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( قدم للنشر في 3/8/1424هـ ؛ وقبل للنشر في 7/2/1425هـ )

ملخص البحث.  هدفت الدراسة إلى الوقوف على الأهمية التي يوليها المديرون في صناعة النفط الكويتية للإعداد والتهيؤ للتفاوض لحيازة التقنية ، وتحليل الأهداف الرئيسية التي يسعى المفاوض لتحقيقها ،وهل للخلفية الديموغرافية للمديرين أثر في ذلك . وتم استقصاء المديرين العاملين في وزارة النفط ومؤسسة البترول الكويتية وشركاتها التابعة باستخدام عينة حصصية بلغت (170) مفردة ، وتم إجراء التحليلات الإحصائية على (122) استبانة . 

واتضح من التحليل أن تسعة أنشطة من أنشطة الاستعداد والتهيؤ للتفاوض ( من 16 نشاطاً ) حصلت على تقييم عال ، مدللا على أن المديرين الكويتين العاملين في الصناعات النفطية ، واعون ومدركون لأهمية الإعداد والتهيؤ للتفاوض . ودلت اختبارات " ت " على أن العوامل الديموغرافية لها دور كبير في تفسير نظرة هؤلاء المديرين . وهذا يدل على أن اختيار المفاوضين لتمثل المنشأة مهم . وأبان التحليل العاملي أن الأبعاد المتعلقة بأنشطة الاستعداد للتفاوض انحصرت في أربعة عوامل هي : تحديد الوضع التفاوضي ، وتحديد الجوانب الإجرائية ، وتحديد حدود التفاوض ، وتحديد الفريق التفاوضي . 

أما فيما يخص الاعتبارات التي تراعى من قبل المفاوض عند الإعداد للتفاوض لحيازة التقنية ، فقد أعطوا ثمانية أنشطة ( من 15 نشاطاً ) أهمية. وإجمالا كان التقييم متوسطا ويدل على أن هؤلاء المديرين، لا يرون أهمية لبعض الاعتبارات التقنية عند التفاوض . ودلت اختبارات " ت " على أن العوامل الديموغرافية لها دور كبير في توضيح سبب ذلك . واختصر التحليل العاملي هذه المتغيرات في ثلاثة عوامل رئيسة هي : البيئة الخارجية للتقنية ، والبعد المحلي للتفاوض التقني ، واعتبارات التقنية نفسها . 

وبناء على نتائج الدراسة والتحليل المنطقي لدلالاتها أمكن التوصل إلى توصيات على مستوى القطاع والمنشأة ، وعلى مستوى المفاوض . 
المقدمــــة 

ترتبط الصناعة في الوقت الراهن بالإبداع التقني والتطور التقني ، وتهتم الدول المتقدمة بتوفير كل السبل للريادة التقنية وللسيطرة على أسرار الصناعة ومعلوماتها . وفي الوقت ذاته تواجه الدول النامية تحديات أمام بناء قاعدة علمية تقنية تمكنها من تحقيق النهضة الصناعية بسبب محدودية الموارد الطبيعية وبسبب الثورة التقنية وآثارها المختلفة على الصعيد المحلي والعالمي، لذلك لجأت الدول النامية إلى نقل التقنية للوصول لتحقيق أهدافها المنشودة [ 2.1] . 

وحتى يتم إحراز مركز تفاوضي يتناسب والأهداف المطلوب تحقيقها ، كانت الحاجة ملحة إلى فهم عملية التفاوض وإدراك مراحلها ، لأنها العملية التي يتم بها تفاعل الأطراف وتبادل الآراء والاتفاق وحسم قضايا لتحقيق الأهداف والمصالح المشتركة [3] . وبما أن نقل التقنية عملية تتم بين طرفين أولهما مستقبل التقنية وهو الطرف المحلي ، وثانيهما الطرف الآخر الذي قد يكون شركة صناعية وتقنية في الدول المتقدمة ، فمن المهم التركيز على الأبعاد التي تعزز عملية التفاوض الدولية . 

إن عملية التفاوض جزء أساسي من نقل التقنية ، فهي تعتبر المحور الذي يربط مرحلة التخطيط التقني بكل عناصرها مع عملية إدارة التقنيــــة عن طريق التفاوض والاختيار النهائي ثم التعاقد . لذلك تتضح أهمية تنمية عملية التفاوض على المســــــتوى الدولي . 

وعملية التفاوض ذاتها تتكون من عدة مراحل أولها : مرحلة الإعداد والتخطيط ، وتختص بالإعداد للتفاوض ومن ثم صياغة المقترحات وتقديمها ، وثانيها مرحلة تنفيذ المفاوضات وتختص بالمناقشة والحوار ثم المساومة والأخذ والرد، وثالثها مرحلة الاتفاق والتعاقد [4]. وحتى ندعم عملية التفاوض على المستويين المحلي والدولي فلا بد من بناء مراحل التفاوض على أسس متينة من النهج العلمي الذي يكفل لعملية التفاوض أن تحقق آثارها [5]. وأهم ما يسهم في نجاح تلك العملية وسيرها ونتائجها هو التخطيط والإعداد المسبق لكيفية تنفيذ المفاوضات حيث أكدت ذلك دراسات علمية سابقة ، (انظر على سبيل المثال : [ 5؛109، 142، 407، 434؛ 6، 21 – 52، 7 – 11] ) . 

أهمية الدراسة 

لقد أصبح موضوع المفاوضات موضوع الساعة ، ويمثل اهتماما على المستوى الاقتصادي والأكاديمي والسياسي في العالم ، وهنالك ارتباط بين ما هو أكاديمي وبين ما هو اقتصادي بخصوص العملية التفاوضية . واستخدام الوسيلة التفاوضية للاتفاق حول موضوع معين يتطلب المعرفة النظرية لطبيعة المفاوضات والشروط الواجب توافرها في المفاوض ، وكيفية الإعداد للمفاوضات بصفة عامة، وكيفية الإعداد للمفاوضات بصفة عامة ، وكيفية إعداد المفاوض نفسه وتزويده بالمعلومات والوثائق المرتبطة بالموضوع [12]. 

والجوانب المتعددة لقضية التفاوض هي جوانب لا تحظى باهتمام كبير في أدبيات الأعمال العربية إلا من خلال دراسات معدودة ، مثل الدراسة النظرية للطيب [2] التي سطلت الضوء على مرحلة الإعداد والتهيؤ للتفاوض لتنبيه الممارسين والدارسين لأهميتها ، وتناولت الدراسة كل الأنشطة والمكونات الخاصة بهذه المرحلة . وتأتي دراسة عبدالرحمن والعالي [13] التي ركزت على مرحلة الإعداد للتفاوض وأهميتها بالنسبة للمديرين عند التخطيط للتفاوض ، كما ركزت على أثر العوامل الديموغرافية على نشاط الإعداد للتفاوض كأول دراسة ميدانية عربية أجريت في المملكة العربية السعودية مستخدمة تحليلا إحصائيا متقدما لسير بيانات الدراسة . 
أهداف الدراسة 

يمكن تحديد أهداف الدراسة بما يلي : 

1- الوقوف على الأهمية التي يوليها المديرون في صناعة النفط الكويتية للإعداد والتهيؤ للتفاوض لحيازة التقنية . 

2- دراسة وتحليل الأهداف الرئيسية التي يسعى المفاض الكويتي الذي يعمل في الصناعات المتعددة المكونة لصناعة النفط لتحقيقها عند التفاوض لحيازة التقنية . 
3- التعرف على أثر الخلفية الديموغرافية للمديرين على أنشطة الإعداد والتهيؤ للتفاوض لحيازة التقنية في صناعة النفط . 
4- اقتراح تصور عملي لتعظيم العائد الإيجابي في عملية التفاوض لنقل التقنية في صناعة النفط . 
أسئلة الدراسة 

في ضوء أهداف البحث تهتم هذه الدراسة بالإجابة عن التساؤلات التالية : 

1- هل يحتل الإعداد والتهيؤ للتفاوض والإطلاع على الأسس التي يقوم عليها أهمية خاصة لدى المدير الكويتي الذي يعمل في صناعة النفط؟ 

2- ما هي أهم الاعتبارات التي تراعى من قبل المفاوض الكويتي في صناعة النفط عند الإعداد للتفاوض لحيازة التقنية ؟ 
3- هل تؤثر الخلفية الديموغرافية للمديرين في صناعة النفط في الإعداد والتهيؤ للتفاوض لحيازة التقنية ؟ 
مكونات الدارسة 

تبدأ الدراسة بمراجعة أدبيات الموضوع محل المناقشة ، وتتناولها من عدة زوايا ، هي : مفهوم وخصائص عملية التفاوض ، والدراسات المتعلقة بمرحلة الإعداد والتهيؤ للتفاوض ، والدراسات المتعلقة بالأبعاد الثقافية لعملية التفاوض ، والدراسات المتعلقة بنقل التقنية وحيازتها . والجزء الثاني يوضح منهجية الدراسة من حيث مجتمع وعينة الدراسة ، ومتغيرات الدراسة ، وأساليب جمع البيانات، وكيفية المعالجة الإحصائية . ويناقش الجزء الثالث التحليل الإحصائي لأنشطة الإعداد للتفاوض والاعتبارات المأخوذة عند التفاوض لحيازة التقنية . ويناقش الجزء الأخير نتائج الدراسة وتوصياتها . 
الجزء الأول: أدبيات الدراسة 

يهتم هذا الجزء باستعراض الأدبيات والدراسات السابقة المتعلقة بالتفاوض والإعداد له وحيازة التقنية ، بغرض التعرف على أهمية تلك الدراسات وتحديد موقع هذه الدراسة منها . وكذلك تحديد المنهجية الملائمة في تحديد أسئلة الدراسة وصياغتها والإجابة عليها . وفيما يلي تناول للجوانب السابقة . 

أولا: مفهوم وخصائص عملية التفاوض 

اكتسب اصطلاح " التفاوض " معاني متعددة باختلاف المداخل التي ينظر من خلالها الباحثون إلى عملية التفاوض والمناهج التي ينتهجونها لفهم هذه العملية ، وذلك من منطلق أن عملية التفاوض هي أداة لتحقيق الأهداف أيا كانت الأسباب أو المداخل أو الأطراف ، لكن مع الإحاطة بشمول العملية التفاوضية وعناصرها ومحدداتها . فالتفاوض علم وفن حيث لابد من استيعاب أسس نظرية التفاوض ، كما يجب وبنفس القدر من الاهتمام اكتساب كل المهارات وفنيات الأداء اللفظية والسلوكية التي قد تفيد في تحقيق نتائج فعالة لعملية التفاوض [14.4]. 

وعرّف كثير من الكتاب والباحثين التفاوض بطرق مختلفة . فقد ذكر الطيب أن التفاوض هو التعامل أو المساومة مع طرف أو أطراف ، ويعني تداول الرأي مع طرف أو أطراف أخرى بهدف الوصول إلى تسوية في قضية ما . كما يرى أن المفاوضات هي عمليات تفاعل بين أطراف متنازعة بهدف التوصل إلى قرار مشترك وشروط للاتفاق بشأن القضايا محل التفاوض [2]. وعملية التفاوض وما يستخدم فيها من فنيات وما ويوظف فيها من مهارات تهدف في الأساس إلى إيجاد حلول معقولة ومقبولة من كافة الأطراف المتنازعة [15]. وهي أيضا نوع من الحوار أو تبادل الاقتراحات بين طرفين أو أكثر بهدف التوصل إلى اتفاق يؤدي إلى حسم قضية أو قضايا نزاعية بينهم ، وفي نفس الوقت تحقيق المصالح المشتركة والمحافظة عليها [3] . والتفاوض هو أيضا أسلوب للاتصال العقلي بين طرفين يستخدمان ما لديهما من مهارات الاتصال اللفظي لتبادل الحوار الإقناعي ليبلغا حد الاتفاق على تحقيق مكاسب مشتركة [14] . فهو إذن عملية تفاعل يقوم بموجبها طرفان أو أكثر من أولئك الذين يعتقدون أنهم في حاجة إلى انضمام بعضهم لبعض لتحقيق نتيجة ما [16]. 

ويمكن القول إن عملية التفاوض تتسم بعدد من الخصائص التي تشمل ما يلي : 

1- أن عملية التفاوض تعتمد على وجود عنصرين (القضايا المتنازع عليها والمصالح المشتركة). 

2- تتسم المفاوضات بالتعاون والتنافس . 
3- تقوم المفاوضات على الحرية والمساواة النسبية لكل الأطراف . 
4- الضغط وإنهاء التوتر جزء من عناصر التفاوض الجوهرية . 
5- أن التفاوض علم وفن في نفس الوقت . 
6- أن عملية التفاوض تختلف عن المساومة والتحكيم والوساطة . 
وعناصر العملية التفاوضية عديدة حيث تشمل طبيعة الموضوعات المعروضة ، والعلاقة بين أطراف التفاوض ، ونمط أطراف التفاوض ، والوقت المخصص لعملية التفاوض ، وميزان القوة بين أطراف التفاوض ، والبدائل المتوفرة لكل طرف ، والظروف البيئية المحيطة بالموقف التفاوضي . وإن الاهتمام بهذه العناصر والإحاطة بها وفهمها من شأنه أن يزيد من احتمالات النجاح في العملية التفاوضية ، لذا كان على المفاوض أو الفريق التفاوضي أن يراعي توفير وتجهيز البيانات والمعلومات والوثائق ليستطيع أن يقوم بدوره وليفهم كل ما يحيط به ويحقق أهدافه [17.4]. 

