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المفاوضات 

تعريف المفاوضات:

هي العملية التي يقوم فيها شخصان أو أكثر بالاتفاق على مناقشة أوجه الخلاف بينهما في محاولة منهم للتوصل إلى اتفاق حولها، وتجري المفاوضات عندما  يقوم شخصان بالالتقاء في محاولة لتطوير خطة عمل يتفق عليها الطرفين، فمثلاً عندما يختلف سكان أحد الأحياء على موعد إغلاق المحلات التجارية ليلاً، فإن عليهم أن يتفاوضوا للتوصل إلى اتفاقية حول ذلك.

· المفاوضات أحد أساليب حل الصراع حيث تشترك مع وسائل أخرى في حل الصراع في بعض الخصائص منها: 

.I
 الأطراف مختلفة حول موضوع محدد.

.II 
ترغب الأطراف في التوصل إلى اتفاقية.

· المفاوضات أحد أساليب حل الصراع كونها تعمل على:

.I
اتصال مباشر بين الأطراف حول الموضوع.

.II 
الاتصال حول خطة عمل محددة يتم اتباعها.

فعندما يقوم الرجل وزوجته بمناقشة انعدام الثقة بينهما، فإنهم يمرون في حالة حل الصراع ولا يمكن اعتبار انهما يتفاوضون إلا عندما يناقشان خطة محددة ومعينة سيقومان بانتهاجها والتفاوض عليها، على سبيل المثال: كم من الوقت سيستمران معاً في المستقبل.

ويمكن تسمية كل منا بالمفاوض، حيث أننا نقوم بمفاوضة البائع في السوق، ومع مديرنا في العمل حول الراتب الشهري، ومع أصدقائنا أو أصدقاء لعائلة حول تحديد مكان تناول وجبة العشاء.  فلا يجب أن يتبادر إلى أذهاننا فقط عند سماع مصطلح مفاوضات بأنها حول عملية سياسية دولية أو الاتفاق على ترسيم الحدود بين دولتين.

وحيث أننا في حالة تفاوض مستمر، فانه ليس من السهولة القيام بذلك بصورة مرضية دائماً حيث أن المفاوضين غالباً ما يتركون المفاوضات باستياء نظراً لما قد يحصلون عليه منها، وأحياناً يخرجون منهكين أو فرقاء من أولئك الذين قاموا بالتفاوض معهم.

وعادة ما يشعر الناس أثناء عملية التفاوض بأنهم يمتلكون خيارين فقط وهما:

 إما التنازل للطرف الآخر رغبة في الحفاظ على وضع السلام؛

أو المساومة بقوة لنيل ما تريد والوصول مع الآخرين لحالة من التوتر والغليان.

ويعتقد الكثير من الناس بأن عليهم أن يختاروا أحيانا التنازل عن بعض حقوقهم للاحتفاظ بعلاقات حسنة مع الطرف الآخر وهذا ما يسمى بالمواقف التفاوضية أو التساومية وعلى أية حال، هناك خيار آخر وهو ما يسمى "المصالح التفاوضية" (التفاوض على أساس المصالح) وهو عدم التركيز على ما يرغب به كل طرف وإنما يتم التركيز فيها على استحقاق الموضوع نفسه، حيث أن من الممكن أن ينظر الطرفان إلى ربح متبادل، وبالنظر إلى صراع المصالح هذا ما تريد بطريقة عادلة دون أن تشعر بأن الآخرين قد حققوا مصالحهم على حسابك.

الفرق بين المصالح التفاوضية والمواقف التفاوضية:

وكما تمت الإشارة سابقاً، فإنه يوجد على الأقل أسلوبان رئيسيان من أساليب التفاوض والتي يمكن للأطراف أن تتبناها للوصول إلى اتفاق وهي: 
	
	المواقف التفاوضية
	المصالح التفاوضية



	التعريف
	الأطراف تناقش مواقف جادة أو حلول بديلة ممكن أن تلبي حاجاتهم
	الأطراف تركز على المصالح اكثر من المواقف

	الهدف
	التفاوض على الناتج الذي يسمح بالحصول على أقصى حد من الأرباح.
	هدف الأطراف هو الوصول إلى اتفاق مشترك يمكن أن يعطي الحد الأقصى من الأرباح والمصالح لكل الأطراف المشاركة. 

