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 تمهيد

أفضل طريقة للحصول على   ، هو دليل عملي لكسب الآخرين
وليس بكلا. وأشطر الأجوبىة هىي مىن     - معَبالنَّ - ما تريد هو

لكي نتهرب من الإجابات المباشرة ، المباشرة - اللاإجابات - خلال
يتطلب منىا  ، يب عليها. فيينما يوجد البررنجرورة أن التي ليس بالض

 أن نمارس محتوى فنون التواصل الاجتماعي.

هىو لىيس   ، لكن، أشبه بقاموس، أسرار التواصل الاجتماعي
وتعطي مرادفاتهىا مىن   ، ككل القواميس التي بها مفردات لكلمات

لما يتوجب علينا من سىلو  ونرىا    ، المعاني. بل هو منح  جديد
وفاعلية عن ، ي تقني. يعتمد عل  تحقيق إنجازات نحققها ببراعةاجتماع

بكل ما تمتلك من وسائل لنجاحها. أسرار التواصل ، طريق النقاشات
لإنتاج قادة ، في هندسة التفاوض، دليل لمدرسة جديدة - الاجتماعي

 إنجازات بامتياز خلاق.، بكاريزما حوارية تجعل من الأهداف
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 المقدمة

أولها منىاف   ، لا بد من وجود خطوات، إلى تفاهماتللوصول 
 - أجندات - حوارات بمنهج عمل، تقارب لوجهات النظر، مرتركة

تليها تفاهمات لتوقيى   ، تحدد المرتركات، تتخللها نقاشات وتفاوض
، بين الأطراف ذات المصالح المرتركة. كل ذلىك ، اتفاقات أو عقود
وأينما يوجد البرر وتترابك  ،داخل الأسرة الواحدة، يبدأ في البيت

مصالحه. وبلا تفاهمات ومناقرات يفقد الإنسان أهم ما يميزه عىن  
 بقية المخلوقات.

تفضي لتفاوض ، اتفاقات من خلال تفاهمات ومحادثات ومناقرات
في تحديد مسار أمن المجتمى   ، قد تكون مصيرية، فعال يتم بركل دقيق

بهذه الاتفاقات سلباً كان ، لدولةواقتصاده. وبالتالي ينعكس عل  التزام ا
في زمىام  ، أم إيجاباً. هنا تكمن كفاءة أداء المحاور أو المفاوض وقيادتىه 

، تتواصل العائلة الواحىدة ، المبادرة لتحقيق أفضل المناف  لمجتمعه. كذلك
لتعيش الانسجام العىائلي. وبالتىالي المجتمى     ، ضمن تفاهمات عائلية
م  المتفاهم لحل معضلاته ضمن ضىواب   هو المجت، المتواصل في نسيجه
الذي نحن بصدد وض  خطوطه العامىة. لكىي   ، القاموس الاجتماعي

 نقلص فجوات الثنائيات المتضادة في مجمل الحياة.

إلا أن يكون فناناً مرهفاً بحسه الإنسىاني.  ، ولا يمكن للمتحاور
ليحقق ما يريىد مىن   ، ومصمماً في منهجية إدارة صراع التفاوض
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تخدم مجتمعه وبلاده. والعديد ممن يمتلك قدرة المساومات في  ،أهداف
هم مهندسون تجاريون ، مناقرات البي  والرراء أو الصفقات التجارية

 بالفطرة.

 وعوائل تملك شركات ينومدراء تنفيذي، فاوضتُ رؤساء وفود
وممثلي شركات أجنبية. لغىرض الوصىول إلى اتفاقيىات    ، وأسهم
ومعمىولًا بىه في أروقىة وزارة    ، اخصاًما زال معظمها ش، وعقود

في ، دورات ومحاضىرات إلى ضىافة  بالإالصناعة والمعادن العراقية. 
تغني موضوعنا. المدون وفق فصىول  ، مجالات متعددة الاختصاصات

 وعناوين. تقصدنا في وض  مضامينها بفقرات لنُسهل قراءتها.

 ،هي حوارات بين أطىراف برىرية  ، جمي  محادثاتنا ونقاشاتنا
أو تجد ، تختلف أو تتفق، والمدارس الفنية والتجارية، متعددة الثقافات

هىي  ، تض  الأطراف المتحىاورة في وسى  طريىق   ، مرتركات
في مختلىف أمىور   ، لا بد أن تفضي إلى اتفاق أو عقىد ، مفاوضات

ما لم ، الحياة. لا يمكن للمفاوضات أن تؤتي بثمارها لجمي  الأطراف
تؤطر لرسم طريىق  ، كاريزما متميزة له، يكن هنالك مفاوض بارع

 في ظاهرهِ وما يمكن أن يخف  فيه عمداً.، واضح المعالم

، للتواصل الاجتماعي الفعال، سلوكيات وأسرار، التفاوض هو
، وأهىداف ، وتخطىي  ، وصمت، وإصغاء، وبتفاهمات. هو تعامل

عن الآخر ، وبه معارف، ومتعددة المناحي. هو علم، ورسائل متنوعة
، استراتيجيات ووحاضراً.. ماذا يريد الآخر وما نريده نحن. ه تاريخاً

لتحقيق الأهداف. تبق  مطامحنا سائبة ، لا تخلو من المناورة والتكتيك
، في أساليب تحقيق الأهداف عل  شكل مراحل، ما لم تترسخ، متغيرة

، والذاتيىة ، يتم التخطي  لها بدراية وعلمية. يجب أن تخلو من الأنوية
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أي ، بر جم  من الناس. لتكون غاية لوسيلة تحقيق الأهدافلترمل أك
 فهي تنمو وتتغير م  حاجات المجتم .، كانت بسيطة

، وإحسىاس ، وإدرا ، لا بد من وعىي ، كي تتفاهم م  الآخر
لتحقيىق المنىاف    ، وخبرات متراكمة. تؤمن بمعايير لا يمكن تجاوزها

أو ، لاقمن وسائل تحقيق اسىتراتيجيات التفىاوض ا ى   ، كوسيلة
في أسرار التواصىل  ، التفاوض الفعال.كي ننتج أسس لمفاهيم جديد

الاجتماعي. وهو نوع من المعلومات وا برات المتراكمة من خىلال  
معايرتها. أسرار فيها خارطة التعاملات م  الآخرين. وهو ما تفتقد 

 إليه المكتبات وأرشيف فن التواصل الاجتماعي.

وتراكم مىن علىوم   ، صالح كليةالتعاقدات في مضامينها هي م
، وتحليىل سىايكولوجي  ، بحاجة إلى ذكاء اجتمىاعي ، لمعرفة الآخر

وترجمات للغة العيون ، استفهامات عن لغة الجسد عندما تفرض فرضاً
وما في حركاتها.. إنها عوامل تسهل فهم الآخر كرخص وكإنسان. 

قبل خوض بحىور وأجنىدات منىهجيات هندسىة     ، وأين نحن منه
يمتزج معها ذكاء عاطفي وفطري. ، فالصمت وسيلة للتيمل، التفاوض

 هميظنىها بعضى  ، هة ولا علاقات عامةنىزهي في حقيقتها ليست 
 فرص للتعارف عل  أصدقاء بل هي:

، تتضمن قوة وضىعف ، توثيق لصراع إرادات متعددة الأوراق
تنطلق من مبىدأ أن  ، للوصول إلى قناعات مرتركة، عناصر التفاوض

 أخذ وعطاء. ونعم ولا.هي ، الحياة

 - بينرىطة علميىة  ، هندسة التفاوض هو تواصل اجتمىاعي 
 - فنيىة  - تخطيطيىة  - اقتصادية - سياسية - اجتماعية - أكاديمية

ليكىون  ، سايكولوجية ونفسية. هكذا هي عناصر القائد المفىاوض 
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عندما تقتضي الضىرورات المكانيىة   ، مفاوضاً فعالًا صبوراً وحاسماً
 ك.والزمانية لذل

وجوهر فن إدارة أولويىات   ، هو الأساس، والمنهجي المفاوض
متى وأين يكون التكتيك؟ وصولًا لاستراتيجية ما نفكىر فيىه مىن    

 أهداف. كي نستثمرها في بنود عقود أو اتفاقيات.

التفكير الاستراتيجي: متعدد الرؤى والزوايا لكي نفهم حقيقىة  
 الأشياء بواقعية.

تؤكىد قىدرة   ، بتفاؤل وإنسىانية  ،لتعقل الأشياء، هو تفكير
 الإنسان وطاقته العقلية المبدعة.

هو من يملك تفكيراً اسىتراتيجياً ومىن   ، المفاوض الاستراتيجي
 صفاته:
 القدرة عل  بناء الغايات والأهداف. .0

عل  استحضار المستقبل واسترىراف  ، قابلياته الإبداعية .4
 أحداثه.

للقضايا المباشرة ، روالاستبصا، والحدس، يتميز بالتحسس .1
 لما متوق  حدوثه.

في تحقيق أهداف ، في تنبؤ ما متوق  أن يحدث، قارئ ممتاز .2
 التفاوض من الجو التفاوضي.

وعىدم الاسىتفادة    بىي،في وطننا العر، عدم استثمار ا برات
يمكن أن يستمر بل ويبدع أكثر ممن سىبقه.  ، لتيهيل جيل آخر، منها

الأنرىطة  ، والتراجى  في مختلىف  ، دالركو، هي أحد أهم عوامل
بىل وأغلىب   ، وتعاملات المؤسسات التابعة للدولة. ولأن معظىم 

إلا أن ذلىك قىد سىبب    ، كانت ضمن الوظائف الرسمية، ا برات
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ما بينىها. سىبب    انفصالًا جيلياً لم توثق مراحل تداخل الأجيال في
التي يصعب وجودها أو الاستفادة منىها  ، كوارث في ضياع ا برات

 في كتاب مطبوع.

 وتتراكم في العقل.، بل تعاش وتمارس، فا برات لا تقرأ

هو الجزء اليسير والمتواضى   ، وما أقدمه بين يدي القارئ الكريم
اسىتطعت أن  ، بحيث أصبح واقعىاً ، وعايرته، ومارسته، مما رصدته

بين شحة القراء هي مصيبة ، قناعاتيمن رغم عل  ال، أوثق بعضاً منه
  تواجه مجتمعاتنا التي شاع بها الجهل المقدسالمصائب التي
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 الفصل الأول

 لماذا نتحاور ولِمَ التفاوض؟؟

التحاور أو المحادثات هو نوع من السلو  الذي يميز الإنسىان  
 عن سواه 

ما بيننا كيفراد أو جماعات لنقلص فجوات  نتحاور ونتحدث في
 الاختلافات.

 - علم الإنسان والمجتم  من اًالتفاوض سلو  يمكن اعتباره جزء
 لأنه يسع  لفهم الآخر.، أنثروبولوجيا

المباشرة منىها أو  أكانت سواء ، ولكي نؤطر التحاور أو المحادثة
لا بد أن تكون خطوات بيجندات نتفاوض عل  ، عن طريق الوسطاء

لكي نصل إلى تفاهمات لمعاهدات أو عقىود قانونيىة بىين    ، بنودها
خلاقية عل  مستوى الأفراد والجماعىات  أو حتى التزامات أ، الدول

لكي تكون مفاوضاتنا ناجحة تُقزِم الصراعات وتحولها إلى اتفاقىات  
 ثنائية أو أكثر.

يرمل الحياة بل ، فالتفاوض هو مسار أو نم  لسلو  اجتماعي
 ها الإنساني والطبيعي.ؤهو جز

، صيغ معصرنة، والاتفاقات، والتفاهمات، والمحادثات، فالتحاور
يىتم  ، التي بموجبها، احية قبول جمي  الأطراف للأحكام القانونيةمن ن

تصديق الاتفاقات بركل دولي أو محلي. ترىريعي أو شىرعي.جمي    
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ما يسم  بالتفاوض أي المفاوضات ، تكون ضمن مضلة، هذه الأطر
 ويديرها مفاوض أو أكثر. وهي ما نسميها بهندسة التفاوض.

الانسجام البرري في مختلف لتسهيل ، وللتفاوض مجالاته الرحبة
، والتجمعات الإقليميىة ، الاقتصادية، السياسية، القضايا الاجتماعية

والمعاهدات الدفاعية. والصراعات الإثنية والدينية. وغير ذلك العديد 
 من مجالات الوصول إلى إعادة أنسنة الإنسان تفاهماً.

مىن  بدءاً ، لا بد لها أن تمتلك مقومات نجاحها، مفاوضات ةوأي
 وصولًا لجو التفاوض العام.، المفاوض الناجح

لأن ، عل  أهمية توفر شرو  نجاح التفاوض ضىرورياً ، التركيز
تدف  أثمانها المجتمعىات  ، فرل المفاوضات قد تؤدي إلى نتائج كارثية

ذلك لا بد مىن العىودة    منرغم عل  الو، بحروب لا نعرف مدياتها
أو قرارات ناتجة  ،أو إيقاف إطلاق النار، اعنىزلحل ال، للمفاوضات

اعات. الىتي  نىزعن تفاوضات أطراف دولية فاعلة. كما في معظم ال
 تفرل أغلبها بسبب فقدان روح التفاوض البناء.

لا يتعامىل بىه إلا   ، وأسلوب إنسىاني ، لأن التفاوض ممارسة
، يريلفهم كيف السبيل إلى التغ، المجتمعات البررية. فهو ثقافة متقدمة

، لتسمو نحو ثقافة متحضىرة ، ما بينها ى فيوتلاقح الثقافات الأخر
 يكون بها الجهل غريباً لا شائعاً.

، والأصىدقاء ، ترىمل العائلىة  ، ولأن التفاوض ممارسة يومية
وتقريىب وجهىات النظىر في    ، ثم التحالفات السياسية، والأقارب

ومعاهدات دوليىة  ، اعات. ويرتقي التفاوض إلى توقي  اتفاقاتنىزال
 عامل بين الرعوب في مختلف الأصعدة.تؤطر للت، وإقليمية

للتفاهم م  الطرف الضد ، ومعنوية، التفاوض مسؤولية أخلاقية
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 دمة مصىالح  ، لتقريب وجهات النظر، أو الطرف المفاوض الآخر
 جمي  الأطراف التي يمثلها كل مفاوض.

، في مؤسسات الدولىة ، التفاوض من أجل تطوير مرافق الحياة
لك من خلال إعادة تيهيىل الكىوادر ذات   وذ، والسلطات التنفيذية

بموجب اتفاقات م  جهات ودول لها اتفاقات ثنائية للجىان  ، العلاقة
 مرتركة. والتي يتوجب تفعليها وتطويرها باستمرار.

من خلال التعاون والاتفاقىات  ، التفاوض لتيمين الأمن الغذائي
الفائض من وتصني  ، لمعالجة التصحر وتطوير المكننة الزراعية، البناءة
من خلال نقل كفىاءات الىدول   ، وتحسين الثروة الحيوانية، الغذاء

 الرائدة في هذه المجالات.

لنقل التكنولوجيىا في عمليىات   ، التفاوض م  الدول الصناعية
والبنى التحتيىة  ، وبناء المراري  الصناعية الثقيلة، والتدريب، التصني 

 اللازمة للنهوض التنموي في البلاد.

باستخراج الثروة ، م  الرركات والدول ذات العلاقةالتفاوض 
 المعدنية كمواد أولية نادرة في باطن الأرض.

لعمىوم أبنىاء   ، التفاوض لإقامة منظومة للنظام الاجتمىاعي 
بكل ما ، بما يتناسب وموارد الدولة النفطية في تحسين الحياة، الرعب

اد بىدائل  ترمل للحفاظ عل  كرامة الإنسان في العيش الرغيد. وإيج
تعدد الموارد لأكثر من ، الريعي. لضمان ديمومة - للاقتصاد الأحادي

 كما هو حال العراق.، النف  والغاز

لغرض إقامىة  ، التفاوض م  الرركات في الدول ذات الإمكانات
وبنىاء  ، داخل المىدن وخارجهىا  ، شبكات طرق ومواصلات متعددة

 لتواصل والتعاملات.لتسهيل ا، ومائية، وجوية، منظومة اتصالات برية
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تضىمن اسىتقرار   ، هو منظومة تخطيطية، التفاوض بركل عام
أن يكىون الهىدف   ، لا بد لأي اتفاق تفاوضىي ، الموارد وتعظيمها

ضمن مضامينه في خدمة مستقبل بناء وتيهيل الإنسان ، الاستراتيجي
 من مجموع القيم العليا الأخرى.، كقيمة عليا

لا بىد  ، د عل  المنطق الهندسيبما أن التفاوض هو منظومة تعتم
أن ترتب  بحاجات التخطي  السليم للتعلىيم ومناهجىه وأسىلوبه    

واتباع اسىتراتيجية  ، م  الدول الرائدة في هذا المجال، ليواكب التطور
، تعتمد عل  التفكر والتيمل وتطوير المهارات لكل طالىب ، تعليمية

اليب الىتلقين  وتيهيل المعلمين والمدرسين الأكفاء للابتعاد عن أسى 
في مختلىف المراحىل   ، في استيعاب المواضي  التدريسىية ، والببغائية

من تيهيل لسوق العمىل  ، الدراسية وصولًا إلى الجامعات وما بعدها
 الإبداعي التنافسي.
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 الفصل الثاني

 مواصفات المفاوض القائد

القائد المهنىدس  ، بقدر ما يهمنا إنتاج، ما يهمنا هو ليس المعاني
، كثيرون من القادة بمختلىف المواقى   ، وإدارته للأزمات، ضالمفاو

لكنهم فرىلوا وألحقىوا أذى   ، سياسية أو عسكرية، وظيفية قيادية
 أدت لكوارث ونكبات لبلدانهم وشعوبهم.، اًوأضرار

هو الرخص الذي يحمل جاذبيىة اسىتقطاب   ، القائد الحقيقي
. لىيس  والذي يتمت  بصفات الرخصية الكارزمية بامتياز، الآخرين

 وحركاته عند ا طابة.، من لديه أهمية التعبير في لغة الجسد

، هو الذي يدر  نقا  قوتىه وضىعفه  ، المسؤول هو ما يعنينا
يُسخر معارفه ومفاهيمه في أمكنتها الدقيقة. يصمت كي يجيد بلاغة 
النطق. يؤمن بين الفرصة والزمن لا يمكىن اسىترجاعهما عنىدما    

 الفرصة واستغلاله للزمن.ذهبان. لكنه يجيد اغتنام ي

، المفاوض المهندس البارع، ذلك كله في كينونة وعقل ومراعر
 يه في تعاملاته.نىزوال، المحب لعمله

 المفاوض القائد يجب أن يتمت  بالمواصفات التالية:

للوصول إلى جىزء  ، أولًا: يجب أن يمتلك منهجية الرك المعرفي
 من الحقيقة.

 جو التفاوض.وسايكولوجي ليتحسس  ثانياً: يمتلك ذكاء اجتماعي
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والعلوم هىي مجموعىة   ، ثالثاً: المعرفة هي مجموعة علوم متعددة
 تخصصات محددة.

فلا بد له أن يتميز بالمعرفة والعلوم لكي ينسجم أو يتفوق مى   
 أو ليثبت وجوده باحترام.، المفاوض المقابل له

، افرابعاً: لا بد للمفاوض أن تكون له منهجية وأجندة وأهىد 
للوصىول إلى عقىود ناجحىة    ، يتطلب تحقيقها في نتائج التفاوض

 ولا تحوي فقراتها عل  نقا  إذعان مزمنة تعاقدياً.، ومثمرة

عل  المفاوض أن يحىدد مسىارات   ، خامساً: في عقود التجهيز
، وزيادة المواد ا ام، تبعاً للتضخم، التلاعب بالأسعار وزيادتها سنوياً

بنكية. لمعالجة ذلك لا بد مىن وضى  صىياغة    والفوائد ال، والعمالة
تحديد سىقف  ، عن طريق، لعوامل زيادة الأسعار، ومتغيرات محسوبة

 من خلال معادلة رياضية حسابية:، ثابت للأسعار
 )معادلة كبح تصاعد الأسعار(.

وبدونهم يكون شخصاً قياديىاً بىلا   ، سادساً: له استراريون
لترفده بالجديد الذي ، لنجاحاتهوعوناً ناجحاً مضافاً ، مجموعة ساندة

 تحتاجه مفاوضاته.