ثانيا: الدراسات السابقة 

وهي تشمل الدراسات المتعلقة بمرحلة الإعداد والتهيؤ للتفاوض والدراسات المتعلقة بالأبعاد الثقافية لعملية التفاوض وأخيرا الدراسات المتعلقة بنقل التقنية وحيازتها، وفيما يلي عرض لهذه الدراسات : 

1- الدراسات السابقة المتعلقة بمرحلة الإعداد والتهيؤ للتفاوض 

تتألف عملية التفاوض من عدة مراحل تختلف باختلاف نظرة الباحثين إلى عملية التفاوض ففي حين يرى الطيب [2]. أن مراحل عملية التفاوض هي : الإعداد والتهيؤ للتفاوض، إجراء التفاوض ، إقرار الاتفاق النهائي ، تنفيذ الاتفاق ، تقييم الاتفاق يرى عبدالعال [14] أن هذه المراحل هي: الإعداد والتهيؤ للتفاوض ، المناقشة ، مرحلة الاقتراحات ، مرحلة المساومة ، من جهة أخرى يرى محمد [4] أن مراحل التفاوض يتمثل في تحديد حالات التفاوض ثم الإعداد للمفاوضات وإجراءات التفاوض ثم الانتهاء منه . 

وقد تطرق الباحثان ليويكي وليترر [5] لعلمية الإعداد والتخطيط للتفاوض . وعرضنا علم التفاوض على أساس التحليل الشامل لكافة الأبعاد التي تكون عملية التفاوض الناجحة من فهم محتوى العملية التفاوضية إلى أهمية عامل التخطيط قبل إجراء التفاوض، ووصفاه بأنه العنصر الحاسم لإنجاح المفاوضات وأن الحنكة والمهارة وحسن الإقناع لن تجدي مع التخطيط السيئ ، والاستعداد للتفاوض يعني أن على المفاوض القيام بالآتي: 

1- إدراك طبيعة وحالة النزاع (تحديد السبب). 

2- تحديد (الأهداف) والغاية من عملية التفاوض . 
3- تحديد القضايا الأساسية والمواضيع ذات الأهمية والأولوية . 
4- إدراك نقاط القوة واستخدامها في تدعيم تحقيق الأهداف . 
5- دراسة وفهم الطرف الآخر . 
وتركز تلك الدراسة على أهمية الاستراتيجية التي تحدد الأهداف طويلة المدى ، ثم تتدرج إلى تحديد التكتيكات وكيفية تحقيق الأهداف القصير ة المدى من خلال التخطيط التنفيذي أو القيام بعملية الإعداد والتخطيط للتفاوض . وتستمر الدراسة في تحليل عملية التفاوض من حيث البناء الاجتماعي وأهمية عنصر الاتصالات والإقناع ، كما تحلل دور السلطة والقوة ، وتأثير شخصية المفاوض على منهج الوصول إلى تسوية لصالح كلا الطرفين كما تتطرق لأخلاقيات التفاوض . والهدف من عرض تلك العناصر هو إبراز هيكل عملية التفاوض المتكامل وعلى ذلك يتضح أن مرحلة التخطيط والإعداد للتفاوض هي العمود الذي يقيم دعائم العملية التفاوضية بكل أبعادها وعناصرها . 

ولعل دراسة عبدالرحمن والعالي [13] هي أول دراسة ميدانية على المستوى الخليجي ، وربما العربي عن التخطيط للتفاوض . حيث تهدف هذه الدراسة إلى تقويم الاهتمام الذي يوليه المديرون في المملكة العربية السعودية لعملية الإعداد والتخطيط للتفاوض، ومدى تأثير خلفية المديرين في ذلك الاهتمام ، وهو مجال أوضحت الدراسة أنه لم يلق الاهتمام الكافي من الأكاديميين العرب . وقد استعرضت الدراسة أدبيات الموضوع عامة وتناولته في دراسة إمبريقية عن المملكة وذلك من خلال عينة مكونة من (211) مديراً. وقد أظهرت نتائج الدراسة أن المديرين في المملكة واعون لأهمية الإعداد للتفاوض، كما أوضحت أنه لا توجد فروق بين المدير السعودي وغير السعودي فيما يتعلق بالإعداد للتفاوض. 

وتطرق شهاب [12] إلى علم التفاوض من خلال إيضاح الجوانب العملية والفنية وعناصر عملية التفاوض والمهارات اللازمة لنجاحها ، ويبرز ذلك من خلال النظر إلى العلاقات الدولية والنزاعات الناشئة التي تحتاج إلى مفاوضات دولية . أما فيما يتعلق بالمهارات السلوكية للتفاوض فقد أوضحها عبدالعال [14]. كما سلط الشاوي[18] الضوء على بعض المشاكل القانونية التي تبرز في ظل عقود المشاريع الكبرى التي يمكن أن تؤدي إلى منازعات قانونية . وأوضح بعض الصعوبات الخاصة بصياغة العقود الخاصة بالمشاريع الدولية الرئيسية وتنفيذها ، كما أبرز أهمية الاهتمام بحل تلك الصعوبات في مجال التعاقد القانوني الدولي، باعتبار أن عملية التفاوض هي الأساس الذي تبنى عليه باقي المراحل من الاتفاق إلى التنفيذ إلى التعاقد . ولكن يمكن تلافي أخطاء التعاقد في مرحلة الإعداد والتهيؤ للتفاوض في المشاريع الدولية بالإعداد والتخطيط لهذه المرحلة لتجنيب الدولة مستقبلا، أو الطرف المستورد النتائج السلبية بسبب الإخفاق في الحصول على اتفاقيات مناسبة . 

2- الدراسات السابقة المتعلقة بالأبعاد الثقافية لعملية التفاوض 

تتعدد العوامل المؤثرة على المفاوضات الدولية حيث تشمل العوامل الساسية والقانونية، وعوامل الاقتصاد العالمي، وقوانين الحكومات الأجنبية والروتين الحكومي، وعوامل عدم الثبات، والأيدولوجيات ، والثقافة [5] . ولعل مقالة كابور في مجلة جامعة كولومبيا في عام 1974م [19] هي المقالة النظرية الرائدة في التفاوض الدولي ، وبالأخص عند إجراء تفاوض متعلق باستثمار أجنبي . وقد شرح فيها الكاتب أهم الأخطاء التي يقع فيها المدير الدولي ، وكذلك بعض الطرق التي بواسطتها تقوي الشركة الدولية من موقعها التفاوضي ، مثل : دراسة البدائل العالمية ، ووضع تصور عن المنافسة المحتملة ، وتوفير المعلومات عن كل ما يختص بموضوع التفاوض ، ودراسة دور الدعاية وكيفية الاستفادة منه، والتعاون مع الحكومات وتوجيه دورها . وشدد كابور على أن الجهل بالطرف الآخر واختلاف البيئات والخلفيات يؤديان إلى مشاكل عديدة ، وأن على المديرين الدوليين عند الدخول في تفاوض دولي أن يضعوا في اعتبارهم ما يلي : 

1- فهم الطرف الآخر ودراسته وفهم العوامل الشخصية . 

2- فهم الثقافات الأخرى وعاداتها وكيفية التعامل معها . 
3- وضع تسوية ناجحة لكلا الطرفين . 
4- فهم دور الحكومة وآلية اتخاذ القرار في الدول المضيفة . 
5- فهم القرارات والقوانين الاستثمارية . 
6- فهم وتحديد دور طرفي التفاوض . 
7- فهم الصلاحيات المعطاة للمفاوضين . 
أما هيربج وكريمر [10] فقد بينا أهمية العوامل الثقافية في المفاوضات، وأبرزا أمثلة على ردود الأفعال التي تنتج بسبب اختلاف أساليب التفاوض والعوامل الثقافية والاجتماعية. وبينا أيضا أن من أهم ما يدعم عملية التفاوض بين الأطراف هو أن يعد المفاوض نفسه ثقافيا وأن يجمع معلومات أكثر، وأن يحتاط لعنصر اللغة. وتقترح الدراسة أيضا عوامل للنجاح في المفاوضات أهمها الإعداد للمفاوضات عن طريق (التخطيط التقني والثقافي) كما أوضحت أن الضعف في الإعداد الثقافي يؤثر في نتيجة المفاوضات حيث لابد من التخطيط الدقيق للمهام ، والاهتمام بتعلم اللغة وأسس اتخاذ القرار لدى الطرف الآخر . 

وأبرزت دراسات أخرى عديدة مثل برونر ويو [14] وقراهام وهيربرجر [21] وأوتسوبو [22] أثر الفوارق الثقافية على عملية التفاوض من خلال المقارنة بين أساليب التفاوض والتي تبين أن على المفاوض فهم ودراسة الفوارق الثقافية وإدراك تأثيرها المستمر في عملية التفاوض وفي تحقيق النتائج المرجوة من خلال اعتبار العامل الثقافي عاملاً يجب دراسته عند الاستعداد للتفاوض . 

ويعطي ويثاين [7] رأيه فيما يتعلق بتحليل مفهوم التفاوض وفق عملية اتخاذ القرار . وقد قارنت دراسته بين نموذجين لإجراء التفاوض ، هما النموذج الاقتصادي والنموذج التبادلي ، وقد أوضحت الدراسة أن مرحلة الاستعداد للتفاوض تبدأ بتوفير معلومات عن اهتمامات كلا الطرفين ودراسة المتغيرات الاقتصادية والثقافية التي تهم البائع والمشتري . كما أشارت الدراسة إلى العوامل التي من شأنها تعزيز عملية التفاوض وهي : 

اختيار المفاوض الناجح (السلوك) الذي يدرك الفروق الثقافية والاجتماعية ويحاول أن يتخطاها، والتركيز في عملية التفاوض (التنفيذ) حيث إن على المفاوض جمع المعلومات المفيدة في فهم تأثير العلاقات الشخصية ، ومعرفة موضوع التفاوض (الهدف) لكل طرف وقياس نتائجها . 

وتهدف الدراسة التطبيقية للباحثة تونج [9] إلى تقديم إرشادات تساعد الممارسين في تحسين استعدادهم للتفاوض مع الغير ، كما تساعد في رفع احتمالات النجاح في التفاوض. وأخذت موضوع التفاوض مع اليابانيين كحالة تستحق البحث لكون اليابان شريكاً تجارياً عالمياً مهماً. حيث تناولت أثر المتغيرات الثقافية واللغوية في تحديد شكل المفاوضات مع الجانب الياباني، وعن عوامل النجاح أو الفشل في المفاوضات كانت النتيجة أن أهم هذه العوامل هو الإعداد للمفاوضات . وتساءلت الباحثة أيضا عن أوجه الصراع والحلول المقترحة وكانت النتيجة أن العامل التقني يتصدر أسباب الصراع ثم تليه عوامل إدارية ، وعوامل أخرى تتعلق بتسعير المنتجات الصناعية ، وتحديد الواجبات والمسؤوليات في الاتفاقيات . 

أما الباحثان راو وشميدت [23] فقد حاولا تحليل العوامل التي تؤثر على تكتيكات مديري الأعمال الأمريكيين عند دخولهم في مفاوضات تتعلق بالتحالفات الدولية في الأعمال. واقترح الباحثان إطار يربط بين حالات ما قبل التفاوض                  (Aantecedents) وتكتيكات الضغط الممارس ونتائج المفاوضات . وحالات ما قبل التفاوض المشمولة في الدراسة هي : القوة ، والبعد الثقافي ، وإطار المنازعات ، والنظرة الشخصية ، والمنظور الزمني . وقسمت الدراسة تكتيكات المفاوض إلى : تكتيك قاس، ومنطقي (رشيد)، ولين . وتم جمع بيانات من 81 مفاوضا أمريكيا لاختبار هذا النموذج . وتوصلت الدراسة إلى أن عومل الثقة ، والمنظور الزمني ، والبعد الثقافي ، والقوة المطلقة للمفاوضين ، ومنظورهم نحو المنازعات قد تنبأت بحالتين من الحالات الثلاث المدروسة . وخلصت الدراسة إلى أن المفاوضين الأمريكيين عند دخولهم في مفاوضات متعلقة بالتحالفات الدولية قد مارسوا تكتيكات لينة مع مديري أوربا الشرقية وآسيا (باستثناء اليابان)، وهذا يخالف المعتقد عن المديرين الأمريكيين بأنهم مفاوضون قاسون . 

أما دراسة العالي وعبدالرحمن [24]  فتناولت ميزات المفاوض الناجح من وجهة نظر المديرين السعوديين والعرب بالمملكة العربية السعودية وأثر الفروقات الثقافية والديموغرافية على هذه النظرة . ووجدت الدراسة أن المديرين يطلبون ميزات عديدة في المفاوض الناجح مما يوحي بأنهم يعطون التفاوض الأهمية التي يستحقها . وقد لخص التحليل العاملي تلك الميزات في خمسة أبعاد هي : القيادية ، والخُلق ، والتواصل ، والتحين ، والاقناعية . 

ووجدت الدراسة أيضاً أن الفروقات في النظرة بين المجموعتين طفيفة . كما وجدت أن الفروقات الديموغرافية أكثر تأثيراً خاصة فيما يتعلق بالخبرة ودرجة التعليم . 

