
 المحاضرة الخامدة/ المفاوضات كأداة للدبلوماسية
، وحتى السفاوضات في العلاقات بيؽ الجولمشح العرؾر القجيسة أكج العجيج مؽ رجال الجولة والفلاسفة والدياسييؽ عمى أىسية 

 وكتابفي  7171فخاندؾا دو كالييو عام  ما كتبو إلا ،ؽ عذخ لؼ يكؽ ىشاك كتابات تجرس كيفية إجخاء السفاوضاتالقخن الثام
 ،عمسية الؾحيجة حؾل عسمية التفاوضالجراسة ال ؾالعذخيؽ كان ىحا الكتاب ىحتى القخن و بعشؾان "طخق التفاوض مع السمؾك" 

 دراسة السفاوضات عمى أيؽ تؼمؽ القخن العذخيؽ  " في الخسديشيات والدبعيشياتثؼ جاءت نقظة التحؾل في دراسة "التفاوض
صسيؼ العلاقات الجولية، والتي تعبخ عؽ تفاعلات  مؽالتفاوضي الدمؾك صبح ومؽ جانب آخخ أ .ةمشيجيو  ةذ عمسيأس

بيؽ مختمف تمػ الأطخاف السعشية،  ديشاميكيةبيؽ مختمف فؾاعل الشغام الجولي في شتى السجالات، وىحه التفاعلات تفخض 
ج نفؾذىا وما تؾفخ الأطخاف إلى التعاون وتؾحي ، ففي حالة التؾافق تمجألمسرالح أو تعارضاما تؾافقا كسا تفخض بجورىا إ

سعشية نفديا ليا مؽ قؾة لتحقيق مرالحيا السذتخكة، أما في حالة التعارض والترادم في السرالح تجج تمػ الأطخاف ال
والحي يشبشي غالبا عمى مدألة تعغيؼ السكاسب وتقميل الخدائخ، وفي سبيل ذلػ تؾعف الأطخاف  أمام خيار "التفاوض"

  ا.قؾة الرمبة والشاعسة الستؾفخة لي، وعمى وسائل ال، اعتسادا عمى مكانتيا وعلاقاتيايات ونفؾذمؽ إمكان تسمػالسعشية ما 
 :تعريف التفاوض

أنو: "تبادل الخأي بيؽ دولتيؽ متشازعتيؽ بقرج الؾصؾل إلى ب مرظمح التفاوضالجكتؾر عمي صادق أبؾ ليف  عخف
شفالية أو في محكخات مكتؾبة، أو بالظخيقتيؽ معا، وإذا كان الشداع مسا تدؾية لمشداع القائؼ بيشيسا، ويكؾن تبادل الآراء 

يحتاج حمو لتجخل فشي كتعييؽ الحجود بيؽ دولتيؽ متجاورتيؽ، ألّفت الجولتان لجشة فشية مختمظة مؽ مشجوبيؽ عؽ كل 
 ."مشيسا تتؾلى دراسة مؾضؾع الشداع ووضع تقخيخ يدتخشج السفاوضيؽ الأصمييؽ

أنو: "تؾعيف مختمف الآليات والتقشيات العقلانية والشغامية لسحاولة تحجيج وتشديق بالتفاوض فعخف  Holsti يىؾلدتأما 
لسختمف الأطخاف التعبيخ عؽ آرائيؼ في سياق الحؾار  تدسحشفؾية أو مكتؾبة طالسا أنيا  السرالح الستعارضة، في صيغة

: "عسمية بيؽ متشازعيؽ أو أكثخ مؽ أجل التؾصل إلى اتفاق بأنو Robert Bond ويعخفو أيزا روبخت بؾنج ."الجاري بيشيا
كلا مؽ  كسا عخفو  ."أو صفقة، بحيث يدعى كل طخف لمحرؾل عمى أقرى حج مؽ السشافع في ىحا الاتفاق أو الرفقة

