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  – 1الوحدة 
 المقدّمة

 
 لمحة عامة 1.1

 
حول المفاوضة الجَماعيّة ويسعى إلى تزويد أصحاب العمل بالأفكار والمشورة العمليّة،  أساسيّة   يُعطي هذا الدليل مقدّمة   1.1

 من عمليّة المفاوضة الجَماعيّة.ن خلال المفاوضة للمرّة الأولى، أو السعي إلى الاستفادة بشكل أكبر سواء  م
 

. إنّه مشروع مشترك لمكتب أنشطة أصحاب العمل في منظمة العمل أصحاب العمل، لأصحاب العمل من عدّ هذا الدليلأَ  1.1
 الدوليّة، من جهة، والمنظمة الدوليّة لأصحاب العمل، من جهة أخرى.

 
العمل بالأدوات المهمّة من أجل الاستفادة قدر المستطاع من المفاوضة الجَماعيّة  صحابيهدف الدليل إلى تزويد أ 1.1

للاستفادة منها عمليًّا وتجاريًّا قدر المستطاع وهو يحتوي على عددٍ من الأفكار والمقاربات العمليّة، التي واستخدام هذه العمليّة 
 ماعيّة وفي عدد من الأنظمة الوطنيّة.تعكس الممارسات الفُضلى والتجارب في عدد من المفاوضات الج

 
عطى في منطقة آسيا في خلال شهر أُ الذي  المفاوضة الجَماعيةّ الاستراتيجيةّيدعم الدليل برنامج التدريب على  1.1

عن الأفكار  . تمّ تصميم الدليل ومواد التدريب لتشكّل مع ا مجموعة  متكاملة . يُعطي الدليل معلوماتٍ إضافيّة  1111أيلول/سبتمبر 
 والمفاهيم التي تمّ إدخالها إلى برنامج التدريب لأصحاب العمل لأخذها معهم إلى أماكن عملهم.

 
 ( وحدات:1تمّ تنظيم الدليل وبرنامج التدريب ضمن ستّ ) 1.1

 
 : المقدّمة1أ. الوحدة 

عيةّ، وما يتطلّع أصحاب العمل إلى تشُكّل هذه الوحدة مقدّمة  لمفهوم المفاوضة الجَماعيةّ، ومنافع المفاوضة الجَما
الاستفادة منه من خلال هذه العمليةّ. كما تعُطي مقدّمة  حول الخيارات الأساسيةّ المختلفة للمفاوضة في الشركات وأهميةّ 

 منها قدر المُستطاع. صاحب العملاعتماد مقاربة استراتيجيةّ للمفاوضة ليستفيد 
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 الاستراتيجيةّ : المفاوضة الجَماعية2ّب. الوحدة 
العمل قدر المستطاع من عمليةّ المفاوضة الجَماعيةّ  أصحابتحُدّد هذه الوحدة نموذج ا استراتيجيًّا حرص ا على أن يستفيد 

في عملهم. وتشُدّد على الأدوات التي من شأنها تحسين إنتاجيتّك، وكفاءتك، وتنافسيتّك. كما تشُدّد على الإعداد 
 والتخطيط الفاعليَْن.

 
 : القانون3ج. الوحدة 

يعُتبرَ الامتثال للقانون أساسيًّا من أجل نجاح المفاوضة الجَماعيةّ ويعُطي فرصة  لتحسين المحصلات التجاريةّ لأصحاب 
لضمان الامتثال القانوني وتوجيه المساعدة التي يقدّمها نظامك القانوني  مقاربة   1العمل في حالات عدّة. تحُدّد الوحدة 

 الوطني.
 

 : التفاوض4د. الوحدة 
أساسيةّ  من أجل تقع المفاوضات في صلب المفاوضة الجَماعيةّ. تعُتبر الاستفادة قدر المستطاع من المفاوضات 

بعض تكتيكات ومهارات التفاوض العمليةّ من أجل تمكين أصحاب  1الاستفادة قدر المستطاع من عملك. تحُدّد الوحدة 
شكل فاعل واستراتيجي. كما أنهّا تحُدّد الممارسات الجيدّة والأخطاء التي يجب العمل من الدخول في المفاوضات ب

 تفاديها في عمليةّ التفاوض.
 

 : اتفاق المفاوضة الجَماعيةّ الخطي5ه. الوحدة 
الجَماعيةّ(. يعُتبرَ من المهمّ وضع اتفاق خطي فاعل وقابل للإنفاذ انطلاق ا من المفاوضات الجماعيةّ )اتفّاق المفاوضة 

إنهّ المنُتجَ النهائي الأساسي في عمليةّ المفاوضة الجَماعيةّ، الأكثر وضوح ا بالنسبة إليك وبالنسبة إلى موظّفيك. تحُدّد 
اتفاق مفاوضة جَماعيةّ خطي فاعل وتعُطي أفكار ا عملية  حرص ا على أن تستفيد  عدادالعوامل التي تسُاهم في إ 1الوحدة 

 هذه المرحلة من العمليةّ. قدر المستطاع من
 

 : التنفيذ، والتقييم، وا عادة التفاوض6و. الوحدة 
عادة  أخير ا، تعُتبرَ المفاوضة الجَماعيةّ عمليةّ  جارية. تحُدّد هذه الوحدة الأخيرة الاعتبارات لأهداف التنفيذ، والتقييم، وا 

ماعيةّ بالمساهمة أفضل مساهمة ممكنة في عملياّتك التفاوض بشأن اتفاقك الجَماعي، حرص ا على استمرار المفاوضة الجَ 
 التجاريةّ.

 
الدليل عام بطبيعته ويتطرّق، بشكل عام، إلى المفاوضة الجَماعيّة في مجموعة واسعة من الأنظمة الوطنيّة. قد تبرز  1.1

 الدليل في نظامك الوطني.الحاجة إلى المشورة على المستوى الوطني حول تطبيق بعض المفاهيم والخيارات الواردة في هذا 
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 ما هي المفاوضة الجَماعيّة؟ 1.2

 
 عمليّة  لتحديد شروط التوظيف في مكان عملك بالتوافق مع موظّفيك. المفاوضة الجَماعيّةتُعتبر 

 
 تندرج العناصر الأساسيّة للمفاوضة الجَماعيّة على الشكل التالي: 1.1

على أصحاب العمل فهمها، وفهم الفرص التي تقُدّمها واستخدامها بشكل استراتيجي. عادة ،  عمليّةأ. المفاوضة الجَماعيّة 
 (.1تنظّم القوانين الوطنيّة هذه العمليّة ومن المهم معرفة ما يسمح به القانون وما لا يسمح به )الوحدة 

 
وات، والمساعدات، وشروط ، أي التفاوض بشأن الأجور، والعلاالتوظيفب. تُعنى المفاوضة الجَماعيّة بشروط 

 التوظيف، وساعات العمل، وقائمة المرشّحين، إلخ. 
 

من أجل تنظيم شروط العمل. إنّها وسيلة من أجل تحقيق محصلات تكون مفيدة  بالنسبة إلى  أداةج. المفاوضة الجَماعيّة 
 مصلحتك. عملك. وعلى غرار أي نشاط تجاري آخر، تحتاج، كصاحب عمل، إلى استخدامها بما يخدم

 
بين صاحب العمل والموظّفين حول شروط التوظيف )اتفاق  اتّفاق االمفاوضة الجَماعيّة  محصلةد. يجب أن تكون 

المفاوضة الجَماعيّة(. لن تولّد المفاوضات كلّها اتفاق ا، لكن، عادة ، تقضي الخطوة النهائيّة لاتفاق مفاوضة جماعيّة ناجح 
مصالحك  ايةخطي )إنّها ممارسات ضروريّة من أجل المفاوضة الجَماعيّة الجيّدة وحم في إعداد اتفاق مفاوضة جماعيّة

 كصاحب عمل(.
 

 في الأوقات كافة ، يجب اعتبار المفاوضة الجَماعيّة كأداة.  1.1
 

 إنّها أداة يستخدمها أصحاب العمل من أجل تحديد شروط العمل. إنّها أداة باستطاعة أصحاب العملأ. أصحاب العمل: 
في  ةاستخدامها من أجل تحقيق أهدافهم الاستراتيجيّة والتجاريّة وتطبيق خطط استراتيجيّة، مثل خطة إدارة العمل الوارد

في تحديد معايير قياسيّة لإدارة التوظيف وتبسيط  يّتها مفيدتَيْنالمفاوضة الجَماعيّة واتفاقق ب. كما يُمكن أن تكون لحالم
 طريقة إدارة الموظّفين وتوظيفهم.

 
جب ا قانونيًّا بالنسبة إلى صاحب اإنّها أداة يستخدمها الموظّفون من أجل تحديد شروط التوظيف، تُصبح و  ب. الموظّفون:

أجل معالجة أولويّاتهم، وزيادة المنافع، وتحقيق الأمن العمل. تُعتبَر المفاوضة الجَماعيّة أداة  يستخدمها الموظّفون من 
 الوظيفي.
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ا على اكتساب دعم  ج. الحكومات: ا على أن تكون شروط العمل عادلة  وحرص  إنّها أداة تستخدمها الحكومات حرص 
ل  ى الاقتصاد.أصحاب العمل والموظّفين. يُمكن التفاوض بشأنها مع أدنى مستوى من التعطيل بالنسبة إلى المجتمع وا 

 
المتوفّرة لعملك من بين مجموعة أدوات عديدة. وبحسب نظامك الوطني  واحدة من الأدواتتُعتبَر المفاوضة الجَماعيّة  1.1

وتشريعاتك الوطنيّة، قد يكون لأصحاب العمل هامش ا من الخيارات لكيفيّة تنظيم العمل وضبطه. وبالشراكة مع منظّمة أصحاب 
 حاجات عملك.مع  لتتناسبالدروس في هذا الدليل  تكييفعملك، يُمكنك 

 
ذا ما كنت شاركت في المفاوضة الجَماعيّة سابق ا،  1.11 بغضّ النظر عن حجم عملك وعدد الموظّفين الذين يعملون لحسابك، وا 

عمليّة المفاوضة الجَماعيّة  يُقدّم هذا الدليل أفكار ا وقوائم مراجعة مفيدة لك للنظر فيها، بالإضافة إلى نصائح عمليّة حول مقاربة
 والاستفادة قدر المستطاع منها.

 
 
 
 
 
 
 

 يجب أن تتمّ المفاوضة الجَماعيّة بموجب اتفاق 1.2.1
 

 المفاوضة الجَماعيّة عملية تفاوض تؤدّي إلى اتفاق متبادل على شروط التوظيف. فلا يُعتبر وضع القواعد المعمول  1.11
 

 تتم بالتوافق المفاوضة الجَماعيّة 1.2.1
 

 المفاوضات الجماعية هي عملية تفاوضية ينتج عنها إتفاق متبادل يحدد أحكام وشروط التوظيف. 1.11
 

عندما يتفّق الطرفان على المحصلات. ولا يعني ذلك أنّ أصحاب العمل أو  فقطفعليّة الجَماعيّة المفاوضة ال تتم 1.11
الموظّفين سيكونون راضين عن طريقة معالجة كل مسألة في اتفاق جَماعي، لكن سيكونون قادرين على الاتفاق على 

 (. 1و 1مجموعة من شروط التوظيف بشكل عام )مفصّلة في الوحدتَيْن 
 
 
 
 

 لمطالبات الموظّفين الخاصة وانعدام الاستقرار الصناعي. المفاوضة الجَماعيةّ كبديل تطور مبدأ
كما تسمح  ، ضمان منافع وحقوق إضافيةّ للموظّفينتسمح المفاوضة الجماعية الى  إذ تم السير بها بشكل جيد، 

العمليةّ والحرص على أن تبقى عملياّتهم قابلة للحياة تجاريًّا والتخطيط لتكاليف التوظيف ووضع  تلكلأصحاب العمل إدارة 
 ميزانيةّ لها للمستقبل.

و كما تعُطي مجالًا للمكاسب المتبادلة المهمّة بالنسبة إلى أصحاب العمل والموظّفين وتشكّل بديلًا للفوضى الصناعيةّ أ
 للعلاقات المتدهورة في مكان العمل.

 .المفاوضة الجَماعيّة كأداةٍ لإدارة شروط التوظيف في مكان العمل ،عبر العالم ،لهذا السبب يدعم أصحاب العمل
هيئة معايير العمل الدوليةّ  من خلال أولويات عمل منظّمة العمل الدوليةّفي الجَماعيةّ  كما تنعكس  أهمية المفاوضات  

 .لها  التابعة
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 :سبيل المثال على 1.11
 

 % في السنة. قد لا يدعم صاحب العمل أي زيادة في الأجور1زيادة أجور سنويّة نسبتها  ئياالنه أ. قد يلحظ الاتفاق
 في الكلفة بناء على توفيرات أخرىويقبل بها خلال المفاوضات  %(1تلك الزيادة ) يستوعب أن لكنه يمكن، في المبدأ

 عن الإتفاقية.  تنتج
 

المناوبات في وقتٍ متأخّر من اليوم، ممّا يزوّد صاحب العمل بقدرة أكبر على الانتاجيّة ب. كما قد يلحظ الاتفاق نفسه 
في خلال أوقات الذروة بالنسبة إلى الطلب. وقد لا يوافق الموظّفون بمفردهم على ذلك، لكنّهم قد يكونون مستعدّين 

 %.1للموافقة مقابل زيادة الأجور بنسبة 
 

، يُمكنهم بشكل شاملج. لن يكون أي طرف راضي ا عن كل جزء من أجزاء الاتفاق. لكن، بشكل عام، عند النظر إليه 
 .ناتجة عن عملية التفاوضالموافقة عليه والعمل بموجبه على أنّه أفضل محصلة ممكنة 

 
 1بة استراتيجيّة للمفاوضة الجَماعيّة )راجع الوحدتَيْن تُعتبَر الحاجة إلى العملانيّة والواقعيّة جزء ا أساسيًّا من اتّخاذ مقار  1.11

 (.1و
 

 الاتفاق الجَماعي 1.2.2
 

لمفاوضة الجَماعيّة. إنّه اتفاق خطي بين صاحب العمل والموظّفين )أو مع ل محصلة أو نتيجة يُعتبَر الاتفاق الجَماعي 1.11
 خلال المفاوضات.إشراك ممثّل عن الموظّفين(، ما يعكس المواد المُتّفَق عليها 

 
 .الخطيتولّد المفاوضة الجَماعيّة الاتفاق الجَماعي  1.11

 

     
 

معلومات حول تحويل المفاوضة  1خطيًّا. تُعطي الوحدة  قائمة   قد يُبدّل الاتفاق الخطي تنظيم العمل أو قد يضع ترتيباتٍ  1.11
 الجَماعيّة إلى اتفاق جَماعي فاعل.
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 مفاوضة جَماعيّة؟لمَ المشاركة في  1.3
 

 قد يُشارك صاحب عمل في المفاوضة الجَماعيّة لأسباب عدّة: 1.11
 وقابليّة التوقّع بفضل اتفاق جَماعي خطي. أمن العملأ. للتوصل إلى اتفاق مع موظّفيه وضمان 

إضافيّة في خلال فترة  مطالبب. للاتفاق على الشروط لفترة صلاحيّة اتفاق ما وموافقة الموظّفين على عدم التقدّم ب
 (.1.1أعوام ربّما )راجع  1الاتفاق الزمنيّة، لعامَيْن أو 

ج. قد يرغب صاحب العمل بتحسين تنظيم العمل الحالي من أجل سدّ حاجات مؤسّسته بشكل أفضل. وفي حالات عدّة، 
 لا يُمكن تحقيق ذلك إلا من خلال المشاركة في اتفاق جَماعي.

في إدخال مجموعة عامة واحدة لشروط التوظيف )الاتفاق الجَماعي(، ما يختلف ما بين  د. قد يرغب صاحب العمل
 اتفاق فردي(. بالأفراد )مع استخدام مصطلح محدّد في الاتفاق يسمح بالاختلاف بموج

ه. قد يُشكل ذلك جزء ا من مخطّط تشغيلي واستراتيجي أوسع، بما في ذلك استخدام المفاوضة كجزء من خطة إدارة 
 ق ب(. لحعمل )الم

و. قد يستجيب صاحب العمل لطلبات الموظّف. قد يُطالب الموظّفون صاحب العمل باتفاق جَماعي. وقد تُشكّل منظّمة 
 .مع صاحب العمل سجل مطالب وتُطلق عمليّة المفاوضة الجَماعيّة العمال

ز. في بعض الحالات، قد يُشجّع الزبائن الأساسيّون )لربما الشركات المتعدّدة الجنسيّات التي تطلب طلبيّات كبيرة جد ا( 
 نوع من اتفاق مفاوضة جَماعيّة مع موظّفيها. امن شركة مورّدة أن يكون له ونطلبيأو حتى 

المفاوضة الجَماعيّة بشكل ناشط على المستويَيْن المحلي ح. كما تُعزّز عدّة منظّمات، بما فيها منظّمة العمل الدوليّة، 
 والدولي.

 
في المقابل، قد ينظر صاحب العمل في المفاوضة الجَماعيّة ويخلص إلى أنّ هذا التوجّه ليس التوجّه الاستراتيجي الذي  1.11

ول على مشورة استراتيجيّة من خلال هذا الدليل، سنُشدّد على أهميّة الحص ومنيرغب في المضي فيه في الوقت الحاضر. 
رشادات مل المشورة يمكن أن تش. الخاصة بكمنظّمة أصحاب العمل  المشاركة في المفاوضة الجَماعيّة أو عدم حول نصائح وا 

 المشاركة فيها في مرحلة زمنيّة مُعيّنة.
 

اتفاق جَماعي خاص. في بعض لا يُلزم الدخول في عمليّة المفاوضة الجَماعيّة صاحب عمل على الموافقة على  1.11
الحالات، قد يُشارك أصحاب العمل في مناقشات، لا بل يدخلون في مفاوضات، إنّما يخلصون، في مرحلة مُعيّنة، إلى أن عمليّة 

 .1الاتفاق الجَماعي غير ملائمة بالنسبة إليهم في هذا الوقت
 

                                                      
بقبول  يحتاج بعض الأنظمة الوطنيّة إلى عمليّات تحكيم وتسوية إلزاميّة. وبحسب الظروف الراهنة والنظام الوطني، قد يكون أصحاب العمل ملزمين 1

 نتيجة مثل هذه العمليّات.
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 لخدمةقدر المستطاع  أن تتوقع الإستفادة منها، يحق لك بغض النظر عن سبب مشاركتك في عمليّة المفاوضة الجَماعيَة 1.11
تحقيق الهدف  الى، أن تُساهم عملية المفاوضة الجَماعيّة وبشكل محق، وا. باستطاعة أصحاب العمل كافة  أن يتوقّعمؤسستك

 (.1.1الأساسي المُحدَّد أدناه )راجع 
 

بشأن المشاركة في المفاوضة الجَماعيّة أو عدم المشاركة  ي صاحب عمللأيُعطي هذا الدليل معلومات أساسيّة مفيدة  1.11
 :الى فيها. يحتاج أصحاب العمل إلى النظر مثلا  

 
الجَماعيّة سعي ا إلى تحقيق استراتيجيّات توظيف واستراتيجيّات عمليّة وتجاريّة أوسع  المفاوضةأ. خياراتهم للجوء إلى 

 ق ب( مثلا  عن هذا التخطيط.حلبالنسبة إليها. تُعتبَر خطة إدارة العمل )الم
 

 الإتفاقمثلا ، يسمح  عمل مؤسساتهم من حيث التحكم بشروط التوظيف خلال فترة الاتفاق.لحسن سير ب. منافع 
والمشاركة في عقود تجاريّة على أمد أطول فترة الإتفاق  مدةعة على احتساب تكاليف التوظيف المتوقَّ بلصاحب العمل 

 هذه.على أساس تكاليف العمل 
 

تسجيل خلافات جديدة على مستوى العلاقات الصناعية خلال عدم إلى ، نظر ا لحسن سير عمل مؤسساتهم منافع ج. 
فترة الإتفاق الجماعي. يمكن أن يكون ذلك مفيدا  جدا  في بلد أو قطاع صناعي يعاني من مشاكل عدم استقرار في 

 .العلاقات الصناعية او تدني المصداقية 
 

العمل إلى  صاحبالموظّفين، حيث يحتاج من قبل لمفاوضة الجَماعيّة من التوافق والدعم لعملية ا مستوى وجودد. 
المشاركة في شكل من أشكال المفاوضة الجَماعيّة في مرحلة ما في المستقبل. بمعنى  آخر، هل المفاوضة الجَماعيّة 

 حتميّة بالنسبة إلى مكان عملك؟
 

أجور  بشأن )مثلا ، المطالبة الموظفون أو من يمثلهم التفاوض بشأنها مع صاحب العملوجود مطالب محددة يرغب ه. 
 (.الإجازاتإضافيّة أو بشأن  تعويضاتأو 
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 مخاطر المفاوضة الجَماعيّة 1.4
 

يمكن أن تشجع تلك يحتاج أصحاب العمل إلى النظر في المخاطر المُحتملة للمشاركة في مفاوضة جَماعيّة.  1.11
 المفاوضات: 

 الموظفين بالتقدم بمطالب إضافية ما قد يولد نزاعات عمالية ويزيد من تكاليف التوظيف. . أ
 

 وتعزيز شعبيّتها. عماليةمنظّمات الموظفين بتشكيل  . ب

 خلل في علاقات العمل وتؤدّي إلى نزاعات صناعيّة قد تُلحق الأذى بربحيّة الشركة وسمعتها. على إستحداثج. 
 

من فقدان السيطرة على تنظيم العمل وأدائه والتنازل عن التحكّم في خلق حالة من الخوف لدى أصحاب العمل د. 
 مجموعة من الموظّفين منظّمة بشكل متزايد. ولصالحأبالأمور لصالح الموظّفين 

 
 ات أن تقلص أو تخفف من ستراتيجيّة للمفاوضلالمقاربة المن بين الدروس الأساسيّة الواردة في هذا الدليل، يُمكن  1.24

اركة المش نتائج و أثر حولمدروسة بشكل علمي المخاطر والسيطرة عليها والسماح لأصحاب العمل باتخاذ قرارات  حدة تلك
 في عمليّة مفاوضة جَماعيّة أو عدم المشاركة فيها.

 
 :جديواقعي و بشكل يجب النظر في المخاطر التالية  1.11

 
. لا يُمكن لهمالصوت الممثّل  أو النقابة ، ستشكّل هذه المنظّمةلتشكيل جهة تمثلهم موظّفين ال من في حال وجود دعمأ. 

خاصة بهم. كما أنّ محاولة ذلك قد يعزّز أو نقابات لصاحب عمل أن يمنع الموظّفين من تشكيل مجموعات تمثيليّة 
 أحيان ا ويدفع بعددٍ أكبر من الموظّفين للانضمام إليها.أو النقابة العمالية موقع المنظّمة 

 
الموظّفين بزيادة الأجور والمنافع، ستكون هذه  مطالبل ب. في حال كنت تخشى أن تُطلق المفاوضة الجَماعيّة العنان

التوتّرات أصلا  قائمة وستكون هذه المطالب حتميّة على كلّ حال. لا يُسبب السعي إلى مفاوضة جَماعيّة إثارة مطالب 
من إيجابيات تلك ، )تكون موجودة تلك المطالب على أي حال بغض النظر عن انطلاق المفاوضة الجماعية ( الموظّفين

 وفق شروطهم وبحسب جدولهم الزمني.تلك المطالب  صحاب العمل مجالات للتعامل معأطي عتُ قد المفاوضات أنها 
 

بل . أو توتر العلاقات الصناعية وبيئة العمل نزاع عمالية إلى علاقات ج. لا تؤدّي المفاوضة الجَماعيّة بالضرورة 
ا جارية  للتواصل، ممّا يُفيد الإنتاج باستطاعة عمليّة التفاوض  وبالعكس،  أن تُحسّن العلاقات مع الموظّفين وأن تولّد فرص 

 والنوعيّة بشكل كبير، يتخطّى شروط الاتفاق.
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واتّخاذ قرار مطّلع حول  مخاطر القائمة بشكل واقعي وعمليباستطاعة الدليل مساعدة أصحاب العمل على النظر في ال 1.11

 كيفيّة تجاوزها.
 

أحيان ا، قد يكون من الأفضل بالنسبة إلى صاحب عمل التحكّم بزمام الأمور عند المشاركة في اتفاق جَماعي   
 هم.تكون وفق شروط الموظّفين وممثّليعلى توقيت المفاوضة الجَماعيّة وفق شروطه، بدل أن     والحرص 

مفاوضة جَماعيّة ويُشجّع وضع الاتفاق الجَماعي  غالب ا ما قد تقضي مقاربة استراتيجيّة بأن يُطلق صاحب العمل عمليّة 
 ملحوظة على الأمد الأطول. الأول، ممّا قد يأتي بمنافعَ 

 
 هدف المفاوضة الجَماعيّة لأصحاب العمل 1.5

 
اوضة الجَماعيّة )وبغضّ النظر عمّا إذا بغضّ النظر عن السبب الذي دفع صاحب عمل إلى المشاركة في عمليّة المف 1.11

يسعى أصحاب العمل يجب أن أطلق صاحب العمل، أو الموظّف، أو ممثّل عن الموظّفين( المفاوضة، ثمة هدف أساسي واحد 
 الجَماعيّة: المفاوضةكافة  إلى تحقيقه من 

 
الحرص على أن يُساهم أداء العملفي تحقيق العمليّات  هو  صاحب عمللأي  المفاوضة الجَماعيّة يجب أن يكون هدف 

 . بشكل سليم  التجاريّة المُنتجة المستدامة والمستقرّة
 
 

الجَماعيّة بالعمل، المفاوضة شروط التوظيف. تُعنى أحكام و الجَماعيّة عمليّة  لوضع المفاوضة : تُعتبَر أداء العمل 1.11
وعلاقات العمل، والعلاقات بين الموظّفين وأصحاب العمل، وكيفيّة تنظيم العمل، وأوقات العمل، وترتيبات المناوبات ولائحة 

 ، والأجور وشروط العمل، وترتيبات الإجازة، إلخ.المناوبين
 

إنتاجية  أو أن تُحافظ على إنتاجيّتها على الأقل. لا الجَماعيّة أن تجعل المؤسّسات أكثر المفاوضة من شأن  :الإنتاجيّة 1.11
تعمل المفاوضة الجَماعيّة بشكل صحيح عندما تجعل المؤسّسة أقلّ إنتاجيّة  أو أقل استدامة . في حال كان صاحب عمل يُريد 

آليّة  لتحقيق ذلك.  نتتجالجَماعيّة والاتفاق الجَماعي أن  المفاوضةه، من شأن عمليّة اتإحداث تغييرات في العمل وفي تنظيم
 ، مقدّمة إلى بعض الأفكار المُحدّدة حول كيفيّة تشجيع إنتاجيّة أكبر من خلال الأجور.1، القسم 1تُعطي الوحدة 

 
الجَماعيّة الناجحة أن تمنح فترات زمنيّة مطوّلة من العمل المستقرّ والخالي من الإضرابات المفاوضة من شأن  الاستقرار: 1.11
تأمين فترة زمنيّة )مثلا  لمدّة عامَيْن أو ثلاثة يجب  –الجَماعيَة بالنسبة إلى صاحب عمل المفاوضة ت. ومن بين منافع والنزاعا
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إضافيّة. في خلال فترة الاتفاق، على صاحب العمل أن يكون قادر ا  مطالبالصناعي، وأي  جراءأعوام( خالية من النزاعات، والإ
ا على إعداد ميزانيّة دقيق  .ةة لتكاليف القوى العاملة لديه ومعرفة كلفة مستوى إنتاج أو خدمة مُعيَّنأيض 

 
الامتثال لها  لا يمكنترتيبات يجب عدم اعتماد للاتفاق،  الزمنية فترةالطوال . للتطبيق أساسي قدرة التنفيذ عاملأ. 

  .وواقعيا   عمليًّا
 

نظامك  إطار الترتيبات في تلكأن تقُدّم المشورة بشأن المنفعة من  الخاصة بكب. باستطاعة منظمة أصحاب العمل 
 الوطني والمسائل العمليّة التي يجب التطرّق إليها.

 
الجَماعيّة لأصحاب العمل مستدامة. كما يجب أن يكون أي نظام المفاوضة يجب أن تكون محصلات : الاستدامة 1.11

ا  الجَماعيّة مع خلق اتفاقات جَماعيَة تُساهم المفاوضة على أن تتماشى محصلات مفاوضة جَماعيّة متوازن ا بشكل ملائم حرص 
 في إنشاء مؤسسات مستدامة. 

 
في الأوقات كافة ، يُدير أصحاب العمل مؤسسات تجاريّة في أسواق عالية التنافس. لذا، يحتاج أداء  :المؤسسات التجاريّة 1.11

ذا العمل وكيفيّة تنظيمه إلى المساهمة في هذه  ، باستطاعتها أن توفّق بشكل كانت الاتفاقات الجَماعيَة جيدة  العمليّات التجاريّة. وا 
 ملائم ما بين حاجات الموظّفين وأصحاب العمل وأولويّاتهم وأن تؤدّي إلى مؤسسات قابلة الاستدامة تجاريًّا بشكل أكبر.

 
نظامهم  أن يتوقعون من . يحقّ لأصحاب العملمبني على توقع نتائج ملموسة المفاوضة الجَماعيّة لأصحاب العمل هدف 1.11
في  اتفاقات جَماعيّة استراتيجيّة وفاعلة، تُساهمللحصول على التفاوض أن يتيح لهم مجال  ي للمفاوضة الجَماعيّة الوطن

 تُصبح أكثر تنافسيّة ، وأكثر إنتاجيّة ، وأكثر فاعليّة.لالتجاريّة  عمليّاتهم
 

 خيارات المفاوضة 1.6
 

، بغض في جميع الحالات يُعنى هذا الدليل بالمفاوضة الجَماعيَة. لكن الأفكار والمفاهيم المُحدّدة في هذا الدليل تنطبق 1.11
 :2مع موظّفيك ما يليالمفاوضة خيارات مكان عملك. قد تشمل ات المناسبة بفاوضالنظر عن المقاربة الخاصة للم

 ، ممّا يُناسب حاجات أمكنة عمل عديدة، لا سيّما أماكن عمل عديدة أصغر.الفرديةّ مع موظّفيكالاتفاقات أ. 
)مثلا ، اتفاق مع موظّفي الانتاج كافة  أو جَماعيًّا مع موظّفيك بشكل عام أو مع قسم من عملياّتك المفاوضة ب. 

 .ةسّسالمؤ على مستوى موظّفي التوزيع كافة (. إنّه شكل من أشكال المفاوضة 
)وهو شكل آخر من المفاوضة الجَماعيّة، لا الشكل الوحيد(. إنّه  المفاوضة بشكل جَماعي مع موظّفيك ومع ممثلّيهم ج.

 .ةالمؤسّسعلى مستوى أشكال المفاوضة شكل آخر من أشكال المفاوضة 

                                                      
 بحسب نظامك الوطني.  2
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بشأن اتفاق يُطبَّق على أصحاب عمل متعدّدين )راجع  معُيّن العمل في قطاعصحاب لأ الأطراف المفاوضة المتعدّدة د.
1.1.) 

 
قد يكون لأصحاب العمل، بحسب نظامهم الوطني ووضع علاقاتهم مع موظّفيهم والممثّلين عنهم، خيارات حول كيفيّة  1.11

، اتّخاذ قرارات استراتيجيّة الخاصة بهممع موظّفيهم، ويُمكنهم بالشراكة مع منظّمة أصحاب العمل ات التطرّق إلى المفاوض
 حول شكل الاتفاق الذي يرغبون التوصّل إليه. ومدروسة

 
الخيارات كما أن جميع مقاربة واحدة صحيحة في الحالات كافة   لا توجد. وتحدياتلكل مقاربة مُحدّدة أعلاه منافع  1.11

لمهمّ اعتماد شكل اتّفاق يكون ملائم ا لك ولمكان الحالات. من اجميع متوفّرة لأصحاب العمل في المتاحة لن تكون بالضرورة 
 أن تقُدّم لك المشورة لاتّخاذ الخيار الصحيح لمكان عملك. الخاصة بكعملك، وباستطاعة منظّمة أصحاب العمل 

 
 الأطراف المتعدّدة صحاب العمللأالجماعية  لمفاوضةا وسلبياتايجابيّات  1.1

 
صحاب العمل مع بعضهم البعض كمجموعة عبارة عن تجمع لأ الأطراف العمل المتعدّدةصحاب لأالمفاوضة الجَماعيّة  1.11

قطاعٍ . قد تُطبّق مثل هذه الاتفاقات الشروط نفسها على أصحاب العمل كافة  في العمالمع ممّثلي  مركزي موحدللتفاوض بشكل 
 الموظّفين.من آلاف أو عشرات آلاف  أو منطقة ما، وتُغطّي

 
 أن الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلأالمفاوضة الجَماعيّة  يمكن لمطالب العمال في إطار، القائم ظام الوطنيبحسب الن 1.11
 عملية في حال عدم نجاح المفوضات ان تؤدي الى اعتماد النتائج المنبثقة عن أو  إتفاق ناتج عن تلك المفاوضات تولّد 

 التحكيم.
 

لعدم قدرته على انتقادات متزايدة الى  الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلألمفاوضة الجَماعيّة لالنموذج التقليدي  يتعرض 1.11
التي تُرفَع ضدّ المقاربة الإنتقادات . تشمل سريعة المتغيراتفي بيئة  فردي بشكل المؤسّساتإليها المحصلات التي تحتاج إنتاج  

 ما يلي: الأطرافالمتعدّدة 
 

 .المتغيرة التجارية إنّه نموذج غير مرن إلى حدّ بعيد، يتغيَّر بشكل بطيئ في وجه البيئات أ.
 يعكس الماضي، بدل الحاضر. ب.
قطاع واحد أو منطقة واحدة.  ضمن، حتى وتنوع الشركات فشل في التكييف والإستجابة الى متطلبات عالم الأعمال   ج.

 التسديد.يشمل ذلك مسائلَ على غرار القدرة على 
 د. إنّه مناهض للابتكار وللطرق الجديدة للعمل.

 ه. إنّه تضخّمي من حيث محصلات الأجور، لا سيّما عندما لا تكون مرتبطة بمكاسب الإنتاجيّة.
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و. إنّه غير تشاركي بالنسبة إلى أصحاب العمل والعاملين ويستبعد الغالبيّة من عمليّة صنع القرارات التي تؤثّر على 
 .مصالحهم

 بالنسبة إلى غالبيّة العمليّات.الأمثل ز. إنّه قائم بشكل خاص على التنازلات ولا يُحقّق المحصلات 
 التفاصيل حول أسباب عدم ملاءمة ذلك(. 1على مقاربة فوز/خسارة )تُعطي الوحدة  يستندح. غالب ا ما 

في مكان العمل. لا يُمكن عكس  والعمالعمل المصالح المنوطة، أكثر مّما يُناسب أصحاب ال ايةط. غالب ا ما يُعنى بحم
 .الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلألمفاوضة الجَماعيّة احاجات أماكن العمل الخاصة في محصلات 

 .الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلألمفاوضة الجَماعيّة اإنتشار النزاع بموجب  لثمة احتماي. 
 مكان العمل.الحقيقي ل قعاو الك. يُمكن أن يكون بعيد ا عن 
مرتبطة مع بعضها  الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلأ لمفاوضة الجَماعيّةا المنبثقة عنل. يُمكن أن تكون الاتفاقات 

كل مؤسّسة  حاجات ن تعكسان ن، بدل مو الواردة في ما يتعلّق بما يدفعه الآخر  والأحكام  الشروطوتعكس البعض نسبيًّا 
 .بشكل فردي تحمّلهأن توما تستطيع 

 
 ما يلي: الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلأ الجَماعيّةمن جهة أخرى، تشمل الحجج الداعمة للمفاوضة  1.11

، ممّا يُحرّر صاحب من قبل جهات أخرى غالب ا بالنيابة عن صاحب العملتتم المفاوضات وقت الإدارة.  بحفظتسمح أ. 
 الوقت بعيد ا عن العمل المنتج.صرف  المشاركة وتكبّد التكاليف وأعباء العمل من 

" لتكاليف الأجورالمشترك  الأدنى الحد" لتفاوض علىتأثير تكاليف الأجور بسبب قدرة أصحاب العمل على اتعدل ب. 
  عف صاحب عمل تكبّده.ضأي ما باستطاعة أصغر و/أو أ -
 يمنح الاستقرار والانتظام في مجال تكاليف العمل. فكان هذا الانتظام في السابق يجذب بعض أصحاب العمل. .ج
صحاب لأالسلامة يؤمن وايقاف الشركات المستهدفة بشكل انتقائي، ما  ةالصناعي الدعاوىيُمكنه أن يحدّ من استخدام  د.

 فين المشتركة.الموظّ  مطالبالعمل الذين يتّخذون موقف ا مشترك ا حول 
 .ه. يُعطي القواسم المشتركة للمحصلات عبر المؤسّسات كافة  التي تشملها النتيجة

 
ستدامت تلكمن المهمّ تحديد  1.11 الحجج والنظر إليها بشكل نقدي انطلاق ا من تجربتك الخاصة وممّا تعرفه بشأن  صلاحية وا 

 صحاب العمل المتعدّدةلأ الجَماعيّةمؤسّستك. تشمل الحجج المضادة لتلك المرفوعة في الفقرة السابقة )والحجج ضدّ المفاوضة 
 ( ما يلي:الأطراف

يُنفَق على التفاوض بشأن محصلة ما تسدّ حاجات الفريقَيْن في  ": يُمكن الاحتجاج بأن الوقت الذيوقت الإدارة حفظأ. "
لمؤسسة مافي  مكوّنات الكلفة الأساسيّةمن غير المنطقي وضع يُشكّل في الواقع استخدام ا جيّد ا لوقت الإدارة.  المؤسسة

أخرى )غالب ا ما يكونوا منافسين( من أجل ادّخار وقت الإدارة؟ أي صاحب عمل لا يُمكنه تكبّد استثمار الوقت يد مؤسسة 
 ؟لمؤسستهسعي ا إلى تحقيق أفضل النتائج 

المفاوضة بأن  الكبرى المؤسسات تروجغالب ا ما ": لصالح أي جهّة تتمّ المفاوضة؟ المفاوضةعلى  السيطرةب. "
هذه  .التي تولّد "أدنى قاسم مشترك" تشكّل وسيلة للحدّ من زيادة الأجور الأطراف العمل المتعدّدة صحابلأ الجَماعيّة
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. نادر ا ما تُربَط هذه الحجّة التي لها مصلحة فيها ى تلك المؤسسات الكبيرة، لها الوقع الأكبر علاية المطاففي نه الحجة
 ديد في الواقع.بقدرة المؤسّسات "الصغيرة" على التسديد أو عدم التس

إلى حدّ كبير. قد تكون تكاليف القوى العاملة  للجدل" في تكاليف القوى العاملة منفعة  قابلة الاستقرارج. كما يُعتبَر "
 -الاستقرار شرط أن تتحمّل كل مؤسّسة  يمكن أن تتسع قبولية مبدأالمرتفعة مستقرّة، إنّما لا تكون مستدامة أو فاعلة. 

غير قابل تكاليف العمل  بالنسبة الى ""الاستقرار مبدأ تكاليف القوى العاملة نفسها. لكن -سواء  كانت كبيرة أو صغيرة 
من أجل التوصّل إلى . تقُدّم المفاوضة مع صاحب عمل واحد هامش ا العمل التنافسيّة في سوقللإستدامة نظرا  الى 

 قات جَماعيَة مستدامة ومستقرّة.اتفا
الصناعي": إنّها حجة السلامة من حيث الأرقام، بما أنّه يكون من الأصعب )إنّما ليس من المستحيل(  الإجراء"يحدّ د. 

بالكامل المشاركة في إضراب. من بين مواصفات العمل الإضرابي في هذا الشكل من المفاوضة، أنّه  قطاعالطلب من 
ا أو أصحاب العمل المشاركين في  يكون الأكثر فاعليّة  عندما يستهدف بشكل مباشر سواء  أصحاب العمل الأكبر حجم 

العمل الإضرابي، إنّما نتائج صاحب العمل الأصغر  يتجنب. وفي مثل هذه الحالات، القطاعالمفاوضات، الذين يُمثّلون 
ا بأي تسوية يتمّ التوصّل إليها نتيجة  لهذا العمل.  يبقى ملزم 

 
i.  يجب أن لا  الصناعيمحاولة تجنب الإجراء لمفاوضات ذات الصلة و نتيجة الصناعي  الإجراء يكونيجب أن

 فاعلة. صحيحة وغير جَماعيةَ غير ترتيباتيؤدي الى التوصل الى نتائج أسوأ تؤدي الى الإتفاق على 
ii . الصناعي، في هذه البيئة، إلى أن يكون غير شخصي، بما أنّ التأثيرات غالب ا ما لا يتمّ الإجراء كما يميل

 اختبارها بشكل مباشر. كما يعُتبَر جزء ا من العمليةّ وغالب ا ما يغُفر له لهذا السبب. 
iii ..  منع دخول الموظفين عبر أولعمل الإضرابي الجماعي على مستوى المؤسسة، يؤثر اعلى صعيد التفاوض 

تؤثرّ نتائج هذا العمل  إذعلى مكان العمل وعلى العاملين فيه. ة  باشر م  3من قبل  الإدارة للشركة عتمدتالم الإغلاق
هذا الواقع يردع أصحاب . وقد أظهرت هذه التجربة أن وليس على سواها في القطاع على المؤسّسة بشكل مباشر

 العمل والموظّفين على حدّ سواء من اللجوء إلى مثل هذه الأعمال.
 
للمحصلة": في اقتصاد محميّ ومُنظَّم بشكل كبير، حيث يُمكن نقل التكاليف إلى المستهلك وحيث  المشتركة النتيجةه. "
للمحصلة هدف ا مقبولا .  المشتركة النتيجةعتبار رسوم، يُمكن االحكومة السوق بشكل إصطناعي من خلال الحوافز وال تعوم

ؤثّر تأن  للنتيجة المشتركة للمحصلة، يُمكن غير منظمة بشكل جيدغائبة  أو  الآقتصادية لكن عندما تكون هذه البيئة
بشكل سلبي على التنافسيّة وقابليّة الاستدامة. مرة  جديدة ، باستطاعة مؤسّسات وشركات أكبر تتمتّع بقدرة أكبر على 

للمحصلة على  النتيجة المشتركة استيعاب التكاليف من خلال عوامل فاعلة أخرى أن تحقّق في الواقع ميزة  في حالات 
 ا أو عن التعويض عنها بالدرجة نفسها.حساب منافسين أصغر عاجزين عن استيعابه

 
 

 
                                                      

 .1والوحدة  1يتم التطرّق إليه في الوحدة  3
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 المؤسّسة؟ مستوىلمَ الخطوة نحو المفاوضة على  1.1.1
 

الى مستوى المفاضات  الأطراف أصحاب العمل المتعدّدةمن مستولى الجَماعيّة ات المفاوضتتراجع في عددٍ من الدول،  1.11
 ه، ربّما مع مشاركة ممثّلٍ يتمتَّع بدعم هؤلاء الموظّفين(.ي)صاحب عمل واحد يُبرم اتفاق ا مع موظّف  على صعيد المؤسسة ،

 
 يجب فهم أسباب هذا التوجّه عند إصدار حكمك الاستراتيجي في ما يتعلّق بمستوى الاتّفاق الذي تسعى إلى تحقيقه. 1.11

صعوبة لدى المتنافسين من الشركات في القطاع ذاته من الجلوس  المتزايدة في القطاع نفسه تشكلأ. الضغوط التنافسيّة 
تكاليف القوى  وخاصة أن إدارة  ؛للقطاع الأساسي الذي يُمكن تحقيق ميزة تنافسيّة فيهمعا  و المفاوضة على المجال 

 .هو المعيار الأساسي للتنافسية  العاملة
مع حاجات الشركات  حاب العمل المتعددة الأطرافعدم ملاءمة محصلات المفاوضات الجماعية على مستوى أصب. 

 .قد تنتج إحباط لتلك الشركات الفردية الفرديّة وظروفها
قلق بالنسبة إلى عدد متزايد من ، عامل وعدم القدرة على المشاركة الفعلية في عملية التفاوض ملكيّةالغياب  يشكلج. 

أصحاب  أضحى . الجماعية المتعددة الأطراف لأصحاب العملأصحاب العمل الذين لا يُمكن إشراكهم في المفاوضات 
وضع التفاوض بشأن تكاليف القوى العاملة لديهم بين يدّي طرف ثالث أو  قبولا  للحاجة الى العمل المعاصرون أقلّ 
 مجموعة "ممثلّة" صغيرة.

إلى الظروف المتغيّرة  الأطراف دةصحاب العمل المتعدّ لأ مفاوضة الجَماعيّةالناتجة عن الاستجابة الاتفاقات  عدم د.
 .بات أمرا  غير مقبولبشكل سريع 

المؤسّسات الكبيرة )التي غالب ا ما يُمكنها أن تدفع أكثر(  بينإزاء حجّة "القاسم المشترك الأدنى"  مشترك الإحباط ه.
 ة جد ا(.عتبر الزيادات الدنيا عاليوالمؤسسات الصغيرة )التي غالب ا ما ت

بشكل أصحاب العمل  يعيالتجاريّة كافة . وبشكل متزايد، نهج إستراتيجي عالمي لإدارة أعمالهم أصحاب العمل  يعتمد و.
ا  (ب)ق لح، بما في ذلك التوظيف. يُعتبر الممباشرإلى إدارة عملهم بالكامل بشكل  الحاجةمتزايد  لهذا الدليل نموذج 

 .وضة المتعددة الأطراف لأصحاب العملالمفامقاربة لللتخطيط التشغيلي، الذي يُشكّل نقيض 
تردع المقاربات المتعدّدة يعترف أصحاب العمل بشكل متزايد بالحاجة إلى التواصل بفاعليّة أكبر مع موظّفيهم.  ز.
 بينما تعتمد عليه المقاربات القائمة على المؤسّسات.هذا صحاب العمل التواصل لأ
. يتفاوض أصحاب العمل بشكل مستمر بشأن يعوا ذلك أم لاكانوا  سواءمفاوِضون، بطبيعة عملهم أصحاب العمل  ح.

مدادات المواد، وتسليم السلع، والشروط الإئتمانيّة، إلخ. شروط أحكام و في الواقع، إنّ المفاوضات بشأن   الأسعار، وا 
 التوظيف مشابهة جدًّا، يُريد أصحاب العمل المشاركة فيها لصالح مؤسّساتهم.

ا على الأقل. لكنّه من المهمّ أن غالب ا ما ي ط. أنّه  نعيعتبر البعض "البعد الرسمي للمفاوضات"، إذا لم يكن مخيف ا، مزعج 
. المفاوضون الجيّدون متُعتبَر المهارات الضروريّة مشابهة في مجالات التفاوض كلّها وقابلة للتعلّ  .مجرّد تفاوض آخر

 يُصنعون، لا يولدون كذلك.
 

 الجَماعيّة الاستراتيجيّة؟ما المفاوضة  1.1
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ميزاتها التجاريّة زيادة المفاوضة الجَماعيّة مفهوم واسع. تستخدم شركات عديدة عبر العالم المفاوضة الجَماعيّة من أجل  1.11

 إلى أبعد حدّ.
 

ا لم  1.11 العمليّات ي دعم من ناحية مساهمة تلك المفاوضات فالمفاوضة الجَماعيّة بالنسبة  تستفد بعد منثمة شركات أيض 
من خلال المفاوضة  ملصالحهتسخير عملية الفاوضات التجاريّة المنتجة، والمستقرّة، والمستدامة. يستفيد بعض المؤسّسات من 

أكثر استراتيجيّة ، وفاعليّة ،  م لجعلهتعطي  فرصة للمشاركين فيه  الجَماعيّة  المشاركة في المفاوضات  الجَماعيّة الاستراتيجيّة.
 .في عملهم وربحيّة  

 
تُعتبَر المفاوضة الجَماعيّة الاستراتيجيّة ايجابية  بالنسبة إلى أصحاب العمل، فيتطرّقون إلى هذه العمليّة وهم مزّودون  1.11

. المفاوضة الجَماعيّة صاحب عمل ومع استراتيجيّة مفاوضة واضحةأك همبالمعلومات الضروريّة، مع فهم واضح لأولويّات
بشكل  المفاوضة التي تضمن أن يُساهم أداء العمل في تنظيم عمليّات تجاريّة منتجة، ومستقرّة، ومستدامةتعني الاستراتيجيّة 

 .جيّد
 

تزويدك بالأدوات والمقاربة للتطرّق إلى المفاوضة الجَماعيّة بشكل استراتيجي وفاعل إلى أقصى حدّ.  هوهذا الدليل  الغرض من
 1يهدف هذا البرنامج إلى مساعدتك على الاستفادة بشكل أكبر من عمليّة المفاوضة الجَماعيّة كصاحب عمل. تُحدّد الوحدة 

 .تولّد هذه المحصلات بشكل مُحدَّديُمكنها أن خيارات مقاربة استراتيجيّة للمفاوضة الجَماعيّة التي 
 

 عمليّة المفاوضة الجَماعيّة/هذا الدليل 1.1
 

 المفاوضة الجَماعيّة عمليّة تتألّف عادة  من المراحل التالية:  1.11
 (.1و 1صاحب العمل )الوحدتان ات ، وتطوير مطالب/أجندة مفاوضالبحثأ. الاستراتيجيّة، الإعداد، 

 (1)الوحدة ب. التفاوض 
 (1ج. الاتفاق الخطّي )الوحدة 

 (1د. التطبيق )الوحدة 
 (1ه. المراقبة )الوحدة 

 (1و. إعادة التفاوض )الوحدة 
 
 

 
ا الوحدة  1.11 حول إعادة  1إنّها عمليّة مستمرّة، مع كل جيل من الاتفاقات يؤدّي إلى التفاوض بشأن اتفاق جديد )راجع أيض 

 التفاوض(. 
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 آخر.و صاحب عمل  بينلمفاوضة الجَماعيّة ل الأسباب المؤديةتختلف  1.11
يشارك بعض أصحاب العمل في المفاوضات الجماعية نتيجة الى المطالب المرفوعة اليهم من قبل العمال أو من أ. 

 .يمثلهم
ممكن ا بموجب يكون ذلك عندما المفاوضة الجَماعيّة بأنفسهم ) ونالمبادرة ويُطلقيأخذون بعض أصحاب العمل  ب.

 (.لبعدها الإستراتيجيبشكل كبير قاربة باتخاذ تلك الميوصى  ،قانونك الوطني
حيث تكون مشاركتهم في المفاوضات موجهة مسبقا   يشكّل بعض أصحاب العمل جزء ا من مجموعة أو تركيبة أوسع ج.

 لمفاوضة الجَماعيّة.متخذة لسياسة مركزيّة  من خلال
 .الأطراف صحاب العمل المتعدّدةلأ الجَماعيّة اتاوضلمففي ابعض الد. يُشارك 

 
باستطاعتهم أصحاب العمل  غير أن ،من الأحوال المذكورة أعلاه في كل حالة وفرص تحدياتأمام أصحاب العمل  1.11

 .من تلك الحالاتكل الفي  الاستفادة بشكل ملحوظ من المشاركة في المفاوضة الجَماعيّة
التي تدفع بصاحب عمل إلى المفاوضة الجَماعيةّ، ثمة معيار ثابت واحد. ومن شأن أصحاب العمل بغضّ النظر عن الحوافز 

الاستفادة قدر المستطاع من هذه  ،الإعداد اللازمالحكمة و  فيها بشكل استراتيجي وعملي ومع يقدمون على المشاركة  الذين
 في مؤسّستك. العمليةّ. يهدف هذا الدليل إلى مساعدتك على تأمين هذه المكاسب

 
 
 
 

 الدروس الأساسيّة 1.11
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أداء العمل في مؤسّستك بشكل  رفع مستوى مساهمة: يجب أن تهدف المفاوضة الجَماعيّة )في الأوقات كافة ( إلى 1.1الدرس 
 وتحسين عمل مؤسّستك.  العملرفع مستوى الأداء في في  يكمن عمليّات تجاريّة منتجة، مستقرّة، مستدامة. الهدف جيّد في
جيّدة في مكان العمل والتواصل العلاقات مبنية على أسس ال: يجب اعتبار المفاوضة الجَماعيّة عمليّة  مستمرة  1.1الدرس 

 الفاعل، لا كنشاط وحيد، أو منفرد، أو دوري.
ي زة تجاريّة على منافسيك، على غرار أاستخدامها بشكل فاعل لاكتساب مي يجب: تُعتبر المفاوضة الجَماعيّة أداة  1.1الدرس 

 عمليّة أخرى في إدارة مؤسّستك.
 عمليّةوقتهم وطاقاتهم بشكل فعال في المشاركة في : أصحاب العمل الذين يستعدّون بشكل أفضل ويستثمرون 1.1الدرس 

 .من تلك العملية إلى أقصى حدّ يستفيدون  الفاوضات 
حسب ظروفك وبموجب وستختلف خياراتك ب ،بالضرورةلك : لن تكون الخيارات كافة  الواردة في الدليل متوفّرة 1.1الدرس 

 قانونك الوطني.
يمكنها أن : تُعتبَر منظّمة أصحاب العمل الخاصة بك أفضل مصدر مشورة لك حول الخيارات المتوفّرة لمؤسّستك و 1.1الدرس 

 المشاركة في المفاوضة الجماعيّة.تُعطي المشورة الاستراتيجيّة حول كيفيّة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      

 
 

 
 المفاوضة الجَماعيّة الاستراتيجيّة - 2الوحدة 
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 المقدمة 2.1
عمل الاستفادة قدر  صاحببغضّ النظر عن الأسباب التي قد تدفعهم إلى المشاركة في المفاوضة الجَماعيّة، يُريد أي  1.1

هي المفتاح لأكبر نسبة من الإستفادة في  المفاوضة الجَماعيةّ الاستراتيجيةّع من هذه العمليّة بالنسبة إلى مؤسّسته. االمستط
 .المفاوضات الجماعية

 
 الاستعداد لها بشكل ملائم والتسلّح بما يلي )مثلا (: يعنيالمشاركة في المفاوضة الجَماعيّة في اعتماد مقاربة استراتيجيّة  1.1

 على أفضل وجه: كالنظر في شكل المفاوضة التي تُلبي حاجات مؤسّستأ. 
iمع الموظّفين كأفراد، أو مع  وأمع الموظّفين كمجموعة، مع ممثّل عن الموظّفين،  تتمّ  . هل المفاوضة

 مجموعات أصغر؟
ii ،في  متعددينمع أصحاب عمل  وأ. هل المفاوضة تتمّ على مستوى مكان العمل، لشركتك أو لمجموعتك

للمقارنة  1.1القسم راجع  لتحليل نقدي معمق،صحاب العمل؟ )الأطراف لأما أو ضمن اتفاق متعدّد  قطاع
 المؤسّسة(. مستوىصحاب العمل والمفاوضة على لأ الأطراف بين المفاوضة المتعدّدة

من الناحية ستراتيجيّة أن تُحدّد، بشكل مُسبَق، خيارات المفاوضة المفتوحة أمام منظّمتك الامقاربة ال)من شأن 
 (.1راجع الوحدة  -القانونية والعملية 

 
من خلال عمليّة المفاوضة الجَماعيّة. من  الحصول عليهن يمثلهم فهم ما يسعى الموظّفون العاملون لديك ومب. 

وممثّليهم أن يساعك على فهم ما يُريدونه من المفاوضة، ممّا يُساعدك  العمال في مؤسستكشأن التواصل الفاعل مع 
 .على المطالب ردّكالتحضير لعلى 

 
م كلفتها تقيي وكيفيّة لموقفك تجاه بعض المطالب العمالية التي يمكنك التساهل في المفاوضات عليها مُسبق تحضيرج. 

يعني ذلك معرفة حدود ما يُمكنك  .(من حيث قيمة منافعها مقابل كلفتها عليك التفاوض رزمة إحتساب )  على مؤسستك
 حساباتك الاقتصاديّة لموظّفيك وممثّليهم.  إمكانيّة شرح وكيفية  التنازل بشأنه ماليًّا في المفاوضة

 
. يشمل ذلك فهم الحاجات التجاريّة كصاحب عمل من عمليّة المفاوضة الجَماعيّة استراتيجيّة أو خطة لما تُريدهد. 

من أجل تحسين الانتاجيّة والاستقرار العمل دارة وتنظيم الإ فيوالعمليّة لمؤسّستك والتغيّرات التي يُمكنك إدخالها 
 والاستدامة لعمليّاتك التجاريّة في المستقبل.

 
بشأن أداء العمل،الأجور، ساعات  الى إدخالها أو تعديلهاطلّع ته. وعلى أساس ما ورد سابق ا، أي تغّيرات أساسيّة ت

 العمل، والمناوبات، إلخ.
 
، لها وقع كاملة: من المفيد بالنسبة إلى أصحاب العمل النظر دائم ا إلى محصلة المفاوضة الجَماعيةّ على أنهّا رزمة الرزمة
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عام على )وتصبّ في مصلحة( تكاليف القوى العاملة، والكميةّ، وأوقات التسليم، إلخ. تعني مقاربة "الرزمة" هذه غياب التركيز 
 بعين الاعتبار. كاملة  عمليةّ الاتفاق  محصلة دة وأخذمُحدّ  مطالبالمفرط على محصلات أو 

 
 مؤسستك خطة عملمع الربط  2.1.1

 
تُعتبَر المفاوضة الاستراتيجيّة الفاعلة مربوطة بالتخطيط الاستراتيجي العام لصاحب العمل. يشمل  ،وفق الممارسات الفضلى 1.1

 وتخطيط المهارات والقوى العاملة.ذلك التخطيط التجاري والعملي، وتخطيط السوق والمنافسة، 
 

لا تعتمد على الحصول على إجازة أعمال أو ماجستير أنها ا تكون هذه العمليّة علميّة أو معقدّة. كما ليس من الضروري  1.1
 في إدارة الأعمال.

 
 :التالييعني التخطيط التنظيمي  1.1

 تعرفه اأ. جمع م
  على ما تريد إنجازه وأين تود أن تكون في عملك  الإتفاقب. 

 اد. ترتيب الوسائل والإجراءات حسب الأولويّات ووضع خطّة لتنفيذه
 

النية للتحسّن وتعزيز التنافسيّة، والفاعليّة، متسلحا  بيُمكن تحقيق ذلك في أماكن العمل، بواسطة مجرّد قلم رصاص وورقة، و  1.1
يُمكن أن تُشكّل  كما أن تعمل معك على التخطيط الاستراتيجي. الخاصة بكمكن لمنظّمة أصحاب العمل والانتاجيّة، والربحيّة. يُ 

ا للمفاوضة الجَماعيّة )ومن أجل تحسين عمليّات (ق بلحفي المالموظفين)الأدوات العمليّة، مثل خطة إدارة  ، مؤشّر ا مهمًّ
 مؤسّستك بشكل عام(. 

 
 المقاربة الاستراتيجيّة 2.1.2

 
هم أو أجندات ممثّليهم، إنّما باستطاعتك، مطالبمجرّد التفاعل مع موظّفيك أو يعني اعتماد مقاربة استراتيجيّة، لا  1.1

كصاحب عمل، المشاركة في مفاوضات كشريك متساوٍ والاستفادة قدر المستطاع من المفاوضة الجَماعيّة لعمليّاتك 
 التجاريّة.

 
يمكن مة في تحقيق عمليّات تجاريّة منتجة، ومستقرّة، ومستدامة. هالاستراتيجيّة المسامن شأن المفاوضة الجَماعيّة  1.1

ا في تسوية المفاوضات مع أدنى مستوى من الامقاربة الأن تساهم   ببيئة العملتهديد أو  زعزعت ستراتيجيّة أيض 
 .المتناغمة
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حول الفريق الخصم، عليك مع المعلومات وجمباراة  قبل كلبشكل مسبَق  رياضي فريق إستعدادات على غرار  1.1
 كصاحب عمل الاستعداد والتفكير مليًّا بشكل مسبق حول سبل مشاركتك في المفاوضة الجَماعيّة.

 
حول  ة  الجَماعيّة وتُعطي أفكار ا عمليّ تُحدّد هذه الوحدة بعض العناصر الأساسيّة لمقاربة استراتيجيّة للمفاوضة  1.11

 لعمل في المفاوضة بشكل فاعل واستراتيجي.كيفيّة مشاركة أصحاب ا
 

 ثمة مفهومان أساسيّان. 1.11
 التحضيرات اللازمة قبل المباشرة بالمفاوضة الجَماعيّة - والتحضير أ. الإعداد

 الأهداف والأولويّات التي عليك تطويرها قبل مشاركتك في عمليّة المفاوضة الجَماعيّة -ب. الاستراتيجيّة 
 

جَماعيّة لمؤسّستك وثيقة طويلة أو المفاوضة ال تكون استراتيجية أو أن  تكون هذه العمليةّ صعبةإنه من غير الضروري أن 
واحدة  صفحةمعقّدة، بل عليها أن تعكس حاجات مؤسّستك ومقاربتك لأنشطتك التجاريةّ والعمليةّ. كما يمُكن أن تقتصر على 

 في حالات عدّة.
 

نّما على استراتيجيتّك أن تحُدّد حاجات مؤسّستك بطريقة تكون مفهومة، لا بالنسبة إليك فحسب، إ بلغة بسيطة وسهلة،
 ك في المستقبل.فلأيضًا بالنسبة إلى من قد يخ

 
 الإعداد للمفاوضة الجَماعيّة 2.2

 
المستطاع من  رالاستفادة قدبغضّ النظر عن السبب وراء المشاركة في المفاوضة الجَماعيّة، يريد أي صاحب عمل  1.11

 العمليّة بالنسبة إلى مؤسّسته.
 

جراء الأبحاثستراتيجيّة لمفاوضة جَملامقاربة االيكمن العنصر الأول من  1.11 قبل أي مفاوضة أو مناقشة  اعيّة في الإعداد وا 
 مع موظّفيك.

 
دراجها في   طويلة،تكون هذه العمليّة  من غير الضروري أن 1.11 إنّما من شأن جمع المعلومات الأساسيّة بشكل مُسبق وا 

 اعتباراتك الاستراتيجيّة أن تُعدّك كصاحب عمل للمشاركة بشكل فاعل في المفاوضة الجَماعيّة.
 

 فهم حاجاتك التجاريّة والعمليّة 2.2.1
 

عليك فهم ما  للمشاركة في مفاوضات إستعدادك لدى تكمن نقطة الانطلاق في فهم حاجاتك العمليّة والتجاريّة.  1.11
( الحاجة الى التغيير من خلال هذه العمليّة؟ أي تغيّرات )في حال وجود -مؤسّسة لل، كمشغّل السعي إلى تحقيقه تود 
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ل منافسوك عليك إدخالها إلى تنظيم عملك وأدائه لتكون عمليّاتك التجاريّة أكثر استقرار ا، وانتاجيّة ، واستدامة ؟ ماذا يفع
 وماذا تحتاج إليه للتنافس معهم؟

 
المساهمة بشكل أفضل في سير ودفع الأجور والتعويضات،  والعمل تنظيم و إدارة  ،وبشكل أساسي، كيف يُمكن 1.11

عمل مؤسّستك؟ كيف يُترجَم ذلك إلى مقترحات مُحدّدة لإحداث تغييرات في طريق إدارة العمل، وتنظيمه، وتسديد 
 الأجور؟

 
مراجعتك لحاجاتك التجاريّة مجموعة  من الأهداف لإحداث التغييرات من خلال اتفاق  تنتج عمليةيجب أن  1.11

ا لكبشكل عام معقّد ا، إنّما يجب أن يكون ذلك يجب ألا يكون  . المفاوضة الجَماعيّة منظّمتك  هتحتاجويعبر عما  واضح 
 من أجل تحسين أدائها.

