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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

ول المفاوضات ة ح اً بالكتاب رت يومي نوات الماضية فك دار الس ى م ت .  عل كن

ه ـذي توجـات الـد المفاوضـي وفـوا فـي عضـي بوصفـمنھمكاً في العمل السياس

ار مدريـى مؤتمـإل ي محادث د،  ونائب طيني ف د الفلس رئيس الوف ن ـات واشنطـل

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

اك مفاوضات سرية تجري في أوسلو  م أن ھن ى عل  -من أعضاء وفد واشنطن عل

ة الفلسطينية ة .  ونتج عنه ميلاد السلطة الوطني يس للجن وتشرفت أن أكون أول رئ

ى  الانتخابات المركزية الفلسطينية التي أعدت للانتخابات الرئاسية والتشريعية الأول

م .  ١٩٩٦ سنةفلسطين،  والتي جرت في تاريخ  راً للحك في الوقت ذاته عملت وزي

ن  ي م نةالمحل ى  ١٩٩٤ س نةوحت ؤون ٢٠٠٣ س دائرة ش اً ل ت رئيس ،  وعين

ة  ي حكوم ات ف راً للمفاوض طينية،  ووزي ر الفلس ة التحري ي منظم ات ف المفاوض

  .الرئيس محمود عباس

ان  غاليك ا انش ار نط ارج إط ة خ ين الكتاب ي وب ول بين مي،  يح ي الرس ق عمل

اب يُ  وم الضرورة القصوى لكت د ي اً بع ي كنت أدرك يوم ص للمفاوضات صَّخَ لكنن

  .كعلم قائم بذاته

تندا  ي،  مس وبدأت الكتابة قبل أكثر من ثلاثة أعوام لأضع كتابا في سياق منطق

ة .إلى ما يتوفر من مراجع أجنبية وعربية ة الشخصية،  تجرب لكن الأھم كان التجرب

دم التطرق للمفاوضات  –ت الفلسطينية المفاوضا داً ع رائيلية،  وحاولت جاھ الإس



  الحياة مفاوضات/  ٦

  صائب عريقات

ذا  ول ھ اب ح ى وضع كت ي أعكف الآن عل ا؛ لأنّ ومحاضرھا وتفاصيلھا وخفاياھ

  .الموضوع،  أرجو أن يرى النور قريبا

ان أن يُ  ن الضرورة بمك دت م د وج ات صَّخَ وق ة الجامع اب لطلب ذا الكت ص ھ

ل ـه لا يتصـن؛ لأنّ مضمونـن والمھتميـالمختصي والمعاھد والمدارس وغيرھم من

ط - داھا  -فق ل يتع ة، ب ة والاقتصادية والاجتماعي ية والإداري وم السياس ات العل بكلي

ة التخصصاتليشمل  ا سنرى كاف اة كم ات، فالحي اة خارج الجامع ، ومجالات الحي

  .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

ل الأول اب  الفص ذا الكت ن ھ عَ م اتوضِ فھا ضرورة  ليؤسس للمفاوض بوص

كالھا، ات وأش اق المفاوض ي نط دخل ف م ي ة،  ث ا،  حياتي ا، وطبيعتھ ومراحلھ

  .ومجالاتھا، وأنواعھا

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

  علم؟  وھل نحن جميعاً مجموعة من المفاوضين؟

اطة  ص للوس ل الأول فيخص ن الفص اني م زء الث ا الج ،  (Mediation)أم

اطة ناجحة ى وس بيل إل وم الوساطة والس ه توضيح مفھ اول في ا يجب أن .  ونح وم

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

اء و انيج ل الث ات،  ودور  الفص ة المفاوض ى منھجي ز عل اب ليرك ن الكت م

د أن ا ا أود أن أؤك أي المصالح في سيرھا،  وھن ي ب زة لا يعن اد المصالح كركي عتم

ذه الأسس .  حال من الأحوال إلغاء الحق والعدالة والشرعية دون ھ ا سنرى  -فب كم

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

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

وفيه نستعرض .  جزء الثاني من الفصل الثاني لھدف المفاوضاتويخصص ال

  .لتحديد الأسلوب والمشكلة،  والمنھجية،  والتفريق بين المصالح والمواقف
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اول و ثتن ل الثال ين أن ا الفص ث يتب ات،  حي داد للمفاوض ة لاالإع داد عملي ع

تمرت المفاوضات ا اس تمرة م ة تحدي.  مس ى محاول ذا الفصل إل ي ھ رق ف  دونتط

ذلك .  الأھمية من حيث الشكل والمضمونفي لة غاية أ،  وھي مس)نقطة الحرج( ك

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

  .تكون مفتوحة على الدوام

ق  الفصل الرابعفي و داد فري ة إع ة المفاوضات من حيث كيفي نصل إلى طاول

دخل في المفاوضات،  ومنھج ا م ن لتفاوض كفريق،  وتحديد أھداف المفاوضات،  ث

ال دول الأعم داد ج ة إع ية  ،كيفي احة للفرض ص مس ك سنخص د ذل بع

(Hypothesis) ى ة الوصول إل ة،  وكيفي ،  ونحاول أن نميز بين الفرضية والحقيق

  .الحقيقة من خلال الافتراضات

.  اس للمفاوضاتنصل بعد ذلك إلى المعرفة والمعلومات والبحث العلمي كأس

  .ھذا في الجزء الأول من الفصل الرابع

تويات  ات ومس دء المفاوض ى ب ه إل ل نفس ن الفص اني م زء الث ا الج ويقودن

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

ده  ا يري ة م ة معرف ه لمحاول ا نكرس ع فإنن ن الفصل الراب ث م زء الثال ا الج أم

تويات الطرف  تراتيجية والمس اق،  والاس ذ الاتف اح تنفي ة ضمان نج ر،  وكيفي الآخ

  .  المتعددة للمصالح الوطنية
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م نحاول في الجزء  الفصل الخامسنتطرق في و ارات التفاوضية،  ث إلى المھ

اني : الأول الإجابة عن السؤال الآتي ا في الجزء الث ا؟ً  أم اً ناجح كيف ندير اجتماع

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

ى المفاوضات،  وسنحاول  الفصل السادسندخل في و دريب عل إلى قواعد الت

ية  ارات التفاوض ى المھ دريب عل د الت ة قواع ة وماھي ل كيفي ل تفعي ذا الفص ي ھ ف

  .المستخدمة في الولايات المتحدة الأمريكية

بعة ر الس ى العناص نتطرق إل ر،   (Seven Elements)س ر فيش لروج

ذي يعمل  "لكراس"و ري ال ه البروفيسور جون مي ذي يقدم المھارات التفاوضية ال

ة  ي منظم ات ف ؤون المفاوض دائرة ش ة ل ات التابع م المفاوض دة دع اراً لوح مستش

امج  ذين شاركوا في تأسيس برن ري بارنيت أحد ال التحرير الفلسطينية،  وللسيد تي

  .ت عن مشروع مفاوضات جامعة ھارفردإدارة الأزمات التي انبثق

يلو نحلل بالتفص ى : س نتطرق إل رعية،  وس ارات،  والش الح،  والخي المص

ل  ية العم مل (Working Assumption)فرض ا يش ية،  :  بم كلة،  والقض المش

ى كل عنصر من العناصر  ك عل ق ذل ة تطبي دليل،  وكيفي اه وال ة،  والاتج والطريق

  .السبعة

ذكرھا سنلخّص في نھاية الو د من ت فصل السادس القواعد المشتركة التي لا ب

  .ھاوبعد ھاوخلال قبل كل مفاوضات

َ كيُ وف فس الفصل السابعأما  اب  سُ رَّ ـ ذا الكت د لھ ات،  ولا نري ة والتطبيق للأمثل

الم  ى ع ل إل نحاول أن ننتق ل س ط،  ب ة فق ة النظري دران الدراس ي ج أن ينحصر ف



  الحياة مفاوضات/  ٢٠

  صائب عريقات

أل ات فنس ت  :التطبيق ن أن دد م ف تح ي أو كي ق العمل الاً للتطبي ع مث م نض ؟  ث

لال  ن خ ورية م ات الص ـراء فـ(المفاوض د الإج   )دةـم المتحـي الأمــقواع

(Model U.N.)  .  

دم وف نق ين  وس ات ب وذج مفاوض ابع نم ل الس ن الفص ث م زء الثال ي الج ف

والمثال سيكون مفاوضات صورية حول .  شخصين مع إمكانية وجود طرف ثالث

ات فسيخصص للوساطة ).  طلاق عادل ومنى( أما الجزء الرابع من فصل التطبيق

ة الوساطة،  ودور الوسيط،  وقواعد .  في إطار التطبيق العملي حيث سيحدد ماھي

  .الوساطة،  مع مجموعة من النصائح والقواعد واجبة الاتباع

ية،   ات السياس الم المفاوض ى ع ل إل ذا الفص ن ھ امس م زء الخ ينقلنا الج س

بحيث يخصص ھذا الجزء لمفاوضات .  فاوضات مع الإدارة الأمريكيةوتحديداً الم

ب  اركة الجان رائيلي بمش طيني والإس رفين الفلس ين الط ن أن تجري ب صورية يمك

  .  الأمريكي

الإقرارو اب ب تم الكت لاً أن إ :يخت ل فع ي نأم ة الت وى البداي يس س ه ل ا نقدم ن م

  .اوضاتتشكل انطلاقة عملية ونوعية لطرق أبواب عالم المف



  الحياة مفاوضات/  ٢١

 صائب عريقات

  تعريفـات

 : (Negotiation)المُفاوضات .١

ى أرضية مُشتركة حول  عملية مُتداخلة بين طرفين أو أكثر بھدف الوصول إل

ن  راف م عى الأط ات،  وتس تركة،  أو خلاف الح مُش ائل تتضمن مص ألة أو مس مس

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

 :(Negotiation Strategy)ية التفاوض استراتيج .٢

ر  ،خطة مُعدة بإتقان لتحقيق ھدف ما د،  عب من خلال التوصل إلى اتفاق أو عق

ذه الخطة  د الھدف (مُفاوضات مع طرف آخر أو أطراف أخرى،  وتشمل ھ تحدي

ا  ،والمحطات المتوجب الوصول إليھا،  وطريقة الوصول يتم دفعھ والأثمان التي س

  ).  للوصول إلى الھدف" ي سيتم تقديمھاالتنازلات الت"

 :(Interests)المصالح  .٣

ة وراء  باب الحقيقي ة،  والأس وة المُحرك ابض أو الق ب الن ي القل الح ھ المص

داخل  ارة عن اختلاط وت مواقف أطراف المُفاوضات،  والمصالح عادة ما تكون عب

داف،  يطرة،  وأھ اوف،  وس ية،  ومخ ة وسياس ادية،  وأمني ل اقتص  لعوام

  .عملية مُفاوضات ةواھتمامات،  وتطلعات يحددھا كل طرف في أي



  الحياة مفاوضات/  ٢٢

  صائب عريقات

 :(Internal Negotiations)المُفاوضات الداخلية  .٤

د المواقف  عملية تجري بين اثنين أو أكثر من الطرف نفسه أو الشركة؛ لتحدي

رف  ع الط ي المُفاوضات م روع ف ل الش ول قب رفض والقب اكن ال الح،  وأم والمص

  ).التحضير للمُفاوضات(غالب الأحيان  وتسُمى في.  الآخر

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

ى  ا الأطراف من التوصل إل تمكن فيھ اصطلاح يعرض نتيجة مُفاوضات لا ت

تركة ار المُفاوضات.  أرضية مُش ي بانھي ى  ،وتنتھ ى حرب أو إل ؤدي إل د ي ا ق مم

ذا الا تخدم ھ ل،  ويس ل عم راب،  أو تعطي ب إض ة اللع ي نظري راً ف صطلاح كثي

(Game Theory)  .  

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

اول كل  ح وآخر خاسر،  ويحُ اك طرف راب اصطلاح يسُتخدم عندما يكون ھن

ين )العطاءات(طرف الحصول على المكاسب وحده،  كما يحدث في  افس ب ،  والتن

  .ضاربات،  وتقديم العروضالشركات للحصول عليھا من خلال المُ 

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

ربح  ال  –حل ال ن إدخ اتج عن مفاوضات،  ولا يمك اق الن ي الاتف ربح،  يعن ال

ه ينات علي يو.  التحس ف يعن ة  :التعري ى طاول ألة عل ر أو مس ود أي أم دم وج ع

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



  الحياة مفاوضات/  ٢٣

 صائب عريقات

 :(Mediation)الوساطة  .٨

ين كل الأطراف لحل خلاف  عملية مُفاوضات تستخدم طرفاً ثالثاً مُتفق عليه ب

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

 :  (Common Ground)الأرضية المُشتركة  .٩

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

  .مقبولة من أطراف المُفاوضات كلھا

 :(Bargaining)المُساومة  .١٠

ادئ،   افس والمب ا التن ة مفاوضات تحمل في طياتھ اومة شكل بسيط لعملي المُس

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

  .لاتفاق مُمكن الأطراف تحقيق أفضل نتائج

 :(Arbitration)التحكيم  .١١

دود ق مس ى طري دما تصل إل راف متفاوضة عن ين أط زاع ب ل الن ة لح .  عملي

ا  اق الأطراف المُتفاوضة،  أو م ا باتف ويشُار لمن يقوم بالتحكيم بالطرف الثالث؛ إم

ى  بقة عل ا المُس اً للأطراف بموافقتھ ا مُلزم ادة يكون حكمھ ا،  وع انون م ا ق يقترحھ

ة الأطراف المُتفاوضة .  كذل ك بموافق ة،  وذل ويستخدم التحكيم بالمفاوضات الدولي

  .بشكل مُسبق



  الحياة مفاوضات/  ٢٤

  صائب عريقات

 :(Hostage Negotiation)مُفاوضات الرھائن  .١٢

راد يحتجزون  رد أو أف ين ف مُفاوضات تجري بين جھات حكومية مسؤولة،  وب

ً أشخاص نھم ا اً ع د السلاح ،رغم نھم.  وتحت تھدي راج ع دف الإف ك بھ دد ( . وذل ع

ذين يحتجزون  ع الخاطفين أو ال ن يجري مُفاوضات م ه ل ن أن دول أعل ر من ال كبي

  ).الرھائن

 :  (Concession)التنازل  .١٣

ار  اً أخرى بالمقايضة يلإويشُ دأ و،  (Trade off)ه أحيان دما تب ك عن يكون ذل

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

دّلھا في عدد من القضايا،  .  المُفاوضات ويقترح طرف أن يتخلى عن مواقفه أو يعُ

  .مُقابل قيام الطرف الآخر بعمل المثل لقضايا أخرى

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

دول أو  ن ال ة م ون مجموع د تك رفين،  ق ن ط ر م ة مُفاوضات تشمل أكث عملي

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

 :  (Position)الموقف  .١٥

اوض، والموقف  ل المُف ا من قب دفاع عنھ القاعدة الرسمية المُعلنة والتي سيتم ال

ا و. عملية مُفاوضات ةعادة تحُدده مصالح الأطراف المُتفاوضة في أي الموقف ھو م

ى الطرف ا وم بعرضه عل دده طرف ويق ى صيغة يحُ ون عل ا يك اً م ر، وغالب لآخ

  .اقتراح



  الحياة مفاوضات/  ٢٥

 صائب عريقات

 :  (Agreement)اتفاق  .١٦

ة  اء الثق ر في مُفاوضات،  من خلال بن ين طرفين أو أكث ما يتم التوصل إليه ب

اس  ى أس ة عل راكة القائم اء الش تركة،  وبن ية المُش اد الأرض تركة،  وإيج المُش

اً  المصالح،  والوصول إلى تفاھم مُشترك حول كيفية التعامل مع ة وفق ائل خلافي مس

ر انبين أو أكث ين ج ا ب تم إقرارھ راءات ي ا  ،لإج ادة م اع،  وع ة الاتب ون واجب وتك

ل  ،يتضمن الصيغ الواضحة ى ك ا يتوجب عل ه،  وم ل طرف وواجبات وق ك وحق

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

 :(Reciprocation)التبادلية  .١٧

ام الطرف الآخر  ،تم فيھا التعاطي بالمثلعملية ي ل قي ا،  مُقاب أمر م وم ب كأن تق

ين ة دور مُع ادل  ،بتأدي ى تب اق عل اً بالاتف ون أحيان ات تك ي المُفاوض ة ف والتبادلي

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

 :(Risk)المخاطرة  .١٨

د ي ق اطرة الت دود المُخ م ح ات،   رس ة المفاوض ي عملي اوض ف ا مف يقبلھ

ذي  والمُفاوض الذي يقبل مُخاطرة محسوبة تعود عليه بالمكاسب،  غير المفاوض ال

ر،   ى مكاسب أكث ه الحصول عل ه أن بإمكان اداً من يقوم بمخاطرة غير محسوبة اعتق

  .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 

ع في .  وبترتيب مُعين خلال جلسات المفاوضات ووضع جدول الأعمال إجراء مُتب

  .المفاوضات الثنائية أو المُتعددة الأطراف

 :  (Agent) )وكيل(العميل  .٢٠

دل شخص آخر أ يلھم شخص يعمل باسم وب ه أو تمث وم بتمثيل و مجموعة،  ويق

ث ل لطرف ثال ه وكي ان بأن ل في بعض الأحي ى العمي ار إل .  في المفاوضات،  ويشُ

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

 :(Aspiration Base)قاعدة الطموح  .٢١

ايير  اً لأفضل المع دد وفق ة تحُ دة واقعي وة ھي قاع داف المرج ق بالأھ ا يتعل فيم

  .لإنجاز اتفاق من خلال المُفاوضات

 )اتحاد(مُفاوضات الاستملاك أو اندماج  .٢٢

(Merger and Acquisition Negotiation): 

ر،   وعتين أو أكث ركتين أو مجم ين ش دماج ب تلاك أو ان ات لام ة مُفاوض عملي

ة شراء مُباش دة،  أو عملي ة واح دة أو مؤسس ل شركة لتصبح شركة واح ن قب رة م

 ً   .لشركة أخرى ودمجھا كليا



  الحياة مفاوضات/  ٢٧

 صائب عريقات

 :(Multiple Offers)عروض مُتعددة  .٢٣

ام  ة،  بوضع طرف أم عملية يتم فيھا طرح أكثر من عرض لحل مُشكلة مُعين

عدة عروض ووفقاَ لشروط مُختلفة مع كل عرض،  وھذا يفتح المجال لتوسيع أفق 

 .النقاش حول القضايا موضع المُفاوضات

 :(Bargaining Zone)ومة حدود المُسا .٢٤

ا  ادة م ا،  وع ى في المُفاوضات حول سعر م ى ولحد أدن تحديد سقف لحد أعل

  .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" 

دكتور ھ ارك في ) روجر فيشر(و ما طرحه ال ار لأطراف تشُ عن أفضل خي

ر  مُفاوضات عند إدراكھا أنه ليس بإمكانھا التوصل إلى اتفاق يرُضي الأطراف عب

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

ام  ار الت ى نقطة الانھي ة للتوصل إلى اتفاق،  بھدف عدم الوصول إل ود المبذول للجھ

  .إلى اتفاق

 :(Coalitions)التحالفات  .٢٦

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

ة في أي مُفاوضات  ةأو أكثر حول ھدف مُشترك مُحدد،  وھو يمُثل مُمارسة معروف

ي ين أطراف المُفاوضات من تحس ا مُتعددة الأطراف،  ويتم لتمك ا ومكانتھ ن مواقفھ

  .وإمكاناتھا



  الحياة مفاوضات/  ٢٨

  صائب عريقات

 :(Collective Bargaining)المُساومة الجماعية  .٢٧

ين مُستخدمين  ثلھم(عملية تفاوضية تحدث ب ين مجموعة من )أو من يمُ ،  أو ب

ه،   كلة مُعين رتبط بمُش اس ت ثلھم(الن ن يمُ ادة ) أو م مل ع ؤولة،  وتش ة مس ع جھ م

روط ً ش ل ا ة العم ب وطبيع ين الروات ة ب ذه  مُتبادل م ھ ائل تھ ة مس اعاته،  أو أي وس

  .المجموعة،  وينتج عنھا عقد مكتوب ويحُدد بجدول زمني

 :(Counter Party)الطرف المُقابل  .٢٨

ي الطرف الآخر،   ة في المُفاوضات يعن ل،  أو الأطراف المُقابل الطرف المُقاب

 .أو الممثل الآخر،  وھو من تجري المُفاوضات معه

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

ه  ون مھمت ات،  وتك راف المُفاوض ن أط ه م ق علي ادي مُتف ث حي رف ثال ط

ذلك  المُساعدة وتيسير المُفاوضات،  بھدف التنظيم والمُساعدة في عقد اللقاءات،  وك

  .مُساعدة أطراف المُفاوضات على الوصول إلى اتفاقات وحلول قضايا المُفاوضات

 :(Framing)التأطير  .٣٠

ة ل تم طريق ي ي ايا الت ة القض ول كاف ون ح ھا،  وتك ات وعرض يم المعلوم تنظ

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

بعض ھا ب ة بعض اذ .  وعلاق ى اتخ رار عل ناع الق اعدة صُ ى مس دف إل ذلك يھ وك

ادل،  ة التب تركة وعملي د الأرضية المُش بة لتحدي رارات المُناس لال  الق ن خ ك م وذل

  .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

ى  تحدث عندما يقوم طرف في مفاوضات ما بتحديد أھدافه وتطلعاته ضمن أدن

تم  وراً وي ل ف رف المقاب ق الط ث يواف ات،  بحي ة المفاوض ي بداي ن ف قف مُمك س

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

ون،  أو لمواصلة عرض عقار للبيع،  أ ديد دي ك لتس ا يمل ع م و عند مقامر،  يريد بي

ار اد والمصالح .  القم ة بالفس تلط أوراق السياس دما تخ دث عن د يح ة ق ي السياس وف

  .)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. 
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  الفصل الأول

  زء الأوللجا

  الحياة مفاوضات

ة عن المفاوضات بالأ د إن الكتاب ا ق ة،  كم ه فكري لوب المنھجي ليست نزھ س

  :يبدو للبعض،  وإنما ھي عملية شاقة ومعقدة تتطلب

ا  .١ داث وتاريخھ ات الأح ك مجري ي ذل ا ف د المفاوضات بم ة بقواع ة دقيق معرف

  .وآثارھا

 .إطلاع واسع ومعرفة حرفية بالتفاصيل .٢

 .طراف المفاوضاتأفھم دقيق لمصالح  .٣

 .غلالھاتحديد موازين القوى وكيفية است .٤

ك اطلاع  .٥ ا في ذل ه،  بم ؤثر في إدراك لأروقة صناعة القرار،  وعناصره وما ي

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

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

ان .٧ ا ك الجواب،  مھم ؤال ب ل س دي لك رب،  والتص دم التھ ت ع ا كان ،  ومھم

 .النتائج
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 : الحياة مفاوضات

ى  ة الأمر يحرص عل نحن نعيش حالة من التفاوض المستمر،  فالكل في نھاي

ق  اء لتحقي لوب بن ات بأس ع الخلاف ل م ام،  والتعام ل الخص اون مح لال التع إح

  .المصالح المُشتركة

اوض،  وإ ال التف ي مج د ف ديم الجدي اب ھي تق ذا الكت رة ھ ون فك د لا تك ا وق نم

ة  ف بالحاج ة التعري ة أو مجتمع ار متجزئ ون الأفك د تك ه،  فق ا نعرف ق م ى تطبي إل

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

ه  ة؟  أم أن ون حاج الي يك ط؟  وبالت رورة فق د الض اوض عن ون التف ل يك ھ

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

وية اوض؟  ؟  التس ي التف اومة تعن ل المس ب؟  وھ قف المكاس ازل وس د التن أو تحدي

يم،  فھل ھو الھدف أم الأداة ات؟  أم أن ؟  وماذا عن التحك د الأزم اوض عن ھل نف

د ؟  الھدف ھو التوصل إلى اتفاق ى تحدي ان التوصل إل أم قد يكون في بعض الأحي

  .أسباب عدم الاتفاق،  والتعامل معھا؟

اوض  تم التف ھل التنازل يعني الاستسلام والإذعان؟  إذا كان لا،  فكيف ومتى ي

ه  ق علي دخل طرف يتف ى ت اق عل يم الاتف ي التحك ل يعن ر؟  وھ رفين أو أكث ين ط ب

  لإملاء الاتفاق ليرُضي الأطراف المُتداخلة؟
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  :أشكال المفاوضات ومراحلھا وطبيعتھا

ل  ف بمراح زء التعري ذا الج ي ھ نحُاول ف ا س كالھا وطبيعتھ ات وأش المفاوض

  .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 والاستراتيجيات بدء عمليات التفاوض من طرح المواقف والأ .٥

 .  والتكتيكات

 .التوصل إلى اتفاق .٦

  .متابعة تنفيذ الاتفاق والآليات اللازمة .٧

 ً   : التبادُلية في المفاوضات  :ثانيا

ح  ى رب ارة للوصول إل ربح والخس ادي ال اء،  تف ذ والعط ى  -الأخ ح،  أو إل رب

ارة  ل نبحث -خس ر للطرفين،  ھ ارة أكث ادي خس دف تف ارة،  بھ عن مكاسب  خس

ك  ل ذل ل؟  وھ ازل دون مُقاب ى تن ول عل ن الحص راكم؟  أم ع دف الت غيرة بھ ص

  .مُمكن؟
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 ً   :المفاوضات عملية اختيارية إرادية  :ثالثا

ى  يلة إل أن المفاوضات ھي الوس اع ب ية،  والاقتن دى الأطراف أساس فالرغبة ل

 ً   .تحقيق الغاية والمراحل أساسية أيضا

ا ھو وھا،  دراستو وفيھا تقديم العروض،  ول وم ا ھو مقب ديم م م تق ادل،  ث التب

  .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

ة  ة والثقافي التداخل بين المجالات الاقتصادية والسياسية والعسكرية والاجتماعي

  .والدينية والقيم

 ً   :  ت والنتائجالمفاوضا  :ثامنا

ح  ة رب لال عملي ن خ ا م ا،  وطرحھ ا،  واعتمادھ لان عنھ ة الإع ح  -كيفي رب

  .للطرفين
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 ً   :أنواع المفاوضات  :تاسعا

  .التفاوض من أجل التمديد -

 .  التفاوض من أجل التطبيع -

 .التفاوض من أجل التغيير -

 .أي إيجاد علاقات جديدة –التفاوض الخلاق  -

  

  ھل المفاوضات علم؟

ي من خلال .  تعني التفاعل والمُحاولةالمفاوضات  وھي أسلوب للاتصال العقل

اعي وار الأقن اظ،  والح اين ،الألف راف بالتب ي الاعت د  وتعن اركة،  وتحيي والمش

اومة الح،  والمس دائل ،المص ادة والب ات المُض ات والاقتراح ديم الاقتراح .  وتق

رة ر مُباش رة وغي ددة مُباش اليب مُتع ر أس ة عب دم ومع.  والمناقش ر التق ة عناص رف

اش .  وتعني التقريب والمواءمة والتكييف.  والتأخير والتعطيل ي الحوار والنق وتعن

تعداد  ي التوظيف والاس مع طرف أو أكثر داخل قاعة المفاوضات وخارجھا،  وتعن

رام،   تفھم والاحت اء وال ذ والعط وية والأخ ازل والتس اع والتن تماع والاقتن للاس

  .لقبولوالمساومة،  والرفض وا

ه السياسة،   فالمفاوضات علم كباقي العلوم،  واسع الحدود كثير التداخلات،  ففي

ة،  والأھداف المحدودة .  والدين،  والثقافة،  والقيم،  والمصالح،  والخطوات العملي

ردع وتصدير  وفيه فھم دقيق لعلم النفس وصناعة القرار،  وتحديد القوة والقدرة وال
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افر الخوف وزرع الأمل،  و اريخ ويسُ ه التشاؤم،  يركب الت ين طيات اؤل وب ه التف في

ة ة والبيئي وم الطبيعي ا،  ويعُاشر الرياضيات والعل ر الجغرافي م التعامل .  عب ه عل إن

ول،   ال والتسوية والحل م الصراع والقت ه عل ة،  إن ات الحي ين البشر والكائن الدقيق ب

ه أداة كل إنه الاقتناع والإكراه والإلزام،  إنه الحرص والمُ  خاطرة في آن واحد،  إن

م مفاوضات ي الحل اة،  فف ه الحي ة،  إن ل الأصول المتبع اس ك وم،  وأس ي  ،العل وف

ر لتحقيق .  الصحوة مفاوضات ه الاستمرار في التفكي اوض مفاوضات،  إن في التف

 ً ا ه المنطق أحيان م  ،الأفضل،  إن د،  الحل د والوعي ه التھدي رى،  إن اً أخ وة أحيان والق

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

  .وما التوازن الدقيق بين الأخذ والعطاء إلا الأساس للاتفاقات

  

  :المفاوضات والشطارة

ا أن  ى من يخوض فيھ وم،  ويجب عل المفاوضات كما أوردنا علم من أھم العل

ة،  فا ة وليست يكون قد تمكن من أصولھا العلمي ة(لمفاوضات ليست بالوراث ) مُعدي

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

رق شاس ين الشطـف اء الشـب الذاتيـارة،  والأساليـع ب ن ذك ة م وارع ـة البارع

(Street smart) ى ادر عل ة الظھور بمظھر الق ،  وبين الادعاء والمشيخة ومُحاول

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

ا حدث .  في المفاوضات بأنه الأقدر في مجموعته على تقديم التنازلات ذا م ولعل ھ

ي المفاوضات الفلسطينية  رات ف ن الم د م ي العدي ن الجانب  –ف رائيلية إذ تمك الإس

تح ) أو آخرين أمريكا، (الطرف الثاني الإسرائيلي مُباشرة أو من خلال إدخال  من ف
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ة(طرق  م تكن ) التفافي ي ل ازلات الت ى التن اوض الفلسطيني للحصول عل ى المف عل

ا اوض عليھ ى التف ا أو حت ع ثمنھ ي دف ب ف رائيلية ترغ ة الإس ة .  الحكوم محاول

د  م الوحي ان ھمھ طيني ك ب الفلس ي الجان ن أشخاص ف اد م تغلال طرح أو اعتق اس

ك من إثبات مدى أ م مُعالجة ذل ات،  ومن ث ھميتھم،  وقدرتھم على تحقيق الاختراق

  .  بمقابلات إعلامية للمُزايدة -خلال الأفكار،  أو الضغط 

ة المفاوضات في الجانب الفلسطيني م لعن اك .  لقد كان ھذا من أھ م يكن ھن فل

رار،   انع الق أة لص ب مُكاف ة جل وف أو مُحاول دير الخ اور،  أو لتص دود للمح أو ح

ديمھا تم تق ي ي ازلات الت ة لا .  التخفيف من التن نھم نصوص كلامي ر م ألة لنف فالمس

القول ة  :أھمية لھا،  وبالنسبة لآخرين شخصية،  ك ة المفاوضات ھي لخدم إنّ إطال

ب  اوض كت ه؛ لأن المف ريط ب دم التف الأمر وع ك ب ول بالتمس اوض،  أو الق المف

تبداله تطيع اس راح ولا يس ه يُ .  الاقت اب أو أن دد واكتس ر التش ور بمظھ اول الظھ ح

ق المفاوضات  اب فري ى رق لط عل ت تسُ يوف كان ن س ك م ل ذل ا ك ى م عبية إل الش

ا ة وتبريرھ ازلات المجاني ر التن ت .  لتحري ان غاب ن الأحي ر م ي الكثي ارات وف المھ

المطلوبة لتنفيذ المفاوضات التي تجري على أساس كل لحظة وكل  والاستراتيجيات

وم م يع.  ي ابي ول راكم الإيج داث الت ليمة لإح ية س فة أساس ط المفاوضات بفلس د رب

مفاوضات يضُيف لعملية المفاوضات ولخبرة  ةھذا التراكم الإيجابي في أيمطلوباً،  

اوض ة،  ،  المف ة ومدروس ة مُنظم ابي بطريق راكم الإيج ذا الت تم ھ م أن ي ن المھ وم

اوض في كتا) جيرارد نيرنبرغ(ومن دون ذلك يحدث ما حدده  ه أسس التف م "ب إذا ل

ذٍ  ون عندئ ر يك إن الأم ة ف ة مُنظم ي المفاوضات بطريق ابي ف راكم الإيج يحدث الت

اثرة،  إذ يمكن لأي ضوء عادي  شبيھاً بتفتيت وحدة أشعة الليزر إلى أضواء مُتن
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إن حزم الأشعة تكون  زر،  ف أن يضُيء ولكن أشعته تكون مُبعثرة،  أما أشعة اللي

دة و ي وح ة ف ة متكتل أثيرات القوي ا يفُسر الت ا الأخرى مم ل منھ دعم ك دة،  وت اح

ات  ه الاستراتيجيات والتكتيك تم توجي دما ي ه ينطبق عن زر،  والأمر ذات لأشعة اللي

ية رة التفاوض ادة الخب ى زي ؤدي إل ليمة ت فة س و فلس ية نح ارات التفاوض  والمھ

  .)٣("ھاوتعميق

ة يت راف الثلاث ه الأط رائيلي ومع ب الإس ان الجان رق ك ة الطُ ي لعب ون ف مرس

ة( راق ) الالتفافي اولات الاخت ت مُح طيني،  فكان ات الفلس ق المفاوض ى فري عل

  :والالتفاف تشمل

طيني ووصفه بقل .١ اوض الفلس معة المف دمير س لات ت رة ةحم اكس  ،الخب والمُش

  .والعنيد

 .  طلب تغيير المفاوض بشكل رسمي أو غير رسمي .٢

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

ا وطلب أشخاص  .٤ دن وغيرھ ى واشنطن ولن دعوات إل ؤتمرات وال توظيف الم

 .بالاسم،  وذلك لإتمام بناء الطرُق الالتفافية

  .  استخدام التھديد والوعيد وتصدير الخوف .٥

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

  .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

ازل دون استخدام محاولة استخ .١١ اوض لإقناعه بالتن دام الجزرة مع الفريق المف

  .الوسائل المذكورة أعلاه

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

ان الجانب الإسرائيلي  كُل ذلك كان يحدث على الجانب الفلسطيني،  في حين ك

ة الأ داف طويل ائز أھ ز رك ق المكاسب قصيرة مُحصناً لتعزي ن خلال تحقي د،  م م

اطق .  المدى ى من ).  ج+ ب+ أ (كما حدث في تقسيم الضفة الغربية وقطاع غزة إل

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

لم خرائط  دما س وافق على إسقاط النسب المئوية من مراحل إعادة الانتشار،  أو عن

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

  .  الخلفية أو ما يسُمى بالحلول الخلاقة

تح الطرق  ت تف دما كان ة(وعن مي )الالتفافي رائيلي الرس اوض الإس ان المف ،  ك

ا  يس لھ ا أول ول ع لھ ى آيغُلق أبوابه أمام المفاوضات الرسمية تحت ذرائ خر،  حت

  .الحصول على التنازل،  ثم تعود القنوات الرسمية لإقرار ما حدث يتم
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ه ھاجس النجاح الشخصي  -ھناك  -ولم يكن  في الجانب الإسرائيلي من يدفع

ات التجاري اء العلاق ة أو بن ب المادي ق المكاس ي،  أو تحقي وح السياس ة أو ـأو الطم

لا : "اتـالمفاوضد ـاعط قوـاً لأبسـون وفقـوا يعملـد كانـات،  لقـر الصفقـتحري

الحـوز أن يكـيج اوض مص اً لع"ون للمف ـارب المصالـدم جـ،  وفق  حـواز تض

"Conflict of Interest" اتيح ك مف ه يمل راً لأن رائيلي ونظ ان الجانب الإس ،  ك

ة  رور،  وشخصيات ھام ة وم اة الفلسطينية من حرك ودخول وخروج  'VIP'الحي

اوتحرير توتسھيل صفقا ،وحركة بضائع أو منعھا ة ھ الات التجاري نح الوك ،  أو م

وال ل الأم قاء،  أو نق ات والأش ات والزوج اء والبن رائيلي .  للأبن ب الإس ان الجان ك

ى ايملك أوراق السماح للابن أو الابنة أو أزو جھم بالدخول أو الخروج للحصول عل

يارات الك ،الإقامة،  أو إدخال الس ه ب نأتي علي ا س ر مم ر الكثي ا الكثي ثير من وغيرھ

  .التفصيل،  في الكتاب الذي سيخُصص للمفاوضات الفلسطينية الإسرائيلية

ة  ي كاف ه ف ة تطورات ن مُتابع د م داً،  لا ب ام ج ق وھ م دقي ات عل إنّ المفاوض

ق المفاوضات  ل عن طري المجالات،  والاستفادة من الخبرات،  فالمشاكل التي تحُ

ـ ه كس ه مصلحة تكون أكثر ديمومة؛ لأنّ كلّ طرف يعرف أن بح ل الي تصُ ب،  وبالت

ة  الطرُق الالتفافي ه ب م انتزاع ا ت ل م اق،  فك ى الاتف ة عل ي المُحافظ ،  )ج+ب+أ(ف

ه طرف امحميات طبيعية،  تقسيمات أمنية متجزئة،   ى الأرض؛ لأن معرف نھار عل
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ى  اليب أخرى،  حت ه لاستخدام أس بأنه لم يحصل على العدالة من المفاوضات دفعت

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

ه،  أو  تعلم من ر لن ا الكثي دة،  وفيھ دة جدي ة التفاوضية الفلسطينية رائ إن التجرب

ى  ام عل وم من الأي يعتمد في ي تقبل الفلسطيني س ة،  فالمس ال القادم لتتعلم منه الأجي

ر ا كثم ر إليھ ي يجب أن ينُظ ائج المفاوضات الت طيني نت ار النضال الفلس ن ثم ة م

م  والوفاء للشھداء والتضحيات،  والأسرى والمعتقلين،  وعذابات شعبنا المُشرد،  فل

اء والصمود ورفض  ولا البق طيني ل عب الفلس ع الش اوض م رائيل أن تتف ن لإس يك

ولا  ى،  ول ھداء والجرح حيات والش ولا التض اق،  ول اية والإلح ة والوص التبعي

  .لبقاء على الأرض والتمسك بالوطن والھوية الوطنيةالصمود والتحمل وا

اً أو ضعفاً،   ازلاً،  أو ردة،  أو تراجع ة أو تن اً أو خيان والمفاوضات ليست عيب

 ً ا ى العكس تمام ا ھي عل ق  ،إنم ائل اخرى وھي الطري تمرار للحرب بوس فھي اس

ا ى لاستثمار التضحيات والبطولات والصمود والوفاء لھا،  وترجمتھا إلى حق ئق عل

ى  الأرض،  تبُنى من خلالھا المؤسسات،  وتحُقق من خلالھا الحريات،  وترُسى عل

  .قواعدھا أسس الشفافية والمُحاسبة والمُراقبة والحكم الصالح

دة،   ة رائ ا تجرب ادت وإنھ دة،  ك رار الفلسطيني صعبة،  ومُعق من صناعة الق

ى وسنأتي على صناعة ال.  تضُم إلى عجائب الدنياخلالھا  اب خاص حت قرار في كت

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

 .  الفلسطينية الإسرائيلية
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ف القارئ بالصعوبات،  وكيفية فھم المصالح وتحديد آفاقھا من خلال المشاعر ِّنعُر

  )ميتافزيقيا(والاستخارة أو الاحتكام لكل عناصر ما وراء الطبيعة 

ب أن  ن العي يكون م ق،  وس ق اللامنط ه منط وس،  إن ر الملم وس وغي الملم

م ا ت دركون أن ل.  نخُفيه،  وعلينا أن نوضح كل م تقبل يُ رار في المُس عل صناع الق

ة،  أو اللجوء  يس الخطوط الالتفافي تقيم ول أقصر الطرق إلى الحقيقة ھي الخط المس

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

  

  ! كلنا مفاوضون 

ات  ائع والمشتري،  المسؤول والموظف،  علاق الثمن،  الصفقة،  الاتفاق،  الب

اً من الشر ا جميع ة لأنن كات،  الزوج والزوجة،  الجميع يتفاوضون،  وتزداد الأھمي

ق  ف نحُق ق؟  وكي ف نتف ف؟  وكي ف نختل اوض،  كي دري نتف دري أو لا ن ث ن حي

ات  ل المفاوض ات؟  وھ دير الأزم ف نُ رر؟  كي ن الض د م ف نح ب؟  وكي المكاس

  جميعھا واحدة ؟

ي ت يتھا الت ا خصوص كلة لھ ل مُش ال ك ة الح ا بطبيع بابھا ودوافعھ ي أس ن ف كم

د  ا والمصالح المتضاربة،  أو التي ق ات التعامل معھ والتداخلات الحاصلة،  وعقلي

ب ىتتلاق ة الجوان ن كاف أثيرات م ة والت ا المُتداخل ين أطرافھ وى ب وازين الق م م ،  ث

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

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

 .لإسرائيلية الفلسطينيةا
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ي أي ر ف ى  مفاوضات ةوللتفكي ن الحصول عل د م تعداد،  ولا ب ن الاس د م لا ب

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

يع  ث مواض ن حي ات،  م داد للمفاوض ة الإع ور خط ا تتبل اوض حولھ اول التف نح

ب  ن جوان راه م ا ن ى م اءً عل ا بن د نحتاجھ ي ق رات الت ا،  والخب ث،  وتفرعاتھ البح

ك اقت ى ذل صادية أو سياسية أو قانونية،  أو اجتماعية أو نفسية،  وغيرھا،  وبناءً عل

ادة،   اءة ع تناداً للكف اً للفريق اس ادة مسؤولاً أو رئيس ق،  وتحدد القي يتم اختيار الفري

رورة يس بالض ن ل ع .  ولك ق وتوزي ل الفري ن قب ة م داد الخط دأ إع م يب ن ث وم

تن ات المس ير الملف ؤوليات لتحض ة المس ة وكاف دد البداي مولية تحُ ة ش ى خط دة إل

ز المكاسب،  والحد  لثم استخدام ك  ،المحطات المتوجب المرور بھا عناصر تعزي

ياً،   اً ونفس اً،  إعلامي من الضرر والاستعانة بكل ما قدُم ليخدم الھدف داخلياً وخارجي

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

  وكيف؟  وأين؟  ولمن؟  

د  ةفإن نجاح أي ،وسط كل ذلك ات  -فقط  -مفاوضات لا يعتم داد الملف ى إع عل

ه د من دراسة الطرف الآخر من .  والخبرات لبناء مواقف طرف بعين ل لا ب  كلب

تعداده .  الجوانب وبدقة تفصيلية ه،  واس اره ومواقف من حيث خططه وأفكاره،  وأفك

وبللدخول  ذا مطل ر ھو  ،في الأخذ والعطاء وإلى أي مدى؟  فكل ھ وب أكث والمطل

ه؟   ه؟  وتطلعات ا ھي مخاوف معرفة وتحديد كيف يرى الطرف الآخر مصالحه؟  وم

ه  ل مجتمع ف يتفاع ات؟  كي ن عناصر المفاوض ل عنصر م ه ك ه ل ذي يعني ا ال م

  .أو داخله مع كل ھذه المسائل ،المحلي
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ع أو يس بالضرورة أن نقتن ى  ل ر،  أو أن نتبن رف الآخ رك الط ا يحُ ؤمن بم ن

ى .  وجھات نظره درة عل ي القُ تفھم يعن ا؛ لأن ال ة تفھمھ ولكن من الضرورة مُحاول

ة تحقيق كسب مُشترك للطرفين،  إلى التعامل وطرح المواقف استناداً  قاعدة محاول

ً وليس كسب   .وخسارة للطرف الآخر ،لك ا

د ر للص رف الآخ ور الط م أم رك فھ ات إن ت دمير المفاوض ى ت ود إل د تق فة ق

ا يسمعه من  ى م ع ردة الفعل عل وتوقفھا،  فلا ينبغي لطرف أن يضع نفسه في موق

ذلك الحال .  إذ أن كل شيء يطُرح يجب أن يكون في سياق خطة.  الطرف الآخر ك

ف  م مواق دم تفھ ع ضعف لع ي موق ا ف ا بأنھم رفين أو كلاھم د الط عر أح ا ش إذا م

فكلما زادت معرفتك وتفھمك للطرف الآخر،  أصبحت .  هدداتومُح الطرف الآخر

دما يعرف الطرف الآخر أنك  ة،  وعن قدرتك على التواصل معه أكبر وأكثر حيوي

  .  فإنه سيحُاول تغيير نظرته إليك ،تتعامل معه باحترام وصدق

  

  :ن تشرح مشاعركأتحاول لا 

رام لل وع من الاحت ات ھو ن ة الملف د ومعرف ذات وللآخرين،  وإلا الإعداد الجي

ى الطرف الآخر،  دون أن يكون  فما فائدة أن تطرح نقاطاً أو مواقف تعرضھا عل

ان  ا ك د أيضاً،  فكلم داد الجي ى الإع ود إل ذا يع ك؟  ھ له حتى الاستعداد للاستماع إلي

اً  اً وثيق رتبط ارتباط ذا ي ر،  وھ ه أكب ا تطرح ى م ز عل ان التركي داً،  ك داد جي الإع

ده؟  لا تحاول أن تشرح مشاعرك،  اشرح مصالحك وحددھا بمعرفة ما ال ذي تري
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ذه التفاصيل تكمن خطوات  ي كل ھ ك؟  فف ه ل ذي تعني ا ال بابھا وم ينّ أس داً،  وب جي

  .الوصول إلى الحلول

ى  ؤدي إل ن ت زاز والضغط والخداع،  ل إن محاولات التفاوض من خلال الابت

د أنك اتفاقات تدوم،  فالإملاءات ليست مفاوضات،  وإ ا تعتق نما محاولات لفرض م

ذي  ا ال د،  فم زاز والتھدي وة والابت تستطيع فرضه على الطرف الآخر من خلال الق

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

ده ا تري ده الطرف الآخر ،إن تحديد م ا يري ة م د ومعرف درة هوتحدي ي الق ،  يعن

ى .  ركة لصناعة الاتفاقعلى تحديد الأرضية المُشت درتك عل وتحديد ما تريد يعني ق

د  ة ستكون ق ذه الحال ي ھ ك ف ردد؛ لأن دار ووضوح،  دون ت طرح مواقفك بكل اقت

ديك مخاوف من ردة الفعل ن يكون ل .  عرفت كيف سيكون رد الطرف الآخر،  ول

رف وإذا ما طرحت ما تريد استناداً إلى منطق العقل والمصالح فأنت تعرف أن الط

ذه  ة للتلاعب،  وفي ھ ة مُحاول ة دون استخفاف أو أي الآخر سيأخذ ما تطرحه بجدي

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

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

وة أو رح بق ى الط أ إل ن تلج ائق  ول ى حق تنداً عل ك مس يكون طرح ث س ضعف حي

ة ات ذھني ول .  ومُعطي ك قب ن ذل م يع اً وإن ل تكون مُقنع تعداً،  س ت مُس ت إن كن فأن

د ك بالتأكي وري،  لكن كل ف ه بش ا تطرح ر لم اً  ،الطرف الآخ ائل وفق تنُاقش المس س

ك دك وطروحات ن .  لقواع ه م ا طرحت ى م ر عل ل الطرف الآخ ت ردود فع إن كان
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ات العدائيخلال الخط ن  ةاب ة م دم جدي تعرف ع ت س تخفاف،  فأن ة والاس والعاطفي

  .تحاول التفاوض معه

  

  :لا تغُير في طروحاتك

-أيضاً  -لا تغُير في طروحاتك،  بل عليك أن تبُين أنك تعرف ما ترُيد،  وأنك 

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

ك الأما بب ذل ولاً للطرفين،  ومن دون أن يسُ د يكون مقب ا ق راح م ة اقت م في محاول

د ا  ،انھياراً للمفاوضات أو فقدان الثقة بين الطرفين،  فما تطرحه لم يكن ما تري أو م

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

  .  وتفھمھا

ون مص ي أن تك ن الطبيع وق الطرف وم ذلك حق ددة،  وك الحك واضحة ومح

ى الأرضية  ائم عل دة الحل الق د أسست لقاع ون ق ذلك تك ك ب الآخر ومصالحه؛ لأن

ي  ر بتبن رف الآخ ع الط ه أن تقُن ا تطرح لال م ن خ د م ت لا تري تركة،  فأن المُش

ا  تركة؛ إذ إنھ ية مُش دة لأرض ات قاع ذه الطروح ن ھ ل م ا تجع ك،  وإنم طروحات

ك من .  طرف الآخر أو على الأقل جزءاً منھاتتضمن مصالح ال ولا تحاول عمل ذل

وة ى الق اد عل زاز أو الاعتم لال الابت الح .  خ د المص ة تحدي ى محاول ا عل وإنم

ادل  ازلات وتب ادل التن لال تب ن خ ك م ان ذل و ك ى ول تركة حت ات المُش والتطلع

ب ا ي.  المكاس ل م ى ك رف يحصل عل تندة لط ون مس ن أن تك ة لا يمك د فالنتيج ري

  .وطرف لا يحصل على شيء مما يرُيد
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  الجزء الثاني

  (Mediation)الوساطة 

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

ل اد ح ات لإيج راف المفاوض اعدة أط ث لمُس رف ثال ت تحكيم.  ط ي ليس ً وھ ،  ا

راف ول الأط إن قب اطة،  ف اح الوس رى،  ولنج ألة أخ التحكيم مس ي  ف اركة ف المُش

ول أطراف  ى قب د عل اطة يعتم اح الوس ية،  ونج ر ضرورة أساس المفاوضات يعُتب

  .،  وعلى مھارات الوسطاءتھموجاھزي المفاوضات

  يف السبيل إلى وساطة ناجحة؟ك  :أولاً 

 :عرض الوساطة

  .عبر اتفاق الأطراف على تسمية وسيط بينھم .١

م يوافق الو .٢ ول الطرف عبر طرف يلجأ للاستعانة بوسيط،  ث سيط ويشترط قب

 .أو الأطراف الأخرى

ة  .٣ ه لحاج اً من ك إدراك راف،  وذل ى الأط اطة عل رة الوس يط فك رض الوس ع

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

مه،   .٤ ار ويعرضھا باس ذه الأفك ى ھ ى أن يتبن يط،  عل ى الوس ار عل عرض أفك

كل وفي ھذه الحالة على الوسيط الاقتناع بأ ار يمُكن أن يشُ ن ما يعُرض من أفك

 .قاعدة مُشتركة لبدء الوساطة
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م  .٥ ه،  ث رداً،  ويستمع لمواقف لَّ طرف منف ى كُ أن يقوم الوسيط بعرض نفسه عل

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

مى الوساطة  راد تسُ ين أف ة الخلاف ب ،  وفي )رأھل الخي(الأخرى،  وفي حال

 :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 

ة(أو أن  .ج  دول ) دول ى ال راً عل داً أو خط كل تھدي غرى لا تشُ ص

 .ي اوسلو مثلاً ف) النرويج(المُتصارعة

دول  .د  ة(أو الأطراف أو عبر مجموعة من ال ة الدولي ى ، )الرباعي ال عل كمث

ل  ا لح ة توظيفھ ة ومُحاول ة والدولي الح الإقليمي ع المص ة تجمي محاول

 .الصراع

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

ال ى أي ح طاء ب ،عل إن الوس دخل،  ف كل الت ان ش ا ك ة ومھم ى موافق ة إل حاج

ة كل الأطراف.  كافة الأطراف نجح دون موافق فالوساطة .  فلا يمُكن لوساطة أن ت

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

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

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

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

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



  الحياة مفاوضات/  ٤٩
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لُ  .٢ ً طرف وقت يعُطى ك ددم ا ل  اً ح تمع ك دة أن يس ون القاع ه،  وتك لإدلاء ببيان ل

 .وله الطرف أو الأطراف الأخرىطرف لما سيق

ات، بحيث فتح باب النقاش .٣ ة والثب ، وإدارة ھذا النقاش والتبادل بالصبر والحكم

ذا  واء ھ ة لاحت اد طريق تشعر كل الأطراف بالتساوي؛ إذ لا بد للوسيط من إيج

ؤثر  د ت يالتبادل، وما قد يتضمنه من اتھامات أو حقائق ق مواقف الطرف أو  ف

ه الأطراف الأخرى، و ة ويجب علي ذه المرحل تكون مُھمة الوسيط صعبة في ھ

ك  د، وذل ى وشك أن تتعق احتواء المصاعب، والتدخل كلما شعر أن الأمور عل

راف  ل الأط اوية لك ة والمتس ة المتوازي ة والمُعامل ار الحيادي لال إظھ ن خ م

 .المُتداخلة

ى .٤ دعو إل يط أن ي تطيع الوس اش،  يس ة النق ي مرحل ور ف دت الأم ا تعق  إذا م

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

رفھم بأفضل الوسائل  دات والمشاكل،  أو أن يعُ كل طرف لكيفية تجاوز التعقي

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

اق عل .٥ باً للاتف راه مُناس ا ي رح م يط أن يط ى الوس ب عل ال يج دول أعم ى ج

 .مُشترك،  توافق عليه جميع الأطراف المُشاركة

اط  .٦ اق ونق اط الاتف ين نق ة تبُ اق،  من خلال عرض ورق اء الاتف دأ بن بعد ذلك يب

