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  شكر وتقدير
  

الطرق المؤدية إلى التعليم العـالى      "يتقدم منسق المشروع بالنيابة عن إدارة مشروع        

م العالى  ، بخالص شكره وتقديره لمؤسسة فورد الأمريكية لتقديمها الدعم للتعلي         "بمصر

ويتقـدم فريـق إدارة     .  والدراسات العليا والأنشطة البحثية والتدريبية فـى مـصر        

إيما بلايفير، مدير مكتب مؤسـسة      / المشروع أيضا بخالص الشكر والتقدير للدكتورة     

دينا الخواجة، مدير برامج التعليم العالى وجميع العـاملين         / فورد بالقاهرة والدكتورة  

 لمساندة هـذا المـشروع الـذى توجـت           وافرٍ ن ساهموا بجهدٍ  معنيين بالمكتب الذي  ال

إنجازاته بموافقة المركز الرئيسى لمؤسسة فورد بنيويورك على الاستمرار فى تمويله     

  .وتنفيذ المرحلة الثانية
  

القاهرة، وعين  : ونتقدم بالشكر والتقدير إلى السادة المشاركين فى المشروع بجامعات        

نيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، وسوهاج؛       شمس، وأسيوط، وحلوان، والم   

      ا فـى تنفيـذ   الذين ساهم بعضهم فى تنفيذ مرحلته الأولى والانتقالية ويساهمون جميع

كما أن الشراكة مع المجلس القومى      . المرحلة الثانية للمشروع على المستوى القومى     

 وإلـى تنـوع     ،دةللمرأة وجمعية جيل المستقبل أدت إلى ضخ أفكار ومقترحات جدي         

المستفيدين من خدمات وأنشطة المشروع، بحيـث شـملت العديـد مـن الطـلاب               

  .والخريجين من الجامعات المصرية
  

وأخيرا، نتوجه بخالص الشكر والعرفان لجميع أعـضاء لجنـة تـسيير المـشروع              

والمؤلفين والمنسقين والمدربين والمقيمين والمحاضـرين واستـشاريى المـشروع          

دارية المعاونة بكافة المحافظات، وجميعهم تم اختيارهم بعناية حتى يتسنى          والفرق الإ 

تنفيذ المشروع، بجميع مراحله المتعددة، بالنجاح الذى يليق به، على المستوى القومى          

  .وبمعايير الجودة العالمية
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  عين شمسجامعة   رئيس جامعة عين شمس  على العبد. د.أ  ٣

  جامعة أسيوط  رئيس جامعة أسيوط  عزت عبداالله. د.أ  ٤

  جامعة حلوان  رئيس جامعة حلوان  عبدالحى عبيد. د.أ  ٥

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا  ماهر جابر. د.أ  ٦

  جامعة جنوب الوادى  رئيس جامعة جنوب الوادى  عباس منصور. د.أ  ٧

  جامعة الفيوم  رئيس جامعة الفيوم  جلال سعيد. د.أ  ٨

  جامعة بنى سويف  رئيس جامعة بنى سويف  أحمد محمد رفعت. د.أ  ٩

  معة سوهاججا  رئيس جامعة سوهاج  مصطفى كمال. د.أ  ١٠

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا السابق  عبدالمنعم البسيونى. د.أ  ١١

  عبدالمتين موسى. د.أ  ١٢
رئيس جامعة جنوب الوادى 

  السابق
  جامعة جنوب الوادى

  مؤسسة فورد  العاليمديرة برامج التعليم   دينا الخواجة. د.أ  ١٣

  جلس القومى للمرأةالم  مقرر لجنة التعليم والتدريب  هدى رشاد. د.أ  ١٤

  جمعية جيل المستقبل  نائب رئيس مجلس الإدارة  معتز الألفى. أ  ١٥

  سمير شاهين. د.أ  ١٦
 جامعة –عميد كلية الهندسة 

  القاهرة
  القاهرةهندسة 

  سعيد مجاهد. د.أ  ١٧
مدير مركز تطوير الدراسات 
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  القاهرةهندسة 

  القاهرةجامعة   مدير المشروع  سيد كاسب. د  ١٨
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 مقدمة الناشر
  

يمثل مركز تطوير   و  والتدريب المستمر،  جامعة القاهرة رائدة فى مجال التعليم     ب كلية الهندسة    دعت

 دعائم المراكز البحثيـة الموجـودة بكليـة         ىحدإالدراسات العليا والبحوث فى العلوم الهندسية       

 اليونسكو واليونيدو التـابعتين      بالتعاون مع منظمتى   ١٩٧٤مركز عام   التم تأسيس   ولقد  . الهندسة

، لا تهـدف    وحدة ذات طابع خاص   ك وحتى الآن يعمل المركز      ١٩٨٤ ومنذ عام    .للأمم المتحدة 

تنميـة  التى تهـدف إلـى      ضمن خطة جامعة القاهرة     لأنشطتها  إلى الربح، وتقوم بتمويل ذاتى      

  .المجتمع
  

ما يقـوم بـإجراء الأبحـاث        ك ،ستشارات الفنية فى جميع التخصصات    ويقوم المركز بتقديم الا   

والهيئـات الحكوميـة    القطاعين العام والخـاص     التطبيقية فى المجالات التى تطلبها مؤسسات       

يقـوم بإعـداد    و. إلخ...وإجراء دراسات الجدوى وتقييم الأصول وخطوط الإنتاج للمشروعات       

ت تدريبيـة   كما أن المركز يقوم بعقد دورا     . تصميمات المعدات والنظم والإشراف على تنفيذها     

  .ضمن برامج متكاملة للتعليم المستمر والتدريب على التكنولوجيات المتقدمة
  

منحة دولية متعاقد عليها بـين جامعـة        فهو  " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "مشروع  أما عن   

ويـدير  . ويهدف المشروع إلى تنمية مهارات الطلاب وحديثى التخرج        ؛القاهرة ومؤسسة فورد  

طبقـا    جامعـة القـاهرة    –وع مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث بكلية الهندسة         هذا المشر 

 ١٣بتـاريخ    ١٩١٢ – ١٠٢٠منحة رقـم    تفاقية الموقعة بين جامعة القاهرة ومؤسسة فورد        للا

، وكذلك اتفاقيـة    ٢٠٠٥ سبتمبر   ١٦ بتاريخ   ١- ١٩١٢– ١٠٢٠، والمنحة رقم    ٢٠٠٢سبتمبر  

  .٢٠٠٦ يوليو ٢٧ الموقعة بتاريخ ٢- ١٩١٢ – ١٠٢٠المرحلة الثانية منحة رقم 
  

صـدار  إنشر العلم والمعرفة للمساهمة فى تنمية المجتمع، تقـرر           المركز فى    وسيرا على نهج  

 بهـدف   ، من أجل المشروع   االمقررات التدريبية التى تم تأليفها خصيص     نسخة باللغة العربية من     

  .إثراء المكتبات العلمية بمصر
  هدسعيد محمد مجا. د

  مركز تطوير الدراسات العليا والبحوثمدير 

   جامعة القاهرة–كلية الهندسة  - فى العلوم الهندسية

  ٢٠٠٧           مارس 
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  المشروعتقديم إدارة 
  

منحة دولية متعاقد عليها بين جامعة هو " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى"مشروع 

فع مهارات الطلاب والخريجين من ويهدف المشروع إلى ر ؛القاهرة ومؤسسة فورد

 وصقل مهاراتهم بما مساعدتهم على الاندماج السريع فى المجتمعالجامعات المختلفة ل

ويدير المشروع مركز تطوير الدراسات .  يتناسب مع حاجة البحث العلمى وسوق العمل

قاهرة، جامعات ال: ، ويشارك فى المشروع جامعة القاهرة–العليا والبحوث بكلية الهندسة 

وعين شمس، وأسيوط، وحلوان، والمنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، 

  .وسوهاج، بالإضافة إلى المجلس القومى للمرأة وجمعية جيل المستقبل

  

وفى إطار إعداد وتطوير مقررات تدريبية لتنمية مهارات الخريجين قامت لجنـة تـسيير              

لأساسية اللازمة لخريج الجامعة لسد الفجـوة       بتحديد المهارات ا  بمرحلته الأولى   المشروع  

 لذا تم التعاقـد     . وبين إمكانيات الطالب عند التخرج     حتياجات البحث العلمى والمجتمع   ابين  

 وتدريس مقررات تدريبية تهدف إلى رفع مهارات خريجى         لإعدادمع أساتذة متخصصين    

  :من خلال برامج تدريبية عدة وهىالجامعات 
  .تنمية مهارات البحث العلمى -٢          .فكير والإدارة التتنمية مهارات -١

  . تنمية مهارات التدريس لمدرسى الثانوى-٤.    اكتساب المهارات الأساسية لمجال الأعمال-٣

  .تنمية المهارات القيادية -٦             .تدريب المدربين -٥

  

شامل، معتمـدا علـى     طبقًا لنظام جودة    " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "يعمل مشروع   

التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير وقياس العائد منه، ويتم تطويره من خلال تقييم كـل              

المشاركين بالنشاط لكل العناصر به، وتأخذ إدارة المشروع كافة الملاحظات فى الاعتبار            

ا وبعد أن   ولذ.  عند إعادة التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير، ويتم هذا بصورة مستمرة         

 فـى مرحلتـه الأولـى        باللغة الإنجليزيـة   ١٧ كتابا منهم    ٢٠قام المشروع بتأليف ونشر     

 ١٨بتأليف ونـشر     )٢٠١٠-٢٠٠٦(يقوم المشروع فى مرحلته الثانية      ،  )٢٠٠٥-٢٠٠٢(



 

 و   
 

 وبهـدف   ،مقيمى هـذه الـدورات    وكتابا باللغة العربية تلبيةً لرغبة العديد من المتدربين         

يجـرى الآن إدراج بعـض المقـررات        و . من مخرجات المـشروع    استمرارية الاستفادة 

التدريبية بالمشروع ضمن المقررات الدراسية الرسمية التى تدرس بالكليات، وكذلك إنشاء           

  .برنامج متخصص للتدريب الالكترونى

  

إدارة  بالإضافة إلى كونها ثمرة من ثمار التعـاون بـين            –ؤكد أن هذه النسخة     نود أن   نو

ليست مجـرد ترجمـة حرفيـة للنـسخة          – ادة المؤلفين منذ عدة سنوات    المشروع والس 

الانجليزيـة  الهنات والملاحظات فـى النـسخة       السادة المؤلفون   الإنجليزية، وإنما تدارك    

 بصورة  تم تقديمها للمتدرب باللغة العربية    ، وقد    وتم إضافة العديد من الأجزاء فيها      السابقة

 أو قضايا خلافية، مع محاولة تغطية جوانـب         مبسطة وواضحة دون الدخول فى تفاصيل     

  . المتعددةالموضوع

  

لمكتبـات  فى مرحلتـه الأولـى      هداء نسخة كاملة من كافة مطبوعات المشروع        إ وكما تم 

فسوف تقوم إدارة المشروع بـنفس العمـل فـى            ومكتبات المهتمين،  الجامعات المصرية 

عملية التطوير مستمرة مـن     ذكر أن   مما هو جدير بال   و. المرحلة الثانية للمؤلفات العربية   

 باللغة العربيـة     وكذلك من حيث زيادة عدد المقررات      ،حيث الشكل والمضمون لكل مقرر    

  .أو الإنجليزية

  

وب وعمل دائم   ءالمؤلفين والزملاء الذين ساهموا بجهد د     الختام نشكر السادة الأساتذة      فىو

 والآراء  المخلـص ، ونقدر الجهـد      ليكون بين أيديكم الآن    الكتاب هذا   ينشرلا ينقطع حتى    

  .والاستشاريين السديدة لكل أعضاء لجنة تسيير المشروع

  

  محسن المهدى سعيد. د                     سيد كاسب. د

  

  منسق المشروع                 مدير المشروع
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  ٧  خصائص عملية التفاوض ٥-١

  ٧  محددات النجاح فى التفاوض ٦-١

  ٩  استراتيجيات التفاوض: الفصل الثانى

  ١٠  منهج المصلحة المشتركةاستراتيجيات  ١-٢

  ١٤  منهج الصراعاستراتيجيات  ٢-٢

  ٢٣  سياسات التفاوض: الفصل الثالث

  ٢٤  سياسة الجدار الحديدى التفاوضية/  سياسة الاختراق  التفاوضية ١-٣

  ٢٦  سياسة التعتيم التفاوضية/ سياسة التعميق التفاوضية  ٢-٣

  ٢٧  سياسة التضييق والحصار التفاوضية/ سياسة التوسيع والانتشار التفاوضية  ٣-٣

  ٢٨  سياسة الاسترخاء التفاوضى/ سياسة إحداث التوتر التفاوضى  ٤-٣

  ٢٩  سياسة الدفاع التفاوضى/ سياسة الهجوم التفاوضى  ٥-٣

  ٣٠  سياسة الصفقة الواحدة التفاوضية/ سياسة التناول المتدرج للقضية التفاوضية  ٦-٣

  ٣١  سياسة المراوغة والالتفاف/ سياسة المواجهة المباشرة والصريحة  ٧-٣

  ٣١  سياسة التجميد التفاوضية/ ية سياسة التطوير التفاوض ٨-٣

  ٣٣  تكتيكات التفاوض: الفصل الرابع

  ٣٤  الموقف التفاوضى ١-٤

  ٣٥  الحوار التفاوضى ٢-٤

  ٤٠  الضغط التفاوضى ٣-٤



 

 ح   
 

 
  ٤٥  ية ذاتاتارباخت: الفصل الخامس

  ٥٩  حلول الاختبارات الذاتية

  ٦١  المراجع

  

  شكال الأفهرس

  
  ٤  ارة بين طرفى المساومة علاقة الربح والخس:)١-١(شكل 

  ٥   ربح بين طرفى التفاوض– علاقة الربح :)٢-١(شكل 

  ٥  العلاقة بين المساومة والتفاوض): ٣-١(شكل 

  ٦  أوضاع التفاوض): ٤-١(شكل 

  ٤٠  عناصر الضغط التفاوضى): ١-٤(شكل 

  ٤٢  الاتجاه العام للتأثير التفاوضى): ٢-٤(شكل 

  



  النتائج التعليمية المستهدفة  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  فةدهمستلاج التعليمية ئاتالن
  

  

  : قادرين على-فاوضتقاءات مهارات الل بعد حضورهم –نتوقع أن يكون المشاركون 

  .وخصائص الموقف التفاوضى ومتى تظهر الحاجة للتفاوض فاوضتمفهوم التفهم لال •

  . لمراحل العملية التفاوضية والاستيراتيجيات والتكتيكات التفاوضيةتفهمال •

ت التقاوضـية ومتـى يـتم اسـتخدام          الخاصة بممارسة العمليـا    مهاراتالاكتساب   •

  . والاستيراتيجيات والتكتيكات المناسبة

  .القدرة على التمييز بين الأنواع المختلفة للمواقف التفاوضية •

  .التعامل الفعال مع المسائل الخلافية مع الاطراف الأخرى •

 .التعامل الفعال مع المسائل الاتفاقية مع الاطراف الأخرى •

لمصادر للاسـتزادة والارتقـاء بمـستوياتهم ومهـاراتهم         معرفة الطرق والسبل وا    •

 .التفاوضية

نقل المعارف والافكار والخبرات المكتسبة من لقـاءات التفـاوض إلـى أقـرانهم               •

 .وأصدقائهم وزملائهم



    مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 



  تقديم  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الأول

  تقديم
  

  

نحن نعيش اليوم عصر التفاوض، فأغلب أنشطة حياتنا وما ينجم عنها من خلافات قد أصبح فى                

وفـى  . ا وأبد اة إلى التفاوض لكى نتمكن من تحقيق أهدافنا ومصالحنا المتناقضة والمتعارضة دائم           حاج

م الواحد لكـى نجـد حلـولاً        الواقع، فنحن نلجأ إلى التفاوض فى كل يوم، بل ربما عدة مرات فى اليو             

ور بـين الـشعوب      على ما يـد    اومقبولة لمشكلاتنا الخلافية المشتركة، فالمفاوضات لم تعد وقفً       ة  معقول

والأمم من مباحثات بل هى مستخدمة فى مختلف مواقف الحياة لحل المشكلات الخلافية المشتركة بين               

العمال وأصحاب الأعمال، وبين النقابات أو الاتحادات ورجال الإدارة، وبين الزوج والزوجة والأولاد،             

على أفضل النتائج بأقل قـدر      وبين الزملاء والأصدقاء، فكل طرف من هذه الأطراف يسعى للحصول           

  .عير داممكن من الصراع الذى يهدد الجهد الإنسانى بغ

  

  

  ماهية التفاوض ١-١
  

علـى سـبيل     – ا الأكثر شـيوع   –لقد تعددت التعريفات التى ذكرت حول مفهوم التفاوض منها          

  :المثال

لى أنه مـتحكم فـى      ينظر كل منهما للآخر ع    ) أو أكثر (أنه عملية المباحثات التى تتم بين طرفين        " )١

  "مصادر إشباعات الآخر، ويهدفان منها إلى بلوغ حد الاتفاق على تغيير الأوضاع
    D. Howver (1982).  
أنه أسلوب الاتصال العقلى بين طرفين يستخدمان ما لديهما من مهارات الاتصال اللفظى لتبـادل               " )٢

  .Eisen & Balow, (1983) "الحوار الإقناعى ليبلغا حد الاتفاق على تحقيق مكاسب مشتركة

يتعاونان على إيجاد   ) فردين أو فريقين  (أنه عملية ديناميكية بالغة الدقة والحساسية تتم بين طرفين          " )٣

حلول مرضية لما بينهما من مشكلات خلافية أو صـراع وتنـاقض علـى تحقيـق الاحتياجـات                  

  .Kennedy, Benson & Mcmillian (1987)" والاهتمامات أو المصالح والأهداف

 أن التفاوض عملية ديناميكية، تعتمد على مهارات فنية وسلوكية، لا يؤسـس النجـاح               معنى ذلك 

ن نجاحها مرهون بمهـارة المفـاوض،   إفاوض لأساليب وفنون التفاوض، بل   فيها على اتباع طرفى الت    



  تقديم  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

ئجهـا  فليست مكاسب طرفى التفاوض متعادلة أو متوازنة فى جميع أحوال التفاوض، إذ قـد تـأتى نتا                

  الطرف الآخر، ومرجع ذلك هو مـا يملكـه المفـاوض مـن         حساب   لطرف على    ابمكاسب أكبر نسبي

أكبر من نجاح شريكه فى التفاوضامهارات تحقق له نجاح .  

