
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  وحقوق الإنسان ورشة تدريبية في مجال كيفية التعامل مع النزاعات

  الموجهة لطلاب وطالبات الجامعات وأعضاء الأندية الشبابية الطلابية فيها

 ٢٠٠٦ أيار٧ – ٥

   لبنان–النعص / بكفيا-أوتيل ماري لاند 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    

 والذي يأتي   مشروع الحوار الشبابي اللبناني الفلسطيني لحل النزاعات      نشاطات  تعقد هذه الورشة التدريبية في إطار       

 مكتـب   مول من قبل الإتحاد الأوروبي بإشراف      والم ٢٠٠٦-٢٠٠٥بدوره ضمن سلسلة مشاريع برنامج أفكار للعام        

 .)OMSAR(وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية 

EUROPEAN UNION

The Lebanese and Palestinian Youth         
Dialogue on Conflict Resolution

  مهارات وتقنيات:الـمفاوضات

 فـادي أبي عـلام: إعداد وتدريب



                 الحوار الشبابي اللبناني الفلسطيني لحل النزاعات

  ورشة تدريبية في مجال كيفية التعامل مع النزاعات وحقوق الإنسان
    فـادي أبـي عـلامالأستاذ :         أشراف وتدريب

  ٧ من ١صفحة         ٢٠٠٦ أيار ٧ –  ٥                    
  لبنان- بكفيا – أوتيل ماري لاند            

  اتـاوضـفـمـال

  تعريف: أولاً

  

  القواعد الأساسية للتفاوض: ثانياً

  التركيز على المصالح وليس على المواقف  .١

  فصل المشكلة عن الناس .٢

  إيجاد خيارات لتحقيق مكاسب متبادلة .٣

  BATNA يجب عليك معرفة أفضل عن اتفاق ناتج عن التفاوض، .٤
)Best Alternative To a Negotiated Agreement(  

   قوتك التفاوضية وبدقةحلل .٥

  

  مراحل التفاوض: ثالثاً

  
  فترة تثقيف متبادل: المرحلة الأولى

  تعريف المشكلة: المرحلة الثانية

  .خلق وتحليل الحلول: ةالمرحلة الثالث

  المساومة على الحل: المرحلة الرابعة

  .التطبيق والمتابعة والتقييم: المرحلة الخامسة

  

  ضات الناجحةلشروط اللازمة للمفاو: رابعاً

  تحديد الأطراف التي ترغب في المشاركة. ١

  اعتماد الأطراف على بعضها البعض. ٢

  التجهيز للتفاوض. ٣

  وسائل التأثير. ٤

  الاتفاق على القضايا وبعض المصالح. ٥

  الرغبة في الاتفاق. ٦

  عدم التنبؤ بالنتائج. ٧

؟
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  ٧ من ٢صفحة         ٢٠٠٦ أيار ٧ –  ٥                    
  لبنان- بكفيا – أوتيل ماري لاند            

  الإحساس بكون الشيء ملحاً ووجود موعد أخير. ٨

   عوائق أمام الاتفاقيةعدم وجود. ٩

  أن تكون القضايا قابلة للتفاوض بالنسبة للمفاوضين. ١٠

  أن يمتلك المشاركون السلطة لاتخاذ القرار. ١١

  الرغبة والاستعداد للحل الوسط. ١٢

  أن تكون الاتفاقية معقولة وقابلة للتطبيق. ١٣

  إيجابية العوامل الخارجية بالنسبة للاتفاقية. ١٤

  ة اللازمة للتفاوضمصادر القو. ١٥

  

  النفوذ التفاوضي: خامساً

النفوذ التفاوضي هو قدرة التأثير الذي يتمتع بها المفاوض على الطرف الآخر ومدى إدراك الآخر لحجم       

  .هذه القدرة

  :نفوذ القوة المادية. ١

  المال* 

  الأرض* 

  الموارد البشرية* 

كمـا أن   . لقوة إلـى التهديـد باسـتعمالها      إن التفاوض السلمي يتحرك من امتلاك هذه العناصر من ا         