	التركيز
	· المواقف المتنازع عليها

· خيارات الربح والخسارة

· التنافس والقوة
	· المصالح الضمنية

· الخيارات المشتركة التي تعود بالنفع على الجميع

· معايير عادلة وواقعية

	أمثلة
	الطالب يرغب في تغيير درجته في الامتحان من الدرجة (جيد) إلى الدرجة (ممتاز)
	الطالب بحاجة إلى علامة عادلة ونزيهة في ذلك الامتحان

	الاستخدام (متى تستخدم)
	· محدودية المصادر

· يرغب أحد الأطراف في الحصول على أعلى نصيب من الأرباح

· مصالح الأطراف لا تعتمد على بعضها البعض بل على النقيض.

· العلاقات الحالية أو المستقبلية هي أقل أهمية من المكاسب المادية.

· مبدأ الأخلاق موجود. 
	· الاحتفاظ بعلاقات مستقبلية له أهمية عالية 

· مصالح المتفاوضين  معتمدة على بعضها البعض.

· غير واضح إذا ما كان موضوع التفاوض في مجموعة ورطة 

· ترغب الأطراف بالتعاون للبحث عن حل أكثر من الرغبة في اتباع إجراءات تنافسية لتحقيق النتائج

· رغبة المتفاوضين تكمن في إيجاد حل لمصالح أو حاجات معينة.

· مبدأ التسوية مرفوض.   

	الاتجاهات
	· المصادر محدودة

· الطرف الآخر معادٍ، كُن صعباً معه.

· الربح بالنسبة لي يعني الخسارة بالنسبة له.

· الهدف هو الفوز بأكبر قدر ممكن من الأرباح

· التنازلات والتسوية هي تعبير عن الضعف 

· هناك حل صحيح، الحل الخاص بي.

· كن في موقف هجومي دائما.ً 
	· المصادر غير محدودة 

· يجب تحديد وعفوية كل مصالح المتفاوضين للوصول إلى اتفاقية.

· التركيز على المصالح لا على المواقف.

· الأطراف تبحث عن معايير عادلة وموضوعية يتفق عليها الجميع.

· تؤمن الأطراف بأن هناك العديد من الحلول الممكنة والمرضية.

· المتفاوضون في حالة تعاون لحل المشكلة أكثر من كونهم متخاصمين.

· احترام الناس والبحث بجدية والعمل بصلابة على الموضوع.

البحث عن حلول مربحة لكل الأطراف. 

	الأرباح 
	· ممكن أن تمنع التنازلات المسبقة ( الغير ضرورية قبل الأوان)

· مفيدة عند توزيع الأرباح بالمجمل العام (في حالة تقسيم المصادر) 

· لا تتطلب الثقة كأساس للعمل

· لا تتطلب الكشف عن كل ما تمتلك من معلومات
	· حلول ترضي مصالح معينة 

· تبني العلاقات

· تطور وتعزز الثقة 

· نماذج للسلوك التعاوني.

	التكاليف
	· غالباً ما يسبب ضرر للعلاقات  (تدمر العلاقات)

· تحد من لحلول والخيارات

· تسبب التحجر والالتصاق بالمواقف

· تمنع من التركيز على المصالح عبر التخطيط المسبق بالالتزام المسبق بحلول معينة.

· تؤدي إلى التسوية عند إمكانية تطبيق حلول أفضل
	· تتطلب بعض الثقة

· تتطلب الكشف عن المصالح والمعلومات

· تتطلب الكشف عن المصالح المتشعبة


القواعد الأساسية للمفاوضات على أساس المصالح

قبل التفـــاوض:

1. اختيار الوقت المناسب للتفاوض

يعتقد البعض بأنه بمقدورنا القيام بالتفاوض متى نشاء، ولكن في حقيقة الأمر عندما نرغب  في مفاوضات إيجابية وبناءة  فإنه يجب علينا مراعاة الوقت المناسب لذلك، وفيما يلي بعض المعايير للمفاوضات المؤثرة علماً بأنه من غير المرجح أن تتم تلبية كافة هذه الشروط ولكنه من الأفضل أخذها بعين الاعتبار:

1)  من الأفضل خوض المفاوضات في الوقت والظروف الحالية، حيث يمكن الحصول على نتائج أفضل من البديل التفاوضي الأفضل الذي أعددته.