  

  

   هل التفاوض يساوى المساومة ٢-١
  

، Bargaining ومفهـوم المـساومة    Negotiation  خلط بين مفهـوم التفـاوض      ايحدث أحيانً 

فهوم يدل على عملية ديناميكية يراد لها أن تحل ما بين الطرفين المتنازعين من مـشكلات                فالتفاوض م 

خلافية مشتركة، ومن ثم فهى عملية عقلية تقوم على احترام متبادل بين طرفيها، يحترم فيها كل طرف                 

حاجات ومصالح وأهداف الطرف الآخر ولا يخرج منها طرف وقد حقق مكاسب ومغانم على حـساب                

  .ف الآخرالطر

أما المساومة فهى عملية نفعية بحتة، إذ يسعى فيها كل طرف لتحقيق مكاسب تجئ بالـضرورة                

           فـنحن  .  من عملية التفاوض   اعلى حساب خسارة الطرف الثانى، ومن ثم فهى عملية أقل قيمة واحترام

        آل احين نبتغى شراء سيارة أو جهاز تكييف أو حاسب اي   ى أرخص سـعر،     للحصول عل  ا فإنما نسعى دائم

ومن ثم نحن نساوم البائع على تحقيق أكبر خصم ممكن هو مكسب لنا وهو فى الوقـت نفـسه يمثـل                     

  .خسارة له، وهكذا نخطئ حين نسمى هذه العملية بعملية تفاوض

ن أدق وصف لطبيعة العلاقة بين طرفى المساومة هـى علاقـة            إومن هذا المنحنى يمكن القول      

 فى حين أن العلاقة بين طرفى التفاوض علاقة يتحقـق       ،طرف الثانى ربح طرف على حساب خسارة ال     

للطرفين حيث لا يحقق بمقتضاها أى من الطرفين مكاسب أكبر          ) أو الربح بلغة المساومة   (فيها المكسب   

  .من مكاسب الطرف الآخر كما هو الحال فى المساومة

  :)٢-١(،) ١-١( ويمكن تمثيل حالة المساومة والتفاوض فى الشكل التالى

  

  
   علاقة الربح والخسارة بين طرفى المساومة:)١-١(شكل 

  

نصيب
 نصيب  المشترى

  البائع
نصيب 
  المشترى

  نصيب
 أو  البائع



  تقديم  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  
   ربح بين طرفى التفاوض– علاقة الربح :)٢-١(شكل 

  

 –المـساومة   ) Continuum(ويمكن تمثيل العلاقة بينهما عن طريق ما يطلق عليـه بمتـصل             

  :)٣-١ (ن توضيحه فيما يلىالتفاوض الذى يمك

  

  

  العلاقة بين المساومة والتفاوض): ٣-١(شكل 

  

  

        منهج التفاوض ٣-١
  

 أى منهج .L.I.Mهو المعروف بمنهج  Negotiation Approach إن المنهج الشائع للتفاوض

 ـ  (M)التحرك الحذر على متصل التفاوض من الوضع المفروض           لبلـوغ   (L)ع المـأمول     إلى الوض

  :)٤-١ ( ويمكن توضيح ذلك من الشكل التالى(I)الوضع المقبول 

  

  نصيب الطرف الأول

نصيب 
الطرف 
  الثانى

  نصيب تم حجبه

نصيب 
الطرف 

  الأول

نصيب
الطرف 
  الثانى

  تفاوض تفاوض  المساومة

 )تنافس(

 على المكاسب

 حل تعاون على

 المشكلات الخلافية

  المشتركة



  تقديم  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  
  أوضاع التفاوض): ٤-١(شكل 

  

       المأمول أو  " على أى طرف أن يحقق الوضع المثالى         امن ذلك نجد أنه فى التفاوض يستحيل دائم

ادر إشباع رغبات الطرف الآخر، وإذا تحقـق الوضـع        وما ذلك إلا لتحكم كل طرف فى مص       " المحبب

 وذلك لا يكون إلا فى حالة إملاء طـرف         ،المثالى، فإن ذلك يكون على حساب الطرف الآخر للتفاوض        

       على الطرفين أن يبلغا حد الاتفاق علـى وضـع           اشروط استسلام الطرف الآخر، ومن هنا يتعين دوم 

ايرضيهما مع.  

  

  

  خطوات التفاوض ٤-١
  

  : الخطوات التاليةHowver هوفر حدد

  .مرحلة جمع المعلومات -١

  ).كاملة/  خارجية/ داخلية (مرحلة تقديم المعلومات  -٢

  ).المقترحات/  تطوير/  تمخض/ تقديم (مرحلة تبادل المقترحات  -٣

  .مرحلة الاتفاق المبدئى على الإطار العام للمقترحات -٤

  ).الاستغلاق، الدفاع، الهجوم(مرحلة الرفض  -٥

  .ختبار صحة الفهم المتبادل والتوضيحمرحلة ا -٦

  .مرحلة التلخيص -٧

  .مرحلة الاتفاق النهائى -٨

  

 الوضع المحبب
 للمفاوض الأول

  الوضع المحبب
  للمفاوض الثانى

(L2) (L1) 
(I)

(M1) (M2) 

 الوضع
 المقبول لهما

  الوضع المفروض
  للمفاوض الأول

  الوضع المفروض للمفاوض الثانى



  تقديم  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  خصائص عملية التفاوض ٥-١
  

إن عملية التفاوض تعتبر أداة لفض النزاع، ولكن استمرارها مرهون باستمرار المصالح المشتركة              -١

  .بين المتفاوضين

قات الاجتماعية وتؤثر فيهـا وتتـأثر       إن عملية التفاوض عملية اجتماعية معقدة تتأثر بهيكل العلا         -٢

  .باتجاهات المفاوضين وتؤثر فيها

  .التفاوض عملية تتأثر بشخصية المفاوضين -٣

  .يتأثر التفاوض باعتبارات عديدة مثل توقعات الخصم وتقديرات المفاوض لسلوك الخصم -٤

  .يتأثر الناتج المحقق من التفاوض باعتبارات خارجية عن مائدة المفاوضات -٥

  .فاوض فى كثير من الأحيان على ما يتحقق فى الأجل القصيريركز الم -٦

  .إن التفاوض علم وفن فى نفس الوقت -٧

  

  

  محددات النجاح فى التفاوض ٦-١
  

  :يتوقف نجاح التفاوض على

  .الإعداد الجيد للتفاوض -١

  .الاستراتيجية المستخدمة والتكتيك المصاحب لها -٢

  .الاستخدام الذكى للتوقيت -٣

  .التفاوض الفعالتوظيف الأسئلة لخدمة  -٤

  .الاستشارة والوساطة والتحكيم -٥

  .خصائص المفاوض ومهاراته -٦

  .العلاقة بين الأطراف المتفاوضة -٧

  .العناية بصياغة الاتفاقيات والعقود -٨

  :الالتزام بمبادئ التفاوض الفعال -٩

  .مبدأ المنفعة -

  .مبدأ القدرة الذاتية -

  .مبدأ الالتزام -

  . مراكز القوة النسبية للمفاوضين-١٠



    مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  



  راتيجيات التفاوضاست  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الثانى

  استراتيجيات التفاوض
  

  

لا تفاوض ناجح بدون استراتيجية علمية تقوم عليه، وفى الوقت نفسه ليـست كـل اسـتراتيجية              

ف ن طبيعة العلاقة بين أطرا    إايا التى يتم التفاوض عليها، بل       تفاوضية تعد مناسبة لكل قضية من القض      

   مه االقضية التفاوضية تلعب دورفى اختيار هذه   ام      علـى   ا الاستراتيجية، فالعملية التفاوضية تقوم أساس 

تحديد المواقف بين الأطراف، وفى الوقت نفسه فإنها عملية منظمة، لها شروطها ولها قواعدها ولهـا                

  . ويتحتم على من يرغب فى خوضها الالتزام بتلك القواعد وتلك الشروط،اقوانين معينة مرسومة مسبقً

ن طبيعة العلاقة بين طرفى التفاوض تحدد نوع المنهج المستخدم فى           إ وللتسهيل، فإنه يمكن القول   

العملية التفاوضية، والمنهج المستخدم يحدد الاستراتيجية المختارة، ومن ثم فإنه يمكن تنويـع وتقـسيم               

 للمناهج المختلفة للتفاوض، وقد رأينا الاقتصار على كل من اسـتراتيجيات مـنهج              االاستراتيجيات وفقً 

أطراف التفاوض لا تخرج عن      المشتركة ومنهج الصراع خاصة وأن العلاقة التفاوضية بين          المصلحة

وهـى مـا     أو علاقة صراع قائمة على التنافس والعداء         ،علاقة مصلحة مشتركة أى تعاون    : ماإكونها  

  :يمكن العرض له فيما يلى

  

  

  منهجان للتفاوض
  

  منهج المصلحة المشتركة -١

  :ن الاستراتيجيات النوعية التى أهمها الاستراتيجيات التاليةيضم هذا المنهج مجموعة م

  .استراتيجية التكامل  -أ 

  .استراتيجية تطوير التعاون الحالى -ب 

  .استراتيجية تعميق العلاقة القائمة -ج 

  .استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة  -د 

  

  منهج الصراع -٢

  :جيات التى أهمها الاستراتيجيات التاليةويضم هذا المنهج مجموعة متنوعة من الاستراتي



  راتيجيات التفاوضاست  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ١٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  ).الاستنزاف(استراتيجية الإنهاك   -أ 

  ).التفتيت(استراتيجية التشتيت  -ب 

  .استراتيجية إحكام السيطرة -ج 

  ).الغزو المنظم(استراتيجية الدحر   -د 

  .استراتيجية التدمير الذاتى  -ه 

  .ويمكن تناول كل من هذه الاستراتيجيات بإيجاز كما يلى

  

  

   منهج المصلحة المشتركة استراتيجيات١-٢
  

 كل طـرف    كما سبق أن أوضحنا يقوم هذا المنهج على علاقة تعاون بين طرفين أو أكثر، يعمل              

 لمصلحة كافة أطرافه ومن أجل ذلـك تتبـع فـى            اجعله مثمر تعميق وزيادة هذا التعاون و    على  ا  منهم

  :مفاوضاتها مجموعة من الاستراتيجيات أهمها ما يلى

  

  ة التكامل استراتيجي١-١-٢

تطوير العلاقة بين طرفى التفاوض إلى درجة أن يصبح كل منهما            لهذا المنهج    انى التكامل وفقً  يع

            امكملاً للآخر فى كل شئ، بل قد يصل الأمر إلى أنهما يصبحان شخص ا مندمج المصالح والفوائد     واحد

حة أمام كل منهما سـواء كانـت   ، وذلك بهدف تعظيم الاستفادة من الفرص المتا   اوالكيان القانونى أحيانً  

  :ويتم تناول استراتيجية التكامل عن طريق أحد بدائل ثلاثة هى. مادية أو غير مادية

  

   التكامل الخلفى-١

ويتكون هذا البديل الاستراتيجى من قيام أحد الأطراف المتفاوضـة بإيجـاد علاقـة أو رابطـة      

 سـواء ماديـة أو      ،لآخر من مزايا وإمكانيات   مصلحية يتم من خلالها الاستفادة من ما يحوزه الطرف ا         

 مما يقـوى    ،ا لتغذية ذاته بها لإنتاج أو لتحقيق منفعة مشتركة تعود على الطرفين مع            ،بشرية أو إنتاجية  

 ـ      امن قدرات الطرفين المتفاوضين أو من ربحيتهم       فعلـى  ،  ا ومن المنافع المشتركة التى يحوزونها مع

الخلفى بين دولتين صديقتين على معرفة كاملة بظـروف وقـدرات            تقوم علاقة التكامل     :سبيل المثال 

فإذا ما كانت إحداهما تقوم بإنتاج المواد الأولية سواء المعدنيـة أو            . وإمكانيات كل طرف من الأطراف    

الزراعية والأخرى يمكنها تصنيعها، يقوم التفاوض فى هذه الحالة على تعميق الاستفادة مـن عوامـل                

 بالفعل بالاستغناء عن مكوناتـه      امتوافرة فى الدولتين لإنتاج منتج معين سواء كان قائم        الإنتاج الحالية ال  



  راتيجيات التفاوضاست  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ١١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

جديد يقوم على استخدام عوامل الإنتاج المحلية التى تنتجها إحـدى الـدولتين             منتج  الأجنبية، أو لإنتاج    

  .وتقوم بتصنيعها الدولة الأخرى

  

   التكامل الأمامى-٢

 ويقوم على مبادرة أحد الأطراف المتفاوضة بالكشف        ، الأول وهو على عكس البديل الاستراتيجى    

عن ما يحوزه من مزايا ومنافع يمكن أن يستفيد بها الطرف الآخر لاستكمال ما يحتاج إليه من قدرات                  

 خاصة  ،ويحاول أن يعرضها عليه وييسرها له بحيث تعظم الاستفادة منها         . ومهارات لإنتاج منتج جديد   

 ويقوم التفاوض فى هذه الحالـة علـى         ،ئية التى تربط بين الطرفين المتفاوضين     فى إطار المنفعة النها   

           أو إنتاج سلع وسيطة تـدخل       اتغيير نمط الإنتاج القائم أو تعديل بعض وحداته لإنتاج مواد جديدة تمام 

  . وهكذا،كمكونات فى صناعات جديدة

ق أبحاث خبرائها إلـى      إذا كانت هناك شركة من الشركات توصلت عن طري         :فعلى سبيل المثال  

 فإنها عن   ،التى تتوفر لدى شركة أخرى    كنها لا تمتلك إمكانيات تنفيذها       ول ،سر معرفة تكنولوجيا متقدمة   

طريق التفاوض تستطيع أن تضع الشركة الأخرى بالتعاون معها فى الاستفادة من هذه المعرفة وجنـى                

  .مكاسبها المشتركة فى إطار عملية تكامل أمامى

  

  مل الأفقى التكا-٣

ويتم هذا عن طريق توسيع نطاق المصلحة المشتركة بين الطرفين المتفاوضين بإضافة طـرف              

ثالث إليها أو أطراف جديدة إليها، ويكون من شأن هذه الإضافة زيـادة فاعليـة قـدرات ومهـارات                   

 هـذا    ويظهـر  ،مزايا ومنافع جديـدة   يترتب عليها أن يحوز كل منهم        مما   ،المجموعة ككل وإنتاجيتها  

بوضوح بين الدول التى تدخل فى اتحادات اقتصادية مثل السوق الأوروبية المشتركة، أو دول مجلـس                

 أو بين نقابات العمال وأصحاب الحـرف        ،التعاون، أو بين الشركات المتعددة الجنسية وبعضها البعض       

  .والمهن المختلفة

  

  استراتيجية تطوير التعاون الحالى ٢-١-٢

يجية التفاوضية على الوصول إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العليا التـى            وتقوم هذه الاسترات  

 ويتم هذا عن    ،تعمل على تطوير المصلحة المشتركة بين طرفى التفاوض وتوثيق أوجه التعاون بينهما           

 بحيث يمكن استخدام أى منها، أو بعـضها، أو          ،طريق مجموعة من هذه الاستراتيجيات البديلة الفرعية      

  : وأهم هذه الاستراتيجيات ما يلى. هذه الأهداف العلياكلها لتحقيق

  

  



  راتيجيات التفاوضاست  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ١٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   توسيع مجالات التعاون-١

وتتم هذه الاستراتيجية عن طريق إقناع الطرفين المتفاوضين بمد مجال التعاون إلـى مجـالات               

 كأن تقوم شركة بالتفاوض مع موزعهـا الوحيـد          ،جديدة لم يكن التعاون بينهما قد وصل إليها من قبل         

حق التوزيع الخارجى بالإضافة للتوزيع الداخلى، أو تقوم بمنحه حق توزيع منتج تعتزم إنتاجـه               بمنحه  

  . إلخ…

  

   الارتقاء بدرجة التعاون-٢

 التفاوض خاصـة أن  امرحلة التعاونية التى يعيشها طرفوتقوم هذه الاستراتيجية البديلة على الارتقاء بال     

  :تيةالتعاون يمر بعدة مراحل أهمها المراحل الآ

  .مرحلة التفهم المشترك أو التعرف على مصالح كل طرف  -أ 

  .مرحلة الاتفاق فى الرأى أو لقضاء المصالح  -ب 

  .مرحلة العمل على تنفيذه أو مرحلة تنفيذ المنفعة المشتركة  -ج 

  .مرحلة اقتسام عائده أو دخله أو جنى ثمار المصلحة المشتركة  -د 

فى تطـوير التعـاون بـين الأطـراف         م  هموفى كل هذه المراحل يقوم العمل التفاوضى بدور         

المتفاوضة والارتقاء بالمرحلة التى يمر بها من مجرد قاعدة للفهم المشترك وتفهم كل مـنهم لموقـف                 

الآخر، إلى الاتفاق على رأى معين يمثل أرضية مشتركة يمكن أن يقوم عليها التعاون بينهمـا، إلـى                  

لخاصة به، ثم إلى مرحلة اقتسام الناتج من هـذا          مرحلة العمل على تنفيذ هذا التعاون وبناء الصروح ا        

  . للنسب التى يتم التفاوض والاتفاق عليهااالتعاون وعائده بين أطرافه وفقً

 فإن هناك عوامل تؤثر على قدرة الفريق المفاوض على الارتقاء بمراحل التعاون             ،وبصفة عامة 

  : وأهم هذه المراحل ما يلى.المختلفة بينه وبين الفريق الآخر

درجة التوافق فى الاتجاهات والميول والتناسب فى الظروف والأوضـاع الحاليـة والمتوقعـة               •

  .مستقبلاً بين الأطراف المتفاوضة

 تحقيق الميزة   فى تحقيق الارتقاء المطلوب أو      فىمتوفرة لدى الأطراف المتفاوضة     مدى الرغبة ال   •

  .ونأو المزايا المتعين الحصول عليها من هذا الارتقاء فى التعا

  

   استراتيجية تعميق العلاقة القائمة٣-١-٢

تجمعهمـا أو   تقوم هذه الاستراتيجية على الوصول لمدى أكبر من التعاون بين طرفين أو أكثـر               

 فى علاقته بالآخر، فعلاقـات التـصاهر بـين    ، حيث يقوم كل منهما بإحداث عمق      تجمعهم مصلحة ما  

هى خير نموذج لاستراتيجية التعميق حيث يتم مـن         العائلات وعلاقات الإنتاج المشترك بين الشركات       

  .خلال هذه الاستراتيجية تقوية الروابط بين الطرفين وصولاً إلى مرحلة الاندماج الكامل بينهما
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  ١٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 على تجميع مكونات الـسيارة، ثـم        ا يتم الاتفاق مبدئي   :على سبيل المثال  ففى صناعة السيارات    

، ثم الاستفادة مـن الخـدمات التـسويقية         ا وتسويقها محلي  تصنيع بعض أجزائها، ثم تصنيعها بالكامل،     

         وخلال هذه العمليـات     . بالكامل االعالمية للشركة الأم فى التسويق الخارجى لهذه السيارة المنتجة محلي

  .جميعها يتم تعميق وتكريس التعاون بين الطرفين

 أصحاب المصالح المشتركة    وتعد استراتيجية التعميق التفاوضية استراتيجية مناسبة بين الأطراف       

والتى يرغب كل منهم فى تطوير العلاقة القائمة، خاصة فى المفاوضات الاقتصادية والتجارية التى تتم               

بين الدول المتقدمة والدول المتخلفة والتى تتضمن عمليات نقل للتكنولوجيا وحقوق المعرفـة لـصناعة               

  .معينة يتم القيام بها فى الدول المتخلفة

  

  اون بمده إلى مجالات جديدةستراتيجية توسيع نطاق التع ا٤-١-٢

   على الواقع التاريخى الطويل الممتد بين طرفى التفـاوض، مـن            اتعتمد هذه الاستراتيجية أساس 

 اووفقً.  للظروف والمتغيرات التى مر بها     احيث التعاون القائم بينهما، وتعدد وسائله، وتعدد مراحله وفقً        

  .لقدرات وطاقات كل منهما

ومن خلال إحساس كل منهما بأهمية وحتمية التعاون مع الآخر، وضرورة مـد هـذا التعـاون                 

، وتنهض استراتيجية توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديدة وعلى معرفـة             ا وزمانً اوأبعاده مكانً 

  .كاملة وبيانات صادقة حقيقية عن إمكانيات وقدرات أطرافها

ة قدرة الأطـراف المختلفـة، التـى تزمـع اسـتخدام هـذه       ومن هنا فإنه من الضرورى معرف 

الاستراتيجية، حيث لا يتم استخدام هذه الاستراتيجية بصورة مفاجئة أو من خلال المجهول، فلا شـئ                

يحدث على هذا النحو، بل إن التعاون الاستراتيجى هو سياق متصل، ومن ثم يجب علـى المفـاوض                  

ريبة التى يمكن أن تؤدى إلى توسيع نطاق هذا التعاون، أو التى قد             معرفة العوامل التاريخية البعيدة والق    

 تحد مـن    تحد منه، وذلك حتى يمكن تقوية العوامل التى تساعد على هذا التوسيع وإزالة العوامل التى              

  :ن لهذه الاستراتيجية، همااهذا التوسيع وهناك أسلوب

  توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال زمنى جديد) ١(

 مستقبلية يـتم    ،ف المتفاوضة على فترة زمنية جديد     هذا الأسلوب على الاتفاق بين الأطرا     ويقوم  

خلالها استمرار هذا التعاون بنفس معدلاته، أو تكثيف وزيادة التعاون وجنى ثماره خلال هـذه الفتـرة                 

  .المقبلة

  لتعاون بمده إلى مجال مكانى جديدتوسيع نطاق ا) ٢(

تفاق على الانتقال بالتعاون إلى مكان جغرافى آخر جديد سـواء       ويتم هذا الأسلوب عن طريق الا     

بإغلاق المكان الجغرافى الحالى، أو الاستمرار فيه مع مد التعاون إلى مجال جغرافى آخر جديد يـتم                 

  .فيه التعاون بصورة أفضل
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  استراتيجيات منهج الصراع ٢-٢
  

مفاوضـاتهم سـواء علـى      على الرغم من أن جميع من يمارسون استراتيجيات الصراع فـى            

 للمنظمات والمؤسسات الحكومية وتبنيهم لهـا        للأشخاص أو على المستوى الجماعى     المستوى الفردى 

