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یــــــــــــــةالآ

وَكَانَ لَهُ ثَمَرٌ فَقَالَ لِصَاحِبِهِ وَھُوَ يحَُاوِرُهُ أَنَا أَكْثرَُ مِنكَ ( :قال الله تعالى

نَفَرًا )مَالاً وَأَعَز

34الآیة : الكھفسورة 

قَالَ لَهُ صَاحِبهُُ وَھُوَ يحَُاوِرُهُ أَكَفَرْتَ بِالذِي خَلقََكَ مِن ( : وقال الله تعالى

سَواكَ رَجُلاً  مِن نطفَْةٍ ثمُ )ترَُابٍ ثمُ

37الآیة : الكھف سورة 

قَدْ سَمِعَ اللهُ قَوْلَ التِي تجَُادِلكَُ فِي زَوْجِھَا وَتَشْتَكِي إِلَى ( : وقال الله تعالى 

اللهَ سَمِيعٌ بَصِيرٌ  )اللهِ وَاللهُ يَسْمَعُ تَحَاوُرَكُمَا ۚ إِن

صدق الله العظیم

1الآیة : المجادلة سورة 
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الإهـــــداء

..........ٔهدى البحث 

ٔمي ........................العززة إلى 

ٔبى  ....................الطاهرة إلى روح 

ة إلى زوجتي .........................الحب

ٔولادي ٔعزاء إلى  ............................ا

لناس  ................إلى كل من يحب الخير 
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كر  والعرفانالش

، وأخص الشكر أجزله إلى كل من ساهم في إخراج هذا البحث إلى النور
بالشكر أسرة جامعة أفريقيا العالمية من إدارة وأساتذة وموظفون وعاملون لتهيئتهم 

.لنا الجو الملائم لنيل العلم ومعاونتهم لنا كطلاب 

ن في السكن والعمل الجيراوساتذة خارج الجامعةكل الأوالشكر موصول إلى
.لتعاونهم التام م 2013دفعة الماجستير وكل الزملاء في

 
 
 
 
 
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المستخلص
تناول البحث موضوع  دور التفاوض فى تحقیق أهداف المؤسسة وقد تم التطبیق ودراسة الحالة على 
شركة أكورد للأنشطة المتعددة المحدودة، هدف البحث إلى التعرف على عملیة التفاوض بالشركة ودورها فى 

.الأهداف تحقیق الأهداف ومن ثم تم تحلیل عملیة التفاوض بالتعرف على دورها في تحقیق
وتجئ  أهمیة هذا البحث في جانب إدارة الأعمال  نظراً لإحتیاج مؤسسات الأعمال لتطبیق وممارسة هذا 
الجانب في أعمالها حتى یساهم مع غیره من العوامل الأخرى في تحقیق أهدافها والتي أهمها تعظیم الأرباح، 

الها هذا الجانب والدخول في فقد مكتسبات مستحقة وبه تتجنب الوقوع في أخطاء قد تكون فادحة نظراً لإهم
لها أو خسائر لا ینبغي أن تكون، خاصة في الشركات التي تملك مؤهلات تمكنها من تبؤ أكبر مكانة في 

.  سوق العمل
تمثلت مشكلة البحث في إن شركة أكورد لم تحقق أهدافها بطریقة مثلى لعدة عوامل، ویعتبر التفاوض 

- :وامل وعلیه یمكن صیاغة المشكلة من خلال التساؤلات الآتیة من أهم الع
:السؤال الرئیسي

ما هو دور التفاوض في تحقیق أهداف الشركة ؟
:الأسئلة الفرعیة 

ما هو دور إستراتیجیات التفاوض في تحقیق أهداف الشركة ؟-1
ما هو دور تقنیات التفاوض في تحقیق أهداف الشركة ؟-2
ت التفاوض في تحقیق أهداف الشركة ؟ما هو دور تكتیكا-3
ما هو دور متطلبات فن التفاوض في تحقیق أهداف الشركة ؟-4

:وتمثلت فروض البحث في
:الفرضیة الرئیسیة

. توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التفاوض وتحقیق أهداف المنشأة
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: الفرضیات الفرعیة 
تٌوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیات التفاوض وتحقیق أهداف المؤسسة؛ وتقنیات التفاوض 
وتحقیق أهداف المؤسسة، كما توجد أیضاً علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تكتیكات التفاوض وتحقیق أهداف 

.المؤسسة؛ وبین متطلبات فن التفاوض وتحقیق أهداف المؤسسة 
.الباحث لصحة الفروض وقد توصل 

وقد قمنا في سبیل خدمة أغراض هذا البحث بعدة خطوات  ودراسات نظریة ومیدانیة لكي تساعدنا في 
الباحثناالتعرف على سیاسة وإجراءات العمل  وأدواته وطرق  التنفیذ وأداء العاملین بشركة أكورد وأستع

جودة والإدارة وشارك في العدید من المحاضرات وورش بالعاملین بالشركة والخبراء في موضوع التفاوض وال
والخروج بنتائج مثمرة هفي تخصصهنب الإداریة المختلفة التي تعینالعمل فیما یتعلق بموضوع التفاوض أو الجوا

. تساهم في حل هذه المشكلة 
:وقد تمثلت أهم النتائج في

ات وتكتیكات أثر سلباً عدم الاهتمام بالتفاوض بالشركة من إستراتیجیات وتقنی- 
.على أداءها

.عدم الاهتمام برفع مقدرات العاملین بالشركة قد أثر سلباً على أدائهم - 
عدم وجود سجل ورصید سابق من العملیات التفاوضیة الناجحة قد أثر سلباً في موقف الشركة التفاوضي - 

.وسمعتها الحالیة
: وتمثلت أهم التوصیات في

الاستفادة من المراكز البحثیة والمتخصصة ومتابعة ومواكبة المنشورات والبرامج المتعلقة ضرورة - 
.بالتفاوض 

ضرورة أن یكون المفاوض ذا مهارة عالیة ومتدرب تدریب عالي خاصة في الموضوعات ذات الأهمیة - 
.العالیة  

هیبة المؤسسة لدى الغیر العمل على تحقیق نتائج باهرة تتحقق من خلال مفاوضات ناجحة تظهر - 
.بإظهار قوتها وجاهزیتها وتمكنها من إحراز أفضل النتائج والمكاسب من الأطراف الذین تواجههم 
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Abstract
The subject of our research is negotiation role in company goals achievement
practise as a case study on "Accord multi activities co. Ltd", research goals
are to know negotiation process in Accord co. and it is role in objects
achievement. Then do analysis on negotiation process in Accord co. to know
negotiation role in goals achievement.
This research is useful in business management science felid, because of
business companies need negotiations  abilities and skills  to do her jobs in
order to help her with other reasons to achieve her goals, which is profit
maximization is number one. With negotiations companies will avoid doing
mistakes- maybe horrible - according to missing this matter, maybe losing a
gained rights .Especially in such big companies which powers facilities put
her along with top companies in markets.
The problem of research was that the company did not achieve its objectives
in an ideal manner for several reasons, the problem can be through the
following questions:
The main question:
What is the role of negotiation in achieving the company's objectives?

Sub-Questions:
1 - What is the role of the Negotiating strategies in achieving the objectives
of the company?
2. What is the role of negotiation techniques in achieving the company's
objectives?
3. What is the role of negotiating tactics in achieving the company's
objectives?
4 - What is the role of the requirements of the art of negotiation in achieving
the objectives of the company?
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The research hypotheses were:
The main premise:
There is a statistically significant relationship between negotiation and
problem.

Sub-assumptions:
Are strongly related to operational projects; they may be relevant to future
understandings.
The researcher arrived at the validity of hypotheses.
I have worked in this service to achieve our policies in the field of work and
work procedures and the roles of implementation and work performance at
ACCORD and we used the staff and the institution in the field of adaptation
and the quality of management that different in our specialization and dates

The most important results were:
- Lack of interest in negotiating the company of strategies, techniques and
tactics negatively impacted on their performance.
- Lack of interest in lifting the capacity of the company has adversely
affected their performance.
- The absence of a record and a previous balance of successful negotiating
processes has adversely affected the company's negotiating position and its
current reputation.

The most important factors were:
- The need to benefit from the research centers and diverse and follow-up and
keep up with.
- The need to be a highly skilled and trained negotiator, especially in high-
level stories.
- Work to achieve remarkable results achieved through the introduction of its
strength and readiness and enable it to make better and gains from the parties
facing them.

 
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الفصل التمهیدي
المقدمة والدراسات السابقة 

:المقدمة
كشركة من شركات القطاع دة المحدودة دور كبیر تلعبه دالمتعللأنشطةإن لشركة أكورد 

همة في النهوض تحقیق الأرباح لمالكیها وكذلك المساالخاص التي تعمل جاهدة للمساهمة في
عالیة وفى ات جودة ذتقدیم خدمات تجاریة تساهم فيبالاقتصاد السوداني وهى بذلك أیضاً 

بتوظیف الكوادر الجیدة، توفر فرص عمل شریف لبعض المواطنین سبیل إنجاز أعمالها فهي
تطویر لىتساعدها وتؤدى إكل الوسائل التياستخدامسبیل تحقیق أهدافها إلى وتسعى في

. مقدراتها وإمكانیاتها
وللعملیة التفاوضیة ،الحیاةمارستها في كل نواحياوضیة نسبة لمتبرز أهمیة العملیة التف

یصبو ى تحقیق هدف التوافق المطلوب الذيمختلفة حتتكتیكاتتتُبع وتنُفذ عبر إستراتیجیات
، وینفض السامر والكل فائز اضٍ عن نتیجة العملیة التفاوضیةلأن ینصرف كل طرف وهو ر 

حد طاءً أن التفاوض هو فن أن یكسب ویفوز طرف وا، ولیس كما یتعقد معظم الناس خورابح
والسلب والاغتصابوالاستعمارفالتفاوض عكس الظلم . فقط ویخسر ویُسلب الطرف الآخر

.والنهب والعدوان
إن التفاوض علم یأخذ مادته مما یلیه من العلوم الأخرى كالإدارة والقانون والسیاسة 

والإعلام والدبلوماسیة وعلم النفس والعلاقات العامة والثقافة  والفلسفة والمنطق والعلوم العسكریة 
د فیه ضالته ثم یوظفها واللغة والنحو والبلاغة والأدب والمعلومات العامة وكل علم وفن یج

.أنیق متناسق القواملمصلحته في قالب تكاملي
الإنسان مع ن بدءاً موباستمراريتُمارس بشكل یومضروریةإن التفاوض عملیة جوهریة

العمل وبین الأصدقاء والخصوم يوخارج البیت فمع والدیه وأسرته وعائلته داخل البیتنفسه و 
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وغیر ذلك طالما وُجد طرفین ومصلحة ،والفرق والمؤسسات والجیوش والدولوالجماعات 
.مشتركة بینهما 

ق التعالیم ضبط ممارسة العملیة التفاوضیة وفلوازع الدیني دوراً مهماً جداً فيیلعب ا
ومحرم الدینیة والأخلاق التي یتمتع بها المفاوض والأعراف التي تحكمه، فما هو مباح لي

فیجب . ممارساتهم حسب ما یعتقدون بجوازهعلى كمسلم لا یلتزم به البعض ولا یقدره بل لهم 
.الحذر من هذه الجوانب

حتى علوم والثقافة والتجارب والإطلاعض بدرجة عالیة من العلیه لابد من تدریب المفاو 
.یتمكن من الحصول على حقوقه كاملة 

من معرفة ماهیة طلع علیهمكّن المیتإجراء هذا البحث حتى وجد الباحث أهمیةلذلك 
التفاوض ونظریات وإستراتیجیات التفاوض الفعّال وكیفیة الخروج بأكبر مكسب ممكن من 

يفیحاول البحث أن یفیدهامع التركیز على المؤسسات التجاریة حتى ،لتفاوضیةالعملیة ا
.الخسائريالأرباح الكبیرة وتجنب الوقوع فجنيتحقیق أهدافها و 

: مشكلة البحث 
من أهم ورد لم تحقق أهدافها بطریقة مثلى لعدة عوامل، ویعتبر التفاوضإن شركة أك

-:الآتیة التساؤلاتالعوامل وعلیه یمكن صیاغة المشكلة من خلال 
:السؤال الرئیسي

تحقیق أهداف الشركة ؟ما هو دور التفاوض في

:الأسئلة الفرعیة 
تحقیق أهداف الشركة ؟ما هو دور إستراتیجیات التفاوض في-1
تحقیق أهداف الشركة ؟ما هو دور تقنیات التفاوض في-2
تحقیق أهداف الشركة ؟دور تكتیكات التفاوض فيما هو-3
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تحقیق أهداف الشركة ؟ور متطلبات فن التفاوض فيما هو د-4

فروض البحث 
:الفرضیة الرئیسیة

. ین التفاوض وتحقیق أهداف المنشأةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة ب

:الفرضیات الفرعیة
؛ات التفاوض وتحقیق أهداف المؤسسةإستراتیجیذات دلالة إحصائیة بین علاقةتٌوجد 

ذات دلالة إحصائیة بینعلاقةكما توجد أیضاً ، وتحقیق أهداف المؤسسةوتقنیات التفاوض
تحقیق أهداف فاوض و بین متطلبات فن التو ؛ وتحقیق أهداف المؤسسةتكتیكات التفاوض

.المؤسسة

:نموذج البحث 
المتغیر التابعالمتغیر المستقل       

)1(رقم شكل 

التفاوض
التفاوضإستراتیجیات

التفاوضتقنیات

التفاوضتكتیكات

التفاوضمتطلبات

أهداف الشركة
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:أهمیة البحث 
مشاكل ة شركة أكورد للأنشطة المتعددة فيمساعدتمثلت أهمیة البحث العملیة في

.التفاوض بها 
.الباحثین منهااستفادةفاوض یمكن توفیر مادة علمیة عن التأما الأهمیة العلمیة تتمثل في

: أهداف البحث
:شملت أهداف البحث

.تحقیق الأهدافدورها فيبالشركة و التعرف على عملیة التفاوض - 1
.تحقیق الأهدافتعرف على دورها فيللتحلیل عملیة التفاوض -2
.ة بمعالجة مشاكل التفاوض بالشركةالتوصی-3

:منهج البحث 
.مع دراسة الحالةيوصفى تحلیل

:مصادر المعلومات 
.المحدودةةللأنشطة المتعددالمقابلات الشخصیة مع العاملین بشركة أكورد: أولیة
.، ندواتدورات تدریبیةمحاضرات،،نیتالإنتر دوریات، صحف،،مراجع: ثانویة

:البحثحدود 
: في الآتيحدود البحثتمثلت 

.م2015-2011: مانیةز ال-1
.شركة أكورد للأنشطة المتعددة المحدودة: المكانیة-2
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:هیكل البحث 
بعنوان التفاوض، ، یلیها الفصل الأولوالدراسات السابقةمقدمةالیتكون البحث من 

وتقنیات إستراتیجیاتمفهوم الاتصال والتفاوض، المبحث الثاني ارة عن المبحث الأول عب
بعنوانيثم الفصل الثان،ةوالمبحث الثالث أهداف المنشأضالتفاو وتكتیكات ومتطلبات 

شركة أكورد للأنشطة " هذه الدراسة على التفاوض وأهداف شركة أكورد، وقد طبّق الباحث 
حددة عرضها على أسئلة متها الإداریة المختلفة فية مستویاوقام بمقابل" المتعددة المحدودة 
ني استراتیجیات وتقنیات المبحث الثانبذة عن شركة أكورد، المبحث الأول المشرف وأجازها، 

، والفصل أهداف شركة أكوردالمبحث الثالث وتكتیكات ومتطلبات التفاوض بشركة أكورد و 
حلیل إستراتیجیات وتقنیات وتكتیكات تحلیل التفاوض بشركة أكورد، المبحث الأول تالثالث 

ومتطلبات التفاوض بشركة أكورد ، المبحث الثاني تحلیل أهداف شركة أكورد والمبحث الثالث 
والتوصیات نتائجالخرج الباحث بوأخیراً . عن التفاوض ودوره في تحقیق أهداف شركة أكورد
. الأخص التجاریة منهاالمؤسسات وبعسى أن ینتفع بها الجمیع من أفراد وتنظیمات وكل



6

:لدراسات السابقة ا
: الدراسة الأولى 

.)1(أحمدمازن التجاني مضوي: الباحث
الإتحاد الأفریقي ودوره في إحلال السلام وفض النزاعات في: تناول البحث موضوع

.)م 2011–م2003دارفور نموذجاً ( السودان 
، ا وبدایة تكوین الإتحاد الأفریقيأفریقیالنزاع فيتعریف تاریخهدف البحث إلى وقد 

مساهمة الإتحاد الأفریقي ودوره في، الإقلیمفور والتوزیع السكاني فيتعریف بجفرافیة إقلیم دار 
.دارفورإحلال السلام وفض النزاعات في

كبیر فور كان لها أثر سلبي دار لة البحث في الحرب والنزاعات التي حدثت فيتمثلت مشكو 
لإتحاد وتدخل ا. ونزوح وتدمیر البنیة التحتیةلجوءالمنطقة من على أوضاع السكان في

.المنطقةالأفریقي لإحلال السلام في
القارة الأفریقیة مما يالمستعمر حدثت الحروب الأهلیة فبعد خروج؛لنتائجاتمثلت أهم 

طورت ت. أوجد منظمة الوحدة الإفریقیةوهو لیة ختطلب إیجاد آلیة لحلحلة مشاكل إفریقیا الدا
حة بین الرعاة والمزارعین إلى صراع مسلح بین حركات مسليمشكلة دارفور من نزاع تقلید

ى دارفور قرر مجلس الأمن إرسال قوات أفریقیة إل. النزاع يوالحكومة ودخول أطراف دولیة ف
.الإقلیميلحفظ السلام ف

دارفور الجلوس إلى طاولة يأطراف النزاع فیجب على ؛تمثلت أهم التوصیاتو 
یجب على الحكومة تقدیم الدعم والخدمات الأساسیة . يالمفاوضات مباشرة دون وسیط خارج

يیجب على الإتحاد الأفریق. الإقلیميفالاستقرارتنمیة لخلق كالصحة والتعلیم والكهرباء وال

) دارفور نموذجاً ( مازن التجانى مضوى أحمد، الإتحاد الأفریقي ودوره في إحلال السلام وفض النزاعات في السودان ) 1(
م ، بحث ماجستیر في دراسات الكوارث واللاجئین، غیر منشور ، جامعة إفریقیا العالمیة، 2011-2003في الفترة من 

.م2015



7

حفظ السلام يتقوم بمهامها فيالإفریقیة لكات للقو ياللوجستوالدول الأعضاء فیه تقدیم الدعم 
.إفریقیا دون مساعدة قوات دولیة يف

تنمیة مما ینعكس علىلأيتحقیق الأهداف يت هذه الدراسة أهمیة المفاوضات فوتناول
وقد تطابق ذلك مع ما . نعكس على تعظیم الأرباح والمكاسبیيوالزیادة وبالتالوالتطور والنم

.جاء بهذا البحث

:الدراسة الثانیة 
.)1(محمد الزین محمد أحمد: الباحث

- م1985يالسودانيالسلام وتأثیرها على الأمن القوماتفاقیات: تناول البحث موضوع
.م2000

رها على الأمن لأثيظل منهج وصفى تحلیليالسلام فاتفاقیةهدف البحث إلى دراسة 
للاتفاقیاتيبقصد إبراز تحلیل موضوعم2000–1985الفترة  يفيالسودانيالقوم
.ن خلال سرد إیجابیاتها وسلبیاتهاميالسودانياطاتها على الأمن القوموإسق

اً كبیراً أن مشكلة الحرب والسلام برزت دولیاً وأصبحت تمثل هميتمثلت مشكلة البحث ف
تلك الحقبة يسلام فالباتفاقیاتيالسودانيممدى تأثر الأمن القو ي، إلى أومعضلة حقیقیة

؟الزمنیة
ولم تأتى يالسودانيالسلام أثرت على الأمن القومقیةاتفاأن يوتمثلت فروض البحث ف

. كومة جدیدة مدنیة كانت أم عسكریةحلأيبسلام دائم  وظلت الحرب تمثل المشكلة الأولى 
يخیار ومطلب أساسوأن السلام هو . السودانيمثل المعضلة الأساسیة فوأن قضیة الحرب ت

.والأسرى وكافة جوانب الحیاة والاقتصادييوالسیاسالأمنيتقرارالاسلضمان 

م ، بحث 2000-1985محمد الزین محمد أحمد، مبادرات واتفاقیات السلام وتأثیرها على الأمن القومي السوداني 1)(
.م2003غیر منشور، جامعة إفریقیا العالمیة ، - ماجستیر في العلوم السیاسیة 
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كل جوانبها إلا أن تحقیق فيبرغم تباین تركیبة السودان المجتمعیة تمثلت أهم النتائج
ممیزات یُعتبر واحداً من والذيالفطريالاجتماعيامح خلق نوعاً من الأمن التعایش والتس

السودانيالقوميتمثل محددات للأمن التيإن ذات العوامل . السودانيالقوميالأمن 
والطبیعیة وتركیبته السیاسیة والبنیة الاقتصادیةوثرواته السكانيوالمتمثلة فى جغرافیته وتكوینه 

، فإن نفس هذه المحددات تأتى لتلعب دور المهددات الاجتماعیةیة والأمنیة والعوامل العسكر 
منها بصورة إیجابیة یعنى والاستفادةمما یعنى أن الحفاظ علیها السودانيالقوميللأمن 
من أيلم تحظ . وتأثیر دول الجوار بذلكالسودانيالقوميعقد الأمن وانفراطتدهور 

