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  :ملخص  

بأن عالم الیوم هو عالم الأزمات لأسباب تتعلق بالتغیرات الكثیرة التي تحدث في مجالات الحیاة الیومیة  الاعترافینبغي 

و التنظیمي، حیث أن هذه الأزمات تختلف في طبیعتها و  الاجتماعيالمختلفة  و التي أثرت على حیاة الإنسان  داخل الكیان 

حجمها و عوامل تحریكها مؤدیة إلى خلق الصعوبات ة المشكلات و إحداث الصراعات ، لذا فإن الوعي بهذه الأزمات یعد أمرا 

ارة الأزمة ،  حیث نجد المناسبة لإد الإستراتجیاتضروریا لتفادي المزید من الخسائر المادیة و المعنویة عن طریق  البحث عن 

القائم بین أطرافه  بهدف تنظیم العلاقات و تحدید  الاتصالأن عملیة التفاوض تلعب دور كبیر في حل الأزمات من خلال 

  .الحقوق و الالتزامات،أو إنهاء الخلافات و النزاعات التي تحصل بسبب اختلاف الآراء أو تعارض المصالح

  .دارة الأزمة ، التفاوض الأزمة ، إ :المفتاحیة  الكلمات

Abstract: 

 Sommaire : 
Il faut reconnaître que le monde d'aujourd'hui est un monde de crises pour des raisons liées aux 
nombreux changements qui ont lieu dans les différents domaines de la vie quotidienne qui ont 
affecté la vie humaine au sein de l'entité sociale et organisationnelle, car ces crises diffèrent par 
leur nature, leur taille et les facteurs qui les déclenchent conduisant à la création de difficultés, de 
problèmes et de problèmes. Créer des conflits, donc la prise de conscience de ces crises est 
nécessaire pour éviter de nouvelles pertes matérielles et morales en recherchant des stratégies 
appropriées pour gérer la crise. Où l'on constate que le processus de négociation joue un rôle 
majeur dans la résolution des crises à travers la communication existante entre ses parties dans le 
but d'organiser les relations et de définir les droits et obligations, ou de mettre fin aux différends et 
conflits qui surviennent en raison de divergences d'opinion ou de conflits d'intérêts. 

Concepts clés: Crise, gestion de crise, négociation 
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  مقدمة -1

لقد أصبحت  إدارة الأزمات سلوك و منهج یحمل في طیاته ملامح رؤیة للتفاعل و التكامل مع متطلبات  التكیف مع الأزمات و التعامل 

سلسلة من التفاعلات یترتب علیها نشوء موقف فجائي كما أن الأزمات  هي تحول فجائي عن السلوك المعتاد تداعي . معها و فیها 

ینطوي  على تهدید مباشر للقیم أو المصالح الجوهریة للمنظمة و تكون شدیدة  بسبب التطورات التي عززت وقعها و أضافت إلیها 

  .لإدارة الأزمة  مؤثرات عززت قوة و شدة الأزمة ، مما یستلزم معه ضرورة اتخاذ قرارات سریعة و وضع إستراتیجیات عملیة

أن التفاوض هو  مجموعة مهارات تعین  اعتبارحیث  تلعب  عملیة التفاوض دور كبیر في التعامل مع الأزمات و إدارتها  من خلال 

  ، الشخص على كیفیة الحوار و المناقشة مع الأطراف الأخرى كي یكون بارعا في كسب المساومات القائمة بینهم

القرار مهمة جدا في إدارة الأزمات و بالذات عند مرحلة المواجهة مع الطرف الأخر للأزمة ، فیجب على فمهارة التفاوض عند متخذ 

ة ، و غیرها التي تساعد في ظمتخذ القرار أن یتمتع بقدرات و مهارات عالیة للتفاوض مثل  مهارات مبادرة ، مناورة الحسم ، مرونة یق

  حل الأزمة 

  الأزمة : أولا 

  :تعریف الأزمة -1

الأزمة هي نقطة تحول في سلسلة من الأحداث  المتتابعة تسبب درجة عالیة من التوتر  و تقود إلى نتائج غالبا ما 

احمد إسماعیل حجي (.  أو قدرة على مواجهتها استعدادتكون غیر مرغوبة ، خاصة في حالة عدم و جود 

  .)81،ص1988

و تعرف الأزمة أیضا بأنها تحول فجائي عن السلوك المعتاد كداعي سلسلة من التفاعلات یترتب علیها نشوء موقف 

فجائي ینطوي على تهدید مباشر للقیم ، أو المصالح  مما یستلزم معه  ضرورة اتخاذ قرارات سریعة في وقت ضیق 

  .  ، و في ظروف عدم التأكد و ذلك حتى لا تنفجر الأزمة 

  :ا فإن الأزمة هي عبارة عن موقف یتصف بصفتین عهما لذ

حیث تشعر الأطراف المشاركة في الأزمة بأنهم لن  یستطیعوا الحصول أو المحافظة علي القیم و الموارد : التهدید

و الأهداف التي تمثل أهمیة بالنسبة لهم ، و یتعلق التهدید بكل من حجم و قیمة الخسارة المحتملة علاوة على 

  .التهدید ّ  أزدادتحقیقها  احتمالمال تحقیقها و بصفة عامة ، كلما زادت قیمة الخسائر و زاد احت

تاح لتقصي الحقائق المیعتبر ضغط الوقت على إدراك الأطراف المشاركة في الأزمة  لمقدار الوقت : ضغط الوقت 

قت المتاح  للتعامل مع الأزمة ك المدیر للو را، و إتخاذ تصرف قبل بدء حدوث أو تصعید الخسائر و یتأثر إد

