
الثانىلجزءا

التفاوض؟يتمكيف

تمهيد

التحديدحولعديدةعلميةتفاصيلفىالدخولالكتابهذامقدمةفىتجنبنا

هذهتناولنحاولانوالضرورىبلالمهممنأنهعلى،التفاوضلمفهومالدقيق

الخوضعدمعلىنفسهالوقتفىالحرصمع،المرحلةهذهفىمبسطبشكلالمسألة

قدأنهأساسعلى،الظاهرةهذهبتعريفالمحيطةالعديدةالعلميةالتعقيداتفى

.()1آخرموضعفىالمسألةهذهطرحلناسبق

ترجع،الدولىالتفاوضظاهرةتعريفاتوتنوعتعقيداتأنيدركأنوللقارئ

السياسيةالعلومدراساتبينما،الموضوعتناولفىالعلميةالاقتراباتتعددإلى

القانونية.المحاولاتبعضعنفضلأ،لاجتماعواالنفسوعلوم

العناصريتضمنالدراسةهذهمنينطلقالذىوالشاملالمبسطوالتعريف

لآتية:ا

فىمشتركةمصلحةيقابلها،التفاوضلأطرافمتناقضةمصالحوجود-ا

يتعلقفيماالعنصرينمنأىتغليببعدوذلك،مشتركترتيبأولاتفاقالتوصل

،أخرىأهدافاهناكأوأناتفاقإلىالوصولهوكانإذاوماالتفاوضمنبالهدف

الكافىالنضجإلىالمسألةوصلتهل،اتفاقإلىالوصولهوالهدفكانإذاوهل

.؟اتفاقإلىبالتوصليسمحالذى

معقدةتفاعلعمليةهوإنماوشفهىاتصالوتفاعلمجردليسالتفاوضأن2-
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عديدةتساوميةتفاعلعمليةكذلكو،الأفكاروالحججوالآراءتبادلتشمل

.التفاوضقاعةخمارجو!اض

بينالتمييزأهميةهىو،الاعتبارفىأخذهيجبمهمجانبأوإشكاليةهناكو

للتعقيداتوتجنئاأخرىومرة.uBargainingnوالتساوم"Negotiationuالتفاوض

علىهناحديثناسنركزف!ننا،المفهومينبينللتمييزالعديدةالمحاولاتوالعلمية

غيرفىوالمفاوضاتخلالتحدثاتصاليةعلاقةأوظاهرةفالتساوم،أساسيةتفرقة

الجدلىالشفهىالتفاعلتشملعمليةالتفاوضبينما،ضمنياأوشفهياالمفاوضات

التساومى.التفاعلوكذلك

بينهماالتمييزيمكنلكنو،متداخلتانالظاهرتينأنأخرىبعبارةأى

تهدفلاو،معينةأطرافبينضمنياتحدثقدالتساوميةفالعملية،بوضوح

منعإلىفقطتهدففربما،الأطرافبينمشتركاتفاقإلىالتوصلإلىبالضرورة

الأساس،شفهيةفعمليةالتفاوضأما،معينسلوكعلىالإقداممنالآخرالطرف

الجدلىالتفاعللأنماطمعقذاتزاوخاتشملو،مشتركقرارإلىالتوصلفيها

القسم.هذاخلالالتفصيلوالشرحمنمزيدفىسنرىكما،والتساومى

ى!ى*بر
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الأولالفصل

؟للتفاوضالتمهيديتمكيف

(التفاوضلافتتاحالتمهيدمرحلة)

الموقفوالسلوكتشكيلفىالعواملمنكثيرتتداخلكيفقبلمنرأينا

واحد،دافعيحركهالسلوكهذاأنتصورالخطأمنأنو،للأطرافالتفاوضى

التاريخيةولاقتصاديةاوالسياسيةالداخليةالدوافعهذهمنمعقدنسيجوإنما

الخارجية.والثقافيةووالنفسية

تبدألا،التعقيدشديدةعملية،تساوماتمنفيهابما،التفاوضيةالعمليةو

منكثيرفىتبدأقدإنماو،المفاوضاتمائدةحولالتفاوضأطرافيجلسعندما

!التفاوضقاعاتخارجوداخلمعقدبشكلتسيرو،بكثيرذلكقبلالأحيان

كافةعلىتؤثرفهى،الدلالةوالأهميةبالغةمرحلةللتفاوضالتمهيدومرحلة

تفسرالأحوالمنكثيرفىو،واحدآنفىناتجهاوالمفاوضاتتطورمراحل

التالية.التطوراتمنالكثيرالمرحلةبهذهالمحيطةالظروف

الأطرافقابليةمدىمعرفةالممكنمنكانإذ!عماتكشفالتىهىو

الصحةمنكبيرةبدرجةالتنبؤيمكنأنهكما،النسبيةالقوةعلاقاتوما،للتفاوض

نإوذلك،المرحلةهذهدراسةخلالمنالطرفينبينتحدثالتىالتفاعلاتبشكل

الوقت.معالمؤثرةالرئيسيةالعواملأحدفىتغيريحدثلم

بدءعمليةتعرقلالتىبالصعوباتالمفكرينوالباحثينبعضانشغللقدو

المفاوضاتمنالنوعهذاالأحوالجميعفىو،ماصراعلتسويةالسلاممفاوضات
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علىالدلملوماسيونوالساسةكذلكو،الباحثينيغرىالذىوهو،الأصعبهو

الكتابهذافىخطابناأنرغمفإنههنامنو.الصددبهذاالمهمةتجاربهمعرض

وقفةستستحقالخاصةالحالةهذهأنإلا،الدولىالتفاوضأنواعبكافةيتعلق

السياسيةالدوائريتجاوزاهتماموأبعادمنتثيرهماوأهميتهاضوءفىخاصة

.العاموالرأىالعادىالمواطناهتماماتإلىالأكاديميةوالعملية

؟ذامجدالتفاوضهلماذا

وأسياسى،الدولىالتفاوضموضوعكانأتاإنه:عامبشكلالقوليمكنو

غيرتلكحتى،التفاوضأشكالأىحتىربماو،إلخ...ثقافىأواقتصادى

لافإنه،الأسريةحتىأو،الإدارة-العملمفاوضاتو،الشراءوكالبيع،الدولية

لذلك.الإرادةتوافروللتفاوضالحاجةهماوعنصرينأوشرطينتوافرمنبد

منو،جانبمنالمصلحةيتضمنواسعمفهومفهى،للتفاوضالحاجةأما

منالبعضإليهيذهبمامعنتفقأننانلاحظهناو،التكاليفعنصرأخرجانب

موضوعيةبجوانبيتعلقلاقدالأمروأن،الصددهذافىالإدراكىالبعدأهمية

يدركأنمثلابدفلا،الحاجةهذهوجودالأطرافيدركأنبدلابل،فقط

لتقنينسواء،مااقتصاديةأوثقافيةأوتجاريةترتيباتلوضعحاجةوجودالأطراف

ذلك.إلىماأولتطويرهاأوبالفعلقائمةعلاقات

أسواقفتحوالتجارىالتبادلبزيادةدولتينلدىمتزايداهتمامينشأفعندما

التبادلتطويروالجمركيةالإعفاءاتلتسهيلاتفاقلعقدتزيدالحاجةفإن،مشتركة

فىسهلةتبدوالتعاونلتنظيمللتفاوضالحاجةأنمنالرغمعلىو.التجارى

بنفسدائفاالأمريكونلاالتعاونحالاتبعضفىحتىفإنه،الأحوالأغلب

عاصمةخارجلهاثقافىمركزبفتحمادولةتهتمفعندما،أليسروالسهولةدرجة

بنفسمرحئايكونلاقدالمبدألهذاالأخرىالدولةهذهتقبلفإن،أخرىدولة

يخشونلأنهمأو،الاقتراحصاحبةالدولةنوايافىيتشككونلأنهمسواء؟الدرجة

تأثيراتأمامالبابينفتحو،حذوهاتحذوبأنأخرىلدولالسماحو،السوابق

.متعددةخارجية
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لعقدالأطرافبعضمقاومةفىيتضح،النسبيةالسهولةهذهعلىأيفئاالدليلو

علىمتنوعةآثارمنالاتفاقاتهذهتتضفهلما،الجمركيةللإعفاءاتاتفاقيات

الخاصة.والعامةالمصالحمنالعديد

أنهتوقعالسهلمنفإنه،التعاونحالاتمنالكثيرفىكذلكالأمركانإذاو

حالاتفىللتفاوضتلجأالدولو،الصراعحالاتفىصعوبةأكثرسيكون

وأ،الديبلوماسيةأوالعسكريةالمعركةلنتائجترتيباتوشروطلوضعإما،الصراع

دوزايلعبالنسبيةالقوةعلاقاتتغيرفإنهناو،درجاتهضبطوالعنفلتقليل

تاريخئا،الشهيرةالأمثلةمنو.الصددهذافىالإدراكيةالرؤيةصياغةفىمهما

لإدراكها؟للتفاوضم5091عامروسياضدحربهافىانتصارهارغماليابانقبول

روسيا.لصالحللميليتجهالعسكريةالقوىميزانبأن

-التفاوض-أىأنههو،للتفاوضالحاجةلمفهومتحديدأبسطأننجد،هنامنو

،التفاوضخلالمنأفضلبشكلستتحققأهدافهمأنالأطرافيجدعندمايبدأ

.الصددهذافىللطرفينمشتركةمصالحهناكوأن

هذافىالأساسو،التفاوضلبدءالثانىالضرورىالعنصرهىالارادةو

عدمإلىيؤدىالإرادةغيابأنو،الطرفينلدىمشتركةالإرادةهذهأن،الصدد

الفلسطينية-المحديدةالتفاوضجولاتلنابخالبسيطالتفسيرهنامن،الاتفاق

الثالثةالجولةمفاوضاتأو،الإسرائيليةالسياسيةالإرادةغيابضوءفىالإسراثيلية

انضماممفاوضاتتعثرأو،الستينياتأوائلفىالعملاقينبينالسلاحلنزع

متحص!ئايكنلمالذىو،لفرنسا""ديجولرثاسةخلالالأوروج!للاتحادبريطانيا

.)2(لانضمامالهذا

عدما،الاستثناءاتبعضيعرفالعملىالواقعفإن،العامةالقاعدةهذهرغمو

أطرافضغوطأو،الآخرالطرفضغوطتأثيرتحتالتفاوضعلىماطرفيجبر

ىأ-أنهورغم،موضعسابقفىلإجباراهذادلالاتالكاتبناقث!قدو،دولية

النظرينبغىأنهإلا،التفاوضأطرافبينالمسئقبليةبالعلاقاتيضرقد-الإجبار

التكلفةبينيقارنللإجباريتعرضالذىفالطرف.مرنبشكلهناالإجبارإلى

يقبلقدهناومن،للتفاوضللانصياعالنسبيةالتكلفةو،الانصياعلعدمالنسبية
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بديلأيجدلالأنه؟متوفراالإرادةشرطيكونذلكمعو،مجبراالتفاوضماطرف

العسكرية،المواجهةمثلالأخرىالبدائلبمواجهةالمخاطرةيستطيعلاأوآخر

الساحةتركأو،الآخرالطرفأسواقفقدانأو،اقتصاديةلخسائرأوالتعرض

لاأمثلةمنآخرهإلى،أخرىدوليةأطرافرحمةتحتالآخرالطرففىالثقافية

الشاملةبالرؤيةيتسمأنينبغىالإرادةعنصرتحليلأنتبينوكلها،لهاحصر

.التفاوضفيهيدورالذىللموقفالمتعمقة

التفاوضبدءيصعبعندما

النماذجوالتجاربمنكثيرفىأنهإلى،الدوليةالعلاقاتواقعيشير

بدءعلىالاتفاقمجردفىبالغةصعوبةالتفاوضأطرافتجد،التفاوضية

الأحوالهذهأنفيهشكلامماو،المبدأحيثمنإليهاللجوءقبولأو،التفاوض

،الأطرافبينالحادةالخلافاتأو،المسلحةالنزاعاتتسويةمفاوضاتفىتكثر

قدذلكمعو،ثقافيةأواقتصاديةأوتجاريةمفاوضاتفىتحدثأنالنادرومن

مفاوضاتلبدءالثانىمطلبهافىأخرىدولةمعالتجاوبمادولةتقاومأنيحدث

الدولةمدنإحدىفىالدوللهذهثقافىمركزلإنشاءأوالجمركيةللإعفاءات

ظلفىربماوبل،الطرفينبينحادنزاعأوخلافهناكيكونأندون،الأولى

الدولةلهذهدعائىنشاطمنللخشيةمثلاذلكو،وديةتكنلمإنعاديةعلاقات

مصالحجماعاتلوجودأو،أخرىدوليةأطرافبهاتطالبسابقةإعطاءلعدمأو

علىذلككانلوحتى،معينةخدماتأوسلعبصددتنازلاتأىتقديمتريدلا

لبعضعرضنا،العمليةالحياةفىمعتكدةأمثلةمنإلخ،أضخممصالححساب

السابقة.الفصولفىأبعادها

نأالمفيدمنو،السلاممؤتمراتهى،التفاوضبدءحالاتأصعبيظلو

.الصددهذافىالأبعادوالتفاصيلبعضنعرض

اءالعدفىالمبالغةحالة

تصلالتىتلكخاصة،النزاعاتأطرافبعضبينالعداءفىالمبالغةتصل

الصعبمنتجعلالتعقيدوالصعوبةمنكبيرةدرجةإلى،المسلحالقتالمرحلةإلى
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تسويةلتحقيقللتفاوضالاستعدادإبداءمجردحتىالدولهذهحكوماتعلى

الصراعمراحلبعضفىخاصةو،عدةحالاتفىكثيراشهدناهماهوو،سلمية

علاقاتشىنراهوما،لإيرانيةا-العراقيةالحربأو،الإسرائيلى-العربى

.م0991أغسطسفىللكويتالعراقغزومذالعراقوالكويت

الصعب،منحتىيجعلقدمتجاورتيندولتينبينتاريختاعداءأنالمعروفو

التفاوض،الدولتينهاتينبينالعسكرىالاقتتالعدممنطويلةسنواتمروررغم

الخلافهذابسببفقط،بريةأوبحريةبحدودتتعلقاقتصاديةلترتيباتللتوصل

التاريخى.العداءورواسب

أولاالتحركعقبة

؟للتفاوضبالدعوةالمبادرةفىالتناوضأطرافيترددلأحوالامنبمثيرفى

تصادفقد،الجنودمعنوياتعلىالخشيةأوالضعفبمظهرالظهورخشيةوذلك

لعلو،الاقتصاديةالمسائلفىحتى،السلاممفاوضاتغيرفىحتىالمسألةهذه

وكحذه"صنعة"التقلأنهى-الأخيرةاحالةهذهفى-الشعبيةالأمثالفىترجمتها

نأالطبيعىفمنثمومن،المحترفينالساسةمهاراتإحدىبالضطعةالأصالترجمة

ونحن،التن!اوضفىثمومن،الدوليةالعلاقاتفىعاليةبميارةالبعضيمارسها

فىالأولالدرسيكونمافكثيرا،اليوميةالتساوممهاراتفىنكتسبهاجميغا

التحركعدمفىبرودوحصافةالسماسرةبعضيبدىأن،التجاريةالممارسات

الصافقة.هذهفىالتساومىلموقفهمدعفا،أولأ

فىخاصبشكلحدتئهاتزدادالدوليةللعا،قاتبالنسبةالمشكلةهذهأنالمهم

المصرية-للمفاوضاتدراستناوفى،المسلحةالنزاعاتلتسويةمفاوضات

العودةمجردهوالتفاوضتوقفعندشىءأصعبكانم5491-5391البريطانية

أكثرالدوليةالعلاقاتفىالوجهماءحفظأننلاحظأنفعلينا،أخرىمرةإليه

العادية.الحياةفىمنهحساسية

علىبناءسواء،الوساطةبالطبعأهمها،متنوعةلأساليبالمفاوضونيلجأوهنا

لاأنهماطرفيجدوعندمما،الوسيطالطرفمنبمبادرةأوالتفاوضأطرافطلب
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يلجأفقد،التحديدسبيلعلىالمرحلةهذهفىأودائمبشكلسواء،وسطاءيريد

ذلكمن،وجههماءحفظمنقدزاتوفرالتىالغامضةالإيماءاتأوللتصريحات

ترفضلابلادهأنمن،الفيتناميينمعالمفاوضاتبشأنفرنساخارجيةوزيرتصريح

.الصددهذافىالأولىالخطوةتأخذلنولكنهاالفيتناميينمعالتباحث

قدأنها،الصددهذافىالغموضومشكلة،غامضةبطريقةالتفاوضعرضأو

فىنجحتالمثالسبيلعلى،أخرىحالاتفىلاتنجحوقدحالاتفىتنجح

كرريابشأنالأمريكىالعرضفىتنجحولماليابانية-الروسيةالحربتسوية

.)3(ام59.عام

التفاوضبدءشروط

معالتفاوضلبدءالشروطمنعدذاأوشرطاماطرفيفرضأنيحدثماكثيرا

الجلوسكطريتثةشكليةالشروطهذهتكونقدو،المفاوضاتفىالآخرالطرف

جوهرحتىإلىتصلقد،التعقيدوشديدةموضوعيةتكونقدو،التمثيلومستوى

بنودها.بعضأوحولهاالتباحثالمزمعالاتفاقية

بمكانةتتمقعلاأطرافمعالتفاوضحالاتفىأكثرتثارالشكليةالجوانبو

الجزائرفىحدثمثلماالاستقلالمفاوضاتفىخاصبشكل،رسميةديبلوماسية

الفلسطينية-المفاوضاتفىمستمربشكلنراهورأيناهمامثلو،فيتنامو

معالتفاوضإسرائيلرفضالبدايةفىالمشكلةكانتالأخيرةففى،الإسرائيلية

الفلسطينى،للشعبالوحيدالشرعىالممثلاعتبارهاوالفلسطينيةالتحريرمنظمة

الطرفوجودلقبولحتىالرفضهوعديدةمراحلفىالهدثكانوبالطبع

معه.التافاوضإمكانيةثممنو،ابتداءالفلسطينى

جديدبشكلالقديمةلسياساتهالإسرائيلىالجانبعادالأخيرةالمرحلةفىو

مسألةمجددامثيرا،سلبىإقليمىودولىمناخومؤيدأمريكىبموقفمدعقا

يمكن)للتفاوضبديلآخرطرفعنالبحثو،""عرفاتمعاضفاوضارفض

هوالفلسطينيةالقضيةتسويةمفاوضاتبتاريخيسمىماأنالواقعفىو.(تفصيله

حيثمنالمتحولةو،المبدأحيثمنالمستمرةالإسرائيليةالشروطمعللتعاملتاريخ

.المسميات
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،للتفاوضكشرطالقتالوقفالسلاممفاوضاتفىالموضوعيةالشروطمنو

الجوىللقصفالمتحدةالولاياتوقفعلىإصرارهفىالفيتنامىالموقفذلكمنو

سيفسركانلأنه؟لواشنطنبالنسبةصعئامطلئاكانماهوو،للتفاوضكشرط

c)4تنمازلآبوصفه

لاستئنافكشرطالانتفاضةوقفعلىإسرائيلإصرارالبعضيطرحقدو

نأيعكسفيما،المقابلفىالقتالوقئ!علىجانبهامنتعلنأندون،المفاوضات

وأثم/،أساسهامنالتفاوضفرصإفشالإلىإماتهدفالإسرائيليةالشروط

الآخر.الطرفتجاوبحالةفىالتفاوضىموقئهاتحسين

بتسويةبهاعلاقةلادوليةمفاوضاتلبدءشروطادوليةأطرافتضعماكثيراو

بمساعداتلمصرلدعمهاالمتحدةالولاياتربطذلكمن،دوليةأزمةأوصراع

فىالسويسقاعدةحولبريطانيامعلاتاناقبالتوصلعسكريةأواقتصادية

الأزمةتسويةتركيالقبولالأورويالاتحاداشتراطأو.الثورةبعدالجلاءمفاوضات

.الأورويللاتحادانضمامهاحولمفاوضاتلبدءكشرطالقبرصية

التفاوضءبدعقباتعلىصورالتغلب

وضعفىأيفئاالإبداعتمارس،التهفاوضعقباتوضعفىالدولتبتدعمثلما

.العاقباتهذهعلىللتغلبسبلوحلول

للتساوماللجوءشيوغاالأساليبأكثرمنهشإن،مثلأالعداءفىالمبالغةحالةففى

السلاحنزعميدانفىتفاهموترتيباتإلىالوصولفىحدثمثلما،الضمنى

بدوذالسابقالسوفييتىالاتحادوالمتحدةالولاياتبينالأسلحةفىوالتحكم

.)5(إطلافامفاوضاتبدونأحياناأورسميةمفاوضات

مندوبينإيفادأوالقمةلقاءاتمثلآخرنهجإلىالتاريخيةالتجاربتشير

فىكيسنجرإيفادأو،العملاقينبينالقمةلقاءاتمثل،عالمستوىعلى

الساداتالراحلالرئيسزيارةإلىالإشارةيمكنكما،الفيتناميةالمفاوضات

المشكلة.هذهلمواجهةكوسيلةم7791عامللقدس

96

o b e i k a n d l . c o m



أهمهوالحميدةالمساعىوالوساطةدورأنفالأغلب،أولأالتحركعقبةأما

وتجنبهاالطرفينوجهماءحفظمنالنهجهذايتضمنهلما،العقبةهذهعلىالتغلبسبل

البريطانية-الأمريكيةالحربفىالروسىالقيصرعرضمثل،الموقفهذافىللحرج

2W6(م(.

