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 :  מבוא 

של אדם המנהל משא ומתן שתוצאותיה  נסתרות הן דרכיו לכאורה, 

  חה. פעמים רבות אדם או ארגון הצליחו במשא ומתן ולא היתה שוםהצל הן

ו גם כאשר ידם היתה  ליחהצ תים הםלעי .םצלחתיונית כל שהיא לה גהה סיב

קטנים מאוד בסופו  בפערים ם ג על התחתונה. פעמים הם גברו על הצד השני

 של תהליך. איך הם עשו את זה. איך הם עושים את זה? 

ן ניתן למצוא את הנקודה, או את רצף ומת בכל אירוע של משא

וע  כל אירעט מכ פסד.ון ואת המפסיד להחצניח, להנקודות שהובילו את המנצ

  יםדדניהול קונפליקט ניתן לזהות את הנקודה בזמן או בתהליך בו הצשל 

 וצאה המצופה משניהם. להשיג את הת הצליחו

ישנה אמרה שאנשים רבים טוענים שהם אלו שאמרו אותה 

ם: המשא ומתן זה המקום בו נקבע רמת הרווח שלך מהעסקה,  ונישרא

משפט זה  של ות המשמע צור.יייך הה יותר מאשר בתהלברה רבה בקלות

ירות או  וק של שיוש לעולם המשא ומתן היא קריטית. תהליך ייצור של מוצר,

הם בראש ובראשונה פרי היוצר של עצם   –מכירת חברה או עסק לשותף חדש 

והשירות. בפועל, מה שיקבע את רמת הריווחיות של אותו   וצרמקיומו של ה

וצר, שווים  המ צורשל יי שעות יאלפ ומתן. אותם מאות אשהמהיה מוצר י

וזה, אגב,  יר. מחה בערכם לאותן שעות ספורות של המשא ומתן שיקבע את

דברים הכי יפים בעולם המשא ומתן. מי שיודע לנהל משא ומתן  אחד ה

 מדהימות. ות אמצליח להשיג תוצ

זה  ה פרשהס בדיוק בשל כך, רצויבדיוק מסיבה זאת דרוש ספר זה. 

השליטה בתהליך, בזמן,  משא ומתן.  הולבנישעוסק מי   לכשל  יהיה תחת ידיו

יכולה לקבוע לעיתים לא רק   –ים, במיקום תפשתבמידע, בהנחות הייסוד, במ

ים ממשא  ווחראת תוצאת המשא ומתן לטווח הקצר. היא יכולה לקבוע את ה

ומתן   אמשצאת ומתן זה או את מידת ההפסדים או את הכאב או הצער שתו

 נו מנסים להשיג בספר זה. ה אנחואת זמו.  ייגר ,ארוךזה, בטווח ה

היה  משא ומתן כך ניתן י עלשמככל שניתן יהיה להסיר את הקסם 

לות רבה יותר להבין כיצד ניתן ללמוד להיות קוסם, ולהטות את המשא  בק

הקוסם יודע מתי לעצור את ההתרחשות בקסם, מתי  כיוון הרצוי. ן לתומ

הקסם כדי לקבל   את ייםמתי לסהל וקהאת  התהליך, מתי לשתף תא האיץל

 במשאים ומתנים.  ר תת את מחיאות הכפיים. כך גם בקסם האמיתי שמס
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בין אם מדובר ברכישת דירה, מקרר, קנייה של מכונית יד שניה, 

רופא שיניים או סחר סוסים למול עורך הדין של  של   משא ומתן למול לקוח

של  רה ר במכימדוב  םם. אהמשא ומתן הוא קס –ן רושיהבעל בתהליך גי

א  משך צרי –ה לחברה אחרת או יצירת שותפות בין שני רואי חשבון חבר

ן רואה חשבון לבין רשות המיסים בנושא של העלמות מס  ומתן. משא ומתן בי

עם עולם המשא ומתן. צריך לדעת לשלוט   כרההכל אלו דורשים ידע ו –

   מת.אה למען. תוצאות מעולות תוובות טבקסם זה כדי לקבל תוצא 

י סוגי קסמים מרכזיים: מיקוח ומשא ומתן. ישנם שנכמובן ש

  ( עוסק2007בפרוטרוט בספרי הקודם מו"מחה משא ומתן )י ד המיקוח )שנדון

ין מוכר לבין קונה בין  ם ביבדיאלוגים לפתרון פערים קטנים, פשוטים, קל

  קמתעמנהל רכש. ספר זה מ יןת לבחייב לבין נציג גבייה ובין איש מכירו

המשא ומתן המורכב, המסובך, זה שפועל על מישורים של  לם בעויותר  הרבה

בויות ומעורבויות של מספר רב של  ותר, על התערבוהים יג סףסכומי כ

ש אמנות, הפעם בחרתי  ( יןאנשים. בשני סוגי הקסמים )מיקוח ומשא ומת

 . ר תיויין לבחון את המשא ומתן. המורכב יותר והמענ

יוק, כמעט את כל  למען הד ים כולם.פלהק  תאחשוף א במהלך הספר

המשא ומתן שלפני כמה   אתר למד את הקורא להבין טוב יותאהקלפים. 

קות הוא הפסיד ובו זמנית נלמד אותו כיצד לצלוח בהצלחה מדהימה את  ד

הצלחות אלו,   ציג כיצד צדדים מנצחים פועלים ולמולאהבא.  מתןוהמשא 

 ם. המפסידיאלו  םישבהם נתקלוהתקלות  ליםשכה ר עלאדב

 נה עבור קבוצות שונות של אנשים. ראשית,מת להיות הספר יכול

ל משא ומתן ועושים זאת בצורה  ים שאוהבים לנהרור מכל אלו הם האנשהבו

צה  בוקללתת גם מתנה מדהימה זאת תהיה הזדמנות נפלאה מעולה. בנוסף, 

ם בכך  יעם שהם גרוהם בטוחיתן. מוא ל משענקית של אנשים ששונאים לנה

  שוט שונאים לנהל משא ומתן. הם היואבל פ ם בכך(דעים שהם טובי)או יו

יפים שמנהל הבנק ייתן להם את השורה התחתונה של הריבית החודשית  עדמ

הם היו שמחים מאוד אם מתווך  במקום לעשות זאת אחרי משא ומתן. 

  ה שהםי והאחרון של דירעצאמן, הת היה נותן להם את המחיר הראשוירודה

ר עם התיאורים המפורטים שלו  רם הספגם עבוחן בעיניהם.  רצו והיא מצאה

יין שהספר לא יהיה מסוגל להחליף עבורם  רצוי לצמתנה נפלאה.  ת יויכול לה

  את המוח האנושי, את השכל הישר ואת ההיגיון הצרוף. ברם, המטרה של

  , בכליב עבורם את הדעתחרלההיא זה, עבור קבוצה זאת של אנשים  ספר

 של משא ומתן. הקשור לראייה 
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זה והם  ה פרבוצה של אנשים שמאוד תשמח לקבל את הסעוד קישנה 

כם כמנהלי משא ומתן. כמו אנשי רכש  האנשים שנמצאים בתחילת דר

שנצבר אצל  דע יעבורם, הבתחילת דרכם או אנשי מכירות או עתודה ניהולית.  

אפשר רמה  לוהעתידיים  שלונותיל הכש רךת הדהכותבים יוכל לקצר א

ל  למי שמתחיל את דרכו בניהותן עתידי. משא ומלחות ברה יותר של הצמהי

מאוד בהבנה של התהליכים מקדמת הבמה    עא ומתן, ספר זה יסיימש

ומאחורי הקלעים, של האירועים שהתרחשו ושל חיזוי אירועים שעתידים  

 ת. קרול

היא  את הספר תיתבכ רהעבו קבוצה שלישית של אנשים שגם

. הם יוצאים למשא  מלחמה מתן זהבטוחים שמשא ושל האנשים ש הצהקבו

ומתן עבורם   ב. רק כך ניתן לתאר להם את המשאקרה ומתן כאילו היה שד

הספר יהיה מתנה לאחר שייראו כיצד ניתן להצליח המשאים ומתנים גם בלי  

ה, לא שדה קרב  מחמללא  כי משא ומתן זהן מאמי  יאנמות. מלח קרבות ובלי

, של  הדיוניםך, של התהלי  כון שלם. בניהול נשזרוע במוקשי  םא מקוול

 רים להסכמים מעולים.  ניתן להגיע במרבית המק, השיחות ושל הפגישות

במהלך כתיבת הספר עלו וצפו מספר גדול של אירועי משא ומתן 

  םמיתמי יועצים חיצוניים ולעיתים כצופים תורבשבהם נוכחנו. לעיתים 

  רים בתומשתתפ מהמקרים, לקבחים בפועל. פתר משת מהצד ולעיתים בתו

תפים במשא ומתן עבורנו  שתמ נציגים של אחד הצדדים ובחלק מהמקרים

הטכניקות,  ניה, רכש, מכירה, גבייה, שימור לקוחות ועוד(. )בתהליך ק

בספר זה )וכן, גם הכישלונות   גותצטקטיקות, אסטרטגיות והשיטות שמו

ו  שראינ ות. מתוך מהם מתוך המציאיח( לקון הוקדש פרק נפרדהלת עויווהט

ים  גם אנחנו עושעצמנו. ל ע קוחות שלנו, על שכנים, ולעיתים קרובותעל ל

טעויות, לא חפים משגיאות וגם אנחנו יודעים היטב שרק לימוד חוזר ומקיף  

 ועי משא ומתן.  איר יוצר הצלחה ומצוינות בניהול

ומתן  אשרות מילים עממיות המתאמבש שימובמהלך הספר נערך 

או סוחר סוסים או סוחרים בשוק. בשום   ל האס,מירה ע י פוקר או שכמו פנ

מילים אלו כי לכותב ספר זה יש בליבו דברים רעים  ואופן אין להסיק מ יםפנ

תבו אך ורק  נכ םעל סוחרים סוסים, סוחרי בשוק או על שחקני פוקר. הדברי

ת משא  ורשמתא יבור ושפת המיליםדהת תרבומהסיבה שהם חלק מתוך  

מתנצל מראש, לא היתה שום כוונה מסוג זה   ניא  –גע אם מישהו נפומתן. 

 כתיבת הספר.   לךמהב
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ודה ולמי ברכה על כתיבת ספר זה: ליעל אישתי על שעות רבות  למי ת

ים כל בוקר בין ארבע  צופרבלעדי )עכשיו את מבינה לאן נעלמתי חודשיים 

הספר ולכל מי   ות עללי הער בתלכל מי שכדה תו. חצי?(ו ששועד וחצי בבוקר 

  יםסוחראחד הלד וחמידע נוסף במהלך כתיבת הספר. תודה מי שביקש עוד

בתחום המשא ומתן  סק ועשאני ששמע  –מחנה יהודה בירושלים משוק 

 שיעור מדהים.  היה  –והחליט שהוא צריך ללמד אותי כמה תרגילים יפים  

 

 עיון, תגובה,  ר  ה,האר אשמח לכל הערה,

 

 הקרוב.   במשא ומתןובהצלחה  רבה תבידידו

 

 בועז נחמד, 

 תל אביב
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 תפיסת המשא ומתן

 

 אישית לסדנאותיו של עו"ד מוטי קריסטל רטציה טרפנם חופשי ואיכוסי

 

משא ומתן. חלקם  ישנם מספר רב של ספרים העוסקים בנושא ניהול 

  שאולם בודקים את המכ כם רוב מצויינים. טובים, חלקם מעולים וחלקם אף

אל תעשה, מנקודת מבט של טכניקות  של עשה ו מזווית ראיה ןתומ

א ומתן באור אחר, שונה. הפעם  המש ללהביט ע סהננ וטקטיקות. במאמר זה 

תתפים,  נציג את המשא ומתן במבט על. כאילו רואים את הדיאלוג בין המש

 . דומארב  ממעוף הציפור, ממרחק –את העימות, את הוויכוחים 

עים מתוכננים, ה של אירוא ומתן כאסופשמציג את הבמאמר זה נ

צאה  יל לתוהובלה(, נכונ רהצומנוהלים במתוזמנים, שאמורים )כאשר הם 

הנכספת בגינה נכסנו הצדדים למשא ומתן. חיבור זה של כלל האירועים שהיו  

משא ומתן, מוביל את הצורך בראיה של תפיסת המשא ומתן.  קשורים ב

ניתן לשלוט  אירועים שובקרה על הל והת, נידווקא הכנה מוקדמ יכ ראה,נ

 . יתופיכולים לשפר את תוצאת המשא ומתן הס –בהם 

ם על אירוע בין אדם שרוכש זוג נעליים לבין המוכר יטיבכאשר מ

הקדם האפשרי עם כמה  שנמצא בחנות ומנסה לסיים את המשא ומתן ב

.  חול מיקים אותו כאירוע שאור אנו שפחות הנחה ועם מוצר נוסף כל שהוא,

קח". כאשר אנחנו מביטים על סדרה   –מצד שני "תן חד ומצד אתן"  –"קח 

שתי חברות על רכישה אחת של השנייה,  ם בין כביררבים ומו יםונשל די

של מכירת זוג הנעליים  אנחנו מביטים על משא ומתן מורכב. הגישה לאירוע  

  ונשה שלבזה להסתיים. הגיו ותכניקיכולה להיות מתווה של טקטיקות, ט

בתפיסת  –ה נדון בפרק זה ובכים היא הגישה עלירכבים ומסאירועים מול

 . תןהמשא ומ

 

 ומתן בין הצדדים שא מ פערים ב

בחלק מאירועי המשא ומתן המורכבים מתקיימים תהליכים 

שא ומתן, בין הצדדים. מדובר בפער שיש בין הצדדים  מעניינים של פערים במ

יכול   מאידך הואו הליבה מחד  ןויות סביב לדיא יכול להוהו ומתןלמשא 
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ים  פערבראשון דן ה ו.ך המשא ומתן עצמלהיות בפערים בתפיסת למול תהלי

וד ברורים ומוחלטים שיש בין הצדדים לגבי עמדות, סכומים, כמויות.  המא

יש בין הצדדים לגבי המשא ומתן ותפיסות הדיונים  השני, דן בפערים ש

 ת. והפגישו

ליבת המשא  . פערים בהברור ביותר אוהפערים ה ראשון שלור השיהמ

.  מתןוך לנהל משא ור לצומתן הם הפערים שמראש הובילו את הצדדים 

הצדדים חלוקים בדעותיהם לגבי נושאי הליבה של המשא ומתן. פערים אלו  

מאוד גדולים וקיצוניים בעמדות הפתיחה אך הם   יכולים להיות לעיתים

ם של  ות בנושאייכולים להים יר. הפעהלך הדיונים עצמםמבם וף געלולים לצ

ערים  הפ .אוגראפייםגים יכויות, תאריכים, שטחים או אזורי כסף, כמויות, א

כולים להיות גם ברמת עקרונות או עמדות בסיסיות או הצהרות של  י

 הצדדים ועוד.  

גם על האפשרות כי סך חילוקי הדעות מצטמצמת ים דגש כדאי לש

אחת   ה עקרוניתייתכן כי בעמד בהחלטך המשא ומתן אבל ילתהרה בלכאו

יו  יה םגם אם הצדדי, )שהיא עקרונית לשני הצדדים( תתגלה מחלוקת גדולה

מאוד קרובים להסדרת הנושא או גם אם חילוקי הדעות בעולמות תוכן  

בודדים. מקרים אלו, מעידים אף הם על פערים   כספיים ינועו על דולרים

 .  םידדן הצמהותיים בי

ים אודות תהליך בין הצדד יו פערים שישהיור השני פערים במיש

דרגים   ומתן, משאהמשך לגבי ת עוחילוקי ד המשא ומתן. בפערים אלו ישנם

המייצגים במשא ומתן, מיקום השיחות, צורת התקשורת בין הצדדים ועוד.  

ור  פערים מסוג זה אמורים להיות שוליים וזניחים, ביחד למישלכאורה, 

גם חוסר הסכמה   מורכבים, י משא ומתןועריל, באן. במציאות, בפועושראה

ל נכון( להוביל  נוהתה )אם לא וליכקום המפגש או על תדירות המפגשים על מ

לסיום הדיונים בשלב מקדמי מאוד וליצירת נתק נוסף, על רקע תהליך  

, בנוסף לקרע בין הצדדים בנושאי הליבה. פערים מסוג זה  המשא ומתן

הראשוניים.   כח הפעריםד השני לנוהצ תתנהגוהיות גם על רקע הל יםיכול

סת  תפיבם בפערים ג לאלא די בפערים בליבת המשא ומתן א –כלומר 

 נהגות שמלווה את המשא ומתן עצמו.  ההת

מתן ואלו הם  קיים גם מישור שלישי של פערים בין הצדדים למשא ו

  ד. ישנםדמוגראפיים ועו  וצי, סובותייםפערים פסיכולוגיים, סוציולוגיים, תר

תן נעצר או מתעכב רק בגלל שהצדדים נמצאים  ם המשא וממצבים רבים בה
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ן עצמם, על אגו או על כבוד שנפגע. גם מישור  לבי בינם אישיט יקבתוך קונפל

 ה של המשא ומתן.  זה יכול להוות זרז )כמו גם מעכב( לתהליך הליב

 

 תהליך משא ומתן 

"תהליך   לששג מומשא ומתן, נדון ב ה שלאות תפיסת המצילאורך כל 

א במשא ומתן. מאחר ולא מדובר באירוע חד פעמי ואפילו  ומתן" ול המשא

הדיון ייסוב למול תהליך המשא ומתן. וודאי   – חוזריםים עוסדרת אירב לא

, לא היה צורך לבצע את כל  שלו היה מדובר אירוע חד פעמי של מיקוח

חר  מא .ומתן לפני ובמהלך המשא תנווהכ ההכנות הנדרשות, לימוד מוקדם

הליך של משא ומתן. כזה  דרת אירועים מתמשכת, נדון בתברים על סואנו מד

 וסוף.  מצעאו התחלה, ל ישש

אנחנו מציגים תפיסת משא ומתן כדרך להתמודדות עם כל אירוע 

גם עם כל סדרת האירועים שמקיפה בסופו של  בדיד במהלך המשא ומתן ו

בנויה   שלנו תהיה תןמומשא  הן. כלומר, תפיסת תמ ו המשאדבר את תהליך 

 –דדים הצן שות, מיקוח של תן וקח ביצף של דיאלוגים, דיונים, פגימר

ר, סיכום וסנכרון של כלל אירועים אלו יובילו לתוצאה  של דב ופוסשב

ול מצידנו באירוע אחד של משא ומתן,  הסופית המצופה. אין הכוונה זלז

ברם,   יל להצלחה.ובהלהיה  לא, גם אותו צריך .שלשנכ  בתוך התהליך הכולל,

נמצא   יםונמשא ומתן הכולל. היכן על רצף הדידת המבט היא תהליך הנקו

ון שנכשל ומהו המקום האמיתי שלו וכיצד, המשך רצף התהליך של  די ואות

 הצפויה.  המשא ומתן יוביל אותו להצלחה 

קה  יטיסהלוגבמהלך התהליך של המשא ומתן יתכן מצב בו אנשי 

ו עם צוות הכספים של הצד  פים ייפגשסה; אנשי הכסדנתי ההייפגשו עם צוו

ת על כך שכל אחת  מבוסס לנושם. הגישה צמע השני ועורכי הדין בינם לבין

ואחת מהפגישות הללו צריכה להיות חלק מתוך תהליך אחד מלא, מתוך  

כה  ירצ השניול. כלומר, כל פגישה בין אנשי מקצוע לאנשי מקצוע מהצד מכל

אלא כחלק מתוך תהליך   קראיתלא אוגם בדידה ה  רולא בצלהיות מבוצעת 

 כולל ושלם של המשא ומתן. 

דורשת ניהול נכון של כל אחד  שא ומתן, המ ךת בתהליללכוה הצלח

גוף האדם,  ואחד מהתהליכים הקטנים שמתווים את המשא ומתן. כמו ב

הופכת את הגוף   אל, מאודהעובדה שרוב הגוף בריא אבל "רק" הרגל כואבת 

הכולל   הצלחה אמיתית של ניהול התהליךשא ומתן, בעולם המ יא.רבולו לכ
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מסונכרנות ושפועלות לקידום  מנות, תוזמפעילויות ף רצדורשת יצירה של 

י  . המשמעות היא כי לא די בהצלחה אחת באחד מתת1אותן מטרות

ות  עממשגם המתן. אגב, התהליכים כדי להצליח במהלך המלא של המשא ו

ומתן אין פירושו שכל המשא  של המשא  של תת ערוץן ולכיש –ההפוכה נכונה 

 תן קורס ונפגם.  ומ

תהליך שכולל בתוכו מספר אנשים ר בב ב, מדוורכמ תןבמשא ומ

את   שנפגשים עם מספר אנשים מהצד השני וכל צד מנסה להציג  והשיג

לאתר את   ההינה תהתוצאות הרצויות לו, בניהול תהליך המשא ומתן, הכוו

ת שאין  ים, את בידוד הנקודובין הצדד צף ההסכמותר תאנים, רצף הדיו

ורות. כך שאם  לות ברכול ות הסכמותבנל עליהן הסכמה ולאט ובהתמדה

מדובר גם באנשים טכנולוגיים משני הצדדים ואם מדובר בצוותים משפטיים  

ף  ורצ רצף המפגשים –אם מדובר בדיונים בין אנשי כלכלה וכספים ו

 יה. וצראה הסכמות יוביל לתוצהה

מתן ולא באירוע בודד של משא  בתהליך של משא ו סקדיון עוולכן, ה

להיות ברצף של סדרה נמשכת של אירועים,  כה יהחשיבה צר  ד.ומתן יח

הגיע  יא אחת, לשמטרתן ה –מפגשים, דיונים, מיילים, טיוטות וכדומה 

 להסכמה הכוללת, המלאה. 

תהליכים.  תו ש פחישר דנים במיקוח, א כי דש כנדגיש מח –ושוב 

ועי משא ומתן, התהליכים הם מרכיב מרכזי בהצלחה או  דנים באירכש

ספר זה, כאמור, מתמקד באירועי משא ומתן   צדדים.ה לאוצן של התלוישבכ

 בו פחות על עולם המיקוח.   מורכבים ומסובכים, ולכן מטבע הדברים, נדון

 

 מתן ו  שא ת המקריטיות תהליך ההכנה להצלח

לתהליך ההכנה  ות עליונהתנים יש חשיבמושל משאים בסוג זה 

, יתרונות  ורהרה בך בצורכ עלשר להצהיר שמבצעים למשא ומתן. יש, ואפ

רבים מאוד לצדדים שהכינו את הצוותים שלהם לקראת המשא ומתן.  

 רכיבים כגון:ההכנה תכלול מספר מ

 

הלים במקביל  מספר גורמים משא ומתן עבור אותה   ננפלאה להזכיר כי כאשר מ זאת הזדמנות  1
, את היעד  האלא לשוב ולהזכיר להם את המטר  מטרה, יש צורך לא רק לסנכרן בינם לבין עצמם

  ות לאבןם הפכו להיים וזניחים ושוליי. היו מצבים בהם אירועי משא ומתן קטנגם אמורים להשישה
בים. הם חשובים )אחרת לא היו מבצעים  והכולל. זה לא שהם לא חשף בתהליך המשא ומתן נג

מוכה  נ ו נוצר המשא ומתן, הם בעדיפות אותם(, אבל יחסית לליבת המשא ומתן, לנושא המרכזי בגינ 
 ליהם.  אך יש להתייחס יותר וכ
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משא  יערול אימספר רב ש לימוד מקדים של החומר המקצועי: .1

ו מהירה יותר עם בה יותר איים בצורה טותסלה יוומתן יכלו ה

מעט  ים,יעותר מקצוי עטהנושאים והנותנים משני הצדדים היו מ

ותר בקיאים. יש משפטים שאפשר להשתמש בהם באירועי י

לקטגוריה של : "את זה  מיקוח פשוטים וקלים. אחד מהם שייך

יומית של ניהול מוהיאות נשאיר לעורכי הדין לסגור". במצי

א כים, את המשפט הזה לבים ומסובומתן מורכ משא הליכית

י חייב רכזמשא ומתן ההמל ניתן להשמיע ואף לא להגיד. מנה

להבין היטב, כמעט בכל דבר בכל פעולה שתבוצע. הלימוד 

יעשות בצורה מאוד קפדנית, על המקדמי של נשוא הדיון חייב לה

 ןא ומתללמד את צוות המש יועהמקצידי אנשי מקצוע. על אנשי  

 השני. למול הצד ומד בחזית שע

שא מ שלבכל אירוע  יצירת הסכמות בין המשתתפים בצוות:  .2

ך ניתן לראות שיש כמה אירועים שמתרחשים ומסוב רכבון מומת

מגיעים  בו זמנית. ראשית יש מספר רב של משתתפים, הם

 חלקםמתרבויות שונות, ומקיימים מספר רב של דיונים )

מספר , מדובר ברשת. כלומרהנד תוצאהילים( עד להשגת הבקמ

יכולות. ל וששל אנשים, של דעות, של רעיונות  רב של משתתפים,

מגיעים מדרגים מקבילים וחלקם מגיעים מדרגים קם לח

צב בו חלק מתוך ניהוליים או ארגוניים שונים לחלוטין. ייתכן מ

ים, עורכי צע יוכמו המשתתפים הם גורמים מקצועיים חיצוניים 

 ם. או מהנדסי וןבשואי חדין, ר

ל משא ומתן יש צורך לסנכרן בין המשתתפים. עים שבאירו

שחלקם בעלי ידע מקצועי  אנשים של המדובר בקבוצ, כאמור

 בתחום וחלקם בעלי ידע תפעולי או הנדסי ויש צורך לסנכרן בין

( המשתתפים. לעיתים זה סנכרון פנימי )המשתתפים מאותו צד

עליהן  ו בהחלטותני במידע אהש דאת הצם זה יהיה לעדכן יתעיול

ל ששני ככו  כור כי ככל שהמשא ומתן ארוך יותרהוסכם. יש לז
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נדרשים ליותר משתתפים בדיאלוגים, כך תהליך העדכון   דיםדהצ

 . 1הוא קריטי יותר 

כאשר עוסקים במשא ומתן י הצד השני: לימוד מקדים על צרכ .3

היה  אמה הוהם הרצונות שלו, מ י.השנ  בוחנים מה צריך הצד

. צריכים לבחון מספר שאלות נוספות כמו הוא צריך רוצה, מה

 –ולא עלו עד כה וגם מכיר  לא אוספים שהונ יםהאם יש לו צרכ

מה יהיו הצרכים שלו בהמשך. אגב, אם משתתפים מספר אנשים 

גורמים יש לבחון לגבי כל אחד מהם הצרכים שלו. מהם ומספר 

 ים שלו. יזיים / גשמיפהרכים ים שלו ומה הם הצישנפים ההצרכ

 מקסימאלית עם אנשי הצד השני:מקדמית הכרות לימוד לשם  .4

השני? בעסקאות מכירה מורכבות ומסובכות,   הצד יודעים על המ

צה למכור,  על איש המכירות שעומד מול נציגי החברה לה הוא רו

מה  תעלדריך לדעת הכל על המשתתפים בפגישה. איש המכירות צ

הם; לימודים החברים שלשלהם; רשת י אברות צעשו בעבר; שי

 לתן לדעת עניש ם; תחביבים; בעיות במשפחה וכל מהאקדמאיי

בצד השני. האם העובדה שהמנכ"ל של החברה  שתתפיםהמ

ובבים בפרק שרוכשת חברה קטנה, משחק כל שבוע בכדורגל ח

שזאת  ,ןשכבים היא חשובה? אנחנו חוש –הקרוב למקום מגוריו 

של רואת החשבון   ום מגוריהחשובה. האם מק מאוד אינפורמציה

 בה?ושווי, חש כתערשעומדת בצד השני למשא ומתן ומבצעת ה

לדעתנו, יש חשיבות עצומה לא רק למיקום מגוריה אלא לשאלה 

ה, מספר הילדים שלה והגיל של היותה רעיה, אם, מקום לימודי

 תן. י ובמהלך המשא ומנפל לדעתכל אלו גורמים שחשוב  –שלהם 

, כך כבים יותר, מתמשכים יותררועים מורל שמדובר באיככ

ל הצד השני ידע ע  של הירה וצביראגא קיימת אפשרות נוספת והי 

בצורה מובנית. כלומר, כל פעם, בכל נקודת זמן שמתווסף ידע על 

 

שים, בין אנשי  ין אנן בל סנכרור מדברים ענו היא קריטית כאשיש צורך להוסיף נקודה שלדעת  1
מדיסציפלינות שונות ואולי אפילו מנוגדות. יש צורך לוודא כי לא רק   ם הצוות, בן אנשים שמגיעי

  . הם נשארים בצדוקי הדעות שלל, מבינים את אותה מטרה, אלא חישכולם מדברים באותה שפה
אלא אם זה  י ) הצד השנל לא למול צוות משא ומתן אב חילוקי דעות היא פעולה מעולה להעשרת

למול השני בתהליכים מתקדמים יותר. המשמעות הבסיסית   ה טקטית( ולבטח שלא אחדנעשה בצור
מתקבלת  דעות, ברגע ש  ומתן בו יש צוות, בו יש חילוקי של אמירה זאת היא כי בכל אירוע של משא 

  ת הקו ם אמיישרי וכעת כולם  מים יותר זזים לצדל ידי ראש הצוות, חילוקי הדעות המוקדעהחלטה 
 הניהולית שהתקבלו.   בהתאם להחלטות
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תעדים אותו ומפיצים אותו לצוות המשא ומתן. כל הצד השני מ

 על מיקומו ו,תופעיל צד השני, על אופיה עלעיד אירוע שמ

כל אירוע  –ן, על דעותיו הפוליטיות והכלכליות  ארגולת האבסק

 ד ומסונכרן בין חברי הצוות. תועמ יך להיותצרה כז

ה למשא ומתן, כחלק מתהליך ההכנסימולציות של משא ומתן:  .5

המשא ומתן. הסימולציות נדרשות  ך לבצע סימולציות שליש צור

 טית,ה הטק, ברמונותנים םבתור נושאיל את הצוות  גרלתמנת על 

ם להש . בנוסף לכך יש צורך לבדוק את היכולותלמול הצד השני

. ברמה 1משא ומתן קיצוניים של הצד השני אירועיול מלעמוד ל

ן שכוללת הפרקטית, מתברר לנו כי ההכנה לקראת המשא ומת

להבין  תרמ, גואיתה סימולציות והדמיות של הדיונים והישיבות

היכולת להידבר  תכך לשפר אועל ידי  השני ת הצדעוד יותר א

 במהלך מגעי המשא ומתן.  איתו

ות בין המשתתפים תוך שהם מדמים לציולבצע סימם ציליאנו ממ

את הצד השני ואת הסימולציות להסריט באמצעות מצלמת 

לאחר מכן, יש לנתח את הסרט שמתקבל בצורה מאוד  וידיאו.

ו במהלך רחשתהיות שלוודא כי כל הטעו תמנעל  קפדנית

קנו. כמה שעות לאחר מכן, סימולציות, זוהו, תוההסרטה של ה

ת ואותן הדמיות של הדיונים, ולציוסימ וב על אותןש וריש לחז

 . 2על מנת לוודא כי הטעויות הקודמות לא חוזרות על עצמן

במהלך משא ומתן הצדדים החלטה על דרכי שיתוף במידע:  .6

יו אלו ים. לעתים יהמעשל פ עם השני מספר רב דחא גשיםנפ

 ותשות פורמאליות ולעיתים יהיו אלו פגישות שלא פורמאליפגי

יתים יהיו אלו דרגים זהים ולעיתים דרגים לע .לא רישמיותו

 

כבד ומהפשוט אל המסובך.  מהקל אל הנה  ימולציות של אירועי משא ומתן תמיד תתקיימ ס 1

לאחר מכן ניתן   לו מספר פעמים.ל ופשוט ותרגוציות תהיה עם אירוע משא ומתן קהתחלת הסימול

פו  בסו .ות שהתקבלושל התוצא בצע ניתוח ב ליות ושו מסבכים את הסימולצ אלמנטים הלהוסיף עוד 

גדול יותר   יות יכולות להיות בנויות ממספר מרכיבים, ממספר חלקים וממספרצ לשל תהליך, הסימו

של  את אירוע לקר  ינים אותו( )או שמכ עצמו צד השני. כלומר, האדם שמכין אתשל השל התנגדויות 

תם הוא  ים שאו פשוט  ף של מצביםעל ידי רצ  עם מצבים מורכבים להתמודדלומד  –משא ומתן 

 דמה ומסמלץ.  מ

 הסימולציות השניות וגם השלישיות, מעלות טעויות וכשלים חדשים.    –לציין כי  םזה המקו 2
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 ום.עצ  –שונים. כמות המידע שמועבר מצד אחד לצד השני 

ת בדעונתונים, מידע, עדכונים, מחקרים, מאמרים, שינויים 

חי עומק, הזמן, ניתושחלו במהלך  תונוספ עמדות, התפתחויותבו

ים במהלך ספ ווצילומים עדכניים, טבלאות חדשות. כל אלו מת

מהלך הניסיונות לפתור את הקונפליקטים. אחת ים וביונדה

ו המידע שלא הבעיות שיש, באירועי משא ומתן מורכבים זה

ומנהלי  תטוההחל תמיד נאגר ומאורגן באופן שישמש את מקבלי 

יך ההכנה מומלץ לכחלק מתה בה ביותר.הטו הבצור המשא ומתן

, ידעמ( לשיתוף ביתסתן את התשתית )טכנית, פיזית, תפילהכי

וזאת בעיקר על מנת להפוך אותו לזמין לאנשים שזקוקים לו 

 יותר מכל. 

רבות מנהלי משא ומתן   רה אחת חשובה. פעמיםנוסיף כאן רק עוד הע

שא ומתן  ות להצליח במרשיש אפטוענים כלפינו ש  םכדרילת שנמצאים בתח

להביא  ו ותרכב ומסובך גם בלי להתכונן. הם גם יודעים לתת דוגמאמו

דעיות לכך שהם הצליחו בנושא זה או אחר או בקונפליקט  מעט מת כוהוכח

לי שום הכנה מוקדמת. בעיניים שלנו,  מסוים לנצח בתהליך המשא ומתן, ב

ם,  ת המשתתפין איכלי להמורכב ומסובך, ב ןתוממשא  להיכנס לתהליך של 

דינו  –ובלי לבצע הדמיות של המשא ומתן ין רקע על הצד השני כבלי לה

 .  לזכות - לוטוטופס רכישת יכוי אחרי הס וכמעט כמ

 

 צוותי משא ומתן 

ות של אנשים שינהל את יש צורך בצו, במשאים ומתנים מורכבים

או   הצוה, עבור הקבעבור החבר ,הינמדה ורעב . זה יכול להיותהמשא ומתן

ד לאירועים פשוטים, שם האדם  ו. בניגא מורכב מטבעושא ומתן שהואירוע מ

על  כאמור תן, הרי שכאן מדובר ם המשא ומצג את עצמו ובזה מסתיייימ

. בחלק מהמצבים, האדם לא יכול לייצג את עצמו בגלל  ביםכאירועים מור

ים  תילעברת. רת בשפה המדושוקתת יכולחוסר ידע או חוסר הבנה או חוסר ב

שיג את התוצאה כי הוא לא מכיר את הזירה של המשא ומתן  ול לההוא לא יכ

 . זירה זאתלים הנהוגים בכלה ואת

כאשר דנים בשאלה כיצד מצליחים להשיג את התוצאה הנכספת 

הקמה של צוותי משא   –ויה להיות במשא ומתן, אחת התשובות עליה עש
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צוות  ם להקמת (, גהזמשלב  חלקכלב ההכנה )ושל ה בדומומתן מתאימים. 

ג  שילהאת הדיאלוגים, יש חשיבות עליונה על מנת  המשא ומתן שינהל

ן אם מדובר יהיה בהקמה של צוותים בין תחומיים ובין  תוצאות מעולות. בי

לצוות של אנשים   –משא ומתן לת הצוות הקיים של האם מדובר בשיפור יכו

מם ולתת  מעצ תתגלים למסו אדיר. אם הם דאחרון שפועלים ביחד יש ית

 התוצאה תהיה מדהימה.   –דע הניסיון שלהם לקבוצה את כל הכוח הי

  וזה שהקבוצה צריכה לדעת לנהל את המשא ומתן  – נוסף אי נת יםקי

היכולת  א בתור קבוצה. בלי אדם אחד או שניים שיהפכו להיות לכוכבים אל 

יידרשו  שהם  יתן, בלומ אש י מעול אירהנל של מספר אנשים שמתאגדים ביחד

  תןם, כמובן, לכל אחד. צוות של מנהלי משא ומהיות כוכבים, לא מתאיל

ובת הקבוצה, טובת הארגון, עומדת בראש  ך שיהיה מורכב מאנשים שטריצ

 בלי האגו האישי שלהם.   –סדר העדיפויות שלהם 

  חשוב אשנודנים על ניהול משא ומתן בצוות, יש צורך להזכיר  שרכא

שר אחד חברי הצוות מציע רעיון  ממנו. כא יה להתעלםינט שיתים ישלע ,נוסף

מעלה את הרעיון בפני חברי הצוות. הצוות,  הוא ,  או דרך פתרון של הבעיה

ל המשא ומתן, צריכים בסופו של  ביחד עם חברי הצוות ועם מנהל הצוות ש

  וותצבומתן  אמשת הבעיות שקיימות בבר לקבל החלטה וכך הם עושים. אחד

עיה ואת הרעיון, אבל  אותו אדם שהציף את הבבחון אם היא ל ובדים,ל עש

וא יהיה מסוגל  חבר צוות לכל דבר. האם הת יולהנענה בשלילה, ממשיך 

הקולגיאליות  ו. להכיל תוצאה אחרת מהתוצאה לה קיווה בתוך הצוות עצמ

  במשא םיסקלט מחוייבת המציאות. בפרט כאשר עוהנדרשת, היא בהח הזאת

להפוך להיות עצמאי  ניתן לאיש צוות אחד  אדם. לא עבור וגוף א בורע ומתן

 לא התקבלה.  ת ווהצמאחר והעמדה שלו בתוך  

 

 ראש צוות המשא ומתן

. 1ההחלטה אודות מנהל המשא ומתן  -לדון בנושא חשוב מאוד כדאי 

ה אבל יש מקרים רבים מדי בהם  את לכאורה לא בעיבמקומות רבים ז

 

המשא ומתן שמנהל,  י מעולם מקצוע  מצביע על גורםוהוא  hief NegotiatorCית הוא הביטוי באנגל 1
עי המשא ומתן.  של אירו –יל לסגירה גישות ומובשות מסכם פרעיונות, מכין פגימנוות, מקדם, מציע 

דים עסקיים שלקחו את הגורם הזה צעד אחד קדימה והחליטו למסד תפקיד של סגן  יישנם תאג 
צריך להיות  אנוש כך משאבי שיווק, מנהל   , מנהלומתן. כשם שיש מנהל רכש  נשיא לענייני משא
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ממנה את עצמו למנהל  רך דין ש י עודיות על בטע ל תתקב עסקיתה טהההחל

י כי לא נאמר לו שמי  באצ רלמשא ומתן. החלטה מדינית שתופרע על ידי גנה

הל את תהליך המשא ומתן הוא המדינאי ולא הצבא. לעיתים יהיה זה  שמנ

א ומתן. לעיתים יהיה זה  תן ובעיקר בתהליך מש שהוא מומחה במשא ומ אדם

האדם הבכיר ביותר   יהיה זה יתיםעלחומו ובת רת ביו רהבכי עוקצאיש המ

 רגון. בא

מתן ברמת העיסוק  ו שאמ לעיתים יהיה זה אדם המתמחה בניהול

הרכש בחברות עסקיות שמכיר היטב את נבכי  שלו. לא מדובר על מנהל 

שה. גם לא מדובר במנהל שיווק בכיר  המשא ומתן בעולם הקניות וההרכ

תפקיד של  מדובר ב רות.יכ וק והמשיוה חוםתבומתן  אמששמכיר את עולם ה

,  ימות, מש1 שא ומתן. אדם שהיכולות שלו הן לנהל אנשיםראש צוות המ

 בצורת משא ומתן.  –תהליכים, ויעדים 

חשוב להזכיר מידי פעם לראש צוות המשא ומתן כי עליו להקשיב 

  םנתוניהוע לו. הידע לא נמצא רק אצלו ואך ורק בתוך מוחו. המידלצוות ש

 ו. אשם של חברי הצוות שלים גם ברונאגר נאספיםם ויאנמצ

עמוד בקידמת ל וליכבמצבים בהם ראש צוות המשא ומתן אינו 

מסוגלים לעשות זאת הן ברמה  הבמה, עליו לבחור צוות אנשים ש

ולות. עליו לוודא כי הם מיומנים  הפורמאלית והן ברמת הידע והניסיון והיכ

 רי. ש פא וערוכים לכל תרחיש

 

 ן  ומת  אשיות במ רבות פערי 

ב על פערי תרבויות בתור אירוע בו המזרח נפגש עם מערב לחשו נהוג 

י מדינות, שני עמים או שני עמים  עם הצפון או תרבות של שתם רוהדאו 

תרבויות גם כאשר  באירועי משא ומתן אנו פוגשים פערי  יריבים. במציאות,

על  תף, ושחד, במבי לולפע תצריכוו קישיתוף פעולה עסשתי חברות נכנסות ל

י משא ומתן מסוג זה כמעט תמיד יהיו אם  השיג מטרה אחת. אירועמנת ל

 הוא פערי התרבות.  –חד המאפיינים בשוני שלהם שאם דיצד

 

מדובר בתאגיד   גם אםבארגונים. ים ומתנים מות התוכן של המשאתפקיד שכל כולו עוסק בעול 
 .  יעסקי וגם אם בתאגיד פרט

ובחלק מהאירועים של המשא ומתן נדרשים אנשים אינטרדיסיפלינאריים להתמודדות עם   1
ה בעוד שנציג נוסף בצוות  טכנולוגיעולם ה יכול להגיע מ דם אחדשונים של משא ומתנים. א אירועים

אש צוות המשא ומתן  ד עם עורך דין. על ריושבים ביח ים ששניהם כול להיות איש כספהמשא ומתן י 
 להפעיל קבוצות הטרוגניות של אנשים, למען משימת העל של המשא ומתן.   לדעת
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אירועי משא ומתן מסוג זה, מחייבים התייחסות לפערי התרבויות.  

  יתשג של וזמייתים התוצאה הסופית תהיה יצירת תרבות שלישית שהיא לע

אחת שתגבר על   בר יהיה ביצירת תרבותיתים מדוולע ושות נפגבוירהת

י )ומדובר  שבין השתיים. אם זה אפשרת טיננרעותה, ותהפוך להיות לדומי

 חודיים.  באירוע מורכב מאוד( ליצור שפה חדשה עם סמלים חדשים ויי

י  ולים להיות הרי גורל. לא תמיד תרגום טכנתרבויות יכפערים בין 

הם רק  לעיתים יש אירועים שבן אותו. להבי תעל מנ פיקסמני שההצד  לש

. ישנם מושגים שיכולים  ניהשד הקונטקסט התרבותי מאפשר הבנה של הצ

להשתנות לא רק משפה לשפה אלא באותה שפה בין שתי תרבויות מקבילות.  

וב" שעבור חברה אחת עסקית  לה להיות המילה "בקרדוגמא פשוטה לכך יכו

לתי במדינה,  משרד ממשעבור  שה אבלשלו םעייובהיא ש תעוהמשמ

ם מילולי לא  גותרם של בקרוב יהיה שלוש שנים לאחר מכן. לעיתיהמשמעות 

שני על מנת להבין את שפת הדיבור "טרום תרגום". בהחלט  יתאים לצד ה

רקע תרבותי, ולא  יהיה לבצע תרגום על במשא ומתן בהם צריך יהיו מצבים 

   .יולרק על רקע מיל

שראל, ריך לחשוב על זה". ביביטוי "צות היהכולה לת יפנוס אמדוג

זה ונחליט אחרי שנדון בזה.  ל ע ובהמשמעות היא כי ניקח את הנושא, נחש

ריך  ישנן מדינות ותרבויות עסקיות וחברתיות שהמשפט "נחשוב על זה" צ

כים אבל לא רוצים להעליב אתכם  א תודה אנחנו לא צרילהיות מפורש: "ל

 ה". חנו ממש לא נקנה את זה אבל אנעל ז בשנחשו לכם םמריואנחנו א אז

אחד הצדדים בוחר  ם בהם פערים בין תרבויות ייתכנו גם באירועי

רואה חשבון צעיר ומוכשר. ישנן תרבויות בהן   ראש צוות המשא ומתןלהציג ב

בראש צוות המשא ומתן נחשב בתור עלבון )ואולי   אדם צעיר בגילו, שעומד

ל  א העמדת אדם צעיר, אבבהן דווקות שיוות תרביימק ב(.רובון צלעו אפיל

ברה( היא סימן מעולה  החל כ"אדם שמגיע ממשפחת המלוכה )או בנו של מנ

עבור הצד השני לרצינות הדברים שנאמרים. כלומר, עצם הגיל של הנושא  

  אבל אם הפער הבין תרבותי יובן,השני כי לועגים להם ותן יכולה לסמן לצד ונ

את,  ראש הממשלה המכהן. וזבנו של  ק אוסעבעל ה של ונם בהילח אלשיי

 מעידה על רצינות.  , תיבודווקא זאת, תהיה פעולה שבקונטקסט התר

תרבויות מתרחשים גם במשא ומתן שבין הנהלה לבין ועד פערי 

עסקית, בין קבוצה של אנשים שוחרי   עובדים, בין מערכת ציבורית למערכת

גדול לבין קבוצה  בארגון   בכיר גבין דרלו יפוא ,תיטנטילימ שלום לבין קבוצה

בחשבון הן בתהליך   קחיללהובדים זוטרים. פערי תרבויות אלו, חייבים של ע
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ההכנה למשא ומתן והן בעת ביצוע המשא ומתן בפועל. דוגמא גרועה לכך  

מול ועד העובדים. הדיון  רה שבא לדיון מסכם ללתת מנכ"ל חברה בכי יכול

  באו לידי ביטוי כאשר התרבויותפערי  שנתי. סכםה  ימתתחהיות ל יהאמור ה

הרכב שלו מאחר והוא    אתת נושאל המנכ"ל את נציג הועד, איפה כדאי להח

. הוא שואל את נציג הועד שאלה תמימה ועוד  חדשה S500מרצדס  קנה

זה לא נעשה  נות את הרכב ברחוב הסואן. מסביר לו שהוא לא רוצה להח

בנה של  ר החוסבנה. סר הוחמתוך  עשהנ זה תו שחצנ ךומתמתוך רוע או 

הגיעו   עדהוי אר חברחשיבת המשא ומתן. כאשר ש המצב, של האירוע, של 

והמנכ"ל שאל היכן להחנות את המרצדס נוצר פער עצום.   ה באוטובוסלפגיש

. היה צורך בעוד שני מפגשי  פעם אדירלא מכוון ולא כזה שתוכן מראש אבל 

קורה רק  וכל זה   נים.וילחן הדלשו םדדיצהר את  יזהחריכוך על מנת ל

 תרבויות שבשולחן המשא ומתן.   כתוצאה מפערי

א ומתן מורכבים. רועי משל פער תרבות, באיש רהצוקיימת עוד 

  כאשר שני עורכי דין של שני הצדדים מדברים אחד עם השני, הם עושים זאת

ת  ריליצ ם, קודןכל בשפה שלהם, בשפה ידועה ומוכרת להם. כמה ימים קודם

ו בצורה מאוד וולגרית אחד  יתכן כי הצדדים התנהגצדדים, יבין ה הסכמותה

ל קרבות. לפתע, כאשר מגיעים עורכי הדין,  ש רהצוכלפי השני או ב

ים אחרים. ולכן,  הדיאלוגים הופכים להיות בשפה אחרת, במישורי דיונ

  תהליךב וןבות יש לקחת גם פערים אלו בחשבר מדברים על פערי תרכאש

 . 1 מתןו המשא

 

 ם ים רגשיים חזקילוב של אלמנטיש

שניים ו א חדכל אירוע מורכב של משא ומתן מכיל בתוכו אדם א

שניים( שהמשא ומתן  מים הרבה יותר מאשר אחד או מתוך הקבוצה )ולפע

אמוציות חזקות מאוד. ככל   עבורם הוא רגשי מאוד, אישי מאוד ומעורר

ומתן,   המשא תלתוצא ותרירוב ק ן,ומת אמששהאדם קרוב יותר לנושא ה

  ירועים שקדמו למשא ומתן או נמצא תחת סדרהמצא בסמיכות זמנים לאנ

הרגש שלו למשא ומתן יעלה ויגבר. זה יהיה רגש כלפי הצד   –ונות אמל ש

 

משא ומתן  של שפת ההמרה  יבצעו  –כירים יגים בכי הדין, רואי חשבון, נצ ייתכנו מצבים בהם עור  1

ומגירים את  גמים מירים, מתרשלהם. הם מ בשפת רחוב( לשפה  המקורית )שפה עממית, דיונים

, לשפה אחרת. פערי תרבות אלו, לעיתים גדולים מאוד, ויש לקחת  וכמות ואת הנקודות שאושר ההס

 מורכבים.   אותם בחשבון באירועי משא ומתן 
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גם למול תהליך המשא   השני אבל אפשר יהיה לראות אותו קורם עור וגידים

גשות  יו רהי. אלו וררבהול מלט או פוהשומתן, או למול המגשר או למול 

ל  שא ומתן בהתנהגויות או במילים או בחוסר שליים שיצופו במהלך המשלי

 ו חוזה יוכל כלל להיות מיושם בפועל.  בסיסית באפשרות שהסכם א רההכ

ים, כאלו במשאים ומתנים בהם יש רגשות מאוד מורכבים, עמוק

ם את  וויהמהם  אדווק  םאה צריך לבצע בדיקה –שטבועים בצדדים זמן רב  

האם התחושות השליליות הללו יפגעו   נהל את המשא ומתן.הנכונה לובת תכה

ירועים אלו, הצדדים מרגישים קושי  בא עורכיםבסיכויי המשא ומתן שהם 

התגבר על הרגשות השליליים למול הצד השני ולמצוא את  ל יחצלעצום לה

לק  בח .על כולםה מוסכם הדרכים לשתף פעולה או לאתר פתרון שיהי

אותם לכמעט   ךפוזעם, התסכול שאותו הם חווים יה, הכעס, המהמקרים

יוורים וחלקם  היות לעומתן. חלקם הופכים ל את המשא לנהל םכשירי לתיב

ים כלפי המשא ומתן, כלפי הרצון של הצד  לטוחמ הופכים להיות ספקנים

סכם או  וביל( לההשני להגיע להסכם וכלפי התהליך שיוביל )או יכול לה

 ר. סדהל

ריוויאלי,  ט עטאם הפתרון, לעיניו של המתבונן מבחוץ הוא כמ גם

צד השני( אותו  ס שהצטבר בהם )למול הוקים בכעהעס םיהמשתתפור בע

הכעס על הצד השני, הזעם על דברים   ם.יהגלפתרון כלל לא נראה מונח לר

  כי הם לאשנאמרו עליהם או על פעולות שנעשו נגדם הוא כה גדול עד 

ר  לשבת ביחד סביב שולחן אחד ולדבהאפשרות   אות כלל אתלר םמסוגלי

   פרק חדש עם הצד השני.ולהתחיל ומתן  ת המשאם איבטח שלא לסילו

תן מורכב ומא משכעס יכול להוות מכשול בתהליך של  לא רק

אהבה יכולה להיות מכשול באירוע של   –ומסובך. גם הצד השני של כעס 

מאוד ברור הקושי כך   הצד השני,  על סחד שכועמשא ומתן. כאשר יש צד א

ותו או  אוהבים אצד ש לכב למו מור הל משא ומתןנ לי שלא אמור להיות קוש

  תןומא מאוד. בפועל, יש סיבה לכך שגם באירועי מששאוהדים אותו 

יש צורך   –מורכבים ומסובכים מול צדדים שיש איתם מערכות יחסים טובו 

ית תהיה מאוד  כנות הבסיסהמו ית, רמתלנהל את התהליך. ברמה התיאורט

. בדיוק  עליו םשכועסיזה כנוא או רם שוגד גבוהה למשא ומתן שמנוהל נג

  ה.והן למול גורם אהוד, צריכה להיות גבמשא ומתמהסיבות ההפוכות, גם 

ם כאשר מנהלים משא ומתן עם מערכות רגשות עמוקים וחמים למול הצד  ג

,  ורה נכונהיאלוגים בצהד תלנהל א התהליך, השני, גם שם צריך לנהל את

 לבצע את ההכנות.  



 28 

היא  ם אותה, מציגי  י שאנוכפ ןסת המשא ומתיפת המשמעות של

  יםהלתנכן. גם באירועי משא ומתן מורכבים מאוד שממאוד מעניינת אם 

שלא למול "יריב" או "אוייב" אלא עמית, אהוב, חבר, ידיד או גורם מאוד  

לנהל  תן המורכב ולא של משא ומהמ ךהתהלי יש להפעיל את, נוח בהתנהלות

אבל   מול יריבהן ל תם להיווליכם מורכבים יינמתמשאים ואת המרכיבים. 

 שותף ופרטנר ליישום.   תיד יהיההן למול איש שבע

בכל אירוע של משא ומתן  , רהנו היא מאוד ברושלה ירבעצם, האמ

חד  מ האגם שנ מורכב ומסובך, בו יש רגשות חזקים למול הצד השני )ושוב,

לבצע הכנה   ,ןמתאהבה עמוקה( יש לנהל את תהליך המשא ו וגם מאידך

יריב וגם למול אוהב,  תתפים ועוד. גם למול ן את המשנכו להמה, לנקדימ

 לנהל את התהליך.   ישך וב במשא ומתן מורכב ומס

חשוב לנו להדגיש כי הסיבה לניהול נכון של תהליך המשא ומתן למול  

ליץ על ניהול נכון של תהליך  לה אותנו להמביומסיבה ש "אוייב" שונה מה

ההצעה שלנו היא  נטיבות, האלטר שבשתי רותמל "אוהב", לומל המשא ומתן

שש הוא מחוסר  החד אוך. למול גורמים רגשיים שליליים מאת התהלילנהל 

יכולת להוביל לתהליך נכון בעקבות קיפאון, חוסר אמונה בצד השני, קיבעון  

למול "יריב" הופכים את  התהליך ון של ניהול עירה. עצם לחמה ועודעל מ

ה לשני הצדדים. בצד  וצאה טובל לתיבוע שמואירלהמשא ומתן   לויהתהליך נ

ניהול של התהליך להוביל  י א ולשני, למול עמית, שותף או צד שני אהוב, עלה

להירדמות, לוויתורים מאוד גדולים שלא היו צריכים להתקיים ובעצם,  

 ולו.  במשא ומתן כ סדפהדבר, לבסופו של 

  ,ואהוד הובאתן עם גורם מוא יש לשים לב לכך שכאשר מנהלים מש

ליו ועל הובלת המשא ומתן  לסמוך ע התחושה תהיה כי ניתן ן מצב בוייתכ

גם למול משאים ומתנים שנערכים למול קבוצה של אנשים   ת,אוצישלו. במ

)וכן,   א ומתןשמה נהל אתיש צורך לשאיננה, בוודאות, יריב מושבע, עדיין 

  ובך,סמורכב ון מת. משא ומים(זעת לעיתים משא ומתן זה יהיה מלווה ברגשו

בל מאוד, אהוב מאוד ואפילו נערץ, חייב  למול צד שני שהוא מקואם כן, 

יבה זאת, להיערך כאילו היה מתוכנן למלחמה. אולי הבדל אחד  מסק יובד

  וקדם, השימושהמ ד הלימו את ההכנות, –חשוב יומלץ לאירועי מסוג זה 

 ב. אהוהד השני, זה צהמ חיצוניים, יש להסוות ולהסתירביועצים 

לם המשא ומתן  העמוקים בעודון בנושא הרגשות , לא ניתן לןבווכמ

ם ועזים יכולים להתפתח לא רק באירועי משא  קי מוע בלי לציין כי רגשות

  ,לבדים עם בעלת חנותומתן אלא גם באירועי מיקוח. גם כאשר מדברים 
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. גם שם  הלכ על עלותו של בד להכנת שמלת –לאכותיות  רות, פרוות מעו

מעצם העובדה שמדובר בשמלה שיש   –וקים רגשות עמלות עללצוף וים ליכו

רגשותיה של הכלה העתידית עולים וצפים  , זהכ לה סמל. גם באירוע מיקוח

 בעוצמה רבה.  

 

 ההסכם כנקודת התחלה

הם רק תוארים כאן, שמ ןשא ומתחלק מאוד גדול של אירועי מ

  תניםמומשאים נם שום. נכון, י שיהיהבא, השלב של נקודת המוצא לשלב 

ת השני יותר אבל ברוב המקרים,  או אחד אהצדדים נפרדים ולא ירשבסופם 

ה. הצדדים שמיזגו שני משרדי עורכי דין ימשיכו לפעול ביחד. הם  ונש צבהמ

  . במקוםעבודה משותפתב ,דול ביחתחילו לפעיסיימו לנהל משא ומתן אבל י

כם,  ההס לעחתימה ן ות יום המשא ומס געהחל מר –שני משרדי עורכי דין 

  יםשניהם. גם בסיום נישואין הדבר דומה. הצדדמשרד אחד שיכלול את  יהיה

 –ימו תהליך מורכב של גירושין עם ילדים משותפים ועסק משותף סיש

נק עצום  קטן על ידי בי א קגיד בנימשיכו לעבוד אחד לצד השני. קניה של תא

הקטן  קאי נבאגיד הבת ם , כי העובדיומעצמחייבת אפילו בהסכם  –מימדים 

  עטכמוך הבנק הגדול. הם ימשיכו לראות ילובו בתיכו לפעול, גם לאחר ש ימש

 ל יום את המנהלים שלהם וייפגשו אותם בצורה תדירה כזאת או אחרת.  כ

וצא לתחילת מ תדן כנקולסוג זה של אירוע של סוף המשא ומת

בית  מר .ןל המשא ומתע  יםות תקדערכת יחסים חדשה, יש השלכות חסרמ

לק מזה שיוצר את המורכבות,  המורכבים הם כאלו שח משא ומתןעי הוראי

משני הצדדים בצד השני לשם מימוש ההסכם.   חדא כלהוא הצורך של 

ם  וג ,עובדיםיכול בלי עובדים לא יכולים בלי הנהלה וגם להפך. מנכ"ל לא  

ין  בשלום בינם לה יתם הגדולים ביותר, שעם כריתת ברהאוייבילהיפך. גם 

ול ביחד למול גל של  גם אלו חייבים למצוא דרך לפע –ר גבול ם גדימעצמם ש

ת בלי להבדיל בין ימין לשמאל. גל קור קיצוני יפגע גם  דובשע טרמיטים שפוג

  דר גבוהה ככלג לשבמקרה הגדר וגם בצד השמאלי. כך, שגם בצד הימיני של 

   ביחד. יותחיכים לדעת לרצ, ני הצדדיםשתהיה בין הצדדים הניצים, ש

"תן וקח", "עשרים או שלושים שקלים" של מיקוח על  ושוב, אירוע 

מדובר על מיקוח. הפעם   –אינם נידונים בפרק זה " וחתפאו "תפוז בעד 

א  שמו של הבאירועי משא ומתן מורכבים שבהם סיומבפר זה, התמקדנו 

  ני.ל הצד השומל חוזהת הפרק היישומי של ביצוע ההסכם והומתן מתחיל א
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ים מספר  ם, הדורשועים מורכבים, מסובכיהיה באירעם תפהמקדות ההת

עורבויות של דרגים בכירים ושל אנשי  ומת יומשתתפים, הדורשים התערבו

 מקצוע המגיעים מדיסציפלינות שונות. 

רבויות חשוב. ישנן תד ואבותי מכמובן שיש כאן גם אספקט תר

  המשא למטרה ש. התחוזה התקשרוו כםהוא בסגירת הסשסיום המשא ומתן 

להשיג את  –ויות עסקיות וארגוניות יה בסוגים אלו של תרבומתן תה

ר. ברם, ישנם אירועי משא ומתן  ביותר בחוזה הטוב ביות בהטוה התוצאה

ת )ולעיתים  עוובכמה ש מהווה פתיחתו של משא ומתן –בהם החוזה, ההסכם 

  רגע שלם הצבעשבהן יות ובתראף חתם. ישנן ף כמה ימים( אחרי שהוא נא

יני ביותר, על עצם קיומו  וזה, מתחיל משא ומתן רצם או חעל הסכחתימה ה

  .1השל החוז

 

 תפיסת המשא ומתן  סיכום 

כל מי שניהל משא ומתן מורכב יכול להעיד כי מדובר בתהליך ארוך,  

של משתתפים שחלקם פעלו על בסיס  וכו מספר רב בת  ל, שכולמורכב, ממושך

של חילוקי דעות  מספר רב  ישנם  מתן זהא וש תו של סוג מוהבמאישי. 