  :بعوامل مثل 

 تعقد المشكلة  -
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  مستوى الإجهاد -

  الضغط النفسي الذي یشعر به المدیر  -

ومنه فإن الأزمة تعبر عن لحظة حرجة و حاسمة تتعلق بمصیر الكیان الإداري الذي أصیب بها ، مشكلة بذلك 

، 2008معن عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد،  محمود .(صعوبة حادة أمام متخذ القرار تجعله في حیرة بالغة 

  .)77ص 

  :خصائص الأزمة  -2

للأزمة مجموعة من الخصائص یتعین توافرها في الموقف الأزموي أو الحالة التي یواجهها متخذ القرار في الكیان 

  :الإداري حتى نستطیع أن نطلق علیها أزمة  ونلخص هذه الخصائص فیما یلي 

ذات الاتجاهات الضاغطة على الكیان الإداري و متخذ القرار فیه لإملاء إرادتها سواء  وجود مجموعة من القوى -

 .في شكل ضغوط نفسیة أو مادیة أو اجتماعیة أو إنسانیة و تشكل تیار من الضغط 

 .تمثل الأزمة نقطة تحول جوهري ینطوي على درجة من الغموض و عدم التأكد و المخاطرة -

 .ة لمواجهتها و لحسمهاتتطلب الأزمة قرارات مصیری -

 .تسبب حالة عالیة من التوتر العصبي والتشتت الذهني وذلك لانطوائها على عنصر المفاجئة  -

 تهدد القیم العلیا و الأهداف الرئیسیة للمنظمة و سمعة و كرامة متخذ القرار -

  .كلاهما تتسم أحداثها بالسرعة و الدینامیكیة  و التدخل و قد یفقد  أحد طرفي الأزمة أو 

 .تتطلب الأزمة معالجة خاصة و إمكانیات  ضخمة و أنماط تنظیمیة غیر مألوفة  -

 .تتمیز بالتعقد و التشابك و التداخل و التعدد في عناصرها و عواملها و أسبابها -

 .تصاعد الأزمة یؤدي إلى یؤدي إلى الشك في البدائل المطروحة  -

 الأزمة تهدد استقرار المؤسسة 

محمود معن عیاصرة ، مروان . .(بالتعقید و التشابك و التداخل في عناصرها و عواملها و أسبابهاتتمیز الأزمة 

 .)78، ص 2008محمد بني أحمد، 

  :ومن خلال هذا یمكن تلخیص خصائص الأزمة في النقاط التالیة 

  الأزمة تحدث نتیجة ظروف فجائیة و غیر متوقعة  -

 .معها بفعالیة الأزمة تؤثر على قدرة الفرد على التعامل  -

عبد االله مسعود غیث ، .)الأزمة تشكل تهدیدا لسیر العمل في المنظمة و تتطلب التدخل خلال فترة قصیرة -

 .) 14،ص 2010
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 :أسباب الأزمة  3 -

تعد الأزمات ولیدة مجموعة من العوامل المتداخلة و المترابطة فیما بینها و من بین العوامل المؤدیة إلى حدوث 

  : الأزمات ما یلي

 .المعلومات الخاطئة أو القاصرة  التي تؤدي إلى الاستنتاج و التقییم الخاطئ  -

سوء الإدراك و التفسیر الخاطئ للأمور و عدم التقدیر و التقییم للأمور و الاعتماد على الجوانب الوجدانیة  -

 .و العاطفیة في تفسیر الأمور

نظرة العلمیة  و عدم قدرة  المدیرین على تحمل الإدارة العشوائیة و ضعف المهارات القیادیة و غیاب  ال -

 .الأسالیب المألوفة و عدم النمو أو التطویر سواء للأفراد أو المنظمة استخدامالجمود و التكرار و .المسؤولیة 

 عدم و وضوح أهداف المنظمة و تعارضها  -

الشائعات لسوء  انتشاروهذا سلاح رهیب یحطم الإدارة  و القوى و تتحمل الإدارة مسؤولیة  : الشائعات  -

 .و عدم الثقة الانهزامیةو ندرة المعلومات و إخفائها  مما یؤثر على الروح المعنویة ویولد   الاتصال

ة و فشل في نظام الرقابة و من خلال تقاعس العمال عن أداء مهامهم و عدم المتابع: الأخطاء البشریة  -

 التعلم من الأخطاء 

محمود . (قد یكون التغییر و التطویر التنظیمي سببا من أسباب الأزمة و سواء كان هذا التغییر جزئي أو جذري

  .)79، 80، ص  ، 2008معن عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد، 

  

 

                                 :                                      مراحل الأزمة  -4

  :من المراحل التي تمر بها  الأزمة  في تشكلها وهي ةهناك مجموع

 :مرحلة المیلاد أو الإنذار المبكر  -1

یسبق هذه المرحلة حالة من التوتر و القلق و التي تنبؤ بوجود حالة غیر عادیة ، فإذا كان المعنیون بالأمر من 

سعون إلى التحكم في الأمر و التخفیف من ضغط الأزمة و إفقادها مرتكزاتها و أصحاب البصر النافذ فإنهم ی

  .تجمید حركتها

تصبح الأزمة أمرا واقعا لا یمكن تجاهله ، و تزداد ضغوطاتها و تتوالى  :مرحلة النمو و التبلور  -2

 .فدهاامع هذه المرحلة هو تجمید المصادر التي تمد الأزمة بالقوة و إفقادها رو  للتعاملو أحسن أسلوب .أحداثها

في حالة فشل أصحاب القرار في التعامل مع الأزمة في المرحلتین السابقتین  : الانفجارمرحلة النضج و  -3