تصريحاتأومبادراتإطلاقإلىالأطرافأحديلجأقد،أخرىناحيةمن

ذلكمن.الوجهماءيحفظبأسلوبلكنو،للتفاوضعرضئاتتضمنغامضة

تريدو،الدرسوعتقدنساضكانتإذاعمام5391")"(عاممنهإهوشىتصريح

.)7(لتفاوضا

العمليةالحالاتتشيرو،صعوبةالموضوعاتأكثرمنفهىالشروطمشكلةأما

.حلولعدةإلىللمفاوضات

حولالتفاوضضمنيايعنىماهوو،ذاتهاالشروطلحوالتنهاوضذلكمن

وقفضرورةإعلانهامنفيتنامتخلصذلكمن،ذاتهالتشاوضموضوعأبعادأحد

غيرالقصفوقفحولالتباحثعلىبالموافقةالتفاوضلبدءكشرطالقصف

.A()المشروط

ووقفالقصفوقفحالةفىبأنهالقولمثلاذلكمن،الضمنيةالإشارات

أيفئا.الفيتناميةالحالةدروسأحدلحىو،التفاوضسنبدأالقتال

.)9(بالتالىالالتزاماتتجنبو،الغموضنحولاتجاها

صاحبالطرفإقناعفىينجحعندما،مهمهناسيطاددورفإنالحالبطبيعةو

للطرفليسوللوسيطتنازلكأنهويبدوبشكل،الشروطهذهبسحبالشروط

الخصم.لآخرا

التفاوضلافتت!احالإجرائيةالخطوات

النجاحمجرديكونالأحيانمنكثيرفىأنه،المفاوضاتموضوعمفارقاتمن

.م0391الصينيةالهـهندفىاليرعىالحزبمؤس!)بمر(
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بحدللغايةعسيرةمهمةأوضخفانجاخاهوالمفاوضاتمائدةإلىالوصولفى

.المفاوضاتافتتاحعقباتبعضاستعراضعندقبلمنرأيناكما،ذاتها

نأو،بذاتهامستقلةحالةهىتفاوضيةحالةكلأنأخرىمرةالواضحمنو

وألتنظيمالتفاوضبينو،الدوليةالنزاعاتيةتسومفاوضاتبينكبيرافارفاهناك

التفاوضفإن-سبقكما-الأمرنهايةفىو،معينةدوليةأطرافبينتعاونلترتيب

.(01)مشتركبشكلحلهايمكنالمشكلةأنالأطرافيجدعندماممكئايصبح

ذاتهفىهوالتفاوضمبدأعلىالاتفاقعمليةخلاليحدثالذىالتفاعلو

لأطرافابينتحدثالتىبالتفاعلاتيتعلقفيماسواء،معقدةتساوميةعملية

التىالدولةداخلتحدثالتىبالتفاعلاتيتعلقفيماأو-الوسطاءو-المعنيةالمهتمة

.التفاوضتقرر

تتفاوتالحالبطبيعةو،للتفاوضللتجهيزالتفاوضهىوأخرىعمليةتبدأثم

تفاوضية.حالةكلبحسباللازمةالمدةوالتعقيدحيثمنالتجهيزعملية

إعدادو،المفاوضاتمكان:أهمهاالمسائلمنالعديدالتجهيزعمليةتشملو

مائدةعلىالجلوسترتيبو،التثاوضفىالمستخدمةاللغةو،الأعمالجدول

ودور،الإعلاميةوالصحفيةالتغطيةو،الجلساتعلنيةأوسريةو،المفاوضات

الأطرافأعلامرفععمليةو،للجلساتالمحددالزمنو،وجدإنالثالثالطرف

تستدعىقدالتجهيزيةالخطواتهذهو.()11المفاوضاتافأطأحيائاوالمشتركة

سريعتبادلوإخطارمجردأوضمنيةتساوماتأوبشأنهامفاوضاتمبعوث

.للآراء

تتعئدأنيمكنمدىأىإلىلنايوضحالأوسطللشرقجنيفمؤتمرمثاللعلو

منظمة)لأطرافاو،العلمرفع:مثلمسائلفىالإجرائيةالخطواتهذه

جدوللمسألةالتعرضالمهممنفإنهأخيراو.()12الأعمالجدولو،التحرير(

ذلكتسلسلوحولهاالتفاوضسيتمالتىالمسائلتحديدتعنىفهى،الأعمال

هذابعدتبدأقدو،المفاوضاتافتتاحقبلأحيائاتبدأمسألةهىو،الزمى

خلالطالتاناوضافتتاحقبللأعمالاجدولعلىتتفققدالأطرافأنأى،الافتتاح

فىأنهالملاحظو،الافتتاحهذابعدأوالافتتاحهذاعلىالسابقةالإجرائيةالمباحثات
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مختلفةأزماتحدوثفىسبئاتكونوالمشكلةهذهتتعقدالأحوالمنكثير

التجاربحظرمفاوضاتفىأنهصعوبتهاعلىيدلممالعلو.للمفاوضات

علىالاتفاقتمحتى،الأعمالقائمةلوضعجلساتا5أجريتم5891النووية

،الأمريكانوالسوفييترئاستهاعلىيتعاقبمرحلتينعلىالجلساتتقسيمصيغة

.(13)أعمالمنيريدماالجلسةرئيسمرةكلفىيعرضبحيث

اكتشفثممنو،أعمالجدولعلىالاتفاقعنعجزاالطرفينأنيعنىوهذا

الاعتبار.فىالنظروجهتىلأخذصيغةالطرفان

،المفاوضاتفىأعمالجدوليستخدممانادزاأنهإلى"بيلار"دراسةتشيرو

الحربوفيتناممثل،الدوليةالصراعاتوالحروبتسويةمفاوضاتخاصة

التحريرجبهةبين!"ميلانمفاوضاتفىأنهو،م2118البريطانية-الأمريكية

هذهحولالاختلافبسببالمفاوضاتانهارت،م0691فىفرنساوالجزاثرية

التىالوحيدةهىالكوريةالحربكانتبدراستهاقامالتىالحالاتفىوإنه.المسألة

لموذلكبعدالموقفانهارو،أسبوعينلمدةفقطهذاكانوأعمالجدولطبقت

.(141البدايةفىعليهاتفقالذىالترتيبلنفسالمفاوضاتتخضع

يلى8فيماتكمنالأعمالجدولمشكلةأنالواقعوفى

طبيعةحولتمائامتفقينالنزاعأطراتيكونلاالأحوالمنكثيرفىأنه(أ)

53-البريطانية-المصريةالمفاوضاتفىأنهذلكمن،التفاوضمحلالمشكلة

لمماهوو،الدفاعاتفاقياتمسألةبحثطويلةلفترةتودبريطانياكانتم5491

لفترةالمفاوضاتهذهتعقيداتأسبابأحدكانالذىالأمر؟تريدهمصرتكن

طويلة.

تتضمنالتىالجدوللبنودالصياغةتلكتوفيردائفاالسهلمنليسأنه(ب)

يمكنكما،التطبيقيةالحالاتأغلبفىسنراهامشكلةهىو،الأطرافبينالحياد

فىأنهذلكمن،أيفخاالصعوبتانهاتانعليهاتنطبقعديدةأمثلةإلىالإشارة

خطتأسيستتضمننقاطأربعمنبمشروعالشماليةكورياتقدمتالكوريةالتسوية
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ترتيباتو،كوريامنالأجنبيةالمسلحةالقواتكلوسحب،38المشهورالتقسيم

ولكن،الهدنةبعدالحرببأسرىخاصةترتيباتو،الهدنةلتحقيقملموسة

هذهعلىالتفاوضيقبللمو،الثانىولأولاالبندينيرفضكانالآخرالطرف

.(1)5الأسس

المرونة،ققدمشكلةمنأحيائاالأعمالجدوليعانىأخرىناحيةمن(بر)

بتبادليسمحمما؟متزامنبشكلمتعددةمسائلحولالتساومعلىالقدرةعدمومن

أسرعلاتفاقالوصولالسهلمنأنهإلىالصددهذافىبيلار"9يشيرو،التنازلات

التفاوضمنبأكثرمتعددةمسائلحولالتفاوضيجرىعندماأكبرمشتركةوبمنفعة

قليل.بعدسيأتىكماالصفقةمسألةإلىيقودناهذاو.(16)مثالىبشكلحولها

جدولبتحديدالبدءالمفاوضونيحاوللاأتصورالصعبمنفإنهذلكمعو

منكثيراستغراقأسبابمن!إكلى9تعجبيفسرهذالعلو،للأعمال

جدولعلىللاتفاقمحاولتهمعنيتوقفواحتىالوقتمنلكثيرالديبلوماسيين

.()17التفاوضعنوانحتىأوالأعمال

عمديةمنجزءهوالصعوباتبهذهالاصطدامإنالقوليمكنأنهالواقعفىو

التفاوضمجالاتوتحديد،الآخراتجاهاتولنواياطرفكلاختباروالتفاوض

مرتبالاالتفاوضلتطويرالأعمالجدولإعاقةمدىفىالمعياريظلو،والتساوم

التىالأوليةالماعلاتوللاتصالاتالسريعةالاستجابةعلىالمفاوضينبقدرة

بلادهم.لمصالحتقديرهمضوءفىو،الصددهذافىتحدث
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الثانىالفصل

التفاوضعمليةتحليل

العامرالإطا

وألتشريحالمختلفةالاقتراباتالدوليةللمفاوضاتالسابقةدراستنافىتناولنا

القارئإغراقليسالكتابهذامنالهدفأنعلى(،)18التفاوضعمليةتحليل

السبيلاختيارإنماو،الموضوعبهذاالمحيطةالفكريةوالعلميةبالتعقيدات

أكحمعلىسنقتصرأخرىمرةثممنو.للتفاوضعملىلدليلالأمثلوالأسلوب

الطرحفإنوهنا،عامبشكلالتفاوضعمليةلتحليلقدمتالتىالأطروأفضل

الصدد،بهذاالمعالجاتأهموأبسطمن-رأينافى-يعد""زارتمانقدمهالذى

تسيرالتفاوضعمليةعامبشكلأواتفاقإلىالوصولشإنالاقترابهذاوبمقتضى

منهجين:حسب

منأولىبشكلجزءاجزءاالاتفاقلوضع((Inductive!استقرائى:الأول

موضوععناصرتشكلالتىالمسائلمنعددحولوالتنهاهمالتنازلاتتبادلخلال

.لاتفاقا

عامةصيغةأوالعامةالمبادئبتأسيسالبدءهو"4ء"أ،حلما+ه)استنباطى:الثائى

أوضحو.التفاصيلمسائلحلالعملبعدهاو،التافاوضمحلالمسألةتحكم

يمنعلاهذاكانإنو،مرتبطانالظاهراختلافهمامعالنهجينهذينأن""زارتمان

للمشكلة،مختلفةمفاهيمأوإدراكاتللطرفينيكونعندما،النهجينتصارعمن

المختلفة.الإدراكاتهذهدوافعكانتأيا

المدرستينلإحدىتطبيقهىآخرأوبشكلالتفاوضيةالتجاربأنالواقعوفى
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وأ(الصيغة)العامةالمبادئعلىبالائفاقالأطرافيبدأأنفإما،الاقترابينأو

صعوباته.ونتائجهلكلو،الفرعيةالقضايابحليبدأوا

النقاطوالمفاهيمبعضتوضيحمنبدلاالاقترابينبينالمقارنةنواصلأنقبلو

التعقيداثمنالكئيربهاتحيطحيث؟""زارتمانطرحهاالتى""الصيغةفكرةبشأن

للإطاراتإدراكياهيكلاأومشتركاإدراكابوصفهايعرفهافهو،والصعوبات

مختلفة.مفاهيمهىو،للعدالةمطبقةصيغةأوالمرجعية

الموضوعمعللتعاملإمكانيةالأطرافيجدعندمايحدثالمشتركفالإدراك

معين.منظورخلالمنأومابشكل

تعنىالتىالمتضمنةأوالثانويةالاقيمبرأيهفهى،المشتركةالمرجعيةالإطاراتأما

إسرائيلومصربينالاشتباكفكاتفاقيةفىفمثلأ،المناقشةمحلللمسألةدلالات

الجديد.الاتفاقلتوجيهمرجعىكإطارالشهير422قرارصيغةخدمت

تعنىفقد،السياسةعلموالفلسفةتعرفهاكما،متعددةمعانفلها،العدالةأما

معنىتتضمنالتىإجرائيةعدالةتعنىقدأو،للأضعفأو،للأقوىأكثرإعطاء

عنتصورلهكلحيثالجزئيةأوالجوهريةالعدالةهناكو،العدديةالمساواة

أنهإلى""زارتمانيشيرالأوسطالشرقمشكلةبتسويةيتعلقفيمافمثلا،العدالة

هويعترفكماهذاأنإلا،إجرائيةكعدالةالمحتلةالأراضىلتقسيمالنظريمكن

.()91للعرببالنسبةالجوهريةالعدالةمبدأمعيتفقلانفسه

بأسسالأحيانأغلبفىتسمىالتىأو-الصيغةإعدادأنالواضحومن

بوضع""زارتمانانشغلهنامنو،اليسيربالأمرليست-الاتفاقمبادئأوالاتفاق

لآتية:االعناصرإلىفأشارالصيغةهذهإعدادلكيفيةنظريةأسس

بسهولة.الأطرافأحديرفضهالابحيث،التحيزعدموالدقةتخ:

بالغأمرالتوازنفإنثممنو،الشكوكتثيرلاحتى،فيهالمبالغالكرمتجنب-"

لأهمية.ا

هذايعنىأنو،التفاوضلموضوعالرئيسيةالمسائلتناولبمعنى،الشمولية-نج

اتفافيةنجاحعلى""زارتمانيدللو،الموضوعأجزاءكلتناولحتميةأوضرورة
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فىالسابقالسوفييتىالاتحادوالمتحدةالولاياتأطرافهانجاحضوءفى""سولت

الصيغة.فىالرئيسيةالمسائلكلوضع

المهمة.المسائلتبادلوالتوازن"

مصالحتحترمبأنهاالطرفانيشعرأنيجبحيث،إحلالهاإمكانيةعدمأخيرا!