.فترة من الفتراتأيفيالسیاسیةبإجماع جمیع القوىالاتفاقیاتالمبادرات أو 
لشعب والاجتماعیةبلورة المفاهیم الثقافیة والمعرفیة : سیاسیاً ي صیات فتمثلت أهم التو 

السودان لا یتم بمعزل عن الدین والعرف والتقالید الحمیدة للشعب وقیمه من الحریة والعدل 
إن التنمیة تمثل . وحدةإرساء دعائم الفيلتوظیفها والسعيوالاستقامةوالمساواة والشورى 

.ع خطة شاملة للنهوض بالبلاد عامةأهمیة كبیرة ، لذا یجب وض
.طرق وتوازن التنمیة بین الولایاتتوظیف عائدات البترول لإنشاء ال: اقتصادیا

عن الصراعات ولإیجاد ودرء المشاكل الناتجةالاجتماعيتطویر العمل : الثقافيالاجتماعي
.الحلول لها
ط أمنیة لدخول المنظمات لا بد من وجود قوات مسلحة قویة ، ووضع ضواب: الأمنيالعنصر 
.الأجنبیة

من الإیجابیات والاستفادةالاتفاقیاتأثبتت الدراسة أنه لابد من دراسة وتحلیل أثر 
أيعند التفاوض لتفادى الانتباهوتدعیمها ومعرفة السلبیات ومحاولة عدم تكرارها مع ضرورة 

معها اتفقوبذلك یكون هذا البحث قد . لمتفق علیهاوالعمل على التنفیذ الجید للبنود اثغرات 
. هذه النقطةفي
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:الدراسة الثالثة 
.)1(هالة خضر عمر الطاهر: الباحث 

فيالتفاوض وأثرها فيالشعبيالجیش / إستراتیجیات الحركة الشعبیة : تناول البحث موضوع 
.2005–1985تحقیق السلام  

: هدف البحث إلى
من ما تم من خبرات حتى یمكن أن تساهم والاستفادةعرض تطور إستراتیجیات التفاوض 

بادئ التفاوض وتحلیل موقف الحركة تجاه أهم م. أفریقیافيإخماد نیران النزاعات الداخلیة في
.م2005–1985خلال 

:مشكلة البحثتمثلت 
الحركة بنشوء1983بدأ عام الذيمشكلة جنوب السودان والنزاع فيبحثت الدراسة 

فيالشعبیة لتحریر السودان وتركز تحدیداً على تحلیل سیاسة الحركة الشعبیة وإستراتیجیتها 
.عبر الفترات التاریخیة السابقة) المختلفة ( التفاوض مع  الحكومات 

فيوجهات النظر اختلافیة وتبرز كذلك تهتم الدراسة بتحلیل مواقف الحركة الشعب
.لطرفین المتنازعین لتحقیق أهدافهالتفاوض والحوار كآلیة مرنة یستفید منها كلا ا

أن نجاح الإستراتیجیة العسكریة والسیاسیة للحركة مكنتها من فيفروض البحث وقد تمثلت 
تفاقاتأخیر تحقیق وتغییر الحركة لمواقفها أدى ل. الصراع بتطویل أمد النزاع المسلحإدارة 
ومن ثم تحقیق السلام سببه عدم اتفاقالوصول لنقاط فيالنزاع طرفيواختلاف. نهائيسلام 

)الحكومات الوطنیة ( لطرف الآخر افيمرونة الطرفین وفقدان الحركة للثقة 

1985رها في تحقیق السلام الجیش الشعبي في التفاوض وأث/ هالة خضر عمر الطاهر، إستراتیجیات الحركة الشعبیة 1)(
.م2006غیر منشور، جامعة إفریقیا العالمیة، –م، بحث ماجستیر في دراسات الكوارث واللاجئین 2005- 
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الحركة الشعبیة بمساعدة متغیرات انتهجتهاالتيأن الإستراتیجیات فيأهم النتائج وجاءت 
وحصلت الحركة على . كانت تطمح إلیهالذيكثیرة وعوامل أخرى قد حققت للحركة الشعبیة 

.السلطة والثروةاتفاقیةنسب كبیرة من 
. الحوار لمقابلة المشاكل المختلفةسبل المفاوضات و إتباعفيالتوصیات وقد تمثلت 

المستقبل فيالتفاوض لحل ما قد یماثل من قضایا فيالخبرات مما توفر من تراكم والاستفادة
. ضیة دارفوركحالة ق

وجدت الدراسة أنه تبرز أهمیة معرفة المؤسسات لإستراتیجیات وتكتیكات التفاوض قدو 
أكبر القصوى من التموضع الجید والإمكانیات والمكتسبات الحالیة المتوفرة والخروج بللاستفادة

.هذا البحثفيوقد تطابق ذلك مع ما جاء . العملیة التفاوضیةمكاسب من 
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الفصل الأول
التفاوض

مفهوم الاتصال والتفاوض: المبحث الأول

؟الاتصالما هو 
الأفكار والآراء والمشاعر والمعتقدات بین تدفق المعلومات و عملیة تبادل و هوالاتصال

، سواءً كانت أفكار ذات طبیعة علمیة وتحقیق التعاونالأفراد أو المجموعات لتنسیق الجهود 
التفاعل مع جة الفرد إلى الكلام والاستماع و أو عملیة أو اجتماعیة أو ثقافیة، وتنبع من حا

.)1(الآخرین

.والالتئامترابط والصلة والالاتصال: لغة هووالتواصل
عملیة نقل الأفكار والتجارب وتبادل المعارف :یدل التواصل في الاصطلاح على

أو تواصلاً شخصیاً والمشاعر بین الذوات والأفراد والجماعات، وقد یكون هذا التواصل ذاتیاً 
. والاختلاف، وقد ینبني على الموافقة أو على المعارضة غیریاً 

:بارزة یمكن إجمالها فيوللتواصل ثلاث وظائف
.التبادل.1
.التبلیغ.2
.)2(التأثیر.3

.86–85ص ، )م2011العالمیة للكتب والنشر، : الجیزة( علي رمضان فاضل، كیف تصبح مفاوضاً ناجحاً، )1(
.160، ص) م2010دار الخلود للتراث،  :  اهرةالق(فیلیب روبنز، التفاوض فن الفوز، ) 2(
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:)1(الوظائف الآتیةالاتصالتؤدي عملیة 
.نقل الرسالة من طرف إلى آخر .1
.البیانات والاحتفاظ بها استقبال.2
.المعلومات منهاواشتقاقتحلیل البیانات .3
.التأثیر في العملیات الفسیولوجیة للجسم وتعدیلها.4
.توجیههمالتأثیر في الأشخاص الآخرین و .5

: التفاوض لغة 
.)لسان العرب(فوض 

ضَ إِلیه الأَمرَ  .)2(صَیَّرَه إِلیه وجعَلَه الحاكم فیه: فَوَّ

:اصطلاحاالتفاوض 
یسهم في اتفاقالتفاوض بصفة عامة هو عملیة تستهدف الوصول إلى حلول مقبولة أو 

في المفاوضاتوالتفاوض أو . تحقیق مصلحة طرفین أو أكثر یربطهم موقف مشترك
.)3(هي عملیة غایتها الوصول إلى تسویة سیاسیةالعلاقات الدولیة

:التفاوضومعانيمترادفات
المباحثات، الملم، ، الاتفاقیاتالمحادثات، المؤتمر، المعاهدات، ،الاجتماع، الصلح، الحوار
.، المجلسالسالفة
.الاستعباد، الاستعمارالمقاطعة، الظلم، القهر، :ضده

.80، ص مرجع السابق، فیلیب روبنز(1)
.baheth.infoموقع الباحث العربي )(2
.موقع ویكیبیدیا الموسوعة الحرة)3(
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إستراتیجیات وتقنیات وتكتیكات ومتطلبات التفاوض: الثانيالمبحث

:إستراتیجیات التفاوض 
، أن تسلكه المفاوضاتینبغيالذيات التفاوض التصور العام للمسار تمثل إستراتیجی

لتكتیكات والسیاسة ، والغایات المرجوة من عملیة التفاوضعلى تحدید للأهداف واوتشتمل
.)1(الموصلة إلیها
وعادة ما تركز على أهداف التفاوضيیحكم السلوك الذيالإطار العام هي:الإستراتیجیة
.بعیدة المدى 

إطار عام فيجزئيبعملیات تنفیذیة ومناورات تخدم الإستراتیجیة ، فهو تحرك یرتبط: التكتیك
.)2(مُحدد مسبقاً 

والمهارات الحقیقیة للتفاوض تبدوا واضحة في مدى نجاح المفاوض في توظیف التكتیكات 
والسیاسات والوسائل لتحقیق أهدافه وإشباع حاجاته وفي كیفیة تفاعله مع المواقف التفاوضیة 

. )3(المختلفة
- :الإستراتیجیةوالإدارةأهمیة الإستراتیجیة 

-:ستراتیجیة والإدارة الإستراتیجیةیمكن تلخیص أهمیة الإ
: الأساس للكثیر من العملیات الأخرىةتشكل الخصائص الإستراتیجی

یر تنعكس على الكثموقع قیادي في السوقاحتلالأو إعطاء الأولیة  للعملستراتیجیةإف
لریاضي على اأو، تماماً كما تنعكس شخصیة الفرد المتدین من العملیات والقرارات المهمة

.)4(قراراته وسلوكه

.214، ص )م 2011دار الخلود للتراث ،  : القاهرة (جوزیف برتنسي ، التفاوض الفعال، ) (1
.80، ص )كنوز للنشر والتوزیع،  بد ت : القاهرة(مهارة .. فن.. الدین، التفاوض علمأمیر تاج ) (2
.49مرجع السابق ، ص ، فیلیب روبنز)(3
.49المرجع السابق ص ) (4
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:الإطار العام للإستراتیجیات
:راتیجیات تحدد وفقاً لأسس متعددةالإست

.التفاوضيإستراتیجیات مرتبطة بالسلوك -1
.خطوة بخطوة –إستراتیجیات التدرج -2
.تیجیات الصفقة الواحدة اإستر -3
) .إستراتیجیة التعاون ( المصلحة المشتركة -4
.)1(إستراتیجیة المواجهة-5

:من أنواع الإستراتیجیات
.التعاونیةةالإستراتیجی:أولاً 

.بالتعاون المشتركاهتمامهناك -1
.التعبیر عن الأفكارفيوانفتاحهناك ثقة -2
.)2(لا یوجد أسالیب تهدید-3

.المصلحة المشتركة تإستراتیجیاویمكن تسمیتها 
كثر یعمل كل طرف منهم على تعمیق وزیادة أیقوم منهجها على علاقة تعاون بین طرفین أو 

.اون وإثماره لمصلحة كافة الأطرافهذا التع

.80المرجع السابق، ص ) 1(
.80المرجع السابق ص ) 2(
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:)1(هيوإستراتیجیات هذا المنهج 
:إستراتیجیة التكامل - 1

فيمنهما مكملاً للآخر التفاوض إلى درجة أن یصبح كلٌ طرفيتطویر العلاقة بین هي
بل قد یصل الأمر إلى أنهما یصبحان شخصاً واحد مندمج المصالح والفوائد والكیان شيءكل 

.امن الفرص المتاحة أمام كلٌ منهمالاستفادةأحیاناً وذلك بهدف تعظیم القانوني

:الحاليإستراتیجیة تطویر التعاون - 2
تیجیة التفاوضـیة علـى الوصـول إلـى تحقیـق مجموعـة مـن الأهـداف العلیـا اوتقوم هـذه الإسـتر 

فــــاوض وتوثیــــق أوجــــه التعــــاون التطرفــــيتعمــــل علــــى تطــــویر المصــــلحة المشــــتركة بــــین التــــي
.)2(بینهما

:)3(تیجیة من خلالاویمكن تنفیذ هذه الإستر 
د مــطریــق إقنــاع الطــرفین المتفاوضــین بوتــتم هــذه الإســتراتیجیة عــن : تعــاونتوســیع مجــال ال-أ

.مجال التعاون إلى مجالات جدیدة لم یكن التعاون بینهما قد وصل إلیها من قبل 
التــيبالمرحلــة  التعاونیــة الارتقــاءتیجیة علــى اوتقــوم هــذه الإســتر : بدرجــة التعــاونالارتقــاء-ب

:)4(خاصة إن التعاون یمر بعدة مراحل أهمها المراحل الآتيیعیشها طرفا التفاوض
:مرحلة التفهم المشترك أو تعرف على مصالح كل طرف

.أو لقضاء المصالح الرأيفيالاتفاقمرحة -1
.مرحلة العمل على تنفیذه أو مرحلة تنفیذ المنفعة المشتركة -2
.عائده أو دخله أو مرحلة تنفیذ المرحلة المشتركة اقتساممرحلة -3

.103ص)  م 2009للنشر والتوزیع ، كنوز : القاهرة(المفاوضات التجاریة الناجحة ، قوةدیفیس هوفر) 1(
.103المرجع السابق،  ص(2)
.103المرجع السابق،  ص(3)
.104المرجع السابق،  ص(4)
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تطویر التعاون بین الأطراف فيبدور هام التفاوضيوفى كل هذه المراحل یقوم العمل 
.)1(یمر بهاالتيبالمرحلة والارتقاءالمتفاوضة 

:إستراتیجیة تعمیق العلاقة القائمة –3
.طرفین أو أكثر تجمعهم مصلحة مان تقوم هذه الإستراتیجیة أكبر من التعاون بی

:إستراتیجیة توسیع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جدیدة - 4
التفاوض من طرفيالطویل الممتد بین التاریخيساساً على الواقع أتعتمد هذه الإستراتیجیة 

ها مر بالتيحیث التعاون القائم بینهما وتعدد وسائله وتعدد مراحله وفقاً للظرف والمتغیرات 
.)2(منهماوفقاً لقدرات وطاقات كلٌ 

:)3(تیجیة همااوهناك أسلوبان لهذه الإستر 
بین الاتفاقویقوم هذا الأسلوب على : جدیدزمنيتوسیع نطاق التعاون بمده إلى مجال -1

التعاون وجني، أو تكثیف وزیادة التعاون ة على فترة زمنیة جدیدة مستقبلیةالأطراف المتفاوض
.خلال هذه الفترة المقبلة 

الاتفاقویتم هذا الأسلوب عن طریق : جدیدمكانيتوسیع نطاق التعاون بمده إلى مجال -2
.آخر جدیدجغرافيبالتعاون إلى مكان الانتقالعلى 

:إستراتیجیة التبعیة : ثانیاً 
.رف آخر لتجنب النزاع أو المواجهةطرف یتبع لط-1
.الموافقة على طلبات الطرف الآخر-2

.104المرجع السابق،  ص(1)
. 104سابق ،ص المرجع ال) (2

.104المرجع السابق،  ص(3)
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.)1(التملق والخضوعأسلوباستخدام-3

:الإستراتیجیة التنافسیة : ثالثاً 
.كل طرف یسعى لتحقیق مصالحه على حساب الآخر -1
.لا یعبر كل طرف عن غایاته وأهدافه بشكل واضح -2
.لا ثقة بین الأطراف -3
.)2(والمباغتة والتهدید سمة أساسیة لهاجأةالمفاأسالیب -4

:نهج الصراعإستراتیجیات م–رابعاً 
- :دواعي وأسباب النزاع

.والمصالحالأهدافالتضارب في -1
.الظلم-2
.)3(وحب النفسالأثرة-3

:الصراع والاختلافات
.بینهم كبیرةن الاختلافات أشیاء غیر ثیر من الأیتشارك الناس في الك
وتنشأ الصراعات حیاناً أبل متنافسة ةهداف مختلفألدیهم قیم ودوافع و فتفكیرهم متباین و 

والعمل الذي یقدمه المجتمع التنافسي لهذه الصراعات والخلافات الاختلافاتمن هذه طبیعیاً 
إلىوعلى الرغم من الفوائد التي تجنى من التوصل .الفوز بكل ما تطاله یدكیتمركز حول

.81صمرجع سابق، ،امیر تاج الدین(1)
.81المرجع السابق،  ص(2)
جامعة :الخرطوم (التدابیر الوقائیة لمنع النزاعات –عصام عبداالله الضو ،مجلة الشریعة والقانون والدراسات الإسلامیة (3)

.318ص)م 2014،  إفریقیا العالمیة
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نه في هذه ألا إ،ن  یلتقیا عند نقطةأإلىو الحل الوسط حیث یقدم كل طرف تنازلات أ، ةتسوی
.امن الطرفین بالرضيٌ أالحالة لا یشعر 

، قل قاسم مشتركأدفعهم نحو إلىبین الناس الاختلافاتن تؤدي أویا لها من خسارة 
! ةحل المشكلواعتباره

إلىجل التوصل أق من التعاون الخلاّ أالعنان لمبدطلاق إن نفشل في أویا لها من خسارة 
!)1(حلول للمشاكل أفضل بكثیر مما تصوره كلا الطرفین

مفاوضاتهم سواء على فين جمیع من یمارسون إستراتیجیات الصراع أعلى الرغم من 
أنهم دهم علیها إلا، وتبنیهم لها واعتماالجماعيللأشخاص أو على المستوى الفرديالمستوى 

.یمارسونها دائماً سراً وفى الخفاء
تعمیق المصالح فيممارستهم للتفاوض بمنهج الصراع یعلنون أنهم یرغبون فينهم إبل 

.)2(، إذ أن جزءاً كبیراً من مكونات هذه  الإستراتیجیات یعتمد على الخداع والتمویهالمشتركة

:؟ أین؟ كیف و إستراتیجیات متى: امساً خ
ات كیف تیجیا؟ وإستر تیجیات متىامجال التفاوض إستر يالإستراتیجیات المعروفة فمن أهم و 

؟وأین
فيیأتيللتوقیت وما الحقیقي؟ تركز على المفهوم تیجیات متىا، أن إستر ومن الواضح
المفاوضات ؟ على طرق ووسائل سیرتیجیات كیف؟ وأینا، بینما تشمل إستر إطاره من أمور

.)3(اعتباراتإطارها من فيیأتيوما 

.17، ص)م 2009مكتبة جریر، : الریاض(كوفي العادات السبع للناس الأكثر فعالیة .ستیفن آر(1)
.105مرجع سابق ، ص دیفیس هوفر ،) (2
.49فیلب روبنز ، ص) (3
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إستراتجیات متى ؟) 1(
:)1(على الأسالیب والتكتیكات التالیةالإستراتجیةتشتمل هذه 

:                                                     Forbearance)(الصبر-1
كسب سائل ومن و " تبلغ ما ترید بالصبر" ، وشعاره هذا الأسلوب یهدف إلى كسب الوقت

؛ مضاد، أو الرد بسؤاللى سؤال، أو تغییر مجرى الحدیثبسؤال عيالوقت، عدم الرد الفور 
.)2(رصة للتفكیر وتقریر ما یمكن فعلهلإعطاء النفس الف

:)Surprise(جأةالمفا- 2
، بهدف إرباك الأسلوب وطریقة الحدیثفيوتتضمن هذه الإستراتیجیة تغییراً مفاجئاً 

استخدامالصوت أو ارتفاعفيویبدو هذا التغییر .والحصول منه على تنازلاتالخصم، 
.المضاد تماماً الاتجاهفيالعنف أو التراجع 

، قد یحدث ما یمكن أن یحقق  مكاسب لمستخدمهأنه بقدر فيوتكمن خطورة هذا التكتیك 
.)3(المفاوضاتفيانهیارا

: الأمر الواقع - 3
، ویقوم على أساس وضع لآن یتوقف الأمر على الطرف الآخر، االإستراتیجیةشعار هذه 

الوصول إلى عمل محدد أو في، وذلك عند وجود شك ر الواقعالطرف المفاوض أمام الأم
.)4(نتیجة محددة 

.49المرجع السابق ، ص(1)
.49المرجع السابق ، ص(2)
.50سابق، صالالمرجع (3)
.50سابق ، صالالمرجع (4)
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:الهادئالانسحاب- 4
، ثم یحاول إنقاذ معین، یحصل به على بعض الممیزاتوهنا یقوم المفاوض بإتباع سلوك 

.)1(رأیه فيلموافقة الطرف الآخر استعداده، وإعلان عما فاتبالاعتذاریمكن إنقاذه، ما 

:الظاهريالانسحاب- 5
، للحصول على اللحظة الحاسمةفيانسحابههذه الإستراتیجیة یعلن أحد الأطراف في

.)2(وهذا التكتیك مزیج من التسویف والخداع . زید من التنازلات من الطرف الآخرم

:الكر والفر والتحول- 6
یحول مواقفه المفاوض أناستعدادوشعارها یمكنك التحرك للأمام أو للخلف وتعبر عن 

أضرب" العربيفيیقابله الإنجلیزيلأسلوب مبنى على المثل ، وهذا اوفق ظروف المفاوضات
."على الحدید وهو ساخن

، على الحدید بمجرد خروجه من النار؛ لأنه یكون أكثر مطاوعةوهو یعنى أن یضرب 
، وتقدیم العروض والنقصان، والزیادة هذه الحالة مستعداً للكر والفريفویكون المفاوض 

.)3(یمثلهاالتي، ما لم تتوافق مع مصلحة الجهة وسحبها

:القیود - 7
بوضع قیود هذه الحالة فيویقوم المفاوض " نهایة المطاف " شعار هذه الإستراتیجیة 
، ومن التفاوضفيوعدد الأفراد المشاركین الاتصالات، مثل على بعض جوانب التفاوض

