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 الفصل الثاني
 الأولالمبحث  

 / مفاهيم أساسية التفاوض 
حاجة إلى ب  صبحأياتنا وما ينجم عنها من خلافات ، فأغلب أنشطة حاليوم عصر التفاوضنحن نعيش       

ا المبحث طبيعة ومفهوم هذسيتناول  ،أبداو التفاوض لكي نتمكن من تحقيق أهدافنا ومصالحنا المتناقضة دائماً 
  :يأتي وكما المفاوضات أنواعو ، وشروطه التفاوضوخصائص ، ، وأهمية التفاوضبه المفاهيم المرتبطةو التفاوض 

 

 التفاوض مفهوم   :أولا 

، ولكنه نشاط ثابتةحسابية يمكن الحصول على نتائجها طبقا لخطوات أو معادلات  ةالتفاوض ليس عملي     
والسلوك ن، و المفاوض التي يعيش فيها البيئةلظروف  طبقا والخارجيةمن المؤثرات النفسية  للكثيريخضع 

 الأبعادعملية ديناميكيه متكاملة  هوو ،  التفاوضية البيئةتفاعل الشخصية مع  عنناتج  أنسانيالتفاوضي هو أداء 
نتائج مقبولة ومرضية لكل  إلىاتفاق يحقق مصلحة مشتركة والتوصل  إلىتقوم على الرغبة في التفاهم للوصول 

معاهدة  أوبصياغة وتوقيع اتفاق  وانتهاء ذاتهاللمفاوضات مرورا بالمفاوضات ي عملية تمتد من الاعداد طرف وه
  .المشتركة الأطرافبين 

)العملية التي تقوم على  الانكليزيةغة لتتضمن كلمة )مفاوضات( باللغة العربية الأخذ والعطاء، وتعني بال    
: 8002بهدف التوصل إلى أتفاق حول قضية ما )أبو شيخه،طرفين أو أكثر لأجراء مباحثات  اجتماع

من و  (Ease)وتعني (Otium)و (Not)وتعني  (Neg)من مقطعين هما  باللاتينية(.وتتكون كلمة مفاوضات 31
 (.Sparks,1982: 5) الراحةفإنها تعني عدم  ثم

لنظر تبعاً لاختلاف وظائفه ويرجع ذلك الى اختلاف وجهات ا، تي تناولت التفاوضوتعددت التعريفات ال     
 .المتنوعةووسائله  وأدواته وأهدافهوخطواته 

يمكننن تعريننف التفنناوض بأنننه عمليننه ديناميكيننه يننراد لهننا أن تحننل مننا بننين الطننرفين المتنننازعين مننن مشننكلات و      
رف حاجنات يحترم فيهنا كنل طنو  أطرافهمام على احترام متبادل بين خلافيه مشتركة، ومن ثم فهي عمليه عقليه تقو 

ومصننالح وأهنننداف الطنننرف الأخننر ولا يخنننرد منهنننا طنننرف وقنند حقنننق مكاسنننب ومغنننانم علننى حسننناب الطنننرف الأخنننر 
 (.4: 8002)جلال،
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( بأننه موقنف تعبينر  حركني قنائم بنين طنرفين أو أكثنر حنول قضنيه منن 83: 8001،  كما عرفنه )الخضنير      
كافننة  أسنناليب انقننناعوجهننات النظننر واسننتخدام  وتكيننف القضننايا يننتم مننن خلالهننا عننرض وتبننادل وتقريننب ومواءمننة

 الامتنناعأو للحصول على منفعة جديندة بإجبنار الخصنم علنى القينام بعمنل معنين أو  لقائمةاللحفاظ على المصالح 
 عن عمل معين في أطار علاقة الارتباط بين أطراف العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أو تجاه الغير.

يه يتبادلها ومساومه ومكاتبات وتقارير ودراسات فن ( بأنه تبادل اقتراحات382: 5800 )بارود، هوعرف    
المزمع إبرامها، وعلى ما سوف يسفر عنه الاتفاق من حقوق والتزامات على عاتق  لصفقةاالأطراف للتعرف على 

 الطرفين ،وذلك من خلال أفضل الصيغ القانونية التي تحقق مصلحتها.

اء الأمس قالسحرية التي تستطيع أن تجمع فر  العصا بأنهالتفاوض ( 30: 8030د ،ولقد عرف ) أبو الحجا     
على مائدة مفاوضات اليوم من أجل الوصول إلى أفضل الحلول التي ترضي جميع الأطراف والخرود من دائرة 

 التفاوض الخاسر في يعدهم أصدقاء اليوم، و  يصبح فرقاء الأمس من ثمالتكاليف وأدنى المخاطر و  النزاع بأقل
 فائزاً بعكس المنازعات والمعارك فالفائز فيها خاسراً، لأن مشكلته لم يتم حلها نهائياً.

( بأنه عمليه مفاوضات بين طرفين أو أكثر حول موضوع مشترك مستغلًا 32-31: 8030)حسن، هوعرف      
يعني توجيه الضربات  ف ،وهو لاخبرات للوصول إلى أتفاق ملزم للأطراالمعلومات و الكل انمكانيات المتاحة من 

للطرف الأخر والخداع أو الدهاء أو ألمناوره، أنما هو عمليه تعاون وأقامه علاقات طيبه بين أطراف التفاوض 
 للخرود بالنهاية فائزين ومنتصرين.

أو أكثر من  فانع قرار متداخلة يستطيع فيها طر مثل عمليه صني( بأنه Thompson,2005: 2) كما عرفه    
 أن يحققوا مكاسب من خلال التعاون ولكن اختلاف المصالح يكون قائماً عند اتخاذ القرار.

( التفاوض: بأنه تلك العملية التي يكون فيها طرفين من ذو  الحاجات Rayfells,2009: 3وكذلك عرف )    
 ات وتبادل العروض .أتفاق من خلال اكتشاف الخيار  إلى حل فهما يحاولان الوصول إلىبحاجه  المختلفة والتي

( بأنه العملية التي نستخدمها نشباع حاجاتنا عندما يكون Lickson &  Maddux,2005: 4أيضاً ) هوعرف    
ن مقابل تبادل شيء أخر ك شخص ما مسيطر على ما نبحث عنه من خلال التنازل عن شيء ما نملكه الآاهن

                                    . نبحث عنه

بأنه حوار ما بين طرفين أو أكثر بهدف الوصول إلى اتفاق حول تحقيق  ( Zlatev,2002:92)ه وعرف    
 للموارد المتاحة وبصوره تعاونيه هدفهم المتمثل في الوصول إلى أعادة توزيع مقبولة 

حل لقضية ما  إلى( بأنه عمليه تشاور مع شخص أخر للوصول Stavkweather,2007: 5كما عرفه )    
 ذلك للترتيب أو العمل على تحقيق أتفاق مشترك.وك
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( بأنه عمليه صنع قرار  Chu, et al,2004:1عرفه )إذ ض التعريفات المختصرة للتفاوض ولقد قدمت بع    
 يشاطرون أفضليات ومصالح مشتركة. ما بين واحد أو أكثر من الأطراف لا

منافع  عن ن خلالها يبحث طرفان أو أكثري مبأنه العملية الت ( Development ,2008 :6وعرفه )    
 استراتيجيه صراع تسمح للمفاوض تلبيه حاجاته.    ( بأنهPutmanl,2006:2)وتطرق له  ،متبادلة

ووجهات النظر بين  الآراءتقدم يعرف الباحث التفاوض بأنه عملية تقوم على الحوار وتبادل  على ما وتأسيساً    
، وتتضمن هذه علاقات طيبه فيما بينهما مد أوهدف  أولحة مشتركة نهما خلاف أو مصيب أكثر طرفين أو

نتائج مقبولة ومرضية بالاعتماد على استخدام القدرات الشخصية  إلىالعملية عادة تقديم التنازلات لغرض التوصل 
 المناسبة . العلمية والمبادئ الأصولفي تطبيق 

 

   ةراقي ةتفاوض علم أم فن أم مهارة إنسانيال -1

حيث وصفه بأنه علم قائم بحد تفاوتت وجهات النظر للمهتمين باندارة في تصنيف موضوع التفاوض من     
أو من ة لذلك أم انه مزيج من كل ذلك ، أم انه مجموعه من المهارات والخبرات اللازمذاته، أم انه فن وموهبة

 .                     ( 1، 8003كونات أخرى ) العذار  ،م

علماً  بأنهبعض  يرى التفاوض فالل هذا الموضوع  ،ا لاحظ الباحث وجود وجهات نظر مختلفة حو من هن    
علم ، وهو والعلاقات الدولية وعلم الأجناس ،تتمازد فيه علوم الاجتماع واللغويات وعلم النفس واندارة، والسياسة

ووضع حد لسوء التفاهم سواء على إيجاد نوع من التفاهم  إلىبوصفه يرمي  ،يتصل بقضايا اننسان الحيوية
                                                                                   .( 2:  8030مستوى الأفراد أو المؤسسات أو الدول ) اندرسون ، 

د لعمليه وضع توصيف محد ةإلى محاول نو والأكاديميوفي ظل هذا الواقع ،اتجهت الكثير من المؤسسات     
 التفاوض تعطيها الصفة العلمية استناداً إلى ما تراكم من خبرات عمليه عبر العصور المختلفة.

، لذلك فهو لا يمتلك اً بأن التفاوض هو ليس علماً بل هو فن، أكثر من كونه علم (12: 3992)الحسن، ويرى 
أسس علميه  على وضع لذلك فإن فكرةو ، يمن مواضيع البحث العلم والتفاوض فن وموضوع .قواعد وقوانين ثابتة

رى في حين ي ،(302: 3992دو مستحيلا ) الحسن ، يب أمراومقاييس موضوعيه ثابتة لاختيار المفاوضين 
 مهارة مكتسبة يمكن تعلمها من خلال الممارسة بأنهاوصفوها وقد  بعض الباحثين بأنه مهارة فقط،

(John,2000: 11والبعض يرى التفاوض بأنه مها .)فهي  تشتمل على ، برة تتكون من العلم والفن والأد
ن يللتعلم والاكتساب ويجعل المفاوض يجعلها قابلهما وهذا  الأصول التي تأخذ طابع العلمو  مجموعه من القواعد

 ( Licksow & Maddux,2005: 53قادرين على فهمها وتعلم قواعدها ) 
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وفن أنساني رائع يمر بمراحل ثلاث متتابعة هي مرحلة  ( بأن التفاوض علم9: 8030الحجاد، أبوويرى )      
أدب الحوار" ومرحلة العلم أو ما نطلق  الفن وهو ما نطلق عليه فن التفاوض ومرحله الأدب أو ما نطلق عليه "

   عليه علم التفاوض .     

منياً ومكانياً ( بأنه فن يعتمد على معطيات وحالات وظروف معينه محدده ز 33: 8030ويصفه )العلاق،     
الحجاد ويرى أن هذا المزيج الأقرب إلى  أبوويتفق الباحث مع  ونفسياً، وعلم تحكمه ضوابط وأسس معينه.

الوصف الصحيح للتفاوض فهو يجمع ما بين الفنون الانسانيه الراقية والجوانب العلمية والمهارة في التوصل إلى 
 حل مقبول يرضي جميع الأطراف.

 

 بالتفاوض رتبطةالم المفاهيم -2

يجب التفرقة بين التفاوض وبين الأعمال الأخرى التي تنشأ إلى حد معين مع العمل التفاوضي ولكنها لا تعد    
المفاهيم في الحقيقة تفاوضاً بالمعنى الدقيق لكلمة التفاوض، ويختلط مفهوم التفاوض لدى البعض بمجموعة من 

 -: تلف عنه وهيتشكل جزء منه أو تخالتي قد تتكامل معه أو 

هو فرض أحد الأطراف أرادته على الأخر، بما يضمن التغلب على اعتراضاته أو استمالته كي يسلم  انقناع: -أ
 بالشروط التي يفرضها عليه الطرف الأخر.

المطلوب من هذه الأطراف أن تتنازل عن بعض  التفاوض، لانعدم فوز أ  طرف من أطراف  :التسوية -ب
 يد التنازل عنها.تر  مطالبها التي قد لا

هو قرار يتخذه طرف من أطراف القضية أو الصراع أو النزاع بقبوله صاغراً لأراء ووجهات نظر  التنازل: -ت
 ومطالب الطرف الأخر، وهو يختلف عن التفاوض حيث يتم التفاوض إلى حل مقبول بين الطرفين.

لوصول إلى حل نابع من مشكلتهم هي عمليه يساعد من خلالها طرف ثالث، طرفين أو أكثر في ا الوساطة: -ث
(، ومن ذلك نفهم أن الوساطة هي شكل 83: 8003بشأن قضيه أو أكثر من القضايا المتنازع عليها )العذارى،

من أشكال خيار التعاون في المفاوضات وأن الوساطة باختصار هي مفاوضات تحتاد إلى معونة طرف ثالث 
(Staikeu,1999:23.) 
عة، طرف أخر ترتضيه الأطراف المتناز  إلىنزاع بين طرفين أو أكثر باللجوء  وهو وسيلة لفض التحكيم: -د

ويختلف التفاوض عن التحكيم في أن التفاوض يتضمن مواجهه مباشرة بين  .(39: 8030ويقبلون حكمه )حسن،
( ويتمتع المحكم بسلطات كبيرة 31: 3921أطراف التفاوض في حين لا يتضمن التحكيم ذلك )عفيفي وسعد،

 (.4: 8030املة في مواجهه فرقاء النزاع ،وهو شكل من الأشكال القانونية لفض الصراع )القيسي،وش
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وهي عمليه اللجوء إلى القضاء عقب فشل محاولات الوساطة والتحكيم وغيرها، وعند عدم التوصل  التقاضي: -ح
                              قوة الحسم  لامتلاكهء هو الجهة الحاسمة وذلك إلى تسويه، وبما يجعل القضا

(Bazerman & Lewicki,1986: 178.) 
وأن وظيفة الدبلوماسي هي أدارة العلاقات بين الدول المستقلة  ،هي ضرب من  فنون المفاوضاتالدبلوماسية: -خ

من  يتمدوله  ةلسياسة الخارجية لأيت اواالدبلوماسية إحدى أد د(، وتع12: 3929التفاوض )الحسن،بأساليب 
إدامة التواصل بين أجهزه حكومة معينه وأجهزة حكومة أخرى بشأن قضية ذات معنى لكل طرف من  خلالها

قد أصبحت و طريق المفاوضات  (، وهي المهارة في تيسير العلاقات الدولية عن49: 3993الأطراف )أبو ألتمن،
 (.338: 3929أول وأهم أنواع التفاوض في هذا الميدان )الحسن،

 

 اوض أهمية التف :ثانياا 

 مستوى أم الأفرادالواسعة في الحياة المعاصرة سواء أكانت على مستوى  ضوعاتالمفاوضات من المو  دتع    
م بها المنظمات خلال تكاد تلازم اغلب النشاطات التي يقوم بها الأفراد خلال حياتهم اليومية أو تقو  إذ المنظمات
التفاوض بتطور العلاقات بين الأفراد  ةادت أهميت المفاوضات وازدوتطور . (31: 3993)أبو التمن،مسيرتها

(، حتى أن بعض الكتاب أطلقوا على هذا Graham ,et al,1994: 73والمنظمات والدول وتقدمها عبر الزمن )
مية التفاوض من وتنشأ أه. (31: 8001، ) الخضير  فاوض على الرغم من قدم المفاوضاتالعصر بعصر الت
 -:زاويتين أساسيتين

 كافنة حياتننا جواننبد أو الندول أو الشنعوب فضرورته فننحن نعنيش عصنر المفاوضنات سنواء بنين الأفنرا -الأولى:
هي سلسله من المواقف التفاوضية، وتظهر ضرورة علم وفن التفاوض ومندى الأهمينة التني يسنتمدها منن العلاقنة 

                              عنننننننننارض بشنننننننننأنها.                                                                                          التفاوضنننننننننية القائمنننننننننة بنننننننننين أطرافنننننننننه، أ  منننننننننا يتعلنننننننننق بالقضنننننننننية التفاوضنننننننننية التننننننننني ينننننننننتم الت
المخرد أو المنفذ الوحيد الممكن  بوصفهأن علم التفاوض يستمد حتميته نجد  إذ التفاوض، حتميةوهي  -الثانية:و 

