
الطارف-جامعة الشاذلي بن جديد 
كلية الحقوق والعلوم السياسية

قسم الحقوق                         



,منازعاتهاويةتسفيواستخدمتهاالبشريةالمجتمعاتعرفتهاالتيالقديمةالوسائلمنالمفاوضاتتعتبر

تتمتعلماونسبة.هاأعضائبينتنشأالتيالمنازعاتتسويةفيوالإقليميةالدوليةالمنظماتاستخدمتهاوحديثا ً

فياراتالاستثمعنالناشئةالمنازعاتيةتسوفيتستخدمأصبحتومرونةسيولةمنالمفاوضاتبها

.والأعمالالمالمجالات

:بينهامنعديدةتعريفاتفيهاوردتالمفاوضاتانونشير

.عنهماينوبسعيًالطرفينًلتسويةًالنزاعًالقائمًبينهماًعنًطريقًالحوارًالمباشرًأوًبواسطةًمنً•

بأنهاًتبادلًالآراءًوالمقترحاتًبينًدولتينًأوًأكثرًأوًبينًمنظمةًدوليةًودولةًأوًأكثرًحولًق•  ً ضيةًعالقةًكماًعرفتًأيضا

.بينهماًبقصدًالتوصلًإلىًإيجادًحلًلها

يةًلهمًفهوًموقفًعمليةًاتصالًبينًشخصينًأوًأكثرًيدرسونًفيهاًالبدائلًللتوصلًلحلولًمقبولةًلديهمًأوًبلوغًأهدافًمرض•

نًيتبارىًفيهًتعبيرياًطرفانًأوًأكثرًمنًخلالًمجموعةًمنًالعملياتًلاًتخضعًلشروطًمحددةًسلفاًحولًموضوعًم

ترحة،ًالموضوعاتًالمشتركة،ًيتمًفيهًعرضًمطالبًكلًطرفًوتبادلًالآراء،ًوتقريبًوجهاتًالنظر،ًوموائمةًالحلولًالمق

دمهًمنًحلولًوتكييفًالاتفاق،ًواللجوءًإلىًكافةًأساليبًالإقناعًالمتاحةًلكلًطرفًلإجبارًالطرفًالآخرًعلىًالقبولًبماًيق

.واقتراحات،ًتنتهيًباتفاقًالأطراف
ليسًهناكًإيجابًتمّ،ًبلالعقدقدفيًهذهًالمرحلةًلاًيكونًووًمناقشةًشروطًالعقد،ًرسةاًدالمرحلةًالتمهيديةًالتيًّتتمًّفيهاً

."عروضًمضادّةوإنّماًهناكًفحسبًعروضًوبالعقدًيمكنًقبولهً



:كيفًيختلفًالتفاوضًعنًالإقناعًوالتسويةًوالتنازلًوالمساومةًوالتحكيمً

مًبالشروطًهوًفرضًاحدًالأطرافًإرادتهًعلىًالآخرً،ًبماًيضمنًالتغلبًعلىًاعتراضاتهً،ًأوًاستمالتهًكيًيسل: الإقناعً*

.  التيًيفرضهاًعليهًالطرفًالآخرًوهيًبالتاليًجزءًمنًعمليةًالتفاوضًوليستًبديلاًعنها

تيًالتفاوضً،ًلأنًالمطلوبًمنًهذهًالأطرافًأنًتتنازلًعنًبعضًمطالبهاًالاطرافعدمًفوزًأيًطرفًمنً: التسويةً* 

.قدًلاًتريدًالتنازلًعنها

لمًالطرفًمتحاربةًانتصرًفيهاًطرفًعلىًآخرًعسكرياًفيستاطرافالإذعانًلمطالبًالطرفًالقويًبينًاو: التنازلً* • 

شرطًلاًاعتقادهًانهًلاًأملًفيًالتغلباوالمهزومًدونًقيدً

.علىًالطرفًالمنتصرًحالياًعلىًالأقلً

.حولًشروطًالاتفاقًفيًمسألةًمااوتبادلًالمقترحاتًبشأنًشروطًالاتفاقًحولًمسائلًمعينهً: المساومةً* 