المحدد یستطیع أن یتحدث ؟ وبعد من ؟ أو الوقت الذي، ومن یتكلم أثناء التفاوضالذي
.للتفاوض أو أماكن التفاوض

.51سابق ، صالالمرجع (1)
ال

.51سابق ، صالالمرجع (2)
.52سابق، صالالمرجع (3)
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وهذه الإستراتیجیة قد یكون فیها أحیاناً بعض التمویه والخداع ، وترمى على إجبار الخصم 
ملائم حتى لا تأتى النتائج لا بد من التأكد أن الجو استخدامها، وقبل قرار سریعاتخاذعلى 

.)1(عكسیة

:الخداع - 8
بتصرف یحوّل ذهن الطرف الآخر یأتي، فإن أحد المفاوضین وطبقاً لهذه الإستراتیجیة

دیه ، أو أن یحاول أحد المفاوضین التظاهر بأن لمعین، بعیداً عن حقیقة التصرفهاتجاإلى 
.معلومات تفوق ما لدیه بالفعل

، إلى تسریب بعض المعلومات الخاطئة؛ بقصد تضلیل الطرف الآخروقد یلجأ المفاوض 
، وصول المفاوضات إلى طریق مسدودمعلناً أعضاء وفد التفاوضضواً منأو قد یخرج ع

.)2(وغیر ذلك من أنواع الخداع 

تیجیة كیف ؟ وأین ؟اإستر )2(
:)3(الآتيفيالإستراتیجیات یتمثل فيالثانيأما النوع 

:العمل  فيالمشاركة - 1
شرة أو غیر تعاون أطراف أخرى بطریقة مباعلى وفیها یحاول المفاوض الحصول

إلى أطراف أخرى اللجوءوتعنى إمكانیة " نحن أصدقاء " ، وشعار هذه الإستراتیجیة مباشرة
في، ومثل هذا النوع یكون بین الأعضاء معینتفاوضيموقف فيللحصول على مساعدة 

أو دول الأوربيالإتحاد فيالدول الأعضاء في، كما هو الحال كیان واحد ملتزمین سیاسته
.الأوبكمنظمة

.52سابق، صالالمرجع (1)
.52سابق، صالالمرجع (2)
.53سابق، صالالمرجع (3)
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الإستراتیجیة حداً أدنى من السیاسات العلیا والأهداف العلیا المشتركة بین هذهوتحتاج
.)1(ى أن یكون كل عضوٍ مُعیناً للآخرالأعضاء حتى یتسن

:المساهمة - 2
الذيمن أمثلة تطبیقها ذلك المحامى . "وأرفعك أرفعني" أو"وأحملك أحملني" وشعارها 

یمكن أن تؤدى إلى زیادة شهرته التيبعض القضایا المهمة فيیقبل أتعاباً أقل من مستواه 
فيیقدم تنازلات لخصمه الذيأو ذلك المفاوض ،مرموقةاجتماعیةوحصوله على مكانة 

.سبیل أن یدخل إلى أسواق جدیدة أو لفتح مجال عمل أمامه
أو لین بعض الشركات ممثاستخدامفي، مثل هذه الإستراتیجیة عملیاً استخدامویتضح 

فيللجمهور بمشاركة هؤلاء الأبطال انطباع؛ لإعطاء الإعلاناتفيریاضیین مشهورین 
مرموقة اجتماعیة، كما قد توظف بعض الشركات شخصیات هذا المنتج المعلن عنهاستخدام

ذه الإستراتیجیة لا تحقق ، ومثل هانتهم لإضفاء الأهمیة على الشركةمن مكالاستفادةمن أجل 
.)2(ا لم تكن هذه الشخصیات قادرة على العطاء فعلاً منجاحاً 

) :عدم المساهمة ( السلبيالتوصیة المفتعلة ورد الفعل - 3
فة یمكن أن تؤدى إلى نتائج ، وتشیر إلى أن الدعایة المكثوهى عكس الإستراتیجیة السابقة

انطباعالخبرة والتوصیات قد تعطى ، ومثال ذلك أن كثرة الشهادات العلمیة ذات اعكسیة
.)3(عدم توظیفهفيعكسیاً عن صاحبها ، فتكون سبباً 

.53سابق، صالالمرجع (1)
.54سابق، صالالمرجع (2)
.54، مرجع سابق ص فیلیب روبنز(3)
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:مفترق الطرق - 4
، مقابل تقدیم القضایا الكبیرةفيوتستخدم هذه الإستراتیجیة للحصول على تنازلات 

، ولكن یخشى أن الطرف الآخر حین یجد هذه المبادرة القضایا البسیطةفيالمفاوض تنازلات 
.)1(التوقیت المناسباختیار، مما یتطلب ضرورة طلب تنازلات أكبرفيبالتنازل قد یتمادى 

: التغطیة- 5
حتى لا ینتبه هذه الإستراتیجیة إلى تغطیة جوانب الضعف لدیهباستخدامیهدف المفاوض 
، وفیما یتم التحرك نحو لكسب ممیزات كبیرة بأقل جهداولة، وهى محإلیها الطرف الآخر

.)2(معین لتغطیة أهداف كبیرةاتجاه

:العشوائیة - 6
كسب أكثر ما یمكن كسبه من فيقانون المصادفة استخداموهذه الإستراتیجیة تعنى 

.)3(إلیها محفوفاً بالمخاطراللجوء، مما یجعل نجح أو تفشل، ولكنها قد تخصمك

:أهمیة المفاوضات الجماعیة في مجال العمل 
.تعاون طرفا العمل لتحقیق الأهداف إلىنجاحها یؤدي 

.الأعمال بالطرق الودیةوأصحابحل المشاكل والمنازعات التي تحدث بین العمال إلىتؤدي 
المتاحة الإمكانیاتنظرا لمعرفة طرفي التنازع بالظروف المحیطة بمشاكلهم وبالتالي معرفة 

.لكل طرف
.الجماعیةالاتفاقیاتو بالعقود لتزامالا

.لاختیار الزمان والمكان للمناقشةالفرصة الإنتاجیةتتیح لطرفي العملیة 

.54، ص المرجع السابق(1)
.54، ص المرجع السابق(2)
.55المرجع السابق ، ص (3)
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.)1(رفینلطسیكون لها مردوداً ایجابیاً لصالح ا

تقنیات التفاوض الفعال
!"ولكن المهم كیف تفعله، ما تفعللیس المهم" 

التيالتفاوض ومئات الندوات فيبعد سنوات طویلة من الخبرة المشتركة " یقول المؤلفان
أصبحنا مقتنعین تماماً بأن العبارة . حضرها آلاف المفاوضینوالتيعقدناها حول العالم 

یمكنك أن تستخدمها التيالواردة أعلاه تلخص أفكارنا بشأن الإستراتیجیات أو التكتیكات 
."ض خلال التفاو 

لا یهم " فرق المدارس الثانویة قبل اللقاءات فيكرة القدم يوكثیراً ما یقول المدربون للاعب
، ولكن المهم مدى كفاءتنا الأسبوعإعداد خطة المباراة طیلة فياهبذلنالذيمقدار المجهود 

.)2(" تنفیذ هذه الخطة في
فيسوف تقضى وقتاً التيوهذا المعنى ینطبق تماماً على جمیع العملیات التفاوضیة 

.تطویر التقنیات المناسبة لها
تضمنتها التيبكیفیة تعاملك مع الكثیر من النقاط ارتباطا، یرتبط نجاح سوف تحققهفأي" 

" .خطتك وأسلوب تنفیذك لها 
. سوف تستخدمهاالتيالتقنیات لاختیارحان ، یكون الوقت قدوبمجرد أن تضع قائمة أهدافك

:)3(وعمليعقلانيتقنیاتك بشكل اختبارلنلقى نظرة سریعة على قضیة القوة ، حتى تستطیع 

.149ص ) م 2010دمشق ، دار الكتاب العربي ، (یوسف أبو الحجاج ، التفاوض والإقناع ، ) (1
.107ص ) 1م ط 2010، الریاض ، مكتبة جریر( للتفاوض، كالیرو ، الفن الجدید . جیرارد آى ، هنرى إتش ) 2(
.108المرجع السابق، ص) 3(
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:تحلیل بنیة القوة 
وسوف تختار إستراتیجیتك . للإستراتیجیات دوماً على دینامیكیات القوة اختیاركیعتمد 

ولا شك أن . أثناء العملیة التفاوضیة –حوزه أو تعتقد أنك ت-تحوزه الذيوفقاً لحجم القوة 
فعندما . صالحكفيالإستراتیجیات والتكتیكات تحقق نتائج أفضل عندما یكون میزان القوة 

حاجة إلیك أكثر فيویكون الطرف الآخر الاختلالحالة شدیدة من فيیكون میزان الحاجات 
فإن ذلك یعنى أنك على أعتاب النجاح ، ومع ذلك یجب أن تتوخى حاجة إلیه ،فيمما أنت 

القوة فلن ینسى لك الطرف استخدامفإذا ما أساءت . قوتكاستخدامالحذر بحیث لا تسئ 
یكون فیها میزان القوة التيالمفاوضات المستقبلیة فيللانتقامالآخر ذلك وسوف یسعى 

. )1(متكافئاً 
ك أن الطرف الآخر قد لا یرى دینامیكیات القوة بنفس الطریقة ومن المهم أیضاً أن تدر 

قد تعتقد أنك تتمتع بها قد لا یرى التيفعلى الرغم من مقدار القوة . تراها أنت بهاالتي
، فإنه یجب علینا كمفاوضین أن نعى حال من الأحوالبأيمركز قوة فيالطرف الآخر أنك 

للارتقاءباستمراریكافح بها البشر التيفیما یتعلق بالكیفیة " ألفرید أدلر " أیضاً ما كتبه 
.مواقع الدنیا إلى المواقع العلیابأنفسهم من ال

.)2(ولكن من أین تأتى القوة ؟. وانفعالیةإن دینامیكیات القوة أشیاء هشة 

: المعرفة والسلطة-أ
القوة من هذهالاستفادةیعرف كیفیة الذي، والمفاوض یدركها الكلالتيمن مصادر القوة 

وفى مجتمعاتنا هناك بعض المهن تحمل بین طیاتها قدراً معیناً من . إنما یتمتع بموقع القیادة
التنفیذیین رفیعو والمسئولینالسلطة والقوة مثل الأطباء والمحامون والمهندسون والعلماء 

.108سابق، صالالمرجع ) 1(
.108سابق، صالالمرجع ) 2(
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، وغالباً ما یبدأ أصحاب هذه المهنة العملیة الحكومیینوالمسئولینالمكانة ورجال الشرطة 
.)1(أو صلاحیاتهمإلى خبرتهم استناداالتفاوضیة من موقع قوة 

:المؤسسةفيأو موقع الشخص الوظیفيالمسمى -ب
ذلك في، على الرغم من أن السر للمسمیات الوظیفیة وزناً ، فإنوسواء أعجبنا ذلك أم لا

فيالاعتبارفيعلیك أن تضع هذا ینبغيإداريقیاديموقع فيفإذا ما كنت . لا یزال لغزاً 
وإذا ما كان الأمر . مفاوضات مهمة للغایةأيفيترسل فیها أحداً لیمثلك التيالمرة القادمة 

الوظیفیة الأحدث والأكثر ریف المهنیة وعلیها الألقابضروریاً فاحتفظ ببعض بطاقات التع
.)2(تبهر الآخرینلكيفقط . فاعلیة

:المعلومات- ج
یانات من مصادر متعددة فعلى عكس المعرفة یتضمن الحصول على المعلومات جمع الب

، ویتسم هذا بفاعلیة خاصة عندما یصل المفاوض إلى نقطة یتمكن فیها أن لغرض معین
التي، والكثیرون منا قد یتذكرون تلك اللحظات بیانات لأن الوقت المناسب قد حانالیستخدم
. ... "أنا متأكد من أنك تدرك " ل فیها من الهلع عندما كان أحد الأشخاص یقو ارتجفوا

الذيوالفرد . ها شیئاً وأتتنا من حیث لا نحتسبوبعدها یكشف عن معلومة لم نكن ندرى عن
.)3(یكون مسلحاً بالمعلومات یتمتع بالأفضلیة فیما یتعلق بدینامیكیات القوة

:المال- د
الیة أن یكد من أجل یحظى بالوفرة المالذيكثیر من المفاوضات لا یتعین على الطرف ففي

كل المفاوضات أو یحظى في، وعلى الرغم من أن المال لا یمثل عنصراً تلبیة مطالبه

.108سابق، صالالمرجع ) 1(
.109سابق، صالالمرجع ) 2(
.109سابق، صالالمرجع )3(
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الشجاعة المكتسبة من التمتع بالمال تمثل مصدراً شائعاً وكافیاً للقوة یجعلها ، فإن بالتفوق
.)1(جدیرة بالذكر هنا

وقد أوضحنا بعض من مصادر . ینامیكیات القوة بالتعقید الشدیدویمكن بالتأكید أن تتسم د
. مفاوضاتك القادمةفيقضایا القوة فيننبهك لأهمیة التفكیر لكيالقوة فقط 

یة عندما یتعلق أساس تستند هذه السطوة ؟ هل تتمتع بأیة أفضلأي؟ على لأكثر سطوةمن ا
تحوز القوة ؟ وبالتاليتتمتع بها التيأن تبرز حجم المعرفة ینبغي؟ هل الأمر بالمعلومات

نفسك عند سوف تستفید من إلقائها علىالتيدودة من الأسئلة الكثیرة تلك مجرد مجموعة مح
وبمجرد أن تقیم دینامیكیات القوة سوف تصبح أكثر قدرة على . تقنیات التفاوضاختیار
.)2(التكتیكات الأنسباختیار

:التغطیة - 2
یحاول المرء عندما یستخدم هذه التقنیة أن یمطر الطرف الآخر بأكبر قدر ممكن من 

والنظریة الرئیسیة . بشأنهناً صاغیة ویتم التوصل لحل القضایا معتقداً أن بعضاً منها سیجد آذا
وراء التغطیة أنك إذا ما قمت بتغطیة مساحة واسعة بما یكفى فسوف یضمن لك ذلك النجاح 

بندقیة خرطوش للتصویب على مساحة واسعة بدلاً باستخدامإن الأمر أشبه . منطقة منهافي
.)3(قات والتصویب على هدف أصغر بكثیرمن أن تستخدم بندقیة طل

:عشوائیة العینة ال- 3
التيالوسیلة التفاوضیة هيأنه یمثل الكل وهذه وافتراضنموذج اختیارتعنى العشوائیة 

أحد المحال التجاریة أو على فيیستخدمها البعض عند محاولة بیع منتجات غذائیة سواء 

.109المرجع السابق، ص) 1(
.110سابق، صالالمرجع ) 2(
.120سابق، صالالمرجع ) 3(
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، وبعد أن یتذوقه المشترى للمارةالغذائيمجانیة من منتجه ، حیث یقدم البائع قطعةالرصیف
.، وتستخدم أیضاً لإقناع المشترى بجودة المنتج كاملة منهالمرتقب قد یتحمس لشراء حقیبة 

مفاوضات فيلإتمام الصفقات ، وهى وسیلة متبعة منذ قدیم الأزل وسیؤتى ذلك ثماره
.)1(العمل

:قذیفة الكشف - 4
إلى عملیة إطلاق قذیفة لتحدید أماكن ، وهو یشیر أحد مصطلحات المدفعیة القدیمة

التفاوض فيوتكتسب هذه التقنیة أهمیة شدیدة . المدفعیةتمركز مدافع العدو داخل كتائب
تتعامل معه الذيتحدید المستویات العلیا والدنیا للموضوع فيبالنظر إلى أنها لا تسهم فقط 

.توجه فیها أسلحتكالتيولكنها أیضاً تحدد المناطق 
أن تركز علیها ؛ إنها توضح لك مكان ینبغيالتيجهك قذیفة الكشف نحو أفضل النقاط وتو 

بمعنى آخر توضح لك موقع أفضل –العسكريوفق التعبیر -تمركز أغلب القوات والمعدات 
.)2(الفرص التفاوضیة

:يممارسة التفكیر التشعب- 5
العدید من الكتب حول هذا ألف يالذ" إدوارد دى بونو"المصطلح وقد صاغ هذا

حل المشكلات سعیاً لإیجاد يسلوب مختلف فإلى تبنى أيویشیر التفكیر التشعب. الموضوع
على كل ینبغيعملیة إبداعیة يوالتفكیر التشعب. ة لحل المشكلةرؤى جدیدة ووسائل بدیل

.استخدامهامفاوض أن یكون على درایة بها ویستفید من 

.121المرجع السابق ص ) (1
.121المرجع السابق، ص(2)
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الموقف من منظور جدید أو وجهة نظر أوالتركیز على المشكلة يویتطلب التفكیر التشعب
الصعوبةيیبدو غایة فالذيوعندما تفعل ذلك قد تتمكن من تحویل الموقف . مغایرة تماماً 

.)1(إلى موقف بسیط یسهل التعامل معه

تكتیكات التفاوض
:التكتیكات التنفیذیة لإستراتیجیة التعاون 

.بدیلة تقدیم حلول وعروض -1
.تقدیم حلول للمشكلات القائمة –2
.ملف متكامل " كن جاهزاً " توثیق الكلام -3
.)2(خذ وطالب بعد كده.. ض أو التدرج تجزئة العر –4

:التنفیذیة لإستراتیجیة مواجهة النزاع التكتیكات
.الرجوع للحقائق وتأیید موقفك بالمستندات . 1
.الضغط استمرارالتمسك بالمواقف مع . 2
.)3(التهدید المباشر. 3

:التكتیكات التنفیذیة لإستراتیجیة كیف وأین 
"نحن معاً " المشاركة . 1
" .شیلنى وأشیلك " المساهمة . 2
" .نقسم البلد بلدین " منتصف الطریق . 3
.عرض مضاعفة السعر .. التغطیة ضربة معلم . 4

133المرجع السابق، ص) (1
.61دیفیس هوفر، المرجع السابق، ص ) (2

.62المرجع السابق، ص (3)
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" .أنت وبختك " العشوائیة . 5
" .سیناء فيالاشتباكفض " التدرج خطوة بخطوة . 6
..یحسم جزء جزء .. تجزئة القضایا إلى أجزاء متوازیة . 7
.)1(جس النبض عبر وسیط أو إرسال مندوب. 8

:تكتیكات توسیع المكاسب
.صغیرة استراحةطلب -1
.تحدید مواعید نهائیة -2
) .الاستفساریةالأسئلة (؟ لو؟ ما السعر لو ضاعفنا الكمیة ماذا -3
.كشف الحقائق كاملة -4
.سبة كذاكل ما حصلت علیه ن-5
.الهدایا الرمزیة -6
.والجلسات غیر الرسمیةيلقاء الناد-7
.)2(مجموعة فرعیة للدراسة-8

:تكتیكات التركیز على المكاسب الذاتیة 
.عكس الواقع انطباعإعطاء .. الخداع -1
.ينقص السلطة لیس هذا بید-2
) .الفریقفيومتساهلین .. متشددین ( الصقر والحمامة -3
.لإیجاب الاعتراضاتتحویل -4

...لن أدفع هذا السعر 

. 61سابق ، الالمرجع ) (1
. 60سابق ، صالالمرجع ) (2
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.ظرف من الظروف أيبأنكم لن تدفعوا تحت الاعتقادفيهل أنا على حق 
.)1(لماذا؟ طلب التبریر المستمر-5

- :مقولات دیل كارنیجي أشهرمن 
.)2(الذین یتفادون ویراوغونأولائكلا تخش الذین یناقشون ، بل 

:للإستراتیجیات الدفاعیة التنفیذیةالتكتیكات
.إنقاذ ما یمكن إنقاذه.. التراجع . 1
.طلب التعویض... المقایضة . 2
.التفاوضيلتغییر الموقف .. اشتر بعض الوقت . 3
.المناورة .. الالتفاف. 4
.فریق الخصمطلب المعاونة من أحد أعضاء . 5
.)3(صیغ مطاطیةواستخدامالالتزامالهروب من .. المراوغة . 6

:التكتیكات التنفیذیة لإستراتیجیة تفادى النزاع
.یة حن حجم التضأقبل وبیّ ..أدر خدك الأیسر وسجلها نقطة . 1
.اشتر بعض الوقت للبحث عن أفكار جدیدة . 2
.بالوسیطالاستعانة. 3
.)4(" فقط لحفظ ماء الوجه " نعم ولكن نعم . 4

.60سابق ، صالالمرجع (1)
.105ص) م2008دار اجیال للنشر والتوزیع، : القاهرة( مقولة في النجاح ، 360رؤوف شبایك ، (2)

.62سابق ، صالالمرجع ) 3(
.62سابق ، صالالمرجع ) 4(
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متطلبات فن التفاوض
:التحضیر للمفاوضات

:مع المعلومات والبیانات وتحلیلهاج
دقیقة التي والبیانات اللحل الصحیح یقوم على المعلومات وا، یبدأ البحث عن حل المشكلة
.والتجارب ورصد الملحوظاتیمكن جمعها من الكتب والمراجع

في تفهم جوانب المشكلة المرحلة جمع جمیع المعلومات والبیانات التي تساعدویتم في هذه
وفي نفس الوقت تساهم في حلها ولا تقتصر عملیة جمع  البیانات والمعلومات على وأبعادها

المعلومات مهم وجمع . ي جمیع مراحل تحلیل وحل المشكلاتمرحلة من المراحل بل تتم ف
.)1(جداً لحل المشاكل فهو یعطي قوة ویكون أكبر معین للوصول إلى حل المشكلة