الخلاف،  بحيث توضع مواقف كل طرف بين أقواس باسم كل طرف،  ويبقى 

د ن ة،  أو تحدي ول البديل ك لعرض الاقتراحات والحل اط المجال مفتوحاً بعد ذل ق

 .للتبادل



  الحياة مفاوضات/  ٥٠
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ود  .٧ ا،  ويع يستمر العمل على اتفاق مكتوب قد يتضمن نقاط الخلاف وكيفية حلھ

اء  د للالتق د موعد جدي تم تحدي وب للتشاور،  وي اق المكت ه الاتف كل طرف ومع

 .واستكمال الاتفاق

ة،   .٨ ة ثاني ة وكل طرف من الأطراف من جھ ين الوسيط من جھ يتم التشاور ب

(go between)  .دعو وإذا ما ش ه ي عر الوسيط بإمكانية التوصل إلى اتفاق فإن

 .للاجتماع المُشترك ويحُدد موعداً له

اق  .٩ يغة الاتف ى ص تم التوصل إل ف وي ار والمواق رح الأفك اع وتطُ د الاجتم يعُق

 .النھائية

ة  .١٠ ى كيفي ع عل ين الجمي اق ب تم الاتف إذا ما تم التوصل إلى صيغة اتفاق نھائية،  ي

 .تى؟  وبمشاركة من؟شھار الاتفاق،  أين وما

 ً   :خلال ھذه العملية فإن على الوسيط  :ثالثا

اد .١ ى الحي ى عل ة ،أن يبق ه متوازي ه وطروحات ون حجت عر أي  ،وأن تك وألا يش

ر  طرف بأن الوسيط قد أصبح يخدم مصالح الطرف أو الأطراف الأخرى أكث

  .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

ا  .٣ ل مخاوفھ ين الأطراف ويزُي على الوسيط أن يعمل باستمرار على بناء الثقة ب

 .وشكوكھا



  الحياة مفاوضات/  ٥١

 صائب عريقات

ى  .٤ ة حل المُشكلة شيء،  والتوصل إل على الوسيط أن يمُيز بوضوح أن مُحاول

اً الھدف المُحدد،  اتفاق شيء آخر،  وأن التوصل إلى اتفاق يجب أ ن يكون دائم

 .مھما كانت الأساليب المُتبعة من الوسطاء

اركة  .٥ رار المُش أن ق راف ب يط الأط عر الوس ارك(أن يشُ ن سيشُ ا ) م ود لھ يع

 .ولقرارھا،  وأن الاتفاق لا يمُكن أن يتم إلا بموافقتھا

ى  .٦ ى أعل ى ثلاث ساعات عل اع من ساعتين إل يجب أن يحُدد الوقت لكل اجتم

ى لا تبقى الأمور مفتوحة،   ،يرتقد دد عدد الجلسات،  حت ومن الأفضل أن يحُ

 .ن لم يكن ھناك سقف زمنيإخاصة 

اش تحت السيطرة،   .٧ على الوسيط أن يبقى مُسيطراً على العملية،  وأن يبُقى النق

 .مھما كانت حدّة طروحات كل طرف

د  .٨ يط أن يؤك ى الوس ة  -عل رف و -وبالممارس ل ط ة ك ه لكرام ن احترام حس

يعھم دى المُشاركين جم ر موجودة ل ى التغيي درة عل .  نواياه،  وأن يؤمن بأن الق

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

ة  ة،  بحيث تكون النتيجة المقبول روا بحري يجب أن يعُبروا عن أنفسھم،  ويفك

 .نتاج عملھم،  وجديتھم،  وتفكيرھم،  وقراراھم

ات،   .٩ عملية الوساطة يجب أن تكون لتقوية قدرات الأفراد والمُنظمات والمجتمع

 .للتعامل مع مشاكلھم



  الحياة مفاوضات/  ٥٢
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ك  .١٠ ة لكل الأطراف المُشاركة،  وذل ة وصادقة ونزيھ واءً طيب وفر الوسيط أج ي

ذلك تستطيع أن تطرح أو  حتى تتمكن الأطراف من إظھار أفضل ما عندھا،  ب

 .توافق على حلول خلاقة

دون على الوس .١١ ا كل طرف،  وب ا يراھ ا كم يط أن يفھم المُشكلة من كل جوانبھ

تمرار ن الاس تمكن م ن ي ك ل دم .  ذل لاف،  وع ن الخ ادة م أ ع راع ينش فالص

 .الاتفاق،  والمُنافسة والشعور بالتھديد لخسارة المصالح

د الأطراف  .١٢ ا تعتق ات،  وم ذه المكون ل ھ ق ك م بشكل عمي ى الوسيط أن يفھ عل

ه ق االمُشاركة أن ى مصالحھا ومواقعھ نعكس عل ربح والخسارة .  د ي زان ال فمي

 .  دقيق للغاية،  وللاعتبارات الشخصية دور كبير في تحديد الاتجاھات

دان  ددة،  كفق ا مُھ وإذا ما شعر طرف بأن مصالحه أو مصالح الجھة التي يمُثلھ

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

يھم،  يجب أن يُ  داء عل تقبلاً بحدوث اعت ددھم مُس د يھُ خذ كل ؤواحترامھم،  أو ما ق

ى .  ذلك بعين دقيقة وفكر ثاقب ونير من قبل الوسيط ود إل د يق ين البشر ق فالتعامل ب

الحه لصالح طرف  وازن مص اختلال ت عر طرف ب ا ش ات إذا م صراعات وخلاف

ول .  آخر ام وحل ى وئ ود إل زان المصالح لا أو قد يق ا شعرت الأطراف أن مي إذا م

  .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

ى فالناس تقبل بوسائ: العملية .٢ ؤدي إل د ت ه التي ق ل مختلفة ولكل صراع مُحددات

 .التأجج،  أو التھدئة أو إلى التوسع

كلة .٣ ل صراع مضمون، : المُش بب لك ي تسُ ائل والمصالح الت ن المس ارة ع عب

 .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 -

دما .١٣ ادةً عن د ع دوام أن الحل يول ى ال درك عل يط أن يُ ى الوس ر الأطراف  عل تقُ

ً بعضالمُشاركة لبعضھا    .بحاجاتھا وتطلعاتھا وآلامھا وحقوقھا ا

راع .١٤ ذا الص راع وإدارة ھ ل الص ين ح ز ب يط أن يمُي ى الوس ه فال.  عل ل ل ح

ين أن  ي ح ا،  ف ا متطلباتھ ل لھ ة الح اء مُحاول راع أثن ه وإدارة الص مُتطلبات

 ً  .  الاعتماد على إدارة الصراع له متطلباته أيضا

ة الإسرائيلية و ة الحال مفاوضات العملي ذلك  -سنتناول بطبيع الفلسطينية،  وك

تقبلية؛ ات مُس ي دراس طيني ف رائيلي والفلس رفين الإس ين الط اطات ب ك  الوس وذل

ك  ل كل ذل ع،  وقب ى أرض الواق لدراسة النظريات والأحكام ومقارنتھا مع ما تم عل

  .لا بد من العودة إلى عملية المفاوضات وتحديداً للمنھجية



  الحياة مفاوضات/  ٥٥
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  الفصل الثاني

  منھجية المفاوضات

  الجزء الأول

  - :التفرقة بين الناس والمُشكلة  :أولاً 

م بش ات ھ وم بالمفاوض ن يق رف أن م ا أن نع يات،  علين ماء وشخص ر بأس

ون  م يمثل ومشاكل،  وتاريخ وطموحات ومخاوف ومصالح وخصوم وأصدقاء،  إنھ

الطرف الآخر الذي قد يكون مُمثلاً بعدة جھات من وزارات أو مؤسسات اقتصادية 

ون  خاص يختلف ؤلاء الأش ة،  ھ زاب مختلف ى أح ة،  أو حت ة واجتماعي وديني

  .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

ور ويكتئب ويشك ويخاف  ،وعلى صعيد آخر د يغضب ويث إن أي شخص ق ف

ً  ،ويشُكك رى .  وقد يكون عدائيا د ي وقد يشعر بالإھانة أو الانتقاص من الكرامة،  وق



  الحياة مفاوضات/  ٥٦
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ك .  بعضھم الحلول أو عدمھا من خلال مصالحھم وتطلعاتھم إن ذل وبطبيعة الحال ف

اھم وتصعيد دات وسوء تف ي دخول المفاوضات في مم ،سيقود حتماً إلى تعقي ا يعن

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

ى  ادل الاتھامات عل اط وتب ى مساجلات لتسجيل النق ا إل ا،  أو تحويلھ دير تعطيلھ تق

  .حساب مضمون المفاوضات ومصالح الأطراف

م شخصياتھم بوصف ى إن عدم أخذ حساسية الأشخاص وتفھ يقود إل ھم بشراً س

وم  ا كانت التحضيرات التي تق ى المفاوضات،  ومھم ردود أفعال بنتائج كارثية عل

دوام ى ال أل نفسك عل ن المُناسب أن تس ون م د يك لال المفاوضات،  ق ا خ ل : بھ ھ

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

  -:اسات على المفاوضات يجبنتفادى مثل ھذه الانعك

ات  .١ ي العلاق ات وف مون المفاوض ي مض الح ف اوض مص ل مف ه أن لك التنب

  .الشخصية

 .مراعاة طبيعة العلاقات الشخصية للمفاوضين .٢

ان  .٣ ية ومضمون بالإيم ات الشخص ف سيضع العلاق ى المواق اوض عل أن التف

 .المفاوضات في دائرة الصراع

 .الفصل بين العلاقات الشخصية والمضمون .٤

كل جزءاً  .٥ د تشُ تفھم وجھات نظر الأطراف الأخرى،  إذ أن وجھات نظرھم ق

 .وقد تضُيف إلى المُشكلة ،من الحل



  الحياة مفاوضات/  ٥٧
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 .محاولة النظر إلى الأمور كما يراھا الطرف الآخر .٦

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

ان .٨ ى المشاكل التي تعُ اعدم لوم الطرف الآخر أو الأطراف الأخرى عل .  ي منھ

ن  ث عمّ ار البح ي إط دخل ف ھل وي ر س و أم اكلك ھ ى مش رين عل وم الآخ فل

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

 .تبادل وجھات النظر مع الأطراف الأخرى .٩

ى  أو ،البحث عن فرص تثبت للأطراف الأخرى أنك تفھم وجھات نظرھم  .١٠ عل

 .الفھمالأقل أنك تحاول 

اول أن تتوصل   .١١ ذي تحُ ل ال ار أن الح ة إظھ الحھم أو يلامحاول ه يضمن مص

 .  وأنك على استعداد لفعل ذلك ،جزءاً منھا

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

ف  .١٣ ك؛ لأن العواط تفھم عواطف وا ب واطفھم إن أردت أن يقوم م ع رار وتفھ إق

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

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

ه،    .١٥ ا يحترمون ه وم ون ب ا يؤمن رام لرموز الأطراف الأخرى،  وم أبراز الاحت

 .وخاصة في مناسباتھم الدينية والوطنية

 .ھناك مفاوضاتالمحافظة على الاتصالات والتواصل،  فبدون ذلك لن يكون  .١٦
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التحدث دائماً بطريقة يستطيع كل من يسمعك أن يفھمك جيداً،  على ألا تتحدث  .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

ى ا درك أن أيالتركيز عل ك أن عليك أن تُ ف،  ذل ى المواق يس عل  ةلمصالح ول

ذه  اق بشأن ھ ان الھدف ھو الاتف ا ك مفاوضات ترتكز على اختلاف المواقف،  ولم

ا  المواقف،  مم رون ب زون ويفك إن أعضاء  أطراف المفاوضات يرك ف،  ف المواق

  :،  وبالتالي يجب التركيز علىيقود إلى تعطيل المفاوضات

 :  ح وليس المواقفتزاوج المصال .١

ذه المواقف من  اذ ھ فيجب عند معرفة التناقض في المواقف دراسة أسباب اتخ

ا  اظ عليھ كل طرف،  وسنجد أن المواقف تتطور استناداً لما نراه لمصالح نريد الحف

ا ى .  وعدم المساس بھ ز عل تم التركي ف،  ي ى المواق ز عل دلاً من التركي الي وب وبالت

الح ون  ،المص دھا تك الح وعن توعب مص ول تس اد حل رة لإيج الات كبي الاحتم

  .الأطراف

 : الإدراك بأن المصالح ھي الطريق لتعريف المشاكل .٢

ف،  ولكن عناصر  المُشكلة الأساسية في المفاوضات تكمن في تضارب المواق

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



  الحياة مفاوضات/  ٥٩

 صائب عريقات

ه الحلول الخلاقة من  ده كل طرف أن خلال المُحافظة على المصالح وتحقيق ما يعتق

 .مصلحة له

الح  .٣ تركة،  ومص الح مُش ى مص وي عل اربة تحت ف المتض ة أن المواق معرف

 :متضاربة

الحنا  إن مص رين ف ع الآخ ا م ارب مواقفن ة لتض ه ونتيج ور أن ا نتص اً م فغالب

د أن فإذا ما أردنا بناء مُجمع على سبيل .  ستكون حتماً متضاربة ا نعتق ال،  فإنن المث

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

اء أو  ة مصلحتنا في البن ا فحصنا بدق ع الأسعار،  ولكن إذا م اً رف د حتم الآخر يري

ع السعر،   اء أو رف رفض البن تقليل السعر،  وفحصنا في مصلحة الطرف الآخر ب

ع  سنجد أن د نجد أن رف اء،  وق رة البن ى فك يس عل ع ول الخلاف قد يكون على الموق

السعر قد يكون خوفاً من الخسارة،  وبالتالي نترك تصوراتنا لما نعتقده عن مواقف 

 .  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

ا ھو  ه ھن ا نعني وغير مُفصح عنھا،  وبالتالي كيف نبدأ بالتعرف إلى المصالح؟  وم

ة  ة معرف ن بدرج م يك اً وإن ل يكون مھم ر س ى مصالح الطرف الآخ أنّ التعرف إل

واقفھم  اذا يطرحون م ا،  وعليك أن تسأل نفسك لم اً لھ مصالحنا،  فقد يكون موازي

ا شكلاً وت ف،  وم ذا الموق اذا تطرحون ھ وقيتا؟ً  وقد تستطيع أن تسأل بصراحة لم

ك  عرھم بأن ذلك تشُ م؟  وب ر لك ه الأم ذي يعني ا ال ه؟  وم ذي تسعون للحصول علي ال
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ا .  تحُاول تحديد ما يرونه لمصالحھم قد يرون أنه من المُناسب طرح مصالحھم كم

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

م لا؟ ؤال ل إن الس اذا؟  ف ؤال لم ة الس در أھمي مْ .  وبق مَ لَ ة،  لِ ذات الأھمي يكون ب س

ذه  المھم من ھ رار؟  ف اذ الق نعھم من اتخ ا ھي المصالح التي تم رار؟  م يتخذوا الق

ك من  ة؟  ويختلف ذل ذه المرحل ه في ھ المسألة أن تحُاول التعرف إلى ما يفكرون ب

 .الة إلى أخرىح

ائن شيء،   اء احتجاز رھ ھناك اختلاف من حالة إلى أخرى،  فالمفاوضات أثن

ارة شيء  ع أو شراء أرض أو عم خر،  وإن كانت تتضمن آوالمفاوضات حول بي

  لماذا؟  ولم لا؟  : وجوب طرح أسئلة مثل

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

اه فما الذي يفُكر الطرف الآخر أنه سيؤثر  ذا الاتج يه سلبياً إذا ما اتخذ قراراً بھ

ائل  ق مس د تتعل يئاً،  وق ن يخسر ش ه ل رار فإن ذ الق م يتخ ه إذا ل ر أن د يفُك أو ذاك؟وق

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

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

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

دھا ا وبع ل المفاوضات وخلالھ عليك أن تتعامل .  فالمصالح لھا استمرارية قب

ارك م مصالح كل من يشُ ة  ،مع الطرف الآخر من خلال فھ م خارج طاول ومن ھ

ثلاً المفاوضات ك اء م دة .  حلف لحة واح رف مص دى أي ط يس ل ه ل ا أن تجد ھن وس

ا،   ى تحقيقھ ع،  لكن مجموعة مصالح يسعى الطرف إل ا الجمي يحُددھا ويتفق عليھ
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ي  رخ ف ة أو ش ة الداخلي خ الجبھ ى تفس ود إل اق يجب ألا يق أن أي اتف ه ب اً من إدراك

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

ك  ك(مع ي طرف ن المفاوضات) ف ه.  م ك في ا لا ش ك  ،ومم ن جانب داد م إن الإع ف

ر  رد غي يتطلب فھماً دقيقاً لكيفية أخذ مصالح الجميع بعين الاعتبار،  فما قد يعتبره ف

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

ا لم ى رؤيتن رار عل أثير الق ى ولت رار إل يقود الق ل س رى،  فھ ة كب صالحنا أھمي

وم  ھم الل ثلھم أو بعض ن نم يوجه م ل س عافنا؟  ھ خاص أو إض ا كأش ة مكانتن تقوي

رار  دة المدى نتيجة للق ة والتبعات بعي ا؟  كيف ستكون التبعات الآني والاتھامات لن

ة والنفسية  ة الذي سيتم اتخاذه؟  ما ھي التبعات السياسة والاقتصادية والديني والأمني

  للقرار أو للقرارات المطلوب منا اتخاذھا؟  

ه ضدنا؟   يقوم الخصوم بتوظيف ام؟  وكيف س رأي الع ى ال ك عل أثير ذل ما ھو ت

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

  مجال الانعكاسات القانونية؟

تقبلا؟ً  ھل سيقود اتخاذ مثل ھذا القرار أو ذاك إ د مس ا نري لى منعنا من تحقيق م

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

رار سيكون في مصلحتك وأسھل  اذ الق قد يقود ذلك إلى التفكير بأن تأجيل اتخ

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

ابية،   إنك في نھاية المطاف تتعامل مع ادلات حس خيارات إنسانية وليس مع مُع

رار  اذ الق ات اتخ ا إيجابي وقد يكون من المُفيد أن تضع ورقة لصناع القرار تحُدد فيھ
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دھا .  وسلبياته رار،  وعن اذ الق ر من اتخ لكن في نھاية المطاف قد لا يكون ھناك مف

ا نحن وان لم نحصل ع :عليك توظيف مھارات تسويق القرار،  كأن تقول ى كل م ل

نرُيد،  فإننا حصلنا على نتائج،  سعينا لھا مُنذ زمن طويل،  والجانب الآخر حصل 

ا أراد،   ى كل م م يحصل عل ه ل ا،  ولكن ان يسعى لتحقيقھ على بعض الأمور التي ك

ة،   ى البيئ دة عل والنتيجة إيجابية لنا وله،  فحماية أرواح الناس ھي الأساس،  أو الفائ

زان  أو استتباب الأمن،  اً في مي عرضك وغيرھا مجتمعه أو منفردة قد تشُكل أساس

م يكن أمامك  ودفاعك ك،  أو ل عن اتخاذ القرار،  دون أن تقول إنك أجُبرت على ذل

ثلھم ه لمن تمُ د أن تقول ا تري آخر م ى  :خيار،  أو أنك مضطر،  ف ارك عل م إجب ه ت إن

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

ف ق مواق ي خل تبدأ ف ن س ذ،  ولك رار المُتخ اوطرح الق اوف،  ھ عارات،  ومخ ،  وش

  .وتھديدات على حياة ومصالح من تمُثلھم

 : أقوى المصالح ھي الحاجات الإنسانية الأساسية .٧

دوافع  ة،  ابحث عن ال في البحث عن المصالح الأساسية خلف المواقف المُعلن

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

ة  ى الندي الاقتصادية،  والانتماء،  والسيطرة على الأمور،  والأھم كيف ينظرون إل

 بينك وبينھم؟

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

اعدك  ط  -لا يسُ ور،  -فق ذكر الأم ى ت ى  عل درتك عل ى تحسين ق اعدك عل ل سيسُ ب

ة ،تقييم الأمور مع كل تطور ى القائم فالمعلومات في .  ومع كل نقطة تسجلھا عل
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ذه  اق،  وفي ھ نھاية المطاف ستشُكل مصدر قوة لك إذا كنت تسعى للتوصل إلى اتف

  .  تطوير أفكار جديدة -أيضاً  -الحالة تستطيع 

 :  الحديث عن المصالح .٨

ا وعن مصالح إذا كان ھدف ا ة مصالحك،  فالحديث عنھ لمفاوضات ھو خدم

دافكاالطرف الآخر سيسُ ا أردت فعلاً للطرف الآخر أن .  ھم في تحقيق أھ إذا م ف

ا  اعھم بأھميتھ ك إقن لال ذل اول خ ا،  وأن تحُ ديث عنھ ك الح الحك فعلي تفھم مص ي

رون انوا يعب ولھم  بالنسبة لك،  وبذلك فإنھم سيقومون بالشيء ذاته،  سواء أك عن قب

ين  ذھا بع الحھم وأخ تفھم مص ك ب ه إقناع ت نفس ي الوق اولون ف ه،  ويح ا تطرح لم

اقض  الاعتبار،  أو إذا ما كانوا لا يقبلون بھا،  ويحاولون إقناعك بأن ما تطرحه يتن

ي أن  ذا يعن مع مصالحھم،  وبذلك تكون محدداً حازماً وواضحاً في طروحاتك،  وھ

ك ي طروحات اً ف ون منطقي ل .  تك اط،  ب جيل النق يس تس ال ل ذا المج ي ھ ألة ف فالمس

يقومون  م س ا،  وھ مُحاولة تجاوز ذلك إلى إرساء دعائم مُحددة لمصالحك ولأھميتھ

ى الحل  ق التوصل إل تھم فعلاً في طري د أدخل بالشيء ذاته،  مما يعني أنك تكون ق

 .على أساس تزواج المصالح

  :عليك أن تتطلع إلى الأمام وليس إلى الوراء .٩

ه الطرف الآخر    ام ب ا ق في الكثير من الأحيان يكون الحديث عن الماضي وم

أ أو ارتكب  دخولاً في إطار تسجيل النقاط،  ومحاولة إثبات أن الطرف الآخر أخط

ى  ،أخطاءً في الماضي اً إل تقودھم حتم ات أخطاء الآخرين س ة إثب إن مُحاول ا ف وھن

ا أخطاء ارتكبتھا أنت،   اطرح ما يعتقدون أنھ ويتعمق السجال حول الماضي،  وم
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اظرات  ى مُن ات إل ول المفاوض ا تتح واباً،  وھن ه ص ا يعتقدون اء،  وم راه أخط ت

  .ومساجلات

 ً   :طرح الخيارات لخلق الأرضية المُشتركة  :ثالثا

ى  درة عل ي الق تركة تعن ية المُش ق الأرض ا لخل دھا وتوظيفھ ارات وتحدي الخي

ع الأخذ والعطاء،  و ى مُرب ة الوصول إل ة مُتقدم ى مرحل د وصلت إل ا ستكون ق ھن

  :وبھذه المرحلة عليك لإيجاد الحلول

  :التشخيص .١

دالتھا؛  ه وصحتھا وع اول كل طرف أن يثُبت مواقف ة المفاوضات يحُ في بداي

ى حساب الطرف الآخر ك عل ان ذل و ك ن . وذلك سعياً لتحقيق الانتصار ول ذا ل وھ

كل  ذا الش ور بھ و تمت الأم ة، فل ى نتيج ود إل ة للمفاوضات يق اك حاج ان ھن ا ك لم

  .أصلاً 

داً عن إطلاق  وھنا فإن نجاح المفاوضات يعني البدء في تشخيص المسائل بعي

اع  ة إقن ك، أو مُحاول ت مواقف يء، أو تثبي ل ش ذ ك ة أخ بقة أو مُحاول ام المُس الأحك

ه لحل  ه من ا تطلب ى حساب م يس عل ة، ول اكله كاف ه حل مش الطرف الآخر أن علي

  .مشاكلك

ين إن ن ز ب ى التميي درتك عل ى ق د عل ارات تعتم ق الخي ي خل لاق ف ة الانط قط

رارات،   اذ الق اعد لاتخ ق المُس و الطري ارات ھ رارات،  فطرح الخي ارات والق الخي

ه رار بعين يس الق ر الخلاق.  ول اع التفكي ى وجوب اتب د عل ارات يعتم ق الخي .  وخل

ى  دعوة إل ى ال رز الحاجة إل ا تب  )(Brain stormingجلسة للعصف الفكري وھن
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ن  ة م ى مجموع اق عل ن خلال الاتف داً م ذه الجلسات ضرورية ج ل ھ ة لمث والتھيئ

  :القواعد الأساسية

ا .أ  ك بھ ي قبول ار لا يعن ع وطرح الأفك ر بصوت مرتف ك  ،التفكي أو تسجيلھا علي

  .بوصفھا مواقف

ى(قد يكون من المُفيد الاتفاق على قاعدة  .ب  اق عل ل الاتف  ألا شيء متفق عليه،  قب

 ).كل شيء

 .اتفق مع الطرف الآخر على الھدف .ج 

 .  اختر مجموعة صغيرة من الطرفين .د 

واء  .ه  ي أج مي،  وف ر رس ان غي ي مك ات،  ف ذه الجلس ل ھ بة لمث ة مُناس دد بيئ ح

اء  داء أو عش ى غ دعوھم إل أن ت مية،  ك واء المفاوضات الرس ن أج ة ع مختلف

ا جيل م ن تس ميات،  وع ن الرس داً ع ري،  بعي دور  مُخصص للعصف الفك ي

اق المُشترك .  خلال النقاش وما يطُرح من أفكار قد تسُجل بعض الأفكار بالاتف

 .بين الجانبين

ول،  أو طرح  .و  أعطِ الجميع فرصة مُتساوية لطرح ما يريدون،  أو رفض أو قب

 .أسئلة دون قيود ةأي

كم بعض .ز  ة بعض ي مواجھ وا ف ب ألا تجلس ن المُناس ون م د يك ً ق ريقين،   ا كف

ي ا الاختلاط ف د ف بة،  خاصة بع واء المُناس ق الأج ى خل اعد عل د يسُ وس ق لجل

 .ھاوتوضيح تحديد القواعد واجبة الإتباع خلال الجلسة
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دات .ح  ود أو تعقي ار دون قي ان للأفك لاق العن ى إط اً عل جع دائم دف .  ش فالھ

رح في  م تطُ دة التي ل ار الجدي الأساسي من ھذه الجلسات ھو البحث عن الأفك

 .السابق

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

رح أي .ي  د ط دوام عن ى ال أل عل ى  ةاس اق عل ك الاتف ان بإمكان ا ك ار،  إذا م أفك

ل  ع ك ل م اق الكام تقبلي،  وبالاتف تخدام المس ي محضر خاص للاس جيلھا ف تس

 .الحاضرين من الطرفين

ى ش .ك  ياغتھا عل اول ص ار،  وح م الأفك د أھ اول تحدي ة ح اء الجلس د انتھ كل بع

ن  ات أي م ف وطروح ف بمواق ن يجُح جل ل ا يسُ ل م ي أن ك ارات تراع خي

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

جلھا  .ل  ار الآخرين، دون أن تسُ ا تسمعه من أفك ى م حاول إدخال التحسينات عل

 .لنفسك

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

ن  نھم م معه م ا تس ذ م ة،  وخ ي الجلس ارك ف ن ش ل م ى ك ي آعل ت ف راء،  فأن

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

اش  .ن  ى الطرفين بنق ا عل ارات،  اطرحھ ددة بالخي ة مُح ى ورق ا توصلت إل إذا م

رقة من طرف،  اذھب مفتوح مع تحديد الھدف،  وإذا ما توصلت إلى تبني الو

ذا  ع ھ اش م ت النق ك أنھي ول إن ر،  دون أن تق رف الآخ ى الط ھا عل واعرض

ا تتوصل  ة م تقوم بعرض نتيج ك س ل إن ه الطرف،  ب ى الطرف إلي م عل معھ
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 ً ا ارات.  الآخر لاحق ذلك سيشعرون بالمُشاركة في صناعة الخي م  ،وب أو أن لھ

ي  ،مطافاليد العُليا،  وھذا مُھم للغاية،  وفي نھاية ال اق مُشترك يعن فإن أي اتف

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

رارات مُشتركة  .س  اذ ق ثم تبدأ بعد ذلك بمناقشة الخيارات؛ بھدف التوصل إلى اتخ

 .من الجانبين

ألة؛  .ع  ار لكل مس خاطب كل من تتحدث إليه أثناء صياغة الخيارات بأكثر من خي

 .ذلك للمُساعدة على توسيع الآفاق وتبيان الفائدة المرجوة للجانبينو

ار  .ف  ة اختي ي عملي دء ف ت الفرص أفضل للب عة،  كان ارات واس ت الخي ا كان كلم

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

ى .ص  ھا عل ارات واعرض ن خي روح م و مط ا ھ ة م ع دراس ن الجمي ب م اطل

ك لتع رين؛ وذل تركة،  ولا الآخ ية مُش ن أرض ث ع لاً تبح ك فع ة بأن ز الثق زي

ذا أو ذاك،  فالعنصر الأساسي ھو  تحُاول تثبيت خيار على حساب مصلحة ھ

اش  ار والنق ادل الأفك ة لتب اءت نتيج ارات ج ذه الخي ل طرف أن ھ عر ك أن يش

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

 .ملاءأو الإ

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

ارات،  .  أخذ القرارات على القواعد الإجرائية اء الخي فالمھم أن تستمر عملية بن

ارات  وھنا عليك أن تتخذ من القواعد الإجرائية المتفق عليھا نقطة انطلاق للخي
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اذ الق ى اتخ رارات حول المضمون،  وعليك أن ترُكز الموصلة إلى القدُرة عل

 .  على الشمولية وعدم الاشتراط والإلزامية والقابلية للتطبيق

اق  .ر  م الاتف ا ت ابدأ الآن بتحديد ما تم الاتفاق عليه كمصالح مشتركة،  من خلال م

دودھا تكمن المصالح،   ى ح ارات وعل ي مضمون الخي ارات،  فف ه من خي علي

اراتفھي بالأساس كانت الدافع و ى خي .  راء طرح الأفكار ونقاشھا وتحويلھا إل

اذ  ى اتخ درة عل ى الق فالجميع يدُرك أن الھدف من ھذه الجلسات ھو التوصل إل

م اركين كلھ دم مصالح المُش ي تخ رارات الت نھم،   ،الق ى حساب أي م يس عل ول

ر  ع حج تركة،  أو وض ية المُش از للأرض ة الارتك ناعة نقط ون ص ا تك وھن

  .لاتفاقالأساس لبناء ا

    :المعايير المُشتركة .٢

وعية ايير الموض ى المع رار عل اً : الإص زاً رئيس وراً ومرتك ر مح ذا يعُتب فھ

ا كل  للتوصل إلى الاتفاق، فمھما كانت قدراتك على طرح معادلات يربح من خلالھ

ا كانت  ح كل شيء، مھم طرف، ولا يشعر أحد أنه خسر كل شيء، أو أن طرفاً رب

اك وسائل صناعة الخيارا ى الصدق والصراحة، فھن ت، وإقامة العلاقات القائمة عل

ادلات  حقيقة بأن ھناك مصالح متضاربة ولا يمكن احتواؤھا من خلال التعامل بمُع

تم . الربح –مُقابل  –الربح  د أن ي اء، والطرف الآخر لا يري يم البن د أن تقُ فأنت تري

ة الأخرى، وم ى الدول أثر ذلك، وأنت ترُيد إيصال البضائع إل د تت صالح بضائعھا ق

ذلك لباً ب ر لا . س ادي الآخ ك، والن دم لنادي رة ق ى لاعب ك د الحصول عل ت ترُي وأن
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ة . يرُيد إنھا المصالح المُتضاربة ولا يمكن تغطيتھا بكل معادلات المفاوضات العلمي

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

ى  .أ  رار عل ى الق ق؛ لأن الحصول عل د لا يتحق اً وق يكُلفك غالي د س ا تري أساس م

ز  ى حي ائل إل ول المس ذا تتح ل،  وھك رح مُقاب يقُابل بط رض س ادالع .  العن

ة  ى مُحاول د،  دون حت ا يري رف لم ل ط د ك ي تحدي ذلك ھ ة ل ة الحتمي والنتيج

ده  ا يرُي وب لم وازن المطل ار الت التوصل إلى أرضية مُشتركة تأخذ بعين الاعتب

  .كل طرف

ايير موضوعيةح .ب  .  اول الحصول على القرار الذي تريده،  من خلال طرح مع

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

فعليك أن تحرص على معرفة طبيعة العقود التي وقعت مع مھندسين آخرين،  

ا ام أو  وعدد.  ثم إبراز سنوات الخبرة والمشاريع التي ساھمت في إنجازھ الأي

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

ك ك وخبرات ل مؤھل ون مث ود الأخرى لمن يحمل إن .  مقارنتك لما تم في العق ف

م  ذات حج رة،  وب نوات الخب نفس س دس ب ع مھن دت م د تعاق ركة ق ت الش كان

ذاكر سفر أو ت ه كت ه حوافز لعائلت أمين صحي،  وسكن الإنجازات،  وقدمت ل

داً  ك عق دم ل ا لا يمكن أن تقُ مع  تكييف في الصحراء وإجازات مدفوعة،  فإنھ

 .أقل مما قدمته في عقودھا الأخرى
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ة ادئ وصدق وعدال .  أنت في ھذه الحالة اعتمدت على التفاوض على أساس مب

د،  فإنك ستكو.  وبالتالي ستكون النتيجة عادلة ن وإن لم تستطع تحسين شروط العق

  .قد حافظت على الأسس ذاتھا

د،  دون الحصول  ول العق ي المفاوضات ح دخل ف دس أن ي ان المُھن ان بإمك ك

ه  رح خبرات ه ط ل،  وبإمكان ة العم رى،  وطبيع ود الأخ ن العق ات ع ى معلوم عل

ه من راتب فيوالجامعة العريقة التي تخرج  ا يتوقع ا وم ا والإنجازات التي حققھ ھ

ه الشركة للآخرين،  وامتيازات،  فإن كان ما يط ا قدمت ر مم ى بكثي دس أعل لبه المھن

بقوه،  فستعرف .  فلن توقع الشركة عقداً معه ه من س وإن طلب أقل مما حصل علي

اق،  خاصة  ى اتف ى الأسلوب المنطقي والعلمي للتوصل إل الشركة أنه لم يعتمد عل

رة وظر اءة والخب ات الكف ن عن متطلب وف العمل في إعلانات الوظائف التي لا تعُل

أمين  يارة،  والت كن،  والس ب،  والس ك الرات ي ذل ا ف تقدمھا بم ي س وافز الت والح

  :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

تم بالتفاصيل،   ق وتھ ك أنك موضوعي،  ودقي وعليه فأنت تثُبت من خلال ذل

ول تطيع الق ة،  ونس ادئ والحكم اوي والمب دة التس ى قاع ز إل ك ترُتك ن أساس إ :وأن

از  هوقاعدالارتك ون  ت ن أن تك ذي لا يمُك دس كانت المنطق ال ي مفاوضات المھن ف

 .عيةدون اعتماد المعايير الموضو
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ة نفسكالوصول إلى المعايير الموضوعية  .ج  ى حماي درتك عل ي ق فالشركة .  يعن

وقد تستخدم أقدر المحامين،  أو تكون قد عرفت ظروفك وحاجتك  ،أقوى منك

ل ع .  للعم ي موق ركة ف ت الش ا كان الح إذا م م المص ارات وفھ دة الخي ا فائ فم

د ي ب،  فق ة بالغال ذه ھي الحال دى الشركة مساومة أقوى من موقعك؟  ھ كون ل

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

ادئ والتساوي مع : الجواب حماية نفسك من خلال التمسك بالموضوعية والمب

اس .  الآخرين ى أن ة عل فلا شركة ترُيد أن تلُصق بھا تھُمة طرح فرص غير مُتكافئ

ي أنك تستطيع أن تطلب يتساوون بالشھادات والخبرات والإنجازا ذا لا يعن ت،  وھ

  .راتباً أكبر من رواتب الآخرين

اع صاحب  فعندما تذھب لشراء سيارة ثمنھا عشرة آلاف دولار،  لا يمكنك إقن

زل كلف  ا لا يمكنك شراء من وكالة السيارات بأن يبيعھا لك بألف دولار،  تماماً كم

  .ألف دولار فقط ٢٠ألف دولار ب  ١٠٠بناؤه 

ن نر ه نح ي نفس ادل أن يحم د ع ى عق ول عل د الحص ذي يري دس ال د للمھن ي

ا دثنا عنھ ي تح ايير الموضوعية الت ه.  بالمع ك في ا لا ش د  ،ومم دس وبع إن المُھن ف

ه  دد لنفس د ح يكون ق ي الماضي،  س ا الشركة ف ي وقعتھ ود الت ة العق ه لطبيع معرفت

ه ن الحصول علي د يمُك ن .  أفضل عق د يمك وأ عق ى،  وأس قف أعل الحصول أي س

ى ائق الموضوعية .  عليه،  أي سقف أدن ى الحق تناداً إل الي واس هوبالت د  فان يكون ق

ق سقف توقعات واقعي ه في .  وفر الحماية لنفسه من خلال خل فالھدف من دخول

ي  ا ھ ن م ة،  لك ة مُمكن ل نتيج ى أفض ول عل و الحص ركة ھ ع الش ات م المفاوض
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ذر المفاوضات حول الحصول ة تع ي حال ارات ف و  الخي اذا ل د؟  م ى أفضل عق عل

د  ا ترُي رة؟  أو لأنھ ات كثي ى عرض مُحدد،  نتيجة لوجود طلب صممت الشركة عل

د  ديل لعق ا ھو أفضل ب تخفيض قيمة العقود السابقة؟  ھنا على المھندس أن يفُكر بم

ر  د عب ى عق م تتوصل إل يحدث إذا ل ذي س ر بال م تفُك إذا ل ر المفاوضات؟  ف تم عب ي

ة سباحة دون أن المفاوضات تكون با ة كمن يلُقي نفسه ببرك د دخلت العملي لفعل ق

ة في شركة .  يكون قد تعلم السباحة ى وظيف ة الحصول عل ائلاً بإمكاني قد تكون متف

رى ول.  أخ د تق ك ق ه :أو أن ل علي د فسأحص ا أري ى م ممت عل ا ص أو أن .  إذا م

ه من  ا أستطيع تقديم ي،  وم ر .  خدماتالشركة لا يمكنھا أن تستمر دون خبرات فكّ

ى السباحة  درة عل بھذه الطريقة وتذكر أن من يلُقي بنفسه في بركة السباحة دون الق

ل تعريض نفسه للغرق ى الأق ة .  فإن مصيره الغرق،  أو عل ان حول برك ا ك إذا م

اوض .  السباحة من يستطيع القيام بعملية إنقاذ ا التف تم فيھ قد يكون في الغرفة التي ي

ادي الفشل على العقد مع المھ ى تف دس عل ة في مُساعدة المھن ندس،  من لديه الرغب

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

ة من  ى قائم ه عل أن يطلع ة،  ك د الوظيف ان فعلاُ يرُي ا ك اده،  إذا م استمراره في عن

  .  تقدموا بطلبات للحصول على الوظيفة

ل و ي المُقاب ر ف د عب ى عق ل إل دم التوص دائل لع ل ب ع أفض دون أن تض

ن  المفاوضات،  فإنك قد تعتقد أن عدم قبولك بالكامل بما يطُرح عليك سيعني أنك ل

ى  درة عل تحصل على وظيفة أخرى مما سيعُرضك وعائلتك للفقر والعوز وعدم القُ

ما يعُرض عليك،  فالإسراع بقبول .  تعليم الأبناء أو دفع الإيجار،  أو تكاليف العلاج
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ذا  م أطرح ھ اذا ل ة لم رات طويل أل نفسك لفت رق أيضاً،  وستس ة الغ يعني إمكاني س

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

د من  بالتالي فإن أفضل خيار بالنسبة لك ھو إن لم تتمكن من الحصول على عق

  :خلال المفاوضات أن تحُاول

ل - ر من  ألا تجعل الراتب المعروض يق دس % ١٠أكث ه المھن ا حصل علي عم

  .الذي درست عقده

ازات،  كا - ى الامتي افظ عل أمين لإأن تحُ يارة،  والت كن،  والس ازات،  والس ج

 .  الصحي

ه  - ا تتوقع ت م ا حقق ب إذا م ع الرات ل رف ل،  مُقاب ب أق ى رات ق عل أو أن تواف

 .الشركة منك،  بأفضل الوسائل أو بكلفة أقل

ا صممت أف ة تذكر أنه كلم ة دقيق ر المفاوضات بطريق اق عب دائل للاتف ضل الب

ة،   ذه الحال ى أفضل الشروط،  وبھ وموضوعية كنت في موضع أقوى للحصول عل

اس  ى أس ن عل م يك ي المفاوضات،  وإن ل تمرار ف ن الاس ت م د تمكن ون ق ك تك فإن

  .وإنما على أساس قاعدة أفضل البدائل الممكنة ،العقود السابقة

ة للطرف الآخر في عل ،وفي الوقت نفسه دائل المُماثل ى الب ة إل يك أن تنظر بدق

لال المفاوضات ن خ اق م ى اتف دم التوصل إل ة ع د .  حال ت تحدي تطيع أن ا تس فكم

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

دائل أو ما قد تفُك ،أن تفُكر جدياً بما ھو متاح من خيارات للشركة ر به من أفضل الب

فھي تستطيع أن تنظر .  في حالة عدم التوصل إلى عقد تتفق عليه عبر المفاوضات
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د تعُطي  اغرة،  أو ق ائف ش د عن وظ ن جدي ن م د تعُل ات الأخرى،  أو ق ى الطلب إل

د في  دس الجدي وب من المھن ا ھو مطل ام بم املين للقي حوافز إضافية للمھندسين الع

ه،  تم تعيين م ي ة ل ن خلال  حال ه م يتم دفع ا س وع م ب،  ومجم قفاً للرات د تضع س وق

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

د .  في المشروع اعدك بالتأكي دائلھم،  سيسُ اراتھم ولأفضل ب إن معرفتك بخي لذلك ف

د،  أو أين تبدأ وأين تنتھي؟  سواء من خلال المفامن على معرفة  وضات حول العق

د من  ع عق ى توقي ة عدم التوصل إل ة في حال دائل المُمكن من خلال تحديد أفضل الب

ل  ديك،  أو تقُل دائل ل ق بسقف الب ا يتعل الغ فيم خلال المفاوضات،  ولكن عليك ألا تبُ

دائل الشركة،  أو العكس ة ب ن أھمي ائل .  م ذه المس ل ھ يم ك د تقي ة عن ة مطلوب فالدق

ه الطرف وأقل خطأ في  ا يفُكر ب راءة م دير أو سوء ق التقدير،  ناھيك عن سوء التق

  .الآخر ستقودك إلى أوضاع صعبة ومُعقدة

لحة،   دافع والأس ن الم ر م وة الطرف الآخ ركة،  أو ق وة الش ق بق ا يتعل ا فيم أم

ا كانت  اوض،  وإذا م ك أن تتف فكلما زادت قوة من يواجھك،  سيكون من الأفضل ل

إن مُعادلتك يجب أن ترتكز المُعادلة تعتمد  على منطق القوة عند الطرف الآخر،  ف

  .على قوة المنطق،  وبناء أفضل التحالفُات

و  اذا ل ة المفاوضات؟  م ي عملي دخول ف و رفض الطرف الآخر ال اذا ل لكن م

ه(عرض مواقفه بشكل  رد باستخدام .  (Take It or leave it)) خذه أو اترك د ت ق

ل وا ة المنطق،  والعق ن أصول لغ ه م ا تعلمت ل م رام وك ة والاحت لمصالح،  والنديّ

ا ا بينھم ول.  المفاوضات شكلاً ومضموناً وم : لكن الطرف الآخر ينظر إليك ويق
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ألة ليست شخصية نا في سوق.  المس ف،  نحن لس ذا ھو الموق ل أو  ،ھ ا أن تقب فإم

  .ترفض،  وعليك عندھا أن تفُكر جدياً في عواقب القبول وعواقب الرفض

اجموك خ ا ھ ريقتھم،  وإذا م اد ط ك وانتق ن موقف دفاع ع و ال ر ھ ارك الآخ ي

ة  ى طاول ك عل اولوا الضغط علي ا ح ك،  وإذا م ن نفس دفاع ع تكون مضطراً لل س

  .المفاوضات،  دافع عن نفسك بمحاولة الضغط عليھم

دس  ى المھن د عرضت عل ركة ق ورنا أن الش و تص د % ٥٠فل ة العق ن قيم م

  :فالخيارات التي أمامهبطريقة خذه أو أتركه؟  

ة ل .١ ك إھان ار أنّ ذل ى اعتب ة عل ادرة الغرف رض ومُغ ض الع ات لارف مكان

ك ود .  والشھادات،  وھنا ستكون الخطوة بلا عودة بالنسبة ل إذ لا يمكنك أن تع

ب  ركة وطل دوب الش ك من ركة،  إلا إذا لحق ب ع الش ة المفاوضات م ى غرف إل

ا المرجوةمنك العودة،  وعندھا ستكون مغادرتك الغ د حققت نتائجھ ة ق إذ .  رف

ك ة ل وإذا غادرت   .تعرف أنھم على استعداد للتفاوض على عقد بشروط مقبول

تنتاج أن  ه عليك الاس الغرفة فلا تلتفت إلى الوراء،  وإذا لم يلحق بك أحد،  فإن

  .عليك طرق أبواب شركات ومؤسسات أخرى وليس ھذه الشركة

ول  .٢ دم القب رد بع و ال انٍ ھ ار ث الحرج،  خي عور ب زن والش داء الغضب والح وإب

ا  ،فقد تلجأ للحديث عن حاجتك وحاجة أسرتك.  ولكن دون مُغادرة الغرفة وم

ة  ك من خلال محاول ى ذل ا إل ك ولأمك المريضة،  وم تعنيه الوظيفة بالنسبة ل

ك ل لحاجت م أفض ى فھ ول عل لال .  الحص ن خ ت م ت اعترف ك أن ن طرف فم

ة ب ي الغرف اء ف ك بالبق وىطريقت ه الأق دوب  ،أن إن من ا ف ك الأضعف،  وھن وأن
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دى  ى م اوض عل د وأصبح التف دأ تخفيض سقف العق ر مب د أق ون ق الشركة يك

ول  ن قب دلاً م اومة،  فب وق والمس ة الس د،  أي سياس ة العق ،  %٥٠خفض قيم

د تكون %٩٥فإنك ستحاول الحصول على  ،  لكن عليك أن تتذكر أن النتيجة ق

 %.  ٥ك أو تحسين ذلك بمقدار إما قبولك بما عُرض علي

ا  .٣ ات،  وإنم يس بالكلم دث ل يء،  وأن تتح و ألا تنطق بش ك ھ ث أمام ار ثال خي

 .  ،  لتوحي بعدم الرضا(Body language)تستعين بلغة الجسد 

د  .٤ خيار آخر،  وھو أن تطلب وقتاً للتفكير،  وتبدأ بإجراء اتصالات مع من تعتق

ذي أن لديھم القدرة على مُساعدتك بالتأ ثير على الشركة،  وقد يكون الشخص ال

تستعين به سياسياً تعرفه أو مُقاولاً أو صديقاً لشخص تعتقد أنه يستطيع الحديث 

م،   إلىأو .  مسؤول كبير في الشركة إلى أصحاب مصالح عملت الشركة معھ

 .وقد تعمل معھم مستقبلاً ولا تريد إغضابھم

٥.  ً عندما استخدمت لغة الجسد،  وتكون  أنت بھذا الخيار لم تقبل ولم ترفض تماما

ل علاوة  ازات مث ى امتي أن تحصل عل قد بدأت بالبحث عن خيارات جديدة،  ك

اعك،   ين أوض ة لتحس د،  أو دفع كن الجدي روف الس ين ظ اء،  أو تحس للأبن

ً بھا وغيرھا من الامتيازات التي عليك أن تفُكر   .جديا

ر بك ك التفكي ب من ذي يتطل ارات ال الم الخي ه ع يءإن ث وراء .  ل ش والبح

ان ا ك ه مھم وم ب أنت الآن .  المواقف،  فكلنا يقوم بذلك كل يوم،  وفي كل حديث نق

ذي  د ال تشعر وأنت تقرأ ما بين يديك،  أنك فكرت بذلك أو مررت به،  فما ھو الجدي

  -: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 أفضل نتيجة .  إنھا الموضوعية في التفكير

د مر كل البشر .  مُمكنة فھذه ھي الحياة،  أنت لا تكتشف ھنا علاجاً للسرطان،  فلق

ك الآن ستكتش راراً،  إلا أن راراً وتك ة م ذه المحط ررت بھ ت م ه،  أن ر ب ا تم ف بم

أنت تحاول الخروج من .  لذلك حاول تسمية الأمور بأسمائھا.  الآفاق على حقيقتھا

رص  ين الف الم تحس ه ع ديث،  إن رد الح ديث لمج اش أو للح ة للنق دوائر الفراغي ال

اوض  للحصول على ما ھو أفضل لك،  فأنت مثلي ومثل أي كائن بشري تحُاول التف

تع ك ت ات،  إن ائل وإمكان ك من وس ا تمل ر،  بكل م ل ھو مركز التفكي لم الآن أن العق

د للاستخداملأُ وأن ا دم للمشي ، ذن للسمع،  والعين للبصر،  والي اول أن .  والق وتحُ

ة  تحول ما تسمعه وما تراه وما تستخدمه وما تسير عليه إلى عقلك،  فھناك تتم عملي

  .ولا تقوم بھا القدم أو الأذن ،التفكير التي لا تقوم بھا العين

اول استخدامه لتحسين أوضاعك،  إنه ال عقل الذي لديك مثل الآخرين،  إنك تحُ

ك ك،  .  ومركزك،  وشأنك،  ووظيفتك،  وآرائك،  ومكانت رى الأمور بعيني دما ت فعن

اك راه عين ا ت ل م ل ك ال لنق رك المج ين أداة للرؤي.  أت ا أن الع د اتفقن ت  ةفلق وليس

اعد في عم.  للتفكير يوأنھا من العوامل التي تسُ ر العقلان ة التفكي ذلك الحال .  لي ك

ى  ،بالنسبة لما تسمعه ا نسمع إل فالأذن للسمع وليست للتفكير،  وعلينا إيصال كل م

ا يلإلنرسل .  أي العقل ،المركز تج عم ا ين ا نشعر،  وم رى،  وم ا ن ا نسمع،  وم ه م
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ع؛ لنعرف  ره،  أو جشع،  أو طم نراه من مخاوف،  أو طموحات،  أو حب،  أو ك

ا،  أو ن كأ ا بھ ابقة مررن ا؛ بان ذلك يذُكرنا بتجارب س ا أو سمعنا عنھ أمور قرأناھ

اً  ا وفق لنرسل كل شيء إلى العقل المركز،  ولنجمع كل الظواھر،  ثم لنحاول ترتيبھ

ى،  .  لمعايير مُحددة ى عناصرھا الأول ل الأمور إل ة تحلي بعد ذلك يمكننا البدء بعملي

تنتاج ى اس ل إل ا سنتوص ن خلالھ اذ وم دة لاتخ وين قاع ى تك ل إل ات،  وسنص

إذ أن صناعة القرار لا يمكن أن تتم نتيجة لمشاعر أو إحساس أو أحلام .  القرارات

 .أو من خلال عمليات الشعوذة

ذه الأمور ة ھ رة أو أخرى من حياتك .  إنك تتحرك الآن،  وتفكر بكاف ففي فت

رة ارب كثي ررت بتج ف مخ ،م ات ومواق ى محط اھداً عل ت ش ةوكُن اھدت .  تلف ش

ررت  ذت،  م دمت وأخ ع وق ت التراج ل،  عايش ررت بالفش اح وم ت النج وعش

ا دك ھي السفلى،  صبرت  ،بمواقف كانت يدك فيھا ھي العلي ا ي وأخرى كانت فيھ

اً أخرى ال وتھور أحيان اً أنك خسرت وأنك .  أحياناً وتصرفت بانفع دت أحيان اعتق

م ظلُِ  رات أخرى ربحت ومارست الظل ي م ت،  وف رينم ى الآخ ي .  عل صدقت ف

ة ل كل الحقيق م تق ً .  الكثير من الأحيان،  وفي بعضھا ل ا ائق أحيان م  ،ذكرت الحق ول