نًدخولًطرفًالتفاوضًيتضمنًمواجهةًمباشرةًبينًأطرافًالتفاوضًولاًيتضمنًالتحكيمًذلكًوانًكانًيتضم: التحكيمً* • 

آخرًفيًالنزاعًبينًأطرافًالتفاوضًعلىًعكسًالتفاوضًالذي

.يفترضًالمواجهةًبينًأطرافًالتفاوض



ووضعًالهدفًالاستراتيجيةًرسمًالتوجيهاتًوالقيامًبالأعمالًالكبرىتحددً: الاستراتيجيةً●
.  المرغوبًتحقيقه

:التقنيات●

التيًيتعاملًبهاًالمفاوضًمعًالموضوعًحددًالكيفيةًت

:التكتيكاتً●

.  لعقباتاوًالظرفيةًلتجاوزًاالفرصًالعارضةًظرفيةًيستغلًفيهاًالمفاوضًهيًمبادراتً

:القضيةً●

التيًالأعمال،ًاوهيًمشكلةًمستقلهًيحاولًالأطرافًالتحادثًبشأنهابنودًجدولًهيًبندًمنً
.  احتياجاتهم،ًمطالبهمًأوًعروضهمتعتبرًجزءاًمنً

:المحصلةً●

اوضًبشأنها،ًهيًاتفاقًصريحًبينًالأطرافًيشتملًعلىًالمواضيعًأوًالقضاياًالتيًتمًالتف
تظلًقائمةًوبنوداًلاتفاقيةًالتيًتميزً( المطابقةًللواقع)أوًهوًوجهًمنًأوجهًالسلوكًالواقعيً

للمكاسبًوًيفترضًانًيعطيًايًطرفًقيمةًمحددةًسلبيةًكانتًأمًايجابية. فترةًمنًالوقت
.  المحتملةالحاليةًأوً



منظمات،ًتعتبرًالمفاوضاتًمنًالمواضيعًالواسعةًوالملهمةًفيًحياتناًالمعاصرة،ًسواءًكانتًعلىًمستوىًالأفرادًأوًال

.بنيًًالبشرًفيًحياتهمبهاحيثًتكادًتلازمًأغلبًالنشاطاتًالتيًيقومً

حتًفيًًوعلىًالرغمًمنًقدمًالمفاوضاتًكعمليةًونشاطًمنذًوجودًالخليقةًوعلىًمرًالحقبًالزمنية،ًإلاًأنهاًأصب. اليومية

ارًأنً،ًباعتب)أيامناًالحاضرةًذاتًأهميةًمتزايدةًحيتًأطلقًبعضًالكتابًعلىًهذاًالعصرًتسميةً،ًعصرًالتفاوضً

هًوسيلةًالتفاوضًعملًحيويًوضروريًلحلًحالاتًالتناقضًوالصراعًالتيًتقعًبينًالجماعاتًوالأفراد،ًإضافةًإلاًأن

.  هامةًلتبادلًالآراءًوالأفكار،ًللوصولًإلىًحالةًمنًالرضاًوالاقتناعًحولًالمسائلًالعالقة

هوًالسبيلًأنًالتفاوض--. أنًالتفاوضًهوًأحدًالمداخلًالإنسانيةًالتيًيستخدمهاًالبشرًلتجاوزًنزعاتًالشرًفيًالنفوس.-

.بغريهالذيًيصلًمنًخلالهًالأفرادًوالجماعاتًإلىًالنتائجًوالخالصاتًالتيًيستطيعونًالوصولًإليهاً

ودةًالخاصةًأنًالتفاوضًهوًالبديلًالممكنًعندماًتصبحًأساليبًالتصرفًالبديلةًالأخرىًعاجزةًعنًتحقيقًالأهدافًالمنش.-

بكلًطرفًمنًأطرافًالتفاوض

. ثقافيةًوالعقائديةأنًالتفاوضًيولدًالوسائلًويشكلًالأرضياتًالمشتركةًللتفاهمًالفعالًبينًبنيًالبشرًرغمًاختلافاتهمًال-

دتًسنينًإنًأهميةًالتفاوضًتبرزًمنًخلالًتوفيرًالجهدًوالوقتًالذيًيستنفذًفيًغيرًالصالحًالعام،ًوكمًمنًحروبًامت-