السهو والغفلة عن الغام ، سابعاً: لا بد له أن ييخذ بنظر الاعتبار
ولغرض إعادة تدقيقها من قبله ومن قبىل  ، صياغة العقود عند إبرامها

الإدارة الرسمية العليا.لا بد من وض  فقرة أخيرة في العقىد تصىا    
 كالآتي:

 ضع لموافقة الجهات المختصة في البلاد(.)هذا الاتفاق خا
أو ، أو الوظيفىة ، القائد في السلطة، ثامناً: نقصان دراية وحنكة

وعىدم الإصىغاء إلى   ، يعني بالضرورة تراكم الغىرور ، في التفاوض
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يجهل تبعاتها ونتائجها وسىلبياتها.  ، بل يصدر قرارات فوقية، الآخر
 تطبيق مبدأ:الإدارة الناتج عن عدم  أ ما فيسووأأهم من وهذا 

 الشخص المناسب بالمكان المناسب.

ومردودات الأهداف ، تاسعاً: تقيم في حساباته لنتائج التفاوض
، من خلال دراسة أولية للجدوى الفنية والاقتصىادية ، المزم  تحقيقها

 لنتائج المراري  التي ستكون ضمن العقود والاتفاقات.

بىان  ، سجلةماركة م، عاشراً: أن يحتسب للعقود التي تتضمن
لما لذلك من تراكمىات  ، يتجنب دف  أتاوات عل  الاسم التجاري

 عل  اقتصاديات المرروع أو الاتفاق أو العقد.، مالية كبيرة

بحصىانة  ، أحد عرر: لا بد لأي اتفاق أو تعاقىد أن يتمتى   
وضمان الصىيانة والدعايىة   ، للتسويق وتهيئة خدمات ما بعد البي 

 تعاقدياً. - أي المجهز - احب الامتيازوالتي يتحملها ص، والإعلان

المجالات الإدارية ، اثني عرر: لأي متعاقد أو مفاوض في مختلف
أو المحاسبية أو الفنية بمختلف فروعها أو التعليمية أو السياسية والىتي  

 لا بد أن يتضمن الآتي:، تهتم في بناء المؤسسات وفروعها
برنىامج   بموجىب ، تيهيل الكادر داخل وخارج الىبلاد  .أ

 متفق عليه مالياً وفنياً.بىي تدري

، ثنائيات تكوينفي الأداء و، مواكبة البحوث والتحسينات ب.
 لتطوير الكفاءات بمختلف فروعها.

والتقني ، الفني، بما يتلاءم م  المستوى، التعاون التكنولوجي ج.
 والتعليمي في البلاد.
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 الفصل الثالث

 المفاوض المهني

بين التفاوض هو أحد أصعب المهام التي يمكىن  ، مما لا شك فيه
لأن المهام تحتاج إلى عمل بعيد عن النمطية الوظيفيىة. لأن  ، القيام بها

مىن رجىل    ناجحةً اًطرق ووسائل التفاوض لا تتطلب فق  أحكام
 بل عليه أن يتفهم الطبيعة البررية للمقابل.، أعمال مفاوض

لىتي لا تخلىو مىن    ا، فطاولة التفاوض أشبه بالدراما التراتيجية
موضوع جدي يرد الجمي  إليه. وهذا ما يحاول المفاوض المثىالي أن  

 كيجندة. - يضعه عل  جدول الأعمال

 - الفعىال  - أدناه بعض الصفات التي تتوفر في المفاوض النىاجح 
 القائد:

بمؤسسىته والىتي   هىم  من يعاونه ، قابلية التفاوض المؤثر .0
 كسب ثقتهم.

والتخطي  بعناية لما يريد تحقيقه. ولديىه  الرغبة والالتزام  .4
أن يطرح بدائل للمعلومات التي قدمها ، الرجاعة الكافية

 للمقابل.

 له الإمكانيىة في الفهىم والتميىز عىن أدق الأشىياء       .1
 وأبسطها.

 لديه القابلية عل  تحمل الاختلافات والالتباسات. .2
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الأهىداف  يمتلك زمام المبادرة في اتخاذ القرار في تحقيىق   .2
العليا. كما لديه الاستعداد عل  تحمل مسؤولية الأخطىار  

 الناجمة عن تبعات ذلك.

لحين وضوح وتبيان الغموض في المواضي  ، الحكمة والصبر .3
 التي يتابعها بجدية.

استعداد تام لحل الأزمات التي يعاني منىها خصىومه أو    .1
حىتى لىو كانىت    ، أضداده أو من معه من العاملين معه

 صية أو مهنية.شخ

 بمعيته.هم الالتزام بيمانة التعاون كي يرضي الآخرين من  .1

 الاستعداد للإصغاء والاستماع بعقل منفتح للآخرين. .9

البصيرة في فهم ما يخفي المقابل في طرح بعىض النقىا     .01
 الغامضة.

مىا   ونىاجح في ، ثقة بالنفس معتمداً عل  قدرته المعرفية .00
 ته.يخط  من عمل داخل مؤسس

 لديه الرغبة في التعاون م  فريق من ا براء. .04

متصالح م  نفسه وم  الآخرين. ثقته عالية ، شخص متزن .01
 ويثق بمن يعمل بمعيته.، بنفسه

يتسامح لأخطاء الآخرين العفوية. حازم ، منسجم، متفائل .02
 في رفض من يتهاون بعمله.

بل هو  مثاليٌّ فاعلٌ مفاوضٌ ،بجدارة ،من له هذه المواصفات فهو
 أيضاً رجل أعمال ورجل قيادة وظيفية يستحقها بجدارة.



27 

 الفصل الرابع

 الأجندة والطموح - جدول الأعمال

التفاهمات أو ، الحوار، الأجندة ضمانة لبرمجة ومنهجية الحديث
، والتوضىيحات ، التفاوض كذلك له تيثير في تنظيم صيغة الأسىئلة 

منىها أو  ، لف الأعمىال التجاريىة  واختصار فترة اتخاذ القرار لمخت
 لتحقيق فرص نجاح أي عمل.، ساسخطوة أ، الدبلوماسية. الأجندة

أو يخفىي الىدواف    ، ممكن أن يوضح، جدول الأعمال الناجح
، مبىادئ إيجابيىة  ، الموجودة في بنوده التفاوضية. وممكن أن يحىدد 

دون آخر. وقىد يكىون الحىديث    من للطرفين أو منحازة لطرف 
أن تفجر أي حديث ، الإيجابيات. وممكن لبنود الأجندةبموجب تلك 

واعياً ، إن لم يكن واض  بنود جدول الأعمال، وتنهيه بفض التفاوض
ولا يستفز الآخر. والأهم من ذلك هىو كيىف سىينهي    ، وصبوراً

 وماذا سيقول أو يتصرف لمثل هذا الجو المتفجر؟؟، ا لاف إن حدث

قبل بىدأ  ، ول الأعمالفقرات جد، من الأفضل أن يتم مناقرة
هىو  ، مما يساعد عل  أن يكون واض  جدول الأعمىال ، التفاوض

 المراد الاتفاق والتعاقد حولها.، المبادر في تحديد مسارات المواضي 

 جدول الأعمال: - الأجندة - أدناه رؤى لبنود
يضعه غير  ما لم تفكىر بتبعاتىه   ، لا تقبل جدول أعمال .0

 عليك.
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كيف تكون أفضل صياغة تناسبك في ، رخذ بنظر الاعتبا .4
 بنوده.

من  اًلتعطي لنفسك متسع، تسلسل المواضي ، عليك تحديد .1
 الوقت للتفكير.

وفكر ، المضادة لمواضي  جدول الأعمال، ادرس المقترحات .2
ي تبعات الموافقة عليهىا  وضعها؟ وما هلماذا تعمد ا صم 

 من قبلك؟

أو مواضي  لا تقبل ، راءكن واعياً بين لا تض  خطو  حم .2
بل حاول أن تطرحهىا  ، ضمن جدول الأعمال، التفاوض
 للتمهيد ولجس النبض.، يةبأثناء المحادثات الجانفي ، للنقاش

أو ، وليس إبرام عقىد ، هو خطة عمل للنقاش، جدول الأعمال
ويمكىن أن تعىاد   ، تلتزم به الأطىراف ، نصوص لاتفاقيات تعاقدية

ة من أجل الوصىول إلى الأهىداف   بروح متسامح، صياغته مرتركاً
 بيسلوب جديد غير حاسم وحاد.

 الطموح والإنجاز بما تريد وما يمكن تحقيقه
لا بد أن يكون الأداء بمستوى ذلىك  ، أينما تكون وبيي موق 

، لكنىه إرادة ثابتىة  ، لأن الطموح ليس رغبات أو أمىاني ، الطموح
ق تعكس ذاتك وشخصيتك أمام الآخر. ويقىاس النجىاح بتحقيى   

، والذي يعتبر إنجازات ونجاحات، خطوات ملموسة من ذلك الطموح
كىدواف   ، لغرض تطبيقهىا ، هي بالتالي تمثل أهداف في متناول اليد

أو خاصة. يتضمنها جىدول الأعمىال أو الأجنىدات    ، لمناف  عامة
 التفاوضية.
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ذات العلاقىة بجىوهر   ، حاول أن لا تبتعد عن البيئة الحواريىة 
بضخ هىذه  ، الإنجازات. وكن عل  استعداد دائمنجاحاتك في تحقيق 

بمعلومات تؤكد تحقيقها وقبولها من الطرف الآخىر. أي  ، الإنجازات
 حال توفر البيئة الحوارية المرجعة.، الإصرار عل  تنفيذ الطموح

، ويسع  لتحقيقها كإنجازات، وعادة من يمتلك طموحات عالية
 غب بتحقيقها.هو أفضل بكثير ممن له طموحات سقفها قليل ير

عند عدم تحقيق أهمها يكىون  ، كذلك فالمبالغة بسقف الطموح
أو العرض ، ضافة إلى أن مبدأ خذ وأعِ بالإ، سببه عدم تقدير الموقف

 سائد في مجمل التعاملات أي كانت.، والطلب
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 الفصل الخامس

  - التفويض - التخويل

 منح الصلاحيات

 والموقعىة  ، طةالعديد من العقىود طويلىة الأمىد أو المتوسى    
التي لديها تفاهمات وفق وفود مفاوضة مخولىة على    ، بين الأطراف

تمنح هذا الطىرف أو ذا  صىلاحيات   ، التوقي  بكامل الصلاحيات
 صىفقات   متجاريىة كانىت أ  ، التوقي . في محافل يعد لها مسىبقاً 

ونقىل  ، معاهدات بين دول تعتمد تبادل ا ىبرات ، في التجهيزات
ونقل المجتم  نحىو  ، الأنرطة المتخصصة في تطوير في مختلف، المعرفة

اعات حدوديىة أو  نىىز نهضة علمية وتكنولوجية. أو اتفاقات لحل 
 مائية.

فحص وتدقيق الصىلاحيات  ، من هنا يتوجب عل  كل طرف
لمن هو مؤهل عل  التوقي  نيابة عن الجهة التي تلتزم في بنود ، الممنوحة

 الاتفاقات الثنائية.

والصىلاحيات   - ات لفحص طبيعة التخويلبعض من المقترح
 الممنوحة للمفاوض:

، وسمعة الجهات التي تتعامىل ، عليك التعرف عل  تاريخ .0
معها أشخاصاً أو مؤسسات. فمن له سىوابق بالتحايىل   

مهما قدم لك من تنازلات ، عليك أن تتجنب التعامل معه
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 أو إغراءات.

، يل لدى المقابلطبيعة التخو، في معرفة، كن مهنياً وحرفياً .4
أو ، الذي يؤهله عل  التوقي . ولا تتقبل العبارات المبهمىة 

 بيكثر من تفسير بقصد المراوغة.، الملغومة

أي توزيى   ، أهمية التعىرف على  الهيكىل التنظيمىي     .1
لتتعىرف  ، الصلاحيات الهرمية بالمؤسسة التي يمثلها المقابل

 من الصىلاحيات التنظيميىة في  ، من خلاله عل  موقعه
 وأين هو منها.، ترتيب المواق  الوظيفية

للجهة التي تقابلك في التفىاوض أن  ، دع المسؤول الأعل  .2
خىارج  ، يخبر  إن كانت هنالك صىلاحيات محىدودة  

 التخويل للرخص المقابل.

عن المدة التي يستغرقها تصديق العقود ، تيكد بوقت مبكر .2
يرىمل  ، من تاريخ توقيعها. أو قد يكون التفويض ضمنياً

 موافقة الجهات ذات العلاقة.

وملحقىات العقىود   ، ووثىائق ، أن جمي  بنود فيدقق  .3
والاتفاقيات المرفقة قد تم تغطيتها ضمن موافقة الجهىات  

 العليا وتصديقها رسمياً.

لا تبين كل ما تملك من بنود في التخويل   مىا لم تكىن    .1
 مضطراً وعند ما يطلب منك ذلك.

عندما تعلم أن بعىض  ، مكان المناقراتاستعد أن تتر   .1
صلاحياتك قد تغيرت باللحظات الأخيرة. وعليك إعلام 

كجزء من تكتيكات لا بد ، بإجراءاتك، الجهة التي تمثلها
 لمسؤولك أن يعلم بها.
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، إن كانت نوايا الطرف الآخر، قد لا يتحقق أي من الاتفاقات
ئماً عندما تكون ولم يحقق ما كان ينوي استغفالك فيه. ودا، مغرضة

 لا تؤدي لنجاحات مضمونة في أي عقد طويل الأمد.، النوايا سيئة
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 الفصل السادس

 المصداقية وصناعة القرار

 للمصداقية قيمة!!
وفوائىد  ، فهي قيمة ذات منىاف  ، المصداقية تعني الثقة المتبادلة

 .اًمالي اًللجمي  وليست مبلغ

، ثقة المتبادلة بمرور الزمنوبناء ال، للمصداقية في التعامل أمد بعيد
وسمعتىها  ، لجودة وسعر البضىاعة المتداولىة  ، فهي تعني الاطمئنان

بالسوق. فهي من أفضل الوسائل للتعامل المريح. كذلك في التبادلات 
، ونوعية ا برات التعاقدية تبعث مصداقية حقيقيىة ، التجارية والفنية

 من خلال تراكم الثقة بمرور الزمن.

 ويسىهل  ، هو من يرصد مصىداقية المقابىل  ، الالمفاوض الفع
 ، لوجود تاريخ طويىل مىن تعىاملات سىابقة    ، عملية تبادل الثقة

 في تسىديد أثمىان البضىائ  أو    ، أثبتت حسن النوايا والمصىداقية 
الفاتورات المبرمجة دفوعاتها زمنياً. واستعمال الاعتمىادات البنكيىة   

 الضامنة.

عتمادها للتىهيؤ لتنفيىذ   وا، ويمكن وض  برامج للتجهيز سوية
بعد إشعار مبدئي في مىنح إجىازة   ، برامج الرحن ورصد الأموال

ليس بالضرورة أن يكون مثبتاً ، يليها لاحقاً اعتماد مستندي، تصدير
في سرعة إنجاز ، أو يقابله خطاب ضمان بنكي. كل هذه التسهيلات
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لمتعاقدة التعامل هو بسبب المصداقية المنهجية في التعامل م  الأطراف ا
 عقوداً متوسطة أو طويلة الأمد.

 صناع القرار
بل ، اتخاذ القرار النهائي انن هما من يملكانادراً ما يكون المتفاوض

في نتائج التفاوض ، لكل منهما مرجعيته الحاسمة في اتخاذ القرار النهائي
من ، اهموما يتوقعه مرؤوس اأو العقود المبرمة. وعادة ما يخفي كل منهم

 به من استنتاجات تفاوضية. نلما يقوما، رض  أو رفض

إلا أن تيثير نمطيىة التعامىل بىين    ، هذه العلاقاتمن رغم البو
، هي تعاملات لها مصداقيات مما يسهل قبول المرؤوسىين ، الأطراف

 عما سيتم الاتفاق عليه بعد إطلاعهم عل  ا طو  العامة للعقود.

متفاوتىة لكىلا   ، ويمكن أن تكون الصىلاحيات الممنوحىة  
وعل  ماهية التعاقىدات  ، فاوضين والتي تعتمد عل  طبيعة المفاوضالمت

 المزم  توقيعها.

وأحياناًكثيرة يكون المفاوض هو الرئيس الأعلى  في الهيكىل   
المؤسساتي ويمكنه اتخاذ القرار النهائي والحاسم. وغالباً مىا يكىون   

ويبىدي توجيهاتىه   ، حاضراً عند الحاجة إليه لحسم المواضي  المعلقة
 فد المفاوض ليسهل المسار المراد الوصول إليه.للو

بحاجة لدفعها تفاوضياً كىي  ، يحدث ذلك عندما تستجد مواضي 
يسهل طريق التفاوض لكلا الجانبين. وهو إجراء لتعزيز جدية ومصداقية 

 ما يراد التوصل إليه عندما تتناغم المصداقية م  صناعة القرار.

ووجه ، تتخذه من قرار وما ممكن أن، ض  نفسك بمكان المقابل
 الأسئلة التالية:
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 أن يتخذ من قرار؟محاوري من ، ماذا أريد حقاً .0

 لماذا لم يتخذ ذلك القرار بركل اعتيادي؟ .4

 عل  مفاوضىك ما الذي يتوجب عمله من قبلي ليسهل  .1
 متطلباتي؟بىي اتخاذ قرار يل

حول ما يتوجب عليك ، هذه الأسئلة تجعلك تفكر بركل بنّاء
يخدم ما قرار مفاوضك لكي تؤثر عل  طريقة اتخاذ ، ه من أفعالاتخاذ

 تريده.

  



 

 

 



19 

 الفصل السابع

 الإخفاق التفاوضي

التفىاوض الفعىال   ، ممانعات أو عىوارض ، كانت وما زالت
لكينونة البيئة التي  ةتابع في المجتمعات البدائية والسياسية فيها، والمثمر

لها أجنىدات  ، وج نخب تفاوضيةتحتضن تلكم الممانعات. ولعدم نض
وهو ما تعاني منىه  ، تخدم شعوبها المتنوعة الانتماءات الدينية والعرقية

 المنطقة الررق أوسطية بركل عىام والعربيىة خصوصىاً. أدنىاه     
مثال لأسباب تلك الممانعات وإخفاقىات التفىاوض الاجتمىاعي    

 والسياسي:

 التفاوض العائلي والمجتمعي
ضىمن   - الأم والأب - بهدف إقناع الآباء عندما يحاور الأبناء

أو قد يتحدث الآباء م  الأبناء ، الأسرة الواحدة حول موضوع معين
أي يوجىد  ، لكن بوجهىات نظىر متضىادة   ، ذاته الموضوععن 

مىا   بين الرضا والرفض. من هنا عل  العائلة التفاوض في، اختلافات
توصىل إلى  بينها لتتعرف عل  وجهات النظر لكلا الطرفين. بهدف ال

قناعات مرضية يتفاوض من خلالها الآباء والأبناء لتحقيىق هىدف   
يميىزه عىن   ، عل  ما تم الاختلاف عليه ليصبح تفاهماً عائلياً، التوافق

 العوائل التي لا تجيد التفاهم م  آبائها أو أبنائها.
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ثم ، إلى الجيران والمحلة، ولو توسعنا خارج محي  العائلة الواحدة
ة والعمل. سنغوص في معمعة الاختلافات والمضىادات  أماكن الدراس

داخل المجتم  الواحد. سنجد أننا في حوارات مستمرة ومفاوضىات  
نخفق في بعضها وننجح في الأخرى. وهذا أحد أسباب التباين بىين  

 مجتم  وآخر.
، مجتم  متصىالح  - مجتم  يملك نسيجاً مجتمعياً منسجماً .0

 مجتم  متفاهم نجح تفاوضياً.

يختلىف  ، خائف ومهمش، قلق - مجتم  مختلف ومتضاد .4
 ويتفق عاطفياً. بلا تفاوض فعال.

مجتم  غلبت عليه الفردية والمصالح والمعتقىدات العرقيىة    .1
والمذهبية. فقدان التفاهمات وأقصي المتفاوضون لأن كىل  

عل  حساب الىوعي والأخىلاق   ، شيء فيه قد تسيس
 والتسامح.