 (.                                                          308:  8030، أندرسونلمتنازع بشأنها )ا المشكلةاستخدامه لحل 

 -التفاوض: أهميةمن هنا نستطيع أن نلخص مجموعة من النقاط التي تشرح       

عمليننه اكتسننب اننسننان خبراتننه مننن خننلال الممارسننة فنني إذ م كبيننر فنني المجننالات التجاريننة أخنذ التفنناوض اهتمننا -3
يمثننل التفنناوض فننيهن و فنني الجوانننب التجاريننة والاقتصننادية  كثيننرة، ولننذلك ظهننرت علننوم البيننع والشننراء وتبننادل السننلع

أهميننننننننننننننننننة فنننننننننننننننننني المهننننننننننننننننننارات التنننننننننننننننننني يجننننننننننننننننننب إكسننننننننننننننننننابها للعنننننننننننننننننناملين فنننننننننننننننننني هننننننننننننننننننذا المجننننننننننننننننننال                                         الأكثننننننننننننننننننر
 (.8: 8002)عيسى، 
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عقد اتفاقيات أو  بارزاً على الصعيد الدولي وتطبيع العلاقات المتبادلة فيو  مهماً تلعب المفاوضات دوراً  -8
 كافة مجالات الاستيراد والتصدير والتبادل التجار  والثقافي والاستثمار والتسويق الدوليتعهدات في 

 (.   382: 8001)بارود،
ضات في كل من المنزل أصبحت الحياة سلسلة من المفاو  فقديه التفاوض في الحياة العامة، وتظهر أهم -1

والمعمل والشارع وبين أفراد الأسرة الواحدة وبين المنظمة والنقابة واندارة وأصحاب الأعمال والحكومة 
 (.2: 8030)حسن،

من المواقف التي  كثيريومياً ال ن يواجهونرو يدالمنجد أن  إذية التفاوض على صعيد المنظمات وتظهر أهم -4
 (. 13: 3990ع العملاء والموردين وغيرهم )الحملاو ،تتطلب القيام بمفاوضات صغيرة م

تعد ظاهرة الصراع من أهم معوقات العمل لدى المديرين لأنها تستهلك جهد الاداره ووقتها في مواجهتها و     
من التوتر النفسي والقلق تكاملي يزيد الغير الصراع  أنهذا الوقت والجهد في أنشطه منتجه، استثماربدلا من 
. ( 18: 3921عفيفي وسعد،)على الأطراف المتفاوضة باهظةتخاذ القرار وأعباء وتكاليف قدرة على اوضعف ال

وغالبا ما يكون  ،إذ يستخدم في أكثر من مرحله، عقضية محل نزا ةمن هنا يمثل التفاوض مرحلة من مراحل أي
مها، والمفاوضات جزء من أساليب وسيلة أخرى يمكن استخدا ةحل، وهو أشد تأثير من أياتتويجا كاملًا لهذه المر 

                                      (49: 8030أدارة الصراع وأدواته )العلاق،

فات وخنق وحل الخلا ت( إن للتفاوض الأثر الأول في تسوية المشاكلا 11: 3929) الحسن ، أشارفقد      
حلال الوفاق قامة التوازن بين المصالح المختلفة و اعللعمل على زيادة التفاهم والتف، وفي االأزمات وا  بين الآراء ، وا 

                                وبين الحقوق والواجبات .                                                                    المتباينة، والمصالح

  -:تي تتمثل فيما يأتيل الصراع وال( أهمية التفاوض كوسيلة من وسائل حKennan,1996:60)  ولقد أوجز  

والوصول الى اتفاقيه تشبع مختلف الحاجات.                                                             اوض لتوصيل طلباته للطرف المقابلللمف ةفرص ةتهيئ -3
                                                     إعطاء فكره للطرف المقابل حول فهم طلباته بشكل أفضل .                    -8
أن التفاوض يعلم الشخص الكثير عن كيفية التعامل مع الآخرين وحل الصراع .                                              -1
                                       عن طريق المفاوضات يحصل المفاوض على تعاون والتزام الآخرين .                          -4
 التفاوض قد يرسخ بناء علاقة جيده لم تكن موجودة من قبل، وتحسين العلاقات ألقائمه.     -1

والتفاوض  ،لا تتبدل الأساسية، فأن عناصرها إن المفاوضات مهما اختلفت إلىمن هنا ينبغي انشارة     
ن أو أكثر وهو خير طريق لحل اهناك طرف ، وسواء كانقضايا متعددة أو ةواحد ةيستعمل سواء كانت هناك قضي

 ( Ury & Fisher,1992:17.) ةدلًا من استخدام الأساليب القسريالصراع ب
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 التفاوض خصائص :ثالثاا 

 أو ،منأزق عنن عبنارة هنو أو، مؤقنت أو طنارئ موقنف لمواجهنة نشناط مجنرد وليس متكاملة عملية التفاوض يعد   
 والتحضننير التخطننيط إلننى تحتنناد متكاملننة عمليننة هننو فالتفنناوض منهننا، الننتخلص أو للخننرود مفنناوضال يسننعى أزمننة
 العملينة بهنا تتمينز التني الخصنائص منن مجموعة فهناك عليه وبناء ،الأعمال من مناسب وتنظيم لممارستها الجيد

                   بنننننننين ثحيننننننن .للبننننننناحثين المختلفنننننننة النظنننننننر وجهنننننننات حسنننننننبب الأتننننننني النحنننننننو علنننننننى عرضنننننننها يمكنننننننن التفاوضنننننننية
 (Pruitt,2005:20 )يأتي كما التفاوض عملية خصائص من مجموعه:- 

 ولكن معينة قضية حول الخلاف حسم أو النزاع فض بغرض تعقد أ  :هادفة عملية التفاوض عملية -3
 .المصالح تلك انهيار عليه يترتب وانهيارها المشتركة المصالح باستمرار يرتبط استمرارها

 واتجاهات الاجتماعية العلاقات وبهيكل المحيط الاجتماعي بالجو تتأثر فهي :اجتماعية عملية التفاوض -8
 التفاوض أطراف بين واللاحقة السابقة بالعلاقات تتأثر كما وغيرها واللغة والتقاليد والعادات المتفاوضة الأطراف

 .منهما لكل المعلنة وغير المعلنة وبالأهداف

 .المتاحة والموارد وبالقوى واتجاهاتهم وخبراتهم المفاوضين ومهارات بشخصية التفاوض عملية تتأثر -3
 تكتيكات ويستخدم متنوعة باستراتيجيات ويسترشد الجيدين والاستعداد التخطيط إلى يحتاد علم التفاوض -4

 . تحكمه وأصول مبادئ وله وتقييم متابعة ويستلزم متفاوتة

 .التصرف على وقدرتهم ولباقتهم وذكائهم وخبراتهم المفاوضين مهارات على هاعتماد حيث من فن التفاوض -5
 في والتأثير واندراك الجيد واننصات الاتصال على القدرة في تتمثل سلوكية أبعاد لها التفاوضية العملية -1

 .به والتنبؤ الآخرين سلوك

 الآثار حسبانال في وتأخذ بل الحاضر تكلامش تعالج لا فهي مستقبلية أبعاد لها التفاوضية العملية -2
 .المستقبلية

 

 -:هيو  الخصائص من ة أخرىمجموع إلى(  Allred, et al,1997: 342)   أشار كما     

 أن عملية التفاوض تعد أداة لحل النزاع، ولكن استمرارها مرهون باستمرار المصالح المشتركة بين المفاوضين. -3
عقدة تتأثر بهيكل العلاقات الاجتماعية وتؤثر فيها وتتأثر باتجاهات أن عمليه التفاوض عمليه اجتماعية م -8

 . المفاوضين
 . تتأثر بشخصية المفاوضين ةالتفاوض عملي -1
 . مثل توقعات الخصم وتقديرات المفاوض لسلوك الخصم حسابات كثيرةيتأثر التفاوض ب -4
 . ة عن مائدة المفاوضاتخارج ظروفاتج المتحقق من التفاوض بيتأثر الن -1
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 . يركز المفاوض في كثير من الأحيان على ما يتحقق في الأجل القصير -1
 .  نفسه الوقتأن التفاوض علم وفن في  -2

 -خصائص وهي :المجموعة من  على (81-80: 8001)أحمد فخر، أكد وكذلك    

طنرف  انمكنان المصنالح المشنتركة لكنل الحكيم هو الاتفاق الذ  يحقق قندروالاتفاق  الوصول إلى أتفاق حكيم -3
 مشكلات المصالح المتعارضة لأطراف التفاوض وأن يكون اتفاقا دائماً وليس مرحلياً ما أمكن . بعدالةويحل 

 أن تكون عملية التفاوض جادة وتتسم بالكفاءة. -8
 . أن يتسبب في تحسين العلاقة بين الأطراف المتفاوضة وعلى الأقل أن لا يسيء إليها أو يدمرها -1
 تفاوضية مناسبة وصولًا إلى الاتفاق المرضي والحكيم.النجاح في اتخاذ مواقف  -4
 . لا تساوم حول المواقف التفاوضية -1
 . الفصل بين الأشخاص والمشكلة -1
 . التركيز على المصالح وليس على المواقف -2

 -مجموعة من الخصائص وهي : (41: 3993يبين )جواد وأبو ألتمن، ذاته الاتجاه وفي   

 . )تبادل معلومات( قائمة على التحاور والتفاعل وانقناعأن المفاوضات هي عمليه اتصال  -3
 . أن المفاوضات تقوم بين طرفين أو أكثر -8
 . في قوى أطراف التفاوض اً نسبي اً أن هناك توازن -1
 . تعتمد المفاوضات على مبدأ الأخذ والعطاء -4
ين تلتزم به الأطراف التوصل لاتفاق مع إلىأن المفاوضات عملية اتخاذ سلسلة من القرارات المختلفة تهدف  -1

 . التفاوضية
 

 -كالآتي: مجموعة من خصائص المفاوضات (32: 8002أبو شيخه،نادر  )وحدد     

 . المفاوضات عملية تتكون من عدة مراحل -3
توازن النسبي في قوى أطراف الالمفاوضات عمليه تبادلية تقوم على الأخذ والعطاء بين طرفين أو أكثر وعلى  -8

 . التفاوض
 .أدارية ت علاقة اختياريه المفاوضا -1
 المفاوضات عملية تحيط بها القيود والمحفزات وتحتمل الاحتكاك ويكتنفها انزعاد لأطراف التفاوض. -4
أساس المفاوضات وجود قضية أو مشكله مهمة يسعى كل طرف من أطراف التفاوض من خلال التحاور  -1

 . وانقناع الى أيجاد حل لها
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 . من النزاع أو الصراع يكون بين أطراف التفاوض قدرا -1
 . تقوم نتائج المفاوضات على عدم التأكد -2

 -: ( الخصائص الآتية80-32: 8030ق،ولقد وضع )العلا   

بمعنى أخر وجود حاله من الصراع  ،أو الطموحات بين الأطراف المعنيةوجود نوع من تعارض المصالح  -3
 . التي لا يمكن فهمها إلا من خلال جلوس الأطراف لحسم الأمور

طاولة المفاوضات المساعدة في بلوغ  إلىوجود قناعة أو أدراك لدى أطراف معنية بأن من شأن الجلوس  -8
 . مكاسب أو منافع متبادلة

 . وجود نوع من العدالة والمساواة في طرح النقاشات أو الأفكار -1
 . ةتتسم عملية التفاوض بدرجة من الغموض وهذا الغموض يعود إلى طبيعة الأطراف المتفاوض -4
 . يتصف المناخ التفاوضي بدرجة من التوتر والتشنج بين الأطراف المتفاوضة -1
يعد التفاوض السليم القائم على مبادئ راسخة بمثابة ممارسة أعمال فضلى تستدعي قدراً من الاستعداد  -1

 . المسبق والتخطيط السليم والمتابعة الحثيثة
الاجتماعي فضلا عن كونه وسيلة اتصال أقناعي فهو يمثل إحدى صيغ التفاعل  ،للتفاوض بعد اجتماعي -2

 . رفيعة المستوى
ينطو  مفهوم التفاوض على بعد بيئي حيث تلعب القوى السياسية والاقتصادية والثقافية والقانونية والتكنولوجية  -2

 . دوراً حاسماً في التأثير في السلوك التفاوضي
 

 

 شروط التفاوض :رابعاا 

يستلزم توافر عدة شروط حتى يمكن ولذلك فهو  ،متغيرةمختلفة ثابتة و  عواملاعل التفاوض هو محصلة تف    
دراك أبعاد الأداء تيجة المطلوبةالن إلىلوصول ل  التفاوضي وتهيئة المناخ المناسب للمفاوضين وهذا يتطلب تفهم وا 

ملها الباحث جيشروط عده  إلى وآخرون، وحسن وأبو شيخه والسمرة عدد من الباحثين منهم الحجاد أشاروقد 
 -بالاتي:

 

 

 القوة التفاوضية -1
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 اً فريق أمكان فردا أسواء  للمفاوض همدى السلطة والتفويض الذ  تم منحترتبط القوة التفاوضية بحدود و    
طار، و اً جماعي كان هذا التفويض قد منح لهم أوسواء اختراقه  أوعدم تعديه الحركة المسموح لهم بالسير فيه و  ا 

    الفريق للقيام به.  أفرادهدف كل فرد من تحديد مهام و دور و  بشكل فرد  فأنه يتم من خلاله أمبشكل جماعي 
 ( 31:  8030) الحجاد ، 

  التفاوضيةالمعلومات  - 2

، ومات سواء عن قضية موضوع التفاوضتوافر كم مناسب من البيانات والمعل إلىأ  تفاوض ناجح يحتاد      
 والمناخ الذ  تسير فيه المفاوضات، م معه التفاوض، والقوى التي تدعمهالذ  يت الآخرعن الطرف  أو

وفي تحقيق النصر في الجولات  ،يعتمد عليه في الحوار التفاوضي مهماً و  اً أساسي اً والمعلومات تعد جانب
 -: الآتية لةالأسئعن  يجيب أنمن المعلومات تتيح لفريق التفاوض  أدنىالتفاوضية،ويجب توافر حد 

 ن؟من نح -
 من خصمنا؟ -
 ذا نريد؟ام -
 كيف نستطيع تحقيق ما نريد؟ -
 هل يمكن تحقيق الذ  نريده دفعة واحدة؟ -
 على مراحل ؟ إليهللوصول  ، وتجزئتهيتعين تحقيقه على دفعات أم -
ذا - منها المطلوب تحقيقه في  الأدنىالمرحلية ،وكيفية تحقيقها،والحد  الأهداففما هي تلك  ،كان ذلك يسير وا 

 كل مرحلة؟ أولوياتا هي كل مرحلة،وم
 ؟الأهدافتلك  إلىللوصول  فرادأو ، ووسائل، أدواتو من ،ما الذ  نحتاجه من دعم  -
تتاح له و  الأهدافمحدد و  نامج زمني للتفاوض محدد المهامعلى هذه المعلومات يتم وضع بر  وبناءً  -

من ان المفاوضات تسير في  والتأكدتم متابعة العملية التفاوضية ت على وفق ذلك، و وتوفر له الموارد انمكانيات
 ( 11:  8030الطريق السليم المرسوم لها. ) حسن ، 

 

 القدرة التفاوضية. -3 

ومدى البراعة والمهارة والكفاءة التي يتمتع بها او يحوز  ،فريق التفاوض بأعضاءوالقدرة التفاوضية تتعلق     
 ويتم تحقيق ذلك عن طريق : ،د كبير نتيجة التفاوضح إلىتوقف عليه تالذ   الأمر ،هذا الفريق أفرادعليها 
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توفر فيهم القدرة والمهارة والرغبة والخصائص تالذين  الأفرادفريق التفاوض من  لأعضاءالجيد  الاختيار -
 . لذلك الأزمةوالمواصفات 