؟لماذا نحتاج لتفكیر جدید
ل هذا ، أن نأكقراراً بأن نذهب للمكان الفلاني، نتخذقراراتاتخاذإن حیاتنا عبارة عن 

.و ذاكأ، أن نلبس هذا اللباس ، أن نشتري الشيء الفلانيالطعام أو نشرب ذلك الشراب
.وهكذا...و نتاجر بسلعة معینةأ، مر ماأ، كأن نتخصص في عمقأیوجد قرارات 
لاتخاذن المعلومات وحدها لا تكفي ألا إ، لهذه القرارات مبني على معلوماتواتخاذنا

:التفكیر، حتى یمكنإلىقرارات، فنحن بحاجة ال
.من المعلوماتالاستفادة
.المعلوماتتصنیف

.التعامل مع المستقبلیات
.تطویر المعلومات

.68ص ) 2008دار جنا للنشر، : مصر –الاسكندریه(، بطریقة إبداعیةارات حل المشكلات ، مهعادل قباري(1)
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إلى، لذلك نحن بحاجة فیة لتسییر الحاضر وصنع المستقبلمات وحدها لیست كاو المعلإذن
.)1(التفكیر

:صفات المفاوض الناجح 
عرض وجهة القدرة على امتلاكیحتاج من المفاوضاتصالیاالتفاوض بوصفه سلوكاً 

، إذ لا یكفى أن یكون الحق معه حتى یكون مقنعاً للطرف الآخر، مؤثر ومقنعنظره بأسلوب 
یتناسب مع طریقة موضوعيبأسلوب وإنما لابد أن یكون قادراً على تفنید حجج الطرف الآخر

.)2(وخلفیته الثقافیةاته الإدراكیةتفكیر هذا الطرف وقدر 
:أن یتوافر للمفاوض الناجحینبغيومن أهم ما 

ض یستطیع المفاو غیاب الهدف لافيلأنه وجود هدف واضح یسعى لتحقیقه بكل السبل
لا تنفر يبد أن تتوفر للمفاوض القوة التولا. عملیة التفاوضيتحدید أسالیبه ووسائله ف

.جهدعم حيوإنما علیه توظیف قوته فخرین للتفاوض معهالآ
:، وهىطریقه إلى الهدفجعل المفاوض یضل تالتيوهنالك بعض الأخطاء 

: الخصائص الموضوعیة: أولاً 
:الإعداد الغیر الجید.1

ما یتناسب مع والاستراتجیاتإذ یجب على المفاوض أن یضع من الخطط والبرامج 
.یسعى لتحقیقهاالتيالأهداف 

:إغفال مبدأ الأخذ والعطاء.2
فالتعنت ومحاولة فرض الشروط والإملاء قد تؤدى إلى فشل عملیة التفاوض  ورفض 

.التفاوضفيالاستمرارالطرف الآخر 

.60،ص)مكتبة جزیرة الورد ، بد ت : المنصورة (عمرو حسن احمد بدرون ، الشخصیة الناجحة (1)
. 66فلیب روبنز، مرجع سابق، ،ص(2)
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: الترهیبأسلوباستخدام.3
مزید من سوء الفهم والتعنت إلىنت الدراسات أن التهدید والوعید لا یؤدى إلا یوقد ب
.المواقف مهما كان الطرف الأخر ضعیفاً فيوالتشدد 

:نفاد الصبر. 4
.والبعد عن العقلالانفعالحیث أن نفاد الصبر یؤدى إلى ردود أفعال سلبیة تأخذ طابع 

:ثورة الغضب.5
الموقف ووضع فيمما یفقد صاحبها التحكم الانفعالاتيه تؤدى إلى عدم التحكم فوهذ

.متاریس أمام عملیة التفاوض

.الكلام الكثیر والإصغاء القلیل .6

:المجادلة بدلاً من التأثیر.7
حالة اللجوء إلى الموضوعیة فيأفضل بكثیر التفاوضيإذ یمكن أن یكون الموقف 

.زید من التوتر وسوء الفهمتمجادلة عمیقة فيالإقناع  بدلاً من الدخول فيالعلميوالأسلوب 

:تجاهل النزاع.8
بوجود النزاع  ویعمل على حله بدلاً من یغترفوأن لابد أن یتقبل المفاوض الأمر الواقع 

.)1(أن یتفاداه

.68فیلیب روبنز ، مرجع سابق ،ص (1)
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:المفاوض الناجح فيومن المعارف الواجب توفرها 
:القدرة على التحلیل.1

تتكون وتتركب منها هذه القضایا وربط الأسباب التيتتعلق هذه القدرة بمعرفة العناصر 
.بالنتائج  وإیجاد العلاقة بین المؤثر والأسباب وبین الباعث والمحصلة

: الاقتصادیةالمعرفة . 2
.حتى یستطیع حساب حجم التكلفة ومقدار العائد الخاص بكل عنصر یتم التفاوض علیه

: معرفة قانونیة.3
.شكل سلیملتساعد على قیام المفاوضات ب

:معرفة لغویة.4
رج الها والمعنى الدالمعجميللكلمة والمعنى الاصطلاحيمكن أن یفرق بین المعنى حتى یت

.لها

:معرفة نفسیة. 5
.یتفاوض معهوالذيخر للطرف الآالنفسيلیحدد الطبیعة والمزاج 

: معرفة قیاسیة.6
.يمة النقاط التفاوضیة إلى قیاس كمترجخلاله یتممنالذيوتتصل هذه المعرفة بعلم القیاس 

:معرفة عامة.7
.)1(الإطار العام لثقافة التفاوضتشكلالتيالثقافیة النواحيوتضم هذه المعرفة العامة كل 

.69فیلیب روبنز ، مرجع سابق ،ص) (1
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:الخصائص الشخصیة :ثانیاً 
: قوة التحمل ونضج الشخصیة.1

یؤدي إلى نفور وتأفف لا بد أن یتمتع المفاوض بشخصیة قویة ناضجة وجذابة، بحیث لا 
وأن یدرب نفسه على أن یتحمل جهداً . المحیطین به أو الذین یمارسون معه العمل التفاوضي

.وضغطاً متواصلاً لمدة كبیرة

:الذكاء والدهاء.2
یرتبط الحوار التفاوضي بذكاء المفاوض في تحدید أوجه القصور والضعف لدى الطرف 

.القوة لیتجنبها ، ومعرفة أوجه لاستغلالهاالآخر 

: حسن التصرف وسرعته.3
.ویعتمد على معرفة أبعاد العملیة التفاوضیة ومحور القضیة المتفاوض بشأنها

: والإنصاتالاستماعإجادة فن .4
.مصدر حیوي للحصول على البیانات والمعلومات التفاوضیةفالاستماع

:اللباقة والكیاسة.5
.والود والرغبة في الوصول إلى الحل التفاوضيالاحتراموتعكس 

: سرعة الملاحظة والفطنة.6
.منها في الجلسات التفاوضیةوالاستفادةتساعد على إدراك ومعرفة الأشیاء الصغیرة 
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:الإدراك الشامل والكامل. 7
للقضیة یجب أن یتصف رجل التفاوض بالقدرة على الرؤیة الشاملة والكاملة والمتكاملة 

.(1)التفاوضیة إجمالاً 
أن یكتسب مهارة مبتغاةویمكن القول إجمالاً إنه لا بد للمفاوض الذي یرید أن یصل إلى 

اكتسابخصائصه الشخصیة الفطریة إلى جانب السعي إلى استخدامالإقناع من خلال 
وتتضافر هذه الخصائص في إیجاد . خصائص أخرى من خلال التعلم والتدریب وتراكم الخبرة

الظروف التفاوضیة وفهم وإدراكمفاوض قادر على إدراك جوانب الموضوع محل التفاوض، 
أبعادها وفهم الطرف الذي یتفاوض معه وتحلیله نفسیاً لمعرفة جوانب القوة والضعف 

ثیر فیه وربط العناصر التفاوضیة بعضها مع بعض حتى تكتمل في والأسالیب المناسبة للتأ
ذهنه الصورة لیستطیع الوصول إلى حكم بشأن العملیة التفاوضیة ككل یمكن صیاغته في 

یجعل الذيوهذا هو السبب .یحقق أهدافه مع عدم إغفال أهداف الطرف الآخراتفاقشكل 
.(2)المفاوضات تنجح

:الاعتقاداتتغییر 
و یقومون بمخاطبة أ، لجمهورحصائیات تخاطب مشاعر اإ و یستخدم المعلنون صوراً 

، وبذا تقدم وجهة نظر ل تقدیم دلیل واقعي ونموذج فعليالمستهلك بطریقة منطقیة من خلا
واعتقاداتهمفكارهم أإلى، وهي لا تستند لشریحة التي تستهدفها من العملاءاإلىجدیدة للواقع 

.)3(الحالیة

.70، مرجع سابق ،ص فیلیب روبنز) (1
.71سابق ،ص الالمرجع ) (2

.75، ص )م 2012دار الخلود للنشر والتوزیع ،: القاهرة (اعمل اقل أنجز أكثر ، –، الجهد الذكي محمد فاروق(3)
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:أخلاقیات التفاوض
عملیة التفاوض فيیجب مراعاتها التيهناك مجموعة من القواعد أو السلوكیات الأخلاقیة 

-:)1(لموردین أو مندوبیهم ، ومن أهمهامع ا
حالة يرد خاصة فالمو استغلالالفرص أو انتهازألا یكون الهدف من التفاوض هو -

.أو المشاكل المالیة ، حفاظاً على العلاقات الطیبة مع الموردین الاقتصاديالركود 
مندوبيعلى النفسيألا یكون التفاوض على أساس من التحایل أو الخداع أو التأثیر -

الموردین من خلال معلومات غیر حقیقیة أو تصرفات وهمیة كتقدیم عروض بیع مصطنعة 
.وهمیة اتصالاتأو إجراء 

الموردین هو المنهج المتبع يعلى مندوبالفوريالاعتراضألا یكون أسلوب المقاطعة أو -
.المناقشة في
تتجاوز السلطة الممنوحة له ویعجز عن الوفاء وتهتز بالتزاماتألا یتعهد مندوب المشترى -

. صورة المؤسسة

- :أهمیة تعلم لغة الجسد
تعزیز الثقة بالنفس والسیطرة على المشاعر .
یر الكثیر من الوقت لفهم الآخرینتوف.
 وسائل كشف الكذب والخداع إحدىأصبحت.
 الاجتماعیةتعزیز العلاقات .
 أحد أهم أدوات التفاوض والإقناع.
2(والكلمات المقصودة وغیرهافعالتمكنك من التفریق بین الأ(.

.198ص،)م 2004(عبد العزیز جمیل وناجى محمد فوزى خشبة ، إدارة الشراء والمخزون  (1)
16، ص ) م 2013–هـ1434قرطبة للنشر والتوزیع ،  :الریاض (خالد بن محمد المسیهیج العنزي، لغة الجسد ، (2)
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:وصفات المفاوضمظهر الجسد وتحركاته 
تجارى مثلاً اتفاقين عندما تتفاوض فولك،الآخرینيإن من سوء الأدب أن تحملق ف

لكل الحركات الدقیقةأن الملاحظةومطلوبة كماللخصم تكون منطقیةالدقیقةفالملاحظة
لاأویخبئ شیئاً كانإذاتستطیع التوصل إلى مامن الخصم عادة ماتصدريالتالجسدیة

.)1(الحقیقةیقول
ما كي تتفرغ شخص على تحلیل لغات جسدك أشغله بشيءردت الحد من تركیزأفإذا

خصمك یحاول الهرب من كانكان الموقف عكسیاً أي إذاوإذاانفعالاتكأنت لإخفاء
يتقریر جانباً فقل له لم لا تخبرنائك تقریراً مثلاً لیشغلك عن ملاحظته ضع الملاحظتك بإعط

البصري بالخصم مستمراً تستطیع اتصالك؟ فكلما كان سیديماذا بالتقریر یا؟ أوعنه بنفسك
.)2(ا تشیر إلیه إشاراته غیر اللغویةمخالفاً عمیقوله لك متفقاً أوالحكم عما إذا كان ما

الخصم ووجهه لفهم الإشارات مثل الرایات يیقترحون أن تهتم بشكل خاص بیدفالخبراء
أعده الخصم لمواجهتك كمايلكي تعمل على كشف البرنامج الذخلال المفاوضات؛الحمراء

.قال دیفدموین
مثل فتح راحة الانبساطبالمتحدث ابحث عن علامات للثقةتدفعك لغة الجسدقدأحیانا

.)3(الانفتاحعلى علامةفإنهاالید

:الأمانة
.أخفیهكلما امتد الید المفتوح أمامك فكأن الشخص المتكلم یقول لیس لدى ما

.39أمیر تاج الدین، مرجع سابق، ص ) (1
.40سابق، ص الالمرجع ) (2
.41سابق، ص الالمرجع ) (3
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كانت ضئیلة ؛ تنبه لكل حركة ولواوضالتفیجب أن تبحث عنه عنديالذالآن تعرف ما
.بها الخصميیأت

من ولكن بناءً على أكثر؛ مبنیاً على إشارة واحدة ن تبنى رأیاً على استنتاج متهورأاحذر
؟ )1(المفاوضاتيره على ماذا سوف تركز فإسعلىإشارة یمكنك أن تحدد

:الجسدمظهر
لذلك .عنا بطرق متعددة مثلما نتواصل باللغات تماماً لمن یفهم لغتهاتقول الكثیرأجسادنا

، بینما یمكنك شعوركموقفك أوأواتجاهكتحددفإن التحركات الجسدیة تستطیع أن تشیر أو
.)2(منهاأن تتعلم

هي المسافة :)proxemics(شخاص في المواقف المختلفة المسافات بین الأدراسةأما
من الآخرین أثناء الفراغ الموجود بیننا وبین الآخرین ومدى تقریب الأشخاص أنفسهم أو

فالمجتمع . فتختلف المسافة من مجتمع لآخر. نوع العلاقة بینهمالاعتباريالحدیث آخذاً ف
-120(، رسمیة)سم120-45(، عادیة)سم45(الحمیمة-:الأمریكي یقسم المسافات إلي

.)3()سم360

:)Appearance(المظهر
یام هذه الأيتصالات غیر اللغویة للمجتمعات فالايالهام فيظهر هو العامل الثانالم

.الدفء إلى التعبیر عن الذاتإلىشباع الحاجة إالملابس تغیر من ارتداءيفالسبب ف

.41سابق، ص الالمرجع ) (1
.41سابق، ص الالمرجع ) (2
.42ص سابق،الالمرجع ) (3
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ضاة وغیرها من المناصب یختلفون ورجال الأعمال والمحامین والقفالمراهقون والأطباء: مثلاً 
.)1(ارتدائهم للملابسيف

:)Eye contact(يالعینالاتصال
الاتصالات يأن هذا یوضح بقوة قدرة العینین ف، یعني العقل وما فیهإلىالعین نافذة 

، حیث یمكن للعین توصیل رسائل المنع والمنح والدفاع والتدلیل والطلب بین الغیر ملفوظة
.الناس

لما یشكل ذلك من أهمیة وتأثیر الإیماءات السلبیة بالإیجابیةاستبدالفالمهم هو محاولة
،الجسد وإیماءاتهاولتحقیق هذه الغایة لابد من فهم لغة .والاجتماعیةحیاتنا العملیة يف

.)2(كثیرةيتحمل بین طیاتها معانيلنظرة التلاسیما استیعاب تعابیر الوجه خصوصاً ا

:أنواع النظرات
.إذا كنت ترید عقد صفقات عمل ناجحة: المحدقة-
.)3(والإعجاب أو العكسالاهتماملها غرضان أساسیان إما إبراز :الجانبیة-

:الإصغاء هو المفتاح
)كالوقود للنار(تكون لدیه آذان صاغیة طوال الوقت المطلوب يیغدو المستمع الجید الذ

إن عملیة بث التغذیة . والسماح لهم بالكلاموالاسترخاءولیس الهدف هنا الجلوس 
وهذه بعض أنواع التغذیة .الإسترجاعیة بواسطة القناة الشفهیة وغیر الشفهیة على حد سواء

.42سابق، ص الالمرجع ) (1
.43سابق، ص الالمرجع ) (2
.43سابق، ص الالمرجع ) (3
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، ، الإیماء بالرأس، تعابیر الوجه الإیجابیةالابتسامة(:ب البحث عنهایجيالإسترجاعیة الت
.)1(هذه النقاط تساعدك على بناء علاقات).قلیلاُ إلى الأمامالانحناء

:الثقة بالنفس
الأشخاص الواثقون من أنفسهم غالباُ ما یكونون من المتفوقین ویظهرون سلطتهم على 

:بعض من صفاتهميهالآخرین من خلال لغة جسدهم فها
.ون نظرهم إلى أعضاء الجسد الأخرىیحولالثاقب ولايالعینالاتصالیحافظون على -
.اً یحافظون على وضعیة منتصبة سواء جلوساً أو وقوف-
.الرأسيخلف الظهر ویسیرون مرفوعیقبضون أیدیهم-
.)2(أرجلهم فوق المكتب لتأكید ملكیتهم للمكتبیضعون-

النظارات باستخدامإیماءات وتعبیرات 
:ذلك إلىنزع النظارة وتنظیفها بلطف وان لم تكن بحاجة 

:یماءةالإتفسیر الحركة و 
.قراراتخاذتعبیر عن الحاجة للتفكیر لبعض الوقت ولكسب مزید من الوقت قبل 

التكیف في على لحیاة وعذاباتها بصبر وجلد وقادر یتحمل ضغوط االإیماءةصاحب هذه 
ویستطیع السیطرة على والأصدقاءالأهلالبعد عن إلىجواء حتى لو اضطر معظم الأ

.)3(طباعه

.44سابق، ص الالمرجع ) (1
.45سابق، ص الالمرجع ) (2
.59ص)  م 2012، دار الكتاب العربى:  القاهرة –دمشق( 1یوسف أبو الحجاج ، لغة الجسد ط ) (3
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:نزع النظارة ووضع إحدى ذراعیها في الفم
.سمعك كثیراً أن أرید أن إنني تكلم الآأتعني إنني لن الإیماءةهذه :یماءةتفسیر الحركة والإ

.فكر فیما قلتأودعني 
فیه أثیرتالقصى الحدود ولیس من السهل لأما یكون متسلطاً یماءة غالباً الإصاحب هذه

.)1(خرینماذا یرید من نفسه ومن الآتماماً فهو یعرف

:و المائدة أیماءة رمي النظارة على الطاولة إ
:یماءة تفسیر الحركة والإ

... لقد تمادیت كثیراً خر عذراً نها تقول للآأتعبیر عن الغضب وعدم الرضا وكالحركةهذه 
...نن  تتوقف الآأو تقول علیك  أ

كما یرید في ةیمكنه التحكم في قسمات وجهه ومشاعره الداخلیالإیماءةصاحب هذه 
و أحوال ولذا فهناك فرق شاسع بین ما تراه على وجهه والذي یصطنعه جمیع الظروف والأ

.)2(یخفیه داخله

- :قناعلإا
إلىت الحاسبة ولكنه لم یصلبشعبة الالآالالتحاقوقد یفضل الجمهور المستهدف 

قناع الجمهور إفي هذه الحالة هي الاتصالبها فتكون مهمة رجل للالتحاقالاقتناعمرحلة 
و أ، فإقناع الجمهور المستهدف بشراء السلعة هو القرار المناسببأن الالتحاق بهذه الشعبة 

.)3(بالمنظمةالاتصالالخدمة هو التحدي الكبیر الذي یواجه القائمین على عملیه 

. 60سابق، صالالمرجع ) (1
.  61المرجع السابق، ص) (2
،دار النهضة العربیة/ فكر العربي دار ال: مصر: (التسویق والبیع عبر الانترنت، تكنولوجیاتوفیق محمد عبدالمحسن) (3

301، ص ) م2008
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:تنمیة الموارد البشریةالتدریب و 
إلىیعد التدریب إحدى الركائز الأساسیة لتنمیة الموارد البشریة وتشیر جمیع الدلائل 

.المختصین في القیام بهإلىالاهتمام الكبیر بالتدریب والى الحاجة 
بالعمل ومعالجة مشاكلهم أثناء الالتحاقعند الأفرادوللتدریب ضرورة أساسیة لبناء كفاءة 

.تفید العمل من ناحیة أخرىكز وظیفیة تفید الفرد من ناحیة و مراإلىالأداء وتطویر لقدراتهم 
رد البشریة والعلاقات هذا وتعد وظیفة التدریب من أهم مقومات بناء جهاز لإدارة الموا

.)1(الإنسانیة

.209م، ص 2010دار الكتاب العربي، : یوسف ابو الحجاج ،إدارة وتنمیة الموارد البشریة ، حلب) (1
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أهداف المنشأة: المبحث الثالث
لتحقیقها، یجب أن تتضمن حالات نهایة تسعى المنظمةبكونها goalsتعریف الأهداف 

هذه الأهداف قد تكون الخطة الناضجة قائمة من أهداف تسعى المنظمة لتحقیقها،
المنظمة لأن تكونها، أو ستعييیة التص الإستراتیجئ، تشمل تحدید الخصاتراتیجیةإس

.)1(للمنظمةيالإستراتیجیة وأداء العمل الیوم، تتعلق بتنفیذعملیاته

:أنواع الأهداف
د عدداً من غالباً ما تملك وتحديمة تمارس التخطیط بشكل ناضج، فهإذا كانت المنظ

فواحدة من . الوظیفةضمون وتاریخ التحقق، ثم هذه الأهداف تختلف من حیث الم. الأهداف
-:)2(يدد یتعلق ویشمل ما لا یقل عما یل، وهذا التعالأهداف هو تعددهاخصائص 

:أنواع الأهداف من حیث إستراتیجیتها - أ
هذه الحالة يلیاتیة، فتحتاج المنظمة المعاصرة أن تعد خططاً إستراتیجیة وخططاً عم

يالإستراتیجیة التتحدد الخصائص strategic goalsستكون لدیها أهداف إستراتیجیة 
ذلك ي، بما فيتهتم بأداء العمل الیومoperational goalsاختارتها ، وأهداف عملیاتیة 

.)3(تفعیل الإستراتیجیة

: أنواع الأهداف من حیث مدتها–ب
أهداف لنهایةأيlong range goalsیبدأ التخطیط السلیم بوضع أهدافاً بعیدة المدى 

.)4(المدة المحددة للخطة

.244ص ) م2003دار وائل للنشر والتوزیع، :  عمان(أساسیات إدارة الأعمال - برنوطى، الإدارة سعاد نایف) (1
.245سابق،  ص الالمرجع ) (2
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أهدافاً متوسطة المدى إلىصیاغة الأهداف هو تحویل هذه الأهداف يالخطوة التالیة ف
medium range goalsلمدة وسطیة ضمن مدة الخطةيأ.