מורכב יכול להעיד   תןומא ים רבים ומגוונים. כל מי שעוסק בניהול משבנושא

לסנכרן בין   –כי עצם הניסיון לנהל את התהליך הזה מהווה אתגר בפני עצמו 

ובסופו של דבר,  –הכנות הנדרשות ע, לבצע את הדימ , לרכזהמשתתפים

ניהול תהליך המשא  ה, מעצם הצפוי התוצאהגת ש הצד שלך לה תאל להובי

 ן. ומת

תפיסת המשא  ותיבחשהדיונים החשובים בפרק זה היה על אחד 

והב. גם למול גורם שנוא וגם למול חבר. קל  ומתן גם למול אוייב וגם למול א

ותר, אהוב יותר, עמית יותר, חבר  השני קרוב י צדה שי ככל מאוד להראות כ

. בקלות רבה ניתן  משא ומתןהול יניך של תהלהזניח את לה לק, הרי שיותר

ר לחשוב במושגים  ותי קל אות כי כאשר מנהלים משא ומתן למול יריב, להר

של הפסד, של כישלון ואפילו במושגים של חוסר אמונה בסיסי באפשרות  

היא שונה. אנו טוענים  ו של המשא ומתן שלנ פיסההת ם,ך. ברבתהלילהצליח 

 

עם  ם חוזה, הסכם. יצאה אפילו הזמנת רכש לית. נחתהישרא התרבות העסקית וגמא מננסה לתת ד  1
תנאי   לק מתוך המגזרים היא כי אי. הבעיה בישראל בחם תנאי אשרב ואפילו עסכום קצוב ונקו

התשלום הם בגדר המלצה בלבד. כלומר, נחתם חוזה ולאחר ביצוע האספקה, מתחיל קרב של ממש  
סוכמו ואושרו על ידי שני  האשראי שתנאי   לת התשלום לפיעל קב  ומשא ומתן אמיתי לכל דבר

 הצדדים.   
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דם אהוב וגם למול  ם למול אם, גימן הקייומת תהליכי המשא לכ כי לאורך

שא ומתן שאנו  המת יסוא, יש צורך לנהל את הקונפליקטים. תפב שנירי

מציגים היא כי זאת שבכל אירוע משא ומתן משמעותי וחשוב, גם למול צד  

 יך. יש לנהל את התהלוא, י שנשנ צדלמול וגם  שני אהוד
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 ן קטן  תמו משא ומתן גדול למול משא 

בדרך כלל, עולמות לא דיכוטומי.  הוא עולם מאוד עולם המשא ומתן

לט לא של שחור  בהחו  -, גוון, עומקיםבעם של שחור, לבן, צהמשא ומתן ה

מתן  לבן בלבד. עד שזה מגיע לחלק בו אנשי משא ומתן בוחנים את המשא ו

ם  "גדול" למול "קטן". בשלב זה, כמעט כל האנשיבבדיקה של  יחכהנו

אלה האם  חנו את השץ ויב המרו יעצרו את וסקים בעולם המשא ומתןעש

ן  ומת ומדים לפני משאע נומשא ומתן המוגדר כקטן או שאלנו עומד מו

 מורכב, גדול ומסובך.  

  שלו על מאוד בבסיסו, שההשפעות משא ומתן גדול הוא אירוע מורכב

נדרש   םתנחרכית ומהרגע בו הוא לות, הוא מסמן פעילות עדים הם גדודהצ

שני, מתקיימים משאים  מימושו. בצד ה הצדדים לצורך ןשיתוף הפעולה בי

מספר נמוך של  ח, וא מבוסס על מיק הון ומתנים קטנים. משא ומתן קט

מפגשים עד לסגירתו, עם רמת מורכבות נמוכה. משא ומתן מורכב מערב  

דורש היערכות נפרדת, השקעה גדולה של זמן    של אנשים, הלודקבוצה ג

עבודה עם  ל פגישות רב ש מספר ביד עם דיים בתהליך המשא ומתן, באמשו

עורבות  ש מושל המתרס, ידר ניהשהשני. המשא ומתן הקטן, בצד למול הצד ו

כספית נמוכה, של מעט מאוד פגישות או דיאלוגים, שרובם יכולים להיות  

בטלפון או רק בפגישה פנים מול פנים(,   בדידים )רק תרוצעי תקשבאמ

קוח )הוא  תהליך המימתן, משא וועוד. ב םוכה של גורמים חיצוניימנה השפע

 הדומיננטי.  לקהח( יהיה 29אני מוכן לשלם  30מוכן לקבל 

רך לדעת מתי משא ומתן הוא קטן ומתי הוא גדול בעיקר על וצ שי

אנרגיות. עקרונית, כפי  , משאבים וץמר ת הזמן,מנת לדעת היכן להשקיע א 

ר,  ן יותיותר וקט שמדובר במשא ומתן פשוט לככשנדון מייד נראה כי 

  ר.ותא ומתן יכולה להיות נמוכה ילקראת המשים וההכנה צאת המשאבהק

ובר במשא ומתן מורכב, מסובך, קשה, ולעיתים גם כזה  מד הברם, ככל שיהי

ת להיות גבוהה מאוד  אליו חייב הנכהמידת ה שנמשך זמן רב מאוד, נמצא כי

הן  דרשו אבים יישמם. במשא ומתן מורכב, היבר ויש צורך להקצות משאבים

 מתן עצמו.  ה והן לתהליך המשא והליך ההכנלת
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 מורכבול / גד ן למול משא ומתט שו פ  / משא ומתן קטן  

על מנת להמחיש את הפערים בין משא ומתן גדול למשא ומתן קטן,  

ומתן בולטים בתחום העסקי. הראשון, יהיה  ירועי משא א ינדמיין שננסה ל

דש  מרכז לוגיסטי חנם להקמה של  וד 5ן לרכישה של שטח בן תמו משא

  על ומתן הראשוןא מש חום קטן לבית. ההשני, קנייה של מפזר לחברה. 

שה של שטח עליו ייבנה מרכז לוגיסטי יידרוש משאבים לא רק לתהליך  רכי

עים של בדיקות, חוות דעת  מאחורי הקל ךילגם לתה  המשא ומתן אלא

ל  דול שספר גכמובן מ דבדיקת ייעוד קרקע ועו , ימאמשפטיות, הערכות ש

מצטרף  ה ז עד להחלטה על הרכישה. כשלכלעבודה עם הצד השני, פגישות 

ת הקניה היקרה. בצד השני רכישה של מפזר חום קטן.  ן אמהבנק שממ

מאוד, היכולת לנהל  היא נמוכה  השיעות הרכמחירו זול, הוא זמין מאוד, ט

צד  המוכר שב ה ודורשת מיקוח קצר עםטופשעליו משא ומתן היא קלה ו

 חשמל.  נות למוצריהדלפק בח ני שלהש

ומתנים ים אדוגמאות של מש תיש גם בעולם המשפט יכולים להציג

ל  והפערים ביניהם.  הראשון יהיה עסקת טיעון בין הפרקליטות לבין סנגורו ש

  תונסות פקחים של מס ערך מוסף, "על חם" מעלים הכעל ידי צו ספתנאדם ש

ומתן השני   קיר. המשאקיר לחים מים ושטיטקבעסק שפועל להרכבת פר 

ורכי דין  י עדלבין שלושה משרה ינומתו יהיה משא ומתן בין המדשנביא לע

המגנים על שלושה נאשמים בשוחד של מאות אלפי שקלים, הכופרים  

יהיה יחסית פשוט קל ומהיר, המשא   מתן הראשוןו אשעוד שהמבאשמה. ב

של   נה להסדרהן ההגה לבין התביעיבה מורכב מאוד. השיחות יהי ומתן השני

שני,  ד הצדרג כל הזמן. בו ותטלפוניות, בודדות, בעלות א יעון יהיועסקת ט

דיונים על משא ומתן בין הפרקליטות לבין שלושה נאשמים על עסקת טיעון  

  ים במסמכים, מדווחים לדרגים בכירים, ארוכיםולים, מגובשמכ רצופים יהיו

 ב ומסובך. משא ומתן מורכ וזאת מהותו של –יגעים ימו

מים צוע ר הצבא מנהל משא ומתן מתברר כי קיימים פעריםכאשגם 

תן שהם עורכים. רכישת משחה לניקוי טרומבון עבור  ומ אבתהליך המש

אירוע זה   בל אם למולא ןתמשא ומ תזמורת צה"ל היא אכן תהליך של

שים  ידמסוקי קרב הח 20יה של ינלקמעמידים משא ומתן של חיל האוויר 

  הוא בין משא ומתן קטן, למולכי הפער  לם, מביניםכיום בעו יימיםתר הקביו

. עבור הצבא, כמו עבור כל גוף עסקי, המשמעות  ובך סומתן מורכב ומ שאמ

 אוד. להיות רב מ לוכומתן י של השוני בין שני הסוגים של המשא
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ן גדול ומורכב )כמו  תמו גם עבור תא משפחתי ישנם מצבים של משא

מול משא ומתן קטן הרבה יותר כמו  ם של המשפחה( לת בית המגורישירכ

יטוח לרכב. ברכישת בית  ל בשלסלון או קניה ש חדרכישה של שטיח 

הכלה,  המגורים של המשפחה מעורבים בנק למשכנתאות, הורי החתן ו

ני,  שהד אוד בתחום הנדל"ן ובמשא ומתן עם קבלנים. בצשמבינים מ םירבח

החלטה   שהבעל יקבלול להיות  ח, יכת שטיעל רכיש ןבדוגמא של משא ומת

 עיניו.  ב חןת לבד אחרי שראה שטיח שמצא זא

 

 הפערים שבין מו"מ קטן לגדול   נים ממס מה  

בות הן  יהס ל גדול.לא לחינם אנו דנים בנושא זה של פערי משא קטן למו

להבין מהן  ך רוצ  ת ומגוונות אבל חשוב לעמוד עליהן, מאחר וישרבו

ול ומסובך, למול זיהוי כי מדובר  זיהוי מו"מ כגדהמדוייקות של  המשמעויות

 שוט ולא מהותי. פ במשא ומתן קטן,

כאשר זוהה אירוע של משא ומתן כאירוע   ההכנה הנדרשת: דתימ .1

. הכנה של המשא ומתן תא ןיל להכימו"מ מורכב, יש צורך להתח

  לימה שות דעת, הכנה מקדוח, צוותי משא ומתן, תהליכי משא ומתן

ורכבת, יקרה וכזאת נם פעולה מון הצוותים, היישים ואימתרח

הוי בין משא ומתן  הזי בפועל,ם רבים. בישא ת השקעה של משדורש

יל  פשוט למורכב נדרש בעיקר על מנת לוודא כי משא ומתן מורכב יפע

 ת צוות המשא ומתן.  דע להכין אתש תמערכ

כאן  בדומה לסעיף הקודם, גם :נהמידת ההשקעה הכספית בהכ .2

להכין את המשאבים לקראת המשא  ון האם יש צורךהמקום לבח

: משאבים אלו הם אודמכאמור, פשוטה  א,היומתן. הסיבה לכך 

  יקרים ועלותם לעיתים אדירה. פער בין משא ומתן גדול למשא ומתן

ספית שונה בהכנה. בהכנה למשא ומתן גם השקעה כ הווקטן מה

, בפועלומתן את המשא   יוגשו לאנשים שמנהלים ךבסומורכב ומ

אלו ל כ י, ניתוחים עדכניים וכדומה.חזיות, צפעדכונים, תדוחות, 

אוד. בתהליך ההכנה יושקעו שעות רבות על הכנה  ב מרעולים כסף 

ורכב,  ומתן הוא מ אשממאחר והנפשית ועל הכנה ציוותית וכל זה, 

ח בעלות כספית ווט מסובך ובסופו של דבר ייחתם הסכם ארוך

 אדירה. 
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הסעיפים הראשונים, גם   ומה לשנישוב, בד  תהליך:מידת ההשקעה ב .3

בגלל ההשקעה  טנהקן עסקה גדולה לביה כאן חשובה ההבחנ

בתהליך. לצורך הדוגמא בלבד, יש צורך לבחון האם לכל משא ומתן  

חברה ביחד עם סמנכ"ל הכספים ומנהל  את מנכ"ל ה איבצורך להיש 

ו רק זה, אומתן שא משא ונפגישה ודיון שייערכו ב ללכהמכירות 

מתן  ו שאם יש צורך להשקיע בתהליך המרמאלית. הך חתימה פולצור

סיום שלב של המשא ומתן או שיש צורך לבצע  כל םישיבות בתו

  .ד בתימה בלעדכונים בסוף הפגישה האחרונה לאחר ח

ל  ש וטבאירוע פש  יהול התהליך לקבלת התוצאה המצופה:חשיבות נ .4

של ניהול  דדים, החשיבות קוח של שני צי מוסס על משא ומתן המב

י כר נוכל להראות אחח התהליך נמוכה יותר. אם נציג זאת בניסו

ירועים המבוססים על מיקוח חד פעמי בין מוכר לבין קונה או בין  א

לשאלת ניהול התהליך אין   –תנועה  תרישעבר עב שוטר לבין אזרח 

ומתנים  םשא ומתן. בפועל, במשאימהת השפעה דרמטית על תוצא 

יהול התהליך, להשפעות א ומתן, לנים, לתהליך המשמורכב

ך, יש השפעה על התוצאה  הליתת הקיימות על היוימהחיצוניות והפנ

צד הסופית. עצם הזיהוי כי מדובר במשא ומתן מורכב, מאפשר ל

ות שינהלו את תהליך המשא ומתן, ועל ידי כך  הפעיל מערכל ,השזיה

  ופית.  סהעו לחלוטין על התוצאה יפיש

חלק גדול מאוד של משאים ומתנים ן: וות משא ומתת צהקמ .5

נושא ונותן אחד ויחיד שר אדורשים יותר מ יםבכמורכבים ומסו

ן שיעמוד מול הצד השני. לעיתים נדרש הקמה של צוות משא ומת

שים בתפקיד זהה ולעיתים מדובר יהיה בוצה של אנקמ בשמורכ

ם ת. עצשונו  יפלינותסיכבת מאנשים המגיעים מדרוהמבקבוצה 

וצע  שבי רוע שניתן לייחס אותו לזיהותן הוא איות המשא ומהקמת צו

ומתן מורכב ומסוכך. במשא ומתן פשוט, בדרך כלל  שא מכי מדובר ב

ן ת המשא ומתא עצזה שיב האדם המעורב בתהליך הוא יהיה גם

המשא ומתן ימנה   תוצועצמו. במשא ומתן מורכב ומסובך, ייתכן כי 

נוכח או  בלי שהוא עצמו יהיה שמעורב,  ו אדםל אותמטעמו ש םנציגי

  ם.צמאקטיבי בדיאלוגים ע

ככל שמדובר במשאים ומתנים  א ומתן:המש סנכרון במהלך .6

ובפרט   ,םמצלבין ע מורכבים יותר, יש צורך לסנכרן בין המשתתפים

קיע שמם תתפים המגיעים מאותו צד. לעיתים, אחד הצדדיהמש
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.  חים וכדומהיועצים, מומ – של שעות אדם םובמשא ומתן מספר עצ

 דאוול מנת לוזאת ע  שהגיט לאחר כל פתהליך הסנכרון נדרש כמע 

שכולם, מאותו צד של המתרס, יודעים את כיוון ההתקדמות ואת 

 ימות.  דקמהבשיחות רוח הדברים שנושבת 

רוך א תןככל שהמשא ומתזכורת חוזרת לצוות על מטרת העל:  .7

כך צריך לחזור   ומתנים קטנים, ש יותר משאיםישככל  ומורכב יותר,

הם  ר לימשא ומתן ולהזכב יםאל כל אחד ואחד מהעובדים שמעורב

שוב ושוב את מטרת הליבה של המשא ומתן. ישנה נטיה לכל אירוע  

בה מגדירה אותו על גבול לאירוע הלי ולש יחסיות מו"מי זעיר, שה

המשא  עיכוב  ו אוך להיות לליבת עצירה פ הל ה"לא חשוב במיוחד",

לגבי  –ך בתזכורת לצוותים זה יש צורלא. בשביל הכולל והמומתן 

משא ומתן קצר וקטן, כלל אין צורך לבצע  וע רא ומתן. באיהמשת יבל

 תזכורת זאת. 

את הסעיף   כדי להסביר :ןתלמשא וממספר ערוצי תקשורת פתיחת  .8

ן המורכב רובו ככולו תמו הזה נציג דוגמא פשוטה ביותר למשא

בין מנהל לגבי שעת ההתחלה של "מי בין עובד לקוח. דיון מוימכ

והמנהל שנזקק לו  קדםוגיע מעט יותר מלה ש העבודה. העובד מבק

בשעות מאוחרות יותר, מבקש שיגיע מעט יותר מאוחר. זה משא 

תקשורת אחד. הם עושים זאת בעל פה.   ו הוא ערוץלש סן שהבסיומת

א  ובר על משיה מדאם יה. ברם, ןויכום יהיה בכתב, זה נכסהי ייתכן כ

ך הדיונים.  הלבמ ערוצי תקשורת רבים יופעלו  ל ומורכב,ומתן גדו

לפוניות, שיחות וידיאו משותפות, מיילים, פקסים, ת טושיח

צל אחד  , פגישות אםימוכמים חתמכתבים, טיוטות, שליחים עם הס

תן מורכב יותר, כך  מוא הצדדים ואז אצל השני ועוד. ככל שהמש

 ומתרבים.  ים עולים הצדד  ת ביןהתקשור יצערו

 

 ים דדהצ פערי תפיסות של גודל המשא ומתן בין  

ם צד אחד תופס את המשא ומתן כגדול ומרכזי בה םייתכנו מצבי

ישנם  וטה. שגרתית ופש הלוניו כפעואילו הצד השני, נראה המשא ומתן בעי

  תול המשא ומתן יכולה להיש אהמצבים בהם עבור אחד הצדדים, התוצ

טי" לתוצאה  אהשני שכמעט "אפלמול הצד  יילחם על חייו קריטית והוא

ל להיות כי נהג שמנהל משא ומתן על  יכו שא ומתן זה. כךמ שלהספציפית 
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ף,  שיונו בתוקיר תעל השארהעונש שיקבל בגין עבירות תנועה רבות יילחם 

  תובע בתיק, לא ממש קיימתהר בכל הכלים העומדים לרשותו, בו בזמן שעבו

 או שנה שלילה.  שי שלילה ה חודלשלושמשמעות 

א לצד  מכתסתן לא מהווים אומא כדאי לציין כי פערים בתפיסת המש

שתופס את המשא ומתן כגדול ומורכב, לזלזל בו. עצם זה שצד אחד לא רואה  

רב  הביא את הצוות הטוב ביותר ואת הממ, לא לעצמו למו" תא ןרך להכיצו

בצע אותה  י צריך לשקף ולר כי הצד השנמוהמקסימום, לא אך השגת רולצ

אבל כן  תן מהמשא ו בתפיסותש שיעולה. לא תמיד ניתן לאמוד על הפערים פ

מומלץ בחום, לתפוס את המשא ומתן כגדול כי הוא כזה, ולא כי הצד השני  

י. העובדה כי הצד השני "מזלזל" בדיאלוגים  ר קטן ושולובת אה אותורו

לשולי עבור  ן לזניח וא ומתת המשרתית, אדגומתן, איננה הופכת, ה אשבמו

 . הצד השני

יכולים להיות   מם.צבתוך הצדדים ע גםת פערי תפיסות יכולים להיו 

מצבים בהם צד שתופס את המשא ומתן כגדול, יפגוש חלק מהמשתתפים  

 פסים את האירוע כסטנדרטי ושיגרתי לחלוטין.  ככאלו שתו ,ודיצלו, מצא

 

 ל לקטן ודריונים להבחנה בין גיטרק

,  ת מרבית הקריטריונים שנמצאוא לבחון אביותר והו חלק החשובפנה לכעת נ

א ומתן כקטן או כאלו המסווגים אותו כגדול.  המש  ככאלו שמציגים את

לבצע הבחנה   אחד על מנת  ןויק קריטרחשוב לזכור כי יהיו מקרים בהם מספי

ם  יטריונירקו שלושה קריטריונים. הא יםזאת ולעיתים הצדדים ידרשו לשני

 משא ומתן מורכב ומסובך הם: ומתן פשוט וקל לבין בין משא  חיניםהמב

זה הוא הברור והכי מובן מאיליו בעולם  טר מפר המשא ומתן: וםסכ .1

יותר, כך   םיכוכסף נמ המשא ומתן. ככל שהמשא ומתן הוא על סכומי

בעיקר אירועי    וב המשא ומתן הוא פשוט יותר וקל יותר ומעורבים

  ם. הסכמיםמתן מורכביועי משא ור אירר מאשים, יותטומיקוח פש

מפגש אחד   של ןיידרשו משא ומתם ליוחוזים שטיבם הוא עשרות שק

קח. הסכמים שסכומם המצטבר -המבוסס על מיקוח פשוט של תן

בים לנהל משא ומתן מורכב  חודש, מחייב  םילפי שקליגיע למאות א

 עבורם.  עו לתוצאה הטובה ביותריגי ומסובך עד שהצדדים

אחד הקריטריונים המעניינים ביותר   הותיים:הצדדים מ ם ביןהפערי .2

א ומתן גדול הוא הקריטריון שבו  למש ן משא ומתן קטןביה להבחנ
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וכות  פה תת, גישוהצדדים מציגים עמדות שונות לחלוטין, דעות אחרו 

ה יהיה  ז יםובעצם, קיימים פערים מהותיים בין הצדדים. לעית –

תים בפערי זמנים  ים כספיים ולעילעיתים בפער ,תבשאלות עקרוניו

ר במשא  דובמכך ניתן לומר ש , תרגדולים. ככל שהפערים גדולים יו

 ומתן מורכב יותר.  

אנו  ישנם שני מינוחים מרכזיים בהם מיקוח למול משא ומתן: .3

שון הוא מיקוח של תן וקח ואילו השני הוא משא  הרא –ם ישמתמש

ועי  עיתים מספר אירר ממיקוח )ולאשמשא ומתן מורכב בין ה .ןמתו

העברת  ם,גימיקוח( אבל לא רק. משא ומתן מורכבים מדיאלו

ות, פגישות וכדומה. כלומר, בעוד שמיקוח מהווה חלק  שיבימסרים, 

ובך, אותו  תן מסשא וממ לשוארוך  )ולעיתים קטן( של תהליך מלא

 ופשוט.   ןטק מיקוח מהווה את רובו של משא ומתן

ככל  –קושי  וםכנראה שאין שבנקודה זאת  :המורכבות החוז .4

 ליםיותר, עם יותר מי בךשההסכם בין הצדדים מורכב יותר, מסו

ויותר פסקאות ועמודים של חוזים מורכבים, כך המשא ומתן היה  

החוזה מורכב ממספר   א ומתן בהםשמ ים אירועמורכב יותר. קיימי

תו  פכים אווהלאו דווקא משפטיים(, שו)ם גדול של סעיפים מקצועיי 

זה פשוט, סטנדרטי, לא מורכב מעצם טבעו. חומשא ומתן ירוע לא

של חוק החוזים האחידים(. חוזה   גמאוקות )ראה את הדעמהתדורש 

  התואעל ידי לרכישת סלון ביתי נחתם מאות אם לא אלפי פעמים 

בור  ע חדים. ברם, חוזה להספקת מוצרים ש"נתפרו" במיורהיט חברת

ו הסכמים ים, יידרשקפדניבקרה פיקוח ו תלקוח מסויים עם רמ

 בה יותר. מורכבים הר

רוע בו יש משא ומתן  אי תברמ במשא ומתן:ם רימעורבות דרגים בכי .5

רים  מורכב ומסובך, ניתן לפגוש מספר רב יותר של דרגי ניהול בכי

ה. ככל שהמשא ומתן, ברמות הארגון או חברות  ם בתהליך זיברושמע

פים את המשתת להציגניתן יותר,  יטידים, הוא פשוט וסטנדרגאות

באירועים משא . ך המשא ומתן כאנשי דרג נמוךוהמעורבים בתהלי

רכבים הצוות הניהולי הבכיר ביותר יהיה מעורב פיזית מו ןומת

יהיה חלק  מים וההסכ ךותמסח חלק במפגשים עצמם, יהיה זה שינ

 כב.  רוהממתהליך ההתמקחות לאורך המשא ומתן 

הקודם   מה לסעיףמאוד דו בוהים:ו"מ לדרגים גמהדיווחים של צוות  .6

ש רכ לים. כאשר מנהוחיוהדשאלת  –אבל עם שינוי אחד מרכזי  
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מבצע רכש של שלושה מצברים למלגזות, הוא לא נדרש לדיווחים 

כש של החברה מעורב  שר מנהל הראכ ,רה. ברםשוטפים להנהלת החב

לר וסלארגון )כגון דלק או  יגרטבתהליך של בחירת ספק אסט

סנטר(, -ל/ תקשורת לחברות קו ו מרכזיותבלה אות הולחבר

 ביותר בחברה.  היםורים לדרגים הגבשיי הדיווחים שלו יהיו

כאשר הדיאלוג בין הצדדים מתארך ונדרשות פגישות   משך הדיאלוג: .7

ול של מיילים, פקסים, מכתבים, ועוד פר גדעם מס דחיוספות בנ

ה ובמשא ומתן  ר בעסקה גדולבוניתן להסיק כי מד –ים זווחהסכמים 

וא גם ה בלורכב. משך דיאלוג, קובע את מורכבות המשא ומתן אמ

מורכבות זאת. יש לציין כי ישנם משאים ומתנים  של אפועל יוצ

ומתן   מאוד. במשא םיבודשים רמורכבים שנמשכים בסופו של דבר ח

אירוע בו מתרחש משא  קר קטן, משך הדיאלוג )ושוב, ייתכן שיהיה

דד הזה  ד ובסיומו של הדיאלוג הבומאו ( יהיה קצראחד, בודד – ןתומ

 צמו. ע תןיסתיים המשא ומ

אם אפשר היה לתת מספר שהוא   הנדרשים לסגירה:ים שמספר מפג .8

למשך  דומה וב, בשח דכלל מאוכלל אצבע, אפשר היה להגיד להתוות 

צד פר המפגשים עם הסמן הדיאלוג, כמו בסעיף הקודם, הרי שגם כא

ורכב או משא ומתן פשוט. בר במשא ומתן מהאם מדו קובע יהשנ

או לכל  אחד רש מפגשפשוט דון מתהוא שמשא ו הכלל הבסיסי

היותר שניים. נבקש לשים לב לכך שלא מדובר רק במספר המפגשים 

אלא גם משך הזמן העובר בין  או החוזה  ם כסהסגירת ההנדרשים ל

יהיו  גשים בין המפ םבמשא ומתן פשוט, הפערי .מםהמפגשים לבין עצ

  עות. במשא ומתן מורכב, יהיומים ולפעמים אפילו ששל מספר י

הפערים בין מפגש לדיון הבא עלולים להיות  גם וה יותר מפגשים רבה

 ארוכים מאוד.  

מינים, קל  יבים זהתקצ ן בהםתומ שאועי מבאיר זמינות התקציבים: .9

 תמשא ומתן קטן הנמצא תח לש מאוד לנהל משא ומתן. אירוע

כול להיות בעת מכירה של זוג אופני  א ומתן פשוט, יההגדרה של מש

זוגות אופניים שעלותם עשרות  180ברם, מכירה של . יהילדים יד שני

אחרת  אלפי שקלים לחברה שפעילות השכרת אופני שטח, תטופל

  להינות התקציב. המשמעות של זמינות התקציב יכוין בגלל זמטולחל

שה או  יצוע הרכיורך באה לצגת הלוושההיות גם מעורבות בנק ב ל

כספית.   ככל  ה אה ספר גורמים המממנים את ההוצמעורבותם של מ
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יותר גורמים שאחראיים על התקציב )מממנים או מאשרים(   היויש

רך וכי מדובר  ן יתא א ומתשהמ כי משך כך יש סבירות גבוהה יותר 

דרוש  יש. כל פער בין הצדדים, רתיויהיה במשא ומתן מורכב ומסובך 

שים, עוד פגישות ועוד  דדים, ידרוש עוד מפגור בין הצל גישליך שתה

, בצד השני, זמינות מיידית של ברם  וכים ומייגעים.ארם דיוני

 םותר קליהתקציב, הופכת את הדיונים לפשוטים יותר והרבה י 

 ור.  יצוע ולגישבל

נים שהם ת מו יש משאים קריטיות המשא ומתן למשתתפים: .10

קריטיים. ננסה  ים ומתנים שלא דדים ויש משאצהים עבור קריטי

ננה  אי יתרכישת מקרר בי. אהלהציג את הקריטריון הזה בצורה הב

אמורה להיות פעולה קריטית לאחד הצדדים. אלא אם כן. . . . מדובר  

קרת בחנות הייבואן נדרשת  ה שמבהמשפחו דוחמים מאבימי קיץ 

  תינוקותו של פר ות רבים מאוד לאור הצטפידחלמקרר במיידיות וב

 למשפחה. חדש 

גם  יםתפאפשר להסביר סעיף זה של קריטיות המשא ומתן למשת

הפלילי בו הפרקליטות והסנגור מסכימים על הודאה  לם ובאירוע מהע

ט על המשפט ל, למע כה לע –דין באשמה, העונש, גזר הדין, פסק ה

  ואת תשבש לו את כל עתידז לה"קלון" שיתווסף לעבירה ולעבריין. מי

ריטיות על "עבירה שיש עמה קלון", עסקי בעתיד. הקהפוליטי וגם 

להפוך להיות לקריטי עבור   זה,הרוע המשא ומתן איל יכול לגרום לכ

 הנאשם. 

 . ככללוק וד פשוטזהו קריטריון מאפערים בסיסיים בין הצדדים:  .11

ל תלות לג)בהשיג הסדר בינם לבין עצמם הצדדים חייבים ל ששני

ראפית או בגלל גלל תלות גיאוגמשותפת או ב הרהדדית שלהם במט

ולים,  גד ם( והפערים בניהלהעוכל אירוע אחר שמחייב אותם לשתף פ

המשא ומתן יהיה מורכב יותר. ככל שהצדדים תלויים זה בזה אבל  

המשא ומתן ייטה לכיוון הפשוט   זניחים, כךו םים, שוליהפערים קטני

 והסטנדרטי.  

יפה,   ם להיפרד בצורהואשתו שמחליטי משא ומתן בין בעל ע שלוראי

מובילה את  –ם שקטה, משותפת, עם משמורת חכמה למול הילדי

שא ומתן פשוט ובסיסי. ברם, אם לשניהם היו שאיפות למ םשניה

מקומות  ונות,בי מזגל ןלחלוטי שונות לחלוטין וציפיות אחרות

  אלו היו יכוליםעצומים   םריפע –מגורים, משך פגישות עם הילדים 
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סטנדרטי למסובך, מורכב ומאוד  א ומתן מפשוט ולהוביל את המש

 רגשי ופגיע. 

כאן יש קריטריון   ום של ההסכם:הסי רועי הפתיחה עלאית השפע .12

 שמדובר מאוד חשוב שצריך לשים אליו לב באופן מיוחד. ככל 

 יםמתן מורכבים יותר, לתגובות הראשונות לאירוערועי משא ויבא

ומתן  על תהליך המשא דותחתות ויורופיש השפעות   –ראשוניים ה

ותר, פשוט י צר ק א ומתןואפילו על התוצאה הסופית. ככל שהמש

 פחות מורכב, כך יש לאירועי הפתיחה השפעה חזקה יותר. ר ותיו

קריטריון שהוא  בר במדו :םידדלשני הצקריטיות התוצאה לאחד או  .13

ט  ושית לאחד הצדדים, הוא פטיקרכאשר התוצאה היא  –מאוד ברור 

כב, מסובך ויפעיל את השיטות א ומתן כאל מוריתייחס למש

מתן שהוא לא חשוב  א ושזה. אירוע של מג  סוהנדרשות לאירועים מ

 ולא קריטי ולא דחוף לצד אחד יגרום לו ל"הוריד הילוך" מניהול

 האירוע לאירוע של מיקוח בלבד. ולהפוך את  ןתמהמשא ו

מאמר זה שלא הוצגו ב םים נוספיימים קריטריוניק כיכדאי לציין 

ערכיות   אתר צורך בעתיד להקדיש להם דיון נפרד. כך, ניתן לאתויהיה 

)כלומר משא ומתן   תתפים; ניראות הטעות של המשא ומתןלמש התוצאה

של המשתתפים ות  חוייבמה ת; רמרב(שבו טעות תיראה לאורך זמן 

;  ךיו; מספר המעורבים בתהלכרנעלתהליך; מספר אירועי עבר דומים ש

תהליך; גורמים חיצוניים לתהליך המנסים  נים המשתתפים בדרגים מגוו

ביצוע ההסכם הנדרש למימוש  חר אשיתוף הפעולה לת רמלהשפיע; 

א ההסכם; כמות השיחות מאחורי הקלעים; כמות הדיונים הל

 ועוד.   םיילפורמא

 

 ני כהונאה למול הצד הש –הפיכת אירוע מו"מ לקטן 

למול   רת אקלים טקטי,אותה והיא יצי ימת אפשרות שיש לשקוליק

ת על  וזא –י ולא מורכב ט דרטנהצד השני, כי המשא ומתן הוא קטן, פשוט, ס

מנת לגרום לצד השני להגיע לא מוכן. אם צד מקבל החלטה כי הוא מעוניין  

או טשטוש, הוא יעשה את מה שהוא יכול על   הונאהת של וקינתמש בטכלהש

הוא פשוט   הצפוי להםומתן המשא השני כי  ציג מצג שווא למול הצדהלת מנ

השני,  צד ה, מסובכים אבל יםכבבפועל, הדיאלוגים יהיו מור וסטנדרטי.
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שחשב שלא מדובר באירוע מורכב, הגיע לא מוכן ולא ערוך לקראת סוג זה  

 יאלוג. של ד

  תרולקוח קשיש על חוזה כ"סטנדרטי" על ידי נציג מכישל  מתותהח

שנים לצורך   וכאלו המשמשים מאוד קבועים םי עלולה להיות מוצגת כדפ

מסובכת  ת ובבות חוזית מורכייתחמכירה. בפועל, יכול להיות מדובר בה

לאורך שנים. העובדה שאיש המכירות הציג את המסמך כחוזה סתמי  

( להאמין כי לא מדובר באירוע שמחייב  טח בוי )שבנהש רמה לצדוסטנדרטי ג

ל נציג  ומתן למו המשא  תהליךטראלי בינם עורך דין או עם אדם ע ותהתייעצ

 המכירות. 

המשא   או םג שווא כי ההסכמצת קיימת אפשרות נוספת והיא יציר

ומתן הם קטנים ולא מורכבים על ידי החבאתם של המשתתפים הנוספים  

עתם מגישה ישירה ופרונטאלית אל  זכרתם, מניה יאלדיון, שקשורים 

ומתן   למשא צדדיםם אחד ההבך יכולים להיות מצבים כ "."קידמת הבמה

אך למול הצד   –ע צואה חשבון, יועץ מס, אנשי מקיעץ עם עורך דין, רומתי

כרס ובלי   -הוא מגיע לבד. הוא בא בלי שום מסמך בלי שום תיק עב  שניה

הכנות הרבות שביצע קודם לפגישות  על ה י דברצח  אדבר ול שום דבר שמעיד

ת עבור  יוצר ומתן,ת המשא ובלה זאת, של הסתרת מורכועפ המשא ומתן.

מבלי לדעת את   י,יסבר במשא ומתן קטן, פשוט ובסד השני תחושה כי מדוהצ

 המלאה.   אמתה

ישנה אמירה חשובה שצריך לזכור אותה כמעט בכל משא ומתן 

התייחסות למשא ומתן כאל  מראה ד השני לא צשה  בדההעו עצם –שעורכים 

ורה כזאת. עצם  רואה את זה בצ , איננה אומרת שהוא לאךבסוגדול או כאל מ

  הלא אומר שהוא רוא –זה שהצד השני בא בלי יועצים, בלי דפים מסובכים 

את הדברים, גם מאחורי הקלעים. ייתכן, כי הוא מבצע תהליך של הרדמה   כך

אוד מורכבים שהתרחשו מעבר  כים מת מהלווסהנועדו לאו טשטוש ש

 להצהיר על כך ברבים.   יבללשולחן, בצד שלו 

ורה מכוונת או ביד גסה אבל ני יעשה זאת בצתמיד הצד הש אל

ק שכלפי חוץ הוא הזניח,  לחל ןליבת המשא ומתת  יכרועים כאלו, של הפאי

ם  יבצמ, נראה אינם נדירים. אם נציג את זה ברמה הטקטית של המשא ומתן

. מנהל הרכש  םינירכש, מנהל משא ומתן עם יצרן רכיבים אלקטרו בהם מנהל

בתוך שלושה  –ואם אפשר תר מוקדם ה שיוים כמאת הרכיב רוצה לקבל

וף המשא ומתן, לאחר  ת סאוא יציג רק לקרה אתימים. ברם, את הדרישה הז

 שעתיים של ניהול משא ומתן על המחיר ועל תנאי האשראי. 
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 מאוד מסובך   ו"מבין מ קטן ל מ" ובין מש  מה

 והפשוט למול המשא ומתן ןקטעד כה הצגנו את המשא ומתן ה

וטומי שניתן להצביע על אחת משתי  בתור אירוע דיכהמורכב מאוד, 

יים, המשא ומתן האמיתי שייך  מיתאמובן, שבחיים הכ ת.אפשרויות סגורו

   מסובך. לקטגוריה רציפה שבין משא ומתן קטן למשא ומתן מאוד

  לע ה לקחת את כל הקריטריונים שהצגנו במהלך המאמריתן הינ םא

טרטגי או כקטן  נוהל כגדול ואסצריך להיות מ ןמנת לאמוד האם משא ומת

דרג שבין  המ רהקושי של איתו י.יתושולי, היה קל להבין את הרצף האמ

מאוד קטן לבין מאוד מסובך הוא דווקא בעובדה שיש מספר רב מאוד של  

למשא ומתן על מנת לבחון האם הוא קל ופשוט   ציון ם לתתילוכועים שיאיר

ם להציג אותו  שאנו מנסיכפי  רצף, ג זה שלוסאם הוא מסובך. הבעיה בה או

ם יהיה מדובר  יתיעמשמעיים. כך, לד וחוא כי אין לו כללים ברורים כאן, ה

אם  במשא ומתן מאוד ערכי עם סכומי כסף מאוד נמוכים הטמונים בחובו. ה

ים  לוז ו קטן? ומה בדבר משא ומתן שמנוהל על מוצריםמתן גדול או אשזה מ

ות מנהלי החברה  סיבות שונאך מ קטניםף מאוד סכבהם מעורבים סכומי 

קא על מוצרים  דוו סגירות עסקאות בילגים דיווחים של איש המכירות דורש

 זולים אלו. האם זה ייחשב כמשא ומתן גדול או קטן? 

יל את השאלה  ים, יכולה להובפרמטריבוי ר  לשהבעיה  עבורנו, דווקא

יה.  ה הרצולתוצא –גדול  ןומתן קטן ועד משא ומת אשמ של הדרגתיות בין

הצגנו עד כה(  ש פיעת תשובה של אפס או אחד )כה לכך נעוצה ברצון לדהסיב

תשובה של אפס )מו"מ שולי וזניח( למול משא ומתן המקבל ציון  ול מל

(. דווקא העובדה שיש מספר  מסובך מאוד ,בככי, מורמורכבות של מאה )ער

יפי,  ן ספצא ומתלכל מש יככולה להעיד על הרעיון י יםרב מאוד של פרמטר

 ון מאה.  ציה רג אותו בין הציון אפס לבין להרכיב פרופיל שייד ניתן

שוטה ביותר יכולה להיות מוצגת על ידי חברת השכרת הפ אהדוגמ

ווח ארוך לחברה  ים לטמושכר  בכררה כלי רכב שקובעת כי עסקה של עד עש

עסקה   בן עשרה לחמישים כלי רכיב. עסקית תוגדר כמשא ומתן פשוט

לי רכב מושכרים, תוגדר  בים בה מעל חמישים כסקה שמעור וכל ערכבת מו

היא כי לקראת המשא ומתן על השכרה  ית נת. המשמעות הטכגירטכאסט

ן  את משא ומתרקלשו בזמן פשוטה לא יהיה צורך להכין את איש המכירות. ב

  באותו ציר, לקראת משא .רותמורכבים יותר, יש צורך לבצע הכנות רבות י
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לא תתקיים פגישה בינו   –ל עשרות כלי רכב וטנציאל שובו פמן בחומתן הטו

ן, הדרכה, בדיקה מקיפה של הצד השני,  ימואשל הלקוח, ללא  ג צילבין נ

הול  גי נישל דר חוקקרה ופיתמיכה שוטפת לאורך כל תהליך המשא ומתן, ב

 בכירים ועוד.  

 

 ן מורכב למול משא ומת ן טק משא ומתן  –הפרק    סיכום 

 –נות, חברות, תאגידים, עסקים תן שמנהלות מדיעט כל משא וממכ

לתשובה לשאלה האם מדובר   טן.ק גדול או מו"מ "ממודורשים סיווג של 

  שמסובך יבמשא ומתן קטן ופשוט או שמה מדובר במשא ומתן מורכב ו

  םיאבמאוד. החל ההכנה לקראת המשא ומתן, המשך במשלכות רבות שה

 א ומתן. ך המשתהלי לניהול הי המושקעים וכל במוטיבצ

 נוצממאחר ושאלה זאת היא כשלעצמה מורכבת, מצאנו את ע

ספר רב מאוד של אינדיקטורים שיכולים להצביע, כל  ם מיבמאמר זה מציפ

י לשאלה האם  האפשריוון כה למהם, ע אחד לחוץ ובעיקר צירוף של כמה

ניתן   םאא ומתן מורכב ומסובך. שמב מדובר במשא ומתן קטן או שמדובר

המצב היה קל ופשוט. בפועל,  עות אינדיקטור אחד, ת זה באמצשות איה לעה

תן לבצע בחינה רבת קריטריונים על מנת לבחון  ומ אאדם העוסק במש רשנד

 את המשא ומתן ברמת עוצמתו. 

ור אחד הצדדים מדובר יהיה  בהם עבצבים רבים מ ונתככי י נציין

ם  ך מאוד של פעמיוצע מספר נמובמב, מסובך, גדול וכזה שכרמובמשא ומתן 

.  קמו"מ כזה בדיו ועיצ בשנה, בעוד שעבור הצד השני שיגרת יומו תהיה ב

אפשרות כי צד אחד רואה במשא ומתן ספציפי אירוע מורכב ובעוד הצד  ה

גם   –תיתכן במציאות היומיומית ימת וה, קירשג  רואה בוהשני לדיאלוג 

בעולם המשפט.  שאים ומתנים מב כלה, פוליטיקה ואפילולכ, בעולם העסקים

  השני המשא ומתןד הצבור צד אחד המשא ומתן הוא פשוט וקל ואילו עבור ע

ערכי, ייסודי וחשוב ברמת המהות. שני צדדים מביטים על אותם   הוא

 שונים.  םירואים דבדיאלוגים ושניהם ר

קשור לניהול  ה  כלרצוי לסיים עם אזהרה לגבי זלזול וחוסר הבנה ב

ת מו"מ מורכב, וטופלו בתור  שדרשו התמודדו רכב. אירועיםוממשא ומתן 

פעמים רבות מדי, התחולל  ן. ותוצאות הרות אסל  לואירוע סטנדרטי, הובי

  את לא זיהה"אסון" במשא ומתן והוא הורכב מהמשוואה בה אחד הצדדים 

ומתן, לא   אמשרכב. הוא לא הכין כמו שצריך, לא הקים צוות ך כמוהתהלי
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והפסיד. הבעיה היא כי   –טרנטיבות חן אללא ב  נוספות, תהעלה אפשרויו

במשא ומתן הם כה  "ל  נרועי הכישלון האיל המספרים האובייקטיבים ש

שא ומן  גדולים עד כי נדמה כי היה צורך במאמר מסוג זה, כדי למזערם. מ

משא   לכא כישלון או בהפסד. זה קורה מהסיבה הפשוטה שללהסתיים ב לוכי

תפיסה מוטעית של  זה נובע משלון אם כימתחילה  הומתן מצליח. הבעי

ואז   –הצלחה ז בריטחון עצמי מופב ו,א ומתן, לקיחתו כמובן מאיליהמש

בית   מפגש עם הצד השני. והצד השני כן הכין, למד מראש, בחן, עשה שיעורי

ם  ילנהמשא ומתן. התכונן לקראת כל מפגש, עדכן את המצח בוני – םיאמל

והשיג את מבוקשו   –יבל מהם משוב  של כל דיון, ק והממונים שלו בסיומו

 במשא ומתן. 
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  וצאה הסופיתהתו מעטפת המשא ומתן

 

סקור את הקשר שבין המעטפת של המשא ומתן לבין התוצאה  כעת א

ן יכול לקבוע  שא ומתמסביב" של המה" יר מדוענסה להסבאן. ומת של המשא

א  של "נכון ול ואח או של עוצמה ים של כקוימאת התוצאה, לא פחות מנ 

ת  א גהה להציג תיזה מאוד מורכבת שמצינכון" ברמה האבסולוטית. ננס

העטיפה, ונטען כי אותה אריזה,  ן בפריזמה מרתקת של עולם המשא ומת

 . דיוניםה תת לתוצאקשורה ישירו תן,מעטיפה של המשא ו

 מבויימת תיוהעטיפה, כפי שנציג אותה במהלך המאמר יכולה לה

שיוצאת בתור   ולה להיות מבויימת, או כזאתיתית. היא יכמאויכולה להיות 

יע שיטה לניהול משא ומתן  ותה. אנחנו נצא יל שליפה אם נזכרים להפע

  תשניתנו כל האפשרויותול הסדורים של ני המבוססת על תהליכים רציפים,

 ל המשא ומתן.  ך העטיפה שניהול, בתהליל

לחלוטין את  תשניתן היה לשנוא ומתן שמי אנחנו נציג אירוע

ו  היוצאה שלהם, בהתאם לשינוי האריזה. כלומר, אם מנהלי המשא ומתן תה

ול העטיפה ישנה את התוצאה, הם היו משנים מספר קטן של  מבינים כי ניה

  יתים מדוברין. לעלחלוט הנוהימה, שגים תוצאה מדמשי פרמטרים והיו

ר נזק  וצבל שמסוגלים ליי חוץ אפלכ בשינויים שהם כמעט ולא מורגשים

או בימויים המקדים יכול לסייע  משא ומתן מחד ומאידך, הכנסתם עצום ל

 ג למול הצד השני.  לקדם את הדיאלו ודמא

 

 דוגמאות  –תחילה 

 תן לביןתנהל המשא ומו מבהאם יש קשר בין ערוץ התקשורת 

ים  שגמפרים שיש. האם יש קשר בין מקום האנחנו סבו וצאה הסופית?הת

נו, הקשר הדוק. עד כמה משפיע  א ומתן? לדעתשמהתוצאה בסוף ה לבין

אנחנו   –ופית תן על התוצאה הסומא האדם שנמצא בקידמת הבמה של המש

 יודעים בוודאות שיש לאדם זה השפעה על התוצאה.  

משפיעה על מעטפת לנו שהש השל התיזג את הרעיון הצילננסה 

המחשה. לכמות   כדי לתת תאותוצאת המשא ומתן, תחילה עם דוגמ

ני יש השפעה על  חד למול מספר המשתתפים בצד הששתתפים מצד אמה

צד השני, יש  ע על מנת לפגוש את הי שצד מסויים נסיזהפהתוצאה. למרחק 
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 ולהיכ –פנים  שה פנים למולפגי השפעה על התוצאה. שיחת טלפון למול

  ן במקוםופטלהרת גורל בתהליכי משא ומתן רבים מאוד. שיחת  להיות

יכולה לשנות את התוצאה. זמינות צד   –ים וארוכים במייל דיאלוגים רבים

התוצאה. שיחות   א ספק אתמשנה לל –מתן ו שאאחד לצד השני במהלך המ 

תוצאת  ים להטות את כולילא פורמאליות והשפעות של גורמים חיצוניים 

 ן.  לחלוטיומתן  אשמה

שמחות על  של אולם תרוזוג צעיר מנהל משא ומתן למול נציג מכי

יום חתונתו. עד כמה יקבע שפת הגוף של איש   –החשוב ביותר  עאירו

הרצון שהוא יפגין לסייע להם,   ומתן? עד כמה שאהמהמכירות את תוצאת 

יע  סיי –האירוע מהלך כל יום ם בהלעזור להם לקבל הנחה, להיות שותף של

רק   תם. האםנוחתקבל החלטה כי הם רוצים את האולם הזה כמקום ללהם ל

ים מכתבי  של הזוג? ננסה נושא נוסף. שישה את ההחלטה נששפת הגוף ת

על הסיוע וההפקה של יום  נציג מכירות  תואותודה של זוגות שמודים ל 

דם את  ב. האם זה מקיוש  יים מאחורי הכסא עליו הואהחתונה שלהם, תלו

ג? גם  וזה האוויר בחדר ישנה את ההחלטה של עד כמה ריח? כן. רה שלויכמה

רים אוויר  ם במקום ריח של טחב ועובש, נזיהיה אדיר א יואן לדעתנו השינכ

ום נעים  הטמפרטורה בחדר לחימניל, ונווסת את ו שלנקי ואליו נחבר ריח 

 יהיה גדול.  אותקהשינוי לטובת יותר עס –במהלך חורף קר 

מתן אחר שייך למשרד עורכי דין העוסקים של משא ו ןכועולם ת

יים לעין מבקר חיצוני  התיקים שגלו לכע להם לסמן את ות. הוצבוח בגביית

יבות  ישמבקר בחדר הש מי"נפרע". כך, כל קה של "שולם" או עם המדב

ו  סגרנתיקים שנמצאים בטיפול עורך הדין ובחדרי עורכי הדין יראה כי ה

לקוח חדש שבא  החלטה של  ל קבלתשפיע עמ  ה. האם זבתשלום מלא

ו לא  ההחלטה לשלם א אם זה ישפיע על, כן. הונעת להתרשם מהמשרד? לד

מולו? גם  ד ומרך הדין שמייצג את בעל החוב שעשל חייב שבא לפגוש את עו

 דעתנו כן.  כאן, ל

 דוגמא פשוטה עוד יותר, להשפעה של "סביבת" המשא ומתן על

זורים ההומים  את באחד האמשרדי, שנמצ טוהנות לריצאה נצפתה בחהתו

ן עם אדם  ק בשיחת טלפווס המכירות היה ע ץ. נציגרא ה במרכז מסחרי במרכז

רגיזה  מ רהככל הנראה מאוד מרגיז ומעצבן. איש המכירות ענה בצו –

ללקוחה שהשאלות שלה לא היו לרוחו והן ככל הנראה נסבו   ומקוממת

א  וטות בה הויה והביע כלפ משהם שהוא אספקה. המילידי עלנושא של מו

שלא קשורה   חת טלפון כזאת,האם לשי .ותדיבר איתה נשמעו בכל רחבי החנ
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תהיה השפעה על תהליך קבלת החלטות   –וח שנמצא בחנות בשום צורה ללק

חן וכסא משרדי? אנחנו חושבים שכן. האם קצרות רוח  רכישה של שול בילג

רום משא  שהוא בכלל ט  עורמהלך אימתן, שנצפה בא ושל צד שלישי למלמו

 ? כן. צד השני ה עלתן או בהפסקה במשא ומתן, משפיע ומ

ל פקיד בנק, על גון של שולחן העבודה שורת האר פיע צשמעד כמה 

יו? האם יש השפעה  ל למול לקוחותנהמ כמות המשאים ומתנים שהוא

פן  על או –ישן  חשבמלעובדה שעל שולחנו של מורשה החתימה בסניף יש צג 

איתו הלקוחות שלו? איך תשפיע על קבלת הלו  תן שינמשא ומה לוניה

אם  –ק אצל אותו פקיד תוח חשבון בנפלקוח עסקי חדש, ות של לטלהח

דוגמאות  יף? אלו אינן סנה השולחן שלו נראה כמו "טרום מגרסה" של כל

ת לקבל  מנ לק, עסרק אלא דוגמאות מתוך ביקור אחד ויחיד שנערך בסניף בנ

בגלל קירבה גיאוגראפית.  בנק עסקי  ר אליו חשבוןיבעהאם לה החלטה

כנו והסניף החדש   הקודם נשאר על היו כי החשבון לות אלואשל התשובות

ל רושם  רק לקוח אחד קיבא ל מלקוח אחד. אולי בעצם, ואולי, מיותם לפחות

ומי  לסכ כמות הכעסים שצפו ועלו לא היתה כלל וכלל קשורהשלילי? אולי 

 ית, ויזואלית?נראה חיצונהסניף רה בה וצלות אלא כסף ועמל

 סתיר רגשותלה ריות בקלות רבה ניתןכן יה –עוד דוגמא נוספת 

תן. האם במהלך של שיחה טלפונית או פגישה  במהלך שיחת משא ומ

ית בני האדם, השיחה הטלפונית מאפשרת ניהול נכון  לית. עבור מרבטאונפר

ל פקידה  ים. היכולת ששב שרגשות מקר הסתרה של יבעו –יותר של הרגשות 

קת  לוגיד לה שהיא מסולה 17 תבה שרד החינוך לעמוד פיזית מול נערבמ

בשיחת טלפון מאשר בפגישה  מסיבה "נכונה" קלה הרבה יותר מבית ספר 

שמי, קלה עוד יותר.  זאת דרך מכתב קר ורי . היכולת לעשות יתאלפרונט

הוא  מכתב שמ לקשה" החל "קל" ושל "ף שצכלומר, אותה הודעה מקבלת ר

נטלית. האם  ישה פרוגפ ה ור הפקידה וכלה במסובך ביותר וזל ביותר עבהק

רת אלו? האם יכול  קידה תשתנה בשלושת אמצעי תקשוכי תשובת הפ ןכיית

להשאיר אותה  פקידה במשרד החינוך צליח לשכנע את הת רהלהיות כי הנע

טאלי?  נוריהיה פ ו הילדה תבחרשב תבבית הספר דווקא כאשר ערוץ התקשור

 ן.  שובה היא ככן. הת
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 ן תמו  הכשל הערכי של העטיפה במשא

על משא ומתן שאנחנו רצאה ן, או התמ דנת משא ובכל סכמעט 

משא  ל העטיפה של הע  בררים בארץ ובעולם, בנקודה בה מתחיל ההסמעבי

,  ףומתן עולה מצד הקהל שאלת הכשל הערכי. אין הרצאה בה לא קם משתת

"מבחינתכם האריזה  בנוסח הבא  שאלה  ומציג ,ה פעל העטיתחילת הדיון ב

חינה  מהצד השני מב רם אני צודק יותבאמת א המל היא שקובעת אב

ערכי יש  ה שלהוכחות לכך??". בנקודת שאלת הכמקצועית וגם יש לי יותר  

 ן של משא ומתן, בעיה אמיתית להתמודד.  הלימוד של עולם התוכלתהליך 

ולם ור לנו. בעוזה בהחלט בר  הזרך באריי, לא היה צו טופובעולם א

ת המשא ומתן  זירך לשנות את ארהיה צו אל, דמיוני שלא קיים באף מציאות

ים  דקצותר. הטובים היו תמיד מנצחים. העל מנת להוביל לתוצאה טובה יו

שיש להם טענות חזקות יותר עם הוכחות   ידם על העליונה. אלוהיו יוצאים ו

קבלים יותר מאשר אלו שאין  ו מהי –ת ונמותר מהיועם עדויות י תר וברורות י

דיוק  היו מצליחים ב תי משפט עשיריםשמים בבא נ, להם. בעולם אידיאלי

מהיר   קהקיחוקים צודקים יותר היו עוברים תהליך חכמו נאשמים עניים. 

יו  שר חוקים "טיפשיים". הוראות שגויות של גופים ממשלתיים היותר מא

עולם מושלם  שנפגעו. ב מצד התושבים תודגיות כבלי הוצאת אנרם בגנבלמים 

 מו. צ עב כל זה היה קורה לבד.

הוא  העולם הזה לא קיים.  –ית כזבעיה אחת מר סיפור הזה רקב יש

טק ולא  -הייא בעולמות של ל ה.לא קיים לא בתיאוריה ולא בפרקטיק

  איןולם כזה. ן עילא בצפון. אבעולמות של עורכי דין. הוא לא קיים בדרום ו

  לע, מדברים על משא ומתן, על פתרון קונפליקטים  ם כאשרדיאלייאי למותעו

   .םבין צדדים ניציתיווך 

אודות עטיפה לא מתעמעם לנוכח העובדה   , בכל דיוןהכשל הערכי

ערכי קיים. לאריזה יש  פועל, הכשל הבהחלט לא. ב –י ופשאין עולם אוט

חות לפי  לפ שנותר, ובדה. וכל מהכע רהשפעה על התוצאה ובכך צריך להכי

ת בהן ניתן  הקיימו םירכרואים את זה, הוא לאתר את כל הד בה אנחנו  הדרך

 פעיל אותה בחוכמה.  כך שהיא תפעל לטובת הגורם שה ע על האריזה,יפלהש

מדובר בטעות תפיסתית אלא , לא כשל לוגיא ולזה כשל ערכי 

  םהשונאמר  ואפילו נרחיקים יך שגוי שאולי השורשים שלו אבולוציונבתהלי

  ם וצריךיישקשל לוגי אלא כשל ערכי. אבל כשל עמוק. לא כם בנו טבועי

יים בעולם  באלי. כך מתנהלים החיים האמיתטבע אנושי גלו להכיר בו בתור

 זה יש מקום לפעול.  רך להסתדר ובתוךצו ש המשא ומתן. ועם זה י
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 עטיפה מבויימת של משא ומתן 

וט האם ניתן לשל ?ןמשא ומתהעטיפה של ה את םעד כמה ניתן לביי

לט כן. האם  החב –רות י כהמכתבי התודה שנמצאים מאחורי איש במספר מ

י נקיטת הליכים שהוא  יג המכירות שמכתב התראה לפננצן להסביר לתינ

זאת שגיאה טקטית חמורה   –אישי שלו  השידור על חובת שוקיבל אישית מר

מו לא  הוא עצש תשוט טעויר לו. זאת פהסבלכן. חייבים  –בניהול משא ומתן 

מכתבי התודה   ביים אתמ  ואהוא לא הבין שכמו שה –אליה לב  הצליח לשים

!( כך שייראו לעיני כל לקוח פוטנציאלי, כך גם בלט  ייםיו כולם אמיתהש)

יבל, כחייב פרטי, פעולה שלא קשורה כלל  המכתב שהוא ק וחלקלמול כל 

 לעבודה שלו. 

יתן  לבחון האם נ ךרואן יש צהקודמת, גם כלה אבדומה מאוד לש

לה זאת היא לא  ובה לשאשתה בעטיפה של המשא ומתן.המשמעות שללשלוט 

ת ובתמים לשלוט בעטיפה,  יים אותה אלא עד כמה ניתן באמהאם ניתן לב קר

, לדעתנו יש צורך לבצע  , בדומה לסעיף הקודם המשא ומתן. ושובל ש באריזה

 . ט עליוולששניתן לטת על כל מה וחלמשליטה מקסימאלית מלאה ו

ל תידית שע  נההאם יכול מנהל שיווק של חברת בנייה לביים תמו

ניין, ריהוט  וב מדהים, ריח נעים, צבע מעבהחלט כן. עיצ דירה לדוגמא?

לביים עד כמה שניתן כי דירות  כול האם הוא י. מווהבימוי בעיצ –איכותי 

של   ברל מספר מכר" שנמצא ע"נ םות מתוך הפרוייקט נמכרו? כן. שלט ערב

ול  שלו יכ תויראת הסחורה הנדרשת. האם איש המכ תיות ייספקדירות חזי

יצור לחץ  ן צמודים מאוד אחד לשני כדי לרועי משא ומתיאלביים מספר 

  החלט. זימון של מספרכמו פנטהאוז(? ב) יתלמכירה של דירה ספציפ

וי  ע את מה שריביבצ מתעניינים לאותו יום לאותה שעה לאותה דירת גג

 במהלך משא ומתן.  אמור לעשותאליים פוטנצי םירוכש

כי   ואפיםאנו שולא לכך   יטה אבסולוטית,לבצע של ןיתברור כי לא נ

מטרים בתוך  פרל דבר זה הוא כמעט בלתי אפשרי. ברם, עדיין מספר עצום ש

שא ומתן כן ניתנים ל"ניהול" כדי לייצר ניצחון או להשיג את המטרה  המ

עצום של רכב ממספר משא ומתן מו של ל אירוענית. מאחר וכאשורה

דם את המשא  קלכזיים שיכולים אים המרשוהנמשתנים, כדאי להבין את  

גם  –ם העתידיים. בשני המקרים מתן ולזהות, במקביל, את הקשייו
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יש צורך לבחון עד איזו   מתן וגם בכשלים עתידיים,ות של משא ווימנזדבה

 בהם. לשלוט  – אחר מכןלנתח אותם ולם, תרמה ניתן לזהות או

 

 בימוי למול חוסר הבנה וחוסר תכנון 

נה.  ראיה מעט שופעם מזווית  ה להתיזה שלנו אב הציג אתל ובננסה ש

  ה מקדימה לביןונכויש הבדל בין פעולה במשא ומתן שיצאה מעולה בלי 

פעולה שתוכננה מראש, היטב. המטרה איננה כי פעולה אקראית זאת או  

ן הוא כי כל מה  מציגים כא הרעיון שאנו .(ללא תפע תצא היטב )אורת חא

ים  לסדרת אירוע תוומתן יהפוך להית המשא א דםשיכול לסייע ולק

לא  ו א ן, במקביל לכך, כל מה שלא מקדםמתוכננים ומתוזמנים. וכמוב

יוסט, יעומעם מראש,   –המשא ומתן  ע בסיכויי ההצלחה שלמסייע או פוג

בת  בצורה מחושוונה, אש, בכמר ו יוסר.נת, יטושטש אכוומייעלם בצורה 

להשאיר דבר   שות זאת כדי לאאלא לע םיביומקדימה. הרעיון הוא לא רק ל

 ד המזל או ליד המקרה.  לי

ע בפועל. בנה לבין ביצווהה אנחנו רואים כי יש הבדל נוסף, בין ידיע

או   מתןואת המשא   לא די להבין ולדעת כי פעולה מסויימת מסייע לקדם

יא האם פועלים על מנת  ע. השאלה הדיעה לא מסייהי תו. עצםלדחות או

כול לעיתים ארוחת  על שרטון, י הלומתן שנתקע ועול. משא עובפלבצע זאת 

לכך,   ים את זה מודעיםדעיופת של הצדדים לפתור את הבעיה. צהריים משות

זה   אבל השאלה המרכזית היא האם עושים את –ת של זה מכירים בחשיבו

חת ערב ביחד על מנת  לאכול ארו יוצאיםבתמים ו ת האם ברמהלכה למעשה. 