وفيما يختص بالدراسات الخليجية أو السعودية الأخرى ، فهنالك دراسة للتويجري [25] اهتمت بتحديد الأسلوب التفاوضي للمشترين الصناعيين السعوديين . حيث هدفت الدراسة إلى تحديد المدى الذي يتفق فيه سلوك المشتري الصناعي السعودي مع واحد من خمسة أساليب تفاوضية ( تنافسي ، توافقي ، تصالحي ، تعاوني ، وغير مبال ). وتمت الدراسة على عينة من المشترين السعوديين حيث كشفت أن أسلوبهم في التفاوض هو أسلوب تعاوني وهو أسلوب يتشابه مع أسلوب المشترين الصناعيين في الغرب . وخلص الباحث إلى أن أثر الفارق الثقافي قليل . ومن جانب آخر يذكر الباحث أن أغلب المشترين الصناعيين السعوديين قد درسوا في الولايات المتحدة ، وأن في المملكة كثيراً من الأعمال المشتركة مع شركاء أمريكيين ، وبالتالي فإن نزوع المشتري الصناعي السعودي إلى الأسلوب (التعاوني) الغربي إنما يعكس نوعاً من التكيف الثقافي . 
3- الدراسات السابقة المتعلقة بنقل التقنية وحيازتها 

إن حيازة التقنية هي عملية تتكون من عناصر متفاعلة فيما بينها، وهذه العناصر هي: العنصر البشري، والعنصر التقني، والعنصر التنظيمي، والتقنية تعين المعرفة المتخصصة التي توجه لتحقيق غرض عملي [26] .  وهي تشمل كذلك كم المعرفة الخاصة والتنظيمات والإجراءات والآلات والمعدات ومدخلات المواد الضرورية والمهارات البشرية [27].  وهدف الحصول على التقنية توفير إمكانية جيدة لإقامة نهضة صناعية، وبالتالي تتم عملية نقل التقنية . وتهدف حيازة التقنية أيضا إلى المعاونة في زيادة القدرات التقنية المحلية سواء على مستوى الوحدة الإنتاجية أو المستوى الوطني للتمكن من استيعاب ونشر وتطوير التقنيات المنقولة بما يتفق والظروف الوطنية ، ثم الانتقال إلى مرحلة المحاكاة وصولا إلى المرحلة الابتكارية [1]. 

وحيازة التقنية هي العملية التي تغطي حيازة العناصر الخاصة بالمعرفة التقنية المطلوبة لإنشاء وتشغيل أدوات إنتاج جديدة أو زيادة إمكانيات الأدوات الموجودة [27]. وهي أيضا استعمال معرفة خارجية لتحقيق غرض أو أغراض داخلية سواء داخل القطر أو خارجة [26] . وحيازة التقنية لها أهمية خاصة بسبب الصفة الدولية التي تحيط بهذا النوع من التعاقدات وأنماط العلاقات ، وأيضا بسبب الحاجة إلى التقدم والنمو ، والتكاليف المرتفعة التي تصاحب هذا النوع من التعاقدات [28]. ومصادر الحصول على التقنية هي في الغالب مصادر أجنبية خارج البلاد أو مصادر محلية نادرة . وتحتاج تنظيم نقل التقنية إلى الملاحظة والدراسة والتحليل ثم استخراج النتائج . ومما لاشك فيه أن التخطيط الدقيق لهذه المرحلة والسعي إلى تنفيذ كل البرامج التنفيذية سيؤديان حتما إلى الإحاطة بالمتغيرات ذات العلاقة ثم تحقيق الأهداف المرغوبة من نقل وحيازة التقنية [1]. 

وتمر عملية حيازة التقنية بثلاث مراحل هي : 

1- مرحلة اختيار التقنية المطلوبة مرورا بكل معايير الاختيار ومرورا بدراسة السوق العالمي والفرص المتاحة به والبدائل . 

2- مرحلة التفاوض – التي سوف نسلط الضوء عليها في هذه الدراسة – وتشمل أهم المراحل التي لها تأثير على الحيازة كعملية متكاملة البناء ، وهذه المرحلة تتكون من الإعداد للتفاوض ، والتعاقد ، ثم الانتهاء من التعاقد. 
3- مرحلة إدارة التقنية وتطويعها واستيعاب كل ما يمكن استيعابه بالنظر إلى الإمكانيات المتاحة والخبرات المتوفرة . 
وعادة ما يكون مشتري التقنية هو الطرف الأضعف لأن من يملك التقنية هو الذي يسيطر ويرسم إطار التبادل وشكل التعاقد في مواجهة مشتر يحاول فقط أن يقلل من الشروط المجحفة والتكاليف المرتفعة . وبسبب قلة خبرة المشتري ، وضعف إلمامه بالمعلومات والوثائق والمستندات الخاصة بموضوع التفاوض ، وجهله بالجوانب العلمية والتقنية والمعلوماتية ( الإلمام الفني والتقني )، يصبح من العسير على المشتري تقدير سعر عادل للتقنية ويذعن لمواقف الموردين الاحتكارية . والهدف من تسليط الضوء على سوق التقنية هو تنبيه المشتري إلى المدخلات التي يمكن أن يراعيها فيتمكن من دخول السوق بوضع أفضل [27]. 

وتحقيقا لما سبق يقترح دليل منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية [6] خطوات معينة تساعد مشتر ي التقنية وبالذات في الدول النامية . حيث يهتم هذا الدليل الاسترشادي بتعريف اتفاقيات نقل التقنية بأنها نوع من التحالف أو الاشتراك في تحقيق منفعة متبادلة لكلا الطرفين . والتخطيط لهذا التحالف يتم من خلال تعريف استراتيجية الشركة ، وتعريف استراتيجية التقنية ، واتخاذ القرار بالنسبة للحاجة إلى التحالف أو نقل التقنية ، واختيار نموذج أو شكل الاتفاقية أو التحالف ، واختيار المورد أو الشريك في اتفاقية نقل التقنية . ثم ينتقل الدليل بعد ذلك إلى جزء مهم وهو التفاوض ، ويشدد على أهمية الإعداد للتفاوض سواء من حيث الجوانب الفنية التقنية ، أو من حيث الجوانب التنظيمية الإدارية . 

أما فيما يتعلق بالتقنية والتفاوض لحيازتها فقد أوضح دليل صادر عن المنظمة العالمية للملكية الفكرية "WIPO" معد لصالح البلدان النامية النواحي القانونية للمفاوضية وإعداد تراخيص الملكية الصناعية واتفاقات نقل التقنية المناسبة [29]. ويشدد الدليل على أن المعرفة وتجهز المعلومات والدراسة لكل الخيارات ومعرفة ما يراد تحقيقه هو أمر ذو أولوية قصوى، فلا أهمية لعقد قانوني صحيح دون أن تتوفر المعرفة التقنية اللازمة ودون الإعداد الجيد لعملية التفاوض ودون حساب لكافة الاحتمالات. 

واستعراض سنج [11] كذلك مرحلة الإعداد والتخطيط لحيازة التقنية وركز فيها على أهمية المعلومات كعامل حاسم في المفاوضات لحيازة التقنية وعلى تطبيق أسلوب الإدارة على المفاوضات . وأوضح حبيش وزملاؤه [1] أيضا عملية نقل التقنية والتفاوض عليها . وقامت الدراسة على الأساس النظري ، واهتمت بالتركيز على تحليل عملية نقل التقنية بكافة جوانبها . وتطرق زكريا [28] إلى نقل التقنية من خلال عقود تطوير المصادر البترولية ، واهتم بالتقنية البترولية بسبب الصفة الدولية للصناعة النفطية ، وبسبب الحاجة العالمية لاكتشاف مكامن جديدة ، ومضاعفة الإنتاج من المكامن الموجودة حاليا في العالم كله . ولعل دراسة الرميحي [30] عن عقود التقنية بدولة البحرين مفيدة في هذا الصدد لكونها تناولت الموضوع من منظور خليجي . وهدفت الدراسة إلى تحليل عقود التقنية الخاصة بالمؤسسات الصناعية بدولة البحرين للتعرف على شروط التعاقد والممارسات المتعلقة بنقل التقنية ، إضافة إلى التعرف على اتجاهات المؤسسات المحلية نحو حيازة التقنية والجهود المبذولة لبناء القدرات الوطنية في هذا المجال. 

الجزء الثاني : منهج الدراسة 

تعمد هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي الذي يسعى إلى تحليل البيانات التي يتم جمعها ، ويقوم كذلك على أساس تحديد ووصف الحقائق المتعلقة بالموقف الراهن لتوضيح جوانب الأمر الواقع بمسحها ووصفها وصفا تفسيريا بدلالة الحقائق المتوفرة لاستخلاص النتائج والاستفادة من دلالاتها . 

مجتمع وعينة الدراسة 

تهتم هذه الدراسة بالقطاع النفطي في دولة الكويت ، والجهات التي تتعامل مع هذه الثورة وهي : 

1- وزارة النفط، وتتولى الإشراف على شئون الثروة النفطية واستغلالها وتطويرها بما يكفل تنمية مصادر الدولة . 

2- مؤسسة البترول الكويتية ، وتتبعها : شركة نفط الكويت ،وشركة ناقلات النفط الكويتية ، وشركة البترول الكويتية الوطنية ، وشركة صناعة الكيماويات البترولية ، والشركة الكويتية لتزويد الطائرات بالوقود ، والشركة الكويتية للاستكشافات البترولية . 
وتم جمع البيانات الأولية لهذه الدراسة بناء على توافر مفردات العينة في القطاعات الصناعية التي لها علاقة بمجال البترول والأنشطة المرتبطة بالجانب التنظيمية كالجانب المالي والقانوني والإداري ، والتي لها علاقة بعمليات حيازة التقنية والإعداد للتفاوض، وهذه الأنشطة هي : الاستكشاف والحفر والإنتاج ، والنقل والتوزيع ، وصناعة الغاز الطبيعي ، وصناعة التكرير والمعالجة . ومصدر المعلومات الذي تم بواسطته تحديد مجتمع الدراسة هو الهيكل التنظيمي والدليل السنوي للشركات ودليل الهاتف لوزارات وشركات الدولة . وعينة الدراسة (حصصية)، أي تم تقسيم كل الإدارات بناء على الأنشطة والقطاعات المتعلقة بالموضوع ، ثم تم اختيار المفردة المقصودة (المدير أو المسئول الإداري) التي تتوافر فيها خصائص العينة . وبلغ عدد مفردات العينة (122) مديراً ومسئولاً إدارياً خضعت بياناتهم للتحليل الإحصائي. وتم اختيار المديرين الذين تشملهم العينة بناء على الخصائص التالية : 

1- أن يكون أغلبية المديرين من الكويتيين لضمان تمثيل المديرين المستقرين بشكل كبير . 

2- أن يكون المديرون أصحاب خبرة عملية للتحقق من أن المديرين تعرضوا ومارسوا أشكالاً متعددة من التفاوض . 
3- أن يكون أغلبية المديرين من ذوي التعليم العالي للتأكد من أن هؤلاء المديرين يتفهمون طبيعة التفاوض . 
ووفقا لأهدف الدراسة فإن إطارها يتحدد بالمجالات التالية : 

1- المجال الجغرافي (المكاني). اعتبرت الدراسة قطاع صناعة النفط بدولة الكويت ميدانا جغرافيا لها ، وهذا القطاع يضم المؤسسات التالية : وزارة النفط ، ومؤسسة البترول الكويتية بشركاتها المتعددة . 

2- المجال البشري . اقتصرت الدراسة على المديرين والمسئولين الإداريين من العاملين بقطاع النفط بدولة الكويت . 
3- المجال الزمني. تتناول الدراسة مجتمع الدراسة في آن واحد ( Cross sectional study ). 
فروض الدراسة 

من خلال مراجعة أدبيات موضوع الدراسة أمكن التوصل إلى الفرضين التاليين : 

الفرض الأول : تلعب المتغيرات الديموغرافية للمفاوض دورا كبيرا في تحديد أهمية أنشطة الإعداد للتفاوض . 

الفرض الثاني : تلعب المتغيرات الديمواغرافية للمفاوض دورا كبيرا في تحديد أهمية الأنشطة والاعتبارات التي لها علاقة بحيازة التقنية . 

متغيرات الدراسة 

اعتمادا على ما ورد في أدبيات الدراسة فقد تم اعتماد الجانبين التاليين لقياس متغيرات الدراسة ، وهما : 

1- المتغيرات التابعة وتشمل : الجانب التنظيمي الذي يشمل العناصر التي تؤلف المتغير الخاص بمرحلة الإعداد والتخطيط للتفاوض ، والجانب التقني وهو يتعلق بالجوانب الخاصة بممارسة حيازة التقنية . 

2- المتغيرات المستقلة والتي تختص بالمتغيرات الديموغرافية للمديرين والمسئولين الإداريين الذين تشملهم الدراسة . 
أساليب جمع البيانات 

تم جمع بيانات هذه الدراسة من المقابلات الشخصية باستخدام استبانة مكتوبة تتكون من الأجزاء التالية : 

الجزء (1): يمثل الأنشطة الإدارية التي قد يقوم بها المفاوض أثناء استعداده للتفاوض.  ويعتمد تقييم أهمية أنشطة التخطيط لما قبل التفاوض على مقياس من خمس درجات، من مهم جدا إلى غير مهم مطلقا، وبينهما ثلاث درجات حسب مقياس ليكرت الخماسي، ويبلغ عدد أنشطة الجزء الأول (16) نشاطا. 

الجزء (2): يمثل الأنشطة والممارسات والاعتبارات ذات العلاقة بالتقنية محل التفاوض، والتي قد يضعها المفاوض نصب عينية أثناء استعداده للتفاوض.  ويعتمد تقييم الأهمية حسب درجة الأهمية من (مهم جدا) إلى (غير مهم مطلقا) حسب مقياس ليكرت الخماسي، وعدد هذه الأنشطة (15) نشاطا . 

الجزء (3): يتعلق بالخلفية الديموغرافية للمديرين . 