  .العناصر التالية الأخرى يمكن أن تحصنها في وقت أن امتلاكها لدى الطرف الآخر يمكن أن يوازيها
  

  :نفوذ المهارة والمعرفة. ٢

مهارة الإصغاء ووعي عواطف الآخرين وهمومهم النفسية وعواطف المفاوض نفسه والتحـدث            * 

  ...ةبلغات عدة وبوضوح وفاعلي

  .مهارة التحليل والمنطق والتخطيط والتقييم وتنظيم الأفكار* 

  .المعرفة العميقة والشاملة لثقافة الآخرين* 

الاهتمامات الشخصية للمفاوضين وخلفياتهم واهتمام وتحيزاتهم وقـيمهم        : معرفة الناس المعنيين  * 

  .وعاداتهم وآمالهم الوظيفية وغيرها، وتحضير إجابات من ناحيتنا
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  ٧ من ٣صفحة         ٢٠٠٦ أيار ٧ –  ٥                    
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مصالح الطرف الآخر، آمالهم، مخاوفهم، حاجاتهم واهتماماتهم إضـافةً         : معرفة المصالح المعنية  * 

  .إلى تحديد مصالحنا

من المستحيل تقدير أهميّة الحقائق غير المعروفة فكلما ازدادت معرفـة المـرء             : معرفة الحقائق * 

لـى دلالاتهـا القانونيـة      بتاريخ المشكلة وجغرافيتها واقتصادياتها وخلفيتهـا العلميـة إضـافة إ          

  .والاجتماعية والسياسية، تزداد قدرته على ابتكار حلول خلاقة

  .إن الاكتساب المسبق للمهارة والمعرفة يساعد على تحسين نفوذها التفاوضي
  

  :نفوذ العلاقة الجيدة. ٣

  .عاليةالثقة والقدرة على التخاطب بسهولة وف: إن أبرز عنصرين هامين من عناصر علاقة العمل هما

 مع مرور الوقت إذا استطعت أن أكوّن سمعة أستأهلها جيداً بأنني صريح وصـادق               :ةـقـثـال* 

  .ومنسجم مع نفسي وملتزم بكل وعد أقطعه، تتحسّن قدرتي على فرض النفوذ تحسناً هاماً

لاّ  إن كنت أحاول إقناع الآخرين بتغيير أفكارهم، فعليَّ أن أعرف هذه الأفكار، وإ             :لـواصـتـال* 

وسوء الفهم غالبـاً مـا   . إنّ أقوالي يجب أن تفهم كما أريد أن تفهم. كنت كمن يصطاد في الظلام   

وفي بعـض   . يحصل في النزاعات لأن الأفكار غالباً ما تكون مغلفة بالعواطف والأحكام المسبقة           

نتـائج  الأحيان تقوم علاقات العمل الناجحة في المفاوضات وتعتبر نتيجة بذاتها وقد تكون أهـم               

  .فتشكل المفاوضات فرصة لإقامة نشاط تعاوني مستمر. المفاوضات
  

  :نفوذ البديل الجيد عن التفاوض. ٤

يعتمد نفوذي التفاوض، إلى حد بعيد، على الطريقة التي أتدبّر بها أموري فـي حـال خرجـت مـن                    

  .المفاوضات نهائياً

)BATNA( - Best Alternative To a Negotiated Agreement -   

فكلما . فالحصول على عرض منافس في حال البيع والشراء قبل بدء المفاوضة، يقوّي موقعي التفاوضي             

كان البديل الذي يتوصل إليه المرء خارج قاعة المفاوضات أفضل، تزداد قدرة المفاوض على التـاثير                

  .في نتيجة التفاوض بشكل أفضل
  

  :نفوذ الحل الأنيق. ٥

الأطراف تقـدّم آراء تهـدف إلـى        .  المصالح المشتركة والمتصادمة   في كلّ مفاوضات هناك خليط من     