ושוב, הרעיון   עם הצד השני. גת בהמשך הדיאלוה שפוגע ערה לשבור אוויר

את  לביים  –א להפך אלן  תהליך כדי שלא יבוצע חוסר תכנוהוא לביים את ה

 יך כדי שלא יישארו צדדים חשופים שלא תוכננו מראש. התהל

ומתן,  של מיקרי משא ןטפר לא קלציין כי מס  גם םזה המקו

דורשים   –לתוצאה מצופה הם לב( ילא נויים שהיו מביאים )לו היו שמיםהשי

לומר, היצירה של עטיפה נכונה למשא ומתן על מנת  מינימאליים. כ משאבים

מעולה, לא דורשת הוצאה כספית אדירה או משאבים   א אותו לתוצאהבילה

המשא  ת, של פה הזאי טענה של הבה וראיה נכוחשי –עצומים אלא בעיקר 

עמית שלה   תן למולמוא מנהלת שמוצאת את עצמה מנהלת מש ומתן.

ימים רבים. ברם אם  להמשיך ולהתכתב עמו במיילים  , יכולה באמתהדלעבו

מכל סוג שהיא   כי אין שום התקדמות ום אחד היא מזההי שלבנקודת זמן 
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ה  צורה והיא א ומתן. במידהמש במשא ומתן, עליה לשנות את פורמט

"איום"   לש מתן כתוב היא יכול לעבור לפורמטחפר במשא ו להמשיך להת

של  מנכ"ל החברה, העתק של המכתב ובמפעל, העתק ל למול העמית שלה

נהלת זאת מבינה את  . ברם, במידה ומיםספהמיילים הקודמים למנהלים נו

רת  מיילים( מסודתר ורעיון שמאחורי מאמר זה היא תקיים פגישה )ולא יה

  רפמסבמשרד(, כשלפגישה היא תצרף עוד רצוי אצלה עמית )אותו  עם מראש

  יש לדעה ולרעיון שלה קואליציהשהיא תוודא ש  ררלוונטיים; לאחאנשים 

ורה מסודרת  כם את הפגישה בצתסש בקרב אנשים אלו; היא תהיה זאת

 עיקרי הדברים על הכתב.  ותעלה את

,  של המשא ומתן  הפב, העטימספר פעמים רכך   כפי שהצגנו וחזרנו על

ככל שהמודעות  תוצאה. ה אתיכולה לקבוע  –המשא ומתן נארז  הצורה בא

לים להשפיע על המשא ומתן גבוהה יותר, כך  שיכוטים כל האלמנ לע

שליטה במשא ומתן. ושוב, חלק   עובדה שמתרחשתה  ורמשתפרת התוצאה לא

  םיכינם צורהמשא ומתן א של הלא קטן של האירועים שמהווים את העטיפ

   והבנה. תודעות כספיות גבוהות, אלא בעיקר מוים או הוצא ם אדירמשאבי

 

 ן י המשא ומתוּמ יפרמטרים לבּ

כמעט בכל משא ומתן שנערך יש מספר פרמטרים שניתן לביים 

 להכניס אותם לסדר הרצוי.  גן אותם מראש,ארל אותם,

עולם המשא י בזישנו מרכיב מהותי מרכ מיקום המשא ומתן: .1

ר או פתוח. במקום במקום סגו קום הדיאלוג.מי תן והואומ

. במקום םיובת אחד המשתתפמוטה לט םקוניטראלי או במ

וט. למיקום של הדיונים ר הוד והדר למול מקום זול ופשהמשד

לקיים  ה נוספת והיא היכולתהתוצאה גם מסיב עלה יש השפע

ת חות פורמאליות פודיונים שלא על שולחן הדיונים אלא במסגר

 המשפט(. של ביתיטריה פקה)כמו 

 לשים לב, ט בלימעכ ן:אקלים פסיכולוגי במיקום המשא ומת .2

יכולוגי. רמזנו על תן יש מרכיב מאוד פסשל משא ומום קמלכל 

ש אקלים ם המשא ומתן יקומיכך בסעיף הקודם, אגב. ל 

פסיכולוגי שמשפיע על התוצאה של המשא ומתן. מיקום רגוע 

מראש או  ם שחושב היטבוקיסיבי. מול מיקום אגרלמ טושק

ש. מיקום  של כנן מראותא יקום שמהווה המצאה של הרגע כי למ
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חוץ לקופסא. מול מיקום של חשיבה יצירתית מים ונוקשות ללהנ

יכול לשנות בצורה של המשא ומתן,   זהה האקלים הפסיכולוגי

 יטית את התוצאה של המשא ומתן.  קר

עת אותו כנציג   לבאושא זה דנו בנ ומתן:שא מערוץ תקשורת ה .3

א דים למשדצה ורה מסודרת. יש פער עצום בתקשורת ביןבצ

 תן באמצעות מייל, טלפון, פקס,ים על משא ומרבומתן כאשר מד

בעמידה  , משא ומתןיבהישב , פגישהצאט, שיחת וידיאו, סקייפ 

מאמצעי תקשורת אלו יש דירוג, עבור כל צד וכדומה. לכל אחד 

 ד השני.הצ שפעה עלד, ליכולת ההנפרב

ים משא יבל  כאן המקום לבחון עוד נקודה דומה מאוד. אם ניתן

תר להעביר את המסרים לצד ת שבו נוח יורוומתן בערוץ תקש

ול מודל פיזי )למת צגי, כך נכון יהיה לעשות. לדוגמא, ההשנ

ע פיזית משקיעים פוטנציאליים( תשתפר עד מאוד אם היא תבוצ

ודמות של טחות קרות הבלמ)ל פיזי , אם אין מוד ברם למולם.

שיחה טלפונית דווקא  יכן ייתכ יזמים למול צוות המשקיעים(ה

ה להתגבר בצורה הטובה ביותר משותפת, יכול ישיבת וידיאו וא

 על חוסר זה. 

ת המסמכים שמחזיק כל צד יכולה  מוכ  , ניירות:דפים, מסמכים .4

 רום לצדהיא יכולה לגי. נלהשפיע בצורה מאוד חזקה על הצד הש

ל ה נלקחו הדברים או, בקצה השני שהרצינות שבני להבין את הש

ה. למסמכים, ע משא ומתן זצות הזלזול בה מבקאלה, אסה

בדה עוה יש ניראות חזקה מאוד. עצם –סרים ניירת, דפים, קלר

רואה מסמכים מסודרים, מאורגנים, מתוייקים  שהצד השני

 ושאים,נ תרקים ותים עם ראשי פפרדנ תוך קלסר עם ניילונים ב

 .  ןתומשנות ולהטות את התוצאה של המשא כשלעצמה ל יכולה

האדרת הצד השני  ול אוהזלז ד השני:צההאדרה של  /ול זלז .5

ומתן, לכל א משיכולה לעשות שינויים מרחיק לכת בתהליך ה

ור לתוצאה של המשא ומתן למול הצד השני. לעיתים, הקש

ות את דעתו. נשליכולים גון, הערצה( )פר האדרה של הצד השני

הן יש ל גםש –הטכניקות של הזלזול, העלבה  לא כל שכן,

 משא ומתן.   ירות במהלך הדא שלכות והשפעותה
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ה  היי מי יזם את המשא ומתן? מ הגורם שיזם את המשא ומתן: .6

ך  ץ במהלך המשא ומתן והיה הראשון לוותר במהלהראשון שמצמ

ן ושאהאדם הרא ומתן שבהם מש י המשא ומתן. ישנם אירוע

 ומתן, נתפס בתור הגורם החלש וזהם את המשא ם ומקדשיוז

 .  ומתן העתידי אשהרבה לאורך המ ותר הכיויש

כמובן שעמדות הפתיחה במשא  עמדות הפתיחה במשא ומתן: .7

עצם ההשפעה שלהן על כל ת על התוצאה מעופיומתן מש

יבות של החש ורים. עבורנו,התהליך, על המשתתפים, על הוית

מתן או תהליך קצר יתים משא ויא עצומה. לעה הת הפתיחעמדו

 בדה שהצדהעו ללרק בג –יתחיל  וד בטרםע יםשל מיקוח יסתי

שלו בעמדות פתיחה קיצוניות וחדות השני פתח את הדברים 

משא ומתן או מיקוח. לו היה שאירות מקום למ לאוכאלו ש

חיל את להת משנה את המעטפת של המשא ומתן, היה בוחר

זמינות יותר או כאלו ות יותר, מה נכונת פתיחודמים עם עהדיונ

 ץ.   עהשל חבל לרדת מ שני סוג ה צדשמאפשרות ל

האם מנכ"ל משרד  משתתפי המשא ומתן:ולי של דרג ניה .8

ושא של רכישת במשא ומתן בנ רבעו ממשלתי צריך להיות מ

את  ות זה שפותחמהדקים / שדכנים למשרד? האם הוא צריך להי

יכול  ההסכם? מה רק לחתימה על  עיזה שמג המשא ומתן או

ות אצאות ביניים, תויך, תוצלה)תלהשתנות במהלך המשא ומתן 

כלל לא יהיה מעורב(.   ם הוא יהיה מעורב )וגם אם הואסופיות( א

אלה וד עמוקה ולא לתת לשלעשות חשיבה מא ישה ככל הנרא

רי שבוחנים אח ,זאת להיפתר בלי שום התייחסות רצינית. ושוב

הטובה ביותר לצורך ק מה תהיה ש לבדובות, ייטנת האלטרא

 הליך.  תהל בימוי נכון ש

ים ומתנים מהמשאחלק  א ומתן:שמעזרים תומכים ב .9

 ן.מתמתאפיינים בהשפעה שיש לעזרים טקטיים על המשא ו

סלולארי היה סמל סטטוס שהצביע על עושרו של בעבר, טלפון 

תר, יכול יו ו מפואר גדול יותר א רכב האדם איתו עושים עסקים.

הלך מבה  וכן, יש לזה השפע –אותה עבודה  ם לעשות אתהיו

 א ומתן. המש
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עד כמה גבוהה היא רמת  שא ומתן:הפתעה במ  של םיאלמנט .10

רים אם הצדדים מכי. יםההפתעה שיש במשא ומתן בין הצדד

אחד את השני כך יכולת ההפתעה שלהם יורדת. ברם, עדיין יש 

 ל איש המשאוחות ש זור הנא .שא ומתןשל בימוי המ  חרתאבעיה 

 זיהה. צד שזיההד השני צהו ומתן עלול להיות לו לרועץ מאחר

ת את המהלכים ומתן של הצד השני ויודע לחזו את תהליך המשא

 טים של הפתעה יכוליםבמשא ומתן. אלמנח יצשלו, כמעט תמיד נ

 להיות מאוד חשובים, כדי לעצב את המשא ומתן. 

תי בין משא ומתן דל מהוהב יש צד: המשתתפים בכל ותמכ .11

שא ומתן בו לבין מ (דצ שמשתתפים בו שני אנשים )אחד מכל

ר ם מצד אחד למול אדם אחד. למספם שלושה אנשייאנמצ

משא בניה ובימוי הל ע השפעה מאוד רצינית המשתתפים יש

וכאן המקום לציין כי למול אדם אחד לא מומלץ להושיב ומתן. 

יג ה נכון שנצדמת. זעה מוקדוהלי שום שים שונים, באנ השמונ

ן, ייעים אלו אבל עדול אירומלם משא ומתן אמור להיות מיומן ג

בהפתעה מוחלטת, מוסי לפגם, להושיב שמונה איש יש טעם ני

 אחד בודד.  תןומלמול נציג משא 

ישנם אנשים שהמומחיות שלהם היא  לזול בצד השני:הז רמת .12

שא ומתן. הם מ ללך ניהוולזלזל בו מהני שלהשפיל את הצד ה

 רה שלהםיד האיסת מערכות יחסים לנוכח היכולת מומחים בהר

ות רעות. אגב, על אותו ציר ום להם לתחושרגלקחת אנשים ול

ומתן המבוסס על א משיוק ישנם אנשים שמומחים בלנהל בד

 ני. פרגון ועידוד לצד הש

שא המ ם אחת הבעיות הקשות בעול התאהבות במשא ומתן: .13

לעובדה  ומתן, קשורהמשא  תהליך בוציקר בעיומתן, ובע

זה יכול להיות ומתן.  אשהמשאנשים מתאהבים בתהליך 

יותם במשא או פרגון שהם מקבלים על עצם הוצאה מעידוד תכ

שלעצמו נותן אשר המשא ומתן ככ  יםומתן, זה מתרחש לעית

 ליךהערך אישי עבורם או מכל סיבה אחרת. יש לעיצוב תתועלת ו

הצד השני לא  –תן וחסרון מגיע למשא ומ ינהצד הש זה יתרון כי

  א ומתן.שמה מעוניין לעזוב את
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משא ומתן שיתאים לצרכים  יםלעצב ולבי םיושוב, אם רוצ

ו בצורה כזאת ותא תוצאות המקצועיות הרצויות, יש לעצבול

בדיוק שיגרום לצד השני להתאהב במשא ומתן. זה יכול להיות, 

א ומתן נהל משרוצה ל אלד השני , במצב בו הצגמאולצורך הד

ירועי משא וביום א ךלים פנים ואופן, ודווקא עיצוב התהבשו

לעשות גם ול לתת פתרון מעולה. כך אפשר שהם מהנים, יכ ומתן

א ומתן או ה לחשוב על משקשמתאירועים בהם הצד השני  ל

 לנהל את הקונפליקט. יצירה שפשוט מסרב להגיע לדיאלוגים ול

ירה טובה, תן, עם אוווכיף למשא ומ  חונעים, נום שיהיה לו מק

ביל אותו והן ועל ידי כך למשא ומתה יךתגרום לו להתאהב בתהל

 צאה המצופה.  לתו

ים מרמאנושא זה טופל עשרות פעמים ב הכנה מקדימה לפגישה: .14

ל יש לו קשר ישיר גם לעטיפת המשא ומתן. צוות ובספרים אב

ת של צוו ה ער. ההשפודה טובה יותעב המגיע מוכן, פשוט עושש

הליך ת על התהליך וניהול המשא ומתן ובפרט על עיצוב  מוכן

 .  המעצו –ימוי שלו הב

ביותר, בצורה לא פורמאלית בסוף המשא ורם בכיר התערבות ג .15

ה ניתן לביים את המשא באמצעותהימה שמדה קיימת שיט :ומתן

. דיאלוג מצבה ך שהוא יפעל לטובתו של האדם שביים את ומתן כ

מאוד גדולה במשק  ש )של חברהלת משאבי אנוהנמשך בין שנמ

בי גן שלו(, לגרמאדוע )ביחד עם המאוד י רמז ( לביןיהישראל

יגבה מהחברה לערב עובדים. השעות סגורות, המועד המחיר שי

דוע. הם סיכמו על הגברה, חזרה, מספר ספר העובדים ימ ר,סגו

 חילו אתבלבד. הם הת ופיסנגנים ונשאר לסגור את המחיר ה

 שקלים.   10,000על  . הפער עמדהמחיר יחה עלהש

 זה היה  –דבר  לדיון )לאמיתו שהתחיל הש חרחמש דקות לא

(, נכנס לפתע לחדר מנכ"ל ות של וויכוחים קשים מאודחמש דק

וכזה שנמצא בתקשורת כר, מאוד ידוע זה אדם מאוד מו  ה.החבר

דו של בחמימות את יחץ להוא נכנס פנימה וחדשות לבקרים. 

ל הזמר. המנכ"ל הביא אחרי כמה  את ידיו ש גן אבל בעיקררמאה

שהחברה מתוך המוצרים  פורסם מוצר אחדלזמר המ תקוד

 לערב טיח להביא עבורו צלמי פפרצימשווקת ובמקביל הוא הב 
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שלו )גם אישי אצל חבר נוסף פרוייקט תת לו  דים והבטיח לבעוה

ן האמרג לומנחתם ל  דידים והחוזהכי ו(. הם נפרד מוכרהוא מאוד 

וש. נאי שקלים שביקשה מנהלת משאב 10,000הנחה של ה עם ה

מנכ"ל? קשה לדעת אבל תו סתו של אוינקורה בלי כ היהמה 

 כי העסקה לא היתה נסגרת.  ייתכן

ככל שהמשא ומתן מתקרב יותר   :או המשא ומתן שהגיתזמון הפ .16

הבהרה בין שה יאל הסכמה, יש צורך ביותר שיחות או פג

חשוב בתהליך הבימוי  ת חלק מאודון יכול להיומזתדדים. ההצ

שה השניה או פגי יצפופות אחת אחרפגישות  .תןשל המשא ומ

ה שמסתיימת בתזמון הפגישה במרווח גדול מהקודמת. פגיש

ל דיון נוסף.  שלה לא כולל החלטה ע ל פגישה שהסיום מול הבאה

 ן. תכל אלו, קובעים את בימוי המשא ומ

 

 ה עוראריזה גההשפעה של 

ת  מאתוע מצב בו צד אחד מבקש להיפגש עם הצד השני. מלרג נדמה

של   ה של הפגישה, מתברר כי הנציגהרגע לפני קיומ די דחופה ואז, פגישה

ר את הפגישה למקום  י וקטן ולהעבי ורינצד השני מבקשת לבצע שינוי מה

ע  בחרה במקום רני שש מתברר שנציגת הצד האחר. כשמגיעים לנקודת המפג

  הוליפה לשבת בצורה נינוחה והרעש שעיות, אין אאין כמעט פרט .דבמיוח

מש דקות לאחר תחילת הפגישה  בל. בנוסף, חסנהוא כמעט בלתי  מהכביש 

, לא זוכרת  ה את כל המסמכיםיאהבברר כי הנציגה של הצד השני לא מת

רר כי  מתב סוכם בשיחות המוקדמות. כדי להוסיף חטא על פשע בדיוק מה

וכי היא בכל כמה  בכניסתה לפגישה  הושתק שלה לא ירהסלולא הטלפון

ל במשרד על  ועקת אצא עונה היא ציהכל שיחה כזאת שלפון. בטלה דקות עונ

 א ומתן. משה אדם אחר. ועכשיו, צריך לנהל למולה ואיתה את

מתוך אירוע אמיתי לחלוטין   הלקוחשמאחורי דוגמא זאת )ון שהרעי

ומתן   תחום המשא אדם שמכיר את יכא( היא גרועה להפלי ורהצשהסתיים ב

זה.   י עטיפה מסוגעוקלות עלפני אירמתגבר ב ףואלפרטי פרטים מסוגל, יכול 

ו  ל מתמהעטיפה הזאת בצורה שהיתה גור אם האדם הרגיל היה מושפע

ומתן בלי שום תוצאות, המומחה   אישה ולסיים את המשאלהימלט מאותה 

ה,  ה לו בחשיבמפריע האריזה יכא מזהה לחלוטין. הו חרתאלמשא ומתן פועל 
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אלו ולהמשיך   התגבר על הטיותדרכים לה אתהתנהגות, עמדותיו. הוא מוצא 

מתן. כלומר, גם במגרש שהוא לא  נהל למול אותה אישה את המשא ול

ריים וגם בעטיפה שמציגה "איך  אי לא נוחים ולא אפשש הביתי וגם בתנגרהמ

חב  יב להיות רהצד השני חי עם הדיאלוגעדיין טווח  ן",תלא מנהלים משא ומ

ה נציגה גם  תואת השיחה עם א להמשיך ךיצרמאוד. עדיין, למרות הכל היה 

ימוס  נ סרון הפגין זלזול, חוסר כבוד וחואשר כל גופה וגם המהות של הדיכ

 שני.  כלפי הצד ה

  ושוב, לא תמיד ניתן לזהות את הפרמטרים העדינים מאוד שגורמים

לא תמיד אלו הם דברים  (. BIAS)מָטָה להיות  ןתהמשא ומתה אריזה של לאו

ה, כמעט בלתי  לאריזה עדינ תחהם מסתתרים מת  לעיתים .םטיגדולים, בול

חה משא  מומו צמשהוא בעאדם גלית לעין של הצד השני למשא ומתן. ני

של משא ומתן, מכיר ומזהה, ידע לבצע  המורכב מבין בעולם התוכן ן, הומת

חנה המלאה  בצע את ההבה משא ומתן יחמוהזאת. מבחנה החשובה הה תא

ל לזהות  וסף, הוא יוכנ בידי הצד השני. צעת על וב שמבין עטיפה שהיא נגדו 

שהיא תהיה   כךה ול לשלוט ולהשפיע על אותה אריזאת הדרכים בהם הוא יכ

שמקדמת עד כמה שניתן, את המטרות שלו למשא    נה ביותר עבורו וזאתהנכו

 . ןומת

האם ייתכן כי   –חשוב זה בנושא ון בה לד  ספת שישאולי שאלה נו

בטעות.  ה בכוונה או כרני של המתרס נע מהצד הש  היעהאריזה הנחותה שמג

ד שמגיע  אומ האם זלזול מופגן של הצד השני )דרג ניהולי נמוך כך נשאל

ים, הגעה לדיונים עם מסמכים שגויים, חוסר נוכחותו של איש מקצוע  לדיונ

לצל מדי כמה  ן פרטי שמצל שיחות טלפוש תת ונשנוהפרעות חוזרור, דחב

הנושא   ם שמסיטים אתי בות של גורמים רר הישיבד חל דקות, כניסה ויציאה

שה את כל  ע נימשפיע בצורה ה"נכונה"? האם יכול להיות שהצד הש –ועוד( 

רשמנו כאן אבל לא התכוון להגיע לא מאורגן, לא תכנן לעומק את  מה ש

ועדיין הוא   –אותו יום רעות ברבה הפה ךיו כל כ, לא ידע שיהמתןו המשא

משא ומתן  שהוא רציני ב תכן. יכול להיו ובה היאש תה "רציני" במשא ומתן.

 ת שהאריזה שיצר במו ידיו, מעידה אחרת.  למרו

מזווית  הפגומה" ואת ההשלכות שלה  ת ה"אריזהנו אצגה עד לכאן,

של   ויהגשהעטיפה האי להציג את כד ,ראיה אחת, חשובה מאוד. בנוסף לכך

מת  ומתן ור אמשגם בזווית נוספת. גורם שמגיע ל הליך המשא ומתן ת

ד, עלול למצוא את עצמו מפסיד  לו גבוהה מאולגבי ההצלחה ש השאננות שלו

יחס מבזה או משפיל  שהפגין ובגלל בגלל השאננות , בעבמשא ומתן. ההפסד ינ
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ר  (. כאששלח)הצד ה של הצד השני ותריכלפי הצד השני או בגלל הכנה טובה 

עלול שלא   דו, הואיצל  וח בניצחון שלו ובכך שהצדק עומדחד מאוד בטצד א

עם הסקיצות, הוא עלול    לא להגיע עם הדפים הנכונים אושיעורי בית,  ןלהכי

ומה. צד זה, חזק ככל  ן טיוטא ראשונית וכדר לצד השני להכיפשלאלטעות ו

  את משחק המשא קחהוא שי לל האריזה בהבג קשיהיה, עלול להפסיד אך ור

  ותימי נוסף של אושמבט פנ ןתכהאם זה נעשה בכוונה, ייתכן שלא. ייומתן. 

רת מעטפת של שאננות ושחצנות על הצד השני,  היה מבהיר כי יציגורם שאנן, 

. ייתכן כי חשיבה מחודשת, היתה מביאה את  החמיר את המצבל להיכו

שא  לים במים מעוגשי י כך לההשני, ועל ידצד הפי השאנן לשינוי תפיסה כל

 ומתן. 

  יתשא ומתן. הצטרפית של מלישליש דוגמא מעניינת נוספת לאריזה 

שא ומתן. בתהליך ההכנה )שנערך במהלך  שהיה במהלך מ לאיש מכירות

נציאלי( הוא עבר היטב. זכר כל פרט, ידע  של הלקוח הפוטו רדנהיגה אל מש

  של הצד השני. תוהטקטיק כיר את מרביתוה ןכל אפשרות לניהול המשא ומת

ועית למול  ורה מקצצ בב לאחר מכן, איש מכירות זה, התיישכחצי שעה 

אז החל שוב המשא  יחת נימוסים קלה ולא מחייבת וביצע איתו ש ,חהלקו

ת  ביקש להציץ שוב באחת הטבלאון הלקוח חר מכלאה כחצי שנייומתן. 

רוקן  ל ,מש דקותמכירות מעל חג הישסופקה על ידי נציג המכירות. לקח לנצ

לה  כי הטב עיודל שולחן חדר הישיבות( עד שהוא התיק שלו )עת כל הא

טים, מילים  שעבר מספר עצום של תיקונים ועהיא היתה. דף  נמצאת. וכן,

ך מכונת  ף היה כאילו יצא מתולקן באנגלית. הדוח ת ואותיות חלקן בעברי

ביותר  טבלה החשובה ה הת"עיקום דפים". הלקוח היה בשוק. זאת הי

כל  ל ורשל המכונה. באותן שניות היה בר ים הטכנייםיעה על הנתונבצמש

קוח  ומתן ואין יותר דיאלוגים. הל אין יותר משא יים על השולחן כהצדד

דימה של המעטפת,  חוסר הכנה מק ללבג. פשוט ביקש שנצא מהמפעל שלו

כבד,  ן או קרטון מילויל שאיש המכירות לא בא עם ניירות עטופים בתוך נבגל

 המשא ומתן הסתיים.   –אתה נוראה מקומטת ונרהיתה  שהטבלה ללבג

 

 ולה אריזה מע עה של שפהה

נסה להציג את האריזה הנכונה.  אריזה הגרועה, ני שהצגנו את הפכ

ת. בניגוד לאירועים בהם האריזה  בה יותר מורכבהרו הפעם, המלאכה שלנ

בה  טו שבאריזהא ומתן, הרי המש השגויה פגעה והרסה את מרבית סיכויי
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ן.  תמו ת את ההשפעה הישירה שלה על המשאקשה להראו ומקצועית,

סיבה  ה ישירה וחד משמעית ולעיתים האין לה השפע יכים, הסיבה היא לעית

שוב  ן להבחין בה. נסביר עד שכמעט לא ניתק חזהיא כי היא משפיעה כל כך 

  א ומתן,השפיע על המשה לזלעיתים, בגלל היכולת החזקה כל כך של ארי –

ן, את  תמו לזהות, לאדם שאיננו מומחה במשא ה זאת, קשהלל סיבוקא בגדו

 אריזה עצמה.  ה

ושי אמיתי לשייך את האריזה על  אות שנציג, יש קלק מתוך הדוגמחב

לומר לכל מי שהיה במהלך המשא  ים את האצבע ולשד התוצאה. קשה מאו

  החיתה הצלהסיבה לכך שהכי  –ומתן, במהלך הדיונים ובמהלך המיקוח 

יש   האריזה. לש א בגלל ובעקבות בימוי נכון וחכםמעולה, הי והתוצאה היתה

של צוות  ם העובדה שישנה כביכול הקטנה לעשות כן, מעצ קושי אמיתי

פת  מיום, הודאה כי המעטבמציאות של היו ה.לחהמשא ומתן ותרומתו להצ 

  שא ומתןאו לצוות המ  אישלעזרה למשא ומתן, אין בה שום דבר כדי לגרום 

הקטין  ל דיבה שמסייעת לאנשי המשא ומתן, בכבאריזה טו ע. איןרגיש רלה

 לותם.  את חשיבות פעי אלפית המילימטרב

דוגמא מאלפת למשא ומתן בו התוצאה המעולה התרחשה בזכות 

יזה, היתה במשרדו של סוחר רכבים. המשא ומתן היה בין  ל נכון של הארהוני

עה  ה לרכוש שבל צי רכב שרצהנמד לבין ים בתוך המשרוטרזאחד העובדים ה

שהיו   (אות אלף שקליםמשלוש מ רתיומעט בסכום כולל של  כלי רכב )

כוניות יד שניה. שעתיים של משא ומתן עולים על  של בעל מגרש המ ברשותו 

המשא ומתן   יותר טעם להמשיך את תחבורה מחליט כי איןומנהל ה וןרטש

יוצא פיזית  ו ות שלוריכ יש הממא חויוצא החוצה. מנהל המגרש מקבל דיוו

ות  ריורש החלפה של נציג המכד ועאל הלקוח המכובד. הוא מבין כי האיר

פחות  ת אחד מהשותפים הנוספים של המגרש. ל קצין הרכב, א ומציב למו

בלי החלפת נציג המשא ומתן,  מתן, והעסקה נסגרה. של משא ות ספמשעה נו

   .םאת הפערים בין הצדדי לא היה ניתן לסגור

. איש גבייה במשרד עורכי הדין המתמחה בגביית  מא נוספתגודנציג 

עם חייב של  טלפוניים בלבד,  כי דיאלוגים הטעבור בנקים, קיבל החל תוובח

הפקדות כספים לטובת החובות  מ נעבנק, "מזמינים" אותו להמשיך ולהימ

  הילו. כל הניסיונות לבצע עיקולים על החשבון שלו, לא צלחו. נציג הגביש

  וםבמקעם החייב. הוא זימן את החייב אליו למשרד.  גשה להיפטלחיבל הק

הגישה שלו כלפי   ר, הוא שינה אתולהטיף לו מוס יו, לצעוק עליוכעוס עלל

יר  קים שכשל ולא הצליח להחזש עסאיה החייב היהחייב. הוא הקשיב לו. 
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ו  עיגהור איש מזגנים עצמאי. הם את חובותיו לבנק אבל הוא החל לעבוד בת

ל  שר אורך נשימה טוב יותר לחייב )יותר תשלומים שחדש שאיפ רדלהס

 לם במלואו.  חודשים החוב שושנה ושלושה  ךוומים נמוכים יותר(. בת כס

משא ומתן, משמש ה לךאצל אחד מלקוחותינו, זיהינו כי במה

יד שנמצא מול הלקוח, ככלי מאוד חשוב להעברת מידע.  המחשב של הפק

המחשב כלפי הלקוח. זה נדמה   שלת הצג א במסוב  דיקפאחת לכמה דקות ה

ף צג  המלצנו להוסי  .ש לו מה להסתיר מהלקוחי מןהיה כאילו בשאר הז

נציג   שלג נה כל הזמן למול הלקוח, כדי שהמידע שנמצא על הצמחשב שיופ

  המשא ומתן. התוצאה הדהימהלקוח לאורך כל שלבי רגון יהיה זמין גם להא

שאים ומתנים הוכתרו  ה יותר מברהברה ובח  רגם את הסקפטיים ביות

כלפי הלקוחות   השקיפות ושיפור הנוחות לש בסגירה מוצלחת בגלל הרעיון

  לאש מאחר ולא היה לפקידים שום מידע להסתיר, שום נתוניםשל הארגון. 

משא ומתן יכול היה להיות יותר שקוף ופחות  היו גלויים ללקוחות שלהם, ה

נה ישירות כלפי הלקוח,  ופ וסף שההנ המסך תפסווהתוצאה, לאור ה –מפחיד 

 היתה מעולה. 

 

 א ומתן טפת המשעמק  פר  סיכום 

מהלך פגישה בין יועץ משא ומתן ם שיש במעניינירים הגתאחד הא 

ת או  חניך את הדרכים שאינן טכניקוה נילנועץ הוא הדרך להציג בפ 

ד  ואמ טקטיקות שיכולים להוביל את הדיאלוגים הצפויים לכדי הצלחה. קל

ר  תוי הרבה –קטיקות במשא ומתן, טיפים, עשה ואל תעשה יתו על טא ןלדו

חשוב של המשא  ת ל החלק הלא פחומלא ומורחב ע ןהיה לנהל דיומורכב י

 על המעטפת.  –ומתן 

ודות שבאות לידי ראות, נוגע לעשרות נקסינו להניש חלק זה, כפי

  הזכולא  יעמשן שאינו בולט, לא חד מביטוי במהלך המשא ומתן באופ

המשא   ךלמהקריטי לתוצאת המשא ומתן. ישנם אירועים קטנים בכ שנראה

ווקא הם ניראים  תקשורת שהם, ד אנשים, ערוצי לומתן, מיקומים ש

לב,  ן שאיש לא שם אליהם ות שייתכודנקכנדושים או לא מאיימים. רצף של 

  ות. ורשימה ארוכה זאת מהווה את המעטפת. ודווקאכמעט בלתי מורגש

משפיעה בסופו של דבר על   –ובלתי מורגשת ט שקופה עמכטפת העמה

 פית. וסה התוצאה
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ניתוח של משא ומתן שנכשל,  –מדי לטעמנו(  פעמים רבות )רבות

  את הכישלון. לעיתים זה יהיה ל בישהו –מצביע על פגם באריזה, במעטפת 

  ןולשון בנושא זה כנושא שהוביל לכיבלתי מורגש ולעיתים לא יהיה נעים לד

  שלהקושי האמיתי יהיה להודות כי המשא ומתן נכתן. ומלמשא  םיצהמאמ

המשא ומתן. מספר  מיקום פיזי של ה לוגית, או אי ק בגלל טעות טכנית, שגר

ל לכדי סגירה עם תוצאות  הבשיל לוומתן שיכרב מדי של אירועי משא 

י יכולת חזרה, רק בגלל  מעולות, הגיעו למצב של מסמוס או דעיכה בל

 יתה שגויה או שלא הושם לה תשומת לב.  א ומתן השמהה של זיראשה

וצאה השפעה על הת םוטפת אין שאוטופי, למע םלעובפועל, ב

מבחינה  ו ניודק יותר מנצח. הצד החלש מפסיד. הצד שטיעוצד שצהסופית. ה

תר אמיתיים ומהימנים הוא זה שצודק ומנצח.  אבסולוטית הם הרבה יו

ון, לליבת המשא ומתן יש  נכוטין. לחלונים ש םיבפועל, המציאות מראה דבר

גם כאשר לא   .תומתן אבל גם על המעטפ אשהמהשפעה אדירה על תוצאת  

ת  עולאריזה יש משמ –פת  במקים בהם הליבה היא חשובה נעים לדון במעט

 תוצאה הסופית. עצומה על ה
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 לך משא ומתן הטיות פסיכולוגיות במה

ם, מסחריים י ילהם כלכ כמה מתוך החלטות של אנשים וארגונים

א ומתן  ליכי משהתב טות ות החלעסקיים מוצהרים? כמה פעמים מתקבלו

בית בני האדם הם  מר  םן דבר ולא חצי דבר? האלבין ההיגיו םנשאין בי

 יים? אלונרציונאלים או אמוצי

  פשוטות ולבטח לא מובנותאינן כה ברורות, לא כה התשובות לשאלות אלו 

כספיים שמופיעים,    נתוניםתן יש ומ של משא  מאליהן. במהלך כל אירוע

נים  . אלו הם נתוהמחות זמנים וכדופים, לוקיה  ות,מים סכומים, כמויקיי

תשעה  ר אשת רבה מאוד. שמונה שקלים יותר זול מקלו בשניתן למדוד אותם 

שקל נוסף. אלו הם  שקלים חוסכת חצי   שקלים והוצאה של שבעה וחצי

דיונים והפגישות צפים במהלך הו םהם עולינתונים פשוטים וברורים שכאשר 

 ד. דותמולהקל להבין  –שא ומתן במ

 הה? עולם המשא ומתן, היבלי פסיכולוגי מה היה קורה בעולם

דה עם אנשים, בני אדם,  בובעאשון להיעלם מעל פני השטח. היתרון שהר

מיד יהיו צרכים פסיכולוגיים. תמיד היו  היו ותתמיד  –התאגדויות קבוצות, 

ר  יותת פסיכולוגיות. ולעיתים נדמה שככל שיש , הטיובהתאמה ,ומיד יהיות

  ותהאו רביעית כאשר מצטרף לזקה שלישית אחבהמכפלות עולות שים כך נא

   קבוצה קטנה האדם השלישי או הרביעי.

תפים. מתחת לפני השטח, יש גם פסיכולוגיה בין המשתוכמובן, 

  ת,, מתח, ידידוהנבל הים שירועמתקיימת תקשורת בין אישית, מתרחשים א

וססים על הטיות  ם שמביערואי , מתרחשים גםדומהאיבה, אמון ועוד. ב

ת אלו מתרחשות בכל אירוע של משא  טיוה. (Psychological Biasesכולוגיות )יספ

משא ומתן  ין כמעט מערכת של פשר, אם להיות כנים, להגיד כי אא ן.ומת

 דדים. הצ  אצל שני –שלא מתקיימות בה הטיות פסיכולוגיות 

  על מנת ,תדרמסואם כך, יש צורך להכיר את ההטיות הללו בצורה 

ד השני,  הצ לן את האפשרות להשפיע עמושפע ולבחו דצלהבין ממה כל 

. יש לזכור כי חלק  רתן בצורה מלאכותיתציי באמצעות חיזוק הטיות אלו או

  תוותן להידבר שדורש מהנושא ונ –הללו מנוגדות אחת לשניה  מתוך ההטיות

טוב   ין אותובהולון צד השני, על מנת לבחהן לעצמו הוא והן לעירני ביותר 

ם שונים. חלק מתוך  ושירל פי ן בעלות שם זהה אבוך ההטיות המת חלקיותר. 

וית ראיה מעט  ונים דומים מאוד אבל ייתכן, מזויוכ ההטיות מדברות על

 . שונה
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 ן ת מך משא ו הפסיכולוגיות של הצדדים, במהלרשימת ההטיות  

ות  לוגיוכסיהפ , של ההטיות)רשימה חלקית בלבד(ת הרשימה כעת אנציג 

כולוגיות של  פסי אלו יהיו הטיות מהטיות. חלק א ומתןשמשחווים צדדים ל

יבה  תן, חלק יהיו הטיות בתהליכי החשומא קבלת החלטות בתהליך המש

ות  מתן, חלקן יהיו הטיות קבוצתיות הקיימות ומתקיימבתפיסת המשא ו

 : ד ועודמשא ומתן ועוה ךבמהל

  וגית זאת היא מהסוציול הטיס המה שעומד בבסי: א' עקרון העדר (1

ושים הרי לא  חכם. אם כולם עכי הה הכי נכון, הכי טוב ושכולם עושים ז

ר  אז הוא בטח מוצ Xאם כולם קונים מוצר ים. כולם טועש ותיכול להי

מתן  משא ו םיללא מנה כול להיות שכולם טועים. אם כולםמעולה כי לא י

המנהל   ומתן עם אמשהל א צריך לנהמחיר בסופרמרקט אז אף אחד ל על

 כי כך כולם עושים.    של שום מוצר. רעל המחי

כי אנשים הולכים  ת רצעקרון העדר קובע בצורה נח העדר ב': ןרוקע (2

תן, גם בקבלת החלטות, גם מובילי דעת קהל. גם במשא ומאחרי 

ת קהל  מובילי דעות מורכבות.  טלחוגם בה בהחלטות קטנות ופשוטות 

חלק  ניות. מגים, שופטים, דווליטיקאפ ם,מרייכולים להיות אומנים, ז

  ן:על עיקרון זה אבל גם תהליכי משא ומתים יורי הרכילות בנו ום ממדעצ

"כולם" וקניה או  יותר להליכה אחרי ם עקרון העדר הראשון היה מכוון א

ר הוא  ן המסדהרעיו ןאכקונים, רכישה או צריכה של מה ש"כולם" 

 ה.  שהמנהיג קונה או עושרכישה של מה 

רת. מדובר בהטיה של  ר אבל מעט אחדעדי דומה לעקרון ה: אני םג (3

הם  היות שניים. ל  יםשלא אוהבים להיות ראשונים אלא מעדיפים שאנ

הם יעדיפו  –להיות אלו שפותחים לא ייקחו סיכון להיות ראשונים או 

למול ארגונים  –את זה גם בארגונים  לראות  ןתנייים. להגיב ולהיות שנ

ות חוויות  כאלו שיוצר, תולקוחתפיסה של המשנות  ,ךדרצי וחברות פור

יעשה  ה מ ישנן ארגונים שממתינים לראות –וחות הלק אצלמדהימות 

 פועל. המתחרה ולפי זה הוא 

אנשים שבמהלך משא ומתן מתנהגים בהטיה    וצה שליש קב אני ראשון: (4

י ראשון. ב"אני ראשון" המטרה של אותו  וזה אנהעדר  ןורוכה לעקהפ

אשון להתנסות,  ון שמנסה, הרשא, היא להיות הרותו גוףא אודם א

ניינים להיות  עומ ת. אותם אנשים, בניגוד לעקרון העדר, חוולהראשון 
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צר. סוג של חדשנות מאפיינת  נות, לעשות או לייהראשונים לקבל, לק

 של מרבית האנשים.   יות של הכלל,וליות מהפעאותם וסוג של הסתייג

מרוצה, שמח   במשא ומתן צריך להיות חצמנ, ה לכאורה קללת המנצח: (5

  למול הצד השני. ברם, קללת המנצח היאתן מיקו, הוא הצליח במשא ובח

שביקש אבל   הצליח להשיג את מהלה להיות קשה מכל דבר אחר. הוא כוי

שבון.  לקח בחשלא נ  ןמזל ממנו היישום בפועל הוא בלתי אפשרי או גוז

מאשר טובה ד יותר ועה קודיים את המשא ומתן בנהוא הצליח לס

כן )ולעיתים אפילו  ר מחחשש ובכל זאת, שנה לא ם מהםהאדומי םיהקוו

 ש כי עשה עיסקה גרועה במיוחד. גימרהרבה פחות(, הוא 

האדם הצליח במשא  בדומה לקללת המנצח גם כאן   :דיסוננס קוגניטיבי (6

מתחילות לחלחל בו  סיום המשא ומתן  מה שעות לאחרכ ,תן. ברםומ

מו, אפשר היה  א שואל את עצוהשלו. אולי, כך ההצלחה  יגבת לספקו

העצמי שלו  ן חובמחיר טוב הרבה יותר. כעת, רמת הביטזה  להשיג את

 מאוד.   בהצלחה שלו, פוחתת עד

את במשא ומתן, יש צורך לחדש, לרענן  נות:הבית היש אפקט נעלי (7

ת  שנוהבית היות לניהול משא ומתן. אפקט נעלי הטכניקת ואת וקיהטקט

  תלו עם הטכניקו  אשר נוחבפרט כ –ענן רלשל אדם לחדש ו ביכולת ןד

ישנות  ר מצב בו נעלי הבית הוציובניהול משא ומתן, עלול לה עבר פעלו.שב

ט זה מתאים. ברם, אפקט זה חשוב מאוד כי  מתאימות היטב, ואז אפק 

ת הישנות, במהלך המשא  נהלי הביועים, דווקא ריאיר של הבחלק אד

יר, לא אותו  ם, לא אותו מחי. לא אותם שחקנמתאימות אל כחיומתן הנו

תן שבעבר  ומא מהלכים קודמים. מדוע להפעיל כלי מש ותםאגרש ולא מ

פעיל שיקול דעת? אפקט נעלי  ורה עיוורת בלי להפעלו על אירוע דומה בצ

הן  סני הן על התהליך ויות הרלול להע ןמשא ומתהבית הישנות בניהול 

 למול התוצאה.  

חלק מתוך ההטיות   שלונות:יעל כ ל הצלחות ודמנסיהולה עעמ ןוכרזי (8

וצה גדולה של  קבה כרון של אנשים במהלך המשא ומתן. ישנ בז תעוסקו

במשאים ומתנים ונמנעת )לא  את ההצלחות שלהם  אנשים שזוכרת היטב

בהן אדם צריך לחזור  ותן שניות אב .שלונותיבכוונה( מזיכרון של כ

  קלה מאוד. יש הלחות, זאת פעולאת ההצ ןובחול ל"תיבת הזיכרון" שלו

הוא צריך לבחון את "התיבה" ובה יש  בהן  . באותן שניותלו המון

תמיד צדק   א כמעט ריקה. האדםנות, גם זאת פעולה קלה מאוד. הילוכש

 . חלוטיןל  הבן, שונולעולם לא כשל ולא טעה. המציאות, כמו
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ים ושה שקללשו עיםאחד ועוד אחד שווה ששת אלפים שלוש מאות שב (9

הם עושים   ים.שלא קטן מבצע היקאנשים מספר  אגורות: ושניים עשרה

ביחד  חסר, בתוספת של דמיון פורה או  דעמיזאת על סמך מידע חלקי או 

זאת או אחרת. הם לוקחים פרטים קטנים, חסרים,  עם היסטוריה 

  י. לעיתים, אגב, איןפור מלא, שלם, החלטכים אותם לסיפוהראיים ואק

 ידם.  צא עלור שהומפית לבין הסמציאור בין השקם שו

תר,  יוב תהליך זה הוא פשוט מה שעומד בבסיס:  ונישהרושם הרא אפקט (10

ובע את ההחלטה  וני שיש לנושא ונותן על הצד השני קהרושם הראש

ות,  יחיותר שונים ודי יש יותרהסופית שלו. אפקט זה מתעמם ככל ש

   ומתעצם ככל שהמשא ומתן קצר יותר.

חות  ים מייחסים הצלבהטיה זאת אנש חיצוני / פנימי: ייחוס טקפא (11

נות שלהם, לצד  לוכששא ומתן ליכולות המדהימות שיש להם ובמ םשלה

באפקט הזה נוטה  וח במיוחד. צד שני אלים או קששני אגרסיבי או ל

ות שלו ואת הכישלונות  את כל ההצלח ולשיכולות האדם לייחס לעצמו ול

חוויה  אפקט זה נותן   סטו מדרך הישר.טנרים שר פל או מיוחדלמזל גרוע ב

ונות  שלהכההצלחות שייכות להם אבל  –משא ומתן ות וניינת לצמאוד מע

ם שלא הסכימו  שלהם, ללקוחות שלהם או לספקי שייכים למנהלים 

 לקדם את המשא ומתן ועוד. 

קיימת הטיה מרתקת  :הירותולות מות וגדיטיקטנות אהחלטות  (12

חלטות  יותר לקבל ה  לקתן, היכן יהיה משא ומ  לויהבנ שעוסקת בשאלה,

לפי  א ותהאם בעסקה בה מעורבים סכומים של מא ים.פשקלים נוס 10על 

כי בעסקה של  קלים. התשובה היא שקלים או בעסקה של שלושים ש

אשר  עשרה שקלים מ דולקבל ע מאות אלפי שקלים יהיה הרבה יותר קל

ווח /  היא רהתוצאה  תאווגמשקלים. אגב, בשתי הדבעסקה של עשרה 

 ם.  שקלי של עשרה דהפס

ף  דיהאדם שחווה הטיה זאת, מעזאת  בגישה יד: תהעדפת ההווה על הע (13

עתיד הוא משהו  ההווה על פני העתיד. עבורו ה  באופן ברור ומודע את

לשכוח   מעדיף זה הוא תארובות ודמיוני שלא יקרה בשעתיים שלוש הק

מעדיף את הזמן  כן הוא לוה חוואו להתעלם. את ההווה הוא רואה, 

  הזמן העתידי.וכחי על פני נה

עדיף את  להם הטיה זאת גורמת למספר גדול של אנשי ון:כשנאת סי (14

י לקיחת סיכונים. אפקט  ם והמוכרים, על פנהדברים הבטוחים, הידועי 

א לקחת שום של אנשים של הבחמאוד ר שנאת סיכון מאפיין קבוצה
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י הלא  נפ טוח, עלאת הבלהעדיף  ,כךר ממהלך המשא ומתן ויותסיכון ב

 וודאי. 

  של אפקט דן ביכולת להסביר את השונה זה  גסו אפקט הטיית ייחוס: (15

לק ים )ולא נכונים בחלך משא ומתן, באירועים שלא קשורמהב

עים  ורילהבין אמהמקרים(. אפקט זה גורם לאנשים שלא מצליחים  

ו ולא  יהא של רשנות שמייחסת דבריםשא ומתן, לתת להם פהלך המבמ

 סה במוח.  לתפי ל נוחיםבאבמציאות  יימיםק

לך  מהב שני אנשים אומרים את אותם משפטים ר:אפוהאפקט השיער  (16

צעיר ניתפס כפחות  והשני יותר צעיר. ה המשא ומתן, אחד וותיק יותר

ר את אותם  . הוותיק שאמתויות סמכומנוסה ובעל פחות ניסיון עם פח

ל  ו לבעניתר. יאמאמין יונתפס כ ,רעיהצ וחזר על אותם מילים שלדברים 

 –ניסוח זהה לחלוטין, אותו מידע ם, יאותם דברהאפור יותר.  השיער

 בעל השיער האפור יצליח לשכנע בצורה טובה יותר. ר כיוהב

  לכנשים שבישנה קבוצה של א :"לא קייםזה לא מתאים "אם קט פא (17

 הם ביישורת המשא ומתן עליה ים במידע שפוגםם נתקלפעם שה

  חלטה כי הטכניקה הטובהאם הם קיבלו ה מתעלמים ממנו. יטו, הםלחה

ר הרע, שום מידע  וקהחתר במשא ומתן היא שיטת החוקר הטוב וביו

אר אצלם בזיכרון. רק מידעים  זאת שגויה לא תיש שמצביע כי שיטה

 .  בחרו, תיאגר םהשטכניקה שתומכים בשיטה או ב

ה שאם עובדה  עלסת הטיה המבוס הטיית האופטימיות היתרה: (18

ביל, אלו  במק ר הם גם לא יקרו בעתי. ם לא קרו בעביעאירועים גרו

ם  לים להגיע "שבעים" למשא ומתן, עלוע שחווים את האופטימיות היתר

  כנה מקדימה, מאחר והם מאמינים כי לא יכול לקרותמעט שיריון או ה

א  בעיקר על בסיס זה שבעבר זה ל –הונאות  רוע אורע, ג שחראו להת

 ן זה. תוש למול נושא ונלא התרחו רהק

, בדומה לגישה הקודמת, הרעיון  כן םג ותי עם עובדות:לבל אאל תב (19

גויה.  יטה שבה הם בחרו שא כי העובדות מצביעות על כך שהשהוי המרכז

. במקרי "אל  יוג נציג ש הם בחרו מקום לא נכון לנהל בו משא ומן או

ידע  לוט מגלים לקוסמ  לא ות" אותם אנשים פשוטתבלבל אותי עם עובד

   .שלהם או גישות וכדומה פיסותשנוגד ת יעובדת

של קבוצה  ם כאן יש לחץ ג ר,כמו גם עקרון העד טיית הלחץ החברתי:ה (20

יעה מעט אחרת. בעוד שעקרון העדר  של אנשים אבל הפעם הלחץ מג

מושפע עושה את זה כי  שו אדם ם ואותישושכולם ע מדבר על החלטה 
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את חש  בהטיה ז  רתי פועל אחרת.לחץ החבה  אן, ככולם עושים את זה

  אר האנשים שנמצאים איתו כגורם משפיעל שש ונותן בהתנהגות הנושא 

 ליך המשא ומתן.  תהב

של אחרים,  ר כי כל מה שהוא אפקט הבעלות אומ אפקט הבעלות א': (21

, והיה בבעלותי  "אצלי ". אם זה "ישל"ווה זה שווה מעט פחות ממה ש

ם.  אצל אחרי שהיה מאשר אותו דבר וה יותרושת  היווברשותי, זה חייב ל

ת  חושהיה אצל אדם אחר, הוא כעת משומש, פלל גאותו מוצר בדיוק, ב

אמינה מהצורה  ה ופחות מקצועית וטוב ולבטח תוחזק בצורה פחות טוב

 בה "אני" תחזקתי את זה. 

שצד אחד השיג במהלך המשא ומתן,  הו מש  יש אם לות ב':אפקט הבע (22

הצד השני,  ידי ההצעה של  משא ומתן או עלעל ידי  ,תןומ במהלך המשא

ממנו את   חתלקותו הוא כבר הבעלים של זה ולא ניתן ג איאותו צד שהש

לצד שהשיג אותו ולכן כל   כל הישג שנצבר במהלך המשא ומתן שייךזה. 

 בבעלות.  העיהיא פג ה בהישג זה,הרעה ונגיס

ות רעים  לניסיונ סיח לי בהטיה זאת אנשים נוטים הטיית הניסיון הרע: (23

קה מאוד אצלם,  חז תאם לעתיד. אלו שהטיה זה חזקה גהשפע םוגרועי

ואם   י בראי של משאים ומתנים קודמים.כחנוייטו לראות משא ומתן 

לעצור   נוכחי אירוע דומה לאירוע רע שקרה בעבר, הם ייטויהיה במו"מ ה

ר מאח –ביות או לנתק מגע וכחי, להגיב באגרסימתן הנהמשא ו תא

 ה, רע מאוד. רועים מסוג זיאהנצבר שלהם עם  ניסיון הו

יכולוגית  פסה הטיית הניסיון הטוב היא הטי ן הטוב:סיויהטיית הנ (24

זלזול והעדר הכנה לקראת  ולה להוביל לרעה חולה של חמורה מאוד שעל

סיון טוב למול אותו גורם  ר ניבעב היה –שוטה המשא ומתן. הסיבה היא פ

המשמעות,  .צאה היתה מעולהיל והתובקמ  או או במשא ומתן דומה

הניסיון הטוב, יש הורדת מתח לקראת  ית יע, בגלל הטוק כפי שנשמבדי

ם סיכוי  ככל הנראה ג –כך  ומתן, העדר הכנה מקדימה ובעקבותא משה

 יותר לכשלון המשא ומתן.  גבוה

רמת למספר עצום של אנשים, להיכנס  גו זאתלה  קל דע הרב:הטיית הי (25

א ומתן.  ים לקראת המשנוידע ומידע ונת ות הצפת בקבעאי ללחץ נור

הורים  ם בהם להתרחש לדוגמא ב"רפואת אינטרנט" שוליכרועים אלו יאי

כל הידע המצוי בין אם  לרופא ממומחה עם  בדקו את מחלת בנם ומגיעים

רב מדי במשא ומתן  ו שתול. ידע א הטי, מוטהוא נכון, שגוי, לא רלוונ

 . תוצאבתולול לפגוע ביכולות וע
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  משאבהטיות  חרת / נוספת שלקיימת קבוצה א התאהבות במשא ומתן: (26

בניהול הקונפליקט. באירוע  י ימומתן והן עוסקות בתהליך הקבוצתי פנ

אחד הצדדים נהנה מהדיאלוגים נהנה אהבות במשא ומתן, של הת

 ז החשיבות. ו במרכוהיות ,ינהצד הש  מתשומת הלב של

דקים,  וצזאת בטוחים כי הם טיה הבם וקיהל הטיית העליונות האישית: (27

נמצא איתם בתהליך המשא ומתן.  ד שחוטובים יותר מכל אדם אחכמים 

את רמת  הם עלולים להוריד כך טובים עליונים וצודקים, עד שי כדהם עד 

את רמת  תום ולהעלהדריכות )למול טקטיקות של הצד השני( שלה

 (. ים האחרים במשא ומתןל שלהם )למול השחקנהזלזו

קר לרצון של המוח  עיב תקשורו אלו תהטיו סטריאוטיפיות:ות יטה (28

ך תבניות, בארגון  תול כי כל הדברים יהיו מסודרים, ייכנסו ושינהא

או אי התאמה, יוצרים מתח פנימי  בהם יש חוסר סדר  קפדני. מקומות

ברור של  דנות ברצון המאוד  טיפייםסטריאוה ת ן. הטיובמוח הנושא ונות

הגות  ה, להתננכונ  אלגם אם  – וקלה ת פשוטהונרשלפ הנושא ונותן

 ד השני.  הצ לולתוצאות ולדרך ש

רוד הרבה יותר ממה שהוא  עבר הוו רתיצהטיה זאת מי העבר הוורוד: (29

וה, כאשר הוא התרחש בפועל. בהטיה זאת, האדם או  היה כאשר הוא נחו

רועים או רצף האירועים שהיו אבל מסמן אותם  ר את האיכוזהארגון 

 , בפועל. תו ם היו במציאהשהרבה יותר ממה ופטימי א וםבמק

 לףא ם קל יותר לאדם לשלם פעם אחת שלושיםהא :כאב התשלום (30

קל יותר  שקלים? איזה סכום שקלים או חמש פעמים ששת אלפים 

או  ספומט כ ךוצא מתולשלם: שלושת אלפים שקלים בכסף מזומן שה

ף לשלם  יעדי םאדי?  באמצעות כרטיס אשרא  ו סכום בדיוק ששולםאות

וצא מתוך  ף יסוא פשוט לא רואה את הכס אשראי כי היטבאמצעות כר

י  אחת סכום גדול מאשר חמש פעמים כם פעהכיס שלו. אדם יעדיף לשלם 

ר גם כאש –מושיט יד לארנק ומוציא כסף זה כואב לו בכל פעם בו הוא 

 שוטפת וכדומה .   הוצאהנאה, השקעה, בה מדובר

ישנם   אצלם: תות אלו לא קיימוים שהטיחו בטזה חלק מקוראי ספר  (31

הספר הזה שאותו הם מחזיקים ביחד,  את  שכאשר הם קוראיםאנשים 

עצמם  ההטיות ומסבירים לעל הרשימה האין סופית כמעט של  יםיטמב

ו  ם יטענילו. האפ ים מאודשלהם זה לא קורה. הם רציונאליים. רציונאלי

 .  יהםוגיים לא משפיעים עלכי אפקטים פסיכול
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 י וטיפול וההטיות פסיכולוגיות: זי 

ו מארגון לזהות את ההטיות ם אדלתי אפשרי לדרוש מאט בכמע

אבחן  כמו לבקש מרופא ל שלו, בתהליכי משא ומתן. זה כמעטת יוהפסיכולוג

  ה ברכב האישילקתיר את האת עצמו וכמעט כמו לדרוש ממכונאי רכב להסב

  קשה עםארגונים, מאוד לו דםי אי כמעט. לאנשים, לבנשלו. זה בלתי אפשר

האפשרות שתהליכי קבלת   ועם צודקים( ועים )הם תמידהאפשרות שהם ט

  הנחות שגויות )אצלליכי המשא ומתן שלהם נשענים על תהו ההחלטות שלהם

 האחרים זה נכון, אצלם ספציפית הכל מעולה(.  

ש אנשים שקל מאוד לזהות שהם ומתן יהמשא  יעומאיר לקבח

חשיבתי או  התנהגותי או  לטיה או בתוך כשי או בהמצע נוענתונים בשכ

מו, זה כמעט  עצם צוני קל מאוד לראות את זה ואילו לאדחי םאדתפיסתי. ל

 בלתי אפשרי. 

ה אישית ושל סייע בתהליך זה של חשיפישנם מכוונים שיכולים ל

צמית במהלך  בוהה יותר של מודעות עראשית, רמה ג .רטוב יותלימוד עצמי 

היכולת של אדם  כי לא קטנה.  םתשובה חלקית א ולה לתתכין ומתהמשא 

ראי, באופן הכי   וךבתשא ומתן לכמה שניות ולבחון את עצמו המ תלעצור א

בים להיות פתוחים לקבל משובים לא רק  א מסוגל אליו. חייסובייקטיבי שהו

צריכים להיות  תיים, כדי להשתפר. וביקורקשים  גם מים אלאטובים ונעי

ו המקובלות  ת מאלות אחרו טיחדשים וש יונותשמוע רעל יםתוחמאוד פ

על מנת   להעואורך זמן. המודעות העצמית היא כלי מם לישאיתם פועל

הצורה בה הנושא ונותן  בה או הרחוקה, את לקלוט מתוך הסביבה הקרו

 נתפס בעיני האחרים.  

א להיות ערניים למשובים הישרות נוספת ואפ ימת, קישנית

אלוג.  ם, שותפי הדיילמשא ומתן המקבי שתתפי הממם יעיופידבקים שמג

ים  ובמשמוטים וזה בהחלט מובן אבל לפעמים ה  להםשלעיתים המשובים 

  –. כדאי להקשיב ים, מדוייקים מאודשלהם, כמו בסיום המשאים ומתנ

תנים לאיש  ים שנים אישייבול או משובפרט כדאי להקשיב להצעות ייעו

  צד השני. המשא ומתן על ידי ה

ן דווקא למשובים  להקשיב ולהאזי ימת אפשרות מעולהת, קיישילש

וך החברה  או מתן גו, תוך האר "בית"מול מנהל המשא ומתן מם לישמגיע

י משא ומתן חיצוניים משתקפים  ששלחה אותו. מספר רב מאוד של אירוע

. הקשבה ובקשת משובים על  פנימה ןתהמשא ומבתוך התנהגות איש 

מצאים בצד  נשם, מתוך אנשים מך עליהוסא שהוהתנהגותו מתוך אנשים 
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ץ  לו לדעת על עצמו הרבה יותר מכל ערו פשראלמששא ומתן, יכולה לו של

 שורת אחר.  תק

יש  , תמיכה חיצונית של אהיא לקבל סיוע, ייעוץהרביעית האפשרות 

לעמוד מול הנושא ונותן  וגל ני שמסוצייועץ ח מקצוע בתחום המשא ומתן.