راودك أي.  تصدق أحياناً أخرى م ت ا سمعت أو ل كنت عاقلاً .  شكوك ةشككت فيم

الكثير،   ا ب ك بھ لال التمس ن خ حيت م ف ض ك مواق ت ل اً،  وكان اً ومنطقي وحكيم

ان وكانت لك مواقف أخرى  لم تستطع الثبات على المبدأ أو على ما اعتقدته حقيقة ك

العزة .  لا بد من الدفاع عنھا قدمت وساھمت وشاركت وتطوعت،  أصابك شعور ب

م  والكبرياء واحترام الذات،  تماماً كما أصبت بالإحباط،  أو شعرت أنك تنازلت ول
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 اً وكشفت أسرار ،ةمُمارسة الانتھازيى لإقد تشعر أنك اضطررت .  تقدم التضحيات

 .  كان عليك ألا تكشفھا

ه واحد منا أنت بشر،  وكل ا مررت ب د تكون صادقاً مع .  مر أو قد يمر فيم ق

ك ائق ،ذات ران الحق ى نك أ إل د تلج ائق،   ،أو ق ي الحق ران لا يلُغ درك أن النك ت تُ أن

ده صحيحاً خطأً بالنسبة للآخر ا تعتق د يكون م بية،  وق ا .  فالحقيقة نس اج كل من نت

د يكون الغرور صفة  ،تجربة ،  وق ال  ولن يصل البشر إلى مرتبة الكمال،  فالكم

ون التواضع من صفاتنا،   د يك ان،  وق ل الأحي ي ك يس ف ن ل ا ولك من صفاتنا أحيان

ا أن  ،ليس في كل الأحوال والأوضاع،  وفي النھاية نحن بشر -أيضاً  -ولكن  وعلين

  .يء،  وإن تعلمنا طورنا أنفسنانستمر في التعلم،  نتعلم من كل ش

درتنا  :ما نريد قوله ھو ى ق تند إل ة ناجحة تس إن أھم ما يجعل المفاوضات عملي

اول أن نتوصل  على معرفة طبيعة البشر،  والاستعداد،  وتحديدنا للمصالح التي نحُ

تركة المتوجب التوصل  دة المُش ا،  والقاع لال يلإإليھ ن خ ر م ع الطرف الآخ ا م ھ

  .كل ذلك وغيره يتحد ليكون أدوات للمفاوضات.  ة مُحددةاستراتيجي

ذه المفاوضات،  سواء أكنت  مھما كان نوع المفاوضات،  وأينما جلست في ھ

أم تحت  لاً البائع أم المشتري،  الإدارة أم النقابة،  صاحب العقار أم المستأجر،  مُحت

ث ل،   لاً الاحتلال،  صاحب عمل أم موظف،  مُم ة أم للبنك أم العمي ة غني ل دول ممث

ا كانت المفاوضات رة،  مھم ة فقي ذكر أن المفاوضات  ،دول س،  ت ا كنت تجل وأينم

اراة د .  ليست مب ن تعتم ط  -المفاوضات ل اء  -فق ارة،  أو الحظ،  وأخط ى المھ عل

ح أو خسارة ادل أو رب ى تع  ،الطرف الآخر،  تذكر أن المسألة ليست بالحصول عل
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ا قواعد  فلعبة.  أنت لست في مُباراة ل لھ لة،  أو سباق الخي رة الس دم،  أو ك رة الق ك

ا،  لا .  مُحددة وقيم متعارف عليھا ام بھ ھناك أمور محددة لا يمكن لأي لاعب القي

اون  اك التع اك المخاطر والجوائز،  وھن اع،  ھن ة الاتب ام بحركات واجب بد من القي

ذاكر .  ر والصحافةوالتنسيق والخبرة،  وھناك الحكم والصافرة،  وھناك الجمھو الت

ل  اراة داخ ابع المُب ن يتُ اك م راء،  وھن ات والش ركات والمبيع ات،  والش والإعلان

  .  الملعب،  وھناك من يتُابعھا في قارة بعيدة من خلال النقل التلفزيوني المُباشر

ور،  ومن دون صحافة وإعلام،   المفاوضات قد تكون سرية،  ومن دون جمھ

اول أن تفُكر أنك في .  ومن دون شراء وبيع ون،  لا تحُ ن تك اراة ول ا ليست مُب إنھ

اراة ذه المُب افس بھ روح التن في  تلس -أيضاً  -أنت .  مباراة وأنه عليك أن تتحلى ب

ل ن يكون في موت الطرف المقاب يس .  حرب،  فتحقيق النجاح في المفاوضات ل ل

د ي ع ك أن تحُص يس علي وارج،  ول ائرات ولا ب ات ولا ط ديك دباب ى ل د القتل

ه من الأرض أو البحر .  والجرحى والأسرى،  وليس أمامك ما تسعى للسيطرة علي

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

اء الجسور،  إن البحث عن المصالح المشتركة ل بناء القواعد المُشتركة يشبه بن

ا ھي  اً كم ة،  تمام ر ھي البداي اء الجس ي بن ة ف ذكر أن أصعب مرحل ك أن تت وعلي

  .  عملية بناء أي شيء آخر،  إنھا البداية

في البداية عليك أن تدُرك ومھما كانت الخلفية التي ترى بھا من يجلس أمامك،  

ى حد ومھما كانت حدة تجارب الماضي،  أ د تصل إل لبية ق ار س و ما كونت من أفك
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ة دم الثق د والخوف وع ره والحق دة ،الك تح صفحة جدي ى وشك أن تف ك عل ذكر أن .  ت

د ن جدي دأ م ك أن تب تركة ،علي ور المش ة .  فأنت تبحث عن الأم اول معرف أنت تحُ

الأمور التي لم تعرفھا من الطرف الآخر،  وتحاول أن ترى الأمور ليس من خلال 

ينما تؤ م اليق ذلك.  من به وما تعتقده أو حتى ما تعرفه عل ة  ،ل اول رؤي عليك أن تحُ

ذي  ا ال ه وم الكثير من الأمور كما يراھا الطرف الآخر،  وأن تدُرك إيمانه ومعتقدات

اً آخر،   ل طرف و يمُث اً،  فھ ك تمام ه مثل ه؟  إن يريده؟  وكيف سيحاول الحصول علي

ه،   ،وأنت لا تحُاول أن تضمه إلى طرفك أو تجعله يؤمن بدينك،  أو أن يغير معتقدات

ه ظالم د أن ذلك تؤك أو حجم .  لا تحاول أن تظُھر حجم الظلم الذي لحق بك،  فأنت ب

ر الطرف .  إنك سارق :خسارتك فأنت تقول له إن دخلت في ھذا الطريق فإنك تجُب

اً مُضاداً  اً أو ھجوم د يكون دفاع ذي ق رد ال ذلك الآخر على الدخول في نھج ال ،  وب

  .تكون قد أدخلت المفاوضات في دوامة تسجيل النقاط وتثبيت المواقف

ك ر ذل لوباً أو غي اً أو مس ون مظلوم د تك ن .  ق ازل ع رح أن تتن ن لا نقت نح

  .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،  

ة ة،  سمعت مقول م للغاي لوب مھ م " :إنّ الأس ن المھ ول،  ولك ا تق م م يس المھ ل

ول ف تق ة و؟  "كي معت مقول رىس ر": أخ رف الآخ ذاء الط ي ح دمك ف ع ق ".  ض

م  اب،  فل دما أصيب باكتئ ن مروان عن ك ب د المل وأتذكر ھنا ما حدث مع الخليفة عب

الخروج في ولم يعد يرغب .  ائه أو وزرائهالحديث مع زوجته أو أبنفي يعد يرغب 

ه  ،إلى الصيد ى كف أو الاستماع إلى الشعراء،  فجاءه أحد مستشاريه بعراف فنظر إل

ك: "طويلاً ثم قال له ك قبل ".  يا مولاي سيكون عمرك طويلاً بحيث سيموت كل أھل

ال أذى وق ه فت للعراف  فكر الخليفة بھذا القول وأدرك أن أولاده وبناته سيموتون قبل

ى .  وأمر بطرده" قبحك الله" رافٍ آخر فنظر إل اءه المستشار بع الي ج في اليوم الت

م " :كفه تماماً كما فعل العراف الأول،  وبعد طول نظر قال للخليفة يا مولاي لقد أنع

ك ـل أھل ـن ك دداً م ـيكون أطـول م ة ومن دون " الله عليك بأن عمرك س رد الخليف ف

د : "روج العراف،  نظر الخليفة إلى كفه وقالبعد خ".  أكرموه"تفكير  ة لق ا للغراب ي

  ".  قالا الشيء نفسه ولكن اختلف الأسلوب

ول  اول أن تق ائل؟  كيف تح ي كيف تطرح القضايا والمس لوب،  يعن ه الأس إن

ا لا  :للطرف الآخر إن ھناك قواعد مُشتركة،  ستقود حتماً إلى مصالح مُشتركة؟  أن
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يء، ل ش ب ك اول أن أكس ذلك  أح ام ب اول القي لا تح دة .  ف ن قاع وياً ع ث س لنبح

  .مُشتركة تمُكننا من الأخذ والعطاء،  والربح المُشترك

 ً   ھدف المفاوضات  :ثانيا

  :علينا سوياً ومن خلال المفاوضات

  :بشكل مُشترك وبما يشمل:  تحديد المُشكلة .١

ا نحن قلن ادئ،  ف ى المواقف والمب اوض عل دم التف ي إن الخوض  :ع ك ف ن ذل ل

ا  ات بينن دات،  وسيعُرض العلاق د من التعقي يكون أمراً حكيماً،  وسيؤدي إلى المزي

  .إلى مخاطر الانھيار

  :  المنھجة .٢

ى الفصل  ة عل اق،  كالموافق ة عمل مُشتركة بالاتف ة وطريق البحث عن منھجي

ف والمصالح،   ين المواق رب اً بش نحن جميع تركةف دينا مصالح مُش ط .  ،  ول لا تخل

ات ات  العلاق ع العلاق دة،  وض ة واح ى نتيج يؤدي إل ا س الخلط بينھم كلة،  ف بالمُش

  .  والمضمون في الصراع،  تعامل مُباشرة مع المُشكلة بفصلھا عن الأشخاص

يس مع الطرف  ة مع المُشكلة ول د المواجھ عليك بناء علاقات عمل،  أنت تري

ا الطرف ا ة يمكن أن يفھمھ يھم،  وتحدث بطريق م أن .  لآخرالآخر،  استمع إل الأھ

ا ق ھدف م اً لتحقي نھم،  تحدث دائم يس ع توعبھا،  تحدث عن نفسك ول م .  يس افھ

اتركھم يعبرون عما .  فھذا يعني أنھم سيقومون بالشيء ذاته.  مشاعرھم وعواطفھم
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ة ل عنيف دورھم،  دون ردة فع ي ص تلج ف يء،  .  يخ ل ش ي ك م ف وم لھ ه الل لا توج

  .لتفھم والفھمناقشھم بكافة الأمور،  وحاول ا

  : ركز على المصالح وليس المواقف .٣

ى المصالح .  لن تستطيع أن تتوصل إلى اتفاق على المواقف،  فالاتفاق سيتم عل

ة الح متناقض تركة،  ومص الح مُش ف مص ل موق ف ك دد .  فخل ف تحُ ذكر كي ت

ه  ول علي د الحص ذي تري ا ال الح،  وم ن المص دوام ع ى ال دث عل الح؟  وتح المص

ة تضمن م هبطريق ا تطرح ك.  صالحھم بم دون ذل ى  ،ب ن التوصل إل تمكن م ن ت ل

  .اتفاق،  تطلع إلى الأمام وليس إلى الخلف

  :اصنع الخيارات للكسب المُشترك .٤

اد  ارات لإرساء قاعدة مُشتركة فمن الضروري الابتع دأ بوضع الخي عندما تب

دأ بطرإ :لا تقل.  عن إطلاق الأحكام المُسبقة اكلھم،  واب ة ن عليھم حل مش ح إمكاني

ر  ة للتفكي ر من طريق ر من حل وأكث أن لكل مُشكلة أكث العصف الفكري،  وفكر ب

ه.  بكيفية حلھا دخول من خلال حدد المصالح المُشتركة،  .  فھناك أكثر من جانب لل

انبين ى الج رار عل ة لأي ق اطر المُترتب رأة المخ ة وبج رح بجدي ى  ،واط يس عل ول

ط ك فق ة،  .  جانب ايير عادل ر بمع ى فكّ تند إل اق مس ى اتف تقود إل ايير س ة المع فعدال

ويم ق الق وازن،  اسلك الطري ة والت ة،  لا تتصرف  ،الحكم ائل العادل تخدم الوس واس

واقفھم اجم م ليم،  لا تھُ ى منطق س تناداً إل .  كأنك تحت ضغط،  اطرح ما تفكر به اس

ردود،  اعترف بأن ك ارتكبت لا ترفض الانتقاد،  استمع،  اطرح الأسئلة وانتظر ال

دوا  دخلوا إذا اعتق نھم أن يت ى ارتكاب الأخطاء،  اطلب م ادر عل أخطاء،  أو أنك ق
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ى وإن .  أنك مخطئ ا طرحت بشكل موضوعي،  حت واقفھم إذا م ى م اشكرھم عل

ولاً  د بأسلوب يكون مقب ا تري كنت لا تتفق معھم،  تذكر دائماً أنه بإمكانك عرض م

ك وا مع م يتفق ى الآخرين وإن ل ك اب.  عل ن بإمكان م يك دائل إذا ل حث عن أفضل الب

ر  ام غي ديم معلومات أو أرق اول استخدام الخداع أو تق اق،  ولا تحُ ى اتف التوصل إل

ى نصف صحيحة ً .  صحيحة أو حت ا ن دقيق يكون  ،ك داقية س ائم المص اء دع فإرس

ا ـخذھ :لا تطرح المسائل بأسلوب.  أساساً يمكنك من التوصل إلى تحقيق مصالحك

ور،  فالصبر من عناصر (Take it or leave it)ا ـكھأو اتر ،  ولا تستعجل الأم

اوض وة المف زان ،ق ال والات درة والاحتم ي الق ريع يعن رد الس ال أو ال دم الانفع .  وع

  .ھذا ما تريده للبدء في إرساء دعائم بناء القاعدة المُشتركة
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  الفصل الثالث

  الإعداد للمفاوضات

د أھمية  نباختصار عتحدثنا  ة عب الأسلوب،  وقدمنا ما وصلنا من قصة الخليف

د ،الملك بن مروان مع العرّافين، وھنا ا تري وتحضر للمفاوضات  ،وبعد أن تحدد م

اليبك،   دد أس ك أن تحُ د ل درس مواقف الطرف الآخر،  لا ب ب،  وت ة الجوان من كاف

دخل في.  وأن تدُرك أنه لا يوجد تطابق بين مفاوضات وأخرى رة ت ا في ففي كل م ھ

اوض ات الجلسات،  فأنت تجلس في  ،عملية تف وإن كانت استمراراً لجلسة أو لمئ

  .مفاوضات جديدة

ودرس ملفاتك وملفات كل فرد  ،عليك أن تدرك أن الطرف الآخر قد سأل عنك

وتكم،  إدرس وتعرف .  معك في الوفد لى شخصياتكم،  ونقاط ضعفكم،  وعناصر ق

واقعكم ائكم،  وم ازاتكم وأخط اركم وإنج دمھا،  أخب راعتكم أو ع ،  ومصداقيتكم،  ب

  كم،  فھل حضرتم أنفسكم؟  بلقد قاموا بالإعداد الجيد قبل اللقاء .  الشخصية

رض  ذلك،  وأفت تم ب م قم رض أنك اً  -أفت ات  -أيض ة الملف ددتم كاف د أع م ق أنك

  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 

ق  ائع، ومنس ات والوق دون الملاحظ ق، وم رئيس، والمُنس ب ال رئيس، ونائ ال

  .الوفد، والخبراء في كافة المجالات المطلوبة

 : تحضير الوفد وتنظيم علاقاته التكاملية .ب 

الرئيس  طف دث فق ذي يتح و ال ات .  ھ داء مُلاحظ د إب ي الوف وإن أراد عضو ف

يكتبھا على ورقة وينقلھا إلى الرئيس،  وقد يطلب الحديث،  ولا يتحدث إلا فعليه أن 

ة.  بإذن من الرئيس نظم،  ويتصرف بعفوي أو  ،حتى ولو كان الطرف الآخر غير م

 .تحضيره فعلى أعضاء الوفد أن يلتزموا بما تم ا،يناقض بعضه بعض

 : التجانس بين أعضاء الوفد وتكامل الأدوار .ج 

ع الأعضاء  ى خلاف م ه عل ور وكأن د الظھ ن أعضاء الوف ة أي م دم محاول ع

لفاً◌ُ  وماً س دور مرس ذا ال ان ھ رئيس،  إلا إذا ك ع ال رين،  أو م ى أن .  الآخ بمعن

ائل ة،  موضحاً مس  يخُصص أحد أعضاء الوفد للحديث مع الوفد الآخر بنبرة مختلف

ولوحده إنه  :كالقول.  وأموراً أو مُحذراً منھا ،  دون أخذ إذن يتحمل مسؤولية ما يق

ا ،الآخرين ى المفاوضات وإنجاحھ ه عل ا.  حرصاً من ا قلن دور  :ولكن كم ذا ال إنّ ھ

د اء الوف ين أعض لفاً ب وماً س ون مرس ب أن يك ين .  يج ات ب رت خلاف ا ظھ وإذا م

ل يس  أعضاء الوفد،  جراء طرح مسألة من قب ى رئ اجئ فعل د الآخر بشكل مُف الوف
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اع  ع الاجتم ده،  أو أن يطلب رف الوفد أن يطلب وقتاً مستقطعاً لدراسة الأمر مع وف

 .  والعودة إلى القيادة

ر وا بتواضع كبي .  وھنا لا بد من التركيز على أعضاء الوفد،  إذ يجب أن يتمتع

رار،  أو التصر ادة،  أو صناع ق ار وألا يظھروا أنفسھم كق اذة،  كإظھ ف بطرق ش

د  ن الوف ده أو م اء وف ن أعض واء م الآخرين،  س تخفاف ب ة الاس ذات،  ومحاول ال

ي  ارك ف ن يشُ ل م مة ك ون س ب أن تك ة يج رام والجدي اھر الاحت ر،  فمظ الآخ

  .المفاوضات

 :  الابتعاد عن الفوضى والمزاح الثقيل .د 

اء ال ن أعض مح لأي م ب ألا يسُ ة،  ويج ة مطلوب ا إنّ الجدي ام قلن دين القي وف

اءة  ه الإس ل يقصد من دخول في مزاح ثقي بتصرفات شاذة،  كإثارة الفوضى،  أو ال

ه .  للآخرين داً أن ففي بعض الأحيان قد يحُاول أحدھم التطاول على الآخرين،  مُعتق

أنه ع من ش أنھم،  ويرف ل من ش ذلك يقُل ؤدي .  ب ذا تصرف جاھل ي ى إضعاف إھ ل

 .عنهوإعطاء انطباعات سيئة  ،الوفد

 : الحديث إلى وسائل الإعلام .ه 

وم ا الي ي عالمن ة،  أو  ،ف ائل سياس ول مس ات ح ت المفاوض ة إذا كان وخاص

ى  ا عل حية،  أو غيرھ ة،  أو ص ة،  أو بيئي ية،  أو تجاري ادية،  أو رياض اقتص

ائل الإعلام  إن وس م،  ف ي مھ ى صعيد محل المستوى الإقليمي أو الدولي أو حتى عل

ة انتظار،  ويجب أن يحدد تشُكل محوراً مھماً ل لمفاوضات،  فالجميع يكون في حال

دث  ن يتح الى لإم وف يقُ ا س ب م ب أن يكت لام،  ويج ائل الإع المھم.  وس و  ،ف ھ
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اق مع الطرف  ،إيصال الرسالة التي تريد بھذا الشأن،  وعليه فمن المستحسن الاتف

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 

يق ائل الإعلام دون تنس ع وس ديث م د للح ل وف ا إذا خرج أعضاء ك ل  ،أم وك

د ى ح ورةعل ه للأم ب فھم ل حس اله ،،  وك د إيص ا يري ار .  أو م ذلك آث يكون ل فس

  .تدميرية على الجميع

  : مصداقية في كل جلسةطرح المسائل باحترام و .و 

يجب أن تطرح المواقف بجدية ومصداقية وباحترام كبير للطرف الآخر، فأنت 

ى . لست في حرب، ولست في مُباراة :كما قلنا أكثر من مرة اول الوصول إل إنك تحُ

ة،  وليست . اتفاق على أساس تثبيت دقيق للمصالح المُشتركة المھمة ھنا ليست قتالي

غ الأحق ات لتفري رينجلس اءة للآخ ف أو الإس ال .  اد أو العُن و إيص ا ھ دورك ھن ف

  .المفاھيم والأفكار التي ترُيد بوسائل حضارية وبمنطق سليم وبمصداقية عالية

  : الحرص على أخلاقيات أعضاء الوفد وسمعته .ز 

رة،  والاختصاص،   اءة،  والخب اة الكف د،  يجب مراع ار أعضاء الوف عند اختي

  :الأدوار،  وتحذير الوفد من الوقوع بما يأتيوفھم المسائل،  وتوزيع 

دخل في إطار تضارب المصالح،   .١ طلب أمور خاصة من الوفد الآخر،  وھذا ي

ة الحصول  ويضُعف موقف الوفد بشكل كبير،  خاصة إذا ما قام أحدھم بمحاول

  .على مكاسب ذاتية من الطرف الآخر،  وھذا يجب أن يكون من المُحرمات
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ديم الابتعاد عن الغرو .٢ ى تق ادر عل ق الق ادي المطل ذات بصفات القي ر وإظھار ال

ة واحترام ذا الشخص مكان ك يكُسب ھ أن ذل اد ب ً التنازلات،  من خلال الاعتق  ا

 .عند الطرف الآخر

د .٣ اء الوف ن أعض اءة لأي م دم الإس روف،  وإن  ،ع ن الظ رف م ت أي ظ وتح

 .خروألا يظھر أمام الطرف الآ ،حدث خلاف،  فيجب أن يبقى محصوراً 

خاصة إذا اعتقد أحدھم أن ار رئيس الوفد بأنه ضعيف وتابع، عدم محاولة إظھ .٤

ادة.  قيادة الوفد يجب أن تكون له رره القي د تق ادة الوف رار قي يس أعضاء  ،فق ول

 .  الوفد أثناء المفاوضات

ات  .٥ دوث خلاف ى ح يؤدي إل ذا س د،  فھ ل الوف اور داخ ة المح دم إقام ع

 .وعلى مكانته التفاوضية ،لوفدواضطرابات ستؤثر سلباً على ا

اء  .٦ ديك،  فبن عدم إفشاء الأسرار حول ما يتم التحضير له،  حتى لأقرب الناس ل

 .قاعدة مُشتركة للمفاوضات تتطلب السرية في الكثير من الأحيان

بق .٧ اق مُس ر إلا باتف ع الطرف الآخ ة م ات جانبي راء مُحادث دم إج ة  ،ع وبموافق

 .رئيس الوفد وأعضائه

د ،ح للوفد الآخرعدم السما .٨ يس الوف أو أي من  ،أو لأي من أعضائه تجاوز رئ

 .وھذا يجب أن يكون من المحرمات.  أعضائه

د مع أعضائه .٩ يس الوف اق رئ ك باتف تم ذل ادة، يجب أن ي . عند تقديم التقارير للقي

ادة  مح القي ب ألا تس روف  -ويج ن الظ رف م ت أي ظ وات  -وتح دد قن بتع
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داً فوحدة الوفد تتطل. التقارير اً موح ع تعكس فھم ب مواقف مُشتركة من الجمي

 .  لما يدور

ون مسؤولية  .١٠ ا أشخاص يتحمل رار،  وإنم رئيس الوفد وأعضاؤه ليسوا صُناع ق

ادة بكل  :تنفيذ أوامر قيادتھم،  وعليھم القول للطرف الآخر م سيعودون للقي إنھ

 .صغيرة وكبيرة،  وألا يستعجلوا باتخاذ المواقف والقرارات

اً بشكل مُسبق كل موق .١١ ف يطُرح على مائدة المفاوضات يجب أن يكون مدروس

 .ومُتفق عليه

ل شخص  .١٢ رف ك ث يع نظم،  بحي ق ومُ كل دقي ع الأدوار بش تم توزي يجب أن ي

 .واجبه وحدوده

اءة  .١٣ ارات الكف اس اعتب ى أس ون عل ب أن يك ادة يج ل القي ن قب د م ار الوف اختي

ات وا اس العلاق ى أس يس عل رة والتخصص،  ول ات والخب لمصالح والارتباط

 .  الشخصية،  أو التوزيعات الجغرافية أو الحزبية

اءات .١٤ ات أو اللق ى خط المُحادث يجب أن يكون .  في حالة دخول طرف ثالث عل

ادة،   ى مستوى القي د الأدوار عل ذلك بالتنسيق المُسبق مع القيادة،  وأن يتم تحدي

اء  ى أعض اداتھا عل ا وإرش ادة تعليماتھ م القي م تعُم ة ث من كيفي ا يض د بم الوف

ث ه .  التصرف،  والعلاقة مع الطرف الثال دروس،  والمتفق علي الموقف الم ف

ة مع .  سيقود حتماً إلى أفضل النتائج أما إذا قام البعض بإجراء اتصالات جانبي

د .  الطرف الثالث ى أدوات في ي دك إل فإن ذلك سيعني تحول بعض أعضاء وف

 .لم يدركوه مك أالطرف الثالث،  سواء أدركوا ذل
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ك الطرف الآخر  .١٥ مسلكية أعضاء الوفد يجب أن تكون فوق الشبھات،  وألا يمل

ك  ةأي ان ذل د،  سواء أك معلومات يمكن استخدامھا لابتزاز أي من أعضاء الوف

ية أ ائل شخص ول مس ة أ مح ة  متجاري يرة الذاتي إن الس ا ف ن ھن لكية،  وم مس

مولية  ة ش د يجب أن تتضمن دراس ن لأعضاء الوف ؤلاء الأشخاص م اة ھ لحي

 .كافة النواحي

اوض،   .١٦ ي التف ارة ف ة والمھ م والإدراك والمعرف ن العل ت م ا بلغ أمھم حرص ف

ى عدم الظھور نفسعلى أن تنسب الإنجازات للجميع وليس ل ك،  واحرص عل

اعي  د جم از،  فالجھ ق الإنج رار أو تحقي اذ الق ى اتخ ادر عل د الق ك الوحي وكأن

 .والمصلحة مُشتركة

وص احرص .١٧ ر منق اً غي ادة دقيق دم للقي ذي يقُ ر ال ون التقري وّل .  أن يك ولا تھ

ع  ا،  وض يطة منھ زاء بس اء أج ى إخف ا أو حت اول إخفاءھ ور،  ولا تحُ الأم

ى .  الحقائق كما ھي ادة،  واحرص عل واترك نسخة جاھزة من المحضر للقي

 .أن يكون المسؤول عن المحضر شخصاً مُكلفاً بھذه المسؤولية

ى مُن .١٨ د بكعل اء الوف ة أعض لاع كاف د إط ق الوف ات  لس ورات والمعلوم التط

اءات إليوإبلاغھم بالمواعيد،  والطلب  ھم حضور اجتماعات التحضير،  أو اللق

 .لقاءات تخصصية لھا علاقة بإعداد الفريق ةأو أي.  مع القيادة

خص  .١٩ ل ش ن ك ة م يرات المطلوب ى التحض ول عل د الحص يس الوف ى رئ عل

د ا ل موع ع الأدوار،  متخصص قب ف،  وتوزي داد المواق م إع رة،  ث ة بفت لجلس
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ة،   ى الخط ة عل ادة الخطي ة القي ى موافق ادة والحصول عل ى القي ھا عل وعرض

 .وعلى توزيع الأدوار؛ لأن ذلك يعني الانضباط والتحكم والسيطرة والتنسيق

ل  .٢٠ ة المحاضر،  ولك اك أرشيف خاص لكل الجلسات ولكاف ون ھن يجب أن يك

اك مُلخص الأوراق الت ون ھن ير،  ويجب أن يك ل التحض لال مراح د خ ي تعُ

 .للجلسات وھيكلية لكيفية تطور المواقف

ة،   .٢١ عند تبادل الأوراق التفاوضية بين الجانبين ادرس ورقة الطرف الآخر بعناي

ا -حتماً  -فھم  ا قلن ديم طرف  :سيدرسون ورقتك،  وھن ادل الأوراق،  لأن تق تب

ً أوراق ر ا وم الط ي دون أن يق ة الت اد الورق ي اعتم ذا يعن ل،  فھ ر بالمث ف الآخ

 .قدمھا الطرف الآخر

ً ،  وضع أقواس(Merged Paper)ابدأ بالتحضير لعملية دمج الأوراق  .٢٢ ى  ا عل

انبين ين الج ق .  المواقف الخلافية ب أن تضع الحرف الأول من اسم كل فري ك

درة  يعني القُ ذا س واس،  فھ ل الأق دد داخ ه المُح ى موقف ة وبأس -عل رع فرص

 .على جسر الھوة بين الجانبين -ممكنة 

ل  .٢٣ د قب ة أعضاء الوف ى كاف ال عل ا جدول الأعم يجب أن توزع الأوراق بما فيھ

 .بدء الجلسة

ث  .٢٤ رف الثال م الط ب أن يعل وده( يج ة وج ي حال ة) ف ل جلس ل ك د قب ،  ھاوبع

 .ما حدث،  فالطرف الآخر سيقوم بالمثلببمواقفك و
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ى ا .٢٥ ر عل رف الآخ ع الط ق م ات تف ن المعلوم ريب أي م دم تس دأ ع رام مب احت

ة المفاوضات،  .  لوسائل الإعلام ان سيعني إعاق فالتسريب في الكثير من الأحي

دميرھا ان ت ي بعض الأحي ر و.  وف كل مُختص ديث بش دم الح ي ع ذا لا يعن ھ

د  ا ق ر م م عب ك أو لھ اً ل ومتفق عليه لوسائل الإعلام دون أن يسُبب ذلك إحراج

  .  الإعلام ينُشر في وسائل

 :  طرح المواقف .ح 

رف  ة أو الأوراق للط دم الورق ى تق ك؟  مت رض موقف ف تع دأ؟  كي ف تب كي

ة،  .  الآخر؟ ع،  وبالاختصار،  وبالدق ة العرض المُقن دخل الأسلوب في طريق ھنا ي

  .وأنك جاد في التوصل إلى اتفاق ،وبإقناع الطرف الآخر بأنك مُسيطر على الأمور

ر من .  طرح له أھمية فائقةإنّ أسلوب الحديث وال ا الكثي فعبر القرون ترُكت لن

ة ة ومنطقي .  النصائح القيمة حتى نتعلم كيف نطرح ما نريد بأساليب مُحترمة ومنظم

ه"فالخليفة علي بن أبي طالب  رم الله وجھ ة " ك وال الحكيم ر من الأق ا الكثي رك لن ت

ول ".  سعة الصدر آلة السياسة": في ھذا المجال،  فھو القائل رضي الله عنه ھذا ق

رام الآخرين ،حكيم ى احت درة عل ي القُ و .  فسعة الصدر والقدُرة على التحمل تعن فھ

ول رك :يق واة والمُح ة،  أي الن ة السياس اذ  ،آل ف واتخ رح المواق ي ط ل ف والفع

ل ل ورد الفع رارات والفع ا .  الق عة الصدركلھ ى س تند إل ول .  تس ي يق ام عل والإم

 ً اء  -أيضاً  -وھذا ".  الة المودةالبشاشة حب": أيضا ة بن م أسلوب الطرح وكيفي يعُل

ه .  الثقة والمصداقية لدى الآخرين ذلك قول ه -ك رم الله وجھ الاستشارة عين " :-ك

ا اس شاركھا عقولھ ه،  فمن شاور الن ه ".  الھداية،  وقد خاطر من استبد برأي إن
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عة،  وعلى ضرورة مُشاركة يحثنُا على عدم الانغلاق وعدم اتخاذ القرارات المُتسر

فالاستشارة أساسية لبناء المواقف .  الآخرين لعقولھم من خلال الاستماع إلى آرائھم

ذلك الحال .  من الھداية -رضي الله عنه  -السليمة،  والاستشارة عند الخليفة علي  ك

،  فالحفاظ على الأسرار من أسس النجاح "الرأي بتحصين الأسرار" :بالنسبة لقوله

ا .  ثقة،  وبناء العلاقات،  والتوصل إلى بناء القواعد المُشتركةلل فكيف يمكن لأي من

رار؟ اء الأس روف بإفش و مع اس،  وھ ة الن ى ثق اول الحصول عل ه .  أن يحُ  -وقول

ه  ي الله عن جاعة: "-رض برُ ش ك".  "الص ريف خلق ن ش ئ ع عك ينُب " وتواض

ه ".  ه ضلمن أعُجب برأي" :وكذلك".  صدق المرء نجاته:"وقوله رم الله  -وقول ك

ه  دقك": -وجھ ن صَ دقك لا م ن ص ديقك م وال ".  ص لال أق ن خ اول م ا نحُ دعون

اجح في التعامل مع  الحكمة والمعرفة والھداية أن نحُدد نقاط الارتكاز للأسلوب الن

  :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



  الحياة مفاوضات/  ٩٧

 صائب عريقات

 .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

ي .١٥ ا ھ ائق كم ون الحق ن يطرح رام م ف ،احت ادة أو  ودون تزيي زيين أو زي أو ت

 .نقصان

ي  -فقط  -ھذه  ام عل ة الإم وال الخليف ا من أق مجموعة بسيطة جداً،  تم اختيارھ

ات  رح النظري ن ط نين م ات الس ل مئ ا قب ه،  طرحھ رم الله وجھ ب ك ي طال ن أب ب

ى  ادر عل والأفكار التي احتوتھا الكتب الحديثة للمفاوضات الناجحة،  وللتواصل الق

  .فاق،  ولحل الخلافات على أسس بناء القواعد المُشتركةالوصول إلى ات

ا اط   :ما أحاول قوله ھن دة،  فالنق ات جدي ا طرح نظري اول في مجالن ا لا نحُ إنن

ي  ة عل وال الخليف ن أق ا م ي أوردناھ ه  -الت رم الله وجھ ه  -ك ا تحتوي ر م ي أكث ھ

ي الت اليب العصرية ف اجح،  والأس اوض الن ن التف ة ع ات الحديث ى النظري وصل إل
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ذه : ما نريد قوله.  اتفاقات ارس،  وأعمل بمقتضى ھ ركز،  وحوصل،  وتعلم،  وم

  .)٦(النصائح العظيمة حتى تكون إنساناً ناجحاً في كافة مجالات الحياة

يادة  وم الس ى مفھ اء السياسة في الغرب عل ز علم فقبل مئات السنيين من تركي

ائز  والحكم وسيادة القانون والسلاح الشرعي الواحد والسلطة الواحدة، كأسس ورك

ي  ام العظيم عل م، للإم ى الحك ادرة عل م الق ة الحك رم  -للوحدات السياسية ولأنظم ك

ر  -الله وجھه  ة وأكث ر دق اد تكون أكث ذا المجال، تك مواقف واضحة ومُحددة في ھ

ن الخطاب . تحديداً وصراحة لنظام الحُكم الناجح  -فبعد أن قتُل سيدنا الخليفة عُمر ب

ي  -رضي الله عنه  يدنا عل رم  -غدراً وظلُماً دخلت مجموعة من الخوارج على س ك

نة": وقالوا في حضرته -الله وجھه  دينا السُ رآن ول ". ما حاجتنا للخُلفاء،  لدينا الق

كلامٌ حق يرُادُ به باطل، لا بد من " :قائلاً  -رضي الله عنه  -فرد الخليفة الإمام علي 

م إنھ". أمير بر أم فاجر ة الحك ى إدارة دف درة عل ة والقُ ا القيادة والمسؤولية والرعاي

ة .  اوتسيير أمور الناس، وتنظيم علاقاتھم ببعضھم بعض وعلاقاتھم بالدولة،  وعلاق

د .  الدولة بالدول الأخرى إذ لا بد من مرجعية،  ولا بد من صاحب للقرار يتخذه بع

دھم إن شعر الناس جميماذا لكن و.  التشاور والدراسة عاً أنھم أصحاب مسؤولية وبي

ياً أو اقتصادياً،  أو عسكرياً  باً،  سياس راه مُناس ا ي القرار المتعلق بالمجتمع؟  كلُ كم

و  ى ل ع،  حت ة المُجتم ه حال ره،  فتصور كيف ستكون علي أو تعليمياً أو صحياً وغي

يب بتع ع أصُ درة مجتم ون بق ن يك ريفة فل نة الش ريم والس رآن الك دثوا عن الق دد تح

د انون بالي ذ الق لط وأخ ان والتس ق الفوضى والفلت ن حرائ ه م ة نفس لطات حماي .  الس

                                                   
 :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
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دول وبقا اق ال دةؤفميث لطة الواح ريس الس و بتك ا ھ د،   ،ھ رعي الواح لاح الش والس

ه  -وإشارة الإمام علي  م ليسوا  -كرم الله وجھ الوا إنھ ذين ق ول ھؤلاء ال ى ق ردٌ عل

ة  ةإبحاج ى خليف دينا  ،ل ر"لأن ل نةالق اء "آن والس اً لأساس بن دوياً ومُكرس اء م ،  ج

  .الدول والوحدات السياسية مھما اختلفت التسميات والجغرافيا والأزمان

ذكر اجر: "فلنت رٍ أم ف رٍ ب د من أمي ه باطل لا ب راد ب قٌ يُ لامٌ ح ت،  ".  ك ي البي ف

ان،  والحكوم ة،  والبرلم ة،  والحقل،  والمصنع،  والمزرعة،  والمدرسة،  والجامع

  .والحزب،  والملعب،  والنادي،  والجلسة،  في كل شيء في ھذه الحياة

ر،   ر والش ين الخي ار ب ى الاختي وم عل اة تق ارات الحي د أن خي ن يعتق اك م ھن

ر ھو الأنسب والأصح إذا .  وبالتالي يكون دائماً اختيار الخي ر؟  ف ا ھو الخي لكن م

رككان ھناك ما ھو خير لك أو للفئة التي تنتمي إلي د يكون شراً لغي ا،  فق ام .  ھ الإم

ه  -الشافعي  بس -رضي الله عن ذا المجال ونحن نقت ال في ھ ذي ": ق ل ال يس العاق ل

ار  ين الشرين فيخت يدفع بين الخير والشر،  فيختار الخير،  ولكن العاقل الذي يدفع ب

ى ا ةإنھا الحكمة بعينھا،  فعندما نواجه بأي.  "أيسرھما ا عل د لن ور من مُشكلة لا ب لف

ة ؤثرات خارجي ة وم ات داخلي ا شكلاً ومضموناً،  مكون ة جوابنھ تھا من كاف .  دراس

د ت اع بشكل تسلسلي ق ة الاتب ارات واجب رد بعد ذلك نقوم بتحديد مجموعة من الخي

ً اعبت   .بشكل متوازٍ،  وقد يحُدد لحل المُشكلة مراحل وتوضع خيارات لكل مرحلة ا

ا جزءاً أما في أسلوب التعامل مع الآخري ذكر ھن إنني أت اة،  ف ذه الحي ن في ھ

ه  افعي كقول ام الش ه الإم ا قال يراً مم ه  -يس ت :" -رضي الله عن ا جادل ي م والله إنن
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ي اھلاً إلا غلبن ت ج ا جادل ه وم اً إلا غلبت ه.  "عالم ذلك قول ه  - ك  :-رضي الله عن

  ".قيمة المرء في ما يحُسنه 

رام فجدال العُلماء  ،إنھا البلاغة والدراية ة،  والصدق والاحت ى المعرف تند إل يس

اليب التضليل والخداع وأنصاف .  والإدراك وحسن الاستماع وسعة الصدر أما أس

ام .  ھميلإالحقائق،  والتھديد ومحاولة إحراج الآخرين والإساءة  د الإم فالنصيحة عن

قدُرة  فلا.  وعدم الدخول في نقاش معھم ،بالابتعاد عنھم -رضي الله عنه  -الشافعي 

رام  ل واحت ة عق ن رجاح ه م ون ب ا يتمتع ة وم ة والحكم اء ولأصحاب المعرف للعُلم

م  م ولعلمھ ة خسارة لھ اش الجھل للنفس أن يدخلوا في مثل ھذه النقاشات،  فمُجرد نق

  .)٧( ولھيبتھم

فما فائدة النقاش مع كاذب معروف،  وللناس تجارب مع أكاذيبه؟  لا فائدة،  بل 

ةفإن إھم ،على العكس بھم ھو عين الصواب والحكم ة وتجن ذه النوعي ولعل .  ال ھ

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 في ".  على تصديق الآخرين

  .  كل ساعة وكل يوم وكل شھر وعلى مر السنين

ى إن الكذب،  ول درة عل دون القُ وتھم يفق ى في بي ن يكون لمُحاولتھم نتيجة،  حت

  ."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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ط  -أردت  رة  -فق ة مُختص ك بطريق ه أن أدل ا أوردت لال م ن خ ر إم ى أقص ل

تركة  د المُش اء القواع ف وبن رح المواق ل وط ل والتعام ة التواص رق لكيفي ع الط م

ا،  من صدق .  الآخرين ون ذاتھ اد تك ائز تك ات والرك د المصالح،  والمقوم وتحدي

اع  اواحترام متبادل،  وتواضع،  إنھ.  وعلم ومعرفة.  ومصداقية أقصر الطرق لإقن

ا  ى م ؤھلكم للوصول إل م ت ات معھ اء علاق تھم،  وبن رين وكسب ثق دونتالآخ .  ري

ة اور ومعرف ة التش ار قيم ين الاعتب ذين بع ا؛ لأن  آخ اء عليھ رين والبن مصالح الآخ

رة ا .  العوامل المُشتركة في مصالحكم ومصالح الآخرين كثي يكم السعي وراءھ فعل

ا  ا ودمجھ ا،  واحترامھ ائز .  مصالحكمبومعرفتھ ون رك ذه تك دمج ھ ة ال ي عملي فف

هامھوأسس الاتفاقات والتفاھمات اً علي اً ومتفق القوة .  ،  لكون الأخذ والعطاء منظم ف

اع ف ي نھاية المطاف ھي قوة المنطق؛ لأن منطق القوة لا يدوم،  والأساس ھو الإقن

  .وليس رمال الأكاذيب والادعاءات ،وليس الإكراه،  والركيزة ھي الصدق

ك رة ،نحن ندُرك وأنت تقرأ أنك تعرف كل ذل ه مرات كثي ه  ،وفكرت ب وقرأت

ة المُمارسة  فھل آن الأوان لمُمارسته؟  ھل ستبدأ اعتباراً .  وسمعته د بمُحاول من الغ

وفقاً للمعايير والأسس والركائز التي قرأت عنھا خلال الساعة الماضية؟  إنك لست 

رف  ن التع ل م د قلي اس وبع يء،  فالن ات أي ش ى إثب ة إل ون إبحاج وف يبن ك س لي

ك،  وبشخصيتك ،آراءھم حولك ونزاھتك  ،وحكمتك ،وبمصداقيتك ،وما يفكرون ب

وم والمشاكل ،ونظافتك ،واستقامتك ة المصاعب  ،وقدرتك على تحمل الھم ومواجھ

رأي،  إن  اً للنصح وال سوف يقدرون جيداً قدُراتك الذھنية،  وسوف يأتون إليك طلب

نھم مضطرين،  .  ھم اعتقدوا أنك صاحب رأي وقد يجاملونك،  ويسمعونك رغماً ع

ادق ر ص ك غي دوا أن م اعتق ر الأك ،إن ھ ك عب ويق ھيبت اول تس ك تحُ ب وأن اذي
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رامھم دم احت ك عاجلاً أم أجلاً حسب  ،والبلطجة والتطاول وع دون عن سوف يبتع

  .مصالحھم معك

ر المُناسبات والظروف،   ر مع تغي تذكر أن شخصيتك ونفسيتك ومزاجك تتغي

اً أنت  فأنت شخص مُختلف عند تحقيق النجاح عن شخصك الذي مُني بالفشل،  طبع

أنت الشخص .  تختلف من حالة إلى أخرىذات الشخص في النجاح والفشل،  لكنك 

اف،  ولكنك تختلف  ل زف نفسه عندما تحضر جنازة صديق،  وعندما تكون في حف

ة  ،في أحاديثك وأساليبك ولغة جسدك وتعبيراتك وحتى في بعض الأحيان في طريق

التي .  فحالة الجنازة تفرض أوضاعاً وظروفاً مختلفة عن الزفاف.  تفكرك تماماً كح

أسالنجاح و ة الي ة الأمل وحال ة الموت،  وحال .  الفشل،  ومثلھا حالة الميلاد مع حال

وفي حالة التراجع،   ،وفي دوائر الخسارة،  في حالات الإنجاز ،في مُربعات الكسب

ه م نفس ھا ،وأنت الاس ح نفس رازات .  والملام د والإف اء الجس ا التجارب وكيمي لكنھ

ا يخُزن.  اللاإرادية ل وم ة العق ة إنھا حال ر في كيفي ا كل الأث ه من تجارب يكون لھ

  .تعاملك مع كل لحظات الحياة،  إنھا السعي لتحقيق التوازن في الحياة

اه ا ذكرن اوض وإدراك م ي التف ة ف راف ةتوممارس إن البراع يمُكن أط ،  س

 .التفاوض من التوصل السريع إلى اتفاق

 :  السيطرة على الأمور .ط 

ى إنّ أول الدروس التي يجب أن يتعلم اوض ھي السيطرة عل ھا ويمُارسھا المُف

ا .  الأمور،  ومعرفة متى يتوقف ا إم فلكل مفاوضات نقطة حرجة،  ستكون نتيجتھ

ى وضع قاعدة مُشتركة للمفاوضات.  الوصول إلى نقطة اللاعودة .  أو التوصل إل



  الحياة مفاوضات/  ١٠٣

 صائب عريقات

ه  د دخول ه لموع ي تقديرات ا ھ راب ؟وم دى الاقت رف م اوض أن يع داً للمف م ج فمھ

ا في أي )٨( حرجة؟للنقطة ال وتحت  ،مفاوضات ةتلك المنطقة التي لا يجب تجاوزھ

ة ،فالمفاوضات ليست معركة.  أي ظرف اً للأعصاب،   ،وليست لعُب وليست امتحان

  .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  -

ة  - ت النقط ى كان ل شن الحرب مت وش قب ي جورج ب رئيس الأمريك ة لل الحرج

  .  ؟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
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ن  ابم ن أص أ وم ن   ؟أخط د م ارةالقص ذكيركم،  أن  إث و ت ئلة ھ ذه الأس ھ

ر  رة أو غي اوض مُباش رار أو مف انع ق ة لأي ص ة الحرج ور النقط ول وعب الوص

  .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؟ -

 ة ة الحرج د النقط تطيع تحدي ذي يس و ال ارع ھ اوض الب ويحرص  ،إن المف

ديھا خطط مُس ادة ل ت القي ا،  إلا إذا كان دم تجاوزھ ى ع ك؛ عل ل ذل بقة لفع

  .للوصول إلى دائرة المواجھة

 فالمفاوض البارع يعرف أن المفاوضات أداة مُفيدة للسلوك الإنساني  . 

