغرق تصنيع
. ذلك مستحيل وان ذلك تعجيز للتهرب من الاتفاق مثلا أن إفهامهنا يجب وه أيامبعد خمسة 

  .يكون بثمن أنكان ذلك ممكنا فيجب  إذاولكن 
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  :الخطأ المتعمد
   .إنه تكتيك غير أخلاقي نهائيا
الشراء يتعمد عدم كتابة بند معين ليبدو وكأنه قد نسيه مثلا وهو  أوبعض المفاوضين في البيع 

تحقيق  الآخر أوون ورقة لدعم موقفه لطلب مزيد من التنازلات من الطرف متعمد ذلك ليك
  .الآخرالطرف  إيقاع أوكسب 
عدم  أيالمسجل  آوتشتري سيارة ويتعمد البائع عدم كتابة جزء معين مثل التكييف  أنمثال 

تعمد ذلك  بأنهتبين له  أنففي هذه الحالة عليك .الاتفاق مثلا إلغاءكتابة سعره مما قد يتسبب في 
 أنالتفاوض بطلب التسليم في وقت هو يعرف انه مستحيل  آخريقوم المشتري مثلا في  أن أو.

  .يكون التسليم فيه 
التهرب منه في اللحظات  أو تأخيره أووجميعهم في هذا الخصوص يقصدون تعطيل الاتفاق 

يدون عذرا للتهرب قد وقعوا في صفقة خاسره وير بأنهممثلا  لإحساسهمصياغته  لإعادة الأخيرة
في فرض شروط مثلا بأن يقول  يبدأالرد من البائع بان ذلك غير ممكن وهنا  يأتيوبذلك .منها
.  التأخيرمقابل ذلك  أكثرفعليك تقديم خصم  المحددة الفترةكنتم لا تتمكنون من التسليم في  إذاله 

  .آخرابحث عن مكان  أنلكي انتظر دون 
  :هيقولك مالم تقل أن

ولا تجد الوقت ويرسل لك البائع الذي  أعمالكالمشتري مثلا ومشغول في  أنتن كان تكو
مفادها انه يفترض انك لم تحدد نوعا ما من بنود الاتفاق فيحدده هو  رسالةتعاقدت معه سابقا 

ترد وان لم ترد فسوف يعتبر ذلك  أنبشكل غير واضح ويطلب منك الرد خلال مده معينه 
  .همشاغلك ويستغل ذلك ليقولك مالم تقلوهو يعلم . موافقة منك 

في الاتفاقات من  أخلاقيةيجب التصدي لمثل هذه التصرفات التي تعتبر غير  الحالةفي هذه 
  .انه بذلك يستغل مشاغلك وهو يعلم ذلك أخرىغير محدده ومن ناحية  أنهاناحية 

  :الرجوع عن الاتفاق بعد الاتفاق
طرا للقبول لاحتياجك الشديد لما تم الاتفاق عليه ضموخصوصا عندما تكون  أحياناويحدث ذلك 

  .فيقوم المفاوض المقابل بطلب المزيد بعد الاتفاق
 أخرىالاتفاق وصياغة التعاقد مرة  إعادةوتقول له انك تريد  الأمرتصعد  أن أيضاوهنا عليك 

فق على التعاقد لم توا بأنهاتتحجج بسلطة عليا  أو. لأنك غير راضاً عن ماتم الاتفاق علية سابقا
وقد تكون لحاجتك . تريد الانسحاب بأنكله  بالإيحاءتقوم  أوالتفاوض  بإعادةلن تسمح  أومثلا 

 أوالرجوع عنه بعد التوقيع  للا يقبلهذا الاتفاق تقوم باجراءت معينة مثل صياغة العقد بشكل 
صعوبة في لذكرها تجعل من الشخص المقابل يجد  للا مجا عديدة أخرى أمورتستخدم  أن

  .اللجوء لهذا النوع من التصعيد قد تكون منها توطيد علاقتك الخاصة به مثلا أوالانسحاب 
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إنها إحدى الحل التي يلجأ إليها أحد الأطراف لانتزاع إحدى المزايا من الطرف : المغالطة 
مصحوباً % ٢،٥الى البائع بعد خصم نسبة " شيك"كأن تقوم إحدى الشركات بإرسال. الآخر

بطاقة تشير الى أن الشركة تحصل على مثل هذا التخفيض من كل عملائها عندما تسدد القيمة ب
بما أنك لم توافينا باختيارك :" يوماً،أو أن يرسل البائع رسالة الى أحد عملائه تتضمن ١٥خلال 

  ".فسوف نشحن لك الطراز الفاخر مالم يصلني منك رد خلال عشرة أيام
شخص الكسول أو الشخص المشغول، فهي تتخير الطريق الأيسر إن هذه الحيلة تستهدف ال

  .وتتخذ الإجراء مباشرة مالم يصلها رد من الجانب الآخر
إن الطرف الذي يقوم بهذه الحيلة يستغل تاريخ التعامل السابق مع العميل، فحينما يشرع العميل 

  ".لك أية مشكلة في الماضيولكن الأمر لم يشكل :"في الاعتراض على الإجراء المتخَذ يرد قائلا
ولمقابلة هذه الحيلة شأنها في ذلك شأن كل الحيل غير الأخلاقية، يجب أن تتصل بالطرف الآخر 

  .وتخبره بوجوب التقّيد بمزيد من الالتزام الأخلاقي في المستقبل
  :التصعيد

اقاً، إنه بالطبع وهي أن يعمد أحد الطرفين الى تصعيد مطالبه بعد أن يكون الطرفان قد أبرما اتف
ولكن ما الذي يجعل مثل هذا التصرف الشائن ينجح في إنتزاع . تصرف سافر وغير أخلاقي

  بعض التنازلات؟
أن الطرف الآخر يقوم بالتنازل عن كبريائه ويرضخ بسهولة لمطالب الطرف : الإجابة هي

  .الأول، فقد يؤثر الطرف الآخر أن يدفع  بدلا من أن يخسر الصفقة 
بقصص من هذا النوع والتي تمكن فيها أحد الأطراف من انتزاع بعض " يعج"ريخ الأعمال إن تا

  .للمطالبة بالمزيد يما يكف" الوقاحة" المزايا بعد إتمام الصفقة، فقط لأنهم يملكون من 
أخبر الطرف الآخر بأن عرضه : ولكي تحمي نفسك من هذه الحيلة استخدم حيلة السلطة الأعلى

كن مجلس الإدارة لن يقبل أبداً بالتفاوض في صفقة قد تم عقدت فعلا، وقد يجبرونك لا يسيئك ول
ثم اسع لوضع الطرف الآخر في أفضل الأوضاع لقبول .على التنازل عن الصفقة برمتها

عرضك وذلك بإخباره بأنه على الرغم من أنه لن يكون بوسعك أن تقترب من السعر، فربما 
  .زات القيمة في أحد الجوانب الأخرىأمكنك أن تقدم أحد الإمتيا

أخبر الطرف الآخر بأنك سعيد لأنهم . اعمد أنت أيضا الى تصعيد مطالبك في المقابل: أو
ويجب . أعادوك الى طاولة المفاوضات، لأنك قد أعدت التفكير في الصفقة من جانبك أنت أيضا

خر يرغب في مناقشة العرض أن لاتسعى بالطبع الى انتهاك أي اتفاق، ولكن بما أن الطرف الآ
  .الأساسي ، فمن حقك في هذه الحالة أن تشير الى ارتفاع السعر

  :وتجنُّب التصعيد يكون باستخدام الأساليب التالية. من الأفضل تجنب التصعيد وليس مواجهته
  .أحسم كل التفاصيل منذ البداية -
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 .أي نقطة بدون تغطية وافية كلا تتر -

 .ولاتترك أمراً معلقا" فعله حيال هذا الأمر نفيما بعد ما يمكسوف نرى : اقضي على عبارة -

 .تذكر أن القضايا التي لم تحسم أثناء المفاوضات هي التي تفتح باب التصعيد -

اسع لتعزيز علاقتك الشخصية بالأطراف الأخرى حتى يمنعهم الحياء من استغلالك على  -
 .هذا النحو

 .عاحصل على مقدم كبير لكي تصعب فكرة التراج -

، وأن تقطع على الطرف الآخر طريق التنصل مما "فائز" يجب أن تسعى لكي يبدو أن الكل -
  .تم الإتفاق عليه

  
المصطلحات الإنكليزية  دإن مصطلح سمك الرنجة الأحمر هو أح: حيلة سمك الرنجة الأحمر

اللون فسمك الرنجة الأحمر تتحول بعد تجفيفها وتزويدها بالملح الى . في عالم صيد الثعالب
الأحمر، وقد اكتشف مناوؤا صيد الثعالب أن إقحام هذه الأسماك في طريق الصيد فإن رائحتها 

  .تعمل على تشتيت عملية اقتفاء اثر الثعلب بالنسبة لكلاب الصيد
تعتبر صورة من صور حيلة الطعم،ففي حيلة الطعم يسعى أحد الأطراف الى طرح قضية 

لرئيسية، أما هنا فيقوم أحد الأطراف بتقديم طلب فرعي فرعية لانتزاع تنازل يخص القضية ا
إذا تمكنت منك . سوف يعمد فيما بعد الى التنازل عنه مقابل أحد التنازلات من الطرف الآخر

هذه الحيلة فسوف توحي إليك أنها ذات أهمية بالنسبة للطرف الآخر بينما هي في واقع الأمر 
ا الشمالية أثناء مباحثاتها مع كوريا الجنوبية بشأن هذه الحيلة لجأت إليها كوري. ليست كذلك

الأسلحة، حيث قررت الدول المعنية حينئذ في وقت مبكر للمحادثات أن يمثل مسؤولون رسميون 
من ثلاث دول محايدة كل من الكوريتين على مائدة المباحثات جنبا إلى جنب مع المفاوض 

بينما اختارت كوريا . نيروج، السويد، سويسراال: فاختارت كوريا الجنوبية . الوطني لكل دولة
بولندا ، تشيكوسلوفاكيا، ولكنها لم تتوصل الى البلد الثالث، واقترحوا أن تبدأ : الشمالية 

  .المفاوضات لحين أن تعلن عن البلد الثالث
 تسعى إليه كوريا الشمالية في حقيقة الأمر هو أن تتيح لنفسها استخدام حيلة الرنجة تإن ما كان

الحمراء، وحين آن الأوان وبدأت المباحثات قامت كوريا الشمالية  بطرح اختيارها الثالث وهو 
لأن الاتحاد السوفييتي ليس دولة محايدة،  زفجاء رد الجميع أن هذا لا يجو. الاتحاد السوفييتي

ولكنها ليست متورطة بشكل مباشر في الصراع ولذلك فهي لا :فأجاب الكوريون الشماليون
  .دولة منحازة ربتعت
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  الفصل السادس
  معالجة مشكلات التفاوض الصعبة

لمعالجة الموقف المتفاقم  ، هو إشراك طرف ثالث في التفاوض، " كما ذكرنا" إن السبيل الوحيد 
  ".حكَماً" أو " وسيطاً"والطرف الثالث إما أن يكون 
نتهى الإحباط من جراء الإخفاق الموقف الذي يشعر فيه الطرفان بم" وقلنا أن الموقف المتفاقم هو

وبالتالي يصبح من ". في إحراز أي تقدم مما يدفعهم الى افتقاد الرغبة في استكمال المفاوضات
الى مائدة التفاوض  لمحاولة الوصول الى " إما محكّم وإما وسيط"إدخال عنصر ثالث " المحتم"

  .نهاية مرضية
  .،ومن الضروري عدم الخلط بين الدورين هناك اختلافا جوهرياً بين التحكيم والوساطة

سلطة الإشارة الى الجانب المخطئ  كسلطة التحكيم أو الإدارة، بمعنى لا يمل كإن الوسيط لا يمل
تَدخَّل لتوظيف مهاراته في محاولة للتوصل إلى " أو فريق"وإنما هو شخص .والجانب المصيب

  .حل
أي أن كلا . الذي يراه منصفا" الحكم" ى قبولأما الحكم فهو الشخص الذي وافق كلا الطرفين عل

والذي يختلف ( التحكيم الملزم "  ىالطرفين يمنحه سلطة التحكيم وفرض الحلول، وهو ما يسم
  ).عن التحكيم غير الملزم والذي سنتطرق إليه لاحقا

ص إن الوساطة تعني أن كلا الطرفين قد اجتمعا بنية التوصل الى حل وسط، أي أن كليهما حري
وهذا يعني أن الطرفين قد يخفقان في التوصل الى . على التوصل الى اتفاق يرضي الطرفين

اتفاق في بعض الأحيان، لأن هذا يتطلب أن يكونا كليهما راغبين أساسا في التوصل الى 
أما حال التحكيم فإن كل طرف يسعى للفوز، أي أنه يأمل بأن ينظر اليه الحكم على أنه .اتفاق

، ولهذا سيسعى كل طرف "مخطئ"، وأن ينظر الى الطرف الآخر على أنه "مصيبال" الطرف 
وفي هذه الحالة سوف يصل قطعا . الى طرح قضيته بمنتهى القوة حتى يحظى بحكم التحكيم

الطرفين الى حل لأن الحكم سوف يستخدم سلطته لإرغام الطرفين على قبول حكمه ، ويمكنك 
  .نفس الوقتالاستعانة بالوساطة والتحكيم في 

،حين أعلن العاملين في شركة جنرال موتورز حالة الإضراب، لجأ الطرفان الى ١٩٩٨في عام 
الوساطة، إلا أنهما استعانا بالتحكيم في أحد جوانب النزاع فقط وهو الجانب القانوني للإضراب 

  .وهل كان للعاملين الحق في ذلك أم لا
  ).للمحكم في قانون الإجراءات المدنية لاحقا بالجانب القانوني قسوف أذكر لك ما يتعل(  
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تتزايد في الوقت الحالي شعبية الوساطة بعد أن أصبح البتّ في القضايا من : أهمية الوساطة
إن موافقة الطرفين على اللجوء الى الوساطة لفض النزاع، تعني . خلال المحاكم أقل فاعلية

وتتميز الوساطة عن الدعوة . لأكثر تعقيداًأنهما قد قصرا اللجوء الى القضاء على القضايا ا
القضائية في جوانب كثيرة، فهي أقل كلفة، لأن تكلفة الدعوى مرتفعة إلا إذا تمكنت من تفويض 

، بمعنى أن لا يتقاضى المحامي أية أتعاب إذا خسر القضية، بينما "احتمالي"محامٍ على أساس 
يعني أن الأمر إن لم يكن كذلك، فعليك أن وذا . في حال كسب الدعوى" محترما"يتقاضى مبلغاً

حيث أن المحامي سيكلفك بدفع . تكون مستعدا لخسارة الآلاف قبل الوصول الى قاعة المحكمة
به من استجوابات ودراسات حتى مع أولئك  منفقات كل ما يقو" كل نفقات ما قبل المحاكمة أي

  .ذلك من الأعمال التحضيرية الأخرىالأشخاص الذين لا تكاد تربطهم صلة بالقضية ، الى غير 
اللجوء الى الوساطة، إذ أن القضايا المدنية قد تستغرق شهوراً بل " الأسرع"كما أنه يعتبر من 

وسنوات الى أن تصل الى المحكمة، وقبل أن تصل الى هناك سوف يطالبك القضاء بوجوب 
ه المحكمة لحين إصدار محاولة فض الخلاف عن طريق الوساطة، ناهيك عن الوقت الذي ستأخذ

  .الحكم
إن الوسيط لا يحتاج . أما الوساطة فقد تحسم القضية خلال ساعات حال توصل الطرفين الى حلّ

الى ساعات للإعداد، لأن هذا قد ينطوي على شيئ من الانحياز، إن الإعداد في هذه الحالة 
لأمور الصعبة أن تصل على الصعيد الآخر تجد أن من ا.يقتصر على تفهم موقف كلا الطرفين

إحدى القضايا المدنية الى جلسة استماع في المحكمة ، وهذا يعود كما ذكرنا الى الى التكلفة 
المرتفعة والتأخير الشديد، والى رغبة القضاة أنفسهم في عدم إقحام مثل هذه القضايا في جداول 

يق الوساطة أو عن طر" فضها"المحكمة المكتظة ، خصوصا وأن مثل هذه القضايا يسهل 
  .وهذا يعني أنه من النادر أن تصل مثل هذه النوعية من القضايا الى ساحة القضاء.التحكيم

إن الحل الذي يصل إليه الطرفان من خلال الوساطة لا يكون قابلاً للاستئناف بعكس 
قلب المحكمة،فقد تصل الى تسوية في إحدى القضايا، إلا أن تنفيذها قد يتعرض للتأجيل أو قد ين

الحكم ضدك بعد لجوء الطرف الآخر للاستئناف، وقد يلجأ دفاع الخصم الى الدفع بإفلاس موكله 
أما في حالة الوساطة، فإن الطرفين يوافقان على التسوية، وهكذا يكون .للتهرب من سداد التسوية

  .من الأرجح أن يشرعا في تنفيذ ما تم التوصل إليه
اللجوء الى الوساطة لفض أي نزاع، فهذا يعني أنه بوسعهما كما أن الطرفين حينما يتفقان على 

أن يتفاوضا بثقة لأنهما قد تجنبا بالفعل خطر التورط في الدعاوى القضائية غير مضمونة 
  .العواقب

كما أن الوسيط يفوق القاضي في القدرة على تفهم القضية، لأن من الشائع أن يتم إختيار وسيط 
ا يعني أن الخبير العقاري هو الذي سيلعب دور الوسيط إذا كان خبير في مجال النزاع، وهذ
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الموضوع عقارياً، وأن خبير التوظيف هو الذي سيلعب دور الوسيط لفض النزاع بين العاملين 
  .مما يعني أن الوسيط سوف يكون في هذه الحالة أكثر تفهماً للقضية من القاضي نفسه.والإدارة

 فوهو ما يختل. ا التوصل الى حل إلا بعد موافقة كلا الطرفينإلا أن الوساطة لن يكون بوسعه
  .طبعاً عن التحكيم والقضاء

  .كما أن الوساطة سوف تتيح للطرفين القدرة على مواصلة العلاقة بينهما بدون ضغينة
سرية، إذا أن الوسيط يدرك تماما أنه لا يحق له " حال الوساطة"وتبقى كل تفاصيل النزاع 

تفاصيل خاصة بالوساطة حتى بعد انقضاء سنوات، ويتم التخلص من جميع التصريح بأية 
أما الدعاوى القضائية، فهي . الملاحظات المدونة من قبل الوسيط ولا يبقى إلا الإتفاق النهائي

  .تتحول الى قضايا وتُدرج ضمن السجلات العامة
 دوالشركات التي لا تري وهكذا تكون السرية إحدى أهم المزايا التي تقدمها الوساطة للأشخاص
  .أن يعرف عنها أنها ارتكبت خطأً ما أو أنها قد سعت للتوصل الى حل

  
  :لماذا تنجح الوساطة

لا أريد أن أقحم نفسي في مثل هذه " لا تتردد في اللجوء الى الوساطة لحسم الخلاف،ولا تقل
ني أفتقر الى القدرة على الأمور لأن هذا يعني أنني أعترف ضمنياً بأنني لست مفاوضا جيدا، وأن

  ".معالجة الأمر
أنك تُشرك مفاوضا أفضل، ولكن عناك بعض الأسباب التي تعمل على  يإن الوساطة لا تعن

  .إنجاح الوساطة حينما يفشل الطرفان في التوصل الى حل
فالوسيط يستطيع أن يخاطب كل طرف على حدى،وأن يذكِّر كل طرف بأنه يجب أن يسعى لأن 

أما الحكم فبإمكانه أن يفرض ذلك على الطرفين وأن يجبرهما على .( اعتدالايكون أكثر 
ساعة بعد إخطارهما بأنه سوف يختار العرض الأكثر اعتدالاً، مما  ٢٤التوصل الى حل خلال 

يدفع كل جانب أن يتسم بدرجة أكبر من الاعتدال خشية أن يتقدم الطرف المقابل بعرض أكثر 
فكار المطروحة في نهاية المطاف سوف تكون بمثابة جلسة نهائية جاذبية، وهذا يعني أن الأ

  ).للنطق بالحكم
مسبقاً للحصول على  ىإن الوسيط يستمع بشكل أفضل الى كلا الجانبين، لأنه يجب أن لا يسع
وبما أنه مأمون الجانب . أية معلومات قبل التدخل في المفاوضات، حتى لا يتخذ موقفاً متحيزاً

ك الميزة القدرة على الاستماع الى بعض الأمور التي قد يغفل عنها الخصم،كما فسوف تمنحه تل
  .أن لديه قدرة أكبر على الإقناع، لأن كلا الطرفين ينظران إليه باعتباره الطرف الأقل انتفاعا

  ".يفقد الشخص الكثير من قدرته على الإقناع إذا نُظر إليه باعتباره أحد الأطراف المنتفعة" 



 ١٢٠

يحظى البائع بقدر كبير من المصداقية لدى المشتري إذا كان الأخير يعلم بأن : المثال على سبيل
  .على عمولة لالبائع لا يحص

بهذه المصداقية في المفاوضات العربية  ىوعلى العكس ستجد أن الوساطة الأمريكية لا تحظ
  .الإسرائيلية

رف الآخر عادة ما يكون على إنك حين تقوم بالتفاوض المباشر، تميل الى الإعتقاد بأن الط
يستطيع الوسيط أن يجتمع بكل طرف وأن . من اقتراحات هاستعداد للموافقة على ما تطرح

  .يقترح بعض الحلول دون التلميح بأن الطرف الآخر سوف يكون مستعداً لقبول هذا الحل
دون إجبارهم كما أن الوسيط سيكون عادة قادراً على إعادة كلا الطرفين إلى طاولة المفاوضات 

مجال النقاش، مما يمكنه من اقتراح بعض  يعلى تقديم أية تنازلات، إذ يكون عادة خبير ف
  .التصورات الجديدة بالنسبة للجانبين

كما أن لديه من الخبرة ما يكفي لحسم مثل هذه النزاعات، وبعيداً عن المهارات التي تكسبها 
ور لتسوية منصفة ومقبولةالخبرة للوسيط، فإنها تتيح له فرصة وضع تص.  

ة د ي ا ح م ة  ي ص شخ يط  س و ل ا ر  ا ب ت ع ا وب  ج   : و
ه  ف ص و ب كم  ح ل ا و  أ ط  ي س و ل ا لى  إ ن  ا ف ر ط ل ا ظر  ن ي ن  أ جب  ي

شخص  ل ا د  ق ف ي سوف  ف ك  ل ذ ب ن  ا ف ر ط ل ا ر  ع ش ي م  ل ا  ذ إ و
خ ي س ر ت   ل

ن  ي ف ر ط ل ا لدى  ة  د ي ا ح م ل ا ة  ر و ص ل ا ط .هذه  ي س و ل ا ن  أ نى  ع م ب
ن   إ

ا  ذ ه ثل  م لى  ع م  د ق ي ا لا  م ن ي ب ة  ق ب س م عمل  ة  ل ص ه  ب طه  ب ر ت نت  ا ك
ة  ف ر ع م ه  ب طه  ب ر ت لذي  ا طرف  ل ا ح  ا ر ت ق ا بل  ق ي ن  ل

ا ن   ه
و  أ مل  ع ل ا ات  ق لا ع يس  ل و ة  د ي ا ح م ل ا ة  ر و ص خ  ي س ر ت هو 

ن  ل ا  ذ ه ن  إ ف جة  ر د ل ا س  ف ن ب ن  ي ف ر ط ل ا مع  ة  ق ا د ص و ب أ مل  ع
جئ  ا ف ي م  ث ق  د ص ل ا هى  ت ن م ب ره  و د ء  ا د أ ط في  ي س و ل ا رع  ش ي د  ق

ن  ي ب ن ا ج ل قف . ا و م ل ا رح  ش ب م  و ق ي ن  أ ة  ل ح ل ا ذه  يجب في ه
ن  أ يجب  ه  ن ك ل و ، ة ل ص ا و م ل ا ه  ن ك م ي ف ه  د و ج و لى  ع حد  أ ترض  ع ي
ء  ا ر ج إ ب ات  ر م ل ا حدى  إ فس في  ن ل ا ء  ا م ل ع من  ة  ع و م مج مت  ا ق
ا  ه ل عرضت  ت تي  ل ا ط  ا ق ن ل ا ن  ي ب من  ن  ا ك و ، ة  ط ا س و ل ا ة  ي ل م ع

؟ د ي ا ح م ر  ي غ ه  ف ص و ب ط  ي س و ل ا لى  إ راف  ط لأ ا د  ح أ ظر    ن
ة ، وهي ط ا س ب ل ا ة في  ي ا غ و ة  ي ه ي د ب ة  ب ا ج لإ ا "و ط :  ي س و ل ا ن  أ

طرف ل ا ا  ذ ه ل يع  ر س زل  ا ن ت م  ي د ق ت ب ة  ر د ا ب م ل ا مل " . ب ع ي سوف 
ة  ر ك ف ل   .ا

ول  ق و"ي س و  ا د جر  و اوض" نر ف ت ل ا ذ  ا ت س   :أ
ع  ي ب ب صة  خا ل ا اوض  ف ت ل ا ة  ي ل م ع ركت في  ا ش ات  ر م ل ا حدى  إ في 

ة  ي و س ت ل ة  ل و ا ح ن في م لا م ع ي ن  ي م ا ح م ل ا من  ن  ا ق ي ر ف ك  ا ن ه
د و د س م ق  ي ر ط لى  ا ا  ن ل ص د و ق ا  ن ن أ ا  د ب اوض  ف ت ل لى . ا ا
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ال ق يث  ح ب ء  ا ك ذ ل "ا قت : و ق  ر غ ت س ي سوف  ر  م لأ ا ن  أ و  د ب ي
حلي  م يحل  سوف  جو  يكي  ر ش ن  إ ف ا  ذ ه ل و ا،  ر مة عص ك ح م ل ا ى  ل ا

م ،  و ي ل ا ك  ل ذ مة عصر  حك م ل ا لى  ا ول  لأ ا امي  ح م ل ا ا ذهب  م ن ي ب و
م ل ا ب ة  ي ا ر ضات د و ا ف م ل ا ه وضع  ل رح  ش ي ق  ي ر ف أ كل  د ب ف قف  و

لا ئ ا ق ه  ق ي ر ف اطب  خ "حيث  ضغط : ن ن أ صاف  لإن ا من  ه  ن ا ن  و ر ت أ
د  د ص ل ا ا  ذ يلا في ه ل ق زل  ا ن ت لى ". ن ا خر  لأ ا نب  ا ج ل ا ع  ف د ا  م م

ق ،  ب ا س ل ة ا ي و س ت لى  ا وصل  ت ل ا لأمل في  ا هم  ي د ل د  د ج ت ا  ذ ك . وه
ة في  ك ر ت ش م ة  ي ض ر أ د  ج ي ن  أ ع  ا ط ت س ا د  ي ا ح م ل ا شخص  ل ا

د  و د س م ق  ي ر ط لى  ا ل  ع ف ل ا ب صلت  ك . و ن ا ك  ل ذ من  خلص  ت س ن
ط ل ا مع  د  و د س م ق  ي ر ط لى  ا صلت  رو خ لآ لث  - رف ا ا ث طرف  اك  ر لإش

ة  د ي ا ح م ة  ي ص شخ ه  ت ف ص ن ب ي ف ر ط ل   .ا
  

ة ي د ا ي ح ل ا ة  ف سب ص ت ك ت تى  ح ا  م ا و ع أ ق  ف ن ت د    :ق
  

د  ع ا س م ل ا ط   ي س و ل ا ر  و د عب  ل ي ن  أ ر  ت ر ا ك يس  ئ ر ل ا ع  ا ط ت س ا
أمضت  د  ق و  ، ا د ي ا ح م صا  خ ش ه  ن ا ر ب ت ع ي ا  ن ا ك ن  ي ف ر ط ل ا لأن 