G. Eisen C. Barlow  في كتابيسا السفاوضاتPurchasing Negotiations   )أسمؾب : "نيابأ)مفاوضات الذخاء
لتبادل الحؾار  المفغياترال عقمي بيؽ طخفيؽ متشازعيؽ يدتخجم كلا مشيسا ما لجيو مؽ ميارات وأساليب الاترال 

 ."ى تحقيق مكاسب ومرالح مذتخكةوالاقشاع، ليرل كلا مؽ الظخفيؽ إل
وىحا  معيؽأنو اترال بيؽ الأطخاف لمؾصؾل إلى اتفاق حؾل مؾضؾع با فيؼ مرظمح التفاوض غالبلحجيثة يفي القؾاميذ او 

 علاوة عمى ذلػ ،لآخخيؽ عمى العسل، وحث اما رسالةمؾمات بيؽ الشاس مؽ أجل إيرال الأساس تبادل السع يعشي في
ومؽ ىشا يسكؽ تعخيف  .الحرؾل عمى السؾافقة عمى شيء ماييجف إلى الإقشاع و  غخض مؽ ىحا الاترال )السفاوضات(الف

لو عخض وتبادل يتؼ مؽ خلا معيشةبيؽ طخفيؽ أو أكثخ حؾل قزية  -يمؾقف تعبيخي حخك-عسمية تفاعمية أنو "بالتفاوض 
لمحفاظ عمى - ىجاف السخجؾةوالتأثيخ لتحقيق السرالح والأ شاعأساليب الإقيف وجيات الشغخ، واستخجام كافة تكيوتقخيب و 

السداومة مؽ خلال  " وىحا يعشي أن العسمية التفاوضية تشظؾي عمى عشرخ-الحرؾل عمى مشفعة ججيجةالسرالح القائسة و 
التأثيخ في فكخ وعقل عمى قجرة ال رىا تتزسؽ عسمية الاقشاع والتي تعشيعخض وتقجيؼ السقتخحات والتشازلات والتي بجو 

الظخف الآخخ لتقبل وجية نغخىا وبغخض الاقشاع نجج أسمؾب أو آلية الجعاية والتي تتزسؽ أفكار ومعمؾمات مذؾىة 
 ة الاقشاع. سؾاء إيجابية أو سمبية بيجف تدييل عسمي

 :أساسيتيؽ ىسا زاويتيؽوعمى ىحا الأساس تبخز أىسية عمؼ التفاوض وذلػ مؽ خلال 



ضخورتو: وتغيخ ضخورة عمؼ التفاوض ومجى الأىسية التي يدتسجىا مؽ العلاقة التفاوضية القائسة بيؽ أطخافو أي ما  -
 .الأولىيتعمق بالقزية التفاوضية التي يتؼ التفاوض بذأنيا وتمػ ىي الداوية 

حتسيتو: نجج أن عمؼ التفاوض يدتسج حتسيتو مؽ كؾنو السخخج أو السشفح الؾحيج السسكؽ استخجامو لسعالجة القزية  -
 .التفاوضية والؾصؾل إلى حل لمسذكمة الستشازع بذأنيا

  :اتفاوضمخرائص ال

 ، فلا تكؾن يتفاوض مع نفدوكؽ ترؾر وجؾد طخف ، فلا يسالسفاوضات عادة ما تتؼ بيؽ طخفيؽ أو أكثخالأطخاف:  -
 .يسمى طخف إرادتو عمى الظخف الآخخ يحالة السداومة التي السفاوضات أحادية الجانب كسا ف