 التفاوض السياسي
والباعىث هىو   ، اسة نرا  لا بد لها مىن باعىث  السي .0

 عة.نىزال

 الاستبداد هو السياسة بدون قناع. .4
فهىو صىورتها   ، الاستبداد يمثل جوهر السياسة لحد نفيها .1

 الحقيقية وبلا رتوش.

بالأوامر وبالكلمىة  ، أي التفرد بالسلطة، ومعنى الاستبداد .2
وهىي مىن   ، وبكل وسائل القىوة والقهىر  ، وبالثروة

 كان النظام السياسي. اًستلزمات السياسة أيّم
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 - لا يمكن لأي نظام سياسي فردي أن يخلو من ا ىوف  .2
القناعة كلها تتضمن قدراً من ، الانقياد، الطاعة، ا ضوع
 ا وف.

عات المضادة كالعصىيان والعنىف والحقىد    نىزكل ال .3
 والحسد والكراهية هي نتيجة للخوف الدفين.

 تحضرة فالسياسة هي:أما في المجتمعات الم
الذي تنرى    - الجمعي - بينها ذلك النرا  الاجتماعي .0

 فيه التجمعات المدنية.

، السياسة فيه تستثني العنف وا وف والإقصاء والتهميش .4
 بل تسود الحريات كحق إنساني.

عة فيها عبارة عن أمل وعمل منىتج يخىدم   نىزتكون ال .1
 الآخرين بغض النظر عن انتماءاتهم.

وبركل عام لا يمكن للنظرية السياسية أن تكون سياسة تقىود  
السياسة ممارسة أو نرا  لىيس إلا. ومىا يمكىن    ، المجتم  والدولة

لأنه ، هو ليس سياسة عل  الإطلاق، استنتاجه من النظرية من سلو 
فإن النظرية لا بد ، ببساطة لو عرفنا السياسة كنرا  لتحقيق المصالح

 المصالح ولو حتى في جزئها. لها أن تتعارض م  تلك

كما أن التكتيك التفاوضي المستوح  من الاستراتيجية لىيس  
 تكتيكاً سياسياً.

وما نراه في معظم البلدان أن جعلوا من النظرية سياسىة فهىي   
 بالحقيقة سياسة اللاسياسة.

لم  - البدائية - وبالنظر لرمولية واستبداد السياسة في مجتمعاتنا
ياسية واسعة ومؤهلة ومتجددة باستمرار. لىذلك  بعد نخب س، تتيهل
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ما بينها لوض  تفاهمىات واسىتراتيجية    يصعب التفاوض ا لاق في
هو مجىرد توافقىات   ، لمستقبل منهجي للعمل السياسي. ما هو واق 

وتفاهمات لمصالح فئوية لا ترتقي لتفاوض اسىتراتيجي مخطى  لىه    
 بإتقان.
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 الفصل الثامن

 لغة الجسد تفاوضيا  

وهىي  ، جزءاً مهماً من لغة المتحدث، باً ما تكون لغة الجسدغال
وتعىابير في  ، وحركات العيىون والرمىوش  ، إشارات يدوية تعبيرية

عند وجود انفعالات ، وتغير لون البررة احمراراً أو اصفراراً، الوجهة
كجزء من ردود الأفعال التي يعكسىها المتفىاهم أو   ، نفسية محرجة

 يصال رأيه بطريقة إضافية للتوضيح.محاولة منه لإ، المفاوض

لكنها في الواق  لغة لا فائدة مرجوة منها. وهي أشبه برسىائل  
 اقترانها بصوت المتحدث.من رغم البصامته 

 - هنالك حقائق من تعاملاتنا المباشىرة ، كانت لغة الجسد اًأي
فهي فوض  ، فالحركات التعبيرية لا يمكن توثيق معانيها، وجهاً لوجه
 لا يمكن أن تترجم ضمن المواثيق والعقود المبرمة.و، تربك المقابل

على   ، هي دلالة سايكولوجية، همبعضلغة الجسد الرائعة عند 
 عجز في التعبير اللفظي لمعاني الموضوعات المراد بها إقنىاع الآخىر.   

 عل  تغىير الاختلافىات   ، فلغة الجسد لا يمكن أن تؤثر بركل فعال
 أعمىال الحىوارات    في وجهات النظر الممنهجة ضىمن جىدول  

 التفاوضية.

، هي لغة تعبيرية شعورية لا تصلح إلا للخطابات الرعرية والفنية
 شيوع استخدامها تفاوضياً في مختلف المجالات والأصعدة.من رغم الب
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لغة الجسد كما يحللها علم النفس الاجتماعي هي وسيلة تضاف 
بسبب ضعف قدرة المتحدث عل  وجود حجج منطقية يمكن ، للتعبير

 قناع الآخرين بها. كذلك هي وسيلة لجلب انتباه الآخرين.إ
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 الفصل التاسع

 الفرضيات... والوسطية

 الفرضيات
، أنها ممكن أن تكون صحيحةمن رغم العل  ، لا تثق بفرضياتك

وبذات الوقت قد تكون خاطئة. كما هو التفاؤل قد يكون ترىاؤماً  
 وقد يصح تفاؤلك لحد ما.

لأنهىا تغرينىا   ، لاتجاه ا طىي فالفرضيات قد تقودنا إلى نتائج ا
أن ، بإمكانية تحقيقها بسهولة. ومن الواجب والأصىح والضىروري  

نقترح فرضياتك عل  ما يقترحه الطرف الآخر. ومن المهم أيضىاً أن  
منعاً للإحبا  ، تعتقد بين فرضياتك هي مجرد تخمينات لا مجال لقبولها

لما بها من ، لمقابلأو لقبولها دفعة واحدة من ا، في حالة رفضها المؤكد
 هفوات لم تدرس أبعادها من قبلك بدقة.

لا تق  في فخ الفرضيات   دققها فسيثبت صحتها من عدمىه  
والمخطى  لىه   ، ومن خلال التفاوض الهادف، عل  واق  التفاهمات

 مسبقاً وبعناية منطقية.

 الوسطية
، هو الذي يكون مقبولًا، في الإحصائيات يعتبر المعيار الوسطي

في مجمل مناحي ، لإيجابيات التعامل م  المتقلبات والمضادات كمؤشر
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التعامل البرري عل  مختلف المستويات العامة وا اصة. فللوسىطية  
للوصىول إلى  ، في تسري  التفاهمات والتفىاوض ، اعتبارات مرجعة

 عقود أو اتفاقيات مبرمة.

ما لم تتعرف على  أعلى    ، لا يمكن الوصول لأوس  الأشياء
لكي تعلم أين هو أوس  الأمور ولتكىون في  ، وأوطئها، المؤشرات

 ميمن م  معايير وسطية حقيقية.

في ، وليست في أماكن لا تعلم أين هي ضمن المعايير الحسىابية 
جاذبية العروض التي تغرينىا في اتخىاذ   من رغم البالربح وا سارة. 

 القرار السري  كونها فرصة لا بد من اغتنامها لكنها ليست كذلك.

عندما يكون أحد الأطراف هو ا اسر ، اوضات المصيريةفي التف
اعات أو الحروب. تضعف أوراقه التفاوضية التي يناور بهىا.  نىزفي ال

ب ويعتبر ذلك مكسباً تفاوضىياً  ييحاول أن يداف  عن وسطية المطال
 محدوداً يحميه من ا سائر الأكبر.

 الفرضيات والوسطية لا يمكن أن تكون أسس تفاوضية أي كان
التفاوض. لأن جىدول أعمىال التفىاوض وتحديىد الأهىداف      

هي شيء لا ، ق تناول عناصر التفاوض م  الآخرائوطر، الاستراتيجية
يقترب من الفرضيات بل ممكن أن تكون عملية اسىتنباطية لا تعىني   

 الفرضيات عل  الإطلاق.

وعندما نض  في أولوياتنا التفاوضية أوس  الحلول أو المكاسب 
نا في موق  غير مؤهل تفاوضياً. لأن التفاوض هو صراع فهذا يعني أن

 محتدم من أجل أهداف أعل  من رغبات المفاوض في أحيان كثيرة.
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 الفصل العاشر

 الاحتيال والتزوير والكذب والرشوة

من المقبول لحد ما أن يكون التلاعىب تجاريىاً كجىزء مىن     
لتحايىل  المفاوضات. لكن من المتعارف عليه أن الكذب والتزوير وا

مرفوض ويعاقب عليها القانون. كذلك سىرقة معلومىات   ، المتعمد
تعتبر خطىو  حمىراء تىبين    ، ا صم لاستخدامها كوسيلة للابتزاز

ضىمن اللىوائح الترىريعية في    ، بين القانوني واللاقانوني، الفواصل
 التعاملات.

أن تعلىم أن  ، وعل  الأطراف التي تعتمد المصداقية في تعاملاتها
تجنباً للمسىاءلات  ، ادئ وسياقات عمل لا بد من تطبيقهاهنالك مب

 القانونية نقترح الآتي:
لا يمكن التغاضي عن الاختراق القانوني بالكذب الفاضح  .0

 والمؤكد عليه بقصد متعمد.

ليكن فريق عملك المفاوض في منتىه  التحسىس مىن     .4
 ا روقات المتعمدة والمبالغ فيها.

اهة مرىهودة في  نىزق حميدة وعليك اختيار من له أخلا .1
 فريق العمل المفاوض.

وابتعد ، تجنب التعامل عن قرب م  أصحاب النوايا السيئة .2
 عن سيئي الأخلاق.
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عامل الآخرين بالمثل العليا كما تريدهم أن يعاملو . وكن  .2
 م  الحقيقة كواق  ملموس.

يجب الإصرار وعدم التردد في توضيح العقوبات سوية م   .3
 رق التعليمات القانونية.من يخ

كلىها  ، لا تبالغ في الردة أو القسوة عندما تجد حقيقة ما .1
 ممكن أن تكون جدالات ممكن تلافيها بعقلانية.

ويوجه أسىئلة  ، المفاوض النبيه يجب أن يتحفز للكذب المتعمد
 للكاذب كي يستفاد من ردود أفعال الكذاب وكيفيه معالجتها.

كاء والحنكة أن تكون هىي اللاعىب   في التعاملات لا بد للذ
وكل من يحاول ، ني والمزورين والكذابينح المتحايلالكبح جم، الأقوى

لا تدل إلا عل  أنه شىخص  ، بقصد مناف  خاصة له، خرق القانون
 غير مؤهل أن يكون ضمن أخلاق الوفد المفاوض.

بين أطراف فيهىا محتىالون   ، معظم التفاوضات والعقود الموقعة
طموح وأهىداف  بىي ذابون لا يمكن لها أن تستمر لتلومزورون وك

بل سيكون أحد أطراف التفاوض هىو  ، المفاوض الصادق في أهدافه
 الضحية المغفلة التي ضيعت حقوق من تمثله تفاوضياً.

، سنتناول ذلك لاحقاً في فصول لاحقة عن كيفية تفادي ذلك
الفىرص  ضافة  سارة الوقىت و بالإوتجنب ا سائر المعنوية والمادية 

 الضائعة.
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 الفصل الحادي عشر

 الرشوة والارتشاء

على    كىان ، الارتراء كان منذ نروء أول حضارة في التاريخ
لمعاقبة ، قوانين صارمةبىي شكل هدايا ومواد عينية. شرّع لها حمورا

 كل من يتعامل بالارتراء.

والتي يجب أن لا تكىون  ، الرشوة تعتبر جزء من حياتنا اليومية
أو هو وسيلة مالية ، رتراء أصبح مرادفاً لأي عمل تجاريهكذا. فالا

لتسهيل إجراء المعاملات في إطار لاقانوني وخارج منظومة الأعراف 
 الأخلاقية.

خطوة تحتوي عل  تبادلات سىلعية   ةالارتراء خطر يداهمنا في أي
حتى وصلت الرشوة إلى أعل  مناصب الدول ، مالية كانت أو استهلاكية

، فهي نهج لسرقة الآخرين أو هي إغراء مقابل تنازلات، دائيةالمتقدمة والب
حتى تصل إلى مرحلة ا يانة العظم  التي تهدد الأمن القىومي للبلىدان.   
والتي يطلق عليها بالعمولات مقابل أتعاب وعادة ما تمارسها الرىركات  

 الكبرى أو أجهزة مخابرات لجم  معلومات سرية مقابل أموال.

يزحف في أكثىر الأمكنىة سىرية     اًبوطأصبحت الرشوة أخط
 نوصفها:، وحصانة
 أشبه بعجلة لا يتوقف نراطها حتى في عالم السياسة. .0

 يدخل الارتراء حتى في تدقيق حسابات الرركات. .4
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 لمن  تيثير الىرأي العىام على     ينيتدخل وبوسطاء محترف .1
 خروقات الحكام في الدول المتحضرة والديمقراطية.

ن إيجاد مبررات في خلل عقلي مىثلًا كىي   أي جريمة يمك .2
 يكون الفاعل الحقيقي بعيداً عن العقاب.

وذلك بريوع الارتراء في ، عندما يستفحل الفساد المالي .2
العقود الوهمية يحدد التفاوض بها فق  عن كيفية اسىتلام  

ي حساب تدف  وليس بالتفىاوض على    يالعمولات وب
 نسب إنجاز الأعمال.

يتعملق عل  حساب الدولىة  ، ي من الرشوةالمال السياس .3
وتنر  في أحضانه عصابات تتخاصم عل  غنائم المىال  
المسروق عل  شكل قطاعات وعوائل ومقاطعات يصعب 

لأن القتل هو أحىد وسىائل الرشىوة    ، محاسبتها قانوناً
 المنظمة.

خطورة ما ورد أعلاه وعلاقته بيمن المجتم  والأمن من رغم البو
دولة تنقل الإنسان من مكانه السيئ إلى مكان القومي. لا يمكن بناء 

 منها:متعدّدة أرق  لأسباب 
 الارتراء لا يخلق كفاءات بل يوس  عصابات. .أ

اعات داخلية هي مكسب إضىافي  نىزاضطرابات أو  ةأي .ب
 لبيئة الارتراء.

همها تهريب الأمىوال وتبييضىها   ، الارتراء أو العمولات ج.
 عل  حساب المال العام.

وتكوين بيئىة  ، ممارسة لررعنة الفساد الاجتماعي الرشوة د.
 فاسدة يصعب إصلاحها.
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ده وجى ومن الأخطار التي يعاني منها المجتم  وهي أخطار تهدد 
 بركل يومي نحددها كالآتي:

الفساد المالي والرشوة تحديداً في مؤسسىات  تجمعات نمو  .أ
 الدولة وبين الموظفين بمختلف درجاتهم الوظيفية.

ت المجتم  في الرشوة وشيوعها لتسهيل معاملاته في ممارسا .ب
 الدولة.

بين زحمات المجتم  الذي يتستر عل  المرتري ويكون هىو   .ج
 الراشي تضي  هيبة الدولة والمجتم .

لا يوجد حوار ولا تتوفر بيئات تفاوضية لحل المعضىلات   .د
 اعات بل يسود في الدولة الارتراء العام.نىزأو ال

فإن وجىود  ، ع في أي مكان تنترر فيه الرشوةأي دولة أو قطا
فرص للحوار والتفاوض تكون أشبه بالمعدومة لأن بديلىها أسىرع   

وهو الارتراء. لكن الضحية في ذلك ، وأسهل تفاهما لجمي  الأطراف
 هي مصالح الحق العام.
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 الفصل الثاني عشر

 التفاوض والعواطف الجياشة

هي تلك التي ، الانفعالية نستذكر العواطف الجياشة أو العواطف
، ف في أكبر تجم  سياسي في محفل الأمم المتحىدة يرتمارسها خرو

كإشارة للغىة الجسىد    0939عندما استخدم وسيلته في الحذاء عام 
 المقترنة بالحذاء كإشارة.

لأنها صعبة التحكم أو قبولهىا  ، للعواطف دور هام في التفاوض
ل العواطف من المقابل هي من قبل الطرف المقابل. فتحمل ردود أفعا

وإربا  في كيفية التعامل في بىي معاناة وطريق يؤدي إلى الرد العص
 جو مرحون عاطفياً.

العواطف هي ردود أفعال لسلو  متعمد من المقابل لاسىتفزاز  
تسبب عواطف شرسة قد يجبر عليها صاحبها أن دف  لها من ، الآخر

حابها لعدم السىيطرة  وقد تكون خطيرة في سلو  أص، المقابل عمداً
عما سيفعله الهائج عاطفياً. وأحياناً تقابل بردود أفعال عاطفية أيضىاً  

لا تحمد عقباها من ترنج يصعب ولو لىزمن   اًمن المقابل وتتر  آثار
 إعادة ترتيب الأجواء الهادئة التي منها يتجدد التفاوض.

وقد يكون رد فعل المقابل أعنف ، لكل عاطفة رد فعل عاطفي
عاطفياً من بادئ العاطفة الأولى. وهنا تكمن احتمالية دواف   وأشرس

خلق عواطف متضادة لكي تزعزع الثقة بالنفس وتغيير أهىدافنا أو  
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أن الغضب كسىلو   من رغم العل  مواقفنا من المواضي  المطروحة. 
 مختلف عن العواطف الررسة التي تستفز الآخر عمداً.

سىب  أو لك، فقد يكون الغضب هو لتحقيق أهىداف معينىة  
تعاطف المقابل لعدم الوصول إلى ما يريده الغاضب بسبب اللامبالاة 

 من قبل الطرف المقابل.

هما أشبه بكىاميرا  ، الغضب والعواطف المسرحية عند التفاوض
تستخدم الزوم لتسلي  الضوء عل  ما لم يسمعه أو مهتماً به المقابىل  

 بدقة.

ادئىاً  هو أن تكون ه، وأفضل الحلول لتجنب تبعات العواطف
فهذا السلو  سيعزز اتزانك في موقفك  ؛وتبتعد عن القلق أو الارتبا 

التفاوضي. وعندما يكون جو التفاوض مرحوناً حاول وبعقلانية أن 
توضح الأمر التي كانت ضمن توافقات الأطراف وقبولهما بها. ومىن  

 إعادة طرح أسباب تخاصم العواطف بين الأطراف.، المهم

مارس إخىراج مسىرحيات   ا تفق ولماأني لا من رغم العل  و
كي أحقق مكاسب في تسهيل ، الغضب أو العواطف الهائجة تفاوضياً

، لأنها تتر  شرخاً في المراعر ضىد المقابىل   بىي.قبول الآخر لمطالي
ويصعب نسيانها لما يتخللها من جروح قد تؤذي المقابل حىتى لىو   
كانت غير مقصودة أو بحسن نية. وعلينا أن نحذر ممىن حولنىا في   

 لحوارات والنقاشات فكثيرون من هم مغرضون وبنوايا خبيثة.ا

 السيطرة على العواطف
فإنه لا يسم  المنطق ولا ، عندما تتغلب العواطف عل  صاحبها

بل يلتق  فق  مىا  ، يرى ما هو واقعي بل تحجب عنه الرؤية المتعقلة
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 ينيثير عواطفه من المحي  الذي هو فيه. عند خوفه يرى الآخرين خائف
وعندما يعتقد أن حزنه كان سبباً في عواطفه فيرى الآخىرون  ، همع

بذات الحزن الذي يحمله. فهو فاقد لإحساس الواق  المعاش ويعىيش  
 ا داع بتلذذ.

وأحد أسباب هذا السلو  هو ا وف والرعب كون صىاحبه  
وأسباب ذلك عديىدة  ، جبان لا يستطي  فهم الواق  أو من هم حوله

المجتمعي. وهذا ما يحصل خارج إطار ما نحن منها الكبت والتهميش 
فيه من مهنية في كاريزما المتفاوض. بل ما نعنيه هم أهل العواطىف  

 التي تعيش التيدلج السياسي أو الديني.

لا يمكن أن يكون المفاوض عاطفياً ومنفعلًا مما يسهل استفزازه 
 من المفاوض المقابل.
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 الفصل الثالث عشر

 والعقودالثغرات التفاوضية 

، توجد ثغرات تعاقدية غامضة، في كل العقود إن لم نقل أغلبها
، يمكن أن تفسر بيكثر من تفسير. وهو تقصير المتفىاوض 

الذي مهد للعاملين في تنفيذ بنود العقىد للاجتىهادات   
الذي يعتبر أعلى   ، كما هو في الدستور العراقي، المتعددة

الذي يعرض  وثيقة تعاقدية في البلاد. وهي مثال للغموض
 دون آخر.من البلد لاستغلال التفسير لصالح طرف 

 ولوض  حلول لمثل هذه العقود الملغومة نقترح الاتي:

 تدرس بحسن نوايا بهدف حل الغموض في فقراته. .0

للأطراف المختلفة تعاقدياً ، تحديد الثغرات بمذكرات رسمية .4
 لاتخاذ الإجراء اللازم بالتغير وتحديد سقف زمني لذلك.

