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  الإھداء

  

 

  إلى زوجتي ورفيقة عمري

  نعمة  

  

  أبنائي... إلى بلسم روحي، ورياحين فؤادي 

  محمد. علي .دلال .سلام

  والحفيده سينين

  

  

راجياً أن يكون ھذا الجھد دليلاً على محاولاتي المستمرة في إرساء أفضل أرضية 

  مشتركة للتواصل والتفاھم وحل الخلافات

  صائب
 



٢ / 

  شكر وتقدير

وعلى مدى سنوات، قامت الأخت وجيھة خليل خلال كتابة ھذا الكتاب، 

بطباعته ومراجعة كل كلمة فيه، أما الأخ فراس عريقات، فكان المخرج والمنتج 

  .ا جزيل شكري وامتنانيملجوانبه الفنية كافة، فلھ

الملاحظات الأولى على الكتاب، وقبل إرساله إلى التحكيم جاءت من الأخ 

  .أكرم ھنيه، ومن الزميلة الابنة دلال عريقات، فلھما كل تقديري واحترامي

النجاح الوطنية،  جامعة رئيس هـالل دـحم يـرام ورـالدكت اذـالأست زملاءـا الـأم

والأستاذ الدكتور وائل أبو  ،والأستاذ الدكتور سامي جبر عميد البحث العلمي

، ةالسياسي ومالعل أستاذ خلف أبو نايف صالح أستاذ اللغـة العربية، والدكتور

والأستاذة إخلاص التمام سكرتيرة عمادة البحث العلمي، فلھم جزيل الشكر 

د لي، فقد تمكنوا بحكمتھم وصبرھم نساموالتقدير والمحبة، فقد كانوا خير رافد و

مجرد  - بحق  - وعقولھم النيرة من الإضافة ثم الإضافة لھذا الكتاب الذي اعتبره 

  .علم المفاوضات مقدمة إلى

  .شكراً  –إلى لجنة التحكيم الأكاديمية التي لا أعرف أسماء أعضائھا 

، وإلى عليّ، ومحمد سلامدلال والدكتوره وأخيراً إلى زوجتي، وإلى الزميلة 

  .كل حبي، على ما لقيته وألقاه كل ساعة من مساندة وحب

  صائب عريقات

  ٤/٦/٢٠٠٨رام الله 
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  تصدير
 رامـي حمـد اللـه. د. أ/ بقلـم 

 رئيس جامعة النجاح الوطنية

منذ سنوات، وأجواء الحديث عن القضية الفلسطينية تدور، وفي مختلف المحافل 

الى أن ... العربية والدولية، وتراوحت بين مؤيد ومعارض لوجھة النظر ھذه او تلك 

ليين، فبدأت مسيرة المفاوضات، وكان وقـعّت اتفاقية أوسلو بين الفلسطينيين والإسرائي

صديقي الدكتور صائب عريقات من أوائل من كُلَّفوا بھذه المسيرة، فخاضھا بجد 

وإخلاص خلال السنوات الماضية، وھو مصرُّ على ما آمن به من الثوابت، كما آمن بھا 

  .كل فلسطيني وفيّ لفلسطين

ل دوّنھا في ھذا الكتاب تكونت لديه رؤية بعيدة، وخبرة تراكمية، وعطاء موصو

حيث عرض الأمر عليّ، ولما وجدته صورة ناطقة لتجرُبة طويلة " الحياة مفاوضات"

أن ينشر ھذا الكتاب،  -كصديق  - بات والتصميم، طلبت إليه ومريرة تتصف بالحكمة والث

عله يشكل مرآة حقيقية للقارئين والمتفحصين للقضية من الجيل المعاصر والأجيال 

  .القادمة

إن قيمة ھذا الكتاب جعلتني مھتماً بتولي طباعته ونشره ليكون بين أيدي القراء 

إنهّ : لتيعتبر أرضية متينة غنية وقوية للدارسين، ولا أبالغ إذا ق -بحق  -والمفكرين، لأنه 

  .من أھم الكتب السياسية في وقتنا الحاضر

وقد صدقت توقعاتي، فبعد وصول التقييمات العلمية من محكمين دوليين كانت 

آراؤھم بأن الكتاب أصيل، ويشكل جھداً مميزاً في مجال تخصص الكاتب، ويعتبر تجربة 

ً في المكتبة الدبلوماسية، ومفيد لأنه  يشكل تجربة واقعية ريادية، وعميقة، ويسد فراغا

للمؤلف الذي تميز بقدرة كبيرة على التوازن بين الناحية النظرية والعملية، ويساھم إيجاباً 

  .في المجالات التعليمية والثقافية، وھذا يعكس مھنية المؤلف وقدرته الكبيرة



  الحياة مفاوضات/  ٥

  صائب عريقات

  - :مقدمة

كنѧѧت .  علѧѧى مѧѧدار السѧѧنوات الماضѧѧية فكѧѧرت يوميѧѧاً بالكتابѧѧة حѧѧول المفاوضѧѧات

ѧل السياسѧي العمѧـمنھمكاً فѧـي بوصفѧـي عضѧـوا فѧـي وفѧـد المفاوضѧـات الѧه ـذي توج

ѧѧѧـإلѧѧѧـى مؤتمѧѧѧار مدريѧѧѧد،  ونائب ѧѧѧي محادثѧѧѧطيني فѧѧѧد الفلسѧѧѧرئيس الوفѧѧѧـلѧѧѧن ـات واشنط

دون أن يكون أي  -سراً في أوسلوثم جاء إعلان المبادئ الذي تم  )١٩٩٣ -١٩٩١(

 -من أعضاء وفد واشنطن علѧى علѧم أن ھنѧاك مفاوضѧات سѧرية تجѧري فѧي أوسѧلو 

وتشѧرفت أن أكѧون أول رئѧيس للجنѧة .  ونتج عنه ميلاد السѧلطة الوطنيѧة الفلسѧطينية

الانتخابات المركزية الفلسطينية التي أعدت للانتخابات الرئاسية والتشريعية الأولѧى 

في الوقت ذاته عملѧت وزيѧراً للحكѧم .  ١٩٩٦ سنةفلسطين،  والتي جرت في تاريخ 

،  وعينѧѧѧت رئيسѧѧѧاً لѧѧѧدائرة شѧѧѧؤون ٢٠٠٣ سѧѧѧنةوحتѧѧѧى  ١٩٩٤ سѧѧѧنةالمحلѧѧѧي مѧѧѧن 

المفاوضѧѧات فѧѧي منظمѧѧة التحريѧѧر الفلسѧѧطينية،  ووزيѧѧراً للمفاوضѧѧات فѧѧي حكومѧѧة 

  .الرئيس محمود عباس

ق عملѧѧي الرسѧѧمي،  يحѧѧول بينѧѧي وبѧѧين الكتابѧѧة خѧѧارج إطѧѧار نطѧѧا انشѧѧغاليكѧѧان 

ѧѧخَ لكننѧѧي كنѧѧت أدرك يومѧѧاً بعѧѧد يѧѧوم الضѧѧرورة القصѧѧوى لكتѧѧاب يُ  ص للمفاوضѧѧات صَّ

  .كعلم قائم بذاته

وبدأت الكتابة قبل أكثر من ثلاثة أعوام لأضع كتابا في سѧياق منطقѧي،  مسѧتندا 

لكن الأھم كان التجربѧة الشخصѧية،  تجربѧة .إلى ما يتوفر من مراجع أجنبية وعربية

الإسѧѧرائيلية،  وحاولѧѧت جاھѧѧداً عѧѧدم التطѧѧرق للمفاوضѧѧات  –ت الفلسѧѧطينية المفاوضѧѧا



  الحياة مفاوضات/  ٦

  صائب عريقات

ومحاضѧѧرھا وتفاصѧѧيلھا وخفاياھѧѧا؛ لأنѧѧّي أعكѧѧف الآن علѧѧى وضѧѧع كتѧѧاب حѧѧول ھѧѧذا 

  .الموضوع،  أرجو أن يرى النور قريبا

ѧѧخَ وقѧѧد وجѧѧدت مѧѧن الضѧѧرورة بمكѧѧان أن يُ  ص ھѧѧذا الكتѧѧاب لطلبѧѧة الجامعѧѧات صَّ

ل ـه لا يتصѧـن؛ لأنّ مضمونѧـن والمھتميѧـالمختصي والمعاھد والمدارس وغيرھم من

بكليѧѧات العلѧѧوم السياسѧѧية والإداريѧѧة والاقتصѧѧادية والاجتماعيѧѧة، بѧѧل يتعѧѧداھا  -فقѧѧط -

، ومجѧѧالات الحيѧѧاة خѧѧارج الجامعѧѧات، فالحيѧѧاة كمѧѧا سѧѧنرى كافѧѧة التخصصѧѧاتليشѧѧمل 

  .مفاوضات

بطرق ويصبح متداخلاً ومترابطاً  ،يتطور عالمنا بشكل مضطرد ومتسارع

كانت المفاوضات  ،تداخل المصالح يجعل العالم أكثر ترابطاً،  فعبر التاريخ.  عدة

ً والاتفاقات انعكاس  فانَّ  -وأكثر من أي وقت مضى  - واليوم.  للحاجات والمصالح ا

وما تقوم به ھذه الدول من دور في  ،المصالح ورؤية الوحدات السياسية والدول لھا

  راع ـت الصـجعل ،اـا وشركاتھا وأعمالھا وحاجاتھالحفاظ على مصالح مواطنيھ

ً  - يضاً أ -   .فحيث وجدت المصالح وجدت الصراعات  .أكثر تطوراً وتسارعا

ً يوم غد ،المصلحة اليوم قد يؤسس  ،والصراع اليوم ،قد تنعكس صراعا

  .لتحالف في المستقبل

ً استراتيجي ً لحركات في الثمانينات كانت الولايات المتحدة الأمريكية حليفا ا

  .وكانت حليفاً للعراق في حربه مع إيران.  في أفغانستان) المجاھدين(

كما حمل المستقبل حمل معه احتلال العراق بالجيوش الأمريكية،   ،المستقبل

 .ھوادة فيھا مع حلفاء الأمس في أفغانستانحرباً لا 



  الحياة مفاوضات/  ٧

 صائب عريقات

تحدة مع ن علاقات الولايات المأمن كان يعتقد خلال الحرب العالمية الثانية 

اليابان وألمانيا ستكون على ما ھي اليوم عليه؟  من كان يعتقد أن إسرائيل ستفتتح 

سفارة في القاھرة وأخرى في عمان؟  ھل كان احد سيصدق تنبوءاً في الثمانينات 

الرئيس الفلسطيني الراحل ياسر عرفات سيصافح رئيس  نَّ أمن القرن الماضي 

  وزراء إسرائيل اسحق رابين؟

ً باللغة الألمانية  فيه يوم تلقيسيأتي  هنإ :ن يقولمن كا مستشارة ألمانيا خطابا

في الكنيست الإسرائيلي بعدما فعلته ألمانيا النازية من جرائم ضد الإنسانية 

أن قمة حلف شمال  ،من كان ليقول قبل عقدين من الزمن.  والبشرية بحق اليھود

مانيا إحدى الدول المؤسسة ستعقد في بوخارست عاصمة رو )الناتو(الأطلسي 

  .  لحلف وارسو؟

عات صرا تْ دَ ـِ فأينما وج.  مثل ھذه التساؤلات ثيرھي والطبيعي أن نيمن البد

 .  ھما وسيلة للوصول الى الغاياتتاكانت المفاوضات وكل

ما من فرد على ھذه الأرض إلا يطمح ويحلم للعيش بأمن وسلام ورخاء 

فكم من الحروب .  والواقع شيء آخر ،يءلكن الطموح ش.  وحرية وديمقراطية

  سم الديمقراطية؟  إسم الحرية؟  والآن تحدث بإتمت ب

حروب ضد باليوم نسمع .  الأدوات التي يوظفھا البشر لتبرير حروبھم كثيرة

ّ وظَ بالأمس .  جل السلام والحريةأالإرھاب وضد الديكتاتورية،  حروب من   فـ

تكون للغد أدوات توظف للحروب ومما لا شك فيه س. الدين في الحروب

 .والصراعات



  الحياة مفاوضات/  ٨

  صائب عريقات

لا يوجد الكثير من النظريات حول كيفية إدارة الصراعات،  ولا توجد اطر 

نتيجة لھذا النقص وجدت من الضروري كتابة ھذا .  لإدارة المفاوضاتنظرية 

  .الكتاب الذي أردته أن يكون البداية والمقدمة لتأسيس نظريات الصراع والتفاوض

. وسلوكنا في التفاوض ،دراسة سلوكنا في الصراعى لإب بحاجة عرالنحن 

وربما كان علينا أن نبدأ بدراسة سلوكيات كل دولة عربية على حدة في الصراع 

وھذا يعني  .والتفاوض،  فغالبية دولنا العربية مر على إعلان استقلالھا عدة عقود

من بلد عربي الى  تطوراً طبيعياً أدى الى اختلاف سلوكيات الصراع والتفاوض

 .آخر

ً أ –لقد ثبت أن الصراع ليس سوى الوسيلة لتحقيق المصالح،  وثبت  أن  - يضا

فھل ھناك مدرسة .  التفاوض وسيلة لتوظيف نتائج الصراع أو لتفادي أھواله

  .الجواب لا  من النظريات؟تفاوضية واحدة مؤسس لھا على قاعدة 

حيث .  ات في مجال المفاوضاتلذلك فان ھذا الكتاب سيحاول سد بعض الثغر

وأخرى لمجموعة من التطبيقات لتطوير .  سأحاول وضع أدوات لتحليل الصراع

  .مھارات التفاوض والحل

وفي طبيعة  ،سنحاول أن نحدد دور صناع القرار في كيفية إدارة الصراع

  .إدارة المفاوضات

  .  الصراع رافق البشر منذ البداية،  وكذلك المفاوضات

المفاوضات وكذلك تطبيقات ، هووسائل هوأدواتالصراع أساليب  قد تختلف

  .من بلد الى آخر ھاووسائل ھاوأدوات



  الحياة مفاوضات/  ٩

 صائب عريقات

ً من حيث الأدوات والوسائل والأسلحة عما  فالحرب اليوم اختلفت جوھريا

الواردات،  ولكن المصالح بما يشمل الصادرات .  كانت عليه قبل قرن من الزمن

الشركات والأعمال،  ولجغرافية الاستراتيجية،  المواقع اوالثروات الطبيعية،  و

الجامعات،  والعادات والتقاليد،  والطموحات البشرية،  والعلوم،  ودور العبادة،  و

فقسم من مجتمع واحد قد .  وسائل الأعلام،  تجتمع وتنقسم عند كل صراعو

قد تحارب على الجانب  هنفسيحارب على جبھة في حين فئة أخرى من المجتمع 

لكن عندما تبدأ المفاوضات بين أبناء المجتمع الواحد فان ھذه العناصر لا .  لأخرا

ھذا صحيح .  يجاد الحلولإوكلما سارعت في التقارب سارعت في .  بد أن تجتمع

  .عندما تحدث صراعات داخلية أو حروب أھلية

أما عندما تكون الصراعات بين دول مختلفة،  فالتقارب بين كافة مكونات 

ً ضد بلد آخر يرتبط بعناصر الانتماء والوطنية، الدو بحيث  ل التي تخوض حربا

ً من ضروب الخذلان لم نقل  نْ إ ،يصبح مجرد انتقاد الحرب أو الصراع ضربا

  .الخيانة

عندما يكون ھناك تحالف بين بلدان ضد بلد أو  ھاذاتثم كيف تجتمع الأدوات 

ن في تحالف واحد قد تكون مختلفة،  ثقافة ولغة ودين بلدا نَّ أبلدان أخرى؟  خاصة و

ن تحديد المصالح قد يكون قادرا على صھر الاختلافات الثقافية والدينية أمما يعني 

  .واللغوية والعرقية عندما تحدث الصراعات

في السنوات الأخيرة نشرت مجموعات من الكتب القيمة حول السلوك 

وك التفاوضي الصيني،  فكان ھناك كتاب حول السل.  التفاوضي لعدد من الدول
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كتب حول السلوك التفاوضي الفرنسي والأمريكي والھندي والباكستاني والروسي و

  .  والياباني والألماني والأسباني

ولن اطرح ھذا  ،لا يوجد كتاب حول السلوك التفاوضي العربي ،لكن الى الآن

ب تتطلب ن متطلبات مثل ھذا الكتالأالكتاب كمرجع للسلوك التفاوضي العربي،  

إضافة الى الصراعات  ،عملاً متكاملاً يأخذ بعين الاعتبار التاريخ والثقافة والدين

  .والمفاوضات التي مر بھا العرب على اختلاف أسماء دولھم وحدودھا الجغرافية

" Resolution Culture and Conflict" .ففي كتاب الثقافة والصراع والحل

ل كيفن ءيتسا.  يكي لدراسات السلامعن المعھد الأمر ١٩٩٨ سنةالذي صدر 

ھل نستطيع ان نضع الثقافة في إطار نظري،  ونرى بعد ذلك كيف يتم : افروش

  استخدامھا في الصراعات؟

كل من له علاقة بحل الصراعات من "وبعد نقاش طويل يستنتج افروش 

جال في ھذا الم ھموتدريبأصحاب الممارسة الفعلية أو الذين يقومون بتعليم الطلاب 

 .)١( على التطبيق وليس على المجال النظري ميكون اھتمامھ

  :ننا نذكر منھمإف ،أما فيما يتعلق بالذين كتبوا عن السلوك التفاوضي للشعوب

واشنطن . مؤسسة السلام الأمريكية. السلوك التفاوضي الروسي. جيرالد شستر -

  .١٩٩٨العاصمة 

                                                   
  :لمزيد من المعلومات انظر  )١١(

Kevin, Avrouch. (1998). Cluture and Conflct Resolution.U.S.  
Institute of Peace.Wash.D.C. 
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. ة السلام الأمريكيةمؤسس. السلوك التفاوضي الصيني. ريتشارد سولمون -

 .١٩٩٨.واشنطن العاصمة

مؤسسة .  السلوك التفاوضي الياباني.  مايكل بلاكر،  بول جايرا و ازرا فوجل -

 .٢٠٠٢.  واشنطن العاصمة.  السلام الأمريكية

واشنطن . مؤسسة السلام الأمريكية. مفاوضات الھند وباكستان. دينس كوكس -

 .٢٠٠٦.العاصمة

. مؤسسة السلام الأمريكية. لتفاوضي الفرنسيالسلوك ا. تشارلز كوجين -

 .٢٠٠٣.واشنطن العاصمة

واشنطن .  مؤسسة السلام الأمريكية.  السلوك التفاوضي الألماني. سميسر.ر.و -

 .٢٠٠٣.العاصمة

واشنطن .  مؤسسة السلام الأمريكية. المفاوضات عبر الثقافات. ريموند كوھين -

 .٢٠٠٤.العاصمة

بحث . مؤسسة السلام الأمريكية. ضي الأمريكيالسلوك التفاو. صائب عريقات -

 .قيد النشر

العامل المشترك بين ھذه الدراسات انه كان على كل باحث ان يدرس 

من الجغرافيا الى التاريخ . ويعرف حدودھا والدول المجاورة ،الجغرافيا لھذه الدول

كم وأنظمة الح ،والحروب ،والصراعات ،والدين ،والتجارة ،لى الاقتصادإومنه 

 ،والنسيج الاجتماعي الداخلي ،والتغييرات الحاصلة داخلياً وخارجياً  ،والتحالفات
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والموارد الطبيعية، الصادرات . ووجود أقليات تختلف في الدين والعرق واللغة

مدى التقدم الصناعي ومعاھد البحث، والجامعات، والعلوم، ووالواردات، 

والآختلاف في الجغرافيا والتاريخ بطبيعة الحال ونتيجة للتمايز . والتكنولوجي

إضافة الى .والموارد الطبيعية والأديان والتجارب والصراعات والحروب والسلام

اختلاف العادات والتقاليد والتطلعات، فان سلوك البشر يختلف من منطقة الى 

حيث يختلف من شعب الى  ،كذلك سيكون الحال بالنسبة للسلوك التفاوضي. أخرى

  .آخر

ً تتمثل بالمصالح وكيفية لكن القا ً أو نظريا عدة التي لا يمكن أن تختلف عمليا

  .ثم كيفية التعامل مع التھديدات لھذه المصالح.  تحديدھا من قبل الشعوب المختلفة

ن خلافات كبيرة تفصل السلوك الألماني عن أنجد في طيات الأبحاث القيمة 

الاختلاف و.  وروبية الواحدةوذلك على الرغم من الجغرافيا الأ.  السلوك الفرنسي

  .السلوك التفاوضي الصيني وذلك المتبع في اليابانبين  -أيضاً  - واضح 

لا أن العامل المشترك بين السلوك التفاوضي للأمم والشعوب المختلفة يكمن إ

  .في أن الأفراد كالدول تتصرف وكأنھا عبيد لمصالحھا

أي العوامل المشتركة التي  –ات الحياة مفاوض –رأ من عنوانه ـْ قھذا الكتاب يُ 

  .على اختلاف دياناتھم وحضارتھم وثقافاتھم ولغاتھم وأعراقھمكافة تجمع البشر 

فتعلم التحدث باللغة الفرنسية لإنسان عربي لا يعني انه أصبح يفكر مثل 

لا يعني انه أصبح يفكر مثل ) دشداشة عربية(الفرنسيين، ان يلبس إنسان أمريكي 

لمواطن ھولندي لا تعني انه  ھماوتقاليدعادات الصين واليابان معرفة . العرب
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لكن الإنسان العربي أو الصيني أو الروسي .  أصبح يطبق عادات اليابان والصين

و الأوروبي،  يتخذ من ما يحدده من مصالح نقاط أأو الأمريكي مثله مثل الإفريقي 

من،  المزدھر بعيداً عن لآفالكل يسعى للعيش الحر،  المستقر،  ا.  ارتكاز لحياته

  .آلام الحرمان والفقر والنقص في الموارد

ن أما من صراع نشب عبر التاريخ الا عندما شعرت فئة ما من البشر ب

  .أصبحت أو قد تصبح مھددة) أمنھا،  حريتھا،  مواردھا(مصالحھا 

ومھما أصبحت عليه حقوق الإنسان وميثاق الأمم المتحدة،   ،مھما تطور البشر

ن أن ندرك أعلينا .  ولن تختفي مھما حاول البشر ،الصراعات حتمية الحدوثف

سيؤدي الى الصراعات التي علينا ان نكون جزءاً منھا  ھاوتضاربتداخل المصالح 

  .في أحيان كثيرة

ات ـان المفاوضـمن حياتنا اليومية،  ف اً وجزء ،إذا ما كانت الصراعات حتمية

  .  ناوجزء من حيات ،حتمية - يضاً أ -

  .  لكتاب مخصص لتبيان العوامل المشتركة للسلوك التفاوضي الإنسانياھذا 

كيف نتفادى حدوث صراع؟  كيف نحاول الحد من الضرر عند حدوثه؟  

ن تبدأ؟  وما ھو المطلوب من أوكيف نعد للمفاوضات؟  أي ما ھي المتطلبات قبل 

  ما بعد الانتھاء منھا؟و ھا،وخلالثناء المفاوضات أفرق التفاوض؟  وكيف نتصرف 
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ً ھذا الكتاب ليس كتاب الأسئلة حول الصراع والحل،  وإنما محاولة  نللإجابة ع ا

لاستخدام ما نملك من معرفة وأدوات ومھارات لتطوير الأسئلة ووضع الإجابات 

  .الأكثر تحديداً 

انه كتاب حول مجموعة العمليات التي نمر بھا في التحضير للمفاوضات على 

ثم العمليات المطلوبة عند .  أي قبل وصولنا الى مائدة المفاوضات ،لداخليالصعيد ا

ھو البحث عن الأرضية المشتركة من خلال وسائل وأساليب  ،بدء المفاوضات

في  ھمومخاوف ھموتطلعاتتأخذ بعين الاعتبار مصالح الطرف أو الأطراف الأخرى 

  .المفاوضات

بل إعداد نفسه وفريقه بشكل مفاوضات ق ةلا يمكن لأي طرف الدخول في أي

جزء ھام من ھذا الأعداد يرتكز حول فھم دقيق للطرف الذي سيتم .  كامل

وتحديداً مصالح ھذا الطرف،  اذ لا يمكن تصور التوصل الى اتفاق من .  مفاوضته

خلال التفاوض إلا إذا كانت أرضيته المشتركة قائمة على تزاوج المصالح بين 

  .لمفاوضاتالأطراف المتداخلة في ا

نحن نعيش حالة من المفاوضات المستمرة لأننا نعيش أجواء تتضارب فيھا 

وعند حدوثه نحاول التقليل من الضرر أو .  نحن نحاول تفادي الصدام.  المصالح

ومراعاة المصالح  ،حلال التعاون محل الخصاماالكل يحرص على .  إدارة الأزمة

  .رضيات المشتركةلأمن خلال بناء ا
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َّ ؤلمفاوضات بالنسبة للبشر،  ما سنحاول التأسيس له في ھذا المُ  الحياة ف ھو ـ

ن المفاوضات أو.  العوامل المشتركة بين البشر لإحلال التعاون محل الخصام

  .اذ أن المفاوضات حاجة.  ليست أداة من أدوات الضرورات فقط

التحمل تعني القيود والحواجز و. لكل البشر، المفاوضات تكون عملية اختيارية

وبناء الثقة، والابتعاد عن المواقف والدخول في مربعات المصالح والفصل بين 

المشكلة والناس والتداخل بين المكونات الاقتصادية والسياسية والأمنية 

  .وتضمين آليات التنفيذ وضمانة الاتفاق. والاجتماعية والثقافية والدينية

دوده تعيش السياسة والعلوم ففي ح ،المفاوضات علم يقوم على تداخل العلوم

الطبيعية والاكتشافات العلمية والموارد الطبيعية والاقتصاد والأديان والقيم 

  .والأعراف وصناعة القرار وعلم النفس

ً فلا  ً او تشاديا أو ارجنتينيا ً أو ايرلنديا ً أو امريكيا سواء أكان المفاوض عربيا

  .مفاوضات ةيأالعدو في  فتضارب المصالح يعتبر.  يجوز أن يكون له مصالح

فھي  ،،  على العكساو ضعفأالمفاوضات ليست عيباً أو تنازلاً أو خيانة 

لى إوترجمتھا  ،ستثمار التضحيات والبطولات والصمود والوفاء لھالاالطريق 

وترسى على نتائجھا أسس  ،تبنى من خلالھا المؤسسات.  حقائق على الأرض

  .الشفافية والحكم والمصالح

مفاوضات لا يعتمد على الملفات والخبرات لبناء موقفك  ةاح أينج نَّ إ

التفاوضي فقط،  فلا بد من دراسة الطرف الآخر من كافة الجوانب وبأدق 

أو أن .  و تؤمن بما يحرك الطرف الآخرأليس بالضرورة أن تقتنع .  التفاصيل
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ركائز  لكن من الضرورة محاولة تفھمھا استعداداً لتحديد.  نتبنى وجھات نظره

  .الكسب المشترك

فلا فروق . ألا وھي المصالح ،كافةتحدث بلسان لغة البشر ت ،الحياة مفاوضات

من المزدھر لآوتوفير العيش ا ،بين البشر في حماية مصالحھم، وطريقة حياتھم

  .  لأبنائھم

لكتاب التطرق الى الرسائل السماوية،  والمحددات التي الم نحاول في ھذا 

ھذا ليس للتقليل من أھمية الأديان في حياة البشر وكيفية .  كافة شروضعتھا على الب

  .حد يستطيع إنكار ذلكأ،  فلا اتعاملھم مع بعضھم بعض

قد يكون من المناسب وضع دراسة أو دراسات حول المفاوضات في الرسائل 

السماوية،  وما الحديث عن حوار الأديان والحضارات في وقتنا ھذا إلا المقدمة 

  .في وضع مثل ھذه الدراسات نظراً لأھميتھا البالغة في حياة الناس للبدء

من الشمال  ،حاولنا اخذ الدروس من الشرق والغرب ،في ھذا الكتاب

وتبين لنا أن البشر يتفاوضون بسلوكيات تكون . والجنوب، من الماضي والحاضر

ن القواعد قد تختلف الأساليب والطرائق إلا أ. المصالح عادةً نقطة ارتكاز لھا

سواء أكانت مفاوضات بين دول أو  ،المشتركة لكافة المفاوضات تكاد تكون محددة

واياً كان شكلھا  ،فمھما كانت طبيعة المفاوضات. أفراد أو شركات أو أشقاء أو نوادٍ 

كاد تكون تفالقواعد المشركة عشر لغات، ب مكان الاتصال يتم بلغة واحدة أسواء أو

  .متطابقة
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فموضوع كل فصل وجزء .  في ھذا الكتاب ليس سوى البداية إن كل ما جاء

  .من ھذا الكتاب يستحق المزيد من الدراسات والأبحاث

لى تحقيق المصالح إالمفاوضات ليست مباراة أو معركة،  أنھا الطريقة 

  .والأھداف والتطلعات وحماية الحقوق والمنجزات

بوصѧѧفھا ضѧѧرورة  ليؤسѧѧس للمفاوضѧѧاتوضѧѧِعَ مѧѧن ھѧѧذا الكتѧѧاب  الفصѧѧل الأول

ومراحلھѧѧѧѧا، وطبيعتھѧѧѧѧا،  حياتيѧѧѧѧة،  ثѧѧѧѧم يѧѧѧѧدخل فѧѧѧѧي نطѧѧѧѧاق المفاوضѧѧѧѧات وأشѧѧѧѧكالھا،

  .ومجالاتھا، وأنواعھا

ھل المفاوضѧات : في الجزء الأول من الفصل الأول نحاول الإجابة عن السؤال

  علم؟  وھل نحن جميعاً مجموعة من المفاوضين؟

،  (Mediation)أمѧѧѧا الجѧѧѧزء الثѧѧѧاني مѧѧѧن الفصѧѧѧل الأول فيخصѧѧѧص للوسѧѧѧاطة 

ومѧѧا يجѧѧب أن .  ونحѧѧاول فيѧѧه توضѧѧيح مفھѧѧوم الوسѧѧاطة والسѧѧبيل إلѧѧى وسѧѧاطة ناجحѧѧة

  تتضمنه ھذه العملية،  وما الذي يتوجب على الوسيط القيام به لتحقيق النجاح؟

مѧѧن الكتѧѧاب ليركѧѧѧز علѧѧى منھجيѧѧة المفاوضѧѧѧات،  ودور  الفصѧѧل الثѧѧѧانيجѧѧاء و

عتمѧاد المصѧالح كركيѧزة لا يعنѧي بѧأي المصالح في سيرھا،  وھنѧا أود أن أؤكѧد أن ا

كمѧا سѧنرى  -فبѧدون ھѧذه الأسѧس .  حال من الأحوال إلغاء الحق والعدالة والشرعية

إضافة إلى المصѧالح .  لا يمكن أن يكون ھناك اتفاقٌ يمكنه الصمود والنجاح -لاحقاً 

  .نقدم في الجزء الأول من الفصل الثاني كيفية خلق الأرضية المشتركة

وفيه نسѧتعرض .  جزء الثاني من الفصل الثاني لھدف المفاوضاتويخصص ال

  .لتحديد الأسلوب والمشكلة،  والمنھجية،  والتفريق بين المصالح والمواقف
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عѧѧداد عمليѧѧة لاالإعѧѧداد للمفاوضѧѧات،  حيѧѧث يتبѧѧين أن ا الفصѧѧل الثالѧѧثتنѧѧاول و

 دونتطѧѧرق فѧѧي ھѧѧذا الفصѧѧل إلѧѧى محاولѧѧة تحديѧѧ.  مسѧѧتمرة مѧѧا اسѧѧتمرت المفاوضѧѧات

كѧذلك .  الأھمية من حيѧث الشѧكل والمضѧمونفي لة غاية أ،  وھي مس)نقطة الحرج(

فاق يجѧب أن لآإلى وجوب عدم تقييد الذات أو تقييد التفكير مھما كانت الظروف،  فا

  .تكون مفتوحة على الدوام

نصل إلى طاولѧة المفاوضѧات مѧن حيѧث كيفيѧة إعѧداد فريѧق  الفصل الرابعفي و

لتفاوض كفريق،  وتحديد أھداف المفاوضѧات،  ثѧم نѧدخل فѧي المفاوضات،  ومنھج ا

بعѧѧѧѧѧѧد ذلѧѧѧѧѧѧك سنخصѧѧѧѧѧص مسѧѧѧѧѧѧاحة للفرضѧѧѧѧѧѧية  ،كيفيѧѧѧѧѧة إعѧѧѧѧѧѧداد جѧѧѧѧѧѧدول الأعمѧѧѧѧѧال

(Hypothesis) ىѧول إلѧة الوصѧة،  وكيفيѧونحاول أن نميز بين الفرضية والحقيق  ،

  .الحقيقة من خلال الافتراضات

ѧي كأسѧث العلمѧات والبحѧاتنصل بعد ذلك إلى المعرفة والمعلومѧاس للمفاوض  .

  .ھذا في الجزء الأول من الفصل الرابع

ويقودنѧѧѧا الجѧѧѧزء الثѧѧѧاني مѧѧѧن الفصѧѧѧل نفسѧѧѧه إلѧѧѧى بѧѧѧدء المفاوضѧѧѧات ومسѧѧѧتويات 

  .التفاوض،  وما يجب أن يقوم به المفاوض،  ثم نظرية الحاجة في المفاوضات

أمѧѧا الجѧѧزء الثالѧѧث مѧѧن الفصѧѧل الرابѧѧع فإننѧѧا نكرسѧѧه لمحاولѧѧة معرفѧѧة مѧѧا يريѧѧده 

الآخѧѧر،  وكيفيѧѧة ضѧѧمان نجѧѧاح تنفيѧѧذ الاتفѧѧاق،  والاسѧѧتراتيجية والمسѧѧتويات الطѧѧرف 

  .  المتعددة للمصالح الوطنية



  الحياة مفاوضات/  ١٩

 صائب عريقات

إلى المھѧارات التفاوضѧية،  ثѧم نحѧاول فѧي الجѧزء  الفصل الخامسنتطرق في و

كيف ندير اجتماعѧاً ناجحѧا؟ً  أمѧا فѧي الجѧزء الثѧاني : الأول الإجابة عن السؤال الآتي

  كيف تتعامل مع المسؤول عنك؟: نجيب عن السؤال الآتيمن الفصل الخامس فس

إلى قواعѧد التѧدريب علѧى المفاوضѧات،  وسѧنحاول  الفصل السادسندخل في و

فѧѧي ھѧѧذا الفصѧѧل تفعيѧѧل كيفيѧѧة وماھيѧѧة قواعѧѧد التѧѧدريب علѧѧى المھѧѧارات التفاوضѧѧية 

  .المستخدمة في الولايات المتحدة الأمريكية

لروجѧѧѧر فيشѧѧѧر،   (Seven Elements)سѧѧѧنتطرق إلѧѧѧى العناصѧѧѧر السѧѧѧبعة

المھارات التفاوضѧية الѧذي يقدمѧه البروفيسѧور جѧون ميѧري الѧذي يعمѧل  "لكراس"و

مستشѧѧاراً لوحѧѧدة دعѧѧم المفاوضѧѧات التابعѧѧة لѧѧدائرة شѧѧؤون المفاوضѧѧات فѧѧي منظمѧѧة 

التحرير الفلسطينية،  وللسيد تيѧري بارنيѧت أحѧد الѧذين شѧاركوا فѧي تأسѧيس برنѧامج 

  .ت عن مشروع مفاوضات جامعة ھارفردإدارة الأزمات التي انبثق

المصѧѧѧالح،  والخيѧѧѧارات،  والشѧѧѧرعية،  وسѧѧѧنتطرق إلѧѧѧى : سѧѧѧنحلل بالتفصѧѧѧيلو

المشѧѧكلة،  والقضѧѧية،  :  بمѧѧا يشѧѧمل (Working Assumption)فرضѧѧية العمѧѧل 

والطريقѧѧة،  والاتجѧѧاه والѧѧدليل،  وكيفيѧѧة تطبيѧѧق ذلѧѧك علѧѧى كѧѧل عنصѧѧر مѧѧن العناصѧѧر 

  .السبعة

فصل السѧادس القواعѧد المشѧتركة التѧي لا بѧد مѧن تѧذكرھا سنلخّص في نھاية الو

  .ھاوبعد ھاوخلال قبل كل مفاوضات

َ كѧيُ وف فسѧ الفصل السѧابعأما  للأمثلѧة والتطبيقѧات،  ولا نريѧد لھѧذا الكتѧاب  سُ رَّ ـ

أن ينحصѧѧر فѧѧي جѧѧدران الدراسѧѧة النظريѧѧة فقѧѧط،  بѧѧل سѧѧنحاول أن ننتقѧѧل إلѧѧى عѧѧالم 



  الحياة مفاوضات/  ٢٠

  صائب عريقات

؟  ثѧѧѧم نضѧѧѧع مثѧѧѧالاً للتطبيѧѧѧق العملѧѧѧي أو كيѧѧѧف تحѧѧѧدد مѧѧѧن أنѧѧѧت  :التطبيقѧѧѧات فنسѧѧѧأل

  )دةـم المتحѧѧѧѧـي الأمـѧѧѧѧـقواعѧѧѧѧد الإجѧѧѧѧـراء فـѧѧѧѧ(المفاوضѧѧѧѧات الصѧѧѧѧورية مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال 

(Model U.N.)  .  

فѧѧي الجѧѧزء الثالѧѧث مѧѧن الفصѧѧل السѧѧابع نمѧѧوذج مفاوضѧѧات بѧѧين  وسѧѧوف نقѧѧدم

والمثال سيكون مفاوضѧات صѧورية حѧول .  شخصين مع إمكانية وجود طرف ثالث

أما الجزء الرابع مѧن فصѧل التطبيقѧات فسيخصѧص للوسѧاطة ).  طلاق عادل ومنى(

حيث سѧيحدد ماھيѧة الوسѧاطة،  ودور الوسѧيط،  وقواعѧد .  في إطار التطبيق العملي

  .الوساطة،  مع مجموعة من النصائح والقواعد واجبة الاتباع

سѧѧѧينقلنا الجѧѧѧزء الخѧѧѧامس مѧѧѧن ھѧѧѧذا الفصѧѧѧل إلѧѧѧى عѧѧѧالم المفاوضѧѧѧات السياسѧѧѧية،  

بحيث يخصص ھذا الجѧزء لمفاوضѧات .  فاوضات مع الإدارة الأمريكيةوتحديداً الم

صѧѧورية يمكѧѧن أن تجѧѧري بѧѧين الطѧѧرفين الفلسѧѧطيني والإسѧѧرائيلي بمشѧѧاركة الجانѧѧب 

  .  الأمريكي

ن مѧѧا نقدمѧѧه لѧѧيس سѧѧوى البدايѧѧة التѧѧي نأمѧѧل فعѧѧلاً أن إ :يختѧѧتم الكتѧѧاب بѧѧالإقرارو

  .اوضاتتشكل انطلاقة عملية ونوعية لطرق أبواب عالم المف



  الحياة مفاوضات/  ٢١

 صائب عريقات

  تعريفـات

 : (Negotiation)المُفاوضات .١

عملية مُتداخلة بين طرفين أو أكثر بھدف الوصول إلѧى أرضѧية مُشѧتركة حѧول 

مسѧѧألة أو مسѧѧائل تتضѧѧمن مصѧѧالح مُشѧѧتركة،  أو خلافѧѧات،  وتسѧѧعى الأطѧѧراف مѧѧن 

  .خلالھا للتوصل إلى إتفاق مقبول يتم احترامه من الأطراف المُتفاوضة جميعھا

 :(Negotiation Strategy)ية التفاوض استراتيج .٢

من خلال التوصل إلى اتفاق أو عقѧد،  عبѧر  ،خطة مُعدة بإتقان لتحقيق ھدف ما

تحديѧد الھѧدف (مُفاوضات مع طѧرف آخѧر أو أطѧراف أخѧرى،  وتشѧمل ھѧذه الخطѧة 

والأثمان التѧي سѧيتم دفعھѧا  ،والمحطات المتوجب الوصول إليھا،  وطريقة الوصول

  ).  للوصول إلى الھدف" ي سيتم تقديمھاالتنازلات الت"

 :(Interests)المصالح  .٣

المصѧѧѧالح ھѧѧѧي القلѧѧѧب النѧѧѧابض أو القѧѧѧوة المُحركѧѧѧة،  والأسѧѧѧباب الحقيقيѧѧѧة وراء 

مواقف أطراف المُفاوضات،  والمصالح عادة ما تكون عبѧارة عѧن اخѧتلاط وتѧداخل 

 لعوامѧѧѧѧѧل اقتصѧѧѧѧѧادية،  وأمنيѧѧѧѧѧة وسياسѧѧѧѧѧية،  ومخѧѧѧѧѧاوف،  وسѧѧѧѧѧيطرة،  وأھѧѧѧѧѧداف، 

  .عملية مُفاوضات ةواھتمامات،  وتطلعات يحددھا كل طرف في أي



  الحياة مفاوضات/  ٢٢

  صائب عريقات

 :(Internal Negotiations)المُفاوضات الداخلية  .٤

عملية تجري بين اثنين أو أكثر من الطѧرف نفسѧه أو الشѧركة؛ لتحديѧد المواقѧف 

والمصѧѧالح،  وأمѧѧاكن الѧѧرفض والقبѧѧول قبѧѧل الشѧѧروع فѧѧي المُفاوضѧѧات مѧѧع الطѧѧرف 

  ).التحضير للمُفاوضات(غالب الأحيان  وتسُمى في.  الآخر

 :(Lose – Lose Negotiation)خسارة  –مُفاوضات خسارة  .٥

اصطلاح يعرض نتيجѧة مُفاوضѧات لا تѧتمكن فيھѧا الأطѧراف مѧن التوصѧل إلѧى 

ممѧѧا قѧѧد يѧѧؤدي إلѧѧى حѧѧرب أو إلѧѧى  ،وتنتھѧѧي بانھيѧѧار المُفاوضѧѧات.  أرضѧѧية مُشѧѧتركة

صѧѧطلاح كثيѧѧراً فѧѧي نظريѧѧة اللعѧѧب إضѧѧراب،  أو تعطيѧѧل عمѧѧل،  ويسѧѧتخدم ھѧѧذا الا

(Game Theory)  .  

 :(Lose – Win Negotiation)ربح  –مُفاوضات خسارة  .٦

اصطلاح يسُتخدم عندما يكون ھنѧاك طѧرف رابѧح وآخѧر خاسѧر،  ويحѧُاول كѧل 

،  والتنѧافس بѧين )العطѧاءات(طرف الحصول على المكاسب وحده،  كما يحدث فѧي 

  .ضاربات،  وتقديم العروضالشركات للحصول عليھا من خلال المُ 

 : (Win – Win Negotiation)الربح –مُفاوضات الربح  .٧

الѧѧربح،  يعنѧѧي الاتفѧѧاق النѧѧاتج عѧѧن مفاوضѧѧات،  ولا يمكѧѧن إدخѧѧال  –حѧѧل الѧѧربح 

عѧѧدم وجѧѧود أي أمѧѧر أو مسѧѧألة علѧѧى طاولѧѧة  :التعريѧѧف يعنѧѧيو.  التحسѧѧينات عليѧѧه

  .قد استخدمت لھاكقة المفاوضات لم يتم التعامل معھا،  وتكون الحلول الخلا



  الحياة مفاوضات/  ٢٣

 صائب عريقات

 :(Mediation)الوساطة  .٨

عملية مُفاوضات تستخدم طرفاً ثالثاً مُتفق عليه بѧين كѧل الأطѧراف لحѧل خѧلاف 

  .أو خلافات بين أطراف لم تتمكن من تحقيق الحلول بطريقة مُباشرة

 :  (Common Ground)الأرضية المُشتركة  .٩

نى عليھا التفاھم،  وتكون عѧادة اصطلاح يعني منطقة الاتفاق أو القاعدة التي يبُ

  .مقبولة من أطراف المُفاوضات كلھا

 :(Bargaining)المُساومة  .١٠

المُسѧѧاومة شѧѧكل بسѧѧيط لعمليѧѧة مفاوضѧѧات تحمѧѧل فѧѧي طياتھѧѧا التنѧѧافس والمبѧѧادئ،  

،  وفي الغالب تحاول )سعر ما(وعادة ما تكون على أساس التبادلية بالأخذ والعطاء 

  .لاتفاق مُمكن الأطراف تحقيق أفضل نتائج

 :(Arbitration)التحكيم  .١١

.  عمليѧѧة لحѧѧل النѧѧزاع بѧѧين أطѧѧراف متفاوضѧѧة عنѧѧدما تصѧѧل إلѧѧى طريѧѧق مسѧѧدود

ويشُار لمن يقوم بالتحكيم بالطرف الثالث؛ إمѧا باتفѧاق الأطѧراف المُتفاوضѧة،  أو مѧا 

يقترحھѧѧا قѧѧانون مѧѧا،  وعѧѧادة يكѧѧون حكمھѧѧا مُلزمѧѧاً للأطѧѧراف بموافقتھѧѧا المُسѧѧبقة علѧѧى 

ويستخدم التحكيم بالمفاوضѧات الدوليѧة،  وذلѧك بموافقѧة الأطѧراف المُتفاوضѧة .  كذل

  .بشكل مُسبق



  الحياة مفاوضات/  ٢٤

  صائب عريقات

 :(Hostage Negotiation)مُفاوضات الرھائن  .١٢

مُفاوضات تجري بين جھات حكومية مسؤولة،  وبѧين فѧرد أو أفѧراد يحتجѧزون 

ѧѧأشخاص ً عѧѧدد ( . وذلѧѧك بھѧѧدف الإفѧѧراج عѧѧنھم.  وتحѧѧت تھديѧѧد السѧѧلاح ،رغمѧѧاً عѧѧنھم ا

كبيѧѧر مѧѧن الѧѧدول أعلѧѧن أنѧѧه لѧѧن يجѧѧري مُفاوضѧѧات مѧѧع الخѧѧاطفين أو الѧѧذين يحتجѧѧزون 

  ).الرھائن

 :  (Concession)التنازل  .١٣

يكѧون ذلѧك عنѧدما تبѧدأ و،  (Trade off)ه أحيانѧاً أخѧرى بالمقايضѧة يѧلإويشѧُار 

ي الأطراف المُشاركة في المُفاوضات بتحديد مواقفھا من المسائل والقضايا العالقة ف

ويقترح طرف أن يتخلى عن مواقفه أو يعѧُدّلھا فѧي عѧدد مѧن القضѧايا،  .  المُفاوضات

  .مُقابل قيام الطرف الآخر بعمل المثل لقضايا أخرى

 :(Multi-Lateral Negotiation)مُفاوضات مُتعددة الأطراف  .١٤

عمليѧѧة مُفاوضѧѧات تشѧѧمل أكثѧѧر مѧѧن طѧѧرفين،  قѧѧد تكѧѧون مجموعѧѧة مѧѧن الѧѧدول أو 

  .(Multi-Party Negotiation)ويطُلق عليھا عندئذٍ  ،ركاتمجموعة من الش

 :  (Position)الموقف  .١٥

القاعدة الرسمية المُعلنة والتي سيتم الѧدفاع عنھѧا مѧن قبѧل المُفѧاوض، والموقѧف 

الموقف ھѧو مѧا و. عملية مُفاوضات ةعادة تحُدده مصالح الأطراف المُتفاوضة في أي

لآخѧѧر، وغالبѧѧاً مѧѧا يكѧѧون علѧѧى صѧѧيغة يحѧѧُدده طѧѧرف ويقѧѧوم بعرضѧѧه علѧѧى الطѧѧرف ا

  .اقتراح



  الحياة مفاوضات/  ٢٥

 صائب عريقات

 :  (Agreement)اتفاق  .١٦

ما يتم التوصل إليه بѧين طѧرفين أو أكثѧر فѧي مُفاوضѧات،  مѧن خѧلال بنѧاء الثقѧة 

المُشѧѧѧتركة،  وإيجѧѧѧاد الأرضѧѧѧية المُشѧѧѧتركة،  وبنѧѧѧاء الشѧѧѧراكة القائمѧѧѧة علѧѧѧى أسѧѧѧاس 

مسѧائل خلافيѧة وفقѧاً  المصالح،  والوصول إلى تفاھم مُشترك حول كيفية التعامل مع

وتكѧѧون واجبѧѧة الاتبѧѧاع،  وعѧѧادة مѧѧا  ،لإجѧѧراءات يѧѧتم إقرارھѧѧا بѧѧين جѧѧانبين أو أكثѧѧر

وحقѧѧوق كѧѧل طѧѧرف وواجباتѧѧه،  ومѧѧا يتوجѧѧب علѧѧى كѧѧل  ،يتضѧѧمن الصѧѧيغ الواضѧѧحة

  .جانب القيام به،  أو الامتناع عن القيام به،  وفقاً لجدول زمني مُحدد

 :(Reciprocation)التبادلية  .١٧

كأن تقѧوم بѧأمر مѧا،  مُقابѧل قيѧام الطѧرف الآخѧر  ،تم فيھا التعاطي بالمثلعملية ي

والتبادليѧѧة فѧѧي المُفاوضѧѧات تكѧѧون أحيانѧѧاً بالاتفѧѧاق علѧѧى تبѧѧادل  ،بتأديѧѧة دور مُعѧѧين

  .معلومات،  أو تبادل تنازلات بين الأطراف المُتداخلة في عملية المفاوضات

 :(Risk)المخاطرة  .١٨

يقبلھѧѧѧا مفѧѧѧاوض فѧѧѧي عمليѧѧѧة المفاوضѧѧѧات،   رسѧѧѧم حѧѧѧدود المُخѧѧѧاطرة التѧѧѧي قѧѧѧد

والمُفاوض الذي يقبل مُخاطرة محسوبة تعود عليه بالمكاسب،  غير المفاوض الѧذي 

يقوم بمخاطرة غير محسوبة اعتقѧاداً منѧه أن بإمكانѧه الحصѧول علѧى مكاسѧب أكثѧر،  

  .والخيط رفيع جداً بين المخاطر غير المحسوبة والمغامرة أو المُقامرة



  الحياة مفاوضات/  ٢٦

  صائب عريقات

 :  (Agenda)عمال جدول الأ  .١٩

قائمة رسمية متفق عليھا بشكل مُشترك بأمور سيتم نقاشھا وبحثھا بين الجانبين 

ووضع جدول الأعمال إجѧراء مُتبѧع فѧي .  وبترتيب مُعين خلال جلسات المفاوضات

  .المفاوضات الثنائية أو المُتعددة الأطراف

 :  (Agent) )وكيل(العميل  .٢٠

و مجموعѧة،  ويقѧوم بتمثيلѧه أو تمثѧيلھم شخص يعمل باسѧم وبѧدل شѧخص آخѧر أ

.  فѧѧي المفاوضѧѧات،  ويشѧѧُار إلѧѧى العميѧѧل فѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان بأنѧѧه وكيѧѧل لطѧѧرف ثالѧѧث

 .  ويكون له في العادة تفويض كامل أو جزئي للعمل نيابة عن الطرف الذي يمُثله

 :(Aspiration Base)قاعدة الطموح  .٢١

فيمѧѧا يتعلѧѧق بالأھѧѧداف المرجѧѧوة ھѧѧي قاعѧѧدة واقعيѧѧة تحѧѧُدد وفقѧѧاً لأفضѧѧل المعѧѧايير 

  .لإنجاز اتفاق من خلال المُفاوضات

 )اتحاد(مُفاوضات الاستملاك أو اندماج  .٢٢

(Merger and Acquisition Negotiation): 

عمليѧѧة مُفاوضѧѧات لامѧѧتلاك أو انѧѧدماج بѧѧين شѧѧركتين أو مجمѧѧوعتين أو أكثѧѧر،  

ѧѧراء مُباشѧѧة شѧѧدة،  أو عمليѧѧة واحѧѧدة أو مؤسسѧѧركة واحѧѧبح شѧѧركة لتصѧѧل شѧѧن قبѧѧرة م

 ً   .لشركة أخرى ودمجھا كليا



  الحياة مفاوضات/  ٢٧

 صائب عريقات

 :(Multiple Offers)عروض مُتعددة  .٢٣

عملية يتم فيھا طرح أكثر من عرض لحѧل مُشѧكلة مُعينѧة،  بوضѧع طѧرف أمѧام 

عدة عروض ووفقاَ لشروط مُختلفة مع كل عرض،  وھذا يفتح المجѧال لتوسѧيع أفѧق 

 .النقاش حول القضايا موضع المُفاوضات

 :(Bargaining Zone)ومة حدود المُسا .٢٤

تحديد سقف لحد أعلѧى ولحѧد أدنѧى فѧي المُفاوضѧات حѧول سѧعر مѧا،  وعѧادة مѧا 

  .يوجد الاتفاق في نقطة ما بين الحد الأعلى والحد الأدنى للأطراف المُشاركة

 :تفاق لا يتم عبر المُفاوضاتلإأفضل خيار  .٢٥

(Best Alternative to a Negotiated Agreement) "BATNA" 

عѧن أفضѧل خيѧار لأطѧراف تشѧُارك فѧي ) روجѧر فيشѧر(و ما طرحѧه الѧدكتور ھ

مُفاوضات عند إدراكھا أنه ليس بإمكانھا التوصل إلى اتفاق يرُضѧي الأطѧراف عبѧر 

المفاوضات،  ويستخدم كل طرف خياره الأفضل مع الإدراك بعدم إمكانية التوصѧل 

للجھѧود المبذولѧة للتوصѧل إلى اتفاق،  بھدف عدم الوصول إلѧى نقطѧة الانھيѧار التѧام 

  .إلى اتفاق

 :(Coalitions)التحالفات  .٢٦

اتحاد مؤقت بين شخصية أو أكثر،  أو بين مجموعتين أو أكثر،  أو بين دولتين 

ѧي أيѧة فѧة معروفѧات  ةأو أكثر حول ھدف مُشترك مُحدد،  وھو يمُثل مُمارسѧمُفاوض

ن مواقفھѧا ومكانتھѧا مُتعددة الأطراف،  ويتم لتمكѧين أطѧراف المُفاوضѧات مѧن تحسѧي

  .وإمكاناتھا



  الحياة مفاوضات/  ٢٨

  صائب عريقات

 :(Collective Bargaining)المُساومة الجماعية  .٢٧

،  أو بѧين مجموعѧة مѧن )أو مѧن يمѧُثلھم(عملية تفاوضية تحدث بѧين مُسѧتخدمين 

مѧѧع جھѧѧة مسѧѧؤولة،  وتشѧѧمل عѧѧادة ) أو مѧѧن يمѧѧُثلھم(النѧѧاس تѧѧرتبط بمُشѧѧكلة مُعينѧѧه،  

ً شѧѧروط وسѧѧاعاته،  أو أيѧѧة مسѧѧائل تھѧѧم ھѧѧذه  مُتبادلѧѧة بѧѧين الرواتѧѧب وطبيعѧѧة العمѧѧل ا

  .المجموعة،  وينتج عنھا عقد مكتوب ويحُدد بجدول زمني

 :(Counter Party)الطرف المُقابل  .٢٨

الطرف المُقابѧل،  أو الأطѧراف المُقابلѧة فѧي المُفاوضѧات يعنѧي الطѧرف الآخѧر،  

 .أو الممثل الآخر،  وھو من تجري المُفاوضات معه

ّ المُيسَ  .٢٩ ّ المُسھَ (ر ـ  :  (Facilitator) )لـ

طѧѧرف ثالѧѧѧث حيѧѧادي مُتفѧѧѧق عليѧѧه مѧѧѧن أطѧѧراف المُفاوضѧѧѧات،  وتكѧѧون مھمتѧѧѧه 

المُساعدة وتيسير المُفاوضات،  بھدف التنظيم والمُساعدة في عقد اللقاءات،  وكѧذلك 

  .مُساعدة أطراف المُفاوضات على الوصول إلى اتفاقات وحلول قضايا المُفاوضات

 :(Framing)التأطير  .٣٠

تنظѧѧيم المعلومѧѧات وعرضѧѧھا،  وتكѧѧون حѧѧول كافѧѧة القضѧѧايا التѧѧي يѧѧتم طريقѧѧة ل

التفاوض حولھا،  ويعرض على صُناع القرار،  لتعريفھم بكل المشكلات وأھميتھا،  

وكѧѧذلك يھѧѧدف إلѧѧى مسѧѧاعدة صѧѧُناع القѧѧرار علѧѧى اتخѧѧاذ .  وعلاقѧѧة بعضѧѧھا بѧѧبعض

وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال  القѧѧرارات المُناسѧѧبة لتحديѧѧد الأرضѧѧية المُشѧѧتركة وعمليѧѧة التبѧѧادل، 

  .تحديد كافة خيارات الربح والخسارة،  والخيارات المتوفرة للحلول



  الحياة مفاوضات/  ٢٩

 صائب عريقات

 :(Principal)) القيادة(الرأس  .٣١

ھو صانع القرار الرئيسي في المُفاوضات،  وغالباً ما يحُاول كل طرف معرفة 

  .والوصول إليه للحصول على التنازلات والاتفاق بأقصر الطرق المُمكنة) الرأس(

 :(Negotiation Curse)مفاوضات لعنة ال .٣٢

تحدث عندما يقوم طرف في مفاوضات ما بتحديد أھدافه وتطلعاته ضѧمن أدنѧى 

سѧѧقف مُمكѧѧѧن فѧѧѧي بدايѧѧѧة المفاوضѧѧѧات،  بحيѧѧѧث يوافѧѧѧق الطѧѧѧرف المقابѧѧѧل فѧѧѧوراً ويѧѧѧتم 

قد يحدث عند السفر المفѧاجئ،  أي .  (الوصول إلى اتفاق على قاعدة السقف المتدني

و عند مقامر،  يريد بيѧع مѧا يملѧك لتسѧديد ديѧون،  أو لمواصѧلة عرض عقار للبيع،  أ

وفѧѧي السياسѧѧة قѧѧد يحѧѧدث عنѧѧدما تخѧѧتلط أوراق السياسѧѧة بالفسѧѧاد والمصѧѧالح .  القمѧѧار

  .)٢()والأسھم والأرباح أو البقاء أو الطموح للوصول إلى السلطة

                                                   
ولحصر .  من مرجع واحد تالتعريفات كانت حصيلة من عدة مراجع وورشات عمل وليس )٢٢(

  : التعريفات بھدف الامانة العلمية بالامكان مراجعة
Negotiation Definitions Glossary. (2007). "Negotiation Skills 
Home". www.negotiations.com.uk. 



  الحياة مفاوضات/  ٣٠

  صائب عريقات



  الحياة مفاوضات/  ٣١

 صائب عريقات

  الفصل الأول

  زء الأوللجا

  الحياة مفاوضات

سѧѧلوب المنھجѧѧي ليسѧѧت نزھѧѧه فكريѧѧة،  كمѧѧا قѧѧد إن الكتابѧѧة عѧѧن المفاوضѧѧات بالأ

  :يبدو للبعض،  وإنما ھي عملية شاقة ومعقدة تتطلب

معرفѧѧة دقيقѧѧة بقواعѧѧد المفاوضѧѧات بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك مجريѧѧات الأحѧѧداث وتاريخھѧѧا  .١

  .وآثارھا

 .إطلاع واسع ومعرفة حرفية بالتفاصيل .٢

 .طراف المفاوضاتأفھم دقيق لمصالح  .٣

 .غلالھاتحديد موازين القوى وكيفية است .٤

إدراك لأروقة صناعة القرار،  وعناصره وما يѧؤثر فيѧه،  بمѧا فѧي ذلѧك اطѧلاع  .٥

 .وفھم للمحاور الداخلية لكل طرف،  وتأثير الأفراد على صناعة القرار

 .وكيفية تأثيره على التطورات وتأثره بھا ،إطلاع واسع على الرأي العام .٦

،  ومھمѧѧا كانѧѧت عѧѧدم التھѧѧرب،  والتصѧѧدي لكѧѧل سѧѧؤال بѧѧالجواب،  مھمѧѧا كѧѧان .٧

 .النتائج



  الحياة مفاوضات/  ٣٢

  صائب عريقات

 : الحياة مفاوضات

نحن نعيش حالة من التفاوض المسѧتمر،  فالكѧل فѧي نھايѧة الأمѧر يحѧرص علѧى 

إحѧѧѧلال التعѧѧѧاون محѧѧѧل الخصѧѧѧام،  والتعامѧѧѧل مѧѧѧع الخلافѧѧѧات بأسѧѧѧلوب بنѧѧѧاء لتحقيѧѧѧق 

  .المصالح المُشتركة

نمѧѧا وقѧѧد لا تكѧѧون فكѧѧرة ھѧѧذا الكتѧѧاب ھѧѧي تقѧѧديم الجديѧѧد فѧѧي مجѧѧال التفѧѧاوض،  وإ

إلѧѧى تطبيѧѧق مѧѧا نعرفѧѧه،  فقѧѧد تكѧѧون الأفكѧѧار متجزئѧѧة أو مجتمعѧѧة التعريѧѧف بالحاجѧѧة 

  .،  ولكن كيف العمل على تطبيقھا؟  ومتى؟  وأين؟معروفة

ھѧѧѧل يكѧѧѧون التفѧѧѧاوض عنѧѧѧد الضѧѧѧرورة فقѧѧѧط؟  وبالتѧѧѧالي يكѧѧѧون حاجѧѧѧة؟  أم أنѧѧѧه 

اع؟  أم الإقنѧ: حيث إن الحاجة قائمة باستمرار،  ھل يعني التفاوض؟  ضرورة دائمة

أو تحديѧѧد التنѧѧازل وسѧѧقف المكاسѧѧب؟  وھѧѧل المسѧѧاومة تعنѧѧي التفѧѧاوض؟  ؟  التسѧѧوية

ھѧل نفѧاوض عنѧد الأزمѧات؟  أم أن ؟  وماذا عѧن التحكѧيم،  فھѧل ھѧو الھѧدف أم الأداة

أم قد يكѧون فѧي بعѧض الأحيѧان التوصѧل إلѧى تحديѧد ؟  الھدف ھو التوصل إلى اتفاق

  .أسباب عدم الاتفاق،  والتعامل معھا؟

ھل التنازل يعني الاستسلام والإذعان؟  إذا كان لا،  فكيف ومتى يѧتم التفѧاوض 

بѧѧين طѧѧرفين أو أكثѧѧر؟  وھѧѧل يعنѧѧي التحكѧѧيم الاتفѧѧاق علѧѧى تѧѧدخل طѧѧرف يتفѧѧق عليѧѧه 

  لإملاء الاتفاق ليرُضي الأطراف المُتداخلة؟



  الحياة مفاوضات/  ٣٣

 صائب عريقات

  :أشكال المفاوضات ومراحلھا وطبيعتھا

المفاوضѧѧات وأشѧѧكالھا وطبيعتھѧѧا سѧѧنحُاول فѧѧي ھѧѧذا الجѧѧزء التعريѧѧف بمراحѧѧل 

  .ومجالاتھا ونتائجھا،  ليكون مدخلاً لوضع نقاط ارتكاز للمفاوضات

  :مراحل المفاوضات  :أولاً 

  .التشخيص والتحديد .١

 .تھيئة الأجواء للمفاوضات .٢

 .قبول الأطراف بالمفاوضات .٣

 .تحديد المكان والزمان وفرق التفاوض .٤

فكار والعروض والاسѧتراتيجيات بدء عمليات التفاوض من طرح المواقف والأ .٥

 .  والتكتيكات

 .التوصل إلى اتفاق .٦

  .متابعة تنفيذ الاتفاق والآليات اللازمة .٧

 ً   : التبادُلية في المفاوضات  :ثانيا

ربѧѧح،  أو إلѧѧى  -الأخѧѧذ والعطѧѧاء،  تفѧѧادي الѧѧربح والخسѧѧارة للوصѧѧول إلѧѧى ربѧѧح 

عѧѧن مكاسѧѧب  خسѧѧارة،  بھѧѧدف تفѧѧادي خسѧѧارة أكثѧѧر للطѧѧرفين،  ھѧѧل نبحѧѧث -خسѧѧارة 

صѧѧغيرة بھѧѧدف التѧѧراكم؟  أم عѧѧن الحصѧѧول علѧѧى تنѧѧازل دون مُقابѧѧل؟  وھѧѧل ذلѧѧك 

  .مُمكن؟



  الحياة مفاوضات/  ٣٤

  صائب عريقات

 ً   :المفاوضات عملية اختيارية إرادية  :ثالثا

فالرغبة لѧدى الأطѧراف أساسѧية،  والاقتنѧاع بѧأن المفاوضѧات ھѧي الوسѧيلة إلѧى 

 ً   .تحقيق الغاية والمراحل أساسية أيضا

التبѧادل،  ثѧم تقѧديم مѧا ھѧو مقبѧول ومѧا ھѧو وھا،  دراستو وفيھا تقديم العروض، 

  .مرفوض،  أو تقديم اقتراحات بديلة أو مُضادة

 ً   :المفاوضات تعني  :رابعا

  .القيود والمُحفزات والتحمل،  وعدم الراحة إلى أن يتم التوصل إلى اتفاق

 ً   :المفاوضات والثقة  :خامسا

  .المصلحة؟ ھل للمفاوضات علاقة بالثقة؟  أم أنھا بحاجة لإظھار

 ً   :القضية والمشكلة -المفاوضات   :سادسا

  .تحديد مھمة التعامل معھا إما من خلال القيام بعمل مُعين،  أو عدم القيام به

 ً   :مجالات التفاوض  :سابعا

التداخل بين المجالات الاقتصادية والسياسية والعسكرية والاجتماعيѧة والثقافيѧة 

  .والدينية والقيم

 ً   :  ت والنتائجالمفاوضا  :ثامنا

ربѧѧح  -كيفيѧѧة الإعѧѧلان عنھѧѧا،  واعتمادھѧѧا،  وطرحھѧѧا مѧѧن خѧѧلال عمليѧѧة ربѧѧح 

  .للطرفين



  الحياة مفاوضات/  ٣٥

 صائب عريقات

 ً   :أنواع المفاوضات  :تاسعا

  .التفاوض من أجل التمديد -

 .  التفاوض من أجل التطبيع -

 .التفاوض من أجل التغيير -

 .أي إيجاد علاقات جديدة –التفاوض الخلاق  -

  

  ھل المفاوضات علم؟

وھي أسلوب للاتصال العقلѧي مѧن خѧلال .  تعني التفاعل والمُحاولةالمفاوضات 

والمشѧѧѧاركة،  وتحييѧѧѧد  وتعنѧѧѧي الاعتѧѧѧراف بالتبѧѧѧاين ،الألفѧѧѧاظ،  والحѧѧѧوار الأقنѧѧѧاعي

.  وتقѧѧѧѧديم الاقتراحѧѧѧѧات والاقتراحѧѧѧѧات المُضѧѧѧѧادة والبѧѧѧѧدائل ،المصѧѧѧѧالح،  والمسѧѧѧѧاومة

رفѧѧة عناصѧѧر التقѧѧدم ومع.  والمناقشѧѧة عبѧѧر أسѧѧاليب مُتعѧѧددة مُباشѧѧرة وغيѧѧر مُباشѧѧرة

وتعنѧي الحѧوار والنقѧاش .  وتعني التقريب والمواءمة والتكييف.  والتأخير والتعطيل

مع طرف أو أكثر داخل قاعة المفاوضات وخارجھا،  وتعنѧي التوظيѧف والاسѧتعداد 

للاسѧѧѧتماع والاقتنѧѧѧاع والتنѧѧѧѧازل والتسѧѧѧوية والأخѧѧѧذ والعطѧѧѧѧاء والѧѧѧتفھم والاحتѧѧѧѧرام،  

  .لقبولوالمساومة،  والرفض وا

فالمفاوضات علم كباقي العلوم،  واسع الحدود كثير التداخلات،  ففيѧه السياسѧة،  

.  والدين،  والثقافة،  والقيم،  والمصالح،  والخطѧوات العمليѧة،  والأھѧداف المحѧدودة

وفيه فھم دقيق لعلم النفس وصناعة القرار،  وتحديد القوة والقدرة والѧردع وتصѧدير 
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فيѧه التفѧاؤل وبѧين طياتѧه التشѧاؤم،  يركѧب التѧاريخ ويسѧُافر الخوف وزرع الأمل،  و

إنѧѧه علѧѧم التعامѧѧل .  عبѧѧر الجغرافيѧѧا،  ويعُاشѧѧر الرياضѧѧيات والعلѧѧوم الطبيعيѧѧة والبيئيѧѧة

الدقيق بѧين البشѧر والكائنѧات الحيѧة،  إنѧه علѧم الصѧراع والقتѧال والتسѧوية والحلѧول،  

خاطرة فѧي آن واحѧد،  إنѧه أداة كѧل إنه الاقتناع والإكراه والإلزام،  إنه الحرص والمُ 

وفѧѧي  ،العلѧѧوم،  وأسѧѧاس كѧѧل الأصѧѧول المتبعѧѧة،  إنѧѧه الحيѧѧاة،  ففѧѧي الحلѧѧم مفاوضѧѧات

في التفѧاوض مفاوضѧات،  إنѧه الاسѧتمرار فѧي التفكيѧر لتحقيѧق .  الصحوة مفاوضات

 ً والقѧѧوة أحيانѧѧاً أخѧѧرى،  إنѧѧه التھديѧѧد والوعيѧѧد،  الحلѧѧم  ،الأفضѧѧل،  إنѧѧه المنطѧѧق أحيانѧѧا

قناع،  والمساومة والكسب والخسارة،  لكنه دائماً يقع في حدود الأخذ والعطѧاء،  والإ

  .وما التوازن الدقيق بين الأخذ والعطاء إلا الأساس للاتفاقات

  

  :المفاوضات والشطارة

المفاوضات كما أوردنا علم من أھم العلѧوم،  ويجѧب علѧى مѧن يخѧوض فيھѧا أن 

) مُعديѧة(لمفاوضѧات ليسѧت بالوراثѧة وليسѧت يكون قد تمكن من أصولھا العلميѧة،  فا

ة الزعماء وصناع القرار،  فھنѧاك ـت مھنـي ليسـوھ.  رـى أخـص إلـن شخـل مـتنتق

ѧѧѧرق شاسѧѧѧـفѧѧѧين الشطѧѧѧـع بѧѧѧـارة،  والأساليѧѧѧـب الذاتيѧѧѧاء الشѧѧѧن ذكѧѧѧة مѧѧѧوارع ـة البارع

(Street smart) ىѧادر علѧر القѧور بمظھѧة الظھѧوبين الادعاء والمشيخة ومُحاول  ،

أو من يحُاول تقديم أوراق اعتماده من خلال إقناع الطرف الآخر .  ارة مفاوضاتإد

ولعل ھѧذا مѧا حѧدث .  في المفاوضات بأنه الأقدر في مجموعته على تقديم التنازلات

الإسѧѧرائيلية إذ تمكѧѧن الجانѧѧب  –فѧѧي العديѧѧد مѧѧن المѧѧرات فѧѧي المفاوضѧѧات الفلسѧѧطينية 

من فѧتح ) أو آخرين أمريكا، (الطرف الثاني الإسرائيلي مُباشرة أو من خلال إدخال 
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علѧѧى المفѧѧاوض الفلسѧѧطيني للحصѧول علѧѧى التنѧѧازلات التѧѧي لѧѧم تكѧѧن ) التفافيѧѧة(طѧرق 

محاولѧѧѧة .  الحكومѧѧѧة الإسѧѧѧرائيلية ترغѧѧѧب فѧѧѧي دفѧѧѧع ثمنھѧѧѧا أو حتѧѧѧى التفѧѧѧاوض عليھѧѧѧا

اسѧѧتغلال طѧѧرح أو اعتقѧѧاد مѧѧن أشѧѧخاص فѧѧي الجانѧѧب الفلسѧѧطيني كѧѧان ھمھѧѧم الوحيѧѧد 

ھميتھم،  وقدرتھم على تحقيѧق الاختراقѧات،  ومѧن ثѧم مُعالجѧة ذلѧك مѧن إثبات مدى أ

  .  بمقابلات إعلامية للمُزايدة -خلال الأفكار،  أو الضغط 

فلѧم يكѧن ھنѧاك .  لقد كان ھذا مѧن أھѧم لعنѧة المفاوضѧات فѧي الجانѧب الفلسѧطيني

أو حѧѧدود للمحѧѧاور،  أو لتصѧѧدير الخѧѧوف أو مُحاولѧѧة جلѧѧب مُكافѧѧأة لصѧѧانع القѧѧرار،  

فالمسѧѧألة لنفѧѧر مѧѧنھم نصѧѧوص كلاميѧѧة لا .  التخفيѧѧف مѧѧن التنѧѧازلات التѧѧي يѧѧتم تقѧѧديمھا

إنّ إطالѧة المفاوضѧات ھѧي لخدمѧة  :أھمية لھا،  وبالنسبة لآخرين شخصѧية،  كѧالقول

المفѧѧѧاوض،  أو القѧѧѧول بالتمسѧѧѧك بѧѧѧالأمر وعѧѧѧدم التفѧѧѧريط بѧѧѧه؛ لأن المفѧѧѧاوض كتѧѧѧب 

حѧѧاول الظھѧѧور بمظھѧѧر التشѧѧدد واكتسѧѧاب أو أنѧѧه يُ .  الاقتѧѧراح ولا يسѧѧتطيع اسѧѧتبداله

الشѧѧعبية إلѧѧى مѧѧا كѧѧل ذلѧѧك مѧѧن سѧѧيوف كانѧѧت تسѧѧُلط علѧѧى رقѧѧاب فريѧѧق المفاوضѧѧات 

المھѧѧارات وفѧѧي الكثيѧѧر مѧѧن الأحيѧѧان غابѧѧت .  لتحريѧѧر التنѧѧازلات المجانيѧѧة وتبريرھѧѧا

المطلوبة لتنفيذ المفاوضات التي تجري على أساس كل لحظة وكل  والاستراتيجيات

د ربѧѧط المفاوضѧѧات بفلسѧѧفة أساسѧѧية سѧѧليمة لإحѧѧداث التѧѧراكم الإيجѧѧابي ولѧѧم يعѧѧ.  يѧѧوم

مفاوضات يضُيف لعملية المفاوضات ولخبرة  ةھذا التراكم الإيجابي في أيمطلوباً،  

ومѧѧن المھѧѧم أن يѧѧتم ھѧѧذا التѧѧراكم الإيجѧѧابي بطريقѧѧة مُنظمѧѧة ومدروسѧѧة،  ،  المفѧѧاوض

إذا لѧم "بѧه أسѧس التفѧاوض في كتا) جيرارد نيرنبرغ(ومن دون ذلك يحدث ما حدده 

يحѧѧدث التѧѧراكم الإيجѧѧابي فѧѧي المفاوضѧѧات بطريقѧѧة مُنظمѧѧة فѧѧإن الأمѧѧر يكѧѧون عندئѧѧذٍ 

شبيھاً بتفتيت وحدة أشعة الليزر إلى أضѧواء مُتنѧاثرة،  إذ يمكѧن لأي ضѧوء عѧادي 
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أن يضُيء ولكن أشعته تكون مُبعثرة،  أما أشѧعة الليѧزر،  فѧإن حѧزم الأشѧعة تكѧون 

احѧѧدة،  وتѧѧدعم كѧѧل منھѧѧا الأخѧѧرى ممѧѧا يفُسѧѧر التѧѧأثيرات القويѧѧة متكتلѧѧة فѧѧي وحѧѧدة و

لأشعة الليѧزر،  والأمѧر ذاتѧه ينطبѧق عنѧدما يѧتم توجيѧه الاسѧتراتيجيات والتكتيكѧات 

 والمھѧѧارات التفاوضѧѧية نحѧѧو فلسѧѧفة سѧѧليمة تѧѧؤدي إلѧѧى زيѧѧادة الخبѧѧرة التفاوضѧѧية

  .)٣("ھاوتعميق

مرسѧѧون فѧѧي لعبѧѧة الطѧѧُرق كѧѧان الجانѧѧب الإسѧѧرائيلي ومعѧѧه الأطѧѧراف الثلاثѧѧة يت

علѧѧѧى فريѧѧѧق المفاوضѧѧѧات الفلسѧѧѧطيني،  فكانѧѧѧت مُحѧѧѧاولات الاختѧѧѧراق ) الالتفافيѧѧѧة(

  :والالتفاف تشمل

١. ѧѧفه بقلѧѧطيني ووصѧѧاوض الفلسѧѧمعة المفѧѧدمير سѧѧلات تѧѧرة ةحمѧѧاكس  ،الخبѧѧوالمُش

  .والعنيد

 .  طلب تغيير المفاوض بشكل رسمي أو غير رسمي .٢

 .  ضات بھدف الحصول على التنازلاتفتح قنوات خلفية دون علم فريق المفاو .٣

توظيف المѧؤتمرات والѧدعوات إلѧى واشѧنطن ولنѧدن وغيرھѧا وطلѧب أشѧخاص  .٤

 .بالاسم،  وذلك لإتمام بناء الطرُق الالتفافية

  .  استخدام التھديد والوعيد وتصدير الخوف .٥

ضعيف وبحاجة إلѧى ) رئيس الوزراء(إنّ الطرف الإسرائيلي  :محاولات القول .٦

  .أنه لا يستطيع تقديم التنازلاتمساعدات،  و

                                                   
 .١٥ص  .نيويورك، ھاربر ورو .أسس التفاوض). ١٩٧٣( .نيرنبرغ ،جيرارد  )٣٣(
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 .استخدام وسائل الإعلام والتسريب بالأخبار المُلفقة حول المفاوضات .٧

 .ھامكان تراوح ھاالتھديد بانھيار المفاوضات،  واستمرار .٨

 .للشكوى والتذمر استخدام دول عربية .٩

 .الداخلية الفلسطينية بإحداث المحاور والاستقطاب توظيف الخلافات  .١٠

دام الجѧزرة مѧع الفريѧق المفѧاوض لإقناعѧه بالتنѧازل دون اسѧتخدام محاولة استخ .١١

  .الوسائل المذكورة أعلاه

 .أو تقدير مواقف خاطئه ،استخدام أجھزة الأمن لترويج المعلومات المُلفقة .١٢

كُل ذلك كان يحدث على الجانب الفلسطيني،  في حين كѧان الجانѧب الإسѧرائيلي 

مѧѧد،  مѧѧن خѧѧلال تحقيѧѧق المكاسѧѧب قصѧѧيرة مُحصѧѧناً لتعزيѧѧز ركѧѧائز أھѧѧداف طويلѧѧة الأ

).  ج+ ب+ أ (كما حدث في تقسيم الضفة الغربية وقطѧاع غѧزة إلѧى منѧاطق .  المدى

وكما حدث عندما وافق الجانب الفلسطيني على مفھوم المحمية الطبيعية،  أو عنѧدما 

وافق على إسقاط النسب المئوية من مراحل إعادة الانتشѧار،  أو عنѧدما سѧلم خѧرائط 

دون موافقة إسرائيل على المبدأ،  كل ذلك عبر القنوات % ٣.٥بادل أراضٍ بنسبة لت

  .  الخلفية أو ما يسُمى بالحلول الخلاقة

،  كѧѧان المفѧѧاوض الإسѧѧرائيلي الرسѧѧمي )الالتفافيѧѧة(وعنѧѧدما كانѧѧت تفѧѧتح الطѧѧرق 