 .السفاوضات عمى الأخح والعظاء والتؾازن الشدبي في القؾة بيؽ أطخاف التفاوضتقؾم  ديشاميكية: عسمية-
 .ى الإعجاد والتخظيط الجيج والتشغيؼ والتؾجيو والستابعة والتقييؼإلى إدارة واعية تقؾم عم التفاوضيحتاج : عسمية متكاممة-
 .لتؾصل لاتفاق بذأنياإلى اطخف مؽ خلال الحؾار يدعى كل  أيؽ قزية ما تشذأ السفاوضات انظلاقا مؽ :وجؾد قزية-
 .مؤقتاا أو مؾقفا عارضا أو نذاطا وليذ حجثا طارئمدار مدتسخ التفاوض  :عسمية مدتسخة-
 ت وتقاليج الأطخاف السفاوضةتتأثخ بييكل العلاقات الاجتساعية وعادامعقجة عسمية احتسالية و التفاوض  :عسمية احتسالية-
تتأثخ بالعلاقات الدابقة ، كسا اكات واتجاىات وشخريات السفاوضيؽالتفاوض عسمية نفدية تتأثخ بإدر جانب نفدي: -

تعتسج عمى ميارات السفاوضيؽ في مجال الاترال ، كسا السعمشة وغيخ السعمشة لكل مشيسا واللاحقة بيؽ الظخفيؽ والأىجاف
 .التعامل مع أنساط الآخخيؽ وغيخىاوالمباقة والقجرة عمى الترخف و 

شظؾي عمى التكيف ي ،ديشاميكية متغيخة تحسل فعل ورد فعل، تأثيخ وتأثخ العسمية التفاوضية/ عناصر العملية التفاوضية
 :ىي مجسؾعة عشاصخيتزسؽ السؾقف التفاوضي  اعسؾمو  ،يخات السحيظة بالعسمية التفاوضيةمع الستغ والسدتسخ الدخيع

 .تخابط عمى السدتؾى الكمي لعشاصخ القزية التي يتؼ التفاوض بذأنيا يذتخط وجؾدالتخابط: -
 .الكميو يديل تشاوليا في الإطار الجدئي، يشقدؼ إلييا، و يتخكب السؾقف التفاوضي مؽ جدئيات يجب أن التخكيب: -
 .الغسؾض بالؾضؾح وعجمسؾقف التفاوضي ف الاترا ضخورةسييد: إمكانية التعخف والت-
 (.مان التفاوضشي: الفتخة الدمشية التي يتؼ فييا التفاوض، ومكان التفاوض جغخافيا )تحجيج مكان وز الاتداع السكاني والدم-
، ولو العجيج مؽ الأبعاد والجؾانب التي يتذكل مشيا داخمو مجسؾعة مؽ العؾامل التعقيج: كل مؾقف تفاوضي معقج تتفاعل-

 .بكل ىحا حتى يتسكؽ مؽ التفاوض بذكل مؾفق ويحقق مكاسب لي يجب عمى السفاوض أن يكؾن ممساىحا السؾقف، وبالتا
ؾقف التفاوضي بحالة مؽ الذػ والغسؾض الشدبي، الحي يجفع السفاوض إلى تقميل أن يحاط الس يجبالغسؾض )الذػ(: -

يختبط بشؾايا ودوافع  رحيحة، خاصة وأن الذػ دائسادائخة عجم التأكج مؽ خلال جسع كافة السعمؾمات والبيانات ال
 .واتجاىات ومعتقجات وراء الظخف السفاوض الآخخ

كل مخحمة تذكل بحاتيا و ، بالفذلأو  بالاتفاقشياية ال يتتؾج ف عجيجةلتفاوضية بسخاحل تسخ العسمية ا /خطوات التفاوض
 لاعسؾما إحجى الجؾلات دون الأخخى. و  يقج يحقق طخف ما نتائج مخضية فف ية،عسمية التفاوضالجؾلة مدتقمة مؽ جؾلات 

 : الشقاط التالية يتتحجد فمتفق عمييا لتمػ العسمية ة ثسة خظؾط عخيز لكؽلتفاوض، اعمى مخاحل تام  تفاقيؾجج ا
سؽ يستمػ السعمؾمات تتؾفخ لجيو فيسثل عشرخ السعمؾمات أىؼ أسذ التفاوض السثسخ،  /مرحلة الإعداد للتفاوض :أولا