لمهام ليس حدة متجانسة محددة االفريق ليصبح و  أعضاءوالتكيف المستمر بين  مةوالملائالانسجام والتوافق  -
 . الرغبات أوالميول  أو بالرأ  أو انقسامتعارض  أ ها في
عدادهموتثقيفهم وتحفيزهم  الفريق المفاوض أعضاء تدريب - البيانات ب عاليا من خلال تزويدهم إعدادا وا 

 . الخاصة بموضوع التفاوضكافه والمعلومات التفصيلية 
الخارجية  التأثيراتعزل و  ،لأعضائهتطورات تحدث  ةلأيفريق التفاوض و  لأداءالحثيثة المتابعة الدقيقة و  -

 . عملية التفاوض إثناءالضارة 
 إتاحة من ثمتيسر العملية التفاوضية و التي من شانها  كافه غير الماديةالمادية و  التسهيلاتكافة  هيئةت -

                                      .            المختلفة للمفاوضين لتصبح جهودهم موجهه للعملية التفاوضية فقط انمكانيات
 (48: 8002) السمرة ، 

 

 التفاوض  أطرافالرغبة المشتركة لدى  - 4

اقتناع كل منازعاتها عن طريق التفاوض، و  أوالتفاوض لحل مشاكلها  أطرافرغبة مشتركة لدى  هيئةيجب ت   
باهظ رهقا و سوف يكون م آخرطريق  أ ن وا لحل هذا النزاع، الأفضل أومنهم بان التفاوض هو الوسيلة الوحيدة 

           للجهد.    أوللوقت  أوالاستمرار معها في هذا الطريق المستنزف للموارد  أويمكن تحملها  درجة لا إلىالتكلفة 
 ( 309: 8030) اندرسون ،

 
 المناخ الفعال للعملية التفاوضية -5
 إلىعملية التفاوض، وذلك بحل المشكلات القائمة للوصول  يجب العمل على توفير المناخ المناسب للبدء في   

الوصول الهدف المنشود المتعين تحقيقه و  التفاوض لتحقيق أطرافعلاقات حسنة بين  نقامةنقاط اتفاق تمهد 
 (93: 8030، . )العلاقإليه
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  عناصر التفاوض :خامساا 

وقد  ةالرئيسوهناك مجموعة من عناصر التفاوض  دافالأهالتفاوض يقوم على توافر عناصر معينة لتحقق له    
 -:ملها الباحث بالاتيعده يجعناصر  إلى وآخرون، وسليم و أندرسن مجموعة من الباحثين منهم  خض أشار

 
 الموقف التفاوضي  -1

وم على انه يق، كما تأثراً مو  تأثيراوسلبا و  إيجابارد الفعل  أوالتفاوض موقف ديناميكي يقوم على الحركة والفعل     
تستخدم من خلال كافة راشدة و  أطرافوالجملة والعبارات استخداما دقيقا ذكيا بين  انشارةو الكلمة استخدام اللفظ و 

وهو موقف مرن يتطلب قدرة هائلة للتكيف السريع المستمر والموائمة  ،كافة البشريةالمهارات والقدرات العقلية و 
ن الموقف التفاوضي يتضمن مجموعة من إبصفة عامة فو  التفاوضية،لية الكاملة مع المتغيرات المحيطة بالعم

 عناصر يجب توفرها:
  
 بشأنهايكون هناك ترابط على المستوى الكلي لعناصر القضية التي يتم التفاوض  أنوهذا يستدعي  : الترابط ،
 جزيئاته .عناصره و  إلىيسهل الوصول  أنو  اً يصبح الموقف التفاوضي مترابط أن أ 
 إطارهايسهل تناولها في و  إليهاعناصر ينقسم ركب الموقف التفاوضي من جزيئات و يت أنيجب إذ  : تركيبال 

 الكلي . إطارهاالجزئي كما يسهل تناولها في 
 أ تمييزه دون التعرف عليه و  إمكانيةيتصف الموقف التفاوضي بصفة  أنيجب  التمييز:التعرف و  إمكانية 

 معالمه. أو إبعادهبعد من  أو أجزائهمن  لأ دون فقد  أو لبس، أوغموض 
  المكان الجغرافي الذ  تشمله تاريخية التي يتم التفاوض فيها و يقصد به المرحلة الو  :لزمانياالتساع المكاني و

 القضية عند التفاوض عليها.
 :دالأبعامن  كثيرالداخله مجموعة من العوامل و تتفاعل  إذالموقف التفاوضي هو موقف معقد  التعقيد 
من ثم يجب انلمام بهذا كله حتى يتسنى التعامل مع هذا الموقف نب التي يتشكل منها هذا الموقف و الجواو 

 ببراعة و نجاح.
 :تحيط بالموقف التفاوضي ظلال من الشك  أنيطلق البعض على هذا الموقف )الشك( حيث يجب و  الغموض

البيانات التي عن طريق جمع كافة المعلومات و  تأكدالتقليل دائرة عدم  إلىفاوض موالغموض النسبي الذ  يدفع ال
نو ولاسيما وضي تكفل توضيح الموقف التفا الطرف  آراءدوافع واتجاهات ومعتقدات و شك دائما يرتبط بنوايا و ال ا 

 (  40 -19،  8002.  ) السمرة ،  خرالآالمفاوض 
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 التفاوض  أطراف -2
من طرفين نظرا لتشابك المصالح  أكثريكون بين الطرفين وقد يتسع نطاقه ليشمل  ما لتفاوض عادةا    
هي مباشرة و  أطراف إلى أيضاالتفاوض يمكن تقسيمها  إطرافمن هنا فان ، و المتفاوضة الأطرافتعارضها بين و 

هي غير مباشرة و  افأطر على مفاوضات وتباشر عملية التفاوض و مائدة ال إلىالتي تجلس فعلا  الأطراف
       بعيدة بعملية التفاوض أوالتي لها علاقة قريبة  أوالمصلحة  في حسابالتي تشكل قوى ضاغطة  الأطراف
 .(1: 8001 ،ر) خض

 
 القضية التفاوضية -3
 

موضوع  أويدور حول قضية معينة  أنلابد  أطرافه،كان  أياو  به،كان القائمين  أياو  نوعه،كان  أياالتفاوض    
 التفاوضية.العام التي تدور في نطاقه العملية  انطارمعين يمثل 

علاقة تتحقق من ورائها  أورابطة  أومنفعة معينة  أوتعبر القضية التفاوضية في جوهرها عن مصلحة و    
المنفعة قائمة فعلا قبل التفاوض  أوقد تكون هذه المصلحة و  ،التفاوض أطرافالمنفعة لكل طرف من لحة و المص
التوصل  أو إيجادهايرغب المفاوضون في ، وقد تكون غير موجودة و زيادتها أوغب المفاوضون باستمرارها وير 
 .(  41: 8030)حسن ،   في المستقبل إليها
 
 الهدف التفاوضي  - 4
 بناءً توضع من اجله الخطط والسياسات و تحقيقه  و  إلىتسعى  أساسيهدف  من دونعملية تفاوض  أ لا تتم    

البعد عن تحقيق هذا  أومدى القرب ود التفاوضية في جلسات التفاوض و يتم قياس مدى تقدم الجه على ذلك
دى مكل منها و  أهمية على وفق مدىجزئية مرحلية و  أهداف علىينقسم الهدف التفاوضي النهائي و  ،الهدف

ة لظروف الخاصا فقعلى و الجزئية المرحلية و  الأهدافهذه  أولوية، وتكون اتصالها بتحقيق الهدف النهائي
 .( 302-301:  8030) اندرسون ،  تقبله لتناولهاو  الأخراستعداد الطرف العامة المحيطة بعملية التفاوض و و 
 

 

  -وهي : سبع عناصر في التفاوض إلى(  18: 8030)سليم ، أيضاوأشار       
 هناك الأطراف اقفمو  من موقف كل وخلف الفرد يريده ما عن لتعبر الكلمة هذه تستخدم : المصالح  -

 الاتفاق يكون أن الوضع لاستقرار المفضل ومن أمر ما حول قلق أو اهتمام او حاجة أو رغبة أو أمل أو مصلحة
 .الأطراف مصالح يلبي

 يكون أن الممكن من وهذا اتفاق الى الوصول من يتمكنوا لا عندما الأطراف انسحاب عند وتستخدم  :البدائل -
 أ  علىوا وافقي لا أن الأطراف على عام وبشكل الآخر الطرف ذلك يتطلب أن ندو من  واحد طرف من إجراء
 .أخرى بطريقة منه أفضل تحقيق الممكن من الذ  اتفاق
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 نستخدم نحنو  الطرفين أمام تبدو التي المختلفة الاحتمالات عن للتعبير الكلمة هذه نستخدم  :الخيارات -
 من أكثر هناك يكون أن الممكن من ،الطاولة على وضعها لممكنا من التي أو الطاولة على المطروحة الخيارات
 .معين حل على الاتفاق يتم أن الى احتمالات هذه كلو   المشكلة لحل طريقة أو احتمال

 أن الممكن منو  عليه للقياس معين مثال عن الطرفين يبحث إذ بالقياس ذلك تسمية الممكن من  :مقاييس -
 .معين عرف أو ،أخلاقي مقياس أوالدولي،  القانونو  ،الأطراف نبي معين اتفاق المقياس هذا يكون

 حالات معظمو  الأطراف بين العمل طريقة تحسن التي و أفضل عمل علاقات تخلق المفاوضات  :العلاقات -
 أحد المستقبل في لنعمل كثيرة مرات وسنلتقي معهم نعمل سنبقى  معهم أفراد أو مؤسسات بين هي المفاوضات

 سيعمل هلو  ،العمل لمصلحة العلاقات تحسين و العمل أجواء تحسين في هي المفاوضات لنتائج مةالمه الأبعاد
 بعضا. بعضهم مع أفضل بروحية  أفضل بشكل الطرفين

 النتائج ستكون وواضحة فعالة الأطراف بين الاتصالات كانت إذا ،المساواة عن يعبر آخر شيء  :التصالت -
 .الاتجاهين كلا فعالة من اتصالات إلى تادتح الفعالة المفاوضات نلأ أفضل

 بعض تعطي أن الممكن منو  عمله الأطراف تريد لما كتابية أو شفوية تكون أن الممكن من  :اللتزامات -
 بشكل الوعودى للمفاوضين تعط أن الأفضل من بشكل عامو  ،نهايتها في أو المفاوضات بداية في الالتزامات
 .بسهولة فهمها  تنفيذها الممكن ومن تنفيذها عليه للذ  مفهومة و عملية نتكو  بحيث واضحة وبصياغةتحرير  

 
 أنواع المفاوضات :سادساا 

راً تصنيفات تتم على أسس مختلفة حيث تتنوع أنواع المفاوضات تنوعاً كبي إلىيمكن تصنيف أنواع التفاوض     
 -:التفاوض يجملها الباحث بالاتيقد أشار عدد من الباحثين إلى مجموعة من التصنيفات لاستراتيجيات و 

 التصنيف على أساس موضوع التفاوض. -1
 
ي حاله السلم تسعى الدولة الى ففاوضات في حالتي السلم والحرب. فم إلىتحتاد الدول  -التفاوض الدولي: -أ

ق امة تأكيد العلاقات مع غيرها من الدول من أجل تحقيق مصالحها سواء من خلال التبادل الاقتصاد  والتعاون وا 
علاقات ثقافيه. أما في حاله الحرب فأن التفاوض يتم لوضع حد لأسباب الحرب والوصول إلى صيغة مناسبة 

 (.31: 3991ننهائها )شهاب، 
وهننو أكثننر وأقندم المجننالات اننسنانية التنني اسننتخدم فيهنا التفنناوض بفاعليننه  -التفناوض الاقتصنناد  و التجنار : -ب

            للإنسنننننننان نتننننننناد ولكنننننننن أيضننننننناً لتنننننننأمين الاحتياجنننننننات المختلفنننننننة ونجننننننناح لنننننننيس فقنننننننط لتصنننننننريف الفنننننننائض فننننننني ان
 (.3: 8002،)عيسى
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وهذا المجال هو الأكثر تغييراً وتطوراً، وتسعى المفاوضات السياسية إلى تحقيق  -المفاوضات السياسية: -ت
رسه الحياة فهي تتناول ممالحاكمة والمحكومة، أو بين الدول بعض المكاسب في العلاقات بين الأطراف ا

 .( Robbinc,1889:60)  قات بين القوى السياسية والأحزابالديمقراطية والعلا
أدت المتغيرات العالمية وتطور وسائل الاتصال وتدفق المعلومات إلى تغير  -المفاوضات الثقافية والفكرية: -ث

على ثقافة الآخرين من خلال  المجتمعات من استخدام القوة إلى مهارات انقناع والاتصال والغزو الفكر  للسيطرة
 (.14: 3992) هلال، تغير القيم أو تدعيمها بما يحقق مصالح الطرف الأقوى

وهننذا النننوع مننن المفاوضننات يمارسننها كننل فننرد منننذ ولادتننه بشننكل غريننز  للحصننول  -المفاوضااات المتماعيااة: -د
الأقننننننننننننننارب.                               علنننننننننننننى احتياجاته.وتحنننننننننننننندث بننننننننننننننين أفننننننننننننننراد الأسننننننننننننننرة أو المجتمنننننننننننننع ومننننننننننننننع الننننننننننننننزملاء والجيننننننننننننننران و 

 (Robbins,1998: 47 ) 
لن تستطيع  لعسكريةاندما يشعر أحد الأطراف بأن قوته وهذه المفاوضات تكون ع -المفاوضات العسكرية: -ح

وقد لا تكون المفاوضات العسكرية ، وقت الحالي أو على المدى القريبمنها في ال اً أن تحقق أهدافها أو حتى جزء
وقت الحروب فقط ولكنها تكون في علاقات التعاون العسكر  من خلال تبادل المعلومات والاستشارات  في

 .(  Mcguire,2004:132 ) ة وتقديم الخبرات والدعم العسكر والمناورات المشتركة وبيع الأسلح
 
  التصنيف على أساس المفاوضات وموقعها -2

 

لغرض  اً أم فرق اً ي تتم بالتقاء المتفاوضين سواء كانوا أفرادوهي عمليه التفاوض الت -التفاوض ومهاا لومه: -أ
 (.21: 3929نتائج )الحسن، إلىالمواضيع والتوصل  ةعرض مناقش

وغالباً ما تجر  مثل هذه المفاوضات في الأوراق السياسية أو في  -: التفاوض عبر طرف ثالث وسيط -ب
 (.381: 3924ثارة الحساسية والتصعيد )مقلد،أ إلىالنزاعات التي قد يؤد  التقاء الأطراف بشكل مباشر 

التي يكون الهاتف  اتباتيمكن أن تجر  من خلال المك هنالك الكثير من المفاوضات -التفاوض بالمراسلة: -ت
: 3992) عبد الهاد  ، ، (10: 3990)الحملاو ، المغلقة ةلتلفز اشاشات و كس والفاكس والبريد والانترنيت أو التل
21.) 

                   
  التصنيف على أساس هدف التفاوض -1
 

الاتفاق أو  وانتهاءالتفاوضية  الأطرافأو تعهدات أو ترتيبات قائمة بين  اتفاقياتتفاوض من اجل مد  -أ
 .الأطرافجميع لثير سلبي لأحد أطراف التفاوض أو التعهدات سيؤد  إلى تأ

ضاع لصالح طرف ما على حساب يستهدف هذا النوع تغير الأو اوض تغير أوضاع ما لصالح طرف ما و تف -ب
 طرف أخر من خلال التهديد والقهر وانجبار.

 ويقصد أعادة تأسيس علاقة دبلوماسية أو إنهاء موقف.  -تفاوض من أجل تطبيع العلاقات: -ت
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  ويقصد به أيجاد علاقة جديدة وتغيير طبيعة العلاقات بين الأطراف التفاوضية. -لابتكار :االتفاوض  -ث
 . ( 11- 18:  8002) ابو شيخه ، 

 
 

 : الستراتيميةالتصنيف على أساس  -4
  
       في مثل هذا النوع من التفاوض ينتهج الطرفين أسلوب المصلحة  -أتفاق يحقق مصالح الطرفين: -أ
(win- win.ويبتغي استراتيجيه تعاون وتعميق العلاقة القائمة ) 
م وجود توازن في القوى بين أطراف ويحدث عند عد -:أجل الكسب على حساب الطرف الأخر التفاوض من -ب

حكام يتقوم على إنهاء واستنزاف إمكان تصارعيه إستراتيجيةويتبنى المفاوضون هنا  التفاوض ات الطرف الأخر وا 
 السيطرة.