     اواعتمادهم عليها، إلا أنهم يمارسونها دائم وفى الخفاء، معتمدين علـى قـدرتهم علـى التمويـه            ا سر 

رستهم للتفاوض بمـنهج الـصراع      نهم فى مما  إ نوازعهم ودوافعهم الحقيقية، بل      والخداع وعدم إظهار  

يعلنون أنهم يرغبون فى تعميق المصالح المشتركة، ومن ثم فإن هذه الاستراتيجيات وخلفية العلاقـات               

التاريخية بين هؤلاء الأطراف، ومهما كانت درجة هذه العلاقات ومهما كان اعتماد هؤلاء الأطـراف               

، فـإعلان اسـتخدام هـذه       النـون ذلـك أبـد     فى تفاوضهم على استراتيجيات الصراع، إلا أنهم لا يع        

  .الاستراتيجيات يعد بمثابة إعلان لعدم خبرة أو عدم كفاءة القائمين بعملية التفاوض

ن التـشدق   إبـل   .  يعتمد على الخداع والتمويه    ن جزء كبير من مكونات هذه الاستراتيجيات      إإذ  

    ما يكون الشرنقة التى تغلق استخدام هـذه   ابالتعاون من أجل المصالح المشتركة والمنفعة المتبادلة كثير

  : هى ما يلى.الاستراتيجيات وأهم هذه الاستراتيجيات

  ).الاستنزاف(استراتيجية الإنهاك  •

  ).التفتيت(استراتيجية التشتيت  •

  ).الإخضاع(استراتيجية إحكام السيطرة  •

  ).الغزو المنظم(استراتيجية الدحر  •

  ).الانتحار(استراتيجية التدمير الذاتى  •

  .ى نتناول كل منها بشئ من الإيجازوفيما يل

  

  )الاستنزاف(استراتيجية الإنهاك  ١-٢-٢

وهى من أهم أنواع الاستراتيجيات المستخدمة فى التفاوض سواء كان ذلك على المستوى المحلى              

 ويطلق عليها البعض استراتيجية الاستنزاف التفاوضـى،        ، أو على المستوى الفردى الشخصى     ،القومى

  .مل المتبنى لها، على استنزاف وقت وجهد ومال الطرف الآخر فى عملية التفاوضحيث يع

  :وتقوم هذه الاستراتيجية على الآتى

   استنزاف وقت الطرف الآخر-١

تطويل فترة التفاوض لتغطى أطول وقت ممكن دون أن تصل المفاوضات            ويتم ذلك عن طريق   

 ـ     اي شكل ا النتائج طابع  حيث تأخذ تلك  . إلا إلى نتائج محدودة لا قيمة لها        للرغبـة   ا يمكـن تغييـره وفقً

 للرغبة الفردية المطلقة لأى منهما، ويستخدم الأسـلوب الآتـى           االمشتركة للطرفين المتفاوضين أو وفقً    

  :لتحقيق ذلك
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التفاوض حول مبدأ التفاوض ذاته ومدى إمكانية استخدامه واستعداد الطرف الآخر للتعامـل بـه،                •

  .ه لتعهداته التى يمكن الوصول إليهاومدى إمكانية تنفيذ

 التفاوض فى جولة أو جولات أخرى حول التوقيت والميعاد المناسب للقيام بالجولات التفاوضـية               •

  .التى تم الاتفاق أو جارى الاتفاق عليها

التفاوض فى جولة أو جولات جديدة حول مكان التفاوض أو أماكن التفاوض المحتملة، والأمـاكن                •

  .ى سوف تعقد فيها جلسات التفاوضالبديلة، الت

التفاوض فى جولة أو جولات جديدة حول الموضوعات التى سوف يتم التفاوض عليها والتى سوف            •

  .تضمها أجندة التفاوض

ى ضوء كل موضـوع      وف ،التفاوض حول كل موضوع من الموضوعات التى حددت لها أولويات          •

يتم تناول كل منها فى جلسة أو أكثـر          يمكن تقسيمه إلى عناصر وأفرع متفرعة        من الموضوعات 

  .من جلسات التفاوض

وفـى  . وفى كل هذه الجولات التفاوضية يتم استنزاف وقت الطرف الآخر إلى أقصى حد ممكن             

 بحيث يصبح الشغل الشاغل لهذا الخصم، وفى الوقت         ،شغل هذا الوقت بالقضية التفاوضية    الوقت نفسه   

جرد إجراءات شكلية غير جوهرية لا قيمة لها ولا يمكن قياسها           نفسه يكون ما تم التوصل إليه بشأنها م       

  .بالمكاسب أو الخسائر الخاصة بالعمليات التفاوضية التى تحملها هذا الخصم المتفاوض معه

  

   استنزاف جهد الطرف الآخر إلى أشد درجة ممكنة-٢

  أصـحابها  نفار كافة خبراته وتخصصاته وشـغل     ويتم ذلك عن طريق تكثيف وحفز طاقاته واست       

  :بعناصر القضية التفاوضية الشكلية التى لا قيمة لها عن طريق

إثارة العقبات القانونية المفتعلة حول كل عنصر من العناصر السابق عرضها وبـصفة خاصـة                •

 وحول مسميات كل موضوع والتعبيـرات والجمـل         ،الموضوعات التى سيتم تناولها بالتفاوض    

عبارات موضوع التفاوض، لتصبح للفـظ أهميـة محوريـة          والكلمات والألفاظ التى تصاغ بها      

وتصوير المشكلة على أنها مشكلة لفظية وتشغل خبراء الطرف الآخـر ومستـشاريه وتـضيع               

جهدهم حول الصياغة اللفظية التى قد نقبلها أو نرفضها لعدم مناسبتها للتعبير اللفظى السليم عن               

  .القضية والذى نراه يحقق مصالحنا

افل للاستقبالات والحفلات والمؤتمرات الصحفية وحفـلات التعـارف وزيـارة           وضع برنامج ح   •

الأماكن التاريخية، ومناطق الترفيه الليلية وامتداد السهرات إلى وقت متأخر، مع وضع برنـامج              

              وبحيـث   امحدود لساعات التفاوض بحيث تبدأ عادة فى وقت مبكر لا يتجاوز التاسـعة صـباح 

 ليبدأ برنامج غير تفاوضـى يـشمل الغـذاء وسـاعات            اة عشرة ظهر  تنتهى الجلسات قبل الثاني   

  . وهكذا…الاستجمام وراحة ثم حفلات ليلية 
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  ١٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

زيادة الاهتمام بالنواحى الفنية شديدة التشعب، كـالنواحى الهندسـية والجغرافيـة، والتجاريـة،               •

  . إلخ…والاقتصادية، والبيئية، والعسكرية 

لخبراء والفنيين الذين سيتم مخاطبتهم واستشارتهم فيهـا،  وإرجاء البت فيها إلى حين يصل رأى ا      

ومن ثم تنتهى جلسات التفاوض دون نتيجة حاسمة، بل وهناك أمور كثيرة معلقة لم يبت فيهـا، وهـى            

أمور شكلية فى أغلب الأحيان، وترتبط بها وتعلق عليها الأمور الجوهريـة الأخـرى بـل والـشكلية                  

  .االأخرى أحيانً

تنزاف جهد الطرف الآخر فى المفاوضات بطريقة ماكرة، تجعله لا يشعر بهـا،  ومن ثم يمكن اس  

وفى الوقت نفسه يجب إظهار الاهتمام الكامل بالتفاوض معه وأننا نقوم بإسعاده والعمل علـى راحتـه                 

  .بشكل تام

  

   استنزاف أموال الطرف الآخر-٣

 مستـشاريه طـوال العمليـة       ويتم ذلك عن طريق زيادة معدلات إنفاقه وتكاليف إقامته وأتعاب         

التفاوضية، فضلاً عن ما يمثله ذلك من تضييع باقى الفرص المالية والاقتصادية البديلة التى كان يمكن                

له أن يحصل عليها لو لم يجلس معنا إلى مائدة التفاوض وينشغل بها، وفى الوقت نفسه فإن تحميل هذا                   

 يحصل على عائد مقابل ومناسـب يعـادل هـذه           الطرف بهذا الكم والحجم الضخم من التكلفة دون أن        

 آمـلاً فـى     ،التكلفة تجعله يبدى مرونة كبيرة فى قبول ما يعرض عليه أو ما يملى عليه من شـروط                

الحصول على عائد احتمالى يحفظ له ماء وجهه أمام من أوفده للتفاوض، أو أمام الجهة التـى سـوف                   

 التكلفة عادة مـا يـستوجب توجيـه اللـوم أو            خاصة وأن عنصر   .يرجع إليها لإظهار نتيجة تفاوضه    

  .المناقشة إذا ما زاد عن حد معين موضوع له

استخدمت الولايات المتحدة الأمريكية هذه الاستراتيجية بذكاء فى مفاوضاتها          :فعلى سبيل المثال  

     تقـدم  عنـدما   لـك   ذو ، لأزمة الغذاء التى يمر بها الروس      امع الاتحاد السوفيتى فى السبعينيات انتهاز

الاتحاد السوفيتى بطلب للولايات المتحدة لشراء صفقة قمح ضخمة لتعـويض الخـسارة المحـصولية               

الهائلة التى أصيب بها محصول القمح السوفيتى نتيجة للكوارث المناخية التى تعرضت لها المـساحات               

 لة تحتـاج    فى شمال روسيا، وفى الوقت نفسه لتكوين مخزون قمحى لمواجهة أى مشك            االمزروعة قمح

وعلـى الـرغم مـن       .لتدخلهم الغذائى فى أى دولة من دول العالم التابع لهم أو التى تسعى إلى جذبها              

 إلا أن المفاوضـين الأمـريكيين       ،السعر الممتاز والمرتفع الذى عرضه الروس للحصول على القمـح         

 للموقف الحـرج    ازوجدوا أنه من المناسب استخدام استراتيجية استنزاف الروس إلى أقصى مدى انتها           

  .الذى يمرون به
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  :وقد تم استنزاف الروس على النحو التالى

والهـدف هنـا    . بدلاً من أى عملة أخرى قابلة للتحويـل       " بالذهب"اشتراط الأمريكان أن يتم الدفع        -أ 

واضح هو استنزاف رصيد الذهب لدى الكرملين وتقوية الرصيد الذهبى لدى الولايـات المتحـدة               

  . الوقت نفسه تجنب انخفاض قيمة العملة التى قد تتعرض لها أثناء تنفيذ الصفقةالأمريكية، وفى

 تكنولوجيا بشكل كبير عن الولايات المتحدة، أنه بـدلاً          ا إظهار الاتحاد السوفيتى أنه لا يزال متخلفً       -ب 

ل من أن يهتم بغذاء شعبه يقوم بالإنفاق الضخم على الترسانة العسكرية، ومن ثم إجباره على تحوي               

م من موازنة الـدفاع إلـى       همإلى قطاع الزراعة، واقتطاع جزء      جانب من نفقات برنامج التسليح      

  .القطاعات الأخرى

 إظهار أن الولايات المتحدة كريمة وسخية حتى مع أشد أعدائها، فعلى الرغم من الصراع والعداء                -ج 

  .ر الغذاء لشعب روسياالمستحكم بينها وبين روسيا، إلا أنها قدمت لها القمح الأمريكى لتوفي

 وبالتالى العودة   ،   إجبار الاتحاد السوفيتى على تخفيض برنامج مساعداته الخارجية للدول المتخلفة           -د 

 ـ           أمـام الأجهـزة     اوالتقهقر داخل حدوده أو داخل مجموعته الاقتصادية، مما يترك المجال مفتوح 

داته لها لتـصبح أنظمـة      ض مساع الأمريكية لتغيير أنظمة الحكم فى الدول التى تخلى عنها أو خف          

  . لأمريكا ومعادية للسوفييتأكثر ولاء

  .وقد تحققت كثير من هذه الأهداف خلال عقد السبعينات

وجدير بالذكر أن المفاوضين الأمريكين استخدموا تكتيك المماطلة وكسب الوقت ببراعـة تامـة              

ين  الروسـى علـى المـسئول      خلال تلك المفاوضات، لزيادة عناصر الضغط الداخلى من جانب الشعب         

 ومن ثم إجبـار فريـق       ، بزيادة الضغط على فريق التفاوض الروسى      السوفييت الذين يقومون بدورهم   

  .التفاوض الروسى على قبول كل ما يعرض عليه من جانب الطرف الأمريكى

يضاف إلى ذلك هدف معنوى هو إشعار المواطن الروسى بأنه خدع وأن صدمة القمـح كفيلـة                 

جم الخديعة التى خدعته بها أجهزة الدولة، وأنه من الأفضل التخلى عن أسلوب التنمية المتبع               بإظهار ح 

ا وتفوقًاوالأخذ بالأساليب الرأسمالية التى أثبتت نجاح.  

  

  )التفتيت( استراتيجية التشتيت ٢-٢-٢

 وهى من أهم استراتيجيات منهج الصراع التفاوضية، حيث تعتمد عليها بشكل كبيـر الأطـراف              

المتصارعة إذا ما جلست إلى مائدة التفاوض، وتقوم هذه الاستراتيجية على فحص وتشخيص وتحديـد               

أهم نقاط الضعف والقوة فى فريق التفاوض الذى أوفده الطرف الآخر للتفاوض، وتحديـد انتمـاءاتهم                

ح وطبقات  وعقائدهم ومستواهم العلمى والفنى والطبقى والدخلى وكل ما من شأنه أن يصنفهم إلى شرائ             

   وبناء على هذه الخصائص يتم رسم سياسة ماكرة لتفتيت وحدة وتكامـل             اذات خصائص محددة مقدم ،

فريق التفاوض الذى أوفده الطرف الآخر للتفاوض معنا والقضاء على وحدته وائتلافه وتماسكه وعلى              
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من ثم يصبح جهـدهم     ات و  تدب بين أعضائه الخلافات والصراع     ا متعارض ا مفتتً االاحترام ليصبح فريقً  

، ومن ثم يمكن التأثير على بعضهم وجذبهم للعمل معنا وتجنيدهم لصالحنا، والحصول منهم              غير منسجم 

على البيانات والمعلومات غير المعروفة أو غير المعلومة لدينا، وفى الوقت نفسه معرفة من منهم لديه                

 ـ    السلطة ومن منهم من المتشددين حتى يمكن عزلهم وتعديلهم أو          عات ا استبدالهم بإثارة الفضائح والإش

  .حولهم والضغط على رؤسائهم للقيام بذلك

 فإنه عن طريق تفريع القضية التفاوضية وعناصرها ومكوناتها إلى أفرعهـا            ،ومن ناحية أخرى  

المتعددة وإلى جوانبها وأبعادها التفصيلية العديدة والشكلية يتم تشعيب النقاط التفاوضية وإضافة أبعـاد              

ة بمثابة قـضايا جديـدة      جالات وجوانب جديدة إليها، وتكون هذه التفاصيل والنقاط التفاوضية الجديد         وم

 أن تصبح إحدى النقاط الفرعية التى لا أهمية          فى  قمة النجاح فى استخدام هذا الأسلوب      تمثلفرعية، وت 

جلـسات التفاوضـية،     له وتسير فى نطاقه ال     ام الذى تتم وفقً   همعلى الإطلاق هى محور التفاوض ال     لها  

وهذه الاستراتيجية تمتاز بأنها من ضمن استراتيجيات الدفاع المنظم فى حالة التعرض لضغط تفاوضى              

          لها، ومن ثم يمكن اسـتخدام هـذه         اعنيف أو مبادرة تفاوضية جديدة لم نكن نتوقعها ولم نحسب حساب 

مبادرة، فإذا ما كانت مناسـبة يـتم   الاستراتيجية كبديل عن رفض المبادرة حتى يتم حساب أبعاد هذه ال         

قبولها والتفاوض بشأنها، أما إذا كانت غير مناسبة فإنه يتم إجهاضها فى مهـدها واسـتخدام وسـيلة                  

  .التجاهل بالتشتيت حتى تلفها ستائر النسيان

وتستخدم هذه العملية فى حالة عرض إحدى الشركات التجارية أو المؤسسات المصرفية الاندماج             

خرى كانت منافسة لها بشكل قوى، ومن ثم فإن هذه الاستراتيجية التفاوضية التـى سـوف                فى شركة أ  

تتبع فى هذا المجال تكون استراتيجية الصراع التى تستمد وجودها من الخلفية التاريخية التى حكمـت                

وإذا طرحـت هـذه     . العلاقة بين الشركتين المتفاوضتين أو المؤسستين المصرفيتين أو بـين البنكـين           

لمبادرة بالاندماج بينهما بشكل فجائى فإنها تثير الشك والريبة، وسوف يتبادر إلى الأذهـان أن هنـاك                 ا

وقد تكون هذه الأسباب نتيجة      ، قوية أخرى غير معلنة دفعت إحدى الشركتين إلى طلب الاندماج          اأسباب 

رفت عليه، ومـن ثـم      نهيار، أو شا  لتدهور قدرات وإمكانيات هذه الشركة والتى قد تكون بلغت حد الا          

  .يتعين التريث لدراسة ومعرفة حقيقة هذه الأسباب والنوايا والدوافع التى دفعتها إلى طلب الاندماج

  :وبناء على هذه الدراسة يتم اتخاذ أحد بديلين هما

 وأن موقفهـا    ،الاستجابة لطلب الشركة لبحث عملية الاندماج بعد أن ظهر جدوى الاندماج معهـا             -١

  .جى والتسويق سليمالمالى والإنتا

تشتيت وتفتيت الجهد التفاوضى للشركة طالبة الاندماج وتضييع الوقت عليها حتـى تـصل إلـى                 -٢

مرحلة الإفلاس والانهيار وخروجها بالتالى من السوق إذا ما ظهر عدم جدوى الاندماج معها وأن               

اموقفها المالى والانتاجى غير سليم تمام.  
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  )الإخضاع(رة  استراتيجية إحكام السيط٣-٢-٢

باراة ذهنية ذكية بين طـرفين،       لمنهج الصراع، معركة شرسة، أو م      اتعد العملية التفاوضية وفقً   

الطرف الذى يسيطر على جلسات التفاوض أى على ملعب المباراة هو الطرف الذى يستطيع فى كل                و

 التجارية  وخطط الأخر لا يعلم أحدهما نوايا     وقت الفوز بعدة أهداف أو بأكبر عدد ممكن من الأسواق، و          

  .ستخدمها فى غزو هذه الأسواقيمن السلع والخدمات سوف  الإنتاجية المستقبلة، وأى نوع ومشروعاته

ومن ثم فإنه يتعين أن تتم مفاوضات بين الطرفين لتقليل أو تنظيم المنافسة والصراع بينهمـا واقتـسام                  

  .هماهذه الأسواق والإقلال من حجم الأضرار المترتبة عن تصارع

ليصبح عملية غزو مـنظم     .  لهذه الاستراتيجية يتم استخدام التفاوض التدريجى خطوة خطوة        اوفقً

للطرف الآخر، حيث تبدأ العملية باختراق حاجز الصمت أو حاجز ندرة المعلومـات بتجميـع كافـة                 

مجـالات  البيانات والمعلومات الممكنة من خلال التفاوض التمهيدى مع هذا الطرف، ثم معرفة أهـم ال              

 ،التى يمتلك فيها ميزات تنافسية خطيرة تهدد منتجاتنا، والتفاوض معه على أن يترك لنا المجال فيهـا                

وأن يتجه إلى مجالات أخرى تستغرقه وتستنزف قدراته وإمكانياته، وفى الوقت نفسه جعلـه ينحـسر                

الخارجيـة بـشكل كامـل،        عن الأسواق التقليدية التى كان يتعامل معها، إلى أن يفقد أسواقه           اتدريجي 

وينحصر عمله فقط فى داخل بلاده، وفى المرحلة التالية يتم اختراق السوق ببلده عن طريـق عقـود                  

التصنيع المشتركة التى تتضمن توريد كافة المكونات الخاصة بالـسلعة المـصنعة أو المجمعـة عـن          

ة لاحقة يـصرف نظـره       ويقتصر عمله هو فقط على إقامة بعض خطوط التجميع، وفى مرحل           ،طريقنا

  .عن هذه الخطوط ليقتصر عمله هو فقط على التوزيع، ثم فى مرحلة لاحقة نقوم نحن بالتوزيع

 لهذه الاستراتيجية قدرات غير عادية من فريق المفاوضـين مـن حيـث              اويتطلب التفاوض وفقً  