   ים. המשאים ומתנ ךל והטיות שלו במהטעויות  , יםכשלולהציג בפניו את ה

 

 זיהוי וטיפול אצל הצד השני  ות: יהטיות פסיכולוג

ני  שא של הטיות פסיכולוגיות )וכאמור הן קיימות משבנום ניכאשר ד 

צד  וי וכיזיה / לאיתור  צידי המתרס במשא ומתן( כדאי לתת כמה דוגמאות

המשא   במהלך הדריכות תרמב, על ידי הצד השני. ושו1הטיות אלו טופלו  

ת אלו מבצעות "שינוי" של  וטיה –ת להיות מאוד גבוהה ת חייבלהטיו ןתומ

  לכזאת שהיא סובייקטיבית לחלוטין.( Point Of view)ת אותפיסת המצי

  ד השניהצ הות אצלבמצבים אלו, בדיוק מסיבה זאת, יש צורך "על" לז

צף, על  , על הרךיהלהת  ת ולמשא ומתן, את אותן הטיות שמקשות עללשיחו

 וחוזה בין הצדדים.    ועל השגת הסכם הדיונים

יה של בית פרטי  ניק הדוגמאות הטובות ביותר לכך היתה בעת חתא 

הנכדים ביקשו למכור את הבית.  תא לשלושה נכדים. שהורישו סבא וסב

בה מעבר  י ערך הבית שווה הרהם החליטו כ ,ךושל המתולמרות כל ההפצרות 

כלפי דירת   ה להםלים שהיודים מאוד גטימנטקבות סנעב, שלולמחיר השוק 

השוק. שלושה  ך ערם רבות. הם ביקשו עשרים אחוז מעבר לשני סבם שגר בו

ם להיות פוטנציאליים לקנייה של  לקוחות שהיו יכוליחודשים "נשרפו" על 

לכך לאחר  במחיר. הם הסכימו  להורידהתרצו  םיד שהנכד הבית הישן הזה ע

תו אזור בשנים  ם באות / בתיורירה של דיה ומכרטי קניפ שלפי איסוף סיזי

לבין שלושת   וךתוש שעות ארך המשא ומתן הפנימי בין המ. שתהאחרונו

שעה וחצי לאחר מכן נחתם זכרון  מו להורדה במחיר. הנכדים עד שהם הסכי

 וילה. דברים על מכירת ה

  ליחלראות את ההצלחות ככאלו ששייכות ישירות למצטיה מת הייק 

נם  ייצוניים שאעל גורמים חהמרכזית היא  ןות ככאלו שסיבתהכשלונ תאו

יעה אצל איש מכירות היא  ופמ נציג המשא ומתן. תכונה זאת כאשר היא

 

זאת   , י וכדומה. זאת לא המטרהוגי / פסיכיאטרסיכולשל טיפול פ שום אלמנט במושג טיפול אין  1
א.  לא הכוונה ואין בספר זה משום הכשרה ולא הבסיסית ביותר לטיפולים פסיכולוגיים. בהחלט ל 

הצד השני, בצורה כזאת שהטיות   עצמן אצל הטיות ה, היא לטפל בבפרק זהמטרה בספר זה ובפרט 
 ולהסכם.  ילו להסדר ומתן, יוב  פרו את תוצאת המשאאלו יש
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נציג המכירות לא מעוניין ללמוד מטעויות שלו  ביותר מאחר והוא, מורכבת 

הליך של הדרכה לא  אשת מכירות שעברה תקוח(. אצל הל ןרחר ומקו)מא

נות שהם תוצאה ישירה  כשלו שיש גם ךכן להכיר בואופ ום פניםשבה כימהס

כי כשל זה פוגע ביכולת    להן ילותה האישית כלפי לקוחות. הדרך לסמפע לש

על לקוח סמוי שכביכול בא לבצע אצלה  סמוי.  היתה באמצעות לקוחלמכור, 

מוסלקת. המסרטה צילמה כל שניה של  סרטת וידיאו מ שה, הולברכיש

לדבר בצורה   – הוראה והנחייה ח המדומה ניתנהה. ללקורימכג הודיאל

המצלמה  ת. רוכיד העם, בבואו בנקודת המגע עם אשת המכאח "נמוכה"

חות מעשרים שניות מקבלת  קלטה אותה ניגשת אל הלקוח הזה, ובתוך פ

אז נעלמת. רק כאשר  ותו ווהבת אא אהיא ל יכ החלטה בינה לבין עצמה 

היתה מוכנה   אט מככבת הזה היצמה בסרע אתתה אותה נציגת מכירות רא

היא אשמה בגישה שלילית לסוג זה של   כי (מלא הודות )אבל לא בפה ל

 ות. וחלק

יש מעודף מידע. הטיה פסיכולוגית מאוד מעניינת קשורה בחשש ש 

ביצוע של מספר  ללקוח שנדרש  ןיביר לבכ ייםמשא ומתן שנערך בין רופא שינ

הבין רופא   המרתק כשלעצמו(יאלוג )דהך מהלרב של השתלות שיניים. ב 

ק  יובדשה שיעורי בית". שלמד, שהכין, שידע ש"ע םניים כי מולו עומד אד השי

מות המידע שהכיר, ידע,  ל רופא השיניים. כ למה הוא צפוי בסיום הבדיקה אצ

עיה היתה  ה עצום. הבלים הי המטופ אסכישב על אותו לקוח ש –למד, שינן 

בריפוי  אמור להבין  אל יים, לא מבין וואת שינפרב  ביןשהוא לא רופא, לא מ

ולא כזה   ן,רגאבל מבולבל, לא מאו –ופל מידע עצום למט של שיניים. היה

יטוטים  נאגר בשעות של שעודף הידע הרב שלו לקבל החלטות.  שמאפשר

קוח לרועץ. לקראת הפגישה  תו ללאו היה –טרנט באתרים כאלו ואחרים באינ

מודד  בה ביותר להתוטוחלט כי הדרך ה טופל, המ תו או השניה של הרופא עם

ת את  ווהשלרכז את כל הידע שיודע הלקוח ואז ל היהתח מסוג זה עם לקו

תן וכך היה. השיחה  א ואז לבצע משא ומהידע לידע המקצועי של הרופ

מצד הרופא על   ענקיותחמאות מ םמשיכה עהתחילה עם מה יודע המטופל, ה

יים  תר בשינויול מוקדם בטיפ ג כך גםהנא של דיות של המטופל )חבלהיסו

עשה  " עברו לגשר עלפני הפערים. הרופא פשוטכן מאישיות שלו( ורק לאחר  ה

נים. נסגרה עסקה של  ים הפכו להיות מובסדר" במוחו של הלקוח עד שהדבר

 .  םייפול שינשלושים ושמונה אלף שקלים טי

לו אצל  א ותהטיהיה להתעלם מכשלים ו כדאי להבהיר כי ניתן  ושוב, 

ים ושל  כשלהקא הזיהוי המדוייק של , דוותן. ברםמושני למשא הצד ה
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  להבין מה קורה אצל הצד השני, הםת ולההטיות במשא ומתן, דווקא היכ

שום  משא ומתן לתוצאה מעולה. עוד חשוב לזכור כי אין אלו שהובילו את ה

ם של  יגלויכום ונותנים להיות הפסיות אלו ללמד נושאישל הט בהדרכה הנכוו

כיצד  ין בהכוונה המרכזית היא להלא.  . בהחלטןתי למשא ומד השנהצ

,  יעים על המשא ומתן, על המשתתפיםשפמ אירועים של הטיות פסיכולוגיות,

 ים הצדדים ועוד. על התהליך שעובר

 

 א ומתן סיכום הטיות פסיכולוגיות במש

ש ו ימשא ומתן, כל אירוע של מיקוח, כל אירוע ב רוע שלאי כל 

טת  פורממחייב בחינה מלאה ו – יים אחד בשניולות בין צדדים ת לוקי דעיח

גם המיקוח הפשוט ביותר הקיים   ם.פישל ההטיות הפסיכולוגיות של המשתת

, בין  הבעל חשבון פרטי, בין בעל "באסטה" בשוק לבין קונבין פקיד בנק לבין 

י  נשל ים,גם שם מתקיימ –ל רשות שלטונית למול נישום ה שג גביייצנ

קונה  בת רכירה מורכבת המע, כל מבמקבילגיות. ולים, הטיות פסיכוהצדד

שני   שים מבוגרים(, שני עורכי דין שלאנג )שלושה אנשים מצידו(, מוכר )זו

ואחד   מחייבים בדיקה מקיפה של ההטיות שיש לכל אחדאלו כל  –הצדדים 

 .  תתפים בתהליךשמהמ

אם כל,  מכילים, ןמתא וכל תהליך של מיקוח וכל תהליך של מש 

ת האמונות והחששות  וא  ואת ההטיות של כל צד ישאחרות. ללו ואכהטיות 

  ם וכעסים אחרים. כל צד מגיע עם רעיונות ועם ציפיותידחפשלו. לכל צד יש 

ד  רות וחורבת מאוד לעיתים יהיו אלו הטיוהשונות מזה של הצד השני. 

נסתרות   סמויות, ,תןומ  ו מאחורי שולחן המשאיות ולעיתים הן יהימשמע

 מתן של הצד השני. נציג המשא ו לשמהעין 

היא קריטית  , ניהאמיתית לזהות את ההטיות אצל הצד השלת והיכ 

ר לצד המזהה נקודת מוצא  ם, יישום שלה מאפשבמהלך המשא ומתן. בר

  מעולה להמשך המשא ומתן.
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 ןמשא ומת ה  תפתיח 

משא ומתן  ב חההספר להדגיש כי עמדות הפתיקש במהלך באאשית, ר

בעוצמה  זלזל שאסור להמעיט בערכו ואסור לר חשוב ביות ,יהן נושא קריט

  ה".חות פתידשא ומתן בו לא מתקיים "עממ  שלשלו. כמעט ואין אירוע 

ירוע  עמדות הפתיחה הן תהליך ההשקה של המשא ומתן. הן פותחות את א

בת  ר עה, לתהליך הפתיחה של כל אירוע יש השפהדבריםומטבע ומתן,  אשהמ

 עוצמה על הסיום. 

דינו של ראה בהמשך לגזור את אולים, כפי שעי הפתיחה יכוראי

שאת  מתנ אגרסיביות וגישה ו בוצעו טקטיקותב חההמשא ומתן. אירוע פתי

  ורבו הועבעל הצד השני, עלול להסתיים עוד בטרם נפתח. אירוע פתיחה 

אנשים   למומסרים שלא פותחים אפשרות לדיאלוג, ל)כמו  מסרים שגויים

ול על –תקשורת שגויים  גויה ובערוציומתן( בצורה ש שלא רגילים במשא

,  ינה, מצד שנד בטרם החל. פתיחה נכועון להוביל לסיומו של המשא ומת

של משא  כולה להיות מאוד מועילה ומאוד אפקטיבית ולגרום לתהליך נכון י

 הימה.  לחה מד יל להצן שיובתמו

קטנים   ןתבעיקר באירועי משא ומ םיונדגיש כי הדברים נכאכבר כעת 

באירועי משא ומתן גדולים,  ניים והם בעלי השפעה נמוכה יותר ובינו

וא כי המשא ומתן, ככל  ע הויתן לקבומסובכים. בעצם, הכלל שנ יםכבמור

ויותר  יותר מסמכים  ש רשים, דושהוא נמשך זמן רב יותר, מעסיק יותר אנ

  אשהשפעה לתהליך פתיחת המ תחואינטראקציות בין הצדדים, יש פחות ופ

 ומתן. 

ל שהזוגיות בין גבר לאשה  ה מאוד לאירוע של זוגיות. ככדומ הדבר

ה להם בתחילת מערכת  שהי ר, כך ההשפעה של הבליינד דייטיות" רה"צעי

מקבלת  קבועה ה םת היחסיהיחסים שלהם, חזקה יותר. ברם, ככל שמערכ

תה פגישה ראשונה  וא ל הם נכנסים לשגרה שוטפת, כך השפעתה שפנים ו

ים בין  ן צובר יותר קילומטרכל שהמשא ומת. ובהתאמה, כתסמתמוס

כך   ים,דיותר מיילים עוברים בין הצדמות, ייתקפגישות מ הצדדים, יותר

ושל   ההשפעה של אירוע הפתיחה, אותו אירוע שפתח את המשא ומתן,

 הות. הפתיחה, מתכ תודעמ
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 שליטה באירוע הפתיחה

י א מציף על גבוהני ששולט במחיר הראשו ותביאדם שמוכר את 

  צםצמתה בעקבות רצון הנהלת החברה להמודעה. ועד עובדים שפותח בשבי

הראשונית.  לקוח שתובע פיצוי   איתרביתה הפאת מצב כח האדם, שולט בש

יעה. ילד  ני בתבהראשו  הסכום את ות קובעמבית מלון בגין החלקה על מדרג

ר שש שנים  פסלהגיש תביעה מול בית ה הלטשנפצע בטיול שנתי ומקבל הח

ם  חלק מהאירועיאירועי הפתיחה. בכל אלו שולטים ב –ה רי שהמקרה קראח

 כי לא היה משא ומתן. תכןילא היו אירועי פתיחה, י יינו, אםשצ

רוצה כסף.   ימושואלת אף חברת ביטוח לא מגיעה למבוטחים שלה 

ת( להחזיר כסף  יטשפ ברות הסלולאריות ימהרו )בלי תביעה מכל הח לא

את המשא ומתן  א יהיה זה שיבקש לפתוח החינוך ל  מהן. משרדגע פנללקוח ש

 ות. רד הבריאמשא עם המורים וגם ל

 –עשוי להחזיק בנקודות חוזקה ועוצמה  תן,ממי שפותח את המשא ו

הוא הגורם  ומתן  ל המשאם מתחיירקבאילו מגם אם לא התכוון לכך. 

ות,  י המכירשנעל ידי א וחות מחוזריםקלה החלש? באירועי מכירות בהם

  שה יותר. ושוב, אם הלקוח הגיעכירות חלעוצמה הפנימית של איש המה

אם הוא גרם לאיש מכירות  בל אא ה"חלש" לם התצוגה של החברה, הואול

 קוח. הל  זקה אצלשל אותה חברה להגיע אליו הביתה, החו

רך וצש ורים וחד משמעיים אבל ייד הדברים ברבהחלט, לא תמ

וזאת דווקא בגלל  בחון שאלה זאת. פי, לבדוק וליצבאירוע משא ומתן ספ

יש צורך לשאול את   –משמעות ל בעל כך מהותי ושהנושא הזה הוא כ

 שובות הללו.  הח תהשאלו

י  רחאה ימים נציג את זה בצורה אחרת מעט: מנהל רכש שרודף כמ

מלקוח שרוצה   ןפוע חולשה. מתווך דירות שמקבל שיחת טלת, מבימכירו נציג

עם לקוח על  ך למול מתווך שיוזם שיחת טלפון וורתו דרך המתידלמכור את 

אית  מש לדרכו את הדירה. קונה פוטנציאלי שר כומנת לשכנע אותו למ

  .תה מיידישמספר כי המשאית המקורית שלו נשרפה והוא צריך משאית חדש

ו, הן  לאה הפתיחה של המשא ומתן והצהרות הפתיחההללו  בכל האירועים

 ל החולשה.  העוצמה או ע לעאלו ש"מכריזות" 

ח תולפך וכדאי וסלות את העובדה שצריהנחות ייסוד אלו לא פ

רירה לעשות כך(. ברם, זה דורש הבנה  ן בירועי משא ומתן )או שלעיתים אאי

וא מחזק  אחר והעולה מגורם מ תוולה להיוהכרה כי עמדת הפתיחה יכ
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יש כלפי הצד  לחחברת ביטוח( או גורם מ וא )תביעה בבית המשפט למול בנק

 . ש מכירות אחרי לקוח(תן )חיזור יתר של איהשני במשא ומ

 

 חה י פתת  הצהרו 

דמיות, וכשם שיש עמדות פתיחה,  מק תבכל משא ומתן, כשם שיש דרישו

על   מבקשיםחה )כמה כסף יתפעמדות הבניגוד ליש גם הצהרות פתיחה. 

בכתב,   ,ההצהרה )בעל פה, במעשב רבדוהמוצר ברמת מחיר המחירון( כאן מ

 ם תחילת הדיונים: הגוף, בטון דיבור( שמגיעה מייד עבשפת 

המצהיר  –ה רזאת הצהרת כוונות מאוד ברו ומתן:א משאין מקום ל .1

  סוג של אותה פותח את המשא ומתן ואומר שאין מקום למשא ומתן.

  הישיותר חלש ומעט פחות אגרסיבי מאשר הגה מעט רח". זח או ב"ק

א ומתן" אין מקום למששיטה זאת של "  הבאה. אפשר גם לומר כי

א ומתן אין  י במשיפפצעל נושא סמאוד טובה גם כאשר  יכולה להיות

במשא ומתן בין עובד לבין מעסיק, המעסיק  כך, מקום למשא ומתן.

חור" איננה  כר "בשד בלי תלוש שובעהעובד למדגיש כי הבקשה של 

ודרת עם  סמהיה חייב לעבוד בצורה י בדנתונה למשא ומתן וכי העו 

מר  כחוק. על השאר, כלו וח לאומי ולמס הכנסהה למוסד לביטהצהר

 ומתן.  משא יש מקום לדבר על שכר ולנהל עיקר,ב ר,על השכ

  הרים בהצהישנם אירועי משא ומתן שנפתח איתך אני לא מוכן לדבר: .2

  יותין מקום למשא ומתן" אבל עם שינוי מהשל "א להצהרההדומה 

אין   א ומתן" אלא "איתך"ם מקום למששו ן"אי וקריטי. הפעם, אין

  כאשר מבקשים לדבר דהקיא ומתן. זה יכול להיות למול פמקום למש

למול נציג שירות לקוחות כאשר מבקשים לנהל   או העם מנכ"ל החבר

לבל בין שתי , להתברות. קל, אגביכמל נציג את המשא ומתן למו

עות יבלמילים, הן מ ב להקשיבושח אבל –הצהרות פתיחה אלו 

 שונות לחלוטין.  משמעויות

זאת הצרה מאוד   :(Take It Or Leave It) ש או כלוםאו מה שאני מבק .3

מתה אבל הפעם זה מאוד ברור: "או שאתה  קודלברורה והיא דומה 

ן". זאת  בחשבו לא בא ו כלוםא השום הצעמקבל את ההצעה שלי או  

ת יבהמשא ומתן, שהיא אגרסי תיחגישה, כמו גישות נוספות בפת

שא ומתן, פשוט א מתורגלים בניהול מוד. אנשים שלומאיימת מא

 שא ומתן. רת המזית ם לעזוב אעלולי
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זאת הצהרת פתיחה מאוד מעניינת. היא  ן:תאני פתוח למשא ומ .4

ר שלו,  ת המחימצהיר הציג אה יהגישה כמציפה בפני הצד השני את 

ם,  ינשלו אבל הוא פתוח לדיו תשואו את הדרישות שלו או את הבק

מקומות ואירועים   גישה חיובית אבל יש . לכאורה זאת למשא ומתן

ייתכן כי  ים תמסייעת למשא ומתן. כך, לעי ה ולאוננכם היא לא בה

  תהמשמעו יש צורך לפתוח את המשא ומתן אבל לא את כל הסעיפים.

  ריצה, עלולה להיות אם כן, בעוכריו של המומתן" ח למשאל "פתוש

 ם שלו.  ירהצהרה זאת בתחילת הדב 

מופרזות ה עם דרישות הצהרת הפתיח מופרזות בתחילה: רותהצה .5

ת מוגדר ממיע ל משא ומתן שבלשון היניות לסוג שפיאובתחילה, 

  םעל סוסיכ"סוחרי סוסים" או "סוחרים בשוק". דווקא במשא ומתן 

  ,לרמ'( או במקרה של סוחרים בשוק )שוק הכי דרסגבמקרה זה סוס)

פרזות תחילה.  רח דרישות מולהם אין בהכ  יכתל אביב( אפשר להגיד 

ל אותה מגזים שמפעי ם אדציין כי האת הגישה הזאת באה לובכל ז

וניות שהוא מעלה. אגב, בחלק מהמקרים ראשהמאוד בדרישות 

יו יה הם –ם מהמקריובחלק  ןתהמשא ומהדרישות יהיו לגופו של 

סקת  עלאו דרישות שלא קשורות  םניבאזורים אחרים או כייוונים שו

 הליבה. 

ל שיטה זאת היא קצועי שהשם המ יש לי עוד המון אפשרויות: .6

חמורות ביותר  ות ימשא ומתן יש בעילה". לגישה זאת לתחת "חלופו

 זאת היאמאחר והיא נתפשת על ידי הצד השני כאיום. גישה 

  עםהלים מסויימים של משא ומתן )קבוצות עבור קרסיבית מאוד אג

אסור ו מקצועיים שם מעצמם ככאליסגו גבוה או אנשים שתופ א

ומתן   המשא חתתיזאת של פ רה לא מכובדת(. שיטהלדבר עליהם בצו

רה ומאוד חד משמעית כי לכל האירוע  ברו  מבוססת על הצהרה מאוד

זאת  צהרה הואת ההיבות. טנריש אלט הזה של המשא ומתן, למצהיר

   .ןמתהוא משמיע מייד עם תחילת המשא ו

רועי משא ומתן רבים  ם איישנ :מרמזות /  עמדות פתיחה מסתירות .7

כך,  במשא ומתן. ה מים תהליך של הונאה ורמאוד שמאגדים בתוכ

תחים במשא ומתן למול הצד  פו תלדוגמא, המשתמשים בשיטה זא

זה מרכיב ב'.   מעניין אותם דואם מה שמהשני על מרכיב א' אבל בעצ

רה  טמתסגיר שום פרט שבו יש  אל עיתים פתיחת המשא ומתן כללל

ימים עד דקות, שעות ואפילו   רכיב ב'. לעיתים יעברולדון על מ
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  ל לעבור לפסים של ב', שהוא בעצם היה הגורםחייתשהמשא ומתן 

יתי והמרכזי בגינו יזם האדם את המשא ומתן. מדובר האמ

צער שבעניין, ם כל ה אבל ע –, שקרים , רמיההונאה של טכניקותב

 א ומתן.  שמו עדיין מאוד שכיחות בלאת טקטיקו

 

 ה חיובית פתיחה שלילית יח פת

דע כי ישנן שתי תופעות וי מתןבימי חייו משא ו כמעט כל מי שניהל

ומתן. הראשונה היא פתיחה חיובית והשניה   משא מרכזיות כאשר פותחים

ת הבעיה, שאלה של  יכולה להיות הצפתיחה חיובית פ .שלילית היא פתיחה

ה שלילית של  ניה היא פתיחשהלהנחה או להעלאת שכר.  הקששאלות, ב

צוני, יצירת אירוע  קיע יצור, פתיחה באירו עצירת כל קווי הי – המשא ומתן

של אירוע פותח חיובי הוא כי הצד השני לא  ון ימתגלגל אגרסיבי ועוד. הרע

. באירוע פתיחה שלילי  ומתן בצורה חלקהלמשא  ייכנס אלאיינעל  ייבהל ולא

שים, נאמרים מילים  ים בהליכים ק ליעילויות מלחמתיות, מתחפ ותמגיע

 ימות ועוד.  מאי

ומתן לפתוח בצורה כל משא  יךצראוטופי, היה בעולם  לכאורה,

ופיע הניסוח של המשפט, זה רק לכאורה, וזה לא עולם  שמ יחיובית. ברם, כפ

ן  רך היחידה להיכנס למשא ומתלמרבה הצער, הד ש מקרים בהם, י .אוטופטי

כנס  בהם יש צורך ללמוד להי. ויש מקרים תית הדרך השלילית הנגטיבאז

 המשא ומתן בצורה שלילית.  ת א מתן בו הצד השני החללאירוע של משא ו

את, עדיין לגישה החיובית יש מקום של כבוד  ה זלולמרות הערה כפו

פשוט וקל בו יש צורך  וע של משא ומתן אר אירנסה לתנ .שא ומתןבעולם המ

במבחן   92קבל ציון מ  16ילד בן  .ןהדיאלוג ואת המשא ומת תאל להתחי

טועה בחישוב   92ל ו יכום הציונים שהובילבון. המורה, במהלך ס בחש

בעוד שהציון האמיתי אמור   92מבחן ל י הנהארתמטי והיא מסכמת את ציו

רים עם המורה על  ומתן, בדין ובדבלפתוח במשא  ך רוו, יש צ. עכשי94להיות 

ת למשא ומתן  . כניסה שלילי94ונה תשנה את הציון ל רחהאמנת שזאת 

ינוך עם העתק  החר ונה במכתב סרקסטי לשות אירוע בו ההורה פיכולה להי

של הכנסת ולאגף החינוך בעירייה תוך לעג  וך נלידיעות אחרונות ולוועדת החי

ניסה שלילית. כניסה  דעת לסכם. זאת כלא יו לחשבון הרכך שמו וציניות על

מאוד מנומסת  ורה עם בקשה מלה פניה ישירה של הילד יהת חיובית
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אה קרתה  נרה לתקן את השגיאה שככל)לא מול כל הכיתה(  ודיסקרטית

 במקרה ולא בזדון.  

יסה חיובית למשא ומתן הוא כאשר שני כנ להרעיון המסדר ש

וגלים להתחיל את  ה חיובית, הם מסוחושבים בצור םים, לוגיהצדדים הגיוניי

רעיון, בדיוק אותה  . אגב, אותו תימשא ומתן עם גישה חיובה אתהדיונים ו

ה או באירוע רע  חממלכאשר הצד השני החל ביקה צריכה להיות גם לוג

משא ומתן של הצד ש"חטף" מהלומה  ל השוהיכולת האמיתית  –ושלילי 

יאלוג  כל שניתן, את הדרבה כ מהירותב לא להוביבתחילת הדיאלוג, הי

 ומתן.  אמש לפסים ולתהליכים של 

 

 עמדות פתיחה 

חה  עמדות הפתי ם עמדות פתיחה.פתיחה, קיימות גומה להצהרות הדב

  רמחי נקבע על תג המחיר של המוצר או על יר שמחה היות עצםיכולות ל

יפי  צפסלשירות ירה שפורסם באינטרנט או על מודעת הפרסום של החברה הד

 יקה ללקוחותיה. שהיא מענ

לא  חבהם הצד שפותמשא ומתן  יועבאיר עמדות פתיחה נמוכות: .1

השני עמדות  מבין במשא ומתן, הוא עלול להציג למול הצד מכיר ולא 

  יחהתלעיתים יכולים להיות מצבים בהם עמדות הפ. ותוכפתיחה נמ

תהליכי הנמוכות הוצגו גם בגלל חוסר הכרות עם השוק או עם 

  נהחוסר לימוד מקדים וחוסר הכגם אירועים של  בשוק. אלוגיםידה

עלויות, הוצאות( עלול )כמו תמחור,  ןוקדמת לתהליך המשא ומתמ

 נמוכות.  להוביל לעמדות פתיחה

 ,ת פתיחה נמוכות עלולות להבריח לא פעםעמדו כין כדאי לציי

יך את  שים שיירתעו ופשוט יפחדו להיכנס למשא ומתן או להמשאנ

 אלו.   ות פתיחה נמוכותלוג למול עמדאידה

עצם את  ב תומשקפפתיחה סבירות  דותמע  :עמדות פתיחה סבירות .2

לעיתים קרובות ף אותן, בצורה ריאלית. פיות של הגורם שמציהצי

ותו ל אשמיתי ליים או השווי ערך האגם המחירים הריאו היאלו י

  צון אור רשל העד מוצר או שירות. לעיתים קרובות הם יהוו גם שקוף

 ני. שהד רם, לנהל משא ומתן למול הצציה מצד אותו גומוטיב

דם על עמדות ו בסעיף הקוכאשר דיברנ :תועמדות פתיחה גבוה .3

ה אחת אפשר יחש היתה כי באמצעות ונההכופתיחה סבירות, 
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ה או הסכם. בעמדות חוזלהעביר את הפסים של המשא ומתן ל

ת על פתיחה שמוצגוה תן, עמדופתיחה גבוהות המצב מעט שונה. כא

רות שהן עדיין לא מל) שיזם אותם, הן גבוהות מאודידי הגורם 

ת  והות מעידות על יכולהבא(. עמדות פתיחה גב ות כמו בסעיףינקיצו

כנות לנהל משא ומתן וגם על חשיבות עצמית  מול ניהול משא ומתן, ע

העידו   . כדאי לציין כי היו מקרים בהם עמדות פתיחה גבוהותוההבג

 רדב –בתהליכי ניהול משא ומתן ו על חוסר הבנה ואפיל שחצנות לע

 ה זאת.  שמפעיל טקטיק  םלפגוע קשות בגור שעלול

ה יחבעמדות פתודמים דנו הסעיפים הק  עמדות פתיחה קיצוניות: .4

ות ואפילו גבוהות  בוהגומשם עברו לעמדות פתיחה  –ת, סבירות רגילו

ניות.  וגדרות כקיצושמ ת פתיחהמאוד. כעת, הדיון יהיה סביב עמדו

הצד שהכריז עליהן   יכא תיחה קיצוניות הול עמדות פהמשמעות ש

פי שתיים )או יותר( חושב( שהוא יוכל לקבל )או אמר שהוא  בחש

בקש שני מיליון שקלים עבור דירה ל  וםמהשווי האמיתי.  במק

מיליון, אותו אדם פותח את השיחה ואת הדיון עם   1.8 אששוויה הו

 . שקלים מיליון 2.9ום של סכ

  צום בתהליך של משאע וללות להוות מכשקיצוניות יכועמדות פתיחה 

יף" עמדות הפתיחה הללו עומד אדם שלא בקיא  אם למול "מצ .ןומת

ם יחל במשא ומתן. אבל  ם ייעלם עוד בטראדו ברזי המשא ומתן, אות

  תו אדם ששומע את עמדות הפתיחה הקיצוניות, בקיא בכלאו םגם א

משא ומתן, הוא עלול  כולת גבוהה לנהלומתן ובעל י אשמעולם ה

מעידות גם על   הפתיחה הללו תועיתים די בצדק( כי עמדלו) לחשוב

ובעקבות . הציף את העמדות הללוהבעייתית של האדם ש אישיותו

 כך, להימנע מעצם הכניסה למשא ומתן. 

אבל   אוד פגשתי את הטכניקה הזאתמ מספר פעמים קטן נדבר: בוא .5

עמדת הפתיחה לא היתה לא  יח את עצמה כיעילה. להוכיחה צלה איה

זמנה לשיחה. הזמנה  האלא  –די קיצונית ולא נמוכה מה ולא הוגב

מורכבים מאוד  עים אירוה הזאת בקג. פגשנו את הטכנילדיון ולדיאלו

בנקודות  –של ועדי עובדים ובתהליכי משא ומתן ארוכים ומתישים 

  ומתן. צדדים מהמשא ה ליציאה שה של שנייה לפני הקצ
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 פרק פתיחת המשא ומתן  כום סי

מאוד בעולם המשא ומתן לפתיחה של ות גבוהה ביחשישנה 

של   אירועי הפתיחה, לטקטיקות הפתיחה ועמדות הפתיחההדיאלוגים, ל

" בו כל  י משא ומתן בהם יש סוג של "טקס פתיחהאירועישנם ומתן.  אשהמ

הם  להעמדה ש יג אתם להצירומם אכי הים בהקשבה מלאה הצדדים נמצא

ככל הנראה, עוד לא היה משא ומתן   .יםבצורה המיטבית, בתחילת הדיאלוג

מעל אותו שלב חשוב של פתיחת המשא ומתן. לשלב   בו היה דילוג או קפיצה

 תר.  ן פשוט יותר וקל יותר וקצר יוכל שהמשא ומתמעות אדירה כשמזה יש 

ככל  מוכות יותר נ תהשלכו שייחת המשא ומתן מקביל, לשלב פת

, יותר משתתפים ויותר  םינשתן מתארך או מגלם בתוכו יותר אומ אשהמש

ך מטבע הדברים, ההילה  ים רבות יותר, כ ככל שנפגשים פעמים. פגישות ודיונ

 ומתן, קטן ומצטמצם. אשוני, במשא רההרושם של אפקט 

ך  יתכן כי יש צוריתן יש השלכות רבות ולאירוע פתיחת המשא ומ 

ן  לבחון האם אירועים של משא ומת ורךצ. יהיה תו שובקור אולח בעתיד

כאשר   אות טובות יותר מאשרהם הפתיחה היתה חיובית הובילו לתוצבש

 הפתיחה היתה שלילית.  
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 מתן בסיסי הכח במשא ו

 

של  המעולה ספרו ב ים לנושא בסיסי הכח, המקבילים פרקק מחווה לרפ)

 ( סבות גלוצא, השא ומתן"ר המ"ספ –הרב כהן 

 

ר ים ומתנים שנערכים, ניתנים לניתוח לפי מספמשאהחלק מ

ת המשא ומתן, כללי  מטרים. מספר המשתתפים, זירת המשא ומתן, ליברפ

ר רבים  ח שמציין עבוותשל ני וחוקי המשחקים ועוד. ברם, ישנו סוג אחד

  –ותר הגדולות בי תן, את אחת התעלומות שים העוסקים במשא וממאנ

 .  מתןוא ים במשפתתשל המש בסיסי הכח

לבחון את הצדדים  ןיתבכל דיון ובכל תהליך בתוך המשא ומתן, נ

ס הכח עליו הם נשענים בבואם לנהל את  למשא ומתן במשקפיים של בסי

ייעשה, לעיתים הם  וצים ששוט צדק שהם רשפיה זה המשא ומתן. לעיתים יה

יס  בס על –הנחות בות או לקבל הט הם ינסו בשיטת "מצליח", לעיתים יבקשו

 . עישפמוקדמת או על בסיס היותם גורם חזק גדול ומות רהכ

סי כח קבועים ולעיתים  לעיתים הצדדים יפעילו אחד למול השני בסי

חילת  המשתתפים מת תאילווה תו בסיס כח מרכזי משתנים. לעיתים או

יתחלפו  ים הם יגיעו עם מספר בסיסי כח שהמשא ומתן ועד סופו ולעית

בסיס הכח המרכזי גם לוויינים נוספים,  ה לייה עיתיםל .שא ומתןבמהלך המ

 שאיתר מראש, ינסה להפעיל לפי הצורך.  דצה אותם

ות את בסיס הכח של הצד השני, מהווה אף היא כלי ת לזההיכול

תר, זיהוי של  . זיהוי נכון, בזמן המיידי ביולך המשא ומתןהמחשוב במאוד 

רבה מאוד   לותקיכולים ב ולכל א – ניעת זיהוי שגויהחלפת בסיס הכח, מ

. הצד שייזהה את בסיס הכח  ןתומלשפר את התוצאה הסופית של המשא 

ני, יוכל לקבל את התוצאה האופטימאלית ביותר,  המרכזי של הצד הש

 ומתן.  מתהליך המשא 

 

 הכח בחירת בסיסי 

סק , העובסיסי הכח לפי מפתח מענייןכדאי להתחיל לדון על נושא 

כלומר, עוד בטרם  הליך המשא ומתן. בת ,וןכח הנכה  סאת בסי כולת לבחורבי
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ת את  תן לזהוכיצד נילהבין הכח שקיימים במשא ומתן, ננסה  ייסנדון בבס

 במשא ומתן:    ימאליתבסיסי הכח המתאימים, לצורך השגת התוצאה האופט

אנשים שבסיס כח של נם יש לפי האדם שמשתמש בבסיס הכח: .1

לות רבה בק ול בסיסע לועגלים לפ" עליהם והם מסוזמן "תפור

יסי כח של הונאה או  סבש מאוד. ברם, ישנם טיפוסים של אנשים

זאת הסיבה שיש צורך לזהות )זיהוי שקרים לא מתאימים להם. 

מו את ולהתאים לו עצ  ומתן, עצמי( את האדם שמנהל משא

ועי המשא ח להשתמש. בחלק מאירס שיהיה לו נכון ונוהבסי

ניהול נכון יותר שם לת להשתנו םדל אכה שהנמותן, היכולת ומ

המוכר ועל הידוע בתהליך  לע של המשא ומתן, מקבעת אותו

 השני. כך עלול לקרות מצב בו בסיס כח  המשא ומתן למול הצד

הכח הנכון יותר, יס ענת כי בסוט שונה גישה לפי הצד השני: .2

השני למשא  ומתן הוא בסיס כח שמבוסס על הצד משא לאירועי ה

לבסיס הכח של הצד המפעיל  אמהת לבצע ה אל ,. כלומרומתן

סיס הכח לפי הצד השני. לעיתים יהיה זה  ב שלאלא לבצע הפעלה 

ותו בסיס כח ולעיתים על בסיס כח הנע על ציר שונה או על א

 ל הצד השני. רכזי שהפעימבסיס הכח המ ןלחלוטיהפוך 

רת לחלוטין קיימת גישה אח כח לאירוע:בסיס ההתאמת  .3

ת טוענת כי יש צורך להתאים הזא שהח. הגי הכ ת בסיסמאלהת

לא לצד השני אלא לאירוע, לזירת האירוע,   ןמתאת בסיס המשא ו

תתפים הנוספים, למשך הזמן שעומד לרשותם של מנהלי למש

היא מעט יותר  . גישה זאתם הפיזי ועודוקן, למיהמשא ומת

ת. הגישה הקודמכילה( מאשר טית )כוללת, מלאה, מהוליס

הגישה השניה מבוססת על התאמת ד שויא כי בעה ךלכ סיבהה

כאן בגישה זאת יש התחשבות  –י, לאדם נשה בסיס הכח לצד

חנים את המשא ספר גדול של אלמנטים ואספקטים הבובעוד מ

 ומתן.

ן גישות שדנות בהתאמה שבי הצגנו עד כה מלמעלה: ותהנחילפי  .4

נו גצהלישית שוהגישה הש השני בסיס הכח לבין האדם, לבין הצד

 תשלוה למול האירוע והמצב הכולל יותר. בנוסף לשתאמהה הית

משא ומתן. גישה  גישות אלו יש גישה רביעית של התאמת בסיס ה

יות חנס על הזאת טוענת כי מרכז ההתאמה צריך להיות מבוס

מתן, ממנהל תן מראש צוות המשא והל המשא ומשקיבל מנ
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לו מועד יפא או ווק השי חברה, ממנהללו, ממנכל ההמשמרת ש

ת א מהשהוא מייצג למול קבלן. הגישה הזאת, המתאי  ביתה

ך שלמנהל יש ניסיון  בסיס הכח לפי הנחיות הניהול, מבוססת על כ

 זה שמנהל את תויו להיולכן על –רב, הכרות מעמיקה, ידע מקיף 

ליו הוא מבסס את הטיעונים עאיש המשא ומתן ואת בסיס הכח 

 שלו. 

 

 בסיסי הכח  

הכח עליהם אנחנו מדברים בפרק זה. לא   יסיסב יוק אתבד כעת, יגנצ

בין אותה לעומק  נה ולא פשוטה אבל כדאי להכיר אותה היטב, להטקה רשימ

  יס כח:ולדעת את המשמעות המלאה והמורחבת של כל בס

ישנם מצבים בהם  יש מקומות בהם אין בסיס כח.  :העדר בסיס כח .1

ם אין חוק  הסכ לו  , איןהזוין לו חשום בסיס כח. א לאחד הצדדים אין

ונופול. האם כל עובדות אלו  מ לאשעומד לצידו ובנוסף לכל הוא גם 

שום כח, שאין לו שום בסיס כח? בהחלט לא. יש  מראות כי אין לו

 שום בסיס כח.   אותו אין  שלצד שמפעיל  הזסס על בסיס כח שמבו

סס על ם או חוזה, המבוכח זה עומד הסכ בבסיס חוזי:כח  בסיס .2

דדים לממש את החוזה שנחתם. דרישה ללוחות  הצ דאחל שה שרידה

  לך משא ומתן,כל אלו, במה –או טיב אספקה או מועד תשלום  םימנז

וכעת יש   םהצדדי מושתתים על החוזה )או הפרת החוזה( שנכרת בין

 לכבד אותו.   צורך

הסכם   מישור שלפועל על י, בדומה לחוזי, כח חוק בסיס  בסיס חוקי: .3

. כעת, אין הסכם או חוזה אותו הצד  וההבט יותר גמע בל ברמהא

ד חוק,  הצד השני לממש אלא יש אירוע בו יש צורך לכבמ רשהאחד דו

 תקנה, או הוראה שלטונית אחרת. 

. הוא לא פועל מענייןמאוד  חבסיס כ כאן יש בסיס כח של "צדק": .4

יש צדק. כאן, ר של שור של חוק או חוזה אלא על מישועוד על מי

להיות אובייקטיבית אבל מן הסתם, הדברים  לה ויכרשנו שפ ןכמוב

דם או גוף  יהיו סובייקטיביים. בבסיס הכח של צדק, יש א טחלבה

 שטוען כי הוא צודק יותר מאשר הצד השני.  
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ה  בתור כח ועוצמתן בהם ידע נחשב מצבי משא ומ םנישדע: בסיס י .5

  ע, בעל ידרתומשכיל יותר, חכם יותר, ככל שאדם יודע יבלתי רגילים. 

כך  –ותר י יםכני יותר שמגיע ממקורות אמינים יותר ובכירעד

 שא ומתן עולה. היכולת שלו לשפר את התוצאה שלו במ

  ופול. בין אםנוה של מכח זה עומד העוצמ בסיסב בסיס כח מונופולי: .6

ה של גז או דלק או מים או באספקה של חשמל, בין אם באספק

פשוט לטעון. מדובר   לא שממח זה, כ סל בסימול –ים עירוניים שירות

ל ברור וחד משמעי. כח זה מאפשר ופנו באדם או ארגון שהוא מו

ש ניכר ורחב מאוד, כדי להשפיע ולכפות את רצונו או את  לבעליו שימו

 דיאלוג. על הצד השני ל ים שלוהצרכ

שונה ממנו  לבסיס כח ידע אבל  דומה זה, די בסיס כחבסיס ניסיון:  .7

יסיון וותק, מסוגל לקבל החלטות ו נל אדם שיש .םפקטיאס במספר

במשא   קולות יותר מאשר אדם שאין לו ניסיון, העושהשור נכונות יות

 ומתן טעויות של טירונים.  

אשר של מנהל גדול יותר מ  העיש השפלראש העיר  בסיס פורמאלי: .8

ראש העיר. וך יש השפעה גדול יותר מאשר של בית ספר ולשר החינ

ותר מזה של ראש הממשלה. בסיסים  ה יכמושפעה נה שי חינוךלשר ה

ים  משפיעים מאוד בתהליכי משא ומתן בין שני אנש ואלפורמאליים 

 או בין שני גופים.  

 . הםה מטורפתמזהם כריישנם אנשים שיש ל בסיס כח כריזמטי: .9

גרום לאנשים שנמצאים סביבם גלים, בפרק זמן קצר מאוד למסו

בחלק מהמקרים  ות.נשלהם נכו םיכי המילבהם ולהאמין הב להתא

זאת כריזמה, ניצלו זאת לרעתם של כ ליניתן לומר כי אנשים אלו, בע

 פשוט רומו או נוצלו. הצד השני ש

בל וד לכריזמה אאמדומה  סוג זה של בסיס כח,: Debateבסיס כח  .10

של   לם )וגם בישראל( חוגיםבכול העו ישנם כיום הוא לא אותו דבר.

. ישנן תחרותיות ארציות דיםלליו נוערל ,םמבוגרידיבייט גם ל

ושא מדהים זה. בעצם, מדובר ביכולת של  נלם ותחרויות בכל העול

ו קבוצה של אנשים לשכנע את הזולת בצדקתם. מדובר על אדם א

צמי  שפת גוף, על בטחון עמילים, על רטוריקה של  לעכנוע, כושר ש

 שני. ה דהצ ת שלדויולות או התנגודד למול שאועל היכולת להתמ
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ופים ג אוכאשר ישנם אנשים או גורמים  כח אגרסיביות:ס היבס .11

רים כעס, צעקות, מייצרסיבי, הם שמנהלי משא ומתן על בסיס אג

ו, מכוונים לארועים איומים, מכות והתקפה על הצד השני. אי

ווני מטרה, מטרה מיידית וחד  בסיסם לנהל תהליכי משא ומתן מכב

 עית. משמ

גרסיביות, נחשבים כאירועי משא  לא המודים, במויא :םוייגל איומים .12

או  או באי פעולה הפחדה, בפעולה  כח המרכזי הוא ה יסומתן בהם בס

ים שנועדה להשפיע על הצד השני. איומים ברצח, איומ –במעשה 

ל מזונות ועוד.  יעה של מתן גט או באי תשלום שנמה, איומים בנשבהל

חזיק שמ םידי גור  על ופעל הןכח יכול להיות מסוג זה של בסיס 

 של משאב.  ותגעבמשאב והן על ידי גורם שמסוגל לעכב ה

  מהערך שלומורידה  –לעיתים הפעלת האיום הגלוי יש צורך לציין כי 

סיבה לכך היא כי ליבת האיום חזקה יותר מאשר הצגת  בתור איום. ה

שוב ושוב האם להשתמש לשקול  –המשמעות האירוע בתור איום. 

הקלעים בלי לציין ובלי   להשאירו מאחורי בצורה גלויה, או באיום

 להדגיש אותו.  

פועל, בניגוד לבסיס הקודם,  סוג זה של בסיס כח  :איומים סמויים .13

זה שנמצא מתחת למילים ומתחת  ישיר, סמוי, כ הוא לאעל איום ש

 םיים ומתניניות מאוד למשאשמעויות. יש לו מספר צורות אופילמ

ל  כ דםשראל, קולנציג שירות "מדבר כאן י לקוחספר שמ ריפוכמו ס

לך", בקשה תמסור דרישת שלום למשה המנכ"ל של החברה ש

 טי, משפאסרטיבית לקבל את השם המלא של נציג שירות טלפונ

לי"; או משפט ורך הדין ישראל ישראלום מדבר עשמתחיל עם "ש

 את". דוגמט לקמו איתךשלי ראל והשיחה של "מדבר ישבנוסח 

כאשר הדובר   תו הייכולה ל ירות לקוחות(היא מעולם הש )גם ספת נו

מדבר עם רואה חשבון ישראל  מתחיל את השיחה עם "תראה, אתה 

 שניים".  אחד אוישראלי ובמתמטיקה אני מבין דבר 

לעיתים הוא נערך בשיתוף עם   בסיס כח מוזר זה פועל היטב. ה:קרצי .14

טכניקות  וך. מתו נוסףרם וד, בלי גלב ים מגיעיסי כח ולעיתבס עוד

רק על בסיס  –להביא להישגים מעולים  תו יחות היטב ומצלאלו פועל

לל לא משנה האם אותו אדם צודק או  של האדם "נודנק". כהיותו 

שהדברים שלו אפשריים או שלא. ת או שקר או מאדובר  טועה,
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ת  א וה שלו אהם ישיג את הבקששימוש נכון בבסיס כח של קרציה, ב

 ה.  רצ אשהומה 

עי תקדים )בסעיף וראי. בניגוד לה הוא מרתקבסיס כח ז תעוזה: .15

ה, כאן לא מדובר אלא בפורצי דרך. או חוז הבא( או אירועי חוק

תקדים בסעיף ת אחר )כמו הונר הישעבבסיס זה, מאחר ואין מקו

ות ראשון,  וזה(, הצד שמפעיל אותו מנסה להיהבא או החוק או הח

זה המהלך על ידי תעוזה. את  ובילשמ הלהיות ז  – סום היסובלי ש

למרות  הספר להיבחן בבוחן חוזר ) שה של תלמיד בביתקבת יכול להיו

ל ע הלשלי בלשלא עשו זאת לפניו( וזה יכול להיות דרישה של נהג לק

ם אחרים נענו בצורה לו ועוד רביעל אופנוע. מקרים ארכב ולא 

משא ל השהסופית  האצל התואבקם מעצם התעוזה חיובית, בחל

 ז, מנצח. היתה כי המע ומתן

ימת בוצעה בעבר, אושרה בעבר, היא ולה מסויעפר כאש תקדים: .16

ו של הווה תקדים לאירועים דומים בעתיד של אנשים נוספים אמ

כאשר יש ק. בסיס זה די דומה לניסיון, לוות. יים נוספיםקסופים עג

יג  צחלט להבה רש זאת. אפקל יותר לדרוש   תקדים לבקשה, לדרישה

ש כי הצד השני  ו רלדהקרוב( וים, שהיה בעבר )הרחוק או תקד אותו

דים. זהו בסיס כח מעולה ומעניין יפעל, כפי שפעם למול אותו תק

 מאוד. 

ל  שכנוע, יש צורך לדין עהשפעה וקים בסוכאשר ע  בסיס כח ויזואלי: .17

  תבוקות רות. אפשר לתאר דויזואליות לעומת נקודות תיאורי נקודות

שתי  תו רופאים אתפל שבטעות כרמטו שחש צערהב ות הכאא

ם את שתי ביד הבריאה שלו )בטעות, בטעות כמובן( במקו תובעהאצ

 .ם רבותהאצבעות הנכונות ביד החולה. אפשר לתאר זאת במילי

פני ואחרי, יכולים  צילומי של השוואה ל  ומי תקריב,צילומים, ציל

 . מציגהעמדה של ה שפר מאוד אתל

הכח  ה, כאשר מדברים על בסיסי אות דגישלה ישכדאודה נק ישנה

י כח ולא רק אחת.  שא ומתן. חשוב לזכור כי רצוי לאתר כמה בסיסמ ולבניה

ש לטובתו  שהחוזה הוא ממ ם לאדםגם למונופול רצוי שיהיו עוד בסיסי כח. ג

ת הדיונים  להביא לקרא יא מאוד בולטת, רצויההפרה של הצד השני הו

 . ספיםנו חבסיסי כ ,םימתנים והמשאו
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 וש בבסיסי כח דוגמאות לשימ

 שנערך בין ראש מחלקת כספים לביןי משא ומתן כיהלבמהלך ת

  שנהל המנהל מחלקת שיווק, עלתה השאלה של שימוש ביתרת תקציב ש

רי בית מראש היא  ה שיעומחלקת הכספים היתה מכינ מנהלתמת. אם דוהק

וק  השיונשי ש אולשימ  כן,ל םעות קודציב אושר, כמה שהיתה מגלה שהתק

ל ידי מנכל החברה. היא לא ידעה  ע ת,נה העוקבוהמכירות של החברה, בש 

יא החלה לנהל משא ומתן מעייף ומתיש למול מנהל השיווק.  ולא בדקה. ה

יכולת משא   וותיק ממנה וגם בעל הארגונית, ר ממנה בדרגהיכהיה ב הוא

ציב  התק ריתאול" את שזגלה "ת שליונוה.  כל הניסהה יותר ממנומתן גבו

 סופו של דבר היא נסוגה.  בות ות חריפוקלו בהתנגדוילשנה הבא, נת

חודשים לאחר מכן. צוות   ה באותו ארגון כמהדוגמא נוספת התרחש

מעולה למול לקוח לשם ביצוע   הזדמנות עסקית ה זיהה המכירות של החבר

ים  י תזרישקלים של יע כי בגלל שיקוירות. מערך הגבייה של החברה הודמכ

לבד. צוות השיווק  ב מן ירה במזוח פוטנציאלי זה מוגדר למכלקו נים,זוממ

והחל משא ומתן פנים ארגוני שהמטרה שלו  עמד על הרגליים האחוריות 

וח ללקוח  באשראי ארוך טו ם לבצע מכירהאה –פית היתה לקבל החלטה סו

גבייה  ה תשל צוו חהעסקה. בסיס הכעל חצי שנת אשראי( או לוותר על זה )מ

התבסס על רצונו   תוירצוות המכ בהווה בעוד שלפי נתונים  עתידזוי חי ההי

 לקדם עוד ועוד עסקאות.  

ם הרב של מחלקת הכספים, הפעם ההם היו אלו שנכשלו במשא  ערלצ

אחור של שנה  ידי מחלקת הכספים ורק בראייה לקה סורבה על סעמתן. הו

ים  הכספשי נל איהם שתונע כי טע, ניתן היה לקבווחצי לאחר אירוע זה

ונה של החברה היו שגויים ולא   ערפ ה וחדלותבקרת האשראי לגבי התפרקותו

 ל.  התקיימו בפוע

רן  דוגמא נוספת של שימוש בבסיסי משא ומתן התרחשה כאשר יצ

משא ומתן התנהל  תקינה של חברת אם אמריקאית. ה לעבור בדיקות שנדר

כי צריך  ענה וץ טייעהרת ד החבועבראלית. לבין החברה היש בין חברת הייעוץ

מה שהתבקשו, טענו   ולעשות בדיוק את ושיקשהאמריקאים ב א את מהלקרו

ם כי אין צורך להפעיל את הדרישות המפורטות על כל הלקוחות  הישראלי

חברה המייעצת  יס הכח של הלים ואסטרטגיים. בסלקוחות גדועל  א רקאל
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.  קאיםמריאששלחו ה הל עאות ההפהם קראו את הור –היתה מאוד ברורה 

 נכשלה.רת הייעוץ צדקה. הביקורת חב

גרש התחוללה  שנערך בין חברה עסקית לבין בעלים של מומתן  אשמב

חירים באותו  מהרש כי לבעלי המג דרמה. המנכ"ל של החברה ניסה להסביר 

עזר ולא  של מגרשים נוספים. שום דבר לא  אזור יורדים, וכי יש מספר גדול

  שאר עם המגרשנשאר עקשן ונהוא יר. במח התגמשש לרגמבעלי ה שכנע את

 י הצדדים, אגב, הפסידו. נש. בבעלותו

"קרציה" המהווה בסיס  בסיס הכח המרתק של  ומשפט לסיום בנושא

בים או למול לקוחות חייבים.  ומתן למול חיי ות משאמאוד חשוב בטכניק

  לשטופלו ע םית חייבורכי דין או לקוחחייבים למשרדי עופר רב מאוד של מס

ה הופעלה עליהם.  יצקר יקה של הגבייה, שילמו רק כי הטקט לקותי מחיד

ם שלוש פעמים ביום, ובכל פעם בתירוץ אחר  איש הגבייה היה מתקשר אליה

ול  כל אדם, לא יכול פע  לא פועל עלו. ושוב, זה מלהם שי  עד שבסופו של דבר

ל  למו פועלזה  לבא – פוכהה ההוק את הפעולזה יוצר בדיבכל מצב ולעיתים 

 יה. יבלגשא ומתן בים, במהלך מגדולה של חייוצה קב

 

 בסיסי כח גלויים וסמויים 

י כח יש בסיסי כח גלויים ובסיסי כח וכן של בסיס בכל עולם הת

מוי  בסיס הסהצדדים והם מודים בו. הלשני  י מוכרולס הגסיהבסמויים. 

 .  א מוצהר בקול רםנמצא במהלך המשא ומתן אבל ל

כל מובן מאיליו, זה שהברור לכח היס ה בס אוגלוי ה כח בסיס

א נמצא שם  זה שאין לאף אחד צל של ספק כי הוא קיים. הוכום הצדדי

סניף בנק אחד   יש רק בצורה אבסולוטית. דוגמא פשוטה לכך הוא אירוע בו 

הל הבנק לדבר עם מנ כנס לקוח פרטי שמבקשגרפי מסויים ואליו נבאזור גיאו

הם מאוד  על הפערים ש בוססוי מהגל בסיס הכח .תמלומהע הנחהעל 

פערי גיל,   מוכרים. הוא מבוסס על פערי עוצמה גדולים או ,יםים, ידועברור

 מה. מיקום, פערי עוצמה כספית או יכולת כלכלית וכדו

י להדגיש אותו,  מאוד חשוב שכדא יש עוד מאפיין  סיס הכח הגלויבל

ם אחד  מזהיבו וים רותו, מכיא םיודעי םינאמר. שני הצדדלמרות שכבר הוא 

שא ומתן מבינים כי הכח של האחד )שהוא  מהל הצדדים שאת השני לפיו. שני 

גם החולשה של הצד השני( נמצא במהלך המשא ומתן, כאילו היה  אולי 

 הצדדים.   ר במהלך הדיונים ביןלוי על הקישלט גדול שת ואתמונה 
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  ו)כמשונה ארה ה במערכס כח שלא מופיע בסיס כח סמוי הוא בסי

ם הוא  מצא. לעיתינ  ואאבל ה – עט בשום מקוםולא מופיע כמון( יאטרבת

ולעיתים הוא יכול להיות נוכח במשא ומתן   עלול להיחשף רק לקראת הסוף

עט  ם ובויע, מושפע, פועל, חי, נושמשפ יס כח זהס ב. יוצףלה ובלי שהוא יוע

ם  יתיעותו ולא ההזני לא מ. לעיתים הצד השאבל הוא לא נמצא על פני השטח

 הצד החזק.   מוי מעינו שלס וארק כי ה –חזק רם לצד החלש להיות  א גוהו

תקת, הקשורה לבסיס כח  ים לציין נקודה מרבנושא זה אנו מבקש

גלוי. ישנה המלצה מאוד חמה  עיל בסיס כח פמאדם ש  סמוי, למול גוף או

  ל כח,ע ואת עצמ י הצד השני מבססו, כאשר גורם חזק ומכריע רואה כשלנ

איזה בסיס כח   לשה יף. השאללבצע ברור מקרורים, כדאי לא בשהם מה צעו

וגמא, הצד החלש במשא ומתן( יכולה להיות  עומד לרשותו של הצד השני )לד

היות שאין לצד החלש  מת. יכול לוקר פייס קייפלפשרות קריטית. כמובן, הא

  זאת.ושה ת שכביכול עמייצר מערכ שום בסיס כח אבל הוא

    

 כחסי הבסי פרק כום יס

הכח שנמצאים על שולחן   ייסן את בסבכל אירוע משא ומתן יש לבחו

או בסיסי כח מודעים   ות בסיסי כח גלויים או סמוייםלהי הדיונים. זה יכול

ש"אוחז"  שפיעים הן על ההתנהגות של הצד בסיס כח אלו מ ודעים.או לא מ

 גיש אותם. בהם והן על הצד שני שמר 

משא ומתן,   כח שלו במהלךסי הבסי כל םלהבין מה םדל אלת שהיכו

ם או גוף  וד את התוצאה של המשא ומתן. עצם העובדה שאדאמר כולה לשפי

שיחות   ךללו במהעסקי או גורם חברתי מבין את כל מקורות העוצמות ש

 צאה הסופית. , משפרת מאוד את התוי משא ומתןודיונ

 ובהשעות חמשמ שימודעת( ר בצורה או הנבחהקיים )לבסיס הכח 

יס כח אחד  ם יש רק בסייוקבמידה כך לדוגמא, יהול משא ומתן.  ד בנמאו

צורה האופטימאלית ביותר )כמו לתקוף עם כל הכח  צריך לדעת לנצל אותו ב

ך  במהל ולא לחשוף אותו בשום צורהליו לרמוז ע ואן ומת המשאבתחילת 

  האחרונה הייעד לשנ הסתרת כל הקלפיםהמשא ומתן או טכניקה אחרת של 

שא ומתן גם כאשר  מבה הכח משמעות חשוב בסיסיש לומתן(.  המשאסוף של 

אחד. כאן, באירועים מסוג זה יש צורך לדעת   יסי כח ולא רקישנם מספר בס

באיזה רצף להציף את   אחרון,באיזה ראשון ו להשתמש באיזה בסיס כח 
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צד  מה לחלוטיןסתיר כמעט אי להיסים הנוספים ואילו בסיסי כח כדהבס

  השני.
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 ט כולן . . .כמע  –משא ומתן בות טקטיק 

 

   ת במשא ומתן טיקוקטל מבוא

המ  היא שאלת הטקטיקה  אחת השאלות  ומתן  במשא  ביותר  עניינות 

טיקות שיבוצעו על  עצם מספר טקו בקה אטקטיינוהל המשא ומתן.  בה  

המקביל השאלה  ומתן.  המשא  במהלך  הצדדים  שני  היא ידי  לכך  ה 

הטה  הבדיק שכנגיטקשל  האלו    –ד  קות  ויושאף  יוצפו  במהלך  ם  עלו 

זנו מספר רב מאוד בספר הזה שאתם מחזיקים ביחד, ריכ  .מםדיונים עצה

וסקים  ם של העעל מנת להפוך את החיי  –של טקטיקות שונות ומגוונות  

 ר. בתחום לפשוטים הרבה יות

ההכנה,    שלב  שהסתיים  לאחר  שלב  בעצם,  של  הטקטיקות  מגיע 

במונהדי כב  אשים  הטבעומתן.  צורדרך  יש  מע,  הרבה  להעמיק  בר  ך 

מופעלות בכל משא הטקטיקות ש  עם עולם  ית והיסודית  סיבסהיכרות הל

את   כמעט  ריכזנו  )כמעט(.  בומתן  הקיימות  הטקטיקות  המכל  שא  עולם 

אחד   –ומתן   כל  בפני  )ושוב(  שעומדות  האפשרויות  את  להציג  מנת  על 

ה.  ום טקטיקהפתעה בשאין שום    יכציין  ל  כבר כעת כדיים.  משני הצדד

למרמוכרות,  כולן   מסודרת ז  ותוידועות.  בצורה  אותן  מציג  הספר    את, 

ר בהן. לעולם לא ניתן  תמיד כדאי לשוב ולהיזכ  –ומאורגנת. הסיבה לכך  

 השני.   ודאות באיזו טקטיקה משתמש הצדלדעת בו

 טיקותטקטייד בכמה  ץ להצמומל  מובן הוא כי ההמלצה היא תמיד כי 

שקבס או יסיות  מראש,ובעים  לגבי  קבלרבות    תן  מקדימה    סדר יעה 

הדשלהןפעה  והה לשולחן  להגיע  יש  כן  בכיס  .  כאשר  מצויות  יונים 

כרשת   המשמשות  השטקטיקות  בהם  למקרים  שנביטחון,  נקטו  יטות 

או   פעלו  לא  הדרך  מאלו בתחילת  שונות  טקטיקות  הפעיל  השני  שהצד 

 .  ראשתוכננו מש

מר )ויש מר מי שאא  -מסמר  ראית כמובעיה ני  כל  פטיש  רקלמי שיש   

. בלשון של משא ו כאילו הם היו אלו שאמרו את זה(טטצוהמון אנשים ש

א אחת  בשיטה  רק  שבקיא  מי  משא  ומתן,  של  אחת  בטקטיקה  ומתן,  ו 

ים שדורשים טקטיקות אחרות. זאת מצא את עצמו נכשל במשאים ומתני

טרה  וצגו. המהרבות שה  תוטקטיקה  דולה בספר זה שלהסיבה להצפה הג
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ל היא   והשיטות שיכולות  ה  של כמות הגדולה  לחשוף את הקורא  רעיונות 

 הוגות במשאים ומתנים אלו ואחרים.  להיות נ

לא מעיד ולו  עצמם וגיםדיאלך הכי מיקום הטקטיקה בתו חשוב לציין 

בניהול משא   במעט על מעמדה הנכון והיעיל או המועיל בתהליך העבודה

בנייתהטכניקה    תאכך,    ן.ומת רגילהצבנו במאמינות    של  לחלוטין    קום 

המשסהך  בתו בנושא  מרצים  שמספר  למרות  יש פר,  כי  טוענים  ומתן  א 

 איתו את המשא ומתן.  צורך אמיתי וישיר להתחיל 

לא מבצע סינון של הטקטיקות בשום צורה שהיא.   ך, הספריתרה מכ 

ספר.  אלי של הנויא הרצורי/תוכל לעשות הקאת הסינון של הטקטיקות  

הקדש  לשם לקראתכך  שלם  פרק  ה  נו  הז סוף  מרבית  בוחש  ,הפרק  את  ן 

 נונים שונים של הטקטיקות השונות שמוצגות בו.  האפשרויות לבצע סי

ח הלך כתיבת הספר הזה היו בנוסבלתי במחלק מתוך המשובים שקי 

  יםאכן, במספר פרק של "אתה מלמד בספר הזה לשקר או לבצע הונאות".