خѧر،  حتѧى آيغُلق أبوابه أمام المفاوضѧات الرسѧمية تحѧت ذرائѧع لھѧا أول ولѧيس لھѧا 

  .الحصول على التنازل،  ثم تعود القنوات الرسمية لإقرار ما حدث يتم
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في الجانѧب الإسѧرائيلي مѧن يدفعѧه ھѧاجس النجѧاح الشخصѧي  -ھناك  -ولم يكن 

ѧѧات التجاريѧѧاء العلاقѧѧة أو بنѧѧب الماديѧѧق المكاسѧѧي،  أو تحقيѧѧوح السياسѧѧة أو ـأو الطم

ѧѧـتحريѧѧـر الصفقѧѧـات،  لقѧѧـد كانѧѧـوا يعملѧѧـون وفقѧѧط قوـاً لأبسѧѧد ـاعѧѧلا : "اتـالمفاوض

ѧѧѧـيجѧѧѧالحـوز أن يكѧѧѧاوض مصѧѧѧون للمف"ѧѧѧاً لعѧѧѧـ،  وفقѧѧѧـدم جѧѧѧـارب المصالѧѧѧحـواز تض 

"Conflict of Interest" اتيحѧѧك مفѧѧه يملѧѧراً لأنѧѧرائيلي ونظѧѧب الإسѧѧان الجانѧѧك  ،

ودخѧѧول وخѧѧروج  'VIP'الحيѧѧاة الفلسѧѧطينية مѧѧن حركѧѧة ومѧѧرور،  وشخصѧѧيات ھامѧѧة 

،  أو مѧنح الوكѧالات التجاريѧة ھѧاوتحرير توتسھيل صفقا ،وحركة بضائع أو منعھا

كѧѧان الجانѧѧب الإسѧѧرائيلي .  للأبنѧѧاء والبنѧѧات والزوجѧѧات والأشѧѧقاء،  أو نقѧѧل الأمѧѧوال

جھم بالدخول أو الخروج للحصول علѧى ايملك أوراق السماح للابن أو الابنة أو أزو

ثير مѧن وغيرھѧا الكثيѧر الكثيѧر ممѧا سѧنأتي عليѧه بѧالك ،الإقامة،  أو إدخѧال السѧيارات

  .التفصيل،  في الكتاب الذي سيخُصص للمفاوضات الفلسطينية الإسرائيلية

إنّ المفاوضѧѧات علѧѧم دقيѧѧق وھѧѧام جѧѧداً،  لا بѧѧد مѧѧن مُتابعѧѧة تطوراتѧѧه فѧѧي كافѧѧة 

المجالات،  والاستفادة من الخبرات،  فالمشѧاكل التѧي تحѧُل عѧن طريѧق المفاوضѧات 

ب،  وبالتѧالي تصѧُبح لѧه مصѧلحة تكون أكثر ديمومة؛ لأنّ كلّ طرف يعرف أنѧه كسѧـ

،  )ج+ب+أ(فѧѧي المُحافظѧѧة علѧѧى الاتفѧѧاق،  فكѧѧل مѧѧا تѧѧم انتزاعѧѧه بѧѧالطرُق الالتفافيѧѧة 

نھار علѧى الأرض؛ لأن معرفѧه طѧرف امحميات طبيعية،  تقسيمات أمنية متجزئة،  
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بأنه لم يحصل على العدالة مѧن المفاوضѧات دفعتѧه لاسѧتخدام أسѧاليب أخѧرى،  حتѧى 

  .)٤(طرفاً في صنع الاتفاق،  الذي تم عبر الطرُق الالتفافيةسه نفولو كان ھو 

إن التجربѧѧة التفاوضѧѧية الفلسѧѧطينية رائѧѧدة جديѧѧدة،  وفيھѧѧا الكثيѧѧر لنѧѧتعلم منѧѧه،  أو 

لتتعلم منه الأجيѧال القادمѧة،  فالمسѧتقبل الفلسѧطيني سѧيعتمد فѧي يѧوم مѧن الأيѧام علѧى 

ة مѧѧن ثمѧѧار النضѧѧال الفلسѧѧطيني نتѧѧائج المفاوضѧѧات التѧѧي يجѧѧب أن ينُظѧѧر إليھѧѧا كثمѧѧر

والوفاء للشھداء والتضحيات،  والأسرى والمعتقلين،  وعذابات شعبنا المُشرد،  فلѧم 

يكѧѧن لإسѧѧرائيل أن تتفѧѧاوض مѧѧع الشѧѧعب الفلسѧѧطيني لѧѧولا البقѧѧاء والصѧѧمود ورفѧѧض 

التبعيѧѧѧة والوصѧѧѧاية والإلحѧѧѧاق،  ولѧѧѧولا التضѧѧѧحيات والشѧѧѧھداء والجرحѧѧѧى،  ولѧѧѧولا 

  .لبقاء على الأرض والتمسك بالوطن والھوية الوطنيةالصمود والتحمل وا

والمفاوضѧѧات ليسѧѧت عيبѧѧاً أو خيانѧѧة أو تنѧѧازلاً،  أو ردة،  أو تراجعѧѧاً أو ضѧѧعفاً،  

 ً فھѧѧي اسѧѧتمرار للحѧѧرب بوسѧѧائل اخѧѧرى وھѧѧي الطريѧѧق  ،إنمѧѧا ھѧѧي علѧѧى العكѧѧس تمامѧѧا

ئق علѧى لاستثمار التضحيات والبطولات والصمود والوفاء لھا،  وترجمتھا إلى حقѧا

الأرض،  تبُنى من خلالھا المؤسسات،  وتحُقق من خلالھا الحريات،  وترُسى علѧى 

  .قواعدھا أسس الشفافية والمُحاسبة والمُراقبة والحكم الصالح

مѧѧن صѧѧناعة القѧѧرار الفلسѧѧطيني صѧѧعبة،  ومُعقѧѧدة،  كѧѧادت وإنھѧѧا تجربѧѧة رائѧѧدة،  

قرار في كتѧاب خѧاص حتѧى وسنأتي على صناعة ال.  تضُم إلى عجائب الدنياخلالھا 

                                                   
نعُطي ھذا كدرس، ولكن التفاصيل الدقيقة ستكون موضوع كتاب يخُصص للمفاوضات   )٤(

 .  الفلسطينية الإسرائيلية



  الحياة مفاوضات/  ٤٢

  صائب عريقات

ف القارئ بالصعوبات،  وكيفية فھم المصالح وتحديد آفاقھا مѧن خѧلال المشѧاعر ِّنعُر

  )ميتافزيقيا(والاستخارة أو الاحتكام لكل عناصر ما وراء الطبيعة 

الملمѧѧوس وغيѧѧر الملمѧѧوس،  إنѧѧه منطѧѧق اللامنطѧѧق،  وسѧѧيكون مѧѧن العيѧѧب أن 

عѧل صѧناع القѧرار فѧي المُسѧتقبل يѧُدركون أن ل.  نخُفيه،  وعلينا أن نوضح كѧل مѧا تѧم

أقصر الطرق إلى الحقيقة ھي الخط المسѧتقيم ولѧيس الخطѧوط الالتفافيѧة،  أو اللجѧوء 

  .)٥(إلى الاستخارات أو الاحتكام إلى ما وراء الطبيعة

  

  ! كلنا مفاوضون 

الثمن،  الصفقة،  الاتفاق،  البѧائع والمشѧتري،  المسѧؤول والموظѧف،  علاقѧات 

كات،  الزوج والزوجة،  الجميع يتفاوضون،  وتزداد الأھميѧة لأننѧا جميعѧاً مѧن الشر

حيѧѧث نѧѧدري أو لا نѧѧدري نتفѧѧاوض،  كيѧѧف نختلѧѧف؟  وكيѧѧف نتفѧѧق؟  وكيѧѧف نحُقѧѧق 

المكاسѧѧب؟  وكيѧѧف نحѧѧد مѧѧن الضѧѧرر؟  كيѧѧف نѧѧُدير الأزمѧѧات؟  وھѧѧل المفاوضѧѧات 

  جميعھا واحدة ؟

كمѧѧن فѧѧي أسѧѧبابھا ودوافعھѧѧا بطبيعѧѧة الحѧѧال كѧѧل مُشѧѧكلة لھѧѧا خصوصѧѧيتھا التѧѧي ت

والتداخلات الحاصلة،  وعقليѧات التعامѧل معھѧا والمصѧالح المتضѧاربة،  أو التѧي قѧد 

ѧѧب ىتتلاقѧѧة الجوانѧѧن كافѧѧأثيرات مѧѧة والتѧѧا المُتداخلѧѧين أطرافھѧѧوى بѧѧوازين القѧѧم مѧѧث  ،

  .الداخلية والخارجية،  ثم الحوافز التي قد تتطور للحل أو عدمه

                                                   
)٥(   ً الكتاب الخاص بالمفاوضات في صناعة القرار الفلسطيني سيتم الحديث عنھا تفصيليا

 .لإسرائيلية الفلسطينيةا



  الحياة مفاوضات/  ٤٣

 صائب عريقات

ѧѧي أيѧѧر فѧѧات ةوللتفكيѧѧى  مفاوضѧѧول علѧѧن الحصѧѧد مѧѧتعداد،  ولا بѧѧن الاسѧѧد مѧѧلا ب

وإنما بأدق التفاصيل،  وحسب طبيعة المسألة التي  ،ليس بشكل عمومي ،المعلومات

نحѧѧاول التفѧѧاوض حولھѧѧا تتبلѧѧور خطѧѧة الإعѧѧداد للمفاوضѧѧات،  مѧѧن حيѧѧث مواضѧѧيع 

البحѧѧث،  وتفرعاتھѧѧا،  والخبѧѧرات التѧѧي قѧѧد نحتاجھѧѧا بنѧѧاءً علѧѧى مѧѧا نѧѧراه مѧѧن جوانѧѧب 

صادية أو سياسية أو قانونية،  أو اجتماعية أو نفسية،  وغيرھا،  وبناءً علѧى ذلѧك اقت

يتم اختيار الفريѧق،  وتحѧدد القيѧادة مسѧؤولاً أو رئيسѧاً للفريѧق اسѧتناداً للكفѧاءة عѧادة،  

ومѧѧѧن ثѧѧѧم يبѧѧѧدأ إعѧѧѧداد الخطѧѧѧة مѧѧѧن قبѧѧѧل الفريѧѧѧق وتوزيѧѧѧع .  ولكѧѧѧن لѧѧѧيس بالضѧѧѧرورة

دة إلѧѧѧى خطѧѧѧة شѧѧѧمولية تحѧѧѧُدد البدايѧѧѧة وكافѧѧѧة المسѧѧѧؤوليات لتحضѧѧѧير الملفѧѧѧات المسѧѧѧتن

عناصѧر تعزيѧز المكاسѧب،  والحѧد  لثم استخدام ك  ،المحطات المتوجب المرور بھا

من الضرر والاستعانة بكل ما قدُم ليخدم الھدف داخلياً وخارجيѧاً،  إعلاميѧاً ونفسѧياً،  

 نقوله؟  متѧى؟  ما الذي نقوله؟  وما الذي لا.  وكيفية التعامل مع الحقائق والمعلومات

  وكيف؟  وأين؟  ولمن؟  

علѧى إعѧداد الملفѧات  -فقѧط  -مفاوضѧات لا يعتمѧد  ةفإن نجاح أيѧ ،وسط كل ذلك

 كѧلبѧل لا بѧد مѧن دراسѧة الطѧرف الآخѧر مѧن .  والخبرات لبناء مواقف طرف بعينѧه

من حيث خططه وأفكاره،  وأفكѧاره ومواقفѧه،  واسѧتعداده .  الجوانب وبدقة تفصيلية

والمطلѧوب أكثѧر ھѧو  ،في الأخذ والعطاء وإلى أي مدى؟  فكѧل ھѧذا مطلѧوبللدخول 

معرفة وتحديد كيف يرى الطرف الآخѧر مصѧالحه؟  ومѧا ھѧي مخاوفѧه؟  وتطلعاتѧه؟  

مѧѧا الѧѧذي يعنيѧѧه لѧѧه كѧѧل عنصѧѧر مѧѧن عناصѧѧر المفاوضѧѧات؟  كيѧѧف يتفاعѧѧل مجتمعѧѧه 

  .أو داخله مع كل ھذه المسائل ،المحلي



  الحياة مفاوضات/  ٤٤

  صائب عريقات

نѧѧؤمن بمѧѧا يحѧѧُرك الطѧѧرف الآخѧѧر،  أو أن نتبنѧѧى  لѧѧيس بالضѧѧرورة أن نقتنѧѧع أو

ولكن مѧن الضѧرورة مُحاولѧة تفھمھѧا؛ لأن الѧتفھم يعنѧي القѧُدرة علѧى .  وجھات نظره

قاعدة محاولѧة تحقيѧق كسѧب مُشѧترك للطѧرفين،  إلى التعامل وطرح المواقف استناداً 

ً وليس كسب   .وخسارة للطرف الآخر ،لك ا

فة قѧѧد تقѧѧود إلѧѧى تѧѧدمير المفاوضѧѧات إن تѧѧرك فھѧѧم أمѧѧور الطѧѧرف الآخѧѧر للصѧѧد

وتوقفھا،  فلا ينبغي لطرف أن يضع نفسه في موقѧع ردة الفعѧل علѧى مѧا يسѧمعه مѧن 

كѧذلك الحѧال .  إذ أن كل شيء يطُرح يجب أن يكون في سياق خطة.  الطرف الآخر

إذا مѧѧا شѧѧعر أحѧѧد الطѧѧرفين أو كلاھمѧѧا بأنھمѧѧا فѧѧي موقѧѧع ضѧѧعف لعѧѧدم تفھѧѧم مواقѧѧف 

فكلما زادت معرفتك وتفھمѧك للطѧرف الآخѧر،  أصѧبحت .  هدداتومُح الطرف الآخر

قدرتك على التواصل معه أكبر وأكثر حيويѧة،  وعنѧدما يعѧرف الطѧرف الآخѧر أنѧك 

  .  فإنه سيحُاول تغيير نظرته إليك ،تتعامل معه باحترام وصدق

  

  :ن تشرح مشاعركأتحاول لا 

ѧرام للѧن الاحتѧوع مѧو نѧات ھѧة الملفѧد ومعرفѧرين،  وإلا الإعداد الجيѧذات وللآخ

فما فائدة أن تطرح نقاطاً أو مواقѧف تعرضѧھا علѧى الطѧرف الآخѧر،  دون أن يكѧون 

له حتى الاستعداد للاستماع إليѧك؟  ھѧذا يعѧود إلѧى الإعѧداد الجيѧد أيضѧاً،  فكلمѧا كѧان 

الإعѧѧداد جيѧѧداً،  كѧѧان التركيѧѧز علѧѧى مѧѧا تطرحѧѧه أكبѧѧر،  وھѧѧذا يѧѧرتبط ارتباطѧѧاً وثيقѧѧاً 

ذي تريѧده؟  لا تحѧاول أن تشѧرح مشѧاعرك،  اشѧرح مصѧالحك وحѧددھا بمعرفة ما ال



  الحياة مفاوضات/  ٤٥

 صائب عريقات

جيѧѧداً،  وبѧѧينّ أسѧѧبابھا ومѧѧا الѧѧذي تعنيѧѧه لѧѧك؟  ففѧѧي كѧѧل ھѧѧذه التفاصѧѧيل تكمѧѧن خطѧѧوات 

  .الوصول إلى الحلول

إن محاولات التفاوض مѧن خѧلال الابتѧزاز والضѧغط والخѧداع،  لѧن تѧؤدي إلѧى 

نما محاولات لفرض مѧا تعتقѧد أنѧك اتفاقات تدوم،  فالإملاءات ليست مفاوضات،  وإ

تستطيع فرضه على الطرف الآخر مѧن خѧلال القѧوة والابتѧزاز والتھديѧد،  فمѧا الѧذي 

  .يمُكن أن يحدث لمصالح الطرف الآخر إذا لم يقبل ما تطرحه عليه؟

،  يعنѧي القѧدرة هوتحديѧد ومعرفѧة مѧا يريѧده الطѧرف الآخѧر ،إن تحديد مѧا تريѧده

وتحديد ما تريد يعني قѧدرتك علѧى .  ركة لصناعة الاتفاقعلى تحديد الأرضية المُشت

طѧѧرح مواقفѧѧك بكѧѧل اقتѧѧدار ووضѧѧوح،  دون تѧѧردد؛ لأنѧѧك فѧѧي ھѧѧذه الحالѧѧة سѧѧتكون قѧѧد 

.  عرفت كيف سيكون رد الطرف الآخѧر،  ولѧن يكѧون لѧديك مخѧاوف مѧن ردة الفعѧل

ѧرف أن الطѧرف وإذا ما طرحت ما تريد استناداً إلى منطق العقل والمصالح فأنت تع

الآخر سيأخذ ما تطرحѧه بجديѧة دون اسѧتخفاف أو أيѧة مُحاولѧة للتلاعѧب،  وفѧي ھѧذه 

الحالة لن تحتاج إلى التكرار واللف والدوران،  ولن يكون الحكم على ما تطرحه أو 

الرد عليه مُستنداً إلى ثغرات في طرحك؛ لأنك لن تعتمد على التقليل من لغة العقѧل،  

ضѧѧعف حيѧѧث سѧѧيكون طرحѧѧك مسѧѧتنداً علѧѧى حقѧѧائق  ولѧѧن تلجѧѧأ إلѧѧى الطѧѧرح بقѧѧوة أو

فأنѧѧت إن كنѧѧت مُسѧѧتعداً،  سѧѧتكون مُقنعѧѧاً وإن لѧѧم يعѧѧن ذلѧѧك قبѧѧول .  ومُعطيѧѧات ذھنيѧѧة

سѧѧتنُاقش المسѧѧائل وفقѧѧاً  ،الطѧѧرف الآخѧѧر لمѧѧا تطرحѧѧه بشѧѧكل فѧѧوري،  لكنѧѧك بالتأكيѧѧد

إن كانѧѧت ردود فعѧѧل الطѧѧرف الآخѧѧر علѧѧى مѧѧا طرحتѧѧه مѧѧن .  لقواعѧѧدك وطروحاتѧѧك



  الحياة مفاوضات/  ٤٦

  صائب عريقات

والعاطفيѧѧة والاسѧѧتخفاف،  فأنѧѧت سѧѧتعرف عѧѧدم جديѧѧة مѧѧن  ةابѧѧات العدائيѧѧخѧѧلال الخط

  .تحاول التفاوض معه

  

  :لا تغُير في طروحاتك

-أيضѧاً  -لا تغُير في طروحاتك،  بل عليك أن تبُين أنك تعرف ما ترُيد،  وأنѧك 

تأخذ بعين الاعتبار ما يرُيده الطرف الآخر؛ لأنك بذلك تستطيع أن تتقدم خطوة إلѧى 

م في محاولѧة اقتѧراح مѧا قѧد يكѧون مقبѧولاً للطѧرفين،  ومѧن دون أن يسѧُبب ذلѧك الأما

أو مѧا  ،انھياراً للمفاوضات أو فقدان الثقة بين الطرفين،  فما تطرحه لم يكن ما تريѧد

ما يرُيده الطرف الآخر مع احترام مصѧالحه  -أيضاً  -ھو في مصلحتك فقط،  وإنما 

  .  وتفھمھا

ѧѧون مصѧѧي أن تكѧѧن الطبيعѧѧرف ومѧѧوق الطѧѧذلك حقѧѧددة،  وكѧѧحة ومحѧѧالحك واض

الآخѧѧر ومصѧѧالحه؛ لأنѧѧك بѧѧذلك تكѧѧون قѧѧد أسسѧѧت لقاعѧѧدة الحѧѧل القѧѧائم علѧѧى الأرضѧѧية 

المُشѧѧتركة،  فأنѧѧت لا تريѧѧد مѧѧن خѧѧلال مѧѧا تطرحѧѧه أن تقُنѧѧع الطѧѧرف الآخѧѧر بتبنѧѧي 

طروحاتѧѧك،  وإنمѧѧا تجعѧѧل مѧѧن ھѧѧذه الطروحѧѧات قاعѧѧدة لأرضѧѧية مُشѧѧتركة؛ إذ إنھѧѧا 

ولا تحاول عمل ذلѧك مѧن .  طرف الآخر أو على الأقل جزءاً منھاتتضمن مصالح ال

وإنمѧѧѧا علѧѧѧى محاولѧѧѧة تحديѧѧѧد المصѧѧѧالح .  خѧѧѧلال الابتѧѧѧزاز أو الاعتمѧѧѧاد علѧѧѧى القѧѧѧوة

والتطلعѧѧѧات المُشѧѧѧتركة حتѧѧѧى ولѧѧѧو كѧѧѧان ذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال تبѧѧѧادل التنѧѧѧازلات وتبѧѧѧادل 

ريѧѧد فالنتيجѧѧة لا يمكѧѧن أن تكѧѧون مسѧѧتندة لطѧѧرف يحصѧѧل علѧѧى كѧѧل مѧѧا ي.  المكاسѧѧب

  .وطرف لا يحصل على شيء مما يرُيد



  الحياة مفاوضات/  ٤٧

 صائب عريقات

  الجزء الثاني

  (Mediation)الوساطة 

الوساطة ليست كالمفاوضات،  وإنما ھي محاولة لحل الصراعات،  عبر تدخل 

ً وھѧѧѧي ليسѧѧѧت تحكيمѧѧѧ.  طѧѧѧرف ثالѧѧѧث لمُسѧѧѧاعدة أطѧѧѧراف المفاوضѧѧѧات لإيجѧѧѧاد حѧѧѧل ،  ا

المُشѧѧاركة فѧѧي  فѧѧالتحكيم مسѧѧألة أخѧѧرى،  ولنجѧѧاح الوسѧѧاطة،  فѧѧإن قبѧѧول الأطѧѧراف

المفاوضѧѧات يعُتبѧѧر ضѧѧرورة أساسѧѧية،  ونجѧѧاح الوسѧѧاطة يعتمѧѧد علѧѧى قبѧѧول أطѧѧراف 

  .،  وعلى مھارات الوسطاءتھموجاھزي المفاوضات

  يف السبيل إلى وساطة ناجحة؟ك  :أولاً 

 :عرض الوساطة

  .عبر اتفاق الأطراف على تسمية وسيط بينھم .١

سѧيط ويشѧترط قبѧول الطѧرف عبر طرف يلجأ للاستعانة بوسѧيط،  ثѧم يوافѧق الو .٢

 .أو الأطراف الأخرى

عѧѧرض الوسѧѧيط فكѧѧرة الوسѧѧاطة علѧѧى الأطѧѧراف،  وذلѧѧك إدراكѧѧاً منѧѧه لحاجѧѧة  .٣

 .الأطراف،  أو لأن له مصلحة في توصل الأطراف إلى اتفاق

عѧѧرض أفكѧѧار علѧѧى الوسѧѧيط،  علѧѧى أن يتبنѧѧى ھѧѧذه الأفكѧѧار ويعرضѧѧھا باسѧѧمه،   .٤

ن ما يعُرض من أفكѧار يمُكѧن أن يشѧُكل وفي ھذه الحالة على الوسيط الاقتناع بأ

 .قاعدة مُشتركة لبدء الوساطة



  الحياة مفاوضات/  ٤٨

  صائب عريقات

أن يقوم الوسيط بعѧرض نفسѧه علѧى كѧُلَّ طѧرف منفѧرداً،  ويسѧتمع لمواقفѧه،  ثѧم  .٥

يجمع الأطراف للاستماع منھا،  بحيث يطرح كل طرف مواقفه أمام الأطѧراف 

،  وفѧي )رأھѧل الخيѧ(الأخرى،  وفѧي حالѧة الخѧلاف بѧين أفѧراد تسѧُمى الوسѧاطة 

 :حالة الدول،  فإن للوساطة أشكالاً مُتعددة،  إذ قد يكون التدخل

  .من دولة ثالثة في الإقليم تشُاطر الأطراف الحدود والمصالح .أ 

 .من دولة عظمى،  يعتقد كل طرف أن التدخل سيوظف لمصالحه .ب 

صѧѧѧѧѧѧغرى لا تشѧѧѧѧѧѧُكل تھديѧѧѧѧѧѧداً أو خطѧѧѧѧѧѧراً علѧѧѧѧѧѧى الѧѧѧѧѧѧدول ) دولѧѧѧѧѧѧة(أو أن  .ج 

 .ي اوسلو مثلاً ف) النرويج(المُتصارعة

كمثѧال علѧى ، )الرباعيѧة الدوليѧة(أو الأطѧراف أو عبر مجموعة من الѧدول  .د 

محاولѧѧѧة تجميѧѧѧع المصѧѧѧالح الإقليميѧѧѧة والدوليѧѧѧة ومُحاولѧѧѧة توظيفھѧѧѧا لحѧѧѧل 

 .الصراع

 ).  لجنة حكماء أفريقيا،  كمثال(عبر اتفاق بين أطراف إقليمية  .ه 

حاجѧѧة إلѧѧى موافقѧѧة ومھمѧѧا كѧѧان شѧѧكل التѧѧدخل،  فѧѧإن الوسѧѧطاء ب ،علѧѧى أي حѧѧال

فالوسѧاطة .  فلا يمُكن لوساطة أن تѧنجح دون موافقѧة كѧل الأطѧراف.  كافة الأطراف

  .أحادية الجانب أي من خلال طرف واحد قد تؤدي إلى تعقيدات إضافية

 ً   :إن اتفقت الأطراف على الوساطة،  فإن العملية يجب أن تتضمن  :ثانيا

ايدة، في وقت يتفق عليه الجميѧع، لقاء افتتاحي يدعو له الوسيط، على أرض مح .١

بحيث يقوم الوسيط بافتتاح الجلسة بخطاب أو بيان، يحُدد فيه الھدف والمصالح 

 .المُشتركة،  والآمال والفائدة،  والحوافز المُترتبة على التوصل إلى اتفاق



  الحياة مفاوضات/  ٤٩

 صائب عريقات

ً طѧѧرف وقتѧѧ يعُطѧѧى كѧѧلُ  .٢ لѧѧلإدلاء ببيانѧѧه،  وتكѧѧون القاعѧѧدة أن يسѧѧتمع كѧѧل  اً حѧѧددم ا

 .وله الطرف أو الأطراف الأخرىطرف لما سيق

، وإدارة ھذا النقاش والتبادل بالصبر والحكمѧة والثبѧات، بحيѧث فتح باب النقاش .٣

تشعر كل الأطراف بالتساوي؛ إذ لا بد للوسѧيط مѧن إيجѧاد طريقѧة لاحتѧواء ھѧذا 

مواقѧف الطѧرف أو  فѧيالتبادل، وما قد يتضمنه من اتھامات أو حقائق قѧد تѧؤثر 

تكون مُھمة الوسيط صعبة فѧي ھѧذه المرحلѧة ويجѧب عليѧه الأطراف الأخرى، و

احتواء المصاعب، والتدخل كلما شѧعر أن الأمѧور علѧى وشѧك أن تتعقѧد، وذلѧك 

مѧѧن خѧѧلال إظھѧѧѧار الحياديѧѧة والمُعاملѧѧة المتوازيѧѧѧة والمتسѧѧاوية لكѧѧل الأطѧѧѧراف 

 .المُتداخلة

 إذا مѧѧѧا تعقѧѧѧدت الأمѧѧѧور فѧѧѧي مرحلѧѧѧة النقѧѧѧاش،  يسѧѧѧتطيع الوسѧѧѧيط أن يѧѧѧدعو إلѧѧѧى .٤

،  وقد يطرح أفكاراً لمُسѧاعدة ةاجتماعات مُنفصلة بينه وبين كل طرف على حد

كل طرف لكيفية تجѧاوز التعقيѧدات والمشѧاكل،  أو أن يعѧُرفھم بأفضѧل الوسѧائل 

 .لطرح مواقفھم بطريقة لا تنتقص من مواقفھم ولا تغُضب الأطراف الأخرى

٥. ѧѧاق علѧѧباً للاتفѧѧراه مُناسѧѧا يѧѧرح مѧѧيط أن يطѧѧى الوسѧѧب علѧѧال يجѧѧدول أعمѧѧى ج

 .مُشترك،  توافق عليه جميع الأطراف المُشاركة

بعد ذلك يبѧدأ بنѧاء الاتفѧاق،  مѧن خѧلال عѧرض ورقѧة تبѧُين نقѧاط الاتفѧاق ونقѧاط  .٦

الخلاف،  بحيث توضع مواقف كل طرف بين أقواس باسم كل طѧرف،  ويبقѧى 

قѧاط المجال مفتوحاً بعد ذلѧك لعѧرض الاقتراحѧات والحلѧول البديلѧة،  أو تحديѧد ن

 .للتبادل



  الحياة مفاوضات/  ٥٠

  صائب عريقات

يستمر العمل على اتفاق مكتوب قد يتضمن نقاط الخلاف وكيفية حلھѧا،  ويعѧود  .٧

كل طѧرف ومعѧه الاتفѧاق المكتѧوب للتشѧاور،  ويѧتم تحديѧد موعѧد جديѧد للالتقѧاء 

 .واستكمال الاتفاق

يتم التشѧاور بѧين الوسѧيط مѧن جھѧة وكѧل طѧرف مѧن الأطѧراف مѧن جھѧة ثانيѧة،   .٨

(go between)  .دعو وإذا ما شѧه يѧعر الوسيط بإمكانية التوصل إلى اتفاق فإن

 .للاجتماع المُشترك ويحُدد موعداً له

يعُقѧѧد الاجتمѧѧاع وتطѧѧُرح الأفكѧѧار والمواقѧѧف ويѧѧتم التوصѧѧل إلѧѧى صѧѧيغة الاتفѧѧاق  .٩

 .النھائية

إذا ما تم التوصل إلى صيغة اتفاق نھائية،  يѧتم الاتفѧاق بѧين الجميѧع علѧى كيفيѧة  .١٠

 .تى؟  وبمشاركة من؟شھار الاتفاق،  أين وما

 ً   :خلال ھذه العملية فإن على الوسيط  :ثالثا

وألا يشѧѧعر أي  ،وأن تكѧѧون حجتѧѧه وطروحاتѧѧه متوازيѧѧة ،أن يبقѧѧى علѧѧى الحيѧѧاد .١

طرف بأن الوسيط قد أصبح يخدم مصالح الطѧرف أو الأطѧراف الأخѧرى أكثѧر 

  .من خدمة مصالحه

ن الأطراف،  وليس على الوسيط أن يطرح الحلول والبدائل على أنھا مواقف م .٢

 .منه،  أو على الأقل أنھا تطُرح بموافقة ھذه الأطراف

على الوسيط أن يعمل باستمرار على بناء الثقة بѧين الأطѧراف ويزُيѧل مخاوفھѧا  .٣

 .وشكوكھا



  الحياة مفاوضات/  ٥١

 صائب عريقات

على الوسيط أن يمُيز بوضوح أن مُحاولѧة حѧل المُشѧكلة شѧيء،  والتوصѧل إلѧى  .٤

ن يكون دائمѧاً الھѧدف المُحѧدد،  اتفاق شيء آخر،  وأن التوصل إلى اتفاق يجب أ

 .مھما كانت الأساليب المُتبعة من الوسطاء

يعѧѧود لھѧѧا ) مѧѧن سيشѧѧُارك(أن يشѧѧُعر الوسѧѧيط الأطѧѧراف بѧѧأن قѧѧرار المُشѧѧاركة  .٥

 .ولقرارھا،  وأن الاتفاق لا يمُكن أن يتم إلا بموافقتھا

يجب أن يحُدد الوقѧت لكѧل اجتمѧاع مѧن سѧاعتين إلѧى ثѧلاث سѧاعات علѧى أعلѧى  .٦

ومن الأفضѧل أن يحѧُدد عѧدد الجلسѧات،  حتѧى لا تبقѧى الأمѧور مفتوحѧة،   ،يرتقد

 .ن لم يكن ھناك سقف زمنيإخاصة 

على الوسيط أن يبقى مُسيطراً على العملية،  وأن يبُقى النقѧاش تحѧت السѧيطرة،   .٧

 .مھما كانت حدّة طروحات كل طرف

حسѧѧن احترامѧѧه لكرامѧѧة كѧѧل طѧѧرف و -وبالممارسѧѧة  -علѧѧى الوسѧѧيط أن يؤكѧѧد  .٨

.  نواياه،  وأن يؤمن بأن القѧدرة علѧى التغييѧر موجѧودة لѧدى المُشѧاركين جمѧيعھم

وأن للأطراف الحق في اتخاذ ما تراه من قرارات بخصوص حياتھا،  وبالتѧالي 

يجب أن يعُبروا عن أنفسѧھم،  ويفكѧروا بحريѧة،  بحيѧث تكѧون النتيجѧة المقبولѧة 

 .نتاج عملھم،  وجديتھم،  وتفكيرھم،  وقراراھم

عملية الوساطة يجب أن تكون لتقوية قدرات الأفراد والمُنظمѧات والمجتمعѧات،   .٩

 .للتعامل مع مشاكلھم



  الحياة مفاوضات/  ٥٢

  صائب عريقات

يѧوفر الوسѧيط أجѧѧواءً طيبѧة وصѧѧادقة ونزيھѧة لكѧل الأطѧѧراف المُشѧاركة،  وذلѧѧك  .١٠

حتى تتمكن الأطراف من إظھار أفضل ما عندھا،  بѧذلك تسѧتطيع أن تطѧرح أو 

 .توافق على حلول خلاقة

يط أن يفھم المُشكلة مѧن كѧل جوانبھѧا كمѧا يراھѧا كѧل طѧرف،  وبѧدون على الوس .١١

فالصѧѧراع ينشѧѧأ عѧѧادة مѧѧن الخѧѧلاف،  وعѧѧدم .  ذلѧѧك لѧѧن يѧѧتمكن مѧѧن الاسѧѧتمرار

 .الاتفاق،  والمُنافسة والشعور بالتھديد لخسارة المصالح

علѧѧى الوسѧѧيط أن يفھѧѧم بشѧѧكل عميѧѧق كѧѧل ھѧѧذه المكونѧѧات،  ومѧѧا تعتقѧѧد الأطѧѧراف  .١٢

ѧه قѧاالمُشاركة أنѧالحھا ومواقعھѧى مصѧنعكس علѧارة .  د يѧربح والخسѧزان الѧفمي

 .  دقيق للغاية،  وللاعتبارات الشخصية دور كبير في تحديد الاتجاھات

وإذا ما شعر طرف بأن مصالحه أو مصالح الجھة التي يمُثلھѧا مُھѧددة،  كفقѧدان 

ى معيشѧتھم مكانة أو وظيفة،  أو ما قد يلُحق الضرر بأفراد العائلة والمجتمع ومستو

خѧذ كѧل ؤواحترامھم،  أو ما قѧد يھѧُددھم مُسѧتقبلاً بحѧدوث اعتѧداء علѧيھم،  يجѧب أن يُ 

فالتعامل بѧين البشѧر قѧد يقѧود إلѧى .  ذلك بعين دقيقة وفكر ثاقب ونير من قبل الوسيط

صѧѧراعات وخلافѧѧات إذا مѧѧا شѧѧعر طѧѧرف بѧѧاختلال تѧѧوازن مصѧѧالحه لصѧѧالح طѧѧرف 

إذا مѧا شѧعرت الأطѧراف أن ميѧزان المصѧالح لا أو قد يقѧود إلѧى وئѧام وحلѧول .  آخر

  .يھُددھا،  وتعتقده مُناسباً لمصالحھا وتطلعاتھا

 ً   : مكونات الصراع  :رابعا

  :طة لمكونات الصراع،  وھي عادة ما تكون منيرالوسيط أن يحُدد خعلى 



  الحياة مفاوضات/  ٥٣

 صائب عريقات

ً فكل صراع يتضمن تاريخ: الناس .١   .من العلاقات والشخصيات ا

ل مختلفة ولكل صراع مُحدداتѧه التѧي قѧد تѧؤدي إلѧى فالناس تقبل بوسائ: العملية .٢

 .التأجج،  أو التھدئة أو إلى التوسع

عبѧѧارة عѧѧن المسѧѧائل والمصѧѧالح التѧѧي تسѧѧُبب لكѧѧل صѧѧراع مضѧѧمون، : المُشѧѧكلة .٣

 .الصراع

 :فإن علينا تحديد ما يلي:  الأول أي الناسوإذا ما أخذنا العنصر 

  .  التاريخ -

 .  القيم -

 .العلاقات -

 .العواطف -

 .راتالقد -

 .كيفية التعرف -

 .طبيعة الشخصيات -

  :فإن علينا تحديد ما يلي العملياتأما على صعيد 

  .كيف يعُبر الناس عن قضاياھم وعواطفھم؟ -

 .ةالنظام،  التركيبة والأمور العملياتي -

 .قواعد التصرف -

 .اتخاذ القرار -

  .الأدوار -



  الحياة مفاوضات/  ٥٤

  صائب عريقات

  :فإن عناصرھا تشمُل بالمُشكلةوفيما يتعلق 

 .الحقائق -

 .المواقف -

 .ضاياالق -

 .الحاجات والمصالح -

 .تتابع الأحداث -

 .الحلول -

 .تبعات النتائج المحتملة -

تقѧѧُر الأطѧѧراف  علѧѧى الوسѧѧيط أن يѧѧُدرك علѧѧى الѧѧدوام أن الحѧѧل يولѧѧد عѧѧادةً عنѧѧدما .١٣

ً بعضالمُشاركة لبعضھا    .بحاجاتھا وتطلعاتھا وآلامھا وحقوقھا ا

حѧѧѧل لѧѧѧه فال.  علѧѧѧى الوسѧѧѧيط أن يمُيѧѧѧز بѧѧѧين حѧѧѧل الصѧѧѧراع وإدارة ھѧѧѧذا الصѧѧѧراع .١٤

مُتطلباتѧѧѧه وإدارة الصѧѧѧراع أثنѧѧѧاء مُحاولѧѧѧة الحѧѧѧل لھѧѧѧا متطلباتھѧѧѧا،  فѧѧѧي حѧѧѧين أن 

 ً  .  الاعتماد على إدارة الصراع له متطلباته أيضا

الفلسѧطينية،  وكѧذلك  -سنتناول بطبيعѧة الحѧال مفاوضѧات العمليѧة الإسѧرائيلية و

وذلѧѧك  الوسѧѧاطات بѧѧين الطѧѧرفين الإسѧѧرائيلي والفلسѧѧطيني فѧѧي دراسѧѧات مُسѧѧتقبلية؛

لدراسة النظريات والأحكام ومقارنتھا مع ما تم علѧى أرض الواقѧع،  وقبѧل كѧل ذلѧك 

  .لا بد من العودة إلى عملية المفاوضات وتحديداً للمنھجية



  الحياة مفاوضات/  ٥٥

 صائب عريقات

  الفصل الثاني

  منھجية المفاوضات

  الجزء الأول

  - :التفرقة بين الناس والمُشكلة  :أولاً 

ѧѧѧم بشѧѧѧات ھѧѧѧوم بالمفاوضѧѧѧن يقѧѧѧرف أن مѧѧѧا أن نعѧѧѧيات،  علينѧѧѧماء وشخصѧѧѧر بأس

ومشاكل،  وتاريخ وطموحات ومخاوف ومصالح وخصوم وأصدقاء،  إنھѧم يمثلѧون 

الطرف الآخر الذي قد يكون مُمثلاً بعدة جھات من وزارات أو مؤسسѧات اقتصѧادية 

ودينيѧѧѧѧة واجتماعيѧѧѧѧة،  أو حتѧѧѧѧى أحѧѧѧѧزاب مختلفѧѧѧѧة،  ھѧѧѧѧؤلاء الأشѧѧѧѧخاص يختلفѧѧѧѧون 

  .م وخلفياتھم وتصرفاتھمبشخصياتھم وتصرفاتھم ومفاھيمھم وآرائھ

  

  :بد أن ندُرك لا

  .مفاوضات قد يكون عنصراً مُساعداً أو مُدمراً  ةأن العامل الإنساني في أي .أ 

لى العائلات وحتى إإن بناء علاقات الثقة والعمل والاحترام والتفاھم والتعارف  .ب 

  .تالصداقة،  قد تسُھم إسھاماً كبيراً في خلق أجواء مُناسبة للتوصل إلى اتفاقا

فѧإن أي شѧخص قѧد يغضѧب ويثѧور ويكتئѧب ويشѧك ويخѧاف  ،وعلى صعيد آخر

ً  ،ويشُكك وقد يشعر بالإھانة أو الانتقاص من الكرامة،  وقѧد يѧرى .  وقد يكون عدائيا



  الحياة مفاوضات/  ٥٦

  صائب عريقات

وبطبيعة الحال فѧإن ذلѧك .  بعضھم الحلول أو عدمھا من خلال مصالحھم وتطلعاتھم

ا يعنѧي دخѧول المفاوضѧات فѧي ممѧ ،سيقود حتماً إلى تعقيѧدات وسѧوء تفѧاھم وتصѧعيد

أو على أقѧل  ،دوامة قد يكون لھا أول وليس لھا آخر،  مما قد يعني فشل المفاوضات

تقѧدير تعطيلھѧا،  أو تحويلھѧا إلѧى مسѧاجلات لتسѧجيل النقѧاط وتبѧادل الاتھامѧات علѧى 

  .حساب مضمون المفاوضات ومصالح الأطراف

ھم بشѧراً سѧيقود إلѧى إن عدم أخذ حساسѧية الأشѧخاص وتفھѧم شخصѧياتھم بوصѧف

ردود أفعال بنتائج كارثية علѧى المفاوضѧات،  ومھمѧا كانѧت التحضѧيرات التѧي تقѧوم 

ھѧѧل : بھѧѧا خѧѧلال المفاوضѧѧات،  قѧѧد يكѧѧون مѧѧن المُناسѧѧب أن تسѧѧأل نفسѧѧك علѧѧى الѧѧدوام

أعُطي اھتماماً كافياً إلى مشاكل الأشخاص الذين يشُاركون في المفاوضات؟  وحتى 

  -:اسات على المفاوضات يجبنتفادى مثل ھذه الانعك

التنبѧѧѧه أن لكѧѧѧل مفѧѧѧاوض مصѧѧѧالح فѧѧѧي مضѧѧѧمون المفاوضѧѧѧات وفѧѧѧي العلاقѧѧѧات  .١

  .الشخصية

 .مراعاة طبيعة العلاقات الشخصية للمفاوضين .٢

أن التفѧѧاوض علѧѧى المواقѧѧف سيضѧѧع العلاقѧѧات الشخصѧѧية ومضѧѧمون بѧѧالإيمѧѧان  .٣

 .المفاوضات في دائرة الصراع

 .الفصل بين العلاقات الشخصية والمضمون .٤

تفھم وجھات نظر الأطѧراف الأخѧرى،  إذ أن وجھѧات نظѧرھم قѧد تشѧُكل جѧزءاً  .٥

 .وقد تضُيف إلى المُشكلة ،من الحل



  الحياة مفاوضات/  ٥٧

 صائب عريقات

 .محاولة النظر إلى الأمور كما يراھا الطرف الآخر .٦

 .عدم تصور أن مخاوفك ھي ذات مخاوف الأطراف الأخرى .٧

.  ي منھѧاعدم لوم الطرف الآخر أو الأطراف الأخѧرى علѧى المشѧاكل التѧي تعѧُان .٨

فلѧѧوم الآخѧѧرين علѧѧى مشѧѧاكلك ھѧѧو أمѧѧر سѧѧھل ويѧѧدخل فѧѧي إطѧѧار البحѧѧث عمѧѧّن 

 .سيتحمل أسباب المشاكل،  مما يعني إضافة مشاكل جديدة إلى المشاكل القائمة

 .تبادل وجھات النظر مع الأطراف الأخرى .٩

علѧى  أو ،البحث عن فرص تثبت للأطراف الأخرى أنك تفھم وجھѧات نظѧرھم  .١٠

 .الفھمالأقل أنك تحاول 

ه يضѧѧمن مصѧѧالحھم أو يѧѧلامحاولѧѧة إظھѧѧار أن الحѧѧل الѧѧذي تحѧѧُاول أن تتوصѧѧل   .١١

 .  وأنك على استعداد لفعل ذلك ،جزءاً منھا

 .محاولة تفھم وجھة نظر الأطراف الأخرى عند صياغة المقترحات  .١٢

إقѧѧѧرار وتفھѧѧѧم عѧѧѧواطفھم إن أردت أن يقومѧѧѧوا بѧѧѧتفھم عواطفѧѧѧك؛ لأن العواطѧѧѧف  .١٣

 .وام بأن يتم التعبير عنھا منك ومنھممشروعة،  واسمح على الد

 .محاولة عدم الرد على الھجمات العاطفية أو مُحاولات تسجيل النقاط .١٤

أبراز الاحتѧرام لرمѧوز الأطѧراف الأخѧرى،  ومѧا يؤمنѧون بѧه ومѧا يحترمونѧه،    .١٥

 .وخاصة في مناسباتھم الدينية والوطنية

 .ھناك مفاوضاتالمحافظة على الاتصالات والتواصل،  فبدون ذلك لن يكون  .١٦



  الحياة مفاوضات/  ٥٨

  صائب عريقات

التحدث دائماً بطريقة يستطيع كل من يسمعك أن يفھمك جيداً،  على ألا تتحѧدث  .١٧

 .عن نفسك،  أو عنھم،  بل من الضروري أن يكون الحديث في سياق الھدف

يأتي كل ذلك حتى تستطيع أن تبني مع الأطراف الأخرى علاقات عمل حقيقية  .١٨

  .ةوفعال

 ً   -:المصالح  :ثانيا

 ةلمصѧالح ولѧيس علѧى المواقѧف،  ذلѧك أن عليѧك أن تѧُدرك أن أيѧالتركيز علѧى ا

مفاوضات ترتكز على اختلاف المواقف،  ولمѧا كѧان الھѧدف ھѧو الاتفѧاق بشѧأن ھѧذه 

المواقѧѧف،  فѧѧإن أعضѧѧاء  أطѧѧراف المفاوضѧѧات يركѧѧزون ويفكѧѧرون بѧѧالمواقف،  ممѧѧا 

  :،  وبالتالي يجب التركيز علىيقود إلى تعطيل المفاوضات

 :  ح وليس المواقفتزاوج المصال .١

فيجب عند معرفة التناقض في المواقف دراسة أسѧباب اتخѧاذ ھѧذه المواقѧف مѧن 

كل طرف،  وسنجد أن المواقف تتطور استناداً لما نراه لمصالح نريد الحفѧاظ عليھѧا 

وبالتѧالي وبѧدلاً مѧن التركيѧز علѧى المواقѧف،  يѧتم التركيѧز علѧى .  وعدم المساس بھѧا

الاحتمѧѧѧالات كبيѧѧѧرة لإيجѧѧѧاد حلѧѧѧول تسѧѧѧتوعب مصѧѧѧالح وعنѧѧѧدھا تكѧѧѧون  ،المصѧѧѧالح

  .الأطراف

 : الإدراك بأن المصالح ھي الطريق لتعريف المشاكل .٢

المُشكلة الأساسية في المفاوضات تكمن في تضارب المواقѧف،  ولكѧن عناصѧر 

الصراع غالباً ما تتضمن الحاجات،  والرغبات،  والمخاوف،  وھنا يبدأ البحث عن 



  الحياة مفاوضات/  ٥٩

 صائب عريقات

خلال المُحافظة على المصالح وتحقيق ما يعتقѧده كѧل طѧرف أنѧه الحلول الخلاقة من 

 .مصلحة له

معرفѧѧة أن المواقѧѧف المتضѧѧاربة تحتѧѧوي علѧѧى مصѧѧالح مُشѧѧتركة،  ومصѧѧالح  .٣

 :متضاربة

فغالبѧѧاً مѧѧا نتصѧѧور أنѧѧه ونتيجѧѧة لتضѧѧارب مواقفنѧѧا مѧѧع الآخѧѧرين فѧѧإن مصѧѧالحنا 

المثѧال،  فإننѧا نعتقѧد أن فإذا ما أردنا بناء مُجمع على سѧبيل .  ستكون حتماً متضاربة

الطرف الآخر لا يريد البناء،  وإذا ما أردنا تقليل ثمن سلعة،  فإننا نعتقد أن الطѧرف 

الآخر يريѧد حتمѧاً رفѧع الأسѧعار،  ولكѧن إذا مѧا فحصѧنا بدقѧة مصѧلحتنا فѧي البنѧاء أو 

تقليل السѧعر،  وفحصѧنا فѧي مصѧلحة الطѧرف الآخѧر بѧرفض البنѧاء أو رفѧع السѧعر،  

الخلاف قد يكون على الموقѧع ولѧيس علѧى فكѧرة البنѧاء،  وقѧد نجѧد أن رفѧع  سنجد أن

السعر قد يكون خوفاً من الخسارة،  وبالتالي نترك تصوراتنا لما نعتقده عѧن مواقѧف 

 .  الطرف الآخر،  ونبدأ في البحث عن كيفية تزواج المصالح

 : كيف نحُدد المصالح؟ .٤

مصالح غالباً ما تكون غير مُحددة إن المواقف تكون مُحددة وواضحة،  ولكن ال

وغير مُفصح عنھا،  وبالتالي كيف نبدأ بالتعرف إلى المصѧالح؟  ومѧا نعنيѧه ھنѧا ھѧو 

أنّ التعѧѧرف إلѧѧى مصѧѧالح الطѧѧرف الآخѧѧر سѧѧيكون مھمѧѧاً وإن لѧѧم يكѧѧن بدرجѧѧة معرفѧѧة 

مصالحنا،  فقد يكѧون موازيѧاً لھѧا،  وعليѧك أن تسѧأل نفسѧك لمѧاذا يطرحѧون مѧواقفھم 

وقيتا؟ً  وقد تسѧتطيع أن تسѧأل بصѧراحة لمѧاذا تطرحѧون ھѧذا الموقѧف،  ومѧا شكلاً وت

الѧѧذي تسѧѧعون للحصѧѧول عليѧѧه؟  ومѧѧا الѧѧذي يعنيѧѧه الأمѧѧر لكѧѧم؟  وبѧѧذلك تشѧѧُعرھم بأنѧѧك 



  الحياة مفاوضات/  ٦٠

  صائب عريقات

قد يرون أنه من المُناسѧب طѧرح مصѧالحھم كمѧا .  تحُاول تحديد ما يرونه لمصالحھم

.  فيھا أو منتقصة حول مصѧالحھم يرونھا،  بدلاً من أن تتوصل إلى استنتاجات مُبالغ

سѧѧيكون بѧѧذات الأھميѧѧة،  لѧѧِمَ لѧѧَمْ .  وبقѧѧدر أھميѧѧة السѧѧؤال لمѧѧاذا؟  فѧѧإن السѧѧؤال لѧѧم لا؟

يتخذوا القѧرار؟  مѧا ھѧي المصѧالح التѧي تمѧنعھم مѧن اتخѧاذ القѧرار؟  فѧالمھم مѧن ھѧذه 

المسألة أن تحُاول التعرف إلى ما يفكرون بѧه فѧي ھѧذه المرحلѧة؟  ويختلѧف ذلѧك مѧن 

 .الة إلى أخرىح

ھناك اختلاف من حالة إلى أخرى،  فالمفاوضѧات أثنѧاء احتجѧاز رھѧائن شѧيء،  

خѧر،  وإن كانѧت تتضѧمن آوالمفاوضات حѧول بيѧع أو شѧراء أرض أو عمѧارة شѧيء 

  لماذا؟  ولم لا؟  : وجوب طرح أسئلة مثل

   :التفكير بالربح والخسارة -غالباً  -ثم علينا أن نفھم أن وراء المواقف يكون  .٥

يه سلبياً إذا ما اتخذ قراراً بھѧذا الاتجѧاه فما الذي يفُكر الطرف الآخر أنه سيؤثر 

أو ذاك؟وقѧѧد يفُكѧѧر أنѧѧه إذا لѧѧم يتخѧѧذ القѧѧرار فإنѧѧه لѧѧن يخسѧѧر شѧѧيئاً،  وقѧѧد تتعلѧѧق مسѧѧائل 

الربح والخسارة بكيفية رؤية الآخرين لنا،  ما الذي سيقولونه عنا؟  ھل تنازلنا أكثѧر 

 غيرنا مواقفنا؟  وكيف سيفُسر ذلك لدى من نمُثلھم؟  مما يجب؟  لماذا 

  : عليك أن تدُرك أن لدى الطرف الآخر مصالح مُتعددة مثلك تماما .٦

عليѧك أن تتعامѧل .  فالمصالح لھا اسѧتمرارية قبѧل المفاوضѧات وخلالھѧا وبعѧدھا

ومѧن ھѧم خѧارج طاولѧة  ،مع الطرف الآخر مѧن خѧلال فھѧم مصѧالح كѧل مѧن يشѧُارك

وسѧѧتجد ھنѧѧا أنѧѧه لѧѧيس لѧѧدى أي طѧѧرف مصѧѧلحة واحѧѧدة .  حلفѧѧاء مѧѧثلاً المفاوضѧѧات ك

يحُددھا ويتفѧق عليھѧا الجميѧع،  لكѧن مجموعѧة مصѧالح يسѧعى الطѧرف إلѧى تحقيقھѧا،  



  الحياة مفاوضات/  ٦١

 صائب عريقات

إدراكѧѧاً منѧѧه بѧѧأن أي اتفѧѧاق يجѧѧب ألا يقѧѧود إلѧѧى تفسѧѧخ الجبھѧѧة الداخليѧѧة أو شѧѧرخ فѧѧي 

ً .  تحالفات الطرف الذي تقوم بالتفاوض معه أطراف عدة تشُارك  ھناك ،فمثلك تماما

فѧѧإن الإعѧѧداد مѧѧن جانبѧѧك  ،وممѧѧا لا شѧѧك فيѧѧه.  مѧѧن المفاوضѧѧات) فѧѧي طرفѧѧك(معѧѧك 

يتطلب فھماً دقيقاً لكيفية أخذ مصالح الجميع بعين الاعتبار،  فما قد يعتبره فѧرد غيѧر 

 .  مھم،  قد يعتبره شخص آخر في الجبھة التي تمُثلھا مھماً للغاية

صѧѧالحنا أھميѧѧة كبѧѧرى،  فھѧѧل سѧѧيقود القѧѧرار إلѧѧى ولتѧѧأثير القѧѧرار علѧѧى رؤيتنѧѧا لم

تقويѧѧة مكانتنѧѧا كأشѧѧخاص أو إضѧѧعافنا؟  ھѧѧل سѧѧيوجه مѧѧن نمѧѧثلھم أو بعضѧѧھم اللѧѧوم 

والاتھامات لنѧا؟  كيѧف سѧتكون التبعѧات الآنيѧة والتبعѧات بعيѧدة المѧدى نتيجѧة للقѧرار 

والأمنيѧة الذي سيتم اتخاذه؟  ما ھي التبعات السياسة والاقتصادية والدينيѧة والنفسѧية 

  للقرار أو للقرارات المطلوب منا اتخاذھا؟  

ما ھѧو تѧأثير ذلѧك علѧى الѧرأي العѧام؟  وكيѧف سѧيقوم الخصѧوم بتوظيفѧه ضѧدنا؟  

ھل ستكون ھذه سابقة جيدة أو سيئة؟  كيف سيبنى عليھا في المستقبل،  وخاصة في 

  مجال الانعكاسات القانونية؟

لى منعنا من تحقيق مѧا نريѧد مسѧتقبلا؟ً  ھل سيقود اتخاذ مثل ھذا القرار أو ذاك إ

  ھل القرار متوافق مع مبادئنا أو مع ما نستند إليه من شرعيات؟  

قد يقود ذلك إلى التفكير بأن تأجيل اتخѧاذ القѧرار سѧيكون فѧي مصѧلحتك وأسѧھل 

 ً   .وقد تكون له نتائج كارثية ،عليك،  ولكن ھذا قد يعُتبر ھروبا

خيارات إنسانية وليس مѧع مُعѧادلات حسѧابية،   إنك في نھاية المطاف تتعامل مع

وقد يكون من المُفيد أن تضع ورقة لصناع القرار تحُدد فيھѧا إيجابيѧات اتخѧاذ القѧرار 



  الحياة مفاوضات/  ٦٢

  صائب عريقات

لكن في نھاية المطاف قد لا يكون ھناك مفѧر مѧن اتخѧاذ القѧرار،  وعنѧدھا .  وسلبياته

لѧى كѧل مѧا نحن وان لم نحصل ع :عليك توظيف مھارات تسويق القرار،  كأن تقول

نرُيد،  فإننا حصلنا على نتائج،  سعينا لھا مُنذ زمن طويل،  والجانѧب الآخѧر حصѧل 

على بعض الأمور التي كѧان يسѧعى لتحقيقھѧا،  ولكنѧه لѧم يحصѧل علѧى كѧل مѧا أراد،  

والنتيجة إيجابية لنا وله،  فحماية أرواح الناس ھي الأساس،  أو الفائѧدة علѧى البيئѧة،  

عرضѧك وغيرھا مجتمعه أو منفردة قد تشُكل أساسѧاً فѧي ميѧزان  أو استتباب الأمن، 

عن اتخاذ القرار،  دون أن تقول إنك أجُبرت على ذلѧك،  أو لѧم يكѧن أمامѧك  ودفاعك

إنѧه تѧم إجبѧارك علѧى  :خيار،  أو أنك مضطر،  فѧآخر مѧا تريѧد أن تقولѧه لمѧن تمѧُثلھم

لية خطيرة،  لن تنظر إلѧى اتخاذ القرار رغماً عنك؛ لأنّ ھذا سيخلق ردود أفعال داخ

،  وشѧѧعارات،  ومخѧѧاوف،  ھѧѧاوطرح القѧѧرار المُتخѧѧذ،  ولكѧѧن سѧѧتبدأ فѧѧي خلѧѧق مواقѧѧف

  .وتھديدات على حياة ومصالح من تمُثلھم

 : أقوى المصالح ھي الحاجات الإنسانية الأساسية .٧

في البحث عن المصالح الأساسѧية خلѧف المواقѧف المُعلنѧة،  ابحѧث عѧن الѧدوافع 

أن تفُكر بمجموعة من العوامل كالأمن،  وكيف يرونه،  وأوضѧاعھم عند ذلك عليك 

الاقتصادية،  والانتماء،  والسيطرة على الأمور،  والأھم كيѧف ينظѧرون إلѧى النديѧة 

 بينك وبينھم؟

عليك أن تفعل وتقوم بذلك،  من خلال استحداث قائمة بھذه الأمور كلھا،  وھѧذا 

بѧѧل سيسѧѧُاعدك علѧѧى تحسѧѧين قѧѧدرتك علѧѧى  علѧѧى تѧѧذكر الأمѧѧور،  -فقѧѧط  -لا يسѧѧُاعدك 

فالمعلومѧات فѧي .  ومѧع كѧل نقطѧة تسѧجلھا علѧى القائمѧة ،تقييم الأمور مع كѧل تطѧور



  الحياة مفاوضات/  ٦٣

 صائب عريقات

نھاية المطاف ستشُكل مصدر قوة لك إذا كنت تسعى للتوصل إلى اتفѧاق،  وفѧي ھѧذه 

  .  تطوير أفكار جديدة -أيضاً  -الحالة تستطيع 

 :  الحديث عن المصالح .٨

لمفاوضات ھѧو خدمѧة مصѧالحك،  فالحѧديث عنھѧا وعѧن مصѧالح إذا كان ھدف ا

ѧُر سيسѧدافكاالطرف الآخѧق أھѧي تحقيѧر أن .  ھم فѧرف الآخѧلاً للطѧا أردت فعѧإذا مѧف

يѧѧتفھم مصѧѧالحك فعليѧѧك الحѧѧديث عنھѧѧا،  وأن تحѧѧُاول خѧѧلال ذلѧѧك إقنѧѧاعھم بأھميتھѧѧا 

عѧن قبѧولھم  بالنسبة لك،  وبذلك فإنھم سيقومون بالشيء ذاته،  سواء أكѧانوا يعبѧرون

لمѧѧا تطرحѧѧه،  ويحѧѧاولون فѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه إقناعѧѧك بѧѧتفھم مصѧѧالحھم وأخѧѧذھا بعѧѧين 

الاعتبار،  أو إذا ما كانوا لا يقبلون بھا،  ويحاولون إقناعك بأن ما تطرحѧه يتنѧاقض 

مع مصالحھم،  وبذلك تكون محدداً حازماً وواضحاً في طروحاتك،  وھѧذا يعنѧي أن 

فالمسѧѧألة فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال لѧѧيس تسѧѧجيل النقѧѧاط،  بѧѧل .  تكѧѧون منطقيѧѧاً فѧѧي طروحاتѧѧك

مُحاولة تجاوز ذلك إلى إرساء دعائم مُحѧددة لمصѧالحك ولأھميتھѧا،  وھѧم سѧيقومون 

بالشيء ذاته،  مما يعني أنѧك تكѧون قѧد أدخلѧتھم فعѧلاً فѧي طريѧق التوصѧل إلѧى الحѧل 

 .على أساس تزواج المصالح

  :عليك أن تتطلع إلى الأمام وليس إلى الوراء .٩

في الكثير من الأحيان يكѧون الحѧديث عѧن الماضѧي ومѧا قѧام بѧه الطѧرف الآخѧر   

دخولاً في إطار تسجيل النقاط،  ومحاولة إثبات أن الطѧرف الآخѧر أخطѧأ أو ارتكѧب 

وھنѧا فѧإن مُحاولѧة إثبѧات أخطѧاء الآخѧرين سѧتقودھم حتمѧاً إلѧى  ،أخطاءً في الماضѧي

ويتعمѧق السѧجال حѧول الماضѧي،  ومѧا أخطاء ارتكبتھا أنت،   اطرح ما يعتقدون أنھ
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تѧѧѧراه أخطѧѧѧاء،  ومѧѧѧا يعتقدونѧѧѧه صѧѧѧواباً،  وھنѧѧѧا تتحѧѧѧول المفاوضѧѧѧات إلѧѧѧى مُنѧѧѧاظرات 

  .ومساجلات

 ً   :طرح الخيارات لخلق الأرضية المُشتركة  :ثالثا

الخيѧѧارات وتحديѧѧدھا وتوظيفھѧѧا لخلѧѧق الأرضѧѧية المُشѧѧتركة تعنѧѧي القѧѧدرة علѧѧى 

ھنѧا سѧتكون قѧد وصѧلت إلѧى مرحلѧة مُتقدمѧة الوصول إلѧى مُربѧع الأخѧذ والعطѧاء،  و

  :وبھذه المرحلة عليك لإيجاد الحلول

  :التشخيص .١

فѧي بدايѧѧة المفاوضѧات يحѧѧُاول كѧѧل طѧرف أن يثُبѧѧت مواقفѧه وصѧѧحتھا وعѧѧدالتھا؛ 

وھѧذا لѧن . وذلك سعياً لتحقيق الانتصѧار ولѧو كѧان ذلѧك علѧى حسѧاب الطѧرف الآخѧر

لمѧѧا كѧѧان ھنѧѧاك حاجѧѧة للمفاوضѧѧات يقѧѧود إلѧѧى نتيجѧѧة، فلѧѧو تمѧѧت الأمѧѧور بھѧѧذا الشѧѧكل 

  .أصلاً 

وھنا فإن نجاح المفاوضات يعني البدء في تشخيص المسѧائل بعيѧداً عѧن إطѧلاق 

الأحكѧѧام المُسѧѧبقة أو مُحاولѧѧة أخѧѧذ كѧѧل شѧѧيء، أو تثبيѧѧت مواقفѧѧك، أو مُحاولѧѧة إقنѧѧاع 

الطѧѧرف الآخѧѧر أن عليѧѧه حѧѧل مشѧѧاكله كافѧѧة، ولѧѧيس علѧѧى حسѧѧاب مѧѧا تطلبѧѧه منѧѧه لحѧѧل 

  .مشاكلك

قطѧѧة الانطѧѧلاق فѧѧي خلѧѧق الخيѧѧارات تعتمѧѧد علѧѧى قѧѧدرتك علѧѧى التمييѧѧز بѧѧين إن ن

الخيѧѧارات والقѧѧرارات،  فطѧѧرح الخيѧѧارات ھѧѧو الطريѧѧق المُسѧѧاعد لاتخѧѧاذ القѧѧرارات،  

.  وخلѧѧق الخيѧѧارات يعتمѧѧد علѧѧى وجѧѧوب اتبѧѧاع التفكيѧѧر الخѧѧلاق.  ولѧѧيس القѧѧرار بعينѧѧه

 )(Brain stormingجلسѧة للعصѧف الفكѧري وھنѧا تبѧرز الحاجѧة إلѧى الѧدعوة إلѧى 
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والتھيئѧѧة لمثѧѧل ھѧѧذه الجلسѧѧات ضѧѧرورية جѧѧداً مѧѧن خѧѧلال الاتفѧѧاق علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن 

  :القواعد الأساسية

أو تسѧѧجيلھا عليѧѧك  ،التفكيѧѧر بصѧѧوت مرتفѧѧع وطѧѧرح الأفكѧѧار لا يعنѧѧي قبولѧѧك بھѧѧا .أ 

  .بوصفھا مواقف

 ألا شيء متفق عليه،  قبѧل الاتفѧاق علѧى(قد يكون من المُفيد الاتفاق على قاعدة  .ب 

 ).كل شيء

 .اتفق مع الطرف الآخر على الھدف .ج 

 .  اختر مجموعة صغيرة من الطرفين .د 

حѧѧدد بيئѧѧة مُناسѧѧبة لمثѧѧل ھѧѧذه الجلسѧѧات،  فѧѧي مكѧѧان غيѧѧر رسѧѧمي،  وفѧѧي أجѧѧواء  .ه 

مختلفѧѧة عѧѧن أجѧѧواء المفاوضѧѧات الرسѧѧمية،  كѧѧأن تѧѧدعوھم إلѧѧى غѧѧداء أو عشѧѧاء 

يѧѧدور  مُخصѧѧص للعصѧѧف الفكѧѧري،  بعيѧѧداً عѧѧن الرسѧѧميات،  وعѧѧن تسѧѧجيل مѧѧا

قد تسُجل بعض الأفكار بالاتفѧاق المُشѧترك .  خلال النقاش وما يطُرح من أفكار

 .بين الجانبين

أعطِ الجميع فرصة مُتساوية لطرح ما يريدون،  أو رفѧض أو قبѧول،  أو طѧرح  .و 

 .أسئلة دون قيود ةأي

ً قѧѧѧد يكѧѧѧون مѧѧѧن المُناسѧѧѧب ألا تجلسѧѧѧوا فѧѧѧي مواجھѧѧѧة بعضѧѧѧكم بعضѧѧѧ .ز  كفѧѧѧريقين،   ا

لجلѧѧوس قѧѧد يسѧѧُاعد علѧѧى خلѧѧق الأجѧѧواء المُناسѧѧبة،  خاصѧѧة بعѧѧد فѧѧالاختلاط فѧѧي ا

 .ھاوتوضيح تحديد القواعد واجبة الإتباع خلال الجلسة
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فالھѧѧѧدف .  شѧѧѧجع دائمѧѧѧاً علѧѧѧى إطѧѧѧلاق العنѧѧѧان للأفكѧѧѧار دون قيѧѧѧود أو تعقيѧѧѧدات .ح 

الأساسي من ھذه الجلسات ھو البحѧث عѧن الأفكѧار الجديѧدة التѧي لѧم تطѧُرح فѧي 

 .السابق

 .قاعدة لعدم تسجيل النقاط أو تبادل اللوم احرص على وضع .ط 

أفكѧѧار،  إذا مѧѧا كѧѧان بإمكانѧѧك الاتفѧѧاق علѧѧى  ةاسѧѧأل علѧѧى الѧѧدوام عنѧѧد طѧѧرح أيѧѧ .ي 

تسѧѧجيلھا فѧѧي محضѧѧر خѧѧاص للاسѧѧتخدام المسѧѧتقبلي،  وبالاتفѧѧاق الكامѧѧل مѧѧع كѧѧل 

 .الحاضرين من الطرفين

كل بعѧѧد انتھѧѧاء الجلسѧѧة حѧѧاول تحديѧѧد أھѧѧم الأفكѧѧار،  وحѧѧاول صѧѧياغتھا علѧѧى شѧѧ .ك 

خيѧѧارات تراعѧѧي أن كѧѧل مѧѧا يسѧѧُجل لѧѧن يجُحѧѧف بمواقѧѧف وطروحѧѧات أي مѧѧن 

 ).لا شيء متفق عليه إلا عند الاتفاق على كل شيء(فالقاعدة .  المُشاركين

حاول إدخال التحسѧينات علѧى مѧا تسѧمعه مѧن أفكѧار الآخѧرين، دون أن تسѧُجلھا  .ل 

 .لنفسك

أعرضه على إنفѧراد  بعد كل ذلك قيمّ كل ما طرُح،  وطوره بطريقة خلاقة،  ثم .م 

راء،  فأنѧѧت فѧѧي آعلѧѧى كѧѧل مѧѧن شѧѧارك فѧѧي الجلسѧѧة،  وخѧѧذ مѧѧا تسѧѧمعه مѧѧنھم مѧѧن 

 .طريقك للتمھيد إلى القرارات عبر ما تتفق عليه معھم من خيارات

إذا مѧѧا توصѧѧلت إلѧѧى ورقѧѧة مُحѧѧددة بالخيѧѧارات،  اطرحھѧѧا علѧѧى الطѧѧرفين بنقѧѧاش  .ن 

رقة مѧن طѧرف،  اذھѧب مفتوح مع تحديد الھدف،  وإذا ما توصلت إلى تبني الو

واعرضѧѧھا علѧѧى الطѧѧرف الآخѧѧر،  دون أن تقѧѧول إنѧѧك أنھيѧѧت النقѧѧاش مѧѧع ھѧѧذا 

معھѧѧم علѧѧى الطѧѧرف إليѧѧه الطѧѧرف،  بѧѧل إنѧѧك سѧѧتقوم بعѧѧرض نتيجѧѧة مѧѧا تتوصѧѧل 
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 ً أو أن لھѧم  ،وبѧذلك سيشѧعرون بالمُشѧاركة فѧي صѧناعة الخيѧارات.  الآخر لاحقѧا

فإن أي اتفѧاق مُشѧترك يعنѧي  ،مطافاليد العُليا،  وھذا مُھم للغاية،  وفي نھاية ال

 .الشراكة في اتخاذ القرار بين الجانبين،  وأن الخيارات ھي من صنع الجانبين

ثم تبدأ بعد ذلك بمناقشة الخيارات؛ بھدف التوصل إلى اتخѧاذ قѧرارات مُشѧتركة  .س 

 .من الجانبين

خاطب كل من تتحدث إليه أثناء صياغة الخيارات بأكثر من خيѧار لكѧل مسѧألة؛  .ع 

 .ذلك للمُساعدة على توسيع الآفاق وتبيان الفائدة المرجوة للجانبينو

كلمѧѧا كانѧѧت الخيѧѧارات واسѧѧعة،  كانѧѧت الفѧѧرص أفضѧѧل للبѧѧدء فѧѧي عمليѧѧة اختيѧѧار  .ف 

 .الخيارات،  وتثبيت ما ھو مناسب،  وشطب ما ھو غير مُناسب

اطلѧѧѧب مѧѧѧن الجميѧѧѧع دراسѧѧѧة مѧѧѧا ھѧѧѧو مطѧѧѧروح مѧѧѧن خيѧѧѧارات واعرضѧѧѧھا علѧѧѧى .ص 

زيѧѧز الثقѧѧة بأنѧѧك فعѧѧلاً تبحѧѧث عѧѧن أرضѧѧية مُشѧѧتركة،  ولا الآخѧѧرين؛ وذلѧѧك لتع

تحُاول تثبيت خيار على حسѧاب مصѧلحة ھѧذا أو ذاك،  فالعنصѧر الأساسѧي ھѧو 

أن يشѧѧعر كѧѧل طѧѧرف أن ھѧѧذه الخيѧѧارات جѧѧاءت نتيجѧѧة لتبѧѧادل الأفكѧѧار والنقѧѧاش 

العميق والحر لكل ھذه المسائل،  وليس من خلال مُحاولات التمرير أو الخѧداع 

 .ملاءأو الإ

إذا لم يكن بقدرتك التوصل إلى اتخاذ القرارات حول مضمون ما تبحثه فحѧاول  .ق 

فالمھم أن تستمر عملية بنѧاء الخيѧارات،  .  أخذ القرارات على القواعد الإجرائية

وھنا عليك أن تتخذ من القواعد الإجرائية المتفق عليھا نقطة انطلاق للخيѧارات 
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ѧاذ القѧى اتخѧز الموصلة إلى القدُرة علѧك أن ترُكѧمون،  وعليѧول المضѧرارات ح

 .  على الشمولية وعدم الاشتراط والإلزامية والقابلية للتطبيق

ابدأ الآن بتحديد ما تم الاتفاق عليه كمصالح مشتركة،  من خلال مѧا تѧم الاتفѧاق  .ر 

عليѧѧه مѧѧن خيѧѧارات،  ففѧѧي مضѧѧمون الخيѧѧارات وعلѧѧى حѧѧدودھا تكمѧѧن المصѧѧالح،  

.  راء طرح الأفكار ونقاشھا وتحويلھا إلѧى خيѧاراتفھي بالأساس كانت الدافع و

فالجميع يدُرك أن الھدف من ھذه الجلسات ھو التوصѧل إلѧى القѧدرة علѧى اتخѧاذ 

ولѧѧيس علѧѧى حسѧѧاب أي مѧѧنھم،   ،القѧѧرارات التѧѧي تخѧѧدم مصѧѧالح المُشѧѧاركين كلھѧѧم

وھنѧѧѧا تكѧѧѧون صѧѧѧناعة نقطѧѧѧة الارتكѧѧѧاز للأرضѧѧѧية المُشѧѧѧتركة،  أو وضѧѧѧع حجѧѧѧر 

  .لاتفاقالأساس لبناء ا

    :المعايير المُشتركة .٢

فھѧѧѧذا يعُتبѧѧѧر محѧѧѧوراً ومرتكѧѧѧزاً رئيسѧѧѧاً : الإصѧѧѧرار علѧѧѧى المعѧѧѧايير الموضѧѧѧوعية

للتوصل إلى الاتفاق، فمھما كانت قدراتك على طرح معادلات يربح من خلالھѧا كѧل 

طرف، ولا يشعر أحد أنه خسر كل شيء، أو أن طرفاً ربѧح كѧل شѧيء، مھمѧا كانѧت 

ت، وإقامة العلاقات القائمة علѧى الصѧدق والصѧراحة، فھنѧاك وسائل صناعة الخيارا

حقيقة بأن ھناك مصالح متضاربة ولا يمكن احتواؤھا مѧن خѧلال التعامѧل بمُعѧادلات 

فأنѧت تريѧد أن تقѧُيم البنѧاء، والطѧرف الآخѧر لا يريѧد أن يѧتم . الربح –مُقابل  –الربح 

صѧالح بضѧائعھا قѧد تتѧأثر ذلك، وأنت ترُيد إيصال البضѧائع إلѧى الدولѧة الأخѧرى، وم

وأنѧѧت ترُيѧѧد الحصѧѧول علѧѧى لاعѧѧب كѧѧرة قѧѧدم لناديѧѧك، والنѧѧادي الآخѧѧر لا . سѧѧلباً بѧѧذلك
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إنھا المصالح المُتضاربة ولا يمكن تغطيتھا بكل معادلات المفاوضات العلميѧة . يرُيد

  :والمنطقية، فكيف السبيل إلى الاتفاق؟ عليك أن ترُكز على ما يلي

أسѧѧاس مѧѧا تريѧѧد سѧѧيكُلفك غاليѧѧاً وقѧѧد لا يتحقѧѧق؛ لأن الحصѧѧول علѧѧى القѧѧرار علѧѧى  .أ 

.  العنѧѧѧادالعѧѧѧرض سѧѧѧيقُابل بطѧѧѧرح مُقابѧѧѧل،  وھكѧѧѧذا تتحѧѧѧول المسѧѧѧائل إلѧѧѧى حيѧѧѧز 

والنتيجѧѧة الحتميѧѧة لѧѧذلك ھѧѧي تحديѧѧد كѧѧل طѧѧرف لمѧѧا يريѧѧد،  دون حتѧѧى مُحاولѧѧة 

التوصل إلى أرضية مُشتركة تأخذ بعين الاعتبѧار التѧوازن المطلѧوب لمѧا يرُيѧده 

  .كل طرف

.  اول الحصول على القرار الذي تريده،  من خѧلال طѧرح معѧايير موضѧوعيةح .ب 

فلو فرضنا أنك مُھندس تتفاوض على عقد عمل مع شركة تعمل في الصحراء،  

فعليك أن تحرص على معرفة طبيعة العقود التي وقعѧت مѧع مھندسѧين آخѧرين،  

الأيѧام أو  وعѧدد.  ثم إبراز سنوات الخبرة والمشاريع التي ساھمت فѧي إنجازھѧا

الأسابيع أو حتى الأشھر التي سوف تقضيھا في الصحراء،  كل ذلك من خѧلال 

فѧإن .  مقارنتك لما تم فѧي العقѧود الأخѧرى لمѧن يحملѧون مثѧل مؤھلѧك وخبراتѧك

كانѧѧت الشѧѧركة قѧѧد تعاقѧѧدت مѧѧع مھنѧѧدس بѧѧنفس سѧѧنوات الخبѧѧرة،  وبѧѧذات حجѧѧم 

ѧفر أو تѧذاكر سѧه كتѧوافز لعائلتѧه حѧكن الإنجازات،  وقدمت لѧحي،  وسѧأمين ص

مع  تكييف في الصحراء وإجѧازات مدفوعѧة،  فإنھѧا لا يمكѧن أن تقѧُدم لѧك عقѧداً 

 .أقل مما قدمته في عقودھا الأخرى
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.  أنت في ھذه الحالة اعتمدت على التفاوض على أساس مبѧادئ وصѧدق وعدالѧة

ن وإن لم تستطع تحسين شѧروط العقѧد،  فإنѧك سѧتكو.  وبالتالي ستكون النتيجة عادلة

  .قد حافظت على الأسس ذاتھا

كѧѧان بإمكѧѧان المُھنѧѧدس أن يѧѧدخل فѧѧي المفاوضѧѧات حѧѧول العقѧѧد،  دون الحصѧѧول 

علѧѧى معلومѧѧات عѧѧن العقѧѧود الأخѧѧرى،  وطبيعѧѧة العمѧѧل،  وبإمكانѧѧه طѧѧرح خبراتѧѧه 

ھѧا والإنجѧازات التѧي حققھѧا ومѧا يتوقعѧه مѧن راتѧب فيوالجامعة العريقة التѧي تخѧرج 