وأن عليـه أن    القدرة على إقناع الطرف الآخر بأن هذا يتم لصالحه هو فى كل مرحلة من المراحـل،                 

يستجيب لما نطلبه فى كل مرحلة، وتستخدم فى هذه الحالات كافة المغريات المادية والمعنوية، فـضلاً                

عن أساليب التهديد والابتزاز والضغط المختلفة، التى يكون من شأنها تحقيق الأهداف الموضوعة فـى               

  .توقيتها المناسب

مكانيات التى تكفل الـسيطرة الكاملـة علـى         ومن ثم تقوم هذه الاستراتيجية على حشد كافة الإ        

  :جلسات التفاوض سواء من حيث الآتى

القدرة على التنويع، والتشكيل، والتعديل، والتبديل للمبادرات التفاوضية التى يتم طرحها على مائدة              -١

المفاوضات بحيث يكون لنا سبق التعامل مع الطرف الآخر وسبق البدء فى الحركة، فضلاً عن أن                

الطرف الآخر على أن يتعامل مع مبادرة من صنعنا نعرف كل شئ عنها ونحـيط بكافـة                 إجبار  

أبعادها ونعرف الفخاخ والمكائد التى قمنا بوضعها فيها، فى الوقت الذى لا يكون الطرف الآخر قد                

 للطريق الذى رسمناه له والذى يسهل علينا        اومن ثم فإن عليه أن يسير وفقً      . أحاط بها إحاطة شاملة   

  .سيطرة عليه فيهال



  راتيجيات التفاوضاست  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

القدرة على الحركة السريعة والاستجابة التلقائية والفورية والاستعداد الدائم للتفاوض فـور قيـام               -٢

الطرف الآخر بإبداء رغبته فى ذلك، لتفويت الفرصة عليه فى أخذ زمام المبادرة والسيطرة علـى                

  .عملية التفاوض من أولها إلى آخرها

 للإشارة  ا انتظار ا عليه أن يقبع ساكنً    ، حيث يجب  ى مركز التابع  الطرف الآخر ف  الحرص على إبقاء     -٣

  . به نطاق الإطار الذى تم وضعه ليحيطالتى نعطيها له، أو أن تكون حركته فى

مـة لاسـتعمال هـذه       على هـذا الوضـع وأكثرهـا ملائ        اولعل أشد المواقف التفاوضية انطباقً    

ن المتعثر الذى وقع فى براثن هذا المرابى، حيـث          التفاوض بين الدائن الجشع والمدي    و  الاستراتيجية ه 

يقوم المرابى بما يحوزه من أوراق ومستندات وأحكام قضائية بفرض سيطرته على هذا المدين المتعثر               

ومن ثم عليه أن يـتحكم فـى حركـة هـذا المـدين               .والحجز على أمواله وممتلكاته بصورة تحفظية     

  .و تهديد للأصول المادية المحجوز عليهاوتصرفاته قبل أن يقوم بأى عملية تبديد، أ

  

  )الغزو المنظم( استراتيجية الدحر ٤-٢-٢

وهى استراتيجية يتم استخدامها بغض النظر عن ندرة أو قلة المعلومات عن الطرف الآخر الذى               

  .يتم معه الصراع التفاوضى، مثل التفاوض بين دولتين بينهما تنافس تجارى

  

  )الانتحار(لذاتى  استراتيجية التدمير ا٥-٢-٢

 ـ  . أهداف، آمال، وأحلام، وتطلعات   : لكل طرف من أطراف التفاوض     تواجههـا  اوهـى جميع  :

محددات، عقبات، ومشاكل، وصعاب، وكلما كانت هذه العقبات شديدة كلما ازداد يأس هـذا الطـرف                

أن يختار بـين    وإحساسه باستحالة الوصول إليها وأنه مهما بذل من جهد فإنه لن يصل إليها وهنا عليه                

  :بديلين هما

صرف النظر عن هذه الطموحات والأهداف وارتضاء ما يمكن تحقيقه منهـا واعتبـاره الهـدف                 )١(

  .النهائى له

)٢(          تمكنه من تحقيق هذه الأهداف فـى        االبحث عن وسائل أخرى جديدة غير مرئية أو منظورة حالي 

  .المستقبل

 إمـا اليـأس مـن تحقيـق         ، وهو رف الآخر ا لهذين البديلين يتم معرفة ومتابعة سلوك الط       ووفقً

الأهداف، أو الإصرار وضرورة التصميم على معالجة هذه المشاكل والصعاب وتحطيمهـا والقـضاء              

عليها حتى يصل إلى تحقيق هذه الأهداف والأحلام وهو أمر يمثل خطورة وتهديد للمـصالح القائمـة                 

 لهذه الاستراتيجية هو    اذه القضية وفقً  لأحد الأطراف، لأن المكسب الذى يحققه أى طرف من أطراف ه          

  .خسارة مؤكدة للطرف الآخر



  راتيجيات التفاوضاست  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 الأسلوب الثانى أى أسلوب الإصرار والتـصميم        قد اتبع ن الخصم الذى تتفاوض معه      فإذا ما كا  

لذاتيـة  فإن علينا تدميره عن طريق إفشال كافة جهوده ومخططاته وتحطيم روحه المعنوية وإرادتـه ا              

 وتصبح عملية الجهـود التفاوضـية       ، بجعلها عديمة الأثر أو عديمة النتائج      كى لا تثمر  وتضييع جهوده   

خاوية المضمون لا توصل إلى تحقيق هدفه الذى وضعه لنفسه وفق مسار أو طريق معين، ومن ثم يتم                  

ن كان يبدو للوهلة الأولى أنه يوصـل        إ و ،صل للهدف الذى يسعى إلى تحقيقه     رسم طريق مخالف لا يو    

ذا الأسلوب لتكوين متاهة تستغرق جهد ووقت ومال الطرف الآخـر، ومـن خـلال               إليه، ويستخدم ه  

عمليات تعتيم وتضليل وتوجيه ضاغط يتم خلالها استنزاف جهد ووقت وإمكانيات وقدرات هذا الطرف              

وإفقاده مقومات الوجود والقدرة على الحركة، وباستخدام أساليب وأدوات التفاوض الذكى كأداة فعالـة              

 لديـه إلـى     ، عن طريق إفقاده مؤيديه، وتحويل أصدقائه إلى أعداء وتحويل مصادر القوة           اتيلتدميره ذا 

 بصفة مستمرة، وإثارة الخلافات لديه بين أفراد فريقـه التفاوضـى،            العمل على تزايد أعدائه   ضعف، و 

كل وفى الوقت نفسه جعل خطواته المرتعشة والمترددة تتجه به إلى الهاوية المرسومة والمحـددة بـش               

  .يصعب عليه الإحاطة بها أو حتى الاحتياط منها

وقد استخدمت مارجريت تاتشر رئيسة وزراء بريطانيا هذه الاستراتيجية فى صراعها مع رئيس             

، حيث استخدمت قدراتها المختلفـة علـى التحجـر العـاطفى           )نقابات الفحم (نقابات العمال البريطانية    

 بتجميد أرصدة نقابات العمال لتمنعهم من تمويـل الإضـرابات           واللامبالاة بالمطالبات العمالية، وقامت   

 مـرغمين دون    والإنفاق على العمال المضربين وبالتالى إجبار العمال على العودة إلى العمل راضخين           

  .لب من مطالبهم التى أضربوا عن العمل من أجلهاالاستجابة إلى أى مط

وك البريطانية للنقابة ووضع القيود والعراقيل      تجميد جميع الأموال المودعة لدى البن     نتيجة ل كان  و

أمام الحصول على أى تمويل أو دعم، أن اندفع رئيس النقابة إلى طلب المساعدات الخارجية من أعداء                 

 مما أظهر عدم ولاء رئيس النقابة للنظام الحاكم، وأضفى          – من الرئيس القذافى رئيس ليبيا       –بريطانيا  

 وكمـا   ،يطانيا ضد رئيس النقابة وأموالها    تى اتخذتها رئيسة وزراء بر    لقرارات ال ى ا لعبعض الشرعية   

  .م فى ذلكهمالإعلامية لرئيسة الوزراء دور كان للمساندة 

وعلى نفس النطاق كانت مفاوضات مارجريت تاتشر مع الجيش الجمهورى السرى الأيرلنـدى             

يرلندا جمهوريـة موحـدة، فقـد       الذى يطالب باستقلال الجزء الخاضع لبريطانيا من أيرلندا وإعلان أ         

رفضت كل الضغوط التى مارسها الجيش الجمهورى، ولم يكن أمام أعـضائه المقبـوض علـيهم إلا                 

الانتحار الواحد بعد الآخر فى السجن كوسيلة أخيرة لكسب تأييد الشعب البريطـانى وشـعوب العـالم                 

منى أن يقوم جميع أعضاء الجـيش       نها كانت تت  إوزراء، التى لم تغير موقفها، بل       للضغط على رئيسه ال   

الجمهورى المقبوض عليهم وغير المقبوض عليهم باتباع هذه الوسيلة والانتحار الجمـاعى للخـلاص              

  .منهم



    مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الثالث

  سياسات التفاوض
  

  

 وقبل كل شئ مجرد إطار عام حـاكم لكـل           اسبق لنا أن أوضحنا أن السياسة التفاوضية هى أولً        

وض، ومن ثم فإن هذا الإطار العام يكون أقل من حيث الحجم، وأقصر من حيث               جلسة من جلسات التفا   

الذى يكاد يكون هـو الحـاكم المطلـق         " الاستراتيجية"الزمن وأضيق من حيث الشمول من مصطلح        

للتفاوض بجميع جلساته ومراحله وللقضية التفاوضية ذاتها، وإن كان على العكس بالنـسبة لمـصطلح               

باللحظة التفاوضية التى يستخدم فيها لإنجاح أثـره    فقط   ويرتبط    يقتصر مداه الزمنى    الذى يكاد  "التكتيك"

  .وجنى ثماره

عديدة للمناورة والخداع،   ستخدم فى ذلك طرق     تو. ياسات التفاوضية بدقة متناهية   ويتم اختيار الس  

م كل سياسة تفاوضية تستخدم معها سياسات مضادة تقابلها، ومن ثـم فـإن معرفـة الخـص                حيث أن   

المفاوض للسياسات التفاوضية التى سوف نستخدمها فى عمليـة التفـاوض متمكنـة مـن الاسـتعداد            

بالسياسات المضادة لها والمناسبة للتعامل معها، بل والحيلولة دون تحقيق أهدافنا التى وضعناها لكـل               

ت مـنهج   خاصة إذا كانت الاستراتيجية المستخدمة هى إحدى اسـتراتيجيا ،جلسة من جلسات التفاوض  

  .الصراع وليس من استراتيجيات المصلحة المشتركة

ومن هنا فإن السياسة التفاوضية هى المفتاح الرئيسى لمعرفة منهج الطرف الآخر الذى سـوف               

وماذا يدبر من وراء الجلـوس إلـى        . يستخدمه فى التفاوض، والهدف المرحلى الذى يسعى إلى تحقيقه        

  . إلخ…مائدة المفاوضات؟ 

لى الرغم من تعدد وتنوع السياسات التفاوضية المستخدمة إلا أنه يمكن لنا أن نشير               وع ،اوعموم

  :بإيجاز إلى أهم هذه السياسات فيما يلى

  . التفاوضيةالاختراق سياسة  •

  .سياسة التعميق التفاوضية •

  .سياسة التوسيع والانتشار التفاوضية •

  . سياسة التعتيم التفاوضية •

  .سياسة الحصار التفاوضى •

  . إحداث التوتر التفاوضيةسياسة •

  .سياسة الاسترخاء التفاوضية •



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  .سياسة الهجوم التفاوضى •

  .سياسة الدفاع التفاوضى •

  .سياسة التناول المتدرج للقضية وعناصرها •

  .سياسة الصفقة الواحدة التفاوضية •

  .سياسة المواجهة الصريحة المباشرة •

  .سياسة الالتفاف والمراوغة وعدم المواجهة المباشرة •

  . التطويرسياسة •

  .سياسة التجميد •

ما كانت هذه السياسات فكل منها له سياسات مضادة، ومن ثم فإنه من المناسب العرض لكل                 اوأي 

  :سياسة مع السياسة المضادة لها، وهو ما سيتم تناوله فيما يلى

  

  

   سياسة الجدار الحديدى التفاوضية/التفاوضية الاختراق سياسة  ١-٣
  

  الاختراق سياسة ١-١-٣

تستخدم هذه السياسة بفاعلية وعلى نطاق واسع فى حالة الجلوس لأول مرة مع طرف آخر لـم                 

          فى حاجة إلى اختراقه،     ا مغلقً ا وصندوقً  مجهولاً ايكن هناك علاقات معه من قبل، ومن ثم فإنه يمثل كم 

 بـالطبع   ولا يعنى هذا بالطبع أن ليس هناك معلومات عنه، بل قد يكون هناك بعض المعلومات ولكنها               

  .معلومات غير كافية، أو معلومات غامضة ومبهمة حصلت عليها

ناعـك  وسوف تكتشف أن بعض هذه المعلومات خاطئة تم تسريبها إليك عبر عـدة قنـوات لإق               

تباع أسلوب معين وسياسة معينة يسهل التغلب بها عليك أثناء العمليـة            ابموقف معين أو لإجبارك على      

  .التفاوضية

ر من الانطباع الأولى أو المبدئى الذى يتكون خلاله اللقاء التفاوضى الأول مع             وهنا يجب التحذي  

 الطرف الآخر على إضفاء كثير من الـصفات         قدرة ل ا ما يكون غير دقيق نظر     االبهذا الطرف، حيث غ   

            ات  مع تعدد اللقاء   االخادعة غير الحقيقية على نفسه خلال هذه المقابلة، والتى سرعان ما تتلاشى تدريجي

والجلسات التفاوضية، إلى أن يظهر هذا المفاوض على حقيقته، وتعتمد هذه السياسة علـى الحـصول                

على كل ما يمكن جمعه من معلومات عن الطرف الآخر، وتقليل دائرة عدم التأكد أو هالـة الـضباب                   

  .المحيطة به

 ـ              رف الآخـر   وبادئ ذى بدء تكون مهمة الفريق التفاوضى أو رجل التفاوض تحديد معـالم الط

  :بالحصول على البيانات التالية



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

بياناتـه  . من هو؟ أى اسمه، عنوانه، عمله، سنه، موقعه الوظيفى، ملامحه، مرحلتـه العمريـة              -١

  . إلخ…العائلية، سلوكياته الشخصية 

سواء بشكل عـام فـى حياتـه        . ماذا يريد؟ أى معرفة الأهداف والطموحات الخاصة بهذا الفرد         -٢

ص من خلال الموقف التفاوضى أو من خلال مفاوضاته عـن القـضية             الإجمالية، أو بشكل خا   

  .التفاوضية التى نحن بصددها

ماذا يملك؟ أى معرفة قوة الضغط التى يحوزها، أو حجم المنافع التى يمكن أن نحصل عليها منه                  -٣

  وهل هو يعلم بهذه المنافع أم يجهلها؟

ة فيها، وهل قراره نهـائى أم عليـه        ما هى حدود سلطاته؟ أى معرفة الحدود المسموح له الحرك          -٤

اعتماده من جهة أعلى منه؟، ومن هى تلك الجهة؟ وكيفية الوصول إليها والتأثير عليهـا؟ ومـا                 

  مدى علاقتها بالطرف المفاوض؟ ونوع هذه العلاقة؟

كيف يمكن التأثير عليه؟ بمعنى ما هى وسائل الضغط، أو وسائل الجذب التى إذا استخدمت معه                 -٥

  .ه أو إجباره على سلوك معين أو الامتناع عن هذا السلوكأمكن إقناع

فإذا ما تمكنا من الحصول على هذه البيانات أمكن التأثير على فريق التفـاوض الآخـر بـشكل                  

مجموعـة مـن الوسـائل      الاختراق  وتستخدم فى سياسة     .نا من كسب الجولات التفاوضية بنجاح     نيمك

، حيـث   "المؤتمرات التفاوضية " أسلوب   وأهم تلك الأساليب  طابع الخاص،   والأساليب التفاوضية ذات ال   

فيه دعوة جميع الأطراف التى لها علاقة بالموضوع أو مهتم بنتائجه إلى مؤتمر عام يقوم كل فرد فيه                  

     مكن معرفة كثير مـن المعلومـات        للقضية التفاوضية، ومن ثم ي     ابعرض وجهة نظره وما يراه مناسب

  .سياسات والتكتيكات التفاوضية ونجاح العملية التفاوضية بشكل فعالمة التى تساعد فى وضع الهمال

صـرة علـى الـدول، أو       وتستخدم هذه الوسيلة فى كافة عمليات التفاوض، وليست بـالطبع قا          

ن منتجى السلع ومقدمى الخدمات يستخدمونها بكثرة فى حالة اختراق أسواق جديـدة،             إالحكومات، بل   

افة المهتمين بالسلعة أو بالخدمة المراد تصديرها أو تسويقها فى تلـك            حيث يتم تنظيم مؤتمر وندوة لك     

  :السوق من

  .موزعى هذه السلعة أو مقدمى الخدمة •

  .منتجى هذه السلعة المنافسين •

  .بعض كبار مستهلكى السلعة •

  

  سياسة الجدار الحديدى التفاوضية ٢-١-٣

 عن طريـق المحافظـة      ختراق  الاوهى السياسة التى تواجه بها محاولة الخصم استخدام سياسة          

على تماسك وصلابة فريق التفاوض الذى عليه أن لا يتيح للطرف الآخـر فرصـة الحـصول علـى        

معلومات يستفيد منها، وتستخدم سياسة الجدار الحديدى بفاعلية كبيرة فى المفاوضات الدولية والمحليـة      



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

يق التفاوض الذين يتسمون بالقـدرة      بل والشخصية على حد سواء، حيث يتم الاعتناء باختيار أفراد فر          

 ـ    على المحافظة على أسرارهم، وأنهم من غير المعروفين للطرف            انالآخر، وأن الاحترام والثقة قائم

 الصلابة والتزمت أمـام المغريـات       والصعب التأثير عليهم، وأنهم شديد    بينهم وبين رئيسهم وأنهم من      

ه الجامدة التى تخفى مشاعر أصـحابها وعـواطفهم         المادية وغير المادية، كما أنهم من أصحاب الوجو       

  .إلخ…الحقيقية

ومن ثم فإن من الصعب التأثير عليهم واختراقهم ومعرفة تكوينهم النفسى والتأثير علـى وحـدة                

فضلاً عن الإشراف عليهم وحمايتهم من أى اختراق         .القرار لديهم أو تماسكهم كفريق تفاوضى متكامل      

ث زرع أجهزة التصنت أو إرسال الجواسيس أو غيرهم من الأفراد الذين            يقوم به الطرف الآخر من حي     

  .يهددون سلامة قيامهم بالعمل التفاوضى على خير وجه

  

  

  سياسة التعتيم التفاوضية/ اوضية  سياسة التعميق التف٢-٣
  

  )التأكيد( سياسة التعميق ١-٢-٣

وتعمل هذه السياسة على تطوير مستوى المعلومات التى تم الحصول عليها من الطرف الآخـر               

 من المجالات التـى     اوبحث مجالات أكثر تفصيلاً وعمقً    . سواء خلال جلسات التفاوض السابقة أو قبلها      

 ثـم   تم بحثها فى الجلسات السابقة، خاصة وأننا أصبحنا على دراية ومعرفة أكثر بالطرف الآخر ومن              

تعظيم العائد وتضخيم المكاسب التفاوضية،     يمكن  ت التى يتم التركيز عليها أكثر       فإنه من معرفة المجالا   

ومن ثم يتم اختيار هذه المجالات كنقاط بحث ذات أولوية خاصة، ويتم تركيز الاهتمام عليهـا بـشكل                  

لجـة القـضايا والنـواحى      ومن حيث الارتقاء بمستوى المعالجة التفاوضية والانتقال بها من معا         .كبير

ولا . الشكلية إلى معالجة الأمور الجوهرية والحقيقية أو الرئيسية الخاصة بالقضية المتفـاوض بـشأنها             

تستخدم هذه السياسة، إلا بعد التأكد من الإحاطة بكل شئ عن الطرف الآخر، وخاصة أن البعض مـن                  

ضـية  ة، أى تأكيد مستوى العلاقات التفاو     المفاوضين يطلقون على هذه السياسة سياسة التأكيد التفاوضي       