التفاصيل.لمرحلةالانتقالعلىيحثهماأويحتمبمامنهماكل

الصيغة،إعدادعمليةفىالخطأوالتجربةحتميةإلىبعمق!"زارتمانأشارقدو

للمسائلالاستبعادأوالإضافةأوالصيغةفىالتحسينإمكانيةمنذلكيعنيهبما

إلىالوصولمنالأطرافيمكنبماعناصرهاترتيبإعادةأو،للمتاعبالمثيرة

أهدافهم.تحققصيغة

فىو،اليسيربالأمرليس،عليهامتفقصيغةإلىالتوصلأنسبقممايتضح

إلىبالتوصلالبدءأهميةعنالمفاوضينمنوكثير""زارتمانيدافعبينماأنهالحقيقة

هذاجازلو،أخرىمدرسةححناكفإن،التفاوضبدايةفىعليهامتفقمبادئ

يكونقدالاتفاقفرصأنوترى،بالتفاصيلالبدءأفضليةإلى،أكثرتميل،التعبير

المشكلاتبعضوغيرهما"و"برمان(1"زارتمانحددقدو،الحالةهذهفىأسهل

الآتى:وأبرزها،بالصيغةالبدءأىلاقتراباهذاتواجهالتىالعملية

الوصولعلىطرفيركزأنبمعنى،الاقترابانيتصادمالأحيانبعضفىأنه-ا

كانسواء،أولاللثفاصيللحلولالتوصلعلىالآخرالطرفيركزبينما،صيغةإلى

الدارسينإجماعالصددهذافىيذكرو،تكتيكيةأوثقافيةلأسبابذلك

حولاتفاقإلىالتوصلعلىالسولمحييتتركيزعلىالأمريكيينوالمفاوضين

الاقترابينخلالمنالتفاوضعمليمكنلاأنهالواضحالأمرو،أولاالتاناصيل

أطرافبينلاتفاقالتوصليمكنأنه-تانإلوو-افتراضيمكنناحيث،معا

علىبالاتنهاقأو،أولاالعامةالمبادئأوالصيغةعلىبالاتفاقسواءمتفاوضين

عندماحادصدامالأغلببل،تفاهمحدوثتوقعالصعبمنلكنو،التفاصيل

الموقفتعقيدإلىهذاسيؤدىحيث؟الصددبهذامختلفةاقتراباتالأطرافتتبنى

تسهيله.منبدلأ

تقديمعنعجزهاوالصيغةفقربخطرتسميتهيكنماهى،الثانيةالمشكلة2-
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الاتفاقمكوناتوعناصرحولالتفاوضسيصطدمفعندئذ،مشتركمتكاملإطار

.اتفاقإلىالتوصلمنتعقدحادةعمليةبعقبات

المرحلةهذهتستنزفأنيحدثفقد،الصيغةحولالتفاوضإطالةخطورة3-

،الأطرافلهذهمستمراإحراخاوصعوباتيسبببما؟التفاوضأطرافجهود

كانم4591-5391البريطانية-المصريةالجلاءمنثاوضاتعنالمؤلفدراسةوفى

ناحيةومن.واضحبشكلالسلبيةآثارهلهعليهامتفقصيغةإلىالتوصلفترةطول

الوسطاءأوالأطرافعلىيسيطر،الصعبةالتفاوضحالاتبعضفىفإنهأخرى

علىالاتفاقعمليةسيسهلالتفاصيلبعضحولاتفاقإلىالتوصلبأناقتناع

التفاوضلمبدأاللجوءيكونربما،الإطاريةالموضوعاتأوالأصعبالموضوعات

لإطاريةا،الأصعبالمسائلحولالتفاوضمنللتهربمحاولةالتفاصيلحول

الإسرائيلية-الفلسطينيةالمفاوضاتمراحلمنكثيرفهـ/رأينامثلما،أوالصيغة

دليلأيقدمبما،النهايةفىتعسرتالتىوالماضىافهـنامنالتسعينياتخلال

بينأولاإيجابىمناخخلقوتأجيلهابحجةالرئيسيةالقضاياتجنبأنعلىإضافيا

حقيقية.إيجابيةنتائجعنيسفرلاالأطراف

""زارتمانأسهبالتىالحججوالأسبابترجيحإلىيميلالمؤلففإنهنامنو

الآتى:فىإجمالهايمكنوأولاالصيغةاقترابمزاياحولشرحهافى

التفاصيل.حولللاتفاقمتماسكهيكلإعطاءعلىيساعدإطارتقديم-

التنازلاتعلىالتركيزمنبدلأالمنهاوضاتعنإيجابىوتصورخلاق-خلق

كمباراةللتفاوضفيهاينظرلاصحيةأكثرمناخايخلقبالتالىو،الوسطوالحلول

خسائر.المئاوضاتتنازلاتبينمامكاسبالخصمتنازلاتفيهارياضية

لعددوالبريطانية-المصريةللمفاوضاتدراستهمنالمؤلفملاحظاتتشيرو

تداخلألأغلبافىيعرفالعملىالواقعأنإلى،الدولىالتفاوضتجاربمنآخر

علىالاتفاقلمجردالأطرافبينمواجهةوتضارئايشهدقدكما،الاقترابينبين

البريطانية-المصريةالمنكاوضاتشهدتفبالفعل.؟التفاصيلأمالصيغةأولأأيهما

ىأحولالطرفيناتفاقعدمنتيجةالبدايةفىواضحةصعوباتم5391-5491

العامالإطاروالمبادئعلىالاتفاقهوالهدفكانلمصرفبالنسبة،النهجينمن
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تجنبفكانلبريطانيابالنسبةأما،السويسقاعدةمنالبريطانىالانسحابأى،أولا

القاعدةإبقاءمعالانسحابترتيباتحولالتفاوضهوهدفهاأنمرجعهالتفاصيل

الكتلةضدمستقبليةمواجهةأىفىالغربيةالقوىوالبريطانيةالقواتخدمةفى

لوجودالطرفينبينالمستمرةالمفاوضاتجولاتانهارتآخربمعنى،الشرقية

تناولكانو،حولهاالتفاوضالمطلوبللصيغةمنهاكلرؤيةفىجوهرىاختلاف

الاختلافمنالمزيدلإثارةمدعاةالإطاريةالمناقشاتخلالالتفاصيلبعض

للمسألة.المختلفةرؤيتهالطرفينمنلكلإنحيث؟والتناقض

الاقترابين،بينتداخلأأيضايعرفالعملىالواقعفإن،أخرىناحيةمنو

عنالبحثلأنسواء؟واحدآنفىوالتفاصيلالصيغةحول!التفاوضيتممافكثيرا

وأالعناصرأحدحولمستفيضةمناقشاتيقتضىالأطرافمنالمقبولةالصيغة

متفقصيغةإلىالتوصلبعدحتىلأنهأو،التفاوضلموضوعالمكونةالترتيبات

تفاصيلموضوعاتأحدحولحادبخلافالمفاوضاتتصطدمقد،عليها

فىو.الإضافةأوبالتعديلالإطارصياغةلإعادةالعودةيقتضىقدمما؟الاتفاق

غيرالودىالمناخعليهايغلبأنيفترضالتئاصيلمرحلةفإنالأحوالجميع

وتظهر،المجاملاتفيهاتقلالتىالصيغةلمرحلةخلافا،المخاوفوتقل،العدائى

طرفمنمكاسبلتحقيقخدعةكانتربماالخصمتنازلاتأنمنالمخاوف

الأطرافغوروسبرلكشفمرحلةتكونالصيغةمرحلةأنعنفضلأ،واحد

2(.)البعضلبعضها

التفاوضلغة

وأعقدها،الموضوعاتأصعبيختزل،البساطةشديدالحقيقةفىالعنوانهذا

الاجتماعوعلمالسياسةعلومتشمل،عديدةاجتماعيةعلومتعانقخلاصةفهو

مثال،وتداخلوخصوبةثراءمنبهيتميزبما،والاتصالاللغةوعلومالنفسوعلم

فالتفاوض،لإنسانيةاوالمعارفالعلومبينالمتبادللاعتمادوالارتباطاعلىآخرحى

ما،موضوعحولالأطرافمنمجموعةبينشفهيةتفاعلعمليةجميغانعرفكما

.الأطرافهذهبينمشتركرأىأواتفاقإلىالوصولبغرض

97

o b e i k a n d l . c o m



متداخلتين،مجموعتينإلىالأطرافبيناللغوىالتفاعلعمليةوتنقسم

د!انما،التحليللأغراضفقطليسضرورىولكنه،كبيرحدإلىصورىفالتقسيم

علىالقدرةلتعميقثمومن،فيهلبسلاصحيخافهفا،التفاوضعمليةلفهمأيضا

السليم.بالشكلإدارتها

فهى:الثانيةالمجموعةأما،والإقناعالجدلعمليةفهى:الأولىالمجموعةأما

فىنفسهاأغرقتأنها،الدولىالتفاوضدراساتومشكلة.التساومتكتيكات

وأهملت،التفصيلمنبدرجةلهاسنتعرضالتىالتساومتكتيكاتفىالبحث

الجدلوهوالتفاوضعمليةفىاستخدامهيتمالذىالرئيسىالعنصركبيرةبدرجة

فىوالاضطرابالوضوحعدمهننوعإلىأدىالإهمالهذا،الإقناعوأساليب

ثمومن،والكتابالباحثيننظرصرتإنهحيث؟عموئاالدولىالتفاوضدراسات

وهى،التفاوضفىالمستخدمةالرئيسيةواللغةالأساليبعن،بالتفاوضالمعنيين

منلكلسنعرضوالتوضيحالتحليلولأغراض.الإقناعوأساليبالجدلاخة

العمليةنسيجفىبينهماالتداخلموضحين،والتوضيحبالشرحالمجموعتين

فى"إإكلىفإنوللحق.العمليةالناحيةمنفيهالفصليصعبقدبشكلالتفاوضية

،الأدواتهذهوتحليلبشرحاهتممنأولكان!؟الأمتتفاوضأكيفالشهيركتابه

بهذاالاهتمامتجاهلأنوالسياسيةالنفسيةالدراساتطوفانلبثمائم

بماشفوىاتصالكعمليةذاتهاحدفىالتفاوضعمليةطبيعةمتناسيا،الموضوع

ونتائج.معانمنذلكعلىيترتب

الاولى4لمجموعةا

الاقناعوأساليبالجدل-ا

أحدبوصفهاالإقناعأساليبيتناولونعندماالتفاوضدارسىبعضيخطئ

فهى،كلهاوليسالحقيقةبعضتتضمنالرؤيةهذهإنحيث؟التساومتكتيكات

تقودناأنبدلا،مستقلةعمليةأيفئاولكنها،التساومتكتيكاتأحدبالفعل

أسبابلشرحأخرىمرةوسنعود،الواسعبمعناهاوالاتصالةاللغويةللدراسات
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معقذاجوهريامضموئاتتطلبشفويةأنشطةأنهالجدلتعريففيمكن،الظاهرةتميز

حوله.الجدليستحقشىءبمعنىنسبيا

فيما.الإقناعوثانيهما،المشاكلحلأولهما:نشاطينتتضمنالجدلعملية

بينالمتبادلالتفاهممننوعإيجادفهو،المشاكلحلعمليةفىالجدلبدوريتعلق

المشتركةالرؤيةمننوعخلقإمكانيةعلىيساعدأويوفربماالتفاوضأطراف

نجدوهنا،واحدةرؤيةإيجادبالضرورةهذايعنىولا،التفاوضلموضوعات

الأرضيةتفسيرفىوالاتصاليةوالاجتماعيةالنفسيةالعلومدروسمنحصيلة

جوانب.عدةخلالمنالجدلتأثيرلإحداثالمطلوبةالمشتركة

وأموحدةللغةالتوصلوبالتحديد،المفاوضاتبلغةيتعلق:الأولالجانب

عمليةيسهلالإدراكىالهيكلهذا،التفاوضأساسهاعلىيتمورموزمصطلحات

عامةفكرةيكونوقد،التفاوضعمليةتتباطأغيابهوفى،المقترحاتتبادل

أغلبفىالحالمثلماالمشتركةالمنفعةأو،السلاممفاوضاتفىالعدالةأوكالمساواة

مثل،تقييميةإجراءاتأو،مشتركةتعريفاتفىأو،التجارىالتفاوضحالات

إلخ....اقتصاديةأوسياسيةوحدةإقامة

التفاوضيقتضىالذىالفهمسوءإزالةأو،متبادلتفاهمخلق:الثانىالجانب

القضاياإحمدىيثيرالجانبهذاأنالبيانعنوغنى،الحالاتمنكثيرفى

المبالغةالبعفإلىيذهبحيث؟الدولىوالتفاوضالصراعدراساتفىالكبرى

العناصرأنوعندهم،الدولىللصراعكدوافعالنفسيةالعواملوزنتقديرفى

رؤيةوهى،الصراعاتوإثارةتحريكفىكبيرةأهميةتمثلوالإدراكيةالنفسية

مضللة،ونتائجخاطئةمنطلقاتمنتتضمنهلما؟فيهاالمبالغةبشدةنعارض

نأتصورعلىاعتراضناأنعلى،الكتابهذامنالأخيرالفصلفىلهاسنعرض

الأغلبفىيشكللاالفهمسوءبأنوتقديرنا،الفهمسوءعنتنتجالصراعات

العنصرهذاأهميةيزيللا،عامبشكلالدوليةالعلاقاتفىالثانوىالمكؤنسوى

عديدةسبلهناتطرحالأحوالجميعوفى،التفاوضعمليةتسهيلفىوفائدته

الأدوار،تبادل"حول"رابوبورتاقتراحاتومنهاالفهمسوءحلقةكسرلمحاولة

باللغةنقولكما،أنفسهموضعأوافتراضالأطرافمحاولةببساطةومعناها

الآخر،الطرفنظروجهةعرضومحاولة،الأخرىالأطرافمحل،البسيطة
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النظروجهةشرحأى،الذاتعرضتكتيكوهوآخرنهجعلىآخرونويسير

فإنالأمرنهايةوفى.2()1الآخرالطرفتعاطفاكتسابإلىتسعىبطريقة

بدرجةيساعد،النفسيةالحواجزعلىوالتغلبالطرفينبينالفهمسوءإزالةمحاولة

الجانبين.بيناتفاقإلىالتوصلفرصفىكبيرة

موضوعمنالاقترابأساسهعلىسيتمالذىالمبدأخلقهو:الثالثالجانب

فىخاصبشكلهذاويستخدم،المفاوضاتعمليةيسهلبما؟التفاوض

.المعقدةالمفاوضات

عادل.دالعزيزوالصديقالزميلساقهالذىالتعريفنفضلفنحنالاقناعأما

آخرطرفسلوكتعديلبغرضماطرفبهايقوماتصاليةعمليةفهو،اللطيفعبد

معاتفافاأومواءمةأكثرالطرفهذاسلوكيصبحبحيث،معينموضوعبخصوص

.)22(التعديلهذاإلىيسعىالذىالطرفموقفأوأغراضه

وتلعب.والمقترحاتالحججهىلإقناعاأدواتفإن""إكلىدووفثا

تغييرعلىالقدرةعلىيتوقفونجاحها،الصددهذافىالرئيسىالدورالاقتراحات

فىالتشددأفضليةاعتبرهما""إكلىناقشوقد،الخصملتوقعاتالأدنىالحد

علىمركرا،الآخرالطرفتوقعاتلتغييركسبيلمرونتهاوعدمالاقتراحات

يركزأنهالطرحهذاإشكاليةأنالواضحومن.)23(السوفييتمعالمفاوضات

وأوعسكريةسياسيةنزاعاتلتسويةالمفاوضاتأوالسلاممفاوضاتعلىالاهتمام

العالمفىالدوليةالمفاوضاتمنالأكبرالقدرأنمتجاعلأ،دوليةصراعاتلحل

صحيخاليسفإنهثمومن،صراعاتتسويةوليستعاونبمفاوضاتيتعلقالمعاصر

صحةالأكثربل،الدوليةالمفاوضاتفىتشدذاالأكثرهىالأفضلالاقتراحاتأن

ورؤيةإدراكعلىتؤثرالتىتلكهىالدولىالتفاوضفىالأفضلالاقتراحاتأن

الطرفين.بيناتفاقإلىالتوصللكيفيةخلاقةتصوراتوتضع،الأخرىالأطراف

خاصةلترتيباتللتوصلأوتجارىاتفاقحولللتفاوضماأطرافتجلسفعندما

المبنيةالخلاقةالاقتراحاتدورفإن،الأطرافمتعددةمفاوضاتفىالبيئةبحماية

أهميةالأكثرذلكهو،الاتفاقبموضوعالخاصةالفنيةللجوانبعميقفهمعلى

.اتفاقإلىللتوصل
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وأطرفمواجهةفىطرفيقدمهافكرةفهى،اللغةفىواضحةفهىالحججأما

لتقديمأو،الرأىهذاصحةعلىالتدليلأومعينرأىلمساندةأخرىأطراف

مبادئمعلتعارضهسواء،الآخرالطرفقدمهاقتراحأوفكرةعلىالاعتراض

جاذبيةإبرازفىالحججوظائف""إكلىويشرح،ذلكإلىماأومصالحأوأساسية

مهمةأداةالحججقوةتقدمأخرىناحيهمن.النيةحسندوافعوتأكيد،المقترحات

الستندكلماأنهالواضحمنفإنههذافبمقتضى،التفاوضيةالأطرافثباتلقياس

قانونيةمبادئأوبلادهفىالعامالرأىاتجاهاتعلىمؤسسةقويةحججإلىالمفاوض

احتمالاتبأنالآخرالطرفاقتناعدرجةكانتكلمابجديةعنهاويدافع،علميةأو

الطرفهذامواقفلزحزحةأخرىوسائلإلىسيحتاجوأنه،ضعيفةالتنازلات

الحججآثارتوقعفىالمبالغةعدممنحذر(1"إكلىأنعلى،المتشددةمواقفهعنالأول

"بيرنز"محاولةمنمثالإلىمشيرا،النظروجهاتتباعدأوالمصالحتناقصحالةفى

الثانيةالعالميةالحرببعد""مولوتوفالسوقييتىالخارجيةوزيرمعيولنداوزبهـخارجية

تحتوقوعهامنالسوفييتىللاتحادأفضلتكونسوفالمستثلةيولندابلادهأنمن

هذاعلى""إكلىوعلق،الحكوماتصداقةمنأقوىالشعوبصداقةوأن،سيطرته

الناصيغيرحيث؟تعبيرهوفقئانويةمدرسةمثلليستالدوليةالدلمحسلوماسيةبأن

.2()4المنمقةالعباراتلبعضيستمعونلأنهمأفكارهم

الاتيةالنتائجنستخلصأقنستطيعسبقومما

خلالتحدثالتىالتفاعلاتمنالرئيسىالجزءتشكلوالإقناعالجدلعملياتأن

لتها.يخصصالذىالوقتناحيةمنالأقلعلىوذلك،لىالدوالتثاوضعملية

علىالتأثيرعلىوقدرتهاالمفاوضاتفىالجدلعمليةتأثيرفعاليةمدىأنعلى

العوامل:أوالشروطمنعددبتوافريرتبط،الآخرللطرثالتفاوضىالسلوك

أمرمسلحصراعتسويةأنالطبيعىفمن،التكاوضمحلالمسألةطبيعةأ-

الجدلأنيفترضالثانيةالحالةففى،ثقاكأتعاونلاتفاقالتوصلعنيختلف

.للتفاوضالرئيسيتانالأداتانهماوالإقناع

نأاليومفالمفترض،عامبشكلمشتركةوقيمرموزوجودمدىب-
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عنستختلفالبيئةقضيةتخصأمورحولالأوروبيةالمجموعةداخلمفاوضات

البيئة.قضايانفسحولأفريقيةودولالأوروييةالمجموعةبينمفاوضات

.المفاوضاتمحلالمسألةتجاهالأطرافنظروجهاتأوأفكارتبلورمدىجى-

حججبلورةعلىقدرتهمزادتكلماالأطرافنظروجهاتتبلورزادفكلما

منكثيرفىواضحةوالأمثلة،الآخرالطرفعلىالتأثيرفىفعاليةذاتومقترحات

مقترحاتتقديممادولةتستطيعكيفالمثالسبيلفعلى،الدوليةالعلاقاتجوانب

وذوومختصونخبراءلديهايتوفرلاوقتفى،البيئةحمايةقضاياب!حدىخاصة

مقنعةمقترحاتتقدمأنمادولةتستطيعكيفأو،القضايابهذهحقيقيةدراية

بلورةعنالدولةهذهفيهتعجزوقتفى،المرأةأوللسكانمؤتمرفىللآخرين

بطبيعة.اجتماعيةأوسياسيةأوفكريةلأسبابالقضاياهذهتجاهالداخليةرؤيتها

وأالسكانكخبيرالتفاوضموضوعمنالمتمكنللمفاوضيكونأنيمكنقدالحال

،المتميزةالعلميةورؤيتهخبراتهتعكسمتكاملةرؤيةالمرأةقضاياعنالمدافع

الذىالدورهذامثليظلولكن،يمثلهاالتىالدولةواقعأوقدرةيتجاوزبشكل

.القاعدةقبيلمنوليسالاستثاءاتقبيلمنالدوليةالمؤتمراتتشهدهماكثيرا

فىوالإقناعالجدلعمليتاتشغلهاالتىالكبيرةبالمساحةالتسليممعفإنهوأخيرا

تناقضحالةفىبأنهنفسهالوقتفى")إكلىمعنسلمفإننا،التفاوضعملية

ف!نالصراعلاتحافىبينما،التفاوضيةالعمليةفىالجدلوتأثيردوريقلالمصالح

تاثيرويكون،الصدارةلتأثيرهاتكونوالمصالحوالتساوموالتكتيكاتالقوةعوامل

أدنى.مكانةلهالأقلعلىأوثانوياالجدل

الثانية4المجموعة

التساومأوالتأثيرنكتيكات2-

محلالتفاوضىالتفاعلعملياتفىالجانبهذايكونأنالطبيعىمنكان

الدولى،التفاوضلموضوعتناولهمعندالدوليةالعلاقاتدارسىمنالأكبرالاهتمام

اهتمامتركزوبحكم،عامبشكلالسياسةعلمفىالقوةمفهوممحوريةبحكم
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تسويةمفاوضاتوتحديذاالدوليةالمفاوضاتمنمعينلنوعوالمراقبينالديبلوماسيين