 .،و عندها تصبح لها قوة تدمیریة كبیرة الانفجارفإنها تتحول إلى مرحلة النضج و 
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محمد .(عندما یحصل التصادم و تتفتت الأزمة و تنحسر الأزمة ثم تختفي :  الانحسارص و مرحلة التقل -4

 .)9زرمان ، ص 

  :أنواع الأزمة  -5

  سنقدم الشكل الموالي الذي سیوضح لنا أنواع الأزمات حسب عدة معاییر 

  

  مة شاملة عا                              من حیث شمولها                            1

  جزئیة خاصة                                                                              

  

  سطحیة هامشیة                                    من حیث عمقها                   2

  عمیقة " غیر سطحیة                                                                       

  

  دینیة                                                        من حیث موضوعها        3

  إقتصادیة                                                                             

  سیاسیة               

إجتماعیة                                                                                                                           

ثقافیة                                                                                                                         

                                                              

  مرحلة النشوء                                                من حیث مراحل تكوینها     4

  مرحلة التصعید                 

  مرحلة الإكتمال                                                                                 

  مرحلة الزوال                                                                             
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  لمیة عا                                          من حیث مستواها         5

  إقلیمیة                                                                        

  محلیة                                                                    

  تظیمیة              

                                                            

     

  أزمة عنیفة                                  زمة              من حیث الأ 6

  

  أزمة هادئة                                                                       

  متكررة دوریة                                من حیث درجة تكرارها         7

  غیر متكررة فجائیة                                                                       

  .)85، ص 2008محمود معن عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد، (

                

 :إدارة الأزمة: ثانیا 

في الإدارة ، حیث أنه یقضي وجود نوع خاص من المدرین الذین  تمامهالایعد التعامل مع الأزمات مع محاور 

و  الاتصالالقدرة على التفكیر الإبداعي و  الانفعالي الاتزانیتسمون بالعدید من المهارات كالشجاعة ، الثبات ، 

  .الحوار 

  :مفهوم إدارة الأزمة  -1

عن سلبیاتها ما أمكن  الابتعادمن أجل  الأسلوب الإداري العلمي باستخدامیشیر إلى كیفیة التغلب على الأزمة 

إدارة الأزمة هي مشاط هادف یقوم على البحث و الحصول على المعلومات اللازمة التي تمكن الإدارة من 

التدابیر للتحكم  اتخاذالمتوقعة ، و تهیئة المناخ المناسب للتعامل معها، عن طریق  اتجاهاتالتنبؤ بأماكن و 

  .ضاء علیها أو تغییر مسارها لصالح المنظمة في الأزمة المتوقعة و الق
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وهي عملیة إداریة متمیزة لأنها تتعرض إلى حدث مفاجئ ، و لأنها تحتاج لتصرفات حاسمة سریعة تتفق مع 

تطورات الأزمة ، و بالتالي یكون لإدارة الأزمة زمام المبادأة في قیادة الأحداث و التأثیر علیها و توجیهها وفقا 

  .ور لمقتضیات الأم

و إدارة الأزمة تعني التعامل مع الأزمة من أجل حدوثها من خلال التخطیط للحالات التي التنبؤ بحدوثها في 

  . أثارهاإطار نظام یطبق مع هذه الحالات الطارئة عند حدوثها بغرض التحكم في النتائج أو الحد من 

  :سبق یمكن تحدید عناصر ضغوط العمل فیما یلي ومن خلال ما

التي تتجاوز الوصف الوظیفي المعتاد  الاستثنائیةعملیة إداریة خاصة تتمثل في مجموعة من الإجراءات -

  للمهام الإداریة 

  إستراتیجیة لمواقف الأزمات  استجابات-

  .ة و المدربة تدریبا خاصا في مواجهة الأزمات ؤ تدار الأزمة بواسطة مجموعة من القدرات الإداریة الكف -

  .الأزمة إلى التقلیل من الخسائر إلى الحد الأدنى تهدف  -

  )88، ص 2005عبد االله بن متعم بن كردم ، .(تستخدم الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات -

لإدارة الأزمة یتطلب وقوع  الأزمة و قوعا فعلیا ، و یتطلب الأمر هنا إجراء مجموعة من الخطوات التي تسمح بالرد 

  .من أهم المتطابات التي تحتاجها إدارة الأزمة  لاتصالاتاعلى الأزمة و تعتبر 

 :الإدارة الفعالة للأزمات -2

تعرف الأزمة بأنها لحظة تتعرض فیها المنظمة للخطر، كما عرفها جون برث بأنها سلسلة من الأحداث 

إلى تبدّأ بحادثة  صغیرة ثم تتطور إلى حدث أكبر ثم تتحول  إلى ما یشبه الصراع و تنتهي بالوصول 

  .درجة الأزمة 

  :و تقوم الإدارة الفعالة للأزمات على الركائز التالیة

 .تشخیص الأزمة و تحدید أسبابها -

 تحدید الأهداف المتخذة من إدارة الأزمة  -

 الحد من تفاقم الأزمة -

 )115،ص 2009أحمد یوسف عریقات ، .(تحدید البدائل الممكنة -

ة بصفات القائد و النمط القیادي المتبع في المنظمة و من وتقوم إدارة الأزمات على عدة مظاهر ذات علاق

هذه المظاهر ، الجسم ، المرونة ، الإبداع ، تفویض السلطة ، فلا بد للقائد في ظروف الأزمات منفتحا لتقبل 
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الاقتراحات في تقبل الأزمة كما أن تمتع القائد بمهارات الاتصال و التفاوض من شأنها أن تساعد في حل 

و ذلك من خلال أن التفاوض یمكن  القائد من القدرة على  التعامل مع الظروف و محاولة إختیار الأزمة 