.طويلةًحطتًرحالهاًوقتًحصولًالمفاوضاتًبينًًالمتحاربين

:عمليةًالتفاوضًتظهرًأهميتهاًفيًنقطتينًمهمتيناننخلصًمماًسبقً

:الأولىًضرورته

بشأنهاًوتلكًهيًوتظهرًمنًالعلاقةًالتفاوضيةًالقائمةًبينًأطرافهًأيًماًيتعلقًبالقضيةًالتفاوضيةًالتيًيتمًالتفاوض

.الزاويةًالأولى

:حتميته: الثانية

فاوضيةًنجدًأنًعلمًالتفاوضًيستمدًحتميتهًمنًكونهًالمخرجًأوًالمنفذًالوحيدًالممكنًاستخدامهًلمعالجةًالقضيةًالت

.والوصولًإلىًحلًللمشكلةًالمتنازعًبشأنها



:تتميزًالمواقفًالتفاوضيةًخمسًخصائص،ًهي

.  الأخذًوالعطاءًبينًالفريقينبهالتبادل،ًويقصد1ً.

.القيودًوالدوافعًالتيًتؤديًإلىًالاحتكاكًبينًالطرفين2.

حلًلهاايجادالمسألةًالخلافيةًالهامةًالتيًيسعىًالطرفان3ً.

.  الغموض4.

التعارضًالحقيقيًأوًالمرئيًبينًمواقفًالطرفين5.