 
، بالإضافة إلى المشرفين المحاسبون ومدراء الإنتاج لديكفي هذه المرحلة من عمليّتك هم  الموظّفون الأساسيّون 1.11

ك على سبل إدخال التحسينات إلى مكان نجَماعيّة. فأنت بحاجة إليهم ليطلعو المفاوضة العلى العمل بموجب اتفاق 
ن ثمّ، تتُرجم الأولويّات التجاريّة والعمليّة لمنظّمتك عملك وعلى المتطلّبات التجاريّة والعمليّة في السنوات القليلة المقبلة. وم

 إلى تغيّرات مقترحة في تنظيم العمل في مكان عملك )مثلا ، مطالب المفاوضة الصادرة عن صاحب العمل(.
 

 خطة إدارة العمل
العمليّة التي باستطاعة أصحاب العمل استخدامها من أجل التخطيط لأنشطتهم التجاريّة والعمليّة، وبشكل  (ب)ق لحيُحدّد الم

 خاص، طريقة معالجتهم للتوظيف.
 فاعلة.و استراتيجيّة أصحاب العمل استخدامه من أجل إعداد مفاوضة جَماعيّة  يستطيعإنّه إطار 

فهمًا حاجات مؤسستك من أجل فهم  الخاصة بكالإطار )أو التكيّف معه( مع منظّمة أصحاب العمل  ايُمكنك استخدام هذ
 المشاركة في عمليّة مفاوضة جَماعيّة. عند كاملاً 

 
 
 
 
 

 فهم ما يُريده موظّفوك 2.2.2
 

ا أن نسعى إلى  1.11 من خلال عمليّة العمال في مؤسستك إليه بشكل مُسبَق، ما سيسعى  فهم ومن المهمّ أيض 
لموافقة على لالمفاوضة الجَماعيّة. إذا كان لديك فكرة  عمّا يُريد الموظّفون التفاوض بشأنه، يُمكنك أن تستعدّ بشكل مسبق 

 طالب مُحدّدة أو عدم الموافقة عليها.مُ 
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الموافقة عليه وما لا يُمكنك يعني ذلك أنّه يُمكنك المشاركة في مفاوضات جَماعيّة وأنت مدرك تمام ا ما يُمكنك  1.11

 الموافقة عليه وما يُمكنك التفاوض بشأنه وما لا يُمكنك التفاوض بشأنه.
 

زيادة في  في حال وجّه موظّفوك أو ممثلّوهم إليك سجلا  خطيًّا بالمطالب، سعي ا إلى تحقيق أسهلتكون العمليّة  1.11
 رزمة مُحدّدة من الشروط. المنافع في

 
الات عدّة، لن تكون مطالب الموظّفين واضحة إلى هذا الحدّ بشكل مُسبَق. وفي هذه الحالات، قد لكن، في ح 1.11

 ينظر أصحاب العمل في ما يلي:
 نه من المفاوضة الجَماعيَةو أ. التحدّث إلى الموظّفين مباشرة  لمعرفة ما يُريد

 4حول الاتفاقات الجَماعيّة لمنافسيهم البحثب. إجراء 
سيُجرون المفاوضات بالنيابة عن الذين ن يممثّلمن قبل ال اتفاوض بشأنهتم الحول اتفاقات أخرى  البحثج. إجراء 

 موظّفيك
 لمعرفة مطالب ممثّلي الموظّفين من أصحاب عمل آخرين الخاصة بكد. استشارة منظّمة أصحاب العمل 

 
ا من الإعداد الفاعل للمفاوضة. فباستطاعة قنوات  ييُعتبر التواصل المستمر واليوم 1.11 مع موظّفيك جزء ا مهمًّا أيض 

، التي ستظهر في يعانون منهاالتي قد  ات المعيشيةالتواصل المفتوحة أن تُساعدك على فهم مزاج موظّفيك والضغوط
 )مثلا ، ارتفاع الأسعار والمشاغل الزراعيّة أو الاقليميّة(. ات مطالب المفاوض

 
 :حلها وتشمل  التاليخيارات أخرى لفهم حاجات موظّفيك والمساهمة في  هناك 1.11

يُمكنك أن تسأل موظّفيك عن سلوكهم  .أ. طرح الأسئلة عليهم. سواء  في اجتماعات، أو منتديات، أو من خلال مسح
بذلك بشكل غير رسمي في في العمل، وعن شركتك، ومشاغلهم الأساسيّة، وأولويّاتهم للتغيير. كما يُمكنكم أن تقوم 

ذا تمّ ذلك بشكل جيّد، من شأنه على  فقط لموظّفين لا تقتصرل أعمق أن يعكس أحيان ا أولويّات ذّلك حديث يومي. وا 
 زيادة الأجور بكل بساطة.

 
إلى مغادرة شركتك.  الموظفينوالأسباب التي تدفع بعض  في المؤسسة نزاعات اليوميّةالو  مظالم العملالنظر إلى ب. 

يُعتبر إجراء المقابلات مع الموظّفين عند تركهم الخدمة خيار ا، فتجلس مع الموظّفين المعنيّين من أجل فهم الأسباب 
ا بيانات مثيرة للإهتمام وأن  للمعالجة. وقد  مسائلَ  يُثيرَ التي تدفعهم إلى مغادرة شركتك. من شأن ذلك أن يُعطي أيض 

جة بعض هذه المسائل من خلال المفاوضة، ممّا يُساعدك على الاحتفاظ بعددٍ أكبر من الموظّفين يكون بالإمكان معال
 والحدّ من تكاليف الاستخدام والتدريب.

 
                                                      

 الأنظمة حيث تنُشَر الاتفاقات الجَماعيّة وتكون متوفّرة بشكل واسع.تكون هذه العمليّة أسهل في  4



23 

 

الموظّفين إلى مغادرة وظيفتهم. بفي مكان عملك، يدفع البعض منها  حتملة للموظّفينمُ الالمقلقة  لئاسمال من ثمة آلاف
جوء إلى المفاوضة الجَماعيةّ أو إلى اتفاق جَماعي. وثمة ميزات عددٍ كبيرٍ من هذه المسائل من دون اللّ يمُكنك التطرّق إلى 

 كلّها. تلك المسائل تشريع باب المفاوضات أمام جميعحادي، من دون بشكل أُ ض المسائل مّة للاستمرار الإدارة بإدارة بعمه
 

ن أو يُسمح لهم بالتفاوض بشأنها والتي يتمّ التطرّق إليها وى الموظّفكما يجب وضع حدود بالنسبة إلى المسائل التي يدُع
 في إطار اتفاق جَماعي. 

 
فحدود تلك إدارة المؤسّسة. في  ها على صاحب العمل وحدحكرًّ إلى هذه المسائل التي تبقى  الصلاحيةّ الإداريةّتشُير 

بشكل وعادة تشمل بموجب ممارساتك وقوانينك الوطنيةّ منوطة بك  ،، كصاحب عملمن ضمن عملك التي تعتبر الصلاحيات 
نهاء خدمتهم. كما  شمل القرارات التجاريةّ، والاستثماريةّ، والتشغيليةّ، تعام استخدام الموظّفين، وانتقائهم، وتأديبهم، وا 

 علاقة التوظيف.مرتبطة مباشرة ب لا تشكّل مسائلَ على الموظّفين  هايرّ ثأتإمكان بالرغم من والاستراتيجيةّ، التي 
 

 فهم خياراتك القانونيّة 2.2.3
 

(. إنّه جزء حيوي من استعدادك 1من المهمّ فهم الخيارات المتوفّرة لك في عمليّة المفاوضة )راجع الوحدة  1.11
 للمفاوضة الجَماعيّة.

 

 التدريب 2.2.3
 

 من الأبحاث مراجعتقنيّات مفاوضة مُحدَّدة. ثمّة  على باسمكقد تنظر في تدريب الموظّفين الذين سيتفاوضون  1.11
لموظّفين قاعدة معرفة وتدريب ل أن تؤمن  ، التي يُمكن1رقم المقاربات المُحدّدة في الوحدة  التي ارتكزت عليها  مُهمّةال

م المشورة حول أن تقُدّ  الخاصة بك. يُمكن لمنظّمة أصحاب العمل المناسبة وتزودهم بالمهاراتالذين سيتفاوضون باسمك 
 في سياقك الوطني. توفّر هذا التدريب المختصّ 

 
، أو في تكتل شركات، أو  ه في وحدة معينةاتفاقات مُتعدّدة لكل مصنع أو ضمنيمكن أن توجد  في المقابل،  1.11

مجموعة تجاريّة أوسع. وفي حال التفاوض بشأن اتّفاقات على هذا المستوى الاقليمي، يُمكن لموظّفي المقر العام الرفيعي 
ا إلى  المستوى وذوي الخبرة، العمل مع مفاوضيهم لنقل خبراتهم وأولويّات شركتهم قبل المفاوضات. قد تحتاج أيض 

 .ذجك المتطور في المفاوضاتتتناسب مع نمو استراتيجيّة مفاوضة خاصة 
 

يمكن كل مكان عمل ضمن مجموعة تجاريّة أوسع التفاوض بشأن اتفاقيّة جَماعيّة منفصلة. على تنشأ اعتبارات فريدة حيث 
للموظفين التقدم بمطالب مبنية على محصلات مكتسبة في عملية المفاوضات في أماكن أخرى من تواجد الشركة التجاري مما 

موافقتهم  للحد من لاقليميّين والمتوسّطين على مدرائه اممارست سيطرته . وفي المقابل، يحتاج صاحب العمل إلى يشكل خطرا  
تضخيم فاتورة الأجور  والذي قد يؤدي الى إجراء صناعي غير الضروريقيام على محصلات الأجور المفرطة أو المساهمة في 
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 بالنسبة إليك. 
 بعض الأمثلة على ذلك: . )سلسلة رتب ورواتب( ظاهرة وضع سياسة أجور لمجموعتكمن بين الآليّات لمكافحة هذه ال

 % في السنة.1بنسبة زيادة الأجور القصوى المحتملة بموجب أي اتفاق  تحديد -
 بالنسبة إلى صاحب العمل وأن تعتمد على زيادة الانتاجيّة.إضافية لا تُسبّب تكاليف أن % 1 فوقزيادة  على أي -

اية، يجب وضع سياسة تجاريّة وواقعيّة، واتّباعها، والحرص على أن يفهمها الموظفون، وممثّلوهم، والمدراء المتوسّطون ولهذه الغ
 لديك بشكل جيّد.

ثر تبرير  معزز وفي حال وجود اختلافات مقارنة  مع سياسة أو موقف مركزي، يجب ألا تتمّ إلا بإذن من المكتب الأساسي وا 
لأسباب اعتماد مقاربة ما. في الحالات حيث مديرك أو المفاوض باسمك يتجاوز السياسة من دون إذن مُسبَق، يجب  ببراهين

  تطبيق عقوبات جديّة.
 

 إعادة التفاوض 2.2.4
 

وصعوبة عند إعادة التفاوض بشأن اتّفاق قائم. يُعتبَر فهم كيفيّة نفاذ الاتفاق الجَماعي القائم  ةفريد اعتباراتهناك  1.11
لإعادة التفاوض الفاعل وتحسين الوضع الراهن )راجع  والتحضيرمصدر ا مهمًّا من المعلومات  تنفيذه في بعض المجالات

 (.1الوحدة 
 

 استراتيجيّة المفاوضة الجَماعيّة 2.3
 

 .استراتيجيةّ المفاوضة صياغةيكمن المكوّن التالي للاستعداد بشكل فاعل للمفاوضة الجَماعيّة في  1.11
 

ق ب(، يُمكن لصاحب عمل أن لحل في المما)ومن التحليل، مثل خطة إدارة الع والبحثوانطلاق ا من التحضيرات  1.11
 للمشاركة في المفاوضة الجَماعيّة. أو خطة   ر استراتيجيّة  يُطوّ 
 

إعداد وثيقة خطيّة طويلة أو مُعقّدة )في الواقع، غالب ا ما سيتعارض ذلك مع مصالح أصحاب عمل لا يعني ذلك  1.11
لكن، باستطاعة أصحاب العمل كلّهم تقييم المعلومات التي أعدّوها مُسبق ا والتفكير استراتيجيًّا بشأن عمليّة عديدين(. 
 والمقاربة التي يجب اعتمادها. المفاوضة

 
تقتصر "الاستراتيجيّة" على النظر بشكل مُسبَق في المقاربة التي ستعتمدها للاستفادة قدر المستطاع من عمليّة  1.11

 المفاوضة.
 

 استراتيجيّك 2.3.1
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استخدامها ك إنّها وثيقة داخليّة يُمكن لمفاوضيالمفاوضة.  ايةيجب النظر في إعداد استراتيجيّتك خطيًّا قبل بد 1.11
 مُحدّدة. مطالبمراقبة عمليّة المفاوضة والإعداد بشكل مُسبَق لكيفيّة الاستجابة لمقترحات و من أجل 

 

 قد يشمل ذلك، على سبيل المثال: 1.11
 

 1.1عمليّة التفاوض )راجع خلال من  الائحة المحصلات التي يسعى صاحب العمل إلى تحقيقه . أ
 ( وحججك لصالح هذه المقترحات.1.1و
 

 لما تقترحه.خلافا  مفاوَض بشأنها تغيّرات تكاليف يمكن أن تنتج عن التكاليف والمنافع التي تقترحها وأي  . ب

قد تُحدّد، على مشاركة في المفاوضات عند الأجور خاصة. ب ائج الماليّة للموافقة على مطالج. تحديد النت
 %1.1% و1.1% و1.1% و1.1لتكلفة لزيادات الأجور بنسبة بشكل مُسبَق وقائع او  سبيل المثال

 .)سيناريوهات مسبقة(
 

i . قد يطوّر موظّفو قسم المحاسبة لديك جدولا  محاسبيًّا أو أداة  لتحديد التكاليف من أجل تقييم وقائع
التكاليف لمحصلات مُحدّدة تمّ التفاوض بشأنها ووقع أي تكييف بشأن مسألة مُحدّدة بحسب مجموع 

يُمكن للموافقة على الإجازة الإضافيّة أن تبُدّل مجموع الأجور وتكاليف تكاليف الأجور. مثلا ، 
 أخرى.

ii . ا ا من شأنه أن يزيد من خيارات الأجور المتوفّرة لك في المفاوضة )أدناه(، ممّ  1.1راجع أيض 
 الجَماعيّة.

 

 د. لائحة المسائل التي يجب أن تُصرّ على إدراجها في أي اتفاق.
 

 المُحتملة التي لا يُمكن إدراجها في أي اتفاق. ه. لائحة بالمطالب
 

توفّر لك المعلومات التي تحتاج إليها للمشاركة تالمفتاح لذلك التحضير. يعني التحضير الملائم والمدروس أن  1.11
تكون قادر ا على الاستجابة بشكل سريع وواضح خلال  ليّة المفاوضة. كما يعني ذلك أنبشكل فاعل في عم

 المفاوضات. وتكون الحجج والأجوبة التي عرضت على موظّفيك مُجهّزة بشكل مُسبَق. 
 

عمل أن  صاحبيُمكن للا شكّ أن للمفاوضات وجهان ولا يُمكن التوقّع بشكل مُسبَق مجرى المفاوضات. لكن،  1.11
ن يُحدّد بشكل مُسبَق طريقة التعامل مع الحالات الطارئة والتطوّرات المحتملة في يُجري الأبحاث في هذا الخصوص وأ

 المفاوضات.
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على غرار مباراة رياضيّة، غالب ا ما يفوز الفريق الذي استعدّ أفضل استعداد للمباراة في المفاوضة الجَماعيّة  1.11
 (.معا   أن تحتلّ وموظّفيك المرتبة الأولى ، في حال القيام بالعمل الصائب، يُمكنسنرى لاحقا  )إنّما كما 

 
 
 
 
 
 

 مراقبة توقيت المفاوضة الجَماعيّة 2.3.2
 

كما قد يكون لأصحاب العمل خيارات لمراقبة توقيت المفاوضة الجَماعيّة ودفع موظّفيهم وممثّليهم للاستجابة لمطالبة  1.11
 صاحب العمل وأجندة صاحب العمل.

 
مليّة. لكن، باستطاعة صاحب العمل العمل توقيت الع صاحبوأطلقوها، لا يُمكن عادة  ل مطالبفي حال رفع الموظّفون  1.11
 والبدء بعمليّة مفاوضة جَماعيّة قبل أن يتسنّى للموظّفين القيام بذلك. مطالبإطلاق 

 
 المناسب لهأن يدعو، بشكل استراتيجي، موظّفيه للمشاركة في طاولة مفاوضة حول الجدول الزمني  العمل يُمكن لصاحب 1.11

طلاق عمليّة  مفاوضة، ووضع أجندة للمفاوضة. وفي الحالات التي قد تكون منافع المفاوضة الجَماعيّة جذّابة بالنسبة إليك ال، وا 
 إلى التقدّم بمُطالب ضدّك، قد يكون أمامك خياران: وْنقد يسعَ  الموظّفينأو في حال كنت تظنّ أن 

 
طلاق مطالبة مطالبانتظار الموظّفين لتنظيم أنفسهم، وصياغة  . أ  مفاوضة ضدّك.هم، وا 

طلاق عمليّة مفاوضة جَماعيّة بصفتك صاحب العمل، ورفع  ب.  ك بشأن موظّفيك.مطالبأو انتهاز المبادرة، وا 
 

ا في تفادي المفاوضات خلال فترات 1.11 بما في فترات تسليم منتجاتك دقيقة )تُعتبَر  حينالموسميّة الذروة و  ثمة منفعة أيض 
خلال المفاوضة مُضرًّا في حال تأثيره أو الحظر الصناعي  الإجراء(. قد يكون عقودك التجاريّةذلك عند إعادة التفاوض بشأن 

 ومن الاعتبارات الأخرى، وضع اللمسات الأخيرة على اتفاقك قبل منافسيك. . عملائكل التسليمعلى قدرتك على 
 

 اتباعهايجب  التينوع المفاوضات  2.3.3
 

 الاستراتيجيّة الأخرى مستوى المفاوضة ونوعها. هل تُريد اتفاق ا:من الاعتبارات  1.11
 

آمن. تمّ  ، احرص جدًّا على المحافظة عليها في مكانٍ خطيّةً  استراتيجيّةً  في حال أعددت وثيقةً : تحذير
ثر عليها عَ  طرف واحد في المفاوضات وثيقةً  أضاعالعدول عن عدّة مفاوضات جَماعيّة بالكامل عندما 

 الطرف الآخر.
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/ممثّل عن نقابة عمالبينك وبين موظّفيك مباشرة  أو مع إشراك ممثّلين عن الموظّفين؟ هل تُعتبر  . أ
 ؟ا/بهبه ين طرف ا في الاتفاق ويكونون ملزمينموظّف

أو بالنسبة إلى المجموعة، وبالنسبة إلى أكثر  ب. بالنسبة إلى مكان عمل واحد، بالنسبة إلى شركتك بالكامل
 صحاب العمل(؟الأطراف لأمن صاحب عمل واحد )اتفاق متعدّد 

 
لا شكّ في وجود طرفَيْن في المفاوضة الجَماعيّة ولا يتحكّم صاحب عمل بالضرورة بهذه النتائج بمفرده. لكن،  1.11

 .أو يؤثّر عليها النتائجعمل على الأن يُسيطر صاحب تفضيلات واقعية يمكم وتكوين  ك بشكل معمق النظر في خياراتب
 
 
 
 
 
 

 الخاصة مطالبال 2.4
 

أو أجندات لإدخال التغييرات إلى تنظيم العمل وطريقة التسديد  مطالب في غالب الأحيانللموظّفين ومنظّماتهم  1.11
 مقابل العمل. للموظّفين عادة  رغبات واضحة جدًّا بشأن زيادة الأجور والإجازة والترفيه وتخفيض كثافة العمل، إلخ.

 
الموظّفين وقد  من موظّفين في مكان العمل. في أحيانٍ أخرى، تأتي من منظّمات مطالبأحيان ا، تأتي هذه ال 1.11

مفاوضة في إطار وطنيّة ومُعقّدة تعكس أجندات سياسيّة أوسع. وفي بعض الحالات، تُشكّل جزء ا من استراتيجيّات 
 صحاب العمل من قبل منظّمات ممثّلي الموظّفين. الأطراف لأمُتعدّدة 

 
وبفهم  مطالبمسلّحون بشكل جيّد بهذه ال عادة ، يُشارك الموظّفون ومنظّماتهم في عمليّة المفاوضة الجَماعيّة وهم 1.11

مين بشكل جيّد لإجراء المفاوضات بشكل سريعٍ نظَّ مُ  وا. كما باستطاعة الموظّفين أن يكونهاستراتيجي واضح لما يُريدون
 جدًّا.

 
ك مطالبومن بين العوامل المهمّة لضمان فاعليّة المفاوضة مع موظّفيك والاستجابة لمواطن قوّتهم، أن يكون لك  1.11

 الخاصة ولائحة بما تتطلّع أنت كصاحب عمل إلى إدراجه في اتفاق جَماعي.
 

قد  قد يشمل ذلك تغيّرات في ساعات العمل، أو في ساعة بدء العمل أو انتهائها، أو في إضافة مناوبة أو إلغائها. 1.11
اتك بفاعليّة أكبر، أو الحدّ من خسارة تُريد إضافة ساعات العمل في خلال يوم ما أو في دورة العمل، أو استخدام آليّ 

صحاب الأطراف لأ المتعددة تابشكل معُمًّق في الحجج لصالح اتفاقات الشركات الفرديةّ والاتفاقتم البحث 
 .1الوحدة من 1.1القسم  في العمل وضدّه

 كما تؤثرّ التشريعات الوطنيةّ على خيارات صاحب العمل بشأن شكل الاتفاق. 
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عمليّة وأن تكون حاجاتك التجاريّة وال مطالبالوقت وهدره وتخفيض الوقت المُخصَّص للتنظيف، إلخ. يجب أن تسدّ هذه ال
 .مرتبطة بتحليلك الذي لعلّه تمّ تطويره من خلال استخدام إطار عمل لخطة إدارة العمل )الملحق ب(

 
 صاحب العمل ما يلي: مطالبقد تشمل  1.11

 
وقد  : قد يُريد صاحب عمل زيادة ساعات العمل في اليوم وتغيير توقيت بدء العمل والانتهاء منه.تغيير الساعاتأ. 

ساعة، أو مباشرة العمل في خلال  11يرغب صاحب عمل إضافة مناوبة أو تبديلها، أو إدخال العمليّات على مدار 
الاتفاقيّة الجَماعيّة وعمليّة الاتفاقيّة الجماعيّة آليّة  للقيام بذلك مع موافقة موظّفيك أو مقابل الأسبوع. تُعطي  ايةعطلة نه

 زيادة منافع الموظّفين لديك.
 

بزيادة فاعليّة العمل أو الانتاج أو خدمة العملاء. قد يحتوي اتفاق مثلا  يرغب صاحب عمل قد  زيادة الفاعليّة:ب. 
وترتيب الأسرّة. ثمة  الفندققت المداورة المتَّفق عليه لتنظيف غرف نتاج في اليوم الواحد أو لو يه للاعلى هدفٍ متّفَق عل

 أدناه(. 1.1)راجع ت خيار لربط ذلك استراتيجيَّا بالحوافز والعلاوا
 

: قد يكون صاحب عمل قادر ا على التكيّف مع زيادة مستوى الأجور، إنّما على أساس الأجر على أساس الأداءج. 
 فاعليّة وانتاجيّة أكبر.تغيير مقابل فحسب في تنظيم العمل أو في مقابل 

 
i من قبل  %1لى مطالبة بزيادة الأجور بنسبة قد لا يوافق صاحب عمل ع -. تُشكلّ العلاوة المثل الأبسط

، في حال حقّقت الشركة مستوى %1%، مع علاوة نسبتها 1قد يُقدّم زيادة أجور بنسبة ن، الموظّفين. لك
 أدناه(. 1.1معيّن ا من الانتاج أو الفاعليّة )راجع 

 
: يستخدم بعض أصحاب العمل اتفاقيّاتهم من أجل وضع أهداف لتقليص الهدر والحدّ من التكاليف الحدّ من الهدرد. 

 ذي يحظى بالخدمة، إلخ.للوحدة المنتجة وللعميل ال
 

: كما باستطاعة أصحاب العمل استخدام عمليّة المفاوضة الجَماعيّة لمحاولة تبديل تبديل سلوكيّات الموظّفينه. 
 سلوكيّات الموظّفين. قد يشمل ذلك موافقة الموظّفين على احترام قواعد الصحّة والسلامة أو تعزيز نوعيّة عملهم ودقّته.

 
مع بعض الابتكار والتبصّر، باستطاعة صاحب عمل توسيع نطاق المفاوضات والحرص على ألا تعتمد حصر ا  1.11

 موظّفيك ألا تركّز المفاوضات حصر ا على ما يريده الموظّفون. مطالبتضمن على أولويّات الموظّفين. 
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 مطالبصياغة استجابة استراتيجيّة ليسمح لك أن يكون لك أجندة خاصة بك وطلبات في عمليّة المفاوضة ل 1.11
زيادة الأجور تُركّز المفاوضة على مستوى  لاالموظّفين. كما يسمح ذلك، بشكل خاص، لأصحاب العمل لضمان أ

 فحسب. بموجب الاتفاق الجَماعي
 

سيجري (، إنّما ما يُمكن تكييف زيادة الأجورإذا  زيادة الأجور )أو مستوى تكييف لا تتمحور المفاوضات حول 1.11
ا إلى حاجاتك التج ريّة في إدارة مؤسسة تنافسيّة. وستسنح الفرصة إلى صاحب انقاش على نطاق أوسع يتطرّق أيض 

التجاريّة. ويُعتبر ذلك ممتاز ا لتحديد وتيرة ملائمة  العوامل التي تؤثّر على عمليّاتهالعمل لشرح وقائع المؤسسة و 
 .لتفاوض بشأن الفاعليّةللمفاوضات وتعزيز موقفك العام وا

 
من المهمّ الإشارة إلى أن العمليّة هذه تُصبح أكثر تعقيد ا عند إدخال مفهوم الأداء على أساس الأجور وتبادل  1.11

المدّخرات والعمليّات المرنة من أجل زيادة أجور، وتظهر خيارات جديدة لوضع اللمسات الأخيرة على المفاوضة الجماعيّة 
 رضا المتبادل بالنسبة إلى الموظّفين وأصحاب العمل على حدّ سواء.بشكل يُحقّق ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأجور على أساس الأداء أو الحوافز 2.5
 

من بين الخيارات المهمّة بالنسبة إلى أصحاب العمل التي يجب النظر إليها، استخدام المفاوضة الجَماعيّة للربط  1.11
 والتشغيلي، من جهة أخرى.بين الأجور والزيادات في الأجور، من جهة، والأداء التجاري 

 
الأجور بكل بساطة، من دون إدخال  تزيد مجمل زيادة بسيطة أو مطلقة في الأجور )ما يُريده عادة  موظّفوك( أي 1.11

، والخدمة، المخرجاتزيادة صريحة في تكاليف العمل للمستوى نفسه من  اتحسينات تشغيليّة إلى منظّمتك. إنّه
 والعمليّات.

 مقابل الحاجات الطلبات
من المّهم أن يركّز أصحاب العمل على حاجات مؤسّساتهم الفعليةّ )التي تعكس المصالح الفعليّة 

رغبات أقلّ (. يتعارض ذلك مع الرغبات، التي تشُكّل 4للمؤسّسة، وهي مقاربة مفصّلة في الوحدة 
أهميةًّ ولا تعُتبرَ أساسيةًّ بالنسبة إلى سير المؤسّسة ولا تضمن أي مفاوضات جَماعيةّ صعبة أو 

 مُسببّة للخلاف والانشقاق.
 

تكون قادراً على  من المهمّ أيضًا أن تفهم ما يحتاج المفاوضون المعارضون لك إلى تحقيقه وأن
 وطلباتهم الإضافيةّ )والأقلّ أهميةًّ(.الفصل ما بين الحاجات الحقيقيّة لموظّفيك 
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بديل. يُمكن ربط الزيادات في الأجور وجعلها مشروطة بتحسين الأداء أو بتحقيق المكاسب بالنسبة  ثمة خيار 1.11

 إليك كصاحب عمل.
 

يعني ذلك بشكل مُحتمَل المكاسب المتبادلة لك ولموظّفيك على حدّ سواء. تزداد أجور موظّفيك. أمّا أنت  1.11
 ي التكاليف.كصاحب عمل، فتستفيد من زيادة في الأجور أو تقليص ف

 
التي تُشكّل بكلّ  ،يموّل التحسين التشغيلي لموظّفيك التكاليف التشغيليّة الإضافيّة بالنسبة إليك كصاحب عمل 1.11

 بساطة عبئ ا نقديًّا إضافيًّا على مؤسسّتك يجب تسديده من الأرباح.
 

 يُرجى النظر في الحالة التالية. 1.11
 في السنة. %1م، زيادة أجورهم بنسبة ممثّليه أ. يطلب الموظّفون، من خلال

العاملة بنسبة ب. وفي حال قبول ذلك، يعني ذلك أنّ على صاحب العمل وضع ميزانيّته على أساس زيادة كلفة القوى 
 وزيادة الأسعار. 1%
 

لأجور لكن، أمام صاحب العمل خيار يقضي بمحاولة تحويل التركيز على المفاوضات بعيد ا عن مجرّد زيادة في ا 1.11
ة الأجور بشكل فوري ديقضي بزياقائمة على الحوافز. وعلى سبيل المثال، قد يستجيب صاحب العمل لمقترح  منافعنحو 
 في حال تحقيق أهداف الأداء المُحدّدة. %1%، مع زيادة إضافيّة بنسبة 1بنسبة 

 
 في حال تحقيق الأهداف، يكون صاحب العمل والموظّفون مع ا في حال أفضل. . أ

 .%1% بدل 1موظّفون زيادة في الأجور بنسبة يكتسب الب. 
من دون  %1ة )كما قد تكون، فعليًّا، دون ج. يستطيع صاحب العمل تحمّل الزيادة نظر ا إلى تحسّن الإنتاجيّة والفاعليّ 

 ملاء، إلخ.تعويضات(. كما غالب ا ما يستفيد صاحب العمل من تحسين أوقات التسليم، ونوعيّة الإنتاج، والسمعة مع الع
 

 %1دة في تكاليف عمل تقتصر على د. في حال عدم تحقيق الأهداف، يكون صاحب العمل في حال أفضل، مع زيا
)ولعلّه لا يزال يستفيد من بعض الزيادة في الأداء، حتى إذا كان هذا الأخير دون الهدف المتفَّق عليه(. الملاحظة: من 

 العمل الموظّفين، بدل الفشل. بالمستحسن بشكل شبه دائم نجاح مخطّط أدائك ومكافأة صاح
 
 أمثلة عن الأجور القائمة على الحوافز 2.5.1

 
 ماذج المطوّرة بشكل جيّد لربط الأجور بأداء الموظّفين.ثمة عدد من الن 1.11
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تُعتبَر العلاوة أبسط شكل من الأجور القائمة على الحوافز والتجسيد الأوضح لمنافع ربط الأجور بتحسّن : العلاوة 1.11
في غرف ال يعملون على تنظيفالأداء. في الحالات التي يُنتج فيها الموظّفون مستوى  مُعيَّن من المخرجات أو النوعيّة أو 

الأسبوع أو الشهر أو السنة،  اية، يحصلون عن علاوة على معدّل الأجور الأساسي. وفي نهنفي وقت مُعيَّ  ما فندق
يحصل الموظّفون على أجر إضافي في حال تحقيق هدف مُتفَّق عليه بشكل مُسبَق )وارد في الاتفاق الجَماعي(. وفي 

 مكن تسديد العلاوة.حال عدم بلوغ الهدف، لا يُ 
 

لى سبيل في مُخطّطات أكثر تعقيد ا، قد تتعدّد القياسات المرتبطة بالأجور بطريقة أكثر تعقيد ا. ع: سلّة مؤشّرات 1.11
 %11% للحدّ من الهدر، و11% للنوعيّة، و11للإنتاج في الوقت المُحدَّد، و %11%، 111المثال، من أصل قياس 

 ة بشكل عام.داء الشركلأ %11لنظافة، ول
 
 يُمكن ربط الأجور عندئذ بالأداء بطريقة أكثر تعقيد ا، مثلا : . أ

i . لا تسديد إضافي%11دون : 
ii .11  يتمّ احتسابها بواسطة المعدّل الأساسي.%1%: علاوة نسبتها 11إلى ، 
iii .11  يتمّ احتسابها بواسطة المعدّل الأساسي.، %1 تها: علاوة نسب%111إلى 

 
: في مشاطرة المكاسب، يتشاطر صاحب العمل مكاسب الأداء أو المكاسب الماليّة مع المكاسب مُشاطرة 1.11

قد قد تواجه مشكلة في هدر المواد أو الافراط في استخدام المياه. ، . مثلا  11:11الموظّفين، غالب ا ما يكون على أساس 
من أي مدّخرات في  %11الوحدة المنتجة أو المواد في  من مدّخراتك في تكاليف %11يُعطي اتّفاق ما الموظّفين 

تقليص التكاليف، مع الحدّ من الهدر تكاليف المياه. وللموظّفين حافز لتحقيق فاعليّة أكبر وهدر أقلّ وتحصل على 
 : ما يلي ل العوامل الايجابيّة لهذا المُخطَّطمواستخدام المياه. قد تش

 والاستمرار في الحدّ من الهدر.أ. ثمة حافز جارٍ، المحافظة على الادّخار 
ب. لزيادة تركيز الموظّفين على طريقة عملهم )للحدّ من الهدر مثلا ( منافع أوسع أخرى بالنسبة إلى نوعيّة 

 العمل ودقّته.
 

: في مُشاطرة الأرباح، يوافق صاحب العمل على مشاطرة أي زيادة في الأرباح )أو مؤشر مالي مشاطرة الأرباح 1.11
 الموظّفين. في أبسط أشكاله، قد يعمل بالطريقة التالية:آخر( مع 

 
ا نسبتها   .% Xأ. في العام الماضي، حقّقت الشركة أرباح 

ب. بالنسبة إلى كل نقطة مئويّة من الأرباح على هذا المستوى من خلال حياة الاتفاق، يعود النصف إلى 
 كتسديد تحفيزي.صاحب العمل ويتمّ تقاسم النصف الآخر في ما بين الموظّفين 
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لكل من هذه المُخطّطات أوجه ايجابيّة وسلبيّة. ولا بدّ من معرفة بعض المعلومات المهمّة لتصميم أي مُخطَّط  1.11
 وتطبيقه.

أ. يُمكن للمخطّطات أن تكون معقّدة جد ا أو بسيطة جدًّا. عليك السعي وراء مخطَّط يكون مناسب ا لمنظّمتك 
 ك، يكون مناسب ا لسدّ حاجات مؤسّستك تجاريًّا وتشغيليًّا.ولموظّفيك، والأهمّ من ذل

مع تعاقب الاتفاقات )ربّما تك اب. ومن الخيارات المتوفّرة، المباشرة بمقاربة بسيطة جدًّا وتطوير ما يُلائم عمليّ 
لمتزايدة من اتفاقات لمدّة عامَيْن(. تُصبح ترتيباتك أكثر تعقيد ا مع الوقت، على أساس تجربتك والثقة ا ةثلاث

 موظّفيك.
 

ج. يُمكن التوفيق بين حوافز ومقاربات مختلفة، مثلا  التوفيق بين التسديدات الأسبوعيّة الإضافيّة القائمة 
 على الإنتاج مع علاوة سنويّة قائمة على أداء الشركة العامة.

 
لوتيرة الأجور أن تؤثّر كيف د. يحتاج صاحب عمل إلى التفكير بشكل استراتيجي حول وتيرة التسديدات و 

 على حوافز الأداء بموجب الاتفاق.
i . الحوافز الفوريّة أكثر فاعليّة ، مقارنة  مع الحوافز السنويّة. تُعطي علاوة أسبوعيّة، مثلا ،  أنّ بيحتجّ البعض

 مكافأة فوريّة وواضحة للجهود الإضافيّة.
ii . الموظّفين بخيارات إنفاق جذّابة.وفي المقابل، قد يكون تسديد سنوي أساسيًّا يزوّد 
 

ا لمكافأة الأفراد والأداء الفردي، أو مكافأة أداء عمليّتك بالكامل، أو مكافآة أداء وحدة  ه. ثمة خيارات أيض 
 أو قسم. مُجدّد ا، سيعتمد ما هو ممكن على مكان عملك وموظّفيك.

 
اص، عند إدخال التسديد المفاوضة وبشكل خمهمتَيْن جدًّا في  والثقة المتبادلة نةو. تُعتبر النية الحس

 تحول. مثلا ، ماذا لو كان موظّفوك في طريقهم للاستفادة من تسديد سنوي قائم على أداء، إنّما المُحفِّز
دون تحقيق الأهداف المتفق عليها؟ هل يعتمد صاحب العمل  خارج عن سيطرتهم توقف للعملكارثة أو 

النيّة الحسنة لموظّفيك؟ يُمكن لوجهة نظر  وتعوّل علىمقاربة  صارمة  أو هل تتصرّف أنت بشكل مرن 
 عمليّة وعلى أمد أطول، في جانب الدفع، أن تأتي بثمارها في هذه الظروف. 

 
تحسين الأداء من  ن تقُدّم المشورة بشأن قدرتك على الاستمرار فيأ الخاصة بكيُمكن لمنظّمة أصحاب العمل  1.11

ا لمكان عملك. كما يمكن أن تُشكل مصدر  خلال الاتفاق والعمل معك من أجل تطوير نموذج أو مُخطّط يكون ملائم 
 على الحوافز. ا حول تشغيل مخطّط الأجور القائممشورة جاري  

 
 استراتيجيّة جيّدة 2.5.2
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تُشكّل الأجور القائمة على الحوافز المقاربة الملائمة لأصحاب العمل كافة . وقد يكون التفاوض بشأن هذه لن  1.11
الترتيبات صعب ا عندما يكون الموظّفون معارضين بشدّة أو يفتقرون إلى الثقة. كما قد يكون ذلك صعب ا جدًّا في الجيل 

 ك ثقة  متبادلة  مع الوقت.يي أنت وموظّفالأول من الاتفاق وقد يُصبح أكثر سهولة  عندما تبن
 

والترتيبات الخاصة بك لتسديد الأجور من  جيّدة السعي إلى استخدام اتفاقك الجماعيوبالتالي، من الممارسات ال 1.11
 أجل التشجيع على تحسين الأداء. من الملائم بالنسبة إلى مؤسّستك أن يبذل موظّفوك جهد ا أكبر وأن يعملوا بذكاء أكبر

 هم المرتبطة بالأجور.مطالبج نابعة من موظّفيك لمواجهة كما من المفيد السعي إلى استخدام حجوبدقّة أكثر. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كن عمليًّا وواقعيًّا 2.6
 

هم الخاصة بهم، مطالبسيكون أصحاب عمل عديدون عاجزين عن مراقبة توقيت المفاوضة. سيكون لموظّفيهم  1.11
 مُفاوضة بشأن جداولهم الزمنيّة. مطالبواستراتيجيّاتهم، وأجنداتهم، وقد يُطلقون 

 
 كلّها. مثلا :وبالطبع، لن يتمكّن أصحاب العمل كلّهم من السعي وراء خيارات المفاوضة الممكنة  1.11

يكون موظّفوك منظّمين أصلا  بشكل ناشط ويُشاركون في منظّمات تمثيليّة فاعلة، من المستبعد أن  ماأ. عند
 تكون قادر ا على المفاوضة بشكل مباشر مع موظّفيك ومن دون إشراك منظّمة موظّفين.

 
مكان عملك وتاريخ العلاقات بينك وبين  في الأوقات كافة ، ستعتمد خياراتك على كيفيّة تنظيم العلاقات في 1.11

 علاقاتك مع موظّفيك جيّدة ، كان باستطاعتك تحقيق المزيد من خلال المفاوضة الجَماعيّة. تموظّفيك. كلما كان
 

 الضيض والقمم تفادي
من بين النتائج غير المرئيّة لمخطّط أجور على أساس الأداء، قد لا تكون مستويات الأجور متماسكة على مدى العام 

مواسم الإنتاج. ثمة خيارات لتفادي ذلك في تصميم مخطّط الأجور القائم على أدائك وقد تختلف بشكل ملحوظ عبر 
ة  أكبر عندما لكن، تكتسب هذه الخيارات أهميّ  -وتسديد الأجور على أساس سنوي أو تحويل الأجور إلى رواتب 

 ويقبلها الموظّفون.تنضج المُخطّطات 
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تُعتبر المفاوضة الجَماعيّة الاستراتيجيّة أساسيّة  من أجل توسيع مجال الخيارات أمام أصحاب العمل والتفاوض  1.11
 جور.بشأن الأ

 
يُعتبر البعدان العملي والواقعي حيويَّيْن للاستفادة من المفاوضة الجَماعيّة قدر المستطاع. أحيان ا، يقضي مفتاح  1.11

 المفاوضات الفاعل بالاعتراف بما يلي:
 أ. يجب تكييف مطلب مُحدّد لموظّف ما بشكل كامل أو جزئي ضمن اتفاق أوسع يُمكنك الموافقة عليه.

 الحالي. عى إلى تحقيقها في جيل الاتفاققادر ا على إجراء بعض التغيّرات التي تسب. لن تكون 
ا أن توافق على بعض التنازلات.ج.   قدّم موظّفوك بعض التنازلات. فعليك أنت أيض 

 
باختصار، تحتاج أنت، كصاحب عمل، أن تعرف متى يجب المواجهة ومتى يجب الامتناع عن المواجهة ويجب  1.11
ا أ  لّا تغيب عن بالك الصورة الأوسع والاتفاق العام المتفاوَض بشأنه.دائم 

 
، كشريكك في المفاوضة، مصدر ا مهمًّا للحصول على المشورة الخاصة بكقد تكون منظّمة أصحاب العمل  1.11

والبراغماتيّة حول المشورة العمليّة  1الاستراتيجيّة بالنسبة إلى صاحب عمل يسعى إلى خوض معاركه. كما تُعطي الوحدة 
 مقاربات المفاوضات.

 
 
 
 
 

 استراتيجيّة على أمد أطول 2.1
 

ا التفكير في استراتيجية المفاوضة الجَماعيّة الخاصة بك على أنّها تتقدّم مع الوقت وتفادي التفكير  1.11 من المهمّ أيض 
مفاوضات في المستقبل تنظر مُجدّد ا بالمسائل التي كثير ا على أمد قصير. تنُظَّم مفاوضات مجدّد ا دائم ا وتُعقد دورات 

 تُجري مفاوضة جَماعيّة بشأنها.
 

وير الدعم طبناء الثقة وت كل وأنّه عليدر ا على تأمين أولويّاتك كلّها في الاتفاق الأوّ امؤكّد أنّك لن تكون قالشبه من  1.11
قد يحتاج إدخال مناوبة جديدة أو نظام أجور قائم على  لإحداث التغييرات مع الوقت وعلى مرّ أجيال المفاوضات. مثلا ،

 ( إلى جيلَيْن من الاتفاق.1.1الأداء )راجع 
 

 تزوّد طبيعة علاقة المفاوضة على أمد أطول المفاوضين بالأدوات والخيارات اللازمة. 1.11
 

تعكس قدرتك على المفاوضة بشكل استراتيجي والاستفادة قدر المستطاع من المفاوضة الجَماعيّة أيضًا مقاربتك العامة 
 للتوظيف ومسائل الإدارة في مؤسّستك.

لى موظّفيك، بلا تاريخ أو انحيازات أو مفاهيم  ليست المفاوضات الجَماعيةّ حدثاً يأتي مرةًّ واحدةً بالنسبة إليك وا 
 مُسبقة.

تعُطي الإدارة الفاعلة للعلاقات اليوميةّ في مكان العمل والتعامل بشكل فاعل مع المشاغل اليوميةّ السياق الأفضل 
 العمل للاستفادة من العمليةّ قدر المستطاع.للمفاوضة والفرصة الفُضلى لأصحاب 
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حاتك مع موظّفيك مع ات وتطوير الدعم لمفاهيمك ومقتراهدافك على مدى أجيال من الاتفاقيُمكنك تحقيق أأ. 
الوقت. يُمكنك العمل مع موظّفيك من أجل بناء الثقة حول الطريقة التي ترغب بتنظيم عملك فيها مع الوقت، 

 بما في ذلك جولات المفاوضات الرسميّة.
 

يك ب. يُمكنك الإصرار على مطالبة لا يقبلها موظّفوك في هذه المرحلة والتوضيح أنّها تبقى أولويّة  بالنسبة إل
 .الاتفاقاتكصاحب عمل. يُمكنك المتابعة مع المقترحات التي لا يُمكنك تأمينها في جولة خاصة من 

 
جولة مفاوضات في المستقبل )مثلا ، عامَيْن أو ثلاثة إلى صعبة لموظّفين  مطالبج. أحيان ا، يُمكنك تأجيل 

تكاليف إضافيّة أو قيود ا على طريقة العمل. أعوام(. لم يُرغَم الموظّفون على العدول عن مقترحهم ولم تتكبّد 
تُصبح تقنيّة المفاوضة هذه متوفّرة  نظر ا إلى توفّر جولات مفاوضات مستقبليّة. )الملاحظة: لا يزال يعني ذلك 

 ستحتاج إلى العودة إلى هذه المسائل عند تنظيم المفاوضات التالية(. كأنّ 
 

جديدة(  مطالبن بأي و جولات المفاوضات الرسميّة )قبل أن يتقدّم الموظّفكما يُمكنك العمل مع موظّفيك ما بين  1.11
 لإقناع الموظّفين دعم ا لأولويّاتك وتنظيم العمل المقترح.

 
وفي السياق نفسه، تظهر أهميّة البعد البراغماتي. الاستراتيجيّة الجيّدة مرنة ويُمكنها التكيّف مع التطوّرات  1.11

 حتاج إلى تغيير أهدافك مع الوقت استجابة  لسير عمليّة المفاوضة.والظروف المتغيّرة. قد ت
 
 

 
 المعوّقات أمام المفاوضة الجَماعيّة الناجحة 2.1

 
انقطاع محدود تُعتبر المفاوضة الجَماعيّة الناجحة بالنسبة إلى أصحاب العمل عمليّة تسير بهدوء وبسرعة، مع  1.11

 انقطاع.للعمل أو لعلاقات العمل أو من دون 
 

جَماعيّة تضمن أن يُساهم أداء العمل في عمليّات تجاريّة منتجة مستدامة ومستقرّة. تُحسّن كل  تؤدّي إلى اتفاقات 1.11
 جولة من المفاوضة الجَماعيّة الناجحة عمليّات صاحب العمل.

 
 قد تعترض عدّة معوّقات نجاح المفاوضة الجَماعيّة. 1.11

 
ات الأساسيّة في المفاوضة الجَماعيّة، معرفة متى يجب التحلّي بالمرونة ومتى يجب اعتماد : من بين المهار التشدّدأ. 

ه التوصّل إلى اتفاق مطالبمن الصرامة. قد تجعل المفاوضات غير الناضجة حيث لن يتفاوض أحد الطرفَيْن بشأن أي 
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صعب ا جدًّا. )ناهيك عن أنّك أنت، كصاحب عمل، لا يُمكن أن تكون صارم ا بشأن أولويّة أو مسألة مُحدّدة،  جَماعي
 ذلك بعض المرونة في مجالات أخرى(. يقتضيإنّما قد 

ق ما المحدودة لتحقي مطالبيبقَوا عمليّين وواقعيّين. فيتخطَّوْن بسرعة ال أن : يحتاج المفاوضون إلى البعد اللاعمليب. 
 الموظّفين. مطالبهو مطلوب منهم ويُمكنهم المشاركة بشكل فاعل في 

 
ولما  فيّة عمل جزء مُحدّد من اتفاق: تكمن مشكلة أساسيّة أخرى في وجود سوء فهم لما هو مقترح وكيسوء الفهمج. 

 يدوّن أحدهم رؤوس أقلام يقوله مفاوض ما أو لما تمّت الموافقة عليه. تحتاج المفاوضة الجَماعيّة إلى التركيز، حيث
تؤثّر  لا(. يجب أ1و 1في خلال عمليّة المفاوضة )راجع الوحدتَيْن  ومن المهمّ التوصّل إلى اتفاق جماعي خطي

 ك.اغة السيئة على عمل اتفاقالصي
 

وصريح  تكمن القاعدة الذهبيّة في المفاوضات في تحقيق التماسك والعمل بشكل منفتح: /النيّة السيئةعدم التماسكد. 
وبنيّة طيّبة. فلن تجعل محاولة تضليل المفاوضين المعارضين لك أو التصرّف باحتيال أو بشكل غير شريف العمليّة 

 إلا أكثر صعوبة  )وقد تُلحق الأذى بسمعتك الجارية مع موظّفيك(.
 

ى السلطة لتحقيق : من المشاكل الأخرى، الحالات حيث يفتقر الأشخاص المعنيّون بالمفاوضة إلغياب السلطةه. 
 التي يتفاوضون بشأنها. مطالبال
 

i . بالنسبة إلى صاحب العمل، قد يعني ذلك إرسال مفاوضين يفتقرون إلى السلطة لاتّخاذ قرارات ضروريّة
 في خلال المفاوضات.

ii . يُمكن تجاوز ذلك من خلال القيادة الأرفع مستوى لمنظّمة تُعنى بشكل ناشط بالمفاوضات وتعيين
 مفاوضين ممكّنين لإجراء التنازلات وتطوير المحصلات المقبولة بشكل متبادل.

 
iii . عاجزين عن تحقيق ما يتفاوضون  نكما قد يفتقر ممثّلو الموظّفين إلى الدعم من موظّفيك وقد يكونو

ا.  بشأنه. قد يكون هناك منظّمات متنافسة أيض 
 
iv .ض المسائل، لكن يجب أن يكون المفاوضون ممكّنين )قد تغيب الرقابة الخارجيّة والحسم بشأن بع

 من خلال التنازلات المتبادلة(. مطالبللتوصّل إلى اتّفاقات ووضع اللمسات الأخيرة على ال
 

 قد تنشأ هذه المشاكل عن الموظّفين، أو عن أصحاب العمل، أو عن الاثنَيْن مع ا. 1.11
 

لتجاوز مثل هذه المشاكل والحرص على أن تتوصّل إلى اتفاق  يهدف هذا الدليل إلى تزويدك بأفكار عمليّة 1.11
 الإجراءات العمليّة لإجراء مفاوضات فاعلة. 1جَماعي ناجح لعمليّاتك. تُحدّد الوحدة 
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 الخاصة بكة مع جمعيّة أصحاب العمل كالشرا 2.1

 
. فتكون هذه الخاصة بكمن خلال هذه الدليل، نُشدّد على منافع العمل مع منظّمة أصحاب العمل الوطنيّة  1.11

الأخيرة الخبيرة في المفاوضة الجَماعيّة بموجب القوانين الوطنيّة وتكون قادرة  على النفاذ إلى المشورة والمعلومات 
 .والخبرات الضروريّة حول مجموعة واسعة من المسائل

 

ا على تقديم المشورة لك حول استراتيجيّة المفاوضة وكيفيّة إعداد  الخاصة بكمنظّمة أصحاب العمل  1.11 قادرة أيض 
المفاوضات الجَماعيّة. كما يُمكن لها أن تشكّل مصدر ا مستقلا  من المشورة حول خياراتك الواقعيّة في خلال عمليّة 

 المفاوضة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأساسيّةالدروس  2.11
 

 : اعتماد مقاربة استراتيجيّة للمفاوضة الجَماعيّة. عدم الاجابة بكل بساطة على مطالبة الموظّفين.1.1الدرس 
 : الاستعداد للمفاوضة الجَماعيّة. إجراء الأبحاث، والدراسات، والتقييمات لما في مقدورك بشكل مُسبَق، مع تطبيق1.1الدرس 

 الأفكار الواردة في هذا الدليل.
تغييرات صاحب العمل الخاصة بك لإحداث ال مطالب: فهم ما تحتاج إليه من العمليّة، تجاريًّا أو عمليًّا، وصياغة 1.1الدرس 

دارته.  في تنظيم العمل وا 
 اء )الأجور القائمة على الأداء(.: النظر في ربط زيادة الأجور بالأد1.1الدرس 
 ليل والنظر في إفادته لعمليّاتك.: مراجعة خطة إدارة العمل الواردة في الملحق ب من هذا الد1.1الدرس: 
 : محاولة تحديد ما يُريده موظّفوك من المفاوضات الجماعيّة التي تُجريها بشكل مُسبَق.1.1الدرس 
 عملك. : تحديد خياراتك القانونيّة والعمليّة على ضوء طريقة العمل في مكان1.1الدرس 
جراء مراجعة معمّقة لها مع المدراء الرفيعي المستوى في مؤسّستك قبل عقد 1.1الدرس  : إعداد استراتيجيّة مفاوضة خطيّة وا 

 المفاوضات.
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 : في الأوقات كافة ، أن تكون براغماتيًّا وعمليًّا وأن تعتمد وجهة نظر على أمد أطول.1.1الدرس 
 أصحاب العمل الخاصة بك كشريك استراتيجي لك.: العمل مع منظّمة 1.11الدرس 
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 القانون - 3الوحدة 

 
 
 
 
 

 المقدّمة 3.1
 

(. وفي 1ات الجَماعيّة بشكل ناجح من خلال المفاوضات )الوحدة ات الأخيرة على غالبيّة الاتفاقيتمّ وضع اللمس 1.1
غالبيّة الحالات، يُجري أصحاب العمل والموظّفون مفاوضات بشكل ناجح ويتوصّلون إلى اتفاق جَماعي. قد يستغرق ذلك 

طاف، يتمّ الم ايةصناعي، لكن، في نه إجراءالوقت وقد تكون المفاوضات طويلة وصعبة، وقد تبرز الحاجة حتى إلى 
 التوصّل إلى حلّ وسط من خلال عمليّة المفاوضة الجَماعيّة.

 
وتُحدّد هذه القوانين الحقوق لكن، تتأثّر المفاوضة الجَماعيّة بشكل ملحوظ بأنظمة العمل والقوانين المحليّة.  1.1
مدى باستطاعة أصحاب العمل  جبات لأصحاب العمل، والموظّفين، ومنظّمات الموظّفين. كما يُحدّد القانون إلى أياو وال

أن يضمنوا أن تُساهم المفاوضة الجَماعيّة بشكل فعلي في العمليّات التجاريّة المنتجة المستقرّة والمستدامة )الهدف العام 
 للمفاوضة الجَماعيّة(.

 
تفرض هذه الواجبات القانونيّة العمليّة، تثُير المفاوضة الجَماعيّة مسائل قانونيّة وحقوق ا وواجبات قانونيّة. و  ايةمنذ بد 1.1

 نفسها على أصحاب العمل بطريقتَيْن:
الحقوق القانونيّة في ما يتعلّق بالموظّفين الذين يُريدون إجراء المفاوضة جَماعيًّا  ضأ. على أصحاب العمل احترام بع

 بالنسبة إلى ممثّليهم.و 
القانونيّة للاستجابة لمطالبة الاتحاد وأعماله دعم ا  القانونيّة والخيارات ايةب. لكن، قد يتمتّع أصحاب العمل بالحم

 هم.مطالبل
 

من المهمّ جدًّا أن يفهم أصحاب العمل القانون وحقوقهم وواجباتهم في المراحل كلّها لعمليّة المفاوضة الجَماعيّة.  1.1
ه فهم لطريقة عمل ال كان لديحفي فقط  يُمكن لصاحب عمل أن يستخدم القانون بشكل استراتيجي خلال المفاوضة

 القانون.
 

على أصحاب يستحسن المشورة القانونيةّ. لكن يجب الحصول عليها على المستوى الوطني و  لا يقُدّم هذا القسم
 منظّمة أصحاب العمل الوطنية الخاصة بهم.أخذ المشورة من العمل 
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ذلك يؤكد على أهمية  لا يعني ذلك أنّ على كل صاحب عمل أن يُصبح محامي ا للمشاركة في المفاوضة! لكن 1.1
منذ المناقشات الداخليّة الأولى  -في خلال عمليّة المفاوضة الجَماعيّة  الخاصة بكالعمل مع منظّمة أصحاب العمل 

 التعمّقالخبرة في العمل مع أصحاب عمل يسعون إلى  الخاصة بكلجمعيّة أصحاب العمل حول المفاوضة الجَماعيّة. 
 بشكل ناجح في نظامهم القانوني الوطني.

 
 لما ينظّم القانون المفاوضة الجَماعيّة 3.1.1

 
 تنظّم القوانين المحليّة المفاوضة الجَماعيّة لعدّة أسباب: 1.1

 
على التناغم الاجتماعي والتناغم في مكان العمل. تنُظّم لها تأثير سلبي أ. للمفاوضة الجَماعيّة عواقب 

ا على إنهاء المفاوضات من دون تعطيل أو عنف أو اضطراب قدر  الحكومات المفاوضة الجَماعيّة حرص 
 المستطاع. 

 
ب. يُساعد القانون المفاوضة الجماعيّة ويساعد المفاوضات على المضي قدم ا نحو تحقيق محصلات 

حقّق تقدّم ا في يالإضرابات وأن  يخفف من اللجوء الى أن يُمكن ناجحة. فرض بعض القواعد القانونيّة 
 المفاوضات نحو تحقيق محصلة متفّق عليها.

 
ج. يُمكن للقانون أن يُحدّد القواعد للمفاوضة الجَماعيّة. يُساعد القانون كل جهة لمعرفة مكانتها في عمليّة 

 ولتحديد مسؤوليّات الموظّفين وأصحاب العمل وحقوقهم. المفاوضة الجَماعيّة
 

يرتكب بعض الأشخاص أخطاء  في خلال عمليّة المفاوضة. لا بدّ من شكل من الأنظمة القانونيّة من د. 
 الموظّفين وأصحاب العمل مع ا. ايةأجل حم

 
 .5المفاوضة الجماعيّة حقوق ايةقوانين وطنيّة لحمإبرام ه. تقتضي اتفاقيّات منظّمة العمل الدوليّة 

 
تنظّم غالبيّة الدول طريقة إجراء المفاوضة الجَماعيّة. يجب فهم هذه القوانين الوطنيّة والامتثال لها بالنسبة إلى  1.1

 صاحب عمل من أجل التفاوض بشكل فاعل، واستراتيجي، ومستدام.
 
 
 
 

                                                      
 بات في هذه الدول التي صادقت على اتفاقيّات منظّمة العمل الدوليّة، وهي عمليّة قانونيّة رسميّة تُشارك فيها الحكومات الوطنيّة. جتُطبَّق هذه الوا  5
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 عنهمتنظّم القوانين أصحاب العمل، والموظّفين، والممثّلين  3.1.2
 

تنظّم غالبيّة أنظمة العمل الوطنيّة سلوك أصحاب العمل، والموظّفين، والممثّلين عنهم. لكل منهم حقوق،  1.1
 اتخاذ إجراء قانوني، ولكل منهم واجبات في خلال عمليّة المفاوضة. موباستطاعته

 
 بالنسبة إلى أصحاب العمل، قد يكون القانون مفيد ا في الحالات التالية: 1.1

 
 وما لا يمكن إدراجه. حديد ما يُمكن إدراجه في اتفاق جماعي. تأ

 مُحدّدة لموظّفين. مطالبب. معرفة طريقة معالجة 
 ج. تحديد أولويّات صاحب العمل وموظّفيه.

 هم في خلال المفاوضات.مطالبد. الاستجابة لأفعال الموظّفين و 
 ه. إنهاء الإضرابات المُضرّة أو تفاديها.

 
 ملاحظة: 
قد   ليس هذا مطلق ا! -كمة الفعليّة( موظّفيك أو الممثلين عنهم )المحا محاكمةلا يعني الاستخدام الاستراتيجي للقانون  

الصناعي المُهدَّد. أحيان ا، يكون التهديد من  الإجراءيُعتبر تحديد أحكام القانون كافي ا لتبديل سلوكيّات الموظّفين وتفادي 
 راء قانوني أكثر قوّة  مقارنة  مع اتخاذ الإجراء القانوني فعليًّا.قبل صاحب العمل باتخاذ إج

 
 لقانونلأهميّة الامتثال  3.1.3

 
 يكمن التحدّي بالنسبة إلى أصحاب العمل بالقيام بما يلي بشكل متزامن: 1.11

 
 لقانونلإجراء المفاوضة الجَماعيّة مع الامتثال بالكامل  . أ

من خلال المفاوضة الجَماعيّة، في عمليّات تجاريّة منتجة، مستقرّة الحرص على أن يُساهم أداء العمل،  . ب
 صحاب العمل للمشاركة في المفاوضة الجَماعيّة في البداية(.مستدامة )مثلا ، السبب الأساسي لأو 

 
ثل . ليس من الواضح دائم ا أي أعمال ستمتدة  جدًّا وأن يكون فيها أفخاخ وشراكيُمكن للقوانين أن تكون معقّ  1.11

عندما تسعى الأطراف كافة  حتى  -. تظهر الأخطاء والنزاعات له ل لن تمتثلاللقانون في خلال المفاوضات وأي أعم
 لقانون.لإلى الامتثال 
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في الأوقات كافة ، من المهمّ جدًّا الحصول على مشورة الخبير الملائمة. وتُعتبر الشراكة الفاعلة مع منظّمة  1.11
 أساسيّة . كالخاصة بأصحاب العمل 

 
 في قانون المفاوضة الجَماعيّة التعمّق 3.2

 
 : باستطاعة قوانين العمل الوطنيّة تنظيم المفاوضة الجَماعيّة بعدّة طرق، بما فيها:قانون العمل 1.11

 
 ات الجَماعيّة أو بتدوينها خطيًّا.بتسجيل الاتفاقة أ. المطالب

 .تحديد فترة العمل القصوى لاتفاق جَماعيب. 
 ، من دون استبداله باتفاق جديد.تاريخ انتهائهج. تنظيم ما يجري عند بلوغ اتفاق ما 

 ات الجماعيّة كلّها.ة بإدراج مسائل خاصة في الاتفاقد. المطالب
 ات الجماعيّة من إدراج مسائل خاصة أخرى.ه. منع الاتفاق

المفاوضة الجماعيّة والردّ  خلال هم منمطالبالتعامل مع موظّفيهم والنظر في بو. مطالبة أصحاب العمل 
 .حسنةعليها بطرق خاصة. وفي دول عديدة، لأصحاب العمل شروط للتفاوض مع الموظّفين بنيّة 

ز. تنظيم اتخاذ الإجراء الصناعي، بما في ذلك المطالبة باشعار يُعطى إلى أصحاب العمل بالنسبة إلى 
 الإجراء الصناعي المُخطَّط له.

القانونيّة إلى الموظّفين الذين ينظّمون إضراب ا. يشمل ذلك منع أصحاب العمل من اتخاذ  ايةح. تأمين الحم
 أي اجراءات مضرّة بحقّ موظّفيهم الداعين إلى مفاوضة جَماعيّة.