بعىد تسىليم النقىا  المىراد     ، في حالة عدم الاستجابة .1
تمنح المدة المعقولة والكافيىة  ، للأطراف المعنية، توضيحها

وبعكسه تتخذ ا طوات أحادية الجانىب. ووفىق   ، للرد
الأصول المعمول بها تعاقدياً أو من خلال طرف تحكيمىي  

 مستقل.
غىير  لوض  ألغام وأخطاء ت، بركل مقصود همبعضكما يتعمد 

معاني فقرة عن أخرى وتتناقض معها عندما يراد تفسيرها برىيطانية  
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بل السرقة. وهذه الأخطىاء  ، وهو نوع من الغش وا داع، مقصودة
غالباً ما تسبب مراكل خطيرة بها أضرار مادية لعموم المستفيدين من 

 سيما عند الأزمات السياسية.لا هذه العقود المزيفة 

ممكىن أن  ، صياغة بنود العقىود أي من المتفاوضين أو واضعو 
يعترفوا بيخطائهم إن كانت منظومة الأخلاق تسمو عل  السىرقات  

 المتعمدة.

والمفاوض الرجاع هو من يعترف بارتكابه الأخطاء التعاقدية. 
 ويسع  بكل السبل المتبعة لتغيرها نحو الأفضل.
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 الفصل الرابع عشر

 تنازلات تفاوضية أم تكتيكية؟؟

سحة أو متس  للتفاوض. ابدأ بسقف عال أعِ  لنفسك ف .0
للمطالب أو قلل سقف مطاليبك عنىدما تىرى ذلىك    
ضرورياً يعتمد عل  إحساسك في تقبل الآخر وسىهولة  

 تعاطيه للأمور.

ودع الطرف المقابل ليبادر في عىرض   - اخفِ مطاليبك .4
 مطاليبه.

وكن البادئ في ، دع المقابل يتنازل أولًا بالنقا  الجوهرية .1
 لنقا  البسيطة أو الصغيرة.ا

يفضل  همبعضف، ما كسب من أمور بسيطة دعه ينرغل في .2
 الأشياء البسيطة ولا ينظر لأهميتها.

فكلما انتظر ، واجعل المقابل ينتظر، حافظ عل  تنازلاتك .2
 كلما زادت قيمة تنازلاتك.

فهي ليست مسىابقة  ، لا تتنازل بعدد ما تنازل به المقابل .3
ولىيس  ، هر ما يمكن التنازل عنه هو الأهمأعداد بل جو

لأنىه قىد يسىتدرجك    ، ضرورياً أن تحذو حذو المقابل
 لتتنازل.

عليك أن تكسب شيئاً في أي تنازل تقدمه للمقابل.. أعِ   .1
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شىيئاً   بعض التنازلات ليست ذات أهمية وكينك لم تع 
 وذكر المقابل بينها تنازلات.

فالتعهد هىو  ، زل هو أيضاًخذ من المقابل تعهد في أن يتنا .1
 نوع من التنازل.

فيفسىر ذلىك   ، -لا  - لا تتردد في أن تعيىد تكىرار   .9
 ولا يمكن أن تتراج  عنه.، بالإصرار

، لا تخجل من التراج  عن تنازلاتك التي قدمتها للمقابىل  .01
 فقد يكون بقاؤها خسائر مزمنة.

 التنزيلات في البيع والشراء
مهما تعددت أشكالها. التسوق ، شراءمعظم تعاملاتنا هي بي  و

 حىتى  ، هو شراء من بائ  كما هي تجارة السىيارات أو العقىارات  
ونقل المعرفىة للمجتمى    ، في شراء التكنولوجيا والعلامات التجارية

 أو ينبائع، صحياً أو تعليمياً في مختلف الأنرطة لا بد لنا كمستفيدين
والأربىاح كفوائىد.    ن أن نجني الربح وا سارة أي المكاسبيمرتر

 عىن بعىض   ، أي نخفض أسىعار العىروض  ، كما يمكن أن نتنازل
 ولتعطىي ديمومىة لبقىاء    ، من مكاسبنا لكي تكون المناف  متبادلىة 

التعامل بين الأطراف ذات العلاقة. وعل  سبيل الأمثلىة نسىتعرض   
 الآتي:

يرىتري   متدنيةالمرتري الذي يتعامل أي يعرض أسعار  .0
 يعرض بضاعته.أكثر من الذي لا 

البائ  الذي يعطي تنازل أو تخفيض للمرتري يكسىب في   .4
 زيادة مبيعاته.



60 

 - زيادة المبيعات تتناسب طردياً م  المعروض من الأسعار .1
 خذ وأعِ .بىي وهو المبدأ الذه، تنازل تبي  أكثر

 من يعطي أقل في زمن محدد سيحصل أفضل مستقبلًا. .2

عندما لا تكىون مدروسىة   قد تكون التنازلات خسائر  .2
 بعناية.

 تحديد المدة الزمنية م  السعر المخفض عامل مهم للرراء. .3

المعاملات السريعة في البي  والرراء عادة ما تكون سىلبية   .1
 النتائج.

الكبيرة عل  بي  المفرد هىو   - التنازلات - التخفيضات .1
ويدع المرتري يىتفحص  ، قرار يقلل من جودة المعروض

 ة المعروضة.البضاع
 يخطئون في عدد التنىازلات الىتي يقىدمونها    ينمعظم المفاوض

لكن نوع التنازل هو ، وكينها فضل أو عطايا تقدم بالأعداد، للمقابل
ويدونها أمىام المقابىل   ، مرات هم. أي عندما يتنازل المقابل ستالأ

د منتظراً أن يتنازل أمامه بذات العدد أو أكثر. بينما التنازل الواحد ق
يساوي أضعاف الستة المقابلة من الآخر. وهنىا تكمىن مهىارات    

 عِ .االتكتيك في التنازلات التفاوضية من مبدأ خذ و
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 الفصل الخامس عشر

 تكتيك في هندسة التفاوض

بعىد أن اتخىذ   ، استبدال المفاوض تكتيك يصعب التعامل معه
وبدأ التعرف على  طبيعىة المفىاوض    ، التفاوض مسارات متقدمة

شيء لا يبعث للارتياح لبىدء وإعىادة   هو ، قارب وجهات النظروت
 تركيل المفاوضات من جديد.

لغرض تغير ما كان ، وعادة ما يتم الاستفادة من هذا الاستبدال
، معترضاً عليه أو لبدء صراع جديد لتغير لعبة النقاشات ومسىاراتها 

بطرق تختلف عما كانت علية كخطوة نحو تحقيىق نتىائج أفضىل    
ا كان عليه فريق العمل المفاوض. لكن هذا لا يمن  احتىرام  وأسرع مم

 حتى ولو تغيرت صيغ الاتفاق بصيغ أخرى.، ما تم التوصل إليه سابقاً

، وغالباً ما يحصل هذا في بعض حالات الصىفقات التجاريىة  
عندما تكون أحد أطراف التفاوض قد أعلم مرؤوسىيه بمىا مزمى     

لاتفاق هو إذعان لهم. فيعمدون واتضح لديهم أن هذا ا، التوقي  عليه
رغم العل  وذلك عن طريق تغير المفاوض. ، لتغير ما متوق  الالتزام به

سيما وأن النتىائج  لا ، أن مثل هكذا خطوات ترهق كلا الطرفينمن 
 أو قد تكون الأسوأ مما سبق.، لا يمكن التنبؤ من نجاحها أو فرلها

في وتتراوح ، جدية ومترنجة، وأحياناً عندما تكون المفاوضات
أو عىدد مىن   ، دون تقدم يتب  تكتيك استبدال المفاوضمن مكانها 
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المفاوضين لإنقاذ ماء الوجه من الفرل في تحقيق ما هو مطلوب مىن  
 المفاوضين عن طريق ضخ دماء جديدة تبدأ بنرا  جديد.

ماذا عليك أن تفعل عندما يختفي المفاوض؟ أو يسىتبدل معىه   
 الوفد المفاوض؟

والتفاوض مرة ، ك في إعادة الحوارلا تضجر أو تجهد نفس .0
 أخرى.

تراج  المفاوض الجديد عمىا تم الاتفىاق    إذاكن صبوراً  .4
 فقد يرج  ثانية إليه ويتقبله.، عليه

وفرصة سانحة لانقطاع التفاوض ، قد تكون أسباب مفيدة .1
 لحين عودة المفاوض الأصلي.

توق  كيف ستتعامل م  التغيرات الجديىدة إن واجهتىها    .2
 عة واحدة.دف

 يمكنك تغيير مكانك إن غيّر المفاوض الآخر مكانه. .2

ممكن اعتبارها إشارات عل  ، بعض التغيرات عند التفاوض .3
 أو تردد أو لربما عرض جديد ينوي طرحه.، ضعف الآخر

، تحدث م  المفاوض الجديد عل  انفراد برىكل خىاص   .1
 منذ زمن قىديم ، وبسلاسة معظم المفاوضات الدبلوماسية

وحىتى في  ، يتم استبدال المفاوضين فىرادا أو جماعىات  
الصفقات التجارية أو التعاقد طويل الأمد. إما أن يكىون  
حسب متطلبات المواق  الوظيفية أو لمجرد تغير في الوفىود  

وما يهمنا هو المقصىود في  ، التي لديها مهام كبيرة أخرى
 ير المتعمد في التفاوض.يتكتيك التغ
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 الفصل السادس عشر

 إيجابيات الجمود ومآزق التفاوض!!

أثناء التفاوض أي كان نوعها. في عدة مآزق وجمود قد تحدث 
 وقد يتخذها أحد الأطراف لكىي يُحسىن موقفىه التفاوضىي.     

 بعىد أن وجىد أن خسىارته    ، ويمكن توقفها من قبل أي طىرف 
بهذا التعامل ستكون كبيرة ويفضل عدم التعاقد بىدلًا مىن تحملىه    

 للخسائر.

همنا هو كيف نتخلص عن أي ميزق تفاوضي قد يسبب وما ي
 خسائر في استمراره:

أو ، تجارياً ممكن تغيير طريقة الدف  أو تغيير نوع العملىة  .0
 طلب ضمانات بنكية مقابل الدف  المقدم.

 استبدل فريق التفاوض أو رئيس الوفد المفاوض. .4

عنىد اتضىاح   ، ل في تاريخ المصادقة عل  العقد وقربهعدِّ .1
 تماطل وعدم الجدية لدى المقابل.

وليست ، ل أي تبادل أو مقايضة غير مضمونة التطبيقعدِّ .2
 بها ضواب  تعاقدية صارمة.

 ل أوقات جدولة تزامن الأداء.عدِّ .2

ن بضمانات ولا تدع الرك في احتماليىة ضىياع   تحصَّ .3
 بلا مسوغات قانونية.، حقوقك
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القىانوني  ل في طريقة العمل: زج الفني م  نظىيره و عدِّ .1
 والمسؤول الأعل  أمام نظرائهم.

 نوع العقد المراد توقيعه. رغيِّ .1

استبدل الأسعار أو نوع العملة لتكون في ميمن من تحقيق  .9
 المكاسب.

مرؤوس من يقابلىك للتحكىيم عنىد احتىدام      استدعِ .01
 الاختلافات.

أو اطرح أسئلة ، أضف خيارات أخرى لا يرض  بها الآخر .00
 بة عليها.يصعب الإجا

واطلىب لجنىة   ، يمكنك تغير المواصفات أو الالتزامىات  .04
 لدراسة ذلك.

إن ما ورد من مقترحات أثبتت نجاحها بنسىبة عاليىة عنىد    
وهي طريق لتحقيق مكاسب إضافية محكمة ، مفاوضاتنا م  الآخرين

ولكي يصاب ، التنفيذ. وقد يفيد أن تعيد ما لم يقبله الآخر مرة ثانية
وئ الإلحاح لفائدتك كمفاوض لىه أجنىدة عمىل.    بجزء من مسا

وكثيرون يظنون أن طرق ا روج من الجمود والمآزق هىي طىرق   
 لكن أثبتت التجارب أنها ذات فائدة.، عقيمة

وعندما تقولهىا  ، المهم دائماً أن تفكر بيشياء لا يتنبي بها المقابل
إن  لكن في النهاية تكون مقبولة، ب قد تدهش الآخركيفكار أو مطال

 أعيد صياغة ا روج من المآزق بطريقة هندسية ومنطقية الصياغات.
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 الفصل السابع عشر

 فوائد إهمال المقابل 

 عند التفاوض!!

، كم هو متعب وممل عندما تتحاور م  شخص غىير مىنظم  
 ومتردد ولا يعلم ما يريد. بىي،غ

الإهمال كتكتيك ممكن أن يؤدي إلى فوائد عديدة لرجاعة من 
 قابل.يهمل الم

 ومن هذه الفوائد هي:

 تعطي متس  من الوقت لإعادة التفكير. .0

فسحة للرجوع إلى ا براء لاختبار حل مثل هذه المعضلة  .4
 لدى المقابل.

وعدم المبالاة بمىا تم  ، التخلص من أي التزام بسبب تردده .1
 التحاور حوله.

لكن ممكىن أن تتفىاوض   ، فسحة للاستجمام، الإهمال لا يعني
 ما تسنح الفرصة بين حين وآخر.عند

غب في التفاوض م  شخص جدي فلربما المفاوض المقابل لا ير
ولا يرغب في الاستجابة لمثل هكذا مفاوض غير محبذ في ، له ومزعجٍ

 الجلوس معه.
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ن وعندما تغيب المسؤولية والمحاسبة يعرعش هىؤلاء اللامبىال  
وتحقيىق  ، لجهدبمكانهم التفاوضي والذي يسبب ضياعاً في الوقت وا

بىي النتائج. فمهما كانت حسنات الإهمال إلا أن النتائج تبق  لا تل
 طموح المفاوض المثابر.
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 الفصل الثامن عشر

 خطوات إنهاء التفاوض

سىوف  ، عندما يعترف كلا الطرفان بين استمرارهما بالتفاوض
في الوصول إلى ما يبغي كل طرفان ، لن يجدي نفعاً وبلا فائدة ترتج 

من خلال النقاشات المضنية. يتخذ كل طرف قىراره بإنهىاء   ، يحقق
أي منىهما استرىعرَ أو   ، وهي قناعة قد تكون مرتركة، التفاوض

 تكون لديه حدس ملموس عن عدم جدوى الاستمرار في التفاوض.

 تتب  ا طوات العملية التي أثبتت نجاحها وهي:
ح أسىفك في أن كىلا   ووضِّ، ابدأ بطرح رأيك بالإيجاب .0

ح أن ما زال هنالك متس  ووضِّ، هود لم تصل مبتغاهاالج
كي نعيىد   - وإن لم يتحقق الآن - من الوقت مستقبلًا

 التفاوض لنصل إلى اتفاق.

بل دع المقابل أن ، اختصر الحديث ولا تبالغ بوجهة نظر  .4
يتحدث ليوضح وجهة نظره ولا ترد أو تنفعل بما سيقوله 

 من رأي قد لا يعجبك.

ابل عن تبعات ومراكل عدم التوصىل لتوقيى    اسيل المق .1
 لإبداء رأيه بصراحة. مجالًاله عقد لتفسح 

كرر أن لربما وجود شخص آخر أكثىر منىك حكمىة     .2
 لتعطي مبرراً لإنهاء التفاوض.، وحنكة
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يمكن أن تدون الاختلافات لاحتمىال الرجىوع ثانيىة     .2
د تدوين ما تم الاتفىاق  لتعديلها كما وكينك تتفق. حدّ

 كمكسب تستفاد منه في التعامل. عليه وتوثيقه

كن واضحاً في عدم رضا  للمواضي  التي لكم يوافق عليه  .3
 وتيمل أن تحققها.، المقابل

ح خسائر فرص نجاح المقابل في فقدانه فرصة تحقيىق  وضِّ .1
 المكاسب المادية والرهرة في الأسواق.

حاول إقناع المقابل في أن ما تم رفضه من قبلك هو لصالح  .1
 رفين عل  المدى البعيد.الط
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 الفصل التاسع عشر

 سقف الصلاحيات التفاوضية

 زج المسؤولين حسب التسلسلات الوظيفية
، بكي تتم رف  صلاحيات المتفاوض لغرض زيادة سقف المطال
 ولإحراج المقابل مهنياً لإعادة التحاور عما تم الاختلاف عليه.

كتيكىي  هي ممارسة مهنيىة وسىايكولوجية التىيثير.كنوع ت   
من  توقىف إحىراز تقىدم    ، من فوائدها روتين التفاوض، تفاوضي

بطريقة ، تفاوضي. كذلك للحد من مستوى طموح وطلبات المقابل
بطريقة حرفية ، عدة مستويات وأصعدةعل  ، مهنية لإنعاش التفاوض

 مؤثرة. وهي تعطي معنويات ذاتية عالية للمفاوض.

، بين المقابل والمؤسسة الىتي يمثلىها  ، كعوارض، وقد تستخدم
وتسبب أيضاً موقفاً محرجاً من الضغو  التفاوضية وهو إجراء ممكىن  

 أن يض  المفاوض المقابل في موقف لا يحسد عليه.

مجبراً عليها في ، نتيجة ظروف داخلية، أحياناً كثيرة يعاني المقابل
لىيس  وهو ، مؤسسته كارتفاع مفاجئ لبعض السل  المتفاوض عليها

تصعيداً بذات المعنى والأهداف التي نعنيها هنىا أو اسىتبعاد أحىد    
وهو ما يحدث غالبىاً  ، المفاوضين الأساسيين بيوامر إدارية غير متوقعة

ذلك ليس تصىعيد لسىقف الصىلاحيات    ، ةعدّ سبابفي بلداننا لأ
 تكتيكياً مخططاً له.
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ليس بالضرورة أن يستخدم التصعيد لتغيير منح  التفاوض نحو 
الأفضل بل أحياناً إن لم يستغلها المفاوض الناجح تىؤدي إلى زيىادة   

لتحقيق مكاسب تعاقديىة  ، كفرصة ضائعة، جمود التفاوض وركوده
في حىتى  ، بعيدة المدى. وأيضاً يمكن أن يلعب المفاوض دوراً مىؤثراً 

في تغير أو تحوير بعضاً من فقرات الاتفاق أو ، أثناء توقي  الاتفاقيات
 ي.بركل منطقي ورضائ

 التصعيد المضاد لسقف الصلاحيات
 بالوسائل المقترحة أدناه:، يمكننا أن نمن  التصعيد المضاد

اطلب خطاب ضمان بنكي عال من المقابىل كضىمانه    .0
 للالتزام.

كصىعوبات  ، كرهود عل  أي اتفىاق عدة تواقي  ض   .4
 للمقابل منعاً للمناورة.

 .عدل في معايير مطاليبك أو عروضك التفاوضية .1

 اجتم  م  مستراريك لتمنح لنفسك فرصة للتفكير. .2

 ضىمانات سىيقدمها    ةلا تتردد في أن تستفسر عن أيى  .2
منعاً للتصعيد من أجل تنازلات ينىوي تقىديمها   ، المقابل
 قبلك.

إن ، بالتخلي عن التعامل والتعاقد اًوجدي اًقوي اًأعِ  انطباع .3
 كان التصعيد عل  وشك الحدوث.

 وتعطي انطبىاع للمقابىل   ، ت نجاحاتهامثل هذه الوسائل أثبت
ليست كما يتصورها سهلة يمكن تلبيتها مىن  ، بين تصعيداته المضادة

 قبلك.
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ليس سهلًا ، مُصعد الوقف التفاوضي، وعادة ما يكون المفاوض
لىيس  ، بل عنيداً ويتكتك بعناية.لكن لا بد له أن يعي أن المقابل له

 لقمة سائغة يسهل ابتلاعها.