م مصر  ا م أ ة  ف ص ل ا ذه  ه اب  س ت ك ء . ا ا م ع ز ل ا ن  ا ك حيث 
هم ل  ء ا ق د ص يت أ ي ف و س ل ا ن  و ر ب ت ع ي ا  م ن ي ب ء ،  ا د ع أ د . ك ق و

ر  و ن أ تب  ك ات في م ر م ل ا حدى  إ ن في  ا ك ا  م ن ي ح ة  ر و ص ل ا هذه 
من  ة  ق ل غ م نت  ا ك تي  ل ا يس  و س ل ا ة  ا ن ق ر  ي ه تط لى  ع يت  ي ف و س ل ا

ر  ث إ ة  ح د ا ف ة  ر ا س خ لمصر  بب  س ي ن  ا ك ا  م حرب م ل ا ء  ا ن ث أ
ن  ا ي ر ش ل ا قت  و ل ا ك  ل ذ ا في  ه ل ثل  م ي ن  ا ك لذي  ا و ها ،  ياه م ر  ب ع

ك م ي ا  م رع  س أ ب مر  لأ ا ا  ذ ه من  ء  ا ه ت ن لا ا ى  ل   . نإ
يت  ف و س ل ا ن  ا ك د  ق ح"و ج ر لأ ا لى  ذه " ع ه ء  ا د لأ د  ا د ع ت س ا لى  ع

لى  إ جر  ن ي س ك فع  د ا  م م طء  ب ب ر  ي س ت ور  م لأ ا لت  ع ج هم  م ا ظ ن ا  ه ب
ة م مه ل ا ز  ا ج ن إ ك في  د ع ا س ات " ؟ن د ا س ل ا ر  و ن أ ه  ب ا ج أ ف  ،

ن  و س ك ي ن يس  ئ ر ل ا ب تصل  ا و ات  د ا س ل ا ر  و ن أ تب  ك م من  تف  ا ه ل ا
ة  ا ن ق لى  إ ه  ق ي ر ط دس في  ا س ل ا ول  ط لأس ا ن  ا ك و إلا  ئل  لا ق

د  ي ا ح م ل ا ط  ي س و ل ا ة   غ ب ص ء  ا ف ض ة إ د ح ت م ل ا ات  ي لا و ل ا لى  ع
د ي ف ي د مب  ا ك ط في  ي س و ل ا ور  د ح في  ا ج ن ل ا صة    .فر

  
ة ط ا س و ل ا ة  ق ي ر   :ط

  
اً  م ا م ت يعي  ه  ن أ ب ريض  م ل ا ع  ن ق ي ن  أ يجب  فسي  ن ل ا لل  ح م ل ا ن  إ

ه ئ ا ف ش لى  ع مل  ع ي س لذي  ا سب  ا ن م ل ن . ا أ وري  ر ض ل ا من  يس  ل و
اً  ن ي ع م اً  م ا ظ ن ل  ع ف ل ا ب ك  ا ن ه ن  أ ب ع  ن ت ق ي ن  أ يجب  ا  م ن إ و

يجب  ريض  م ل ا كن  ل و الأمر،  ة  ق ي ق ح ه في  ن ي ع ب م  ا ظ ن ك  ا ن ه يس  ل
هم ا. ي ذ ك   وه

و ا ف م ل ا ن في  ي ك ر ا ش م ل ا ع كل  ن ت ق ي ن  أ جب  ط ي ي س و ل ا ن  أ ب ات  ض
ن ، ي ف ر ط ل ا حة كلا  ل ص ة م م د خ ل اً  ب ر ج م اً  ب و ل س   أ

ات الآتي ب ث لإ يط  س و ل ا عى  س ي ن  أ جب  ي   :و
ادي* ي ح ه  ن  .أ



 ١٢٢

ء * ا ن ب ل ا ال  ج ن في م ا ك ء  ا و س اوض  ف ت ل ا وع  ض مو هم  ف ي ن  أ
ع ا ز ن ل ا ال  ج م ن  ا ك اً  ي  .أ

خ* احب  ص زن  ك ي ةأن  ه ب ا ش م كل  ا ش م ة في  ط ا س و ل ا ة في  د ي ج ة  ر  .ب
جة* ي ت ن ل ا ون  م ا مض ب و ل س أ م  د خ ت س ي س ه  ن   .أ
  

راف ط لأ ا ب دئي  ب م ل ا صال  لات   : ا
  

عن  لان  ع لإ من خلال ا ن  ي ف ر ط ل ا ب ع  ا م ت ج لا ا ب ط  ي س و ل ا م  و ق ي
ا م ت ج لا ا ا  ذ ه ل  ب ر  عق ا ك ف لأ ا من  ون  ك ي ا  م ا  ر د ا ن ف رك  ت ش م ل ا

ء  د ب بل  ق خر  رف الآ ط ل ا مع  وب  ا ج ت ل ا د  ي د ش يط  س و ل ا
ه  ي ل ع حرص  ي ن  أ جب  ي لذي  ا ة  د ي ا ح م ل ا صر  ن ع ب غ  ل ا ب ل ا

د  ا د ع ت س ا ني  ع ت ة  ط ا س و ل ا ن  أ لى  ع د  ي ك أ ت ل ا د  ي ع ي
د  ح ا صر  ن أ إ ها  ار م ث ؤتي  ت ن  ل ة  ط ا س و ل ا ن  أ برهم  خ ي

ا  ر ي خ أ و خر ،  لآ طرف ا ل ا أ  ط خ ات  ب ث لإ ة  ل و ا ح اوض في م ف ت ل ا
ا  م هو  د و ع ب ا  م ي ف ة  د و د س م ل ا ق  ر ط ل ا نب  ج ت ب اوض  ف ت ل ا

م و ق كل  ي ل ة  ع ب ت م ل ا ات  و ط خ ل ا رح  ش ب ك  ل ذ د  ع ب ط  ي س و ل ا
د  ك ؤ ي ن  أ يجب  ا  م ك ؟  م ه ن ي ب صال  لات ا م  ت ي س كيف  و ؟  ن و ع م ت ج ي

عن  جح  ر لأ ا لى  ع مر  ث ت سوف  ف ا  ه ب ن  ا ف ر ط ل ا زم  ت ل ا ن  إ ه  ن ا و
ل و ل ي ح ل ل ك  ل ذ د  ع ب ط  ي س و ل ن ا ي ف ر ط ل ا د  ح ا ء  و ج ل ون  د ة 

ذ  ا خ ت ا طة  ل س ن  و ل ث م ي ن  ي ف ر ط ل ا ن  و ل ث م ي ن  ي ذ ل ا خاص  ش لأ ا
ون  ك ي ن  ل ال  ث م ل ا يل  ب س لى  ع ن  ا ي ح لأ ا بعض  ه في  ن لأ طة  ق ن ل ا

ا  ق ل ط م ضا  ي و ف ت ا  ه ضي و ا ف عى و. م س ي ن  أ يجب  ط  ي س و ل ا كن   ل
ات  ط ل س لى  ا راف  ط لإ ا ة"بعض  ي م ات " وه ض و ا ف م ل ا نب  ج ي ا  م م

د  ع   .ب
من  رح  ش ي بي  ا ت ك ن  ا ي ب م  د ق ت ي ن  أ طرف  من كل  يط  س و ل ا لب  ط ي م  ث

ة  ي ر و ر ات ض د ن ت س م ة  ي لأ ور  ص من  تض ي ن  من أ د  ي ز م ء  ا ق ل لإ
ع  ب ر أ عدى  ت ي ألاّ  ا، أي  ر ختص م ن  ي ب ل ا ن  و ك ي ن  أ ضا  ي أ ا  م ه ن م

طرف  ل ا لى  ا ات  م و ل ع م ل ا فس  ن من  خة  س ن ال  س ر إ ب طرف  كل 
من  ء أي  و ج ل نب  ج ي خر سوف  لآ طرف ا ل ا لى  ا خة  س ن رسل  ي ن  أ

ات  ي م ك ق  ا ف ر إ من  ضا  ي أ ن  ي ف ر ط ل ا ع  ن م ي س ه  ن ا ا  م ك ط  ي س و ل ا
لآتي ن ا ي ب   :كل 

؟* ن ي ف ر ط ل ا ن  ي ب ع  ا ز ن ل ا نشب   كيف 
ا* ه ل ح ل ن  ا ف ر ط ل ا عى  س ي تي  ل ا ة  ي ض ق ل  .ا
ا * ذ ه ء  ا ر ج من  ن  ي ف ر ط ل ا ا كلا  ه عرض ل ت تي  ل ا ة  ر ا س خ ل ا شكل 
ل* طرفا ظر كل  ن هة  وج من  حة  ر ت ق م ل ا ة  ي و س  ت

ن  أ يجب  ا  م ه ن م ن كلا  ا ب ين  ف ر ط ل ا لام كلا  ع إ ب ط  ي س و ل ا م  و ق ي
ا  ذ ه د  ع و م د  ي د ح ت ب يط  س و ل ا م  و ق ي م  ث رك،  ت ش م ل ا ع  ا م ت ج لا ا

كن  م ج. م لا ا د  ق ع ب ع  ا ر س لإ ل ا  ز ف ح ت ن  ا ف ر ط ل ا بدى  أ ن  ا ع ف ا م ت
ا  م رع  س أ ب صرف  ت ل ا م  ت ي ن  أ فضل  ي ه  ن ا ني  ع ي ا  ذ ه ف ق  ا ف ت ا

د في  ق ع ن ي سوف  دئي  ب م ل ا ع  ا م ت ج لا ا ن  أ ني  ع ي ا  ذ ه طة و ا س و ل ل
ر  د ا ب ي و د،  ي ا ح م ن  ا ك في أي م ف كن  ي م  ل ن  إ ف ط ،  ي س و ل ا

ة ي ل ا ت ل ا ور  م لأ ا ة  ي م لى أه ع ز  ي ك ر ت ل ا   :و
ور * د ه في  ت ا ح ا ج ن سجل  و ع  ا ز ن ل ا ال  ج ه في م ت ر ب خ
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لك * م ي ه لا  ن أ و اً  م ك ا ح و  أ اً  ي ض ا ق يس  ل ه  ن أ د  ك ؤ ي ن  أ يجب 
راف * ط لأ ا د  ح أ عى  س ي ن كي  ا ك م ل ا ا  ذ ا في ه و ع م ت ج ي م  ل هم  ن أ

طئ  خ م ل ا هو  خر  لأ ا ن  أ و صيب  لم ا  .هو 
ملأ في * ا ن  ي ب ن ا ج ل ا ة وضع كلا  ش ق ا ن م ني  ع ت ة  ط ا س و ل ا ن  أ

ن ي ف ر ط ل  .ا
من  يس  ل و خر  لآ طرف ا ل ل ه  ف ق و م يل  ث م ت ب طرف  م كل  و ق ي ن  أ جب  ي

ين  و د ت ب ه  ل ا  ح م س ي ن  أ ن  ي ف ر ط ل ا د من  ك ؤ ي و ط  ا ق ن ل ا بعض 
اوض في طي  ف ت ل ا ء  ا ن ث ل م  ت ا  م قى كل  ب ي ل ات  ض و ا ف م ل ا

مة  ك ح م ل ا ع في  ب د  ت ع ي ن  ل ع  ا م ت ج لا ا ال خلال  ق ي ا  م ن كل  أ ا  م ك
ذ  إ ة،  ط ا س و ل ا ة في  ي م الأه ة  غ ل ا ب ط  ا ق ن ل ا حدى  إ ،وهي  احي ت ت ف لا ا

د  ق صال  لات ا ن  و ك ي ن  أ جح  ر ي ه  ن أ ا  م ك ور  ه ذ ش ن م ن  ي ب ن ا ج ل ا
خر وهي  لآ طرف ا ل ل ة  ر ش ا ب م ه  ت ي ض ق شرح  لى  ع اً  ر د ا ق طرف 

ح  ا ي ت ر لا ا ب ر  ع ش ي سوف  طرف  ن كل  أ ذ  إ ن،  ي ف ر ط ل ل ة  ب س ن ل ا ب
من  هى  ت ن ا ن  أ د  ع ب رض  ع ل ا م  ي د ق ت ئ  ب ع ه  ل ه كا عن  ط  ق س أ

اً  د ه مم ح  ب ص د أ ق ق  ي ر ط ل ا ن  أ و ة  ع ف ت ر م تت  ا ب د  ق ن  ي ف ر ط ل ا
كن  ل و دل  ج ل ا ة  ر ا ث لإ ا  م ة  ط ق ن رح  ط ب ن  ي ف ر ط ل ا د  ح أ م  ا ق ن  إ ف

ة ،  ت ب ث م ل ا ق  ئ ا ق ح ل ا مع  إلا  مل  ا ع ت ل ا ه لا يصح   ن أ ب لطف  ب
ق ي ر ف شكل كل  ت لتي  ا ات  ي ص شخ ل طرف . ا ن كل  أ ب ر  ع ش إن  ف

ة  ي و س ت لى  إ وصل  ت ل ل ة  د ي ج صة  فر اك  ن ه ن  أ ني  ع ي ا  ذ ه خر، ف لآ ا
يل  ن ل ا لى  ذل ع ب ي س يط  س و ل ا ن  أ ني  ع ي ا  ذ ه ف خر  لآ طرف ا ل ا من 

ول لأ ا ع  ا م ت ج لا ا ا  ه ق ق ح ي سوف  تي  ل ا ج  ئ ا ت ن ل ا   :ب
ع* ا ز ن ل ا وب  ش ن لى  إ دت  أ تي  ل ا اب  ب س لأ ا يع  م ج ل ا هم  ف ي  .سوف 
خر* لآ طرف ا ل ا لب  ا ط لى م ع طرف  عرف كل  ت ي  .سوف 
ق * ئ ا ق ح ل ا لى  ع ز  ي ك ر ت ل ا ة  ي م لى أه ع يط  س و ل ا د  ك ؤ ي لا سوف 
ن * ي ف ر ط ل ا اطف مع كلا  ع ت ل ا من  اً  ئ ي ش ط  ي س و ل ا بدي  ي سوف 
اوض * ف ت ل ا ق  ي ر ط ن في  ا ر ي س ي ا  م ه ن أ ن  ا ف ر ط ل ا ر  ع ش ي سوف 

ة ي و س  .ت
ة د ر ف ن م ل ا ات  ع ا م ت ج لا ا ى  ل و   : أ

طرف  ء كل  ا ق ل ب يط  س و ل ا م  و ق ي ن  أ ة هي  ي ل ا ت ل ا ة  و ط خ ل ا
ه  ب ل ا ط يب م ت ر ت ب طرف  ة كل  ب ل ا ط م ب م  و ق ي س حيث  خرى ،  أ ة  ف ر غ
مدى  اوض  ف ت ل ا طرف  مع  قش  ا ن ي و ة،  ي ض ق وكل  طة  ق ن ة كل  ي ح صلا
طاف  م ل ا ة  ي ا ه مر في ن لأ ا آل  ن  إ مه  ا م أ حة  ض ا و ة  ر و ص ل ا ن  و ك ت
حمل كلا  لى  إ نب  ا ج ا كل  ه ك ل ت م ي تي  ل ا ين  ه را ب ل ا ة  و ق ة  ش ق ا ن م

غرض  ب سط  و لى حل  إ وصل  ت ل ا ة  ي ن ا ك لاً لإم ا د ت ع ا ر  ث ك أ
جة كل  ح ضعف في  ط  ا ق ن عض  ب اك  ن ه ن  أ م  ل ع ي ط  ي س و ل ا ن  أ ا  م ك

ن ي ف ر ط ل ا د  ح أ ن  ة  أ ق د ل ا هى  ت ن م ب د  ق ع ل ا ة  ء ا ر ق ب م  ق ي م  ل
لى  إ ن  ي ف ر ط ل ا د  ح أ د  م ع تي  ل ا و د  ق ع ل ا ة في  ش و ش م ل ا

ول  ق ي ن  أ ك ة  ي ئ د ب م ل ا ه  ت ا ن ا ي ب ل–في  ا ث م ل ا يل  ب س لى  في - ع
ي ن   دث أ لى "ح ع مل  ع ت سوف  طة  ا س و ل ا من  ة  ل ح ر م ل ا ذه  ه ن  إ  ،

ن  و ك ت ل ة  ب ا ج لإ ا ر  ي غ ت ت سوف  ر  ي خ لأ ن " ا أ عي  ن ا  ن ك د  ق ل م  ع ن
د  ع ي سري  شكل  ب ضعف  ل ا اط  ق ن بعض  عن  كشف  ل ا ه  ع س و ب ن  أ ب

ع ش ي س ا  ذ ك ة، وه ي م د  الأه ع ب سن  ح ت ل ا من  ر  ي ث ك ب ن  ا ف ر ط ل ا ر 
  



 ١٢٤

ة د ر ف ن م ل ا ات  ء ا ق ل ل ا ني  ا   : ث
ات  ء ا ق ل ل ة  ي ن ا ث ل ا ة  ل و ج ل ا من خلال  يط  س و ل ا عى  س ي سوف 
ا  ذ ه عن  صح  ف ي ن  ل ه  ن أ ب طرف  اً كل  د ع ا و ة  ي و س ت ل ا ال  ك ش أ

ا لى  إ طرف  فع كل  د هو ي لى  و ت ي ن  أ من  دلاً  ب ح  ا ر ت ق لا ا ب م  د ق ت ل
ر  ي غ جة  ر د ب ة  د ي ج ن  ا ي ح لأ ا بعض  ون في  ك ت د  ق ة  ي ئ د ب م ل ا

طرف  ل ا ح  ا ر ت ق ا عن  نب  ا ج كل  ل ح  ي م ل ت ل ا ب ط  ي س و ل ا م  و ق ي م  ث
عرض عن  طرف  كل  ل صح  ف ي ن  أ رح  ت ق ي م  ث نى  ع م من  ر  ث ك  أ

ن . و ك ت ات  ض و ا ف م ل ا ة  ل و ا ط لى  ع ات  ح ا ر ت ق لا ا رح  ط ت ن  أ ا  م ب

لتي . ا اوض  ف ت ل ا حيل  ق كل  ي ب ط ت ن في  ا ب ن ا ج ل ا رع  ش ي ا  ن ه و
ة  ي و س ت ل ا ة  ل ح ر   :م

ا  و م و ق ي ن  أ جب  ي ق  ا ف ت ا لى  إ ن  ا ف ر ط ل ا ن يصل  أ ا  م ب
خة  س ن ل ا لى  ع ول  لحص ل ة  ج ا ح ب جح  ر لأ ا لى  ع ة  ل ا ح ل ا

ا  م ه ن م ن كلاً  أ عني  ي ا  ذ ه ،و ر  م لأ ا زم  ل ن  إ ء  ا ض ق ل ا لى  إ ا  ه ع ف ر ل
خاص ل ن . ا إ تى  ح ق  ا ف ت لا ا د  ا د ع إ مة  ط مه ي س و ل ا ى  ل و ت ي ولا 

ح  ل ا ص رب م ا ض ت ل ضة  عر بح  ص ك ي ل ذ ب ه  ن أ ا  م ك ن،  ي ب ن ا ج ل ا كلا 
ت  ف ت ل ت ن  أ يجب  كن  ل و لك  ة  ب س ن ل ا ب اً  ش و ش م يط  س و ل ا ر  و د ل

لم  طرف  ن كل  أ تى  ح ع  ا ز ن رفي  ط ن  ي ب د  و د س م ق  ي ر ط ه في  ت م مه
ط ت س لى ا إ م  ق ا ف ت م ل ا قف  و م ل ا ا  ذ ه من  اً  ق لا ط ن ا ط  ي س و ل ا ع  ا

ن* ي ف ر ط ل ا ن  ي ب ر  ا و ح ل ا د  ي ع ي ن  أ ع  ا ط ت س  .ا
سط* و لى حل  إ وصل  ت ل ا ة  ر و ر ض ا ب م ه ع ن ق ي ن  أ ع  ا ط ت س  .ا
هى * ت ن م ة في  ي ب ل س ل ا ر  ع ا ش م ل ا غ كل  ي ر ف ت ب ا  م ه ل سمح 
من * دلاً  ب ا  ي ا ض ق ل ا لى  ع ز  ي ك ر ت ل ا لى  إ ن  ي ب ن ا ج ل ا فع  د
ة* ي و س ت ة  م ا ق إ لى  ع ط  ي س و ل ا ة  ر د ق من  ن  ي ف ر ط ل ا د  ك أ  .ت
د * ق و ة  ي م ات أه ذ ة  ط ا س و ل ا ة  ي ل م ع ن  أ ب ن  ي ف ر ط ل ا ع  ن ت ق ا
ة * ل د ا ب ت م ل ا ح  ل ا ص لم ا لى  ع ز  ي ك ر ت ل ا لى  ع ن  ي ف ر ط ل ا حمل 
ة* ي و س ت وض  ر ع ب م  د ق ت ل ا لى  ع ن  ي ف ر ط ل ا  .حمل 
ن* ك م ي لآخر  طرف ا ل ا ن  أ ب ن  ي ف ر ط ل ا ع  ن ت ق مع ا م  ء ا و ت ي ن  أ ه 
  

 التحكيم
لوجه ، وتخالفه تماما في \تناولنا فيما سبق كل خطوات الوساطة التي تشبه التحكيم في بعض ا

.بعض الجوانب الأخرى  
أما أوجه التشابه فهي أن الطريقتين أقل تكلفة من الدعاوى القضائية، أما الإختلاف البين فهو أنه 

إن الطرفين لايتوقعان أنه عند .يكون هناك طرف رابح وطرف خاسر في ظل التحكيم سوف
قد يسعى .لجوئهم الى التحكيم سوف يحسم مابينهما من خلاف من خلال الوصول الى تسوية

.الحكم الى تعديل موقف كل طرف، ولكنه يجب أن يغلب في النهاية طرف على طرف آخر  
الفارق بينه وبين الوساطة التي تتسم دعنا نعرض صورة من صور التحكيم حتى نتعرف على 

.بقدر أكبر من البساطة ، وبين الدعوى القضائية التي تتسم بقدر أكبر من التعقيد  
 إعداد التحكيم
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يحاول الطرفان اختيار حكماً يكون موضع ثقة واحترام كل منهما، وأنا أنصح في مثل هذه 
للنأكد من ) في حال وجودها في بلدك(مالحالات أن ينتقي طرفا النزاع أحد أعضاء جمعية التحكي

.تحليه بأعلى المعايير والضوابط الأخلاقية  
إذ أن جمعيات التحكيم تفرض قواعد صارمة على طريقة التحكيم المتبعة ، كما أنها تصدر 

.حكماً يعتد به في المحكمة  
:ام نظرا لويجب أن يكون الحكم خبيراُ في مجال النزاع، وقد يتطلب الأمر وجود ثلاثة حكّ  

.اخفاق الطرفين في اختيار حكم واحد يحظى بالاحترام والثقة من كلا الجانبين -  
.وفي هذه الحالة سوف يقوم كل طرف بتعيين حكم، بينما يقوم الحكمان بتعيين حكم ثالث  

.قد يكون النزاع معقدا بحيث يفرض تدخل أكثر من حكم في مجالات خبرة مختلفة -  
 

. حكم يجب أن يكون العدد فرديا ليتجنب الوصول الى طرق مسدودة حال تدخل أكثر من -
هو الرقم الشائع بحيث يتم اختيار احدهم كي يقوم بدور الرئيس الذي سيتولى " ٣"يعتبر رقم 

" بعد الاتفاق مع الحكمين الآخريم"كما أنه سوف يتولى . ادارة الأمور والاستماع الى الجلسات
جدولة اللقاءات وإصدار مذكرات : الخاصة باللائحة مثلسلطة بعض الأمور الإجرائية 

.الإحضار للأداء بالشهادة  
 

:حيادية التحكيم  
يجب ان يكون الحكم محايدا، ويصف أن ينظر اليه بوصفه محايدا، كما يجب أن يوافق عليه 

.المدعى والمدعى عليه وكل الأطراف المشاركة  
ثر منه في الوساطة ، نظرا لطبيعة الصراع الذي تزداد أهمية هذه النقطة في حالة التحكيم أك

يخوضه التحكيم، إذ أن الأمر يجب أن يؤول في التهاية الى إغضاب أحد الأطراف لأن الحكم 
فإن لم ينظر الطرفان الى الحكم بوصفه .سوف يصدر لصالح طرف على حساب الطرف الآخر

ن يقوم أحد الأطراف في نهاية حياديا ، فليس هناك أي معنى لخوض كل هذه الإجراءات الى أ
. المطاف بالاعتراض على الحكم والإستئناف مشككا في حياديته  

يجب أن يفصح الحكم عن أي اتصال مسبق بالأطراف ، كما يجب أن يفصح عن أية معلومة قد 
تشكك في حياديته، كما يجب أن يتجنب الإتصال بأحد طرفي النزاع حال غياب الطرف 

).بالاتصال أحادي الجانبوهو مايسمى .(الآخر  
ولتجنب الإتصال أحادي الجانب ، يجب أن يتولى موظف اداري مثل هذه التفاصيل الإدارية أي 

.الإجابة عن أي تساؤل خاص بمكان اللقاء أو موعد الإجتماع  
:الإجتماع التمهيدي  
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 والمدعى -وهو الشخص الذي تقدم بطلب التحكيم بحثا عن حل منصف –يتم دعوة المدعي 
:يستهدف هذا الإجتماع عدة نقاط. عليه لحضور اجتماع تمهيدي  

فهو يسمح للطرفين بتحرير مشاعرهما ، كما أنه يتيح فرصة لإمكانية تدخل الوساطة بدلا من 
.اللجوء الى التحكيم الذي يختلف عن الوساطة في انه ينطوي على الكثير من المشاعر العدائية  

قد تتحسن الأحوال، فيسعى الجانبان الى  التوصل الى حل  بعدما يفرغ الطرفان ما بداخلهما
أي أحد .يرضي الطرفين بدلا من مواجهة قرار التحكيم الذي سوف يغلّب جانب على جانب آخر

.الحلول التي يستأثر فيها أحد الأطراف بالمكسب كاملا  
ان يقوم بدور  فإن تطلع الطرفين الى الوساطة في هذه الحالة ،يجب ان يشير الحكم انه بوسعه

.الوسيط ،ولكن هذا سوف يمنعه في المستقبل من أداء دور الحكم إن تعثرت الوساطة  
التسويات المقترحة من : إن المعلومات التي سوف يحصل عليها الحكم إن قام بدور الوسيط مثل

.كلا الجانبين سوف تقلص من قدرته على التحكيم الفعال  
اوض بدون تدخل الوسيط ، فعليه في هذه الحالة أن ينسحب أما إن شعر الطرفان برغبة في التف

.من تلقاء نفسه  
يجب أن يسأل الحكم المدعى عليه إن كان ( وبماأن تتضح كل تفاصيل الدعوى والدعوى المقابلة

ينوي رفع دعوى مقابلة لتجنب استخدام مثل هذه الحيل في اللحظة الأخيرة كإحدى الوسائل 
.)التكتيكية لتأجيل القضية  

قد يدرك الطرفان عند هذا الحد كم الجهد والمال والوقت الذي سيتكبده كل منهما من جراء 
.التحكيم،وعندها قد يفضلان اللجوء الى الوساطة  

لأن الحكم لايملك . يجب أن يتفق الطرفان على الوقت اللازم لعملية البحث الخاصة بكل طرف 
.ملكه القاضيسلطة اجبار الطرفين على اجراء البحث وهو ماي  

.ولعل هذا من الأسباب التي تحمل الطرفين على تفضيل الحكم على القاضي  
.كما أن الطرفين سيوافقان على تسليم كل الوثائق المطلوبة  

أما إن رفض أحد الطرفين  هذا الشرط ،فسوف تكون الجلسة التمهيدية فرصة طيبة للاتفاق 
ية المطلوبه حتى لا تستخدم هذه الحيلة فيما بعد على كل القواعد الخاصة بالبحث والفترة الزمن