 .أكثر البدائل ملائمة لظروفه و السهر على نیلها وفق ما تملیه الأهداف المرسومة 

  :و فیما یلي سنتطرق إلى مراحل إدارة الأزمة والمتمثلة فیما یلي  

 :إدراك الأزمة   - أ

الأزمة المنطلق الأساسي لإدارة الأزمة ، و یجب أن یكون هذا الإدراك في المراحل الأولى للازمة و یعتبر إدراك 

ذلك قبل تستفحل  و إدراك الأزمة یتطلب اكتشاف وجود أزمة من خلال التحقق من وصول حدة  الموقف إلى درجة 

تشخیص الأزمة من خلال معرفة أسبابها  الأزمة حتى تبدأ في إتباع سیاسة المواجهة ، و كذلك تتطلب هذه المرحلة

  .)45، ص 2010نصیر كاظم الزبیري ، .( و عواملها و كیفیة التعامل معها

محدود و  انتشارها، و هنا یبقى مجال  انتشارهاو یعني العمل على حصر الأزمة و عدم  :تطویق الأزمة   - ب

أن یتخذ الإجراءات بسرعة لأن  معزول و غیر منتشر إلى باقي الجوانب الأخرى ، و على صانع القرار

  .إلى عدة جوانب أخرى امتدادهاالتأخیر یعني 

و نعني بذلك فن  التعامل مع إدارة الأزمة ، فهي عملیة صنع القرار في عملیة غیر طبیعیة : إدارة الأزمة   -  ج

  .أو هي كیفیة التغلب على الأزمة بالأدوات العلمیة و الإداریة المختلفة و تجنب سلبیاتها 

  :عوامل النجاح في إدارة الأزمة  -2

  :هناك مجموعة من العوامل التي تساهم في عملیة إنجاح إدارة الأزمة و تفعیلها ومن بین هذه العوامل ما یلي 

  .إدراك أهمیة عنصر الوقت فالوقت هو العنصر الوحید الذي تشكل ندرته خطرا على أهمیة إدارة الأزمة -

  إنشاء قاعدة شاملة و دقیقة من المعلومات و البیانات الخاصة بكافة أنشطة المنظمة -

  توفر نظم إنذار مبكر تتسم بالدقة و القدرة على رصد علامات الخطر و تفسیرها  -

  الدائم لمواجهة الأزمات من خلال تطویر القدرات العملیة لمنع أو مواجهة الأزمات  الاستعداد-

  و تعبئة الموارد المتاحة مع تقدیم المخاطر التي تسببها الأزمة  القدرة على حشد

 یلعب دور بالغ في سرعة تدفق المعلومات  الاتصالیتمیز بالكفاءة و الفعالیة بحیث أن   اتصالتكوین نظام  -

القدرة على حشد و تعبئة الموارد المتاحة مع تعظیم الشعور المشترك بمخاطر بین أعضاء المنظمة   -

 .)41،47،ص  2002أحمد،  مابر هیأحمد .(ر التي تطرحها الأزمةبالمخاط
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  :إستراتیجیات إدارة الأزمة  -3

في إدارة الأزمات تعكس بالضرورة نمط القیادة و أسلوبها و نظرتها للازمات و  استخدامهاإن الإستراتیجیة التي یتم 

یمثل أسلوب التعامل مع الأزمة و موقف القیادة من الأزمات أهم العوامل المؤثرة في تطور الأزمة  و الخسائر و 

  .القضاء علیها 

  :و هناك مجموعة من الطرق التقلیدیة تقوم على 

  إنكار الأزمة  -

 الأزمة  كبت -

تشكیل لجان  و هذا موضوع مقالنا من خلال تعامل الأفراد مع إدارة الأزمة عن طریق تشكیل لجان معینة  -

 .للتفاوض مع أطراف آخرین بهدف الوصول إلى الحل الأنجع 

 تنفیس الأزمة  -

 القفز  فوق الأزمة  -

 الهروب  -

یست جامدة  بل متطورة و متغیرة  مما یقودنا حیث أن هذه الطرق تؤدي إلى إخماد الأزمة  مؤقتا لأن الأزمات ل

  :إلى الطرق  الحدیثة للتعامل  مع الأزمات  وهي أكثر  عملیة و موضوعیة  ومنها

  .تشكیل فریق العمل من  خبراء  و متخصصین  في مجالات مختلفة سواء فریق العمل یكون مؤقت أو دائم  -

  .ما یتطلبه من التركیز على العنصر البشري   طریق المشاركة الدیمقراطیة للتعامل مع الأزمة و-

  الأزمة و محاصرتها  احتواءطریقة  -

  طریقة تفریغ  الأزمة و محاربتها  -

  طریقة تصعید  الأزمة  -

  )11، ص2014فاروق السید عثمان، .( طریقة تفریغ الأزمة  من مضمونها و بالتالي إفقادها لهویتها  -
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  :خصائص قیادة الأزمات  -4

  :لقیادة الأزمة و التعامل معها یجب على المتعامل معها أن یمتلك مجموعة من الصفات و المهارات  من بینها 

  القدرة على التحفیز بأسالیب مختلفة تبعا لاختلاف قدرات الأفراد -

  الثقة بالنفس و التفاؤل  و الإیمان بقضیة الأزمة -

  لقدرة على التخیل الصبر و قوة التحمل  و النظرة المستقبلیة و ا-

  .التفكیر الإبداعي بما یحمله  من قدرة على تحدید للمشكلة  و رؤیة الأزمة بشكل شمولي و معرفة أسبابها -

امتلاك مجموعة  من المهارات الاجتماعیة القائمة على القدرة على التعامل مع الآخرین  و التعرف  علیهم و  -