   ،ر ن التفكي ة م رعة عالي ع بس دود،  يتمت لا ح بور ب ارع ص اوض الب المف

يعرف أن المفاوضات  -أيضاً  -ھو ويعرف كيف يرُاوغ دون أن يكذب،  

 .  صول على المزيد من الإنجازاتالناجحة لا تثُير شھوته للح

   :عملية مستمرة:  التحضير للمفاوضــات .ط 

ا اس للمفاوضات،  وھن ي أس م ھ ل معھ ذين تتعام اس ال ة الن ة طبيع  ،إن دراس

ه يقومون بالتحضير،   عدفالمفاوض البارع ھو من يُ  ه وفريق د من أن م يتأك نفسه،  ث

ر ل رك أي أم رة ولا يت غيرة وكبي ل ص ة ك وم بمراجع دفويق ير .  لصُ فالتحض

د،   للمفاوضات عملية مستمرة لا تنتھي،  والتحضير المُستمر ھو ضمانة الأداء الجي
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اوض  زل كمف زة،  فصاحب المن ة غ ي مدين زل ف راء من د ش ك ترُي و افترضنا أن فل

ر :قائلاً  إنه يحترمك ولا يريد إضاعة وقتك،  وسيضُيف :سيقول لك  ضَ ◌ِ بالأمس عُ

  .  ألف دولار ١٥٠ورفضت العرض لأني أريد مبلغ ألف دولار  ١٢٠علي مبلغ 

غ  ين مبل ذا الطرح أن يحصر المفاوضات ب د من خلال ھ صاحب المنزل يري

  .ألف دولار ١٥٠ألف دولار ومبلغ  ١٢٠

و  ه،  فھ ا قال لة لم لا ص قف،  ف ذا الس ي لھ اس منطق د أي أس ط  -لا يوج  -فق

غ  اً كمبل و،  تمام دده ھ اول  ١٥٠ال يستخدم الرقم حدّاً أدنى يحُ ذي يحُ ألف دولار ال

  .  أن يستخدمه كسقف لما يرُيد

دھا  زل تحدي اول صاحب المن المُشتري كمفاوض قد يقع ضمن الحدود التي يحُ

دده  ١٢٠ويبدأ بالتفاوض على سعر أقرب من ال  ذي يحُ ألف دولار من السقف ال

ى بھذا يكون البائع قد حدد قاعدة للمفاوضا.  ألف دولار ١٥٠البائع ب  ت،  لكن عل

ى  ،المُشتري أن يكون قد درس المنطقة بشكل دقيق وأجرى الدراسات والأبحاث عل

ة.  أسعار المنازل والشقق فيھا ك المنطق اء،   ،وأسعار الأراضي في تل اليف البن وتك

د  ون ق ه أن يك ل ل ن الأفض اص،  أو م حاب الاختص أل أص د س ون ق ه أن يك علي

  .ئھاوشرا اراتاستعان بمؤسسة مُحترفة في بيع العق

ول -إن فعل ذلك  ول والمقب ه  - وإن كان ما طرحه البائع خارج السعر المعق فإن

ار ة للعق ة الحقيق ر من القيم اول خداعه بسعر أكث . سيعرف على الفور أن البائع يحُ

ة،  ك المنطق ارات في تل ول للعق ائع ضمن إطار السعر المعق وإن كان ما طرحه الب
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ألف  ١٢٠وضات للحصول على أقرب سعر لسقف ال فإنه يستطيع الدخول في مفا

  .دولار

ق ـة المُتفـون الصفقـى تكـة حتـداد والمعرفـاس،  والاستعـو الأسـر ھـالتحضي

ه ـي كتابـل فـن اوليـل بـور مايكـورد الدكتـوي.  نـة الطرفيـي مصلحـا فـعليھ

بكة ـئير رـد تيرنـع تيـدث مـا حـ،  م)٩( )٢٠٠٥ام ـزة عـة الناجـالصفق( س ش

CNN ة ر الإعلامي  (Turner Broadcasting System) وصاحب مؤسسة تيرن

(T.B.S.) ةـركــــع شـاوض مــاً للتفـن مُحاميـا أرسل أربعيمعند (MGM/UA) 

(Metro Golden Myer \ United Artists)  ام د ١٩٨٥ع ان يرُي ،  إذ ك

  .امتلاك الأفلام الكلاسيكية وليس الاستمرار في استئجارھا

ركة  امو ش غ  (MGM/UA)عرض مُح ركة بمبل راء الش ر ش ى تيرن  ١.٥عل

ام  ة شھر آب ع ل بداي ر .  ١٩٨٥بليون دولار،  إذا ما قام بذلك قب ام تيرن وبالفعل ق

ة  ن كاف ور م ة الأم ومين،  دون دراس ھر آب بي ة ش ل بداي راء قب د الش ع عق بتوقي

يكية ،  قد باعت فعلاً بعض أ(MGM/UA)فلم يعرف أن .  جوانبھا ا الكلاس فلامھ

ا فيھ ل وبم ات الكواب ت Home Box Office( (H.B.O.)(ا لتلفزيون ،  فكان

  .مليون دولار ٣٠٠خسارة تيرنر في ھذه الصفقة وبتوقيعه المُتسرع 

لم يقم تيرنر بالتحضير،  ولم يعدّ واجباته بشكل جيد،  ولم يفحص كل صغيرة 

ة ارة فادح ت الخس رة،  فكان ا.  وكبي رف م و ع ركة  إذ ل ه ش ت تعُاني كان

                                                   
(9) Michael Benoliel.  Done Deal.  Platinum ,press MA..2005 pp.19-21. 
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(MGM/UA) رة ه .  من مشاكل مالية كبي أس ب ع عدد لا ب ا فعلاً التزمت ببي وأنھ

  .مليون دولار على الأقل ٣٠٠من أفلامھا الكلاسيكية لوفر على نفسه مبلغ 

ب  ة جوان ة مستفيضة بكاف داد،  ومعرف ى التحضير والإع د عل ل شيء يعتم ك

يارة،   مصحيفة،  أ مالموضوع عقاراً،  أكان ھذا أسواء .  الموضوع قيد التفاوض س

ً أي ملوحة فنية،  أ مقطعة أثرية،  أ مأ من القضايا السياسة والاقتصادية أو الرياضية  ا

  .التي تجري حولھا المفاوضات

رارات م)فھلوة(المفاوضات ليست  ،مرة أخرى ة،  وليست ق ة رتجل ل عملي ،  ب

فمن دون كل المعلومات لا يمكن   .تبدأ وتنتھي بالتحضير الجيد ،علمية موضوعية

ي  ا تعن ول عليھ عى للحص ي تس فقة الت داً،  فالص ك جي ذكر ذل رارات،  ت اذ الق اتخ

  .المُستقبل،  ومن يرُيد تحديد أمور مستقبلية عليه أن يعرف تاريخ الأمور وماضيھا

  :لا تقُيــد نفسك،  احفظ خطوط الرجعة .ي 

ارا ه من خي ا فكرت ب اً لكل م اب مفتوح ت،  فالمفاوضات تتطلب أن اترك الب

نا بشكل إرادي أو  ود التي نضعھا لأنفس در من القي نتعامل مع كافة المواقف بأقل ق

ر إرادي اب .  غي تح الب ل،  فإنك تف ى نفسك أق ي تفرضھا عل ود الت ا كانت القي فكلم

  .للانفتاح العقلي،  وكلما كان الانفتاح العقلي،  زادت القدُرات الإبداعية

: حضّر للمفاوضات مع الجانب الإسرائيلي أكثر من متحدث يسألسمعتُ وأنا أُ 

لماذا المفاوضات؟  فھناك الأمم المتحدة،  وھناك قرارات مجلس الأمن،  ولا بد من 

رارات؟  إذ  تھذا صحيح أو ليس.  تنفيذھا ذه الق المفاوضات كلھا حول كيفية تنفيذ ھ

نتمكن من تنفيذھا وإخراجھا من  وحتى.  أن ھذه القرارات لا تملك آليات تنفيذ ذاتية
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ن المفاوضات د م ه،  لا ب ت علي ذي كُتب ورق ال ارات وال ات العب إن .  مربع ا ف وھن

و د ھ رح الجي داً : الط ير جي ون التحض ب أن يك نفس  ،يج د ال دم تقيي ب ع ويج

ة في الإطار النظري،  لكن الحاجة  دو منطقي د تب بالشعارات أو الطروحات التي ق

د ھنا للمفاوضات تعني  القدُرة على تنفيذ ھذه القرارات وفقاً لحسابات دقيقة وفھم أكي

م  ات وفھ اء العلاق للمُعادلات الدولية والإقليمية،  من ھنا فإن التحضير والصبر وبن

ن  داً ع ا،  بعي اء عليھ راع والبن ي الص ة ف راف المُتداخل ف الأط الح مختل مص

اوالتنازلات التي لا ك ،المُزايدات التي لا طائل منھا از  ،رامة معھ كل نقطة ارتك تشُ

 ً   .المفاوضات،  التي تعُتبر وسيلة وليست ھدفا
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  الفصل الرابع

  الجزء الأول

  على طاولة المفاوضات

ا ا قلن ة المفاوضات  :كم تمرة داخل قاع ة مس تعداد للمفاوضات عملي إن الاس ف

ر رف الآخ ع الط ه م اً لوج اوض وجھ دة التف ى مائ تكون عل ا،  والآن س  . وخارجھ

د الطرف الآخر؟  ھل  كيف ستبدأ؟  وما ھو الانطباع الذي تريد أن تتركه عنك عن

د للطرف الآخر؟ ا تري ا ھي أدواتك لإيصال م .  تريد أن تبدو متشدداً،  أم مرنا؟ً  م

دافك  تعدادك وطرح أھ أنت تريد الآن أن تترك انطباعاً عن مستوى جاھزيتك واس

ه مصالحك ومصالحھم بوضوح وبالرغبة للوصول إلى اتفاق يجمع ا .  في طيات فم

  .ھي طريقتك الآن وأنت على طاولة المفاوضات؟

  :التفاوض من خلال شخص واحد،  وليس من خلال كل الفريق .١

اون  أي أن رئيس الوفد ھو الذي سيتولى الحديث في كل شيء،  بالتنسيق والتع

ق اء الفري اقي أعض ع ب اق م رك.  والاتف د ت ت تري ى أن ة الأول ي الجلس اع  فف انطب

دأ  ر أن يب رف الآخ د للط يطرة،  ولا تري باط،  والس ادة،  والانض ة،  والقي بالجدي

دة ى ح راد فريقك عل رد من أف ارة .  بتوجيه الأسئلة لكل ف م بإث د أن تسمح لھ لا تري

  الخلافات بين فريقك،  لا تريد لأحد من فريقك أن يتخذ قرارات فورية،  أو إلقاء 
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ذا أو ذا ى ھ ؤولية عل كالمس ي فريق عى .  ك ف ت ستس ف ى لإفأن دم إضعاف موق ع

ديم  ديث وتق يتكفل بالح ق س يس الفري إن رئ ذلك ف كال؛ ل ن الأش كل م أي ش ك ب فريق

ين .  الأوراق والرد على الأسئلة دد مع ى ولع ھذا ما نقترحه عليك في الجلسة الأول

  .من الجلسات

  :التفاوض من خلال الفريق .٢

ر د أن تقت الطرف الآخر بعد عدد من الجلسات،  تري ة،  ف ح إنشاء لجان فرعي

اءات في كل المجالات،   ،لى كل أعضاء الفريقإتعرف الآن  رات والكف ن الخب وأيق

ة لكل موضوع  ة،  لجن ى لجان فرعي ع الفريق إل وقد يكون من المُناسب الآن توزي

ال بيل المث ى س ن مواضيع المفاوضات،  فعل اه،   :م ة اقتصادية،  وأخرى للمي لجن

ا للحركةلاتصالات،  وثالثة ل كل .  ومثلھ ارات تشُ وإذا كانت المفاوضات حول عق

ذا اليف،  وھك ة للتك ة،  وثالث رى للأبني ع،  وأخ ة للموق د .  لجن أتي بع ك ي ل ذل وك

ابع  الإعداد،  والتحضير،  وتوزيع الأدوار،  ووجود منسق للفريق لكل اللجان،  يت

اريره  دم تق م ويق ذي يى لإعملھ ق،  ال يس الفري يء رئ ل ش ع ك دورة بتجمي وم ب ق

ذه  ل ھ ى ك ادة عل ة والقي لاع المرجعي ائل،  وإط ل المس ة لك داد رزم يقه وإع وتنس

  .المسائل بانتظام

اتھم  ه وامكان ك استخدام كل أعضاء فريق ويستطيع رئيس الفريق من خلال ذل

رار  اذ الق ى أن اتخ اً عل لتحصين مواقفه وإعادة التأكيد على أھدافه،  والارتكاز دائم

ده.  ليس من صلاحياته ة أعضاء وف ه  ،وأن عليه التشاور مع كاف ى قيادت ودة إل والع

  .  في كل صغيرة وكبيرة
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ة الصعوبة،  ) مفاوضات أكثر من لجنة(إن المفاوضات الفرعية  ألة في غاي مس

اش المتواصل ة للمواقف والنق ة والمراجع ة الدائم فمستوى عمل .  وتتطلب المتابع

ب  ا يج ان وكفاءتھ ً اللج قا اً ومتناس ون متوازي ق .  أن يك ذكر أن الفري ك أن تت وعلي

  .الآخر سيحُاول مثلك تماماً،  إيجاد الثغرات ونقاط الضعف للانطلاق منھا

  : كل موقف ھو خلاصة لكافة القضايا موضوع المفاوضات  .٣

ز  ،بطبيعة الحال تم التركي ة في كل مفاوضات ي ھناك قضايا أساسية وجوھري

ذا ده قضايا  عليھا،  لكن ھ د نعتق ا ق ال م أي حال من الأحوال إھم ي ب يجب ألا يعن

ثانوية،  فكل موقف يجب أن يعكس الخلاصة لكافة القضايا،  فھناك تسلسل منطقي 

تندة  رتبط بالقضايا المس المواقف التي ت اط ب ه ارتب لا تستطيع إغفاله،  فالافتراض ل

  .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

ن  دد م ي ع قفك ف دد س ة،  ويح ية والثانوي ايا الرئيس مناً للقض ت متض ه أن تطرح

ى أساس  ك عل ه،  كل ذل تعد ل ا أنت مس ى لم المسائل،  وعليك أن تكثف الحد الأدن

ر  رف الآخ ف الط ال  -تعري دول الأعم لال ج ن خ ار،   -م ين الاعتب ذ بع ك تأخ أن

د  ه،   وق اً ب ال خاص دول أعم رح ج وف يط ر س ال،  أنّ الطرف الآخ ة الح بطبيع

  .تكون ھناك حاجة للدمج بين الجدولين للاتفاق على جدول مشترك
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ال  ذي نقترح عند ھذه النقطة طرح الأسئلة حول كل ما ورد في جدول الأعم ال

ه اً ب دي اھتمام ك،  وأن تبُ رح علي اً  ،ط ذ وقت يء،  وأن تأخ ل ش ن ك أل ع وأن تس

ئلتھم،   اتھم وأس اراتھم واقتراح ى استفس ك،  والاستماع إل مستقطعاً للتشاور مع فريق

ردود  ى ال تماع إل ديك،  والاس ا ل ل م رح ك ة المفاوضات وط ى طاول ودة إل م الع ث

جيلھا ر.  وتس ق الآخ ا الفري هفسوف ي ،أم يء نفس وم بالش ع .  ق ب رف ك اطل د ذل بع

ده مشروعاً لجدول  ا تعتق اتھم بم اتھم وتوجيھ الجلسة للعودة إلى القيادة،  لأخذ تعليم

  .أعمال مشترك

 :إعداد جدول الأعمال المُشترك .٥

ادة،  وسوف تجري النقاشات  ى القي تلمته عل ا سمعته واس سوف تطرح كل م

دأ الإ ك،  وتب ى فريق ع إل م تجتم ا،  ث تركمعھ ال المش دول الأعم داد لمشروع ج .  ع

ار  ي إط دخل ف ا ي كلية،  وإنم ألة ش يس مس ترك ل ال مش دول أعم ى ج اق عل فالاتف

مون دول .  المض ى ج عه عل د أن تض ا تري ا،  وم ة ترتيبھ ث وكيفي يع البح فمواض

الأعمال من نقاط وموقعه في الترتيب على جدول الأعمال،  كذلك ما يريده الطرف 

  .المفاوضات وسيرھا ونتائجھافي وكيفية ترتيبھا سيؤثر حتماً  الآخر من قضايا

دول  ى ج ه عل ي نقاط ت ف ا دقق اً إذا م ر تمام ده الطرف الآخ ا يري تعرف م س

ى .  أعماله المُقترح وعندھا تستطيع أن تحُدد افتراضات لما يريده،  ولما سيصُر عل

.  مُقابل أمور محددة والأمور التي يمُكن أن يتنازل عنھا.  الحصول عليه دون تنازل

و ا ھ يعرف ،أم ك،  وس يدرس اقتراحات اوم  ،فس د تس ا ق ازك،  وم اط ارتك دد نق ويح

  .وما قد لا تتنازل عنه ،عليه
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  (Hypothesis) :الفرضية .٦

ات ا الافتراض ا،   إنھ ة تفكيرن ن طريق زأ م زء لا يتج ي ج انبين،  فھ ن الج م

اً للمفاوضاتونظرتنا وتوقعاتنا لكافة أمور حياتنا واتصالاتنا،   إن .  وتشكّل أساس ف

تثمار  ،أحسنت قراءة الأمور،  وقمت بتحليلھا إلى عناصرھا الأولى فإنك ستقوم باس

تطاع الطرف  ور،  أو اس راءة الأم أت ق ت أس ور،  وإن أن ار الأم د مس ك لتحدي ذل

كل  ا تشُ د أنھ ال لتعتق الآخر تضليلك عمداً من خلال طرح مسائل على جدول الأعم

فإنك ستكون قد حكمت على نفسك وعلى فريقك بالدخول .  ية بالنسبة لهقضايا رئيس

دوام  ،إلى المفاوضات وفقاً لخطط الطرف الآخر،  وبالتالي ى ال سيتحول موقفك عل

ال ى ردود الأفع ان - إل ي أفضل الأحي ذ  - وف ة لأخ ك دون إمكاني دفاع عن مواقف لل

  .زمام المُبادرة

ال الافت ي مج ذراً ف ون ح ك أن تك ك علي ة توقعات ت دق ا كان ات،  فمھم راض

ذلك  ة،  وب راض حقيق و أن الافت ا ل ر أو تتصرف كم ك ألا تفُك اتك،  فعلي وافتراض

ا  ت م د حقق ون ق ة،  وإن أصبت بافتراضاتك تك ك مفتوح ت خيارات د ترك ون ق تك

إن الضرر سيكون محدوداً،  لأنك  ،تريد،  وإن لم تصب وكان افتراضك خطأ،  ف

د حافظت لفاً ق ارات الأخرى تكون س ى الخي ا يطرحه .  عل داً م رأ جي وعليك أن تق

ال  الطرف الآخر في مجال استخدام الكلمات والجمل،  وعليك أن تستمع جيداً لما يقُ

ام  إطلاق الأحك ال أيضاً،  ولا تتسرع ب على مائدة المفاوضات،  وأن تفُكر بما لا يقُ

رأه ال.  على ما تسمعه أو تق ى سبيل المث و دعيت  :فعل اف لصديق،  ل ل زف ى حف   إل
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ر،   ان آخ ي مك اء ف ان والنس ي مك ال ف ر مختلطة،  أي جلس الرج ة غي وكانت حفل

ع ام الجمي ى : " وجاء صديق لك وقال أم دخل إل يقية وھي ت ة الموس د رأيت الفرق لق

ة من الرجال،  " حفل النساء  يقية مكون ة الموس وراً أن الفرق تنتج ف دھا سوف تس عن

ل وسوف تستغرب كيف يسُ انين الرجال دخول حف ازفين وللفن يقيين والع مح للموس

  .النساء،  في حين يقام حفل الزفاف على أساس عدم اختلاط الرجال والنساء

اك فولو فكرت قليلاً  ربما افترضت أن الفرقة الموسيقية مكونة من النساء،  فھن

راءة ال.  عازفات،  ومغنيات وفنانات دم التسرع،  والق ا ھذا ما نقصده بع ة فيم مُتأني

ا .  تقرأه وتسمعه من كلمات وجمل اء،  لكن م وازير أو امتحان ذك المسألة ليست ف

ة :نقوله الات قائم ة الاحتم اء كاف ى إبق وإن كانت .  ھو ضرورة استخدام قدراتك عل

ائق  طريقة تفكيرك قائمة على التسرع والاستنتاج فإنك ستجعل من افتراضاتك حق

ا،  ولكن إن استندت مطلقة،  وبالتالي سوف يقود د عقباھ ك ذلك إلى مشاكل لا تحُم

ريعة،   ات الس تعجل للافتراض ز المس ك والقف د نفس دم تقيي ى ع رك إل ة تفكي طريق

ل  ى حف فبإمكانك أن تسأل صديقك الذي قال إنه رأى الفرقة الموسيقية وھي تدخل إل

ف م رجال؟  وكي يقية؟  وھل ھ م الموس ا ھي آلاتھ م عددھم؟  وم دخل  النساء،  ك ي

يقية  ة موس الرجال إلى حفل النساء؟  فإن صديقك سيجُيب على الفور،  لا،  إنھا فرق

ط ة مختلطة .  مُشكلة من النساء فق م فرق أنھم من الرجال،  أو أنھ لكن افتراضك ب

ذا الشأن تكون  إن الأمور بھ مكونة من نساء ورجال قد يكون في مكانه،  وعندھا ف

  .مشاكل ةولا يقود ذلك إلى أي قد تمت باتفاق أھل العروسين، 
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دما تصحو من  ك عن اً لحيات ا تفترضه يومي ك أن تفُكر بم ى أي حال بإمكان عل

وم  ا تق ه،  وم ك وكيف تصل إلي ان عمل النوم،  فھذا يعود إلى عاداتك وتقاليدك ومك

زل،  وعاداتك مع  ى المن ود إل ى تع ذاء؟  ومت ام الغ اول طع به من عمل،  ومتى تتن

كأصدقائك،  وزيا دما .  راتك وھوايات وة عن ى شرب فنجان قھ اداً عل إن كنت مُعت ف

ذھابك  ذلك الحال بالنسبة ل ة،  ك ة مُطلق تصحو من النوم،  فأنت ستفترض ذلك حقيق

يارة خاصة .  إلى الحمام،  ارتداء ملابسك،  ثم التوجه إلى العمل ديك س فإن كانت ل

داء ملابسك أن وم بارت يارة  تستخدمھا،  فإنك ستفكر وأنت تق ى الس عليك التوجه إل

ة،  فإنك ستذھب .  وقيادتھا للوصول إلى العمل ى العمل بالحافل ذھب إل وإن كنت ت

ى  إلى محطة الحافلة وتنتظرھا،  وعندما تأخذ مقعدك فإنك تفترض أنك ستصل إل

  .مكان عملك وليس إلى مدينة أخرى

ى  ام ذھابك إل ه في كل أي وم ب ا تق ى م ة عل كھذه الافتراضات قائم لكن .  عمل

د نفسك بحصر .  عندما تواجه بقضايا وطروحات غير مُعتاد عليھا فعليك عدم تقيي

ط لنفسك  م تعُ التفكير ول رعت ب ك تس ة؛ لأن ة مُطلق ده حقيق د تعتق ا ق افتراضاتك بم

ون  د تك ل ق ات والجم الات،  فالكلم ة الاحتم ي كاف دي ف ر الج ي التفك ة ف الفرص

ك أن .  لأسلوب أو ذاك لتضليلكوضعت بھذا الشكل،  أو طرحت بھذا ا لذلك لا بد ل

ال أو  يس سوى احتم ا تفترضه ل ذكر أن كل م تتحقق من كل شيء،  وعليك أن تت

  .  تخمين،  وبالتالي عليك التعامل مع افتراضاتك بطريقة محسوبة
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ا افترضته ھو  دت أن م ي،  لأنك اعتق م الوضع الحقيق أما إذا ما فشلت في فھ

ال حقيقة مطلقة،  فإنك ت اه وبسرعة نحو التراجع وردود الأفع دأت الاتج د ب كون ق

  .  والتدھور،  وربما إلى الكارثة

د فعلت  يارة،  وكنت ق تئجار س داً لاس ع عق تصور أنك الآن على وشك أن توق

رام؛ لأن  ذلك عشرات المرات في السابق،  وأنت تفترض الآن أن الأمور على ما ي

وذجي د نم و عق يارة ھ تئجار الس د اس ود عق روط والبن ن الش ل م م الھائ ،  وأن الك

ه  ا وقعت علي ا م المطبوعة على صفحات العقد الذي تريد الإمضاء عليه،  ھي ذاتھ

  .  عندما استأجرت السيارات الأخرى

د  نتيجة لھذا الافتراض أنت على وشك أن تقوم بالاستغناء عن قراءه العقد،  وق

ك شخص رين أن توحي للآخ د س راءة العق د أن ق رة  تعتق ا الم رة،  أو أنھ ديم الخب ع

ا  د إذا م ى أن تتأك ذلك فإنك ستوقع دون حت يارة،  ل تئجار س تقوم باس الأولى التي س

تخدام  أمين،  أو اس ق بالت ا يتعل ة فيم روط،  خاص ض الش يفت بع د أض ت ق كان

يارة،  أو  وع للس ومي المقط ر الي ن الأج دلاً م بة ب ة للمحاس ومترات،  كطريق الكيل

باختصار،  أقرأ العقد في كل .  ئية إذا ما تعرضت السيارة لحادثتحديد شروط جزا

 ً ذلك.  مرة،  فلن تخسر شيئا درك  ،إن قمت ب إن الطرف الآخر أمامك،  وسوف يُ ف

ة  ة جدي مدى جديتك واحترافك وخبرتك،  وسيقود ذلك فوراً إلى تعامله معك بطريق

  .في كافة النواحي

ك و ل،  كشروق الشمس ھناك افتراضات منطقية مخزنة في عقل ل التأوي لا تقب

رح في النجاح،   ة،  والف اة الأحب ى وف وغروبھا،  والأمراض المعدية،  والحزن عل
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اء،   رب الم ام وش ى الطع ة إل رعة،  والحاج ر الس ول،  وخط ن المجھ وف م والخ

ا البشر.  وأھمية القراءة والتعليم نعت  ،إنھا الافتراضات التي يتشارك بھ وھي صُ

  .وتعلمھا العقل عبر السنيين والتجارب  خارج عقولھم،

ك،  وناتجة عن تجاربك الخاصة،   ھناك افتراضات موجودة حصرياً في عقل

ه .  وبالتالي عليك أن تعرف أن للطرف الآخر افتراضات خاصة ناتجة عن تجارب

ة  إن رؤي الي ف ام وكدت تغرق،  وبالت وم من الأي فقد تكون قد حاولت السباحة في ي

اء المياه أو ذك الي افتراضاتك عن الم رھا أو القراءة عنھا في عقلك الخاص،  وبالت

 ً وقد .  قد تكون مرتبطة بالسلبيات،  أو قد تكون إنساناً صادقاً،  مخلصاً وفياً،  متفانيا

الم  ون ع الي يك ي،  وبالت ر وف دعياً،  وغي اً،  م اً،  انتھازي ر كاذب ون الآخ يك

  .مختلف الأبعاد والاتجاھات الافتراضات الخاصة للشخصين في عقليھما

رة أخرى دم  ،م الات وع ر والاحتم اق التفكي تح آف ة وف ن التريث والدق د م لا ب

ل د العق ك .  تقيي لال طروحات ن خ ترك م ال مش دول أعم ى ج اول أن تتوصل إل ح

م  د الفھ ى أنك تري دل عل ئلتك التي ت ور،  وأس ين فھمك للأم للطرف الآخر التي تبُ

هالدقيق للمسائل التي يطر ى الافتراضات الخاطئ ى لا تصل إل .  حھا ولما يريد،  حت

لأنك تريد منه أن يحُدد ما يريد وما ھي المسائل الھامة بالنسبة له،  وما ھو المُمكن 

  ).الأخذ والعطاء(وغير المُمكن،  وأين تكمن نقاط تحديد التبادل 

ول رة تفُ :كم مرة في اليوم تقول أو تسمع أحدھم يق م م و فرضنا؟  ك كر بينك ل

وبين نفسك لو فرضت ھذا أو ذاك؟  كم مرة تحاول من خلال الفرضيات أن تفُسر 

  .سلوك الآخرين وقراراتھم ومواقفھم؟
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إن  ذ في الامتحان ف الفرضية تقوم على أساس السببية، وبالتالي فإنْ رسب تلمي

ة ة والنتيج ين الدراس ون ب ا تك اً م ببية غالب ة الس در. العلاق م ي ذي ل ذ ال س فالتلمي

وب،  ة الرس ون النتيج ان تك ان للامتح ل ك دي فھ كل ج ذ بش و درس التلمي ن ل ولك

  سيرسب؟  

ة صحيحة،  ه بطريق م يصُحح ورقت تاذ ل قد يلجأ التلميذ إلى الافتراض بأن الأس

قد يطلب من .  أو أن يفترض أن الأستاذ يكرھه، وبالتالي أدى ھذا الكره إلى رسوبه

وم الأستاذ أو مدير المدرسة أو عميد  د يق ه،  وق تاذه تصحيح ورقت الكلية أن يعُيد أس

  .  بذلك أستاذ آخر،  وتتم مراجعة الورقة ويتبين أنه لا يوجد سبب لتعديل النتيجة

عى  ذي يس ذ ال بة للتلمي ى طرح الفرضيات بالنس ألة قامت عل ديل ى لإالمس تع

اد تفسير لطر يحُاول إيج و س اوض،  فھ االنتيجة،  كذلك الحال بالنسبة للمُف أو  ،ح م

وم  م يق رات،  ث ين مُتغي ربط ب ة ت حل مُشكلة سياسية من خلال وضع فرضية لعلاق

ال .  بجمع البيانات والدلائل ذات العلاقة بالفرضية لاختبارھا فالفرضية فكرة لاحتم

  .إما الرفض،  أو القبول :تكون نتيجته عادة ،أو لتفسير قابل للاختبار

اً " أقل من أطروحة" :ھو الحرفي  (Hypothesis)فمعنى الفرضية وھي غالب

د ار للتأك ة الاختب م تمر بمرحل ة ل ائع مُعين ا .  ما تكون تفسيراً مؤقتاً لوق الي كم وبالت

اد الفرضية  :قلنا في غير موضع ة أو اعتم ين الفرضية والحقيقي ط ب يجب عدم الخل

اب ،فمھما كان ما يقدمه الطرف الآخر على طاولة المُفاوضات.  كحقيقة إن حس اتك ف

ر  يس عب ة ول ذه الطريق واستفساراتك لمحاولة تفسير لماذا قدّم مواقفه وطروحاته بھ
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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

اس  ؤامرة(أس ر الم ة ).  فك اول مُمارس ي المفاوضات يح ر ف رف الآخ أي أن الط

ة  الخداع للوصول إلى ما يريد،  وقد تكون الفرضية وصفية،  وھي وصف العلاق

  .ومن ثم التنبؤ بالنتائج ،بين المتغيرات

اءً  ة تفسير سلوك الطرف الآخر،  بن وقد تكون الفرضية تفسيرية،  أي محاول

ى  ببيةعل اك الفرضية الس م فھن ن ث ابقة،  وم ارب س ائع .  تج ام الب إن ق الطرف (ف

الات ) خرلآا ن السوق الرئيسي واحتم ه م ار،  وقرب ع العق ات موق ه لإيجابي بالتنوي

اء محطة قطار،  أو مجمع  النمو والتطور الذي سوف يشھده موقع العقار نتيجة لبن

ده ث ذي يري ى السعر ال ار،  فأنت ستفترض أن تجاري،  دون أن يتطرق إل اً للعق من

 ً ا ذي سوف يطرحه سيكون مرتفع اء .  السعر ال ال بن ين احتم ببية ب ة س اك علاق فھن

ة ار من جھ ع العق ائع  ،مجمع تجاري،  أو محطة قطار قرب موق وافتراضك أن الب

  .سيطلب سعراً باھظاً من جھة أخرى

داعه أو أنك لا ،  كأن يفترض البائع أنك تحاول خ)عدمية(وقد تكون الفرضية 

ار أو أن تفترض أنت في مفاوضات سياسية أن .  تملك الأموال الكافية لشراء العق

ا لا  ى م ك الصعبة للحصول عل تغلال ظروف داع أو اس اول الخ ر يح الطرف الآخ

ه،  .  تستطيع قبوله إجراء مفاوضات مع وم حزبك ب   أو أن يفترض حزب سياسي يق
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وم  ة،  ويق ى أنك مرتبط بأطراف خارجي رھن عل ى أن تبُ ارك عل ك لإجب بتسويق ذل

ا يطرحه ول م ذا يكون الطرف .  أنك غير مرتبط بأطراف خارجية من خلال قب بھ

ى أن  تند إل ة يس ى مستوى من العدمي ى أن تثبت (الآخر قد وصل إل دان إل تھم م الم

  ).  المتھم بريء حتى تثبت إدانته(إن  :،  خلافاً للقاعدة التي تقول)براءته

بسيطة وسريعة الاعتماد،  فھي لا تقوم على أساس الطرح ) العدمية( الفرضية

ر  ين الفق ة ب دھم ألا علاق رح أح و ط اذا ل ات،  فم ن الأوق ت م ي أي وق ار ف للاختب

  والبطالة؟  أو طرح أن لا علاقة بين التقدم العلمي والازدھار؟

ى أس ةإن أي وم عل رات، وأن تق ين المُتغي باب فرضية يجب أن توضح العلاقة ب

ة رة ومؤقت ون مختص ب أن تك ص، ويج ار والفح ة للاختب ددة قابل ن . مح د م ولا ب

ا ول ھن ة : الق رات القابل ين المتغي ة ب ت الفرضيات ذات العلاق ي منب ة ھ إن المعرف

  .للاختبار

  -:المعـــرفة .٧

ة انٍ،  :  المعرف ات،  ومع اھيم،  ومعلوم ن مف ان م دى الإنس ون ل ا يتك ي م ھ

 ھاوتفسيرالظواھر ات،  نتيجة لتجاربه ومحاولاته لفھم ومعتقدات،  وأفكار وتصور

  .والأمور التي يعيشھا أو يمر بھا

ك التي نتجت .  ھناك أنواع من المعرفة،  لا تنحصر بالضرورة بالمنطق أو تل

عن التجارب والخبرات العلمية،  أو حصلت بالإدراك العقلي،  أو جاءت بمزاولتك 

ً  لمھنة فنية،  كأن تكون مھندساً،  يارات،  أو سائق .  أو طبيباً جراحا أو ميكانيكي س



  الحياة مفاوضات/  ١٢١

 صائب عريقات

ار ية أو .  قط ون حس د لا تك دات ق لال معتق ن خ ع م وفرة للجمي ة مت اك معرف فھن

كأن تدخل منزلك الجديد بقدمك اليمنى وليس بقدمك اليسرى،  أو أن تضع .  منطقية

  .خرزة زرقاء على باب بيتك أو قلادة على عنقك

ة  ة الديني اك المعرف ان(ھن اة ) الإيم ي حي أثيراً ف اً وت د عمق ة الأش ي المعرف وھ

ك،  وأي رتبط بإيمان ر ي يء يتغي ل ش ان،  فك ئلة أو  ةالإنس رح الأس ة لط محاول

إن المعرفة ليست مجرد .  الاستفسارات،  فإنھا قد تدفع ھذا الإنسان للشك في إيمانه

دات ار ومعتق د أن ت.  ما تمتلكه من مفاھيم ومعلومات وأفك درة إذ لا ب ديك الق كون ل

ك  ةلتطبيق ما تطور لديك من مفاھيم على أي أوضاع جديدة قد تنشأ حولك،  ولا بد ل

اس  ى أس ك عل تخدام معرفت ن اس ك م د ل تنتاج،  ولا ب ة والاس ين الحقيق ز ب أن تمي

د ع .  التنظيم الجي ات التجمي نظم مستخدماً كل آلي ارك يجب أن تطرح بشكل م فأفك

  .شرح والربط بين الحقائق والتخلص من الشوائبوالتصنيف،  والتنقيح وال

عليك أن تدرك أنه لا يمكنك الفصل بين معرفتك وفھمك،   ،وفي نھاية المطاف

  .وبين التطبيق والتحليل والتقييم،  أو التوصل إلى طرح أفكار جديدة

  : البحث العلمي أساس المفاوضات .٨

ا  ةإن أساس أي ا وطبيعتھ د مفاوضات ناجحة مھما كان نوعھ وخصائصھا يعتم

إلى حد بعيد على الأبحاث العلمية التي تجري بھدف توضيح الغموض الذي يكتنف 

ل المنطقي والفكر  ى التحلي اد عل ك بالاعتم المسائل ذات العلاقة بالمفاوضات،  وذل

داخلاتھا،   ا وت ببية وتأثيراتھ ات الس ة العلاق   والدوافع،  بھدف حل المشاكل أو معرف
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ى ملاحظات وكذلك الترابط بي ن المتغيرات،  وفي ھذا المجال لا بد من الاعتماد عل

ات  ز بعملي ة،  والتمي ات من مصادر أولي ددة،  وجمع بيان اس مح ائل قي ة ووس دقيق

  .مخططة لتحليل الأمور إلى عناصرھا الأولية

ة  اك من سبقك في محاول د يكون ھن وقد تكون المشكلة معروفة منذ زمن،  وق

د ،إيجاد حلول لھا ك والانطلاق من حيث انتھي من عن تعانة بكل ذل ھا عليك الاس

د نفسك.  سبقك ول،  فلا تعُق اد الحل م .  فأنت ستنطلق في بحثك سعياً وراء إيج واعل

ى المشكلة .  أن لكل مشكلة أكثر من طريقة للحل لذا عليك التفكير جيداً،  والنظر إل

دة .  من كافة الزوايا ة جدي د تجد طريق ة ق دما ففي كل زاوي دركھا عن م ت للمعالجة ل

ة دونمات من  درست الزاوية الأخرى،  فلو فرضنا أن والدك ترك لك ولأخيك ثلاث

ة دون قسمة أي من القطع : الأرض،  وقال في وصيته ا بعدال يجب أن توزع بينكم

ذلك  :لا تستطيع القول ىبمعن.  الثلاث إلى النصف دونم ونصف لكل واحد،  لأنك ب

  .فكيف السبيل إلى الحل؟  تخرق شروط الوصية،

كنت  ،في عدد من المحاضرات التي ألقيتھا في عدد من الجامعات والمؤسسات

م  إلىأطرح ھذه الوصية وأطلب  اثنين من المُشاركين تقديم حلول لتنفيذ الوصية،  ث

ىأطلب  ذا إل ا وھك ين غيرھم ذين شاركوا في .  اثن ات معظم ال وبالفعل كانت إجاب

  :ومنھا  طرح الحلول خلاقة،

دونم  - ة ال ان بزراع م يقوم ا،  ث ل منھم داً لك اً واح وين دونم ن الأخ ل م ذ ك يأخ

  .الثالث بشكل مشترك
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ث - دونم الثال أجير ال تم ت داً،  وي اً واح وين دونم ن الأخ ل م ذ ك م  ،أو يأخ ويقس

 .الإيجار بينھما

 .اريأخذ كل من الأخوين دونماً واحداً،  ويستثمرا لاحقاً الدونم الثالث ببناء عق -

ثمن  - يأخذ كل من الأخوين دونماً واحداً،  ويقومان ببيع الدونم الثالث ويقسمان ال

 .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 -

ة  - دخل ودراسة الأوضاع المادي وم بالت ھناك من اقترح وساطة طرف ثالث يق

وين دة .  للأخ ين لم ر دونم ى الأخ الآخ ا،  وبرض ذ أفقرھم رح أن يأخ م يقت ث

 .زمنية محددة،  وھذه عدالة إذا تمت برضاھما

د أن ظ أن  لا أري ن الملاح ن م معتھا،  ولك ي س ول الت ن الحل د م رد المزي أس

البحث عن الحلول يتطلب أفكاراً خلاقة وعدم تعقيد الذات،  فالبحث العلمي ھو نوع 

ة التي  ول الخلاق ى الحل ك بھدف التوصل إل ة،  وذل ادة المعرف من أنواع التعلم وزي

  .)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

ى  لقد تطرقنا في كل ما سلف إلى التحضير للمفاوضات وصولاً إلى الاتفاق عل

ذنا  دنا وأخ كلنا وف ة وش تعداداتنا كامل د أن أصبحت اس ال،  والآن وبع دول الأعم ج

بعين الاعتبار كل ما يجب القيام به لنجاح المفاوضات،  وكيفية التعامل مع الطرف 

  .ثة في حالة تدخلھاأو الأطراف الأخرى،  والأطراف الثال

اوض ى التف ز عل ة  ،لنرك ة لحاج اءت كنتيج ات ج ن أن المفاوض ق م ولننطل

م  اك مفاوضات،  وإن ل ن تكون ھن اك حاجة ل الأطراف المُشاركة،  فإن لم يكن ھن

  تكن ھناك حاجة فلن تكون ھناك مساومة أو رغبة 

و كانت حاجة ول ترضي كل الأطراف المُشاركة،  وحتى ل ى حل  للتوصل إل

إن الأمر يتطلب وجود  ه،  ف ا ھي علي ى م طرف ما إلى الحفاظ على الأوضاع عل

  .  طرفين تحركھما الاحتياجات للبدء في عملية التفاوض

  :ھناك مستويات للتفاوض

  .التفاوض بين الدول،  والوحدات السياسية .أ 

 ).ليس الدول(التفاوض بين المُنظمات الدولية والشركات  .ب 

راد .ج  ين الأف ة، .  (التفاوض ب ع،  شراء،  كفال ل،  تحسين  بي ود عم ضمان،  عق

 ).ظروف عمل،  زواج أفضل،  شراكة أفضل

 ).العشائر،  أو الكتل البرلمانية،  النوادي الرياضية(التفاوض بين المجموعات  .د 
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م أشخاص ، ومھما كان مستوى المفاوضات فإن من سيقوم بھذه المفاوضات ھ

، أو حزبھم، أو عشيرتھم، أو أندية، شركات أو، كانوا يمثلون دولھمأسواء ، )أفراد(

اتھم ائھم، أو أمھ ة، أو أبن ماء رباعي راد بأس اف أف ة المط ي نھاي م ف م ، وھ لھ

اتھم، ومصالحھم، شخصياتھم ر .  وارتباطاتھم، وتوجھ ر كبي وللعامل الشخصي أث

ه وعليك أن تعرف كل شيء عن .  في صناعة القرار والتوصل إلى اتفاق أو عدم

ؤلاء الأش د، خاصھ لا تستخف بأح د، ف ن تعتق ه حليف أن فم ون ل د يك ه ضعيف ق

ه، قوي ه في حزب ه أعداء أو خصوم يتربصون ب د يكون ل اً ق ده قوي أو ، ومن تعتق

  .أو دولته، أو شركته، أو ناديه، عائلته

ول ل يق إن عرفت ، )من وراء شجرتك؟: (أمامك على مائدة المفاوضات المث

ة من  . خلفية ھذه المقولة فھذا جيد دأت في غاب وإن لم تعرف فحكاية ھذا المثل ب

ور، الغابات في صباح إحدى الأيام حين وقف أرنب أمام شجرة كبيرة ، وكانت الطي

ة ، والحمير الوحشية، والقردة ة في الغاب ات العادي والسناجب وغيرھا من الحيوان

ل د.  تراقب ھذا المشھد اره قب ى وبعد قليل جاء الثعلب وكان قد أكمل إفط ائق عل ق

ذي يقف .  بقايا فريسة كان قد اصطادھا الأسد في الليل ى الأرنب ال نظر الثعلب إل

ً ، أمام الشجرة الكبيرة ى الثعلب ، فلم يحرك الأرنب ساكنا دٍ إل ازدراء وتح بل نظر ب

ر ذي ھرب خلف ، الذي شعر بحرج كبي ة الأرنب ال ر بمھاجم ى تفكي ام دون أدن فق

الغابة العادية التي سمعت أصوات عراك شديد  ووسط مراقبة حيوانات، الشجرة

ة ل من دقيق ام الشجرة ممزق الجسد، خلف الشجرة استمر لأق .  خرج الثعلب أم

ظ  ذي لف ى صدر الثعلب المُمزق ال ز الأرنب عل ة قف ات الغاب ووسط دھشة حيوان

ا يحدث دون أن  أنفاسه الأخيرة ونظر إلى كل حيوانات الغابة التي كانت تراقب م
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ا يحدثتصدق  ة.  م ى مسرح الحادث ذئب إل ائق حتى جاء ال ا ھي إلا دق رأى ، م ف

ع ، شاھد الأرنب يقف على جثة الثعلب المُمزقة.  الحيوانات العادية المذھولة وتوق

ه ازدراء ، الذئب أن يفر الأرنب ھاربا لمجرد رؤيت ذئب ب ى ال إلا أن الأرنب نظر إل

ة وف أو رھب ر م، ودون خ اً غي ذئب مرتبك ات ال دثوب ا يح دقٍ لم اً ، ص وتفادي

ذي " للإحراج أمام حيوانات الغابة العادية  اه الأرنب ال رة باتج ركض بسرعة كبي

.  وسمعت حيوانات الغابة أصوات قتال شرس، قفز بشكل فوري إلى خلف الشجرة

زق جسده وسقط صريعاً بجوار  وما أن مرت ثلاث دقائق حتى خرج الذئب وقد مُ

ى ، رنب إلا أن قفز فوق جسد الذئب الھائلفما كان من الأ.  الثعلب ووضع قدماً عل

ذئب، جسد الثعلب ى جسد ال ة التي ، وأخرى عل ة العادي ات الغاب ى حيوان ونظر إل

وف لا  ا س ره بم د؛ لتخب ة الأس ك الغاب ن مل اً ع اه بحث ل اتج ارت بك ت وط ركض

ور ولكن لم تجد ا، وھو أن الأرنب الخارق قد يكون ملك الغابة الجديد، يصدقه لطي

ات ، بل وجدت النمر فأخبرته بما حدث، والحيوانات الأسد ى الحيوان ونظر النمر إل

ة ه الجريئ ة، بعيون ة، الذكي ا سمعه، المخيف م يصدق م اً ل و حتم ار .  فھ ه س إلا أن

ى المشھد ات إل د، خلف الحيوان ة الجدي اريخ الغاب ان أن رأى .  حيث صناعة ت فك

 ً كأرنباً يضع ، مشھداً غريباً محرجا ى ، قدماً على جسد ثعلب ھال دماً أخرى عل وق

ذا المشھد.  رأس ذئب مُزق الجسد ام ھ ة ، أم ات الغاب ة حيوان ة مراقب ى خلفي وعل

ب  ى الأرن ر إل ان ينظ ذي ك ر ال ا النم وم بھ رة يق ة ونظ ل حرك ة ك ة ومتابع العادي

ام الشجرة ة غاضبة أم م .  ويسير بخطوات بطيئ اً ث ارة يسير يمين ام المشھد ت أم

ارينع ى اليس داً إل ر الغاضبة.  طف عائ ب من نظرات النم رار الأرن و ينتظر ف  ،ھ

ى النمر ، وزمجرته المضطربة ،وخطواته المزلزلة إلا أن الأرنب واصل النظر إل
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راث أو خوف أو وجل ،وإلى حيوانات الغابة تارة أخرى ،تارة ان .  دون اكت ا ك فم

خيل للحيوانات أنه يطير باتجاه  من النمر إلا أن ھجم باتجاه الأرنب بحركة سريعة

  .الذي قفز إلى خلف الشجرة بسرعة كبيرة، الأرنب

رة اثرت الأعشاب، وعلت الأصوات، احتدم الصراع خلف الشجرة الكبي ، وتن

ور ً ، وطارت الطي ا ات خوف ى .  وتراجعت الحيوان ر من نصف ساعة عل مرت أكث

رة ة من خلف الشجرة الكبي ة القادم ا ، الأصوات المرعب ى وم ھي إلا لحظات حت

ة اثر .  تلاشت الأصوات القادمة من خلف الشجرة باستثناء أنفاس متعب توقف تن

ة.  ھدأت الطيور على الأغصان، الأعشاب ، وتسمرت الحيوانات العادية دون حرك

ك ل ذل ى  ،وسط ك ة عل رة وداعي رة أخي ى نظ ن وراء الشجرة وألق ر م خرج النم

ة ور وأشجار الغاب ذئبو، الحيوانات والطي ى جوار الثعلب وال ة إل ة ھالك .  خر جث

را -استكمل الأرنب  دماء ف ذي غطت ال ام ءال ى  -ه بشكل ت ز عل المشھد حين قف

ة إلا أن خرت ساجدة .  جسد النمر الھالك ة في الغاب فما كان من الحيوانات العادي

ة إ، فھي تشھد تاريخاً جديداً .  للملك الجديد اة الغاب د سيغُير حي ك جدي يلاد مل ى م ل

ما ھي إلا دقائق حتى خرج الأسد من خلف الشجرة .  الأبد من كافة نواحي الحياة

الاة وحزم نكم : ونظر إلى الحيوانات العادية متسائلاً بعجرفة وغرور ولا مُب ھل م

د المواجھة مع حليفي  نكم من يري ا؟ً  ھل م ه حليف من يريد أن يتحدى من اتخذت

  .وصديقي الأرنب؟

د للمصالح  "؟من يقف خلف شجرتك: "من ھنا جاء المثل دول عبي الأفراد كال ف

ؤامرات،  ويكون  ات والم في السعي وراء تحقيق المصالح تكون التحالفات والاتفاق



  الحياة مفاوضات/  ١٢٨

  صائب عريقات

 ً دول أيضا الأفراد كال ائم،  ف يم الغن ادل الأدوار وتقس اء ،تب ون أقوي دو ،يكون  نأو يج

نھم وى م م أق ن ھ ة م ن مواجھ نھم م اء تمك ن أقوي ات م الق.  تحالف ة ف ي السياس وة ف

ة،  .  نسبية ات أو شراكات أو صداقات دائم اك تحالف وما دام ھناك بشر لن تكون ھن

تمر افس مس داء أو تن ة ع اك صراعات،  أو حال ون ھن ن يك ا ل اً كم الم .  تمام ه ع إن

ى تستطيع .  المُتغيرات والصيرورة د حت عليك دائماً قراءة ھذه التغييرات بشكل جي

  .الحكحماية ما تعتقد أنه مص

يس مجرد  و ل ات،  فھ ذه المُعطي اً لھ ه وفق اوض مع عليك أن تتعامل مع من تتف

ى الإطلاق  ات،  ولا تستھن عل شخص،  وإنما انعكاس لما يمثله من مصالح وتحالف

نيف  ديرات وتص لال التق ن خ رارات م ى الق أثير عل ي الت خاص ف درة الأش بق

على احتمال قيام الطرف  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

ر .٢ رف الآخ اوض الط الح مف م مص ى فھ ل عل ب أن يعم ذه .  هوحاجات بج وھ

 .وضوظيفة أساسية لكل مفا

ه،   .٣ يجب أن يسمح لمفاوض الطرف الآخر أن يعمل من أجل مصالحه وحاجات

 ً  .مثله تماما
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ر،   .٤ ات الطرف الآخ ل لصالح حاج اوض أن يعم ى المف ان عل ي بعض الأحي ف

وليقنع المفاوض الآخر حول استعداده لضمان مصالحه ولتحقيق معادلة يكسب 

 .فيھا كل طرف

ة  في أحيان أخرى،  فإن إبداء الاستعداد .٥ لتفھم حاجات الطرف الآخر تعني تقوي

 .موقفه عندما يعمل ضد ما يطرحه المفاوض الآخر كحاجات ومصالح لطرفه

اوض .٦ مح للمف ن يس د،  ول ا يري ل م ق ك ن يحق ه ل م أن اوض يعل ر  المف الآخ

د،  ا يري ل م ى ك ن بالحصول عل ا م اوض وانتقالھ تويات التف إن مس الي ف وبالت

اقمرحلة إلى أخرى تدخل في إطار ا . لإعداد لإرساء الأرضية المُشتركة للاتف

ى  ةفھذا ھو ھدف أي اء الأوضاع عل مفاوضات، باستثناء تلك التي تستخدم لإبق

ه  ي علي ا ھ ط (م بيل  ٣٦الخ ى س مالية عل ا الش ة وكوري ا الجنوبي ين كوري ب

 ).المثال

ة ل علاق ي ك ي،  أو  ،ف ال الدبلوماس ي المج ان ف واء أك توى س ل مس ى ك وعل

ي ة العلاقة ب ائع والمشتري،  ومفاوضات الشركات،  أو حل المُشكلات العائلي ن الب

  : والشخصية،  ھناك مصطلحات يتم استخدامھا وفقاً لنظرية الحاجة في التفاوض

فأنت تحضر مواقفك بھدف أن تقُنع الطرف الآخر بأن له مصلحة فيما : الإقناع -

  .تطرح

ث - ر ع: الح رف الآخ ث الط ي تح ات لك دم الطروح ت تق ور أن ة الأم ى رؤي ل

 .بطريقتك،  أو بطريقة أخرى
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ة - اول : الطمأن ك لا تح ر بأن رف الآخ اوض الط ئن مف تحاول أن تطم ت س أن

 .خداعه أو تعريضه للخسارة

ا :الدفاع عن،  أو تقديم الدعم - دما قلن ه عن ا نعني اوض أن  :وھذا م ى المف إن عل

اوض في الطرف الآخر،  أن  يعمل في بعض الأحيان من أجل حاجات المف ك

يتفھم أوضاعه الداخلية،  أو أن تقوم بخطوات من شأنھا تقويته في ساحته،  أو 

 .لتمكينه من اتخاذ القرارات المطلوبة

اذ خطوات : التشجيع - اوض في الطرف الآخر لاتخ أنت ستحاول تشجيع المف

 .صعبة لكنھا ضرورية لإنجاز الاتفاق

تم الا: لالتزاما - ا ي د أن تسمع أنت ستطرح تعھدك بالالتزام بم ه،  وتري اق علي تف

ان من أجل  التزام المفاوض الآخر بما يتعھد به،  فھو سيعمل في بعض الأحي

 .حاجاتك

ى بعضھا  ستحاول أن :التأثير - يقوم الطرف ابعضتبُين تأثير المسائل عل ،  وس

 .الآخر بالشيء ذاته

رار، وانع: التنبيه - اذ خطوة أو ق ائج عدم اتخ ه من نت ك  كاساتستقوم بالتنبي ذل

 .ويجب عليك أن تتوقع الأمر ذاته من المفاوض الآخرعلى إمكانية الاتفاق، 

ة،   - داالثق ود،  لتأيي رف،  :  الوع ل ط ن ك تخدامھا م يتم اس طلاحات س اص

 .وبطرق مختلفة،  قد تتغير من مسألة إلى أخرى



  الحياة مفاوضات/  ١٣١

 صائب عريقات

ه،  وفي الوقت نفسه من أجل حاجات  وعندما يعمل المفاوض من أجل حاجات

إن الاصطلاحات المفاوض من ا تتمثللطرف الآخر،  ف  :التي سوف تستخدم،  س

اوي،   ربح المتس ترك،  وال اون المش ادل،  والتع راف المتب ادل،  والاعت دعم المتب ال

  .والندية،  وتعزيز الآخر،  والمُساعدة المُتبادلة،  وتبادل المنافع

ه،   اوض من أجل مصالحة واحتياجات ا المف ي يعمل فيھ ات الت إن وفي الأوق ف

مل تخدمھا ستش ي سيس طلحات الت ا: المص يقوم بھ ي س حية الت ازلات : التض التن

ي عن أمور  ذھا،  والتخل ا،  أو نب اد عليھ أمور اعت ام ب المؤلمة،  والامتناع عن القي

ه ي عن تعداد للتخل اوض ضد .  صعبة،  والاس ا المف في المناسبات التي سيعمل فيھ

تخدم اصط ه يس ر،  فإن ات الطرف الآخ لاحتياج اع عن : لاحات مث وجوب الامتن

راءات،   ض الإج ريم بع رفات،  وتح ى تص راض عل ة،  والاعت ات معين ممارس

ة ة مخجل اءة،  والإھان بعض التصرفات،   والإس ويض الوصف ل اج،  وتق والانزع

  في .  الثقة،  وتھديد الجھود المبذولة،  والإحباط،  والتعريض للخطر،  والإرغام

ذه أوقات يعمل فيھا مفاوض ض د مصالحه ومصالح الطرف الآخر،  وسنسمع في ھ

اون،  : الحالة اصطلاحات مثل الانسحاب،  وفرض الحظر،  والاستقالة،  وعدم التع

  .)١١( ومقاطعة الاجتماع،  والتخلص من عدم الجدوى من الاستمرار

ة ى أساس الندي اواة ،إن التفاوض يجب أن يكون عل دم المس ى ق تم  ،وعل وأن ي

م استخدام مصطلح ات الاحترام المُتبادل،  والثقة المُتبادلة،  والعلاقة التبادلية،  وتفھ

                                                   
  :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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اعر،   ي المش اركة ف ة،  والمُش ول الخلاق تعداد للحل ر،  والاس ات الطرف الآخ حاج

  .  أو الترويج لعكس الحقيقة ،ويجب أن تستخدم العلاقات العامة

وم ا لا تق ين أنھ ة، وتب ة،  أما إذا كانت المفاوضات غير متكافئ ى أساس الندي عل

دور، ولا  فيجب استخدام ا ي مصطلحات تعكس ھذا الواقع حتى يعرف الرأي العام م

  :يحملك مسؤولية تصدير الأمل المفرط أو الخداع،  والاصطلاحات يجب أن تشمل

ة، ( ة الندي ي علاق ب ف ر لا يرغ رف الآخ ل،  ولا  الط ي التفاع ب ف ولا يرغ

رف الآخ اعدة،  إن الط ي المس ب ف ةيرغ رف بأحادي لب ويتص ر  ،ر متص ولا يق

دات د ولا التعھ رم المواعي راكة،  ولا يحت كل أدوات للضغط "بش ت ستش ذلك أن ؛ ب

  .)يير طريقته في إدارة المفاوضاتعلى الطرف الآخر لتغ
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  الجزء الثالث