أهدافاً قصیرة المدىأيتحویل الأهداف متوسطة المدى هيذلك تليالتيالخطوة 
short-range goals ًحالة في، وقد تكون لمدة أقصر ما تكون للسنة التالیةوهذه غالبا

.منظمة صغیرة جداً 
، ثم متوسطة أن الأهداف قصیرة الأمدأي، مترابطةوالمفروض أن تكون هذه الأهداف 

، فإذا أرادت الشركة أن یكون لها بعد طریق تحقیق الأهداف بعیدة الأمد، خطوات علىالأمد
كل ي، فعلیها أن تحدد كم فرع ستفتح ففرع للبیع وعندها حالیاً فروع فقط50سنوات خمسة 

.)1(الأخرىفللأهداهذا الهدف ، وهكذا بالنسبة إلىالسنوات القادمة حتى تصل 

:أنواع الأهداف من حیث مجالاتها –ج 
الأرباح والعوائد ،الإنتاج: تتناول عدة مجالات وقضایاتتطلب الخطة الجیدة تحدید أهداف 

تمثل مجالات مهمة لبقاء هذه.الخ... ، العاملینصائص المنتوج ونوعیته، خعلى رأس المال
النهایة لأن ي، قد تخسر ففقط وأهملت الإنتاج، فإذا ركزت المنظمة على الأرباحالمنظمة

حاجته ، وإذا ركزت على الإنتاج وأهملت المستهلك و حجم وخصاص الإنتاج ضروریة للبقاءال
.)2(مشاكل مهمةإلىوقنوات التوزیع ، فقد یؤدى هذا الإهمال 

هدافاً تتناول عدداً من خطة جیدة یجب أن تتضمن أأيیتفق علماء الإدارة على أن 
یفیة ؛ ولكنهم یختلفون على قائمة هذه المجالات وكالمجالات، كلها مهم لبقاء المنظمة

.)3(تحدیدها

.246سابق،  ص الالمرجع (1)
.247سابق، ص الالمرجع (2)
،247سابق،  ص الالمرجع (3)
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:العلمیة حول هذه المجالات الاحتیاجاتهناك حالیاً عدداً من 
وى المصلحة ذالأطراف ) 1(

هناك علماء یقولون بأن على المنظمة أن تضع قائمة بكل الأطراف ذوى المصلحة 
stakeholdersمة، ثم تحدد لكل فئة ماذا ترید من المنظالمنظمةفيلها مصلحة التيأي ،

؛ فهذا یضمن حمایتها من مشاكل تحصل لكونها ةأو أهدافاً تلبى هذه الحاجفتضع هدفاً 
ن للزبائن مصلحة فى ، طالما أوذات نفوذ على المنظمة، فمثلاً أهملت مصالح فئات مؤثرة

قد تكون هذه . ، وتضع أهدافاً لتلبیتها حاجتهم بالذاتيتحتاج أن تعرف ما هيالمنظمة، فه
.الخ... ة المنتوج المصلحة الأسعار أو الخدمة أو نوعیة المنتوج أو سلام

المالكون وحملة الأسهم، : المنظمة غالباً ما تشمليلها مصلحة فيإن الأطراف الت
ذلك يوالمدراء فیها، المجتمع الأوسع، بما فالمنظمة وموظفیهايالزبائن والعملاء، العاملون ف

كالناقلین زیع للمخرجات،، من یقومون بتجهیز بعض المدخلات أو تو ون، المنافسالحكومة
ث تقیم ، المجتمع المحلى حیثیر من المنظمات، خاصة الصناعیة، وللكوغیرهم، كما قد تشمل

لا تقلل من قیمة ؛ فلهذا المجتمع الحاجة بأن لا تلوث بیئته أوالمنظمة مصانعها ومكاتبها
.)1(الخ... أملاكه

م تحدید أهداف لتلبیة ، ثذات المصلحة؛ تحدید نوع حاجتهاالمنظمة الواعیة تحاول الفئات
.)2(ل بسبب إهمالهامشاكإلى، لتجنب التعرض هذه الحاجة

بیة لهذا یرى هؤلاء العلماء بان القائمة الكاملة من الأهداف یجب أن تتضمن أهداف لتل
د ئأن قائمة الأهداف یجب أن تتضمن أهدافاً حول العاأي؛ حاجة كل هذه المجامیع المهمة

م للزبائن، هو مهوالذي، عیة، الأسعار أو النو هو مهم للمالكینوالذي، على رأس المال

.248سابق، ص الالمرجع (1)
.248سابق، ص الالمرجع (2)
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، الأرباح والضرائب ومعدلات التشغیل، مهمة للعاملینهيوالتي، الرواتب وظروف العمل
التيوحسب طبیعة الفئات المهمة ،إلى غیر ذلك من أهداف... ،مهمة للحكومةهيوالتي

.)1(المنظمةيلها مصلحة ف

مدخل المنظومة   ) 2(
، منظومة اجتماعیة حیةيمنظمة الأعمال هأن، طالما مدرسة المنظومة بأنهإتباعیرى 

، عملیات التحویل الرئیسیة والموارد المخرجات: یجب أن تشملفإن مجالات الأهداف 
من ضمن أهداف والتكیف والبقاءو النم؛ كما یجب أن تعتبر أهداف والمدخلات الرئیسیة
.)2(المخرجات الرئیسیة

، والتكیفوداف أهدافاً لتحقیق البناء والنمهذا المدخل، یجب أن تشمل قائمة الأهوفق
، أهدافاً حول كل من المدخلات المالیة والبشریة فاً خاصة بحجم المخرجات الرئیسیةأهدا

الموارد وحمایتها بالإضافة إلى أهدافاً خاصة بكل اقتناء، ثم أهدافاً حول ة والمادیةوالمعلوماتی
.)3(من عملیات التحویل والإنتاج والإدارة

؛ یجب أن تتضمنها أیة خطةيالشائعة حول قائمة الأهداف التالاجتهاداتهذه بعض 
تسعى إلى يالأهداف التلتحدد هامیلاءيارة التخطیط أن تختار المدخل الذعلى إد
.)4(تحقیقها

.248سابق، ص الالمرجع (1)
.248سابق، ص الالمرجع (2)
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خصائص الأهداف وعواقبها للتخطیط السلیم 
؛ إلا أن تتضمنها الخطة الجیدةبیجيحول قائمة الأهداف التیختلفونوجدنا أن العلماء

؛ وهذا یسمح بالحكم على سلامة توضع بشكل سلیميعلى خصائص الأهداف التیتفقونأنهم 
:الخطة، ومنهاياف فالتخطیط من خصائص الأهد

:التعدد- أ
ناول عدداً من المجالات تضمن الخطة الجیدة لیس هدفاً واحداً بل عدداً من الأهداف تت

، تحدد لنفسها عدد أكبر من الأهداف، كلما احتاجت أن المختلفة، وكلما كانت المنظمة أكبر
إلىل عن خمسة ستة لمنظمة صغیرة جداً، وقد تصل خطة مقبولة تتضمن ما لا یقفأي

.)1(لمنظمة عملاقة،العشرات، بل المئات

:احتمال التناقض-ب
یؤدى تحقیق هدفاً أناحتمال أي، لتناقضهاالعاليالاحتمالسمة أساسیة للأهداف هو 

زیادة (ثلاً هناك تناقض بین تحقیق هدف فم: ثانيالتقلیل من احتمالات تحقیق هدف إلىما 
ك تناقض ، وهناادة الرواتب یعنى تقلیل الأرباحفزی) الربحیةتحقیق (مع هدف ) رواتب العاملین

وقد یحصل التناقض بین ) زیادة العائد على رأس المال(وهدف ) تخفیض الأسعار(بین هدف 
الذین یسعون لزیادة الكمیة لان العمال) تحسین نوعیة الإنتاج(و ) الإنتاجزیادة كمیة (هدف 

.بالنسبة لكثیر من الأهداف الخ وهذا.... ، ون بالنوعیةقد یتساهل

.249سابق، ص الالمرجع (1)
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: حصلإذالتحدید الأولویة، وكذلك التناقض المحتمل للحد منهإلىلذلك على الإدارة أن تنتبه 
منهما یعطون يبین هدفین معینین، لأعلیها أن تحدد للذین سیجابهون التناقضأنأي

.)1(السیاساتفيالأولویة ، ویتم تثبیت هذه الأولویات 

ضرورة الصیاغة كمیاً –ج 
، كان تكون الصیاغة حققهم أن یتم تحدید كل هدف كرقم وتاریخ تیتطلب التخطیط السلی

ع سنة یكون مجموع الفرو ( ، و)طن یومیاً 200050تاج سنةیكون كم الإن: ( على شكل
.)2(الخ... ،)فرع 200115

لیست دائماً ، فمثلاً ، یصعب صیاغة هذه الصیاغة ممكنة لبعض الأهداف ، ولكنها
تحسین حالة ( أو /و) لزبائن تحسین الخدمة ل( أو هدف /و) تحسین نوعیة المنتوج ( هدف 
.)3(يیصعب تحدید هذه الأهداف بشكل كم....)للعاملین االرض
: ت غیر قیاسیة لصیاغة الهدف كمیاً ، على المنظمة أن تستخدم مؤشراهذه الحالةيف

یتم استحصال (شكل ، یمكن أن تحدد الهدف على)تحسین نوعیة المنتوج ( فبالنسبة لهدف 
أو عدد شكاوى الزبائن /تقلیص عدد البضاعة المرجعة و( ، أو )__ سنة يفيتصنیف دول

إلىل معدلات الغیاب والترك تقلی( ، قد تحدد الهدف بـالعاملینابة لرض؛ وبالنس)__ إلى
رة لهدف نوعى ؛ هذه نماذج لمؤشرات غیر مباش)__ فیر الخدمات الإضافیة تو ( و ، أ)__ 

.)4(یصعب صیاغته كمیاً 

.249سابق، ص الالمرجع (1)
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تفسیر المعنىفياحتمال الاختلاف –د 
، هذا الاحتمال تفسیر معناهاالمعنیین بها بسمة أخرى للأهداف هو احتمال اختلاف 

تحسین نوعیة (یا من هدف العلقد تعنى الإدارة: ، خاصة بالنسبة للأهداف النوعیةيعال
ف حین قد یفسر العمال هذا الهدي، فالمنتوج بمستوى بضاعة عالمیةجعل نوعیة ) المنتوج

ازیادة رض(هدف ، وقد یكون تصور الإدارة العلیا حولبكونه یعنى تحسین مظهره قلیلاً 
عدم تزمرهم أنهبحین یفسره المدراء في، علهم مستعدین للعمل لساعات طویلةهو ج) العاملین

.)1(الخ.. .، من ظروف العمل
وتنفیذ إحلالأي) الإحلال(ما نسمیه بـ إلى، وهى تؤدى عالیة جداً الاحتمالاتهذه 

، وهذا یؤدى ذون الأهداف كما یفهمونها؛ فالعمال سینفأهداف غیر تلك الأهداف المقصودة
.)2(ذ أهداف مغایرة لما تهدف الإدارةتنفیإلى

، ویمكن تحقیق ذلك للحد منهوالسعيالاحتمالهذا إلىالانتباهیتطلب التخطیط السلیم 
فيشارك العاملون الذین سینفذون الهدف فإذاعملیة وضع الأهداف فيالعاملین بإشراك
، كما تعطى الإدارة الفرصة فرصة لمعرفة تصور الإدارة للهدفستعطیهم، فالمشاركةوضعه

. التفسیريلمحتمل فاالاختلافتشف لتك

احتمال التناقض مع مصالح المنفذین- هـ 
، ولكنه مصلحة المنظمةينفیذها قد یكون فوان تخصائص الأهداف ياحتمالاً أخر ف

.ضار بالذین مطلوب منهم تحقیقه 
فتنفیذ الهدف : )ص عدد العاملین لزیادة الكفاءةتقلی(ز مثال على هذا التناقض هو هدف أبر 

إدخال (هدف ذاته قد یحصل معيالذيءعن بعض من سیحققونه؛ الشالاستغناءیعنى 

.250سابق، ص المرجع ال(1)
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رفع حجم (ملین بغیرهم؛ وقد یحصل مع هدف استبدال العاإلىقد یؤدى يوالذ) مكائن جدیدة
.ي، إذ یتطلب من العمال جهد إضاف)%20الإنتاج بنسبة 

، ذ أهدافاً غیر تلك المحددة فعلاً وم العمال بتنفیفیق) إحلال(هنا أیضاً یمكن أن یحصل 
.)1(مى مصالحهمتح

وضع في، وتمثل المشاركة هذا الاحتمال وتهتم بهإلىلذلك على الإدارة أن تنتبه 
هي؛ وسیلة أخرى بحیث یقلل التناقضالأهداف وسیلة لتقلیل الاحتمال وصیاغة الهدف

فیمكن وضع أهداف ،العاملیناستبدالمن لابدكان ا فإذ: وضع أهداف تعوض المتضررین
.)2(عمال أخرى حتى لا یخسروا وظائفهملتدریبهم على أ

أهدافاً ضارةإلىالانقلاباحتمال –و
ل، فقد تكون هذه تنبؤات حول المستقبضوءفيللأهداف لأنها توضع أخرىوهذه سمة 

بتحقیق الاستمرار، أو قد تكون صحیحة ولكن تحصل تغیرات مفاجئة تجعل التنبؤات خاطئة
وفى ) هریاً طن ش50إلىاج رفع الإنت(قد تحدد المنظمة هدف : نافعاً الهدف ضاراً ولیس

السوق بحیث لن في، ثم تحصل تغیرات معینة عن حجم الطلب على المنتوجؤاتبتنضوء
.الإنتاجیع المنظمة تصریف هذا طتست

ونقصد بـ المرونة هو ضرورة أن تتضمن ) مرنة(خطة جیدة یجب أن تكون فأیةلذلك
احتمال إلىتعلیمات تنفیذ للتوقف عن تنفیذ الهدف عندما تبدأ تظهر مؤشرات تنبه الخطة 
عة تنفیذ ؛ فالخطة الجیدة تتضمن تعلیمات تحدد المسئول عن متابهدف ضارإلىانقلابه

.)3(استئنافهعلیه اتخاذها للأمر بإیقاف تنفیذ هدف ما وتغییره أو يالأهداف والإجراءات الت

.251سابق، ص الالمرجع (1)
.251سابق، ص المرجع ال(2)
.251سابق، ص الالمرجع (3)
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التغییر المستمر–ز
وسلیم تحتاج أن تغیر أهدافها بشكل منتظم يیة منظمة تمارس التخطیط بشكل علمأ

.یحصل فیها بسبب ممارستها للتخطیطي، وكذلك النضج الذيكونها كیان حیراعى 
:وحجماً استمراریة، یصبح التغییر أكثر التخطیط أكثر نضجاً ا كانت عملیة وكلم

نهایة السنة أن تضع يهدفاً تحققهم جمیعاً تحتاج ف50تضع للسنة التالیةالتيفالمنظمة 
.)1(أهدافاً جدیدة تكون أكثر طموحاً 

واحدة جمیعاً تتضمن جملاً ، ووجدنا بأنها خطط متتالیة لشركة ما6أو5لذلك إذا قارنا 
وغیر ناضج، وهذا یحصل شكليهذه الشركة يبأن التخطیط فالافتراض، یمكننا كأهداف

نزید من : أهدافاً بصیاغة واحدة مثل...،80،85،90،95قد تتضمن خطط سنة : فعلاً 
ه أهداف عامة تدلل على هذ. الخ.... ، نقیم علاقات إیجابیةالسوقيإنتاجنا، نحسن موقعنا ف

.)2(طالتخطیيعدم نضج ف
لیس نشاطاً یُنفذ مرة أو ، و تخطیط ووضع الأهداف عملیة مستمرةأن تكون عملیة البویج
.)3(عمر المنظمةيمرتین ف

ضوءيیة، یمكن أن تحكم على أیة خطة فالأهداف عملیة أساس، یشكل وضعوأخیراً 
، للمنظمة، مترابطةمجالات المهمة ، تشمل التكون متعددةالتخطیط الجیدففيقائمة الأهداف

ات، تحددت بمشاركة من أولویي، هناك سیاسات ترتبها فسینفذونهاتراعى مصالح من 
.)4(الخ... تختلف عن أهداف الخطة السابقة،سینفذونها، هناك تعلیمات لإیقاف تنفیذها

.252سابق، ص المرجع ال(1)
.252سابق، ص الالمرجع (2)
.252سابق، ص الالمرجع (3)

.252المرجع السابق، ص4)(
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:هدف الإدارة المالیة
الاعتقادوطبقاً لهذا . الشركةتعظیم أرباحهو یعتقد البعض خطاءً أن هدف الإدارة المالیة

. زیادة أرباح الشركةيه الشركة على أساس مدى مساهمته فالخاطئ یتم تقییم كل قرار تتخذ
الحقیقة یعانى يهلة هدفاً مرغوباً فیه إلا أنه فوعلى الرغم من أن هذا الهدف قد یبدو لأول و 

:)1(يصور نوجزها فیما یلمن عدة أوجه للق
الأمر تتحملها الشركة يدرجة المخاطرة التياحبه زیادة فالأرباح یمكن أن یصازدیادأن :أولاً 
.)2(الإضرار بمصالح المساهمینإلىیمكن أن یؤدى يالذ

رول بتوسیع دائرة نشاطها لتعمل قطاع البتيالمثال یمكن أن تقوم شركة تعمل ففعلى سبیل 
زیادة ربح السهم غیر أنه یؤدى إلىمثل هذا التوسع یمكن أن یؤدى . ماویاتقطاع الكیيف
سعر انخفاضالوقت نفسه إلى زیادة درجة المخاطرة مما یضر بمصالح المساهمین نتیجة يف

.)3(الأسواق المالیةيالسهم ف

على هذه الحسبان توقیت الحصوليكهدف للإدارة المالیة لا یأخذ فأن تعظیم الأرباح:ثانیاً 
يلتالیین فإننا قد نساوى بینهما فعند المفاضلة بین البلدین افعلى سبیل المثال . الأرباح

.)4(یقتصر فقط على تعظیم الأرباحاهتمامناالتفضیل إذا كان 

.20، ص )بد ن، بد ت: بد م(سعید عبدالحمید مطاوع، الإدارة المالیة مدخل حدیث، 1)(
.20المرجع السابق، ص2)(
.20المرجع السابق، ص3)(
.21المرجع السابق، ص4)(
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)بالألف جنیه ( لأرباح ا
السنة الأولى        السنة الثانیة          المجموع

347البدیل الأول
527يالبدیل الثان

)1(جدول رقم 

ظم الأرباح بالنسبة یجب أن یُفضّل على البدیل الأول ذلك لأن معيوالواقع أن البدیل الثان
، بینما السنوات التالیةيفاستثمارهاولى مما یسمح بإعادة السنة الأيفتتحققيللبدیل الثان

لبدیل أقل ربحیة من السنة الثانیة مما یجعل هذا ايتحقیق معظم أرباح البدیل الأول فیتم 
.)1(يالبدیل الثان

صعوبة تحدید وهى ن تعظیم الأرباح كهدف للإدارة المالیة یعانى من مشكلة هامة  إ:ثالثاً 
المنشأة بعد خصم مختلف تحصل علیهيوهو الدخل الذيفهناك الربح المحاسب. هوم الربحمف

بمقتضاه یُنظر إلى الربح على أنه تعویض يوالذالاقتصادياك أیضاً التعریف وهن. التكالیف
لأصحاب المشروع مقابل تحمل المخاطرة وتبرز هذه المشكلة عند معالجة بعض البنود مثل 

للربح صورة الاقتصادي ریف عتُعد من وجهة نظر التيوالت. مینئد على المساهتوزیعات العا
احتسابمن صور تكلفة الحصول على الأموال مما یتطلب استقطاعها من الإیرادات قبل 

غیر أن تلك التوزیعات تعد من وجهة نظر المحاسبین توزیعاً للأرباح یتم القیام . صافى الربح
ك مشاكل أخرى تجعل من الصعب اإلى ذلك فإنه هنبالإضافة . بحبه بعد احتساب صافى الر 

ة من عملیة معینة إلى عملیة التضخم وترجمة نتائج المنشأقیاس الربح بدقة من بینها مشكلة
.)2(أخرى