لبه المھنѧدس أعلѧى بكثيѧر ممѧا قدمتѧه الشѧركة للآخѧرين،  وامتيازات،  فإن كان ما يط

وإن طلب أقل مما حصѧل عليѧه مѧن سѧبقوه،  فسѧتعرف .  فلن توقع الشركة عقداً معه

الشركة أنه لم يعتمد علѧى الأسѧلوب المنطقѧي والعلمѧي للتوصѧل إلѧى اتفѧاق،  خاصѧة 

وف العمѧل في إعلانات الوظائف التي لا تعُلѧن عѧن متطلبѧات الكفѧاءة والخبѧرة وظѧر

والحѧѧѧوافز التѧѧѧي سѧѧѧتقدمھا بمѧѧѧا فѧѧѧي ذلѧѧѧك الراتѧѧѧب،  والسѧѧѧكن،  والسѧѧѧيارة،  والتѧѧѧأمين 

  :ويتطلب التوصل إلى المعايير الموضوعية في حالة المھندس والشركة.  وغيرھا

  .معرفة العقود السابقة .١

 .مقارنتھا بشھادة المھندس وخبراته وإنجازاته وعمره .٢

 .صصة أو قوانين الدولةتوافق العقد مع شروط النقابات المتخ .٣

وعليه فأنѧت تثُبѧت مѧن خѧلال ذلѧك أنѧك موضѧوعي،  ودقيѧق وتھѧتم بالتفاصѧيل،  

ن أسѧѧاس إ :وأنѧѧك ترُتكѧѧز إلѧѧى قاعѧѧدة التسѧѧاوي والمبѧѧادئ والحكمѧѧة،  ونسѧѧتطيع القѧѧول

فѧѧي مفاوضѧѧات المھنѧѧدس كانѧѧت المنطѧѧق الѧѧذي لا يمُكѧѧن أن تكѧѧون  تѧѧهوقاعدالارتكѧѧاز 

 .عيةدون اعتماد المعايير الموضو
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فالشѧركة .  يعنѧي قѧدرتك علѧى حمايѧة نفسѧكالوصول إلى المعايير الموضوعية  .ج 

وقد تستخدم أقدر المحامين،  أو تكون قد عرفѧت ظروفѧك وحاجتѧك  ،أقوى منك

فمѧѧا فائѧѧدة الخيѧѧارات وفھѧѧم المصѧѧالح إذا مѧѧا كانѧѧت الشѧѧركة فѧѧي موقѧѧع .  للعمѧѧل

كѧون لѧدى الشѧركة مساومة أقوى من موقعѧك؟  ھѧذه ھѧي الحالѧة بالغالѧب،  فقѧد ي

 عشرات الطلبات للوظائف المطروحة،  فما الذي تفعله في ھذه الحالة؟  

حماية نفسك من خلال التمسك بالموضѧوعية والمبѧادئ والتسѧاوي مѧع : الجواب

فلا شركة ترُيد أن تلُصق بھا تھُمة طرح فرص غير مُتكافئѧة علѧى أنѧاس .  الآخرين

ت،  وھѧذا لا يعنѧي أنѧك تسѧتطيع أن تطلѧب يتساوون بالشھادات والخبرات والإنجازا

  .راتباً أكبر من رواتب الآخرين

فعندما تذھب لشراء سيارة ثمنھا عشرة آلاف دولار،  لا يمكنѧك إقنѧاع صѧاحب 

وكالة السيارات بأن يبيعھا لك بألف دولار،  تماماً كمѧا لا يمكنѧك شѧراء منѧزل كلѧف 

  .ألف دولار فقط ٢٠ألف دولار ب  ١٠٠بناؤه 

يѧѧد للمھنѧѧدس الѧѧذي يريѧѧد الحصѧѧول علѧѧى عقѧѧد عѧѧادل أن يحمѧѧي نفسѧѧه نحѧѧن نر

فѧѧإن المُھنѧѧدس وبعѧѧد  ،وممѧѧا لا شѧѧك فيѧѧه.  بالمعѧѧايير الموضѧѧوعية التѧѧي تحѧѧدثنا عنھѧѧا

معرفتѧѧه لطبيعѧѧة العقѧѧود التѧѧي وقعتھѧѧا الشѧѧركة فѧѧي الماضѧѧي،  سѧѧيكون قѧѧد حѧѧدد لنفسѧѧه 

الحصѧѧول أي سѧѧقف أعلѧѧى،  وأسѧѧوأ عقѧѧد يمكѧѧن .  أفضѧѧل عقѧѧد يمُكѧѧن الحصѧѧول عليѧѧه

يكѧون قѧد  فانѧهوبالتѧالي واسѧتناداً إلѧى الحقѧائق الموضѧوعية .  عليه،  أي سѧقف أدنѧى

فالھѧدف مѧن دخولѧه فѧي .  وفر الحماية لنفسه مѧن خѧلال خلѧق سѧقف توقعѧات واقعѧي

المفاوضѧѧات مѧѧع الشѧѧركة ھѧѧو الحصѧѧول علѧѧى أفضѧѧل نتيجѧѧة مُمكنѧѧة،  لكѧѧن مѧѧا ھѧѧي 
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علѧѧى أفضѧѧل عقѧѧد؟  مѧѧاذا لѧѧو  الخيѧѧارات فѧѧي حالѧѧة تعѧѧذر المفاوضѧѧات حѧѧول الحصѧѧول

صممت الشѧركة علѧى عѧرض مُحѧدد،  نتيجѧة لوجѧود طلبѧات كثيѧرة؟  أو لأنھѧا ترُيѧد 

تخفيض قيمة العقود السابقة؟  ھنا على المھندس أن يفُكѧر بمѧا ھѧو أفضѧل بѧديل لعقѧد 

يѧѧتم عبѧѧر المفاوضѧѧات؟  فѧѧإذا لѧѧم تفُكѧѧر بالѧѧذي سѧѧيحدث إذا لѧѧم تتوصѧѧل إلѧѧى عقѧѧد عبѧѧر 

لفعѧل قѧد دخلѧت العمليѧة كمѧن يلُقѧي نفسѧه ببركѧة سѧباحة دون أن المفاوضات تكѧون با

قد تكѧون متفѧائلاً بإمكانيѧة الحصѧول علѧى وظيفѧة فѧي شѧركة .  يكون قد تعلم السباحة

أو أن .  إذا مѧѧا صѧѧممت علѧѧى مѧѧا أريѧѧد فسأحصѧѧل عليѧѧه :أو أنѧѧك قѧѧد تقѧѧول.  أخѧѧرى

فكѧّر .  خѧدماتالشركة لا يمكنھا أن تستمر دون خبراتѧي،  ومѧا أسѧتطيع تقديمѧه مѧن 

بھذه الطريقة وتذكر أن من يلُقي بنفسه في بركة السѧباحة دون القѧدرة علѧى السѧباحة 

إذا مѧا كѧان حѧول بركѧة .  فإن مصيره الغرق،  أو علѧى الأقѧل تعѧريض نفسѧه للغѧرق

قد يكون في الغرفة التѧي يѧتم فيھѧا التفѧاوض .  السباحة من يستطيع القيام بعملية إنقاذ

ندس،  من لديه الرغبѧة فѧي مُسѧاعدة المھنѧدس علѧى تفѧادي الفشѧل على العقد مع المھ

وعدم الحصول على الوظيفة،  كأن يقوم بتنبيه المھندس إلى المخاطر المترتبة على 

استمراره فѧي عنѧاده،  إذا مѧا كѧان فعѧلاُ يرُيѧد الوظيفѧة،  كѧأن يطلعѧه علѧى قائمѧة مѧن 

  .  تقدموا بطلبات للحصول على الوظيفة

دون أن تضѧѧѧѧع أفضѧѧѧѧل بѧѧѧѧدائل لعѧѧѧѧدم التوصѧѧѧѧل إلѧѧѧѧى عقѧѧѧѧد عبѧѧѧѧر فѧѧѧѧي المُقابѧѧѧѧل و

المفاوضات،  فإنك قد تعتقد أن عدم قبولك بالكامل بما يطُرح عليѧك سѧيعني أنѧك لѧن 

تحصل على وظيفة أخرى مما سيعُرضك وعائلتك للفقر والعوز وعѧدم القѧُدرة علѧى 

ما يعُرض عليك،  فالإسراع بقبول .  تعليم الأبناء أو دفع الإيجار،  أو تكاليف العلاج
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سѧѧيعني إمكانيѧѧة الغѧѧرق أيضѧѧاً،  وستسѧѧأل نفسѧѧك لفتѧѧرات طويلѧѧة لمѧѧاذا لѧѧم أطѧѧرح ھѧѧذا 

  .البديل أو ذاك؟  أو لماذا لم أفكر بھذا الخيار؟

بالتالي فإن أفضل خيار بالنسبة لك ھو إن لم تتمكن من الحصول على عقѧد مѧن 

  :خلال المفاوضات أن تحُاول

عمѧѧا حصѧѧل عليѧѧه المھنѧѧدس % ١٠أكثѧѧر مѧѧن  ألا تجعѧѧل الراتѧѧب المعѧѧروض يقѧѧل -

  .الذي درست عقده

جѧѧѧازات،  والسѧѧѧكن،  والسѧѧѧيارة،  والتѧѧѧأمين لإأن تحѧѧѧُافظ علѧѧѧى الامتيѧѧѧازات،  كا -

 .  الصحي

أو أن توافѧѧق علѧѧى راتѧѧب أقѧѧل،  مُقابѧѧل رفѧѧع الراتѧѧب إذا مѧѧا حققѧѧت مѧѧا تتوقعѧѧه  -

 .الشركة منك،  بأفضل الوسائل أو بكلفة أقل

ضѧل البѧدائل للاتفѧاق عبѧر المفاوضѧات بطريقѧة دقيقѧة تذكر أنه كلمѧا صѧممت أف

وموضوعية كنت في موضع أقوى للحصول علѧى أفضѧل الشѧروط،  وبھѧذه الحالѧة،  

فإنѧѧك تكѧѧون قѧѧد تمكنѧѧت مѧѧن الاسѧѧتمرار فѧѧي المفاوضѧѧات،  وإن لѧѧم يكѧѧن علѧѧى أسѧѧاس 

  .وإنما على أساس قاعدة أفضل البدائل الممكنة ،العقود السابقة

يك أن تنظر بدقѧة إلѧى البѧدائل المُماثلѧة للطѧرف الآخѧر فѧي عل ،وفي الوقت نفسه

فكمѧѧا تسѧѧتطيع أنѧѧت تحديѧѧد .  حالѧѧة عѧѧدم التوصѧѧل إلѧѧى اتفѧѧاق مѧѧن خѧѧلال المفاوضѧѧات

 ً وبالتالي قد يكون عليѧك .  أفضل البدائل سيستطيع الطرف الآخر تحديد البدائل أيضا

ر به من أفضѧل البѧدائل أو ما قد تفُك ،أن تفُكر جدياً بما ھو متاح من خيارات للشركة

فھي تسѧتطيع أن تنظѧر .  في حالة عدم التوصل إلى عقد تتفق عليه عبر المفاوضات
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إلѧѧى الطلبѧѧات الأخѧѧرى،  أو قѧѧد تعُلѧѧن مѧѧن جديѧѧد عѧѧن وظѧѧائف شѧѧاغرة،  أو قѧѧد تعُطѧѧي 

حوافز إضافية للمھندسين العѧاملين للقيѧام بمѧا ھѧو مطلѧوب مѧن المھنѧدس الجديѧد فѧي 

وقѧѧد تضѧѧع سѧѧقفاً للراتѧѧب،  ومجمѧѧوع مѧѧا سѧѧيتم دفعѧѧه مѧѧن خѧѧلال  حالѧѧة لѧѧم يѧѧتم تعيينѧѧه، 

الحوافز،  ثم تقُارن ذلك بما ھو مطلوب للدفع من أجور إضافية للمھندسين العѧاملين 

لذلك فѧإن معرفتѧك بخيѧاراتھم ولأفضѧل بѧدائلھم،  سيسѧُاعدك بالتأكيѧد .  في المشروع

وضѧات حѧول العقѧد،  أو أين تبدأ وأين تنتھي؟  سواء من خلال المفامن على معرفة 

من خلال تحديد أفضل البѧدائل المُمكنѧة فѧي حالѧة عѧدم التوصѧل إلѧى توقيѧع عقѧد مѧن 

خلال المفاوضات،  ولكن عليك ألا تبѧُالغ فيمѧا يتعلѧق بسѧقف البѧدائل لѧديك،  أو تقُلѧل 

فالدقѧѧة مطلوبѧѧة عنѧѧد تقيѧѧيم كѧѧل ھѧѧذه المسѧѧائل .  مѧѧن أھميѧѧة بѧѧدائل الشѧѧركة،  أو العكѧѧس

التقدير،  ناھيك عن سوء التقѧدير أو سѧوء قѧراءة مѧا يفُكѧر بѧه الطѧرف وأقل خطأ في 

  .الآخر ستقودك إلى أوضاع صعبة ومُعقدة

أمѧѧا فيمѧѧا يتعلѧѧق بقѧѧوة الشѧѧركة،  أو قѧѧوة الطѧѧرف الآخѧѧر مѧѧن المѧѧدافع والأسѧѧلحة،  

فكلما زادت قوة من يواجھك،  سيكون من الأفضل لѧك أن تتفѧاوض،  وإذا مѧا كانѧت 

على منطق القوة عند الطرف الآخѧر،  فѧإن مُعادلتѧك يجѧب أن ترتكѧز المُعادلة تعتمد 

  .على قوة المنطق،  وبناء أفضل التحالفُات

لكѧѧن مѧѧاذا لѧѧو رفѧѧض الطѧѧرف الآخѧѧر الѧѧدخول فѧѧي عمليѧѧة المفاوضѧѧات؟  مѧѧاذا لѧѧو 

قѧد تѧرد باسѧتخدام .  (Take It or leave it)) خذه أو اتركѧه(عرض مواقفه بشكل 

لمصѧѧالح،  والنديѧѧّة والاحتѧѧرام وكѧѧل مѧѧا تعلمتѧѧه مѧѧن أصѧѧول لغѧѧة المنطѧѧق،  والعقѧѧل وا

: لكѧن الطѧѧرف الآخѧر ينظѧѧر إليѧك ويقѧѧول.  المفاوضѧات شѧكلاً ومضѧѧموناً ومѧا بينھمѧѧا
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فإمѧѧا أن تقبѧѧل أو  ،ھѧذا ھѧѧو الموقѧѧف،  نحѧن لسѧѧنا فѧѧي سѧوق.  المسѧألة ليسѧѧت شخصѧѧية

  .ترفض،  وعليك عندھا أن تفُكر جدياً في عواقب القبول وعواقب الرفض

يѧѧارك الآخѧѧر ھѧѧو الѧѧدفاع عѧѧن موقفѧѧك وانتقѧѧاد طѧѧريقتھم،  وإذا مѧѧا ھѧѧاجموك خ

سѧѧتكون مضѧѧطراً للѧѧدفاع عѧѧن نفسѧѧك،  وإذا مѧѧا حѧѧاولوا الضѧѧغط عليѧѧك علѧѧى طاولѧѧة 

  .المفاوضات،  دافع عن نفسك بمحاولة الضغط عليھم

مѧѧن قيمѧѧة العقѧѧد % ٥٠فلѧѧو تصѧѧورنا أن الشѧѧركة قѧѧد عرضѧѧت علѧѧى المھنѧѧدس 

  :فالخيارات التي أمامهبطريقة خذه أو أتركه؟  

مكانѧѧѧات لارفѧѧѧض العѧѧѧرض ومُغѧѧѧادرة الغرفѧѧѧة علѧѧѧى اعتبѧѧѧار أنّ ذلѧѧѧك إھانѧѧѧة ل .١

إذ لا يمكنѧك أن تعѧود .  والشھادات،  وھنا ستكون الخطوة بلا عودة بالنسبة لѧك

إلѧѧى غرفѧѧة المفاوضѧѧات مѧѧع الشѧѧركة،  إلا إذا لحѧѧق بѧѧك منѧѧدوب الشѧѧركة وطلѧѧب 

إذ .  رفѧة قѧد حققѧت نتائجھѧا المرجѧوةمنك العودة،  وعندھا ستكون مغادرتك الغ

وإذا غѧادرت   .تعرف أنھم على استعداد للتفاوض على عقد بشروط مقبولѧة لѧك

الغرفة فلا تلتفت إلى الوراء،  وإذا لم يلحق بѧك أحѧد،  فإنѧه عليѧك الاسѧتنتاج أن 

  .عليك طرق أبواب شركات ومؤسسات أخرى وليس ھذه الشركة

وإبѧѧداء الغضѧѧب والحѧѧزن والشѧѧعور بѧѧالحرج،  خيѧѧار ثѧѧانٍ ھѧѧو الѧѧرد بعѧѧدم القبѧѧول  .٢

ومѧا  ،فقد تلجأ للحديث عѧن حاجتѧك وحاجѧة أسѧرتك.  ولكن دون مُغادرة الغرفة

تعنيه الوظيفة بالنسѧبة لѧك ولأمѧك المريضѧة،  ومѧا إلѧى ذلѧك مѧن خѧلال محاولѧة 

فمѧѧن طرفѧѧك أنѧѧت اعترفѧѧت مѧѧن خѧѧلال .  الحصѧѧول علѧѧى فھѧѧم أفضѧѧل لحاجتѧѧك

وأنѧѧك الأضѧѧعف،  وھنѧѧا فѧѧإن منѧѧدوب  ،أنѧѧه الأقѧѧوىطريقتѧѧك بالبقѧѧاء فѧѧي الغرفѧѧة ب
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الشѧѧركة يكѧѧون قѧѧد أقѧѧر مبѧѧدأ تخفѧѧيض سѧѧقف العقѧѧد وأصѧѧبح التفѧѧاوض علѧѧى مѧѧدى 

،  %٥٠خفѧѧض قيمѧѧة العقѧѧد،  أي سياسѧѧة السѧѧوق والمسѧѧاومة،  فبѧѧدلاً مѧѧن قبѧѧول 

،  لكن عليك أن تتذكر أن النتيجѧة قѧد تكѧون %٩٥فإنك ستحاول الحصول على 

 %.  ٥ك أو تحسين ذلك بمقدار إما قبولك بما عُرض علي

خيѧѧار ثالѧѧث أمامѧѧك ھѧѧو ألا تنطѧѧق بشѧѧيء،  وأن تتحѧѧدث لѧѧيس بالكلمѧѧات،  وإنمѧѧا  .٣

 .  ،  لتوحي بعدم الرضا(Body language)تستعين بلغة الجسد 

خيار آخر،  وھو أن تطلب وقتاً للتفكير،  وتبدأ بإجراء اتصالات مѧع مѧن تعتقѧد  .٤

ثير على الشركة،  وقد يكون الشخص الѧذي أن لديھم القدرة على مُساعدتك بالتأ

تستعين به سياسياً تعرفه أو مُقاولاً أو صديقاً لشخص تعتقد أنه يستطيع الحديث 

أصѧحاب مصѧالح عملѧت الشѧركة معھѧم،   إلىأو .  مسؤول كبير في الشركة إلى

 .وقد تعمل معھم مستقبلاً ولا تريد إغضابھم

٥.  ً عندما استخدمت لغة الجسد،  وتكѧون  أنت بھذا الخيار لم تقبل ولم ترفض تماما

قد بدأت بالبحث عن خيارات جديدة،  كѧأن تحصѧل علѧى امتيѧازات مثѧل عѧلاوة 

للأبنѧѧѧاء،  أو تحسѧѧѧين ظѧѧѧروف السѧѧѧكن الجديѧѧѧد،  أو دفعѧѧѧة لتحسѧѧѧين أوضѧѧѧاعك،  

ً بھا وغيرھا من الامتيازات التي عليك أن تفُكر   .جديا

ѧѧѧر بكѧѧѧك التفكيѧѧѧب منѧѧѧذي يتطلѧѧѧارات الѧѧѧالم الخيѧѧѧه عѧѧѧيءإنѧѧѧث وراء .  ل شѧѧѧوالبح

أنѧت الآن .  المواقف،  فكلنا يقوم بذلك كل يوم،  وفي كѧل حѧديث نقѧوم بѧه مھمѧا كѧان

تشعر وأنت تقرأ ما بين يديك،  أنك فكرت بذلك أو مررت به،  فما ھو الجديѧد الѧذي 

  -:تتعلمه؟  إنك تتعلم التفكير بموضوعية من خلال
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  .تجميع الظواھر .١

 .ترتيب ھذه الظواھر .٢

 .تحليل ھذه الظواھر إلى عناصرھا الأولى محاولة .٣

إنه التركيز المطلوب للوصول إلى أفضѧل نتيجѧة .  إنھا الموضوعية في التفكير

فھذه ھي الحياة،  أنت لا تكتشف ھنا علاجاً للسѧرطان،  فلقѧد مѧر كѧل البشѧر .  مُمكنة

ѧѧك الآن ستكتشѧѧراراً،  إلا أنѧѧراراً وتكѧѧة مѧѧذه المحطѧѧررت بھѧѧت مѧѧه،  أنѧѧر بѧѧا تمѧѧف بم

أنت تحѧاول الخѧروج مѧن .  لذلك حاول تسمية الأمور بأسمائھا.  الآفاق على حقيقتھا

الѧѧدوائر الفراغيѧѧة للنقѧѧاش أو للحѧѧديث لمجѧѧرد الحѧѧديث،  إنѧѧه عѧѧالم تحسѧѧين الفѧѧرص 

للحصول على ما ھو أفضل لك،  فأنت مثلي ومثل أي كائن بشري تحُاول التفѧاوض 

لم الآن أن العقѧل ھѧѧو مركѧѧز التفكيѧѧر،  بكѧل مѧѧا تملѧѧك مѧѧن وسѧائل وإمكانѧѧات،  إنѧѧك تѧѧتع

وتحѧُاول أن .  والقѧدم للمشѧي ، ذن للسمع،  والعين للبصѧر،  واليѧد للاسѧتخداملأُ وأن ا

تحول ما تسمعه وما تراه وما تستخدمه وما تسير عليه إلى عقلك،  فھناك تتم عمليѧة 

  .ولا تقوم بھا القدم أو الأذن ،التفكير التي لا تقوم بھا العين

عقل الذي لديك مثل الآخرين،  إنѧك تحѧُاول اسѧتخدامه لتحسѧين أوضѧاعك،  إنه ال

فعنѧدما تѧرى الأمѧور بعينيѧك،  .  ومركزك،  وشأنك،  ووظيفتك،  وآرائك،  ومكانتѧك

وليسѧѧت  ةفلقѧѧد اتفقنѧѧا أن العѧѧين أداة للرؤيѧѧ.  أتѧѧرك المجѧѧال لنقѧѧل كѧѧل مѧѧا تѧѧراه عينѧѧاك

كѧذلك الحѧال .  ليѧة التفكيѧر العقلانѧيوأنھا مѧن العوامѧل التѧي تسѧُاعد فѧي عم.  للتفكير

فالأذن للسمع وليست للتفكير،  وعلينا إيصѧال كѧل مѧا نسѧمع إلѧى  ،بالنسبة لما تسمعه

ه مѧا نسѧمع،  ومѧا نѧرى،  ومѧا نشѧعر،  ومѧا ينѧتج عمѧا يلإلنرسل .  أي العقل ،المركز
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نراه من مخѧاوف،  أو طموحѧات،  أو حѧب،  أو كѧره،  أو جشѧع،  أو طمѧع؛ لنعѧرف 

أمور قرأناھѧا أو سѧمعنا عنھѧا؛ بѧان ذلك يذُكرنا بتجѧارب سѧابقة مررنѧا بھѧا،  أو ن كأ

لنرسل كل شيء إلى العقل المركز،  ولنجمع كل الظواھر،  ثم لنحاول ترتيبھѧا وفقѧاً 

بعد ذلك يمكننا البدء بعمليѧة تحليѧل الأمѧور إلѧى عناصѧرھا الأولѧى،  .  لمعايير مُحددة

ات،  وسنصѧѧѧل إلѧѧѧى تكѧѧѧوين قاعѧѧѧدة لاتخѧѧѧاذ ومѧѧѧن خلالھѧѧѧا سنتوصѧѧѧل إلѧѧѧى اسѧѧѧتنتاج

إذ أن صناعة القرار لا يمكن أن تتم نتيجة لمشاعر أو إحسѧاس أو أحѧلام .  القرارات

 .أو من خلال عمليات الشعوذة

ففѧي فتѧرة أو أخѧرى مѧن حياتѧك .  إنك تتحѧرك الآن،  وتفكѧر بكافѧة ھѧذه الأمѧور

شѧѧاھدت .  تلفѧѧةوكُنѧѧت شѧѧاھداً علѧѧى محطѧѧات ومواقѧѧف مخ ،مѧѧررت بتجѧѧارب كثيѧѧرة

وعشѧѧѧت النجѧѧѧاح ومѧѧѧررت بالفشѧѧѧل،  عايشѧѧѧت التراجѧѧѧع وقѧѧѧدمت وأخѧѧѧذت،  مѧѧѧررت 

وأخѧرى كانѧت فيھѧا يѧدك ھѧي السѧفلى،  صѧبرت  ،بمواقف كانت يدك فيھا ھѧي العليѧا

اعتقѧدت أحيانѧاً أنѧك خسѧرت وأنѧك .  أحياناً وتصѧرفت بانفعѧال وتھѧور أحيانѧاً أخѧرى

صѧѧدقت فѧѧي .  علѧѧى الآخѧѧرينمѧѧت،  وفѧѧي مѧѧرات أخѧѧرى ربحѧѧت ومارسѧѧت الظلѧѧم ظلُِ 

ً .  الكثير من الأحيان،  وفي بعضѧھا لѧم تقѧل كѧل الحقيقѧة ولѧم  ،ذكѧرت الحقѧائق أحيانѧا

كنѧت عѧاقلاً .  شѧكوك ةشѧككت فيمѧا سѧمعت أو لѧم تѧراودك أيѧ.  تصدق أحياناً أخѧرى

وحكيمѧѧاً ومنطقيѧѧاً،  وكانѧѧت لѧѧك مواقѧѧف ضѧѧحيت مѧѧن خѧѧلال التمسѧѧك بھѧѧا بѧѧالكثير،  

لم تستطع الثبات على المبدأ أو على ما اعتقدته حقيقة كѧان وكانت لك مواقف أخرى 

قدمت وساھمت وشاركت وتطوعت،  أصابك شѧعور بѧالعزة .  لا بد من الدفاع عنھا

والكبرياء واحترام الذات،  تماماً كما أصبت بالإحباط،  أو شعرت أنѧك تنازلѧت ولѧم 



  الحياة مفاوضات/  ٧٩

 صائب عريقات

 اً وكشفت أسѧرار ،ةمُمارسة الانتھازيى لإقد تشعر أنك اضطررت .  تقدم التضحيات

 .  كان عليك ألا تكشفھا

قѧد تكѧون صѧادقاً مѧع .  مر أو قد يمر فيمѧا مѧررت بѧه واحد منا أنت بشر،  وكل

أنѧѧت تѧѧُدرك أن النكѧѧران لا يلُغѧѧي الحقѧѧائق،   ،أو قѧѧد تلجѧѧأ إلѧѧى نكѧѧران الحقѧѧائق ،ذاتѧѧك

نتѧاج كѧل منѧا .  فالحقيقة نسѧبية،  وقѧد يكѧون مѧا تعتقѧده صѧحيحاً خطѧأً بالنسѧبة للآخѧر

ولن يصل البشر إلى مرتبة الكمال،  فالكمѧال Ϳ،  وقѧد يكѧون الغѧرور صѧفة  ،تجربة

مѧѧن صѧѧفاتنا أحيانѧѧا ولكѧѧن لѧѧيس فѧѧي كѧѧل الأحيѧѧان،  وقѧѧد يكѧѧون التواضѧѧع مѧѧن صѧѧفاتنا،  

وعلينѧا أن  ،ليس في كل الأحوال والأوضاع،  وفي النھاية نحن بشر -أيضاً  -ولكن 

  .يء،  وإن تعلمنا طورنا أنفسنانستمر في التعلم،  نتعلم من كل ش

إن أھم ما يجعل المفاوضات عمليѧة ناجحѧة تسѧتند إلѧى قѧدرتنا  :ما نريد قوله ھو

على معرفة طبيعة البشر،  والاستعداد،  وتحديدنا للمصالح التي نحѧُاول أن نتوصѧل 

ھѧѧا مѧѧع الطѧѧرف الآخѧѧر مѧѧن خѧѧلال يلإإليھѧѧا،  والقاعѧѧدة المُشѧѧتركة المتوجѧѧب التوصѧѧل 

  .كل ذلك وغيره يتحد ليكون أدوات للمفاوضات.  ة مُحددةاستراتيجي

مھما كان نوع المفاوضات،  وأينما جلست فѧي ھѧذه المفاوضѧات،  سѧواء أكنѧت 

أم تحѧت  لاً البائع أم المشتري،  الإدارة أم النقابة،  صاحب العقار أم المستأجر،  مُحت

ممثѧل دولѧة غنيѧة أم للبنѧك أم العميѧل،   لاً الاحتلال،  صاحب عمѧل أم موظѧف،  مُمѧث

وأينمѧѧا كنѧѧت تجلѧѧس،  تѧѧذكر أن المفاوضѧѧات  ،دولѧѧة فقيѧѧرة،  مھمѧѧا كانѧѧت المفاوضѧѧات

علѧѧى المھѧѧارة،  أو الحѧѧظ،  وأخطѧѧاء  -فقѧѧط  -المفاوضѧѧات لѧѧن تعتمѧѧد .  ليسѧѧت مبѧѧاراة

 ،الطرف الآخر،  تذكر أن المسألة ليسѧت بالحصѧول علѧى تعѧادل أو ربѧح أو خسѧارة
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كѧرة القѧدم،  أو كѧرة السѧلة،  أو سѧباق الخيѧل لھѧا قواعѧد  فلعبة.  أنت لست في مُباراة

ھناك أمѧور محѧددة لا يمكѧن لأي لاعѧب القيѧام بھѧا،  لا .  مُحددة وقيم متعارف عليھا

بد من القيѧام بحركѧات واجبѧة الاتبѧاع،  ھنѧاك المخѧاطر والجѧوائز،  وھنѧاك التعѧاون 

التѧذاكر .  ر والصѧحافةوالتنسيق والخبرة،  وھناك الحكم والصافرة،  وھناك الجمھو

والإعلانѧѧات،  والشѧѧركات والمبيعѧѧات والشѧѧراء،  وھنѧѧاك مѧѧن يتѧѧُابع المُبѧѧاراة داخѧѧل 

  .  الملعب،  وھناك من يتُابعھا في قارة بعيدة من خلال النقل التلفزيوني المُباشر

المفاوضات قد تكون سرية،  ومѧن دون جمھѧور،  ومѧن دون صѧحافة وإعѧلام،  

إنھѧا ليسѧت مُبѧاراة ولѧن تكѧون،  لا تحѧُاول أن تفُكѧر أنѧك فѧي .  ومن دون شراء وبيع

فѧي  تلسѧ -أيضѧاً  -أنѧت .  مباراة وأنه عليك أن تتحلى بѧروح التنѧافس بھѧذه المُبѧاراة

لѧيس .  حرب،  فتحقيق النجاح في المفاوضѧات لѧن يكѧون فѧي مѧوت الطѧرف المقابѧل

د القتلѧѧѧى لѧѧѧديك دبابѧѧѧات ولا طѧѧѧائرات ولا بѧѧѧوارج،  ولѧѧѧيس عليѧѧѧك أن تحُصѧѧѧي عѧѧѧد

.  والجرحى والأسرى،  وليس أمامك ما تسعى للسѧيطرة عليѧه مѧن الأرض أو البحѧر

فالمفاوض الذي يعتقد أنه في مباراة أو .  ھدفك ليس تحقيق الانتصار الشامل الكامل

  .  حرب أو معركة سيعرض مصالح الطرف الذي يمُثله إلى مخاطر كثيرة وحقيقية

بناء القواعѧد المُشѧتركة يشѧبه بنѧاء الجسѧور،  إن البحث عن المصالح المشتركة ل

وعليѧѧك أن تتѧѧذكر أن أصѧѧعب مرحلѧѧة فѧѧي بنѧѧاء الجسѧѧر ھѧѧي البدايѧѧة،  تمامѧѧاً كمѧѧا ھѧѧي 

  .  عملية بناء أي شيء آخر،  إنھا البداية

في البداية عليك أن تدُرك ومھما كانت الخلفية التي ترى بھا من يجلس أمامѧك،  

و ما كونت من أفكѧار سѧلبية قѧد تصѧل إلѧى حѧد ومھما كانت حدة تجارب الماضي،  أ
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.  تѧѧذكر أنѧѧك علѧѧى وشѧѧك أن تفѧѧتح صѧѧفحة جديѧѧدة ،الكѧѧره والحقѧѧد والخѧѧوف وعѧѧدم الثقѧѧة

أنѧѧت تحѧѧُاول معرفѧѧة .  فأنѧѧت تبحѧѧث عѧѧن الأمѧѧور المشѧѧتركة ،عليѧѧك أن تبѧѧدأ مѧѧن جديѧѧد

الأمور التي لم تعرفھا من الطرف الآخر،  وتحاول أن ترى الأمور ليس مѧن خѧلال 

عليѧك أن تحѧُاول رؤيѧة  ،لѧذلك.  من به وما تعتقده أو حتى ما تعرفه علѧم اليقѧينما تؤ

الكثير من الأمور كما يراھا الطرف الآخر،  وأن تدُرك إيمانه ومعتقداتѧه ومѧا الѧذي 

يريده؟  وكيѧف سѧيحاول الحصѧول عليѧه؟  إنѧه مثلѧك تمامѧاً،  فھѧو يمُثѧل طرفѧاً آخѧر،  

أو تجعله يؤمن بدينك،  أو أن يغير معتقداتѧه،   ،وأنت لا تحُاول أن تضمه إلى طرفك

أو حجѧم .  لا تحاول أن تظُھر حجم الظلم الذي لحق بك،  فأنت بѧذلك تؤكѧد أنѧه ظѧالم

إن دخلت في ھذا الطريѧق فإنѧك تجُبѧر الطѧرف .  إنك سارق :خسارتك فأنت تقول له

،  وبѧذلك الآخر على الدخول فѧي نھѧج الѧرد الѧذي قѧد يكѧون دفاعѧاً أو ھجومѧاً مُضѧاداً 

  .تكون قد أدخلت المفاوضات في دوامة تسجيل النقاط وتثبيت المواقف

نحѧѧѧن لا نقتѧѧѧرح أن تتنѧѧѧازل عѧѧѧن .  قѧѧѧد تكѧѧѧون مظلومѧѧѧاً أو مسѧѧѧلوباً أو غيѧѧѧر ذلѧѧѧك

  .حقوقك،  وإنما نقترح الطريقة الفضلى لتحقيقھا
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 الجزء الثاني

  -:الأسلوب:  ولاً أ

  في طرح مواقفك؟ بكوما ھو أسلوعليك أن تحُدد ما الذي ترُيده،  

لѧѧيس المھѧѧم مѧѧا تقѧѧول،  ولكѧѧن المھѧѧم " :إنّ الأسѧѧلوب مھѧѧم للغايѧѧة،  سѧѧمعت مقولѧѧة

".  ضѧѧع قѧѧدمك فѧѧي حѧѧذاء الطѧѧرف الآخѧѧر": أخѧѧرىسѧѧمعت مقولѧѧة و؟  "كيѧѧف تقѧѧول

وأتذكر ھنا ما حدث مع الخليفة عبѧد الملѧك بѧن مѧروان عنѧدما أصѧيب باكتئѧاب،  فلѧم 

الخѧروج في ولم يعد يرغب .  ائه أو وزرائهالحديث مع زوجته أو أبنفي يعد يرغب 

أو الاستماع إلى الشعراء،  فجاءه أحد مستشاريه بعراف فنظر إلѧى كفѧه  ،إلى الصيد

".  يا مولاي سيكون عمرك طويلاً بحيث سѧيموت كѧل أھلѧك قبلѧك: "طويلاً ثم قال له

للعѧراف  فكر الخليفة بھذا القول وأدرك أن أولاده وبناته سѧيموتون قبلѧه فتѧأذى وقѧال

في اليوم التѧالي جѧاءه المستشѧار بعѧرافٍ آخѧر فنظѧر إلѧى .  وأمر بطرده" قبحك الله"

يا مولاي لقد أنعѧم " :كفه تماماً كما فعل العراف الأول،  وبعد طول نظر قال للخليفة

فѧرد الخليفѧة ومѧن دون " الله عليك بأن عمѧرك سѧـيكون أطѧـول مѧدداً مѧـن كѧـل أھلѧك

يѧا للغرابѧة لقѧد : "روج العراف،  نظر الخليفة إلى كفه وقالبعد خ".  أكرموه"تفكير 

  ".  قالا الشيء نفسه ولكن اختلف الأسلوب

إنѧѧه الأسѧѧلوب،  يعنѧѧي كيѧѧف تطѧѧرح القضѧѧايا والمسѧѧائل؟  كيѧѧف تحѧѧاول أن تقѧѧول 

إن ھناك قواعد مُشتركة،  ستقود حتماً إلى مصالح مُشѧتركة؟  أنѧا لا  :للطرف الآخر
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لنبحѧѧث سѧѧوياً عѧѧن قاعѧѧدة .  فѧѧلا تحѧѧاول القيѧѧام بѧѧذلك  أحѧѧاول أن أكسѧѧب كѧѧل شѧѧيء،

  .مُشتركة تمُكننا من الأخذ والعطاء،  والربح المُشترك

 ً   ھدف المفاوضات  :ثانيا

  :علينا سوياً ومن خلال المفاوضات

  :بشكل مُشترك وبما يشمل:  تحديد المُشكلة .١

لѧѧن ذلѧѧك فѧѧي إن الخѧѧوض  :عѧѧدم التفѧѧاوض علѧѧى المواقѧѧف والمبѧѧادئ،  فѧѧنحن قلنѧѧا

يكون أمراً حكيماً،  وسيؤدي إلى المزيѧد مѧن التعقيѧدات،  وسѧيعُرض العلاقѧات بيننѧا 

  .إلى مخاطر الانھيار

  :  المنھجة .٢

البحѧѧث عѧѧن منھجيѧѧة وطريقѧѧة عمѧѧل مُشѧѧتركة بالاتفѧѧاق،  كالموافقѧѧة علѧѧى الفصѧѧل 

لا تخلѧѧط .  ،  ولѧѧدينا مصѧѧالح مُشѧѧتركةفѧѧنحن جميعѧѧاً بشѧѧربѧѧين المواقѧѧف والمصѧѧالح،  

بالمُشѧѧكلة،  فѧѧالخلط بينھمѧѧا سѧѧيؤدي إلѧѧى نتيجѧѧة واحѧѧدة،  وضѧѧع العلاقѧѧات  العلاقѧѧات

  .  والمضمون في الصراع،  تعامل مُباشرة مع المُشكلة بفصلھا عن الأشخاص

عليك بناء علاقات عمل،  أنت تريѧد المواجھѧة مѧع المُشѧكلة ولѧيس مѧع الطѧرف 

الأھѧم أن .  لآخѧرالآخر،  استمع إلѧيھم،  وتحѧدث بطريقѧة يمكѧن أن يفھمھѧا الطѧرف ا

افھѧѧم .  يسѧѧتوعبھا،  تحѧѧدث عѧѧن نفسѧѧك ولѧѧيس عѧѧنھم،  تحѧѧدث دائمѧѧاً لتحقيѧѧق ھѧѧدف مѧѧا

اتركھم يعبرون عما .  فھذا يعني أنھم سيقومون بالشيء ذاته.  مشاعرھم وعواطفھم
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لا توجѧѧه اللѧѧوم لھѧѧم فѧѧي كѧѧل شѧѧيء،  .  يخѧѧتلج فѧѧي صѧѧدورھم،  دون ردة فعѧѧل عنيفѧѧة

  .لتفھم والفھمناقشھم بكافة الأمور،  وحاول ا

  : ركز على المصالح وليس المواقف .٣

.  لن تستطيع أن تتوصل إلى اتفاق على المواقف،  فالاتفاق سيتم علѧى المصѧالح

تѧѧѧذكر كيѧѧѧف تحѧѧѧُدد .  فخلѧѧѧف كѧѧѧل موقѧѧѧف مصѧѧѧالح مُشѧѧѧتركة،  ومصѧѧѧالح متناقضѧѧѧة

المصѧѧالح؟  وتحѧѧدث علѧѧى الѧѧدوام عѧѧن المصѧѧالح،  ومѧѧا الѧѧذي تريѧѧد الحصѧѧول عليѧѧه 

لѧѧن تѧѧتمكن مѧѧن التوصѧѧل إلѧѧى  ،بѧѧدون ذلѧѧك.  صѧѧالحھم بمѧѧا تطرحѧѧهبطريقѧѧة تضѧѧمن م

  .اتفاق،  تطلع إلى الأمام وليس إلى الخلف

  :اصنع الخيارات للكسب المُشترك .٤

عندما تبѧدأ بوضѧع الخيѧارات لإرسѧاء قاعѧدة مُشѧتركة فمѧن الضѧروري الابتعѧاد 

ح إمكانيѧة ن عليھم حل مشѧاكلھم،  وابѧدأ بطѧرإ :لا تقل.  عن إطلاق الأحكام المُسبقة

العصف الفكѧري،  وفكѧر بѧأن لكѧل مُشѧكلة أكثѧر مѧن حѧل وأكثѧر مѧن طريقѧة للتفكيѧر 

حѧدد المصѧالح المُشѧتركة،  .  فھناك أكثر من جانѧب للѧدخول مѧن خلالѧه.  بكيفية حلھا

ولѧѧيس علѧѧى  ،واطѧѧرح بجديѧѧة وبجѧѧرأة المخѧѧاطر المُترتبѧѧة لأي قѧѧرار علѧѧى الجѧѧانبين

فعدالѧѧة المعѧѧايير سѧѧتقود إلѧѧى اتفѧѧاق مسѧѧتند إلѧѧى فكѧѧّر بمعѧѧايير عادلѧѧة،  .  جانبѧѧك فقѧѧط

واسѧѧتخدم الوسѧѧائل العادلѧѧة،  لا تتصѧѧرف  ،الحكمѧѧة والتѧѧوازن،  اسѧѧلك الطريѧѧق القѧѧويم

.  كأنك تحت ضغط،  اطرح ما تفكر به اسѧتناداً إلѧى منطѧق سѧليم،  لا تھѧُاجم مѧواقفھم

ѧرف بأنѧردود،  اعتѧت لا ترفض الانتقاد،  استمع،  اطرح الأسئلة وانتظر الѧك ارتكب

أخطاء،  أو أنѧك قѧادر علѧى ارتكѧاب الأخطѧاء،  اطلѧب مѧنھم أن يتѧدخلوا إذا اعتقѧدوا 
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اشѧكرھم علѧѧى مѧواقفھم إذا مѧا طرحѧѧت بشѧكل موضѧوعي،  حتѧѧى وإن .  أنѧك مخطѧئ

كنت لا تتفق معھم،  تذكر دائماً أنه بإمكانك عѧرض مѧا تريѧد بأسѧلوب يكѧون مقبѧولاً 

حѧѧث عѧѧن أفضѧѧل البѧѧدائل إذا لѧѧم يكѧѧن بإمكانѧѧك اب.  علѧѧى الآخѧѧرين وإن لѧѧم يتفقѧѧوا معѧѧك

التوصل إلѧى اتفѧاق،  ولا تحѧُاول اسѧتخدام الخѧداع أو تقѧديم معلومѧات أو أرقѧام غيѧر 

ً .  صѧѧحيحة أو حتѧѧى نصѧѧف صѧѧحيحة فإرسѧѧاء دعѧѧائم المصѧѧداقية سѧѧيكون  ،كѧѧن دقيقѧѧا

ا ـخذھѧ :لا تطرح المسائل بأسѧلوب.  أساساً يمكنك من التوصل إلى تحقيق مصالحك

،  ولا تسѧتعجل الأمѧور،  فالصѧبر مѧن عناصѧر (Take it or leave it)ا ـكھأو اتر

.  وعѧѧدم الانفعѧѧال أو الѧѧرد السѧѧريع يعنѧѧي القѧѧدرة والاحتمѧѧال والاتѧѧزان ،قѧѧوة المفѧѧاوض

  .ھذا ما تريده للبدء في إرساء دعائم بناء القاعدة المُشتركة
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  الفصل الثالث

  الإعداد للمفاوضات

الأسلوب،  وقدمنا ما وصلنا مѧن قصѧة الخليفѧة عبѧد أھمية  نباختصار عتحدثنا 

وتحضѧر للمفاوضѧات  ،وبعد أن تحѧدد مѧا تريѧد ،الملك بن مروان مع العرّافين، وھنا

من كافѧة الجوانѧب،  وتѧدرس مواقѧف الطѧرف الآخѧر،  لا بѧد لѧك أن تحѧُدد أسѧاليبك،  

ھѧا فѧي ففي كل مѧرة تѧدخل في.  وأن تدُرك أنه لا يوجد تطابق بين مفاوضات وأخرى

وإن كانѧت اسѧتمراراً لجلسѧة أو لمئѧات الجلسѧات،  فأنѧت تجلѧس فѧي  ،عملية تفѧاوض

  .مفاوضات جديدة

ودرس ملفاتك وملفات كل فرد  ،عليك أن تدرك أن الطرف الآخر قد سأل عنك

لى شخصياتكم،  ونقاط ضѧعفكم،  وعناصѧر قѧوتكم،  إدرس وتعرف .  معك في الوفد

،  ومصѧѧداقيتكم،  بѧѧراعتكم أو عѧѧدمھا،  أخبѧѧاركم وإنجѧѧازاتكم وأخطѧѧائكم،  ومѧѧواقعكم

  كم،  فھل حضرتم أنفسكم؟  بلقد قاموا بالإعداد الجيد قبل اللقاء .  الشخصية

أنكѧѧم قѧѧد أعѧѧددتم كافѧѧة الملفѧѧات  -أيضѧѧاً  -أفتѧѧرض أنكѧѧم قمѧѧتم بѧѧذلك،  وأفتѧѧرض 

  كيف سنطرح ھذه الملفات؟  وما المطلوب؟: التفاوضية،  لكن مع ذلك أسأل

  :نا أن نضع مجموعة من الضوابط أھمھاإنّ علي
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 :وھذا يشمل تھيئة الوفد،  وترتيبه :التنسيق للمفاوضات .١

 : تشكيل الوفد .أ 

الѧѧرئيس، ونائѧѧب الѧѧرئيس، والمُنسѧѧق، ومѧѧدون الملاحظѧѧات والوقѧѧائع، ومنسѧѧق 

  .الوفد، والخبراء في كافة المجالات المطلوبة

 : تحضير الوفد وتنظيم علاقاته التكاملية .ب 

وإن أراد عضѧѧو فѧѧي الوفѧѧد إبѧѧداء مُلاحظѧѧات .  ھѧѧو الѧѧذي يتحѧѧدث فقѧѧطفѧѧالرئيس 

يكتبھا على ورقة وينقلھا إلى الرئيس،  وقد يطلب الحديث،  ولا يتحدث إلا فعليه أن 

أو  ،حتى ولو كان الطرف الآخر غير مѧنظم،  ويتصѧرف بعفويѧة.  بإذن من الرئيس

 .تحضيره فعلى أعضاء الوفد أن يلتزموا بما تم ا،يناقض بعضه بعض

 : التجانس بين أعضاء الوفد وتكامل الأدوار .ج 

عѧѧدم محاولѧѧة أي مѧѧن أعضѧѧاء الوفѧѧد الظھѧѧور وكأنѧѧه علѧѧى خѧѧلاف مѧѧع الأعضѧѧاء 

بمعنѧѧѧى أن .  الآخѧѧرين،  أو مѧѧѧع الѧѧѧرئيس،  إلا إذا كѧѧѧان ھѧѧѧذا الѧѧѧدور مرسѧѧѧوماً سѧѧѧلفاً◌ُ 

 يخُصص أحد أعضاء الوفد للحديث مع الوفد الآخر بنبرة مختلفѧة،  موضѧحاً مسѧائل

،  دون أخѧذ إذن يتحمل مسؤولية ما يقѧولوحده إنه  :كالقول.  وأموراً أو مُحذراً منھا

إنّ ھѧذا الѧدور  :ولكѧن كمѧا قلنѧا.  حرصѧاً منѧه علѧى المفاوضѧات وإنجاحھѧا ،الآخرين

وإذا مѧѧا ظھѧѧرت خلافѧѧات بѧѧين .  يجѧѧب أن يكѧѧون مرسѧѧوماً سѧѧلفاً بѧѧين أعضѧѧاء الوفѧѧد

الوفѧد الآخѧر بشѧكل مُفѧاجئ فعلѧى رئѧيس  أعضاء الوفد،  جراء طرح مسألة مѧن قبѧل
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الوفد أن يطلب وقتاً مستقطعاً لدراسة الأمѧر مѧع وفѧده،  أو أن يطلѧب رفѧع الاجتمѧاع 

 .  والعودة إلى القيادة

.  وھنا لا بد من التركيز على أعضاء الوفد،  إذ يجب أن يتمتعѧوا بتواضѧع كبيѧر

ف بطѧرق شѧاذة،  كإظھѧار وألا يظھروا أنفسھم كقѧادة،  أو صѧناع قѧرار،  أو التصѧر

الѧѧذات،  ومحاولѧѧة الاسѧѧتخفاف بѧѧالآخرين،  سѧѧواء مѧѧن أعضѧѧاء وفѧѧده أو مѧѧن الوفѧѧد 

الآخѧѧѧر،  فمظѧѧѧاھر الاحتѧѧѧرام والجديѧѧѧة يجѧѧѧب أن تكѧѧѧون سѧѧѧمة كѧѧѧل مѧѧѧن يشѧѧѧُارك فѧѧѧي 

  .المفاوضات

 :  الابتعاد عن الفوضى والمزاح الثقيل .د 

وفѧѧѧدين القيѧѧѧام قلنѧѧѧا إنّ الجديѧѧѧة مطلوبѧѧѧة،  ويجѧѧѧب ألا يسѧѧѧُمح لأي مѧѧѧن أعضѧѧѧاء ال

بتصرفات شاذة،  كإثارة الفوضѧى،  أو الѧدخول فѧي مѧزاح ثقيѧل يقصѧد منѧه الإسѧاءة 

ففي بعض الأحيان قد يحُاول أحدھم التطاول على الآخѧرين،  مُعتقѧداً أنѧه .  للآخرين

لѧى إضѧѧعاف إھѧѧذا تصѧرف جاھѧل يѧѧؤدي .  بѧذلك يقُلѧل مѧѧن شѧأنھم،  ويرفѧع مѧѧن شѧأنه

 .عنهوإعطاء انطباعات سيئة  ،الوفد

 : الحديث إلى وسائل الإعلام .ه 

وخاصѧѧѧة إذا كانѧѧت المفاوضѧѧѧات حѧѧول مسѧѧѧائل سياسѧѧѧة،  أو  ،فѧѧي عالمنѧѧѧا اليѧѧوم

اقتصѧѧѧѧادية،  أو رياضѧѧѧѧية،  أو تجاريѧѧѧѧة،  أو بيئيѧѧѧѧة،  أو صѧѧѧѧحية،  أو غيرھѧѧѧѧا علѧѧѧѧى 

المستوى الإقليمي أو الدولي أو حتى علѧى صѧعيد محلѧي مھѧم،  فѧإن وسѧائل الإعѧلام 

لمفاوضات،  فالجميع يكون في حالѧة انتظѧار،  ويجѧب أن يحѧدد تشُكل محوراً مھماً ل

ھѧѧو  ،فѧѧالمھم.  وسѧѧائل الإعѧѧلام،  ويجѧѧب أن يكتѧѧب مѧѧا سѧѧوف يقѧѧُالى لѧѧإمѧѧن يتحѧѧدث 
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فمѧن المستحسѧن الاتفѧاق مѧع الطѧرف  ،إيصال الرسالة التي تريد بھذا الشأن،  وعليه

ا ما تعذر ذلك،  إذو.  الآخر،  إما على عقد مؤتمر صحفي مُشترك،  أو بيان مُشترك

 .يتم الاتفاق على عدم التناقض من خلال إصدار بيانات بشكل مُنفصلفإنه 

وكѧѧل  ،أمѧѧا إذا خѧѧرج أعضѧѧاء كѧѧل وفѧѧد للحѧѧديث مѧѧع وسѧѧائل الإعѧѧلام دون تنسѧѧيق

فسѧѧيكون لѧѧذلك آثѧѧار .  أو مѧѧا يريѧѧد إيصѧѧاله ،،  وكѧѧل حسѧѧب فھمѧѧه للأمѧѧورةعلѧѧى حѧѧد

  .تدميرية على الجميع

  : مصداقية في كل جلسةطرح المسائل باحترام و .و 

يجب أن تطرح المواقف بجدية ومصداقية وباحترام كبير للطرف الآخر، فأنت 

إنك تحѧُاول الوصѧول إلѧى . لست في حرب، ولست في مُباراة :كما قلنا أكثر من مرة

المھمة ھنا ليست قتاليѧة،  وليسѧت . اتفاق على أساس تثبيت دقيق للمصالح المُشتركة

ѧѧغ الأحقѧѧات لتفريѧѧرينجلسѧѧاءة للآخѧѧف أو الإسѧѧال .  اد أو العُنѧѧو إيصѧѧا ھѧѧدورك ھنѧѧف

  .المفاھيم والأفكار التي ترُيد بوسائل حضارية وبمنطق سليم وبمصداقية عالية

  : الحرص على أخلاقيات أعضاء الوفد وسمعته .ز 

عند اختيѧار أعضѧاء الوفѧد،  يجѧب مراعѧاة الكفѧاءة،  والخبѧرة،  والاختصѧاص،  

  :الأدوار،  وتحذير الوفد من الوقوع بما يأتيوفھم المسائل،  وتوزيع 

طلب أمور خاصة من الوفد الآخر،  وھذا يѧدخل فѧي إطѧار تضѧارب المصѧالح،   .١

ويضُعف موقف الوفد بشكل كبير،  خاصة إذا ما قام أحدھم بمحاولѧة الحصѧول 

  .على مكاسب ذاتية من الطرف الآخر،  وھذا يجب أن يكون من المُحرمات
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ر وإظھار الѧذات بصѧفات القيѧادي المطلѧق القѧادر علѧى تقѧديم الابتعاد عن الغرو .٢

ѧة واحترامѧخص مكانѧذا الشѧب ھѧك يكُسѧأن ذلѧاد بѧالتنازلات،  من خلال الاعتق ً  ا

 .عند الطرف الآخر

وتحѧѧت أي ظѧѧرف مѧѧن الظѧѧروف،  وإن  ،عѧѧدم الإسѧѧاءة لأي مѧѧن أعضѧѧاء الوفѧѧد .٣

 .خروألا يظھر أمام الطرف الآ ،حدث خلاف،  فيجب أن يبقى محصوراً 

خاصة إذا اعتقد أحѧدھم أن ار رئيس الوفد بأنه ضعيف وتابع، عدم محاولة إظھ .٤

ولѧيس أعضѧاء  ،فقѧرار قيѧادة الوفѧد تقѧرره القيѧادة.  قيادة الوفد يجب أن تكون له

 .  الوفد أثناء المفاوضات

عѧѧѧѧدم إقامѧѧѧѧة المحѧѧѧѧاور داخѧѧѧѧل الوفѧѧѧѧد،  فھѧѧѧѧذا سѧѧѧѧيؤدي إلѧѧѧѧى حѧѧѧѧدوث خلافѧѧѧѧات  .٥

 .وعلى مكانته التفاوضية ،لوفدواضطرابات ستؤثر سلباً على ا

عدم إفشاء الأسرار حول ما يتم التحضير له،  حتى لأقرب الناس لѧديك،  فبنѧاء  .٦

 .قاعدة مُشتركة للمفاوضات تتطلب السرية في الكثير من الأحيان

وبموافقѧѧة  ،عѧѧدم إجѧѧراء مُحادثѧѧات جانبيѧѧة مѧѧع الطѧѧرف الآخѧѧر إلا باتفѧѧاق مُسѧѧبق .٧

 .رئيس الوفد وأعضائه

أو أي مѧن  ،أو لأي من أعضѧائه تجѧاوز رئѧيس الوفѧد ،ح للوفد الآخرعدم السما .٨

 .وھذا يجب أن يكون من المحرمات.  أعضائه

. عند تقديم التقارير للقيѧادة، يجѧب أن يѧتم ذلѧك باتفѧاق رئѧيس الوفѧد مѧع أعضѧائه .٩

بتعѧѧѧدد قنѧѧѧوات  -وتحѧѧѧت أي ظѧѧѧرف مѧѧѧن الظѧѧѧروف  -ويجѧѧѧب ألا تسѧѧѧمح القيѧѧѧادة 
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ب مواقѧف مُشѧتركة مѧن الجميѧع تعكѧس فھمѧاً موحѧداً فوحدة الوفد تتطلѧ. التقارير

 .  لما يدور

رئيس الوفد وأعضاؤه ليسوا صُناع قѧرار،  وإنمѧا أشѧخاص يتحملѧون مسѧؤولية  .١٠

إنھѧم سѧيعودون للقيѧادة بكѧل  :تنفيذ أوامر قيادتھم،  وعليھم القول للطرف الآخѧر

 .صغيرة وكبيرة،  وألا يستعجلوا باتخاذ المواقف والقرارات

ف يطُرح على مائدة المفاوضات يجب أن يكѧون مدروسѧاً بشѧكل مُسѧبق كل موق .١١

 .ومُتفق عليه

يجѧѧب أن يѧѧتم توزيѧѧع الأدوار بشѧѧكل دقيѧѧق ومѧѧُنظم،  بحيѧѧث يعѧѧرف كѧѧل شѧѧخص  .١٢

 .واجبه وحدوده

اختيѧѧار الوفѧѧد مѧѧن قبѧѧل القيѧѧادة يجѧѧب أن يكѧѧون علѧѧى أسѧѧاس اعتبѧѧارات الكفѧѧاءة  .١٣

لمصѧѧالح والارتباطѧѧات والخبѧѧرة والتخصѧѧص،  ولѧѧيس علѧѧى أسѧѧاس العلاقѧѧات وا

 .  الشخصية،  أو التوزيعات الجغرافية أو الحزبية

يجѧب أن يكѧون .  في حالة دخول طرف ثالث علѧى خѧط المُحادثѧات أو اللقѧاءات .١٤

ذلك بالتنسيق المُسبق مع القيادة،  وأن يتم تحديѧد الأدوار علѧى مسѧتوى القيѧادة،  

الوفѧѧد بمѧѧا يضѧѧمن كيفيѧѧة ثѧѧم تعُمѧѧم القيѧѧادة تعليماتھѧѧا وإرشѧѧاداتھا علѧѧى أعضѧѧاء 

فѧالموقف المѧدروس،  والمتفѧق عليѧه .  التصرف،  والعلاقة مѧع الطѧرف الثالѧث

أما إذا قام البعض بإجراء اتصالات جانبيѧة مѧع .  سيقود حتماً إلى أفضل النتائج

فإن ذلك سيعني تحول بعض أعضاء وفѧدك إلѧى أدوات فѧي يѧد .  الطرف الثالث

 .لم يدركوه مك أالطرف الثالث،  سواء أدركوا ذل
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مسلكية أعضاء الوفد يجب أن تكون فوق الشѧبھات،  وألا يملѧك الطѧرف الآخѧر  .١٥

معلومات يمكن استخدامھا لابتزاز أي من أعضѧاء الوفѧد،  سѧواء أكѧان ذلѧك  ةأي

مسѧѧلكية،  ومѧѧن ھنѧѧا فѧѧإن السѧѧيرة الذاتيѧѧة  متجاريѧѧة أ محѧѧول مسѧѧائل شخصѧѧية أ

لحيѧѧاة ھѧѧؤلاء الأشѧѧخاص مѧѧن لأعضѧѧاء الوفѧѧد يجѧѧب أن تتضѧѧمن دراسѧѧة شѧѧمولية 

 .كافة النواحي

حرص فѧѧأمھمѧѧا بلغѧѧت مѧѧن العلѧѧم والإدراك والمعرفѧѧة والمھѧѧارة فѧѧي التفѧѧاوض،   .١٦

ك،  واحѧرص علѧى عѧدم الظھѧور نفسѧعلى أن تنسب الإنجازات للجميع وليس ل

وكأنѧѧك الوحيѧѧد القѧѧادر علѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرار أو تحقيѧѧق الإنجѧѧاز،  فالجھѧѧد جمѧѧاعي 

 .والمصلحة مُشتركة

ولا تھѧѧوّل .  أن يكѧѧون التقريѧѧر الѧѧذي يقѧѧُدم للقيѧѧادة دقيقѧѧاً غيѧѧر منقѧѧوص احѧѧرص .١٧

الأمѧѧѧور،  ولا تحѧѧѧُاول إخفاءھѧѧѧا أو حتѧѧѧى إخفѧѧѧاء أجѧѧѧزاء بسѧѧѧيطة منھѧѧѧا،  وضѧѧѧع 

واترك نسѧخة جѧاھزة مѧن المحضѧر للقيѧادة،  واحѧرص علѧى .  الحقائق كما ھي

 .أن يكون المسؤول عن المحضر شخصاً مُكلفاً بھذه المسؤولية

التطѧѧورات والمعلومѧѧات  لسѧѧق الوفѧѧد إطѧѧلاع كافѧѧة أعضѧѧاء الوفѧѧد بكѧѧعلѧѧى مُن .١٨

ھم حضور اجتماعات التحضѧير،  أو اللقѧاءات إليوإبلاغھم بالمواعيد،  والطلب 

 .لقاءات تخصصية لھا علاقة بإعداد الفريق ةأو أي.  مع القيادة

علѧѧѧى رئѧѧѧيس الوفѧѧѧد الحصѧѧѧول علѧѧѧى التحضѧѧѧيرات المطلوبѧѧѧة مѧѧѧن كѧѧѧل شѧѧѧخص  .١٩

لجلسѧѧة بفتѧѧرة،  ثѧѧم إعѧѧداد المواقѧѧف،  وتوزيѧѧع الأدوار،  متخصѧѧص قبѧѧل موعѧѧد ا
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وعرضѧѧھا علѧѧى القيѧѧادة والحصѧѧول علѧѧى موافقѧѧة القيѧѧادة الخطيѧѧة علѧѧى الخطѧѧة،  

 .وعلى توزيع الأدوار؛ لأن ذلك يعني الانضباط والتحكم والسيطرة والتنسيق

يجѧѧب أن يكѧѧون ھنѧѧاك أرشѧѧيف خѧѧاص لكѧѧل الجلسѧѧات ولكافѧѧة المحاضѧѧر،  ولكѧѧل  .٢٠

ѧѧص الأوراق التѧѧاك مُلخѧѧون ھنѧѧب أن يكѧѧير،  ويجѧѧل التحضѧѧلال مراحѧѧد خѧѧُي تع

 .للجلسات وھيكلية لكيفية تطور المواقف

عند تبادل الأوراق التفاوضية بين الجانبين ادرس ورقة الطرف الآخѧر بعنايѧة،   .٢١

تبѧادل الأوراق،  لأن تقѧديم طѧرف  :سيدرسون ورقتك،  وھنѧا قلنѧا -حتماً  -فھم 

ѧѧأوراق ً ف الآخѧѧر بالمثѧѧل،  فھѧѧذا يعنѧѧي اعتمѧѧاد الورقѧѧة التѧѧي دون أن يقѧѧوم الطѧѧر ا

 .قدمھا الطرف الآخر

ً ،  وضѧع أقواسѧ(Merged Paper)ابدأ بالتحضير لعملية دمѧج الأوراق  .٢٢ علѧى  ا

كѧأن تضѧع الحѧرف الأول مѧن اسѧم كѧل فريѧق .  المواقف الخلافية بѧين الجѧانبين

رع فرصѧѧة وبأسѧѧ -علѧѧى موقفѧѧه المُحѧѧدد داخѧѧل الأقѧѧواس،  فھѧѧذا سѧѧيعني القѧѧُدرة 

 .على جسر الھوة بين الجانبين -ممكنة 

يجب أن توزع الأوراق بما فيھѧا جѧدول الأعمѧال علѧى كافѧة أعضѧاء الوفѧد قبѧل  .٢٣

 .بدء الجلسة

،  ھاوبعѧѧد قبѧѧل كѧѧل جلسѧѧة) فѧѧي حالѧѧة وجѧѧوده( يجѧѧب أن يعلѧѧم الطѧѧرف الثالѧѧث  .٢٤

 .ما حدث،  فالطرف الآخر سيقوم بالمثلببمواقفك و
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احتѧѧرام مبѧѧدأ عѧѧدم تسѧѧريب أي مѧѧن المعلومѧѧات تفѧѧق مѧѧع الطѧѧرف الآخѧѧر علѧѧى ا .٢٥

فالتسريب في الكثير من الأحيѧان سѧيعني إعاقѧة المفاوضѧات،  .  لوسائل الإعلام

ھѧѧذا لا يعنѧѧي عѧѧدم الحѧѧديث بشѧѧكل مُختصѧѧر و.  وفѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان تѧѧدميرھا

ومتفق عليه لوسائل الإعلام دون أن يسُبب ذلك إحراجѧاً لѧك أو لھѧم عبѧر مѧا قѧد 

  .  الإعلام ينُشر في وسائل

 :  طرح المواقف .ح 

كيѧѧѧف تبѧѧѧدأ؟  كيѧѧѧف تعѧѧѧرض موقفѧѧѧك؟  متѧѧѧى تقѧѧѧدم الورقѧѧѧة أو الأوراق للطѧѧѧرف 

ھنا يѧدخل الأسѧلوب فѧي طريقѧة العѧرض المُقنѧع،  وبالاختصѧار،  وبالدقѧة،  .  الآخر؟

  .وأنك جاد في التوصل إلى اتفاق ،وبإقناع الطرف الآخر بأنك مُسيطر على الأمور

فعبر القرون ترُكѧت لنѧا الكثيѧر مѧن .  طرح له أھمية فائقةإنّ أسلوب الحديث وال

.  النصائح القيمة حتى نتعلم كيف نطرح ما نريد بأساليب مُحترمة ومنظمѧة ومنطقيѧة

تѧرك لنѧا الكثيѧر مѧن الأقѧوال الحكيمѧة " كѧرم الله وجھѧه"فالخليفة علي بن أبي طالѧب 

ھذا قѧول ".  سعة الصدر آلة السياسة": في ھذا المجال،  فھو القائل رضي الله عنه

فھѧو .  فسعة الصدر والقدُرة على التحمل تعنѧي القѧُدرة علѧى احتѧرام الآخѧرين ،حكيم

والفعѧѧѧل فѧѧѧي طѧѧѧرح المواقѧѧѧف واتخѧѧѧاذ  ،آلѧѧѧة السياسѧѧѧة،  أي النѧѧѧواة والمُحѧѧѧرك :يقѧѧѧول

والإمѧѧام علѧѧي يقѧѧول .  تسѧѧتند إلѧѧى سѧѧعة الصѧѧدركلھѧѧا .  القѧѧرارات والفعѧѧل ورد الفعѧѧل

 ً يعُلѧم أسѧلوب الطѧرح وكيفيѧة بنѧاء  -أيضѧاً  -وھذا ".  الة المودةالبشاشة حب": أيضا

الاستشѧارة عѧين " :-كѧرم الله وجھѧه -كѧذلك قولѧه .  الثقة والمصداقية لدى الآخѧرين

إنѧه ".  الھداية،  وقد خاطر من اسѧتبد برأيѧه،  فمѧن شѧاور النѧاس شѧاركھا عقولھѧا
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عة،  وعلى ضرورة مُشاركة يحثنُا على عدم الانغلاق وعدم اتخاذ القرارات المُتسر

فالاستشارة أساسية لبناء المواقѧف .  الآخرين لعقولھم من خلال الاستماع إلى آرائھم

كѧذلك الحѧال .  من الھداية -رضي الله عنه  -السليمة،  والاستشارة عند الخليفة علي 

،  فالحفاظ على الأسرار من أسѧس النجѧاح "الرأي بتحصين الأسرار" :بالنسبة لقوله

فكيف يمكن لأي منѧا .  ثقة،  وبناء العلاقات،  والتوصل إلى بناء القواعد المُشتركةلل

 -وقولѧѧه .  أن يحѧѧُاول الحصѧѧول علѧѧى ثقѧѧة النѧѧاس،  وھѧѧو معѧѧروف بإفشѧѧاء الأسѧѧرار؟

" وتواضѧѧѧعك ينُبѧѧѧئ عѧѧѧن شѧѧѧريف خلقѧѧѧك".  "الصѧѧѧبرُ شѧѧѧجاعة: "-رضѧѧѧي الله عنѧѧѧه 

كѧرم الله  -وقولѧه ".  ه ضѧلمѧن أعُجѧب برأيѧ" :وكذلك".  صدق المرء نجاته:"وقوله

دعونѧѧا نحѧѧُاول مѧѧن خѧѧلال أقѧѧوال ".  صѧѧديقك مѧѧن صѧѧدقك لا مѧѧن صѧѧَدقك": -وجھѧѧه 

الحكمة والمعرفة والھداية أن نحُدد نقاط الارتكاز للأسѧلوب النѧاجح فѧي التعامѧل مѧع 

  :الآخرين لكسب ثقتھم واحترامھم

  .المصداقية ھي الأساس .١

 .حفظ الأسرار .٢

 .رين وعقولھمالتشاور واحترام آراء الآخ .٣

 .التحمل والصبر وسعة الصدر على اعتبار أنھا آلة السياسة .٤

 .عدم الغرور والتواضع؛ لأن ذلك مؤشر على الخُلق الكريم .٥

 .عدم اتخاذ القرارات الفردية والاستفراد بھا .٦

 .بناء الھيبة بالصمت والصدق .٧
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 .الشجاعة بالصبر والحكمة .٨

 .لى الاحترامالأسلوب الخلاق،  المُميز بالمودة والقائم ع .٩

 .عدم الاستخفاف بالآخرين .١٠

 .الضلالة تكون بالإعجاب بالذات ووضعھا فوق أي اعتبار .١١

 .الحرص على إقامة جسور الاحترام والثقة مع الآخرين .١٢

 .بالصبر واحترام الآخرين انكونيالصمود والثبات  .١٣

 .الأخلاق قاعدة التواصل الناجح .١٤

أو تѧѧزيين أو زيѧѧادة أو  ودون تزييѧѧف ،احتѧѧرام مѧѧن يطرحѧѧون الحقѧѧائق كمѧѧا ھѧѧي .١٥

 .نقصان

مجموعة بسيطة جداً،  تم اختيارھѧا مѧن أقѧوال الخليفѧة الإمѧام علѧي  -فقط  -ھذه 

بѧѧن أبѧѧي طالѧѧب كѧѧرم الله وجھѧѧه،  طرحھѧѧا قبѧѧل مئѧѧات السѧѧنين مѧѧن طѧѧرح النظريѧѧات 

والأفكار التي احتوتھا الكتب الحديثة للمفاوضات الناجحѧة،  وللتواصѧل القѧادر علѧى 

  .فاق،  ولحل الخلافات على أسس بناء القواعد المُشتركةالوصول إلى ات

إننѧا لا نحѧُاول فѧي مجالنѧا طѧرح نظريѧات جديѧدة،  فالنقѧاط   :ما أحاول قوله ھنѧا

ھѧѧي أكثѧѧر مѧѧا تحتويѧѧه  -كѧѧرم الله وجھѧѧه  -التѧѧي أوردناھѧѧا مѧѧن أقѧѧوال الخليفѧѧة علѧѧي 

وصѧѧل إلѧѧى النظريѧѧات الحديثѧѧة عѧѧن التفѧѧاوض النѧѧاجح،  والأسѧѧاليب العصѧѧرية فѧѧي الت
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ركز،  وحوصل،  وتعلم،  ومѧارس،  وأعمѧل بمقتضѧى ھѧذه : ما نريد قوله.  اتفاقات

  .)٦(النصائح العظيمة حتى تكون إنساناً ناجحاً في كافة مجالات الحياة

فقبل مئات السنيين مѧن تركيѧز علمѧاء السياسѧة فѧي الغѧرب علѧى مفھѧوم السѧيادة 

والسѧلطة الواحѧدة، كأسѧس وركѧائز  والحكم وسيادة القانون والسلاح الشرعي الواحد

كѧرم  -للوحدات السياسية ولأنظمѧة الحكѧم القѧادرة علѧى الحكѧم، للإمѧام العظѧيم علѧي 

مواقف واضѧحة ومُحѧددة فѧي ھѧذا المجѧال، تكѧاد تكѧون أكثѧر دقѧة وأكثѧر  -الله وجھه 

 -فبعد أن قتُل سيدنا الخليفة عُمر بѧن الخطѧاب . تحديداً وصراحة لنظام الحُكم الناجح

كѧرم  -غدراً وظلُماً دخلت مجموعة من الخوارج على سѧيدنا علѧي  -رضي الله عنه 

". ما حاجتنا للخُلفاء،  لدينا القѧرآن ولѧدينا السѧُنة": وقالوا في حضرته -الله وجھه 

كلامٌ حق يرُادُ به باطل، لا بد مѧن " :قائلاً  -رضي الله عنه  -فرد الخليفة الإمام علي 

ا القيادة والمسѧؤولية والرعايѧة والقѧُدرة علѧى إدارة دفѧة الحكѧم إنھ". أمير بر أم فاجر

وعلاقاتھم بالدولة،  وعلاقѧة .  اوتسيير أمور الناس، وتنظيم علاقاتھم ببعضھم بعض

إذ لا بد من مرجعية،  ولا بد من صاحب للقرار يتخѧذه بعѧد .  الدولة بالدول الأخرى

عاً أنھم أصحاب مسؤولية وبيѧدھم إن شعر الناس جميماذا لكن و.  التشاور والدراسة

القرار المتعلق بالمجتمع؟  كلُ كمѧا يѧراه مُناسѧباً،  سياسѧياً أو اقتصѧادياً،  أو عسѧكرياً 

أو تعليمياً أو صحياً وغيѧره،  فتصѧور كيѧف سѧتكون عليѧه حالѧة المُجتمѧع،  حتѧى لѧو 

ѧѧيب بتعѧѧُع أصѧѧدرة مجتمѧѧون بقѧѧن يكѧѧريفة فلѧѧنة الشѧѧريم والسѧѧرآن الكѧѧن القѧѧدثوا عѧѧدد تح

.  السѧѧلطات حمايѧѧة نفسѧѧه مѧѧن حرائѧѧق الفوضѧѧى والفلتѧѧان والتسѧѧلط وأخѧѧذ القѧѧانون باليѧѧد

                                                   
 :مزيد من المعلومات عن احاديث سيدنا الامام على بن ابي طالب كرم الله وجھه انظرل  )٦(

 .بيروت .دار الجليل. من اروع ما قال الامام علي رضي الله عنه). ١٩٩٩( . اميل ناصيف



  الحياة مفاوضات/  ٩٩

 صائب عريقات

والسѧѧلاح الشѧѧرعي الواحѧѧد،   ،ھѧѧا ھѧѧو بتكѧѧريس السѧѧلطة الواحѧѧدةؤفميثѧѧاق الѧѧدول وبقا

ردٌ علѧى قѧول ھѧؤلاء الѧذين قѧالوا إنھѧم ليسѧوا  -كرم الله وجھѧه  -وإشارة الإمام علي 

،  جѧѧاء مѧѧدوياً ومُكرسѧѧاً لأسѧѧاس بنѧѧاء "آن والسѧѧنةالقѧѧر"لأن لѧѧدينا  ،لѧѧى خليفѧѧةإبحاجѧѧة 

  .الدول والوحدات السياسية مھما اختلفت التسميات والجغرافيا والأزمان

فѧѧي البيѧѧت،  ".  كѧѧلامٌ حѧѧقٌ يѧѧُراد بѧѧه باطѧѧل لا بѧѧد مѧѧن أميѧѧرٍ بѧѧرٍ أم فѧѧاجر: "فلنتѧѧذكر

ѧان،  والحكومѧة،  والبرلمѧة،  والحقل،  والمصنع،  والمزرعة،  والمدرسة،  والجامع

  .والحزب،  والملعب،  والنادي،  والجلسة،  في كل شيء في ھذه الحياة

ھنѧѧاك مѧѧن يعتقѧѧد أن خيѧѧارات الحيѧѧاة تقѧѧوم علѧѧى الاختيѧѧار بѧѧين الخيѧѧر والشѧѧر،  

لكѧن مѧا ھѧو الخيѧر؟  فѧإذا .  وبالتالي يكون دائماً اختيار الخيѧر ھѧو الأنسѧب والأصѧح

الإمѧام .  ھѧا،  فقѧد يكѧون شѧراً لغيѧرككان ھناك ما ھو خير لك أو للفئة التي تنتمي إلي

لѧيس العاقѧل الѧذي ": قѧال فѧي ھѧذا المجѧال ونحѧن نقتѧبس -رضي الله عنѧه  -الشافعي 

يدفع بين الخير والشر،  فيختار الخير،  ولكن العاقل الذي يدفع بѧين الشѧرين فيختѧار 

لفѧور مѧن مُشѧكلة لا بѧد لنѧا علѧى ا ةإنھا الحكمة بعينھا،  فعندما نواجه بأي.  "أيسرھما

.  دراسѧتھا مѧѧن كافѧѧة جوابنھѧѧا شѧѧكلاً ومضѧموناً،  مكونѧѧات داخليѧѧة ومѧѧؤثرات خارجيѧѧة

ѧد تѧلي قѧكل تسلسѧاع بشѧة الاتبѧارات واجبѧن الخيѧة مѧرد بعد ذلك نقوم بتحديد مجموع

ً اعبت   .بشكل متوازٍ،  وقد يحُدد لحل المُشكلة مراحل وتوضع خيارات لكل مرحلة ا

ن فѧي ھѧذه الحيѧاة،  فѧإنني أتѧذكر ھنѧا جѧزءاً أما فѧي أسѧلوب التعامѧل مѧع الآخѧري

والله إننѧѧي مѧѧا جادلѧѧت :" -رضѧѧي الله عنѧѧه  -يسѧѧيراً ممѧѧا قالѧѧه الإمѧѧام الشѧѧافعي كقولѧѧه 
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 :-رضѧѧي الله عنѧѧه  - كѧѧذلك قولѧѧه.  "عالمѧѧاً إلا غلبتѧѧه ومѧѧا جادلѧѧت جѧѧاھلاً إلا غلبنѧѧي

  ".قيمة المرء في ما يحُسنه 

يسѧتند إلѧى المعرفѧة،  والصѧدق والاحتѧرام فجدال العُلماء  ،إنھا البلاغة والدراية

أما أسѧاليب التضѧليل والخѧداع وأنصѧاف .  والإدراك وحسن الاستماع وسعة الصدر

فالنصѧيحة عنѧد الإمѧام .  ھميلإالحقائق،  والتھديد ومحاولة إحراج الآخرين والإساءة 

قدُرة  فلا.  وعدم الدخول في نقاش معھم ،بالابتعاد عنھم -رضي الله عنه  -الشافعي 

للعُلمѧѧاء ولأصѧѧحاب المعرفѧѧة والحكمѧѧة ومѧѧا يتمتعѧѧون بѧѧه مѧѧن رجاحѧѧة عقѧѧل واحتѧѧرام 

للنفس أن يدخلوا في مثل ھذه النقاشات،  فمُجѧرد نقѧاش الجھلѧة خسѧارة لھѧم ولعلمھѧم 

  .)٧( ولھيبتھم

فما فائدة النقاش مع كاذب معروف،  وللناس تجارب مع أكاذيبه؟  لا فائدة،  بل 

ولعѧل .  ال ھѧذه النوعيѧة وتجنѧبھم ھѧو عѧين الصѧواب والحكمѧةفإن إھم ،على العكس

ن عقاب الكذاب ھو عدم قدرته إ: الفيلسوف برناردشو اختصر لنا الأمور عندما قال

يا لھا من عقوبة أن تتحول حياة إنسان إلى كذبة كبيرة فѧي ".  على تصديق الآخرين

  .  كل ساعة وكل يوم وكل شھر وعلى مر السنين

ن يكون لمُحاولتھم نتيجة،  حتѧى فѧي بيѧوتھم يفقѧدون القѧُدرة علѧى إن الكذب،  ول

  ."احترام أھل بيتھم،  ويفقدون احترامھم،  وتصُبح حياتھم لعنة مُستمرة

                                                   
 .اميل ناصيف: عن احاديث الامام الشافعي رضي الله عنه انظر لمزيد من المعلومات  )٧(

 .بيروت.  دار الجليل.  ال الامام الشافعيمن اروع ما ق). ١٩٩٩(
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لѧѧى أقصѧѧر إمѧѧن خѧѧلال مѧѧا أوردتѧѧه أن أدلѧѧك بطريقѧѧة مُختصѧѧرة  -فقѧѧط  -أردت 

مѧѧع الطѧѧرق لكيفيѧѧة التواصѧѧل والتعامѧѧل وطѧѧرح المواقѧѧف وبنѧѧاء القواعѧѧد المُشѧѧتركة 

وتحديѧѧد المصѧѧالح،  والمقومѧѧات والركѧѧائز تكѧѧاد تكѧѧون ذاتھѧѧا،  مѧѧن صѧѧدق .  الآخѧѧرين

أقصر الطرق لإقنѧاع  اواحترام متبادل،  وتواضع،  إنھ.  وعلم ومعرفة.  ومصداقية

.  ريѧѧدونتالآخѧѧرين وكسѧѧب ثقѧѧتھم،  وبنѧѧاء علاقѧѧات معھѧѧم تѧѧؤھلكم للوصѧѧول إلѧѧى مѧѧا 

مصѧѧالح الآخѧѧرين والبنѧѧاء عليھѧѧا؛ لأن  آخѧѧذين بعѧѧين الاعتبѧѧار قيمѧѧة التشѧѧاور ومعرفѧѧة

فعلѧيكم السѧعي وراءھѧا .  العوامل المُشتركة في مصالحكم ومصѧالح الآخѧرين كثيѧرة

ففѧѧي عمليѧѧة الѧѧدمج ھѧѧذه تكѧѧون ركѧѧائز .  مصѧѧالحكمبومعرفتھѧѧا،  واحترامھѧѧا ودمجھѧѧا 

فѧالقوة .  ،  لكѧون الأخѧذ والعطѧاء منظمѧاً ومتفقѧاً عليѧهامھوأسس الاتفاقات والتفاھمات

ي نھاية المطاف ھي قوة المنطق؛ لأن منطق القوة لا يدوم،  والأسѧاس ھѧو الإقنѧاع ف

  .وليس رمال الأكاذيب والادعاءات ،وليس الإكراه،  والركيزة ھي الصدق

وقرأتѧه  ،وفكѧرت بѧه مѧرات كثيѧرة ،نحن ندُرك وأنت تقرأ أنѧك تعѧرف كѧل ذلѧك

من الغѧد بمُحاولѧة المُمارسѧة  فھل آن الأوان لمُمارسته؟  ھل ستبدأ اعتباراً .  وسمعته

وفقاً للمعايير والأسس والركائز التي قرأت عنھا خلال الساعة الماضية؟  إنك لسѧت 

ليѧѧك سѧѧوف يبنѧѧون إبحاجѧѧة إلѧѧى إثبѧѧات أي شѧѧيء،  فالنѧѧاس وبعѧѧد قليѧѧل مѧѧن التعѧѧرف 

ونزاھتѧك  ،وحكمتѧك ،وبمصѧداقيتك ،وما يفكرون بѧك،  وبشخصѧيتك ،آراءھم حولك

ومواجھѧة المصѧاعب  ،وقدرتك على تحمل الھمѧوم والمشѧاكل ،ونظافتك ،واستقامتك

سوف يقدرون جيداً قدُراتك الذھنية،  وسوف يأتون إليѧك طلبѧاً للنصѧح والѧرأي،  إن 

وقد يجاملونك،  ويسمعونك رغماً عѧنھم مضѧطرين،  .  ھم اعتقدوا أنك صاحب رأي

اذيѧѧѧب وأنѧѧѧك تحѧѧѧُاول تسѧѧѧويق ھيبتѧѧѧك عبѧѧѧر الأك ،إن ھѧѧѧم اعتقѧѧѧدوا أنѧѧѧك غيѧѧѧر صѧѧѧادق
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سѧѧوف يبتعѧѧدون عنѧѧك عѧѧاجلاً أم أجѧѧلاً حسѧѧب  ،والبلطجѧѧة والتطѧѧاول وعѧѧدم احتѧѧرامھم

  .مصالحھم معك

تذكر أن شخصيتك ونفسѧيتك ومزاجѧك تتغيѧر مѧع تغيѧر المُناسѧبات والظѧروف،  

فأنت شخص مُختلف عند تحقيق النجاح عن شخصك الذي مُني بالفشل،  طبعѧاً أنѧت 

أنت الشѧخص .  تختلف من حالة إلى أخرىذات الشخص في النجاح والفشل،  لكنك 

نفسه عندما تحضر جنازة صديق،  وعندما تكѧون فѧي حفѧل زفѧاف،  ولكنѧك تختلѧف 

وحتى في بعض الأحيان فѧي طريقѧة  ،في أحاديثك وأساليبك ولغة جسدك وتعبيراتك

تماماً كحѧالتي .  فحالة الجنازة تفرض أوضاعاً وظروفاً مختلفة عن الزفاف.  تفكرك

.  الفشل،  ومثلھا حالة الميلاد مع حالѧة المѧوت،  وحالѧة الأمѧل وحالѧة اليѧأسالنجاح و

وفي حالة التراجѧع،   ،وفي دوائر الخسارة،  في حالات الإنجاز ،في مُربعات الكسب

لكنھѧѧا التجѧѧارب وكيميѧѧاء الجسѧѧد والإفѧѧرازات .  والملامѧѧح نفسѧѧھا ،وأنѧѧت الاسѧѧم نفسѧѧه

ه مѧن تجѧارب يكѧون لھѧا كѧل الأثѧر فѧي كيفيѧة إنھا حالѧة العقѧل ومѧا يخُزنѧ.  اللاإرادية

  .تعاملك مع كل لحظات الحياة،  إنھا السعي لتحقيق التوازن في الحياة

،  سѧѧѧيمُكن أطѧѧѧراف ةتوممارسѧѧѧ إن البراعѧѧѧة فѧѧѧي التفѧѧѧاوض وإدراك مѧѧѧا ذكرنѧѧѧاه

 .التفاوض من التوصل السريع إلى اتفاق

 :  السيطرة على الأمور .ط 

ھا ويمُارسھا المُفѧاوض ھѧي السѧيطرة علѧى إنّ أول الدروس التي يجب أن يتعلم

فلكل مفاوضات نقطѧة حرجѧة،  سѧتكون نتيجتھѧا إمѧا .  الأمور،  ومعرفة متى يتوقف

.  أو التوصѧل إلѧى وضѧع قاعѧدة مُشѧتركة للمفاوضѧات.  الوصول إلى نقطѧة اللاعѧودة



  الحياة مفاوضات/  ١٠٣

 صائب عريقات

فمھѧѧم جѧѧداً للمفѧѧاوض أن يعѧѧرف مѧѧدى الاقتѧѧراب ؟ومѧѧا ھѧѧي تقديراتѧѧه لموعѧѧد دخولѧѧه 

وتحѧت  ،مفاوضѧات ةتلك المنطقة التي لا يجѧب تجاوزھѧا فѧي أيѧ )٨( حرجة؟للنقطة ال

وليسѧت امتحانѧاً للأعصѧاب،   ،وليسѧت لعُبѧة ،فالمفاوضات ليست معركة.  أي ظرف

  .وليست عملية مُقامرة

  .؟١٩٩٠ سنةمتى كانت النقطة الحرجة للعراق قبل غزو الكويت  -

  .؟١٩٩١متى كانت النقطة الحرجة له قبل اندلاع حرب  -

  ؟١٩٦٧ سنةمتى كانت النقطة الحرجة لمصر قبل حرب  -

  .؟١٩٧٣ سنةمتى كانت النقطة الحرجة لإسرائيل قبل حرب  -

  .؟٢٠٠٠ سنةمتى كانت النقطة الحرجة للسلطة الفلسطينية  -

  .؟٢٠٠٠ سنةمتى كانت النقطة الحرجة لإسرائيل  -

  ؟٢٠٠٢ سنةمتى كانت النقطة الحرجة للرئيس عرفات  -

الحرجѧѧة للѧѧرئيس الأمريكѧѧي جѧѧورج بѧѧوش قبѧѧل شѧѧن الحѧѧرب متѧѧى كانѧѧت النقطѧѧة  -

  .  ؟٢٠٠٣ سنةعلى العراق 

                                                   
.  ن التجاوز سيعني الكوارثلأ ،طة التي يتوجب عدم تجاوزھاقھي الن :النقطة الحرجة  )٨(

ً على عليه حدد بدقة النقطة الحرجة المتوجب يوعلى كل مفاوض ان  عدم تجاوزھا حفاظا
 .المصالح الحيوية



  الحياة مفاوضات/  ١٠٤

  صائب عريقات

ھѧѧذه الأسѧѧئلة ھѧѧو تѧѧذكيركم،  أن  إثѧѧارةالقصѧѧد مѧѧن   ؟أخطѧѧأ ومѧѧن أصѧѧابمѧѧن 

الوصѧѧول وعبѧѧور النقطѧѧة الحرجѧѧة لأي صѧѧانع قѧѧرار أو مفѧѧاوض مُباشѧѧرة أو غيѧѧر 

  .مباشرة،  قد تعني اندلاع الحروب وتغيير مسار الحياة

  .النقطة الحرجة للبائع الذي يسُاوم على بضاعته؟متى تكون  -

 .متى تكن النقطة الحرجة للمُشتري وھو يسُاوم؟ -

 .متى تكون النقطة الحرجة في مفاوضات إتمام صفقة تجارية؟ -

 ةѧѧة الحرجѧѧد النقطѧѧتطيع تحديѧѧذي يسѧѧو الѧѧارع ھѧѧاوض البѧѧرص  ،إن المفѧѧويح

ѧѧط مُسѧѧديھا خطѧѧادة لѧѧت القيѧѧا،  إلا إذا كانѧѧدم تجاوزھѧѧى عѧѧك؛ علѧѧل ذلѧѧبقة لفع

  .للوصول إلى دائرة المواجھة

 فالمفاوض البارع يعرف أن المفاوضات أداة مُفيدة للسلوك الإنساني  . 