  ם, ל הונאות. ברלביצוע שות מאוד  ה מדוייקראות הכנפר יש הוהס  בתוך

ן לביצוע הונאה כלפי הצד השני מטרה של הספר הזה איננה לתת מתכוה

לדעת   בעיקר  התנהגאלא  של  כזה  סוג  המתלאתר  שבספר ות.  כונים 

שמופיע שקרים  והתיאורים  לביצוע  מיועדים  אינם  הבאים  בפרקים  ים 

 אותם.  תוך לזהורא מבוססים על הצאל

עיני הקורא/ת ב  חןן לא יימצאו  צגו טקטיקות שחלקפר זה יוואכן, בס 

בעמוד שיעיין  חוקיות,  הנאור  לא  "מלוכלכות",  מאוד  חלקן  הבאים.  ים 

ל ל תום  מבחינה  נכונות  וחלקןא  עונו  ב  לא  חלקן  אתיות.  לא  על  מאוד  ת 

פנימ יושר  של  ביותר  הבסיסיים  ביותר  הקריטריונים  הבסיסי  יים  הקי 

שות יגה י הקורא/ת אתהציג בפנבחרנו ל רות זאת,מתן. ולמול משא והינב

לב ללמד  היה  לא  הרעיון  הטכניקות הללו.  את  להציג  בחרנו  זה.  את  צע 

מסיבה על    הללו  לא  לחלוטין.  לעושונה  לא  מנת  בשיטות  להשתמש  דד 

א בהוגנות  השני  הצד  של  שימוש  מפני  להזהיר  בעיקר  אלא  שימוש לו 

וא או לאהוד או לשנ  רך לאהובי אין צוות היא כעמשו. המאלבטכניקות  

ות הספר. יש לקחת  מוצאות חן בעיני מי מקרב קוראי/  א לש  את השיטות

נקודת   בכל  בעתיד,  כי  אובחשבון  מישהו  שהיא,  כל  י  זמן  כולים משהם 

 יטות אלו. לכן חשוב היה לחשוף גם אותן.  להשתמש באחת או יותר מש

ה יזאת  להיותיתה  משב  תיתממוה  כולה  כתיאור  ומתן  של א  סדרה 

וכאלו  חוקיים,  אירועים   הלב.    לשכאתיים  עוברים את מבחן תום  הזמן 

ה יותר מסובכת.  יבה לכך היא כי המציאות הרבה יותר מורכבת והרבהס
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כל אחד ואחד יכול למצוא את עצמו בנקודות זמן של    –לעשות    אין מה

כי מוטישיא מרגשל ה או מול אנשים  משא ומתן, מול מבצעי הונא לת  ם 

 עול בתום לב. חובה לפ עליהם

במה   ועוד.  עכ  לךזאת  הועלו  הספר  טקטיקותתיבת  הכתב  רבות,    ל 

על   הלך הרוח של המחבר או  שונות ומגוונות שאינן בהכרח מצביעות על

ההגיש כך,  ומתן.  למשא  הבסיסית  היא  תו  המחבר  של  האישית  העדפה 

ות  ת הטקטיקאין בהצג  ,רכלומ  ה. אות, שוחד וכדומלמשא ומתן נטול הונ

משוהאלו   לגבספר  מתן  לם  או  הכלים    ראשיטימציה  בהן.  השימוש  את 

ללמוד,    כדי  –פר זה מוצפים ומועלים לאוויר העולם כספר  שמוצגים בס

 להבין, לדעת. 

ית של הספר היא מאוד פשוטה. יש מעט מאוד קשר בין  הבסיס  הגישה 

דדים או ן שני הציבמיותר  ק  ין השאלה מי צודההצלחה במשא ומתן לב

יותר   מבחינמה  לעשות  אבסולוטית.נכון  יותר   שי  ה  הרבה  ישיר  קשר 

הצ של  הנכונות, ליכולת  המובילות,  הטקטיקות  את  למצוא  דדים 

עוץ  ה הנכונה יותר. הקשר האמיתי נתן בצוראמצעותן לזכות במשא ומוב

מנת   על  בינם,  ולתת  לשאת  הצדדים  של  התוצאה ביכולת  את   להשיג 

 חד מהם. תר לכל אויבטובה ה

נכת  הספר  סותרבמהלך  טקטיקות  אחבו  לעיתים    ת את  ות  השנייה. 

מאו תהיה  פחות  הסתירה  תהיה  היא  ולעיתים  משמעית  וחד  ברורה  ד 

ת  ך שיש בספר טקטיקות שהן סותרוסיבה לכואלית ופחות מוחצנת. הויז

  ות ן בשימוש בטכניקאחת את השנייה קשורה לצורך של אמני המשא ומת 

פעם.מגוונות  ו  תשונו ב  בכל  ישימוש  קבועות  הנושטכניקות  את  א הפוך 

להיהנו יכולה  ומכאן  צפוי  לגורם  ולנהל  ותן  להמשיך  שלו  היכולת  רס 

עתיד ומתנים  שבסמשאים  העובדה  דווקא  ייים.  זה  של פר  תיאורים  ש 

לסייע לות על מישורים שונים ולעיתים מנוגדים, יכולה  טכניקות שהן פוע

   המיטבית.הטקטיקה לאתר את  א ומתן, הוא במש וקושעיס מימאוד לכל 

נוס  תומך  ש  פתנקודה  הזה  לנגן    –בה  הספר  כלים  היכולת  מספר  על 

קטיקה  מול האדם, לזהות את הטבניהול משא ומתן מונעת מהאנשים ש

הוו בה  ומתן להסוות את הטקטיקה הבאה  ככל שלנציג משא  יינקוט.  א 

ו כלים  יותר  וטקטיש  לניקיותר שיטות  ומתן  ל הות  כך הוא משא  פחות    , 

 קה הבאה בה הוא ישתמש.  ינטכה לעמוד על הוי והרבה יותר קשצפ

ספרים  חומרים לספר זה היה הפעם שונה לחלוטין מחמשת האיסוף ה 

הפעם,   פעהמלאכה  הקודמים.  בכל  פשוטה.  יותר  הרבה  בו  היתה  ם 
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  יא ואת ההקשר שבה הנתקלתי בטקטיקה של משא ומתן תיעדתי אותה  

היא  ו  הבוצע מאמרהצליחה.  האם  בה   בכל  שכשעסק  משא שפעה,  נוע, 

בוררות  נ  ן,ומת או  קונפליקטים  משא  חיפ  –יהול  לנהל  דרכים  עוד  שתי 

אות  תיעדתי  ושוב  שידעומתן,  למקצוע  עמיתים  שאני  ן.  עוד  ו  מחפש 

מאמ לי  שלחו  לכתבות רעיונות  לינקים  או  כתבות  מתוך  וקטעים  רים 

זאת,  באינט בשעה  אנישברנט.  המכו  ה  את  המילים האלתב  מסך  חשב  ו 

שנ והקיר  לפשלי  מימין  שלי    תינמצא  פוסט  –העבודה  במדבקות  -עמוס 

ת שהחלטתי שלא ראוי  אין עם שמות ורעיונות נוספים לספר. היו טקטיקו

בשי בתחויכתבו  "שכנוע"  )טקטיקות  זה  טקטיקות  ספר  החקירות,  ם 

הפ ארגוני  של  ביותר  ועוד.אלימות  בעולם,  פעב  שע  השב  םכל  הצד  ני  ו 

  גם אותה. ידתתיע –ופעלה  קה שעבדהמש בטכניומתן השתלמשא 

לח  מעולה  הזדמנות  משא  זאת  כהן,  הרב  של  הספר  את  ולהזכיר  זור 

לים, שהיווה מרכיב ומוטיב ום של כשמכיל מספר עצ  1983נת  ומתן, מש

בתחום המשא   זי במהלך כתיבת ספר זה. מומלץ כי לכל מי שעוסקמרכ

 ן ביותר לקריאה. מקום זמיפרייה, ביהיה בס הזההספר ן ומת

לציין  ח  אלש  חשוב  בעצמי  הטקטיקותניסיתי  מתוך  שמופיעות    לק 

ן היו  טקטיקות אלו ולעיתים הבספר. לעיתים לא הצלחתי להזדהות עם  

ן לא הייתי מסוגל להזדהות וחלקן לא  שוט אלימות מדי עבורי, עם חלקפ

ה את  הנכונה  מצאתי  אבל,  תואפעיל  לההזדמנות  העובן.  שיש  עצם  דה 

ר לכל אחד, לעשות את הניסיון  שפמאשל טקטיקות    ספר גדול ספר זה מב

 ו. חור עוד טכניקות נוספות, שהוא יוכל לנסות בעצמולב

הטקטיקות    רוב  כואת  היטב  כמעט  מכירים  לי    –לם  שנותר  מה  וכל 

לתת   השני  ומהצד  אחד  לספר  אותן  לאסוף  )חלקן  היה  שמות  ר כבלהן 

שמות    ועהגי נמפורשים(עם  כאשר  לתופעה,.  למו  ותנים שם    , פעלאירוע, 

מעשים   של  לצירוף  ה  –או  את  הטקטיקה מעלים  את  לזהות  אפשרות 

 .  יות שבהן היא אפקטיביתולהפעיל אותה בהזדמנו

ם את הדברים שלי הרי שהמטרה של הספר הזה תהיה, אם  אסכ  ואם 

פשוטה   מאוד  כלהצ  –כך,  רעיג  שיותר  ט  המכ נות,  יומה  קטיקות  שיותר 

ומתן.גישות למו או אחרת, אין סינון    תאז  צה על טקטיקהאין המל  שא 

אחר. או  שיותר  כזה  כמה  להראות  הספר,  במהלך  אמיתי,  מאמץ    יש 

כירות,  ינות, ממשלים, חוקרים, אנשי מנים, מדטקטיקות שאנשים, ארגו

 ן.  מתם ומנהלים משא ומשתמשים בהם כאשר הם עורכי –מנהלי רכש 
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 במשא ומתן: דרת ה"טקטיקה" הג י המ

 

למספהשנים  במשך    מדגר  נחשפתי  מחקרים,  של  שיחות  ול  אמרים, 

ומתניםדיא משאים  כעסים,  לעיתים  .לוגים,  זאת  מודעות   עשיתי  ברמת 

מא ולעיגבוהה  לשמה.וד  סקרנות  מתוך  זה  היה  התחלתי    תים  כאשר 

היא  ו  תמרכזיה  קלתי מייד בבעיהלאסוף את הטקטיקות במשא ומתן, נת

 ומתן.   יקה במשאמהי טקט בה לשאלההתשו

התש כי  איננה    הובהתברר  זאת  מלשאלה  היו  פשוטה.  כי  כה  שטענו  י 

או לבצע  שניתן  פעולה  כל  היא  וטקטיקה  למשא  השני  הצד  על  מתן  תה 

טקטיקה במשא ומתן היא השפעה    פיעה על התוצאה. היו שטענו כיומש

באמ ומתן  המשא  או על  התנהגות  הצ ש  תתנהלו ה  צעות  אחד  דדים  ל 

 ת של המשא ומתן.  יפסו ועל תוצאתו ההשפעה על התהליך רתה היא שמט

וא אחד  כל  את  כמעט  הציג  זה  ספר  של  לכתיבה  שסייעו  מהאנשים  חד 

למהיה שלו  המוחצת  הודה,    טקטיקה  תשובה  מכן  ולאחר  ומתן,  במשא 

 חשב.  בינו לבין עצמו כי זה מעט יותר מורכב ממה שהוא

פעולה או    ה הבאה:פי הנוסחומתן על  קה במשא  יטקדיר טהגבחרתי ל 

פעולות ננש,  סדרת  לא  או  יזומה  בצורה  )בערכת  יזומה(  ערכת  צורה 

עת פעה מודהצדדים, ומטרתה היא השבמהלך הדיונים, בין הדיונים, בין  

התהליך, על הצד השני ועל תוצאת המשא    או שלא מודעת על המהלך, על

 ומתן. 

הצלחנו    בכך  שאמכ  תגוד אלאהאם  מה  יהיה  ל  לסור  זה  להאסף  פר 

ל  א מעט ביקורת והיא מאוד מוצדקת על  ישל משא ומתן?  לטקטיקות ש

ג גם  הטקטיקות  לעולם  נכס(  )מלשון  שניכסתי  עולם,  כך  תפיסות  ישות, 

שפע בתור    –יטות  ולות,  אחרים  במקומות  מתקבלות  היו  בהכרח  שלא 

ויש בכך משום הא לי ספק  טקטיקות.  תוך  ך לאגד לרוצהיה    כימת. אין 

וצאה הנכונה ביותר תהת  ופו של דבר אשנותן בסת כל מה  ם הללו אהדפי

 תן.  במהלך המשא ומ

מו הוא  ומתן  במשא  טקטיקה  שהמושג  הוא  בעייתי נכון  מאוד  שג 

אבלופלואי ל  די,  כדי  הגדרה  לבצע  היו  בתור  חייבים  ייחשב  מה  דעת 

 גדיר ככזאת.  טקטיקה ומה לא ניתן יהיה לה

פתדמע  רגשית  איומים,  כרסום,    גבוהות,  החיות  כל   –סחטנות  על 

ויכוח כיללה  הנקודות יהיה  ניהול משא ומתן.  מדוב בטכניקו  ו לא  ת של 

ל "כאן  של  שלטים  על  הכברם,  או  שיקים"  מקבלים  לבא  ריכה  ניסה 
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יכולה להיות מחלוקת. האם השלטים הללו הם אסורה בלי ליווי הורים"  

וטקטיק משא  בניהול  מולמתות  שלהל  ן  הד  קוחות  ולמול תחנת   לק 

 העירונית.  ם בבריכההמתרחצי

מתן בצללים בתור טקטיקה, לא תוצג הגישה של ניהול משא וע שודמ 

הגי של  הכותבים  אם  להגם  התכוונו  לא  הזאת  אושה  בתור פעיל  תה 

ש העובדה  האם  שולחן טקטיקה?  על  שלא  נערך  האמיתי  ומתן  המשא 

א להזניהדיונים  שצריך  י  יכאותו  ח  ומר  לא  בתוהוא  טקטיקהוגדר  ?  ר 

חשוב לא.  כל  בהחלט  את  ומתן, ערה  להציג  משא  בניהול  והגישות  יונות 

 בצורה של טקטיקות.  

למקצ  לשפר,  ניתן  חלקן  לשואת  ניתן  לא  חלקן  ואת  מאחר ע   פר 

טכנ עם  שנולדו  באנשים  יהיה ומדובר  לא  פשוט  והם  ואחרות  אלו  יקות 

גישות חדשות.מסוגלים ללמ הפיצוץ  שטקטיקת  ש אנשים  שי  עובדהה  וד 

עים עבודה גורה במשא ומתן  צבמ  לא אומרת שהםה עליהם  יא החביבה

או המשא  אלא  פיצוץ  של  הזאת,  הטכניקה  את  לקחו  שהם  ומתן  מרת 

 ת.  והפכו אותה לאמנו

עולה שיכולה, עשויה או עלולה להשפיע על תוצאות המשא ומתן,  פ  כל 

ואם  ביודעין  אם  אם  יודעין,  במו  םאומודע  ב  בלא  בשלא  אם  צורה  דע, 

א ומתן. כל סט  טקטיקה במש  רובתנכללת    –ויה  ונת ואם בצורה שגמכו

ישירה או עקיפה על התוצאה ששל פעו ל הדיאלוג  לות שיש להן השפעה 

בעולם טקטיקות  ו בהתפתחות הקונפליקט, יכללו  ומתן א  שמוביל למשא

 המשא ומתן. 

 :ן תשא ומבמקה האופטימאלית חשיבות איתור הטקטי

 

ומ המשא  עבתהליך  חשיבות  יש  טקונליתן  של  סוגים  לשני  ת וקטיה 

את הטקטיקה הנכונה ביותר עבור   במהלך המשא ומתן. ראשית, לזהות

ושני לזהות את הטקטהצד שאנו מייצג  עיל הצד השני.  אם  יקה שמפים 

זמן, עלפי צינהיה מדויי נקודת  ר המשא קים ברמת התהליך, הרי שבכל 

 מנית.   אלו בו זי גישות שת הפעילל ומתן, יש

האופטימאלית עבורנו, עבור הצד    היקל זיהוי הטקטנדון כעת בשאלה ש

 נו, זה שאנו מייצגים.  של

לפני רצף תתפרס עאלית בניהול משא ומתן  לעיתים הטקטיקה האופטימ

ו וטכניקות  גישות  אחת  של  בטכניקה  בשימוש  יהיה  מדובר  לעיתים 
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הטקטיקהמנצחת.   מפסמדרוש  ת  לעיתים,  ימים  שר  הכנה  וקדמים  ל 

מו יהילעיתים  שקלדובר  בפעולה  אותה  שפו  ה  לשלוף  מאוד  יהיה  וט 

 בלי שום פעולה של הכנה מראש או תכנון מקדים. מהמותן,

ת  שהן  טקטיקות  מקיימות  מלויות  תלויות  שני,  צד  תלויות  צב צב, 

על ת  טקטיקות שמבוססורוח, כאלו שהן מבוססות על יכולת בין אישית,  

טכנאסרטיביוה  תרמ או  שהרת  מאיקות  שעומד  הוא  צריונאל  חוריהן 

ת הניצחון שלו. וכמובן שקיימות  ת של היריב לנצח או לפגוע בנו בעלויכה

שמבוסס שטקטיקות  טקטיקות  היותן  על  טות  שהבסיס כנגד.  קטיקות 

ל כלי  הוא  הטקטיקה שלהן  את  הפעיל  השני  שהצד  לאחר  שימוש 

 ת שלו.  המרכזי

כ  להיי  הטקטיקל  כמעט  טקטיקכולה  ראשית  ות  המה  שא במהלך 

כניקות  יקות שלא מסוגלות לככב ברשימת הטט קט  יש מעט מאוד  ומתן.

ומתן משא  )כמו  זאת  רשימה  אין  ניה  המרכזיות.  טכניקות  או  ול  צללים 

ד( טוענת כי הטקטיקות הללו לא  ומתן עם צד שלישי לעסקת הייסומשא  

שאפש או  אמוצלחות  עליהן,  לדלג  לראותק  טבהחל   בלר  בהן    שה 

 יות.  יקות ראשטקט

ומתן  יש  משא  בהם  שיהרוד  מצבים  ראשיות  טקטיקות  מספר  יו  ש 

כתוצאזמי נובעת  הזאת  הדרישה  ומתן.  המשא  לצוות  מחוסר  נות  ה 

ע קודמת  האנשי הכרות  כתוצם  אפילו  או  נפגשים  שמולם  מחוסר  ם  אה 

 .ןתשא ומהמצד השני, לקראת יכולת לאמוד את הדרישות / בקשות של ה

פר גדול סמם  רשות כניסה עספים שדוסיבות נורועים ונלהיות אייכולים  

ומתן זמי ניתן לצפות מראש את  של טקטיקות משא  נות. כך, אדם שלא 

מוקדמ  ההתנהגות הכנה  מחייב  מסשלו  של  לקראת  ת  טקטיקות  פר 

למו אחהדיונים  גורם  )שמייצגים  אנשים  של  קבוצה  למול  גם  ד( לו. 

פים, כדאי להכין כל המשתתמראש את  ן להכיר  תינולא    יםשמגיעה לדיונ

 ות למשא ומתן. יססימספר גישות ב

ריבוי    של  שצריך  הגישה  לכך  מנוגדת  לא  אופטימאליות  טקטיקות 

אללמצו המובילה  הגישה  את  מגבה  א  יכולה א  מה  לבדוק  חשוב  אותה. 

ישלה לצידה  עדיין  אבל  ביותר,  הנכונה  הטקטיקה  מספר   יות  לשמור 

נרואפש כך,  פסויות  שמוות.  ממספצוות  אנשים  רכב  להחר  כי  יכול  ליט 

אליות שבאמצעותן ניתן  היו שלוש או ארבע טקטיקות אופטימי  חדלכל א

  יהיה לנהל את המשא ומתן.
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שעולה השגויה  ב  הנקודה  משמעוצפה  יותר  הרבה  היא  זה   –ותית  דיון 

ר  ספהכין מראש עוד מהחלטה על שימוש בטקטיקה מובילה אחת בלי ל

ה   תוגיש רעיון נוספות  לא   יא  ביצ  מאוד  בר  ולא  בישים  להפעיל    כל וע. 

את אותה טקטיקה  א ומתן  גם  ירועי המשא  ביותר,  חמורה  שגיאה  זאת 

 .  טקטיקה הזאת היא נכונהאם במרבית המקרים ה

שואבי  הי  אחד  את  מוכר  בעולם  הטובים  האבק  שואבי  של  צרנים 

סוכני באמצעות  שלו  פהאבק  דרך  שמגיעים  מגים  שיטאותשות  ת  מות. 

בפני הלקוח את   םגירך לפני שמצייצירת צווססת על  שלהם מב  המכירה

שו  של  המלאה  כ  העלות  של  )סכום  הזה  האבק  יחידה(.    4,000$אב  לכל 

מדובר גם בשואב אבק חזק מאוד צליחה )ישה הזאת שלהם בהחלט מהג

ת כאשר מפעילים א  ויעיל באופן מעורר תדהמה( במרבית המקרים. ברם,

  של המוצר אלא ינים כלל בתועלת  לא מתענילקוחות שאת למול  הז  הגישה

וכן המכירות לא נותנים תשובה  ים לדעת כמה המוצר עולה, וככל שסצור

עס של הלקוח הכו  –גמה  הזאת אלא ממשיכים בהד  יותר ברורה לשאלה

למול אות ומתן  בניהול המשא  לפנות לטקטיקה אחרת  צורך  יש  ם  גובר, 

 אנשים. 

בד  כאשר  טקטי  טימיזציהפואנים  המשא  של  ישקת  לבצע    ומתן, 

ג אופטימום על מהות המילה אופטימיזציה. המוש  דמוירה קצרה ולעעצ

סדר  תחת  התוצאות  מקסימום  "השגת  אילוצים".  הוא  של  ה 

שאופטימ הבניזציה  תדרוש,  ומתן  המשא  תהליך  ומוחלט ל  מלאה  ה 

התוצאות מקסימום  את  להשיג  חש  בצורך  פחות  לא  הכרובאבל   ה , 

באא הם  לעיתים,  ילוצים.  מיתית  אלו  ת  א  יםהאנשים שמנהלהאילוצים 

ת בתהליך, מיקום המשא ומתן, עזרים  המשא ומתן, בעיות שיכולות להיו

התחשבות באילוצים אלו  . העדר  קיימים במשא ומתן ועודתומכים שלא  

תוצאות  גרור את המשתמשים בטקטיקה המקסימאלית, דווקא ליכולה ל

 תר.  יוגרועות ב

לצ  נהיש  נוספת  הטקסיבה  באיתור   והיא   –האופטימאלי    קהטיורך 

יה להציג אותה כאילוץ של ספר זה.  ל ספר זה. יותר נכון יהם נגזרת שצעב

הרי בשביל לבחור את    א ומתן,ר עצום של טקטיקות במשמאחר ויש מספ

צע סדרה של  ולן, יש להכיר את כל הרעיונות ורק לאחר מכן לבהטובה מכ

לאתר את  התהליך ניתן יהיהסופו של יימות. בטיקות הקקטהם על ניסינו

למשתתפים,    הקטיהטק המתאימה  ביותר  הזמנים  הטובה  ללחץ  למצב, 

 ולאילוצים נוספים.  
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אחרים    קיימים  הט  –מצבים  ה בהם  לא  קטיקה  אופטימאלית 

מתאימה לאדם שמפעיל את המשא ומתן. לדוגמא, אם יש מצבים שבהם  

לנהל  ויבטובה  ה  הונאה היא השיטה נדאת המשא  תר  ת רש אישיוומתן, 

כניקה את המשא ומתן. דוגמא נוספת היא ט  לנהמצד האדם שמ  מיוחדת

ניהו של  חולין שאותרה כאופטימום  ומתן  של שיחת  בזמן   –ל המשא    בו 

את  שהאדם   בעצמו  יכולות  שמנהל  בעל  או  רוח  קצר  הוא  ומתן  המשא 

 ות מאוד. תקשורת בין אישית נמוכ

הם  מצבי  ש  םניאלו  החיפמצבים  אחרי  בהם  יוצרוש    האלטרנטיבות 

ה התוצאה  ש  הבטואת  מציג  היה  עצמו  הספר  אם  טקטיקות  ביותר.  תי 

שאחת  שבהינתן  הרי  ומתן,  משא  ש  בניהול  סיבה  )מכל  פועלת  היא(  לא 

ע במהלך הפרקים הבאים היה לחשוף  י ספר היה אובד. ברם, מה שבוצחצ

רבה מאוד כך  כמות  רעיונות.  יש,  של  ומתן   לנהל משאם שצריך  אד  אם 

ו לא שלם איתה, אפשר יהיה  א  בא הוא לא בקיא  טכניקה ש בוסס על  המ

 ולאתר רעיונות נוספים.  להמשיך
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 מ של הצד השני:זיהוי טקטיקת המו" 

 

ל  ו,שאמרנכפי    חשיבות  ביותר  יש  הנכונה  הטקטיקה  לזיהוי  רק  א 

יש צורך   ,ם. בעצ1ישמשת את הצד השנעבור הצד שלנו אלא גם זאת שמ

מהי ה  הטקטיקה  לאתר  כעת  משתמש  כדי  שבה  השני  שאין דולוצד  א 

 ה מצד הצד השני בטכניקות שגויות. שימוש שגוי או שימוש מוטע

 :ויות בסיסיות בתחום זהישנן כמה טע

לב לפרטים שיכולים היו להסגיר את המשא ומתן של    תשומתהעדר   .א

 הצד השני. 

מ .ב ביצוע  עסק אי  רודיעין   / /  יגי  מידע  סיאול  לגוף  בי מקדים 

 .  נוהג להשתמש הצד השני קות בהן הטקטי

 רכת חסר לגבי העדר טקטיקה. עה .ג

 ר הערכה לגבי הטקטיה של הצד השני.  העד .ד

 השני.  של המשא ומתן של הצד  זיהוי שגוי .ה

 אי זיהוי של שינויים שבוצעו בטקטיקה שמבצע הצד השני.  .ו

ל הצד  מצידו ש  םינ ם השופיטיקות בין המשתתהעדר זיהוי שונות בטק .ז

 ני. הש

 

הלל הטעויות  כל  לבעצם,  גורמות  אומרים אצתוו  )ויש  חשוב  מידע  דומה.  ה 

ד  ון ולא נבחן על ידי הצהוא קריטי( על הצד השני, לא מוצג, לא עולה לדי ש

צעותו להבין עוד יותר מה מניע את את המידע. מידע שניתן היה באמשקלט  

ומה השני  ה  הצד  לקבל  לו  בחלגורם  ו  דעטות  נגד  האו  רוח  דברים  מה 

כל אלו הופכים להיות בחזקת   –  ןמתבמהלך המשא וא מוצגת  מיתית שלהא

 מים. נעל

 

חק,  לומד את הצד השני למש  כל מי שלומד קרב מגע מספר כי כאשר הוא  

בחר אותו יריב, על ידי ניתוח הקלטות  רות, הוא בוחן באיזה טקטיקה ילתח

עוידיאו מש או  קודמות  בל  נים  סרטניחידי  שנערכה של  אותים  על  ו אדם.  ו 

 

ל הצד השני, נדמה שאין צורך לדבר כאשר עוסקים בנושא  צורך לזהות את הטקטיקה שעל עצם ה  1

שא  שבה מנהלים מ אין כזאת חיה –יברה אחת חשובה יש לזכור ד  של ניהול המשא ומתן אבל כן 

 ות.   טיקומתן בלי טק
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היא כי    וד אבל לא הדבר היחיד. הסיבה לכךאמב  וקדם הוא חשוהלימוד המ

י,  ע הנוכחגמישות לבחון את האירולימוד מוקדם של היריב בלי להיות בעלי  

שגויה בצורה  להחליט  ראשית, פירושו  מקבילים.  מהלכים  שני  לבצע  יש   .

י ווה, מבלון את ההשנית לבחדיאלוג ול  יד השנהצת ההיסטוריה של  ללמוד א

 ה לגבי הצד השני.  ס יתפשבויים בשום להיות 

הטקטי  חשובלמהלכי  נוסף,  חשוב  אספקט  גם  יש  השני  הצד  שבחר   קה 

ב  הוא  אם  אפילו.  בטקטמאוד  בטקטחר  בחר  לא  הוא  מסויימת,  יקה  יקה 

השניי בטקטיקה  הבחירה  בוצעה  לא  מדוע  בראשונהאחרת.  מדוע  ?  ה. 

קו    ,אלדוגמ להפעייצור שממנהל  לנסה  על  ומתן  מיל משא  לדחיית   ד ועקוח 

יכ ול להשתמש באמת הצרופה ולומר לו האספקה לה התחייב כלפי הלקוח, 

עדיפות גבוהה יותר. אבל    שקיבלו  היה עמוס בפניות אחרות כי קו האספקה  

הלקהוא   של  שלו,  ללקוח שההזמנה  ולומר  לשקר  גם  בצורה  יכול  בוצעה  וח 

מבצעיםעכווייה  שג שו  ת  הואותה  אם  בב.  בחרה  הריא  נבחר   שקר.  שלא 

לקוח הרי שבמקביל לכך הוא  אם מנהל קו הייצור בחר לשקר את ה  .מתהא

האמ  את  לומר  שלא  אירו בחר  כל  כמעט  מדוע?  משת.  של  יש  ע  שבו  ומתן  א 

הצד של  שעמדו   טקטיקות  הנוספות  הטקטיקות  היו  מה  לבחון  יש    השני 

 מש בהן. תשהשלא ל ר לרשותו והוא בח

 

יהוי הטקטיקה של זלר  , בכל הקשוודה שיש לשים אליה לבעוד נקישנה   

ני לו  השני.  השני,  הצד  הצד  של  האדומים  הקווים  מהם  לדעת  היה  הרי  תן 

ומתן   המשא  מששיכולת  )כמוהיתה  הטקטיקות  מתוך  חלק  אלו   תפרת. 

 ם הקוויי  פור שעומד מאחורשיוצגו במהלך הספר( אמורות "לספר" את הסי

אבל זה    ,וללאת הקווים ה  וד לגלות , קשה מאני. נכוןל הצד השאדומים שה

מאמץ   ייעשה  שלא  אומר  מהירים  לא  ויתורים  כך,  כן.  לעשות  ואמיתי  כן 

לסגירהיכולי לחץ  על  להעיד  ה  ם  יכולימהצד  אמון  בוני  צעדים  ם מוותר. 

וים  קומסתיר היטב את הלהראות כי הצד השני מומחה בניהול משא ומתן ו 

 .  מים שבחרודאה
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 :במשא ומתן)כמעט( טקטיקות  ה לכ

 

 התשה:  

ה שנועדה לעייף אותו, לגרום  קטת כלפי הצד השני גישוקה זו ניטקט 

רב, זמן  להשקיע  לו    לו  לגרום  כך  ידי  עועל  המחשבה לוותר  ועוד.  וד 

בליבו   ויתור  שתעלה  עוד  "מהו  תהיה:  שהותש,  זה  השני,  הצד  אחד של 

ה סגירת  קרובותע לקה".  עסלשם  עייפותים  שת  הרבה  הצו  אחד  דדים  ל 

טוב בעבורו  העסקה ולחתום על חוזה שהוא פחות    תא  יל אותו לסכםתוב

 ה זה, תפעל.ובלבד שהעסקה נסגרת. ההתשה, במקר –

ז  בעיקר כאשר האת משפיטקטיקה  או  עה  עייף, משועמם  צד השני 

אלו,   במקרים  מהדיונים.  נפשית  יותסחוט  שהתעייף  תר  וולייטה  ר  הצד 

ה עיילצד  א  –ף  פחות  לסיים  יהיה  שאפשר  כדי  השיחהרק  את    וא  ת 

 . הפגישה ולחזור למשרד או הביתה

ש  ספציפיים  אנשים  על  מאוד  אהובה  זו  להתחבר  טקטיקה  הצליחו 

רג ממשאליה  ושית  המשא  את  מטפחים  אלה  אנשים  של  .  בדרך  מתן 

פכו  וה  ומנותא  חו אותה לרמה שלהצטיינות יתרה בהתשת היריב. הם פת

 ה. תם הנאמנ לבת ברי אותה

שפחתם או באיש מכירות שעומד מ  ובשנה אם מדובר בקרזה מאין  

הם סבורים הלקוח. כאשר הם מבקשים להשיג את התוצאה שאותה  ול  מ

להשיג   י  –יש  לא  מהצדהם  ויוותר    רפו  יתרצה  האחרון  שזה  עד  השני, 

 להם. 

נקודת    לכמעט בכ   מופעלת ומיושמת  טקטיקת ההתשה יכולה להיות

ומתן,  מש מקרא  בלמעט  צורך  יש  בהם  ומתניםים  ים  רצק  משאים 

ניתן  ומהירים. בנקודות אלו, בממשקי ולא  ם אלו של משא ומתן, כמעט 

 זאת.   להפעיל גישה

מתוך הטקטיקות  ונות )ובעצם, לכל אחת גם חסר לטקטיקה זאת יש

המ החסרון  חסרונות(.  יהיו  בהמשך,  זאשנציג  גישה  של   ל לניהות  רכזי 

ומתן  מ אדם  הרצון    –שא  "סגשל  עסקה"שביצע  ל  ירת  בו   ר אחלחזור 

ה שהצליחו באמצעות טכניקה זאת  שהלחץ מוסר ממנו. כך, חוקרי משטר

מח הודאה  בלתי  להוציא  לחץ  בעקבות  עצמם    –פוסק  שוד,  את  יימצאו 



 104 

שונות,  טענות  עקב  שלו,  לחתימה  שלו  גורפת  הכחשה  מול  עומדים 

 עינוי.   הוא עבר כי הכרזהל לעיתים אף יגיעוש

 

 :  תמדהה

בוססת על שיטת ציפור הנקר. מ  ן,ו אותה קודם לכההתשה, שהצגנ

מישודההתמ על  פועלת  ההתשה  של  משפחה"  "קרובת  שהיא  אחר.  ה,  ר 

מ שטיפת  של  מתוך אגב  כך,  .וחסוג  מאוד  גדול  חלק  פועלים   ,

ב האנשים  של  מוחם  את  שוטפים  הם  תקשורת  הפרסומאים.  אמצעי 

 ים.  נוום ומגנישו

ההתמד ומתןתפקיד  במשא  הבקריטיהוא    ה  היא  ההתמדה    ססי. 

רחשו בעולם, בכל מדינה ולמול כל  למשאים ומתנים רבים ומגוונים שהת

הדו אחת  ההתמדה  גורם.  היא  לכך  בתאונות הנדרשת  גמאות  במאבק 

בנהי או  ציבהדרכים  לבין  משטרה  בין  ומתן  משא  ניהול  בשכרות.  ור גה 

מבו יהיה  ה  ססשלא  רציפה  דמתעל  שנה  יזכהלאורך  מצד   ים,  לזלזול 

שמירהציב ולאי  ש  לעה  ור  יותר  פשוט  ומתן  במשא  גם  הורה החוק.  בין 

בע להתמדה  עליונה  חשיבות  קיימת  להקנולילד,  רוצה  שהורה  ת  רכים 

ק אחרי שהחדר שלך יהיה מסודר,  ם שלו. ערך של תקבל דמי כיס רלילדי

 לאורך זמן.  חייב להיות קבוע

כשתמהה איננהצעלדה  פ  מה  כך  כאשכל  מדבריםשוטה  על משא   ר 

השני ולא תהיה    בין שני צדדים שלא ייראו אחד את  רצק  ומתן חד פעמי

ן  על אמו  דובר במשא ומתן המבוססבניהם שום תקשורת. ברם, כאשר מ

מהם במשא ומתן או ההתמדה של הצד בין הצדדים, ההתמדה של אחד  

לוות שלא  ספציהשני  נקודה  על  להילוכי  –ת  פיר  המה  הגורם  רכזי  ות 

 עבורו.   רתיובצורה הנכונה ב המשא ומתן לסגירת

 

 הקרצייה: 

משא ומתן שאהובה על קבוצה מסויימת של אנשי   אם יש טכניקת

 –וקה  היא הקרציה. להיות נודניק, עלגבייה    ירות או על קבוצת אנשימכ

  ר . אפשלול אנשי מכירות אהיא תכונה שלעיתים נדמה כי היא מולדת אצ

למצוי בהיה  אותם  סוף  מנדנדים  קניונים  א  ושביבלי  יתן  נום  לעוברים 

גביי במשרדי  אותם  למצוא  או  יהיה  דין  עורכי  של  גבייה  לשכות  או  ה 
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עסקי בחובות  פירמות  שמטפלים  ושוב  שרים  תקמ  –ות  לחייב  שוב 

 ומציקים לו עד שהוא משלם. 

ר.  שכ  וש או אנבים למול משאבי  גישה זאת, אגב, פועלת בתאגידים ר

שישנם   העעובדים  לבמרבית  הוא  שלהם  ושוביסוק  שוב  תלוש    ת א  דוק 

שמגי הזכויות  את  שלהם,  המעסיק השכר  של  החובות  ואת  להם  עות 

עובדים הם  את  שאצלו  להשיג  שלהם  הדרך  משיגים    התוצאות.  )והם 

. היא שימוש בטכניקה של קרציה. הם פשוט נודניקיםאותם בהחלט!!!(  

ים שהם חושבו את מה  שהם ישיגרפים עד  מ  ארה ול מטמציבים לעצמם  

 נתם. יחמבכון או צודק שזה נ

חל על  גם  אהודה  זאת  למול טכניקה  ומתן  במשא  מההורים  ק 

הק  בכל  שלהם,  בית  הילדים  שיעורי  להכנת  הסשור  היסודי  בבית  פר 

  ר מעט יותר בוגרים. לעיתים, כך נדמה, בלי שהאםולעיתים גם בבתי ספ 

יהיו קר ומ  ךלהיה במ ציאו האב  עורי הבית לא  הילד, שיתן למול  המשא 

 נו לעולם. יוכ

 

 אחיד וקבוע:  רמס

במסרים אחידות  מספר   המושג  הספר  במהלך  ביטוי  לידי  יבוא 

אחידות במסרים במצב בו ן לבצע  נתמקד בשאלה כיצד נית  פעמים. הפעם

משא אח  יש  של  המשמעות  אחד.  אדם  למול  אחד  אדם  של  ידות  ומתן 

היא שמעביר    –ד  ואמרורה  ב  במסרים  לההמסר  שמחליט  ל פעיהצד 

מסרט הוא  זאת  אוחש  קטיקה  משנה  ולא  משתנה  ולא  עצמו  על  ת זר 

 צורתו הוירטואלית או התפיסתית. 

וק אחיד  לצמסר  שמועבר  מסר  הוא  השני  בוע  או  ד  קצרה  בצורה 

בו   ואין  הצקולעת  למול  הזה  המסר  את  לשנות  כוונה  או  שינוי  ד  שום 

  קרים שלו יטען כימול החו  ח, העומדחשוד ברצ  יכהיות  ל  השני. כך יכול

הלוך וחזור ושוב    וטענה זאת חייבת להיות מושמעת  –  חצלראיננו קשור  

 ושוב במהלך כל החקירה.  

ופן קבוע על כל טפסי התאגיד  ושוב באים על המסר לחזור שוב  לעית

או בכא הופעה של מנכ"ל  בכל  בצורה קבוע  להופיע  ביו  נקודת מפגש  ן  ל 

לב  לשסניף   סוהחברה  כל  שין  וסוג  לקוח.  ג  יל  לבצלעיתים  צורך  ע  היה 

מיח של  מכניסה  כתוצאה  מסרים  של  את דוד  לתעדף  או  חדשים  סרים 
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ומ המשא  במהלך  לאהמסרים,  המקרים,  במרבית  מ  תן.  דובר  יהיה 

 טים אלא בתהליכים ארוכים ומסובכים.  במשאים ומתנים קלים ופשו

וטים  סרים הפשות את המ ארלהוא    תרים ביום המעניינאחד הדברי

אלו הם מסרים קלים, פשוטים,    .וםבקמפיין פרס  לים שפועלים היטב והק

ושוב  קליט שוב  עצמם  על  שחוזרים  דבר  –ים,  של  אכן    ובסופו  הם 

בנוסף החזרהנקלטים.  כמעט    ,  היא  הזה  הקבוע  המסר  של על  סוג  בכל 

וצר, המ ים עלרטוגם דף המכיל פ תקשורת. כך, נייר מכתבים של הפירמה

חשבביח עם  יהי  –ונית  ד  משולכולם  מכנה  סה  אותו  אותו  יגלותף.  ין. 

 ו. משפט מחץ שיחזור על עצמ

 

 :  שיטת הריכוך המקדים

מערכת   לדמיין  מאננסה  רצינית,  מאוד  חשוביחסים  מאוד  וד  ה, 

ה  יקט. זה יכול להיות גירושין, פיטורי עובדים, זקריטית שנכנסה לקונפל

 .ביטוח על רכב שנגנל חברת בפיצוי ש  יון בדברד  ומס א  מתיכול להיות שו

ש רוצים ואצים אלי  ני, שני הצדדים ממעסים אחד על השוכם  שני הצדדי

בטוח כי  חד מהם  יעורי הבית שלהם וכל אקרב. שני הצדדים הכינו את ש

 הוא זה שדבריו אמיתיים.   הוא הוא זה שצודק ורק

מבוסס  הריכוך  שטקטיקת  הרציונאל  על  את  ל  ןניסיול  ת  הביא 

ריכוך הדברים.   ךתוות בסיסיות,  לכדי הבנשא ומתן  ניצים במהצדדים ה

 יבוצע שימוש במילה בקשה או שאלה.  בעיה"כך, במקום המילה "

לניטכניק מתאימה  מאוד  זאת  משאה  צד   הול  באמצעות  ומתן 

וסים, א רק. היא יכולה להתאים גם למנהלי משא ומתן מנשלישי אבל ל

שליט שמבגב  עצמיתה  בעלי  היטוהה,  החשינים  את  של  ב  הגבוהה  יבות 

 הצדדים.   ון ושל תנאי דיאלוג מוקדמים, ביןמאל צירת תשתית שי

 

 כרסום:  

שמשתמש   הצד  מגיע  זו  ומבקש  בשיטה  השני  הצד  אל  ממנו  בה 

התשובבק של  בסיומה  קטנה.  אחת  המשתמש  שה  הצד  החיובית,  ה 

א בקשה  עוד  יבקש  נוספת.  בכרסום  קטנה  בק"מחת  לא   השמש  קטנה 

נ  פצפונת",במיוחד,  בעייתית   עליאפילו  לומר  לא  השה  יתן  השני  צד 

על יתקשה להשיב לה בחיוב זו נקראת פעמים רבות גם "סלמי"  . שיטה 
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נ ניתןשם  עד שמסיימים   –פרוסות  -פרוסותלפרוס    קניק הסלמי שממנו 

בטקט גם  לנקוט  אפשר  הכרסום  תהליכי  את  כולו.  משחקי את  של  יקה 

 ה להלן. שנדון ב ,ילניהו רגמד

בקשה אחת קטנה,    קר  השני  על פי שיטת הכרסום, מבקשים מהצד

,  ובה. הטקטיקה יכולה להינקט מיד בתחילת הדיאלוגלא רצינית ולא חש

עצמם   הדיונים  חשוב    לא ו  –וגם  במהלך  על    –פחות  החתימה  לקראת 

 השני. ההסכם, בסיומם של הפגישות והדיונים עם הצד 

הכר דומסושיטת  לשב  הם  ההתשמהותה  שיטת  מאחר  היא ה  אין 

השני    שלם, כזה ש"תופס את העין" של הצד  ,נק בסיס רחב, ע  פועלת על

יד  ו, אם אין הוא מזוהה ממיד כאשר מעלים אותה. הכרסום, וזה יתרונ

הדיונים  בתחי השני    –לת  הצד  את  ולהוביל  להצליח  עלול  בהחלט  הוא 

לא שהוא  כ  לוויתורים  אליהם  ויתללהתכוון  שאילו  י רו.  מעלים  ם  היו 

ב אחת  אותם  מוותר  –כפיפה  היה  לא  ברם,    לע  הוא  מהם.  אחד  לא  אף 

הגב שהם  הוויתורגלל  אחד",  עוד  "רק  או  "פשוט"  של  בצורה  ים  יעו 

 רבים וכואבים. חד היו המלאים בהצטרפותם י

ישנם מקרים בהם ביצוע של תהליך משא ומתן, בלי שימוש בסלמי, 

להסלע לגרום  א  מהלולה  ודווורישל  השימועים  בסלמי  קא  ייאפשר ש 

. אם  ה פחות רעשי רקע והוצאות מיותרותברה  תן תוצאות עםהגיע לאול

בן   בניין  לרכוש  רוצה  עסקית  לעשודיירים  6חברה  יכולה  שהיא  הרי  ת , 

ב בזאת  או  כלום,  לא  או  הכל  של  האמת  שיטה  את  להציג  של  שיטה 

הדי ששת  בפני  תחהאבסולטית  היא  אם  להשלי ירים.  בשיטת   שמתט 

שת הדירות  ש  כלאסרטיבית של  צע רכישה איטית ושהיא תב  סלמי הריה

 מבעליהם החוקיים.  

וכאן,לבט ומתן,  המשא  בעולם  הזמן  שאלת  וצפה  עולה  בנקודה   ח 

על   מדברים  הסבה  בהחלשיטת  יותר.  עוד  בולטת  היא  לאנשים  למי  ט, 

ה בזמן,  קצרים  והם  ומתן  משא  מתאימה.שמנהלים  לא  בל  א  שיטה 

  –  א היתה נדרשתת בהן הית במקומוניקה הזאיצוע הטכשל אי ב  ריחהמ

רגיות וכוחות נפשיים על מנת לבצע  מאוד. הסלמי דורש את הזמן, אנ  קרי

 אותו. 
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 : קת הכנסת רגל לדלתטכני 

לטדב שלומה  לתוך    כניקה  רגל  הכנסת  של  הטכניקה  גם  הסלמי, 

קטני מהליכים  על  מבוססת  המיועדיםהדלת  מאוד  אות  צותהשיג  ל  ם 

בדומגדול לסלמי,ות.  מקום    ה  יש  כאן  המגם  רוח  ליצירת    דעיולאורך 

 תהליך.  הישגים גדולים, בסופו של 

ל  לפנות  אפשר  הטקטיקה  את  לתאר  מנת  שהתרחש  על  אירוע 

עורבמסגרת מ שי שרד  לתת  מעוניינים  שהיו  דין  לרשות מקומית.  כי  רות 

על מנת להתבר עשו את הכל  עורכי  הם    ים לאותה נתוין שנהדג למשרדי 

בלו את התיקים  יקם  ובפעמים הראשונות ה  –משפטיים  שירותים  עירייה  

ב הקהפשוטים  מאמץ יותר,  שום  דורשים  שלא  וכאלו  ביותר  לים 

מאוד    )ובהתאמה נמוך  הטרחה  נמוכה,    וההוקרה שכר  המקצועית 

יותר  ק זמן של שנה וחצי הם החלו לקבל מעמד מקצועי בבהתאם(. בפר

עירי א  יהבאותה  להפ  רשעד  אליההחלו  תיקים  נות  יותר  ם  מורכבים 

 תר. ויו

רג פירתבל  לשים  הדלת  את  וך  לעשות  דבר  של  הראשון  ושו  הצעד 

מדובר אם  גם  הגדולה.  הכניסה  הכרזת  לקראת  שהוא  באירוע  או  רק  י 

לתחהצ שהיא  כל  שכניסה  הרי  פיזית  הרתי,  או  לארגון  או  תהליך  ילת 

פ לקוח  של  מהווה  לביתו  חשוצעוטנציאלי  המשב   בד  ומתן.  המשך  א 

יכ זאת,בעצם,  לשים  ולת  הד  של  בתוך  בכלל   ,לתרגל  אם  לקבוע  עשויה 

 ומתן.   יתקיים המשא

 

 : שיטת העובדה המוגמרת

קשור במקומות  כל מה ש המוגמרת פועלת היטב ב  טקטיקת העובדה

ניהול מ יש  עובשבהן  השני.  הצד  בפני  עובדה  להציב  שניתן  ומתן  דה  שא 

ט היא  הזמופמוגמרת  לל  הנ ס  עוד  שהוצא  ראהקוח  המוצר.    בטרם  את 

שות כותב קה בה איש מכירות שמוכר דירות חדי נטכמוגמרת היא    עובדה

בית  הדירה על דלת הכניסה לאת שמה של המשפחה שמעונינת לרכוש את 

סכמה על הסכום....(. הרעיון שעומד שר אפילו עדיין אין הסכם או ה)כא

הטקט מומאחורי  עובדה  של  הוגמיקה  פשוטמ  ארת  אנ  –  אוד  שים יש 



 109 

השני קבע בשטח עובדות   דצה  ומתן כאשר  ם לנהל משאותר קשה להשי

 גמרות ומוחלטות. פיזיות מו

שמתח אנשים  היא  הדוגמאות  בניאחת  או  בית  לבנות  בלי  ילים  ין 

שויות המקומיות. מתברר כי היכולת  לקבל את האישורים הנדרשים מהר

ב  ותר מורכ, הרבה ייין בנוינבהכאשר  ן  ית לנהל משא ומתשל רשות מקומ

 ה עצמה.  ייבנלתת אישור ל ומסובך מאשר לא

 

   :אקלים תומך במשא ומתן 

אקלים   בנושא  הקשורים  אירועים  שני  לתאר  ומתן.  ננסה  המשא 

חייב שמנהלמודדות  הראשון, הת למול  דין  עורכת  ומתן   של  מולה משא 

לב   שמה  לא  שהיא  מה  הצשמכ  –קשוח.  משרל  של  ו  הי   הקטן  דהדדים 

ת ניהולייה התרחדוגמא שנחייבים.  יקים של  אלפי  בעת  ומתן    אשמ  שה 

מצד    –וסדי )קצין רכב וסמנכ"ל הכספים  של איש מכירות למול לקוח מ

שיחההלקוח(.   של  דקות  כמה  של  נכנסת    אחרי  התצוגה  אולם  מזכירת 

בה  הרכבים עמד  שלא  הבכיר  המכירות  איש  על  צועקת  תחייבות ופשוט 

 חר.  א חללקו ורשלו לחז

אקלים   לש  וי הדגמה מופלאהה לידי ביטים הללו, באבשני האירוע

באי תמך  שלא  ומתן,  המשא  הדין של  עורכת  של  במשרדה  עצמו.  רוע 

כי התיק הספציפי הזה  מאוד ו  קים מראה כי היא עמוסה מספר רב של תי

ללכ הבכיר  עלול  המכירות  נציג  של  במשרדו  לאיבוד.  יוכל לא    הוא  –ת 

מאחר    יה רוצה, ם כפי שהכה בכיריוניהול    מת עוצמהבר  עצמו   אתלהציג  

 החשובים.ברה צעקה עליו. בנוכחות הלקוחות חבה ומזכיר

בנו הוא  יש אקלים.  ומתן  בכל משא  מיקום כמעט  י מהמשתתפים, 

המשתתפים    שתתפים,המ את  שסובבים  הם העזרים  שאיתם  אלו  או 

שלהם, הגוף  שפת  לפגישה,  איש  הגיעו  בין  ה  יתתקשורת  בים  בוסשל 

ניתן לשים    דיתמאקלים. לא    –שיוצר בכל אירוע  וכל מה    , ריחות,אותם

סצפיפית שיוצרת את האקלים אבל כאשר הוא  אצבע על הנקודה ה את ה

ו ביטוי  נפגע  לידי  בא  זגישמר  –לא  הים  כאשר  להיות  את.  הופך  אקלים 

     ות, שלא חש בכך.אין אף אחד בחדר הדיונים או חדר הישיב  –לשלילי 
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 :  פשר לסרב להשאי א ה עהצ

אדם   אין  ראהכמעט  שלא  הסר  בעולם  יש  ס הט  את  בסרט,  נדק. 

ב לה )הסצנה עם ראש הסוס במיטה(. המשמעות של הצעה שלא ניתן לסר

לה  ה לסרב  ניתן  שלא  מצעה  מופעלת  לקוחה  היא  היום  ועד  זה  סרט 

 מספר גדול של אירועי משא ומתן. ב

שמקבל  יע לאדם  צמההרה מאזה  ורית בסרט היתאם הכוונה המק

כ  את להההצעה  יוכל  לא  הוא  להצעהי  לא  השימוש    ירה  גיד  שכיום 

זאת רחב הרבה יותר, ועם הרבה פחות קונוטציות    במשפט זה ובטכניקה

   פליליות או אגרסיביות.

אהצעה   שהצד שאי  הצעה  היא  בפועל  משמעותה  לה  לסרב  פשר 

מאחר   מאוד  מופתע  אותה  השמקבל  בשבירת  שלשגומדובר  הול  ני  רה 

הגוף    ואם  בהלם את האד  ה להשאירה, מצליחעה שהוצעיות. ההצהציפ

ה יותר טובה מההצעה שהוא )האדם או שקיבל אותה, מאחר והיא הרב

 יקבל.  הגוף( חשב ש

 

 :  םכלו הכל או לא 

כלום"    גודבני לא  או  "הכל  גישת  הכרסום,  של  הקודמת  לשיטה 

יש לך  השני: "  דצלאומר  ה  המשתמש ב ן. הצד  לחלוטי  שונהעוסקת בדבר  

אפשרוישת אתי  לקבל  בלבד.  שאני    ות  מה  לקחת   עימצכל  לא  או  לך 

אין    כך הן רבות והידועה שבהן היא זו של קניית רכב.דבר". הדוגמאות ל

לדה ואת  בחלקים. אי אפשר לקנות את הש  המכוניתאפשרות לקנות את  

)גלגלים חלקים  להוסיף  מכן  ולאחר  וגג    המנוע  שנה,  שלבעבעוד    ש ווד 

 את כולה. ב לרכוש ונית חיילקנות מכי שמבקש שנים(. מ

להיות הגישה הפוכה   מאוד מאחר והיא מיועד  מעניינתאת  ז  טהשי

ות. בעבר תן תוצאל עדיין עליה להשיג אושל השיטה הקודמת )סלמי( אב

מון אופניים שהיה מורכב, ועליו היה צריך להוסיף פעניתן היה לקנות זוג  

 ילדה של האופנייםות את הששרות לקנקיימת אפ  םוד. כילבואולי פנס ב

ואליה   יותרסולהבלבד  או  )פחות  שצריך  מה  כל  את  כלומר, יף   .)

בעוד    ניים מוכנים היא אפסיתהאפשרות לשלוט ברכישה בקנייה של אופ 

היא אבסולוטית. ברור כי גם המחיר, ברכישה של   –באופניים מיוחדות  ש

 תר.  יו הרבה רהוך מפרט, היא יקאופניים מת
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רכבים  ומם  למכור גם מוצרי  ניתן  כלום  ל הכל או לאבשיטה זאת ש

יותר כמו בתי   בתי אבות סיעודיים. במצבים אלו המחיר או    אבות מעט 

ת האבות ולא ניתן להפחית או  ים / ביכל הפעילות בבית החול  יכלול את

שנהול שיטה  היא  כלום  לא  או  הכל  דבר.  אליו  ברשויות הוסיף  גם  גה 

אאי  –סים  מיה להחליט  ן  מפשרות  חלק  רק  המלשלם  אלא תוך  יסים 

 את כל החובות בתחום זה.  םשלחייבים ל

ו על  הזאת מאומצת פעמים רבות מאוד על ידי תאגידים אהטכניקה  

שמ מונופולים  צרכשתמשים  ידי  על  לכפות  מנת  על  שלהם  נים  בכח 

של    פקעצמו סימצא את    שלהם. כך  התנאים)ולעיתים גם על ספקים( את  

הד  קנב פות בתחום  חשבון  פוס,  באחח  מסניפיבנק,  י  כתנא  –הבנק    ד 

נהלה, מנצלת את כוחה הרב על  עבודות מההנהלה. אותה המשך קבלת  הל

תנאי המשא ומתן(  בסיס ב שלה לפתוח )כחלק מאוד מנת לכפות על הספק

אצלה   של  באחד חשבון  אפשרות  ספק,  לאותו  לו,  יש  הבנק.  א  מסניפי 

את  עבודות. ז  בהעדר אספקתלידי ביטוי  יבוא    ה זו  –ן  בו לפתוח אצלם חש

תנו עסקים אנחנו  מי שרוצה לעשות אי  –וענים למולו  ט  הםעסקת חבילה,  

 מה. דורשים לעשות איתו עסקים בהתא

 

 לי:  משחקי מדרג ניהו 

מבקש  יטבש זו  את    מנהלה  הארגון  למען  החברה מהאדם, שמבצע 

סיכום  ד לאחר המי  ברם,  ק.ל מה שניתן מהספהמשא ומתן, למצות את כ 

אוהט ב  לפוני  מההסכם  פה,  המעל  מנהל  החברה   הקחלתערב  מנהל  או 

א שא ומתן בינו לבין אותו ספק. המדרג הניהולי הוופותח מחדש את המ

תהליכים  ל משא ומתן, ומשתמשים בו גם בום ניהוכלי עבודה מצוין בתח

 בה. של "פיצוץ מבוקר", שבו דן ספר זה בהרח

ד למול קבוצה ונים מאולהיות נכיכולים    ילוג ניהדרמשחקים של מ

ועי שירות  בר עם המנהל". כך, זה מתרחש באירד ל"  אנשים שמבקשתשל  

מג עובדים  כאשר  גם  אבל  שונים  הצוולקוחות  ראש  עם  לדבר  ת  יעים 

שהם מרוויחים. משחקי מדרג ניהולי באים לידי  החודשיעל השכר שלהם 

הוא לא  עובד כי  ת מספר לווצראש ה  –עבודה המדרגיים  ביטוי בתהליכי ה

ומה אותוכתובת  משמרת  פנה  מנהל    הזש  למנהל  של  לעוזר  אותו  מפנה 

כמשאבי   לסייע  יכול  לא  אנוש  משאבי  של  העוזר  גם  מנהל  אנוש,  רק  י 

אנוש   בתמשאבי  שני  עוסק  מצד  המנהל   –חום.  כאשר  התהליך,  ובסוף 
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ומת רצף של משא  באותו  ביותר  התוצאהבכיר  יגיד את  זה    ,תהסופיה  ן 

ת האחרונה יפסור התשובה הכלגיטימי ביותר ובתו  –עובד  בעיני ה  ייראה

 ה.   וגם אולי אפילו, הנכונ

יזומה בצורה  לייצר  ניתן  הניהולי  המדרג  לקריאה    את  להמתין  או 

המנהל. בחלק מהמקרים של משא ומתן    עםי, שידרוש לדבר  הצד השנשל  

תו  זר על אוהמנהל חו ם א, די  י(קדי שירות טלפונ)כמו באירועי שירות במו

ל הוויתור שויתר הנציג למול  ע  תוועומד על דע  יג הזוטר שאמר הנצמשפט  

התעהלקו רק  מהמקרים  בחלק  מרוצה.  ייצא  הלקוח  כדי  של ח,  רבות 

 גירת העסקה.  בוצע על ידי המנהל, יוצר את סוסף, שממנהל וויתור נ

 

 : סופיות המשא ומתן 

י תן הנוכחהמשא ומ  םאהוחנת  שבתן  ניהול משא ומקיימת גישה ב

ס פתיחתיהיה  או  פסוק  ומת  שלו  וף  אחרדחן  משא  נוסף,  משא  ש,  אם   .