.لتأجيل الإجراءات  
وسوف يتفق الطرفان في هذه الحالة على جدول زمني لتبادل التقارير المتخصصة وشهادة 

.الشهود ونتائج الإستجوابات، كما سوف يتفق الطرفان على تحديد موعد لجلسة الستماع   
ة العديد من الأهداف أقلها أن يقرر الطرفان اللجوء الى وهكذا يعمل الاجتماع التمهيدي عل خدم

.الوساطة بدلا من التحكيم  
:تبادل المعلومات قبل جلسة الاستماع الأولى  
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يجب أن يكون كل طرف على استعداد لإعداد وتقديم كتاب مفصل يضم كل الوثائق والمستندات 
.المتعلقة بالقضية للطرف الآخر وللحكم  

ل طرف بإعداد قائمة للشهود من الخبراء، وكذلك قائمة بالمستندات والشهود كما يجب أن يقوم ك
.التي يود كل طرف أن يقوم الحكم باستجوابهم  

كما يجب أن يحددا موعدا لجلسة الاستماع ،وهو اجراء اختياري ذو تكلفة منفصلة يقوم الطرفان 
.بسدادها  

:جلسة الإستماع الخاصة بالتحكيم  
ات التي تشاهدها في التلفاز، ولكن بدون وجود قاض أو محلفين، لكن قد انها تشبه تلك الجلس

.الحكم والمدعي والمدعى عليه: يكون هناك ثلاث أشخاص فقط في القاعة وهم   
وقد يقوم كل طرف باصطحاب المحامي الذي يمكنه أن يتحث نيابة عن موكله ان رغب الأخير 

.في ذلك  
الحكم باستدعاء الشهود ويطلب منهم أن يدلوا بالقسم، يتقدم كل طرف ببيان تمهيدي،ثم يقوم 

حيث يقوم كل طرف بإستجواب كل شاهد،ويحق لكل طرف أيضا أن يقوم بإستدعاء شهود النفي 
، كما يقوم كل طرف بتقديم الحجج والبراهين، ويحق ايضا لكل طرف أن يبدي اعتراضه على 

".لاصلةله بالقضية"اي سؤال إن أعتبره موجها أو   
.: ما يحق له الإعتراض على أي وجهة نظر تفتقر الى الدليلك  

:دور الحكم  
سوف يقوم الحكم باستيضاح بعض الأسئلة من الشهود أو طرفي النزاع، كما أنه قد يطرح 

الأسئلة التي يعتبرها هامة حتى ان اختلف مضمونها عن تلك الأسئلة المدعمة بالأدلة، كما أنه 
شاهد ولكن دون أن يبدي أي رد فعل حيال شهادته، أي أنه  سوف ينصت بمنتهى الحرص لكل

.يجب أن يتجنب أن يهز رأسه لأن هذا قد يوحي بإنحيازه  
وبهذا فهو يسعى دائما الى اختبار الشاهد الذي له صلة بموضوع التحكيم، كما أنه يسعى للتحقق 

.من مدى مصداقية المتحدث  
:ضائيةأحد الفروق الهامة بين التحكيم والدعوى الق  

من أبرز الفروق بين التحكيم والدعوى القضائية ، أن المحلفين لاوجود لهم في التحكيم،أي أن 
مما يعني أيضا أن الحكم لا يستطيع أن يطلب . الحكم يلعب دور كل من القاضي وهيئة المحلفين

مثلما  من المحلفين مغادرة القاعة بينما يقوم بالإستماع الى شهادة كل طرف من طرفي النزاع
يفعل القاضي ، كما أنه لايستطيع أن يضع حاجزا بينه وبين المحلفين حال استماعه لأحد الشهود 

.أو الأطراف كما يفعل القاضي  
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وهذا يعني بدوره أن الحكم سوف يستمع الى معلومات لا يستطيع المحلفون أن يستمعون اليها، 
فيما بعد حال اصدار الحكم بدلا من  ويفضل أن يعتد الحكم بشهادة الشهود وأن يستند اليها
.الإعتراض عليها مع تأجيل الحكم في جلسة الإستئناف  

قد يعتد بها أثناء التحكيم بينما لا يعترف بها من الأساس في  -على سبيل المثال–إن الشائعات 
.القضاء  

م أنه لن أي أن الحكم عليه فقط أن يقرر إن كان سيعتبرها بمكثابة دليل حال اصدار حكمه، أ
.يلقي اليها بالا  
:اصدار الحكم  

.خلال الثلاثين يوما التالية للجلسة الختامية،يجب أن يتقدم الحكم بحكمه كتابيا للطرفين  
التي سوف يحصل عليها كل -القيمة التعويضيبة- سوف يحدد الحكم من خلال مستند مختصر

.الأساسجانب مقابل الدعوى والدعوى المقابلة، أو قد يرفض الدعوى من   
.كما أنه قد يحبط جزءا من الدعوى لسبب ما  

الف، " ٢٠٠"فيمكن أن يرى الحكم أن المدعى عليه يدين للمدعي بقيمة السيارة التي تبلغ قيمتها 
الف لقاء رحلة قام بها المدعى عليه " ٢٠"إلا أنه في المقابل لا يحق للمدعي أن يطالبه ب

.بالسيارةبحثا عن سيارة أخرى  
أن يقدم حكماُ جزئيا أملا في تهدئة كلا الطرفين لأن هذا هو : أن يتجنبه الحكم فهو  أما مايجب

.دور الوسيط وليس الحكم  
تكون مثل هذه الأحكام ملزمة في أغلب الأحوال، لأن الجانبين قد وافقا منذ البداية على قبول 

ة تماما مثل الحكم يحق للفائز أن يوثق الحكم في المحكم: وفي حال التحكيم الملزم . الحكم
.القضائي  

.ولكن يبقى هناك احتمال أن لا يوافق الطرفان على التحكيم الملزم  
وبهذا تكون الخطوة التالية هي اللجوء الى الدعوى القضائية، وهذا يحدث حينما يقول أحد 

أوافق على الخوض في اجراءات التحكيم للأخذ برأي الحكم،فإن حكم لصالحي :"طرفي النزاع
أوحى لك ذلك بمدى ضعف موقفك، أما إن حكم ضدي فسوف أحتفظ بحكقي في  فربما

".مقاضاتك  
بتحمل التفقات القانونية بغض النظر عن الطرف الفائز والطرف  - كما هو شائع-يقوم كل طرف

.الخاسر، إلا اذا اتفق الطرفان من البداية أن يتحمل الجانب الخاسر كل التكلفة  
 

:ماذا بعد صدور الحكم  
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للفائز بعد صدور الحكم لصالحه أن يسعى لتوثيقه في المحكمة، ولا يتطرق الحكم الى  يحق
.أسباب صدور الحكم أو الى طريقة السداد، أي أن مهمته تنتهي حال قبول أو رفض التعويض  

.وبعد صدور الحكم يأمل الحكم أن لايقوم أحد الطرفين بإسقاط الحكم  
ن تسقط الحكم لمجرد انها لم تكن لتصدر نفس الحكم ان أ" في غالبية الدول" ولايحق للمحكمة

.كانت قد باشرت القضية  
ولكن يحق لها اسقاطه فقط في حال شككت في نزاهة التحكيم، كأن يكون هناك نوع من أنواع 

.الخداع أو الفساد أو الإنحياز  
يبق أمامنا سوى الا أننا يمكننا بمنتهى الإرتياح أن نستبعد حالات الخداع والفساد ،وبهذا لن 

.حالات الإنحياز وهي النقطة الوحيدة القادرة على اسقاط الحكم حال ثبوتها في حق الحكم  
ويقوم الحكم بعد صدور الحكم بالتخلص من كل الملاحظات التي قام بتدوينها،كما أنه يقوم 

و ارفاقها، بإعادة كل الأدلة لطرفي النزاع بعدما يتخلص من كل الملاحظات التي قام بتدوبنها أ
   ولا يجب أن يخلف أية معلومة تشير الى الطريقة التي كان يفكر بها حال اختباره لهذه الأدلة
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   ١٩٩٢لسنة ) ١١(قانون الإجراءات المدنية الاتحادي رقم 
  الباب الثالث -الكتاب الثاني 

  
 الـتـحــكـيـــــــم

  )٢٠٣(المادة 
ا في ي - ١ و ط ر ت ش ي ن  أ ة  م ا ع ة  ف ص ن ب ي د ق ا ع ت م ل ل وز  ج

ن و شي أ كم  ح م لى  ع ن  ي ع م د  ق ع ذ  ي ف ن ت ع في  ا ز ن من  هم  ن ي ب أ 
صة خا وط  ر ش ب ن  ي ع م ع  ا ز   .ن

ة - ٢ ب ا ت ك ل ا ب إلا  يم  ك ح ت ل ا لى  ع ق  ا ف ت لا ا بت  ث ي   .ولا 
ل - ٣ ا وع  ض مو د  د ح ي ن  أ جب  ي و و أ م  ي ك ح ت ل ا ة  ق ي ث و ع في  ا ز ن

طلاً ا ب م  ي ك ح ت ل ا ن  ا ك الا  و ح  ل ص ل ا ب ن  و ض و ف   .م
  
لح  - ٤ ص ل ا ا  ه ي ف وز  ج ي تي لا  ل ا ئل  ا س م ل ا م في  ي ك ح ت ل ا وز  ج ي ولا 

ع ا ز ن ل ا محل  ق  ح ل ا صرف في  ت ل ا ة  ي ل ه ه أ ل من    .م
ي - ٥ ك ح ت ل ا لى  ع وم  ص لخ ا ق  ف ت ا ا  ذ إ ز و و ج ي فلا  ا  م ع  ا ز ن م في 

د  ا د ت ع ا ن  و د عوى  د ل ا فع  ر لى  إ ن  ي ف ر ط ل ا د  ح أ أ  ج ل ا  ذ إ
م  ي ك ح ت ل ا رط  ش ر  ب ت ع أ و عوى  د ل ا ظر  ن ز  ا ج لى  و لأ ا ة  س ل ج ل ا

  )٢٠٤(المادة   
لى - ١ ع ا  و ق ف ت ا د  ق وم  خص ل ا كن  ي م  ل و ع  ا ز ن ل ا ع  ق و ا  ذ  إ

و  أ ه  ن ع عزل  و  أ ه  ل ز ت ع ا و  أ مل  ع ل ا عن  هم  ي ل ع ق  ف ت م ل ا
مة  ك ح م ل ا نت  ي ع وم  ص لخ ا ن  ي ب ن  أ ش ل ا ا  ذ ه ق في  ا ف ت ا ك  ا ن ه

ب وم  ص لخ ا د  ح ا طلب  لى  ع ء  ا ن ب ك  ل ذ و ن  ي م ك ح م ل ات ا ء ا ر ج لإ ا
ه  ي ل ع ق  ف ت م ل ا د  د ع ل ل ا  ي و ا س م مة  ك ح م ل ا هم  ن ي ع ت من  د  د ع

من  - ٢ ق  ي ر ط بأي  ك  ل ذ ب ر  د ا ص ل ا كم  ح ل ا ن في  ع ط ل ا وز  ج ي ولا 

  )٢٠٥(المادة  
ن  ي ر و ك ذ م ا  و ن ا ك ا  ذ إ ح إلا  ل ص ل ا ب ن  ي م ك ح م ل ا ويض  ف ت وز  ج ي لا 

ة ق ح لا ة  ق ي ث   .و

  )٢٠٦(المادة  
و  - ١ أ علي  ا  ر و ج ح م و  أ ا  ر ص ا ق كم  ح م ل ا ن  و ك ي ن  أ وز  ج ي لا 

ره ا ب ت ع ا ه  ي ل إ د  ر ي م  ل ا  م ا  س ل ف م و  أ ة  ي ئ ا ن   .ج
ون  - ٢ ك ي ن  أ ال  و ح لأ ا يع  م في ج وجب  ون  م و ك ح م ل ا د  د ع ت ا  ذ إ و

  )٢٠٧(المادة  
ات  - ١ ب ث إ ب و  أ ة  ب ا ت ك ل ا ب كم  ح م ل ا ول  ب ق ن  و ك ي ن  أ يجب 
  
جد - ٢ بب  س ر  ي غ ب كم  ح م ل ا حى  ن ت ا  ذ إ ه  يو ل م ع ب م  ا ي ق ل ا عن 

ات ض ي و ع ت ل ا   .ب
ه  - ٣ ن ا ر  ي غ ا  ع ي م ج وم  ص لخ ا ة  ق ف ا و م ب إلا  ه  ل ز ع وز  ج ي ولا 

ل ع ء  ا ن ب و ع  ا ز ن ل كم ا ح م ل ا ة  ل ا ق إ وم  ص لخ ا د  ح ا طلب  ى 
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كم أهمل  ح م ل ا ن  أ وت  ب ث ة  ل ا ح ك في  ل ذ و ء  ا د ت ب ا ا  ه ب ه  ن ي ي ع ت
ك ل ذ ب ا  ي ط خ ره  ظ ن ت  ف   .ل

د  - ٤ ع ب هر  تظ و  أ دث  ح ت اب  ب س إلا لأ كم  ح ل ا عن  ده  ر وز  ج ي ولا 
ر  ي غ ا  ه ب ب س ب ر  ب ت ع ي و  أ اضي  ق ل ا ا  ه ب د  ر ي تي  ل ا اب  ب س لأ ا
ر  ا ب خ إ من  م  ا ي أ سة  م خ عوى خلال  د ل ا ظر  ن ب صة أصلا  خت م ل ا
ره  ا ب خ لأ ا  ي ل ا ت ن  ا ك ا  ذ إ ه  ب مه  ل ع و  أ د  ر ل ا بب  س وث  د ح

ة في  ع ف ا ر م ل ا اب  ب ل  ف ق أ و  أ مة  ك ح م ل ا كم  ح در  ص ا  ذ إ د  ر ل ا

  )٢٠٨(المادة  
ول  - ١ ب ق من  ر  ث ك لأ ا لى  ع ا  م و ي ن  ي ث لا ث كم خلال  ح م ل ا م  و ق ي

ن  و د ك  ل ذ و ا  ه د ا ق ع ن ا ان  ك م ب و  ع  ا ز ن ل ا ظر  ن ل د  د ح ت سة  ل ج
د ح ي و لان  ع لإ هم ل ت ا ر ك ذ م و هم  ت ا د ن ت س م يم  د ق ت ل ا  د ع و م هم  ل د 

ا  - ٢ ذ إ د  ح ا و نب  ا ج مه  د ق ي ا  م لى  ع ء  ا ن ب كم  ح ل ا ز  و ج ي و
ن  - ٣ ي ع م ت ج م ا  و ل و ت ي ن  أ وجب  ون  م و ك ح م ل ا د  د ع ت ا  ذ إ و

ضر حا م ل   .ا

  )٢٠٩(المادة  
م - ١ و ص لخ ا طع  ق ن اب ت ب س أ من  بب  س م  ا ق ا  ذ إ كم  ح م ل ا م  ا م أ ة 

ة  ر ر ق م ل ا ره  ا ث أ ع  ا ط ق ن لا ا لى  ع تب  ر ت ي و ن  و ن ا ق ل ا
عن  - ٢ رج  خ ت ة  ي ل و أ ة  ل أ س م م  ي ك ح ت ل ا عرضت خلال  ا  ذ إ و

ه ير و ز ت عن  ة  ي ئ ا ن ج ات  ء ا ر ج إ ذت  خ ت دث ا ا ح عن  و  أ ا 
ا  ه ي ف در  ص تى ي ح ه  ل م ع كم  ح م ل ا قف  و ي ا  م ائي، ك ه ت ن ا كم  ح ا  ه ي ف

يلي ا  م ء  ا ر ج لأ صة  ت خ م ل ا مة  ك ح م ل ا يس  ئ ر لى  إ ع  و ج ر ل   - :ل

من  -  أ تلف  خ ي من  لى  ع ا  ن و ن ا ق رر  ق م ل ا ء  ا ز ج ل ا ب كم  ح ل ا
وري  -  ب ر ه ض ت ز و ح د في  ن ت س م ز  ا ر ب إ ب ر  ي غ ل ا ليف  ك ت ب كم  ح ل ا
ة -  ج ي ئ ا ض ق ل ا ات  ب ا ن لا ا ب ر  ي ر ق ت ل   .ا

  )٢١٠(المادة  
جلا  - ١ أ م  ي ك ح ت ل ا لى  ع ق  ا ف ت لا ا وم في  ص لخ ا رط  ت ش ي م  ل ا  ذ إ

إ و  لى  و لأ ا يم  ك ح ت ل ا سة  ل ج خ  ي ر ا ت من  هر  ش ا ة  ت من س ل ز  ا ج لا 
بل ق من  ا  ع و ف ر م ن  ا ك ا  ذ إ ا  ه ام م أ ه  ي ف لمضي  ا و  أ مة  ك ح م ل   .ا

ق  - ٢ ا ف ت ا وم  ص لخ ل ا –و ن م و ض أ ة  ح ا ر د  - ص ا ع ي م ل ا د  م لى  ع
لى  ع ء  ا ن ب مة  ك ح م ل ل ز  و ج ي و  ن  ي ع م جل  ا لى  إ ده  م كم في  ح م ل ا

ة في  ب س ا ن م ا  ه را ت تي  ل ا ة  د م ل ل ة  ق ب ا س ل ا ة  ر ق ف ل ا ب د  د ح م ل ا
عت  - ٣ ط ق ن ا و  أ ة  م و ص لخ ا ت  ف ق و أ ا  م ل ك د  ا ع ي م ل ا قف  و ي و

ن  ا ك ا  ذ إ و  ع،  ا ط ق ن لا ا و  أ قف  و ل ا بب  س ال  و ز ب كم  ح م ل ا

  )٢١١(المادة  
أدى  من  و كل  ن  ي م ي ل ا د  و ه ش ل ا ا  و ف ل ح ي ن  أ ن  ي م ك ح م ل ا لى  ع

ور ز ل ا ة  د ا ه ة ش م ي ر ج   .ل
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  )٢١٢(المادة  
ات  - ١ ع ف ا ر م ل ا ات  ء ا ر ج إ ب د  ي ق م ر  ي غ مه  حك كم  ح م ل ا در  ص ي

جه  و أ ع  ا م س و وم  خص ل ا ة  و ع د ب صة  خا ل ا ات  ء ا ر ج لإ ا و
ا  ه ي ل ع ر  ي س ي ه  ن ي ع م ات  ء ا ر ج إ لى  ع ق  ا ف ت لا ا وم  ص لخ ل ز  و ج ي

إلا  - ٢ ن  و ن ا ق ل ا د  ع ا و ق تضى  ق م لى  ع كم  ح م ل ا كم  ح ون  ك ي و
م ا ع ل ا م  ا ظ ن ل ا ب ا  ه ن م ق  ل ع ت ا  م ا  د ع د  ع ا و ق ل   .ا

لى  - ٣ ع جل  ع م ل ا ذ  ا ف ن ل ا ب صة  خا ل ا د  ع ا و ق ل ا ق  ب ط ت و
ة  - ٤ ي ب ر ع ل ا ات  ر ا م لإ ا ة  ل و د كم في  ح م ل ا كم  ح در  ص ن ي أ جب  ي و

بي ن ج أ د  ل ب ة في  ر د ا ص ل ا ن  ي م ك ح م ل ا م  ا ك لأح ة  ر ر ق م ل   .ا
مع  - ٥ ه  ت ب ا ت ك جب  ت و ء  ا ر لآ ة ا ي ب ل غ أ ب ن  ي م ك ح م ل ا كم  ح در  ص وي

ق ا ف ت لا ا من  ة  ر و ص لى  ع لخص  خاص  م لى  ع و م  ي ك ح ت ل ا لى  ع
ه  ي ف در  ص لذي  ا ن  ا ك م ل ا و ره  و د ص خ  ي ر ا ت و ة  ق و ط ن م و كم  ح ل ا
ن  و ك ي و ه  ي ف ك  ل ذ كر  ذ كم  ح ل ا ع  ي ق و ت ن  ي م ك ح م ل ا من  ر  ث ك أ و  أ

م - ٦ ة  ي ب ر ع ل ا ة  غ ل ل ا ب كم  ح ل ا رر  ح ي وم و ص لخ ا ق  ف ت ي م  ل ا 
ة ي م س ر ة  م ج ر ت ه  ع ا د ي   .إ

ن  - ٧ ي م ك ح م ل ا ع  ي ق و ت يخ  ر ا ت من  ا  ر د ا ص كم  ح ل ا ر  ب ت ع ي و

  )٢١٣(المادة  
لى  - ١ ع يجب  مة  ك ح م ل ا ق  ي ر ط عن  م  ت ي لذي  ا م  ي ك ح ت ل ا في 

م ل ا و ضر  حا م ل ا و م  ي ك ح ت ل مة ا ك ح م ل ا اب  ت ك م  ل ق ات  د ن ت س
ع  ا د ي إ هم  ي ل ع جب  ي ا  م ك كم  ح ل ا ور  د ص ة ل ي ل ا ت ل ا ا  م و ي شر  ع

الأصل  ع  ا د ي إ من  م  ا ي أ سة  ك خلال خم ل ذ و طرف  لى كل  إ ا  ه م ي ل س ت ل
يس ئ ر و  أ اضي  ق ل ا لى  ع ضه  عر ي ع  ا د ي لإ ا ا  ذ ه حسب  ب ة  ر ئ ا د ل ا

ا ه ب ن  ا ف ر ط ل ا ن  ل ع ي و  كم  ح ل ا لى  ع ق  ي د ص ت ل ل ا  م و ي شر    .ع
ن  - ٢ ا ك اف  ن ئ ت س ا ة  ي ض لى ق ع ا  د ر ا و م  ي ك ح ت ل ا ن  ا ك ا  ذ إ و

اف ن ئ ت س لا ا ظر  ن   .ب
  
مة  - ٣ ك ح م ل ا رج  ا خ وم  ص لخ ا ن  ي ب م  ت ي لذي  ا م  ي ك ح ت ل ا ا في  م أ

ر  ا ر ق ور  د ص من  م  ا ي أ سة  طرف خلال خم لى كل  إ كم  ح ل ا من 
وم  ص لخ ا د  ح ا لب  ط لى  ع ء  ا ن ب ر  ا ر ق ل ا ال  ط ب إ و  أ

  )٢١٤(المادة  
ن  ي م ك ح م ل ا كم  ح ق  ي د ص لب ت ظر في ط ن ل ا ء  ا ن ث أ مة  ك ح م ل ل ز  و ج ي
ن  ا ك ا  ذ إ كم  ح ل ا يح  ض و ت ل و  أ م  ي ك ح ت ل ا ئل  ا س م من  ه  ي ف فصل  ل ا
ارهم  ر ق ا  و ر د ص ن ي أ ن  ي ت ل ا ح ل ا ن  ي ت ا ه ن في  ي م ك ح م ل ا لى  ع و 

لك ذ مة خلاف  ك ح م ل ا ررت  ق ا  ذ إ إلا  ر  ا ر ق ل ا   .ب
إ ها  ار ر ق ن في  ع ط ل ا وز  ج ي ر ولا  د ا ص ل ا ائي  ه ن ل ا كم  ح ل ا مع  لا 

  )٢١٥(المادة   
مة  - ١   ك ح م ل ا ه  ي ل ع قت  د ا ا ص ذ إ إلا  ن  ي م ك ح م ل ا كم  ح ذ  ف ن ي لا 

ه لا  ن ا من  بت  ث ت ل ا و م  ي ك ح ت ل ا ة  ق ي ث و و كم  ح ل ا لى  ع لإطلاع  ا
ء ا ط لأخ ا يح  ح ص ت طلب  ب لى  ع ء  ا ن ب ن  ي م ك ح م ل ا كم  ة في ح ي د ا م ل ا
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م ا ك ح لأ   .ا
كم  - ٢ ح ذ  ي ف ن ت ب ق  ل ع ت ي ا  م كل  ب ذ  ي ف ن ت ل ا اضي  ق ختص  ي و

  )٢١٦(المادة  
ظر  - ١ ن ت ا  م د ن ع ن  ي م حك م ل ا كم  ح لان  ط ب طلب  وم  ص لخ ل وز  ج ي

ة ي ت لآ ال ا و ح لأ   :ا
ن  -  أ ا ك ا  ذ لى إ ع ء  ا ن ب و  أ م  ي ك ح ت ة  ق ي ث و ر  ي غ ب در  ص د  ق

ة ق ي ث و ل ا د  و د ح عن  كم  ح م ل   .ا
ن  -  ب و ن ا ق ل ل ا  ق ب ط ا  و ن ي ع ي م  ل ن  ي م حك م من  كم  ح ل ا در  ص ا  ذ إ

لى  ع ء  ا ن ب در  ص و  أ ين  ر خ لآ ة ا ب ي غ كم في  ح ل ا ب ن  ي ن و ذ أ م
من  و  أ م  ي ك ح ت ل ا لى  ع ق  ا ف ت لا ا ة  ي ل ه ه أ ل ست  ي ل شخص  من  در  ص

ر في  -  ج ث أ ات  ء ا ر ج لإ طلان في ا ب و  أ كم  ح ل ا لان في  ط ب ع  ق و ا  ذ إ
ه  - ٢ ي ف ه  ق ح عن  لخصم  ا ازل  ن ت لان  ط ب ل ا ول  ب ق من  ع  ن م ي ولا 

  )٢١٧(المادة  
رق  - ١ ط من  ق  ي ر ط بأي  ا  ه ي ف ن  ع ط ل ا بل  ق ت ن لا  ي م ك ح م ل ا م  ا ك ح أ
و  - ٢ أ ن  ي م ك ح م ل ا كم  ح لى  ع ة  ق د ا ص لم ا ب ر  د ا ص ل ا كم  ح ل ا ا  م أ

ة ب س ا ن م ل   .ا
كم  - ٣ ح ل ا ن  و ك ي ة لا  ق ب ا س ل ا ة  ر ق ف ل ا كم  ح من  ء  ا ن ث ت س ا و

ا ن  ا ك و  أ ح  ل ص ل ا حق ب عن  ة  ح ا ر ا ص و ل ز ن د  ق وم  ص لخ
درهم آلاف  ة  ر ش   .ع

  )٢١٨(المادة  
هم  ل و م  ي ك ح ت ل ا ريف  ا ص وم هم  ب ا ع ت أ ر  ي د ق ت ن  ي م ك ح م ل ل رك  ت ي

وم  ص لخ ا د  ح ا لى كل  ع ء  ا ن ب مة  ك ح م ل ل و سر  ا خ ل ا طرف  ل ا
ع ا ز ن ل ا ة  ع ي ب ط   .و

  

  

  

  

  

  فن فض الصراع
  
  

ھنا یتم على الفور . یبدو انھ قد بات من الأمور الطبیعیة أن یقوم احد الأشخاص باحتباس رھینة
وتقام المتاریس وتسعى طائرات الھلیكوبتر ) فریق التكتیك والأسلحة الخاصة(استدعاء فریق 

قد . نسانیة بینما یحاول مفاوضو الشرطة فض الصراع الخاصة بالإخبار للتحلیق لنقل المأساة الإ
یكون سطو غیر محكم ، أو قد یكون موظفا غاضبا یسعى للانتقام من رئیسھ ، وأحیانا یبدو الأمر 
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تافھا مثلما قام احد الآباء باحتجاز احد أعضاء مجلس إدارة المدرسة من جراء خلاف نشب بینھما 
  .خاص بإحدى الشؤون التعلیمیة للابن

كیف یتولى المفاوض الذي یسعى لتحریر الرھائن مھمة فض الصراع؟ ما الذي یمكن أن نستقیھ 
نحن من مثل ھذه المواقف للإفادة منھا في فض النزاعات الیومیة التي تنشب بین بعضنا البعض 
؟لم نكن تولي امریكا أھمیة كبیرة لمثل ھذه النوعیة من المفاوضات الخاصة بالرھائن الى ان 