التي يق  بها من يحمىل كامىل   ، الفخ والورطة ولا يغيب عنا
الصلاحيات أو من له المسؤولية المطلقة كىرئيس أعلى  في هىرم    

اً ضمن الوفىد المفىاوض. لأن   عندما يكون مفاوضاً رئيس، المؤسسة
لكنهم لا يملكىون قىدرة   ، معظم الرؤساء يملكون صلاحيات عليا

فضىل  التفاوض وتقبل الرفض على  مقترحىات المسىؤول. وأن أ   
لأن ، التفاوضات عندما لا يكون المسؤول الأعل  مفاوضاً مباشىراً 

خطو  التراج  تغلق أمام أي تكتيك تفاوضي يمكن أن نتحجج فيه 
 كمسؤول أعل .
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 الفصل العشرون

 ألغام تكتيكية تفاوضية

 التكتيك والاستراتيج في التفاوض الفعال:
كي نفهم حقيقىة  التفكير الاستراتيجي: متعدد الرؤى والزوايا ل

 الأشياء بواقعية.

هو تفكير لتعقل الأشياء بتفاؤل وإنسانية تؤكد قدرة الإنسىان  
 وطاقته العقلية المبدعة.

 هو من يملك تفكيراً استراتيجياً ومن صفاته:، المفاوض الاستراتيجي

 القدرة عل  بناء الغايات والأهداف. .0

استرىراف  قابلياته الإبداعية عل  استحضار المسىتقبل و  .4
 أحداثه.

يتميز بالتحسس والحدس والاستبصار للقضايا المباشرة لما  .1
 متوق  حدوثه.

قارئ ممتاز في تنبؤ ما متوق  أن يحدث في تحقيق أهىداف   .2
 التفاوض من الجو التفاوضي

 أدناه نماذج أجوبة اللاأجوبة كتكتيك له أهداف استراتيجية:

للاستفادة مىن   همبعضمد في معظم اللقاءات الحساسة والمهمة يتع
من جهة أخرى عندما ، طرح أسئلة تحرج الطرف الآخر بنوع الإجابات
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كلاهما السىائل  ، ويتهرب من الإحراج عيكون الجواب متينياً غير متسرِّ
أو المجيب لا تخلو جعبتهما من التكتيك لكبح تطلعات الآخر أو إضعافه 

 يها.سايكولوجياً بوض  أسئلة محرجة يصعب الإجابة عل

 أنواع الإجابات هي إجابات اللاأجوبة
 ول:النوع الأ 

 خذ وقتك بالتفكير في أي سؤال يطرح عليك. .0

 عليك أن تعلم بين بعض الأسئلة لا تستحق الإجابة. .4

 أي سؤال ما لم تتيكد من فهمك له. ل ب علا تج .1

ممكن أن تجيب عن جزء من السؤال عند قناعتك ولىيس   .2
 كل فحوى السؤال.

ممكن أن تتهرب من السؤال وذلك بإجابة مىا لم تسىيل    .2
 عليه.

أجِّل إجاباتك بحجة عدم الإلمام بالموضىوع أو نسىيان    .3
 المعلومة وعدم تذكرها.

ودع الآخرين يوضحون السىؤال  ، دع طرف آخر يجيب .1
 .ابالأخص إن وجد مترجم بينكم

الإجابات الصحيحة في النقاشىات ليسىت ذات أهميىة     .1
 .جوهرية

فن إجابة الأسئلة تق  ضمن ما تقوله أو لا تقوله ولا تق  ضمن 
 تقييمك المعرفي في أنك تعلم أو لا تعلم.

هي أسئلة لأغراض معينة خارج إطار التقييم وليسىت أسىئلة   
 اختبارية مدرسية.
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 النوع الثاني:
 الرجاء إعادة السؤال. .0

 لم أفهم تماماً السؤال. .4

 ديدة...هذا يعتمد عل  أشياء ع .1

 هذا سؤال لموضوع مختلف تماماً. .2

 في الحقيقة بدأت.، عليك أن تستوعب التاريخ .2

 قبل الإجابة عليك أن تفهم التفاصيل الدقيقة. .3

 تبدو لي أو كما يضطر من السؤال... .1

 إن لم تخنِّي ذاكرتي... .1

 لا أتذكر بالضب ... .9

 ليس لديّ خبرة في ذلك لكني سمعت... .01

 متغيرات لأسباب عديدة.. .00

 أحياناً ممكن أن تعمل بهذه الطريقة. .04

 هذا يعتمد عل ... .01

 هي ليست بنعم أو لا. هي طبيعة الموضوع بيكثر أو أقل. .02

 سؤالك غير واضح المعاني. .02

عليك أن تفهم جمي  الأسباب. ليس فق  شيء واحد هو  .03
 السبب عل  سبيل المثال...

 بدقة )عندما يكون السؤال عام(. دعنا نحدد .01

 عموماً ما تعمل بهذه الطريقة )عندما يكون السؤال محدد(. .01

 .عدة جزاءالسؤال لأ ئرجاء جزّ .09

 لا ليس تماماً بهذه الطريقة التي تقولها. .41

 لا أستطي  الحديث بذلك بسبب... .40
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 القضية هي كيفما تراها. .44

 ال معك ولكن...لا أقصد مماحكاتك أو الجد .41

 تفق م  جزء من صيغة سؤالك.الا  .42
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 الفصل الواحد والعشرون

 الخبراء في التفاوض

الاستعانة با بير في التفاوض أمر مفيد يعطي للمفاوض زخمىاً  
معرفياً في الحوارات والنقاشات التي تتطلب استرارة خبير أو أكثىر  

 من خبير في مجالات متعددة.

التيكد من كفاءة ا بير وما يملكىه مىن   لكن من المهم أن يتم 
معرفة متنوعة في مجال عمله. وكثيرون من ا براء هىم مسىلكيون   

 عنوان وظيفي. - ترجوا ليحصلوا عل  درجة خبير، وظيفياً

ا بير هو من يستطي  أن يناقش ويحىاور ويعطىي المعلومىة    
الواضحة والصريحة في مجال عمله. وكثيرون من ا براء لا يملكىون  
المعرفة بل ينمقون صيغ الألفاظ التعبيرية لتعطي انطباعاً في إمكانيىة  

 بركل مغاير لجوهر معرفته العلمية.، وقابلية ا بير

السايكولوجيون يؤكدون بين معظم ما يتحدث به ا براء هىو  
كلام مرتب بركل جيد لكنه يخلو من الرصانة العلمية. وممكىن أن  

 لمياً أفضل من خبير لفظي.ع اًيكون أي خريج جامعي يبدي رأي

دون تمحيص من ومن الأخطار التي يق  بها المفاوض هو اعتماده 
عل  رأي خبير ضمن وفد التفاوض. لذلك يتوجب وضى  سىبل   

 نقترحها:، للتعامل م  ا بير

 امتحنه كخبير أم لا. لربما يعلم أقل بكثير مما تعلمه أنت. .0
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نوان م  ا ىبرات  الرهرة والمال والع، لا تخل  في التقييم .4
 لدى ا بير.

ا بير في تخصص ما ليس هو نفسه ، ا برة لا يمكن انتقالها .1
 في تخصص آخر.

 التوس  بالمواضي  تعطي دراية في أدق الأمور وأصغرها. .2

 كن شكاكاً معرفياً وتحقق من ا برات التي تعمل معها. .2

أن تركو  دائماً عليك، عندما لا يواكبون المعلومات التفاوضية
فهىي أحىد   ، من الجهل واللاعقلانية في تناول المواضي  المطروحىة 

الأدوات المهمة تفاوضياً لمجابهة المقابل. لأنه من المزعج جداً أن تقابل 
مفاوضاً لا يفهمك أو لا يريد أن يفهمك   أسئلة لا تخجل مىن أن  

الإجابات التي تريده أن يجيب عليها لأن معظم مىن  حول تحقق معه 
ابلك من ا براء عادة لا يختلفون عنا كثيراً ولربما يتكلمون أكثر مما يق

يصغون لما تريده منهم. أفضل وسيلة للدفاع أن تكون أنت محصىناً  
 با برات الذاتية.

من هو وجود من يحاجج ويقاط  ، ومن عواقب التفاوض الفعال
دون أن يصغي ليسم  رأي المقابل وهي إحدى الطرق لإخفاء الفقر 

 علومات وعدم الجدية.بالم

 الخبير أو المفاوض لا بد أن يتصف بالآتي:
 يمتلك صفة الإنصات والإصغاء. .0

 يحاور بعقلانية متسامحة ومتفتحة لقبول آراء المقابل. .4

ويَسيل عندما يريد الإجابة ليبني رأيه ، يجيب عندما يُسيل .1
 عل  ذلك.
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 الفصل الثاني والعشرون

 رة!!آخر عرض والفرصة الأخي

، كقيمة أو مبلغ إجمالي عىام ، لا تتقبل عروض الفرص الأخيرة
 دون تفحصه وتدقيقه.من 

 أدناه مقترحات تساعد في ذلك:
 وقىد لا يوضىح   ، أصغِ بدقة لما يقوله مىن كلمىات   .0

 بعضها.

 أعد تفسير ما قاله بالطريقة الىتي تريىد سماعهىا بمىا      .4
 يناسبك.

وأكد عليه بينىه  ، مهافسح المجال له لكي يغير منطوق كلا .1
 التزام من قبله.

 كن غاضباً إن تطابق التغير م  ما تريده. .2

 دعه يعلم بما سيفقده من مآزق اللحظة الأخيرة. .2

 واتركه ماشياً.، اختبر إصراره .3

 واطرح احتمال الحلول الأخرى.، اطرح بديلًا آخر .1

 استبدل الموضوع. .1

، الفرصىة الأخىيرة   إن لاحظت أن العرض سيتغير ويرف  .9
 اقبل العرض قبل أن يصعد بعرضه ويغيره.
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وحقاً فرصة أخىيرة  ، عروض الفرصة الأخيرة قد تكون حقيقية
علينا استغلاله قدر ، لسعر مخفض أو عرض ممكن أن يتجدد أو يستمر

 الإمكان بعد التيكد من فرصته الأخيرة.

وهىي   ،عروض الفرصة الأخيرة، ومن الناحية الفنية أو الهندسية
فرص حقيقية إن كانت تتلاءم م  تكنولوجيا المكان الىذي نريىد   

 الاستفادة منها:

 حدد تغير أي من المواصفات التي تناسبك. .0

 ل في حجم الإرساليات لتقليل الكلف الإضافية.عدِّ .4

 اسيل عن كم استهلا  الكهرباء بالساعة. .1

 تيكد من ضمان ونوعية ما ستقبله. .2

لى بعض من أسرار مىا  إالإدامة لتتعرف لى طرق إتعرف  .2
 تنوي شراءه.
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 الفصل الثالث والعشرون

 الإصغاء: 
 أقل كلفة لأفضل امتياز تفاوضي

لا أظن أننا جميعاً نصنف ضمن من يصغي لأنها ثقافة تعلمناهىا  
 من البيئة التي عرناها.

، وإن كنت ممن يصغون بإمعان عند سماعك لحىوار أو نقىاش  
 يزة جيدة.فاعلم بينك تملك م

دون مىن  وأفضل مفاوض هو المفاوض الذي يصغي للمقابىل  
ولكي تكترىف  ، مقاطعته. وهي أفضل السبل لمعرفة ما يريده المقابل
 حقيقة المواضي  المطروحة عل  طاولة التفاوض.

سيطرح أسباب عدم إصغائنا للمتحدث كما ينبغىي للإصىغاء أن   
 يكون:
له. ولىذلك  معظم الناس تتحدث قبل أن تفكر ما سىتقو  .0

 بعض مىا نسىمعه غىير مىنظم ويصىعب الإصىغاء       
 إليه.

لا يمكن برمجىة أولوياتهىا   ، ناتغدمأفي عدة أفكار توجد  .4
 عندما نستم  لمتحدث.

 اهتمامنا هو دحض وجهة النظر المقابلة. .1

 ما يرغلنا هو المقاطعة كي نتحدث. .2
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نه نفتقد لكثير مما نسمعه بحجة عدم علاقتنا بما يقال أو لأ .2
 خارج اهتماماتنا.

نحاول تجنب الإصغاء للمواضي  العلميىة أو المتخصصىة    .3
 والتفصيلية.

نلهو للمواضي  التي لا تتضمن التركيز والاهتمام بل نهىتم   .1
 بمواضي  السخرية.

، نقفز للخلاصة في أي موضوع لم يكتمل إثبات نتائجىه  .1
 لنقاط  المتحدث.

ونفقد التركيز عل  ، ل قليليصعب علينا التذكر لما قيل قب .9
 أهم النقا .

نضي  النقا  المهمة التي سمعناها لأنها قيلىت مىن قبىل     .01
 أطراف ليست ذات أهمية.

 لا نهتم بالمعلومة التي لا تعجبنا. .00
وكثيرون يعتقدون أنهم سىيرجعون  ، هذه نماذج لعدم الإصغاء

 وا ما سمعوا.للمعلومات التي سبق وأن سمعوها لكنهم غالباً لم يراجع

للراغبين في تعلم كيفيىة  ، وهنالك دورات تدريبية سايكولوجية
الإصغاء للمناقرات والحوارات التفاوضية. ومن هذه الملاحظات التي 

 عل  الراغب تعلمها هي:
واتر  مىا يلىهيك عىن سمىاع     ، أع  كل اهتماماتك .0

 المناقرات.

 لا تقاط  المتحدث. .4

كيز وابعىد مىا يلىهو بىه     إشارات ترتت التر ةامن  أي .1
 المراركون.
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أثنىاء  في لا تمن  الإصغاء حتى لو حىدث شىيء مهىم     .2
 المناقرات.

حتى لو كنت ، أهمية تكرارها، أهمية ممارسة تمارين الإصغاء .2
 لا ترغب بذلك.

 دع غير  يقول آخر الكلمات. .3

وأخيراً فالإصغاء هو امتياز ممكن أن تعطيىه للمقابىل وهىي    
 كثر مما أعطيت.الضمانة لتيخذ أ
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 الفصل الرابع والعشرون

 عروض مغرية لكنها ملغومة!!

في معظم معاملات الصفقات والتي يتم مفاجئة الراغبين بسحر 
التي تقدمها الرركات للجمهور. أو للمتفاوضين لرىراء  ، العروض

مواد ذات قيمة مضافة عل  المدى البعيد كالاستثمارات التفاوضىية  
 لمختلف الأنرطة.

التي تتضمنها السل  أو العىروض  ،  بد لنا أن نتجنب الألغاملا
رغم العل  نتحمل أعباءها لاحقاً. و، التي تحتوي عل  بنود والتزامات

أن أقصر وأسهل الطرق هو الابتعاد عن مثل هكذا ألغام وتركها. من 
لكن لا بد لنا من اتباع ا طوات التالية لنفحص المعروض حسىبما  

 نقترحه أدناه:

 تريده أنت وليس ما يريده صاحب العرض.اعرف ما  .0

 لا تعلق نفسك بالسعر المعروض فق . .4

دع صاحب العرض أن يررح لىك تفاصىيل الأسىعار     .1
 واحتمالية تغيرها.

 أنت من يختار بما لا ترغب في قبوله. .2

 اطلب تفاصيل أسعار الأجزاء داخل المعروض. .2

 مواصىفات  عندما يتم تغير، أهمية ضمان تثبيت الأسعار .3
 المنتج.
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قد تستغفل فيىه  ، ابتعد عن أي تعامل لاأخلاقي استغلالي .1
 دون علمك.من 

في حالة سلامة شرو  ما تريده أنىت وتىوفرت الضىمانات    
فلا تقىدم  ، وتيكد لك أنك المستفيد ولا تتحمل خسائر غير منظورة

 عرضاً تعلم أنه يجب أن يرفضه الآخر.

سهيل إتمىام الصىفقة أو   لا ننصح في الاعتماد عل  وسطاء لت
التعاقد لأن الوسطاء من خارج المؤسسة هم محترفون في كسب مناف  
شخصية عل  حساب معظم الأطراف المستفيدة. وعادة ما يكىون  
الوسي  منحازاً لطرف عل  حساب طرف آخر. ولم تتوفر في معظم 

 يهاً.نىزالوسطاء المهنية الأخلاقية التي تتب  أسلوباً 
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 والعشرون الفصل الخامس

 ماذا نريد من حوافز التفاوض؟؟

 نريد الرعور الجيد حول ما سنحققه. .0

 ر أنفسنا فيها.رلا نريد أن نكون في زاوية نح .4

 نريد رض  وتقييم مسؤولينا بما أنجزناه. .1

 نريد المعرفة والتفوق. .2

 نريد النجاح والتفوق بالعمل. .2

 نريد العمل بسهولة وبلا صعوبات. .3

 بدون إهانة لكرامتنا.، ريد تحقيق أهدافنا الرخصيةن .1

 نريد تجنب مراكل وخطورة المستقبل. .1

 نريد أن نرعر بين ما نعمله هو لقضايا مراري  مهمة. .9

 أخطار قد تفاجئنا عند حدوث تغيرات. ةنريد تجنب أي .01

 نريد أن نسجل رصيداً من إنجازات آنية ومستقبلية. .00

 لينا.نريد أن يصغ  إ .04

 ونتمت  بالحياة.، نريد أن نعامل معاملة جيدة .01

 نريد الوضوح في الأشياء. .02

 نريد أن يكون لنا معجبون. .02

 نريد أن ننجز التفاوض لننتقل نحو تحقيق الأهداف. .03

 نريد أن نعرف الحقيقة. .01
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نريد أن يقترن عملنا بالمصداقية والإنصاف ونوع من شىرف   .01
 المسؤولية.

 نريد المرتب اللائق  دمة عوائلنا ومساعدة الآخرين. .09

ا قدمناه من نتىائج تفاوضىية   بمنريد أن نكون سعداء ونسعد  .41
 مثمرة.
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 الفصل السادس والعشرون

 عندما نختلف مع المقابل ماذا نفعل؟

مىا بينىهم سىوف لىن      يقال قديماً: عندما يتناقش الناس في
  يتعاركوا

ة ليست هي كذلك. فالنقاش والعرا  سوية قىد  لكن في الحقيق
 يحدثا في آن واحد.

هي أحىد أسىاليب   ، المساومات المقترنة بتر  قاعة التفاوض
أثنىاء حواراتنىا مى     في ، التي تؤكد مطاليبنا التي طرحناها، النقاش

تستخدم ، هي جزء من قوة تفاوضية، المقابل. وأن تر  قاعة التفاوض
ب. وعلينىا  معظم ما نقدمه من مطال عندما يتعنت المقابل في رفض

وما قد ، مراقبة ردود أفعال المقابل ومدى قلقه من فقدان التعامل معنا
 والتعامل معه.، يحفزه تركنا لقاعة التفاوض

 وما يمكن أن يقلق المقابل:
 علينا التحدث م  منافس له. .0

 عندما نناقش منافسه.، دعه ينتظر .4

ض وأسعار جديدة من بقيىة  علن عن طلبات لتقديم عروأ .1
 المنافسين.

 تجاهل المقابل لحين ورود بقية العروض. .2
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ارفض أجور الرحن عندما تتسلم عروضاً جديدة لتقىوم   .2
 أنت بالاتصال لغرض الرحن.

وضح وتظاهر أمام المقابل بطلبك لتصاميم جديدة تسهل  .3
 تقديم عروض أفضل.

ن جديد بدلًا ممىا  بيِّن أنك ستقوم بتفاصيل الاتصالات م .1
 قدمه كعرض كامل.

 فاجئه وادهره بجمي  الأنواع المتبعة. .1

لكن تذكر   ماذا ستعمل عندما تكون أنت صاحب العىرض  
 كبائ ؟؟

 تصرف كما نقترحه أدناه:
 انرر بين الأسعار سترتف  بركل عام. .0

 سهِّل دفوعات القروض إن كان الرراء بالدف  الآجل. .4

 د المطروحة كمساهمات استثمارية.أعِ  حصص للموا .1

 وعود بالتسليم طويل الأمد. .2

 إيقاف العمل في حالة عدم الالتزام بالدفوعات. .2

 قلل من أرصدة خزين المواد. .3

بين خطو  الإنتاج غير مربحة وذات جدوى وسيتم  شيِّ  .1
 غلقها.