  

  -:ويفعله التركيز على ما يقوله الطرف الآخر  :أولاً 

ا يقول ابع كل م ز،  وأن تت ك أن ترك اوض من الطرف الآخر،  وأن ا هعلي لمف

د  تتابع تصرفاته وأفعاله وأقواله داخل قاعة المفاوضات وخارجھا،  فالمفاوض الجي

ا  ه أن يكُلف شخصاً بتسجيل كل م ل علي ائل،  ب ذه المس اً لكل ھ اً متيقظ يكون دائم

ة  اً بمتابع اً مختص ف فريق دة المفاوضات،  وأن يكل ى مائ ر عل ه الطرف الآخ يقول

أفعاله ولقاءاته واتصالات خارج مائدة المفاوضات،  وبما يشمل السلوكيات أقواله و

م .  والإيماءات والاصطلاحات المستخدمة،  وأشكال التعبير اً لفھ كل مفتاح ذلك يشُ ف

داف ات والأھ ة،  وھي .  الحاجات والرغب ة للغاي ذا المجال مھم ي ھ ات ف فالمعلوم

  .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

ين  ة الواحدة أو ب أما إذا كانت المفاوضات تتعلق بصراع عشائري داخل العائل

ة .  عائلتين أو أكثر،  فأيضاً ما يقال وما لا يقال مھم للغاية فلقد تقول أمراً عن العائل

ا  الأخرى في لحظة غضب وانفعال ما يمس شرفھم أو مكانتھم أو أمانتھم لشخص م

ه للع ا قلت ل م لحة بنق ه مص ون ل ليك ا قي ا م أن،  إم ة ذات الش افة أو  ،ائل أو بإض

ى ألا  اً عل ذلك كن حريصاً دائم ول،  ل نقصان،  مما سيعُقد مساعي التوصل إلى حل

ا  ك ضد م ك،  أو شركتك أو عائلت ن فريق رك م ردده غي ا ي ردده أو م ا ت تخدم م تس

  .تسعى لتحقيقه

داً  ا تعقي ائل وأقلھ ات، وأبسط الوس ى معلوم د الحصول عل و طرح أنت تري ھ

وفي الأوقات المناسبة،  كأن تسأل بصراحة عن توقعات الطرف  ،الأسئلة المُباشرة

ا. الآخر من المفاوضات؟ ة  يذال م ه؟  إن ماھي د تجنب ا يري ه؟  وم يرغب في تحقيق

ية للحصول  ائز الأساس ة الرك ا ھي بمثاب ة صياغتھا وتوقيت طرحھ ئلة وكيفي الأس

ودة إل ك الع ا علي د،  وھن ا تري ى م ة عل اليب واجب ول الأس اه ح ا طرحن راءة م ى ق

  .  تباعلإا

د  د أن تتأك ع، فأنت تري ة أرض تعرضھا للبي د شراء قطع فإن جاء شخص يري

ت  ثمن، وأن ع ال ى دف ه عل ن قدرت ه، وم ن جديت اً  -م ل -أيض د أن يعط د لأح لا تري

ائعات حول المشتري د . عملية البيع من خلال بث الش اك شخص يري ان ھن إذا ك ف
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طعة الأرض بثمن أقل من سعرھا، فھو سيحرص على إبعاد كل من يحاول شراء ق

ة الأرض للمشتري ائع وقيم ى شرائھا من خلال تشويه سمعة الب أو . التفاوض عل

رك أن الشخص  إن جاء أحدھم وأخب ائع، ف د الب عبر الإساءة للمشتري وسمعته عن

النصب، فعليك أن الذي يحُاول شراء الأرض له تاريخ حافل في عمليات الاحتيال و

د ل الج ى محم ة عل ذه المعلوم ذ ھ خص  ،تأخ ذا الش ن ھ ار ع وم بالاستفس وأن تق

ا . وتاريخه أله إذا م ه صحيحة، فيجب ألا تس حتى وإن اكتشفت أن المعلومات حول

ى . كان يريد الاحتيال عليك أو لا ؟ تخلص منه بطريقة لبقة، كالقول إنك توصلت إل

ر صحيحة، . كصفقة مع شخص آخر أو مع قريب ل ذه المعلومات غي وإن كانت ھ

ول  ديك ح كوك ل ن ش نم ع ئلة ت ه أس رح علي معته، أو تط ا س ره بم ك ألا تخب فعلي

أن  ه، ك ة ودون إحراج ة ذكي ه بطريق ؤال عن ة الس وم بعملي لكيته، ويجب أن تق مس

ن حيث  ذا م ارات، وھ ال العق ي مج راء ف ن خب ه م ار عن د الاستفس ك تري ره أن تخب

لكن الأھم عند التوصل إلى الصفقة ھو . فالمفاوضات ھدفھا الاتفاقالمبدأ من حقك، 

ة؟ . وضع آليات تنفيذ الصفقة ضمن الاتفاق فمتى ستتم الدفعة الأولى، وما ھي الكيفي

ام ن الأرض ك تأخذ ثم تري لاً ھل س وم المش روض ويق ة الق ك قيم ولى البن ا يت ؟ فيم

ي ات ف اك عقوب ة الإخلال بأي بالدفع للبنك على دفعات، وھل ستكون ھن ة نقطة حال

  .نقاط العقد؟ كل ذلك يقودنا إلى الجزء التالي المُتعلق بكيفية تنفيذ الاتفاق؟ من

 ً   كيف تضمن نجاح تنفيذ الاتفاق؟ وتجعل ذلك جزءاً من الاتفاق؟  :ثانيا

ى  إذا تم التوصل إلى اتفاق فعليك أن تحرص قبل التوقيع وحتى بالأحرف الأول

اق لا على أن يتضمن الاتف ذلك،  فالاتف ة ل ذ والجداول الزمني ات التنفي اً بآلي اق ملحق
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ات  ذ الالتزام ى تنفي درة عل و الق ذ،  فالأساس ھ ابلاً للتنفي ن ق م يك ر إذا ل ي الكثي يعن

د .  المُتبادلة التي سوف يتضمنھا الاتفاق ة ولا المواعي د لا تكون الضمانات كافي وق

  .  الأساس ھو التنفيذمقدسة،  لكن على الاتفاق أن يتضمنھا،  ف

دِ  ك،  وأب ذ التزامات ى تنفي رص عل ذي يح رف ال ون الط اً لأن تك ادر دائم ب

ات ذه الالتزام ذ ھ ددة لتنفي د مح ع مواعي تعداد للتعامل م لا .  الاس ذلك،  ف إن قمت ب

د  اً لمواعي ذ ووفق ل للتنفي داء حرص مماث ة،  بإب وى التبادلي ر س ر للطرف الآخ مف

و ه،  فھ ددة لالتزامات زم،   مح ه أيضاً سوف يلت ر بأن ى أن يظھ يكون حريصاً عل س

ربح المشترك  ه عوامل ال ين طيات وھنا تكون قد أسست فعلاً لاتفاق متكامل يحمل ب

  .والرغبة في تنفيذ ما تم الاتفاق عليه ضمن مواعيد محددة.  للجانبين

  :؟  ھناك مجموعة من العناصر)صلح عشائري(ھل شاركت يوماً في 

ث .أ  ل  الطرف الثال ذي يمُث ل(ال ه(،  )بالكفي ؤولية )وبالوج ل مس ،  فطرف يتحم

ر  ل الخي ن أھ وه م اك وج ة الأخرى،  وھن ل العائل ة،  والآخر يكف ات عائل تبع

  .تشھد عليھما

ة  .ب  دفعات المالي اك ال وة(ھن راش العط دفعات ) ف اك ال ال،  وھن بيل المث ى س عل

 .المتلاحقة

ادة(ستجد في طيات صك الصلح  .ج  رأ في المساجد في الصحف ) ينشر ع أو يق

د هوالتزامات والكنائس؛ حتى يعرف الجميع مسؤوليات كل طرف ك للتأكي ،  وذل

 .على ضمانات التنفيذ
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ه ) الصلح العشائري(ستجد في طيات  .د  ادرة شخص قريت جداول زمنية حول مغ

دفعات ديد ال دد لتس د المح اً،  والموع ه أيض ول عودت ه وح ذلك .  أو مدينت ك

  .ثة التي تمُثل كل فريق في ھذا الصُلحضمانات الأطراف الثال

ات  ت -إن الاتفاق ى إن وقع ذھا،   - حت م تنفي دوى،  إلا إذا ت ة الج تكون عديم س

تم  فالمفاوضات لا تنتھي عندما يتم توقيع الاتفاقات،  لكن المفاوضات تنتھي عندما ي

ذ،  وو دف التنفي ات بھ ع الاتفاق ب أن توق ه،  ويج اق علي م الاتف ا ت ل م ذ ك اً تنفي فق

إنّ مرحلة تنفيذ الاتفاقات تكون أصعب مرحلة في المفاوضات،  .  للمواعيد المحددة

تمرارھا  ن اس ا،  يمك ة عنھ ات الناتج ات والعلاق ط  -فالاتفاق ون  -فق دما تك عن

ذا  يس بنقضھا،  وھ ات ول الأطراف مؤمنة بأن مصالحھا تكمن في استمرار الاتفاق

  .ي الدولة،  أو بين الدولة والدول الأخرىصحيح فيما يتعلق بالاتفاق بين مواطن

ال  ا ق م،  فكم اق دائ ية اتف اة السياس ي الحي د ف ع   :)ھيجل(لا يوج ات توق الاتفاق

ة : لثلاثة أمور إما لتعدل أو لتبدل،  أو لتلغى،  وذلك حسب مصالح الأطراف الموقع

  .تھموقو على ھذه الاتفاقات
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  الجزء الرابع

  - :التكتيكو راتيجيةالاستالمفاوضات بين   :أولاً 

مى  ات تسُ اكل والخلاف ا حل المش ن خلالھ ن م ي يمك ائل الت إن الأدوات والوس

ين الأطراف  ات ب ى العلاق التكتيك،  والآثار التي تتركھا ھذه الأدوات والوسائل عل

ين  تسُمى الاستراتيجية،  وإن طبيعة العلاقات الدولية تحدد في كيفية حل الخلافات ب

ات  :ستطيع القولالدول،  ولعلنا ن ة حل الخلاف اً لكيفي إن طبيعة أي مجتمع تحُدد وفق

  .  بين أفراده

ا،  ى مصالح الأطراف المُشاركة فيھ والاتفاقات العادلة ھي تلك التي ترتكز إل

ذه الأطراف ،ويحدد على أساسھا التعامل المُستقبلي ين ھ اون ب ات . والتع ا الاتفاق أم

ين  ذ بع ي لا تأخ ة، والت ر العادل اركةغي راف المُش الح الأط ار مص ل  :الاعتب ويمي

ات  ذور الخلاف زرع ب ي ت ر،  فھ رف آخ اب ط ى حس رف عل الح ط ا لص ميزانھ

  .المستقبلية

اً  رف ظلم ا ط رى فيھ ا أدوات ي تخدم فيھ ي تس ات الت ن الاتفاق دوى م ولا ج

ن  ال م أي ح ك المفاوضات يجب ألا ينفصل ب الحه،  وإن تكتي ه ولمص اً ل وإجحاف

ن ا وال ع اتالأح ذه المفاوض تراتيجية لھ داف الاس ى .  لأھ إن عل ادة ف ي الع وف

  .المفاوضين تجنب الخداع،  وعدم استخدام تكتيكات غير مُنصفة

وفي المفاوضات التي تجري بين وحدات قوية وأخرى ضعيفة، تكون الحاجة 

دق ى الص ون إل ا تك ر م ة ،أكث فة ،والندي ر المنص تخدام الأدوات غي دم اس . وع
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وة، لكن إن أرادت فالأطراف الق ه من ق ا تمتلك وية تستطيع أن تحُقق ما تريد عبر م

تخدام أدوات  ا اس إن عليھ لال مفاوضات، ف ن خ اق م ر اتف الحھا عب ق مص أن تحُق

ة ه بندي اد عن  ،عادلة،  وأخذ مصالح الطرف الآخر بعين الاعتبار، ومعاملت والابتع

إغلاق كل الطرق  محاولات فرض الحلول على الطرف الضعيف، أو حتى محاولة

رفين، إذ إن  ة للط الح المُتداخل اس المص ى أس تركة عل ية مش ى أرض ود إل ي تق الت

ى  ا إل ات ويحولھ رورة المفاوض ي بالض ات يلُغ ر المفاوض رض عب تخدام الف اس

  .إملاءات

 وإن إرادت تحقيق السلام -وكذلك الدول التي تنتصر في الحروب،  فإن عليھا 

ك سيعني ألا تمعن في فرض الشروط و - زوم؛ لأن ذل الإملاءات على الطرف المھ

ا د الحرب . .. زراعة بذور الحرب القادمة بينھم دة فرساي بع ا حصل في معاھ كم

د  ،تمزيق معاھدة فرسايى لإ) ھتلر(اذ سعى  ،العامية الاولى والتحايل عليھا بالتجني

  .  واستطاعت المانيا التحايل على فرساي ،على دفعات

ى مر العصور،  وسيحدث إن خوض الحرب والا نتصار فيھا،  أمر حدث عل

ين الأطراف  ات ب تقبل العلاق ة مس دد طبيع في المستقبل،  لكن نتيجة الحروب لا تحُ

ة ألة .  المُتداخل ه المس د ذات و بح ات ھ تقبل العلاق ة مس دد طبيعي ذي يحُ إذ إن ال

رب تراتيجية للح رد الأداة، .  الاس ون مج د تك ا ق ن أھوالھ رغم م ى ال ا أن  فعل فإم

ة  ة المبني ات المتكافئ تكون نتائجھا زرع بذور الحرب القادمة،  أو زرع بذور العلاق

  .على المصالح المشتركة لجميع الأطراف
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ى الشكل  إن نشوء التجمعات السياسية ومھما كان شكلھا وتطورھا،  وصولاً إل

ذ ،الحديث للدولة كلون يتم عادة لحماية المصالح وتحقيق التطلعات لھؤلاء ال ين يشُ

ة مُحددة،  ومن عنصر بشري،  .  ھذه التجمعات ة جغرافي فالدولة تتشكل من منطق

ة السكان  د علاق ه تحدي يادة يمكن أن يعُرف بأن ومن سلطة مُنظمة،  واصطلاح الس

ة(،  وعلاقة ھذه السلطة ابالسلطة المنظُمة،  وعلاقات السكان ببعضھم بعض ) الدول

  .  بالدول الأخرى

ات  و والحكوم ق النم ة،  ولتحقي يادي للدول تقلال الس ى الاس ة عل أ للمُحافظ تنش

ة .  الاقتصادي والعيش الكريم ك أن نعُرف المصالح الوطني اً من ذل ا انطلاق ويمكنن

ا ى أنھ ا  :عل باب وجودھ ات بأس ددھا الحكوم ي تحُ ات الت ى (العلاق ة عل المحافظ

ريم يش الك ادي والع و الاقتص يادي،  والنم تقلال الس رى  ،)الاس دول الأخ وة ال  وق

اوثرو اوحاجات تھ ا ھ ة بفھمھ ل دول ي ك رارات ف اذ الق ة اتخ ة وكيفي رتبط طبيع ،  وت

دول  ين ال ات ب ة،  والعلاق الحھا الوطني ا  -لمص ت طبيعتھ ا كان ن  -مھم و م لا تخل

زاب،   ات،  والأح راد،  والمجموع ين الأف ات ب اً كالعلاق افس،  تمام اون والتن التع

  .توالأندية،  والشركا

 ً   -:مستويات مُتعددة للمصالح الوطنية  :ثانيا

 :  اصطلاح المصالح العُليا .١

ا  يتمنيعني ما نعتقد أنه بقاء لدولتنا أو لمجتمعنا،  أو ما ن ة اعتقادن ه في حال إلي

الي بكل  تعداد للتضحية بالغ ى اس ا،  ونكون عل أن ھناك ما يھُدد ھذه المصالح العلي

 .  لحربإلى ا –على الدوام  -ل يؤدي ما نملك،  وإن تھديد بقاء الدو
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 :  اصطلاح المصالح الحيوية .٢

ا  ة العلي الح الوطني ن المص ة م ل درج ادة أق ي ع اء(ھ د بالبق نّ )التھدي ،  لك

ا  بت بمزاي ة،  أو التش دة الوطني ى الوح ة عل ي المُحافظ د تعن ة ق الح الحيوي المص

واد  ة استراتيجية للدفاع عن النفس،  أو ضمان استمرار وصول م نفط(أولي من ) ال

  .دول أخرى

ة ا .  وعدم تدخل الدول الأخرى بالشؤون الداخلي ة كل م دول لمواجھ وتعمل ال

د تتطور  دات ق ذه التھدي ة؛ لأن ھ  - إن تركت دون مُعالجة -يھُدد مصالحھا الحيوي

  .أي على المصالح الوطنية العُليا ،لتصبح خطراً على البقاء

 :  اصطلاح المصالح الاستراتيجية .٣

ة الح الحيوي دات للمص اء،  أو التھدي د البق ن تھدي ل م ي أق الح .  ھ ذه المص وھ

داء،   دقاء والأع ة الأص عف لحال وة أو الض اه الق لة باتج رات الحاص مل التغيي تش

دولي  ،وتغيير التحالفات الإقليمية والدولية ر النظام ال ة،  وتغيي وآثار ذلك على الدول

ى  ةي،  وقراءكما حدث عندما انھار الاتحاد السوفيت كل دولة للآثار التي ترتبت عل

ام  واد خ دة،  أو م ا جدي ى مصالحھا،  واكتشاف تكنولوجي ا،  وعل ھذا الانھيار عليھ

  .في بلدان مُجاورة،  أو في بلدان تربطھا بالدولة علاقات ودية أو علاقات عدائية

الحھ ي؛ لأن مص دولي والإقليم ام ال تقرار النظ ي اس لحة ف ة مص ل دول ا إنّ لك

رار .  تتأثر بطريقة أو بأخرى بالتطورات الحاصلة لذلك على السياسيين وصناع الق

دھم،  فلا يوجد  دراسة كل تطور يدور حولھم،  واستقراء آثار ذلك على مصالح بل
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،  وبالتالي فإن ما يحدث في افي العلاقات الدولية ما يفصل الدول عن بعضھا بعض

ى مصالح الب داندولة سيؤثر بالضرورة عل ا  ،ل أثير م ة،  ومن الت درجات متفاوت وب

داً  ه تھدي د يحمل في طيات ا ق ه م ر مباشر،  ومن ا يكون غي ه م يكون مباشراً،  ومن

  .  أو حتى التكتيكية ،أو الاستراتيجية ،أو الحيوية ،للمصالح العُليا

 :  المصالح التكتيكية .٤

ك التي  ات تشمل خروج دولة أو أكثر عن المعايير الدولية،  أو تل حددت باتفاق

ى  ن عل ائرات،  والأم فن،  والط ة الس فر،  وحرك ارة والس ال التج ي مج ة ف ثنائي

ل البضائع،  والاتصالات .  المعابر بين الدول،  وتبادل المعلومات،  والطلاب،  ونق

  .أي كل ما له من تأثير على العلاقات بين الدول

ة عم تغلون بالسلك وإذا ما راقبنا عمل السفارات فإننا سنجد أن غالبي ل من يش

  .  الدبلوماسي،  وھذه السفارات ينحصر في مثل ھذه القضايا

ذه المصالح م ھ ى فھ ز عل دول ترُك ين ال د إنّ المفاوضات ب دما ھاوتحدي ،  وعن

تم  ك ي إن ذل ى أرضية مُشتركة،  ف ادة  -تسعى الأطراف المُتفاوضة للتوصل إل  -ع

م كل أو الأطراف ا ،بعد فھم كل طرف لمصالح الطرف لأخرى،  وتحديد نوعية فھ

توى مصالحه ات و ،طرف لمس ي مربع دخول ف ى ال ه عل دى قدرت ادة بم رتبط ع ي

ه ازل عن داً ولا  ،الأخذ والعطاء،  أي تحديد ما يمكن التن راه ضرورياً ج د ي ا ق أو م

م  إن فھ الي ف ا،  وبالت داً لمصالحه العُلي كل تھدي د يشُ ك ق ه؛ لأن ذل ازل عن ن التن يمك

الح وف ل المص م نق ر ضرورياً،  إن ل رف يعُتب ل ط ل ك ن قب دد م تويات تح اً لمس ق

  .  أساسياً لبناء الأرضية المُشتركة
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رتبط  طلاحات ت ا،  اص ات أو خارجھ دة المفاوض ى مائ ت عل مع وأن د تس وق

ا  وة ومرتكزاتھ ة،  ومصادر الق بتحديد المصالح،  كالإرادة الوطنية،  والقوة الوطني

اً لمصالحھا  ةان وجاھة طروحات أيكل ذلك لتبي.  وإمكاناتھا ده أساس ا تعتق دولة فيم

  .  على مختلف مستوياتھا
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  الفصل الخامس

  المھارات التفاوضية

وثين،  أو  مون سفراء،  أو قناصل،  أو مبع إنّ عدداً من الدبلوماسيين الذين يسُ

كرتير  ال،  أو س ائمين بأعم ين،  أو ق ث(مُمثل انٍ أو ثال ي)أول أو ث ن ،  أو مُلحق

ر في  تجاريين،  أو عسكريين،  أو ثقافيين،  أو غير ذلك ھم من يتحمل العبء الأكب

  .تحديد العلاقات بين دولھم والدول الأخرى

  :  المھمات للدبلوماسيين  .١

ون  - ة التي يعمل ى الدول ك عل ر ذل م وأث رارات في دولھ ين صناعة الق الترابط ب

  .فيھا

 .شرح سياسات دولھم ووجھات نظرھا -

 .نيابة عن دولھم التفاوض -

دفاع عن  - التوصية لدولھم بالطرق والوسائل التي من شأنھا تعزيز العلاقات وال

 .المصالح

افي وا - اري والثق اون التج وير التع ي لأتط ي والعلم حي والرياض ي والص من

 .التجارة والاستثمار

 .حماية مواطني الدولة الذين يعيشون في البلد المضيف -
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  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  -

ارات في عدد  إن إجراء المفاوضات الناجحة يتطلب امتلاك مجموعة من المھ

لك ا ي الس ل ف ت تعم واء أكن الات،  س ن المج ي،  أم مياً  ملدبلوماس اً رس مفاوض

ديھا،   لدولتك،  أو شركتك،  أو ناديك الرياضي،  أو حزبك أو المؤسسة التي تعمل ل

  .  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 -
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 .  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 -

م تكليفك أو  ،ھما كانت طبيعة عملكفم ،وبطبيعة الحال إن ت وفي أي مجال،  ف

ي ب ا ف تقوم بھ ي س ور الت د الأم إن أح ا،  ف كلة م ك ھي تطوعت لحل مش ة عمل داي

اع،   دعوة لاجتم دراتك،  ال ن ق ك،  أو انتقاص م ل تعرف كيف ودون إحراج ل فھ

 ً   .؟تدير اجتماعاً ناجحا

  .؟رئيسك،  مديرك،  قائدك:  وھل تعرف كيف تتعامل مع المسؤول عنك
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ة ع ل الإجاب ا أن أجع أحاول ھن ارات  نس وير المھ ن تط زءاً م ؤالين ج الس

ه التفاوضية،  وكيفية استغلال ذ د تتحمل ا ق ك،  أو م لك لتحقيق النجاح فيما يوكل إلي

  .يكون ذلك بمثابة تمرينحتى من مسؤوليات في المستقبل،  
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  الجزء الأول

  إدارة الاجتماع

  .كيف تدير اجتماعاً ناجحا؟ً:  لنبدأ بالإجابة عن السؤال الأول

ا د اجتم ،مھما كان نوع المسألة التي قد تتعامل معھ ى عق اعات فأنت بحاجة إل

ى  مع مكونات ھذه المسألة،  إما على مستوى ثنائي،  أو على مستوى ثلاثي،  أو عل

ات  ل مئ اً لعشرات ب ان اجتماع د يكون في بعض الأحي مستوى عدة أشخاص،  وق

  .الأشخاص

قد يكون ھذا الاجتماع لمرة واحدة،  أو قد يكون الاجتماع اليومي في المدرسة 

ركة،  أو الاجت ادي أو الش س الإدارة،  أو أو الن ھري لمجل بوعي،  أو الش اع الأس م

دول،   ين عدد من ال ة ب اع قم لمجلس الوزراء،  أو للمجلس البلدي،  وقد يكون اجتم

ة ة أو إقليمي ات دولي ي منظم رد .  أو لممثل ون مج ب ألا تك ات يج ن الاجتماع لك

ين او.  روت ر إذا م تم لمج ات ت م الاجتماع نجد معظ ا س ة فإنن رة فاحص ا نظ د ألقين

ً  :الروتين أو لمجرد القول   .  وتكون غاية بحد ذاتھا وليست وسيلة ،إننا سنعقد اجتماعا

ول ان نق ي بعض الأحي ك لإضفاء  :وف ة؛ وذل د بصورة دائم ا مُنعق إن اجتماعن

ات،   ل المعلوم رد نق د لمج ب ألا يعق اع يج ه،  والاجتم وم ب ا نق ى م ة عل الأھمي

تتجه باتجاه واحد،  ويجب أن تكون مُتبادلة وإعطاء التقارير،  فالمعلومات يجب ألا 

ر الانترن.  في أي اجتماع ارير عب وم أن تعُطي التق .  (E-Mail)ت ـإنك تستطيع الي

  .أو التقارير التي قد توزع ،أو حتى عبر المُكالمة الھاتفية.  أو عبر الفاكس
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د  دفاً بح ون ھ ائج، ويجب ألا يك دد بنت ه ھدف مُح ون ل اع يجب أن يك فالاجتم

دف ددت ھ ا ح ه، وإذا م ً ذات ى  ا دعو إل ن ت دد م ك أن تحُ اع، فعلي داف الاجتم أو أھ

ب، ع العت ة، أو رف رد المُجامل يس لمج ة، ول ة وعناي اع بدق ن  الاجتم وف م أو الخ

فالأشخاص الذين سيتم دعوتھم يجب أن يكون ثمة سبب وجيه لوجودھم . الانتقادات

ة على مشروع بشكل  دعوتھم للعملفي الاجتماع،  ك م علاق راء،  أو لھ مُباشر،  خب

  .  غير مُباشرة،  أو أصحاب شأن فيما يتعلق بالنتائج المرجوة من الاجتماع

  :إذا ما قررت الدعوة لاجتماع فعليك

 :تحديد الأھداف،  وتوزيع جدول أعمال .١

ك  اع  -أولاً  -وعلي دأ الاجتم اع،  اب ة للاجتم ية قوي ة أو أرض ق تركيب أن تخل

دد لام مختصر ومح اع بك ع الاجتم يحُقق  ،عن دواف ذا س ائج،  فھ ن نت ده م ا تري وم

الغاية من شحذ ھمم الذين يشُاركون في الاجتماع،  ويجعلھم يركزون تفكيرھم على 

ت ه  ،تحقيق الھدف،  وإن خرج أي منھم عن الموضوع تستطيع أن رك التنبي أو غي

  .  ھذا الأمرى لإ

د ح دعو ق ل شخص م ون ك اع احرص أن يك ل الاجتم دول وقب ى ج صل عل

ال،  )رفق بالدعوةيُ يجب أن (أعمال  ة في جدول الأعم ،  ولا تستخدم الجمل الطويل

ا يع بعناوينھ ب المواض وف .  ورت ذي س خص ال دد الش ان أن تحُ ان بالإمك وإن ك

  .يتحدث في كل نقطة من نقاط جدول الأعمال،  فھذا سيكون أمراً مُساعداً 
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ة بجدول أع دعوة مرفق ومين من موعد وإذا ما أرسلت ال ل ي اع قب ال الاجتم م

اع دول  ،الاجتم من بعضھا بج د تضُ ى ردود واقتراحات ق ك أن تحصل عل فبإمكان

حاب  د أص ب تأيي الي تكس ال،  وبالت ن أعم تجد م ا يس د م ت بن ال،  تح الأعم

  .الاقتراحات بدلاً من إضاعة الوقت في الاجتماع

اه  د اتج اول تحدي ك تح ال أن دول الأعم لال ج ن خ ذكر م ق وت اع لتحقي الاجتم

اع  ان الاجتم ه،  وإذا ك وي طرح ا تن اركين بم يس مجرد إعلام المُش داف،  ول الأھ

اھمين  ر(لمس دد كبي اع )أي ع اع مجلس إدارة،  أو اجتم ذا سيختلف عن اجتم ،  فھ

دد وع مُح ول موض راء ح ة خب ات،  أو لجن ير لمفاوض ة لتحض ة .  للجن فطبيع

  .  ة إدارة الاجتماعالاجتماع وعدد المدعوين سيحُددان كيفي

ة ٥٥(ويجب أن تحرص على تحديد وقت الاجتماع إذا ما استخدمت رقم  ) دقيق

م  ن رق ل م يكون أفض ذا س اع،  فھ دة الاجتم ت لم ة ٦٠(كتوقي يعُطي )دقيق ؛ إذ س

از  ى الإنج الحرص عل ال،  وب دول الأعم كك بج دى تمس ة،  وبم اً بالجدي انطباع

  .بأسرع وقت مُمكن

تطاعتك أن تطلب ار شخصاً  وباس اع أن تخت ل مجموعة تحضر الاجتم من ك

ايا  ق بقض ال يتعل دول الأعم ان ج ددة،  وإذا ك ة مُح دة زمني ا ولم ديث عنھ للح

ا  تخصص،  فيجب عليك أن تحدد شخصاً خبيراً أو صاحب اختصاص للحديث فيم

زة لكل  ة وجي رة زمني دد فت اش عليك أن تحُ اب النق تح ب بتعلق باختصاصه،  وإذا ف

  ).دقيقة،  أو دقيقتان لكل متحدث(يسمح له بتجاوزھا  متحدث لا
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 :صلاحيات لكل من يحضر الاجتماع .٢

د صلاحيات الحاضرين  تستطيع أن تجعل الاجتماع ناجحاً،  إذا ما قمت بتحدي

  :بالآتي أو عدد منھم،  اطلب من الحضور اختيار شخص للقيام

  .أخذ المُلاحظات .أ 

 .تسجيل أسماء من يرغبون بالحديث .ب 

دوين .ج  ب ت اع ونس ي الاجتم رح ف ي تطُ ار الت ي حصى ألإھا تالأفك ابھا،  خاصة ف

 .  اجتماعات العصف الفكري 

دة :  مدقق لتوقيت الاجتماع .د  د وقت كل من يتحدث،  والم شخص يكُلف بتحدي

ال،    ـالزمنية لكل نقطة على جدول الأعم ويفضل ان .  بمرور الوقت ركَّذويُ

 .يقوم بذلك رئيس الجلسة

 .  لاحياتغير ذلك من ص .ه 

 :عليك قيادة الاجتماع بكفاءة عالية .٣

ي  دة ھ ات الجي ادة  -إن الاجتماع ى  -ع احرص عل دة،  ف ادة الجي اس للقي انعك

ائج  التأكيد بأنك مُصمم على المضي قدُماً في احترام المواعيد،  والسعي لتحقيق النت

،  وأنك لا الجميع بھدف الاجتماع،  وأنك ستحُافظ على دقة الوقت روذكَّالمرجوة،  

ة أو المحاضرات رار أو الإطال د التك الي.  تري رر،  أو  ،وبالت ل أو تك ك ألا تطي علي



  الحياة مفاوضات/  ١٥٣
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تھم،   رين وثق احترام الآخ ى ب اً تحظ ن محترف رات،  وك واعظ ومحاض ي م تعُط

  .وبالتالي مساعدتھم

الوا  إلىوإذا ما طلبت  ذروا،  وق ه واعت أشخاص أن يقدموا تقارير عما كلفتھم ب

م يتمكن م ل ع إنھ م،  ننصحك أن ترف ن إرادتھ ة ع باب خارج ير لأس ن التحض وا م

دي حرصك  ،الجلسة فوراً  ك،  وتب د قيادت ذلك تؤك اع آخر،  وب وتحدد موعداً لاجتم

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 تستخدم 

يبدأ  اع س وا أن الاجتم الذرائع للذين يتأخرون عن الاجتماع،  وعلى الجميع أن يعرف

  .أو تأخر أحضر شخصٌ ما سواء ،في الموعد المُحدد

ة،   ك مرتب ى من خص أعل اع ش ن الاجتم أخر ع ن يت ان م و ك اذا ل ن م ولك

ى أن تعرف  ؟في الاجتماع ضروري لتمرير قرارات مُحددة وحضوره احرص عل

اك ـت ھنـون أنـر أن تكـب 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

ا،إذ يترتب على ھذ ،الخط ة،    ا الخروج آثار غير مرغوب فيھ  وذكّروتحدث بلباق

  .من يخرج عن الموضوع،  حرصاً على وقته،  وعلى الموضوع
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 :  الاجتماعات اليومية .٤

ة،   ات يومي ركات اجتماع بعض الش ي ول ة،  وف ات يومي حف اجتماع للص

دول  رم في ال ى مستوى رأس الھ ة،  وعل الوزارات قد تكون ھناك اجتماعات يومي

يس ھن ديوان،  أو رئ اك اجتماعات يومية للقادة مع مستشارين خاصين،  كرئيس ال

ابرات از المخ يس جھ ومي،  أو رئ ن الق ة  ،مجلس الأم ة والمالي أو وزراء الخارجي

  .وغيرھم،  إما على انفراد أو ضمن اجتماع مُشترك

ة،   ذه الاجتماعات روتيني وفي ھذه الاجتماعات يجب أن تحرص ألا تصبح ھ

ديمھا  واحرص م بتق ددة ومختصرة،  وق ا مح ي سوف تطرحھ اط الت ون النق أن تك

ا  د خلالھ ك،  ومھ د ذل ة بع بشكل شفوي ومختصر على شكل نقاط،  ثم قدمھا مكتوب

ون  رص أن تك ا،  واح رم عليھ ع رأس الھ ى توقي اج إل ائل تحت ن مس ده م ا تري لم

  .جاھزة ومدققة من كافة الجھات المعنية وذات العلاقة بالقرار

 :اجعل الاجتماع مجمعاً للعقول .٥

ة  ة وأمين ار خلاق اءة وأفك احرص على أن تحصل من الجميع على مُداخلات بن

وصادقة ودون مجاملات،  والخلاف في الرأي يجب أن يكون صحياً،  وأن يوظف 

ردد من طرح  الخوف أو الت لغرض تحقيق الأفضل،  ويجب ألا يشعر أي شخص ب

  .ما يريد من أفكار

دك -ي حضرة رئيسك وإذا كنت ف رم السياسي في بل  - حتى وإن كان رأس الھ

رأي،   ه ال ك مخالفت عرت أن علي القولفوش ك ب ل ذل ن  :افع يس م ه ل درك أن ك تُ إن
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ين صانع  ى تمك رار،  ولكن حرصاً منك عل الحكمة طرح رأي مخالف لصانع الق

ه،   ا يلزم ل م ة ك ن معرف رار م ولفالق ك الق تُ صانعاً للق" :بإمكان ا لس ا أن رار،  أن

أحاول تحليل الذرة إلى عناصرھا الأولى من خلال طرح الآراء المختلفة،  وصانع 

و صانع  اه البحر،  فھ ة مي ة أو محطة لتحلي ة ذري القرار يختار إذا ما كان يريد قنبل

  ".القرار

ل  اع،  احرص ك ائج الاجتم ن نت رار م انع الق ده ص ا يري ت م ى وإن عرف حت

اء دو كببغ ى ألا تب ور  الحرص عل رى الأم رار،  أو أن ت ده صانع الق ا يري ردد م تُ

ذلك دون  ،بعينيه يقومون ب ر ممن س اك الكثي ه،  فھن انه،  وتسمع بأذني وتتحدث بلس

  .  تردد؛ رغبة منھم في استرضاء صانع القرار

دون  ن يب يس مم رار،  ول ناع الق اجھم ص ن يحت ون مم ى أن تك رص عل اح

رار الاستعداد للقيام بكل ما يطُلب منھم ل رار؛ فصناع الق مجرد استرضاء صناع الق

ك،   دركون ذل م ي عوبھم،  وھ ق بمصير ش رارات تتعل ة المطاف يتخذون ق ي نھاي ف

  .ويريدون حولھم من يسُاعدھم على القيام بذلك بأفضل وجه

 :اطرح الأسئلة التي تفتح الأبواب .٦

ى أن تتوجه  اع،  احرص عل اك من لا يتحدث في الاجتم إذا ما شعرت أن ھن

ول رم : "إليھم بأسمائھم وسؤالھم عن أمور في تخصصھم،  أو الق أنت تعرف  –أك

تستطيع ".  الكثير عما تحدث عنه ياسر،  فھل لك أن تقدم لنا اقتراحاتك بھذا الشأن؟

اده  رةأن تقول لمن تشعر أنه مصمم على رأي طرحه وأع ر من م دم : "أكث ا،  ق حن

ر؟   نكم رأي أخ د م ل لأح وح،  فھ ه بوض افته موقف ب إض ا يج اك م ل ھن ھ
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ة ".  للموضوع؟ اً أو أغلبي ا أن تجد إجماع ئلة وغيرھ ذه الأس أنت تريد من خلال ھ

ة،   ه بحري دم رأي ه ق اع أن ك أن تشعر من حضر الاجتم د،  فعلي ي تري رارات الت للق

ول  ك الق اع،  وبإمكان ي الاجتم ه ف م طرح ا ت ى م د عل رارات تعتم وأن صياغة الق

 ً ا ى أساس :  " دائم اً عل دمھا سلام،  ووفق ي ق رة الت تناداً للفك ل،  واس ه نبي ا طرح م

رار تكون  إن صيغة الق ود،  ف ا محم ى عليھ لتحليل حسن،  والتي أيدھا تيسير،  وثن

  .:على النحو الآتي

 ؟كيف تقول ما تريد .٧

ا  د؟  فم ا تري ة طرح م لفاً حول الأسلوب،  وكيفي مرة أخرى،  تذكر ما قلناه س

كل  ه يشُ ن ا% ١٠نقول اش،  وال م د؟% ٩٠لنق ا نري ول م ف نق ي كي رى ھ .  الأخ

ول وكيف  ا نق ه فيم أس ب زاً لا ب كل حي د والتواصل النظري تشُ ة الجس ذكر أن لغ ت

  .نقول؟

يتجه  ره س إن نظ اع ف ي الاجتم دث شخص ف دما يتح ادة  -فعن يس  -ع ى رئ إل

ق  رس نظره بشكل مُطل ة ألا يكُ ذه الحال ي ھ ة ف يس الجلس ى رئ ة،  وعل ى إالجلس ل

ى  المتحدث،  بل أن يوزع نظراته على الجميع؛ لأنه يريد من المتحدث أن ينظر إل

  .رئيس الجلسة فقط إلىوليس  ،وكأنه يتحدث مع كل فرد فيھم ،الجميع وھو يتحدث

 :الاجتماع بتلاوة النتائج .٨

ون  ائج،  ويعرف ون النت م يعرف اع وھ ع الاجتم رك الجمي ى أن يت رص عل اح

ة وات التالي هِ .  الخط ة وان وات اللاحق ي الخط ا ھ رارات،  وم تلاوة الق اع ب   الاجتم
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ائج.  ؟ھاالواجب اتباع ذ النت ام تنفي وا بمھ ذين كلف .  وما ھو مطلوب من الأشخاص ال

رئيس  ارير لل ومن ذلك عليھم طرح ما سيتم إنجازه في الاجتماع القادم،  أو تقديم تق

  .أو المدير أو المنسق بشكل دوري

اع " :حرص على أن تنھيه قائلاً وفي نھاية الاجتماع ا ذا الاجتم ى ھ أشكركم عل

ار،   ده من أفك ا يري د،  وطرح م ا يري ر عم د عب ع ق اجح،  وآمل أن يكون الجمي الن

تطيع الحديث  داً فيس ن مُفي م يك اع ل دكم أن الاجتم ار  يَّ إلوإن شعر أح لوضع الأفك

  .  التي يريد على جدول أعمال الاجتماع القادم؟

 :تماع للذين شاركوا فيهأرسل ملخص الاج .٩

اع،   املاً للاجتم يس بالضرورة محضراً ك ى أن ترسل مُلخصاً،  ل احرص عل

هللقرارات،  واطلب من الجميع قراءمجر ملخص ولكن  دون ت ا يري أو ،  وإضافة م

د  هحذف ون ق ذلك تك ادم،  وب اع الق ي الاجتم ديق ف رار والتص ه للإق ل أن تطرح قب

  .أن يقوم به كل شخص كلف بمھامطرحت كتابة القرارات وما يجب 
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  الجزء الثاني

  العلاقة مع المسؤول

كيف تتعامل مع المسؤول عنك أو مديرك، رئيسك : السؤال الثاني نالإجابة ع

  .أو قائدك؟

ى كفاءتك  د عل ا تعتم وم بھ ة التي تق دمك بالمھن ه أن نجاحك وتق مما لا شك في

ة أو ع.  وأدائك ى ترقي ذا جزء أساس لا .  لاوة؟فھل ھذا كل شيء للحصول عل ھ

ديرك أو  ينُكره أحد،  لكن الوجه الآخر للأمر يتمثل بكيفية تعاملك مع رئيسك،  أو م

ام  ه أن يكلفك بمھ ديرك لا يعرف بوجودك،  فكيف يمكن ان م المسؤول عنك فإذا ك

وب؟ دم المطل ك التق ق ل ا أن يحق ي إنجازھ اح ف أن النج ن ش الي يجب أن .  م وبالت

وم يعرف المسؤول ع ه وكيف تق وم ب ا تق يس العمل م نك أو مدير المؤسسة،  أو رئ

  .به

ى  إن الحصول عل الي ف ت،  وبالت ا حاول رام مھم راء الاحت تطيع ش ن تس ك ل إن

ذاتك  ك ل ك واحترام لوكك وأخلاق ى س د عل د بعي ى ح د إل رين يعتم رام الآخ احت

  .ومصداقيتك وكفاءتك،  ونبلك وتسامحك

ديم بعض الأسس لك ا تق نحاول ھن دير أو وس رئيس أو الم ع ال ل م ة التعام يفي

  :القائد



  الحياة مفاوضات/  ١٥٩

 صائب عريقات

ة  .١ ام الموكل ام بالمھ تطيع القي ك تس ك أن رف المسؤول عن ى أن يع احرص عل

 . إليك على أحسن وجه،  وذلك على أساس مھنيتك العالية وكفاءتك

ى الق ديھم عل ون ل ا فالخوف الأساسي لكل مسؤول ھو عدم قدرة من يعمل ام بم ي

ى في و.  ھم من مھاميلإيوكل  ئلة عل ى طرح أس أ المسؤول إل ان يلج كثير من الأحي

الموظف في مجال تخصصه بشكل عفوي وغير منظم،  فإن كانت الإجابات محددة 

رددة  ك مت ت إجابات ا،  وإن كان عور بالرض ؤول الش تعُطي المس ا س وواضحة فإنھ

أن تعي تنتاج ب ى اس دير سيصل إل إن الم م عن يوغير محددة وغير واضحة،  ف نك ت

 .يق الوساطةطر

دخل  كإلا ت ك،  دون تحضير نفس ؤول عن ب المس ى مكت ا .  ل ذكرك بم ا نُ وھن

ئلة التي  نفس لكل الأس ز ال د،  وتجھي ابقاً من ضرورة التحضير الجي تحدثنا عنه س

  .يمُكن أن يطرحھا المسؤول

 ما الذي يتوقعه المسؤول منك؟ .٢

  :  المصداقية  .أ

ده،  إذا أردت الحصول على ثقة المسؤول فيجب أ ة عن ع بمصداقية عالي ن تتمت

ائق أو  ة لأنصاف الحق لا حاج ح،  ف ين والواض ادق والأم ك الص لال تعامل ن خ م

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
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ن يس م ة ل ذه الحال ي ھ ائق أو  وف ى طرح أنصاف الحق أ إل الضروري أن تلج

ى الآخرين، وم عل اء الل ررات،  أو إلق م   طرح الحجج والمُب ول إنك ل وتستطيع الق

ذ المھمة بعد،  وإنك لن تدخل في اتنجز الم ى لأسباب،  ولكنك ستسعى لتنفي ة عل ھم

  .أحسن وجه،  وبأسرع وقت مُمكن

ي التع ة ف ذه الطريق اً ھ تترك انطباع ل س ؤول ام دى المس َّ أنل اد،  ـ ان ج ك إنس

ي نصابھا الصحيح ور ف ك .  وصادق،  وصريح،  وتضع الأم ى  -أيضاً  -وأن عل

  .  استعداد لتحمل مسؤولياتك بشكل تام

  :  الاحتراف  .ب

ذونإن المسؤول يقُدر عالياً الأشخاص الذين يت  متعون بجدية وحرفية عندما ينف

 .مھامھم ويقومون بذلك بدقة

  :  واحترام الذات الكرامة  .ج

ن  ر ع ان لا يعُب ى وإن ك اً،  حت ذ موقف فات وأن تأخ ذه الص ل ھ ك أن تحم علي

د أن  دما تعتق ا عن يس لمجرد الاختلاف،  وإنم ة الحال،  ل موقف المسؤول،  بطبيع

  .موقفك أفضل وأسلم للمصلحة العامة

  :  الاھتمام  .د

ه وب ون ب ذين يھتم املين ال ع الع ات م ؤول العلاق در المس الحهيق ذين  ،مص وال

 .يقدمون الحلول للمشاكل بدلاً من الشكوى
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 :  المعـــرفة  .ھـ

ه ا يقومون ب ون م ى أشخاص يعرف ة  ،المسؤول بحاجة إل ة علمي ديھم معرف ول

  .وخبرة في مجال عملھم

 :احرص على أن يعرف المسؤول أھميتك .٣

ك ؤول عن د أن المس ي أن تعتق ن المنطق دٍّ وإخلاص،  فم د وك ل بج دما تعم  عن

ذكر .  يعرف جھدك ة مُباشرة  -ولكن عليك أن تت ام بمھم اً للقي ى وإن كنت مُكلف حت

ى  - من المسؤول ود إل د تق إن تراكم الأعمال والانشغالات والتداخلات في عمله،  ق

د  م تع ة تحقيق أھداف ل د تستمر في محاول وضع ما تقوم به على الرف،  أو أنك ق

  .على رأس أولويات المسؤول

ذكر أن ع ؤول عوت بة لإطلاع المس يلة المناس د الوس ك أن تج ىلي ك،   ل إنجازات

ا قمت  وللقيام بذلك ابتعد عن المُبالغة أو السرد الطويل،  وكن مختصراً،  واذكر م

ال ل الأعم ي مجم ه ف ت ب ا قم ة م ح أھمي ه وض ت نفس ي الوق ع،  وف ه بتواض .  ب

ا واحرص ألا تكُرر نفسك،  أو تعيد ما قلته سابقاً إلا في مجا ل الربط التكاملي مع م

  .تحاول إنجازه

 :التأثير على المسؤول .٤

ى المسؤول،  حاول  ة مُباشرة عل إن لم تستطع القيام بعرض إنجازاتك بطريق

أن تجد من يقوم بذلك من أصحاب التأثير على المسؤول،  فأنت جزء من مجموعة 

ا سوف ك،   أكبر،  ومھما كانت علاقاتك بالمسؤول،  فھو لن يتأثر فقط بم يسمعه من
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ك  يولكنه سيسمع من الآخرين وسيؤثر ذل ه ھؤلاء للمسؤول  ف ا يقول ه،  فم قرارات

  .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 

ا به عبر الثرثرة،  أو تصدير الخوف و الھواجس للمسؤول عن تصرفاتك،  أو عم

  .قلته،  أو كيفية تصرفك،  وعلاقاتك مع الآخرين وأثر ذلك على عملك

ام  دحك أم ن م ؤلاء م اع ھ ن إقن تمكن م م ت ك إن ل دة أن ى قاع اً عل ل دائم اعم

  .المسؤول،  فعليك أن تجد طريقة تمنعھم من ذمك أمامه

دار  ك،  ومق ون مع ذين يعمل ر بالأشخاص ال ى فكِّ ى المسؤول وعل أثيرھم عل ت

وم  ا تق م أن م ين لھ م،  وب دة معھ صناعة القرار،  وحاول أن تكون على علاقات جي

 ً   .  به سيعود بالنفع عليھم جميعا

ن  اس م ن الن اك م نجح؛ لأن ھن د لا ت ال،  فق ذا المج ي ھ ت ف ا حاول ن مھم لك

م،  وعل م وعلمھ ه بعملھ ون علي م يتفوق د أنھ  ،ى أي حالسيحاول إيذاء كل من يعتق

د لا  فإذا كان المسؤول من النوع الذي يفكر بأذنيه وليس بعقله،  فھذه مُشكلة كبيرة ق

  .  يكون لھا حل

آمر من حولھم،  كانت  يھم،  والت دس عل الإيقاع بالذين يعملون بجد وكفاءة وال

  .  زالت تمُارس في كل الأماكن التي يعمل فيھا شخصان أو أكثر ماو

ة سمعية؛ أي وإذا ما كان المسؤو ى ثقاف اءً عل ل من النوع الذي يتخذ قراراته بن

ما يسمع من تحريض أو أحقاد،  فاحرص على أن تبحث عن عمل آخر،  مھما كان 
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ى .  الثمن ان العمل إل يقود مك وع من المسؤولين س ذا الن إن ھ ة المطاف ف ففي نھاي

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

ه،   ا يطلب اعمل دائماً على أن توفر للمسؤول الحلول التي يريدھا،  وأن تحقق م

ا ر م ذ أم ك تنفي ب من ا طل داً،  وإذا م ك جي ون توقيت اول أن يك ذه  ،وح اول تنفي فح

ان،  و ة وبإتق ك أنجزت العمل بالسرعة الممكن من الأفضل أن يعرف المسؤول أن

ر  احرص أن يصله خب وبدقة من خلال مشاھدته،  وإن لم يكن بإمكانه المشاھدة،  ف

ر  ة أو شفھية،  عب ة مكتوب ق إيصال معلوم الإنجاز إما بشكل مباشر،  أو عن طري

  .من تثق بھم

 :شارك المسؤول اھتماماته .٦

ه بوصفه حاول أن تكون جزءاً من اھتمامات المس ؤول،  وعليك أن تتعرف إلي

ھمامات بالرياضة أو الشعر اقد يكون لديه .  بوصفه مسؤولاً  -فقط  - إنساناً،  وليس

رف  تطيع أن تع ات تس ذه الاھتمام ر ھ ك،  فعب ر ذل لام أو غي اريخ أو الأف أو الت

ه  ه وآمال ه مخاوف المسؤول إنساناً،  وتجعله يتعرف إليك بوصفك إنساناً أو شخصاً ل

وطموحاته وأھدافه،  إنساناً يھتم بعائلته ومستقبله،  ويشاركك في اھتماماتك خارج 

  .  ئهة وأجواتوبيئالعمل إطار ھموم 
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ات  ي اھتمام اركة ف ى المش درة عل ك الق ة،  وتمل اءة عالي وإذا كنت صاحب كف

رامأخرى فھذا سيعني بناء علاقات جيدة،  فتذكر بأن محبة الآخرين  ك لا  ھمواحت ل

أتي ات  ت ر الاھتمام ا،  وعب لوك والنواي ر الس ل عب ية،  ب دفة أو التوص ر الص عب

ب شخص رم وتح ك تحت ور تجعل ى أم تطيع أن تصل إل ية تس ً الشخص و  ا ا،  وھ م

  .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 

ة،  .  من يعملون معك ى منك مرتب م أعل وفي العادة ستحاول بناء علاقات مع من ھ

ة،   م للغاي م دونك مستوى أمر مھ لكن تذكر أن بناء العلاقات مع زملائك أو من ھ

ك،   م زملائ ى دع ة إل تكون بحاج ت س ات،  وأن ن العلاق دأ م ة تب ة الناجح والسياس

اس% ٩٠وتذكر أن  المعروف،  وأن  من الن ابلون المعروف ب اس % ٩٠يق من الن

ات التي .  يردون الإساءة بالإساءة ق التحالف ات حاول خل وفي محاولتك لبناء العلاق

اك مجموع من  ك،  وھن ى المسؤول عن ة مصالحك في الوصول إل من شأنھا خدم

  :النصائح سنقدمھا لك في محاولتك بناء العلاقات والتحالفات

تمع دون مقاطع .أ  ه اس ألة تھم ن موضوع أو مس دث ع ك تح ان زميل ة،  وإن ك

 ً اس .  شخصيا ه الن ا يحب أن يتعامل مع رام،  وكل من تماع يعكس الاحت فالاس

باحترام،  والاستماع يعُطيك فرصة للتفكير بكيفية الرد على ما تسمعه أو ما قد 

  .يسألك عنه
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ك،  و .ب  ة ل و كانت مخالف ى ل ة النظر الأخرى حت اً لوجھ ذلك تعكس أبدِ احترام ب