ذًبينًتتضمنًالمفاوضاتًتبادلًللعطاءًوالأخ

ذاًويسعونًمنًخلالًه. المفاوضينًوالخصوم

ضىًالتبادلًللوصولًإلىًاتفاقًمقبولًأوًمر

نًمنًويتوقعًالمفاوضو. لحلًمسألةًخلافيةًما

ةًالخصومًأنًيتحركواًمنًمواقفهمًالأصلي

ضاًويتوقعًالخصومًذلكًأي.نحوًالمفاوضين

نًمنًلمفاوضين،ًوتشكلًالتنازلاتًجزءاًم

هذهًالحركة،ًكماًتشكلًإعادةًالنظرًفيً

الأهدافًوتعديلهاًجزءاًآخرًأيضا،ًوتمثلً

ابالملوضوعاتفيًالاهتمامًالإختلافات

رفًالعديدةًجزءاًثالثا،ًفمثالًربماًيكونًلط

رفًبينماًيكونًلدىًالطاأهميةواحدًفيًغايةً

ةًالآخرًثالثًموضوعات،ًويقررًحجمًالحرك

فيًالنهايةًماًهوًالطرفًالذيًحصلًعلىً

قدرًأكبرًمنًمقاصده

ببًيعتبرًالتبادلًفيًالمفاوضاتًأمراًغيرًمربحًومس

لشخصًوحتىًتصلًالمفاوضاتًإلىًاتفاقًفإنًا. للضغط،

نًويولدًالاحتكاكًم. يشعرًبأنهًفيًوضعًغيرًمريح

لًوجودًقوتينًتعملانًفيًاتجاهينًمتعارضينًداخلًك

طرف،ًوهذهًالقوىًهيًالكابحةًوالدافعة

1
2

إنًتخصيصًالوقتًهوًفيًالواقعًجزءًمنًعمليةًالتخطيطً

للمفاوضات،ًوهناكًخياراتًلكسبًالمزيدًمنًوقت

ةًالوقتًاستخدامًالوقتًبطريقةًأكثرًكفاءة،ًأوًزياد: التفاوض،ًهما

ساعاتًإضافيةعنًطريقًتقليلًوقتًالعملًالآخر،ًأوًزيادة

3



خفيينًيحتاجًالمفاوضونًإلىًالتنبهًإلىًمصدرين

للنزاعات،ًوقدًلاًيرتبطًهذانًالمصدرانً

التفاوضًحولها،ًولكنهابالمسائلًالخلافيةًالتيًيتم

.التؤثرًعلىًالعلاقاتًبينًالأطرافًعلىًكلًح
المصدرًالأولًللنزاعًالخفيًهوًمصدرً

غيرًاقتصادي،ًويتأتىًمنًوجودًرغبةًاقتصادية

مشبعةًلدىًأحدًالطرفين،ً

موحًللنزاعًالخفيًمنًالطالثانويأتيًالمصدرً-

-غيرًالمتحققًلأحدًالأطراف،ً

يعرفًالطرفًالذيًيقعًعليهًاللومًفيًالنزاعات

ماًهوًالخفيةًأنًشيئاًماًيعقدًالعلاقة،ًولكنهًلاًيدرك

لاكتشافه،ًوتنشأًالنزاعاتًالخفيةًفيولاًيسعى

نشأًالمنظماتًغالباًبينًالرؤساءًوالمرؤوسين،ًكماًت

أيضاًبينًالأنداد

45



.التفاوضًعمليةًمتكاملةً–1

.التفاوضًعمليةًمستمرةً–2

.عمليةًالتفاوضًتكونًهادفة–3

ةًالأطرافًعمليةًاحتماليةًمعقدةًتتأثرًبهيكلًالعلاقاتًالاجتماعيةًوعاداتًوتقاليدًولغ–4
.التفاوضيةً

.عمليةًنفسيةًتتأثرًبإدراكاتًواتجاهاتًوشخصياتًالمفاوضينً-5

لنةًوغيرًعمليةًتتأثرًبالعلاقاتًالسابقةًواللاحقةًبينًالطرفينًوكذلكًبالأهدافًالمع-6
.المعلنةًلكلًمنهاً

اقًحيثًإنهاًالآثارًالمترتبةًعلىًعمليةًالتفاوضًتتجاوزًعادةًإبرامًالعقودًأوًإتمامًالاتف–7
( .تأخذًفيًالاعتبارًالآثارًالمستقبلية)لاًتعالجًمشاكلًالحاضرًفقطًبل

سنًعمليةًالتفاوضًتعتمدًعلىًمهاراتًالمفاوضينًفيًمجالًالاتصالًواللباقةًوح–8
.التصرفًوالتعاملًمعًالآخرينً

كاتهاًفهيًتطبقًعمليةًالتفاوضًتتصفًبالعموميةًمنًحيثًمبادئهاًواستراتيجياتهاًوتكتي–9
.علىًمختلفًأنواعًالنزاعاتً



اًدقيق ا،ًوه اًموقفًوهوًموقفًتعبيريًيستخدمًفيهًاللفظًوالكلمةًوالإشارةًوالجملةًوالعبارة،ًاستخدام  وًأيض 

.مرنًيتطلبًقدراتًهائلةًللتكيفًالسريعًوالمستمرًمعًمتغيراتًالعمليةًالتفاوضية

:عامةًفإنًالموقفًالتفاوضيًيتضمنًعدةًعناصرًيجبًأنًيعيهاًالمفاوضًجيد اًمثلوبصفةً

الترابط-1

شأنها،ًوإنًكانًوهوًيستدعىًأنًيكونًهناكًترابطًعلىًالمستوىًالكليًلعناصرًالقضيةًالتيًيتمًالتفاوضًب

.يسهلًالوصولًإلىًالعناصرًوالجزئياتًالخاصةًلهذاًالموقفًالعام

التركيب-2

وواضحًهوًتركيبًبسيط-المكونًمنًعامًوخاصًأوًكليًوجزئيً-ويقصدًبهًأنًيكونًهذاًالتركيبًالسابقً

.بلاًغموض

إمكانيةًالتعرفًوالتمييز-3

.يجبًأنًيتصفًالموقفًالتفاوضيًبهذهًالصفة،ًدونًفقدًلأيًمنًأجزائهًأوًمعالمه

.الموقفًالتفاوضي:أولاً



الاتساعًالمكانيًوالزماني-4

.ةًالتفاوضيةيتمًالتفاوضًفيهاًوكذلكًالمكانًالجغرافيًالذيًتشملهًالقضيالتيًالمرحلةًالتاريخيةً

التعقيد-5

لعديدًمنً،ًيتكونًمنًمجموعةًمنًالعواملًولهًاالداخليةًالموقفًالتفاوضيًمعقدًحيثًتتفاعلًعواملهً
.الأبعادًالتيًيجبًالإلمامًبهاًجميع ا،ًحتىًنقدرًعلىًالتعاملًمعًالموقفًببراعة