حادث حصار السجن في ولایة : تحوذ حدثان غایة في الأھمیة على انتباه الرأي العام ألا وھما اس
  .واحتجاز الرھائن في المدینة الاولمبیة في میونخ في العام التالي  ١٩٧١اتیكا عام 

یعتبر تمرد سجن اتیكا اكبر الأحداث ترویعا في التاریخ من حیث أسلوب فض الصراع ، وما نجم 
الذي  –حیث قام السجناء خلال أربعة أیام الأولى من التمرد في ھذا السجن . نتائج مفجعة  عنھ من

وبعد مرور الأیام الأربعة . بقتل احد الحراس وثلاثة نزلاء - میلا من مدینة بافالو ٣٠یقع على بعد 
ت أصدر المحافظ نیلسون روكفلر أوامره الى شرطة الولایة باقتحام السجن بالقوة حیث أسقط

ولمضاعفة الخطأ، أعلنت الشرطة في البدایة . من المحتجزین  ١٠نزیلا و  ٢٩نیران قوات حینئذ 
أن السجناء قاموا بجز رقاب الرھائن ولكن تشریح الجثث جاء لینفي ھذا الادعاء واثبت ان الوفاة 

ع حیث قامت عائلات السجناء في ذلك الوقت برف. لقات ناریة من قبل الشرطة\جاءت نتیجة ل
عاما  ٢٦دعوى قضائیة ضد السجن إلا أن أولى ھذه القضایا لم یبت فیھا إلا بعد انقضاء  ١٢٨٠

  .ملیون دولار  ٤وحكمت المحكمة بتعویض قدره 
حیث كانت  ١٩٧٢یلي ھذا الحادث احتجاز الرھائن في مدینة الألعاب الاولیمبیة في میونخ عام 

وقد .یا وخمس فلسطینیین وضابط شرطة ألماني یھود ١١عملیة الإنقاذ مفجعة وأسفرت عن مقتل 
اعترفت الشرطة الألمانیة الآن أنھا لم تكن مستعدة لمواجھة الأمر وان ما كان یعنیھا آنذاك ھو أن 

حینما حاول  ١٩٣٦لا تعمل ھذه الحادثة على استرجاع ممارسات ھتلر أثناء الدورة الاولمبیة عام 
حینھا قام بعض الفائیین .ي أن الشرطة كانت تسعى للتعتیم استغلال الدورة في الترویج لأغراضھ أ

رھائن إسرائیلیین بالإضافة الى قتل اثنین  ٩المصریین باقتحام إحدى وحدات التدریب واحتجاز 
  .لإبدائھم مقاومة للفدائیین 

وقد سقط المفاوضون في العدید من الأخطاء في ذلك الحین ، حین رفضت وزیرة الخارجیة 
ة جولدا مائیر أن تعطي أي تنازلات لصالح الفلسطینیین كما قطعت كل وسائل الاتصال الإسرائیلی

وقد سمحت . الھاتفیة بھا ، وعلى الجانب الآخر لم یكن الفلسطینیین یمتلكون أیة وسائل اتصال
الشرطة لھم بنقل المحتجزین الى المطار وھو الخطأ الذي لا یمكن لأي مفاوض مستنیر في الوقت 

  .أن  یقع فیھ الحاضر 
حینئذ تعھدت الشرطة الألمانیة للفلسطینیة بتامین نقلھم الى القاھرة ، بینما في حقیقة الأمر لم تكن 

تقود الى نتائج وحشیة  –كما ثبت فیما بعد –إن مثل ھذه الطرق الخداعیة . تنوي أن تفي بوعدھا 
یلولة دون ركوب الفلسطینیین وأخیرا لجأت الشرطة لتطویر للح. حینما یكتشفھا الطرف المخدوع 

حیث تولى ھذه المھمة بعض الرماة محدودي المستوى كما . في الطائرة إلا أن الفشل جاء ذریعا
وقد عمدت الشرطة الألمانیة . أنھم كانوا لا یحملون أیة معدات للإضاءة اللیلیة أو أیة وسیلة اتصال 

  . ھا الى تغطیة أخطائ -تماما مثل ما حدث في اتیكا–حین إذ 
وحینما قام أھالي الضحایا من الیھود برفع دعاوى قضائیة ضد الحكومة الألمانیة أنكرت الحكومة 

  .وجود أیة سجلات عسكریة أو قضائیة أو أیة سجلات على الإطلاق خاصة بھذه القضیة 
وبعد انقضاء عشرین عاما على الحادث، ظھرت إحدى زوجات الضحایا في التلفزیون الألماني 

صفحة مسروقة خاصة بتفاصیل تشریح الجثث  0٨٠ام مجھول بالاتصال بھا وأطلعھا على حیث ق
  . والى غیر ذلك من التقاریر 

 ٩٠٠ملف و  ٣٠٠٠وھكذا وجدت الحكومة الألمانیة نفسھا مضطرة للكشف عن غرفة مكتظة ب 
  .صورة  خاصة بتلك القضیة 

اذ فقد اكثر من .خاصة بالرھائنسقطة مروعة في عالم المفاوضات ال ١٩٧٢وھكذا سجل عام 
وقد اثبت . ضحیة من جراء اقتحام الشرطة لمواقع الاحتجاز  ٧٦٠محتجز حیاتھ من بینھم  ١٠٠٠
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ذلك فشل الاستراتیجیة المتبعة في رفض التفاوض مع محتجزي الرھائن ومحاولة القضاء علیھم 
  " .كان الدواء أمّر من الداء "بالقوة 

في نیویورك لتطویر برنامج یستھدف خلق حلول أفضل لمواجھة  ومن ھنا سعى مركز الشرطة
وقد وكلت الشرطة الى فرانك . مثل ھذه الأزمات بالمحتجزین ، أو أولئك الذین یھددون بالانتحار

بولز مھمة إعداد البرنامج بمساعدة الخبیر النفسي ھارفي شلوسبیرج ، وقد تحول ھذا البرنامج 
في شوارع نیویورك الى نموذج یحتذى بھ في كل مراكز الشرطة في  بعدما اثبت فاعلیتھ فیما بعد
  .كل أنحاء الولایات المتحدة 

وقد أثمر عن ضمان سلامة حیاة المحتجز معترضة إلا في الحالات النادرة الى أن یصل القائمون 
  . على التفاوض الى مسرح الأحداث وبمجرد اتصالھم بالقائم بعملیة الاحتجاز 

من الضحایا قد تم % ٩٨اسة أجرتھا جامعة فیرمونت حول احتجاز الأطفال أن وقد أثبتت در
تحریرھم دون التعرض لأي إصابة جسدیة ، كما أنھا أشارت أصلا الى أن المختطفین أنفسھم لم 
یتعرضوا للقتل باستثناء بعض الحالات النادرة وھي حقیقة ذات مغزى خاص إذا ما اخذ في 

وھو التعبیر الذي ) الانتحار بواسطة الشرطة(حدیثة التي أطلق علیھا اسم الاعتبار احد التیارات ال
تقوم الشرطة بإطلاقھ على المختطفین الذین یسعون في حقیقة الأمر الى الانتحار  بدعوة رجال 

% ٢٥الشرطة الى قتلھم ، وقد وصلت النسبة الرسمیة للانتحار بواسطة الشرطة في كالیفورنیا الى 
  .المختطفین من نسبة وفیات 

 ٥وقد شرح فرانك وولز من خلال الدراسة التي أجراھا مركز الشرطة في نیویورك أن ھنالك 
  :أسالیب للرد على المختطفین وھي 

كما حدث في اتیكا ومیونخ حیث جاءت (الھجوم مع قلیل من التفاوض أو مع انعدام التفاوض  -
  )النتائج مفجعة 

وھو إحدى الوسائل الجیدة إذا لم تحدث أي . (ل إلیھ الأمور ترقب الموقف لمعرفة ما سوف تؤو  -
، إن ھذا ھو أول الاعتبارات التي یجب أن یعتد بھا حینما یتأرجح قرارك بین ) مفاجآت مؤسفة

ما الذي سیحدث إن لم تقدم على فعل شيء ؟ أستطیع أن اجزم " .ھل نقدم على ذلك أم نحجم عنھ؟"
لم تكن ھناك أیة أحداث مؤسفة . تكساس قد أدركوا تلك الحقیقة في " واكو"أن المحیطین بمجتمع 

  . تجري داخل المجمع وبالتالي كان على الشرطة الانتظار لمراقبة تطورات الموقف 
لقد كانت ھذه ھي النبرة المحمومة السائدة في سنوات حكم (التفاوض بدون تقدیم أیة تنازلات  -

حظي ھذا الاتجاه بقبول جماھیري إلا أنھ یتسم بجمود وقد ! ریجان، لن نتفاوض مع الإرھابیین
یجب أن نتفاوض مع الإرھابیین بل یجب أن نكون على استعداد لتقدیم .یصل إلى حد الجنون 

ولكن ما یجب تجنبھ ھو عدم إجابة المطالب الأساسیة للإرھابي مما قد یغري . تنازلات بسیطة 
  )الآخرین على أن یحذو حذوه

قام أحد ). قد تروق ھذه الطریقة للعامة.(ة الطرف الآخر بشأن التنازلات التفاوض ومخادع-
المختطفین باحتجاز فصل یضم مجموعة من الأطفال تحت تھدید السلاح في إحدى مدارس 

حینئذ قام الحاكم جیي ھانت بإصدار عفو عن المختطف وقام بتسجیل ھذا . تسكالوسا في ألبانیا 
قام المحتجز بدوره بالإفراج عن الرھائن إلا أن الشرطة قامت . إلیھ العفو على شریط فیدیو وأرسلھ

وقد أرجع الحاكم سحب العفو الى أسباب فنیة وھي أن العفو یجب أن یمنح فقط . باعتقالھ على الفور
. للشخص الذي أدین بالفعل أما في ھذه الحالة فقد حصل المتھم على العفو تحت ضغط الاعتقال 

قد تبدو ھذه الطریقة للوھلة الأولى في . على ھذا المتھم بالسجن مدى الحیاة وقد حكمت المحكمة 
غایة الفاعلیة ، إذ أنھ ما الذي یضیرنا في مراوغة عتاة المجرمین؟ ومع ذلك فإن التكتیك الذي یعمد 
إلى خداع المختطف لا یحقق إلا مكسباً على المدى القصیر بینما یتسبب في خسارة على المدى 

فھذا یؤثر على كل المفاوضات التالیة مع المختطف لأنھ یعمل على الحد من قدرة المفاوض . البعید 
  . على إعادة بناء جسور الثقة بینھ وبین المختطف 

  .التفاوض مع الاستعداد لتقدیم تنازلات -
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كما .إن الوقت ھو صدیق المفاوض الأول، أي أن كل دقیقة بدون جدید تعني اقتراب انفراج الأزمة
أن تخطي أحد الحدود النھائیة قد یمثل انفراجة بالنسبة للمفاوض، فقد یزعم المختطف على سبیل 

  .فسوف یقوم بقتل إحدى الرھائن ١٢الساعة " المحافظ"المثال أنھ إن لم یتصل بھ 
المفاوض "وعلى الرغم من أن ھذا قد یفزع المفاوض المبتدئ ، فإن ھذا یسعد المفاوض البارع

  .یعني أن المتھم قد أصبح على استعداد للتفاوض ، لأنھ"الأول
كما أنھ یدرك أن الوقت المحدد قد یمضي دون أیة خسائر في الأرواح ، وبھذا سیفقد المتھم 

  .مصداقیتھ وسیعمل ھذا على إضعاف طاقتھ التفاوضیة
ھم تحت إن الأمر لیس قاسیا كما یبدو، إن علمت أن القلیل جدا من الرھائن ھم الذین فقدوا حیات

  .سطوة مثل ھذه النوعیة من التھدید
إن قتل الرھائن لایتم إلا في تلك الأوقات المحمومة، إما في المراحل المبكرة من عملیة الاحتجاز 

  .حینما تكون المشاعر ملتھبة، أو إن شعر المتھم أنھ قد تعرض للخداع من قبل المفاوض الأول
وھذا یرجع الى . ھا مع المتھم ،ھي مفتاح معالجة الأزمةإن العلاقة التي یقوم المفاوض الأول ببنائ

سبب واحد وھو أن المفاوض لابد أن یكون قد قضى عدة أسابیع في تلقي محاضرات حول سلوك 
أي أنھ خبیر في مثل ھذا السلوك العصبي . المختطف، وسلوك الشخص الذي یھدد علانیة بالانتحار

یستوعب الحالة العقلیة للمتھم، ویعرف كیف یسیطر  وھكذا فھو یستطیع أن. والاضطراب السلوكي
  .علیھ أثناء الأزمة

ولعل ھذا ھو أحد الأسباب التي تجعل من الأفضل قصر التفاوض مع المتھم في ھذه المرحلة على 
  .ھذا الفریق المؤلف من المفاوض الأول والمفاوض الداعم والمفاوض الإستخباري

والذي قد یكون صاحب خبرة  - قائد العملیة شخصیا عتطیلاحظ أنھ في مثل ھذه الأزمات لا یس
أن یفھم إیحاءات الحوار بین المفاوض الأول والمتھم،مما قد یدفعھ  -طویلة في مجال إدارة الأزمات

ملایین " ١٠" فإن سمع على سبیل المثال أن المتھم یطالب بفدیة قدرھا . الى المبالغة في التصرف
فقد یدفعھ ذلك الى استخدام القوة ،لأنھ یرى أن ھذه . ع المحافظدولار ،أو بعقد مؤتمر صحفي م

  .المطالب مستحیلة التحقیق
أما المفاوض الأول فھو یستمع الى مثل ھذه المطالب باعتباره في وضع مبدئي للتفاوض ، بل إنھ 

إذ أنھ لیس ھناك أسوأ من متھم .یسعد بأنھ قد تمكن من انتزاع بعض الشروط القابلة للتفاوض
  .یرفض أن یتحدث

یقوم المفاوض الأول بالتحكم في الحالة العقلیة للمتھم، فإن كان متقلب المزاج، فسوف یعمل 
المفاوض الأول على إلزامھ بشيء من التعقل عن طریق تقدیم بعض التنازلات البسیطة من كلا 

اغ والذي یتسم بالحدّة وھكذا یقوم المفاوض بنقل المتھم من التفكیر بالجزء الأیمن من الدم. الجانبین
راجع حلقة بحث مھارات .(والتقلب الى التفكیر بالجزء الأیسر الذي یتسم بالموضوعیة والانضباط

  ).إشراف البروفیسور فارس كریم –التفاوض إعداد زیاد قبلان 
أما إن كان المتھم بحالة من الھدوء الشدید، فھذا یعني أنھ یعاني من حالة إحباط، ویجب على  

اوض حینئذ أن یتعامل مع ھذه الحالة بمنحھ مزیدا من الثقة وبالتأكید على أن ھناك دائما وسیلة المف
للخروج من الأزمة ،شریطة أن یلتزم المتھم بسلامة الرھائن ،وھو الطریق الوحید للحصول على 

  .بعض الخیارات
یحرص على أن لا یقول  یسعى المفاوض الأول الى بناء جسر من الثقة بینھ وبین المتھم ،ولھذا فھو

شیئا قد یفسّره المتھم فیما بعد على أنھ نوع من أنواع الخداع، أي أنھ یجب أن یفي بكل الوعود 
الى  -قبل كل شيء –ولكن یجب أن یعمل المفاوض الأول .والالتزامات التي یقطعھا على نفسھ

. شتركة بینھ وبین المفاوض محاولة تغییر موقف المتھم ، وان یدفعھ الى التركیز على المصالح الم
درجة ، وھذا یعني أن التركیز على موقف المتھم قد یكون من  ١٨٠قد یتبدل موقف المتھم بنسبة 

شأنھ التعتیم على المصالح المشتركة بینھ وبین المفاوض، وھذا لا یعني أن المفاوض الأول یخشى 
  .على أیة حال أن یكون عنیفا مع المتھم لان التھدید بالقوة الجسدیة قائم 
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إن ھذا یصح بدرجة كبیرة على وجھ الخصوص حینما یتعرض المتھم بالأذى لإحدى الرھائن وھنا 
  إن تعرضت بالأذى لأي رھینة فلن أتمكن من حمایتك  ، : "یجب أن یتمسك المفاوض بموقفھ قائلا

  " .سوف تخرج الأمور من نطاق سیطرتي
واطف ویتخطى الحدود النھائیة وبھذا تتغیر مطالبھ ، وبمرور الوقت یفرغ المتھم ما بداخلھ من ع

وبھذا یكون " إن حررت رھینة سوف نبعث إلیك بشطیرة: "ویجب أن یكون لكل تنازل مقابل فمثلا
إن عامل الوقت یدفع المتھم الى . أساس للمقایضة ، وبمرور الوقت تقترب الأزمة من الانفراج

لم المتھم أن یثق بالمفاوض الأول وان ینفذ أوامره ، وھذا تغییر مطالبھ والى تقبل الوضع وبھذا یتع
زوجا غاضبا ، أو موظفا یھدد بالانسحاب ، او عمیلا : ینطبق على كل الحالات كأن یكون المتھم

ما الذي یمكن أن نتعلمھ من ھذا الشكل من التفاوض المدرب بحیث . یسعى للانسحاب منت الصفقة 
  میة ؟ یمكننا تطبیقھ على حیاتنا الیو

یجب أن نتعلم كیف نحتوي الأزمة لتجنب تفاقمھا وھذا یعني أن تنتزع  الحقیبة من الزوج أو 
الزوجة الغاضبة بینما یھدد بالرحیل وھو یعني أیضا انتزاع مفاتیح السیارة من ید المراھق 

  . رالغاضب أو حمل ھذا العمیل الغاضب الى الموافقة على حضور مؤتمر أو اجتماع لتدارك الأم
یجب أن نسمح للشخص الغاضب بتحریر ما بداخلھ من مشاعر ، لذل یؤكد مفاوضو الرھائن على 

  . انك یجب أن تتعامل مع المتھم من خلال منظوره ھو لا منظورك أنت 
قد یتصور المتھم انھ یجب أن یتحدث مع ابرھام لینكولن ، قد یكون الطلب غیر مبرر ولكنك یجب 

أن غضب  –في الحیاة الیومیة  –ا یشسعر بھ من غضب ، وھذا یعني أن تبدي تفھمك لمقدار م
الطرف الآخر قد لا یكون في واقع الأمر مبررا ولكنك یجب أن تعلمھ بأنك تتفھم ھذا الغضب وان 

  . تتعامل معھ على انھ غضي حقیقي 
س إن الغضب یعقب دائما الإحسا. حینما یكون الطرف الآخر غاضبا یجب أن تبحث عن السبب 

ما الذي جعل ھذا الشخص یشعر بالألم أو التھدید ؟ إن التعرف على ذلك والإفصاح عنھ . بالألم 
  .سوف یعمل بشكل مباشر على الحد من قلة الغضب 

وحتى تتمكن من الكشف عن مطالب الطرف الآخر اسع على الفور لإلزامھ بموقف معین ، یجب 
مشكلة حتى وان لم تكن على استعداد لتقدیم أیة أن تتساءل عن التصرف الذي یجب أن یتخذ لحل ال

لدیك موظفا یھدد بترك العمل –على سبیل المثال  –تنازلات على الإطلاق للجانب الآخر قد یكون 
ما لم یحصل على علاوة ، وقد یكون من مبادىء الشركة عدم منح أیة علاوات للشخص الذي یھدد 

ى انھ في كل الأحوال یجب أن تسال ھذا الشخص عن الأمر یرجع إلیك إلا أنني أر. بترك وظیفتھ 
  .مقدار الزیادة التي یتطلع إلیھا ،إن تقییم المشكلة كمیا یساعد الى حد بعید على معالجتھا 

اجمع كل المعلومات الممكنة وتفكر في المفاوض الأول الذي یلجا الى استجواب كل شخص یعرف 
على الشخص نفسھ اكثر من المشكلة ، إذ أن المتھم من خلال المفاوض الإستخباري ، وركز 

الشخص نفسھ في ھذه الحالة ھو مكمن الحل ولیس الموقف ، وتذكر انك كلما حصلت على كم اكبر 
من المعلومات عن الشخص اقتربت من حل المشكلة ، فقد یتبین لك عند ھذا الحد أن ھناك مشكلة 

یدفع الشخص الى ترك وظیفتھ، ربما یكون  أخرى بمعنى أن المال لم یكن ھو السبب الحقیقي الذي
غاضبا لان احد زملائھ قد سبقھ في الترقي ، او قد یكون قد تورط عاطفیا مع إحدى الزمیلات 
ویسعى الى خلق مسافة بینھما ، أو یكون قد اندفع الى مثل ھذا التصرف انطلاقا من إشاعة لیس لھا 

  .أساس من الصحة 
موقف الذي اتخذه ودعھ یركز بدلا من ذلك على المصالح اسع لزحزحة الشخص الآخر عن ال

لقد كذبت : "كان یقول لك على سبیل المثال . درجة  ١٨٠المشتركة بینكما ، فقد ینقلب موقفھ بنسبة 
وبھذا تنقلب مثل ھذه " لا لم افعل :"فتجیبھ " لقد خدعتني: " ثم یقول " لا لم افعل: "فتجیبھ " علي 

لنقیض إلا أن ھذا لا یعني انھ لم یعد بینكما مصالح مشتركة ،فقد یكون بینكما المواقف القویة  الى ا
مصلحة مشتركة قویة في ان یبقى ھذا الموصف في الشركة ، وقد یكون بقاء علاقتك بھذا العمیل 

وھذا یعني أن المشكلة الحقیقیة تكمن في التركیز الشدید . الغاضب  سببا یدر علیكما ربحا وفیرا 
اقف بحیث تغیب المواقف المشتركة من الرؤیا ولعل  احد الأمثلة التقلیدیة لھذا السلوك ھو على المو
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الحرب الباردة ، حیث اتخذ كل جانب موقفا متشددا ، حیث أطلق الجانب الامیركي على روســــیــا 
 اسم إمبراطوریة الشر ، بینما كانت روسـیـا تضع حذائھا على مائدة مفاوضات الأمم المتحدة

لقد كانت مواقف قویة للغایة ، وعلى الرغم من ذلك فقد كان . وتصرخ بأنھا سوف تحفر لنا قبورنا 
  . لدینا الكثیر من المواقف المشتركة التي تجمع بیننا 

لقد كان كل منا یسعى الى خفض النفقات العسكریة كما كانت تجمعنا كثیر من المصالح المشتركة 
" ! سیا تمتلك ثروة من التیتانیوم الذي كنا نحتاجھ لأندیة الجولف فقد كانت رو"في عالم الأعمال 

  !  لقد أعمتنا المواقف عن كل ھذه الحقائق 
إن التعبیر عن الخطوات التي یمكنم إتباعھا لحل المشكلة سوف یمكنك من  جمع المعلومات ومن 

التفاوض كما یراه  دفع الآخرین الى التركیز على المصالح المشتركة ، أي انك تتحرك في طریق
والیك إحدى الأفكار التي قد تطرأ . معظم الناس ، وھكذا یكون الحل الوسط جزءا من التفاوض 

إن :على ذھن المفاوض في مثل ھذه المواقف وھي ما أطلق علیھ اضعف الإیمان بالنسبة للمفاوض
الذي یمكن أن احملھم ما "أھم الأفكار التي یجب أن تطرأ على ذھنك أثناء التفاوض یجب ألا تكون 

  على تقدیمھ؟
وإنما ما التنازل الذي یمكن أن أقدمھ دون أن یضعف من موقفي،ویكون في الوقت نفسھ ذا قیمة "

  "  بالنسبة للطرف الآخر؟ 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل السابع
  التفاوض داستراتيجية ما بع
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  : ؟ماذا تفعل بعد التوصل الى اتفاق
جلسة تفاوض مضنية قد تشير الى أنه قد تم التوصل ولو إلى اتفاق  إن المصافحة باليد بعد أية

وخاصة  -فكثيراً ما يمكن أن تسبب الاتفاقات المكتوبة. مبدئي،ولكنها ليست بالتأكيد نهاية قلقك
مزيدا من الخلافات والصراعات، بل إنها قد تؤدي الى جولة  –عندما يلم الإهمال بالمفاوضين 

لك عليك أن تُلم بأساسيات إعداد الاتفاقات المكتوبة التي تؤدي الى لذ. أخرى من المفاوضات
  .حماية مصالحك بالشكل اللائق

وحتى عندئذ لن تكون وظيفتك قد انتهت، ففي بعض الحالات، بمجرد أن يبدو أن المفاوضات قد 
كون ونتيجة لذلك يعد من المفيد أن ت. أُختتمت، سيخرج هواة التخمين في شركتك من جحورهم

  .مستعداً للتعامل مع هؤلاء المشككين
كما أن الاتفاقات التي تستوجب فترة طويلة لأدائها ستتطلب رقابة دقيقة حتى تتأكد من تنفيذ 

  .الالتزامات التي قُطعت على مائدة المفاوضات
كما هو مخطط له، وهذا ربما يعني أن بعض الأحداث _ دائماً _ فعمليا ليس كل شيء يسير 

وهذه المفاوضات قد تكون أكثر إرهاقاً . ر التفاوض على الاتفاق قد تقع في وقت لاحقالتي تبر
ولكن من المفيد على أي حال أن تعرف كيف تعيد العمل في أي اتفاق . من المفاوضات الأصلية

  .وهنا سنحاول أن نغطي هذه الجوانب من عملية التفاوض. بسرعة إذا دعت الحاجة لذلك
  :تنفيذ الإتفاقات: ليدالمصافحة با دما بع -

عندما تنجح أطراف التفاوض أخيراً في التوصل إلى إتفاق، ومع أن التوصل الى اتفاق يعد 
" أبدا الوقوع في  روالشعور بالراحة، فإنه لا يبر" نَفَس عميق"بالتأكيد سببا كافيا لأخذ 

ل وشهوراً في الإعداد وفي ب عفلا قيمة أبداً لأن تقضي أياما أو أسابي. الإهمال واللامبالاة"براثن
إجراء المفاوضات، ثم ينهار كل شيء بسبب الفشل في تنفيذ ماتم الإتفاق عليه بالشكل 

  :ولكي تنفذ الإتفاق بشكل لائق إتبع الخطوات التالية.اللائق
 تلخيص ماتم الإتفاق عليه.  
 توفير أية مراجعات أو تصديقات مطلوبة. 

 كتابة الإتفاق. 