تھانتك أو استخفافك لآتجاربھم ولالاحترام للآخرين و رائھم؛ لأن رفضك أو اس

ا سيخلق أجواءً  م،  مم ة معھ ى تصدع العلاق اً إل بآراء الآخرين،  سيؤدي حتم

ك،   ز برأي عدائية،  وسيتھمك ھذا الزميل،  ويأخذ انطباعاً بأنك مغرور،  ومعت

 .ولا تأبه بآراء الغير

ديم النصح والمساعدة للآخرين،  اعرض مساعدتك  .ج  على الآخرين،  وتبرع بتق

د  ل جدي القول لزمي لاك ي العم ك ف د   :نضم إلي وال عن اتف الج تخدم الھ لا تس

يح بأنك  ك دون تلم ك بشكل جدي،  افعل ذل الحديث مع المسؤول لأنه يكره ذل

 .تريد من ھذا الإنسان رد المعروف

اتبھم .د  ي مك ك،  ف ارة زملائ م بزي ذا  واطرح.  ق الاتھم،  فھ ي مج ئلة ف يھم أس عل

م في .  يمھد الطريق لبناء العلاقات المتينة ارات معھ ثم إن استطعت تبادل الزي

فھذه .  لى عائلاتھم وھم سيقومون بالشيء ذاتهإفبذلك ستتعرف .  البيوت فافعل

 .أمور ستعزز العلاقات والتحالفات

ة .ه  روح الجماع ل ب ع،  وأ: العم ع الجمي ل م اول أن تعم ق ح ون تحقي ن يك

م ى وإن استطعت أن تنجز .  الإنجازات لك ولھ ية،  لأنك حت فالمشاركة أساس

داث  ى إح يؤدي عل ذا س ك،  فھ ون مع ن يعمل اركة م دك ودون مش ور وح الأم

 .  شرخ في العلاقات

رين .و  اءة للآخ دم الإس ه   :ع ك أن توج ان علي رين،  وإن ك اءة للآخ ب الإس تجن

ة ة ذكي ك بطريق ل ذل ادات فافع ز  انتق ى حي ات إل ول الخلاف لوب لا يح وأس



  الحياة مفاوضات/  ١٦٦

  صائب عريقات

رين ةالشخصن ر الآخ ن فك اص م دة،  أو الانتق اءة المتعم ازات أو الإس .  ھموإنج

اع ت الأوض ا كان د،  مھم ل واح ق عم تم فري اف أن ة المط ي نھاي ا  ،وف ومھم

  .تضاربت الآراء

ا ووإذا ما أخطأ زميل لك،  أو لم يقم بالمھمة المن ه،  حاول مساعدته،  إم طة ب

هبت ه لإنجاز مھمت ديم العون ل .  صحيح الخطأ أو التجاوز عنه،  أو من خلال تق

ھذه الميزة تعتبر استثماراً جيداً في المستقبل،  إذ إنك وفي يوم من الأيام سوف 

ى مساعدة الآخرين د ساعدت .  تجد نفسك في موقف تحتاج منه إل إن كنت ق ف

ي ات س م في معظم الأوق اجتھم،  فھ ه زملاءك في لحظة ح قومون بالشيء ذات

  .على أساس كرم ونبل

ذين  ،ركز على نقاط القوة اكثر من تركيزك على نقاط الضعف ولا تكن من ال

اھم ن  عن احثين ع ن الب ب ع ذي كت ت ال رانكلين روزفل ي ف رئيس الامريك ال

 .   (Fault Finders)السلبيات

ذين يط : ضع ملاحظاتك دائماً في إطار إيجابي .ز  رحون لا تكن من الأشخاص ال

أي حال من الأحوال ألا تطرح  ي ب ذا يجب ألا يعن دوام،  وھ ى ال السلبيات عل

الإيجابيات والسلبيات؛ ولكن عليك القيام بذلك بعيداً عن الشخصنة أو في سياق 

  .الإساءة للآخرين -فقط  -يبدو للمسؤول وكأنك تحُاول 

د عندما تتحدث عن علاقتك بالمسؤ  ):المسؤول(الأمير  –ميكافيللي  .ح  ول أو القائ

ىالذي تعمل عنده،  فلا يمُكننا بأي حال  ديثنا إل  من الأحوال إلا أن نتطرق بح



  الحياة مفاوضات/  ١٦٧

 صائب عريقات

اب  ر(كت افيللي)The Prince –الأمي ولا ميك ن .  )١٢( ،  لنيق ديث ع د الح عن

ر( اب الأمي ارة ) كت و عب ان ھ ى الأذھ ادر إل ا يتب إن أول م رر (ف ة تبُ الغاي

ر(لخيص دقيق ؛ ذلك لما يعتقده الناس بأنه ت)الوسيلة اب الأمي ك )لكت ،  وفي ذل

  .ظلم كبير لميكافيللي ولأفكاره ونصائحه التي أسست بالفعل للواقعية السياسية

ر ة الأم ي حقيق د  إنَّ ف ،ف ؤول أو القائ ون المس د يك افيللي ق بة لميك ر بالنس الأمي

وان  زاً بعن ه حي افيللي في بحث د خصص ميك ا،  وق ر(بالنسبة لن ،  )١٣( )وزراء الأمي

افيللي .  فھو يعتبر أن اختيار الوزراء من قبل الأمير مسألة بالغة الأھمية ويرى ميك

ة  ره،  من رؤي ره وفك أنّ الناس يكُونون انطباعھم عن الأمير المسؤول،  وعن تفكي

د يكون ھؤلاء من .  ھؤلاء الذين يعملون لديه ا،  فق أو في حالة المسؤول في زمانن

ي اونيين ف وزراء أو من  المع ة ال اء .  مجالات مختلف ان ھؤلاء من الأكف ا ك إذا م ف

ر  ة الأمي ن حكم اس م د الن ؤول(والمخلصين يتأك ى ).  المس ؤلاء عل ان ھ ا إذا ك أم

ر  ن الأمي يئة ع رة س تأخذ فك اس س لاص،  فالن اءة والإخ ن الكف يض م النق

  ).  المسؤول(نفسه

افيللي ال اس،  ويصنف ميك ة بالنسبة للن ى فسوء الاختيار سيعني خطيئ ول إل عق

  :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 

ر  من  هفي الوقت نفستخص و) المسؤول(ويختصر ميكافيللي نصيحته للأمي

اونيين  ن المُع ه م القولحول ره " :ب ة وزي ن معرف ر م ن الأمي ي تمُك ة الت الطريق

ره ".  واختباره،  ھي طريقة لا تخطئ أبداً  ر من تفكي فعندما يفُكر الوزير بنفسه أكث

ه،  )المسؤول(بالأمير  ،  وعندما يستھدف في جميع أعماله مصالحه الخاصة ومنافع

ً (فإن مثل ھذا الإنسان لا يصلح أن يكون وزيراً  ان نا) معاونا فعاً،  ولن يكون بالإمك

ه اد علي ل .  (الاعتم اءة والعم رة والكف ا عن التحضير،  والخب اه ھن ا أوردن ذكر م ت

  ).  الجماعي والابتعاد عن الشخصنة

دوام،   ى ال ه عل ؤول تجنب ر المس ى الأمي اءً،  عل اق وب افيللي النف ر ميك ويعتب

افيللي  -وبالتالي فإن على الأمير  تنتج ميك ا يس دركون  أن -حسب م ع يُ يجعل الجمي

  .)١٤( أنھم لن يسُيئوا إليه،  إذا ما جابھوه بالحقيقة

ر  ة الأمي رد بمجابھ ام كل ف إن ) المسؤول(ولكن إذا ما ق ة ف ه حقيق د أن ا يعتق بم

ذلك سيؤدي حتماً إلى فقدان الاحترام،  وھذا التخوف دفع ميكافيللي للتأكيد بأن على 

ه لم -فقط  -الأمير اختيار الحُكماء  ة الحديث ومجابھت م بحري جلسه،  وأن يسمح لھ

                                                   
 .  ١٨٣.  ص.  هنفسالمصدر   )١٤(



  الحياة مفاوضات/  ١٦٩

 صائب عريقات

ر  -فقط  -بالحقائق،  وذلك  ا الأمي دون ) المسؤول(ضمن المواضيع التي يسأل عنھ

  .سواھا

ر  ؤول(والأمي افيللي ) المس تعانة بميك إن الاس الي ف رار،  وبالت انع الق و ص ھ

د تعُ ات مع المسؤول أو القائ د أفضل العلاق ا تحدي ر حاجة لخدمة أھداف محاولتن تب

ة  اب خصص كمقدم ة كت ى حلب ضرورية،  وليس مُجرد مُحاولة للدفع بميكافيللي إل

  .للمفاوضات

ر  ألة الأمي ذلك في مس وزراء،  ك ر وال افيللي في موضوع الأمي لقد خاض ميك

  :وقادة الجيوش،  فصنف قادة الجيوش إلى نوعين

  .القادة الأكفاء .أ 

 .القادة العجزة .ب 

ائلاً ) المسؤول(للي الأمير بعد ھذا التصنيف حذر ميكافي اء يمكن : ق ادة الأكف الق

ى يلإالاعتماد عليھم،  ولكن يجب عدم الاطمئنان  دوام إل ى ال م يتطلعون عل ھم؛ لأنھ

تحقيق أمجادھم الشخصية،  إما عن طريق استغلال مناصبھم لاضطھاد الآخرين،  

  .لى الدمارأما القادة العجزة فھم التذكرة إ.  أو لاضطھاد الأمير واستغلاله

اء ھي  :وقد يقول قائل ادة الأقوي ا كانت نتيجة الق ما الجدوى من الجيوش إذا م

ادة الضعفاء  اد الشخصية،  والق ادة الأمج اد والاضطھاد وعب الدمار من خلال الفس

    ؟سيؤدون بك إلى الھزيمة



  الحياة مفاوضات/  ١٧٠

  صائب عريقات

أن يتولى القيادة،  وأن يستعين بمن ) المسؤول(على الأمير :  "أجاب ميكافيللي

اءة والجدارة،  ير يد،  فإذا ثبت العجز وعدم الكفاءة وجب استبدالھم،  وإذا ثبتت الكف

  ".  فلا بد من تحديد سلطاتھم ضمن القانون

ي في  د عسكري أو أمن اء قائ ه لا يجوز بق أود الإضافة أن التجارب أثبتت،  أن

دخل في الشؤون الاقتصاد ه الت ا لا يجوز ل ية منصبه لأكثر من ثلاث سنوات،  كم

دول الآن.  والسياسية د من ال وداً  ،حتى بعد خروجه من الخدمة،  فإن العدي تضع قي

أن تمر  لمُشاركة القادة من العسكريين في الأحزاب السياسية والعمل السياسي،  ك

م بممارسة  فترة زمنية أقلھا سنة على خروجھم من الخدمة العسكرية قبل السماح لھ

  .العمل السياسي

ين مرة أخرى تذكر ب ة ب ة،  فالعلاق أن الاستعانة بميكافيللي أمر في غاية الأھمي

رار  كل الأساس لصناعة الق ده تشُ ون عن القائد والوزراء،  أو المسؤول،  ومن يعمل

  .مفاوضات ةالذي بدون تحديد ركائزه وأسسه لا يمكن الدخول في أي

وا د الت ر أن يج ن الأمي ب م ل،  ويطل خاء والبخ ن الس افيللي ع دث ميك زن يتح

ول ر ويق افيللي الأمي ة،  وينصح ميك اول موضوع الحب والمھاب م يتن ا،  ث :  بينھم

رين " ين الأم ان من المستحيل الجمع ب وك،  وإذا ك اس وأن يحب يجب أن يخافك الن

ر أن يفرض  فإن من الأفضل أن يخافوك على أن يحبوك،  ومع ذلك فإن على الأمي

  .)١٥( "إذا لم يضمن الحب طتھا الكراھيةاالخوف منه بطريقة يتجنب بوس

                                                   
 .١٤٣.  ص.  هنفسالمصدر   )١٥(



  الحياة مفاوضات/  ١٧١

 صائب عريقات

ر  ة للأمي يحة قيم افيللي نص يف ميك ؤول(ويض رقة ) المس لب أو س دم س بع

ده،  : "ويقول.  مُمتلكات الناس وأموالھم اة وال ى الإنسان أن ينسى وف من السھل عل

  .)١٦( ولكنه لا ينسى ضياع أمواله وممتلكاته

اة ي الحي ي المتواضعة ف ن تجربت ول م تطيع الق ان: وأس ان أن  إن بإمك أي إنس

ؤذي  ل أن ي يؤذي من يحب عشر مرات دون أن يفُكر،  ولكنه يفكر عشر مرات قب

  .من يخاف

ا أخوض  وعلى صعيد الثواب والعقاب،  أو الحب والكراھية،  فإنني أتذكر وأن

  :كلما أخطأت) احدى عماتي(تردده على مسامعي  تغمار العمل السياسي مثلاً كان

  ".بساء الأدأمن أمن العقاب "

ر  ة الأمي م وعلاق ول الحك ؤول(وح ى ) المس افيللي عل ز ميك اونيين،  رك بالمع

ة،   وة،  والخوف والمحب ل والق د العق و يري ة،  فھ ضرورة خلق التوازنات في العلاق

وي  د الق فات الأس ين ص دمج ب عى لل ر،  ويس ت والمتغي ل،  والثاب خاء والبخ والس

دم والثعلب الماكر،  ولعل توازن النقائض لمن يت اً لتحقيق التق قنه سيشُكل مدخلاً قوي

  .والنجاح في الحياة

ة،   رة طويل تمر لفت ن أن يس د يمك ؤول أو القائ ع المس ة م ي العلاق ديث ف إن الح

ة  ذه العلاق  ھاوقواعدوبالتأكيد سوف يستمر في المستقبل،  وسوف تختلف معايير ھ

م ة الحك ة المجتمع وطريق ى طبيع ر يطرأ عل ل أ.  مع كل تغيي   ن ننھي الحديث وقب

  
                                                   

 .١٤٣ص  .هنفسالمصدر   )١٦(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٢

  صائب عريقات

ين"حول ھذه المسألة وجدت لزاماً علي أن أذكر ما قاله  ين " توماس ب رق ب عن الف

وم :  " المجتمع والحكومة المجتمع ينتج من احتياجاتنا بتوحيد عواطفنا،  في حين تق

روق ق الف ة تخل كل للتواصل والحكوم ا،  والمجتمع يشُ بح رذائلن .  الحكومة سلبياً بك

.  المجتمع نعمة،  والحكومة شر ضروري.  والحكومة تتولى العقابالمجتمع راع،  

 .)١٧( الھدف الحقيقي للحكومة ھو الأمن

اب  ر(إنني أنصح بقوة أن يقوم كل قارئ باقتناء نسخة من كت افيللي ) الأمي لميك

خة اب  ونس ن كت ل(م ين) منطق العق اس ب ن وتفحص  ،لتوم ة وتمع ا بدق وقراءتھم

ت ا كان ين م ارن ب ل يق ر،  وحين صدر  وبعق اب الأمي ور حين صدر كت ه الأم علي

يجد وم،  وس ا الي ين واقعن ل،  وب اب منطق العق اة  كت ة الحي ي طبيع عة ف اً واس فروق

اس في  ا الن الطرق والوسائل التي يفُكر من خلالھ راً ب نفُكر كثي وأنماطھا،  لكننا س

ان  اتھم ومفاوضاتھم،  فالھدف في كل الأزم اديثھم وعلاق ل في تواصلھم وأح يتمث

  .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

ر  ٢٠٠٧ سنةفي شھر أب  ة التحري نظمت دائرة شؤون المفاوضات في منظم

وان  "Negotiations Training Work Shop"  :الفلسطينية ورشة عمل تحت عن

ات" دريب المفاوض ل لت ة عم ون مي ."ورش ور ج راف البروفيس ت إش ري ـتح

"John Murray"  دائرة ة ل م المفاوضات التابع دة دع اراً لوح ل مستش ذي يعم ال

ذين أسسوا "Terry Barnett"شؤون المفاوضات،  والسيد تيري بارنيت  ،  أحد ال

ن  ة ع ات المنبثق ة إدارة الأزم ات،  ومجموع امج إدارة الأزم روع "برن مش

  .)١٨( "مفاوضات ھارفرد

  :ة عناوينوارتكز الھدف من ورشة العمل على ثلاث

  .(Leadership)القيــادة  .١

 .(Negotiation)المفاوضات  .٢

 .(Communication Skills)مھارات التواصل  .٣

ل؛  وسأحاول باختصار شديد تلخيص المواد التي تم استخدامھا في ورشة العم

ة  ود طويل ر خُلاصة لعق وذلك نظراً لأھميتھا؛ حيث أن ما قدم في ورشة العمل يعُتب

دريب للمفاوضات في من العمل في مراك ز إدارة الأزمات،  وحل الصراعات والت

  .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

وان  ان عن ة ك ة الإنجليزي ل باللغ ي ورشة العم ه ف م توزيع ذي ت راس ال ي الك ف

  :  The Seven Elements)( ،)١٩( )عةالعناصر السب(المادة الأولى 

ات لأي ي العناصر أو المكون د  ةوھ ر،  وق ر فيش ددھا روج ا ح مُفاوضات كم

  :  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 

وان المصالح ا تحت عن ت فطرح ري بارني ري وتي ون مي ا ج المصالح :  "أم

د المواقف ھو السبب  ب،  أن تحدي ليست مواقف،  ومواقف الأطراف ليست مطال

ا  اوف،  وكلم ال المخ ات والآم ات والرغب ات،  والاھتمام ب والحاج وراء المطال

  .)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 

ت ري بارني ري وتي ون مي ا ج ي  ،أم ارات ف وان الخي ت عن د أوردا تح فق

ار: "كراسھما ات المتاحة للأطراف للتوصل الخي ة للإمكان احة الكامل ات ھي المس

إلى اتفاق،  يمكن طرح الخيارات على مائدة المفاوضات،  والاتفاقية ستكون أفضل 

ة .  إذا ما كانت نتاج ما ھو أفضل لمجموعة من الخيارات خاصة إذا ما استغلت كاف

  .)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 

ت ري وبارني ا مي رعية ،أم وان الش ا تحت عن د كتب ى:  "فق ير إل رعية تشُ  الش

تنداً  ون مس اق يك ا لاتف راف ارتياحھ ة الأط دي كاف اق،  وتب ة الاتف الم إعدال ى مع ل

                                                   
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

ايير  ذه المع ل ھ راف،  مث ارج إرادة الأط ادئ خ ايير ومب ة،  ومع ق خارجي طري

ايير الصناعية والإجراءات :  الخارجية العادلة ستشمل القوانين،  والأنظمة،  والمع

  .)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 

ي  .ج  دھا ف ي تري ات الت ة العلاق ة لطبيع ه الكفاي ا في راف بم تم الأط ل تھ ھ

  .)٢٥(المستقبل

ةجون ميري وتيري بارني وان العلاق م المفاوضات :  "ت يطرحان تحت عن أھ

إن  اً ف ابقاً،  عموم نھم مفاوضات س ھي التي تحدث بين أفراد أو مؤسسات جرى بي

علاقات العمل المستثنية بين الأفراد أو المؤسسات التي تقوم بالمفاوضات تؤھل كل 

ة إل(الأطراف للتعامل مع الخلافات بطريقة خلاقة،  أي انتقال  ) ى أخرىمن مرحل

  .)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

ل  .أ  ى التعام راف عل درة الأط ل ق اعد أو تعط راف تسُ ة اتصال الأط ل طريق ھ

  .بشكل بناء مع الصراع؟

تم الاتفاق عليه تؤدي الغرض الذي أوجدت  ھل الآليات المعمول بھا لتحديد ما .ب 

 )٢٧( لتحقيقه؟

وان الاتصال وردان في كراسھما تحت عن ري وبارنيت في ة " :أما مي إن ماھي

انبين ين الج ترك ب م المش ى الفھ د عل ي المفاوضات تعتم ة  ،الاتصال ف ى متان وعل

رف  لھا ط ي يرس ائل الت م الرس ال تفھ ن الاتص از م توى الممت ي المس ة،  ف العملي

  .  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 

م،   .ج  ه في إذا ما قال الطرف الآخر نع ام ب اك وضوح حول يتوجب القي فھل ھن

 .صباح اليوم التالي؟

                                                   
 .مصدر سبق ذكره.  روجر فيشر  )٢٧(



  الحياة مفاوضات/  ١٧٨

  صائب عريقات

  :جون ميري وتيري بارنيت قالا تحت ھذا العنوان

ه " يقوم ب ا س ينفذه أو م ا س ارة عن كل م الالتزامات المكتوبة والشفوية ھي عب

دھا خلال المفاوضات،  أو أن  م تحدي د ت ون ق ا أن يك ات إم ل طرف،  والالتزام ك

ا.  فاق عليھا في نھاية المفاوضاتيكون قد تم الات ات ھي  ،عموم إن أفضل الاتفاق ف

ة  تلك التي تحُدد الالتزامات بدقة ووضوح،  بحيث تكون صياغتھا واضحة وعملي

  .)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 

ب  .ب  تخدامھا لتقري ن اس اق يمك دم الاتف ى ع ة عل لبية المترتب ائج الس ل النت ھ

  .)٢٩(بعض؟من الأطراف بعضھا 

  :  جون ميري وتيري بارنيت يطرحان تحت ھذا العنوان في كراسھما

اق،  " ى اتف ة لكل طرف في حال عدم التوصل إل البدائل ھي المخارج المُمكن

ً وع ارات  ،موما ه من خي يجب على كل طرف عدم القبول باتفاق يكون أسوأ مما لدي

  .)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 

ائج تطوير أفضل البدائل لاتف ة من النت ك الحماي وفر ل اق يتم عبر المفاوضات ي

ارة د  ،الض ن تحدي د م م أفضل لا ب اق أفضل،  ولفھ ى اتف اوض عل اعدك للتف ويسُ

  :اس البدائلعناصر فرضية العمل في المفاوضات على أس

 :)Problem(المُشكلة  .١

ك  م الضغط علي ه ت ذ ستشعر أن اً،  وعندئ ه لاحق تندم علي اق س ى اتف التوصل إل

دم لتو ذي قُ ول العرض ال م تتسرع بقب و أنك ل تتمنى ل ك،  إليقيع الاتفاق،  أو أنك س

دا  اق أفضل لمجرد أن الطرف الآخر ب تمكن من تحقيق اتف ومن المؤسف أنك لم ت

  .وأنت تسرعت بالقبول ،قوياً بالنسبة لك،  وأنه عرض مواقفه بشكل مُقنع

ك ذكر أن المف،  ضع ھذه الاعتبارات في فرضية عمل اً وت اوضات ليست حرب

ع  وم بتوقي اوض،  ولا تق اق،  فأنت تتف ع اتف ى توقي رك أي طرف عل ويجب ألا يجُب

  ".عدم التسرع وضرورة التريث"وثيقة استسلام،  وتذكر دائماً 



  الحياة مفاوضات/  ١٨٠

  صائب عريقات

 :)Cause(القضية  .٢

ن  ة م ى الطاول ديھم عل ا ل اس م ى أس ة عل ون بالموافق ادة يقوم المفاوضون ع

ددون بالانسحاب تقييمات واحتمالات وإمكانات،   د يطرحون عليك عرضاً ويھ وق

  .من المفاوضات إن لم توافق

تحل  ة س ل الموافق ددھا،  فھ ت بص ي أن ية الت ة بالقض ا علاق ألة الآن لھ المس

ة  ة ستؤجل الأزم دات؟  أم أن الموافق المُشكلة؟  أم أنھا ستؤدي إلى المزيد من التعقي

رد ، بالانسحابالتھديد  -أيضاً  -إلى حين؟  تذكر أن بإمكانك  أو حتى الانسحاب،  ك

  .على تھديد من الطرف الآخر بالانسحاب

ة أو  وعليك أن تدُرك تبعات الانسحاب،  وتبعات الاستمرار،  وتبعات الموافق

  ).القضية(عدمھا على ما جئت أساساً بھدف تحقيقه 

ات القضية،  وانعكاس  ة مكون ف،  ولكاف اً للموق إن حكمك سيتطلب تقديراً دقيق

  .لقرار على كافة الأمورا

 :)Approach(الطريقــة  .٣

تمكن من  م ت اراتھم إن ل دقيق لخياراتك وخي عليك أن تستخدم طريقة التحليل ال

لنا في التوصل  :التوصل إلى اتفاق،  واسأل نفسك ا فش ه إذا م أقوم بعمل ذي س ا ال م

اق؟.  إلى اتفاق؟ ى اتف لنا في التوصل إل ا فش ه إذا م يقومون ب عليك أن  . ما الذي س

اق  ائج الاتف ين نت ارن ب ار  هوتبعاتتقُ ارج إط ك خ ين خيارات ك،  وب روض علي المع

ى (الاتفاق،  والطرف الآخر سيقدم خياراته  ة عدم التوصل إل أفضل البدائل في حال



  الحياة مفاوضات/  ١٨١

 صائب عريقات

اق فإنك  - -BATNA) اتفاق دم الاتف ائي بع رارك النھ اذ ق وستجد أنه في حال اتخ

  .ضحستطرح مصالحك بشكل حازم وقوي ووا

 :)Guide Lines(اتجاھك أو دليلك  .٤

ديك من  .أ  ا ل حاول تحسين بدائلك في حال عدم التوصل إلى اتفاق،  وضع كل م

اق ى اتف .  طاقات وإمكانات لتحسين البدائل التي تملكھا في حال عدم التوصل إل

  .فلا جدوى من اتفاق تكون بدائل عدم توقيعه بالنسبة لك أفضل من توقيعه

اق،  فكر بطرق لإضعاف  .ب  ى اتف دائل الطرف الآخر في حال عدم التوصل إل ب

دائل الطرف الآخر ة لب ل دقيق ة تحلي وبإمكانك الآن .  وھذا يتطلب قيامك بعملي

ة  ذه الحال ة،  ولكنك في ھ ى الدق تند إل م يس ديرھم ل ين أن تق م وتبُ أن تذكرھا لھ

 .تخُاطر بتدمير العلاقات بينكما ولفترة طويلة

دائ .ج  ديك ب ان ل ديھم إذا ما ك اق،  وكانت ل ى اتف ة في حال عدم التوصل إل ل قوي

 .)٣١( بدائل قوية أيضاً،  فعليكما أن تفُكرا بجدية في جدوى المفاوضات

  .)فاتورة المياه،  فاتورة الكھرباء:  محمد وحسن(لنعُطِ مثالاً على ذلك 

قتين  دتھما،  للش قتين في بل اً من ش اً مكون ديھما بيت ورث محمد وحسن عن وال

اع دةس اه واح اعة مي دة،  وس اء واح ه أوصى .  ة كھرب ل وفات جل وقب الأب أن تس

  .ساعة المياه باسم محمد وساعة الكھرباء باسم حسن

                                                   
 .مصدر سبق ذكره. جون ميري وتيري بارنيت)  ٣١(



  الحياة مفاوضات/  ١٨٢

  صائب عريقات

اه  اليف المي عار تك ي أس ارب ف راً للتق ا ونظ ل زواجھم ن قب د وحس ق محم اتف

  .والكھرباء على أن يقوما باقتسام تكلفة المياه والكھرباء بالتساوي بينھما

ع  ي مطل اء ف اتورة الكھرب ة ف ان قيم ان ويجمع وان يجلس ان الأخ ھر ك ل ش ك

ا الي بينھم غ الإجم مان المبل اه ويقس اتورة المي ان .  وف زوج الاثن نوات وت رت س م

  .واستمرا في جمع قيمة الفاتورتين ثم اقتسام المبلغ الإجمالي

اء  ركة الكھرب طرت ش ود اض عار الوق اع أس ة لارتف عار ى لإونتيج ع أس رف

اء  بة الكھرب ن %.  ٥٠بنس ل م ھرية لك اب الحصة الش ت لاحتس اء الوق دما ج وعن

ه حسن اه باسمه لأخي جلت ساعة المي ذي سُ د ال ال محم ساعة "  :محمد وحسن،  ق

اع  د ارتف اً بع ك تمام ع مثل ول أن أدف ن المعق ل م مك،  فھ جلة باس اء مُس الكھرب

اه ھل كنت س" :فأجاب حسن".  الأسعار؟ أطرح عليك ماذا لو ارتفعت أسعار المي

ى ".  السؤال نفسه؟ ا أدى إل احتد النقاش بينھما،  وخرجت الأمور عن السيطرة مم

 ً   .  خروج حسن من الاجتماع غاضبا

ى  دھا سيؤدي إل واتير في موع ع الف دم دف تنتج أن ع ا حدث واس د بم فكر محم

زل اء عن المن اه والكھرب م قطع المي ى،  ث ه .  فرض غرامات في المرحلة الأول لكن

أزم قال ل ل أن تت ده قب ى رش ود إل د يع نفسه لا بد أن حسن سيفُكر في الأمر ذاته،  وق

  .الأمور

ي  د أنن ا يعتق ذلك،  وربم ي فكرت ب ثم استدرك مُفكراً،  ماذا لو اعتقد حسن أنن

  .سأبادر لقبول ما طرحه



  الحياة مفاوضات/  ١٨٣

 صائب عريقات

ر  ان حسن يفُك ه ك ي الوقت نفس ي عواقب  -أيضاً  -ف ھا،  وف ور نفس ي الأم ف

ر من المسألة،  وآثار  دفع حصة أكب وم ب د حول وجوب أن يق ما طرحه أخوه محم

ة نفسھا من  ،فاتورة الكھرباء؛ لأنھا مسجلة باسمه اً الكمي علماً أنھما يستھلكان تقريب

  ).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 

اه في الحسابات تتشعب وتتوسع،  فھناك الغرامة وقطع الت ائي والمي ار الكھرب ي

ً  –حالة عدم دفع الفاتورة،  واستمرار الخلاف سيعني  ات  لمضارةا - أيضا بالعلاق

دة،   ا البل اء الحارة وربم ران وأبن د الجي ى سمعتھما عن ا،  وسيسيء إل العائلية بينھم

  .وقد يكون للخلاف انعكاسات سلبية في أماكن العمل

اه مصالحھمالاحظ كيف فكر حسن ومحمد بالآثار ا ا تج .  لمترتبة على مواقفھم

ذه النقطة ا،   ،فحسابات المصالح تأتي أولاً عند ھ د وحسن بخياراتھم ا إفكر محم م



  الحياة مفاوضات/  ١٨٤

  صائب عريقات

دم التراجع استمرار الخلاف  ة أي وع مى بالعامي ا يسُ رأس(م ؛ لأن كل )ركوب ال

  .  واحد منھما قد يعتقد أن التراجع سيعني الضعف

إن الأ ة استمرار الخلاف ف رتضرار بمصالحمھا سفي حال ى ةكون كبي ،  وعل

اودة الاتصال  دھما بمع وم أح ا أن يق اودة الاتصال،  إم يحاولان مُع ذا الأساس س ھ

بالآخر،  أو إرسال زوجة أحدھما لزوجة الآخر،  أو إدخال طرف ثالث كقريب أو 

  .جار لھما،  أو شخص صديق عزيز عليھما

  كيفية إعادة الاتصال؟ إنك تدُرك أن المرحلة الأولى ھي التفكير في

ابات ا اس حس ى أس اء عل ال ج ادة الاتص ن بإع د وحس ر محم رر لتفكي ض

ة خسارتھما بشكل  ا أن استمرار الخلاف سيعني معادل ا أدرك بمصالحھما؛ إذ أنھم

افئ  ارة (متك ارة –خس يس ).  خس الح ول اً للمص ابات وفق ت الحس ف تم ظ كي لاح

  ة بكيفية حل المُشكلة؟المواقف،  ولكن ماذا عن خياراتھما المتعلق

مھما  .١ تمرار تقاس ه،  أي اس ي علي ا ھ ى م ا عل اء الأوضاع بينھم التصالح وإبق

  .  -BATNA–) الخيار الأفضل لعدم التوصل إلى اتفاق.  (للفاتورتين

اه باسم حسن،   .٢ دة للمي اعة جدي ى تركيب س ان عل د يتفق اودة الاتصال ق د مُع بع

ن د،  لك اليف  وساعة جديدة للكھرباء باسم محم دفعا التك ي أن ي ار يعن ذا الخي ھ

 .الباھظة لشركة المياه وشركة الكھرباء



  الحياة مفاوضات/  ١٨٥

 صائب عريقات

د  .٣ دفع محم ة الشھر،  وأن ي اه في نھاي اتورة المي دفع حسن ف ى أن ي ا عل أن يتفق

اء اتورة الكھرب ي حين .  ف اء،  ف اتورة الكھرب دفع حسن ف اني ي ي الشھر الث وف

 .  يدفع محمد فاتورة المياه،  وھكذا في كل شھر

وم الطرف  .٤ د يق ا،  فق دخل الشھري بينھم ي ال ر ف اوت كبي اك تف ان ھن ا ك إذا م

دخل ى لإالثالث باحتساب نسبة المُشاركة في دفع الفواتير بينھما استناداً  نسبة ال

 .لكل منھما

ى أن  .٥ رة،  عل قد يتفقا على أن يقوم حسن بدفع فاتورة المياه وفاتورة الكھرباء م

 .مة وھكذايدفعھما محمد في المرة القاد

اً  .٦ اه،  وفق اء والمي قتيھما من الكھرب قد يقوم الطرف الثالث بدراسة لاستھلاك ش

ات،   ة،  والثلاج واء والتدفئ ات الھ دد مُكيف قتين؛ أي ع ي الش ان ف ا يملك لم

ل  راد ك دد أف افات،  وع الات،  والنش ة،  والغس ة والخارجي اءة الداخلي والإض

اه والكھر د أسرة ونسبة ذلك لاستھلاك المي وم الطرف الثالث بتحدي م يق اء،  ث ب

ة من تسعة  ا كانت أسرة أحدھما مكون نسبة مُشاركة كل منھما،  خاصة إذا م

 .أفراد،  وأسرة الثاني مكونة من ثلاثة على سبيل المثال

ار،   ل خي ابات ك ة لحس ة دقيق د بدراس ن ومحم يقوم حس ال س ة الح وبطبيع

د أفضل من التوصل وسيصلان إلى نتيجة بأن بدائلھما خارج إطار  اق جدي أي اتف

ا ھي  ى م اء الأوضاع عل ى أساس إبق تتم عل ا س إلى اتفاق؛ أي أن المُصالحة بينھم

  .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

دائل  د،  أي الب اق جدي ى اتف ة التوصل إل ا في حال مصالحھما كانت أفضل منھ

كانت أفضل لھما دون الاتفاق،  فاختارا إبقاء الأوضاع على ما ھي عليه من خلال 

'BATNA'.  

  



  الحياة مفاوضات/  ١٨٧

 صائب عريقات

  الجزء الثالث

  (Working Assumption)فرضية العمل 

 (Interests)صالح  الم:  العنصر الثاني

ية يس :  الفرض الح ول ى المص ز عل ى رك ن عل يزيد م ك س ف؛ لأن ذل المواق

د اق جي ى اتف ددان عنا.  فرصك للتوصل إل ت يحُ ري بارني ري وتي ون مي صر ج

  :فرضية العمل وفقاً للمصالح 

  :)Problem(المُشكلة   .١

ة المفاوضات يق.  الناس يرُكزون على المواقف وليس المصالح وم كل في بداي

اجم  ه،  ويھ دافع كل طرف عن مواقف ا مُناسبة،  وي طرف بتقديم الحلول التي يراھ

  .مواقف الطرف الآخر

ر  ربح عب ى ال تقود إل ة س ذه الطريق اد أن ھ ك،  يكُمن في الاعتق والھدف من ذل

  .التوصل إلى اتفاق يكون قريباً لمواقفنا

رب ى حتى إن تمكنتم من ذلك،  تذكروا بأن ھذا النوع من ال ضرر تح سيؤدي إل

  .بالعلاقة مع الطرف الآخر؛ لأن الاتفاق سيكون غير متوازن



  الحياة مفاوضات/  ١٨٨

  صائب عريقات

  :)Cause(القضية   .٢

ة،   ف المُختلف ول المواق ة ح ن معرك ارة ع دون أن المفاوضات عب اس يعتق الن

ا ى صراعات حولھ زواج من .  وفي الحقيقية المواقف تؤدي إل شخصان يسعيان لل

  .  الفتاة نفسھا

ة زميلان يسعيان  ا في الوظيف ة أفضل،  وھم ى رتب عند مديرھما للحصول عل

  .نفسھا

ارك  ف،  إذ أن مع ول المواق ة ح ت معرك اس،  ليس ي الأس ات،  ف المفاوض

  .  المواقف قد تكون مدخلاً للمفاوضات،  أو السبب لإجراء مفاوضات

ا ) مصالحك(حاجاتك،  وتطلعاتك،  وطموحاتك،  ورغباتك ومخاوفك  وھي م

  .ض،  وھي أھم بكثير من المواقفيدفعك للتفاو

  Approach):( الطريقة  .٣

ة  ركز على المصالح وليس على المواقف،  واعرف مصالحك،  وحاول معرف

  .واحصر العوامل المُشتركة بين مصالحك ومصالحھم.  مصالح الطرف الآخر

اة من  الشخصان اللذان يريدان الزواج من الفتاة نفسھا قد يتفقان على سؤال الفت

وانين تر ان للق د يحتكم زميلان في العمل ق يد،  فقد تقُرر أنھا لا تريد أياً منھما،  وال

ات،  ومن السھل أن تتضمن المصالح  والأنظمة المعمول بھا للحصول على الترقي

 .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

يس .ب  الح،  ول ى المص اش عل ز النق ى  رك ھا عل ن نقاش ير م ف،  ولا ض المواق

 .بوضوح

م تكن استخدم كفاءتك بالقيادة  .ج  ردد،  وإذا ل وبادر بالحديث عن مصالحك دون ت

ك،   ك،  ورغبات ك وتطلعات ن مخاوف ديث بصراحة ع تعداً للح ك ومس طموحات

 .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

د لا تكون  ا ق دون أنھ م يعتق دة؛ لأنھ ارات جدي ويتردد الناس عادة في طرح خي

  .جيدة،  أو أنھا قد تعكس سطحية تفكيرھم مما يعُرضھم للسخرية

فھذا سُيساعد قضيتك بشكل  ،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

اء المفاوضات ارات أثن دة للحل وللخي   .الخيارات،  فيمكن أن تفُكر بطرق جدي

زز  ي تعُ ك الت يس تل رين مصالحھم، ول ؤمن للآخ ول ت اد حل ر بطرق لإيج فك

واقفھم رعي.  م ر الش رف الآخ الح الط أمين مص ك لت ذكر أن محاولت كل ت ة تشُ

ن  ك،  فل ؤمن مصالحھم من خلال طروحات طريقة لتأمين مصالحك،  وإذا لم ت

  ).  نعم( :يقولوا

 .افصل عملية خلق الخيارات عن عملية صُنع القرار .ب 

ر وللعصف  وعندما تحضر للمفاوضات أو أثناء حدوثھا اعقد اجتماعات للتفكي

أن دم  الفكري،  بعيداً عن اللوم أو الالتزام بموقف محدد،  ك تضع قاعدة للجلسة بع

  .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 

لعصف حتى لو تتطلب ذلك تذكير الذين يشُاركون في جلسة 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

ايير  ن مع اكل م لاً للمش رع ح ھل وأس يكون أس رعية س ايير الش اس المع وأس

  .الإرادة الذاتية

 :(Problem)المُشكلة  .١

ً  -ھناك  د طرف  - دائما صراع بين الإرادة الذاتية لكل طرف،  ويمكن أن يعتق

ن  ن م اق،  لك رض اتف لال ف ن خ ه م رض إرادت ه ف وة أن بإمكان ك الق ه يمتل ا لأن م

  .الأفضل للطرف القوي أن يتوصل إلى اتفاق من خلال معايير الشرعية

ول اول فرض الحل اً أي أن يبُين للطرف الآخر أنه لا يحُ ،  أو حل المُشكلة وفق

ة  لإرادته الذاتية،  وإنما من خلال المعايير العادلة والملائمة،  وعلى أساس لا علاق

  .  تھماوقو له بإرادة ھذا الطرف أو ذاك

 :(Cause)القضيـــة  .٢

  .  الناس يحبون أن يتم التعامل معھم بعدالة

ا ع انتش اق لمن ى اتف اول التوصل إل ة،  الدول العُظمى التي تحُ ر الأسلحة النووي

د  ع،  ولا أحد يري ود شراء وتوزي ى عق والشركات العملاقة التي تحُاول التوصل إل

  .  أن يتم التعامل معه بطريقة غير عادلة



  الحياة مفاوضات/  ١٩٤

  صائب عريقات

ا يطرحه الطرف  على المفاوض ألا يفُكر أن كل ما يطرحه عادل،  وأن كل م

ا وعليه، فالآخر غير عادل،   د م ا لن يدخل أحد في مفاوضات لتحدي ھو عادل وم

  .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

دولي  انون ال ابقاً،  كالق ا س د عليھ وابق اعتم ايير وس تخدم مع ك ستس لا شك أن

  .  مثلاً،  وفكرة اقتسام لتبادل الرئاسة على مجلس بلدي

يجب ألا يشعر طرف بأنه ظلُم؛ لأن الطرف الآخر أقوى منه،  والطريقة يجب 

  .أن تكون معايير الشرعية

 : (Guide Lines)الاتجاھات،  الدليل .٤

 :  السيف .٥

ار،   على شكلالمفاوضات  -بداية  -في التحضير،  احرص على أن تطرح  أفك

 .على استعداد لطرحھا أمام لجنة تحكيم مُحايدةنفسه في الوقت ستكون و



  الحياة مفاوضات/  ١٩٥

 صائب عريقات

ا بشكل  يفُكر الطرف الآخر فيھ ار س دأ المفاوضات بطرح أفك د أن تب إنك ترُي

  .عميق

 :  الدرع .٦

ر شرعية،   لا تخضع للضغط،  وإذا ما حاول الطرف الآخر الضغط بطرق غي

ق الضغط ھو أفضل  م أن طري تثُبت لھ ه،  فأنت س دون ووافقت علي ا يري وقبلت م

 .الطرق للتعامل

ة  .٧ م من البداي ول لھ اجعل من ركائز الشرعية إطاراً لكل مسألة،  بدلاً من أن تق

ه ؟ ذي تريدون ا ال م.  م ل لھ عر :ق يض الس ى تخف ا وافقت عل ل ف% ١٠ إذا م ھ

 .ستوافقون؟

كن حريصاً على دراسة منطقھم،  وإذا ما أردت تغيير قاعدة المفاوضات من   .٨

ألھم اذا :  " المواقف إلى الشرعية اس ديكم وراء عرضكم؟  ولم دافع ل ا ھو ال م

اني  ١٠٠تريدون أن يكون السعر الذي تقبلون به  تم في مك ا كن دولار؟  وإذا م

 ".فھل ستقبلون بھذا السعر؟



  الحياة مفاوضات/  ١٩٦

  صائب عريقات

  لجزء السادسا

  (Working Assumption)فرضية العمل 

  

   (Commitment)الالتزام :  العُنصر الخامس

ل ة :  فرضية العم ى نھاي ول المضمون إل ات ح ي الالتزام دم الخوض ف إنّ ع

  .العملية سيمُكنك من تحسين المفاوضات،  وبالتالي التوصل إلى اتفاق أفضل

 :(Problem)المُشكلة  .١

  .أثناء المفاوضات بالالتزامات المفاوضون ينشغلون

ردد  ل طرف يتمسك بموقف ويت ي ك ل طرف يطرح ف رارات،  وك اذ الق اتخ

ة  ل الطريق ذا يمُث ه أن ھ اداً من ات،  اعتق ة المفاوض ي بداي قف ف ة الس ف عالي مواق

  .المُثلى لتفادي التنازلات

  .ھل المفاوضات مُجدية؟:  والمُشكلة الناتجة عن ذلك ستؤدي إلى التساؤل

يته ك ليب أرض ي تص اعده ف ا ستسُ د أنھ ي يعتق ف الت يقُدم المواق رف س ل ط

اق  التفاوضية،  وھذا سيقود إلى إھمال البحث عن الأرضية المشتركة لصناعة الاتف

  .الذي يأخذ بعين الاعتبار مصالح كل طرف



  الحياة مفاوضات/  ١٩٧

 صائب عريقات

 :(Cause)القضية  .٢

دف  رض أن ھ ع يفت ا؛ لأن الجمي ا قلن زام كم ى الالت زون عل المفاوضون يرك

  .لمفاوضات ھو التوصل إلى الالتزاماتا

ن  زام،  ولا يمك ة الالت ى نوعي ون عل ز يجب أن يك ك الإدراك أن التركي وعلي

رة ستطُرح،  وستظھر  الحكم على النوعية في بداية المفاوضات،  فھناك قضايا كثي

ا  ابقة لأوانھ  -في الغالب  -مسائل جديدة تتطلب التزامات جديدة،  والالتزامات الس

  .كون مُناسبةلن ت

 :  (Approach)الطريقة  .٣

فيما يتعلق بالمضمون حاول تأجيل الالتزامات إلى نھاية المفاوضات،  والوقت 

انبين،   المناسب لطرح الالتزامات ھو عندما تكون المصالح قد فھمت بعمق من الج

ى  ل إل د وصلت بالفع راف ق ت الأط داً إن كان اع ادرس جي دما تحضر للاجتم وعن

 .  تزاماتمرحلة الال

 :  (Guide Lines)الدليل  –الاتجاھات  .٤

  :على صعيد الالتزامات فكر بما يلي

ا،   .أ  د أن تطرحھ ك ترُي ات،  وأن ر بالالتزام ك تفُك ق أن ل أعضاء الفري وضح لك

وي مُناقشة الالتزامات  كذلك الحال احرص على أن يعلم الطرف الآخر أنك تن

 .والموافقة على ما يخصك منھا



  الحياة مفاوضات/  ١٩٨

  صائب عريقات

د الوصول الاجتماعات ست ا يري ستمر بوتيرة أفضل عندما يعرف كل طرف م

ي  ات الت ة الالتزام ر فرضياتك حول نوعي اك فرصة اختب ون ھن دما تك ه،  وعن إلي

  .تسعى للحصول عليھا

ذلك،  وسيكون  .ب  اع المُخصص ل ى الاجتم قم بصياغة الالتزامات قبل الدخول إل

ة ع ى الطاول ة عل ات مكتوب رح الالتزام م أن تط ن المُلائ ت م ين الوق دما يح ن

 .لاتخاذ القرارات

ول  ة ح اراً مكتوب د أفك د أع يكون ق ر س رف الآخ ه أنّ الط ك في ا لا ش ومم

الالتزامات،  وسيقوم بطرحھا أيضاً،  وھنا تبدأ عملية تحديد ما عليك من التزامات 

  .وما عليھم

 .  التزم مع الطرف الآخر بھدف التوصل إلى الالتزامات،  وأبد استعدادك لذلك .ج 

ة إلا  ن تكون ملزم تم نقاشھا ل تأكد أن كل طرف يعرف بأن الالتزامات التي ي

  .  عندما يتم الاتفاق بشكل نھائي



  الحياة مفاوضات/  ١٩٩

 صائب عريقات

  الجزء السابع

  :(Working Assumption)فرضية العمل :  العنصر السادس

  :(Communication)الاتصال 

ة : فرضية العمل دة المفاوضات إقام ى مائ سيكون من الأفضل لكل طرف عل

  .تصالات والمحافظة عليھاالا

 :(Problem)المُشكلة  .١

اھم ري بارنيت :  المفاوضات غالباً ما يحكمھا سوء التف ري وتي ول جون مي يق

ة إرسال :  "في كراسھما ارة عن مُحاول غالباً ما يكون الاتصال في المفاوضات عب

  .)٣٣( رسالة دخانية أثناء مرور عاصفة

دم في شراي دم الاتصال ھو بمثابة سريان ال تجلط ال دما ي ين المفاوضات،  وعن

  .يصُاب الإنسان بذبحة صدرية،  وسوء الاتصال يؤدي إلى تعطيل المفاوضات

 :  (Cause)القضية  .٢

دداً  عندما تقوم بالاتصال،  احرص على طرح ما تفُكر به،  وكن واضحاً ومُح

د،  فالنت يجة ستكون ولا تترك مجالاً لسوء الفھم،  فإذا لم يفھم الطرف الآخر ما تري

  .الغموض والبلبلة

                                                   
 .المصدر السابق  )٣٣(



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٠

  صائب عريقات

تمكن من  ن ي عندما لا يفھم الطرف الآخر مشاكلك وكيفية تحديدك لمصالحك ل

  .مساعدتك

 :(Approach)الطريقــة  .٣

الجميع يسمع والجميع يتحدث،  كل طرف يعرف .  اتصال مُتبادل –باختصار 

تقبل ا.  أنه يرُسل ويس الة وصلت دون أن يفھمھ ول إن الرس الطرف  لا نستطيع الق

  .الآخر

ول  ر ح رف الآخ ن الط معته م ا س منه م دما تض وى عن ك أق يكون اقتراح س

ه أنك  رزت ل مصالحه،  وفي ھذه الحال سيأخذ اقتراحك على محمل الجد،  لأنك أب

  .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 

إنّ خلال الاتصالات،   رار،  ف اذ الق ى عن حقك في اتخ ي أنك تتخل ذا لا يعن ھ

 .  إنك ببساطة تتشاور حتى تتمكن من اتخاذ القرار الصحيح

داً،  واعرف يجب أن يكون لديك ھدف معين،  وقبل الحديث حض .ج  ر نفسك جي

 .تماماً ما ھي الرسالة التي تريد إيصالھا من خلال حديثك



  الحياة مفاوضات/  ٢٠١

 صائب عريقات

ة .د  ال خاص وات اتص ى قن ق عل رض .  أب د أن تع ان لا تري ض الأحي ي بع فف

اقتراحك على جميع أعضاء فريق الطرف الآخر،  وقد يكون من المُناسب أن 

ا ق الطرف الآخر بجلسة بينكم يس فري ى رئ أله.  تطرحه عل د :  "اس ھل تعتق

  ".  أنكم ستوافقون على ھذا الاقتراح عندما أطرحه على مائدة المفاوضات؟

د  .ه  ا تعتق تحدث عن نفسك،  عن فريقك،  وليس عنھم،  ولا تتحدث معھم حول م

 .  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

ت  ري بارني ري وتي ون مي راس ج ن ك ة م ادة الثامن ابعالم ر الس ي العنص  ھ

  .المُتمثل بعلاقة العمل

،  وبين المشاكل موضوع )الأشخاص(الفصل بين المفاوضين :  فرضية العمل

  .ھذا الفصل سيسُاعدك في إقامة علاقات عمل جيدة.  المفاوضات

 :  (Problem) المُشكلة .١

تقُرر مدى  طبيعة العلاقات التي تقُيمھا مع المفاوضين من الطرف الآخر،  س

  .استفادتك في الوصول إلى حل للمشاكل

مدى .  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 التي  عندما تتحقق لك علاقات

  .ستطفو على السطح مھما كان نوعھا وحجمھا



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٣

 صائب عريقات

 :  (Cause)القضيــة  .٢

ه مصالح،   اً ل ل طرف يجب عدم الخلط بين المضمون وعلاقات العمل،  إنك تمث

م  ل  -أيضاً  -وھ ات عم ة علاق ى إقام ذلك احرص عل ه مصالح؛ ل اً ل ون طرف يمُثل

ى  ة عل اك قائم ا كانت ھن اكل لم اك مش ن ھن م تك و ل ادل،  فل رام المُتب ة والاحت الندي

  .  مفاوضات

وزھم،   داتھم ورم اعرھم أو لمعتق ر ولمش ق الآخ راد الفري ك لأف دم احترام وع

  .وتصرفك بغضب وعدوانية،  لن يمكنك من بناء علاقات عمل جيدة

ه دون استخفاف أو  ا يطرحون تماعك لم م واس ذكر أن احترامك لھ سخرية لا ت

ة يلإيعني أنك وافقت على ما يطرحون،  إنك فقط تستمع  احترام،  ودون مُحاول ھم ب

  .  يذاء مشاعرھم بأي شكل من الأشكاللإ

 :  (Approach)الطريقة  .٣

مون،  ولا  .أ  ة بالمض ائل المُتعلق ات والمس ة بالعلاق ائل المُتعلق ين المس ل ب افص