ما یجعل للتفاوض دور أساسي في حل الأزمات و إدارتها  كون أن  على أرائهم و قناعتهم  و تطلعاتهم  وهذا

أو تفاهمات أو حلول للنزاعات و  اتفاقاتالتفاوض هو عبارة عن لقاء بین طرفین أو أكثر  بهدف الوصول إلى 

  .بالتالي هذه المهارات التي یتمیز بها هؤلاء الأفراد تساعده على التحاور و المناقشة مع الأطراف الأخرى 

و نظرا لأهمیة التفاوض و الدور البارز الذي یلعبه في إدارة الأزمة جعله من بین الإستراتیجیات الحدیثة للتعامل 

  مع الأزمات و حلها، و فیما یلي سنقدم  بعض التعاریف  لمهارة التفاوض 

  التفاوض : تالثا 

  :تعریف التفاوض  – 1

الوصول إلى اتفاقات أو تفاهمات أو حلول لنزاعات قائمة، التفاوض هو لقاء مباشر بین طرفین أو أكثر بهدف 

  )11، ص2014فاروق السید عثمان، .( ( فالتفاوض في جوهره لقاء یجري وجها لوجه بین طرفین أو أكثر

 

هو مجموعة مهارات تعین الشخص على كیفیة الحوار و المناقشة مع الأطراف الأخرى كي یكون بارعا في كسب 

، تحقیق أو الحفاظ على المصالح المشتركة . الذي یحقق الرضا لكل الأطراف بینهم،لكن بالشكل المساومات القائمة

 .بین الأطراف المتفاوضة

  ”.هو الوصول إلى اتفاق بین طرفین للانتقال إلى ما یحقق مصالحهم و أهدافهم

بلوغ الأهداف التي أو أكثر بهدف إیجاد حلول مناسبة و مقبولة للمشكلات و  هو عملیة اتصال بین شخصین

  .یسعون إلیها من المفاوضات
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  .هو عملیة تفاعل بین الأطراف المتنازعة یتم التوصل فیها إلى قرار مشترك  للاتفاق على المسائل القائمة بینهم

 :من خلال  التعاریف  السابقة یمكن أن نستخلص الكلمات المحوریة الدالة و هي كالأتي

 .فین أو أكثریعني اجتماع یجري بین طر :لقاء*

 .نوع من الحوار*

 .وجود قضیة نزاعیة أو أكثر*

 وجود مصلحة  مشتركة أو أكثر*

أكثر بهدف تنظیم العلاقات و تحدید الحقوق و  اتصال بین طرفین أو: وعلیه یمكن أن نعرف التفاوض على أنه

باسم الحمیري .(رض المصالحالالتزامات،أو إنهاء الخلافات و النزاعات التي تحصل بسبب اختلاف الآراء أو تعا

  )11،12، ص 1431،

حركیة بالغة التعقید تتداخل فیها و تؤثر نتائجها عدة عناصر رئیسیة  اجتماعیةو التفاوض في حقیقة الأمر عملیة 

  :أهمها 

وهو عنصر أساسي إذ لا بد من الإحاطة الدقیقة بكافة جوانب القضیة التي یجري : عنصر المعلومات -

  .شأنها التفاوض من 

وهو عنصر ضاغط على أطراف التفاوض خاصة إذا كان هناك موعد محدد لإنهاء : عنصر الوقت  -

المفاوضات ، و عادة لا یكون من المستحب تحدید  موعد محدد لإنهاء المفاوضة لأنه یصبح بمثابة عامل 

 .ضغط و إرباك

إذ لا  المنازعاتوض كأسلوب لحل المحیطة بأسلوب التفا أما فیما یخص الشروط الموضوعیة الخاصة ، أو

 شيءبد أن یكون هناك  مصالح مشتركة و صراع حول هذه المصالح لأمه بدون وجود المصالح لا یوجد 

للتفاوض علیه لأن المصالح یتم التفاوض من  شيءللتفاوض ، و بدون و جود صراع بین الأطراف لا یوجد 

  .أجلها و الصراع یتم التفاوض علیه 

  :سس فن التفاوض قواعد و أ -2

  :هناك مجموعة من القواعد و المهارات الأساسیة تتعلق بمختلف مراحل التفاوض من أهمها 

 مهارات في إعداد جدول الأعمال  -

 مهارات في تسییر المفاوضات  -
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 مهارات في إدارة النقاش داخل قاعات التفاوض  -

 مهارات في تكتیك و أسلوب الحوار التفاوضي  -

 ادرات و المشروعات و تقدیمها مهارات في عرض المب -

  الأخرمهارات في التعامل مع مبادرات مشروعات الطرف  -

 .)54، ص2009غانم فنجان ،.(للاتفاقمهارات في إعداد الصیغة المؤقتة أو النهائیة  -

ویعني ذلك أن هناك جوانب متعددة في عملیة التفاوض تبدأ في التفكیر من الأساس ، ثم إعداد جدول 

  .النهائي الاتفاقالأعمال و تسییر التفاوض ، و صولا إلى 

  

  :خصائص التفاوض -3

 . یوجد طرفین أو أكثر في العمل التفاوضي.1

  .وجود صراع ،اختلاف،مصلحة بین طرفین أو أكثر.2

حیث تتفاوض الأطراف باعتقادها بأنه یمكنها استخدام بعض أشكال التأثیر للوصول إلى :اوض عملیة إرادیةالتف.3

 .اتفاق أو حل أفضل و هذا بطریقة إرادیة و لیس بطریقة إجباریة

 .التفاوض یهدف إلى حل النزاع أو حسم الخلافات و الوصول إلى اتفاق حول المسألة أو قضیة معینة.4