ويبرز نفوذ أحد   . التواصل إلى نتيجة تخدم مصالح هذا الطرف دون أي اعتبار لمصالح الطرف الآخر            

  .المفاوضين غالباً من اقتراح حلّ خلاق يراعي المصالح المشروكة للطرفين معاً
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ه بالتحضير للمفاوضات خيارات عدّة تهدف جميعهـا إلـى          على المفاوض الحكيم أن يبتكر خلال قيام      

فهذا مما يرضي بشكل وافي مصالحي وما يكفـي         . خدمة المصالح المشروعة للجانبين بأفضل ما يمكن      

  .من مصالح الطرف الآخر ليجعل الحل مقبولاً لديه
  

  :نفوذ الشرعية. ٦

ن يتقبل لأنه عادل، أو لان القانون ينص        كل واحد منا عرضة لأن تتملكه قناعة بأن حلاً معيناً يستحق أ           

عليه، أو لأنه يتلائم مع سابقة مشابهة أو عادة معينة في القطاع المعين، أو ضرورات سياسية سـلمية،                  

وّة عبر البحـث    فبإمكاني أن أحسّن نفوذي التفاوضي بق     . أو لأنه شرعي بحسب مقياس موضوعي آخر      

عن مقاييس موضوعية عدة ومقاييس ممكنة للشرعية وتطويرها وتشكيل حلول مقترحة لتبدو شـرعية              

  .في نظر الطرف الآخر

  .من هذه المنطلق يقوم المحامي بالدفاع عن الجاني كما يقوم الآخر بالدفاع عن الضحية
  

  :نفوذ الالتزام. ٧

وهـي نوعـان جازمـة      . تفاوضية وعادة ما تكون مقابل أثمان     إن تقديم الالتزامات يتم خلال العملية ال      

  .وسلبية

  :الالتزامات الجازمة* 

  . عرض ما أريد الموافقة عليه-أ

  . عرض ما أريد أن أفعله في حال الإخلال بالاتفاق أو بجزء منه-ب

  :الالتزامات السلبية* 

  . إلتزام بأنني لا أريد الوصول إلى اتفاقات معينة-أ

  . تهديد بأنني سأقوم بتصرف سلبي معين في حال لم يتم التوصل إلى اتفاق إلتزام أو-ب

فالعرض أثناء سـريانه يحمـل      . فالإلتزام هو عرض بذاته وكل عرض يكبّل يدي المفاوض إلى حدّ ما           

  .أنا مستعد أن أفعل هذا إذا وافقت..) عرض عمل، عرض زواج وغيره(بعض القوة الإقناعية 

الـذي  . اوض الحكيم هو الذي يرفع إمكانات تلبية مصالحه إلى حدّها الأقصى          فالعرض الذي يقدمه المف   

يقترح يخاط فالانتظار قد يؤمّن شروط أفضل، لكن في مقابل المخاطرة يضاعف حظه في التأثير فـي                 

  .النتيجة، ولا سيما إذا كان الطرف الآخر ضعيف المعرفة فيما يملك

  

اقتراحات حول كيف يجب أن يخلق انطباعاً خاطئاً في ذهن إن الأفكار التي تقدمت لا تشمل " :تحذير

  ".الطرف الآخر



                 الحوار الشبابي اللبناني الفلسطيني لحل النزاعات
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  حالات اللاتفاوض: سادساً

فقدان التدريب على تقنيات واساليب ومهارات التفاوض تصل بالأطراف إلى طريق مسدود لعجزهم              .١

 ... عن التوصل إلى

أساليب الحوار التفاوضـي   فقدان – التعرف على البدائل الممكنة –تحديد وصياغة مسائل الخلاف     (

  .).واستراتيجياته وتكتيكاته

 –حيث يعتقد أنه لا حاجة أصلاً للتفـاوض         )  خسارة –ربح  (تبنى أحد الأطراف للمباارة الصفرية       .٢