نامع،السلامبمفاوضاتأيفئاتسميتهايمكنوالتى،والعسكريةالسياسيةالنزاعات

التفاعلاتأنواعمنالهائلالكممناليسيرالنزرإلايشكللاالمفاوضاتمنالنوعهذا

المهمةالدراساتهذهإسهاماتاستثمارالمفيدمنفإنهالأحوالجميعوفى.التفاوضية

الخصبالتراثأنالواقعوفى.الدولىالصراعلموضوعوتناولنافهمناإئراءفى

ممثلةالنهضةوعصرالوسطىالعصورإلىيرجع9oBargainingالتساوملدراسات

دراساتمعطفرةشهدتثم،و!مونتسكيولماداوإهوبز"إميكافيلىأعمالفى

هوالتساومتكتيكاتدراساتفىالتطورويعتبر.)25(الستينياتفى"إشيلنج

الدولية،المفاوضاتدراسةتطويرحولهوداربل،بهلحقتالذىالتطورمركز

الوعودفىمختصربشكلالأساليبأوالتكتيكاتهذهتصنيفويمكن

عرضيلىوفيما.العسكريةالأعمالأخيراثم،والإجباروالتهديداتوالمكافآت

.التفاوضعمليةفىتوظيفهاوكيفيةالأدواتلهذهمختصر

فآتوالمكاالوعود8أو!ذ

الآخرالطرفإفادةأومساعدةفىالنيةتتضمن،اتصاليةعمليةالوعود

والوعود.26()معينبشكلالتفاوضخلالتصرفهحالةفىوذلك،مستقبليا

ملتزمةأومرتبطةوعوذاتسميانرئيسيتينصورتينفىتصنفوالمكافآت

0Commtttedm،ملتزمةغيرأومرتبطةغيروعودا(?itted!حمUnco#،وهذا

ماحيثمنوواضخامحدداالوعدكانفإذا،الوضوحمدىأساسعلىالتصنيف

عماالمفاوضيفصحلمإذاولكن،مرتبالااعتبرلهكمقابلمطلوبهووماسيقدم

(أ)دولةرصدتفإذا.مرتبطغيريصبحفإنه،بوضوحيريدعماأوسيقدمه

للعرضوقبولها)ب(الدولةتجاوبمقابلمعيننقدىبمقدارمعينةفنيةمساعدات

فإنالمفاوضاتخلالإليهاتسعىمعينةتنازلاتتقديمأو(أ)للدولةالتفاوضى

داخلأوعلنياتصريخا(أ)الدولةأطلقتإذاإما،المرتبطالنوعمنيعتبرالوعدهذا

ستعملأنهاأو،الاتفاقحالةفىمساعداتتقديمفىستنظربأنهاالتفاوضقاعة

غيروعذايسمىالوعودمنالنوعهذافإن،البلدينبينالعلاقاتتطويرعلى

الوعودفعاليةأنالطبيعىومن.الحرجتصدرهالتىالدولةيجنبلأنه؟مرتبط
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والحجم،المصداقية:أهمهاالعواملمنعددعلىتتوقفالتأثيرعلىوقدرتها

سمعتهاتفتقرالتىفالدولة.والهيبةوالمهاراتوالموارد،الوعدلهذاالنسبى

تحقيقهابعدأوالمفاوضاتمنالانتهاءبعدبوعودهاتلتزملاو،للمصداقية

لاضخمةبوعوديعدالذىالطرفأووالدولة،مصداقيتهاوعودهاتفقد،لأهدافها

باقناعالوعدذلكمن)آخرطرثبإمكاناتوعودهتتعلقأوإمكاناتهمعتتناسب

لاأيضئا،(إلخ...اقتصاديةاتفاقاتعقدأومساعداتبتقديمثالثطرف

يعنىلاالوعدتقديمعلىالقدرةالدولةامتلاكأنكما،كافئاوزئاوعودهتكتسب

محتاخاالآخرالطرفيكونأنبدلاإذ؟تفاوضيةكأداةالتأثيرفىفعاليتهبالضرورة

قبولها.الآخرللطرفالمناسبمنتجعلمعينةقيمةيتضمنوأن،الوعدلهذا

الوعودلأشكالحدودلاالدوليةالعلاقاتوالمنهاوضاتفىأنهالطبيعىمنو

حيث؟الدوليةالمنظماتفىالتص!يتحتىوعسكريةواقتصاديةوسياسيةمن

المنظماتأوالمؤتمراتأحدفىمعينةدولةأومعينةقضيةلصالحالتصويتيصبح

ما.مفاوضاتفىالتجاوبمقابلكوعدتقدمتساوميةسلعةالدولية

تايدالتهدويرالتاالتحذ4ثانيا

ىأالأداتينبهاتينانشغلتالدولىالتساوموالصراعدراساتأنالمعروف

وقبل،التحليلاتوالكتاباتمنلكثيرمحوزاجعلتهماوالتهديداتوالتحذيرات

فارقتوضيحيلزم،والتفاوضالتساومفىالأداتينهاتينتوظيفكيفيةنتناولأن

اللغةفىسواءفكرياولغوياواضحالفارقهذاو،المصطلحيندلالةفىمهم

نأرغم"Threat"والتهديد((Warning"التحذيربينالإنجليزيةاللغةأوالعربية

تلحقالتىالخسارةأنهوفالفارق،آخرطرفعلىالسلبىللتأثيرمحاولةكليهما

وأطبيعيةقوانينمنهـانما،المصدرمنليستالتحذيرحالةفىالآخربالطرف

منأو،التهديديقدمالذىخلافمصدرأىمنأوعمومااقتصاديةتطورات

الذىهوالتهديديقدمالذىالطرفأوفالمصدرالتهديدأما،عنهرغماالمصدر

الآخر.بالطرفالضررأوالتهديدسينفذ

وأالنهرمياهلتنظيممعينةاتفاقيةتوقيععدمبأنآخرطرفاماطرفيحذرفعندما
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الاقتصاديةالطرفيناستفادةتحققعدمأوبيئيةكارثةإلىيؤدىقد،الإقليميةالمياه

هذهتوقيعوالتجاوبعدمبأنتهديدهعنيختلفالأمرفإن،الأمثلبالشكل

بينالأفرادحركةتقييدأومعينةاقتصاديةعقوباتفرضإلىسيؤدىالاتفاقية

مادةتفدمالتهديداتوالتحذيراتبينالمقارنةفإنهنامنو.إلخ...البلدين

أشكالمنالعديدةطللأنماحدود،حيث؟الدوليةالعلاقاتفىخصبة

تفاوضسلوكلانتهاجالآخرالحلرفللتأفيهـعلىماطرفيوظفهاالتىالتحذيرات

قائمةوترتيباتعلاقاتتوظيففىفقطليسخصبةمادةيشكلقدماهوو،معين

لتوظيفهاالتحذيراتمنصورإبداعولخلقأيفئاإنماو،الجغراصياوالطبيعةبحكم

ابتكارذلكفىبما،التافاوضىسلوكهتعديلعلىالآخرالطرثوحثالتفاوضفى

،أساسبلاذلككانلووحتىالعدوهذامنالآخرالطرفوتحذيروممىعدو

.للاهتزازلآخرابالطرفعلاقتهأومصداقيتهيعرضألابشرط

مثلالملزمةغيروتلكالملزمةالتهديداتبين""شيلنجميزفقدالتهديداتأما

العلاقةفىالأساسأننلاحظأنالمفيدمنفإنهأخرىناحيةومن.الوعودحالة

إنماوالطبيعىالمنعبهايقصدلاسيكولوجيةعلاقةأنهاالبعضرأىفىالتهديدية

يكنلملوو،للطرفينمؤذبهالمهددفالعمل،الهدفإرادةودوافععلىالتأثير

هذاتنفيذمنعفىمضلحةللطرفينفإنهنامنو،المصدرالطرفلنفذهكذلك

ما،عثوبةلتجنبمعينةتصرفاتاليدثينجزأنتتطلبالتىهىو،)27(التهديد

أخرىتهديداتو،للهدفالمصدرمنموجههتهديداتبينآخرونيميزناحيةمن

ألمانياوجهتهالذىالألمانى""كمالشتاينمبدأذلكمن،معينةبشئونمرتبطةموقفية

الدولضدالعربيةالمتهاطعةأو،الشرقيةبألمانيايعترفمنضدسابقاالغربية

بينالتمييزهناكذلكإلىبالإضافة.إسرائيلمعتتعاملالتىوالشركات

.)28(الضمنيةوالصريحةالتهديدات

منلدرجةيستخدمهامنتعرضالصريحةالتهديداتأناستنتاجالسهلومن

والتى،التهديداتفعاليةتحديدفىالمصداقيةأهميةتوقعأيضئاالمنطقىمنو،الحرج

كالنفوذالوعودمسألةفىرأينامثلما،العواملمنالعديدعلىبدورهاتتوقنثط

حالةففى،الهدفوالمصدربينالعلاقةطبيعةو،التساوميةالسمعةووالموارد
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لعلاقاتخلافا،الآخربالطرتالأذىيوقعتهديدتوقعيستبعدالصداقةعلاقات

.العداءوالكراهية

التهديداتوتأثيرعملكيفيةبفهموالمفاوضينالمحللينمنكثيراهتملقدو

،التهديداتكثرةأنعنالدراساتبعضكشفتناحيةفمن،التفاوضخلال

وجودحالةفىخاصة،لاتفاقالوصولإمكانيةمنيضعفتنافسىمناخإلىتؤدى

فعاليةعدمعلىخاصبشكلالبعضيركزو.الطرفينبينالقوىتوازنمندرجة

بينللعلاقةالمناخهذاإفسادحيثمن،الوسطاءجانبمنالتهديداتاستخدام

نجاحأنأوضحواقدالبعضكانإنو،الأطرافأحدأوالأطرافوالوسيط

وإسرائيل،مصربينالاشتباكفضاتفاقيةلإنجازالتهديداتتوظيففى"كسينجر"

)92(.الصددهذافىالقاعدةليسوالاستثناءاتضمنيدخلالنجاحهذابوصف

إصدارحالاتمنالعديدالدوليةوالمفاوضاتالعلاقاتساحةوتشهد

الأوروبيةالسوقمعمفاوضاتهافىبريطانياتهديدذلكمن،تنفذلاتهديدات

بريطانيا،ضميتملمإناقتصاديابالمثلالمعاملةأسلوبباتخاذم5891عامالمشتركة

تنفذلمكما،آنذاكالأوروبيةالسوقأعضاءالستالدوللهتستجبلمماهوو

.3(0)تهاتهديدابريطانيا

بههددماتنفيذعلىللإقدامالتهديدمصدرالطرفيضطرأخرىحالاتفىو

فعل،إلىسيكولوجيةعلاقةمنالتهديديتحولهناو،الهدفتجاوبلعدمنظرا

.الإجباروهىالتأثيرأدواتمنأخرىأداةيعتبر

الإجبار4لثاثا

لفرضمحددةأومعينةخطواتاتخاذتعنى،عدوانيةوهجوميةأكثرأداةوهو

العلاقاتلتحليلاتووفقا،أشدعقائاالهدفيتجنبلكىمعينسلوكأوسياسة

من،العسكريةالأعمالوالتهديدبينوسطمرحلةفىالإجبارعملياتتقعالدولية

علىلإجبارهالآخرالطرفعلىشاملةأومحدودةاقتصاديةعقوباتفرضذلك

جزئئاالأداةهذهتستخدمقدهنا،معينةتنازلاتتقديمأومعينسلوكعنالتخلى

مايفوقضرزابهسيحدثالعقابفىالاستمرارأنالآخرالطرفيجدبحيث
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الذىأىالإجبارمصدرالطرفكانإذاالمسألةتتعقد،المصدرالطرفيتحمله

الطرفيتحملهماتفوقأوتساوىلخسائرسيتعرضاقتصاديةعقوباتمثلأسيفرض

هذهفعاليةحولجديةلتساؤلاتمثازاالوسيلةهذهإلىاللجوءيصبحعندئذ،الهدف

وقد.الإجبارمصدرللدولةالتفاوضيةالأهدافتحقيقعلىقدرتهاومدىالأداة

لاتفاقالتوصلضرورةمثل،للمفاوضاتالزمنىالحدبمثابةأوضمنياالإجباريكون

تنظيمبشأنالأطرافالدولإحدىداخلقانونسريانقبلمتبادلةجمركيةإعفاءات

معينة.بسلعيتعلقفيماأوعامبشكلالجمركيةوالتعريفاتالقواعد

العسكريةالاعمال4رابغا

بقصدالعسكريةالأعمالاستخداموتعنى،الإجبارقمةتمثلالتىالأداةوهى

مفاوضاتفىخاصبشكلإليهااللجوءيتمأداةوهى.المفاوضاتسيرفىالتأثير

تشددعلىالتأثيرأوالمفاوضاتنتائجتحسينبقصدالعسكريةالنزاعاتتسوية

الدولى،التفاوضأشكالكافةعلىتسرىلامحدودةحالةفهىثممن،الخصم

الأخيرةالمراحلخلال!"هانوىلالعنيفالجوىالأمريكىالقصففىذلكرأينا

،الأداةهذهوتأثيرفعاليةلمدىالتقييميتباينوهنا،البلدينبينللمفاوضات

وإنما،الفيتنامىالتنازلىالسلركعلىيؤثرلمهانوىقصفأنيرىمثلأفالبعض

،الحربوخسارةبالهزيمةالأمريكىالاعترافعلىتغطيةوكأنهفحسبالأمربدا

نأإلىيشيرالسلاممفاوضاتتحليلعنالرائدةدراسشهفى"بيلار"أننرىولهذا

أهمها:العواملمنالعديدعلىتتوقفالأداةلهذهالاستجابة

النظمبحسبيختلفأنهبمعنى،نسبىهناالتكلفةوعنصر:الحربتكاليف-ا

وإشنطن،احتلالعنيختلفأمرياريساحتلالأنإلىمثلأفيشير،والأهداف

ولعلنا،المتحدةللولاياتواشنطنأهميةعنتزيدأهميةفرنسالدىتمثلفالأولى

فىالبريطانية-الأمريكيةالغزوقواتضدالقويةالعراقيةالمقاومةأنإلىهنانشير

مفاجئبشكلبغدادالعراقيةالعاصمةانهياربعدإلا،تنهارلمالعراقيةالمدنكافة

الشموليةالنظمفىيختلفأمرالمدنيينقصفأنأيفئاييلار"9يوضحكما.وسريع

يتعلقعندماالأمريختلفالأخيرةالنظمفىوحتى،الديموقراطيةالنظمفىعنه

والمستمرالعنيفللقصفلندنتحملفىحدثمثلما،الدولةووجودبكرامة

AA
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الثانية.العالميةالحربخلال

تتباينقدفأحيائا:العسكريةالأعمالهد.منالعدوأهداتتفسيرصعوبة-2

نأذلكمنوالأخطر،العنفم!ستوياتأوالعسكريةالأنشطةقياسمناهج

القدراتإضعافأوتقليلإلىتؤدىقدعنيفهجومتلقىعنتسفرالتىالضغوط

تؤدىقدالعسكريةالضغوطأنحقعنيوضح"ييلار"أنكما،للهدفالإدراكية

الأداةهذهتوظيفلأن؟تقديمهاسبقتنازلاتسحبوربما،التشددمنمزيدإلى

فنحنهناومن،الآخرللطرفوالسياسيةالعسكريةبالسمعةيمسالتفاوضخلال

معقدمتغيرهىالعسكريةللأنشطةالديبلوماسيةالاستجابةأنفى""بيلارمعنتفق

فقد،تفاوضيةتنازلاتتقديمعلىالخصمإجباربالضرورةسيحققأنهولايبدو

لمائدةالعودةوصعوبةأخرىمرةالقتالاندلاععنإما،العكسعلى،يسفر

تنازلاتأىعلىالإقداموصعوبةالأطرافبينالسائدالمناختعقدأوالتفاوض

تالية.