شخرية مؽ معمؾمات عؽ  يستمػمؽ السقشعة السعتسجة عمى الؾثائق، و ، بالحجج السفاوض الظخف الآخخ يقجرات التأثيخ ف
مؽ عسمية  يدتظيع أن يحجد أغخاضو ومؽ يسمػ السعمؾمات أيزا .الأسمؾب السشاسب لإقشاعو والتأثيخ فيويستمػ يفاوضو 

وض أن يكؾن متأكجا مؽ كل السفا ىفعم إمكانات الظخف الآخخ،اعتسادا عمى معخفة وثيقة بإمكاناتو و  التفاوض بجقة



تذتسل تمػ السخحمة عمى العجيج مؽ السدائل أىسيا: مكان السفاوضات، وإعجاد  كسا يخمى إلى تحكيقيا. يالت الأىجاف
التفاوض، وتختيب الجمؾس عمى مائجة السفاوضات، وسخية أو عمشية الجمدات،  يجول الأعسال، والمغة السدتخجمة فج

 .كةوالتغظية الرحفية والإعلامية، والدمؽ السحجد لمجمدات، وعسمية رفع أعلام الأطخاف السذتخ 
 -تسثل مخحمة السخاض –عسمية التفاوض  يالفيرل والجدء الأخظخ ف يعج تمػ السخحمة ىت /ضمرحلة بدء التفاو  :ثانيا

عمى تبادل تشبع تمػ الأىسية مؽ تقابل قؾتيؽ متزادتيؽ، كل طخف لو مرالح متعارضة مع الظخف الآخخ، وتشظؾي و 
تتظمب  يتسج عمييا أثشاء تمػ السخحمة التيع يية والحىشية والجدجية التض العمسعؽ مجى قؾة السفاو  التأثيخ والتأثخ، فزلا

، كسا أن بعض نساذج حالات التفاوض يؾجج بيا مؽ السشاورات ما يخمى أحيانامتجاد فتختيا الدمشية نغخا لا ،الجيج والسثابخة
الآخخ فخ الإرىاق، وذلػ مؽ خلال إطالة فتخة السفاوضات، أو بجء السفاوضات مع الجانب  يالظخف الآخخ فإلى إيقاع 

تفاق اػ السخحمة بيجف الؾصؾل إلى نقاط تم يويتؼ تبادل وجيات الشغخ ف .مؽ الخاحة عقب وصؾلو دون إعظائو قدظا
وتجشب  ،ذتخكة لمسذكمة محل التفاوضنب السإلى الجؾا حمة التظخق أولابجاية تمػ السخ  يمذتخكة، ويجب عمى الأطخاف ف

 .ؼ العسمية التفاوضية بخمتيايتيجمؽ شئشيا  يختلاف التنقاط الا يالسشاقذة ف
 لاتفاققامت السفاوضات مؽ أجل التؾصل إلييا، وعشج الؾصؾل  يالسخحمة السختكبة والت يى /الاتفاقمرحلة  :ثالثا

لحى تؾصل إليو ا الاتفاقمذتخك، يتؼ تحجيج ججول أعسال الفتخة السدتقبمية، ومؽ ثؼ التؾقيع بالأحخف الأولى عمى بشؾد 
بعض حالات السفاوضات قج  حيد الؾجؾد. وفى وخلسان لمترجيق عميو وخخوجعمى الب ولحيؽ عخض ةالأطخاف الستفاوض

 .السخحمة الأخيخة لمسفاوضات ىيومؽ ثؼ تكؾن ىحه  ،الاتفاقيكؾن لمسفاوض أوراق اعتساد تسكشو مؽ التؾقيع الشيائي عمى 
عمى البخلسان  الاتفاقالعسمية التفاوضية والتؾقيع عمييا بالأحخف الأولى، يتؼ عخض  انتياءعقب  يق/مرحلة الترد :ابعار 

 إلىبحلػ سارية وتخخج  الاتفاقيةليتؼ الترؾيت عميو بالسؾافقة أو الخفض، فإذا تست السؾافقة عميو داخل البخلسان، فتكؽ 
 .يل الأطخاف الأخخى والسجتسع الجولمقاب يحيد الشفاذ، وتمتدم بيا الجولة ف