  .ا وتأكيدا الاتجاه السابق ولكن بصورة أكثر تحديدنفسمع الطرف الآخر بالسير فى 

  

  )التشكيك(سياسة التعتيم  ٢-٢-٣

حيـث تعمـل علـى جعـل العمليـة          . طيحس سياسة التهميش أو الت    اعض أحيانً ويطلق عليها الب  

وهـى الـسياسة     . لا تتعدى النواحى الشكلية للقضية التفاوضية      التفاوضية مجرد عملية هامشية سطحية    

خر التى تستخدم لمواجهة سياسة التعميق، حيث يكون على فريق التفاوض مواجهة محاولات الفريق الآ             



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

تغلغل وإبطال هذه المحاولات وإفشالها عن طريق استخدام سياسة ذكية وماهرة للتعتيم تقوم بالتشكيك              لل

  . التى حصل عليها، وفى تصديقها وفى مدى مناسبتهافى قيمة المعلومات

 تستخدم هذه السياسات لإخفاء سحابة من الشك، وإلباس الموقف التفاوضى غلاله            ،وبصفة عامة 

  .الريبة والتوجس، عن طريق الطرف الآخر بعدم توافر بيانات كافية لديه عن نوايانا وحقيقة أهدافنا

فهى بيانات قديمة ومتقادمة، وإذا كانت حديثـة فهـى غيـر            فإذا ما توافرت لديه هذه البيانات،       

صحيحة أو مشكوك فى صحتها، وإذا كانت صحيحة فهـى بيانـات إجماليـة ينقـصها التفـصيل أو                   

التخصيص، وإذا كانت تفصيلية فهى بيانات متقطعة يصعب الربط بينها أو إيجاد علاقات تحكمها، فإذا               

ى أن  عب الفصل بينها، وهى إلى حد كبير بيانات متعارضة أ         لم تكن متقطعة، فهى بيانات متداخلة يص      

  . فى إجراء عملية التفاوضمجموعها العام لا يعول عليه

 فإن الأفضل له أن يتم بحث النواحى الشكلية للقضية التفاوضية بدلاً من الانزلاق إلـى                ،ومن ثم 

ى الحسبان، خاصة وأن لديه     مخاطر التعارض فى نواحيها الموضوعية والتى قد يواجه فيها بما ليس ف           

انقص فى المعلومات عن إمكانياتنا وقدراتنا والوثائق والمستندات التى فى حوزتنا والتى نستطيع             ا خطير 

  .بها التغلب عليه وإفشال جهوده التفاوضية وتحقيق النصر عليه بشكل ساحق

  

  

  تفاوضيةسياسة التضييق والحصار ال/  سياسة التوسيع والانتشار التفاوضية ٣-٣
  

   سياسة التوسيع والانتشار١-٣-٣

           وتجعل الفريـق    اوهى سياسة من أهم وأزكى سياسات التفاوض التى تجعل جلساته ساخنة دائم ،

الآخر يلهث من الإرهاق والتعب حيث تقوم على توسيع النقاط التفاوضية التى يتم بحثهـا باسـتمرار                 

 ليشمل فى الجلسة الواحدة عدة عناصـر مـن          ، بحيث يتسع نطاق التفاوض    للتفاوضنقاط جديدة   وضم  

         للطـرف الآخـر     ا يمثل إرهاقً  ، مما اعناصر القضية التفاوضية، مع سرعة عرض وتناول كل منها مع 

بشكل يجعله ضعيف التركيز، ومن ثم يمكن كسب كثير من النقاط التفاوضية شديدة الأهميـة دون أن                 

ويها والتى يكون لها القدرة علـى كـسب القـضية      يدرك الطرف الآخر التفاصيل أو الأجزاء التى تحت       

  .بكاملها

  

   سياسة التضييق والحصار٢-٣-٣

               اوتقوم هذه السياسة على السماح للطرف الآخر بالانتقال من نقطة إلى أخرى قبل أن نفرغ تمام 

من النقطة التى نحن بصددها، وعدم التوسع فى تناول أكثر من نقطة تفاوضية خاصة إذا كان الطرف                 

  .لآخر ممن يتصف بالخبث والدهاء ولم يتسع لنا الوقت للإلمام بكافة عناصر القضية التفاوضيةا



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

تشكل أعضاء الوفود التجارية فى دول العالم الثالث قبل السفر بأيام           ي ما   ا غالب :فعلى سبيل المثال  

يكون لـديهم   قليلة، وتوكل إليهم مهمة التفاوض فى صفقات اقتصادية وتجارية ومالية ضخمة دون أن              

معلومات كافية عنها، ومن هنا فإن على هذا الفريق أن لا يسمح للطرف الآخـر باسـتخدام سياسـة                   

  .التوسيع والانتشار، بل عليه أن يطبق سياسة التضييق والحصار وتناول كل نقطة على حدة

  

  

  سياسة الاسترخاء التفاوضى/  سياسة إحداث التوتر التفاوضى ٤-٣
  

   التوتر التفاوضى سياسة إحداث١-٤-٣

، اأحد أهم العوامل التى من خلالها يتم إرباك الطرف الآخر والانتصار عليه تفاوضي            " القلق"يعد  

ويتم إحداث القلق عن طريق اتباع سياسة التوتر التفاوضى، من حيث إحداث نوع من عدم الاسـتقرار                 

الطـرف  إحداث إرباك لدى    فى الموقف التفاوضى، وإدخال عدة عوامل تفاوضية جملة واحدة بغرض           

 جملة واحدة بالتفاوض، فضلاً عما تحتاج إليه كل منهـا مـن معالجـة               الآخر من حيث صعوبة تناوله    

      وسيلة فـى نفـس   اخاصة، وما تتطلبه من توافر متخصصين ومعلومات عن كل منها، وهو يمثل أيض 

لنواحى الفنية فـى القـضية      لدى الطرف الآخر عن طريق زيادة كم وحجم ا        " القلق"الوقت لزيادة حالة    

 – الاقتـصادية    – البحريـة    – التعليمية   – القانونية   – الهندسية   –العوامل الجغرافية   ( :التفاوضية مثل 

لتفـاوض ممـا يجبـر      وجعلها محور ا  ) إلخ… القومية – الاجتماعية   – الثقافية   – السياسية   –التجارية  

جعله دائم التغير فـى فريـق التفـاوض         اللجوء للمتخصصين فى هذه النواحى وي     على  الطرف الآخر   

أو على الأقل زيادة عدده مما يجعل الفرصة مهيأة أكثر لوجود خلاف فـى الـرأى بـين                  . الخاص به 

أعضائه، أو زرع هذا الخلاف مما يزيد من فرص التوتر ويجعل المجال مهيأ للفوز على هذا الفريـق                  

  النسبة لعوامل التكلفة التى سوف تتحملهـا عمليـة          سواء بالنسبة لعوامل الوقت، أو ب      االمرتبك القلق جد

  .التفاوض

  

   سياسة الاسترخاء التفاوضى٢-٤-٣

 وهـى تقـوم علـى عـدم         ،ا سياسة التجاهل، وسياسة النفس الطويل     ويطلق عليها البعض أحيانً   

 لنا  الاهتمام بكل ما يطلبه الفريق الآخر، وعدم الانسياق للضغوط التى يقوم بها، بل التريث حتى يتبين               

 .نـا  ويخفيها ع  جعلها مبهمة  التى حاول الطرف الآخر أن ي      مدى أهمية ما يعرض علينا وما هى جوانبه       

وتستخدم فى سياسة الاسترخاء عوامل الصبر، وأن يترك للزمن حل معظم القضايا، وأن الـزمن فـى          

 .إدارة جلـساتها  هذه الحالة سيكون هو العامل شديد الفعل والتأثير على سير القضية التفاوضية وعلى              

ا ما تستخدم الشركات المتعددة الجنسية هذه الوسيلة فى مفاوضاتها التجارية مع بعـض الوفـود                وكثير



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٢٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

               عـن   االتجارية من دول العالم الثالث، حيث تقوم باستضافة هذه الوفود فى أفخر الفنادق التى تبعد كثير 

سهرات حتى ساعات متأخرة من الليـل،       مكان التفاوض المحدد، وأن تتضمن إقامتهم برنامج حافل بال        

وأن يتاح لهم الوقت الكامل للقيام بعمليات الشراء لذويهم ولأسرهم، ومن ثـم يكـون الوقـت المتـاح                  

 اللتفاوض محدد    ا فقط للتوقيع على الاتفاق الذى أعد ببراعة وعناية وتحت ضغط            لغاية يكاد يكون محدد

لتوقيـع العقـد يـتم      " التاريخية" لتسجيل اللحظة    اتيارهم واخ اذين سبق إخطارهم  لالإعلام والصحافة ال  

التوقيع عليه، ولا مانع من إضافة فقرات إعلامية تظهر مدى براعة وكفاءة وجهـد وصـبر وإتقـان                  

  .وتفانى فريق مفاوضى العالم الثالث فى الوصول إلى هذا الاتفاق بعد مفاوضات شاقة ومرهقة للغاية

  

  

   سياسة الدفاع التفاوضى/لتفاوضى  سياسة الهجوم ا٥-٣
  

   سياسة الهجوم التفاوضى١-٥-٣

تقوم هذه السياسة على استخدام تكتيكات هجومية ضاغطة على الطرف الآخر بشدة لإجباره على              

 ـ           أمامـه للتراجـع أو      االتسليم بوجهة نظرنا ومطالبنا فى العملية التفاوضية، وعدم ترك المجال مفتوح 

ستخدم هذه السياسة الهجومية عند حيازة كم مناسب من المزايا التى           وت. الانسحاب من عملية التفاوض   

تجعلنا فى موقف متميز قوى يتيح لنا إملاء شروطنا على الطرف الآخر، أو لعدم أهمية المفاوضـات                 

مع هذا الطرف الذى لا قيمة له ومن ثم علينا أن نتشدد فى التفاوض معه، كما تـستخدم فـى حالـة                      

ر للتنازل عن طموحاته وأهدافه من عملية التفاوض، فعن طريـق اسـتخدام             الضغط على الطرف الآخ   

تكتيكات متشددة فى عرض مطالبنا والمبالغة فيها بشكل كبير لا يكون لـدى الطـرف الآخـر إلا أن                   

يحاول تقليل هذه المطالب ومن ثم نصل إلى قبوله وارتضائه للمطالب الحقيقية، التـى أخفيناهـا فـى                  

يها أو الاعتذار عن التفاوض وإرجائه لجلسات قادمة، ومن ثم يكون قد تحقـق لنـا                المطالب المبالغ ف  

  .هدف الاحتفاظ بالسيادة والموقف المتميز لفترة أطول

  

  سياسة الدفاع التفاوضية ٢-٥-٣

وتقوم هذه السياسة الدفاعية على العمل على تقليل الضغط التفاوضى الـذى يمارسـه الطـرف                

الاستمرار فى جنى المكاسب التى تعنى بالطبع خسائر بالنسبة لنا، ومن ثـم             الآخر، وعدم السماح له ب    

بادرات الخصم الهجومية، بذهن    يجب العمل على إقلال هذه الخسائر ما أمكن، ويتم هذا باستقبال كافة م            

 وتجزئة هذه المبادرات للوقوف على الزائـف        ، متفتح وبدراسة عميقة للوصول إلى أهدافه الحقيقية       واعٍ

ا لاستبعاده والتعامل معه بهجوم مضاد يتركز على الحقائق والأسانيد والوثائق التى تـدعم موقفنـا                منه

  .وتؤيد مطالبنا وتساند جهودنا التفاوضية مع هذا الخصم



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 حتـى لا يجرفـه تيـار        اوتقوم هذه السياسة على استمرار الاحتفاظ بالموقف التفاوضى سـاخنً         

صر القوى التفاوضية واستجماع عواملها المختلفـة لبـدء جولـة      وفى الوقت نفسه تجميع عنا    . النسيان

  .ناجحة من المفاوضات، خاصة خلال الجلسات التفاوضية

  

  

   سياسة الصفقة الواحدة التفاوضية/ سياسة التناول المتدرج للقضية التفاوضية ٦-٣
  

   سياسة التناول المتدرج١-٦-٣

ضية التفاوضية بشكل متدرج صاعد، يبـدأ       وتقوم هذه السياسة على ترتيب عناصر وجزئيات الق       

من القواعد الأساسية للقضية ويتدرج حتى يصل إلى قمتها أو إلى شكلها النهائى العام، أو على شـكل                  

 أو شكل متدرج من مركز الـدائرة        ،متدرج هابط يبدأ من القمة إلى الأساس الذى ترتكز عليه القضية          

التفاوضية من الجزء إلى الكل، أو من الكل إلى الجزء، أو            بحيث تبدأ العملية     ،إلى محيطها أو بالعكس   

  .من الجزء إلى بقية الأجزاء والعناصر فى إطار الدائرة التفاوضية

م لا يتم الانتقال إلى     وتعتمد هذه السياسة على التحرك خطوة خطوة من عنصر إلى آخر، ومن ث            

يح هذه السياسة الفرصة الكاملة للتعامـل        إلا بعد الاتفاق والانتهاء من العنصر الأول، وتت        عنصر جديد 

 لها المجال النفسى المريح     ئتفاوض وتهي مع العناصر التفاوضية بكافة أبعادها، كما أنها تيسر عملية ال         

لكلا الطرفين، إلا أنه يعيبها أنها تحتاج إلى وقت وتكلفة ضخمة ليس من السهل توفيرها لكل عملية من                  

  .عمليات التفاوض

  

  الصفقة الواحدة التفاوضية سياسة ٢-٦-٣

    فى العصور القديمة والحديثة على حد سواء، حيـث يـرتبط            اوهى من أكثر السياسات استخدام 

استخدامها بتوفر فرصة مواتية مناسبة قد لا يتاح مثلها فى المستقبل، ومن ثم فإن علينا أن ننتهز هـذه                   

لقائم مما يغير من طبيعتـه ومـن        الفرصة وبأسرع وقت ممكن وإلا طرأ جديد على عناصر الموقف ا          

  .مناسبة الشروط التفاوضية المعروضة أو المتاحة نتيجة هذا الموقف التفاوضى الملائم

كون هناك شركة ترغب فى تصفية أعمالها وبيع الآلات والمعـدات           ت عندما   :فعلى سبيل المثال  

استيراد مثل هذه المواد فى     الخاصة بها نتيجة لعدم وفرة المواد الخام، أو لصدور قرار حكومى يحظر             

الفترة الحالية، فإن من المناسب استخدام سياسة الصفقة الواحدة فى التفاوض لشراء الآلات والمعـدات               

فى هذه الظروف قبل أن يصدر قرار جديد يلغى القرار الأول وتصبح عملية التفاوض غيـر مناسـبة                  

 ـ    حيث قد تقرر الشركة الاستمرار فى العمل وعدم تصفية أعم           ـ االها، أو تطلـب ثمنً لآلاتهـا   ا مرتفع 

  .ومعداتها التى ترغب فى بيعها



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  سياسة المراوغة والالتفاف/ ريحة  سياسة المواجهة المباشرة والص٧-٣
  

   سياسة المواجهة المباشرة والصريحة١-٧-٣

 لهذه السياسة على المكاشفة الصريحة والتعامل مع عناصـر القـضية            اتقوم عملية التفاوض وفقً   

فاوضية بشكل مباشر صريح، خاصة إذا كانت المصلحة المشتركة القائمة بـين طرفـى التفـاوض                الت

 علـى   اأى خداع بين الطرفين سوف ينعكس سلبي       و ،ظروف وإمكانيات الطرف الآخر   تتطلب الإحاطة ب  

  .تنفيذ ما التزم به كل منهما تجاه الآخر

د موزعيها يعتمـد علـى المواجهـة         فإن التفاوض بين الشركة المنتجة وأح      :فعلى سبيل المثال  

المباشرة للطرفين ومعرفة كل منهما بظروف وإمكانيات وقدرات الآخر، سواء مـن حيـث الإنتـاج                

ومواصفاته، أو من حيث القدرة التوزيعية وإمكانيات التوزيع، حتى يتم الوصـول إلـى اتفـاق بـين                  

التى يجنى كل منهما مـن ورائهـا         ومن خلاله تتحقق المصلحة المشتركة       ، منهما الطرفين يناسب كلا  

أما إذا خدع أحدهما الآخر ببيانات ومعلومات كاذبة فإن من المتوقع أن يحدث نوع              . الأرباح والمكاسب 

  .من الخلافات والنزاعات الناجمة عن عدم قدرة هذا الطرف على تنفيذ التزاماته تجاه الطرف الآخر

  

   سياسة المراوغة والالتفاف غير المباشر٢-٧-٣

وأن الـصراع    إر الحاكم للعملية التفاوضية، بـل       ا ما تكون المصلحة المشتركة هى العنص      كثير 

 ومن هنا يكون علينا الاعتماد على سياسة المراوغـة          ،النزاع يعبر عن طبيعة القضية المتفاوض عليها      

 بـل   والالتفاف غير المباشر حول عناصر وأجزاء القضية التفاوضية وعدم إظهـار حقيقـة أهـدافنا،              

 بل  ،الاعتماد على الخداع والمراوغة والالتفاف حول القضايا وعناصرها بشكل لا يثير الشكوك والريبة            

                اتصل قمة النجاح فيه إلى الخديعة الكاملة للطرف الآخر وانسياقه إلى توقيع اتفاق يرى أنه حقق نصر 

  .فيه، فى حين تكون الحقيقة هى الهزيمة الكاملة

  

  

  سياسة التجميد التفاوضية/ التفاوضية  سياسة التطوير ٨-٣
  

   سياسة التطوير التفاوضية١-٨-٣

         قضية متغيرة طالما ارتبطت بعوامـل       اوتقوم هذه السياسة على أن أى قضية تفاوضية هى أساس 

الحركة والزمن، ومن ثم فإنها تخضع لتأثير هذه العوامل بـصورة أو بـأخرى، ويـستلزم لتحقيـق                  

كة التى تربط بين أطراف التفاوض، تطوير وإنماء وتحسين هذه المـصلحة            واستمرار المصلحة المشتر  



سياسات التفاوض   مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

عن طريق تقوية العلاقات والروابط بين أطرافها والوصول بها إلى درجة أرقى وأعمق وأوسع وأشمل               

  .من درجات التعاون

 فإن قيام إحدى الشركات العالمية بإعطاء حق تجميع منتجاتها مـن أجهـزة              :فعلى سبيل المثال  

ليفزيون والمسجلات لإحدى الشركات فى دول العالم الثالث فى مرحلة معينة من مراحـل التعـاون                الت

يجعلها تفكر مستقبلاً فى إعطائها حق تصنيع بعض أجزاء هذه المنتجات، ثم فى مرحلة أخرى إعطائها                

  .وهكذا…حق إنتاجها بالكامل

  

  سياسة التجميد التفاوضية ٢-٨-٣

 والاحتفـاظ بـالموقف     ،بقاء على الوضع الحالى على ما هو عليـه        وتقوم هذه السياسة على الإ    

        االتفاوضى القائم دون أى تغيير أو تعديل سواء سلب  ا أو إيجاب،      لعـدم   ا وتجميده إلى درجة الموت نظـر 

  .جدوى تحريكه أو التعامل معه من جديد بمعطيات جديدة

ين الشركة المنتجـة للمـواد علاقـة         إذا كانت العلاقة بين أحد الموزعين وب       :فعلى سبيل المثال  

 فإنه لا يكون هناك جدوى مـن النظـر فـى زيـادة حجـم                ،ا لانخفاض قدرته التوزيعية   ضعيفة نظر 

  .المعاملات معه

أى بدون تكتيكات مناسبة تـدعمها       ، كانت هذه السياسات فإنها لا تستطيع أن تمارس بذاتها         اوأي 

  .ى دراسة التكتيكات التفاوضية وهو ما ينقلنا إل،وتؤدى إلى تحقيق أهدافها
 



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الرابع

  تكتيكات التفاوض
  

  

 إلى فن ممارسة العملية التفاوضية على مائدة المفاوضات، وهـذا           )١(ينصرف التكتيك التفاوضى  

 المتفـاوض فـى     ضعفاوض، وفن الممارسة يفترض أن ي     الفن بطبيعته يرتبط باللحظة التى يعيشها الم      

، اول بعض الأمور الطارئة والأحداث المباغتة التى يستحيل التنبؤ بها مـسبقً       ه إعادة إمكانية حص   نابحس

وهذه الأحداث الطارئة غير المتوقعة قد تكون من الخطورة التى قد تقوض المفاوضات أو تفشلها، ومن                