  . غرور القوة وفرض الشروط–وهو مفهوم سائد اجتماعياً وإدارياً 

نوع من المهانة والتفريط في     (وض  ويرى في التفا  " الحقيقة المطلقة "اعتقاد أحد الأطراف بأنه يملك       .٣

  ).القيم التي يتبناها

إخفاق أحد الأطراف في تبني فن الممكن وإصراره على طرح تصور غاية في المثاليـة المفرطـة                .٤

  .بعيداً عن واقع الأحوال وتوازن القوى وتشابك الأمور في الحياة العملية
  

  التفاوض التنافسي: سابعاً

  التفاوضيةيقوم على المواقف : تعريف. ١

  متى نستعمل هذا النوع؟. ٢

  المورد محدود* 

  مصالح الأطراف غير متقاطعة لا بل متناقضة* 

  العلاقات المستقبلي غير مهمة* 

  التنازلات تعبيراً عن الضعف* 

  الربح لي والخسارة لك* 

  أسلوب التفاوض التنافسي. ٣

  الطرف الآخر خصم* 

  هدفي أكبر ربح ممكن لي* 

  ة ضعفالتنازل علام* 

  أسلوب هجومي* 

  سرية وتضليل* 

  قساوة وتهديد* 
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  لبنان- بكفيا – أوتيل ماري لاند            

  تنازلات صغيرة* 

  طريقة التفاوض. ٤

  .ضع الهدف الأعلى الذي يرضي كل مصالحك ويجعلك الرابح الكامل* 

  .استعمل هذا الهدف كموقفك الافتتاحي* 

  .حدد أسوأ احتمال يمكن أن تقبل به* 

  .رةابدأ بالمواقف المتشددة وتراجع بخطوات صغي* 

  كن في موقف هجومي في كل الأوقات* 

  فكر بالآخر. ٥

  ادرس جيداً موقف ومصالح الطرف الآخر* 

  

  التفاوض التعاوني: ثامناً

يقوم على المصالح والحاجات بشكل مباشر للوصول إلى حل تكاملي وبعيداً عـن منطـق               : تعريف. ١

  .الربح والخسارة

  ؟متى نستعمل هذا النوع. ٢

  دالمورد غير محدو* 

  مصالح الأطراف معتمدة على بعضها البعض* 

  العلاقات المستقبلية مهمة جداً* 

  وجود رغبة لدى المتفاوضين في إيجاد الحل* 

  التفكير والتوقف عند المصلحة وليس عند الموقف* 

  الإيمان بوجود حلول مرضية ومربحة للجميع* 

  أسلوب التفاوض. ٣

  الطرف الآخر شريك في الحل* 

  ) رابح–رابح (ول إلى حل يرضي الجميع هدفي الوص* 

  أسلوب منفتح* 

  الشفافية والصدقية* 

  ليونة* 
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  احترام الأطراف ومصالحهم* 

  طريقة التفاوض. ٤

  التعرف على الطرف الآخر عن كثب وإظهار الرغبة بالتفاوض لبناء جو تعاون وثقة* 

  اعترف بشرعية الأطراف* 

  لمتعلقة بهااستعراض القضايا المطروحة والمصالح ا* 

  الوصول إلى وصف مشترك للمشكلة* 

  بحث أسباب المشكلة* 

  استعراض الحلول الجزئية الممكنة* 

  إنتاج حلول متكاملة ممكنة* 

  التقرير على حل متكامل من بين هؤلاء* 

  تثبيت الاتفاق* 

  "من، لماذا، أين، متى، كيف"قد تتضمن / مذكرة تفاهم مكتوبة * 

   عقد قانوني*

  فية حل المشاكل المستقبلية فيما لو نشأت حدد كي*

  أسس التقييم، المراقبة والمعايير المتبعة* 

  

  

  

  

  

  

 

 