  .دركات و توقعات و اتجاهات و مشاعر ودوافع و شخصیات المفاوضیناعملیة نفسیة معقدة تتأثر بالتفاوض . 5

فهو یعتمد على إدارة واعیة تعتمد على الإعداد و التخطیط  الجید و التنظیم و التوجیه : التفاوض عملیة متكاملة .6

  .و القیادة و المتابعة والتقییم

ثا طارئا أو موقفا عارضا أو نشاطا مؤقتا و بعبارة أخرى فإنه لا یجب التفاوض عملیة مستمرة و لیس حد. 7

كما أن احد مقومات .التعامل مع التفاوض على انه موقف طارئ أو مأزق تسعى إلى الخروج منه بأي وسیلة 

  .النجاح في التفاوض تتمثل في الممارسة و الخبرة المتراكمة

  :أهمیة التفاوض -3

 حتمیة و الثانیة  ضروریةالأولى :تنشأ أهمیة علم التفاوض من زاویتین أساسیتین

 .فنحن نعیش عصر المفاوضات،فكافة جوانب حیاتنا هي سلسلة من المواقف التفاوضیة
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و تظهر ضرورة التفاوض و مدى الأهمیة التي یستمدها من العلاقة التفاوضیة القائمة بین أطرافه أي ما یتعلق  

  .التفاوضیة التي تم التفاوض بشأنها و هي الزاویة الأولى بالقضیة

أما من الزاویة الثانیة نجد أن عمل التفاوض یستمد حتمیته من كونه المخرج أو المنفذ الوحید الممكن استخدامه 

 . لمعالجة القضیة التفاوضیة والوصول إلى حل مرضي

تیجي وحید تتلاقى فیه مصالح الأطراف التفاوضیة ألا و ویمكن اختزال الأهداف الرئیسیة للتفاوض في هدف استرا 

 إزالة ،تذویب، تقریب الإختلالات القائمة : هو

و التقاطعات في المصالح و الوصول إلى الاتفاق و التعاقد المرضي لكل الأطراف و الذي یحقق أفضل المنافع 

  .لهم، فالهدف یكمن في وصول سفینة التفاوض إلى شاطئ الاتفاق

، 2009غانم فنجان ،(جموعة من المبادئ التي تحكم عملیة التفاوض، و التي یجب على الأطراف المختلفة هناك م

  :المتفاوضة أن تأخذها في الاعتبار عند ممارسة التفاوض، و تتمثل هذه المبادئ فیما یلي.)54ص

  :مبدأ القدرة الذاتیة.1

 . الموقف التفاوضيهذا المبدأ یركز على تناسب قدرات و مهارات المفاوض مع 

 : مبدأ المنفعة. 2

كل طرف من أطراف التفاوض یسعى إلى مجموعة من المنافع و التي تمثل الثمرة التي یجب الحصول علیها من 

  . التفاوض

  :مبدأ الالتزام. 3

و یعد الالتزام أحد المبادئ الأساسیة في التفاوض، حیث یجب أن یلتزم كل طرف بالعمل على تحقیق الأهداف أ

المنافع الخاصة بالجهة التي یمثلها من ناحیة، و بتنفیذ ما یتم التوصل إلیه من اتفاقیات مع الطرف الأخر بعد 

 . التفاوض، و في المواعد المحددة من ناحیة أخرى

  :مبدأ العلاقات المتبادلة.4

ر التعامل بینهم، كما یراعي یعكس هذا المبدأ أهمیة العلاقات المتبادلة بین أطراف التفاوض، خاصة في حالة تكرا

 .هذا المبدأ المصالح المشتركة بین الطرفین و المحافظة علیها في المستقبل

  :مبدأ أخلاقیات التفاوض. 5
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  .و یعني هذا المبدأ الالتزام بأخلاقیات التعامل في عملیة التفاوض

  

تفاوضیة و التي  إستراتیجیةأیضا و ضع إظافة إلى المبادئ السابقة الذكر للتفاوض فإن العملیة التفاوضیة تتطلب 

تعتبر الخطة الرئیسیة التي توضع من قبل المتفاوضین لتنیر خط سیر المفاوضات، و كذلك تتضمن الأهداف 

المرغوب تحقیقها ، و كذلك تتضمن الأهداف المرغوب تحقیقها و هكذا فإن المتفاوضین یبنون إستراتیجیاتهم و 

خصیة ، و بالتالي فإن هذه الإستراتیجیة هي التي تحقق یحددونها وفق الحاجات و دور المصلحة و الضغوط الش

الأهداف و المصالح التي یطمح إلیها المفاوض كما أن للخبرة دور هام في وضع الإستراتیجیة كون أن المفاوض 

الذي تنقصه الخبرة و المعرفة تكون إستراتیجیته قاصرة عن الوصول إلى تحقیق الأهداف التي یطمح لها المفاوض 

.  