 في هذا النوع من التفاوض يلتمس فيه كل طرف ما لدى الطرف الآخر من نوايا. -التفاوض الاستكشافي: -ت
يستهدف تسكين الأوضاع لخفض مستوى حاله التصارع والتناحر ويتبنى في هذا الذ   -التفاوض ألتسكيني: -ث

النوع استراتيجيه الاسترخاء أو استراتيجيه كسب الوقت، اعتقاداً منهم بأن الوقت سيكون العامل الأكثر تأثيراً في 
 . ( 39، 8002)السمرة  سير المفاوضات.

 -هي :ضات إلى خمسة أنواع ( المفاو Licksow & Maddux,2005: 10-14وصنف )   

 ةمفاوضات يومي -3
 مفاوضات رسمية -8
 مفاوضات غير رسمية  -1
 مفاوضات حرجة -4

 -( المفاوضات إلى ثلاثة أنواع وهي :Beson,1987: 22-23) وأشار   

 التي يكون فيه المفاوض في موقع قوة على دحر خصمه ولحين استسلامه.مفاوضات صعبه:  -3
 ها المفاوض بالتنازل ليتجنب التناحر.هي التي يقوم بموجب مفاوضات سهلة: -8
التركيز على و  ،دئ من خلال فصل الناس عن المشكلةالتي يجب فيها التركيز على المبابدئية: مفاوضات م -1

 ابتكار خيارات للمكاسب المتبادلة وانصرار على استعمال المعايير الموضوعية.و المصالح لا للمناصب، 
 

 

 

 بحث الثانيالم
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 اوضاستراتيجيات التف
 

، والسيناريوهات وض، والعوامل المؤثرة في تصميمهاستراتيجيات التفاسيتناول هذا المبحث مفهوم ا      
، انستراتيجية التفاوضية، والاستراتيجيات البديلة، والعوامل المؤثرة في اختيار الاستراتيجية، وتحضير انستراتيجية

 -: يأتي ، وأهمها وكمافاوضيةجيات التاتي، وأنواع الاستر م الاستراتيجياتيوتقي
 

 المدخل الستراتيمي للتفاوض -:أولا 

المعتمدة في العملية  لاستراتيجيهأتي تناولت التفاوض عن دور من البحوث والدراسات ال كثيرتطرقت ال     
يستند كاملة متويستلزم التفاوض الناجح وضع استراتيجيه  ،قد تنعكس على نتائج تلك العملية التفاوضية والتي

 إن إذتعد مناسبة لكل قضية تفاوضية  وتتناسب مع موضوع التفاوض، فليست كل استراتيجيه تفاوضية اليها
 هي انطار الذ  يحدد موضوع التفاوض ،وتوضع قبل الدخول فيه وتستمر طيلة جلسات التفاوض. انستراتيجية

ر من حيث الحجم، والأوسع من حيث المساحة ويمكن تعريف إستراتيجيات التفاوض بأنها انطار العام الأكب    
بالنسبة لعنصر الموضوع، والأطول بالنسبة لعنصر الزمن، والذ  يتم بناء عليه تناول القضية  مللأشو والمدى ،

من جانب أحد أطرافها لمواجهه الطرف أو الأطراف الأخرى بالتفاوض للوصول إلى تحقيق مصلحة معينة أو 
 (.300: 3991هدف معين )الخضير ،

ته ( بأنها انطار العام الذ  يحكم السلوك التفاوضي ويوجهه ويحدد اتجاها830: 8002وعرفها )أبو شيخه،     
، فهي نوع من التخطيط لوضع الخطط تحقيق الأهداف بعيدة المدىعلى  انستراتيجيةة وعادة ما تركز الرئيس

 ة أو تفوق جزئي.وبرامج العمل، وتمثل أجراء تنفيذياً أو أسلوب نكساب ميز 

، الذ  ينبغي أن تسلكه المفاوضات ر( بأنها التصور العام للمسا49: 8030كما عرفها ) اندرسون ،      
 وتشمل على تحديد للأهداف والغايات المرجوة من عملية التفاوض والتكنيكات والسياسات ألموصله إليها.

بما  ،ماديةالت المادية وغير دارة كافة الجهود وانمكانياعلى تعبئة وتجنيد واستخدام وا   انستراتيجيةوتقوم      
ام بالعملية التفاوضية من العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والقانونية والتكنولوجية لتهيئة المسرح للقي هافي

 (.341: 8030)حسن، ليبنجاح ك

 

 -:وهي( 3ms)ثة عناصر يطلق عليها ة تتضمن ثلاالتفاوضي انستراتيجيةأن فيرى  (Robinson)أما       
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  الرسالة(Mission):-  تحقيقها أ  أنها النتائج  إلىوتتعلق بالأغراض النهائية والغايات التي يسعى المفاوض
 النهائية التي يسعى المفاوض إلى تحقيقها.

  الوسائل(Means):-  سبق تحديدها وتعبر عن الأساليب والتكنيكات التي سوف تستخدم لانجاز الرسالة التي
 للمفاوضات.

 القياسات(Metrics):-  أ  تحديد السبل والأساليب التي يمكن بها قياس الانجازات في التفاوض مقارنه
 (.Robjnson,1998: 129) انستراتيجيةبالاحتياجات والرغبات والغايات التي سبق تحديدها في 

فلقد  أهمية الاستراتيجيات التفاوضية وض حولوجهات النظر التي جاءت بها كتب وبحوث التفا واختلفت       
التي تميز طبيعة  من أهم الخصائص انستراتيجيةأن موضوع ( 29: 3993من )جواد وأبو ألتمن، أعتبر كل

المناسبة والتكتيكات الضرورية لتحقيق  انستراتيجية، وقد أصبحت مسألة اختيار د أهدافهاالمفاوضات وتحد
رة أساسية تهدف الى تسليح المفاوض بالوسائل والأساليب التي تجعله قادراً على الأهداف المرغوبة تمثل مها

 مقابله الطرف المقابل.

التفاوضية  انستراتيجية( جانباً أخرا يتعلق بأهمية Rangaswamy ,et al, 1989: 25فيما تناول )        
، انستراتيجيةتلك  إلىخل المفاوضات وذلك من خلال استناد الكثير من القرارات التي يتخذها المفاوضون دا

 الأسس المالية أو تلك المتعلقة بالنوعية . إلىتلك القرارات المستندة  لاسيما

السياسات ق و ائالتفاوضية في تحديد الأهداف والطر  انستراتيجية( أهمية 42: 8009وكما ذكرت)العبيد ،      
تساعد كل عضو في فريق التفاوض على معرفة  ، أن مثل هذه الاستراتيجياتللوصول إلى تلك الأهداف

ارب الأساليب الواجب استخدامها لتحقيق النتائج المطلوبة وتوحيد جهود الفريق التفاوضي وتجنب الازدواد والتض
 ما يجب تحقيقه. فيمافي التصرفات ووضوح الرؤية 

اتجيات يمكن أن تؤثر ( أن استخدام المفاوض لبعض الاستر Graham, et al,1994: 76وقد بين )      
 ,Walton& Mckersieمستنداً إلى ما أفترضه ) ،اتجاه استخدام استراتجيات مماثلهايجابيا على الطرف الآخر ب

يمكن أن تغير من الاتجاهات المستهدفة للطرف   مثلاً ت ( من أن استخدام إستراتيجية حل المشاكلا1964
 الأخر ومن مسوغات سلوكه أو من أفعاله. 

( أن اختيار استراتيجيه معينه قد يكون Lewick&Hiam,1999:89فقد بين كل من)  ذاته في الاتجاهو      
، وأهدافه الطرف الأخرالهدف من ورائه التأثير على المناخ المطلوب في عملية التفاوض، وكذلك التأثير على 

 نتائج مؤثره في عملية التفاوض . إلىالتفاوضية في الوصول  للإستراتيجيةالدور المهم  إلىكما تطرق .  ةلعاما
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شيوع بعض التصورات الخاطئة عن ألاستراتيجيه  إلىمن جانب أخر فأن بعض البحوث قد أشارت       
وأهميتها لدى بعض المفاوضين، منطلقين من اعتقادهم بأن تلك ألاستراتيجيه غالباً ما تقيد المفاوض ضمن قالب 

 .( Defense,2000:11ائع مجريات عملية التفاوض)  محدد من التصرفات قد لا يتلاءم مع وق

التفاوض  نقطة البداية، أما نقطة النهاية فهي تحقيق الأهداف من داد الجيد لاستراتيجيه التفاوضويعد انع      
 إلىالخطأ الوصول  انستراتيجيةنقطة النهاية ، وقد تعوق  إلىالمستخدمة للوصول  الأدوات الاستراتيجيات دوتع
 نتيجة ناجحة .  إلىدف، بينما يزيد الاستخدام الصحيح من سرعة الوصول اله

 -ولذلك فأن إستراتيجيات التفاوض تهدف إلى تحقيق الأمور التالية: 

الطرفان أوراقهما على مائدة  وذلك من خلال التفاوض في جو يكشف فيه -الحل المشترك للمشكلات: -3
 مرضي لكليهما.إلى أتفاق لتوصل ل ويعملان معاً  فاوضاتالم
 وضععلى مركز معين فيبدأ نشاطه بقد يواجه المفاوض خصماً يسعى الحصول  -التغلب على العقبات : -8

وللنجاح في وضع إستراتيجية جيدة سيجد المفاوض عدة مداخل اط أية محاولة للتوصل إلى اتفاق العقبات نحب
 اتفاق. لىإتتيح له التعامل مع خصمه الذ  يضع العقبات في طريق التوصل 

أعداد إستراتيجية جيدة للتفاوض تسهل للمفاوض الدفاع عن أهدافه أمام  -وضع المفاوض في جانب الهجوم: -1
 أ  هجوم يقوم به الطرف الآخر.

عنند وضنع إسنتراتيجية التفناوض يجنب أن تكنون ذات اسنتجابة مرننه لأننه مهمنا كاننت  -المرونة في التفناوض: -4
مفاوضننننننننننات قلمننننننننننا تتبننننننننننع مسنننننننننناراً متوقعنننننننننناً نحننننننننننو النتيجننننننننننة المتوقعننننننننننة                            الدقننننننننننة فنننننننننني إعنننننننننندادها مسننننننننننبقاً، فننننننننننأن ال

 (.349-344: 8030)حسن، 
 

                                                          : العوامل المؤثرة في تصميم استراتيميات التفاوض ثانياا  
 -:يه كما يأتيالاستراتيجيات التفاوضيمكن تحديد العوامل المؤثرة في تصميم     

 وفقعلى ا من خلال أجراء التفاوض تحقيقهب الأهداف التي يرغب ةهيوهو أن يحدد المفاوض ما -الأهداف: -3
 (.Rahwan, et al ,2008: 2ما متوفر لديه من موارد وفي الوقت المحدد )

أن كل من ألا  التفاوض موارد قيدأن الاستراتيجيات ربما تختلف في ضوء طبيعية ال -المجال: -8
(Rosenschein & Zlotkin,1997: 115 ميزا ما بين المجالين الأول له علاقة بتوجيه المهمة والثاني )

 مرتبط بتوجيه الحالة.
ك من ضرورة فعلى سبيل المثال ليس هنا ،تفاوضويقصد به طبيعية نظام التفاعل المستخدم في ال -النظام: -1

ن تقدم خلال تفاعل عملية معلومات في أال ذهلها في ظل نظام لا يسمح بمثل هة لتقديم معلومات داعمة لا قيم
 .( Mcbmcyrney & Parsons , 2002:315) التفاوض



21 
 

مدى شرعية القضايا المطروحة أو اوض من خلال عملية التفاعل من ويقصد بها قابليات المف -القابليات: -4
 .       مامات المفاوضتدخل ضمن اهت أنالنية  مقدار كونها تمثل ذخيرة في

الثقافية للمجتمع  بالمرجعيةكل مفاوض يتأثر  أن إذدات المفاوض وانتمائه الثقافي ويقصد بها قيم وعا -القيم: -1
 . ( De Dreu et al,2000:  76)  إليهالذ  يعيش فيه وينتمي 

ن من إ إذالمفاوض  فاوض كما يفهم من قبلويقصد بها طبيعية المشاركين الآخرين في عملية الت -الخصوم: -1
 التي يمكن تطبيقها لنوع من الخصوم ربما لا تكون مناسبة لخصم أخر . انستراتيجيةالواضح في أن 

أستشار الخبير والمختصين والمستشارين  إلى أضافهوالموارد المتوفر للمفاوض ويقصد بها الزمن  -الموارد: -2
(Dunnepe, 2003: .) 
ومن المفضل هنا أن يطور لحلول المتوفرة بين يد  المفاوض ة بدائل اويقصد بها طبيع -البدائل المتاحة: -2

( بهدف أرشاد استراتيجيه التفاوض .   BATNAالمفاوض البديل الأفضل ضمن الاتفاق المتفاوض عليه )
(John,2000: 12 ) 
 

 في التفاوض الإستراتيمية: السيناريوهات  ثالثاا 

سمياً عقب انتهاء الحرب العالمية الثانية كوسيلة لتحليل لعبة الحرب استخدمت السيناريوهات للمرة الأولى ر     
من تطبيقات التخطيط  ، واتسع استخدام السيناريوهات ليشمل عدداً عرفت قيمة هذه الوسيلة وسرعان ما
نما وصفاً للكيفية التي سيقع بها هذا الم ،لتوقعاً لما سيكون عليه المستقبوليس السيناريو  الاستراتيجي ستقبل وا 

بعيداً عن القوالب  فالسيناريوهات تستكشف الممكن لا مجرد المحتمل وتحفز المفاوضين على أن يذهبوا بتفكيرهم
جة وتدعم العمل المعزز بالمعرفة لما توفره من فهم ثاقب في التخطيط الاستراتيجي للمفاوضات في ر االفكرية الد
 (Rahwan , et al ,2008: 30    المستقبل.)