        لكافة الاحتمالات بتعديل تكتيكاته وخططـه بمـا         اثم فإن رجل التفاوض الناجح عليه أن يكون مستعد 

سب مع ظروف مواقفه التفاوضية التى يواجهها وفى الوقت المناسب، خاصة وأن كل تكتيـك يـتم                 يتنا

         فى الوقت الذى يحمل فى طياته       ااستخدامه يحمل فى طياته إمكانية الرفض بل والرفض المتبادل أيض ،

اأيض      لمؤيـد يـتم    ومن خلال هذين المـوقفين الـرافض وا       . ا إمكانية التأييد، بل والتأييد المتبادل أيض

الوصول إلى الإنجاز التفاوضى الذى تعبر عنه نتيجة التفاوض إما بالنجاح أو بالفـشل، خاصـة وأن                 

  .التأييد والرفض يشكلان فى الحقيقة وجهين مختلفين لتكتيك واحد تم اتخاذه لموقف تفاوضى معين

 ـ ل التفاوض تجاه موقف تفاوضـى      فإن التكتيك التفاوضى يعبر عن تصرف رج       ،ومن ثم   سم يت

، وهو ممارسـة    اوعلى هذا فإن التكتيك فى التفاوض هو فن أكثر منه علم          . بطبيعته أنه انفعالى وذاتى   

             التـى   اأكثر منه ثقافة، وهو فوق كل ذلك الحركات التفاوضية المرسومة المخططة والمحسومة مقـدم 

التفاوضية وليس فقط   سيستخدمها المفاوض لإقناع الطرف الآخر أو لكسب اللحظة التفاوضية والجولة           

ثلاث أدوات رئيـسية، يقـوم      له   والتكتيك فى التفاوض     .لعرض وجهات النظر أو لإبداء الاعتراضات     

 وعلى قدر مهارته وإجادته لفن واسـتخدام        ،المفاوض الذكى باستخدامها بمهارة وحذق لكسب كل جولة       

  :وهذه الأدوات هىهذه الأدوات يكون النجاح فى الوصول لتحقيق هدف الجولة التفاوضية، 

  

  .الموقف التفاوضى  :الأداة الأولى

  .الحوار التفاوضى  :الأداة الثانية

  .الضغط التفاوضى  :الأداة الثالثة

                                           
)١( Negotiation Tactics 



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   من التكتيكات متعددة لكل منها هدف وأسلوب يستخدم فى تطبيقهـا والـذى              اكما أن هناك أنواع 

 بعـد   سـنعرض لهـا    و ، هذا الفـن   يتعين على رجل التفاوض معرفتها، ومعرفة فن استخدامها وإجادة        

  :، وفيما يلى عرض لكل منهاهعرضنا للأدوات الثلاثة عالي

  

  

  موقف التفاوضىال ١-٤
  

الموقف بين المفاوضين هو موقف لحظى، يرتبط بعناصر اللحظة التى يتم فيها التفـاوض بـين                

دراك الحقيقـى   أطراف القضية التفاوضية، ومن ثم يجب معرفة هذا الوقت بدقة ووضوح من خلال الإ             

  .للواقع الذى يعيشه المفاوضون فى اللحظة التفاوضية على مائدة المفاوضات وليس قبلها أو بعدها

 ومن ثم ارتبط هذا     ،ومن ثم فإن اعتبارات اللحظة التفاوضية هى التى تحكم عناصر الموقف التفاوضى           

ت هناك عوامل واعتبارات حاكمة     ولما كان . الموقف بالتكتيك باعتباره العنصر الفعال فى التعامل معها       

  ترتهن بعدة خصائص أساسية يتشكل من خلالها الموقـف التفاوضـى بالـضرورة              اللحظة، فإنها أيض 

  :ليصبح كما يلى

قابليته للتغير السريع حيث يخضع لتأثير العوامل المختلفة الحاكمـة لعمليـة التفـاوض وللحظـة                 -١

  .التفاوض

٢- ل إليه إذا أمكن السيطرة على عوامل التفاوض الحاكمة والوصواإمكانية توجيهه ورسمه مقدم.  

 ومن ثم التعامل معها بفاعليـة       ،إمكانية تشخيصه بدقة، وقياسه، وتحديد عناصره وأبعاده وجوانبه        -٣

  . لهذه المعطياتاوفقً

قابليته للتكرار خلال الجلسات التفاوضية ككل، وخلال كل جلسة منها على حدة ومن خلالها يمكن                -٤

  .ا استخدام الأدوات التى سبق لنا التعامل بها معه من قبل وليس شرطً،عه بأدوات جديدةالتعامل م

من تراكم كسب المواقف التفاوضية يتم كسب الجولات التفاوضية والنجاح فى إخـضاع الموقـف                -٥

 ومن هنـا  ، إحراز التقدم والنجاح فى العملية التفاوضية الإجمالية ككل       يمكنو ،التفاوضى لسيطرتنا 

  .التراكم التفاوضى أحد الخصائص الأساسية لنتائج الموقف التفاوضىفإن 

 كان هذا   ا، وأي ايتصف الموقف التفاوضى بالنسبية، فكل شئ مكون لهذا الموقف نسبى وليس مطلقً            -٦

    بقدرة المفاوض علـى إدارة الحـوار واسـتخدام الـضغط            االموقف التفاوضى فإنه يرتبط أساس 

  .منشود فى عملياته التفاوضيةالتفاوضى حتى يحقق النجاح ال

  

  



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الحوار التفاوضى ٢-٤
  

التفاوض كما سبق أن أوضحنا هو عملية معقدة ومركبة الأبعاد والجوانب يتم من خلالها تبـادل                

وجهات النظر بين طرفين أو أكثر بهدف التوصل إلى اتفاق يأخذ شـكل صـيغة مقبولـة للأطـراف                   

ومن ورائه تحدد به المهـام والحقـوق والالتزامـات          . نالمتفاوضة لتحقيق منفعة معينة أو هدف معي      

 وتستخدم فيـه عـدة أسـاليب وتكتيكـات          ،المتعين القيام بها أو الامتناع عنها لكل طرف من أطرافه         

  .إلخ…واستراتيجيات ومناهج

ا ما كان هذا التفاوض وأساليبه أو مناهجه وأدواته وتكتيكاته فهو يتم بين بشر سواء يمثلـون                 يوأ

، أو يمثلون شركاتهم أو يمثلون هيئاتهم أو يمثلون دولهم أو منظماتهم الدولية، فالعنصر البشرى               أنفسهم

 وهو فى الوقت نفسيه القائم بها سواء قام بقدراتـه         ،هو العنصر الحاكم للعملية التفاوضية وهو محورها      

  . وليس للإحلال محلهالذاتية أو بالاستعانة بالآلات الحديثة والاختراعات، فهى أدوات سخرت لخدمته

بالدور الأكبر، سواء فى عرض وجهات النظر، أو فـى   " الحوار التفاوضى "وفى كل هذه النواحى يقوم      

نقدها والرد عليها ودحضها، أو الدفاع عنها، والتمسك بها، ورد الحجة بالحجة ومقارعتهـا بالـدفوع                

  . إلخ…الأخرى 

، فكل  دالحوار التفاوضى بالذكاء والرش   يوصف  هو سلاح التفاوض وأداته الرئيسية، و     " فالحوار"

كلمة يتفوه بها المفاوض يجب أن تكون محسوبة ولها مدلولها العام والخاص ولها أبعادها التى تهـدف                 

ن الحوار يتعدى نطاق الكلمة إلى نطاق الحرف        إيها والبناء التراكمى عليها، بل      إليها أو تهدف إلى تخط    

ات التعريف وعدم استخدامها، وحروف الجر ومواضعها بـين الكلمـات    إذا جاز التعبير، فاستخدام أدو    

  .يؤدى إلى تغيير كامل فى المعنى المنشود

فى تحديـد المنـاطق     " الـ"فإن عدم استخدام المملكة المتحدة لأداة التعريف        : فعلى سبيل المثال  

دى إلى ميوعة القرار    قد أ ) ١٩٦٧يونية  (المتعين انسحاب القوات الإسرائيلية منها بعد حرب حزيران         

 بل وذريعة تستند إليها إسرائيل بالباطل بعد أن ألبسته ثوب           ،وإفقاده لمضمونه ولهدفه وأصبح بلا قيمة     

 تعترف بحق إسـرائيل فـى       إنما ٢٤٢بولها قرار مجلس الأمن رقم      الحق وادعت أن الدول العربية بق     

" ضٍأرا"ص فقط علـى انـسحابها مـن         رار ن ن الق إ حيث   ،الاحتفاظ بجانب من الأراضى التى احتلتها     

 ولم ينص على انسحابها من الأراضى التى احتلت عقب          ١٩٦٧احتلت عقب العمليات العسكرية لحرب      

  .تلك الحرب

 مباراة ذكيـة بـين      فى التفاوض هو  " فالحوار"ومما تقدم تبين أهمية الحوار التفاوضى القصوى        

  :وهى  فيما يلىهاعرض وسيتم رستخدم من خلاله كافة أدوات الحواتطرفين أو أكثر 

  ".الإشارة الإيماءة"الحركة  -          ".اللفظ"الكلمة  -

  ).الصمت(السكون  -



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   الكلمة فى الحوار١-٢-٤

الحوار التفاوضى كما سبق أن أوضحناه مباراة ذكية فى غاية الدهاء والمكر والخـداع، أداتهـا                

اب بالمسببات، والنتائج بالأهداف، ومن ثم فإن       اللسان ووسيلتها المنطق، ومقارعة الحجة بالحجة والأسب      

للكلمة أبعادها وأهميتها، ودورها الكامل الذى لا غنى عنه فى الحوار التفاوضى وفى الوقت نفسه يجب                

  :مراعاة النواحى الآتية بالنسبة للكلمة

" ارجالـد "والمعنـى   " اللغـوى "للكلمة، والمعنـى    " الاصطلاحى" بين المعنى العام     اأن هناك فروقً   -١

 وهذا يتطلب أن يكون المفاوض على إلمام كامل بالمفردات اللغوية التى يـستخدمها              ،المستخدم لها 

  .ومدلولاتها بحسب موضعها فى الحوار

 ويجب أن يلتمس المفاوض حسن المنطق بمعرفة الإعـراب          ،تعريف الكلمة وموقعها من الإعراب     -٢

 وشبه الجملـة والفقـرة ووحـدتها، والإحاطـة          العام للكلمة والتركيب البنائى لها فى إطار الجملة       

حتى إذا واجه المفاوض الآخر بكلمة مبهمة       . غتهايبتصريف الكلمة، وأبنية الكلمات وموازينها وص     

  .استطاع تصريفها واستطاع معرفة مادتها ومعناها

الاشتقاق، أى معرفة المصدر الذى صدرت عنـه الكلمـة وبالتـالى الإحاطـة بكافـة معانيهـا                   -٣

 .اماتها المختلفة وبالتالى الإلمام بكافة جوانب الكلمةواستخد

  

  "الإشارة والإيماءة" الحركة ٢-٢-٤

 هام، بل شديد الأهمية فى الحوار التفاوضى، فهى جزء منه، وهى فى الوقت نفسه               للحركة دور 

 ـأداة فعل فيه، فلو تتبعنا العملية التفاوضية خلال مراحلها المختلفة سوف نجد أن للحركة تأث           اء ويرها س

فالأجساد لهـا   . بالإشارة أو باستخدام الجسد كله من جانب المفاوض أو من جانب المفاوضين الآخرين            

 تستخدم الحركات   :فعلى سبيل المثال  لغة تتحدث بها ورسالة تنقلها عبر حركات الجسم وتعابير الوجه،           

نحو التالى على الا معينًاالآتية أثناء العملية التفاوضية والتى تعطى انطباع:  

   الرجوع والميل بالمقعد للخلف أثناء الجلوس-١

وتعبر هذه الحركة من جانب أى طرف مفاوض عن عدم المبالاة أو عـدم الاكتـراث أو عـدم              

ما يتعين إنهاء المقابلة أو العملية التفاوضية أو الحوار التفاوضـى، أو            إهتمام بما يقال، وبالتالى فإنه      الا

 معين يؤدى إلى تحقيـق       الجلسة التفاوضية بإدخال متغير أو مؤثر       والإثارة فى  بعث الاهتمام والتشويق  

  .هذه النتيجة

 بين أصابعه خلف رأسه فهذا يعنى أنـه         اأما إذا اتكأ المتفاوض معه على مقعده إلى الوراء مشبكً         

           لحقيقيـة   على أنه صاحب السلطة ا     ايرغب فى القول بأنه الأقوى والأهم، وهو قد يكون فى العادة مؤثر

  . لهذه المعلومةاوالقول الفصل فى فريق التفاوض، ومن ثم يعكس لنا التعامل معه وفقً

  



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   الميل إلى الأمام أثناء الجلوس-٢

وتعبر هذه الحركة عن الاهتمام بما يقال خاصة إذا صاحبها حالة من الإصغاء التام أو الرغبـة                 

ى حقن المستمع بكمية وافرة من المعلومات التـى         فى النقاش الملحة، ويمكن الاستفادة من هذه الحالة ف        

  .تضمن تغيير سلوكه ومفاهيمه ومدركاته بل وإقناعه بتقبل وجهة نظر معينة

   الإشاحة بالوجه-٣

الازدراء، خاصة إذا صاحبه    عن   ام فقط عن عدم الرغبة فى الإنصات، بل أيض        نوهو تعبير لا ي   

 لأن أى   اإنه من الضرورى أن يتم قطع التفـاوض فـور         ومن ثم ف  . قلب الشفتين قبل الإشاحة أو بعدها     

نتيجة ستكون تالية لهذا الموقف ستكون خاسرة، إذ سيكون عليك تقديم تنازل معين مقابـل الحـصول                 

  .على ما تتفاوض عليه

   النظر أسفل الكرسى-٤

 ذا  أمـا إ   ،ا دليل على عدم الاهتمام أو الضجر من المناقشة أو من الحوار التفاوضـى             وهو أيض

استند المفاوض برأسه ونظر إلى أسفل المنضدة فهو دليل على الاستغراق فى التفكير قبل إصدار رأى                

 خاصة إذا كان ذلك أثناء فترة صمت أو خلال قيام زميل آخـر              ،أو عرض وجهة نظر أو الرد عليها      

  .بالحوار مع الطرف الآخر

   الضغط على الأنامل والأصابع والنقر بها على المنضدة-٥

معظم هذه الحركات تعبر عن التوتر والقلق والعصبية، ومن ثم فإنه يمكن تبع حجمها وتناوبها               و

  .ومعدلات هذا التناوب بمعرفة التوتر الحساس الذى يجب العزف عليه والضغط به على الآخر

   رفع القدم فوق المقعد-٦

  .وهى حركة تعبر عن العداء أو اللامبالاة أو السيادة والغطرسة

  

  )الصمت( السكون ٣-٢-٤

 ـ         همللصمت دور    ـ ام فى الحوار التفاوضى، مثله مثل الصوت بكافة درجاته ارتفاع  ا وانخفاض .

ولا يقـصد بتلـك    . ا له دوره، بل يزيد البعض بأن للصمت لغة        ا، فالصمت أيض  ا وهمس ا وصياح وحديثً

 فى إنجـاح    ا كبير ا دور ن للحوار الصامت أثناء التفاوض    إط الحوار الصامت بين العشاق، بل       اللغة فق 

      تسام أثنـاء    النظرات أو لغة العيون، كما أن الاب       االعملية التفاوضية، وتستخدم فى الحوار الصامت أيض

 ـ       ا إما لتخفيف حدة التوتر أو لتصعيده، وفقً       التفاوض يكون له دور     ا للطريقة التى يتم الابتسام بهـا وفقً

  .للتوقيت الذى يستخدم فيه

، فعند التوقف عن الكلام يكون رد فعل المتفاوض معه أحـد            ات ليس صعب  وإتقان أسلوب الصم  

إذا كان غير خبير سوف يعمد إلى الثرثرة فى كلام غير مفهوم أو التململ أو التشاغل بحركة                 . سبيلين



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 ـ   ا ومحنك ايل الثقة بنفسه، أما إذا كان واثقً      لما أو بشئ ما، خاصة إذا كان ق         ورزينـا   ا فسوف يبقى هادئً

  . بصبر وأناة معاودة الحديث من جانبكارومنتظ

           لبدء جولة   ابالإضافة إلى أن فترة السكون والصمت تكون فرصة لإعادة تنظيم الأفكار واستعداد 

وأثناء الصمت فإن لحركات الوجه لغة يجب على المفاوض معرفتهـا، فتقطيـب              .جديدة من التفاوض  

  .على التعجبالحاجبين إشارة إلى عدم الرضا، وارتفاعها علامة 

كما أنه أثناء الصمت، قد يتشاغل المفاوض معه بتنظيف زجاج نظارته وهذا يعنى أن هدفه هـو     

       ا، فهو يـشير إلـى رغبتـه فـى     اختلاس بعض الوقت ليفكر فيه، ومن يضع يد النظارة فى فمه مفكر

مس أحد أطرافها أو    الاستزادة والتركيز، أما إذا لاحظنا أن المتفاوض معه كثير خلع ولبس النظارة أو ل             

  .تثبيتها فهذا يدل على التوتر ومعاناته من ضغط على أعصابه

وهناك جوانب أخرى فى الحوار سوف يتم العرض لها فى حينه، وإن كان يجب التقرير أنه من                 

خلال الحوار التفاوضى تظهر شخصية المفاوض، وطريقته وأسلوبه ومدى إخلاصه وحرصـه علـى              

ته على محاصرة خصمه وإقناعه بالمنطق والحجة القوية وإلزامه بها وجعلـه            بلوغ أهدافه، وكذلك قدر   

  .يقر ويعترف بها

ه الحق والـسلطة  ؤم على قدرة المفاوض الذى تم إعطا       فإن من خلال الحوار يمكن الحك      ،ومن ثم 

 ـ    ،التفاوضية للقيام بالعملية التفاوضية وتوجيهه والرقابة على نشاطه وجهوده         وف  وفى الوقت نفسه الوق

على تسلسل الحوادث والربط بينها ووضع المقدمات ورصد النتائج فى كل مرحلة أو كل جلـسة مـن                  

  .جلسات التفاوض

 ومن ثم فإن الحوار يعد أعمق وأقوى        ،على العقل والحجة  " الحوار"ولابد أن تعتمد المحاورة أو      

 يكون للحوار بنيانـه وكيانـه        ولكى .ما تحتاج إليه أى قضية تفاوضية ليكتب لها البقاء والخلود السليم          

  :المتكامل لابد أن تتوفر فيه مجموعة من الشروط التى أهمها ما يلى

ار ن يحشد فيه كافة وسائل العملية التفاوضية وأساليبها وأسلحتها، ومن ثم يجب أن يكـون الحـو                 أ -١

يا وثراكاملاً ومتكاملاً، وغنيضية على إتمام العملية التفاوا وبالتالى يصبح قادر.  

٢-            بها من كافة الأطـراف      ا أن يقوم على المنطق التراكمى الذى يبدأ بحقيقة أولية متفق عليها ومسلم 

 وبالتالى يتم البناء    ،ولا تمثل نقطة شقاق واغتراب، بل نقطة اتفاق والتقاء بين الأطراف المتفاوضة           

كان عنـصر الكـسب يـتم       عليها من الطرفين، وقد يتخذ البناء صفة التراكم بالارتقاء خاصة إذا            

للطرفين أو للأطراف المتفاوضة وإذا اختلفت نسبته، أو التراكم بالتجميع إذا كان المكسب يتعـدى               

  .نطاق الأطراف المتفاوضة ذاتها إلى إطار أطراف أخرى تهم أطراف التفاوض

٣-         ـ       ا قد يفضل أن يحصل الحوار فى بعض جوانبه إطار  ة  من المواعظ والتعلـيم والتوجيـه، خاص

 فى ذلك إشعار الطرف الآخر بالنقص فى تكوينـه الأخلاقـى والعلمـى              اللطرف الآخر مستهدفً  



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٣٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 الـضغط التـى     ة واستجابة لقو  ا وتطويع اانقياد وجعله أكثر    ا ومن ثم تدميره ذاتي    ،والقيمى والنفسى 

  .ستمارس ضده سواء من خلال العملية التفاوضية ذاتها أو بالاستعانة بمؤثرات خارجية أخرى

وإن كان يجب التحذير من ضرورة عدم المغالاة فى استخدام المواعظ والقول المـأثور وإبـداء                

النصائح والتوجيهات للطرف الآخر قبل الدراسة المستفيضة للتركيب الاجتماعى والنفسى لهذا الطرف            

 ـ       ك لعملية التفاوضية، حتى لا تكون النتائج عكسية مدمرة ل       صابه أو  أن يثور الطرف الآخر أو يفقـد أع

يرفض النصائح والإرشادات والتوجيهات ويهاجم بعنف الفريق المفاوض ويلجأ إلـى الـسخرية منـه               

والحط من شأنه ومن اقتراحاته ونصائحه والبحث عن ثغرات فيها ومحاولة النفاذ منها وطعن فريـق                

ام الذى يحكـم    التفاوض فى الصميم، بل وتوسيع نطاق الثغرات بالباطل لضرب هيكل القيم والنظام الع            

فريق التفاوض والتشكيك فى سلامته وصحته، بالتالى إفقاد فريق التفاوض قواعده الأساسية التى ينطلق              

 إذا كانت القضية التفاوضية تتم من منطلق التفاوض بين أعداء           ،منها أو أرضه التى يقف عليها خاصة      

ق لطرق وأدوات منهج الصراع التى تم العرض لها فيما سبااستخدام.  