المعالجة الإحصائية 

بما أن الهدف من السؤال الأول هو معرفة: هل يتم الإعداد للتفاوض، وما الذي يؤثر في هذا المتغير ، وهل هو تابع لمتغيرات أخرى، فقد تم استخراج مقاييس النزعة المركزية والتشتت البسيطة ( لمعرفة مدى تمركز البيانات وتناثرها عن وسطها ). وكذلك تم تحليل أثر التغير في المتغيرات المستقلة (الديموغرافية) على المتغير التابع (أنشطة ما قبل التفاوض) باستخدام اختبار (ت). وتم أيضا تصنيف الأنشطة المتعلقة بالإعداد للتفاوض عن طريق التحليل العاملي ( Factor analysis ) لتحديد أبعاد تركيز النشاط إن كانت تخطيطية أو تنفيذية أو غير ذلك باستخدام حزمة SPSS الإحصائية . وتم إجراء نفس التحليلات السابقة على متغيرات الجزء الثاني ( العوامل التقنية عند التفاوض ) لأن هدف السؤال معرفة أهم الاعتبارات المتعلقة بالتقنية وبيئتها التي تراعى في الإعداد للتفاوض . 

وتم إجراء اختبار المصداقية للإستبانة باستخدام طريقة اختبار الثبات الداخلي ( Internal Reliability ) أو ما يسمى اختبار كرونباك ، وكانت نتيجة (ألفا) هي (0.8451) للجزء الأول من الاستبيان المتعلق بالأهمية التي يوليها المدراء لأنشطة الإعداد والتهيؤ للتفاوض ، و ( 0.8677) للجزء الثاني المتعلق بالاعبتارات التقنية التي يأخذها المفاوض عند تفاوضه ، وهي أرقام عالية وتقرب من الواحد الصحيح ، وبالتالي يمكن الشروع في التحليلات الإحصائية . 

خصائص عينة الدراسة 

تم توزيع الاستبانة التي تختص بالإعداد والتهيؤ للتفاوض لدى المديرين في صناعة النفط لحيازة التقنية في دولة الكويت على مسئولي ومديري القطاع النفطي بدولة الكويت، وتم إجراء المقابلات الشخصية مع كثير منهم . وبلغت الاستبانات الموزعة (170) استبانة واستجاب (130) مديراً ومسئولاً إداراياً ، وتم استبعاد (8) استبيانات اختصت بمديرين ومسئولين إداريين غير كويتيين ( دول عربية ، دول غربية ) وبالتالي تم إجراء التحليلات الإحصائية على (122) استبانه فقط بمعدل ردود بلغ 71.7 % . 

يوضح الجدول رقم (1) خصائص العينة ، ونلاحظ أنها تشمل 97.5% من الذكور و 2.5% فقط من الإناث، وهذا ليس بغريب في دولة خليجية وفي القطاع النفطي . ونلاحظ أيضا أن نسبة من تجاوزوا 40 عاما من العمر بلغت 73% وأن 27% منهم تبلغ أعمارهم 40 عاما أو أقل . وفيما يختص بتعليم أفراد العينة نجد أن 91% منهم حاصلون على التعليم الجامعي أو دبلوم ، وحوالي 9% منهم حاصلون على شهادة الدراسات العليا، وأن 78% كان تخصصهم الهندسة والعلوم أما الباقي (22%) فكان تخصصهم الإدارة وتخصصات أخرى . وبلغت سنوات الخبرة الإدارية للعينة مستوى عاليا ، حيث بلغت نسبة من لم تتجاوز خبرتهم 11 سنة 47% من العينة ، أما من زادت خبرتهم عن 11 سنة فقد بلغت نسبتهم 53%. أما فيما يتعلق بالخبرة التفاوضية فقد بلغت نسبة من تبلغ خبرتهم أو تقل عن 5 سنوات 22% من العينة ، والغالبية (78%) بلغت خبرتهم التفاوضية أكثر من 5 سنوات . كذلك يظهر أن 30% من أفراد العينة من الإدارة العليا و 70% من الإدارة الوسطى . 

أما فيما يتعلق بالبعد الدولي للمجيب ، فقد بينت الدراسة أن نسبة 33% منهم كان تعليمهم في الكويت والدول العربية ، والغالبية (67%) كان تعليمهم في الدول الغربية والولايات المتحدة . وبلغ عدد المتحدثين للغتين 98% من العينة و 2% يتحدثون 3 لغات أو أكثر . كما ظهر أن نسبة 78% من أفراد العينة قد قضوا 5 سنوات أو أقل خارج الكويت، و 22% قضوا أكثر من 5 سنوات خارج الكويت . كما ظهر أن من زاولوا النشاط داخل الكويت فقط كانت نسبتهم 81.1% والذين زاولوا النشاط من داخل الكويت وخارجها بلغت 18.9% وهذه الأرقام توضح أن العينة لديها بعد دولي . 

الجدول رقم (1) . خصائص عينة الدراسة . (عدد أفراد العينة 122)

	المتغير 
	التدرج 
	العدد 
	النسبة %

	العمر 
	- 40 سنة أو أقل

- أكثر من 40 سنة 
	33

89
	27.0

73.0

	الجنس
	- ذكر 

- أنثى 
	119

3
	97.5

2.5

	المستوى التعليمي
	- جامعي ودبلوم 

- دراسات عليا
	111

11
	91.0

9.0

	التخصص الدراسي
	- هندسة وعلوم 

- إدارة وتخصصات أخرى 
	96

26
	78.7

21.3

	المنصب الإداري
	- إدارة عليا 

- إدارة وسطى 
	37

85
	30.3

69.7

	الخبرة الإدارية 
	- 11 سنة أو أقل 

- أكثر من 11 سنة 
	57

65
	46.7

53.3

	الخبرة التفاوضية 
	- 5 سنوات أو أقل 

- أكثر من 5 سنوات
	27

95
	22.1

77.9

	آخر دولة درس بها 
	- الكويت والدول العربية

- أمريكا وأوربا 
	40

82
	32.8

67.2

	عدد السنوات التي قضاها خارج دولته 
	- 5 سنوات أو أقل 

- أكثر من 5 سنوات
	96

26
	78.7

21.3

	اللغات التي يجيدها 
	- لغتين ( العربية والإنجليزية )

- 3 لغات ( عربية وإنجليزية وفر نسيةأو ألمانية )
	120

2
	98.4

1.6

	مكان مزاولة النشاط
	- داخل الكويت 

- داخل وخارج الكويت 
	99

23
	81.1

18.9


الجزء الثالث: التحليل الإحصائي واختبار الفروض 

نتائج اختبار الفرض الأول : 

أ) تحليل أنشطة الإعداد للتفاوض

كان الهدف من الفرض الأول معرفة الأهمية التي يوليها المديرون لأنشطة الإعداد والتهيؤ للتفاوض، لذلك فقد حازت أنشطة التفاوض الإدارية التي تم اختيارها من قبل المفاوضين الكويتيين على أهمية عالية . ويوضح الجدول رقم (2) أهمية أنشطة الإعداد للتفاوض – في رأي العينة – وهي مدرجة على خمس نقاط من مهم جدا (5) إلى غير مهم إطلاقا (1)، ومرتبة حسب المتوسط الحسابي. وتم أيضا إدراج نسبة المجيبين الذين أعطوا تقييم " مهم " و " مهم جدا " لهذه الأنشطة بعد دمجها مع بعضها البعض . 

ويتضح من الجدول رقم (2) أن نشاط تحديد الأهداف حصل على أعلى متوسط (4.84)، ونال نشاط تحليل المؤثرات الخارجية على التفاوض أقل متوسط (3.80). والأنشطة العشرة المهمة هي : 

1- تحديد الأهداف . 

2- جمع وتجهيز المعلومات والوثائق . 
3- معرفة حدود الصلاحيات . 
4- اختيار الفريق المفاوض . 
5- توثيق وكتابة نتائج التفاوض . 
6- إعطاء أولويات لنقاط التفاوض . 
7- تحديد طبيعة العلاقة بين الطرفين . 
8- عمل أجندة التفاوض . 
9- تحديد استراتيجية التفاوض . 
10- تحديد التكتيك المناسب لعملية التفاوض . 
الجدول رقم (2). أهمية أنشطة الإعداد للتفاوض . 

	م                الأنشطة
	المتوسط *
	الانحراف المعياري
	نسب الأهمية  ( مهم ومهم جدا )

	2- تحدي الأهداف
	4.84
	50، 
	98%

	7- جمع وتجهيز المعلومات والوثائق 
	4.70
	46، 
	100

	4- معرفة حدود الصلاحيات 
	4.70
	54،
	96

	6- اختيار الفريق المفاوض
	4.61
	51،
	99

	11- توثيق وكتابة نتائج التفاوض
	4.51
	70،
	94

	3- إعطاء أولويات لنقاط التفاوض 
	4.48
	61،
	94

	1- تحديد طبيعة العلاقة بين الطرفين
	4.48
	67،
	92

	5- عمل أجندة التفاوض
	4.43
	67،
	94

	9- تحديد استراتيجية التفاوض
	4.34
	71،
	92

	10- تحديد التكتيك المناسب لعملية التفاوض
	4.15
	77،
	84

	8- تحديد لغة ومكان ووقت التفاوض
	4.04
	71،
	79

	14- تمرين نفسك على التفاوض
	4.04
	84،
	74

	16- تحديد النقاط التي يجب عدم التفاوض بشأنها 
	3.02
	87،
	76

	13- تحديد الموقف الذي ستتخذه في بداية التفاوض
	3.85
	83،
	71

	12- كتابة الأسئلة التي ستعرضها على الطرف الآخر
	3.83
	80،
	69

	15- تحليل المؤثرات الخارجية على التفاوض 
	3.80
	82،
	66


* المقياس لهذه المتغيرات كالتالي : (1) غير مهم مطلقا إلى (5) مهم جدا، وبينهما ثلاث درجات . 

والأنشطة الستة الأخيرة سجلت متوسطات ومتوسطة أو منخفضة . وبناء على النتائج السابقة يتضح ما يلي : 

1- أن تحديد الأهداف حاز أعلى متوسط بين الأنشطة وهذا يدل على أهمية هذا النشاط في مرحلة الاستعداد للتفاوض والتهيؤ لها ، وخطورة إهماله وما يترتب عليه من نتائج سلبية على باقي المراحل . 

2- أن نشاط جمع وتجهيز المعلومات والوثائق يعتبر مهما جدا في التفاوض ( المتوسط 4.7) ويمكن أن نعتبره سلاح المفاوض . 
3- لا يعطي المديرون أهمية مناسبة لأنشطة تحديد الموقف الذي سيتم اتخاذه في بداية التفاوض ، وكتابة الأسئلة المطروحة ، وتحليل المؤثرات الخارجية ( المتغيرات 13، 12 ، 15) . ويظهر أن المديرين والمفاوضين غير مدركين بشكل كاف لأهميتها وتأثيرها على العملية التفاوضية ككل ، وبالتالي عليهم القيام بتلك الأنشطة أثناء الاستعداد لعملية التفاوض . 
وعند مقارنة نتائج الدراسة الحالية للأهمية الممنوحة لأنشطة الإعداد والتهيؤ للتفاوض من قبل المديرين ( العينة الكويتية ) مع دراسة عبدالرحمن والعالي [13] ( العينة السعودية ) نجد أن العينتين لا تختلفان جذريا ، مع الأخذ في الاعتبار أن المتغيرات نفسها ليست متطابقة تماما في الدراستين . ويوضح الجدول رقم (3) هذه الفروق الطفيفة التي ربما نتجت من تقارب الثقافتين السعودية والكويتية إلى حد كبير. 
الجدول رقم (3). مقارنة الدراسة الحالية بدراسة أحمد والعالي.

	م 
	المتغيرات المقارنة 
	المفاوض في الكويت مقارنة بالمفاوض في السعودية 

	2
	تحديد الأهداف 
	أعلى بفرق طفيف 

	3
	إعطاء أولويات لنقاط التفاوض
	أعلى بفرق طفيف

	4
	معرفة حدود صلاحياتك 
	أعلى بفرق طفيف

	5
	عمل أجندة التفاوض
	أعلى بفرق طفيف

	6
	اختيار فريق التفاوض 
	أعلى بفرق طفيف

	7
	جمع وتجهيز المعلومات والوثائق 
	أعلى بفرق طفيف

	8
	تحديد لغة ومكان ووقت التفاوض 
	أعلى بفرق طفيف

	9 + 10
	تحديد استراتيجية التفاوض والتكتيك المناسب للتفاوض توثيق وكتابة نتائج التفاوض 
	أقل بفرق طفيف 

	11
	توثيق وكتابة نتائج التفاوض 
	أقل بفرق طفيف

	12
	كتابة الأسئلة التي ستعرضها على الطرف الآخر
	أقل بفرق طفيف

	13
	تحديد الموقف الذي سستخذه في بداية التفاوض
	أقل بفرق طفيف

	14
	تمرين نفسك على التفاوض 
	أعلى بفرق طفيف 

	15
	تحليل المؤثرات الخارجية على التفاوض 
	أقل بفرق طفيف

	16
	تحديد النقاط التي يجب عدم التفاوض بشأنها 
	أعلى بفرق طفيف 


ب) اختبار "ت" 

تم أيضا القيام باختبار "ت"  وهدف لمعرفة هل الأهمية التي يوليها المديرون أتت بطريق الخطأ والعشوائية أم هي ناتجة عن سبب معنوي . وتم احتساب قيمة " ت " لكل متغير بحسب المتغير الديموغرافي الثنائي القيمة ( مثلا : المدير في عمر 40 سنة أو أقل رمز له بصفر ، والذي هو أكبر من 40 سنة رمز له بواحد ) وتم حساب قيمة " ت " المحسوبة ، أما القيمة الجدولية فهي 1.96 عند معنوية 0.05 لعدد 122 مشاهدة ، وبالتالي تم إدراج المتغيرات التي تبلغ معنوياتها 0.05 أو أعلى ، وهذا يعني أن قيمة " ت " المحسوبة سوف تكون 1.96 أو أعلى . ولأن عدد المتغيرات التي كانت فروقاتها معنوية بمستوى 0.05 أو أشد كثيرة فإن المناقشة هنا سوف تركز على تفسير الفروقات العالية فقط . 

