
 �ةالتفاوض مناوراتالالمحور السادس- 

 أن 1995) في كتا�ه أسرار التفاوض الفعال الذي نشره سنة Roger Dawson’s  یرى الكاتب (  

"التفاوض الفعال ما هو إلا لع�ة شطرنج، حیث �عرف اللاعبون المتمیزون النقلات اللازمة والتوقیت المناسب، 

و�صعب أن �كون الطرف الآخر في كل تفاوض لاع�ا ماهرا، فهناك من المناورات والخطط ما �ستلزم حنكة 

وجرأة شدیدین، كالتضح�ة الظاهر�ة �قطعة صغیرة للحصول على الم�ادأة، وتحمل قدر من المخاطرة"، حیث یرى 

 أن للمناورات ثلاثة مراحل نذكرها ف�ما یلي: 

 مناورات الافتتاح: -1

  على المفاوض المحترف ما یلي: وهنا یجب، نوع من المفاوضاتأيوهي البدا�ة عند التفاوض في 

 للتفاوض أوسع مجال هحصل عل�ه فلن یتاح لي أنرجوا  ي طلب فقط ماإذا لأنه :توقعي مما أكثرطلب ي أن -

 لان �الخسارة الإحساس�قي الطرفین �عیدا عن ي سوف ه مما تتوقع فانأكثر لو طلب لأنه ،وهي من البدیه�ات

 على التفاوض فقد الشخص المقابل ة لعدم مقدركما نجد أح�انا ، سوف تتقارب �التنازلات في المفاوضاتالأمور

تطلب أكثر مما تتوقع، و�قابل �القبول من الطرف الآخر و�ذلك �كون كسب أكثر مما یتوقع. حتى �عرف 

 من هدفه أعلى �حدد هدفه ثم �قدم العرض أن أولاهو مقدار الز�ادة التي یتعین عل�ه طلبها، یجب  المفاوض ما

�مقدار �عد ما �قدمه الطرف المقابل عن الهدف. 

ثیر ي حتما سوف هنإ فالأول �القبول والموافقة على العرض أجاب : لأنه إذاالأول للعرض أبدال نعم وق يأن لا- 

رفض مقترحات ، لذلك یجب أن ينه وقع في صفقة خاسرةأ م�اشرة إل�ه وقد یتسلل هالشكوك لدى الطرف المقابل ل

. الآخر كرد فعل تجاه مقترحات الطرف ه الرفض ظاهرا مناكون هذين أ وشدة،الطرف المقابل وعروضه ب

 لذلك فان هذه ،نه من هنا یبدأ في تقد�م التنازلات في الجلسات التفاوض�ةإوعندما �لاحظ الطرف الآخر هذا، ف

 قل مرونة. أنه سوف �كون إالشدة والرفض إذا لم یبدو على المفاوض ظاهرا للطرف الآخر ف

 ، متحمس للب�عأن المفاوض ال�ائع ارأو إذاالمشتر�ن : لأن  مشتري أون �ائع ا �كون متمنعا سواء كأنیجب - 

 أون الطرف المقابل المشتري سوف یتولد لد�ه شعور إن متمنعا فا كإذا أما ،ضهمو سوف یخفضون عرفإنهم

 . الصفقةلإتمام ه یرفع عرضأننه عل�ه أ إحساس

 : محور�ن هماإلى تتجزأهذه المرحلة  مناورات المرحلة الوسطى:- 2 



 تسمى مناورة: ومن هذه الطرق للضغط بدون مواجهة هناك الضغط على الشخص المقابل بدون مواجهة-  

 حد �ستط�ع لأقصى المقابلة �قوم �الضغط على الجهة أن و�ستخدمها المفاوضون دائما �حیث الأعلى،السلطة 

 الموضوع �حیل أن) كأن �قول مثلا یجب الأعلىخذ تنازلات منه ثم �حجم �عدها عن الموافقة �حجة (السلطة أ

ي لاستئناف لات في الیوم ال المفاوضعوديثم )،  رئ�س الشركةأومدیر في العمل الوتعني الأعلى (على السلطة 

 مز�د من التنازلات أي ، لم توافق على العرض وتصر على كذا وكذاالأعلىقول مثلا السلطة يالمفاوضات ولكن 

كبر و�قدم تنازلات أ كي یبذل جهدا الآخر شكل ضغط على الطرف قدكون ي و�ذلك الآخر،من قبل الطرف 

 . لتحسین الصفقة

لتفادي الوقوع في فخ السلطة الأعلى یجب توض�ح من البدا�ة أنه على الطرف الآخر أن �كون صاحب القرار 

 –أي السلطة الأعلى–في الموافقة النهائ�ة على الاتفاق، أو �مكن للمفاوض أن �قول لهم �شكل قاطع "لكنهم 

سوف یوافقون على ما توافقون عل�ه"، كما �مكن للمفاوض التحقق من الشروط اللازمة لموافقة السلطة الأعلى 

�حیث �كون على الطرف الآخر أن �قدم أس�ا�ا محددة عند رفضه لمقترحاته بدلا من الرفض الغامض من جانب 

 السلطة الأعلى.