   ،رѧѧن التفكيѧѧة مѧѧرعة عاليѧѧع بسѧѧدود،  يتمتѧѧلا حѧѧبور بѧѧارع صѧѧاوض البѧѧالمف

يعѧرف أن المفاوضѧات  -أيضѧاً  -ھѧو ويعرف كيف يرُاوغ دون أن يكذب،  

 .  صول على المزيد من الإنجازاتالناجحة لا تثُير شھوته للح

   :عملية مستمرة:  التحضير للمفاوضــات .ط 

 ،إن دراسѧѧة طبيعѧѧة النѧѧاس الѧѧذين تتعامѧѧل معھѧѧم ھѧѧي أسѧѧاس للمفاوضѧѧات،  وھنѧѧا

نفسѧه،  ثѧم يتأكѧد مѧن أنѧه وفريقѧه يقومѧون بالتحضѧير،   عدفالمفاوض البارع ھو من يُ 

فالتحضѧѧѧير .  لصѧѧѧُدفويقѧѧѧوم بمراجعѧѧѧة كѧѧѧل صѧѧѧغيرة وكبيѧѧѧرة ولا يتѧѧѧرك أي أمѧѧѧر ل

للمفاوضات عملية مستمرة لا تنتھي،  والتحضير المُستمر ھو ضمانة الأداء الجيѧد،  



  الحياة مفاوضات/  ١٠٥

 صائب عريقات

فلѧѧو افترضѧѧنا أنѧѧك ترُيѧѧد شѧѧراء منѧѧزل فѧѧي مدينѧѧة غѧѧزة،  فصѧѧاحب المنѧѧزل كمفѧѧاوض 

 ضَ ◌ِ بالأمس عѧُر :قائلاً  إنه يحترمك ولا يريد إضاعة وقتك،  وسيضُيف :سيقول لك

  .  ألف دولار ١٥٠ورفضت العرض لأني أريد مبلغ ألف دولار  ١٢٠علي مبلغ 

صاحب المنزل يريѧد مѧن خѧلال ھѧذا الطѧرح أن يحصѧر المفاوضѧات بѧين مبلѧغ 

  .ألف دولار ١٥٠ألف دولار ومبلغ  ١٢٠

 -فقѧѧط  -لا يوجѧѧد أي أسѧѧاس منطقѧѧي لھѧѧذا السѧѧقف،  فѧѧلا صѧѧلة لمѧѧا قالѧѧه،  فھѧѧو 

ألѧف دولار الѧذي يحѧُاول  ١٥٠ال يستخدم الرقم حدّاً أدنى يحѧُدده ھѧو،  تمامѧاً كمبلѧغ 

  .  أن يستخدمه كسقف لما يرُيد

المُشتري كمفاوض قد يقع ضمن الحدود التي يحѧُاول صѧاحب المنѧزل تحديѧدھا 

ألѧف دولار مѧن السѧقف الѧذي يحѧُدده  ١٢٠ويبدأ بالتفاوض على سѧعر أقѧرب مѧن ال 

ت،  لكѧن علѧى بھذا يكون البائع قد حدد قاعدة للمفاوضا.  ألف دولار ١٥٠البائع ب 

وأجرى الدراسات والأبحاث علѧى  ،المُشتري أن يكون قد درس المنطقة بشكل دقيق

وتكѧاليف البنѧاء،   ،وأسعار الأراضѧي فѧي تلѧك المنطقѧة.  أسعار المنازل والشقق فيھا

عليѧѧه أن يكѧѧون قѧѧد سѧѧأل أصѧѧحاب الاختصѧѧاص،  أو مѧѧن الأفضѧѧل لѧѧه أن يكѧѧون قѧѧد 

  .ئھاوشرا اراتاستعان بمؤسسة مُحترفة في بيع العق

فإنѧه  - وإن كان ما طرحه البائع خارج السعر المعقѧول والمقبѧول -إن فعل ذلك 

. سيعرف على الفور أن البائع يحѧُاول خداعѧه بسѧعر أكثѧر مѧن القيمѧة الحقيقѧة للعقѧار

وإن كان ما طرحه البѧائع ضѧمن إطѧار السѧعر المعقѧول للعقѧارات فѧي تلѧك المنطقѧة، 



  الحياة مفاوضات/  ١٠٦

  صائب عريقات

ألѧف  ١٢٠وضات للحصول على أقرب سعر لسѧقف ال فإنه يستطيع الدخول في مفا

  .دولار

ق ـة المُتفѧـون الصفقѧـى تكѧـة حتѧـداد والمعرفـاس،  والاستعـو الأسـر ھـالتحضي

ѧѧـعليھѧѧـا فѧѧـي مصلحѧѧنـة الطرفي  .ѧѧـويѧѧـورد الدكتѧѧـور مايكѧѧـل بѧѧـن اوليѧѧـل فѧѧه ـي كتاب

)ѧѧـالصفقѧѧـة الناجѧѧ٩( )٢٠٠٥ام ـزة ع(ѧѧـ،  مѧѧـا حѧѧـدث مѧѧـع تيѧѧر رـد تيرنѧѧبكة ـئيѧѧس ش

CNN ةѧر الإعلاميѧوصاحب مؤسسة تيرن (Turner Broadcasting System) 

(T.B.S.) ـع شـاوض مــاً للتفـن مُحاميـا أرسل أربعيمعندѧةـركـــ (MGM/UA) 

(Metro Golden Myer \ United Artists)  امѧѧد ١٩٨٥عѧѧان يرُيѧѧإذ ك  ،

  .امتلاك الأفلام الكلاسيكية وليس الاستمرار في استئجارھا

 ١.٥علѧѧى تيرنѧѧر شѧѧراء الشѧѧركة بمبلѧѧغ  (MGM/UA)عѧѧرض مُحѧѧامو شѧѧركة 

وبالفعѧل قѧام تيرنѧر .  ١٩٨٥بليون دولار،  إذا ما قام بذلك قبѧل بدايѧة شѧھر آب عѧام 

بتوقيѧѧع عقѧѧد الشѧѧراء قبѧѧل بدايѧѧة شѧѧھر آب بيѧѧومين،  دون دراسѧѧة الأمѧѧور مѧѧن كافѧѧة 

فلامھѧا الكلاسѧيكية ،  قد باعت فعѧلاً بعѧض أ(MGM/UA)فلم يعرف أن .  جوانبھا

ѧѧا فيھѧѧل وبمѧѧات الكوابѧѧا لتلفزيون)Home Box Office( (H.B.O.) تѧѧفكان  ،

  .مليون دولار ٣٠٠خسارة تيرنر في ھذه الصفقة وبتوقيعه المُتسرع 

لم يقم تيرنر بالتحضير،  ولم يعدّ واجباته بشكل جيد،  ولم يفحѧص كѧل صѧغيرة 

كانѧѧѧѧت تعُانيѧѧѧѧه شѧѧѧѧركة  إذ لѧѧѧѧو عѧѧѧѧرف مѧѧѧѧا.  وكبيѧѧѧѧرة،  فكانѧѧѧѧت الخسѧѧѧѧارة فادحѧѧѧѧة

                                                   
(9) Michael Benoliel.  Done Deal.  Platinum ,press MA..2005 pp.19-21. 



  الحياة مفاوضات/  ١٠٧

 صائب عريقات

(MGM/UA) رةѧه .  من مشاكل مالية كبيѧأس بѧدد لا بѧع عѧت ببيѧلاً التزمѧا فعѧوأنھ

  .مليون دولار على الأقل ٣٠٠من أفلامھا الكلاسيكية لوفر على نفسه مبلغ 

كѧѧل شѧѧيء يعتمѧѧد علѧѧى التحضѧѧير والإعѧѧداد،  ومعرفѧѧة مستفيضѧѧة بكافѧѧة جوانѧѧب 

سѧيارة،   مصحيفة،  أ مالموضوع عقاراً،  أكان ھذا أسواء .  الموضوع قيد التفاوض

ً أي ملوحة فنية،  أ مقطعة أثرية،  أ مأ من القضايا السياسة والاقتصادية أو الرياضѧية  ا

  .التي تجري حولھا المفاوضات

،  بѧل عمليѧة رتجلѧة،  وليست قѧرارات م)فھلوة(المفاوضات ليست  ،مرة أخرى

فمن دون كѧل المعلومѧات لا يمكѧن   .تبدأ وتنتھي بالتحضير الجيد ،علمية موضوعية

اتخѧѧاذ القѧѧرارات،  تѧѧذكر ذلѧѧك جيѧѧداً،  فالصѧѧفقة التѧѧي تسѧѧعى للحصѧѧول عليھѧѧا تعنѧѧي 

  .المُستقبل،  ومن يرُيد تحديد أمور مستقبلية عليه أن يعرف تاريخ الأمور وماضيھا

  :لا تقُيــد نفسك،  احفظ خطوط الرجعة .ي 

ت،  فالمفاوضѧات تتطلѧب أن اترك البѧاب مفتوحѧاً لكѧل مѧا فكѧرت بѧه مѧن خيѧارا

نتعامل مع كافة المواقف بأقل قѧدر مѧن القيѧود التѧي نضѧعھا لأنفسѧنا بشѧكل إرادي أو 

فكلمѧѧا كانѧѧت القيѧود التѧѧي تفرضѧѧھا علѧى نفسѧѧك أقѧѧل،  فإنѧك تفѧѧتح البѧѧاب .  غيѧر إرادي

  .للانفتاح العقلي،  وكلما كان الانفتاح العقلي،  زادت القدُرات الإبداعية

: حضّر للمفاوضات مع الجانب الإسرائيلي أكثر من متحدث يسѧألسمعتُ وأنا أُ 

لماذا المفاوضات؟  فھناك الأمم المتحدة،  وھناك قرارات مجلس الأمن،  ولا بد من 

المفاوضات كلھا حول كيفية تنفيذ ھѧذه القѧرارات؟  إذ  تھذا صحيح أو ليس.  تنفيذھا

نتمكن من تنفيذھا وإخراجھا مѧن  وحتى.  أن ھذه القرارات لا تملك آليات تنفيذ ذاتية



  الحياة مفاوضات/  ١٠٨

  صائب عريقات

وھنѧѧا فѧѧإن .  مربعѧѧات العبѧѧارات والѧѧورق الѧѧذي كُتبѧѧت عليѧѧه،  لا بѧѧد مѧѧن المفاوضѧѧات

ويجѧѧѧب عѧѧѧدم تقييѧѧѧد الѧѧѧنفس  ،يجѧѧѧب أن يكѧѧѧون التحضѧѧѧير جيѧѧѧداً : الطѧѧѧرح الجيѧѧѧد ھѧѧѧو

بالشعارات أو الطروحات التي قѧد تبѧدو منطقيѧة فѧي الإطѧار النظѧري،  لكѧن الحاجѧة 

القدُرة على تنفيذ ھذه القرارات وفقاً لحسابات دقيقة وفھم أكيѧد ھنا للمفاوضات تعني 

للمُعادلات الدولية والإقليمية،  من ھنا فإن التحضѧير والصѧبر وبنѧاء العلاقѧات وفھѧم 

مصѧѧѧالح مختلѧѧѧف الأطѧѧѧراف المُتداخلѧѧѧة فѧѧѧي الصѧѧѧراع والبنѧѧѧاء عليھѧѧѧا،  بعيѧѧѧداً عѧѧѧن 

تشѧُكل نقطѧة ارتكѧاز  ،رامة معھѧاوالتنازلات التي لا ك ،المُزايدات التي لا طائل منھا

 ً   .المفاوضات،  التي تعُتبر وسيلة وليست ھدفا

  

  

  

  



  الحياة مفاوضات/  ١٠٩

 صائب عريقات

  الفصل الرابع

  الجزء الأول

  على طاولة المفاوضات

فѧѧإن الاسѧѧتعداد للمفاوضѧѧات عمليѧѧة مسѧѧتمرة داخѧѧل قاعѧѧة المفاوضѧѧات  :كمѧѧا قلنѧѧا

 . وخارجھѧѧا،  والآن سѧѧتكون علѧѧى مائѧѧدة التفѧѧاوض وجھѧѧاً لوجѧѧه مѧѧع الطѧѧرف الآخѧѧر

كيف ستبدأ؟  وما ھو الانطباع الذي تريد أن تتركه عنѧك عنѧد الطѧرف الآخѧر؟  ھѧل 

.  تريد أن تبدو متشدداً،  أم مرنا؟ً  مѧا ھѧي أدواتѧك لإيصѧال مѧا تريѧد للطѧرف الآخѧر؟

أنت تريد الآن أن تترك انطباعاً عѧن مسѧتوى جاھزيتѧك واسѧتعدادك وطѧرح أھѧدافك 

فمѧا .  فѧي طياتѧه مصѧالحك ومصѧالحھم بوضوح وبالرغبة للوصول إلى اتفاق يجمع

  .ھي طريقتك الآن وأنت على طاولة المفاوضات؟

  :التفاوض من خلال شخص واحد،  وليس من خلال كل الفريق .١

أي أن رئيس الوفد ھو الذي سيتولى الحديث في كل شيء،  بالتنسѧيق والتعѧاون 

انطبѧѧاع  ففѧѧي الجلسѧѧة الأولѧѧى أنѧѧت تريѧѧد تѧѧرك.  والاتفѧѧاق مѧѧع بѧѧاقي أعضѧѧاء الفريѧѧق

بالجديѧѧѧة،  والقيѧѧѧادة،  والانضѧѧѧباط،  والسѧѧѧيطرة،  ولا تريѧѧѧد للطѧѧѧرف الآخѧѧѧر أن يبѧѧѧدأ 

لا تريѧد أن تسѧمح لھѧم بإثѧارة .  بتوجيه الأسئلة لكل فѧرد مѧن أفѧراد فريقѧك علѧى حѧدة

  الخلافات بين فريقك،  لا تريد لأحد من فريقك أن يتخذ قرارات فورية،  أو إلقاء 



  الحياة مفاوضات/  ١١٠

  صائب عريقات

عѧѧدم إضѧѧعاف موقѧѧف ى لѧѧإفأنѧѧت ستسѧѧعى .  ك فѧѧي فريقѧѧكالمسѧѧؤولية علѧѧى ھѧѧذا أو ذا

فريقѧѧك بѧѧأي شѧѧكل مѧѧن الأشѧѧكال؛ لѧѧذلك فѧѧإن رئѧѧيس الفريѧѧق سѧѧيتكفل بالحѧѧديث وتقѧѧديم 

ھذا ما نقترحه عليѧك فѧي الجلسѧة الأولѧى ولعѧدد معѧين .  الأوراق والرد على الأسئلة

  .من الجلسات

  :التفاوض من خلال الفريق .٢

ح إنشѧاء لجѧان فرعيѧة،  فѧالطرف الآخѧر بعد عدد مѧن الجلسѧات،  تريѧد أن تقتѧر

وأيقѧن الخبѧرات والكفѧاءات فѧي كѧل المجѧالات،   ،لى كل أعضاء الفريقإتعرف الآن 

وقد يكون من المُناسب الآن توزيѧع الفريѧق إلѧى لجѧان فرعيѧة،  لجنѧة لكѧل موضѧوع 

لجنѧѧة اقتصѧѧادية،  وأخѧѧرى للميѧѧاه،   :مѧѧن مواضѧѧيع المفاوضѧѧات،  فعلѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال

وإذا كانѧت المفاوضѧات حѧول عقѧارات تشѧُكل .  ومثلھѧا للحركѧةلاتصالات،  وثالثة ل

وكѧѧل ذلѧѧك يѧѧأتي بعѧѧد .  لجنѧѧة للموقѧѧع،  وأخѧѧرى للأبنيѧѧة،  وثالثѧѧة للتكѧѧاليف،  وھكѧѧذا

 الإعداد،  والتحضير،  وتوزيع الأدوار،  ووجود منسѧق للفريѧق لكѧل اللجѧان،  يتѧابع

قѧѧوم بѧѧدورة بتجميѧѧع كѧѧل شѧѧيء رئѧѧيس الفريѧѧق،  الѧѧذي يى لѧѧإعملھѧѧم ويقѧѧدم تقѧѧاريره 

وتنسѧѧيقه وإعѧѧداد رزمѧѧة لكѧѧل المسѧѧائل،  وإطѧѧلاع المرجعيѧѧة والقيѧѧادة علѧѧى كѧѧل ھѧѧذه 

  .المسائل بانتظام

ويستطيع رئيس الفريق من خѧلال ذلѧك اسѧتخدام كѧل أعضѧاء فريقѧه وامكانѧاتھم 

لتحصين مواقفه وإعادة التأكيد على أھدافه،  والارتكاز دائمѧاً علѧى أن اتخѧاذ القѧرار 

والعѧودة إلѧى قيادتѧه  ،وأن عليه التشاور مع كافѧة أعضѧاء وفѧده.  ليس من صلاحياته

  .  في كل صغيرة وكبيرة



  الحياة مفاوضات/  ١١١

 صائب عريقات

مسѧألة فѧي غايѧة الصѧعوبة،  ) مفاوضات أكثر من لجنة(إن المفاوضات الفرعية 

فمسѧتوى عمѧل .  وتتطلب المتابعѧة الدائمѧة والمراجعѧة للمواقѧف والنقѧاش المتواصѧل

ً اللجѧѧان وكفاءتھѧѧا يجѧѧب  وعليѧѧك أن تتѧѧذكر أن الفريѧѧق .  أن يكѧѧون متوازيѧѧاً ومتناسѧѧقا

  .الآخر سيحُاول مثلك تماماً،  إيجاد الثغرات ونقاط الضعف للانطلاق منھا

  : كل موقف ھو خلاصة لكافة القضايا موضوع المفاوضات  .٣

ھناك قضايا أساسѧية وجوھريѧة فѧي كѧل مفاوضѧات يѧتم التركيѧز  ،بطبيعة الحال

يجѧب ألا يعنѧي بѧأي حѧال مѧن الأحѧوال إھمѧال مѧا قѧد نعتقѧده قضѧايا  عليھا،  لكن ھѧذا

ثانوية،  فكل موقف يجب أن يعكس الخلاصة لكافة القضايا،  فھناك تسلسѧل منطقѧي 

لا تستطيع إغفاله،  فالافتراض لѧه ارتبѧاط بѧالمواقف التѧي تѧرتبط بالقضѧايا المسѧتندة 

  .اتإلى الحقائق التي ستقود عاجلاً أم آجلاً إلى القرار

  : إظھار الاھتمام الكبير بأھداف المفاوضات  .٤

فبدءاً من الجلسة الأولى سيطرح جدول أعمال،  ويفضل أن  ،ھذا الأمر أساسي

تطرحѧѧه أنѧѧت متضѧѧمناً للقضѧѧايا الرئيسѧѧية والثانويѧѧة،  ويحѧѧدد سѧѧقفك فѧѧي عѧѧدد مѧѧن 

المسائل،  وعليك أن تكثѧف الحѧد الأدنѧى لمѧا أنѧت مسѧتعد لѧه،  كѧل ذلѧك علѧى أسѧاس 

أنѧѧك تأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار،   -مѧѧن خѧѧلال جѧѧدول الأعمѧѧال  -تعريѧѧف الطѧѧرف الآخѧѧر 

بطبيعѧѧة الحѧѧال،  أنّ الطѧѧرف الآخѧѧر سѧѧوف يطѧѧرح جѧѧدول أعمѧѧال خاصѧѧاً بѧѧه،   وقѧѧد 

  .تكون ھناك حاجة للدمج بين الجدولين للاتفاق على جدول مشترك



  الحياة مفاوضات/  ١١٢

  صائب عريقات

الѧذي نقترح عند ھذه النقطة طرح الأسئلة حول كل ما ورد في جѧدول الأعمѧال 

وأن تسѧѧأل عѧѧن كѧѧل شѧѧيء،  وأن تأخѧѧذ وقتѧѧاً  ،طѧѧرح عليѧѧك،  وأن تبѧѧُدي اھتمامѧѧاً بѧѧه

مستقطعاً للتشاور مع فريقѧك،  والاسѧتماع إلѧى استفسѧاراتھم واقتراحѧاتھم وأسѧئلتھم،  

ثѧѧم العѧѧودة إلѧѧى طاولѧѧة المفاوضѧѧات وطѧѧرح كѧѧل مѧѧا لѧѧديك،  والاسѧѧتماع إلѧѧى الѧѧردود 

بعѧѧد ذلѧѧك اطلѧѧب رفѧѧع .  قѧѧوم بالشѧѧيء نفسѧѧهفسѧѧوف ي ،أمѧѧا الفريѧѧق الآخѧѧر.  وتسѧѧجيلھا

الجلسة للعودة إلى القيادة،  لأخذ تعليمѧاتھم وتوجيھѧاتھم بمѧا تعتقѧده مشѧروعاً لجѧدول 

  .أعمال مشترك

 :إعداد جدول الأعمال المُشترك .٥

سوف تطѧرح كѧل مѧا سѧمعته واسѧتلمته علѧى القيѧادة،  وسѧوف تجѧري النقاشѧات 

.  عѧѧداد لمشѧѧروع جѧѧدول الأعمѧѧال المشѧѧتركمعھѧѧا،  ثѧѧم تجتمѧѧع إلѧѧى فريقѧѧك،  وتبѧѧدأ الإ

فالاتفѧѧاق علѧѧى جѧѧدول أعمѧѧال مشѧѧترك لѧѧيس مسѧѧألة شѧѧكلية،  وإنمѧѧا يѧѧدخل فѧѧي إطѧѧار 

فمواضѧѧيع البحѧѧث وكيفيѧѧة ترتيبھѧѧا،  ومѧѧا تريѧѧد أن تضѧѧعه علѧѧى جѧѧدول .  المضѧѧمون

الأعمال من نقاط وموقعه في الترتيب على جدول الأعمال،  كذلك ما يريده الطرف 

  .المفاوضات وسيرھا ونتائجھافي وكيفية ترتيبھا سيؤثر حتماً  الآخر من قضايا

سѧѧتعرف مѧѧا يريѧѧده الطѧѧرف الآخѧѧر تمامѧѧاً إذا مѧѧا دققѧѧت فѧѧي نقاطѧѧه علѧѧى جѧѧدول 

وعندھا تستطيع أن تحُدد افتراضات لما يريده،  ولما سيصُر علѧى .  أعماله المُقترح

.  مُقابل أمور محددة والأمور التي يمُكن أن يتنازل عنھا.  الحصول عليه دون تنازل

ويحѧѧدد نقѧѧاط ارتكѧѧازك،  ومѧѧا قѧѧد تسѧѧاوم  ،فسѧѧيدرس اقتراحاتѧѧك،  وسѧѧيعرف ،أمѧѧا ھѧѧو

  .وما قد لا تتنازل عنه ،عليه



  الحياة مفاوضات/  ١١٣

 صائب عريقات

  (Hypothesis) :الفرضية .٦

مѧѧن الجѧѧانبين،  فھѧѧي جѧѧزء لا يتجѧѧزأ مѧѧن طريقѧѧة تفكيرنѧѧا،   إنھѧѧا الافتراضѧѧات

فѧإن .  وتشѧكّل أساسѧاً للمفاوضѧاتونظرتنا وتوقعاتنا لكافة أمور حياتنا واتصالاتنا،  

فإنك ستقوم باسѧتثمار  ،أحسنت قراءة الأمور،  وقمت بتحليلھا إلى عناصرھا الأولى

ذلѧѧك لتحديѧѧد مسѧѧار الأمѧѧور،  وإن أنѧѧت أسѧѧأت قѧѧراءة الأمѧѧور،  أو اسѧѧتطاع الطѧѧرف 

الآخر تضليلك عمداً من خلال طرح مسائل على جѧدول الأعمѧال لتعتقѧد أنھѧا تشѧُكل 

فإنك ستكون قد حكمت على نفسك وعلى فريقك بالدخول .  ية بالنسبة لهقضايا رئيس

سيتحول موقفѧك علѧى الѧدوام  ،إلى المفاوضات وفقاً لخطط الطرف الآخر،  وبالتالي

للѧѧدفاع عѧѧن مواقفѧѧك دون إمكانيѧѧة لأخѧѧذ  - وفѧѧي أفضѧѧل الأحيѧѧان - إلѧѧى ردود الأفعѧѧال

  .زمام المُبادرة

راضѧѧات،  فمھمѧѧا كانѧѧت دقѧѧة توقعاتѧѧك عليѧѧك أن تكѧѧون حѧѧذراً فѧѧي مجѧѧال الافت

وافتراضѧѧاتك،  فعليѧѧك ألا تفُكѧѧر أو تتصѧѧرف كمѧѧا لѧѧو أن الافتѧѧراض حقيقѧѧة،  وبѧѧذلك 

تكѧѧون قѧѧد تركѧѧت خياراتѧѧك مفتوحѧѧة،  وإن أصѧѧبت بافتراضѧѧاتك تكѧѧون قѧѧد حققѧѧت مѧѧا 

وكان افتراضѧك خطѧأ،  فѧإن الضѧرر سѧيكون محѧدوداً،  لأنѧك  ،تريد،  وإن لم تصب

وعليѧك أن تقѧرأ جيѧداً مѧا يطرحѧه .  علѧى الخيѧارات الأخѧرى تكون سѧلفاً قѧد حافظѧت

الطرف الآخر في مجال استخدام الكلمات والجمل،  وعليك أن تستمع جيداً لما يقѧُال 

على مائدة المفاوضات،  وأن تفُكر بما لا يقѧُال أيضѧاً،  ولا تتسѧرع بѧإطلاق الأحكѧام 

  إلѧى حفѧل زفѧاف لصѧديق،  لѧو دعيѧت  :فعلѧى سѧبيل المثѧال.  على ما تسѧمعه أو تقѧرأه



  الحياة مفاوضات/  ١١٤

  صائب عريقات

وكانѧѧت حفلѧѧة غيѧѧر مختلطѧѧة،  أي جلѧѧس الرجѧѧال فѧѧي مكѧѧان والنسѧѧاء فѧѧي مكѧѧان آخѧѧر،  

لقѧد رأيѧت الفرقѧة الموسѧيقية وھѧي تѧدخل إلѧى : " وجاء صديق لك وقال أمѧام الجميѧع

عنѧدھا سѧوف تسѧتنتج فѧوراً أن الفرقѧة الموسѧيقية مكونѧة مѧن الرجѧال،  " حفل النساء 

ѧُف يسѧل وسوف تستغرب كيѧول حفѧال دخѧانين الرجѧازفين وللفنѧيقيين والعѧمح للموس

  .النساء،  في حين يقام حفل الزفاف على أساس عدم اختلاط الرجال والنساء

ربما افترضت أن الفرقة الموسيقية مكونة من النساء،  فھنѧاك فولو فكرت قليلاً 

مُتأنيѧة فيمѧا ھذا ما نقصѧده بعѧدم التسѧرع،  والقѧراءة ال.  عازفات،  ومغنيات وفنانات

المسألة ليسѧت فѧوازير أو امتحѧان ذكѧاء،  لكѧن مѧا .  تقرأه وتسمعه من كلمات وجمل

وإن كانѧت .  ھو ضرورة استخدام قدراتك علѧى إبقѧاء كافѧة الاحتمѧالات قائمѧة :نقوله

طريقة تفكيرك قائمة على التسرع والاستنتاج فإنѧك سѧتجعل مѧن افتراضѧاتك حقѧائق 

ك ذلك إلى مشѧاكل لا تحُمѧد عقباھѧا،  ولكѧن إن اسѧتندت مطلقة،  وبالتالي سوف يقود

طريقѧѧة تفكيѧѧرك إلѧѧى عѧѧدم تقييѧѧد نفسѧѧك والقفѧѧز المسѧѧتعجل للافتراضѧѧات السѧѧريعة،  

فبإمكانك أن تسأل صديقك الذي قال إنه رأى الفرقة الموسيقية وھي تدخل إلѧى حفѧل 

يѧѧدخل  النسѧاء،  كѧѧم عѧѧددھم؟  ومѧѧا ھѧي آلاتھѧѧم الموسѧѧيقية؟  وھѧѧل ھѧم رجѧѧال؟  وكيѧѧف

الرجال إلى حفل النساء؟  فإن صديقك سيجُيب على الفور،  لا،  إنھا فرقѧة موسѧيقية 

لكѧن افتراضѧك بѧأنھم مѧن الرجѧال،  أو أنھѧم فرقѧة مختلطѧة .  مُشكلة مѧن النسѧاء فقѧط

مكونة من نساء ورجال قد يكون في مكانه،  وعندھا فѧإن الأمѧور بھѧذا الشѧأن تكѧون 

  .مشاكل ةولا يقود ذلك إلى أي قد تمت باتفاق أھل العروسين، 



  الحياة مفاوضات/  ١١٥

 صائب عريقات

علѧѧى أي حѧѧال بإمكانѧѧك أن تفُكѧѧر بمѧѧا تفترضѧѧه يوميѧѧاً لحياتѧѧك عنѧѧدما تصѧѧحو مѧѧن 

النوم،  فھذا يعود إلى عاداتك وتقاليدك ومكѧان عملѧك وكيѧف تصѧل إليѧه،  ومѧا تقѧوم 

به من عمل،  ومتى تتنѧاول طعѧام الغѧذاء؟  ومتѧى تعѧود إلѧى المنѧزل،  وعاداتѧك مѧع 

فѧإن كنѧت مُعتѧاداً علѧى شѧرب فنجѧان قھѧوة عنѧدما .  راتك وھواياتѧكأصدقائك،  وزيا

تصحو من النوم،  فأنت ستفترض ذلك حقيقѧة مُطلقѧة،  كѧذلك الحѧال بالنسѧبة لѧذھابك 

فإن كانѧت لѧديك سѧيارة خاصѧة .  إلى الحمام،  ارتداء ملابسك،  ثم التوجه إلى العمل

عليѧك التوجѧه إلѧى السѧيارة  تستخدمھا،  فإنك ستفكر وأنت تقѧوم بارتѧداء ملابسѧك أن

وإن كنѧت تѧذھب إلѧى العمѧل بالحافلѧة،  فإنѧك سѧتذھب .  وقيادتھا للوصول إلى العمل

إلى محطة الحافلة وتنتظرھا،  وعندما تأخѧذ مقعѧدك فإنѧك تفتѧرض أنѧك ستصѧل إلѧى 

  .مكان عملك وليس إلى مدينة أخرى

لكѧن .  عملѧكھذه الافتراضات قائمѧة علѧى مѧا تقѧوم بѧه فѧي كѧل أيѧام ذھابѧك إلѧى 

فعليѧك عѧدم تقييѧد نفسѧك بحصѧر .  عندما تواجه بقضايا وطروحات غير مُعتاد عليھا

افتراضѧѧاتك بمѧѧا قѧѧد تعتقѧѧده حقيقѧѧة مُطلقѧѧة؛ لأنѧѧك تسѧѧرعت بѧѧالتفكير ولѧѧم تعѧѧُط لنفسѧѧك 

الفرصѧѧة فѧѧي التفكѧѧر الجѧѧدي فѧѧي كافѧѧة الاحتمѧѧالات،  فالكلمѧѧات والجمѧѧل قѧѧد تكѧѧون 

لذلك لا بد لѧك أن .  لأسلوب أو ذاك لتضليلكوضعت بھذا الشكل،  أو طرحت بھذا ا

تتحقق من كѧل شѧيء،  وعليѧك أن تتѧذكر أن كѧل مѧا تفترضѧه لѧيس سѧوى احتمѧال أو 

  .  تخمين،  وبالتالي عليك التعامل مع افتراضاتك بطريقة محسوبة



  الحياة مفاوضات/  ١١٦

  صائب عريقات

أما إذا ما فشѧلت فѧي فھѧم الوضѧع الحقيقѧي،  لأنѧك اعتقѧدت أن مѧا افترضѧته ھѧو 

كѧون قѧد بѧدأت الاتجѧاه وبسѧرعة نحѧو التراجѧع وردود الأفعѧال حقيقة مطلقة،  فإنѧك ت

  .  والتدھور،  وربما إلى الكارثة

تصور أنك الآن على وشѧك أن توقѧع عقѧداً لاسѧتئجار سѧيارة،  وكنѧت قѧد فعلѧت 

ذلك عشرات المرات في السابق،  وأنت تفترض الآن أن الأمور على ما يѧرام؛ لأن 

،  وأن الكѧѧم الھائѧѧل مѧѧن الشѧѧروط والبنѧѧود عقѧѧد اسѧѧتئجار السѧѧيارة ھѧѧو عقѧѧد نمѧѧوذجي

المطبوعة على صفحات العقد الذي تريد الإمضاء عليه،  ھي ذاتھѧا مѧا وقعѧت عليѧه 

  .  عندما استأجرت السيارات الأخرى

نتيجة لھذا الافتراض أنت على وشك أن تقوم بالاستغناء عن قراءه العقد،  وقѧد 

عѧѧديم الخبѧѧرة،  أو أنھѧѧا المѧѧرة  تعتقѧѧد أن قѧѧراءة العقѧѧد سѧѧتوحي للآخѧѧرين أنѧѧك شѧѧخص

الأولى التي سѧتقوم باسѧتئجار سѧيارة،  لѧذلك فإنѧك سѧتوقع دون حتѧى أن تتأكѧد إذا مѧا 

كانѧѧѧت قѧѧѧد أضѧѧѧيفت بعѧѧѧض الشѧѧѧروط،  خاصѧѧѧة فيمѧѧѧا يتعلѧѧѧق بالتѧѧѧأمين،  أو اسѧѧѧتخدام 

الكيلѧѧومترات،  كطريقѧѧة للمحاسѧѧبة بѧѧدلاً مѧѧن الأجѧѧر اليѧѧومي المقطѧѧوع للسѧѧيارة،  أو 

باختصار،  أقرأ العقد في كل .  ئية إذا ما تعرضت السيارة لحادثتحديد شروط جزا

 ً فѧإن الطѧرف الآخѧر أمامѧك،  وسѧوف يѧُدرك  ،إن قمت بѧذلك.  مرة،  فلن تخسر شيئا

مدى جديتك واحترافك وخبرتك،  وسيقود ذلك فوراً إلى تعامله معѧك بطريقѧة جديѧة 

  .في كافة النواحي

لا تقبѧل التأويѧل،  كشѧروق الشѧمس ھناك افتراضات منطقية مخزنة في عقلѧك و

وغروبھا،  والأمراض المعدية،  والحѧزن علѧى وفѧاة الأحبѧة،  والفѧرح فѧي النجѧاح،  



  الحياة مفاوضات/  ١١٧

 صائب عريقات

والخѧѧوف مѧѧن المجھѧѧول،  وخطѧѧر السѧѧرعة،  والحاجѧѧة إلѧѧى الطعѧѧام وشѧѧرب المѧѧاء،  

وھѧي صѧُنعت  ،إنھا الافتراضѧات التѧي يتشѧارك بھѧا البشѧر.  وأھمية القراءة والتعليم

  .وتعلمھا العقل عبر السنيين والتجارب  خارج عقولھم،

ھناك افتراضات موجѧودة حصѧرياً فѧي عقلѧك،  وناتجѧة عѧن تجاربѧك الخاصѧة،  

.  وبالتالي عليك أن تعѧرف أن للطѧرف الآخѧر افتراضѧات خاصѧة ناتجѧة عѧن تجاربѧه

فقد تكون قد حاولت السباحة فѧي يѧوم مѧن الأيѧام وكѧدت تغѧرق،  وبالتѧالي فѧإن رؤيѧة 

رھا أو القراءة عنھا في عقلك الخѧاص،  وبالتѧالي افتراضѧاتك عѧن المѧاء المياه أو ذك

 ً وقد .  قد تكون مرتبطة بالسلبيات،  أو قد تكون إنساناً صادقاً،  مخلصاً وفياً،  متفانيا

يكѧѧѧون الآخѧѧѧѧر كاذبѧѧѧاً،  انتھازيѧѧѧѧاً،  مѧѧѧѧدعياً،  وغيѧѧѧر وفѧѧѧѧي،  وبالتѧѧѧالي يكѧѧѧѧون عѧѧѧѧالم 

  .مختلف الأبعاد والاتجاھات الافتراضات الخاصة للشخصين في عقليھما

لا بѧѧد مѧѧن التريѧѧث والدقѧѧة وفѧѧتح آفѧѧاق التفكيѧѧر والاحتمѧѧالات وعѧѧدم  ،مѧѧرة أخѧѧرى

حѧѧاول أن تتوصѧѧل إلѧѧى جѧѧدول أعمѧѧال مشѧѧترك مѧѧن خѧѧلال طروحاتѧѧك .  تقييѧѧد العقѧѧل

للطرف الآخѧر التѧي تبѧُين فھمѧك للأمѧور،  وأسѧئلتك التѧي تѧدل علѧى أنѧك تريѧد الفھѧم 

.  حھا ولما يريد،  حتѧى لا تصѧل إلѧى الافتراضѧات الخاطئѧهالدقيق للمسائل التي يطر

لأنك تريد منه أن يحُدد ما يريد وما ھي المسائل الھامة بالنسبة له،  وما ھѧو المُمكѧن 

  ).الأخذ والعطاء(وغير المُمكن،  وأين تكمن نقاط تحديد التبادل 

كѧر بينѧك لѧو فرضѧنا؟  كѧم مѧرة تفُ :كم مرة في اليوم تقول أو تسمع أحѧدھم يقѧول

وبين نفسك لو فرضت ھذا أو ذاك؟  كم مرة تحاول مѧن خѧلال الفرضѧيات أن تفُسѧر 

  .سلوك الآخرين وقراراتھم ومواقفھم؟



  الحياة مفاوضات/  ١١٨

  صائب عريقات

الفرضية تقوم على أساس السببية، وبالتالي فإنْ رسѧب تلميѧذ فѧي الامتحѧان فѧإن 

س فالتلميѧѧذ الѧѧذي لѧѧم يѧѧدر. العلاقѧѧة السѧѧببية غالبѧѧاً مѧѧا تكѧѧون بѧѧين الدراسѧѧة والنتيجѧѧة

ولكѧѧن لѧѧو درس التلميѧѧذ بشѧѧكل جѧѧدي فھѧѧل كѧѧان للامتحѧѧان تكѧѧون النتيجѧѧة الرسѧѧوب، 

  سيرسب؟  

قد يلجأ التلميذ إلى الافتراض بأن الأسѧتاذ لѧم يصѧُحح ورقتѧه بطريقѧة صѧحيحة، 

قد يطلب من .  أو أن يفترض أن الأستاذ يكرھه، وبالتالي أدى ھذا الكره إلى رسوبه

الكلية أن يعُيد أسѧتاذه تصѧحيح ورقتѧه،  وقѧد يقѧوم الأستاذ أو مدير المدرسة أو عميد 

  .  بذلك أستاذ آخر،  وتتم مراجعة الورقة ويتبين أنه لا يوجد سبب لتعديل النتيجة

تعѧѧديل ى لѧѧإالمسѧѧألة قامѧѧت علѧѧى طѧѧرح الفرضѧѧيات بالنسѧѧبة للتلميѧѧذ الѧѧذي يسѧѧعى 

أو  ،ح مѧاالنتيجة،  كذلك الحال بالنسѧبة للمُفѧاوض،  فھѧو سѧيحُاول إيجѧاد تفسѧير لطѧر

حل مُشكلة سياسية من خѧلال وضѧع فرضѧية لعلاقѧة تѧربط بѧين مُتغيѧرات،  ثѧم يقѧوم 

فالفرضية فكرة لاحتمѧال .  بجمع البيانات والدلائل ذات العلاقة بالفرضية لاختبارھا

  .إما الرفض،  أو القبول :تكون نتيجته عادة ،أو لتفسير قابل للاختبار

وھѧي غالبѧاً " أقل من أطروحة" :ھو الحرفي  (Hypothesis)فمعنى الفرضية

وبالتѧالي كمѧا .  ما تكون تفسيراً مؤقتاً لوقѧائع مُعينѧة لѧم تمѧر بمرحلѧة الاختبѧار للتأكѧد

يجب عدم الخلѧط بѧين الفرضѧية والحقيقيѧة أو اعتمѧاد الفرضѧية  :قلنا في غير موضع

اتك فѧإن حسѧاب ،فمھما كان ما يقدمه الطرف الآخر على طاولة المُفاوضات.  كحقيقة

واستفساراتك لمحاولة تفسير لماذا قدّم مواقفه وطروحاته بھѧذه الطريقѧة ولѧيس عبѧر 



  الحياة مفاوضات/  ١١٩

 صائب عريقات

وسيلة أخرى؟  تبقى في إطار الافتراض؛ أي التفسير المؤقت الذي يجب أن يخضع 

  .للاختبار بھدف التوصل إلى الحقيقة وراء ما يطرحه

وضات على وغالباً ما تطرح الفرضيات لتفسير مواقف الطرف الآخر في المفا

أي أن الطѧѧرف الآخѧѧر فѧѧي المفاوضѧѧات يحѧѧاول مُمارسѧѧة ).  فكѧѧر المѧѧؤامرة(أسѧѧاس 

الخداع للوصول إلى ما يريد،  وقد تكѧون الفرضѧية وصѧفية،  وھѧي وصѧف العلاقѧة 

  .ومن ثم التنبؤ بالنتائج ،بين المتغيرات

وقد تكون الفرضية تفسѧيرية،  أي محاولѧة تفسѧير سѧلوك الطѧرف الآخѧر،  بنѧاءً 

الطѧѧرف (فѧѧإن قѧѧام البѧѧائع .  تجѧѧارب سѧѧابقة،  ومѧѧن ثѧѧم فھنѧѧاك الفرضѧѧية السѧѧببيةعلѧѧى 

بالتنويѧѧه لإيجابيѧѧات موقѧѧع العقѧѧار،  وقربѧѧه مѧѧن السѧѧوق الرئيسѧѧي واحتمѧѧالات ) خѧѧرلآا

النمو والتطور الذي سوف يشھده موقع العقار نتيجѧة لبنѧاء محطѧة قطѧار،  أو مجمѧع 

منѧاً للعقѧار،  فأنѧت سѧتفترض أن تجاري،  دون أن يتطѧرق إلѧى السѧعر الѧذي يريѧده ث

 ً فھنѧاك علاقѧة سѧببية بѧين احتمѧال بنѧاء .  السعر الѧذي سѧوف يطرحѧه سѧيكون مرتفعѧا

وافتراضѧك أن البѧائع  ،مجمع تجاري،  أو محطة قطار قѧرب موقѧع العقѧار مѧن جھѧة

  .سيطلب سعراً باھظاً من جھة أخرى

داعѧه أو أنѧك لا ،  كأن يفترض البائع أنك تحاول خ)عدمية(وقد تكون الفرضية 

أو أن تفتѧرض أنѧت فѧي مفاوضѧات سياسѧية أن .  تملك الأموال الكافية لشراء العقѧار

الطѧѧرف الآخѧѧر يحѧѧاول الخѧѧداع أو اسѧѧتغلال ظروفѧѧك الصѧѧعبة للحصѧѧول علѧѧى مѧѧا لا 

  أو أن يفترض حѧزب سياسѧي يقѧوم حزبѧك بѧإجراء مفاوضѧات معѧه،  .  تستطيع قبوله

  



  الحياة مفاوضات/  ١٢٠

  صائب عريقات

بتسѧويق ذلѧك لإجبѧارك علѧى أن تبѧُرھن علѧى أنك مرتبط بأطراف خارجيѧة،  ويقѧوم 

بھѧذا يكѧون الطѧرف .  أنك غير مرتبط بأطراف خارجية من خلال قبѧول مѧا يطرحѧه

المѧتھم مѧدان إلѧى أن تثبѧت (الآخر قد وصل إلѧى مسѧتوى مѧن العدميѧة يسѧتند إلѧى أن 

  ).  المتھم بريء حتى تثبت إدانته(إن  :،  خلافاً للقاعدة التي تقول)براءته

بسيطة وسريعة الاعتماد،  فھي لا تقوم على أسѧاس الطѧرح ) العدمية( الفرضية

للاختبѧѧار فѧѧي أي وقѧѧت مѧѧن الأوقѧѧات،  فمѧѧاذا لѧѧو طѧѧرح أحѧѧدھم ألا علاقѧѧة بѧѧين الفقѧѧر 

  والبطالة؟  أو طرح أن لا علاقة بين التقدم العلمي والازدھار؟

باب فرضية يجب أن توضح العلاقة بѧين المُتغيѧرات، وأن تقѧوم علѧى أسѧ ةإن أي

ولا بѧѧد مѧѧن . محѧѧددة قابلѧѧة للاختبѧѧار والفحѧѧص، ويجѧѧب أن تكѧѧون مختصѧѧرة ومؤقتѧѧة

إن المعرفѧѧة ھѧѧي منبѧѧت الفرضѧѧيات ذات العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرات القابلѧѧة : القѧѧول ھنѧѧا

  .للاختبار

  -:المعـــرفة .٧

ھѧѧي مѧѧا يتكѧѧون لѧѧدى الإنسѧѧان مѧѧن مفѧѧاھيم،  ومعلومѧѧات،  ومعѧѧانٍ،  :  المعرفѧѧة

 ھاوتفسيرالظواھر ات،  نتيجة لتجاربه ومحاولاته لفھم ومعتقدات،  وأفكار وتصور

  .والأمور التي يعيشھا أو يمر بھا

أو تلѧك التѧي نتجѧت .  ھناك أنواع من المعرفة،  لا تنحصر بالضرورة بالمنطق

عن التجارب والخبرات العلمية،  أو حصلت بالإدراك العقلي،  أو جاءت بمزاولتѧك 

ً  لمھنة فنية،  كأن تكون مھندساً،  أو ميكانيكي سѧيارات،  أو سѧائق .  أو طبيباً جراحا



  الحياة مفاوضات/  ١٢١

 صائب عريقات

فھنѧѧاك معرفѧѧة متѧѧوفرة للجميѧѧع مѧѧن خѧѧلال معتقѧѧدات قѧѧد لا تكѧѧون حسѧѧية أو .  قطѧѧار

كأن تدخل منزلك الجديد بقدمك اليمنى وليس بقدمك اليسرى،  أو أن تضع .  منطقية

  .خرزة زرقاء على باب بيتك أو قلادة على عنقك

وھѧѧي المعرفѧѧة الأشѧѧد عمقѧѧاً وتѧѧأثيراً فѧѧي حيѧѧاة ) الإيمѧѧان(ھنѧѧاك المعرفѧѧة الدينيѧѧة 

ѧѧѧك،  وأيѧѧѧرتبط بإيمانѧѧѧر يѧѧѧيء يتغيѧѧѧل شѧѧѧان،  فكѧѧѧئلة أو  ةالإنسѧѧѧرح الأسѧѧѧة لطѧѧѧمحاول

إن المعرفة ليست مجѧرد .  الاستفسارات،  فإنھا قد تدفع ھذا الإنسان للشك في إيمانه

كѧون لѧديك القѧدرة إذ لا بѧد أن ت.  ما تمتلكه من مفاھيم ومعلومѧات وأفكѧار ومعتقѧدات

أوضاع جديدة قد تنشأ حولك،  ولا بد لѧك  ةلتطبيق ما تطور لديك من مفاھيم على أي

أن تميѧѧز بѧѧين الحقيقѧѧة والاسѧѧتنتاج،  ولا بѧѧد لѧѧك مѧѧن اسѧѧتخدام معرفتѧѧك علѧѧى أسѧѧاس 

فأفكѧارك يجѧب أن تطѧرح بشѧكل مѧنظم مسѧتخدماً كѧل آليѧات التجميѧع .  التنظيم الجيѧد

  .شرح والربط بين الحقائق والتخلص من الشوائبوالتصنيف،  والتنقيح وال

عليك أن تدرك أنه لا يمكنك الفصل بين معرفتѧك وفھمѧك،   ،وفي نھاية المطاف

  .وبين التطبيق والتحليل والتقييم،  أو التوصل إلى طرح أفكار جديدة

  : البحث العلمي أساس المفاوضات .٨

وخصائصѧھا يعتمѧد مفاوضات ناجحة مھما كان نوعھѧا وطبيعتھѧا  ةإن أساس أي

إلى حد بعيد على الأبحاث العلمية التي تجري بھدف توضيح الغموض الذي يكتنѧف 

المسائل ذات العلاقة بالمفاوضات،  وذلѧك بالاعتمѧاد علѧى التحليѧل المنطقѧي والفكѧر 

  والدوافع،  بھѧدف حѧل المشѧاكل أو معرفѧة العلاقѧات السѧببية وتأثيراتھѧا وتѧداخلاتھا،  

  



  الحياة مفاوضات/  ١٢٢

  صائب عريقات

ن المتغيرات،  وفي ھذا المجال لا بد من الاعتماد علѧى ملاحظѧات وكذلك الترابط بي

دقيقѧة ووسѧائل قيѧاس محѧѧددة،  وجمѧع بيانѧات مѧن مصѧѧادر أوليѧة،  والتميѧز بعمليѧѧات 

  .مخططة لتحليل الأمور إلى عناصرھا الأولية

وقد تكون المشكلة معروفة منذ زمن،  وقѧد يكѧون ھنѧاك مѧن سѧبقك فѧي محاولѧة 

ھا عليѧك الاسѧتعانة بكѧل ذلѧك والانطѧلاق مѧن حيѧث انتھѧي مѧن عنѧد ،إيجاد حلول لھا

واعلѧم .  فأنت ستنطلق في بحثك سعياً وراء إيجѧاد الحلѧول،  فѧلا تعُقѧد نفسѧك.  سبقك

لذا عليك التفكير جيداً،  والنظѧر إلѧى المشѧكلة .  أن لكل مشكلة أكثر من طريقة للحل

للمعالجѧة لѧم تѧدركھا عنѧدما ففي كѧل زاويѧة قѧد تجѧد طريقѧة جديѧدة .  من كافة الزوايا

درست الزاوية الأخرى،  فلو فرضنا أن والدك ترك لك ولأخيك ثلاثѧة دونمѧات مѧن 

يجب أن توزع بينكمѧا بعدالѧة دون قسѧمة أي مѧن القطѧع : الأرض،  وقال في وصيته

دونم ونصف لكل واحد،  لأنѧك بѧذلك  :لا تستطيع القول ىبمعن.  الثلاث إلى النصف

  .فكيف السبيل إلى الحل؟  تخرق شروط الوصية،

كنѧت  ،في عدد من المحاضرات التي ألقيتھا في عدد من الجامعات والمؤسسات

اثنين من المُشاركين تقديم حلول لتنفيذ الوصѧية،  ثѧم  إلىأطرح ھذه الوصية وأطلب 

وبالفعѧل كانѧت إجابѧات معظѧم الѧذين شѧاركوا فѧي .  اثنѧين غيرھمѧا وھكѧذا إلѧىأطلب 

  :ومنھا  طرح الحلول خلاقة،

يأخѧѧذ كѧѧل مѧѧن الأخѧѧوين دونمѧѧاً واحѧѧداً لكѧѧل منھمѧѧا،  ثѧѧم يقومѧѧان بزراعѧѧة الѧѧدونم  -

  .الثالث بشكل مشترك
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ويقسѧѧم  ،أو يأخѧѧذ كѧѧل مѧѧن الأخѧѧوين دونمѧѧاً واحѧѧداً،  ويѧѧتم تѧѧأجير الѧѧدونم الثالѧѧث -

 .الإيجار بينھما

 .اريأخذ كل من الأخوين دونماً واحداً،  ويستثمرا لاحقاً الدونم الثالث ببناء عق -

يأخذ كل من الأخوين دونماً واحداً،  ويقومان ببيع الدونم الثالث ويقسمان الѧثمن  -

 .عليھما

 .يأخذ كل من الأخوين دونماً واحداً،  ويتبرعان بالدونم الثالث للأعمال الخيرية -

ثم يقوم الآخر بالشيء .  يأخذ واحد منھما الدونمات الثلاث،  ويستغلھا لمدة عام -

 .  قبلذاته في العام الم

 .يقومان بزراعة الدونمات الثلاث بشكل مشترك ويتقاسمان الناتج بينھما -

ھناك من اقترح وسѧاطة طѧرف ثالѧث يقѧوم بالتѧدخل ودراسѧة الأوضѧاع الماديѧة  -

ثѧѧم يقتѧѧرح أن يأخѧѧذ أفقرھمѧѧا،  وبرضѧѧى الأخ الآخѧѧر دونمѧѧين لمѧѧدة .  للأخѧѧوين

 .زمنية محددة،  وھذه عدالة إذا تمت برضاھما

أسѧѧرد المزيѧѧد مѧѧن الحلѧѧول التѧѧي سѧѧمعتھا،  ولكѧѧن مѧѧن الملاحѧѧظ أن  لا أريѧѧد أن

البحث عن الحلول يتطلب أفكاراً خلاقة وعدم تعقيد الذات،  فالبحث العلمي ھو نوع 

من أنواع التعلم وزيѧادة المعرفѧة،  وذلѧك بھѧدف التوصѧل إلѧى الحلѧول الخلاقѧة التѧي 

  .)١٠( تشعر كل طرف أنه يربح

                                                   
محمد سليمان الدجاني،  .  د: لمزيد من المعلومات حول البحث العلمي والفرضيات أنظر )١٠١٠(

منشورات ،  "منھجية البحث العلمي في علم السياسة"). ١٩٩٧(: منذر سليمان الدجاني. ود
 .جامعة القدس والمركز الفلسطيني للدراسات الإقليمية
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  الجزء الثاني

  ضاتبدء المفاو

لقد تطرقنا في كل ما سلف إلى التحضير للمفاوضات وصولاً إلى الاتفاق علѧى 

جѧѧدول الأعمѧѧال،  والآن وبعѧѧد أن أصѧѧبحت اسѧѧتعداداتنا كاملѧѧة وشѧѧكلنا وفѧѧدنا وأخѧѧذنا 

بعين الاعتبار كل ما يجب القيام به لنجاح المفاوضات،  وكيفية التعامل مع الطѧرف 

  .ثة في حالة تدخلھاأو الأطراف الأخرى،  والأطراف الثال

ولننطلѧѧق مѧѧن أن المفاوضѧѧات جѧѧاءت كنتيجѧѧة لحاجѧѧة  ،لنركѧѧز علѧѧى التفѧѧاوض

الأطراف المُشاركة،  فإن لم يكن ھنѧاك حاجѧة لѧن تكѧون ھنѧاك مفاوضѧات،  وإن لѧم 

  تكن ھناك حاجة فلن تكون ھناك مساومة أو رغبة 

 للتوصѧل إلѧى حلѧول ترضѧي كѧل الأطѧراف المُشѧاركة،  وحتѧى لѧو كانѧت حاجѧѧة

طرف ما إلى الحفاظ على الأوضѧاع علѧى مѧا ھѧي عليѧه،  فѧإن الأمѧر يتطلѧب وجѧود 

  .  طرفين تحركھما الاحتياجات للبدء في عملية التفاوض

  :ھناك مستويات للتفاوض

  .التفاوض بين الدول،  والوحدات السياسية .أ 

 ).ليس الدول(التفاوض بين المُنظمات الدولية والشركات  .ب 

ضѧمان،  عقѧود عمѧل،  تحسѧين  بيѧع،  شѧراء،  كفالѧة، .  (التفاوض بѧين الأفѧراد .ج 

 ).ظروف عمل،  زواج أفضل،  شراكة أفضل

 ).العشائر،  أو الكتل البرلمانية،  النوادي الرياضية(التفاوض بين المجموعات  .د 
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فإن من سيقوم بھذه المفاوضѧات ھѧم أشѧخاص ، ومھما كان مستوى المفاوضات

، أو حزبھم، أو عشيرتھم، أو أندية، شركات أو، كانوا يمثلون دولھمأسواء ، )أفراد(

لھѧѧѧم ، وھѧѧѧم فѧѧѧي نھايѧѧѧة المطѧѧѧاف أفѧѧѧراد بأسѧѧѧماء رباعيѧѧѧة، أو أبنѧѧѧائھم، أو أمھѧѧѧاتھم

وللعامѧل الشخصѧي أثѧر كبيѧر .  وارتباطѧاتھم، وتوجھѧاتھم، ومصѧالحھم، شخصياتھم

وعليѧك أن تعѧرف كѧل شѧيء عѧن .  في صناعة القرار والتوصل إلى اتفاق أو عدمѧه

ѧѧؤلاء الأشѧѧد، خاصھѧѧتخف بأحѧѧلا تسѧѧد، فѧѧن تعتقѧѧفم ѧѧف أنѧѧه حليѧѧون لѧѧد يكѧѧعيف قѧѧه ض

أو ، ومѧن تعتقѧده قويѧاً قѧد يكѧون لѧه أعѧداء أو خصѧوم يتربصѧون بѧه فѧي حزبѧه، قوي

  .أو دولته، أو شركته، أو ناديه، عائلته

إن عرفѧت ، )مѧن وراء شѧجرتك؟: (أمامك على مائدة المفاوضѧات المثѧل يقѧول

وإن لم تعرف فحكاية ھذا المثل بѧدأت فѧي غابѧة مѧن  . خلفية ھذه المقولة فھذا جيد

، وكانت الطيѧور، الغابات في صباح إحدى الأيام حين وقف أرنب أمام شجرة كبيرة

والسناجب وغيرھا من الحيوانѧات العاديѧة فѧي الغابѧة ، والحمير الوحشية، والقردة

قѧائق علѧى وبعد قليل جاء الثعلب وكان قد أكمѧل إفطѧاره قبѧل د.  تراقب ھذا المشھد

نظر الثعلѧب إلѧى الأرنѧب الѧذي يقѧف .  بقايا فريسة كان قد اصطادھا الأسد في الليل

ً ، أمام الشجرة الكبيرة بل نظѧر بѧازدراء وتحѧدٍ إلѧى الثعلѧب ، فلم يحرك الأرنب ساكنا

فقѧام دون أدنѧى تفكيѧر بمھاجمѧة الأرنѧب الѧذي ھѧرب خلѧف ، الذي شعر بحرج كبيѧر

الغابة العادية التѧي سѧمعت أصѧوات عѧراك شѧديد  ووسط مراقبة حيوانات، الشجرة

.  خѧرج الثعلѧب أمѧام الشѧجرة ممѧزق الجسѧد، خلف الشѧجرة اسѧتمر لأقѧل مѧن دقيقѧة

ووسѧѧط دھشѧѧة حيوانѧѧات الغابѧѧة قفѧѧز الأرنѧѧب علѧѧى صѧѧدر الثعلѧѧب المُمѧѧزق الѧѧذي لفѧѧظ 

أنفاسه الأخيرة ونظر إلى كل حيوانات الغابة التѧي كانѧت تراقѧب مѧا يحѧدث دون أن 
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فѧرأى ، مѧا ھѧي إلا دقѧائق حتѧى جѧاء الѧذئب إلѧى مسѧرح الحادثѧة.  مѧا يحѧدثتصدق 

وتوقѧع ، شاھد الأرنب يقف على جثة الثعلب المُمزقة.  الحيوانات العادية المذھولة

إلا أن الأرنѧب نظѧر إلѧى الѧذئب بѧازدراء ، الذئب أن يفر الأرنب ھاربا لمجѧرد رؤيتѧه

وتفاديѧѧѧاً ، صѧѧѧدقٍ لمѧѧѧا يحѧѧѧدثوبѧѧѧات الѧѧѧذئب مرتبكѧѧѧاً غيѧѧѧر م، ودون خѧѧѧوف أو رھبѧѧѧة

ركض بسѧرعة كبيѧرة باتجѧاه الأرنѧب الѧذي " للإحراج أمام حيوانات الغابة العادية 

.  وسمعت حيوانات الغابة أصوات قتال شѧرس، قفز بشكل فوري إلى خلف الشجرة

وما أن مرت ثلاث دقائق حتى خرج الذئب وقد مѧُزق جسѧده وسѧقط صѧريعاً بجѧوار 

ووضع قدماً علѧى ، رنب إلا أن قفز فوق جسد الذئب الھائلفما كان من الأ.  الثعلب

ونظѧر إلѧى حيوانѧات الغابѧة العاديѧة التѧي ، وأخѧرى علѧى جسѧد الѧذئب، جسد الثعلب

ركضѧѧت وطѧѧارت بكѧѧل اتجѧѧاه بحثѧѧاً عѧѧن ملѧѧك الغابѧѧة الأسѧѧد؛ لتخبѧѧره بمѧѧا سѧѧوف لا 

لطيѧور ولكن لم تجѧد ا، وھو أن الأرنب الخارق قد يكون ملك الغابة الجديد، يصدقه

ونظر النمر إلѧى الحيوانѧات ، بل وجدت النمر فأخبرته بما حدث، والحيوانات الأسد

إلا أنѧѧه سѧѧار .  فھѧѧو حتمѧѧاً لѧѧم يصѧѧدق مѧѧا سѧѧمعه، المخيفѧѧة، الذكيѧѧة، بعيونѧѧه الجريئѧѧة

فكѧѧان أن رأى .  حيѧѧث صѧѧناعة تѧѧاريخ الغابѧѧة الجديѧѧد، خلѧѧف الحيوانѧѧات إلѧѧى المشѧѧھد

 ً وقѧدماً أخѧرى علѧى ، قدماً على جسѧد ثعلѧب ھالѧكأرنباً يضع ، مشھداً غريباً محرجا

وعلѧى خلفيѧة مراقبѧة حيوانѧات الغابѧة ، أمѧام ھѧذا المشѧھد.  رأس ذئب مُزق الجسد

العاديѧѧة ومتابعѧѧة كѧѧل حركѧѧة ونظѧѧرة يقѧѧوم بھѧѧا النمѧѧر الѧѧذي كѧѧان ينظѧѧر إلѧѧى الأرنѧѧب 

أمѧام المشѧھد تѧارة يسѧير يمينѧاً ثѧم .  ويسير بخطѧوات بطيئѧة غاضѧبة أمѧام الشѧجرة

 ،ھѧѧو ينتظѧѧر فѧѧرار الأرنѧѧب مѧѧن نظѧѧرات النمѧѧر الغاضѧѧبة.  طѧѧف عائѧѧداً إلѧѧى اليسѧѧارينع

إلا أن الأرنѧب واصѧل النظѧر إلѧى النمѧر ، وزمجرته المضѧطربة ،وخطواته المزلزلة
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فمѧا كѧان .  دون اكتѧراث أو خѧوف أو وجѧل ،وإلى حيوانات الغابة تارة أخرى ،تارة

خيل للحيوانات أنه يطير باتجاه  من النمر إلا أن ھجم باتجاه الأرنب بحركة سريعة

  .الذي قفز إلى خلف الشجرة بسرعة كبيرة، الأرنب

، وتنѧاثرت الأعشѧاب، وعلѧت الأصѧوات، احتدم الصراع خلف الشѧجرة الكبيѧرة

ً ، وطѧѧارت الطيѧѧور مѧѧرت أكثѧѧر مѧѧن نصѧѧف سѧѧاعة علѧѧى .  وتراجعѧѧت الحيوانѧѧات خوفѧѧا

ھѧѧي إلا لحظѧѧات حتѧѧى ومѧѧا ، الأصѧѧوات المرعبѧѧة القادمѧѧة مѧѧن خلѧѧف الشѧѧجرة الكبيѧѧرة

توقѧف تنѧاثر .  تلاشت الأصوات القادمة من خلѧف الشѧجرة باسѧتثناء أنفѧاس متعبѧة

، وتسمرت الحيوانات العادية دون حركѧة.  ھدأت الطيور على الأغصان، الأعشاب

خѧѧرج النمѧѧر مѧѧن وراء الشѧѧجرة وألقѧѧى نظѧѧرة أخيѧѧرة وداعيѧѧة علѧѧى  ،وسѧѧط كѧѧل ذلѧѧك

.  خѧر جثѧة ھالكѧة إلѧى جѧوار الثعلѧب والѧذئبو، الحيوانات والطيѧور وأشѧجار الغابѧة

المشѧѧھد حѧѧين قفѧѧز علѧѧى  -ه بشѧѧكل تѧѧام ءالѧѧذي غطѧѧت الѧѧدماء فѧѧرا -اسѧѧتكمل الأرنѧѧب 

فما كان من الحيوانات العاديѧة فѧي الغابѧة إلا أن خѧرت سѧاجدة .  جسد النمر الھالك

لѧى مѧيلاد ملѧك جديѧد سѧيغُير حيѧاة الغابѧة إ، فھي تشھد تاريخاً جديداً .  للملك الجديد

ما ھي إلا دقائق حتى خرج الأسد من خلѧف الشѧجرة .  الأبد من كافة نواحي الحياة

ھѧل مѧنكم : ونظر إلى الحيوانات العادية متسائلاً بعجرفة وغѧرور ولا مُبѧالاة وحѧزم

من يريد أن يتحѧدى مѧن اتخذتѧه حليفѧا؟ً  ھѧل مѧنكم مѧن يريѧد المواجھѧة مѧع حليفѧي 

  .وصديقي الأرنب؟

فѧالأفراد كالѧدول عبيѧد للمصѧالح  "؟من يقف خلف شجرتك: "من ھنا جاء المثل

في السعي وراء تحقيق المصالح تكون التحالفات والاتفاقѧات والمѧؤامرات،  ويكѧون 
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 ً  نأو يجѧѧدو ،يكونѧѧون أقويѧѧاء ،تبѧѧادل الأدوار وتقسѧѧيم الغنѧѧائم،  فѧѧالأفراد كالѧѧدول أيضѧѧا

وة فѧѧي السياسѧѧة فѧѧالق.  تحالفѧѧات مѧѧن أقويѧѧاء تمكѧѧنھم مѧѧن مواجھѧѧة مѧѧن ھѧѧم أقѧѧوى مѧѧنھم

وما دام ھناك بشر لن تكون ھنѧاك تحالفѧات أو شѧراكات أو صѧداقات دائمѧة،  .  نسبية

إنѧѧه عѧѧالم .  تمامѧѧاً كمѧѧا لѧѧن يكѧѧون ھنѧѧاك صѧѧراعات،  أو حالѧѧة عѧѧداء أو تنѧѧافس مسѧѧتمر

عليك دائماً قراءة ھذه التغييرات بشѧكل جيѧد حتѧى تسѧتطيع .  المُتغيرات والصيرورة

  .الحكحماية ما تعتقد أنه مص

عليك أن تتعامل مع من تتفѧاوض معѧه وفقѧاً لھѧذه المُعطيѧات،  فھѧو لѧيس مجѧرد 

شخص،  وإنما انعكاس لما يمثله من مصالح وتحالفѧات،  ولا تسѧتھن علѧى الإطѧلاق 

بقѧѧѧدرة الأشѧѧѧخاص فѧѧѧي التѧѧѧأثير علѧѧѧى القѧѧѧرارات مѧѧѧن خѧѧѧلال التقѧѧѧديرات وتصѧѧѧنيف 

على احتمال قيام الطѧرف  الحاجات،  وتصدير الخوف،  أو طرح الفرضيات القائمة

  .هوأمن الآخر بالمس بمصالح الطرف الذي تمثله

  :ولنحاول الآن تحديد مستويات التفاوض،  وما يجب أن يقوم به المفاوض

  .هوحاجات يجب أن يمُثل مصالح الطرف الذي يمُثله .١

وھѧѧذه .  هوحاجاتѧѧ بجѧѧب أن يعمѧѧل علѧѧى فھѧѧم مصѧѧالح مفѧѧاوض الطѧѧرف الآخѧѧر .٢

 .وضوظيفة أساسية لكل مفا

يجب أن يسمح لمفاوض الطرف الآخر أن يعمѧل مѧن أجѧل مصѧالحه وحاجاتѧه،   .٣

 ً  .مثله تماما
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فѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان علѧѧى المفѧѧاوض أن يعمѧѧل لصѧѧالح حاجѧѧات الطѧѧرف الآخѧѧر،   .٤