 يكون هذا الإجراء مطلوباً فقط ( عة الدورية للتأكد من تنفيذ الإتفاقإجراء عمليات المتاب
 ).عندما يكون العمل سيؤدى على مدار فترة طويلة من الوقت

سوف نناقش هذه الموضوعات بشيء من التفصيل، ولكن هناك جانباً من الإتفاقات يحتاج إلى 
بخلاف " لقانونية لأي شيء التوكيد عليه، ألا وهو الحاجة الى شكل من أشكال المراجعة ا

  " . معاملات العمل شديدة الروتينية
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أو أن " سأستعين بالمستشارين القانونيين لاحقا إذا حدثت أي أخطاء" من السهل نسبياً أن تقول
ولكن هناك عدة " . للمراجعة القانونية يإن هذا الإتفاق شامل وواضح، ولذا لا داع"تقول 

  ).المهمل(ف مشكلات تنتج عن مثل هذا الموق
ففي المقام الأول، إذا فسد الإتفاق ودعت الحاجة الى الاستعانة بالمستشارين القانونيين ، فقد 
يتضح أن المرض المطلوب معالجته حاليا كان من الممكن الوقاية منه منذ البداية، وقد تكون 

مستشارك تكاليف العلاج تزيد كثيرا على أي تكاليف أو متاعب كنت ستتحملها حين تجعل 
كما أن المفاوضات تتطلب مستوى أعلى من .القانوني يلقي نظرة على الإتفاق قبل توقيعه

التفاعل الشخصي، قد يصل الى حد أن الاقتراب كثيرا من الموقف يمكن أن يؤدي الى التغاضي 
 -بعيدا عن التفاصيل القانونية الفنية -تبدو بسيطة، ولهذا فإن مستشارك القانوني" شراك" عن 

ونتيجة لذلك ستصبح على بينة من . قد يضع يده على مشكلات محتملة لم تكن قد فكرت بها
  .أمرك، مما يتيح لك التأكد من إجتياز الإتفاق للاختبار القانوني قبل أن تتورط فيه

  :تحويل الوعود الى التزامات -
ن تتأكد بأن كلا الطرفين قبل أن تصرح بالتزامك بالاتفاق الذي تم التوصل إليه ، يعد من المهم أ

ويسري هذا الأمر على وجه الخصوص حين تكون ". النوتة الموسيقية" يعزفان من نفس
المفاوضات تشتمل على عدد من المسائل المعقدة، والعروض والعروض المضادة،بالإضافة الى 

  .قدر كبير من تغيير المواقف قبل التوصل الى اتفاق مبدئي
ن الضروري أن يفترض طرفٌ أن إحدى المسائل قد سويت بشكل وفي مثل هذا الموقف ، م 

" هذا الأمر في حينه فولكن عندما لا تكتش. معين، بينما يعتقد الطرف الآخر بشيء مختلف
وعلى . يمكن أن يتولد قدر كبير من الاحتكاك - عند مراجعة اتفاق المكتوب ثوغالباً ما يحد

، في حين أن الاتفاق يمكن أن "ببيضة  على وجهه" الأقل فإن أحد الطرفين أو كليهما سينتهي
  .ينهار على أسوأ تقدير بسبب الخلاف على ماتم التفاوض عليه

إن مثل هذه الورطة يسهل الوقاية منها إذا خُصص وقت في نهاية المفاوضات لتلخيص شروط 
ى مراجعة نتائج ولهذا ينبغي أن تمسك بزمام المبادرة وتصر عل. التسوية التي تم الإتفاق عليها

وعلى الجانب الإجرائي، . ضرورة لذلك ىالمفاوضات، حتى وإن كان الطرف الآخر لا ير
  .فربما تود أن تتوقف قليلا لمراجعة الملاحظات التي دونتها، ولتلخيص ماتم الإتفاق عليه

ق من الشائع أن تراجع الشروط المتفق عليها بعد فض جلسة التفاوض، ولكن قبل إعداد الإتفا
هذا عبر الهاتف على سبيل الراحة، خاصة إذا كان الطرفين قريبين  يوغالبا ما يجر. المكتوب

ولكن مالم تدعو الظروف، يعد من الأفضل أن تقوم بمهمة التلخيص هذه .من بعضهما البعض
فإذا كان هناك أي خلاف رئيسي، فسوف يمكن بهذه الطريقة أن تتم تسويته . في نهاية الاجتماع
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الفور، ولكن بصرف النظر عن كيفية معالجة الأمر إجرائيا، فإن التلخيص لابد من القيام على 
  .به قبل إعداد الإتفاق المكتوب

  :كتابة الإتفاق -
وببساطة شديدة، فإن هذا . هناك سبب واحد فقط يجعلك تسعى إلى أن تكتب أنت الإتفاق بنفسك 

إن من . في هذا الإتفاق لما يدخ السبب هو أن تتأكد أنت وليس خصمك من السيطرة على
السهل أن تنتهي إلى أن من يقوم بكتابة الإتفاق لن يحدث فرقاً كبيراً، مادمت قد كنت مهتماً 

ولكن كثيرا مايتم التغاضي عن حقيقة أن العديد من . بتلخيص الشروط الأساسية للاتفاق
بل ولن يكون أحد قد  -بها التفاصيل الثانوية التي ستدخل في الإتفاق لن يكون أحد قد فكّر

ونتيجة لذلك، فإن الفرد الذي يقوم بإعداد . الى أن تحين مراجعة الإتفاق المكتوب - ناقشها
  .الإتفاق المكتوب يتحكّم الى حد بعيد فيما يرد فيه

فإن الكثير من التفاصيل الدقيقة المتعلقة بواجبات كل طرف من حيث تنفيذ : وعلاوة على ذلك
  .ن لها أهمية كبيرةالإتفاق قد تكو

هناك حقيقة أخرى بالغة الأهمية ، وهي أنه إذا كان هناك شيئ في وثيقة رسمية، فستكون هناك 
ونتيجة لذلك،فمع أن الطرف الآخر يفضل كتابة .معارضة كبيرة للقيام بأي إستثناءات خاصة به

في نهاية الأمر، و. لن يعترض حين يراه مكتوباً" على الأرجح"شرط ما بصورة مختلفة، فإنه 
عندما تصل المفاوضات الى النقطة التي يتبقى فيها التوقيع على الإتفاق فقط، فلن يكون هناك 

  .من يرغب في أن تطول الأمور عن هذا الحد
على الورق ويتم التوقيع عليه هو المهم، وليس ما يعتقد  عهي أن ما يوض:إن المحصلة الختامية 

وإذا كنت أنت من يكتب الإتفاق، فإن . لى طاولة المفاوضاتأنه قد تم الإتفاق عليه ع دأح
وبطبيعة . في الإتفاق لتفسيرك أنت لما تم الإتفاق عليه على طاولة المفاوضات هو ما سيدخ
يتيح لك حرية في " بالتأكيد"الحال، فهذا لا يعني أنك تستطيع أن تغير في جوهر الإتفاق، ولكنه 

ولهذا السبب وحده،يعتبر من المفيد أن . في صورتها النهائيةتفسير نتائج المفاوضات ووضعها 
  .تكون أنت من يقوم بالأعمال الكتابية

  :شراك تنطوي عليها الإتفاقات المكتوبة بشكل سيء -
في سيناريو أسوأ حالة، قد يؤدي السيناريو المكتوب بشكل سيء الى قضية مكلفة تُنظر أمام 

أن يؤدي إلى خلافات مشتعلة حول تفسير الشروط التي وعلى أقل تقدير، فإنه يمكن . المحاكم
وليس هذا قاتلاً للوقت فحسب، ولكنه أيضا يشكل عقبة تحول دون إقامة علاقة . ترد في الوثيقة

ولهذا يعد من المنطقي أن تخصص الوقت للتأكد من إعداد الإتفاق . عمل جديدة بين الطرفين
  .بالشكل اللائق

  :ل التقليدية في الإتفاقات المكتوبة بإهمالوفيما يلي بعض مظاهر الفش
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 غياب بعض الشروط عن الإتفاق.  
 سوء صياغة الشروط، الأمر الذي يؤدي الى خلاف حول تفسيرها. 

 كتابة بعض الشروط بشكل مبهم يؤدي الى الكثير من التملّص في أدائها. 

  لها بالإتفاق من قريب أو بعيد ةلا علاق" طنّانة" وضع شروط. 

 ثائق مرجعية دون مراجعة محتواها بدقةإرفاق و. 

 وضع شروط متناقضة دون أي توضيح للشروط الضابطة في حال حدوث خلاف. 

وبطبيعة الحال،فكلما . إن تعقيد موضوع الإتفاق سيؤثر الى حد ما على طول الإتفاق المكتوب
في كتابة وثيقة ولكن الحل لا يتمثل ببساطة . طالت الوثيقة ازدادت احتمالات الوقوع في أخطاء

قصيرة، حيث أن التركيز الأساسي ينبغي أن ينصب على وضع كل الأمور المطلوبة لتنفيذ كل 
  .ولهذا لابد من تجنب الإيجاز. ما أتفق عليه الطرفان

 يأن تكتب بشكل يسبب فوضى وارتباك لا داع بوعلى الجانب الآخر، فإن الإتفاقات لا يج
ائعة نتيجة استخدام عبارات مبهمة تبدو أحيانا وكأنها تحيل وتعد هذه المشكلة مشكلة ش. لهما

ونتيجة لذلك ينبغي بذل الجهود بهدف تسهيل قراءة وفهم . الوثيقة الى لغز يستعصي حلّه
  .الاتفاقية، وتحقيق قدر من الإيجاز في ظل  الحاجة الى وضع كل الأمور الضرورية

ة الإتفاق، فإذا كتب الطرف الآخر الإتفاق مع أنه يعد من مصلحتك أن تقوم أنت بكتاب:تحذير
في طرح الأسئلة إذا كان هناك شيئ في الوثيقة  دلا تتر. فعليك أن ترجعه بدقّة قبل التوقيع عليه

فربما تكون هذه . انتبه خصوصا للشروط الطنّانة المبتذلة التي قد توضع في اتفاق.هلا تفهم
  .بالإتفاقالشروط قد عفا عليها الزمن، أو غير ذات صلة 

هناك ميل أحياناً لوضع هذه الشروط المبتذلة في كل الوثائق التي تصدر من نفس الشركة، سواء 
  .كان لها علاقة بالإتفاق أم لا

  :اثنا عشر شرطاً ينبغي أن تدخل في أي اتفاق -
بالإضافة الى الشروط المطلوبة من المنظورين الإداري والقانوني،عليك أن تتأكد من وجود كل 

وفيما يلي بعض الشروط . نود المطلوبة التي تعكس ماتم التفاوض عليه في الوثيقة المكتوبةالب
  :الأساسية وبعض الشروط الأخرى الأقل وضوحاً والتي يجب أن تدخل في وثيقة الإتفاق

 لة وبيانات . مواصفات شروط الأداء بالنسبة لَكلا الطرفينويشتمل على مواصفات مفص
  .للعمل عند الضرورة

  ،شروط مفصلة للسداد، بما في ذلك أي ظرف يمكن في ظله تأخير السداد أو احتجازه
 .لشروط الأداء المنصوص عليها في العقد علا تخضأو العناصر التي /مثل تأخر التسليم و
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  شروط التسليم التي تعكس نوايا الطرفين، بما في ذلك أي أسلوب متفق عليه لتعديل
على سبيل المثال قد يريد المشتري شرطاً يزيد أو يقلل من . لأداءبرنامج التسليم أثناء فترة ا

 .سرعة عمليات التسليم أثناء فترة الأداء

 الكيفية والظروف التي يمكن في ظلها أن يتم تعديل الإتفاق. 

 أي إجراءات متفق عليها لتسوية الخلافات. 

 أي شروط اختيارية، بما في ذلك توقيت وأسلوب تطبيقها. 

 حوافز للأداء، بما في ذلك الإجراءات التي تحدد أحقية المؤدي لها مواصفات أي. 

 في غياب  -العلاقات الوصفية المتعلقة بأية مسألة أخرجت من الإتفاق، ولكنها قد تُفسر
 .المسألة قد حذفت من العقد خطاً تكما لو كان -الموصوف

 الإجراءات الإدارية الضرورية لتنفيذ الإتفاق. 

 ونية التي قرر مستشارك القانوني أنها ضروريةكل الشروط القان. 

  أي شرط تشعر أنت أو يرى خصمك أنه يجب أن يوضع في الإتفاق، بينما يصر
احرص على وضع مثل هذه الشروط، حيث أنها هي . الطرف الآخر على أنه غير ضروري

 .التي قد تؤدي الى مشكلات في المستقبل إذا لم تدخل في الوثيقة

  والانتهاء المحددة، إلا إذا كانت طبيعة العمل تستوجب قدراً من المرونة في مواعيد البدأ
 .تحديد هذه المواعيد

من المؤكد أن هذه القائمة يمكن توسيعها أو تقليصها، فالكثير من الأمور تتوقف على موضوع 
ع أي التفاوض، أما النقطة المهمة، فهي أن تتأكد من وضع كل الشروط اللازمة في أي إتفاق لمن

فكثيرا ما يصف أحد الطرفين نقطة ما بأنها غير ضرورية ويطلب حذفها من . خلاف فيما بعد
الويل"العقد ،ثم ترجع هذه النقطة فيما بعد فتُريك. "  

  
  :التعامل مع النقّاد في شركتك

 من بين كل الحقائق البديهية المرتبطة بعملية التفاوض، هناك واحدة ستصادفها بالتأكيد إذا قمت
بعد توقيع الإتفاق بوقت غير قصير . بأي قدر مطول من المفاوضات، وهي التعرض للنقد

ستواجه  في الغالب نقّادا يخبرونك بما سار على نحو خطأ، أو بأنهم قد حصلوا على صفقات 
والحقيقة أن العديد من النقاد يظنون أنهم مفاوضون، في حين أنهم . أفضل تحت ظروف مشابهة

  .في مباريات كرة القدم" دكة الاحتياط"للجلوس على  إلا نلا يصلحو
وبطبيعة الحال، فإنك تواجه قبل التوقيع على العقد مهمة التعامل مع الأفراد الذين يحاولون 

ومع أن النقد بعد التوقيع على . إجهاض الإتفاق، أو على الأقل يلقون العقبات في طريقك أيضا
  .عليه، فهناك عدة احتمالات ينبغي أن تحذر منها عادة على ماتم التفاوض رالعقد لا يؤث
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ومن هذه الاحتمالات أن النقاد سيحاولون الضغط بغرض إلغاء العقد قبل إتمامه، ويسري هذا 
ولا . على وجه الخصوص إذا كان الأداء دون المستوى، على الأقل من وجهة نظر هؤلاء النقاد

  .تحتم عليك الإشراف بنفسك على تنفيذ الإتفاق حاجة بنا لأن نقول إن هذا من بين الأسباب التي
كذلك فإن المعارضون سيحاولون الضغط بغرض إعادة التفاوض على اتفاق تدخل فيه المسائل 

أو إعادة التفاوض، فإنك لن تجد /وبسبب الصعوبات الكامنة في إلغاء التعاقد و. التي يريدونها
حلى بالحذر من المشكلات المحتملة في حال ولكن ينبغي أن تت. صعوبة في إحباط هذه المحاولة

  .وجود معارضة داخلية منظمة لما تم التفاوض عليه
هناك أمر مزعج آخر ولكنه أقل أهمية، وهو ذلك التأنيب المزعج الذي يأتي من هؤلاء الذين 

بأنه كان بإمكانهم أن يؤدوا المهمة على نحو أفضل  - إما ضمنيا أو صراحة- يذكرونك دائما
فليس مفيدا . صراحة شديدة، فإن عليك أن تتعلم التكيف مع هذا الأمر بوصفك مفاوضاوب. منك

إطلاقا أن تكون ضعيف الاحتمال على مائدة المفاوضات، كما أن قوة الإحتمال تُعد مفيدة أيضا 
  .في الدفاع عن اتفاقك، أو في تجاهل النقّاد الذين يجلسون على المقاعد الوثيرة

به عند التفاوض على الاتفاق لأي  تتكسب الكثير في محاولة تبرير ما قم وفي الغالب فإنك لن
وأما . فالحقيقة هي أنك أنت أعلم فرد بشروط الإتفاق وبنوده. فرد يريد أن يتصيد لك خطأً

النقاد، فإنهم قلما يدركون السمات الدقيقة والضرورات التي كانت تحتمها عملية المقايضة 
  .من أجل الوصول الى الإتفاقوالتنازلات التي قُدمت 

قد تواجه ظروفا تضطرك الى الدفاع عما قمت به، ويكون هذا مرجحاً حين يتم تحدي شروط 
ولهذا . الإتفاق صراحة في غرفة الاجتماعات، أو حين تخضع هذه الشروط لتساؤلات الرؤساء

الوثائق التي السبب وحده،ينبغي أن تحتفظ دائما بملف لأي تفاوض،يحتوي على الملاحظات و
  .تدعم وتبرر كيفية اختتام المفاوضات

إن هذا الملف سيخدمك جيداً إذا ظهرت أي تساؤلات حول ما أدى إلى معالجة مسألة ما بهذه 
لقد كان هناك سبب وجيه بالطبع، ولكن الاعتماد على الذاكرة لن يكفي، وبخاصة بعد .الطريقة

  . ومواضيع أخرى مرور الوقت ، وتكون أنت قد انتقلت الى مسائل
  .إن الاحتفاظ بالملاحظات قريبا منك سوف تنعش ذاكرتك وتوفر عليك الكثير من الإحراج:إذاً

وقد يكتسب ملف التفاوض مزيدا من الأهمية إذا حدث خلاف على معنى أحد شروط العقد، 
هي أنه مهما ولكن الحقيقة .. الأمر الذي لا يرجح حدوثه إذا كان الإتفاق قد كُتب بالشكل اللائق

ونتيجة لذلك، فإن . كنت دقيقا وحذراً في كتابة الوثيقة ،فقد يظهر شيئ لم يكن متوقعا آنذاك
فقط لحل المشكلة،ولكنها قد تمنعها أيضاً من  يالقدرة على الرجوع للملاحظات قد لا تؤد

  ".كدعوى قضائية مثلا" التصاعد وأن تتحول الى شيئ أكثر خطورة
  : طرائق لإفشال اجتماع
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 . الاجتماعات ویجب تلافي المشكلات لنجاح الاجتماعاتطرق لإفشال  ٦ھناك 

 
الجلسة مھما كانت جودة التخطیط لھا ،  فھي تفسد(  الاجتماعاستقبال المكالمات الھاتفیة أثناء  -١

 .أیضاً على جمیع الحاضرین وھي لا تشوش فقط على الشخص المطلوب وإنما
 
المحاضرة الذي ینجح فیھ بعض الأساتذة ، وبذلك لن  تخدام أسلوبتشجیع المتحدثین على اس -٢

 –وھذه طریقة ناجحة جداً لجعل الجمیع ( الموجودین  یضیع الوقت في استخلاص الأفكار من
 لھم ةلا قیمیشعرون بأنھم  –عدا المتحدث 

 
ھذه ( الأخرى من الوسائل البصریة  عدم استخدام الرسوم الإیضاحیة أو الجداول البیانیة أو أي-٣

السماع فقط في أداء كل شيء ویجدون صعوبة  الوسائل لا تتوافق مع أولئك الذین یعتمدون على
  .في استخدام أكثر من حاسة واحدة في وقت واحد

 
مبال بآرائھم والتزم  عدم السماح للمشاركین بأن یوضحوا ما یھمھم ، استمر في عملك غیر-٤

  . ولاذبجدول أعمال جامد كأنھ قالب من ف
 
وقد تكون شیقة جداً لمن یتجاذبون أطراف الحدیث ( الأحادیث الجانبیة بین الموجودین  تشجیع-٥

  .،ولكنھا نادراً ما تكون مفیدة لغیرھم
 
وھذا یزید من فرص ( الحقائق فیما بعد عند حل أیة مشكلة قد تنشأ  مناقشة الحلول أولاً ثم -٦

، بل قد یجعلك تتجاوز الحقائق غیر المرغوبة  تمكانیاالإبدون النظر في  تبني أول حل یظھر
  حلك المفضل التي لا تناسب

  :تعلم عمليات المحاكاة التفاوضية 

  خلال العقدين الماضيين تعلم المديرون التنفيذيون وطلبة ماجستير إدارة الأعمال مهارات
من خلال  وهي مواقف تفاوضية فرضية يختبرونها. التفاوض من خلال عمليات المحاكاة

  . استراتيجيات وتقنيات جديدة
وطور الباحثون على صعيد التفاوض المئات من عمليات المحاكاة التي غالباً ما ترتكز على 

  .حالات حقيقية لتعلّم مفاهيم تفاوضية مهمة
ووجد الباحثون أن المشاركة في تمارين ملموسة ضمن أوضاع قليلة الخطورة هي طريقةٌ مثاليةٌ 

ووصلوا إلى نتيجة مفادها أن المحاكاة التفاوضية . لتعلم مهارات تفاوضية جديدة للمديرين
والعديد منهم يعارض . ةالتعليميناجحةٌ فقط عندما يكرس المتدربون أنفسهم بصورة تامة للعملية 

  .هذه الطريقة للتعلم متمنين عوضاً عن ذلك الاستماع إلى المحاضر وتدوين الملاحظات
التفاوضي من خلال المحاكاة الخطوات الثلاث للعملية التغيرية للعالم النفسي ويلي التدريب 

 : كيرت لوين
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 -    الخطوة الأولى، مساعدة المتدرب على مواصلة مشاركته الحالية، وعادةً مـا يكـون
  .ذلك عن طريق الإمساك بمرآة وتحدي الافتراضات المتأصلة

 - لمشاركين على تغيير منطقهم الداخلي الخطوة الثانية، يسعى المدربون إلى مساعدة ا
  . عن طريق تصور مشاركة أكثر فعالية للعمل ذاته) المبطن(
 -  وأخيراً، يختبر الطلبة عن طريق المحاكاة مشاركتهم الجديدة الخاصة ضمن وضع

  . من، حيث لا يقيم أو يسجل أداؤهم
مؤدية إلى لحظة محددة نموذجياً، يتلقى المشاركون تعليمات مكتوبة مشتركة تصف الوقائع ال

ضمن بيئة العمل الافتراضي للتفاوض، بحيث يقسم الفصل الدراسي إلى أزواج أو مجموعات 
  .أكبر، إذ يمنح لكل شخص دور بائع رئيسي

ويلزمون . كما يتسلم المشاركون أيضاً تعليمات سرية تمكنهم من لعب أدوارهم بشكل واقعي
ي يواجهونها إلى جانب معلومات مفصلة تسمح لهم بدعم بإلحاق أولويات محددة مع الخيارات الت

وبهذه الطريقة، يضمن المحاضرون أن يتعامل كل متدرب مع مشكلة تفاوضية محددة . حججهم
وبعد التفاوض في مجموعات صغيرة، يعاد لم . مثلما تفعله في حال خروجك من تحالف فائز

وفي ما . الدروس المستفادة من التجربةشمل الفصل لمقارنة النتائج، بحيث يشير المحاضر إلى 
  : يلي العقبات الأكثر شيوعا لتدريب تفاوضي فعال وناجح

 - لعب أدوار كتلك الأدوار، : مقاومة التعلم من خلال الممارسة يجد بعض الأفراد أن
  . سيتسبب لهم بالإحراج، أو سيقلل من كرامتهم

 - ون أكثر تمسكاً بتفاصيل الموقف يصبح متدربون آخر: الافتقار إلى الصورة الشاملة
وغالباً ما يحدث ذلك عندما يؤسس كتّاب . الافتراضي، بحيث أنهم يفوتون الدروس الرئيسية

  . المحاكاة مواقف على أساس نماذج مخفية لقصص نشاطات عمل حقيقية
 - يميل بعض المتدربين إلى التفاوض على رفض ما : صعوبة فهم السياقات الجديدة

ونجد على سبيل المثال . ة عدم ملاءمة الموقف تماما للموقف الذي يعرفونه جيدايجري في حال
أن المتدربة التي تعمل لوكالة إسكان حكومية قد تفترض أنه ليس هنالك ما ستتعلمه من محاكاة 

  . خاصة بمستشفى ما
 - اللعبة، حيـث يفضـلون   '' خسارة''يقلق بعض الأفراد كثيراً من : الخوف من الخسارة

وهذا الميل شـائع بـين   . يت فرصة تجربتها بأسلوب تفاوضٍ غير معتاد في بيئة تعلم محميةتفو
ولكن فقط من خلال اختبار الأسلوب الجديد في وضعٍ خـالٍ مـن الخطـورة،    . المديرين الكبار

ــدريب اليــومي        ــاء الت ــى تجربتــه أثن ــيلاً إل ــدربون أكثــر م ــبح المت   .سيص
والواقع أنها طريقة فعالة للتغلب . ارات التفاوض الحيويةوتعرض المحاكاة وسائل قيمة لتعليم مه

على الشكوك الناجمة عن افتراضنا أن انتهاج أسلوب المنافع المتبادلة يمكن اسـتخدامه بفاعليـة   
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وبالمشاركة منفتحة الذهن في المحاكاة، يمكنك أنت والعاملون معك استخلاص . مع مقاومٍ صعب
 .مهاراتك التفاوضية في العمل على نطاق واسعأعلى القيم من تدريبك، وتحسين 

  :الاستفادة القصوى من التدرب على التفاوض

 وحتى تتمكن من تعظيم . نادراً ما يقود الأسلوب السلبي للتعلم إلى نجاح تفاوضي في المستقبل
  : القواعد الإرشادية التالية إتباعخبرتك التدريبية، فإن عليك 

 -  في التدريب، وألق بنفسك تماماً في تجربة المحاكاة) هودالج(اعمل على تشابك الأيدي .
وطالما أن رؤساءك أكدوا لك أن أداءك التدريبي لا يمكن أن يستخدم ضدك في مجال العمل، فإنه 

  . ليس لديك ما تخسره
 وبدلاً من ذلك، . ركز على الصورة الشاملة، ولا تأبه كثيراً بالتفاصيل الافتراضية لمحاكاة معينة

  . هتماً بالدروس الأشملابق م
   ب من خلال الاستراتيجيات والأساليب الجديدة، حيث إن تنفيذ ذلك وفقاً لأصول السلامة لـنجر

  . وتكون أفضل وسائل النجاح أحياناً في تخطي منطقة راحتك. يأخذك بعيداً
 - ل وحاو. تعلم من المتدربين الآخرين، وابحث عن متدربين آخرين لإنجاز محادثة تدريبية

. التعرف على ما فعلوه وما لم يفعلوه، واكتشف كيفية رد فعل الآخرين على هذه الاستراتيجيات
غير أن . وإن من شأن المناقشات المركزة التي يقودها المدرب في الصف تعليمك دروساً أوسع

 . المناقشات الأصغر نطاقاً تظل أمراً لا يمكن الاستغناء عنه

أما إدخال أسلوب جديد في . كبإمكانياتارين المحاكاة ستنهض ـ مارس ما تعلمته، حيث إن تم
  .ممارساتك اليومية، فإن من شأنه تعزيز مهاراتك التفاوضية

إن التفاوض يعد طريقة متحضرة لتسوية الصراع، وعلاوة على ذلك فهو عبـارة عـن مهـارة    
ك على تحقيق تمكنك من النجاح في كل من حياتك العملية وحياتك الشخصية عن طريق مساعدت

 .أهدافك وغاياتك وتلبية احتياجاتك

  :أنعش ذاكرتك قليلاً
تذكر معي كافة المفاوضات التي أجريتها في حياتك الشخصية والعملية، حاول أن تحدد النسـبة  
بين مفاوضاتك الناجحة وتلك التي فشلت فيها، هل تود أن تحسن هذه النسبة لصالح مفاوضـاتك  

في ذلك، والأمر سهل ميسور لكنه يحتاج منك إلى شيء من الجهـد  الناجحة، لا شك أنك ترغب 
  والجدية في العمل والتطبيق، ولكن قبل ذلك 

  :قيم نفسك
  ما مدى تمتعك بالمهارات التفاوضية؟
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التي املأ ھذا الجدول لتعرف مدى القوة والضعف عندك في عملیة التفاوض، ضع علامة في الخانة 
 .تناسبك ولتكن صادقًا مع نفسك

 لا أبدًا أحیانًا غالبًا ، دائمًا نقاط التقییم رقم
    احتفظ بھدوئي مع التعرض للضغط ١
یمكننѧѧѧي التفكیѧѧѧر بحیѧѧѧاد حتѧѧѧى مѧѧѧع محاولѧѧѧة الѧѧѧبعض إثѧѧѧارة     ٢

 عواطفي 
   

    اعتقد أن كل شيء قابل للتفاوض ٣
    أعتقد أن كلا الطرفین یجب أن یكسب في التفاوض ٤
ثیرة مثیرة للكشف عن المعلومات في دائمًا أستخدم أسئلة ك ٥

 التفاوض
   

    استمع في المفاوضات مثلما أتكلم أو أكثر ٦
ألاحѧѧظ التعبیѧѧرات الجسѧѧدیة فѧѧي جلسѧѧات التفѧѧاوض وأعمѧѧل    ٧

 على تفسیرھا
   

لѧѧѧدي مھѧѧѧارة التعѧѧѧرف علѧѧѧى الأسѧѧѧالیب التفاوضѧѧѧیة وكیفیѧѧѧة    ٨
 مواجھتھا

   