)بحسب النظام القانوني( مطالبة أصحاب العمل والموظّفين المشاركة في عمليّات تحكيم وتسوية إلزاميّة  ط.
 ة مُحدّدة لأجوبة أصحاب العمل.ووضع جداول زمنيّ 

 
قد الجنائي و  ية التي قد تشكل خرقا  للقانونأشكال عدّة من الحظر والاضرابات القانون هناك :القانون الجنائي 1.11

. المحاكمات عادة  من اختصاص الحكومات. لكن، لأصحاب العمل دور الى المحاكمة موظّفين وممثّلين عنهاتعرض 
 هناك اتهامات جنائيّة. كان انتباه الشرطة إلى بعض المسائل، وفي بعض الحالات، تحديد إذا ما تفي لف

 
مسألة صعبة جدًّا. قد تثُير عمليّات المفاوضة الجماعيّة  معرفة الحالة المناسبة للطلب من الشرطة التدخل 1.11

، من شأن في حالات عدّة  بشأنها. وبالتالي وقد تكون الحالات محتدمة قبل التوصّل إلى حلّ  إنفعالية حادةحالات 
وأن يجعل التوصّل إلى حلّ صعب ا. في حالات  إشراك الشرطة وتوجيه الاتّهامات القانونيّة أن يصبّ الزيت على النار

ا قانون ا  لقيام باأخرى، لن يكون لصاحب العمل خيار إلا أن يطلب مساعدة النظام القانوني )وقد يكون أحيان ا ملزم 
 ذلك(.ب
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ويجب النظر في الاعتبارات بحذر شديد. كما للاعتبارات الوطنيّة للحل.  قاعدة صارمة أو سريعة لا توجد 1.11
في المكانة الأفضل لإعطاء المشورة الاستراتيجيّة  الخاصة بكوالثقافيّة دور. مجدّد ا، تُعتبر منظّمة أصحاب العمل 

 القائمة على الخبرة.
 

أخير ا، يجب النظر إلى القانون المدني. يُمكن للأضرار التجاريّة والتشغيليّة التي تلحق بصاحب  :القانون المدني 1.11
العمل من خلال الإجراء الصناعي، والاضرابات، وعمليّات الحظر أن تثُير إجراءات قانونيّة في نظام القانون المدني. 

( عند إلحاق الأضرار لال القانون المدني )بما في ذلكغالب ا ما يكون لأصحاب العمل خيارات لملاحقة الموظّفين من خ
 . وتشغيليّةأضرار تجاريّة 

 
ا  1.11 عند تقييم خيارات القانون المدني، يحتاج أصحاب العمل إلى النظر، لا إلى قدراتهم القانونيّة فحسب، إنّما أيض 

 إلى ما يلي:
 

 .طويلة الأمدل عم خلال علاقةممثّلين عنهم الأ. عواقب ملاحقة الموظّفين و 
ن كانت قيمة إجراء مدني لا  ب. القدرة على استرداد الأموال من الموظّفين بناء   على إجراء قانون مدني )وا 

 تكمن في استرداد الأموال فعلا (.
 

 الصناعي الإجراء 3.3
 

تعديل في العمل أو أي يُضاف إليه " 6"أي تعليق للعمل متفاوض بشأنهتمّ تحديد الإجراء الصناعي على أنّه " 1.11
" )وقد يشمل ذلك حظر العمل وساعات العمل الإضافيّة، تغيير في المعدّلات الطبيعيةّ للمخرجات المتفاوض بشأنها

 إلخ.(
 

 بعض العناصر للقيام بذلك:هناك  1.11
 

إضراب أ. ايقاف العمل )إضراب أو تعليق للعمل( أو انقطاع جزئي )حظر العمل، حظر ساعات العمل الإضافيّة، 
 مندفع، إلخ.(

بشأنه أو منظّم بشكل طوعي لهدف ما. في هذه الحالة، تحقيق محصلة مُحدّدة من خلال  متفقهذا الإجراء ب. 
 المفاوضة الجَماعيّة.

 

                                                      
 .111)المملكة المتحدة(، القسم  1111قانون )توحيد( علاقات العمل والاتحادات العمّاليّة للعام   6
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طوعي، سواء  من و شكل مؤقت بلأداء العمل  افي خلال المفاوضة الجَماعيّة، يعني الإجراء الصناعي انقطاع   1.11
 موضع المفاوضة الجَماعيّة. همطالبلى إرغام الطرف الآخر على التنازل عن أو صاحب العمل، سعي ا إجانب الموظّفين 

 
. فيتوقّف اتضراب مثلا ، لا يُمكن لصاحب العمل الانتاج أو البيع إلى العملاء أو تأمين السلع أو الخدمالإفي  1.11

الناتج عن احب العمل. فيستخدم الموظّفون الآثار السلبيّة الانتاج، وتتراكم الطلبيّات، ومن المحتمل أن تتأثّر سمعة ص
 هم الجَماعيّة. مطالبأصحاب العمل إلى الموافقة على  لدفع لإضراب ا

 
ويُرغم الموظّفين على التنازل عن أجورهم. عن العمل ل اصاحب العمل العم يمنعلمؤسّسة، تعليق العمل في افي  1.11

باستطاعة صاحب العمل  وظّفين على الموافقة على اتفاق جَماعيبية هذه لإرغام المفيستخدم أصحاب العمل الآثار السل
 .راجع أدناه -على قانونك الوطني لمؤسّسة تعليق العمل في افي دعمه. تعتمد قدرتك 

 
العمل الفاعل، والمنتج،  أداءسيفهم أصحاب العمل الوقع المحتمل لعمليّات الإضراب والحظر والانقطاع على  1.11

. سيفهم أصحاب العمل بشكل واضح الوقع المُحدّد لأي إضراب على عمليّة الانتاج لديهم وعلى والمصداق، والمستدام
 قدرتهم على تسليم الطلبيّات إلى العملاء.

 
في حالات الإضراب وفي حالات التهديد باللجوء إلى الإضراب، من المهمّ العمل مع منظّمة أصحاب العمل  1.11

 في إدارة الإضرابات. كهم حقوقك وواجباتلف الخاصة بك
 

المشورة العمليّة حول كيفيّة إدارة البعد الإنساني والعاطفي  الخاصة بككما تمنحك منظّمة أصحاب العمل  1.11
 للإضراب وكيفيّة إدارة الأبعاد القانونيّة والمنتجة للإضراب وكيفيّة ضمان عودة سريعة وشاملة إلى العمل.

 
 التعجيزي لمؤسسةالاغلاق  3.3.1

 
م ضدّ الموظّفين يجب ألا تنسى في المفاوضات أن أصحاب العمل باستطاعتهم اتّخاذ إجراء صناعي خاص به 1.11

 ي يريدونه.ذال دعم ا للاتفاق الجماعي
 

، يستبعد صاحب العمل لمؤسّسة تعليق العمل في ا أو بالاغلاق لمؤسسة مايُعرف إضراب صاحب العمل  1.11
 تمام ا من مكان العمل. ما يعني:الموظّفين 

في اليوم الذي استبعده صاحب العمل من العمل. يتمّ اعتماد هذه الطريقة  أ. لا يتقاضى الموظّف أجره
الموظّفين، مثل الاضراب الذي يهدف إلى إرغام صاحب عمل  مطالبلإرغام الموظّفين على التفاوض بشأن 

 الموظّفين. مطالبعلى التفاوض بشأن 
 لنسبة إلى صاحب العمل، لا يتمّ إنتاج العمل في كل يوم من الاغلاق.ب. وبا
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المتوفّرة لأصحاب العمل وشروطها القانونيّة من دولة إلى أخرى. (Lock-out) يختلف نطاق عمليّات الاغلاق  1.11

 لعمليّة.أساسيّة  قبل إطلاق مثل هذه ا الخاصة بكومرة  أخرى، تُعتبَر المشورة من منظّمة أصحاب العمل 
 

كما يُمكن لمنظمة أصحاب عمل أن تقدّم المشورة إلى صاحب عمل، لا بشأن قدرته القانونيّة على استبعاد  1.11
ا بشأن تأثيرات ذلك على العلاقات الصناعيّة وعلى الإدارة على الأمد الأطول.  الموظّفين من العمل فحسب، إنّما أيض 

 
هذا  يعتبر البعض أنحاب العمل ويُستخدم بشكل منتظم نسبيًّا في بعض الدول. لكن، أصأ. إنه خيار مقبول من قبل 

وقد يؤدّي إلى تدهور محتمل  في المدى الطويلمع الموظّفين  العمل نتائجه سلبيّة على علاقاتالنوع من الإجراءات له 
لى الانسحاب منها.  للمفاوضات وا 

 
 تذكّر: 1.11

 
 (.1)الوحدة  ة للتفاوض بشأن اتفاق جَماعيالتكتيكات وفي الاستراتيجيّ يجب عدم نسيان هذا الخيار في  . أ

 قد يكون التهديد بالاغلاق التعجيزي أهمّ في المفاوضات، مقارنة  مع تنفيذ إغلاق تعجيزي فعلي.  . ب
عدم تنفيذ التهديد . التهديد بتنفيذهغلاق في حال الإعمل مستعد ا لتنفيذ اللكن، يجب أن يكون صاحب   . ت

 في التفاوض.مخاطر أساسيّة طويلة الأمد  يؤدي الى المجال في هذا

 
 الاعتصام 3.3.3

 
الاعتصام شكل مُحدّد من الإجراء الصناعي حيث يسعى الموظّفون إلى الحدّ من النفاذ إلى مكان العمل، سواء   1.11

لقضيّتهم لإحباط عزيمة موظّفي خدام "وزن" معنوي تمن خلال قطع الطريق فعليًّا إلى مكان العمل أو من خلال اس
ا إحباط عزيمة  مورّديهم وزائرين آخرين لمنعهم من تجاوز المعتصمين وتوريد مؤسّستك. من شأن المعتصمين أيض 
الموظّفين غير المشاركين في الإضراب على العمل. ويهدف الاعتصام الناجح إلى إغلاق مؤسّستك أمام العالم الخارجي 

 ومنع الانتاج.
 

قد يكون هذا الشكل من الإجراء الصناعي مثقلا  وخطير ا جد ا وينطوي على مخاطر بالنسبة إلى أصحاب العمل  1.11
ا بالنسبة إلى أصحاب العمل  والموظّفين على حدّ سواء. كما يولّد مخاطر قانونيّة كبيرة بالنسبة إلى الموظّفين وفرص 

طارئة من أخصائي في حال مواجهة اعتصام )وفي حال لاتخاذ إجراء قانوني إصلاحي. يجب الحصول على مشورة 
 التعرّض لتهديد الاعتصام(.

 
 استبدال الموظّفين 3.3.4
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ا خ مبحسب النظام القانوني، أما 1.11 ارات بتخفيف وقع الإضراب من خلال استخدام موظّفين يأصحاب العمل أيض 

ضراب، ما يحدّ من الوقع الاقتصادي والتشغيلي بشكل بديل. فيحلّ الموظّف البديل مكان الموظّف المشارك في الإ
ن الموظّفين البديلين "ككاسرين و للإضراب. لكن، قد ينظر الموظّفون بشكل سلبي جدًّا إلى هذا الإجراء، فيعتبر 

 للإضراب".
 

في أفضل مكانة لتقديم المشورة، لا بشأن قدرتك القانونيّة على استبدال  الخاصة بكمنظّمة أصحاب العمل  1.11
ا بشأن التأثيرات على أمد  طول لمثل هذه الخطوة. غالب ا ما يوصى بعدم اتّخاذ هذا أموظّفين بديلين فحسب، إنّما أيض 

ا لمطالبة موضع مفاوضة جَماعية.عالإجراء، لا سيّما في سياق إضراب قصير الأمد د  م 
 

 حريّة تشكيل جمعيّات 3.4
 

تعتمد قدرة الموظّفين )وأصحاب العمل( على المشاركة بشكل فاعل في المفاوضة الجَماعيّة على قدرتهم على  1.11
. لعلّ حق حريّة تشكيل جمعيّات من أبرز كتشكيل جمعيّات بشكل حرّ وتشكيل منظّمات ممثّلة لهم في حال قرّروا ذل

 مل منظّمة العمل الدوليّة عليه.حقوق الإنسان الذي يعتمد ع
 

لدول عديدة قوانين وطنيّة تحمي حقوق الموظّفين لتشكيل منظّمات ممثلّة لهم والمشاركة في مفاوضة جماعيّة. قد  1.11
 يكون هناك قوانين وطنية تحمي الحقوق التالية، مثلا :

في المفاوضة  ةمشاركعلى ال رغامهمإتهديدهم، أو قالتهم من وظيفتهم، أو تجريدهم من رتبهم، أو إق الموظّفين بعدم أ. ح
 أو تشكيل منظّمات تمثيليّة.

ن تسديد الأجور إلى الموظّفين أعضاء في اتحاد نقابي أقلّ منه بالنسبة إلى موظّفين غير منتمي منع التفرقة عبر ب. 
 تحسين ظروف عملهم.ة بالموظّفين الذين لا يُطالبون بأجور أعلى أو إلى اتحاد نقابي أو حصر الترقي

السيطرة على النقابات العمّاليّة أو التأثير على عمليّة صنع القرارات أو الشؤون الماليّة أو  منج. حظر أصحاب العمل 
 الديمقراطيّة.

من حيث المشورة العمليّة إلى أصحاب العمل، من الأفضل )بشكل عام( التفاوض بشكل فعلي مع موظّفيك  1.11
 قد يتقدّمون بها ضدّ الشركة. مطالبوض بشأن ميزات أي ومنظّماتهم والتفا

 
لا على الإطلاق. إنّما يعني أنّه عليك  -لا يعني ذلك أنّك بحاجة إلى الموافقة على ما يتطلّع الموظّفون إليه  1.11

 ين.النظر إلى التفاوض، بدل السعي إلى استبعاد المفاوضة الجَماعيّة من خلال التأثير على ممثّلي الموظّف
 

ق الضرر بهم، أو تهديدهم، أو تدمير عمل منظّمة موظّفين أو تقييده الحإلن يكون السعي إلى استبعاد الأفراد، أو  1.11
لى اعتداءات تلطّخ سمعتها.  غير منتج وغير فاعل فحسب، إنّما قد يعرّض الشركة إلى إجراء قانوني وا 
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 هي الجهة الفضلى لتقديم المشورة إليك في ما يخص: الخاصة بكجمعيّة أصحاب العمل  1.11

 أ. القوانين التي تحمي حريّة تشكيل جمعيّات في بلدك.
 ة جَماعيةبب. ما عليك القيام به عند مواجهة مطال

 ج. الخيارات أمامك عند مواجهة مطالبة جَماعيّة.
 د. ما قد لا تفعله عند مواجهة مطالبة جَماعيّة.

 حب عمل، أكثر منه الموظّفين، عمليّة مفاوضة.ه. متى قد يُطلق صا
 

 ملاحظة: 
 على موظّفيك ومنظّماتهم. التأثيرحريّة تشكيل جمعيّة ومخاطر السعي إلى  ايةقد تدرك أهميّة حم 

لكن، ماذا عن المدراء في مصانعك وعمليّاتك الأخرى، أو المشرفين الناشئين الذين قد يذهبون إلى أبعد من المراقبة 
 اليوميّة؟ ماذا عن العمليّات الاقليميّة بعيد ا عن مقرّك الأساسي؟

ل جمعيّات والحقوق الأساسيّة للموظّفين من خلال عمليّاتهم. إنّها يحريّة تشك ايةمن المهمّ أن يطوّر كل ربّ العمل حم
 مسألة إدارة مخاطر تجاريّة.

ومسؤوليّاتهم وحول كيفيّة التواصل بشكل فاعل مع النقابات قد يحتاج المدراء والمشرفون إلى التدريب حول حقوقهم 
 العمّاليّة مع البقاء ضمن القانون.

 
 منظمة العمل  3.5

 
منظّمة العمل الدوليّة جزء من منظومة الأمم المتحدة. دولتك عضو فيها. ومنظّمة العمل الدوليّة ناشطة جدًّا في  1.11

 .يّات عديدة في العملالمنطقة في سعيها إلى تعزيز حقوق ومسؤول
 

ة. عندما تُصادق )توقّع( حكومتك على مثل هذه المعاهدات، ائل العمالدول معاهدات دوليّة حول مستصيغ ال 1.11
 تحمي تشريعاتك الوطنيّة بعض الحقوق. أن عليها الحرص على

 
عمل للاستجابة للمفاوضة قانون على المستوى الوطني الخيارات المتوفّرة لصاحب اللهذا السبب، قد يحدّ  1.11

 حرية تشكيل جمعيّات(. ايةالجَماعيّة أو يتطلّب منك العمل وفق بعض الطرق للتعامل مع الموظّفين وممثّليهم )مثلا ، حم
 

من المهمّ بالنسبة إلى أي صاحب عمل أن يكون قادر ا على الغوص بشكل ناجح في القانون الوطني والحرص  1.11
ضمن مساهمة أداء العمل بشكل جيّد في العمليّات التجاريّة المنتجة والمستقرّة ي في اتفاق ةضعلى تحقيق نتائج مفاو 

 والمستدامة.
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 الدروس الأساسيّة 3.6

 
ا إلّا في المشاركة في 1.1الدرس  : التوضيح بشكل جيّد بالنسبة إلى موظّفيك وممثّليهم في بداية العمليّة أنّك لست مهتمًّ

 التي تمتثل لقوانينك الوطنيّة.ة المفاوضة الجَماعيّ 
: الاطلاع على ما يُمكن إدراجه في اتفاقيّة جماعيّة بموجب النظام القانوني الوطني وما لا يُمكن إدراجه فيه. يُحدّد 1.1الدرس 

 ذلك ما يُمكنك الموافقة عليه في خلال عمليّات المفاوضة الجَماعيّة وما لا يُمكنك الموافقة عليه.
معرفة خياراتك القانونيّة في المراحل كلّها من عمليّة المفاوضة، بما في ذلك عند مواجهة الإضراب أو التهديد : 1.1الدرس 

 في عمليّة المفاوضة الجَماعيّة. بالإضراب. إنّه جزء أساسي من اعتباراتك الاستراتيجيّة كصاحب عمل مشارك
 اجة إلى القيام به في كلّ مرحلة.عمليّة المفاوضة الجَماعيّة وما أنت بحتحديد حقوق موظّفيك والممثّلين عنهم في : 1.1الدرس 
أو إلى أي إجراء صناعي، عدم الاعتماد على القانون فحسب، إنّما النظر في آثار  مطالبفي الاستجابة إلى ال: 1.1الدرس: 

 تك مع موظّفيك على الأمد الأطول.خطوات قانونيّة خاصة لعلاقا
الجهات التي يجب اللجوء إليها للحصول على المعلومات حول القانون وكيفيّة تأثيرها على المفاوضات  معرفة: 1.1الدرس 
 .الجَماعيّة
ا على مشاركتك قانون ا في المفاوضة الجماعيّة : 1.1الدرس  الشراكة بين صاحب العمل ومنظّمة أصحاب العمل مهمّة حرص 

 .فاعلةقانوني من أجل تحقيق نتائج وتوجيه النظام ال
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 التفاوض - 4الوحدة 

 . المقدّمة1

عندما يحاول شخص ما التأثير على شخص آخر عبر تبادل الأفكار ووجهات النظر أو عندما يحاول شخص ما  1.1
أخرى ستخدم مصطلحات ما تُ  المفاوضات. وغالب االعمليّة المستخدمة لذلك  تُعتبَر الاستحواذ من شخص آخر على غرض قيّم،

 إلخ. والتداول، مثل المساومة، ،لوصف هذه العمليّة

عبرها طرفان على الأقل، يتمتعان بإدراك وحاجات وحوافز مختلفة، الاتفاق على مسألة  يحاولعبارة عن عملية التفاوض  1.1
العمل أو في القطاع مسألة المصلحة المشتركة الأحكام والشروط في مكان تشمل تشكّل مصلحة  مشتركة. في هذه الحالة، 

 الخاص بك.

 التالية بعين الاعتبار: النقاطخذ  1.1

 حكى في قديم الزمان عن دب كان يعاني الجوع ورجل يشكو من شدة الصقيع.يُ أ. 

 را التفاوض في كهف محايد.قرّ ب. 

 وبعد عدّة ساعات، تم التوصّل إلى تسوية.ج. 

 .الفراء ولم يعد الدب جائع اطف من عندما خرجا من الكهف، حاز الرجل على معد. 
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 عمليّة التفاوض؟ "نجاح"قيس نكيف  1.1

 .التي وضعناها عبر التوصّل إلى نتيجة مؤاتية أقلّه للتوقعاتأ. 

 لكن لا تتفاجأ بتشابه المصالح التي قد تبرز في المفاوضات.ب. 

 لا تفترض نشوب نزاع أو رغبة الطرفين بالأمر عينه.ج. 

 

 التفاوضتحديد فرص  4.1.1

 الملائمة لذلك. التفاوض فرصتحديد  في"التفاوض" على قدرتك يعتمد مدى نجاحك في  1.1

 ، الأرجح أنّك لن تكون مستعد ا(للقبول )أي الحد الأدنى للمساومة أو الحد الأقصى اوضللتف موقعك الملائم د حدّ إن لم تُ  1.1
ا كانت لتكون عليه للتفاوض ولن تتمكّن من محاولة تحسين النتيجة بنفسك. على هذا النحو، ستكون النتيجة أقل ملاءمة  لك ممّ 

 نت من الاستفادة من الوضع.لو تمكّ 

ستخدم ضدّك. سيحاول البعض تحويل الوضع إلى إذ إنها أداة قد تُ  ايةهذه القدرة على تحديد فرص التفاوض مهمّة للغ 1.1
المهارة على تحويل وضع ما إلى  يجب أن تقترن غير قابل للتفاوض. ، في الواقع،كإليالتفاوض في حين أن الأمر بالنسبة 

 عملية تفاوض بالقدرة على وضع حد لتطوّر المفاوضات.

 يجب طرح سؤالين:  ،حالات التفاوضجميع  في 1.1

 مغطاة بموجب تشريعات، وليست بالتالي مفتوحة أمام التفاوض؟ لةأهل المسأ. 

 هل تتعلّق المسألة بالحقوق الإدارية ولا يجدر بالتالي فتحها للتفاوض؟ب. 
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 تخطيط التفاوض 4.2

 تطوير المقترحات 4.2.1

ومتابعتها، أو الصناعة ، من المهم تحديد "حاجات" صاحب العمل أو القطاع مطالبأثناء بلورة المقترحات أو ال 1.1
ت داخل شركتك نفسها أو بين يجر بدل متابعة "قائمة بالتمنيات". وسيبرز الفارق من خلال عمليّة استشارية معمّقة، أُ 

 أصحاب العمل في القطاع.
 

يركّز خلال اجتماع في ه من المحبّذ أن يطرأ ذلك لكنّ  ،بالحصول على مطالب الموظّف يرتبط هذا الأمر أحيان ا 1.11
 مالموظفين إلى دحضه مطالبالاجتماعات التي تلي الحصول على  عادة  ما تؤول على جدول أعمال أصحاب العمل.

 بدل التركيز على حاجات أصحاب العمل.

 

وطوّر موقفك كصاحب عمل بشكل مبكر حتى عندما  ، كن استباقيًّا1على النصيحة الواردة في الوحدة  تعقيب ا 1.11
 ى ردك على حساب تطوير موقفك.لا يتأتّ فظفين، المو  مطالبترد 

 

هذه العمليّة إلى إجراءات نظاميّة. عندما تواجهها، إحرص على الامتثال لها.  تخضعفي بعض الأحيان،  1.11
 تستفيض بشرح هذا الأمر(. 1)الوحدة 

 

المعلومات الضرورية لدعمها على طاولة المفاوضات. اختبر  جمعبلورة الاقتراحات، احرص على  عندما تتمّ  1.11
 .الخاص بكها ليست مجرّد نزوة لأحد أعضاء فريق الإدارة أنّ من الاقتراحات ومتانتها للتأكّد من إمكانية دعمها بإقناع و 

 

ا 1.11 ا التغيّر في كما أن هناك حاجة لعكس هذ ،ير تشريعي أو حكم قضائييكنتيجة لتغ قد تبرز الاقتراحات أيض 
 الوثيقة.
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 المقدّمة مطالبتحليل ال 4.2.2

مرتكزة  مطالبتكون الوالتأثير في نظر مقدّمها. عادة ،  محدودة النطاق أحيان االمقدّمة  مطالبأنواع القد تكون  1.11
 إلى:

 يادة كلفة المعيشة.أ. ز 

 أخرى في القطاع. مفاوضةالتغيرات في نتائج ب. 

 (.المفاوضة)خاصّة إن كان أوّل تفاوض في "جولة"  التوجّهتحديد ج. 

 لى النتائج المالية لأكبر أعضاء القطاع(.إالقطاع )ترتكز عادة   د. ربحيّة

 .ه. تأثير التكونولوجيا

 .مكاسب الانتاجيّةو. 

 .التشريعية أو القرارات القضائيّةالتغييرات ز. 

 .رات في المهارات المطلوبةح. التغيي

 في الخدمة التي تقدّمها شركتك.يرات يتغط. ال

التي ترد في مرحلة الركود الاقتصادي والمطالبة بمستحقات  مطالبقلق مشروع )على سبيل المثال، الي. 
 أو زيادة في متطلبات الاستشارة(. في حال الفصل أعلى

من الممكن التفاوض عليه او أنها تتعلّق بمسألة  قبول أي شكوى مباشرة . هل تقع الشكوى في نطاقٍ  عدم يجب 1.11
ل غير القابلة للتفاوض مسائل يمكن ئعن طاولة المفاوضات؟ لا تجعل من المسا من الممكن حلّها بعيد اإداريّة و 
 ها.بشأنالتفاوض 

 بالإضافة إلى كلفة الامتثال. كلّها المباشر وغير المباشر، مطالبيجب تحديد كلفة تأثير ال 1.11

 كجزء من عملية التحليل. الردّ يجب بلورة حجج  1.11

"المسائل القابلة للتفاوض". تحقّق من وجود قيود قضائية أو تشريعية متعلّقة بهذه  الاختصاصاتبعض يحدّ  1.11
 (.1تقع ضمن هذه القيود أو خارجها )راجع الوحدة  المطالبةالمسائل وقيّم إن كانت 
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 تكاليف العمل 4.2.3

 يجب أن تأخذ بعين الإعتبار. بشكل واف الإجماليّة تحديد تكاليف العمل، مراعاة كلفة العملعند  1.11

، إذ إن أصحاب العمل يدركون والمخصّصاتإلى التركيز على التكاليف المباشرة كالأجور  المفاوضةتميل  1.11
ضافيّة يجب الاعتراف بها وأخذها بعين  ثمةهذه التكاليف. لكن  فيبشكل أفضل أثر أي تغيّر  تكاليف غير مباشرة وا 

 الاعتبار، وقد تتضمّن:

 أي ضرائب على الرواتب أو ضرائب إضافيّة تترتّب على عاتق صاحب العمل من زيادة الأجور.أ. 

 إضافية للضمان الاجتماعي أو تعويضات عن الحوادث. تسديداتأقساط أو دفعات، من ضمنها ب. أي 

 تكاليف إضافيّة إداريّة أو متعلّقة بالرواتب.أي ج. 

في مجالات  المفاوضةأصحاب العمل إلى التنازل أثناء  غير المباشرة النقص في تقدير تأثير التكاليفقد يقود  1.11
مثل زيادة مستحقات مغادرة العمل. على سبيل المثال، الاعتقاد أن هذه الزيادة ليست كلفة مباشرة وأن أثرها  ،أخرى

 دائم ا. سعي ا إلى تحقيق تسوية. هذا ليس بصحيحٍ بالتالي على العمل سيكون أخف وتؤمّن خيارا  أقل كلفة  

 تأثيرها، قياس وكيفيّة المباشرة غير تكاليفلا هيّةما يجهلون الذين العمل أصحاب يتحقّق لن ،أخرى حالات في 1.11
 ويشعرون التكاليف هذه يفهمون المباشرة. فهم التكاليف في النظر مفضلين ،التسوية لآليات المباشرة غير التكاليف من
 آخر. مكان في بحثوا إن كلفة أقل تسوية إلى التوصل الممكن من كان ربما بها. لكن مالتحكّ  بوسعهم أن

امعرفة التكاليف غير المباشرة تعطي  1.11 تكاليف العمل غير الأجر صاحب العمل القدرة على ب المعروفة أيض 
، قد يكون من الممكن تأمين . على سبيل المثالالمفاوضة في خلالمراقبة الكلفة الحقيقيّة واعتماد خيارات مدروسة 

ادة الأجر. إن تم تثمين هذه التكاليف بشكل مناسب، بزيمطالبة الموظّف بملبس إضافي ووسائل راحة، بدل المطالبة 
بالنسبة إلى أصحاب العمل من زيادة على الرواتب. هذا هو نوع التحليل الذي على  بكثير قد تشكّل صفقة  أفضل

 أصحاب العمل أن يأخذوه على عاتقهم.
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 الموقعاختيار  4.2.4

مكان عقد المفاوضات في الأهمية أي جانب آخر من عمليّة التحضير للمفاوضات. قد يتمكّن أصحاب يوازي  1.11
أو لا من التأثير في اختيار مكان عقد المحادثات، بشكل خاص عندما تؤمّن الحكومة المكان، لكن يجدر أخذ  العمل

 :العناصر التالية بعين الاعتبار عند الإمكان

يتم اختياره، عليه أن عنه. مهما كان المكان الذي  د ايجب عقد المفاوضات في الموقع أو بعي إذامراعاة ما أ. 
 بشكل مريح.جميعهم ليستضيف الحاضرين  الكفايةبما فيه  ابشكل ملائم وواسع   يكون مجهزًّا

إضافيّة حيث أخرى يجب توفّر غرف ملائمة لتمكين الأطراف من الاجتماع بهدف التفاوض وغرفة ب. 
 يتمكّن طرف ما من النظر في موقفه بعد رفع الجلسة.

لمكان التفاوض أن يساعد في تسهيل التواصل ولذلك يتطلّب أخذه بعين  على التصميم الهندسيج. 
طاولة مستطيلة أو مستديرة المفاوضات على عكس جلوس الأشخاص حول  في الواقع، تسهّل الاعتبار.

 هم.ركبمحاولين تدوين الملاحظات على  ،ةمكتب أو طاولة صغير 

 الحسبان.في يجب أخذ وسائل الراحة والمرطبات د. 

ملائم. على فريق الدعم طبع الوثائق وتحضير أي مادة أخرى ومن ضمنها  دعم فريقالمواد و يجب توفّر ه. 
 .المفاوضةمواد دعم لموقف أصحاب العمل في 

 

 تشكيل فريق أصحاب العمل 4.2.5

على طبيعة عمليّة التفاوض المعيّنة ومجالها، لذا ما من قواعد ثابتة وسريعة. لكن ستجد  ذلكما سيعتمد  دائم ا 1.11
  في ما يلي إرشادات لما عليك أخذه بعين الاعتبار.

تغطية  ذلكلا  للقطاع. ويشمل عمل، يجب أن يكون حجم المجموعة ممثّ أصحاب  عدّةتشمل  مفاوضةفي أ. 
ويزداد  ذلكتحقيق  الشركات. قد يصعب أحيان ا "أحجام"بالإضافة إلى تغطية مختلف  ،مختلف القطاعات

 .ما كان حجم الشركة صغير اصعوبة  كلّ  الوضع

الخاص بك  المفاوضةالحجم المثالي لفريق يجب أخذ نيابة  عن صاحب عمل واحد،  المفاوضةأثناء ب. 
 في فريق تفاوض صغير وفعّال. والمواردت بعين الاعتبار. كما عليك أن توازن بين ضمّك الخبرا

 وبهذه الطريقة تكلّفه بالتفاوض نيابة  عن الشركة أو القطاع. ،يجب أن تؤيّده الشركة أو القطاعج. 
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بالقدرة على التوصّل إلى اتفاق بصفتهم ممثلين للشركة أو القطاع.  كلّهم أعضاء الفريق يجب أن يتمتّعد. 
أن يعلوا شأن المصلحة الأشمل أهميّة ا وْ مع أصحاب عمل متعددين، عليهم أن يعَ  المفاوضةأما بالنسبة إلى 

 .المصلحتَيْنللقطاع على مصالحهم الخاصّة. قد يصعب الفصل بين 

 طيلة مدّة المفاوضات. يكونوا متوفّرينيجب أن ه. 

 .ى حدّ سواءعل أصحاب العمل والنقابات مطالببالمسائل المتعلقة ب درايةيجب أن يكونوا على و. 

 للمتحّدث. عرفة جيّدة بالقطاع بصفتهم مورد ايجب أن يتمتّعوا بمز. 

 دور المتحدّث باسم صاحب العمل 4.2.6

 الخاصة بكقد يتغيّر هذا الدور ومن يشغله. قد يؤدي هذا الدور مفاوض "محترف" من منظمة أصحاب العمل  1.11
 .مقابل أجر شخص من شركتك أو من القطاع، أو "مستشار" يتم توظيفه أو

 الدور الذي يلعبه هو نفسه. يبقى ته،من خلفيّ  حين أن دافع الشخص قد يكون نابع افي  1.11

حدود إدراك، فهم  ذين سيلزمون بالاتفاق. عليهم إذ الي صاحب العمل أو أصحاب العمل اليؤدون دور ممثّ أ. 
 ، أي التفويض.هاوقبولسلطتها 

 يتكلّمون بالنيابة عن الفريق على الطاولة. ب. 

 أي طرف آخر معني. مع هم نقطة التواصل مع الموظفين أوج. 

 هم جهّة الاتصال مع وسائل الاعلام.د. 

 إضافيّة. أو العمليّة أو الشخصيات ميزة   المعنيمعرفة القانون  تشكّل يتحملون مسؤوليّة إدارة العمليّة.ه. 

 .التفاوض نفسهيتم تدريبهم على فن "التفاوض" ويطبّقون تدريبهم على  و.

 جرت الامور بشكل جيّد أم لا.ات، أَ على طاولة المفاوض الارتكازيشكلون نقطة ز. 

 الأمور. جرىبم يجب أن يتحكّموا دائم اح. 

 الهدف المبتغى.يجب أن يديروا فريق التفاوض الخاص بأصحاب العمل والمحافظة على التركيز على ط. 

  بالإضافة إلى فحوى الاتفاق النهائي. ،يتحملون مسؤولية وضع النص الذي تجدر صياغتهي. 

هم ما يتمتّع هؤلاء بهذه الميزة بالفطرة، لكنّ  نادر ا. نجح عمليّة تفاوض أو يؤدي إلى فشلهابارع أن يُ  متحدّثبوسع  1.11
 مع التدريب والدعم. يطورّنها
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 الأخرىالتحضيرات  4.2.4

 فاعلةإنشاء قنوات اتصال 

 أثناءها وبعدها.و  قبل المفاوضات الفاعلما من بديل للتواصل  1.11

 :أساسيّةهناك ثلاثة مجالات  1.11

م صاحب العمل أو أصحاب العمل بالاتفاق، بما في ذلك المدراء في المناصب الوسطى والمشرفين لزَ سيُ أ. 
 لتطبيق الاتفاق.الذين سيكونون في الخطوط الأماميّة 

 ب. الموظفون.

اء المفاوضات )على الرغم من واجب الحرص على إبق المحصلةلهم مصلحة في  المجتمعآخرون في ج. 
 (.كفيموظّ محصورة بينك وبين 

إن لم يكن المفاوض هو المدير الاداري، يجب التواصل مع صاحب العمل أو أصحاب العمل الذين سيُلزمون  1.11
 خلال عمليّة التفاوض.في بالاتفاق، 

خلال عمليّة في لونهم لذين سيمثّ ها بالنسبة إلى اونالصلاحيّات أو يحدّ  ونالمطاف، هم من يوفّر  ايةففي نه 1.11
أصحاب  مطالبللاطلاع على المعلومات حول تطوير  الكاملة ا بالفرصةوْ يجب أن يحظَ  وبالتالي،. بحدّ ذاتها التفاوض

 الموظف. مطالبمواجهة الردّ في العمل وتوفير حجج 

ا على أن يفهموا ويوافقوا على الموقف الذي يتخّذه يجب أن يتم التواصل معهم بعد كل جولة مفاوضات  1.11 حرص 
عيد في الصلاحيّات التي تُمنَح إليهم. بُ بالنيابة عنهم. يجب أن يحظوا بالفرصة للموافقة على أي تغيير  من يُفاوضون
 يكونوا أوّل من يحظى بالتفاصيل.، يجب أن تسويةالتوصل إلى 

 خلال عمليّة التفاوض. ميزة  كبيرة  في الفاعلةإدارته قد تشكّل قد يتم التواصل عبر عدد من الطرق و  1.11

في المسائل التي يجب أخذها تشمل تحتاج إلى خطّة لايصال المعلومات قبل أن تشرع في المفاوضات.  1.11
 :ما يلي الحسبان

 التواصل الذي تريده؟ لأي هدف؟ما هو مدى أ. 

، منظمات السياسيّون، العملاءمن هو جمهورك؟ الموظفون، عائلاتهم، المجتمع بشكل عام، الموردون، ب. 
 أو أصحاب عمل آخرين، إلخ؟ ينالموظف

ون المفاوضات الجماعيّة؟ متى أبعد من الذين يتولّ إلى التواصل  نطاقات توسيع ات وسلبيّ جابيّ يما هي إج. 
 من جمهورك؟ اأي ظروف يجب أن تصبح وسائل الاعلام والمجتمع جزء   منوض
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 ما هي أفضل وسيلة لايصال الرسالة؟ بصريّة، مكتوبة، شفهيّة أو بواسطة الإنترنت؟د. 

 لايصال الرسالة إلى الجمهور المستهدف؟ المثاليمن الشخص ه. 

 للظروف؟ ملائمهل فحوى أو نهج التواصل و. 

 الثرثرة؟ كيف ستتعامل معز. 

 حول ما يمكنك قوله ولمن؟ القائمةما هي القيود القانونيّة ح. 

 ما هو هدف التواصل؟ط. 

 أهي مقاربة استباقيّة و تفاعليّة؟. ي

. قد مالعديد من الحالات، بوسع منظمات الموظفين بشكل خاص تعظيم تغطية وسائل الإعلام لمصلحتهي ف 1.11
اب أصحاب العمل لهذه بشكل عام، لطالما كان استيع. لكن، للتواصل الفاعلتتأثّر المفاوضات مباشرة  بالاستخدام 

اتعليق" أمام استفسارات وسائل الإعلام مقبولا .  لااستخدام عبارة "لم يعد . بطيئ االحالة  عندما  مُجدّد ا، يُعتبَر ذلك مهمًّ
 فاوضاتك.تكون وسائل الإعلام مهتمّة بم

 تتضمّن التحضيرات: 1.11

صحاب العمل المتأثرين القرار المناسبين من صاحب أو أ صانعيالحصول على تفاصيل التواصل مع أ. 
 بالمفاوضات

 تحديد جهات في وسائل الإعلام للإدلاء بتعليق.ب. 

ي أن يشعر تحضير مواد المعلومات في شكل بوسع صاحب العمل توزيعه على الموظفين. )من الضرور ج. 
 (.كلّها خلال مراحل العمليّةفي أصحاب العمل بقدرتهم على التواصل مباشرة  مع موظفيهم 

 طرق التواصل معهم.و تحديد من سينقل الرسالة د. 

جمع الحقائق المفيدة، على سبيل المثال: إحصائيات القطاع، ظروف السوق التجاريّة، نشاطات ه. 
 المنافسين، التوقعات.

 لأسوأ سيناريو ممكن حدوثهالتحضير 

 .الاستعداد للتحرّك في حال ساء الوضعمن الضروري يبقى مع الأمل بنجاح المفاوضات،  1.11



58 

 

التواصل عبر  بما أن ،وسائل الإعلام له بشكل جيّد إلى طخطَّ مُ جواب جيّد و بالتحديد، لا بدّ من الوقت  في هذا 1.11
زم بالاتفاق بذلك تفي الأحداث. يجب أن يعلم أي صاحب عمل آخر سيلللتأثير أساسيّة   وسيلة   حيُصبطرف ثالث 

الشركات، حتى يدركوا ويفهموا التطورات التي طرأت  فاوضةبسرعة وفي داخل الشركة نفسها عندما يتعلّق الأمر بم
علامهم بماهيّ )ولماذا طرأت( وليتمكّ   ة الوضع.نوا بدورهم من المبادرة بخططهم الخاصة للتواصل مع الموظفين وا 

 التحضيرات الأخرى:قد تشمل  1.11

لأي طارئ وفي مواجهة أي توقّف طويل  خطّة تحسب االه. توضع هذه مراكمة المخزون في الموقع وخارجأ. 
 عن العمل.

 ب. إعداد إمدادات بديلة أو إنتاج بديل.

 .والعملاءالتواصل مع الموردين ج. 

 .المشغّلين البديلينمين مواقع العمل الاستراتيجيّة /د. تأ

نين أو عمليات محدّدة. عيّ أخذ احتمال الإضراب بالحسبان، أكان شاملا  أو يستهدف أصحاب عمل مُ ه. 
 بوسع فريق أصحاب العمل أن يضطلع بدور مهم في بلورة رد منسّق.

التعامل مع و ساعات إضافيّة، لرفض العمل  مثلا ، ممارسات عمل تقييديّة: أي عمليّة حظر أو التأقلم معو. 
نجاز بعض المهمّ و بعض المنتجات،  شكل التغيّب عن العمل )إجازات  الإجراء الصناعيإلخ. وقد يأخذ  ،اتا 

 بشكل خاص. الأساسيّينالموظفين  جانب من ،مرضيّة(

التعامل مع حملات مقاطعة المنتجات/الخدمات أو أي إجراء دولي أو مجتمعي يسعى إلى تدمير سمعة ز. 
 صاحب العمل.

 إدارة الاعتصام.ح. 

 تخريب/تدمير المنشأة أو التجهيزات.ط. 

 (.1، القسم 1العمل )راجع الوحدة  صاحب من جانب غلاق تعجيزي لمؤسّسةإمراعاة ك. 

  (.1التماس تخفيف عبء المحكمة )راجع الوحدة ل. 

منظماتهم حول كيفيّة الرد.  مشورةمسألة أمن المنشأة وسيبحث أصحاب العمل عن  النقاطقد يثير بعض هذه  1.11
منظمة أصحاب العمل. من الضروري أن  للموظّفين في إلزاميّة  لقانون المتعلّق بالإضرابات لمعرفة قانونيّة رشيدة تُعتبَر 

 تحت سقف القانون حتى لو لم يمتثل الطرف المقابل لذلك. ، في الأوقات كافة ،يتصرّف أصحاب العمل

 مراحل التفاوض 4.3
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بشكل واضح وفي  مقسّمة   المراحل مراحل. قد لا تكون هذه 1المقبول بشكل عام أن تتألّف المفاوضات من من  1.11
 .ينالمعنيّ  والموظّفينعاد النظر في كل مرحلة بشكل منفصل بحسب سير عمليّة المفاوضات الكثير من الأحيان، قد يُ 

 

كما أن  ,في أي عملية تفاوضح أن تكوّن جزء ا بارز ا من المُرجَّ ما،  ن أن هذه المراحل اعتباطيّة نوع افي حي 1.11
 دة التي قد تواجهها.تعدّ تبيان المراحل سيساهم في مقارعة التكتيكات المُ 

ما لا  تقديم عرض أو مجابهته في مرحلةقد يؤدّي ، ة تفاوضخلال عمليّ في الأسباب لمراعاة المراحل  من بين 1.11
على المفاوضين الحرص على عدم الرد على أي عرض من  الاقتراب من التسوية. خلاف أو نزاع عند إلىتولّد تسوية 

االفر   للتخلّص من مسألة ما. يق الخصم إلا إذا كان الرد رسميًّا وواضح 

 :هي على الشكل التالي "المراحل" التي نود معالجتها 1.11
 
 
 

 
-  

 

 مراحل التفاوض
 

 التعرّف إلى بعضنا البعض -
 الأهداف  إعلان -
 بدء المفاوضات -
 إحتدام المفاوضات ونشوء الأزمات -
 التسوية -
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 بعضنا البعض إلىالأولى: التعرف  المرحلة 4.3.1

الادراك أن هذه المسائل قد قدّمها  عملية تفاوض، من المهمّ أي على الرغم من أهميّة التركيز على المسائل في  1.11
 ويضغط باتجاهها أشخاص لهم حاجاتهم الخاصة كما تقضي الطبيعة البشريّة.

، بالإضافة إلى أفراد فريق التفاوض /شخصيّات نظرائكضمن هذا النطاق، من المهم مراعاة شخصيّة نظيرك 1.11
شركتك إلى أن توضّح لهم الأمور بشكل أفضل حتى الأشخاص الذين تعرفهم بشكل جيد في قد يحتاج . الخاص بك

 قبل الشروع في المفاوضات.

ة في فصل أس المسألة عن المسألة العاطفيّة بالاعتماد بشكل ترسيخ بعض صفات خصومك الشخصيّ سيساهم  1.11
من التحدّث مع أشخاص قد تفاوضت معهم من قبل )قد يساعد بحت على الدفاع عن الموقف الذي أرادوه بأنفسهم. 

 .كثير ا( الخاصة بك ضمنهم منظمة أصحاب العمل

ا  اة ستكون مهمّة  ، إذ إن العديد من المواقف المتبنّ فحسبإنشاء قنوات تواصل مع المحامي  لا يكفي 1.11 أيض 
أن تربطك صلة  يجبأفراد آخرين في فريق التفاوض ومن الممكن أن يكون هؤلاء الأفراد من طوّرها. بالنسبة إلى 

 تتمتّع بمعرفة وطيدة بهم.أن لمحتشدين ضد فريقك و بأولئك ا

ا، هوفي حال عدم احترام يتعلّق ببعض المسائل، قد يحدث أن أفراد ا في فريق التفاوض قد قطعوا وعود ا في ما 1.11
 منلتذليل هذه الصعوبات. التوفيق بين هذه المسائل  صعبة . كما من الضروري مستكون التسوية في ما بينه

 فيك.موظّ  ها علىأن تعرف ما هي الوعود التي قطعت ،على سبيل المثال ،الضروري

التركيز بشكل أكبر على السبب الكامن وراء عدم إمكانية  عنلا نتحدّث هنا عن التنازل عن مسألة ما بل  1.11
 .مسألة معيّنة التنازل عن

 

 الأهداف  إعلانالمرحلة الثانية:  4.3.2

لأفراد التي قد تبدو عند المضادة ل مطالبوال مطالبالعلى  فاعليّة   غالب اهذه المرحلة من المفاوضات تضفي  1.11
ميّز عملية ونمطها التي ستُ  المفاوضةد بثبات لهجة حدّ وتهدف للاستيلاء على المال. كما تُ  ة  عقابيّ  بمفردهامقاربتها 

 ل المثال.المفاوضات: هل ستكون مقاربة مواجهة أو تعاون، على سبي

التركيز على الصورة الأشمل ويجب معالجتها مع الأهداف  يتمّ  ،خلال هذه المرحلة من المفاوضاتفي  1.11
 .سيتمّ السعي وراءهاالواضحة الهادفة إلى وضع إطار عمل مناسب للمطالب المعيّنة التي 
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مثّل صاحب وبالتالي على الشخص الذي يُ يجب أن تبدأ المفاوضات عادة  مع البيان الافتتاحي لصاحب العمل  1.11
 ق عليها.تفَ مُ المن الأولويات  مجموعةٍ بالإضافة إلى  ،العمل أن تكون بحوزته المعلومات ذات الصلة

الجماعيّة بين  المفاوضةعالج المسائل التي تواجه صاحب العمل )أو القطاع في على البيان الافتتاحي أن يُ  1.11
بلورة السبب المنطقي لطلب  ،يتعلّق بشكل خاص بالسوق التجارية والمنافسين، وبالتاليما في أصحاب عمل متعددين( 

 التغيير كما يتّضح من اقتراحاتك.

على سبيل ، دشدّ تغيير. قد تُ  تولّد مقتضياتأن يعالج العوامل الخارجيّة التي قد  السياق، على بيان تحديد أخير ا 1.11
ها لوضع إطار لتخفيض تكاليف العمل الإضافيّة أو تأثير تحرير على الضغوط التجارية التي تعمل في ظلّ  ،المثال

 التعريفات الجمركيّة على الواردات.

ه تهديد. كيف ستتغلّب على هذا؟ ما نظر إليه على أنّ عدم استقرار ويُ  نحراف عن المعايير المقبولة آنف اأي ايولّد  1.11
الاعتماد على عمليّة المفاوضات من أجل تحقيق قد لا يكون بل عمليّة المفاوضات لتحليل العمليّة؟ الذي يجب فعله ق

ها حلبة مواجهة حيث الدافع "الطبيعي" نظر إليها على أنّ هذه النتيجة في مكانه إذ إن عملية المفاوضات عادة  ما يُ 
 يقضي برفض ما يطلبه الآخرون.

شخص آخر بدل الفرد الذي سيدافع  قبل المعالجة من في هذه المرحلة من المفاوضات أن تتمّ  ناسب اقد يكون مُ  1.11
. قد يأخذ المدير بإعداد السياقفي هذه الحال، قد يقوم أكبر الممثلين في فريق المفاوضات و محددة.  مطالبعن 

 الإداري أو المالك ذلك على عاتقه ويترك المفاوضات التفصيليّة للآخرين.

أطراف كم تفترض دوار التقليلديّة والعلاقات الهرميّة الألا يُمكن افتراض يجب معرفة أنّه في حلبة المفاوضات،  1.11
 نوع إنّه. حاضر االمشرف الهرمي النموذجي/دور المرؤوس لا يكون أثناء المفاوضات. و  في دوار المختلفةة الأفاوضالم
اوعليك التأقلم معه. قد يكون  ه سابق ارِ ، الذي ربما لم تُجموظفيكحادثة مع المُ  من على  ينغير مطّلع موظّفوك أيض 

ا المفاوضات  للتفاعل. جديدة   طريقة   المباشرة مع صاحب العمل ويتعلّمون أيض 

ما يتعلّق في ويبحثون عن المساواة  امختلف   ادور  إلى أصحاب العمل  هممطالبيُقدّمون الموظفون الذين سيلعب  1.11
مصداقيّة شاملة  تكوينبعين الاعتبار، ستساهم مرحلة تحديد الإطار في  ذلك. مع أخذ المفاوضة الخاصة بهمبحقوق 

إلى بناء الثقة  ذلكللطرف أو الأطراف الآخرين. يهدف  المفاوضةمع الاعتراف بحقوق  ،لدعم النتيجة المقترحة
 .المفاوضةخارج حلبة  والتعاون الذي لن ينتقص من علاقات التوظيف الجارية والذي يحضر

ما تعمل من أجله كصاحب عمل. قد يقول صاحب العمل  حلة تحديد الإطار هيثار في مر المسألة التي قد تُ  1.11
 في مطالبللمزيد من ال لثلاث سنوات على الأقل، يضع حد ا "نبحث عن اتفاق شامل، ،منذ البداية، على سبيل المثال

اخ للعمل". قد دون أي ايقاف  من خلال فترة تطبيقه في عمليّة لحل نزاعات قد تنشب لال فترة نفاذه، والذي يحوي أيض 
ا عات لاتفاق بوسع أصحاب العمل ، كأدنى توقّ 1، القسم 1جمل المسائل في الوحدة تحديد مُ  يكون من الملائم أيض 

 دعمه.
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السلطة على التمثيل إلخ، في هذه و المسائل المتعلّقة بإدارة المكان مثل توقيت المفاوضات، يجب التعامل مع  1.11
االمرحلة.   التأكيد على أن الترتيبات اللوجيستيّة والدعم، بالإضافة إلى وسائل الراحة مقبولة   ويقتضي ذلك أيض 
 ومفهومة.

 المرحلة الثالثة: بدء المفاوضات  4.3.3

وصولا   المعنيّينات الأفراد شخصيّ  ة متغيرات منلعدّ  زة لبدء المفاوضات، بل يخضع ذلكميَّ من إرشادات مُ ما  1.11
 دة.عقّ أو مُ  إلى المسائل الجاري تداولها، أكانت بسيطة  

فون المفاوضات ، يبدأ الموظّ ه أو إعلانه موقفه. تاريخيًّامطالبتبدأ عمليّة التفاوض عادة  مع تقديم أحد الأطراف ل 1.11
تغيير إلى ة، كانت النقابات هي التي تسعى الناحية التقليديّ ه من طلق المفاوضات. كما أنّ هم الطرف الذي يُ أوّلا  إذ إنّ 

 وأحكام العمل المعتمدة. طالبة بتحسين شروطٍ الوضع الراهن عبر المُ 

عدد متزايد من أصحاب العمل النقاشات وعلى يبدأ . بالمفاوضات على بدء الموظفين أولا   ما من قاعدة تنصّ  1.11
ايكون ذلك ممكن  صاحب العمل أن يبدأ المناقشة عندما  حكام السيطرة، إذ تستطيع وضع إفي  ا. سيساهم هذا أيض 

 و المقترحات التي تتابعها.أالتي حضّرتها  نقاطحادثات على الالانطلاق منها وتركيز المُ  ريدالأسس التي تُ 

 ذلكة الوقت. قد يشكّل على الطرف الآخر طيل ، عبر الردّ بدل أن تكون تفاعليّة   استباقيّة   ة  بالتالي مقارب تعتمد 1.11
  نفسيّة. ميزة  

 ما مسألة ببعضها البعض، إذ إن حلّ  صلة  متّ  منفردةها المسائل التي بدت أنّ قد تصبح بينما تتقدّم المفاوضات،  1.11
المسألة الأخرى. وعلى العكس، قد يكون هناك محاولة لفصل المسائل التي تبدو مرتبطة  )أو المسائل  حلّ مشروط ب
مسألة محلولة أي مكن اعتبار لا يُ البعض و  مرتبطة ببعضها كلّها بربطها(. في بعض المفاوضات، المسائل التي ترغب

 بالكامل. المسائل الأخرى المتبقيةإلى أن يتم حل 

في هذا  ك. إن لم تكن حذر اعلى طريقة ردّ  مباشرٍ  ر بشكلٍ ها ستؤثّ من الحيوي فهم هذه الديناميكيات إذ إنّ  1.11
االمجال، ستجد نفسك تُ  في حين أن الطرف الآخر  ببعضها البعض ها مرتبطةلتسوية مسائل تعتقد أنّ  قدّم عروض 

ك بمسألة لن تتمكن من الدفاع عنها، إن كانت ، ستواجه معارضة تتمسَّ ل إلى حلّ يعتبرها منفصلة، وبدل التوصّ 
 منفصلة.

أو الأشراك  الميزاتقبل انطلاق المفاوضات من أجل تحديد  كثبسيدرس المفاوض البارع هذه المسألة عن  1.11
 .1ة الواردة في الوحدة فصل المسائل أو جمعها. هذا جزء من عملية التحضيرات الاستراتيجيّ  تنشأ عنالتي قد 
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 دة  المترابطة، من الصعب عا العناصرن على سبيل المثال وبعد إجراء تنازل في أي من يْ في حال ترابط مطلبَ  1.11
. قد يكون من الصعب بشكل خاص خرى التي تم التنازل عنها ضمنيًّافصلهما بشكل فعّال أو الدفاع عن المسألة الأ

يجب إذ ا عدم ، مترابطة   مطالببها. إن كانت ال ةمتصل نقطة رفض التعامل مع هذه المسألة إن تم التفاوض على
 حذر. بلا لتنازل عنهاا

على أساس أن المسائل أو المسائل المحددة  بالتفاوضأحد الخيارات التي يجب أخذها بعين الاعتبار يقضي  1.11
 موافقة عليها.لإلى امراعاتها بشكل منفصل ودفع الطرف الآخر  ذاتها أو ستتمّ حدّ قائمة بكلّها 

مترابطة أو حزمات كاملة )حيث تود بصفتك صاحب العمل ربط المسائل(، يجب  مطالبعند التفاوض على  1.11
  .مطالببلورة الأساس المنطقي الذي يوفّر المصداقيّة لترابط ال

اعتمادها، إلى السعي  أو بالمرونة المقترحة التي يتمّ  بالمقترحاتصلة على التكاليف المتّ  غالب ا ما سيرتكز ذلك 1.11
 إلى تنازل آخر. ي تنازل ماحيث يؤدّ 

فضل البدء مع إن كان من الأ عندما يتعلّق الأمر بالتعامل مع المسائل في المفاوضات، تختلف الأراء حيالَ  1.11
، ولكل خيار حسناته وسيئاته. بحسب وجهة النظر الأولى، على المفاوضات أن تبدأ الأساسيّةأو  الثانويّةالمسائل 

لاتفاقات إضافيّة، لكن ماذا لو  مؤاتٍ  في تعميم جوّ  ذلك ساهمسيُ إذ  ،حلّها بسهولةبالمسائل الصغيرة والتي من الممكن 
 ؟بشأنهدون أي حل؟ هل تبقّى لك أي شيء للتفاوض  ساسيّةالمسائل الأ ىوتبق كلّها تم حل المسائل السهلة

ه إن لم تحل بطريقة مرضية، المسائل أفضل لأنّ  الأساسيّةتفيد أن البدء بالمسائل فأما وجهة النظر الأخرى،  1.11
 وما من إمكانيّة لأي تقدّم حقيقي مهما حصل. بمهمّةالأخرى ليست 

بعة: تفاوض المواجهة مقابل تفاوض التعاون. تّ عادة  ما تكون المقاربة هنا معتمدة  على نوع المفاوضات المُ  1.11
ا يتوقّف الأمر   مسات الأخيرة على الاتفاق.ع اللّ على مدى رغبة صاحب العمل بالنجاح في وضأيض 

ا 1.11 بالحاجات في مقابل مقاربة لائحة التمنيات للمقترحات الجاري متابعتها والتكتيكات  سيتعلّق الوضع أيض 
 السلوكيّة التي تعتمدها الأطراف.

مع تقدّم  كلّها ص من المسائلة للحرص على التخلّ بغض النظر عن المقاربة المعتمدة، يجب إيلاء الأهميّ  1.11
 خلال مرحلة التسوية. من ذلك بشكل أكبرمراعاة  المفاوضات. ستتمّ 

شترك لها. بشكل كامل للحرص على فهم مُ  تنازل عنها واضحة  من الحيوي أن تكون المقترحات المتبعة أو المُ  1.11
في  هذه المسألةة )تم تناول خطيّ  اة" لتصبح بنود  "المبدئيّ  توضيح مماثل لنقاط تسوية محتملة الموافقَ يجب أن يتعدّى 

 (.1الوحدة 

فور  تؤدي التسوية إلى نزاعٍ  كي لايجب التخلّص من الآثار المترتبة على تطبيق الشروط الجديدة بشكل واضح  1.11
 في مكان العمل. تنفيذها الشروط والأحكام الجديدة
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لتحقيق تفاهم متبادل حول تأثير الشروط الجديدة أو المعدّلة، قد يكون من الضروري في مرحلة توضيح هذه  1.11
رفع الجلسة للبحث عن المزيد من المعلومات قبل الاستجابة والتوصّل إلى اتفاق. يجب ألا  لأطراف، أن يتمّ ا النقاط إلى
 بة على التنازل.للآثار المترتّ  اعلحديد فأمام ت د غير الواقعيّة على الوقت عائق اتشكّل القيو 

دقة )راجع ب، بسرعة و تم الاتفاق عليه خطيًّا لتدوين ما خاصةبإيلاء أهمية تقضي نصيحة أخرى في هذه الحالة  1.11
 (.1الوحدة 

 إحتدام المفاوضات ونشوء الأزماتالمرحلة الرابعة:  4.3.4

التوافق  مفاوضات، إذ ليس من الممكن دائم امن تبعات ال إنّهاعيد تحديد المسائل، قد ينشب الخلاف والنزاع. بُ  1.11
ه في هذه يدرك أنّ تجنّب هذه المرحلة لأنّه  أبد ا ارع. لا يحاول المفاوض البوديًّا ويجب توقّع ذلك واعتباره طبيعي ا

 ناجحة.  ل إلى صفقاتٍ التوصّ  يتمّ  بالتحديد المرحلة من الأخذ والعطاء

إلى جمع الأطراف مع بعضهم البعض. إن تم  ذلكت إدارة الخلاف أو النزاع بشكل مناسب، قد يؤدي إن تمّ  1.11
عزّز تموضع الأطراف في مواقفهم ويجعل ا يُ مّ معان رقعتها، برزان الفروقات ويوسّ سيئة، قد يُ  التعامل معهما بطريقةٍ 

 أكثر صعوبة . بالتالي التوصّل إلى تسويةٍ 

كشف لل فرصة  أن يُشكل ولكن  ،للقوّة أو الإرادة أو الغرور لا يكون اختبار اقد يتّسم هذا الوقت بالتوتر ويجب أ 1.11
 الناس. عن حاجات

 ي هذه المرحلة من المفاوضات، على المفاوضين أن يحاولوا الحرص على ألا تصل المحادثات إلى طريقٍ ف 1.11
ستطرأ حيث لا  ، مع الاعتراف بأن أوضاع امسدود. يجب اكتشاف أي فسحة لاستمرار الحوار حول نقاط الاختلاف

 مكن دعم أي تنازل إضافي.يُ 

 

 المرحلة الخامسة: التسوية 4.3.5

أن حرص على إلى الطيح بالحاجة على الارتياح الذي يترافق مع التسوية أن يُ  ليسقد تحدث التسوية بسرعة.  1.11
لا ن بشكل مناسب في صيغة مشروع الاتفاق الجماعي. دوَّ وأن تُ  يْنبشكل واضح للطرفَ  تكون شروط التسوية مفهومة  

ذل مكن تفاديه إن بُ . بوسع الوقت أن يؤدي إلى التباس من المُ واضح فهمٍ  التوصّل إلى دون تغادر غرفة التفاوض أبد ا
 الجهد الملائم في هذه المرحلة.

خلال عمليّة المفاوضات وتوطيد نتائج مختلف  في تحقيقه وتسويته لمفاوضون البارعون النظر في ما تمّ ايُعيد  1.11
في عملية و خلال المفاوضات. هذه خطوة حيويّة في اتجاه الاتفاق الخطي النهائي.  في ت تسويتهاالمسائل التي تمّ 

 خلال المفاوضات. في ترتيبات تعاقديّة جديدةتفاوض موثقّة ومدارة بشكل جيّد، يجب بلورة النص الدقيق لأي 
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خلال المفاوضات يحتوي على في توفّر حاسوب شخصي أو منزلي من بين الخيارات لإنجاز هذا الأمر، أ. 
 الاتفاق على ذلك(. نص الاتفاق السابق في حال التفاوض )وحيث يتمّ على النص المقترح أو 

دة بهدف تعديل الموقف الأصلي، يشير ذلك في هذه حدَّ في الكلمات المُ إن اتسمت تسوية مقترحة بإعادة النظر  1.11
 ل إلى تسوية.الحالة إلى أنّه لم يتم التوصّ 

 

 أو عبر سحبها. تحمّل مسؤوليّة صياغة العقد. عليها أكان ذلك عبر اتفاقكلّها، تحقّق من حسم المسائل  1.11

 مقاربة التفاوض 4.4

 خلال المفاوضات. يجب ألا نخلط "المقاربة"في حقّقه مقاربتك وتعاملك مع التفاوض ما ستُ كيفيّة تُحدّد عادة   1.11
 خلال هذه المرحلة بالأسلوب، الذي يشكّل موضوع معالجة في مرحلة لاحقة في هذه الوحدة.  في

 ما تريد الحصول عليه من المفاوضات بشكل مثالي هو: 1.11

 اتفاق معقول قابل للتنفيذ.أ. 

 مختلف الأطراف.إلى من ناحية ايصاله  فاعلق اتفاب. 

 .ضهم البعض بدل توسيع الصدع بينهماتفاق يحفظ العلاقة بين الأطراف. ومن المفضّل جمعهم مع بعج. 

على نجاحك في  مهمّة   يتوفّر نوعان شائعان من "مقاربة" المفاوضات. وسيكون للمقاربة التي ستتّبعها آثار   1.11
 الجماعيّة. المفاوضةخلال في انتزاع ما يخدم صناعتك 

 المفاوض المتموضع 4.4.1

والدفاع عن موقعه الخاص بدل محاولة فهم  مطالبهذا النوع إلى التركيز على التعبير عن بعض اليميل  1.11
 المخاوف الكامنة للطرف الآخر.

 .إليهمشيء بالنسبة الفوز هو كل ، مطالبعبر تنازل الخصم لهذه ال إلاّ جاح النّ  ونقيسيُ لا  1.11
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من العدائيّة وينظر المفاوض إلى الطرف الآخر على أنّه خصم ومناوئ  عادة  ما تجري المفاوضات في جو   1.11
 يجب إلحاق الهزيمة به.