وليقنع المفاوض الآخر حول استعداده لضمان مصالحه ولتحقيق معادلة يكسѧب 

 .فيھا كل طرف

لتفھم حاجات الطرف الآخر تعني تقويѧة  في أحيان أخرى،  فإن إبداء الاستعداد .٥

 .موقفه عندما يعمل ضد ما يطرحه المفاوض الآخر كحاجات ومصالح لطرفه

الآخѧѧѧر  المفѧѧѧاوض يعلѧѧѧم أنѧѧѧه لѧѧѧن يحقѧѧѧق كѧѧѧل مѧѧѧا يريѧѧѧد،  ولѧѧѧن يسѧѧѧمح للمفѧѧѧاوض .٦

وبالتѧѧالي فѧѧإن مسѧѧتويات التفѧѧاوض وانتقالھѧѧا مѧѧن بالحصѧѧول علѧѧى كѧѧل مѧѧا يريѧѧد، 

. لإعداد لإرساء الأرضية المُشѧتركة للاتفѧاقمرحلة إلى أخرى تدخل في إطار ا

مفاوضات، باستثناء تلك التي تسѧتخدم لإبقѧاء الأوضѧاع علѧى  ةفھذا ھو ھدف أي

بѧѧين كوريѧѧا الجنوبيѧѧة وكوريѧѧا الشѧѧمالية علѧѧى سѧѧبيل  ٣٦الخѧѧط (مѧѧا ھѧѧي عليѧѧه 

 ).المثال

وعلѧѧى كѧѧل مسѧѧتوى سѧѧواء أكѧѧان فѧѧي المجѧѧال الدبلوماسѧѧي،  أو  ،فѧѧي كѧѧل علاقѧѧة

ن البѧائع والمشѧتري،  ومفاوضѧات الشѧركات،  أو حѧل المُشѧكلات العائليѧة العلاقة بѧي

  : والشخصية،  ھناك مصطلحات يتم استخدامھا وفقاً لنظرية الحاجة في التفاوض

فأنت تحضر مواقفك بھدف أن تقُنع الطرف الآخر بأن له مصلحة فيما : الإقناع -

  .تطرح

لѧѧى رؤيѧѧة الأمѧѧور أنѧѧت تقѧѧدم الطروحѧѧات لكѧѧي تحѧѧث الطѧѧرف الآخѧѧر ع: الحѧѧث -

 .بطريقتك،  أو بطريقة أخرى
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أنѧѧت سѧѧتحاول أن تطمѧѧئن مفѧѧاوض الطѧѧرف الآخѧѧر بأنѧѧك لا تحѧѧاول : الطمأنѧѧة -

 .خداعه أو تعريضه للخسارة

إن علѧى المفѧاوض أن  :وھذا مѧا نعنيѧه عنѧدما قلنѧا :الدفاع عن،  أو تقديم الدعم -

كѧأن  يعمل في بعض الأحيان من أجѧل حاجѧات المفѧاوض فѧي الطѧرف الآخѧر، 

يتفھم أوضاعه الداخلية،  أو أن تقوم بخطوات من شأنھا تقويته فѧي سѧاحته،  أو 

 .لتمكينه من اتخاذ القرارات المطلوبة

أنت سѧتحاول تشѧجيع المفѧاوض فѧي الطѧرف الآخѧر لاتخѧاذ خطѧوات : التشجيع -

 .صعبة لكنھا ضرورية لإنجاز الاتفاق

تفѧاق عليѧه،  وتريѧد أن تسѧمع أنت ستطرح تعھدك بالالتزام بمѧا يѧتم الا: لالتزاما -

التزام المفاوض الآخر بما يتعھد به،  فھو سѧيعمل فѧي بعѧض الأحيѧان مѧن أجѧل 

 .حاجاتك

،  وسѧيقوم الطѧرف ابعضѧتبُين تأثير المسائل علѧى بعضѧھا  ستحاول أن :التأثير -

 .الآخر بالشيء ذاته

ذلѧك  كاسѧاتستقوم بالتنبيѧه مѧن نتѧائج عѧدم اتخѧاذ خطѧوة أو قѧرار، وانع: التنبيه -

 .ويجب عليك أن تتوقع الأمر ذاته من المفاوض الآخرعلى إمكانية الاتفاق، 

اصѧѧѧطلاحات سѧѧѧيتم اسѧѧѧتخدامھا مѧѧѧن كѧѧѧل طѧѧѧرف،  :  الوعѧѧѧود،  لتأييѧѧѧداالثقѧѧѧة،   -

 .وبطرق مختلفة،  قد تتغير من مسألة إلى أخرى



  الحياة مفاوضات/  ١٣١

 صائب عريقات

وعندما يعمل المفاوض من أجل حاجاتѧه،  وفѧي الوقѧت نفسѧه مѧن أجѧل حاجѧات 

 :التѧي سѧوف تسѧتخدم،  سѧتتمثللطѧرف الآخѧر،  فѧإن الاصѧطلاحات المفاوض مѧن ا

الѧѧدعم المتبѧѧادل،  والاعتѧѧراف المتبѧѧادل،  والتعѧѧاون المشѧѧترك،  والѧѧربح المتسѧѧاوي،  

  .والندية،  وتعزيز الآخر،  والمُساعدة المُتبادلة،  وتبادل المنافع

فѧѧإن وفѧѧي الأوقѧѧات التѧѧي يعمѧѧل فيھѧѧا المفѧѧاوض مѧѧن أجѧѧل مصѧѧالحة واحتياجاتѧѧه،  

التنѧѧѧازلات : التضѧѧѧحية التѧѧѧي سѧѧѧيقوم بھѧѧѧا: المصѧѧѧطلحات التѧѧѧي سيسѧѧѧتخدمھا ستشѧѧѧمل

المؤلمة،  والامتناع عѧن القيѧام بѧأمور اعتѧاد عليھѧا،  أو نبѧذھا،  والتخلѧي عѧن أمѧور 

فѧي المناسѧبات التѧي سѧيعمل فيھѧا المفѧاوض ضѧد .  صعبة،  والاسѧتعداد للتخلѧي عنѧه

وجѧѧوب الامتنѧѧاع عѧѧن : لاحات مثѧѧلاحتياجѧѧات الطѧѧرف الآخѧѧر،  فإنѧѧه يسѧѧتخدم اصѧѧط

ممارسѧѧѧات معينѧѧѧة،  والاعتѧѧѧراض علѧѧѧى تصѧѧѧرفات،  وتحѧѧѧريم بعѧѧѧض الإجѧѧѧراءات،  

والانزعѧѧاج،  وتقѧѧويض الوصѧѧف لѧѧبعض التصѧѧرفات،   والإسѧѧاءة،  والإھانѧѧة مخجلѧѧة

  في .  الثقة،  وتھديد الجھود المبذولة،  والإحباط،  والتعريض للخطر،  والإرغام

د مصالحه ومصالح الطرف الآخر،  وسنسمع في ھѧذه أوقات يعمل فيھا مفاوض ض

الانسحاب،  وفرض الحظر،  والاستقالة،  وعѧدم التعѧاون،  : الحالة اصطلاحات مثل

  .)١١( ومقاطعة الاجتماع،  والتخلص من عدم الجدوى من الاستمرار

وأن يѧتم  ،وعلѧى قѧدم المسѧاواة ،إن التفاوض يجѧب أن يكѧون علѧى أسѧاس النديѧة

ات الاحترام المُتبادل،  والثقة المُتبادلة،  والعلاقة التبادلية،  وتفھѧم استخدام مصطلح

                                                   
  :ن المعلومات حول نظرية الحاجة في التفاوض أنظرلمزيد م  ١١)١١(

Gerard, Nierenberg. (1973). Fundamentals of Negotiations". 
New York:  Harper and Raw Publishers,  
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حاجѧѧات الطѧѧرف الآخѧѧر،  والاسѧѧتعداد للحلѧѧول الخلاقѧѧة،  والمُشѧѧاركة فѧѧي المشѧѧاعر،  

  .  أو الترويج لعكس الحقيقة ،ويجب أن تستخدم العلاقات العامة

علѧى أسѧاس النديѧة،  أما إذا كانت المفاوضات غير متكافئѧة، وتبѧين أنھѧا لا تقѧوم

مصطلحات تعكس ھذا الواقع حتى يعرف الرأي العام مѧا يѧدور، ولا  فيجب استخدام

  :يحملك مسؤولية تصدير الأمل المفرط أو الخداع،  والاصطلاحات يجب أن تشمل

ولا يرغѧѧب فѧѧي التفاعѧѧل،  ولا  الطѧѧرف الآخѧѧر لا يرغѧѧب فѧѧي علاقѧѧة النديѧѧة، (

ѧѧرف الآخѧѧاعدة،  إن الطѧѧي المسѧѧب فѧѧةيرغѧѧرف بأحاديѧѧلب ويتصѧѧر  ،ر متصѧѧولا يق

؛ بѧѧذلك أنѧѧت ستشѧѧكل أدوات للضѧѧغط "بشѧѧراكة،  ولا يحتѧѧرم المواعيѧѧد ولا التعھѧѧدات

  .)يير طريقته في إدارة المفاوضاتعلى الطرف الآخر لتغ
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  الجزء الثالث

  

  -:ويفعله التركيز على ما يقوله الطرف الآخر  :أولاً 

ѧѧا يقولѧѧل مѧѧابع كѧѧز،  وأن تتѧѧك أن تركѧѧر،  وأن ا هعليѧѧرف الآخѧѧن الطѧѧاوض مѧѧلمف

تتابع تصرفاته وأفعاله وأقواله داخل قاعة المفاوضات وخارجھا،  فالمفاوض الجيѧد 

يكѧون دائمѧѧاً متيقظѧاً لكѧѧل ھѧذه المسѧѧائل،  بѧل عليѧѧه أن يكُلѧف شخصѧѧاً بتسѧجيل كѧѧل مѧѧا 

يقولѧѧه الطѧѧرف الآخѧѧر علѧѧى مائѧѧدة المفاوضѧѧات،  وأن يكلѧѧف فريقѧѧاً مختصѧѧاً بمتابعѧѧة 

أفعاله ولقاءاته واتصالات خارج مائدة المفاوضات،  وبما يشمل السѧلوكيات أقواله و

فѧذلك يشѧُكل مفتاحѧاً لفھѧم .  والإيماءات والاصطلاحات المستخدمة،  وأشكال التعبير

فالمعلومѧѧات فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال مھمѧѧة للغايѧѧة،  وھѧѧي .  الحاجѧѧات والرغبѧѧات والأھѧѧداف

  .بدقة ويقظة ن حصلت عليھا وتابعتھاإبمثابة نقاط قوة لك 

وفي الوقت نفسه إذا كنت ستبذل جھداً خارقاً لمتابعة المفاوض من الطرف 

ً  -الآخر،  يجب أن تكون على ثقة تامة أنه  سوف يتابع أقوالك بدقة،   - أيضا

الاصطلاحات التي سوف ووطرق تعبيرك،   ،وسوف يراقب اتصالاتك،  ولقاءاتك

ً على .  تستخدمھا فھو يريد معرفة احتياجاتك واتجاھاتك أيضاً،  لذلك كن حريصا

ففي عالم الفضائيات والانترنت والتواصل .  الدوام بما تريد إيصاله للطرف الآخر

المفاوضات بين الدول المتابعة سھلة،  وممكنة،  وإذا  وتبادل المعلومات إذا كانت

  ات تتعلق بالشركات والاندماج أو الشراء والبيع أو الحصول على كانت المفاوض
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ً  -فالشركات .  فالسرية أساسية وضرورية ،امتياز اختراع ما توظف  -أيضا

وتستخدم مخبرين لمتابعة ما يدور حولھم،  خاصة في أسواق المال، والأعمال،  

  .والبيع،  والشراء،  والاختراعات،  والاحتكارات،  والاندماج

أما إذا كانت المفاوضات تتعلق بصراع عشائري داخѧل العائلѧة الواحѧدة أو بѧين 

فلقد تقول أمراً عѧن العائلѧة .  عائلتين أو أكثر،  فأيضاً ما يقال وما لا يقال مھم للغاية

الأخرى في لحظة غضب وانفعال ما يمس شرفھم أو مكانتھم أو أمانتھم لشخص مѧا 

أو بإضѧѧافة أو  ،ائلѧѧة ذات الشѧѧأن،  إمѧѧا مѧѧا قيѧѧليكѧѧون لѧѧه مصѧѧلحة بنقѧѧل مѧѧا قلتѧѧه للع

نقصان،  مما سيعُقد مساعي التوصل إلى حلѧول،  لѧذلك كѧن حريصѧاً دائمѧاً علѧى ألا 

تسѧѧتخدم مѧѧا تѧѧردده أو مѧѧا يѧѧردده غيѧѧرك مѧѧن فريقѧѧك،  أو شѧѧركتك أو عائلتѧѧك ضѧѧد مѧѧا 

  .تسعى لتحقيقه

ھѧѧو طѧѧرح أنѧѧت تريѧѧد الحصѧѧول علѧѧى معلومѧѧات، وأبسѧѧط الوسѧѧائل وأقلھѧѧا تعقيѧѧداً 

وفي الأوقات المناسبة،  كأن تسأل بصراحة عن توقعات الطѧرف  ،الأسئلة المُباشرة

يرغѧب فѧي تحقيقѧه؟  ومѧا يريѧد تجنبѧه؟  إن ماھيѧة  يذالѧ مѧا. الآخر من المفاوضات؟

الأسѧѧئلة وكيفيѧѧة صѧѧياغتھا وتوقيѧѧت طرحھѧѧا ھѧѧي بمثابѧѧة الركѧѧائز الأساسѧѧية للحصѧѧول 

ѧѧودة إلѧѧك العѧѧا عليѧѧد،  وھنѧѧا تريѧѧى مѧѧة علѧѧاليب واجبѧѧول الأسѧѧاه حѧѧا طرحنѧѧراءة مѧѧى ق

  .  تباعلإا

فإن جاء شخص يريѧد شѧراء قطعѧة أرض تعرضѧھا للبيѧع، فأنѧت تريѧد أن تتأكѧد 

لا تريѧѧد لأحѧѧد أن يعطѧѧل -أيضѧѧاً  -مѧѧن جديتѧѧه، ومѧѧن قدرتѧѧه علѧѧى دفѧѧع الѧѧثمن، وأنѧѧت 

فѧإذا كѧان ھنѧاك شѧخص يريѧد . عملية البيع مѧن خѧلال بѧث الشѧائعات حѧول المشѧتري
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طعة الأرض بثمن أقل من سعرھا، فھو سيحرص على إبعاد كل مѧن يحѧاول شراء ق

أو . التفاوض علѧى شѧرائھا مѧن خѧلال تشѧويه سѧمعة البѧائع وقيمѧة الأرض للمشѧتري

عبر الإساءة للمشѧتري وسѧمعته عنѧد البѧائع، فѧإن جѧاء أحѧدھم وأخبѧرك أن الشѧخص 

النصب، فعليك أن الذي يحُاول شراء الأرض له تاريخ حافل في عمليات الاحتيال و

وأن تقѧѧوم بالاستفسѧѧار عѧѧن ھѧѧذا الشѧѧخص  ،تأخѧѧذ ھѧѧذه المعلومѧѧة علѧѧى محمѧѧل الجѧѧد

حتى وإن اكتشѧفت أن المعلومѧات حولѧه صѧحيحة، فيجѧب ألا تسѧأله إذا مѧا . وتاريخه

تخلص منه بطريقة لبقة، كالقول إنك توصѧلت إلѧى . كان يريد الاحتيال عليك أو لا ؟

ѧحيحة، . كصفقة مع شخص آخر أو مع قريب لѧر صѧات غيѧذه المعلومѧت ھѧوإن كان

فعليѧѧك ألا تخبѧѧره بمѧѧا سѧѧمعته، أو تطѧѧرح عليѧѧه أسѧѧئلة تѧѧنم عѧѧن شѧѧكوك لѧѧديك حѧѧول 

مسѧѧلكيته، ويجѧѧب أن تقѧѧوم بعمليѧѧة السѧѧؤال عنѧѧه بطريقѧѧة ذكيѧѧة ودون إحراجѧѧه، كѧѧأن 

تخبѧѧره أنѧѧك تريѧѧد الاستفسѧѧار عنѧѧه مѧѧن خبѧѧراء فѧѧي مجѧѧال العقѧѧارات، وھѧѧذا مѧѧن حيѧѧث 

لكن الأھم عند التوصل إلى الصفقة ھو . فالمفاوضات ھدفھا الاتفاقالمبدأ من حقك، 

فمتى ستتم الدفعة الأولى، وما ھي الكيفيѧة؟ . وضع آليات تنفيذ الصفقة ضمن الاتفاق

؟ فيمѧѧا يتѧѧولى البنѧѧك قيمѧѧة القѧѧروض ويقѧѧوم المشѧѧتري لاً ھѧѧل سѧѧتأخذ ثمѧѧن الأرض كѧѧام

ة نقطѧة حالѧة الإخѧلال بأيѧ بالدفع للبنك على دفعات، وھل ستكون ھنѧاك عقوبѧات فѧي

  .نقاط العقد؟ كل ذلك يقودنا إلى الجزء التالي المُتعلق بكيفية تنفيذ الاتفاق؟ من

 ً   كيف تضمن نجاح تنفيذ الاتفاق؟ وتجعل ذلك جزءاً من الاتفاق؟  :ثانيا

إذا تم التوصل إلى اتفاق فعليك أن تحرص قبل التوقيع وحتى بالأحرف الأولѧى 

ѧمن الاتفѧاق لا على أن يتضѧذلك،  فالاتفѧة لѧداول الزمنيѧذ والجѧات التنفيѧاً بآليѧاق ملحق
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يعنѧѧي الكثيѧѧر إذا لѧѧم يكѧѧن قѧѧابلاً للتنفيѧѧذ،  فالأسѧѧاس ھѧѧو القѧѧدرة علѧѧى تنفيѧѧذ الالتزامѧѧات 

وقѧد لا تكѧون الضѧمانات كافيѧة ولا المواعيѧد .  المُتبادلة التي سوف يتضمنھا الاتفاق

  .  الأساس ھو التنفيذمقدسة،  لكن على الاتفاق أن يتضمنھا،  ف

بѧѧѧادر دائمѧѧѧاً لأن تكѧѧѧون الطѧѧѧرف الѧѧѧذي يحѧѧѧرص علѧѧѧى تنفيѧѧѧذ التزاماتѧѧѧك،  وأبѧѧѧدِ 

إن قمѧѧت بѧѧذلك،  فѧѧلا .  الاسѧѧتعداد للتعامѧѧل مѧѧع مواعيѧѧد محѧѧددة لتنفيѧѧذ ھѧѧذه الالتزامѧѧات

مفѧѧر للطѧѧرف الآخѧѧر سѧѧوى التبادليѧѧة،  بإبѧѧداء حѧѧرص مماثѧѧل للتنفيѧѧذ ووفقѧѧاً لمواعيѧѧد 

سѧѧيكون حريصѧѧاً علѧѧى أن يظھѧѧر بأنѧѧه أيضѧѧاً سѧѧوف يلتѧѧزم،   محѧѧددة لالتزاماتѧѧه،  فھѧѧو

وھنا تكون قد أسست فعلاً لاتفاق متكامل يحمѧل بѧين طياتѧه عوامѧل الѧربح المشѧترك 

  .والرغبة في تنفيذ ما تم الاتفاق عليه ضمن مواعيد محددة.  للجانبين

  :؟  ھناك مجموعة من العناصر)صلح عشائري(ھل شاركت يوماً في 

،  فطѧѧرف يتحمѧѧل مسѧѧؤولية )وبالوجѧѧه(،  )بالكفيѧѧل(الѧѧذي يمُثѧѧل  الطѧѧرف الثالѧѧث .أ 

تبعѧѧات عائلѧѧة،  والآخѧѧر يكفѧѧل العائلѧѧة الأخѧѧرى،  وھنѧѧاك وجѧѧوه مѧѧن أھѧѧل الخيѧѧر 

  .تشھد عليھما

علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال،  وھنѧѧاك الѧѧدفعات ) فѧѧراش العطѧѧوة(ھنѧѧاك الѧѧدفعات الماليѧѧة  .ب 

 .المتلاحقة

أو يقѧرأ فѧي المسѧاجد فѧي الصѧحف ) ينشѧر عѧادة(ستجد في طيات صك الصѧلح  .ج 

،  وذلѧك للتأكيѧد هوالتزامات والكنائس؛ حتى يعرف الجميع مسؤوليات كل طرف

 .على ضمانات التنفيذ



  الحياة مفاوضات/  ١٣٧

 صائب عريقات

جداول زمنية حول مغѧادرة شѧخص قريتѧه ) الصلح العشائري(ستجد في طيات  .د 

كѧѧѧذلك .  أو مدينتѧѧѧه وحѧѧѧول عودتѧѧѧه أيضѧѧѧاً،  والموعѧѧѧد المحѧѧѧدد لتسѧѧѧديد الѧѧѧدفعات

  .ثة التي تمُثل كل فريق في ھذا الصُلحضمانات الأطراف الثال

سѧѧتكون عديمѧѧة الجѧѧدوى،  إلا إذا تѧѧم تنفيѧѧذھا،   - حتѧѧى إن وقعѧѧت -إن الاتفاقѧѧات 

فالمفاوضات لا تنتھي عندما يتم توقيع الاتفاقات،  لكن المفاوضات تنتھي عندما يѧتم 

فقѧѧاً تنفيѧѧذ كѧѧل مѧѧا تѧѧم الاتفѧѧاق عليѧѧه،  ويجѧѧب أن توقѧѧع الاتفاقѧѧات بھѧѧدف التنفيѧѧذ،  وو

إنّ مرحلة تنفيذ الاتفاقات تكون أصعب مرحلة فѧي المفاوضѧات،  .  للمواعيد المحددة

عنѧѧѧدما تكѧѧѧون  -فقѧѧѧط  -فالاتفاقѧѧѧات والعلاقѧѧѧات الناتجѧѧѧة عنھѧѧѧا،  يمكѧѧѧن اسѧѧѧتمرارھا 

الأطراف مؤمنة بأن مصالحھا تكمن فѧي اسѧتمرار الاتفاقѧات ولѧيس بنقضѧھا،  وھѧذا 

  .ي الدولة،  أو بين الدولة والدول الأخرىصحيح فيما يتعلق بالاتفاق بين مواطن

الاتفاقѧѧات توقѧѧع   :)ھيجѧѧل(لا يوجѧѧد فѧѧي الحيѧѧاة السياسѧѧية اتفѧѧاق دائѧѧم،  فكمѧѧا قѧѧال 

إما لتعدل أو لتبدل،  أو لتلغى،  وذلك حسب مصالح الأطراف الموقعѧة : لثلاثة أمور

  .تھموقو على ھذه الاتفاقات



  الحياة مفاوضات/  ١٣٨

  صائب عريقات

  الجزء الرابع

  - :التكتيكو راتيجيةالاستالمفاوضات بين   :أولاً 

إن الأدوات والوسѧѧائل التѧѧي يمكѧѧن مѧѧن خلالھѧѧا حѧѧل المشѧѧاكل والخلافѧѧات تسѧѧُمى 

التكتيك،  والآثار التي تتركھا ھذه الأدوات والوسѧائل علѧى العلاقѧات بѧين الأطѧراف 

تسُمى الاستراتيجية،  وإن طبيعة العلاقات الدولية تحدد في كيفية حل الخلافات بѧين 

إن طبيعة أي مجتمع تحُدد وفقѧاً لكيفيѧة حѧل الخلافѧات  :ستطيع القولالدول،  ولعلنا ن

  .  بين أفراده

والاتفاقات العادلة ھي تلك التي ترتكѧز إلѧى مصѧالح الأطѧراف المُشѧاركة فيھѧا، 

أمѧا الاتفاقѧات . والتعѧاون بѧين ھѧذه الأطѧراف ،ويحدد على أساسھا التعامل المُستقبلي

ويميѧѧل  :الاعتبѧѧار مصѧѧالح الأطѧѧراف المُشѧѧاركةغيѧѧر العادلѧѧة، والتѧѧي لا تأخѧѧذ بعѧѧين 

ميزانھѧѧا لصѧѧالح طѧѧرف علѧѧى حسѧѧاب طѧѧرف آخѧѧر،  فھѧѧي تѧѧزرع بѧѧذور الخلافѧѧات 

  .المستقبلية

ولا جѧѧدوى مѧѧن الاتفاقѧѧات التѧѧي تسѧѧتخدم فيھѧѧا أدوات يѧѧرى فيھѧѧا طѧѧرف ظلمѧѧاً 

وإجحافѧѧاً لѧѧه ولمصѧѧالحه،  وإن تكتيѧѧك المفاوضѧѧات يجѧѧب ألا ينفصѧѧل بѧѧأي حѧѧال مѧѧن 

وفѧѧѧي العѧѧѧادة فѧѧѧإن علѧѧѧى .  لأھѧѧѧداف الاسѧѧѧتراتيجية لھѧѧѧذه المفاوضѧѧѧاتالأحѧѧѧوال عѧѧѧن ا

  .المفاوضين تجنب الخداع،  وعدم استخدام تكتيكات غير مُنصفة

وفي المفاوضات التي تجري بين وحدات قوية وأخѧرى ضѧعيفة، تكѧون الحاجѧة 

. وعѧѧѧدم اسѧѧѧتخدام الأدوات غيѧѧѧر المنصѧѧѧفة ،والنديѧѧѧة ،أكثѧѧѧر مѧѧѧا تكѧѧѧون إلѧѧѧى الصѧѧѧدق



  الحياة مفاوضات/  ١٣٩

 صائب عريقات

وية تستطيع أن تحُقق ما تريد عبر مѧا تمتلكѧه مѧن قѧوة، لكѧن إن أرادت فالأطراف الق

أن تحُقѧѧق مصѧѧالحھا عبѧѧر اتفѧѧاق مѧѧن خѧѧلال مفاوضѧѧات، فѧѧإن عليھѧѧا اسѧѧتخدام أدوات 

والابتعѧاد عѧن  ،عادلة،  وأخذ مصالح الطرف الآخر بعين الاعتبار، ومعاملتѧه بنديѧة

إغلاق كل الطѧرق  محاولات فرض الحلول على الطرف الضعيف، أو حتى محاولة

التѧѧي تقѧѧود إلѧѧى أرضѧѧية مشѧѧتركة علѧѧى أسѧѧاس المصѧѧالح المُتداخلѧѧة للطѧѧرفين، إذ إن 

اسѧѧѧتخدام الفѧѧѧرض عبѧѧѧر المفاوضѧѧѧات يلُغѧѧѧي بالضѧѧѧرورة المفاوضѧѧѧات ويحولھѧѧѧا إلѧѧѧى 

  .إملاءات

 وإن إرادت تحقيق السѧلام -وكذلك الدول التي تنتصر في الحروب،  فإن عليھا 

الإملاءات على الطرف المھѧزوم؛ لأن ذلѧك سѧيعني ألا تمعن في فرض الشروط و -

كمѧا حصѧل فѧي معاھѧدة فرسѧاي بعѧد الحѧرب . .. زراعة بذور الحرب القادمة بينھمѧا

والتحايل عليھا بالتجنيѧد  ،تمزيق معاھدة فرسايى لإ) ھتلر(اذ سعى  ،العامية الاولى

  .  واستطاعت المانيا التحايل على فرساي ،على دفعات

نتصار فيھا،  أمѧر حѧدث علѧى مѧر العصѧور،  وسѧيحدث إن خوض الحرب والا

في المستقبل،  لكن نتيجة الحروب لا تحѧُدد طبيعѧة مسѧتقبل العلاقѧات بѧين الأطѧراف 

إذ إن الѧѧѧذي يحѧѧѧُدد طبيعيѧѧѧة مسѧѧѧتقبل العلاقѧѧѧات ھѧѧѧو بحѧѧѧد ذاتѧѧѧه المسѧѧѧألة .  المُتداخلѧѧѧة

فإمѧѧا أن  فعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أھوالھѧѧا قѧѧد تكѧѧون مجѧѧرد الأداة، .  الاسѧѧتراتيجية للحѧѧرب

تكون نتائجھا زرع بذور الحرب القادمة،  أو زرع بذور العلاقѧات المتكافئѧة المبنيѧة 

  .على المصالح المشتركة لجميع الأطراف



  الحياة مفاوضات/  ١٤٠

  صائب عريقات

إن نشوء التجمعات السياسية ومھما كان شكلھا وتطورھا،  وصولاً إلѧى الشѧكل 

ين يشѧُكلون يتم عادة لحماية المصѧالح وتحقيѧق التطلعѧات لھѧؤلاء الѧذ ،الحديث للدولة

فالدولة تتشكل مѧن منطقѧة جغرافيѧة مُحѧددة،  ومѧن عنصѧر بشѧري،  .  ھذه التجمعات

ومن سلطة مُنظمة،  واصطلاح السѧيادة يمكѧن أن يعѧُرف بأنѧه تحديѧد علاقѧة السѧكان 

) الدولѧة(،  وعلاقة ھذه السѧلطة ابالسلطة المنظُمة،  وعلاقات السكان ببعضھم بعض

  .  بالدول الأخرى

تنشѧѧأ للمُحافظѧѧة علѧѧى الاسѧѧتقلال السѧѧيادي للدولѧѧة،  ولتحقيѧѧق النمѧѧو والحكومѧѧات 

ويمكننѧا انطلاقѧاً مѧن ذلѧك أن نعѧُرف المصѧالح الوطنيѧة .  الاقتصادي والعيش الكريم

المحافظѧѧة علѧѧى (العلاقѧѧات التѧѧي تحѧѧُددھا الحكومѧѧات بأسѧѧباب وجودھѧѧا  :علѧѧى أنھѧѧا

 وقѧѧوة الѧѧدول الأخѧѧرى  ،)الاسѧѧتقلال السѧѧيادي،  والنمѧѧو الاقتصѧѧادي والعѧѧيش الكѧѧريم

،  وتѧѧرتبط طبيعѧѧة وكيفيѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرارات فѧѧي كѧѧل دولѧѧة بفھمھѧѧا ھѧѧاوحاجات تھѧѧاوثرو

لا تخلѧѧو مѧѧن  -مھمѧѧا كانѧѧت طبيعتھѧѧا  -لمصѧѧالحھا الوطنيѧѧة،  والعلاقѧѧات بѧѧين الѧѧدول 

التعѧѧاون والتنѧѧافس،  تمامѧѧاً كالعلاقѧѧات بѧѧين الأفѧѧراد،  والمجموعѧѧات،  والأحѧѧزاب،  

  .توالأندية،  والشركا

 ً   -:مستويات مُتعددة للمصالح الوطنية  :ثانيا

 :  اصطلاح المصالح العُليا .١

إليѧه فѧي حالѧة اعتقادنѧا  يتمѧنيعني ما نعتقد أنه بقاء لدولتنا أو لمجتمعنا،  أو ما ن

أن ھناك ما يھُدد ھذه المصالح العليѧا،  ونكѧون علѧى اسѧتعداد للتضѧحية بالغѧالي بكѧل 

 .  لحربإلى ا –على الدوام  -ل يؤدي ما نملك،  وإن تھديد بقاء الدو



  الحياة مفاوضات/  ١٤١

 صائب عريقات

 :  اصطلاح المصالح الحيوية .٢

،  لكѧѧѧنّ )التھديѧѧѧد بالبقѧѧѧاء(ھѧѧѧي عѧѧѧادة أقѧѧѧل درجѧѧѧة مѧѧѧن المصѧѧѧالح الوطنيѧѧѧة العليѧѧѧا 

المصѧѧالح الحيويѧѧة قѧѧد تعنѧѧي المُحافظѧѧة علѧѧى الوحѧѧدة الوطنيѧѧة،  أو التشѧѧبت بمزايѧѧا 

مѧن ) الѧنفط(أوليѧة استراتيجية للدفاع عن النفس،  أو ضمان اسѧتمرار وصѧول مѧواد 

  .دول أخرى

وتعمѧل الѧدول لمواجھѧة كѧل مѧا .  وعدم تدخل الدول الأخرى بالشѧؤون الداخليѧة

 - إن تركѧت دون مُعالجѧة -يھُدد مصѧالحھا الحيويѧة؛ لأن ھѧذه التھديѧدات قѧد تتطѧور 

  .أي على المصالح الوطنية العُليا ،لتصبح خطراً على البقاء

 :  اصطلاح المصالح الاستراتيجية .٣

وھѧѧذه المصѧѧالح .  ھѧѧي أقѧѧل مѧѧن تھديѧѧد البقѧѧاء،  أو التھديѧѧدات للمصѧѧالح الحيويѧѧة

تشѧѧѧمل التغييѧѧѧرات الحاصѧѧѧلة باتجѧѧѧاه القѧѧѧوة أو الضѧѧѧعف لحالѧѧѧة الأصѧѧѧدقاء والأعѧѧѧداء،  

وآثار ذلك على الدولѧة،  وتغييѧر النظѧام الѧدولي  ،وتغيير التحالفات الإقليمية والدولية

كل دولة للآثار التѧي ترتبѧت علѧى  ةي،  وقراءكما حدث عندما انھار الاتحاد السوفيت

ھذا الانھيار عليھѧا،  وعلѧى مصѧالحھا،  واكتشѧاف تكنولوجيѧا جديѧدة،  أو مѧواد خѧام 

  .في بلدان مُجاورة،  أو في بلدان تربطھا بالدولة علاقات ودية أو علاقات عدائية

ا إنّ لكѧѧل دولѧѧة مصѧѧلحة فѧѧي اسѧѧتقرار النظѧѧام الѧѧدولي والإقليمѧѧي؛ لأن مصѧѧالحھ

لذلك على السياسيين وصناع القѧرار .  تتأثر بطريقة أو بأخرى بالتطورات الحاصلة

دراسة كل تطور يدور حولھم،  واستقراء آثار ذلك على مصѧالح بلѧدھم،  فѧلا يوجѧد 



  الحياة مفاوضات/  ١٤٢

  صائب عريقات

،  وبالتالي فإن ما يحѧدث فѧي افي العلاقات الدولية ما يفصل الدول عن بعضھا بعض

وبѧدرجات متفاوتѧة،  ومѧن التѧأثير مѧا  ،لѧداندولة سيؤثر بالضرورة علѧى مصѧالح الب

يكѧѧون مباشѧѧراً،  ومنѧѧه مѧѧا يكѧѧون غيѧѧر مباشѧѧر،  ومنѧѧه مѧѧا قѧѧد يحمѧѧل فѧѧي طياتѧѧه تھديѧѧداً 

  .  أو حتى التكتيكية ،أو الاستراتيجية ،أو الحيوية ،للمصالح العُليا

 :  المصالح التكتيكية .٤

حѧددت باتفاقѧات تشمل خروج دولة أو أكثر عن المعايير الدولية،  أو تلѧك التѧي 

ثنائيѧѧة فѧѧي مجѧѧال التجѧѧارة والسѧѧفر،  وحركѧѧة السѧѧفن،  والطѧѧائرات،  والأمѧѧن علѧѧى 

.  المعابر بين الدول،  وتبادل المعلومات،  والطلاب،  ونقѧل البضѧائع،  والاتصѧالات

  .أي كل ما له من تأثير على العلاقات بين الدول

ѧة عمѧنجد أن غالبيѧلك وإذا ما راقبنا عمل السفارات فإننا سѧتغلون بالسѧن يشѧل م

  .  الدبلوماسي،  وھذه السفارات ينحصر في مثل ھذه القضايا

،  وعنѧѧدما ھاوتحديѧѧد إنّ المفاوضѧѧات بѧѧين الѧѧدول ترُكѧѧز علѧѧى فھѧѧم ھѧѧذه المصѧѧالح

 -عѧادة  -تسعى الأطراف المُتفاوضة للتوصل إلѧى أرضѧية مُشѧتركة،  فѧإن ذلѧك يѧتم 

لأخرى،  وتحديد نوعية فھѧم كѧل أو الأطراف ا ،بعد فھم كل طرف لمصالح الطرف

يѧѧرتبط عѧѧادة بمѧѧدى قدرتѧѧه علѧѧى الѧѧدخول فѧѧي مربعѧѧات و ،طѧѧرف لمسѧѧتوى مصѧѧالحه

أو مѧا قѧد يѧراه ضѧرورياً جѧداً ولا  ،الأخذ والعطاء،  أي تحديد ما يمكѧن التنѧازل عنѧه

يمكѧѧن التنѧѧازل عنѧѧه؛ لأن ذلѧѧك قѧѧد يشѧѧُكل تھديѧѧداً لمصѧѧالحه العُليѧѧا،  وبالتѧѧالي فѧѧإن فھѧѧم 

قѧѧاً لمسѧѧتويات تحѧѧدد مѧѧن قبѧѧل كѧѧل طѧѧرف يعُتبѧѧر ضѧѧرورياً،  إن لѧѧم نقѧѧل المصѧѧالح وف

  .  أساسياً لبناء الأرضية المُشتركة



  الحياة مفاوضات/  ١٤٣

 صائب عريقات

وقѧѧد تسѧѧمع وأنѧѧت علѧѧى مائѧѧدة المفاوضѧѧات أو خارجھѧѧا،  اصѧѧطلاحات تѧѧرتبط 

بتحديد المصالح،  كالإرادة الوطنية،  والقوة الوطنيѧة،  ومصѧادر القѧوة ومرتكزاتھѧا 

دولة فيمѧا تعتقѧده أساسѧاً لمصѧالحھا  ةان وجاھة طروحات أيكل ذلك لتبي.  وإمكاناتھا

  .  على مختلف مستوياتھا



  الحياة مفاوضات/  ١٤٤

  صائب عريقات



  الحياة مفاوضات/  ١٤٥

 صائب عريقات

  الفصل الخامس

  المھارات التفاوضية

إنّ عدداً من الدبلوماسيين الذين يسѧُمون سѧفراء،  أو قناصѧل،  أو مبعѧوثين،  أو 

ن ،  أو مُلحقѧѧѧѧي)أول أو ثѧѧѧѧانٍ أو ثالѧѧѧѧث(مُمثلѧѧѧѧين،  أو قѧѧѧѧائمين بأعمѧѧѧѧال،  أو سѧѧѧѧكرتير 

تجاريين،  أو عسكريين،  أو ثقافيين،  أو غير ذلك ھم من يتحمل العبء الأكبѧر فѧي 

  .تحديد العلاقات بين دولھم والدول الأخرى

  :  المھمات للدبلوماسيين  .١

الترابط بѧين صѧناعة القѧرارات فѧي دولھѧم وأثѧر ذلѧك علѧى الدولѧة التѧي يعملѧون  -

  .فيھا

 .شرح سياسات دولھم ووجھات نظرھا -

 .نيابة عن دولھم التفاوض -

التوصية لدولھم بالطرق والوسائل التي من شأنھا تعزيز العلاقات والѧدفاع عѧن  -

 .المصالح

منѧѧѧي والصѧѧѧحي والرياضѧѧѧي والعلمѧѧѧي لأتطѧѧѧوير التعѧѧѧاون التجѧѧѧاري والثقѧѧѧافي وا -

 .التجارة والاستثمار

 .حماية مواطني الدولة الذين يعيشون في البلد المضيف -



  الحياة مفاوضات/  ١٤٦

  صائب عريقات

 .لتھم والدول الأخرىإدارة برامج التعاون بين دو -

 .هفيرفع التقارير والتوصيات للتطورات الحاصلة في البلد الذي يعيشون  -

 .ما قد يصُيبھا من شوائب خلال الأزماتمتحسين صورة دولتھم وحمايتھا  -

إن إجراء المفاوضات الناجحة يتطلب امتلاك مجموعة مѧن المھѧارات فѧي عѧدد 

مفاوضѧѧاً رسѧѧمياً  ملدبلوماسѧѧي،  أمѧѧن المجѧѧالات،  سѧѧواء أكنѧѧت تعمѧѧل فѧѧي السѧѧلك ا

لدولتك،  أو شركتك،  أو ناديك الرياضي،  أو حزبك أو المؤسسة التي تعمѧل لѧديھا،  

  .  أو عائلتك،  أو مدينتك أو قريتك أو مخيمك،  أو حتى حارتك

  :أھم ھذه المھارات  .٢

  .الاستماع الجيد للآخرين -

 .تجميع المعلومات وتحليلھا -

 ).مواقفكمإيصال ( التواصل بدقة  -

 .بناء الثقة -

 .بناء العلاقات الشخصية -

 .التفكير بطريقة خلاقة -

 .العمل بروح الفريق -

 .العمل بجدارة وإخلاص -

 .الابتعاد عن ھاجس النجاح الشخصي -



  الحياة مفاوضات/  ١٤٧

 صائب عريقات

 .  الموضوعية وعدم شخصنة الأمور -

 .استغلال الكفاءات الفردية -

 .إبداء الالتزام -

 .البحث عن التحسينات باستمرار -

 .رالتشجيع باستمرا -

 .توفير التوجيھات -

 .شحن المعنويات -

 .  تحديد الأھداف -

 .تفويض الصلاحيات -

 .بدقة وأمانة) للقيادة(نقل الأمور  -

 .المصداقية،  واحترام الآخرين -

وفѧي أي مجѧال،  فѧإن تѧم تكليفѧك أو  ،ھما كانت طبيعة عملكفم ،وبطبيعة الحال

دايѧѧة عملѧѧك ھѧѧي تطوعѧѧت لحѧѧل مشѧѧكلة مѧѧا،  فѧѧإن أحѧѧد الأمѧѧور التѧѧي سѧѧتقوم بھѧѧا فѧѧي ب

فھѧѧل تعѧѧرف كيѧѧف ودون إحѧѧراج لѧѧك،  أو انتقѧѧاص مѧѧن قѧѧدراتك،  الѧѧدعوة لاجتمѧѧاع،  

 ً   .؟تدير اجتماعاً ناجحا

  .؟رئيسك،  مديرك،  قائدك:  وھل تعرف كيف تتعامل مع المسؤول عنك



  الحياة مفاوضات/  ١٤٨

  صائب عريقات

ѧѧѧة عѧѧѧل الإجابѧѧѧا أن أجعѧѧѧأحاول ھنѧѧѧارات  نسѧѧѧوير المھѧѧѧن تطѧѧѧزءاً مѧѧѧؤالين جѧѧѧالس

لك لتحقيق النجاح فيما يوكѧل إليѧك،  أو مѧا قѧد تتحملѧه التفاوضية،  وكيفية استغلال ذ

  .يكون ذلك بمثابة تمرينحتى من مسؤوليات في المستقبل،  



  الحياة مفاوضات/  ١٤٩

 صائب عريقات

  الجزء الأول

  إدارة الاجتماع

  .كيف تدير اجتماعاً ناجحا؟ً:  لنبدأ بالإجابة عن السؤال الأول

اعѧات فأنѧت بحاجѧة إلѧى عقѧد اجتم ،مھما كان نوع المسألة التي قد تتعامل معھѧا

مع مكونات ھذه المسألة،  إما على مستوى ثنائي،  أو على مستوى ثلاثي،  أو علѧى 

مستوى عدة أشѧخاص،  وقѧد يكѧون فѧي بعѧض الأحيѧان اجتماعѧاً لعشѧرات بѧل مئѧات 

  .الأشخاص

قد يكون ھذا الاجتماع لمرة واحدة،  أو قد يكون الاجتماع اليومي فѧي المدرسѧة 

مѧѧاع الأسѧѧبوعي،  أو الشѧѧھري لمجلѧѧس الإدارة،  أو أو النѧѧادي أو الشѧѧركة،  أو الاجت

لمجلس الوزراء،  أو للمجلس البلدي،  وقد يكون اجتمѧاع قمѧة بѧين عѧدد مѧن الѧدول،  

لكѧѧѧن الاجتماعѧѧѧات يجѧѧѧب ألا تكѧѧѧون مجѧѧѧرد .  أو لممثلѧѧѧي منظمѧѧѧات دوليѧѧѧة أو إقليميѧѧѧة

د ألقينѧѧا نظѧѧرة فاحصѧѧة فإننѧѧا سѧѧنجد معظѧѧم الاجتماعѧѧات تѧѧتم لمجѧѧر إذا مѧѧاو.  روتѧѧين

ً  :الروتين أو لمجرد القول   .  وتكون غاية بحد ذاتھا وليست وسيلة ،إننا سنعقد اجتماعا

إن اجتماعنѧѧا مُنعقѧѧد بصѧѧورة دائمѧѧة؛ وذلѧѧك لإضѧѧفاء  :وفѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان نقѧѧول

الأھميѧѧѧة علѧѧѧى مѧѧѧا نقѧѧѧوم بѧѧѧه،  والاجتمѧѧѧاع يجѧѧѧب ألا يعقѧѧѧد لمجѧѧѧرد نقѧѧѧل المعلومѧѧѧات،  

تتجه باتجاه واحد،  ويجب أن تكون مُتبادلة وإعطاء التقارير،  فالمعلومات يجب ألا 

.  (E-Mail)ت ـإنك تستطيع اليѧوم أن تعُطѧي التقѧارير عبѧر الانترنѧ.  في أي اجتماع

  .أو التقارير التي قد توزع ،أو حتى عبر المُكالمة الھاتفية.  أو عبر الفاكس



  الحياة مفاوضات/  ١٥٠

  صائب عريقات

فالاجتمѧѧاع يجѧѧب أن يكѧѧون لѧѧه ھѧѧدف مُحѧѧدد بنتѧѧائج، ويجѧѧب ألا يكѧѧون ھѧѧدفاً بحѧѧد 

ً ذاتѧѧه، وإذا مѧѧا حѧѧددت ھѧѧدف أو أھѧѧداف الاجتمѧѧاع، فعليѧѧك أن تحѧѧُدد مѧѧن تѧѧدعو إلѧѧى  ا

أو الخѧѧوف مѧѧن  الاجتمѧѧاع بدقѧѧة وعنايѧѧة، ولѧѧيس لمجѧѧرد المُجاملѧѧة، أو رفѧѧع العتѧѧب،

فالأشخاص الذين سيتم دعوتھم يجب أن يكون ثمة سبب وجيه لوجѧودھم . الانتقادات

مُباشر،  خبѧراء،  أو لھѧم علاقѧة على مشروع بشكل  دعوتھم للعملفي الاجتماع،  ك

  .  غير مُباشرة،  أو أصحاب شأن فيما يتعلق بالنتائج المرجوة من الاجتماع

  :إذا ما قررت الدعوة لاجتماع فعليك

 :تحديد الأھداف،  وتوزيع جدول أعمال .١

أن تخلѧѧق تركيبѧѧة أو أرضѧѧية قويѧѧة للاجتمѧѧاع،  ابѧѧدأ الاجتمѧѧاع  -أولاً  -وعليѧѧك 

ومѧѧا تريѧѧده مѧѧن نتѧѧائج،  فھѧѧذا سѧѧيحُقق  ،عѧѧن دوافѧѧع الاجتمѧѧاع بكѧѧلام مختصѧѧر ومحѧѧدد

الغاية من شحذ ھمم الذين يشُاركون في الاجتماع،  ويجعلھم يركزون تفكيرھم على 

أو غيѧرك التنبيѧه  ،تحقيق الھدف،  وإن خرج أي منھم عѧن الموضѧوع تسѧتطيع أنѧت

  .  ھذا الأمرى لإ

صѧѧل علѧѧى جѧѧدول وقبѧѧل الاجتمѧѧاع احѧѧرص أن يكѧѧون كѧѧل شѧѧخص مѧѧدعو قѧѧد ح

،  ولا تسѧتخدم الجمѧل الطويلѧة فѧي جѧدول الأعمѧال،  )رفق بالدعوةيُ يجب أن (أعمال 

وإن كѧѧان بالإمكѧѧان أن تحѧѧُدد الشѧѧخص الѧѧذي سѧѧوف .  ورتѧѧب المواضѧѧيع بعناوينھѧѧا

  .يتحدث في كل نقطة من نقاط جدول الأعمال،  فھذا سيكون أمراً مُساعداً 



  الحياة مفاوضات/  ١٥١

 صائب عريقات

مѧال الاجتمѧاع قبѧل يѧومين مѧن موعѧد وإذا ما أرسѧلت الѧدعوة مرفقѧة بجѧدول أع

فبإمكانѧѧك أن تحصѧѧل علѧѧى ردود واقتراحѧѧات قѧѧد تضѧѧُمن بعضѧѧھا بجѧѧدول  ،الاجتمѧѧاع

الأعمѧѧѧال،  تحѧѧѧت بنѧѧѧد مѧѧѧا يسѧѧѧتجد مѧѧѧن أعمѧѧѧال،  وبالتѧѧѧالي تكسѧѧѧب تأييѧѧѧد أصѧѧѧحاب 

  .الاقتراحات بدلاً من إضاعة الوقت في الاجتماع

الاجتمѧѧاع لتحقيѧѧق وتѧѧذكر مѧѧن خѧѧلال جѧѧدول الأعمѧѧال أنѧѧك تحѧѧاول تحديѧѧد اتجѧѧاه 

الأھѧѧداف،  ولѧѧيس مجѧѧرد إعѧѧلام المُشѧѧاركين بمѧѧا تنѧѧوي طرحѧѧه،  وإذا كѧѧان الاجتمѧѧاع 

،  فھѧѧذا سѧѧيختلف عѧѧن اجتمѧѧاع مجلѧѧس إدارة،  أو اجتمѧѧاع )أي عѧѧدد كبيѧѧر(لمسѧѧاھمين 

فطبيعѧѧѧة .  للجنѧѧѧة لتحضѧѧѧير لمفاوضѧѧѧات،  أو لجنѧѧѧة خبѧѧѧراء حѧѧѧول موضѧѧѧوع مُحѧѧѧدد

  .  ة إدارة الاجتماعالاجتماع وعدد المدعوين سيحُددان كيفي

) دقيقѧة ٥٥(ويجب أن تحرص على تحديد وقت الاجتماع إذا ما استخدمت رقم 

؛ إذ سѧѧيعُطي )دقيقѧѧة ٦٠(كتوقيѧѧت لمѧѧدة الاجتمѧѧاع،  فھѧѧذا سѧѧيكون أفضѧѧل مѧѧن رقѧѧم 

انطباعѧѧѧاً بالجديѧѧѧة،  وبمѧѧѧدى تمسѧѧѧكك بجѧѧѧدول الأعمѧѧѧال،  وبѧѧѧالحرص علѧѧѧى الإنجѧѧѧاز 

  .بأسرع وقت مُمكن

مѧѧن كѧѧل مجموعѧѧة تحضѧѧر الاجتمѧѧاع أن تختѧѧار شخصѧѧاً  وباسѧѧتطاعتك أن تطلѧѧب

للحѧѧѧديث عنھѧѧѧا ولمѧѧѧدة زمنيѧѧѧة مُحѧѧѧددة،  وإذا كѧѧѧان جѧѧѧدول الأعمѧѧѧال يتعلѧѧѧق بقضѧѧѧايا 

تخصص،  فيجب عليك أن تحدد شخصاً خبيراً أو صاحب اختصѧاص للحѧديث فيمѧا 

بتعلق باختصاصѧه،  وإذا فѧتح بѧاب النقѧاش عليѧك أن تحѧُدد فتѧرة زمنيѧة وجيѧزة لكѧل 

  ).دقيقة،  أو دقيقتان لكل متحدث(يسمح له بتجاوزھا  متحدث لا



  الحياة مفاوضات/  ١٥٢

  صائب عريقات

 :صلاحيات لكل من يحضر الاجتماع .٢

تستطيع أن تجعل الاجتماع ناجحاً،  إذا ما قمѧت بتحديѧد صѧلاحيات الحاضѧرين 

  :بالآتي أو عدد منھم،  اطلب من الحضور اختيار شخص للقيام

  .أخذ المُلاحظات .أ 

 .تسجيل أسماء من يرغبون بالحديث .ب 

ابھا،  خاصѧѧة فѧѧي حصѧѧى ألѧѧإھا تالأفكѧѧار التѧѧي تطѧѧُرح فѧѧي الاجتمѧѧاع ونسѧѧب تѧѧدوين .ج 

 .  اجتماعات العصف الفكري 

شѧخص يكُلѧف بتحديѧد وقѧت كѧل مѧن يتحѧدث،  والمѧدة :  مدقق لتوقيت الاجتماع .د 

 ـالزمنية لكل نقطة على جѧدول الأعمѧال،   ويفضѧل ان .  بمѧرور الوقѧت ركَّذويُ

 .يقوم بذلك رئيس الجلسة

 .  لاحياتغير ذلك من ص .ه 

 :عليك قيادة الاجتماع بكفاءة عالية .٣

انعكѧѧاس للقيѧѧادة الجيѧѧدة،  فѧѧاحرص علѧѧى  -عѧѧادة  -إن الاجتماعѧѧات الجيѧѧدة ھѧѧي 

التأكيد بأنك مُصمم على المضي قدُماً في احترام المواعيد،  والسعي لتحقيѧق النتѧائج 

،  وأنѧك لا الجميع بھدف الاجتماع،  وأنك ستحُافظ على دقة الوقت روذكَّالمرجوة،  

عليѧѧك ألا تطيѧل أو تكѧѧرر،  أو  ،وبالتѧالي.  تريѧد التكѧرار أو الإطالѧѧة أو المحاضѧرات



  الحياة مفاوضات/  ١٥٣

 صائب عريقات

تعُطѧѧѧي مѧѧѧواعظ ومحاضѧѧѧرات،  وكѧѧѧن محترفѧѧѧاً تحظѧѧѧى بѧѧѧاحترام الآخѧѧѧرين وثقѧѧѧتھم،  

  .وبالتالي مساعدتھم

أشخاص أن يقدموا تقارير عما كلفتھم بѧه واعتѧذروا،  وقѧالوا  إلىوإذا ما طلبت 

ѧѧم يتمكنѧѧم لѧѧع إنھѧѧحك أن ترفѧѧم،  ننصѧѧن إرادتھѧѧة عѧѧباب خارجѧѧير لأسѧѧن التحضѧѧوا م

وتحدد موعداً لاجتمѧاع آخѧر،  وبѧذلك تؤكѧد قيادتѧك،  وتبѧدي حرصѧك  ،الجلسة فوراً 

على عدم إضاعة الوقت،  ورغبتك في التوصل إلى النتائج،  وتعطي رسالة للجميع 

  .بأن من يكُلف بمھمة،  فإنه لا يقوم بعمل اختياري بل إجباري

احرص على أن تبدأ الاجتماع في موعده،  وأن تنھيه في موعده،  ولا تسѧتخدم 

الذرائع للذين يتأخرون عن الاجتماع،  وعلى الجميع أن يعرفѧوا أن الاجتمѧاع سѧيبدأ 

  .أو تأخر أحضر شخصٌ ما سواء ،في الموعد المُحدد

ولكѧѧѧن مѧѧѧاذا لѧѧѧو كѧѧѧان مѧѧѧن يتѧѧѧأخر عѧѧѧن الاجتمѧѧѧاع شѧѧѧخص أعلѧѧѧى منѧѧѧك مرتبѧѧѧة،  

احѧرص علѧى أن تعѧرف  ؟في الاجتماع ضروري لتمرير قرارات مُحددة وحضوره

اك ـت ھنѧـون أنѧـر أن تكѧـب الأمـو تطلـاع،  ولـأين سيكون ھذا الشخص قبل الاجتم

  .لتذھبا معاً إلى الاجتماع -أيضاً  -

عن الموضوع المُحدد،  فذلك سيكون كخروج القطار عن يخرج النقاش  دعلا ت

 وذكّروتحѧدث بلباقѧة،    ا الخروج آثار غير مرغѧوب فيھѧا،إذ يترتب على ھذ ،الخط

  .من يخرج عن الموضوع،  حرصاً على وقته،  وعلى الموضوع



  الحياة مفاوضات/  ١٥٤

  صائب عريقات

 :  الاجتماعات اليومية .٤

للصѧѧѧحف اجتماعѧѧѧات يوميѧѧѧة،  وفѧѧѧي ولѧѧѧبعض الشѧѧѧركات اجتماعѧѧѧات يوميѧѧѧة،  

الوزارات قد تكون ھناك اجتماعѧات يوميѧة،  وعلѧى مسѧتوى رأس الھѧرم فѧي الѧدول 

اك اجتماعات يومية للقادة مع مستشѧارين خاصѧين،  كѧرئيس الѧديوان،  أو رئѧيس ھن

أو وزراء الخارجيѧѧة والماليѧѧة  ،مجلѧѧس الأمѧѧن القѧѧومي،  أو رئѧѧيس جھѧѧاز المخѧѧابرات

  .وغيرھم،  إما على انفراد أو ضمن اجتماع مُشترك

وفي ھذه الاجتماعѧات يجѧب أن تحѧرص ألا تصѧبح ھѧذه الاجتماعѧات روتينيѧة،  

أن تكѧѧون النقѧѧاط التѧѧي سѧѧوف تطرحھѧѧا محѧѧددة ومختصѧѧرة،  وقѧѧم بتقѧѧديمھا  واحѧѧرص

بشكل شفوي ومختصر على شكل نقاط،  ثم قدمھا مكتوبѧة بعѧد ذلѧك،  ومھѧد خلالھѧا 

لمѧѧا تريѧѧده مѧѧن مسѧѧائل تحتѧѧاج إلѧѧى توقيѧѧع رأس الھѧѧرم عليھѧѧا،  واحѧѧرص أن تكѧѧون 

  .جاھزة ومدققة من كافة الجھات المعنية وذات العلاقة بالقرار

 :اجعل الاجتماع مجمعاً للعقول .٥

احرص على أن تحصل من الجميع على مُداخلات بنѧاءة وأفكѧار خلاقѧة وأمينѧة 

وصادقة ودون مجاملات،  والخلاف في الرأي يجب أن يكون صحياً،  وأن يوظѧف 

لغرض تحقيق الأفضل،  ويجب ألا يشعر أي شخص بѧالخوف أو التѧردد مѧن طѧرح 

  .ما يريد من أفكار

 - حتى وإن كان رأس الھѧرم السياسѧي فѧي بلѧدك -ي حضرة رئيسك وإذا كنت ف

إنѧѧك تѧѧُدرك أنѧѧه لѧѧيس مѧѧن  :افعѧѧل ذلѧѧك بѧѧالقولفوشѧѧعرت أن عليѧѧك مخالفتѧѧه الѧѧرأي،  



  الحياة مفاوضات/  ١٥٥

 صائب عريقات

الحكمة طرح رأي مخѧالف لصѧانع القѧرار،  ولكѧن حرصѧاً منѧك علѧى تمكѧين صѧانع 

رار،  أنѧѧا أنѧѧا لسѧѧتُ صѧѧانعاً للقѧѧ" :بإمكانѧѧك القѧѧولفالقѧѧرار مѧѧن معرفѧѧة كѧѧل مѧѧا يلزمѧѧه،  

أحاول تحليل الذرة إلى عناصرھا الأولى من خلال طرح الآراء المختلفة،  وصѧانع 

القرار يختار إذا ما كان يريد قنبلѧة ذريѧة أو محطѧة لتحليѧة ميѧاه البحѧر،  فھѧو صѧانع 

  ".القرار

حتѧѧى وإن عرفѧѧت مѧѧا يريѧѧده صѧѧانع القѧѧرار مѧѧن نتѧѧائج الاجتمѧѧاع،  احѧѧرص كѧѧل 

تѧѧُردد مѧѧا يريѧѧده صѧѧانع القѧѧرار،  أو أن تѧѧرى الأمѧѧور  الحѧѧرص علѧѧى ألا تبѧѧدو كببغѧѧاء

وتتحѧدث بلسѧانه،  وتسѧمع بأذنيѧه،  فھنѧاك الكثيѧر ممѧن سѧيقومون بѧذلك دون  ،بعينيه

  .  تردد؛ رغبة منھم في استرضاء صانع القرار

احѧѧѧرص علѧѧѧى أن تكѧѧѧون ممѧѧѧن يحتѧѧѧاجھم صѧѧѧناع القѧѧѧرار،  ولѧѧѧيس ممѧѧѧن يبѧѧѧدون 

مجرد استرضاء صناع القѧرار؛ فصѧناع القѧرار الاستعداد للقيام بكل ما يطُلب منھم ل

فѧѧي نھايѧѧة المطѧѧاف يتخѧѧذون قѧѧرارات تتعلѧѧق بمصѧѧير شѧѧعوبھم،  وھѧѧم يѧѧدركون ذلѧѧك،  

  .ويريدون حولھم من يسُاعدھم على القيام بذلك بأفضل وجه

 :اطرح الأسئلة التي تفتح الأبواب .٦

إذا ما شعرت أن ھنѧاك مѧن لا يتحѧدث فѧي الاجتمѧاع،  احѧرص علѧى أن تتوجѧه 

أنѧت تعѧرف  –أكѧرم : "إليھم بأسمائھم وسؤالھم عن أمور في تخصصѧھم،  أو القѧول

تستطيع ".  الكثير عما تحدث عنه ياسر،  فھل لك أن تقدم لنا اقتراحاتك بھذا الشأن؟

حنѧا،  قѧدم : "أكثѧر مѧن مѧرةأن تقول لمن تشعر أنه مصمم على رأي طرحه وأعѧاده 

ھѧѧѧل ھنѧѧѧاك مѧѧѧا يجѧѧѧب إضѧѧѧافته موقفѧѧѧه بوضѧѧѧوح،  فھѧѧѧل لأحѧѧѧد مѧѧѧنكم رأي أخѧѧѧر؟  



  الحياة مفاوضات/  ١٥٦

  صائب عريقات

أنت تريد مѧن خѧلال ھѧذه الأسѧئلة وغيرھѧا أن تجѧد إجماعѧاً أو أغلبيѧة ".  للموضوع؟

للقѧѧرارات التѧѧي تريѧѧد،  فعليѧѧك أن تشѧѧعر مѧѧن حضѧѧر الاجتمѧѧاع أنѧѧه قѧѧدم رأيѧѧه بحريѧѧة،  

وأن صѧѧياغة القѧѧرارات تعتمѧѧد علѧѧى مѧѧا تѧѧم طرحѧѧه فѧѧي الاجتمѧѧاع،  وبإمكانѧѧك القѧѧول 

 ً مѧѧا طرحѧѧه نبيѧѧل،  واسѧѧتناداً للفكѧѧرة التѧѧي قѧѧدمھا سѧѧلام،  ووفقѧѧاً علѧѧى أسѧѧاس :  " دائمѧѧا

لتحليل حسن،  والتي أيدھا تيسير،  وثنѧى عليھѧا محمѧود،  فѧإن صѧيغة القѧرار تكѧون 

  .:على النحو الآتي

 ؟كيف تقول ما تريد .٧

مرة أخرى،  تذكر ما قلناه سѧلفاً حѧول الأسѧلوب،  وكيفيѧة طѧرح مѧا تريѧد؟  فمѧا 

.  الأخѧѧرى ھѧѧي كيѧѧف نقѧѧول مѧѧا نريѧѧد؟% ٩٠لنقѧѧاش،  وال مѧѧن ا% ١٠نقولѧѧه يشѧѧُكل 

تѧѧذكر أن لغѧѧة الجسѧѧد والتواصѧѧل النظѧѧري تشѧѧُكل حيѧѧزاً لا بѧѧأس بѧѧه فيمѧѧا نقѧѧول وكيѧѧف 

  .نقول؟

إلѧѧى رئѧѧيس  -عѧѧادة  -فعنѧѧدما يتحѧѧدث شѧѧخص فѧѧي الاجتمѧѧاع فѧѧإن نظѧѧره سѧѧيتجه 

لѧѧى إالجلسѧѧة،  وعلѧѧى رئѧѧيس الجلسѧѧة فѧѧي ھѧѧذه الحالѧѧة ألا يكѧѧُرس نظѧѧره بشѧѧكل مُطلѧѧق 

المتحدث،  بل أن يوزع نظراته على الجميع؛ لأنه يريد مѧن المتحѧدث أن ينظѧر إلѧى 

  .رئيس الجلسة فقط إلىوليس  ،وكأنه يتحدث مع كل فرد فيھم ،الجميع وھو يتحدث

 :الاجتماع بتلاوة النتائج .٨

احѧѧرص علѧѧى أن يتѧѧرك الجميѧѧع الاجتمѧѧاع وھѧѧم يعرفѧѧون النتѧѧائج،  ويعرفѧѧون 

  الاجتمѧѧاع بѧѧتلاوة القѧѧرارات،  ومѧѧا ھѧѧي الخطѧѧوات اللاحقѧѧة وانѧѧهِ .  الخطѧѧوات التاليѧѧة

  



  الحياة مفاوضات/  ١٥٧

 صائب عريقات

.  وما ھو مطلوب مѧن الأشѧخاص الѧذين كلفѧوا بمھѧام تنفيѧذ النتѧائج.  ؟ھاالواجب اتباع

ومن ذلك عليھم طرح ما سيتم إنجازه في الاجتماع القادم،  أو تقديم تقѧارير للѧرئيس 

  .أو المدير أو المنسق بشكل دوري

أشكركم علѧى ھѧذا الاجتمѧاع " :حرص على أن تنھيه قائلاً وفي نھاية الاجتماع ا

النѧѧاجح،  وآمѧѧل أن يكѧѧون الجميѧѧع قѧѧد عبѧѧر عمѧѧا يريѧѧد،  وطѧѧرح مѧѧا يريѧѧده مѧѧن أفكѧѧار،  

لوضѧѧع الأفكѧѧار  يَّ إلѧѧوإن شѧѧعر أحѧѧدكم أن الاجتمѧѧاع لѧѧم يكѧѧن مُفيѧѧداً فيسѧѧتطيع الحѧѧديث 

  .  التي يريد على جدول أعمال الاجتماع القادم؟

 :تماع للذين شاركوا فيهأرسل ملخص الاج .٩

احѧرص علѧى أن ترسѧل مُلخصѧاً،  لѧѧيس بالضѧرورة محضѧراً كѧاملاً للاجتمѧѧاع،  

أو ،  وإضѧافة مѧا يريѧدون تѧهللقرارات،  واطلب من الجميع قراءمجر ملخص ولكن 

ѧѧد  هحذفѧѧون قѧѧذلك تكѧѧادم،  وبѧѧاع القѧѧي الاجتمѧѧديق فѧѧرار والتصѧѧه للإقѧѧل أن تطرحѧѧقب

  .أن يقوم به كل شخص كلف بمھامطرحت كتابة القرارات وما يجب 

  



  الحياة مفاوضات/  ١٥٨

  صائب عريقات

  الجزء الثاني

  العلاقة مع المسؤول

كيف تتعامل مع المسؤول عنك أو مديرك، رئيسك : السؤال الثاني نالإجابة ع

  .أو قائدك؟

مما لا شѧك فيѧه أن نجاحѧك وتقѧدمك بالمھنѧة التѧي تقѧوم بھѧا تعتمѧد علѧى كفاءتѧك 

ھѧذا جѧزء أسѧاس لا .  لاوة؟فھل ھذا كѧل شѧيء للحصѧول علѧى ترقيѧة أو عѧ.  وأدائك

ينُكره أحد،  لكن الوجه الآخر للأمر يتمثل بكيفية تعاملك مع رئيسك،  أو مѧديرك أو 

المسؤول عنك فإذا كѧان مѧديرك لا يعѧرف بوجѧودك،  فكيѧف يمكنѧه أن يكلفѧك بمھѧام 

وبالتѧѧالي يجѧѧب أن .  مѧѧن شѧѧأن النجѧѧاح فѧѧي إنجازھѧѧا أن يحقѧѧق لѧѧك التقѧѧدم المطلѧѧوب؟

نك أو مدير المؤسسة،  أو رئѧيس العمѧل مѧا تقѧوم بѧه وكيѧف تقѧوم يعرف المسؤول ع

  .به

إنѧѧك لѧѧن تسѧѧتطيع شѧѧراء الاحتѧѧرام مھمѧѧا حاولѧѧت،  وبالتѧѧالي فѧѧإن الحصѧѧول علѧѧى 

احتѧѧرام الآخѧѧѧرين يعتمѧѧد إلѧѧѧى حѧѧѧد بعيѧѧد علѧѧѧى سѧѧѧلوكك وأخلاقѧѧك واحترامѧѧѧك لѧѧѧذاتك 

  .ومصداقيتك وكفاءتك،  ونبلك وتسامحك

يفيѧѧة التعامѧѧل مѧѧع الѧѧرئيس أو المѧѧدير أو وسѧѧنحاول ھنѧѧا تقѧѧديم بعѧѧض الأسѧѧس لك

  :القائد



  الحياة مفاوضات/  ١٥٩

 صائب عريقات

احѧѧرص علѧѧى أن يعѧѧرف المسѧѧؤول عنѧѧك أنѧѧك تسѧѧتطيع القيѧѧام بالمھѧѧام الموكلѧѧة  .١

 . إليك على أحسن وجه،  وذلك على أساس مھنيتك العالية وكفاءتك

يѧام بمѧا فالخوف الأساسي لكل مسؤول ھو عدم قدرة من يعملѧون لѧديھم علѧى الق

كثير مѧن الأحيѧان يلجѧأ المسѧؤول إلѧى طѧرح أسѧئلة علѧى في و.  ھم من مھاميلإيوكل 

الموظف في مجال تخصصه بشكل عفوي وغير منظم،  فإن كانت الإجابات محددة 

وواضѧѧحة فإنھѧѧا سѧѧتعُطي المسѧѧؤول الشѧѧعور بالرضѧѧا،  وإن كانѧѧت إجاباتѧѧك متѧѧرددة 

نѧك تѧم عѧن يوغير محددة وغير واضحة،  فѧإن المѧدير سيصѧل إلѧى اسѧتنتاج بѧأن تعي

 .يق الوساطةطر

وھنѧѧا نѧѧُذكرك بمѧѧا .  لѧѧى مكتѧѧب المسѧѧؤول عنѧѧك،  دون تحضѧѧير نفسѧѧكإلا تѧѧدخل 

تحدثنا عنه سѧابقاً مѧن ضѧرورة التحضѧير الجيѧد،  وتجھيѧز الѧنفس لكѧل الأسѧئلة التѧي 

  .يمُكن أن يطرحھا المسؤول

 ما الذي يتوقعه المسؤول منك؟ .٢

  :  المصداقية  .أ

ن تتمتѧع بمصѧداقية عاليѧة عنѧده،  إذا أردت الحصول على ثقة المسѧؤول فيجѧب أ

مѧѧن خѧѧلال تعاملѧѧك الصѧѧادق والأمѧѧين والواضѧѧح،  فѧѧلا حاجѧѧة لأنصѧѧاف الحقѧѧائق أو 

تتحدث عن فالنتائج س ،الأعذار،  إذا ما قمت بتنفيذ مسألة كُلفت بھا على أحسن وجه

ً وإن لم تنُفذ الم.  ذلك  .ھمة،  فإن النتائج ستتحدث عن ذلك أيضا



  الحياة مفاوضات/  ١٦٠

  صائب عريقات

الضѧѧروري أن تلجѧѧأ إلѧѧى طѧѧرح أنصѧѧاف الحقѧѧائق أو  وفѧѧي ھѧѧذه الحالѧѧة لѧѧيس مѧѧن

وتسѧتطيع القѧول إنѧك لѧم   طرح الحجѧج والمُبѧررات،  أو إلقѧاء اللѧوم علѧى الآخѧرين،

ھمѧة علѧى لأسباب،  ولكنك ستسѧعى لتنفيѧذ المھمة بعد،  وإنك لن تدخل في اتنجز الم

  .أحسن وجه،  وبأسرع وقت مُمكن

َّ أنѧѧلѧѧدى المسѧѧؤول امѧѧل سѧѧتترك انطباعѧѧاً ھѧѧذه الطريقѧѧة فѧѧي التع ك إنسѧѧان جѧѧاد،  ـ

علѧѧى  -أيضѧѧاً  -وأنѧѧك .  وصѧѧادق،  وصѧѧريح،  وتضѧѧع الأمѧѧور فѧѧي نصѧѧابھا الصѧѧحيح

  .  استعداد لتحمل مسؤولياتك بشكل تام

  :  الاحتراف  .ب

 متعون بجدية وحرفية عندما ينفѧذونإن المسؤول يقُدر عالياً الأشخاص الذين يت

 .مھامھم ويقومون بذلك بدقة

  :  واحترام الذات الكرامة  .ج

عليѧѧك أن تحمѧѧل ھѧѧذه الصѧѧفات وأن تأخѧѧذ موقفѧѧاً،  حتѧѧى وإن كѧѧان لا يعُبѧѧر عѧѧن 

موقف المسѧؤول،  بطبيعѧة الحѧال،  لѧيس لمجѧرد الاخѧتلاف،  وإنمѧا عنѧدما تعتقѧد أن 

  .موقفك أفضل وأسلم للمصلحة العامة

  :  الاھتمام  .د

والѧѧذين  ،مصѧѧالحهيقѧѧدر المسѧѧؤول العلاقѧѧات مѧѧع العѧѧاملين الѧѧذين يھتمѧѧون بѧѧه وب

 .يقدمون الحلول للمشاكل بدلاً من الشكوى
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 :  المعـــرفة  .ھـ

ولѧѧديھم معرفѧѧة علميѧѧة  ،المسѧѧؤول بحاجѧѧة إلѧѧى أشѧѧخاص يعرفѧѧون مѧѧا يقومѧѧون بѧѧه

  .وخبرة في مجال عملھم

 :احرص على أن يعرف المسؤول أھميتك .٣

 عنѧѧدما تعمѧѧل بجѧѧد وكѧѧدٍّ وإخѧѧلاص،  فمѧѧن المنطقѧѧي أن تعتقѧѧد أن المسѧѧؤول عنѧѧك

حتѧى وإن كنѧت مُكلفѧاً للقيѧام بمھمѧة مُباشѧرة  -ولكن عليѧك أن تتѧذكر .  يعرف جھدك

إن تراكم الأعمال والانشغالات والتداخلات في عمله،  قѧد تقѧود إلѧى  - من المسؤول

وضع ما تقوم به على الرف،  أو أنѧك قѧد تسѧتمر فѧي محاولѧة تحقيѧق أھѧداف لѧم تعѧد 

  .على رأس أولويات المسؤول

إنجازاتѧѧك،   لѧѧىليѧѧك أن تجѧѧد الوسѧѧيلة المناسѧѧبة لإطѧѧلاع المسѧѧؤول عوتѧѧذكر أن ع

وللقيام بذلك ابتعد عن المُبالغة أو السرد الطويل،  وكѧن مختصѧراً،  واذكѧر مѧا قمѧت 

.  بѧѧه بتواضѧѧع،  وفѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه وضѧѧح أھميѧѧة مѧѧا قمѧѧت بѧѧه فѧѧي مجمѧѧل الأعمѧѧال

ل الربط التكاملي مѧع مѧا واحرص ألا تكُرر نفسك،  أو تعيد ما قلته سابقاً إلا في مجا

  .تحاول إنجازه

 :التأثير على المسؤول .٤

إن لم تستطع القيام بعѧرض إنجازاتѧك بطريقѧة مُباشѧرة علѧى المسѧؤول،  حѧاول 

أن تجد من يقوم بذلك من أصحاب التأثير على المسؤول،  فأنت جزء مѧن مجموعѧة 

يسѧمعه منѧك،   أكبر،  ومھما كانت علاقاتك بالمسؤول،  فھو لن يتأثر فقط بمѧا سѧوف
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قراراتѧه،  فمѧا يقولѧه ھѧؤلاء للمسѧؤول  فѧيولكنه سيسمع من الآخѧرين وسѧيؤثر ذلѧك 

  .يهفح سيؤثر ازبشكل مُباشر أو غير مُباشر،  بطريقة جدية أو عبر المُ 

لا تنس أن الكثير من الذين يعملون معك قد يحاولون المس بمكانتك أو بما تقوم 

الھѧواجس للمسѧؤول عѧن تصѧرفاتك،  أو عمѧا به عبر الثرثرة،  أو تصدير الخѧوف و

  .قلته،  أو كيفية تصرفك،  وعلاقاتك مع الآخرين وأثر ذلك على عملك

اعمѧѧل دائمѧѧاً علѧѧى قاعѧѧدة أنѧѧك إن لѧѧم تѧѧتمكن مѧѧن إقنѧѧاع ھѧѧؤلاء مѧѧن مѧѧدحك أمѧѧام 

  .المسؤول،  فعليك أن تجد طريقة تمنعھم من ذمك أمامه

ѧѧر بالأشѧѧخاص الѧѧذين يعملѧѧون معѧѧك،  ومقѧѧدار  تѧѧأثيرھم علѧѧى المسѧѧؤول وعلѧѧى فكِّ

صناعة القرار،  وحاول أن تكون على علاقات جيѧدة معھѧم،  وبѧين لھѧم أن مѧا تقѧوم 

 ً   .  به سيعود بالنفع عليھم جميعا

لكѧѧن مھمѧѧا حاولѧѧت فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال،  فقѧѧد لا تѧѧنجح؛ لأن ھنѧѧاك مѧѧن النѧѧاس مѧѧن 

ѧم،  وعلѧم وعلمھѧه بعملھѧون عليѧم يتفوقѧد أنھѧن يعتقѧالسيحاول إيذاء كل مѧى أي ح، 

فإذا كان المسؤول من النوع الذي يفكر بأذنيه وليس بعقله،  فھذه مُشكلة كبيرة قѧد لا 

  .  يكون لھا حل

الإيقاع بالذين يعملون بجد وكفاءة والѧدس علѧيھم،  والتѧآمر مѧن حѧولھم،  كانѧت 

  .  زالت تمُارس في كل الأماكن التي يعمل فيھا شخصان أو أكثر ماو

ل من النوع الذي يتخذ قراراته بنѧاءً علѧى ثقافѧة سѧمعية؛ أي وإذا ما كان المسؤو

ما يسمع من تحريض أو أحقاد،  فاحرص على أن تبحث عن عمل آخر،  مھما كان 
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ففي نھايѧة المطѧاف فѧإن ھѧذا النѧوع مѧن المسѧؤولين سѧيقود مكѧان العمѧل إلѧى .  الثمن

يع من مثل ھذه التراجع والتخلف والانھيار،  والنصيحة للكفاءات ھي الخروج السر

  .الأماكن،  وعدم العمل مع مثل ھؤلاء المسؤولين

 : اعرف كل شيء عن المسؤول .٥

اعمل دائماً على أن توفر للمسؤول الحلول التي يريدھا،  وأن تحقѧق مѧا يطلبѧه،  

فحѧѧاول تنفيѧѧذه  ،وحѧѧاول أن يكѧѧون توقيتѧѧك جيѧѧداً،  وإذا مѧѧا طلѧѧب منѧѧك تنفيѧѧذ أمѧѧر مѧѧا

مѧن الأفضѧѧل أن يعѧѧرف المسѧؤول أنѧѧك أنجѧѧزت العمѧѧل بالسѧرعة الممكنѧѧة وبإتقѧѧان،  و