    أجھز بعنایة كل مفاوضة ٩
سѧѧѧتخدام تكتیكѧѧѧات التوقیѧѧѧت للاسѧѧѧتفادة بھѧѧѧا فѧѧѧѧي      یمكننѧѧѧي ا  ١٠

 التفاوض
   

أسعى دائمѧًا لإیجѧاد أرضѧیة مشѧتركة وأطѧرح بѧدائل خѧلال         ١١
 التفاوض

   

    أعتقد أن التفاوض یمثل فرصة للوصول لاتفاق ١٢
  .فأنت تفتقر تمامًا على مھارات التفاوض' لا أبدًا'ـ إذا كانت علاماتك أغلبھا في خانة ١
فأنت لدیك مھѧارات التفѧاوض لكنھѧا ضѧعیفة للغایѧة ولا      ' أحیانًا'انت علاماتك أغلبھا في خانة ـ إذا ك٢

  .تشكل سلوكیات دائمة لك
  .فھنیئًا لك، فأنت مفاوض ممتاز' غالبًا دائمًا'ـ أما إذا كانت علاماتك أغلبھا في خانة ٣
  

 نصائح حول مهارات التفاوض 

  
حد أفراد العائلة، نحتاج أحيانا لان نفاوض للحصول سواء مع صاحب العمل، أو الزملاء أو أ

نذكر مثالا على ذلك السعي للحصول على راتب أعلى، التفاوض . على ما نعتقد انه من حقوقنا
ما يلي بعض المهارات والأساليب في. من أجل خدمات أفضل أو لحل خلاف في العمل

مفاوضات بشكل فعال يضمن له والاستراتيجيات التي قد تساعد المرء على النجاح في خوض 
  . الوصول إلى أهدافه، أو على الأقل تحقيق نسبة نجاح نسبية مقبولة

  حدد ما تريده من المفاوضات قبل خوضها: أولا
  :وحدد أطر أهدافك الأولية، فهل. في بادئ الأمر، قيم مهاراتك وخصائصك
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  الأمر فحسب؟ تسعى إلى إتمام المفاوضات بأقل وقت ممكن، وتريد الانتهاء من  - ١
أم أنك تسعى للفوز بغض النظر عن نتائج قد تنطوي على أسلوبك المنتهج للحصول  - ٢

  على هذا الفوز؟ 
إذا كانت النقطة الأولى هو ما تسعى إليه، فقد ينتج عن ذلك استسلامك بسرعة أو التنازل عن 

 . الكثير من أهدافك

الأساسي، فان ذلك قد يؤدي إلى اتباعك أما إذا كانت النقطة الثانية هي ما تسعى إليه بالشكل 
  .أسلوب هجومي وعدائي يؤدي بدوره إلى تدمير علاقاتك مع الطرف الآخر في المفاوضات

  تعرف على خصائص ومهارات الخصم: ثانيا
قبل خوض المفاوضات تحرى عن سمعة خصمك من حيث مهاراته في التفاوض وخبرته، 

شكل لك تهديدا خلال المفاوضات، أم أنه خصم وبالتالي تستطيع أن تحكم إن كان خصمك ي
  . مساو لك و لا يشكل تهديدا يستحق الذكر

  تنبأ بما قد يدور في ذهن خصمك: ثالثا
لا يكفي أن تعرف وتحدد ما تريده من خوض المفاوضات، بل عليك أن تحلل وتحاول أن تصل 

وبعقلين، تفكر عن  إلى ما يفكر به ويهدف إليه الطرف الآخر، بهذا أنت تفكر عن شخصين
والأفضل من ذلك، هو تطوير قدرتك بحيث تتمكن من التنبؤ بما . نفسك وتفكر عن خصمك

وهنا، أنت تفكر بثلاث أدمغة، تعرف ما تريده، وتتنبأ بما . يتوقع أو يعتقد خصمك انك تريده
  . يريده خصمك، وتتنبأ بما يعتقد خصمك أنك تريده

  و بين خصمك اعمل على بناء الثقة بينك: رابعا
ولكن في غياب الثقة بين طرفي المفاوضات، . يعتبر التفاوض شكل متطور من أشكال الاتصال

لن تستند العملية على تبادل ونقل فعال للمعلومات والأفكار، بل على العكس، سيحل محل 
تالي الأسلوب المنهجي والمنظم لتبادل المعلومات أسلوب آخر يعمد إلى التلاعب بالمعلومات وبال

اكسب ثقة خصمك بأن تكون جديراً بهذه . يصبح الجو العام للمفاوضات مفعماً بالشك والارتياب
  . الثقة وتصدق القول وتثق بنفسك

  طور مهارات الإنصات للآخرين: خامسا
وقد يكون . معظم الأشخاص يديرون حوارا داخليا مع أنفسهم، أي يتحدثون إلى أنفسهم ضمنيا

اء المفاوضات إن لم يتمكن المرء من أن يسيطر على الحوار الداخلي لهذا آثار سلبية أثن
وينصت إلى ما يقوله، بل و يراقب تعابير وجه ونبرات صوت الطرف الآخر، وبالتالي لا تفوته 

  .أي رسالة شفهية أو تعبيرية مهمة والتي قد تساعده في كشف نقاط ضعف وقوة الخصم
  لا تكشف أوراقك من البداية: سادسا
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تكشف نفسك وأهدافك وغاياتك وتضعها بين يدي خصمك بداية المفاوضات، بل استهل  بأن  لا
عندئذ وبعد أن تتوطد الثقة تدريجيا أثناء المفاوضات، تستطيع . تصرح عن موقفك الذي تتخذه

وتقع على عاتقك . أنت أو الطرف الآخر أن تخاطرا بكشف أوراقكما وأهدافكما بتفاصيلها
توجيه الأسئلة الذكية والمنتقاة لخصمك والتي هدفها أن تكشف لك عن كمفاوض مسؤولية 

  . حاجات وأهداف وغايات الطرف الآخر
  استعرض مصادر قوة خصمك: سابعا

لا تفترض أن امتلاك خصمك لقوة معينة يعني أنه يمتلك كل عناصر القوة الأساسية والتي 
على سبيل المثال، إذا كان خصمك نأخذ . تجعله يخوض المفاوضات بفعالية أو تؤهله للفوز

صاحب موقف أولى قوي، على اعتبار هذا عنصرا من عناصر القوة، لا يعني أنه يمتلك جميع 
بالنتيجة، ما عليك إلا أن توازن القوى . عناصر القوة الأخرى والمهارات الأساسية للتفاوض

ذلك، يمكنك تقسيم ولتسهيل . وذلك بان تقيم وتحدد مصادر قوة الخصم وكذلك مصادر قوتك
أما المصادر الداخلية فتشمل على خصائص . مصادر القوة إلى مصادر داخلية وأخرى خارجية

أما المصادر . قوة الشخصية واحترام الذات والثقة بالنفس: المرء، نأخذ على سبيل المثال
  . الخارجية فهي غير ثابتة، تتحكم بها أمور سير المفاوضات

  و البدائل استعرض الخيارات: ثامنا
قبل البدء بالمفاوضات، لا يكفي أن تحدد أقصى غاياتك وأهدافك فقط، بل عليك أن تضع  

وعليك أيضا أن تحدد الحجج المؤيدة وتلك المعارضة . خيارات وبدائل لهذه الأهداف تقبل بها
   .للخيارات المقترحة

 متى تعتبر نفسك فائزا؟: تاسعا

النتائج المتوقعة منها، واجعل لنفسك مدى للنجاح، قبل أن تخوض المفاوضات، استعرض كل 
وصولك إلى نتيجة ما تقع ضمن المدى الذي حددته سابقا، يعني أنك قد خضت المفاوضات 

  . بنجاح، بينما عدم تمكنك من تحقيق أية نتيجة تقع ضمن هذا المدى، تكون قد أحرزت فشلا
  استمتع أثناء المفاوضات: عاشرا

وهذه العملية تنطوي على خطوات تحضيرية . ية وليس حدثا فحسبالتفاوض عبارة عن عمل
ابتداء من وليس  انتهاء بخلق وتهيئة الجو المناسب الذي يتسم بالثقة وتحديد الغايات والأهداف 

بالممارسة سوف تتمكن . وكذلك النتائج المتوقع أن تترتب عليك خلال ولدى انتهاء المفاوضات
ي بدورها سوف تؤهلك للفوز وبالتالي تمكنك من الاستمتاع  من اكتساب وصقل المهارات الت

  .أثناء عملية المفاوضات
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  :خمسة وعشرون  قاعدة عامة للنجاح في التفاوض
  

ليس هناك حل واحد بعينه يمكن أن يطبق علـى كـل المفاوضـات، فالنطـاق الـذي تغطيـه       
وعـلاوة  . حل مسـتحيلا المفاوضات بالإضافة الى شخصيات المفاوضين وفرديتهم تجعل هذا ال

ومع وضع هذه الأمور بعين الاعتبار يمكننا أن  نعتبـر القواعـد   . على ذلك، فلكل قاعدة شواذ 
  :العامة التالية خطوطا عريضة تساعدك أثناء التفاوض

  .كلما قل اهتمامك بالتوصل الى اتفاق، تحسن الاتفاق الذي يمكنك التوصل إليه - ١
 .إذا كنت تريد السيطرة على المفاوضات إياك أن تفقد السيطرة على مشاعرك - ٢

 .ثق بنفسك دائما أثناء المفاوضات، فالناس يثقون بمن يثقون بأنفسهم - ٣

 تذكر أن الصفقة إذا كانت تبدو جيدة أكثر من اللازم ، فإنها كذلك حقا - ٤

 .ضع في اعتبارك أن السعر لن يكون مبالغا فيه إلا إذا كان المشتري يعتقد ذلك - ٥

 .رضك ووسط جمهورك شأنها شأن الطعام الذي يعد في المنزلميزة اللعب على أ - ٦

 .لكي تواجه التكتيكات التفاوضية،عليك أن تعرفها أولا - ٧

 .من معرفة كالجهل نعمة إذا كنت تتفاوض بقدر من الثقة يزيد على ما لدي - ٨

المفاوضون لا يشعرون بالسعادة إلا إذا اضطروا للعمل بجد واجتهاد للحصـول علـى    - ٩
 .صفقة جيدة

 .ليست خدعة االخدعة ستكون جيدة مادمت تستطيع إقناع الطرف الآخر بأنه -١٠

 .في الخطأ عإذا فقد المفاوض الآخر السيطرة على مشاعره، فإنه سرعان ما يق -١١

لا تترك المفاوض الآخر يعرف أبدا أن بدائلك المتاحة فـي حـال فشـل المفاوضـات      -١٢
 .ضعيفة

 تجنب إصدار أي افتراضات أثناء المفاوضات -١٣

 .ا كنت واقعا تحت ضغط موعد نهائي قريب، فأحتفظ بهذا لنفسكإذ -١٤

 .تتطلب المفاوضات القدرة على إقناع الطرف الآخر، وليس على إرغامه  -١٥

مقاومة التهديدات تساعدك في الحصول على الإتفاق الذي تريده، ولـيس الـذي يريـده     -١٦
 .الطرف الآخر

 .أفضل مدخل لمعالجة الإنذارات هو تجاهلها -١٧

 .رضك الأول يمكن أن تحدد طابع المفاوضاتمصداقية ع -١٨

 .لا تخبر الطرف الآخر بأن لديك أي عنصر غير قابل للتفاوض -١٩

 .استخدام الكسور يضيف مصداقية الى أرقامك -٢٠

 .تعامل مع كل تنازل تقدمه على أنه تنازلا رئيسيا -٢١
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 .عندما يضطرك الأمر الى تقديم تنازلات ، إياك أن تكون متساهلا -٢٢

 .م كثيرا أثناء اجتماعات التفاوض سيقع في الفخ بقدميهالطرف الذي يتكل -٢٣

 .على التكتيكات% ٢٠من نجاح المفاوضات على الإعداد و% ٨٠يتوقف  -٢٤

  .إذا كنت تستطيع التعايش مع النتيجة النهائية ، فأقبل الصفقة، والا فيجب أن تنصرف  -٢٥
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  العقود الإلكترونية
الى  النموذج الحديث من " باختصار"حث ، أجد أن من المفيد أن أتطرق قبل أن أختم هذا الب

 .التفاوض والتعاقد الذي نشأ مع التقدم العلمي والتكنولوجي 

التجارة الدولية  إن التقدم العلمي في المجال الإلكتروني، وما تبعه من تنمية معلوماتية، واتجاه
العقود وتنفيذها، وتغير مفهوم  لى السرعة في إبرامإلى التجارة الإلكترونية الدولية، التي تقوم ع

معلوماتية تربط بين المنتج والمستهلك، كل  التجارة الكلاسيكية، إذ أصبحت عبارة عن منظومة
بين الأفراد، ومنها التأثير البالغ على المراكز  ذلك أثر على الكثير من جوانب المعاملات
والجنائية، ونشأ كنتيجة لذلك ما  المسؤولية المدنية القانونية،وأسس التفاوض التقليدية، وأسس

الكثير من التساؤلات المتعلقة  يعرف بالمعاملات الإلكترونية، ونتج عن ذلك أن ثارت
الواجب التطبيق، وما إلى ذلك من  بالمعاملات الإلكترونية مثل صفتها وتكييفها، والقانون

  .تساؤلات

  :الإلكترونية إبرام العقود

الإنترنت، وهي تكتسب صفة  لإلكترونية هي العقود التي يتم إبرامها عبر شبكةالعقود ا
ينشأ من تلاقى الإيجاب والقبول  الإلكترونية من الطريقة التي تبرم بها، فالعقد الإلكتروني
عن بعد، دون الحاجة إلى التقاء  بطريقة سمعية بصرية عبر شبكة دولية مفتوحة للاتصال

مجلس العقد الحقيقي، فمجلس العقد في  اؤهم في مكان معين، أي انتفاءالأطراف المادي والتق
  .العقود الإلكترونية مجلس افتراضي حكمي

  :تنفيذ العقود الإلكترونية

فإن تنفيذه أيضا يمكن أن يتم عن بعد، دون انتقال  كما أن إبرام العقود الإلكترونية يتم عن بعد،
ين، مثل عقود الخدمات المصرفية بين البنك والعميل مع الأطراف المادي والتقاؤهم في مكان

الاستشارات القانونية بين المحامى وموكله، وعقود الاستشارات  ، وعقود)البطاقات الائتمانية(
الطبية، وكل هذه العقود يتم تنفيذها عن بعد عبر شبكة للاتصالات عن  الطبية بين المؤسسات

  .ة مباشرةيتم تنفيذه على الشبك أي أن العقد. بعد

  :إثبات العقود الإلكترونية

 الإلكتروني بوسائل إلكترونية، حيث يتم إثباته عبر الوثائق الإلكترونية، والتوقيع يتم إثبات العقد

  .الإلكتروني

  :الوفاء بالمقابل في العقود الإلكترونية

العادية حيث أصبح  الإلكترونية فقد حلت النقود الإلكترونية محل النقود من حيث الوفاء بالعقود
  .طريق البطاقات الائتمانية، وغيرها من طرق السداد الإلكترونية الوفاء يتم عن

حيث أصبحت العقود الإلكترونية تشكل نسبة : التطبيق على العقود الإلكترونية القانون الواجب



 ١٥٤

ي، فان حجم التجارة الدولية، وحيث إن كافة المعاملات الإلكترونية ذات طابع دول كبيرة من
النظم تجمع على خضوعها لقانون إرادة الأطراف أسوة بالعقود الدولية، حيث يقوم  أغلب

 العقد من خلال الشبكة ومن خلال الوسائل الإلكترونية باختيار القانون الواجب التطبيق أطراف

  .على العقد بينهما

حديد القانون الواجب القضاء ت وفي حال عدم تحديد الأطراف للقانون الواجب التطبيق، يتولى
الخدمة، أو قانون الدولة التي يقيم فيها  التطبيق بالنظر إلى قانون الدولة التي تم منها تقديم

  .المستهلك

  :تنشأ عند تنفيذ العقود الإلكترونية ينصح بما يلي لتفادي المشكلات التي قد

ب الألفاظ المرنة قدر ألفاظ تتسم بالإحكام والانضباط وتجن دقة صياغة العقد باستخدام -
  .الصياغة عن نية ومراد الأطراف على نحو بين وواضح الإمكان، بحيث تعبر

مثل محل العقد من حيث مشروعيته، ومن حيث الالتزامات المتعلقة  تحديد العناصر الجوهرية -
د والمقابل من حيث كيفية الوفاء، ونوع العملة، لما ينطوي عليه السدا به من تسليم وضمان،

بالإضافة إلى كافة الشروط المتفق عليها، والحقوق والالتزامات، . مغالطات الإلكتروني من
  .والضمانات

العقد بدقة، تجنباً  تحديد القانون الواجب التطبيق، إذ يجب تحديد القانون الواجب التطبيق على -
  .تطبيقالواجب ال للدخول في تعقيدات القضاء من حيث تكييف العقد لتحديد القانون

التحكيم الإلكتروني، الذي يتم  كما يمكن شمول العقد لبديل آخر لحل المشكلات التي قد تنشأ وهو
وإصدار الأحكام التي تكون نافذة في حق  فيه وضع إجراءات التحكيم وتبادل الوثائق إلكترونياً،

  .عليها الأطراف في ضوء الإجراءات التي تم الاتفاق

والمطبوعات المتبادلة  تكون جزءاً من العقد مثل الرسائل الإلكترونية تحديد المستندات التي -
  .بين الأطراف التي أفضت إلى التعاقد

التجارة الالكترونية والعلاقات القانونية الناشئة في بيئتها العديـد مـن التحـديات     أنشطةتثير 
ام الوسائل الالكترونية القانونية للنظم القانونية القائمة ، تتمحور في مجموعها حول اثر استخد

التجارية ، فالعلاقات التجارية التقليدية قامت منذ فجر النشاط التجاري على  الأنشطةفي تنفيذ 
التزام البائع مثلا بتسليم المبيع بشكل  أساسوالقبول بخصوص أي تعاقد وعلى  الإيجاب أساس

بالثمن أما مباشـرة   مادي وضمن نشاط ايجابي خارجي ملموس ، وان يقوم المشتري بالوفاء
المالية التجاريـة   الأوراقالوفاء البديل عن الدفع المباشر من خلال  أدواتباستخدام  أو) نقدا(

وسائل الوفاء البنكية التقليدية ، والى هذا الحد فان قواعد تنظيم النشـاط التجـاري سـواء     أو
متطلبات تنظيم التجارة ، الخارجية ، وبرغم تطورها ، بقيت قادرة على الاحاطة ب أوالداخلية 

التجاريـة   الأنشـطة اذ بالرغم من تطور نشاط الخدمات التجارية والخدمات الفنية واتصـال  
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التكنولوجيـا ، فـان    أووالتزويد ونقل المعرفـة   بالإمدادبعلاقات العمل والالتزامات المتعلقة 
حاضـرة وقـادرة علـى    تظل  أن أمكنهاالقواعد القانونية الناظمة للأنشطة التجارية والعقود 

يختلـف بالنسـبة للتجـارة     الأمـر محاكاة الواقع المتطور والمتغير في عالم التجارة ، لكـن  
ممارسته وطبيعة العلاقـات   بأدوات وإنماالكترونية ، فالتغير ، ليس بمفهوم النشاط التجاري ، 
لكمبيـوتر  التجـارة الالكترونيـة ا   أنشطةالناشئة في ظله ، كيف لا ، ويتوسط كل نشاط من 

والانترنت او شبكة المعلومات ، ان اثر وجود التقنية وهيمنتها على آلية انفاذ النشاط التجاري 
 أنلا بـد    في ميدان التجارة الالكترونية ، بل ضرورتها لوجود التجارة الالكترونية ، كـان 

 . النظم القانونية القائمة أماميخلق تحديا جديدا 

  التحديات القانونية التي ظهرت في حقل التجارة الالكترونية ؟؟ والسؤال الذي يثور ، ما هي 
تطبق عليها نصوص التعاقد  أنهل التجارة الالكترونية مجرد نشاط تجاري بين غائبين يمكن 

  بين الغائبين المقررة في التشريعات المدنية ؟؟ 
  تعاقد بين غائبين ؟؟ أنهاوهل التحدي الوحيد 

    .ء مراحل التجارة الالكترونية المشكلات القانونية في ضو 
تحديد تحديات التجارة الالكترونية القانونية ، يستلزم تصور العملية مـن بـدايتها وحتـى     إن

نهايتها بشكل عام لا تفصيلي ، ومن ثم توجيه مؤشر البحث نحو استخلاص عناوين التحديات 
  . ، ومن ثم بيان محتوى التحدي وما تقرر من حلول مقارنة لمواجهته

يكون فيها الطالـب فـي     خدمات أوالتجارة الالكترونية في صورتها العامة ، طلبات بضاعة 
 أوبشـان تـوفر الخدمـة     الإجابةالبضاعة ، وتتم  أومكان غير مكان المطلوب منه الخدمة 

تكون البضاعة  أن -كما في المتاجر الافتراضية  -وقد يكون الوضع   البضاعة على الخط ،
طلب الشراء من الزبـون المتصـفح    أوروضة على الخط يتبعها طلب الخدمة الخدمة مع أو

، وبالتالي يمثل الموقع المعلوماتي على الشبكة ، وسيلة العـرض   أيضاللموقع ، وعلى الخط 
أي عبـر  (  بدلـه فـي حالـة الخـدمات علـى الخـط       أوالمحددة لمحل التعاقـد وثمنـه   

مشـكلات وتحـديات   ) لسابقة على التعاقد فعليـا ا(وتثير هذه المرحلة ) . المعلومات  شبكات
. الخدمـة   أوالبضاعة  أوالزبون من حقيقة وجود الموقع  أو، توثق المستخدم   أولهاعديدة ، 

مشكلات ( وثانيهما مشروعية ما يقدم في الموقع من حيث ملكية مواده ذات الطبيعة المعنوية 
الاحتيال علـى الخـط ومـن     أنشطةهلك من وثالثها تحديات حماية المست) . الملكية الفكرية 
-:ورابعهـا  . المحتوى غير المشروع للخدمات والمنتجات المعروضـة   أوالمواقع الوهمية 

الضرائب المقررة على عائدات التجارة الالكترونية عبر الخط ، ومعايير حسابها ، ومـدى    
ترافـق   أيضـا ه التحـديات  وهذ. اعتبارها قيدا مانعا وحادا من ازدهار التجارة الالكترونية 
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المراحل التالية من خط نشاط التجارة الالكترونية ، فالموثوقية وحمايـة المسـتهلك تحـديان    
  . التجارة الالكترونية  أنشطةيسيران بتواز مع سائر مراحل 

، ويـتم   أيضاوالقبول على الخط  الإيجابالعقد ، بحيث يتلاقى  إبرامالمرحلة التالية تتمثل في 
ر عديدة بحسب محتوى النشاط التجاري ووسائل التعاقد المقـررة علـى الموقـع ،    ذلك بصو

اشهرها العقود الالكتروينة على الويب ، والتعاقدات بالمراسلات الالكترونيـة عبـر البريـد    
الزبون ، ويبرم  إرادةالبائع مع  أوالمنتج  أوالمزود  إرادة، وبوجه عام ، تتلاقى   الالكتروني

اولهما توثق كـل طـرف مـن صـفة      -:لخط ، وهنا تظهر مشكلتين رئيستين الاتفاق على ا
من بين  أنوحيث . ، بمعنى التوثق من سلامة صفة المتعاقد  الآخروشخص ووجود الطرف 
سـلطات الشـهادات   (جهات محايدة تتوسط بـين المتعاقـدين    إيجادوسائل حل هذا التحدي 

المعلومات تتبادل بينهما حقيقية  أنوضمان لجهة ضمان التوثق من وجود كل منهما ) الوسيطة
شهادات التوثيق لكل طـرف   أورسائل التأكيد  إرسال، وتمارس عملها على الخط من خلال 

القـوة القانونيـة    أوحجية العقـد الالكترونـي    -:وثانيهما .  الآخرتؤكد فيها صفة الطرف 
دية توقيـع الشـخص علـى العقـد     ، وهذه يضمنها في التجارة التقلي  لوسيلة التعاقد الإلزامية
في حالة العقود غير ) الشهادة ( البينة الشخصية  أو  نحوه أوعلى طلب البضاعة  أوالمكتوب 

فيما يتصـل بانفـاذ    أوالمكتوبة لمن شهد الوقائع المادية المتصلة بالتعاقد إن في مجلس العقد 
 أنذا الفرض ، وما مدى حجيته العقد ، فكيف يتم التوقيع في ه إبرامللالتزامات بعد  الأطراف

كـان مجـرد    إن، وآليات تقديمه كبينة  الإثباتتم بوسائل الكترونية ، ومدى مقبوليته بينة في 
  وثائق وملفات مخزنة في النظام ؟؟؟؟ 

بيئة التجارة الالكترونية توجد وسائل تتفق وطبيعتها ومن هنا وجدت وسيلة التوقيع الرقمي  إن
)Digital Signature (  يأتيلتحقيق وظيفة التوقيع العادي على نحو ما سنوضح فيما .     