من الحالات، لا يحقّق أي من سعاد الطرف الآخر. في الكثير إلا يبحث أو يرغب أي طرف في جو مماثل في  1.11
 تحقيقه. العمل أو الموظفين ما أرادوا حقًّاصاحب 

كما أن عمليّة اتخاذ  ،بسبب اعتبار المفاوض التنازل دليل ضعف، تتطلّب المفاوضات الكثير من الوقت 1.11
 القرارت بطيئة بينما يسعى الأطراف إلى الدفاع عن موقفهم الخاص. 

 من احتمال عدم التوصّل إلى تسوية. تزيد هذه المقاربة 1.111

ها توصل إلى النتائج المطلوبة من مفاوضات ها مهمّة أو أنّ لم يعد يُنظر إلى هذه المقاربة التموضعية على أنّ  1.111
 الذي ستتم دراسته بالتفاصيل في ما يلي. ناجحة. يزيد الميل أكثر فأكثر نحو مفاوض المصلحة

 

 اللعبة التي عليك اعتمادها؟التموضعيّة: ما  المفاوضة
 الصارمةالمواقف  المرنةالمواقف 

 المشاركون خصوم. المشاركون أصدقاء.
 الهدف هو النصر. الهدف هو التوصل إلى اتفاق.

 طالب بإجراء تنازلات كشرط للعلاقة. قم بتنازلات من أجل تحسين العلاقة.
 مع الناس وفي معالجة المشكلة. كن صارم ا مع الناس والمشكلة. كن مرن ا

 لا تثق بالآخرين. ثق بالآخرين. 
 ثبت في موقفك.إ غيّر موقفك بسهولة.

 أطلق التهديدات. م العروض.قدّ 
 ضلّلهم حول قصدك ومبتغاك. أفصح عن بيت القصيد.

 كثمن للاتفاق. واحدٍ  طالب بمكسب من طرفٍ  ل إلى اتفاق.من طرف واحد للتوصّ  قبل بخسارةٍ إ
 واحد، أي الذي ستقبل به. بحث عن جوابٍ إ واحد، أي الذي سيقبلون به. بحث عن جوابٍ إ

 على موقفك. ألحّ  على الاتفاق. ألحّ 
 .نواياحاول الفوز في مسابقة  .النواياحاول تجنّب تنافس حول 

 مارس الضغوط. رضخ للضغوط.إ
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 مفاوض المصلحة 4.4.2

 الآخر" إنسان وله وجهات نظر ومعتقدات عميقة ومترسخة. يعي مفاوض المصلحة أن "الطرف 1.111

ه يعترف بحقه في ذلك ويحاول فق مع معتقدات الطرف المقابل، لكنّ على الرغم من أن هذا المفاوض قد لا يتّ  1.111
خر اكتشاف ما يريد الشخص الآ الاعتراف بهذا الأمر مفاوض المصلحة فييساعد . إليهفهم المنطلق والدافع بالنسبة 

 أبعد من الكلمات أو المواقف حيال المسائل الجاري معالجتها. إلى ينظر مفاوض المصلحة و علنة. بدل الرغبة المُ  حق ا

ا 1.111 بل تركّز  ،" موضع هجومصمن الثقة والاحترام حيث لا يكون "الشخ في خلق جوّ  تساعد هذه المقاربة أيض 
 حلّها. المفاوضات على "المسائل" ليتمّ 

 الجماعيّة. المفاوضة، يجب أن تستمر علاقة العمل بعد انتهاء ما أسلفنا آنف اك 1.111

، أو ا كانت عليه سابق امن أجل تحقيق فائدة، على العلاقة أن تخرج من عمليّة التفاوض بوضع أفضل ممّ  1.111
أفضل  ما يسمح بخلق جوّ  قا أمر اهما حقّ ن يشعران بأنّ يْ بين طرفَ  على الأقل سليمة. كما أن التوصل إلى تفاوضٍ 

 محاولة هذا الطرف الانتقام لاحق احدق يتمثّل في خطر مُ  ثمةم. و زِ ه هُ ن بأنّ يْ ن من شعور أحد الطرفَ يْ للعلاقات بين الاثنَ 
 .على مستوى "العمّال"ولكن مباشرة  عبر سلوك  ،خلال مفاوضات أخرىفي ذلك  ليس من الضروري أن يتمّ  –

تفكير الطرف الآخر. قد  طريقةة مقبولة من الجميع، سيحاول مفاوض "المصلحة" معرفة من أجل تحقيق نتيج 1.111
 . حذاء الشخص الآخرعبر النظر إلى المشكلة من وجهة نظر الطرف الآخر ووضع نفسه في  ذلك أحيان اتحقيق  يتمّ 

 عينها أو الحافز نفسه.عون بالخلفيّة إذ إن الأشخاص لا يتشابهون ولا يتمتّ  ةالسهلليست بالعمليّة  1.111

يسمح على فهم وجهة النظر الأخرى.  قدرة   يعكسكاملا ، بل  التغيير تغيير اأن يكون هذا  من الضروريليس  1.111
ا وتقديمهاالتي الحلول لمشكلتك  بتحديدلك فهم مماثل  لك ذلك . كما قد يسمح تتواءم مع حاجات الطرف الآخر أيض 

 واستدامة. خذ وجهات النظر التالية هذه بعين الاعتبار: فاعلية  له أكثر إعادة تقييم جدارة موقفك وجعب
 صاحب العمل الموظّف

 مزيد من المال.إلى الإثر ارتفاع كلفة المعيشة، أحتاج  -
أكبر وهم يشغلون الوظيفة  ن أجر اوْ يتقاضَ  أعرف أفراد ا -

 عينها.
 .العملة سير ، لا يسألني عن كيفيّ صاحب العمل فظّ  -

 مع ارتفاع التكاليف، لا أستطيع زيادة الأجور. -
 
 يه.أعرف شركات تدفع أقل للعمل الذي نؤدّ  -
 
ل في خصوصيات ني لا أتدخّ أنا شخص مهذّب لأنّ  -

 .الموظّف
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 مفاوض المصلحة: 1.111

 حلّها.إلى تحديد المشكلة ويتحمّل الطرفان وزرها وعليهما السعي  . عندما يتمّ يتجنّب لوم الطرف الآخرأ. 

. عندما يحصل ذلك، يرتاح الطرفان للنتيجة. من الحل ايشرك الطرف الآخر في عمليّة الحل ويجعله بالتالي جزء  ب. 
 ة.على المسائل المستقبليّ  أكثر للعمل مع ا صبحان على استعدادٍ ة وسيُ هما سيعملان من أجل نجاح العمليّ أنّ  ،لكن الأهمّ 

علم إوكذلك الأمر بالنسبة للردود المتحلية بالصبر والبصيرة. أساسي، . الاصغاء لا الانفعال لا تبالغ في المشاعرج. 
أو تعطي الشخص سمعة المفاوض "الصارم" بينما تسمح له  رعديّةٍ  ي الأجواء كعاصفةٍ نقّ ة قد تُ النوبات العاطفيّ  أنّ 

ا باستيعاب تسوية في وقتٍ  حافظ يُ ، و يال المشكلة، على سبيل المثالح لاحق. قد يكون مرن ا مع الأشخاص وصارم 
 عيّته ويخضع للمبدأ لا للضغوط.و على موض

. فاعلا ، عليه أن يكون نشط االاصغاء ليكون  ،في نجاح دور مفاوض المصلحة. لكن أساسي جزء   الاصغاء. إصغِ د. 
 .بشكل فاعلستتعلّم عبر الاصغاء 

 
 الاصغاء 

 
 المستمع الجيّد المستمع السيء الفاعل الاصغاءمفاتيح 

 اهتمام. مجالجد  -
 حكم على الفحوى لا الطريقة.إ -
 ك.ئحافظ على هدو  -
 .الاصغاءعمل على إ -
 قاوم الإلهاء. -
ا بقِ أ -  .عقلك منفتح 
حقيقة أن الفكرة أسرع من  ستغلّ إ -

 الكلام.
 

 لمواضيع الجافة.إلى الا يكترث  -
لا يكترث إن كانت الطريقة  -

 هشة.
 التجادل.يميل إلى  -
مساهمة، اهتمامه أي لا يظهر  -

 زائف.
 ه.ؤ يسهل إلها -
 ة.يتفاعل مع الكلمات العاطفيّ  -
يميل إلى الابحار في أحلام  -

 اليقظة مع المتحدثين البطيئين.

 ا يمكنه اكتشافه.يسأل عمّ  -
يحكم على الفحوى ويتخطّى  -

 أخطاء طريقة ايصال الفكرة.
لا يحكم قبل أن يكتمل فهمه  -
 لأمر.ل
 .يعمل بجهد ويظهر نشاط ا بارز ا -

يتجنّب أو يحارب الإلهاء. يتسامح 
مع العادات السيئة ويعرف كيف 

 يركّز.
 ل الكلمات لكن لا يتعلّق بها.حلّ يُ  -
 يتحدّى، ويستشرف، يوجز عقلي ا، -
 قيّم الدليل ويقرأ بين السطور.ويُ 
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 ،راصياغة والتكر اللتجنّب الغموض والشكوك )عبر إعادة  قوله. يبحث عن توضيحٍ  لما يتمّ  كبيرة   يولي أهميّة   1.111
 حقا (. تُصغيك كنت ظهر أنّ ما يُ 

ق بواسطة أسئلة المتابعة. تابع طرح هذه الأسئلة حتى تحظى بالمعلومات حقَّ ثم تَ  ،مفتوحةٍ  بدأ بطرح أسئلةٍ إ 1.111
 التي تطلبها.

ا ودقيق ا ويعالج المسائل بشكل وطريقة بيتحدّث مفاوض المصلحة  1.111 وسع الطرف الآخر فهمها. كن واضح 
ق باستعمال تفوَّ الة. لا تحاول غير الضروريّ  ةبوضوح. تجنّب المصطلحات التقنيّ  رسالتك نقلاستعمل الكلمات التي تو 

، ستفقد القدرة على التأثير في أفكارهم أو عندئذ. الاصغاءإن حاولت ذلك، سيتوقّف الطرف الآخر عن فنمّقة. لغّة مُ 
 تغييرها. 

 يعكس مصالحَ  ن، كاتفاقٍ يْ ن فوز الطرفَ تؤمّ  ريد نتيجة  بل يُ  ،مفاوض المصلحة لنتيجة الفوز/الخسارة لا يهتمّ  1.111
ما يريده الأشخاص بالاستناد إلى ما يقولونه فقط.  الاستعداد لعدم إطلاق الأحكام حيالَ  ، وذلك من خلالنيْ الطرفَ 

 المطلب. وراءيبحث مفاوض المصلحة على المصالح الحقيقيّة التي تقبع 

؟ ما الذي سؤال الحقيقي. ما الذي يعنونه حق االتصريح والفصاحة عن الوراء يسأل عن السبب ويبحث  1.111
 الى تحقيقه؟  ن حق اوْ يسعوَ 

ه عبر وأنّ  .الاعتراف، إلخو الأمن، و ة، هي الحاجات الانسانيّ  قوىلحة أن المصلحة الأيدرك مفاوض المص 1.111
متلازمة  ،على ذلك الأمثالأبرز ومن ها أولا ، يصبح من السهل التعامل مع المسائل الأخرى. معالجة هذه المسائل وحلّ 

 ".ا أملكه اليومممّ  بأقلّ  لأقب "لا

مفتاح عادة  تحديد هذه المصالح يحمل الآخرين أو يعتبرها غير مهمّة.  لا يتجاهل مفاوض المصلحة مصالحَ  1.111
 مسألة.أي حل 

ا أنّه يستحدث لكنّه مرن حيال طريقة الوصول إلى هذه النتيجة. كمّ  ،ريد تحقيقهيدرك مفاوض المصلحة ما يُ  1.111
  فحسب. واحدٍ  الفرص ولا يعتمد على تحقيق حل  

  :مفاوض مصلحة يطرح سؤالا  أساسي ا كون المفاوض 1.111

  
احقّ ن يُ أكيف أتمكّن من التفوّق في المفاوضات إن سمحت للطرف الآخر   ؟ق حاجاته أيض 

 

دون التقليل من  من التي من الممكن تحقيقها، للأشخاص المختلفين حاجات مختلفة أما الإجابة فتتلخّص بأنّ  1.111
 اجاتك نفسها؟ح لديه اشأن ما حقّقه أحد الأطراف. كم شخص  
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 أنواع أخرى من التفاوض 4.4.3

 مكن توضيح النماذج الأخرى من "أنواع" المفاوضات كالتالي:يُ  1.111
 
 
  الطرف ب: يعطي/يأخذ                                          الطرف أ: يعطي/يأخذ( 1)

والشروع في المفاوضات مع  هما يريدانكلا الطرفين على استعداد لإعطاء أمر ما من أجل الحصول على 
 نجاح. فرصةهذه المعادلة بأكبر تتمتّع مدى التنازل ووقت تقديمه التفاصيل التي يجب حلّها. يشكّل خطّة. 

 الطرف ب: يأخذ/يعطي                                         الطرف أ: يعطي/يأخذ( 1)
 تتطلّب من الطرفين أن يمنحا شيئ ا( بفرصة جيّدة للنجاح إذ يدرك الطرفان أن تسوية جيّدة 1الصيغة )تتمتّع 
. أما الصعوبة في هذه هعطي الطرف الأوّل بعد أن يستحصل على ما أرادفي المقابل. سيُ  شيئ ا آخر ليأخذا

في المقابل. إن دون تقديم أي شيء  مني كمية المكاسب الممكن تحقيقها الصيغة فتكمن في قرار الطرف المتلقّ 
وقد  مها سابق الغي التنازلات التي قدّ قرّر المعطي أن يُ طويلا  لفعل المثل، قد يُ  ذهب المتلقي بعيد ا أو انتظر وقت ا
 يصل الطرفان إلى طريق مسدود. 

 يعطييأخذ/  الطرف ب:                                          الطرف أ: يأخذ/يعطي( 1)
 اشيئ  حصّلان شيء حتى يُ  ما أيَّ قدّ هما لن يُ في هذه الصيغة، يأتي الطرفان إلى طاولة التفاوض مع الاعتقاد أنّ 

ستعداده للمخاطرة وتقديم إن يْ إذا أبدى أحد الطرفَ  إلاّ  إلى حائط مسدود بسرعة ويراوحان مكانهما ما. سيصلان
 ن، لن تنطلق المفاوضات.يْ آخر. إن لم يتحرّك أي من الطرفَ  شيء غية الحصول علىبُ  شيء

 تكتيكات المفاوضة 4.5

 . هابعض تكتيكات التفاوض أو الاستراتيجيات الشائعة والمسائل التي تحلّ  في هذا السياقسنعالج  1.111

، بصفتك لجهة استخدامها أو نبذها في مقاربتك الخاصّة، من المهم درس كل من هذه التكيتيكات في حين يتمّ  1.111
ا،  عيها وأن تتمكّن من مجابهتها بشكل فّعال عندما يستخدمها خصومك.أن تَ  مفاوض 

ب تحقيق أهدافه عند استعمال تكتيكات مختلفة، على المفاوض أن يضع نصب عينيه المسائل التي يتطلّ  1.111
 مجرّد أدوات لتحقيق نتيجة ما وليست نفسها المبتغى. ها. فالتكتيكاتومآربه حلّ 
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 الصورة العامة 4.5.1

ة للمفاوضات. من الممكن تضمين يتعذّر تجنّبه حيال النتيجة النهائيّ  توجّهيكمن في بال خصمك حس  1.111
توجّه القطاع. ها لا تتوافق مع إذ إنّ  ،الشاملة حول موقف الطرف الآخر التي تستبعد مقترحات خصومك التعليقات
 التوقعات. ذا التكتيك دائم ايدحض ه

مع أهداف القطاع ولا تفسح بالمجال أمام مفاوضات حول  ه من الحيوي أن تتوافق هذه المقاربة بصدقٍ غير أنّ  1.111
 من الاتفاق. ةحدّدمُ  عناصر

كما يجب توفير نقاط تركيز  مكان العمل عندما يكون ذلك ممكن ا،رسائل مماثلة إلى المصادر في  توجيهيجب  1.111
إلى لإعادة النظر أثناء مناقشة المقترحات الفرديّة. ما لم تكن الصورة العامة تصوّر نمط "بقاء على قيد الحياة" بالنسبة 

 الأوجه الايجابيّة لمقترحات صاحب العمل. برز جليًّا، يجب أن تُ المؤسسة
 

% في 11بالإضافة إلى انخفاض يقارب  ،اقتصادية في الذاكرة الحية"تجري مفاوضاتنا في إطار أسوأ أزمة  أمثلة:
 الطلب بالمقارنة مع السنة الماضية."

 
بزيادة في النوعيةّ. لذلك، من الحيوي أن  العملاءا، كما يطالب منّ  X"ينتج منافسونا بضاعة أرخص بنسبة %

 تبقينا هذه المفاوضات في موقع تنافسي وتزيد من النوعية والانتاجيةّ ليبقى المشروع التجاري قابلا  للحياة."

 ضيق الوقت  4.5.2

لكن بحاجات الطرف الآخر بشكل  بحاجاتك فحسب،لا يتعلّق  ،يتضمّن ذلك وضع مسار حاسم للمفاوضات 1.111
الاستفسارات والمعلومات عبر مقاربة "جس النبض" في مكان العمل بالكشف عن مسائل الوقت التي من تسمح خاص. 

 الممكن أن تسمح بممارسة الضغوط باتجاه التسوية.

وسمية المحورية حيث من وجهة نظر المشروع التجاري، يجب ألا يتصادف التوقيت مع الانتاج أو النقاط الم 1.111
مكانية تعريض  للخطر. من أجل تحديد مسائل "التوقيت الخطر"، يجب أن  المؤسسةبوسع الموظفين ممارسة ضغوط وا 
 تجرى أوسع استشارات وتشمل المشرفين والمدراء.
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 الخبير 4.5.3

قد تتوفّر بعض المسائل في حين أن أحد محامي صاحب العمل عادة  ما يشغل هذا المركز أثناء المفاوضات،  1.111
على أن  في هذه الحالةفي فريقك. يجب الحرص  من قبل "الخبير" اذات الطبيعة التقنية التي تتطلّب ملاحظات أو رد  

اتنازلات حيال مطال تؤدّي إلىتنحصر الملاحظات بالتوضيح أو الرد وألا  من  ب منفصلة. قد يتمكّن الخبير أيض 
 لب الموظفين عبر طرح أسئلة حكيمة بالاستناد إلى معرفة وطيدة بالعمليات.استخلاص بعض العوامل وراء مطا
ة إن الخبير بدل مفاوضات على تنازلات تعاقديّ  جانب ة منعبر تدخلات إداريّ  بالإمكان وضع بعض المطالب جانب ا

 لعوامل الصحيحة.توفّرت ا

 

 الرجل الجيّد/الرجل السيء 4.5.4

اقد تنفعك التي ها أكثر التكتيكات مسرحيّة  نّ أعلى  يهانظر إلعادة  ما يُ  1.111 إن كانت  ، ولكن عليك أن تعلم أيض 
م في حين أن الشخص م ضدّك. يتمحور هذا التكتيك حول لعب شخص دور الودود ويظهر إرادة  لإحراز التقدّ ستخدَ تُ 

 مقاربة "الرجل الجيّد" عادة  هذه الجمل:تُحدّد قات. الآخر يضع المعوّ 
 

هو المشكلة الحقيقيةّ. هل نستطيع إصلاح الأمر  فلان ا لكنّ  ،في إصلاح الأمر والمتابعة ا"أنظر، أرغب حق  
 ولا يسمح له بالضغط علي؟" بقيه صامت ايُ  مالنقدّم له 

ا 1.111 ي لجلسة أو فا رفعتجاهل المعارضة الظاهرة لأحد المفاوضين عند  حيث يتمّ  قد يكون هذا التكتيك مفيد ا أيض 
 المناقشات الجانبيّة.

ي إلى انتقاء عليك الحرص على أن تجري التنازلات في إطار الحزمة الشاملة وألا تؤدّ  هأنّ  أكرر مجدد ا 1.111
 ات صاحب عملك، المطلب تلو الآخر.أولويّ 
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 شروط إقفال الصفقة 4.5.5

عرض جديد. قد يكون  أو حتى أيّ  سابق ا تنازل تمّ  بروز أيّ عند أو  لَّ يتم ذلك عندما يبدو أن كل شيء قد حُ  1.111
 بالاعتماد على هذا التكتيك. خرإلى الآالتي عليك تحقيقها"  مطالبمن "ال الكن عليك ألا تؤجّل أيًّ ، اعلا  هذا ف

من تقديم أي تنازل إضافي من أجل  اك أن يكون حذر  ب خاصالمن وجهة النظر المقابلة، على فريق التفاوض  1.111
مقاربة "لا يزال هناك أمر واحد"، قد تؤدّي . ساس اها جارية على قدم وساق أبدا أنّ  فحسب، تسوية قيقتح التوصل إلى

 ة.إضافيّ  مطالبإن تم التنازل لتحقيقه، إلى 

بشكلها النهائي خلال المفاوضات. كلّها تتم مجابهة هذا التكتيك عبر الحرص على التعامل مع المقترحات  1.111
على طاولة المفاوضات، الطريق أمام هذا  متوفّرة واردةالو  القائمة مطالبوالتعبير الواضح أن كل الالتكرار سيقطع 
 التكتيك.

 

 استخدام الصمت 4.5.6

ميل طبيعي في أي جو اجتماع إلى ملء الفراغ الذي يخلّف الصمت. نفعل كلنا هذا اثناء إجراء محادثة  ثمة 1.111
 ما. 

قد ينتج للطرف الآخر ليملأه.  اطبيعيًّ  خلال المفاوضات ميلا   في متعمّدٍ  أمام صمتٍ فساح المجال قد يخلق إ 1.111
 وقد تكشف الكثير. رتجلةٍ مُ  استخدام هذا التكتيك في بعض الأحيان عرض الطرف الآخر لمعلومات في طريقةٍ عن 

خلّفه الآخرون، أكان الفراغ الذي يُ يملأ لة من الناحية التكتيكيّ ة بك أن يكون واعي ا خاصالعلى فريق التفاوض  1.111
 أو لغة الجسد. ةٍ شفهيّ  ذلك عبر ردودٍ 
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 الحزم 4.5.1

ما ترتبط هذه المقاربة  . عادة  كلها يتضمّن هذا الأمر وضع موقف حيث تترابط عوامل التسوية المقترحة 1.111
 "بالصورة العامة". 

لى إل إلى التسوية بشكل تدريجي بالارتكاز للتوصّ  محدود امجالا  الالتزام التام بهذا التكتيك عادة  يُخلّف  1.111
القبول بمقاربة الحزمة ثم بدء وضع مطالب على حدى أو التنازل عنها الواحد تلو  ضادة. إن تمّ التنازلات والتنازلات المُ 

تصعب كما من المسائل الواجب معالجتها.  كبيرعدد  نظر ا إلى وجودمصداقية أي ة الآخر، لا يعود للحزمة الأساسيّ 
 كيإدارة التراجع عن المواقف حيال النقاط المنفردة في إطار "حزمة" إذ إن إعادة صياغة المسائل الأخرى ضرورية 

  نفسها. هي تبقى الكلفة الشاملة

 ة ومناسبة لمفاوضاتك.توافر مقاربة قابلة للحيا علىيجب أن تطلعك تحضيراتك البحثية والمناقشات الأولية  1.111
 

 خيارات التسوية 4.5.1

ن أو أكثر وحيث لا يْ علقتَ ن مُ يْ ن على الأقل لإنجاز التسوية. عندما تواجه مسألتَ يْ تحديد طريقتَ  ذلكيتضمّن  1.111
ما  شعر حزمة شاملة للتسوية مهندسة بطرق عدّة الطرف الآخر بالرضى فييرجح التنازل النقطة تلو الأخرى، قد تُ 

 يتعلّق باختيارهم خيار الحزمة بدل تقديم التنازلات في مقاربة واحدة. 

، حتى لا يسوء موقف الأطراف ايجابيّة نوع ا ماة لأي خيار يجب الحرص على أن تكون النتيجة النهائيّ  1.111
 لمفاوضات.خلال ا في ولكن عادة  ما تتطلّب التحضير والدرس قويّة   بالخيار النهائي. قد تكون هذه أداة  

 

 إعادة صياغة الانجازات 4.5.1

ينقل التركيز من المسائل  ، ماحرز حتى تاريخهعندما تتعثّر المفاوضات، من المفيد عادة  ايجاز التقدّم المُ  1.111
التي لم يتم التوافق عليها إلى المكاسب والفوائد الإجمالية التي تم الاتفاق عليها والتي لن تتحقق ما لم يتم التوصل إلى 

 تسوية.

ة في الاتفاق السابق بدل التركيز على الاختلافات الحالية للأطراف وتضع النظر في الأوجه الايجابيّ  تُعيد 1.111
 ة في نصابها.اوضات الاجماليّ المف
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 التأجيل 4.5.11

جمع بيسمح بالنقاش و و ر في توقيت المفاوضات ككل، ؤثّ فهو ية من المفاوضات. التأجيل جانب بالغ الأهميّ  1.111
للعواطف بأن تهدأ )بحسب طولها( وللمعلومات بأن ترسل إلى الأطراف المعنية خارج ، كما يسمح ةمعلومات إضافيّ 

 المفاوضات.طاولة 

ن الطريق المسدود عندما يعاد النظر عفق عليه بشكل مناسب( بتقدّم المحادثات والخروج تّ التأجيل )المُ يسمح  1.111
حضار مشروب أو إفي المواقف والمسائل أثناء فترة الاستراحة. وقد تم حل الكثير من الامور في الردهات، أثناء 

 التوجه إلى المرحاض.

 استئناف عند ،هلتأجيل أنّ إلى اأن يدرك الطرف الذي يسعى  ما، عند النظر في تأجيل ،المهمّ  ه منغير أنّ  1.111
رف الداعي للتأجيل أن المفاوضات، سيتوقّع الطرف الآخر تعديلا  في الموقف. إن لم تكن هذه هي الحالة، على الط

ا ق ببلورة موقف السبب وراء التأجيل لا يتعلّ ه ليس من المرجح تغيّر موقفه هذا وأن في التعبير عن أنّ  يكون واضح 
مع  المناقشة بين أفراد فريق التفاوض الخاص بصاحب العمل أو المناقشةإضافي. قد يكون السبب السليم للتأجيل هو 

 /الرؤساء/خبراء آخرين في فريق الإدارة.الأساسيالمكتب 

 تذكّر:  1.111
 لذهاب إلى المرحاض.إلى االجوع أو الحاجة أو السبب الآخر السليم والشرعي لطلب تأجيل هو الارهاق 

 أثناء المفاوضات أو للشعور بعدم الراحة أو عدم القدرة على التركيز. في ما من جائزة لقوّة التحمّل
تنازل إجراء أكثر عرضة  لاقتراف خطأ أو عندئذ تكون تعبة  بالتحديد، مو  ندما تكون المفاوضات أكثر إرهاق ا جسدي اع

 .خاطئ. لا تتردّد في طلب استراحة لخمس دقائق لتجنب هذا
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 التركيز على الأفكار المسبقة 4.5.11

 ة للأفراد وعلى مفاوضي صاحب العمل تجنّبه.ات والصفات السلوكيّ يرتبط هذا التكتيك بالتحديد بالشخصيّ  1.111
دلي الطرف الآخر عندما يُ  ه الحالة جلية  الاعتراف به عندما تستخدمه أطراف أخرى. نجد هذ يجب ألا يتمّ  ،لكن

 .الخاص بكبملاحظات شخصية عنك وعن فريق التفاوض 

 :ما يلي لإطلاق التعليقات المجالات التي قد تكون عرضة  قد تشمل  1.111

 الاختلاط العرقي أو الجنساني في فريق التفاوض.أ. 

 .عدم خبرة المفاوضينسن أو ب. 

ك لا تتمتّع بالسلطة ذلك إن صنّفك الطرف الآخر أنّ  تهجّم على سلطتك من أجل التسوية. قد يتمّ ج. ال
 للتفاوض.

إذ تبدو الإدارة كمن يسعى لاستخراج تنازلات من أكثر الذين لا يستطيعون  ،"متلازمة الهر السمين"د. 
 تقديمها.

مماثلة مسار المفاوضات عن التركيز على المسائل الحقيقية. على مفاوضي استعمال تكتيكات يحرف  1.111
صاحب العمل أن يحذروا من تقديم تنازلات عندما تسير المفاوضات في هذا السياق. يدرك المفاوض المتمتع بالخبرة 

 الالتزام بالمسائلكيف يتعامل مع التعليقات غير المنتجة والتي لا طائل منها، ويكون ذلك معظم الوقت بتجاهلها و 
 .القائمة
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 االعمل  أطراف 4.5.12

من البحث  كبيرٍ  دون قدرٍ  من هامكن حلّ دة التي لا يُ عقّ تهميش بعض المسائل المُ  يعني ذلك أحيان ا 1.111
لة المفاوضات وربما عن طاو  أن يتعامل مع هذه المسائل بعيد ا رصغَّ والمناقشات. يطلب من فريق عمل أو فريق مُ 

أصحاب عمل  التي تضمّ واسعة النطاق بالمفاوضات ال ذلك تعلّقيلاحق.  إلى الطاولة في وقتٍ  مُجدد ا يُحضرها
 متعددين.

ا يجب الحرص على 1.111 وأن أي اكتشاف ستتم توصية مناقشته من قبل فريق  أن يكون إعلام فريق العمل واضح 
 ته.التفاوض برمّ 

إلى مفاوضات  ،حكيمةٍ  بطريقةٍ  في حال عدم إدارته ،يوبوسعه أن يؤدّ دائما  إنشاء فريق عمل التوقعات يرفع  1.111
 متواصلة.

العمل. لا توافق  أطرافيجب ألا تحوّل المسائل التي لن يتم التنازل عنها أو معالجتها بطريقة ايجابية إلى  1.111
عديد من المشاركين في فرق اليكرس نهائي أو نيّة للتفاوض على المسألة.  نطاقعلى فريق عمل إن كنت لا تملك أي 

يتم تجاهل النتيجة أو توضع هضم حقّهم عندما العمل الكثير من وقتهم وجهدهم للتوصل إلى حلول وتحديدها إلى أن يُ 
 خلال المفاوضات. جانب ا في
 

 التشكيك أو التوضيح 4.5.13

. على مطالبتتمحور حول التشكيك أو توضيح ال تلك التي من التكتيكات الشائعة والضرورية في المفاوضات 1.111
أن التنازل بافتراضات الطرف الآخر  حدّدي تنازل. لأ اتتأثير الو  مطالبال لتفسيرمفتوحة  ن أسئلة  التشكيك أن يتضمَّ 

 عن الطلب يرتكز إلى الحاجة الملموسة التي يتم تحقيقها.

 .بشكل أكبرتوضيحه  المطلب الذي يتمّ  فرصة للمناقشات حول حلّ  ذلك دوم ايخلق  1.111
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 لا ردّ  4.5.14

تجاهل لكن، قد يؤدي  ،كلّها المقدّمة مطالبللمن الأطراف في المفاوضات توفير جواب  الزم أيًّ ما من واجب يُ  1.111
القبول  تمّ ه لطرف الآخر أنّ إلى ا عدم رد أي من الأطراف على المطلب إشارة  وقد يُشكّل ما إلى زيادة الغموض.  مطلبٍ 

 بالمطلب )وقد لا تكون هذه هي الحالة(.

 كما يأمل بعض المفاوضين الذين يستخدمون هذا التكتيك. ،تجاهل مطلب ما إلى اختفائهلن يؤدي  1.111

رساله، حتى لو جوابٍ  إعدادبالإضافة إلى  ،يجب مراجعة كل مطلب ومراعاته 1.111 كان نفي ا. عليك الحرص  وا 
ا  إن لم تحصل عليه. ب جواب ا. أطلكلّها الإجابة على المطالب التي تقدّمها على أن تتمّ  أيض 

 

 الاقتراح المضاد 4.5.15

 إعدادمستندة إلى مجال يتطلّب الانتباه وتوفير حل، بوسعك  ، إنّماعندما تكون المطالب المقدّمة غير مقبولة 1.1
 .اقتراحات رسمية مضادة وتقديمها

بنود قابلة للتضمين في العقد النهائي. من الممكن تقديم هذه قبل الانطلاق الرسمي  جب أن تأتي هذه بشكلي 1.111
 للمفاوضات أو تتم بلورتها مع تقدّم المفاوضات.

دة في المجالات التي حدَّ المستخدم المُ  مطالبمت الاقتراحات قبل انطلاق المفاوضات، يجب أن ترتبط بدّ إن قُ  1.111
 . فحسب هاأنت على استعداد للمناقشة في
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 الرد على الجمهور 4.5.16

، المفاوضاتخلال في لمناقشة المسائل ومعالجتها  ي اباسمهما أو محام ان قد يشركان متحدّث  يْ أن الطرفَ  صحيح 1.111
 ة المفاوضين في الطرف المقابل.لا تغفل أهميّ لكن 

الأشخاص في مؤسستك وطريقة  تمام اء من موظفيك الذين يعرفون في الكثير من الحالات، سيتشكل هؤلا 1.111
 عملها.

بنتيجة المفاوضات والذين تربطهم بالإدارة علاقة  مباشرٍ  رون بشكلٍ يجب أن تصل أجوبتك إلى الذين سيتأثّ  1.111
رسال يليها خلال المناقشة التي في يوميّة. سيكون للمفاوضين رأي في صياغة الاتفاق الجماعي النهائي  تأجيل وا 

 عنهم. الموظفين الذين يحضر المفاوضون المفاوضات نيابة  معلومات إلى 

في القطاع الذي  بالنسبة إليهمع بالمصداقية يفهمونها وتتمتّ  صاغ الأجوبة بمصطلحاتٍ يجب أن تُ وبالتالي،  1.111
 ؤسّستكمات ة وتأثيرات لا تتعلق بعمليّ خارجيّ  عواملَ وجود فيك أينما تلاحظ موظّ  جذبَ يعملون به. من الحيوي أن تَ 

 فين(.مات الموظّ ى من جدول عمل منظّ )والتي قد تتأتّ 

 من ة القطاع للحياةة الإدارة أو قابليّ فين على مصداقيّ لي الموظّ ممثّ  هجومهو ، ألا و عامل إضافيقد يظهر  1.111
 ي أساس لذلك.أدون 

، واجه في هذه الحالةممثلي الإدارة أنفسهم. بأو  بالمؤسّسةيلحق  ز هذا بتهديد بعقوبات أو ضررٍ ما يتميَّ  غالب ا 1.111
طرح عليهم السؤال مباشرة  إن إعتمدة أو نبذها. لمعرفة ما إن كانوا سيشاركون في التكتيكات المُ  مباشرٍ  فيك بشكلٍ موظّ 

 بعون هكذا وجهات.منهم وعلى أي أساس يتّ  ر عنها هي نابعة  عبَّ كانت وجهات النظر المُ 

اإن لم يكن جو  1.111 خلال  في لحصول على تعليقاتهمإلى ا سعَ إلاعتماد هذه المقاربة،  المفاوضات ملائم 
 الاستراحة.
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 تكتيكات التخويف/التهديدات 4.5.11

عدم  في حالجراءات إخلالها أحد الطرفين إلى التهديد باتخاذ في تصل مفاوضات عديدة إلى نقطة قد يلجأ  1.111
 ي مقاربةٍ عند تبنّ  خاصٍ  يلاء انتباهٍ إ، يجب من أن هذه التهديدات قد تكون حقيقيّة  على الرغم  التوصل إلى أي تسوية.

ثير لتحقيق تسوية. غير أن التسويات المبرمة على هذا المنوال تُ  ي اكاف االتهديدات الصريحة ضغط  قد تراكم مماثلة. 
 الاستياء والانتقام في بعض الحالات.

لمحافظة على التركيز على االفعل على التهديدات و  عدم المبالغة في ردّ  الأخرى،همّة من الاعتبارات المُ  1.111
 أولوياتك الاستراتيجية.

عندما لا يتم  التكرارمثل  قد يؤدي ذلك إلى بروز مسائلَ  ،ةياللغ إن كانت نتيجة المحادثات الناجحة مهمة   1.111
آخذين بعين الاعتبار الجدوى  ،ه نتيجة طبيعيّةالآخر على أنّ لطرف إلى االتوصل إلى تسوية ويجب أن ينقل هذا الأمر 

 ة.بدل مظهر الانتقام أو الأفعال العقابيّ  للمؤسّسةالمالية 
 

 الاقتراحات المتطرفة 4.5.11

عات م على الدوام لخفض توقّ صمَّ ة متطرّفة لكل طرف. هذا التكتيك مُ تبدأ مفاوضات عديدة مع مواقف افتتاحيّ  1.111
ر برّ لايجاد مُ  سعَ إحددة، ضمن المنطقة المُ  لا تكون مطالبأي من الطرفين. بينما هذا التكتيك مشروع عندما تواجه 

 فضح سخافة الموقف المقابل أو تطرّفه.حتى د عتمَ للموقف المُ 

لأطراف على شارف ا، ربما عليك إعادة النظر في الموقف، عندما يُ ا من جهتكمشابه   اإن استخدمت تكتيك   1.111
 انهيار المفاوضات.

يعيد خصمك المسائل إلى طرفه للنظر  عندمامحافظتك على موقف متصلّب على طاولة المفاوضات، تؤمن  1.111
فين الذين اقتيدوا للظن أنك غير مستعد للتفاوض لموظّ اشعال لإ كافية   )على سبيل المثال(، ذخيرة   إجراء صناعيفي 

 ضغوط مماثلة إن كان موقف خصمك لا يمكن الدفاع عنه. أكثر. وبالعكس، بوسعك تطبيق

ة تحكيم العرض النهائي العمليّ  يُشكّل تأثير تكتيك إعادة النظر في الموقف في المفاوضات حيثبرز يعادة  ما  1.111
 تفق عليها للخروج من أي طريق مسدود.المُ 

دون القدرة على التوافق من اقف الأطراف المتعددة من مو  مختارة   لمحكّم مجموعة  لتحكيم العرض النهائي يترك  1.111
كأداة للحل  تحكيم العرض النهائي موجود الا يزال هذه الأيام،  يات. على الرغم من قلة استخدامه فيصتو على حزمة 

 في بعض العقود الجماعية.
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 "كلا" 4.5.11

ا جدًّاهذه الحالة،  فيسيأتي وقت عندما يكون جوابك في المفاوضات هو "كلا".  1.111 قد  .فليكن رفضك واضح 
 . والحرص على معرفة الطرف الآخر أنك تعني ذلك أكثر صعوبة . صعبة  الإجابة بـ"كلا"  تكون

  الأفكار عصف 4.5.21

و د من أن فريقك مشترك بالكامل وهخلال الاستراحة للتأكّ  حال في على أفضل يتم استخدام هذا التكتيك 1.111
 خاص عند الوصول إلى حائط مسدود. بشكلٍ  فاعل تكتيك

 

 :الأساسيّةنات المكوّ  1.111

 الأفكار. لا تقيّمأ. 

 أفكار قد تبدو ساذجة أو تافهة.أي لا ترفض ب. 

 رافضي الفكرة.أسماء  سجّلج. 

 .كل فكرةفي  توسّعد. 

حمن  الاستحصال على موافقة الآخرين.من خلال قلّص الخيارات بعد المناقشة و ه.  الخيار  أن يكون المرجَّ
ا  .الأخير هو الأكثر نجاح 

الأفكار بهذه  عدم عصفبين أفراد فريق تفاوض صاحب العمل الخاص بك. يجب  عصف الأفكار ذلكيعني  1.111
 .الطرف المقابلالطريقة مع المفاوضين في 

 نفسية التفاوض 4.6

على مدى العشرين سنة الماضية  بالمفاوضين موضع عدد كبير من البحوث حول سلوك الأشخاص وعلاقته 1.111
 بشكل خاص.

 يجاز ما تم اكتشافه. يجب أن يُعامل ما يلي بحذر لأن العديد من الدراسات كانت زائفة  إنحاول في ما يلي  1.111
 ر اعيّن مؤثّ مُ  حيطة بتفاوضٍ رات الأخرى المُ تغيّ والمُ  السياق، وقد يكون فريدةٍ  اتٍ ع بخصوصيّ تتمتَّ  نوتحاول كل منها أ

 للغاية.
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االتصريحات الوبالتالي،  1.111 ضافة إلى بالإ ـلاتالكثير من الاستثناءات والمؤهّ  تالية تعميمات شاملة وهناك دائم 
 ها:وراءدة عقَ البحوث المُ 

الانطباعات التي  ستستمر ن.يْ ة بين شخصَ في مقابلة أوليّ  احرج  الأكثر فترة تُشكّل الدقائق الخمس الأولى الأ. 
على بل  ،ةموضوعيّ  الذي قد لا يتم تحليله بطريقةٍ ز مع السلوك اللاحق خلال هذا الوقت وتتعزَّ  في تتشكّل

ووجب إعادة النظر فيه في  اضوء الانطباعات الأولى. نميل إلى تذكّر المناسبات عندما كان انطباعنا خاطئ  
 عددها قليل للغاية. لأنّ  لاحقٍ  وقتٍ 

السلوك التنافسي ويميل إلى تعزيز الثقة والعلاقة التعاونية.  التعاوني الاستهلال المبكر للسلوكب. يميل 
 .إلى الحثّ على التنافس والشكّ المتبادلَيْنالمبكر 

 التعاون وعدم التعاون يولّد عدم التعاون.التعاون يولّد ج. 

أكثر من انخفاض مستوى  ،أكبر من التعاون قدر اتغيّر تسلسلي من تعاون ضعيف إلى تعاون أقوى يولّد د. 
 التعاون أو نمط مرتفع غير متغيّر من التعاون.

تطرفة والأفضل مُ  من مواقفَ  وننطلقيأكثر عندما  رضيةٍ مُ  على نتائجَ  المشاركون في المفاوضةيحصل ه. 
 أن تكون غير متوقّعة بدل المواقف الأكثر اعتدالا .

 توى التسوية المتوقعة إلى نتائج غير مرغوبة.تقديم عرض أوّلي على مسو. يؤدي 

ع الذي لا يتمتَّ ضاء المهلة. المفاوض غير الماهر مع اقتراب موعد انق أدنى المفاوض البارع تنازلاتٍ ز. يقدّم 
 بخبرة كافية أكثر عرضة  للانهيار بشكل مفاجئ ومذهل بينما تتضاعف الضغوط.

تقديم  يُعتبَرالاستهلالية مع تنازلات تدريجية.  مطالبتقضي بتوفير ال فاعليّة  ة الأكثر يبدو أن الاستراتيجيّ ح. 
 ة.اعليثم المحافظة على صلابتك أقل ف ،في البدء كبيرتنازل 

 .بشكل أكبر مرضية   خلال المفاوضات نتائجَ في  صغيرة   مون تنازلاتٍ قدّ الأشخاص الذين يُ حقّق ط. يُ 
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ة لأطراف ات الاستراتيجيّ قصوى وعادة  ما لا تتعلّق بالأولويّ  نتائجُ  جد ا ينتج عن التسويات السريعةي. 
 المفاوضات.

 ميل التسويات التي تعقد بسرعة قصوى إلى تمييز المفاوضين البارعين.ك. ت

 يميل كل من المفاوض البارع وغير البارع إلى إساءة تقدير حاجات الطرف الآخر.ل. 

 .عادة   النجاح كبيرة   لا  المفاوضات التي تعقد عليها آمايكون مصير م. 

)وهذا  بشكل صارخ، إن لم يواجهوا جمود اويملكون القوة  مرتفعةٍ  ن بآمالٍ وْ الأشخاص الذين يتحلَّ ينجح ن. 
 خطر(.

 رضى حيال الاتفاق النهائي. عن المفاوض البارع وغير الماهريُعرب س. 

 أو السلوك. المفاوضةلا علاقة للذكاء بالقدرة على ع. 

 عون بالثقة عينها.أفضل من الذين لا يتمتّ  اتعاون   بالمفاوضينالثقة تنُتج ف. 

ثابتة عون بأخلاقيات مرنة بطريقة متعاونة أكثر من الذين يعتمدون نظرة الذين يتمتّ  المفاوضونيتصرّف ص. 
 للأخلاقيات. جد ا

وبالتالي  ،بمظهر القوي والمؤهل والقاسي أمام الخصم المفاوضونة، يظهر جابيّ ايعبر تقديم تنازلات ق. 
 جابية في المقابل.يتحقيق تنازلات ا احتماليزيدون من 

 الشكليات متصلة بشكل ايجابي بتسوية لصالح القضية الأقوى.ر. 

 ل إلى اتفاق.التوصّ  احتمالمن ثالث مستقل )ويحظى بالاحترام(  تواجد طرفيزيد ش. 

 .فاعليّةلطرف الثالث، كانت مداخلاته أكثر ي اف ثقةما زادت الكلّ ت. 
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 ضعف. دليل يُشكّل تقديم تنازل وسيط من الشعور أنّ اعتماد اقتراح يُقلّل ث. 

للبحث عن التقييمات الايجابية وتجنّب  المفاوضينمجرّد تواجد "جمهور" )ويشمل الحضور النفسي( يُحفّز خ. 
 السلبيات.

في اتجاه الولاء والالتزام والمدافعة عن مواقفهم  اوبشكل خاص غير المستقل، ضغوط   ،الحضوريولّد ذ. 
 المفضّلة.

ميل إلى الظهور عبر خفض تل إلى اتفاق و التوصّ  احتمالالضغوط المتعلقة بضيق الوقت من تزيد ض. 
 التحايل. نسبةو  والطلبات المفاوضةالتوقعات المعقودة على 

 التقديم الفوري للتنازلات. احتمالمن غير المرجح أن تزيد التهديدات والوعود من أأ. 

تخدام للجميع، في حين أن اس رضٍ مُ  إلى اتفاقٍ  المفاوضينتوصّل  احتماليزيد استخدام الوعود من ب ب. 
 .التهديدات يميل إلى خفض هذا الاحتمال

 فضلية".الأبـ" هذا الأخير عتّ إجراء المفاوضات في ملعب طرف ما إلى تميُؤدّي ج ج. 

ن في وضع تنافسي الجلوس مقابل بعضهم البعض. لكن السلوك المتعاون هو و الأشخاص العامليفضّل د د. 
 في الترتيبات الأخرى. احتمالا  الأكثر 

 إن جلسا مقابل بعضهما البعض. فاعليّة  سيتمكن المتحدثان من التواصل بشكل أكثر ه ه. 

ت مناقشة حيث تمّ  انطلاق المفاوضات الرسميّةقبل الذين التقَوْا أعضاء الفرق المتعارضة  حلّ  و و.
الفرق التي أمضت ، مقارنة  مع أسرع وبوتيرةٍ من المسائل  ا أكبرعدد  ، لكن لم يتم اتخاذ أي موقف، المواضيع
 .في كل من المسائل ذات الصلة م حيالبمواقفه الناسلكن حيث التزم  نفسه،الوقت 
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 السلوك التفاوضي لأصحاب العمل 4.1

 فهذهعليك اتباع أي سلوك محدد،  هسيطوّر كل مفاوض أسلوبه الخاص ومقاربته للمفاوضات. لا تظن أنّ  1.111
 دوم.تلا يمكن أن ة، مصطنع مسألة

عليك تفاديه. في ما يلي بعض هذه  وسلوك آخر سلوك عليك اتباعه بشكل عام ثمةعلى الرغم من ذلك،  1.111
 :، على سبيل المثال لا الحصرالسلوكيات

تزام بالمهلة المحددة كشرط للا تقدّم تنازلات قبل بدء المفاوضات. التنازل غير الحكيم البارز هو تقديم تعهّد بالاأ. 
بغض النظر  ،دٍ حدّ مُ  من موعدٍ  إنطلاق ا لعقد سيدخل حيّز التنفيذهذا الالتزام أن ايُفيد أساسي ليبدأ الموظفون التفاوض. 

 .تسويةل إلى عن توقيت التوصّ 

 .فاعليّتكمتحدّث واحد من طرفك من يزيد على فرد وحيد من الفريق أن يتصرّف كالمتحدث على الطاولة. ب. 

 اتك )أو قطاعك(، لا تدعهم يجولون خارج هذا النطاق.احرص على أن ترتبط المفاوضات بعمليّ ج. 

 تك وتجنّب الغضب.معقول ومنطقي. حاول المحافظة على موضوعيّ مسؤول و  بشكل دائم ا تصرّفد. 

 (.1من معرفة وطيدة في المسائل القانونية )راجع الوحدة  تصرّف انطلاق اه. 

ا. لا تكن رسميًّابعين الاعتبار الم استخدم اللغة المناسبة آخذ او.  بشكل  حيط والحاضرين والظروف. كن موجز ا وواضح 
 .ابلا طائل. لا تكن خانع   اسهب  ومُ  ملا  و مُ أمفرط 

ف الضغط عبر تأجيل ، خفّ ر جليًّاالتهديدات إلخ. إن ظهر التوتّ و ة، الاساءة الشخصيّ و  ة،تجنّب التعليقات الاستفزازيّ ز. 
 المفاوضات.

 .رف خطأ  ، ستقتمفيدة. إن لم تتنبّه لما تقوله طائل. قد يكون الصمت أداة   بلالا تتحدّث ح. 

طرح الأسئلة لتوضيح إالايجابي.  الاصغاء. أظهر علامات على ه ابّ نتقّة لما يقوله الطرف الآخر. كن ماستمع بدط. 
 .ذلكشترك حيال مُ  د من فهمٍ صياغة ما قاله الطرف الآخر للتأكّ  المسائل. أعدّ 
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افريق التفاوض التابع لصا تضامنأظهر ي.   في العلن. لا تتبادلوا اللوم. حب العمل. لا تنتقدوا بعضكم بعض 

وعليك الامعان في التفكير، لا  ريقك يتضمن قائد ا واحد ا. ففي حين أن فالخاص بكاستخدم خبرات فريق التفاوض ك. 
قد لا تتمكن من  المُحتدمةخلال المناقشات  أمورٍ منمن العيوب. قد يتمكّن بعض أفراد فريقك من رؤية  أحد خالٍ 

 .قيمةٍ مضافة عاليةتأتي ب، وقد رؤيتها

من ذلك. أجّل وادرس الأمر مع  اكنت واثق   إذا لا تتخذ قرارات على طاولة المفاوضات أو بسبب حماسة اللحظة إلال. 
 فريقك.

 .لا تناشد أبد ام. 

 ،في حال الشكّ القصير والطويل.  لمحتواها وكلفتها على المديَيْندون فهمك بشكل تام من لا توافق على المسائل ن. 
 أجّل المفاوضات وتناقش.

 هذه الحالة، قلها بوضوح وبشكل لا لبس فيه. فيعليك الإجابة بـ"لا". كلّها  يأتي وقت في المفاوضاتس. 

خلال المفاوضات في ، ا مفيد امصدر  الملاحظات الجيّدة تشكّل على الجميع تدوين الملاحظات حول ما يتم قوله. ع. 
 .حسب. قد يكرّس أحد أعضاء الفريق لهذا الغرض فمفيد ا ي ادها. وتشكّل أيضا  سجلا  تاريخوبع

تحقيقها. اطرح الأسئلة واستطلع إلى أطلب من الطرف الآخر أن يدعم مطالبه بالحجج إن كان يسعى فعلا  ف. 
 واستخلص موقفهم.

طلب تأجيلا  واكتشف الجواب. لا تشعر بالضغط للاجابة وا : إن لم تكن تعرف الجواب اعترف بذلكلا تكذب أبد اص. 
 أو لاختلاق الأمور.

 .جميعها احتفظ بلائحة للتحقق من معالجة النقاطق. 

 اعمل من منطلق مشاريعك واقتراحاتك الخاصة مع الصياغة التي ترتأيها.ر. 

 ومراجعتها وتحليلها.استخدم التأجيل لتفادي خسارة السيطرة وللسماح لك بمناقشة المفاوضات ش. 
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أو أصحاب عمل القطاع )للاتفاقات التي تشمل  ،القرارات أو صانعيمع فريقك الإداري،  تواصل وطيدحافظ على  ت.
 .بها. يقضي دورهم بمنح التفويض المفاوضات وعليك أن تشركهم دائم اأصحاب عمل عديدين(. تذكّر أنك وكيلهم في 

 تحواذ على موافقتهم لتغييره إن تطلّبت الظروف ذلك.أما دورك فيقضي بالالتزام به والاس

 الدروس الأساسية 4.1
 

يوفّر التحضير صورة  جيّدة  عن خياراتك ويسمح باستخدام مرونة مخطط لها سابق ا في خلال  التحضير المناسب:: 1.1الدرس 
 اللحظات الحاسمة في المفاوضات. 

: على كل طرف أن ينهي المفاوضات مع شعور بتحقيق مكسب ما. عليك أن السعي إلى مبدأ فوز الأطراف كلّها :1.1الدرس 
 تفكر بشكل استراتيجي بالفوز الذي ستسمح لموظفيك وممثليهم بتحقيقه.

تظهر الدراسات أنه كلما زادت قساوة التكتيكات، تزايدت قوّة المقاومة. يؤدي الاقناع، لا  تجنّب سلوك التخويف:: 1.1الدرس 
 الهيمنة، إلى نتيجة أكثر فاعليّة . أظهر الاحترام، أظهر نفسك على أنّك منطقي.

، وللصبر مكاسبه. كن : إمنح الافكار والاقتراحات فترة  من الوقت لتأتي بثمارها. لا تستعجل الأمورتحلّ بالصبر: 1.1الدرس 
 . هادئ ا

: تُشكّل المشاعر السلبية القوية عائق ا كبير ا أمام تطوير جو من التعاون واستحداث الحلول. لا لا تفقد أعصابك: 1.1الدرس 
 وضع دفاعي.تعادِ الطرف الآخر عبر وضعه في م

ا"إن تحب الاصغاء ستكتسب ال التحدث كثير ا والاصغاء قليلا :: 1.1الدرس  ن ركنت إلى أذنك، ستصبح حكيم   ."معرفة، وا 
 بر التعليم، لا العناد والقتال. : قد يكون من الممكن تفسير موقفك بشكل أفضل عالتأثير بدل التجادل: 1.1الدرس 
التجنب سيؤذي  : النزاع هو جوهر المفاوضات. تعلّم تقبّل النزاع ومعالجته، لا تتجنّبه إذ إنّ لا تتجاهل النزاع: 1.1الدرس 
 موقفك.
: تذكّر أن المفاوضين لا يحققون "الفوز" بل يساعدون المنظمة على النجاح. لا تتصرف إنطلاق ا من غرورك: 1.1الدرس 

 ة.ليست المسألة مسألة شخصيّ 
ا بالتعليمات التي يعطيها التزم بصلاحيّاتك: 1.11الدرس  سيلزمون بالاتفاق الذين : المفاوض هو وكيل وعليه الالتزام دائم 
 النهائي.
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 اتفاق المفاوضة الجَماعيّة الخطي - 5الوحدة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المقدّمة 5.1
 

في قطاع الأعمال، يعلم الجميع قيمة العقد الخطي. فهذا الأخير، عندما يتفق عليه كلا الطرفين في أي تدبير متعلق  1.1
 المنافع التالية:ن بالأعمال، يؤمّ 
 يان خطي شامل عن الحقوق التي تتمتع بها أطراف العقد وواجباتها.أ. ب

 ما يجب فعله ومتى(.مثلا ، دقيق لمواعيد الدفع وتسليم السلع أو الخدمات بموجب العقد ) ب. تحديد
 دقيق للسلع أو الخدمات التي يجب تسليمها بموجب العقد. ج. تحديد

 خلال مدة العقد.في تحديد طريقة تسوية أي نزاع قد يطرأ د. 
 

 خطيًّا هائي للمفاوضات الجماعية إتفاق انلاوالمفاوضة الجماعية. يجب أن يكون المنتج  التوظيفنفسه على الأمر ينطبق  1.1
 الموظفين.ممثّل صاحب العمل والموظفون، أو ممثل صاحب العمل و  عليه (، يوافق عليه ويوقعّ إتفاق المفاوضة الجماعية)
 

 الصياغة عبر التفاوض 5.1.1
 

يص قلت يتمّ  ،تبدأ بعد انتهاء المفاوضة الجماعية. عادة   منفصلة   لا تعتبر صياغة إتفاق مفاوضة جماعية عملية   1.1
 عملية التفاوض.بالتزامن مع  جَماعي مسودة إتفاقلصياغة  محصلات المفاوضة الجماعية

 

المهمة في  الاعتباراتتحدد بعض  5المفاوضة الجماعية. فالوحدة عن  اخطيًّ  ا جماعيًّاإتفاقً  أن ينتج يجب
 من أجل ضمان حمايته لمصالح أصحاب العمل في المفاوضة الجماعية. ومن المهمّ  فاعل صياغة إتفاق خطي

 (.يموظفيك )منفصلة عن الاتفاق الجماعاستخدام  استخدام العقود الخطية الفردية عند أيضًا
 

مكن لمنظمة بالرغم من ذلك، لن تساعدك هذه الوحدة مباشرةً في صياغة إتفاق مفاوضة جماعي لشركتك. يُ 
إتفاق  بشأن، بما فيها التفاوض كلّها العمل الخاصة بك أن تساعدك في مراحل عملية المفاوضةأصحاب 

 .اعلف يخط يجماع
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أنه تم تسجيل ما إتفُِق  يّةصياغة محصلات خطية متفق عليها في شكل مسودة إتفاقتعني تعتبر هذه المقاربة الصحيحة.  1.1
لا تعرقل عملية وضع الصيغة النهائية للاتفاق. ومن هنا فعليه بدقة. وتتم معالجة أي خلافات أو سوء فهم في الوقت نفسه، 

 خلال عملية التفاوض. في بدقة أخذ رؤوس الأقلام أهمية
 

 المشورة المتخصصة 5.1.2
 

مة أصحاب العمل الخاصة بك تقديم المشورة مكن لمنظّ صة. يُ تخصّ مُ  تعتبر صياغة إتفاقات المفاوضة الجماعية مهارة   1.1
ماعية )المفاوضات( إلى إتفاق خطي. الجَ  مناقشاتكحول الطريقة الفضلى لصياغة إتفاق جماعي ضمن نظامك الوطني وترجمة 

 تفسير بعض التعابير المعينة. ويعرفون كيفيّة صياغة العديد من الاتفاقات فيليك خبرة وسيكون لدى ممثّ 
 

 مع جهودك الآيلة إلى صياغة إتفاق يمكن للمدراء والمشرفين والموظفين لديك فهمه بسهولة. هذه المهارة متوازنة عملي ا 1.1
 

 استخدام اتفاق خطي؟لمَ  5.2
 

، حتى د يكون المفهوم الوارد هنا جديد اوق – تاريخالخطية  العمالة تفاقاتالبلدان، قد لا يكون لاستخدام ا في بعض 1.1
إذا خطية بانتظام في نشاطاتهم التجارية. قد يطرح بعض الناس السؤال التالي: " برمون عقود ابالنسبة إلى أصحاب العمل الذين يُ 

خطوات  أيما الهدف من  اإذ   –قد تمت تسويتها  مطالبال بنية حسنة، يكون الاتفاق موجود ا وتكون اء المفاوضاتإنه تمّ 
 "إضافية؟

 
بشكل عام  كموظفيلاستخدام ، بل فحسب أجل المفاوضة الجماعية ليس فقط من، عدة أسباب لاستخدام إتفاق خطي 1.1

 )هذا هو عقد التوظيف الخطي ويعتبر الممارسة الفضلى للتوظيف ضمن أي نظام قانوني وطني(.
 

 الوضوح 5.2.1
 

ا. ويعتبر الإتفاق الخطي ضروري ا معقدة، عادة  ما يكون عددها كبير   تعالج مسائلَ  دة  معقّ  المفاوضة الجماعية عملية   تُعتبَر 1.1
 .كلّها لمسائللوالمقاربات المتفق عليها  البارزةمن أجل متابعة هذه المفاوضات  بكلّ بساطة
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 ةب المشاكل وتحديد الحقوق والواجبات بدقّ تجنّ  5.2.2

 
أي مشاكل لدى بروزها.  لحلّ  ن آلية  ه يؤمّ يتميز الإتفاق الخطي بالوضوح، ويساعد في تجنب المشاكل والخلافات، كما أنّ  1.11

 ة.ويعتبر الأداة الفضلى لتحديد الواجبات بدقّ 
 

ه يلزم صاحب العمل خلال مدة الإتفاق. كما أنّ  في تحقيقهاإلى يسمح للجميع بمعرفة موقعهم والأهداف التي سيسعون  1.11
 الاتفاق عليها. نسخة موحّدة من المسائل التي تمّ اعتماد والموظفين ب

ا يسمح الاتفاق الخطي لأصحاب العمل  1.11 إضافية من الموظفين والتأكد من أن يمتثلوا  مطالببالتحصن ضد أي أيض 
خلال المفاوضة الجماعية. إضافة إلى ذلك، يضمن تطبيق الصياغة المستخدمة في الاتفاق  من لمحصلات التي اتفُِق عليهال

 .مختلفة في حالات بشكل متماسك
 

 التنفيذ 5.2.3
 

ا قانوني اإقابل للتنفيذ. فهو يعتبر إن الاتفاق الخطي  1.11 بموجب  الاستخدامما يتعلق بالأجور وشروط  لصاحب العمل في لتزام 
 القانون الوطني.

 
ه لا يدفع الأجر المناسب ولا يفي بالتزاماته القانونية، فقد يشوّه ذلك سمعة لا يريد أي صاحب عمل مواجهة إدعاءات بأنّ  1.11
 شركته.

 
دوليين كبار. فالعديد من الشركات  عملاء تورّدلشركات التي بالنسبة إلى ابشكل خاص  ،فادحة   قد يُسبّب ذلك أضرار ا 1.11
فحسب، بل  متزايدٍ  بشكلٍ  فق عليهاتّ مُ  وشروطٍ  طالب بتحديد أجورٍ لا تُ  ةٍ دوليّ  أسواقٍ إلى م الخدمات قدّ ات التي تُ دة الجنسيّ المتعدّ 

ا هذه الشروطلبالامتثال   .أيض 
 

 ب العديد من المشاكل:الاتفاق الخطي في تجنّ  هميسا 1.11
 

فق عليها. الأخرى المتّ الاستخدام شروط إلى الأحكام و  ف بوضوح، إضافة  وظّ لمإلى ادفعها  د الأجور التي سيتمّ حدّ أ. يُ 
 القانونية.طبّق صاحب العمل الاتفاق الخطي من أجل احترام التزاماته بعد ذلك، يُ 

 
 قوانين العمل.له صكّ يحصّن صاحب العمل ضد الادعاءات بدفع أجور دون المستوى أو بعدم الامتثال ب. إنّ 

 
 هذا المسار(. اختيارحال في ه قادر على دعم أصحاب العمل في رفع الدعاوى ضد الموظفين وممثليهم )ج. إنّ 
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 ق عليها.قديم المنافع المتفَّ لضمان ت موظفين أداة  إلى الن الاتفاق الخطي د. يؤمّ 

 
لم يحترم أحد في حال ة ة إتخاذ إجراءات قانونيّ مفهوم عقد تجاري خطي يضمن إمكانيّ  لع أصحاب العمل علىسيطّ  1.11

بتحديد لأصحاب العمل والموظفين  سمحيأن تفاق المفاوضة الجماعية الخطي ق عليها. كذلك، يمكن لاالأطراف واجباته المتفَّ 
 بدقة. هاواجباتالعمالة و حقوق 

 
أن يتوفر دليل مماثل لدى  ق عليه. ومن المهمّ تفَّ فق عليه وما لم يُ على ما ات   صاحب العمل الإتفاق دليلا  خطي ا يعتبر 1.11

 الموظفين.
 