1- مديرو الإدارة العليا الكويتيون الذين يعملون في القطاع النفطي ميالون أكثر إلى تحديد طبيعة العلاقة بين الطرفين ( المتغير – 1) مقدما قبل الولوج إلى تفاوض للحصول على تقنية ، أكثر من مديري الإدارة الوسطى . ويمكن تفسير هذه النتيجة على أن الإدارة العليا هي في الغالب تضح مرئياتها للإدارة الوسطى والتنفيذية ، وهي أيضا التي تقوم بتحديد العلاقة بين الطرفين ، الأمر الذي يعتبر موضوعا استراتيجيا من حيث المبدأ . وأيضا يميل مديرو الإدارة العليا أكثر إلى معرفة حدود الصلاحيات ( المتغير – 4) مقدما قبل التفاوض لأهمية معرفتهم بالصلاحيات المعطاة لهم والتي سيعطونها للإدارة الوسطى أثناء التفاوض . 

2- المديرون الحاصلون على شهادات عليا (مقابل الجامعيين) ، وقليلو الخبرة التفاوضية ، والدارسون بدول عربية ( مقابل الدارسين بدول غربية)، والمتخصصون في إدارة الأعمال ( مقابل المتخصصين في الهندسة والعلوم) ميالون أكثر إلى تحديد لغة ومكان ووقت التفاوض ( المتغير- 8 ) أثناء الاستعداد للتفاوض، وهذا لا ينفي أن كل هذه الفئات تحدد هذه الأنشطة قبل البدء في التفاوض . 
3- المديرون ذوو الخبرة الإدارية العالية ( أكثر من 11 سنة )، وذوو الخبرات التفاوضية العالية ( أكثر من 5 سنوات )، والمتخصصون في إدارة الأعمال ( مقابل المتخصصين في الهندسة والعلوم ) يحددون التكتيك المناسب لعملية التفاوض ( المتغير – 10 ) قبل الشروع في التفاوض من أجل الحصول على التقنية . ولعل الخبرة سواء الإدارية بصفة عامة أو التفاوضية ، بالإضافة إلى نوع التدريب الذي يتلقاه الدارس في حقول إدارة الأعمال ومعرفته بالنواحي الإدارية بينت هذه النتيجة . 
4- جميع المديرين الكويتيين الذين يمارسون أعمالهم من داخل وخارج الكويت يوثقون ويسجلون نتائج تفاوضهم ( المتغير – 11) مقابل 69% فقط من المديرين الذين يعملون من داخل الكويت يقومون بهذا النشاط . ولعل هذا منبعه من كون المديرين الذين يزاولون أعمالهم بالداخل والخارج مطالبين أكثر بتقديم تقارير عن نتائج المفاوضات ونتائج زياراتهم . وتوثيق هذه الأمور مهم من أجل الرجوع إليه عند الحاجة ومن أجل تعريف المديرين الجدد بكيفية وماذا تم بشأن تفاوض معين . 
5- المديرين كبيرو السن ( أكبر من 40 سنة ) يقومون بكتابة الأسئلة التي سيعرضونها على الطرف الآخر ( المتغير – 12) أكثر من المديرين صغيري السن . الحكمة تقول إن كل علم لا يكتب يضيع ، وهذا أدل في عملية التفاوض التي عادة ما تكون تحت ضغط وتوتر نفسي تسمحان بنسيان الأشياء . 
6- سجل نشاط تحديد الموقف الذي سيتم اتخاذه في بداية التفاوض ( المتغير – 13 ) أهمية منخفضة ( 3.85 من 5.0 نقاط ) بصفة عامة ، ولكن المديرين الحاصلين على شهادات عليا ، والذين يمارسون أعمالهم من داخل وخارج الكويت ، والمتخصصين في إدارة الأعمال أكثر ممارسة لهذا النشاط من قرنائهم الآخرين . والموقف الذي سينتهي إليه التفاوض ليس بالضرورة نفس الموقف الذي اتخذ في بداية التفاوض . 
7- تمرين المفاوض نفسه على التفاوض والتدرب عليه ( المتغير – 14 ) يمارس بشكل أكبر لدى المديرين الحاصلين على شهادات عليا ، والذين درسوا في دول غربية ، والذين قضوا سنوات أكثر خارج الدولة. وقد يدل هذا على أن المفاوضين الذين يمكن اعتبارهم " أكثر دولية " من قرنائهم هم الذين يعترفون بأن التدريب والتمرين يجلب التميز . 
8- تحليل المؤثرات الخارجية على التفاوض ( المتغير – 15 ) كان أقل المتغيرات من حيث الأهمية حيث سجل 3.80 من 5.0 نقاط ، وفي نفس الوقت كان أكثر المتغيرات اختلافا عبر العوامل الديموغرافية . وظهر أن المديرين كبيري السن ، وذوي الخبرة العالية سواء الإدارية أم التفاوضية ، والذين قضوا سنوات أطول خارج الدولة، والذين يزاولون أعمالهم من داخل وخارج الكويت، والمتخصصين في إدارة الأعمال ، والذين ينتمون للإدارة الوسطى – هم ميالون أكثر من الآخرين إلى تحليل المؤثرات الخارجية على التفاوض . ولعل مرد هذا أن النظرة " الدولية " والخبرة أثرت على الإجابة ، إضافة لذلك فإن من مهام الإدارة الوسطى والتنفيذية دراسة وضع ما وتقديم تحليلاتها للإدارة العليا لاتخاذ قرار بشأنه. 
9- أما فيما يتعلق بتحديد النقاط التي يجب عدم التفاوض بشأنها                         ( المتغير -16)، فقد ظهر أن المديرين ذوي الخبرة الإدارية العالية ، والحاصلين على شهادات عليا، والذين يمارسون أعمالهم من داخل الكويت فقط أعطوه أهمية أكبر من قرنائهم . وأبجديات إدارة التفاوض تحتم على المفاوض أن يعرف النقاط التي يفاوض عليها ، وتلك أيضا التي لن يفاوض عليها إذ عليه الاستعداد لمواجهتها في حالة إثارتها من قبل الطرف الآخر . 
ويمكن تلخيص النقاط السابقة في أن التخصص الدراسي ، ومكان مزاولة النشاط- هل هو من داخل الدولة فقط أم داخلها وخارجها – والمستوى التعليمي ، وسنوات الدراسة والتعلم خارج الدولة كانت من أهم العوامل الديموغرافية التي أظهرت فروقا عبر أنشطة الاستعداد والتهيؤ للتفاوض . وبينت اختبارات "ت" أهمية الاستعداد لمرحلة التفاوض وأنه توجد بعض الجوانب والعناصر والعوامل الأساسية التي لم يتم الاهتمام بها بما يكفي . 

ج) التحليل العاملي 

في هذا الجزء سيتم التطرق إلى التحليل العاملي الذي يهدف إلى الكشف عن العوامل المشتركة التي تؤثر في أي عدد من الظواهر المختلفة ، وينتهي إلى تلخيص المظاهر المتعددة التي يحللها إلى عدد قليل من العوامل ، فهو بهذا المعنى ينحو نحو الإيجاز الدقيق ومعرفة المكونات الرئيسية للظاهرة محل القياس . أي يقوم على بحث العلاقات بين المتغيرات جميعها ( مثلا المتغيرات الستة عشر المتعلقة بنشاطات الاستعداد للتفاوض) بحيث تكون متغيرات كل عامل متجانسة فيما بينها ، ومختلفة إلى أبعد حد ممكن عن العوامل الأخرى . ويشترط للقيام بهذا التحليل أن يكون عدد المشاهدات ( العينة ) مناسبا للقيام بالتحليل . ومن المتعارف عليه في الإحصاء أن توافر عشرة أضعاف عدد المتغيرات يعتبر جيدا للقيام بالتحليل ، وطالما أن عدد المشاهدات تعدت المائة ( الدراسة الحالية = 122 ) فهذا يعتبر لائقا ، واختبار Kaiser- Meyer- Olkin (K-M-O)  يبين مدى مناسبة البيانات ( مصفوفة البيانات ) للقيام بعملية التحلي العاملي . وقد صنف كايزر ، ورايس [31] نسب (K-M-O) كالتالي : 
	0.90 فما فوق 
	أكثر من رائع 
	Marvelous

	0.80 فما فوق 
	رائع 
	Meritorious

	0.70 فما فوق 
	متوسط 
	Midding

	0.60 فما فوق 
	مقبول 
	Mediocre

	0.50 فما فوق 
	تعيس 
	Miserable

	أقل من 0.50
	غير مقبول 
	Unacceptable


 وبلغت نسبة K-M-O لمتغيرات نشاطات الاستعداد للتفاوض الستة عشرة (0.835) ، وعليه فإن التحليل العاملي في هذه الحالة ملائم . ونتيجة لذلك تم استخلاص (4) عوامل باستخدام طريقة (Principal component) مع التدوير باستخدام طريقة (Varimax) وجاءت نسبة ارتباط كل متغير مع كل عامل (Factor loadings) كما هو موضح بالجدول رقم (4) . 

وفي هذا التحليل كانت قيمة الارتباطات للمتغير مع عامله (loadings) أعلى من 0.50، ما عدا المتغير (7) الذي قارب هذا الرقم (0.488)، مع ملاحظة ثلثي قيم الارتباط بالجدول تتعدى 0.60 ، وهذا يؤشر إلى أن جدول الارتباطات يحوي قيماً ذات دلالة إحصائية قصوى . 

وقد صنف كايزر ورايس [31 ، ص 249] جدولا قيميا للارتباطات على النحو التالي : 
	ارتباطات أعلى من 0.30
	تعتبر ذات دلالة إحصائية مهمة

	ارتباطات أعلى من 0.40
	تعتبر ذات دلالة إحصائية أكثر أهمية 

	ارتباطات أعلى من 0.50
	تعتبر ذات دلالة إحصائية قصوى 


ويتضح من الجدول رقم (4) أن المتغيرات ( 9 ، 10 ، 13 ، 15 ، 16 ) ذات علاقة كبيرة جدا مع العامل رقم (1) ، إذ كلما كان الرقم أعلى كانت العلاقة بين المتغير والعامل قوية جدا . كما أن المتغيرات ( 2 ، 5 ، 11 ، 12 ) ذات علاقة قوية مع العامل رقم (2)، وضعيفة في الوقت نفسه مع العامل رقم (1) والعامل رقم (3) والعامل رقم (4) ، وهلم جرا . ومعنى هذا أن المتغيرات ( الستة عشر ) تم تصنيفها إحصائيا إلى عوامل أربعة ، ويمكن تسميتها وفق التصنيف الموضح بالجدول رقم (5) . 
الجدول رقم (4). التحليل العاملي لأنشطة الاستعداد للتفاوض 

	م 
	المتغير 
	عامل -1
	عامل – 2
	عامل – 3
	عامل – 4
	التشابة 

	9 
	تحديد استراتيجية التفاوض
	0.784
	
	
	
	0.739

	10 
	تحديد التكتيك المناسب لعملية التفاوض
	0.822
	
	
	
	0.722

	13
	تحديد الموقف الذي ستتخذه في بداية التفاوض
	0.571
	
	
	
	0.404

	15
	تحليل المؤثرات الخارجية على التفاوض 
	0.718
	
	
	
	0.649

	16
	تحديد النقاط التي يجب عدم التفاوض بشأنها 
	0.622
	
	
	
	0.578

	2
	تحديد الأهداف 
	
	0.688
	
	
	0.673

	5
	عمل أجندة التفاوض
	
	0.765
	
	
	0.700

	11
	توثيق وكتابة نتائج التفاوض
	
	0.820
	
	
	0.700

	12
	كتابة الأسئلة التي ستعرضها على الطرف الآخر
	
	0.612
	
	
	0.581

	1
	تحديد طبيعة العلاقة بين الطرفين 
	
	
	0.606
	
	0.375

	3
	إعطاء أولويات لنقاط التفاوض
	
	
	0.559
	
	0.429

	4
	معرفة حدود الصلاحيات 
	
	
	0.602
	
	0.449

	7
	جمع وتجهيز المعلومات والوثائق
	
	
	0.488
	
	0.386

	8
	تحديد لغة ومكان ووقت التفاوض
	
	
	0.587
	
	0.502

	14
	تمرين نفسك على التفاوض
	
	
	0.507
	
	0.521

	6
	اختيار الفريق المفاوض
	
	
	
	0.774
	0.645

	
	
	
	
	
	
	

	
	نسبة التباين المفسرة 
	31.4%
	10.8%
	7.7%
	6.8%
	56.6%


الجدول رقم (5). أبعاد التحليل العاملي لأنشطة الاستعداد للتفاوض. 

	رقم العامل 
	الاسم المقترح للعامل 

	عامل -1 
	تحديد الوضع التفاوضي 

	عامل -2
	تحديد الجوانب الإجرائية 

	عامل – 3
	تحديد حدود التفاوض

	عامل – 4
	تحديد الفريق التفاوضي


ويندرج تحت العامل الأول الاعتبارات المتعلقة بالوضع التفاوضي من حيث تحديد استراتيجية التفاوض، والموقف والتكتيك المناسب الذي سيتم اتخاذهما في بداية التفاوض (يمكن أن يتغيرا في مرحلة لاحقة ) ، والنقاط التي من صالح المفاوض الكويتي عدم التفاوض بشأنها ( ولكنه يجب أن يكون مستعدا لها ) ، وتحليل المؤثرات الخارجية التي يمكن أن تؤثر على ما ذكر أعلاه .

العامل الثاني يشير إلى الجوانب الإجرائية المتعلقة بعملية التفاوض من تحديد للأهداف، ووضع أجندة التفاوض ، وكتابة الأسئلة التي سيتم عرضها على الطرف الآخر ، وتثيق نتائج التفاوض . 