عوالم مستقبلية من الممكن تحقيقها .وتظهر  إلىبأنها وصف لرحلات  -مكن تعريف السيناريوهات:وي     
لراهنه وكيف سيكون دور أوجه عدم التيقن اللطريقة التي ستقع بها التوجهات السيناريوهات افتراضات شتى 

حداث الممكنة الحدوث في هي رسم صوراً للأ أو، الجديدة التي ستحدث تأثيراً  املألحرجه حتى النهاية والعو 
 (  Pruitt,2005: 165 ) . المستقبل وتستكشف النتائج التي قد تظهر أذا ما تغيرت الافتراضات الأساسية

نقص المعلومات والجهل والمفاجأة وكذلك  منهاتقبل المفاوضات لأسباب مختلفة لا يمكن التنبؤ في مس      
وبسبب الأنظمة السلوكية المعقدة للمفاوضين التي تتسم بعدم  لتغيرر من الدوافع القادرة على امعرفتنا بالكثي

الاستقرار وحساسية شديدة للظروف في الأوقات الحرجة، والتي تجعل من عملية التنبؤ أمراً مستحيلًا. وفي مقابل 
ركاً أن طويل مدهذا الغموض يقدم تحليل السيناريو وسيلة لاستكشاف مجموعة متنوعة من البدائل على المدى ال

 (.Raskin, et  al,2002كلما تعمقنا في المستقبل ) زدادي عدم التيقن
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ة عن المستقبل بأنها قصص مصنوعة بعناي :انستراتيجيةالسيناريوهات ( Watkins,2002:50  )يرىو      
اريوهات حتمالات ولا تعني السينرؤية لمستقبل المفاوضات وتقدير منظم للأحداث والالحاضر و اعلى تفسير  عملت

نتائج  إلىكشف الآثار الناجمة عن حدوث تطورات معينه في المفاوضات فحسب بل أيضا المسارات التي تقود 
في إستراتيجية أهمية استخدام السيناريوهات  إلىوأشار  ،يها أم لافنت هذه النتائج مرغوب كاأبعينها سواء 

 :التفاوض من خلال

 ير.يغ"مؤشر الضعف" في الت إدراكالمساعدة في  -3
 تجنب الوقوع تحت طائلة المفاجأة "عيش المستقبل قبل الحدوث". -8
 لمفاوضين.ازيادة مستوى وعي وحذر  -1
 اختبار مدى صلابة الاستراتيجيات من خلال طرح أسئلة بصيغة "ماذا لو". -4
 

                                                                  التحضير لإستراتيمية التفاوض:  رابعاا 
 عملية التحضير نستراتيجية التفاوض القيام بالمراحل الآتية:تقتضي 

 تحديد الأهداف -أ

أن الخطوة الأولى في عملية تطوير وتنفيذ إستراتيجية تفاوض تتمثل في تحديد الأهداف، أن عمليه التحضير  
 -للإستراتيجية يجب أن تتضمن الانتباه إلى العناصر الجوهرية المشتملة على :

 الأهداف. -3
 أولويات الأهداف. -8
 الصفقات ذات الأهداف المتعددة. -1
 .المساومةة بجداول الأعمال وتواريخ الاهتمامات انجرائية ذات العلاق -4

 لتلك العناصر وأن  ً متكاملاً تحضير الفعال يتطلب مدخلا ً ( أن الRahwan , et al ,2008: 34) وبين    
ويشتمل ذلك بيان كل الأهداف التي يرغبون بتحقيقها في التفاوض على المفاوضين أن يحددوا أهدافهم بوضوح 

 وتحديد الأسبقيات ما بين هذه الأهداف وتعريف الصفقات الحيوية ذات الأهداف المتعددة ومن ثم تقييم المبادلات                 

د الخطوة الأولى التفاوضية تع انستراتيجيةعملية تحضير ( Alvarez & Kennedy,2006: 3ويبين كل من )
 -فإن على المفاوض أتباع الآتي: انستراتيجيةفي عملية التفاوض وبهدف تحضير هذه 

 قياس الحالة. -3
 تحديد الأهمية المدركة للعلاقات المستقبلية لطرفي التفاوض. -8
 معرفة طبيعية الاختلاف على المصالح. -1
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 تحديد الاهتمامات المتوازنة ونقاط التعاون والمساومة. -4

أو مفردات  اً أو سعر  أن الأهداف عادةً ما تكون ملموسة كأن تكون معدلاً  (   Stone,1999:78بين) كما    
محدودة ، صفقات مثبته وغيرها كما أنه يمكن أن تكون أهدافاً غير ملموسة مثل الحفاظ على أسبقيات معينه 

يقوم المفاوض فيما  ستراتيجيةمرحلة التحضير للإوفي  . ق أتفاق بغض النظر عن ألكلفهوتحديد مبادئ وتحقي
 -: تأتييتعلق بالأهداف بما 

 تحديد هدف المفاوض. -3
 (.BATNAتحديد البديل الأفضل لاتفاق متفاوض عليه ) -8
 تحديد هدف الطرف المقابل. -1
 تحديد البديل الأفضل لاتفاق متفاوض عليه للطرف الآخر. -4
 معرفة المعايير والأعراف ذات العلاقة بالعلمية التفاوضية. -1
 الحد الأدنى لتحقيق الأهداف لتأمين استمرار التفاوض.حديد كل من الحد الأعلى و ت -1
 
 اختيار وتطوير الإستراتيمية -ب

وبما إن  ،ثل باختيار وتطوير إستراتيجية ماوبعد صياغة الأهداف يتم التحرك إلى المرحلة الثانية والتي تتم    
لسياسات على شكل امل الأهداف الرئيسة لمنظمة ما واتحدد النمط أو الخطة التي تعمل على تك انستراتيجية

فضلًا عن الخطوات  إلى الخطة العامة المطلوبة لتحقيق أهداف طرف ما في التفاوض تشير هيمتماسك ف يكل
 (.:Mintzberg&Quinn,1991) فالأهداتلك لأفعال التي ستؤد  إلى تحقيق المتعاقبة من ا

ماهرين في أثناء المفاوضات فأنهم في حقيقة الأمر  ومهما كانوا لأفرادا ( بأن21: 8030وكما أشار)حسن،      
، إذ إن أساس قاموا بالتخطيط مقدماً أفضل منهمسيكونون في وضع شديد السوء وهم يجلسون أمام خصوم 

 التفاوضية بشكل جيد.  انستراتيجيةالنجاح في التفاوض هو ليس القيام بلعبة التفاوض إنما تحضير 

 

 -( بأن في عملية التخطيط عادة ما يقوم المفاوضون الماهرون بالآتي:( Pruitt,2008: 87 ين كذلكوب     

 اكتشاف مدى واسع من خيارات العمل. -3
 العمل بجدية نيجاد أرضية مشتركة مع الطرف الأخر. -8
 التطبيقات البعيدة المدى لحلول القضايا قيد التفاوض . لعنايةصرف وقت أكثر للأخذ بنظر ا -1
 المقبولة. للحلولدنيا العليا و الحدود ال ديد اكبر قدر ممكن من الاحتمالات مع وضعتح -4
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 التخطيط لعملية التفاوض -ت

لية مفي التفاوض تتمثل في التخطيط الذ  يحصل قبل المحادثات كما أن ع لنجاحعلى اأن القوة المسيطرة     
 -:تيةالنقاط الا فيتتطلب جهداً  التخطيط

 تعريف القضايا. -3
 لتساومي من خلال وصفها في قائمة شاملة.أميع القضايا وتعريف المزيج  تج -8
 تعريف المصالح. -1
 تعريف الحدود والبدائل. -4
 معرفه أهداف المفاوض والبدء بالعروض. -1
 قياس البيئة الاجتماعية التي سيحصل فيها التفاوض. -1
 تحليل الطرف الآخر. -2
ما هو جدول الأعمال وغيرها من و  ،ستكون هناكض وما هي الأطراف التي أين ومتى سيحصل التفاو  معرفة -2

 (. Watkins,2002:34القضايا البروتوكولية )

 -: ( Lewicki, 2006 : 103)  قد ينبغي قبل القيام بعملية التخطيط للتفاوض ملاحظة مايأتي و    

 .بالوقت نفسهيجيات يرها من الاستراتالتعاونية والتنافسية  وغ انستراتيجيةأن عملية التخطيط تتبع في كل من  -3
صياغة الاستراتيجيات  في ملية تفاوضية والتي ربما تؤثرع ةك العديد من العوامل الهيكلية ألمحيطه بأيهنا -8

 وعمليات التخطيط.
                  الخطة.و  انستراتيجيةلضمان التوازن المطلوب ما بين  ةلية التخطيط قد تتطلب حركة مكوكيأن عم -1

 -هذه الخطوات الاساسيه في عملية التحضير لاستراتيجيات التفاوض: والشكل ادناه يمثل
 

  

 

 

 

 

 

 التخطيط

 

 الأهداف الإستراتيجية
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 ة في عملية التخطيطبين الخطوات الرئيس العلاقة(  8شكل ) 

edition h tMcgraw . Hill Intenational Edition , 5 Negotiation, ,   (Lewicki, 2006 : 103 ) 

 

 -التفاوضية : الإستراتيميةالعوامل المؤثرة في اختيار :  خامساا 

ي كما أن في العمل التفاوض مهمةمن المستلزمات الأساسية  وال التفاوضية المناسبة انستراتيجية اختياريعد     
اختيار المفاوض للإستراتيجية التفاوضية المناسبة فحسب بل تؤثر أيضاً في اختيار  في هذه العوامل لا تؤثر

ديد من العوامل التي ك العهنافي واقع الحال و  (.14: 8009ة التفاوض )يسرى،عملي التكتيكات المستخدمة في
 بين هذه الاستراتيجيات التفاوضيةعند المفاضلة والاختيار  العنايةوأخذها بعين  جيداً  يجب دراستها

 (.899: 8001،إدريس)

مع طبيعة القضية  ستراتيجيةانوتتناسب هذه  ،إليها على استراتيجيه عملية يستنديعتمد التفاوض الناجح     
 انستراتيجيةفي اختيار هذه  ماً همالتي يتم التفاوض عليها، وتلعب طبيعة العلاقة بين أطراف التفاوض دوراً 

 انستراتيجية،فهذه العلاقة تحدد المنهج المستخدم في العملية التفاوضية والمنهج المستخدم هو الذ  يحدد 
 (.31: 8030)حسن،

 ةلمنهج المستخدم في وضع استراتيجي( مجموعة من العوامل التي تحدد اDonald ,1982:26-27وحدد)    
 -:يأتيالتفاوض وكما 

القضايا بين الطرفين بعضها  ك عدد منهنا عادة ما يكون في المفاوضات -عليها: طبيعة القضايا المتنازع -3
 قديم تنازلات بشأنه .لا يستطيع أ  منهما تقديم تنازلات بشأنه ،وبعضها هامشي يمكن ت رئيس

 .  (أطراف التفاوض)طبيعة العلاقة بين  -8
 مهماً ورئيسا في المفاوضات يشكل العنصر اننساني عاملاً  -:(أطراف التفاوض)نماذد شخصية  -1

أن المشاعر والاتجاهات  إذ المنطقية والعقلانية. الأسسأكبر من مجرد  الأسسوضات تتأثر بمجموعة من فالمفا
 في التفاوض. العنايةبعين يم كلها عوامل ذات دور مؤثر لابد من أخذها والمعتقدات والق

بطريقة بناءه وهادفة يتطلب وقتاً  (الجهد المشترك لحل المشكلات)أن منهج  -لوقت المتوفر للتفاوض:ا -4
دة( طويلًا، وعندما يكون الوقت قصيراً يبرز ميل لتبني منهج المنافسة إذ غالباً ما يستغل )المساومون بالعا

 الوقت القصير نجبار الآخرين على التوصل إلى أتفاق.
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أذا أمتلك أحد الطرفين قوة فعلية أو توقع أن تكون له قوة أكبر من الطرف الأخر فإن هذا  -ميزان القوة: -1
بقوة متساوية  ضح أن كلا الطرفين يتمتعانالطرف سيكون لديه رغبه في استخدام منهج المساومة وعندما يت

 تجه النية نحو تبني منهج الجهد المشترك لحل المشكلات. تقريباً ست

 لعنايةن النقاط يجب أخذها بعين اك مجموعة م( بأن هنا32: 8001الهزايمة، كما أشار كل من )علي و     
 -التفاوضية المناسبة وهي: انستراتيجيةعند اختيار 

بخطة العمل الشامل التي يسعى الفريق  والأهداف فانستراتيجية تتعلق انستراتيجيةمراعاة الفروق بين  -3
 تحقيقها أما الأهداف فتتعلق بالغايات والتي هي أقصى الطموحات التي يريد المفاوض تحقيقها. إلىالتفاوضي 

استراتيجيات عامه في بداية التفاوض لتكون مدخلًا عاماً للوضع التفاوضي ومن ثم تبني استراتيجيات  تبني -8
 . مراد تحقيقهاخاصة تنسجم مع ألأهداف ال

مراعاة تجنب الاستراتيجيات المعقدة والبحث عن الاستراتيجيات المرنة لأن من الصعب تعديل الأولى بينما  -1
 . حسب سير العملية التفاوضيةبالمرنة بسهولة و  انستراتيجيةيمكن تعديل 

 . الأسباببالناجحة هي تلك التي تقوم على أساس ربط الأحداث  انستراتيجيةيجب التذكير بأن  -4

التفاوضية  انستراتيجيةاختيار  ( مجموعة من العوامل التي تلعب دوراً فيLewick&Hiam:32ويذكر )    
        -وتتمثل هذه العوامل في :

 لاستراتيجيه معينة تتناسب مع رغباته وطريقه تفكيره. ((Negotiator Choiceاختيار المفاوض  -أ
 .Interdependency))درجة الاعتمادية بين أطراف التفاوض  -ب
 .((Imperfect Information المتوفرةالمعلومات قلة   -ت
 .((Chance عامل الحظ   -ث
 
 
 

 -ك نموذجين في اختيار استراتيجيات التفاوض هما :أن هناربما  ( Pruitt,2005: 27-46وكما أشار )    

:  -نية على أربعة عوامل:المب انستراتيجيةويتم تبنيه باختيار  -نموذج الهتمام المشترك: -أول ا

 اختيار إستراتيجية حل المشكلة. على لطرفين فأن ذلك يشجععندما يكون الاهتمام متساوياً بنتائج كلا ا -أ
فأن ذلك يشجع  ف الاخرنتائج الطرف المفاوض دون الاهتمام بنتائج الطر نصب في أذا كان الاهتمام ي -ب

 . ستراتيجية التنافسالاعلى اختيار 



26 
 

على من ثم يشجع على تنازل الطرف المفاوض و  م مرتبط بنتائج الطرف الأخر فأن ذلكأذا كان الاهتما -ت
 . اختيار إستراتيجية التوفيقية

 . ك أ  اهتمام بنتائج أ  من الطرفين فأن ذلك يشجع على اختيار إستراتيجية التكاسلأما أذا لم يكن هنا -ث

 -:نموذج العملية -ثانياا:

لدرجة ا إلىتبدو عملية  انستراتيجيةأن ختيار إستراتيجية التفاوض ويبين ا فيهذا النموذد يؤثر أيضا  إن   
من أنه قد تكون  فعلى الرغمة والتي تشجع على إتباعها وكأنها قادرة على تحقيق الاهتمامات المشترك التي تبدو

تلك انستراتيجية قابلة لا تستخدم أذا لم تبدو  قد وذد الاهتمام المشترك إلا أنهوفق نمعلى مفضلة  انستراتيجية
 للتطبيق .

(  Scott,1987: 182(، )Nierenbery,1986: 182(،)333: 3921ويبين كل من )عفيفي وسعد،    
 مجموعه من العوامل التي يجب مراعاتها عند الاختيار الاستراتيجي .

يعمل  ، عندئذواحدةفإذا كانت النية القيام بسلسلة من الصفقات مع منظمة  -تكرار الصفقة: احتماليةمدى  -أ
 قد تختلف أذا ما أبتعد احتمال التكرار. إستراتيجيةوفق 
كل طرف من أطراف التفاوض له مصدر من مصادر القوة  ينفرد   -:التفاوض طرافأقوة كل طرف من  -ب

 وامتلاك خبرات لا يمكن تعويضها.  ةأس مال فكر  ومعرفة في مجالات عدر  أو ،مهمةبه  مثل حصة سوق 
، ة إليهاوحجمها ونوعيتها والحاج ،المختارة باختلاف مبلغ الصفقة انستراتيجيةتختلف  إذ -فقة :أهمية الص -ت

 ظروف السوق وظروف البضاعة. لعنايةمع الأخذ بنظر ا
مثلًا أن نعقد  ،، فإذا كان عليناانستراتيجيةللوقت أيضاً دور مؤثر على اختيار  -ضغط عامل الوقت: -ث

الموضوعة مختلفة تماماً عن تلك التي لا يضغط فيها عامل  انستراتيجيةئذ تكون الصفقة بأسرع وقت ممكن عند
 الوقت.

توفر المفاوضين الأكفاء القادرين على استخدام الاستراتيجيات والتكتيكات واستبدالها وابتداع وسائل  -د
 وتكتيكات خاصة بهم تناسب كل موقف تفاوضي .