وبدقة من خلال مشاھدته،  وإن لم يكن بإمكانه المشѧاھدة،  فѧاحرص أن يصѧله خبѧر 

الإنجاز إما بشكل مباشر،  أو عѧن طريѧق إيصѧال معلومѧة مكتوبѧة أو شѧفھية،  عبѧر 

  .من تثق بھم

 :شارك المسؤول اھتماماته .٦

ؤول،  وعليك أن تتعرف إليѧه بوصѧفه حاول أن تكون جزءاً من اھتمامات المس

ھمامات بالرياضة أو الشعر اقد يكون لديه .  بوصفه مسؤولاً  -فقط  - إنساناً،  وليس

أو التѧѧѧاريخ أو الأفѧѧѧلام أو غيѧѧѧر ذلѧѧѧك،  فعبѧѧѧر ھѧѧѧذه الاھتمامѧѧѧات تسѧѧѧتطيع أن تعѧѧѧرف 

المسؤول إنساناً،  وتجعله يتعرف إليك بوصفك إنساناً أو شخصѧاً لѧه مخاوفѧه وآمالѧه 

وطموحاته وأھدافه،  إنساناً يھتم بعائلته ومستقبله،  ويشاركك في اھتماماتѧك خѧارج 

  .  ئهة وأجواتوبيئالعمل إطار ھموم 
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وإذا كنѧѧت صѧѧاحب كفѧѧاءة عاليѧѧة،  وتملѧѧك القѧѧدرة علѧѧى المشѧѧاركة فѧѧي اھتمامѧѧات 

لѧك لا  ھمواحتѧرامأخرى فھذا سيعني بناء علاقات جيدة،  فتذكر بأن محبة الآخѧرين 

عبѧѧر الصѧѧدفة أو التوصѧѧية،  بѧѧل عبѧѧر السѧѧلوك والنوايѧѧا،  وعبѧѧر الاھتمامѧѧات  تѧѧأتي

ѧѧب شخصѧѧرم وتحѧѧك تحتѧѧور تجعلѧѧى أمѧѧل إلѧѧتطيع أن تصѧѧية تسѧѧالشخص ً مѧѧا،  وھѧѧو  ا

  .ويبادلك الاحترام والمحبة ،بالتالي سيقوم بالتعرف إليك عن قرب

 :بناء علاقات متينة .٧

ول عنك،  بل مع جميع مع المسؤ -فقط  -احرص على بناء علاقات متينة ليس 

وفي العادة ستحاول بناء علاقات مѧع مѧن ھѧم أعلѧى منѧك مرتبѧة،  .  من يعملون معك

لكن تذكر أن بناء العلاقات مѧع زملائѧك أو مѧن ھѧم دونѧك مسѧتوى أمѧر مھѧم للغايѧة،  

والسياسѧѧة الناجحѧѧة تبѧѧدأ مѧѧن العلاقѧѧات،  وأنѧѧت سѧѧتكون بحاجѧѧة إلѧѧى دعѧѧم زملائѧѧك،  

مѧن النѧاس % ٩٠يقѧابلون المعѧروف بѧالمعروف،  وأن  مѧن النѧاس% ٩٠وتذكر أن 

وفي محاولتك لبناء العلاقѧات حѧاول خلѧق التحالفѧات التѧي .  يردون الإساءة بالإساءة

من شأنھا خدمѧة مصѧالحك فѧي الوصѧول إلѧى المسѧؤول عنѧك،  وھنѧاك مجمѧوع مѧن 

  :النصائح سنقدمھا لك في محاولتك بناء العلاقات والتحالفات

ة،  وإن كѧѧان زميلѧѧك تحѧѧدث عѧѧن موضѧѧوع أو مسѧѧألة تھمѧѧه اسѧѧتمع دون مقاطعѧѧ .أ 

 ً فالاسѧѧتماع يعكѧѧس الاحتѧѧرام،  وكѧѧل منѧѧا يحѧѧب أن يتعامѧѧل معѧѧه النѧѧاس .  شخصѧѧيا

باحترام،  والاستماع يعُطيك فرصة للتفكير بكيفية الرد على ما تسمعه أو ما قد 

  .يسألك عنه
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بѧذلك تعكѧس أبدِ احترامѧاً لوجھѧة النظѧر الأخѧرى حتѧى لѧو كانѧت مخالفѧة لѧك،  و .ب 

رائھم؛ لأن رفضك أو اسѧتھانتك أو اسѧتخفافك لآتجاربھم ولالاحترام للآخرين و

بآراء الآخرين،  سѧيؤدي حتمѧاً إلѧى تصѧدع العلاقѧة معھѧم،  ممѧا سѧيخلق أجѧواءً 

عدائية،  وسيتھمك ھذا الزميل،  ويأخذ انطباعاً بأنѧك مغѧرور،  ومعتѧز برأيѧك،  

 .ولا تأبه بآراء الغير

على الآخرين،  وتبرع بتقѧديم النصѧح والمسѧاعدة للآخѧرين،  اعرض مساعدتك  .ج 

لا تسѧѧتخدم الھѧѧاتف الجѧѧوال عنѧѧد   :نضѧѧم إليѧѧك فѧѧي العمѧѧلاكѧѧالقول لزميѧѧل جديѧѧد 

الحديث مع المسؤول لأنه يكره ذلѧك بشѧكل جѧدي،  افعѧل ذلѧك دون تلمѧيح بأنѧك 

 .تريد من ھذا الإنسان رد المعروف

علѧѧيھم أسѧѧئلة فѧѧي مجѧѧالاتھم،  فھѧѧذا  واطѧѧرح.  قѧѧم بزيѧѧارة زملائѧѧك،  فѧѧي مكѧѧاتبھم .د 

ثم إن استطعت تبادل الزيѧارات معھѧم فѧي .  يمھد الطريق لبناء العلاقات المتينة

فھذه .  لى عائلاتھم وھم سيقومون بالشيء ذاتهإفبذلك ستتعرف .  البيوت فافعل

 .أمور ستعزز العلاقات والتحالفات

ن يكѧѧѧون تحقيѧѧѧق حѧѧѧاول أن تعمѧѧѧل مѧѧѧع الجميѧѧѧع،  وأ: العمѧѧѧل بѧѧѧروح الجماعѧѧѧة .ه 

فالمشѧاركة أساسѧية،  لأنѧك حتѧى وإن اسѧتطعت أن تنجѧز .  الإنجازات لك ولھѧم

الأمѧѧور وحѧѧدك ودون مشѧѧاركة مѧѧن يعملѧѧون معѧѧك،  فھѧѧذا سѧѧيؤدي علѧѧى إحѧѧداث 

 .  شرخ في العلاقات

تجنѧѧب الإسѧѧاءة للآخѧѧرين،  وإن كѧѧان عليѧѧك أن توجѧѧه   :عѧѧدم الإسѧѧاءة للآخѧѧرين .و 

وأسѧѧѧلوب لا يحѧѧѧول الخلافѧѧѧات إلѧѧѧى حيѧѧѧز  انتقѧѧѧادات فافعѧѧѧل ذلѧѧѧك بطريقѧѧѧة ذكيѧѧѧة
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.  ھموإنجѧѧازات أو الإسѧѧاءة المتعمѧѧدة،  أو الانتقѧѧاص مѧѧن فكѧѧر الآخѧѧرين ةالشخصѧѧن

ومھمѧѧا  ،وفѧѧي نھايѧѧة المطѧѧاف أنѧѧتم فريѧѧق عمѧѧل واحѧѧد،  مھمѧѧا كانѧѧت الأوضѧѧاع

  .تضاربت الآراء

طѧة بѧه،  حѧاول مسѧاعدته،  إمѧا ووإذا ما أخطأ زميل لك،  أو لم يقم بالمھمة المن

.  صحيح الخطأ أو التجاوز عنه،  أو من خѧلال تقѧديم العѧون لѧه لإنجѧاز مھمتѧهبت

ھذه الميزة تعتبر استثماراً جيداً في المستقبل،  إذ إنك وفي يوم من الأيام سѧوف 

فѧإن كنѧت قѧد سѧاعدت .  تجد نفسك في موقف تحتاج منه إلѧى مسѧاعدة الآخѧرين

قومون بالشѧѧيء ذاتѧѧه زمѧلاءك فѧѧي لحظѧѧة حѧѧاجتھم،  فھѧѧم فѧѧي معظѧѧم الأوقѧѧات سѧѧي

  .على أساس كرم ونبل

ولا تكѧن مѧن الѧذين  ،ركز على نقاط القوة اكثر من تركيزك على نقاط الضѧعف

الѧѧرئيس الامريكѧѧي فѧѧرانكلين روزفلѧѧت الѧѧذي كتѧѧب عѧѧن البѧѧاحثين عѧѧن  عنѧѧاھم

 .   (Fault Finders)السلبيات

رحѧون لا تكن من الأشخاص الѧذين يط : ضع ملاحظاتك دائماً في إطار إيجابي .ز 

السلبيات علѧى الѧدوام،  وھѧذا يجѧب ألا يعنѧي بѧأي حѧال مѧن الأحѧوال ألا تطѧرح 

الإيجابيات والسلبيات؛ ولكن عليك القيام بذلك بعيداً عن الشخصنة أو في سѧياق 

  .الإساءة للآخرين -فقط  -يبدو للمسؤول وكأنك تحُاول 

ول أو القائѧد عندما تتحدث عن علاقتك بالمسؤ  ):المسؤول(الأمير  –ميكافيللي  .ح 

 مѧن الأحѧوال إلا أن نتطѧرق بحѧديثنا إلѧىالذي تعمل عنده،  فلا يمُكننا بأي حѧال 
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عنѧѧد الحѧѧديث عѧѧن .  )١٢( ،  لنيقѧѧولا ميكѧѧافيللي)The Prince –الأميѧѧر(كتѧѧاب 

الغايѧѧѧة تبѧѧѧُرر (فѧѧѧإن أول مѧѧѧا يتبѧѧѧادر إلѧѧѧى الأذھѧѧѧان ھѧѧѧو عبѧѧѧارة ) كتѧѧѧاب الأميѧѧѧر(

،  وفѧي ذلѧك )لكتѧاب الأميѧر(لخيص دقيѧق ؛ ذلك لما يعتقده الناس بأنه ت)الوسيلة

  .ظلم كبير لميكافيللي ولأفكاره ونصائحه التي أسست بالفعل للواقعية السياسية

الأميѧѧر بالنسѧѧبة لميكѧѧافيللي قѧѧد يكѧѧون المسѧѧؤول أو القائѧѧد  إنَّ فѧѧ ،فѧѧي حقيقѧѧة الأمѧѧر

،  )١٣( )وزراء الأميѧر(بالنسبة لنѧا،  وقѧد خصѧص ميكѧافيللي فѧي بحثѧه حيѧزاً بعنѧوان 

ويرى ميكѧافيللي .  فھو يعتبر أن اختيار الوزراء من قبل الأمير مسألة بالغة الأھمية

أنّ الناس يكُونون انطباعھم عن الأمير المسؤول،  وعن تفكيѧره وفكѧره،  مѧن رؤيѧة 

أو في حالة المسؤول فѧي زماننѧا،  فقѧد يكѧون ھѧؤلاء مѧن .  ھؤلاء الذين يعملون لديه

فѧѧإذا مѧѧا كѧѧان ھѧѧؤلاء مѧѧن الأكفѧѧاء .  مجѧѧالات مختلفѧѧة الѧѧوزراء أو مѧѧن  المعѧѧاونيين فѧѧي

أمѧѧا إذا كѧѧان ھѧѧؤلاء علѧѧى ).  المسѧѧؤول(والمخلصѧѧين يتأكѧѧد النѧѧاس مѧѧن حكمѧѧة الأميѧѧر 

النقѧѧѧѧيض مѧѧѧѧن الكفѧѧѧѧاءة والإخѧѧѧѧلاص،  فالنѧѧѧѧاس سѧѧѧѧتأخذ فكѧѧѧѧرة سѧѧѧѧيئة عѧѧѧѧن الأميѧѧѧѧر 

  ).  المسؤول(نفسه

عقѧول إلѧى فسوء الاختيار سيعني خطيئѧة بالنسѧبة للنѧاس،  ويصѧنف ميكѧافيللي ال

  :ثلاثة أنواع

                                                   
الدكتور :  لغرض الإطلاع على تحليل دقيق للفكر السياسي قبل الأمير وبعده،  أنظر )١٢١٢(

.  الفكر السياسي قبل الأمير وبعده. الأمير –افيللي نيقولا ميك. )١٩٨٥(فاروق مسعد، 
 .  بيروت.  منشورات دار الأفاق الجديدة

 ١٨٢-١٨٠.  ص.  انظر نفس المصدر  )١٣١٣(



  الحياة مفاوضات/  ١٦٨

  صائب عريقات

  .العقل الذي يدُرك الأمور دون الحاجة للعون والمُساعدة .أ 

 .العقل الذي يدُرك الأمور بمساعدة الآخرين وعونھم .ب 

 .دونھامن العقل الذي لا يدرك الأمور بالمساعدة أو  .ج 

مѧن  هفѧي الوقѧت نفسѧتخѧص و) المسѧؤول(ويختصر ميكافيللي نصѧيحته للأميѧر 

الطريقѧѧѧة التѧѧѧي تمُكѧѧѧن الأميѧѧѧر مѧѧѧن معرفѧѧѧة وزيѧѧѧره " :بѧѧѧالقولحولѧѧѧه مѧѧѧن المُعѧѧѧاونيين 

فعندما يفُكر الوزير بنفسѧه أكثѧر مѧن تفكيѧره ".  واختباره،  ھي طريقة لا تخطئ أبداً 

،  وعندما يستھدف في جميع أعماله مصالحه الخاصѧة ومنافعѧه،  )المسؤول(بالأمير 

ً (فإن مثل ھذا الإنسان لا يصلح أن يكون وزيراً  فعاً،  ولن يكون بالإمكѧان نا) معاونا

تѧѧذكر مѧѧا أوردنѧѧاه ھنѧѧا عѧѧن التحضѧѧير،  والخبѧѧرة والكفѧѧاءة والعمѧѧل .  (الاعتمѧѧاد عليѧѧه

  ).  الجماعي والابتعاد عن الشخصنة

ويعتبѧѧر ميكѧѧافيللي النفѧѧاق وبѧѧاءً،  علѧѧى الأميѧѧر المسѧѧؤول تجنبѧѧه علѧѧى الѧѧدوام،  

يجعѧل الجميѧع يѧُدركون  أن -حسب مѧا يسѧتنتج ميكѧافيللي  -وبالتالي فإن على الأمير 

  .)١٤( أنھم لن يسُيئوا إليه،  إذا ما جابھوه بالحقيقة

بمѧا يعتقѧد أنѧه حقيقѧة فѧإن ) المسѧؤول(ولكن إذا ما قѧام كѧل فѧرد بمجابھѧة الأميѧر 

ذلك سيؤدي حتماً إلى فقدان الاحترام،  وھذا التخوف دفع ميكافيللي للتأكيد بأن على 

جلسѧه،  وأن يسѧمح لھѧم بحريѧة الحѧديث ومجابھتѧه لم -فقط  -الأمير اختيار الحُكماء 

                                                   
 .  ١٨٣.  ص.  هنفسالمصدر   )١٤(



  الحياة مفاوضات/  ١٦٩

 صائب عريقات

دون ) المسѧؤول(ضمن المواضيع التي يسأل عنھѧا الأميѧر  -فقط  -بالحقائق،  وذلك 

  .سواھا

ھѧѧو صѧѧانع القѧѧرار،  وبالتѧѧالي فѧѧإن الاسѧѧتعانة بميكѧѧافيللي ) المسѧѧؤول(والأميѧѧر 

تبѧر حاجѧة لخدمة أھداف محاولتنѧا تحديѧد أفضѧل العلاقѧات مѧع المسѧؤول أو القائѧد تعُ

ضرورية،  وليس مُجرد مُحاولة للدفع بميكافيللي إلѧى حلبѧة كتѧاب خصѧص كمقدمѧة 

  .للمفاوضات

لقد خاض ميكѧافيللي فѧي موضѧوع الأميѧر والѧوزراء،  كѧذلك فѧي مسѧألة الأميѧر 

  :وقادة الجيوش،  فصنف قادة الجيوش إلى نوعين

  .القادة الأكفاء .أ 

 .القادة العجزة .ب 

القѧادة الأكفѧاء يمكѧن : قѧائلاً ) المسؤول(للي الأمير بعد ھذا التصنيف حذر ميكافي

ھم؛ لأنھѧم يتطلعѧون علѧى الѧدوام إلѧى يلإالاعتماد عليھم،  ولكن يجب عدم الاطمئنان 

تحقيق أمجادھم الشخصية،  إما عن طريق اسѧتغلال مناصѧبھم لاضѧطھاد الآخѧرين،  

  .لى الدمارأما القادة العجزة فھم التذكرة إ.  أو لاضطھاد الأمير واستغلاله

ما الجدوى من الجيوش إذا مѧا كانѧت نتيجѧة القѧادة الأقويѧاء ھѧي  :وقد يقول قائل

الدمار من خѧلال الفسѧاد والاضѧطھاد وعبѧادة الأمجѧاد الشخصѧية،  والقѧادة الضѧعفاء 

    ؟سيؤدون بك إلى الھزيمة



  الحياة مفاوضات/  ١٧٠

  صائب عريقات

أن يتولى القيادة،  وأن يستعين بمѧن ) المسؤول(على الأمير :  "أجاب ميكافيللي

يد،  فإذا ثبت العجز وعدم الكفاءة وجب استبدالھم،  وإذا ثبتѧت الكفѧاءة والجѧدارة،  ير

  ".  فلا بد من تحديد سلطاتھم ضمن القانون

أود الإضافة أن التجارب أثبتت،  أنѧه لا يجѧوز بقѧاء قائѧد عسѧكري أو أمنѧي فѧي 

ية منصبه لأكثر من ثلاث سѧنوات،  كمѧا لا يجѧوز لѧه التѧدخل فѧي الشѧؤون الاقتصѧاد

تضѧع قيѧوداً  ،حتى بعد خروجه من الخدمة،  فإن العديѧد مѧن الѧدول الآن.  والسياسية

لمُشاركة القادة من العسكريين فѧي الأحѧزاب السياسѧية والعمѧل السياسѧي،  كѧأن تمѧر 

فترة زمنية أقلھا سنة على خروجھم من الخدمة العسكرية قبل السماح لھѧم بممارسѧة 

  .العمل السياسي

أن الاستعانة بميكافيللي أمر في غاية الأھميѧة،  فالعلاقѧة بѧين مرة أخرى تذكر ب

القائد والوزراء،  أو المسؤول،  ومن يعملѧون عنѧده تشѧُكل الأسѧاس لصѧناعة القѧرار 

  .مفاوضات ةالذي بدون تحديد ركائزه وأسسه لا يمكن الدخول في أي

زن يتحѧѧدث ميكѧѧافيللي عѧѧن السѧѧخاء والبخѧѧل،  ويطلѧѧب مѧѧن الأميѧѧر أن يجѧѧد التѧѧوا

:  بينھمѧѧا،  ثѧѧم يتنѧѧاول موضѧѧوع الحѧѧب والمھابѧѧة،  وينصѧѧح ميكѧѧافيللي الأميѧѧر ويقѧѧول

يجب أن يخافك النѧاس وأن يحبѧوك،  وإذا كѧان مѧن المسѧتحيل الجمѧع بѧين الأمѧرين "

فإن من الأفضل أن يخافوك على أن يحبوك،  ومع ذلك فإن على الأميѧر أن يفѧرض 

  .)١٥( "إذا لم يضمن الحب طتھا الكراھيةاالخوف منه بطريقة يتجنب بوس

                                                   
 .١٤٣.  ص.  هنفسالمصدر   )١٥(



  الحياة مفاوضات/  ١٧١

 صائب عريقات

بعѧѧѧدم سѧѧѧلب أو سѧѧѧرقة ) المسѧѧѧؤول(ويضѧѧѧيف ميكѧѧѧافيللي نصѧѧѧيحة قيمѧѧѧة للأميѧѧѧر 

مѧن السѧھل علѧى الإنسѧان أن ينسѧى وفѧاة والѧده،  : "ويقول.  مُمتلكات الناس وأموالھم

  .)١٦( ولكنه لا ينسى ضياع أمواله وممتلكاته

أي إنسѧѧان أن  إن بإمكѧѧان: وأسѧѧتطيع القѧѧول مѧѧن تجربتѧѧي المتواضѧѧعة فѧѧي الحيѧѧاة

يؤذي من يحب عشر مرات دون أن يفُكر،  ولكنه يفكѧر عشѧر مѧرات قبѧل أن يѧؤذي 

  .من يخاف

وعلى صعيد الثواب والعقاب،  أو الحب والكراھية،  فإنني أتذكر وأنѧا أخѧوض 

  :كلما أخطѧأت) احدى عماتي(تردده على مسامعي  تغمار العمل السياسي مثلاً كان

  ".بساء الأدأمن أمن العقاب "

بالمعѧѧاونيين،  ركѧѧز ميكѧѧافيللي علѧѧى ) المسѧѧؤول(وحѧѧول الحكѧѧم وعلاقѧѧة الأميѧѧر 

ضرورة خلق التوازنات في العلاقѧة،  فھѧو يريѧد العقѧل والقѧوة،  والخѧوف والمحبѧة،  

والسѧѧخاء والبخѧѧل،  والثابѧѧت والمتغيѧѧر،  ويسѧѧعى للѧѧدمج بѧѧين صѧѧفات الأسѧѧد القѧѧوي 

قنه سيشُكل مدخلاً قويѧاً لتحقيѧق التقѧدم والثعلب الماكر،  ولعل توازن النقائض لمن يت

  .والنجاح في الحياة

إن الحѧѧديث فѧѧي العلاقѧѧة مѧѧع المسѧѧؤول أو القائѧѧد يمكѧѧن أن يسѧѧتمر لفتѧѧرة طويلѧѧة،  

 ھاوقواعѧدوبالتأكيد سوف يستمر في المستقبل،  وسوف تختلف معايير ھѧذه العلاقѧة 

  ن ننھѧي الحѧديث وقبѧل أ.  مع كѧل تغييѧر يطѧرأ علѧى طبيعѧة المجتمѧع وطريقѧة الحكѧم

  
                                                   

 .١٤٣ص  .هنفسالمصدر   )١٦(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٢

  صائب عريقات

عѧن الفѧرق بѧين " تومѧاس بѧين"حول ھذه المسألة وجدت لزاماً علي أن أذكر ما قاله 

المجتمع ينتج من احتياجاتنا بتوحيد عواطفنا،  في حين تقѧوم :  " المجتمع والحكومة

.  الحكومة سلبياً بكѧبح رذائلنѧا،  والمجتمѧع يشѧُكل للتواصѧل والحكومѧة تخلѧق الفѧروق

.  المجتمع نعمة،  والحكومة شر ضѧروري.  والحكومة تتولى العقابالمجتمع راع،  

 .)١٧( الھدف الحقيقي للحكومة ھو الأمن

لميكѧافيللي ) الأميѧر(إنني أنصح بقوة أن يقوم كل قارئ باقتناء نسخة من كتѧاب 

وقراءتھمѧѧا بدقѧѧة وتمعѧѧن وتفحѧѧص  ،لتومѧѧاس بѧѧين) منطѧѧق العقѧѧل(مѧѧن كتѧѧاب  ونسѧѧخة

عليѧѧه الأمѧѧور حѧѧين صѧѧدر كتѧѧاب الأميѧѧر،  وحѧѧين صѧѧدر  وبعقѧѧل يقѧѧارن بѧѧين مѧѧا كانѧѧت

فروقѧѧاً واسѧѧعة فѧѧي طبيعѧѧة الحيѧѧاة  كتѧѧاب منطѧѧق العقѧѧل،  وبѧѧين واقعنѧѧا اليѧѧوم،  وسѧѧيجد

وأنماطھا،  لكننا سѧنفُكر كثيѧراً بѧالطرق والوسѧائل التѧي يفُكѧر مѧن خلالھѧا النѧاس فѧي 

يتمثѧل فѧي تواصلھم وأحѧاديثھم وعلاقѧاتھم ومفاوضѧاتھم،  فالھѧدف فѧي كѧل الأزمѧان 

  .حماية المصالح

                                                   
  :  لمزيد مع المعلومات أنظر  )١٧(

Thomas Paine.  (Common Sense.  The Rights of Man). 
.  الجمعية المصرية لنشر المعرفة والثقافة العالمية.  منطق العقل). ١٩٩٩(.  توماس بين

 .  أحمد أمين الجمل.  ترجمة د .القاھرة



  الحياة مفاوضات/  ١٧٣

 صائب عريقات

  الفصل السادس

  قواعد التدريب على المفاوضات

نظمت دائرة شؤون المفاوضѧات فѧي منظمѧة التحريѧر  ٢٠٠٧ سنةفي شھر أب 

 "Negotiations Training Work Shop"  :الفلسطينية ورشة عمل تحѧت عنѧوان

ري ـتحѧѧت إشѧѧراف البروفيسѧѧور جѧѧون ميѧѧ ."ورشѧѧة عمѧѧل لتѧѧدريب المفاوضѧѧات"

"John Murray"  دائرةѧѧة لѧѧات التابعѧѧم المفاوضѧѧدة دعѧѧاراً لوحѧѧل مستشѧѧذي يعمѧѧال

،  أحد الѧذين أسسѧوا "Terry Barnett"شؤون المفاوضات،  والسيد تيري بارنيت 

مشѧѧѧѧروع "برنѧѧѧѧامج إدارة الأزمѧѧѧѧات،  ومجموعѧѧѧѧة إدارة الأزمѧѧѧѧات المنبثقѧѧѧѧة عѧѧѧѧن 

  .)١٨( "مفاوضات ھارفرد

  :ة عناوينوارتكز الھدف من ورشة العمل على ثلاث

  .(Leadership)القيــادة  .١

 .(Negotiation)المفاوضات  .٢

 .(Communication Skills)مھارات التواصل  .٣

وسأحاول باختصار شديد تلخيص المواد التي تم اسѧتخدامھا فѧي ورشѧة العمѧل؛ 

وذلك نظراً لأھميتھا؛ حيث أن ما قدم في ورشة العمل يعُتبѧر خُلاصѧة لعقѧود طويلѧة 

ز إدارة الأزمات،  وحل الصѧراعات والتѧدريب للمفاوضѧات فѧي من العمل في مراك

  .الولايات المتحدة الأمريكية،  بما في ذلك مشروع ھارفرد للمفاوضات
                                                   

حصلت على إذن من البروفيسور جون ميري والسيد تيري بارنيت لاستخدام كافة المواد  )١٨(
في ھذه الورشة وذلك للتدليل على كيفية وماھية قواعد التدريب  والوسائل التي استخدمت

 .للمھارات التفاوضية المستخدمة في الولايات المتحدة الأمريكية



  الحياة مفاوضات/  ١٧٤

  صائب عريقات

  الجزء الأول

  العناصر السبعة

  :  المادة الأولى

فѧѧي الكѧѧراس الѧѧذي تѧѧم توزيعѧѧه فѧѧي ورشѧѧة العمѧѧل باللغѧѧة الإنجليزيѧѧة كѧѧان عنѧѧوان 

  :  The Seven Elements)( ،)١٩( )عةالعناصر السب(المادة الأولى 

ѧѧات لأيѧѧر أو المكونѧѧي العناصѧѧد  ةوھѧѧر،  وقѧѧر فيشѧѧددھا روجѧѧا حѧѧات كمѧѧمُفاوض

  :  ھا سابقاً وسنكررھا الآنبمررنا 

  : (Interests)المصالح  .١

  :  تحت ھذا العنوان يطرح روجر فيشر سؤالاً من شقين

  .ھل فھمت الأطراف مصالحھا بوضوح؟ .أ 

 .؟ايات وقيود بعضھا بعضھل فھمت الأطراف أولو .ب 

المصѧѧالح :  "أمѧѧا جѧѧون ميѧѧري وتيѧѧري بارنيѧѧت فطرحѧѧا تحѧѧت عنѧѧوان المصѧѧالح

ليست مواقف،  ومواقѧف الأطѧراف ليسѧت مطالѧب،  أن تحديѧد المواقѧف ھѧو السѧبب 

وراء المطالѧѧب والحاجѧѧات،  والاھتمامѧѧات والرغبѧѧات والآمѧѧال المخѧѧاوف،  وكلمѧѧا 

  .)٢٠( ،  كان الاتفاق أفضلجاءت الاتفاقات مُلبية لمصالح الأطراف

                                                   
  :  للمزيد من المعلومات أنظر  )١٩١٩(

Roger, Fisher. Elizabeth, Kopelman. Andrea, Schneider. (1996). 
Beyond Machiavelli: Tools for coping with conflict.  Penguin group.  
New york. pp. 74-85. 

 .هنفسالمصدر   )٢٠٢٠(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٥

 صائب عريقات

 :(Options)الخيارات  .٢

  :سؤالان يطرحھما روجر فيشر تحت ھذا العنوان

  .ھل تم إعداد ما يكفي من الخيارات؟ .أ 

 )٢١( ھل عملية خلق الخيارات منفصلة عن عملية صناعة الالتزامات؟ .ب 

فقѧѧѧد أوردا تحѧѧѧت عنѧѧѧوان الخيѧѧѧارات فѧѧѧي  ،أمѧѧѧا جѧѧѧون ميѧѧѧري وتيѧѧѧري بارنيѧѧѧت

ات ھѧѧي المسѧѧاحة الكاملѧѧة للإمكانѧѧات المتاحѧѧة للأطѧѧراف للتوصѧѧل الخيѧѧار: "كراسѧѧھما

إلى اتفاق،  يمكن طرح الخيارات على مائدة المفاوضات،  والاتفاقية ستكون أفضل 

خاصة إذا ما اسѧتغلت كافѧة .  إذا ما كانت نتاج ما ھو أفضل لمجموعة من الخيارات

  .)٢٢( "إمكانات المكاسب المُشتركة للأطراف

 :(Legitimacy)الشرعية  .٣

  : روجر فيشر تحت ھذا العنوان يطرحھما -أيضاً  -سؤالان 

  .ھل تم استخدام كافة السوابق وكافة المعايير الخارجية العادلة؟ .أ 

 .)٢٣(ھل يمكن إيجاد المبادئ التي يمكن أن تكون مقنعة للطرف الآخر ولنا؟ .ب 

 الشѧѧرعية تشѧѧُير إلѧѧى:  "فقѧѧد كتبѧѧا تحѧѧت عنѧѧوان الشѧѧرعية ،أمѧѧا ميѧѧري وبارنيѧѧت

لѧѧى معѧѧالم إعدالѧѧة الاتفѧѧاق،  وتبѧѧدي كافѧѧة الأطѧѧراف ارتياحھѧѧا لاتفѧѧاق يكѧѧون مسѧѧتنداً 

                                                   
كراس غير .  ورشة تدريب المفاوضات. )٢٠٠٧(.  جون ميري،  وتيري بارنيت)  ٢١(

 .فلسطين.  رام الله. وزع في ورشة العمل التي عقدتھا دائرة شؤون المفاوضات. منشور
 .٧٥ص . مصدر سبق ذكره. روجر فيشر)  ٢٢(
 .مصدر سبق ذكرة .جون ميري، تيري بارنيت  )٢٣(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٦

  صائب عريقات

طريѧѧق خارجيѧѧة،  ومعѧѧايير ومبѧѧادئ خѧѧارج إرادة الأطѧѧراف،  مثѧѧل ھѧѧذه المعѧѧايير 

القوانين،  والأنظمة،  والمعѧايير الصѧناعية والإجѧراءات :  الخارجية العادلة ستشمل

  .)٢٤( المعمول بھا مثل التبادلية والسوابق

 :(Relation Ship)العلاقـــة  .٤

  : ثلاثة أسئلة يطرحھا روجر فيشر حول العلاقة

  .ما ھي إمكانية الأطراف للعمل معا؟ً .أ 

 .ھل ھناك علاقة عمل بين المفاوضين من مختلف الأطراف؟ .ب 

ھѧѧѧل تھѧѧѧتم الأطѧѧѧراف بمѧѧѧا فيѧѧѧه الكفايѧѧѧة لطبيعѧѧѧة العلاقѧѧѧات التѧѧѧي تريѧѧѧدھا فѧѧѧي  .ج 

  .)٢٥(المستقبل

أھѧم المفاوضѧات :  "ت يطرحان تحѧت عنѧوان العلاقѧةجون ميري وتيري بارني

ھي التي تحدث بين أفراد أو مؤسسѧات جѧرى بيѧنھم مفاوضѧات سѧابقاً،  عمومѧاً فѧإن 

علاقات العمل المستثنية بين الأفراد أو المؤسسات التي تقوم بالمفاوضات تؤھل كل 

) ى أخѧرىمѧن مرحلѧة إلѧ(الأطراف للتعامل مع الخلافات بطريقة خلاقة،  أي انتقال 

  .)٢٦("يجب أن يحسن إمكانية الأطراف للعمل بشكل مُشترك

                                                   
 .هنفسالمصدر   )٢٤(
 .٧٥٠.ص.  مصدر سبق ذكرة.  روجر فيشر  )٢٥(
 .مصدر سبق ذكره.  جون ميري وتيري بارنيت  )٢٦(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٧

 صائب عريقات

 :(Communication)الاتصال  .٥

  : سؤالان يطرحھما روجر فيشر مرة أخرى تحت عنوان الاتصال

ھѧѧل طريقѧѧة اتصѧѧال الأطѧѧراف تسѧѧُاعد أو تعطѧѧل قѧѧدرة الأطѧѧراف علѧѧى التعامѧѧل  .أ 

  .بشكل بناء مع الصراع؟

تم الاتفاق عليه تؤدي الغرض الذي أوجѧدت  ھل الآليات المعمول بھا لتحديد ما .ب 

 )٢٧( لتحقيقه؟

إن ماھيѧة " :أما ميѧري وبارنيѧت فيѧوردان فѧي كراسѧھما تحѧت عنѧوان الاتصѧال

وعلѧѧى متانѧѧة  ،الاتصѧѧال فѧѧي المفاوضѧѧات تعتمѧѧد علѧѧى الفھѧѧم المشѧѧترك بѧѧين الجѧѧانبين

العمليѧѧة،  فѧѧي المسѧѧتوى الممتѧѧاز مѧѧن الاتصѧѧال تفھѧѧم الرسѧѧائل التѧѧي يرسѧѧلھا طѧѧرف 

  .  للطرف الآخر بدقة كبيرة،  أي أن كل طرف يفھم الطرف الآخر حتى وإن اختلفا

 :(Commitment)الالتزام  .٦

  :يطرح فيشر ثلاثة أسئلة عند الحديث عن الالتزام

  .ھل تم صياغة الالتزامات بدقة؟ .أ 

 ھل يعرف كل طرف ما الذي يريد الطرف الآخر الموافقة عليه؟ .ب 

فھѧل ھنѧاك وضѧوح حѧول يتوجѧب القيѧام بѧه فѧي إذا ما قال الطرف الآخر نعѧم،   .ج 

 .صباح اليوم التالي؟

                                                   
 .مصدر سبق ذكره.  روجر فيشر  )٢٧(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٨

  صائب عريقات

  :جون ميري وتيري بارنيت قالا تحت ھذا العنوان

الالتزامات المكتوبة والشفوية ھي عبѧارة عѧن كѧل مѧا سѧينفذه أو مѧا سѧيقوم بѧه "

كѧѧل طѧѧرف،  والالتزامѧѧات إمѧѧا أن يكѧѧون قѧѧد تѧѧم تحديѧѧدھا خѧѧلال المفاوضѧѧات،  أو أن 

فѧإن أفضѧل الاتفاقѧات ھѧي  ،عمومѧا.  فاق عليھا في نھاية المفاوضاتيكون قد تم الات

تلك التي تحُدد الالتزامات بدقة ووضѧوح،  بحيѧث تكѧون صѧياغتھا واضѧحة وعمليѧة 

  .)٢٨("ومفھومة بسھولة من كل الأطراف التي ستقوم بتنفيذھا

 :(Alternatives)البدائل  .٧

  :يطرح فيشر تحت ھذا العنوان

  .دائله في حال عدم التوصل إلى اتفاق؟ھل يفھم كل طرف أفضل ب .أ 

ھѧѧѧل النتѧѧѧائج السѧѧѧلبية المترتبѧѧѧة علѧѧѧى عѧѧѧدم الاتفѧѧѧاق يمكѧѧѧن اسѧѧѧتخدامھا لتقريѧѧѧب  .ب 

  .)٢٩(بعض؟من الأطراف بعضھا 

  :  جون ميري وتيري بارنيت يطرحان تحت ھذا العنوان في كراسھما

البدائل ھѧي المخѧارج المُمكنѧة لكѧل طѧرف فѧي حѧال عѧدم التوصѧل إلѧى اتفѧاق،  "

ً وع يجب على كل طرف عدم القبول باتفاق يكون أسوأ مما لديѧه مѧن خيѧارات  ،موما

  .)٣٠(في حال عدم التوصل إلى اتفاق؟

                                                   
 .مصدر سبق ذكره.  جون ميري وتيري بارنيت  )٢٨(
 .٧٥.ص.  مصدر سبق ذكره.  روجر فيشر  )٢٩(
 .مصدر سبق ذكره.جون ميري وتيري بارنيت  )٣٠(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٩

 صائب عريقات

  الجزء الثاني

 :العنصر الأول في كراس جوي ميري وتيري بارنيت جاء تحت عنوان

  :)Working Assumption – Alternatives( البدائل –فرضية العمل 

اق يتم عبر المفاوضات يѧوفر لѧك الحمايѧة مѧن النتѧائج تطوير أفضل البدائل لاتف

ويسѧѧُاعدك للتفѧѧاوض علѧѧى اتفѧѧاق أفضѧѧل،  ولفھѧѧم أفضѧѧل لا بѧѧد مѧѧن تحديѧѧد  ،الضѧѧارة

  :اس البدائلعناصر فرضية العمل في المفاوضات على أس

 :)Problem(المُشكلة  .١

التوصѧل إلѧى اتفѧاق سѧتندم عليѧه لاحقѧѧاً،  وعندئѧذ ستشѧعر أنѧه تѧم الضѧغط عليѧѧك 

ك،  إليѧقيع الاتفاق،  أو أنѧك سѧتتمنى لѧو أنѧك لѧم تتسѧرع بقبѧول العѧرض الѧذي قѧُدم لتو

ومن المؤسف أنك لم تѧتمكن مѧن تحقيѧق اتفѧاق أفضѧل لمجѧرد أن الطѧرف الآخѧر بѧدا 

  .وأنت تسرعت بالقبول ،قوياً بالنسبة لك،  وأنه عرض مواقفه بشكل مُقنع

اوضѧات ليسѧت حربѧاً وتѧذكر أن المف،  ضع ھذه الاعتبارات فѧي فرضѧية عملѧك

ويجب ألا يجُبѧرك أي طѧرف علѧى توقيѧع اتفѧاق،  فأنѧت تتفѧاوض،  ولا تقѧوم بتوقيѧع 

  ".عدم التسرع وضرورة التريث"وثيقة استسلام،  وتذكر دائماً 



  الحياة مفاوضات/  ١٨٠

  صائب عريقات

 :)Cause(القضية  .٢

المفاوضѧѧون عѧѧادة يقومѧѧون بالموافقѧѧة علѧѧى أسѧѧاس مѧѧا لѧѧديھم علѧѧى الطاولѧѧة مѧѧن 

وقѧد يطرحѧون عليѧك عرضѧاً ويھѧددون بالانسѧحاب تقييمات واحتمالات وإمكانات،  

  .من المفاوضات إن لم توافق

المسѧѧألة الآن لھѧѧا علاقѧѧة بالقضѧѧية التѧѧي أنѧѧت بصѧѧددھا،  فھѧѧل الموافقѧѧة سѧѧتحل 

المُشكلة؟  أم أنھا ستؤدي إلى المزيد من التعقيѧدات؟  أم أن الموافقѧة سѧتؤجل الأزمѧة 

أو حتى الانسحاب،  كѧرد ، بالانسحابالتھديد  -أيضاً  -إلى حين؟  تذكر أن بإمكانك 

  .على تھديد من الطرف الآخر بالانسحاب

وعليك أن تدُرك تبعات الانسѧحاب،  وتبعѧات الاسѧتمرار،  وتبعѧات الموافقѧة أو 

  ).القضية(عدمھا على ما جئت أساساً بھدف تحقيقه 

إن حكمك سيتطلب تقديراً دقيقѧاً للموقѧف،  ولكافѧة مكونѧات القضѧية،  وانعكѧاس 

  .لقرار على كافة الأمورا

 :)Approach(الطريقــة  .٣

عليك أن تستخدم طريقة التحليل الѧدقيق لخياراتѧك وخيѧاراتھم إن لѧم تѧتمكن مѧن 

مѧا الѧذي سѧأقوم بعملѧه إذا مѧا فشѧلنا فѧي التوصѧل  :التوصل إلى اتفاق،  واسأل نفسѧك

عليѧك أن  . ما الذي سѧيقومون بѧه إذا مѧا فشѧلنا فѧي التوصѧل إلѧى اتفѧاق؟.  إلى اتفاق؟

المعѧѧروض عليѧѧك،  وبѧѧين خياراتѧѧك خѧѧارج إطѧѧار  هوتبعاتѧѧتقѧѧُارن بѧѧين نتѧѧائج الاتفѧѧاق 

أفضل البدائل في حالѧة عѧدم التوصѧل إلѧى (الاتفاق،  والطرف الآخر سيقدم خياراته 



  الحياة مفاوضات/  ١٨١

 صائب عريقات

وستجد أنه في حѧال اتخѧاذ قѧرارك النھѧائي بعѧدم الاتفѧاق فإنѧك  - -BATNA) اتفاق

  .ضحستطرح مصالحك بشكل حازم وقوي ووا

 :)Guide Lines(اتجاھك أو دليلك  .٤

حاول تحسين بدائلك في حال عدم التوصل إلى اتفاق،  وضѧع كѧل مѧا لѧديك مѧن  .أ 

.  طاقات وإمكانات لتحسين البدائل التي تملكھا في حال عدم التوصѧل إلѧى اتفѧاق

  .فلا جدوى من اتفاق تكون بدائل عدم توقيعه بالنسبة لك أفضل من توقيعه

بѧدائل الطѧرف الآخѧر فѧي حѧال عѧدم التوصѧل إلѧى اتفѧاق،  فكر بطرق لإضعاف  .ب 

وبإمكانѧك الآن .  وھذا يتطلب قيامك بعمليѧة تحليѧل دقيقѧة لبѧدائل الطѧرف الآخѧر

أن تذكرھا لھѧم وتبѧُين أن تقѧديرھم لѧم يسѧتند إلѧى الدقѧة،  ولكنѧك فѧي ھѧذه الحالѧة 

 .تخُاطر بتدمير العلاقات بينكما ولفترة طويلة

ل قويѧة فѧي حѧال عѧدم التوصѧل إلѧى اتفѧاق،  وكانѧت لѧديھم إذا ما كѧان لѧديك بѧدائ .ج 

 .)٣١( بدائل قوية أيضاً،  فعليكما أن تفُكرا بجدية في جدوى المفاوضات

  .)فاتورة المياه،  فاتورة الكھرباء:  محمد وحسن(لنعُطِ مثالاً على ذلك 

ورث محمد وحسѧن عѧن والѧديھما بيتѧاً مكونѧاً مѧن شѧقتين فѧي بلѧدتھما،  للشѧقتين 

الأب أن تسѧѧجل وقبѧѧل وفاتѧѧه أوصѧѧى .  ة كھربѧѧاء واحѧѧدة،  وسѧѧاعة ميѧѧاه واحѧѧدةسѧѧاع

  .ساعة المياه باسم محمد وساعة الكھرباء باسم حسن

                                                   
 .مصدر سبق ذكره. جون ميري وتيري بارنيت)  ٣١(



  الحياة مفاوضات/  ١٨٢

  صائب عريقات

اتفѧѧق محمѧѧد وحسѧѧن قبѧѧل زواجھمѧѧا ونظѧѧراً للتقѧѧارب فѧѧي أسѧѧعار تكѧѧاليف الميѧѧاه 

  .والكھرباء على أن يقوما باقتسام تكلفة المياه والكھرباء بالتساوي بينھما

كѧѧل شѧѧھر كѧѧان الأخѧѧوان يجلسѧѧان ويجمعѧѧان قيمѧѧة فѧѧاتورة الكھربѧѧاء فѧѧي مطلѧѧع 

مѧѧرت سѧѧنوات وتѧѧزوج الاثنѧѧان .  وفѧѧاتورة الميѧѧاه ويقسѧѧمان المبلѧѧغ الإجمѧѧالي بينھمѧѧا

  .واستمرا في جمع قيمة الفاتورتين ثم اقتسام المبلغ الإجمالي

رفѧѧع أسѧѧعار ى لѧѧإونتيجѧѧة لارتفѧѧاع أسѧѧعار الوقѧѧود اضѧѧطرت شѧѧركة الكھربѧѧاء 

وعنѧѧدما جѧѧاء الوقѧѧت لاحتسѧѧاب الحصѧѧة الشѧѧھرية لكѧѧل مѧѧن %.  ٥٠بنسѧѧبة الكھربѧѧاء 

سѧاعة "  :محمد وحسѧن،  قѧال محمѧد الѧذي سѧُجلت سѧاعة الميѧاه باسѧمه لأخيѧه حسѧن

الكھربѧѧѧاء مُسѧѧѧجلة باسѧѧѧمك،  فھѧѧѧل مѧѧѧن المعقѧѧѧول أن أدفѧѧѧع مثلѧѧѧك تمامѧѧѧاً بعѧѧѧد ارتفѧѧѧاع 

أطرح عليѧك ماذا لو ارتفعѧت أسѧعار الميѧاه ھѧل كنѧت سѧ" :فأجاب حسن".  الأسعار؟

احتد النقاش بينھما،  وخرجت الأمѧور عѧن السѧيطرة ممѧا أدى إلѧى ".  السؤال نفسه؟

 ً   .  خروج حسن من الاجتماع غاضبا

فكѧѧر محمѧѧد بمѧѧا حѧѧدث واسѧѧتنتج أن عѧѧدم دفѧѧع الفѧѧواتير فѧѧي موعѧѧدھا سѧѧيؤدي إلѧѧى 

لكنѧه .  فرض غرامات في المرحلة الأولѧى،  ثѧم قطѧع الميѧاه والكھربѧاء عѧن المنѧزل

نفسه لا بد أن حسن سيفُكر في الأمر ذاته،  وقѧد يعѧود إلѧى رشѧده قبѧل أن تتѧأزم قال ل

  .الأمور

ثم استدرك مُفكراً،  ماذا لو اعتقد حسѧن أننѧي فكѧرت بѧذلك،  وربمѧا يعتقѧد أننѧي 

  .سأبادر لقبول ما طرحه



  الحياة مفاوضات/  ١٨٣

 صائب عريقات

فѧѧي الأمѧѧور نفسѧѧھا،  وفѧѧي عواقѧѧب  -أيضѧѧاً  -فѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه كѧѧان حسѧѧن يفُكѧѧر 

ما طرحه أخѧوه محمѧد حѧول وجѧوب أن يقѧوم بѧدفع حصѧة أكبѧر مѧن المسألة،  وآثار 

علماً أنھما يستھلكان تقريبѧاً الكميѧة نفسѧھا مѧن  ،فاتورة الكھرباء؛ لأنھا مسجلة باسمه

  ).الكيلو واط(

  :ناك أمور أخرى فكر بھا محمد وحسنھ

  .أثر الخلاف بينھما على العلاقة بين عائلتيھما؟ .أ 

 .لاف؟كيف سينظر الجيران إلى ھذا الخ .ب 

 .ماذا لو انتشر الخبر في كل أرجاء الحارة ومن ثم البلدة؟ .ج 

 .كيف سيؤثر ذلك عليھما في أماكن العمل؟ .د 

 .كيف سيتصرف أولادھما في المدرسة مع زملائھم؟ .ه 

 .الموقف - ا الكراھية والسعي للفسادممن يضمرون لھم -استغلال الآخرين  .و 

يѧار الكھربѧائي والميѧاه فѧي الحسابات تتشعب وتتوسع،  فھناك الغرامة وقطع الت

ً  –حالة عدم دفع الفاتورة،  واسѧتمرار الخѧلاف سѧيعني  بالعلاقѧات  لمضѧارةا - أيضѧا

العائلية بينھمѧا،  وسيسѧيء إلѧى سѧمعتھما عنѧد الجيѧران وأبنѧاء الحѧارة وربمѧا البلѧدة،  

  .وقد يكون للخلاف انعكاسات سلبية في أماكن العمل

.  لمترتبة على مواقفھمѧا تجѧاه مصѧالحھمالاحظ كيف فكر حسن ومحمد بالآثار ا

مѧا إفكѧر محمѧد وحسѧن بخياراتھمѧا،   ،فحسابات المصالح تأتي أولاً عند ھѧذه النقطѧة



  الحياة مفاوضات/  ١٨٤

  صائب عريقات

؛ لأن كѧѧل )ركѧѧوب الѧѧرأس(مѧѧا يسѧѧُمى بالعاميѧѧة أي وعѧѧدم التراجѧѧع اسѧتمرار الخѧѧلاف 

  .  واحد منھما قد يعتقد أن التراجع سيعني الضعف

،  وعلѧى ةكون كبيѧرتضѧرار بمصѧالحمھا سѧفي حالѧة اسѧتمرار الخѧلاف فѧإن الأ

ھѧѧذا الأسѧѧاس سѧѧيحاولان مُعѧѧاودة الاتصѧѧال،  إمѧѧا أن يقѧѧوم أحѧѧدھما بمعѧѧاودة الاتصѧѧال 

بالآخر،  أو إرسال زوجة أحدھما لزوجة الآخر،  أو إدخال طѧرف ثالѧث كقريѧب أو 

  .جار لھما،  أو شخص صديق عزيز عليھما

  كيفية إعادة الاتصال؟ إنك تدُرك أن المرحلة الأولى ھي التفكير في

ضѧѧѧرر لتفكيѧѧѧر محمѧѧѧد وحسѧѧѧن بإعѧѧѧادة الاتصѧѧѧال جѧѧѧاء علѧѧѧى أسѧѧѧاس حسѧѧѧابات ا

بمصѧالحھما؛ إذ أنھمѧا أدركѧا أن اسѧتمرار الخѧلاف سѧيعني معادلѧة خسѧارتھما بشѧكل 

لاحѧѧظ كيѧѧف تمѧѧت الحسѧѧابات وفقѧѧاً للمصѧѧالح ولѧѧيس ).  خسѧѧارة –خسѧѧارة (متكѧѧافئ 

  ة بكيفية حل المُشكلة؟المواقف،  ولكن ماذا عن خياراتھما المتعلق

التصѧѧالح وإبقѧѧاء الأوضѧѧاع بينھمѧѧا علѧѧى مѧѧا ھѧѧي عليѧѧه،  أي اسѧѧتمرار تقاسѧѧمھما  .١

  .  -BATNA–) الخيار الأفضل لعدم التوصل إلى اتفاق.  (للفاتورتين

بعѧѧد مُعѧѧاودة الاتصѧѧال قѧѧد يتفقѧѧان علѧѧى تركيѧѧب سѧѧاعة جديѧѧدة للميѧѧاه باسѧѧم حسѧѧن،   .٢

ھѧذا الخيѧار يعنѧي أن يѧدفعا التكѧاليف  وساعة جديدة للكھرباء باسم محمѧد،  لكѧن

 .الباھظة لشركة المياه وشركة الكھرباء



  الحياة مفاوضات/  ١٨٥

 صائب عريقات

أن يتفقѧا علѧѧى أن يѧѧدفع حسѧن فѧѧاتورة الميѧѧاه فѧѧي نھايѧة الشѧѧھر،  وأن يѧѧدفع محمѧѧد  .٣

وفѧѧي الشѧѧھر الثѧѧاني يѧѧدفع حسѧѧن فѧѧاتورة الكھربѧѧاء،  فѧѧي حѧѧين .  فѧѧاتورة الكھربѧѧاء

 .  يدفع محمد فاتورة المياه،  وھكذا في كل شھر

إذا مѧѧا كѧѧان ھنѧѧاك تفѧѧاوت كبيѧѧر فѧѧي الѧѧدخل الشѧѧھري بينھمѧѧا،  فقѧѧد يقѧѧوم الطѧѧرف  .٤

نسѧبة الѧدخل ى لإالثالث باحتساب نسبة المُشاركة في دفع الفواتير بينھما استناداً 

 .لكل منھما

قد يتفقا على أن يقوم حسن بدفع فاتورة المياه وفاتورة الكھرباء مѧرة،  علѧى أن  .٥

 .مة وھكذايدفعھما محمد في المرة القاد

قد يقوم الطرف الثالث بدراسة لاسѧتھلاك شѧقتيھما مѧن الكھربѧاء والميѧاه،  وفقѧاً  .٦

لمѧѧѧا يملكѧѧѧان فѧѧѧي الشѧѧѧقتين؛ أي عѧѧѧدد مُكيفѧѧѧات الھѧѧѧواء والتدفئѧѧѧة،  والثلاجѧѧѧات،  

والإضѧѧاءة الداخليѧѧة والخارجيѧѧة،  والغسѧѧالات،  والنشѧѧافات،  وعѧѧدد أفѧѧراد كѧѧل 

بѧاء،  ثѧم يقѧوم الطѧرف الثالѧث بتحديѧد أسرة ونسبة ذلك لاسѧتھلاك الميѧاه والكھر

نسبة مُشاركة كل منھما،  خاصѧة إذا مѧا كانѧت أسѧرة أحѧدھما مكونѧة مѧن تسѧعة 

 .أفراد،  وأسرة الثاني مكونة من ثلاثة على سبيل المثال

وبطبيعѧѧѧة الحѧѧѧال سѧѧѧيقوم حسѧѧѧن ومحمѧѧѧد بدراسѧѧѧة دقيقѧѧѧة لحسѧѧѧابات كѧѧѧل خيѧѧѧار،  

أي اتفѧاق جديѧد أفضѧل مѧن التوصѧل وسيصلان إلى نتيجة بأن بدائلھما خѧارج إطѧار 

إلى اتفاق؛ أي أن المُصѧالحة بينھمѧا سѧتتم علѧى أسѧاس إبقѧاء الأوضѧاع علѧى مѧا ھѧي 

  .عليه



  الحياة مفاوضات/  ١٨٦

  صائب عريقات

  :حاولنا من خلال حسن ومحمد أن نحُدد

  ).المواقف(المُشكلة  .١

 ).المصالح(الأضرار المُترتبة على استمرار الخلاف  .٢

 .طرق إعادة الاتصالات .٣

 .مكانية التوصل إلى اتفاق جديدالخيارات لحل المُشكلة وإ .٤

 .البدائل .٥

مصالحھما كانѧت أفضѧل منھѧا فѧي حالѧة التوصѧل إلѧى اتفѧاق جديѧد،  أي البѧدائل 

كانت أفضل لھما دون الاتفاق،  فاختارا إبقاء الأوضاع على ما ھي عليه مѧن خѧلال 

'BATNA'.  

  



  الحياة مفاوضات/  ١٨٧

 صائب عريقات

  الجزء الثالث

  (Working Assumption)فرضية العمل 

 (Interests)صالح  الم:  العنصر الثاني

المواقѧѧف؛ لأن ذلѧѧك سѧѧيزيد مѧѧن علѧѧى ركѧѧز علѧѧى المصѧѧالح ولѧѧيس :  الفرضѧѧية

صѧѧر جѧѧون ميѧѧري وتيѧѧري بارنيѧѧت يحѧѧُددان عنا.  فرصѧѧك للتوصѧѧل إلѧѧى اتفѧѧاق جيѧѧد

  :فرضية العمل وفقاً للمصالح 

  :)Problem(المُشكلة   .١

وم كѧل في بدايѧة المفاوضѧات يقѧ.  الناس يرُكزون على المواقف وليس المصالح

طرف بتقديم الحلول التي يراھѧا مُناسѧبة،  ويѧدافع كѧل طѧرف عѧن مواقفѧه،  ويھѧاجم 

  .مواقف الطرف الآخر

والھدف من ذلѧك،  يكُمѧن فѧي الاعتقѧاد أن ھѧذه الطريقѧة سѧتقود إلѧى الѧربح عبѧر 

  .التوصل إلى اتفاق يكون قريباً لمواقفنا

ضѧرر تح سѧيؤدي إلѧى حتى إن تمكنتم من ذلك،  تذكروا بأن ھذا النوع من الѧرب

  .بالعلاقة مع الطرف الآخر؛ لأن الاتفاق سيكون غير متوازن



  الحياة مفاوضات/  ١٨٨

  صائب عريقات

  :)Cause(القضية   .٢

النѧѧاس يعتقѧѧدون أن المفاوضѧѧات عبѧѧارة عѧѧن معركѧѧة حѧѧول المواقѧѧف المُختلفѧѧة،  

شخصѧان يسѧعيان للѧزواج مѧن .  وفي الحقيقية المواقف تؤدي إلѧى صѧراعات حولھѧا

  .  الفتاة نفسھا

عند مديرھما للحصѧول علѧى رتبѧة أفضѧل،  وھمѧا فѧي الوظيفѧة زميلان يسعيان 

  .نفسھا

المفاوضѧѧѧات،  فѧѧѧي الأسѧѧѧاس،  ليسѧѧѧت معركѧѧѧة حѧѧѧول المواقѧѧѧف،  إذ أن معѧѧѧارك 

  .  المواقف قد تكون مدخلاً للمفاوضات،  أو السبب لإجراء مفاوضات

وھѧي مѧا ) مصѧالحك(حاجاتك،  وتطلعاتك،  وطموحاتك،  ورغباتك ومخاوفѧك 

  .ض،  وھي أھم بكثير من المواقفيدفعك للتفاو

  Approach):( الطريقة  .٣

ركز على المصالح وليس على المواقف،  واعرف مصѧالحك،  وحѧاول معرفѧة 

  .واحصر العوامل المُشتركة بين مصالحك ومصالحھم.  مصالح الطرف الآخر

الشخصان اللذان يريدان الزواج من الفتاة نفسھا قد يتفقان على سؤال الفتѧاة مѧن 

يد،  فقد تقُرر أنھا لا تريد أياً منھما،  والѧزميلان فѧي العمѧل قѧد يحتكمѧان للقѧوانين تر

والأنظمة المعمول بھا للحصول على الترقيѧات،  ومѧن السѧھل أن تتضѧمن المصѧالح 

 .المُشتركة في إطار صفقة من شأنھا حل المشاكل الناتجة عن المواقف

  



  الحياة مفاوضات/  ١٨٩

 صائب عريقات

  :(Guide Lines)الاتجاھات،  الدليل   .٤

تحضر،  استخدم المصالح لتحليل الخيارات،  وادرس اتجاھات تفكيرھم  عندما .أ 

 .لكيفية حصولك على ما تريد حسب وجھة نظرھم

  .ادرس كيفية تلبية مطالبھم بشأن مصالحھم،  وكيفية تحقيق رضاھم

المواقѧѧف،  ولا ضѧѧير مѧѧن نقاشѧѧھا علѧѧى  ركѧѧز النقѧѧاش علѧѧى المصѧѧالح،  ولѧѧيس .ب 

 .بوضوح

وبادر بالحديث عن مصѧالحك دون تѧردد،  وإذا لѧم تكѧن استخدم كفاءتك بالقيادة  .ج 

طموحاتѧѧك ومسѧѧتعداً للحѧѧديث بصѧѧراحة عѧѧن مخاوفѧѧك وتطلعاتѧѧك،  ورغباتѧѧك،  

 .فكيف تتوقع منھم أن يتحدثوا عن مصالحھم؟) مصالحك(

 .إذا استمروا في الحديث عن مواقفھم بعد حديثك عن مصالحك .د 

  .لنتيجة التي تسعون لتحقيقھا؟لماذا تقومون بذلك؟  وما ھي ا:  سألھم بصراحةا

  



  الحياة مفاوضات/  ١٩٠

  صائب عريقات

 الجزء الرابع

  لـــمــة العـــيــا، فرضـمــــــي كراسھـــت فـــــيـري وبارنـــــيــرح مـــــطــي      

Working Assumption حول الخيارات:  

  :)Options(الخيارات :  العنصر الثالث

  :مل ذات العلاقة بالخيارات عندھمافرضية الع

التي تحُقق الكسب المتبادل ستؤدي إلى اتفاق أفضل  طرح الخيارات"

  .)٣٢("للجانبين

 :)(Problemالمُشكلة  .١

كيف ينُفذ الجانبان الاتفاق؟  إنك تفترض أنه لمجرد قبول الزميلين في العمل 

الاحتكام للأنظمة والقوانين للحصول على الترقية،  فإن المُشكلة قد حُلت،  في 

  .  ك قد تزيد من التعقيداتالحقيقة،  إذا اعتقدت ذلك فإن

عليك مُتابعة التنفيذ من خلال معرفة القوانين والأنظمة وكيفية الاحتكام إليھا،  

  .  والاتفاق على ذلك

 :  (Cause)القضية  .٢

يعتقدون عند سماعه أنه  إذ ھمفي كثير من الأحيان يعتمد الناس الخيار الأول 

  .أخرى أو حتى الاستماع لھا جيد،  وتراھم لا يھتمون في التفكير في خيارات

                                                   
 .هنفسالمصدر السابق   )٣٢(



  الحياة مفاوضات/  ١٩١

 صائب عريقات

ويتردد الناس عادة في طѧرح خيѧارات جديѧدة؛ لأنھѧم يعتقѧدون أنھѧا قѧد لا تكѧون 

  .جيدة،  أو أنھا قد تعكس سطحية تفكيرھم مما يعُرضھم للسخرية

فھذا سُيسѧاعد قضѧيتك بشѧكل  ،استمع، وابحث دائماً عن أكبر قدر من الخيارات

  .كبير

 :(Approach)الطريقة  .٣

ر ل .أ  لمفاوضات بالتفكير بعدد من الخيارات،  واحرص دائماً ألا تغُلق لائحة حضِّ

  .الخيارات،  فيمكن أن تفُكѧر بطѧرق جديѧدة للحѧل وللخيѧارات أثنѧاء المفاوضѧات

فكѧѧر بطѧѧرق لإيجѧѧاد حلѧѧول تѧѧؤمن للآخѧѧرين مصѧѧالحھم، ولѧѧيس تلѧѧك التѧѧي تعѧѧُزز 

ة تشѧѧُكل تѧѧذكر أن محاولتѧѧك لتѧѧأمين مصѧѧالح الطѧѧرف الآخѧѧر الشѧѧرعي.  مѧѧواقفھم

طريقة لتأمين مصالحك،  وإذا لم تѧؤمن مصѧالحھم مѧن خѧلال طروحاتѧك،  فلѧن 

  ).  نعم( :يقولوا

 .افصل عملية خلق الخيارات عن عملية صُنع القرار .ب 

وعندما تحضر للمفاوضات أو أثناء حدوثھا اعقد اجتماعѧات للتفكيѧر وللعصѧف 

تضѧع قاعѧدة للجلسѧة بعѧدم  الفكري،  بعيداً عن اللوم أو الالتزام بموقف محѧدد،  كѧأن

  .السماح بتوجيه اللوم أو طلب الالتزامات

 :Guide Lines)( الاتجاھات،  الدليل .٤

  .  (Creative ideas)شجع طرح الأفكار الخلاقة  .أ 

 .شجع طرح عدة خيارات .ب 



  الحياة مفاوضات/  ١٩٢

  صائب عريقات

 .شجع طرح الأفكار وكيفية تطويرھا .ج 

لعصѧف حتى لو تتطلب ذلك تذكير الذين يشُاركون في جلسѧة ل:  طبيعة القوانين .د 

 ).لا لوم،  لا التزامات،  لا اتھامات:  (الفكري بوضع يافطة على جدار الغرفة



  الحياة مفاوضات/  ١٩٣

 صائب عريقات

 الجـزء الخامس

  (Working Assumption)فرضية العمل

   (Legitimacy)الشرعية:  العنصر الرابع

وأسѧѧاس المعѧѧايير الشѧѧرعية سѧѧيكون أسѧѧھل وأسѧѧرع حѧѧلاً للمشѧѧاكل مѧѧن معѧѧايير 

  .الإرادة الذاتية

 :(Problem)المُشكلة  .١

ً  -ھناك  صراع بين الإرادة الذاتية لكل طرف،  ويمكѧن أن يعتقѧد طѧرف  - دائما

مѧѧا لأنѧѧه يمتلѧѧك القѧѧوة أن بإمكانѧѧه فѧѧرض إرادتѧѧه مѧѧن خѧѧلال فѧѧرض اتفѧѧاق،  لكѧѧن مѧѧن 

  .الأفضل للطرف القوي أن يتوصل إلى اتفاق من خلال معايير الشرعية

،  أو حѧل المُشѧكلة وفقѧاً أي أن يبُين للطرف الآخر أنه لا يحѧُاول فѧرض الحلѧول

لإرادته الذاتية،  وإنما من خلال المعايير العادلة والملائمة،  وعلى أسѧاس لا علاقѧة 

  .  تھماوقو له بإرادة ھذا الطرف أو ذاك

 :(Cause)القضيـــة  .٢

  .  الناس يحبون أن يتم التعامل معھم بعدالة

ر الأسѧلحة النوويѧة،  الدول العُظمى التѧي تحѧُاول التوصѧل إلѧى اتفѧاق لمنѧع انتشѧا

والشركات العملاقة التي تحُاول التوصѧل إلѧى عقѧود شѧراء وتوزيѧع،  ولا أحѧد يريѧد 

  .  أن يتم التعامل معه بطريقة غير عادلة



  الحياة مفاوضات/  ١٩٤

  صائب عريقات

على المفاوض ألا يفُكر أن كل ما يطرحه عادل،  وأن كѧل مѧا يطرحѧه الطѧرف 

ھѧو عѧادل ومѧا لن يدخل أحѧد فѧي مفاوضѧات لتحديѧد مѧا وعليه، فالآخر غير عادل،  

  .ھو غير عادل

 :(Approach)الطـــريقة  .٣

  .استخدم الشرعية بحزم وبمرونة،  وتذكر أنھّا السيف والدرع

وبعد أن تحُدد عدداً من الخيارات للتعامل مع المُشكلة،  تذكر أن عليك أن تحُدد 

  .  طريقة اختيارك من بينھا

  .ساعدة من طرف حياديالعدالة،  والتوازن،  أو قد تلجأ لطلب المُ :  المعيار

لا شѧѧك أنѧѧك ستسѧѧتخدم معѧѧايير وسѧѧوابق اعتمѧѧد عليھѧѧا سѧѧابقاً،  كالقѧѧانون الѧѧدولي 

  .  مثلاً،  وفكرة اقتسام لتبادل الرئاسة على مجلس بلدي

يجب ألا يشعر طرف بأنه ظلُم؛ لأن الطرف الآخر أقوى منه،  والطريقة يجѧب 

  .أن تكون معايير الشرعية

 : (Guide Lines)الاتجاھات،  الدليل .٤

 :  السيف .٥

أفكѧار،   على شكلالمفاوضات  -بداية  -في التحضير،  احرص على أن تطرح 

 .على استعداد لطرحھا أمام لجنة تحكيم مُحايدةنفسه في الوقت ستكون و



  الحياة مفاوضات/  ١٩٥

 صائب عريقات

إنك ترُيѧد أن تبѧدأ المفاوضѧات بطѧرح أفكѧار سѧيفُكر الطѧرف الآخѧر فيھѧا بشѧكل 

  .عميق

 :  الدرع .٦

ما حاول الطرف الآخر الضغط بطرق غيѧر شѧرعية،   لا تخضع للضغط،  وإذا

وقبلت مѧا يريѧدون ووافقѧت عليѧه،  فأنѧت سѧتثُبت لھѧم أن طريѧق الضѧغط ھѧو أفضѧل 

 .الطرق للتعامل

اجعل من ركائز الشرعية إطاراً لكل مسألة،  بدلاً مѧن أن تقѧول لھѧم مѧن البدايѧة  .٧

ھѧѧل ف% ١٠ إذا مѧѧا وافقѧѧت علѧѧى تخفѧѧيض السѧѧعر :قѧѧل لھѧѧم.  مѧѧا الѧѧذي تريدونѧѧه ؟

 .ستوافقون؟

كن حريصاً على دراسة منطقھم،  وإذا ما أردت تغيير قاعѧدة المفاوضѧات مѧن   .٨

مѧا ھѧو الѧدافع لѧديكم وراء عرضѧكم؟  ولمѧاذا :  " المواقف إلى الشѧرعية اسѧألھم

دولار؟  وإذا مѧا كنѧتم فѧي مكѧاني  ١٠٠تريدون أن يكون السعر الذي تقبلون به 

 ".فھل ستقبلون بھذا السعر؟



  الحياة مفاوضات/  ١٩٦

  صائب عريقات

  لجزء السادسا

  (Working Assumption)فرضية العمل 

  

   (Commitment)الالتزام :  العُنصر الخامس

إنّ عѧѧدم الخѧѧوض فѧѧي الالتزامѧѧات حѧѧول المضѧѧمون إلѧѧى نھايѧѧة :  فرضѧѧية العمѧѧل

  .العملية سيمُكنك من تحسين المفاوضات،  وبالتالي التوصل إلى اتفاق أفضل

 :(Problem)المُشكلة  .١

  .أثناء المفاوضات بالالتزامات المفاوضون ينشغلون

اتخѧѧاذ القѧѧرارات،  وكѧѧل طѧѧرف يطѧѧرح فѧѧي كѧѧل طѧѧرف يتمسѧѧك بموقѧѧف ويتѧѧردد 

مواقѧѧف عاليѧѧة السѧѧقف فѧѧي بدايѧѧة المفاوضѧѧات،  اعتقѧѧاداً منѧѧه أن ھѧѧذا يمُثѧѧل الطريقѧѧة 

  .المُثلى لتفادي التنازلات

  .ھل المفاوضات مُجدية؟:  والمُشكلة الناتجة عن ذلك ستؤدي إلى التساؤل

ѧѧيته كѧѧليب أرضѧѧي تصѧѧاعده فѧѧُا ستسѧѧد أنھѧѧي يعتقѧѧف التѧѧيقُدم المواقѧѧرف سѧѧل ط

التفاوضية،  وھذا سيقود إلى إھمال البحث عن الأرضية المشتركة لصناعة الاتفѧاق 

  .الذي يأخذ بعين الاعتبار مصالح كل طرف



  الحياة مفاوضات/  ١٩٧

 صائب عريقات

 :(Cause)القضية  .٢

المفاوضѧѧون يركѧѧزون علѧѧى الالتѧѧزام كمѧѧا قلنѧѧا؛ لأن الجميѧѧع يفتѧѧرض أن ھѧѧدف 

  .لمفاوضات ھو التوصل إلى الالتزاماتا

وعليѧѧك الإدراك أن التركيѧѧز يجѧѧب أن يكѧѧون علѧѧى نوعيѧѧة الالتѧѧزام،  ولا يمكѧѧن 

الحكم على النوعية في بداية المفاوضات،  فھناك قضايا كثيѧرة سѧتطُرح،  وسѧتظھر 

 -فѧي الغالѧب  -مسائل جديدة تتطلب التزامات جديدة،  والالتزامѧات السѧابقة لأوانھѧا 

  .كون مُناسبةلن ت

 :  (Approach)الطريقة  .٣

فيما يتعلق بالمضمون حاول تأجيل الالتزامات إلى نھاية المفاوضات،  والوقت 

المناسب لطرح الالتزامات ھو عندما تكون المصالح قد فھمѧت بعمѧق مѧن الجѧانبين،  

وعنѧѧدما تحضѧѧر للاجتمѧѧاع ادرس جيѧѧداً إن كانѧѧت الأطѧѧراف قѧѧد وصѧѧلت بالفعѧѧل إلѧѧى 

 .  تزاماتمرحلة الال

 :  (Guide Lines)الدليل  –الاتجاھات  .٤

  :على صعيد الالتزامات فكر بما يلي

وضѧѧح لكѧѧل أعضѧѧاء الفريѧѧق أنѧѧك تفُكѧѧر بالالتزامѧѧات،  وأنѧѧك ترُيѧѧد أن تطرحھѧѧا،   .أ 

كذلك الحال احرص على أن يعلم الطرف الآخر أنك تنѧوي مُناقشѧة الالتزامѧات 

 .والموافقة على ما يخصك منھا



  الحياة مفاوضات/  ١٩٨

  صائب عريقات

ستمر بوتيرة أفضل عندما يعرف كѧل طѧرف مѧا يريѧد الوصѧول الاجتماعات ست

إليѧѧه،  وعنѧѧدما تكѧѧون ھنѧѧاك فرصѧѧة اختبѧѧر فرضѧѧياتك حѧѧول نوعيѧѧة الالتزامѧѧات التѧѧي 

  .تسعى للحصول عليھا

قم بصياغة الالتزامات قبل الدخول إلѧى الاجتمѧاع المُخصѧص لѧذلك،  وسѧيكون  .ب 

نѧѧدما يحѧѧين الوقѧѧت مѧѧن المُلائѧѧم أن تطѧѧرح الالتزامѧѧات مكتوبѧѧة علѧѧى الطاولѧѧة ع

 .لاتخاذ القرارات

وممѧѧѧا لا شѧѧѧك فيѧѧѧه أنّ الطѧѧѧرف الآخѧѧѧر سѧѧѧيكون قѧѧѧد أعѧѧѧد أفكѧѧѧاراً مكتوبѧѧѧة حѧѧѧول 

الالتزامات،  وسيقوم بطرحھا أيضاً،  وھنا تبدأ عملية تحديد ما عليك مѧن التزامѧات 

  .وما عليھم

 .  التزم مع الطرف الآخر بھدف التوصل إلى الالتزامات،  وأبد استعدادك لذلك .ج 

تأكد أن كل طرف يعرف بأن الالتزامѧات التѧي يѧتم نقاشѧھا لѧن تكѧون ملزمѧة إلا 

  .  عندما يتم الاتفاق بشكل نھائي



  الحياة مفاوضات/  ١٩٩

 صائب عريقات

  الجزء السابع

  :(Working Assumption)فرضية العمل :  العنصر السادس

  :(Communication)الاتصال 

سيكون مѧن الأفضѧل لكѧل طѧرف علѧى مائѧدة المفاوضѧات إقامѧة : فرضية العمل

  .تصالات والمحافظة عليھاالا

 :(Problem)المُشكلة  .١

يقѧول جѧون ميѧري وتيѧري بارنيѧت :  المفاوضات غالباً ما يحكمھا سѧوء التفѧاھم

غالباً ما يكون الاتصال في المفاوضات عبѧارة عѧن مُحاولѧة إرسѧال :  "في كراسھما

  .)٣٣( رسالة دخانية أثناء مرور عاصفة

ين المفاوضѧات،  وعنѧدما يѧتجلط الѧدم الاتصال ھو بمثابة سريان الѧدم فѧي شѧراي

  .يصُاب الإنسان بذبحة صدرية،  وسوء الاتصال يؤدي إلى تعطيل المفاوضات

 :  (Cause)القضية  .٢

عندما تقوم بالاتصال،  احرص على طرح ما تفُكر به،  وكѧن واضѧحاً ومُحѧدداً 

يجѧة سѧتكون ولا تترك مجالاً لسوء الفھم،  فإذا لم يفھم الطرف الآخر ما تريѧد،  فالنت

  .الغموض والبلبلة

                                                   
 .المصدر السابق  )٣٣(



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٠

  صائب عريقات

عندما لا يفھم الطرف الآخر مشاكلك وكيفية تحديدك لمصѧالحك لѧن يѧتمكن مѧن 

  .مساعدتك

 :(Approach)الطريقــة  .٣

الجميع يسمع والجميع يتحدث،  كل طرف يعѧرف .  اتصال مُتبادل –باختصار 

الطѧرف  لا نسѧتطيع القѧول إن الرسѧالة وصѧلت دون أن يفھمھѧا.  أنه يرُسل ويسѧتقبل

  .الآخر

سѧѧيكون اقتراحѧѧك أقѧѧوى عنѧѧدما تضѧѧمنه مѧѧا سѧѧمعته مѧѧن الطѧѧرف الآخѧѧر حѧѧول 

مصالحه،  وفي ھذه الحال سيأخذ اقتراحك على محمل الجد،  لأنѧك أبѧرزت لѧه أنѧك 

  .تأخذ مصالحة المشروعة بعين الاعتبار

 :  (Guide Lines)الدليل  –الاتجاھات  .٤

  :بخصوص الاتصال ركز على ما يلي

 .ال في حال وجود خلافاتواصل الاتص .أ 

احرص على التشاور قبل اتخاذ القرار،  وعندما تتشاور مع الطرف الآخر من  .ب 

ھѧذا لا يعنѧي أنѧك تتخلѧى عѧن حقѧك فѧي اتخѧاذ القѧرار،  فѧإنّ خلال الاتصѧالات،  

 .  إنك ببساطة تتشاور حتى تتمكن من اتخاذ القرار الصحيح

ر نفسѧك جيѧداً،  واعѧرف يجب أن يكون لديك ھدف معين،  وقبل الحѧديث حضѧ .ج 

 .تماماً ما ھي الرسالة التي تريد إيصالھا من خلال حديثك



  الحياة مفاوضات/  ٢٠١

 صائب عريقات

ففѧѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧѧان لا تريѧѧد أن تعѧѧѧرض .  أبѧѧق علѧѧѧى قنѧѧوات اتصѧѧѧال خاصѧѧة .د 

اقتراحك على جميع أعضاء فريق الطرف الآخر،  وقد يكѧون مѧن المُناسѧب أن 

ھѧѧل تعتقѧѧد :  "اسѧѧأله.  تطرحѧѧه علѧѧى رئѧѧيس فريѧѧق الطѧѧرف الآخѧѧر بجلسѧѧة بينكمѧѧا

  ".  أنكم ستوافقون على ھذا الاقتراح عندما أطرحه على مائدة المفاوضات؟

تحدث عن نفسك،  عن فريقك،  وليس عنھم،  ولا تتحدث معھم حѧول مѧا تعتقѧد  .ه 

 .  أنھم يفكرون به،  أو ما تعتقد أنه من دوافعھم ومصالحھم



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٢

  صائب عريقات

  الجزء الثامن

  (Working Assumption)فرضية العمل 

   (Working Relationship)علاقة العمل:  ابعالعنصر الس

 ھѧѧي العنصѧѧر السѧѧابعالمѧѧادة الثامنѧѧة مѧѧن كѧѧراس جѧѧون ميѧѧري وتيѧѧري بارنيѧѧت 

  .المُتمثل بعلاقة العمل

،  وبين المشاكل موضѧوع )الأشخاص(الفصل بين المفاوضين :  فرضية العمل

  .ھذا الفصل سيسُاعدك في إقامة علاقات عمل جيدة.  المفاوضات

 :  (Problem) المُشكلة .١

طبيعة العلاقات التي تقُيمھا مع المفاوضѧين مѧن الطѧرف الآخѧر،  سѧتقُرر مѧدى 

  .استفادتك في الوصول إلى حل للمشاكل

مѧدى .  مدى جديتك؟.  مدى تحملك؟".  مدى مصداقيتك.  كيف تطرح مواقفك؟

  .  حرصك على أن يعرف الطرف الآخر أنك لا تحاول خداعه؟

عمل قوية ستتمكن من التعامل مع كافة المشاكل التѧي  عندما تتحقق لك علاقات

  .ستطفو على السطح مھما كان نوعھا وحجمھا



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٣

 صائب عريقات

 :  (Cause)القضيــة  .٢

يجب عدم الخلط بين المضمون وعلاقات العمل،  إنك تمثѧل طرفѧاً لѧه مصѧالح،  

يمُثلѧѧون طرفѧѧاً لѧѧه مصѧѧالح؛ لѧѧذلك احѧѧرص علѧѧى إقامѧѧة علاقѧѧات عمѧѧل  -أيضѧѧاً  -وھѧѧم 