.21المرجع السابق، ص 1)(
.21المرجع السابق، ص2)(
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هدف الإدارة المالیة تعظیم ثروة المساهمین
تعانى يلقصور التفكرة تعظیم الربح كهدف للإدارة المالیة وبیان أوجه ااستعرضنابعد أن 

ا وهو ، فإننا نود أن نقدم إلى القارئ ما یجب أن تتخذه الإدارة المالیة هدفاً لهمنها هذه الفكرة
فالمستثمر عندما . ة المستثمر وتقییمه لهذه الأرباحیعكس نظر يتعظیم ثروة المساهمین والذ

الحسبان درجة المخاطرة الخاصة بتلك الأرباح يلشركة ما فأنه یتخذ فیقوم بتقییم البیانات 
م خلالها الحصول على تلك الأرباح، ومستوى الدقة یتيبالإضافة إلى الفترة الزمنیة الت

فإن هدف الإدارة المالیة یجب أن يتعدها الشركة وبالتالياسبیة التالبیانات المحيالمتوفرة ف
.)1(ة الشركةاهمین عن طریق تعظیم قیمیكون تعظیم ثروة المس

حقیقه عن طریق تعظیم والواقع أن تعظیم ثروة المساهمین كهدف للإدارة المالیة یمكن ت
، سعر السهميأصدرتها الشركة مضروباً فيتساوى تلك القیمة عدد الأسهم التو .قیمة الشركة

السهم توسط سعر ولما كانت أسعار الأسهم تتغیر بصورة یومیة فإنه یجب التركیز على م
على الأجل الاقتصارالأجل الطویل دون يوالنظر إلى قیمة الشركة ف.بالأسواق المالیة

.)2(القصیر
یواجهنا الآن يم ثروة المساهمین فإن السؤال الذوإذا كان هدف الإدارة المالیة هو تعظی

ؤال فإننا ؟ وفى الإجابة على هذا السشركات الیوميحد یتم تحقیق هذا الهدف فيإلى أ: هو
لإرضاء المساهمین بدلاً من عالم الیوم تسعى يمعظم الشركات فيالمالیة فن الإدارة أنورد 
يول هذه الأسباب هو أنه فأ. الاتجاهاك أسباب عدیدة تبرز هذا تهم وهنالتعظیم ثرو يالسع

مثل هذه يف. المدیرین مع رغبات المساهمینبعض الأحیان قد لا تتفق رغبات وطموح 
السبب . هملتعظیم ثرواتيمین بدلاً من السعالأحوال تسعى الإدارة المالیة لإرضاء المساه

.22المرجع السابق، ص1)(
.22المرجع السابق، ص2)(
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الحیاة يدائماً فلیس من السهل تحقیقهيتعظیم ثروة المساهمین هو هدف نظر هو أن يالثان
ظل يأنسب القرارات المالیة فاتخاذى یجعل الإدارة المالیة تعمل علالذيالأمر . العملیة

.)1(لتقید بهدف تعظیم ثروة المساهمینتواجهها دون ايالظروف الت

:المسئولیة الاجتماعیة للإدارة المالیة 
یجب أن تتحملها الإدارة المالیة وفى ينوع من المسئولیة الاجتماعیة التلا شك أن هناك 

أخرى قد تتعارض یان بعض الأحیان قد تتفق هذه المسئولیة مع هدف الإدارة المالیة وفى أح
اهمین عن فإذا كان هدف الإدارة المالیة كما ذكرنا سابقاً هو تعظیم ثروة المس. مع ذلك الهدف

، فإنه یمكن القول أن تبنى الإدارة المالیة سیاسات مالیة تؤدى إلى طریق تعظیم قیمة الشركة
مما یزید قدرتهاللشركةيقوة المركز المالازدیادالنهایة إلى يهذا الهدف سیؤدى فتحقیق

.)2(ها على تعیین عدد أكبر من العمالقدرتيعلى الحصول على الأموال وبالتال
ج إلى ذلك فإن تعظیم قیمة الشركة لن یتحقق إلا عن طریق قیام الشركة بإنتابالإضافة

كما أن تعظیم قیمة الشركة لن یتحقق . تشبع رغبات المستهلكین يالسلع الجیدة والمتطورة الت
ع مما یؤدى بدوره إلى زیادة قدرة الشركة على بیإلا عن طریق قیام الشركة بتخفیض التكالیف

.منتجات بأسعار معقولة لعملائها
یام الشركة وفى أحیان أخرى قد یكون هناك تعارض بین هدف الإدارة المالیة وبین ق

خدمة البیئة مشروعات ليفبالاستثمارومثال ذلك قیام الشركة . الاجتماعیةابمسؤولیته
لا تحقق العائد ونظراً للطبیعة الخاصة لتلك المشروعات فإنها . كمشروعات منع التلوث

فإنها قد تتعارض مع هدف الإدارة المالیة مما یدفع ي، وبالتالترغبه الشركةيالذاريالاستثم

.23المرجع السابق، ص1)(
.23المرجع السابق، ص2)(
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الاستثمارالمشروعات الأخرى ذات العائد المرتفع وتقلیل يفللاستثمارالكثیر من الشركات 
.)1(الاجتماعيات العائد ذمثل هذه المشروعات يف

:تكوین أهداف وسیاسات الشركة
العمل على تعظیم ثروة يتسعى الشركة إلى تحقیقه یتمثل فيالذيإذا كان الهدف الرئیس

.ألا وهو كیف یتم تحدید هذا الهدفهذا الشأن يجوهریاً یُثار فتساؤلاین فإن المساهم
یجب التأكید على العلاقات المتشابكة بین التساؤلوفى محاولة الإجابة على هذا 

والاقتصادیةوالبیئة القانونیة Managementوإدارة الشركة Ownersأصحاب الشركة 
Legal and Economic Environment2(تعمل بها الشركةيالت(.

صیاغة أهداف الشركة يالعلاقات بین الأطراف الثلاثة فویوضح الشكل أدناه تشابك
.اسات اللازمة لتحقیق تلك الأهدافوكذلك إعداد السی

تكوین أهداف وسیاسات الشركة

تفضیلات أصحاب الشركة

والاقتصادیةالبیئة القانونیة أھداف الشركةوقرارات إدارة الشركةاتجاھات

تحقیق الأھداففياستخدامھایتم السیاسات التي

)2(شكل رقم 

.23المرجع السابق، ص1)(
.24المرجع السابق، ص2)(
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تسعى الشركة على تحقیقها تتحدد بصورة أن الأهداف التيالمذكور ویوضح الشكل 
وكذلك عناصر البیئة القانونیة أصحاب الشركةواتجاهاتطبقاً لتفضیلات رئیسیة

كم یوضح الشكل أیضاً أن تلك . ول فیها الشركة أنشطتها المختلفةتزاوالاقتصادیة التي
.)1(ضاً باتجاهات الإدارة وتفضیلاتهاالأهداف یمكن أن تتأثر أی

سیة یتم إعدادها لتحقیق أهداف الشركة فإنها تمثل أحدى المهام الرئیأما السیاسات التي
تأثر بصورة كبیرة بالعناصر المختلفة تتقوم بها الإدارة غیر أن إعداد تلك السیاسات التي

.لبیئة القانونیة والاقتصادیة التي تعمل بها الشركةل
ین الأطراف الثلاثة أصحاب الشركة، العلاقات بابك فيالإشارة إلى أن أبعاد التشوتجدر

ن كما أنها تختلف أیضاً م. أخرىتختلف من شركة إلى والاقتصادیة، البیئة القانونیة الإدارة
للشركة بصورة والاقتصادیةتطرأ على البیئة القانونیة وقت إلى آخر بسبب التغیرات التي

.)2(مستمرة

.25المرجع السابق، ص1)(
.25سابق، صالمرجع ال) 2(
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الفصل الثاني
التفاوض وأهداف شركة أكورد

نبذة عن شركة أكورد للأنشطة المتعددة المحدودة: المبحث الأول

م 2010العام تأسست فية شركة أكورد للأنشطة المتعددة المحدودة شركة سودانیة خاص
بواسطة القطاع الخاصممولة بالكامل ، م1925لعام السودانيلقانون الشركاتفقاً ومسجلة و 

وتوحدت رؤیتهم على ركاء مختلفین جمعهم العمل التجاريأشخاص طبیعیون یعملون كشمن 
، تتراوح كلٌ حسب إمكانیاتهمتفاوتةها بنسب رأس مالیساهمون فيو تأسیس هذه الشركة 

هینطلق منعاصمة السودان بالخرطومالإداري الرئیسيمقرها،لاتهم وخبراتهم العملیةهمؤ 
عن طریق منادیب السودان المختلفةتجارتها داخل الخرطوم وفى ولایاتنشاطها وتتعامل في

عاملین بالشركة أو تجار ووسطاء یعملون بنظام المقاولات والعمولاتمن الالبیع والشراء أما 
م، تٌدفع لهشركات تجاریةمحال صغیرة ومتوسطة ومستودعات و ونقاط تجمیع مختلفة من

بضاعة كاملة مسبقاً قبل عند طریق دفع المقدمات أو قیمة القیمة بضائعهم أما بالكاش وإما 
هم معشركات ومنادیب خارج السودان تتعاملكذلك تعامل مع، ولهاكلاءحالة الو الشراء في

بسمعة وتتمتع الشركة ،والتصدیروالاستیرادمجال التجارة وتعمل في،موتشترى منهمتبیع له
حسب الرسم الموضح والشرح المفصل التنظیمي الإداريیتكون هیكلها و .مجالها طیبة في

-:أدناه 

)3(شكل رقم 

مجلس الإدارة

المدیر العام

المستشار
مدیر المشتریاتمدیر المبیعاتالماليالمدیرالقانوني

مدیر الموارد 
البشریة

مراجع 
خارجي
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تضع السیاسات وهو السلطة العلیا التيالشركة مؤسسيیمثله الذي: دارةالإمجلس 
.للشركةالعامةوالخطط

بدوره  بتعیین العاملین والإشراف علیهم یقوموهو الذيیعینه مجلس الإدارة : المدیر العام-1
الشؤون القانونیة إداراتالإدارة العلیا على أرض الواقع ویشرف علىتنفیذ خططوعلى

ویشرف على سیر، ل عامل وحجم المبیعات والمشتریاتالسیاسة المالیة بالشركة من رأس ماو 
، وله الإداریة والتجهیزات المساعدة بالشركةون العاملین والنواحيؤ وشالبیع والشراء عملیتي

مع ، ویحاسبه مجلس الإدارة بصفة دوریة كل ثلاثة شهورلاتخاذ القراراتسلطات واسعة 
كل یساعده في.وتصوره للفترات القادمة من العاممفصل عن تلك الفترة السابقة تقدیم تقریر
-:كلٍ منتحت إدارته یندرج و مهامه هذه

ة في كافة وعقود الشركة وتمثیل الشركاتفاقیاتیقوم بصیاغة الذي: المستشار القانوني-2
ائیة أمام كافة المحاكم تتعلق بالشركة من إجراءات قانونیة ودعاوى قضالجوانب القانونیة التي

.المختلفة
وهو مسؤول عن تنفیذ سیاسات الشركة المالیة ومتابعة سیرها وبذلك هو : المدیر المالي -3

.مسئول عن إدارة التدفقات النقدیة بالشركة من سیولة وحسابات المصارف 
البیع ومواكبة ومتابعة أسعار عن تنفیذ سیاسة البیع بالشركة مسئول: یعاتمدیر المب-4

والترویج وعقد الصفقات مع العملاء ومتابعة تنفیذ عملیات السوق داخلیاً وخارجیاً ىدة فئالسا
.الشركةیل قیمتها بصندوق صالبیع حتى تح

ووضـــع أســـعار بالشـــركة وجـــذب مـــوردین جـــدد عـــن المشـــتریات مســـئول : مـــدیر المشـــتریات-5
العــرض والطلــب وأســعار المنافســین فــيالشــراء المناســبة ومراقبــة تذبــذب الأســعار وفقــاً لسیاســة 

.شتریات ومدى تلبیتها لحوجة السوقعن مستوى جودة الممسئول كذلك هو السوق،
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ومـا عـن تعیـین العـاملین وإدارة شـؤونهم حتـى إنهـاء خـدمتهممسـئول : مدیر الموارد البشـریة-6
.بعدها

ملــف الضــرائب عــن ســلامة القــوائم المالیــة والحســابات بالشــركة و مســئول :مراجــع خــارجي-7
.والزكاة 

.الشركةاحتیاجحسب كاملبالإضافة للعمال الثابتین والموسمیین یشكلون فریق عمل -8
مـن القصـیرة والطویلـة، ولا لك خبـراتهمتتراوح مؤهلات العاملین من الثانویـة حتـى الجامعیـة وكـذ

وعلـى مـدىالتعیـین شـهادات معینـة أو أعمـار بـل یعتمـد التعیـین علـى عامـل الخبـرة یُشترط فـي
.المعرفة والعلاقة خاصة الأصدقاء

، وتتبـع مسـاء4صباح حتـى 9حیة من الساعة ظام الوردیة الواحدة الصباوتعمل الشركة بن
.والمكافآتنظام الأجور الشهریة والحوافز 

لشـركة اتعكـس موقـف المالیـة للشـركة التـيم ئمیزانیـة سـنویة توضـح القـوایعد المدیر المـالي
. رأسمالیة وحساب الأرباح والخسائر، وتُراجع بواسطة المراجع الخارجيمن ناحیة التجهیزات ال

لعــام ولــم یتبــین نمــؤاً كبیــراً فــي مســتوى الأربــاح مــن عــامم تذبــذباً فــيئوقــد أظهــرت هــذه القــوا
هـــو متوقـــع نســـبة لضـــخامة رأس تنشـــده الإدارة حســـب مـــازات الرأســـمالیة الـــذيلأربـــاح والتجهیـــا

.عمر الشركةفيویُحمد لها أنها لم تظهر خسائر. المال العامل 
اً وهى بذلك تلعب دور .التنمیة بالبلادلتحقیق أرباح كبیرة والمساهمة فيالشركة تهدف

.عجلة التنمیة بالسودانمهماً جداً في
وتسعى كامل الوظائفیغطى كبیر وفریق عملكة أكورد شركة كبیرة برأسمال ماليشر ف

، وفوق لتحقیق أرباح حتى تغطى مصروفاتها وتحقق أرباح كبیرة كعائد مجزى لرأس المال
، علیه وجب علیها تطویر المحلىوالاقتصادتطویر التجارة ذلك لابد لها أن تساهم في

.داءهاأ
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، فإذا قوى فهذا دلیل یقوى ویمرضالمؤسسات تتأثر وتؤثر كجسم معنويوهى كغیرها من
علته بالكمیة والنوعیة صه ووضع الوصفات الناجحة له حسبیعافیة وإذا مرض وجب تشخ

یهتم بقطاع الأعمال التجاریة التي تهدف إلى وهذا دور علم إدارة الأعمال الذي.المناسبة
سعى إلیه بكل ما أوتیت من قوة تصارع كل العقبات وتتعلم المقام الأول وتتعظیم الأرباح في

، حتذىمن الدروس حتى یقوى عودها وتكتسب الخبرات الكافیة وتصبح ناضجة ونموذجاً یُ 
، جحة التي أرست لها وجوداً راسخاً كثیر من الشركات العملاقة العریقة الناویظهر ذلك في

العملاقة وهى بذلك تنشد ضالتها من العلم ك تجتهد شركة أكورد لتحذو حذو هذه الشركاتلذل
شار إلیه تطلب وقفتهم القویة معها حتى تغدو یوماً عملاقاً یُ ةوأهل الخبرات الإداریة الفذ

.  بالبنان 
به أدائها والارتقاءیة  طموحة تعمل على تجوید لوقد أعدت شركة أكورد خطة مستقب

لها ولغیرها من الشركات المشابهة الباحثأملی، و تباع سیاسات جدیدة تمكنها من ذلكوإ 
.)1(تحتاجها لتطویر أداءهاالدراسة وغیرها من الدراسات التيمن نتاج هذهالاستفادة

.سجلات شركة أكورد للأنشطة المتعددة المحدودة(1)
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إستراتیجیات وتقنیات وتكتیكات ومتطلبات التفاوض بشركة أكورد : المبحث الثاني

:إستراتیجیات التفاوض بشركة أكورد 
استخدامهالمعرفة مدى یهوسعحالة شركة أكورد دراسة من خلال لاحظ الباحث 

سیاسة مجلس الإدارة وخطته ذلك من خلال وضح و ، یجیات التفاوض بعملیاتهالإسترات
أن الشركة بعیدة كل البعد عن الباحثوجدقد و ، الشركة ونماذج أداء العاملین بهامستندات و 

ولم تستفد من عملیاتها يفبصورة واضحة ومعبرة ومؤثرةتیجیات التفاوضاإستر استخدام
ن تعاونیة تیجیات المختلفة بكل أنواعها ماتتمتع بها هذه الإستر يمیزات التالإمكانیات وال

تطویر أداء العاملین يبدورها لو استخدمت لساهمت فيالتو ؛ وتبعیة وتنافسیة وصراع
رة مكاسبهم ولعملت مع غیرها من العوامل الأخرى ئتوسیع دالمهامهم مما ینعكس مباشرة على 

-:يوتمثلت مشكلة التفاوض بالشركة ف،لشركةاافدتحقیق أهوساعدت على 
.يالمطلوب الكافالاهتمامالتفاوض لم تهتم الشركة بعملیة-1
.لم تؤهل القائمین على التفاوض التأهیل اللازم -2
.فاوضعملیة التيلا یوجد فریق عمل متخصص ف-3
.إطلاعها على متطلبات علم التفاوضلم تسعى شركة أكورد لزیادة معرفتها و -4

:جوانبيوالجهد خاصة فالاهتمامإن عملیة التفاوض بشركة أكورد تحتاج لمزید من 
.بعملیة التفاوض الاهتمام-1
.تأهیل القائمین على التفاوض -2
.تكوین فریق عمل للتفاوض -3
.هذا المجاليالبحوث والكتب والتجارب فع على الإطلا-4
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خاصة فیما یتعلق يأن تضع تصور عام لموقفها التنافسفكان لا بد لشركة اكورد 
ذلك تقوم بوضع إطار یحكم تعاملها مع ضوءالسوق وموضع منافسیها وعلى يبوضعها ف

.نوع الإستراتیجیات المذكور أعلاهكل الجهات وفق 
ستدخل يتیجیة التاتحدید نوع الإستر علیهافیها كان یجبالدخولفكل مفاوضات ترید

غرض هذه الدراسةوحسب ملاحظة الباحث ل، بالشركةیحدثذلك لم یكنمن أي، لكن بها
وج بأكبر المكاسب وتجنب ینطلقون من مبدأ الخر بالشركةأن القائمین على أمر التفاوضوجد 

لكن لو -معهم كان ناجحاً يكانوا یعملون به والذيالذالمبدأ هو وهذا -الخسائريالوقوع ف
كل موقف يالمناسب منها فاختیارات وكیفیة أنواع الإستراتیجیطریقة العمل بمبدأ جربوا 
.بأدائهمیر ملحوظوتغأكثركبیراً ولمسوا فوائداختلافالوجدوا 

، كل أنشطتهاالشركةسیرتضوئهلشركة وهذا ما یُحمد لها وعلى هناك تحدید للأهداف با
الرؤیة والرسالة والأهداف تُصاغ الإستراتیجیات ضوء، فعلى دید للرؤیة ولا للرسالةحلا یوجد ت

.حسب علاقته التجاریة مع الشركةعمل بها مع كافة الأطراف كلٌ ویُ 
الشركة إمكانیاتتسعى لتوظیف الإمكانیات وتوجیهها وتسخیر كل فالإستراتیجیات

لأختلفتم وليوالذ،یقها حتى تؤدى لتحقیق الأهداف، وهذا ما لم نلمسه بشركة أكوردتحقل
.والمرجيشكل الأداء والمردود العال

توجهه وتحدد مجالاته وتقیس مدى تطبیقه وتقوم لإدارةبالإستراتیجیات یحتاج الاهتمامإن 
.نجده بشركة أكورد، وذلك ما لم مه وتطویره وتدریب الناس على ذلكعلى تقوی

مساره وتراقبه وتزیل بالإستراتیجیات یحتاج لقرارات ولوائح تسنده وتوضح الاهتمامكذلك 
وسائل والأدوات المناسبة وتزلل له الصعاب وتوفر له الرمساذلك التعترض يالعقبات الت

.، وهذا ما لم نلمسه بشركة أكورد لتنفیذه
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التكیف مع الأجواء المختلفة وینتج عن ذلك أیضاً التفاعل مع و بالتبوءهناك مفاهیم تتعلق 
ولو تم ذلك . ذلك بشركة أكوردالباحث لمس ی، ولم تلفةالمناسبات والمواقف والظروف المخ

ت وتغییر الخطط بما وقرارات لتعدیل المسارالأتضح وأثر على رسم سیاسات جدیدة وإجراءات 
.م مع المواقف الجدیدةیتوافق ویتلاء

، وهذا الخطأ أشترك الب وصیغ عقود موحدة لكل العملاءنماذج وقو وجود لاحظ الباحث
، وكان یمكن صیاغة العقود وفق نوعیة يرات التنفیذیة والمستشار القانونبه المدیر العام والإدا

الصفقات والعملاء والزمان والمنطقة وربطها بعوامل ومتغیرات أخرى تتعلق بالندرة والوفرة 
بعوامل مرتبطةقائم بالبلاد ومواسم اقتصادير والظروف المحیطة من وضع لبات الأسعاوتق