خمسةودراسةتحليلعلىهذهاستنتاجاتهبنىقد"بيلار"أنبالذكروالجدير

،م2181البريطانية-الأمريكيةالحرب:وهىحربعقبسلاملمفاوضاتنماذج

الحرب،م5391-55الكوريةالحرب،م5591اليابانية-الروسيةالحرب

المئالسبيلفعلى،م071-759الفيتناميةالحربثم،م51-4639الجزائرية

خروجوم2181البريطانية-الأمريكيةالحربفىواشنطنحرقأنإلىأشار

الولاياتلبقيةكبيرافارقايسببلم،للمرتفعاتالرئيسوالأمريكيةالحكومة

كما،لدولهمبالنسبة(القاهرةأوبغداد)أوكباريسمدنلموضعخلافاالمتحدة

فىكانأنهالجزاثرفىالفرنسىالعسكرىالتصعيدحالةفىمثلأ"ييلار"أوضح

!"ديجولإدراكعلىللتغطيةالفرنسىالمحلىللاستهلاكموجفامنهكبيرجانب

.)31(النهايةفىالفرنسىالانسحاببحتمية

تأثيرالوسيمدأدوات

نأبدلاالرسيطأنإلى،التفاوضعمليةفىالوساطةدورتناولعندأشرنا

نظروجهاتبينالتقريبفىبمهمتهالقياممنلتمكنهالأدواتمنعددإلىيلجأ

لامجملهافىالأدواتهذهأنإلىأشرناو،بالتفاوضالمعنيةلأطرافاومواقف
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إلىتنقسمبدورهاأنهاأى،المفاوضاتفىتستخدمالتىلأدواتاعنتنفصل

ووسائلالجدلهماوالتحليللأغراضفقطبينهمانفصلومتداخلتينمجموعتين

عمليةمنطقأنالمفروضو.التأثيرأدواتأخرىناحيةمنو،ناحيةمنلإقناعا

علىاكبربالدرجةستعتمدأنهاالطرفينبينتقريبمحاولةكونهاوالوساطة

بينالنرويجيةالوساطةمثلا،الاقتراحاتتقديموالبدائلاكتشافوالإقناععملية

قطربينالمصريةالوساطةأو،م3991فىالفلسطينيةالتحريرمنظ!ةوإسرائيل

علىأكثراعتمدتالماضىالقرنتسعينياتمنالأولالنصفنهايةفىوالبحرين

بحدودالمتزايدةللمعرفةنظراف!نهالبعضيقولفكما،التأثيرأدواتأما،الإقناع

المكافآتوالوعودعنصرىف!ن،الإجبارخاصةوالسلبيةلأدواتااستخدام

دولةبهمايقومالذىالطرفكانإذاخاصةو،الوساطةحالاتفىالأوضحسيكونان

فىسواءالتهديدأداةالمتحدةالولاياتاستخدمثكيفرأينافقدذلكمعو.إ32(عظمى

الفلسطينية-المفاوضاتفىعديدةمراحلفىأر،الاشتباكفكمفاوضاتفىدورها

لإسرائيلية.ا

قياممنتمغلاالمكافآتوالإقناعوسيلتىعلىالاعثمادتفضيلحقيقةفإنوعموفا

الباحثينأحديصفهاالتىتلكحتى،أهدافهلتحقيقأدواتمنيراهمابتوظيفالوسيط

من،للمفاوضالناخبةوالهيئةالوسيطبينعلاقةمنالوساطةموضوعفىالرئيسيين

أحدلدىالعامالرأىاتجاهاتفىالتأثيرتحاولتصريحاتبإصدارالوسيطقيامخلال

كنمطرأيناهماوهو،لحكومتهاالتفاوضىالسلركعلىيؤثربما،التنثاوضأطراف

بدرجاتالنزاعأطرافتجاهالأوسطالشرقمفاوضاتفىالأمريكىالدورفىمتكرر

.لأخرىمرحلةمنمختلفة

للتأثيرأخرىأطرافبحثأحياتاالوسيطقيامالوساطةعمليةتعقدمدىيزكدفيماو

لتشجيعالعربيةالأطرافلبعض"ادالاسدعوةذلكمن،بالمفاوضاتالمعنيةالأطرافعلى

إليهاأشرناالتىالدراسة)وهىالجلاءاتفاقيةفىالتفاوضىموقفهافىالاعتدالعلىمصر

عديدةعربيةأطرافحثفىمستمربشكلالمتحدةالولاياتبهتقوماوم،(سبقفيما

إسرائيل.معالمفاوضاتفىالفلسطينىالجانبعلىللضغط

نأسبققدو،الوساطةفعاليةعليهاتتوقفالتىالعراملفىنتأملأنالمفيدومن

الآتى:تضمنتالتىوالصددهذافىالمختلفةالدراساتخلاصةإلىأشرنا
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زادتكلماكي!ؤمصالححولالنزاعوحدرثالمصالحتناقضزادكلماأنهالمرجحمنأ-

فىأسهلالاتفاقأنيتبينحيث؟المسائلفىالصغيرةللتناقضاتخلافا،الوساطةأهمية

.)33(الحالةهذهفىالوساطةإلىتقلالحاجةأنوالوساطةعمليةكياب

أطرافوالوسيطبينالمتبادلالاعتمادزادكلماإنهحيث،اثمبادلالاعتمادب-

الشعورزادكلماو،الأطرافهذهعلىالتأثيرعلىقدرتهزادتكلما،التفاوض

التفاوضأطرافإقناععلىالوسيطقدرةزادتكلماالمستقبلىالمتبادلبالاعتماد

حججه.ومقترحاتهمعبالتجاوب

وأالسياسيةالنظمفتشابه،الوسيطقد!رةمنتزيدالتملأللوالجافي!ةعواملأنكماص-

أطرافوالوسيطبينالعلاقةفىالجابيامناخايخلقالثقافيةأوالسياسيةالتوجهات

.المفاوضاتنجاحوالتعاونيةالاتجاهاتمنتزيدالتفاوض

مهارةعنصرتشملونسبيةالقوةأيفئاهناوالئأثير،علىوقدرتهالوسيطقوةمدىد-

.)34(التساوميةقدراتهوالوسيط

!لا!!

الخلاصة

والوسطاءالأطرافتستخدمو،الواضحةالحيويةوبالتعقيدالتفاوضإدارةعمليةتتسم

خاصةلغة،المفاوضاتعلىالسلبىالتأثيرتحاولالتىالأخرىالأطراتحتىو

،الإقناعوالجدلعلىأساستاالقائمةالشفهيةالتفاعلاتمنمعقدنسيجوهى،بالمفاوضات

للتأثيرإليهاتلجأالتىالأخرىالتساوموالتأثيرأدواتمنعددمعمركببشكلتدمجها

استخدامف!نالغالبفىو،المفاوضاتفىالأخرىالأطرافتوجهاتوسلوكعلى

اللغةهذهو.غيرهاعنالمفاوضاتمنمعينةأنواعفىبشدةيقلالتساوموالتأثيرأدوات

الأخرىالأطرافأما،والوسطاءالأطرافمنكلاستخدامهافىيشتركالمعقدةوالمركبة

الإقناعيةأوالتساوميةسواءأدواتهافتستخدم،المفاوضاتعلىالسلبىالتأثيرتحاولالتى

بالتعاملأومعهمالمباشربالتعاملسواء،اتفاقإلىالتوصلمنالأطرافمنعلمحاولة

ستتأثرمصالحهاأن-الأخرىالأطرافهذهإدراكها-منطلقمنالمباشرغيرأحيائاوالضمنى

.لاتفاقالتوصلحالةفىسلئا

29
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هوو،ومناسبدقيقبشكلمقترحاتهوححجهيعدأنيستطيعمنهوالماهروالمفاوض

لأطرافاأوالطرفعلىللتأثيرالتساوميةالتأثيرأدواتيستخدمكيفومتىيعرفالذى

قدأنهاكما،التفاوضأغراضتخدمقد-قبلمنرأينا-كماالأدواتهذهلأن؟الأخرى

لهذا،يستخدمهامنحتىمصالحيحققاتفاقإلىالوصولتمنعوالمفاوضاتتعرقل

إلىهذايقودناو،المفاوضيستخدمهاالتىاللغةنسيجإعدادفىالشديدالحرصيجب

التالى.الفصلسيعالجهماهوو،التنازلاتتبادلعمليةهىوأخرىخطوة

*!!

Ar
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الثالثالفصل

لاتفاقالوصولعملية

لتهيد

المواقفتصيغوتشكلالتىالعواملوللظروفالسابقةالفصولفىتعرضنا

اللغةلمكوناتعرضناثم،للتفاوضالإعدادوالتمهيدملابساتثم،التفاوضية

العمليةوالأطرافبينالتفاعلكيفيةالفصلهذايتناولو،التفاوضبهايتمالتى

.اتافاقعدمأواتفاقإلىالتوصلبهايتمالتىالمعقدة

التنازلىالسلوكحولط!حطات

الرئيسيةالأبعادأحدهوالتنازلاتتبادلعدمأوتبادلعمليةأوالتنازلىالسلوك

،التنازلاتظاهرةخلالمنالتفاوضظاهرةالبعضيرىبل،التفاوضىللسلوك

.)35(التنازلاتتبادلإلاليسأنههوللتفاوضالشائعةغيرالتعريفاتأحدإنحتى

أحدبتحليلماظاهرةوصفأوتحليليمكنفلا،دقيقغيرالتعريفهذاأنعلى

خلقعمليةأيفخايشملقدبل،التنازلاتفقطيشمللافالتفاوض،مكوناتها

متنوعة.إطاراتوجديدةحلول

تفاعلنتاجهوبل،التمساومىالسلوكمعيتطابقلاالتنازلىالسلوكأنكما

الجدلىوالتساومىبشقيهعامبشكلالتئاوضىالتفاعلوالتساوماستراتيجيات

هذاأىيحركهبينما،السطحعلىتبدوالتىالتفاوضعمليةقمةفهو،الإقناعى

نأإلىهنانشيرأنيكفى،العواملمنمتشابكومعقدنسيج،التنازلىالسلوك
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تاثيرمحاولاتمننابعةعواملنتيجةفقطتتملامثلآ(أ)طرفمنالتنازلات

سابقةالتساومأدواتباستخدامأوالإقناعوبالجدلسواء)ب(الآخرالطرف

يحدثأنمثل،داخليةذاتيةلعواملنتيجةالتنازلاتهذهتحدثقدبل،الذكر

تحدثقدكما،السلطةعلىداخليةصراعاتنتيجةتجاريةمفاوضاتفىالتنازل

وإنما()بالآخرالطرفمنتنبعلاخارجيةمؤثراتولضغوطنتيجةالتنازلات

أسعارانهيار)طارئةإقليميةأودوليةظروفأوخارجىثالثلطرفتاثيراتنتاج

.(إلخ...الأمريكىالدولارأسعارارتفاع،النفط

بحاجةليسواضحأمرالتنازلىالسلوكوالتفاوضىالسلوكبينالتشابكو

هذهتحليلوفهمالمهمعنيجعل،الظاهرتينبينأيضئاالاختلافلكنو،لشرح

تشغلالتىالرئيسيةالمسائلإحدىالبعدهذابوصف،التنازلىالسلوكأىالظاهرة

العمليين.الممارسينوالباحثينبال

القوميةالشخصيةتأثيرما:ليس،مفاوضلأىالأهمالسؤالكانربماو

المفاوضهذاهل:هوإنماو،؟مابشكلالتفاوضىسلوكهعلىالآخرللمفاوض

نتاجالنمطهذاكانإذاعماالنظربصرفالتنازلىللسلوكمعيننمطلديهالآخر

طبائعوالقوميةللشخصيةأمبالأساسالطرفلهذاالاقتصادىوالسياسىالنظام

مفاوضأىسينشغلالأمرنهايةففى،؟السلوكىالنمطهذاعلىتأثيرالشعبهذا

بتوقيتالتنبؤيمكنهلو،لاأم،قائتاالسلوكىالنمطكانإذامابمعرفة

.التنازلات

ا!مثلالتنازلمحهالسلوث

نمطأفضلعنخبراتهمونصائحهميقدمونالمفاوضينوالباحثينأنطبيعىو

التفاوضافتتاحيقترحانو"فوركر"أسيجل9فمثلأ،التنازلاتموضوعفىسلوكى

.صغيرةبمعدلاتالتنازلاتتقديمثم،متشددبمطلب

الآتى:إلىفيشيرونالمختلفةالأنماطآخرونويصنف

المعاملةف!نالنمطهذاولدى،متطرفبعرضيبدأ،متشددتنازلىسلوكىنمط-
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الخصم.يقدمهالذىلذلكمعادلالأقصىحدهتنازلنتقديمسوىتعنىلابالمثل

.متشددغيرسلوكىنمطويقابله

التكرارفكرةعلىالاعتمادلكنو،قليلةومتكررةصغيرةتنازلاتتقديمنمط-

مجملأنالحقيقةفىبينما،التنازلاتيواصلوكأنهالطرفهذايبدوبحيث

واحد.كبيرتنازلإلىترقىلاتنازلاته

.الأخيرةالفرصةأوالنهايةفىالتنازلنمط-

فىالنصائحكافةمثلولكنها،مفيدةكلهاالأطروحاتهذهأنالحقيقةوفى

روشتةكانتف!ذا،نسبىبشكلإليهاالنظريجبالديبلوماسيةوالسياسةعالم

واحدةنصيحةثمةفليس،الشديدوالخطأالشديدالتباينوللخلافقابلةالأطباء

الأمرنهايةففى،مفاوضلكلو،تفاوضيةحالةلكلومكانوزمانلكلتصلح

قبلبعنايةيدرسهاأنالمفاوضعلى،استرشاديةأطراتشكلالسابقةالأنماطهذه

ممكنة.نتائجأفضلعلىللحصولغيرهاأوأحدهاتنفيذواختبار

التنازلمحهالسلوكاتمحدد-1

التىالمؤثراتوالتفاعلاتكافةخلاصةهوإذنطرفلأىالتنازلىالسلوك

كذلكو،طرفلأىالتفاوضىالموقفمحدداتكافةنتاجأنهبمعنى،تناولهاسبق

عواملثمةلكنو،المعنيةالأطرافمنو،الآخرالطرفمنالنابعةالمؤثراتنتاج

فىمتوقعغيريكونربمابعضهاوالمهمتأثيرهالهايكونوالأهميةبالغةأخرى

.التفاوضعمليةعلىتؤثرالتىالمحدداتصلبفىيدخلبعضهاو،البداية

الزمنيةالضغومر

الحياةفىايأهميةبالغةالأبعادأحدهىالزمنيةالضغوطمسألةأنالمعروف

فروعمنكثيرفىالباحثينبالتشغلو،القيادةوالإدارةمجالاتفىالعملية

أغلبفىأنهالمفترضو،الإداريةوالسياسيةالعلومخاصةالاجتماعيةالعلوم

يواجه،أشكالهابمختلفالدوليةالقضاياأوالتجاريةالقضايافىالتفاوضحالات

إلىمرحلةمنو،أخرىأوبدرجةالزمنيةالضغوطعنناتجةأشكالأالمفاوضون

.أخرى
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نأإلىأمريكيوناجتماعىنفسعلماءأجراهاالتىالدراساتأغلبتشيرو

قدو،لاحظالبعضأنإلا،العاليةالزمنيةالضغوطظلفىيزيدالتنازلاتمعدل

دفعكلما،الزمنيةالضغوطمعدلزادكلماأنه،كبيرةبدرجةممكئاأمراهذايكون

هذهآثارمنخشيتهمنتيجة؟التصلبوللتشددالأقلعلىبعضهمأوالأطرافهذا

المفاوضينبعضلدىهذايثيرقدكما،)36(سمعتهمأومصالحهمعلىالضغوط

الطرفمنتنازلاتعلىللحصولالضغوطهذهاستثمارلمحاولةقويادافغاالمهرة

لدىالمهارةعنصرتوفرحالةفىنظريايؤدىقدماهوو،الأخرىالأطرافأو

فىمباراةإلىالأمريتحولو،الجانبينلدىالتشددعواملاستثارةإلىالجانبين

.اتفاقإلىالتوصلعمليةتعرقلقد،التشددوالأعصاب

المعرفة

الآخر.الطرفظروفونواياوبمقاصدالمفاوضمعرفةمدىهناوالمقصود

اهتماممحلكانتأنهاالملفتمنفإنه،الواضحةالبعدهذاأهميةمنالرغموعلى

محدداتعنحديثناكلأنصحيح،الدولىالتفاوضموضوعفىقليلةدراسات

قياسأودراسةحاولمنهوالقليلأنإلا،هذهالمعرفةخانةفىيصبالتفاوض

السلوكفىأوالتساومىالسلوكفىسواء،المباشرالبعدهذاأوالمعرفةهذهأثر

.عامبشكلالتفاوضى

المعرفةهذهأنإلىخلصتالتنازلىالسلوكفىالمهمةالدراساتإحدىإنبل

أكثرتنازلاتيعرضونالمعرفةذوىأنإلىخلصتحيث؟سلبيةنتائجإلىتؤدى

يحصلونو،للاتفاقأطولوقتأخذإلىالأخيرونيميلإذ؟المعرفةذوىغيرمن

هذهواستندت،المعرفةذوىمنالمساومينبخلافاتفاقهمفىكبيرةميزةعلى

نأمنالدولىالصراعدراساتفىالمعروفالباحث!شيلنج9ذكرهماإلىالدراسة

هذهاستغلالمنالعدالةقيمةتعوقهكماالمعرفةهذهتعوقهالمعرفةصاحبالطرف

.(rv)الميزة

كانإذاإلافقطربماو،كافيةقويةحججإلىيستندلاالرأىهذاأنرأينافىو

لمإنبهالضررإيقاعفىالآخرنيةيدركالذىالأضعفالطرفهوالمعرفةصاحب
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التىالنصيحةتكادبحيثالمخلالتبسيطمنتبدوالنتائجهذهأنكما.يستجب

حقيقياليسهذالأن؟أكثر!ستتنازلد!الا،الخصمنواياعنالمعرفةإتجنبتقدمها

زادتكلمابالآخرالمفاوضمعرفةزادتكلماأنهنفترضأنناذلك.واقعئاوليس

الوافية،المعلوماتمجردليستهناالمعرفة،أفضلبشكلالتفاوضعلىقدرته

المحسوبة.السليمةالتقديراتوإنما

أساشاينصبالإدراككان!ان،الإدراكىالبعدالمعرفةمسألةضمنيدخلقدو

بعضنجدهنا،الآخرالطرفسلوكوتصرفاتإدراكورؤيةكيفيةعلى

وأالمفاوضسرعةبقدرأنهإلىأشار"ف)زارتمان،بالنقاشالجديرةالملاحظات

.)38(مطالبهمنيزيدماقدرخصمهتنازلتوقعفىاللاعب

بهاالمتضأغيرأوالمقصودةغيرالتنازلاتأنإلىأخرىدراسةأشارتبينما

.)93(التشدداستراتيجيةتكييفعلىالخصمتشجع

التنازلىالسلوكوالمفاوضمهارة

تنازلكيفيةتحليلفىaKarrassoدراسةلخلاصةهنانعرضأنالمفيدمن

تنازلاتهميقدمونالمهرةالمفاوضينأنالدراسةهذهأوضحتفقد،الماهرالمفاوض

ليستوديناميكيةبطريقةالتنازلاتيستخدمونو،النهايةفىنسبياالمحدودة

.(04)أقلبشكليتنازلونالأمرنهايةفىو،جامدة

يملكهلأخرىفمرة،مطلقهافىالسابقةالآراءعلىهنانتحفظأنناعلى

بكثير،أقوىدولةيمثلطرقايفاوضكانإذاالبدايةفىالتشددالماهرالمفاوض

مفاوضيضطرفقد،العسكريةبالقوةتتعلقلاونسبيةمرازاسبقكماهناوالقوة

أكثر،ستتهددبلادهمصالحلأن؟تجارىموضوعفىتنازلاتلتقديمالمهارةشديد

اقتصادياالأقوىالأخرىالدولةشروطمعيتجاوبلمإذاخسائرهاستزيدو

.الصددهذافىاستقلاليةوالأكثر

هذهتوظيفسيحاولالماهرالمفاوضأنإلىالإشارةالمفيدمنيظلأنهعلى

.بلادهخسائريقللبماديناميكىومرنبشكلالتنازلات
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التنازلاتبالمثلالمعاملةمسألة-2