 
 البديلة الإستراتيمية :سادساا 

تتطلب أوضاع ذهنية مختلفة وربما لها تأثيرات  نهاغير متوافقة نوعاً ما نظر لأ ستراتيجيات تكونأن الا    
مع كل ذلك فأن هذه (.Lax & sebenius,1986: 57متضاربة ومتناقضة على الطرف الأخر )

في عزل  ق مختلفةئاهذا ربما يخلق معضلة من خلال استخدام طر و  يات تكون مطلوبة لتحقيق أتفاق.الاستراتيج
(. وكثيراً ما يعتقد بعض  Pruitt & Putnom,1990:34هذه الاستراتيجيات بعضها عن البعض الأخر )
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ويلزمه بانتهاد مسلك تفاوضي واحد  تفاوض يعد أمراً قد يقيد المفاوضالمفاوضين أن وضع استراتيجيه مسبقة لل
يضيع عليه  قد، حرفي قد يقيد المفاوض التزام. وتلافياً لأ  (Dawson,1999: 116لا يمكنه أن يحيد عنه )

الكثير اقتناص الفرص التي قد تسنح له في المفاوضات بسبب الالتزام بإستراتيجية واحدة موضوعة مسبقاً، فأن 
استخدامها بدلًا من  إلىاللجوء  لة التي تمكن المفاوضمن الاستراتيجيات البدي كثيرمن المفاوضين يضعون ال

بقصد امتلاك زمام المبادرة في أكثر من اتجاه داخل عملية التفاوض، كذلك يظهر  الأساسية انستراتيجية
 (.Stone,1999: 22طريقة للوصول إلى الأهداف. ) أوللطرف الأخر بأنه يمتلك أكثر من خيار 

عند وضع إستراتيجية يجب أن تكون ذات استجابة مرنه لأنه مهما كانت الدقة في أعدادها مسبقاً فأن و     
، فبمجرد الجلوس على مائدة المفاوضات قد يقترح اراً متوقع نحو النتيجة المتوقعةفاوضات قلما تتبع مسالم

 ( 34: 8030) حسن ،التي لم يكن المفاوض مستعداً لهاالطرف الأخر كل أنواع التعديلات والبدائل والخيارات 

في عملية التفاوض، مبيناً أن على ( إلى أهمية وضع الاستراتيجيات البديلة Scott,1987: 22وأشار )   
المفاوض أن يفحص ويدقق الاستراتيجيات التي استخدمها في بداية عملية التفاوض، للتأكد من صلاحيتها 

 للاستخدام في المراحل اللاحقة وهل من الممكن استبدالها بأيه استراتيجيه تناسب المواقف السائدة.

ي عليها استراتيجياته ف ىتقييم قناعاته التي بن إلىلمفاوض ضرورة التفاف ا (388: 3998وذكر )معلا،   
، لكي يقرر أذا كانت تلك القناعات صحيحة أم أنه يتوجب عليه تغيير من بدئهامدة  المفاوضات بعد

 المعتمدة واستبدالها بما هو أصلح لحقيقة ما يدور فعلًا في عملية التفاوض. انستراتيجية

تمكنه من توليد استراتيجيات  قوةإلى ضرورة امتلاك المفاوض  (Lewicki & Hiam,1999: 99وبين )    
 المفاوضات. إلىبديله في الظروف التي يفشل فيها استخدام الاستراتيجيات الأساسية التي دخل بها المفاوض 

ي ت( عاملين أساسين يلعبان دوراً مهماً في الاستراتيجيات البديلة الSavage ,et al,1989: 42وحدد )    
 -هما :يتوجب وضعها في عملية التفاوض 

 

 

 مدى الاهتمام الذ  يحمله المفاوض أو الطرف الأخر لتحقيق الأهداف الجوهرية من عملية التفاوض. -3
 كم من الاهتمام يحمله المفاوض أو الطرف الأخر للعلاقات الحالية أو المستقبلية مع الطرف المقابل. -8

همية التفكير المسبق بالاستراتيجيات التنافسية كبديل للاستراتيجيات ( إلى أCellicn,1996:23وتطرق )    
 التعاونية التي قد يفسر الطرف الأخر استخدامها من قبل المفاوض بأنها علامة ضعف.
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عبر مائدة التفاوض ،وأن يكون  مفاوض الناجح لابد أن يراقب خصمه( أن ال111: 8030وذكر )حسن،    
 .  انستراتيجيةيجد أ  ثغرة في الدفاع وأ  تحول في دائماً في حاله استعداد ل

 

 تقييم الستراتيميات التفاوضية المختارة:  سابعاا 

أن التفاوض عملية صعبه ومعقدة يصعب التنبؤ بمجرياتها وتحديد مساراتها بشكل مسبق، ومن ثم فأن أيه     
ر تيارات عملية التفاوض التي يجهل التحرك عب علىسوف لن تنفع في حمل المفاوضات  استراتيجيه معتمده

 (.Lewick & Hiam,1999:27اتجاهها )

كما يصبح ، ستراتيجيات التفاوضية المختارةفي عملية تقييم الا أسباب الانحرافات العامل الرئيس يعد تحديد    
ى نتيجتين التفاوضية المختارة إل انستراتيجيةويؤد  تقييم  ،  اتخاذ القرار المناسب للتصحيحمن الضرور 

وفي كلتا  ،ق علاجهائاأساسيتين هما  نتائج إيجابية يمكن تطويرها أو نتائج سلبية يجب تحديد أسبابها وطر 
الحالتين فإن المعرفة والمعلومات المتحققة تشكل تغذية عكسية مهمة تعود لتؤثر بشكل أو بأخر في نسج 

 (.301: 8030الاستراتيجيات التفاوضية )العلاق،

 في تبرز أهمية عملية التقييم للاستراتيجيات التفاوضية المختارة قبل تبينها والشروع بتنفيذها وحتىمن هنا    
الأمر الذ  يعطي التنظيم والفريق المفاوض فرصة جيدة  .(341: 8003)العذارى، بعدها او عملية تنفيذهاأثناء 

ق الحالات التفاوضية والاستفادة من عملية ن على توثيو أن يعمل المفاوض ةلحالاب في هذه للتعلم، إذ من المناس
، وهذا ما يؤد  للقيام بعملية التفاوض مستقبلاً  التقييم لاسترجاعها واستخدامها في تدريب الموظفين المرشحين

للتفاوض  انستراتيجيةوفي التعامل مع  تحضير واختيار  ،ملموس في انعداد الجيد للمفاوض إلى إحداث تغيير
 بشكل جيد يحقق نتائج أفضل ترتقي بمصالحة وبأهدافه المتحققة .  

 

 

                                                                                                                                    
 -:يأتي ماالتفاوضية المختارة ك انستراتيجية( أهداف تقييم 81: 3990وقد ذكر )الحملاو ،

، مع التأكد من التي يؤمن بها المفاوض أو أدارتهالاستراتيجيات المختارة للمبادئ والقيم  مةملائمعرفة مدى  -3
فأنها تشجع المناخ المرغوب خلقة  بالوقت ذاتهلتي يؤمن بها المفاوض و المختارة تعكس الفلسفة ا انستراتيجيةأن 

 في المفاوضات.
 التنبؤ بالاحتمالات التي يمكن أن تسفر فيها الاستراتيجيات المختارة عن رد فعل سلبي. محاولة -8
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 المتعبة. انستراتيجيةالتعرف على مدى مشروعية  -1
المختارة في التوصل إلى تحقيق الصفقة أو في بناء حلول  انستراتيجية إسهامالتعرف على مدى أمكانية  -4

 للمشكلة.
مع التخطيط للتوقيتات  ،المختارة انستراتيجيةجب استخدامها وبما يتلاءم مع استنباط التكتيكات التي يتو  -1

 التي سوف تستخدم فيها تلك التكتيكات .
 

  التفاوضية: أنواع الستراتيميات  ثامناا 

كثيرة من الاستراتيجيات  أنواع، في شرح وتعداد ؤلفات التي تناولت موضوع التفاوضمن الم كثيرتوسعت ال    
:  8003تلك الاستراتيجيات في توجيه وتنظيم مسار عملية التفاوض ) العذار  ،  أهمية، مؤكده على يةالتفاوض
342 ) 

      قت الو  أساسعلى  التفاوضيةالاستراتيجيات  ( 312-311: 3921، حزينو  فلقد أورد ) عفيفي     
ستراتيجيةو  ،متى إستراتيجية)التكتيكات وهي  والطريقة والمكان و   -38:  3924وذكر )الدور  ،( أين و  كيف ا 

ستراتيجيةستراتيجية الشاملة و التوكيل ضمن ما أسماه بان إستراتيجية)(   24 ستراتيجية التأجيل لكسب الوقت و  ا  ا 
زالة الشكوك   التفاوض استراتيجياتالى (  10-49: 8009) العبيد  ،أشارت. و (التمعن والتدارس والاستشارة وا 

ستراتيجية(  Win – Win) إستراتيجية)وض وفق الهدف من التفا على ستراتيجية( و  Win – Lose) وا   Lose) ا 
- Lose  ).) 

وفق على وصنفها  التفاوضية( مجموعة كبيره من الاستراتيجيات  91- 20:  8001، وذكر ) الخضير     
 والأماميكامل  الخلفي ) التعاونية ( وهي ) استراتيجيات الت المشتركة المصلحةاستراتيجيات منهج  )منهجين هما

ستراتيجيةو  الأفقيو  ستراتيجيةتطوير التعاون الحالي  ا  ستراتيجيةو  ألقائمه العلاقةتعميق  وا  توسيع نطاق التعاون  ا 
اك الانته) إستراتيجية وهيات منهج الصراع )التنافسية( والمنهج الثاني استراتيجي( ( جديدةمجالات  إلىبمده 

ستراتيجية( و الاستنزاف) ستراتيجية( و التفتيت) شتيتالت ا  ستراتيجية(  انخضاع)أحكام السيطرة  ا           الدحر وا 
 .   (ار (التدمير الذاتي ) الانتح إستراتيجية) الغزو المنظم ( 

 الهجومية انستراتيجيةمجموعه من الاستراتيجيات اسماها  ( 821-823: 8001، ) ادريس قد أوردو     
ستراتيجيةو ، هدف عالي / هدف منخفض إستراتيجية التبعية نستراتيجيةاو  الدفاعية انستراتيجيةو ، خطوه  ا 

  .(  18- 10: 8009، العبيد الاختراق .)  ستراتيجيهاو  ،الربط ستراتيجيةا  و ، بخطوه
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، الأولعرض الموقف  إجادة إستراتيجية ) ،مجموعة من الاستراتيجيات منها ( 92:  3998، وذكر ) معلا    
 اختراق موقف ستراتيجيةوا  ، حل وسط إلىالوصول  ستراتيجيهوا، دم تقديم المعلومات دون مقابلع ستراتيجيةوا

 . (الآخرين الاطراف
 انقناع ستراتيجية)ا: موجز ( فلقد أورد ثلاثة استراتيجيات اسماها 3999) مكاو  والسيد ، أما    

Persuasion Strategies   ستراتيجية، الثقافية نستراتيجيةوا، ةالسيكودايناميكي انستراتيجيةوهي بناء  وا 
- 831: 8002،شيخه أبو( و) 91: 3993، ألتمن( وقدم ) جواد وأبو 349:  8003،  العذار المعنى ) 

التنافسية  وانستراتيجيةالتعاونية  انستراتيجية)، وهي من الاستراتيجيات المهمة بوصفهااستراتيجيات  أربع( 832
ستراتيجيةو القتالية  وانستراتيجية    . (التابع ا 

                                  
نطلق ت(  مجموعة من الفلسفات التي  Rangaswamy ,et al, 1989:28) أيضاقدم  الاتجاه ذاته وفي    

 ،التنافسية انستراتيجيةالفلسفة التي ينطلق منها  في بناء استراتيجياتهم وتتمثل فيالتفاوض  أطرافمنها 
الفلسفة و ، وانجبار انكراه إستراتيجيةالفلسفة التي تنطلق منها و ، التعاونية انستراتيجيةنطلق منها تالي لسفة الفو 

 .المتجهة نحو المساومة  انستراتيجيةالتي تنطلق منها 
 

ك ة التفاوض فهي تلالاستراتيجيات التي تردد ذكرها كثيرا في الكتب والمؤلفات التي عنيت بدراسة عملي أما     
 -:ما ذكر في هذا المجال لأهمشرح موجز  أتيتمدها الباحث في دراسته وفيما يالتي اع الاستراتيجيات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 فيما يتعلق باستراتيجيات التفاوض الرئيسة اندارة(عرض موجز لوجهات نظر كتاب  8جدول ) 

 الاستراتيجيات             
 المساهمون

 التجنب  التوفيقية  ةالمساوم  التنافس التعاون 

Walton & mckersie , 1965       
Thomas 1976      
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Johnston ,1981                  

Rangaswamy,at al ,1989      

Carnaval & Pruitt ,1992      

Walton et al 1994         

Pruitt, 1998      

Molloy, 1999       

Pat M 2001      

Olssonr ,2001       

Schawarz & Peutsch ,2001      

Mc Guire,2004      

Shell 2006                             

Hiam,2008 & Alexander             

Dogra,2010      

Winbolt ,2010      
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 استراتيجيات التفاوض  أهم(  3 الشكل )            

Schawarz & Peutsch ,2001 :2 , Negotiating Skills Development 
,www.imw.tuwien.as.at./Schawarz/Marburg,2001 
 

                                                                                                    التعاونية الإستراتيمية .3
جهد غايته بلوغ  القائمة فيالتي تتشارك فيها كل الأطراف في التعاون لحل المشكلات  انستراتيجيةوتعرف بأنها 

                 (.                                                                Britannica,1995صيغة حل ترضي جميع انطراف )
( بأنها تلك ألاستراتيجيه التي يتعاون فيها المتفاوض في محاولة منه لحل   Olsson , 2001:43 كما عرفها)

 نتيجة مرضيه بصورة متبادلة .          إلىمشكله مشتركه أو للوصول 
 

 ، وبماأكثر أوالتي تبحث في تسويه واحدة  انستراتيجية(  بأنها تلك Robbin, 1889,451وعرفها )    
                       يمكن من خلق حلول تحقق منافع للطرفين .                                                                                  

 (.           Slutsy & Slutsky,1998:3التي تتيح لكل أطراف التفاوض بلوغ هدفهم ) انستراتيجيةوتعرف بأنها  تلك 

، عن الأفكار والانفتاح في التعبيرتتميز بالثقة  انستراتيجيةأن هذه ( 831: 8002، اول)أبو شيخهوتن   
يتم عادة استخدام  ، ولاحاجات كل طرف بدقه والتعبير عنها، ومعرفه المفاجأة صغاء وعدم المباغتة أووان

                        التهديد وغيرها من أساليب الاستفزاز والتسلط.           أساليب الضغط و 
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يشترك مع الطرف الأخر  انستراتيجيةوفق هذه على  أن المفاوض( فقد أوضح  Pruitt, 1998 67:أما)     
أن كل طرف يجب أن يشعر بأن النتائج المتحققة  إذ، بعضامن التنافس مع بعضهم  للنقاش ضد المشكلة بدلا

 .أن يحققها كل طرف بصوره منفردة  التي يمكنمن خلال التعاون هي أكثر تفضيلًا من النتيجة 

، وعلاقات ثقة مع الطرف الأخر يساعد أطراف التفاوض للعمل معاً  مناخاً إيجابياً  انستراتيجيةوتتطلب هذه     
 Molloy, 1999وفي هذا الاتجاه بين ) ،تصالات والمهارات في حل المشكلةكما تتطلب مستوى عال من الا

 -:تعاوني من خلال خلق جو إمكانية( 45:

 التأكد من أن الطرف الأخر له الرغبة في مشاركة حاجاته وأهدافه. -3

 تحفيز مشاركة المعلومات. -8
 من البدائل. كثيرعرض ال -1
 انصرار على أتباع الأسلوب التعاوني قبل مناقشته الحلول. -4
 رفض التفاعل عندما تكون المشاعر غاضبة. -1
 لحل المشكلة. تبني مدخلًا  خلاقا ً  -1

ليس  اعتقاد الكثير من المفاوضين أن الرغم منعلى (  أنه  Dominick,2010: 3) أشار ذاته الاتجاه وفي    
ك أمكانية لخلق التعاون أذا ما أتبع المفاوض الخطوات الثلاثة تعاون إلا أنه في واقع الحال هنافرصه لل هناك

   -البسيطة الآتية:

        لتفاوض تبادل المصالح.                                                                                                        أن يشاطر كلا طرفي ا -3
 من الحلول الممكنة.                                                                    كثيرتخدام العصف الذهني لتحديد الاس -8
 حل الأفضل بصورة مشتركة .      القيام باختيار ال -1

    

التعاونية هو إيجاد أرضية مشتركة وأن هذه  انستراتيجية( أن هدف استخدام Mcguire,2004: 23وذكر )    
 والتعاون عاليين وينظر أليها أحياناً كونها استراتيجيه مثالية. انصراريكون فيها كل من  انستراتيجية