الغموض-6

ئرةًعدمًحيثًيحيطًبالتفاوضًظلالًشكًوغموضًنسبي،ًمماًيدفعًالمفاوضًإلىًمحاولةًتقليلًدا
التأكدًعنًطريقًجمعًالمعلوماتًالتيًتكفلًتوضيحًالموقف



رًمنًطرفينًبينًطرفين،ًوأحيان اًيتسعًالنطاقًليشملًأكثفيًالعادةًالتفاوضًيتمً
اًلتشابكًالمصالحًوالتعارضًالذيًيحدثًأحيان اًبينًالأطراف المتفاوضةًوذلكًنظر 

.وبعضًالأطرافًالمتأثرةًبنتيجةًهذاًالتفاوض

:ومنًهناًيمكنًتقسيمًأطرافًالتفاوضًإلى

يةًتجلسًعلىًمائدةًالتفاوضًوتقومًبالعملالتيًأطرافًمباشرة؛ًوهىًالأطرافً
.  التفاوضية

،ًوذلكًوأطرافًغيرًمباشرة؛ًوهيًالأطرافًالتيًتؤثرًبشكلًماًفيًعمليةًالتفاوض
مكنًأنًتؤثرًلوجودًمصالحًخاصةًبهذهًالأطرافًتتأثرًبنتيجةًالعمليةًالتفاوضية،ًوي

اًع لىًنتائجهاًهذهًالأطرافًفيًسيرًعمليةًالتفاوضًبالسلبًأوًالإيجاب،ًوتؤثرًأيض 
س،ًولكنًهذهًالأطرافًلاًتجلسًعلىًمائدةًالمفاوضاتًبلًتتوارىًخلفًالكوالي

ةًماًيجبًأنًوتشرفًعلىًإدارةًالعمليةًالتفاوضيةًوتلقينًبعضًالأطرافًالمتفاوض
يقومواًبهًلتحقيقًأهدافهاًالمعلنةًأوًغيرًالمعلنة

التفاوضطرافأ :ثانيًا 



يمثلًهذاً" قضيةًأوًموضوعًمعينً" حولًيدورًالتفاوضًوأنًلابدً

يةًعامة،ًالموضوعًمحورًالعمليةًالتفاوضية،ًوقدًيكونًالموضوعًقضيةًإنسان

.الخ......شخصيةًاوًاجتماعيةً،أوًاقتصاديةً،ًأوًسياسيةأوًقضيةً

اًيتحددًومنًخلالًالقضيةًالمتفاوضًبشأنهاًيتحددًالهدفًالتفاوضي،ًوأيضً 

اولها،ًغرضًكلًمرحلةًمنًمراحلًالتفاوض،ًوالنقاطًوالعناصرًالتيًيجبًتن

اًالأدواتًوالاستراتيجياتًالواجبًاستخدامهاًفيًكلًمرحلة،ًوت وزيعًوأيض 

.  الأدوارًعلىًفريقًالتفاوض،ًوفق اًلكلًمرحلة

ةالقضية التفاوضي: ثالثًا

:الهدف التفاوضي: رابعًا

ليهإالوصولأوتحقيقهإلىتسعىأساسيهدفبدونتفاوضعمليةأيتتملا
أجلهمنوتحفزوالتكتيكاتالأدواتوتستخدموالسياسات،الخططأجلهمنوتوضع
وتعمليةالتفاوضالجهودتقدممدىقياسيتمالتفاوضيالهدفعلىوبناءالجهود،
المفاوضونوبلالتفاوضية،والتكتيكاتالأدواتوتستبدلبلالدقيقة،الحسابات
الجولاتكسبفيوبراعتهمتقدمهممدىعلىبناءآخرونمحلهمويحلأنفسهم

.الموضوعالنهائيالهدفمنواقترابهمالتفاوضية



.
:مبدأًالقدرةًالذاتيةً–

قدرةًالمفاوضًعلىًتفهمهًللقضيةًوأبعادهاًوقدرتهًعلىًفهمًالطرفًالآخرًمنًحيثوهيً
حوارًسلوكهًوأفكارهًكماًيتمثلًفيًقدرتهًعلىًالقيادةًوالإشرافًومهاراتهًفيًالاتصالًوال