فالواقع،التفاوضعمليةفىالمهمةوالصعبةالقضاياإحدىالموضوعهذايعد

نماذجتقدمالمختلفةالتفاوضيةالخبرات،الصددهذافىواحذانمطايتضمنلا

كبيرةمفارقاتعنالعلميةالدراساتتكشفو،كبيربشكلمختلفةفعلردودو

مراراإليهاأشرناالتىمرجعيتناصدقالأمرحقيقةفىتعكسالمسألةلهذهتناولهافى

نأذلك.التفاوضجوانبلكافةالشاملالعلاجتقدمسحريةوصفةوجودعدممن

يكونالفعلردأنيرىفالبعض،التشددبتأثيريتعلقفيمابشدةتتفاوتالآراء

طرفتشددأن("زارتمانيرىبينما،صغيرةتنازلاتالأكثرعلىأوالتشدداتباع

.(14)آخرطرفمنكبيرةتنازلاتإلىيؤدى

السلوكوالغربىالتساومىالسلوكبينبالمقارنةالطرحهذا!إكلى9يكملو

خلاقاالتنازلاتفىبالمثلبالمعاملةيردالغربأنيذعىحيث؟السوفييتىالتساومى

.)42(تحديذاالسوفييتىالاتحادوالشيوعيةللكتلة

بالتحيزاتمحفلأنهواضحبل،دقيقغيرالطرحهذاأننرىونحن

السلوكأننعرففكلنا،صحيحبشكلالواقعيعكسلاو،الأيديولوجية

نمطهناكليسإنهتقولفعندما،الأحوالمنحالبأىمثاليالشرالغربىالتساومى

عروضتكونفعندما،يحدثماتفسيريمكنلاأنهيعنىلاهذاف!ن،محدد

متشدذاالتجاوبوالتنازلبالضرورةيعنىلاالفعلردف!ن،جذامتطرفةالخصم

ذلكو،واحذااحتمالأليسوالاحتمالاتمنالعديدإلىتقودالآخرالطرفمن

دائما--مضطرونأنناأخرىبعبارة.قبلفيماإليهاأشرناالتىالمحدداتكافةبحسب

وخاصةظاهرةأيةلتفسيرأبذاكافياليسواحذائعذابأنالكريمالقارئلتذكير

الطرفلمعاملةبحاجةليسأنهيجدقدماطرفاأنأى،الدولىالتفاوضظاهرة

وأ،الأضعفلأنهأو،للأولحقعنيتنازللأنهسواء،ماتنازلفىبالمثلالآخر

فىينجحأنعسىأخرىمرحلةإلىتنازلاتهسيؤجلو،سيناورالثانىأىلأنه

.()43الأولمنآخرتنازلعلىالحصول

الوجهءماوحفظالمفاوضهسمعةمسألة-3

الرئيسيةالالتقاءنقاطإحدىالمساومأوالمفاوضسمعةمسألةإنالقوليمكن
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بعضويعرفها.والتساومالتفاوضعمليةجوانبمنالكثيروتفسرتكشفالتى

عينفىصورتهكيفيةعنالمرءلدىالتىوالمعتقداتالمشاعرمجموعةبأنهاالباحثين

هذاأهميةأبرزوامنأوائلمنكان!إإكلىأنوعلى.)44(لآخريناعينوفىنفسه

ماعلىتعتمدلاالتساومقوةأنفذكر-الإدراكدراساتتطورقبلحتى-العنصر

وهىالحكوماتوأنالآخريناعتقادكيفيةعلىأيفئاولكن،فقطالقوةمصادرهى

معينةتفاوضيةسمعةوتبنىالمستقبلفىقوتهامنوتحسنتحمىأنتحاولتتفاوض

عنتصوراتهمنأساسعلىتوقعاتهيؤسسسوفطرفكلكانفماذا.)45(بالتالى

الخداعية،وميولهللمخاطرةاستعدادهمنها،عديدةعوامليتضمنماوهوالخصم

ستتحددالتصوراتهذهمنكثيراأنالمتوقعمنفإنه،بموقفهللتمسكالخصمواتجاه

معروفهووما،سابقةمفاوضاتفىالآخرالطرفسلوكودراسةلتقديروففا

يقودلاالتشددأنمنالفصلهذامنسابقموضعفىذكرناهمانفسرهنامن.عنه

فىشديدةصعوبةتجدالدوليةالأطرافمنكثيرالأن؟تنازلاتإلىبالضرورة

تكونلافقد،مكاسبهاأومصالحهاعلىخشيةفقطليس،الحالةهذهفىالتنازل

هذهلأنوإنما،الكافيةبالأهميةليستالآخرالطرفمنستتضررالتىالمصالحهذه

،والتهديداتللضغوطتستجيببأنهالهاسمعةهذاعنيتولدأنتخشىالأطراف

استشهدولقد.آخرعنصرأىتجببالمواقفوالتمسكالصلابةقيمةتصبحبحيث

مفاوضاتحالةفى،لديجولوالتساومىالتفاوضىبالنمطخاصبشكل"إإكلى

وبريطانياالمتحدةالولاياتمنلكلخلافاالتفاوضرفضحينما،الغربيةبرلين

منكثيرتتمحورلماذانفهمهنامن.)46(للعنفكبديلالتفاوضفضلتااللتين

وأن،الوجهماءفقدمنوالخشيةالسمعةحولالأمرنهايةفىالتفاوضمشاكل

مواجهةكيفيةحولوالوسطاءالمفاوضينوتفكيرالحلولمنكبيرجانبيتركز

الصددهذافىالتقليديةالحلولوأحد،عليهاالتغلبومحاولةالمشكلةهذه

لحلتكفىلاالسريةلأنالحلهذافندالبعضأنعلى،السريةإلىاللجوءكانت

أغلبأوكلولأن،حدثماذايعرف-ببساطة-الخصملأن؟المشاكل

الكوبية،الصواريخأزمةالصددهذافىيعرفوالكل،علنيةعادةستصبحالنتائج

إطارفىتملأزمةاحلبأنشهورعدةبعدانكشفأمريكىتشددوكأنهبداماوأن

تركيامنكلمنصواريخهاالمتحدةالولاياتسحبتبمقتضاهامتبادلةصفقة

الحمايةقدمت،مؤقئاالصددهذافىتأثيرهاكانالسريةأنأى.()47وإيطاليا

الحاجةتبرزهنامن،الإطلاقعلىوليسمحدودةلفترةالمساومأوالمفاوضلسمعة
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هيبةاوقوةأوقدرةفىالتشكيكيحتملأويغيرمالتجنبوساثلأوسبللاكتشاف

التوقعيحملالمعنىيصبحوهنا،البارزينالآخرينأعينفىماطرف()سمعة

ناحيةومن،ناحيةمنهذا،الوجهماءحفظعليهيطلقماوهو،والوقايةوالحماية

الذىللضررالإصلاحمعنىيحملالذى،الوجهماءاستعادةظاهرةهناكأخرى

بالفعل.حدث

لسبرغورالجادةوالمحاولاتالكتاباتمنبهبأسلاعدذاهناكفمانالحقيقةوفى

والنفسى،السلوكىالتحليلناحيةمنسواءالمختلفةجوانبهاواكتشافالظاهرةهذه

زاوية)ثالثةأطرافأومشاهدينكوجودالبعدهذافىتؤثرالتىالمختلفةالعواملأو

والمفاوضينالساسةونظرةالتاريخواعتبارات(والعلنيةالسريةزوايامنأخرى

عنوالملاحظاتالدراساتهذهأسفرتوقد،المستقبلفىتقييمهملكيفية

الحلولهذهبينمن.الوجهماءحفظمشكلاتعلىللتغلبمختلفةتصورات

الحلقةلمواجهةالتنازلاتاستخدامفىمعينةاستراتيجيةلاتباع")بروتاقتراحات

الآتى:فىوحددهاالمشكلةلهذهالمفرغة

حتىآخرتنازلهناكيكونلنبأنهواضحاتصالفىمعينمنفردتنازلعملأ-

التنازلاتمنسلسلةبدءإلىأحيائايؤدىهذاأنرأيهوفى،الخصميتنازل

المتعاقبة.

تنازلاتتبادلباقتراحالمفاوضينأحدتقدمأى،تنازلاتتبادلاقتراح-ب

.منفرداتنازلأبوصفهيفسرقدأنهوخطورتهبالفعلتقديمهاوليس

الخصمقدمإذابعدفيماتنازلعملفىإرادةلوجودرسميةغيرإشارةبر-

.الآنتنازلات

منيكونحيث؟لهممثلينأوالخصممعرسمىغيرخاصمؤتمرعنالبحثد-

اجتماعاتخارجالوسطالحلعناكبروصراحةأكثربحريةالحديثالممكن

الرسمية.التفاوض

لابمانفسهللخصمبعباراتالاستشهادخلالمنللتنازلاتتبادلاقتراحهـ-

منها.التنكريملك

تبادلإيجادفىبالمساعدةثالثأو.طرفخارجىوسيطقياماقتراحو-

.للتنازلات

201

o b e i k a n d l . c o m



منالأخيرةالمراحلفىالعناصرهذهتحدثماغالئاأنهأ!بروتأوضحوقد

منبدلآالتنازلاتلتبادل!مستعدالخصمأنعلىدليلهناكيكونعندما،التفاوض

.)48(ضعفكأداةاستغلالها

حلأنسبأن،أورىو!وليامفيشر!إروجروهماآخرانمؤلفانأوضحوقد

عنويعبر،نفسهعنينفمسالآخرالطرفتركهوالوجهماءحفظمشكلةلمواجهة

واستخدامالعاطفيةللانفعالاتفعلردعملوعدم،لاهتماماتهالمختلفةالجوانب

تفهمعلىبناءالخصمقيممعتتسقمقترحاتعملومحاولة،رمزيةعبارات

أحدفىتقومشاملةاستراتيجيةإطاروفىوالذاتالخصموعواطفاخياجات

.)94(المشكلةعنالناصفصلعلىأبعادها

للاستراتيجيةيدعواناللذينالمؤلفينلدعوةالعامالإطارمعالأفكارهذهوتتسق

كثيرفىالأقلعلىاومعظمفىالواقعفىتتحققلاوالتى،التفاوضفىالسلمية

الدولى.التفاوضحالاتمن

التفاوضلناتجالوصولعملية

الافتتاحىالعرضأهمية-1

يقدمهاالتىالافتتاحيةالعروضفإن،مرةلأولالتفاوضأطرافتلتقىعندما

كما،المفاوضاتتطورعلىالتأثيرفىالكبيرةالأهميةذاتالمسائلمن،طرتكل

الأولالإطارتمثلأنهاعنفضلأ.التنازلاتحجملقياسالرئيسيةالمعاييرأحدأنها

الكاشفةالفرصةوتمثل،التفاوضمحلالمسألةبشأنالمتكاملةالنظروجهاتلتبادل

.الأطرافبينلاأماتفاقإلىالتوصليمكنكانإذامالحقيقة

يبذلونأنهمالمهرةالمفاوضينسماتإحدىأنه،ع،!""3يعتبرلماذانفهمهنامن

الأفضلمنالسببلهذاأنهويضيف،الافتتاحيةعروضهمصياغةفىخارفاجهذا

.5(0)للخصمصفرىربحتحقيقمنالممكنقدرقريبمتشددافتتاحىعرضعمل

وأقبوليمكنلاأخرىفمرة،الرؤيةهذهعلىنتحفظأنالصعبمنوليس

علىتقومصديقةدولبينتجارىتبادلمفاوضاتفىافتتاحىعرضعنالحديث

وخسارةالواحدةالجولةمنالتفاوضإفشالببساطةتعنىلأنها؟الفرضيةهذه
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هذامثلموضوغاأنيعنىماوهو.الأطرافبينبالفعلالموجودالثقةرصيد

النزاعاتتسويةمفاوضاتحالاتبعضفىيكونربماالمتشددالافتتاحىالعرض

لالكى؟الحالاتهذهفىالشديدالحذرحتىيجبوأنه،كلهاوليمس،السياسية

التسويةإفشالهوالهدفيكنلمما،النهايةفىالتسويةمحاولاتتفسد

ترتب!الا،التشددبالغبعرضالبدءالمفاوضيتجنبأنالمهمفمنولهذا،بالفعل

استنتجهماوهذا،المفاوضهذامصداقيةمنتضعفتساوميةسمعةهذاعلى

.511(أمريكيةنظروجهةمنالسوفييتىالتفاوضىالنمطمنتحديذا"كسينجرا

نأنستطيعالأقلعلىف!ننا،الأمريكىالاستنتاجدقةأومصداقيةكانتوأيا

الافتتاحيةالعروضبأفضليةالقولإطلاقالصحيحمنليسأنعلىنطمئن

بالتشددوصفهايمكنالتىالافتتاحيةالعروضإلىأكثرنميللعلنابل،المتشددة

معوالتفاهمللتعاونالاستعدادلإبداءمهقاهامشئايتركالذىالتشددذلك،المرن

.جديدةترتيباتوبدءمشتركةمصلحةتحقيقأجلمن،الآخر

ومعهاالتفاوضإلىتذهبالأطرافكلأدنتعنىلاالافتتاحيةالعروضوأهمية

،محددعرضبدونالأطرافبعضيبدأأنيحدثمافكثيرا،أوليةعروضدائقا

بصددبعدأفكارهيبلورلملأنهأوأولأ،الآخرالطرفينويهمامعرفةيريدلأنهسواء

نأالسهلومن.مسبقةالتزاماتأىتجنبفىرغبةأو،التفاوضمحلالمسألة

بإعدادتقدئااكثرالأطرافقيامهىالمتقدمةغيرالدولمنكثيرمشكلةأننلاحظ

الوقت.أغلبالافتتاحيةوالعروضالعملأوراق

المناوضنابخ2-

إلىوالتوصلالثفاوضبنجاحتنتهىفقد،حدودبلاالمفاوضاتنتاثجتتباين

مرحلةفىالمفاوضاتاستئنافعلىاتفاقأو،(معاهدةأواتفاف)مشتركحل

بحسبحادةغيرأوحادةصورةيأخذقدالذىوفشلهاالمفاوضاتتوقفأو،تالية

الحدودمشكلةأهمهامنعدةومشاكلمختلفينمسارينسنجدوهنا.الموقف

يتمالتىالكيفيةإلىننتقلثم،المشكلةلهذهبعرضوسنبدأ،النهايةخطأوالزمنية

.الاتفاقوبناءغزلبها
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Deadالنهايةخطمشكلة End