 دعه يعلم بينك تفاوض عل  عرض لطلبية كبيرة. .1
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 ابع والعشرونالفصل الس

 قابلة للنقاش الب غير المطال

 هل ممكن مناقشتها؟؟؟

ب المقدمة لا يمكىن قبولهىا أو حىتى    كثيراً ما يتردد بين المطال
ب الجهىات  مناقرتها. هي أشبه بوض  خطو  حمراء على  مطالى  

في ، المقابلة. وهي صيغ تستخدم في معظم مفاصل التعاملات التجارية
لإضرابات النقابية وما يطلبه المضربون عن العمل البي  والرراء أو في ا

من سقوف عليا في سلم الرواتب أو غيرها وأحياناً كثيرة ما تكىون  
 شائعة بين ا صوم السياسيين.

 مهما احتدمت الأطراف في، لا توجد طلبات لا يمكن مناقرتها
ما بينها. وسرعان ما يصبح اللاممكن مناقرته هو ممكنىاً وضىرورياً   

 .ناقرتهلم

ب التي لا يمكن مناقرتها هي في الحقيقة أسلوب لغىرض  المطال
ب سيئة أو جيدة وعنىدما نسىمعها   حتى لو كانت مطال، المساومة

 للوهلة نغضب ولا نود سماعها.

بما يساعدنا عل  السىيطرة على    ، وعندما تتغير تلك الظروف
دد ب حتى لو علمنا أنها لربما قد تهى يمكن مناقرة تلك المطال، غضبنا

 مصالحنا.
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نقتىرح بعضىها   ، عند ذلك لا بد من خطوات نتخذها بتعقل
 كالآتي:

 أوقف المحادثات. .0

 لا تستفز أو تثير المقابل. .4

 ب غير قابلة للنقاش؟اشرح لماذا المطال .1

 قوِّي عزيمة من معك ليتضامنوا م  وجهة نظر . .2

 دع الرأي العام يتفهم منطقية وجهة نظر . .2

 ب الممكن مناقرتها.ناقرة بعض المطالتهيي لم .3

 لا تتخوف في استخدام قوتك بتعقل. .1

 لا ترتعب أمام الآخرين. .1

تركل خطورة عل  من يتبناها ، ب التي يصعب مناقرتهاالمطال
أكثر ممن يناقرها من أجل حلها. وعادة تحل كل تعقيدات اللاممكن 

 توافقية لحل الأزمات.مناقرته عندما تتوفر النوايا للوصول إلى حلول 
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 الفصل الثامن والعشرون

 كيف نتعامل مع الاعتراضات؟؟؟

عنىدما  ، يمكن معالجة الاعتراضات والتعامل معها بركل فعال
 تتعلق بمصالحنا.

خطوات عملية ملموسة لكيفية التعامل مع الاعتراضات أو 
 المعترضين:

ضين ب المعتراكتب فوائد وأضرار مقترحاتك وقارنها بمطال .0
 قبل عقد لقاء تفاوضي معهم.

وتيمل وفكر بما سىتقدمه  ، وضح جمي  اعتراضات المقابل .4
 أنت من حلول.

دائرتىك بطىرح اعتراضىات    بىي دع بعضاً من منتس .1
كيفية عل  كتمرين لأذهانهم للتعلم ، المراجعين أو العملاء

 معالجتها.

تيكد من فحوى الاعتراضات وافهمها جيداً قبل الإجابة  .2
 عليها.

ستتحدد ، بعد أن تفهم الاعتراضات أو ما ينقله المعترضون .2
 طبيعة الحلول وسبل حلها.

، أعد تصنيف الاعتراضات وحدد قبول بعضها أو رفضىه  .3
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بنعم أو لا وناقرها م  المعترضين لانتىزاع مرىاركتهم   
 بالحلول.

فلىيس مىن   ، لا تؤكد وتثبت الاعتراض بالموافقة عليىه  .1
دون الأخذ بنظىر الاعتبىار ردود   من افق الحكمة أن تو

 الأفعال الأخرى.

عليىك تبليىغ   ، التنفيذ إذا كان بعض الاعتراضات سهل .1
لضىمان تعاملىه معىك    ، لكسب ثقته، المستفيد خطياً

 مستقبلًا.

وإذا كانت الاعتراضات صعبة. أعد صياغتها بحيث تؤكد  .9
وهذا يعتىبر مكسىباً حققىه     - بنعم - موافقتك عليها

 ابل.المق
به أهم بكثير للمعترض ليسم  أنك قد لبّيت مطال - نعم - قول

أي الموافقة. لا بد أن تفكر في إعادة  - نعم - باحترام. ولكي تقول
بطريقة تسهل قبولها من قبلك أولًا. ثم لكىي  ، صياغة الاعتراضات

تعطي للمقابل قناعات الرض  بتعامله معك. وكىثير مىن صىياغة    
بالطريقة الحىادة والىتي   ، اضات يكتبها معترضونب أو الاعترالمطال

تستفز من يحاول الموافقة عليها. لذلك لا بد من عصف ذهني يغىير  
ولكي تخلق ، لتكون مقبولة في صياغتها، مضمون وإطار الاعتراضات

جواً تفاوضياً يسمح للمساومات بإيجاد الحلول. ولأن الحلول هىي  
ورابح. بل هىي نتىائج    ليست بين الغالب والمغلوب أو بين خاسر

برىكل  ، لعلاقات اجتماعية وإنسانية. كل يقدم خدماتىه للآخىر  
 ومتناغم ليكون التعاون سلساً ومنسجماً.بىي تناو
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 الفصل التاسع والعشرون

 قوة تفاوضية عالية، الصبر والأناة

هو أحىد أهىم   ، يمكن اعتبار الصبر في التفاوض وطول البال
، أو الحىوارات ، مليىات التفىاوض  التيثيرات الفاعلة في نتىائج ع 

هو ، دة الاتجاهات والأنواع. وأفضل مثال عل  ذلكمتعدِّوالنقاشات 
أثنىاء حىرب   في صبر الفيتناميين عل  المعاناة الرهيبة التي تحملوهىا  

 أمريكا عليها.

نتائجىه انتصىارهم وطىرد    ، وكانت النتيجة صبر وصىمود 
للوصىول  ، تفاوضيةالأمريكان. ما زالت هانوي رمزاً لقوة الإرادة ال

 إلى الأهداف المرجوة.

ممكىن أن نسىتفاد مىن    ، اًرائع اًالصبر في التفاوض يعتبر إنجاز
 خطوات تحقيق الآتي:

يمكن أن يسبب انرقاقات داخل مؤسسات ومنظمىات   .0
 المقابل.

 يقلل من توقعات المقابل. .4

 تقود إلى تصعيد وتعقيد عند المقابل. .1

 ت مختلفة.تظهر قوى جديدة لها أولويا .2

 تفصل الرغبات والأماني عن الواق  المعاش. .2

 تستحدث مراكل ومواضي  جديدة عل  الساحة. .3
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 تحرد جماهير إضافية وتزجها بالمعضلة. .1

 ممكن أن تكون باهظة لأحد أو لكلا الطرفين. .1

 قد تسبب في تغير في القيادة. .9

 ممكن أن يتدخل طرف ثالث. .01

 وننرغل بمواضي  أخرى. ،قد ترهق الجمي  .00

 توفر لنا معلومات جديدة باستمرار. .04

ومعقدة النتىائج ذات  ، الصبر والأناة هي رسالة تفاوضية صعبة
فسر كل حسب ما متوفر لديه مىن أوراق  يويمكن أن ، أبعاد متعددة

وذات التكلفىة  ، ضاغطة ومؤثرة في لعبة التحاورات طويلة الأمىد 
ارات لأي طرف لم يحسىب حسىاباته   الباهظة والتي قد تسبب انهي

لما يريد أن يحققه بالمقارنة م  مىا يجابهىه مىن آلام    ، الاستراتيجية
 وما متوق  أن يحصد من مكاسب من جهة أخرى.، وصعاب
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 الفصل الثلاثون

 كيف نقنع الآخر؟

، فالتفىاوض ، كل ما نسع  إليه هو رضى  وإقنىاع الآخىر   
تتداخل في أبس  الأشىياء   هي الحياة بعينها، والحوارات، والنقاشات

 .وأكثرها تعقيداً

 ندرج بعضا  مما نراه ضروريا  للتذكير:
من الأفضل أن نبدأ بالمواضي  السهلة لنتوافق عليها بىدلًا   .0

 من المواضي  المعقدة.

عنىدما  ، سيسهل النقاش والاتفاق عل  المواضي  الصعبة .4
 يها.تكون لها علاقة بالمواضي  السهلة التي توافقنا عل

عندما تكون النوايا والمعنويات التي تطرح الآراء متفائلىة   .1
 ومتعاونة ستتوفر قناعات للتعاون وحل المعضلات العالقة.

 أحىدهما سىيئة   ، نظىر متباينتىان   اطرح وجهتتعندما  .2
فالمراركون عادة يؤيدون الرأي الجيىد  ، والأخرى جيدة

 منها.

عادة يكون ، ضي م  الاختلافات في الموابىي الرد العص .2
 بىي.نحو حل المراكل وإهمال الرد العص، سبب

 تتوفر عوامل نجاح التفاوض عندما تتوفر رغبات الاتفاق. .3
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لكي لا ، أولوية الموضوع المثار يحتاج إلى معلومات مقنعة .1
 ن.ويرفضه الآخر

بىدلًا مىن   كليهما وجهتي النظر من الأفضل أن نعرض  .1
 وجهة نظر واحدة.

ولا يتذكر ما ، يتذكر بداية ونهاية الموضوع، يالذي يصغ .9
 تم طرحه في وس  الحديث.

يتذكر جيداً نهاية موضوع الحديث بدلًا من ، الذي يصغي .01
بالأخص عند الحديث عن مراكل ليست ضمن ، بداياته

 اهتماماته.

دون مىن  ، يجب توضيح الاستنتاجات من قبلنا بوضوح .00
 تركها للجمهور لكي يوضحها.

 .لموضوع يؤدي إلى التعلم والقبولادة توضيح اإع .04
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 الفصل الواحد والثلاثون

 اتفاقية على دفعات

الفرنسيون يؤمنون بين النقاش يجب أن يبدأ بمبادئ الاتفاقيىات  
المنوي توقيعها. والأمريكان يعتمدون للبدء بالاتفاقية بنداً بنىداً أي  

كل منهما إيجابياتىه  موضوعاً موضوعاً والتي تقود إلى صيغ معينة. ول
وسلبياته في طريقة الأساليب وفي كيفية البداية وأين ستكون نهايىة  
المناقرات. وكلا الطريقتين ممكن أن تبني ثقىة تدريجيىة متبادلىة.    

 ب وأولويات الطرف الآخر.وسيتعرف كل طرف عل  مطال

لى إتسىاعد على  التعىرف    ، العمل خطوة خطوة في النقاش
لتي يرغب كل طرف في عدم تناولها مما يسىهل  المواضي  الحساسة وا

 وض  الحلول عندما تكون الاختلافات ليست كبيرة ومعرقلة.

لكلا الأسلوبين ، وجهات نظر تؤيد الاتفاقات على دفعات
 أعلاه للأسباب التالية:

الموضوع المتفىق  إلى لكي يقتنعوا أكثر ويتعرفوا بوضوح  .0
 عليه.

 يز عليه وما هو المطلوب.لأنه يكرف بوضوح ما تم الترك .4

توضح المساحات التي كانت مبهمة عنىد  ، ميزة الإصغاء .1
 الطرف الآخر.
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أو غش قىد  ، يمن  أي تلاعببمفرده موضوع كل مناقرة  .2
 يحدث في المواق  العليا.

ومن المهم أن نرير إلى أن من حق المفاوض أن يتفق م  نقىا   
قه أن يرفضها أو يعيىد  بل من ح، محددة وأن لا تتفق م  بقية البنود

صياغتها لتلائم ما يتوقعه. كذلك ليس بالضرورة أن يتم الاتفاق عل  
بل من فوائد هذا النوع هو أن يتم الاتفاق ، جمي  ما يطرح من بنود

وتتر  بقية النقا  خارج الاتفىاق  ، عل  ما تم التوافق عليه من بنود
 ام التعامل.كإشارة لإتم، وليس قبله، فق  عندما تتصافح الأيادي
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 الفصل الثاني والثلاثون

 الأسعار التفصيليةوائح ل

أحد أهم الأخطاء الرىائعة في إبىرام العقىود والاتفاقيىات أو     
هي خلوها تفاصيل الأسعار لأنهىا تعتىبر ألغىام    ، الصفقات التجارية

 (.Break Down Pricesوخسائر متراكمة لا يمكن تحديدها وتجزئتها )

في إخفاء تفاصىيل  أكان رتري لهما مهام سواء البائ  والم، كلاهما
الأسعار التفصيلية. تزداد  وائحلالمطالبة بكرف  في مأ، الأسعار وتجزئتها

لما بهىا مىن خسىائر    ، الأهمية عندما تكون عقود التجهيز طويلة الأمد
، إن لم تتوفر معادلة حسابية لكبح زيادة الأسعار وتفصىيلاتها ، جسيمة
 تعاقدياً تقديمها من قبل المجهزين. متجددة وخاصة يتوجب وائحلحسب 

 مقترحات في كيفية الحصول على الأسعار التفصيلية:
أهمية إعلام المجهز بينه لا يجوز التعامل رسمياً مىا لم يىتم    .0

التفصيلية منه وهو شر  للمصادقة على    وائحلاستلام ال
 العقد.

خلال مدة محددة ما لم يتم في ض  شرطاً في توقف الرراء  .4
 الأسعار التفصيلية. وائحل إرسال

في حالة عدم التسليم احتج عند مسؤولي الرركة المجهىزة   .1
 ولدى مسؤوليك في مؤسستك.
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 أوقف الإجراءات لتنفيذ عملية الرراء. .2

ابعث برسائل احتجاج للمجهز واعلمه بإيقافك للصىفقة   .2
 القادمة من عملية الرراء.

 وائحلى عدم إرسال ال حدد مدة زمنية لإنهاء العقد في حالة .3
 التفصيلية.

 قدم له إشعار بدعوات لإعادة التعاقد م  مجهز آخر. .1

التفصيلية بيسرع وقت بعد هذه الجديىة   وائحلنتوق  إرسال ال
 والصرامة في الموضوع.

بالمقابل إن لم يتم التيكيد المسبق وضمن عقود التجهيز حىول  
ية. وليس للمجهز التزام التزام المقابل بضرورة تسليم الأسعار التفصيل

 نه سيتهرب وفق الأعذار والمبررات التالية:إف وائحلالقانوني بتسليم 

تقوم الرركة بإرسال كتاب تبين فيه عدم موافقتها بتزويد  .0
 لأنها ليست مسموح بها قانوناً.، الأسعار التفصيلية وائحل

 .وائحلالعدم توفر المعلومات التفصيلية لمثل هذه  .4

وجد برامج بالحاسوب تتضمن مثل هكذا معلومىات  لا ت .1
تفصيلية. وهذا يتطلب وقت طويل لوضى  مثىل هىذه    

 البرامج.

لا يمكن إدخال مثل هذه المعلومات لسريتها وخوفاً مىن   .2
 سرقتها من قبل منافسي الرركة.

التفصىيلية   وائحلالف عالية لم تكن بالحسبان لتهيئة يلاكت .2
 ف إضافية.والمجهز ليس بصدد تحمل تكالي

لعدم الإشارة لمثل هذا البند ضىمن   اًيقدمون اعتذارا ولوم .3
 عقود التجهيز.
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 الفصل الثالث والثلاثون

 الأسئلة كيف تكون وما هي أجوبتها؟

الأسئلة وطبيعتها وكيفية طرحها   وما هىي أفضىل الأجوبىة    
المتوخاة من توجيه السؤال؟ الأسئلة أحد طىرق توثيىق المعلومىات    

 ضافة لكونها عامل مساعد لتوثيق العلاقات بين الأطراف.بالإ، وتبادلها

 نستعرض بعضاً من الأسئلة:

 أولا : ماذا يعيق الأسئلة الجيدة؟؟
نتجنب الأسئلة التي تكرف اللامبالاة التي نبديها للمقابل  .0

 أو لجمهورنا.

 نتخوف من أن نبين اهتماماتنا. .4

 ل معه.نحمل ثقافة الضد اتجاه الرخص الذي نتعام .1

لكن حدة النقاشات ، بعض الأسئلة الجيدة نريد أن نسيلها .2
 تمن  ذلك.

نريد ، في الوقت ذاته، من الصعب أن نتاب  مسببات المقابل .2
 أن نطرح سؤالنا.

بعض الأسئلة لم نطرحها بسبب عدم إمكانية صىياغتها   .3
 بركل جيد.

 معظمنا يتجنب الأسئلة التي تحرج المقابل. .1
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والأسىئلة  ، اعتاد عل  الحديث بدلًا من الإصغاء همبعض .1
 تصا  لمن يصغي وليس للمتحدث.

لا يملكون الإصرار أو الاهتمام لمتابعة الأسئلة التي تفتقىر   .9
 بالملل. نوسرعان ما يرعرو، للأجوبة

من النادر أن نيخذ وقتاً كافياً لصياغة الأسئلة ولا نفكىر   .01
 بصياغتها بوقت مسبق.

فكر وتحكم عن الرائ  ما ورد أعىلاه كيسىباب   يمكنك أن ت
 حقيقية لمن  توجيه الأسئلة الجيدة والمؤثرة وكيفية تجاوزها.

 ثانيا : من مبدأ قل ولا تقل أي اسأل ولا تسأل!!
يمكن أن نوجه الأسئلة الجيدة والمفهومة وممكن تحسين أسىئلتنا  

 كما نقترحه أدناه:
 مبدأ لا تقل!! أي لا تسأل: - أ

 تسيل الأسئلة العدائية إلا إذا كنت تنوي الرجار.لا  .0

لا تسيل أسئلة تكذب مصداقية المقابل لأنهىا لا تجعلىه    .4
 صادقاً.

لا تسيل وأنت تصغي بقلق. قدم سؤالك مكتوباً ثم انتظر  .1
 الجواب.

 لا تسيل في أي وقت. انتظر الوقت المناسب. .2

 ر وذكي.لا تسيل أسئلة كي تتظاهر وتبين كم أنت شاط .2

 ما لم يستلم الجواب.، لا تقاط  سؤال لزميلك .3
من الواضح مما ورد أعلاه بينها نوع من موان  للتواصل لأنهىا  

 تقط  استمرارية المعلومات.
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 مبدأ قل!! أي اسأل: - ب
 حضر أسئلتك بوقت مبكر. .0
استخدم كل اتصالاتك لتقديم أسئلة مبكرة قبل الاجتماع  .4

نستلمها قبل مدة طويلة من وقىت   وأفضل الأجوبة عادة
 الاجتماع.

وسىترى  ، اسيل ما تفكر به لعصارة ذهنك أمام جمهور  .1
 الكم الهائل من الأسئلة المفيدة ستظهر.

رغم بالكن شجاعاً لتسيل عن الأمور ا افية لدى المقابل  .2
 أن معظمنا لا يعجبه ذلك.من 

 اسيل أسئلة غبية. .2
 الأجوبة الجيدة.اسيل أسئلة بدائية لترج  عل   .3
اسيل ما دون من تفاوضه. ستستلم أجوبة أفضىل مىن    .1

 مسؤولهم.
 خذ وقتك للتركيز عل  صياغة أسئلة جديدة. .1
اسيل أسئلة تساعد المقابل ليتملص منها لأنك ستسم  منه  .9

 قصة مغايرة قد تعجبك.
 اصمت بعد أن توجه سؤالك. .01
كان الجىواب   كن مصراً عل  متابعة جواب سؤالك. إن .00

 لما تريد. تهرباً وغير مقنٍ 
أعد بعض الأسئلة التي تمت الإجابة عليها لأنها تسىاعد    .04

 عل  التيكد من مصداقية المقابل.
هي نىوع مىن الحىوارات والمناقرىات     ، الأسئلة والأجوبة

بنىا بطريقىة الأسىئلة    التفاوضية. كل منها يعطينا ميزة لتنفيذ مطال
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الجيدة تحسن فهم المقابل وتبين نواياه. كما هي  والأجوبة. والأجوبة
ومستوى فهمهىم  ، طبيعة الأسئلة وصياغاتها توضح جدية أصحابها

 .للأشياء المطروحة عل  طاولة النقاشات
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 الفصل الرابع والثلاثون

 قواعد التفاوض!!