استراتيجيه التعاون تشتمل على محاولة تحديد  إلى أن (Carnevale & pruitt,1992: 548ما أشار)وك    
م هو انصغاء الفاعل وتقدي انستراتيجيةوأن من ضمن مؤشرات هذه  ،رات التي ترضي أهداف كلا الطرفينالخيا

 ين والعصف الذهني للبحث عن حلول .أولويات أحد الطرف عنمعلومات 

( Win- Win. Negotiation Strategy( مسمية إياها باستراتيجيه )Defense,2000: 9ها نشرة )وذكرت     
وحتى بعدها.       في اثنائهاز المشترك قبل المفاوضات و على المفاوض أن يظهر تمسكاً باستراتيجيه الفو  ؤكدم
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ة في كل ن منافع متبادل( تشكل أطاراً للعقل والقلب والتي تبحث بصورة متواصلة عwin-  win أن فكرة )
أن ن تكون تبادلية المنافع والرضا و أن الاتفاقات أو الحلول ينبغي أأن هذه الفكرة تعني  إذ التفاعلات اننسانية،

 وفق هذا المفهوم ينتج عنه شعور بالرضا لكل الأطراف ويجعلهم ملتزمين بتنفيذ الاتفاق .على  الحل 

التفكير  إلىياة على أنها تعاونية وليست تنافسية ،ومعظم الناس يميلون ( تنظر إلى الحwin-  win فكرة )     
ن مثل هذا التفكير عادة ما إذ إفكيراً خاطئاً بصورة جوهرية ت دولكن ذلك النوع من التفكير يع بأسلوب الانقسامات

( من جانب أخر win – win ، لذا فأن فكرة )المبادئ الى وة والمركز بدلًا من الاستناديكون مستنداً على الق
وأن نجاح طرف ما لا يعني بان ذلك النجاح قد تحقق ك الكثير لكل طرف، الموقف المتمثل بأن هنا الىمستندة 

اربح( يمثل بديلًا ثالثاً فهو لا يمثل طريقك أو طريق الطرف  –على حساب الطرف الأخر وان معتقد )اربح 
 (.Shcawarz&Peutsch,2001:1) الأخر إلا انه يمثل الطريق الأفضل لكلا الطرفين

تتطلب مشاركة وتعاون هي أكثر الاستراتيجيات صعوبة في مجال التحقيق نظراً لكونها  انستراتيجيةأن هذه      
هي من أكثر الاستراتيجيات استهلاكاً للوقت لذا فأنها تستخدم في قضايا  انستراتيجية، كما إن هذه كلا الطرفين

عاليه لكلا الطرفين وأن الحل المرضي يستحق استثمار كل من الوقت والطاقة  تكون النتائج ذات أهمية
 (.Alexander and Hiam,2008: 4المطلوبين )

التعاونية يتطلب الاستثمار الأعلى  انستراتيجية( بأن استخدام Pat M 2001  9:بين ) ذاته الاتجاه وفي    
لا ينبغي أن تستخدم عندما  انستراتيجيةكما أن هذه  ،خرىياس باستراتيجيات التفاوض الأللوقت والطاقة بالق

، وان ممارسة الضغط ما تستغرق وقت أطول ةعملية التعاون الحقيقية عادلان الحل السريع ضرورياً نظراً  يكون
خدام استراتيجيات أقل سوف يسبب انحباط لكلا الطرفين وأن ذلك ربما يجبرهما على است قرار إلىللوصول 

 . ءمهملا

 

 (.   Walton, et al 1994 :90) عرضها كما  حالات استخدام هذه انستراتيجيةواشارة ل     

اهتمامات الفريقين جداً مهمة في أن تساوم.                       ةعن حل تكاملي عندما تكون مجموع للبحث -3
                            ات نظر الطرف الأخر والتعلم منه.                                                                                              فهم وجه أو عندما يكون هدف المفاوض أن يتعلم مثلًا اختبار فرضياته، -8
المشكلة.                              في س آخرين من ذو  وجهات نظر مختلفةدمج التصورات مع تصورات أنا -1
الحصول على التزام من خلال دمج اهتمامات الآخرين مع المفاوض وبنائها ضمن قرار متلازم.                             -4
 العمل من خلال المشاعر القوية والتي تتداخل ضمن العلاقات الشخصية.                                       -1

إلى تخدام المفرط لاستراتيجيه التعاون يمكن أن يؤد  الاس ( إنDogra,2010 226: أوضح) ولقد     
ولية فضلًا عن ضعف حجم المسؤ مجال مناقشة القضايا البديهية و في  لاسيماوقت زائد عن الحاجة  استهلاك
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فيمكن أن ينتج عنه استخدام حلول ثابتة سريعة وضعف  انستراتيجيةقلة استخدام هذه  أما .عبء زائد عن العمل
 الطرف المتفاوض معه .                                                                              التزام أعضاء

  انستراتيجية( مجموعه من الخصائص التي تميزت بها   91-91: 3993لتمن ،اوقدم  بإيجاز) جواد أبو      
                                                                                                                                    -:التعاونية 

.                                                           متابعه الأهداف المشتركة إلىالسلوك التفاوضي للطرفين يهدف    -أ
                                              . شاعر وانصغاء الفعالظهور الثقة والانفتاح في التعبير عن الأفكار والم  -ب
                                               .هناك معرفه دقيقه لحاجات كل طرف ويفهمها الطرف الأخر ويعتني بها    -د
بالمرونة وعدم  ل عامبشكيمكن التنبؤ بسلوك أطراف التفاوض الذ  يتصف  انستراتيجيةفي ظل هذه    -د

 . أةالمفاج
حاله ملحوظة من قبل  جانب الاحترام المتبادل إلىالمشاركة في المعلومات واعتماد المصداقية بينهما  -ه

 الأطراف التفاوضية .     
  طريقه مناسبة لتحقيق مصالح الأطراف الأخرى .               إلىوصول ال إلىسعي أطراف التفاوض بجهد وتواصل  -و
 ض المفاوضات أية صعوبات فنيه .    اعتر  إذ ماين يعدم ممانعة أطراف التفاوض من الاستعانة بالاختصاص -ز
 
 
 
 
 
  

                          
 التنافسية الإستراتيمية .2

بأنها تلك التي تركز على فرض رغبة أحد الطرفين  انستراتيجيةهذه  (Pruitt,1998 :90كل من )عرف     
وجهات النظر للطرف الأخر مع وجود متجاهلًا  ى موقفه طرف الأخر وعندها يقوم المفاوض بالتركيز علعلى ال

 ويكون هدفها كسب النتيجة حتى ولو كان ذلك على حساب خسارة الطرف الخصم. ، حد أدنى من التعاون 

لى مبدأ الفوز لطرف وخسارة بأنها تلك العلاقة التي تقوم ع انستراتيجية( هذه  Britannica,1995 ) توعرف   
للطرف الأخر، فكل ما يربحه أحد الأطراف سوف يأتي من خلال مساومة صعبة، وسوف يكون على حساب 

 . (310: 8003العذار  ،( اهتمامات وأهداف الطرف الأخر الذ  سوف يكون خاسراً لما ربحه الطرف الأول



36 
 

لطرف المقابل على أنه يمثل ا إلىالتي سوف ينظر   انستراتيجية(  بأنها Robbins,1998: 950وعرفها )    
          ( والتي تكون مقاربهTarget Point، وأنه سوف يحاول أن يجره إلى نقطة مستهدفة من قبله )خصماً 

( التي حددها الطرف المقابل لنفسه قبل بدء المفاوضات أو Resistance Point)أو أدنى من ( نقطة المقاومة )
 حاجات ومطالب ذلك الطرف.       إلىتحقيق أعلى منفعة ممكنه دون الالتفاف أثناءها بهدف 

، أما موذجاً لمعظم المباريات الرياضية( والذ  يمثل نwin- loseهو) (win- win)إن واحد من بدائل فكرة      
( هم win – lose ن الأشخاص ذو  توجه )إذ إأسلوبا استبدادياً  دسلوب يعفي مجال التفاوض فأن هذا الأ

                                              ائل القسريه بهدف تحقيق أهدافهممنكفئين على استخدام الموقع الهرمي والسلطة وغيرها من الوس
(231  :Dogra ,2010).  

على أساس تحقيق كل طرف لأقصى قدر ممكن من المنفعة في المفاوضات فكل  انستراتيجيةوتقوم هذه      
 ةلسرياعلى  انستراتيجيةولكنه لا يعبر عنها تماماً بوضوح للطرف الأخر. وتقوم هذه  بدقه،طرف يدرك حاجته 

واستخدام أساليب المفاجأة والمباغتة والتهديد والوعيد الأخر.وعدم الانفتاح والسلوك العدواني وعدم الثقة بالطرف 
  .( 831: 8002شيخه،  أبو)   جومواله

ه التفاوض وهم أحياناً المفاوضين المنافسين يمتلكون غرائز قويه لكل أوج إلى إن(  Shell,2006:5وأشار )     
استراتيجياتهم تسيطر على عملية المفاوضات وهم يتجاهلون أهمية تمتين العلاقات مع  نن نظراً لأو استراتيجي

   ت وغير متعاونين.                                                                                                            تنازلانعطاء  نوا مصرين وغير مستعدينأن يكو  الى كما يميلوا الطرف الأخر،
، أو عندما سمهاك مجموعه محددة من القضايا الواجب حقد تستخدم بنجاح عندما تكون هنا انستراتيجيةأن هذه 

أنها قد تظهر عندما لا تكون  ( ، كما Brett ,et al,1999:448ة أكبر ) يكون الهدف هو الحصول على منفع
ك احتمالات بتكرار القيام بصفقة جديدة مما لا يدع مجالًا لوضع العلاقة طويلة الأمد في الاعتبار                              هنا
  (Graham ,et al,1994:76 ). 

 ك طرف واحدملائمة عندما يكون هنا كونالتنافس ت تراتيجيةإس( أن Dominick , 2010:  45وذكر )     
ها، وهي تستخدم في أفضل أحوالها عندما تكون النتيجة مهمة للغاية والعلاقة بيمكن أن يحقق النتيجة المرغوب 
  هي ذات أهمية منخفضة نسبياً.

                                                                                                                                                                                                 
التنافسية تستخدم عندما يكون فيها فائز واحد فقط أو عندما  انستراتيجية إلى إن(   Molloy, 1999:51وأشار)

، أو عندما يحتاد المفاوض إلى حماية في ة، اتخاذ قرار غير مألوفعد حيويتكون مسألة صنع قرار سريعة ت
 حالات يكون فيها السلوك التعاوني قابل للاستغلال من الطرف الأخر. 

 
    -مجالات استخدام إستراتيجية التنافس بما يأتي: (Pat,2001:6ولقد لخص )     



37 
 

   

 وقت .  عندما يكون العمل الحاسم والسريع حيوياً لوجود ضغط  -3
                                                                                                                  .فرض قواعد غير اعتياديةو ، الكلفمثل تقليل  عتياديةلاغير اإجراءات العمل  تطبقعندما  -8
ع للشركة وعند ما يعرف المفاوض أنه على حق                  القضايا حيوياً ويحقق مناف فيعندما يكون التفاوض  -1
 .  تنافسيالغير  ستغلال السلوكباحماية المفاوض من أولئك الأشخاص الراغبين  -4

 انستراتيجيةأن انفراط في استخدام هذه (  Hiam ,2008 &  Alexander: 6)   يرىوفي هذا المجال     
من خلال حجب  ، وارتكاب أخطاء في مجال تنفيذ المهمةكسية والى تقليل التعلمتغذية العالنقص في ال إلىيؤد  

، أما قلة الانفعال العصبي وفقدان الأعصاب ، فضلًا عن التوتر المستمر والغضب أوالمعلومات المطلوبة
تقديم  استخدامها فأن بعض الأشخاص ذو  السلوكيات الظاهرة تبدأ بتسويغ تلك السلوكيات وتفترض بأن

والتهديد بالانفصال عن التفاوض فضلًا عن  ،من شروط العمل على حل المشكلة التنازلات يعد وكأنه شرط
 أطلاق التهجمات الشخصية .                                        

   -:وهي انستراتيجيةمجموعه من خصائص هذه  (91: 3993ولقد بين )جواد وأبو ألتمن ،    

                  المفاوضات.تحقيق أقصى قدر ممكن من الربح والمردود المقصود من  لىإيسعى كل طرف  -أ
 الثقة  وأيكتم كل طرف عن الطرف الأخر المعلومات والبيانات والمشاعر والأحاسيس وعدم الانفتاح  -ب

   الأخر.بالطرف 
       للطنننننرف المقابنننننل.                                                                                                               بوضنننننوح  تنننننه بدقنننننه ولكنننننن لا يعبنننننر عنهننننناكنننننل طنننننرف منننننن أطنننننراف التفننننناوض يننننندرك حاج -د
 يظهر التطرف في السلوك العدواني لدى بعض أطراف التفاوض لمنع الأطراف الأخرى من تحقيق أهدافها. -د
 
 

فأن على المفاوض أن يطور قدرته على الجدال والنقاش وعلى استخدام  تيجيةانستراولغرض تطوير هذه      
 موقعه ومركزه وكذلك انصرار على وجهات نظرة ومشاعره فضلا عن تعلمه كيفيه طرح موقفة والتمسك به. 

 إستراتيمية المساومة .3

أو التخلي  ىأرضية وسط التي يتمثل هدفها في أيجاد انستراتيجيةبأنها تلك  (Olsson,2001 : 7عرف )     
ما تكون  ةعاد انستراتيجيةباهتمامات الطرف الأخر، وهذه  لتزامامات المفاوض، والتعبير عن الاعن بعض اهتم
يمكن أن  انستراتيجيةوكذلك معتدلة من حيث التعاون ، وأن الذين يستخدمون هذه  انصرار معتدلة من حيث

لى عجلة في عملية ع نصفقة ولكن هؤلاء المفاوضين يكونو نتمام ال ك وقت محدديكونوا مقيدين عندما يكون هنا
 .التنازلات بسرعة كبيرة وبصورة غير ضرورية  نالتفاوض ويقدمو 
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المفاوضين متحمسين لغلق الصفقة من خلال عمل ما هو منصف وعادل  أن إلى (Shell,2006: 5وأشار)     
 الوقت ذاتهيكون حازماً ومتعاوناً ب انستراتيجيةض المتبع لهذه لكل الأطراف المشتركين في التفاوض ، وأن المفاو 

 . (Mcguire,2004:33) المقدار الكبير ولكن ليس بذلك

هذا النمط من الاستراتيجيات عادة ما يستخدم في قضايا معتدلة الأهمية  أن( 92: 3921)رحيم،وبين      
وملتزمين بصورة متساوية أيضاً باتجاه وجهات النظر وكذلك عندما يكون طرفي التفاوض أقوياء بصورة متساوية 

وتكون مناسبة عندما يمثل الوقت اهتماما وداعماً للاستراتيجيين  ،ة وعادة ما ينتج عنها حلول وقتيةالمعارض
 غير ناجحتين في حل المشكلة. انلتعاونية والتنافسية وعندما تكونا

 تصال والمحافظة على أن يكون الحوار مفتوحاً والقدرة علىة تشتمل على القدرة على الااومأن مهارات المس    
 إعطاء، والقدرة على التنازل عن جزء مما يريده المفاوض فضلًا عن القدرة على إيجاد أجابه منصفة لكلا الطرفين

 . (   Molloy, 1999:55قيمة لكل أوجه القضية قيد التفاوض )

 -اط في استخدام إستراتيجية المساومة يؤد  إلى:( أن الانفر   Mc Guire,2004: 30وبين )      

 ينظر أليها بأنها تفتقر إلى القيم القوية.خلق بيئة متهكمة و  نقص الثقة،و  خسارة الأهداف بعيدة المدى، -3
 تقديم المزيد من التنازلات بهدف الحفاظ على سعادة الآخرين من غير أيجاد حل لقضية التفاوض الأصلية .  -8

 ذاتفي  صراع متكرر الحدوثو  ،مجابهات غير ضرورية إلىيؤد  فاستراتيجيه المساومة  أما قلة استخدام  
 فضلًا عن وجود تفاوض غير فعال. القضية،

 

القضايا   الى قيام المفاوض على وفق هذه الاستراتيجية بحل (& Hiam,2008:7   Alexander) وأشار     
، وأن الأساس في التفاوض وية بين موقفي طرفيومتسابسرعة وكفاءة من خلال البحث عن قسمه عادلة 

أتفاق  إلىلوصول باراغبين  نن كلا الطرفين يتصفان بالمرونة ويكونااة الفاعلة يتمثل في مجيه المساو استراتي
 ة.مرضي لقضيتهم الرئيس

   -:كما يأتيدامات إستراتيجية المساومة استخ Pot,m,2001:9) وبين )    

التي عادة ما تنتج عن ستحق الجهد أو العرقلة المحتملة همة بصورة معتدلة ولا تعندما تكون الأهداف م -3
 الأنماط الحازمة.