لناس والمواسم المناخیة والظروف المحیطة من توفر وسائل النقل ورغبات وحركة االإنتاج
.المختلفة

مین على أمر التفاوض مراعاة حقوق ومكاسب الشركة مقارنة مع رغبات ئكان یمكن للقا
.ین وطلب السوق، وهذا ما لم یحدثالمتعامل

تقدیم وتنوع سیاساتها الإنتاجیة وفقاً لدراسات يات فكان للشركة أن تعمل بمبدأ المبادر 
.ارجیة السائدة ، وهذا ما لم یحدثتراعى العوامل والظروف الداخلیة والخ
ت تخدم مصالح لاشكل تحالفات وتكتيجهات أخرى فكان یمكن للشركة الدخول مع 

.الشركة، وهذا ما لم یحدث
یم العالیة والحصول على الصفقات الكبیرة ذات القيان للشركة أن تعمل على مبدأ السعك

وتواصل الإنتاج والمبیعات والحصول على أعلى استقرارتضمن يوالآجال الطویلة الت
.وضع مریح، وهذا ما لم یحدثيباح مما یجعل الشركة فالأر 
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يالحدیثة فالاتجاهاتلم تسعى الشركة للحصول على نظم إداریة حدیثة والإطلاع على 
ل الوظائف الإداریة فعّ ولم تُ والالتزاموالمخاطر والامتیازالإدارة من أقسام كالجودة الشاملة 

.تزوید طاقمها بخبرات وكفاءات إداریة أكثر تأهیلاً تسعى لالأخرى كالرقابة والتقویم ولم 
مل والعولم تطلع الشركة على نماذج إداریة أخرى مشابهة حتى تعمل على دراسة حالاتها 

المحاذیر يفادى السلبیة والحذر من الوقوع ففیها وتةالإیجابیمن الجوانب الاستفادةعلى 
.هدیدها وفقدها الكثیر من المكاسبوقعت فیها وأدت لتيوالمشاكل الت

كل ياللازم  فالاهتمامشركة أكورد يجد فیلم أن الباحثعلیه نستطیع أن نقول
تعلق به تتعلق بإستراتجیات التفاوض وما یيیة بالجوانب التمستویاتها الإداریة العلیا والتنفیذ

.تُساعد علیه أو تشیر لهيوالإجراءات والوسائل الت

:تقنیات التفاوض بشركة أكورد
-:يالتالورد لتقنیات التفاوض وجدشركة أكاستخداملمدى لباحثاوتلمسخلال تفحص

حسب ما  –والمقدرة والقوة لةئبما أن لشركة أكورد العدید من الإمكانیات والتجهیزات الها
موقع متقدم تتبوأأنعیتؤهلها وبها تستطيالتو -تعریف شركة أكورديسابقاً فالباحث ذكر

. التجاريتعاملها يالإمكانیات والمقدرات الهائلة فتوظیف هذهإلا أنها لم تستطیع ، السوقيف
مهدرة من غیر يهي، والتلةئتوظیف لهذه الإمكانیات الهایلمس الباحثفخلال ممارساتها لم 

.مساعدةعملیاتها كأدوات عمليواضح فاهتمام
ولم عملیاتها يفاستخدامهاولم تهتم الشركة ولم تلقى بالاً للعنایة بمفهوم التقنیات وكیفیة 

يذلك ف، ولم یظهر كل ب عاملیها على ذلكلم تدر و توع لأهمیة هذه التقنیات ومدى تأثیرها 
سیاساتها وخططها التشغیلیة ولا عند بیان يفلهذه التقنیات التفاوضیةأو الإشارةالتلمیح

حتى لا تضعف موقفها تستخدمهامدىولأي، ولا متى تستخدم هذه التقنیاتتها التنفیذیةإدارا
كثیرة وبدون عناء كان للشركة أن توظف حالاتيفف.تتمتع بهايتمكاسبها اليأو تفرط ف
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لكنها لم تفعل ولم تستغلها لصالحها ،وكان لها أن تكسب بها الكثیرالإمكانیاتهذه 
. میزة نسبیة لهایمثلسلك ذوكان،تقفهيمثل ولم تستغل موقفها الممیز الذالأالاستغلال

لابد أن یتم - ع حسب الدراسات المتاحة ئكما هو معروف وشا–هذه التقنیات فاستخدام
؛ فالإفراط عواقبه غیر حمیدة ب حسب قاعدة لا إفراط ولا تفریطوتوازن مطلو شدیدبحذر

-موضعهيفيءلا یضع كل شيالذ- تهور غیر الحكیمویؤخذ علیك ویظهرك بمظهر الم
تاریخ يلیك مستقبلاً وتكون نقطة سوداء فتؤخذ عسیئةویجلب لك سمعة لهاحتیاجكعند 

من المكاسب بل أحیاناً للدخول والتفریط یؤدى بك لفقد كثیر،التجاریة مع الآخرینمعاملاتك
يفتعسفالممارسةات حتى لا تفقد حقوقك أوهذه التقنیاستخدامعلیه لا بد من .خسائريف

.علیكحسبویجب كنقطة غیر لائقة تُ ینبغيما قواك بأكثر ماستخدام
استخدامهالهالتقنیات التفاوض المتاحة لدى شركة أكورد ویمكنالباحثوعند تصنیف

-:يهو كأدوات 
، والأدوات المناسبة للعملالإمكاناتكل یأخطط وهيالممیز الذيالإدار الاستقرار

، النظام الاتصالالوسائل المساعدة كالمتحركات والأجهزة المعینة على العمل والأدوات وأجهزة 
الممیزین ، العاملینومرنة التداولالاستخدامالمنظم بدوراته المستندیة الكاملة السهلة الإداري

الزمان يتوفر السیولة المطلوبة فيالإمكانیات المالیة الكبیرة الت،حسب مؤهلاتهم وخبراتهم
.إداريالأعمال من مشتریات وتسییر زوالمكان المناسبین لإنجا

فشركة أكورد لم تعرف كیف توظف وتدرس وتقرأ السوق جیداً من ناحیة أین تركز 
لیة تستفید من مدى ووضح ذلك من خلال عدم وجود خطة تفصیولأيتواجدها ومتى تركز 

تمتدها أن یمكنو لشركة تستهدفها ايبالنسبة للأسواق التتعتبر مراكز قوة يلتدراسة المناطق ا
أن تتعاون معها حتى حالف مع جهات ومؤسسات أخرى یمكن، ولم تتبها وتكثف عملها بها

.لیس لدیهم إمكانیات كشركة أكوردبمساعدة آخرینانتشارهارة ئتوسع من دا
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وبقیة العاملین حتى یتم العلیا والإدارة التنفیذیة وضح عدم التواصل الجید بین الإدارة
ق حتى تعبر أز یة الخروج من المفتواجه الشركة وكیيللعقبات التيصف الذهنعالتشاور وال

يالشركة من تقنیة التفكیر التشعبلاستفادتتم ذلك وول، سفینة الشركة هذه العقبات الكؤود
أفكار من تخرج منهم یتیح لك آراء جدیدة من عاملین بنفس القسم أو بأقسام أخرىيالذ

الوسائل الدوریة أو من خلال جلسات تنظمها الإدارات مع عاملیها بشتى الاجتماعاتخلال 
. والعلاقات العامةالاجتماعیةأیضاً البرامج ، ویمكن أن تدخل هنا تهیئ سهولة التواصليالت

من الأدوات ل والسبل ویكون لها ق التفكیر الإبداعیة بشتى الوسائلابد لها أن تتبع طر فالإدارة 
وتنسقها وتكیفها ج وتوظفها التوظیف المناسب ئتستخلص منها النتايوالبرامج المنظمة الت

، فالإدارة عملیة إبداعیة صرفة یبرع فیها من وظف كل الشركةحسب سیاسة وتوجهوتبرمجها
.لمواهب المتاحة لدیه ولدى فریق العمل لصالح العمل ذاته الإمكانیات وا

رفع مقدرات يالمساهمة فيإمكانیات العاملین فكاملاً لقدرات و استثماراالباحثلمسیلم 
، على الأقل تكون ملینتبنى مقترحات جدیدة ومساهمات من عاالباحثجدی، ولم الشركة

يروحهم المعنویة ویشجع غیرهم للمضیرفع من یمیزهم و بمثابة حافز یدفعهم لإعطاء المزید و 
فقد تسنح لك فكرة أو وجهة . تجد تقدیر وتقییم من الإدارةيطرح مثل هذه الأفكار التيفقدماً 

ل مكوناتها وتقنیاتها نظر من عاملین تؤدى إلى نتائج كبیرة وتكون بذلك قد سخرت الشركة ك
ورعایة لمبدعین تبنىالباحثجدیعلیه لم . شدهاتنيتحقیق أهدافها التيقدماً فيللمض

.وممیزین بالشركة
وأصبحت هذه –فمن یتقادم یتلاشى –لم تسعى الشركة لتبنى مسارات تطویر جدیدة 

رسة یكون ظل منافسة شيسوق العمل فيعالم بقاء المؤسسات فية حتمیة فالوسائل الإداری
غیل لتحقیق أهدافه ویسعى لخفض تكالیف التشإمكانیاتهیوظف كل يالبقاء فیها للأقوى الذ

.المؤسسات الربحیةانهیاريغالباً ما تكون سبباً فيالت
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من تقنیات التغذیة الراجعة سواء مع العاملین بها أو بالاستفادةبالاهتمامم الشركة لم تق
وبذلك لم تعمل –ما یسمون بأصحاب المصلحة –تتعامل معه يالذعملائها أو الجمهور

تسعى للتطویر المستمر وتبنى أحد نظم الجودة السائدة المعمول يبنظم الجودة المعروفة الت
یسعى للتطویر والتحسین يالذيأو الكایزن الیابانيأو الأمیركيبها كنموذج الجودة الأورب

.المستمر
تحسین يوإدخال نظم حدیثة تساهم بدورها فوسائل إنتاج جدیدة الشركة لتطویرلم تسع

ء والرغبات والمیزات ظل سوق متقلب الأهوايحتى یمكنها المنافسة فالمنتجات المقدمة 
تستقصى يتستخدم دراسات بحوث التسویق الت، فإن الشركة لملكیطلبها المستهيالجدیدة الت

فقد تفقد یطلبه المستهلكيف المنتج الذئوتحدد لك شكل وكمیة ونوع ومواصفات وسعر ووظا
.تدنى مبیعاتها وأربحاهايالمنافسة وبالتال

لم تواكب الشركة وسائل الإعلان الجدیدة والتقنیات المستخدمة فیه ولم تقم بالتعریف 
.لحدیثةقلیدیة المعروفة ولا ابنفسها ومنتجاتها عن طریق وسائل الإعلان الت

الشائع الإدارينظم إداریة حدیثة كنظام التحلیل أداءهاتحلیل يلم تستخدم الشركة ف
وضح لك نقاط القوة وفرص التحسین والفرص المتاحة تبدورها يوالت"SWOT" الاستخدام

.والمهددات 
مجال تقنیات يفبكل ما تحمل الكلمة من معنىالباحثقولیأن یمكنالختام يعلیه فو 

مجالها يیادة السوق فر لها من الإمكانات ما یؤهلها لشركة أكورد وبماالتفاوض بما یخص 
لمثل توظیف ذلك التوظیف الأمثل لتحقیق أهدافها  فوقع علیها كما یقول الكنها لم تستطع 

.)وعطشانة يزى أبل الرحیل شایلة السق(
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:التفاوض بشركة أكوردتكتیكات 
إلا الوسائل يمن هذا البحث  أن التكتیكات ما هالفصل الأول يسابقاً فالباحث كما ذكر

أرض على ختارهاايالتبها یستطیع المفاوض تطبیق وتنزیل إستراتیجیته يالتنفیذیة الت
من یریده وینشده يالذهلمبتغایسلكها حتى یصل عن طریقها يالواقع، وهى بذلك الطرق الت

حسب ویبدل ویقدم ویؤخر فیها مسبقاً أسالیب وإجراءات وخطوات مدروسة یضعها المفاوض
یواجهها يموقف المعین ومجریات الأحداث الت، وتطلب الالحاجة لذلك أثناء المفاوضات

.ها أثناء جولات التفاوض المختلفةیمر بيوالظروف الت
أكورد شركة تجاریة فإنها بذلك تتعامل بالأموال وتنشد الربح وبطبیعة الحال وبما أن شركة 

بالبیع والشراء ویجب بذلك تمارس عملیات تتعلقيقیق أهدافها وتعظیم أرباحها كذلك، فهلتح
لیفها حتى تحصل على أعلى والعمل دوماً على زیادة أرباحها وخفض تكايعلیها السع

بصورة ناجحة یة تحتاج لأسالیب عدیدة حتى تتم، فعملیات البیع والشراء عملیات فنالأرباح
.وتعطى أفضل النتائج
أكورد وفقاً تتبعها شركةيالأسالیب والوسائل التكتیكیة التةیما هالباحثعلیه عندما تتبع

الملاحظات اء بها لاحظوضعتها مسبقاً ضمن سیاسیات البیع والشر يلإستراتیجیاتها الت
:التالیة

تیجیات التعاون امن إستر إستراتیجیات التفاوض أصلاً بمعرفةوالاهتماميب الوعنظراً لغیا
توضع التكتیكات ضوئهاعلى يزاع ومواجهة النزاع والصراع والتوالتبعیة والتنافس وتفادى الن

بهذه التكتیكات الاهتمامغاب أن يمن الطبیعو علیه ،تیجیات المحددة مسبقاً اوفقاً لهذه الإستر 
.والعمل بها

من حیث عددهم وحجم تعاملاتهم وخصوصیة تعامل تصنیف للعملاء الباحثجدیفلم 
، ولم یكن هناك تقسیم للأسواق المستهدفة یفضلونهايلُ منهم ولا حتى نوع البضائع التك
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والمناطق حسب مناطقها وحجم طلبها ونوعه ولا یوجد إحصاءات ومعلومات عن المنافسین 
حتى یتم التعامل ،منتجات الشركةینافسوا بهايبها ومواصفات منتجاتهم التیتواجدون يلتا

فذلك الوضع یمكن من وضع سیاسات تخدم ، تیجیةامعهم وفق تكتیكات تحددها نوع الإستر 
بها منافسة مع آخرین يالمناطق التياونین معها وتحذر فالشركة حتى تتوسع مع عملاء متع

طیع الدخول فیها نظراً لسیطرة  آخرین علیها وقوة تحالفاتهم بها تلا تسيناطق التنب الموتتج
.كسیاسة الإغراقبیعیهوإتباعهم لسیاسات 

فشركة أكورد لم تقم بدراسة هذه الأسواق وتقدیم حلول جدیدة وعروض مختلفة وتنویع
يلحل المشكلات التيولم تقم بالسع. تمكنها من تكییف وضعها ومكانتهاوسیاساتأسالیب

محددة والتمدد أسواق يفالاستمرارا هتواجهها ولم تعالجها بإتباع تكتیكات جدیدة تضمن ل
ة العروض ئمناسبة مثل تجز بعض المواقع أن تحاول إتباع تكتیكاتي، وكان لها ففیها

تیجیاتاإستر يرى حتى تكسب جانبها وتدخل معها فالأخوالتدرج والتبادل مع الشركات 
.تعاون
الضغط والتشبث تقدم مستندات ومواقف مؤیدة ومواصلة أن بعض المواقف كان لها يف

وكان لها أیضاً أن تستخدم . تكتیكات مواجهة النزاعيید كما فحتى لو وصل الأمر للتهد
ر وتقصى السوق عن طریق وسطاء أو منادیب الأسعايمثل المنافسة ف"كیف وأین"تكتیكات 

الموقف المعین حسب يتنجح فيوغیرها من الأسالیب التأو مناصفة السوق مع المنافسین
.دراسته

توسیع المبیعات يتُستخدم على نطاق واسع فتساهم فوهناك أسالیب وتكتیكات ترویجیة
كالضغط بواسطة تحدید مواعید نهائیة لإنهاء الصفقات مثلاً وتقدیم الهدایا وتوظیف اللقاءات 

لحققت نتائج الشركة وفقاً لإستراتیجیة توسیع المكاسب استخدمتهافلو ،الجانبیةالاجتماعیة
.باهرة لكنها لم تفعل
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: مثلاستخدامهاهناك تكتیكات خاصة بالبیع والشراء ومفاوضاته لابد للمنادیب من 
، فنون ، لن أدفع هذا السعروالشراءق البیعفر ي، متشددین ومتساهلین فيبیدالسلطة لیس

الشركة بمنادیأستخدمهاوغیرها من التكتیكات لو ... الحوار والإقناع والمجادلة والمراوغة
.لحققت مكاسب كبیرة أیضاً 

لم تستخدم الشركة تكتیكات التراجع والمقایضة والمناورة وكسب الوقت والتعاون مع 
.فس وغیرها من التكتیكات الدفاعیةأعضاء الفریق المنا

)  إنما النصر صبر ساعة (تكتیكات هجومیة مثل طول النفس والصبرأيخدم الشركة تلم تس
.لخصموى اوإنهاك ق

الاجتماعاتعقد ي زمات ودراستها وتحلیلها وبالتالبإدارة الأبالاهتماملم تقم شركة أكورد 
وتقوم ةوحلقات النقاش حتى تبحث الأزمة بكل جوانبها وتشخصها وتضع لها الحلول المناسب

خدمهاتستيل للخطط والتولیفات المناسبة التبتجربتها وقیاس أثرها ومراقبة ذلك حتى تص
. وتخدم أغراضها

تواجهها يلمختصین لیشخصوا لها المصاعب التعن الشركة بالخبراء واتبمعنى آخر لم تس
يتلها بالأزمات التنبؤایالتعاقد معهم مستقبلاً حتى استمرارالحل مع يویساعدوها ف

الاهتمام، ویعیب على الإدارة عدم تنذر بخطر محدقيوالمخاطر المتوقعة والتستواجهها
.تهتم بذلكيى الدراسات والبحوث والمراكز التالإطلاع علعدم بذلك والتحسب له و 

، ، التنازل بمقابليالتبادل التجار : لم تتعاون الشركة مع منافسین آخرین فیما یختص بـ 
تحالفات وروابط يولم تدخل ف،تحدق بالجمیعيتوضیح المخاطر التالتفاوض مع منافسین ل

.وهذا ما یعیب علیها وینقصها،وقرارات تخدم  الجمیعإجراءاتلاتخاذتعاونیة اتواتحاد



74

كان و العلامة التجاریة وحقوق التوزیع والوكالات حق لم تضغط الشركة بأسالیب قانونیة ك
ل على حقوقها وإن فعلوا غو ونیة واسعة ولا یستطیع آخرین التیمكن أن توفر لها حمایة قان

.خسائر كبیرة يلدخلوا ف
وتكون بمثابة إعلانانتشارهالم تقم الشركة بتشكیل فرق تسویق وحملات قویة تضمن بها 

، ولم تستخدم الأسالیب الترویجیة والدعایة كالهدایا والعینات لها وتحقق به العدید من المكاسب
.المجانیة والمسابقات والمهرجانات

كسیاسة النفس الطویل تكتیكات فاعلة وناجحة  مدتستخفى مفاوضاتها مع العمال لم و 
الاجتماعیةوتفعیل البرامج ) يقد یضرك أكثر مما یضرن( وتقدیم التنازلات من الجانبین و

.الناجحة

:متطلبات التفاوض بشركة أكورد
سبیل ذلك بل تركت فيفیما یتعلق بإعداد المفاوضین لم تبذل شركة أكورد جهوداً كبیرة 

من إدارات وعاملین كرجال البیع والشراء والقانونیین لقائمین على أمر التفاوض بالشركة ل
م تهتم كثیراً بهذا ليطوروا ذلك أم لم یطوروا فهأنفسهمان یقوموا بذلك من تلقاء بوالمالیون 

منلصالح الشركة  مع المتعاملین ، ومن المعلوم أن هؤلاء لهم مهام یقوموا بها الجانب المهم
يصه ومهاراته الشخصیة وخبراته التبل تركتهم یجتهدوا كلٌ حسب تخص. داخلها أو خارجها

أتى بها من يمعها أو خبراته السابقة التيحالالطبیعة عمله یتمتع بها وأكتسبها من خلال 
.جهات أخرى كان یعمل بها أو یعمل لصالح نفسه 

الدقیق لابد منه دارة أصبح التخصصلكن حسب تقدم العلوم وتطورها وتطور أسالیب الإ
:لحالة شركة أكورد لاحظهدراستو الباحث، فخلال ملاحظاتلنجاح المؤسسات

يإذا أرادوا الدخول فيمون بتحضیر أنفسهم التحضیر الكافأن العاملین بالشركة لا یهت
ع نفسه ومعلومات تتعلق وترتبط و مفاوضات مع جهات أخرى من معلومات عن الموض
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وصفاتهوضعفهع ومعلومات عن الطرف الآخر من ناحیة إمكاناته ونقاط قوتهو بالموض
.الشخصیة وطریقة تفاوضه وأسالیبه

ولا تهتم الإدارة بموضوع التفاوض وتأهیل أفرادها والعمل على ترسیخ هذه المفاهیم 
المتلاحقة یوماً ارعة الحدیثة لدى عاملیها ولا تسعى لتطویر الأفكار الإداریة المتطورة والمتس

.بعد یوم
تمكنهم من أداء يبالعدید من الصفات المطلوبة التلا یتمتع العاملین بشركة أكورد

فنون الحدیث ولغة الفعال من الاتصالفهم یفتقدون لمهارات ، تاممهامهم التفاوضیة بنجاح
ته انغیره وسكاتبأن یعرف كیف یعبر عن ما یریده بأحسن الطرق ویلاحظ تحركالجسد