يجب توضيحها عل  طاولىة  ، لضب  الالتزام بقواعد التفاوض
ن سوء القواعد التفاوضية يلقىي تبعاتىه   النقاشات التفاوضية. كما أ

 .السيئة علينا

أدناه نماذج لسوء استخدام قواعد ومبادئ التفاوض كما 
 حدثت أمامنا:

 أمر بالتحدث والكلام. .0

 كم عدد ا براء الواجب مرافقتك؟ .4

 قدِّم الوثائق والأدلة. .1

 متى نتوق  السؤال. .2

 لأي شخص سنوجه السؤال؟ .2

 يسيل؟ من هو الذي .3

 الاعتراض خارج إطار المبادئ والقواعد. .1

 تسجيل صوتي وتدوين جلسات التفاوض. .1

 قواعد الوسي . .9

 اتخاذ التدابير الأمنية. .01

 قواعد التصريحات الإعلامية. .00
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 مواعيد الطعام. .04

 قواعد الراحة وفترات والتجمعات. .01

 قواعد للعقوبات والسخرية. .02

 لفونية.نداءات الت .02

 أين تتفاوض؟ .03

 مكانات الجلوس وترتيبها. .01

 قواعد كسر إنهاء المناقرات. .01

 طرق الاستئناف. .09

 قواعد المسؤولية. .41

 قواعد تغير الوفد التفاوضي. .40

تيكد من الأسباب ا فيىة  ، كيفما يغير المقابل قوانين التفاوض
توجيه الأسىئلة   لى ذلك هوإلهذه التغيرات. وأسهل الطرق للتعرف 

 عن أسباب هذه التغيرات.

لنا الحق من الاعتراض عل  ما لا يناسبنا من هىذه الىتغيرات.   
 قاعة النقاشات والتفاوض هي ليست قاعة محكمة.

قواعد ومبادئ التفاوض دائماً قابلة للنقاش وتعىاد مناقرىاتها   
 لأكثر من مرة.
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 الفصل الخامس والثلاثون

 التحكيم

طلب حلها عند فرل التفاوض عىن طريىق   معظم ا لافات يت
ليقوم بعمليه التحكيم لحل ا لافات التجارية أو ، اختيار طرف ثالث

ما بينها  في، هو موافقة الأطراف المختلفة، التعاقدية. شرو  التحكيم
عل  قرار قبول التحكيم ومن هو المحكم والذي يتوجب قبوله مىن  

 كلا الطرفين.
برىكل  ، أن تطرح القضايا ا لافية أهمية، ومن الجدير بالتنويه

لكسب المحكىم ولإقناعىه   ، لكل طرف، وحاسم، وصريح، واضح
ما يتنىاول  ، غالباً، بصواب الموضوع وأحقيتك با لاف. والتحكيم

لكي يحصل عل  ، يطرحها للمساومات بين الأطراف، طرق جديدة
دون الذهاب إلى محاكم مختصىة لحىل   من قناعة ورض  كل طرف 

 م تحمل أعباء تكاليف ورسوم تترتب عل  ذلك.لعد، اعنىزال

بديلًا للوسائل المتبعىة في  ، والتحكيم هو إجراء قانوني مناسب
يكون التحكيم هو أفضل ، توقف التفاوض وبعض ا لافات التعاقدية
 الوسائل المناسبة للحلول الوسطية المقنعة.

 اعات بيننىزكوسيلة لا مفر منها لحل ال، ولا نتفاءل بالتحكيم
الأطراف. بل علينا أن نكون حذرين من اختيار المحكىم المناسىب   

والذي يستوعب المركلة بكل تفاصيلها المطروحىة على    ، والفطن
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اع مىن وثىائق   نىىز ضافة لما يقدمه أطراف البالإطاولة التحكيم. 
ووجهات نظر مختلفة م  الطرف الآخر. وكثيرون مىن المحكمىين   

اعاتنا المطروحة نىزأصلًا لحل  ينيزيدون المراكل تعقيداً وغير مؤهل
 للتحكيم.

 ندرج أدناه أهم مشاكل التحكيم:
وعىدم اسىتيعابهم لحقيقىة    ، سوء فهم بعض المحكمين .0

 اع.نىزال

 تفكيرهم قديم في تناول حل المراكل المعلقة. .4

لأسىباب مخفيىة لا   ، دون آخرمن لربما ينحازون لطرف  .1
 نعلمها.

 وجهة نظره.أثناء طرح في التردد وتغير آراءه  .2

يخلق مراكل ويعقد ا لاف ويصعب الحل بدلًا من ، لربما .2
 تسهيله.
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 الفصل السادس والثلاثون

 كيف تروج لأفكارك؟

شيء مهم وصحيح جىداً في أي مجىال   ، كسب ثقة الآخرين
إن ، كان. وكسب الثقة لا يتم إلا من خلال ا طوات البسيطة التالية

 تذكرناها دائماً:

 الخطوة الأولى:

عندما ، وأصغِ كثيراً. لأن المقابل يريد إثبات وجوده، تكلم قليلًا
 لأنه سيقابلك بالمثل عندما تتكلم أنت. غٍصميتحدث وأنت 

 الخطوة الثانية:

 لا تقاط  المتحدث أبداً لأن مقاطعة الآخر تغضبه وتنهي التواصل.

 الخطوة الثالثة:

سالمون ولطفىاء  لا تجادل فالجدال لا يغير الآراء. كثيرون هم الم
وبىلا عواطىف   ، الحديث. كن مرناً هادئاً ومعتدلًا بطرح أفكار 

 منفعلة.

 الخطوة الرابعة:

تعاطف عل  لا تتسرع بطرح النقا  في أفكار . فهذا يساعد 
 ويؤيد وجهات نظر  ويتفهمها بل وقد يضيف لها.، المقابل معك
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 الخطوة الخامسة:

ما فهمتىها بطريقىة   ك، أعد صياغة ما تحدث به المقابل من أفكار
بين الآخرين قد فهموا وجهة نظرهم. ، الإعجاب بها. فكثيرون يفضلون

وهي وسيلة لإخفاء ما تريد أن تعيد صياغة أفكار المقابل بالطريقة الىتي  
 تراها أنت. دلالة عل  أنك كنت تصغي بإمعان لما قاله المقابل.

 الخطوة السادسة:

ا. تجنىب إربىا    حدد بوضوح فكرتك الجوهرية وأثبت عليه
 المقابل بالمناقرات الأخرى.

 الخطوة السابعة:

لا تنحرف عن فكرتك الجوهرية ودع المقابل لا يحيىد عنىها   
 أيضاً. وهنالك حالتان لتنفيذ ذلك:

ولو مؤقتاً لغىرض  ، عل  النقا  غير الجوهرية، اتفق معه .0
 النقاش ليس إلا.

 وافق معه عل  مناقرة ذلك لاحقاً. .4

 ثامنة:الخطوة ال

كن معه في وجهة نظره وليس ضدها. لأن الكىثير يفضىلون   
التعاون وليس العداء وا صام. وهي فكرة تقود للاتجاه الصىحيح.  
وهذا ما يسهل تقبل أفكارنا وبي  ما نريده مىن سىل  أو تىرويج    

هىي أفكىار   ، لطلبات تعاقدية جوهرية. بل كل تعاملاتنا م  الغير
نتائجها منجىزات لتحقيىق   ، لانينسع  لترويجها بركل سليم وعق

 طموحاتنا بالنجاح.



005 

لا بد لمن يريىد أن يىروج   ، ولغرض أن نجعل تقيمنا صحيحاً
شكا  أي شكو  بما يطلبىه المقابىل    - أيضاً - لأفكاره أن يكون

 أو جزء من حقيقتها.، ليصل إلى حقيقة الأشياء

 المقترحة أدناه: ويمكن تحديد ذلك بالنقا  الأرب 

 الأشياء كما تسمعها. لا تقبل .0

 كل شيء.في دقق  .4

 ل الأشياء جيداً حسب سياقاتها.جدوِ .1

وبين ما هو ظني ، حدد فواصل واضحة ما بين هو حقيقي .2
 أو تفسيري.
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 الفصل السابع والثلاثون

 الاختراقات وسرقة المعلومات

أحد أهم وسائل ضعفك عندما يخترقىك  ، ت والتجسسصّنتال
ولا تدع أسرار عملك مباحة. ، من حولك فيفكن رصيناً ، الآخرون

 وليكن حسك الأمني أحد أسباب قدرتك في التعامل م  المقابل.

ق التجسىس  ائى ومن الضروري أن نطل  عل  وسىائل وطر 
ما خفي منها وما ظهر. فتسجيل الأصىوات والكىاميرات   ، السائدة

ت. صى نكلها وسىائل مباحىة للت  ، والأقلام والمصابيح والتلفونات
أو الطباخ أو المنظف ، خير من هم حولك: ساعي البريدضافة لتسبالإ

بدالة. جميعها يمكن أن تكون جىزءاً مىن   إأو كاتب الطابعة وعامل 
التجارية أو الصناعية أو الحربية وكل ، ضياع الأمن داخل مؤسساتنا

 مفصل من مفاصل الأمن.

كثير من كبريات الرركات المتنافسة تتجسس على  دوائىر   
ت في الصناعات المختلفة الأخىرى. تتجسىس   البحوث والتحسينا

لتسرق خرائ  ومعلومات في غاية الكتمان لتكون المبادرة والسىباقة  
، في كسب الأسواق المتنافسة في الطراز والنوعية. الرركات العملاقة

ما بينها. كما هي الصناعة وما تخفيه  تعيش أجواء حربية تجسسية في
راع وأصحاب الامتياز تحىت  لتكون براءات الاخت، من نقل المعرفة

الرقابات الصارمة. الدول المتقدمة تجيز لهذه المعلومىات أن تكىون   
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ضمن الأمن القومي لتلك الدول. بعض الرركات أو الدول ترصىد  
أموالًا هائلة من ميزانياتها للتحسينات. فتكلفة الملايين من الدولارات 

أن تسرق ، بالتجسس والتصنت والعملاء، عل  بحوت تطويرية. يمكن
 هذه البحوث بكلف زهيدة مقارنة بما تم رصده من مبالغ كبيرة.

، أدناه بعض المقترحات التي تقلص قدر الإمكان سهولة التجسىس 
ونرك في منعها بالكامل. وعل  المسؤول الأعل  ومن بمعيته أن يتىابعوا  

 ثقافة أمنية: وجدوبجدية مفاصل إمكانية الاختراقات لي
 متزنة ولا تثرثر.اختيار مجموعة  .0

 التيكيد عل  الصمت. .4

امن  أي شخص لا علاقة له بالحاسوب ولا يحتاج أن يعلم  .1
 ما يحتويه من تفاصيل.

دع من له علاقة بالحاسوب أن يعلم ويطل  عل  ما يعنيه  .2
 ويخص عمله لا أكثر.

عندما ترك بوجود من يحاول أن يتىربص معلوماتيىاً.    .2
 رض التمويه.سرب معلومات كاذبة لغ

امن  الرشوة من أي مصدر كان فهىي وسىيلة سىهلة     .3
 للاختراقات.

اشعر المنافس بقدر ضئيل من معلومة مضىلله كتكتيىك    .1
 استخباري.

حافظ عل  شبكات الاتصال ضمن مؤسستك وراقىب   .1
 نرا  الآخر المنافس ومحاولاته وأسبابها.

 حافظ عل  كل المعلومات ا اصة وتيكىد مىن خزنهىا    .9
 وإغلاقها وعدم تركها بلا مراقبة.
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ر غرف وقاعة الاجتماعات لاحتمالية نصب أجهىزة  غيِّ .01
 ت فيها.صنت

دون مىن  اعزل المعنيين بسرية المعلومات عن الآخىرين   .00
 الحاجة للاختلا  وكن مراقباً لذلك.

يعلمون ما تنوي اتخاذه من قىرار  ، تثق بهم، دع أفراد قلة .04
 في اللحظات الأخيرة.

كن صارماً وحازماً وسريعاً لأي قىرار يضىمن أمىن     .01
 المعلومات.

أحياناً يكون التسامح والعفو عن مىن لا يبىالي بيهميىة     .02
 المعلومات هو خرق أمني تساعد أنت فيه.

أثناء في بين التجسس ، لاحظت ومن خلال التواصل م  المقابل
للتوسى   شائعة وقابلة ، في المجالات الصناعية، المناقرات والمفاوضات

 أثناء الحديث.في لأنها لا تكلف كثيراً ويمكن تداولها 
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 الفصل الثامن والثلاثون

 الهاتف والأخطاء الشائعة!! - التلفون

نت مضىطراً  إذا كلا تتحدث أو تناقش مواضي  ذات أهمية إلا 
 أو مجبراً.

أن سهولة وسرعة الاتصال الهاتفي من اللقىاء  من رغم العل  و
 ه يعني الكثير من الإيجابيات.المباشر. لكن الحديث وجهاً لوج

 هاتفيا  قد نقع في مآزق حتمية:
 المتصل عادة يفاجئ المتلقي للمكالمة الهاتفية. .0

 من السهولة أن نهمل الأشياء المهمة. .4

 لقصر فترة المكالمة.، تصبح الحسابات البسيطة صعبة .1

رغم كلفة المكالمة إن كانت بين مسىافات طويلىة. لا    .2
 نتذكر ما تحدثنا فيه بتفاصيل.نستطي  أن 

 يصعب الإصغاء لترتت الأفكار. .2

يصعب للمتفاجئ بالمكالمة أن يهيئ المعلومات والكتابىة   .3
 حتى بوجود سكرتيرته.

 لا ترى ما هي انطباعات المتحدث. .1

 لا يمكن أن تحصل عل  موافقة خطية أو صك بنكي. .1

 ء أخرى.عادة يكون متلقي المكالمة مرغولًا بيشيا .9
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 يصعب من أن تبتعد عن مقاطعة المتصل. .01
 وعلينا أن نتذكر تعقيدات الاتصال الهاتفي يمكن أن تكون في:

سوء فهم المكالمة الهاتفية وصعوبة مواكبة ما يطرح مىن   .أ
 أمور.

 لا يوجد متس  من الوقت للتفكير. .ب

 عندما لا يرا  المقابل يسهل الرفض بكلا أو لا. .ج
لاه لا يعني أن المكالمة الهاتفية بحد ذاتها غير محبذة بىل  مما ورد أع

هو من نقصىده في  ، من يستخدم الهاتف للنقاشات المهمة والحساسة
النقا  الواردة في الموضوع. وهذا لا يعني أن تسهيلات تكنولوجيىا  
الاتصال هي سمة سيئة. وهذا ضد المنطق العلمي لتسهيل الاتصالات. 

 .الإمكان المواضي  الحساسة عبر الهواتفونحن ننصح بتجنب قدر 

 أدناه مقترحات لتكون مكالمتك فعالة ومؤثرة:
ثم اتصىل  ، أصغِ ودوِّن كامل الموضوع، لمكالمةاإن طلبت  .0

 بالمتحدث لاحقاً.

في ، كلما تتكلم قليلًا تحصل عل  ما ترغىب ، تكلم قليلًا .4
 أكثر الأحيان.

 لا تنرغل بمحادثات قبل أن تتصل. .1

النقا  المراد مناقرىتها تجنبىاً لنسىيان    ئحة عل  لادوِّن  .2
 بعضها.

 ض  حاسبة قربك. .2

رتب أوراقك عل  المنضدة حسب تسلسل أهميىة تريىد    .3
 مناقرته.
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 ووثقها بسرعة.، اكتب الملاحظات .1

 أكد واكتب عل  الفور ما تم الاتفاق عليه بصيغتك. .1

 تاج لذلك.هيئ لنفسك عذراً لإنهاء المحادثة. قد تح .9

إن كنت ترعر بين مكالمتك هي ضعف موقىف لغىير    .01
 صالحك. تحضر لإيجاد أرضية لأسباب اتصال.

 كما أن هنالك وجه آخر للمكالمات المتعثرة وغير المثمرة:
وأنت في منتصف اجتماع م  ، لا تستخدم النقاش الهاتفي .0

 موظفيك.

ستوعباً لا تناقش مواضي  لتكون استنتاجات ما لم تكن م .4
 لمضامينها ومستعداً لذلك.

لا تزج نفسك في اتخاذ قرار متسرع بسبب رغبتك بإنهاء  .1
 المكالمة.

 .اًمهم لا تتردد في إعادة الاتصال الهاتفي إن وجدت خطيً .2

لا تخجل من إعادة الاتصال في موضوع مهىم بعىد أن    .2
تمحصت وفكرت بما وافقت عليه كىان خطىيً ويجىب    

 تصحيحه.
تعمل بركل فعال لمن يتهيي ويسىتعد لهىا   ، الهاتفية المناقرات
 أفضل استعداد.
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 الفصل التاسع والثلاثون

 اختيار أمكنة المناقشات والحوارات

قد تكون مستهدفاً في جو حواري مرتبك. كين تكون محى   
أحاديث للتقليل من شينك. وإحباطاً لعزيمتك التفاوضية ندرج بعضاً 

 قابل المدبرة ضد :من نماذج سوء اختيارات الم

 ك في موق  أمام ضوء الرمس.نيجلسو .0

 ك عل  كرسي مهترئ وآيل للسقو .نيجلسو .4

 ضوضاء تحي  بمكان عملك. .1

 تناقش في جو يخلو من التبريد صيفاً والتدفئة شتاءً. .2

 تعمل بالليل لمنعك من النوم. .2

 تغير غرف الاجتماعات بركل مستمر. .3

وساندويتش لا ترىتهيه  ، قهوة المرةوجبات سريعة من ال .1
 الأعين.

 فندق بثلاث نجوم وخدمة سيئة. .1

 تعمل وأنت تركو من صداع حاد. .9

 مترجم لغوي لا يتوقف عن الثرثرة. .01

 من قبل شخص لا يطاق.، يجعلونك محور حديث شخصي .00

وارفض ، لا تتردد في رفض أي من الفقرات أعلاه بل بمجملها
 الىذي كىان متىآمراً عليىك برىكل      ، المقابل التعامل ثانية م 
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مقصود. وعادة يكون الأغبياء هم من يتكتك لمثل هىذه الأعمىال   
 ا بيثة.

ن مكىان  أ، م ولو برىكل سىري   من أول وهلة ممكن أن نقيِّ
والاحتىرام  لىق جىو    ، التفاوض المرموق يدل عل  حسن التدبير

أن من رغم بال. تفاعلي ممكن أن يؤدي إلى نتائج إيجابية لكلا الطرفين
هو ليس غرف الاجتماع لوحدها تحسم النتىائج.  ، الريء الجوهري

هىي مىن   ، بل فسح التحر  في المواضي  المراد طرحها بحرية وتيني
 تؤدي للوصول إلى تفاهمات تعاقدية.

 نقترح الآتي:، اختر المكان الملائم

 مكان خارج مركز العمل لا يبعد كثيراً. .0

 مالك اليومية المعتادة..دع وكيلك يقوم بإنجاز أع .4

 وفِّر ما تحتاجه من تعاون الآخرين لك. .1

 اجلب الحاسبة اليدوية معك. .2

 تيكد من توفر المكان وتوفير ا دمات بوقت مسبق. .2

 وملاحظاتك عليها.، خذ معك معلوماتك التفاوضية .3

لا تتر  مكان عملك مسرعاً إلى مكان التفاوض. تيكىد مىن   
زمات التي تحتاجها. وعند نسيان بعضها سيربك من توفر جمي  المستل

معك ويقلقك. بالأخص إن كانت تلك المستلزمات محفوظة بمكىان  
آمن وسري. فهذا يتطلب مغادرتك أنت لمكان التفاوض شخصىياً  

 لتجلبها.
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 الفصل الأربعون

 خذ وقتا  لكي تفكر فيه؟أكيف ت

مناقرات أو حوارات تفاوضىية وعلى  مختلىف     ةلا بد لأي
 لمستويات. أن نكون عل  استعداد لكيفية استقطاع وقىت لكىي   ا

نفكر فيه قبل أن نتور  في آراء أو قرارات متسرعة ننىدم عليهىا   
 لاحقاً.

