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	1. المقدّمة
	4.1 عندما يحاول شخص ما التأثير على شخص آخر عبر تبادل الأفكار ووجهات النظر أو عندما يحاول شخص ما الاستحواذ من شخص آخر على غرض قيّم، تُعتبَر العمليّة المستخدمة لذلك المفاوضات. وغالبًا ما تُستخدم مصطلحات أخرى لوصف هذه العمليّة، مثل المساومة، والتداول، إلخ.
	4.2 التفاوض عبارة عن عملية يحاول عبرها طرفان على الأقل، يتمتعان بإدراك وحاجات وحوافز مختلفة، الاتفاق على مسألة تشكّل مصلحةً مشتركة. في هذه الحالة، تشمل مسألة المصلحة المشتركة الأحكام والشروط في مكان العمل أو في القطاع الخاص بك.
	4.3 خذ النقاط التالية بعين الاعتبار:
	أ. يُحكى في قديم الزمان عن دب كان يعاني الجوع ورجل يشكو من شدة الصقيع.
	ب. قرّرا التفاوض في كهف محايد.
	ج. وبعد عدّة ساعات، تم التوصّل إلى تسوية.
	د. عندما خرجا من الكهف، حاز الرجل على معطف من الفراء ولم يعد الدب جائعًا.
	4.4 كيف نقيس "نجاح" عمليّة التفاوض؟
	أ. عبر التوصّل إلى نتيجة مؤاتية أقلّه للتوقعات التي وضعناها.
	ب. لكن لا تتفاجأ بتشابه المصالح التي قد تبرز في المفاوضات.
	ج. لا تفترض نشوب نزاع أو رغبة الطرفين بالأمر عينه.
	4.1.1 تحديد فرص التفاوض
	4.5 يعتمد مدى نجاحك في "التفاوض" على قدرتك في تحديد فرص التفاوض الملائمة لذلك.
	4.6 إن لم تُحدّد موقعك الملائم  للتفاوض (أي الحد الأدنى للمساومة أو الحد الأقصى للقبول)، الأرجح أنّك لن تكون مستعدًا للتفاوض ولن تتمكّن من محاولة تحسين النتيجة بنفسك. على هذا النحو، ستكون النتيجة أقل ملاءمةً لك ممّا كانت لتكون عليه لو تمكّنت من الاستف...
	4.7 هذه القدرة على تحديد فرص التفاوض مهمّة للغاية إذ إنها أداة قد تُستخدم ضدّك. سيحاول البعض تحويل الوضع إلى التفاوض في حين أن الأمر بالنسبة إليك، في الواقع، غير قابل للتفاوض. يجب أن تقترن المهارة على تحويل وضع ما إلى عملية تفاوض بالقدرة على وضع حد لت...
	4.8 في جميع حالات التفاوض،  يجب طرح سؤالين:
	أ. هل المسألة مغطاة بموجب تشريعات، وليست بالتالي مفتوحة أمام التفاوض؟
	ب. هل تتعلّق المسألة بالحقوق الإدارية ولا يجدر بالتالي فتحها للتفاوض؟
	4.2 تخطيط التفاوض
	4.2.1 تطوير المقترحات
	4.9 أثناء بلورة المقترحات أو المطالب، من المهم تحديد "حاجات" صاحب العمل أو القطاع أو الصناعة ومتابعتها، بدل متابعة "قائمة بالتمنيات". وسيبرز الفارق من خلال عمليّة استشارية معمّقة، أُجريت داخل شركتك نفسها أو بين أصحاب العمل في القطاع.
	4.10 يرتبط هذا الأمر أحيانًا بالحصول على مطالب الموظّف، لكنّه من المحبّذ أن يطرأ ذلك في خلال اجتماع يركّز على جدول أعمال أصحاب العمل. عادةً ما تؤول الاجتماعات التي تلي الحصول على مطالب الموظفين إلى دحضهم بدل التركيز على حاجات أصحاب العمل.
	4.11 تعقيبًا على النصيحة الواردة في الوحدة 2، كن استباقيًّا وطوّر موقفك كصاحب عمل بشكل مبكر حتى عندما ترد مطالب الموظفين، فلا يتأتّى ردك على حساب تطوير موقفك.
	4.12 في بعض الأحيان، تخضع هذه العمليّة إلى إجراءات نظاميّة. عندما تواجهها، إحرص على الامتثال لها. (الوحدة 3 تستفيض بشرح هذا الأمر).
	4.13 عندما تتمّ بلورة الاقتراحات، احرص على جمع المعلومات الضرورية لدعمها على طاولة المفاوضات. اختبر الاقتراحات ومتانتها للتأكّد من إمكانية دعمها بإقناع ومن أنّها ليست مجرّد نزوة لأحد أعضاء فريق الإدارة الخاص بك.
	4.14 قد تبرز الاقتراحات أيضًا كنتيجة لتغيير تشريعي أو حكم قضائي، كما أن هناك حاجة لعكس هذا التغيّر في الوثيقة.
	4.2.2 تحليل المطالب المقدّمة
	4.15 قد تكون أنواع المطالب المقدّمة أحيانًا محدودة النطاق والتأثير في نظر مقدّمها. عادةً، تكون المطالب مرتكزة إلى:
	أ. زيادة كلفة المعيشة.
	ب. التغيرات في نتائج مفاوضة أخرى في القطاع.
	ج. تحديد التوجّه (خاصّة إن كان أوّل تفاوض في "جولة" المفاوضة).
	د. ربحيّة القطاع (ترتكز عادةً إلى النتائج المالية لأكبر أعضاء القطاع).
	ه. تأثير التكونولوجيا.
	و. مكاسب الانتاجيّة.
	ز. التغييرات التشريعية أو القرارات القضائيّة.
	ح. التغييرات في المهارات المطلوبة.
	ط. التغييرات في الخدمة التي تقدّمها شركتك.
	ي. قلق مشروع (على سبيل المثال، المطالب التي ترد في مرحلة الركود الاقتصادي والمطالبة بمستحقات أعلى في حال الفصل أو زيادة في متطلبات الاستشارة).
	4.16 يجب عدم قبول أي شكوى مباشرةً. هل تقع الشكوى في نطاقٍ من الممكن التفاوض عليه او أنها تتعلّق بمسألة إداريّة ومن الممكن حلّها بعيدًا عن طاولة المفاوضات؟ لا تجعل من المسائل غير القابلة للتفاوض مسائل يمكن التفاوض بشأنها.
	4.17 يجب تحديد كلفة تأثير المطالب كلّها المباشر وغير المباشر، بالإضافة إلى كلفة الامتثال.
	4.18 يجب بلورة حجج الردّ كجزء من عملية التحليل.
	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...