  :ما یلي سنقدم بعض الشروط لوضع الإستراتیجیة التفاوضیة ومنهاوفی

على الذات ،  الاعتمادوضوح الأهداف و تكاملها ، واقعیة الأهداف و إمكانیة تحقیقها ، الإبتكاریة و إمكانیة 

ة حدوث المواقف إمكانی احتمال، المرونة و  الالتزامو  الاستمراریة،  الانفعالاتعن العواطف و  الابتعادالعقلانیة و 

  . وغیرها... المفاجئة 

بحیث تساعد هذه الشروط على الإعداد و التحضیر الجید لبناء إستراتیجیة تفاوضیة ناجحة بمقدورها تحقیق 

  .الأهداف التي وضعت لأجلها 

  خطوات التفاوض -4

سلسلة تراكمیة منطقیة تتم للتفاوض العملي خطوات عملیة یتعین القیام بها والسیر على هداها وهذه الخطوات تمثل 

وإن تراكمات كل مرحلة تبنى على ما تم . كل منها بهدف تقدیم نتائج محددة تستخدم في إعداد وتنفیذ الخطوة التالیة

الحصول علیه من ناتج المرحلة السابقة وما تم تشغیله بالتفاوض علیه واكتسابه خلال المرحلة الحالیة ذاتها قبل 

التالیة الجدیدة، وبهذا الشكل تصبح العملي التفاوضیة تأخذ شكل جهد تفاوضي تشغیلي متراكم الانتقال إلى المرحلة 

  .النتائج بحیث تصبح مخرجات كل مرحلة التالیة لها وهكذا

  :تحدید وتشخیص القضیة التفاوضیة -1

ومعرفة كافة وهي أولى خطوات العملیة التفاوضیة حیث یتعین معرفة وتحدید وتشخیص القضیة المتفاوض بشأنها  

  .وتحدید كل طرف من أطراف القضیة والذین سیتم التفاوض معهم. عناصرها وعواملها المتغیرة ومرتكزاتها الثابتة
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وتستخدم في هذا المجال المفاوضات التمهیدیة بهدف تحدید المواقف التفاوضیة ومعرفة حقیقة ونوایا الطرف الآخر 

  :بالإضافة إلى

   .ف الآخرتغییر اتجاهات وأراء الطر  

 كسب تأیید ودعم الطرف الآخر والقوى المؤثرة علیه.   

 دفع الطرف الآخر إلى القیام بسلوك معین وفقا لخطة محددة.   

  .الاستفادة من رد فعل الطرف الآخر

  :تهیئة المناخ للتفاوض -2

النهائي علیها وجنى  إن هذه الخطوة هي خطوة مستمرة وممتدة تشمل وتغطى كافة الفترات الأخرى التي یتم الاتفاق

  .المكاسب النجمة عن عملیة التفاوض

وفي هذه المرحلة یحاول كل من الطرفین المتفاوضین خلق جو من التجاوب والتفاهم مع الطرف الآخر بهدف 

تكوین انطباع مبدئي عنه واكتشاف إستراتیجیته التي سوف یسیر على هداها في المفاوضات وردود أفعاله أمام 

  .جهودنا التفاوضیةمبادراتنا و 

وتكون هذه المرحلة عادة قصیرة وبعیدة عن الرسمیات وتقتصر عادة على لقاءات النادي أو على حفلات التعارف 

  .)54، ص2009غانم فنجان ،( .یتم فیها التبادل عبارات المجاملة والترحیب

  :قبول الخصم للتفاوض -3

. الطرف الآخر وقبول الجلوس إلى مائدة المفاوضات وهي عملیة أساسیة من عملیات وخطوات التفاوض لقبول 

ومن ثم تنجح المفاوضات أو تكون أكثر یسرا خاصة مع اقتناع الطرف الآخر بأن التفاوض هو الطریق الوحید ، 

المكاسب والمزایا التي یسعى إلى  لجنيبل والممكن لحل النزاع القائم أو للحصول على المنفعة المطلوبة أو 

ویجب علینا أن نتأكد من صدق رغبة وحقیقة نوایا الطرف الأخر، وان قبوله للتفاوض لیس من قبیل . الوصول إلیها

  .المناورات أو لكسب الوقت أو لتحجیمها عن استخدام الوسائل الأخرى

   

   :التمهید لعملیة التفاوض الفعلیة والإعداد لها تنفیذیا -4

 على القیام بعملیة التفاوض المطلوبة وإعطائهم خطاب  التفاوض وإعدادهم وتدریبهم  اختیار أعضاء فریق

   .التفویض الذي یحدد صلاحیاتهم للتفاوض
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 وضع الاستراتیجیات التفاوضیة واختیار السیاسات التفاوضیة المناسبة لكل مرحلة من مراحل التفاوض.   

 لتفاوض بشأنها الاتفاق على أجندة المفاوضات ، وما تتضمنه من موضوعات أو نقاط أو عناصر سیتم ا

   .وأولویات تناول كل منها بالتفاوض

  اختیار مكان التفاوض وتجهیزه وإعداده وجعله صالحا ومناسبا للجلسات التفاوضیة ، وتوفیر كافة

  . التسهیلات الخاصة به

  :بدء جلسات التفاوض الفعلیة -5

  :حیث تشمل هذه الخطوة من العملیات الأساسیة التي لا یتم التفاوض إلا بها

  اختیار التكتیكات التفاوضیة المناسبة من حیث تناول كل عنصر من عناصر القضیة التفاوضیة أثناء

   .التفاوض على القضیة وداخل كل جلسة من جلسات التفاوض

  الاستعانة بالأدوات التفاوضیة المناسبة وبصفة خاصة تجهیز المستندات والبیانات والحجج والأسانید

   .والمعارضة لوجهات نظر الطرف الآخرالمؤیدة لوجهات نظرنا 

 وتشمل هذه . ممارسة الضغوط التفاوضیة على الطرف الآخر سواء داخل جلسة التفاوض أو خارجها

   :الضغوط عوامل

o الوقت.   

o التكلفة.   

o الجهد.   

o عدم الوصول إلى نتیجة.   

o الضغط الإعلامي.   

o الضغط النفسي.   