שנערך שירות  ומתן  נציג  לבין  לקוח  בין  לקוחות  שימור  לקוחות    בתחום 

"נציג בכיר" או    אפשרות כי אל הלקוח הזה יחזורקיימת היסתיים, תמיד  

כלקוח    ח וקאת הלת  משאירים בכל זא   מנהל מחלקה על מנת לראות כיצד

 עיל. פ

לוא העוצמה  מ  אתם לתת  ומתן שואלת הא  ה הזאת של המשאישהג

בדרג  ומתן  משא  מתוך    בניהול  חלק  לשמור  או  הקיים  ביותר  הנמוך 

לשהקלפים   הטקטיקות  מתוך  מאוחלק  בעולם  לבים  גם  יותר.  וחרים 

ם בבואו בעיה הזאת מוכרת. האם על חשוד לבצע את המקסימוהמשפט ה

על בע  להגן  ה  תיבצמו  אוהמשפט  ש  ראשון  ביתשבגלל  שיש  יודע   הוא 

 ר את מלוא העוצמה.  ריו עליון, לא צריך להיחפז ולייצחאולמשפט מחוזי 

ם רק בתחון תבוא לידי ביטוי לא טקטיקה של סופיות המשא ומת

בכל עולם תוכן בו המשא ומתן יכול  השירות או בתחום המשפט אלא 

 ר. אוחר יות מ ,נוסף יךו ראשיתו של תהללהיות סופי א

 

 ת:פתיחה קיצוניו ות  עמד

צוניות  השני למשא ומתן עמדות פתיחה קי  דצהי שיטה זו מציגה בפנ

. בהתאמה  –  300%ורית או  מההצעה המק  10%ביותר. לעתים, בגובה של  

ה כי כאן  להסביר  לצדדים    מקום  מתאימות  קיצוניות  פתיחה  עמדות 

ה אם  מראש.  לכך  הוכןשהוכנו  לא  השני  עכ  הטקטיקל  צד  הוא  לול זו 
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ללהיפ יפה  הרד  את  ולסיים  זושלום  ומתן.  שבכל ה  הימשא  לכך  סיבה 

עמדות פתיחה קיצוניות, יש לבחון את הסיכוי של שימוש בטקטיקה של  

 משא ומתן. צד השני לידי הל  ע הדיוניםנטישת שולחן 

תיחה  רצוי להזכיר כי דווקא האדם או הגוף שבא מצויד בעמדות פ

אויקיצוניות,   לסגתה  תמצא  לכיומעמדות    דרך  מתואלו  יותרונים  , נים 

ים. ולכן הצד השני, זה  צד השני כמי שוויתר ויתורים גדולה  דיייתפש על י

עמדות   עם  הגיע  להי   –קיצוניות    הפתיחשלא  קשועשוי  יש  חשב  מדי.  ח 

ל להועיל לשים  עשויות  קיצוניות  פתיחה  עמדות  דווקא  כי  לעובדה  ב 

 ות אלו. רשת מעמדירות הנדהזהם כל ע –ליך המשא ומתן בתה

 

 גבוהות: עמדות פתיחה 

"לכוון  ש  קהבטכני מל  בה  המשתמש  הצד  הצעתו  גבוה",  כי  חליט 

שה ממה  יותר  גבוהה  תהיה  ההבסיסית  כך,  לקבל.  מתכוון  דוגמה  וא 

 150,000למכור את רכבו בסכום של    טובה ביותר היא זו: אדם שרוצהה

ו הוא  כום שאותיותר מהס  טעבוה מג  הרכב סכום  כמחירשקלים יפרסם  

צונית כמו עמדות פתיחה קיצוניות  יקה  קה זו אינה כיג. טכניכוון להשמת

השני   לצד  לאפשר  במטרה  באה  אלא  הקודם(,  הישגים  )הסעיף  להשיג 

חיר באמצעות משא  קר, כמו "הצלחתי להפחית את המיים בעיפסיכולוג

 ומתן שניהלתי".  

"כוו גבוה" משתמבטקטיקת  יודע  שיםן  כי  לעובדה    ומודעים  םיעת 

ומתן  מדובר משא  ברם,  בניהול  לא    הםב  ותבמקומ.  כי  לחלוטין  ברור 

מש לכווןיתקיים  צורך  אין  אופן,  ובשום  צורה  בשום  ומתן,  ויש   א  גבוה 

על לפי גישה זו. שה שאותה מקווה להשיג הצד הפואת הדריצורך להציג  

א  ינהל מש  אוהקוח,  ל   שיגיע לקוח, כל   אם תחנת דלק יודעת כי בכל פעם

ע שומתן  מחיר  דל  ליטר  הרי  ל  מלק,  תנקוב  גבוה    שראשהיא  במחיר 

מצפה לקבל. ברם, אם יש מעט מאוד )אם בכלל(    לליטר, יותר ממה שהיא

  דלק, או עם בעלי התחנה או עם  עם תחנתשים שמנהלים משא ומתן  אנ

  את לר, אפשר לרשום  מחיר ליטר של בנזין או סו   לגביהמתדלקים עצמם  

מעש  רהמחי להתחנה  זה  –קבל  וניינת  מחיר  התחלתי.  גם    כמחיר  יהיה 

 ר הסופי.  יחהמ

  –א מעניינת. בכל תהליך של משא ומתן  המשמעות של אמרה זו הי

התדיי ודברים  בכל  דין  ובכל  לכו  –נות  גבוהיש  ונותן  ון  הנושא  הצד  על   .
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  וון להשיג באמת.ביותר מאלו שהוא מתכ  הגבוההלהציג דרישות ברמה  

לצ פוכזריך  לבצע  ק  עולה זאתר  נקבוע, כמעבצורה  ובכל ט בכל  זמן    ודת 

 מתן.   דת מגע עם הצד השני במהלך המשא ווקנ

הכשלי אחד  טמון  זו,  בנקודה  בדיוק  של  וכאן,  ביותר  הגדולים  ם 

חוסר היכולת הבסיסית לכוון גבוה בצורה מדוייקת   –ומתן    הול משאני

ניהול   בתהליך  אין  ביותר  ומתן.  מתכשוהמשא  שום  ןו ם  בו   ואין    מקום 

לה מנצחת.ניתן  נוסחה  ש  ציג  מאמרים  של  רבמדיש  תוספת  על   7%ים 

על   להשיג ויש מרצים בנושא ניהול משא ומתן שמדבריםלמחיר שרוצים  

 לכך.  לו מעברואפי 15%תוספת של 

 

 :  אסקלצית במשא ומתן 

מאוד   טענה  שמציגה  ומתן  משא  בניהול  גישה  כל קיימת  מעניינת: 

בו  משא מתח  ר שאמתן  בטוב,הוא  ב   יל    ומסתיים   קונפליקטממשיך 

מתן של תהליכי . גישת המשא ולהסתייםכדי שיוכל    –  רבבמלחמה או ק

ש של  טכניקה  על  מבוססת  אהאסקלציה  וגובר  הולך  בכח  הכח ימוש  ם 

 להוביל להכרעה של הדיאלוג. קודם שהופעל לא הספיק על מנת ה

ומת המשא  לי אסקלציית  לבוא  יכולה  משאב  י ביטו  דין  ים  מספר 

שיכולים להצטרף    הזוכי, מעט ארוך  ם משא ומתן תהליכם שיש בהומתני

כן אם  )אלא  כבר    אליו  עוד משתתפים. האסקלציה    נמצאיםהם  בתוכו( 

כעס  ומתן בדרגים הנמוכים, עם רמת יל המשאעצמה היא תהליך בו מתח

האסק אהדה.  של  נימה  עם  אפילו  ואולי  התהליךנמוכה  היא  ו ב  לציה 

ומת  ךלבמה האירועהמשא  הופכין  להיות  ים  ב  לאירועיםם  גוון   על בעלי 

יע גבוה  ומתחזקת, רמה  הולכת  יותר שביתות,  צימות  ותר של אמוציות, 

 גו ומשחקי כח. השבתות, משחקי א

ומתן  ומתן, מהווה    א יה במשהאסקלצ בחלק מהאירועים של משא 

נ לא  שכמעט  כזה  ובסיסי,  חיוני  הזככלי  בלעדיו.  את  רניתן  של ונהו  שא 

עובדים לבין    ןיב  שונים של משא ומתן  אירועיםנם  בתות וישיתות והששב

ש יכוליםמעסיקים  או    לא  שעתיים  או  שעה  של  שביתה  בלי  להסתיים 

 ח לצד השני.  הראות כרק על מנת ל –ם שלושה יומיי
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 : להתחיל הכי חזק ולאט לאט להגביר את הקצב

במרוץ   מתחרה  הושאלו  כיצד  פעם  םעפמנצח  א  אופניים   אחר 

י גבוהה אליה אני  כהת  ת המרוץ במהירותחיל אאני מ   –  והוא ענהבמירוץ  

ול להגיע  לטקטיקת איכול  בניגוד  כאן,  הקצב.  את  מגביר  אני  לאט   ט 

ומתן,   הדיוטוענים  האסקלציה במשא  יש להתחיל את  כי  נים  המצדדים 

ביותר הקיי הגדולה  ומתן עם העוצמה  ולא להשאיר ששל המשא   וםמת 

האחרוןגרלדבר   להש  ע  קולא  אף  מיקוחאיר  כלי  ואף  לפני   לף  לרגע 

 ה על ההסכם.  מיחתה

הגי בבסיס  שעומד  הצד מה  של  המוחלט  הביטחון  היא  הזאת  שה 

ל את כל מה שניתן להפעיל ך להפעיה כי הוא צודק וכי צרישמפעיל אות

גישה הזאת זמן קצר. אלו הם קבוצה של אנשים שאוהדים את ה  בפרק

עט בכל  ועלים כמוכך הם פראשוני    יה לרושםמנות שנידזהשאין  ת  שאומר

 ומתן. יים שלם, בכל הקשור לתהליכי משא חהת זוויו

 

 שיטת מצליח: 

מאו שיטה  היא  המצליח  ומתןשיטת  משא  בניהול  יפה  בשיטהד   .  

שלה, התומכים  אומרים  כך  להרוויח    אין   זאת,  רק  יש  להפסיד  מה 

  ל היריב.ר נוסף שעוד ויתו  ואיותר  ה  חה או תוצאה טובמלנסות להשיג הנ

מוכרת   זאת  העממשיטה  לחשבון  ע  יתמהבדיחה  שהוסיף  המלצר  ל 

א "מצליח.........לסועדים  השורה  או  12ת  שאל  כאשר  הסועד  דולר".  תו 

 הפעם זה לא הצליח.  –המלצר השיב  דולר 12מה זה מצליח 

א  על הונאה אבל ל  שיטת מצליח היא שיטה שיכולה להיות מבוססת

ב ההונאהטישרק.  מצלי  ת  מנסיםשל  ה  ח,  הלבחון  הצד  למשא אם  שני 

אולי  שין  ומת או  "קטנים"  לשינויים  לב  את ים  בודקים  גדולים.  אפילו 

של והפיקוח  הבקרה  שמבצעים  רמת  תוך  השני  כיוון  שינויי  הצד  או  ם 

 לבצע את הפעולה של המצליח.   מיתרים אחרון, כדי

המצ של  זאת  אופצלשיטה  גם  יש  לגיטש   ,אחרת  ה יליח,  ימית  היא 

והרב יותר  לבצע  ה  )שליחת    פעולתהיא  בדיקת   ןובלניסוי  לשם  ניסוי( 

מם  הגבולות של הצד השני. מקסימום, כך אומרים לעצ  השטח או בדיקת 

 לחנו. תומכי השיטה, לא הצ
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של   סיכוי  יש  שבה  ייסוד  הנחת  על  מבוססת  זאת  אחוז    100שיטה 

לשפר את  לא ינסה    ן תשא וממ  שמנהל  אדםם. אם  להיכשל אם לא מנסי

הסבירות כי הצד השני    ,ישנויתור מהצד השה לקבל  ו תוך בקהעמדה של

 נמוכה מאוד.  –ה יזומה יוותר בצור

 

 :  בה ביותר ההתקפה היא ההגנה הטו 

מאירו משא  בחלק  אעי  מקומות  יש  צורך  ומתן,  יש  בהם  מצבים  ו 

טו זאת  גישה  תומכי  הגנה.  תהליכי  הטלבצע  הדרך  כי  ביו ובענים    רתה 

ספר  מ  ישחזיתית הזאת  תקיפה. לתקיפה ה  א על ידיההגנה הילבצע את  

בסו המטרות,  כל  וכולן,  הגנה  מטרות  את  להסיר  מיועדות  דבר  של  פו 

הטבעי הדיו  ממקומה  מוקד  את  לנו ולהעביר  בתהליך  נים  שהוצף  שא 

 ההתקפה. 

קבוע   מנהג  היה  בכיר  היה    –למנכ"ל  הוא  בו  פעם  מאחר בכל 

או מהי  הוא,  לדיונים  או  שיבותי  לפגישות  הפגישה  )באיחור  תחיל את  ה 

דשל   ו(תקועשרים  המשתתפים  על  חזיתית  התקפה  עם  חוסר  ,  בהצגת 

 ה מפעילעל גבי חודשים הוא הי  שביעות רצונו מהעבודה שלהם. חודשים

התנ במקום  התקפה  של  זאת  שהצוות שיטה  )עד  שלו  האיחור  על  צלות 

 בגישה זאת(.  שלו למד להבחין

הט  לשטיקה  קטה ביותההגנה  ההובה  היא  היבט  ר  מוכרת  תקפה 

שעוצ שעד    שעברונהגים    םרילשוטרים  הנהג,  החוק.  נסע  על  רגע  לפני 

לו עצמית שתחיל את תהליך ההגנה הבאור אדום כאילו היה ירוק מלא, מ

השוטר   על  חזיתית  התקפה  את   –עם  לעצור  כשניסה  נהרג  הוא  שמעט 

רת אחרי  ם אתה עבבאור אדו  י תי עבראנים בנוסח של אם  הנהג או משפט

 ום ועוד. יותר אד באור עוד

 

 :  ר האחרון ת הקי קי נכט

ומת המשא  מאוד  טכניקת  גישה  על  מבוססת  האחרון  הקיר  של  ן 

ה  סופו של דבר להצליח תוך ניווטיכולה בשל כל פעולה שנכשלה,    מעניינת

שהוגד  תהליך  יהיה  ומתן  משא  לכל  נכון.  שתחילתלתהליך  כתהליך  ו  ר 

ב השיכהיא  של  ומתןלון  פעםמשא  כל  של  .  כישלון  יש  ומתן,    בו  משא 

משא ומתן שיש בין מוכר לבין התהליך הזה. כך, בכל כישלון של    ליתחמ
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רות כי החליט בסופו יש המכיהפוטנציאלי )שהודיע לאקונה, יקבל הקונה 

ש דבר(  יושל  בכיר  מגורם  נוספת  פגישה  או  נוספת  טלפון  או  יחת  תר 

יות מקר  מנוסה  יותר,  עוצאו  לשי  אותו שינסה  בכ  כנע  את לבצע  זאת   ל 

 הקניה.

ות הנדרשות על מנת  זאת עומדת ההנחה כי האנרגי  גישה   לשה  בליב

, יש כאן . כלומרס להשקעה שבוצעה עד כהלהפעיל אותה, הן זניחות ביח

אבל לא רק. מצודדי גישה זאת מספרים כי משאים גישה של עלות תועלת 

הם מתארים    יטה זאת.נבון בש  ות שימושכזביצלו  נ  מתנים רבים מאודו

אירו  בצורה למול   ם עי מפורטת  האחרון  הקיר  הפעלת  בלי  הצד    שבהם 

 השני, לא היה נחתם חוזה. 

נוס גישה  לקיימת  זאת  לשיטה  שגורמת  אפפת  קטיבית.  היות 

ומתן   בין שני הצדדים אולם ברגע האחרון בוצע    הבשיללעיתים, המשא 

דווקא  פיצ )ולאו  והמשאקובצוץ מפיוץ  בי  ר(  יע יאלוג הגחד עם הדומתן 

קי רבאל  פעמים  למה  ותצו.  השיחות  את  הביא  הצדדים  של  שבר  אגו 

בין   והדיבורים  השיחות  מערכת  ולסיום  יש  אמיתי  אבל,  הצדדים. 

לשימואפשרו אתת  להוציא  בכדי  האחרון  בקיר  התוצאה   ש 

שיחות היו  זאת  בכל  ביותר.  דיונהאופטימאלית  דיבורים,  פגיים,   תוש, 

ט החשיחות  הלפון,  של  בין  לפה  הדדיות  הקיר    אוקודו  –הצדדים  צעות 

 לסגירת המשא ומתן.   רון יכול לשמש בתור כלי האח

חות. רות לקון מבוצעת גם במוקדי שישימוש בטכניקת הקיר האחרו

לקוח   את    מתקשר כאשר  לסיים  לבקש  או  משירות  להתנתק  מנת  על 

מציבים שה  החוזה,  אנשים  התפבפניו  )ואפשיסבקיד  הסי  לומר  יחידי  ר 

אלו מאופיינים בסבלנות רבה    םינשיר האחרון. אלהיות הקהם( הוא  של

סמכויומצד   עם  בשילוב  וטכניקות  בכלים  שני  ומצד  רחבות. אחד  ת 

מי אלו  מאנשים  הומנים  "הקיר  שיחות  של  זה  בסוג  והם אוד  אחרון" 

שלהם   כישלון  של  המשמעות  כי  מסייודעים  לקוח  כי  ח  יםהוא    ו ייאת 

 בחברה. 

 

 :  החוזה""לפי  טקטיקת

הסיש שקוראים  אנשים  את םיכמנם  שקוראים  אנשים  ישנם   ,

ישנם  וראות  ה בכל  אנשיםההפעלה,  מביטים  ממש(  )אבל  פסיק    שממש 

משלוח תעודת  חשב  בכל  מדאו  אם  בין  אליהם.  שמגיעה  ובר  ונית 

 ד חדשייל רכישת טלפון נבהסכמים פרטיים או עסקיים, בין אם מדובר ע
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מדוב אם  עין  על  רובר  של  דירסקה  וכלל  כישת  עמוה.  יותר    םדישיש 

 רבה היא שמחתם.  כך –להסכם וככל שהחוזה עבה יותר 

ה שלו  ס העבודורה מעניינת מאוד. בסיקבוצה זאת של אנשים פועלת בצ

ה. המשמעות היא כי חתימת החוזה מעט יותר  הוא החוזה עליו היא חתמ 

ל מאותו  נויים אביותר שי אולי מעט ושיידר ת,למול טקטיקה זא  ארוכה

   .עוב זה הוא זה שקרגע, החו

גם הטקטיקה( יעדיפו לפנות לחוזה  סוג זה של אנשים )ובעקבות כך  

איתו בכיס, ילמדו אותו    הם ילכולקבל פתרון ותשובות.    ולהסכם על מנת

עלהיטב   שחתם  השני  הצד  של  פעילות  כל  וייבחנו  פה  תיבחן בעל  יו, 

 זאת. ת במסננ

טחו"ב היא  כתוב"  אנשיזה  שיש  לא אחם  קטיקה  שחוברים  רים 

ת להתפרש כלפי הצד השני בה ולא להגיע למילים האלו שעלולו  שתמלהש

ל צורך  יש  אם  הכנחיתות.  את  ולבדוק  לחוזה  הגשת  שייתכן דברים  רי 

הצד השני היתה שגויה או מנוגדת לחוזה או לרוח שפעולה מסויימת של  

 החוזה.

 

   :תוגבלו מ סמכויות

,  רתיוסמכויותיו כמוגבלות ב  צד שמשתמש בה אתבשיטה זו מציג ה

לטות. במקביל, הוא מנסה, בכל זאת,  שכן הוא עצמו אינו מקבל את ההח

 ני.  הצד הש לקבל הסכמות כלשהן מאתכבדרך אגב, 

הצעת   את  הציג  הוא  כאשר  המרצים,  אחד  בשרו  על  חווה  זה  מצב 

. מחיר ית גדולהחברה עסקב  תלקוחות  נאות לאנשי שירומחיר לקיום סד

רכש שעמד מולו סיפר לו בצער ה  הלשקלים. מנ  72,000על    עסקה עמדה

בעכי,   איתו  העסקה  את  לבצע  יוכלו  לא  הם  הנראה,  הקרוב,  ככל  תיד 

ל שיש  הרשאמאחר  כולל  הם  לסכום  עד  עסקאות  לבצע    60,000של  ה 

 תם.  אי גישותלפוא הסכים להגיע שקלים, ולכן הם מאוד מודים לו על שה

זמן,   מבאותו  אותו  הבכאשר  לא  אותו  רצה,  שמרמים  טת יקבנין 

מוגבלת. סמכות  קיום  של  הפסיד    טכניקה  על    12,000הוא  שקלים 

לקח למד  אך  מוגב  העסקה,  סמכות  לכל  סחשוב.  יש  שאינה  לת  מכות 

 לשאוף להגיע אליה, לדבר איתה ולשאת ולתת עימה.   ויש –מוגבלת 
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 בע":  חליט / קמחליט /הש  רהו אח יש זה לא אני, זה מ "

הטקטיק סמכותבצד  של  י  ה  אחד  קטש  מוגבלת,  דומה.  טיקה 

רו שאינו  כי  הצדדים,  השני  לצד  מספר  מסוימת,  בנקודה  להתפשר  צה 

שיגיע    אינו נמצא. ניתן להמתין לו עדיפי זה  דם שאחראי על נושא ספצהא

 מהחופשה, בעוד שלושה חודשים וחצי. 

  הסרט של   בכך היה  נים שעסקרקאצאו לשירטים הטובים  הס  אחד

רט כי בכל פעם  מתברר לגיבורת הס  הזט  "השותף". בסר  –וופי גולדברג  

מרכול את  לו  למכור  מנת  על  ללקוח  מגיעה  היא  )שירותים  שבה  תה 

השותף.מודיעי  פיננסיים( הוא  שמחליט  מי  כי  לה  מחליטה    ם  שהיא  עד 

ל )שכלל  סמוי  שותף  לעצמה  במציאות(.לקחת  היה  בורת  יגלתברר  ה  א 

ותר לתת  י  קליבי, היה לה  ותף פיקטלעצמה ש  ר שאימצהט כי לאחהסר

לספקי או  ללקוחות  זה  תשובות  אני  לא  "זה  הסיבה:  לעובדים.  או  ם 

במק והוא".  וזקוף  איתן  לעמוד  את    להצהיר:ום  שמקבל  זה  הוא  "אני 

או  ההחלטו אחר  אדם  אל  האחריות  את  להעביר  יותר  קל  גורם  ת",  אל 

 חר.  א יסמכות /ניהולי 

לצד השני    בשיטה זאת  ם מי שמשתמשיש מקרים בה א  ל  כיאומר 

הנהלה  אלא  החלטות  שמקבל  זה  המושג    הוא  אלו,  במצבים  ועדה.  או 

הו ועדה  או  בהנהלה  לא  למאוד  להיות  ופכים  משמעיים  רורים  חד  לא 

למשפט   לוי)בניגוד  יצחק  מר  זה  ההחלטה  את  שמקבל  מנהל-"מי   כהן, 

החבר של  כך,ה(הכספים  "זה  הו  .  שפכת  אני  את  לא  ההחלטה"  מקבל 

ועדה"  י מאחר והמושגים של "הנהלה" או "נשה  ורה עבור הצדלבעיה חמ

 יים.  הם הרבה פחות מדוייקים והרבה יותר אמורפ

 

 הקיר / הבלוק:  

לנהל זו מציבשיטה   כל אפשרות  אין  נושא אחד שעליו  ג המשתמש 

ז יהיה  לעתים,  ומתן.  עבומשא  לשעת  מחיר  נצע  עשנקב  דהה  ידי  יבות ל 

לשנותם. הדבר המעניין  ןיתשנקבעו ולא נה או תנאי תשלום ות המדינשיר

בתחו הוא,  ביותר  ומתן  משא  בניהול  הדיבור  וטון  הגוף  שפת  כאשר  ם 

נושא ש על  וטון הדיבור  הוגדר כמדברים  הגוף  לצד  "קיר". שפת  גורמים 

אי אכן  כי  לחלוטין  בטוח  להיות  והשני  לשאת  אפשרות  על  לתן  א  שונת 

 זה.  ספציפי
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ניאות? בבקשה. בגגמדו ומתן על הקרן שמל  תן לנהביית חוב לא  א 

על   ל הריבית ועל ההצמדה; בגביית חוב לא ניתן לדברשל החוב אלא רק ע

מתן על  במזומן ולא בתשלומים; במשא ו   א הסכוםהחובה לשלם את מלו

 אשש; במודשקלים לילד לח  1,200-מזונות, המינימום שיהיה לא יפחת מ

על   מוומתן  ברור לחלוטין  צרי קרמירכישת  בצע  מבה  כי המוצר שהיקה 

במחיר  3,900)במקום   נמכר  בהנחות   2,000של    הוא  נכלל  אינו  שקלים( 

ישאר אצל האם אין ויכוח, שהילד יקבל הלקוח; על העובדה  הנוספות שי

לדעת כמה כסף תקבל האישה מבעלה לשעבר  וכרג רק  יש  חודש;  ע  בכל 

   ות רבות.אמגוד דוועועוד 

נ  הרשימה מתוך  הזו  בסדסימולציות  לקחה  לניהול   תונאשנערכו 

את   שניהל  הצד  ומתן.  לגבי  משא  ברור  כה  מסר  העביר  ומתן  המשא 

שעל מנהליםהנקודות  אין   יהן 

 משתתפים, למעשה, לא חלק עליו. כי איש מבין ה תן, עדמשא ומ

הצד    תאהכין  ל  ועדה, בין היתר,ההכנה לקראת ביצוע המשא ומתן נ

לקראשמתכ "קירות ונן  "חומות" ת  לקראת  נושא  ",  הצד  ש  יםולקראת 

ם אין מחלוקת וכלל אין הם נושא לדיון  השני יציג אותם ככאלו שלגביה

 ת. או לעימו

בני של  זאת  קירוטכניקה  כאשר האדם  ית  להיות  יכולה  שמפעיל ת 

היא  כידרך שהוא מאמין אותה מאוד בטוח בעמדה שלו ובטיעון שלו או ב

ואין  וכנ נכוננה  בצורה  דרך  רקה  שה  אחרת.  מייצג. הטהדרך  ה  קיקטוא 

אשר הגדולה שבניהן היא חוסר רצון  הזאת טומנת בחובה בעיות רבות כ

מוטיבציה   לנסאו  השני  הצד  של  להגינמוכה  הגורם ות  עם  להידברות  ע 

פשוטה. ה"קיר". כדי להמחיש זאת אפשר לתת דוגמא מאוד    שמציג את

לרג בע  נדמה  גדולה  ידגרשת  מם  לה  רב ששיש  רחבספר  בכל  סניפים  י ל 

עו שא  שההמדינה,  המחירים  את  להפוך  מנת  על  הכל  לקבועים.  ת  לה 

של   עולה סכום  לגבר  חו. לקו80$חולצה  על  זאתח שמעוניין לשלם   לצה 

למוכ  70$ זאת  להציע  שלא  תחסום עלול  "קיר"  של  והגישה  מאחר  רת 

 הרעיון הזה.  אותו מעצם הצגת

 

   :"יייע ל"ס

בטכניקה ה  המשתמש  לצד  יספר  סיוי  שנזו  את  צריך  הוא    עו כי 

במטרותו ביעדים,  לעמוד  כדי  )לקראת    עזרתו,  מנהליו  מצד  לו  שהוצבו 
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ס של  חופשה  בתאילנד(קבלת  זוגי  שבוע  בתמורוף  להציע  .  יכול  הוא  ה, 

ל )או  נומשהו  לי"  "תעזור  הוא  שמרכזה  השיטה  דבר(.  להציע  בעת א 

שחל המקיאמגדול  ק  מהעובדה  בקשה  תנו,  אובל  פשוט   לסיוע  לעזרה, 

נהל התקין של  חשבון פגיעה בנהלי החברה או במי  לעם  יע. לעתים, גמסי

 המערכת שאותה מייצגים. 

ר, הידוע בשם "סחטנות רחב יותהיא כלי מתוך סט כלים  שיטה זו  

במ  רגשית", לי  סייע  זה בהרחבה. המשמעות של  ומתן  שמוצג בספר  שא 

של ת הסיוע  ( מבקש אהוא נמצאזו עמדה  משנה באי  אלדם )והאהיא כי  

שעומ הפנייה  צבד  האדם  כאשר  הדיאלוג.  של  השני  במשא  ד  הבסיסית 

לי   סייע  של  היא  )  –ומתן  בידי  היוצרות  לשאלה  התשובה  הכח  או  מי 

 האמיתי( מתהפכות.   

את  שמפעיל  הגורם  ומתן,  במשא  לי"  "סייע  של  המקרים  מרבית 

ים הוא תופס  ים. לעיתבין השניש יותר מלחהבאמת  א  הטכניקה הזאת הו

ע יותאת  כחלש  ולעיבמר  צמו  ומתן  משא  שמנהלים  השניים  הוא ין  תים 

מבצע   שהוא  ומתן  המשא  לעיתים  כזה.  חולשה אכן  נקודת  מתוך  הוא 

 היא אמיתית לחלוטין.   במקומה ולעיתים נקודת החולשה שהיא לא

 

 :  קמצנות בוויתורים

ין  גמא בה אהראות דות אפשר ל אזהטיקה  טקנת להציג את המ  על

 ספק צמיגים חדש מגיע למדינה והוא   .רהולכן היא חס  ם שימוש,בה שו

ני בעלי המוסכים. על רוצה למכור את הצמיגים שלו. הוא מציג אותם בפ

ה מופרזת שלהם הוא אומר  שלהם הוא אומר כן, על כל דרישל בקשה  כ

את לחלק  מאשר  וחוץ  בחינם    כן.  עושהוהצמיגים  הנחוה  הא  ת,  כל. 

 טפסים וכדומה.   לע  החתמה מסודרתראי ענקיים, בלי , ימי אשמתנות

ם מרחיקי לכת )עליו נדבר בהמשך( קיים ונמצא  מצב זה של ויתורי

מספר  לו, קמצנות בויתורים, נכונה בההפוך של במינון הנדרש. המצב  אב

 רב יותר של אירועים.  

כיהמשמעות של קמצנות   היא  שא במהלך המ  םיויתורה  בויתורים 

קטניםומתן   ונ   הם  בצומאוד  מחעשים  איטית,  בלי    –ושקולה    תבושרה 

נ אם  התלהמות.  יהיו  שום  הם  יינתנו,  הם  בכלל  אם  וויתורים,  ערכים 

 שיבות. טנים ביותר וחסרי כל ח ק
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 קח אבל תן בתמורה: 

גופ שני  או  אנשים  שני  בין  דיאלוג  הוא  ומתן  משא  כל  ים כמעט 

ונות על  נישנושאים  מסוייריאם  מכיוע  או  רכם  או  סגירת רה  או  ישה 

ועסק משא  בכל  בטכניקה  ן מתה.  להשתמש  אפשרות  יש  תן    הקיים,  של 

וי לכל  הוא פשוט. בתמורה  והבסיס שלה  לכקח  ל תור שיבוצע, בתמורה 

תמורה. הגישה המקבילה אומרת על הצד השני יהיה לתת משהו ב  ויתור

א כי  אחרות  לבמילים  אפשרות  שום  משהקבין  מב  ול  לתת  שהו  לי 

או,  בתמו שרה.  פעם  למוותרים  כל  יש  משהו  השני    גודא על  הצד  גם  כי 

 הוא.  ביצע ויתור כל ש

מה   על  מבוססת  קח"  ה"תן  גישת  של  לא הלוגיקה  אם  שיקרה 

, יהיה רק תן, תן  את למול הצד השני. במקרים אלוניקה הזתיושם הטכ

הדרישה   כלומר,  תן.  פעם  הושוב  הצד  של  תהפשנהבודדת  להיות   ךוי 

לא הציבו  ש  כךרק כתוצאה מ  ל זה אמור להתרחשישות. וכטף של דרלש

 ל הצד השני, דרישה נגדית. במהלך הדרישה הראשונה ש

קבלה של  עת תוך  בהם שיטת התן קח מבוצ  בהחלט קיימים מצבים

רת ה"תן", רק שלא לבצע חריגה מכלל זה. הכלל  משהו סימלי ביותר תמו

גם  תן, עד של משא ומסי בניהול כך בסיוכ  ך חזקכ  קח" הוא כל-"תן  של

ונפליקט, וגע למהות המשא ומתן או לליבת הקנ  לאשל דבר שכלל  קבלה  

 תן בתמורה לקח.  יכול להפוך להיות חלק מתוך הדרישה של

 

 רגה: ההח יקתטכנ

טכניקת ההחרגה היא שיטה מעניינת מאוד והיא מנסה לצמצם את 

 בדרך כללהלקוח ) די החרגתי למתן עו רכים במהלך המשאהויתורים שנע

 רגת המוצר )נשארו לי עדיין שנייםחה,  מאיתנו הנחה(אף אחד לא מקבל  

החדש יגיע( וכדומה.    משנה שעברה(, החרגת אירוע )בעוד שבועיים הדגם

חד פעמיות בויתור או של    החרגה מעבירה לצד השני מסר של כניקת הט

 ו למענו. ויתור ייחודי עבורו א

להשתמשתינזאת    קהבטכני באיר  ן  אחרגם  את  ייג  ולס  –ים  ועים 

ספר התשלומים ת מולא על מחיר ההובלה. לסייג א   רצמוההנחה רק על ה

)כל המכירות  באיש  תלוי  שלא  הכגורם  יהיה  מה  משנה  לא  מחיר  ומר 
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שוויםשי חמישה תשלומים  עד  לבצע    יסגר,  שניתן  נוספת  החרגה  בלבד(. 

למועד  דחויים    ש בשיקיםארמלקבל  ב  תשלומים הוא חייתהיה שאת כל ה

 ירעון.הפ

נים לחת ביותר במהלך משאים ומתצוכמניקת ההחרגה מוגדרת  טכ

לצד השנירב והיא לא מחזירה תשובה שלילית  לזכות    ים מאחר  שרוצה 

היאבוויתור   שה  אלא  הויתור  מתוך  חלק  לו  כלומר,  נותנת  דרש.  וא 

מבוצעת    –  השני  צדל פי הבקשה של הבמקום לייצר ויתור מלא וכולל ע

 מצטמצם.    רתוכי הסך הכולל של הוי  תור. המשמעות היאהחרגה לוי

ליד באה  ההחרגה  מכירות  טכניקת  איש  נוספת.  בצורה  ביטוי  י 

ידי על  נוספ  מתבקש  המוצר שהוא מעוניין   ת במחירהלקוח לקבל הנחה 

ב מרבלרכוש.  את  לכלול  יכול  המכירות  איש  זה,  מסוג  חלקי  מצבים  ית 

ולתת עליהם שניתן  יבי ר מרכתוהמוצר ב או  להחריג מוצר אחד  ם הנחה 

נחה. כך, נפח ההנחה ף המוצרים, עליהם לא ניתן לקבל הצרך  שניים מתו

 . הכוללת ה דרסטית( מסך המכירה הכולל יורד )אם כי לא בצור

 

 :  כולם יודעים ש......

ומאו מוכרת  מאוד  שיטה  היא  ש...  יודעים  כולם  מוצלחת. שיטת  ד 

פם  לעיתי כלעוהיא  היטב  כת  באמת  יודעי  וולם  ש..  הים  לא  לעיתים  יא 

שכלכב  מצליחה דברים  יש  בחיים  דבר  כל  כמו  נכון  ל.  והוא  יודעים  ולם 

יודעים   שכולם  דברים  לקבויש  נכון.  לא  פשוט  הנחה  וזה  של ל  מחנות 

מק של  בסניף  או  העולם  זארה  רחבי  בכל  איקאה,  של  או  יש   –דונלדס 

כול להיות  הנחות. יים שאין  ולם יודעוכ  מאחר  ו,ים שניסמאוד אנשמעט  

ס  מבצעים מכירות  מחיר  ע  וףאו  על  הנחה  מבקשים  לא  אבל  קיים,  ונה 

 שאין עליו מבצע.  

ח רכב  על  הנחה  לבקש  טללא  של  רכישה  בעת  או  חדשה וויזיה  דש 

הצ מצד  שגויה  פעולה  רצוי יהיה  חשוב,  כי  יודעים  וכולם  מאחר  רכן 

 .  ים, הנחהנתמאים ומשבקש בסוג זה של והכרחי ל

 

 : פרוצדוראליות קות  טקטי 

השכי  הטקטיקות  ביות  תחואחת  והמעניינות  היא ביותר  ר 

מקבלת  הטקט ותקנות  חוקים  נהלים,  הפרוצדורה,  בה  המקום  יקה  את 

י, או נכונות חד לפעול על בסיס של צדק אבסולוטבמקום    הבכיר ביותר.
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הזאת   הטקטיקה  משתמשי  לפי  משמעית,  לעבוד  ות,  טישלים,  נהבחרו 

מדוייהורא ללא ות  ה  קות.  לשאלה  קשר  זכאות  שום  יש  לה  ועלפאם 

האם המבקש עשה את מה שהתבקש    מסויימת, הבדיקה הראשונה תהיה

 פנייה. ות של ה כן ייבדק התוכן או המהלעשות. רק לאחר מ

יהיו  שלא  גורמים  של  ראשוני  סינון  לבצע  נועדה  זאת  טקטיקה 

יה  ה או הפנאם הבקש ולכן, גם   ה ררוצדוהפפל ולהתמודד עם  מסוגלים לט

  ממשיכים לחיות או לפעול.   מים ולאלענ  הם  –מוסרית    חוקית או שלהם  

תיק מסויים קיבל  דוגמא מעניינת מאוד לכך היא השאלה האם נאשם ב

השאלה  פיזית    לידיו המשפט.  לבית  הזימון  שהיה  את  יודע  הוא  האם 

שלו   בנושא  דיון  להיות  לאמור  היה  יכול  או  דע והאם  הי  ם אהת  ה  צריך 

יין והשופט שנמצא דה ת  לא מעניינת. א  –א קיבל זימון  למרות שללהגיע  

יב דבר אחד  הרכב המשפטי  רק  קיבל את   –עניין  חתם שהוא  הוא  האם 

   הצו שמנחה אותו להגיע.

פרונושאי ומשאים ם  במאבקים  גם  ביטוי  לידי  באים  צדורליים 

הממשלה משרדי  למול  המו  ומתנים  כמו  או  חולביט  סדהשונים    לאומי 

פי החוק לא ניתן  לוה  שפג הזמן של   ך, תביעהשונות. כהמיסים הרשויות  

ה מאחר ומועד ההגשה של  –תועבר לטיפול או לתביעה  להגיש אותה, לא  

 וגדר מראש להגשתה. מועד שהתם והיא לא  הוגשה ב

בעי מופעלים  להיות  יכולים  פרוצדוראליים  תהליכים  ספק  קר  ללא 

גופים ידי  ש  –  מוסדיים  או  דולים ג  על  עו ומי  יכול  אכן  שימוש  בהם  שה 

 לות במהלך המשא ומתן שהוא עורך. ועמ שיג תוצאותלה

 

 :  הצגת הנהלים בצורה כתובה וויזואלית

ים ש... הוא לכתוב בשלט לם יודעמאוד דומה לשיטה של כועקרון  

דרים יפונו עד  ומסודר את הטקטיקה. כך, בית מלון שירצה כי הח  מודפס

זא  11:00ה  שעה בצורה  יכתוב  וית  אודגלויה  דרישהעדכן  את    ות  זאת 

של  םחיהאור דלק  תחנת  להתארח.  שמגיעים  לקבל  שלו  מסוגלת  א 

שלט   תכתוב  שיקים,  שלה  זמהלקוחות  בתחנה  כי  שאומר  את  גדול 

 מן. ים לקוחות, כרטיסי אשראי ומזומכבד

ומציגי  מסודרת  בצורה  הנוהל  את  כותבים  הרבה  כאשר  אותו,  ם 

ניסיונות לנהל  הצד השניאלות של  ודד עם ש מתהקל ל  תריו משא ומתן  , 

"תראה"ה  עםאו   מציף.  השני  שהצד  המכירות    תנגדויות  איש  לו  יגיד 
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ה ששחרור בשלט הזת החדשות "אפילו כתוב  באולם התצוגה של המכוניו

בתש  מותנה  החדש  לצד  הרכב  יותר  הרבה  קל  כך,  הסכום".  מלוא  לום 

    לדיאלוג.צד השני ודד עם המתהנה, לתקת הנוהל או את ה שכתב א

 

 :  הוא סיוט  יתורכל ו 

ומתןה  קתטקטי מ  משא  סיוט  הוא  ויתור  כל  יותר  של  עוד  מחישה 

בויתורים.   קמצנות  של  הגישה  ביאת  באות  הן  מהזמן  וחלק בחלק    חד 

 ור טקטיקה בסיסית בפני עצמה.  מהזמן הויתור הוא סיוט בא בת

ו כל  ל בקשה  הפליא. כל  הפשוט  יאיתור הוא סיוט ההמשמעות של 

מחיר, כאשר היא מקבלת ב דההנחה או הור ני לקבל ויתור אול הצד השש

לו זה של המפעיל של הטקטיקה הזאת, הוא מציג אותה כאיאת האישור  

לבנייה של רב ה במצריים או שווה ערך אנושי  פירמיד  היה דומה לבניית

מא טוענת,  הזאת  הגישה  ענק.  הוקומות  אם  כי  יייתחוריה,  בלי    ךרעור 

ה  "כל סיוט" ויתור  יש    וא  רבאזי  בתו  סיכוי  כי  יתור הראשון  והם  מאוד 

לויתור שנ גישה זאת  תגיע בקשה  וזה לא יסתיים. תומכי  ואז לשלישי  י. 

מסר   לים אותה הם מעבירים לצד השניהם מפעיטוענים בתוקף כי כאשר  

ם  נוזה גהי  –בחשבון  "זה בסדר לבקש את מה שאתה מבקש אבל קח    –

 ".  לך את זה גילהש

 

 :  ם טקטייםורי וית 

טכנית    הרמת בצורה  הנחמ  עלמחיר  ממנו  לתת  יהיה  שניתן  ה  נת 

ד לקוח על מנת  ויתור טקטי. הורדת סף הצורך האמיתי ברכישה מצ  היא

הנ נוסלקבל  טקטי    –פות  חות  ויתור  של  טקטיקה  טקטי.  ויתור  הוא 

הגיונית המאוד  ההנחה  על  רוצה  מבוססת  השני  ול  שהצד  ר  ותיקבל 

מנת    מסויים אעל  העסקה  להוביל  א ת  ומלסגירה  המשא  את    תן ו 

 חתימה. ל

להפס רצון  שום  ואין  מייצרים  מאחר  כי  היא  המשמעות  הרי  יד, 

ומתן,, שהוא מוכנס לתוך המשויתור כל שהוא פוגעת    א  והורדתו איננה 

הקריטריון  יף אותו. אחת הדוגמאות לויתור טקטקי שעונה על  בצד שהצ

קשורה    בצד שוויתר עליו"לא פוגע  שא ומתן  במהלך המ  ויתר עלוושל "ל

וא תחום בו המשא ומתן  טוח. תחום החיתום בעולם הביטוח היבה  לעולם
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זה   ורב מאוד. תחום  ביטועצום  פוליסות  חיתום  נרחב   ח מייצרשל  מצע 

הו  בתחום  ומתן  מהמבוטח  למשא  ידרוש  ביטוח  חתם  הטקטי.  יתור 

יה  יכולה ה  . בפועל,רת שמירהחב  רה שלמיאזעקה, כספת וש  תוספת של

בהחתם   שלהסתפק  מתוך  הוא    תשלושניים  זאת,  ובכל  הללו  הדרישות 

במצי ביטוי  לידי  יבוא  הוויתור הטקטי  שלושתם.  שעות  ב את  כך שכמה 

מכן כאשר  לאחר  הביט,  חברת  עם  קשר  יצור  המיגון,  המבוטח  לגבי  וח 

 תפגע.   לא ביטוחה הדרישות, ומהות ניתן יהיה לוותר למולו על אחת

רועים שבהם  יאב   להיות נכונה  ויתור טקטי יכולהספת של ו דוגמא נו

מכונ שרוכש  פרטי  כתנאי לקוח  נוספת  אחריות  שנת  דורש  כביסה,  ת 

לצומכונת הכביסה. היצרן מלרכישת   רך של מכונות הכביסה שהוא  ודע 

לקבלמוכ ויכול  הנוספת  השנה  במהלך  לקוחות  בשירות  כי   ר  החלטה 

ות בעוד  קף האחרייך את תות )ולהאררות נוספל שנת שי ע  רלוות  לוכדאי  

     מנת לבצע את המכירה הנוספת הזאת. לע שנה(

 

 :  כולם יודעים ש......

יודעים   כולם  מושיטת  מאוד  שיטה  היא  ומאש...  מוצלחת. כרת  וד 

פועלת   היא  נכשלת. לעיתים  היא  אחרת,  שיטה  של  כמו  ולעיתים,  נהדר 

יודעים שבסוכ לאי  מרקט  פרולם  על  נהל משא  ן מקום  מחירה של ומתן 

 משא ומתן.    שביל לרכוש טלוויזיה חייבים לנהלב שם וכולם יודעי עגבנייה

כלל מספר  על  מבוססת  הזאת  לזכור הטקטיקה  שכדאי  ייסוד  י 

מבוססת על היכולת לשחק,    ני שמפעילים אותה. ראשית, היאותם, לפא

תות ועל  חצאי אמיו  תעובדו י  א מתבססת על חצאלהיות שחקן. שנית, הי

ובשימוש   –שגויה לחלוטין    תזאן כי השיטה הית, ייתכור. שלישיחסי ציב

 צוע אמיתי מתגלה כי מאחוריה אין שום אמת. באיש מק

נאאת   מייצגים  הזאת  ילדהשיטה  מההורים מנה  שמבקשים  ים 

יותר את  שלהם  להאריך  או  כיס  דמי  יותר  מקבלי  כולם  כי  שעת    כסף 

פט זה היא פשוטה יה עם משוחר. הבעוזרים מאח  םי כולכ  החזרה בערב

 שים לחזור מאוחר.  שלכולם מר רמאוכולם  –מאוד 

וי  כאן זאת  בשיטה  להשתמש  הוחלט  אם  כי  לציין  אדם  המקום  ש 

ל המשתתפים יודעים ש..." הרי ששפת הגוף ש"כולם    אחד שלא יודע כי

ה מהדעה, תפתם, צריכה לשדר ההאחרים, אלו שהוכנו לקראת הדיאלוגי
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זה לא מובן    םדא  .. ורק לאותוברור ש.  רי לכולםם קטן. האפילו הלואולי  

 עת ה"הפתעה" של שאר הסובבים לדיון. ומכן נוב –ולא ברור 

 

 גשית:  סחטנות ר

לטקטיקה   "סייבדומה  סחשל  של  השיטה  גם  לי",  רגשית  ע  טנות 

ל כלל  קשורים  שאינם  רגשיים  במישורים  ומתן.פועלת  המשא   נושא 

צורך  לת כאשר  שית מופערג  חטנותס מה החוריש  דבר  ג ממערכת לקבל 

 . 1הרגילה ויש צורך לעקוף אותם םליהנה

הרגשית,  הסחטנות  זוכה  רבים  ומתנים  משאים  פעמים   במהלך 

של   למקום  במהלך  .  2כבוד רבות  ביטוי  לידי  באה  הרגשית  הסחטנות 

יע  צהלר מה  שאר לצד השני לא נדיונים או שיחות טלפון או פגישות, כאש

שת" או ומתחשנשאר ללא "  אותו צד  ת ברירה,בקש. בלירוש או לאו לד

זו   –מפעיל את הגישה האחרונה, הסופית    טקטיקות בניהול משא ומתן,

ממ מפעישאין  הוא  חזרה.  דרך  סחטנונה  רשימת ל  כאן,  גם  רגשית.  ת 

 ם ארוכה:  המצבי

 "מעולם לא ביקשתי ממך דבר".  .1

 . מר לי לא"אתה או"תמיד  .2

 ".הכנ"אני  .3

 ה". "אני נכה מלחמ .4

  .ם"ושה ילדי"אני אלמנה שמגדלת לבד של .5

 "אני יתום".  .6

המתנתי שעתיי .7 איני  "אני  אני  מדוע  שלו,  לבקשה  נענה  והוא  לפניו  ם 

 קבל את מה שביקשתי"? מ

 כמו תמיד".  –רצה דאי לא תאתה בוו" .8

 

רגשי  1 לסחטנות  טובה  שמפעיליםדוגמה  זו  היא  בבח  ת  לנסות  ייבים  מאמצי    להדוףואם  את 
ום  הביטוח. מבחינה חוזית / הסכמית / משפטית, אין להם ש  , הבנק, העירייה או חברת הספק

"בבקשה,  אני מסכן" או  להם הוא הבכי, הכעס, הרוגז, "  יחידי שנותר טענה טובה. לכן, הנשק ה
   י".סייע ל 

כמה שניתן, שמציגה  ב מדויקת,  תמונת מצי  רכי נורמטיבי. זוהאין בדברים אלו משום שיפוט ע  2
נעשה שימוש. ת הסחטנות הרגשית לא ככלא בניהול משא ומתן אלא ככלי שבו  אין    י לגיטימי 

ל לתת  כדי  אלו  לשבדברים  להציג  גיטימציה  אלא  רגשית  בסחטנות  כי  ימוש  העובדה  את 
 משתמשים בה.  
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 "אתה האחרון שיכול לעזור לי אצלכם בחברה".  .9

   עזור לי".חייב ל" אתה  .10

 נים". ם / בתימבגרוזיניוקאים / געים במרפו "תמיד .11

 נכון??".  יית מוכן לעזור לי,ה זי"אם הייתי אשכנ .12

החלק הזה עולה  י יודעת שאם הייתי גבר לא היית מעז להגיד לי ש"אנ .13

 קלים". ש 3,400

לפעולה  .14 כסף  עוד  לקבל  אפשר  יפה.  מאוד  מסופרת  את  "אמא, 

 בצופים?"

 

 .   . .ביותרת רשימה חלקי רק, וזוהי, אגב

כמו   כאן,  ענייני  גם  שלבשאר  ומתן    התוכן  דוק  בלב  חשו  –המשא 

לים את הסחטנות הרגשית. תפקידה של  מפעי  מתי דא שניתן לזהות  ולוו

ל הוא  המתכונן  ההכנה  הצד,  כי  הוודא  גם  לקראת  מוכן  ומתן,  משא 

 בהם סחטנות רגשית. לתסריטים ש

 

 סחטנות נפשית:  

הלקו לכאשר  מצליח  אח  הת  התיש  וכאשיכמאיש  לפרות  יום  ני  ר 

הבאה  הפגיש ה  –ה  עם  המכירות  איש  אינו    –  חולקשל  המכירות  נציג 

נפשית. הלקוח לא עשה זאתמצליח לישו זוהי סחטנות  בכוונה   ן בלילה, 

ו כן?!(  ש)אולי  כלייתכן  אין  אבל  לכך,  כיוון  לא  ספק    כלל  של  הוא    –צל 

 כה ארוך  היהה לא  ישלמרות שמשך הפג  הצליח לעייף את איש המכירות,

 בזמן. 

במערך  –עלת היטב ופת נפשיבתחום אחד ניתן לומר כי הסחטנות ה

מספר רב של אנשי המחלקה לשירות לקוחות יכולים  השירות ללקוח. 

 ה שהם רוצים בזכות יכולת זאת.קבלים מלהעיד כי יש לקוחות שמ

החברה לקבל את  אותם לקוחות אינם זכאים על פי ההסכם או נהלי 

נות ע של סחטאת על רק לעשות ז מצליחים ברם, הם .לבקשם אבומ

 הלקוח על איש שירות הלקוחות.   עבצנפשית שמ

ההתשה,  כמ שלא  והסחטנות ו  הרי  הסלמי  ושיטת  ניתן   הרגשית 

ה את  לזהות  עלטקטיקה  כמעט  או  השירות  נציג  על  איש    שמופעלת 

תום   לאחר  רק  הלקוח.  על  אפילו  או  הרכה" מהמכירות  א  וצה"מתקפה 

שמצעאת   האדם  הוו  טכנלמולו  קושיפעלה  מול  זאת  להבין   יקה    אמיתי 
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פעולה. לעיתים זה פשוט הרצון  הניע אותו עצמו לאשר או להסכים ל  המ

גם אם זה    –יו  בוצע עלאו את ההתשה הנפשית שמלהפסיק את ההתשה  

החוזה   על  החתימה  לאחר  דקות  חמש  כי  כך    –אומר  על  יתחרט  הוא 

 וקות. עמ

 

 ות: י לאנמוציו א טקטיקות

רג שנבסחטנות  הצד  אושית  מנסוקט  דרך סתה  להשיג,  על   הטחיה 

ניתן היה לה שיג בדרכים אחרות. נוסף לכך, קיימות הרגש, דברים שלא 

ל שיקולים רגשיים בקבלת  וססות עגשיות. טקטיקות אלו מבטקטיקות ר

שהן פועלות על  ולא על שיקולים רציונליים. כלומר, הסיבה לכך    החלטה

  ו הירציונלי, הן  ת לפעול על בסיס  הן מנסו  אילו היוהיא כי    ישגיס הרבסה

 נכשלות. 

לידי ביטוי, ומהן? הדוגמה הטובה ביותר  אלו    טקטיקותכיצד באות  

יצי המהיא  בתהליך  מיני  מתח  ומתןרת  איבוד  שא  היא  נוספת  דוגמה   .

סית על הרצפה  ה למשמע הצעתו של הצד השני )לא בהכרח נפילה פיההכר

נתעלף"(.  לה"פשוט  א  אל העשטכניקה  לבואוספת  בי  ויה  בין  לידי  טוי 

או "ספונטנית מתוכננת"(  הרגשיות היא התגובה הספונטנית )  תויקהטקט

 השני. למשמע ההצעה שהציע הצד

ד כאשר הצד השני זאת היטב, ננקטות תמי ש לזכורטקטיקות אלו, י

גז. נר  עס אוכויף,  א מתחזה כעיאו כאשר הו  –  מאודכועס, מתרגז, עייף  

נית. על  ויח  מוש בהן, היאאלו או לקראת השיטקטיקות  ה לקראת  ההכנ

 התגובות בתשובה לטקטיקות רגשיות אלו.  כן, חשוב להכין מראש את 

מתח מיני בתהליך המשא   ת יצירתעניינת לכך יכולה להיודוגמה מ

כי  ומתן.   לעובדה  מודע  מראש  בית  שיעורי  שהכין  הצד  השני  אם  הצד 

ומת  יט את תשויים להסדהים ועששנראים מו אישה(  )א  ו אישלייצרף א

ציביון מיני או הצעה    או הערות בעלי  רמזיםצמו )בתוספת  ע  וןהלב מהדי

 ו. פעות אליהיה קל יותר לנטרל השמינית לא מפורשת(, הרי ש 

נדע   אם  גם  או   מראש כך,  יכעס  השני  הצד  כי  אפשרות  שקיימת 

י או  קולו כאיתרגז מאוד  מ  את  ישמע   שר גביר את  יהיה    –צידנו  ההצעה 

  ו.קה זלנו קל יותר להתמודד עם טקטי
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 :  או המיסמוס דחיינותטקטיקת ה 

למשא ומתן    אן מציין הצד המשתמש בשיטה זו באוזני הצד השניכ

ישו הוא  איתוכי  מה  חח  בחלק  המטרה,  בהמשך.  היא  בנושא  מקרים, 

בעייתיו מנקודות  השני  הצד  את  שהלהסיט  מנקודות  או   ץשנאל  צדת 

בכל אלו  השתמש  בקילים  או    אינו  לסבהן  כאשאינו  פתרון.  נחת  ה  ן, פק 

יא אלה  נקודות  כי  היא,  ומתן.  היסוד  המשא  של  השכחה  בתהום  בדו 

בטק נוסף  ישיבשימוש  לדחות  מיועד  ל טיקה  עד  או  ות  ידוע  בלתי  מועד 

יך". גם ם" או בנוסח: "אל תתקשר אלינו, אנחנו נתקשר אל"לאחר החגי

ש על  ,ה"תוד   ל:השיטה  או    נחשוב  נזה"  יעל"תודה,  כאשר  בזה  ה  דון 

 ת "דחיינות" לא פחות טובה.   טיש הצורך" היא

דר  הצד לעצמו  להכין  חייב  ומתן  המשא  לקראת  נסיגה שמתכונן  ך 

ל דחיינות.  ולא   בקשהדוגמה:  של  זמן  פסק  ליטול  השני  מפורשת מהצד 

דחות  ל  זדש ואחומועד חדש בתוך    לקבוע מועד חדש לדיונים, או לקבוע

 נית. המועד בשאת 

יותר לבצע מהפכות או ב  ותיטות הטובכחה כאחת הששיטה זאת הו

כי המ  שהם רוצים    שינויים שלא לצד השני  לומר  הפיכה  יבוצעו. במקום 

בעים לוחות  יה, אומרים לו בסדר אבל לא קוהיא שגושהוא רוצה לבצע  

למו בקונפליקט  להתחיל  במקום  הגוף  זמנים.  או  האדם  לשרל    עצבוצה 

ד לא ידוע  עולמידי דחייתו    השינוי הצפוי על   וססים אתויים, ממאת השינ

 וכר ביומנים של הנוגעים בדבר. או לתאריך עתידי שלא מ

 

 :  איומים סמויים

רבות   איומים  ונותני  נושאים  משתמשיםפעמים  של  בטכניקות  ם 

כפולות  ובעקיצות  עדינות  ברמיזות  מדובר  הצ-סמויים.  כלפי  ד  משמעות 

יכולהא  השני. היכרולהתבסס    יום  משותפתעל  נעימ  ת  על  לא  או  ה 

אול  רתתזכו פעולה,  שיתף  שלא  לאדם  שקרה  ועוד    מה  פעולה,  ששיתף 

 ועוד. 

איוחמ  הסמוייםהאיומים   מאשר  פחות  לא  גלוורים  והם מים  יים 

י  כל סוג של איום או אולטימטום, לידי פיצוץ. זוהעלולים להוביל, כמו ב

 ו. טקטיקה זהשימוש ברים בעת יה זהיות ל הסיבה לכך שיש

עלול להשתמש באיומים    השני אכן   דהצכי    בחשבון להביא  ברם, יש  

 וגם לכך יש להתכונן.  –ויים במהלך המשא ומתן סמ



 131 

ל סיפר, כי ישב בעת משא ומתן מוניידים  איש מכירות של מחשבים  

ים  ידמחשבים ני  12נו  מנהל יחידת מחשבים. זה האחרון ביקש לרכוש ממ

מנהלכומש יחידת  לים.  ישל  והמחשב  מולו  שניב  בצבע  בידו    יםעמודים 

שש מחיר  הצעות  על  איתו  ודיבר  דבר, ונים  של  בסופו  ממתחרים.  קיבל 

ה האיום  כי  אחהתברר  מתחרים  קיום  של  נוסזה,  בשוק,  רים  שיש  פים 

לא לגרום  עלויותהצליח  את  ולהוזיל  המחיר  את  להפחית  המכירות    יש 

בעוד   המ  3%הרכישה  )מעל  קסעערך  ש  100ה  ראלף  בשל קלים(,  ק 

שהמ מוהעובדה  שניצב  דפים י  לונהל  אלה  היו  האם  דפים.  ובידו    שב 

מכל תוכן? בכל    םקימחיר אמיתיות או שהם היו רי   הצעותאמיתיים עם  

 לא התכונן לקראתו.  ר באיום סמוי שאיש המכירותה, מדובמקר

 

 איומים מפורשים:  

ה פהאיומים  משוסבעיקר  ב  ועלים,מפורשים  של  ומתנפם  ים, אים 

שייתכנלמרו מצבים  ת  במצביאחריםו  מפו  לשם  .  הצד איומים  רשים, 

להשת בחוסשבוחר  או  בפעולה  השני  הצד  על  מאיים  פשוט  בהם  ר  מש 

 . דבר מה פעולה, בתמורה לקבלת

כי אין הוא   יחליט  בו אחד הצדדים  ייתכן מצב  כי אמנם  יש לציין, 

רוח  החלטה ב  לא קיבל  הצד השני  יכיתכן  י  בהחלטכזו, ברם,  נוקט גישה  

   .האתת ערוכים לקר זו. ויש להיו

איו לבין  מפורש  איום  בין  הצד הפער  בה  בצורה  הוא  מרומז  ם 

באיום מציג א בע  כלפיותו  שמשתמש  ם מרומז מציג וד שאיוהצד השני. 

 ם בצורה מאוד לא חד משמעית ולא ברורה הרי שבאיום מפורש את האיו

ברורה   הצגה  משמוחיש  האיו  תיעד  של  של  או  האים  לקוחמהות   ום. 