 فإن الحوار التفاوض يتجاوز إطار كونه الأداة الرئيسية للتفـاوض ويتعـدى نطاقهـا               ،ومن ثم 

لخـصوم ودحـضها    ليصبح وسيلة التوضيح للرأى العام والمحاجاة والتصدى بالحجة المقنعـة لآراء ا           

الجوانب نجازه من مكاسب أثناء العملية التفاوضية، ومن ثم لكى يحقق الحوار تلك             إوالبناء على ما تم     

  :يجب أن يتصف بالآتى

  التنوع) أ(

ا  ومتنوع ا من القضية التفاوضية، بل يجب أن يكون شاملاً وغني         إ معين إأى أن لا يشمل فقط جانب     

 خاصـة   ،يحيط بكافة جوانب وأبعاد القضية التفاوضية ومحيطها وإطارها الذى تتفاعل فيه ومن خلاله            

ة والتاريخية، والعلمية التى تحيط بالقضية ومن ثم يجـب أن           والأخلاقي. فيما يتصل بالإطارات الثقافية   

ايكون الحوار متنوع.  

  الاعتماد على المنطق) ب(

 هو أداة العقل للبناء التراكمى للقضايا سواء فى نطاقها الكلى أو الجزئى، ومن ثم فإن أى                 المنطق

      قضية تفاوضية يتم التفاوض بشأنها تتركب تركيب لتالى فإنه من الـصعب أن يكـون        وبا. اا معينً ا منطقي

هناك حوار بشأنها لا يستند إلى المنطق، خاصة وأن الحوار فى إطاره العام والخـاص يعتمـد علـى                   

الحجة والبناء المنطقى لتناول عناصر القضية التفاوضية واستخدام أدوات المنطق فى التعبير عنها وفى              

  .تفاوضيةا لما تحتاج إليه العملية الوفقً. إلخ…لالمحاورة خاصة أدوات القياس، والاستنباط، والاستدلا

   لهدفاأن يكون الحوار مستهدفً) ج(

    إلى هدف معين يسعى إلى تحقيقه وبالتالى يكون بعيد عن الجـدل             ايجب أن يكون الحوار متجه 

        من ورائه، ومن ثم فإنه مـن المتعـين وضـع            طائلاً وأ االعقيم الذى لا يثرى بل والذى لا يحقق عائد 

  .لهدف من التفاوض وتوضيحه ووضع برنامج زمنى لتحقيقه بل وتحديد اتجاهات معينة لهذا التحقيقا



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  بمنهج معينا أن يكون الحوار التفاوضى مرتبطً) د(

 هدم، فضلاً   ل وليس عام  بمنهج معين، حتى يصبح عامل بناء      ايجب أن يكون الحوار التفاوضى مرتبطً     

  : إدارته إدارة علمية رشيدة تقوم علىعن أن ارتباطه بهذا المنهج يسهل معه

  .التخطيط العلمى الواعى للحوار التفاوضى -

  .التنظيم السليم الدقيق للحوار التفاوضى -

  .التوجيه الحذر والفعال للحوار التفاوضى -

  .المتعة الحثيثة النشطة للحوار التفاوضى -

تجنـب الانـزلاق فـى      ين، أو على الأقل     هدف التفاوضى بفاعلية ونجاح كامل     تحقيق ال  ،ومن ثم 

ويتولـد عـن     .متاهات التخبط والفوضى والجدل العقيم التى قد يحاول الطرف الآخر إدخالهـا فيهـا             

تباع أسلوب معين للحوار يتراوح بين      االحوار تفاعل خلاق يظهر أثره فى       الارتباط الوثيق بين المنهج و    

 ولأسلوب  ، للخط الفكرى الذى يستند إليه     اقً للمرحلة التى يمر بها، ووف     االبساطة والتركيب أو التعقيد وفقً    

  . وبالشكل الذى يحقق معه الهدف التفاوضى،المعالجة للجزئيات الخاصة بالقضية التى يتفاوض بشأنها

  

  

  الضغط التفاوضى ٣-٤
  

 ـمهم، ولا يتحقق هـذا الأثـر ال       مهد فى التفاوض أهمية خاصة وأثر       لكل ج  م إلا إذا أحـسن     ه

لال الضغط به على الطرف الآخر لدفعه إلى الإذعـان والتـسليم بوجهـة              استخدامه بشكل كبير من خ    

  .نظرنا، أو لحفزه على قبول ما نعرضه عليه من مزايا وفوائد وتنمية لمصالح مشتركة

  
  عناصر الضغط التفاوضى): ١-٤(شكل 

  الاستعداد

  القابلية

  المناسبة

  الحشد

  التأثير

  الترابط

  التوافق

  التراكم

  الضغط

  تفاوضىال

 أو الاستجابة
  الأثر



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

ضى عناصـر أساسـية يجـب        وقوة الضغط التفاوضى، فإن للضغط التفاو       كان نوع وحجم   اوأي

 وهو ما يمكن تصويره     ،الاستجابة المطلوبة أو   يتحقق معه التأثير المطلوب،      حشدها والتعامل بها حتى   

  :)١-٤ (من خلال الشكل التالى

  

  وفيما يلى تناول لكل عنصر من العناصر

  الاستعداد) ١(

تحمـل ضـغوط    حيث يجب أن يكون الطرف الآخر المتفاوض معه لديه الاستعداد للتفـاوض و            

  .تفاوضية معينة، والاستجابة لهذه الضغوط بالشكل المطلوب

  القابلية للضغط أو لتوليد الضغوط التفاوضية) ٢(

يجب أن يكون الموقف التفاوضى قابلاً للضغط وأن تكون هذه القابلية مناسبة، وأن يكون للقضية               

مكن اسـتخدامها بفاعليـة فـى        حيث ي  ،التفاوضية مجال خاص لتوليد الضغوط التفاوضية بشكل فعال       

  .جلسات التفاوض والابتكار والتجديد خلال الموقف أو اللحظة التفاوضية

  المناسبة) ٣(

 فيه أو أقل من الحجم      ا أى أن لا يكون مبالغً     ، بالمناسبة ايجب أن يكون الضغط التفاوضى متصفً     

 المحيط بالقـضية التفاوضـية       فى إطار المناخ   ين،   والكيف المناسب  المطلوب، حيث يتعين أن يتم بالكم     

  .حتى لا يأتى بنتيجة عكسية أو نتيجة أقل من المطلوب تحقيقها

  الحشد) ٤(

حتى يحقق الضغط التفاوضى أهدافه يجب حشد كافة العوامل المختلفة التى تعمل على إنجاحـه،               

ن فيه الطـرف    الذى يكو من حيث القوة، والكثافة، والوفرة، وفوق كل هذا أن يتم فى التوقيت المناسب              

  . للاستجابة المطلوبةأالآخر مهي

  التأثير) ٥(

 وأن يكون هذا التـأثير فـى نفـس        أن يملك الضغط التفاوضى قوة التأثير على الطرف الآخر،          

  .الاتجاه المطلوب إحداثه، أو على الأقل أن يعمل على الوصول إلى هذا المجال على مراحل متعاقبة

وحيد عمليات الضغط والاستجابة على الطرف الآخـر المتفـاوض           فإن من خلال ت    :فعلى سبيل المثال  

معه يمكن الوصول إلى تحقيق الهدف التفاوضى من مجموع القيم الإيجابية والقيم السلبية لنتـائج كـل                 

  :)٢-٤ (عملية تفاوضية كما يظهر فى الشكل التالى

  



  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  
  تفاوضىالاتجاه العام للتأثير ال): ٢-٤(شكل 

  

تم ممارسته من خـلال عمليـات التأييـد         تل هذا الشكل أن الضغط التفاوضى       ويلاحظ من خلا  

 والتى يعلنها الطرف الآخر أثنـاء الجلـسة         ………، ولا   ..…والرفض والتى تترجمها كلمتى نعم      

  .التفاوضية

  الترابط) ٦(

بفراغ، ولكنها مترابطـة    الضغط التفاوضى عملية مترابطة لا تتم فى فراغ، أو لا تنتهى أو تبدأ              

مع مجموعة العوامل التى تحيط بهذا الضغط وتؤدى إليه وتولده وتعمل على تراكمه، ومن ثم ينبغـى                 

على رجل التفاوض أن يستفيد من هذا الترابط فى إحداث وزيادة فاعلية الـضغط التفاوضـى علـى                  

  .الطرف الآخر حتى تحدث الاستجابة المطلوبة

  التوافق) ٧(

 أوضحنا أن الضغط التفاوضى يتم بكم وحجم وطاقة معينة وبشكل معين، ويجب أن              كما سبق أن  

 ومـع طبيعـة الـشخص       ،تتوافق هذه العوامل مع كل من عوامل الموقف، الزمن واللحظة التفاوضية          
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  تكتيكات التفاوض  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

المتفاوض معه، وهذا التوافق يساعد على سرعة وتهيئة هذا الشخص للاستجابة المطلوبة، أما إذا لـم                

وافق وحدث بدلاً منه تنافر ستكون النتيجة عدم استجابة هـذا الـشخص لهـذا الـضغط                 يحدث هذا الت  

  .التفاوضى واتجاهه إلى تصعيب الوصول إلى اتفاق بشأن القضية التفاوضية

  التراكم) ٨(

             وإن كـان    ،اعلى الرغم من أن الضغط التفاوضى هو ضغط لحظى، إلا أنه ضغط مستمر أيض 

 قرير مدى التزايد أو الإسراع فى كثافة الضغط التفاوضى الذى يمارسه            أن يترك للمفاوض ت    ايجب أيض

  .على الطرف الآخر المتفاوض معه

ا كان هذا الاختيار أو القرار الذى سيتخذه المفاوض فإنه لن يحقق أهدافه التفاوضية إلا مـن                 وأي

من ففاوض، ومن ثم    خلال عملية تراكم للنتائج الخاصة بالضغوط التى سبق ممارستها خلال مرحلة الت           

 انه من المناسب أيـض    إوط يتحقق الهدف التفاوضى، بل      إجمالى النتائج والمحصلة الإيجابية لهذه الضغ     

أن نحدد أن التراكم فى حد ذاته هو خاصية لازمة للضغط التفاوضى حتى يؤتى أثره، حيـث أنـه إذا                    

ط غير مستمر، فإنه يعمل     أحس الطرف الآخر أن الضغط الذى يمارس عليه هو ضغط متقطع، أو ضغ            

  .على استيعابه واحتماله وعدم الاستجابة له، ومن ثم لا يتحقق الهدف التفاوضى الذى نسعى إلى تحقيقه

  



    مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الخامس

  ية ذاتاتاختبار
  

  

  . لتحديد أسلوبك التفاوضىSelf Test اختبار ذاتى ١٩فيما يلى 

 فى ضوء المعلومات المقدمة     اك التى تعد مناسبة جد    قراءة كل سؤال بدقة متناهية ثم حدد إجابت       مطلوب  

قارن بين إجابتك والإجابة الصحيحة والتى تم تحديدها من الخبرات المتراكمة فى مجال التفاوض              . لك

 من المتوقع أن درجاتك سوف تتحسن من خلال رحلتك تجـاه  .Best Practiceوالتى يمكن تسميتها 

  .الاختبار التاسع عشر

  

  ولالاختبار الأ

  

 ألـف جنيـه   ٢٥أردت أن تبيع سيارتك وتعتقد أن تكون سعيد الحظ إذا تمكنت من الحصول على          -١

جاء إليك زبون عن طريق      "الأهرام"أثناء تفكيرك للإعلان عن السيارة فى جريدة        .  من بيعها  انقد ،

 من فـى الحـال كـث      ا ألف جنيه نقد   ٣٢أحد الجيران الذى علم بنيتك فى البيع وعرض عليك مبلغ           

  .للسيارة

  . بدون تردداقبول عرضه فور. أ :هل

  . يوم الجمعة القادم"الأهرام"تطلب منه الانتظار لحين الإعلان عن السيارة فى جريدة . ب    

  . ألف جنيه٣٢المساومة لرفع الثمن قليلاً عن . ج    

  

 ٢٥بـسعر   ه  ئماركة والموديل الذى ترغب فى شرا     أردت أن تشترى سيارة وأعجبك إعلان عن ال        -٢

 ألف جنيه من بيع سيارتك الحالية وكـذلك مـا     ٢١ما يمكنك توفيره من هذا المبلغ هو        . ألف جنيه 

 ٢١ذهبت إلى البائع وأبديت رغبتك الجادة للشراء وأن قدرتك النقدية هـى             . يتوافر معك من نقدية   

  :وافق البائع على هذا الثمن. ألف جنيه فقط

  . لا يجب رفضهاهذا يعد عرض. أ

  .تتردد من موافقة البائع السريعة. ب

  .نها فرصة عظيمة حصلت عليهاتعتبر أ. ج



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الاختبار الثانى
 
  . عيوب جسيمةحد هذه الأصناف بهأ. يد أصناف لك خلال الشهر الماضىقام مورد بتور -١

  .عدم سداد قيمة الفاتورة بالكامل. أ

  .عدم سداد فقط قيمة الأصناف المعيبة. ب

  . الطرفين للمشكلة يرضىعرض حل. ج

  

وتتوقع أن المالك سوف يطلب زيادة      .  انتهى عقد إيجار المكتب الذى تستغله الشركة كمركز رئيسى         -٢

  %.٢٠فى القيمة الإيجارية قدرها 

  %.١٠ بزيادة قدرها اتقدم عرض. أ

  . للقيمة الإيجاريةاتطلب تخفيض. ب

  . بينكماتطلب تدخل حكم. ج

  .حهتعدد مساوئ المبنى المطلوب إصلا. د

  

. وهناك شرط جزائى فى حالة مخالفة مواعيد التوريـد        .  تقوم بتوريد أصناف لإحدى الدول العربية      -٣

  .مةمهفشل فى توريد إحدى الماكينات الأحد الموردين من الباطن 

  .مراجعة عقد التوريد لتحديد المسئولية. أ

  .تبليغ المركز الرئيسى بهذه المشكلة. ب

  .باطن وتبليغه بأنه سيتحمل أى جزاءات ستقع عليك بسبب فشله فى التوريدالاتصال بالمقاول من ال. ج

  .مهمةعاجلة لتوريد هذه الماكينة العقد اجتماع عاجل مع المقاول من الباطن لوضع خطة . د

  

  الاختبار الثالث

  

 وفى مـساء يـوم الأربعـاء تعطلـت إحـدى            ”Courier أنت تدير شركة لنقل الرسائل العاجلة        -١

عرض عليك أحد الأصدقاء أن يقرضك سيارة لحين إصلاح سيارتك وطلب منـك التوقيـع             . السيارات

  .على إيصال ينص على أن القيمة الإيجارية للسيارة فى الأسبوع مائة جنيه

  .التوقيع على الإيصال. أ :هل تقوم بـ

  .طلب منه عمل عقد قانونى لذلك. ب              

  . بين الأصدقاءاييصال ليس ضرورأن تخبره بأن الإ. ج              



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  .تطلب منه تفاصيل أكثر. د              

  

طلب منك رئيس إحدى الشركات العربيـة لإنتـاج         .  أنت مدير مصنع لإنتاج قطع غيار للسيارات       -٢

أثنـاء  .  فى مطار القاهرة الدولى قبل عودته إلى بلاده        – لضيق الوقت لديه     ا نظر –السيارات مقابلتك   

مـن  " طلمبة بنزين "لتوريد  " أحسن سعر "ى اتجاه الجوازات قبل أن يستقل الطائرة طلب منك          مروره ف 

  . شهور٦خلال عقد مدته 

  .تحديد أدنى سعر يمكن وذلك لكى تضع قدميك فى هذه الشركة. أ :هل تقوم بـ

  .تحديد سعر يزيد قليلاً عن أدنى سعر ممكن. ب              

  .مرتفع حتى تترك فرصة للمساومةتحديد سعر . ج              

  .تتمنى له رحلة سعيدة. د              

  

  الاختبار الرابع

  

 ـ     ت. ذهبت إلى معرض للسيارات   ف تبحث عن سيارة     -١ ها ئب شـرا  وجد لافتة على السيارات التى ترغ

  . ألف جنيه٢٥تشير إلى أن السعر 

  .تسأل عن مشمول هذا السعر. أ :هل

  . للسيارةاثمنً ألف جنيه ٢٤تعرض . ب    

  

طلب عقد دورة تدريبية فى فن البيع تنظمهـا الغرفـة التجاريـة             ي جاءك فاكس من مدينة الرياض       -٢

  :والصناعية

  .تسأل عن عدد أعضاء الدورة التدريبية ومؤهلاتهم. أ :هل

  . ريال بالإضافة إلى نفقات الإقامة والسفر١٠٠٠تخطرهم بأن أجرك اليومى . ب    

  . ريال٣٥٠آلاف ريال لتنفيذ الدورة وبدل سفر يومى  ١٠تطلب . ج    

  

  .ن ولم يصلك أى شئ من الرياضا مضى اسبوع-٣

  .الاتصال بالتليفون أو الفاكس تسأل عن معلومات. أ :هل

  .الانتظار. ب    

  



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

٤-     يوم ا بفرض أنك عرضت عليهم أجر ريال بالإضافة إلى نفقات الإقامة والسفر وأخبروك        ١٠٠٠ اي 

  .كلفة مرتفعةأن هذه ت

  .تخفيض الأجر اليومى. أ :هل تقوم بـ

 ريال وتعرض عليهم الـسفر بالدرجـة الـسياحية          ١٠٠٠التأكيد على الأجر اليومى     . ب            

  . نجوم٥ نجوم بدلاً من ٣والإقامة فى فندق 

 والإقامـة    ريال وعلى ترتيبات السفر بالدرجة الأولى      ١٠٠٠التأكيد على الأجر اليومى     . ج           

  . نجوم وتؤكد لهم أن هذا هو سعرك٥فى فندق 

  

  الاختبار الخامس

  

 أنت فى طوكيو للحصول على عرض من إحدى الشركات الصناعية اليابانية لتوريد قطـع غيـار                 -١

حلقـة  "وصلت المساومات والمفاوضات إلى ما يـسمى        . لأحد المنتجات التى تنتجها شركتك فى مصر      

  .The First Moveن تنتظر حتى تبدأ الشركة اليابانية أول تحرك أ. أ :ماذا تفعل" مفرغة

 لكى تعطى للقارب دفعـة قويـة   A Small Concession عمل تنازل محدود .ب                   

To Shove The Boat On.  

  .Adjournتوقف المفاوضات قليلاً من الوقت  . ج                  

  

 ANكمقـدمات  ( ألـف جنيـه   ٥٠ عرضـت عليـك   ت التوزيعاوضك مع إحدى شركا أثناء تف-٢

ADVANCE وقـد رفـضوا    ).  ألف جنيه عند تسليم المنتجـات      ٢٥ ألف جنيه عند توقيع العقد       ٢٥

عند توقيع العقد وأخرى عند تـسليم المنتجـات         ة ألف جنيه بالتساوى دفع    ٦٠ قيمته    قدمته لهم  اعرض  .