2)  الأخذ بعين الاعتبار صعوبة الوضع المستقبلي أو أهمية الظروف الحالية لنجاح عملية المفاوضات. 

· غير مهمة ولكن يسهل تحقيقها، ويمكنك العمل في هذا الاتجاه إذا كان لديك مزيد من الوقت والطاقة

· غير مهمة ويصعب تحقيقها، لا تزعج نفسك.

· مهمة ويسهل تحقيقها، اعمل عليها.

·  مهمة ولكن يصعب تحقيقها، حاول أن تفاوض بدون هذا العامل، إذا لم يجد ذلك نفعاً، فاعمل على تحقيق ذلك العامل لنجاح العملية.

شــروط للمفـاوضــات:

1. الأطراف محددة.

2. الأطراف معتمدة على بعضها البعض 

حيث تعتمد الأطراف على بعضها البعض في تحقيق أهدافها، مصالحها أو حاجاتها.

3. الاستعداد للتفاوض:

حيث تؤمن الأطراف بأن المزايا التي سيجنونها من المفاوضات ترجح وتفوق وزناً كل المساوئ الأخرى.

4. الأطراف قادرة على اتخاذ القرار وعلى الاتفاق.

5. روافد كثيرة تغذي استمرار النزاع، والنتائج لا يمكن التنبؤ بها:

إذا استمر النزاع فإن الأطراف على ما يبدو ستعاني المزيد.

وحيث أن الناتج بدون مفاوضات لا يمكن التنبؤ به، فإنه من الأفضل التفاوض حيث من الممكن التحكم بالنتائج.

6. قابلية المواضيع للتفاوض:

يجب أن تكون الأطراف واضحة بشأن تحديد أي من المواضيع يمكن التفاوض عليها أو لا يمكن ذلك.

حيث توجد مواضيع غير قابلة للتفاوض (مثل القيم والمبادئ)، فإن على الأطراف بأن تعترف لبعضها بأن الهدف من المفاوضات هنا هو الوصول إلى فهم وتبادل مشترك.

7. مصادر متوفرة لتنفيذ عملية المفاوضات.

8. مناخ وجو مناسب يكون في مصلحة المفاوضات.

· حيث يوجد وقت محدد أو حالة من الطوارئ تستوجب الوصول إلى قرار.

· هناك عدد من الحواجز النفسية تحول دون الاستقرار وتوطيد العلاقات.

· يمكن تطبيق الاتفاقية. 

· تمتلك الأطراف الوقت والمال والمهارات للضلوع في عملية المفاوضات.

· يؤيد الناخبون عملية التفاوض .

2. جمـع وتحـليــل المعــلومـات:

عليك جمع وتحليل المعلومات ذات العلاقة حول المواضيع التالية والمتعلقة بالصراع:

1.  الناس: من هم المشاركون؟

2.  الموضوع: على ماذا يتم التفاوض؟

3. المحتوى والعملية: ما هي العوامل الأخرى التي من شأنها التأثير على سير عملية المفاوضات؟ متى سيتم استخدامها؟ وكيف؟  
· تأكد من صحة معلوماتك

· حدد مصالح كل الأطراف، المصالح الحقيقية، والإجرائية، والنفسية.

5. تعرف على أفضل خياراتك التفاوضية:

وهو أفضل بديل أو حل لديك يمكن تطويره للاتفاق عليه عبر المفاوضات ويسمى (BATNA )، وهو الخيار الأفضل الذي يمكنك اختياره عندما تتوقف المفاوضات وتواجه صعوبة في الاستمرارية.

· وخيار (BATNA) هو مفيد جداً حيث أنه يساعد على تخمين إذا ما كان بمقدور المفاوض التقدم باقتراحات عبر المفاوضات.

·  أحد الأسباب الرئيسية التي تدفع للتفاوض هو الخروج بحل أو بديل أفضل مما يمكنك الحصول عليه لو لم تلجأ الأطراف للمفاوضات والقيام بتطوير (BATNA) فإنه يكون لدى المفاوض الحد الأدنى من الخيارات التي يمكنه القبول بها خلال المفاوضات، وهو ما يحميه من إمكانية تلقي أو قبول اقتراحات يتوجب عليه رفضها.