ويندرج تحت العامل الثالث الاعتبارات المتعلقة بمحددات العملية التفاوضية من حيث معرفة العلاقة بين الطرفين المفاوضين ، وتقييم أولويات النقاط التفاوضية ، ومعرفة حدود صلاحيات رئيس الوفد والفريق التفاوضي، والتدرب على ذلك ، وجمع المعلومات التي تساعد في هذه الأمور . ويشمل هذا البعد أيضا محدد التفاوض ولكن من زاوية مكان ووقت ولغة التفاوض . 

أما اختيار الفريق التفاوضي فقد أتى وحيدا في بعد مستقل ( العامل الرابع ) . وقد يدل هذا على أن المفاوض الكويتي يرى أن التفاوض من أجل الحصول على التقنية في قطاع هام وحساس (قطاع النفط) عملية ليست رشيدة واقتصادية بحتة بل يتخللها الاعتبارات السيادية والسياسية ، لذا فإن تحديد أعضاء الفريق التفاوضي ليس عملية روتينية ، وبالأخص في المفاوضات ذات الطابع المعقد أو الضخم من حيث القيمة . 

لذا يمكن القول إن المفاوض الكويتي يضع أربعة اعتبارات عامة عند استعداده وتهيئه لعملية تفاوضية في قطاع النفط وهي : 

1- تحديد الوضع التفاوضي ( العامل الأول ). 

2- تحديد الجوانب الإجرائية ( العامل الثاني ). 
3- تحديد حدود التفاوض ( العامل الثالث ) . 
4- تحديد الفريق التفاوضي ( العامل الرابع ) . 
ويندرج تحت كل عامل عدد من المتغيرات ، وإجمالا نجد أن العوامل الأربعة منطقية ، حيث يفترض أن المفاوض المحترف يحدد الوضع التفاوضي، وحدوده ، وإجراءاته ، ويختار الفريق التفاوضي قبل أن يدخل في عملية تفاوضية فعلا . لذا ، فإن الاستعداد والتهيؤ للتفاوض من خلال الإحاطة بكل الاعتبارات والأهداف الإدارية ، ومن خلال التركيز على تطوير وتحسين أداء المفاوضين، ومن خلال زيادة إلمامهم بكل نقاط التفاوض من الناحية الإدارية والإجرائية يصبح أمرا مهما . 

نتائج اختبار الفرض الثاني: الاعتبارات المأخوذة عند التفاوض لحيازة التقنية 

يهدف الفرض الثاني من الدراسة إلى تحديد دور المتغيرات الديموغرافية في توضيح الاعتبارات التي يسعى المفاوض الكويتي الذي يعمل في الصناعات المكونة لصناعة النفط على تحقيقها عند التفاوض لحيازة التقنية . ويوضح الجدول رقم (6) أهمية هذه الاعتبارات – في رأي العينة – وهي مدرجة على خمس نقاط من مهم جدا (5) إلى غير مهم إطلاقا (1)، ومرتبة حسب المتوسط الحسابي . وتم أيضا إدراج نسبة المجيبين الذين أعطوا تقييم " مهم " و " مهم جدا " لهذه الأنشطة بعد دمجها مع بعضها البعض . 

أ ) تحليل الاعتبارات المأخوذة عند التفاوض لحيازة التقنية 
ويتضح من الجدول رقم (6) أن التحديد الدقيق لطبيعة التقنية المطلوبة                ( المتغير -6) حصل على أعلى متوسط (4.34) ، ونال نشاط التشاور مع مراكز البحث والتطوير الوطنية ( المتغير – 9) أقل متوسط ( 3.63) . والاعتبارات العشرة المهمة هي : 

1- تحديد دقيق لطبيعة التقنية المطلوبة . 

2- معرفة معلومات عن المشاريع التقنية السابقة للمقاول . 
3- معرفة معلومات عن واقع وفرص السوق العالمي عند التفاوض لحيازة التقنية . 
4- تحديد الآثار البيئية للتقنية المطلوب حيازتها . 
5- معرفة معلومات تفصيلية عن المرخص / المقاول . 
6- تحديد البدائل التقنية في السوق العالمي للتقنية المطلوبة وتقويمها . 
7- معرفة التطورات التقنية ذات العلاقة في الأسواق العالمية . 
8- تحديد دقيق للخدمات التنقية ذات العلاقة . 
9- معرفة تأثير التقنية المطلوبة على مشاريع أخرى في نفس القطاع . 
10- تحديد الأطراف التي يمكن أن تستشار خلال عملية التفاوض . 
والأنشطة الثلاثة الأخيرة سجلت متوسطات متوسطة أو منخفضة. وتشير أرقام الانحراف المعياري التي تتراوح بين ( 63 ، و 87) إلى أن هناك تشابهاً بين الإجابات وعدم تشتت عن مركزها . ويمكن من هذه الأرقام الاستدلال على التالي : 

1- أن التحديد الدقيق لطبيعة التقنية المطلوبة حاز أعلى متوسط بين الاعتبارات التقنية الواجب أخذها في الاعتبار عند التفاوض ( 4.34 من أصل 5.0) . ولعل هذا هو جوهر التفاوض للحصول على تنقية في القطاع النفطي ، والخطورة تكمن في إهماله وما يترتب عليه من نتائج سلبية . وأهمية التحديد الدقيق لطبيعة التقنية المطلوبة في التفاوض منطقية وتتماشى مع النظريات الإدارية لكونها مفتاح النشاطات التالية التي تتمحور حول ترجمة ما تم تحديده كمهم إلى حيز الوجود. 

2- أتت الاعتبارات المتعلقة بالمرخص / المقاول ، وعن مشاريعه التقنية السابقة،والاعتبارات العالمية للتقنية من حيث التطور والبدائل والسوق كاعتبارات مهمة . 
3- نال اعتبار التشاور مع مراكز البحث والتطوير الوطنية أدنى متوسط (3.63)، أي أن العينة لم تر أهمية للتشاور مع المراكز البحثية الوطنية ، ولعل هذا ناتج عن قلة المراكز من هذا النوع ، ناهيك بالمتمرسة في حيازة التقنية . 
إن النتائج التي يمكن التوصل إليها في هذا الجزء هي أن درجة اهتمام وتركيز المفاوض على الاعتبارات والأهداف الخاصة بالتقنية تحتاج إلى إعادة نظر ومراعاة لكل الجوانب التقنية التي قد تؤثر على العملية التفاوضية من خلال رسم إطار أكثر شمولية لكل الاحتمالات والاعتبارات والاهتمام بها ومراعاة تأثيراتها عند عملية الاستعداد للتفاوض. 

الجدول رقم (6). الاعتبارات المأخوذة عند التفاوض لحيازة التقنية . 

	م         الأنشطة والاعتبارات
	المتوسط *
	الانحراف المعياري
	نسب الأهمية
( مهم ومهم جدا )

	6- تحديد دقيق لطبيعة التقنية المطلوبة 
	4.34
	0.69
	87%

	11- معرفة معلومات عن المشاريع التقنية السابقة للمقاول 
	4.29
	0.75
	85

	7- معرفة واقع وفرص السوق العالمي عند التفاوض لحيازة التقنية 
	4.25
	0.70
	86


تابع الجدول رقم (6). 
	م         الأنشطة والاعتبارات
	المتوسط *
	الانحراف المعياري
	نسب الأهمية

( مهم ومهم جدا )

	13- تحديد الآثار البيئية للتقنية المطلوب حيازتها 
	4.25
	0.82
	81

	14- معرفة معلومات تفصيلية عن المرخص / المقاول 
	4.25
	0.86
	79

	4- تحديد البدائل التقنية في السوق العالمي للتقنية المطلوبة وتقويمها 
	4.23
	0.77
	91

	5- معرفة التطورات التقنية ذات العلاقة في الأسواق العالمية 
	4.23
	0.70
	88

	15- تحديد دقيق للخدمات التقنية ذات العلاقة 
	4.04
	0.80
	78

	10- معرفة تأثير التقنية المطلوبة على مشاريع أخرى في نفس القطاع
	3.98
	0.68
	59

	3- تحديد الأطراف التي يمكن أن تستشار خلال عملية التفاوض
	3.97
	0.73
	74

	1- مشاركة أطراف وطنية فنية وهندسية في التفاوض
	3.95
	0.82
	76

	8- تحديد المدخلات المحلية التي يمكن الاستفادة منها في المشروع
	3.94
	0.63
	71

	2- تحديد الاحتياجات التدريبية بالتفصيل 
	3.84
	0.87
	85

	12- تقسيم مشروع حيازة التقنية إلى مراحل متعددة 
	3.70
	0.75
	84

	9- التشاور مع مراكز البحث والتطوير الوطنية 
	3.63
	0.82
	62


 * المقياس لهذه المتغيرات كالتالي : (1) غير مهم مطلقا إلى (5) مهم جدا ، وبينهما ثلاث درجات .

 ب ) اختبار " ت "

تم القيام باختبار " ت " لبيان الفروقات المعنوية في النظرة نحو الاعتبارات المأخوذة عند التفاوض لحيازة التقنية عبر المتغيرات الديموغرافية . وتم احتساب قيمة " ت " لكل متغير بحسب المتغير الديموغرافي الثنائي القيمة ( مثلا : المدير في عمر 40 سنة أو أقل رمز له بصفر ، والذي هو أكبر من 40 سنة رمز له بواحد ) . وتم حساب قيمة " ت " المحسوبة، أما القيمة الجدولية فهي 1.96 عند معنوية 0.05 لعدد 122 ، مشاهدة وبالتالي تم إدراج المتغيرات التي تبلغ معنوياتها 0.05 أو أعلى ، وهذا يعني أن قيمة " ت " المحسوبة سوف تكون 1.96 أو أعلى . ولأن عدد المتغيرات التي كانت فروقاتها معنوية بمستوى 0.05 أو أشد كثيرة فإن المناقشة هنا سوف تركز على تفسير الفروقات العالية فقط .

1- المديرون الكويتيون الذين يعملون في القطاع النفطي المتخصصون في إدارة الأعمال ميالون أكثر إلى مشاركة أطراف وطنية فنية وهندسية في التفاوض ( المتغير –1) من المتخصصين في العلوم والهندسة ( 85% مقابل 71% ) وقد يكون سبب ذلك هو الرغبة في مشاركة الأطراف الوطنية التي تعطي الاعتبار الوطني أهمية ، ولأن المحللين قد يكونون أقدر على فهم الاحتياج الوطني .

2- المديرون ذو الخبرة الإدارية العالية ( أكثر من 11 سنة )  ، وذوو الخبرات التفاوضية العالية ( أكثر من 5 سنوات ) ، والمتخصصون في إدارة الأعمال ( مقابل المتخصصين في الهندسة والعلوم ) ، والدارسون بدول غربية يحددون الاحتياجات التدريبية بالتفصيل ( المتغير –2) قبل الشروع في التفاوض من أجل الحصول على التقنية ، ولعل الخبرة سواء الإدارية بصفة عامة أو التفاوضية ، بالإضافة إلى نوع التدريب الذي يتلقاه الدارس في حقول إدارة الأعمال ومعرفته بالنواحي الإدارية بينت هذه النتيجة .

3- أما فيما يتعلق بتحديد الأطراف الذين يمكن الرجوع إلى خدماتهم الاستشارية خلال عملية التفاوض ( المتغير –3) ، فقد ظهر أن المديرين أصحاب التعليم الجامعي ( مقابل الذين حصلوا على دراسات عليا ) ، والمتخصصين في إدارة الأعمال ( مقابل المتخصصين في العلوم والهندسة ) ، والدارسين بدول عربية ، والذين ينتمون إلى الغدارة الوسطى أعطوه أهمية أكبر من قرنائهم . وقد يدل هذا على أن هذه النوعية من المديرين أكثر انفتاحا فيما يتعلق باستشارة أطراف محترفة عند الحاجة ، وهذا لا غابر عليه وبالأخص في عملية التفاوض المتعلقة بتقنية عالية ومكلفة .

4- وظهر أن المديرين كبيري السن ، وذوي الخبرة التفاوضية العالية ، والذين يزاولون أعمالهم من داخل الكويت وخارجها ميالون أكثر من الآخرين إلى تحديد البدائل التقنية المتاحة في السوق العالمي للتقنية المطلوبة وتقويمها ( المتغير – 4) . ولعل سبب هذا أن النظرة " الدولية " والخبرة " التفاوضية " أثرت على الإجابة .

5- المديرون الحاصلون على شهادات عليا ( مقابل الجامعيين ) ، والمتخصصون في إدارة الأعمال ( مقابل المتخصصين في الهندسة والعلوم ) يهتمون أكثر بمعرفة التطورات التقنية ذات العلاقة في السوق العالمية ( المتغير – 5) أثناء الاستعداد للتفاوض ، وهذا لا ينفي أن كل هذه الفئات تحدد هذه الأنشطة قبل البدء في التفاوض . مرة أخرى نجد إن التعليم والتخصص لهما علاقة في توضيح إعطاء أهمية أكبر للاعتبارات التقنية عند التفاوض .
6- كل المديرين الكويتيين الذين قضوا فترة طويلة خارج الدولة ، وكل الذين يمارسون أعمالهم داخل الكويت وخارجها ، وكل أفراد الإدارة العليا ، وكل الحاصلين على درجات عليا ، وكل المتخصصين في إدارة الأعمال يعون أهمية التحديد الدقيق لطبيعة التقنية المطلوبة ( المتغير –6) أكثر من قرنائهم . وهذا دليل قوي على أن التفاوض في مجال التقنية له خصوصية يعترف بها هؤلاء المديرون الضالعون في الأمور الدولية بناء على خبراتهم أو دراستهم .