  .ل حصولك على أمر الشراء منهتعرض عليه تخفيض فى السعر مقاب. أ :ماذا تفعل

  .تسأله كم يزيد السعر المحدد له من قبلك عن أسعار الغير. ب           

  .تقترح عليه أن يقبل عروض الآخرين. ج           

  .تسأله أن يريك العروض الأخرى. د           

  توافق بشرط زيادة الدفعة المقدمة. هـ           

  



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٤٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الاختبار السادس

  

 ألف جنيه، ما هو     ١٥سعر الكتالوج للآلة الجديدة     . ررت استبدال إحدى الآلات بأخرى أكثر كفاءة       ق -١

  :الخصم الذى تتوقع الحصول عليه

  %.٥. أ

  .لا شئ. ب

  %.١٥. ج

  %.٢٠. د
  

جاءت إليك إحـدى الجمعيـات      .  جنيه للماكينة  ٢٢٠٠ أنت بائع لماكينات التصوير سعر الكتالوج        -٢

  . جنيه١٧٥٥صى للثمن المفروض دفعه للماكينة الواحدة الخيرية والحد الأق

  .الاعتذار عن قبول العرض. أ

  .تمام الصفقةإ. ب

  .تقترح عليهم البحث عن موديل أرخص. ج

  

  الاختبار السابع

  

نيه وترغب فى الإعـلان   ج٧٥٠٠ ترغب فى بيع سيارتك المستعملة وتعتقد أن قيمتها الآن توازى        -١

  :تى تختارها للإعلان القيمة الىما ه. عنها

  .Onoسعر  أو أقرب ١٧٥٠٠. أ

  .١٧٧٠٠. ب

  .Ono    ١٨٠٠٠. ج

  .بدون سعر. د

  .١٧٥٠٠. هـ

  

  . تعد عرض لتجهيز أحد المصانع بأجهزة تكييف-٢

  .تعطى تفصيلات لتكلفة كل بند فى العطاء. أ

  .تعطى فقط تقدير لتكلفة كل بند. ب

  .مالى فقطعدم إعطاء تفاصيل التكاليف وإعطاء رقم إج. ج



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الاختبار الثامن

  

 طلبت منك إحدى الشركات العالمية للمشروب الذى تنتجه شركتكم بخفض فى سعر الـصندوق أو                -١

  .إلغاء التعامل فى هذا المشروب

  :هذا العميل يشترى مليون صندوق فى السنة

  .تبتسم وتقول لا. أ

  .الموافقة. ب

  .اقتراح حل وسط. ج

  

 أبريـل   ١٨كات الجديدة، وبعد انقضاء ثلاثة أسابيع حل زواجك فـى            بدأت وظيفة فى إحدى الشر     -٢

 وترغب  ٢٠٠٥ أبريل ١٦ننا الآن فى يوم     إتقضى أسبوع أجازة زواج على الأقل        أن   تمنى، وت ٢٠٠٥

 اندهش  ا وطبع – لم تذكر أى شئ عن ذلك خلال المقابلة الشخصية لتعيينك            –فى الاستئذان من رئيسك     

  .ألك عن المدة التى ترغب فى الحصول عليها كأجازة زواجرئيسك من هذا المطلب وس

  .يوم الزواج فقط. أ :هل تطلب منه

  .أسبوعين. ب               

  .ثلاثة أسابيع. ج               

  .ا واحداأسبوع. د               

  

  الاختبار التاسع

  

 مع أحد الفنادق فـى مكـة        التفاوضفى   فى موسم الحج ترغب إحدى الهيئات الحكومية المصرية          -١

 ٩٠المكرمة والمدينة المنورة وحصلت على سعر للموسم القادم يزيد عن المواسم الماضـية بمقـدار                

  ).٥٠ – ٥٠(على أى حال الفندق وافق على تحمل الفرق مناصفة . ريال للفرد

  .من الفرق% ٤٠قترح عليهم أن تتحمل فقط ت. أ

  .لفرقنك لا تستطيع أن تتحمل اإتقول لهم . ب

  .الموافقة على اقتراحهم. ج

  .من الفرق% ٢٥تقترح عليهم أن تتحمل فقط . د

  : هل تعتقد أن نتيجة التفاوض-٢

  .الوصول إلى حل عادل للطرفين. أ



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  .الوصول إلى أحسن حل مقبول. ب

  .التوصل إلى قرار مشترك يتوافق مع معظم اهتمامات كل من الطرفين. ج

  Give And Takeخذ وهات . د

  

  ختبار العاشرالا

  

 فى إحدى الصحف لوظيفة تناسبك، على من يرغب التقدم          ا فى أثناء بحثك عن وظيفة، قرأت إعلانً       -١

 فى مقـر    ا الساعة الثانية ظهر   ١٨/٤/٢٠٠٥لهذه الوظيفة الحضور لإجراء مقابلة شخصية يوم الأحد         

 ـ   شارع قصر النيل، وصلت إلى مكان المقابلـة         ٣إدارة الأفراد للشركة فى      االـساعة الثانيـة إلا ربع 

من راغبى التوظف طويلاًاووجدت طابور .  

  :هل تعتقد أن فرصتك للحصول على الوظيفة

  .اتناقصت كثير. أ

  .لم تتأثر. ب

  .ازدادت. ج

  

 تعمل كوسيط فى إحدى الصفقات، سيدفع المشترى الثمن بشيك ووافق البائع على ذلك وسوف يقوم                -٢

  :قيمة الشيك، عند تسوية أتعابكبتسليم البضاعة فور تحصيل 

  .االتشدد لكى يتم الدفع نقد. أ

  .إرسال فاتورة. ب

  .قبول شيك. ج

  

  الاختبار الحادى عشر

  

 لديه الرغبة فى الشراء وسألك ما هو المبلـغ           لا تستخدمها وجاء إليك مشترٍ     اجد لديك سيارة قديمة     -١

  .الذى ترتضيه كقيمة للسيارة

  . يزيد عن ما تتوقع الحصول عليهاإعطاؤه رقم مرتفع جد. أ

  .اتسأله أن يقدم لك عرض. ب

  . للسيارةاتقول له عن المبلغ الذى طلبته زوجتك ثمنً. ج

  . يمثل الحد الأدنى لما يمكن أن تقبله كثمن للسيارةاتعطيه رقم. د



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

وكيـل   تقدمت لإعلان لإحدى الوظائف وعند حضورك المقابلة الشخصية فوجئت بأنك تتعامل مع              -٢

  .للشركة التى ترغب فى شغل الوظيفة وليس مع مسؤول عن الشركة نفسها

  .الإصرار على التعامل مباشرة مع الشركة. أ :هل

  .الاستفسار عما إذا كان الوكيل لديه سلطة التعيين بدون الرجوع للشركة. ب    

  .Wait And See أسلوب االاستمرار فى التفاوض متبع. ج    

  

  نى عشرالاختبار الثا

  

ه، يوجد على الرف    ئ ترغب فى اقتنا   اك كتاب كنت دائم    مررت بأحد محلات بيع الكتب ولفت نظر       -١

  .ثار نتيجة استخدامها كعينة فى نافذة العرضآ هاغلافدة نسخ، إحدى النسخ على ع

  .ااختيار نسخة نظيفة تمام. أ :هل تقوم بـ

  .دفعأخذ النسخة المعيبة إلى مكان ال. ب              

  . والنسخة المعيبة إلى مكان الدفعاأخذ نسخة نظيفة تمام. ج              

  

 ـ              -٢ عليهـا   ا أثناء مرورك فى متجر بيع الثلاجات عثرت على الثلاجة التى تريدها ووجـدت مكتوب 

ن السعر  إياسة الشركة لا تعطى خصومات حيث       ن س إسألت البائع عن خصم، فرد قائلاً        جنيه،   ١٥٠٠

  .و أقل سعر ممكن كسعر بيع الثلاجةالمحدد ه

  .تطلب مقابلة المدير. أ

  .قبول ما قاله البائع. ب

  .الاستمرار فى الضغط على البائع للحصول على الخصم. ج

  

ضية فى إحدى المدن     فى إحدى بحوث السوق الخاصة بسلوك العملاء فى خلال الثلاثة شهور الما            -٣

  .العملاء الذين دفعوا الأسعار المحددة والمكتوبة على السلعفى رأيك كم تتوقع أن تكون نسبة الكبرى، 

  %.٥٣. أ

  %.٩٧. ب

  %.٣٧. ج

  %.٧٨. د

  %.١١. هـ

  



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الاختبار الثالث عشر

  

 الأسـعار   نإالدول العربية قيل لك فى الكويت        فى إحدى زياراتك التسويقية لاختيار موزعين فى         -١

إى أبو ظبى لأسعار غير واقعية، وفن اإ، فى الرياض اغالية جدان هامش الربح للموزع ضعيف جد.  

  .ة المبيعات حددت الأسعار على أساس خاطئداركس للمركز الرئيسى تخبرهم أن إإرسال تل. أ

  .الاستمرار فى الزيارات التسويقية للبلاد الأخرى. ب

  .رفع هامش الربح. ج

  .إعطاء خصومات للموزعين من قائمة الأسعار. د

  

شركات المقاولات تلكس بقبول عرضك لشحن معدات للبناء إلـى الأردن فـى        أرسلت إليك إحدى     -٢

  .من السعر% ٥حالة تخفيض قدره 

  %.٣تعرض عليهم فقط . أ

  %.٥الموافقة على الـ . ب

  . إذا تم تعديل شروط العرضتقترح عليهم بأن هذا ممكن. ج

  .عدم قبول العرض. د

  

  ار الرابع عشربالاخت

  

توظيف العالمية تعرض عليك وظيفة تتلائم مع خبراتك ومؤهلاتـك فـى             اتصل بك أحد مكاتب ال     -١

  .، المرتب المعروض عليك يزيد قليلاً عن الذى تحصل عليهةإحدى الشركات المنافس

  .نخبرهم أنك ترغب فى مرتب أعلى. أ

  .تحدد لهم المرتب الذى ترغب فى الحصول عليه بالضبط. ب

على أساس مساومتهم والتوصل فى النهاية إلى       عليه،  حصول  ما ترغب فى ال    يفوق   اتحدد لهم مرتب  . ج

  .ما ترغب فى الحصول عليه

  

 طلبت منك إحدى الشركات عقد دورة تدريبية للمديرين فى وظيفة الإدارة الوسطى، عندما قـدمت                -٢

محاولة الضغط عليك لتخفـيض     بإليهم العرض والتكلفة أبدوا مخاوف من ارتفاع التكلفة وشعرت منهم           

 إمكانية عقـد البرنـامج       هناك كونتا لم تنخفض تكلفة العرض فإنه لن        وفهمت منهم أنه إذ   . التكلفةهذه  

  .وكذلك الثلاثة برامج التى سيتم عقدها فى المستقبل



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

تمكنوا من القيام بها عن طـريقهم وبالتـالى          وتطلب منهم مراجعة البنود التى       تراجع معهم العرض  . أ

  .تخفيض تكلفة هذه البنود

لمنافع التى سيحـصل    تشدد فى السعر الأصلى والتركيز على الجودة العالية التى ستحققه وكذلك ا           ال. ب

  .نوعليها المتدرب

  . للسعر الأصلى المعروضاإذا كان مقاربسعر يتلاءم معهم وتوافق عليه تطلب منهم أحسن . ج

  

  الاختبار الخامس عشر

  

 أعمال الكارجوا، ذهبـت إلـى إحـدى         شراء طائرة تستخدم فى   فى ترغب شركة مصر للطيران      -١

أخرى مستعملة، تمت المقابلة فى مكتب رئـيس        والشركات البائعة فى نيويورك ولديهم طائرات حديثة        

 أكثر من فاخر ويقع فى أفخم منطقـة         ا متر مربع ومؤثث تأثيثً    ١٠٠الذى يبلغ مساحته    . الشركة البائعة 

  . دولار أمريكى٢٠٠٠فى العالم ويرتدى بدلة ثمنها 

  .تتوقع أنك تحصل على سعر مجدٍ. أ :ماذا يدور فى ذهنك

  .Wait and Seeتنتظر لترى . ب                     

  . للسعر الأعلىTo Be Pushedتتصور أنه سيدفعك . ج                     

  

٢-ا إنك ستقابل شخصمن نفس الماركة وحذاء ماركة بالىا يرتدى بدلة كريستان ديور وقميص .  

  (Status)إذا طلب منك تحديد مركز هذا الشخص 

  .Lowمستوى منخفض . أ

  .Highمستوى مرتفع . ب

  .Intermediateمستوى متوسط . ج

  .غير محدد. د

  

  :إذا) غير محدد–منخفض–متوسط–عالى( عندما تركك هذا الشخص ماذا يكون مركزه فى رأيك -٣

  .ايعلى قارعة الطريق لكى يستقل تاكسانتظر . أ

  .ايتاكسلب من سكرتيرتك أن تحضر له ط. ب

  .استخدم سيارة صغيرة كان قد تركها فى أول الشارع. ج

  .غادر بسيارة مرسيدس يقودها سائق كانت فى انتظاره. د

  



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الاختبار السادس عشر

  

١-  أخطرك قسم الحسابات بأن أحد العملاء الرئيـسيين قـد          .  لإحدى المصانع الصغيرة   ا بصفتك مدير

  .موعد تسليم الطلبية الرابعة على وشك أن يحل. داد لثلاث طلبيات سلمت إليهتأخر فى الس

  .الاستمرار فى طلب المبالغ المتأخرة. أ :هل

  .تخطر قسم حساباته بأنه لن يتم تسليم الطلبية الرابعة حتى يتم سداد المبالغ المتأخرة. ب     

  .فيذ التسليم حتى يتم سداد المبالغ المتأخرةعدم تن) الذى سيستخدم الطلبية(تخطر قسم إنتاجه . ج     

  

 تسلمت شحنة من أحد الموردين لم تكن مطابقة للرقابة على الجودة بواسطة قسم الفحص البائع لك،               -٢

تم توجيه الشحنة إلى قسم الصيانة والإصلاح لإجراء بعض الإجراءات التصحيحية قبل تـشغيلها فـى                

  .الإنتاج

 الفاتورة مقابل تكاليف الإصلاح التى تم إنفاقها على الشحنة وإنـذارهم             فى سعر  اتطلب تخفيض . أ :هل

  .بمراعاة الجودة مستقبلاً

  .تخفيض الفاتورة بقيمة تكلفة الإصلاح وسداد الرصيد بعد التخفيض. ب    

  .سداد الفاتورة بالكامل مع الإصرار على الحصول على ضمان للجودة مستقبلاً. ج    

  .ن اتصال المورد لكى يستعلم عن موقف الفاتورة من السدادالانتظار لحي. د    

  

  الاختبار السابع عشر

  

 تقوم شركتكم بشحن منتجاتها بواسطة شركة الملاحة البحرية، وقد فقدت إحـدى الـشحنات فـى                 -١

كتشاف الشحنة  طريقها إلى مدينة بنى غازى، هذه هى الحادثة الثانية من هذا النوع، الحادثة الأولى تم ا               

هـدد العميـل الليبـى      .  تسليم الشحنة إلى العميل بعد فوات موعدها المحدد        أدى إلى  أسابيع مما    ٣عد  ب

  .بإلغاء العقد إذا لم يتم التسليم فى الميعاد

  :ماذا تفعلفى مقابلتك لمندوب شركة الملاحة البحرية 

  .الإصرار على أن يتحملوا المسؤولية كاملة. أ

  .التزامهم بالنسبة للحادثتينالاستفسار منهم عن سبب عدم . ب

  .وصفهم بأنهم غير أكفاء لتكرار الحادثة مرتين. ج

  .تبليغهم أن جداول الشحن الخاصة بهم غير موثوق بها. د

  



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 فى أثناء تفاوضك لتحديد إيجار لأحد المكاتب التابعة لشركتكم، لـوحظ تـشدد المالـك وأخـذت                  -٢

  . أطول من اللازماالمفاوضات وقتً

  .افقة على الإيجار لأنه فى حدود أقصى مبلغ يمكنكم تحمله كإيجارالمو. أ :هل

  .كل بأى طريقة متاحة To Fightأن تقرر محاربته . ب    

  .البحث عن مكان آخر. ج    

  .محاولة البحث عن حل آخر تفاوضى. د     

  

  الاختبار الثامن عشر

  

ال مؤتمر صـحفى أعلـن فيـه أن          فى منتصف إحدى المنازعات العمالية، عقد رئيس اتحاد العم         -١

شركتك غير فقيرة كما تدعى وأنهم سيعلنون الإضراب إذا لم توافق إدارة الشركة على رفع الأجـور                 

  . للتعليق"الأهرام"، تقدم إليك مندوب جريدة %١٢بمقدار 

  .عدم التعليق على هذا الموضوع بشكل علنى. أ

  .التحدث علانية بان بياناتهم غير دقيقة. ب

 لكى يقابل أحد أعضاء فريقك الذى تم تدريبه على المقابلات الشخصية مـع              "الأهرام"لة مندوب   إحا. ج

  .مندوبى الصحف

  .توافق على إجراء التحقيق الصحفى بعد مداولاتك مع فريقك. د

  

 سيارات نصف نقل تستخدم فى نقـل البريـد          ١٠ فى أثناء مفاوضاتك مع شركة ترغب فى شراء          -٢

. الصفقة والتوقيع من الطرفين طلب مندوب الشركة تسليم السيارات بـاللون الأزرق  قبل إنهاء   . العاجل

  .هذا فعلاً لون إنتاج الشركة فى الستة أشهر القادمة ولا يتطلب الأمر أى تعديل فى برنامج الإنتاج

  .تخطرهم بأن هذا سيحملهم تكلفة مرتفعة مقابل اللون الأزرق. أ :هل

  . باللون الأزرق لا يمثل أى مشكلة على الإطلاقتخطرهم بأن التسليم. ب     

  .تستفسر منهم عن مدى أهمية اللون الأزرق لسياراتهم. ج     

  

  الاختبار التاسع عشر

  

 أنت فى القاهرة تقوم بمفاوضات لحساب الشركة الأوروبية للإلكترونيات لبناء محطـة سـاتاليت               -١

Satellite      إنجليـزى،   ١ فرنسى،   ١ ألمانى،   ٢لتفاوضى من    للحكومة المصرية، قمت بتكوين فريقك ا 



  اختبارات ذاتية  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 مستشارين فـى مجـال      ٦وأنت، بينما كان الفريق المصرى الذى يمثل الحكومة المصرية يتكون من            

  .الإلكترونيات وثلاثة من اتحاد التليفزيون المصرى

  :ما هو عدد الأجانب فى هذا الاجتماع

  ١٤  ١٣  ٩  ٥  ٤  ١  

  

ت لزيارة طوكيو لدراسة إمكانية شراء خامات مصرية، قابلك رئيس           دعتك الشركة اليابانية للسيارا    -٢

تيبات العودة  الشركة بسيارة مرسيدس فى المطار وفى الطريق إلى الفندق طلب منك معلومات لتأكيد تر             

  . أمينة وسيكون تحت أمركوذكر لك أنك فى أيدٍ

  .تعتبر ذلك شهامة اليابانيين وكرمهم الحاتمى. أ :هل

  .نهم ترتيب عودتك عن طريق هونج كونجتطلب م. ب    

  .تخطره بأن معك تذكرة مفتوحة ولا داعى للقلق. ج    



    مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  



ختبارات الذاتية حلول الإ  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٥٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الذاتية الاختباراتحلول 
  

  

  الإجابة  السؤال  الإختبار

  ج  ١
  الأول

  ب  ٢

  أ  ١

  الثانى  د  ٢

  د  ٣

  د  ١
  الثالث

  د  ٢

  أ  ١

  أ  ٢

  ب  ٣
  الرابع

  ج  ٤

  ج  ١
  الخامس

  هـ  ٢

  د  ١
  السادس

  ج  ٢

  ب  ١
  السابع

  ج  ٢

  أ  ١
  الثامن

  ب، ج  ٢

  د  ١
  التاسع

  ج  ٢

  ب  ١
  العاشر

  أ  ٢
 



ختبارات الذاتية حلول الإ  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٦٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  الإجابة  السؤال  الإختبار

  أ  ١
  الحادى عشر

  أ  ٢

  ب  ١

  أ  ٢

  الثانى عشر

  ب  ٣

  الثالث عشر  ب  ١

  ج  ٢

  الرابع عشر  ج  ١

  أ  ٢

  ب  ١

  ج  ٢

  الخامس عشر

٣    

  السادس عشر  ج  ١

  د  ٢

  لسابع عشرا  ب  ١

  د  ٢

  الثامن عشر  د  ١

  أ  ٢

  التاسع عشر  ٥، ٤  ١

  ج  ٢



  جعاالمر  مهارات التفاوض: ٢٩/١ك 
 

  ٦١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
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