الإقناع  مهارات ب كیف یكتسو وكیف یخفى هو ما یرید أن یخفیه،، وطریقة كلامه وسكته
هذه الجوانب الأساسیة يى أنهم لم یتلقوا دورات متخصصة ف، بمعنوفنون الحوار المختلفة

الفصل الأول من هذايفالباحثكرذا موالمطلوبة بشدة بالنسبة لصفات المفاوض الناجح ك
.بحثال

القیاسیة العامة من ناحیة حقوق وواجبات والأسالیب المعارف القانونیةيهناك نقص ف
یحتاج مفاوض، وكما هو معلوم أن الوالاحتكاكالتدریب موكل ذلك ناتج عن عد،والثقافیة

والمشاركات حتى ینضج ویشتد عوده ویكون مؤهل لخوض جولات الاحتكاكاتلكثیر من 
.تفاوضیة وكسبها 

لتخصصیة والصفات جابیة وبصورة جیدة لدى العاملین من ایجوانب إالباحثوجد
الأخلاقیةيالنواحو صانة اللغة والكلام وقوة الشخصیةكاء والفطنة ومن ر ذوالالطیبةالشخصیة
حمد للعاملین ا ما یُ ذوه.بأكبر مكاسب وأقل خسائرقدر المستطاع والمتاح للخروجوالاجتهاد
.ظة علیه وتكمیله بالعلم والتدریب، نتمنى المحافأكوردبشركة 
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راعى فیه كل یُ یق تفاوض قوى متجانس ومنسجمما ینقص شركة أكورد هو تكوین فر 
یُبنى . اتاع والمناظر نن الحوار والإقیبات عالیة من فنو التخصصات والإدارات ویزود بتدر 

ستخدم یات التفاوض و كبصورة عملیة سلمیة یتلقى فیها جرعات عالیة من إستراتیجیات وتكتی
قافیة ولغویة ومعرفیة ، ویزود بمعارف قانونیة وثنیات بصورة عالیة ویوظفها لصالحهالتق

كالقدرة على –رجل التفاوض الناجح يقل كل المهارات المطلوب توفرها ف، ویصبصورة أكبر
الخسائر، يدید من المكاسب ویجنبها الوقوع فیعرف كیف یجلب للشركة العيالذ-التحلیل 

ت العامة والمراسم لغة الجسد والبرمجة اللغویة العصبیة والعلاقايویخضع لدورات مكثفة ف
جولاتها التفاوضیة يلشركة فتعتمد علیه ااً یعالأهیلاً تمؤهلا ، حتى یصبح وفنون الإتكیت

.على ثقة بنجاحه الكبیرالمهمة وهى
ینقص شركة أكورد وجود وحدة متطورة خاصة بالتدریب والعلاقات العامة والإعلام حتى 

.ةالمطلوبالموجود بالصورةقصنتؤدى دورها بنجاح وتكمل ال
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أهداف شركة أكورد : لمبحث الثالثا

:تعریف الأهداف
یسعى كل شخص لتحقیقها سواء كان فرد أو جماعة أو مؤسسة التيیات والنتائجهي الغا

.الخ..... ثقافیةاجتماعیةأو جهات أخرى سیاسیة 

:التفاوض ودوره في تحقیق الأهداف
تعظیم الأرباح داف، بما أن أهداف شركة أكورد هيتحقیق الأهللتفاوض دور كبیر في

تربح الشركة إن ذلك یتطلب بذل مزیداً من الجهود والتزود بالمهارات حتى وتطویر الشركة  ف
لا بد له من الإلمام العملاء بواسطة فریق الشركة الذيتعاملها معولا تدخل في خسائر في

.امها مستخدماً مهاراته التفاوضیةبكل مهارات البیع والشراء وكیفیة إتم

:أهداف شركة أكورد 
.تعظیم الأرباح -1
.تطویر الشركة لتكون من أكبر الشركات -2
.السوق كبیر فياسمإیجاد -3
.الاحترافیةمن مستوى عاليتكوین فریق عمل مؤهل ب-4

السلیم والعمل الجاد المنظم والتطویر التخطیط العلمياف یتطلب تحقیقهاكل هذه الأهد
.ر ومواكبة مستجدات السوق والعلومالمستم

ب دوراً في تحقیق أهداف ملیة التفاوض تلع، هل عى السؤال الذي یطرح نفسهعلوعند إجابتنا 
؟الشركة

.التفاوض مما أثر سلباً علیها في تحقیق أهدافهاجانبقصورها فيوضح و 
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فیما الشركة أن جوانب المشكلة بان حلّل الباحث مشكلة التفاوض بشركة أكورد وجدوبعد 
بعملیة التفاوض من الإلمام بالعلم ومتابعة التطور بالاهتمامیتعلق  بعملیة التفاوض یتلخص 

.فیه وتأهیل القائمین علیه وتكوین فریق عمل متخصص مؤهل 
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الفصل الثالث
تحلیل التفاوض بشركة أكورد

بشركة تحلیل إستراتیجیات وتقنیات وتكتیكات ومتطلبات التفاوض : المبحث الأول
للأنشطة المتعددة المحدودة  أكورد 

فمن وجهة نظر الباحث حسب ما هو علیه الوضع بشركة أكورد وبعد وفقاً للفصل الثاني
-:يمقابلة العاملین بشركة أكورد ودراسة حالتها فإن تحلیله كالتال

ا ذكرمكوهى " شركة أكورد للأنشطة المتعددة المحدودة " شملت دراسة الحالة تطبیقاً على 
مجال التجارة فيشركة تجاریة مقرها الخرطوم عاصمة السودان تعملالمقدمة فيالباحث

.ة والموظفین والعاملین والعملاءوالصادر لخارج السودان لها فریق كامل من الإدار 
الإدارة على جمیع مستویاتها توسطة التي تتبع النظم الحدیثة فيوتعتبر من الشركات الم

مواكبة للمستحدثات الإداریة والتقنیة الإداريل جاهدة تطویر نظامها وأقسامها وتحاو 
.والتسویقیة

علیها هاختیار قد وقع ، الدراسة النظریة على شركة أكوردعلى تطبیققد عمل الباحثو 
كل تعاون وترحیب الباحثدوقد وج. نسبة لمناسبتها من النواحي التي تخدم غرض البحث

.المقابلة استماراتوتجاوب أثناء ملء 
نشطة على نماذج من العاملین بشركة أكورد للأاتصلام الباحث بإعداد الأسئلة وبعد أن ق

. عض الأقسام بالشركةبتغطیة لاختیارهمفياعير المتعددة
وأجریت معه المقابلة مدیر المشتریات. الهادي عبد الوهاب: على السیدالباحثفأتصل

وأجرى معه ماليالمدیر ال. بد الحلیمعبد المتعال ع: أهداف البحث، ثم السیدله بعد أن شرح
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هللشركة وقد مدالمستشار القانوني. عصام سالم: الأستاذبعد ذلك قابل الباحث. المقابلة
.بالكثیر من المعلومات 

.شكرهم على ذلكیون وترحیبامنهم جمیعاً كل تعوجد الباحثوقد 
.والتوصیاتمنها بعض النتائج لتها وأستخلصبعد ذلك بتفریغ أجوبتهم وحلّ قام الباحث

- :د شملت أسئلة المقابلة على التاليوق
؟خدمون إستراتیجیات علمیة للتفاوضهل تست-1
؟یقومون بالتفاوض نیابة عن الشركةهل یوجد أشخاص متخصصین -2
هل تتلقون دورات متخصصة تنمى مهاراتكم التفاوضیة ؟-3
؟هي رؤیة شركتكم لعملیة التفاوضما -4
؟لیات التفاوضمنطلقاتكم لعمما هي-5
؟مؤشرات تحلیلكم لنتائج مفاوضاتكمما هي-6
لتدعیم سیاسات ونشاطات الشركة في من نتائج عملیة التفاوض استفادتكمما مدى -7

؟المستقبل لتحقیق أهداف المؤسسة

:تحلیل وجهة نظر العاملین بشركة أكورد
:فریق شركة أكورد عن الأسئلة إجابات 

:الموجهة لهم كانت النتیجة كالتاليبعد تحلیل إجابات فریق الشركة عن الأسئلة 

؟هل تستخدمون إستراتیجیات علمیة للتفاوض-1
المبحث علمیة مفصلة كما وردت بالتفصیل فيأتضح أنهم لا یستخدمون إستراتیجیات 

الإستراتجیاتفیات مسبقة عن هذه لمن هذا البحث ولم تكن لهم خثانيالأول بالفصل ال
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هاراته من خلال ممارساته بل یحاولون تطبیق أسالیبهم الخاصة كلٌ حسب خبرته وم. العلمیة
.السابقة

؟هل یوجد أشخاص متخصصین یقومون بالتفاوض نیابة عن الشركة-2
بل . تخص الشركة ض التيات التفاو عملیلا یوجد أشخاص مؤهلین متخصصین في

.نها كلٌ حسب مجالهیشغلو الأفراد بذلك وفقاً لوظیفتهم التيیقوم 

؟هل تتلقون دورات متخصصة تنمى مهاراتكم التفاوضیة-3
لكن یحاولون تطویر . تخصصة لتنمیة المهارات التفاوضیةلا یتلقى أفراد الشركة دورات م

والاحتكاككالإعلامیطلعون علیها من الوسائل المتاحة اتهم من خلال الثقافة العامة التيمهار 
.والممارسات العملیة 

؟رؤیة شركتكم لعملیة التفاوضما هي-4
بل تطویر عام لقدرات الأفراد . خصصة لعملیة التفاوض داخل الشركةلا توجد رؤیة م

.حسب تخصصاتهم بالشركة 

؟لقاتكم لعملیات التفاوضمنطما هي-5
لأيدائماُ ما ینطلق العاملون من منطلق أن یحققون أكبر مكاسب بأرباح كبیرة تفادیاُ 

. جدیدة على الشركةوالتزاماتخسائر تذكر أو أعباء 

؟مؤشرات تحلیلكم لنتائج مفاوضاتكمما هي-6
ملموس اهتماملا یوجد تحلیل متخصص لنتائج المفاوضات لعدم وجود متخصصین أو 

.لشركة وتجنیبها الخسائر المحتملةبعملیة التفاوض ككل كأداة من أدوات تحقیق المكاسب ل



82

لتدعیم سیاسات ونشاطات الشركة فيمن نتائج عملیة التفاوضاستفادتكمما مدى -7
؟المستقبل لتحقیق أهداف المؤسسة

بت النظرة السلیم للعملیة التفاوضیة والأسس الصحیحة غاالتخطیط العلميلانعدامنظراً  
ضاعت الذخیرة یاسات والبرامج والتدریب وبالتاليتضع السالتفاوضیة الواضحة التي

و سیاسات أو اهتمام كبیر وبالتاليسند أأيالتفاوضیة العلمیة داخل الشركة ولا یوجد لها 
.ع ملموس تبُنى علیه إجابات صحیحةقوضح فقر الإجابة على هذا السؤال لعدم وجود وا
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تحلیل أهداف شركة أكورد: لمبحث الثانيا

رد للأنشطة المتعددة المبحث الثالث فإن أهداف شركة أكو في الفصل الثانيما أورد الباحثك
-:كانت كالتالي

:أهداف شركة أكورد 
.تعظیم الأرباح-1
.الشركاتیر الشركة لتكون من أكبر تطو -2
.السوقكبیر فياسمإیجاد -3
.الاحترافیةمن تكوین فریق عمل مؤهل بمستوى عالي-4

تحلیلها من ناحیة علمیة ومن ناحیة مدى ملاءمتها لطبیعة هنا بغرضالباحثذّكر بهایو 
.شركة أكورد وحجم نشاطها

تسعى كل شركات الأعمال ول، تعظیم الأرباح فهو هدف علميبالنسبة للهدف الأ
من أجله قامت المنشأة حتى تستثمر ة الربحیة لتحقیقه وهو الهدف الذيالتجاریة ذات الطبیع

تقدیم الدور المطلوب الموارد المتاحة وتعظم أرباحها لتخرج بأكبر المكاسب حتى یتثنى لها
أعمال فيللاستمرارالمؤسسین وأصحاب رأس المال لعائد مجزى یشجعهم منها من جنا

، ومن حیث جذب أفضل الكفاءات بتوفیر واستثمار أموالهم ومواردهم بهاالشركة ووجودها 
. دمة مجزیة مما یجذبهم  للعمل بهاشروط خ

هو هدف طموح ومشروع فأكبر الشركاتمن هو تطویر الشركة لتكون أما الهدف الثاني
علیه، وحسب إمكانیات شركة أكورد فهيات المؤهلة والمقتدرة للعمل وتسعى معظم الشرك

.رة به من حیث إمكانیاتها الهائلةمؤهلة لذلك وجدی
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السوق فهذا الهدف یتطلب الكثیر من التخطیط لهدف الثالث هو إیجاد أسم كبیر فيوا
ود أكبر ، علیه یتطلب ذلك بذل مجهوالإمكانات الكبیرة والعلاقات الواسعةالدقیق والعمل الجاد 

.كة أكورد حتى تحققهمن شر 
، فإن هذا الهدف الاحترافیةمن تكوین فریق عمل مؤهل بمستوى عاليوالهدف الرابع هو

یتطلب كذلك الكثیر الكثیر من إدارة الموارد البشریة بوضع ضوابط وشروط علمیة وخبرات 
عاملین اسعة تشمل كل العند التعیین وإنشاء وحدة متخصصة بالتدریب ووضع خطة تدریبیة و 

د والمواكبة والتطویر الدائم شكل دورات حتمیة منظمة تعمل الشركة على التجدیبالشركة في
.لها

ویمكن لشركة أكورد إضافة العدید من الأهداف الطموحة الأخرى تتعلق بالجودة والتطویر 
. العمل على تنویع وشمولیة أهدافهابمختصین لذلك و والاستعانةوالمواكبة 
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التفاوض ودوره في تحقیق أهداف الشركة: المبحث الثالث
لم توجد سیاسات ات متبعة لعملیة التفاوض وبالتاليعدم وجود إستراتیجیاً وضح تمام

، مما یؤكد حوجة الشركة لمعرفة هذه الإستراتیجیات والعمل وضوعة للعملیات التفاوضیةم
أفراد الشركة من هذا العلم كلٌ تضمن تمكن كل ع الخطط والبرامج المستقبلیة التيعلى وض

.ن من أداء وظیفته بالصورة المثلىمجال تخصصه حتى یتمكفي
مجال التفاوض بالشركة حتى یمثلوها أو ن فيغیاب المتخصصین  من الإدارییوضح تماماً 

ته نیابة عن مام الأمر برمیكونوا سنداً للعاملین بها من التدریب والتوجیه والمرافقة أو تولى ز 
.الشركة
.ینمى قدرات التفاوض لدى العاملین التدریب المتخصص الذيانعدام

یجب أن لعملیة التفاوض كجانب قدرات مهم كبیراً اهتماماة الشركة لا تولى إن إدار 
.یكتسبه كل أو بعض أفرادها

فقط والخسارة المادیةتركز على الربح ینطلق كل أفراد الشركة من منطلقات تجاریة فقط 
.ون الاهتمام بالمكاسب الأخرى التي یحویها علم التفاوضد

سلیم لمخرجات عملیات الشركة التفاوضیة وذلك لعدم وجود قسم أو لا یوجد تحلیل علمي
.عنى بهذا الجانب إدارة متخصصة أو أفراد  تَ 

من میزات كثیرة كان ستفادةالاشركة أكورد بالعملیة التفاوضیة حرمها من اهتمامعدم 
ها من أرباح كبیرة وقد أثر ذلك في قصورها قد حرمت نفساً قطعوبالتالي، یمكن أن تتمتع بها

. قلّل من أرباحها مماتحقیق بعض أهدافها بالقدر المطلوب في
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النتائج والتوصیات

إیجابیة اً ر آثار قد أثّ أن المتغیر المستقل وهو التفاوضالباحثوفى ختام هذا البحث وجد
.بشركة أكوردالمتغیر التابع وهو تحقیق الأهدافيسلبیة فاً وآثار 

:يكالتالوكانت النتائج
بهذا الجانب الشركة اهتماموجد الباحث عدم جانب إستراتیجیات وتكتیكات التفاوض يف/ 1

.أثر سلباً على أداءهاوقد ذلك

- :يبالتالالباحثوصىیعلیه 
.تحقیق أهداف المؤسسةيالأهمیة القصوى للتفاوض ف-1
اوضاتها السابقة لتفادى مفيتقویم التجارب السابقة للمؤسسة فضرورة مراجعة وتقییم و -2

التخطیط ووضع الإستراتیجیات والسیاسات يمنها فوالاستفادة، طاء السابقةالأخيالوقوع ف
.مستقبلیةال
مما الإداريتهتم بجانب المفاوضات إنما تعزز من جودة أداءها يإن المؤسسات الت-3

.والامتیازمن التجوید تیجعلها تحظى بدرجا
ورات والبرامج من المراكز المتخصصة والبحثیة ومتابعة ومواكبة المنشالاستفادةضرورة -4

.المتعلقة بالتفاوض
.عملیة التفاوضيبد من وجود رؤیة واضحة للمؤسسة فلا -5
.مستقبلاً إستراتیجیات وخطط المؤسسة يفورة تضمین دور التفاوض ضر -6
لا بد من دراسة موضوع التفاوض دراسة عمیقة وتحلیلیة ودراسة كافة الجوانب المحیطة -7

ذلك التحلیل النظریات العلمیة كنموذجين نتبع فأ، و البیئة الداخلیة والخارجیةببه والمتعلقة 
“ SWOT “ره من النظریات العلمیة المشابهةوغی.
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والإطلاع على العلوم الأخرى ذات العلاقة بالتفاوض كالعلوم القانونیة الاستفادةضرورة -8
وكل ما والاجتماعیةوالسیاسیة والتنمیة البشریة وعلم النفس والإعلام والإدارة والجوانب الثقافیة 

.إنجاح العملیة التفاوضیةيله صلة ویساعد ف
جیات وتعیین الإستراتیواختیارضرورة التحضیر الجید للمفاوضات من جمع المعلومات -9

.المفاوضین المتخصصین
خروج بأكبر المكاسب ضرورة متابعة سیر المفاوضات الجاریة وتعزیزها بالجوانب كلها لل-10

.وأقل الخسائر
حتى تكون دلیلاً ،فیهاتكون المؤسسة طرفاً يالعملیات التفاوضیة التضرورة توثیق-11

والباحثین وإفادة الغیر ة لدى العاملین بها سداخلیاً للتدرب علیه ودراسته وترسیخ سیاسة المؤس
.والمهتمین بهذا المجال

إمكانیاتها باستخدامشركة أكورد اهتماموجد الباحث عدم جانب تقنیات التفاوض يف/2
موقف وقوة يأثر سلباً فالتفاوض ممايفواستخدامهاالمحاولة لزیادتها المتاحة أو

. وسمعتها الحالیةيالشركة التفاوض
:يعلیه یوصى الباحث بالتال

العمل على تحقیق نتائج باهرة تتحقق من خلال مفاوضات ناجحة تظهر هیبة المؤسسة -1
لدى الغیر بإظهار قوتها وجاهزیتها وتمكنها من إحراز أفضل النتائج والمكاسب من الأطراف 

.الذین تواجههم 
یمنحها سمعة جدیدة ) 1(الفقرة السابقة يكما فعملیات تفاوضیة ينجاح المؤسسة فإن –2

سوق يفها المشرفة فطیبة تتمتع بها مستقبلاً وتظهرها كأحد إنجازاتها ونقاط قوتها ومواق
.يالعمل التجار 
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على التفاوض ت القائمین رفع مقدرابالاهتمامعدم ض و جانب متطلبات التفايف/3
.شركة قد أثر سلباً على أدائهم بال

- :يبالتالالباحثوصىیعلیه 
الموضوعات يخاصة فيذا مهارة عالیة ومتدرب تدریب عالضرورة أن یكون المفاوض -1

.ذات الأهمیة العالیة 
ب سسة یقومون بعملیة التخطیط والتدریؤ إدارة أو قسم أو أفراد داخل الملا بد من وجود-2

.والمتابعة لعملیة التفاوض
مع . یة التفاوضیة فكل فرد یحتاج لذلكلا بد من تدریب كل أفراد المؤسسة على العمل-3

والمستشارینزیادة الجرعة للذین یفاوضون جهات خارج المؤسسة كرجال البیع والمشتریات 
.والمالیوننالقانونیی

.لتفاوض وتمثیل المؤسسةضرورة بناء فریق متكامل مدرب للقیام بعملیة ا-4
.المؤسسةباسمضرورة المواكبة والتطلع لتطویر قدرات المفاوضین  -5
جداً مما يارات وتدریب عالإن ممارسة العاملین للعملیة التفاوضیة یمنحهم قدرات ومه–6

تحقیق أكبر عدد من أهداف المؤسسة بنسبة يداءهم  داخل المؤسسة وبالتالأینعكس على 
.  التنفیذن عالیة م

.تستخدم هذه العلوم لإنجاح مؤسستكأنت كمدیر ناجح یمكنك أن -7
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بسم االله الرحمن الرحيم  

المتعددة قامة من تمت مقابلتهم من العاملین بشركة أكورد للأنشطة 
المحدودة

الحالة المدروسة 

الوظیفةالاسمرقم
مدیر المشتریاتالهادي عبدالوهاب صدیق1
المراجع الخارجي عبدالمتعال عبدالحلیم2
المستشار القانونيعصام سالم . أ3
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