7- وظهر أن المديرين ذوي الخبرة التفاوضية العالية ، والذين قضوا سنوات أطول خارج الدولة ، والمتخصصون في إدارة الأعمال ، هم ميالون أكثر من الآخرين إلى معرفة معلومات عن واقع واحتياجات السوق العالمي والفرص المتاحة عند التفاوض لحيازة التقنية (المتغير-7). ولعل سبب هذا أن النظرة "الدولية" والخبرة أثرت على الإجابة .
8 – المديرون المتخصصون في إدارة الأعمال، والذين ينتمون للإدارة الوسطى هم ميالون أكثر من الآخرين إلى وضع اعتبار لتحديد المدخلات المحلية التي يمكن الاستفادة  منها خلال تنفيذ المشروع (المتغير-8) أثناء التفاوض. وهذا يدل على تفهمهم أن التقنية المجلوبة لا بد أن تضيف شيئاً جديداً للمجتمع.
9- وظهر من التحليل كذلك أن المديرين كبيري السن ، وذوي الخبرة التفاوضية العالية ، والجامعيين هم ميالون أكثر من الآخرين إلى التشاور مع مراكز البحث والتطوير الوطنية ( المتغير – 9 ) ، أكثر إدراكا لأهمية معرفة تأثير التقنية المطلوبة على المشاريع الأخرى في نفس القطاع ( المتغير – 10 ) . إضافة لذلك فإن المديرين الذين قضوا سنوات أقل خارج الدولة يميلون أكثر إلى التشاور مع مراكز البحث والتطوير الوطنية .

10- أما معرفة معلومات عن المشاريع التقنية السابقة للمقاول ( المتغير – 11 ) فهي مهمة أكثر في نظر المديرين الذين قضوا سنوات أقل خارج الدولة ، ولعل هذا يعود إلى المعرفة المسبقة المحدودة بمالكي التقنية أو مورديها .

11- تقسيم مشروع حيازة التقنية إلى مراحل متعددة ( المتغير – 12 ) بدا وكأنه مفضل أكثر ( من ناحية نسبية ) عند المديرين الذين يمارسون أعمالهم من داخل الكويت وخارجها ، والدارسين بدول غربية ، وذوي المناصب التنفيذية الوسطى ، والذين مكثوا مدة أقصر خارج الدولة . وتقسيم المشروع إلى أجزاء أو ما يسمى Unbundling قد يؤدي إلى توفير في التكلفة ولكن يشترط لنجاحه معرفة مستقبل التقنية بأجزاء المشروع وعلاقاتها ومورديها . والمديرون المذكورون ربما كانت لديهم ثقة أكبر في مقدرتهم مقارنة بالآخرين ، الأمر الذي أدى إلى إعطائهم أهمية لهذا التقسيم أعلى من غيرهم ، وعلى الرغم من أن الأهمية المعطاة من قبل كل المجموعات لهذا المتغير كان متوسطا .

12- واللافت للانتباه أن تحديد الآثار البيئية المطلوب حيازتها ( المتغير – 13 ) أتت واضحة ، حيث إن المديرين ذوي الخبرة العالية سواء الإدارية أم التفاوضية والجامعيين ، والدارسين بالدول الغربية ، والمتخصصين في إدارة الأعمال أعطوها أهمية أعلى من الآخرين . ولعل سبب هذا أن النظرة الدولية والخبرة والمنهج التحليلي في دراسة إدارة الأعمال والطبيعة المعاصرة فرضت الاهتمام بأي نشاط اقتصادي وانعكاساته على البيئة .

13- أما فيما يتعلق بمعرفة معلومات تفصيلية عن المرخص / المقاول ( المتغير–14) عند التفاوض لجلب التقنية ، فقد ظهر إن المديرين ذوي الخبرة الإدارية العالية ، والمتخصصين في إدارة الأعمال أعطوها أهمية أعلى من الآخرين . وأبجديات إدارة التفاوض تحتم على المفاوض أن يعرف الطرف الذي سيتعامل معه ويرسم السيناريوهات للتعامل معه عند التفاوض .

14 – وظهر أن المديرين ذوي الخبرة الإدارية العالية ، والذين قضوا سنوات أطول خارج الدولة ، والحاصلين على الشهادة الجامعية والمتخصصين في إدارة الأعمال هم ميالون أكثر من الآخرين إلى تحديد دقيق للخدمات التقنية ذات العلاقة ( المتغير – 15 ) كجزء من اعتبارات التفاوض للحصول على التقنية . أي أن الإداريين بالمقارنة مع من كان تخصصهم في الهندسة والعلوم ، يحاولون القيام بعملهم بتحديد كل شيء وأخذ أكبر عدد ممكن من الاعتبارات مقدما – وإن كان هندسيا – لأنهم بطبيعتهم ، وبناء على المنهجية العلمية التحليلية التي درسوها ، يتجهون نحو وضع خطوات منظمة ويهتمون بالتفصيلات بدون تضييع للصورة العامة .

إن النتائج التي يمكن التوصل لها من خلال هذا التحليل هي أن هنالك قصورا في الرؤية العامة أو عدم اتضاح الصورة للمفاوض أثناء استعداده بالنسبة لأي من الاعتبارات التي يجب إن تراعي ، وما هي الأهداف التي يمكن السعي لتحقيقها ، وما هي الأولويات التي على المفاوض إن يضعها نصب عينيه أثناء استعداده للتفاوض ، إضافة لذلك فإن خلفية المدير تؤثر على نظرته نحو الاعتبارات المهمة عند التفاوض التقني في مجال النفط ، وهنا تبرز أهمية اختيار المفاوض الفعال من اجل الوصول إلى أفضل النتائج .

جـ) التحليل العاملي

بلغت قيمة K-M-O  لمتغيرات الاعتبارات عند التفاوض من أجل اقتناء التقنية الخامسة عشر ( 0.837 ) وهذا يعتبر " رائعا " حسب تصنيف كايزر ورايس (31) ، ولهذا فإن التحليل العاملي في هذه الحالة ملائم . ونتيجة لذلك تم استخلاص ( 3) عوامل باستخدام طريقة Principal component مع التدوير  باستخدام طريقة Varimax  ، وجاءت نسبة ارتباط كل متغير مع كل عامل كما هو موضح بالجدول رقم ( 7 ) . وكانت قيمة الارتباطات Loadings  أعلى من 0.60 أي ذات دلالة إحصائية أكثر أهمية حسب تصنيف كايزر ورايس .

ويتضح من الجدول رقم ( 7) أن المتغيرات ( 4 ، 5 ، 6 ، 7 ) ذات علاقة كبيرة جدا مع العامل رقم ( 1 ) إذ كلما كان الرقم أعلى كانت العلاقة بين المتغير والعامل قوية جدا . كما أن المتغيرات ( 2 ، 11 ، 12 ، 13 ، 14 ، 15 ) ذات علاقة قوية مع العامل رقم ( 2) ، وضعيفة في الوقت نفسه مع العامل رقم ( 1 ) والعامل رقم ( 3) ، وهلم جرا . ومعنى هذا أن المتغيرات ( الخامسة عشر ) تم تصنيفها إحصائيا إلى عوامل ثلاثة ، ويمكن تسميتها وفق التصنيف المقترح بالجدول رقم ( 8 ) .

ويندرج تحت العامل الأول الاعتبارات المتعلقة بالسوق العالمية للتقنية سواء من حيث التطورات أو البدائل أو الفرص ، أي أنه متعلق بمحيط التفاوض التقني الخارجي ، ويندرج تحت العامل الثالث الاعتبارات المتعلقة بعلاقة التقنية مع البيئة المحلية سواء من نوعية المستشارين ( جهات أو مراكز وطنية ) أو المدخلات المحلية التي يمكن استخدامها في المشروع أو تأثير التقنية المستجلبة على مشاريع أخرى في نفس القطاع ( التداخل مع الحالي ) ، أما العامل الثاني فهو يشير إلى الاعتبارات المتعلقة بالتقنية نفسها وموردها وتأثيرها البيئي واحتياجاتها التدريبية .

لذا يمكن القول إن المفاوض الكويتي يضع ثلاثة اعتبارات عامة عند دراسته واستعداده لتفاوض تقني في مجال النفط وهي :

1- البيئة الخارجية للتقنية ( العامل الأول ).
2- البعد المحلي للتفاوض التقني ( العامل الثالث ).
3- اعتبارات التقنية نفسها ( العامل الثاني ).
ويندرج تحت كل عامل عدد من المتغيرات ، وإجمالا نجد أن العوامل الثلاثة متطابقة مع الواقع العملي للتفاوض التقني ، والاعتبارات التي يضعها المفاوض نصب عينيه في معرفتها والتحقق منها . لذا فإن الاستعداد للتفاوض من خلال الإحاطة لكل الاعتبارات والأهداف التقنية ومن خلال التركيز على التطوير الذاتي للمفاوضين وتحسين أدائهم ومن خلال زيادة إلمامهم بكل قضايا وطروحات التفاوض التقنية يصبح أمرا مهما . والنتائج تبين أن هناك وعيا  للاعتبارات والأهداف الخاصة بالتقنية محل التفاوض ، لذا من المهم أن نحفز الجهود ونركز على مرحلة الاستعداد للتفاوض ففيها يتم التخطيط لنجاح مشروع التفاوض والعملية التفاوضية وبها ترسم حدود النجاح واحتمالاته .

الجدول رقم ( 7) . التحليل العاملي للأهداف والاعتبارات عند اقتناء التقنية.
	م
	المتغير
	عامل- 1
	عامل- 2
	عامل- 3
	التشابه

	4-
	تحديد البدائل التقنية في السوق العالمي للتقنية المطلوبة وتقويمها
	0.807
	
	
	0.701

	5-
	معرفة التطورات التقنية ذات العلاقة في الأسواق العالمية
	0.815
	
	
	0.717

	6-
	تحديد دقيق لطبيعة التقنية المطلوبة
	0.676
	
	
	0.636

	7-
	معرفة واقع وفرص السوق العالمي عند التفاوض لحيازة التقنية
	0.632
	
	
	0.576

	2-
	تحديد الاحتياجات التدريبية بالتفصيل
	
	0.444
	
	0.536

	11-
	معرفة معلومات عن المشاريع التقنية السابقة للمقاول 
	
	0.413
	
	0.437

	12-
	تقسيم مشروع حيازة التقنية إلى مراحل متعددة
	
	0.764
	
	0.619

	13-
	تحديد الآثار البيئية للتقنية المطلوب حيازتها
	
	0.720
	
	0.588

	14-
	معرفة معلومات تفصيلية عن المرخص / المقاول
	
	0.793
	
	0.687

	15-
	تحديد دقيق للخدمات التقنية ذات العلاقة
	
	0.774
	
	0.656

	1-
	مشاركة أطراف وطنية فنية وهندسية في التفاوض
	
	
	0.660
	0.447

	3-
	تحديد الأطراف التي يمكن أن تستشار خلال عملية التفاوض
	
	
	0.674
	0.601

	8-
	تحديد المدخلات المحلية التي يمكن الاستفادة منها في المشروع
	
	
	0.626
	0.498

	9-
	التشاور مع مراكز البحث والتطوير الوطنية
	
	
	0.817
	0.673

	10-
	معرفة تأثير التقنية المطلوبة على مشاريع أخرى في نفس القطاع
	
	
	0.486
	0.344

	
	نسبة التباين المفسرة
	35.8%
	12.7%
	8.9%
	57.4%


الجدول رقم ( 8) . أبعاد التحليل العاملي للأهداف والاعتبارات عند اقتناء التقنية :

	رقم العامل
	الاسم  المقترح للعامل 

	عامل –1
	السوق العالمية

	عامل – 2
	اعتبارات المشروع التقني

	عامل – 3
	البعد المحلي للتقنية


الجزء الرابع نتائج الدراسة والتوصيات

أولا : ملخص النتائج والتوصيات  
 هدفت الدراسة إلى الوقوف على الأهمية التي يوليها المديرون في صناعة النفط الكويتية للإعداد والتهيؤ للتفاوض لحيازة التكنولوجيا.  وقد أظهرت النتائج عددا من المؤشرات والاتجاهات التي يمكن أن تساهم في رفع الوعي التفاوضي سواء من الناحية الإدارية أو الاعتبارات التقنية .

اتضح من التحليل لعدد ( 122 ) مفردة إن تسعة أنشطة من أنشطة الاستعداد والتهيؤ لعملية تفاوضية قد حصلت على تقييم عال بلغ 4.34 أو أعلى ( على مقياس أقصاه خمس درجات ) ، حيث اعتبروها " مهم ومهم جدا " بنسبة تبلغ 92% إلى نسبة 100% لواحدة منها . وهذه دلالة عامة على أن المديرين الكويتيين العاملين في الصناعات المتعددة المكونة لصناعة النفط ، بصفة عامة ، وأعون ومدركون لأهمية الإعداد والتهيؤ للتفاوض ، إذ صنفوا العديد من الأنشطة على أنها مهمة .
ودلت اختبارات " ت " على أن العوامل الديموغرافية لها دور كبير في تفسير نظرة هؤلاء المديرين نحو أهمية هذه الأنشطة الإدارية استعدادا للتفاوض ، وكان التخصص الدراسي ( علوم وهندسة ، إدارة وأخرى ) ومكان مزاولة النشاط ( داخل الكويت فقط أم داخلها وخارجها ) أهم المتغيرات الديموغرافية المفسرة لاختلاف أهمية الاستعداد والتهيؤ للتفاوض عبر العينة ، تلاها درجة التعليم ( جامعي ، دراسات عليا ) وعدد سنوات المكوث خارج الدولة ( 5 سنوات أو أقل ، أعلى من خمس سنوات )

وحيث إن التباين ( بمعنوية ( 0.50 ) بحسب التخصص ظهر في سبعة متغيرات من أصل 16 متغيرا بالدراسة ، فقد أعطي المتخصصون في الإدارة تقييما أعلى لكل هذه المتغيرات السبعة من زملائهم المتخصصون في الإدارة تقييما أعلى لكل هذه المتغيرات السبعة من زملائهم المتخصصين في الهندسة والعلوم ، وأعطي المديرون الذين يمارسون عملهم من داخل الكويت وخارجها خمسة متغيرات تقييما أعلى من أصل سبعة متغيرات ظهرت في تحليل " ت " وظهرت خمسة متغيرات في تحليلات " ت " لكل من التعليم وعدد السنوات التي عاشها المدير خارج الدولة ، حيث أعطي الحاصل على دراسات عليا والذي قضى فترة أطول خارج الدولة تقييما أعلى لكل واحدة منها . وهذا دلالة على أن اختيار المفاوضين لتمثيل المنشأة في تفاوض متعلق بالحصول على التقنية مهم لكون خلفية المدير ذات تأثير على نظرته وتعامله مع العملية التفاوضية .