لمقاربة ة المفاوضات الممارسة المثلى وااستخدام إتفاق مفاوضة جماعية خطي من أجل اختتام عمليّ يُعتبر باختصار،  1.11
 .له وحكمة  للتفاوض حول طريقة تنفيذ العمل والدفع ر المقاربة الأكثر أمان اه يوفّ أنّ  الحكيمة للمفاوضة الجماعية. كما

 
 ة خطي.، في شكل إتفاق مفاوضة جماعيّ مفاوضاتهم خطيًّاكافة  ل أصحاب العمل في أنحاء العالم سجّ لهذا السبب، يُ  1.11

 

 التفاوضالأساس لإعادة  5.2.4
 

ايوفّر الاتفاق ال 1.11 (. وهذه نقطة 1 ه أساس الجيل التالي للمفاوضة )راجع الوحدةعن الوضع القائم على أنّ  خطي بيان ا واضح 
 تفاق القائم.في الا الواردة د من عدم إعادة فتح المسائليريد التأكّ  صاحب عملإلى لا سيّما بالنسبة ، إنطلاق مفيدة جد ا

 
وهو يجادل حول معنى الاتفاق  التفاوضلا يريد أي صاحب عمل قضاء أول بضعة أيام أو أسابيع من عملية إعادة  1.11

 ة تطبيقه.الحالي وكيفيّ 
 

 الأهمية الخاصة في المفاوضة الجماعية 5.2.5
 

 ل:اعتفاق جماعي خطي فاأن تنعكس المفاوضة الجماعية في  بشكل خاص من المهمّ  1.11
 

المتفق عليها وواجبات صاحب العمل أو الموظفين، قد تشمل مئات أو حتى  المسائلوجود خلافات حول في حال أ. 
 ب الالتباس حول الحقوق والمسؤوليات.آلاف الموظفين. يجب إتخاذ كل تدبير ممكن لتجنّ 

 

صاحب العمل، وقد ب. قد تؤدي الخلافات حول طريقة تنفيذ إتفاق أو حول المسائل المتفق عليها، إلى توقيف عملية 
 الذين يعملون.كافة  تشمل الموظفين 
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 العوامل المساهمة في إعداد اتفاق خطي جيّد 5.3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لة أم لا على المستوى الوطني )تتمتع جمعية عفا كانتن ما إذا بيّ تُ  ثمة نقاطشكل واحد للاتفاق الخطي، لكن  ما من 1.11
 الخاصة بك بالخبرة في هذا المجال(.أصحاب العمل 

 
فين. قد ب دعم ا كبير ا وتنفيذ ا فاعلا  من أصحاب العمل والموظّ دة، تتطلَّ عقّ سيشكّل بعض الاتفاقات وثائق خطية طويلة ومُ  1.11

فقد تتمكن وثائق أقصر وأبسط تعكس تغييراتٍ أقل في الوضع القائم وتغييرات أقل بشأن طريقة تنفيذ العمل.  تشكّل غيرها وثائقَ 
 بالغة البساطة من تنظيم عمل آلاف الناس.

 
 ع إتفاق مفاوضة جماعية سليم بالمزايا التالية:بغض النظر عن النظام، أو البلد، أو مستوى الخبرة في المفاوضة، يتمتّ  1.11

 

 واضح ودقيق وقابل للتنفيذ 5.3.1
 

الاتفاق عليه وترتيبات  ما تمّ لسجل دقيق وواضح  خلقخطي من أجل  تفاق المفاوضة الجماعية إلى إتفاقيُترجَم ا 1.11
 الاتفاق.سريان التوظيف التي ستصبح نافذة  لدى بدء 

 
ا ودقيق ايجب أن يكو  1.11 وقابلا  للتنفيذ من أجل أداء هذا الدور وتأمين المنافع المحتملة  ن إتفاق المفاوضة الجماعية واضح 

 للمفاوضة الجماعية.
 

ة للتوظيف، ة استخدام الأحكام والشروط الخطيّ بأهميّ  متصلةً  اة تسجيل إتفاق المفاوضة الجماعية خطيً أهميّ  تعُتبرَ
 فيك.ة مع موظّ بالإضافة إلى عقود التوظيف الخطيّ 

 

فين ر لأصحاب العمل والموظّ سليمة. فذلك يوفّ  التعيين مع موظفيك ممارسةً  كتبيعُتبر استخدام العقود الخطية أو 
 احتمال بروز خلافات في المستقبل.ويحدّ من  عن أحكام وشروط التوظيف واضحةً  بياناتٍ 

خطي لشركتك. فمنظمة أصحاب العمل الخاصة بك هي  لن تساعدك هذه الوحدة مباشرةً في صياغة إتفاق
برامه بشأنهلة مساعدتك في صياغة إتفاق خطي والتفاوض المخوّ   على أساس مفاوضاتك. وا 
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أن يكون مستخدمو الاتفاق قادرين على قراءته  طابع قانوني بحت. فمن المهمّ  لهيعني ذلك أن الاتفاق يجب أن يكون  لا 1.11
ن ة وواضحة يمكن لك ولموظفيك فهمها )استخدام لغة طبيعيّ ا من المهمّ جدًّ . فمختصّ  تدريب قانوني لاوفهمه ب يجب أن تكون وا 

 لقانوني الوطني الخاص بك(.بها ضمن النظام ا معترف ا ةالصياغهذه 
 

 قانوني 5.3.2
 

 ن أي مسائل مناقضة للقانون أو غير قابلة للتنفيذ.لقانون ولا يتضمَّ لالاتفاق الخطي السليم يمتثل  1.11
 

 التي يجب النظر فيها: الأساسيّةمن الأسئلة  1.11
 

 (1المفاوضة الجماعية؟ )راجع الوحدة  أ. هل تلتزم فترة تشغيل الاتفاق المقترحة بالتشريعات الوطنية التي تغطي
 ب. هل يتماشى الاتفاق مع التشريعات حول المعايير الدنيا، والحد الأدنى للأجور، وساعات العمل؟

 د. هل يتماشى الاتفاق مع التشريعات التي تغطي المفاوضة الجماعية؟
 

تفاق مقترح. وتتمتع منظمة أصحاب العمل ال يجب مراجعة هذه الأسئلة في كل جيل من المفاوضة الجماعية، بحسب ك 1.11
 لقانون وتحمي أصحاب العمل.لبالخبرة في الشؤون القانونية وفي صياغة إتفاقات خطية تمتثل  الخاصة بك

 

 شامل 5.3.3
 

التي اتفُِق  كافة   للمسائل ويمكن الاعتماد عليه على أنّه بيان دقيق لا  عاالاتفاق الخطي شاملا  لكي يكون فيجب أن يكون  1.11
 ضد الشركة طوال مدة الاتفاق. كلّها مطالبالعليها. يجب أن يقوم الاتفاق بتسوية 

 
ة لتحديد مجموعة شاملة من أحكام وشروط استخدام إتفاق المفاوضة الجماعيّ  في بعض الحالات، من الحكمة أن يتمّ  1.11

 عرض خطية ربما( لترتيبات التوظيف. كتبالتوظيف، ولكي يؤدي دور بيان واحد )مع 
 

فقد لا يكون إلا إتفاق حول سلسلة زيادات في الأجور  –لا يعني ذلك أن الاتفاق يجب أن يكون طويلا  ومفصلا   ،لكن 1.11
 ة الاتفاق.خلال مدّ  في ةإضافيّ  مطالب تفاق كهذا أن يوضح عدم قبول أياجب على سنوات. لكن ي 1طوال فترة 

 
سنوات، يجب أن  1مرات طوال  1يل المثال، إذا قام صاحب عمل بتلبية مطلب أحد الموظفين عبر زيادة أجره على سب 1.11

ثلاث سنوات التي خلال فترة الفي ة الإجازة، ة للموظفين بتقليص عدد ساعات العمل أو إطالة مدّ إضافيّ  مطالب يمنع الاتفاق أي
 .يكون فيها نافذ ا
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 )واستخدام التعابير الملائمة(صياغة بنود سليمة  5.3.4
 

ب خلال صياغة البنود، يجب تجنّ  في ل إلى محصلات قابلة للتنفيذ.نة ضمن الاتفاق إلى التوصّ عيَّ تهدف صياغة بنود مُ  1.1
 ن محصلات قابلة للتنفيذ ولا تؤمّن إلا بدائل يمكن النظر فيها.المصطلحات التي لا تؤمّ 

 
واضحة، قد يضطر طرف ثالث إلى الفصل في المعنى، وقد يؤدي التفسير الحرفي  حال كانت صياغة البنود غيرفي  1.1

 لا أن يكون موضعالاتفاق عليه،  عها صاحب العمل. ومن مصلحتك أن يحمل إتفاقك المعنى الذي تمّ للبند إلى محصلة لم يتوقّ 
 محاولة محكّم ما لتفسيره.

 
. فلا فائدة من المفاوضة بنصب الكمائن أو الاعتماد على و للالتباسلا تدع واضحةٍ  يجب صياغة بنود الاتفاق بطريقةٍ  1.1

 الاتفاق.سريان إجراءات النزاع بعد بدء 
 

عها طرف الموظفين في توقّ ي إلى محصلة قابلة للتنفيذ لا يعنى بمصطلح "كمين"، صياغة بنود بطريقة حذقة تؤدّ يُ  1.1
صاحب العمل، إلى ة عطي الأفضليّ يُ خلال المفاوضات و  في عن تلك التي اتفُِق عليها مختلفة   البند محصلة   الوثيقة، مثلا  يؤدّي

 .على ما يبدو عةحالة غير متوقّ  في
 

ب إعداد وثيقة لا يفهمها إلا المصطلحات القانونية المتخصصة والالتباس، فذلك يساعدك في تجنّ  تجنبّ  من المهمّ  1.1
 خ.، إلممارسو القانون والخبراء في حيثياته

 

 قادر على حل النزاعات 5.3.5
 

، مع المحافظة على مساهمته في بشكل فاعل خلال مدتهفي النزاعات التي قد تنشب  إن الاتفاق الفعال قادر على حلّ  1.11
 (.أدناه 1.1ات التجارية المنتجة والمستقرة والمستدامة )راجع العمليّ 

 

 بعض الأفكار العملية 5.3.5
 

 ة:ة خيارات من حيث طريقة مقاربة صياغة إتفاق مفاوضة جماعيّ العمل بعدّ ع صاحب يتمتّ  1.11
 

 .بكلّ بساطة ها المسؤولة عن تطبيقه: على الإدارة فعل ذلك حيثما أمكن، بما أنّ ة الصياغةتحمّل مسؤوليّ  1.11
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تطوّع صاحب العمل لصياغة الاتفاق أو تنسيق صياغته. يعطي ذلك صاحب  ،ة للتحكم بالعمليةالطرق الأساسيّ  من بين 1.11
 يوجّهق عليه فِّ . وبالتالي، يضمن ذلك أن تفسير صاحب العمل لما اتُ عبّر عمّا تم الاتفاق عليه خطيًّايُ العمل الفرصة الأولى لكي 

 العملية.
 

، وأن التعبير عنها خطي ا قترحاتك قد تمّ . يعني ذلك أن ماإعداد نص الاتفاق مسبق  : من المفيد كذلك اتحضير النص مسبق   1.11
 :أساسيّان لذلكخياران  ثمة. الخاص بكالاتفاق  يستجيبون لنصّ  مفاوضي الموظّفين

 
 خاصالواستخدامه لإرشاد استراتيجية المفاوضة  صياغة الاتفاق بكامله مسبق ا بحيث يناسبك بصفتك صاحب عمل أ.
 في مسودّة الاتفاق هذه. واردة   اخلال المفاوضات أقسام  في ك، على أن تكون مقترحاتك ب
 

 صياغة أقسام الاتفاق التي تسعى فيها بصفتك صاحب عمل إلى إحداث تغييرات أو تحقيق إصلاحات مثمرة ب.
لكي يفهمه  م ذلك خطيًّاترج –وبة عمل مناإضافة  . على سبيل المثال، إذا أردت تغيير تنظيم أوقات العمل أوفحسب

 ون من قراءته.عندما تُظهِر طريقة تنفيذه لموظفيك ويتمكنّ  قاش حول إقتراح معين يصبح ميسّر اموظفوك وممثلوهم. فالن
 

الخطي في  د أن تقوم بصياغة إتفاقكأم لا، من الجيّ  ة  أوليّ  صيغة   أعدَدْت: سواء التفاوضخلال في  صياغة النصّ  1.11
الوقت نفسه بينما تتفاوض حول أحكام وشروط التوظيف المتفق عليها. يجب وضع الصيغة النهائية للاتفاق المقترح قبل تفرّق 

 الأطراف المشاركة.
 

ة أو حوافز مالية، تعمل على صياغة الفقرات الخطيّ  علاوة، في الوقت نفسه )على سبيل المثال( بينما تتفاوض حول إذ ا 1.11
المفاوضات  من نتهاءالاة بعد تفاقك. وذلك أفضل بكثير من محاولة صياغة النسخة الخطيّ االمتفق عليها والتي ستشمل ذلك في 

 دة.عقَّ المُ 
 

 أن يلتزم موظفوك بصيغةٍ  خلال المفاوضات، لكن من المهمّ في  ة  تذكّر أنّه ليس من الضروري أن تكون الصياغة مثاليّ  أ.
 عام. حلة بشكلٍ في هذه المر  ةٍ خطيّ 

 
صيغة  من الاتفاق حول ضة والصياغة، قد لا تتمكن أحيان ا: على الرغم من تزامن عمليتَي المفاو المسائل المعقدة مراجعة 1.11

تضمينها في الاتفاق. فقد تتحول المفاوضات المعقدة حول أحكام وشروط التوظيف إلى  على مسألة معينة، حتى لو اتفقت
ا في ومراجعته نك استخدامها ترك مسألة معقدةة التي يمكمن الأدوات العمليّ و مفاوضات معقدة حول طريقة الصياغة الفضلى. 

 ة المفاوضات.د بعرقلهدّ حال كان إنجاز أحد البنود يُ النهاية. قد يكون ذلك مفيد ا في 
 

هم قبل عن لممثّ مع الفقت عليه مع موظفيك أو تّ ا: من الحكمة إلقاء نظرة أخيرة على النص الذي تمؤقّ  بشكلالصياغة  1.11
االموافقة بشكل نهائي على صيغت على صيغة التعابير ومعانيها، وقد تستفيد من رأي ثانٍ من  ه. قد يكون عليك إلقاء نظرة أيض 
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على للحصول على المشورة )و  ة بكخاصالمنظمة أصحاب العمل على أو قد تحتاج إلى عرض النص  بعض مدراء الشركة
 تأكيدٍ بأن المقترحات تتوافق مع القانون(.

 
اوض معهم )فقد يُعتبر ذلك هؤلاء الذين تتفل الصارمة مواقفاللا يعني ذلك إعادة فتح المفاوضات أو محاولة تغيير  1.11
ا  بنية سيئة(، بل استيعاب الاتفاق المقترح وفهمه بالكامل قبل أن توافق عليه. تفاوض 

 
لنظرة أخيرة  عنهم يجب أن يكون مؤقت ا وخاضع ا ممثلمع اليعني ذلك أنّ النص الذي تتفاوض عليه مع موظفيك أو  1.11

 (.من منظارهمعلى الاتفاق المقترح من قبلك بصفتك صاحب العمل )ومن قبل الموظفين 
 

ة هذه ستحصل. يجب ة المراجعة النهائيّ أن عمليّ  ب العمل والموظفين الإدراك مسبق الية ذلك، على صاحعالضمان ف 1.11
 مرور ة )ربما بعدأنّ التوقيع النهائي على الاتفاق المقترح لن يحصل قبل وضع صيغة النص النهائيّ  ايةالبد ذإعلام الموظفين من

 .التفاوضب المشاكل في عملية تجنّ ساعة(. يساعد ذلك في  11أو  11
 

: في بعض الحالات، قد يصبح محكمون أو وسطاء حكوميون مسؤولين عن صياغة إتفاقك، بعد خلاف ربما أو التحكيم 1.11
محاولة صياغة نص يناسب عملك. يمكن لمنظمة بشأن  فريدة بطلب منك أو من موظفيك. يولّد ذلك اعتبارات ومخاوفَ 

 تقديم المشورة والخبرة في الحالات المماثلة. بك ةخاصالأصحاب العمل 

 التصويت/الموافقة على الاتفاق 5.4

 مقدمةال 5.4.1
 

 بشكل عام، يتطلب إتفاق المفاوضة الجماعية موافقة )أ( الموظفين الذين سيعملون بموجبه لدى )ب( صاحب العمل. 1.11
 

في الشركة التوقيع على نسخات  مُعيَّن. بحسب النظام الوطني، يمكن لمسؤول مل صريحة نسبيًّاموافقة صاحب الع تُعتبَر 1.11
ة ة بالعمل، أو تبادل الرسائل مع إحدى منظمات الموظفين، أو ملء الاستمارات الرسميّ من الاتفاق وتقديمها إلى السلطات المعنيّ 

 على الاتفاق.الرسميّة موافقة الشركة على التي تؤكد 
 
 
 

 موافقة الموظفينلالخيارات المتاحة  5.4.2
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. كيف يمكنك ضمان موافقة مئات أو حتى آلاف قة الموظفين على إتفاق مفاوضة جماعية أكثر تعقيد امواف تُعتبَر 1.11
 الموظفين الذين سيعملون بموجب إتفاق مفاوضة جماعية؟

 
 متاحة ضمن مختلف الأنظمة الوطنية: أساسيّة( خيارات 1هناك أربعة ) 1.11

 
 بالتالي موافقته على أحكامه: علن ا، مُ اضع للإتفاق بالتوقيع عليه فرديًّا: يقوم كل موظف خالتوقيع الفردي أ.
i .الأحكام ذاتها. ضمنوتقديمه إلى كل موظف  عية، فقد تم التفاوض عليه جماعيًّاعتبر إتفاق مفاوضة جمازال يُ ي لا 
ii . من وثائق التوظيف العادية. الاتفاق جزء ايصبح 
iii . ضمن الأنظمة قد لا يكون ذلك ممكن ا – ة بهمخاصال)على أصحاب العمل مراجعة هذا الخيار مع المنظمة 

 (.كافة   شكال الاتفاق الجماعيلأأو  جميعها
 

لا يوافقون عليه. : يصوّت الموظفون على الاتفاق المقترح والذي تم التفاوض عليه نيابة  التصويت ب. عنهم، وا 
 )وتغيير أحكام وشروط التوظيف(. حيز التنفيذ الاتفاق دخولمن أجل  مسبق ا لك عملية التفاوض، ويُعتَبر شرط ايتبع ذ

 
ن الموظفون ممثلا  أو يوافقون عليه، ويقوم بالتفاوض ويوافق على الاتفاق نيابة  عيّ : يُ من خلال ممثل معين ج.

 بها. اعترف  اوضة أو الممثل، كما قد يكون منظمة موظفين مُ منهم. وهو وكيل المف
 
ها تفاوض على أنّ  قد تكون منظمات الموظفين معترف ا بها رسمي ا: امن خلال منظمة ممثلين معترف بها وطني   د.

والموافقة على الاتفاقات. ولا  التفاوضبحق  ، تتمتع تلقائيًّانيابة  عن الموظفين في منطقة معينة أو قطاع معين، وبالتالي
ب ذلك الموافقة أو التعيين في مكان العمل الخاص بك. ويُطبَّق ذلك بشكل خاص في الاتفاقات الوطنية وعلى يتطلّ 

 مستوى القطاعات.
 

يقة ، بما فيه طر سبق اخلال عملية المفاوضة الجماعية مُ في التي سيمر بها إتفاقك جميعها فهم الخطوات  من المهمّ  1.11
 .ة بكخاصال، يمكنك الحصول على المشورة من منظمة أصحاب العمل ومرة  جديدة  الموافقة عليه. 

 

 على موظفيك الموافقة 5.4.3
 

بشكل  دخوله حيز التنفيذالنظر عن النظام، على الموظفين الذين سيعملون بموجب الاتفاق فهمه والموافقة على  بغضّ   1.11
 .مُصادَق عليه تفاق مقترحاعام. ويمكن لنظام تصويت أو موافقة تأمين موافقة الموظفين على 

 
بالسلطة للموافقة على الاتفاق، يجب تشجيعها على العمل مع موظفيك وضمان دعمهم  مُمثّلةع منظمة حتى عندما تتمتّ  1.11

 الفعلي لشروط التوظيف الجديدة المقترحة.
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أن يفهموا القوانين التي سيعملون بموجبها ويلتزموا فترة الاتفاق خلال  في فيكوعلاقاتك مع موظّ  الجاري لعملك من المهمّ  1.11
 بها.
 

ا على التوصّل إلى يجب التشجيع على تنظيم الاجتماعات الجَماعيّة لا بل عمليّات  1.11 اتفاق يُمكنك الموافقة التصويت حرص 
 ويكون موظّفوك راضين عن العمل بموجبه. عليه مع ممثّل

 

 الإجراءات القانونيّة 5.4.4
 

تفاق معين، اة أو في خيارهم للموافقة على التمثيليّ  فيهالتدخل في خيارات موظّ عمل إلى لا يسعى صاحب ه يجب أمع أنّ  1.11
بإنصاف وصراحة  همممثلو ف وأن يتصرَّ لصاحب عمل مصلحة شرعيّة في الحرص على تعيين ممثلي الموظفين قانونيًّا  يكونقد 
 الذين يُمثّلونهم. التعامل مع الموظفين عند
 

والتصريحات  مطالبالة التي يوافق الموظفون من خلالها على ممثليهم، إضافة  إلى على صاحب العمل مراقبة العمليّ  1.11
أو تجاوزات للقانون، قد يثير صاحب العمل هذه  حال وجود مخالفاتفي دليها هؤلاء الذين يسعون إلى تمثيل الموظفين. التي يُ 

 المسألة مع هؤلاء الذين يسعون إلى تمثيل الموظفين، أو حتى مع السلطات الوطنية.
 

 موافقة الأكثرية 5.4.5
 

ذلك عبر  ة الموظفين. يمكن أن يتمّ من أكثريّ  ة  بحسب القانون الوطني لديك، قد تتطلب الموافقة على الاتفاق موافقة  رسميّ  1.11
 أو ممثلي الموظفين.لتقدير صاحب العمل و/ لنية  وفق اات أكثر عكالاقتراع السري أو عمليّ  مُحدّدة،عمليات 

 
الاعتبارات  حسب، إنّماالقانون ف، لا مساعدتك على فهم الخاصة بكيمكن لمنظمة أصحاب العمل  حيث مجال إنّه 1.11

 .بشأنهك على إتفاق تفاوضتم العملية والطريقة الفضلى لضمان موافقة موظفي
 
 
 

ا 1.11 أو يعارضون  لاء الذين يدعمون تمثيلا  مختلف االنظر في حقوق الأقليات ومصالحها. وقد يشمل ذلك هؤ  يجب أيض 
إلى خلال صياغة الاتفاق، يجب أن تسنح  السائدة فيالأكثرية ستكون  إرادة التمثيل، أو لا يدعمون الاتفاق المقترح. ومع أن

سماع صوتها والتصويتيات فرصة المشاركة لأقلا ة مرتبطة بالممثل في . وذلك بارز بشكل خاص عندما لا تكون الأقليّ وا 
 المفاوضة.
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في  مكانة معارضي منظمة موظفين سريع ا. على سبيل المثال، قد ترتفع غد ا: قد تكون الأقلية اليوم نواة الأكثرية تذكّر 1.11

 تجاه الموظفين. حال كان أداء المنظمة سيئ ا
 

ة التي من شأنها الموافقة على إتفاق أو على تعيين تحديد الأكثريّ دة التي قد تبرز، عقَّ من بين المسائل المُ : أيّ أكثرية؟ 1.11
 ن هذه التعقيدات:ممثل في المفاوضة. وتتضمَّ 

 
ا لين للتصويت؟ أهيتون أو المؤهّ يصوّ  نمن الذي %11ما الذي يشكل أكثرية؟ أهي  أ.  النصف زائد واحد؟ أم تتطلب دعم 

 من مستوى أعلى؟
 

 تون حينها؟الذين يصوّ من مجرّد  أو من الذين سيعملون بموجب الاتفاق ةف الأكثريّ هل تتألّ  ب.
 
ف على كل موظَّ  هل؟ ة الموظفين التصويت فعليًّاعلى أكثريّ  وتون حينها أف الأكثرية من الذين يصوّ هل تتألّ  ج.

 أن يصوّت؟
 
 يشمل ذلك الموظفين المؤقتين أو الموسميين؟ هل د.
 

 المدراء وموظفي الدعم أو المساعدة إلى مجموعة المصوّتين؟ إشراكهل يجب  ه.
 
في مكان  هم نّ مجميعهم أو م هل تتألف من موظفي الشركة –د المجموعة التي يغطيها الاتفاق حدّ كيف تُ  و.

 معين؟ يقومون بعمل الذين موظفينو مجرّد العمل معين، أ
 

 المشورة. تتضمن بشأنهما يتعلق بالموافقة على إتفاقك وطريقة التفاوض  لكلٍ من هذه المسائل انعكاسات محتملة في 1.11
 :ما يليالعامة 

 
 على أي أمر تمثيل.أو تفاق اتحديد المتطلبات القانونية بشأن المعنيين بالموافقة على  أ.
 

بلاغ موظفيك بذلك بوضوح، ) تغطية أي إتفاق مسبق انطاق/تحديد  ب. وأي تصويت أو اقتراع للموافقة( وا 
 بالإضافة إلى أي منظمات تريد التمثيل.

 

 الموافقة على الاتفاق والتصويت 5.4.6
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تفاق أو وضع الصيغة النهائية لنظام تمثيلي، يجب توفّر نظام يسمح للموظفين بتأكيد موافقتهم الدى وجوب الموافقة على  1.11
 الاتفاق أو النظام. قد يكون ذلك بالتصويت أو برفع الأيدي أو بإرسال بريد قابل للرد إلى منازل الموظفين.على 

 
يندرج استخدام التصويت والاقتراع ضمن نطاق القانون والممارسات الوطنية، كما يندرج ضمن الثقافة السياسية وثقافة  1.11

قاربة دور صاحب العمل في هذه العملية، كما تختلف الاعتبارات بين أمكنة طريقة واحدة لم وما منمكان العمل الوطنيتين. 
 العمل المختلفة.

 
 ن بعض الاعتبارات العامة ما يلي:تضمَّ يمع ذلك، عادة  ما  1.11

 
أو  : يجب ألّا يسعى صاحب العمل إلى التدخل في محصّلة إتفاق جماعي أو اقتراع على نظام التمثيلعدم التدخل أ.

علاقتك مع  علىطويلة الأمد  ة  سلبيّ  العمل إلى عقوبات قانونية خطيرة ويولّد آثار ا . فقد يعرّض ذلك أصحابتحديدها
 موظفيك.

جميعها ودقتها. ويجوز له قانوني ا : مع ذلك، من مصلحة صاحب العمل أن يضمن إنصاف العمليات الرقابة ب.
 مستائين وتقديم المشورة من أجل إيجاد الحلول لها.وتلقي شكاوى الموظفين ال بأن يشرف على عملية الموافقة

ع هذا الأخير بالموارد : مع أن الاقتراع يجب أن يكون مستقلا  عن صاحب العمل، قد يتمتَّ دعم الاقتراع ج.
الضرورية لدعم عملية الاقتراع )على سبيل المثال، قد تكون عناوين منازل الموظفين متوفرة لديه أو يكون في الموقع 

 ناسب لطباعة بطاقات الاقتراع وفرزها(.الم
 

i. منظمة  لاتقديم موارده للمساعدة في إجراء التصويت. فقد يستحيل إجراؤه ب يجوز لصاحب العمل قانوني ا
 أصحاب عمل أو دعم لوجستي.

 
ii. له. يُنصَح بتعيين موظفين يحمي نفسه من الادعاءات بتدخّ ل صاحب العمل وأن ألا يتدخَّ  مع ذلك، يجب

 مستقلين )أنظر أدناه(. مراقبينمستقلين لإجراء هذه العملية، أو استخدام 

تفاق معين أو ا: بحسب ثقافة مكان العمل الوطنية، يجب أن يتمتع الموظف بحق الموافقة على إقتراع سري د.
لإكراه من قبل منظمات ا اللجوء إلىك عدم إكراه أو تخويف أو تأثير غير مشروع. يشمل ذل لاعدم الموافقة عليه، ب
 الموظفين وأعضائها.

 
ا على: ةمستقلّ  رقابة ه. ، تشمل الخيارات إجراءه تحت إشراف اتفاق مقترح منصف  االتصويت على  يكون أن حرص 

ا ديني ا محلي اشخص مستقل عن كل من صاحب العمل ومم أو  ،خيرية   ، أو جمعية  ثلي الموظفين. قد يشمل ذلك زعيم 
غير حكومية، أو أي شخص أو منظمة مستقلة محترمة )ملاحظة: قد تترتب تكاليف على تعيين شخص لتولي  منظمة  

 هذه المسؤولية(.
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لى أيّ مدى : التكاليف و. عرقل ذلك العمل )أو ما سيُ يجب تحديد من سيتكبد تكاليف أي عملية إقتراع مسبق ا وا 
ة لبعض التكاليف الإضافيّ  خاصة   ة  د أصحاب العمل ميزانيّ حدّ عادة  ما يُ  إذا سيجرى الاقتراع خارج ساعات العمل(.

 ة الموافقة على الاتفاق.عمليّ ل
 
 
 
  
 
 

 ة للوكلاء والممثلينلّ قالموافقة المست 5.4.1
 

يعات العمل الوطنية ر شن ممثليهم في المفاوضة. وبموجب تقد يقدم نظامك الوطني عملية منظمة تسمح لموظفيك بتعيي 1.11
القيام ببعض  والامتناع عن ، قد يتوجب عليك القيام ببعض الأمور بصفتك صاحب العمل من أجل دعم هذه العمليةالخاصة بك

 لية.لتفادي التدخل في هذه العم الأخرى الأمور
 

 على أصحاب العمل السعي إلى: 1.11
 

 والسماح بتوزيع المعلومات، وغيرها. لة ، كتوفير الوصول إلى الموظفينالوفاء بالتزاماتهم القانونية كام أ.
 

علية حول الاتفاق الأمثل بدلا  من محاولة تغيير خيارات موظفيك بشأن التمثيل أو االتركيز على التفاوض بف ب.
 يها.علالتأثير 

 
i. ضك عرّ قد يُ  آخر ممثّل إن محاولة منع موظفيك من اختيار ممثل مقترح أو دفعهم إلى اختيار ممثل معين بدل

 ة خطيرة بموجب العديد من أنظمة قانون العمل.إلى عقوبات قانونيّ 
 

ii. ما يُعتبر ذلك عديم الجدوى ويأتي بنتائج عكسية. فإن محاولة منع الموظفين من تعيين ممثل معين  غالب ا
على المدى البعيد في ثقة موظفيك بك بصفتك  ر ذلك سلبي اللمفاوضة قد تشجعهم على فعل ذلك. كما قد يؤثّ 

 صاحب العمل.

وفر كامل المعلومات لدى الموظفين حول خيارات التمثيل في التأكد من ت ، يمكن أن يؤدي أصحاب العمل دور امع ذلك 1.11
لمحاولة نيل دعم الموظفين. يمكن لمنظمة أصحاب المحتملين جميعهم خذونها، وضمان توفّر الفرصة أمام الممثلين التي سيتّ 
 الموظفين. عله في عملية الموافقة على ممثليتقديم المشورة حول ما يمكنك فعله أو عدم ف الخاصة بكالعمل 

المحاولة الأولى. إذا تفاوضت  فيعملية الموافقة على الاتفاق إلى إنجاز الأمر بالطريقة الصحيحة تهدف 
تفاق مع ممثل موظفين شرعي قام بإعلام الموظفين وتشاور معهم، واحترمت المتطلبات القانونية ا بشأن

يجب السعي إلى نيل موافقة أكثرية الموظفين على الاتفاق بطريقة واضحة ومباشرة  –للتصويت أو الموافقة 
 .المحاولة الأولى في –
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 القانون معرفة 5.4.1
 

 – الصارمةلقوانين والممارسات القانونية لما تخضع عملية الموافقة على الاتفاق )وعملية اختيار ممثلي الموظفين(  غالب ا 1.11
بات نظامه القانوني، على متطلّ  سبق اأن يطّلع صاحب العمل مُ  د العديد من المسائل المذكورة أعلاه. من المهمّ حدّ مما سيُ 

 التي تشملها عملية الموافقة على الاتفاق. والمهل الزمنيّةبالإضافة إلى التكاليف 
 

تقديم المشورة العملية حول مقاربة عملية الموافقة على الاتفاقات المقترحة  الخاصة بكيمكن لمنظمة أصحاب العمل  1.11
 ك الوطني.وتعيين الوكلاء والممثلين في المفاوضة بموجب نظام

 
 

 التواصل مع موظّفيك 5.5
بل هو اتفاق بين صاحب العمل  ،بصاحب العمل وممثل الموظفين محصور ا ميثاق ا يس الاتفاق الجماعي الخطيل 1.11

 والموظفين الذين سيعملون بموجب هذا الاتفاق.
 

كلّها  مراحلالالقسم السابق حول الموافقة، من المهم في فربط ا بهم جزء من الاتفاق. أنّ بن و أن يشعر الموظف يجب إذ ا 1.11
 فوك بالتالي:عملية الاتفاق أن يقوم موظّ ل

 
 الموافقة على أحكام الاتفاق الخطي الذي تم التفاوض عليه بين صاحب العمل والموظفين أو منظمة الموظفين. أ.
 

 فهم ما تم الاتفاق عليه. ب.
 
 الاتفاق، وفهم مضمونه بشكل عام. الوصول إلى نسخات ج.

 
 ية )قبل الموافقة وبعدها( في الحالات التي يتنافس فيها ممثلو الموظفين،إيصال الاتفاق إلى الموظفين بفاعلأهمية تزداد  1.11

  أو عندما تتغير قيادة الموظفين. أو حيث لا يكون التمثيل مستقر ا
 

وأن يفهم  جعل الاتفاق نافذ ا على الموظفين المعنيين مباشرة  صحاب العمل أن يحاول أ في هذه الحالات، من المهمّ  1.11
 على أحكام وشروط الاتفاق الذي تم التفاوض عليه نيابة  عنهم. ونويوافقالموظفون 

 



103 

 

يجب أن يكون أصحاب العمل قادرين على العمل مباشرة  مع موظفيهم في العديد من الحالات، حتى عندما تقوم منظمة  1.11
 ان في هذا المجال.ل والثقة عاملان حيويّ عاتفاوض على الاتفاق. فالتواصل الفظفين بالمو 
 

ا –ة، يمكن وضع عملية تثقيف بحسب مدى التغيير الناتج عن الوثيق 1.11 مع المشرفين والمسؤولين عن جدول  خصوص 
من أجل تحقيق نتائج المفاوضات. من المفضّل أن يترأس أحد أعضاء فريق التفاوض هذه العملية من أجل ضمان  –الرواتب 

 تحقيق النتائج المتفق عليها بشكل واضح ومستمر.
 

ملخّص يشمل الآثار الفعلية  إعدادمنقّح، يجب و جديد أة طرق، وعندما يتم وضع عقد فين بعدّ الموظّ  علىقد يؤثر التنفيذ  1.11
 .عميم الوثيقة فحسب لن يكون كافي االموظفين، بما أن ت على
 

التغييرات وتقديم يعقد العديد من أصحاب العمل اجتماعات للموظفين أو جلسات إحاطة في كل قسم، للتحدث عن   1.11
إشراك المسؤولين عن جدول الرواتب الذين  ذه العملية، من المهم جد ا. وفي همتطلبات إدارية يجب استيفاؤها المشورة حول أي

 بوسعهم تفسير المسائل المتعلقة بمعدلات الرواتب والشروط الجديدة.
 

 لية:عاار من أجل تعميم إتفاقك الخطي بفأفكخمسة 
جماعي. يشمل ذلك تفسير كيفية سير  خلال المفاوضات الجماعية، قبل صياغة أي إتفاق في ابدأ عملية التعميم .1

بعض الاعتبارات التجارية الأساسية التي شرح و ل بشأن أي اتفاق بكثير قبل التفاوض المفصَّ موظفين إلى الأعمال 
 .تؤثر في صاحب العمل

 موظفين. فإنّ إلى المع منظمة الموظفين التي تفاوضت على الاتفاق معها من أجل تنفيذه وتفسيره بوضوح  العمل .1
 ثقة الموظفين في تفسيرك لطريقة عمل الاتفاق. انز عزّ إشراك منظمة الموظفين والتعاون معها يُ 

عطاء نسخة من الاتفاق  .1 كل موظف. كما إلى احرص على طباعة الاتفاق باللغة أو اللغات التي يتحدثها موظفوك وا 
 يجب عرض نسخة في مكان العمل.

أسئلة  ية أو الكتابة، اعقد جلسات إطلاع لتفسير طريقة تنفيذ الاتفاق وتلقّ حال لم يكن بعض الموظفين يتقن القراءفي  .1
االمفضّلة لدى الموظفين عاملا   المختارة أو الموظفين. سيكون استخدام اللغة اللغة ، حتى لو لم تكن تلك اللغة مهم 

 الرسمية المستخدمة في الاتفاق الخطي.
 وحدّد الجدول الزمني القائم ووضع عملية التفاوض. –الاتفاق  فترةخلال في مسائل قد تبرز  نتائج أي فسّر .1

 
من على زيادة الأجور  ينصّ  ، إتفاق اعلى سبيل المثال ،بحيث يكون ايةللغ حالات، يكون الاتفاق الخطي بسيط ا)في بعض ال

ا فسير الاتفاق وتعميمه أكثردون إحداث تغييرات في أحكام وشروط التوظيف. بالتالي، قد يكون ت  وبساطة (. وضوح 
  

بين الموظفين و ، في ما بينهم : سيجد بعض أصحاب العمل أن موظفيهم يتحدثون لغات مختلفةاللغات 1.11
 مكن اتخاذ عدة إجراءات في هذه الحالة:بين الموظفين في مواقع مختلفة. يُ في ما والمدراء، و 
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 تبر وثيقة قابلة للتنفيذ قانوني ابلغة بلدك الرسمية. فهي تعيجب أن تكون النسخة الرسمية والقانونية من الاتفاق مكتوبة  . أ

 أن تكون قابلة للاستخدام في المحكمة إذا اقتضى الأمر. ،بالتالي ،ويجب
 ترجمة الاتفاق إلى اللغات التي يستخدمها موظفوك الذين سيعملون بموجب الاتفاق. . ب

ا مبسّط ا إذا دعت الحاجة، بحيث ،إعداد دليل مبسّط ومقتضب للاتفاق ج.  فين.للموظّ  يكون ملخص 
 حال وجود موظفين أمّيين، يجب التأكد من تفسير الاتفاق لهم باللغة التي يستخدمونها.في  د.

 
 التعامل مع النزاعات في خلال فترة الاتفاق 5.6

 
مثل تسوية مطلب نقابة عمال  –بة للخلافات بين صاحب العمل والموظفين سبّ على المفاوضة الجماعية حلّ المسائل المُ  1.11

 التجارية واستقرارها واستدامتها ز إنتاجية العملياتعزّ بطريقة تُ  مطالبتسوية المتعلق بالأجور. هذا هو الهدف من المفاوضة؛ 
 .فترتهاخلال في ة معارضة اليّ إجراءات عمّ  أيب ة قابلة للتنفيذ وتساعد في تجنّ ي إلى صياغة إتفاقات جماعيّ وتؤدّ 
 

اتفاق معين )بعد إنهاء عملية المفاوضة  فترةخلال  في مع ذلك، ماذا يحصل للنزاعات أو الخلافات التي قد تبرز 1.11
 ها إثنان:، أهمّ ما اتفاقفي خلال لبروز النزاعات  ةعدّ  أسباب ثمةالجماعية وبدء الاتفاق(؟ 

 
أو زيادة فترة الإجازة  الاتفاق )مثل السعي إلى تخفيض ساعات العمل فترةخلال في ة لدى الموظفين إضافيّ  مطالب أ.

 الاتفاق(.بعد بدء سريان 
 

نزاعات بشأن تنفيذ الاتفاق أو طريقة سير العمل بموجبه )كمطالبة الموظفين بمبلغ إضافي لدى عملهم لعدد  ب.
 ق بطريقة مختلفة(.معين من الساعات وتفسير صاحب العمل للاتفا

 
سير العمل بطريقة منتجة وفعّالة وخالية من المشاكل. ويندرج ذلك ضمان إلى  على صاحب العمل أن يسعى دائم ا 1.11

لية في إنتاجية العمليات التجارية عالأداء في العمل بفا الحرص على أن يسُاهمضمن الهدف العام للمفاوضة الجماعية، ألا وهو 
 .امتهاواستقرارها واستد

 
تان في معالجة هذه المسائل. أداتان أساسيّ تساعد لية. عاالاتفاق بف فترةخلال  في يعني ذلك معالجة المسائل التي تبرز 1.11

 السعي إلى تناول هذه المسائل في الاتفاق بقدر ما تسمح لهم القوانين الوطنية. كافة   على أصحاب العمل
 

 إضرابات" "لا مطالب إضافية" و"لا 5.6.1
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ة. إضافيّ  مطالبيجب أن تكون الصفقة نهائية. لدى التوصّل إلى إتفاق، لا يمكن لأصحاب العمل أو للموظفين التقدم ب 1.11
 مطالبمن أي  ةع فترة عمل منتج خاليلصاحب العمل بتوقّ  ، يحقّ والمشاركة في اتفاق جماعيالموظفين  مطالبفبعد تلبية 

 تحقيق هذه النتائج. الفاعل. من شأن الاتفاق الجماعي من إجراءات صناعيّةة من قبل الموظفين أو إضافيّ 
 

المتعلقة بالتوظيف، جميعها تسوية المسائل والأموال على  ع بأن يكون إتفاقه الجماعي قادر ايجدر بصاحب العمل التوقّ  1.11
 ته(.)حتى انتهاء صلاحيّ تفاق طوال مدته الخاضعين للاجميعهم إضافة  إلى أحكام وشروط الموظفين 

 
 ،بسوء نية ، يُعتبر ذلك تصرف اوبدء تنفيذه اتفاقة بعد إبرام إضافيّ  مطالبن بو فصاحب العمل أو الموظّ  ل تقدّمافي ح 1.11

لدى  سبق اويجب بالتالي النظر في ذلك مُ  .النزاعات قد تحصل ومع أن ذلك نادر، إلا أنّ  ة.يقوّض روح المفاوضة الجماعيّ 
 ومضمون. فاعلصياغة إتفاق جماعي 

ن أن إتفاقك الجماعي يتضمن "بند ا بعدم د مة من الموظفين، التأكّ إضافيّ  مطالبب أي ة في تجنّ همّ من الخطوات المُ  1.11
باب أمام أي تغلق الالتي ة القانونيّ  مجموعة من المصطلحاتة". إنّها إضافيّ  مطالبم ببعدم التقدّ  تنظيم الإضرابات" و"بند ا

 ن:يْ أساسيَ  القيام بعملَيْنيجب بشكل عام،  ،عدة طرق، لكنلصياغة بند كهذا ة من قبل الموظفين. إضافيّ  مطالب
 

 الاتفاق. فترةخلال  كلّها في نقابة العمّال مطالبالتصريح بأن الاتفاق من شأنه تسوية  أ.
 

 ة أو تنظيم إضرابات أو أعمال حظرإضافيّ  مطالبأي م بفين بعدم التقدّ إلزام كل من صاحب العمل والموظّ  ب.
، ومع مرور الزمن، سيساعد مطالبم بهذه الالاتفاق، من أجل تلبية مطالبهم. كما يجب استباق التقدّ  فترةخلال  في

 في إزالة هذا الخيار للموظفين. الجيّد التفاوض
 

 التحذيرات: 1.11
 

بموجب  الدول كافة ، وقد لا يكون قانوني افي  إضافية ممكن ا مطالبالتقدم بعدم لا يكون بند عدم تنظيم الإضرابات/قد  أ.
 تقديم المشورة حول الخيارات المتوفرة لديك.الخاصة بك . يمكن لمنظمة أصحاب العمل الخاص بكقانون العمل الوطني 

ون ذلك صعب ا وتقضي إضافية. قد يك مطالبوتحصين الاتفاقات ضد أي  احترام هذه البنود عملي ا من المهمّ  ب.
تهم على الأحكام والشروط التي تمّ ا يؤكد موافقتأمين تواقيع الموظفين الفردية، ممّ بتحديدها  إحدى الإجراءات التي تمّ 

 .اوض عليها جماعي االتف
 

 تشمل الأمثلة على هذه البنود: 1.11
 

ما يتعلق بالرواتب  إضافية في مطالب التقدم بأيركة فيه طوال مدته إلى يشترط هذا الاتفاق على ألا تسعى الأطراف المشا
 خلال مدة الاتفاق. في والشروط التي يعُمَل بها
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 خلال مدته. في لا وإضافية، أكان هذا الاتفاق الجماعي يغطيها أ مطالبم بها لن تتقدّ تؤكد أطراف هذا الاتفاق الجماعي أنّ 

 
والإجراءات التي يحظّرها الاتفاق، مع تناول  مطالبأنواع البحيث تغطي مختلف  ايةيجب اختيار المصطلحات بعن 1.11

ن، وبطريقة تفسير إتفاق معين والعمل بموجبه يْ ، مثل النزاعات المتعلقة بالصحة والسلامة المهنيتَ فاعلبشكل  الشرعيّةالمسائل 
 )راجع أدناه(.

 
فترة الاتفاق خلال  في أو المخاوف التي قد تبرزيمكن استبدال بعض هذه البنود بحق في التحكيم بشأن بعض النزاعات  1.11

 راجع أدناه. –
 

 ن:يْ ن إضافيتَ يْ تجدر الإشارة إلى فكرتَ  1.11
 

عدم تنظيم الإضرابات، يسمح بإحداث بعض التغييرات المحدودة في إضافية/ مطالبيمكن صياغة بند بعدم التقدم ب . أ
الأمثلة على ذلك ترك الباب مفتو الاتفاق الجماعي. تشمل ا حال ارتفع في أمام إمكانية تغيير بند الأجور في الاتفاق  ح 

صات خصّ أو زيادة مُ  7الحد الأدنى للأجور على الصعيد الوطني بحيث بات يفوق الأجور المحددة في الاتفاق
 حال ارتفعت تكاليف المعيشة.في الموظفين 

 
خلال في بوضوح، ويفهمها كلا الطرفين  دة  حدّ أن تكون مُ  كهذه، من المهمّ  مطالبإذا أراد أصحاب العمل السماح ب . ب

 التفاوض حول الاتفاق.
 

دون إمكانية إعادة فتحها من بشكل عام، من الحكمة تجنب أحكام مماثلة وضمان تنفيذ الاتفاق بشكل شامل، لكن،  ج.
 لموظفين.الأوضح إلى افكرة ال ايصالتحت أي ظروف. سيساعد ذلك في 

 

 تسوية الخلافات 5.6.2
 

في خلافات حالتان إضافيّتان الاتفاق؟ قد تشهد  فترةخلال في ماذا عن الخلافات الأخرى التي قد تبرز  1.11
 الاتفاق. فترةخلال 

 

                                                      
ه الحد الأدنى للأجور، بصرف النظر عن العبارات المستخدمة يفي معظم الأنظمة، يضطر صاحب العمل إلى زيادة الأجر بموجب اتفاق في حال تخط 7

 في الاتفاق.
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: المثال الأول هو الخلافات حول المعنى العملي لنص الاتفاق الجماعي خلافات حول التفسير أو الامتثال 1.11
 تفاق وتنفيذه. وتشمل:خلال تفسير الا في الخطي. تبرز هذه الخلافات

 
 الخلافات حول مستوى الأجور الواجب دفعها بموجب الاتفاق. أ.
 

 المالية. العلاوةالخلافات حول ما إذا تم الوفاء بشروط  ب.
 
 تقديم المبالغ الإضافية أو المخصصات بموجب الاتفاق لدى القيام بأنواع معينة من العمل. ج.
 

بما فيها إنهاء خدمة بعض الموظفين أو  –: وهي المشاكل اليومية التي تبرز في أي عمل الخلافات اليومية 1.11
التهديد بتنظيم إضراب بعد صرف أحد الموظفين القدامى. ليست هذه  ،الأمثلة على ذلك ومن بينخلافات حول التسهيلات. 

ومدى مساهمة أداء العمل  –في مكان العمل  د مدى نجاحه أو فشلهحدّ ها قد تُ الخلافات ذات صلة بالاتفاق الجماعي، لكنّ 
 في إنتاجية العمليات التجارية واستقرارها واستدامتها.

لا قد تهدد الاتفاق الجماعي أو الجيل التالي من  1.111 الفكرة الأساسية هي أنه يجب حل مثل هذه الخلافات، وا 
 المفاوضات.

 
ن ي استخدام بند تسوية النزاعات. يؤمّ ف فاعلالطريقة الفضلى لمعالجة هذه المسألة ضمن اتفاق جماعي تقضي  1.111

 الاتفاق. على سبيل المثال: فترةخلال  في نزاعات قد تنشأ ا عليها من أجل التعامل مع أيهذا الأخير عملية متفق  
 
 
 
 
 
 
 
 آلية تسوية النزاعات 

 
 شركتككيفية تسوية النزاعات مع  
 يجب اتّباع الاجراءات التالية من أجل تسوية النزاعات المتعلقة بتوظيفك: 

 
 مديرك. إلىعليك التحدث  .1

عط أن يصبح ذلك ممكن ا مديرك ما إلىلدى بروز نزاع، عليك التحدث   ه فرصة لحل النزاع.اؤ وا 
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ا أو مناسب ا .1  .إذا لم يكن ذلك ناجح 

في حل  ذلك إثارة هذه المسألة مع مديرك أو إذا حاولت فعل ذلك ولم يساعد بالنسبة إليك حال لم يكن من المناسبفي 
 .لمدير العام ما إن يصبح ذلك ممكن ااالنزاع، عليك إثارة المسألة مع 

 
 مدير قسم الموارد البشرية. إلىإذا لم يتم حل المسألة، يمكنك التحدث  .1

 
 بعد ذلك، يمكنك اللجوء إلى أطراف خارجية لتسوية النزاع. .1

إن لم تتمكن من الاتفاق مع مدير قسم الموارد البشرية من أجل حل المسألة، يمكن لك أو لشركتك إحالة القضية إلى 
 )محكّم أو وسيط( لتسوية النزاع.

 
 التمثيل .1

 تختاره بنفسك لتمثيلك في عملية تسوية النزاع. شخصالحصول على مساعدة  كان، في أي وقت ،يمكنك
 
 المسائل العامة .1

مسألة يُعنى ب لممثل الموظفين اللجوء إلى هذا الإجراء عندما يشمل النزاع مصالح أكثر من موظف واحد، أويمكن  
 تفسير أو مبدأ.

 
 يجب أن يستمر العمل .1

عليها الاتفاق بينما تتم  باستثناء الحالات التي تشمل إنهاء الخدمة، يجب أن يستمر العمل في الطريقة التي ينصّ 
 استمرار العمل بك أو بالشركة.لن يضرّ معالجة النزاع. و 

 
 

 بالنظر إلى المقتطف أعلاه من إتفاق جماعي، نرى عدة عوامل أساسية: 1.111
 
من الإدارة،  متتاليةمع مستويات  الموظف المشكلة الي يواجههايثير  ،(1( و)1الخطوات ) بين: (1( إلى )1التصعيد ) أ.

 دون اللجوء إلى طرف خارج الشركة.من إلى حل النزاع. وهذه عملية داخلية قادرة على حل العديد من المشاكل  سعي ا
 

، سوية النزاعات آلية لحلها خارجيَّاتوفّر العديد من بنود ت : إن لم يتم حل المشكلة داخليًّا،(1الخارجية )النزاعات تسوية  ب.
خدمات تسوية وتحكيم لهذه الغاية. تشمل الخيارات الأخرى  لدول عديدةمن قبل طرف مستقل عن صاحب العمل والموظفين. 

ا أو وسيط امُ  دراجها في الاتفاق ل من صاحب العمل والموظفين مسبق ايتفق عليه ك صلح  . ومن المسائل التي يجب النظر فيها )وا 
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على الشخص الذي سيتولى تسوية النزاعات، وكيفية دفع المال له،  بكثير( الموافقة مسبق ا قبل بروز أي نزاع –الجماعي الخطي 
 لقرار أو التوصية.لوالتأكيد على أن صاحب العمل والموظفين سيمتثلون 

 
ال الآنف الذكر على الموظفين : يُطبَّق المث(1منظمات الموظفين ) ج. ة بأن المنظمات الممثل الأفراد، لكنه يقرّ أيض 

بما في ذلك منظمة موظفين أي كان لتمثيلهم، للموظفين قادرة على إثارة قضية بعض النزاعات. كذلك، يمكن للموظفين اختيار 
(1.) 
عملية  دائم ا في أيالأمور الحيوية التي على صاحب العمل المطالبة بها  من بين: (1) يجب أن يستمر العمل كالعادة د.

فق عليها من أجل تَّ ات المُ ل كالعادة بينما تتم معالجة النزاع. على الموظفين وممثليهم إتّباع العملياستمرار العم ،تسوية للنزاعات
 نزاعات أو نزاعات محتملة. تسوية أي

 
 ة:بعض الاعتبارات الإضافيّ  1.111

 
المباشر لك. استخدم اللغة ، لكل من الموظفين والمدير التنفيذي أو المدير عادة   قدر الإمكان يجب إبقاء البند بسيط ا أ.

 الواضحة والبسيطة حيث أمكن.
 

 حال وجود اعتبارات خاصة بعملك، قم بإدراجها.في  ب.
 
إلى المكتب الرئيس أو زيارة موظفي المكتب  ما مصنع إقليمي أو ناءٍ، من المفيد إدراج خيار إحالة مشكلة في حال وجود ج.

 الرئيس.
 
 
 
 
 

 الإنفاذ 5.1
 

 (.1الوحدة )راجع  1.111
 

وتنضج، يصبح تنفيذ الاتفاق الجماعي سهلا  للغاية. عندما يدرك بشكل جيّد عندما تسير المفاوضة الجماعية   1.111
الأجل المتوسط وسيكون لديهم برامجهم الخاصة مع مرور الوقت،  علىأصحاب العمل والموظفون أنهم سيعودون إلى التفاوض 

 قوة دافعة. يشكّللاتفاق ويحرصون على تنفيذه. هنا، يكون التنفيذ نتيجة المصلحة الخاصة وبالتالي قد ليضطرون إلى الامتثال 
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نزاعات بشأن المعنى  حل أيهذه العملية تضمن دعم تنفيذ الاتفاقات الجماعية. ف فاعل تقديم شكاوىمن شأن إجراء   1.111
 ة سريعة ومنظمة وواضحة.العملي للاتفاق وتطبيقه في بعض الظروف المعينة بطريق

 
 :إلى هذا الحدّ  حال لم تكن العلاقة في المفاوضة متطورةفي  الفاعلأخرى حول التنفيذ نصائح  ثمة  1.111

 
 توافق عليه مرتين.ما وتجنب التعابير المبهمة وراجع  واضحة . خذ وقتك الخطيّة لتكن صياغة الاتفاق أ.

 لكي ترى طريقة تفسيره مختلف الأحكام.استعن بشخص غير خبير لقراءة الاتفاق  ب.
تحريف معنى ما  إلى الموظفون أو في حال سعى حال وجود مواضع شكفي . المكرّرةالصياغة المزدوجة أو  ج.

التعبير عن الفكرة  ةحاولم أي ؛التأثير نفسهذات  بديلةاستخدام تعابير مع  صياغة البند بطريقتين مختلفتين –اتفق عليه 
 نفسها مرتين.

 
i. للشك... )ثم استخدام تعبير  خدام تعبير يشبه التالي: "تفادي ااست ،الخيارات التي يمكن النظر فيها من بين

 ثانٍ لما تم الاتفاق عليه(".

في الأفراد عون الاتفاق بشكل فردي، مع إمكانية فرض العقوبات على يمكنك النظر في جعل الموظفين يوقّ  د.
تقديم المشورة حول الخيارات المتوفرة لديك  الخاصة بكفق عليه )يمكن لمنظمة أصحاب العمل ما ات  لحال لم يمتثلوا 

 بموجب نظامك الوطني(.
 
 
 
 
 
 

 لائحة مراجعة للمسائل المهمّة بالنسبة إلى أي اتفاق مفاوضة جَماعيّة 5.1
 

ر الجماعية، ومدى سعيك إلى تغيي سيتم تحديد البنود التي تدرجها في اتفاقك الجماعي بحسب نطاق المفاوضات  1.111
الخاص القوانين الوطنية. كذلك، يجب أن يكون باللغة الشائعة في مكان العمل  تسمح بهلما  طريقة تنظيم العمل وسيره، وفق ا

 .بك
 

 في أي اتفاق جماعي:عادة  بعض الأمور الأساسية التي عليك إدراجها  ثمة  1.111
 

 دم التفاصيل حول العمليات والموظفين الخاضعين له.ويق –بند يؤكد تغطية الاتفاق  أ.
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)الكلمات أو العبارات(، التي تم  كلّها لمصطلحات المتخصصة والخاصة بالشركة أو بالاتفاقلتعريفات  ب.

ا استخدامها في الاتفاق. يجب تعريف المصطلحات بعد قراءة الوثيقة أو  الواردة في الوثيقة التي قد يكون معناها مبهم 
 إلى نزاع أو إرباك في المستقبل. المفهومقد يؤدي  حيث

 
نتهاء الصلاحية(. قد تشمل )تاريخ ا رسميًّا لاتفاق )فترة تشغيل( تشمل تاريخ بدء تنفيذه، وتاريخ انتهائها فترة ج.

ا متفق ا  دون توفر اتفاق جديد لتنفيذه.من حال حان موعد انتهاء الصلاحية في عليه حول ما سيحصل  تصريح 
 
جور الاتفاق، بما فيه أي زيادات في الأ فترةخلال  في لمعدل الأجور الذي سيتم العمل به جدًّا تحديد واضح د.

 بالأجور ولا يغيّر معدل الأجور(. في حال لم يكن الاتفاق متعلق ا. )إلا والتواريخ التي ستُطبَّق فيه
 

(، من شأنها تحصين الاتفاق ضد أي 1لقسم ، ا1إضافية )راجع الوحدة  مطالبفقرة حول عدم التقدم بأي  ه.
من خلال أعمال الحظر أو الإضراب أو غيرها  عدم التقدم بمطالب أو دفعها قدم اإضافية، وتلزم الموظفين ب مطالب
 .8الاتفاق فترةطوال 

 
عملية متفق عليها لتسوية  و.

  (.1، القسم 1)راجع الوحدة فترة الاتفاق خلال في أي نزاع قد ينشأ 
 
في على التواقيع ) وشهود الاتفاق على لتوقيعلدة بوضوح لصاحب العمل والموظفين وأي ممثل حدَّ مساحة مُ  ز.

 حال كان نظامك يقتضي ذلك(.
 

 
 الدروس الأساسيّة 5.1

 
 محصلات عملية المفاوضة الجماعية : إعداد إتفاق خطي يعكس1.1الدرس 
: الوضوح مع موظفيك )وممثليهم( في بداية العملية، بأنّك ستطلب منهم الموافقة على وثيقة خطية من أجل اختتام 1.1الدرس 

 طوال المدة متفق عليها.فترة الاتفاق/عملية المفاوضة الجماعية وتلبية مطالبهم طوال 
 .: إعداد إتفاق بسيط وواضح، ولكن قابل للتنفيذ قانوني ا1.1الدرس 
 تنفيذه من قبل الموظفين ومدرائهم/مشرفيهم المباشرين.: السعي إلى إعداد إتفاق يمكن فهمه بدقة و 1.1الدرس 
عملية موافقة  : محاولة دفع موظفيك إلى التوقيع على الاتفاق، إما عبر التوقيع عليه بشكل فردي أو من خلال1.1الدرس 

                                                      
 .في بعض الظروف المعينة المسموح به ضمن النطاق  8
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 أخرى بعد التفاوض.
 أو إضرابات أو أعمال حظر إضافية.إضافية أو مفاوضات  مطالبل : لا تترك أي مجال1.1الدرس 
كافة للمدة  مطالب: الاصرار على روح التناغم في مكان العمل. يجب أن يكون بند ا في الاتفاق من شأنه تسوية ال1.1الدرس 

ق للعمل في خلال المدة المُتّفَ  المتفق عليها والتأكّد من أن الموظفين لن يسعوا إلى تنظيم إضرابات أو أعمال حظر أو تعطيل
 عليها.
: الحصول على الموافقة الخطيّة من موظفيك وممثليهم )في حال وجودهم(. وذلك مهم بشكل خاص في حال وجود 1.1الدرس 

 تمثيل الموظفين.هيئات أو منظمات متنافسة وموظفين أساسيّين يسعون إلى 
الخاصة لك. فهي تتمتع بالخبرة في المفاوضة الجماعية والاتفاقات الجماعية : التعاون مع منظمة أصحاب العمل 1.1الدرس 

 الخطية، كما أنها في الموقع المثالي لتقديم المشورة لك حول ما يجب إدراجه أو عدم إدراجه في الاتفاق.
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عادة التفاوض - 6الوحدة   التنفيذ، والتقييم، وا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المقدّمة 6.1
 

 الآن؟فما العمل  - ذ ا، لديك اتّفاق جماعي جديد وحديثإ 1.1
 

على أمجادهم السابقة، بل أن يشاركوا في  والعمالأصحاب العمل  عدم إعتماد المفاوضة الجماعية عملية مستمرة، تتطلّب  1.1
 دورة متواصلة من:

 
 الاتّفاق تنفيذأ. 
 

 أداء الاتّفاقمراقبة ب. 
 

 الجيل التالي من الاتفاق. إعادة التفاوض بشأنج. 
 

والحرص على أن  الأساسيّة بجعل المفاوضة الجماعية التي فاوضت عليها مناسبة لك كصاحب عملتقضي الأولوية  1.1
 في بادئ الأمر(. المفاوضةشاركة في إلى المفي عمليّات تجاريّة منتجة ومستقرّة ومستدامة )وهذا ما دفعك تُساهم 

 
لّا إذا تمّ تنفيذ الاتّفاق بطريقة مناسبة إمعنى بلا مفاوضات لل ة  وديّ  والخواتم الأكثرأفضل الاتّفاقات العالمية الخطية تكون  1.1

 .استدامةو واستقرار ا  مارسة عمليات تجارية أكثر انتاجية  في م ساهم عمليًّاو 
 

للمفاوضة  ايةنه يُشكلّ  استكمال المفاوضات ووضع اللمسات الأخيرة على اتفاق خطيّ لا نستطيع أن نعتبر أنّ 
كل بالإضافة الى وجود احتمال استبدال  ،بل يجب على هذه الأخيرة أن تكون عمليّة مستمرة ومتواصلةالجماعية. 

)والمفاوضات  عيةلمفاوضة الجماوهو بدوره منتج ا - عندما يحين الوقت المناسب لذلك اتفاق باتفاق جديد
 . الجَماعيّة(

في  ستراتيجيةالا التاليةبالإضافة الى مقاربة المرحلة  ،تحدد الوحدة السادسة عمليّة تطبيق الاتفاقات واعتباراتها
 . في شركة ماالجماعية  المفاوضةتطوّر إطار 
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ة للمفاوضة الجماعية المناسبة لك الأهداف الأصليّ  وعملهالتنفيذ المستمرّ للاتّفاق  يُحقّقيكمن التحدي في ضمان أن  1.1
 فاعلة مقاربةعتماد لضمان جودة هذا الاتّفاق ولا المفيدة الوحدة السادسة بعض النصائح في هذا السياق، تؤمّنكصاحب عمل. 