 لا �قابل الطرف الآخر �عرض مضاد لعرضه ومحدد أن المفاوض الناجح یجب :الإج�ار�ة أو الإلزام�ةالنقلة  -

ر�د عرض ي �أنهرد عل�ه ي عرض فله الطرف الآخر مبهم كأن �قدم هجعلي أي ، هدف محددأوبرقم معین مثلا 

 حسب وضع لفترةلتزم الصمت �عدها ي ثم ، هدف محدد)أو ول�س عرض برقم أفضل (عرض أفضل

 �صل رد من أن إلى والصمت �عدها أفضل وهي (الرد �طلب عرض الإج�ار�ة النقلةوهذه هي ، المفاوضات

 .الطرف المقابل) فهي تلقي ضغط على الشخص المقابل لتقد�م مز�د من التنازلات بدون مواجهة

نها�ة التفاوض (الختام): - مناورات 3

 : �ستخدمها المفاوضین في المناورات الختام�ة للتفاوض وهيهناك عدة أسالیب

 تم : كأن یخترع المفاوض المقابل مثلا طلب صعب أو محال تنفیذه في آخر التفاوض مثلا:طلب المحال- 

 وهنا أ�ام،ج معین �ستغرق تصن�عه عشرة أ�ام ف�قوم �طلب التسل�م �عد خمسة والاتفاق على استلام طلب�ه منت

 ولكن إذا كان ذلك ممكنا فیجب أن ،ن ذلك تعجیز للتهرب من الاتفاق مثلاأ أن ذلك مستحیل وإفهامهیجب 

 .�كون بثمن

 ، �عض المفاوضین في الب�ع أو الشراء یتعمد عدم كتا�ة بند معین لیبدو وكأنه قد نس�ه مثلا:الخطأ المتعمد - 

 .فسخ الاتفاق تعمّد ذلك ل�كون ورقة لدعم موقفه لطلب مز�د من التنازلات من الطرف الآخر أو لكنه



 ه مضطرا للقبول لاحت�اج أحد الأطرافكون يو�حدث ذلك خصوصا عندما : الرجوع عن الاتفاق �عد الاتفاق- 

 لذلك یجب الق�ام  أو الانسحاب، ف�قوم المفاوض المقابل �طلب المز�د �عد الاتفاق،الشدید لما تم الاتفاق عل�ه

 أمور أخرى تجعل من استخدام أو ،بإجراءات معینة مثل ص�اغة العقد �شكل لا �قبل الرجوع عنه �عد التوق�ع

 .ه مثلامعت الخاصة اعلاقال توطید مثلالشخص المقابل یجد صعو�ة في الانسحاب 

: الضر�ة الأخیرة وهي طلب تنازلات أكثر في اللحظات الأخیرة من الطرف المقابل، ضر�ة اللحظات الأخیرة- 

و�ستخدمها المفاوضون في ، حیث تكون في الوقت الذي �كون ف�ه المفاوضین تخلوا عن حذرهم وحرصهم تماماً 

وعلى المفاوض المحترف في هذه الحالة أن طرح الأمور التي لا یتقبلها الطرف المقابل في بدا�ة التفاوض، 

 .قول أن الاتفاق عادل ولا �حتمل المز�د من التنازلاتي

: إن الطر�قة التي تقدم بها التنازلات قد تكون مؤثرة على توقعات الطرف المقابل وعلى أدائه تحج�م التنازلات- 

كبر مما قدمت بدا�ة التفاوض، لذلك عل�ك أن أالتفاوضي، فقد یتوقع منك المز�د إذا فعلت ذلك بإعطائه تنازلات 

 ول�س بدون خر �كون تقد�مه �شرط الحصول على مقابل من الطرف الآأنقل مما قدمت ولا تنسى أتقدم تنازل 

 .مقابل و�جب أن تكون التنازلات متناقصة

 لاشك �أنه قمة الذكاء والفعال�ة التفاوض�ة وهو ما �سمى الغ�اء : (التظاهر �الضعف)الغ�اء التفاوضي- 

أخذ من الشخص المقابل كل المعلومات ولا ي �س�طا وهجعل نفسيتغابى وي أن ى المفاوضالتفاوضي، لذلك عل