שירות  שמסביר   החברה    אושה לנציג  מנכ"ל  את  מכיר  עושה    –)הלקוח( 

באיום   מ מרומזשימוש  בתביעה  שמאיים  לקוח  שימוש  .  עושה  שפטית, 

 ש, גלוי וחד משמעי. ום מפורבאי

 

 איום גס:  

נוסף,   איום  תמיד  קיים  המפורשים  באיומים  הגס, גם  האיום 

אהבת ך במשא ומתן יש מיושב מולשלאדם ה אתה יודעש ההעובד. הקשה

ל אשתו    םיקיוניתן  עם  ישירה  איום  –תקשורת  מאוד   זה  ברור  גס, 
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להשתמש   רצוי  כי  ברור,  לאומוקצן.  טקטיקות  של  זה  חשיב בסוג  ה  חר 

מה יקרה לו אם האיום    –ית של הצד השני  רציונלית וגם מול בדיקה רגש

השימוש  ן גם את  מלץ לבחוההכנה מו  יכבתהלי.  נה ישירות כלפיוהגס יופ

 ומתן, דווקא.    אשהמסים, בתחילת איומים גב

ויש זוכים אולי מעט איומים גסים  )כמו בקטגוריה הקודמת(,  ירים 

חבים  ועל, יש להם שימושים רבים ונראבל בפ  בוז בעיניה של האקדמיה ל

האירו בכל  כמעט  קיימים  גסים  איומים  או מאוד.  האלימים  עים 

א)  םלילייהפ המרכזיים(.   כותרות העיתונים  ופסים אתגב, לא תשרובם, 

ביטוי בתהליכמואי לידי  יבואו  גסים  דמי חסות ים  לגביית  לניסיונות  ים 

 ייתי.  עסקים בתמורה לשקט תעשאו לסחיטת אנשי 

 

 אולטימטום:  

בה  שיטה  היא  האולטימטום  שיטת  המפורשים,  לאיומים  בדומה 

הנו בפהצד  מציב  אותה  ברירת  נשההצד    ניקט  מפוי  ומאומחדל  ד  רשת 

סנקיראח  יגרורקבלתה  שהיעדר    ברורה, אגב,  ו  כאן,  בהתאם.  ציות 

היא  המלצ למשתמש  מה  –תנו  לרדת  השני  לצד  סולם  מצא  "השאר  עץ. 

בלתי מוכן למשא   ולחן הדיונים". שוב, צד המגיעלשוב לשדרך לאפשר לו  

האולטימטום לפרש את  עלול  ולעזוב    ומתן  דיונים.  ה  ןשולח  אתכפשוטו 

 לו "חבל". בה ליתן זוהי הסי

משא   של  טקטיקה  אולטימטוםןתומכל  מתקיים  בה  מחייבת  ,   ,

חייבים  ש כלומר,  המשחקים.  מתורת  חשוב  בכלי  כל  ימוש  על  לעבור 

בנושא התנהגותו של  האפשרייהתסריטים   לנוכח  ם הקיימים  הצד השני 

  עתים הצד ול  דיון,ה  , יהיה זה פיצוץ האולטימטום שמוצב כלפיו. לעתים

אי. זוהי הסיבה  נתם  תהא כניעה ללא שו  –ם  ה, ולעתיבצר בעמדהשני ית

ש הסולם  בתה  לבצעיש  לכך  ושל  האולטימטום  של  הדמיה  ההכנה  ליך 

 מד אליו.שמוצ

ן לאולטימטום שיציב  צד המתאמן להיות מוכגם על המאידך גיסא,  

אנו   השני.  הצד  ג  חייביםבפניו  לעצמנולהכין  ת ויוואפשרם  תסריטי  ם 

 . נו אולטימטוםד השני יציג בפנימקרה שהצנרחבות לפעולה 

לבמה עשויים  האיומים,  ובהם  בדרכים  שפטים,  ביטוי  לידי  וא 

 ובמשפטים הבאים:  

 זמן עד סוף היום".  "יש לך .1
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יכול להגיד עכשיו יפה שלום ופשוט ללכת. זה  וצה, אתה  אתה רם  "א .2

 תלוי רק בך".

 ".א צריךא רוצה, ל"אם אתה ל .3

 מאוד פשוט". נס, זה כל להיכודה לא תויא את התעם לא תבא ,"ראה .4

 י עושה את הצעד הזה".יתי חושב פעמיים לפני שהייתמך היוקבמ" .5

ספקות    לך שום   וב? בטוח לחלוטין? אין"אתה בטוח שאתה רוצה לעז .6

 וב על זה עד מחר?". לגבי זה? אתה רוצה לחש

ם סגנון  ע  האת ז  נתין ספק שאתה הזמ"חבל מאוד שזה יקרה, אבל א .7

 לך".  הדיבור ש

תכין את זה עד סוף היום אני    אלם  ליך, אבל א"אני לא רוצה לאיים ע .8

 ה חייב לפנות לעורך דין ולהגיש נגדך תביעה". אהי

 . . . ".  יים אבלאני לא רוצה להישמע מא" .9

 

 :  הונאה

נושא  הוצף  ומתן  משא  ניהול  בנושא  שהועברו  הסדנאות  באחת 

השיעור    פני שהחלש דקות לומתן. חמ  אשום המתח הונאה והשקרים בה

נושא   לחדר על  נכנס  כאש  בשוי  זה  החברה.  של  הדירקטוריון  ר  ראש 

ומתן,   המשא  מתוך  כחלק  ההונאה  את  הציג  יו"ר  המרצה  קם 

ן הוא אמר, לא  זר את ההרצאה. בשום פנים ואופהורה לפהדירקטוריון ו

ה זה.  מסוג  כלי  שלי  לעובדים  אאתן  שוב  ביקש  בור  ידהרשות  ת  מרצה 

ההווהצי ככליג את  מעולה    נאה  הצד  –מרכזי  של  אם  נשה  בידיים  גם  י. 

א עובד לפי הקוד האתי ולפי תהליכי אמת בלבד, ד יכריז כי הואותו תאגי

מאחר    –שלו ללמוד את הגישה הזאת  א ומתן  דיין על צוות אנשי המש ע

ה יכלו.  ההדרכה המשוהצד השני למשא ומתן לא חתם אף על הצהרות א 

 יים. אותם יומ עד תום  הרדכסי

בעייתיים מאוד    –יה הונאה  ימר  בשקר, כזב,משא ומתן    נושא ניהול

והוא בעייתי    . לא כל שכן היה רצון עז לדלג על נושא זה מאחרלהדרכה

זווי הראיבכל  ולהוות  לרמות  מוצג.  הוא  שבהן  השני  יה  הצד  את  נות 

פ בדיוק  לא  זה  ומתן  על  במהלך משא  במרעולה שאהודה  האדם.    ינבית 

ן בתום לב  תמו  נהל  את המשאים היו מעדיפים לים והעסקק התאגידחל

וחלק אח  ביותר, לא מבצעים וביושר מוחלט.  לעיתים אף מיעוט קטן  ר, 
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פעוהכרז מבצעים  ולא  אלו  ישרות  משתמשים  לות  אלא  והוגנות  ות 

 ת של רמאות.  בשיטו

  רקת בעיחסהפרטי שלנו מתייהעובדה שאנו נועלים את דלת הבית  

קט וגנבים  ל  ש  מאודן  למספר  הרכפורצים  את  שלנשחומדים  ם  ה  ו.וש 

ם אבל בעבורם אנו מגנים על הבית במספר מועט מאוד מתוך סך האנשי

אזעקות חכמות וכלבי  יחד עם  דלתות פלדה ומחסומים בשלנו באמצעות  

 שמירה. 

ההיסטו משחר  מלוות  ושקר  רמיה  הונאה,  של  את  טכניקות  ריה 

לם של  ם את העוגם המזרחי וגהמערבי כמו    ולםעה  ת ון, אדמהעולם הק

יכו אלהלל  ימינו.  בטכניקות  להשתמש  צריך  שלא  להיות יות  ויכול  ו, 

 אותן.  עצם קיומן, כדי לזהות שחייבים ללמוד אותן ועליהן ועל

ההורים   את  משקרים  ילדים  בהונאות.  עוסקים  פרטיים  אנשים 

א  מרמים  הורים  המקומשלהם.  הרשויות  לגביות  המגכ  ית  ורים  תובת 

בים יותר. תאגידים  וט ר  למדו בבתי ספם שלהם יי שהילדיוייקת כדהמד

מרמים,   ברמאויושלמים  עסוקים  ביטוח  וחברות  בנקים  אף  ת ולעיתים 

ים הללו  שלהם. לעיתים הפירמות והתאגידלקוחות  שונות ומגוונות של ה

צ שלהם.  הספקים  את  או  המדינה  את  המעריירמו  העולם    בי באות 

רצבאיות.  בהונאות    תועוסק קטנמפלגות  בשקרים  ולעיתים  צופות  ים 

עצמן מבצעות תרגילי הסחה    ם. מדינות שלמות יכולות למצוא אתילדוג

ר חיים  בעלי  ובתורמאות.  היבשה  על  מאוד  הים,בים  דרכי    וך  כי  מצאו 

 ות הן מערכות ההגנה הטובות ביותר שיש להן.  ההסוואה והסתתר

יקת מוש בטקטמציה לשינת לגיטיתונזאת    יתרשימה אין סופם  הא

במשא  ההונ כנראה  אה  אומר  –אבל    .אשלומתן?  לא  זה  גדול,  אבל   ויש 

המפגש   בנקודת  הבא,  ומתן  במשא  הונאה  תהיה  ספק, שלא  עם  הבאה 

 תי ועוד. רד ממשללקוח, מש

 

 תקדים:  

ים  ומתנ-שיטת התקדים גורסת כי כל משא ומתן  מבוסס על משאים

בעבר, יו  שנערכו  את  ל   שלכן  הדיו  התקדימים בחון  המתקיימים  של  נים 

תקדים הוא  ומתנים דומים. יישום ה-של משאים  םיימה או את התקדעת

ם, הרי ומתן להשיג הישג מסוי  הצליח צד למשא  בעברבסיסי ופשוט: אם  
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לדרו ניתן  במדויק  זה  בסיס  אותו  שעל  הנוכחי,  ומתן  המשא  במהלך  ש, 

 וויתר.  ויתור מהצד ש

הכ התח  בסיס  במהלךידקשל  ומת  ם,  עמשא  הוא  ואפשן,  ר צום 

דין להגיד   עורכי  שקבע ועי  כי  דין  פסק  על  רב  שלל  כעוטי  בצורה    טו 

  הנושא שהם מגנים עליו   שמקדמת את   –תקדימית קביעה זאת או אחרת  

 או בהגנה.   בתביעה

אם המשטרה תחליט שלא להעמיד לדין אנשים ששם משפחתם הוא 

אדם    "נחמד", שגם  משהבשייתכן  לה  מקסים,-ןכה  ם  לתויבקש  ך  יכנס 

י בגלל ששם משפחתו של מבוקש  כ  יטם המשטרה תחלקטגוריה זאת. א

הרי שייתכן   ם הוא יותר מדי "נחמד" היא משחררת אותו מהכלא,מסוי

בע אושבדיון  כהןניין  משה  ל-תו  ידרוש  הוא  החלטה  מקסים  אותה  קבל 

 נחמד".  שהתקבלה קודם לכן בעניין השם "

 

 :  הכפשות

א  זו  גישה מקובלאמנם  חלק  ינה  על  שלת  המכירות, מנהלי    הארי 

אבל עדיין    -ין או רואי חשבון  כש, אנשי גבייה, עורכי דמנהלי ר  ,םכימתוו

להשתמש בשיטה   לא אוהבגם אם אדם  בה שימוש.    יש אנשים שעושים

בפועל.    –בעצמו    זאת קיימת  הזאת  כל  השיטה  את  מספרים  זו  בשיטה 

ותה מדרגה  שנמצא באהמתחרה    ש שיש על נפ  הגועלת  הפרטים הרעים וא

 . ינ השמתן מול הצד במשא ו

מקום   יש  כאן  גם  באיומים,  השימוש כמו  בעת  זהירות  למשנה 

במינון שלה,  ה זאת,  אם לעשות שימוש בטקטיק בטקטיקה זו. יש לדעת  

 ועיתוי. 

לשלב   הבית  שיעורי  את  גם  מראש  להכין  יש  ההכפשות  בו בנושא 

ת כמו שאלומביכות,  לשאלות    להתכונן  צמנו. ישע  ואותנ  ישהצד השני יכפ

כישלונו לה  ו את  על  יש  דומים.  במכרזים  הפסדים  של  על  סט  מראש  כין 

חון את הביטעל מנת לנסות ולערער    תשובות לשאלות שישאל הצד השני,

 בדרך של הכפשות או המרדה.   –העצמי 

 



 136 

 פיצוץ מבוקר:  

ננקטת   זו  שיטה  הצדדיםכאשר  אחד  מ,  בידי  במהלך צייהוא    ר, 

תהליך  הדיאלוג לפיצ  פיצוץשל  ,  בניגוד  כאן  א  וץ מבוקר.   הפיצוץ  מיתי, 

לעתוכנן מ במראש.  מסוימות  בנקודות  כי  יודעים  הצדדים  שני  שא  תים, 

חרי קרע  ייתכן  הומתן  בין  בסיס   –צדדים  ף  על  פועל  מבוקר  פיצוץ  אבל 

 ונים. דילשוב אל שולחן המעט שונה: הוא מאפשר לצדדים להירגע ו

 ? בייתי ומתי הוא פיקטיאמא  פיצוץ הדיון הוניתן לדעת מתי  ם  הא

 לפתור בעיה זאת: קיימות כמה שאלות העשויות לסייע 

ד מול הצ  ה מופתע מהפיצוץ שנוצרהאם הצוות שיצר את הפיצוץ הי .1

 השני? 

האם הצד השני ביצע פיצוץ אבל השאיר פתח לחזור לשולחן הדיונים   .2

 לם לרדת מהעץ"(? )"סו

 חש? יה צפוי שהוא יתרודה בה הסמוך לנקץ הגיע בוציאם הפה .3

 צוץ משאים ומתנים? י מיומן בפי נשה האם הצד .4

שהיההא .5 הצוות  או  האדם  של  לשולחן  לחזרה  מחיר  יש  אחראי    ם 

 תן? לפיצוץ המשא ומ

עימו  הה  האם .6 ומתן עם הצד השני מלמדת שהיו  יסטוריה של המשא 

הפיצוץ ביצע את  ש  דכי הצן  כלומר, האם ייתכאירועים דומים בעבר?  

עלע כן  מק  שה  קודמבסיס  פיצוצירים  של  בתהליכי  ה שם  ים  ערך  וא 

 משא ומתן?

הצ .7 בטריקתהאם  הדיונים  שולחן  את  עזב  הפיצוץ  את  שיזם  דלת   ד 

שמר או  הפיצובמהירות,  איטיתגע  בצורה  הדיאלוג  המשיך  יותר,   וץ 

 שולחן ולדיאלוג?כאילו הוא קורא לצד השני להחזיר אותו ל

הפיא .8 מצ  ץוצם  הבוצע  צוות  ומתןד  הדרג  –  משא  היה  את    מי  שיזם 

 ע?האירו

בא  המ .9 והאם  לאירוע  שקדם  המהלך  קשה היה  כה  היה  הוא  מת 

 ו?יצוץ צריכה לאפיין אותוקיצוני עד שהתגובה בדמות פ

שתפקי מצב דו  של  עצירה  ליצור  הוא  המבוקר  הפיצוץ  ל 

ל מאוד  עמדה  או  ומתן  במשא  הצד סטטי  של  נוחה  א 

שתמש לדעת לה  כן, צריךהוא מסו  ץ המבוקרוציי. הפשנה

רב  בו   הוא  אכל  אב  –בקשב  את   –עובד  שר  יעשה  הוא 

 ו בצורה הטובה ביותר. מלאכת
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 :  נסיגה טקטית

בד הרי  לפיצוץ ומה  מאוד  נס  מבוקר,  סוג  שגם  היא  של  יגה טקטית 

טקט נסיגה  לחזרה.  צר  פתח  השארת  תוך  דלתות  וסגירת  יקת סיום 

מרבית הדלתות    או סגירתשא ומתן  מזירת המ  ה אא יציהימהמשא ומתן  

י עוזב" ביחד קונפליקט. יש כאן אלמנטים של "אנה  וןהדרכים לפתר  של

צד  זע את המטרה היא להעיר או לזעעם "אני לא יכול יותר כך" כאשר ה

 השני לדיאלוג.  

ן מבוקר, מדובר אחת מהשיטות שרמת הסיכו  בפיצוץגם כאן, כמו  

 וד  מאבה היא גבוהה 

 

 רע:  הטוב והחוקר ה קר  ו חה

ות, הרי שגם בתהליכים  רחא  ביטחוניותמשטרתיות ו  כמו בחקירות

ומת משא  ניתן  של  ה  להשתמשן  הרע.  והחוקר  הטוב  החוקר  צד  בשיטת 

וביחד הם  צא לו פרטנר אחד נוסף לפחות, ה זו מושיחליט להשתמש בשיט

מנוגדים. תפקידים  שני  עצמם  על  הטו  מקבלים  הוא    ,ןהמבי  ב,הראשון 

כך,    .רפששע והבלתי מתתפקיד של הרע, הרשחק את ה; השני מהמעוניין

תו השני  הצד  אצל  להשיג  על  ניתן  ישמור  הטוב  האדם  טובות.  צאות 

בעיניו   ומתןמעמדו  בזשל הצד השני למשא  בו  מן שהאיש הרע בסיפור  , 

 מונה ואינו משתתף עוד ב"משחק".  יוצא מהת

 

 זו הם:  השיטוי גבידי לים להביא לימשפטים שיכו 

 מתנגד". שותף שליה, אבל ה"אני רוצ .1

 אי שיכולתי". . האמן לי, הלוויתול"הלוואי שיכ .2

 הוא לא היה מסרב, לא היית מקבל ממני".  "אם .3

 לא מקבל את ההחלטה".זה אני , אתה צודק אבל בנושא "לדעתי .4

 "האמן לי, אין כאן עם מי לדבר על זה". .5

 הם".פיני חייב לעבוד ל"יש לי נהלים. א .6

 רב בכל תוקף".לקה סיאבל מנהל המח וצה לעזור לך,י ראנ" .7

 , הדבר לא תלוי בי".ש מצטערממי "אנ .8
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הג"אם   .9 הבוס  אבל  לך,  מאשר  הייתי  בי,  תלוי  היה  קיבל  הדבר  דול 

 עית". החלטה חד משמ

 אני רוצה, אבל אתה יכול לראות בעצמך שכתוב שאי אפשר". " .10

שלי .11 המחלקה  מנהל  המנכ  "גם  אבל  למא  אינו   "לרוצה,  לו  תת  פשר 

 חינם".זאת ב

היית   .12 ה"אם  עם  הימדבר  שלי  איתך מ  יתמנהל  בסדר  אני  כמה  בין 

 יע לך".  ומנסה לסי

לפ .13 החליט  המנכ"ל  כך  נגדך,  לא  ממש  ומאז  "זה  שבועות  שלושה  ני 

   ייבים לבצע את מה שהוא מבקש".אנחנו ח

 

 טקטיקות שכנוע:  

ביותר החשובים  הנושאים  ל  אחד  ההכנה  המקרבתהליך    א שאת 

הוא ובה    הטקטיקה  ומתן  באמצעים  השני משתמש  להצד   ך רצובעזרים 

בט שימוש  זה  יהיה  לעתים,  שימוש שכנוע.  ייעשה  ולעתים,  בלאות, 

שגורמו פשוטים  באלקטרודות  ברז  מי  לכוס  עת  לעיתים  להפוך  כורים. 

  מש בטכניקות שבהן מראים ללקוח "מה יקרה אם לא"יהיה צורך להשת

יו ייתןחיובית שהתשובה האה אחרי  רי יהוא    פיאו מה "איזה  זה  הוא   ."

במכיכ להיות  יופי  ה ירול  מוצרי  או  קוסמטיקה  מוצרי  טיפול    של  או 

 ים את הפנים. להרמת חזה או הזרקת תאי עובר שמצעיר

קיימים שני צדדים למתרס. כל    ירת המשא ומתן,נסים לזכאשר נכ

ויכול להשתמש בטכניקות   השני.   דצלפי הכ  של השפעה ושכנועצד עשוי 

הצד השני טועה.  ו  דקמדוע הוא הצו יעונים ונימוקים  להביא ט  צד יכול  כל

נקודות  יש  צד  יש    לכל  לכך  בקי.  הוא  בהם  ונושאים  חלש  הוא  בהן 

 כונן מראש.  להת

כ לדעת  להעלות  י הצד היש  יכול  לנו שני  שיגרמו  ורעיונות  טיעונים 

הצד ספק כי    של  ין צלא  באמת יודע. אגב,להאמין כי הוא אכן צודק והוא  

שגה. הדוגמה הטובה ו   עה ם כאשר הוא טד עצמו געונים בעיביא טי  השני

ר הוא  ך דין של עבריין שנתפס בעת גניבה או שצולם כאשביותר היא עור

ונים טובים ככל בי אשמתו. עכשיו יש להביא טיעספק לג  פורץ לדירה. אין

 האפשר לעונש הקל ביותר. 

לה שהצד    תכונןיש  יפהשלכך  ו  במישורים  לעני  על  מגוונים  שונים 

 יש לדעת כי לפעמים הצד השני יבוא  .ורהאמת שלו לא  מנת להוציא את
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ש או  בדעותיו  נחרץ  הוא  כאשר  הדיונים  שולחן  יתחיל  אל  השני  הצד 

 דות פתיחה חד משמעיות.  ם עם עמבדיוני

ומבי חזק,  הכי  ומשכנע  רם  בקול  שצועק  שזה  גם  לדעת  את יש  א 

אותי  משכנע  אינו    –ות ביותר  ואת המצגות הטוב  רתוים בייפהטיעונים ה

 מדותיי.  עמת בהכרח לסג

 

 שיטת האיקסים:  

היהשיטת   אבל  המוגמרת  העובדה  לשיטת  מאוד  דומה  א איקסים 

כמע מעט אחרת.  אחפועלת  כל  אותה  ט  מכיר  פקידי   –ד  ומרבית  מאחר 

מ  בנק  פקיד  חכם.  מאוד  שימוש  בה  עורכי  שלהבנק  מהמדפסת  ו  וציא 

  איקסים במקוםשניים או שלושה    מה, מסמןעדיין ח  יו שעליודהשטופס  

הזה ביחד עם עט הקשורה בחוט  הלקוח צריך לחתום, מושיט את הדף    וב

ת טורחים לקרוא  הלקוחו  מנו לחתום. מעטים מקרב דק ללקוח, ומבקש מ

 ת הקטנות. את אותן אותיו

שיטת את  כי  הוא  זה  בספר  הדגשים  מא  אחד  קשה   ודהאיקסים 

ומן בה. היד  מאוד מי  זאת הוא   מש בשיטהמי שמשת  גע האמת.בר  לאתר

השנ  ושל לצד  מושיט  הוא  כאשר  רועדת  הטופס  לא  את  הדיאלוג  של  י 

ברא לחתום  רק  מנו  הראשומבקש  בעמודים  תיבות  ובשי  חתימה  ונים 

 חוזה. מלאה בעמוד האחרון של ה

או  ת  טעויות או תקלו  לעיתים, השימוש בשיטה זאת מנסה לכפר על

ש חרתתנה במקרה בו  ש לו חשיבות עליוטופס שי  יות. כך,יות עתידבע  על

הוא מסיר את האחריות יוכל    תקלה, אבל  למול החותם,  מצד המחתים 

בדה שבה מתקנים ים. במעם בצורה של שיטת האיקסלהיות מוגש לחות

הסל הטלפון  שלו  את  המכשיר  את  שמביא  הלקוח  את  יחתימו  ולארי 

המעבדה  לת כי  אאייקון  מחארחננה  על  הזכרית  במקויקת  להגדירון.    ם 

ב זה  ו  צורהאת  מרומפ ברורה  הפקידה  ידשת,  כלאחר  אותו  על    חתימה 

 מספר טפסים ובניהם הטופס הזה. 

 

 יות הקטנות: שיטת האות 

הקתיוהאושיטת   בניהות  מי טנות  לכל  היטב  מוכרת  ומתן  משא  ל 

ת  בי  או את,  לב שלו, את הביתשביטח את עצמו, את הרכב שלו, את הכ
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ך, בחלק כ  ת.אותיות קטנו  ל מכירות, קיימותהתוכן ש  גם בעולםהעסק.  

המכריזות ש"כל חנות המשקפיים בחמישים ממבצעי המכירות בחנויות  

הנח כוכבית  אחוז  למצוא  ניתן  שמה"  עדשות קטנה  "למעט  ודיעה 

שהוא מולטיפוקל" מצג  להציג  באה  הקטנות  האותיות  של  השיטה  לא    . 

אח מצד  מרמה  ינשומצד  ד  נכון  באות  לא  הקטנכי  באחד  יות  ות 

ההסת  מהסעיפים הספק  וגיימוסתרת  של  היציאה  יכולת  או  ת 

 ייבויות שלו.  מההתח

ייתכן ה מכוונת מראש. בהחלט  לא בהכרח מדובר בהונאה או הטעיי

למולכ שייווצר  הראשוני  הרושם  נובע    י  זאת  שיטה  מול  שעומד  האדם 

הדף של  א  מהכותרת  הדברים  של  מקו  ,ההחוז  בלאו  נסגאותו  בו  רים ם 

כי    פרטי מגלה  ביןהפרטים  פער  בחלק  יצה   קיים  הצדדים.  של  פיות 

נות. מה  דרני קובע המחוקק כי אין יותר פיזית אותיות קטמהעולם המו

היצרנים   רבה    והספקים שעשו  בכמות  להציף  היה  של  השונים  מאוד 

באותו אותיות,  באותן  נמצא  שכולו  אותיות  מידע,  של  עתה, .  גודל 

או    וותיתן להדפיס אודים )שנעמ  11בן  ר בחוזה  כי מדוב  מעות היאשמה

להב מנת  ועל  מודפס(  אותו  דין  לקבל  בעורך  להצטייד  צורך  יש  אותו,  ין 

 שא של חוזים.  מומחה בנו

בהכרכלומר,   דופלא  להטיל  יש  גורמים  ח  על  פגמים  או  י 

טב  היטה הזאת, ללמוד  שמשתמשים בשיטה זאת אבל יש לאתר את השי

אל להחלאז    ורק   הסעיפים   כל  את מגיע  ומתן  המשא  האם  סופו    יט 

 ה.  או שאין עסקה ולא תיחתם שום עסק המתיבח

 

 טקטיקת האמונה בדרך או בתהליך:  

מין בצידקת הדרך או האדם מאמבוססת על כך שברגע ש שיטה זאת

ה אחבנכונות  עולה.  השני  הצד  את  לשכנע  שלו  היכולת  ת  תהליך, 

שוק להחדיר לר רוצים  רכב. כאשבתחום ה  איהלכך    ותהדוגמאות הטוב

חדשה  הרכב המכירה,  מכונית  אנשי  יהיו  בה  שינהגו  רות  אשונים 

א  הם,  בה  בשנייה  אותה.  למכור  יהיו  ינהגו  שאמורים  המכירות,  נשי 

ובמ הכונית  זאת,  טקטיקה  לפי  בה,  את  יאמינו  לשכנע  שלהם  יכולת 

 .   להעו –הרכב לרכוש הלקוחות או את מנהלי ציי 

האכ  דע בה  בדרך,  במוצרמונה  בשיר  תהליך,  את או  משפרת  ות 

א לא רק משפרת את יכולת  הול המשא ומתן? סביר להניח כי היינת  יכול

א ומתן. כך,  של המש  שיפור בתוצאות הסופיותהמשא ומתן אלא גורמת ל 
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תהיה   ההנחות  המחיר  רמת  כי  מאמין  המכירות  שאיש  ככל  יותר  קטנה 

מוצד  של שלו  האהדה  דימכך,    ק. המוצר  אחת  מלמוצר  מתוך  גוון  ד 

זה המכירות של איש המכירות של מוצר    תרמלה לקבוע את  צרים יכוהמו

 ועוד. 

אירו בגין  ותשלומים  הביטוח  בתחום  מושפעים  גם  ביטוחיים  מאוד עים 

במר התביעות,  מסלק  של  האמונה  שמסלק מת  ככל  מסויים.  אירוע  גין 

נתונ ידע  בהוהתביעות  מדובר  כי  ביטנאים  שלו  הבסיסית  היכולת    , חות 

מבוטח וגם לוודא שלא תגיע ל  וםם בלא לתת מאמשא ומתן שיסתיי  לנהל

 עולה.   –כן תביעה לאחר מ

 

 כריזמה אישית:  

י לשים מולנו אדם בעל שני עשולזכור זאת היטב, הצד הלעתים, יש  

בתהכריזמה   נוכחים  להיות  לנו  יצא  פעם  לא  גבוהה.  משא אישית  ליכי 

ע גבוהה  ולת שכנו, בעל יכטי ביותרי, כריזמדם ספציפא  ל ענו ענשומתן ש

ת שכנוע מוצלחות, אבל היה  היו לו טיעונים טובים או טקטיקו  אל.  מאוד

 לו קסם אישי נדיר.  

להינק עשויה  זו  כאשר  טקטיקה  הרכש  ט  איש  מול  מציב  משווק 

ות שלה. אין לה מכירות מדהימה ביופיה או באיכויות פיסיות אחר  נערת

שלה אחר    םוציע  למתדבר  הלקוח   –חריה  שאין  זאת,  בכל  ימצא    אבל, 

המפובש  עצמו מכירות,  אשת  אותה  של  בידיה  של  י  טקטיקה  עליו  עילה 

 כריזמה אישית חזקה.  

האישית  ההשפ הכריזמה  של  הצד  עה  היא  על  ומתן  למשא  השני 

בכ שמשתמשיקריטית  מנהלים  לניהול.  או  למכירות  שקשור  מה  ם  ל 

שלהם   נבצבכריזמה  יכוליםנוכורה  הצוותלהוביל    ה  ה  את  ם  שאיתו 

מדה  עובדים שלתוימלתוצאות  האישית  שהכריזמה  מכירות  איש  ו . 

לעמי  מלוטשת מעבר  הרבה  למכור  יצליח  שעובדים לחלוטין,  שלו,  תים 

 תפקידים מקבילים. איתו ב ביחד

 

 :  עזרי השפעה ושכנוע

המבוססת מעניינת  מאוד  טקטיקה  על    קיימת  ככולה  צעי  אמרובה 

  ה סמנרופא שיניים  הצד השני. כאשר    לשכנע אתלהשפיע וה, ככלי  שחמה
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בת   מטופלת  בפני  הוא   והוריה  14להציג  שיניים,  ביישור  הצורך  את 

ו"אחרי" של מט  ישתמש בתמונה של  חרים שלו, שביצעו  ופלים א"לפני" 

ישור ש רופא פלסטיקאי רוצה להראות את ההצאצלו  לחה יניים. כאשר 

  דגמה אחת בר אבל הלדבר ולד וא יכול  רכיים, הי   ל פים שיקשלו בהצרת ה

 ה יותר מהכל.קזח יכולה להיות

שווה  שתמונה  מילים    אומרים  מאלף  בהחלט    –יותר  זה  ולעיתים 

 ע יכולים לסייע מאוד למכור את ה ושכנויתי. שימוש בעזרי מכירנכון ואמ

הצדדי את  ולהוביל  ומתן  המשא  את  לקדם  להבנות המוצרים,  ם 

  ת.מוסכמו

וכמופעלת בצ  ל משא ומתןזאת ש  הקיטכנ מעט אחידה  ורה קבועה 

רם נבנו או משרדים שרק  ים, כאשר הם באים למכור דירות שטנלקבאצל  

ם אלו, הם  . במקריל להיות מונח על הקרקעהבסיס של הייסודות מתחי

של מוקטן  דגם  עור    בונים  לקרום  שמתחיל  בבניין  מציבים  או  הבניין 

קראת  ביותר ל  לקוח חרדצא מולו  ניים שמועי  רופא  ה.ידים דירה לדוגמוג

שייכנס לתוך    הראות ולהציג ללקוח שלו את הצנטרל  ולול רפואי, יכטיפ

ב הלקוח.  של  עפעף  או  עין   / גהעדשה  כי  ייראה  שהלקוח  של רגע   ודלו 

ש בודדים  מיקרונים  הוא  את  הצנטר  להקהות  יהיה  ניתן  מילימטר,  ל 

הלקוח של  לת  החשש  להוביל  כיהלובכך  יותגוריך  קל  שיי  תוך  תוף ר 

 ה מלא של הלקוח.  פעול

 

 והיושר המלא:   תו גנטקטיקת ההו

מאו  טקטיקה  הוגנים  קיימת  להיות  צריך  כי  שאומרת  מעניינת  ד 

ע ישרימאוד  ולנהלם הצד השני, מאוד  את הדיאלוג בשקיפות מלאה.    ם 

פעמים  גי נדרשת  ומתן  משא  בניהול  כטקטיקה  זאת,  ידי  שה  על  רבות 

ך סחור  ר, לא ילאיתם יש  שני יהיהה שהצד הם שמעדיפישנשל א  צהקבו

גדולה מאוד של אנשים    יינסה לרמות אותם או לשקר. קבוצה  אולסחור  

יה ולמולם ומעדיפים שהבנקאי שלהם  נזקקים    כאשר הםיה הוגן איתם 

אותו יקבלו  הם  לשחק   לאשראי  צורך  בלי  ביותר  הטוב  במחיר  מייד 

 אחרות.   א נעימותכניקות לט וזרת אחומנהל או בדיקה  משחק של

ההסתייגוי לטקטיקמספר  שיש  המוביל אזה  ות  הצד  עצום.  הוא  ת 

ההתנג עקיפאת  בטקטיקות  שתומך  זה  )ובהחלט  זאת  לגישה  או  דות  ות 

ק שמיישרות  בהמשךכאלו  בעו  ו  מאוד  שרחוקות  טקטיקות  לם או 

גיש כנגד  מרכזיים  טיעונים  שני  מעלה  ההאתיקה(  ראשית,  זאת.    ואה 
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לדעתש  ןייטע יעשה  אין  השנ  מה  טהצד  למול  ישי  סרגל קטיקה  כמו  רה 

מספר    .תזא כי  הטענה  וצפה  עולה  בתוך  שנית,  אנשים  של  מאוד  גדול 

מצליחה  לא  ז  האוכלוסיה,  ישירה  טקטיקה  והיתלהבין  מעדיפה  את  ה 

 שות סוג של משחק זה או אחר. טקטיקות אחרות, שדור

הם טוענים    –טין  ולחאחר ל  ן מדברים על רעיו  מצדדי השיטה הזאת

הי הגישה  ני כי  של  מרשירה  ומתן  משא  פתיחות ע  אההול  על  עוצמה,  ל 

ל ויכולה  ואת  רבה  שלו  הרעיונות  את  להציג  השני  לצד  גם  גרום 

ג ה בצורה  שלו  ולהתנגדויות  מציגלויה  בשיטה  התומכים  מוסתרת.  ים  א 

ן  מתם באירועי משא ואת ההצלחות שלה במשאים ומתנים פשוטים כמו ג 

 תר.  הרבה יו םיכסבו

 

   ת הסבר ושכנוע:וליכ

רי ההסבר(, האישית )ובדומה לטקטיקת  ה  מהבדומה )מאוד( לכריז

ומתן המשא  במהלך  מקום  יש  השכנוע  ליכולת  גם  שגם  יפים  הדברים   .

למ  כאשר פחהצד  צודק  או  יותר  צודק  ומתן  בכל   –ות  שא  נכון  זה 

ומתן. ע  המקרים בהם מנהלים משא  משכנע    ןפותו באמדצד, שיציג את 

יכוי בהחלט  ותר,  "נקול  ביותר  הלזכות  לאורך  לאורך    אמשדות"  ומתן, 

נע את הצד השני רלוונטית, אם כן, לא רק כאשר  הדיאלוג. היכולת לשכ

בעיקר( כאשר אין דבר    –אלא גם )ואולי    ק הדבר,צדק זועק כי נכון וצודה

  ט יכולת השכנוע.אחר שעומד לצידו של הנושא ונותן, למע

נו מגיע צועי שממלרקע המקד קשורה  ע לא תמיבר ושכנוהס  יכולת

בו רופא השיניים לא יהיה    , בתחום רפואת השיניים ייתכן מצבךכ.  האדם

ת מחיר לטיפול מנו הצעעם לקוח שרוצה לקבל מ  מסוגל לנהל משא ומתן

י הרופא  אתמסובך.  ביותר  המקצועית  ובצורה  היטב  לבצע  מסוגל    היה 

הלק אבל  רל  חיצלי   וחהטיפול  שהשתכנע  לאחר  הק  עם  של  יחה  פקידה 

ר  אי ה  יניים. הסיבהרופא הש יש כושר שכנוע  ב הרבה  כי לפקידה עצמה 

 קת.  יותר מאשר לרופא השיניים אצלו היא מועס

כאשר ממציא  ה בניהול משא ומתן היתה  דה נכונ דוגמא נוספת לעבו

 אוהמש  ועה כי יכולת השכנשל רעיון מדהים בתחום הרפואי הגיע למסקנ

  רהיכה  של בחורה שלאשירותיה  שכר את    אוד. הואנמוכים ממתן שלו  ו

וט היתה מאוד ייצוגית ומאוד רהוטה  מאום מעולם מדעי החיים אלא פש

הדיבו בראייהבצורת  שלה.  והשכנוע  מספ  ר  הוא של  אחרוה,  שנים  ר 
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ה את  מאשרמשייך  פחות  לא  זאת,  לבחורה  שלו  ההמצאה  של    הצלחה 

 להמצאה עצמה.  

 

 ית:  ית / שולד דצ ווית ז

יקה שעניינה טקט  תן נוקטקרובות, אחד הצדדים למשא ומים  לעת

תש את  להסיט  זוהי הניסיון  שולית.  לנקודה  השני  הצד  של  הלב  ומת 

את הצד השני או להסיט את לבלבל    שבאמצעותה מנסה צד אחדשיטה  

עבר הזווית    לא  –ת ליבו מהנקודה העיקרית החשובה באמת. ממנה  תשומ

 מם.  יונים עצלמהלך הדהמשמעות ה וחסרת ית, הטפלדדצית, הולהש

בא לידי  ה  יםכיצד  היא  דברים  המטרה  אם  מוצר  ביטוי?  לרכוש 

הל של  תפקידו  תשלומים,  של  רב  המבמספר  את  להעביר  יהיה  שא  קוח 

ה. אם המטרה תהיה לבצע קנייה של  לכיוון אחר לחלוטין, כמו הנח  ומתן

 ר אחד.  ו של מוצן לרכישתתמומשא  הלהכיוון יהיה לנ עשרים מוצרים,

ווית צדדית או שולית, מוצא  זלר  ה זו של המעבזאת ועוד. בטקטיק

עצ נקאת  איתור  של  מעניין  בתהליך  לכך  שהתכונן  הצד  זניחה  מו  ודה 

ו ומתן  מהנקודות    התמקדות במשא  עין  עצימת  תוך  האמיתיות  בה, 

ל" היא  זו  בטקטיקה  המטרה  לו.  ההחשובות  הצד  את  י  שנהרדים" 

בת  שיתולה ומתן;  הליך המשאותו  יגיא  לפרק החשועו הדיונכאשר  ב  ים 

יחוש  אב לא  ו"הורדם"  שהותש  הצד  הועלו  מת,  האמיתיות  הנקודות  כי 

 בה.  א יוותר עליהן בקלות רבסוף המשא ומתן והו

מתוך הזויות הצדדיות והשוליות יהיו כאלו שבשום צורה לא ק  חל

לנושא המשא  ן  את הדיו  ות להטותנ ויהניס  שלומתן, חלק אחר    קשורות 

ל סחטנויהיה  של  נכיוונים  או  רגשית  בצורה וייסת  האירוע  את  להציג  ן 

לח מרכזאחרת  שיטה  תהיה  אשמה  הטלת  מהפעמים,  חלק  ית לוטין. 

 מליבת המשא ומתן המקורית.   –עבודה מליבת הלהסיט את הצד השני 

על   המבוסס  ומתן  משא  להצליח  יכול  כמה  ככ עד  צדדית?  ל  זווית 

 ם, ו יותר יועציכנס לתוכיותר ומ  ר, מתמשךארוך יותכל שהוא  כ  ,הנראה

משתתפים  י יותר  מומחים,  לכיוונים  היכו  –ותר  הדיון  את  להסיט  לת 

כל שאין תיאום בין  יותר, כ, ככל שהמשא ומתן קצר  קטן. ברם  –שגויים  

ה צד  המשתתפים  מאותו  בי  –שונים  לידי  להביא  הדבר  אפשרי  טוי  כך 

ם אחד אבל לא מהוויחים לצד  ומות שנוונים למקידהז את  זיניסיונות לה

 הדיאלוג.   א מהווים דיון אמיתי וכן על ליבתלות שום התקדמו
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צ זווית  של  מהטקטיקה  להפיק  אפשר  צד  מה  מאוד.  הרבה  דדית? 

ת הקץ או את ההחלטה נגדו  יטה זאת מצליח לעיתים לדחות אמפעיל שש

שאמורה   הפעולה  את  מולאו  להתרחש  חודשים    –  ונגדוו  היתה  במספר 

כאשר הצד השני לא    תועשם. ואת זה הוא יכול ליתים אף מספר שניולע

 כי מופעל עליו זווית צדדית.   מזהה ולא מאתר

 

 ערפול: 

להעמ  טקטיקה לא  כדי  ננקטת  הזו  את  הצד  יד  דיוקם.  על  דברים 

ו הוא מפני  טה זו עושה כן מסיבות מובנות וברורות. החשש שלשנוקט שי

עדיפות  רים רבים, קיימת  ועה. במקוצקת וידשל דעה מ  תיהסופ  אההתוצ

שמעי, ולא בהכרח לנקוט ד הצדדים להיות לא ברור ולא חד מחאל  ברורה

 משתמעת לשתי פנים.  עמדה או לתת תשובה שלא 

בגישה זו שלהם. לפני כמה דקות התראיין חבר  ם נודעים  טיקאיליפו

ע דעתו  לגבי  שנשאל  מסוים.  כנסת  מינוי  היתה  ושעובתו  תשל  להיות  יה 

הכתב המדיני שבכנסת   לשו  כל ניסיונותי"ערפל".  ה לספר היחה מעולפת

לא מחייב ודעה חד משמעית, קיבלה עוד ועוד ערפול. שחזור  לחלץ ממנו ה

המונולוג   הפולשל  אני  של  "כמובן,  כך:  נשמע  על  יטיקאי  מאוד  שמח 

שקול, אדם  נבחר  הפעם  ובאמת  ומקצועי,    הבחירה  יחדאבהגון    עם  ל 

 ".כפי שביקשתי שלא נבחנו עד תוםהדברים   י מצר עלזאת, אנ

להתחייב?דמ מדוע  ברורים?  להיות  הדברים   וע  את  לומר  מדוע 

א משמעית,  וחד  חדה  מעורפליםבצורה  להיות  אפשר  מדוע vague)  ם   ?)

 לומר דברים לאשורם אם ניתן להביאם כך שניתן לפרשם לשני כיוונים? 

ר  שהגי לא  כגם במקומאים אלא  קיטלפוליק  זו טובה  דאי ות בהם 

מתן או להמתין עד להחלטה סופית  ו  שאלהשהות את המהצדדים    לאחד

 ואז לחוות את דעתו האישית.   –ל גורם נוסף ש

מאוד במהלך משא ומתן, בו יש    ה לסייעלזכור כי העמימות יכוליש  

 ת. י להשתמש בעמימוחוסר ודאות או חוסר ידע. דווקא במצבים אלה רצו

תארוביהתחי על  מסויית  בהיך  היא  הם  עמימות.  לא  על חלט  תחייבות 

דולר    1,345ירפול. מחיר של  יים עד שלושה חודשים בערך, היא עשדחוכ

ערפול. מחיר   גודל של כמה  איננה  דושהוא סדר  יהיה  אלפי  לרים שניתן 

הצד    מהווה ערפול כלפי  –העבודה את החישוב המדוייק    לדעת רק בסוף

 השני. 
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ל מי ך לדעת כת זה צרייצור, ואיכולה ל  ת הערפולקינש בטכמוהשי

הה  ,בהשמשתמש   אם  התהליך.  בסוף  ריב  או  סכום  ויכוח  על  היא  צעה 

המ יהיה  זה  שסכום  הרי  הממדוייק,  של  הרכישה  בסוף  ברחיר  ם, וצר. 

למחלוקת, יכול לגרור למחלוקת רבה מאוד  סכום שאיננו מדוייק ופתוח  

להגיע   –דים  הצד  בין של  ולפתיחה    םיעימותל  ואף  שא  תהליך הממחדש 

 ת. וידדות משפטיות הומתן או לתביע

 המשפטים המאפיינים ערפול הם:

 "יהיה בסדר".  .1

 "אני מטפל בזה מייד".  .2

 ה לדאוג". "אין לך מ .3

 ד". גם לך אין ממה לפח חושש אז"אם אני לא  .4

 "שבוע שבועיים וזה אצלך". .5

 "אחרי החגים".  .6

 ר". וגסוזה  שהשלו ן של יומיים"זה רק עניי .7

 

 :  במשא ומתןה  צפהטקטיקת ה 

, צד השני מספר עצום של טפסיםל  יםרת טקטיקה זאת מגיעסגבמ

הוא צריך לאשר.    רות, חוזים או דפים עליהם הוא צריך חתום ואותםניי

שנבפועל רק  הדפים  ,  ערמת  כל  מתוך  סעיפים  האמיתית.  י  היא  הללו 

ה הוא  אחד  עמוד  רק  ביותר.  במציאות,  התורלוונטי  הזאת טישמכי  ה 

מספר עצום    ךובתדף הרלוונטי  הרלוונטי או את הת הסעיף  סליקים אמ

כ  דפים  ושל  עמודים  החוזה  של  של  האמיתית  הזהות  את  לטשטש  די 

 ו של הסעיף הבעייתי.הבעייתי א

זכט דומה  ניקה  הזוית  את  טכניקת  של  בשילוב  לעירפול  מאוד 

מב באמת  הזאת  הטכניקה  דהצדדית.  רעיון  על  אבלומוססת  יצוע  הב  ה 

שונ  שלה אתהמעט  למקד  במקום  הנק  .  על  תיות ימהאודות  הדיאלוג 

ל הסטה  מבצעת  היא  יש  והחשובות,  בערפול  אם  נוספים.  רבים  כיוונים 

וונטיים ובטכניקת הזווית  ם לא רלג על מספר נושאים שחלקמראש דיאלו

הכל. במקום    בהצפה יש עירוב של  –ית יש הסטה לנושאים תפלים  השול

הדד  למק הנויאת  את  אים,  הטפסיםשיחות,  הלב  ת  תשומת  את   ,–  

הזא לתשו  לשת  הטקטיקה  גורמת  הצדדיהצפה  של  הלב  להיות  מת  ם 

 מוסטת לכיוונים רבים מאוד אחרים. 
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 :  שכש בכלבלכ

זאת   הוליו  )שלקוחהבשיטה  סרט  של  בכל  משם  משתמשים  ודי( 

של   הלב  תשומת  את  להעביר  רוצים  בה  ונקודה  למשא  השני  ן,  מתהצד 

לתפל.  קיעמה נשר  מפיק  בסרט,  מ  הוליוודילח  גיבולהכין  עם  ר  לחמה 

הציבורית מאירועים שליליים  חמה, על מנת להסיט את תשומת הלב  למ

 .  של הציבור עם הנשיא

?  מש בטקטיקה של כישכוש בכלבשר להשתמהם המצבים שבהם אפ 

  שלשל הדיאלוג או    באירועים שונים ומגוונים, בהם הנקודות המרכזיות

גורמוילפהקונ נחקט  לאי  ניתן  ת  מת,  בטכניקה  זאת. להשתמש  ורכבת 

נשפכת    םומקב הדיון  אל  הדיון,  את  יותר  למקד  הרבה  חדשה,  סוגייה 

בעי יותר  והרבה  תשומ  –יתית  מעוררת  את  ששמסיטה  הלב  ל  ת 

 תתפים. המש

 

 התפרצות רגשית:  

רגועים, הצדדים  בהם  מצבים  יש  ומתן  משא  שלווים   במהלך 

בכל   כם ודניםפרטי ההסברים על  צדדים עום. שני התוגבהתנהם  ומינורי

א התפרצו ל  בלסעיף.  הדברים.  פני  הם  כך  תמיד  על  א  מעידה  רגשית  ת 

מסוים,   צד  שחווה  חזקה  התנהחוויה  אגב,  שמתפרץ.  איהצד  נה גותו 

דק אם לא, אבל התפרצותו הרגשית אינה  קשורה כלל לשאלה אם הוא צו

  .למצבום איר אנשים אדישייכולה להש

ותן א עלגשניות פועלות בדיוק לכך שהטכניקות הרועוד יש לשים לב 

ודק והעובדה שהוא צועק היא בגלל שאין גישות בסיסיות. הצועק הוא הצ

טול יכולת חוזית  ד שצועק נר שהצאחמ  –פשרות לדבר ולשוחח  לו שום א

 או משפטית. 

האח  דברים הצד  כאשר  גם  מתרחשים  סחטנות  דומים  מפעיל  ד 

נות הרגשית  פיו הסחטופעלה כלן הצד שהי. גם כאהצד השנ  יפלשית כרג

בהתחייבויו  השתקי א  תלעמוד  בהצהרות  וייתכן  או  שלו,  ביכולות  ו 

 ת מטרתה. תשיג א –שהשיטה הרגשית 
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 ל":  "הפרד ומשו 

זו קשורה תמיד לניהול משא ומתן מול קבוצת אנשים. כאשר    טהשי

בו  ל מהרגע  ועלת. אבת  הה הרבב  ול אדם אחד, איןמנהלים משא ומתן מ

שרות להשתמש בה. גישת  פאה  ה אנשים, קמהומתן נערך מול כמ המשא  

, כך עולה  ל" גורסת, כי ככל שצד יהיה מפורד ומסוכסך יותר"הפרד ומשו

 להצליח במשא ומתן.   צד השנייכולתו של ה

אחד אנשים  ניצבים  השני  בצד  כאשר  כי  אגב,  לחלוטין,  ים ברור 

זהו באותוהם משתמ  ןילחלוטת  שדעותיהם  עקרונושים  יהיה  ם  קשה ת, 

לנקוט    הרבה שיטת  ש  אתיותר  במקביל,  ומשול".  "הפרד  הפרד  יטת 

יותר לביצוע כאשר את לצד   יש שפה ומשול קשה הרבה  שצריך להפריד 

יותר קשה    חרת לחלוטין מהצד שמפריד. כך,שותפת אמ יהיה הרבה  גם 

ת שנמצא  בין הצוו  רי וג ישאלאם יש תיאום ודילבצע את ההפרדה הזאת,  

 של המתרס.   בצד השני

 

 :  הל ו גדיצירת קואליציה 

לדקכל   יודע  מתחיל  הזאת  פוליטיקאי  הטקטיקה  את  פה  בעל  לם 

ים יתמכו בך. ככל  ותר אנשתר אנשים תומכים בך, יבמשא ומתן. ככל שיו

ט נוספים  פרלמנט יצביעו עבורו הרי שעוד יותר חברי פרלמנשיותר חברי  

הם  ג  יצביעו ברגעובעם  מא  רו.  אנשים שמעט  ב  וד  האנשייתמכו  ם  ו, 

 יתמכו בו.  א מכירים ולא יודעים, כנראה שלא לשו האחרים, אל

מאו אימרה  מקיימת  ומתן,  משא  ליצירה בניהול  הקשורה  דומה  ד 

קואל בקבוצתשל  אנשים  שיותר  ככל  הצדדים    יציה.  )משני  ומתן  המשא 

לת תסכים  ומתן(   לרעיונות,למשא  להסכחאהנוסח  ל  נאים,  ם  יד, 

)מתוך    –  המתגבש יסכימו  אנשים  יותר  שלכך  אלו  סהא  אלו  או  כימו 

 ו אקטיביים( לאשר את ההסכם המתגבש. שסרבו או אלו שלא הי

ה שלהטקטיקה  ביצירה  הדוגלת  ורחבה, קואליצ  זאת,  גדולה  יה 

יא יך המשא ומתן, מבוססת על נקודה חשובה נוספת שהחלק מתוך תהל

משא    כמעט כל   החתימה.  סכם לאחרום של ההש ייהיא הו  לוקחת בחשבון

לקיצוומת מגיע  בצורה  חל ב  ן  הזוכה  על  הכרזה  או  יד  או  יצת  רישמית 

אליציה  כניקה זאת של גיבוש קוהסכם או חוזה עליו חותמים הצדדים. ט

ב לידי  מביאה  ומתן  המשא  שמפעיל  במהלך  הצד  של  הרצון  את  יטוי 
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ליישם את ה גםאותה,  כלשונו,  של  הסכם  ומת  בלאחר  ותחילת המשא   ן 

 המשותפת.    הפעילות

 

 :  העצמת ערך

משניקכטה  אחת בניהול  ביותר  המעניינות  מתייחסת ות  ומתן  א 

ת  ניקה זאקטנת ערך. הבסיס של טכלביצוע העצמת ערך או בהתאמה, ה

ה מקבל  שהוא  כל  גורם  כי  )מקטין, היא  או  מעצים  שהוא  חלטה 

ז טכניקה  בבהתאמה(.  היטב  פועלת  הפתחאת  ויחסי  וסר ום  הציבור.  ם 

ל הצד השני באמצעות ע  יעזאת היא להשפטקטיקה    סיסית שלהגישה הב

ר ל תועלת מסויימת של המוצר, כזאת שיש אותה במוצהעצמת ערכה ש

עומ שכרגע  בשירות  הפאו  על  מציגה ד  ערך  הקטנת  של  הגישה  את    רק. 

ככזה  ו  ה כחסר כל ערך אהערך הריאלי של סעיף מסויים בהסכם או בחוז

 בו צורך. עט ואין מכש

כולה לקבל הקטנת ערך  י  זהי בחוכך, הערה של לקוח על סעיף דרקונ

איש   ידי  תבעעל  שלא  "שנים  של  בנוסח  מרגיע  משפט  עם  נו המכירות 

חוזה הזה  שבועיים בתשלום, כפי שמופיע בחור של  לקוח למשפט בגלל אי

 ולכן אל תשים אליו לב".  

וואי  א תוצר לתכונה הי  ל שר או  וצשל מל תועלת או  העצמת ערך ש

יחשל   ציבור מערכת  מוח    סי  או  מו עצושטיפת  הרחב  הציבור  שעובר  ה 

בודד ה"י  –  אדם  ערכו  העצמת  כך,  ומתן.  מנהלים משא  של  למולו  רוק" 

ב שמתכלה  את  מהירות  מוצר  נשימה  באותה  כמעט  הערך  מקטינה, 

זה,    וג צרכן. במקרים מסאת העלות הישירה שלו ל  –שנדרש היה לערפל  

  י נהש" מעיני הצד  ות הרכישה "מוסתרברמת על  של המוצר ך הכספי  רעה

 את התועלת האחרת שלו. תוך כדי כך שמעצימים את הערך או

להי יכולים  אחרים  ומתניםמקרים  במהלך משאים  בהם  שונים    ות 

ערך שלו לצד השני גדול מאשר ערכו בפועל.  אחד הצדדים מעלה רעיון שה

א מוצג  רך בה הוהרבה מהעי יורד בנשהלצד    לו, הערך האמיתי שכלומר

י רוכש של רכב חדש יכול להיות מוצג כלפ  ידייעד האספקה המפועל. מוב

הפוטנציאלי   מא  –הרכב  עד  שמבליטה  אספקה בצורה  של  הערך  את  וד 

, ללא ספק, על חשבון הקטנת אן ועכשיו של הרכב החדש. וזאתיידית כמ

   שרוכש את הרכב. ההנחה שניתנת לצרכן

כאשר  ניתן להשתמש גם    טנת ערך, העצמת/הקטיקה של  טק  באותה

אח ביצע  צהד  רוצה  שהוא  ויתור  על  להכריז  ערך  דדים  שווה  ויתור  כעל 
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ניתן להציג ויתעצום עבורו או עבור הצד הש ל הצד השני ור שקיבני. כך 

י אף אחד כמעט בשום מקום בעולם לא קיבל אותו לפנבתור ניצחון ענק ש

 כן. 

דוג העצמתלטקטיקה    הממדהי  מאאולי  הקטנת  של  נית  /  ן  ערך 

לשוטר    בנג  בדברים שאומרלמצוא   אומר  הוא  שנתפס.  אותי   –ארנקים 

כ הגדולים.  הגנבים  את  תחפשו  תוספים?  הגדולים,  אתם  הגנבים  אשר 

סכש ידיגנבו  על  נתפסים  גדולים  כסף  אומרים   ומי  הם  החוק  שלטונות 

לשוטרים ממליצים    םהמהם ום  עוד יותר גדולי  לחוקרים שיש עבריינים

 רוצחים.  להתמקד ב

 

   :אני זוכה אתה זוכה 

עיון  עטמכ יום  או  הרצאה  הדרכה,  לא    אין  בו  ומתן  משא  בניהול 

המדריך או  המרצה  בש  מתחיל  הרשומה  הטכניקה  .  WIN-WINם  עם 

מרוויחים   הצדדים  שני  בה  גישה  היא  ומתן  משא  לניהול  זאת  גישה 

מקיו ודיכתוצאה  תהליך  של  המאלמו  המ  אשוג  מוומתן.  רכבת  ציאות 

ישנם מעטהרב יותר.  שני  נתוממאוד משאים    ה  כי  לומר  ניתן  ים שבהם 

ומתן. במרבית   יצאו וידם על העליונה, שני הצדדים ניצחו במשא  הצדדים

אחהמקרים   יהייהיה  ניתן  אובייקטיבי  שבאופן  זכה ד  כי  לזהות  ה 

 תו משא ומתן.  לתועלת יתר מאשר הצד השני, באו

ה"אשיג אתה  ינת  מ  זוכה  על זוכה"  המ  בוססת  ועתורת  ל  שחקים 

מא רב  אש  וד מספר  להציג  שמנסות  שלובות  טכניקות  הטקטיקה  ל  ת 

ה אפילו  ואולי  מרכזית  כעליונה,  זהזאת  שיטה  המנצחת.  את טכניקה 

שמציג הדיאלוג  את  ומתן,  המשא  את  הקונפליקט ה  בעקבות  נוצר 

לשנ לגרום  שיכול  ככאלו  כאלמנט  הצדדים  שנמנ  וצאיםשיי  י  צחים. 

יז על עצמם כעל  רכלהכניקה הזאת,  אם הם ישתמשו בט  יכולים,  הצדדים

 ים אוהדי השיטה. כך גורס –מנצחים 

ה, הרי  ברמת ההצהרה שלה נכונ  אם ברמת התיאוריה הגישה הזאת

להצהי חשוב  כן  הפרקטיקה  לעמוד שברמת  חייבים  לא  אבל  עליה  ר 

בהחל  בהצהרות להיאלו.  יכול  מצט  אחב  ות  ימ  דבו  את הצדדים  ציג 

החדה כעמדה  שלו  של  שה  שבא"  מנצח  –"מנצח  עמדה  בסופו  דבר ל  ל 

מקרב מי  כי  אות  יתגלה  יהיה  זה  ולרוב  יותר.  מעט  ניצח  הצדדים  ו  שני 
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רי רק  כי  שהכריז  לשאדם  לווחי  להגיע  לנסות  יהיה  הצדדים  הסכם  ני 

 מסוג זה. 

 

 :  סד של זמן 

עולה של דחיפה לפ  לשבסיס  ה  ייה עלומתן, בנוזאת במשא  טקטיקת  

השני להצד  של  הקצאה  תוך  מאו,  זמנים  הדוגמא  רבד  וח  ומפורט.  ור 

ביותר   תאגידים  הפשוטה  או  שחנויות  מבצעים  היא  לכולם  שמוכרת 

אלמ למבצעים  ויש  תאריךפרסמים  של   –תפוגה    ו  סד  כשלעצמו  שהוא 

 זמן. 

שא  ומחילת הלימודים )סד של זמן יכול להיות אמיתי כמו תאריך ת

מור  ןתומ לבין  שבין  בתים  אוהנהלת  ספר  הח  י  הרשומשרד  או    ת יוינוך 

גמי שהוא  זמן  של  סד  או  תחילת  המקומיות(  מועד  )כמו  יותר  הרבה  ש 

של זמן יכול להיות    מה(. סדל חגי תחילת השנה וכדוהחורף או סיומם ש

שכו יכואירוע  הוא  זאת  ולעומת  בו  ומכירים  אותו  מכירים  להיות  לם  ל 

דבירון מאחאיתאריך ש הו שום  ניה ר למעט  זה א חלטה  ו  ולית של אדם 

 אחר. 

הטלת    תעוהמשמ שמטשל  מי  כי  היא  זמן  של  הזמן  סד  סד  את  יל 

קה או  את העס  יך יעד ניתן יהיה לבצעמודיע לצד השני כי עד לאותו תאר

מס הנחה  לקבל  יהיה  נמוכה.  ניתן  תהיה  הפיגורים  שריבית  או  ויימת 

ש ופמהרגע  המועד  עבר  שייתכןהר  הזמן,ג  בו  נית  י  לשלא  יהיה  החזיר  ן 

 הויתור שניתן.   ואה ונים את ההנח ולחן הדילש

זמ של  לסד  העסקה,  הסיבה  לסגירת  השני  הצד  של  הלחצה  היא  ן 

פ הגיוני.  בתוך  סביר,  זמן  ישרק  בתקנים    ברם,  עומדים  שלא  זמן  לחצי 

  רת . מטרתם היא יציאלו והם לחצי זמן שמוגדרים כלחצי זמן דורסניים

 .  יותר מאשר כל דבר אחר –יונים שולחן הדלהגיע ל  הצד השני לעלחץ 

את הצד השני מהתרדמת    מקרים בהם הדרך היחידה "להעיר"  שי

ועים ולא  שהם תק  מן. ישנם משאים ומתניםשלו היא באמצעות סד של ז

כל ניסיון לקדם אותם עוד יותר או להאיץ אותם  מתקדמים בשום צורה.  