 بشأن اتفاق جَماعي.عادة التفاوض لإ
 

 التنفيذ 6.2
 

 الامتثال للاتّفاق 6.2.1
 

لكلّ من صاحب العمل والموظفين  المهّمة الأولى والأساسيّةالامتثال بالمفاوضة الجماعية والالتزام بما ات فق عليه يُعتبر  1.1
 . عند التفاوض بشأن اتفاقيّة جَماعيّة ممثلي الموظفينو 
 

لهذه المفاوضات. ويجب ايلاء النتائج النهائية  هذه العمليّة ؤمّنتإذ  قصوى،تنفيذ الشروط التعاقدية المتفق عليها أهميّة ل 1.1
 . اتخلال المفاوضفي بين التنفيذ النهائي لهذه العملية والنتائج المتّفق عليها  خاصة له لضمان التناغم التام ايةعن
 

 .خطيًّاات فق عليه والامتثال لما الى مرحلة التنفيذ  التفاوضالانتقال من مرحلة  ذلك يعني 1.1
 

امن هذه العمليّة )قد ينطبق  هحصلت على كلّ ما تريد لّا تكون قدأمن الممكن  1.1 ( إذ إنّه من ذلك على الموظفين لديك أيض 
ا أو أن  ما نريدهعلى كلّ  أن نحصلالنادر   . خلال المفاوضة الجماعية في بالنتيجةنكون مسرورين تمام 

 
المفاوضات حول أحكام  أن تبقى ،لجماعيةخلال المفاوضة ا في الحسنات التي يستفيد منها صاحب العملمن بين  لكن، 1.11

خلال الفترة المتفق عليها. ويعني ذلك أن يلتزم كلّ من صاحب العمل والموظفين ونقابات العمّال في التوظيف وشروطه "مغلقة" 
 (.1الوحدة  راجععليه )إذا التزم الطرفان بالاتّفاق المفاوض إلا تنجح العملية  ولنإضافيّة.  مطالبيتقدّموا بأي بالاتّفاق وألّا 

 
 ،مفاوضات التجاريةال وعلى غرارفق عليه. تنفيذ ما ات   فيالتحدي  ويكمناتّفاق، تُغلق المفاوضات التوصّل إلى  عند 1.11
 ق على السعر والشروط.عندما يُتّفَ  المفاوضةتنتهي 

 
 : الدروس الأولى هي التالية ،لذا 1.11
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خلال  في . ويعني هذا بدء تنفيذ التغيرات المُتفق عليهاالجديد لاتّفاق الجماعيالامتثال لو ما اتّفقت عليه ب أ. الالتزام
تمّوز/يوليو، تبدأ العمليّة في الأول  1من  ، بدء ا%1نسبة تمّ الاتّفاق على زيادة الأجور ب إذا ،مثلا   الفترة المحدّدة لذلك.

 من تمّوز/يوليو. 

 توقّعات الموظّفين. تخييب  دميجب عحدّدة. للتواريخ المُ  بسرعة ووفق اق عليها تّفَ مُ ب. تنفيذ التغيرات ال

 المفاوضات.  عمليّةفتح مسائل تعود الى الامتناع عن المتابعة أو إعادة . من جانبك الاتّفاقب ج. الالتزام

 ،ق عليهاالمُتّفَ  العمل تممارسا واحترام لاتّفاقعليهم الامتثال لالاتّفاق. ب من جانبهمالتزام الموظّفين د. الحرص على 
 . والامتناع عن المتابعة أو إعادة فتح مسائل تعود الى عمليّة المفاوضات

يّة تشغيلرات العلى التغيّ  على المشرفين أن يكونوا مطّلعينقد تؤثّر بعض التسويات على عمل الأقسام. وفي هذه الحالة،  1.11
أي تنازل اكتسبه صاحب العمل في أسرع وقتٍ ممكن عندما يكون قابلا   الموظّفين. ومن الضروري إدخالوتأثيرها على باقي 
الى انخفاض مصداقية أعضاء فريق  لا محالالشروط الجديدة  ر أو عدم تنفيذيؤدّي أي تأخي ،. لكنللتطبيق بعد التسوية

. وقد يؤدّي أنفسهم بالترتيبات الجديدةلتزموا ، في حال لم يحداث تغييراتإ، لا سيّما في المرّة التالية التي يسعون إلى المفاوضة
 معه. نزاع خلقاغضاب صاحب العمل و إلى ذلك 

 

 ضمان الامتثال 6.2.2

ة وقد تعتمد مصداقيّ  .بالتحديد وذلك بتنفيذ ما تمّ الاتّفاق عليه الذي توصّلت إليه، لتزم بالاتّفاقتأن  منك يتوقّع الموظّفون 1.11
 . فاق الجماعي واجب النفاذ قانونيًّاقد يكون الاتّ  كماالأمد القصير. احترام واجباتك بشكل جيّد على مفاوضات لاحقة على  أيّ 

على المستوى  ، لا سيّماقد تُرتكب بعض الأخطاء ،بالمُتّفق عليه. لكن بالتأكيد أن يلتزم قانوني ايعتزم كل صاحب عمل  1.11
اي الأخطاء أيمع الموظفين. قد تؤدّ هدّد العلاقات ا قد يُ ممّ  ،المحلي أو في المصنع صاحب في هم وانعدام الثقة فالى سوء  ض 

 العمل على الأمد الطويل.

بالإضافة الى  ،ق عليهالشروط المُتّفَ لة امتثال جدول الرواتب وتدابير العمل كيفيّ في  من الخيارات المتوفّرة، التدقيق دوريًّا 1.11
التأكّد من أنّ الاتّفاق لا يتعارض مع جدول العمل وأنّ  ،مثلا   ،أشهر(. وقد يتضمّن ذلك)ربما كلّ ستة  تصحيح أي خطأ قد يرد

اب التدقيق هذه يتلّقون الأجر المناسب. بإمكان الادارة أن تتّخذ تدابير جميعهم الموظفين ضمان ل نفسها وقد يكون هذا التدقيق قيمًّ
 .خلال عملية المفاوضات في الطويل الأمد الموظّفين دعم

في لا سيّما  ،حين يتعلّق الأمر بمصانع أو عمليّات بعيدة عن المقر الرئيس قد تكون عملية التدقيق هذه مهمة  جد ا 1.11
يتمكّن المدراء الذين لم يشاركوا في مفاوضات الاتّفاق أن يطبّقوا متطلّباته بدقة وفي الوقت  ة. وقد لاة والإقليميّ المناطق الريفيّ 
 اتّخاذ التدابير اللازمة للتأكّد من التنفيذ المناسب لهذا الاتّفاق. يُستحسَن ،هذه الحالةالمحدّد له. في 

 التدريب على الاتّفاق الجماعي الجديد 6.2.3
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ا لكي يطبّقوا الاتّفاق الجماعي ووفّروا أيض   والمشرفينلمدراء المتوسّطين إلى اوفّر بعض أصحاب العمل التدريب المناسب  1.11
 الاتّفاق. محتوىلى الموظّفين حول التدريب إ

بشكل متماسك. قد  بالاتّفاق كلّهم موظّفي الإدارةالتزام ويحرص على قد يزيل هذا التدريب الغموض عن متطلّبات الاتّفاق  1.11
ا قد تبرز أيّ مشكلة  ويسمح لك، كمدير، باستباق التنفيذ السريع لهذا الاتّفاقالمسائل المرتبطة بعلى تحديد  يساعد ذلك أيض 

 .لاحق ا
 

 استخدم ما كسبت 6.2.4

خلال عمليّة التفاوض. وحين التي كسبوها في التنازلات أن يستفيدوا فعلا  من من الحيويّ أن يتمكّن أصحاب العمل  1.11
الاتفاق الجماعي  سريان بعد بدءعليه تطبيق ذلك عمليًّا  ه،أو سير العمل تنظيم إدخال تحسين إلى يضمن صاحب العمل إمكانية 

 الجديد.

سعَوْا جاهدين ا مّ فعليًّا م نأن طاقة أصحاب عمل عديدين تُستنفَد، فلا يستفيدو يبدو  ،المفاوضة الجماعيةالانتهاء من بعد  1.11
 .إلى تحقيقه أو الحصول عليه من موظّفيهم

 :للحالات التاليةهذا الاتّفاق الأوجه الايجابيّة لصاحب العمل الذي يفشل في استعمال قد يتعرّض  1.11
 

بموجب هذا  كستخدم حقوقت. وحين لا سواء من الجيل التالي للاتفاق أو عملي ا -بشأنهاخسارة القدرات التي ساوم أ. 
تنفيذ ما ب كحق يُعارضون فقدوجب هذا الاتّفاق. مب لكة ر متوفّ هذه  قدرات صاحب العملك أن موظفو قد لا يعتبر  ،الاتّفاق

 الاتّفاق. منذ بدء سريانهذا الحق في حال فرضت لّا إتمّ الاتّفاق عليه 
 

 التزامات حقيقيّة. يعتبرونهالّا أو  على محمل الجدّ يأخذ الموظفون مقترحاتهم ألّا ب. 
 

قدراته  في المستقبل الاستفادة من حقوقه واستخدامعمل صاحب لعلاقات مع الموظفين إذ قرّر على اعواقب وخيمة ج. 
 الاتّفاق.بموجب 
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 العالقةالمسائل  6.2.5

عمليّة المفاوضات؟ كيف بإمكان صاحب العمل أن يتعامل مع التغيرات التي لا يزال يريد  العالقة منالمسائل  عنوماذا  1.11
 (.بشكل مستمرّ  أو تشغيل مصنع ةاضافي مناوبةزيادة  ،ن تضمينها في الاتّفاق الحالي )مثلا  م يتمكّن مليُحدثها، إنّما أن 

 اعتماد منظور طويل الأمد.والتواصل و المفاتيح الأساسيّة لمواجهة هذه المسائل هي الصبر والإصرار  1.11

 تتضمّن الخيارات: 1.11

الاتّفاق  في شملهاتعزيز التغيرات التي تريد و  من الاتّفاق يك نحو الجيل الجديدمع موظف ت أوّليّةبدء محادثاأ. 
 قد يبدأ ذلك في أي وقت بعد بدء سريان الاتفاق. جماعي الجديد.ال

في المجموعة الجديدة من المفاوضات  .لخإدراج تغييرات في ممارسات العمل/ساعات العمل إلى إالسعي بلا كلل ب. 
 المقرّرة. 

 . ى الموظفينإل تحقيقهابالتزامك ا و الشركة به التزام وسببأهميّة التغيرات التي تسعى اليها  ج. توضيح

تحظى الشروع بعملية طويلة الأمد للعمل مباشرة  مع الموظفين من أجل تعزيز التغيرات المُقترحة وفوائدها لكي د. 
 .الموظّفين عند التفاوض بشأن الاتفاقدعم ب العمليّة

 

 
 
 

  
 المراقبة والتحسين المستمر 6.3
 لعمله.  المراقبة الفاعلةالمهمة الأساسيّة الثانية بعد بدء سريان الاتّفاق بتحقيق تقضي  1.11
من الضروري أن يتعامل صاحب العمل مع إعادة التفاوض بشأن اتفاقات جَماعيّة بعد فهمه كيفيّة تنفيذ الاتّفاق عملي ا،  1.11

 على غرار ممثلي الموظفين. 
ا أن يستعدّ أصحاب العمل للمفاوضات في المستقبل من خلال تحديد أولويّات لكيفية تنفيذ العمل ووضع  1.11 من المهم أيض 

 اعد التي ترعى ساعات العمل والأجور وممارسات العمل، إلخ.القو 
تعدّ مراقبة طريقة عمل الاتّفاق الحالي عمليًّا من أهمّ الركائز، إذ على أصحاب العمل أن يعرفوا، منذ اليوم الأول لسريان  1.11

 رية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة. الاتفاق، المجالات التي يساهم هذا الاتّفاق أو لا يساهم فيها لتحقيق العمليات التجا
 

بالإضافة الى التواصل مع ممثليهم. لا  ه،موظفيمباشرة  مع  امكان صاحب العمل أن يتواصل شرعي  ، بإة  كاففي الأوقات 
 . الفاعلةمن الادارة والعمليّات  امهم   اتعدّ هذه مفاوضة مع سوء نيّة وتُعتبر جزء  
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فاق في دى يساهم أداء العمل بموجب الاتيعني ذلك مراقبة كيفية تنفيذ الاتّفاق عمليًّا في مكان العمل ومراقبة إلى أي م 1.11
 خلال الجيل التالي للاتفاق.  تحقيق العمليات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة، أي معرفة المجالات التي يُمكن تحسينها في

يجب أن  ،المتوسّط والبعيد ة الجماعية على المديَيْنمن المفاوض العمل من الاستفادة قدر المستطاع ليتمكّن أصحاب 1.11
 :ما يلييعرفوا 

 جيد بموجب الاتّفاق الحالي بشكليعمل  الذي أ. ما
 لا يعمل بموجب الاتّفاق الحالي الذي ب. ما

 احة للتغيير/التحسين المستمرّ ج. الفرص المُت
يُدخلوا د. ما هو رأي كلّ من الموظفين والنقابات العمالية الذين يعملون بموجب هذا الاتّفاق والمجالات التي بإمكانهم أن 

 خلال المفاوضات المقبلة. تغييرات إليها في
 

 لاتّفاق.للجيل الجديد ل اتك كصاحب عملأولويّ بمل أداء الع لربطعملية مستمرة  الاستراتيجيّة تتطلّب المفاوضة الجماعية 1.11
 

ا على تحقيقجماعي الحالي الاتّفاق ال مراقبةعلى صاحب العمل  1.11 النتائج القصوى من جولة المفاوضة الجماعية  حرص 
ادة التفاوض ممكنة، ما يُشكّل عاملا  أساسيًّا بالنسبة إلى إع أفضل استراتيجية إعادة تفاوض ضمان الحصول علىو التالية 

 لاتّفاقات الجماعية. الفاعلة بشأن ا
 

ايجب أن تكون حصيلة المراقبة  1.11  الاتّفاق المقبل.ما تُريده المنظّمة من إدارة منظّمتك ل جانب عليه من فق اومتّ  فهم ا واضح 
 

خبرتك )التي اكتسبتها من المراقبة( المادّة  وتُعتبر. جيل المقبل للاتفاقق عليها للات مُتّفَ لائحة أولويّ  تولّدعلى المراقبة أن  1.11
 ة من المفاوضات. مقبلال لجولةخلال افي الأوليّة للاستراتيجية التي ستستخدمها 

 
على المعلومات  طّلع اعلى صاحب العمل أن يكون م ،أداء الاتّفاق الجماعي على وجه التحديد بالإضافة الى مراقبة 1.11

 : ذلك، مثلا   يتضمّنقد  المهمة. والتشغيليّةالتجارية 
 

 آليّة أو عمليّة ما مستوى إنتاجيّةمعلومات المصنعين حول أ. 
 المنتجةمعلومات محاسبية حول كلفة الوحدة ب. 
 واحدة وحدة لإنتاجمعلومات محاسبية حول الوقت المستغرق ج. 
 ليّة(عات والوقت الضائع )فرص لزيادة الفمعلومات محاسبية حول الهدر وكلفة المدخلاد. 

 كلفة الوحدة التي يطلبها العميله. معلومات السوق حول 
 المخرجات وأوقات التّسليم التي يطلبها العميل مستوى معلومات السوق حولو. 

 التكاليف والرسوم بالنسبة إلى المنافسين العميل حول  ح. ملاحظات
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 . ليه صاحب العمل في اتّفاق جماعي مقبلإقة بما يرمي أن تكون متعلّ  كلّها يّةتشغيلة والالمعلومات التجاريّ بإمكان  1.11
 

 حولالاحتفاظ بمذكّرة أسبوعية أو حتى يوميّة من بين الخيارات المتوفّرة لعمليّة المراقبة هذه، ملاحظة:  
ايُمكن لخ. إ ،الإيجابيّة والسلبيّة في العملوجه بالإضافة الى الأ ،العملية وأداء العمل والمشاكل الواردة  أيض 

 ن حول تحسين العمل.لإدارة أو الموظفو أفكار جديدة اقترحتها ا ،في هذه المذكّرة ،دراجإ
 

بشأن ة بإمكان هذه المذكّرة توفير مدخلات مهمّ  للجيل المقبل للاتفاق،الوقت لإعداد استراتجية وعندما يحين 
 ات المفاوضة. صاحب العمل وأولويّ  مطالب

 
ا ملاحظة:  في  المفيدةالأخرى مقابل توقّعات العملاء. ومن الأدوات  العملأداء  مراقبة من الضروري أيض 

 . الأساسيّةالعملاء  طلباتاستعراض أداء العمل مقابل  ،تحليل كيفية أداء الاتّفاق وكيف بالإمكان تطويره
 

 المواصفات الصحيحة؟وفق تلبية طلب تجاري في الوقت المحدّد و  ت الشركةهل استطاع
 

والمهارات  والمناوباتما يتعلّق بأوقات العمل وقوائم العمل  في وجب الاتّفاقمب حاجاتتلبية هذه ال توكيف تمّ 
 اتّفاق مقبل؟في إظهار ذلك  يُمكن؟ وكيف تحسينه؟ ماذا يمكن .لخإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التواصل 6.4
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لا يُمكن إجراء مفاوضة جماعية فاعلة كلّ سنتَيْن وكأنّها مراجعة طبيّة لدى طبيب الأسنان، بل يجب بناؤها على عمليّة  1.11
 تواصل مستمرّ وبناء علاقات بين أصحاب العمل والموظفين. 

 
لموظفين وممثليهم حسب مباشرة  مع ا ة في خلال فترة الاتّفاق الجماعي ألا وهي التواصل المستمرّ يجب إضافة أولويّ  1.11

 الاقتضاء. 
 

بالإضافة  ،بين الموظفين ومنظّماتهم على فهم أداء الاتّفاق الجماعي من منظور الموظفين ما التواصل ةستساعد عملي 1.11
 إعادة التفاوض على الاتّفاق. عندالبحث فيها  إلى نو وظفمال يتطلّعالى بعض المسائل التي 

 
ا 1.11 التي بإمكانها أن تمهّد لإعادة التفاوض على الاتّفاق  - الاتّفاق حول تطبيقفي إنشاء لجنة استشارية  يجب النظر أيض 

 .من الاتّفاق( المقبل)الجيل 
 

 إعادة التفاوض 6.5

 إعادة التفاوض الاستراتيجية 6.5.1

يجب  ها،بعد ما أو هذه الفترة خلالفي . و له محدّدةرسميّة مدة و تاريخ انتهاء للاتّفاق  وضعضرورة  1.1القسم يلحظ  1.11
خلال في عمليّة تفاوضيّة جديدة من أجل استبدال الاتّفاق القديم باتّفاق جديد سيسري مفعوله  بشأنها، أي بدءالتفاوض  إعادة

 ، إلخ.ه جيل ثالث ورابعليي ،من الاتّفاق جيل ثانٍ على أنّه ذلك  إلىالبعض يُشير ة. مقبلالسنوات ال
 

حدّ قصى أالى منه ، كيف بإمكان صاحب العمل استخدام مقاربة استراتيجية لإعادة التفاوض في الاتّفاق والاستفادة إذ ا 1.11
 العمليّات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة؟ تحقيق هذا الاتّفاق أداء العمل الذي يساهم في والحرص على أن يضمن

 

أرباح عمليّة وتجارية  توليدقاربة إعادة التفاوض لضمان استمرار المفاوضة في كيف بإمكان صاحب العمل استخدام م 1.11
 حقيقيّة؟

 

في للمقاربة التي استخدمها صاحب العمل نفسها طريقة الب في مقاربة إعادة التفاوض في الاتّفاق أساس االجواب يكمن  1.11
 والجدوى التجارية.  براغماتيّةوال عدادالاستراتيجية والإ من خلالالمفاوضة الأصليّة وذلك 

 

. نفسهاالدروس والاعتبارات طبيق يتمّ ت .إضافيّة أو جيل جديد من المفاوضة الجَماعيّةجولة مجرّد إعادة المفاوضة هي  1.11
عادة بشأن  التفاوضبالتساوي على  1و 1 تَيْنالاعتبارات في الوحدتُطبَّق   . بشأنه تفاوضالالاتّفاق وا 

 



121 

 

الاستفادة من الدروس ، مع إعادة التفاوض عملية تفاوضية جديدة من المفترض مقاربتها بطريقة استراتيجية وواقعيةتُعتبَر  1.11
الفعّالة )الوحدة  ات( والمفاوض1( والالتزام القانوني )الوحدة 1الاستراتيجية )الوحدة حول الدروس وتُعتبَر المُقترحة في هذا الدليل. 

 .كلّها مهمّة  جدًّا (1)الوحدة  السليمالخطي  ( والاتّفاق1
 

 : 1النموذج الدوري الذي ذُكر في الوحدة تجدر الإشارة، في هذا السياق، إلى  1.11
 

 عمليةّ المفاوضة الجماعية )المبسّطة(

 
 
 

عادة التفاوضة دوريّ عمليّ  إنّها 1.11 بالإضافة الى التنفيذ والمراقبة والمراجعة. ومثلما يجب أن يستمر  ،ة للمفاوضات المستمرّة وا 
 بالمثل. تقومعلى التدابير أن  ،عملك في التحسّن والتكيّف

 
 جماعيالتّفاق الا وفقخبرة في معرفة ما ينجح وما لا ينجح في عملك ال ديكنّه أصبحت لأ ،هذه المرّة ، فيالفرق لكنّ  1.11
في العمليات  بشكل ملائم ساهمليه من أجل ضمان أداء في العمل يُ إعملك يحتاج لما  جديدة   وبذلك تكتسب نظرة   الأول،

 التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة. 
 
 
 
 

 . إعادة التفاوض قبل تاريخ الانتهاء6.5.2
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إعادة التفاوض قبل فترة من تاريخ الانتهاء ويجب استبدال الاتّفاق القديم باتّفاق جديد بسلاسة من المباشرة ب الجيّدمن  1.11
 حداث أيّ خلاف.إأو  أيّ ثغرةدون ترك 

 
ليه عند الحاجة. بل إيجب التطرّق  ادوريًّ  ا، من المهمّ عدم اعتبار المفاوضة الجماعية حدث  كما ذكرنا في هذا الدليل سابق ا 1.11
أن تكون المفاوضة الجماعية عمليّة مستمرّة حيث يتفاوض ويتشاور أصحاب العمل الأذكياء مع الموظفين باستمرار. وفي يجب 

 .ى أشهر عدّةر على مدلأنّه تمّت مناقشة مسائل عديدة بشكل مستمإعادة التفاوض سهلة  تُعتبَر ،هذا السيناريو
 

سبب يمنع إعادة  ، ما مننة مفاوضات مشتركة بين الموظفين والإدارة(بنية مفاوضات رسميّة )مثلا  لج في حال وجود 1.11
ح باعتماد اتّفاق بديل ميسوفق جدول زمني خلال مدّة الاتّفاق وقبل حلول تاريخ الانتهاء. وبذلك تنهي هذه العملية في التفاوض 

 والموافقة عليه قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق الحالي.

يجب أن يبدأ أصحاب العمل بإعادة التفاوض الرسميّة قبل تاريخ  ،ممكنة أو عملية المستمرة شاتوحتى لو لم تكن المناق 1.11
 تاريخ انتهاءمن ستة أشهر أو أكثر قبل حوالى انتهاء الاتّفاق الجماعي الحالي. وعلى صاحب العمل المبادرة بإعادة التفاوض 

 (.اللازمة لإعادة التفاوض ةمدّ بشأن الانطباعاتك يعكس اختيارك المهلة الزمنيّة لبدء العملية الاتّفاق الجماعي. )

 ن:يْ نقطتَ  إلى الإشارةيجب  1.11

ا صاحب العمل علىمع الدروس الأساسيّة في هذا الدليل،  أ. تماشي ا ته ومطالبه باستراتيجي المبادرة بهذه العمليّة مُتسلح 
اللازمة )استراتيجية  الإضافيّة الاتّفاق )التقييم( ومعرفة ما هي التغييرات فهم عمل يعني تحديد ا . وهذاالاتّفاق البديلب

 (.مطالبإعادة التفاوض وال

 ،عملالخلال سنة  إعادة التفاوض )وأي اضراب( بعيد ا عن الفترات الحساسّة تجاري ا فيلختام  د اج التوقيت مهمّ ب. 
 . ، بشكل خاصنعن المفاوضات مع المزودي بعيد ا
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 على الخبرة بناءً إعادة التفاوض  6.5.3

 ( للاتّفاقات الجماعية الناتجة عن المفاوضة الجماعية.1.1( والمراقبة المستمرّة )1.1) الفاعلتوصي هذه الوحدة بالتنفيذ  1.11

أو  ته في العمليات التجاريةساهمم يّةكيفية عمل الاتّفاق الحالي وكيف . ويجب فهمالفاعلةلإعادة التفاوض إنّه الأساس  1.11
 خلال الاتّفاق الجماعي المقبل. إلى تحقيقه فيلمعرفة ما على صاحب العمل أن يسعى بطريقة مناسبة  عدم مساهمته فيها

التفاوض. ويوفّر  إعادةلاستراتيجية  ساسكيف يؤمّن الاتّفاق الجماعي الحالي الأفهم : في ما بينهذان المفهومان يربط  1.11
في الاتفاق يجب تحسينه  ومعرفة ما في عملية إعادة التفاوض يجب السعي إليهعرف ما يصاحب العمل لكي إلى ذلك فرصة 

 بقاء عليه. الإ ما يجب الإصرار علىو  ،زالتهالحالي، وما يجب إ

 المقبلير الأولويّات الاستراتيجية للجيل عها صاحب العمل حول عمل الاتّفاق الحالي على تطو تساعد المعلومات التي جم 1.11
ا إعادة في صاحب العمل يُشاركضمن أن ـت . كمامن الاتّفاق من و  ،اتهوأولويّ به  جدول أعماله الخاص التفاوض مُستخدم 

 كما هي حال الموظفين وممثليهم. المفترض أن يكون جاهز ا،

 

 التّغيير وعدم اليقين 6.5.4

 المفاوضة قد تغيّروا(. علاقة أنّ المعنيين في ما يعني) ت قيادتهمإذا تغيّر ممثلو الموظفين أو استبُدل خاص تحد   قد يبرز 1.11

 الجيّدة التي تُساهم في تحقيق ةالشخصيّ  والعلاقاتقد يصعب الحفاظ على حسن النيّة كما  هذه الحالة.يصعب إدارة  1.11
 حين يتغيّر الأشخاص الأساسيّون.  كافة  والمفيدة للأطراف  الفاعلة الجماعيّة المفاوضة

 : في ما يليلصاحب العمل في هذه الحالة  ةأفضل ضمانة ممكنتكمن  1.11

الاتفاق  أو لم يتمّ الاتّفاق عليه  نفاذ بإمكانه أن يعكس بالتحديد ما تمّ الوواجب  فاعلالاحتفاظ باتّفاق جماعي خطي أ. 
 .عليه

تمّ الاتّفاق عليه أو لم يتمّ الاتفاق خلال عمليّة المفاوضة لمعرفة ما  في صاحب العملك كالاحتفاظ بملاحظاتب. 
 .عليه

ما يتعلّق بتنفيذه والتعامل بطريقة بنّاءة مع  الاتّفاق والتواصل في معنىالعمل مباشرة  مع الموظفين بهدف تفسير ج. 
 .أأيّ مشكلة قد تطر 
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وهيكليّة تمثيل الموظفين وشخصياتهم في هذه الحالة. على أصحاب العمل  هذه مسألة بإدارة المخاطرتتعلّق  في النهاية، 1.11
 الموظفين. في تمثيل هيكليّات الأو  اتستراتيجيّ الاشخصيات أو في ال تغييرفي حال حدوث  المخاطر بحذر مراقبة

 

 . بند إعادة التفاوض6.5.5

بشأن الاتفاق، ما قد يلحظ، مثلا ،  تفاوضالحول ترتيبات إعادة  خاصة   أو فقرة   ان بعض الاتّفاقات الجماعية بند  ضمَّ يت 1.11
 :لما يلي بعض الترتيبات

ق جتماعات بين صاحب العمل والموظفين قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق. وقد تكون هذه المفاوضات تتعلّ لاتعيين مواعيد أ. 
 . مقبلبجيل الاتّفاق ال

 .الحالي الاتّفاق المقبل قبل تاريخ انتهاء الاتّفاقة للعمل على تأسيس لجنة مفاوضة جماعيّ ب. 

 . السابق حلول تاريخ محدد قبل تاريخ انتهاء الاتّفاقالخطيّة مع  مطالبتبادل للج. 

اتّفاق خطي. إلى حاجة الدون  من إيجاد حلّ لها بين صاحب العمل والموظفينعادة   يُمكنمسائل عمليّة ثمة ، بشكل عام 1.11
  خلال المفاوضات المقبلة.في لصاحب العمل  ةتوفّر الممن المرونة حدّ اتّفاق خطي في هذه الحالة قد ي إذ إنّ استخدام

ا مخاوف ثمة 1.11 انخفضت عضويتهم ودعمهم في مكان  نيذتتعلّق بالموافقة على إعادة التفاوض مع ممثلي الموظفين ال أيض 
 بعض الأمثلة عن هذه الحالات: أدناهالاتّفاق.  فترةخلال  بشكل ملحوظ في العمل

منظمة تُعنى إلى الاتّفاق لدرجة أنّ معظم الموظفين اختاروا عدم الانضمام  فترةخلال في هل انخفض التمثيل أ. 
 ينصّ  في الاتفاق مع صاحب العمل؟ كيف يتعامل صاحب العمل مع بند المفاوضة الجماعية مباشرة   بالموظفين ودعم

 ؟ في هذه الحالة ظّمة تُعنى بالموظفينإعادة التفاوض مع من على

الاتّفاق للانضمام الى منظّمة جديدة "المنظّمة  فترةخلال في ن عن العضوية في "المنظّمة أ" ييتخلّى معظم الموظفب. 
على  ينصّ في الاتفاق في هذه الحالة، كيف يتعامل صاحب العمل مع بند  ب" التي يريدونها أن تتفاوض باسمهم.

 إعادة التفاوض مع "المنظّمة أ"؟ 

ن يترك صاحب العمل الخيارات مفتوحة وذلك بعدم الموافقة على أيّ بند يتعلّق بإعادة أمن الأفضل  ،في معظم الحالات 1.11
 .في اتّفاق ما التفاوض

يجب أن يعيد  ،حالاتاتّفاق. وفي هذه ال بعض منظّمات الموظفين على أن يتمّ ادراج هذا البند في لكن، قد يُشدّد 1.11
ات ستكون خبر  وفي هذا السياق،ما قد يحصل في المستقبل.  في الترتيبات المقترحة والتفكير في النظر بحذر أصحاب العمل

 . مفيدة جد ا منظّمات أصحاب العمل ومشورتهم
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ألا وهو وجود منظمات للموظفين أو قيادة  ،سيناريو واحد يجب الحذر منه حين معالجة إعادة التفاوض في اتّفاق ثمة 1.11
 الخاصة بك منظّمة أصحاب العمل تقدّم ويُمكن أنبعمليّة إعادة التفاوض.  يد أن يلتزم هؤلاء الموظفون خطيًّاموظفين. ومن المف

 .المشورة في هذا الخصوص
 

 فترة الاتفاق/تاريخ الانتهاء 6.6

 وتاريخ الانتهاء البدءإدراج تاريخ  .1.1.1

العمليّات التجارية المُنتجة  تحقيق لمساهمة فيلكانت أفضل ، كلما تمّت كتابة المفاوضة الجماعية بدقّة وشموليّة 6.11

 زالاتفاقخلال فترة في والمستقرّة والمستدامة 

 في الاتّفاق الجماعي:ما يلي إدراج  المستحسن)بحسب القانون الوطني والممارسة( من  6.11

 (سريان المفعول)تاريخ  الاتّفاق سريانلبدء  التاريخ المحدّدأ. 

 دة الأجور أو يُطبَّق أيّ تغيير في العمل.التاريخ/التواريخ التي تحدّد متى تنُفّذ زياب. 

 تاريخ الانتهاء(التاريخ المحدّد لانهاء الاتّفاق )ج. 

 ي )وذلك في حال لم يستبدل الاتّفاق الحاليالترتيبات المُتوقّعة لعمليّة الاتّفاق المستمرّة بعد تاريخ الانتهاء الشكلد. 

 .اتّفاق آخر(سريان  يبدأ أو لم

 . (6.5بنود إعادة التفاوض في  التطرّق إلى)تمّ ه. 

الشكلية  الفترةالاتّفاق أو بالأحرى  فترةوتاريخ الانتهاء  بدء سريان المفعولالفترة التي تمتّد بين تاريخ تُعتبَر  6.12

 حلول تاريخ الانتهاء. مع إذ قد نقع على اتّفاقات لا تنتهي بالضرورة  -للاتّفاق
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 ما هي المدّة التي يجب أن يسري فيها مفعول الاتّفاق؟ 6.6.2

اريخ انتهاء )وهو تاريخ يضع إذ أنّ كلّ اتّفاق بحاجة الى ت .اتّفاق جماعي يدوم الى الأبدما من  تمام ا، مثل العقد التجاري 1.11
 انفترة سير  عديدة أخرىتحدّ أنظمة  ما تاريخ فيا لتحديد لمدّة الاتّفاق الشكلية(. وستتطلب بعض الأنظمة الوطنية اتّفاق  حدًّا 

 تحديد مدّة أقصاها ثلاث سنوات(. ،الاتّفاق الجماعي )مثلا  

فيك )بموجب القانون والممارسة(. وقد يتضمن ذلك بعض الاعتبارات وظّ مبالتفاوض مع الاتّفاق  اند فترة سير حدَّ ، تُ عادة   1.11
 المتنافسة: 

دراجهاتكاليف اليد العاملة  توقّعلصاحب العمل  أكبر ويسمح ةتجاريّ على أمد أطول ضمانات قد يؤمّن اتّفاق أ.  في  وا 
 خلال عدّة سنوات. في التجارية  هعقود

  .ةالاقتصاد المتغيّر خبرة السوق و مرونة تكاليف اليد العمالة على ضوء  بزيادة على أمد أقصرقد يسمح اتّفاق ب. 

 في مكان العمل لفترة أطول. التناغمعلى أمد أطول قد "يضمن" اتّفاق ج. 

بالإضافة الى تكاثر  في وقت أبكر، العمّاليّة النقابات مطالبصاحب العمل لعلى أمد أقصر قد يعرّض اتّفاق د. 
 جيل من الاتّفاقات. كل في الأجور عند التوقيع على ملحوظة منتظمة ما يتعلّق بزيادات  عات الموظفين فيتوقّ 

التكّهّن بشكل مطّلع بشأن ما سيطالبون به وما قد يعترضهم على كلّ من أصحاب العمل والموظفين كافة ، الأوقات  في 1.11
 :في خلال فترة اتفاق ما

خلال مدّة الاتّفاق و يتّفقون على  في ات التضخم والارتفاع في الأسعارمستوي بشأن بشكل مطّلع يتكهّن الموظفونأ. 
كّدوا أأن يتو  لّا يتحرّكوا للحصول على مداخيل أعلىأخلال هذه المدّة. ويتّفقون على  في حاجاتهم تسدّ  أجورمستويات 

 خلال فترة الاتّفاق المُقترحة.في هم حصلوا على أفضل صفقة ممكنة من أنّ 

خلال مدّة  في هالو العاملة التي بإمكانهم أن يتحمّ تكاليف العمالة واليد  بشكل مطّلع بشأنيتكهّن أصحاب العمل ب. 
من أجل ملاقاة التزاماتهم  إلخ. التي يحتاجون إليها بالإضافة الى ممارسات عمل وساعات عمل ونوبات عمل ،الاتّفاق

تدفّق الأموال والطلبيّات ومستويات التوظيف وأسعار  بشأن طّلعبشكل م يتكهّنون كماالتنافسية. تحقيق التجارية و 
 الخ. ،السوق

حالة على حدة، بعد المشاورة مع من جواب سهل لمعرفة مدّة تطبيق الاتّفاق في مكان العمل. سيتم تقرير ذلك في كل  ما 1.11
 :العامة ما يلي بعض الاقتراحات ، تشمل. ولكنمنظّمة أصحاب العمل الخاصة بك

أجل ضمان اتّفاق طويل الأمد، يجب أن يتمّ التعاطي مع  عادة ، من كان ذلك أفضل: ،كلّما طال الاتّفاق. أ
خلال الدورة الاقتصادية في ؤمن صاحب العمل باستدامة الاتّفاق المفاوضات بطريقة استراتيجية وتجارية، وأن يُ 

في مكان العمل  التناغم عتبر، يُ من الأفضل إطالة مدّة الاتّفاق. بالإضافة الى ذلك ،حالال هذه والسوقية المتوقعة. وفي
 صاحب العمل. القابلة للتوقّع من العوامل المهمّة بالنسبة إلى وتكاليف اليد العاملة 
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ذ لا توفّر هذه إ ذلك، ا المفاوضات السنوية إذا أمكنوْ على أصحاب العمل أن يتفادَ  سنوي غير كافٍ:التّفاق الاب. 
تحقيق العمليّات أداء العمل الذي يساهم في  ايةفي مكان العمل والاستقرار ولا تضمن بما فيه الكف التناغمالاتّفاقات 
ح أن تولّد ،نتجة والمستقرّة والمستدامة. الى ذلكمُ التجارية ال قد يكون  لكن،. خلافات سنويّة المفاوضات السنوية يُرجَّ

 .توقّعات لا يُمكنك التملّص منها المفاوضات السنوية بالنسبة إلى بعض الأنظمة وقد يكون وراءذلك لا مفرّ منه 

من المفيد لأصحاب العمل الذين  نقد يكو  :على أمد أطولالاتّفاقات التالية تكون  بينما على أمد أقصرأوّل اتّفاق ج. 
 (.شهر ا 11في المرة الأولى )ربما لفترة  اتّفاق قصير الأمدالمشاركة في يقومون بأول مفاوضات لهم 

 
i.  قامة علاقاليتعلّق هذا الخيار ببناء  .المفاوضة الجَماعيّة وممارستها ثقافةات وا 

 
ii. ملحوظةأيّ تغييرات إحداث صاحب العمل عدم  يختار، لكن، قد قد ترتفع الأجور ،وجب هذا الاتّفاقمب 

 . ، مثلا  العمل مناوباتفي ساعات أو 
 

iii.  العمليّات تحقيق الثاني والاتّفاقات اللاحقة أكثر أهميّة وأكثر مساهمة في  كلّ من الاتّفاققد يصبح
أن تكون ممتدّة على  من الجيل اللاحق التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة. ويمكن لهذه الاتّفاقات

 فترات أطول.

 

 القانون الوطني مراجعة 6.6.3

 الخاصة بك على القانون الوطني والممارسة والثقافة. وستكون منظّمة أصحاب العمل جَماعي اتفاقمدّة تنفيذ قد تعتمد  1.11
 بّ في النظام الوطني. ستحَ مكن ومُ عمّا هو مُ  لتأمين المشورةفضل الأ
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 انتهاء الاتّفاق؟ عندماذا يحصل  6.6.4

 تاريخ انتهاء الاتّفاق؟ اتّفاق بديل واقتربنا منماذا يحصل بعد انتهاء الاتّفاق؟ وماذا يحصل في حال لم يكن هناك من  1.11

 وافق)وما اتّ وعلى ما يريده صاحب العمل والموظّفون  على القانون الوطني وأحكامه يعتمد الجواب على هذا السؤالقد  1.11
 عليه(.

 في الأداء. ولا يعني ذلكتحسينات العكس و العمل أو زيادة في الأجور  توقّفالاتّفاق  ايةلا تعني نه ، بشكل عام،لكن 1.11
ا  الشروط والأحكام.  سريانانتهاء  أيض 

 بعدحتى وميزاته الزائدة على الموظفين، من المهمّ الاستمرار بتطبيق الاتّفاق  ك،فيموظّ على علاقة جيدة مع  حفاظ ا 1.11
وذلك غير وجب الاتّفاق )مب جورأيّ زيادة في الأعلى أصحاب العمل ألا يعكسوا  بشكل خاص،انقضاء تاريخ انتهاء الاتّفاق. 

 .للموظفين( حقوق ا فردية  نّ الشروط المُتّفق عليها تصبح أإذ ة، الوطنيّ وانين بحسب القمسموح به غالب ا 

لمقاربة أو فسحة تنفّس  العمّاليّة وقت ا إضافيًّا والنقابات أصحاب العملوجب الاتّفاق مب الاستمرار بدفع الأجوريُعطي  1.11
 بديل. اتّفاق بشأنالتفاوض 

تطبيق شروط الاتّفاق قبل تاريخ انتهاء في ما يتعلّق بالخيارات المتوفّرة للاستمرار  في المشورةيجب الحصول على  1.11
 مناقشات مع نقابات العمال.  إطلاقيستطيع أصحاب العمل  وبفضل هذه المشورة،الاتّفاق. 

الشكلي،  الاتفاق انتهاءتطبيق شروط الاتّفاق بعد تاريخ يجب أن يتابع  أو بالأحرىصاحب العمل يستطيع  بينما: تحذير 1.11
 بعض القيود القانونية.  تظهرقد 

بشأن  تاريخ انتهاء الاتّفاق قبلما يتعلق بخياراتهم  في الخاصة بهم على أصحاب العمل استشارة منظّمات أصحاب العمل 1.11
 التدابير التي يجب اتخاذها بعد انقضاء المدّة المحدّدة. الخيارات المتوفّرة لديهم منذ تاريخ الانتهاء وبشأن 
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حدّد هذه الوحدة الخطوط العريضة لعمليةّ تطوّر وتحسّن مستمرين في المفاوضة الجماعية والاتفّاقات الجماعية التي تُ 
وله أهميةّ خاصة للّذين يقومون بالمفاوضة  والتنافسيةّتنجم عنها. وهذا أمرٌ حيويّ من أجل الابتكار في المشاريع 

 الأول من الاتفاقات الجماعية.  برام الجيلإالجماعية للمرة الأولى ويحاولون 
 

بالاتفاق الحالي )مثلًا( وبالحفاظ عليه لعدد من  اؤسسات سعيدً مكون بعض اليللجميع. س اتاحً بيد أنّ ذلك ليس مُ 
إلى حدّ منظور لما يمُكنه تغييره من خلال توصّل بعض الشركات الأخرى يالسنوات مع زيادة دورية للأجور. قد 

 في سير العمل. ملحوظةدون أيّ تغيرّات من رة استقرار ويريدون فت -المفاوضة
 

في هذه المقاربات إذا اعتبرها صاحب العمل المقاربة الفضلى ويمكن الاتفاق عليها مع الموظفين. و  خطأوما من 
لعملياّت ا تحقيق ما تساهم علاقات العمل المستقرةّ في اة للمفاوضة الجماعية. فغالبً شرعيّ  تبقى هذه المقاربات نماذجَ 

 التجارية المنُتجة والمستقرةّ والمستدامة. 
من  جذريةّا إذا كان صاحب العمل يحاول إجراء تغييرات وبالإمكان تطبيق معظم اقتراحات هذا الدليل بغض النظر عمّ 

ة اضافة القليل من/عدم اضافة الابتكار من دورة مفاوضات الى دور  وخلال اتفاق جماعي أو يسعى الى الاستقرار أ
 أخرى.

 
 : لكن، يجب الانتباه إلى ثلاث نقاط

 ّركود دون أيّ تغييرات في أداء العمل مستدامة من التي تمتدّ على فترات زمنية جدًّا  قد تسبّب المفاوضة المستقرة
 لمنافسين النشيطين.ا مقارنةً معاحتمال انخفاض التنافسية المخاطر و 

 
  الى ما بإمكانهم تغييره وبكم بامكانهم رفع أجور الموظفين.  ااستنادً يتنافس ممثلو الموظفين للحصول على الدعم

لفترة معينة من الوقت قبل  إلا تقبل منظمات تمثيل الموظفين بالمشاركة في المفاوضات الشديدة الاستقرارلن و 
 أجور.مطريقة أداء العمل الناشط في تغيير إلى أن تبدأ بالسعي 

 
  ًدون أن يوكّل من ة التي قد تطرأ وأن يهتمّ بالمسائل اليوميّ  دائماً لإدارة عمله اعلى صاحب العمل أن يكون حذر

 وثيقة الاتفاق الجماعي. إلى إدارته 

ويعزّز ذلك أهميةّ عدم إفساح المجال لإدخال الصلاحياّت الإداريةّ وبعض المسائل الإداريةّ الأساسيةّ في المفاوضة 
 الجماعية أو الاتفاق الجماعي. 
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 تسوية النزاعات 6.1
 

في حال حدث أي  ما يجريإضافيّة يجب التطرّق اليها قبل أن تنهي ابرام الاتّفاق الجماعي ألا وهو  مهمّة مسألة ثمة 1.11
 خلاف أو نزاع خلال مدّة الاتّفاق.

 
 :طرق أساسيّةقد يحدث خلاف في ثلاث  1.11

 
المذكورة في الاتّفاق الجماعي أو إعادة فتح  جديدة، بالإضافة إلى المسائل بمطالبةن نقابة عمّال أو موظّفو تتقدّم قد أ. 

 المفاوضات الجماعية.
 . معناهقد يطرأ خلاف أو نزاع حول تنفيذ الاتّفاق أو ب. 
قة بين صاحب العمل لى العلاعوجب الاتّفاق الذي يؤثّر مخلال فترة سير العمل بفي قد يطرأ خلاف أو نزاع ج. 

المفاوضة  المشاركة فيهذا الخلاف العمليّات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة )وهو سبب هدّد قد يُ . و ينوالموظّف
 .الجماعية في بادئ الأمر(

 
بالإضافة الى بشكل مُسبَق، عة لى بعض المشاكل المتوقَّ إاعتماد مقاربة استراتيجية للمفاوضة الجماعية بالتعرّف قد يسمح  1.11

 إنشاء آليّات محدّدة في الاتّفاق الجماعي تتطرّق الى هذه المشاكل متى أو إذا برزت. 
 

 (1.1. )مراجعة الوحدة عندما تبرزللتطرّق الى هذه المسائل  من الممكن إضافة بند محدّد أو آليّة في أيّ اتّفاق 1.11
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 البُعد السياسي 6.1

، يكون صاحب كافة  دول ال، بعض الكلمات عن بُعد السياسات السياسية والعامة في المفاوضة الجماعية. ففي ختام ا 1.11
اليوميّة للمفاوضة  وللممارسةللنظام القانوني الوطني  مباشرة   العمل على الخطوط الأمامية لأي اتفاق جماعي والأكثر عرضة  

 الجماعية. 

تعامل  وكيفيّة مطالبهذه الل ادعم   والإجراء الصناعيالموظفين  من جانباوضة المف مطالبيختبر أصحاب العمل  1.11
 الأنظمة الوطنية مع هذه التطورات. 

بما أنّ أصحاب العمل يعتمدون على الأنظمة الوطنية في المفاوضة الوطنية، يحقّ لهم أن يتوقّعوا كيف سيتمّ تطبيقها.  1.11
 : يقوم على ما يليعوا نظام مفاوضة جماعية ويحقّ لأصحاب العمل أن يتوقّ 

 وبكامل قدراته في العمليّات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة. أ. المساهمة فعلي ا

نصاف مع ال التعاطيب.  نجازها في الاتفاق الجماعي. والتفاوض بشأنهاالجماعية  مطالببسلام وفاعليّة وا   وا 

المسائل بسلام وبسرعة  غالبيّة الموظفين في المفاوضة والإضراب مع ضمانة إنجازالمساواة بفاعليّة بين حقوق ج. 
 ن على إدارة عمليّات تجارية مُنتجة ومستقرّة ومستدامة. رو والتأكّد من أنّ أصحاب العمل قاد

 تحسين النظام الوطني.  وكيفيّةعمليّة المفاوضة الجماعية  مجرى في يفكّر فرديًّا وجماعيًّايحقّ لصاحب العمل أن  1.11

أصحاب  من خلال منظّمةبإمكانك محاولة تغييرهم  ،إن لم يعجبك النظام أو القوانين التي تتحكّم بالمفاوضة الجماعية 1.11
مناصرة التغييرات في قوانين العمل  أصحاب العمل في دول عديدة، تؤدّيه منظمات الأدوار التي من أبرز. و الخاصة بك العمل

 الصناعية لتحسين النظام. والعلاقات

مراجعة قوانين و إحدى منظّمات أصحاب العمل، يجب أن يجتمع أصحاب العمل كمجموعة واحدة  اية: تحت رعخيار 1.11
 مقارنة  مع خبرتكموالحدّ الأدنى للأجور الخ. راجعوا المواضيع  والإجراء الصناعيما يخصّ المفاوضة الجماعية  الدولة في

حداث دعوة الحكومة لإ الخاصة بك أصحاب العمل جمعيّةوحدّدوا المجالات التي ترغبون بتحسينها. وفي هذه الحال، بإمكان 
 هذه التغييرات. 

 : إلىاستطاع أصحاب العمل الدعوة  ،مثلا   ،في بعض الدول 1.11

ا 1اتفاقات صالحة لمدة المفاوضة على أ.   شاريع المعمارية الكبيرة. سنوات وهي مدة الم 1عن  سنوات عوض 

 ماعي.اتفاق جَ  للدخول فيالعمل المكتبي والمتطلبات الإدارية  ب. تبسيط

 . موافقة الموظّفين عليها الاتفاقات بعدوتيرة عقد تسريع  على قدرةج. ال

 .كافة   الموظفين اللجوء إلى تصويتالاتفاق الجماعي للمسائل الثانوية بمجرّد الموافقة دون  على تكييف قدرةد. ال
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 لى طاولة الحوار.إحضار النقابات وا  علنة ليّة للتعامل مع الإضرابات غير المُ عاالحصول على أدوات أكثر فه. 

 خلال مراجعتك للنظام الوطني للمفاوضة الجماعية:في  ليهاإق هذه بعض الأسئلة التي تريد التطرّ  1.11

لال عملية المفاوضة الجماعية؟ هل يجدر أو بامكانك تغيير القوانين خ واجهتها فيما هي المشاكل الأساسيّة التي أ. 
 للتعاطي بشكلٍ أفضل مع هذه الحالات؟

في حال باستطاعة ك الاتفاق على مسألة ليست مدرجة في القانون الوطني؟ مثلا  يموظفبإمكان هل بإمكانك و ب. 
إنّما لا يسمح القانون إلّا باتفاق لمدة ثلاثة أعوام، الموظّفين وأصحاب العمل الاتفاق على اتفاق لمدّة أربع سنوات، 

 . يجب إعادة النظر في هذه الحالة

مارساته؟ وهل لجماعية بموجب القانون الوطني ومتخفيض العبء الإداري والمكتبي في المفاوضة ا يُمكنهل ج. 
 ؟ يشُكّل ذلك مدعاة  للقلق

ل في إدارة أعمال مستدامة الموازنة بشكلٍ أفضل بين حقوق النقابات في الإضراب وحقوق أصحاب العم يُمكنهل د. 
 الموظفين غير المشاركين في هذه الإضرابات؟ إلىوقادرين على توفير العمل  تجاريًّا

 ر: تذكّ  1.11

ونجح الموظفون في الحصول على مرادهم، لا يعني ذلك أنّ هناك خطأ بالنظام  حتّى ولو كانت المفاوضات صعبةأ. 
 الوطني. اذ أنّ المفاوضة الجماعية ليست عمليّة حيث يحصل فريق على مطالبه كافة مقابلة خسارة الفريق الثاني. 

 عمليّة القانون ليها فيإبعض المشاكل الشرعيّة التي يجب التطرق  حدّدتغير أنّ خبرتك في المفاوضة قد ب. 
 المفاوضة الجماعية الوطني وممارساته. و 

 ولكن لا يعني ذلك أنّه يجب أن ينتقد أصحاب العمل حكومتهم الوطنية أو نظامها القانوني.ج. 

في طريقة عمل المفاوضة الجماعية ولديهم مدخلات عملية ومهمة في  بشكل كبير ونلكن أصحاب العمل معنيّ 
 النظام في المستقبل. الحكومات حول طريقة عمل

 

 رقم تفاقيةالاالحكومة. و  إلى أن يكون لأصحاب العمل والنقابات حقّ في المدخلات د. إنّه مفهوم مُعترف به دوليًّا
ق بصكوك المنظمة المختلفة ما يتعلّ  لـمنظمة العمل الدولية مثلا  تتطلب عمليات استشارة مع أصحاب العمل في 111
 .9ما تكون متّصلة بالمفاوضة الجماعية على المستوى الوطني وغالب ا

 

 

                                                      
9

 هذه العملية ضرورية في الدول التي صادقت على هذه الاتفاقية تحديدًا.  
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 الدروس الأساسيّة 6.1
 

 : بعد انتهاء المفاوضات وبدء الاتفاق، يجب التركيز على:1.1الدرس 
 تنفيذ الاتفاق والالتزام بالموجبات المتَّفق عليها. -
 مراقبة سير عمل الاتفاق. -
 الاتفاق المقبل.تطوير الاستراتيجيات للمفاوضة على  -
 : اتّخاذ الخطوات الناشطة لضمان امتثالك للاتفاق وتطبيقه بحذافيره.1.1الدرس 
: لا تسعَ إلى معالجة أي مسائل عالقة أو إضافيّة بعد بدء الاتفاق، لكن اعمل من أجل التطرّق إليها في الاتفاق 1.1الدرس 

 الجماعي المقبل.
 اتفاقك وكيفيّة عمله إلى موظّفيك.: العمل على نقل معنى 1.1الدرس 
 : النظر في تدريب الموظفين ومدرائهم حول محتوى الاتفاق الجديد.1.1الدرس 
 : إعادة التفاوض بشأن اتفاقك بالاعتماد على سير عمل الاتفاق الحالي على المجالات التي يجب تحسينها.1.1الدرس 
ا بالمقاربة الاستراتيجيّة نفسها التي اعتمدها في المفاوضات الأصليّة.: اعتماد مقاربة لإعادة التفاوض متسلّ 1.1الدرس   ح 
 : الحرص على أن يتطرّق الاتفاق بفاعليّة إلى الخلافات التي قد تنشأ في خلال سير عمله.1.1الدرس 
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 مسرد المصطلحات -ق أ لحالم
 

ACT/EMP:       العمل الدوليةفي منظمة  مكتب أنشطة أصحاب العمل    
 المسؤول عن العمل مع ودعم أنشطة أصحاب العمل ومنظمّات أصحاب العمل.قسم منظّمة العمل الدوليّة )راجع أدناه( 

 
 ممثّل المفاوضة

يفاوض بالنيابة عنك، كصاحب عمل، أو بالنيابة عن موظّفيك. قد يكون منظّمة أصحاب عمل، أو إنّه شخص أو منظّمة 
أو موظّف، أو وفد موظّفين، أو مستشار خاص، أو فرد. تمنح قوانين وطنيّة عديدة حقوق ا وحمايات إلى منظّمة موظّفين، 

 مستشاري المفاوضة واسعة النطاق.
 

 البند
ا( يتطرّق إلى مواضيعَ مُحدّدة، مثل بند الأجور في اتفاق، أو بند الايجازة في  فقرة أو قسم من اتفاق جَماعي )غالب ا ما يكون مرقّم 

 اتّفاق، إلخ.
 

 الاتفاق الجَماعي
 الاتفاق الجماعي منتج أو محصلة عمليّة المفاوضة الجَماعيّة. إنّه اتفاق خطي أو بيان لشروط التوظيف تمّ الاتّفاق بشأنها.

 
 المفاوضة الجَماعيّة

 أصحاب عمل وموظّفين.المفاوضة الجَماعيّة عمليّة تُحدّد ظروف التوظيف من خلال الاتفاق ما بين صاحب عمل أو 
 

 تاريخ بدء سريان المفعول
تاريخ بدء سريان المفعول المتّفق عليها لتطبيق الاتفاق. يسري التاريخ المتفَّق عليه في الاتفاق، الذي يرد عادة  بشكل صريح في 

 الاتفاق.
 

 اتّفاق المؤسسة
ا اتفاق متعدّد أصحاب العملاتفاق جماعي يُطبَّق على صاحب عمل واحد، أو مجموعة، أو مكان عمل.   .راجع أيض 

 
 تاريخ الانتهاء
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القانون المحلي(، وهو مُحدّد عادة  بشكل صريح في الاتفاق. في حال  التاريخ المتفَّق عليه لانتهاء الاتفاق )عادة  مطلوب بموجب
 في السريان. بلوغ تاريخ الانتهاء من دون التوصّل إلى اتفاق جماعي جديد، غالب ا ما تستمرّ الاتفاقات

 
 حريّة تشكيل الجمعيّات

مصالحكم المشتركة في  ضتُشير حريّة تشكيل الجمعيّات إلى القوانين التي تحمي حقوقك وحقوق موظّفين للانضمام مع ا وعر 
 حمايات قانونيّة مهمّة.على المفاوضة. تحتوي أنظمة وطنيّة عديدة 

 
 منظّمة العمل الدوليّة

تفرض واجبات معاهدات منظّمة العمل الدوليّة على دول عدّة إلى هيئة بارزة في منظومة الأمم المتحدة حيث تُشارك حكومتك. 
 المفاوضة الجَماعيّة ودعمها من خلال نظامها القانوني الوطني. ايةحم
 

 الإجراء الصناعي
ا لأي ايقاف للعمل متفاوض بشأنه، بما في ذلك الإضرابات وعمليّة الح ا  مطالبظر دعم  المفاوضة الجَماعيّة. راجع أيض 

 الاغلاق التعجيزي.
 

 منظّمة أصحاب العمل الدوليّة
منظّمة مؤسسات عالميّة تمثّل مصالح أصحاب العمل والمنظّمة الممثّلة الدائمة لأصحاب العمل المعترف بها من قبل منظّمة 

 الخاصة بك عضو ا في هذه المنظّمة.العمل الدوليّة. ستكون منظمة أصحاب العمل الوطنيّة 
 

 خطة إدارة العمل
ديد الأولويّات التجاريّة والتشغيليّة والتوظيفيّة لمنظّمتك، ممّا يُغني، بدوره، استراتيجيّتك للمفاوضة حأداة تخطيط لدراسة وت

 الجماعيّة. راجع الملحق ب.
 

 حياة الاتفاق/فترة الاتفاق
وتاريخ الانتهاء الواردة في الاتفاق. عند بلوغ تاريخ الانتهاء من دون التوصّل  لبدء سريان المفعو إنّها الفترة الممتدّة بين تاريخ 

ا تاريخ السريان، وتاريخ بدء سريان المفعول، وفترة  إلى اتفاق جماعي جديد، غالب ا ما تستمر الاتفاقات في السريان )راجع أيض 
 الاتفاق(.

 
 الاغلاق التعجيزي لمؤسّسة

ا ليُطلق   صاحب العمل في خلال المفاوضات الجَماعيّة. مطالبصاحب عمل إجراء  صناعيًّا دعم 
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 اتفاق متعدّد أصحاب العمل
 قليمي. راجع اتفاق المؤسّسة.إ، على أساس وطني أو قطاع ماغالب ا في  -اتفاق جَماعي يُطبَّق على أصحاب عمل متعدّدين 

 
 (OHS) السلامة والصحة المهنيّة

 
 تفاق/حياة الاتفاقفترة الا 

وتاريخ الانتهاء الواردة في الاتفاق. عند بلوغ تاريخ الانتهاء من دون التوصّل  تدّة بين تاريخ بدء سريان المفعولإنّها الفترة المم
ا تاريخ السريان، وتاريخ بدء سريان المفعول، وفترة  إلى اتفاق جماعي جديد، غالب ا ما تستمر الاتفاقات في السريان )راجع أيض 

 الاتفاق(.
 

 شروط التوظيف
ات، الاستراحة، ووقت العمل، والمخصّصن. تشمل: الأجور، والإجازة، ووقت هيئة الترتيبات والحقوق لتوظيف الموظّفي

 والعلاوات، والحوافز، إلخ. يُمكن أن تكون ملحوظة في التشريعات أو من خلال المفاوضة الجماعيّة.
 

 النقابة العمّاليّة
 مصطلح واحد لمنظّمة ممثّلة لموظّفين.
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 خطة إدارة العمل -ب  لحقالم
 

 خطة إدارة العمل
 

 المقدمة
 

تتضمن صياغة خطة إدارة العمل تحديد مكان المنظمة الحالي في وضع علاقات العمل والمستقبل المنشود لها والعوائق التي 
يجب تخطيها بغية تحقيق الأهداف ضمن خطة إدارة العمل. وتجدر الإشارة إلى أن الدخول في المفاوضات من دون تخطيط 

ا الصعود على متن حافلة من دون معرفة وجهتها.حذر وأهداف واضح  ة وتحضير مفصّل يشبه تمام 
 

في التخطيط للحرص على التوصل إلى  تاجي ا، تمضي المؤسسة وقت ا طويلا  وسواء كان التخطيط تسويقي ا أو مالي ا أو إن
عمل. وفي هذا الإطار، تحتاج إلى فهم المخرجات المنشودة في النهاية: يجب ألا تختلف مفاوضات العمل عن التخطيط لإدارة ال

جيد لموقع مؤسستك الراهن وأهدافها المنشودة والمنهجية الضرورية لتحقيق هذه الأهداف. ومن أجل التوصل إلى هذا الفهم، 
 على المؤسسة أن تطرح على نفسها بعض الأسئلة الأساسية، وهي:

 
 تعمل منظمتكم؟ فكي .1

 
هذه الخطة، فكيف تساعد على تحقيق أهداف المؤسسة، أم أن إدارة العمل  هل من خطة إدارة عمل؟ وفي حال وجود .1

 تحصل عند الاقتضاء؟
 

 هل تتميز المؤسسة بالكفاءة وتعمل على مستوى من الامتياز؟ إذا كانت الإجابة كلا، فلماذا؟ .1
 
 ة بها؟مع موارد رأس المال الخاص إلى أي مدى تتمكن المؤسسة من إدارة موارد العمل بنجاح مقارنة   .1

 
هل تم تحديد المعوقات التي تمنع استخدام العمل بأفضل طريقة ممكنة؟ أين تكمن هذه العوائق، وهل هي مشكلة ترتبط  .1

 بالإدارة أو مسائل تتعلق بعقد التوظيف أو تُعنى بتصميم المنشأة الخارجي ومرافق المكاتب؟
 

هي التكاليف التي يجب احتسابها وكيف تتصل هذه ما هي كلفة توظيف شخص ما المترتبة على المؤسسة؟ برأيكم، ما  .1
 التكاليف بسعر المنتج، وهل هذا يؤثر بدوره على قدرة المؤسسة على المنافسة؟
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 هل أجرت المؤسسة أي تقييم لكلفة وحدة العمل؟ .1
 

تفهمها قبل أن لحالية و أخذ هذه الأسئلة التي تدفع إلى التفكير بعين الاعتبار، إذ عليك أن تعرف ما هي ممارساتك ا من المهمّ 
 أن تشرع في التفكير بإجراء تغييرات في المستقبل. 

 
خطة لقد حددنا المجالات التي ينبغي النظر فيها للحرص على أن يحدث التغيير ضمن بنية واضحة ومفهومة. وتشكل صياغة 

العمل الراهنة. وقد يشمل هذا التدقيق  الشرط المسبق للتغيير، وتتطلب، كخطوة أولى، التدقيق في تدابير علاقات إدارة العمل
تحقيق ا في تركيبة القوى العاملة وتمثيل الموظفين والعقود القابلة للتطبيق والسياسات والأنظمة الأساسية، إلى جانب المواقف في 

واصفات عقد راجعة مممكان العمل والممارسات في مكان العمل وممثلي أصحاب العمل وتاريخ العلاقات الصناعية، إلى جانب 
 التوظيف الحالي. 

 
 ماذا تعني هذه العبارات؟

 
 تركيبة القوى العاملة

 من المهم معرفة مكونات القوى العاملة في المؤسسة. 
 