     كيف تطور خيار التفاوضي الأفضل (BATNA )؟

1.  ابتكر الأشياء التي يمكنك القيام بها لو لم يتم الاتفاق.
2.  اعمل على تحسين بعض الأفكار الواعدة وتطويرها على صورة خيارات عملية.
3.  اختر وحاول تجربة الخيار الذي يبدو لك أنه الأفضل من بينها.
· حاول أن تخمن باقي الخيارات الممكنة بالنسبة لك بواقعية تامة، إذا اكتشفت بأن خيارك الأفضل الذي انتقيته لا زال ضعيفا، فحاول العمل على تحسينه.

4.  حلل مصادر قدرتك على المساومة والابتزاز وحاول العمل على حفظ التوازن.
· اعمل على تحليل قوتك وقدرتك على المساومة بعناية، حيث أن ذلك يعرف بأن مدى قدرتك على التسبب بأذى للطرف الآخر، وفي مثل هذه الحالة فإن الأمر يمكن تقييمه طبقا ل:

1- المهارة والمعرفة.

2-  العلاقات التي تعمل جيداً.

3-   BATNA
4-  الخيارات

5- الشرعية 

6- التعهد والالتزام

خــــلال المفـاوضــات:

· التركيز على المصالح وليس على المواقف.

· التركيز على المواضيع الضمنية وليس على المواقف

التعرف على مصالحك الذاتية، وهي من الممكن أن تكون 3 أنواع من المصالح وهي:

1. المصالح المادية: وهي ذات محتوى مادي مثل ( المال ، الوقت ، الغذاء، المصادر).
2. المصالح الإجرائية: وهي حاجتك لأنواع معينة من السلوكيات ، أو الطريقة التي يجب عمال الأشياء بها.
3. المصالح النفسية: وهي حاجات تعود إلى المشاعر ، كيف تم التعامل معك، أو الشروط المستقبلية للعلاقات.
· حدد أهمية المصالح بالنسبة لك؟ وما هي أهمية كل منها بالنسبة لك؟ 

· فكر في مدى أهمية المصالح الإجرائية والمادية بالنسبة للطرف الآخر.

· ابدأ المفاوضات بالإطلاع المشترك على مصالحك ومصالحه، كونوا محددين قدر الإمكان.

· عند قيام الطرف الآخر بعرض موقف يجب عليك ترجمته إلى مصالح.

· استمع جيداً للطرف الآخر، أعد صياغة ما تم طلبه لإبداء الفهم له، أعد صياغة الأحاسيس لإبداء القبول لهذه المشاعر.
د.  العمل على زيادة الثقة:

· إدراك شرعية كل طرف والاعتراف بذلك؛

· عدم الكشف عن نقاط الضعف لدى المتفاوضين؛

· القبول ببعض التنازلات الصغيرة والرمزية؛

· تقديم مكاسب غير متوقعة من الطرف الآخر؛

· الصدق  مع الطرف الآخر "قدر الإمكان".
هـ.  البحث عن معايير للتقييم: 

· البحث عن معايير للمفاوضين يتم استخدامها عند تقييم الخيارات حيثما تكون المصالح من ضمن الصراع؛

·   محاولة الحصول على موافقة الطرف الآخر على هذه المعايير التي سيتم استخدامها؛

·  استخدام معايير متعددة قدر الإمكان لتلائم مختلف الخيارات.  ويمكن الإشارة إلى بعض هذه المعايير: 

· العدالة

· الكفاءة

· حادثة سابقة

· تكافؤ الفرص (مبدأ التعامل بالمثل)

· قيم السوق

· قياس علمي

· أعراف وعادات 

· قانون

· مطالبة تاريخية

و.  ابتكار خيارات متعددة للربح المشترك:

· قدم عدة عروض واجعلها متتابعة؛

· اعمل عروض تسوية والتي تؤكد بأن الحل يرضي مصالح الطرفين؛

· وسع في الخيارات بالبحث عن المزيد من المصادر والاحتمالات التي يمكن أن تسهم في حل المشكلة؛

· الرضا المتبادل، حيث أن كل مفاوض يحصل على 100% من رغباته ، ولكن في أوقات مختلفة؛

· تبادل التنازلات حول القضايا ذات الاهتمامات المختلفة بالمفاوضين وذلك عن طريق: 

· معالجة بندين أو أكثر من جدول الأعمال معاً؛

· تنازل له عن موضوع أقل أهمية بالنسبة لك وليتنازل هو عن موضوع آخر بالمقابل؛

· استخدم الحل التكاملي عن طريق ابتكار حلول يمكن أن تضيف مزيداً من المصادر وبالتالي      تزيد إمكانيات الأرباح وتقلل احتمالات الخسارة للأطراف؛

· عليك تجزئة الموضوع إلى وحدات اصغر يمكن العمل عليها وحلها تباعاً.