زمنثاحذاأونهايةخطالأطرافأحداو،التفاوضأطرافيقررماأحياتا

وقد.التفاوضمنللانتهاءالأخرىالأطرافأوللطرفب!علانهيكتفىأو،معلئا

سلوكعلىعموئاالزمنيةالضغوطفيهاتؤثرالتىالمعقدةللكيفيةقبلمنعرضنا

أشكالأويأخذ،مختلفأمرالزمنىالحدهذاأنإلا،التنازلاتتجاهالأطراف

وأ،إجازاتأوالوفودفنادقبحجرزاتالارتباطهنبدءا،لهاحصرلاعديدة

إجراءأو،الأطرافأحدبرلمانافتتاحأو،أخرىمؤتمراتإلى،العامنهاية

إلخ....للقمةاجتماعأو،الأطرافأحدلدىانتخابات

الأسلحةمنللحد!إسولتمفاوضاتفىالنهايةخطأنذلكأمثلةومن

مفاوضاتفىوكذلك،السوفييتى-الأمريكىالقمةاجتماعكان،الاستراتيجية

يابانية.-أمريكيةقمةأيفئاكانواليابانالمتحدةالولاياتبينأوكتيفا"ة

مصربينللفلسطينيينالذاتىالحكممفاوضاتيذكرونيزالونلاوالذين

مايو61يومتحديدالبدايةفىتمأنهيذكرونربما،المتحدةوالولاياتهـاسرائيل

الأشكالوهن.يحدثلمماوهو،اتفاقإلىللتوصلنهائىكموعدم0891

حظرمعاهدةإلىللتوصلالمتحدةالأممؤتمرشكلهماالزمنيةللحدودالأخرى

السوفييتىوالاتحادالمتحدةالولاياتآنذاكالعملاقينجهودأمامالنوويةالتجارب

.)52(المتحدةالأممؤتمرانعقادقبلاتفاقمسودةلوضع

ئتركلمإذاوخاصة،الاتفاقيةتعقدقدالزمنيةالحدودمشكلةأنالكثيرونويرى

مثلمابعدهالتفاوضواستمرارتجاوزهويتميحترملاأنفإما،للتفاوضكافوقت

وأ،م4591فىالبريطانية-المصريةللاتفاقيةالتفصيليةالمفاوضاتفىحدث

.رمزىاتفاقبمجردالأمرينتهى

لعمليةوزمنيامنطقتاحذاهناكأنالمفاوضونيشعرأنالمهممنف!نهذلكومع

علىسيطرتهاالأطرافوفقدت،نهائيةلابجلساتالأمرانتهىلاوإ،التفاوض

كذلك.معناهاالمفاوضاتوفقدت،الأمر

الاتفاقعمليلائسح

بمسودةأحدهمأوالأطرافيتقدم،بداتهامنوربما،التفاوضعمليةخلال

عناصركلتشملأنهاأولأللتأكدمنهجىبشكلحولهاالتباحثيتمأنإما،اتفاق

o b e i k a n d l . c o m



يؤخرمماوهناكهنامنجزئىبشكلالتفاوضيتمأو،الاتفاقمحلالموضوع

المطلوبةالتنازلمجالاتتحديدذلكويلى،الاتفاقيؤخرالنهايةوفىالعمل

واضخاالأمرهذاويكون.للاتفاقالنهائىللشكلالتوصليتمحتىواحدةواحدة

وأالأطرافأحديتولىعندما،الأطرافمتعددةالمفاوضاتفىخاصبشكل

مسودةوضع(إقليميةاودوليةمنظمةمظلةتحتكانإذا)خاصةالمؤتمرسكرتارية

مناقشةفىالأطرافتبدأ،اتفاقمحلالنهائىهدفهايكونأنبمجرد،أولية

،الأطرافهذهمصالحمعيتفقبماجوانبهاوضبطلتعديلهاوعناصرهاتفاصيلها

يشاركفقد،الأطرافهذهأحدمنتماقامقبولآليسالنهائىالهدفكانإذ)وحتى

عدمعنصرمنتخففبحيث؟الاتفاقصيغةعلىالتأثيرمحاولةفىالطرفهذا

كانتالأرضيةالألغاملحظرإأوتاوا!اتفاقيةففى،إفسادهاحتىأومقبوليتها

إلىالانضمامتنوىلاانهاالبدايةمنذإعلانهارغم،حاضرةالمتحدةالولايات

درجةيحققبماالاتفاقبنودعلىالتأثيرمحاولةعلىذلكمععملتو،الاتفاق

الذينالوفودمنكبيرعددمنغضبمحلالمفارقةهذهكانتو،مصالحهامناكبر

النهايةفىتنوىلادامتماللاتفاقمفسدةوتخريبيةالأمريكيةالجهودأنرأوا

للاتفاقية.الانضمام

المتبادللاالصفقلاأسلوب

تكونفقد،لاتفاقالتوصلعمليةفىالأهميةبالغمفهومالمتبادلةالصفقة

اتفقالتىالجزثيةالمشتركةالحلولوالتنازلاتتجميعأو،التنازلاتتبادلخلاصة

مجرديتجاوز،مختلفاشيئاتكونقدو،التفاوضعمليةخلالالطرفانعليها

فىالأطرافورطةتتجاوزجديدةصيغةإلىالمشتركةالحلولوالتنازلاتتجميع

.التنازلاتوالعروضتبادلخلالمنمشتركحلإلىالوصول

مسألةعلىاعتماذا،العناصرمننوعينمنتتكونماغالباالصيغةأوالصفقةو

أقلأخرىوصهمةعناصرمنتتكونهذابمقتضى،طرتلكلالنسبيةالأهمية

وأخرىمهمةعناصرالصيغةهذهأوالصفقةهذهفىطرفكليجدبحيث،أهمية

601

o b e i k a n d l . c o m



معقدوصعبأمرهوسهلأنظرئايبدوقدالذىالأمرأنعلى.عنهاالتنازليمكن

عجزوالتجمدحالةتتجاوزالتىالصفقةهذهمكوناتعنالبحثأنذلك؟عمليا

حلولعنالبحثأحيانايعنى،التنازلاتمنهزيدعلىالإقدامعنالأطراف

المحاذيرإلىنشير،أكثرالأمرنوضحكىو.جديدةعناصرتتضمنمعقدةمشتركة

مطالبعرضمقدمتهافىيأتىوالتى،جديدةعيغةبطرحتحيطالتىوالصعوبات

فىالأولالطرفيريدهاالتىالتنازلاتمقابلفىتبادلهايقترحوهميةإضافية

تنازلبتقديم()بالطرفإجبارأوإقناععن(أ)طرفيعجزعندماأنه51L،البداية

مقابلوهميةتنازلاتتقديمتتضمنللاتفاقجديدةصيغةطرحإلىيلجاقدمعين

المفاوضاتفىأنهذلكمن.()بالطرفمنالأصليةالتنازلاتعلىالحصول

تسليمهم،والأسرىتبادلكيفيةعلىالاتفاقفىالأطراففشلتعندما،الكورية

طرفاالسوفييتىالاتحاداعتبارتضمنتجديدةبصفقةالشماليةكورياتقدمت

هذاأنإلىبيلار!ةيشيرو،تسليمهموالأصرىتبادلخلالهمنيتممحايذا

(.or)الثانيةالمرحلةفىفشللكنهوللتفاوضالأولىالمرحلةفىنجحالتكتيك

الصفقةمنأجزاءماطرفأوالخصمقبولجديدةصفقةطرحمشاكلمنأنكما

.أخرىمرةلأولاجمودهإلىالتفاوضيعيدماهوو،الآخرالبعضورفض

والاستبعادالغموض

،للغموض،المعقدةالمشاكلحولخاصة،المتفاوضةالأطراتتلجأماكثيرا

الفيتنامينبينم4591اتفاقيةفىمثلاحدثماهوو،الصعبةالمسائلبعضوترك

القواتبانسحابوالخاصة،أخرىناحيةمنالغربيةالقواتوفرنساوناحيةمن

بعدالمستقبلفىستتوحدأنهاأساصعلىللبلادمؤقئاتقسيفاتركتحيثالغربية

الشماليةفيتناموالمتحدةالولاياتبينم7391اتفاقيةتركتكما،الانتخابات

الاتفاقيةعباراتبعضاتسمتهذامنأكثربل،مؤكدغيرالجنوبيةفيتناممستقبل

والتى،الجنوبفىبالتواجدالشماللفواتالسماحمدىذلكمن،بالغموض

.)54(مبرراتهلهالغموضبأنإليها"كيسنجر،أشار
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حفظلمحاولةراجغاالفيتناميتينالحالتينفىهناالغموضهدفكانبالطبعو

ثانئا.المتحدةالولاياتثمأولأ،فرنساوجهماء

فىالأموربعضلتركالدولوالمفاوضينأمامحرجهناكليسعموفاو

لاالاتفاقيةتوقيعأهدافتكونأنبشرطذلكو،الغموضمندرجةعلىالاتفاقية

.الاتفاقوالتفاوضقبلالراهنالوضععلىتزيدسلبياتأوخسائرتتضمن

المتعلقةتلكذلكفىبماالتفاوضأنواعأغلبعلىيسرىآخربديلهناكو

تتعلقالتىالأطرافمتعددةالمفاوضاتبعضو،التجاريةوالاقتصاديةبالعلاقات

معهايصبحوالتى،إلخ...والبيئةالسكانكقضاياواسعةدوليةمرافقبترتيب

أفضل،مهمةكانتلوحتىالتفاصيلأوالجوانببعضعلىالغموضإضفاء

أكبرقطاعمصالحيحققدوليةترتيباتبدءتأخرو،الاتفاقعدممنالوقتأغلب

المصالح.هذهنسبيةإلىللإشارةبحاجةلسناو،العالمدولمن

،الاتفاقسياقمنماعنصرأومسألةإخرجحالةفهوالاستبعادنسميهماأما

التجاربمسألةإخراجذلكمن،العنصرأوالمسألةهذهدونالأخرىالمسائلوحل

معارضةركم،الاتفاقسهلمماالنوويةالتجارةحظرمعاهدةمنالأرضتحت

القوىتتراجعأنخشية؟التوجهلهذاالبدايةفى!خروتشوف9السوفييتىالزعيم

.)55(لاحقةمرحلةفىالجزئيةهذهفىاتفاقإلىبالتوصلالاهتماممنالغربية

حالاتمنكثيرفىإليهاللجوءيتمأسلوبهوالاستبعادفمانأخرىمرةو

بهدفكبيرةبدرجةالأطرافمتعددةالمسائلفىأكثروربما،الدولىالتفاوض

.الاتفاقعدممنأفضلهذابوصف،اتفاقإلىالوصول

ل!ةالذ

بهقصداالذى،المفهومهذابلورةفىالفضلأصحابهما"برمانو""إزارتمان

عليهامتفقالكفايةحيثنقطةبأنهاوصفاهاالتفاوضنهايةفىمعينةمرحلة

هذايعنىأندون،مقبولةغيرالباقيةالنقاطكانتإذاحتىمقبولاتفاقلتشكيل

،الأطرافأعينفىإيجابيةالاتفاقيةتصبحأنإنماو،النقاطهذهأهميةعدم
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الهيئةأمامو،للأطرافالأخرىالمطالبضدعنهاللدفاعمستعدينويصبحون

حدثماذلكمن،الأمثلةمنالعديدإلىلما!برمانو"زارتمان9أشارو.لهمالناخبة

المرحلةم9791عامالروديسيةالوطنيةالجبهةقبلتعندماروديسيامفاوضاتفى

جديذادستوزابقبولها،زيمبابوىمستقبلبشأنلانكستر!!مفاوضاتفىالأخيرة

الصعوبةبالغةكانتالتىو،التفاصيلإرجاءمعالانتخاباتإلىللانتقالوترتيبات

الصينمشكلةلتسويةجنيفمؤتمرإلىكذلكأشاركما،بالفعلللأطرافبالنسبة

.الخمسينياتفىالهندية

منالاستفادةفى"نيكسون9الأسبقالأمريكىالرئيسبراعةإلىأيفئاأشاركما

اليابانىالوزراءرئيسمعالقمةاجتماعفىم9691نوفمبرفىالذروةهذه

،"إسولتاتفاقيةفىالشىءنفسفعلأنهو،"أوكيناو"اتفاقيةمبادئحول!سانو"

أدركهماهوو،المفاوضاتفشللتقبلالاستعدادعليهيبدوكانوالتنازلرفضو

.)56(الاتفاقيةفشللقبولاستعداداأقلكانالذى""بريجنيفالسوفييتىالقائد

أمرين4لناالاخيريوضحالمثالوهذا

قدرأكبرلتحقيقالذروةمرحلةاستغلالعلىالماهرالمفاوضقدرة:أولهما

مصالحه.منممكن

هذاإنحيث؟الآننتناولهاالتىبالنقطةلهاعلاقةلاملاحظةوهى:ثانيهماو

فىالمتكررةالادعاءاتمعيتناقضأمريكىتشددوعهارةعنيكشفالأخيرالمثال

السوفيتى.والأمريكىالسلوكينبينالمقارنةعندالغربيةالكتابات

!*!
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الرابعالفص

الأمثلالتفاوضىالاداءحولختاميةملاحظات

وتحقيق،التفاوضبعمليةالمتعلقةالمهمةالموضوعاتمنعدداالفصلهذايتناول

ممكنة.نتائجأفضل

لتفاوضlلوفودالافثلالتشكيل4أولأ

منالعديديثيرالتفاوضوفدتشكيلموضوععنالحديثإنالقوليمكن

اللعبةقواعدوأيضابل،التفاوضقواعدمنلكثيروالكاشفةالمهمةالجوانب

المهمة.بهذهتقوممؤسسةأيةأودولةأيةفىالسياسية

عليهاومالهاماالقمةمفاوضات

فىالقادةمفاوضاتبينالمقارنةهى،الصددهذافىالمهمةالتساؤلاتأول

السياسةعالمفىيسمىبماأو،المندوبينومفاوضاتمؤسسةأيةأوالدولة

السياسية.القيادةمنالأدنىالمستوياتومفاوضاتالقمةمفاوضات

إلىيميلالأولالتيار،تيارينبينخلافمثارالقضيةهذهأنالأمرحقيقةوفى

أنهمنينطلقفالأول،عليهيتحفظوالثانى،النموذجلهذاالإيجابيةالمزاياتأكيد

وتطويرهالمفاوضحركةحريةمنيتضمنهماوأن،تجنبهلايمكنأمراأصبح

أما.التفاوضتواجهالتىالعقباتمنتذللالدولرؤساءبينشخصيةعلاقات

تفاوضبأىالخاصةبالتفاصيلالرؤساءدرايةعدممنتحفظهفينبعالثانىالتيار

والرأىالدعايةواعتباراتالداخليةللمؤثراتأكثرلخضوعهموكنتيجة،معقد
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نإبل،الآخر)57(بالطرفالخاصةبالظروفدرايتهمكفايةعدمعنفضلأ،العام

يدعىماوفقميزةوليسعيبالقادةحركةحريةميزةأنعلىيؤكدونالبعض

الشهيرالأمريكىالمفاوضاستغلالمثالسبيلفعلى،الأولالاتجاهأنصار

جولاتمنكثيروفىفيتنامجولاتأغلبفىبلادهمثل)الذى""هاريمان

موضوعاتحولشيلىرئيس!معمفاوضاته(السوفييتىالاتحادمعالتفاوض

استهوىماوهو،مساعدتهإلىيحتاجالأمريكىالرئيسبأنأبلغهبأن،تجارية

.)58(عظمىدولةمنبالمساعدةنداءتلقىعندماكشيلىصغيرةدولةرئيس

:الصددهذافىإبرازهاالمفيدمنأنهنرىمهمةاسترشاديةملاحظاتوثمة

.القاعدةلاالاستثناءيكونأنينبغىالتفاوضبعمليةالسياسيةالقيادةقيامأن*

والوضوحالحريصالإعدادمنبدفلاالمهمةبهذهالقادةقيامحالةفىأنه4

المساعدين.جانبمنوالصراحة

الاكتفاءمثل،التفاوضمراحلجصيعفىالمشاركةعدميفضلأنهكما8

قراراتاتخاذتقتضىالتىالتفاوضمنالأخيرةالمراحلأووالتوقيعبالافتتاح

حاسمة.

خلالمنخلفيةكقناةالقادةتوظيفإمكانيةالبعضيقترحالإطارهذاوفى"

.)95(التفاوضعمليةمنيسهلبماالتفاوضقاعةخارجالشخصيةاتصالاتهم

ومحسوتامدروسئايكونأنينبغىالتفاوضعمليةتولىالسياسيةالقيادةقرارإن

تحقيقإلىبالضرورةيؤدىلاقدكما،داخلئاإحراخالهايسببقدلأنه؟بدقة

الزمنيةالإطاراتوتوظيف،الدقيقةالحساباتأهميةهنامن،وطنيةمكاسب

الدور.هذاللعبالمناسبةوالمكانية

حعما!فد

على،كهاريمانالشهرهذوىالمفاوضينمنكثيروكذاالدراساتأغلبتتفق

عددكبركلماوأنه،الدوليةالمفاوضاتفىالمشاركالوفدعددتخفيضأفضلية
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أطولووقتجهدلبذلالتفاوضفريقسيضطرحيث؟التعقيدزادالوفدأعضاء

بشكلالعملوتقسيمالوقتتنسيقعلىوالمحافظةالداخلىللتفاوض

فكلنا،كبيرةبدرجةالواقععنبعيدةتبدوالنصيحةهذهأنعلى.)65(مناسب

كثيراأنه،المتقدمةوغيرالمتقدمةالدولفى،والحكوماتالمؤسساتكافةفىيعرف

بمدىتتعلقعمليةلاعتباراتسواءوذلك،الوفدحجمعلىالسيطرةيصعبما

للاعتباراتحتىأو،الراهنةالدوليةالعلاقاتفىالتفاوضعمليةتعقد

ظاهرةنجدهنامن.المخلفةالحكوميةالمؤسساتدينامياتتفرضهوما،الشخصية

بعضأحيائاأيفخاولكن،المتقدمةغيرالدولوفودفقطليستصيبالتىالترهلات

بينالمعقدةالتوازناتتأثيرتحتتضطرالتىالمتحدةالولاياتوخاصةالمتقدمةالدول

الدولىالتفاوضجولاتمنكثيرفىالمشاركةإلىالمختلفةالحكوميةالإدارات

هذهعلىللتغلبنفسهاالأمريكيةالحكومةتضطرولهذا.الضخامةبالغةبوفود

يقتصرومنفصلموازبتفاوضتقومبأن،الحرجةالموضوعاتبعضفى،المشكلة

الوفدهذافىعضؤاليستعامةأخرىشخصيةبتكليفوأحياناالوفودرؤساءعلى

لعدموتجنئا،الرئيسيةالقضايالحسمالآخرالطرفمعمنفصلةتفاوضيةبمهمةللقيام

إلىالضخمةالوفودأمرينتهىبحيثالقضاياهذهأماموتعسرهالتفاوضإطالة

فحسب.التفصيليةالمشكلاتبحث

الدولةفىسواءالرئيسىالقرارلصانعالأساسيةالنصيحةتظلالأمرنهايةوفى

واضحتفاوضىموقفإلىتصلأنحاولهى،دولياتتفاوضالتىالمؤسسةفىأو

تفاوضياوفذاتشكلأنحاولبعدهاثم،المؤسسةأوالدولةداخلومتماسك

الممكن.قدرالعددمنخفض

القراروصانعىالتفاوضىالوفدبيقالعلاقة

السياسيةالموضوعاتفىالدولىالتفاوضمجرديتجاوزاهتمامنانطاقلأن

فإن،عموفاالخارجيةالوحداتمعالتفاوضأشكالكافةإلىالكبرىوالعسكرية

الذىوالوزيرالوفدبينأو،الدولةورئيسالتفاوضوفدبينهناالمقصودةالعلاقة

قاثدتمتعالمفيدمنالأحوالجميعففى،إلخ...الوفدهذابتشكيلقرازاأصدر
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القرارصانعمعوجيدةمباشرةبعلاقةالحيويةالمسائلفىخاصةالتفاوضوفد

القراراتخاذعمليةمنكثيرايسهلهذالأن؟المؤسسةأوالدولةفىالرئيسى

التفاوضى.

ففى،الوفدأعضاءبينالداخلىوالتجاذبالتنسيقأهميةفىشكهناكوليس

نألوحظ،م4591-5391البريطانية-المصريةالمفاوضاتعنالمؤلفدراسة

لهاكان،آنذاكالثورةقيادةمجلسعضوسالمصلاحللسيدالعديدةالتدخلات

الأولى،الجولاتخلالالمصرىالتفاوضىالموقففىالواضحةالسلبيةتأثيراتها

بحاجةليستمسألةهىوفدأىأعضاءبينوالتناغمالتنسيقصسألةوعموئا

للتوضيح.

الترجمةإشكالية

عمليةفىمترجمينإلىاللجوءبهايتمالتىالطريقةفىالشديدالحذرالمهممن

الإنجليزيةاللغةعلىاليومالدولىالتفاوضحالاتأغلباعتمادفرغم،التفاوض

عمليةإلىاللجوءيتمالأحيانمنكثيرفىفإنه،ثانوىبشكلوالفرنسيةأساسا

لغتهاوالفرنسيةالإنجليزيةتعتبرلاأطرافبينالتفاوضحالاتأغلبفىالترجمة

الترجمة،فىللخطأاحتمالاتوجودصعالحساسيةبالغةالمسألةوتصبح،الأم

فىحدثمثلماالحساسةالدولىالتفاوضحالاتمنكثيرفىحدوثهايتكرروالتى

منيجعلماوهو.1(1)!هتلر"مع!!هندرسنالبريطانىالوزراءرئيسمفاوضات

ولا،بهالخاصالمترجموفدكليصحبأن،مترجمعلىالاعتمادحالةفى،المفيد

تمتعأهميةإلىالإشارةالقولنافلةومن،فقطلآخراالطرفمترجمعلىيعتصد

نفسه.الوقتفىالمطلقةوالأمانةالعاليةوالقدرةالذهنبحدةالمترجمين

التاريخيةالخبرة4ثانيا

عمذاتركناهماأهممنولعل،بعضهاتركنا،التفاوضمحدداتناقشناعندما

تكونمافكثيرا،للمفاوضالتاريخيةالخبرةأو،التفاوضيةالخبرةتأثيرمسألةآنذاك

،الموضوعنفسحولالآخرالطرفمعالمفاوضلنفستفاوضيةتجاربهناك
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قفاوضيةتجاربلهتكونقدأو،مختلفةأومشابهةأخرىموضوعاتأوحول

فىالمتكررةالجولاتذلكمن،الموضوعنفسحولأخرىأطرافمعسا!ة

جغرافىإقليمدولبينأوالمتحدةالأمأعضاءالدولبينالسلاحنزعموضوعات

مختلفعددمعجمركيةتعريفةمفاوضاتبخوضتجارىوفدتكليفأو،معين

الأمريكيةالتفاوضتجاربأو،لهاحصرلاوتجاربنماذجمنإلخ...الدولمن

معهذاأمثلةومن،عسكريةقواعدأوتسهيلاتعلىللحصولعديدةدولمع

الأورويللاتحادالعديدةالتفاوضوجولات،وهاسبانياوتركياوالفيليبينالمغرب

التجارية.التفاصيلنظمحولوغيرهاالمتوسطيةالدولمع

منومشاعرهودمهبلحمه،الإنسانالمفاوضموضعأين:هناالمطروحوالسؤال

مستقبلية؟مرحلةفىالتفاوضىسلوكهوعلىعليهتؤثروكيف؟التجاربهذه

ولها،العديدةوتطبيقاتهاالواضحةالعمليةأبعادهالهاالأمرحمقيقةفىالقضية

الفلسفىبالسؤالجوانبهاأحدفىتتعلقفهى،العميقةوالفكريةالفلسفيةأبعادها

نأالمؤكدومن.التاريخدروسومنتجاربهمنالإنسانتعلممدىحولالمعروف

ويستخلصون،التاريخدروسمنعموفايتعلمونالسياسةصانعىكلولي!سكثيرا

وفى.)62(الحاليةالصراعاتعلىسابقةتفاعلاتأومازعاتمنورؤىتحليلات

فىالمؤلفويأمل،خاصةوقفةتستحقالتىالقضاياإحدىالموضوعهذاأنالواقع

لكنه،الدولىالتفاوضموضوععنيتسعربماإطاروفى،مستقلعملفىتناوالا

إذا"مابعنوان"لنج"راسلبهاقامومهمةنادرةدراسةلنتائجنعرضانالمفيدمن

هذاقامحيث"الدوليةالأزماتفىالإجبارىالتساومبشأنسيتعلمونكانوا

أنهارغمالمفيدومن،المتكررالطابعمنأزمةأوصراعحالة42بتحليلالباحث

والتى،إليهانشيرأنتحديذاالتفاوضإدارةمنأكثرالأزماتبإدارةتتعلق

الآتية:النتائجمنهااستخلص

(أ)للدولةديبلومايسيانصرا()بدولةمعالسابقةالأزمةنتيجةكانتإذاأنه-

السابقة.الأزمةفىطبقتهالذىالمنهجنفس(أ)تطبقسوفعندئذ

تشدديةأكثرنهخافستتبع(أ)للدولةديبلوماسيةهزيمةالأزمةكانتإذاأما-

نفستطبيقسيتممرضىوسطحلالأزمةعننتجإذاالتاليةالمرحلةفىالتساومفى

.)63(تشدذاأكثرنهجاتباعفسيتممرضىكيرالوسطالحلكانإذاأما،النهج
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فقطتوظيفهاويمكن،التعميمبالغةالسابقةالنتائجهذهأننرىأنناالحقيقةوفى