تعدادك  ين اس ربط ب اول ال ا،  ولا تح ط بينھم ل تخل م مُقاب ات معھ ة علاق لإقام

  .  موافقتھم على ما تطرح فيما يتعلق بالمضمون

و حاول الطرف الآخر  .ب  لا تضع أي شروط لبناء علاقات عمل إيجابية،  حتى ل

ذلك ام ب ب القي ذلك،  وتجن روط ل ك .  وضع ش ك ضعيف أو أن ي أن ذا لا يعن ھ

ا تفادة منھ ات للاس اء العلاق د بن ك ترُي ون،  إن ا يطرح ت بم ك  قبل د حاجت عن

 .لإرساء قواعد الأرضية المُشتركة



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٤

  صائب عريقات

 :  (Guide Lines)الدليل  –الاتجاھات  .٤

ه،  واحرص  .أ  اً في طروحات ان الطرف الآخر عاطفي ى وإن ك اً،  حت كن منطقي

  .على أن تكون طروحاتك منطقية

م  .ب  ى أن تفھمھ ك،  واحرص عل اولون فھم انوا لا يح ى وإن ك اً،  حت ن متفھم ك

 .جيداً 

ن كن شخصاً يمُك .ج  ا حاول الطرف الآخر خداعك،  ل ه،  وإذا م اد علي ن الاعتم

ى أنك شخص  دل عل ة ت م،  تصرف بطريق ادل الخداع معھ تستفيد شيئاً من تب

 .يمُكن الاعتماد عليه

ه،   .د  ا يطرحون م م ة فھ لتكن مؤثراً،  احرص على أن تبُدي قدراً كبيراً في محاول

م رض آرائھ ك،  لف اولوا الضغط علي ى وإن ح يء  ولا.  حت ام بالش اول القي تح

 .  بل احرص على أن تحُاول إقناعھم.  ذاته

ي أنك توافق التكن مستقبلاً جيداً لما يطرحونه،  و .ه  ذا لا يعن م،  وھ بد تفھمك لھ

ا .  على ما يطرحونه وتذكر أنك تحُاول البحث عن أرضية مُشتركة الھدف منھ

 .)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؟

اھيم،   ا أن نطرح عناصر، ومف ابقة حاولن في ھذا الفصل، كما في الفصول الس

اوض،   ات،  والتف داد للمفاوض ة الإع ق بكيفي ة،  تتعل ائح وأمثل ق،  ونص وطرائ

    .لا:  الجوابفھل ھذا كل شيء يجب أن تعرفه؟ .  والخروج بنتائج

ة بالمفاوضات والسؤال أيھناك الكثي اھيم المتعلق مفاوضات؟  ھل  ةر من المف

اذا  ھي محاولتك الحصول على عقد عمل؟  أو عقد إيجار؟  أو عقد بيع أو شراء؟  م

و  اذا ل ا؟  م ين أو طلاقھم ين زوج ة لإصلاح ب ائريا؟ً  أو محاول لحاً عش ان صُ و ك ل

ة ل املين؟  أو محاول ة الع دفع شخص للتراجع كانت مفاوضات حول إضراب نقاب

  عن قرار استقالته؟  

ا؟ً  أم  اً وتاريخي اً وثقافي ين لغوي دين مختلف ريقين من بل ھل ھي مفاوضات بين ف

  أنھا مفاوضات بين فرقاء من نفس المجتمع؟  أو من نفس الإقليم؟

دماج؟  أو تقاسم في سوق  ين شركات بھدف الان و كانت المفاوضات ب اذا ل م

ا ثم ماذا عن مفاوضا.  ما؟ تلاف؟  أو أنھ ة ائ ة إقام ت الأحزاب السياسية في محاول

  ؟ھمأو تبادل مفاوضات بين أندية رياضية لنقل لاعبين

ايش  تصور أنك جزء من مفاوضات بين أديان مختلفة تحُاول إرساء قواعد للتع

ا  ارك فيھ ات؟  بإمكانك أن تتصور مفاوضات تشُ  ١٠٠أو التفاھم أو تحسين العلاق



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٦

  صائب عريقات

قيقيندولة أو أكثر؟   ين ش ى ب ين أو حت ين دولت ة .  أو مفاوضات ب ا كانت طبيع مھم

ات،   دة أو عشر لغ ة واح تم بلغ ان الاتصال ي كلھا،  وإن ك ان ش اً ك المفاوضات وأي

  :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

يس .١٦ اوض ل ذكر أن المف ل صغيرة  ت ي ك ه ف ودة لقيادت ه الع رار،  وعلي صانع ق

 .وكبيرة

 .احرص على الشرعية ومعايير العدالة في طروحاتك .١٧

درة لفعل  .١٨ ى وإن امتلكت الق يھم حت ى الآخرين أو الإملاء عل تجنب الضغط عل

 .ذلك

ر  .١٩ ان غي تم إن ك ذلك أن ي ن ل ذ،  ولا يمك اق يجب أن يصمد وينف ذكر أن الاتف ت

 .متوازن

ى  .٢٠ ي احرص عل ات ف دة الخلاف ت ح ا كان تمرة،  مھم ون الاتصالات مُس أن تك

 .المفاوضات

 .اعمل بروح الفريق فالإنجاز يجب أن يكون للجميع .٢١

راد  .٢٢ ين أف زة ب ات مُمي ون علاق ب أن تك ل يج ات العم ن علاق ديث ع د الح عن

رف أو  ع الط ادل م رام متب ات احت ون علاق ل أن تك د،  وقب ق الواح الفري

 .الأطراف الأخرى

ى  تذكر .٢٣ يم،  أو حت ا للوساطة،  أو للتحك ث،  إم دخل طرف ثال اج لت أنك قد تحت

 .للمُساعدة في عقد الاجتماعات وتوفير الأجواء المناسبة لھا



  الحياة مفاوضات/  ٢٠٨

  صائب عريقات

دد،   .٢٤ اره المُح ن مس اع ع رج أي اجتم اول ألا يخ اع،  وح ل اجتم دفاً لك دد ھ ح

 .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

ا  .٢٨ ة م ا كانت طبيع ال مھم خ ردود الأفع ي ف دف،  ولا تسقط ف ق ھ تحدث لتحقي

 .تواجھه من استفزازات

الة من  .٢٩ ائل الإعلام،  واحرص أن تكون الرس دة مع وس يجب بناء علاقات جي

دة، ك موح ائل   جانب ع وس ديث م د للح خص واح ف ش ل أن يكُل ن الأفض وم

 .الإعلام

حافظ على أسرار الآخرين،  ولا تقم بتسريب أي أمر لا يريدك الطرف الآخر  .٣٠

 .تسريبه

 .كن واضحاً ومحدداً وأميناً عندما تقدم التقارير لقيادتك أو لمن كلفك .٣١

داً و المُخاطرة غي .٣٢ ر المحسوبة ھو تذكر أن الفرق بين المُخاطرة المحسوبة جي

 .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

ة  .٣٤ ارة عن لعن ك عب ه موافقت ون في ي موقف تك ى ألا تضع نفسك ف احرص عل

 ).  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 يقومون  .٣٨

 .للغاية قد تكون مُضرة) الالتفافية(بالتفاوض معك،  فالطرق 

احتفظ بإطار يلُخص كل ما أنُجز وما لم ينُجز في المفاوضات،  ويجب تحديث  .٣٩

 .ھذا الإطار بعد كل جلسة

ادر  .٤٠ الح ى لإب ك بمص ن اھتمام ر ع ا يعُب منھا م ة وض رح الأوراق المكتوب ط

 .  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 بشكل  كرتذُقد تكون النقاط الواردة أعلاه 

ا كان رورية،  مھم د ض ذه القواع ي إدراك أن ھ اعدتك ف ق لمس ة  تدقي طبيع

  .المفاوضات وشكلھا ومكوناتھا

  

  

  



  الحياة مفاوضات/  ٢١١

 صائب عريقات

  الفصـل السابع

  أمثلة وتطبيقات

  الجزء الأول

  من أنت؟

ا  ل م ة تحوي اك عملي في العقل يكون التفكير،  أثناء التفكير أو خلاله أو بعده ھن

ات ى كلم ه إل ذه الع.  نفُكر ب تم ھ ى فكيف ت ة؟  ھل السؤال كيف نتحدث؟  أم مت ملي

  .ولمن نتحدث؟  ولماذا نتحدث؟  ھل نتحدث؟  أم نصمت؟.  نتحدث؟  وأين نتحدث؟

ى كلمات  ه إل ا تفُكر ب ة التواصل(عملية تحويل م ارة عن حاجة)لغ فھل .  عب

  التفكير حاجة؟  وھل الكلام حاجة؟

ا  ذه الحاجة؟  قد يكون الكلام حاجة،  لكن ھل ھو دائماً حاجة؟  وم دار ھ ھو مق

  كيف نحُدد ذلك؟

ات مُحددة،   اك إجاب ن تكون ھن أسئلة كثيرة قد تطُرح حول ھذا الموضوع،  ول

  .أو إجابات صحيحة وأخرى خاطئة

  .الكلمات التي تنطق بھا أو تكتبھا ھي الوسيلة لإيصال ما نفُكر به أو ما نريد

الوا  ً ق ديما ن" :ق ن فضة فالسكوت م لام م ان الك ذا ".  ذھب إذا ك ياق ھ ي س ف

  ".  ليس المُھم أن تقول،  ولكن المھم كيف تقول: "الكتاب قلنا



  الحياة مفاوضات/  ٢١٢

  صائب عريقات

ارك من .  تحدثنا في السياق ذاته عن الأسلوب ا أفك أي الكيفية التي تعرض فيھ

ا تسمعه من  ك،  وضرورة أخذ م خلال الكلمات،  وتحدثنا عن الاستماع لما يقُال ل

  .الآخرين بجدية

ا تطر يس وأن تضمن أن م ات ل ن اقتراح ه م ط -ح ن  - فق راً ع راه تعبي ا ت لم

  .مصالحك وإنما أيضاً عن مصالحھم

يرتبط بمركز  معظمھافي نھاية الفصل السادس طرحنا مجموعة من القواعد،  

ر  ل(التفكي ار،  ).  العق ب،  وتخت ع،  وترت مع،  وتجم رأ،  وتس ر،  وتق ت تحض أن

زعج ،  وتطرح،  وتعُطي،  وتأخذ وتفترض،  وتمتحن،  وتحاول،  وتغضب،  وتن

  .وغير ذلك

د ا تري ى م تطيع أن تصل إل ى تس ك حت ل ذل ب .  ك دة،  أو الرات ة الجي الوظيف

د  الحة،  أو العق ة الص ة،  أو الزوج روطه المعتدل ل وش واء العم از،  أو أج الممت

ذي يحقق ويحمي  اق ال ول،  أو الاتف العادل،  أو الصفقة الرابحة،  أو الإيجار المعق

م وفي الوقت نفسه .  لحالمصا د أن تظُل إنك تدُافع عن نفسك وعن حقوقك،  ولا تري

لا تريد أن تكون ظالماً،  لكن في بعض الأحيان ھل يمكن أن تبُرر ظلمك للآخرين 

ة  ة ستكون في حال ذه الحال دفاع عن نفسك؟  في ھ ه اضطرار تستخدمه لل ى أن عل

  .عداء إن لم تكن في حالة حرب

أن إنك دائماً تطرح ا لأسئلة،  إما لإثارة الاھتمام وجعل الطرف الآخر يفُكر،  ك

ات د المعلوم ك تري ا لأن ة؟،  وإم ال العائل ف ح أل كي يارة؟  .  تس عر الس و س ا ھ م

ان  ا تواجھ ك وأنتم يلاً ل أن تسأل زم أسئلتك قد تكون موجھة لبدء تفكير مُشترك،  ك



  الحياة مفاوضات/  ٢١٣

 صائب عريقات

ئلة لإ.  ؟"ماھو اقتراحك للحل:  "مُشكلة اتأو أن تطرح الأس ل.  عطاء معلوم :  مث

ية " زة عش رقية وقطاع غ دس الش ا الق ا فيھ ة بم احة الضفة الغربي م أن مس ل تعل ھ

  .؟٢كم ٦٢٠٥،  ١٩٦٧ سنةالرابع من حزيران 

ول  أن تق ائج،  ك ى نت ل إل د التوص ك تري رة لأن ان كثي ي أحي ئلة ف رح أس تط

  .ألا تعتقد أن الوقت قد حان لاتخاذ القرار؟:  لرئيسك

ذلك الحال للأسئلة وظ ا،  ك ل أن تطرحھ ائف،  أنت تعلم ذلك وأنت تفُكر بھا قب

ى  ود إل ذا يق ا،  وھ لال كلامن ن خ ة م ة وظيف دث لتأدي نحن نتح لام،  ف بة للك بالنس

اً بوصفك .  اعرف نفسك:  ضرورة أساسية في الحياة فحتى تستطيع أن تكون ناجح

اً فلا بد أن تكون متصالحاً مع 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

ب  ات الطل ام محتوي ة  (Application)وقفت طويلاً أم تخدمه جامع ذي تس ال

راغبي ة ال ن كاف ه م ب تعبئت ارفرد وتطل ي ن ھ ات ف رة المفاوض ي نش تراك ف الاش

  .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

ل " تطيع جع ى تس لوبك التفاوضي،  حت ن أس ك وع ن نفس ا ع اء إعلامن الرج

لوبك  ن أس ك،  وع د عن رف المزي د أن نع ك،  ونري دة ل ر فائ ات أكث المفاوض

  .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

 

س ط .١٠ اً يعك ك لقب ي نفس ك أن تعُط ب من ا طلُ ذا إذا م و ھ ا ھ ك، فم ة عمل بيع

  اللقب؟

 

١١.  ً ا ة بوصفك  ما ھي نسبة ما تقضيه من يومك،  وأنت تتابع فعلي ا علاق ائل لھ مس

  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

 

ا ل .١٧ د عليھ ة في مجال ما ھي المصادر الأخرى التي تعتم ى المعرف لحصول عل

  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

  

ا في .٢١ يم المستمر التي شاركت بھ رامج التعل دوات،  وب ؤتمرات،  والن  اذكر الم

  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

ي  ام الف ان  ١٩٧٥ع ة س ي جامع ة ف ات الدولي ة العلاق ي كلي اً ف ت طالب كن

واد للفصل الدراسي الأول من فرانسيسكو الأمريكية،  و أعددت لعملية تسجيل ا لم

  .وقد أنھيت أكثر من ستين ساعة دراسية) السنة الثالثة(ذلك العام،  حيث بدأت 

ت  ور دواي و البروفيس ام ھ ك الع ي ذل تي ف ى دراس تاذ المشرف عل ان الأس وك

م  راء المشھود لھ سمسون،  أحد الخبراء في الشرق الأوسط،  وكان بالفعل من الخب

ة ق بمنطق ا يتعل ي  فيم راع العرب ة الص ط،  وخاص رق الأوس رائيلي،   -الش الإس

  .والنفط،  إضافة إلى اھتمامه الكبير بالأقليات من العالم العربي

طلب البروفيسور سمسون أن أراجعه في مكتبه قبل استكمال إجراءات تسجيل 

ا  المواد للفصل الدراسي،  فذھبت إليه وعرضت عليه قائمة بالمواد،  وكانت جميعھ

  ).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

ع " ادة م ا،  وتسجل م ي اخترتھ واد الت ذه الم ن ھ ادة م دك أن تشطب أي م أري

م المتحدة"بعنوان ) البروفيسور جوان أيفيل( ذا ".  نموذج قواعد الإجراء في الأم ھ

داً ل" :ه لي البروفيسور سمسون،  وأضافما قال دة ج ادة مفي ذه الم د أن ھ ك،  ولا ب

تم  ف ت ا؟  وكي ة عملھ دة وكيفي م المتح ى الأم طيني عل ز كفلس ي ترُك المفاوضات ف

  ؟"أروقتھا المختلفة

ة ١٩٨٥عام الفي  ة في جامع وم الإداري ة الاقتصاد والعل ،  كنت أدرس في كلي

اح  اقاً  –النج رح مس رورة أن أط ت ض حافة،  وأدرك ية والص وم السياس م العل قس

راءات وا( ول الإج دةح م المتح ي الأم اع ف ة الاتب رح )جب ررت أن أط ي ق ،  ولكنن

  ).حول قواعد الإجراء في الجامعة العربية(مساقاً 

رة ة :  الفك ة عربي ب دول ل طال ار ك ث يخت ة،  بحي ة عربي اع قم وذج لاجتم نم

تھا  ة وسياس ذه الدول اد ھ ول اقتص ل ح ل أوراق عم وال الفص ر ط ويحضّ

ا،  اكلھا وعلاقاتھ وم  ودبلوماسيتھا ومش ة الفصل،  ويق ة في نھاي ة عربي د قم م تعُق ثُ

  .ھذا التلميذ بدور قائد البلد الذي اختاره في اجتماع قمة

ر أن  ة(أذك ة العربي وذج القم ى ) نم حافة،  ولاق ور والص اً للجمھ ان مفتوح ك

ا ندُرسھا ضمن  ة المساقات التي كن اھتماماً كبيراً،  وكان أكثر إفادة للطلبة من كاف

ومن ھنا اخترت أن يكون المثال الثاني عبارة عن تطبيق أكاديمي .  ليديالإطار التق

  .لنموذج قواعد الإجراء في الأمم المتحدة



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٢

  صائب عريقات

ام  ته ع ا درس ت م ام ١٩٧٥راجع ه ع راف علي ت بالإش ا قم ،  ١٩٨٥،  وم

ا  وقرأت عشرات النماذج للتطبيق الأكاديمي،  لكنني وجدت أنَّ  أفضل نموذج ھو م

  ).  الأمريكية Yongstown(بورتر في جامعة  يطرحه الدكتور ديفيد

ة،  ولكن  القصد ھو تدريب الطلبة،  ليس فقط على صعيد إعداد الأوراق البحثي

ذي  تدريبھم على بدء المُمارسة في عالم السياسة والمفاوضات من خلال النموذج ال

  .  يتقمص فيه الطالب دور قائد دولة ما،  أو زير خارجيتھا،  أو غير ذلك

  :الھدف من المساق  :ب

وم الطالب) البحث العلمي(إعداد الأوراق البحثية  .١ اء  حول بلدٍ ما،  بحيث يق ببن

د  ذا البل ول ھ امل ح ف ش ة، (مل اد،  سياس ات  اقتص يم،  علاق اع،  تعل اجتم

  ).  خارجية،  مشاكل داخلية

ة  .٢ ذه الدول ات ھ ة علاق ة طبيع مل الأوراق البحثي ي بتش رى الت دول الأخ ال

 ).  القمة الصورية(نموذج القمة  ستشُارك في

ابع  .٣ ه أن يتُ ذي علي تاذ،  ال ر للأس راف المُباش ه تحت الإش ب بأبحاث وم الطال يق

درة الطالب ال الذي أعدهباستمرار الملف  د من ق ك للتأك ب،  وذل طالب عن كث

 .  على تمثيل البلد بأفضل طريقة مُمكنة

ى كي .٤ ة عل دريب الطلب تاذ بت وم الأس اء التحضير يق اليب أثن ة التواصل،  وأس في

اء  رر،  وبن ن الض د م ات،  والح ف،  وإدارة الأزم رح المواق ل،  وط العم

ـة ات العام ات،  والعلاق ب .  (التحالف ل طال د ك تاذ بتزوي وم الأس ينُصح أن يق



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٣

 صائب عريقات

ذا الغرض اً لھ د خصيص راس يعُ دم ).  بك تاذ أن يق ى الأس ك فعل ذر ذل وإن تع

 .  قائمة بمراجع محددة حول ھذه المواضيع

ل  .٥ ة يمُث بناء شخصية الطالب وقدراته على طرح مواقفه وآرائه بالطرق المُلائم

 .أحد أھداف ھذا المساق

ؤتم .٦ دريب لم ات الت راء جلس ة وإج دريب المتواصل للطلب ن الت د م ة لا ب ر القم

 .  قبل عقد القمة الرسمية) البروفات(

ون  .٧ ى أن تك تاذ أن يحرص عل ى الأس ة الصورية(عل ة ل) القم لصحافة مفتوح

المحلية،  وأن توجه دعوات مُحددة لأساتذة،  وطلبة،  وشخصيات من المجتمع 

 .المحلي

ات  .٨ التدريب يجب أن يشمل التعامل مع الصحافة،  وقدر كافٍ من وسائل العلاق

 .العامة والإعلام

م المتحدة  .٩ دى الأم من المُناسب أن يتم دعوة عدد من المسؤولين الذين يعملون ل

ً 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 جدول ) القمة(جدول أعمال المفاوضات  .أ 

ا  الأعمال مع الطلبة،  وتوزيعه عليھم في الأسبوع الثاني ة الفصل،  أم من بداي

  .  )٣٧(الإعداد من قبل الطالب فيجب أن يتم على أساس جدول الأعمال 

ل أسبوع من موعد  .ب  ذلك قب ة ب تم إعلام الطلب يختار الأستاذ رئيس الجلسة،  وي

 .  عقد الاجتماع

ى رئاسة الجلسة من  اوب عل تم التن إذا استمرت المفاوضات لأكثر من جلسة ي

  .في الاجتماع،  حسب الحروف الأبجدية للدولقبل الدول المُمثلة 

 :مسؤوليات الرئيس وصلاحياته  .٢

د  .أ  زام بالقواع ن الالت د م ا،  ويتأك ة واختتامھ ل جلس اح ك رئيس عن افتت ن ال يعل

ات،   ى الاقتراح ويت عل راء التص ات،  وإج اء الكلم اع،  وإعط ة الاتب الواجب

  .وإعلان القرارات

تم لفت نظر المتحدث إذا من حق الرئيس اقتراح تحديد وقت ل .ب  كل متحدث،  وي

ة ع رد،  والإجاب ق ال اء ح اش،  وإعط وع النق ن موض رج ع ا خ اط  نم نق

 .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
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وا الحديث،  ويمكن للمُش .ب  ذين طلب اركين إرسال يسجل الرئيس قائمة بأسماء ال

وا  ذين طلب رئيس أسماء ال ن ال مَّ يعُل ملاحظة مكتوبة للرئيس لطلب الحديث،  ثُ

 .  الحديث بتسلسل حسب وصول الطلبات،  أو رفع الأيدي

ذا الشأن،  وإذا  .ج  راح بھ ى اقت تحديد الوقت يتم من خلال تصويت المُشاركين عل

ة ال ده ما رغب أحدھم في طرح سؤال،  فيمكنه أن يرفع اللافت تي تحمل اسم بل

  .لطلب الحديث

الإعلان عن  رئيس ب وم ال وعند انتھاء الوقت المُحدد للحديث لكل مشارك،  يق

 .الذي يليه للحديث،  ويعُلن أيضاً عن المُشارك الذي سوف يليه اسم المُشارك

أن يطرح نقطة استفسار،  أو نقطة  -وبعد موافقة الرئيس  - يحق لأي مُشارك .د 

ؤال عن ج ام للس راء،  أو أينظ د الإج ال،  أو قواع ألة أخرى  ةدول الأعم مس

 .تتعلق بالقواعد المتبعة في الاجتماع

ة  .ه  د دول ي،  أو ض كل شخص اركين بش د المُش ى أح داء عل وم أو الاعت الھج

 .مُشاركة يكون من الأمور الممنوعة والمُحرمة

ق  اركين،  يح د المُش ل أح ن قب اءة م ه للإس ارك أو دولت رض مُش ا تع وإذا م

ة  للمُشارك الذي تعرض للإساءة أو للدولة الحصول فوراً على حق الرد،  بعد موافق

  .رئيس الجلسة

  :المشاورات   .٤

  .يحق لأي مُشارك اقتراح وقت مُحدد للتشاور .أ 



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٦
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 .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 

اركة،   .ب  لاث دول مش ي ث ى تبن وله عل د حص اش بع رح للنق رار المقت درج الق يُ

ي بالضرورة إلزامھ ا لا يعن ة م ل دول ا للتصويت وتبنيّ القرار المُقترح من قب

  .لصالحه

د   .ج  ر لتحدي الاقتراح يجب أن يكون بياناً رسمياً للنوايا،  وأن يتضمن فقرة أو أكث

 ً  .  الأھداف وآليات التنفيذ للقرار المُقترح في حالة تبنيه رسميا

ة  .د  ى كاف ة مُشاركة من الحصول عل ين كل دول الرئيس يكون مسؤولاً عن تمك

 .لھاالاقتراحات مكتوبة قبل بدء النقاش حو

راح .ه  وه صاحب الاقت أو إحدى  ،يبدأ النقاش حول مشروع قرار مُقترح ببيان يتل

 .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
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ة   .ج  ى الأغلبي رار عل روع الق ول مش اش ح لاق النق راح إغ ل اقت ا حص إذا م

  .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

ة باسمھا  .ج  حسب (التصويت على قضايا المضمون يتم من خلال دعوة كل دول

دول ة لل رف الأبجدي ـ)الأح ويتھا ب ن تص ة تعُل ل دول م: (،  وك أو ) لا(أو ) نع

 ).امتناع(

ة ا .د  ة دائم لعضوية إذا كان التصويت ضمن إطار مجلس الأمن فإن تصويت دول

رار ) الفيتو) (النقض(يعني ) بلا( دھا يسقط مشروع الق لمشروع القرار،  وعن

 .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 

د يشُرف الرئيس على إجراء ا .ز  لنقاش حول إعداد البيان الختامي للاجتماع،  وبع

ال  ام أعم إعلان اختت الاتفاق على البيان من قبل الدول المُشاركة يقوم الرئيس ب

ة  المؤتمر،  ويعُلن عن موعد الاجتماع القادم والدولة المُضيفة،  وقد تعُطى كلم

 .للدولة المُضيفة للاجتماع المُقبل



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٨
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ان  .ح  تلاوة البي رئيس ب وم ال ذه يق اً لھ د خصيص ؤتمر صحفي يعُق ي م امي ف الخت

  .الغاية 

  :قيمة التطبيقات للمفاوضات:  د

اع  اع لاجتم ة الاتب ة الصورية(لقد طرحنا القواعد واجب دخل في )القم م ن ،  ول

  .إطار النقاش أو مضمونه حول أي من القضايا

راء  داد وإج ير والإع ول التحض اب ح ذا الكت ول ھ ي فص ه ف ا قرأت ل م إن ك

ت المف ا كان ات مھم راء مفاوض ه لإج ا تحتاج ل م دك بك ه تزوي ان ھدف ات ك اوض

  .  طبيعتھا

ى  ا عل د ركزن اتلق ة للمفاوض كالھا،  الحاج ف أش ا،  ومختل واع تطبيقھ ،  وأن

ع  م لوض يط المُلائ تكمال التخط ئلة،  واس ه الأس ا،  وتوجي رق تعريفھ وط

  .الاستراتيجية

ن أدوات الس ة م ا أداة مُھم ا قلن اوض كم ان التف ن لأي إنس ري،  يمك لوك البش

اة،  وجزء لا  ل إن استخدامھا ضرورة من ضرورات الحي ذه الأداة،  ب استخدام ھ

  .يتجزأ منھا

ات  لال الدراس ن خ تم م ن ت ل ل ة أفض اوض بطريق ة أن نف إن إمكاني ذلك ف ل

أ والصواب ھي أفضل  تعلم من الخط ة وال ات العملي ط،  إذ أن التطبيق الأكاديمية فق

و دراتنا التفاوضيةالطرق لتط ة  ،ير ق أتي أھمي ذلك ت م الصورية(ل اذج )القم ،  ونم



  الحياة مفاوضات/  ٢٢٩
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دول ين ال ة من خلال .  الإجراءات المتبعة في المنظمات الدولية ب فالممارسة العملي

  .التطبيقات عبر التدريب تعُتبر أفضل وسائل التعليم والإعداد

ي مختب ة ف ات الأكاديمي ع الدراس ا لوض ي جامعاتن ة ف ة ماس رات إن الحاج

ا الطالب  ق فيھ رات يطُب اء مختب اء والكيمي التدريب،  فكما أن لمواد الأحياء والفيزي

رات  ة من مختب وم الاجتماعي ة العل د لطلب ة لا ب ات أكاديمي كافة ما يدرسه من نظري

ين  ات ب ة خاصة في مجال العلاق تكون قادرة على تأھيلھم وإعدادھم لحياتھم العملي

  .  الدول والمفاوضات

رفھم إن الت ادة،  تع ب أدوار الق ة بلع ام الطلب ات وقي ة إطبيق ى أصول المُنافس ل

ا يقوم .  وأجوائھ و س ا،  وھ ة م ة المسؤول الأول عن دول يكون بمثاب ب س ل طال فك

م،   ه بتحضير أدوارھ اقي زملائ يقوم ب ا س اً كم داد والبحث،  تمام بالتحضير والإع

  .فعلى كل منھم تحضير ملف شامل للدولة التي سيمثلھا

ا  ه ودورھ راز دولت د إب ب يري ل طال ة،  فك ة قوي كل مُنافس ه يشُ د ذات ذا بح ھ

ا  ومكانتھا،  ويريد أن يحل مشاكلھا،  وأن يزيد من رفاھيتھا،  وأن يحُافظ على أمنھ

  .واستقرارھا،  وأن يتأكد من قدرتھا على الدفاع عن نفسھا ضد أي تدخل خارجي

ه من خلال كل طالب في أجواء ھذه التطبيقات التنافس يقوم ب ذي س ية والدور ال

اب أو  تطيع أي كت ة لا يس بوق بطريق ر مس كل غي ه بش اق أمام يفتح الآف ق س التطبي

  .نظرية أكاديمية فتحھا

داد،   ة في التحضير،  والإع الطالب سيندمج في دوره وسيقضي ساعات طويل

ق.  والبحث،  وإجراء المشاورات ه وأش اءه وسيشعر بفخر،  وسيسعى ليعرّف والدي



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٠
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داً  ه بوصفه قائ وأصدقاءه وكل من لديه تواصل معه عن الدور الكبير الذي سيقوم ب

  .  لدولة ما

م  يتُابع القم وسيطلب من الجميع النصائح،  وسيركز على نشرات الأخبار،  وس

  .  والمؤتمرات،  وسيعود إلى المكتبة والأرشيف،  وسيستخدم الانترنت

در من ا ر ق ى أكب د الحصول عل ه يري ة من إن يس فقط حول الدول لمعلومات ل

تھا،   ا،  وسياس ادھا،  وجغرافيتھ ث اقتص حية وحي ة والص ا التعليمي أنظمتھ

ة،   ة والدولي ا الإقليمي اكلھا،  وعلاقاتھ ة،  ومش ة والزراعي ة والتجاري والاجتماعي

ديم أوراق البحث  - واستقرارھا،  وقوتھا،  وتحالفاتھا وغير ذلك الأمر لا ينتھي بتق

ل  - ي للأستاذالعلم ه لتمثي بل سيدخل الطالب عالم التطبيق،  من خلال دور سيقوم ب

  .ھذه الدولة وسط أجواء تنافسية مع زملائه الذين سيمثلون دولاً أخرى

رح  ي ط لوبه ف ل،  وأس ي التواص ه ف وير إمكانات ب تط ى الطال يكون عل وس

ات ديم الاقتراح ف،  وتق راء النو.  المواق رارات،  وإج اريع الق مي،  مش اش الرس ق

  .والنقاش والتشاور وراء الكواليس

والأستاذ يجب أن يكون مستعداً لذلك،  فعليه أن يتابع كافة الأبحاث التي يقدمھا 

ة المشاكل،   ى تخطي كاف م،  ومساعدتھم عل ة لأدوارھ الطلبة،  ثم عليه إعداد الطلب

  .وتشجيعھم،  وتبيان أھمية ما يقومون به لحياتھم العملية

ة رسمية،  أو وقد يك اء قم اً تسجيلياً للق يھم فيلم ون من المُناسب أن يعرض عل

اء  اع لق ان موضوع الاجتم لاجتماع وزراء خارجية،  أو جلسة لمجلس الأمن إذا ك
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 صائب عريقات

ك ر ذل اني،  أو غي اش برلم س إدارة،  أو نق ذه .  مجل ول ھ ة ح لام وثائقي اك أف فھن

  .الاجتماعات لا بد من عرضھا

عب الأدوار من قبل الطلبة تمُثل تجربة لا يمكن الاستغناء إن قيمة التطبيقات ول

ا  داد طلبتن رورات إع ن ض ية م رورة أساس كل ض ذا سيشُ ا،  فھ تھموتعنھ  ھيئ

  .للمستقبل
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  الجزء الثالث

  مفاوضات بين شخصين مع إمكانية وجود طرف ثالث

  طلاق عادل ومنى:  مثال

ين زوجين  ى إجراء مفاوضات ب اد"يھدف ھذا المثال إل ىع اق ".  ل ومن للاتف

ه  ا ھو علي ى م اء الوضع عل ا،  أو إبق على قواعد وشروط إجراءات الطلاق بينھم

دخل  اق مشترك،  دون ت ى اتف وعدم الطلاق،  ما يشمل المساومة بينھما التوصل إل

  .  أي طرف ثالث،  أو بمشاركة الطرف الثالث

 :الوضع العام .١

تيراد  عادل ومنى تزوجا بعد علاقة حب جمعتھما أثناء عملھما في شركة للاس

ي إدارة  ى ف ة الأول ھادة الجامع لان الش ھا،  يحم ة نفس ن المدين ا م دير،  ھم والتص

الأعمال،  حصل عادل على وظيفته في الشركة التي كانت تعمل فيھا منى منذ أكثر 

  .  من سنتين من حصول عادل على الوظيفة

ي ق ى الت ه من ل في ذي تعم ه ال م نفس ي القس ادل ف ل ع اعدة عم ل مس ه ك دمت ل

ه عادل يعرف كل  مُمكنة في بداية عمله،  تطورت علاقتھما إلى مستوى أصبح في

  .  كل التفاصيل المُتعلقة بعادلبعلم على أصبحت  -أيضاً  -شيء عن منى،  وھي 
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ة  ي المدين ائن ف ة الك زل العائل ي من ة ف قائھا الثلاث ديھا وأش ع وال يش م ى تع من

ادل  يش ع ين يع ي ح ھا،  ف قيقته نفس ة،  وش ه الأرمل ع والدت تأجرة،  م قة مس ي ش ف

  .  الوحيدة ويقوم على إعالتھما

ى  وله عل د حص ادل بع ع ع ا م ة لتعيش ن القري ا م قيقته جاءت ادل وش دة ع وال

  .الوظيفة

ادل  رة ع يش أس ين تع ي ح ة،  ف ي المدين دد ف طة الع ى المتوس رة من يش أس تع

  .  الكبيرة في القرية

راد أسرته و ادل أف ان في أحضر ع ى،  وك د من زل وال ى من قيقته إل ه وش والدت

  .  الاستقبال معظم أفراد أسرة منى

تم إجراءات )الطُّلْبة(وتمت إجراءات  ى أن ت ة عل ى موعد للخطوب ق عل ،  واتفُ

  ).  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

دة في   قتھما الجدي ا في ش ة  تزوج عادل ومنى في مطلع الصيف،  وعاش المدين

  .نفسھا

 :التزامات عادل بعد الزواج .٢

ً  ٣٠٠دفع إيجار الشقة التي تعيش فيھا والدته وشقيقته  -   .دولار شھريا

اريف  - ة ومص ذاء ودواء وألبس اه وغ اء ومي ن كھرب قيقته م ه وش ات والدت نفق

ً دولا ٤٠٠أخرى   . شھريا

ً  ٤٠٠دفع إيجار الشقة الجديدة التي يسكنھا مع منى  -  .دولار شھريا

كھرباء،  ومياه،  وغذاء،  ودواء،  وألبسة والتزامات أخرى :  نفقاته الشھريه -

٥٠٠  ً  .دولار شھريا

ً  ١٦٠٠مجموع التزامات عادل    .دولار شھريا

ادل  ب ع ى  ١٠٠٠رات افة إل ھرياً،  إض ل ع ٣٠٠دولار ش ا دولار يحص ليھ

  .  (Overtime)نتيجة عمله في ساعات إضافية 

ً  ٣٠٠يكون العجز الشھري عند عادل    .  دولار شھريا

دار  اً شھرياً بمق اعده  ١٢٠٠اعتقد عادل أن منى التي تتقاضى راتب دولار ستسُ

  .في تغطية المصاريف



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٥

 صائب عريقات

ديد  زه عن تس ى عج ادل لمن كُ ع م يش ا ول ى زواجھم انقضى الشھر الأول عل

وره؟  صمم في الوقت  المصاريف،  ولم تحاول منى حتى سؤاله عن كيفية تدبر أم

  .  لا يطلب مُساعدة منى إن ھي لم تعرض ذلك عليهأنفسه 

الي  زه الم ور عج ادل أم دبر ع ادي،  ت مياه ف لاً أس ه طف ا خلال ام أنجب رّ ع م

دفعات  ت ال ة،  وكان اؤه المالي ادي زادت أعب يلاد ف ع م ك،  وم ن البن تدانة م بالاس

  .  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 

ا ائلاً لھ د عرضت الأرض :  "الوفاء بالتزاماته،  وطلب مساعدتھا ق ا مضطر لق أن

ال ) متر مربع ٢٠٠٠(ت تعرفين أن مساحتھا التي نملكھا في القرية للبيع،  وأن والم

ة رام ومحب ك من احت ه ل ا أكن رفين م ة".  ليس بيننا،  وأنت تع ى قائل م :  "ردت من ل

ي  ھر ف ل ش ب ك ي أودع رات م أنن ت تعل اعدتي،  فأن ب مس ك أن تطل ع من ن أتوق أك

  .  وديعة خصصتھا لفادي ومستقبله،  فلا أحد منا يعرف ما تخبئه الأيام؟

ديون وأجرة " :دلرد عا ع ال اني دف د بإمك أعرف ذلك ولكنني مضطر،  ولم يع

اريفھم ا ومص اريفنا ھن قيقتي،  ومص دتي وش قة وال ن .  ش دد م ن ع تدنت م د اس لق

ولادة،  وأضاف ات ال ة نفق ل " :الأصدقاء لتغطي ك ك أرد ل ع الأرض س دما أبي عن

  ".  شيء

ر ى دون تفكي قيقتك أك" :أجابت من ك بأمك وش كأنت تشغل بال ر من ابن و " ث ل

ة زل العائل ي من اك ف ا ھن ة،  وأقامت ى القري ا إل ك لرجعت تين علي ا حريص ".  كانت



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٦

  صائب عريقات

ردود "أنا تزوجتك ولم أتزوج والدتك وشقيقتك" :وأردفت ،  انزعج عادل من ھذه ال

  .  التي لم يكن يتوقعھا

ذه :  انتھى النقاش وفكر طويلاً وسأل نفسه إن لم تساعدني زوجتي،  وأنا في ھ

اھم الو ن التف ات؟  أي ة التزام ا مجرد علاق رطة،  فمتى ستسُاعدني؟  ھل علاقتي بھ

ؤون  ي ش رة ف ل صغيرة وكبي ي ك اتھم ف اون أصدقائي وزوج اذا يتع ودة؟  لم والم

ى  ر إل ه الأم ه ووصل ب دوى زواج ي ج ك ف ى الش ه إل ئلة قادت رح أس اتھم؟  ط حي

اة درب وشريك الحي ة ال و "ت غلطة؟  ھل ارتكب! التفكير ھل منى ھي رفيق ى ل حت

بعت الأرض فإن ثمنھا سيسُدد الديون،  وسيكفي لمدة زمنية محددة،  ثم سأعود إلى 

ة ة دائم ي أزم أكون ف راض وس ه".  الاقت ي نفس ال ف م ق ادل،  ث ر ع ذه ليست  :فك ھ

  .  الحياة التي أرُيد

منى تريد أن أختارھا وفادي على حساب والدتي وشقيقتي،  ھذا وضع صعب،  

لا يمكنني الاستمرار : "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 

اط والمعلومات التي وردت في الوضع يوزع الأس .ب  ق كل النق ى كل فري تاذ عل

الابن  ة ب ائل المتعلق ى،  والمس ادل،  وردود من ات ع ام،  والتزام ادي(الع ،  )ف



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٧

 صائب عريقات

ديون ب،  وال قيقة،  والروات دة،  والش ة بالوال ائل المتعلق ن .  والمس ا م وغيرھ

ي دار بين عادل 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 

ف  .د  ذا المل من ھ ات،  ويتض دء المفاوض ل ب اً قب ة ملف ب والطالب ر الطال يحض

 : الخيارات

ى الطلاق - اق عل ار الاتف ل طرف ف: خي ات ك ا ويشمل التزام ال موافقتھم ي ح

ات  أخر،  ونفق ا يشمل المت ذه الالتزامات بم على الطلاق واستعداداھما لتنفيذ ھ

ه  الطفل،  ومع من سيعيش الطفل؟  كيف سيتواصل الطرف الذي لن يعيش مع

  .الطفل؟  بمعنى كم يوماً سيقضي الطفل معه أو معھا كل أسبوع؟

ا - اة ال: خيار التفاھم بينھم ة الحي ى بقيم اع من دة عادل إقن ة وال ة،  وبأھمي زوجي

ً  وشقيقته في حياته،  واعتبارھماً  من مسؤولية منى وم عادل أيضا ،  على أن يق

ا  ا بأنھم تقبله،  ولإقناعھ مثلاُ بتسجيل الأرض باسم فادي؛ لطمأنة منى على مس

ه  ادة والدت ادل بإع اع ع تركة،  أو إقن داً لمصالح مش اً واح اً زوجي كلان عش يشُ

جلت وشقيقته إلى ال ة والعيش في الأرض التي سُ زل العائل قرية للسكن في من

  .باسم فادي

ود عادل للعيش مع :  خيار الانفصال المؤقت - ر،  يع ا للتفكي إعطاء فرصة لھم

قة  ار ش ادل إيج دفع ع قتھما،  وي ي ش ادي ف ى وف يش من قيقته،  وتع ه وش والدت

 .والدته،  وتدفع منى إيجار الشقة التي تعيش فيھا مع فادي



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٨

  صائب عريقات

اخي - ي المفاوضات بينھم ث ف رف ثال ال ط ن :  ار إدخ يتطلب م ار س ذا الخي ھ

اً أو  ار طالب ق،  أو أن يخت ل فري ع ك ث م رف الثال ب دور الط تاذ أن يلع الأس

ة من .  طالبة للقيام بدور الطرف الثالث رق لتصبح مكون بحيث يعُاد تشكيل الف

 .ثلاثة أشخاص بدلاً من شخصين

د من ادل،  الطرف الثالث قد يكون وال راد أسرة ع ا،  أو أحد أف ى أو أحد أقاربھ

  .أو زميل لھما في العمل

اق - ى اتف ل إل ة التوص دم إمكاني ار ع ل : خي ة أفض ص إمكاني لال فح ن خ م

اق  ى اتف ل إل دم التوص ال ع ي ح ارات ف ي  "BATNA"الخي ك ف ون ذل يك

 .مفاوضاتھما الثنائية أو من خلال المفاوضات بمشاركة الطرف الثالث

ى،  ومصالح :  (ضمن الملف المصالحيجب أن يت مصالح عادل،  ومصالح من

  :ويجب التركيز على.  )فادي،  ومصالح العائلتين

ى مصلحة  : تحليل المصالح وإمكانات الكسب المُشترك - ا عل ز ھن يكون التركي

ين شخصين  ه ب ن تربيت دلاً م دة،  ب رة واح ي حضن أس ه ف ادي وتربيت ن ف الاب

ى ما الذي سيكون عل.  انفصلا ة زواج عادل وزواج من ادي في حال يه وضع ف

  .من جديد؟

ى،    :مُقارنة المصالح - ا تطرحه من على الرغم من وجاھة ما يطرحه عادل وم

اك .  مما قد يبدو خلافات عميقة بينھما،  في حال إمكانية استمرار زواجھما فھن

ة  م المُقارن ى ث الح من ن مص كل منفصل ع ادل بش الح ع د مص وب لتحدي وج

ار بينھما ان الخي ا ك تبُين إذا م ؛ بحثاً عن الأرضية المشتركة،  ھذه الأرضية س



  الحياة مفاوضات/  ٢٣٩

 صائب عريقات

دھا سيكون  الأفضل لھما ھو استمرار الزواج،  أو الانفصال،  أو الطلاق؟  عن

  .اتخاذ القرار مُعززاً بمصالح مُحددة

تركة للمكاسب يجب القاعدة المُش  :وضع قاعدة واضحة للمكاسب المُشتركة -

داً لا أن تتضمن تحديد ك أيضاً تحدي مكاسب لكل خيار،  وبالضرورة سيشمل ذل

ائر ام .  للخس ة أم ا بدق ربح والخسارة وتبيانھ ابات ال الي يمكن إجراء حس وبالت

  .عادل ومنى مما سيسُاعدھما على اتخاذ القرار

اق - د الاتف ا بع د : تطوير قاعدة للإجراءات والالتزامات م ا تحدي تم من خلالھ ي

ة الاتب راءات واجب د الإج ة ومواعي رف،  وكيفي ل ط ى ك ات عل اع والتزام

اق ذ شيء .  تنفيذھا؛ وذلك لضمان نجاح الاتف اق شيء،  والتنفي ا الاتف ا قلن فكم

  .  أخر،  وقيمة أي اتفاق تعتمد على القدُرة على التنفيذ

دروس - تم وضع مُلخص بتوصيات :  التوصيات وال ل ي رق العم اء ف د انتھ بع

رق العمل محددة،  والدروس المستفادة ح ا مع ف تى يمكن استخدامھا وتطويرھ

  .التي ستشُكل في المستقبل

 : إجراءات المفاوضات .٥

ى  تاذ عل بعد أن يتأكد الأستاذ من استكمال الطلبة للملفات التفاوضية يوزع الأس

  :كل فريق قواعد الإجراءات واجبة الاتباع والتي يجب أن تشمل

أكانت ثنائية أم بمُشاركة طرف موعد قيام كل فريق بإجراء المفاوضات سواء  .أ 

  .ثالث



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٠

  صائب عريقات

 .تحديد قائمة للشخصيات التي وجھت لھا الدعوات لحضور المفاوضات .ب 

ه،  و) دقيقة ٢٠(يحُدد وقت زمني  .ج  ثلاً لكل طالب لعرض مواقف ائق ١٠(م ) دق

 .للطرف الثالث في حالة وجوده

ة  .د  رة زمني دد فت ائق ٥(تحُ ع ) دق ه كل طرف،  م ا قدم ى م رد عل لكل طرف لل

 .  للطرف الثالث في حالة وجوده) قيقتيند(

دة  .ه  ة لم ك الجلس د ذل تاذ بع ع الأس ة ٣٠(يرف اور ) دقيق ن التش ق م ين الفري لتمك

 .والعودة للجلسة بالنتائج والتوصيات

ه بشكل مُشترك،  بحيث  .و  ان بقراءت البين،  يقوم ين الط اق ب ة وجود اتف في حال

اني وم الطرف الثالث  يقرأ أحدھما عدداً من الفقرات،  ثم يكُمل الث اقي،  ويق الب

 .بقراءة الاتفاق في حال وجوده

دم  .ز  باب ع راءة أس ان بق البين يقوم ين الط اق ب ى الاتف دم التوصل إل ال ع ي ح ف

ذلك الطرف الثالث  وم ب ابقة نفسھا،  أو يق ة الس التوصل إلى اتفاق على الطريق

 .في حال وجوده

ا .ح  ق ومنھ ل فري ددة لك ات مُح د المفاوض ون قواع د: تك ريم ع اءة،  وتح م الإس

رد في :  التجريح،  وعدم المقاطعة،  وطلب نقاط النظام الاستفسار،  أو حق ال

 .  حالة الشعور بالتعرض للإساءة،  وعدم الخروج عن موضوع البحث



  الحياة مفاوضات/  ٢٤١

 صائب عريقات

  :  ملاحظـــة

ي " عدم الحديث عن دور العائلتين،  أو المحاكم الشرعية،  وأحكام الدين لا يعن

دم التطرق  ا أويلإع ي  ھ اركون ف ذين يشُ ات ال ل الطلاب والطالب ن قب تخدامھا م اس

  ".عملية التدريب والممارسة



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٢

  صائب عريقات

 الجزء الرابع

  (Mediation)الوساطة 

  ن لم يتمكنا من التوصل إلى اتفاقمفاوضات يقوم بھا وسيط بين طرفي

ام : مثال ة للقي ى الطلب الأستاذ يطرح قضية أو قضايا يختارھا ھو ويعرضھا عل

  .بحلھا

واء يطاً،   س بح وس أن تص ب ب اً ترغ عة،  أم شخص رة واس يطاً بخب ت وس أكن

ة  ار والقواعد والأسس ذات العلاق ورأيت من المناسب أن أضع أمامكم بعض الأفك

  .  بالوساطة،  كنا قد تحدثنا عنھا بإيجاز في الجزء الثاني من الفصل الأول

  ما ھي الوساطة؟  :أولا

و )non-binding(غير ملزمة  أولا وأخيرا تذكر أن الوساطة عملية ى ل ،  حت

تمرار  ا باس ي التزامھ ك لا يعن إن ذل اطة ف ى الوس راع عل راف الص ت أط اتفق

د  اطة بع تمرار الوس دم اس رر ع د يق د ق راف أو طرف واح اطة،  إذ أن الأط الوس

  .والثانيةأالجلسة الأولى 

تمرار  اطة،  واس ى الوس يطرة عل احبة الس ي ص راف ھ ي أن الأط ذا يعن وھ

  .ساطة يعتمد على استمرار قبول الأطراف لھاالو



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٣

 صائب عريقات

رورة  ي بالض ة يعن دم الإلزامي ا  -ع ن  -أيض اطة لا يمك رارات الوس أن ق ب

راف ى الأط ھا عل ول .  فرض ب قب اطة يتطل ر الوس ل عب ى أي ح ل إل فالتوص

  .الأطراف الطوعي بالنتائج

رار) التحكيم(على عكس  ،  أو قرار قاضي المحكمة،  فإن الوسيط ليس صانع ق

أنھا حل  رارات التي من ش اذ الق ى اتخ ودور الوسيط يتمثل بمساعدة الأطراف عل

  .النزاع

  :الوسيط يقوم بدوره إما

ال .أ  ھيل الاتص ر  تس ة نظ م وجھ ى فھ رف عل ل ط اعدة ك راف ومس ين الأط ب

  .حول كافة مسائل الصراع هومصالحالطرف الآخر 

يم  تقييم النزاع بمعنى أن يقوم الوسيط وبعد دراسة مواقف  .ب  كل طرف بتقديم تقي

القبول أو  غير ملزم للأطراف،  حيث تكون الأطراف بعد ذلك صاحبة القرار ب

يط  بة للوس ر بالنس ة الس رفض،  وكلم ة(ال رية المطلق اعد )الس ذا يس ،  وھ

ك  ه،  دون خشية من تبعات ذل ا تفكر ب د أو م الأطراف على طرح كل ما تري

  .على كيفية حل الصراع

تج  :ولقلنا في الفصل الأ ا ين ول أو رفض م يم،  وقب إن الوساطة ليست التحك

ادة لقواعد .  عن الوساطة يخضع لإرادة الأطراف ففي حين تخضع نتائج التحكيم ع

يم(أو ) المحكم(يحاول كل طرف اقناع .  القوانين المعمول بھا ة التحك بوجاھة ) ھيئ

  .  ھاأما في الوساطة فإن القرار يبقى في يد الأطراف ذات.  مواقفه



  الحياة مفاوضات/  ٢٤٤

  صائب عريقات

ين  ع ب ن الجم التحكيم،  ويمك ت ب ا قورن مية إذا م ر رس ة غي اطة عملي والوس

ل  تم تحوي اطة،  وي ائج الوس راف بنت ول الأط دم قب ة ع ي حال يم ف اطة والتحك الوس

  .)٣٨(الصراع إلى التحكيم بموافقة الأطراف وعبر الإجراءات القانونية المعمول بھا

 ً   : قواعد الوساطة:  ثانيا

د  د قواع ة لا يوج ر الإلزامي اطة غي ة الوس راً لطبيع اطة،  فنظ ددة للوس مح

ول أو  ولسيطرة الأطراف على استمرارھا أو عدمه،  إضافة إلى حق الأطراف بقب

  .رفض النتائج فإن قواعد الوساطة تحدد عادة بعد موافقة الأطراف

  :لآتيةونقترح عليكم في ھذا المثال القواعد ا

  .  لوسيطتتفق الأطراف على طريقة اختيار ا .١

د  .٢ تم تحدي ة(ي أة مالي اليف ) مكاف بة لتك ذلك بالنس راف،  ك اق الأط يط باتف للوس

  .عملية الوساطة

ول  .٣ تمرارھا أو القب واء اس اطة،  س ة للوس ر الإلزامي ة غي ى الطبيع د عل التأكي