 الخطوط العریضة لعملیة التفاوض وفي الوقت نفسه  تبادل الاقتراحات وعرض وجهات النظر في إطار

   .دراسة الخیارات المعروضة والانتقاء التفضیلي منها

  استخدام كافة العوامل الأخرى المؤثرة على الطرف الآخر لإجباره إلى اتخاذ موقف معین أو القیام بسلوك

اتفاق بشأنها أو بشان أحد معین یتطلبه كسبنا للقضیة التفاوضیة أو إحراز نصر أو الوصول إلى 

  .)49، ص 2007وسام صبحي ، . (عناصرها أو جزیئاتها

  :الوصول إلى الاتفاق الختامي وتوقیعه -6

. لا قیمة لأي اتفاق من الناحیة القانونیة إذا لم یتم توقیعه في شكل اتفاقیة موقعة وملزمة للطرفین المتفاوضین

تفصیلیة تحتوي على كل الجوانب ومراعي فیها اعتبارات الشكل ویجب الاهتمام بأن تكون الاتفاقیة شاملة و 
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والمضمون ومن حیث جودة وصحة ودقة اختیار الألفاظ والتعبیرات لا تنشأ أي عقبات أثناء التنفیذ الفعلي للاتفاق 

 22.التفاوضي

 :إدارة الأزمة و التفاوض -5

ة و المحیطة بها ، و تختلف إستراتیجیات مواجهة تنشأ الأزمة و تنمو و تتطور في ضوء العوامل و الظروف المسبب

، و تحتاج الأزمة إلى التفاوض مع أطرافها  الانسحابالأزمات من التعامل بقوة أو بعنف بغیة القضاء علیها أو 

  .على العواطف أو الصدفة أو الظروف و لكنها تحتاج إلى الخطة و الأسالیب المناسبة  الاعتماددون 

الأزمة یعني أن كلا الأطراف ینبغي أن یحقق إنجازا ، ومن الخطأ الإصرار على الفوز  و التفاوض مع أطراف

  23.بجمیع الإنجازات و إهمال حق الأطراف الأخرى بالخروج  و لو ببعض الإنجازات 

كما أن  مهارة التفاوض عند متخذ القرار مهمة جدا في إدارة الأزمات و بالذات عند مرحلة المواجهة مع الطرف 

" لأخر للأزمة ، فیجب على متخذ القرار أن یتمتع بقدرات و مهارات عالیة للتفاوض مثل المهارات الشخصیة ا

ة ، مناقشة تعبییر ، إصغاء ، لیاقة ، إقناع ، صبر ، تحمل الضغوط ، التعامل ظمبادرة ، مناورة الحسم ، مرونة یق

  ."مع المفاجئات ، ضبط النفس  ، السیطرة على الإنفعلات 

  .المعلومات المتعلقة بموضوع الأزمة بفاعلیة  استخدامجمع و تحلیل و  -

  المجازفة و التهدید عند اللزوم استخدامالقدرة على الصمود و  -

  المرونة و الدبلوماسیة  -

  التحضیر و التخطیط المسبق للمفاوض  -

  معرفة و تمییز نقاط قوة و ضعف الخصم و  تحلیلها  -

  الممكنة للتأثیر على الخصم  القدرة على استثمار نقاط القوة -

 .24   الإلمام بالأنظمة و القوانین ذات العلاقة  -

ومن أهم الأشیاء أن یتعود المفاوض على أن یأخذ المبادرة ، و یقود المفاوضة  فلا یكون مجرد مستمع ولا 

تفاوضیا  لأن هذا مرفوض. یكوم ذا موقف سلبي ینتظر ما یعرضه الطرف الأخر ثم یفكر فیه ثم یعلن رأیه 

إذ لابد مكن من المبادرة بحیث لا تكون تصرفات المفاوض مجرد ردود أفعال بل لا بد أن یعرض حلوله و 

آرائه حول موضوع الأزمة و یستمع للأطراف الآخرین لما یعرضونه من حلول و مبادرات للموقف الأزموي ، 

ون هذا ممكنا إلا إذا كان ملما بالموضوع و ثم یناقشه في إمكان هذه الحلول أو عدم إمكانها ولا یمكن أن  یك

  .)46،ص 2010نصیر مطر كاظم الزبیري ،.(على حسن عرضه بوضوح القدرةلدیه 

ومنه فأن الطلاقة في الحدیث و الصوت المعبر و الواضح و الثقافة الواسعة كلها مزایا للمفاوض تمكنه من 

ن قدرة الفرد على الاستماع و المناقشة و الحوار إدارة المفاوضات بنجاح  سواء كانت داخلیة أو خارجیة لأ
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مع الأطراف الأخرى تمكنه من جمع أكبر البدائل ألممكنه للموقف الأزموي والوصول إلى اتخاذ القرار 

الصائب لأن التفاوض لیس مجرد عملیة تبادل أشیاء بل هو أكثر من ذلك بكثیر فهو أسلوب نقاش و أسلوب 

ي الفهم و الاحترام و الثقة فیؤدي إلى تحقیق المصالح المشتركة و إلى رعایة عمل و سلوك ، یمكن أن ینم

هذه المصالح عن طریق احتكاك متخذ القرار مع باقي العمال و اجتماعهم في موقف تفاوضي من أجل 

الوصول إلى حل معین للأزمة فینتج عن هذا الاجتماع احتكاك للأفكار و طرح حلول وبدائل وحل النزاعات 

  ائمة في المؤسسة عن طریق التعاون الق

ومن خلال ما سبق نستنتج بأن التفاوض یساهم في إدارة الأزمات عن طریق  الاتصال القائم بین أطرافه  بهدف 

تنظیم العلاقات و تحدید الحقوق و الالتزامات،أو إنهاء الخلافات و النزاعات التي تحصل بسبب اختلاف الآراء 

  .أو تعارض المصالح
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