بهايهتمأنيجبالتىالعريضةالخطوطبعضإلىبدورناونشير،استرشاديةلحلول

:الصددهذافىالمفاوض

معبهاالقيامتمسابقةتفاوضيةتجربةأيةودراسةالتعرفالمفيدمن:أولآ

عنممكنهوماكلوفهمدراسةالمفيدمنأنهكما،الأطرافنفسأوالطرفنفس

.عامبشكلالآخرللطرفالتفاوضىالسلوك

حولالآخرالطرفمعالسابقةالتفاوضلجولاتالدقيقالتحليلأهمية:ثانتا

وأ،العديدةالبريطانية-المصريةالتفاوضتجاربمثلاذلكمن،الموضوعنفس

تشهدهماأو،الاستراتيجيةالأسلحةمنالحدحولالسوفييتية-الأمريكيةالتجارب

فالخبرة،متجاورتيندولتينبينالمتكررةالحدودىالنزاعحالاتمنالكثير

والدلالة.الأهميةبالغةهناالتفاوضية

مثل:مقولاتترديدفإنالتغيروسرعةالمعاصرةالحياةتعقدمعأنه:ثالثا

حالةكللأن؟والسلبيةالخطورةمنكبيرةدرجةتحتمل"نفسهيكررإالتاريخ

ما529قبلوبريطانيامصربينالتفاوضفسبق،خصوصيتهالهاتظلتفاوضية

التفاوضموضوعجوانبمنكثيرعلىالضوءمنالكثيرإلقاءفىللغايةمفيذاكان

فىلأثرابالغأمراكانم2591بعدالسياسيةالقيادةتغيرولكن،البريطانىوالنهج

مختلفونابخمزاجإلىأدتضخمةدوليةتغيراتمعتزامنت،فوارقإحداث

.المفاوضاتلهذه

وأتكرارخطورةمنعموئايحذرونالمحللينبعضفإنالأحوالجميعوفى

القواتسحبقرارذلكمن،السابقةالتفاوضيةأوالسياسيةالتجربةاستحضار

ومن،م5691عامالقواتسحبقرارعنظروفهواختلافم6791عامالمصرية

الحالتين.بينالنتائجفىالحادالاختلافثم

لهالسابقةالتفاوضيةالتجاربكافةبعنايةيدرسأنالمفاوضعلىأخرىبعبارة

الحذرمع،الآخرالطرفسلوكعنالممكنةالنتائجكليستخلصوأنوللخصم

فشلإلىالمهمليستؤدىقدالتىالتعميماتخطورةمننفسهالوقتفىالكامل

الوطنية.المصالحتمسقدكوارثإلىالأخطرربمادىانما،التفاوض
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غيرالسحريةالوصفة4ثالثا

العلاجلهتقدمسحريةطبيةوصفةالكتابهذانهايةفىينتظرالبعضكانإذا

ماخطأهناكيكونفربما،الدوليةالمفاوضاتفىممكننابخأفضللتحقيقالمؤكد

عنه.الاستغناءيمكنلاالكتابفىجزءكلنعتبرإنناحيث؟فيهنقعألانأمل

مئلفإن،كاملبشكلمضمونةلاو،مطلقةليستالطبيةالوصفةكانتفإذا

وإنما،نفسهالوقتفىمستحبلاوواردغيرأمرالسياسةعالمفىالوصفةهذه

أكثروأسهلالمفاوضمهمةمنتجعلالتىالعريضةالاسترشاديةالخطوطيكفى

التىالظاهرةأنهىالكتابهذاعليهاركزالتىالأساسيةالأبعادأنذلكو؟نجاخا

،الأبعادمتعددةوالتعقدشديدةظاهرةهى،الدوليةالمفاوضاتأى،معهانتعامل

ليسوالحقيقىالمفتاحهوالقوةعنصرلمكوناتوالأبعادلهذهالنسبىالتحليلوأن

نتائجأفضلتحقيقلكيفيةو،الظاهرةلهذهشمولأوعمفاأكثرلفهمالسحرى

والمفاوض،المحترفالدولىالمفاوضتفيدأنآملينالعناصرهذهنقدمهناو.ممكنة

أفضل:بشكلبلادهمصالحتحقيقفىبالصدفة

.للأمورالشاملةغيروالرؤية،المطلقةالأحكامتجنب-ا

حولها،للتنهاوضالحاجةوسببالتفاوضمحلللمشكلةالدقيقالتحليل2-

هىماعلىلأموراتركأمأفضلحولهاالتفاوضهل:محددسؤالعلىوالإجابة

الأقلالمكوناتوما،؟القضيةفىالصعبةالمكوناتوما؟الراهنةالمرحلةفىعليه

.؟صعوبة

فىالصياغةهذهتأخذوأنالتفاوضمنللأهدافوتفصيلىدقيقتحديد3-

الوطنييناللاعبينكافةآراءواستطلاعالداخلىالموقفأبعادكافةاعتبارها

العملوزارةتخصلابلدينبينبالعمالةخاصةاتفاقيةعقدفإن،الآخرين

ووزارة،والشبابيةالأمنيةالأجهزةآراءاستطلاعمنبدلاوإنما،وحدهاوالهجرة

ونهايته.الأمربدايةفىالخارجية
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وأللطرفالتفاوضىالسلوكتشكلالتىللعواملوالشاملةالعميقةالمعرفة-4

هذافىالسابقةللمحدداتوففاالتاريخيةالتجربةوالستلهام،الأخرىالأطراف

الفصل.

المحترفالشخصهوهلالتفاوضوفديرأسمنحولسؤالأثيرإذاأنه5-

المحترفهوالأمثلالخيارفإن،التفاوضموضوعفىالمتخصصالفنىأمللتفاوض

عنوالمعلوماتالفنيةالجوانبحولالمعرفةمنممكنقدرأكبرتلقينهبعدللتفاوض

الفصلهذافىوردماإلىالعودةالمفيدفمنالوفدتشكيلأما،التفاوضموضوع

.الصددبهذاالأخير

أمرالمختلفةوالمؤسساتالأجهزةبينوسيطكعنصرالخارجيةوزارةدورأن6-

فنئا.كانلوحتىتفاوضأىفىضرورى

التواصلعلىوالقدرةوالتحملبالصبرالدولىالمفاوضيخلىأنضرورة7-

الآخرالطرفمعالتواصلأيضابل،بلادهوفدوأعضاءحكومتهمعفقطليس

.بالضرورةمعهالتجاوبهذايعنىأندون،وصعوباتهواحتياجاته

،الأخرىالأطرافوتحركاتلأهداتالدقيقوالفهمالانتباهتركيزأهمية8-

تؤثرأنتحاولالتىتلكأو،الوساطةمنهايطلبأوالوساطةتعرضالتىسواء

إلىمصريةنسيجمنتجاتلتصديرشركةتتفاوضفعندما،الدوليةالمفاوضاتعلى

منالمنافسةالشركاتوإمكاناتبقدراتالدقيقةمعرفتهافمان،الأوروييةالأسواق

.المفاوضماتهذهفىأفضلنتائجلتحقيقمطلوبأمر،أقليميةوغيرإقليميةدول

فىضرورىأمرالأطراتبينللاتفاقعامةومبادئصيغةإلىالتوصلأن-9

فمانالحالةهذهوفى،التفاصيلعلىالنهائىالاتفاققبلالتفاوضحالاتأغلب

وممكتاضرورتاأمرايصبحالاتفاقبنودلبعضوالاستبعادالغموضإلىاللجوء

القارئنحيلوهنا،الاتفاقعدممزاياعلىتزيدالاتفاقمزاياكانتإذافىفقط

عمليةفىالمبادئإطارأوالصيغةنجاحعناصربشأنذكرهسبقماإلىأخرىمرة

.لتفاوضا
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لآخراالطرففرصعلىتمافايقضىالذىليسوالماهرالجيدالمفاوضأن-01

الطرفإزالةهوالهدفيمنلمما،مستقبليامعهوالتافاوضالحديثإمكانيةفى

ف!نثمومن،اليومعالمفىالصعوبةشديدأمراأصبحوهذا،الوجودمنالآخر

وتعقيدالخيوطكلتقطيعمنبكثيرأفضلضعيفةولواتصالخطوطعلىالإبقاء

الطرفين.بينالمستقبليةالعلاقة

ملفهيعدمنأكثريكسبوالتفاوضوالسياسةالإدارةعالمفىفإنهوأخيرا

تصنيفهاكيفيةويدركبوضوحأهدافهيحددومن،ودقيققكاملبشكلوأوراقه

كلوفى،لأهدافاهذهمعتتناسببدقةأدواتهيحددثمومن،أولوياتهاوترتيب

علمى،غيروطريقعلمىطريقأو،عملىوآخرنظرىطريقهناكليسالأحوال

السيرأرادلمنواضحطريقوهوالدولىالتفاوضفىللنجاحواحدطريقفهناك

فيه.

911

o b e i k a n d l . c o m



الأوللجزءاهوامش

-1 Harriman , Averall ," Observation in Negotiation- international views of

.Affairs vol . 92 . 3-1p.أ،ولAverall Harriman" J . Of

"-2 Trevelyan , Humphrey " Diplomatic Chanels : a conflict in corporated

74-73,Athenan، New York, isted, ,6591 p

rtman,William'ا and Maureen .R Berman11 The Practical Negotiation!3م-

03,-02New Haven and London , Yale Univ. Press .8291, p

-4[Chester !3aK s،3 The Negotiating Game, New York, .T Y Crowe

,7891.G3p
.915- Ibid, p

.r & Row pub3!سكHow Nations Negotiate.? New York , Ha(6-،ش!امما Fred

42.6-6491، 2p

7.-Ibid

-8"Winham, Gilbert .R" Practioners Views of International Negotiations

.116World Politics vol. xxx II oct. , 9791 p

-9 Daniel Druckman " Boundary Role of Conflict Negotiatom: A Dual

064.Responses " J. of Conflict Resolution , vol 22 No 4. Des. ,7791 p

-01Robert .F Randle, the Origins of Peace, A study of peace making and

7491,the structure of peace settllement, New York, the Free Press

53."4

141..op. cit. p،11-أاك!غ

.8719-ص،ما1A1للكتابالعامةالهيئة،الدوليةالمفاوضات:زايدالدينبدرمحمدد.-21

.456-455-13 Randle, op. cit. ، pp

128.--14 Harold Nicolson ، Diplomacy , London Butterworth , .9391 127p

012

o b e i k a n d l . c o m



الدراساتمركز،القاهرة،العربىالمفهوموالاسرائيلىالمفهرمبينالعربيةالخصية:ياسينالشد510

بعدها.ماو4-4ص،الأهرامالاستراتيجيةوالسياسية

1l-47ص،السابقالمرجع.

الوحدةدراساتمركز،اجتماعىاستطلاعىبحث،المعاصرالعربىالمجتمع:بركاتحليم.د-17

.323،4ryص،ماAALأبريللأولىاالطبعة،بيروث،العربية

-8I,Glen Fisher, Intl. Negotiation.Cross Cultural Perception, the Humanist

16,14.November 1, December .8391 .U .S A pp

.89:211صسابقمرجع،زايدالدينبدرمحمد.-د91

16.-02 Fisher , op. cit. p

128.p.21-،أ Nicolson , op. c

225.-22 Zartman & Berman , op. cit. p

.226op. cit , p23أ،ش!ل!ا-

227.op. cit. p,24-لأيد*6ا Zartman & Be

,Imagesof Conflict " New York Martin's press".25-هـع Elderidge, Albert

178"،9791

.14op . cit , p(26هـش!)مما-

73,-27 Trevalyan , op. cit. p

بعدها.ماو181-ص،الدوليةالمفاوضاتكتابنافىالتفاصيلبعضانظر28-

السابق.المرجع9-2

152,op. cit. ، p,403خ)مما-

الطبعة،بالفجالةمصرنهضةمطبعة،القاهرة،العامالدولىالقانونبادئ،غانمحافظمححد.د31-

41،الرابعة A t2%63ص،م ، tr.

-32 Frederich .L Shuman ، International Politics: Anarch And Order in

154.World Society, Tokyo, Mcgraw- Hill- seventh edition,1969, p

بعدها.ماو132ص،صابقمرجع،الدوليةالمفاوضات:المؤلف33-

-34 Wadouda Abdel Rahman Badran, The Role of Third parties in conflict

between Small States: A Case study of .U S and the Egyptian Israele

،Conflict june, -6791 Des 7591. , Phd, Ontario DEP. OF Pol. Science

44.-7p,اcarlton Univ. August 8191 , Chapter

An Analysis Review and Proposed35-هـ James A Wall,." R " Motivation

121

o b e i k a n d l . c o m



",8191Marchا.Researsh, J. of Conflict Resolution , vol. 25, NO

4ا58-.164 p-367.15أ!أ

.051،451ص،الدوليةالمفاوضات،زايدالدينبدرمحمد.37-د

a*!ه

الثانىالجزءهوامش

.9:18ص،التمهيدىالفصل،سابقمرجع،الدينبدرمحمد.د-ا

.791-191ص،السابقالمرجع2-

أيفتاانظر،السابقالمصدرفىوردتالسابقةالأمثلةهذه3-

Pillar, Paul R " Negotation, PEACE, WAR Termination and Bargaining

.Process" New York, Princeton Univ. Press,,839182,78p

76.,"75,-4 mid

.op.cit. , 5p,5خ)ول-

-6.Pillar، op. cit. 97p

.-7 ! bid , 78p

.-8 Ibid، 83p

.71"،artman and Berman, op, cit!9-!م

-15"أ؟أ،".46

الدراياتوالبحوثمركز،القاهرة،المفاوضاتدراسةفىمقدمة،عطيةأفندىحسينعطية.-د11

.8ص،م8891،شاسيةبحرثسلسلة،القاهرةجامعة،السياسية

مثلا:انظرالحالةهذهتفاصيلفى-12

العظيمعبدترجمة(7691)67-حاسمةصنواتعر:إسرائيلوالعربوأمريكا،كوانتوليام

.903:613ص،المعارفدار،أكتوبركتاب،القاهرة،حماد

69.-13 Ikl6 ، op. cit , p

222,,221-14 Pillar, op . cit. p

.921،2184 ، pأح.op،(!15ءاك-

225.-16,Pillar, op. cit.224p
.89op. cit , p,17،)كاأ-

122

o b e i k a n d l . c o m



بعدها.مار902صسابقمرجع،الدينبدرمحمد.-د18

111.49,91 - Zartman and Berman, op, cit" pp

168.-1474 ، pp02ألأأ-

-21 Charles Walcott & Timothy .0 King, The Role of Debate in

Negotiation, in" Druckman Negotiation: A Social Psycholoical

7791,,Perspective" Beverly Hills, Sage Pub

،المؤثراتوالأساليبوالتطور،الدوليةالمفاوضاتدراسةفىمقدمة،اللطيفعبدعادل.د2-2

.48ص،م0891،عرالحادلهالدورة،الدل!لوماسهالدراساتمعهد،الماهره

224.221-,op.cit,!23اامماش-

.002791--24 Ibid، p

2ص،سابقمرجع"الدينبدرمحمد.-د52 rA.

بعدها.ام0ICEص،السابقالمرجع،التفاصيلمنلمزيد-7'

السابق.المرجع27-

السابق.المرجع28-

الابق.المرجع9-2

67.op. cit. p,403،امما-

218-691.-31 Pillar, op. cit. p

Pruit and Peter .J D. Cornavale" Matching.!32-ك D. Lessar Smith, Dean

and Mismatching. The Effect of own limit, Other' s Toughness and time

pressure on Concession Rate in Neg ." j . of personality and social

876.psychology, vol, ,42 No. .5 p

rtman, the political analysis of Negotiation, how, who, what and!33-م

7791,,(3.APR)7**أ.when..J 5. .C R vol

168.-167-34 Wall, op. cit. ، p

.231it and carnavale , op . cit . , p335-لا Smith , p

Zartman..".193:التنازلىالسلوكجوانبحرلالتفاصبلمنلمزيد36- ، op. cit

.452ص،سابقمرجع،الدينبدرمحمد.دالتفاصيلمنلمزيد37-

193,38 - Ibid. p

-93 James Tedechi & Rosenfeld "Measure of Last Resort" in Druckman

123

o b e i k a n d l . c o m



233,p,.أء،.Negotiation, op

.462-622ص،سابقمرجع،الدينبدرمحمد.دالتفاصيل-04

293.41 - Zartman and Berman, op, cit , p

501.-401op. cit. , p،42س!("ا-

.81"-43,Ibid

44.- Ibid, 85p

85.-45 Ibid.p

.81-46 Ibid , p

.،4 85p47أ؟أ-

-48 Dean 5 . Priutt ، 1" Methods for Resolving Differences of interest

.TheoreticalAnaylsis "J. of social issues, vol. 28. No.,1 7291 A 014p

-94 Fisher , Roger and William Urg " Getting to Yes. Negotiating agrement

22.91-without giving in: New York, Pengurn 8391 p

2401.05.- Henry Kissinger, years of Upheaval, Boston, Little Brown,8291 p

.-51 Kissinger , op. cit. ، 2401p

.231-922-52 Pillar, op. cit. ، p

53-ألأأ4،"227,.228

231.،922"،54- Ibid

223.-222op. cit. " p،(55،امما-

091.-91878,-56 Zartman and Berman ، op. cit. ، p

72,-71-57 Trevalyan , op. cit. ، p

022.-58 Zartman and Berman, op. cit, p

.-95 Harriman, op. cit 9 5p

.6110621ص،سابقمرجع،الدينبدرمحمد.دالتفاصيلبعض-06

08.-61 Trevalyan ، op. cit. p

62-"لا33س!ا).محأول!،".ء"*ول*أااء"+لأس!7س!3صكأ*+؟"ا

3.Coercive Bargaining in Current Crisis 11 J . of C . Resolution vol . ,72 No

1.. 1982 - 038p."3!ص

.385،833!،-63 Ibid

124

o b e i k a n d l . c o m