مورد الخدمة الملزم بتسـليم   أووالمرحلة الثالثة تتمثل في انفاذ المتعاقدين لالتزاماتهما ، البائع 
الملزم بالوفاء بالثمن ، ولكل التزام منهما تحد خاص بـه ،   والزبونتنفيذ الخدمة ،  أوالمبيع 

تسـليم محـل تتخلـف فيـه      أوتأخره  أوتسليم يثير مشكلات التخلف عن التسليم فالالتزام بال
التجارية التقليديـة   الأنشطةمواصفات الاتفاق ، وهي تحديات مشابهة لتلك الحاصلة في ميدان 

كالـدفع بموجـب بطاقـات      وسائل الدفع التقنية إشكاليةالثمن ، فانه يثير  أودفع البدل   ، أما
يثير  إذويد رقم البطاقة على الخط ، وهو تحد نشأ في بيئة التقنية ووليد لها ، تز أوالائتمان ، 

الدفع هذا مشكلة امن المعلومات المنقولة ، وشهادات الجهات التي تتوسط عملية الوفاء  أسلوب
الجرمية في ميـدان   الأنشطة، الى جانب تحديات  أصلاعن علاقة التعاقد   من الغير الخارج



 ١٥٧

بناء البطاقة لغرض غير  وإعادةالاستيلاء على رقمها  وأنشطةبطاقات الائتمان  استخدام إساءة
  . مشروع

يضاف الى هذه التحديات ، تحديات يمكن وصفها بالتحديات العامة التي تتعلق بالنشاط ككل لا 
كتحدي خصوصية العلاقة بين المتعاقدين وخصوصية المعلومـات المتداولـة     بمراحل تنفيذه

الجرمية لمخترقي نظم  الأنشطةوتحد حماية النشاط ككل من ) من هذا القسم ٢صل الف(بينهما 
وتحدي مشكلات الاختصـاص   ما يعرف عموما بجرائم الكمبيوتر   أوالكمبيوتر والشبكات ، 

في بيئة الانترنت ،  إذالعلاقة التعاقدية ،  أطرافالقضائي في نظر المنازعات التي تظهر بين 
صل الجغرافية ، وتزول معها الاختصاصات المكانية لجهـات القضـاء ،   تزول الحدود والفوا

قانون يطبق عليها عند اختلاف جنسـية المتعاقـدين ، وهـو     وأيقضاء يحكم المنازعة  فأي
  . الوضع الشائع في حقل التجارة الالكترونية ،

حـل هـذه   العام لتحديات التجارة الالكترونية والوسـائل التقنيـة ل   الإطار ١ويوضح الشكل 
  . التحديات 

  ١شكل رقم 
  توضيحي للتحديات القانونية للتجارة الالكترونية إطار
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  :  المسائل القانونية للتجارة الالكتروينة
 -الناشئة في حقل التجارة الالكترونيـة    القانونية  ئل والمشكلاتيمكننا تبويب وعرض المسا

عناصرها في حدود المسـاحة المتاحـة وذلـك ضـمن      لأبرزمع التعرض  –المتقدم ذكرها 
   -:الطوائف التالية 

   
  . عقود التجارة الالكترونية وقانونية وسائل التعاقد ووثائقه وحجية التواقيع الالكترونية                 

الخدمات تتم عبر الشبكة ، أما بالدخول الى الموقع المعني مـن   أولما كانت طلبيات البضاعة 
العقد يتم على الشبكة ، فـان   إبرام  عبر تقنية البريد الإلكتروني ، ولما كان أوقبل المستخدم 

اديـا  في هذا الميدان مدى حجية هذه المحررات والعقود التي لا تتضمن توقيعا م أثيرما  أول
التجـارة   لأنشـطة مصدريها ، وكحل يتفق مـع الطبيعـة التقنيـة     أوعليها من قبل أطرافها 

رموز رقمية ،  أوالالكترونية ، استخدمت تقنيات التواقيع الالكترونية ، أما كصور تناظرية ، 
لقواعـد  ولا تعرف النظم القانونية القائمة التواقيع الالكترونية ولا تألفها ، لذا كان لزاما وضع ا

قواعـد   وأمـام ،  الإثباتالتي تكفل قبول هذه التوقيعات وتضمن حجيتها وقوتها القانونية في 
بوجه عام ، التي لا تقبل بالنسبة للمستندات غير المستندات الرسمية بدون حاجة دعوة  الإثبات

سـتندات  منظمها للشهادة ، و المستندات العرفية الموقعة المبرزة عبر منظمها ، ولا تقبـل الم 
ثبـوت   كمبـدأ ما اعتـرف بهـا    إذا أخرىثبوت بالكتابة يستلزم بينة  كمبدأ  إلاغير الموقعة 
فان قبول القضاء للتعاقـدات الالكترونيـة ، يتطلـب      -بحسب نوع النزاع  -بالكتابة ابتداء 

واقيـع  والت) البريد الالكتروني مثلا ( حجية العقود الالكترونية والمراسلات الالكترونية  إقرار
وقد تضمن القانون النموذجي للتجارة   .الالكترونية وموثوقيتها كبينة في المنازعات القضائية 

، وكذلك التشريعات التي سنت في الدول المتقدمـة ،  ) اليونسترال ( الالكترونية الذي وضعته 
بـين رسـائل   قواعد تقضي بالمساواة في القيمة ما بين التعاقدات التقليدية والتواقيع العاديـة و 

البيانات الالكترونية والعقد الالكتروني والتوقيع الالكتروني الرقمـي ، وقـررت عـدد مـن     
حصول الاتصال وموثوقية الموقعين المتصـلين ،   إثباتالتشريعات معايير للحجية تقوم على 

  . بعضها عمليات التشفير التي تكفل حماية التوقيع من الالتقاط غير المصرح به  أجازتكما 
، يتمثل بالعقود النموذجية للتعاقد الموجودة أصلا على الموقع   وتثير العقود التقنية تحديا آخر

، رخص الاستخدام المتعلقـة بالمنتجـات ذات الحقـوق المعنويـة      إليها، ويمكن ان نضيف 
، ففي كثير من الحالات تكون شروط التعاقد موجـودة  ) رخص الملكية الفكرية (  لأصحابها
النشاط التجاري على الشبكة ، وتتضمن شرطا صريحا بان مجرد طلب البضـاعة   على موقع

القبول مربوط بواقعة مادية خارجة عـن   أنبهذه الشروط ، أي  وإقراراالخدمة يعد قبولا  أو
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تصريح القبول ، تماما كما هو الحالة في عرض البضاعة مع تحديد سعرها المعروفـة فـي   
بالنسبة للسلع التي تتصل بحقوق الملكيـة الفكريـة ، كشـراء     أماوالقوانين المدنية السائدة ، 

جدلا قانونيا بشان قانونية وحجية رخص فـض   أثارتحزمة برامج الحاسوب مثلا ، وهي ما 
فض العبوة بنزع الغـلاف   أنالعبوة عندما تتضمن العبوة الموضوع بها البرنامج عبارة تفيد 

تنزيـل   أوغيـر الموقعـة ،    -رخصـة النموذجيـة   يعد قبولا لشروط التعاقد الواردة في ال
تشغيل البرنامج في هذه الحالة   عبر الشبكة بعد أداء المقابل المطلوب ، حيث يترافق  البرامج

داخله ، وهي رخصة تتضمن شروط الملكيـة الفكريـة   ) تقنيا ( مع ظهور الرخصة المخزنة 
بشروط الرخصة وقيـود   إقراراد مجرد تنزيل البرنامج يع أنومتطلبات التسجيل ، وتتضمن 

الرخص المخزنـة كنمـاذج    أوجدال حول مدى حجية مثل هذه العقود  أثيرالاستخدام ، وقد 
البائع بوصفه مدخلا  أو، المنتج  الأطرافحجة على   شرطية داخل الوسائل التقنية ، هل تعد

اسـتخدام   أولـب  لها ضمن الواسطة التقنية ، والمستخدم لتحقق القبول من ثبوت واقعـة الط 
  المنتج ؟؟ 

فعليا على هذه الشروط في كثير من الحالات ، ومشـكلات عـدم    الإطلاعمشكلات عدم  إن
لهذه الشروط المخزنة داخل النظم كشـروط نموذجيـة تثبـت      القائمة الإثباتمعرفة قواعد 

نـه ،  ، بسبب عدم التوقيع عليها وعدم ثبوت توجيهها لشخص بعي  عناصر والتزامات التعاقد
، كل ذلك وغيره استوجب التدخل التشريعي لتنظيم آليـة   الأطرافوثبوت عدم مناقشتها بين 

 أوشروط حجيته وموثوقيته ، سواء نتحدث عن العقد المتصـل بـالمبيع    أوالعقد التقني  إبرام
ونوضح فيما يلي ابرز العناصر والمسائل . عن رخص الاستخدام بوصفها التزاما بين جهتين 

   . ة بالعقود الالكترونيةالمتصل
   

  .Click wrap Contracts أو  Web Wrap Agreementالعقود الإلكترونية         ·
   

، كان هناك البرمجيـات ، وتمامـا كمـا      web pagesقبل أن يكون هناك صفحات إنترنت 
فقـد كـان للبرمجيـات    )   web wrap agreements(لصفحات الويب ، عقود ويب  أصبح

وعقـود  )  shrink wrap agreement( عقـودا مشـابهة سـميت    ) software(الجـاهزة  
)shrink wrap agreement ( هي اتفاقيات الرخص ،)الرخص التي ترافق البرامج ، ) النقل

وهي على شكلين ، الأول ، التي رخص تظهر على الشاشة أثناء عملية تنزيل البرنامج علـى  
 I(أو ) I agreeأنـا اقبـل   ( بل يكتفي بمجرد الضغط الجهاز ، وعادة لا يقرؤها المستخدم ، 
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accept (    إنها العقد الإلكتروني الذي يجد وجوده في واجهة أي برنـامج ويسـبق عمليـة ،
  ) . Install(التنزيل 

) الذي يعني رخصة فـض العبـوة   ( أما الصورة الثانية ، وهي السبب في أخذها هذا الاسم  
البرنامج المعروضة للبيع في محلات بيـع البرمجيـات ،   فإنها الرخص التي تكون مع حزمة 

بمجـرد  (بعبارة  تبدأوعادة تظهر هذه الرخصة تحت الغلاف البلاستيكي على الحزمة وعادة 
ومـن هنـا شـاع تعبيـر     ) فض هذه العبوة ، فانك توافق على الشروط الواردة في الرخصة

  ) .رخصة فض العبوة(
ة مقنعة للتعاقد ، لكنها لم تكن يوما طريقة واضحة ، ولم وكانت هذه الطريقة في حقيقتها طريق

تكن تشعر أن العقد ملزم ، لان أحدا لم يكن يهتم لقراءة الرخصة قبل فض العبوة ، ولا حتـى  
ممن احتفظوا بالرخصة نفسـها ، ومـن هنـا     الأشخاصبعد فضها ، وربما عدد محدود من 
وفي  ١٩٩٨لفترة الأخيرة ، وتحديدا في عام لكن وفي ا. رفضتها المحاكم في المرحلة الأولى 

 .Pro CD vإحدى القضايا وهي الأشهر من بين قضايا رخص فض العبوة ، وهي قضـية  

Zeienberg  الدائرة السابعة ، بقبول حجية هذا العقـد  /  الأمريكية، قضت محكمة الاستئناف
ع فعلا كتـذاكر الطـائرة ،   قياسا على العقود التي لا يجري معرفة شروط التعاقد إلا بعد الدف

  . وبوالص التامين
مثل الأساس التاريخي والعملـي لعقـود الويـب أو العقـود      -عقد فض العبوة  -هذا العقد 

الإلكترونية ، وسيكون لهذا العقد دور آخر في حقل العقد الإلكتروني عندما يكون محل القياس 
د الإلكتروني في قيمته القانونية أمـام  لدى بحث قانونية العقود الإلكترونية وسيجري قياس العق

  .المحاكم الأمريكية 
شيوعا للعقد الالكتروني وهو عقد  الأكثرالصورة  C lick  Wrap Contract ويعد العقد 

العقد مطبوعة ) وثيقة(كما في حالة الانترنت ، وذلك بوجود ) على الخط(مصمم لبيئة النشاط 
منتهية بمكان ) المستخدم وجهة الموقع(لطرفيه  على الموقع متضمنة الحقوق والالتزامات

 أو) لا اقبل (  أو) اقبل ( العبارتين  إحدىللضغط على  أومتروك لطباعة عبارة القبول 
العقد يتم بالضغط  إبرام أنالى حقيقة  إليهاعبارات شبيهة ، وترجع تسميته المشار 

)click(   منة عبارة الموضع المتض أيقونةعلى  إماالماوس ،  أداةعلى )في  أو) اقبل  أنا
  ..المساحة المخصصة لطبع هذه العبارة لغايات وضع المؤشر فيها عبر الضغط بالماوس 

 -:ويستخدم العقد الالكتروني لكافة التصرفات محل الاتفاقات على الشبكة ، وبشكل رئيس 
التي تتطلب الملفات عن الشبكة ، الدخول الى خدمات الموقع وتحديدا  أوالبرامج  إنزال

كالمحادثة ( لغايات الحصول على الخدمة  أومقابل مالي  أو الأحياناشتراكا خاصا في بعض 
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لغايات التسجيل والالتزام العقدي بانفاذ الخدمة  أو) والأدلة الإعلان أو الأخبارومجموعات 
المعروضة مجانا بشروط الموقع كخدمات البريد المجاني والاستضافة المجانية 

التصرفات القانونية على الخط كالبيع والشراء والاستئجار وطلب  لإبراموكذلك .وغيرها
  .بوالص التأمين ودفع الثمن وغيرها  وإبرامعملية حوالة مصرفية  وإجراءالقرض 

ومن حيث أهمية العقد الإلكتروني ، فان تقنية العقود الالكترونية توفر قدرة التعاقد على 
ومن  الأسعار بأرخصلى الخدمات والبضائع والمصنفات الشبكة وفي بيئتها والحصول ع

)   OSP(مصدر للموردين على الخط  أوخلال قوائم اختيار معروفة وواسعة ومن أي موقع 
 والأضرار الخطأ، كما تتيح للمورد تحديد التزاماته بوضوح وتحديد نطاق المسؤولية عن 

ومشاكلها ، وتساهم في بسبب محل التعاقد كأخطاء البرمجيات  أوجراء التعاقد 
  .المقاضاة بين الطرفين لما تقرره من قواعد شاملة بالنسبة للحقوق والالتزامات   تسهيل

ويمكن ردها بوجه عام الى طائفتين  -: إبرامهاالعقود الإلكترونية من حيث آلية  أنواعوتتعدد 
 Icon(   القبول وتسمى) مستطيل/ مربع( أيقونةعقود تتم بمجرد الضغط على  إما، 

Clicking  . (عقود تتم بطباعة العبارة التي تفيد القبول  أو)Type & Click  . (من  أما
. غير حصرية باعتبارها تتعلق بمنتجات وخدمات وطلبات  أنواعحيث المحل فتمتد الى 

  .رج للعقد الالكتروني على مواقع الانترنتاالشكل الد ٥ويوضح الشكل 
    

  ٢شكل 
  الالكتروني على الانترنتللعقد  إيضاحينموذج 
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وقد بحثت العديد من المحاكم في النظم القانونية المقارنة حجية هذه العقود ، وتباينت 
الاستعداد التشريعي  أوونا في عدد من الدول يتم تنظيم حجيتها قان أنقبل  بشأنهاالاتجاهات 

 أنحجيتها ضمن شروط ومعايير معينة ، ويمكن القول  وإقرارتمهيدا لقبولها   في عدد آخر
قبول هذه التعاقدات قياسا على تراخيص فض العبوة  أجازالاتجاه العام قبل التدخل التشريعي 

على  الإطلاعيكون متاحا بيسر  أن وأولها أهمهافي حقل البرمجيات ، وذلك ضمن شروط 
اكثر من مجرد  بإجراءشروطها وقراءتها وتوفر خيارات الرفض والقبول وان يتعزز القبول 

بعض  وأضافت.  أعلاه إليهمن هذه العقود المشار  الأولالضغط على الماوس في حالة النوع 
قضية (  الأمان المحاكم شرط اعتمادية وسائل التعريف بشخصية المستخدم الى جانب وسائل

Hotmail Corp v. Van Money Pic 1998  و قضيةProCD, Inc. v. 

Zeidenberg 1996  وقضيةHill v. Gateway 2000 Inc. 1997  & Brower v. 

Gateway 2000 Inc. 1998(  
    

  التوقيع الرقمي وتشفير البيانات المرسلة .  
ت يضاف الـى رسـالة إلكترونيـة    التوقيع الإلكتروني عبارة عن جزء صغير مشفر من بيانا

كالبريد الإلكتروني أو العقد الإلكتروني ، وثمة خلط كبير في مفهوم التوقيع الرقمـي ، حيـث   
وهو ليس كذلك ، إذ لا تعد صـورة  . يظن البعض انه أرقام ورموز أو صورة للتوقيع العادي 

  .اتوقيعا إلكتروني) الماسحة الضوئية(التوقيع العادي بواسطة السكانر 
جزء صـغير  (فالتوقيع الإلكتروني على رسالة ما عبارة عن بيانات مجتزأة من الرسالة ذاتها 

بحيث يتم التوثق من صـحة الرسـالة مـن    . يجري تشفيره وإرساله مع الرسالة) من البيانات
  .الشخص عند فك التشفير وانطباق محتوى التوقيع على الرسالة

وباستعماله فان   اسطة برنامج كمبيوتر خاص لهذه الغايةبو) الرقمي(ويتم التوقيع الإلكتروني 
في عالم الأوراق والوثائق (         الشخص يكون قد وقع على رسالته تماما كما يوقع ماديا 

  .، ويستخدم التوقيع الرقمي على كافة الرسائل الإلكترونية والعقود الإلكترونية ) الورقية 
  -:من الوجهة القانونية تبين ثلاث وظائف رئيسة لها هي أما وظيفة التوقيع الرقمي ، فيمكن 

  .التوقيع الرقمي يثبت الشخص الذي وقع الوثيقة  -١
  .يحتمل التغيير  التي تم توقيعها بشكل لا ) الوثيقة(يحدد التوقيع الرقمي الشيء   -٢
  يخدم التوقيع الرقمي   -٣
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  التي يحققها التوقيع العادي ؟، هل يحقق التوقيع الرقمي الوظيفة  التساؤلويثور 
متى ما كان للتوقيع الرقمي القدرة على إثبات الشخص الذي وقع الوثيقة ، فانه يحقق وظيفـة  

  )   Traditional penned signature( التوقيع العادي التقليدي أو المادي 
  والحقيقة أن التوقيع الرقمي من زوايا متعددة يفضل التوقيع العادي ، كيف؟؟

التوقيع العادي عبارة عن رسم يقوم به الشخص ، انه فنا وليس علما ، ومن هنـا يسـهل    إن 
تزويره أو تقليده ، أما التوقيع الرقمي ، فهو من حيث الأصل وفـي حـدود أمـن اسـتخدام     

وبالتالي يصعب تزويره ، وان كان هذا   برنامجه من قبل صاحب البرنامج ، علم وليس فنا ،
المعلوماتي قد يتم استخدام توقيع الغير الالكتروني  الأمنند اختلال معايير لا يعني انه يمكن ع

من الوثيقة المرسلة ذاتها ومن ثم تشـفير هـذه    أجزاءفي اختيار ) التزوير( صعوبة، وتكمن 
، وهو ما يقوم به برنامج الكمبيوتر وليس الشخص ، وتحصين التوقيع الرقمي رهـن   الأجزاء

  .ومفتاح التشفير  بحماية سرية كلمة السر
وفي بيئة التوقيع العادي على الأوراق أو المحررات ، يمكن اقتطاع الوثيقة عن التوقيع الوارد 
عنها أو اقتطاع جزء منها واستبداله ، في حين ذلك ليس أمرا متاحا في الوثيقـة الإلكترونيـة   

بل يثبت بشـكل محـدد   الموقعة رقميا ، فالتوقيع الرقمي لا يثبت الشخص منظم الوثيقة فقط ، 
الوثيقة محل هذا التوقيع ، أنه جزء منها ورموز مقتطعة ومشفرة ، ولدى فك التشفير يتعـين  

إنها مسالة أشبه بنموذج التثقيب الذي يسـتخدم لمعرفـة   . أن ينطبق التوقيع ذاته على الوثيقة 
المثقـب علـى   صحة الإجابات النموذجية في امتحانات الخيارات المتعددة ، انك تضع الكرت 

على الرسـالة  ) التوقيع(وهنا يتعين أن ينطبق النموذج .  والخطأالإجابة فتحدد فورا الصواب 
ومـن هنـا أيضـا    . فإذا تخلف ذلك كانت الوثيقة غير المرسلة وكان ثمة تلاعب بالمحتوى 

  .يفضل التوقيع الرقمي التوقيع العادي
هـو عمليـة   وencryption يا ، والتشـفير ويرتبط التوقيع الالكتروني بالتشفير ارتباطا عضو

تغيير في البيانات ، بحيث لا يتمكن من قراءتها سوى الشخص المستقبل وحـده ، باسـتخدام   
وفـي تقنيـة المفتـاح العـام يتـوفر المفتـاح ذاتـه لـدى المرسـل          . مفتاح فك التشفير 

  .ويستخدم في عمليتي التشفير وفك التشفير   والمستقبل
 فوهو معـرو  public-key لتشفير تتمثل بوجود مفتاحان ، المفتاح العام والطريقة الشائعة ل

ويمكـن بهـذه   . ، يتوفر فقط لدى الشخص الذي أنشأه  private-keyللكافة ، ومفتاح خاص 
 أنيرسل الرسائل المشفرة ، ولكـن لا يسـتطيع    أنشخص يملك المفتاح العام ،  لأيالطريقة 

   .ذي لديه المفتاح الخاص الشخص ال إلا. يفك شيفرة الرسالة 
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ما تقدم تظهر العلاقة بين التوقيع الرقمي والتشفير ، فالتوقيع الرقمي هو ختم رقمي مشـفر ،  
ويعني تطابق المفتاح مـع التوقيـع الرقمـي علـى الرسـالة      . يملك مفتاحه صاحب الختم 

 ـ أرسلهامرسل الرسالة هو من  أنالالكترونية  خص آخـر  ، فعلا ، وليست مرسلة من قبل ش
ويضمن التوقيع الرقمي عدم تعرض الرسـالة  . مرسلة باسمك  كأنهاكتب عنوانك البريد لتبدو 

  .طريقة  بأيالتعديل ،  أنواعنوع من  لأي
  .الشخصية ومسؤولية الشخص الثالث  إثباتموثوقية التجارة الإلكترونية وتحديات  

لكترونية على الخط ، يبدأ بطلـب  التجارة الا أنشطةعندما يدخل مستخدم ما على موقع يباشر 
، فان المهم لديـه    الخدمة ، وبالنسبة للقائم على موقع التجارة الالكترونية أوالمنتج  أوالسلعة 

من يخاطبه هو فعـلا مـن دون    أنالتوثق من صحة الطلب ، ويتطلب ذلك ابتداء التوثق من 
بها مواقع التجارة الالكترونيـة  غير ذلك من معلومات تطل أوعنوان بريده الالكتروني  أواسمه 

الغيـر   أسماءاستخدام  وإساءةالاختراق  إجراءات، فكيف يمكنه ذلك ، خاصة في ظل تنامي 
جرمية على الشبكة وبنفس الوقت سيجيب موقع التجارة الالكترونية الطلب وتحديدا  أنشطةفي 

جاءتـه   إنمامن معلومة  ما وصله أنالالتزام بتسليم محل التعاقد ، فما الذي يضمن للمستخدم 
حل  إنهذا الموقع حقيقي وموجود على الشبكة ،  أن أيضامن هذا الموقع وما الذي يضمن له 

كوسائل التعريف الشخصـية عبـر كلمـات السـر     ( حلول تقنية  إيجادهذه المعضلة استتبع 
الخـاص ،  وسيلة التشفير عبر ما عرف بوسيلة المفتاح العام والمفتـاح   أوالسرية ،  والأرقام

تناظريا وسـمات   أوالمنقولة رقميا  الأصابعووسائل التعريف البيولوجية للمستخدم كبصمات 
منها ضمان تأكيد الاتصـال واثبـات    أريد، وهي وسائل ) غيرها  أوحدقة العين  أوالصوت 

وتعـد   الأمنيـة صحة صدور المعلومة عن النظام التقني الصادرة عنه ، لكن لكل منها ثغراته 
وهذا ما استتبع اللجوء لفكرة الشخص الوسيط فـي    -ليس دائما طبعا  -وم غير كافية بالعم

، وهي شركات ناشطة في ميدان خدمات   العلاقة ، وهو جهة تؤكد صحة التعامل على الخط
الجواب قد صدر عن الموقع المعني وتحـدد   أوالطلب  أنالتقنية تقدم شهادات تتضمن تأكيدا 

الجواب ، وحتى تضمن شخصية المخاطب تـوفرت تقنيـات    أولب تاريخ ووقت صدور الط
الى ذلك تقنيـات   أضفالتعريف على الشخص ، بدأ بكلمة السر وانتهاء بالبصمة الصوتية ، 

المانع والمقيد لحرية تـدفق   أثرهاما في ظل التشفير التي يزداد الجدل حول مشروعيتها ، سي
عملية التوثق  إجراءلحالات بالخصوصية سيما عند البيانات وانسيابها ومساسها في كثير من ا

على معلومات مخزنة في النظام خارجة عن العلاقة العقدية  إطلاعاوتفتيش النظم التي تتطلب 
  . المعنية 
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في ميدان العلاقات القانونية للتجارة الالكترونية ، مسألة مسؤولية الشخص الثالـث ،   أثيروقد 
الجهات المناط بها تسـجيل   أو، وجهات استضافة المواقع  وتحديدا مزودي خدمات الانترنت

بوجود نشاط تجاري الكترونـي   الإيهامالمواقع التي تحتال عبر  أنشطةالموقع ، هل تسأل عن 
الشـخص   إبراءغير محقق لما يعلن عنه ،، وتتجه التشريعات نحو  أوغير قائم  أكان، سواء 

التقنيـة   الأمـن العلاقة العقدية ولتوفر وسـائل  الثالث من هذه المسؤوليات بكونه غريبا عن 
العلاقة قدرة على ضمان حقوقهم بعيـدا   أطرافالتي تعطي  إليهاثوقية المشار ووشركات الم

عن الشركات المزودة للخدمات التقنية ، لكن ذلك استدعى نصوصا قانونية صريحة ، نظـرا  
تقصيرية التي تمتد الى المتسـبب فـي   في ميدان المسؤولية ال أحيانالما تطاله القواعد العامة 

  . الخطأ لا الى المباشر فقط 
وصـحة   الآخـر شخصـية الطـرف    إثباتأما عن مسؤولية الشركات المتعاقد معها لضمان 

غيـر   أومعلومـات خاطئـة    إيرادهاالاتصال ، فان الاتجاه الغالب يذهب الى مسؤوليتها عند 
لمعلومات وسندا لوجود التزام قانوني عليها ، فـي  على هذه ا أنبنىالتعاقد  أندقيقة ، باعتبار 

  .الغالب يكون لقاء ما يدفعه الزبون لها لضمان صحة تعاملاته التجارية على الخط 
   

  . أمن معلومات التجارة الالكترونية وقانونية التشفير 
   

سـنوات ،   بالنفي قبل نحو خمس بالإجابةربما لم نكن نتردد   هل بيئة الانترنت بيئة آمنة ،؟؟؟
ولكننا نلمس نجاحات حقيقية في توفير وسائل ومعايير فاعلة في حقل امن الشبكة ، ومع ذلـك  

ضـمن حقـل    الـرأي لا يفسر هـذا   أنعلى    ليست آمنة بالقدر المتيقن أنهاقلنا  إنلا نبالغ 
مـا   يستند الى رأيعدم التشجيع على ذلك ، ولكنه  أواستخدامها  أمامالعائق  إقامة  واتجاهات

كان العالم قد  وإذااختراق لا تلاقي حلولا قانونية رادعة ،  أنشطةيظهر في الواقع العملي من 
اسـتخدام الكمبيـوتر    إسـاءة  أنشـطة قواعد لتجريم  إقراراتجه منذ منتصف الثمانينيات الى 

والشبكات ، فان الحركة التشريعية في هذا الميدان لا تزال ضـيقة ومتعثـرة ، وقـد دفعـت     
التـدابير التشـريعية    أهميـة  أمامالمتزايدة الى وجوب الوقوف  وأهميتهارة الالكترونية التجا

 أنسف لمؤومن ا -لحماية نظم المعلومات ، ومن هنا لم يكن كافيا اعتماد الحماية التقنية فقط 
التجـارة   أنشـطة فحمايـة   -هناك تفريط في كثير من الحالات حتى في الحمايـة التقنيـة   

الوفاء بالثمن والدفع عبر الخط ونقل المال والمعلومات الماليـة   أنشطةوتحديدا  الالكترونية ،
البنوك الالكترونية ، تستلزم حلول امن تقنية مميزة ومتجددة وشاملة ، وضـمن   أنشطةوسائر 
مجرمي التقنية والشبكات يسبقون حماتها بخطوة دائما ، كما تستلزم حماية قانونيـة   أنحقيقة 
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ا لتجريم كافة صور جرائم الكمبيوتر وتحديدا اختراق الـنظم دون تصـريح ،   وتدخلا تشريعي
استخدامها للحصول على منفعة كما في اعادة بناء البطاقات الماليـة   وإعادةوالتقاط المعلومات 

  . التزوير في عالم التقنية  وأنشطةاحتيال الكمبيوتر  أوالغش المعلوماتي  وأنشطة
امن التجارة الالكترونية ؟، هو امن المعلومـات المتبادلـة علـى    امن المعلومات عموما و إن 

الخط ، ولذا ، وجدت جهات الحلول التقنية في سلسة التشفير مخرجا ملائما ، وتطـور فـن   
لا تفك رموز رسائلهم وتعاقداتهم  أنللمتخاطبين ضمان  أمكنالتشفير وحلوله الى المدى الذي 

زود من قبلها ، لكن التشفير استلزم قواعد تشـريعية فـي   من الجهة التي تملك المفتاح الم إلا
ميدان المعايير المقبولة حتى لا تتجاوز فائدته الايجابيات الى سلبيات حقيقية في ميدان انسياب 

مثالا حيا ، حيـث قضـي بعـدم دسـتورية      الأمريكيةالمعلومات ونشرها ، ولنا في التجربة 
التشفير ، سواء في المواقع الحكوميـة   أصبحلكن  ١٩٩٦التشفير بصيغته التي اتبعت في عام 

اسـتخدام التقنيـة    أخلاقياتمقبولا في ظل معايير التشفير التي هي جزء من  أمراالخاصة  أو
    .وتشريعات تنظيم استخدامها المقرة بعد هذا التاريخ 