مهنة )إن وُجِدت( هي  ما هي المهارات المعترف بها التي يتمتع بها الموظفون، ومن أي مهارات الموظفين
التدرب أو تعدد المهارات أو المهارات الإدارية، وأين تكمن هذه المهارات  مشتقة، مثلا  

مادي ا في المؤسسة؟ ما هي المهارات الأخرى التي تم تحديدها خارج إطار هذه النشاطات؟ 
 هل من مسائل متعلقة بالإلمام بالقراءة والكتابة والحساب؟

ن وُ  تنظيم النقابات جِد، ما عدد النقابات أو المجموعات العمالية، هل من وجود نقابي في المؤسسة، وا 
 المؤسسة؟/وهل تشكل كلها كتلة واحدة أم أنها منتشرة في أجزاء استرتيجية من المنشأة

ما تركيبة القوى العاملة من حيث النوع الاجتماعي وكيف تتركز في مناطق مختلفة من  النوع الاجتماعي
 مكان العمل؟

 ؟الاثنيّةما هي تركيبة القوى العاملة  الاثنيّةالتركيبة 
 هل القوى العاملة في المؤسسة كبيرة في السن أو شابة أو مزيج من الفئتين؟ سن القوى العاملة
هل يحصل الموظفون على أجور شهرية أو يُدفَع لهم على أساس ساعات العمل أو على  نظام دفع الأجور

هل يمكن تمييز القوى العاملة من خلال أساس مزيج يشمل الأجور المرتبطة بالأداء؟ 
نظام دفع الأجور وعلى أي مستوى من الهرمية يحصل هذا التمييز؟ وما هي طريقة 

أي طريقة بالدفع، أي هل يُجرى الدفع نقد ا أو بالائتمان المباشر أو بواسطة شيك أو 
 أخرى؟

تعيين الموظفين؟ وهل هم موظفون بدوام كامل أو جزئي أم هم موظفون غير  كيف يتمّ  وضع التوظيف
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نظاميين أو موقتون؟ وهل يُحَدّد التزامهم وفق ا لأي اتفاق قابل للتنفيذ وهل التعريفات كلها 
 متوافقة؟

 
 تمثيل الموظفين

 من الضروري فهم البنية الراهنة لتمثيل الموظفين. 
 

النقابات العمالية  مجموعات الموجودة في المؤسسة وهل ينعكس هذا التمثيل من خلالما هي ترتيبات التمثيل  .1
 مندوب في الموقع؟ /التقليدية

 
في حال وجود تمثيل نقابي، متى ظهر هذا التمثيل وبأي شكل؟ هل لديكم دليل على سلطة الممثلين التي تخولهم تمثيل  .1

 الموظفين؟ وهل هذا التمثيل ثابت؟
 

 النقابات الموجودة على مستوى المؤسسة؟ما هي  .1
 
رواتب الموظفين؟ إذا كان الجواب كلا، كيف تثبتون العضوية؟ هل قام أحد /هل تخصمون رسوم النقابات من أجور .1

 الموظفين بسحب سلطته بغية اقتطاع رسوم النقابة؟ هل قدم أحدهم استقالته؟
 

عة الأكبر وهل يغطي التمثيل الشؤون النقابية التقليدية في مكان ما عدد الموظفين الذين تمثلهم نقابة، وما هي المجمو  .1
 ة مهيمنة تمتلك قوة استراتيجية؟عالعمل؟ هل يزداد عدد أعضاء النقابة أو ينخفض؟ وماذا يعني ذلك؟ هل من مجمو 

 
لية أو أنه للمندوبين؟ وفي حال وجوده، هل يتمتع بالاستقلاعلى مستوى المؤسسة؟ هل من نظام  ما هي بنية التمثيل .1

؟ وفي حال ل على مكتب وجهاز كمبيوتر وغيرهايعتمد على نقابة في الخارج؟ هل يتمتع المندوبون بحقوق، كالحصو 
 غياب النقابة الداخلية ووجودها في الخارج، هل يخضع التمثيل إلى مكتب إقليمي أو قطري للنقابة؟

 
ع بها الممثلون في الموقع؟ هل استُخدم في الماضي هذا الحق في ما هي حقوق النفاذ إلى مكان العمل التي يتمتَّ  .1

لنيل الحق في الدخول؟ هل أدى الحق إلى النفاذ في  أصحاب العملالنفاذ؟ ما هي الإجراءات التي يخضع لها 
 الماضي دور ا بناء ا أو دور ا سلبي ا في العلاقات في مكان العمل؟

 
وكم مرة  حول التوقف المدفوع عن العمل مثلا  ة في الموقع؟ كالاجتماعات ما هي الحقوق النقابية الأخرى الموجود .1

 تنعقد؟
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هل ينتمي ممثلو الموظفين إلى أي لجان استشارية داخلية، على غرار مجموعات تعنى بالصحة الهيئات الاستشارية:  .1
وهل تؤثر مداولاتهم أو أو بإدارة الجودة؟ هل هؤلاء الممثلون هم مندوبون عن النقابات أو موظفون،  والسلامة

 المخرحات التي يحصلون عليها على المسائل المنوطة بالتوظيف؟ 
 

ا عن ذلك، هل طرحت  إلى أي مدى كانت الهيئات الاستشارية فعالة وهل تمكنت من إيجاد حلول للمسائل أو عوض 
 مسائل يتعين على الإدارة حلها؟

 
 للتنفيذالاتفاقات والسياسات والأنظمة الأساسية القابلة 

 
من الضروري تحليل الحقوق والواجبات القابلة للإنفاذ بغض النظر عما إذا كانت هذه الحقوق والواجبات مشتقة من اتفاقات 

 توظيف جَماعيّة أو سياسات أو أنظمة أساسية معنية بالتوظيف. 
 

الاتفاق مجالات معينة في مكان هل لديكم اتفاق أو أكثر مع المؤسسة؟ كيف يُعَّرف تنفيذ الاتفاق؟ أي هل يغطي  .1
العمل ناشئة من تغطية العمل التقليدية؟ ولماذا؟ وهل هذا محبب للمستقبل؟ وهل من مجالات في مكان العمل يعمل 

 فيها متعاقدون من الخارج؟
 

اب هل يتألف عقد الفرد من كت ود خطية أو عقود غير رسمية، مثلا  هل هناك عقود توظيف فردية؟ وهل هي مثبتة بعق .1
ا شاملا   ات شفويةقتعيين إلى جانب اتفا  للفوائد والواجبات التي يقتضيها التوظيف؟ أو أن العقود تتضمن ملخص 

 
ذا كانت مختلفة، فما السبب؟ وهل  .1 هل تختلف عقود التوظيف الفردية بعضها عن بعض أم أنها جميعها متطابقة، وا 

 تتناقض مع عقد )عقود( التوظيف الجماعي )الجماعية(؟
 

من ناحية تاريخ انتهائها؟ لم حُدّدَت تواريخ الانتهاء هذه  كلّها الاتفاقاتواحد: هل تتزامن  اتفاقفي حال وجود أكثر من  .1
الراهنة، وهل تتناسب هذه التواريخ مع دورة العمل لديكم؟ هل يمكن تحسين علاقات التوظيف والعوامل  للاتفاقات

 قصر الأمد؟ المرتبطة بها من خلال عقد أطول الأمد أو أ
 
في حال تنوع المجموعات المهنية، هل تم تحديد أي اختلافات في الاتفاقات، وهل تؤدي هذه الاختلافات إلى تحسين  .1

ات أخرى؟ في هذا الصدد، من الضروري التدقيق في شروط عالفوائد التي تحصل عليها مجموعة ما وتهمش مجمو 
الحق في الحصول على إجازة  التوظيف والمجموعات المهنية، مثلا  التوظيف بهدف تحديد الاختلافات بين اتفاقات 

 1سنوات من الخدمة عندما قد تكون مجموعة مهنية أخرى مؤهلة للحصول على إجازة إضافية بعد  1إضافية بعد 
 أعوام من الخدمة. ويجب وضع اليد على سبب هذه الاختلافات بغية تجديد العقد. 
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خلال العمل؟ ما هي الواجبات القانونية الناشئة؟  في ي تؤثر قانوني ا عليكم وعلى موظفيكمما هي الأنظمة الأساسية الت .1
 وهل يجب ذكرها في الاتفاق؟

 
تناقضات أي يف أو سياسات التوظيف، وكيف؟ هل ظهرت ظهل تم التطرق إلى هذه الأنظمة الأساسية في عقود التو 
ت أي تغييرات تشريعية أو قرارات قضائية على طريقتكم في أو مشاكل عند تطبيق هذه الأنظمة الأساسية؟ هل أثر 

تولي الأعمال؟ وفي حال التأثير، ما هي التغييرات التي يجب إجراؤها على الاتفاقات أو السياسات بهدف ضبط هذا 
 التغيير؟

 
وظيف التي بموجب سلطة محلية؟ وما هي تأثيرات ذلك على اتفاقات الت ئت مؤسستكم بموجب تشريع، مثلا  هل أُنشِ 

 تعقدونها؟
 

سياسات في المؤسسة مستقلة عن اتفاق توظيف رسمي؟ وما هي السياسات والإجراءات التي أي قون طبّ هل تُ  .1
 تطلبونها؟

 
قة ن الشركة السيارات أو هل لها سيارات يقودها موظفو المؤسسة: هل تعتمدون ممارسات متعلّ على سبيل المثال، هل تؤمّ 

خلال فترة في بتقاعد الموظفين وبشراء السلع من قبل طاقم العمل ومتطلبات خاصة بالإجازة تسمح للمؤسسة بالإقفال كلي ا 
 الأعياد؟/عيد الميلاد

 
في حال كانت الإجابة نعم على أي من هذه الأسئلة أو غيرها، يجب إجراء تدقيق شامل للسياسات والإجراءات المعتمدة. 

؟ بعد إجراء التحليل، جميعهم إثبات هذه السياسات والإجراءات؟ ما معناه، هل هي متوافرة خطي ا وللموظفينكيف يمكن 
يمكنكم حينها معرفة ما إذا يجب معالجة هذه المسائل ضمن اتفاق التوظيف أو في وثيقة سياسة كالقواعد الداخلية أو 

 الموظفين. من جانب  مطالبيق قد تبدو التناقضات في التطبككتيب للموظفين، مع الإشارة إلى أن 
 

تغيير هذه السياسات والإجراءات من خلال تطوير اجتهاد قضائي أو ممارسة راهنة، وهل إلى هل ظهرت الحاجة  .1
حصل تصادم في الشركة يقتضي إدخال تعديلات على الإجراءات والسياسات الموجودة؟ على سبيل المثال، هل تتم 

 ة في قاعدة داخلية أو في وثيقة سياسة؟معالجة المسائل الـتأديبي
 
 هل تتبع المنظمة إجراءات تأديبية شاملة ولكن معقدة، وهل تفرض هذه الإجراءات عقبات إجرائية لا يمكن تجاوزها؟ .1

 
 
 

 المواقف في مكان العمل
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تشكّل المواقف في مكان لا يمكن قياس موقف بحد ذاته، لكن يمكن قياس مظاهر هذا الموقف، أي السلوك. وبالتالي، يمكن أن 
  ل التغيير.العمل، في حال تم تفسيرها بشكل صحيح، مؤشر ا قوي ا على استعداد مكان العمل لتقبّ 

 
ما كانت الاستجابات التاريخية لاقتراحات التغيير؟ هل تمت مقاومة هذه المبادرات؟ وأين حصلت هذه المقاومة في مكان العمل؟ 

أن نكيّف الممارسات للحرص على  ئذاريخية أو الراهنة الكامنة وراء مقاومة التغيير، نستطيع عندا من فهم الأسباب التإذا تمكنّ 
 إدارة التغيير بطريقة إيجابية. 

 
ب على صاحب العمل تحديد المجالات التي تنتقص من البيئة البناءة. وفي حال وجود عوامل خلّفتها نزاعات أو خلافات يتوجَّ 

 من المرجح أن يصب الموظفون تركيزهم على الماضي بدل الحاضر أو المستقبل. قديمة لم تتم تسويتها، ف
 

 هل من أحقاد أو نزاعات غير مفصول بها في مكان العمل؟
 

هل بقيت هذه المسائل عالقة لفترة غير مقبولة؟ أو هل قُدِّمَت حلول للأحقاد أو النزاعات بعد فترة طويلة لدرجة أن هذه الحلول لم 
 ل؟ هل تم اللجوء إلى طرف ثالث لتسوية هذه الأحقاد أو النزاعات؟تحظَ بالقبو 

 
م في هل هناك فرق عمل معنية بهذه المسائل أو لجان استشارية، وهل تمهد مداولات هذه الفرق أو اللجان الطريق لإحراز تقدّ 

 مسائل أخرى؟
 

إلى فئات كالمبيعات والعمليات والإدارة والصيانة... ما موقف القوى العاملة تجاه تقسيم مكان العمل؟ هل القوى العاملة مقسمة 
وهل من تقسيم بين العمال ذوي الياقات البيضاء وذوي الياقات الزرقاء؟ كيف تظهر هذه الانقسامات، وهل لها تأثير على كفاءة 

 الخدمة، والمعرفة بالمنتج وغيرهما؟
 

 ما تُظهر متلازمة "هم" و"نحن".وتجدر الإشارة إلى أن المواقف تجاه تسوية النزاعات غالب ا 
 

 الممارسات في مكان العمل
: هل من موقف  والمواقف التي تتضمنها، يمكن أولا  عند النظر في الممارسات في مكان العمل  تحديد العادات في المؤسسة، مثلا 

 ؟ تعكس هذه المواقف صلابة الهدف وشعور ا بعدم الأمان. تحديد المسؤوليّاتتجاه ملكية العمل أو 
 

ا عن الفرد ضمن النظام  من الذي يفعل ماذا ومتى وكيف؟ هل تعدد المهارات موجود وهل تولّد الأنظمة حالات عدم كفاءة عوض 
 أو البنية التنظيمية؟
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وزيعهم ويكونوا متنقلين؟ هل يمكن تحديد ن لكي يتم تو ن للمشاركة في مجموعة من المهمات ومستعدو هل الموظفون مستعد
 ة لإيجاد حل آخر؟لحّ الحواجز، في حال وُجِدَت؟ وهل ستتمكن التغييرات في العقود من تخطي هذه الحواجز أم أن الحاجة مُ 

 
 ممثلو أصحاب العمل )المدراء والمشرفون...(

عرفة الحواجز التي تشكل عوائق وعقبات تمنع المؤسسة مبيُعنى التدقيق في مجال العمل بتحديد الوضع الراهن، وعند الإمكان، 
الوحيد أمام المبادرات الإصلاحية،  الأساسي ها الحاجزمن تحقيق غاياتها وأهدافها. وغالب ا ما يُنظَر إلى المواقف المتجذرة على أنّ 

 ال.على مستوى العمّ  تحديدها عادة   علم ا أن هذه الحواجز يتمّ 
 

وهل لديهم تصور للملكية، كملكية المعرفة أو ملكية  .مدى استعداد المدراء والمشرفين لتقبل التغييرلكن السؤال الأبرز هو 
شرفوكم على إجراء التغيير أو يستجيبون للتغيير؟ هل يمكن وصف أسلوبهم في ممنهجية إتمام المهمة؟ هل يبادر مدراؤكم و 

 الإشراف بالمواجهة أو بالإذعان؟
 

ال اقترحت الإدارة العليا مبادرات إصلاحية، هل يتم إيصال هذه المسائل إلى المرتبات الأدنى من فعلى سبيل المثال، في ح
ة؟ كيف تصفون بيئة العمل؟ هل يسود شعور إيحابي بالأمل أن هذه التغييرات ستكون ة أو سلبيّ البنية الهرمية بطريقة إيجابيّ 

ن على التأثير على المخرحات؟ و هل يشعر المدراء والمشرفون أنهم قادر  مفيدة أو رأي مفاده أن هذه التغييرات "لن تجدي نفع ا"؟
وتجدر الإشارة إلى أن الإدارة الوسطى، عند نشر توجيهات المؤسسة، غالب ا ما تلقي اللوم على "من هم أعلى منها" عندما 

 ال. ث إلى العمّ تتحدَّ 
 

 دي الأسلوب المعتمد إلى مكان عمل يتصف بالنزاعات؟هل يُعتَبَر أسلوب الإدارة استشاري ا أو استبدادي ا، وهل يؤ 
 

 إذا استنتجتم أن الطريق نحو الموثوقية والمرونة والإبداع مسدود، فعليكم أن تلقوا نظرة على الوضع التنظيمي برمته.
 

 تاريخ العلاقات الصناعية
 العلاقات الصناعية على مستوى المؤسسة، مثلا  البيئة التشريعية التي تعمل المؤسسة في إطارها في بعض الحالات بيئة حدّدت 

تحديد الأجور. هل سيطر صاحب العمل على بيئته أو تحكمت به عوامل خارجية؟ فعلى سبيل المثال، وُجد ترابط تاريخي بين 
ولة. ونتيجة معدلات الأجور المعتمدة في الدولة وتلك المعتمدة في الحكومة المحلية، وأُطلِق على هذه العلاقة اسم ترابط الد

 لذلك، قيّد هذا الترابط القدرة على التفاوض وانخفضت القدرة على مقايضة الظروف بالأجور أو بحركة الرواتب. 
 

يمكن أن تنشأ علاقات تاريخية أخرى من خلال كون المؤسسة جزء ا من صناعة متجانسة؛ مثلا  شركة الموانئ، أو مصنع 
مثل هذه الحالات، إن الصناعة ولا المؤسسة هي التي تحدد البيئة، وبالتالي نتج أو قد البلاستيك أو مستشفى أو غيرها. وفي 

 .ينتج عن ذلك استجابات صناعية للأجور أو لمفاوضات أخرى كانت فيها المؤسسة غير قادرة على التأثير على المخرجات
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ا مراقبة المسائل ا لسابقة، والحلول التي أعطيت لها، إذ يولّد مثل هذا عند دراسة تاريخ علاقات المؤسسة الصناعية، ينبغي أيض 
عات لصاحب العمل أو للقوى العاملة في المستقبل. وتجدر الإشارة إلى أن استعداد الموظفين للمشاركة في السلوك توقّ 

لتاريخ  سالنالاستخدام حقه في إغلاق المؤسسة بوجه العمال يؤدي إلى صياغة تصوّر  العملالإضرابات، أو استعداد صاحب 
 علاقاتهم الصناعية.

 
يُعتَبَر استعراض المفاوضات السابقة المتعلقة بالتوظيف حدث ا تاريخيًّا قد ترغبون أو لا في تكراره، وبالتالي يجب البحث في هذه 

مية تشكل المفاوضات والبيئة التي جرت في إطارها هذه المفاوضات، علم ا أن العلاقات الصناعية والاقتصادية والبيئة التنظي
 .تؤثر في تاريخ العلاقات الصناعية عواملَ 

 
 مراجعة الاتفاقات

من الضروري مراجعة الاتفاقات القائمة، إذ إن بعض الأحكام في الاتفاق قد تشكّل حواجز تنظيمية وتؤثر سلب ا في القدرة على 
 مقابل هذا العمل. توزيع العمل في جميع أنحاء المؤسسة، مما قد يؤدي إلى تشويه المكافآت المقدّمة

 
في حال تعذّر توزيع العمل بسبب الحواجز يطرح السؤال التالي: هل نتجت الحواجز بسبب مواقف الموظفين أم بسبب الحواجز 

 ؟التعاقدية الموجودة في الاتفاقات الجماعية
 

سانية الذي يكوّن هذه المؤسسة. ديناميكية عندما تستجيب لموقعها في السوق ولعنصر العلاقات الإنتصنّف المؤسسة على أنّها 
 هل باستطاعة اتفاق العمل الحالي أن يتغير لمواجهة التحديات الجديدة التي قد تظهر؟

 
هل الاتفاق مرن أو هل يذكر حكم ا لإدخال المرونة إليه؟ هل يسمح الاتفاق للمؤسسة بالإستجابة سريع ا لمتطلبات السوق؟ هل 

ومن الذي بادر وسعى إلى  خلال مدّة الإتفاق، وما كان مدى نجاحهافي العمل(  مناوباتل تمّ استخدام المرونة الموجودة )مث
 إرساء هذه المرونة؟ 

 
ا إعادة النظر في تلك الجوانب من العقد المستمدة من النظام الأساسي وليس من التفاوض بالإضافة إلى الاتفاق بين  ،يجب أيض 

ن بعض البنود التي تؤدي  الطرفين. ويهدف الاتفاق إلى إنشاء واجبات قابلة للإنفاذ يترتب على أطراف هذا العقد التقيد بها. وا 
ا عن استحقاقات أو واجبات واضحة ولا لبس فيها تُ   .ب ارتباك ا وتثمر توقعات غير واقعيةسبّ إلى إعادة النظر والتداول عوض 

 
 
 
 

 تحديد التغيير وتقييمه 
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تحدد أهدافها. تُعنى هذه الخطة بالمستقبل وقد تعالج أمور ا أخرى مثل الكفاءة في مكان خطة تمتلك المؤسسة في بيئة مثالية، 
ا إصلاح مكان العمل  العمل وحصة السوق وغايات المؤسسة أو الشركة وأهدافها من حيث النمو وتعزيز الأرباح، وربما أيض 

 .جميعها في مراحل العمليات بحيث يركّز أداء المنظمة على الجودة
 

تناقش خطة مناسبة للمؤسسة الأهداف المتوسطة والطويلة الأجل والتي تحدّدها ظروف المؤسسة. بعد الانتهاء من التدقيق 
بالممارسة الراهنة، يمكن تحديد التغييرات الضرورية المطلوبة لتطبيق الخطة العامة. يسمح التدقيق بتحديد الخيارات المتاحة 

ا بتقييم هذه الخيارات ومنهجية التنفيذ، والجدير بالذكر و لتعزيز التقدّ لإحراز تقدم تجاه الخطة العامة أ م نحو تحقيقها، ويسمح أيض 
  أن تحديد الخيارات الناتج عن التدقيق قد يستلزم تحديد الحواجز.

 
فحسب، بل يجب أن يتم تقييمها ومعرفة تكلفتها ووضع جدول زمني للتغيير. جميعها في تحديد الخيارات كلا ي تحديد الخيارات

كلّها في تتطلب الخيارات الاستراتيجية الناجمة عن الأولويات المحددة البحث فيها، مع وجوب تقييم الخيارات 
 .المطاف ايةنه

عتَبَر ساعات العمل حاجز ا يمنع تحقيق مكونات خطة المؤسسة، مثلا  قد يعيق عدم القدرة على فمن الممكن أن تُ 
العمل يوم السبت خطة تمديد ساعات العمل، وبالتالي، قد يعكس نظام دفع الأجور الزيادات القائمة على 

ا عن هذا الدفع لقاء زيادة الإنتاجية. ونتيجة لذلك، قد تبرز الحاجة إلى مراجعة نظام دفع  الخدمات عوض 
 الأجور. 

أو تحديد ملكية العمل في مكان العمل، إلى  /تحديد المسؤوليّاتبالإضافة إلى ذلك، إن طريقة تعيين الوظائف
 جانب ثقافة المنظمة التي تسبب نزاعات ناتجة عن طريقة التعيين قد تشكل حاجز ا أمام تحقيق غايات المؤسسة.

ب على تلك الحواجز من للحواجز الآنف ذكرها الخيار الأفضل، إذ يمكن التغلّ ي المباشر قد لا يكون التصدّ 
 خلال الالتفاف عليها بدلا  من محاولة مواجهتها بشكل مباشر.

د المنافسون في حدّ ة التغيير. قد يُ بعد تحديد لائحة التغييرات المطلوبة لتطبيق خطة المؤسسة، يجب وضع أولويّ  نقطة التغير
أكبر الإطار الزمني للتغيير. ومن ناحية أخرى، قد يتغيّر السوق نتيجة  قدّمون منتجاتهم بكفاءةٍ السوق الذين يُ 

طار الزمني الإتغيّر خيارات المستهلك. وتضمن القدرة على الاستجابة على الأقل عدم تزعزع حصة السوق. أمّا 
 .الكلي الآخر، فقد يضم البيئة التشريعية وأنشطة الحكومة على مستوى الاقتصاد

الخيارات الاستراتيجية 
الناجمة عن 

 الأولويات

بعد تحديد التغييرات المطلوبة لتطبيق الخطة العامة وتقييمها وتحديد أولويات التغيير، يجب الآن تحديد آلية 
 المرتقبة؟ المفاوضةالتغيير. مثلا  ما شكل 

ا باختيار الطريقة مارسة الحالية بتقدير الأولويات والإطار الزممبال لا يسمح تدقيق ني لتحقيقها فحسب، بل أيض 
 .للمفاوضاتالمثلى 

وطني أو إقليمي أو فرع أو صناعة أو جماعي هذه وعيوبها، مثلا  اتفاق  المفاوضاتفما هي مزايا خيارات 
 ؟.مؤسسة أو فرد إلخ
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	4.19 يحدّ بعض الاختصاصات "المسائل القابلة للتفاوض". تحقّق من وجود قيود قضائية أو تشريعية متعلّقة بهذه المسائل وقيّم إن كانت المطالبة تقع ضمن هذه القيود أو خارجها (راجع الوحدة 3).
	4.2.3 تكاليف العمل
	4.20 عند تحديد تكاليف العمل، مراعاة كلفة العمل الإجماليّة بشكل واف يجب أن تأخذ بعين الإعتبار.
	4.21 تميل المفاوضة إلى التركيز على التكاليف المباشرة كالأجور والمخصّصات، إذ إن أصحاب العمل يدركون بشكل أفضل أثر أي تغيّر في هذه التكاليف. لكن ثمة تكاليف غير مباشرة وإضافيّة يجب الاعتراف بها وأخذها بعين الاعتبار، وقد تتضمّن:
	أ. أي ضرائب على الرواتب أو ضرائب إضافيّة تترتّب على عاتق صاحب العمل من زيادة الأجور.
	ب. أي أقساط أو دفعات، من ضمنها تسديدات إضافية للضمان الاجتماعي أو تعويضات عن الحوادث.
	ج. أي تكاليف إضافيّة إداريّة أو متعلّقة بالرواتب.
	4.22 قد يقود النقص في تقدير تأثير التكاليف غير المباشرة أصحاب العمل إلى التنازل أثناء المفاوضة في مجالات أخرى، مثل زيادة مستحقات مغادرة العمل. على سبيل المثال، الاعتقاد أن هذه الزيادة ليست كلفة مباشرة وأن أثرها بالتالي على العمل سيكون أخف وتؤمّن خيارا...
	4.23 في حالات أخرى، لن يتحقّق أصحاب العمل الذين يجهلون ماهيّة التكاليف غير المباشرة وكيفيّة قياس تأثيرها، من التكاليف غير المباشرة لآليات التسوية، مفضلين النظر في التكاليف المباشرة. فهم يفهمون هذه التكاليف ويشعرون أن بوسعهم التحكّم بها. لكن ربما كان م...
	4.24 تعطي معرفة التكاليف غير المباشرة المعروفة أيضًا بتكاليف العمل غير الأجر صاحب العمل القدرة على مراقبة الكلفة الحقيقيّة واعتماد خيارات مدروسة في خلال المفاوضة. على سبيل المثال، قد يكون من الممكن تأمين مطالبة الموظّف بملبس إضافي ووسائل راحة، بدل الم...
	4.2.4 اختيار الموقع
	4.25 يوازي مكان عقد المفاوضات في الأهمية أي جانب آخر من عمليّة التحضير للمفاوضات. قد يتمكّن أصحاب العمل أو لا من التأثير في اختيار مكان عقد المحادثات، بشكل خاص عندما تؤمّن الحكومة المكان، لكن يجدر أخذ العناصر التالية بعين الاعتبار عند الإمكان:
	أ. مراعاة ما إذا يجب عقد المفاوضات في الموقع أو بعيدًا عنه. مهما كان المكان الذي يتم اختياره، عليه أن يكون مجهزًّا بشكل ملائم وواسعًا بما فيه الكفاية ليستضيف الحاضرين جميعهم بشكل مريح.
	ب. يجب توفّر غرف ملائمة لتمكين الأطراف من الاجتماع بهدف التفاوض وغرفة أخرى إضافيّة حيث يتمكّن طرف ما من النظر في موقفه بعد رفع الجلسة.
	ج. على التصميم الهندسي لمكان التفاوض أن يساعد في تسهيل التواصل ولذلك يتطلّب أخذه بعين الاعتبار. في الواقع، تسهّل طاولة مستطيلة أو مستديرة المفاوضات على عكس جلوس الأشخاص حول مكتب أو طاولة صغيرة، محاولين تدوين الملاحظات على ركبهم.
	د. يجب أخذ وسائل الراحة والمرطبات في الحسبان.
	ه. يجب توفّر المواد وفريق دعم ملائم. على فريق الدعم طبع الوثائق وتحضير أي مادة أخرى ومن ضمنها مواد دعم لموقف أصحاب العمل في المفاوضة.
	4.2.5 تشكيل فريق أصحاب العمل
	4.26 دائمًا ما سيعتمد ذلك على طبيعة عمليّة التفاوض المعيّنة ومجالها، لذا ما من قواعد ثابتة وسريعة. لكن ستجد في ما يلي إرشادات لما عليك أخذه بعين الاعتبار.
	أ. في مفاوضة تشمل عدّة أصحاب عمل، يجب أن يكون حجم المجموعة ممثّلاً للقطاع. ويشمل ذلك تغطية مختلف القطاعات، بالإضافة إلى تغطية مختلف "أحجام" الشركات. قد يصعب أحيانًا تحقيق ذلك ويزداد الوضع صعوبةً كلّما كان حجم الشركة صغيرًا.
	ب. أثناء المفاوضة نيابةً عن صاحب عمل واحد، يجب أخذ الحجم المثالي لفريق المفاوضة الخاص بك بعين الاعتبار. كما عليك أن توازن بين ضمّك الخبرات والموارد في فريق تفاوض صغير وفعّال.
	ج. يجب أن تؤيّده الشركة أو القطاع، وبهذه الطريقة تكلّفه بالتفاوض نيابةً عن الشركة أو القطاع.
	د. يجب أن يتمتّع أعضاء الفريق كلّهم بالقدرة على التوصّل إلى اتفاق بصفتهم ممثلين للشركة أو القطاع. أما بالنسبة إلى المفاوضة مع أصحاب عمل متعددين، عليهم أن يعَوْا أهميّة أن يعلوا شأن المصلحة الأشمل للقطاع على مصالحهم الخاصّة. قد يصعب الفصل بين المصلحتَيْن.
	ه. يجب أن يكونوا متوفّرين طيلة مدّة المفاوضات.
	و. يجب أن يكونوا على دراية بالمسائل المتعلقة بمطالب أصحاب العمل والنقابات على حدّ سواء.
	ز. يجب أن يتمتّعوا بمعرفة جيّدة بالقطاع بصفتهم موردًا للمتحّدث.
	4.2.6 دور المتحدّث باسم صاحب العمل
	4.27 قد يتغيّر هذا الدور ومن يشغله. قد يؤدي هذا الدور مفاوض "محترف" من منظمة أصحاب العمل الخاصة بك أو شخص من شركتك أو من القطاع، أو "مستشار" يتم توظيفه مقابل أجر.
	4.28 في حين أن دافع الشخص قد يكون نابعًا من خلفيّته، يبقى الدور الذي يلعبه هو نفسه.
	أ. يؤدون دور ممثّلي صاحب العمل أو أصحاب العمل الذين سيلزمون بالاتفاق. عليهم إذًا إدراك، فهم حدود سلطتها وقبولها، أي التفويض.
	ب. يتكلّمون بالنيابة عن الفريق على الطاولة.
	ج. هم نقطة التواصل مع الموظفين أو مع أي طرف آخر معني.
	د. هم جهّة الاتصال مع وسائل الاعلام.
	ه. يتحملون مسؤوليّة إدارة العمليّة. تشكّل معرفة القانون المعني أو العمليّة أو الشخصيات ميزةً إضافيّة.
	و. يتم تدريبهم على فن "التفاوض" ويطبّقون تدريبهم على التفاوض نفسه.
	ز. يشكلون نقطة الارتكاز على طاولة المفاوضات، أَجرت الامور بشكل جيّد أم لا.
	ح. يجب أن يتحكّموا دائمًا بمجرى الأمور.
	ط. يجب أن يديروا فريق التفاوض الخاص بأصحاب العمل والمحافظة على التركيز على الهدف المبتغى.
	ي. يتحملون مسؤولية وضع النص الذي تجدر صياغته، بالإضافة إلى فحوى الاتفاق النهائي.
	4.29 بوسع متحدّث بارع أن يُنجح عمليّة تفاوض أو يؤدي إلى فشلها. نادرًا ما يتمتّع هؤلاء بهذه الميزة بالفطرة، لكنّهم يطورّنها مع التدريب والدعم.
	4.2.4 التحضيرات الأخرى
	إنشاء قنوات اتصال فاعلة
	4.30 ما من بديل للتواصل الفاعل قبل المفاوضات وأثناءها وبعدها.
	4.31 هناك ثلاثة مجالات أساسيّة:
	أ. سيُلزَم صاحب العمل أو أصحاب العمل بالاتفاق، بما في ذلك المدراء في المناصب الوسطى والمشرفين الذين سيكونون في الخطوط الأماميّة لتطبيق الاتفاق.
	ب. الموظفون.
	ج. آخرون في المجتمع لهم مصلحة في المحصلة (على الرغم من واجب الحرص على إبقاء المفاوضات محصورة بينك وبين موظّفيك).
	4.32 إن لم يكن المفاوض هو المدير الاداري، يجب التواصل مع صاحب العمل أو أصحاب العمل الذين سيُلزمون بالاتفاق، في خلال عمليّة التفاوض.
	4.33 ففي نهاية المطاف، هم من يوفّرون الصلاحيّات أو يحدّونها بالنسبة إلى الذين سيمثّلونهم في خلال عمليّة التفاوض بحدّ ذاتها. وبالتالي، يجب أن يحظَوْا بالفرصة الكاملة للاطلاع على المعلومات حول تطوير مطالب أصحاب العمل وتوفير حجج الردّ في مواجهة مطالب الم...
	4.34 يجب أن يتم التواصل معهم بعد كل جولة مفاوضات حرصًا على أن يفهموا ويوافقوا على الموقف الذي يتخّذه من يُفاوضون بالنيابة عنهم. يجب أن يحظوا بالفرصة للموافقة على أي تغيير في الصلاحيّات التي تُمنَح إليهم. بُعيد التوصل إلى تسوية، يجب أن يكونوا أوّل من ي...
	4.35 قد يتم التواصل عبر عدد من الطرق وقد تشكّل إدارته الفاعلة ميزةً كبيرةً في خلال عمليّة التفاوض.
	4.36 تحتاج إلى خطّة لايصال المعلومات قبل أن تشرع في المفاوضات. تشمل المسائل التي يجب أخذها في الحسبان ما يلي:
	أ. ما هو مدى التواصل الذي تريده؟ لأي هدف؟
	ب. من هو جمهورك؟ الموظفون، عائلاتهم، المجتمع بشكل عام، الموردون، العملاء، السياسيّون، منظمات الموظفين أو أصحاب عمل آخرين، إلخ؟
	ج. ما هي إيجابيّات وسلبيّات توسيع نطاق التواصل إلى أبعد من الذين يتولّون المفاوضات الجماعيّة؟ متى وضمن أي ظروف يجب أن تصبح وسائل الاعلام والمجتمع جزءًا من جمهورك؟
	د. ما هي أفضل وسيلة لايصال الرسالة؟ بصريّة، مكتوبة، شفهيّة أو بواسطة الإنترنت؟
	ه. من الشخص المثالي لايصال الرسالة إلى الجمهور المستهدف؟
	و. هل فحوى أو نهج التواصل ملائم للظروف؟
	ز. كيف ستتعامل مع الثرثرة؟
	ح. ما هي القيود القانونيّة القائمة حول ما يمكنك قوله ولمن؟
	ط. ما هو هدف التواصل؟
	ي. أهي مقاربة استباقيّة و تفاعليّة؟
	4.37 في العديد من الحالات، بوسع منظمات الموظفين بشكل خاص تعظيم تغطية وسائل الإعلام لمصلحتهم. قد تتأثّر المفاوضات مباشرةً بالاستخدام الفاعل للتواصل. لكن، بشكل عام، لطالما كان استيعاب أصحاب العمل لهذه الحالة بطيئًا. لم يعد استخدام عبارة "لا تعليق" أمام ...
	4.38 تتضمّن التحضيرات:
	أ. الحصول على تفاصيل التواصل مع صانعي القرار المناسبين من صاحب أو أصحاب العمل المتأثرين بالمفاوضات
	ب. تحديد جهات في وسائل الإعلام للإدلاء بتعليق.
	ج. تحضير مواد المعلومات في شكل بوسع صاحب العمل توزيعه على الموظفين. (من الضروري أن يشعر أصحاب العمل بقدرتهم على التواصل مباشرةً مع موظفيهم في خلال مراحل العمليّة كلّها).
	د. تحديد من سينقل الرسالة وطرق التواصل معهم.
	ه. جمع الحقائق المفيدة، على سبيل المثال: إحصائيات القطاع، ظروف السوق التجاريّة، نشاطات المنافسين، التوقعات.
	التحضير لأسوأ سيناريو ممكن حدوثه
	4.39 مع الأمل بنجاح المفاوضات، يبقى من الضروري الاستعداد للتحرّك في حال ساء الوضع.
	4.40 في هذا الوقت بالتحديد، لا بدّ من جواب جيّد ومُخطَّط له بشكل جيّد إلى وسائل الإعلام، بما أن التواصل عبر طرف ثالث يُصبح وسيلةً أساسيّةً للتأثير في الأحداث. يجب أن يعلم أي صاحب عمل آخر سيلتزم بالاتفاق بذلك بسرعة وفي داخل الشركة نفسها عندما يتعلّق ال...
	4.41 قد تشمل التحضيرات الأخرى:
	أ. مراكمة المخزون في الموقع وخارجه. توضع هذه الخطّة تحسبًا لأي طارئ وفي مواجهة أي توقّف طويل عن العمل.
	ب. إعداد إمدادات بديلة أو إنتاج بديل.
	ج. التواصل مع الموردين والعملاء.
	د. تأمين مواقع العمل الاستراتيجيّة /المشغّلين البديلين.
	ه. أخذ احتمال الإضراب بالحسبان، أكان شاملاً أو يستهدف أصحاب عمل مُعيّنين أو عمليات محدّدة. بوسع فريق أصحاب العمل أن يضطلع بدور مهم في بلورة رد منسّق.
	و. التأقلم مع أي عمليّة حظر أو ممارسات عمل تقييديّة: مثلاً، رفض العمل لساعات إضافيّة، والتعامل مع بعض المنتجات، وإنجاز بعض المهمّات، إلخ. وقد يأخذ الإجراء الصناعي شكل التغيّب عن العمل (إجازات مرضيّة)، من جانب الموظفين الأساسيّين بشكل خاص.
	ز. التعامل مع حملات مقاطعة المنتجات/الخدمات أو أي إجراء دولي أو مجتمعي يسعى إلى تدمير سمعة صاحب العمل.
	ح. إدارة الاعتصام.
	ط. تخريب/تدمير المنشأة أو التجهيزات.
	ك. مراعاة إغلاق تعجيزي لمؤسّسة من جانب صاحب العمل (راجع الوحدة 3، القسم 3).
	ل. التماس تخفيف عبء المحكمة (راجع الوحدة 3).
	4.42 قد يثير بعض هذه النقاط مسألة أمن المنشأة وسيبحث أصحاب العمل عن مشورة منظماتهم حول كيفيّة الرد. تُعتبَر معرفة قانونيّة رشيدة للقانون المتعلّق بالإضرابات إلزاميّةً للموظّفين في منظمة أصحاب العمل. من الضروري أن يتصرّف أصحاب العمل، في الأوقات كافةً، ...
	4.3 مراحل التفاوض
	4.43 من المقبول بشكل عام أن تتألّف المفاوضات من 5 مراحل. قد لا تكون هذه المراحل مقسّمةً بشكل واضح وفي الكثير من الأحيان، قد يُعاد النظر في كل مرحلة بشكل منفصل بحسب سير عمليّة المفاوضات والموظّفين المعنيّين.
	4.44 في حين أن هذه المراحل اعتباطيّة نوعًا ما، من المُرجَّح أن تكوّن جزءًا بارزًا في أي عملية تفاوض, كما أن تبيان المراحل سيساهم في مقارعة التكتيكات المُتعدّدة التي قد تواجهها.
	4.45 من بين الأسباب لمراعاة المراحل في خلال عمليّة تفاوض، قد يؤدّي تقديم عرض أو مجابهته في مرحلة ما لا تولّد تسوية إلى خلاف أو نزاع عند الاقتراب من التسوية. على المفاوضين الحرص على عدم الرد على أي عرض من الفريق الخصم إلا إذا كان الرد رسميًّا وواضحًا ل...
	4.46 "المراحل" التي نود معالجتها هي على الشكل التالي:

	4.3.1 المرحلة الأولى: التعرف إلى بعضنا البعض
	4.47 على الرغم من أهميّة التركيز على المسائل في أي عملية تفاوض، من المهمّ الادراك أن هذه المسائل قد قدّمها ويضغط باتجاهها أشخاص لهم حاجاتهم الخاصة كما تقضي الطبيعة البشريّة.
	4.48 ضمن هذا النطاق، من المهم مراعاة شخصيّة نظيرك/شخصيّات نظرائك، بالإضافة إلى أفراد فريق التفاوض الخاص بك. قد يحتاج حتى الأشخاص الذين تعرفهم بشكل جيد في شركتك إلى أن توضّح لهم الأمور بشكل أفضل قبل الشروع في المفاوضات.
	4.49 سيساهم ترسيخ بعض صفات خصومك الشخصيّة في فصل أس المسألة عن المسألة العاطفيّة بالاعتماد بشكل بحت على الدفاع عن الموقف الذي أرادوه بأنفسهم. قد يساعد التحدّث مع أشخاص قد تفاوضت معهم من قبل (من ضمنهم منظمة أصحاب العمل الخاصة بك) كثيرًا.
	4.50 لا يكفي إنشاء قنوات تواصل مع المحامي فحسب، إذ إن العديد من المواقف المتبنّاة ستكون مهمّةً أيضًا بالنسبة إلى أفراد آخرين في فريق التفاوض ومن الممكن أن يكون هؤلاء الأفراد من طوّرها. يجب أن تربطك صلة بأولئك المحتشدين ضد فريقك وأن تتمتّع بمعرفة وطيدة...
	4.51 قد يحدث أن أفرادًا في فريق التفاوض قد قطعوا وعودًا في ما يتعلّق ببعض المسائل، وفي حال عدم احترامها، ستكون التسوية في ما بينهم صعبةً. كما من الضروري التوفيق بين هذه المسائل لتذليل هذه الصعوبات. من الضروري، على سبيل المثال، أن تعرف ما هي الوعود الت...
	4.52 لا نتحدّث هنا عن التنازل عن مسألة ما بل عن التركيز بشكل أكبر على السبب الكامن وراء عدم إمكانية التنازل عن مسألة معيّنة.
	4.3.2 المرحلة الثانية: إعلان الأهداف
	4.53 تضفي هذه المرحلة من المفاوضات غالبًا فاعليّةً على المطالب والمطالب المضادة للأفراد التي قد تبدو عند مقاربتها بمفردها عقابيّةً وتهدف للاستيلاء على المال. كما تُحدّد بثبات لهجة المفاوضة ونمطها التي ستُميّز عملية المفاوضات: هل ستكون مقاربة مواجهة أو...
	4.54 في خلال هذه المرحلة من المفاوضات، يتمّ التركيز على الصورة الأشمل ويجب معالجتها مع الأهداف الواضحة الهادفة إلى وضع إطار عمل مناسب للمطالب المعيّنة التي سيتمّ السعي وراءها.
	4.55 يجب أن تبدأ المفاوضات عادةً مع البيان الافتتاحي لصاحب العمل وبالتالي على الشخص الذي يُمثّل صاحب العمل أن تكون بحوزته المعلومات ذات الصلة، بالإضافة إلى مجموعةٍ من الأولويات المُتفَق عليها.
	4.56 على البيان الافتتاحي أن يُعالج المسائل التي تواجه صاحب العمل (أو القطاع في المفاوضة الجماعيّة بين أصحاب عمل متعددين) في ما يتعلّق بشكل خاص بالسوق التجارية والمنافسين، وبالتالي، بلورة السبب المنطقي لطلب التغيير كما يتّضح من اقتراحاتك.
	4.57 أخيرًا، على بيان تحديد السياق أن يعالج العوامل الخارجيّة التي قد تولّد مقتضيات تغيير. قد تُشدّد، على سبيل المثال، على الضغوط التجارية التي تعمل في ظلّها لوضع إطار لتخفيض تكاليف العمل الإضافيّة أو تأثير تحرير التعريفات الجمركيّة على الواردات.
	4.58 يولّد أي انحراف عن المعايير المقبولة آنفًا عدم استقرار ويُنظر إليه على أنّه تهديد. كيف ستتغلّب على هذا؟ ما الذي يجب فعله قبل عمليّة المفاوضات لتحليل العمليّة؟ قد لا يكون الاعتماد على عمليّة المفاوضات من أجل تحقيق هذه النتيجة في مكانه إذ إن عملية ...
	4.59 قد يكون مُناسبًا في هذه المرحلة من المفاوضات أن تتمّ المعالجة من قبل شخص آخر بدل الفرد الذي سيدافع عن مطالب محددة. وفي هذه الحال، قد يقوم أكبر الممثلين في فريق المفاوضات بإعداد السياق. قد يأخذ المدير الإداري أو المالك ذلك على عاتقه ويترك المفاوضا...
	4.60 يجب معرفة أنّه في حلبة المفاوضات، لا يُمكن افتراض الأدوار التقليلديّة والعلاقات الهرميّة كم تفترض أطراف المفاوضة الأدوار المختلفة في أثناء المفاوضات. ولا يكون المشرف الهرمي النموذجي/دور المرؤوس حاضرًا. إنّه نوع من المُحادثة مع موظفيك، الذي ربما ل...
	4.61 سيلعب الموظفون الذين يُقدّمون مطالبهم إلى أصحاب العمل دورًا مختلفًا ويبحثون عن المساواة في ما يتعلّق بحقوق المفاوضة الخاصة بهم. مع أخذ ذلك بعين الاعتبار، ستساهم مرحلة تحديد الإطار في تكوين مصداقيّة شاملة لدعم النتيجة المقترحة، مع الاعتراف بحقوق ا...
	4.62 المسألة التي قد تُثار في مرحلة تحديد الإطار هي ما تعمل من أجله كصاحب عمل. قد يقول صاحب العمل منذ البداية، على سبيل المثال، "نبحث عن اتفاق شامل، لثلاث سنوات على الأقل، يضع حدًا للمزيد من المطالب في خلال فترة نفاذه، والذي يحوي أيضًا عمليّة لحل نزاع...
	4.63 يجب التعامل مع المسائل المتعلّقة بإدارة المكان مثل توقيت المفاوضات، والسلطة على التمثيل إلخ، في هذه المرحلة. ويقتضي ذلك أيضًا التأكيد على أن الترتيبات اللوجيستيّة والدعم، بالإضافة إلى وسائل الراحة مقبولةً ومفهومة.
	4.3.3 المرحلة الثالثة: بدء المفاوضات
	4.64 ما من إرشادات مُميَّزة لبدء المفاوضات، بل يخضع ذلك لعدّة متغيرات من شخصيّات الأفراد المعنيّين وصولاً إلى المسائل الجاري تداولها، أكانت بسيطةً أو مُعقّدة.
	4.65 تبدأ عمليّة التفاوض عادةً مع تقديم أحد الأطراف لمطالبه أو إعلانه موقفه. تاريخيًّا، يبدأ الموظّفون المفاوضات أوّلاً إذ إنّهم الطرف الذي يُطلق المفاوضات. كما أنّه من الناحية التقليديّة، كانت النقابات هي التي تسعى إلى تغيير الوضع الراهن عبر المُطالب...
	4.66 ما من قاعدة تنصّ على بدء الموظفين أولاً بالمفاوضات. يبدأ عدد متزايد من أصحاب العمل النقاشات وعلى صاحب العمل أن يبدأ المناقشة عندما يكون ذلك ممكنًا. سيساهم هذا أيضًا في إحكام السيطرة، إذ تستطيع وضع الأسس التي تُريد الانطلاق منها وتركيز المُحادثات ...
	4.67 تعتمد بالتالي مقاربةً استباقيّةً بدل أن تكون تفاعليّةً، عبر الردّ على الطرف الآخر طيلة الوقت. قد يشكّل ذلك ميزةً نفسيّة.
	4.68 بينما تتقدّم المفاوضات، قد تصبح المسائل التي بدت أنّها منفردة متّصلةً ببعضها البعض، إذ إن حلّ مسألة ما مشروط بحلّ المسألة الأخرى. وعلى العكس، قد يكون هناك محاولة لفصل المسائل التي تبدو مرتبطةً (أو المسائل التي ترغب بربطها). في بعض المفاوضات، المس...
	4.69 من الحيوي فهم هذه الديناميكيات إذ إنّها ستؤثّر بشكلٍ مباشرٍ على طريقة ردّك. إن لم تكن حذرًا في هذا المجال، ستجد نفسك تُقدّم عروضًا لتسوية مسائل تعتقد أنّها مرتبطة ببعضها البعض في حين أن الطرف الآخر يعتبرها منفصلة، وبدل التوصّل إلى حلّ، ستواجه معا...
	4.70 سيدرس المفاوض البارع هذه المسألة عن كثب قبل انطلاق المفاوضات من أجل تحديد الميزات أو الأشراك التي قد تنشأ عن فصل المسائل أو جمعها. هذا جزء من عملية التحضيرات الاستراتيجيّة الواردة في الوحدة 2.
	4.71 في حال ترابط مطلبَيْن على سبيل المثال وبعد إجراء تنازل في أي من العناصر المترابطة، من الصعب عادةً فصلهما بشكل فعّال أو الدفاع عن المسألة الأخرى التي تم التنازل عنها ضمنيًّا. قد يكون من الصعب بشكل خاص رفض التعامل مع هذه المسألة إن تم التفاوض على ن...
	4.72 يقضي أحد الخيارات التي يجب أخذها بعين الاعتبار بالتفاوض على أساس أن المسائل أو المسائل المحددة كلّها قائمة بحدّ ذاتها أو ستتمّ مراعاتها بشكل منفصل ودفع الطرف الآخر إلى الموافقة عليها.
	4.73 عند التفاوض على مطالب مترابطة أو حزمات كاملة (حيث تود بصفتك صاحب العمل ربط المسائل)، يجب بلورة الأساس المنطقي الذي يوفّر المصداقيّة لترابط المطالب.
	4.74 غالبًا ما سيرتكز ذلك على التكاليف المتّصلة بالمقترحات أو بالمرونة المقترحة التي يتمّ السعي إلى اعتمادها، حيث يؤدّي تنازل ما إلى تنازل آخر.
	4.75 عندما يتعلّق الأمر بالتعامل مع المسائل في المفاوضات، تختلف الأراء حيالَ إن كان من الأفضل البدء مع المسائل الثانويّة أو الأساسيّة، ولكل خيار حسناته وسيئاته. بحسب وجهة النظر الأولى، على المفاوضات أن تبدأ بالمسائل الصغيرة والتي من الممكن حلّها بسهول...
	4.76 أما وجهة النظر الأخرى، فتفيد أن البدء بالمسائل الأساسيّة أفضل لأنّه إن لم تحل بطريقة مرضية، المسائل الأخرى ليست بمهمّة وما من إمكانيّة لأي تقدّم حقيقي مهما حصل.
	4.77 عادةً ما تكون المقاربة هنا معتمدةً على نوع المفاوضات المُتّبعة: تفاوض المواجهة مقابل تفاوض التعاون. يتوقّف الأمر أيضًا على مدى رغبة صاحب العمل بالنجاح في وضع اللّمسات الأخيرة على الاتفاق.
	4.78 سيتعلّق الوضع أيضًا بالحاجات في مقابل مقاربة لائحة التمنيات للمقترحات الجاري متابعتها والتكتيكات السلوكيّة التي تعتمدها الأطراف.
	4.79 بغض النظر عن المقاربة المعتمدة، يجب إيلاء الأهميّة للحرص على التخلّص من المسائل كلّها مع تقدّم المفاوضات. ستتمّ مراعاة ذلك بشكل أكبر من خلال مرحلة التسوية.
	4.80 من الحيوي أن تكون المقترحات المتبعة أو المُتنازل عنها واضحةً بشكل كامل للحرص على فهم مُشترك لها. يجب أن يتعدّى توضيح مماثل لنقاط تسوية محتملة الموافقَ "المبدئيّة" لتصبح بنودًا خطيّة (تم تناول هذه المسألة في الوحدة 6).
	4.81 يجب التخلّص من الآثار المترتبة على تطبيق الشروط الجديدة بشكل واضح كي لا تؤدي التسوية إلى نزاعٍ فور تنفيذها الشروط والأحكام الجديدة في مكان العمل.
	4.82 لتحقيق تفاهم متبادل حول تأثير الشروط الجديدة أو المعدّلة، قد يكون من الضروري في مرحلة توضيح هذه النقاط إلى الأطراف، أن يتمّ رفع الجلسة للبحث عن المزيد من المعلومات قبل الاستجابة والتوصّل إلى اتفاق. يجب ألا تشكّل القيود غير الواقعيّة على الوقت عائ...
	4.83 تقضي نصيحة أخرى في هذه الحالة بإيلاء أهمية خاصة لتدوين ما تم الاتفاق عليه خطيًّا، بسرعة وبدقة (راجع الوحدة 5).
	4.3.4 المرحلة الرابعة: إحتدام المفاوضات ونشوء الأزمات
	4.84 بُعيد تحديد المسائل، قد ينشب الخلاف والنزاع. إنّها من تبعات المفاوضات، إذ ليس من الممكن دائمًا التوافق وديًّا ويجب توقّع ذلك واعتباره طبيعيًا. لا يحاول المفاوض البارع أبدًا تجنّب هذه المرحلة لأنّه يدرك أنّه في هذه المرحلة من الأخذ والعطاء بالتحدي...
	4.85 إن تمّت إدارة الخلاف أو النزاع بشكل مناسب، قد يؤدي ذلك إلى جمع الأطراف مع بعضهم البعض. إن تم التعامل معهما بطريقةٍ سيئة، قد يُبرزان الفروقات ويوسّعان رقعتها، ممّا يُعزّز تموضع الأطراف في مواقفهم ويجعل بالتالي التوصّل إلى تسويةٍ أكثر صعوبةً.
	4.86 قد يتّسم هذا الوقت بالتوتر ويجب ألا يكون اختبارًا للقوّة أو الإرادة أو الغرور، ولكن أن يُشكل فرصةً للكشف عن حاجات الناس.
	4.87 في هذه المرحلة من المفاوضات، على المفاوضين أن يحاولوا الحرص على ألا تصل المحادثات إلى طريقٍ مسدود. يجب اكتشاف أي فسحة لاستمرار الحوار حول نقاط الاختلاف، مع الاعتراف بأن أوضاعًا ستطرأ حيث لا يُمكن دعم أي تنازل إضافي.
	4.3.5 المرحلة الخامسة: التسوية
	4.88 قد تحدث التسوية بسرعة. ليس على الارتياح الذي يترافق مع التسوية أن يُطيح بالحاجة إلى الحرص على أن تكون شروط التسوية مفهومةً بشكل واضح للطرفَيْن وأن تُدوَّن بشكل مناسب في صيغة مشروع الاتفاق الجماعي. لا تغادر غرفة التفاوض أبدًا دون التوصّل إلى فهمٍ ...
	4.89 يُعيد المفاوضون البارعون النظر في ما تمّ تحقيقه وتسويته في خلال عمليّة المفاوضات وتوطيد نتائج مختلف المسائل التي تمّت تسويتها في خلال المفاوضات. هذه خطوة حيويّة في اتجاه الاتفاق الخطي النهائي. وفي عملية تفاوض موثّقة ومدارة بشكل جيّد، يجب بلورة ال...
	أ. من بين الخيارات لإنجاز هذا الأمر، توفّر حاسوب شخصي أو منزلي في خلال المفاوضات يحتوي على النص المقترح أو على نص الاتفاق السابق في حال التفاوض (وحيث يتمّ الاتفاق على ذلك).
	4.90 إن اتسمت تسوية مقترحة بإعادة النظر في الكلمات المُحدَّدة بهدف تعديل الموقف الأصلي، يشير ذلك في هذه الحالة إلى أنّه لم يتم التوصّل إلى تسوية.
	4.91 تحقّق من حسم المسائل كلّها، أكان ذلك عبر اتفاق عليها أو عبر سحبها. تحمّل مسؤوليّة صياغة العقد.