وأبان التحليل العاملي Factor analysis الذي هدف إلى حصر أنشطة الاستعداد للتفاوض الستة عشر أبعادا أقل فكان أن انحصرت في أربعة عوامل رئيسية هي :

تحديد الوضع التفاوضي ، وتحديد الجوانب الإجرائية ، وتحديد حدود التفاوض ، وتحديد الفريق التفاوضي . أي أن المدير الكويتي عندما يرغب في الاستعداد لأي عملية تفاوضية ، فهو ينظر إليها من هذه الزوايا الأربع ( التي قد تحوي أنشطة تفصيلية متعددة ) .
أما فيما يخص الاعتبارات التي تراعى قبل المفاوض الكويتي في صناعة النفط عند الإعداد للتفاوض لحيازة التقنية ، فقد أعطي المديرون ثمانية أنشطة أهمية أعلى من 4.0 (على مقياس أقصاه خمس درجات )، وسبعة كانت دون ذلك . وإجمالا كان التقييم متوسطا ويدل على أن المديرين الكويتيين العاملين في المجال النفطي، بصفة عامة، لا يرون أهمية لبعض الاعتبارات عند التفاوض من أجل التقنية .

ودلت اختبارات " ت " على أن العوامل الديموغرافية لها دور كبير في توضيح سبب تقييم هؤلاء المديرين للاعتبارات التقنية في التفاوض كما قيموه . وكان التخصص الدراسي (علوم وهندسة، إدارة وأخرى) أكثر متغير ديموغرافي ظهر في التحليلات حيث أعطي المتخصصون في العلوم والهندسة تقييما أقل لكل المتغيرات المتعلقة بالاعتبارات التقنية التي ظهرت عند معنوية ( 0.50 )، وظهر أيضا أن درجة التعليم ( جامعي، دراسات عليا )، والخبرة التفاوضية ، وعدد السنوات التي قضاها المدير خارج الدولة كانت عوامل ديموغرافية مهمة في تفسير النتائج ولكن اتجاه التقييم لم يكن ثابتا في اتجاه معين .

وحصر التحليل العاملي للاعتبارات التي تراعي من قبل المفاوض الكويتي في صناعة النفط عند الإعداد للتفاوض لحيازة التقنية في ثلاث عوامل رئيسية هي : البيئة الخارجية للتقنية ، والبعد المحلي للتفاوض التقني ، واعتبارات التقنية نفسها . أي أن المدير  الكويتي عندما يرغب في دراسة الاعتبارات التقنية عند التفاوض ، فهو ينظر إليها من هذه الزوايا الثلاث ( التي قد تحوي أنشطة تفصيلية متعددة ) .
ثانياً :  التوصيات 

بناء على نتائج الدراسة والتحليل المنطقي لدلالاتها أمكن التوصل إلى توصيات على مستوى القطاع والمنشأة ، وعلى مستوى المدير ( المفاوض ) .

توصيات على مستوى القطاع والمنشأة 

1- زيادة دور القطاع النفطي وتعاونه مع المراكز المتخصصة من أجل تبادل الخبرات التفاوضية ورفع كفاءة التقنية وزيادة درجة الاستفادة منها ، وذلك يمكن أن يتم على عدة مستويات مثل : 

 أ ) على مستوى الدولة ككل – عن طريق تفعيل دور الوزارات والهيئات التي لها علاقة بهذا المجال ، كوزارة التجارة، والهيئة العامة للصناعة – لإبراز دور مرحلة التفاوض بكل مكوناتها ، والتأكيد على تأثيرها على النتائج المرجوة من خلال عقد المؤتمرات والدورات والإصدارات الخاصة من الوثائق والدراسات وورش العمل المحلية والخارجية .

ب) على مستوى الجامعات ومعاهد البحث والتطوير والوطنية – من خلال تكثيف الدورات الأكثر تخصصا والأكثر تركيزا على الجوانب الإجرائية الفنية والتقنية الخاصة بقطاع الصناعة النفطي ، أي تخطيط دورات في حرفة التفاوض النفطي الصناعي – إن صح التعبير – وكذلك الاستفادة من هذه المراكز الوطنية في التخطيط لجلب التقنية المعنية .

جـ) على مستوى الجامعات ومعاهد ومراكز البحث والتطوير العالمية لتفعيل الاستفادة من التجارب المماثلة والإحاطة بالمتغيرات الدولية عند الدخول في عملية التفاوض .

2- قيام القطاع النفطي الممثل بالوزارة أو مؤسسة البترول وشركاتها المتعددة بتنظيم وإنشاء نظم معلومات من اجل توفير قاعدة بيانات تتوفر فيها الجوانب التي تتعلق بالآتي على سبيل المثال لا الحصر :

 أ) معلومات عن المشروعات والتجارب السابقة التي تمت بها حيازة تقنية سابقة في الكويت ( منظور محلي ) أو دول مجلس التعاون الخليجي ( منظور إقليمي ) أو دول العالم ( منظور دولي ) .

ب) معلومات عن المقاولين المعتمدين والمقاولين الذين لهم خبرة ودراية بجوانب حيازة التقنية المختلفة أو لهم مشاريع سابقة في هذا المجال ، وأيضا عن المقاولين الذين يعملون في هذا المضمار من مختلف مجالاته.

جـ) معلومات عن المراكز والمعاهد المتخصصة التي يمكن الرجوع إليها للاستشارة أو الوساطة والتحكيم في مختلف قضايا التفاوض . وكذلك عن الخبراء الأفراد المؤهلين فنيا ، وتقنيا ، وإداريا ، واقتصاديا ، وقانونيا ، الذين يمكن الاستعانة بخدماتهم ، وبمعنى آخر زيادة رصيد القطاع بكل المدخلات المحلية والعالمية فيما يختص بهذا الموضوع .

د ) معلومات عن الوثائق والعقود والمستندات والدراسات والخرائط التي يمكن أن تساهم في تعزيز مراحل التفاوض المختلفة ومنها مرحلة الاستعداد .

هـ) معلومات عن أهم الموضوعات التي يجب أن يركز عليها ويهتم بها المفاوض ويأخذها بعين الاعتبار في كل مرحلة من مراحل التفاوض .

3- إنشاء جهاز تقييم ومراجعة ( بمثابة استشاري ) داخل القطاع النفطي ممثل بشركاته التابعة له يقوم بالمراجعة لحيثيات عملية التفاوض ، والمراجعة المستمرة للخطوات المتبعة والإجراءات المنفذة للمراحل المختلفة ، والاستشارة عند تكوين فريق تفاوضي ، وتقويم التقنيات المستحوذة وفعاليتها .

4- الاهتمام بالتدريب ( داخل الشركات ومؤسسات القطاع ذاته ) من أجل رفع كفاءة العاملين ( المفاوضين المحترفين والمفاوضين المبتدئين ) وتنمية مهاراتهم حول التفاوض واستراتيجياته وتكتيكاته من خلال إيجاد وحدات غدارية وفنية تقنية على مستوى متقدم داخل القطاعات الصناعية ، تقوم بتحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة ووضع خطة مبرمجة . ويمكن تقديم هذه الدورات داخل المنشأة أو خارجها بواسطة خبراء ومدربين محترفين ، أو حضور مقررات متخصصة حول الموضع لدى عدد محدد من الجامعات العالمية التي تقدم تخصصا أو مقررات في التفاوض الدولي التجاري . ويمكن أيضا إدخال الفريق الذي يقوم بالإعداد لعملية مفاوضات في مواجهة حية مع عملية إعداد للمفاوضات تجري في نفس الوقت ، وتنظيم ( محاكاة ) لما يمكن أن تكون عليه عملية التفاوض . ومن المهم مراجعة جوانب التجارب التفاوضية السابقة الإيجابية أو السلبية ، وتحديد مخصصات مالية كافية لذلك .

5- زيادة التعاون بين شركات القطاع النفطي ذاته من خللا تدوير المفاوضين Job rotation  بشكل مستمر لزيادة خبراتهم وزيادة وعيهم بما يحويه القطاع النفطي الكويتي وكذلك احتكاكهم بمختلف مراحل صناعة النفط كالاستكشاف والإنتاج لخصوصية متطلبات كل مرحلة ، وبالتالي توفير أرضية مشتركة وخبرات متبادلة في القطاع ذاته .

توصيات للمديرين والمفاوضين 

1- على المفاوضين الكويتيين إدراك إن الاستعداد والتخطيط لأي عملية تفاوضية يمكن إن تشمل العديد من الأنشطة ، ولكنها – حسب نتائج التحليل العاملي – لا تخرج عن أربعة أبعاد عامة هي : تحديد الوضع التفاوضي ، وتحديد الجوانب الإجرائية، وتحديد حدود التفاوض ، وتحديد الفريق التفاوضي ، ومعرفة هذا الأمر سيساعد المديرين على التخطيط السليم والفعال للتفاوض .

2- أهمية قيام المديرين بتحديد الأهداف من العملية التفاوضية قبل بدء التفاوض لخطورة إهماله وما يترتب عليه من نتائج سلبية على باقي المراحل ، ولقد أعطيت العينة لتحديد الأهداف الأهمية الأولى عند الاستعداد للتفاوض . وعلى الرغم من بساطة المفهوم إلا أنه لا يمارس بالطريقة الصحيحة ، وأهميته منطقية وتتماشى مع نظريات الإدارية لكونها مفتاح النشاطات التي ستتلوها والتي تتمحور حول ترجمة هذه الأهداف إلى حيز الوجود ، ولعل نشاط جمع وتجهيز المعلومات والوثائق جزء مهم ومستمر في هذه الترجمة التنفيذية ويكتسب أهمية في التفاوض لأنه ذخيرة المفاوض .

3- على المديرين إعطاء أهمية مناسبة لأنشطة تحديد الموقف الذي سيتم اتخاذه في بداية التفاوض ، وكتابة الأسئلة المطروحة ، وتحليل المؤثرات الخارجية ، حيث بدا أن المديرين والمفاوضين غير مدركين بشكل كاف لأهميتها وتأثيرها على العملية التفاوضية ككل ، وبالتالي عليهم القيام بتلك الأنشطة أثناء الاستعداد لعملية التفاوض .

4- أهمية قيادة فريق التفاوض من قبل مفاوض محترف يعي الخطوات الإدارية ويفهم سبل تحديد الاستراتيجيات وأساليب التكتيكات التفاوضية ، وقد لا يكون تقنيا على الإطلاق . وبالتأكيد سيسانده مختصون تقنوقراطيون من مهندسين وماليين ومحامين وغيرهم ، وكذلك أهمية حسن اختيار أعضاء الفريق التفاوضي وضمان تنوع خبراتهم ، فالهدف من أي فريق هو أن يكمل الأفراد بعضهم بعضا لا أن يكونون تكرارا لبعضهم .

5- على المفاوضين الكويتيين عند التفاوض من أجل حيازة التقنية في القطاع النفطي إدراك إن الاعتبارات التقنية عديدة . ولكنها – حسب نتائج التحليل العاملي – لا تخرج عن ثلاثة أبعاد عامة هي : تحليل البيئة الخارجية للتقنية ، ووضع البعد المحلي للتفاوض التقني في الاعتبار ، وفهم محددات التقنية نفسها . ومعرفة هذا الأمر سيساعد المديرين على التخطيط السليم عند التفاوض من أجل حيازة التقنية .
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Abstract. The objectives of the study are to assess the importance that executives in the Kuwaiti oil industry place on negotiation preparation and readiness to obtain technology, to analyze the basic goals negotiators try to accomplish when negotiating and to assess the impact of the executive’s demographics on their responses. Executives working for the Kuwait Oil Ministry and Kuwait Petroleum Corporation and its affiliates were surveyed using quota sampling of 170, of those 122 were analyzed.

The analysis uncovered the nine pre-negotiation activities (out of 16) received high rating which indicates that executives in the Kuwait oil industry are conscious and aware of the importance of preparationa nd rediness. The “t-tests” showed that the demographic factors have an important role in explaining executives’ perceptions. This indicates that the selection of the negotiators is important when representing the company. Factor analysis of the pre-negotiation activities uncovered four dimensions: deciding the negotiation posture, deciding procedural elements, knowing the negotiation parameters and selecting thenegotiation team.

As for the considerations that are taken into account by technology acquisition negotiators, they placed eight activities (out of 15) as important. Overall, the ratings were medium in magnitude and indicate that these executives, on the average, do not place importance to some technology considerations when negotiating.

The “t-tests” showed that the demographic factors have an important role in explaining executives’ perceptions. Factor analysis uncovered three dimensions; technology external environment, local considerations of the technology negotiation and technology type considerations.

Based on the study results and logical analysis of the outcome, several recommendations were made at the industyr, firm level and negotiator levels.
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