  .  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

ين  إعطاء .٦ ة ب الوسيط الحق للدعوة للاجتماعات،  سواء أكانت عبر لقاءات ثنائي

الوسيط وكل طرف على حدة،  أو عبر الاجتماعات التي تجمع الوسيط مع كل 

 .  الأطراف

  .يفضل تحديد سقف زمني لعملية الوساطة .٧

يجب الاتفاق على كيفية قيام الوسيط بعرض التقارير للأطراف،  وكيفية طرح  .٨

  .وساطة على الأطرافنتائج ال

ه في رفض  .٩ يعطى الحق لكل طرف بوقف الوساطة إن أراد،  فضلاً عن حق

  .ھاأو قبول نتائج الوساطة

ون  .١٠ ة يك ي العملي دور الأساسي ف تاذ أن ال درك الأس وذج ي ذا النم ق ھ د تطبي عن

وفير عدد من المساعدين  اك حاجة لت د يكون ھن للوسيط وليس للأطراف،  وق

 .للوسيط

 .ود الوسيط بملفات تتضمن مواقفھا ومصالحھا ووجھة نظرھاالأطراف تز .١١

ي أي .١٢ يط ف تعانة بالوس ى الاس اق عل ا الاتف راف أن بإمكانھ تاذ الأط ذكر الأس  ةي

 .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

ك التي  .١٤ ة أو تل يتم الاتفاق على مكان أو أمكنة الاجتماعات،  سواء أكانت الثنائي

  .تجمع الوسيط بالأطراف

ائج وساطته،  والوقت يحدد  .١٥ الأستاذ قواعد جلسات تقديم الوسيط لتقاريره أو نت

اك  ٥و ) دقيقه ٢٠(الممنوح له  دقائق لكل طرف لتقديم المداخلات إن كانت ھن

  .حاجة قبل تقديم التقارير والنتائج أو بعدھا

رض  .١٦ ال التع ي ح رد ف ار،  أو ال اط الاستفس ديم نق د لتق راف قواع ى للأط تعط

   .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 سيشاركون كوسطاء بمجموعة من النصائح تحدد 

  .ھم مع الغضب والأجواء المشحونة وغيرھاكيفية تعامل

ة تاذ للطلب ول الأس ان  :يجب أن يق عر بالأم م يجب أن يش ل معھ ن يتعام إن م

اء .  بؤ بخطواتھمنوباستطاعته الت إن ذلك يشكل مصدراً للقوة يساعدك في تحقيق بن

  .  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

اً لوجه،  عندما ي .١ ك وجھ نتابك شعور بالغضب والسخط احرص أن تعبر عن ذل

ر .  لھاتفأو باستخدام ا ر عن غضبك عب اء الشخصي لا تعب ذر اللق وإذا ما تع

  ).البريد الالكتروني( E.MAILالرسائل أو الـ 

القول .٢ م غضبك،  :  احرص على أن تبدأ كلامك أو ردك ب م موقفك وأتفھ ا أفھ أن

ذ بع ا إن نأخ ى أرضية بإمكانن ائل للتوصل إل ن المس دداً آخر م ار ع ين الاعتب

اھم،  وسيساعد .  مشتركة ى تف ى التوصل إل وھذا الكلام يعني أنك حريص عل

دث  ذي تتح دة إليالشخص ال ن ح ف م ة والتخفي ة إيجابي ر بطريق ى التفكي ه عل

 .غضبه

ه لا توجد  .٣ دد،  أو أن مارس أقصى درجات ضبط النفس حتى لو شعرت أنك مھ

دة ديث فائ تمرار الح ن اس وة م واب،  .  مرج ق الأب ك،  ولا تغل ق نفس ولا تغل

 .فالصبر وضبط النفس واستمرار الحوار سيعني القدرة على نجاح وساطتك

ام،  وحاول  .٤ تائم والاتھ ك بالصراخ والش ر عن ذل عندما تشعر بالغضب لا تعب

ذ بعض الأم ام بتنفي يھم القي ور،  وأنت تشعر بالغضب أن تطلب ممن تتحدث إل

 .وھذا سيعني أنك مصمم على الاستمرار

ه  .٥ حاول إعادة ما يقال لك من شخص غاضب جداً،  وإعادة ما يقوله يعني تمكين

ه ة نفس ن رؤي ماع م ز ھاوس ى التركي تمع عل دث والمس اعد المتح ذا سيس ،  وھ

 .على المشكلة،  والابتعاد عن كل ما من شأنه الإضافة إلى التعقيدات



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٠

  صائب عريقات

ؤولية ولا  .٦ ل المس دم رضاك تحم اول إيصال ع ى الآخرين،  وح وم عل قِ الل تل

بب غضبك ه س دد في لوب تح ود .  بأس ك يق ع صديق ل يارة م ي س ت ف إذا كن ف

ه ل ل رة ق ا تجاوزت سرعة :  السيارة بسرعة كبي ي سأشعر بالغضب إذا م إنن

يارة  ك ١٠٠الس ن قول يكون أفضل م ر س ذا التعبي اعة،  وھ ي الس ومتر ف :  كيل

رةأنت تشعرني بالغضب  ياره بسرعة كبي ود الس ولاحظ أن العامل .  عندما تق

دما تحدد سقف السرعة ب ك عن ) ١٠٠(ـ المشترك ھو الغضب من السرعة لكنّ

ومتر رعة .  كيل يتذكر أن الس يارة س ود الس ذي يق خص ال ذا أن الش ي ھ يعن

ا قانون المسموح ه ٨٠اً ھي بھ ول ل اعة،  وأن صديقه يق ي الس ومتراً ف لا : كيل

ددة تتقيد بالس رعة المسموح بھا قانوناً،  ولكنه يغضب عندما تكون السرعة مھ

وق  ا أي ف تمع  ١٠٠لحياتھم اعد المس ك سيس د ذل اعة،  وتحدي ي الس ومتر ف كيل

 .على قبول ما تطرح

ع منك أن تستمع  .٧ ك كل طرف،  فأنت الوسيط،  ويتوق ه ل استمع جيداً لما يقول

ى  جيداً،  وأن تتفھم مواقف كل الأطراف،  وألا يشعر أي طرف بأنك تنحاز إل

  .الطرف الآخر

زاع  .٨ راف الن إنّ أط داً ف بة ج ال غاض ردود أفع رفت ب ا تص ك إذا م ذكر أن ت

ى  ونشكّ يس درتك عل في مصداقيتك بوصفك وسيطاً،  وسوف تضع حكمتك وق

 .  موضع التساؤل والشكوضع الحلول 

ارة غضبكمواقف صعبة ى لإوإذا ما تعرضت  ى إث ؤدي إل ع ف  ،قد ت اطلب رف

  .إلى جلسة جديدة إلا بعد أن تزول مشاعر الغضب الجلسة ولا تدعُ 



  الحياة مفاوضات/  ٢٥١

 صائب عريقات

 ً   كيف تتجاوز العقبات؟ : رابعا

ي أي ع  ةف ات تمن ة صعبة أو عقب ى عقب ة الوصول إل اك إمكاني مفاوضات ھن

ر بالوسطاء لمساعدة الأطراف  ،استمرار المفاوضات دأ التفكي ذه النقطة يب وعند ھ

  .على تجاوز العقبات

ات،   اوز العقب ط تج يس فق اطة ل دف الوس ة أن ھ ذكر الطلب تاذ أن ي ى الأس عل

  .وإنما مساعدة الأطراف للتحليل والتفاوض بشكل إيجابي

ة باب وجيھ راف أس ون للأط د يك ه ق ال أن ذا المث ي ھ ة ف تاذ الطلب ذكر الأس  ي

ات ة أن دور .  للتمسك بالمواقف التي أدت إلى ظھور العقب ذكير الطلب ى ت إضافة إل

  .الوسيط لا يسمح له بممارسة الضغط على الأطراف

اوز  ى تج اعد عل د تس ي ق ائل الت ة بعض الوس ت تصرف الطلب ع تح وسنض

  :العقبات

ع الجلسة  .١ ى الوسيط أن يطلب رف إذا وصلت الأوضاع إلى طريق مسدود،  عل

  .لوقتبعض ا

اً وضع القضية موضع  .٢ ان ممكن ا ك أل الأطراف إذا م يط أن يس تطيع الوس يس

 الخلاف جانباً،  ومحاولة معالجة قضية أو مسألة أخرى ؟

ا للأسباب التي أدت  .٣ ة نظر كل منھ الوسيط يطلب من الأطراف أن تحدد وجھ

ة  ى العقب إلى الوصول إلى طريق مسدود،  وھذا سيساعد الأطراف للتركيز عل

 .  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 -

ى الأطراف أدركت الأطراف  يط عل ا الوس ي يطرحھ ئلة الت رت الأس ا كث كلم

  .حاجتھا للبحث عن حلول

ن  .٥ يط أن دون أن يضع ام ى الوس نفس،  عل دفاع عن ال ي موقف ال لأطراف ف

  .كل طرف تحديد مخاوفه إلىيطلب 

ك مواقف  .٦ الوسيط قد يطلب من الأطراف تلخيصاً دقيقاً لما تم بحثه،  بما في ذل

 .  كل طرف

ى تجاوز  اً عل ذا سيساعد حتم ائل،  وھ ة المس التلخيص يعني وضع إطار لكاف

  .العقبات

  .  لوسيط أن يحدد أماكن الاتفاقعلى ا) الإطار(من خلال  .٧

ول  ذلتھا الأطراف،  والق استخدام عبارات المدح والإطراء على الجھود التي ب

ھناك عقبات،  أن صحيح .  لقد قمتم بعمل رائع وخلاق: على سبيل المثال لا الحصر

لبية  دلاً من الجوانب الس ابي،  ب لكن بإمكاننا تجاوزھا إن ركزتم على الجانب الإيج

  .  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 من  .٨

ئلة حول  التوصل إلى اتفاق؟  وبعد الاستماع إلى الإجابات عليه أن يطرح الأس

  كيفية الوصول إلى الھدف؟

اً  الوسيط قد يطرح خيارات .٩ مؤقتة للحل لمدة ستة أشھر،  أي إبقاء الباب مفتوح

 .  لحلول دائمة بعد انقضاء المدة

ئلة الافتراضية .١٠ و نظر .  الوسيط يطرح مجموعة من الأس اذا ل و؟  أي م اذا ل م

ة وفي الوقت نفسه ينظر الطرف  ذه الطريق ة بھ ى تجاوز العقب ھذا الطرف إل

 الآخر إلى تجاوز العقبة بطريقة أخرى ؟

  .ھدف فتح الخيارات،  بمعنى عدم تقييد تفكير الأطرافال

ان الطرف  .١١ عند ھذه النقطة على الوسيط أن يطلب من كل طرف أن يأخذ مك

  ).تبادل الأدوار إن أمكن(الآخر 

ادل الأدوار أو لعب دور  .١٢ د للأطراف أن تب يط يؤك يطان(الوس امي الش لا ) مح

  .  يعني التنازل عن الموقف

م دقيق لمواقف المطلوب ھو أن يقوم  .١٣ ى فھ الوسيط بدور مساعد لكل طرف عل

  .الطرف الآخر والتأكد من ذلك

بعد ذلك على الوسيط أن يطلب من كل طرف أن يوضح ما الذي سيقوم به من  .١٤

ى  خطوات إذا وافق طرف على طروحات الطرف الآخر؟ ك إل د ذل ل بع م ينق ث



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٤

  صائب عريقات

ة،  و:  تبيان الخيارات السيئة للإطراف ى المحكم ذھاب إل ة،  ال اليف المحكم تك

  .  ونفقات المحامين،  وغير ذلك

ح  .١٥ يط أن يلمّ ب للوس ن المناس ون م د يك ذه الأدوات ق ل ھ لت ك ا فش ى إذا م إل

  .  مكانية فشل الوساطة،  مما سيدفع الأطراف للتفكير بالعواقبا

ي  يط،  ھ ة والوس تاذ والطلب اعدة الأس ا لمس ي نطرحھ ذه بعض الأدوات الت ھ

ا، ارات   ليست الأدوات كلھ ة لطرح خي ام الطلب ال أم تح المج تاذ أن يف ى الأس وعل

  .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 

اعد و ثلاً بمس ي مم د الأمريك ه الوف اء وفريق ذي ج ي ال ة الأمريك ر الخارجي زي

ألة أو .  لمتابعة المفاوضات بين الجانبين الفلسطيني والإسرائيلي تاذ يحدد المس الأس

انبين ذه المسائل محددة بقضايا .  المسائل موضع المفاوضات بين الج د تكون ھ وق

داخلي إفراج عن معتقلين فلسطينيين،  وفتح معبر رفح،  وإزالة الإغلا(انتقالية  ق ال

رائيلية،   وات الإس ار الق ادة انتش د،  وإع ة المھ دي كنيس ادة مبع واجز،  وإع والح

  ).ونشر قوات الأمن الفلسطيني

ائي  تاذ قضايا الوضع النھ د يطرح الأس ين،  (أو ق دود،  واللاجئ دس،  والح الق

  ).والمستوطنات،  والمياه،  والأمن

  (Working Assumption)فرضية العمل :  أولاً 

طيني،   .١ ثلان الطرف الفلس البين يم ن ط ة م ية مكون اً تفاوض تاذ فرق دد الأس يح

ر  ق والآخ اً للفري دھما رئيس ون أح رائيلي،  ويك ب الإس ثلان الجان البين يم وط

  .  مساعداً له



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٦

  صائب عريقات

ية أو المس .٢ ول القض امل ح ف ش داد مل ق إع ل فري ن ك ب م ع أيطل لة موض

 .المفاوضات

د جلسات عم .٣ ق عق ل فري ن ك تاذ م ب الأس لاث (ل بحضوره يطل تان أو ث جلس

ة كل ) على أقصى حد د من جاھزي قبل وصول الوفد الأمريكي،  والھدف التأك

 .فريق،  وتمكنه من كافة التفاصيل ذات العلاقة

داً،   .٤ ه جي د نفس د أع رائيلي ق ب الإس ل الجان ذي يمث تاذ أن الطرف ال د الأس يتأك

اً للمواقف ا اً حقيقي أي تقمص .  لإسرائيليةبحيث تكون محتويات الملف انعكاس

 .  الدور بدقة

ة  .٥ ل من المواقف الإسرائيلية المعلن ددٍ ھائ وفر ع ھذا لن يكون صعباً،  نظراً لت

 .بخصوص ھذه القضايا

يلزم كل طالب القيام بدوره،  سواء أكان ممثلاً للجانب الإسرائيلي،  أو للجانب  .٦

 .لام برمتھاالفلسطيني بصرف النظر عن مواقفه السياسية إزاء عملية الس

يقوم  .٧ ذي س تاذ رئيسھم ال ين الأس د الأمريكي،  ويع دور الوف يقوم ثلاثة طلاب ب

بدور مساعد وزير الخارجية،  ومستشاراً له للشؤون القانونية،  وآخر للشؤون 

 .السياسية

داد ملف  .٨ دور الفريق الأمريكي إع يقومون ب ذين س ة ال يطلب الأستاذ من الطلب

اً أنّ  تھم،  علم امل لمھم ة ش ة ذات العلاق ف الأمريكي ول المواق ات ح المعلوم

 .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 

وم أن ي .ج  ات،  يق دة جلس د لع ل وف ع ك ة م اءات ثنائي د لق ي عق د الأمريك الوف

اء  ى اللق دعوة إل ل ال انبين قب ين الج ة ب بسلسلة من اللقاءات الثنائية المكوكي

 .الثلاثي

دد  .د  اوز ع ى ألا يتج ي،  عل اء ثلاث ن لق ر م د أكث ة عق تاذ إمكاني ي الأس يبق

 .اللقاءات الثلاثية أكثر من ثلاثة لقاءات

دعوة ا .ه  د الأمريكي ل ام الوف اً أم ار مفتوح د الفلسطيني يبقي الأستاذ الخي لوف

ى واشنطن ك د الإسرائيلي إل ع  لاوالوف ترك،  م دة،  أو بشكل مش ى ح عل

خيار بقاء الوفدين لمدة ثلاثة أسابيع في مكان معزول قرب واشنطن،  أي 

 .بعيداً عن وسائل الاعلام

الأستاذ يحدد مواعيد اللقاءات الثنائية أو الثلاثية في المكان المعزول قرب  .و 

ث يض نطن،  بحي طينية واش ة الفلس اءات الثنائي تمرار اللق  –من اس

اءات  ى حده،  واللق د عل الإسرائيلية واللقاءات الثنائية الأمريكية مع كل وف

 .الثلاثية التي تتم تحت المظلة الأمريكية

تاذ  .١٠ دعو الأس ة الفصل ي ي نھاي ثلاث،  ى لإف ود ال اركة الوف ة بمش ة مفتوح جلس

ة،   د الكلي ة،  وعمي يس الجامع دعى رئ ام ي ات وأقس ن كلي اتذة م داء وأس وعم

ه إن  ن يمثل ي،  أو م فير الأمريك ة،  والس ى شخصيات عام أخرى،  إضافة إل

  .أمكن،  وسفراء وقناصل دول أخرى



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٨

  صائب عريقات

 :واجبة الاتباع مثلالإجرائية  يحدد الأستاذ عدداً من النقاط .١١

رح عشر  .أ  ة، ونقت دة الزمني ل طرف والم ن ك ة م ة الافتتاحي ات الجلس كلم

  .دقائق

ة من الآخرين الر .ب  ه في الجلسة الافتتاحي ا استمع إلي ى م د لكل طرف عل

 ).لمدة ثلاث دقائق(

ات .ج  ائج المحادث لان نت ال التوصل :  إع ي ح اق ف ن الاتف لان ع ه،  يلإالإع

ذ  ات التنفي رض لآلي مان ع ع ض ي م د الأمريك يس الوف ذلك رئ وم ب ويق

 .والجداول الزمنية

ائج .د  إعلان نت ي ب د الأمريك يس الوف وم رئ دم  يق ال ع ي ح ات،  وف المحادث

التوصل إلى اتفاق،  مع وجود تقدم يستوجب عقد جلسات لاحقة،  وتحديد 

 .  تواريخھا،  ويعرض ما تم الاتفاق عليه،  ويذكر نقاط الخلاف

رض  .ه  رف بع ل ط وم ك ر يق ال التعث ي ح ات، وف ائج المحادث لان نت إع

عو ن ص ي ع د الأمريك يس الوف لان رئ ك إع ي ذل د يل ه، وق بة لمواقف

د  اً للمزي اب مفتوح رك الب المفاوضات وطبيعة المسائل موضع البحث، ت

من المشاركة الأمريكية، أو الطلب من الطرفين الفلسطيني والإسرائيلي 

توى  ى مس ات إل ل المحادث داً لنق يرية؛ تمھي اءات تحض لة لق ام بسلس القي

  .القيادات

رح الأ .و  د يقت ة ق ذه الحال ي ھ ات، وف د الإعلان عن فشل المحادث تاذ وبع س

د  كلمات الجلسة الافتتاحية أن يعقد كل وفد مؤتمراً صحفياً خاصاً به لتحدي

  .  مواقفه



  الحياة مفاوضات/  ٢٥٩

 صائب عريقات

 ً   -:السلوك الأمريكي التفاوضي:  ثانيا

لوك  ن الس ذة ع دم نب باً أن أق دت مناس ة وج تاذ والطلب ة الأس ھيل مھم لتس

  .)٤٠( التفاوضي الأمريكي كما عايشته في المفاوضات الحقيقية

ذ بدا إن التجربة ريكيين من د يالتفاوضية الفلسطينية مع الدبلوماسيين الأم ة عق

ييعينسالت رن الماض ن الق ع الإدارة .  ات م ل م ال التعام ي مج ا ف ان معظمھ ك

أقدّم  ة مختصرة  -الأمريكية بوصفھا طرفاً ثالثاً،  وس ى شكل  -وبطريق ملخصاً عل

  .أسئلة وإجابات للسلوك التفاوضي الأمريكي

ان الجواب ھل للدبلوماس .١ اوض؟  إذا ك  -يين الأمريكيين أسلوب مميز في التف

 فھل تستطيع تحديد طبيعة ھذا الأسلوب؟ –نعم 

ى أسس قاعدة المصالح،   ازاً عل يتعلم الدبلوماسيون الأمريكيون التفاوض ارتك

وغالباً وفقاً للعناصر السبعة التي شرحناھا بشكل مفصل في الفصل السادس من 

ً ن على طاولة المفاوضات لن ترى تفاوضھذا الكتاب،  ولك   .على ھذا الأساس ا

  :  الجواب

ه حول العناصر السبع ا تعلم اً لم . إنّ المفاوض الأمريكي لن يتعامل معك وفق

ادات،  تعلم الع على الرغم من أنّ المفاوض الأمريكي في مفاوضته مع اليابان كان ي

ة اس ى كيفي دة، وحت اريخ، وأدب المائ د، والت ة والتقالي ام الياباني تخدام 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

ل أو )كالعصي( ا أو البرازي يا أو ألماني اوض في روس ، كذلك الحال إذا ما ذھب للتف

  .  نيجيريا

ھا ى أساس دة المصالح وعل اً لقاع ع وفق ع الجمي اوض الأمريكي يتعامل م .  المف

  .لكن الحال معنا المفاوضين الفلسطينيين يختلف

ى ــز علـي يرتكـراع الإسرائيلـي الصـي فـيكي الأمرـوب التفاوضــإن الأسل

ـو مطلــا ھــس مــولي ?what is possibleن ــو الممكـا ھـدة مـقاع   وب؟ـ

what is needed?  .  

ة ئلة الآتي ة عن الأس د الإجاب ة : الممكن يحدد عادة بع ذي تستطيع الحكوم ا ال م

ود الإسرائيلية تقديمه؟  ما الذي لا تستطيع الحكومة الإسرائيل ية تقديمه؟  ما ھي القي

ة  ارات الديني ي الاعتب ا ھ ا؟  م ي تواجھھ عوبات الت ي الص ا ھ ا؟  م ي تكبلھ الت

أثير جماعات  اذا عن ت والتاريخية وحتى النفسية؟  ما ھي الاعتبارات السياسية؟  م

  الضغط على الكونجرس والرأي العام في الولايات المتحدة؟

اوض ا إن المف ن ف و ممك ا ھ د م د تحدي ع بع ر وجم ة تفكي دأ عملي ي يب لأمريك

  تتعاون معه في تمرير ما ھو ممكن؟ يمكن أنلعناوين في الجانب الفلسطيني 

ا ھو  ن،  فم ائج بأسرع وقت ممك ى نت اوض الأمريكي الحصول عل د المف يري

  العنوان لذلك في الجانب الفلسطيني؟

دد من قبل أن يغادر الوفد الأمريكي واشنطن سيكون قد أجرى اتصالات مع ع

ت،  والحاجة  ارة،  وضيق الوق وم بشرح ھدف الزي الشخصيات القيادية،  حيث يق



  الحياة مفاوضات/  ٢٦١

 صائب عريقات

ع ى لإ ة تقتن ة خلاق طيني صاحب عقلي ريك فلس ن؟  % ١٠٠ش و ممك ا ھ ة م بسياس

  .لتحقيق النتائج

دھم  ن ردود نج معوه م د س انوا ق ا ك ى م تناداً إل الات واس لة الاتص د سلس بع

ذ خاص ال خص أو الأش د الش ون بتحدي ب يقوم ي الجان يھم ف اد عل يتم الاعتم ين س

  .الفلسطيني

ة  ى المنطق ادةً  -وعندما يصل الوفد الأمريكي إل وزراء  -ع يس ال اء رئ دأ بلق يب

لة،   اءات منفص ي لق رائيليين ف ؤولين الإس ن المس دد م ه،  وع رائيلي وطاقم الإس

  ومعظم اللقاءات ترتكز على بناء قاعدة مشتركة لما ھو ممكن؟

د الأ ب الوف ي ويطل ادة  -مريك اء  -ع تم اللق طيني أولاً،  وي رئيس الفلس اء ال لق

ن  دف م ن الھ ديث ع تم الح ث ي انبين،  حي ن الج ؤولين م ن المس دد م ور ع بحض

 .الزيارة،  وضرورة تحقيق الإنجازات وأھمية الوقت

ا  اء  -وغالب ل لق ي ك مونه  -وف اء يس ي لق د الأمريك يس الوف ب رئ ع (يطل أرب

ون يأي ال) four eyes-عي ؤول الأمريك طيني والمس وع .  رئيس الفلس وموض

رئيس الفلسطيني أن يسمح للشخص  ه الشخص ) X(الحديث ھو الطلب من ال ومع

)Y (لمتابعة القضايا مع الوفد الأمريكي وبسرعة مطلقة.  

خص  ال الش ب إرس خص ) X(أو طل ه الش ده أو مع نطن،  ) Y(وح ى واش إل

  قاعدة ما ھو ممكن؟ى لإادا لمتابعة القضايا والتوصل إلى اتفاق؛ استن

د  دور الوف يقومون ب ذين س ة ال ى الطلب ة أن عل تاذ والطلب ح للأس أود أن أوض

د الفلسطيني ك إلىالأمريكي الحديث  دور الوف ذين يقومون ب ى حدة،   لاالطلبة ال عل



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٢

  صائب عريقات

عزيز فإن أصر على مواقف ثابتة استنادا لما يراه مصالح فلسطينية،   فيتحدثون إلى

د  ل الوف ديث ينتق ي للح ىالأمريك ز  إل ن عزي معوه م ا س ه م معوا من إن س ايز،  ف ف

ذي يوافق  إلىيقومون بالحديث  % ١٠٠زھدي،  وھكذا،  إلا أن يجدوا الشخص ال

  .على طروحاتھم،  ويعد بتسويقھا داخل القيادة الفلسطينية

د،  اھذا الأسلوب كانت له آثار كارثية على عملية  لسلام منذ انطلاقتھا في مدري

دمرف ائج م ة .  ةفي الأحيان التي نجح فيھا الطرف الأمريكي بذلك كانت النت ففي قم

ات  -على سبيل المثال لا الحصر  - ٢٠٠٠ سنةكامب ديفيد  دفع الرئيس ياسر عرف

 .ثمناً باھظا؛ً لأنه أصر على المصالح الفلسطينية -رحمه الله  -

ول  ة  ٢٠٠٧وكذلك الرئيس محمود عباس،  ففي مطلع شھر أيل اء محادثات وأثن

ة  اة خلفي تح قن ا لف ا أمريكي ود اولمرت رفض طلب مع رئيس الوزراء الإسرائيلي أيھ

مية الشخصية  ي بتس ؤول الأمريك ام المس ب،  وق ل جان ن ك طينية م ات فلس لمحادث

ار  ا أث اركتھا،  مم ب مش طينية المتوج ية الفلس م الشخص راح اس طينية أي اقت الفلس

 .  )٤١( أنا من اختار الوفد الفلسطيني،  وليس أنتم :غضب الرئيس عباس ورد بالقول

  ھل ھناك اعتبارات للعلاقات الشخصية للمفاوض الأمريكي؟  .٢

ية،   ات الشخص اء العلاق ة لبن ر عادي ودا غي ذل جھ ي يب اوض الأمريك إنّ المف

ان يكون بمنتھى .  وحتى على المستوى العائلي والتعامل الشخصي في معظم الأحي

رام والإخ راخ الاحت تخدام الص ا اس تم فيھ ي ي وادث الت ض الح تثناء بع لاص 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

ام  ي ويلي رئيس الأمريك دما خرج ال د عن ة كامب ديفي ي قم ا حدث ف تائم،  كم والش

يات  د الشخص ى أح به عل ام غض ب ج ة وص راف المتبع ل الأع ن ك ون ع كلينت

   )٤٢(الفلسطينية وسط ذھول كل من حضر من الجانبين الفلسطيني والإسرائيلي

ات إنّ  ات،  والخلاف المفاوض الأمريكي يدرس جيدا طبيعة العلاقات،  والتحالف

  .القائمة في الجانب الفلسطيني،  ويعمل على توظيفھا خدمة لتحقيق أھدافه

ى تشجيع  وله في العلاقات الشخصية أسلوب حديث مباشر وصريح يھدف إل

  .  يساعدھموتطوير وبناء العلاقات الشخصية،  وإقناع الآخرين بأنه منھم وس

ور،   نة الأم خ شخص ي ف وع ف دم الوق ة ع ن الطلب تاذ م ب الأس ب أن يطل يج

والتركيز على المصالح الوطنية،  والتذكير جيدا أن كل ما يتم من نقاشات وأحاديث 

  .سيتم نشره في يوم من الأيام

ة  ادل،  ومحاول رام المتب ى قاعدة الاحت ويجب أن تكون العلاقات الشخصية عل

ة ن م وجھ ن تفھ رف م ت أي ظ ون تح ب ألا تك ن يج ر،  ولك رف الآخ ر الط ظ

  .الظروف على حساب المصالح

م تكن  الولايات المتحدة الأمريكية قوه عظمى عبر التاريخ،  والقوى العظمى ل

ا تحدده من مصالح  ى م وم عل اباتھا تق ة،  إذ إن حس ة خيري في يوم من الأيام جمعي

ر ال ك عب ان ذل ى إن ك ا،  حت ة تحقيقھ ا وكيفي اع شخص م لال إقن ن خ ضغط أو م

                                                   
 .الحدث سيسرد كاملا في الكتاب المخصص للمفاوضات الفلسطينية الإسرائيلية  )٤٢٤٢(



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٤

  صائب عريقات

ى  رھن عل ة،  إن ھو ب بأھميته المستقبلية،  وباستعداد القوة العظمى تحقيق طموحات

  .قدرته على المساعدة في تحقيق ھذه المصالح

خاص  ن الأش ي م اوض الأمريك دم للمف ي يجب أن تق اد الت ا أوراق الاعتم إنھ

ةلذلك قلنا من ا.  الذين يسعون لتحقيق مصالح ذاتية يس صانع  :لبداي اوض ل إن المف

 .قرار ويجب ألا يكون ھناك تضارب في المصالح تحت أي ظرف من الظروف

ا حدده،  بغض  المھم للمفاوض الأمريكي ھو التوصل إلى اتفاق على أساس م

  .النظر عن عدالة ھذا الاتفاق وإمكانية صموده أمام امتحان التنفيذ

عدالة المظلوم وديموقراطيته ومناصرته،   أين تقع معايير القيم الأمريكية من  .٣

  وأين سيادة القانون من المفاوضات الفلسطينية الإسرائيلية؟

رض  عى لف ي تس ه الت اً لقيادت ل انعكاس ي يمث اوض الأمريك ار إنّ المف باختص

ة  يم الأمريكي د،  والق دى البعي ى الم يم عل ذه الق تحقق ھ ا س د أنھ ي تعتق ول الت الحل

و ا الي ي أصبحت في عالمن ة ف ه الإدارة الأمريكي وم ب ا تق ن لم ة الھدف المعل م بمثاب

 .أفغانستان،  والعراق،  وفلسطين،  ولبنان وغيرھا من الدول العربية الإسلامية

 كيف يقوم المفاوض الأمريكي بالاتصال؟  .٤

ابي،  أو بوس .أ  ائل الاتصال الشفوي أم الكت وم باستخدام وس ة اھل يق طة لغ

  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 

ات  نظم الجلس ف ي ات،  وكي ل المفاوض ا قب وم بھ ي يق يرات الت ا التحض م

  الافتتاحية،  وھل يستخدم المناورات؟

ا  .ط  وم أمريك دما تق اوض الأمريكي،  عن ل المف رم ضيافة من قب ھل ھناك ك

 ؟باستضافة المفاوضات

ائل طرحنا تسعة أسئلة رئيسية،  وعدداً م د وس ن الأسئلة الفرعية لمحاولة تحدي

ع  رين أن نض راض التم نحاول لأغ ي،  وس اوض الأمريك ل المف ن قب ال م الاتص

ع  ي تحضيره للمفاوضات الصورية م تاذ ف ة والأس اعد الطلب ات مختصرة تس إجاب

  .الجانب الأمريكي

 طة لغة الجسد؟اھل تستخدم الاتصالات كتابياً أم شفوياً أم بوس .أ 

ا ي ادراً م ال،  ن يلةً للاتص ة وس ي الأوراق المكتوب اوض الأمريك تخدم المف س

تم  ددة،  ي يرة ومح ون قص ا تك اً م اً،  غالب ي أوراق ب الأمريك دم الجان دما يق وعن

رح  دود تط ق مس ى طري ات إل ل المفاوض دما تص بقاً،  وعن ا مس اوض حولھ التف



  الحياة مفاوضات/  ٢٦٦

  صائب عريقات

د -كامب  أفكار الرئيس كلينتون بعد قمة(الإدارة الأمريكية ورقة لجسر الھوة  ) ديفي

  .  على سبيل المثال

ة ة فائق ف وبعناي كل مكث فوية بش الات الش تخدم الاتص ون  ،تس ا تك ادة م وع

لفاً  دة س ة والمع اط المكتوب ى النق ي عل اوض الأمريك د المف ريحة،  ويعتم ص

)Talking points( ى د عل ف،  ويعتم كل مكث د بش ة الجس تخدام لغ وم باس ،  ويق

  ).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 

ة،  حيث يخصص  يتم استخدام الوقت من قبل المفاوض الأمريكي بطريقة ذكي

تم خروج الحديث عن موضوع البح ث،  وقتاً لكل لقاء ويحدد جدول أعمال،  ولا ي

القول ة للضغط ك ت أيضا تأدي تخدم الوق ى ( :ويس ق عل م يتب ا،  ول ت داھمن إن الوق

  ).ولاية الرئيس سوى عامين،  وكما تعلمون خلال أشھر

ونغرس،  أي أن  ات الك ة أو انتخاب ة للرئاسة الأمريكي ستبدأ الحملات الانتخابي

 ).  علينا التوصل إلى اتفاق ضمن سقف زمني لا يتجاوز ستة أشھر

  ا ھي نظرة المفاوض الأمريكي للمساومة والتنازلات؟م .ج 

ى الطرف الضعيف،  إذ  ك إغالباً ما يلجأ المفاوض الأمريكي للضغط عل ن ذل

اومات أو  ال المس ي مج ون ف ز يك ة،  والتركي رق تكلف ل الط ه أق بة ل ل بالنس يمث

 .التنازلات على أساس ما ھو ممكن،  وليس ما ھو مطلوب
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اوض الأ ر ى لإمريكي يسعى والنتيجة أن المف اومة الجانب الفلسطيني أكث مس

ب  ن الجان ازلات م ى التن ول عل د الحص ه يري رائيلي؛ إذ إن ب الإس ن الجان م

  .الفلسطيني

  ما ھي أدوات الإقناع لدى المفاوض الأمريكي؟ .د 

  :أدوات الإقناع لدى المفاوض الأمريكي تأخذ ثلاثة أشكال

وة  - ة الق ى سياس اد عل ات ) Power Politics(الاعتم تخدام تكتيك واس

 .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 الفني أو 

 .يھماكل المستويين

  :استخدام تكتيكات الضغط .ه 

اوض  تخدم المف اوض يس ى المف ف عل كل مكث غط بش ك الض ي تكتي الأمريك

اوض  ى المف ر عل غط المباش ن الض وع م ارس أي ن ا يم ادراً م طيني،  ون الفلس

  .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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  كيف تستخدم وسائل الإعلام؟ .ز 

يركز المفاوض ويحرص على التعامل مع وسائل الإعلام الغربية والإسرائيلية 

نوات  ي الس طينية،  وف ة والفلس لام العربي ائل الإع ى   وس ه عل ن حرص ر م أكث

زة ا راً للقف رة ونظ ة زادت الإدارة الأخي ائيات العربي ض الفض ا بع ي حققتھ لت

رت غضبھا  ان أخرى أظھ ي أحي ذه الفضائيات،  وف ع ھ ا م ن تعاملھ ة م الأمريكي

  .الشديد على بعض ھذه الفضائيات وما تبثه

ائج  .ح  اورات والنت ة و المن ات الافتتاحي ير والجلس يم والتحض ة التنظ كيفي

  والتنفيذ؟   

راً  دة المفاوضات،   يركز المفاوض الأمريكي كثي ى مائ ى جلب الأطراف إل عل

ات،   ة،  والكلم ات الافتتاحي ير للجلس ذلك التحض م،  وك ات مھ تمرار المفاوض فاس

  .والتعامل مع الصحافة،  والتركيز على العملية وليس المضمون

وات إضافة  دة قن تح ع ددھا وف واستخدام المناورات في الترتيب للجلسات وتع

ة  ان فرعي كيل لج ى تش اوض إل ظ أن المف ائج،  ويلاح ن النت ر م م بكثي ر أھ تعتب

ى  را عل الأمريكي يتقن عمليات التنظيم والتحضير بشكل متقدم جدا،  ولا يركز كثي

ى إإذ  ،ضمان التنفيذ،  وخاصة من قبل الجانب الإسرائيلي ن معظم جھده يركزه عل

ة يكر اك مقول ه،  وھن ا كل مسؤول قيام الجانب الفلسطيني ويطالبه بتنفيذ ما علي رھ
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ات ( :أمريكي احرصوا على التنفيذ،  وقوموا بما عليكم كطرف فلسطيني دون الالتف

  .)٤٣( )إلى ما يقوم به أو ما لا تقوم به إسرائيل،  ساعدونا حتى نستطيع مساعدتكم

المفاوض الأمريكي منظم،  ويعد نفسه بطريقة ممتازة ومميزة،  ويحرص في 

ول ع ى الحص ان عل ن الأحي ر م لال كثي ن خ ا،  م ل انعقادھ ة قب ة الجلس ى نتيج ل

رئيس الأمريكي،  أو  ى مستوى ال التحضير الجيد لھا،  خاصة إذا كانت الجلسة عل

  .وزيرة الخارجية،  أو شخصيات رفيعة المستوى من الكونغرس

  : كرم الضيافة .ط 

رم الضيافة،  ام بك دم الاھتم ة بع ية الأمريكي ي تلاحق الدبلوماس معة الت إنّ الس

ك وعدم  اعتبارھا عنصرا من عناصر المحادثات غير واقعية،  فعلى العكس من ذل

تماماً وإنّ ما نسمعه من سفراء يخدمون أو خدموا في واشنطن حول ھذا الأمر غير 

ا  ا ذھبن ى م دين الفلسطيني والإسرائيلي شاھد عل دقيق، ولعلّ استضافة أمريكا للوف

  .إليه

د -كامب .  دروز،  وواي ريفرووقاعدة ان) قاعدة بولينغ(وفي مفاوضات  .  ديفي

كانت الضيافة الأمريكية فوق المألوف،  حيث تم توفير كل وسائل الراحة والأجواء 

  .المثالية في كافة المجالات

ى عشاء في  تم عل فضلاً عن أن عدداً لا بأس به من جلسات المفاوضات كان ي

  .متوقعالخارجية في أجواء مريحة ومناسبة تفوق ال) ة(منزل وزير

                                                   
الكتاب المخصص للمفاوضات  سيرد المزيد من التفاصيل عن السلوك الأمريكي في  )٤٣٤٣(

 .الفلسطينية الإسرائيلية
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  كيف يجب أن يتعامل المفاوض الفلسطيني مع المفاوض الأمريكي؟  .٥

اوض الأمريكي باستخدام  ام المف ذكره حول قي على أساس كل ما تقدم وما لم ن

اوض  ا ننصح المف اوض الفلسطيني،  فإنن ى المف أطراف دولية وإقليمية للضغط عل

تناداً الفلسطيني أو العربي بالتعامل مع المفاوض الأمريكي بص راحة ووضوح،  اس

  .إلى قاعدة المصالح المشتركة وبعيدا عن الشخصنة

اوض الأمريكي  يقوله للمف ا س اوض الفلسطيني أن كل م درك المف ويجب أن ي

 .سوف يصل بطريقة أو أخرى إلى المفاوض الإسرائيلي

تاذ  دي الأس ين أي ات أن نضع ب ئلة والإجاب ذه الأس رح ھ لال ط ن خ ا م حاولن

ا ق ة م ى تصميم والطلب اعدھم عل ب أد يس ع الجان وذج المفاوضات الصورية م نم

الأمريكي،  وفقا للمعايير التي تستند إلى الحقيقة كما ھي عليه وبعيدا عن كل ما من 

  .شأنه الارتكاز إلى افتراضات قد لا تعكس حقيقة ما ھو كائن

اق مفت ذا المجال ضئيلة ومحدودة والآف وحة ولابد من التذكير أن خبرتنا في ھ

اوض مع  ة التف لمزيد من الأبحاث والدراسات حول القضايا والمسائل المتعلقة بكيفي

  .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

وان ة( وكتب الدكتور حسن الحسن كتاباً بعن ات العام اوض والعلاق صدر ) التف

اب .  ١٩٩٣ سنةفي بيروت عن المؤسسة الجامعية للنشر والدراسات  ه كت آخر ول

ارة(بعنوان  ن ومھ اوض ف ان) التف وم  - صدر في عم ة للعل ة العربي الأردن المنظم

  .١٩٨٩ سنةالإدارية 

وان  اً بعن دوري كتاب دكتور حسين ال اوض(وأصدر ال ن التف داد) ف ة  - بغ جامع

  .١٩٨٤ سنةبغداد 

اب  اك كت ال(وھن اة والأعم ي الحي ال ف اوض الفع ين  -) التف ة ع اھرة مكتب الق

  .للدكتور محمد عفيفي وللدكتورة جرمين سعد ١٩٨٦ سنةشمس 

وقي  راھيم الدس د إب دكتور محم ب ال ي إدارة (وكت ة ف ب القانوني الجوان

  .١٩٩٥ سنةمعھد الإدارة العامة  –الرياض ) المفاوضات وإبرام العقود

اب  د الخضري كت ن أحم دكتور محس دّم ال اوض(وق اھرة –) التف ة  -الق المكتب

  .١٩٨٨ سنةالانجلو المصرية 
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ول  ة ح ات عربي ي دوري درت ف ي ص ات الت ن الدراس ة م اك مجموع وھن

 ،  وخصائص المفاوضاتھاوعلم ھاوأدب المفاوضات تحت عناوين فن المفاوضات

تراتيجيات ه ھاواس ا كتب ل م راءة ك اء بق تطيع الادع ي لا أس ه،  أن ك في ا لاش ،  ومم

ذه الكتب  ى الزملاء العرب حول المفاوضات،  لكن الحقيقة أن عدد ھ والأبحاث عل

  .الرغم من أھميتھا قليل جدا

ابة من  ال الش دا للأجي ي،  وتحدي ارئ العرب وفي ھذا الكتاب حاولت أن أقدم للق

ة لأسس المفاوضات اوركائز طلبة الجامعات مقدمة معمق ة ھاوخصائص ھ ،  وكيفي

د  ال،  وعق داد جدول الأعم إعداد الوفود التفاوضية،  والتحضير للمفاوضات،  وإع

  .تماعات،  والتعامل مع الرؤساء في العملالاج

رق  ة،  بأفضل الط اتذة والطلب ات للأس اذج والتطبيق دم النم رت أن أق د اخت وق

ى  افة إل ة،  إض ا اليومي ايا حياتن ق بقض ي تتعل ي إدارة المفاوضات الت ائل ف والوس

ً أالقضايا السياسية وخاصة المفاوضات مع الجانب الإسرائيلي،  واخترت  ا  نموذج

  .وك التفاوضي الأمريكيللسل

ات  ر المفاوض يل و محاض ات وتفاص ي يومي دخل ف دم الت داً ع ت جاھ وحاول

اركت  ي ش ة الت دول فيالحقيقي ة وال رائيلي والإدارة الأمريكي ب الإس ع الجان ا م ھ

ة التي كانت و االأوروبية وغيرھا من الدول والمنظمات الدولي زالت جزءاً  من  م

  .يةالمفاوضات العربية والإسرائيل

الإسرائيلية،   –فكما قلت أقوم حاليا بوضع كتاب شامل للمفاوضات الفلسطينية 

تم  ل أن ي ة،  وآم رى ذات العلاق راف الأخ ة والأط سيتضمن دور الإدارة الأمريكي
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يع  ة المواض راَ لطبيع ب؛ نظ ت المناس ي الوق داره ف عوبإص لوك  تھاوص والس

  .  التفاوضي للأطراف وللأفراد من كافة الجھات

اب،  إلا و ة أو في فصول الكت لا أريد في ھذه الخاتمة إعادة ما جاء في المقدم

ادة حول  د من الدراسات والأبحاث الج ة للمزي اب بداي ذا الكت أنني آمل أن يكون ھ

  .المفاوضات في ميادينھا المختلفة

ة دلاً من الخاتم ة ب وان البداي ا .  وربما كان علي أن أضع عن ة أن كل م فالحقيق

ةجاء في ھ اب .  ذا الكتاب ليس سوى بداي ذا الكت فموضوع كل فصل وجزء من ھ

  .يستحق المزيد من الدراسة والبحث

لوك  ى الس ي أو حت ي العرب لوك التفاوض ة الس ي دراس دء ف ة للب ا بحاج إنن

رغم  التفاوضي لكل دولة عربية،  فھناك خلافات واضحة في مجالات عديدة على ال

ا  ة،  ويجمعن ا اللغ ك فتجمعن ن ذل ات،  م الح،  والتطلع اريخ،  والمص دين،  والت ال

دات داف،  والتھدي لوكاً .  والأھ ك س رب نمتل ن الع ا نح ي أنن ك لا يعن ل ذل ن ك ولك

  .تفاوضياً واحداً 

ي  ف ف اليم تختل دة أق ة الواح ل الدول نجد داخ يلا س ا قل ا وإن تعمقن ة أنن والحقيق

ھا بعض ن بعض لوك ع ادات والس كاالع ي ذل ال للخوض ف نحن .  الآن ،  ولا مج ف

ان إإن علينا أن نبدأ،  وعلينا أن نتعرف : نقول ا ك ة أفضل،  وربم نا بطريق ى أنفس ل

نتنا بوصفنا  ديث بألس ا،  والح مع بآذانن ا،  والس ور بأعينن ة الأم دأ برؤي ا أن نب علين

اد الأحاسيس  ا السمعية،  وعن اعتم ى ثقافتن اد عل أفراداً،  علينا الابتعاد عن الاعتم

  .تراضاتكأساس للاف
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تمرار  ا الاس د بإمكانن م يع ي ول ن تطوير ف د م ة،  إذ لاب ائلنا الحالي ا ورس طرقن

  .الحديث بقدر ما نتأثر بهفي امكاناتنا وقدراتنا حتى نستطيع أن نؤثر 

اى لإإننا بحاجة  ة في المجالات تطوير ذاتنا وتحسين أدائن الم يتطور ،  كاف فالع

  تطورنا ؟من حولنا،  ونحن نتأثر بكل تطور فأين 

ول ا لا أق الات  :أن ي مج ى التطوير ف يؤدي إل اوض والتواصل س ان التف إن إتق

ا اد والتكنولوجي ة،  والاقتص وم،  والسياس ه.  العل اول قول ا أح ل م اء  :ك إن الانتم

  .الصادق ھو مقدار ما يقدمه كل منا في مجال تخصصه

ة لتحقيق  ا الطريق ة،  وإنھ المصالح،  والمفاوضات ليست مباراة وليست معرك

  .وتحقيق الأھداف والتطلعات،  وحماية الحقوق والمنجزات

ا تحقق  ذه الأطرف بأنھ اج لإدراك ھ إنّ الاتفاق بين طرفين أو أكثر إنما ھو نت

ة،   اق مفتوح اء الآف ارات،  وإبق ار الخي اق،  وابتك ى اتف ر التوصل إل مصالحھا عب

ر اليب مبتك رض بأس نة والتةوالع ن الشخص اد ع الح،  ،  والابتع ى المص ز عل ركي

يس  ار الصحيح ل تمر،  والاختي د والمس ط  -والتحضير الجي ا  -فق ارات،  وإنم للخي

ه  للأشخاص الذين يشاركون في المفاوضات،  وأخذ مصالح الطرف الآخر ومخاوف

ة،  كل  وتطلعاته بعين الاعتبار،  وعدم الغش والخداع،  والتصرف بمصداقية عالي

  .ة المشتركةذلك يقود إلى بناء الأرضي

اق  ى اتف ا ونحن نحاول التوصل إل الاتفاق شيء والتنفيذ شيء آخر،  إذ لابد لن

وأن نركز على الجداول الزمنية،  وأن نثبت استعدادنا  ،أن نضع أمامنا آليات التنفيذ

  .للالتزام بالتنفيذ والتطبيق
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و إن السلام ھ: وفي محاضرة كنت ألقيھا في إحدى الجامعات الفلسطينية قلت

ن  رائيلي ع تلال الإس اء الاح ق إنھ و تحقي دف ھ تراتيجي وإن الھ ا الاس خيارن

 .١٩٦٧عام الالأراضي العربية المحتلة منذ 

ة ي أحد الطلب ار استراتيجي " :فرد عل كيف يمكن أن نتحدث عن السلام كخي

  "والجانب الإسرائيلي يدمرنا من خلال الاستيطان والجدار؟

ه اء ا :فأجبت د أن إنھ ام ألا تعتق دأ ع ذي ب رائيلي ال تلال الإس وف  ١٩٦٧لاح س

  يدمر الاحتلال والاستيطان والجدار؟

ي  ة ف اتذة والطلب تخدام الأس اذج لاس ة نم ابع خمس ي الفصل الس د وضعت ف لق

  .الجامعات والمعاھد ومراكز الدراسات والمدارس

ة التقليـا الانتقـات ھدفھـة والتطبيقـوالأمثل ة ال من مجال الدراسة الأكاديمي دي

ال التطبي ى مج ددة ـة محـاذج دراسيــلال نمــن خــة،  مــي والممارسـق العملـإل

)Case studies ( ات ة والتطبيق ذه الأمثل لال ھ ن خ ة م اتذة والطلب تطيع الأس يس

 ً ة  ،استخدام كل ما ورد في الكتاب وممارسته عمليا ا ليست مجرد معرف فالمسألة ھن

  .محاولة ممارستھا في حياتنا العملية -ضاً أي -القواعد والأسس والعناصر،  بل 

اق  تح الآف ا ف اذج،  وإنم ة والنم ذه الأمثل ة بھ اتذة والطلب وليس الھدف تقييد الأس

  .أمثلة ونماذج أخرى قد يطرحھا الأساتذة والطلبة ةلأي

ا  وذج أطرحن دة"نم م المتح ة " الأم اتذة والطلب د يطرح الأس دول "وق ة ال جامع

ة ة ال"أو " العربي ةمنظم دة الأفريقي ي"أو " وح س الأوروب ة " المجل ى جلس أو حت
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ى أن  ة،  عل ين أحزاب مختلف ومي ب تلاف حك ة ائ وزراء،  أو حوار لإقام مجلس ال

 "طلاق عادل ومنى"النماذج يجب أن تتجاوز 

ة مصنع،  أو  تلاع أشجار لإقام ى اق ھناك الخلافات بين الورثة،  وخلافات عل

يقيةحتى خلاف على عرض مسرحية،  أو ا رق موس اة .  ستضافة ف ا في الحي كل م

د أنموذج التفاوضي،  أو لأمن خلافات قد يكون موضع ا ذي يري وذج الوساطة ال نم

  .الأساتذة والطلبة استخدامه

ون  ي يك اع،  والت ة الاتب د واجب راءات والقواع تخدام الإج ك اس ن ذل م م المھ

ى الأ ان الاتفاق بين الأساتذة والطلبة أساسھا،  وربما كان عل اتذة في بعض الأحي س

اتھم،  أي  ع حي ن واق ار موضوع المفاوضات الصورية م تھم اختي ن طلب ب م الطل

  .دراستھا وإعداد ملفاتھا وتطبيقھا في مفاوضاتھم الصورية

وقد اعتمدت على عدد من المراجع الأجنبية والعربية،  لكنني حاولت بكل جھد 

ة التفاوضية الخاص اً للتجرب دم نتاج ن أن أق تھا بوصفي مفاوضاً ممك ي مارس ة الت

 ً لبيات،  .  فلسطينيا حيث أدركت أن الممارسة العملية يجب أن تشمل الإيجابيات والس

أ واب والخط رف .  والص د الط ف أع نا؟  كي ددنا أنفس ف اع و كي ه ھ ا ب ا قمن م

ا؟   دخلت الأطراف الأخرى؟  وكيف تطورن ه؟  كيف ت ام ب ا ق الإسرائيلي نفسه؟  م

ابوكيف تطوروا؟   ذا الكت ة لھ م مرجعي  ،ھذه الممارسة العملية كانت بالنسبة لي أھ

  .والذي آمل أن يكون مجرد البداية
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  . حقوق الطبع والاقتباس والترجمة والنشر محفوظة للناشر
أو اختزال مادته بطريقة الاسترجاع أو نقله على أي نحو أو  لكتابهذا ا لا يجوز نشر أي جزء من

 بأية طريقة سواء أكانت إلكترونية أم ميكانيكية أم تصويرية، أم تسجيلية أم خلاف ذلك، إلا
  .بموافقة الناشر كتابيا ومقدماً
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