· أظهر الثقة واعمل على بنائها ولا تكشف عن مواطن الضعف في المفاوضين الآخرين، تقبل تقديم بعض الخسائر الرمزية، ويمكنك تقديم بعض الأرباح الغير متوقعة للطرف الآخر، عليك أن تكون صادقاً (قدر الإمكان).
الإعـــداد للمفـــاوضــات:

معلومات مطلوبة: 

معلومات ما قبل مرحلة المفاوضات :
1. هل الظروف ملائمة للتفاوض؟ إذا لا، كيف يمكنك العمل على تحسين تلك الظروف والتهيئة للمفاوضات؟

2. ما هو خيارك التفاوضي الأفضل للمفاوضات؟

3. ما هي مصادر قوة الأطراف؟ إذا كانت غير متكافئة، فكيف يمكن العمل على معادلتها؟

معلومات لعملية المفاوضات نفسها:
1. ما هي مصالحك؟ ما هي مصالحهم؟ ما هي أهمية كل من هذه المصالح؟

2. ما هي المعايير التي يمكن استخدامها لتقييم الخيارات؟ كيف يمكن إقناع الأطراف للموافقة على هذه المعايير؟

3. كيف يمكنك زيادة الثقة بين الأطراف؟ 

4. كيف يمكنك اقتراح بعض الحلول المقترحة؟  

تعتبر عملية الإعداد للمفاوضات عملية هامة جداً، حيث ينبغي منها العمل على إعداد الظروف الملائمة لتلك المفاوضات، وإذا لم يكن المناخ ملائماً، فيجب التفكير في كيفية تهيئة الظروف والمناخ الملائم لعقدها.  وعند الإعداد لعملية المفاوضات علينا أن نجيب على العديد من الأسئلة:

· من هم الأطراف.

· هل الصورة واضحة.

· كيف سيتم اتخاذ القرارات والفصل في المسائل؟

· هل أنت بحاجة إلى طاقم لتوضيح مصلحتك جيدا؟

· هل لدى الطاقم صورة مفصلة عن مصالحك؟

· هل تحتاج الأطراف إلى الاتصال أو التفاوض مع الناخبين أو الأطراف أخرى ليست على طاولة المفاوضات؟

· هل تحتاج إلى طرف ثالث ليساعدك في المفاوضات؟

· التفاوض حول ماذا؟

· هل المواضيع واضحة؟

· هل هناك مواضيع متكاملة على طاولة البحث؟

· هل قمت بالتحدث مع الأطراف الأخرى عن مواضيعهم واهتماماتهم ؟ وإذا لم يتم بعد، فمتى؟

ما هو مناخ المفاوضات؟ 

· هل هناك أي اتفاق على الأمور اللوجستية ؟ أين؟ من الذي سيقوم بمتابعة ذلك.

· هل اللقاءات سرية أو علنية مفتوحة للجمهور؟

· إذا كانت مفتوحة، هل تم تحقيق بعض الملاحظات كمتطلب لذلك؟

ما هي العملية المتبعة في المفاوضات؟

· من يقوم بتجهيز الأجندة ( جدول الأعمال)؟

· هل هناك أية لقاءات للتشاور ضمن الأجندة؟

· من يقترح قواعد مسبقة للعمل؟

· وكيف يمكن تبني ذلك وتنفيذه؟

كيف سيتم اتخاذ القرارات؟

· هل تحتاج إلى إجماع على ذلك؟

· كيف يمكنك الدفع في دعم التفاوض على أساس المصالح؟

هل تحتاج إلى معلومات وبيانات محددة للمفاوضات 

· من سيقوم بجمع المعلومات؟

· هل المعلومات مقبولة على جميع الأطراف؟

· هل تحتاج إلى مناقشة المعومات مع جميع الأطراف قبل البدء في المفاوضات؟

· هل تحتاج إلى وقت لجمع هذه المعلومات، تحليلها، استيعابها ضمن عملية المفاوضات؟ وهل سيوافق على ذلك كل الأطراف؟   
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