النديѧѧة والاحتѧѧرام المُتبѧѧادل،  فلѧѧو لѧѧم تكѧѧن ھنѧѧاك مشѧѧاكل لمѧѧا كانѧѧت ھنѧѧاك قائمѧѧة علѧѧى 

  .  مفاوضات

وعѧѧدم احترامѧѧك لأفѧѧراد الفريѧѧق الآخѧѧر ولمشѧѧاعرھم أو لمعتقѧѧداتھم ورمѧѧوزھم،  

  .وتصرفك بغضب وعدوانية،  لن يمكنك من بناء علاقات عمل جيدة

سѧѧخرية لا تѧѧذكر أن احترامѧѧك لھѧѧم واسѧѧتماعك لمѧѧا يطرحونѧѧه دون اسѧѧتخفاف أو 

ھم بѧاحترام،  ودون مُحاولѧة يلѧإيعني أنك وافقت على ما يطرحون،  إنك فقط تستمع 

  .  يذاء مشاعرھم بأي شكل من الأشكاللإ

 :  (Approach)الطريقة  .٣

افصѧѧل بѧѧين المسѧѧائل المُتعلقѧѧة بالعلاقѧѧات والمسѧѧائل المُتعلقѧѧة بالمضѧѧمون،  ولا  .أ 

لإقامѧѧة علاقѧѧات معھѧѧم مُقابѧѧل تخلѧѧط بينھمѧѧا،  ولا تحѧѧاول الѧѧربط بѧѧين اسѧѧتعدادك 

  .  موافقتھم على ما تطرح فيما يتعلق بالمضمون

لا تضع أي شروط لبناء علاقات عمل إيجابية،  حتى لѧو حѧاول الطѧرف الآخѧر  .ب 

ھѧѧذا لا يعنѧѧي أنѧѧك ضѧѧعيف أو أنѧѧك .  وضѧѧع شѧѧروط لѧѧذلك،  وتجنѧѧب القيѧѧام بѧѧذلك

عنѧѧد حاجتѧѧك  قبلѧѧت بمѧѧا يطرحѧѧون،  إنѧѧك ترُيѧѧد بنѧѧاء العلاقѧѧات للاسѧѧتفادة منھѧѧا

 .لإرساء قواعد الأرضية المُشتركة



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٤

  صائب عريقات

 :  (Guide Lines)الدليل  –الاتجاھات  .٤

كن منطقيѧاً،  حتѧى وإن كѧان الطѧرف الآخѧر عاطفيѧاً فѧي طروحاتѧه،  واحѧرص  .أ 

  .على أن تكون طروحاتك منطقية

كѧѧن متفھمѧѧاً،  حتѧѧى وإن كѧѧانوا لا يحѧѧاولون فھمѧѧك،  واحѧѧرص علѧѧى أن تفھمھѧѧم  .ب 

 .جيداً 

ن الاعتمѧاد عليѧه،  وإذا مѧا حѧاول الطѧرف الآخѧر خѧداعك،  لѧن كن شخصاً يمُك .ج 

تستفيد شيئاً مѧن تبѧادل الخѧداع معھѧم،  تصѧرف بطريقѧة تѧدل علѧى أنѧك شѧخص 

 .يمُكن الاعتماد عليه

لتكن مؤثراً،  احرص على أن تبُدي قدراً كبيراً فѧي محاولѧة فھѧم مѧا يطرحونѧه،   .د 

تحѧѧاول القيѧѧام بالشѧѧيء  ولا.  حتѧѧى وإن حѧѧاولوا الضѧѧغط عليѧѧك،  لفѧѧرض آرائھѧѧم

 .  بل احرص على أن تحُاول إقناعھم.  ذاته

بد تفھمѧك لھѧم،  وھѧذا لا يعنѧي أنѧك توافѧق التكن مستقبلاً جيداً لما يطرحونه،  و .ه 

وتذكر أنك تحُاول البحث عن أرضية مُشتركة الھدف منھѧا .  على ما يطرحونه

 .)٣٤(ھو التوصل إلى اتفاق على أساس مُعادلة يربح فيھا كل طرف

                                                   
.  كما طرحھا جون ميري وتيري بارنيت في كراسھما" للعناصر السبع" اً قدمنا اختصار  )٣٤(

لم يكن ذلك .  ار كثيرة من واقعنا العربيلكن الضرورة اقتضت إضافة مواد وأمثلة وأفك
 .لكن لتعزيز الفھم عند القاريء العربي.  بھدف تغيير ما طرحه الكراس من أفكار



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٥

 صائب عريقات

  عالجزء التاس

  ھل ھذا كل شيء حول المفاوضات؟

في ھذا الفصل، كما في الفصѧول السѧابقة حاولنѧا أن نطѧرح عناصѧر، ومفѧاھيم،  

وطرائѧѧѧق،  ونصѧѧѧائح وأمثلѧѧѧة،  تتعلѧѧѧق بكيفيѧѧѧة الإعѧѧѧداد للمفاوضѧѧѧات،  والتفѧѧѧاوض،  

    .لا:  الجوابفھل ھذا كل شيء يجب أن تعرفه؟ .  والخروج بنتائج

مفاوضѧات؟  ھѧل  ةر مѧن المفѧاھيم المتعلقѧة بالمفاوضѧات والسѧؤال أيѧھناك الكثي

ھي محاولتك الحصول على عقد عمل؟  أو عقد إيجار؟  أو عقد بيع أو شراء؟  مѧاذا 

لѧѧو كѧѧان صѧѧُلحاً عشѧѧائريا؟ً  أو محاولѧѧة لإصѧѧلاح بѧѧين زوجѧѧين أو طلاقھمѧѧا؟  مѧѧاذا لѧѧو 

ѧѧة لѧѧاملين؟  أو محاولѧѧة العѧѧراب نقابѧѧول إضѧѧات حѧѧت مفاوضѧѧع كانѧѧخص للتراجѧѧدفع ش

  عن قرار استقالته؟  

ھل ھي مفاوضات بين فѧريقين مѧن بلѧدين مختلفѧين لغويѧاً وثقافيѧاً وتاريخيѧا؟ً  أم 

  أنھا مفاوضات بين فرقاء من نفس المجتمع؟  أو من نفس الإقليم؟

مѧاذا لѧو كانѧت المفاوضѧات بѧين شѧركات بھѧدف الانѧدماج؟  أو تقاسѧم فѧي سѧѧوق 

ت الأحزاب السياسѧية فѧي محاولѧة إقامѧة ائѧتلاف؟  أو أنھѧا ثم ماذا عن مفاوضا.  ما؟

  ؟ھمأو تبادل مفاوضات بين أندية رياضية لنقل لاعبين

تصور أنك جزء من مفاوضات بين أديان مختلفة تحُاول إرساء قواعد للتعѧايش 

 ١٠٠أو التفاھم أو تحسين العلاقѧات؟  بإمكانѧك أن تتصѧور مفاوضѧات تشѧُارك فيھѧا 



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٦

  صائب عريقات

مھمѧا كانѧت طبيعѧة .  أو مفاوضات بѧين دولتѧين أو حتѧى بѧين شѧقيقيندولة أو أكثر؟  

المفاوضѧѧات وأيѧѧاً كѧѧان شѧѧكلھا،  وإن كѧѧان الاتصѧѧال يѧѧتم بلغѧѧة واحѧѧدة أو عشѧѧر لغѧѧات،  

  :فھناك قواعد مُشتركة لا بد من تذكرھا

  .تجنب تصعيد المُشكلة .١

 .احرص على بناء علاقات الاحترام المُتبادل .٢

 .ابحث عن المصالح المُشتركة .٣

 .لا بد من الاستماع الجيد .٤

 .عليك إيصال رسالتك بوضوح ودقة .٥

 .كن منطقياً وابتعد عن العدائية أو الاستخفاف بالآخرين .٦

 .احرص على أن تكون صادقاً وشخصاً يمُكن الاعتماد عليه .٧

 .حضر نفسك وفريقك جيداً قبل المفاوضات .٨

 .لا تفاوض على المواقف،  وركّز على المصالح المُتبادلة .٩

 .غلق الأبواب أمام الأفكار والخياراتلا تُ  .١٠

 .ضمّن الاتفاق آليات للتنفيذ،  تكون مرتبطة بجداول زمنية .١١

 .بدِ حرصك على الالتزام بما تتعھد بتنفيذهإ .١٢

 .لا تحاول خداع أو استغلال الطرف الآخر .١٣



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٧

 صائب عريقات

 .قم ببناء علاقات عمل جيدة .١٤

 .نظمّ فريقك بطريقة جيدة ووزع المسؤوليات .١٥

صѧѧانع قѧѧرار،  وعليѧѧه العѧѧودة لقيادتѧѧه فѧѧي كѧѧل صѧѧغيرة  تѧѧذكر أن المفѧѧاوض لѧѧيس .١٦

 .وكبيرة

 .احرص على الشرعية ومعايير العدالة في طروحاتك .١٧

تجنب الضغط علѧى الآخѧرين أو الإمѧلاء علѧيھم حتѧى وإن امتلكѧت القѧدرة لفعѧل  .١٨

 .ذلك

تѧѧذكر أن الاتفѧѧاق يجѧѧب أن يصѧѧمد وينفѧѧذ،  ولا يمكѧѧن لѧѧذلك أن يѧѧتم إن كѧѧان غيѧѧر  .١٩

 .متوازن

أن تكѧѧون الاتصѧѧالات مُسѧѧتمرة،  مھمѧѧا كانѧѧت حѧѧدة الخلافѧѧات فѧѧي احѧѧرص علѧѧى  .٢٠

 .المفاوضات

 .اعمل بروح الفريق فالإنجاز يجب أن يكون للجميع .٢١

عنѧѧد الحѧѧديث عѧѧن علاقѧѧات العمѧѧل يجѧѧب أن تكѧѧون علاقѧѧات مُميѧѧزة بѧѧين أفѧѧراد  .٢٢

الفريѧѧѧق الواحѧѧѧد،  وقبѧѧѧل أن تكѧѧѧون علاقѧѧѧات احتѧѧѧرام متبѧѧѧادل مѧѧѧع الطѧѧѧرف أو 

 .الأطراف الأخرى

أنك قد تحتѧاج لتѧدخل طѧرف ثالѧث،  إمѧا للوسѧاطة،  أو للتحكѧيم،  أو حتѧى  تذكر .٢٣

 .للمُساعدة في عقد الاجتماعات وتوفير الأجواء المناسبة لھا



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٨

  صائب عريقات

حѧѧدد ھѧѧدفاً لكѧѧل اجتمѧѧاع،  وحѧѧاول ألا يخѧѧرج أي اجتمѧѧاع عѧѧن مسѧѧاره المُحѧѧدد،   .٢٤

 .بق ضمن جدول الأعمال المُتفق عليهاو

 .تحُاول إطالة المفاوضات لأي سبباستخدم الوقت بدقة وعناية،  ولا  .٢٥

 .لا ترضخ للضغوط والتھديدات .٢٦

 .تريث وفكر جيداً قبل اتخاذ القرار .٢٧

تحѧѧدث لتحقيѧѧق ھѧѧدف،  ولا تسѧѧقط فѧѧي فѧѧخ ردود الأفعѧѧال مھمѧѧا كانѧѧت طبيعѧѧة مѧѧا  .٢٨

 .تواجھه من استفزازات

يجب بناء علاقات جيѧدة مѧع وسѧائل الإعѧلام،  واحѧرص أن تكѧون الرسѧالة مѧن  .٢٩

ومѧѧن الأفضѧѧل أن يكُلѧѧف شѧѧخص واحѧѧد للحѧѧديث مѧѧع وسѧѧائل   جانبѧѧك موحѧѧدة،

 .الإعلام

حافظ على أسرار الآخرين،  ولا تقم بتسريب أي أمر لا يريدك الطѧرف الآخѧر  .٣٠

 .تسريبه

 .كن واضحاً ومحدداً وأميناً عندما تقدم التقارير لقيادتك أو لمن كلفك .٣١

٣٢. ѧاطرة غيѧداً و المُخѧو تذكر أن الفرق بين المُخاطرة المحسوبة جيѧوبة ھѧر المحس

 .فالمفاوضات ليست مُغامرة أو مُقامرة.  خيط رفيع جداً 

 .احرص دائماً على أن يكون لديك خيارات في حالة عدم التوصل إلى اتفاق .٣٣



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٩

 صائب عريقات

احѧѧرص علѧѧى ألا تضѧѧع نفسѧѧك فѧѧي موقѧѧف تكѧѧون فيѧѧه موافقتѧѧك عبѧѧارة عѧѧن لعنѧѧة  .٣٤

 ).  انظر التعريفات(مفاوضات 

ً المفاوضات ليست مباراة أو حرب .٣٥  .ا

ومضمون  ،ك فرق بين الأشخاص الذين يشاركون في المفاوضات من جھةھنا .٣٦

 .المسائل من جھة أخرى

 .يجب ألا يكون ھناك تضارب مصالح بين المفاوضين ومسائل المفاوضات .٣٧

احرص على التوازن الدقيق عندما تحاول فتح قنوات فوق رؤوس من يقومѧون  .٣٨

 .للغاية قد تكون مُضرة) الالتفافية(بالتفاوض معك،  فالطرق 

احتفظ بإطار يلُخص كل ما أنُجز وما لم ينُجز في المفاوضات،  ويجب تحѧديث  .٣٩

 .ھذا الإطار بعد كل جلسة

طѧѧرح الأوراق المكتوبѧѧة وضѧѧمنھا مѧѧا يعُبѧѧر عѧѧن اھتمامѧѧك بمصѧѧالح ى لѧѧإبѧѧادر  .٤٠

 .  الطرف الآخر

 ).السيطرة على الأمور -الفصل الثالث .  (النقطة الحرجةلا تتجاوز  .٤١

 .ضية ليست حقيقة،  وعليك إخضاعھا للاختبارتذكر أن الفر .٤٢

 .اعتمد البحث العلمي كأساس للمفاوضات .٤٣

 ).ليس ما تقول ولكن كيف تقول؟.  (تذكر كل ما قلناه عن الأسلوب .٤٤

 .تابع كل ما يقوله الطرف الآخر داخل قاعة المفاوضات وخارجھا .٤٥



  الحياة مفاوضات/  ٢١٠

  صائب عريقات

 .  كن موضوعياً وابتعد عن شخصنة الأمور .٤٦

 .كار الخلاقة بشكل مستمرابحث عن التحسينات والأف .٤٧

 .وكيف تتعامل مع المسؤول عنك؟.  تذكر كيف تدُير اجتماعاً ناجحا؟ً .٤٨

 .اطرح على الدوام الأسئلة التي تفتح الأبواب .٤٩

 .اطرح ما تريد بشكل إيجابي بعيداً عن الإساءة والتجريح .٥٠

سابقاً،  لكننا حرصنا على تلخيصھا بشѧكل  كرتذُقد تكون النقاط الواردة أعلاه 

ѧѧѧѧا كانѧѧѧѧرورية،  مھمѧѧѧѧد ضѧѧѧѧذه القواعѧѧѧѧي إدراك أن ھѧѧѧѧاعدتك فѧѧѧѧق لمسѧѧѧѧة  تدقيѧѧѧѧطبيع

  .المفاوضات وشكلھا ومكوناتھا

  

  

  



  الحياة مفاوضات/  ٢١١

 صائب عريقات

  الفصـل السابع

  أمثلة وتطبيقات

  الجزء الأول

  من أنت؟

في العقل يكون التفكير،  أثناء التفكير أو خلاله أو بعده ھنѧاك عمليѧة تحويѧل مѧا 

مليѧة؟  ھѧل السѧؤال كيѧف نتحѧدث؟  أم متѧى فكيѧف تѧتم ھѧذه الع.  نفُكر بѧه إلѧى كلمѧات

  .ولمن نتحدث؟  ولماذا نتحدث؟  ھل نتحدث؟  أم نصمت؟.  نتحدث؟  وأين نتحدث؟

فھѧل .  عبѧارة عѧن حاجѧة)لغѧة التواصѧل(عملية تحويل مѧا تفُكѧر بѧه إلѧى كلمѧات 

  التفكير حاجة؟  وھل الكلام حاجة؟

ھѧو مقѧدار ھѧذه الحاجѧة؟  قد يكون الكلام حاجة،  لكن ھل ھو دائماً حاجة؟  ومѧا 

  كيف نحُدد ذلك؟

أسئلة كثيرة قد تطُرح حول ھذا الموضѧوع،  ولѧن تكѧون ھنѧاك إجابѧات مُحѧددة،  

  .أو إجابات صحيحة وأخرى خاطئة

  .الكلمات التي تنطق بھا أو تكتبھا ھي الوسيلة لإيصال ما نفُكر به أو ما نريد

ً قѧѧالوا  فѧѧي سѧѧياق ھѧѧذا ".  ذھѧѧب إذا كѧѧان الكѧѧلام مѧѧن فضѧѧة فالسѧѧكوت مѧѧن" :قѧѧديما

  ".  ليس المُھم أن تقول،  ولكن المھم كيف تقول: "الكتاب قلنا



  الحياة مفاوضات/  ٢١٢

  صائب عريقات

أي الكيفية التي تعرض فيھѧا أفكѧارك مѧن .  تحدثنا في السياق ذاته عن الأسلوب

خلال الكلمات،  وتحدثنا عن الاستماع لما يقُال لѧك،  وضѧرورة أخѧذ مѧا تسѧمعه مѧن 

  .الآخرين بجدية

لمѧѧا تѧѧراه تعبيѧѧراً عѧѧن  - فقѧѧط -حѧѧه مѧѧن اقتراحѧѧات لѧѧيس وأن تضѧѧمن أن مѧѧا تطر

  .مصالحك وإنما أيضاً عن مصالحھم

يرتبط بمركѧز  معظمھافي نھاية الفصل السادس طرحنا مجموعة من القواعد،  

أنѧѧت تحضѧѧر،  وتقѧѧرأ،  وتسѧѧمع،  وتجمѧѧع،  وترتѧѧب،  وتختѧѧار،  ).  العقѧѧل(التفكيѧѧر 

،  وتطѧرح،  وتعُطѧي،  وتأخѧذ وتفترض،  وتمتحن،  وتحاول،  وتغضѧب،  وتنѧزعج

  .وغير ذلك

الوظيفѧѧة الجيѧѧدة،  أو الراتѧѧب .  كѧѧل ذلѧѧك حتѧѧى تسѧѧتطيع أن تصѧѧل إلѧѧى مѧѧا تريѧѧد

الممتѧѧѧاز،  أو أجѧѧѧواء العمѧѧѧل وشѧѧѧروطه المعتدلѧѧѧة،  أو الزوجѧѧѧة الصѧѧѧالحة،  أو العقѧѧѧد 

العادل،  أو الصفقة الرابحة،  أو الإيجѧار المعقѧول،  أو الاتفѧاق الѧذي يحقѧق ويحمѧي 

إنك تدُافع عن نفسك وعن حقوقك،  ولا تريѧد أن تظُلѧم وفѧي الوقѧت نفسѧه .  لحالمصا

لا تريد أن تكون ظالماً،  لكن في بعض الأحيان ھل يمكن أن تبُرر ظلمѧك للآخѧرين 

علѧى أنѧѧه اضѧطرار تسѧѧتخدمه للѧѧدفاع عѧن نفسѧѧك؟  فѧي ھѧѧذه الحالѧѧة سѧتكون فѧѧي حالѧѧة 

  .عداء إن لم تكن في حالة حرب

لأسئلة،  إما لإثارة الاھتمام وجعل الطرف الآخر يفُكر،  كѧأن إنك دائماً تطرح ا

مѧѧا ھѧѧو سѧѧعر السѧѧيارة؟  .  تسѧѧأل كيѧѧف حѧѧال العائلѧѧة؟،  وإمѧѧا لأنѧѧك تريѧѧد المعلومѧѧات

أسئلتك قد تكون موجھة لبدء تفكير مُشترك،  كѧأن تسѧأل زمѧيلاً لѧك وأنتمѧا تواجھѧان 



  الحياة مفاوضات/  ٢١٣
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:  مثѧل.  عطѧاء معلومѧاتأو أن تطѧرح الأسѧئلة لإ.  ؟"ماھو اقتراحѧك للحѧل:  "مُشكلة

ھѧѧل تعلѧѧم أن مسѧѧاحة الضѧѧفة الغربيѧѧة بمѧѧا فيھѧѧا القѧѧدس الشѧѧرقية وقطѧѧاع غѧѧزة عشѧѧية "

  .؟٢كم ٦٢٠٥،  ١٩٦٧ سنةالرابع من حزيران 

تطѧѧرح أسѧѧئلة فѧѧي أحيѧѧان كثيѧѧرة لأنѧѧك تريѧѧد التوصѧѧل إلѧѧى نتѧѧائج،  كѧѧأن تقѧѧول 

  .ألا تعتقد أن الوقت قد حان لاتخاذ القرار؟:  لرئيسك

ائف،  أنت تعلم ذلك وأنت تفُكر بھا قبѧل أن تطرحھѧا،  كѧذلك الحѧال للأسئلة وظ

بالنسѧѧبة للكѧѧلام،  فѧѧنحن نتحѧѧدث لتأديѧѧة وظيفѧѧة مѧѧن خѧѧلال كلامنѧѧا،  وھѧѧذا يقѧѧود إلѧѧى 

فحتى تستطيع أن تكون ناجحѧاً بوصѧفك .  اعرف نفسك:  ضرورة أساسية في الحياة

اً فلا بد أن تكون متصѧالحاً مѧع إنساناً،  أو تلميذاً،  أو رئيساً لفريق عمل،  أو مفاوض

  .  ھذا لا يمكن أن يحدث عملياً إلا بمعرفة دقيقة للنفس.  ذاتك

  .)٣٥(تعبئة طلب الاشتراك في نشرة مفاوضات جامعة ھارفرد : المثال الأول

الѧѧذي تسѧѧتخدمه جامعѧѧة  (Application)وقفѧѧت طѧѧويلاً أمѧѧام محتويѧѧات الطلѧѧب 

الاشѧѧتراك فѧѧي نشѧѧرة المفاوضѧѧات فѧѧي ن ھѧѧارفرد وتطلѧѧب تعبئتѧѧه مѧѧن كافѧѧة الѧѧراغبي

  .الصادرة عن كلية الحقوق

                                                   
  :لمزيد من المعلومات أنظر  )٣٥٣٥(

Program on Negotiation at Harvard Law School. 
Negotiation News letter survey.  Harvard University.  2007. 



  الحياة مفاوضات/  ٢١٤

  صائب عريقات

  :  مقدمة الطلب

الرجѧѧاء إعلامنѧѧا عѧѧن نفسѧѧك وعѧѧن أسѧѧلوبك التفاوضѧѧي،  حتѧѧى تسѧѧتطيع جعѧѧل "

المفاوضѧѧѧات أكثѧѧѧر فائѧѧѧدة لѧѧѧك،  ونريѧѧѧد أن نعѧѧѧرف المزيѧѧѧد عنѧѧѧك،  وعѧѧѧن أسѧѧѧلوبك 

  .شخصيةالتفاوضي،  والدور الذي تلعبه المفاوضات في حياتك المھنية وال

  ".شكراً على مُشاركتك.  المعلومات ستحُفظ بسرية

   : الأسئلة

 الذي تلعبه المفاوضات في عملك؟ما ھو الدور  .١

  .دور أساسي .أ 

  .دور مھم،  ليس محدداً كشرط في الوصف الوظيفي .ب 

  

 :التفاوضي الذي تستخدمه يركز علىأسلوبك  .٢

  .الربح .أ 

 .تجنب الصراع .ب 

 .حل المشاكل .ج 

 .المساومة .د 

 .حافظة على العلاقات الجيدةخلق،  أو المُ  .ه 

  .حدد: غير ذلك .و 



  الحياة مفاوضات/  ٢١٥

 صائب عريقات

  .ھا وأنت تفتخر بما قمت بهفيالرجاء أن تقُدم وصفاً لمفاوضات شاركت  .٣

  

ً ما الذي تعتقد أنه  .٤   .ـة/  يمُثل نقاط قوة لك بوصفك مفاوضا

 

ً  ما الذي تعتقد أنه .٥   .ـة/  يمثل نقاط ضعف لك بوصفك مفاوضا

 

 اج فيھا إلى توجيه ومساعدة؟تحتما ھي مواضيع المفاوضات التي  .٦

  .المفاوضات مع الزملاء .أ 

 .المفاوضات مع الرؤساء .ب 

 .المفاوضات مع الخصوم .ج 

 .المفاوضات مع الزبائن .د 

 .المفاوضات الدولية .ه 

 .المفاوضات حول الراتب .و 

  .حدد:  مفاوضات أخرى .ز 

 

  ما ھو وصفك الوظيفي؟ .٧

 



  الحياة مفاوضات/  ٢١٦

  صائب عريقات

  كم سنة قضيت في منصبك الحالي؟ .٨

 

  التقارير لك؟ن كم عدد الأشخاص الذين يقدمو .٩

 

بيعѧѧة عملѧѧك، فمѧѧا ھѧѧو ھѧѧذا إذا مѧѧا طلѧѧُب منѧѧك أن تعُطѧѧي نفسѧѧك لقبѧѧاً يعكѧѧس ط .١٠

  اللقب؟

 

١١.  ً مسѧائل لھѧا علاقѧة بوصѧفك  ما ھي نسبة ما تقضيه من يومك،  وأنت تتابع فعليѧا

  الوظيفي؟

 

١٢.  ً   .الرجاء أن تصف لنا عدداً من ھذه المسائل التي تتُابعھا يوميا

 

  يات تواجھھا في عملك؟ما ھي أھم ثلاثة تحد .١٣

     .أ

   .ب

    .ج

  ؟)تعويضك(ما ھي مُكافأتك  .١٤

  



  الحياة مفاوضات/  ٢١٧

 صائب عريقات

  تصنيف المُنظمة التي تعمل لديھا؟ما ھو  .١٥

  موظف ٣٠١    ربحيه –شركة كبيرة    .أ 

  موظف ٣٠٠-١٠٠    ربحية  –شركة متوسطة    .ب 

ً  ٩٩-٢    ربحية –شركة صغيرة    .ج    موظفا

      مؤسسة غير ربحية   .د 

      مؤسسة أكاديمية   .ه 

      ميةمؤسسة حكو   .و 

      تعمل لحسابك   .ز 

      مُتقاعد   .ح 

 

  بأي مجال من الصناعات تعمل؟ .١٦

 

لحصѧول علѧى المعرفѧة فѧي مجѧال ما ھي المصادر الأخرى التѧي تعتمѧد عليھѧا ل .١٧

  عملك؟

 

  ھا؟فيما ھي النشرات التي تشترك  .١٨



  الحياة مفاوضات/  ٢١٨

  صائب عريقات

  ما ھي طريقتك المُفضلة للحصول على المعلومات؟ .١٩

    الصحافة المكتوبة  .أ 

    الانترنت  .ب 

    التلفزيون/الإذاعة  .ج 

 

  وعات الصناعية التي تنتمي إليھا؟أو المجم/ما ھي المؤسسات التجارية  .٢٠

  

 اذكر المѧؤتمرات،  والنѧدوات،  وبѧرامج التعلѧيم المسѧتمر التѧي شѧاركت بھѧا فѧي .٢١

  فترة الأثني عشر شھراً الماضية؟

  

  ت مُشترك في نشرة حول المفاوضات؟منذ متى وأن .٢٢

  

  اوضات؟ي نشرة المفھل توصي زميلاً لك بالاشتراك ف .٢٣

  

  :لآتيةزميلي للاشتراك في نشرة المفاوضات للأسباب ا:  لا أوصي/ أوصي .٢٤

  
  تطيع اقتباس ما قلته في ردك على السؤال السابق؟سھل ن .٢٥

  لا  نعم



  الحياة مفاوضات/  ٢١٩

 صائب عريقات

  اباتك مُقارنة بباقي المُشتركين؟ھل تريد معرفة ما ھو مستوى إج .٢٦

    الاسم 

    اللقب

    الشركة

    العنوان

    المدينة

    لولايةا

    الفاكس

    البريد الالكتروني

  :جميع الأسئلة ارتكزت حول

  كيف تفُكر؟ .١

 كيف تتواصل؟ .٢

 كيف تتعامل مع التحديات؟ .٣

 كيف تحصل على المعلومات؟ .٤

 ا ھي بيئة عملك؟ وأثارھا عليك؟م .٥

 مع من تعمل؟ .٦

 كيف تطور نفسك؟ .٧

  من أنت ؟: ة انحصرت في سؤال واحدجميع الأسئل:  باختصار شديد



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٠

  صائب عريقات

  الثاني الجزء

  تطبيق أكاديمي

قواعد الإجراء في الأمم : يدرس نموذج –أستاذ جامعي :  المثال الثاني

  "Model U.N.  Rules of Procedure".  )٣٦(المتحدة 

  :   المقدمة  :أ

كنѧѧѧت طالبѧѧѧاً فѧѧѧي كليѧѧѧة العلاقѧѧѧات الدوليѧѧѧة فѧѧѧي جامعѧѧѧة سѧѧѧان  ١٩٧٥عѧѧѧام الفѧѧѧي 

لمѧواد للفصѧل الدراسѧي الأول مѧن فرانسيسكو الأمريكية،  و أعددت لعملية تسѧجيل ا

  .وقد أنھيت أكثر من ستين ساعة دراسية) السنة الثالثة(ذلك العام،  حيث بدأت 

وكѧѧان الأسѧѧتاذ المشѧѧرف علѧѧى دراسѧѧتي فѧѧي ذلѧѧك العѧѧام ھѧѧو البروفيسѧѧور دوايѧѧت 

سمسون،  أحد الخبراء في الشرق الأوسط،  وكان بالفعل من الخبѧراء المشѧھود لھѧم 

الإسѧѧѧرائيلي،   -الشѧѧѧرق الأوسѧѧѧط،  وخاصѧѧѧة الصѧѧѧراع العربѧѧѧي  فيمѧѧѧا يتعلѧѧѧق بمنطقѧѧѧة

  .والنفط،  إضافة إلى اھتمامه الكبير بالأقليات من العالم العربي

طلب البروفيسور سمسون أن أراجعه في مكتبه قبل استكمال إجراءات تسѧجيل 

المواد للفصل الدراسي،  فذھبت إليه وعرضت عليه قائمة بالمواد،  وكانت جميعھѧا 

  ).أي يجب دراستھا واجتيازھا قبل التخرج( لبات إجبارية متط

                                                   
  : تم الاعتماد على ورقة  )٣٦٣٦(

Dr.  David S.  Porter. (2007). Model United Nations Rules of 
procedure.  Youngstown State University U.S.A  



  الحياة مفاوضات/  ٢٢١

 صائب عريقات

أريѧѧدك أن تشѧѧطب أي مѧѧادة مѧѧن ھѧѧذه المѧѧواد التѧѧي اخترتھѧѧا،  وتسѧѧجل مѧѧادة مѧѧع "

ھѧذا ".  نموذج قواعد الإجراء في الأمѧم المتحѧدة"بعنوان ) البروفيسور جوان أيفيل(

ك،  ولا بѧد أن ھѧذه المѧادة مفيѧدة جѧداً لѧ" :ه لي البروفيسور سمسون،  وأضѧافما قال

المفاوضѧѧات فѧѧي ترُكѧѧز كفلسѧѧطيني علѧѧى الأمѧѧم المتحѧѧدة وكيفيѧѧة عملھѧѧا؟  وكيѧѧف تѧѧتم 

  ؟"أروقتھا المختلفة

،  كنت أدرس فѧي كليѧة الاقتصѧاد والعلѧوم الإداريѧة فѧي جامعѧة ١٩٨٥عام الفي 

قسѧѧم العلѧѧوم السياسѧѧية والصѧѧحافة،  وأدركѧѧت ضѧѧرورة أن أطѧѧرح مسѧѧاقاً  –النجѧѧاح 

،  ولكننѧѧي قѧѧررت أن أطѧѧرح )جبѧѧة الاتبѧѧاع فѧѧي الأمѧѧم المتحѧѧدةحѧѧول الإجѧѧراءات وا(

  ).حول قواعد الإجراء في الجامعة العربية(مساقاً 

نمѧѧوذج لاجتمѧѧاع قمѧѧة عربيѧѧة،  بحيѧѧث يختѧѧار كѧѧل طالѧѧب دولѧѧة عربيѧѧة :  الفكѧѧرة

ويحضѧѧѧѧّر طѧѧѧѧوال الفصѧѧѧѧل أوراق عمѧѧѧѧل حѧѧѧѧول اقتصѧѧѧѧاد ھѧѧѧѧذه الدولѧѧѧѧة وسياسѧѧѧѧتھا 

ثѧُم تعُقѧد قمѧة عربيѧة فѧي نھايѧة الفصѧل،  ويقѧوم  ودبلوماسيتھا ومشѧاكلھا وعلاقاتھѧا، 

  .ھذا التلميذ بدور قائد البلد الذي اختاره في اجتماع قمة

كѧѧان مفتوحѧѧاً للجمھѧѧور والصѧѧحافة،  ولاقѧѧى ) نمѧѧوذج القمѧѧة العربيѧѧة(أذكѧѧر أن 

اھتماماً كبيراً،  وكان أكثر إفادة للطلبة مѧن كافѧة المسѧاقات التѧي كنѧا ندُرسѧھا ضѧمن 

ومن ھنا اخترت أن يكون المثال الثاني عبارة عن تطبيق أكاديمي .  ليديالإطار التق

  .لنموذج قواعد الإجراء في الأمم المتحدة



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٢

  صائب عريقات

،  ١٩٨٥،  ومѧѧѧا قمѧѧѧت بالإشѧѧѧراف عليѧѧѧه عѧѧѧام ١٩٧٥راجعѧѧѧت مѧѧѧا درسѧѧѧته عѧѧѧام 

أفضل نموذج ھѧو مѧا  وقرأت عشرات النماذج للتطبيق الأكاديمي،  لكنني وجدت أنَّ 

  ).  الأمريكية Yongstown(بورتر في جامعة  يطرحه الدكتور ديفيد

القصد ھو تدريب الطلبة،  ليس فقط على صعيد إعداد الأوراق البحثيѧة،  ولكѧن 

تدريبھم على بدء المُمارسة في عالم السياسة والمفاوضات من خѧلال النمѧوذج الѧذي 

  .  يتقمص فيه الطالب دور قائد دولة ما،  أو زير خارجيتھا،  أو غير ذلك

  :الھدف من المساق  :ب

ببنѧاء  حول بلدٍ ما،  بحيѧث يقѧوم الطالѧب) البحث العلمي(إعداد الأوراق البحثية  .١

اجتمѧѧاع،  تعلѧѧيم،  علاقѧѧات  اقتصѧѧاد،  سياسѧѧة، (ملѧѧف شѧѧامل حѧѧول ھѧѧذا البلѧѧد 

  ).  خارجية،  مشاكل داخلية

الѧѧѧدول الأخѧѧѧرى التѧѧѧي بتشѧѧѧمل الأوراق البحثيѧѧѧة طبيعѧѧѧة علاقѧѧѧات ھѧѧѧذه الدولѧѧѧة  .٢

 ).  القمة الصورية(نموذج القمة  ستشُارك في

يقѧѧوم الطالѧѧب بأبحاثѧѧه تحѧѧت الإشѧѧراف المُباشѧѧر للأسѧѧتاذ،  الѧѧذي عليѧѧه أن يتѧѧُابع  .٣

طالѧب عѧن كثѧب،  وذلѧك للتأكѧد مѧن قѧدرة الطالѧب ال الذي أعدهباستمرار الملف 

 .  على تمثيل البلد بأفضل طريقة مُمكنة

فيѧѧة التواصѧѧل،  وأسѧѧاليب أثنѧѧاء التحضѧѧير يقѧѧوم الأسѧѧتاذ بتѧѧدريب الطلبѧѧة علѧѧى كي .٤

العمѧѧѧل،  وطѧѧѧرح المواقѧѧѧف،  وإدارة الأزمѧѧѧات،  والحѧѧѧد مѧѧѧن الضѧѧѧرر،  وبنѧѧѧاء 

ينُصѧѧح أن يقѧѧوم الأسѧѧتاذ بتزويѧѧد كѧѧل طالѧѧب .  (التحالفѧѧات،  والعلاقѧѧات العامѧѧـة



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٣

 صائب عريقات

وإن تعѧѧذر ذلѧѧك فعلѧѧى الأسѧѧتاذ أن يقѧѧدم ).  بكѧѧراس يعѧѧُد خصيصѧѧاً لھѧѧذا الغѧѧرض

 .  قائمة بمراجع محددة حول ھذه المواضيع

بناء شخصية الطالب وقدراته على طرح مواقفه وآرائه بالطرق المُلائمѧة يمُثѧل  .٥

 .أحد أھداف ھذا المساق

ر القمѧѧة لا بѧѧد مѧѧن التѧѧدريب المتواصѧѧل للطلبѧѧة وإجѧѧراء جلسѧѧات التѧѧدريب لمѧѧؤتم .٦

 .  قبل عقد القمة الرسمية) البروفات(

لصѧѧحافة مفتوحѧѧة ل) القمѧѧة الصѧѧورية(علѧѧى الأسѧѧتاذ أن يحѧѧرص علѧѧى أن تكѧѧون  .٧

المحلية،  وأن توجه دعوات مُحددة لأساتذة،  وطلبة،  وشخصيات من المجتمع 

 .المحلي

التدريب يجب أن يشمل التعامل مع الصحافة،  وقدر كافٍ من وسائل العلاقѧات  .٨

 .العامة والإعلام

من المُناسب أن يتم دعوة عدد من المسؤولين الذين يعملون لѧدى الأمѧم المتحѧدة  .٩

ً إذا كان ذلك مُ   .مكنا

  :نموذج الدكتور ديفيد بورتر  :التطبيق الأكاديمي  :ج

 (Model U.N. Rules of Procedure) لإجراء في الأمم المتحدةقواعد ا  .١

  :جدول الأعمال



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٤

  صائب عريقات

يجب أن يضعه الأستاذ،  وعليه إقرار جѧدول ) القمة(جدول أعمال المفاوضات  .أ 

من بدايѧة الفصѧل،  أمѧا  الأعمال مع الطلبة،  وتوزيعه عليھم في الأسبوع الثاني

  .  )٣٧(الإعداد من قبل الطالب فيجب أن يتم على أساس جدول الأعمال 

يختار الأستاذ رئيس الجلسѧة،  ويѧتم إعѧلام الطلبѧة بѧذلك قبѧل أسѧبوع مѧن موعѧد  .ب 

 .  عقد الاجتماع

إذا استمرت المفاوضات لأكثر من جلسة يѧتم التنѧاوب علѧى رئاسѧة الجلسѧة مѧن 

  .في الاجتماع،  حسب الحروف الأبجدية للدولقبل الدول المُمثلة 

 :مسؤوليات الرئيس وصلاحياته  .٢

يعلѧѧن الѧѧرئيس عѧѧن افتتѧѧاح كѧѧل جلسѧѧة واختتامھѧѧا،  ويتأكѧѧد مѧѧن الالتѧѧزام بالقواعѧѧد  .أ 

الواجبѧѧة الاتبѧѧاع،  وإعطѧѧاء الكلمѧѧات،  وإجѧѧراء التصѧѧويت علѧѧى الاقتراحѧѧات،  

  .وإعلان القرارات

كل متحدث،  ويѧتم لفѧت نظѧر المتحѧدث إذا من حق الرئيس اقتراح تحديد وقت ل .ب 

ѧѧѧة عѧѧرد،  والإجابѧѧѧق الѧѧاء حѧѧѧاش،  وإعطѧѧوع النقѧѧѧن موضѧѧرج عѧѧѧا خѧѧاط  نمѧѧѧنق

 .الاستفسار،  واقتراح إنھاء النقاش

  :النقاش الرسمي   .٣

  .لا يحق لأحد الحديث قبل الحصول على إذن رئيس الجلسة .أ 

                                                   
لكن الغرض .  ديفيد بورتر يقترح توزيع جدول الاعمال قبل اسبوعين من الاجتماع  )٣٧٣٧(

نموذج الامم المتحدة وجدت من الضرورة او اجتماع وزراء الخارجية ال) القمة الصورية(
 .ان انصح الاستاذ ان يوزع جدول الاعمال في الاسبوع الثاني من بداية الفصل الدراسي



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٥

 صائب عريقات

اركين إرسѧال يسجل الرئيس قائمة بأسѧماء الѧذين طلبѧوا الحѧديث،  ويمكѧن للمُشѧ .ب 

ملاحظة مكتوبة للرئيس لطلѧب الحѧديث،  ثѧُمَّ يعُلѧن الѧرئيس أسѧماء الѧذين طلبѧوا 

 .  الحديث بتسلسل حسب وصول الطلبات،  أو رفع الأيدي

تحديد الوقت يتم من خلال تصويت المُشѧاركين علѧى اقتѧراح بھѧذا الشѧأن،  وإذا  .ج 

تѧي تحمѧل اسѧم بلѧده ما رغب أحدھم في طرح سؤال،  فيمكنه أن يرفع اللافتѧة ال

  .لطلب الحديث

وعند انتھاء الوقت المُحدد للحѧديث لكѧل مشѧارك،  يقѧوم الѧرئيس بѧالإعلان عѧن 

 .الذي يليه للحديث،  ويعُلن أيضاً عن المُشارك الذي سوف يليه اسم المُشارك

أن يطرح نقطѧة استفسѧار،  أو نقطѧة  -وبعد موافقة الرئيس  - يحق لأي مُشارك .د 

ѧѧن جѧѧؤال عѧѧام للسѧѧنظѧѧراء،  أو أيѧѧد الإجѧѧال،  أو قواعѧѧرى  ةدول الأعمѧѧألة أخѧѧمس

 .تتعلق بالقواعد المتبعة في الاجتماع

الھجѧѧѧوم أو الاعتѧѧѧداء علѧѧѧى أحѧѧѧد المُشѧѧѧاركين بشѧѧѧكل شخصѧѧѧي،  أو ضѧѧѧد دولѧѧѧة  .ه 

 .مُشاركة يكون من الأمور الممنوعة والمُحرمة

وإذا مѧѧا تعѧѧرض مُشѧѧارك أو دولتѧѧه للإسѧѧاءة مѧѧن قبѧѧل أحѧѧد المُشѧѧاركين،  يحѧѧق 

للمُشارك الذي تعرض للإساءة أو للدولة الحصول فوراً على حق الرد،  بعد موافقѧة 

  .رئيس الجلسة

  :المشاورات   .٤

  .يحق لأي مُشارك اقتراح وقت مُحدد للتشاور .أ 



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٦

  صائب عريقات

 .اقتراح التشاور يجب أن يتضمن الوقت المطلوب للتشاور وھدفه .ب 

شاركين إجراء النقاش تعُلق القواعد المعمول بھا أثناء فترة التشاور،  ويحق للمُ  .ج 

 .بشكل غير رسمي لقضايا مُحددة،  أو تحضير قرارات

  :القرارات  .٥

  .القرارات المقترحة يجب أن تقدم للرئيس بشكل مكتوب .أ 

يѧѧُدرج القѧѧرار المقتѧѧرح للنقѧѧاش بعѧѧد حصѧѧوله علѧѧى تبنѧѧي ثѧѧلاث دول مشѧѧاركة،   .ب 

ѧرورة إلزامھѧي بالضѧا لا يعنѧة مѧل دولѧن قبѧويت وتبنيّ القرار المُقترح مѧا للتص

  .لصالحه

الاقتراح يجب أن يكون بياناً رسمياً للنوايا،  وأن يتضمن فقرة أو أكثѧر لتحديѧد   .ج 

 ً  .  الأھداف وآليات التنفيذ للقرار المُقترح في حالة تبنيه رسميا

الرئيس يكون مسѧؤولاً عѧن تمكѧين كѧل دولѧة مُشѧاركة مѧن الحصѧول علѧى كافѧة  .د 

 .لھاالاقتراحات مكتوبة قبل بدء النقاش حو

أو إحѧدى  ،يبدأ النقاش حول مشروع قرار مُقترح ببيان يتلѧوه صѧاحب الاقتѧراح .ه 

 .الدول التي تبنت مشرع القرار،  ويقوم من خلاله بتقديم الاقتراح

  :إغلاق النقــاش  .٦

  .دولة مُشاركة اقتراح إغلاق النقاش حول مشروع القرار ةيحق لأي .أ 

 .بية البسيطة لنجاحهإغلاق النقاش ھو اقتراح إجرائي يتطلب الأغل .ب 



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٧

 صائب عريقات

إذا مѧѧѧا حصѧѧѧل اقتѧѧѧراح إغѧѧѧلاق النقѧѧѧاش حѧѧѧول مشѧѧѧروع القѧѧѧرار علѧѧѧى الأغلبيѧѧѧة   .ج 

  .البسيطة،  يقوم الرئيس بإغلاق النقاش ويطرح مشروع القرار للتصويت

  :إجراءات التصويت  .٧

  .لكل دولة مُشاركة صوت واحد .أ 

،  %)٥٠أكثر من (التصويت على الاقتراحات الإجرائية يتطلب أغلبية بسيطة   .ب 

 .ويتم التصويت برفع اللافتات التي تحمل أسماء الدول

حسѧب (التصويت على قضايا المضمون يتم من خѧلال دعѧوة كѧل دولѧة باسѧمھا  .ج 

أو ) لا(أو ) نعѧѧم: (،  وكѧѧل دولѧѧة تعُلѧѧن تصѧѧويتھا بѧѧـ)الأحѧѧرف الأبجديѧѧة للѧѧدول

 ).امتناع(

لعضѧوية إذا كان التصويت ضمن إطار مجلس الأمن فإن تصويت دولѧة دائمѧة ا .د 

لمشروع القرار،  وعنѧدھا يسѧقط مشѧروع القѧرار ) الفيتو) (النقض(يعني ) بلا(

 .مھما كان عدد الأصوات التي حصل عليھا

 .رئيس الجلسة يكون مسؤولاً عن إجراءات التصويت وإعلان النتائج .ه 

 .يرفع الرئيس الجلسة بعد إجراء التصويت وإعلان نتائج التصويت .و 

لنقاش حول إعداد البيان الختامي للاجتماع،  وبعѧد يشُرف الرئيس على إجراء ا .ز 

الاتفاق على البيان من قبل الدول المُشاركة يقوم الرئيس بѧإعلان اختتѧام أعمѧال 

المؤتمر،  ويعُلن عن موعد الاجتماع القادم والدولة المُضيفة،  وقد تعُطى كلمѧة 

 .للدولة المُضيفة للاجتماع المُقبل



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٨

  صائب عريقات

الختѧѧامي فѧѧي مѧѧؤتمر صѧѧحفي يعُقѧѧد خصيصѧѧاً لھѧѧذه يقѧѧوم الѧѧرئيس بѧѧتلاوة البيѧѧان  .ح 

  .الغاية 

  :قيمة التطبيقات للمفاوضات:  د

،  ولѧم نѧدخل فѧي )القمѧة الصѧورية(لقد طرحنا القواعѧد واجبѧة الاتبѧاع لاجتمѧاع 

  .إطار النقاش أو مضمونه حول أي من القضايا

إن كѧѧل مѧѧا قرأتѧѧه فѧѧي فصѧѧول ھѧѧذا الكتѧѧاب حѧѧول التحضѧѧير والإعѧѧداد وإجѧѧراء 

اوضѧѧات كѧѧان ھدفѧѧه تزويѧѧدك بكѧѧل مѧѧا تحتاجѧѧه لإجѧѧراء مفاوضѧѧات مھمѧѧا كانѧѧت المف

  .  طبيعتھا

،  وأنѧѧواع تطبيقھѧѧا،  ومختلѧѧف أشѧѧكالھا،  الحاجѧѧة للمفاوضѧѧاتلقѧѧد ركزنѧѧا علѧѧى 

وطѧѧѧѧѧرق تعريفھѧѧѧѧѧا،  وتوجيѧѧѧѧѧه الأسѧѧѧѧѧئلة،  واسѧѧѧѧѧتكمال التخطѧѧѧѧѧيط المُلائѧѧѧѧѧم لوضѧѧѧѧѧع 

  .الاستراتيجية

ѧѧن أدوات السѧѧة مѧѧا أداة مُھمѧѧا قلنѧѧاوض كمѧѧان التفѧѧن لأي إنسѧѧري،  يمكѧѧلوك البش

اسѧتخدام ھѧذه الأداة،  بѧل إن اسѧتخدامھا ضѧرورة مѧن ضѧرورات الحيѧاة،  وجѧѧزء لا 

  .يتجزأ منھا

لѧѧذلك فѧѧإن إمكانيѧѧة أن نفѧѧاوض بطريقѧѧة أفضѧѧل لѧѧن تѧѧتم مѧѧن خѧѧلال الدراسѧѧات 

الأكاديمية فقѧط،  إذ أن التطبيقѧات العمليѧة والѧتعلم مѧن الخطѧأ والصѧواب ھѧي أفضѧل 

،  ونمѧѧاذج )القمѧѧم الصѧѧورية(لѧѧذلك تѧѧأتي أھميѧѧة  ،ير قѧѧدراتنا التفاوضѧѧيةالطѧѧرق لتطѧѧو



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٩

 صائب عريقات

فالممارسѧة العمليѧة مѧن خѧلال .  الإجراءات المتبعة في المنظمات الدولية بѧين الѧدول

  .التطبيقات عبر التدريب تعُتبر أفضل وسائل التعليم والإعداد

ѧѧѧي مختبѧѧѧة فѧѧѧات الأكاديميѧѧѧع الدراسѧѧѧا لوضѧѧѧي جامعاتنѧѧѧة فѧѧѧة ماسѧѧѧرات إن الحاج

التدريب،  فكما أن لمواد الأحياء والفيزيѧاء والكيميѧاء مختبѧرات يطُبѧق فيھѧا الطالѧب 

كافة ما يدرسه من نظريѧات أكاديميѧة لا بѧد لطلبѧة العلѧوم الاجتماعيѧة مѧن مختبѧرات 

تكون قادرة على تأھيلھم وإعدادھم لحياتھم العمليѧة خاصѧة فѧي مجѧال العلاقѧات بѧين 

  .  الدول والمفاوضات

لѧѧى أصѧѧول المُنافسѧѧة إطبيقѧѧات وقيѧѧام الطلبѧѧة بلعѧѧب أدوار القѧѧادة،  تعѧѧرفھم إن الت

فكѧѧل طالѧѧب سѧѧيكون بمثابѧѧة المسѧѧؤول الأول عѧѧن دولѧѧة مѧѧا،  وھѧѧو سѧѧيقوم .  وأجوائھѧѧا

بالتحضѧѧير والإعѧѧداد والبحѧѧث،  تمامѧѧاً كمѧѧا سѧѧيقوم بѧѧاقي زملائѧѧه بتحضѧѧير أدوارھѧѧم،  

  .فعلى كل منھم تحضير ملف شامل للدولة التي سيمثلھا

ھѧѧذا بحѧѧد ذاتѧѧه يشѧѧُكل مُنافسѧѧة قويѧѧة،  فكѧѧل طالѧѧب يريѧѧد إبѧѧراز دولتѧѧه ودورھѧѧا 

ومكانتھا،  ويريد أن يحل مشاكلھا،  وأن يزيد من رفاھيتھا،  وأن يحُافظ على أمنھѧا 

  .واستقرارھا،  وأن يتأكد من قدرتھا على الدفاع عن نفسھا ضد أي تدخل خارجي

ية والدور الѧذي سѧيقوم بѧه مѧن خѧلال كل طالب في أجواء ھذه التطبيقات التنافس

التطبيѧѧق سѧѧيفتح الآفѧѧاق أمامѧѧه بشѧѧكل غيѧѧر مسѧѧبوق بطريقѧѧة لا يسѧѧتطيع أي كتѧѧاب أو 

  .نظرية أكاديمية فتحھا

الطالب سيندمج في دوره وسيقضѧي سѧاعات طويلѧة فѧي التحضѧير،  والإعѧداد،  

اءه وسيشعر بفخر،  وسيسѧعى ليعѧرّف والديѧه وأشѧق.  والبحث،  وإجراء المشاورات



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٠

  صائب عريقات

وأصدقاءه وكل من لديه تواصل معه عن الدور الكبير الذي سيقوم بѧه بوصѧفه قائѧداً 

  .  لدولة ما

وسيطلب من الجميع النصائح،  وسيركز على نشرات الأخبار،  وسѧيتُابع القمѧم 

  .  والمؤتمرات،  وسيعود إلى المكتبة والأرشيف،  وسيستخدم الانترنت

لمعلومѧѧات لѧѧيس فقѧѧط حѧѧول الدولѧѧة مѧѧن إنѧѧه يريѧѧد الحصѧѧول علѧѧى أكبѧѧر قѧѧدر مѧѧن ا

أنظمتھѧѧѧѧѧا التعليميѧѧѧѧѧة والصѧѧѧѧѧحية وحيѧѧѧѧѧث اقتصѧѧѧѧѧادھا،  وجغرافيتھѧѧѧѧѧا،  وسياسѧѧѧѧѧتھا،  

والاجتماعيѧѧѧة والتجاريѧѧѧة والزراعيѧѧѧة،  ومشѧѧѧاكلھا،  وعلاقاتھѧѧѧا الإقليميѧѧѧة والدوليѧѧѧة،  

الأمر لا ينتھѧي بتقѧديم أوراق البحѧث  - واستقرارھا،  وقوتھا،  وتحالفاتھا وغير ذلك

بل سيدخل الطالب عالم التطبيق،  من خلال دور سيقوم بѧه لتمثيѧل  - ي للأستاذالعلم

  .ھذه الدولة وسط أجواء تنافسية مع زملائه الذين سيمثلون دولاً أخرى

وسѧѧيكون علѧѧى الطالѧѧب تطѧѧوير إمكاناتѧѧه فѧѧي التواصѧѧل،  وأسѧѧلوبه فѧѧي طѧѧرح 

قѧѧاش الرسѧѧمي،  مشѧѧاريع القѧѧرارات،  وإجѧѧراء النو.  المواقѧѧف،  وتقѧѧديم الاقتراحѧѧات

  .والنقاش والتشاور وراء الكواليس

والأستاذ يجب أن يكون مستعداً لذلك،  فعليه أن يتابع كافة الأبحاث التي يقدمھا 

الطلبة،  ثم عليه إعداد الطلبѧة لأدوارھѧم،  ومسѧاعدتھم علѧى تخطѧي كافѧة المشѧاكل،  

  .وتشجيعھم،  وتبيان أھمية ما يقومون به لحياتھم العملية

ون من المُناسѧب أن يعѧرض علѧيھم فيلمѧاً تسѧجيلياً للقѧاء قمѧة رسѧمية،  أو وقد يك

لاجتماع وزراء خارجية،  أو جلسة لمجلس الأمѧن إذا كѧان موضѧوع الاجتمѧاع لقѧاء 



  الحياة مفاوضات/  ٢٣١

 صائب عريقات

فھنѧѧاك أفѧѧلام وثائقيѧѧة حѧѧول ھѧѧذه .  مجلѧѧس إدارة،  أو نقѧѧاش برلمѧѧاني،  أو غيѧѧر ذلѧѧك

  .الاجتماعات لا بد من عرضھا

عب الأدوار من قبل الطلبة تمُثل تجربة لا يمكن الاستغناء إن قيمة التطبيقات ول

 ھيئѧѧѧتھموتعنھѧѧѧا،  فھѧѧѧذا سيشѧѧѧُكل ضѧѧѧرورة أساسѧѧѧية مѧѧѧن ضѧѧѧرورات إعѧѧѧداد طلبتنѧѧѧا 

  .للمستقبل
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  صائب عريقات

  الجزء الثالث

  مفاوضات بين شخصين مع إمكانية وجود طرف ثالث

  طلاق عادل ومنى:  مثال

للاتفѧاق ".  ل ومنѧىعѧاد"يھدف ھذا المثال إلѧى إجѧراء مفاوضѧات بѧين زوجѧين 

على قواعد وشروط إجѧراءات الطѧلاق بينھمѧا،  أو إبقѧاء الوضѧع علѧى مѧا ھѧو عليѧه 

وعدم الطلاق،  ما يشمل المساومة بينھما التوصѧل إلѧى اتفѧاق مشѧترك،  دون تѧدخل 

  .  أي طرف ثالث،  أو بمشاركة الطرف الثالث

 :الوضع العام .١

عملھما فѧي شѧركة للاسѧتيراد  عادل ومنى تزوجا بعد علاقة حب جمعتھما أثناء

والتصѧѧدير،  ھمѧѧا مѧѧن المدينѧѧة نفسѧѧھا،  يحمѧѧلان الشѧѧھادة الجامعѧѧة الأولѧѧى فѧѧي إدارة 

الأعمال،  حصل عادل على وظيفته في الشركة التي كانت تعمل فيھا منى منذ أكثر 

  .  من سنتين من حصول عادل على الوظيفة

ѧѧي قѧѧى التѧѧه منѧѧل فيѧѧذي تعمѧѧه الѧѧم نفسѧѧي القسѧѧادل فѧѧل عѧѧاعدة عمѧѧل مسѧѧه كѧѧدمت ل

مُمكنة في بداية عمله،  تطورت علاقتھما إلى مستوى أصѧبح فيѧه عѧادل يعѧرف كѧل 

  .  كل التفاصيل المُتعلقة بعادلبعلم على أصبحت  -أيضاً  -شيء عن منى،  وھي 



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٣

 صائب عريقات

منѧѧى تعѧѧيش مѧѧع والѧѧديھا وأشѧѧقائھا الثلاثѧѧة فѧѧي منѧѧزل العائلѧѧة الكѧѧائن فѧѧي المدينѧѧة 

فѧѧي شѧѧقة مسѧѧتأجرة،  مѧѧع والدتѧѧه الأرملѧѧة،  وشѧѧقيقته نفسѧѧھا،  فѧѧي حѧѧين يعѧѧيش عѧѧادل 

  .  الوحيدة ويقوم على إعالتھما

والѧѧدة عѧѧادل وشѧѧقيقته جاءتѧѧا مѧѧن القريѧѧة لتعيشѧѧا مѧѧع عѧѧادل بعѧѧد حصѧѧوله علѧѧى 

  .الوظيفة

تعѧѧيش أسѧѧرة منѧѧى المتوسѧѧطة العѧѧدد فѧѧي المدينѧѧة،  فѧѧي حѧѧين تعѧѧيش أسѧѧرة عѧѧادل 

  .  الكبيرة في القرية

والدتѧه وشѧѧقيقته إلѧѧى منѧزل والѧѧد منѧى،  وكѧѧان فѧѧي أحضѧر عѧѧادل أفѧراد أسѧѧرته و

  .  الاستقبال معظم أفراد أسرة منى

،  واتفѧُق علѧى موعѧد للخطوبѧة علѧى أن تѧتم إجѧراءات )الطُّلْبة(وتمت إجراءات 

  ).  بداية الصيف(عقد القرِان خلال عدة أشھر 

  :ووفقاً للعادات المُتبعة أتُفق على

قيام  - أيضاً  -لكن حقيقة المھر تشمل  إجراء متبع، :  ليرة ذھبية: المھر -

،  إضافة إلى ملابس العروس بشكل كامل )التلبيسة(العريس بشراء الذھب 

  .،  وتصل التكاليف في المتوسط إلى خمسة آلاف دولار على الأقل)الجھاز(

  .  يلتزم العريس بتأثيث المنزل بما قيمته خمسة آلاف دولار:  أثاث المنزل -

    .رة آلاف دولارحدد بعش:  المتأخر -



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٤

  صائب عريقات

المدينѧة  تزوج عادل ومنى في مطلع الصيف،  وعاشѧا فѧي شѧقتھما الجديѧدة فѧي  

  .نفسھا

 :التزامات عادل بعد الزواج .٢

ً  ٣٠٠دفع إيجار الشقة التي تعيش فيھا والدته وشقيقته  -   .دولار شھريا

نفقѧѧات والدتѧѧه وشѧѧقيقته مѧѧن كھربѧѧاء وميѧѧاه وغѧѧذاء ودواء وألبسѧѧة ومصѧѧاريف  -

ً دولا ٤٠٠أخرى   . شھريا

ً  ٤٠٠دفع إيجار الشقة الجديدة التي يسكنھا مع منى  -  .دولار شھريا

كھرباء،  ومياه،  وغѧذاء،  ودواء،  وألبسѧة والتزامѧات أخѧرى :  نفقاته الشھريه -

٥٠٠  ً  .دولار شھريا

ً  ١٦٠٠مجموع التزامات عادل    .دولار شھريا

ليھѧѧѧا دولار يحصѧѧѧل ع ٣٠٠دولار شѧѧѧھرياً،  إضѧѧѧافة إلѧѧѧى  ١٠٠٠راتѧѧѧب عѧѧѧادل 

  .  (Overtime)نتيجة عمله في ساعات إضافية 

ً  ٣٠٠يكون العجز الشھري عند عادل    .  دولار شھريا

دولار ستسѧُاعده  ١٢٠٠اعتقد عادل أن منى التي تتقاضى راتبѧاً شѧھرياً بمقѧدار 

  .في تغطية المصاريف



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٥

 صائب عريقات

انقضѧѧى الشѧѧھر الأول علѧѧى زواجھمѧѧا ولѧѧم يشѧѧكُ عѧѧادل لمنѧѧى عجѧѧزه عѧѧن تسѧѧديد 

ولم تحاول منى حتى سؤاله عن كيفية تدبر أمѧوره؟  صѧمم فѧي الوقѧت  المصاريف، 

  .  لا يطلب مُساعدة منى إن ھي لم تعرض ذلك عليهأنفسه 

مѧѧرّ عѧѧام أنجبѧѧا خلالѧѧه طفѧѧلاً أسѧѧمياه فѧѧادي،  تѧѧدبر عѧѧادل أمѧѧور عجѧѧزه المѧѧالي 

بالاسѧѧتدانة مѧѧن البنѧѧك،  ومѧѧع مѧѧيلاد فѧѧادي زادت أعبѧѧاؤه الماليѧѧة،  وكانѧѧت الѧѧدفعات 

  .  راتبه على تحمل كل ھذه المصاريف قدراترية للبنك مع الفوائد قد استنزفت الشھ

   :الأزمـــة .٣

أمام ھذه الظروف تحدث عادل إلى منى عن ظروفه الصعبة،  وعدم تمكنه من 

أنѧا مضѧطر لقѧد عرضѧت الأرض :  "الوفاء بالتزاماته،  وطلѧب مسѧاعدتھا قѧائلاً لھѧا

والمѧال ) متر مربع ٢٠٠٠(ت تعرفين أن مساحتھا التي نملكھا في القرية للبيع،  وأن

لѧم :  "ردت منѧى قائلѧة".  ليس بيننا،  وأنت تعѧرفين مѧا أكنѧه لѧك مѧن احتѧرام ومحبѧة

أكѧѧن أتوقѧѧع منѧѧك أن تطلѧѧب مسѧѧاعدتي،  فأنѧѧت تعلѧѧم أننѧѧي أودع راتѧѧب كѧѧل شѧѧھر فѧѧي 

  .  وديعة خصصتھا لفادي ومستقبله،  فلا أحد منا يعرف ما تخبئه الأيام؟

أعرف ذلك ولكنني مضطر،  ولم يعѧد بإمكѧاني دفѧع الѧديون وأجѧرة " :دلرد عا

لقѧѧد اسѧѧتدنت مѧѧن عѧѧدد مѧѧن .  شѧѧقة والѧѧدتي وشѧѧقيقتي،  ومصѧѧاريفنا ھنѧѧا ومصѧѧاريفھم

عنѧѧدما أبيѧѧع الأرض سѧѧأرد لѧѧك كѧѧل " :الأصѧѧدقاء لتغطيѧѧة نفقѧѧات الѧѧولادة،  وأضѧѧاف

  ".  شيء

لѧو " ثѧر مѧن ابنѧكأنѧت تشѧغل بالѧك بأمѧك وشѧقيقتك أك" :أجابت منѧى دون تفكيѧر

".  كانتѧѧѧا حريصѧѧѧتين عليѧѧѧك لرجعتѧѧѧا إلѧѧѧى القريѧѧѧة،  وأقامتѧѧѧا ھنѧѧѧاك فѧѧѧي منѧѧѧزل العائلѧѧѧة



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٦

  صائب عريقات

،  انزعج عادل من ھذه الѧردود "أنا تزوجتك ولم أتزوج والدتك وشقيقتك" :وأردفت

  .  التي لم يكن يتوقعھا

إن لم تساعدني زوجتي،  وأنا فѧي ھѧذه :  انتھى النقاش وفكر طويلاً وسأل نفسه

رطة،  فمتى ستسُاعدني؟  ھل علاقتѧي بھѧا مجѧرد علاقѧة التزامѧات؟  أيѧن التفѧاھم الو

والمѧѧودة؟  لمѧѧاذا يتعѧѧاون أصѧѧدقائي وزوجѧѧاتھم فѧѧي كѧѧل صѧѧغيرة وكبيѧѧرة فѧѧي شѧѧؤون 

حيѧѧاتھم؟  طѧѧرح أسѧѧئلة قادتѧѧه إلѧѧى الشѧѧك فѧѧي جѧѧدوى زواجѧѧه ووصѧѧل بѧѧه الأمѧѧر إلѧѧى 

حتѧى لѧو "ت غلطѧة؟  ھѧل ارتكبѧ! التفكير ھل منى ھي رفيقѧة الѧدرب وشѧريك الحيѧاة

بعت الأرض فإن ثمنھا سيسُدد الديون،  وسيكفي لمدة زمنية محددة،  ثم سأعود إلى 

ھѧѧذه ليسѧѧت  :فكѧѧر عѧѧادل،  ثѧѧم قѧѧال فѧѧي نفسѧѧه".  الاقتѧѧراض وسѧѧأكون فѧѧي أزمѧѧة دائمѧѧة

  .  الحياة التي أرُيد

منى تريد أن أختارھا وفادي على حساب والدتي وشقيقتي،  ھذا وضع صѧعب،  

لا يمكنني الاسѧتمرار : "بعد طول نقاش،  عاد عادل إلى منى وقال لھا.  يلبل مُستح

  ".  في ھذه النمطية،  ربما ارتكبنا خطأ في زواجنا وعلينا الافتراق

 : الأزمــة والتطبيق .٤

  :  الآن المطلوب من الأستاذ أن يطلب من طلابه تشكيل فرق عمل

  ).طالب وطالبة(تشكيل الفريق من اثنين  .أ 

تاذ علѧى كѧل فريѧق كѧل النقѧاط والمعلومѧات التѧي وردت فѧي الوضѧع يوزع الأس .ب 

،  )فѧѧادي(العѧѧام،  والتزامѧѧات عѧѧادل،  وردود منѧѧى،  والمسѧѧائل المتعلقѧѧة بѧѧالابن 



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٧

 صائب عريقات

وغيرھѧѧا مѧѧن .  والمسѧѧائل المتعلقѧѧة بالوالѧѧدة،  والشѧѧقيقة،  والرواتѧѧب،  والѧѧديون

ي دار بين عѧادل المعلومات التي وردت في البند المتعلق بالأزمة،  والنقاش الذ

 .ومنى،  وأسئلة عادل واستنتاجاته،  بما في ذلك عرض الافتراق

 .الطالبة والطالب يحضران للمفاوضات بينھما استناداً للمعلومات .ج 

يحضѧѧر الطالѧѧب والطالبѧѧة ملفѧѧاً قبѧѧل بѧѧدء المفاوضѧѧات،  ويتضѧѧمن ھѧѧذا الملѧѧف  .د 

 : الخيارات

ي حѧѧال موافقتھمѧѧا ويشѧѧمل التزامѧѧات كѧѧل طѧѧرف فѧѧ: خيѧѧار الاتفѧѧاق علѧѧى الطѧѧلاق -

على الطلاق واستعداداھما لتنفيذ ھѧذه الالتزامѧات بمѧا يشѧمل المتѧأخر،  ونفقѧات 

الطفل،  ومع من سيعيش الطفل؟  كيف سيتواصل الطرف الذي لن يعѧيش معѧه 

  .الطفل؟  بمعنى كم يوماً سيقضي الطفل معه أو معھا كل أسبوع؟

زوجيѧة،  وبأھميѧة والѧدة عѧادل إقنѧاع منѧى بقيمѧة الحيѧاة ال: خيار التفاھم بينھمѧا -

ً  وشقيقته في حياته،  واعتبارھماً  من مسؤولية منى ،  على أن يقѧوم عѧادل أيضا

مثلاُ بتسجيل الأرض باسم فادي؛ لطمأنة منى على مسѧتقبله،  ولإقناعھѧا بأنھمѧا 

يشѧѧُكلان عشѧѧاً زوجيѧѧاً واحѧѧداً لمصѧѧالح مشѧѧتركة،  أو إقنѧѧاع عѧѧادل بإعѧѧادة والدتѧѧه 

قرية للسѧكن فѧي منѧزل العائلѧة والعѧيش فѧي الأرض التѧي سѧُجلت وشقيقته إلى ال

  .باسم فادي

إعطاء فرصѧة لھمѧا للتفكيѧر،  يعѧود عѧادل للعѧيش مѧع :  خيار الانفصال المؤقت -

والدتѧѧه وشѧѧقيقته،  وتعѧѧيش منѧѧى وفѧѧادي فѧѧي شѧѧقتھما،  ويѧѧدفع عѧѧادل إيجѧѧار شѧѧقة 

 .والدته،  وتدفع منى إيجار الشقة التي تعيش فيھا مع فادي



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٨

  صائب عريقات

- ѧѧاخيѧѧات بينھمѧѧي المفاوضѧѧث فѧѧرف ثالѧѧال طѧѧن :  ار إدخѧѧيتطلب مѧѧار سѧѧذا الخيѧѧھ

الأسѧѧتاذ أن يلعѧѧب دور الطѧѧرف الثالѧѧث مѧѧع كѧѧل فريѧѧق،  أو أن يختѧѧار طالبѧѧاً أو 

بحيث يعُاد تشكيل الفѧرق لتصѧبح مكونѧة مѧن .  طالبة للقيام بدور الطرف الثالث

 .ثلاثة أشخاص بدلاً من شخصين

ѧد منѧادل،  الطرف الثالث قد يكون والѧرة عѧراد أسѧد أفѧا،  أو أحѧد أقاربھѧى أو أح

  .أو زميل لھما في العمل

مѧѧѧن خѧѧѧلال فحѧѧѧص إمكانيѧѧѧة أفضѧѧѧل : خيѧѧѧار عѧѧѧدم إمكانيѧѧѧة التوصѧѧѧل إلѧѧѧى اتفѧѧѧاق -

يكѧѧون ذلѧѧك فѧѧي  "BATNA"الخيѧѧارات فѧѧي حѧѧال عѧѧدم التوصѧѧل إلѧѧى اتفѧѧاق 

 .مفاوضاتھما الثنائية أو من خلال المفاوضات بمشاركة الطرف الثالث

مصالح عادل،  ومصѧالح منѧى،  ومصѧالح :  (ضمن الملف المصالحيجب أن يت

  :ويجب التركيز على.  )فادي،  ومصالح العائلتين

يكѧون التركيѧز ھنѧا علѧى مصѧلحة  : تحليل المصالح وإمكانات الكسب المُشترك -

الابѧѧن فѧѧادي وتربيتѧѧه فѧѧي حضѧѧن أسѧѧرة واحѧѧدة،  بѧѧدلاً مѧѧن تربيتѧѧه بѧѧين شخصѧѧين 

يه وضع فѧادي فѧي حالѧة زواج عѧادل وزواج منѧى ما الذي سيكون عل.  انفصلا

  .من جديد؟

على الرغم من وجاھة ما يطرحه عѧادل ومѧا تطرحѧه منѧى،    :مُقارنة المصالح -

فھنѧاك .  مما قد يبدو خلافات عميقة بينھما،  في حال إمكانية استمرار زواجھما

وجѧѧوب لتحديѧѧد مصѧѧالح عѧѧادل بشѧѧكل منفصѧѧل عѧѧن مصѧѧالح منѧѧى ثѧѧم المُقارنѧѧة 

؛ بحثاً عن الأرضية المشتركة،  ھذه الأرضѧية سѧتبُين إذا مѧا كѧان الخيѧار بينھما



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٩
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الأفضل لھما ھو استمرار الزواج،  أو الانفصال،  أو الطلاق؟  عنѧدھا سѧيكون 

  .اتخاذ القرار مُعززاً بمصالح مُحددة

تركة للمكاسѧب يجѧب القاعѧدة المُشѧ  :وضع قاعدة واضحة للمكاسѧب المُشѧتركة -

مكاسب لكل خيار،  وبالضرورة سيشمل ذلѧك أيضѧاً تحديѧداً لا أن تتضمن تحديد

وبالتѧѧالي يمكѧن إجѧѧراء حسѧابات الѧѧربح والخسѧارة وتبيانھѧѧا بدقѧة أمѧѧام .  للخسѧائر

  .عادل ومنى مما سيسُاعدھما على اتخاذ القرار

يѧتم مѧن خلالھѧا تحديѧد : تطوير قاعѧدة للإجѧراءات والالتزامѧات مѧا بعѧد الاتفѧاق -

ѧѧѧة الاتبѧѧѧراءات واجبѧѧѧد الإجѧѧѧة ومواعيѧѧѧرف،  وكيفيѧѧѧل طѧѧѧى كѧѧѧات علѧѧѧاع والتزام

فكمѧا قلنѧا الاتفѧاق شѧيء،  والتنفيѧذ شѧيء .  تنفيذھا؛ وذلك لضمان نجѧاح الاتفѧاق

  .  أخر،  وقيمة أي اتفاق تعتمد على القدُرة على التنفيذ

بعѧѧد انتھѧѧاء فѧѧرق العمѧѧل يѧѧتم وضѧѧع مُلخѧѧص بتوصѧѧيات :  التوصѧѧيات والѧѧدروس -

تى يمكن استخدامھا وتطويرھѧا مѧع فѧرق العمѧل محددة،  والدروس المستفادة ح

  .التي ستشُكل في المستقبل

 : إجراءات المفاوضات .٥

بعد أن يتأكد الأستاذ من استكمال الطلبة للملفات التفاوضية يوزع الأسѧتاذ علѧى 

  :كل فريق قواعد الإجراءات واجبة الاتباع والتي يجب أن تشمل

أكانت ثنائية أم بمُشѧاركة طѧرف موعد قيام كل فريق بإجراء المفاوضات سواء  .أ 

  .ثالث



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٠

  صائب عريقات

 .تحديد قائمة للشخصيات التي وجھت لھا الدعوات لحضور المفاوضات .ب 

) دقѧائق ١٠(مѧثلاً لكѧل طالѧب لعѧرض مواقفѧه،  و) دقيقة ٢٠(يحُدد وقت زمني  .ج 

 .للطرف الثالث في حالة وجوده

لكѧѧل طѧѧرف للѧرد علѧѧى مѧѧا قدمѧه كѧѧل طѧѧرف،  مѧѧع ) دقѧائق ٥(تحѧُدد فتѧѧرة زمنيѧѧة  .د 

 .  للطرف الثالث في حالة وجوده) قيقتيند(

لتمكѧѧين الفريѧѧق مѧѧن التشѧѧاور ) دقيقѧѧة ٣٠(يرفѧѧع الأسѧѧتاذ بعѧѧد ذلѧѧك الجلسѧѧة لمѧѧدة  .ه 

 .والعودة للجلسة بالنتائج والتوصيات

فѧي حالѧѧة وجѧѧود اتفѧѧاق بѧѧين الطѧالبين،  يقومѧѧان بقراءتѧѧه بشѧѧكل مُشѧѧترك،  بحيѧѧث  .و 

البѧاقي،  ويقѧوم الطѧرف الثالѧث  يقرأ أحدھما عدداً من الفقرات،  ثم يكُمل الثѧاني

 .بقراءة الاتفاق في حال وجوده

فѧѧي حѧѧال عѧѧدم التوصѧѧل إلѧѧى الاتفѧѧاق بѧѧين الطѧѧالبين يقومѧѧان بقѧѧراءة أسѧѧباب عѧѧدم  .ز 

التوصل إلى اتفاق على الطريقѧة السѧابقة نفسѧھا،  أو يقѧوم بѧذلك الطѧرف الثالѧث 

 .في حال وجوده

م الإسѧѧاءة،  وتحѧѧريم عѧѧد: تكѧѧون قواعѧѧد المفاوضѧѧات مُحѧѧددة لكѧѧل فريѧѧق ومنھѧѧا .ح 

الاستفسѧار،  أو حѧق الѧرد فѧي :  التجريح،  وعدم المقاطعة،  وطلب نقاط النظام

 .  حالة الشعور بالتعرض للإساءة،  وعدم الخروج عن موضوع البحث



  الحياة مفاوضات/  ٢٤١

 صائب عريقات

  :  ملاحظـــة

عدم الحديث عن دور العائلتين،  أو المحاكم الشرعية،  وأحكام الدين لا يعنѧي "

اسѧѧتخدامھا مѧѧن قبѧѧل الطѧѧلاب والطالبѧѧات الѧѧذين يشѧѧُاركون فѧѧي  ھѧѧا أويلإعѧѧدم التطѧѧرق 

  ".عملية التدريب والممارسة



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٢

  صائب عريقات

 الجزء الرابع

  (Mediation)الوساطة 

  ن لم يتمكنا من التوصل إلى اتفاقمفاوضات يقوم بھا وسيط بين طرفي

الأستاذ يطرح قضية أو قضايا يختارھا ھو ويعرضھا علѧى الطلبѧة للقيѧام : مثال

  .بحلھا

أكنѧѧت وسѧѧيطاً بخبѧѧرة واسѧѧعة،  أم شخصѧѧاً ترغѧѧب بѧѧأن تصѧѧبح وسѧѧيطاً،   سѧѧواء

ورأيت من المناسب أن أضع أمامكم بعض الأفكѧار والقواعѧد والأسѧس ذات العلاقѧة 

  .  بالوساطة،  كنا قد تحدثنا عنھا بإيجاز في الجزء الثاني من الفصل الأول

  ما ھي الوساطة؟  :أولا

،  حتѧى لѧو )non-binding(غير ملزمة  أولا وأخيرا تذكر أن الوساطة عملية

اتفقѧѧѧت أطѧѧѧراف الصѧѧѧراع علѧѧѧى الوسѧѧѧاطة فѧѧѧإن ذلѧѧѧك لا يعنѧѧѧي التزامھѧѧѧا باسѧѧѧتمرار 

الوسѧѧاطة،  إذ أن الأطѧѧراف أو طѧѧرف واحѧѧد قѧѧد يقѧѧرر عѧѧدم اسѧѧتمرار الوسѧѧاطة بعѧѧد 

  .والثانيةأالجلسة الأولى 

وھѧѧذا يعنѧѧي أن الأطѧѧراف ھѧѧي صѧѧاحبة السѧѧيطرة علѧѧى الوسѧѧاطة،  واسѧѧتمرار 

  .ساطة يعتمد على استمرار قبول الأطراف لھاالو



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٣

 صائب عريقات

بѧѧѧأن قѧѧѧرارات الوسѧѧѧاطة لا يمكѧѧѧن  -أيضѧѧѧا  -عѧѧѧدم الإلزاميѧѧѧة يعنѧѧѧي بالضѧѧѧرورة 

فالتوصѧѧѧل إلѧѧѧى أي حѧѧѧل عبѧѧѧر الوسѧѧѧاطة يتطلѧѧѧب قبѧѧѧول .  فرضѧѧѧھا علѧѧѧى الأطѧѧѧراف

  .الأطراف الطوعي بالنتائج

،  أو قرار قاضي المحكمة،  فإن الوسيط ليس صانع قѧرار) التحكيم(على عكس 

ودور الوسيط يتمثل بمسѧاعدة الأطѧراف علѧى اتخѧاذ القѧرارات التѧي مѧن شѧأنھا حѧل 

  .النزاع

  :الوسيط يقوم بدوره إما

بѧѧين الأطѧѧراف ومسѧѧاعدة كѧѧل طѧѧرف علѧѧى فھѧѧم وجھѧѧة نظѧѧر  تسѧѧھيل الاتصѧѧال .أ 

  .حول كافة مسائل الصراع هومصالحالطرف الآخر 

كل طرف بتقديم تقيѧيم  تقييم النزاع بمعنى أن يقوم الوسيط وبعد دراسة مواقف  .ب 

غير ملزم للأطراف،  حيث تكون الأطراف بعد ذلك صاحبة القرار بѧالقبول أو 

،  وھѧѧѧذا يسѧѧѧاعد )السѧѧѧرية المطلقѧѧѧة(الѧѧѧرفض،  وكلمѧѧѧة السѧѧѧر بالنسѧѧѧبة للوسѧѧѧيط 

الأطراف على طرح كل ما تريѧد أو مѧا تفكѧر بѧه،  دون خشѧية مѧن تبعѧات ذلѧك 

  .على كيفية حل الصراع

إن الوسѧاطة ليسѧت التحكѧيم،  وقبѧول أو رفѧض مѧا ينѧتج  :ولقلنا فѧي الفصѧل الأ

ففي حين تخضع نتائج التحكيم عѧادة لقواعѧد .  عن الوساطة يخضع لإرادة الأطراف

بوجاھѧة ) ھيئѧة التحكѧيم(أو ) المحكم(يحاول كل طرف اقناع .  القوانين المعمول بھا

  .  ھاأما في الوساطة فإن القرار يبقى في يد الأطراف ذات.  مواقفه



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٤

  صائب عريقات

والوسѧѧاطة عمليѧѧة غيѧѧر رسѧѧمية إذا مѧѧا قورنѧѧت بѧѧالتحكيم،  ويمكѧѧن الجمѧѧع بѧѧين 

الوسѧѧاطة والتحكѧѧيم فѧѧي حالѧѧة عѧѧدم قبѧѧول الأطѧѧراف بنتѧѧائج الوسѧѧاطة،  ويѧѧتم تحويѧѧل 

  .)٣٨(الصراع إلى التحكيم بموافقة الأطراف وعبر الإجراءات القانونية المعمول بھا

 ً   : قواعد الوساطة:  ثانيا

محѧѧѧددة للوسѧѧѧاطة،  فنظѧѧѧراً لطبيعѧѧѧة الوسѧѧѧاطة غيѧѧѧر الإلزاميѧѧѧة لا يوجѧѧѧد قواعѧѧѧد 

ولسيطرة الأطراف على استمرارھا أو عدمه،  إضافة إلى حѧق الأطѧراف بقبѧول أو 

  .رفض النتائج فإن قواعد الوساطة تحدد عادة بعد موافقة الأطراف

  :لآتيةونقترح عليكم في ھذا المثال القواعد ا

  .  لوسيطتتفق الأطراف على طريقة اختيار ا .١

للوسѧѧيط باتفѧѧاق الأطѧѧراف،  كѧѧذلك بالنسѧѧبة لتكѧѧاليف ) مكافѧѧأة ماليѧѧة(يѧѧتم تحديѧѧد  .٢

  .عملية الوساطة

التأكيѧѧد علѧѧى الطبيعѧѧة غيѧѧر الإلزاميѧѧة للوسѧѧاطة،  سѧѧواء اسѧѧتمرارھا أو القبѧѧول  .٣

  .  بنتائجھا

  .تحديد كيفية بدأ عملية الوساطة وأسسھا .٤

  .للوساطة) السرية المطلقة(تطبيق قاعدة  .٥

                                                   
  :لمزيد من المعلومات انظر  )٣٨٣٨(

Jennifer E.Beer and Eileen Stief. (1997). The Mediators Hand Book.  
New society Publishers Philadelphia. 