أكانىت  وهي مناسبة سواء ، أدناه مقترحات تؤثر عل  تفكيرنا
أو أي ، داخل عائلاتنا أو عل  مستوى عال من الدبلوماسية السياسية

 ات.مجال فيه قرار تتبعه التزام

قبل أن يستقط  وقىت  ، دع المقابل أن يقدم ماهية موقعة .0
 الراحة المسائية.

هيئ لمفاجئة بقدوم زائر مهم أو استلامك مكالمىة لأمىر    .4
 جدي وحاسم.

لتتوقىف المناقرىات لوقىت    ، تذرع بآلام مغص معوي .1
 تفكير .

 اشعر بالعطش أو الجوع لتيخذ وقتك باستراحة مفتعلة. .2

 لتنتظر قدوم الآخر.، د أعضاء وفد استبدل أح .2

خذ وقتك ، بسرعة رد فعل عن حدث معين لا تكن مهييً .3
 لترد.
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اطلب وقتاً إضىافياً  ، تظاهر بعدم معرفتك لما هو مطروح .1
 لتعلم عنه أكثر.

لا تجعل ا بير تحت متناول طلبك كي تيخذ وقتك لحىين   .1
 قدومه.

 أثناء تفكير .في دة لينرغل بها عدمتأعِ  المقابل وثائق  .9

أو فني أو بمسؤولك الأعل  لأي موضىوع   استعن بمحامٍ .01
 البت في رأيك. ؤلكي يبط

لكي عدة أسئلة وجِّه لهم ، غيِّر أسلوب التعامل م  فريقك .00
 يستقط  وقتاً للإجابات.

 اعقد اجتماعات ومؤتمرات دورية. .04

ا أي تكلم عن أمور بسيطة أكثر ممى ، ةبّقاجعل من الحبة  .01
 تستحق.

إن هنالك بعضاً من الأسئلة القليلة قد تستغرق أسابي  للإجابىة  
لعلاقتها بيطراف أخرى خارج. والأسئلة يجىب أن تقىدم   ، عليها
 كما هي الإجابة المكتوبة.، مكتوبة

وب ء الإجابة هي عادة الإجابة المتقنة والصائبة. ومن الواضىح  
تكون لديه الإجابات ، أن الرخص الذي ييخذ وقتاً كافياً لكي يفكر

 الأفضل.

الإنصات والتريث والهدوء وعدم الانفعال والىتمعن بصىياغة   
أسئلة المقابل هي أحد وسائل التفكير الصائب للوصول إلى إجابىات  

ولا يمكن أن ندونها ضمن أسرار أسباب الأخطاء التي نرتكبها ، صائبة
 أثناء تواصلنا الاجتماعي م  الآخرين.في 
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 ربعونالفصل الواحد والأ

 الأخطاء الشائعة

لكنها مىا  ، أدناه بعضاً من الأخطاء الرائعة والتي تعتبر طبيعيةأورد 
 أن معظمنا لا يعترف بارتكابها:من رغم ل  العزالت هي أخطاء تحدث 

المناقرات أو الحوارات التفاوضية هي ليست مباراة بىين   .0
دون آخر لأن ذلك من لطرف ، جهد بسي  بنتائج جيدة
 لا يبعدنا عن الأخطاء.

مىن مرىاكل   ، علينا أن لا نبدأ بالمناقرات ومعنا أحمال .4
 لم نحسمها قبل بدء المناقرات.، معلقة

لا تقبل بمناقرة أي موضوع ما لم تكن مهيئاً لىه لأنىك    .1
 توق  نفسك ومن معك بيخطاء غير محسوبة.

مهمىا  ، مناقرات أو حوارات ةمن أي، تتردد ولالا تخف  .2
ل. وبعكسه فإنىك تقى    كانت الفوارق كبيرة م  المقاب

 بيخطاء عديدة.

لا تناقش م  ا   الثاني من الوفد المفاوض. فمن الأفضل  .2
 أن تفاوض م  من يلتزم.

أهمية لركاوى الآخىرين   رْلا تعِ، كقائد أو مدير لمجموعة .3
لأنها تجعلك تتصرف ، حتى ولو لحين، عن أسلوب إدارتك

 قابل.أمام المفاوض الم، بسلو  قلق ومنفعل ومتردد
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ما لم تحصل عل  ، لا تدخل في مناقرات مهمة وجوهرية .1
توافق ودعم من فريقك كي تتحصن من الأخطاء بوجود 

 سند قوي يدعمك بالمعلومات الصحيحة.

أهميتىها. في  من رغم باللا تتعمق في التحليلات الكلفوية  .1
التحليلات العامة تحصل عل  ما تريد لحىين اسىتكمال   

 قبل فريقك المتخصص.التحليلات الكلفوية من 

لا تفترض بين المقابل قد حصل عل  معلومىات سىرية    .9
 لأنك ستركك في قدراتك التفاوضية ويوقعك بيخطائها.

 أصغِ أكثر مما تتكلم. .01

وقدرة التفاهم عاليىة  ، قد تكون المساومات والمناقرات جيدة
 دائماً تكون عندما ننجز، وبلا عوائق. لكن تقليص الأخطاء الرائعة

 مرحلة من مراحل المناقرة والحوار أو التفاوض.

وما هو ، لما أنجز من نتائج المناقرات، لا بد من تدقيق تفصيلي
معلق منها وبحاجة لحلول. كي نحدد أين نحن من ا طي والصىواب.  
، اكتب ذلك في مذكراتك السرية ولا تدع مسؤولك الاطلاع عليها

 فسيكون خطي آخر عليك.
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 لأربعونالفصل الثاني وا

 أمثلة لواقع معاش

كل منا أو معظمنا يسع  لأن يربح وأحياناً نخسر بإرادتنىا أو  
 رغماً عنا.

الحياة وتعاملاتها وأسلوب قيادة الأعمال هي ليست ميكانيكية 
، يعطي وييخىذ ، متسامح ومتعصب، بل هي غالب ومغلوب، الأداء

داريىاً  نحاول فلسىفتها إ ، ييخذ لكي لا يعطي. هي ثنائيات حياتية
تعدد أساليبها. جميى   من رغم بالواجتماعياً بكل تداخلاتها الإنسانية 

البرامج التيهيلية هدفها التميز الدائم للمراد تيهيله لكي يتعلم أفضىل  
المستجدات لتحقيق طموح وأهداف المجال الذي يعمل فيه م  غىيره  
من العاملين. وخلاصة الدواف  المطلوبة هي تحقيق الأربىاح ومنعىاً   

 وبعض ا سائر نقدمها طوعاً.، ائرللخس

، وما سعينا إليه في دراساتنا التي تضمنت الفصىول السىابقة  
مقترحات تؤهلنا لأن نكون بموق  المؤهَل لكي نُخط  بوعي وذكاء. 

ليحقق أهدافىه  ، كل منا يريد تحقيق انتصار أو ضمانات لنجاحات
لإدارية عل  في مؤهلاته ا، أو لكي يتيهل ويتميز عن أقرانه، المرسومة

مستوى القرارات الفعالة التي تحقق قدرات لنجاح المؤسسة أو المجتم  
 في مختلف الأصعدة التي تمس ترعبات الحياة اليومية.
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 طبيعة التعاملات - أ
تلىك الإدارات وكوادرهىا ودوافى     ، هي أنرطة وتعاملات

المؤسسات وتحقيق المناف  المتعددة بوجود طرف آخىر أو أطىراف   
 تتداخل بها المصالح الذاتية والجمعية.، متعددة

البرىري في الىربح    - هنالك نماذج من التفاعىل الإنسىاني  
 فإما أن نربح مقابل خسائر وهكذا كما هو أدناه:، وا سارة

 ربح قناعة ورض  كىل طىرف بينىه حقىق      - أولًا: ربح
 مصالحه.

 خسارة. - ثانياً: ربح

 ربح. - ثالثاً: خسارة

 سارة.خ - رابعاً: خسارة

 خامساً: ربح فق .

 سادساً: لا يوجد تعامل.

 أولا : ربح أمام ربح
عن طريق الاتفاقات أو ، هو إطار للتعامل برض  جمي  الأطراف

بحيث تقتن  جميى  الأطىراف بىالقرار    ، من خلال حلول لمعضلات
 المتخذ بناء عل  التعاملات.بىي الإيجا

التعاون البناء بعيداً هو إدرا  لمعنى الحياة التي تمثل ، ربح - ربح
عن المنافسات الميدانية. ومعظم الناس يعتقدون أن التعاملات بمجملها 

، القسوة أو اللين، هي ثنائيات متضادة بمصطلحات القوة أو الضعف
لأنها ، الربح أو ا سارة. لكن هذه الاعتقادات أساسها ومبدأها معيباً

 بدئية في التعامل.كبديل للعوامل الم، اعتمدت عل  القوة والهيمنة
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ولا تقصىي  ، نموذج أو صيغة لكثير من الناس التي تحقق أرباحاً
 الآخر من الأرباح أيضاً.

 خسارة - ثانيا : ربح
من مبدأ أنا الىرابح وأنىت   ، أحد سبل القيادات الاستبدادية

ا اسر. وكثيرون من هم بمختلف المستويات الإدارية أو القطاعىات  
الىربح وا سىارة.   ، ميل عميق في سيناريولديهم ، العامة وا اصة

أو طبيعىة  ، حب التملك، المؤهلات، النفوذ، وذلك باستخدام مواق 
وهي سلو  مكتسب مىن  ، منذ النرية، الفرد باتباع هكذا أسلوب

 البيئة التي عاشها.

المنررة في مختلىف الأوسىا    ، توجد ثقافة الاستحواذ، عموماً
عيها. وتعتمد عل  مبدأ فىلان  بغض النظر عن مستوى تعليمها أو و

أي توزي  مىا نحصىل   ، ل عل  ذا صحصل عل  هذا وعليك أن تح
عليه كمقارنات م  ما حصل عليه الآخر. بغض النظر عىن مىن لم   
يحصل عل  شيء ويبق  المغلوب هو ا اسر مهما حاول أن يحصىل  

 عل  جزء ليكون رابحاً.

وهي بالحقيقىة  معظم تعاملاتنا مترابطة ومتداخلة وبها التزامات 
ليست حرة أو مستقلة. ومعظم النتائج المراد تحقيقها لا بد أن تعتمد 

خسىارة   - ربح، عل  التعاون بيننا م  الآخرين وأن عقلية أو ثقافة
غير منسجمة م  مفاهيم التعاون م  الآخر. ويمكن أن أربح اليوم في 

، وتكون أنت ا اسر. سوف لن تتعامل معىي مسىتقبلاً  ، تعاملاتي
 فسيكون خاسراً لإصراري عل  خسارة الآخر.
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 ربح - ثالثا : خسارة
أنىا  ، بطريقة مختلفة. لديهم قناعة مأعماله ونكثيرون من يبرمج

أخسر وأنت تربح   أنا دائماً ا اسر. الرابح يحقىق ذاتىه بالأنىا.    
خسارة. السبب هىو   - ربح أكثر تراجعاً بالأداء من ربح - خسارة

ب واحتياجىات وتوقعىات وبىلا رؤى.    عدم وجود معايير ومطال
بسبب شعورهم بين قوتهم تسىتمد  ، وهؤلاء عادة فرحون با سارة

كنوع من أنواع الرىهرة لىدى   ، من شيوع خسارتهم بين الجمهور
 الآخرين.

متوقعين أنهم قد ، من جانب آخر يتميزون بمراعر القوة الذاتية
اههم وتىداول  انتب نأو يردو، الآخرين بخساراتهم نأو يرهبو نيخيفو

 خسارتهم بين الجمهور.

بالتخلي عمىا  ، الرابح - في المناقرات التفاوضية يتميز ا اسر
ب الآخر. وحىتى في  كان ينوي تحقيقه أو يستسلم أمام إصرار مطال

الرابح بالتسامح والتساهل في معظىم   - إدارته القيادية يتميز ا اسر
تعاملهم باللطف حتى لىو   الأشياء التي يتعامل معها. وفي العادة يتميز

 انعكس سلباً عليه.

ا اسىر يحبىذون جمهىور     - ومن المعلوم أن جمهور الىرابح 
يعتاشون عليهم ويفضلون ضىعفهم  ، لأنهم ببساطة، الرابح - ا اسر

كمكسب لصالحهم. ومن الملاحظ أنهم يخفون كثيراً من كوامنىهم  
 الرعورية.

ن أمراض نفسية ممىا  الرابح يعانون م - هذه المجامي  من ا اسر
، يجعلهم يتقمصون لما يعانوه من تراكمات في خيبة الأمل والإحبىا  

 مما يجسد لديهم ردود أفعال العواطف الهائجة.
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الرابح في موقف لا يحسىد   - ا اسر وا اسر - الرابح، كلاهما
فهمىا لا يسىتطيعا   ، عليه لأنهما يفتقدان للضمانات أو الأمان. عندئذ

وقىد  ، التباس وحيرة خارج إطار توقعاتهما أو تنبؤهما الصمود أمام أي
يتبادل كل منهما مكان الآخر ما لم يتم حسم ما يعانون من مرىاكل.  

لأسباب تتعلق ، ومن السهولة أن لا يكون رابحاً بينهما بل كلاهما خاسر
ووجود عروض تنافسية أخىرى  ، بواق  وطبيعة التعاملات بين الأطراف

 تنوعة والمختلفة في بنية الواق  المعاش.في سوق التعاملات الم

 خسارة - رابعا : خسارة

أي لقاء بين فريق الرابح م  فريق ا اسر وتكون سمىة الأنىا   
فإن الانتقام والعناد هو السائد. وتحسىم  ، كغالب وا اسر كمغلوب

النتيجة لكل منهما كخاسر م  خاسر آخر. كلاهما يصىل لأخطىر   
وصىولًا  ، نهما بعم  الحقد والكراهيةمراحل الانتقام. يصاب كل م

لحافة الهاوية في الانتحار والقتل. وعندما تصل هذه المراحل ا طىيرة  
مىا لم يىتم   ، فإن الغالب لا يريد أن يكىون غالبىاً  ، لهذا المستوى

 والعكس صحيح.، الانقضاض عل  الآخر ليراه خاسراً وضحية

 خامسا : ربح فقط

ن لا يرى خاسراً. وهم لديه الرغبة في أتكون  ونكثير ممن يربح
عادة ليس لديهم حماسة المنافسة م  الآخر. وأن لديهم ثقىة عاليىة   
بينفسهم بين الربح هو مرادفهم دائماً لما يتمتعون به مىن مهىارات   

هكىذا أصىناف مىن    ، ومؤهلات في معظم تعاملاتهم م  الآخرين
يمتلكون الثقة بالنفس من خلال ضمان كفاءتهم في القىدرة  ، الرابحين

 ؟لآخراو شيني ما :أي، عل  الربح وعل  الآخر أن يهتم برينه
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 سادسا : لا يوجد تعامل

لربما هؤلاء يركلون السلبية في الأداء. فهم يىؤدون أعمىالهم   
بىل لا يملكىون دوافى     ، بلامبالاة وإهمال لتطوير إمكاناتهم الذاتية

التحفيز من بيئة مجتمعية مهمرة في الحياة. هؤلاء هم كوامن قابلىة  
نفجار لما تتمت  به من عدم أمان وضمان بل من ضياع المسىتقبل  للا

فهي تعمل ليومها لتعيش. هم من يقتنصهم أعداء الجمهور. يىؤدون  
 أعمالهم م  الآخرين لكنهم يفتقدون للتفاعل البناء..

هنا مىا  ، بين كل ما ورد في أعلاه ومن الممكن أن لا يوجد تعامل
التبادل المعرفي والتلاقح الثقافي بين مختلىف  التفاهم و نعنيه بالتعامل ذلك

المؤهلات التي تقبل أن تعطي وتيخذ من خىلال الاتفاقيىات الممكىن    
ليقتن  الجمي  أن هنالك خاسىر  ، التعاقد عليها ضمن إطار المناف  المتبادلة

ورابح حتى في أرق  التجمعات الرياضية جماعية كانت أو فردية. وهىذا  
 م فبها أنظمة رابح الدعوى يقابله خاسرها.يرمل المقاضاة والمحاك

لا يوجد تعامل في من يعتقد بيقين المعتقد ورجاحته عن بقيىة  
بل يعتمد عل  مدى فهم الجمي  وتقىارب المرىتركات   ، المعتقدات

رغم بالرابح  - لتقبل كل ما يعتقده الآخر في أن يكون الجمي  رابح
مىن أن   عدم وجود تعامل.كثير من يعتقد أن لا تعامل أفضىل من 

بىل يتىر  الوقىت    ، يتعامل عل  حساب ما يضحي فيما يعتقده
 والظروف لزمن ييمل فيه أن يتعامل بركل أفضل لكلا الطرفين.

بسبب عدم الرغبة بالانرغال بيجنىدة  ، لا تعامل، كما يوجد
رابح أو يبق   - الربح وا سارة بل يفضل أن يربح م  الآخر. رابح

تحي  بنىوع  عدة ظروف عل   ضمن صنف لا تعامل. وهذا يعتمد
 التعاملات وشروطها م  الآخر.
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 مقترحات عملية - ب

ربح: أفضل النتائج المرضية التي تتحقىق مىن خىلال     - ربح
 التعاملات الناجحة والدائمة.

ربح: تقنية تتعدى جهد الفرد. بىل   - ربح كل طرف أي ربح
نىة  هي مجمل نماذج التداخل الإنساني. إنها تجسيد من صىفات الأما 

اهة وغزارة النضج العقلي. فهي تنىامي في علاقىات الثقىة    نىزوال
، ربح هي إنجاز اتفاقيات واضحة المعالم - المتبادلة بين الأطراف. ربح

، في معرفة المتوق  وما يمكن إنجازه. هي نظام التحفيز بوسائل متعددة
لأن طرق ووسائل نتائج تحقيق رضا الأطراف وشعور كىل منىهم   

هم ليس بنتائجه بل بكيف نمارسه عملياً. وأحد أهم ما بالربح هو الأ
يميز وسائله هو الاطمئنان بين الأطىراف هىي شىريكة في اتبىاع     

 الوسائل.

خسارة: هي في الحقيقة ممارسىة لتحقيىق أنرىا  في     - ربح
ربح. عندما تتوفر أفضل علاقات الثقة والرغبة الصىادقة في   - ربح

ربىح سىهلة التحقيىق     - ربح استثمار العلاقات الحميمة. وتصبح
 لوجود هذه الرغبة والثقة المتبادلة بين أطراف التفاوض المثمر.

أولًا: فكِّر بتبعات ما تحاول أن تتفق عليه تفاوضياً للوصول إلى 
 التعاقد. وكن متوازن بين الاندفاع والأولويات.

جمي  العقبات التي تحول دون تحقيق التىوازن   بلوائحثانياً: وثق 
ربح. وقرر من خلال إمكاناتك في ما يمكن عملىه   - وذج ربحفي نم

 من إجراء للتخلص من جزء أو كل تلك العقبات.

ثالثاً: اختر علاقات نوعية التي من خلالها يمكن تحقيق اتفاقيىة  
ربح. وض  نفسك مكان المقابل وسجل ما تريىد أن   - نموذج ربح



018 

تناولها أنىت   ثم، تحصل عليه. وحدد احتياجات المقابل وكيف يفكر
 بطريقتك التي تتوق  بين المقابل سيقبلها.

خاسر. وكيىف سىتكون    - رابعاً: برمج نفسك لتكون رابح
علاقاتك م  الآخرين؟ وهل تستطي  أن تحديد أهم مصىادر مىا تم   

 برمجته من قبلك؟ ثم قرر فيما إذا كانت برمجتك تخدم واق  الحال؟

ربىح في موقىف    - ربح، خامساً: حاول أن تجد هوية لفكرة
حرج. وحاول أن تحصل عل  فوائد مرتركة. ثم راقب وتعلم عىن  

 كثب من أمثلة الآخرين.

 ربح: - اتفاقيات ربح

تغطي مساحات واسعة من تراب  التفاعل. ومناقرىة ذلىك   
لإعطاء الأهمية في المناقرات الهادفة ذات النوايا الصادقة. فهي نموذج 

خسىارة وخسىارة ربىح.     - حلبقية النماذج السابقة الذكر في رب
للوصول إلى مثالية التعاقد الذي فيه جمي  الأطراف ترعر بينها رابحىة  
 والذي يعتبر ركيزة لكل التعاملات التي تكتسب ديمومتها التعاقدية.

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لمزيد من المعلومات 
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