 

 

 

 
                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            

 /شروط التفاوض

 بجقة القزية التفاوضية واستشتاج السرمحة السذتخكة تحجيج وتذخيص

 قبؾل الخرؼ التفاوض

 تييئة السشاخ التفاوضي

 الاتفاق عمى أجشجة السفاوضات إعجاد مكان التفاوض وضع استخاتيجية تفاوضية فخيق التفاوض اختيار

 عؾامل مؤثخة ضغؾط مائجة التفاوض أدوات تكتيكات

 الؾصؾل الى اتفاق وتؾقيعو



 الحخكة  مجالوالتفؾيض الحي تسشحو لمفخد السفاوض و التفاوضية بحجود أو مجى الدمظة تختبط القؾة ية: القؾة التفاوض
 .القزية الستفاوض بذأنيالخؾض فيو فيسا يتعمق بالسدسؾح لو بالديخ فيو أو عجم ا

  :مؽ  مؽ نحؽ؟ :ك فخيق التفاوض السعمؾمات التي تتيح لو الإجابة عمى الأسئمة الآتيةلاامتالسعمؾمات التفاوضية
ما الحي نحتاجو  ؟أم عمى دفعات ىل يسكؽ تحقيق ما نخيج دفعة واحجة يع تحقيق ما نخيج؟كيف ندتظ ماذا نخيج؟ خرسشا؟

وبشاء عمى ىحه السعمؾمات يتؼ وضع بخنامج التفاوض محجد السيام  تمػ الأىجاف؟لأدوات ووسائل لمؾصؾل مؽ دعؼ و 
 .ومحجد الأىجاف وتتاح لو الإمكانيات وتؾفخ لو السؾارد

مؽ  عميوالفخيق و  أفخادالكفاءة التي يتستع بيا رل ىحا الذخط بأعزاء الفخيق، ومجى البخاعة والسيارة و جرة التفاوضية: يتالق
الفخيق مؽ الأفخاد الحيؽ  الإختيار الجيج لأعزاء- :الزخوري الإىتسام بالقجرة التفاوضية ليحا الفخيق وىحا يتأتى عؽ طخيق

التكييف التلاؤم و التؾافق و تحقيق الإندجام و - .دب القزيةحة والخغبة والخرائص والسؾاصفات يتؾفخ فييؼ القجرة و السيار 
السدتسخ بيؽ أعزاء الفخيق ليربح وحجة متجاندة، محجدة السيام، ليذ بيشيا أي تعارض أو انقدام في الخأي أو السيؾل 

 مؾماتمعبيانات و جيجا يتؼ خلالو تدويجىؼ بكافة  وإعجاد فخيق التفاوض إعجاداتجريب وتثكيف وتحفيد -. أو الخغبات
تؾفيخ كافة التدييلات السادية -. الستابعة الجقيقة والحيثية لأداء الفخيق السفاوض ولأي تظؾرات تحجث لأعزائو- .القزية

 .التفاوضيةوغيخ السادية التي مؽ شأنيا تديخ العسمية 
  الخغبة السذتخكة: ويترل ىحا الذخط أساسا بخغبة حكيكية مذتخكة لجى الأطخاف الستفاوضة لحل مذاكميا أو مشازعتيا

 .بالتفاوض واقتشاع كل مشيؼ بأن التفاوض الؾسيمة الجيجة أو الأفزل لحل ىحا الشداع أو وضع حجا لو
القزية التفاوضية، و في ىحا الجانب يتعيؽ أن تكؾن - :ساسييؽ ىساالسشاخ السحيط: ويترل السشاخ التفاوضي بجانبيؽ أ

القزية التفاوضية ساخشة و بالتالي كمسا كان لمقزية وزن كمسا أمكؽ أن يحغى التفاوض باىتسام و مذاركة أطخاف 
 .أن تكؾن السرالح متؾازنة بيؽ أطخاف التفاوض- .مختمفة و بفعالية