	4.4 مقاربة التفاوض
	4.92 تُحدّد عادةً كيفيّة مقاربتك وتعاملك مع التفاوض ما ستُحقّقه في خلال المفاوضات. يجب ألا نخلط "المقاربة" في خلال هذه المرحلة بالأسلوب، الذي يشكّل موضوع معالجة في مرحلة لاحقة في هذه الوحدة.
	4.93 ما تريد الحصول عليه من المفاوضات بشكل مثالي هو:
	أ. اتفاق معقول قابل للتنفيذ.
	ب. اتفاق فاعل من ناحية ايصاله إلى مختلف الأطراف.
	ج. اتفاق يحفظ العلاقة بين الأطراف. ومن المفضّل جمعهم مع بعضهم البعض بدل توسيع الصدع بينهم.
	4.94 يتوفّر نوعان شائعان من "مقاربة" المفاوضات. وسيكون للمقاربة التي ستتّبعها آثارٌ مهمّةٌ على نجاحك في انتزاع ما يخدم صناعتك في خلال المفاوضة الجماعيّة.
	4.4.1 المفاوض المتموضع
	4.95 يميل هذا النوع إلى التركيز على التعبير عن بعض المطالب والدفاع عن موقعه الخاص بدل محاولة فهم المخاوف الكامنة للطرف الآخر.
	4.96 لا يُقيسون النّجاح إلاّ عبر تنازل الخصم لهذه المطالب، الفوز هو كل شيء بالنسبة إليهم.
	4.97 عادةً ما تجري المفاوضات في جوٍّ من العدائيّة وينظر المفاوض إلى الطرف الآخر على أنّه خصم ومناوئ يجب إلحاق الهزيمة به.
	4.98 لا يبحث أو يرغب أي طرف في جو مماثل في إسعاد الطرف الآخر. في الكثير من الحالات، لا يحقّق أي من صاحب العمل أو الموظفين ما أرادوا حقًّا تحقيقه.
	4.99 بسبب اعتبار المفاوض التنازل دليل ضعف، تتطلّب المفاوضات الكثير من الوقت، كما أن عمليّة اتخاذ القرارت بطيئة بينما يسعى الأطراف إلى الدفاع عن موقفهم الخاص.
	4.100 تزيد هذه المقاربة من احتمال عدم التوصّل إلى تسوية.
	4.101 لم يعد يُنظر إلى هذه المقاربة التموضعية على أنّها مهمّة أو أنّها توصل إلى النتائج المطلوبة من مفاوضات ناجحة. يزيد الميل أكثر فأكثر نحو مفاوض المصلحة الذي ستتم دراسته بالتفاصيل في ما يلي.
	4.4.2 مفاوض المصلحة
	4.102 يعي مفاوض المصلحة أن "الطرف الآخر" إنسان وله وجهات نظر ومعتقدات عميقة ومترسخة.
	4.103 على الرغم من أن هذا المفاوض قد لا يتّفق مع معتقدات الطرف المقابل، لكنّه يعترف بحقه في ذلك ويحاول فهم المنطلق والدافع بالنسبة إليه. يساعد الاعتراف بهذا الأمر مفاوض المصلحة في اكتشاف ما يريد الشخص الآخر حقًا بدل الرغبة المُعلنة. وينظر مفاوض المصلح...
	4.104 تساعد هذه المقاربة أيضًا في خلق جوّ من الثقة والاحترام حيث لا يكون "الشخص" موضع هجوم، بل تركّز المفاوضات على "المسائل" ليتمّ حلّها.
	4.105 كما أسلفنا آنفًا، يجب أن تستمر علاقة العمل بعد انتهاء المفاوضة الجماعيّة.
	4.106 من أجل تحقيق فائدة، على العلاقة أن تخرج من عمليّة التفاوض بوضع أفضل ممّا كانت عليه سابقًا، أو على الأقل سليمة. كما أن التوصل إلى تفاوضٍ بين طرفَيْن يشعران بأنّهما حقّقا أمرًا ما يسمح بخلق جوّ أفضل للعلاقات بين الاثنَيْن من شعور أحد الطرفَيْن بأن...
	4.107 من أجل تحقيق نتيجة مقبولة من الجميع، سيحاول مفاوض "المصلحة" معرفة طريقة تفكير الطرف الآخر. قد يتمّ تحقيق ذلك أحيانًا عبر النظر إلى المشكلة من وجهة نظر الطرف الآخر ووضع نفسه في حذاء الشخص الآخر.
	4.108 ليست بالعمليّة السهلة إذ إن الأشخاص لا يتشابهون ولا يتمتّعون بالخلفيّة عينها أو الحافز نفسه.
	4.109 ليس من الضروري أن يكون هذا التغيير تغييرًا كاملاً، بل يعكس قدرةً على فهم وجهة النظر الأخرى. يسمح فهم مماثل لك بتحديد الحلول لمشكلتك التي تتواءم مع حاجات الطرف الآخر أيضًا وتقديمها. كما قد يسمح لك ذلك بإعادة تقييم جدارة موقفك وجعله أكثر فاعليةً و...
	4.110 مفاوض المصلحة:
	أ. يتجنّب لوم الطرف الآخر. عندما يتمّ تحديد المشكلة ويتحمّل الطرفان وزرها وعليهما السعي إلى حلّها.
	ب. يشرك الطرف الآخر في عمليّة الحل ويجعله بالتالي جزءًا من الحل. عندما يحصل ذلك، يرتاح الطرفان للنتيجة. لكن الأهمّ، أنّهما سيعملان من أجل نجاح العمليّة وسيُصبحان على استعدادٍ أكثر للعمل معًا على المسائل المستقبليّة.
	ج. لا تبالغ في المشاعر. الاصغاء لا الانفعال أساسي، وكذلك الأمر بالنسبة للردود المتحلية بالصبر والبصيرة. إعلم أنّ النوبات العاطفيّة قد تُنقّي الأجواء كعاصفةٍ رعديّةٍ أو تعطي الشخص سمعة المفاوض "الصارم" بينما تسمح له باستيعاب تسوية في وقتٍ لاحق. قد يكون...
	د. إصغِ. الاصغاء جزءٌ أساسي في نجاح دور مفاوض المصلحة. لكن، ليكون الاصغاء فاعلاً، عليه أن يكون نشطًا. ستتعلّم عبر الاصغاء بشكل فاعل.
	4.111 يولي أهميّةً كبيرةً لما يتمّ قوله. يبحث عن توضيحٍ لتجنّب الغموض والشكوك (عبر إعادة الصياغة والتكرار، ما يُظهر أنّك كنت تُصغي حقاً).
	4.112 إبدأ بطرح أسئلةٍ مفتوحةٍ، ثم تَحقَّق بواسطة أسئلة المتابعة. تابع طرح هذه الأسئلة حتى تحظى بالمعلومات التي تطلبها.
	4.113 يتحدّث مفاوض المصلحة ويعالج المسائل بشكل وطريقة بوسع الطرف الآخر فهمها. كن واضحًا ودقيقًا واستعمل الكلمات التي تنقل رسالتك بوضوح. تجنّب المصطلحات التقنيّة غير الضروريّة. لا تحاول التفوَّق باستعمال لغّة مُنمّقة. فإن حاولت ذلك، سيتوقّف الطرف الآخر...
	4.114 لا يهتمّ مفاوض المصلحة لنتيجة الفوز/الخسارة، بل يُريد نتيجةً تؤمّن فوز الطرفَيْن، كاتفاقٍ يعكس مصالحَ الطرفَيْن، وذلك من خلال الاستعداد لعدم إطلاق الأحكام حيالَ ما يريده الأشخاص بالاستناد إلى ما يقولونه فقط. يبحث مفاوض المصلحة على المصالح الحقيق...
	4.115 يسأل عن السبب ويبحث وراء التصريح والفصاحة عن السؤال الحقيقي. ما الذي يعنونه حقًا؟ ما الذي يسعوَوْن حقًا الى تحقيقه؟
	4.116 يدرك مفاوض المصلحة أن المصلحة الأقوى هي الحاجات الانسانيّة، والأمن، والاعتراف، إلخ. وأنّه عبر معالجة هذه المسائل وحلّها أولاً، يصبح من السهل التعامل مع المسائل الأخرى. ومن أبرز الأمثال على ذلك، متلازمة "لا أقبل بأقلّ ممّا أملكه اليوم".
	4.117 لا يتجاهل مفاوض المصلحة مصالحَ الآخرين أو يعتبرها غير مهمّة. يحمل تحديد هذه المصالح عادةً مفتاح حل أي مسألة.
	4.118 يدرك مفاوض المصلحة ما يُريد تحقيقه، لكنّه مرن حيال طريقة الوصول إلى هذه النتيجة. كمّا أنّه يستحدث الفرص ولا يعتمد على تحقيق حلٍّ واحدٍ فحسب.
	4.119 كون المفاوض مفاوض مصلحة يطرح سؤالاً أساسيًا:
	4.120 أما الإجابة فتتلخّص بأنّ للأشخاص المختلفين حاجات مختلفة، التي من الممكن تحقيقها من دون التقليل من شأن ما حقّقه أحد الأطراف. كم شخصًا لديه حاجاتك نفسها؟
	4.4.3 أنواع أخرى من التفاوض
	4.121 يُمكن توضيح النماذج الأخرى من "أنواع" المفاوضات كالتالي:

	4.5 تكتيكات المفاوضة
	4.122 سنعالج في هذا السياق بعض تكتيكات التفاوض أو الاستراتيجيات الشائعة والمسائل التي تحلّها.
	4.123 في حين يتمّ درس كل من هذه التكيتيكات لجهة استخدامها أو نبذها في مقاربتك الخاصّة، من المهم، بصفتك مفاوضًا، أن تَعيها وأن تتمكّن من مجابهتها بشكل فّعال عندما يستخدمها خصومك.
	4.124 عند استعمال تكتيكات مختلفة، على المفاوض أن يضع نصب عينيه المسائل التي يتطلّب تحقيق أهدافه ومآربه حلّها. فالتكتيكات مجرّد أدوات لتحقيق نتيجة ما وليست نفسها المبتغى.
	4.5.1 الصورة العامة
	4.125 يكمن في بال خصمك حس توجّه يتعذّر تجنّبه حيال النتيجة النهائيّة للمفاوضات. من الممكن تضمين التعليقات حول موقف الطرف الآخر التي تستبعد مقترحات خصومك الشاملة، إذ إنّها لا تتوافق مع توجّه القطاع. يدحض هذا التكتيك دائمًا التوقعات.
	4.126 غير أنّه من الحيوي أن تتوافق هذه المقاربة بصدقٍ مع أهداف القطاع ولا تفسح بالمجال أمام مفاوضات حول عناصر مُحدّدة من الاتفاق.
	4.127 يجب توجيه رسائل مماثلة إلى المصادر في مكان العمل عندما يكون ذلك ممكنًا، كما يجب توفير نقاط تركيز لإعادة النظر أثناء مناقشة المقترحات الفرديّة. ما لم تكن الصورة العامة تصوّر نمط "بقاء على قيد الحياة" بالنسبة إلى المؤسسة، يجب أن تُبرز جليًّا الأوج...
	4.5.2 ضيق الوقت
	4.128 يتضمّن ذلك وضع مسار حاسم للمفاوضات، لا يتعلّق بحاجاتك فحسب، لكن بحاجات الطرف الآخر بشكل خاص. تسمح الاستفسارات والمعلومات عبر مقاربة "جس النبض" في مكان العمل بالكشف عن مسائل الوقت التي من الممكن أن تسمح بممارسة الضغوط باتجاه التسوية.
	4.129 من وجهة نظر المشروع التجاري، يجب ألا يتصادف التوقيت مع الانتاج أو النقاط الموسمية المحورية حيث بوسع الموظفين ممارسة ضغوط وإمكانية تعريض المؤسسة للخطر. من أجل تحديد مسائل "التوقيت الخطر"، يجب أن تجرى أوسع استشارات وتشمل المشرفين والمدراء.
	4.5.3 الخبير
	4.130 في حين أن أحد محامي صاحب العمل عادةً ما يشغل هذا المركز أثناء المفاوضات، قد تتوفّر بعض المسائل ذات الطبيعة التقنية التي تتطلّب ملاحظات أو ردًا من قبل "الخبير" في فريقك. يجب الحرص في هذه الحالة على أن تنحصر الملاحظات بالتوضيح أو الرد وألا تؤدّي إ...
	4.5.4 الرجل الجيّد/الرجل السيء
	4.131 عادةً ما يُنظر إليها على أنّها أكثر التكتيكات مسرحيّةً التي قد تنفعك، ولكن عليك أن تعلم أيضًا إن كانت تُستخدَم ضدّك. يتمحور هذا التكتيك حول لعب شخص دور الودود ويظهر إرادةً لإحراز التقدّم في حين أن الشخص الآخر يضع المعوّقات. تُحدّد مقاربة "الرجل ...
	4.132 قد يكون هذا التكتيك مفيدًا أيضًا حيث يتمّ تجاهل المعارضة الظاهرة لأحد المفاوضين عند رفع الجلسة أو في المناقشات الجانبيّة.
	4.133 أكرر مجددًا أنّه عليك الحرص على أن تجري التنازلات في إطار الحزمة الشاملة وألا تؤدّي إلى انتقاء أولويّات صاحب عملك، المطلب تلو الآخر.
	4.5.5 شروط إقفال الصفقة
	4.134 يتم ذلك عندما يبدو أن كل شيء قد حُلَّ أو عند بروز أيّ تنازل تمّ سابقًا أو حتى أيّ عرض جديد. قد يكون هذا فاعلاً، لكن عليك ألا تؤجّل أيًّا من "المطالب التي عليك تحقيقها" إلى الآخر بالاعتماد على هذا التكتيك.
	4.135 من وجهة النظر المقابلة، على فريق التفاوض الخاص بك أن يكون حذرًا من تقديم أي تنازل إضافي من أجل التوصل إلى تحقيق تسوية فحسب، بدا أنّها جارية على قدم وساق أساسًا. قد تؤدّي مقاربة "لا يزال هناك أمر واحد"، إن تم التنازل لتحقيقه، إلى مطالب إضافيّة.
	4.136 تتم مجابهة هذا التكتيك عبر الحرص على التعامل مع المقترحات كلّها بشكلها النهائي خلال المفاوضات. سيقطع التكرار والتعبير الواضح أن كل المطالب القائمة والواردة متوفّرة على طاولة المفاوضات، الطريق أمام هذا التكتيك.
	4.5.6 استخدام الصمت
	4.137 ثمة ميل طبيعي في أي جو اجتماع إلى ملء الفراغ الذي يخلّف الصمت. نفعل كلنا هذا اثناء إجراء محادثة ما.
	4.138 قد يخلق إفساح المجال أمام صمتٍ متعمّدٍ في خلال المفاوضات ميلاً طبيعيًّا للطرف الآخر ليملأه. قد ينتج عن استخدام هذا التكتيك في بعض الأحيان عرض الطرف الآخر لمعلومات في طريقةٍ مُرتجلةٍ وقد تكشف الكثير.
	4.139 على فريق التفاوض الخاصة بك أن يكون واعيًا من الناحية التكتيكيّة ليملأ الفراغ الذي يُخلّفه الآخرون، أكان ذلك عبر ردودٍ شفهيّةٍ أو لغة الجسد.
	4.5.7 الحزم
	4.140 يتضمّن هذا الأمر وضع موقف حيث تترابط عوامل التسوية المقترحة كلها. عادةً ما ترتبط هذه المقاربة "بالصورة العامة".
	4.141 يُخلّف الالتزام التام بهذا التكتيك عادةً مجالاً محدودًا للتوصّل إلى التسوية بشكل تدريجي بالارتكاز إلى التنازلات والتنازلات المُضادة. إن تمّ القبول بمقاربة الحزمة ثم بدء وضع مطالب على حدى أو التنازل عنها الواحد تلو الآخر، لا يعود للحزمة الأساسيّة...
	4.142 يجب أن تطلعك تحضيراتك البحثية والمناقشات الأولية على توافر مقاربة قابلة للحياة ومناسبة لمفاوضاتك.
	4.5.8 خيارات التسوية
	4.143 يتضمّن ذلك تحديد طريقتَيْن على الأقل لإنجاز التسوية. عندما تواجه مسألتَيْن مُعلقتَيْن أو أكثر وحيث لا يرجح التنازل النقطة تلو الأخرى، قد تُشعر حزمة شاملة للتسوية مهندسة بطرق عدّة الطرف الآخر بالرضى في ما يتعلّق باختيارهم خيار الحزمة بدل تقديم ال...
	4.144 يجب الحرص على أن تكون النتيجة النهائيّة لأي خيار ايجابيّة نوعًا ما، حتى لا يسوء موقف الأطراف بالخيار النهائي. قد تكون هذه أداةً قويّةً ولكن عادةً ما تتطلّب التحضير والدرس في خلال المفاوضات.
	4.5.9 إعادة صياغة الانجازات
	4.145 عندما تتعثّر المفاوضات، من المفيد عادةً ايجاز التقدّم المُحرز حتى تاريخه، ما ينقل التركيز من المسائل التي لم يتم التوافق عليها إلى المكاسب والفوائد الإجمالية التي تم الاتفاق عليها والتي لن تتحقق ما لم يتم التوصل إلى تسوية.
	4.146 تُعيد النظر في الأوجه الايجابيّة في الاتفاق السابق بدل التركيز على الاختلافات الحالية للأطراف وتضع المفاوضات الاجماليّة في نصابها.
	4.5.10 التأجيل
	4.147 التأجيل جانب بالغ الأهميّة من المفاوضات. فهو يؤثّر في توقيت المفاوضات ككل، ويسمح بالنقاش وبجمع معلومات إضافيّة، كما يسمح للعواطف بأن تهدأ (بحسب طولها) وللمعلومات بأن ترسل إلى الأطراف المعنية خارج طاولة المفاوضات.
	4.148 يسمح التأجيل (المُتّفق عليه بشكل مناسب) بتقدّم المحادثات والخروج عن الطريق المسدود عندما يعاد النظر في المواقف والمسائل أثناء فترة الاستراحة. وقد تم حل الكثير من الامور في الردهات، أثناء إحضار مشروب أو التوجه إلى المرحاض.
	4.149 غير أنّه من المهمّ، عند النظر في تأجيل ما، أن يدرك الطرف الذي يسعى إلى التأجيل أنّه، عند استئناف المفاوضات، سيتوقّع الطرف الآخر تعديلاً في الموقف. إن لم تكن هذه هي الحالة، على الطرف الداعي للتأجيل أن يكون واضحًا في التعبير عن أنّه ليس من المرجح ...
	4.150 تذكّر:
	4.5.11 التركيز على الأفكار المسبقة
	4.151 يرتبط هذا التكتيك بالتحديد بالشخصيّات والصفات السلوكيّة للأفراد وعلى مفاوضي صاحب العمل تجنّبه. لكن، يجب ألا يتمّ الاعتراف به عندما تستخدمه أطراف أخرى. نجد هذه الحالة جليةً عندما يُدلي الطرف الآخر بملاحظات شخصية عنك وعن فريق التفاوض الخاص بك.
	4.152 قد تشمل المجالات التي قد تكون عرضةً لإطلاق التعليقات ما يلي:
	أ. الاختلاط العرقي أو الجنساني في فريق التفاوض.
	ب. سن أو عدم خبرة المفاوضين.
	ج. التهجّم على سلطتك من أجل التسوية. قد يتمّ ذلك إن صنّفك الطرف الآخر أنّك لا تتمتّع بالسلطة للتفاوض.
	د. "متلازمة الهر السمين"، إذ تبدو الإدارة كمن يسعى لاستخراج تنازلات من أكثر الذين لا يستطيعون تقديمها.
	4.153 يحرف استعمال تكتيكات مماثلة مسار المفاوضات عن التركيز على المسائل الحقيقية. على مفاوضي صاحب العمل أن يحذروا من تقديم تنازلات عندما تسير المفاوضات في هذا السياق. يدرك المفاوض المتمتع بالخبرة كيف يتعامل مع التعليقات غير المنتجة والتي لا طائل منها،...
	4.5.12 أطراف االعمل
	4.154 يعني ذلك أحيانًا تهميش بعض المسائل المُعقّدة التي لا يُمكن حلّها من دون قدرٍ كبيرٍ من البحث والمناقشات. يطلب من فريق عمل أو فريق مُصغَّر أن يتعامل مع هذه المسائل بعيدًا عن طاولة المفاوضات وربما يُحضرها مُجددًا إلى الطاولة في وقتٍ لاحق. يتعلّق ذل...
	4.155 يجب الحرص على أن يكون إعلام فريق العمل واضحًا وأن أي اكتشاف ستتم توصية مناقشته من قبل فريق التفاوض برمّته.
	4.156 يرفع إنشاء فريق عمل التوقعات دائماً وبوسعه أن يؤدّي، في حال عدم إدارته بطريقةٍ حكيمةٍ، إلى مفاوضات متواصلة.
	4.157 يجب ألا تحوّل المسائل التي لن يتم التنازل عنها أو معالجتها بطريقة ايجابية إلى أطراف العمل. لا توافق على فريق عمل إن كنت لا تملك أي نطاق نهائي أو نيّة للتفاوض على المسألة. يكرس العديد من المشاركين في فرق العمل الكثير من وقتهم وجهدهم للتوصل إلى حل...
	4.5.13 التشكيك أو التوضيح
	4.158 من التكتيكات الشائعة والضرورية في المفاوضات تلك التي تتمحور حول التشكيك أو توضيح المطالب. على التشكيك أن يتضمَّن أسئلةً مفتوحة لتفسير المطالب والتأثيرات لأي تنازل. حدّد افتراضات الطرف الآخر بأن التنازل عن الطلب يرتكز إلى الحاجة الملموسة التي يتم...
	4.159 يخلق ذلك دومًا فرصة للمناقشات حول حلّ المطلب الذي يتمّ توضيحه بشكل أكبر.
	4.5.14 لا ردّ
	4.160 ما من واجب يُلزم أيًّا من الأطراف في المفاوضات توفير جواب للمطالب المقدّمة كلّها، لكن، قد يؤدي تجاهل مطلبٍ ما إلى زيادة الغموض. وقد يُشكّل عدم رد أي من الأطراف على المطلب إشارةً إلى الطرف الآخر أنّه تمّ القبول بالمطلب (وقد لا تكون هذه هي الحالة).
	4.161 لن يؤدي تجاهل مطلب ما إلى اختفائه، كما يأمل بعض المفاوضين الذين يستخدمون هذا التكتيك.
	4.162 يجب مراجعة كل مطلب ومراعاته، بالإضافة إلى إعداد جوابٍ وإرساله، حتى لو كان نفيًا. عليك الحرص أيضًا على أن تتمّ الإجابة على المطالب التي تقدّمها كلّها. أطلب جوابًا إن لم تحصل عليه.
	4.5.15 الاقتراح المضاد
	4.2 عندما تكون المطالب المقدّمة غير مقبولة، إنّما مستندة إلى مجال يتطلّب الانتباه وتوفير حل، بوسعك إعداد اقتراحات رسمية مضادة وتقديمها.
	4.163 يجب أن تأتي هذه بشكل بنود قابلة للتضمين في العقد النهائي. من الممكن تقديم هذه قبل الانطلاق الرسمي للمفاوضات أو تتم بلورتها مع تقدّم المفاوضات.
	4.164 إن قُدّمت الاقتراحات قبل انطلاق المفاوضات، يجب أن ترتبط بمطالب المستخدم المُحدَّدة في المجالات التي أنت على استعداد للمناقشة فيها فحسب.
	4.5.16 الرد على الجمهور
	4.165 صحيح أن الطرفَيْن قد يشركان متحدّثًا باسمهما أو محاميًا لمناقشة المسائل ومعالجتها في خلال المفاوضات، لكن لا تغفل أهميّة المفاوضين في الطرف المقابل.
	4.166 في الكثير من الحالات، سيتشكل هؤلاء من موظفيك الذين يعرفون تمامًا الأشخاص في مؤسستك وطريقة عملها.
	4.167 يجب أن تصل أجوبتك إلى الذين سيتأثّرون بشكلٍ مباشرٍ بنتيجة المفاوضات والذين تربطهم بالإدارة علاقة يوميّة. سيكون للمفاوضين رأي في صياغة الاتفاق الجماعي النهائي في خلال المناقشة التي يليها تأجيل وإرسال معلومات إلى الموظفين الذين يحضر المفاوضون المف...
	4.168 وبالتالي، يجب أن تُصاغ الأجوبة بمصطلحاتٍ يفهمونها وتتمتّع بالمصداقية بالنسبة إليهم في القطاع الذي يعملون به. من الحيوي أن تَجذبَ موظّفيك أينما تلاحظ وجود عواملَ خارجيّة وتأثيرات لا تتعلق بعمليّات مؤسّستك (والتي قد تتأتّى من جدول عمل منظّمات المو...
	4.169 قد يظهر عامل إضافي، ألا وهو هجوم ممثّلي الموظّفين على مصداقيّة الإدارة أو قابليّة القطاع للحياة من دون أي أساس لذلك.
	4.170 غالبًا ما يتميَّز هذا بتهديد بعقوبات أو ضررٍ يلحق بالمؤسّسة أو بممثلي الإدارة أنفسهم. في هذه الحالة، واجه موظّفيك بشكلٍ مباشرٍ لمعرفة ما إن كانوا سيشاركون في التكتيكات المُعتمدة أو نبذها. إطرح عليهم السؤال مباشرةً إن كانت وجهات النظر المُعبَّر ع...
	4.171 إن لم يكن جو المفاوضات ملائمًا لاعتماد هذه المقاربة، إسعَ إلى الحصول على تعليقاتهم في خلال الاستراحة.
	4.5.17 تكتيكات التخويف/التهديدات
	4.172 تصل مفاوضات عديدة إلى نقطة قد يلجأ في خلالها أحد الطرفين إلى التهديد باتخاذ إجراءات في حال عدم التوصل إلى أي تسوية. على الرغم من أن هذه التهديدات قد تكون حقيقيّةً، يجب إيلاء انتباهٍ خاصٍ عند تبنّي مقاربةٍ مماثلة. قد تراكم التهديدات الصريحة ضغطًا...
	4.173 من الاعتبارات المُهمّة الأخرى، عدم المبالغة في ردّ الفعل على التهديدات والمحافظة على التركيز على أولوياتك الاستراتيجية.
	4.174 إن كانت نتيجة المحادثات الناجحة مهمةً للغاية، قد يؤدي ذلك إلى بروز مسائلَ مثل التكرار عندما لا يتم التوصل إلى تسوية ويجب أن ينقل هذا الأمر إلى الطرف الآخر على أنّه نتيجة طبيعيّة، آخذين بعين الاعتبار الجدوى المالية للمؤسّسة بدل مظهر الانتقام أو ا...
	4.5.18 الاقتراحات المتطرفة
	4.175 تبدأ مفاوضات عديدة مع مواقف افتتاحيّة متطرّفة لكل طرف. هذا التكتيك مُصمَّم على الدوام لخفض توقّعات أي من الطرفين. بينما هذا التكتيك مشروع عندما تواجه مطالب لا تكون ضمن المنطقة المُحددة، إسعَ لايجاد مُبرّر للموقف المُعتمَد حتى فضح سخافة الموقف ال...
	4.176 إن استخدمت تكتيكًا مشابهًا من جهتك، ربما عليك إعادة النظر في الموقف، عندما يُشارف الأطراف على انهيار المفاوضات.
	4.177 تؤمن محافظتك على موقف متصلّب على طاولة المفاوضات، عندما يعيد خصمك المسائل إلى طرفه للنظر في إجراء صناعي (على سبيل المثال)، ذخيرةً كافيةً لإشعال الموظّفين الذين اقتيدوا للظن أنك غير مستعد للتفاوض أكثر. وبالعكس، بوسعك تطبيق ضغوط مماثلة إن كان موقف...
	4.178 عادةً ما يبرز تأثير تكتيك إعادة النظر في الموقف في المفاوضات حيث يُشكّل تحكيم العرض النهائي العمليّة المُتفق عليها للخروج من أي طريق مسدود.
	4.179 يترك تحكيم العرض النهائي للمحكّم مجموعةً مختارةً من مواقف الأطراف المتعددة من دون القدرة على التوافق على حزمة توصيات. على الرغم من قلة استخدامه في هذه الأيام، لا يزال تحكيم العرض النهائي موجودًا كأداة للحل في بعض العقود الجماعية.
	4.5.19 "كلا"
	4.180 سيأتي وقت عندما يكون جوابك في المفاوضات هو "كلا". في هذه الحالة، فليكن رفضك واضحًا جدًّا. قد تكون الإجابة بـ"كلا" صعبةً. والحرص على معرفة الطرف الآخر أنك تعني ذلك أكثر صعوبةً.
	4.5.20 عصف الأفكار
	4.181 يتم استخدام هذا التكتيك على أفضل حال في خلال الاستراحة للتأكّد من أن فريقك مشترك بالكامل وهو تكتيك فاعل بشكلٍ خاص عند الوصول إلى حائط مسدود.
	4.182 المكوّنات الأساسيّة:
	أ. لا تقيّم الأفكار.
	ب. لا ترفض أي أفكار قد تبدو ساذجة أو تافهة.
	ج. سجّل أسماء رافضي الفكرة.
	د. توسّع في كل فكرة.
	ه. قلّص الخيارات بعد المناقشة ومن خلال الاستحصال على موافقة الآخرين. من المرجَّح أن يكون الخيار الأخير هو الأكثر نجاحًا.
	4.183 يعني ذلك عصف الأفكار بين أفراد فريق تفاوض صاحب العمل الخاص بك. يجب عدم عصف الأفكار بهذه الطريقة مع المفاوضين في الطرف المقابل.

	4.6 نفسية التفاوض
	4.184 وضع عدد كبير من البحوث حول سلوك الأشخاص وعلاقتهم بالمفاوضين على مدى العشرين سنة الماضية بشكل خاص.
	4.185 نحاول في ما يلي إيجاز ما تم اكتشافه. يجب أن يُعامل ما يلي بحذر لأن العديد من الدراسات كانت زائفةً وتحاول كل منها أن تتمتَّع بخصوصيّاتٍ فريدةٍ، وقد يكون السياق والمُتغيّرات الأخرى المُحيطة بتفاوضٍ مُعيّن مؤثّرًا للغاية.
	4.186 وبالتالي، التصريحات التالية تعميمات شاملة وهناك دائمًا الكثير من الاستثناءات والمؤهّلاتـ بالإضافة إلى البحوث المُعقَدة وراءها:
	أ. تُشكّل الدقائق الخمس الأولى الفترة الأكثر حرجًا في مقابلة أوليّة بين شخصَيْن. ستستمر الانطباعات التي تتشكّل في خلال هذا الوقت وتتعزَّز مع السلوك اللاحق الذي قد لا يتم تحليله بطريقةٍ موضوعيّة، بل على ضوء الانطباعات الأولى. نميل إلى تذكّر المناسبات ع...
	ب. يميل الاستهلال المبكر للسلوك التعاوني إلى تعزيز الثقة والعلاقة التعاونية. ويميل السلوك التنافسي المبكر إلى الحثّ على التنافس والشكّ المتبادلَيْن.
	ج. يولّد التعاون التعاون وعدم التعاون يولّد عدم التعاون.
	د. يولّد تغيّر تسلسلي من تعاون ضعيف إلى تعاون أقوى قدرًا أكبر من التعاون، أكثر من انخفاض مستوى التعاون أو نمط مرتفع غير متغيّر من التعاون.
	ه. يحصل المشاركون في المفاوضة على نتائجَ مُرضيةٍ أكثر عندما ينطلقون من مواقفَ مُتطرفة والأفضل أن تكون غير متوقّعة بدل المواقف الأكثر اعتدالاً.
	و. يؤدي تقديم عرض أوّلي على مستوى التسوية المتوقعة إلى نتائج غير مرغوبة.
	ز. يقدّم المفاوض البارع تنازلاتٍ أدنى مع اقتراب موعد انقضاء المهلة. المفاوض غير الماهر الذي لا يتمتَّع بخبرة كافية أكثر عرضةً للانهيار بشكل مفاجئ ومذهل بينما تتضاعف الضغوط.
	ح. يبدو أن الاستراتيجيّة الأكثر فاعليّةً تقضي بتوفير المطالب الاستهلالية مع تنازلات تدريجية. يُعتبَر تقديم تنازل كبير في البدء، ثم المحافظة على صلابتك أقل فاعلية.
	ط. يُحقّق الأشخاص الذين يُقدّمون تنازلاتٍ صغيرةً في خلال المفاوضات نتائجَ مرضيةً بشكل أكبر.
	ي. ينتج عن التسويات السريعة جدًا نتائجُ قصوى وعادةً ما لا تتعلّق بالأولويّات الاستراتيجيّة لأطراف المفاوضات.
	ك. تميل التسويات التي تعقد بسرعة قصوى إلى تمييز المفاوضين البارعين.
	ل. يميل كل من المفاوض البارع وغير البارع إلى إساءة تقدير حاجات الطرف الآخر.
	م. يكون مصير المفاوضات التي تعقد عليها آمالاً كبيرةً النجاح عادةً.
	ن. ينجح الأشخاص الذين يتحلَّوْن بآمالٍ مرتفعةٍ ويملكون القوة بشكل صارخ، إن لم يواجهوا جمودًا (وهذا خطر).
	س. يُعرب المفاوض البارع وغير الماهر عن رضى حيال الاتفاق النهائي.
	ع. لا علاقة للذكاء بالقدرة على المفاوضة أو السلوك.
	ف. تُنتج الثقة بالمفاوضين تعاونًا أفضل من الذين لا يتمتّعون بالثقة عينها.
	ص. يتصرّف المفاوضون الذين يتمتّعون بأخلاقيات مرنة بطريقة متعاونة أكثر من الذين يعتمدون نظرة ثابتة جدًا للأخلاقيات.
	ق. عبر تقديم تنازلات ايجابيّة، يظهر المفاوضون بمظهر القوي والمؤهل والقاسي أمام الخصم، وبالتالي يزيدون من احتمال تحقيق تنازلات ايجابية في المقابل.
	ر. الشكليات متصلة بشكل ايجابي بتسوية لصالح القضية الأقوى.
	ش. يزيد تواجد طرف ثالث مستقل (ويحظى بالاحترام) من احتمال التوصّل إلى اتفاق.
	ت. كلّما زادت الثقة في الطرف الثالث، كانت مداخلاته أكثر فاعليّة.
	ث. يُقلّل اعتماد اقتراح وسيط من الشعور أنّ تقديم تنازل يُشكّل دليل ضعف.
	خ. يُحفّز مجرّد تواجد "جمهور" (ويشمل الحضور النفسي) المفاوضين للبحث عن التقييمات الايجابية وتجنّب السلبيات.
	ذ. يولّد الحضور، وبشكل خاص غير المستقل، ضغوطًا في اتجاه الولاء والالتزام والمدافعة عن مواقفهم المفضّلة.
	ض. تزيد الضغوط المتعلقة بضيق الوقت من احتمال التوصّل إلى اتفاق وتميل إلى الظهور عبر خفض التوقعات المعقودة على المفاوضة والطلبات ونسبة التحايل.
	أأ. من غير المرجح أن تزيد التهديدات والوعود من احتمال التقديم الفوري للتنازلات.
	ب ب. يزيد استخدام الوعود من احتمال توصّل المفاوضين إلى اتفاقٍ مُرضٍ للجميع، في حين أن استخدام التهديدات يميل إلى خفض هذا الاحتمال.
	ج ج. يُؤدّي إجراء المفاوضات في ملعب طرف ما إلى تمتّع هذا الأخير بـ"الأفضلية".
	د د. يفضّل الأشخاص العاملون في وضع تنافسي الجلوس مقابل بعضهم البعض. لكن السلوك المتعاون هو الأكثر احتمالاً في الترتيبات الأخرى.
	ه ه. سيتمكن المتحدثان من التواصل بشكل أكثر فاعليّةً إن جلسا مقابل بعضهما البعض.
	و و. حلّ أعضاء الفرق المتعارضة الذين التقَوْا قبل انطلاق المفاوضات الرسميّة حيث تمّت مناقشة المواضيع، لكن لم يتم اتخاذ أي موقف، عددًا أكبر من المسائل وبوتيرةٍ أسرع، مقارنةً مع الفرق التي أمضت الوقت نفسه، لكن حيث التزم الناس بمواقفهم حيال في كل من المس...
	4.7 السلوك التفاوضي لأصحاب العمل
	4.187 سيطوّر كل مفاوض أسلوبه الخاص ومقاربته للمفاوضات. لا تظن أنّه عليك اتباع أي سلوك محدد، فهذه مسألة مصطنعة، لا يمكن أن تدوم.
	4.188 على الرغم من ذلك، ثمة سلوك عليك اتباعه بشكل عام وسلوك آخر عليك تفاديه. في ما يلي بعض هذه السلوكيات، على سبيل المثال لا الحصر:
	أ. لا تقدّم تنازلات قبل بدء المفاوضات. التنازل غير الحكيم البارز هو تقديم تعهّد بالالتزام بالمهلة المحددة كشرط أساسي ليبدأ الموظفون التفاوض. يُفيد هذا الالتزام أن العقد سيدخل حيّز التنفيذ إنطلاقًا من موعدٍ مُحدّدٍ، بغض النظر عن توقيت التوصّل إلى تسوية.
	ب. على فرد وحيد من الفريق أن يتصرّف كالمتحدث على الطاولة. يزيد متحدّث واحد من طرفك من فاعليّتك.
	ج. احرص على أن ترتبط المفاوضات بعمليّاتك (أو قطاعك)، لا تدعهم يجولون خارج هذا النطاق.
	د. تصرّف دائمًا بشكل مسؤول ومعقول ومنطقي. حاول المحافظة على موضوعيّتك وتجنّب الغضب.
	ه. تصرّف انطلاقًا من معرفة وطيدة في المسائل القانونية (راجع الوحدة 3).
	و. استخدم اللغة المناسبة آخذًا بعين الاعتبار المحيط والحاضرين والظروف. كن موجزًا وواضحًا. لا تكن رسميًّا بشكل مفرط أو مُملاً ومُسهبًا بلا طائل. لا تكن خانعًا.
	ز. تجنّب التعليقات الاستفزازيّة، والاساءة الشخصيّة، والتهديدات إلخ. إن ظهر التوتّر جليًّا، خفّف الضغط عبر تأجيل المفاوضات.
	ح. لا تتحدّث بلا طائل. قد يكون الصمت أداةً مفيدة. إن لم تتنبّه لما تقوله، ستقترف خطأً.
	ط. استمع بدقّة لما يقوله الطرف الآخر. كن متنبّهًا. أظهر علامات على الاصغاء الايجابي. إطرح الأسئلة لتوضيح المسائل. أعدّ صياغة ما قاله الطرف الآخر للتأكّد من فهمٍ مُشترك حيال ذلك.
	ي. أظهر تضامن فريق التفاوض التابع لصاحب العمل. لا تنتقدوا بعضكم بعضًا في العلن. لا تتبادلوا اللوم.
	ك. استخدم خبرات فريق التفاوض الخاص بك. ففي حين أن فريقك يتضمن قائدًا واحدًا وعليك الامعان في التفكير، لا أحد خالٍ من العيوب. قد يتمكّن بعض أفراد فريقك من رؤية أمورٍ من خلال المناقشات المُحتدمة قد لا تتمكن من رؤيتها، وقد تأتي بقيمةٍ مضافة عالية.
	ل. لا تتخذ قرارات على طاولة المفاوضات أو بسبب حماسة اللحظة إلا إذا كنت واثقًا من ذلك. أجّل وادرس الأمر مع فريقك.
	م. لا تناشد أبدًا.
	ن. لا توافق على المسائل من دون فهمك بشكل تام لمحتواها وكلفتها على المديَيْن القصير والطويل. في حال الشكّ، أجّل المفاوضات وتناقش.
	س. يأتي وقت في المفاوضات كلّها عليك الإجابة بـ"لا". في هذه الحالة، قلها بوضوح وبشكل لا لبس فيه.
	ع. على الجميع تدوين الملاحظات حول ما يتم قوله. تشكّل الملاحظات الجيّدة مصدرًا مفيدًا، في خلال المفاوضات وبعدها. وتشكّل أيضاً سجلاً تاريخيًا مفيدًا. قد يكرّس أحد أعضاء الفريق لهذا الغرض فحسب.
	ف. أطلب من الطرف الآخر أن يدعم مطالبه بالحجج إن كان يسعى فعلاً إلى تحقيقها. اطرح الأسئلة واستطلع واستخلص موقفهم.
	ص. لا تكذب أبدًا: إن لم تكن تعرف الجواب اعترف بذلك واطلب تأجيلاً واكتشف الجواب. لا تشعر بالضغط للاجابة أو لاختلاق الأمور.
	ق. احتفظ بلائحة للتحقق من معالجة النقاط جميعها.
	ر. اعمل من منطلق مشاريعك واقتراحاتك الخاصة مع الصياغة التي ترتأيها.
	ش. استخدم التأجيل لتفادي خسارة السيطرة وللسماح لك بمناقشة المفاوضات ومراجعتها وتحليلها.
	ت. حافظ على تواصل وطيد مع فريقك الإداري، أو صانعي القرارات، أو أصحاب عمل القطاع (للاتفاقات التي تشمل أصحاب عمل عديدين). تذكّر أنك وكيلهم في المفاوضات وعليك أن تشركهم دائمًا بها. يقضي دورهم بمنح التفويض. أما دورك فيقضي بالالتزام به والاستحواذ على موافق...
	4.8 الدروس الأساسية
	5.1.1 الصياغة عبر التفاوض
	5.1.2 المشورة المتخصصة
	5.2.1 الوضوح
	5.2.2 تجنّب المشاكل وتحديد الحقوق والواجبات بدقّة
	5.2.3 التنفيذ
	5.2.4 الأساس لإعادة التفاوض
	5.2.5 الأهمية الخاصة في المفاوضة الجماعية
	5.3.1 واضح ودقيق وقابل للتنفيذ
	5.3.2 قانوني
	5.3.3 شامل
	5.3.4 صياغة بنود سليمة (واستخدام التعابير الملائمة)
	5.3.5 قادر على حل النزاعات
	5.3.5 بعض الأفكار العملية

	5.4 التصويت/الموافقة على الاتفاق
	5.4.1 المقدمة
	5.4.2 الخيارات المتاحة لموافقة الموظفين
	5.4.3 على موظفيك الموافقة
	5.4.4 الإجراءات القانونيّة
	5.4.5 موافقة الأكثرية
	5.4.6 الموافقة على الاتفاق والتصويت
	5.4.7 الموافقة المستقلّة للوكلاء والممثلين
	5.4.8 معرفة القانون
	5.6.1 "لا مطالب إضافية" و"لا إضرابات"
	5.6.2 تسوية الخلافات
	أ. الالتزام بما اتّفقت عليه والامتثال للاتّفاق الجماعي الجديد. ويعني هذا بدء تنفيذ التغيرات المُتفق عليها في خلال الفترة المحدّدة لذلك. مثلاً، إذا تمّ الاتّفاق على زيادة الأجور بنسبة 3%، بدءًا من 1 تمّوز/يوليو، تبدأ العمليّة في الأول من تمّوز/يوليو.
	ب. تنفيذ التغيرات المُتّفَق عليها بسرعة ووفقًا للتواريخ المُحدّدة. يجب عدم تخييب توقّعات الموظّفين.
	ج. الالتزام بالاتّفاق من جانبك. الامتناع عن المتابعة أو إعادة فتح مسائل تعود الى عمليّة المفاوضات.
	د. الحرص على التزام الموظّفين من جانبهم بالاتّفاق. عليهم الامتثال للاتّفاق واحترام ممارسات العمل المُتّفَق عليها، والامتناع عن المتابعة أو إعادة فتح مسائل تعود الى عمليّة المفاوضات.
	6.13 قد تؤثّر بعض التسويات على عمل الأقسام. وفي هذه الحالة، على المشرفين أن يكونوا مطّلعين على التغيّرات التشغيليّة وتأثيرها على باقي الموظّفين. ومن الضروري إدخال أي تنازل اكتسبه صاحب العمل في أسرع وقتٍ ممكن عندما يكون قابلاً للتطبيق بعد التسوية. لكن،...
	6.2.2 ضمان الامتثال
	6.14 يتوقّع الموظّفون منك أن تلتزم بالاتّفاق الذي توصّلت إليه، وذلك بتنفيذ ما تمّ الاتّفاق عليه بالتحديد. وقد تعتمد مصداقيّة أيّ مفاوضات لاحقة على احترام واجباتك بشكل جيّد على الأمد القصير. كما قد يكون الاتّفاق الجماعي واجب النفاذ قانونيًّا.
	6.15 يعتزم كل صاحب عمل بالتأكيد أن يلتزم قانونيًا بالمُتّفق عليه. لكن، قد تُرتكب بعض الأخطاء، لا سيّما على المستوى المحلي أو في المصنع، ممّا قد يُهدّد العلاقات مع الموظفين. قد تؤدّي الأخطاء أيضًا الى سوء فهم وانعدام الثقة في صاحب العمل على الأمد الطويل.
	6.16 من الخيارات المتوفّرة، التدقيق دوريًّا في كيفيّة امتثال جدول الرواتب وتدابير العمل للشروط المُتّفَق عليها، بالإضافة الى تصحيح أي خطأ قد يرد (ربما كلّ ستة أشهر). وقد يتضمّن ذلك، مثلاً، التأكّد من أنّ الاتّفاق لا يتعارض مع جدول العمل وأنّ الموظفين ...
	6.17 قد تكون عملية التدقيق هذه مهمةً جدًا حين يتعلّق الأمر بمصانع أو عمليّات بعيدة عن المقر الرئيس، لا سيّما في المناطق الريفيّة والإقليميّة. وقد لا يتمكّن المدراء الذين لم يشاركوا في مفاوضات الاتّفاق أن يطبّقوا متطلّباته بدقة وفي الوقت المحدّد له. في...
	6.2.3 التدريب على الاتّفاق الجماعي الجديد
	6.18 وفّر بعض أصحاب العمل التدريب المناسب إلى المدراء المتوسّطين والمشرفين لكي يطبّقوا الاتّفاق الجماعي ووفّروا أيضًا التدريب إلى الموظّفين حول محتوى الاتّفاق.
	6.19 قد يزيل هذا التدريب الغموض عن متطلّبات الاتّفاق ويحرص على التزام موظّفي الإدارة كلّهم بالاتّفاق بشكل متماسك. قد يساعد ذلك أيضًا على تحديد المسائل المرتبطة بالتنفيذ السريع لهذا الاتّفاق ويسمح لك، كمدير، باستباق أيّ مشكلة قد تبرز لاحقًا.
	6.2.4 استخدم ما كسبت
	6.20 من الحيويّ أن يتمكّن أصحاب العمل أن يستفيدوا فعلاً من التنازلات التي كسبوها في خلال عمليّة التفاوض. وحين يضمن صاحب العمل إمكانية إدخال تحسين إلى تنظيم العمل أو سيره، عليه تطبيق ذلك عمليًّا بعد بدء سريان الاتفاق الجماعي الجديد.
	6.21 بعد الانتهاء من المفاوضة الجماعية، يبدو أن طاقة أصحاب عمل عديدين تُستنفَد، فلا يستفيدون فعليًّا ممّا سعَوْا جاهدين إلى تحقيقه أو الحصول عليه من موظّفيهم.
	6.22 قد يتعرّض صاحب العمل الذي يفشل في استعمال الأوجه الايجابيّة لهذا الاتّفاق للحالات التالية:
	6.2.5 المسائل العالقة
	6.23 وماذا عن المسائل العالقة من عمليّة المفاوضات؟ كيف بإمكان صاحب العمل أن يتعامل مع التغيرات التي لا يزال يريد أن يُحدثها، إنّما لم يتمكّن من تضمينها في الاتّفاق الحالي (مثلاً، زيادة مناوبة اضافية أو تشغيل مصنع بشكل مستمرّ).
	6.24 المفاتيح الأساسيّة لمواجهة هذه المسائل هي الصبر والإصرار والتواصل واعتماد منظور طويل الأمد.
	6.25 تتضمّن الخيارات:
	أ. بدء محادثات أوّليّة مع موظفيك نحو الجيل الجديد من الاتّفاق وتعزيز التغيرات التي تريد شملها في الاتّفاق الجماعي الجديد. قد يبدأ ذلك في أي وقت بعد بدء سريان الاتفاق.
	ب. السعي بلا كلل إلى إدراج تغييرات في ممارسات العمل/ساعات العمل إلخ. في المجموعة الجديدة من المفاوضات المقرّرة.
	ج. توضيح أهميّة التغيرات التي تسعى اليها وسبب التزام الشركة بها والتزامك بتحقيقها إلى الموظفين.
	د. الشروع بعملية طويلة الأمد للعمل مباشرةً مع الموظفين من أجل تعزيز التغيرات المُقترحة وفوائدها لكي تحظى العمليّة بدعم الموظّفين عند التفاوض بشأن الاتفاق.
	6.5.1 إعادة التفاوض الاستراتيجية
	6.42 يلحظ القسم 6.6 ضرورة وضع تاريخ انتهاء للاتّفاق ومدة رسميّة محدّدة له. وفي خلال هذه الفترة أو ما بعدها، يجب إعادة التفاوض بشأنها، أي بدء عمليّة تفاوضيّة جديدة من أجل استبدال الاتّفاق القديم باتّفاق جديد سيسري مفعوله في خلال السنوات المقبلة. يُشير ...
	6.43 إذًا، كيف بإمكان صاحب العمل استخدام مقاربة استراتيجية لإعادة التفاوض في الاتّفاق والاستفادة منه الى أقصى حدّ والحرص على أن يضمن هذا الاتّفاق أداء العمل الذي يساهم في تحقيق العمليّات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة؟
	6.44 كيف بإمكان صاحب العمل استخدام مقاربة إعادة التفاوض لضمان استمرار المفاوضة في توليد أرباح عمليّة وتجارية حقيقيّة؟
	6.45 يكمن الجواب أساسًا في مقاربة إعادة التفاوض في الاتّفاق بالطريقة نفسها للمقاربة التي استخدمها صاحب العمل في المفاوضة الأصليّة وذلك من خلال الاستراتيجية والإعداد والبراغماتيّة والجدوى التجارية.
	6.46 إعادة المفاوضة هي مجرّد جولة إضافيّة أو جيل جديد من المفاوضة الجَماعيّة. يتمّ تطبيق الدروس والاعتبارات نفسها. تُطبَّق الاعتبارات في الوحدتَيْن 3 و4 بالتساوي على التفاوض بشأن الاتّفاق وإعادة التفاوض بشأنه.
	6.47 تُعتبَر إعادة التفاوض عملية تفاوضية جديدة من المفترض مقاربتها بطريقة استراتيجية وواقعية، مع الاستفادة من الدروس المُقترحة في هذا الدليل. وتُعتبَر الدروس حول الاستراتيجية (الوحدة 2) والالتزام القانوني (الوحدة 3) والمفاوضات الفعّالة (الوحدة 4) والا...
	6.48 تجدر الإشارة، في هذا السياق، إلى النموذج الدوري الذي ذُكر في الوحدة 1:
	6.54 وحتى لو لم تكن المناقشات المستمرة ممكنة أو عملية، يجب أن يبدأ أصحاب العمل بإعادة التفاوض الرسميّة قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق الجماعي الحالي. وعلى صاحب العمل المبادرة بإعادة التفاوض قبل حوالى ستة أشهر أو أكثر من تاريخ انتهاء الاتّفاق الجماعي. (يعكس...
	6.55 يجب الإشارة إلى نقطتَيْن:
	أ. تماشيًا مع الدروس الأساسيّة في هذا الدليل، على صاحب العمل المبادرة بهذه العمليّة مُتسلحًا باستراتيجيته ومطالبه بالاتّفاق البديل. وهذا يعني تحديدًا فهم عمل الاتّفاق (التقييم) ومعرفة ما هي التغييرات الإضافيّة اللازمة (استراتيجية إعادة التفاوض والمطالب).
	ب. التوقيت مهمّ جدًا لختام إعادة التفاوض (وأي اضراب) بعيدًا عن الفترات الحساسّة تجاريًا في خلال سنة العمل، بعيدًا عن المفاوضات مع المزودين، بشكل خاص.
	6.5.3 إعادة التفاوض بناءً على الخبرة
	6.56 توصي هذه الوحدة بالتنفيذ الفاعل (6.2) والمراقبة المستمرّة (6.3) للاتّفاقات الجماعية الناتجة عن المفاوضة الجماعية.
	6.57 إنّه الأساس لإعادة التفاوض الفاعلة. ويجب فهم كيفية عمل الاتّفاق الحالي وكيفيّة مساهمته في العمليات التجارية أو عدم مساهمته فيها بطريقة مناسبة لمعرفة ما على صاحب العمل أن يسعى إلى تحقيقه في خلال الاتّفاق الجماعي المقبل.
	6.58 يربط هذان المفهومان في ما بين: فهم كيف يؤمّن الاتّفاق الجماعي الحالي الأساس لاستراتيجية إعادة التفاوض. ويوفّر ذلك فرصة إلى صاحب العمل لكي يعرف ما يجب السعي إليه في عملية إعادة التفاوض ومعرفة ما يجب تحسينه في الاتفاق الحالي، وما يجب إزالته، وما يج...
	6.59 تساعد المعلومات التي جمعها صاحب العمل حول عمل الاتّفاق الحالي على تطوير الأولويّات الاستراتيجية للجيل المقبل من الاتّفاق. كما ـتضمن أن يُشارك صاحب العمل في إعادة التفاوض مُستخدمًا جدول أعماله الخاص به وأولويّاته، ومن المفترض أن يكون جاهزًا، كما ه...
	6.5.4 التّغيير وعدم اليقين
	6.60 قد يبرز تحدٍّ خاص إذا تغيّر ممثلو الموظفين أو استُبدلت قيادتهم (ما يعني أنّ المعنيين في علاقة المفاوضة قد تغيّروا).
	6.61 يصعب إدارة هذه الحالة. كما قد يصعب الحفاظ على حسن النيّة والعلاقات الشخصيّة الجيّدة التي تُساهم في تحقيق المفاوضة الجماعيّة الفاعلة والمفيدة للأطراف كافةً حين يتغيّر الأشخاص الأساسيّون.
	6.62 تكمن أفضل ضمانة ممكنة لصاحب العمل في هذه الحالة في ما يلي:
	أ. الاحتفاظ باتّفاق جماعي خطي فاعل وواجب النفاذ بإمكانه أن يعكس بالتحديد ما تمّ الاتّفاق عليه أو لم يتمّ الاتفاق عليه.
	ب. الاحتفاظ بملاحظاتك كصاحب العمل في خلال عمليّة المفاوضة لمعرفة ما تمّ الاتّفاق عليه أو لم يتمّ الاتفاق عليه.
	ج. العمل مباشرةً مع الموظفين بهدف تفسير معنى الاتّفاق والتواصل في ما يتعلّق بتنفيذه والتعامل بطريقة بنّاءة مع أيّ مشكلة قد تطرأ.
	6.63 في النهاية، تتعلّق هذه مسألة بإدارة المخاطر وهيكليّة تمثيل الموظفين وشخصياتهم في هذه الحالة. على أصحاب العمل مراقبة المخاطر بحذر في حال حدوث تغيير في الشخصيات أو الاستراتيجيّات أو الهيكليّات في تمثيل الموظفين.
	6.5.5. بند إعادة التفاوض
	6.64 يتضمَّن بعض الاتّفاقات الجماعية بندًا أو فقرةً خاصةً حول ترتيبات إعادة التفاوض بشأن الاتفاق، ما قد يلحظ، مثلاً، بعض الترتيبات لما يلي:
	أ. تعيين مواعيد لاجتماعات بين صاحب العمل والموظفين قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق. وقد تكون هذه المفاوضات تتعلّق بجيل الاتّفاق المقبل.
	ب. تأسيس لجنة مفاوضة جماعيّة للعمل على الاتّفاق المقبل قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق الحالي.
	ج. تبادل للمطالب الخطيّة مع حلول تاريخ محدد قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق السابق.
	6.65 بشكل عام، ثمة مسائل عمليّة يُمكن عادةً إيجاد حلّ لها بين صاحب العمل والموظفين من دون الحاجة إلى اتّفاق خطي. إذ إنّ استخدام اتّفاق خطي في هذه الحالة قد يحدّ من المرونة المتوفّرة لصاحب العمل في خلال المفاوضات المقبلة.
	6.66 ثمة مخاوف أيضًا تتعلّق بالموافقة على إعادة التفاوض مع ممثلي الموظفين الذين انخفضت عضويتهم ودعمهم في مكان العمل بشكل ملحوظ في خلال فترة الاتّفاق. أدناه بعض الأمثلة عن هذه الحالات:
	أ. هل انخفض التمثيل في خلال فترة الاتّفاق لدرجة أنّ معظم الموظفين اختاروا عدم الانضمام إلى منظمة تُعنى بالموظفين ودعم المفاوضة الجماعية مباشرةً مع صاحب العمل؟ كيف يتعامل صاحب العمل مع بند في الاتفاق ينصّ على إعادة التفاوض مع منظّمة تُعنى بالموظفين في ...
	ب. يتخلّى معظم الموظفين عن العضوية في "المنظّمة أ" في خلال فترة الاتّفاق للانضمام الى منظّمة جديدة "المنظّمة ب" التي يريدونها أن تتفاوض باسمهم. في هذه الحالة، كيف يتعامل صاحب العمل مع بند في الاتفاق ينصّ على إعادة التفاوض مع "المنظّمة أ"؟
	6.67 في معظم الحالات، من الأفضل أن يترك صاحب العمل الخيارات مفتوحة وذلك بعدم الموافقة على أيّ بند يتعلّق بإعادة التفاوض في اتّفاق ما.
	6.68 لكن، قد يُشدّد بعض منظّمات الموظفين على أن يتمّ ادراج هذا البند في اتّفاق. وفي هذه الحالات، يجب أن يعيد أصحاب العمل النظر بحذر في الترتيبات المقترحة والتفكير في ما قد يحصل في المستقبل. وفي هذا السياق، ستكون خبرات منظّمات أصحاب العمل ومشورتهم مفيد...
	6.69 ثمة سيناريو واحد يجب الحذر منه حين معالجة إعادة التفاوض في اتّفاق، ألا وهو وجود منظمات للموظفين أو قيادة موظفين. ومن المفيد أن يلتزم هؤلاء الموظفون خطيًّا بعمليّة إعادة التفاوض. ويُمكن أن تقدّم منظّمة أصحاب العمل الخاصة بك المشورة في هذا الخصوص.
	6.6.2 ما هي المدّة التي يجب أن يسري فيها مفعول الاتّفاق؟
	6.73 مثل العقد التجاري تمامًا، ما من اتّفاق جماعي يدوم الى الأبد. إذ أنّ كلّ اتّفاق بحاجة الى تاريخ انتهاء (وهو تاريخ يضع حدًّا لمدّة الاتّفاق الشكلية). وستتطلب بعض الأنظمة الوطنية اتّفاقًا لتحديد تاريخ في ما تحدّ أنظمة أخرى عديدة فترة سيران الاتّفاق ...
	6.74 عادةً، تُحدَّد فترة سيران الاتّفاق بالتفاوض مع موظّفيك (بموجب القانون والممارسة). وقد يتضمن ذلك بعض الاعتبارات المتنافسة:
	أ. قد يؤمّن اتّفاق على أمد أطول ضمانات تجاريّة أكبر ويسمح لصاحب العمل توقّع تكاليف اليد العاملة وإدراجها في عقوده التجارية في خلال عدّة سنوات.
	ب. قد يسمح اتّفاق على أمد أقصر بزيادة مرونة تكاليف اليد العمالة على ضوء خبرة السوق والاقتصاد المتغيّرة.
	ج. قد "يضمن" اتّفاق على أمد أطول التناغم في مكان العمل لفترة أطول.
	د. قد يعرّض اتّفاق على أمد أقصر صاحب العمل لمطالب النقابات العمّاليّة في وقت أبكر، بالإضافة الى تكاثر توقّعات الموظفين في ما يتعلّق بزيادات ملحوظة منتظمة في الأجور عند التوقيع على كل جيل من الاتّفاقات.
	6.75 في الأوقات كافةً، على كلّ من أصحاب العمل والموظفين التكّهّن بشكل مطّلع بشأن ما سيطالبون به وما قد يعترضهم في خلال فترة اتفاق ما:
	أ. يتكهّن الموظفون بشكل مطّلع بشأن مستويات التضخم والارتفاع في الأسعار في خلال مدّة الاتّفاق و يتّفقون على مستويات أجور تسدّ حاجاتهم في خلال هذه المدّة. ويتّفقون على ألّا يتحرّكوا للحصول على مداخيل أعلى وأن يتأكّدوا من أنّهم حصلوا على أفضل صفقة ممكنة ...
	ب. يتكهّن أصحاب العمل بشكل مطّلع بشأن تكاليف العمالة واليد العاملة التي بإمكانهم أن يتحمّلوها في خلال مدّة الاتّفاق، بالإضافة الى ممارسات عمل وساعات عمل ونوبات عمل إلخ. التي يحتاجون إليها من أجل ملاقاة التزاماتهم التجارية وتحقيق التنافسية. كما يتكهّنو...
	6.76 ما من جواب سهل لمعرفة مدّة تطبيق الاتّفاق في مكان العمل. سيتم تقرير ذلك في كل حالة على حدة، بعد المشاورة مع منظّمة أصحاب العمل الخاصة بك. ولكن، تشمل بعض الاقتراحات العامة ما يلي:
	أ. كلّما طال الاتّفاق، كان ذلك أفضل: عادةً، من أجل ضمان اتّفاق طويل الأمد، يجب أن يتمّ التعاطي مع المفاوضات بطريقة استراتيجية وتجارية، وأن يُؤمن صاحب العمل باستدامة الاتّفاق في خلال الدورة الاقتصادية والسوقية المتوقعة. وفي هذه الحال، من الأفضل إطالة م...
	ب. الاتّفاق السنوي غير كافٍ: على أصحاب العمل أن يتفادَوْا المفاوضات السنوية إذا أمكن ذلك، إذ لا توفّر هذه الاتّفاقات التناغم في مكان العمل والاستقرار ولا تضمن بما فيه الكفاية أداء العمل الذي يساهم في تحقيق العمليّات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمست...
	ج. أوّل اتّفاق على أمد أقصر بينما الاتّفاقات التالية تكون على أمد أطول: قد يكون من المفيد لأصحاب العمل الذين يقومون بأول مفاوضات لهم المشاركة في اتّفاق قصير الأمد في المرة الأولى (ربما لفترة 12 شهرًا).
	6.6.3 مراجعة القانون الوطني
	6.77 قد تعتمد مدّة تنفيذ اتفاق جَماعي على القانون الوطني والممارسة والثقافة. وستكون منظّمة أصحاب العمل الخاصة بك الأفضل لتأمين المشورة عمّا هو مُمكن ومُستحَبّ في النظام الوطني.
	6.6.4 ماذا يحصل عند انتهاء الاتّفاق؟
	6.78 ماذا يحصل بعد انتهاء الاتّفاق؟ وماذا يحصل في حال لم يكن هناك من اتّفاق بديل واقتربنا من تاريخ انتهاء الاتّفاق؟
	6.79 قد يعتمد الجواب على هذا السؤال على القانون الوطني وأحكامه وعلى ما يريده صاحب العمل والموظّفون (وما اتّفقوا عليه).
	6.80 لكن، بشكل عام، لا تعني نهاية الاتّفاق توقّف العمل أو زيادة في الأجور وعكس التحسينات في الأداء. ولا يعني ذلك أيضًا انتهاء سريان الشروط والأحكام.
	6.81 حفاظًا على علاقة جيدة مع موظّفيك، من المهمّ الاستمرار بتطبيق الاتّفاق وميزاته الزائدة على الموظفين، حتى بعد انقضاء تاريخ انتهاء الاتّفاق. بشكل خاص، على أصحاب العمل ألا يعكسوا أيّ زيادة في الأجور بموجب الاتّفاق (وذلك غير مسموح به غالبًا بحسب القوا...
	6.82 يُعطي الاستمرار بدفع الأجور بموجب الاتّفاق أصحاب العمل والنقابات العمّاليّة وقتًا إضافيًّا أو فسحة تنفّس لمقاربة التفاوض بشأن اتّفاق بديل.
	6.83 يجب الحصول على المشورة في ما يتعلّق بالخيارات المتوفّرة للاستمرار في تطبيق شروط الاتّفاق قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق. وبفضل هذه المشورة، يستطيع أصحاب العمل إطلاق مناقشات مع نقابات العمال.
	6.84 تحذير: بينما يستطيع صاحب العمل أو بالأحرى يجب أن يتابع تطبيق شروط الاتّفاق بعد تاريخ انتهاء الاتفاق الشكلي، قد تظهر بعض القيود القانونية.
	6.85 على أصحاب العمل استشارة منظّمات أصحاب العمل الخاصة بهم في ما يتعلق بخياراتهم قبل تاريخ انتهاء الاتّفاق بشأن الخيارات المتوفّرة لديهم منذ تاريخ الانتهاء وبشأن التدابير التي يجب اتخاذها بعد انقضاء المدّة المحدّدة.
	6.8 البُعد السياسي
	6.90 ختامًا، بعض الكلمات عن بُعد السياسات السياسية والعامة في المفاوضة الجماعية. ففي الدول كافةً، يكون صاحب العمل على الخطوط الأمامية لأي اتفاق جماعي والأكثر عرضةً مباشرةً للنظام القانوني الوطني وللممارسة اليوميّة للمفاوضة الجماعية.
	6.91 يختبر أصحاب العمل مطالب المفاوضة من جانب الموظفين والإجراء الصناعي دعمًا لهذه المطالب وكيفيّة تعامل الأنظمة الوطنية مع هذه التطورات.
	6.92 بما أنّ أصحاب العمل يعتمدون على الأنظمة الوطنية في المفاوضة الوطنية، يحقّ لهم أن يتوقّعوا كيف سيتمّ تطبيقها. ويحقّ لأصحاب العمل أن يتوقّعوا نظام مفاوضة جماعية يقوم على ما يلي:
	أ. المساهمة فعليًا وبكامل قدراته في العمليّات التجارية المُنتجة والمستقرّة والمستدامة.
	ب. التعاطي بسلام وفاعليّة وإنصاف مع المطالب الجماعية والتفاوض بشأنها وإنجازها في الاتفاق الجماعي.
	ج. المساواة بفاعليّة بين حقوق الموظفين في المفاوضة والإضراب مع ضمانة إنجاز غالبيّة المسائل بسلام وبسرعة والتأكّد من أنّ أصحاب العمل قادرون على إدارة عمليّات تجارية مُنتجة ومستقرّة ومستدامة.
	6.93 يحقّ لصاحب العمل أن يفكّر فرديًّا وجماعيًّا في مجرى عمليّة المفاوضة الجماعية وكيفيّة تحسين النظام الوطني.
	6.94 إن لم يعجبك النظام أو القوانين التي تتحكّم بالمفاوضة الجماعية، بإمكانك محاولة تغييرهم من خلال منظّمة أصحاب العمل الخاصة بك. ومن أبرز الأدوار التي تؤدّيه منظمات أصحاب العمل في دول عديدة، مناصرة التغييرات في قوانين العمل والعلاقات الصناعية لتحسين ا...
	6.95 خيار: تحت رعاية إحدى منظّمات أصحاب العمل، يجب أن يجتمع أصحاب العمل كمجموعة واحدة ومراجعة قوانين الدولة في ما يخصّ المفاوضة الجماعية والإجراء الصناعي والحدّ الأدنى للأجور الخ. راجعوا المواضيع مقارنةً مع خبرتكم وحدّدوا المجالات التي ترغبون بتحسينها...
	6.96 في بعض الدول، مثلاً، استطاع أصحاب العمل الدعوة إلى:
	أ. المفاوضة على اتفاقات صالحة لمدة 4 سنوات عوضًا عن 3 سنوات وهي مدة المشاريع المعمارية الكبيرة.
	ب. تبسيط العمل المكتبي والمتطلبات الإدارية للدخول في اتفاق جَماعي.
	ج. القدرة على تسريع وتيرة عقد الاتفاقات بعد موافقة الموظّفين عليها.
	د. القدرة على تكييف الاتفاق الجماعي للمسائل الثانوية بمجرّد الموافقة دون اللجوء إلى تصويت الموظفين كافةً.
	ه. الحصول على أدوات أكثر فاعليّة للتعامل مع الإضرابات غير المُعلنة وإحضار النقابات إلى طاولة الحوار.
	6.97 هذه بعض الأسئلة التي تريد التطرّق إليها في خلال مراجعتك للنظام الوطني للمفاوضة الجماعية:
	أ. ما هي المشاكل الأساسيّة التي واجهتها في خلال عملية المفاوضة الجماعية؟ هل يجدر أو بامكانك تغيير القوانين للتعاطي بشكلٍ أفضل مع هذه الحالات؟
	ب. هل بإمكانك وبإمكان موظفيك الاتفاق على مسألة ليست مدرجة في القانون الوطني؟ مثلاً في حال باستطاعة الموظّفين وأصحاب العمل الاتفاق على اتفاق لمدّة أربع سنوات، إنّما لا يسمح القانون إلاّ باتفاق لمدة ثلاثة أعوام، يجب إعادة النظر في هذه الحالة.
	ج. هل يُمكن تخفيض العبء الإداري والمكتبي في المفاوضة الجماعية بموجب القانون الوطني وممارساته؟ وهل يشُكّل ذلك مدعاةً للقلق؟
	د. هل يُمكن الموازنة بشكلٍ أفضل بين حقوق النقابات في الإضراب وحقوق أصحاب العمل في إدارة أعمال مستدامة تجاريًّا وقادرين على توفير العمل إلى الموظفين غير المشاركين في هذه الإضرابات؟
	6.98 تذكّر:
	أ. حتّى ولو كانت المفاوضات صعبة ونجح الموظفون في الحصول على مرادهم، لا يعني ذلك أنّ هناك خطأ بالنظام الوطني. اذ أنّ المفاوضة الجماعية ليست عمليّة حيث يحصل فريق على مطالبه كافة مقابلة خسارة الفريق الثاني.
	ب. غير أنّ خبرتك في المفاوضة قد حدّدت بعض المشاكل الشرعيّة التي يجب التطرق إليها في عمليّة القانون والمفاوضة الجماعية الوطني وممارساته.
	ج. ولكن لا يعني ذلك أنّه يجب أن ينتقد أصحاب العمل حكومتهم الوطنية أو نظامها القانوني.
	لكن أصحاب العمل معنيّون بشكل كبير في طريقة عمل المفاوضة الجماعية ولديهم مدخلات عملية ومهمة في الحكومات حول طريقة عمل النظام في المستقبل.
	د. إنّه مفهوم مُعترف به دوليًّا أن يكون لأصحاب العمل والنقابات حقّ في المدخلات إلى الحكومة. والاتفاقية رقم 144 لـمنظمة العمل الدولية مثلاً تتطلب عمليات استشارة مع أصحاب العمل في ما يتعلّق بصكوك المنظمة المختلفة وغالبًا ما تكون متّصلة بالمفاوضة الجماعي...