 .أو السلطة الكاف�ة لاتخاذ القرارات... كل ما هو مطلوب من معلومات ه لديهنأبین له ي

ن الق�مة للشيء المتفاوض عل�ه نسب�ة وتختلف من شخص لشخص آخر، ول�ست النقود أكثر إ: الق�مة نسب�ة- 

، فقد �كون هناك �عض المفاوضون السعركبر من أأهم�ة فقد تكون أح�انا المادة المتفاوض علیها تشكل أهم�ة 

 .ج معینوقد یدفعون مالا أكثر في شيء �شكل �النس�ة لهم ق�مة مضافة مثل ندرة أو جودة منت

 في التفاوض �شكل الوقت أهم�ة كبیرة خصوصا إذا كان محكوم بتار�خ محدد لإنهاء التفاوض :ق�مة الوقت- 

ن لهم خصوصا ين كثیر من المفاوضون �ستخدمون ضغط الوقت مع المقابلإ وفي هذه الحالة ف،والوصول للنتائج

 محكوم بإتمام العقد في هن لا �علم الشخص المقابل �أنأحرص بي أن ى المفاوضفیجب عل نه محدد،أإذا عرفوا 

حصل على تنازلات ي هن الوقت سلاح فعال لاستخدامه للضغط في المفاوضات مما یجعلإ فلذلكوقت محدد، 

تساهل في يسمح بتجزئتها ولا ي والبنود المتفاوض علیها مجتمعة ولا هطرح شروطي أن ه فعلي ولر�ح الوقت.كبرأ

 .كلمة سنعود لاحقا للمناقشة



 غیر ملزم بوقت محدد  المفاوضكون ي كما ذكرنا أهم�ة الوقت وضغط الوقت فانه أح�انا :المفاوضات الطو�لة- 

جل دفع عجلة أقدم تنازلات أح�انا من ي ه مما یجعل، لإنهائهاهشعر �حاجتيولكن عندما تطول مدة التفاوض قد 

 . أو طال أمدها الصفقةوافق على صفقة خاسرة حتى لو لم تتمين لا أ یجب ،المفاوضات والتوصل للحل

 القدرة على الانسحاب في أي لحظة من ه إذا كانت لدي المفاوض لاشك �أن:القدرة على الانسحاب- 

 قادر على الانسحاب، ولكن كیف أنهظهر له يالمفاوضات فان ذلك �شكل ضغط على الطرف الآخر عندما 

تجعل الشخص المقابل �حس بهذا النوع من الضغط و�حاول أن یخشى انسحا�ك من المفاوضات؟  

ن هذا الاتفاق �النس�ة له مهم ونقطة أتجعله كذلك إذا جعلت من التعاقد أهم�ة �النس�ة له وغرست في أعماقه ب

ن الاتفاق لا �شكل أهم�ة �النس�ة لك وسواء تم أو لم یتم أتحول له أو لأعماله، وفي نفس الوقت تظهر أنت ب

 .هذا الاتفاق فهما س�ان �النس�ة لك

 - المأزق التفاوضي والإنقاذ منه:4

ینشأ المأزق التفاوضي متى استمر الطرفان في المناقشة �لا نتیجة، و�حتاج المفاوض هنا لإدخال نوع من القوة 

الدافعة، الوسیلة المثلى لذلك هي تغییر آل�ة التفاوض عن طر�ق طلب استراحة مثلا، حیث �مكن استكمال 

 المناقشة على الغداء وهذا لتغییر جو المفاوضات.

وقد تصل المفاوضات أح�انا إلى طر�ق مسدود ولا یوجد في الأفق سبیل لاتفاق الطرفین، وهنا لا داعي لمواصلة 

 التفاوض إذا كان المفاوض واثقا من استحالة الاتفاق.

إذا كانت هناك نقطة معینة محل خلاف یجب على المفاوض الفعال تنحیتها جان�ا، ثم مواصلة التفاوض في 

القضا�ا الأخرى القابلة للمناقشة، و�تسو�ة تلك القضا�ا واقتراب الطرفین من الاتفاق الكامل �ص�ح لدى الطرفین 

 قدر أكبر من المرونة تجاه النقاط التي سبق وأن هددت بإلغاء التفاوض.

إذا وصلت المفاوضات إلى نقطة اللاعودة وكان المفاوض مضطرا لمواصلتها �سبب ضعف موقفه، عل�ه أن 

�شرك طرفا ثالثا محایدا یتولى عمل�ة الإنقاذ، على أن �كون له القدرة على دفع الطرفین للوصول إلى القرار أو 

 الاتفاق، حیث أنه لن �عود عل�ه شيء من هذه المفاوضات.

 