   خصوصيةال 
اعـد المعلومـات ،   في معرض حماية قو أثيرحماية البيانات المتصلة بالحياة الشخصية ،  إن

العلاقات التجاريـة وخطـورة تفتـيش الـنظم      أسرارلكنه عاد ليحتل مكانا بارزا لدى بحث 
تشيع وسـائل تقنيـة ، اسـتلزمتها التجـارة      إذوملاحقة المعلومات على حق الخصوصية ، 

 وإذاالالكترونية ، تتيح تعقب الاتصالات ومعرفة معلومات تفصيلية عن مسـتخدم الشـبكة ،   
وبين موجبات حمايـة الخصوصـية ، فـان     الأمنيةلتناقض قائما بين موجبات الحماية كان ا

لا تخـرق   أنشـطة  وأجازتالتوفيق بينها جاء عبر القواعد التشريعية التي وضعت المعايير 
  . الخصوصية وفي الوقت ذاته تحمي نشاط التجارة الالكترونية

  .لعالمية تحديات الملكية الفكرية وتأثيرات اتفاقية تربس ا 
فـي البنـد    أعـلاه مسائل الملكية الفكرية في البيئة الرقمية ، واشرنا  أعلاهعالجنا في الفصل 

الخاص بالعقود الالكترونية الى واحد من تحديات التجارة الالكترونية المتصلة الملكية الفكرية 
 أيضاوتثور  ، وهي رخص المنتجات المباعة المخزنة داخل النظم التقنية وكجزء من المبيع ،

مشكلة رخص الملكية الفكرية المغلفة مع المبيع ، وكذلك ، حقوق الملكية الفكرية في ميـدان  
النشر الالكتروني خصوصا مع تزايد الاستيلاء على التصاميم التي يسـتخدمها موقـع مـا ،    

المواقع ، وعلى ملكية الموقع نفسـه ، وحقـوق الملكيـة     أسماءوحقوق الملكية الفكرية على 
، وكذلك حقوق المـؤلفين علـى     التجارية والأسماء  الفكرية بالنسبة للعلامات التجارية للسلع

 إنتسوق عبر مواقع التجارة الالكترونية ،  أومحتوى البرمجيات التقنية التي تنزل على الخط 
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كل هذه المشكلات التي ضاعفت سطوتها التجارة الالكترونية استلزمت مراجعة شاملة للقواعد 
التجارية الدوليـة فـي ميـدان البضـائع      بالأنشطةلقانونية الخاصة بالملكية الفكرية وربطها ا

اتفاقية تربس العالمية كواحدة مـن اتفاقيـات منظمـة     لإقرار أيضاوالخدمات ، وهي المبرر 
العديد من الدول  أنقلنا  إذا، ولا نضيف جديدا  الأعضاءالتجارة الدولية التي تلتزم بها الدول 

وهـو    تجلت قواعد في ميدان الملكية الفكرية دون النظر الى متطلبات التجارة الالكترونيةار
ما جعل قواعدها ، رغم حداثة تشريعها ووضعا ، غيـر متوائمـة مـع متطلبـات التجـارة      

   . الالكترونية 
   

   الضرائب
التجـارة   أنشـطة ضـرائب علـى    أيـة  إقـرار تتجه السياسـات الحكوميـة الـى عـدم     

التقليدية تتجـه نحـو    الأنشطةكانت  فإذاانسجاما مع تحرير التجارة والخدمات ،   ونيةالالكتر
بـذاتها   لأنهـا قيود على التجارة الالكترونيـة   أيةلا تفرض  أن أولىالتحرير، فانه من باب 

  . وطبيعتها عالمية لا تقيدها حدود ولا تعيقها الأنظمة الجغرافية القائمة 
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  فصل الثامنال
  

ة  ي ق ي ب ط ت ة  ي ض و ا ف ت ة  ل ا   :ح
كة  ر ش مع  ة   ي ج ي ت ا ر ت س لا ا ات  ن ا ز خ ل ا ة  ق ف  PERMASTOREص

  :رن جرس هاتفي عبر البدالة  وكانت سكرتيرتي على الطرف الآخر 
  ) فلان(شخص يقول أنه مدير مكتب   - 
 ) VIPلأن فلان شخصية ( هل أنتي متأكدة؟؟   - 

 نعم   - 

 ن المدير؟هل طلبني بالاسم أم سال ع  - 

 كلا سأل عن المدير  - 

 حوليه لي بسرعة  - 

 حياني  وبادلته التحية ،قال نرغب أن تزورنا غدا في مكتبنا لموضوع هام  - 

 قلت الساعة العاشرة  موعد مقبول بالنسبة لكم؟  - 

 .نعم سأكون بانتظارك ، أرجو أن تعطيني الاسم الثلاثي لأؤمن لك تصريحا لدخول المبنى   - 

 .كامل وأنهيت  المكالمة مودعاأعطيته اسمي ال   - 

  .لم أتمكن من معرفة أسباب الدعوة ولكني تكهنت أنه يخص عملا خاصا 
بشكل طبيعي أنا أهتم كثيرا بأناقتي  وأنتقي عطوري بمنتهى الدقة ، لكن في ذلك اليوم أذكر 

  .أنني  استبدلت الكثير من ملابسي حتى قررت ماذا سألبس 
الباب الرئيسي ، وجدت أسمي عند الحرس ، رافقنـي أحـدهم   قبل الموعد بدقائق كنت عند 

  .الى مكتبه
كان في داخلي إحساس بأن شيئا هاما تنطوي عليه هذه الدعوة فقررت أن أعد كلماتي كمـا  

  .يعد البائع البخيل نقوده
  )نحن شركة  تكاد تنفرد في مجال  خزانات المياه المعدنية ذات الأحجام غير العادية( 

لقد سمعنا أنكم متخصصون بتوريد وتركيـب خزانـات الميـاه    : دعاني للجلوس قال بعد أن
  المعدنية

  هذا صحيح - 
 من أين تستوردون؟ - 

 قلت من النمسا الأحجام الكبيرة  ومن بريطانيا الأحجام الصغيرة  - 

مليون جالون للخزان ) ٥(قال نريد أن تقدموا لنا أسعاركم لتنفيذ مجموعة خزانات سعة  - 
 .الواحد
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مليون أمريكي ) ٤.٥(وماتي أن أكبر خزان حتى الآن موجود في كندا بسعة حسب معل - 
  ؟؟)أمبيريال جالون أم جالون أمريكي(فهل ترغبونها  

 .قال لا نريدها أمبيريال جالون - 

  قلت أرجو أن تعطيني وقتا للبحث ومراسلة المصانع وسأجيبك  في فترة ليست بعيدة
  قال هل أسبوع يكفيكم؟

  أسابيع  ٣ قلت لا أحتاج الى
  .قال حسنا أنتظر ردك

إمـا أن  :ما أن خرجت من مكتبه حتى بدأت أشعر أنني أقحمت نفسي وشركتي في موقـف  
يقودها الى مصاف الشركات العملاقة في المنطقة أو الى العـدم ، إنهـا مجازفـة بالاسـم     

  .والسمعة في حال فشلت 
ون أمريكي ، وهو برأيي رقـم  ملايين جال ٦ بخمس ملايين أمبيريال جالون تعني ما يقار

  .ليس من السهل تحقيقه 
فور وصولي الى مكتبي اسـتدعيت وسـيطا كـان يـؤمن لنـا الطلبيـات مـن شـركة         

EVENPRODICT   الإنكليزية وشركةWALF   النمساوية.  
عرضت عليه  المشروع ، وأثناء الحوار كنت أقرأ في عيونه أن يخفي شيئا ، ولكنـي لـم   

  دته بالمعلومات وانصرفزو. أشعره بارتيابي 
  وصلت الى شركة"  . عبر الانترنت" وبدأت أبحث عن شركات 

 AMEREKAN TANKS   التي نفذت خزان كندا.  
طلبت منهم ما أريد  وقبل أن يصلني الرد بالبريد ، اتصل بي شخص بالهاتف ، وعرفنـي   

 PERMASTOREبنفسه أنه وكيل 

  .وطلب مني تحديد موعد  للقائي 
  .الهاتف ومن أين علم بالمشروع فاعتذرت عن مقابلته ارتبت من

أن أميركن تانـك هـم مـن زودوه    : أعاد الاتصال بعد يومين وقال لي" كبائع ناجح" ولكنه 
  .بالمعلومات وأنه وكيلهم ألحصري هنا وأستطيع أن انسق معه بكل شيء 

  .قلت حسنا سأنتظرك غدا الساعة السادسة مساءا 
ي رسالة في اليوم التالي تسألني هل لديك مانع أن يكون الشحن مـن  أرسلت أميركان تانك ل

  .بريطانيا؟؟ أجبتهم لا مانع لدي على أن اعرف السبب
/ ٣٩/وقدموا لي عرض سـعرهم بقيمـة   "  وولف"كان الوسيط الذي كلفته قد راسل شركة 

  .مليون دولار 
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ة بيرماسـتور   على الموعد مع ممثل أمريكان تانك حضر، واحضر معه بروشـور لشـرك  
أميركان تانك هم وكلاء بيرماستور في أمريكا ونحن وكلاء بيرماستور فـي الشـرق   : وقال

  .الأوسط
  .بدأت الصورة تتضح أمامي أولا بأول 

هل سبق لكم أن نفذتم خزانات بهذا الحجم؟ قال اقل بقليل ولكـن لـدينا الإمكانيـة    : قلت له
  .طلاعك عليها إذا وافقت على الشراء من عندنالتنفيذه، فالدرسات جاهزة لدينا بإمكاننا إ

  .مبدئيا زودوني بسعركم للمشروع ثم نبحث بقية التفاصيل: قلت حسنا
  .وأنهيت المقابلة

كان السيد جوليان مدير التسويق في بيرماستور على :في اليوم التالي تلقيت مكالمة من لندن 
  الطرف الأخر

  .ثر سعادة إذا تمكنا من تنفيذ طلبكمأنا سعيد بسماع صوتك سيد زياد وأكون أك - 
 وأنا سعيد بالتعرف إليك وسأكون سعيدا إذا حققتم شروطي - 

 ساعة لنتباحث في الأمر هل هذا الموعد مناسب لك؟؟ ٤٨سأكون في أبو ظبي خلال  - 

ولكن أرجو أن ترسل لي عرض سعركم قبل حضورك لأن لدي عروض أسعار أخرى  - 
 ربما تريحك من عناء السفر

 .دا سيكون سعرنا بين يديك وأنا متأكد أنه سيحوز على موافقتكم المبدئية حسنا  غ - 

حسنا سأكون بانتظارك في مكتبي إذا كان السعر مناسبا، وحبذا لو تطلعني على موعـد   - 
ممثليكم في المنطقة الى الاجتماع ، هـذه نقطـة    كوصولك بدقة ، وأرجو أن لا يرافق

 هامة بالنسبة لي سيد جوليان

 .ل لك رسالة بموعد وصولي مع عرض السعر وسأكون بمفرديحسنا سأرس - 

 حسنا الى اللقاء - 

 .الى اللقاء - 

" وولـف "بيرماستور شركة عالمية منافسة لشركة_ ١:قرأت أكثر من نقطة في هذا الاتصال 
وهذه نقطة في غاية الأهميـة  . فالعقد ل وول بوبالتالي هم حريصون جدا على أن لا يذه

  .بالنسبة لي
تور تحاول أن تستغل الزمن بأقصى سرعة ممكنة ،وبالتالي هم مستعدون لتقـديم  بيرماس -٢

  .بالنسبة لهم أو لغيرهم " تاريخية"الكثير من التنازلات في سبيل إبرام هكذا صفقة
يظن جوليان أنه محاور بارع وسيستطيع أن يعقد صفقة ترفع من مكانته في بيرماستور  -٣

  عي الى حل يدخله تاريخ بيرماستور،وسيكون من السهل عليه أن يصل م
  .بدأت بتدوين  مجموعة من النقاط التي سأرتكز عليها في مفاوضاتي معه 
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ووافق على ذلك ، وهـذا أيضـا   "  عناصر فريق تفاوضي"من البداية حاولت أن ابعد عنه 
  .مؤشر ايجابي هام بالنسبة لي

مليون جنيه / ٢٨/استور بقيمة في صباح اليوم التالي كان بين يدي عرض سعر مبدئي من بيرم
  .مليون دولار تقريبا/ ٣٧/ لإسترليني أي ما يعاد

بدأ الشك ينمو في ذهني تجاه الوسيط مع وولف ،فلا يعقل أن تعطي شركة  عالمية أسعارا غير 
والخليجيـون خصوصـا مبهـورين    " كعرب" مدروسة ،رغم أني أعرف أن لديهم قناعات بأننا 

  .فوق العلمي ولدينا الكثير من المال بالصناعات الغربية والت
أرسلت لهم من عنوان صديقي في أوروبا طلـب  "  وولف"محاولة مني للوصول الى الحقيقة مع 

  .شراء  لخزان واحد سعة مليون جالون على أن يتضمن السعر أجور الشحن الى أبو ظبي 
" . الوسـيط طبعـا  " ظبي راجعوا وكيلنا السيد فلان في أبو : جاء الرد : كان حدسي في مكانه 

  .فقررت أن لا اشتري من وولف حتى لو خسرت المشروع
  "البيتش هوتل" وصل جوليان ، واتصل بي ليعلمني انه موجود في فندق

  وهو مستعد للاجتماع بي في الوقت الذي احدده
قلت حسنا سأكون بانتظـارك السـاعة السـابعة مسـاءا ،     . كانت الساعة حوالي الواحدة ظهرا

  . ل سيارة من قبلي لإحضارك الى المكتب ، ستكون ضيفا علينا طيلة إقامتك سيد جوليانوسأرس
على الموعد كان جوليان في مكتبي ،أخبرتني سكرتيرتي أن ثلاثة أشخاص أحضـرهم السـائق   

  .يريدون مقابلتك
  .قلت ليتفضل السيد جوليان والشخصين الآخرين اعتنوا بضيافتهم 

كان رجلا ضخم الجثة لكن ملامح بياض بشـرته كانـت تشـوبها     عندما دخل جوليان مكتبي ،
  .وقميص مخطط وكرافة، ويحمل بيده حقيبته" سبور" حمرة غير طبيعية ، يلبس  بنطال 

صافحته مرحبا ، كان يشد على يدي أكثر بكثير مما أشد على يـده ، كنـت أبادلـه عبـارات     
  . يها أنه ربما أخطأ التقديرالمجاملة ولكني عيني لم تبرح عينيه التي كنت أقرأ ف

بابتسامات  ليست طبيعية تماما ، لم افهم سببها  بدقة ولكنها " صدره"كنت أحس بثورة يكبتها في 
أضفتها الى أوراقي الرابحة، كان لدي شعور قوي جدا بأني سـأحقق   .بادية بوضوح على محياه

  .مكسبا تاريخيا من هذا الاجتماع
دعنـي  : مبيوتره المحمول ، وضعه أمامنا على الطاولـة  وقـال  فتح جوليان حقيبته، وأخرج ك

  أعطيك فكرة عن مصنعنا وإنتاجانا
  .قلت حسنا

لم ابد أي حماس  لكل ما قدمه من عرض مدروس بمنتهى العناية والدقة ، ولكي أشعره بـأنني  
التـي  " أتابع  العرض ، طلبت منه أن يشرح لي  مبدأ عمل إحدى ماكينات مراحـل الإنتـاج   
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وسألته عن درجة حرارة الفرن في مرحلة الطلاء  وعن تدرج درجات الحرارة لحين " عرضها
خروج القطعة من الفرن، بدأت أساريره ترتاح ، بعد أن كان قد فرك أرنبة أنفه مرارا ، كنـت  
ألاحظ أن إحدى رجليه تهتز  بحركة لا يستطيع أن يسيطر عليها ، بعد سؤالي بدأ يستقر ، نفث 

هلتها تماما، ثم اخذ يشرح لي بالتفصيل الممل وأنا أهز رأسي  وأبدي أحيانا إشـارات  زفرة تجا
  .موافقة برأسي دون أن أتكلم

لابأس سيد جوليان ، أنا مدرك تماما بأن عمـر آلات التصـنيع   : عندما انتهى من العرض قلت 
على دقة الحسابات ثانيا وان بدا عليها أنها قديمة ، فالصناعات المعدنية تعتمد على الخامة أولا و

  .ثم  آلية التنفيذ ، أتمنى أن يكون لديكم طاقم هندسي  كفؤ لدراسة مشروح بهذه الحساسية
  .عشر مهندسا بخبرات لاتقل عن عشر سنوات  ١٤قال نعم لدينا طاقم مؤلف من 

مصنع قبـل  الى اتفاق أتمنى أن التقي هذا الطاقم أثناء زيارتي لل اهذا رائع ، إذا ما توصلن: قلت
  .توقيع العقد 

كنت أدرك نظرية هامة يؤمن بها الكثير من الغربيين أن التفاوض مع العرب يبدأ بتوقيع العقد " 
  "ثم يفاوضونك

  .حاولت أن انزع هذه الفكرة تماما من رأسه  قبل أن ندخل في المفاوضات 
  .قال يسعدنا أن تزور المصنع وسنقوم بإطلاعك على كل أجزاء المصنع 

  .ت هذا جيد  ، دعنا ندخل في المهمقل
  اظننا قد بدأنا بالمهم منذ وقت أليس كذلك؟: جوليان-
  نعم هناك المهم وهناك الأهم ربما أخطأت بالتعبير أرجو المعذرة -
  هل تقصد السعر؟ -
  .ولكن أيضا ضمانات الجودة وزمن التوريد مهم للغاية" المهم"الأسعار جزء هام من  -

قد انتابه شعور بأنه بدأ يسيطر على الموقف ، فهاتين النقطتين ربما يستطيع أحسست أن جوليان 
أن يتحكم بهما  من خلال إمكانيات المصنع من جهة ومن خلال خبرته التسويقية فـي الشـرق   

  .الأوسط
  .كنت سعيدا بهذا الشعور لأنه سيفتح لي بابا هاما وهو أن يتكلم جوليان أكثر

تزويدك بكل المخططات والمواصفات  وتقوم بدراستها وسترى بأننـا  سأقوم ب: وفعلا قال جوليان
شركة  تتمتع بمنتج عالي الجودة  لا يستطيع أن ينافسنا بها أحد ، ثم سكت قليلا وكأنه يريـدني  

  أن أتداخل في الحديث
لكني لم أفعل بل تابعت الإنصـات ،  أمـا مـن    " وولف"أحسست هنا أنه يريدني أن أطرق الى 

  .لتوريد بإمكاننا الاتفاق على برنامج زمنيحيث زمن ا
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هنا أيضا استلمت ورقة رابحة مجانية قذفها الي دون أن يدري ظانّاً أنه يقـدم عرضـا لـي ،    
  .وأيضا لم أعلق على هذا البند 

أنا أدرك تماما أن أميركان تانك ووكيلكم هنا  لهم نسبة من عملية البيع ، ولكن لـو  : قلت حسنا 
 لة القانونية للوكيل وحسمناها من السعر المقدم من قبلكم ، سنجد أن سعركم لا يزااعتبرنا النسب

  .مرتفعا 
أنا لا أريد أن أدخلك في مقارنة مع الشركات الأخرى التي قدمت لي عروض أسعارها لكـي لا  

ولكن في النهاية  ألا ترى أن من حقي أن اتجه الى أقـل  .في تفاصيل حوارية غير مجدية  لندخ
  عار في حال تماثلت المواصفات الفنية لمنتجك مع منتجات الآخرين؟؟الأس

  .قال بالتأكيد 
قلت أنا لا أريد أن أضعك ضمن خيارين لا ثالث لهما ، ولكني لا أحب  قسـمة الفـارق بـين    
السعرين مناصفة كما يفعل بعض التجار، أريد أن أصل معك الى نتيجة  أتمنى أن تكون سريعة 

  .دينا وقت كي نضيعه،لأن كلينا ليس ل
  .قال هذا صحيح 

قلت من المنطق أن تكون نسبة عملائكم من حسابكم انتم أي من هامش ربحكم لا أن تكون مبلغا 
  مضافا على سعركم  أليس كذلك؟

  .فعلا، لقد أعطيتك سعرا  مدروسا بعناية  هقال بالتأكيد وهذا ما فعلنا
قلت هـذا  " أن أحافظ أيضا على ذكائي أمامك أنا أحترم ذكائك ولكن أرجو أن تسمح لي ب: قلت

لأنه بالتأكيد سيكون هناك رد فعل لا إرادي تبـدو آثـاره   " وعينيي تتفرسان وجهه بمنتهى الدقة
  .على وجهه

  .عفوا سيدي أن لم أتعمد الإساءة لك : ، حاول إخفاء ارتباكه  بالقول لوهذا ما حص
من قبل من الصعب أن تتم دراسة سـعره بدقـة    قلت أظن أن مشروعا لم تقوموا بتنفيذ مثيلا له

  .ساعة ، أنا أقدر أنك قدمت لي سعرا تقريبيا لحين لقاءنا للتفاوض  ٢٤خلال 
لقد بدا الانهيار واضحا على جوليان ، كانت صعقة بالنسبة له ربمـا لـم يتوقعهـا ، اسـتأذنني     

  .لدخول الحمام  لدخول الحمام ، وأنا مدرك أنها فرصة تكثيف أفكار أكثر من حاجته 
لن أسقيك مزيدا من الشـاي قبـل أن نوقـع    : عاد باسما ممازحا قابلته بنفس الأسلوب وقلت له 

  .الاتفاق المبدئي 
مـاهو السـعر   : كان جملتي هذه جرعة مهمة جدا له أعادت له بارقة الأمل بالفوز بالعقد قـال  

  المناسب بالنسبة لك ؟
 ٢٦ميلين مجتمعين يكون سعركم  القابل للتفاوض هـو  وهي نسبة الع%  ٥قلت إذا حذفنا نسبة 

  ألف جنيه أليس كذلك ؟ ٨٠٠مليون و
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لا أظن أن هـذا السـعر   : ثم قال "  نصفها وهمية" حسابات  وأجرىأخذ الآلة الحاسبة من يدي 
  .حسم وعلى مسؤوليتي الشخصية%  ١مناسب ، أستطيع أن أعطيك 

نحن سنقتطع منه مبلغا آخر بعد أن  ننتهي من هـذه  أنا معك بأنه ليس السعر المناسب  ف: قلت 
  .النقطة 
لقد أعجبـت بـك   : سأكون معك صريحا وواضحا :أتبعها بزفرة  وقال " نصف ضحكة"ضحك 

  به صلاحياتي  جيد؟ حكشخص وسوف أكون الى جانبك قدر المستطاع ، سأعطيك كل ما تسم
رقم المناسـب ، لا مـانع لـدي أن    الى ال اأشكرك طبعا ولكن ربما صلاحياتك  لا توصلن: قلت

ترجع الى إدارتك من الآن لا أن تنتظر الى وقت الحسم ، لأني أريد أن انهـي  نقاشـا تكـون    
وناولته سماعة الهاتف . نتيجته مرضية للطرفين وبنفس الوقت لا أضعك في مأزق مع  إدارتك 
؟ قلت بكل تأكيد تفضـل  ، قال شكرا سأتحدث من هاتفي ولكن هل تسمح لي أن أتكلم على انفراد

  .الى المكتب المجاور 
أسقط جوليان من يده أهم أوراق تفاوضه معي بهذه الخطوة وحتى الآن لا أدري كيف وقع بهذا 

  .المطب رغم أن الفترة اللاحقة أظهرت لي بأنه رجل مبيعات متميز 
مـن السـعر    %٢لقد وافقت الإدارة تحت إلحاح مني على حسم : عاد جوليان بعد دقائق وقال 

  .روهذا هو السعر النهائي بالنسبة ل بيرماستو.
فـي وقـت    رحسنا ربما يكون بيننا مشروعا آخ: قلت لابأس بإمكاني بكل بساطة أن أقول لك 

لاحق خاصة وأنك تعلم تماما بأن لدي عروض من شركات أخرى، ولكني لا أحب هذه السياسة 
عقد بالنسبة لكم ولذلك سأترك البـاب مواربـا بيننـا    ، أنا مقتنع مبدئيا بمنتجكم ، ومقدر أهمية ال

  من السعر المقدم لكي تقتربوا من سعر منافسيكم% ١٣وأقول لك أنا بحاجة الى حسم 
  تنفيذ مشروع بهذا الحجم عقال ولكن منافسنا لا يستطي

قلت هذه قضيتهم وليست قضيتك  ، عرضهم يتضمن التزاما  تاما بالمواصفات العالمية وضمان 
مـا رأيـك أن   : اظن أن الفرق شاسع فيما بيننا ، قلت حسنا : قال . مشروع لمدة عشرين عامالل

أعطيك فرصة لتسأل الإدارة  ولكن أرجو أن تعلمهم بأن عرضهم هذا ربما يكون آخر المطاف 
  في نقاشنا؟

  %٤أستطيع أن آخذ على عاتقي نسبة :قال 
بة لي رقما جيدا  ومع ذلك قلت له أرجـو أن لا  عمليا أنا كنت أطمح الى هذه النسبة ، فهي بالنس

انك كنت تملك صـلاحيات  . تستعجل الأرقام سيد جوليان أنت تعلم تماما أن هذه النسبة قليلة جدا
دعني أجري اتصالا آخـر ، قلـت   : قال . تنفيذ طلبي أنا جاهز الآن لتوقيع العقد المبدئي معك 

  حسنا 
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امه ويقول لك أنه موافق على تنفيذ المشروع بحدود الكلفة مديرنا العام يهديك احتر: عاد  وقال 
  قلت  أشكرك وأشكره% . ٦فقط وسيعطيك نسبة 

  وماذا عني أنا؟
  قال ماذا تقصد؟

  قلت أنت تعلم أنني لست مالكا للشركة ، ومن حقي أيضا أن تكون لي عمولة كم ستعطيني؟
  قال كم تريد؟

  %٣قلت 
  بالمئة هل هذا كاف  ٢.٥قال أعطيك 

  قلت نعم
%   ٨.٥أضفها الى الحسم السابق وأتصل بالشركة لإعادة إرسال عرض سـعر  بحسـم قـدره   

  .وسأبلغ سكرتيرتي بإعداد مسودة العقد المبدئي بعد أن نتفق على زمن التوريد 
شعرت أن جوليان كاد يطير عن كرسيه فرحا ، هذه المرة كلمهم أمامي وعلى مسمعي وتبـادل  

  .وقال لي السيد المدير العام يريد أن يتحدث إليك  التهاني مع إدارته  ،
زيارتي للمصنع بنتـائج   دأخذت الهاتف من يده وحييت محدثي وهنأته بالعقد وتمنيت أن لا تعو

  .سلبية على العقد
وعدني بأنني سأكون في غاية السعادة عندما أقابل الجهاز الفني والإداري وأزور جميـع أقسـام   

  .المصنع
  .لى البرنامج الزمني للتوريد سهلا وسريعا ومناسبا جدا لي كان اتفاقنا ع

وقعت معه العقد الابتدائي ، وفي بداية الأسبوع التالي  أوصلتني سيارة جوليـان مـن محطـة    
  القطار قرب فوسوك الى مبنى يرفرف على سطحه

 ـ تقبلونني العلم البريطاني وعلم دولة الإمارات  وعدد من كبار الموظفين  عند مدخل المبنى يس
  .بكل بشاشة 

لم تكن سعادتي بنجاح المشروع  حتى بعد أن انتهيت من تنفيذه  ، تعادل نصف فرحتي عنـدما  
شركتي علـى الشاشـة الكبيـرة فـي قاعـة      " لوغو" رأيت علم الإمارات فوق المبنى ورأيت 

  الاجتماعات  في إدارة بيرماستور 
سعداء بهذا العقد كما أنا أو أكثر ، وهذا ما  أيقنت ساعتها أنهم. مكتوب تحته عبارة ترحيب بي 

  .أدى الى استمرار علاقتنا التجارية حتى الآن 
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