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٥

 صائب عريقات

الوسيط الحق للدعوة للاجتماعات،  سواء أكانت عبر لقاءات ثنائيѧة بѧين  إعطاء .٦

الوسيط وكل طرف على حدة،  أو عبر الاجتماعات التي تجمع الوسيط مع كѧل 

 .  الأطراف

  .يفضل تحديد سقف زمني لعملية الوساطة .٧

يجب الاتفاق على كيفية قيام الوسيط بعرض التقارير للأطراف،  وكيفية طѧرح  .٨

  .وساطة على الأطرافنتائج ال

يعطى الحق لكѧل طѧرف بوقѧف الوسѧاطة إن أراد،  فضѧلاً عѧن حقѧه فѧي رفѧض  .٩

  .ھاأو قبول نتائج الوساطة

عنѧѧد تطبيѧѧق ھѧѧذا النمѧѧوذج يѧѧدرك الأسѧѧتاذ أن الѧѧدور الأساسѧѧي فѧѧي العمليѧѧة يكѧѧون  .١٠

للوسيط وليس للأطراف،  وقѧد يكѧون ھنѧاك حاجѧة لتѧوفير عѧدد مѧن المسѧاعدين 

 .للوسيط

 .ود الوسيط بملفات تتضمن مواقفھا ومصالحھا ووجھة نظرھاالأطراف تز .١١

١٢. ѧѧي أيѧѧيط فѧѧتعانة بالوسѧѧى الاسѧѧاق علѧѧا الاتفѧѧراف أن بإمكانھѧѧتاذ الأطѧѧذكر الأسѧѧةي 

 .مرحلة من مراحل المفاوضات

  :تتضمن  (.C.V)يقدم الأستاذ للأطراف بطاقة تعريف للوسيط  .١٣



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٦

  صائب عريقات

 

  ھافيالمؤتمرات والندوات التي شارك   الاسم

  أبحاث –كتب : المؤلفات  لميلادتاريخ ا

  الوظائف –الخبرة العملية   الحالة الاجتماعية

  المناصب  الشھادات العلمية

  )إن وجد(الجوائز التي حاز عليھا  الوساطات التي قام بھا

يتم الاتفاق على مكان أو أمكنة الاجتماعات،  سواء أكانت الثنائيѧة أو تلѧك التѧي  .١٤

  .تجمع الوسيط بالأطراف

الأستاذ قواعد جلسات تقديم الوسيط لتقاريره أو نتѧائج وسѧاطته،  والوقѧت يحدد  .١٥

دقائق لكل طرف لتقديم المداخلات إن كانت ھنѧاك  ٥و ) دقيقه ٢٠(الممنوح له 

  .حاجة قبل تقديم التقارير والنتائج أو بعدھا

تعطѧѧى للأطѧѧراف قواعѧѧد لتقѧѧديم نقѧѧاط الاستفسѧѧار،  أو الѧѧرد فѧѧي حѧѧال التعѧѧرض  .١٦

   .للإساءة



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٧

 صائب عريقات

 الخطوات الرئيسية لعملية الوساطة

 

 طلب الواسطة

 

 اختيار الوسيط

 

 الاتصالات الأولية بين الأطراف والوسيط

 

 الجلسة الأولى ومواعيد الجلسات الأخرى

 

 كلمات الافتتاح

 

 تحديد قواعد عملية الوساطة 

 

 جمع المعلومات

 

 طراف من قبل الوسيطتحديد مصالح الأ

 



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٨

  صائب عريقات

 تطوير الخيارات للحل 

  

  تقييم الخيارات

  

  النتائج

  

  )٣٩(إعلان الأطراف عن مواقفھا

  

 ً   ؟)الغضب،  والأجواء المشحونة،  والكراھية(كيف تتعامل مع مشاعر :  ثالثا

ينصح الأستاذ طلبته الذين سيشѧاركون كوسѧطاء بمجموعѧة مѧن النصѧائح تحѧدد 

  .ھم مع الغضب والأجواء المشحونة وغيرھاكيفية تعامل

إن مѧѧن يتعامѧѧل معھѧѧم يجѧѧب أن يشѧѧعر بالأمѧѧان  :يجѧѧب أن يقѧѧول الأسѧѧتاذ للطلبѧѧة

إن ذلك يشكل مصدراً للقوة يساعدك فѧي تحقيѧق بنѧاء .  بؤ بخطواتھمنوباستطاعته الت

  .  علاقات شخصية مميزة،  مما يؤدي إلى حل المشاكل بطريقة أفضل

                                                   
  انظر:  انظر للمزيد من المعلومات  )٣٩٣(

World In tellectual Property Organization. U.S.A. (2007). What is 
Mediation ? 



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٩

 صائب عريقات

  :النصائح

نتابك شعور بالغضب والسخط احرص أن تعبر عѧن ذلѧك وجھѧاً لوجѧه،  عندما ي .١

وإذا ما تعѧذر اللقѧاء الشخصѧي لا تعبѧر عѧن غضѧبك عبѧر .  لھاتفأو باستخدام ا

  ).البريد الالكتروني( E.MAILالرسائل أو الـ 

أنѧا أفھѧم موقفѧك وأتفھѧم غضѧبك،  :  احرص على أن تبدأ كلامك أو ردك بѧالقول .٢

ѧѧذ بعѧѧا إن نأخѧѧية بإمكاننѧѧى أرضѧѧل إلѧѧائل للتوصѧѧن المسѧѧر مѧѧدداً آخѧѧار عѧѧين الاعتب

وھذا الكلام يعني أنك حѧريص علѧى التوصѧل إلѧى تفѧاھم،  وسيسѧاعد .  مشتركة

ه علѧѧى التفكيѧѧر بطريقѧѧة إيجابيѧѧة والتخفيѧѧف مѧѧن حѧѧدة إليѧѧالشѧѧخص الѧѧذي تتحѧѧدث 

 .غضبه

مارس أقصى درجات ضبط النفس حتى لو شعرت أنك مھѧدد،  أو أنѧه لا توجѧد  .٣

ولا تغلѧѧق نفسѧѧك،  ولا تغلѧѧق الأبѧѧواب،  .  مرجѧѧوة مѧѧن اسѧѧتمرار الحѧѧديث فائѧѧدة

 .فالصبر وضبط النفس واستمرار الحوار سيعني القدرة على نجاح وساطتك

عندما تشعر بالغضب لا تعبѧر عѧن ذلѧك بالصѧراخ والشѧتائم والاتھѧام،  وحѧاول  .٤

ѧض الأمѧذ بعѧام بتنفيѧيھم القيѧدث إلѧور،  وأنت تشعر بالغضب أن تطلب ممن تتح

 .وھذا سيعني أنك مصمم على الاستمرار

حاول إعادة ما يقال لك من شخص غاضب جداً،  وإعادة ما يقوله يعني تمكينѧه  .٥

،  وھѧѧذا سيسѧѧاعد المتحѧѧدث والمسѧѧتمع علѧѧى التركيѧѧز ھاوسѧѧماع مѧѧن رؤيѧѧة نفسѧѧه

 .على المشكلة،  والابتعاد عن كل ما من شأنه الإضافة إلى التعقيدات



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٠

  صائب عريقات

تلѧѧقِ اللѧѧوم علѧѧى الآخѧѧرين،  وحѧѧاول إيصѧѧال عѧѧدم رضѧѧاك تحمѧѧل المسѧѧؤولية ولا  .٦

فѧѧإذا كنѧѧت فѧѧي سѧѧيارة مѧѧع صѧѧديق لѧѧك يقѧѧود .  بأسѧѧلوب تحѧѧدد فيѧѧه سѧѧبب غضѧѧبك

إننѧي سأشѧعر بالغضѧب إذا مѧا تجѧاوزت سѧرعة :  السيارة بسѧرعة كبيѧرة قѧل لѧه

:  كيلѧѧومتر فѧѧي السѧѧاعة،  وھѧѧذا التعبيѧѧر سѧѧيكون أفضѧѧل مѧѧن قولѧѧك ١٠٠السѧѧيارة 

ولاحѧظ أن العامѧل .  عندما تقѧود السѧياره بسѧرعة كبيѧرةأنت تشعرني بالغضب 

ѧرعة بѧقف السѧدد سѧدما تحѧك عنѧّ١٠٠(ـ المشترك ھو الغضب من السرعة لكن (

يعنѧѧѧي ھѧѧѧذا أن الشѧѧѧخص الѧѧѧذي يقѧѧѧود السѧѧѧيارة سѧѧѧيتذكر أن السѧѧѧرعة .  كيلѧѧѧومتر

لا : كيلѧѧومتراً فѧѧي السѧѧاعة،  وأن صѧѧديقه يقѧѧول لѧѧه ٨٠اً ھѧѧي بھѧѧا قانونѧѧ المسѧѧموح

رعة المسموح بھا قانوناً،  ولكنه يغضب عندما تكѧون السѧرعة مھѧددة تتقيد بالس

كيلѧѧومتر فѧѧي السѧѧاعة،  وتحديѧѧد ذلѧѧك سيسѧѧاعد المسѧѧتمع  ١٠٠لحياتھمѧѧا أي فѧѧوق 

 .على قبول ما تطرح

استمع جيداً لما يقولѧه لѧك كѧل طѧرف،  فأنѧت الوسѧيط،  ويتوقѧع منѧك أن تسѧتمع  .٧

وألا يشعر أي طرف بأنѧك تنحѧاز إلѧى  جيداً،  وأن تتفھم مواقف كل الأطراف، 

  .الطرف الآخر

تѧѧѧذكر أنѧѧѧك إذا مѧѧѧا تصѧѧѧرفت بѧѧѧردود أفعѧѧѧال غاضѧѧѧبة جѧѧѧداً فѧѧѧإنّ أطѧѧѧراف النѧѧѧزاع  .٨

في مصداقيتك بوصفك وسيطاً،  وسوف تضع حكمتѧك وقѧدرتك علѧى  ونشكّ يس

 .  موضع التساؤل والشكوضع الحلول 

اطلѧب رفѧع ف  ،قد تѧؤدي إلѧى إثѧارة غضѧبكمواقف صعبة ى لإوإذا ما تعرضت 

  .إلى جلسة جديدة إلا بعد أن تزول مشاعر الغضب الجلسة ولا تدعُ 



  الحياة مفاوضات/  ٢٥١

 صائب عريقات

 ً   كيف تتجاوز العقبات؟ : رابعا

ѧѧي أيѧѧع  ةفѧѧات تمنѧѧعبة أو عقبѧѧة صѧѧى عقبѧѧول إلѧѧة الوصѧѧاك إمكانيѧѧات ھنѧѧمفاوض

وعند ھѧذه النقطѧة يبѧدأ التفكيѧر بالوسѧطاء لمسѧاعدة الأطѧراف  ،استمرار المفاوضات

  .على تجاوز العقبات

علѧѧى الأسѧѧتاذ أن يѧѧذكر الطلبѧѧة أن ھѧѧدف الوسѧѧاطة لѧѧيس فقѧѧط تجѧѧاوز العقبѧѧات،  

  .وإنما مساعدة الأطراف للتحليل والتفاوض بشكل إيجابي

 يѧѧذكر الأسѧѧتاذ الطلبѧѧة فѧѧي ھѧѧذا المثѧѧال أنѧѧه قѧѧد يكѧѧون للأطѧѧراف أسѧѧباب وجيھѧѧة

إضѧافة إلѧى تѧذكير الطلبѧة أن دور .  للتمسك بالمواقف التي أدت إلى ظھѧور العقبѧات

  .الوسيط لا يسمح له بممارسة الضغط على الأطراف

وسنضѧѧع تحѧѧت تصѧѧرف الطلبѧѧة بعѧѧض الوسѧѧائل التѧѧي قѧѧد تسѧѧاعد علѧѧى تجѧѧاوز 

  :العقبات

إذا وصلت الأوضاع إلى طريق مسدود،  علѧى الوسѧيط أن يطلѧب رفѧع الجلسѧة  .١

  .لوقتبعض ا

يسѧѧتطيع الوسѧѧيط أن يسѧѧأل الأطѧѧراف إذا مѧѧا كѧѧان ممكنѧѧاً وضѧѧع القضѧѧية موضѧѧع  .٢

 الخلاف جانباً،  ومحاولة معالجة قضية أو مسألة أخرى ؟

الوسيط يطلب من الأطراف أن تحدد وجھѧة نظѧر كѧل منھѧا للأسѧباب التѧي أدت  .٣

إلى الوصول إلى طريق مسدود،  وھذا سيساعد الأطراف للتركيز علѧى العقبѧة 

 .  العقبات أو



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٢

  صائب عريقات

 :على الوسيط طرح أسئلة على الأطراف .٤

 ما ھي خطوتكم التالية ؟ -

 ما الذي تريدون عمله ؟ -

 ما الذي تقترحونه لتجاوز العقبة؟.  يبدو أننا وصلنا إلى طريق مسدود -

كلمѧѧا كثѧѧرت الأسѧѧئلة التѧѧي يطرحھѧѧا الوسѧѧيط علѧѧى الأطѧѧراف أدركѧѧت الأطѧѧراف 

  .حاجتھا للبحث عن حلول

لأطѧѧراف فѧѧي موقѧѧف الѧѧدفاع عѧѧن الѧѧنفس،  علѧѧى الوسѧѧيط أن دون أن يضѧѧع امѧѧن  .٥

  .كل طرف تحديد مخاوفه إلىيطلب 

الوسيط قد يطلب من الأطراف تلخيصاً دقيقاً لما تم بحثه،  بما فѧي ذلѧك مواقѧف  .٦

 .  كل طرف

التلخيص يعني وضѧع إطѧار لكافѧة المسѧائل،  وھѧذا سيسѧاعد حتمѧاً علѧى تجѧاوز 

  .العقبات

  .  لوسيط أن يحدد أماكن الاتفاقعلى ا) الإطار(من خلال  .٧

استخدام عبارات المدح والإطراء على الجھود التѧي بѧذلتھا الأطѧراف،  والقѧول 

ھناك عقبات،  أن صحيح .  لقد قمتم بعمل رائع وخلاق: على سبيل المثال لا الحصر

لكن بإمكاننا تجاوزھا إن ركزتم على الجانѧب الإيجѧابي،  بѧدلاً مѧن الجوانѧب السѧلبية 

  .  نصف ساعة لمدة



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٣

 صائب عريقات

  .  وھذا سيساعد على تلطيف الأجواء؛ لتكون مدخلاً للتفكير البناء

على الوسيط أن يطلب من كل طرف كيفية رؤيته للأوضاع بعد عدة أشھر مѧن  .٨

التوصل إلى اتفاق؟  وبعد الاستماع إلى الإجابات عليه أن يطرح الأسѧئلة حѧول 

  كيفية الوصول إلى الھدف؟

مؤقتة للحل لمدة ستة أشھر،  أي إبقاء الباب مفتوحѧاً  الوسيط قد يطرح خيارات .٩

 .  لحلول دائمة بعد انقضاء المدة

مѧاذا لѧو؟  أي مѧاذا لѧو نظѧر .  الوسيط يطرح مجموعѧة مѧن الأسѧئلة الافتراضѧية .١٠

ھذا الطرف إلѧى تجѧاوز العقبѧة بھѧذه الطريقѧة وفѧي الوقѧت نفسѧه ينظѧر الطѧرف 

 الآخر إلى تجاوز العقبة بطريقة أخرى ؟

  .ھدف فتح الخيارات،  بمعنى عدم تقييد تفكير الأطرافال

عند ھذه النقطة على الوسѧيط أن يطلѧب مѧن كѧل طѧرف أن يأخѧذ مكѧان الطѧرف  .١١

  ).تبادل الأدوار إن أمكن(الآخر 

لا ) محѧѧامي الشѧѧيطان(الوسѧѧيط يؤكѧѧد للأطѧѧراف أن تبѧѧادل الأدوار أو لعѧѧب دور  .١٢

  .  يعني التنازل عن الموقف

الوسيط بدور مساعد لكل طرف علѧى فھѧم دقيѧق لمواقѧف المطلوب ھو أن يقوم  .١٣

  .الطرف الآخر والتأكد من ذلك

بعد ذلك على الوسيط أن يطلب من كل طرف أن يوضح ما الذي سيقوم به مѧن  .١٤

ثѧم ينقѧل بعѧد ذلѧك إلѧى  خطوات إذا وافق طرف على طروحات الطرف الآخر؟



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٤

  صائب عريقات

تكѧاليف المحكمѧة،  الѧذھاب إلѧى المحكمѧة،  و:  تبيان الخيارات السيئة للإطѧراف

  .  ونفقات المحامين،  وغير ذلك

إلѧѧى إذا مѧѧا فشѧѧلت كѧѧل ھѧѧذه الأدوات قѧѧد يكѧѧون مѧѧن المناسѧѧب للوسѧѧيط أن يلمѧѧّح  .١٥

  .  مكانية فشل الوساطة،  مما سيدفع الأطراف للتفكير بالعواقبا

ھѧѧذه بعѧѧض الأدوات التѧѧي نطرحھѧѧا لمسѧѧاعدة الأسѧѧتاذ والطلبѧѧة والوسѧѧيط،  ھѧѧي 

وعلѧѧى الأسѧѧتاذ أن يفѧѧتح المجѧѧال أمѧѧام الطلبѧѧة لطѧѧرح خيѧѧارات   ليسѧѧت الأدوات كلھѧѧا،

  .وأدوات أخرى لتجاوز الطريق المسدود



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٥

 صائب عريقات

  الجزء الخامس

  لمفاوضات السياسيةا

  المفاوضات مع الجانب الأمريكي

  .  نموذجاً للمفاوضات مع وفد من الخارجية الأمريكيةأيضع الأستاذ أمام الطلبة 

زيѧѧر الخارجيѧѧة الأمريكѧѧي الѧѧذي جѧѧاء وفريقѧѧه الوفѧѧد الأمريكѧѧي ممѧѧثلاً بمسѧѧاعد و

الأسѧتاذ يحѧدد المسѧألة أو .  لمتابعة المفاوضات بين الجانبين الفلسطيني والإسرائيلي

وقѧد تكѧون ھѧذه المسѧائل محѧددة بقضѧايا .  المسائل موضع المفاوضات بين الجѧانبين

ق الѧداخلي إفراج عن معتقلين فلسطينيين،  وفتح معبر رفح،  وإزالة الإغѧلا(انتقالية 

والحѧѧواجز،  وإعѧѧادة مبعѧѧدي كنيسѧѧة المھѧѧد،  وإعѧѧادة انتشѧѧار القѧѧوات الإسѧѧرائيلية،  

  ).ونشر قوات الأمن الفلسطيني

القѧѧدس،  والحѧѧدود،  واللاجئѧѧين،  (أو قѧѧد يطѧѧرح الأسѧѧتاذ قضѧѧايا الوضѧѧع النھѧѧائي 

  ).والمستوطنات،  والمياه،  والأمن

  (Working Assumption)فرضية العمل :  أولاً 

يحѧѧدد الأسѧѧتاذ فرقѧѧاً تفاوضѧѧية مكونѧѧة مѧѧن طѧѧالبين يمѧѧثلان الطѧѧرف الفلسѧѧطيني،   .١

وطѧѧالبين يمѧѧثلان الجانѧѧب الإسѧѧرائيلي،  ويكѧѧون أحѧѧدھما رئيسѧѧاً للفريѧѧق والآخѧѧر 

  .  مساعداً له



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٦

  صائب عريقات

٢. ѧѧѧية أو المسѧѧѧول القضѧѧѧامل حѧѧѧف شѧѧѧداد ملѧѧѧق إعѧѧѧل فريѧѧѧن كѧѧѧب مѧѧѧع أيطلѧѧѧلة موض

 .المفاوضات

٣. ѧѧات عمѧѧد جلسѧѧق عقѧѧل فريѧѧن كѧѧتاذ مѧѧب الأسѧѧوره يطلѧѧلاث (ل بحضѧѧتان أو ثѧѧجلس

قبل وصول الوفد الأمريكي،  والھدف التأكѧد مѧن جاھزيѧة كѧل ) على أقصى حد

 .فريق،  وتمكنه من كافة التفاصيل ذات العلاقة

يتأكѧѧد الأسѧѧتاذ أن الطѧѧرف الѧѧذي يمثѧѧل الجانѧѧب الإسѧѧرائيلي قѧѧد أعѧѧد نفسѧѧه جيѧѧداً،   .٤

أي تقمѧص .  لإسѧرائيليةبحيث تكون محتويات الملف انعكاسѧاً حقيقيѧاً للمواقѧف ا

 .  الدور بدقة

ھذا لن يكون صعباً،  نظѧراً لتѧوفر عѧددٍ ھائѧل مѧن المواقѧف الإسѧرائيلية المعلنѧة  .٥

 .بخصوص ھذه القضايا

يلزم كل طالب القيام بدوره،  سواء أكان ممثلاً للجانب الإسرائيلي،  أو للجانѧب  .٦

 .لام برمتھاالفلسطيني بصرف النظر عن مواقفه السياسية إزاء عملية الس

يقوم ثلاثة طلاب بѧدور الوفѧد الأمريكѧي،  ويعѧين الأسѧتاذ رئيسѧھم الѧذي سѧيقوم  .٧

بدور مساعد وزير الخارجية،  ومستشاراً له للشؤون القانونية،  وآخر للشѧؤون 

 .السياسية

يطلب الأستاذ مѧن الطلبѧة الѧذين سѧيقومون بѧدور الفريѧق الأمريكѧي إعѧداد ملѧف  .٨

المعلومѧѧات حѧѧول المواقѧѧف الأمريكيѧѧة ذات العلاقѧѧة شѧѧامل لمھمѧѧتھم،  علمѧѧاً أنّ 

 .متوفرة بكثرةكافة المسائل ب

 :الأستاذ يحدد للفريق الأمريكي قواعد العمل .٩



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٧

 صائب عريقات

  .الوفدين الإسرائيلي والفلسطيني منفردينأن يلتقي ب .أ 

 ).لقاء ثلاثي(بشكل مشترك الوفدين أن يلتقي ب .ب 

الوفѧѧد الأمريكѧѧي عقѧѧد لقѧѧاءات ثنائيѧѧة مѧѧع كѧѧل وفѧѧد لعѧѧدة جلسѧѧات،  يقѧѧوم أن ي .ج 

بسلسلة من اللقاءات الثنائية المكوكيѧة بѧين الجѧانبين قبѧل الѧدعوة إلѧى اللقѧاء 

 .الثلاثي

يبقѧѧي الأسѧѧتاذ إمكانيѧѧة عقѧѧد أكثѧѧر مѧѧن لقѧѧاء ثلاثѧѧي،  علѧѧى ألا يتجѧѧاوز عѧѧدد  .د 

 .اللقاءات الثلاثية أكثر من ثلاثة لقاءات

لوفѧد الفلسѧطيني يبقي الأستاذ الخيѧار مفتوحѧاً أمѧام الوفѧد الأمريكѧي لѧدعوة ا .ه 

ѧѧنطن كѧѧى واشѧѧرائيلي إلѧѧد الإسѧѧع  لاوالوفѧѧترك،  مѧѧكل مشѧѧدة،  أو بشѧѧى حѧѧعل

خيار بقاء الوفدين لمدة ثلاثة أسابيع في مكان معزول قѧرب واشѧنطن،  أي 

 .بعيداً عن وسائل الاعلام

الأستاذ يحدد مواعيد اللقاءات الثنائية أو الثلاثية في المكان المعزول قѧرب  .و 

ѧѧѧѧث يضѧѧѧѧنطن،  بحيѧѧѧѧطينية واشѧѧѧѧة الفلسѧѧѧѧاءات الثنائيѧѧѧѧتمرار اللقѧѧѧѧمن اس– 

الإسرائيلية واللقاءات الثنائية الأمريكية مع كل وفѧد علѧى حѧده،  واللقѧاءات 

 .الثلاثية التي تتم تحت المظلة الأمريكية

جلسѧѧة مفتوحѧѧة بمشѧѧاركة الوفѧѧود الѧѧثلاث،  ى لѧѧإفѧѧي نھايѧѧة الفصѧѧل يѧѧدعو الأسѧѧتاذ  .١٠

وعمѧѧداء وأسѧѧاتذة مѧѧن كليѧѧات وأقسѧѧام يѧѧدعى رئѧѧيس الجامعѧѧة،  وعميѧѧد الكليѧѧة،  

أخѧѧرى،  إضѧѧافة إلѧѧى شخصѧѧيات عامѧѧة،  والسѧѧفير الأمريكѧѧي،  أو مѧѧن يمثلѧѧه إن 

  .أمكن،  وسفراء وقناصل دول أخرى



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٨

  صائب عريقات

 :واجبة الاتباع مثلالإجرائية  يحدد الأستاذ عدداً من النقاط .١١

كلمѧѧات الجلسѧѧة الافتتاحيѧѧة مѧѧن كѧѧل طѧѧرف والمѧѧدة الزمنيѧѧة، ونقتѧѧرح عشѧѧر  .أ 

  .دقائق

د لكل طѧرف علѧى مѧا اسѧتمع إليѧه فѧي الجلسѧة الافتتاحيѧة مѧن الآخѧرين الر .ب 

 ).لمدة ثلاث دقائق(

ه،  يѧѧلإالإعѧѧلان عѧѧن الاتفѧѧاق فѧѧي حѧѧال التوصѧѧل :  إعѧѧلان نتѧѧائج المحادثѧѧات .ج 

ويقѧѧوم بѧѧذلك رئѧѧيس الوفѧѧد الأمريكѧѧي مѧѧع ضѧѧمان عѧѧرض لآليѧѧات التنفيѧѧذ 

 .والجداول الزمنية

المحادثѧѧات،  وفѧѧي حѧѧال عѧѧدم  يقѧѧوم رئѧѧيس الوفѧѧد الأمريكѧѧي بѧѧإعلان نتѧѧائج .د 

التوصل إلى اتفاق،  مع وجود تقدم يستوجب عقد جلسات لاحقة،  وتحديد 

 .  تواريخھا،  ويعرض ما تم الاتفاق عليه،  ويذكر نقاط الخلاف

إعѧѧѧلان نتѧѧѧائج المحادثѧѧѧات، وفѧѧѧي حѧѧѧال التعثѧѧѧر يقѧѧѧوم كѧѧѧل طѧѧѧرف بعѧѧѧرض  .ه 

بة لمواقفѧѧѧه، وقѧѧѧد يلѧѧѧي ذلѧѧѧك إعѧѧѧلان رئѧѧѧيس الوفѧѧѧد الأمريكѧѧѧي عѧѧѧن صѧѧѧعو

المفاوضات وطبيعة المسѧائل موضѧع البحѧث، تѧرك البѧاب مفتوحѧاً للمزيѧد 

من المشاركة الأمريكية، أو الطلب مѧن الطѧرفين الفلسѧطيني والإسѧرائيلي 

القيѧѧام بسلسѧѧلة لقѧѧاءات تحضѧѧيرية؛ تمھيѧѧداً لنقѧѧل المحادثѧѧات إلѧѧى مسѧѧتوى 

  .القيادات

سѧѧتاذ وبعѧѧد الإعѧѧلان عѧѧن فشѧѧل المحادثѧѧات، وفѧѧي ھѧѧذه الحالѧѧة قѧѧد يقتѧѧرح الأ .و 

كلمات الجلسة الافتتاحية أن يعقد كل وفد مؤتمراً صحفياً خاصاً به لتحديѧد 

  .  مواقفه



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٩

 صائب عريقات

 ً   -:السلوك الأمريكي التفاوضي:  ثانيا

لتسѧѧѧھيل مھمѧѧѧة الأسѧѧѧتاذ والطلبѧѧѧة وجѧѧѧدت مناسѧѧѧباً أن أقѧѧѧدم نبѧѧѧذة عѧѧѧن السѧѧѧلوك 

  .)٤٠( التفاوضي الأمريكي كما عايشته في المفاوضات الحقيقية

ة عقѧد يѧالتفاوضѧية الفلسѧطينية مѧع الدبلوماسѧيين الأمѧريكيين منѧذ بدا إن التجربة

كѧѧѧان معظمھѧѧѧا فѧѧѧي مجѧѧѧال التعامѧѧѧل مѧѧѧع الإدارة .  ات مѧѧѧن القѧѧѧرن الماضѧѧѧييعينسѧѧѧالت

ملخصѧاً علѧى شѧكل  -وبطريقѧة مختصѧرة  -الأمريكية بوصفھا طرفاً ثالثاً،  وسѧأقدّم 

  .أسئلة وإجابات للسلوك التفاوضي الأمريكي

 -يين الأمريكيين أسلوب مميز فѧي التفѧاوض؟  إذا كѧان الجѧواب ھل للدبلوماس .١

 فھل تستطيع تحديد طبيعة ھذا الأسلوب؟ –نعم 

يتعلم الدبلوماسيون الأمريكيون التفاوض ارتكѧازاً علѧى أسѧس قاعѧدة المصѧالح،  

وغالباً وفقاً للعناصر السѧبعة التѧي شѧرحناھا بشѧكل مفصѧل فѧي الفصѧل السѧادس مѧن 

ً ن على طاولة المفاوضات لن ترى تفاوضھذا الكتاب،  ولك   .على ھذا الأساس ا

  :  الجواب

. إنّ المفاوض الأمريكي لن يتعامѧل معѧك وفقѧاً لمѧا تعلمѧه حѧول العناصѧر السѧبع

على الرغم من أنّ المفاوض الأمريكي في مفاوضته مع اليابان كان يѧتعلم العѧادات، 

ѧѧة اسѧѧى كيفيѧѧدة، وحتѧѧاريخ، وأدب المائѧѧد، والتѧѧة والتقاليѧѧام اليابانيѧѧتخدام أدوات الطع

                                                   
 إلى السلوك التفاوضي الأمريكي:  قمت بتقديم ورقة عمل بعنوان ٢٠٠٧ سنةفي صيف   )٤٠٤٠(

  مؤسسة الولايات المتحدة الامريكبة للسلامإليه مؤتمر دعت 
American Negotiating Behavior. 



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٠

  صائب عريقات

، كذلك الحال إذا ما ذھب للتفѧاوض فѧي روسѧيا أو ألمانيѧا أو البرازيѧل أو )كالعصي(

  .  نيجيريا

.  المفѧѧاوض الأمريكѧѧي يتعامѧѧل مѧѧع الجميѧѧع وفقѧѧاً لقاعѧѧدة المصѧѧالح وعلѧѧى أساسѧѧھا

  .لكن الحال معنا المفاوضين الفلسطينيين يختلف

ى ــز علѧـѧي يرتكـراع الإسرائيلѧـي الصѧـي فѧـيكѧي الأمرـوب التفاوضــإن الأسل

ѧѧـقاعѧѧـدة مѧѧو الممكـا ھѧѧن ــwhat is possible? وليѧѧس مــѧѧا ھــѧѧـو مطلــѧѧوب؟ـ  

what is needed?  .  

مѧا الѧذي تسѧتطيع الحكومѧة : الممكن يحدد عادة بعѧد الإجابѧة عѧن الأسѧئلة الآتيѧة

ية تقديمه؟  ما ھѧي القيѧود الإسرائيلية تقديمه؟  ما الذي لا تستطيع الحكومة الإسرائيل

التѧѧѧي تكبلھѧѧѧا؟  مѧѧѧا ھѧѧѧي الصѧѧѧعوبات التѧѧѧي تواجھھѧѧѧا؟  مѧѧѧا ھѧѧѧي الاعتبѧѧѧارات الدينيѧѧѧة 

والتاريخية وحتى النفسية؟  ما ھي الاعتبارات السياسѧية؟  مѧاذا عѧن تѧأثير جماعѧات 

  الضغط على الكونجرس والرأي العام في الولايات المتحدة؟

لأمريكѧѧي يبѧѧدأ عمليѧѧة تفكيѧѧر وجمѧѧع بعѧѧد تحديѧѧد مѧѧا ھѧѧو ممكѧѧن فѧѧإن المفѧѧاوض ا

  تتعاون معه في تمرير ما ھو ممكن؟ يمكن أنلعناوين في الجانب الفلسطيني 

يريѧد المفѧاوض الأمريكѧѧي الحصѧول علѧى نتѧѧائج بأسѧرع وقѧت ممكѧѧن،  فمѧا ھѧѧو 

  العنوان لذلك في الجانب الفلسطيني؟

ѧن قبل أن يغادر الوفد الأمريكي واشنطن سيكون قد أجرى اتصالات مع عѧدد م

الشخصيات القيادية،  حيѧث يقѧوم بشѧرح ھѧدف الزيѧارة،  وضѧيق الوقѧت،  والحاجѧة 



  الحياة مفاوضات/  ٢٦١

 صائب عريقات

بسياسѧѧة مѧѧا ھѧѧو ممكѧѧن؟  % ١٠٠شѧѧريك فلسѧѧطيني صѧѧاحب عقليѧѧة خلاقѧѧة تقتنѧѧع ى لѧѧإ

  .لتحقيق النتائج

بعѧѧد سلسѧѧلة الاتصѧѧالات واسѧѧتناداً إلѧѧى مѧѧا كѧѧانوا قѧѧد سѧѧمعوه مѧѧن ردود نجѧѧدھم 

ين سѧѧيتم الاعتمѧѧاد علѧѧيھم فѧѧي الجانѧѧب يقومѧѧون بتحديѧѧد الشѧѧخص أو الأشѧѧخاص الѧѧذ

  .الفلسطيني

يبѧدأ بلقѧاء رئѧيس الѧوزراء  -عѧادةً  -وعندما يصل الوفد الأمريكي إلѧى المنطقѧة 

الإسѧѧѧرائيلي وطاقمѧѧѧه،  وعѧѧѧدد مѧѧѧن المسѧѧѧؤولين الإسѧѧѧرائيليين فѧѧѧي لقѧѧѧاءات منفصѧѧѧلة،  

  ومعظم اللقاءات ترتكز على بناء قاعدة مشتركة لما ھو ممكن؟

لقѧѧاء الѧѧرئيس الفلسѧѧطيني أولاً،  ويѧѧتم اللقѧѧاء  -عѧѧادة  -مريكѧѧي ويطلѧѧب الوفѧѧد الأ

بحضѧѧور عѧѧدد مѧѧن المسѧѧؤولين مѧѧن الجѧѧانبين،  حيѧѧث يѧѧتم الحѧѧديث عѧѧن الھѧѧدف مѧѧن 

 .الزيارة،  وضرورة تحقيق الإنجازات وأھمية الوقت

أربѧѧع (يطلѧѧب رئѧѧيس الوفѧѧد الأمريكѧѧي لقѧѧاء يسѧѧمونه  -وفѧѧي كѧѧل لقѧѧاء  -وغالبѧѧا 

وموضѧѧѧوع .  رئيس الفلسѧѧѧطيني والمسѧѧѧؤول الأمريكѧѧѧيأي الfour eyes (ѧѧѧ-عيѧѧѧون

ومعѧه الشѧخص ) X(الحديث ھو الطلب من الѧرئيس الفلسѧطيني أن يسѧمح للشѧخص 

)Y (لمتابعة القضايا مع الوفد الأمريكي وبسرعة مطلقة.  

إلѧѧى واشѧѧنطن،  ) Y(وحѧѧده أو معѧѧه الشѧѧخص ) X(أو طلѧѧب إرسѧѧال الشѧѧخص 

  قاعدة ما ھو ممكن؟ى لإادا لمتابعة القضايا والتوصل إلى اتفاق؛ استن

أود أن أوضѧѧح للأسѧѧتاذ والطلبѧѧة أن علѧѧى الطلبѧѧة الѧѧذين سѧѧيقومون بѧѧدور الوفѧѧد 

علѧى حѧدة،   لاالطلبة الѧذين يقومѧون بѧدور الوفѧد الفلسѧطيني كѧ إلىالأمريكي الحديث 



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٢

  صائب عريقات

عزيز فإن أصر على مواقف ثابتة استنادا لما يراه مصالح فلسѧطينية،   فيتحدثون إلى

فѧѧايز،  فѧѧإن سѧѧمعوا منѧѧه مѧѧا سѧѧمعوه مѧѧن عزيѧѧز  إلѧѧىالأمريكѧѧي للحѧѧديث ينتقѧѧل الوفѧѧد 

% ١٠٠زھدي،  وھكذا،  إلا أن يجѧدوا الشѧخص الѧذي يوافѧق  إلىيقومون بالحديث 

  .على طروحاتھم،  ويعد بتسويقھا داخل القيادة الفلسطينية

لسلام منذ انطلاقتھا فѧي مدريѧد،  اھذا الأسلوب كانت له آثار كارثية على عملية 

ففѧي قمѧة .  ةفي الأحيان التي نجح فيھا الطرف الأمريكي بذلك كانѧت النتѧائج مѧدمرف

دفع الرئيس ياسѧر عرفѧات  -على سبيل المثال لا الحصر  - ٢٠٠٠ سنةكامب ديفيد 

 .ثمناً باھظا؛ً لأنه أصر على المصالح الفلسطينية -رحمه الله  -

وأثنѧاء محادثاتѧة  ٢٠٠٧وكذلك الرئيس محمود عباس،  ففي مطلع شѧھر أيلѧول 

مع رئيس الوزراء الإسرائيلي أيھѧود اولمѧرت رفѧض طلبѧا أمريكيѧا لفѧتح قنѧاة خلفيѧة 

لمحادثѧѧات فلسѧѧطينية مѧѧن كѧѧل جانѧѧب،  وقѧѧام المسѧѧؤول الأمريكѧѧي بتسѧѧمية الشخصѧѧية 

الفلسѧѧطينية أي اقتѧѧراح اسѧѧم الشخصѧѧية الفلسѧѧطينية المتوجѧѧب مشѧѧاركتھا،  ممѧѧا أثѧѧار 

 .  )٤١( أنا من اختار الوفد الفلسطيني،  وليس أنتم :غضب الرئيس عباس ورد بالقول

  ھل ھناك اعتبارات للعلاقات الشخصية للمفاوض الأمريكي؟  .٢

إنّ المفѧѧاوض الأمريكѧѧي يبѧѧذل جھѧѧودا غيѧѧر عاديѧѧة لبنѧѧاء العلاقѧѧات الشخصѧѧية،  

والتعامل الشخصي في معظم الأحيѧان يكѧون بمنتھѧى .  وحتى على المستوى العائلي

ѧѧرام والإخѧѧراخ الاحتѧѧتخدام الصѧѧا اسѧѧتم فيھѧѧي يѧѧوادث التѧѧض الحѧѧتثناء بعѧѧلاص باس

                                                   
سوف يتم تقديم شرح مفصل للعديد من الأمثلة تمت مع عدد من الشخصيات الفلسطينية  )٤١٤١(

 .ضمن وثائق لم تنشر بعد



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٣

 صائب عريقات

والشѧѧتائم،  كمѧѧا حѧѧدث فѧѧي قمѧѧة كامѧѧب ديفيѧѧد عنѧѧدما خѧѧرج الѧѧرئيس الأمريكѧѧي ويليѧѧام 

كلينتѧѧѧون عѧѧѧن كѧѧѧل الأعѧѧѧراف المتبعѧѧѧة وصѧѧѧب جѧѧѧام غضѧѧѧبه علѧѧѧى أحѧѧѧد الشخصѧѧѧيات 

   )٤٢(الفلسطينية وسط ذھول كل من حضر من الجانبين الفلسطيني والإسرائيلي

المفاوض الأمريكي يدرس جيدا طبيعة العلاقات،  والتحالفѧات،  والخلافѧات إنّ 

  .القائمة في الجانب الفلسطيني،  ويعمل على توظيفھا خدمة لتحقيق أھدافه

وله في العلاقات الشخصية أسѧلوب حѧديث مباشѧر وصѧريح يھѧدف إلѧى تشѧجيع 

  .  يساعدھموتطوير وبناء العلاقات الشخصية،  وإقناع الآخرين بأنه منھم وس

يجѧѧب أن يطلѧѧب الأسѧѧتاذ مѧѧن الطلبѧѧة عѧѧدم الوقѧѧوع فѧѧي فѧѧخ شخصѧѧنة الأمѧѧور،  

والتركيز على المصالح الوطنية،  والتذكير جيدا أن كل ما يتم من نقاشات وأحاديث 

  .سيتم نشره في يوم من الأيام

ويجب أن تكون العلاقات الشخصѧية علѧى قاعѧدة الاحتѧرام المتبѧادل،  ومحاولѧة 

ظѧѧѧر الطѧѧѧرف الآخѧѧѧر،  ولكѧѧѧن يجѧѧѧب ألا تكѧѧѧون تحѧѧѧت أي ظѧѧѧرف مѧѧѧن تفھѧѧѧم وجھѧѧѧة ن

  .الظروف على حساب المصالح

الولايات المتحدة الأمريكية قوه عظمى عبر التاريخ،  والقوى العظمѧى لѧم تكѧن 

في يوم من الأيام جمعيѧة خيريѧة،  إذ إن حسѧاباتھا تقѧوم علѧى مѧا تحѧدده مѧن مصѧالح 

ضѧѧغط أو مѧѧن خѧѧلال إقنѧѧاع شѧѧخص مѧѧا وكيفيѧѧة تحقيقھѧѧا،  حتѧѧى إن كѧѧان ذلѧѧك عبѧѧر ال

                                                   
 .الحدث سيسرد كاملا في الكتاب المخصص للمفاوضات الفلسطينية الإسرائيلية  )٤٢٤٢(



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٤

  صائب عريقات

بأھميته المستقبلية،  وباستعداد القوة العظمى تحقيق طموحاتѧة،  إن ھѧو بѧرھن علѧى 

  .قدرته على المساعدة في تحقيق ھذه المصالح

إنھѧѧا أوراق الاعتمѧѧاد التѧѧي يجѧѧب أن تقѧѧدم للمفѧѧاوض الأمريكѧѧي مѧѧن الأشѧѧخاص 

إن المفѧاوض لѧيس صѧانع  :لبدايѧةلذلك قلنا من ا.  الذين يسعون لتحقيق مصالح ذاتية

 .قرار ويجب ألا يكون ھناك تضارب في المصالح تحت أي ظرف من الظروف

المھم للمفاوض الأمريكي ھو التوصل إلى اتفاق على أسѧاس مѧا حѧدده،  بغѧض 

  .النظر عن عدالة ھذا الاتفاق وإمكانية صموده أمام امتحان التنفيذ

عدالة المظلوم وديموقراطيته ومناصѧرته،   أين تقع معايير القيم الأمريكية من  .٣

  وأين سيادة القانون من المفاوضات الفلسطينية الإسرائيلية؟

باختصѧѧار إنّ المفѧѧاوض الأمريكѧѧي يمثѧѧل انعكاسѧѧاً لقيادتѧѧه التѧѧي تسѧѧعى لفѧѧرض 

الحلѧѧول التѧѧي تعتقѧѧد أنھѧѧا سѧѧتحقق ھѧѧذه القѧѧيم علѧѧى المѧѧدى البعيѧѧد،  والقѧѧيم الأمريكيѧѧة 

م بمثابѧѧة الھѧѧدف المعلѧѧن لمѧѧا تقѧѧوم بѧѧه الإدارة الأمريكيѧѧة فѧѧي أصѧѧبحت فѧѧي عالمنѧѧا اليѧѧو

 .أفغانستان،  والعراق،  وفلسطين،  ولبنان وغيرھا من الدول العربية الإسلامية

 كيف يقوم المفاوض الأمريكي بالاتصال؟  .٤

طة لغѧة اھل يقѧوم باسѧتخدام وسѧائل الاتصѧال الشѧفوي أم الكتѧابي،  أو بوسѧ .أ 

  الجسد؟

  الأمريكي باستخدام عامل الوقت؟ كيف يقوم المفاوض .ب 

 ما ھي نظرته إلى المساومة وتقديم التنازلات؟ .ج 



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٥

 صائب عريقات

  ھل يقوم المفاوض الأمريكي باستخدام وسائل الإقناع؟ .د 

 كيف يقوم باستخدام تكتيك الضغوط؟ .ه 

 ھل يقوم باستخدام القنوات الرسمية،  أم يفضل استخدام القنوات الخلفية؟ .و 

 كيف يستخدم وسائل الإعلام؟ .ز 

 م المفاوض الأمريكي بتنظيم عملية المفاوضات ؟كيف يقو .ح 

مѧѧѧا التحضѧѧѧيرات التѧѧѧي يقѧѧѧوم بھѧѧѧا قبѧѧѧل المفاوضѧѧѧات،  وكيѧѧѧف يѧѧѧنظم الجلسѧѧѧات 

  الافتتاحية،  وھل يستخدم المناورات؟

ھل ھناك كѧرم ضѧيافة مѧن قبѧل المفѧاوض الأمريكѧي،  عنѧدما تقѧوم أمريكѧا  .ط 

 ؟باستضافة المفاوضات

ن الأسئلة الفرعية لمحاولة تحديѧد وسѧائل طرحنا تسعة أسئلة رئيسية،  وعدداً م

الاتصѧѧال مѧѧن قبѧѧل المفѧѧاوض الأمريكѧѧي،  وسѧѧنحاول لأغѧѧراض التمѧѧرين أن نضѧѧع 

إجابѧѧات مختصѧѧرة تسѧѧاعد الطلبѧѧة والأسѧѧتاذ فѧѧي تحضѧѧيره للمفاوضѧѧات الصѧѧورية مѧѧع 

  .الجانب الأمريكي

 طة لغة الجسد؟اھل تستخدم الاتصالات كتابياً أم شفوياً أم بوس .أ 

سѧѧѧتخدم المفѧѧѧاوض الأمريكѧѧѧي الأوراق المكتوبѧѧѧة وسѧѧѧيلةً للاتصѧѧѧال،  نѧѧѧادراً مѧѧѧا ي

وعنѧѧدما يقѧѧدم الجانѧѧب الأمريكѧѧي أوراقѧѧاً،  غالبѧѧاً مѧѧا تكѧѧون قصѧѧيرة ومحѧѧددة،  يѧѧتم 

التفѧѧاوض حولھѧѧا مسѧѧبقاً،  وعنѧѧدما تصѧѧل المفاوضѧѧات إلѧѧى طريѧѧق مسѧѧدود تطѧѧرح 
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) ديفيѧد -كامѧب  أفكار الرئيس كلينتون بعد قمة(الإدارة الأمريكية ورقة لجسر الھوة 

  .  على سبيل المثال

وعѧѧادة مѧѧا تكѧѧون  ،تسѧѧتخدم الاتصѧѧالات الشѧѧفوية بشѧѧكل مكثѧѧف وبعنايѧѧة فائقѧѧة

صѧѧѧѧريحة،  ويعتمѧѧѧѧد المفѧѧѧѧاوض الأمريكѧѧѧѧي علѧѧѧѧى النقѧѧѧѧاط المكتوبѧѧѧѧة والمعѧѧѧѧدة سѧѧѧѧلفاً 

)Talking points( ىѧѧد علѧѧف،  ويعتمѧѧكل مكثѧѧد بشѧѧة الجسѧѧتخدام لغѧѧوم باسѧѧويق  ،

  ).Eye Contact(لعينين استخدام الاتصال من خلال ا

  .ويتم استخدام الھمس في الأذان كثيراً على ھامش اللقاءات

  كيف يقوم المفاوض الأمريكي باستخدام عامل الوقت؟ .ب 

يتم استخدام الوقت من قبل المفاوض الأمريكي بطريقة ذكيѧة،  حيѧث يخصѧص 

ѧوع البحѧن موضѧديث عѧروج الحѧتم خѧث،  وقتاً لكل لقاء ويحدد جدول أعمال،  ولا ي

إن الوقѧѧت داھمنѧѧا،  ولѧѧم يتبѧѧق علѧѧى ( :ويسѧѧتخدم الوقѧѧت أيضѧѧا تأديѧѧة للضѧѧغط كѧѧالقول

  ).ولاية الرئيس سوى عامين،  وكما تعلمون خلال أشھر

ستبدأ الحمѧلات الانتخابيѧة للرئاسѧة الأمريكيѧة أو انتخابѧات الكѧونغرس،  أي أن 

 ).  علينا التوصل إلى اتفاق ضمن سقف زمني لا يتجاوز ستة أشھر

  ا ھي نظرة المفاوض الأمريكي للمساومة والتنازلات؟م .ج 

ن ذلѧك إغالباً ما يلجأ المفاوض الأمريكي للضѧغط علѧى الطѧرف الضѧعيف،  إذ 

يمثѧѧل بالنسѧѧبة لѧѧه أقѧѧل الطѧѧرق تكلفѧѧة،  والتركيѧѧز يكѧѧون فѧѧي مجѧѧال المسѧѧاومات أو 

 .التنازلات على أساس ما ھو ممكن،  وليس ما ھو مطلوب
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مسѧѧاومة الجانѧب الفلسѧطيني أكثѧѧر ى لѧإمريكѧѧي يسѧعى والنتيجѧة أن المفѧاوض الأ

مѧѧѧن الجانѧѧѧب الإسѧѧѧرائيلي؛ إذ إنѧѧѧه يريѧѧѧد الحصѧѧѧول علѧѧѧى التنѧѧѧازلات مѧѧѧن الجانѧѧѧب 

  .الفلسطيني

  ما ھي أدوات الإقناع لدى المفاوض الأمريكي؟ .د 

  :أدوات الإقناع لدى المفاوض الأمريكي تأخذ ثلاثة أشكال

واسѧѧѧتخدام تكتيكѧѧѧات ) Power Politics(الاعتمѧѧѧاد علѧѧѧى سياسѧѧѧة القѧѧѧوة  -

 .الضغط

 .الاعتماد على الأھداف المرجوة،  القانون أو الأرقام -

 ).Bridging Proposals( الاعتماد على اقتراحات جسر الھوة -

ھذه الأدوات قد تستخدم في مفاوضات المستوى السياسي أو المستوى الفنѧي أو 

 .يھماكل المستويين

  :استخدام تكتيكات الضغط .ه 

الأمريكѧѧѧي تكتيѧѧѧك الضѧѧѧغط بشѧѧѧكل مكثѧѧѧف علѧѧѧى المفѧѧѧاوض يسѧѧѧتخدم المفѧѧѧاوض 

الفلسѧѧѧطيني،  ونѧѧѧادراً مѧѧѧا يمѧѧѧارس أي نѧѧѧوع مѧѧѧن الضѧѧѧغط المباشѧѧѧر علѧѧѧى المفѧѧѧاوض 

  .الإسرائيلي

  ھل يتم استخدام القنوات الرسمية أم القنوات الخلفية؟ .و 

ن إيستخدم المفاوض الأمريكي كل القنوات المتاحة له رسمية أو غير ذلك،  إذ 

قناة تساعده في الوصول إلى أھدافه  ةكي مستعد لاستخدام أيالمفاوض الأمري

  .بأسرع وقت ممكن
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  صائب عريقات

  كيف تستخدم وسائل الإعلام؟ .ز 

يركز المفاوض ويحرص على التعامل مع وسائل الإعلام الغربية والإسرائيلية 

أكثѧѧѧر مѧѧѧن حرصѧѧѧه علѧѧѧى   وسѧѧѧائل الإعѧѧѧلام العربيѧѧѧة والفلسѧѧѧطينية،  وفѧѧѧي السѧѧѧنوات 

لتѧѧѧѧي حققتھѧѧѧѧا بعѧѧѧѧض الفضѧѧѧѧائيات العربيѧѧѧѧة زادت الإدارة الأخيѧѧѧѧرة ونظѧѧѧѧراً للقفѧѧѧѧزة ا

الأمريكيѧѧة مѧѧن تعاملھѧѧا مѧѧع ھѧѧذه الفضѧѧائيات،  وفѧѧي أحيѧѧان أخѧѧرى أظھѧѧرت غضѧѧبھا 

  .الشديد على بعض ھذه الفضائيات وما تبثه

كيفيѧѧѧѧة التنظѧѧѧѧيم والتحضѧѧѧѧير والجلسѧѧѧѧات الافتتاحيѧѧѧѧة و المنѧѧѧѧاورات والنتѧѧѧѧائج  .ح 

  والتنفيذ؟   

علѧى جلѧب الأطѧراف إلѧى مائѧدة المفاوضѧات،   يركز المفاوض الأمريكي كثيѧراً 

فاسѧѧتمرار المفاوضѧѧات مھѧѧم،  وكѧѧذلك التحضѧѧير للجلسѧѧات الافتتاحيѧѧة،  والكلمѧѧات،  

  .والتعامل مع الصحافة،  والتركيز على العملية وليس المضمون

واستخدام المناورات فѧي الترتيѧب للجلسѧات وتعѧددھا وفѧتح عѧدة قنѧوات إضѧافة 

تعتبѧѧر أھѧѧم بكثيѧѧر مѧѧن النتѧѧائج،  ويلاحѧѧظ أن المفѧѧاوض إلѧѧى تشѧѧكيل لجѧѧان فرعيѧѧة 

الأمريكي يتقن عمليات التنظيم والتحضير بشكل متقدم جدا،  ولا يركѧز كثيѧرا علѧى 

ن معظم جھده يركزه علѧى إإذ  ،ضمان التنفيذ،  وخاصة من قبل الجانب الإسرائيلي

رھѧا كѧل مسѧؤول قيام الجانب الفلسطيني ويطالبه بتنفيذ ما عليѧه،  وھنѧاك مقولѧة يكر
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احرصوا على التنفيذ،  وقوموا بما عليكم كطرف فلسطيني دون الالتفѧات ( :أمريكي

  .)٤٣( )إلى ما يقوم به أو ما لا تقوم به إسرائيل،  ساعدونا حتى نستطيع مساعدتكم

المفاوض الأمريكي منظم،  ويعد نفسه بطريقة ممتازة ومميزة،  ويحѧرص فѧي 

لѧѧى نتيجѧѧة الجلسѧѧة قبѧѧل انعقادھѧѧا،  مѧѧن خѧѧلال كثيѧѧر مѧѧن الأحيѧѧان علѧѧى الحصѧѧول ع

التحضير الجيد لھا،  خاصة إذا كانت الجلسѧة علѧى مسѧتوى الѧرئيس الأمريكѧي،  أو 

  .وزيرة الخارجية،  أو شخصيات رفيعة المستوى من الكونغرس

  : كرم الضيافة .ط 

إنّ السѧѧمعة التѧѧي تلاحѧѧق الدبلوماسѧѧية الأمريكيѧѧة بعѧѧدم الاھتمѧѧام بكѧѧرم الضѧѧيافة، 

اعتبارھا عنصرا من عناصر المحادثات غير واقعية،  فعلى العكѧس مѧن ذلѧك وعدم 

تماماً وإنّ ما نسمعه من سفراء يخدمون أو خدموا في واشنطن حول ھذا الأمر غير 

دقيق، ولعلّ استضافة أمريكا للوفѧدين الفلسѧطيني والإسѧرائيلي شѧاھد علѧى مѧا ذھبنѧا 

  .إليه

.  ديفيѧد -كامب .  دروز،  وواي ريفرووقاعدة ان) قاعدة بولينغ(وفي مفاوضات 

كانت الضيافة الأمريكية فوق المألوف،  حيث تم توفير كل وسائل الراحة والأجواء 

  .المثالية في كافة المجالات

فضلاً عن أن عدداً لا بأس به من جلسات المفاوضات كان يѧتم علѧى عشѧاء فѧي 

  .متوقعالخارجية في أجواء مريحة ومناسبة تفوق ال) ة(منزل وزير

                                                   
الكتاب المخصص للمفاوضات  سيرد المزيد من التفاصيل عن السلوك الأمريكي في  )٤٣٤٣(

 .الفلسطينية الإسرائيلية



  الحياة مفاوضات/  ٢٧٠
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  كيف يجب أن يتعامل المفاوض الفلسطيني مع المفاوض الأمريكي؟  .٥

على أساس كل ما تقدم وما لم نѧذكره حѧول قيѧام المفѧاوض الأمريكѧي باسѧتخدام 

أطراف دولية وإقليمية للضѧغط علѧى المفѧاوض الفلسѧطيني،  فإننѧا ننصѧح المفѧاوض 

راحة ووضѧوح،  اسѧتناداً الفلسطيني أو العربي بالتعامل مع المفاوض الأمريكي بص

  .إلى قاعدة المصالح المشتركة وبعيدا عن الشخصنة

ويجѧѧب أن يѧѧدرك المفѧѧاوض الفلسѧѧطيني أن كѧѧل مѧѧا سѧѧيقوله للمفѧѧاوض الأمريكѧѧي 

 .سوف يصل بطريقة أو أخرى إلى المفاوض الإسرائيلي

حاولنѧѧا مѧѧن خѧѧلال طѧѧرح ھѧѧذه الأسѧѧئلة والإجابѧѧات أن نضѧѧع بѧѧين أيѧѧدي الأسѧѧتاذ 

ѧѧا قѧѧة مѧѧميم والطلبѧѧى تصѧѧاعدھم علѧѧب أد يسѧѧع الجانѧѧورية مѧѧات الصѧѧوذج المفاوضѧѧنم

الأمريكي،  وفقا للمعايير التي تستند إلى الحقيقة كما ھي عليه وبعيدا عن كل ما مѧن 

  .شأنه الارتكاز إلى افتراضات قد لا تعكس حقيقة ما ھو كائن

وحѧة ولابد من التذكير أن خبرتنا في ھѧذا المجѧال ضѧئيلة ومحѧدودة والآفѧاق مفت

لمزيد من الأبحاث والدراسات حول القضايا والمسائل المتعلقة بكيفيѧة التفѧاوض مѧع 

  .الإدارة الأمريكية
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  الخـــاتمة

تفتقر المكتبة العربية إلى الكتب المرجعية حول المفاوضات،  وھذا لا يعني 

عدم وجود كتب عربية في ھذا المجال،  فلقد سبقني عدد من الباحثين في ھذا 

أصول (حيث قدّم الدكتور نادر أبو شيخة كتاباً قيماً تحت عنوان   المجال،

 .١٩٩٧ سنةن دار مجدولاي للنشر عالأردن  - صدر في عمان) التفاوض

صѧدر ) التفѧاوض والعلاقѧات العامѧة( وكتب الدكتور حسن الحسن كتاباً بعنѧوان

آخѧر ولѧه كتѧاب .  ١٩٩٣ سѧنةفي بيروت عن المؤسسة الجامعية للنشر والدراسѧات 

الأردن المنظمѧة العربيѧة للعلѧوم  - صѧدر فѧي عمѧان) التفѧاوض فѧن ومھѧارة(بعنوان 

  .١٩٨٩ سنةالإدارية 

جامعѧة  - بغѧداد) فѧن التفѧاوض(وأصѧدر الѧدكتور حسѧين الѧدوري كتابѧاً بعنѧوان 

  .١٩٨٤ سنةبغداد 

القѧѧاھرة مكتبѧѧة عѧѧين  -) التفѧѧاوض الفعѧѧال فѧѧي الحيѧѧاة والأعمѧѧال(وھنѧѧاك كتѧѧاب 

  .للدكتور محمد عفيفي وللدكتورة جرمين سعد ١٩٨٦ سنةشمس 

الجوانѧѧѧѧب القانونيѧѧѧѧة فѧѧѧѧي إدارة (وكتѧѧѧѧب الѧѧѧѧدكتور محمѧѧѧѧد إبѧѧѧѧراھيم الدسѧѧѧѧوقي 

  .١٩٩٥ سنةمعھد الإدارة العامة  –الرياض ) المفاوضات وإبرام العقود

المكتبѧѧة  -القѧѧاھرة –) التفѧѧاوض(وقѧѧدّم الѧѧدكتور محسѧѧن أحمѧѧد الخضѧѧري كتѧѧاب 

  .١٩٨٨ سنةالانجلو المصرية 
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وھنѧѧѧاك مجموعѧѧѧة مѧѧѧن الدراسѧѧѧات التѧѧѧي صѧѧѧدرت فѧѧѧي دوريѧѧѧات عربيѧѧѧة حѧѧѧول 

 ،  وخصѧائص المفاوضѧاتھاوعلم ھاوأدب المفاوضات تحت عناوين فن المفاوضات

،  وممѧѧا لاشѧѧك فيѧѧه،  أنѧѧي لا أسѧѧتطيع الادعѧѧاء بقѧѧراءة كѧѧل مѧѧا كتبѧѧه ھاواسѧѧتراتيجيات

والأبحѧاث علѧى الزملاء العرب حول المفاوضات،  لكن الحقيقة أن عدد ھѧذه الكتѧب 

  .الرغم من أھميتھا قليل جدا

وفي ھذا الكتاب حاولت أن أقدم للقѧارئ العربѧي،  وتحديѧدا للأجيѧال الشѧابة مѧن 

،  وكيفيѧة ھاوخصائصѧ ھѧاوركائز طلبة الجامعات مقدمة معمقѧة لأسѧس المفاوضѧات

إعداد الوفود التفاوضية،  والتحضير للمفاوضات،  وإعѧداد جѧدول الأعمѧال،  وعقѧد 

  .تماعات،  والتعامل مع الرؤساء في العملالاج

وقѧѧد اختѧѧرت أن أقѧѧدم النمѧѧاذج والتطبيقѧѧات للأسѧѧاتذة والطلبѧѧة،  بأفضѧѧل الطѧѧرق 

والوسѧѧائل فѧѧي إدارة المفاوضѧѧات التѧѧي تتعلѧѧق بقضѧѧايا حياتنѧѧا اليوميѧѧة،  إضѧѧافة إلѧѧى 

ً أالقضايا السياسية وخاصة المفاوضѧات مѧع الجانѧب الإسѧرائيلي،  واختѧرت   نموذجѧا

  .وك التفاوضي الأمريكيللسل

وحاولѧѧت جاھѧѧداً عѧѧدم التѧѧدخل فѧѧي يوميѧѧات وتفاصѧѧيل و محاضѧѧر المفاوضѧѧات 

ھѧѧѧا مѧѧѧع الجانѧѧѧب الإسѧѧѧرائيلي والإدارة الأمريكيѧѧѧة والѧѧѧدول فيالحقيقيѧѧѧة التѧѧѧي شѧѧѧاركت 

زالѧت جѧزءاً  مѧن  مѧاالأوروبية وغيرھا من الدول والمنظمات الدوليѧة التѧي كانѧت و

  .يةالمفاوضات العربية والإسرائيل

الإسѧرائيلية،   –فكما قلت أقوم حاليا بوضع كتاب شامل للمفاوضات الفلسѧطينية 

سيتضѧѧمن دور الإدارة الأمريكيѧѧة والأطѧѧراف الأخѧѧرى ذات العلاقѧѧة،  وآمѧѧل أن يѧѧتم 
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والسѧѧѧلوك  تھاوصѧѧѧعوبإصѧѧѧداره فѧѧѧي الوقѧѧѧت المناسѧѧѧب؛ نظѧѧѧراَ لطبيعѧѧѧة المواضѧѧѧيع 

  .  التفاوضي للأطراف وللأفراد من كافة الجھات

لا أريد في ھذه الخاتمة إعادة ما جѧاء فѧي المقدمѧة أو فѧي فصѧول الكتѧاب،  إلا و

أنني آمل أن يكѧون ھѧذا الكتѧاب بدايѧة للمزيѧد مѧن الدراسѧات والأبحѧاث الجѧادة حѧول 

  .المفاوضات في ميادينھا المختلفة

فالحقيقѧة أن كѧل مѧا .  وربما كان علي أن أضع عنѧوان البدايѧة بѧدلاً مѧن الخاتمѧة

فموضѧوع كѧل فصѧل وجѧزء مѧن ھѧذا الكتѧاب .  ذا الكتاب ليس سوى بدايѧةجاء في ھ

  .يستحق المزيد من الدراسة والبحث

إننѧѧѧا بحاجѧѧѧة للبѧѧѧدء فѧѧѧي دراسѧѧѧة السѧѧѧلوك التفاوضѧѧѧي العربѧѧѧي أو حتѧѧѧى السѧѧѧلوك 

التفاوضي لكل دولة عربية،  فھناك خلافات واضحة في مجالات عديدة على الѧرغم 

الѧѧدين،  والتѧѧاريخ،  والمصѧѧالح،  والتطلعѧѧات،  مѧѧن ذلѧѧك فتجمعنѧѧا اللغѧѧة،  ويجمعنѧѧا 

ولكѧѧن كѧѧل ذلѧѧك لا يعنѧѧي أننѧѧا نحѧѧن العѧѧرب نمتلѧѧك سѧѧلوكاً .  والأھѧѧداف،  والتھديѧѧدات

  .تفاوضياً واحداً 

والحقيقѧѧة أننѧѧا وإن تعمقنѧѧا قلѧѧيلا سѧѧنجد داخѧѧل الدولѧѧة الواحѧѧدة أقѧѧاليم تختلѧѧف فѧѧي 

ѧѧھا بعضѧѧن بعضѧѧلوك عѧѧادات والسѧѧكاالعѧѧي ذلѧѧوض فѧѧال للخѧѧنحن .  الآن ،  ولا مجѧѧف

لѧى أنفسѧنا بطريقѧة أفضѧل،  وربمѧا كѧان إإن علينا أن نبدأ،  وعلينا أن نتعرف : نقول

علينѧѧا أن نبѧѧدأ برؤيѧѧة الأمѧѧور بأعيننѧѧا،  والسѧѧمع بآذاننѧѧا،  والحѧѧديث بألسѧѧنتنا بوصѧѧفنا 

أفراداً،  علينا الابتعاد عن الاعتمѧاد علѧى ثقافتنѧا السѧمعية،  وعѧن اعتمѧاد الأحاسѧيس 

  .تراضاتكأساس للاف
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طرقنѧѧا ورسѧѧائلنا الحاليѧѧة،  إذ لابѧѧد مѧѧن تطѧѧوير فѧѧي ولѧѧم يعѧѧد بإمكاننѧѧا الاسѧѧتمرار 

  .الحديث بقدر ما نتأثر بهفي امكاناتنا وقدراتنا حتى نستطيع أن نؤثر 

فالعѧالم يتطѧور ،  كافѧة فѧي المجѧالات تطوير ذاتنا وتحسين أدائنѧاى لإإننا بحاجة 

  تطورنا ؟من حولنا،  ونحن نتأثر بكل تطور فأين 

إن إتقѧѧان التفѧѧاوض والتواصѧѧل سѧѧيؤدي إلѧѧى التطѧѧوير فѧѧي مجѧѧالات  :أنѧѧا لا أقѧѧول

إن الانتمѧѧاء  :كѧѧل مѧѧا أحѧѧاول قولѧѧه.  العلѧѧوم،  والسياسѧѧة،  والاقتصѧѧاد والتكنولوجيѧѧا

  .الصادق ھو مقدار ما يقدمه كل منا في مجال تخصصه

المصѧالح،  والمفاوضات ليست مباراة وليسѧت معركѧة،  وإنھѧا الطريقѧة لتحقيѧق 

  .وتحقيق الأھداف والتطلعات،  وحماية الحقوق والمنجزات

إنّ الاتفاق بين طرفين أو أكثر إنما ھو نتѧاج لإدراك ھѧذه الأطѧرف بأنھѧا تحقѧق 

مصѧѧالحھا عبѧѧر التوصѧѧل إلѧѧى اتفѧѧاق،  وابتكѧѧار الخيѧѧارات،  وإبقѧѧاء الآفѧѧاق مفتوحѧѧة،  

ركيѧѧز علѧѧى المصѧѧالح،  ،  والابتعѧѧاد عѧѧن الشخصѧѧنة والتةوالعѧѧرض بأسѧѧاليب مبتكѧѧر

للخيѧѧارات،  وإنمѧѧا  -فقѧѧط  -والتحضѧѧير الجيѧѧد والمسѧѧتمر،  والاختيѧѧار الصѧѧحيح لѧѧيس 

للأشخاص الذين يشاركون في المفاوضات،  وأخذ مصالح الطرف الآخر ومخاوفѧه 

وتطلعاته بعين الاعتبار،  وعدم الغش والخداع،  والتصرف بمصѧداقية عاليѧة،  كѧل 

  .ة المشتركةذلك يقود إلى بناء الأرضي

الاتفاق شيء والتنفيذ شيء آخر،  إذ لابد لنѧا ونحѧن نحѧاول التوصѧل إلѧى اتفѧاق 

وأن نركز على الجداول الزمنية،  وأن نثبت استعدادنا  ،أن نضع أمامنا آليات التنفيذ

  .للالتزام بالتنفيذ والتطبيق
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و إن السѧلام ھѧ: وفي محاضرة كنت ألقيھا في إحدى الجامعѧات الفلسѧطينية قلѧت

خيارنѧѧѧا الاسѧѧѧتراتيجي وإن الھѧѧѧدف ھѧѧѧو تحقيѧѧѧق إنھѧѧѧاء الاحѧѧѧتلال الإسѧѧѧرائيلي عѧѧѧن 

 .١٩٦٧عام الالأراضي العربية المحتلة منذ 

كيѧف يمكѧن أن نتحѧدث عѧن السѧلام كخيѧار اسѧتراتيجي " :فرد علѧي أحѧد الطلبѧة

  "والجانب الإسرائيلي يدمرنا من خلال الاستيطان والجدار؟

سѧѧوف  ١٩٦٧لاحѧѧتلال الإسѧѧرائيلي الѧѧذي بѧѧدأ عѧѧام ألا تعتقѧѧد أن إنھѧѧاء ا :فأجبتѧѧه

  يدمر الاحتلال والاستيطان والجدار؟

لقѧѧد وضѧѧعت فѧѧي الفصѧѧل السѧѧابع خمسѧѧة نمѧѧاذج لاسѧѧتخدام الأسѧѧاتذة والطلبѧѧة فѧѧي 

  .الجامعات والمعاھد ومراكز الدراسات والمدارس

ѧѧـوالأمثلѧѧـة والتطبيقѧѧـات ھدفھѧѧة التقليـا الانتقѧѧة الأكاديميѧѧال الدراسѧѧن مجѧѧة ال مѧѧدي

ѧѧال التطبيѧѧى مجѧѧـإلѧѧي والممارسـق العملѧѧة،  مــѧѧن خــѧѧلال نمــѧѧــѧѧـاذج دراسيѧѧددة ـة مح

)Case studies ( اتѧѧة والتطبيقѧѧذه الأمثلѧѧلال ھѧѧن خѧѧة مѧѧاتذة والطلبѧѧتطيع الأسѧѧيس

 ً فالمسألة ھنѧا ليسѧت مجѧرد معرفѧة  ،استخدام كل ما ورد في الكتاب وممارسته عمليا

  .محاولة ممارستھا في حياتنا العملية -ضاً أي -القواعد والأسس والعناصر،  بل 

وليس الھدف تقييد الأسѧاتذة والطلبѧة بھѧذه الأمثلѧة والنمѧاذج،  وإنمѧا فѧتح الآفѧاق 

  .أمثلة ونماذج أخرى قد يطرحھا الأساتذة والطلبة ةلأي

جامعѧѧة الѧѧدول "وقѧѧد يطѧѧرح الأسѧѧاتذة والطلبѧѧة " الأمѧѧم المتحѧѧدة"نمѧѧوذج أطرحنѧѧا 

أو حتѧѧى جلسѧѧة " المجلѧѧس الأوروبѧѧي"أو " وحѧѧدة الأفريقيѧѧةمنظمѧѧة ال"أو " العربيѧѧة
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مجلѧѧس الѧѧوزراء،  أو حѧѧوار لإقامѧѧة ائѧѧتلاف حكѧѧومي بѧѧين أحѧѧزاب مختلفѧѧة،  علѧѧى أن 

 "طلاق عادل ومنى"النماذج يجب أن تتجاوز 

ھناك الخلافات بين الورثة،  وخلافات علѧى اقѧتلاع أشѧجار لإقامѧة مصѧنع،  أو 

كѧل مѧا فѧي الحيѧاة .  ستضافة فѧرق موسѧيقيةحتى خلاف على عرض مسرحية،  أو ا

نمѧوذج الوسѧاطة الѧذي يريѧد أنموذج التفاوضѧي،  أو لأمن خلافات قد يكون موضع ا

  .الأساتذة والطلبة استخدامه

المھѧѧم مѧѧن ذلѧѧك اسѧѧتخدام الإجѧѧراءات والقواعѧѧد واجبѧѧة الاتبѧѧاع،  والتѧѧي يكѧѧون 

سѧاتذة فѧي بعѧض الأحيѧان الاتفاق بين الأساتذة والطلبة أساسھا،  وربما كان علѧى الأ

الطلѧѧب مѧѧن طلبѧѧتھم اختيѧѧار موضѧѧوع المفاوضѧѧات الصѧѧورية مѧѧن واقѧѧع حيѧѧاتھم،  أي 

  .دراستھا وإعداد ملفاتھا وتطبيقھا في مفاوضاتھم الصورية

وقد اعتمدت على عدد من المراجع الأجنبية والعربية،  لكنني حاولت بكل جھد 

ѧѧية الخاصѧѧة التفاوضѧѧاً للتجربѧѧدم نتاجѧѧن أن أقѧѧاً ممكѧѧفي مفاوضѧѧتھا بوصѧѧي مارسѧѧة الت

 ً حيث أدركت أن الممارسة العملية يجب أن تشمل الإيجابيات والسѧلبيات،  .  فلسطينيا

مѧѧѧا قمنѧѧѧا بѧѧѧه ھѧѧѧو كيѧѧѧف اعѧѧѧددنا أنفسѧѧѧنا؟  كيѧѧѧف أعѧѧѧد الطѧѧѧرف .  والصѧѧѧواب والخطѧѧѧأ

الإسرائيلي نفسه؟  مѧا قѧام بѧه؟  كيѧف تѧدخلت الأطѧراف الأخѧرى؟  وكيѧف تطورنѧا؟  

 ،ھذه الممارسة العملية كانت بالنسبة لي أھѧم مرجعيѧة لھѧذا الكتѧابوكيف تطوروا؟  

  .والذي آمل أن يكون مجرد البداية
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  . حقوق الطبع والاقتباس والترجمة والنشر محفوظة للناشر
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 بأية طريقة سواء أكانت إلكترونية أم ميكانيكية أم تصويرية، أم تسجيلية أم خلاف ذلك، إلا
  .بموافقة الناشر كتابيا ومقدماً
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