عندما يكون الخصمان من ذو  القوة المتساوية وملتزمين بقوة بالأهداف المتعارضة.                                                  -8
                                                                                                        لتحقيق حلول مؤقتة لقضايا معقدة.     -1
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حلول مناسبة تحت ظروف ضغط الوقت.                                                               إلىللوصول  -4
التعاونية والاستراتيجي التنافسية في تحقيق النتائج المطلوبة  ةانستراتيجيتعد نمط سائد عندما تفشل كل من   -1

 في التفاوض.

    -:نجاحا وفاعليه انستراتيجية( مجموعة من النقاط تعطي هذه Thomas, 1976: 121وبين )   

                                       والمعقولية.                                              الأمانةة الحقيقة تشتمل على ومأن المسا -3
فيه مبالغ بهدف الحفاظ على مجال تساومي أكبر كلما أمكن ذلك.                                                    افتتاحي طرح موقف -8
ض لثقة بين طرفي التفاو ك درجة من اتكمن عندما تكون هنا  انستراتيجيةأن أفضل حالات عمل هذه  -1

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      ك حقائق حول الحاجات الواقعية لكلا الطرفين قد فهمت بصورة متبادلة.                                                             وتكون هنا

 التوفيقية الإستراتيمية .4

بهدف إشباع اهتمامات الطرف التي يتخلى بموجبها المفاوض عن اهتماماته  انستراتيجيةولقد عرفت تلك      
 إلا أنها مرتفعة التعاون ويتجلى هدفها بالتنازل .انصرار  كونها منخفضة انستراتيجيةتصف هذه ، وتالأخر

لا يعمل الطرف المفاوض في هذا النوع من الاستراتيجيات لخدمة مصالحة بل ينحصر اهتمامه في إذ     
ليب المستخدمة في هذا ومن الأسا ،لة منه لتجنب النزاع أو المواجهةتحقيق مصالح الطرف الأخر، في محاو 

انستراتيجية هي الموافقة على طلبات الطرف الأخر، وانصغاء لحاجته، واستخدام أسلوب التملق والخضوع 
عط  (.832: 8002، ةاء الكثير من المعلومات )أبو شيخوا 

ى تخفيض تعمل عل انستراتيجية، وهذه منخفضة واهتمامه بالآخرين عالية وتكون درجة اهتمام الفرد بذاته   
(، أ  محاولة Corneral&Purtt,1992: 539طلبات وطموحات شخص ما من اجل إرضاء الطرف الأخر )

شباع حاجات الطرف الأخر على حساب نفسه وهو يعمل على تهدئه الموقف ويعرض على  الفرد إرضاء وا 
لطرف الأخر بدلًا من الطرف الأخر تسويه الصراع بالطريقة التي ترضيه، وهو يعبر عن موافقته على طلبات ا

 (.143: 3921اشرة )عسكر،الدخول في صعوبات ألمواجهه المب

يقدم تنازلات  لأنه، لطيف اً ( أن المفاوض التوفيقي يعد أحياناً كونه مفاوض Mcguire,2004: 43وذكر )    
داً جداً عندما عادة ما تستخدم فقط بصورة متعمدة أذا ما كان المفاوض يصبح سعي انستراتيجيةبسهولة، وهذه 

 يقدم تنازلات لارتضاء الطرف الأخر.

القدرة على أن مهارات التوفيق تشتمل على القدرة على التضحية ،و ( Snell,2006: 5بين ) ذاته الاتجاه وفي    
التوفيقية مناسبة  انستراتيجية، وان القدرة على التنازلو  القدرة على أطاعه الأوامر، ،الابتعاد عن الأنانية

يخلق سمعه و  تطوير الأداء، إلىيسعى  بأنه عقلاني للآخرين أن يبنو يها المفاوض ستخدام في حالات يريد فالا
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التراجع عن مواقفه أو أن القضايا ذات أهمية منخفضة بالنسبة للمفاوض ولكنها و  ،الحفاظ على السلامو  ،طيبه
 تمثل أهمية عاليه بالنسبة للطرف الأخر والحفاظ على العلاقات .

 -:يأتي ما في انفراط في استخدام الاستراتيجية التوفيقية (Olsson,2001 46:وذكر )   

فقدان و  ،مقيد والتأثير المقيد، تلقى القليل من الاهتمام ينتج عنه أفكار انستراتيجيةالاستخدام المفرط لهذه  أن -3
 انسهام والفوضوية.

التغيير وعادةً ما عجزاً في القدرة على  ونفيقية يظهر التو  انستراتيجيةن في استخدام ين المفرطيأن المفاوض -8
 القلق بشأن حالات عدم التأكد المستقبلية. نيبينو 
، وعدم القدرة على في الوئام، وقله المعنويات اً نقص افيمكن أن ينتج عنه انستراتيجيةأما قله استخدام هذه   -1

 تقديم التنازلات.
لمفاوض ربما يظهر لامبالاة كطريقة لعدم مواجهه الغضب أو الألم فأن ا انستراتيجيةوعند قلة استخدام هذه  -4

 مزدوجة .في في طياتها أسئلة مبطنه وذات معاني ويسعى إلى طرح عبارات تخ

 (Pat M 2001 :7)   ةالتوفيقي انستراتيجيةحالات استخدام     

 أقل تجربه أو معرفة. انهيدرك المفاوض أنه على خطأ أو عندما  -3
إشباع  إلىالقضية المطلوب التفاوض بشأنها ذات أهمية أكبر بالنسبة للطرف الأخر والسعي عندما تكون  -8

 علاقات تعاونية.رف الأخر بحسن نية والحفاظ على حاجات الط
 بناء ارصده اجتماعية لقضايا لاحقة ذات أهمية بالنسبة للمفاوض. -1
 ض.تدمير قضية المفاو  إلىعندما تكون المنافسة المستمرة تؤد  فقط  -4
 عندما يكون انبقاء على الانسجام وتجنب النزاعات مهماً بصورة خاصة. -1
يساعد المفاوض في التطوير اندار  للمرؤوسين من خلال السماح لهم بممارسة التعلم من أخطائهم  -1

 الخاصة.

 مجموعة من النقاط  تفيد المفاوض  إلى(  Schawarz & Peutsch ,2001:3شار )وفي هذا المجال أ    
 -وهي : ستراتيجيةالافي استخدام هذه 

 التوفيقية. انستراتيجيةأن لا يكون مسرعاً كثيراً في استخدام  -3
 هذه )القضية لا تمثل اهتماما بالنسبة لي، أو عبارات كل ما تريد(. إنمتناع عن استخدام عبارات مثل الا -8
أن يشعر بأنه قد قام بصنع قرار النتيجة فينبغي للمفاوض  عنيق الشعور الجيد لكلا الطرفين بهدف تحق -1

 استباقي ليسمح بتلبية حاجات الطرف الأخر.
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إذ اتفاق ، إلىقيمة بهدف الوصول   بأن المفاوض قد تخلى عن شيء ما ذينبغي للطرف الأخر أن يعترف  -4
 .بعد المفاوض متعاوناً بدلًا من كونه ضعيفاً مثل هكذا تصرف سيسمح  إن
للطلب من الطرف الأخر في أن يكون مستجيباً لحاجاته  في الحالات   أن على المفاوض أن يعبد الطريق -1

 المستقبلية.
 استراتيميه التمنب .5

أن استراتيجيه التجنب  تستخدم عندما تكون عملية التفاوض لا ترضي اهتمامات المفاوض أو اهتمامات     
 ل هدفها بالتأخير .     هي منخفضة من حيث الحسم والتعاون ويتمث انستراتيجيةالطرف الأخر، وهذه 

التي تعمل على الانسحاب أو التأجيل أو عدم الاكتراث  انستراتيجية( بأنها تلك  Shell , 2006,5وعرفها )    
     .الماد ) الهروب(  أو البعد

يتجنب الصراع ويتنحى  جانباً  انستراتيجيةبأن المفاوض في هذه  (Alexander& Hiam,2008: 9) يرىو     
حب من حل المشكلة فعندما يمنع أو يؤجل المفاوض حل المشكلة تبقى المشكلة بلا حل وعندما لا يوجد وينس

أو الطرف الأخر من حل  نفسه من طرف رابح فمن خلال تجاهل أو تأجيل التفاوض فأن المفاوض يمنع كل
 طرف المقابل .المشكلة و الفشل في إشباع حاجاته وتحقيق أهدافه وكذلك الفشل في تحقيق أهداف ال

فأن المفاوض يستخدم البصيرة في معرفة متى ينسحب وأن  ستراتيجيةلاا ذهرات استخدام مثل هولتطوير مها    
ن يصبح وا  ، الدخول في مناقشة النقاط الحساسةيتعلم كيفية تحريف الأسئلة عن مسارها الصحيح، أو تجنب 

     .(  Mc Guire,2004: 53دون حلول ) من  ياء لوقت وأخيرا ممارسة ترك الأشماهراً بخلق إحساس في  ا
 (.138: 3991،راو ز المرهون والجالمشكلة )عادة يترك الصراع للزمن الذ  هو كفيل بحل  إذ إنه

عندما تترك  ذاتهاب ذاتها( أن بعض الخلافات تحل  Walton et al 1994  :103بين ) ذاته الاتجاه وفي    
ربما يسعى  لأنه راً أماخطيالاخر  أ  خلاف يعتقد المفاوض بأن الطرف لحالها كما أنه من الحكمة تجنب

هذا الطرف قو  للغاية بالنسبة للمفاوض في أن يتفاوض  لأنلق حاله خلاف مدمرة أو ببساطة للتصعيد نحو خ
                                                                                                                                     معه.

التجنب تعد أحياناً أفضل أجابه مبدئية لحل الخلاف  إستراتيجيةالى إن  ( Dogra,2010 243:كما أشار ) و 
عندما يكون المفاوض غير مهيأ تماماً لخوض المفاوضات فهي يمكن أن تستخدم لكسب الوقت واكتساب كيفية 

ون للمفاوض وقت إضافي لدراسة طريقة الطرف الأخر في حل المشكلة، أو قد يكون معالجة الخلاف، ومن ثم يك
له موقف أفضل فيما بعد، فإذا ما كان للطرف الأخر موعد محدد فأن تجنبه يكون بموقع أفضل بمرور الوقت 

 د.فيكون أكثر عقلانيه وأكثر رغبة في أن يتعاون أو يساوم عندما يكون الوقت المحدد في متناول الي
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ك قضايا ذات أهمية منخفضة لتخفيض التوترات ام عندما تكون هنامناسبة الاستخد انستراتيجيةوتكون هذه      
أو لكسب الوقت، ومناسبة أيضاً عندما يكون الطرف المفاوض بموقع قوة منخفض وله القليل من السيطرة على 

ين في أن ينفردوا بالتعامل مع المشكلة أو عندما الحالة قيد التفاوض، وعندما يحتاد المفاوض في أن يسمح للآخر 
أن يعمل على القضية الجوهرية.                           الى  عن قضية أكبر والمفاوض تكون المشكلة عرضية ناتجة

 (4:Schawarz & Peutsch ,2001 ). 

 -مكن أن ينتج عنه:( أن انفراط في استخدام استراتيجيه التجنب ي  Olsson  ,2001:50وذكر )     

مستوى واطئ من المدخلات وعملية صنع القرار تتصف بالتقصير كما أن ذلك يسمح بالقضايا في أن تفسد،  -3
 الاتصالات ما بين أطراف التفاوض. يقطع ما أن ذلك يمكن أنك
يعيق كما يمكن أن  ن عملية العصف الذهبي منتجةو من تك جعلي استخدام إستراتيجية التجنب يأن انفراط ف -8

 فريق التفاوض من التحرك والتصرف بشكل سليم .
يشعرون بأنهم غير قادرين على التحدث بصراحة  انستراتيجيةفي استخدام هذه  نأن الأشخاص الذين يفرطو  -1

 من غير خوف من العواقب.
التجارب يمكن أن تكون نتيجة لتجارب الطفولة أو حوادث العمل السابقة و  انستراتيجيةأن كثرة استخدام هذه  -4

 السلبية الناتجة عن مفاوضات سابقة.
التجنب تشتمل على السكوت والتهجم والكذب عندما  نستراتيجيةطة بالاستخدام المفرط أن السلوكيات المرتب -1

 ما خطاء أو غير واضح . في حالة وجود شيءيسأل المفاوض عندما 

بصورة  انستراتيجيةور بالألم وعندما تستخدم هذه وشع عدائيةأما قله استخدام استراتيجيه التجنب فينتج عنه      
 .حاسيس المؤلمة من منع الاتصالاتلأحون لبأن هناك مشكلة ويسم ونعضاء الفريق ربما يتجاهلمنخفضة فأن أ

 -الآتي: (Pat M ,2001:8التجنب يذكر ) إستراتيجيةوفي استخدامات    

 .ةما تضغط القضايا الأكثر أهميعند عندما تكون القضية بديهية وذات أهمية عابرة، أو -3
 ك فرصة نشباع اهتماماته.ندما يدرك المفاوض بأن ليس هناع -8
 .ةقضيال وزناً من الفوائد الناتجة عن حل ك ضرر محتمل لمواجهه المفاوضات أكثرعندما يكون هنا -1
 ظر والهدوء.وجهه الن إلىالركون  ونعادة لتسمح للآخرين في أن يهدؤوا من روعهم بهدف تقليل التوترات -4
 عندما تكون عملية جمع معلومات أكثر ذات وزن أكبر من المحاسن الناتجة عن قرار فور . -1
 عندما يستطيع الآخرون حل القضية بفاعلية أكبر. -1
 لقضية أخرى أساسية. معارضهعندما تبدو القضية  -2
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 لثالثالمبحث ا
 فاوضتــنتائــــــج ال

 

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

 .مفاوضات  أ في 

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

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

 دراستنا لأنها تأخذ أبعاداً أخرى لا تمت لهذه الدراسة بصلة.

 الأهاااااااااداف المتحققة   -:أولا 

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

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

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

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

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

 العلاقات الموثوقه في علم النفس التنظيمي 

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

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

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

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

 تفاوض مألوفة .

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

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

 

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

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

 تأثير الأهداف على طموحات المفاوض. فيالدراسات أقل وضوحاً 

 

 

 

 اتالعااااااالاقااااااااا ثانياا:

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

 (.Kellogg & kasey, 2004: 11)خاسر

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

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

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

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

 المفاوضة.

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

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

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

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

 

 

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

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

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

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

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

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

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

 أفضل النتائج بصورة متبادلة. نن يحققو ياوضالمف

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

 مشكلة التفاوض .مرتبط بمحاولات حل فإنه فضلًا عن ذلك 

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

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

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

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

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

 ضغط الوقت.

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

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

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

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

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

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

82.) 

 

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

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

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

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

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

 .المفاوض ت تقود إلى رضاآكون المنافع والمكافئ

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

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

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

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

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

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

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

 كل منهم.

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

 

 خامسا : الااااااااااارضاااااااا 

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

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

:493 .) 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 

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

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

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

  .معاملات مرة ثانية  إجراءفي  الرغبةو  الأخرالبعض 

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

  :الأتيهي و 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .     إبرامهامن الصفقة قبل  الأطرافانسحاب احد  - 3

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

 .قين عن شروط الصفقة يالفر  إحدىتراجع  -1

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

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

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

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

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

 

 

 

 

 

 