.والإقناعً

:مبدأًالمنفعةً–2

.ليلًللخسائروهيًالفوائدًوالمنافعًالتيًيسعىًكلًطرفًإلىًتحقيقهاًسواءًأكانًذلكًمكسبًأوًتق

:مبدأًالالتزامً–3

ذلكًوهيًالتزامًكلًطرفًبالعملًعلىًتحقيقًالأهدافًوالمنافعًللطرفًالذيًينتميًإليهًوك
.التزامهًبتنفيذًماًيتمًالتوصلًإليهًمنًاتفاقياتًواحترامًالمواعيدًالمحددةًبأوقاتها

:مبدأًالعلاقاتًالمتبادلةً–4

.أيًالمحافظةًعلىًاستمراريةًالعلاقاتًالمتبادلةًالمستقبليةًبينًأطرافًالتفاوضً

:مبدأًأخلاقياتًالتفاوضً-5

عنًالغشًوالتضليلًحيثًأنًالمفا وضًأولاً هيًالتأكيدًعلىًأهميةًالأخلاقًفيًالتعاملًبعيداً 
يمثلًواجهةًالمنظمةًالتيًينظرًإليهاًالجميعً .وأخيراً 



:الوضوح.1

لاً بمعنىًوضوحًأهدافًالتفاوضًللأطرافًالمشاركةًفيهًوالاتفاقًعليهاًبشكلًقطعيًٍّّ
.يحتملًلبس اًأوًغموضاًفيماًبينهم

اًمنًاقتناعًالمفاوضًبالأهدافًفلاًمعنىًلتحديدًأهدافًلاًيقتنعًبهاًالقائمً لابدًأيض 
فيًوعي،ًولعلًالمشاركةأوًغيرًبالتفاوض؛ًلأنهًلنًيخُلِصًفيًالسعيًلتحقيقيهاًعنًوعيً

.تحديدهاًمنًالبدايةًأحدًأهمًوسائلًضمانًالاقتناعًبماًيتحددًمنًأهداف

:المرونة.2

اًيمكنًللمفاوضًالتحركًفيه معًالمقصودًبالمرونةًهوًأنًيحُدَّدًالهدفًبأسلوبًيتيحًإطار 
.المحافظةًعلىًالهدفًالعام

طروءوًكماًتساهمًمرونةًالأهدافًفيًزيادةًالقابليةًلمراجعتهاًفيًضوءًسيرًالمفاوضاتً
المتغيراتًالمختلفة،ًوظهورًالمعلوماتًالجديدةًقدًتحتاجًإلىًمراجعةًماًسبقًتحديدهًمنً
ًللغاية،ًفالأهدافًماًهيًإلاًعلاماتًومؤشراتًعلىًالطريقً أهداف،ًوهذاًواضعًطبيعيٌّ

.لإرشادًالسلوكًوتوجيهًالجهود،ًويتعينًتغييرهاًعندًالضرورةًالقصوى



:الواقعية.

شلًأيًتحديدًغيرًواقعيًللأهدافًيعنيًتضاؤلًفرصًتحققها،ًوهوًيؤديًإلىًف
ًومنًثمًإحباطًالمفاوضين،ًكماًيؤديًإلىًإضعافًالمركزً المفاوضاتًأولا 

ً ٠.التفاوضيًمستقبلا 

:القابليةًللقياس.4

التاليًوتلكًالدعامةًهيًالتيًيمكنًمنًخلالهاًقياسًالتقدمًالمحققًصوبًالهدف،ًوب
اوضينًمنًالاستمرارًفيًالتفاوضًبفاعلية،ًأوًالتوقفًعنه،ًوكذلكًًتقويمًأداءًالمف

.خلالًمعاييرًقياسية

:السرية.5

ًبمعنىًأنهًلاًيجبًأعلامًالطرفًالآخرًبكلًماًتسعىًإليهًأوًتأملًفيًتحقي قه؛ًسواء 
عنًأهدافكًللاستفادةًمنًإمكانيةًتحقيقًأكثرًمماًكنتًتأملًفيًتحقيقه،ًأوًًتنازلك

المبدئيةً