إن السفاوضات الجولية ليدت عسمية عبثية، وإنسا ىي إجخاء محكؾم ومجروس، وعمى ىحا الأساس  :استراتيجيات التفاوض
از أو الغدو ىشاك تحجيج لخظة التفاوض، وىؾ ما يقتزي شيء مؽ الاحتخافية وعجم الؾقؾع ضحية أحكام الديظخة أو الابتد 

ىؾ نقظة البجء، أما  الإعجاد الجيج إن" ":السفاوض في كتابو "دليليقؾل "جؾرج فؾلخ" في ىحا الرجد التجريجي والإخزاع، 
اتيجيات التي فيي تحقيق أىجافػ مؽ التفاوض، ولكؽ الأدوات اللازمة لبمؾغ نقظة الؾصؾل تتكؾن مؽ الاستخ  نقظة الؾصؾل

تيكات سكؽ أن يديج استخجام التكتخاتيجية الخظأ أن تعيق تقجمػ، يفاوضات، وبيشسا يسكؽ للإستؾعف عمى مائجة الس
سشتظخق إلى أبخز ىحه الاستخاتيجيات مؽ خلال  الأساس ىحاوعمى  ."الرحيحة مؽ سخعة الؾصؾل إلى نتيجة ناجحة

 :وىسا يؽ متشاقزتيؽ مؽ الدمؾك التفاوضيترشيفيا لحالت
 :استراتيجيات المرلحة المذتركة -1
أنيسا يربحان واحجا بيجف  إلى درجة سفاوضاتوتظؾيخ العلاقة بيؽ طخفي ال إستخاتيجية التكامل: دمج السرالح - أ

 .الاستفادة مؽ الفخص الستاحة ليسا
ة لسرمحإستخاتيجية تظؾيخ التعاون الحالي: الدعي لتحقيق مجسؾعة مؽ الأىجاف العميا التي تعسل عمى تظؾيخ ا - ب

 .وتؾثيق وتعديد أوجو التعاون بيشيسا سفاوضاتالسذتخكة بيؽ طخفي ال
 .أكثخ تجسعيؼ مرمحة معيشة/سجى أوسع مؽ التعاون بيؽ طخفيؽمحاولة الؾصؾل للاقة القائسة: تعسيق الع إستخاتيجية - ت
 :استراتيجيات الرراع -2
 .أمؾالو قجراتو،، وقتو، جيجه فيف الأخخ تقؾم عمى استشداف الظخ  الاستشداف:/إستخاتيجية الإنياك - أ



عمى  والقؾة عؽ طخيق التفاوض، وبشاءالتذتت: تقؾم عمى فحص وتذخيص أىؼ نقاط الزعف /إستخاتيجية التفكيػ - ب
 .ذلػ يتؼ رسؼ سياسة تفتيت وحجة تكامل فخيق التفاوض والقزاء عمى تساسكو وإضعافو

 .إحكام الديظخة: حذج كافة الإمكانيات التي تكفل الديظخة الكاممة عمى جمدات التفاوض/إستخاتيجية الإخزاع - ث
 .اتيجية الجحخ أو الغدو السشغؼ: تقؾم عمى إيرال الظخف الآخخ لميأس والاستدلامإستخ  - ج
 

 
 

عمى العقل والفكخ. الجعاية التاثيخ عمى العؾاطف والسذاعخ.  ما. الاقشاع قجرة التاثيخ عسل مؽ مشعوأو  بفعل معيؽإجبار الخرؼ بالكيام  السداومة
تعاونية.  السداومة فائد خاسخ التفاوض فائد فائد. السداومة اىتسامات متعارضة التفاوض اىتسامات مذتخكة. السداومة عسمية تشافدية التفاوض عسمية

 تداعج عمى السداومة وتعظل التفاوض -الاترالات السذؾىة–ية السداومة تخكد عمى القؾة التعاون يخكد عمى السعمؾمات والثقة. الجعا
 
 