תמריץ  רים אלו,בחלק ממקלהוות,  זמן יכול לש. סד לטדון לכישלון מוחנ

 א סד של זמן.  נחה שתוקפה פג בתוך מספר ימים היה גתעולה. כך, הצמ

רי  ני ואפשל זמן רצוי שיהיה הגיוכמובן, יש לזכור כי שימוש בסד ש

שלא אפשרי עבור הצד השני יכול, במקרים  עבור הצד השני. סד של זמן  
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להיחשבמסויימי אומטכאולטי  ם  שאיןכה  ום  בסיס  מאחוריה  אצה  , כל 

 של המשא ומתן.  

 

   :ץהעחבל לרדת מ 

אעקרונית,   של  טקטיקה  בכל  אפשר כמעט  שהוא,  סוג  מכל  יום 

חבל של  בטכניקה  ש  להשתמש  המשמעות  מהעץ.  "חבל  לרדת  לרדת  ל 

בפנ מציגים  כי  היא  הקיצונית  מהעץ"  מהעמדה  לסגת  דרך  השני  הצד  י 

עצמ שהוצפשהוא  או  העלה  סהד  במהלךה  ו  לרדתיונים.  או   ולם    מהעץ 

לרד דחבל  מהעץ  גבת  רמה  עצמית    הוהורשים  שליטה  יכולת  של  מאוד 

ות לחבל תלייה  ק מאחר ובידיים לא נכונות הם יכולים להפוך להיואיפו

 במקום חבל לרדת מהעץ.  ד השני למול הצ

האג של  התפקיד  ומתן  במשא  כי  להזכיר  זאת  בנקודה  של כדאי,  ו 

מ השני  תפקשחהצד  פחות    ד יק  מאשלא  המחיר  חשוב  או  ר  הריאלי 

או  מהתשוא הכספית  יכותמהה  המשתתפים  של  האגו  הסופית.  ול  צאה 

דת זמן במשא ומתן.  לקבוע את התוצאה של המשא ומתן כמעט בכל נקו 

שלהמש לרדת  מעות  המודעות    חבל  רמת  בגלל  קריטית.  היא  מהעץ, 

תת לכל ל  אצה הימללנושא האגו, הה  הגבוהה שיש למומחי המשא ומתן

גוא או  למולודם  ומתןמנהלים    רם  לסגת צעה  , את האפשרותמשא  מית 

 צורה מכובדת.  ב  –מהעמדה שבה הוא נקט 

היא   מהעץ  לרדת  חבל  של  זאת  שישיטה  כוחניות  מהפחות  ש  אחת 

 שלה היא אדירה וכבדת משקל מאוד.  העוצמהזה, אבל בספר 

 

 פתח / סְגוֹר משא ומתן: 

א ומתן ר את המשדות לסגותן שמיועומ  ל משאהובנינן טכניקות  שי

לפני   עעוד  נפתח,  מעט ב  ודשהוא  דוגמא  הראשון.  הצעד  בוצע   טרם 

ו על  קיצונית שתמחיש את הטכניקה של פתח סגור משא  מתן היא שלט 

ף אין נפש חיה. במצב השלט כתוב "שביתה" ובתוך הסנינק שעל  סניף ב

השובת )העובדים  הבנק  לחכזה,  יצאו  שבו(  מלוים  של  הראייה    הדשטין 

הסהלקוח של  ולא  ות  לניף  של מגיעים  פנייה  שדופקים  קלה  שום  וחות 

א יטרחו לדפוק בדלת. הסיבה לכך היא כי הסניף  בדלת. חלקם, פשוט ל

ומתן".  מ משא  "סגור  עם  כלומר,  בצע  הדיאלוג  את  מתחיל  הסניף 

 קוחות שלו בסגירת הפתח לניהול משא ומתן.  הל
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לחלו  השניהצד   של  טיההפוך  הזאקטהן  "פטיקה  היא  משא ת  תח 

ובע נחרצות בצורה חד משמעית ק  תהצד שמפעיל אומתן".  במצב זה הו

הראשונותוכזא ההצעות  כי  אותה אחרת  לפרש  ניתן  שלא  גמישות    ת  הן 

יש פתי ההצעה הראשונה  ה לשמוע הצעות אחרות, שונות מחות מלאוכי 

 שהוגשה על שולחן המשא ומתן. 

באינטדעמו פרסום  שכתרנת  "מח  בוט  גמיש"עליה  "חיי  יר  ב או 

מחי  להימכר ביטויבכל  היא  של ואמ  ר"  זאת  לגישה  וברור  דרמטי  ד 

 ות ומגוונות.  לדיאלוגים, להצעות שונ ת המשא ומתן למשא ומתן,פתיח

 

 :  םי תן צללמשא ומ

הגישות   קשורה  אחת  ומתן  משא  של  לטקטיקות  ביותר  המעניינות 

מת שחלק  המשא  לעובדה  תהליכי  מתומוך  שלא  י יקתן  שולחןמים    על 

בתהליכ  הדיונים אלא  חיצוניים,עצמו  כל    אל  ים  הם  אלו  רישמיים. 

המגע   הדיוננקודות  במהלך  ביטוי  לידי  מגיעות  שלא  הצדדים  ים  בין 

הרציניי והמכוהפורמאליים  הקטנים,  ם  הדיאלוגים  אלא  אלו  פתרים 

 שכאילו אינם חשובים במהלך המשא ומתן.  

האלנקיש   המגע  חשיבדצהבין    לו ודות  עליונדים  עבור  ות  מי  ה, 

להשתמששמחלי של    ט  זאת,    אמשבטקטיקה  בשיטה  צללים.  ומתן 

באופן לא  יאלוגים האמיתיים והחשובים יתנהלו בין הצדדים  מרבית הד

לך פגישות שאינן יות ותהליכי הסגירה יועלו במהההתנגדורישמי. הצפת  

הרעיו עבודה.  כפגישות  תהלימוגדרות  לקידום  יוצגוומ  המשא  כינות   תן 

יבה חונקת אלא נעך ונמצאים בתו לא לבושים בחליפהכאשר הם לצדדים 

ארוחת צהריים או מכינים כוס קפה משותפת, לכל  כאשר אוכלים ביחד  

 .  משתתפים בדיוניםה

 

 :  אקלים של אמינותן ויצירת ת אמויי בנ

שהייתי צריך    יש קבוצה גדולה מאוד של יועצי משא ומתן שטוענים

אתתחלה טכהס  יל  עם  זאתפר  המשמעוניקה  אמי.  של  ושל  ת  אמון  נות 

ר הם אינם. ראשית, יש  יכולים לבוא לידי ביטוי כאשומתן    אמשבמהלך ה

חש של  באירועים  ומתן  חומשא  או  השני  הצד  מפני  ביטחש  בצד  סר  ון 
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ל משא ומתן עולה ומתגברת ככל ששני הצדדים  השני. ברם, היכולת לנה

 שני. ה ם אמון אחד כלפיבוני

אמוןהלבת יצירת  כללים    יכי  שני  הראשון מרכזיש  הכלל  יים. 

ונהרסיבסה מאוד  לאט  נבנה  שאמון  אומר  השני י  הכלל  מאוד.  מהר  ס 

ב האמון  כי  טוען  עהמרכזי  וקורם  נבנה  ומתן  וגידמשא  שלא  ור  ים 

משא ומתן אלא במסגרת הבין אישית שיש בין  במסגרת הפורמאלית של ה

 ם. הצדדי

מציב   כלל השניור שלו לאבל חיב  לחלוטין  רורראה בנ  הכלל הראשון

מעט  או באור  לההנשותו  השני  לצד  מבטיח  אחד  צד  כאשר  אליו  .  עביר 

  כן, קל   א ומתן, ואין הוא עושה חומרים מקצועיים או אלו שקשורים למש

ומ המשא  להרס  מקום  שיש  הצדדים להבין  אחד  כאשר  מדוע,  אבל  תן. 

שמתח ומתן  לצד  למשא  להעביר  מתהשייב  ע  ןוכני  )במסלהכנת  גרת  וגה 

עוהלא   ולא  ן  פורמאלית(  כ  נקודוויד  מאב  –שה  המשא תר  במסגרת  ת 

 מאלי בכל הקשור למהימנות?  ומתן הפור

בכלל   נעוצה  האמיתית  התשובה  הבנייה  האמוהשני.  בין  של  ן 

 אישיים שהם עוברים במהלך הדיאלוג.   הביןהצדדים קשורה לתהליכים 

ה המסיבה  זאת  עלהמ  ומתן  שאשטכניקת  א  בוססת  מון,  בניית 

הפשיעה, הונאה, מירמה. הם    םחום שעוסקים בתעל אנשי  בה כל כך חבי

ואז מבצעים    –אמון בפרק זמן של מספר ימים, שבועות וחודשים  בונים  

העוקץ   תכנאת  יקשהם  הם  שלהם  הזמן  מרבית  את  את  נו.  לשפר  דישו 

 ול הצד השני. רמת האמינות הבין אישית שלהם, למ

 

 :  ובידעבנתונים   י וח המצהכ

אמיתי   כח  זה  משא  ידע  במהלך  רב,  ןתומוחכם מאוד  מקיף,  ידע   .

 –יתן  מעודכן, מקיף, רב תחומי, ממקורות רבים ככל הנ  לוונטי,אמיתי, ר

.  מאחר ומדובר בה יותר במהלך המשא ומתןליטה טופירושו של דבר ש

את    הי לחיב עהרעדיין יש מקום לבטכניקה עתיקה מאוד וידועה ומוכרת,  

 . הדעת

נ אדםקודת  בכל  בין  ידע  מגע  לו  אדם  שיש  ידע,  יאש  לבין  לו  ן 

ח גבוהה יותר. תמיד יהיו לו יותר אסים להוציא  הסבירות שבעל הידע ינצ

 מתוך השרוול.  

שמעות אמיתית רחבה הרבה יותר ע זה כח", יש משל "יד  לטקטיקה

לדרגים עולה  ומתן  המשא  שרמת  או  ככל  יותר  ית  נפתקבלת  מ  בכירים 
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ם במשא  יקוסמתערבים או עגורמים נוספים ש  וספים אואנשים נ  בדמות

חשב רואה  של  כניסתו  המשא  ומתן.  לתהליך  דין  עורך  או  כלכלן  או  ון 

ני. הידע המקצועי זהו עיקר  מהצד השלה להוביל לאיש מקביל  ומתן יכו

מאחר  כו מורכבים  ומתנים  במשאים  שעוסקים  מי  של  ידע  חם  ונדרש 

 בו זמנית(.   ומגוונותת שונות  יסיפלינוהחוצה ד  )ידע רב יאנסיפלידיאינטר

ביטוי במסת הטיש לידי  כח באה  זה  עבודה במהלך ידע  פר מישורי 

בתחי ראשית,  ומתן.  המלצהמשא  קיימת  הדיאלוג  לבצע  לת  בדיקה  ה 

שים איתם באים במגע ולמולם יתנהל המשא  מקיפה כמה שיותר על האנ

ר המומתן.  את  לקבל  מכמידצוי,  מקו ש  הע  שונייותר  ומגוונרות  ים.  ם 

ם ל טיוב המידע וטיוב הפרטים השוניש  שהמתן, ישנה גיבהמשך המשא ו

באי שמדובר  ברור  הדיאלוגים.  במהלך  וצפו  ומתן  שעלו  משא  של  רועים 

במתמ או  מעורבים  שך  בהם  ומתן  משא  ולא  אירועי  משתתפים  מספר 

  .זה כחע רם, ללא ספק מיד אדם אחד מכל  אחד מהצדדים. ב

  דע דדות את המשמעות של יאר בכמה מילים בוזה אולי המקום לת 

ם לעבור מעולם של נתונים לעולם  עולם המשא ומתן. ככלל, כאשר רוציב

ל צריך  ידע,  ישל  פעולות.  של  סדרה  שווהבצע  רלוונטיים   דע  נתונים 

נים, הרי  מינים. כאשר מדברים על כמות גדולה מאוד של נתומעובדים וז

ני הרל  את  לדעת  תןשלא  ומתן   –שלהם  וונטיות  רמת  משא  ובניהול 

חייבהנ "ל  יםתונים  )בלי  רלוונטיים  שיותר  כמה  את  היות  לדרוס" 

לצ נדרשים  והם  מאחר  הישנים,  המשאהנתונים  של  ההיסטוריה   ורך 

וה  ומתן(. ומתן  במשא  הנתונים,  נחשב  עיבוד  וזמינים  לרלוונטים  פיכתם 

   .ןתשא וממ ד מתקדמת בניהולבתור טקטיקה מאו

כ כמובן,  בתהלבפרט,  מדובר  קי  יכאשר  ארוכים,  ומתן   , םשימשא 

מול מספר מעגלים של משתתפים, מול   מעייפים וכאלו שנערכים בו זמנית

 יקט או אותו דיאלוג.  ו קונפלצות שקשורות לאותל קבומספר גדול ש

 

 :  הצעה כתובה

ה משא ומתן של הצעהמשאים ומתנים קיימת טכניקת  בחלק מתוך  

ל.  1כתובה יכולה  זאת  בגישה  ביטוי  לידי  מחיר  בוא  הצעת  של  משלוח 

 

תבים של  יר מכ קטרוני, נידואר אל ל,ס, מייל, דואר רגיעה שיכולה להיות מוגשת באמצעות פקהצ 1

 בן וחלק.  או אפילו על גבי נייר ל הפירמה 
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כש של מנהל הרכש של תאגיד מכירות של ספק ללקוח או, הזמנת ר שאימ

פוטנציאלי. הצע להיות כלספק  יכולה  על הכתב  זאת שמוה כתובה  עלית 

טלפון  שיחת  מוצגת    לאחר  להיות  יכולה  היא  אבל  פגישה  לאחר  או 

 הצדדים. מת שבין דוקכרות ה  תתפים גם על סמךלמש

הצעה של  ה  המשמעות  כי  היא  שהכתובה  את   גציצד  חושף  אותה 

 שירה מאוד למול הצד השני.    הקלפים שלו בצורה י

ב מאוד לאדם  יתרון רבגישה זאת ממש יש    -ס  בצד השני של המתר

פגישה, כאשר מדובר בסדרה של מפגשים או סדרה  שכותב את סיכום ה

ה  של פגישל  רת מחיצעפגישות. הגשת  ללקוח,  יש מכירוה שבין אאחר  ת 

עצום עלפני  ות מעניקה לאיש מכירות זה יתרון  ר ימכל ידי נציג הכתובה ע

ב ההפוך.  המכירהמצב  איש  ההפוך,  ממנמצב  רכש  הזמנת  מקבל  הל  ות 

 של הלקוח.   הרכש

 

 :  טכניקת מלכודת דבש

  אוונות או מכירות  שהטכניקה הזאת סייע לקדם רעיכמות הפעמים  

גישות  ש  םיישו עצ  –ל  הבהיא  לטקטיומה.  מלכודתסיס  הוא   קת  הדבש 

בכניסה לתהליך המשא ומתן  פשוט. בכניסה למלכודת שמים דבש.    דאומ

עד למלכודת.   –ך  כל הדר  יופייה מהדהדים לאורך  יימצא נציג שיופיו או

ירים  בכניסה לאולם המכירות יוצגו המוצרים שנמצאים במבצע והם במח

החבר  בפרסומים  .דבמיוחם  אטרטקטיביי יופיעושל  מוצרים    ה  מספר 

 שיש להן היא עצומה.    תונחסיים שרמת ההבסי

ים  במשא ומתן לא בדיוק אתית במיוחד אבל עדיין רב טקטיקה זאת

ע את  מוצאים  נכשוטובים  שונצמם  יישומים  למול  וכושלים  ים  לים 

הו  זאת  בטכניקה  המרכזי  הקושי  שלה.  מומגוונים  שלה.  הזיהוי  ד  אוא 

ר ראים כי מדובסימנים מאשר כל הבש, גם כמלכודת דהות שיש  לז  קשה

מתנוסב "אין  הונאה. המשפט  של  זה  זאת,  וג  ובכל  ביותר  נפוץ  חינם"  ת 

לא עולם כסף, יוצא    שלכאורהיוצא עם מבצעי מתנות    בכל פעם בו יצרן

ומי כסף  דבר חלק לא קטן של הצרכנים משלמים על כך ובסכ  שבסופו של

 וד.  מאגדולים 
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 :  ף נקודות הסכמהסו אי 

ליד שולחן  ישאנ התסריט הבא. שלושה    את ננסה לדמיין   יושבים  ם 

י בויכוחים מאשיבות  בחדר  נמצאים  הם  הדקות האחרונות  וד ובעשרים 

שלישי הוא  יים מהם מגיעים מאותו ארגו והצמם. שננוקבים בינם לבין ע

הצדדים של  הכעס  מוביל.  ספק  של  הו  נציגו  השני  על    תבעקבוא  אחד 

באסא מצד  יחור  של  פקה  שעוהספק  איחושלוש  להשבתת.   שגרם  ה ר 

גרר ומ כך  ובעקבות  ייצור  קו  של  שלושה    חלטת  של  לעיכוב  המפעל  את 

 מו ללקוח. ימים באספקה שלו עצ

הדק האחרבעשרים  ביות  הסכמה  אין  כי  ונות  נדמה  הצדדים.  ן 

אח לפתע,  הקבוצה.  לפני  היא  המשבר  )הנצנקודת  מהנוכחים  של    יגד 

ה ילע  ף נייר וכותבמאוד. הוא לוקח דמעניינת  בטכניקה  ( משתמש  קפסה

עליהן היתה הסכמה בין הצדדים ואת  טבלה. בדף הוא כתב את הנקודות  

שנמצ חכמהנקודות  בצורה  במחלקות.  האו  הוא  נקודות  ה  עם  תחיל 

עיבה   הבאההסכמה,  החלק  במציאות.  אותם  ועיגן  הללו  הנקודות    את 

הנקו היתה  ןהית שעלדוהיה כאמור  ו  לא  נקוהיו מחלוהסכמה  דות קות. 

 קצרים.   םיפטהוא סיכם במשאלו 

התחילה בחדר  הדברים  של    רוח  שהליבה  במקום  להשתנות.  מייד 

תהיה   הצדהדיאלוג  בין  הגדול  הפער  הועל  שמטרתם דים,  רעיונות  צפו 

לגשר   להגהיה  מנת  על  מתמיד(  קטן  נראה  )שכעת  הפער  פני  יע  על 

 להסכמה. 

ה משמעת עצמית גבוהלעיתים    מה דורשתודות הסכנק  איסוףת  שיט

ייצר אותה ומול מי  פעיל אותה ואת היכולת לדעת מתי להלת  מאוד על מנ

ומתנים  למשאים  לתחילת דיאלוגים ולא    מקרב הצדדים. היא לא מיועדת

לאירועים אלא  התערבות    קצרים  שדורשים  וכאלו  מאוד  מורכבים 

 ן.  ויסלי ניבעמנהלי משא ומתן מקצועית של 

 

 : הראשוני אפקט הרושם  

איש פרזנטור,מכירו  כל  כל  מנהל   לכ  ת,  כל  לעבודה,  מתראיין 

יכול לספר עשרועובדים, כל אחד ואחד    ןשמראיי ת סיפורים מהרווקים 

על   ברו  המשמעותמדהימים  הראשוני.   הרושם  אפקט  הראשוני של  שם 
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מ בסיסיים  ראשוניים  מרכיבים  האדם,  טמונים  לנפש  ו של  יכולתוהאוד 

 ה מאוד. את, נמוכהשפעה ז להקטין

  כם איננו רשת בעיקר לאירועים שאורדני  טקטיקת הרושם הראשונ 

ש רבות,  פעמים  מספר  פני  על  מתפרסים  שאינם  במספר  רב,  מדובר  אין 

פגישגדול   הדיושל  שמספר  ככל  ישיבות.  או  כל ות  ומשך  יותר  קטן  נים 

ספר  . ככל שמהלווני עאשהרושם הרפעה של  כך ההש  –פגישה קצר יותר  

רבהדיא כ  לוגים  טקטיקהיותר,  מ  ך  מאבדת  השימוש מ  עטזאת  כוחה. 

מ מעט  "מאבדת  היה  במילה  ערכה"  את  לחלוטין  "מאבדת  ולא  כוחה" 

ה  מכוון. כאשר  יכירוגם  רבהמשך    צדדים  מספר  השני  את  של  אחד  ב 

גבוה   פגישות  מספר  הדיונים  בחדרי  ביחד  ו"יבלו"  עדיין  שעות  מאוד, 

 בדה.  ה מאוד כיש השפע  ינוהראש שםלרו

 

 :  שיחת חולין 

היא   החולין  בפונאמשיחת  שיחת  ת  ליצור  היכולת  עצמה.  חולין  ני 

ן. מעולה בניהול משא ומת  לפני תחילת הדיונים הרישמיים היא טכניקה

ל  שוב, )לא  אחד  לכל  מתאימה  לא  ולא  היא  אותה  ליישם  שרוצה  מי  כל 

ה מהצדדים  אחד  ומתןלכל  למשא  ב (  שניים  שבהןוקמאבל  היא    מות 

 .  את מלאכתה נאמנהעושה היא  –ת דת ופועלעוב

שוטה. היא מגיעה בתחילת  גדרה של שיחת החולין היא מאוד פהה

סרק על דא    ות הבל,אלוג והיא מורכבת משיח המשא ומתן, בתחילת הדי 

נושאים על  הא,  סדר   ועל  על  שבוערים  נושאים  על  או  עולם  של  שברומו 

 יטיקה ועוד. החוקורט, פולונות בספעל ביזי  או  ספורטב  היום, על הישגים

וא לא קשור בשום כיף לשני הצדדים לדון בו והושא שנ  כל  –הוא פשוט  

השולחן    עלות עלסקי / רלוונטי שעומד לצורה שהיא לדיאלוג הרציני / ע

 סיומם של דברי החולין.  בעוד מספר רגעים, עם 

החולי שיחת  של  מאו הטקטיקה  עתיקה  היא  על    תסומבוסד  ן 

שניהיכול של  ל  ת  למצצדדים  רוגהגיע  של  לפב  ושלווה,  כניסה  ה  ניע 

ולהתמ ולעימותים  ניהול    ודדותלדיאלוגים  בתהליך  השני  למול  אחד 

 יהם.  ו ניהול המשא ומתן בינהקונפליקט א
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 :  טקטיקת הפּוּשֶר

הספר   מבתי  חוברובחלק  הילדים  לכל  ומחלקים  נערים  ת  עומדים 

מדב של  עם  קולהדבקה  כ ומתת  של  שחקנ  דורגלניםנות  מוכרים.  או  ים 

הםביחד   החוברת  מדבפסמ  עם  שלוש  או  שתיים  גם  לילדים  קות קים 

ד בשיטות  משתמשים  הסמים  מסוחרי  חלק  מחלקים  בחינם.  והם  ומות 

הדוגמא של  פוטנציאלות  ללקוחות  שלהם  מחברות  מוצרים  חלק  יים. 

שע ללקוחות  מעניקות  ההטואלטיקה  בפארמים  דשווברות  יות  מגונים 

 בחינם.  ואחרות  כאלו

של זה  המטרה  ראכולם  התנסות  בעתיד  ינשוה.  תגרום  במוצרים  ת 

בתמורה    ים )אם יהיו מרוצים מהמוצר( לבצע רכישה וקנייהלאותם אנש

לא מלאה  מוצ כספית  הזותו  הטכניקה  את  מציגים  כאשר  בתחום  ר.  את 

מאוד   ומעניין  מעולה  נישמע  זה  מציגיםהבשמים  כאשר  ותה א  אבל 

לגבי  יטקט בס קה  ובממשימוש  הרבאחרים  ריציםמים  כבר  נשמע  זה  ה  , 

 ות טוב. חפ

 

 :  טקטיקת הלחצת הצד השני 

ה אלמנטים מעט מאוד לסד של זמן אבל יש בזאת טכניקה הדומה  

זשונים.   לחתוםבשיטה  השני  הצד  את  מלחיצים  על    את  לחתום  חוזה, 

 ך. אוהדי ער  יירותלנחוקר של הרשות    הודאה במשטרה, או להודות בפני

משוכטכניקה   בדבזאת  וינעים  אחד  שלא  –חיד  ר  לא  עיי  מה  כעת,  שה 

שים במשפטים של להכות על הברזל בעודו חם ייעשה לעולם. הם משתמ

 ו. ודומי

מאחו שעומד  הגישהרעיון  אירי  פשוט.  מאוד  הוא  הזאת  שום  ה  ן 

לאד לתת  הטקטיקה  אוהדי  יטענו  כך  בעולם,  כרגע  סיבה  שנמצא  ם 

א במצב  תקרר. אם הוא נמצנן או להתי, להצטבחשש אמי   ואהבות  תלבה

לחתימה על החוזה או על   לעשות את הכל על מנת להוביל אותו  ךריהזה צ

ת לאותו אדם ענו, לתין שום סיבה, כך הם יטההסכם או על ההודעה. א

שלו  , עם עורך הדין שלו, עם רואה החשבון  נשי מקצועזמן להתייעץ עם א

   או עם אשתו.
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 :  צעות מתווךתן באמ ומ משא

מאוד   רב  נשל  מספר  ומתן  משא  ומתפתחים יא מצאירועי  ם 

שי שלבאמצעות  בצד  מומחה  מוש  יהיה  השלישי  הצד  לעיתים  ישי. 

)כמ חבתחומו  רואה  או  דין,  עורך  וו  בקרוב  שבון(  מדובר  יהיה  לעיתים 

ן יכול לסייע  ה מדרגה ראשונה. השימוש במתווך לניהול משא ומתמשפח

קונ  על  לגשר  ודמא ועל שיקולמבוססים  פיקטים שפני  אגו  ים שאינם על 

 טות.  ם הנכונים או הריאליים בקבלת החלילקוהשי

שות מאפשרות, אגב,  טקטיקות של משא ומתן באמצעות מתווך  דור

קבות כשל של המשא ומתן או  בו יהיה ניתוק מגע מהמתווך בעבאירוע  כי  

או בתקשורת  באגפגיע  קצר  נה  עדיין  יהייתו,  ישיל   הן  לאדם פנות    רות 

המשבגינו   ומתן,מבוצע  את    שא  להמשיך  ויהדולהתחיל  או  מחדש  נים 

 קודה בה הם נפסקו למול המתווך.  אותם מאותה נ

 

 :  עקרון העדר

ומתן   משא  לזה  רון  לעיקבניהול  השפעות  )ולעיתים יש  מודעות  א 

בעקרו עצומות.  בכלל(  בהן  להכיר  ניתן  שלא  הגישה  כאלו  העדר  ן 

ות אז לא  מה שאני אמור לעשושים את ם כולם עפשוטה. א איסית הסיהב

ים אותו סוג של רכב אז רכישת  יות שזה רע או גרוע. אם כולם קונהלל יכו

 הספציפי הזה.   את הרכבושפעת מזה שכולם רכשו הרכב הבאה תהיה מ

עקרון העדר פועל היטב במקרים רבים בהם יש צורך לשכנע קבוצה  

אנשים   של  פעלבגדולה  תו מסויימת  הלוצע  כך,  מ.  ארוך  )חלקר  ו אוד 

לקוחות  מבויים של  אצו שר(  להופעה  כרטיס  ראשונים  לרכוש  בובה  ים  ו 

ים  י ייחודי. כל אלו פועלחדשה, משחק מחשב מלחמה או טלפון סלולאר

גם אני חלק מכולם וגם אני צריך  רת של עדר. אם כולם עושים אז  במסג

 לעשות. 

ס נהררי  עפרים  על  מהיבטידעהונות  קרכתבו  פסיכולר  וגיים  ם 

עקרון זה פועל ולעיתים    –ל זאת  כבו  מאמרים נכתבו  וציאליים. עשרותוס

 ף פועל היטב במהלך ניהול משא ומתן. א
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 :  בלעדיותטקטיקת ה

הפוכה   יש  לעקרון    לחלוטין כמעט  שכאן  הרי  לעדר,  בניגוד  העדר. 

כלפי הצד יי  גישה שונה לחלוטין שטוענת  הוא  כי  כל  חוידי, מחוהשני  ד. 

שמוכר  אד חתונואירועים  ם  לשל  יכול  הרצוןת  על  וכל    לש  ספר  חתן  כל 

שלהם תהיה מיוחדת, כזאת שלא נערכה אף פעם  כלה כי מסיבת החתונה  

 ם לאף אחד.  מעול

צליח לפעול כאן. הרעיון המרכזי לא  יעבוד ולא י ר לעולםעקרון העד

של "החתונה  להיות  יהיה  המיוחדת צריך  תהיה  עד  יבשיותר  ב  כם  צעתי 

ושנים ידב  כה  הטקטיקעוד  עליה".  שצרו  הבסיסית  להיות    הכריה 

מו על  מבוססת  תהיה  שאנשים  מיושמת  כזה  יחיד,  מיוחד,  אחד,  צר 

 יד.  ותו בעתהעתיק אותו או לחקות אאחרים ירצו ל

על  הלקוח  עם  לדבר  צורך  יש  יוקרה  תכשיטי  של  במכירה  גם 

כמות ועל  של    בלעדיות  מאוד  שיינמוכה  כחלבעט  לצור  מסויימת,  ק ת 

הסיבות   בייצור  לולעמתוך  הגבוהה.  כי  נוהמתה  היא  הייסוד  הנחת  י, 

ני הדברים  יהיה נמוך יותר. לא כך הם פ  אוטומטיאופן כמעט  המחירים ב

קרים אלו, יש סיבה ר או שירות ייחודי, בלעדי. במעל מוצ  כאשר מדברים

 מעולה להעלות את המחיר. 

 

 :  טיקת מתן השוחדקט

אסורהחושמתן   אסורה מהבמרבית    ד  שוחד  קבלת  בעולם.  דינות 

א קיימת. זה לא הופך  ינות, אף היא. זה לא אומר שהיא לדמה  מרביתב

האדם או לוטין.  קת השוחד היא ברורה לחאותה ללא רלוונטית. הטקטי

האינ  כי  שרוצה  של הארגון  האינטרסים  עלפי  יקודמו  שלו  טרסים 

 . ההחלטות את שמקבלם ותנים שוחד לגורהאחרים, נ

זה    –1ו לא חוקי  א  ערהדבר מכו  גוי, בין אם ר נכון או שם הדבבין א

ו חלוטין את השיטה של השוחד. תחומים מסויימים כמעדיין לא מבטל ל

 

הספר   אין בכוונת  –ך הספר הוצגה מספר פעמים זאת הזדמנות מעולה לחזור על נקודה שבמהל 1

ת, לא מוסרית ופוגעת בערכי  וקי טיקה שהיא לא ח בטח שלא על טקלהמליץ על שום טקטיקה ול

ת. ברם, מאחר  יסוד לשחיתות שלטוני הבסיס והי שוחד הוא. של חברה דמוקרטית הייסוד
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ו דווקא ם רופאים )בכל מני אמצעים, לאם משחדירפואה ידועים בכך שה

ת  ו רופרוצדה  ופות שלהם או עלבכסף ישיר( על מנת שאלו ימליצו על התר

עצוממייצגים  התרופות  שחברות כסף  סכומי  מת.  עוברים  ים  דיאגים 

 רה בארצות  לידיים של פקידות ממשלתית בכי

 להכיר בהוצאה על שוחד  כמה בתי משפט בעולם המודרני מסרבים

תהליכי מתן השוחד יקטנו. ברם,  וצאה מוכרת, על מנת לוודא כי  בתור ה

ר מדינות  בעולם  קיימות  מאוד  שויטקלי הטשבבות  של  נקה  לא  יתן  חד, 

 ינה זאת. סקים במדלעשות ע יהיה

צריךל  ל,אב הטקטיקה  א  בהבנת  לכת  ישנם   להרחיק  השוחד.  של 

יו יבים יהלים שמקבלים החלטות חימפעלים ותאגידים עסקיים שהמנה

ספק החדש או ביחד עם איש המכירות  ון הלאכול ארוחת צהריים על חשב

ימים חגים מתאל סוגי הת לחג )כועוות צנתנמחו מאוד לקבל מהחדש, יש

 לנושא זה(. 

 

 :  ד השני הטקטיקה של הצ  יו יה הצהרה על ז

הטקט היפות  אחת  מדילמיקות  מגיעה  ומתן  משא  בניהול  ה ביותר 

קטים,  במהלך דיאלוגים, במהלך קונפליומתן.    של כל אדם שמנהל משא

ה  שבעות את הטקטיקה  חושף בטעות או שלא בט  –במהלך המשא ומתן  

  בללא מכוונת א  או בצורהה ברורה  חשף בצוריכול להיתמש. זה  מש  הוא

המרכזית כעת, תהיה האם על    טקטיקה של הצד השני נחשפה. השאלהה

 י הטקטיקה נחשפה? הצד שחשף, להצהיר כ

ת ביטוח חושף כי חברת הביטוח דורשת  לקוח של חבראם  מא,  לדוג

ועל  ון נוסף  גימורשת  ד ל סלמי )בכל פעםממנו סדרה של דרישות בצורה ש

ף את  היר על כך שחשצ הל   האם עליו  –(  עוד מערכת אזעקה  ון הנוסףהמיג

 שתמש בטכניקה המנוגדת לשיטת הסלמי?    הטקטיקה או לה

מעהטקטיק להיות  יכולה  הזאת  )עק ה  ההפתעה,  ולה  אלמנט  ב 

הז בעייתיתובעיקר עם  להיות  יכולה  היא  הוא מדוייק( אבל  מאוד.   יהוי 

בה בם  מצבים  ביותייעהיא  המצתית  הם  בהם  ר  בטבים  קטיקת  שימוש 

י לאתר מייד  קטיקה של הצד השני גורמת לצד השנטה י  צהרה על זיהוהה

פעיל  ת, נחשבה על ידי מי שהטקטיקה חדשה. בעוד שהטקטיקה הקודמ

 

נה. היא מוצגת כדי שניתן  הרי שלא ניתן להתעלם ממ –זאת מופעלת בפועל, במציאות והטקטיקה ה

 דד למולה.  פשרויות להתמוות לזהות אותה ולבדוק את כל האהיה ביתר קל י
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א עלומה, הרי שחשיפה שלה יכולה  תה כטכניקה שפועלת היטב כי היאו

יהיה ניקה אחרת, שר טכתאל  נחשףש  ולגרום לצד  –שף  להוות בעיה לחו

 פה.  ישח שוב ולבצע תהליכיה יותר לקשה הרב

 

 

 :  אני בעדך ולא נגדך

את    מספר מוצאים  פעמים  של  בעמדהרב  רבים  אנשים  של   עצמם 

היות בתחום  ני, במהלך משא ומת. זה יכול לנגד הש  אחד למול אחד, אחד

ביט לידי  לבוא  יכול  זה  אבל  חוהחקירות  בגביית  גם  שיבווי  אני   תטת. 

נגד  בעדך שיולא  היא  שיכולך  לסייע  טה  להעה  לצד  לצד   רבימאוד  מסר 

    יבות אלא מדובר בניסיון לסייע או אפילו לעזור.השני כי אין עימות או יר

ל יכולה  זאת  לידטכניקה  אנשים  בוא  של  בחקירות  ביטוי  בחדרי  י 

פליליים   חקירות  חדרי  או  כלכליים  מנוסמול   –חקירות  חוקרים   יםל 

זאת  ש  .מאוד לידייטה  ג  באה  לקביטוי  למול  בעבודה  שחייבים ם    וחות 

זא  -  ףסכ לשיטה  יש  גבייה.  אנשי  רעיונות  למול  של  מאוד  רב  מספר  ת 

משותף   מכנה  ה   –אחד  ולכולם  את  שמפעיל  לצד טקטיקה  הצד  מספר 

 הוא בעדו וכי הוא רוצה לסייע לו ולעזור לו. השני כי למעשה 

זאת  לטכניק ל ה  כך,  והחוקר הקר הטוב  וחהף את  צרקל מאוד  רע. 

חייב, להם שעומד  יכול האד כי הכעס    ריסבמול  בצורה מאוד אדיבה  לו 

וצה את טובתו כי החייב על איש הגבייה שגוי מאחר ואיש הגבייה ר  של

שיגיע לגבות את החוב  שלום, האדם הבא או הגורם הבא  יהיה ת  אם לא

 .  ג הגבייה הנוכחייהיה הרבה פחות נחמד מנצי

בהםקיימים  ש  ןכמוב ניתן    מקרים  הגישה  לא  את  הזאת לפתח 

מש למוא  במהלך  אופניים  זוג  של  במכירה  כך,  לספר תן.  המוכר  יכול  א 

ז על  לשלם  לו  כדאי  כי  אופניים  ללקוח  של  וג  ושזה דול  4,300סכום  ר, 

 קוח... לטובתו כל

 

 :  חמש כמאה

על   המבוססת  טקטיקה  הצזאת  כאשר  אותה הונאה.  שמפעיל  ד 

את  שוח ומציהשיניים    לכף  הושלו  כי  ר ין  עשרה אא מראה  מתוך  ק  חוז 

נחקר שלושה תיקי משרד שלו. במשא ומתן עם נחקר, מראים ל  תולהיכ

כנים אותו כי  ה( ומעדדפים ריקים, גם זה קור מלאים בחומרי חקירה )או  
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אח בחמישה  לבנק  מדובר  כסף  שחייב  אדם  בלבד.  החקירה  מחומר  וז 

חמש כמאה בטקטיקת  לנגדו.    כל לעשותיו  הבנק  מהל את נציג הבנק  שוא

ואז מציין  לים שעומדים לרשותו לגביית החוב  כה ל  יג הבנת את כמציף נצ

שניתן   הכלים  מתוך  רבע  רק  היה  זה  ועדכי  החייב.  למול  עובדי    לפעול 

עצומ )לאחר קשיים  רבע מהעובדים  חברה שאירגן  ים( אספת מחאה של 

בטווח   ה תוכננהלל שפגישבג"ם כי  ביהתקשורת ואת הכתיכול לעדכן את  

דקש עשר  זאת  ל  הקבוצה  ות,  שהתארגנה  יחהיהיתה  העובדים  של  דה 

 ן הקצר".  בפרק הזמ

ומת במשא  זאת  גישה  עם  לשחק  כדאי  הצד    –ן  מתי  כאשר  בעיקר 

מביטהש ש  ני  בטכניקות  שהוצפו,  )או  בכלים  בהן  ומזלזל  רואה  הוא 

בערכ להמעיט  מה  יש  חלשושבאמת  והן  מאחר  כמה  .מאוד(ת  ן  ו  סכנה, 

טק של  בכל  מגילוטיקה  היא  והצפההונאה,  ה  י  והמציאות   תאמשל 

 שחר אלו. מאחורי הצהרות חסרות כל

 

 : תחזיקו אותי אני משוגע 

בכ ילד  מכירכל  בעולם,  ספר  בית  הסי  ל  של את  הזאת  טואציה 

לד, נער להיות ילדה או יאו שאני מרביץ לו". זאת יכולה  "תחזיקו אותי  

נערה ולהרלה  במקוםש  או  מכות  הם  מעביץ  שלבקשים  הם  מיתים 

 ירביצו.  כי אם לא יתפסו אותם, הם יהלמו ו  םותדים שיתפסו אללימו

חרים נמצאת גם בעולם  מתברר שטקטיקה זאת, בשינויים כאלו וא

עי, או כלכלי. המשפט שיודיע  ן העסקי, פוליטי, משפטי, מקצומשא ומתה

לעמיתי פרלמנט  "חבר  יהיה  למפלגה  ה  אםו  מחוייבתיי לא  למפלגה    י 

המ יודעיולמצע  כולם  היפלגה,  באמת  מה  שיגיד    ייתם  משפט  מצביע". 

לסוכן   היית הלקוח  זאת  שאם  היטב  יודע  אתה  "תשמע,  שלו    הביטוח 

קין שלי מגיעים לבית משפט בתביעת נזי  ינו כברחברת ביטוח אחרת, שהי

 אאני ל,  את כל הרכוש שלילמולה. בגלל שזאת החברה שאני מבטח בה  

 ה".עשה את זא

רביץ"? תשובה מ  ניתי או שאל "תחזיקו אומנגנון זה ש  סתתרמה מ

ברורה ומאוד  בכל   ראשונה  שיכול להתרחש  דבר  לרדת מהעץ.  היא חבל 

על כך רוצה לרדת  ולימטוםומתן הוא איומים או א  משא   והצד שהכריז 

עבו מהווה  אותי"  "תחזיקו  טיפס.  הוא  עליו  לרדמהעץ  הסולם  את  ת רו 

 שלו.   תושמהדרי
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כ יש  אירוע  אבל,  רחב.אן  יותר  "תחזי  הרבה  ותי"  א  קוטקטיקת 

שה של "אם לא היו מחזיקים אותי לא  מתפרשת אצל הצד השני גם בגי

מגיב   בעיקר,  הייתי  הוא  כלומר, לקראת הכך". המסר  ומתן הבא.  משא 

לא מעיד   מהצפוי אבל זה  תן הזה נסגר עם תוצאה פחות טובההמשא ומ

 אותי".   חזיקו כי "ה – אלוג הבאידהה על רוצבשום 

 

 :  ן ת מו  בשותף למשא  ספקנטיעת 

בצד השני כדי  רצוי תמיד לטעת ספק  לערער את הביטחון העצמי , 

נשמע מאושלו במהלך הדיונ רהוט  ים. הצד השני  על סימוכין ד  ומבוסס 

 ריו.  עד שמטילים ספק ביסודות שעליהם הוא משתית את דב –מעולים 

"ה להיועש  ספק"  טלטקטיקת  רויה  לעזר  בת  כאשר  השני  ב  צד 

"ב שממשתתף  נפוח"  ל  רדתהלון  הוא  נוצות.  של  מאוד  קטן  א במספר 

יודע ולא באמת מקצועי. המשפטים שבעזרתם ניתן להטיל ספק,    באמת 

 ת: ים להיויכול

 "אני חושב שאתה חייב לבדוק זאת שוב". .1

 "המידע שלי שונה לחלוטין". .2

 את?"הזהבדיקה   יצעת את"היכן ב .3

 ?" אתה יודע זאת ייןמנ" .4

יכול .5 אתה  הח  "האם  את  לי  הזהלתת  עדיף  דומ  ומר  או  את    –פס, 

 המקורי עצמו?". 

 "אני מציע לך לבחון שוב את תשובתך". .6

 זה?"ת היטב לפני שאמרת את "האם בדק .7

בעצמך    ני"א .8 להיווכח  ותוכל  המקורי  המסמך  את  לך  להעביר  מוכן 

 י".גוש –שמה שכרגע אמרת 

אני ב .9 הזה  ת עתי איצ"גם  בדיוקבדיקה  לתוצאות אחרות  והגעתי    את 

 ק את עצמך שוב?".ודלבלוטין. תוכל לח

י גישה זאת לניהול משא ומתן הוא כי לא כולם מה שעומד מאחור

י  כל דבר  בכל  תמיד,  ההזמן  ספודעים  הטלת  חלק.  יודעים  כולם  ק כל. 

  על בידי הצד שפעל    מבצעת העצמה של האפשרות כי לא כל המידע נמצא

  לאב מת לא יודע,  השני בא  אכן הצד  מחייב כיין הדבר  דע זה. אמי  בסיס

ומת במשא  מעולה  כלי  היא  ספק  ביטחונות הטלת  על  לערער  מנת  על  ן 
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למול  ועל שחצנות מופלגת של  העצמי של הצד השני מפגין  ו  הידע שהוא 

 מתן.  בנושא המשא ו

 

 לתת כדי לקבל: 

לה של  אשבוסקת  ע  בניהול משא ומתןאחת הטקטיקות המעניינות  

ך המשוואה ותב  ם את המשתניםיתים, כאשר מציביקבל". לעתת כדי ל"ל

מקבלים תוצאה שלא נשמעת הגיונית אבל היא  הזאת של לתת כדי לקבל  

ת ש את ליבו של מנהל רכש באמצעו. ופועלת היטב. האם ניתן לרכופועלת

  יש עטפות? כן. האם  סט משרדי הכולל מחשב כיס, עט ואולר לפתיחת מ 

ה  י לבין התוצאסט המשרדשירה של  העלות היהוא בין  קשר כל ש  והאיזש

בהחלט לא. מנהל רכש שקיבל   –ופית ברכישת המוצרים לאורך זמן  סה

ולחן המשרדי שלו הוטה בתהליך קבלת ההחלטות סט של כלים יפים לש

ול לעצור  רכש ובמקום  הזמנת  מאשר  עצמו  את  מצא  פעילותו,  את  בחון 

  .םי דולר פיבשווי של כמה אל

תן   של  לקבלהטקטיקה  מטרה  על בעת  מתוך  מבוססת  יד 

מתיגלופסיכו חלק  פועלים  אגב,  כך,  בגרוש.  שמבצעים  ה  האנשים  וך 

חלק ממבצעי העוקץ הפליליים או העוקצים הונאות ורמיות. כך, פועלים  

 הכלכליים. 

בל"  מעניין מכל זה שלעיתים הטקטיקה של "תן כדי לק  מה שיותר

ת כסף.  ווש או כסף או הטבהנת לקבל סחורה מ  על אמון תןמבוססת על מ

צד שמפעיל גישה  ם על מנת לקבל שווי ערך אמיתי, ההבם  כלומר, מצבי

. מתברר כי כאשר נותנים באדם אמון, אמון  –זאת נותן דבר אחד ויחיד  

ל כך גדול עד כי הוא עלול להיות מוטה בשיקול  הרצון שלו להחזיר הוא כ 

וק  שלא היה אמור לתת או לתת סכום לתת סחורה  בלת ההחלטות שלו 

 כסף שלא היה אמור בפעולה כספית שלא היה אמור לבצע. של 

חות או סט  י להזכיר כי לעיתים קרובות, מתן עט, מחזיק מפתכדא

עוצמה רב  כיס  פנס  או  ה  -מברגים  בפתיחת  השני,  או  לצד  ומתן  משא 

. בצורה זהה  יג את התוצאה הזאתלהש  חלוקה של אוכל או שתיה יכולים

הדבר אף פעם לא היה ברור מדוע מתנות קטנות, תשורות, אביזרי פרסום 

מצליחים דולר,  סכומי   שעולים  להם  שיש  אנשים  של  ליבם  את  לקנות 

עצ ברור  כסף  לא  זה  אם  גם  פועל    –ומים.  מהמקרים  בחלק  עדיין  זה 

 . היטב
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 :  שימוש בעוגן אובייקטיבי 

, רצונות מנוגדים, , יריבויותבקונפליקטיםמשופע  עולם המשא ומתן  

וכמעט נדמה שאין נקודה שכל הצדדים    –שאבים מוגבלים  מלחמה על מ

ל העוגן יכולים  שיטת  לריב.  מבלי  מראש,  ביחד,  עליה   הסכים 

דיינים,   בוררים,   , משפט  בתי  של  בשימוש  נמצאת  עורכי  האובייקטיבי 

י על  נקבע  זאת  טכניקה  ועוד.  מגשרים  שלדין,  עדות  הצדדים  אדם   די 

ומאידך  מומחה מחד  הצדדים  לשני  אובייקטיבי  להיות  אמור  הוא   .

חד עם משא ומתן מתמשך. שני  מומחה בתחום בו יש משבר ואי אמון בי

שהו מחליטים  את הצדדים  האחרונה,  המילה  את  שייתן  האדם  יהיה  א 

 ערכתו המפורשת ועוד.   הסכום הסופי, את ה

להיות יכולים  אלו  ת  אנשים  בלתי  רכוש  כלכשמאי  לנים,  לויים, 

פסיכי רופאים,  של  משפטנים,  הקריטריונים  על  שעונה  מי  וכל  אטריים, 

 יות.  מומחיות ואובייקטיב

ת משבר של אגו או  בחלק מהמקרים, המשבר במשא ומתן הפך להיו

מאוד עצמם  שהם  למרות  הצדדים.  בין  אמון  להחלטה    של  קרובים 

אחרון.  ת הויתור הלהיות זה שעושה א  ולסגירת חוזה, כל אחד מהם פוחד

בו   הוא מצב  לבוא בחשבון  יכול  אובייקטיבי  עוגן  מקרים אחרים שבהם 

לריב   או מחקר  בלי שום קשר  חוות דעת או מאמר  לויכוח מתפרסם  או 

כתבה  שע אותה  את  לשלוף  אפשר  אלו,  במצבים  בדיוק.  זה  בתחום  וסק 

 י. ל מומחה אובייקטיבבעיתון ולהציג אותה כלפי הצד השני בתור עדות ש

לצ כי השימוש הקלאסי בטקטיקהחשוב  העוגן האובייטיבי   יין  של 

חייבת להתקבל( אלא במידע   איננה מגיעה עם הסטטוס של בורר )שדינו

לי מאוד  לסייע  אותו.  שיכול  לקבל  הצדדים  לשני  יהיה  שקל  פתרון  יצר 

מדוב לא  אלא,  כלומר,  האובייקטיבי  הגורם  של  כפייה  על  בהכרח  ר 

על ל הישענות  שלו  דוגמא,  הצדדים  המידע  לשני  שמאפשר  גורם  כעל   ,

ותם או לאנשים ששלחו א להציג את ההסכם שהם גיבשו למנהלים שלהם

 לנהל את המשא ומתן בשמם. 

 

 :  סמכותיות

שנת  במה סרט הוצג    2008לך  באינטרנט  הסירטונים  באחד מאתרי 

נ אחת  שבו  את  משפילה  גדולה  מזון  רשת  של  מנהלת  העובדות יראית 

המנה השלה.  מקבל  כקצלת,  שהזדהה  מאדם  בטלפון  משטרה וראות  ין 
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בעקבו בגניבה.  חשודה  הרשת,  של  הזאת  העובדת  כי  רמת שטען  ת 

אותו נוכל, מצאה את עצמה  הסמכותיות הגבוהה שהופגנה בטלפון על ידי

לאתר עליה כסף "גנוב", שכמובן  המנהלת מפשיטה את העובדת על מנת  

 .  לא היה ולא נברא

אנשי של  כריהיכולת  בעלי  בעלי  ם  ובעיקר  שכנוע  כושר  ובעלי  זמה 

א ומתן רמת סמכותיות גבוהה להפעיל את האנשים שנמצאים במהלך מש

רים מצליחים להבין את זה, עדיין לא מובנית די צרכה. לא כל המחק  –

זא להסביר  מסוגלים  היועצים  כל  מאוד  לא  קשה  המציאות  את  אבל  ת 

ויש לו יכולת סלשנות. כאשר מגיע א שוט רואים את זה פ  –מכותית  דם 

 את זה בטון הדיבור שלו ובשפת הגוף שלו.   עליו, שומעים

ל שיש  מכירות  יותר איש  יצליח  פשוט  גבוהה  סמכותיות  רמת  ו 

ומתנים שהוא מנהל. מנכ"ל בעל סמכותיות גבוהה מאוד יצליח  במשאים  

מאשר מנכ"ל דומה  הל משא ומתן איכותי הרבה יותר עם ועד העובדים  לנ

 ות, ללא סמכותיות. נסיבות אחרב

התואר   והוא  נוסף  אספקט  יש  ומתן  משא  בניהול  לסמכותיות 

שמתווסף או   האקדמאי  שלו  המקצועי  המעמד  או  האדם  של  שמו  לפני 

גבוהים  הס שלהם  שהתארים  באנשים  שמדובר  ככל  בעבודה.  שלו  טטוס 

אומרים  י שהם  הדברים  את  להאדיר  נטייה  יש  כך  האמת  ותר  בתור 

לה בבית חולים היא אינטראקציה שבין רופא לבין חו והיחידה. ההצרופה  

ומתן. הרופא   בניהול משא  סיכוי  שיודע, הפציינט מראש חסרת  זה  הוא 

ואיזה סיכוי    –א צריך משהו שיודע יותר ממנו  הגיע לבית החולים כי הו 

של כזה  בסוג  במטופל   יש  שמטפל  הרופא  של  הסמכותיות  ומתן?  משא 

אבסולוטיתה כמעט  דנייא  כאשר  בפערים,  למשא   ם  הצדדים  בין  שיש 

 ומתן, על רקע טקטיקה זאת. 

 

 :  שמירת האס לסוף המשא ומתן 

ומתןהא המשא  את  שמסיים  זה  הס,  הקלף  להיות  חייב  אחרון  , 

הנחה   להיות  יכול  האס  ומתן.   המשא  לסוף  אותו  אחרונה,  ששומרים 

ל הגעה  ביותר,  הנמוך  למחיר  טכנית  ביהגעה  המקסימאלי  ותר מחיר 

מועד אספקה הטוב בשניתן   עדכני  לשלם, השגת  מידע  רכישה של  יותר, 

ונה ועוד. המשמעות של הטכניקה ביותר, קבלת הדרישה הסופית והאחר

הק את  שומרים  מחד  בה  כפולה.  היא  ומתן  המשא  לסוף  האחרון  לף 

שלא להגיע לצורך לשלוף את האס לפני סוף המשא   עושים הכל על מנת



 169 

מו שני  ומצד  היטב  ומתן,  ניתן דעים  לא  האס,  שליפת  לאחר  כי  לעובדה 

 לשלוף שום שפנים נוספים מהכובע. 

המשא ומתן יש עוד שני אספקטים חשובים  לשמירה על האס לסוף  

לני לדרג מאוד  מקום  תמיד  להשאיר  יש  ראשית,  ומתן.  המשא  הול 

ר על האס,  בכיר ביותר או לעמית למשא ומתן את המקום לויתוהניהולי ה

ומתן. שלסוף המ ז שא  )ובשביל  לוודא  ה שומרים את האס  נית, יש צורך 

אס,  באותו  שימוש  ייעשה  שלא  ומתן(  המשא  את   לסוף  לסיים  מנת  על 

הצלחה בניהול משא ומתן יכולה להיות המשא ומתן. כלומר, הגדרה של  

ושאר לסוף הדיאלוג. אם המשא ומתן נסגר  עצם השימוש באותו אס שה

ו באותונחתם  שימוש  היה  ויתולא  אוו  נוהגים   ר  שאנו  כפי  אס,  אותו 

 המשא ומתן "הצליח".  –לכנות אותו 

 

 :  טקטיקת פני פוקר

מי ש מכיר  כל  פוקר  פעם  משיחק  בצורה  פוקר  פני  המושג  אוד את 

ותו היא לא  מדוייקת. בניגוד לגישה העממית שטוענת כי פני פוקר משמע

האמיתיי הרגשות  מתוך  דבר  שום  הלגלות  וצפים,  שעולים  משמעות  ם 

ן. המשמעות של טקטיקת פני הפוקר  ונה שונה. ואפילו שונה לחלוטיהנכ

את השידורים שאמורים להיות מועברים  היא לוודא כי הפנים משדרות  

השני.   מה לצד  את  בדיוק  השני  לצד  שמדווחות  הפנים  הם  פוקר  פני 

 יקלטו, הצד שפניו מרוחים בפני פוקר.  שרוצה שי

פוקר מאוד    פני  רמה  שדורשים  של  במהלך  גבוהה  עצמית,  ליטה 

שלא  לאנשים  פוקר  פני  לייצר  ניתן  לא  ומתן.  המשא  ובמהלך  הדיונים 

בר  מסוגלים כן.  לעשות  אותם  ללמד  ניתן  לא  בעצמם.  גע האמת,  לשלוט 

ה הכעס  את  ויציגו  שלהם"  בזנב  "יקשקשו  הללו  שלהם האנשים  אמיתי 

הג השמחה  את  או  השני  הצד  של  מויתור  מההצעה  שלהם  קטן  דולה 

שלי  ומיותר הנראה,  ככל  השני.  הצד  חשובה של  פעולה  היא  עצמית  טה 

ני בהכרח  לא  אבל  ומתן,  המשא  להכשירבמהלך  משתתפים    תן  אליה 

 פוטנציאליים. 

 

 : פים על השולחן כל הקל

ן והיא לשים את  בעולם המשא ומתקיימת טקטיקה מעניינת מאוד  

נים.  תחילת הדיואלוג, על השולחן בכל הקלפים של המשא ומת, של הדי
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גישה זאת היא גישה מאוד ישירה וכזאת שלא משאירה פתח לא ברור או 

השני.   לצד  מובהר  הצדדים  לא  לשני  מאפשרים  השולחן  על  הקלפים  כל 

 ד את כל מה שצריך, ולא להשאיר שום דבר ליד המקרה.ללמו

העי כזברמת  שיהיה  דינו  ומסובך  מורכב  ומתן  משא  כל  ה  קרון, 

כ דבר  של  ישבסופו  הקלפים  שלל  שכירות  גם  השולחן.  על  שטח   ונחו 

של   בגודל  בס  1,200מסחרי  כי  ידרוש  שנים  לעשר  מרובה  של מטר  ופו 

ויכוח,   יהיה  שעליהן  הנקודות  כל  מעריצי  התהליך  השולחן.  על  יוצפו 

אין    –דינו של כל הסכם וכל חוזה  שיטה זאת טוענים כי מאחר וכך הוא  

 .  לשולחן יא את הקלפים מתחתשום סיבה להחב

מדובר   השולחן?  על  הקלפים  כל  את  להניח  של  המשמעות  מהי 

מאוד,   אתית  ומתן,  למשא  ישירה  של  בגישה  מאוד  גבוהה  רמה  עם 

אצל חלק מהאנשים בתור גישה   להתפרשכולה פתיחות. מדובר בגישה, שי 

האמינ רמת  את  אבל  שמעלה  אותה  ומציע  פיה  על  שפועל  הצד  של    –ות 

 ות אחרות.    ה אצל קבוצה להתפרש גם כחולש יכול

 

 :  יות על השולחן לשים את כל הבע 

בנושא   דנים  בניהכאשר  טקטיקות  של  מאוד  ומתן, הרחב  משא  ול 

טקטיקות   קיימות  כי  לזכור  לאותו  צריכים  להתאים  שיכולות  שונות 

לא שונות  טקטיקות  רק  לא  הפוכות  אירוע.  טקטיקות  אלא  אירוע  ותו 

 בילים.דומים / מקלהתאים לאירועים  לחלוטין, יכולות

של  האלטרנטיבות  בין  מאוד  גבוהה  שונות  יש  בהם  הפעמים  אחד 

בזמ הוא  ומתן  משא  כל  טקטיקות  את  להציב  של  בטכניקה  השימוש  ן 

הש על  הבעיות  הבעיות  כל  את  אוסף  הצדדים  אחד  זאת,  בשיטה  ולחן. 

הצ בין  להובשיש  ומנסה  הצדדים  בין  שיש  הפערים  כל  ואת  את  דדים  יל 

למקום שעלמק  –אחד    הדיון  בנקודות  הסכמות  השגת  של  יש ום  ליהן 

עובר לא  הצדדים  בין  ומתן  המשא  כלומר,  דיעות.  פעולה    חילוקי  לשום 

הנקודות הקשות אלא מציפה את שהיא מסיטה את הדיון או מדלגת על  

 לי אפילו בוטה.  הנקודות הקשות בצורה ברורה ואו

 ם רבים אבללנהל משא ומתן, ה  היתרונות לשימוש בטכניקה כזאת

מהדיבורים,   קץ  מסויים  צד  כאשר  במיוחד.  בולט  באחד  מתמקדים  הם 

השיחות   ומאורך  ומתן,  על   –והדיונים  מהמשא  זה  בכלי  משתמש  הוא 

הא לראות  מקום מנת  שיש  או  לקיצו  להגיע  יכול  ומתן  המשא  באמת  ם 

 משא ומתן ולעבור לבא בתור.  לנטוש את ה
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ז שמתארך  ומתן  מתקדם,  משא  ולא  רב  מרתמן  שלא דיונים  וניים 

כל אלו מצביעים   –עד בלי קץ בלי שום סוף בסופן  מניבים דבר, שיחות  

שולחן  של המשא ומתן שהגיע הזמן לשים את הקלפים על ה  בפני אותו צד 

והפע  – ומתן.  לסגירת המשא  השני  הצד  רצינות  את  הנכונה  ולבדוק  ולה 

ם  שיים, פערין רק את הבעיות, קבאותה נקודת זמן היא לשים על השולח

 בין הצדדים.  –

שיטה  כי  יטענו  ומתן  המשא  בתחום  המקצועיים  מהיועצים  חלק 

  מופעלת רק על ידי אנשים שתחום המשא ומתן מוכר   זאת יכולה להיות

ומתן.  להם היטב והם מיומנים מאוד בשימוש בטכניקות של ניהול משא  

ועדיין אלו,  באמירות  מהאמת  מאוד  הרבה  שיטה  יש  כי  לזכור  זאת   יש 

על    יכולה למעשה  הלכה  מופעלת  השני  להיות  הצד  עם   –ידי  שמייד 

הבעי כל  את  יציג  הוא  הדיונים  שולחן  תחילת  על  נתקל,  הוא  שבהן  ות 

 בהן תחילה.  העבודה ויבקש לדון

וחי פשרות  ללא  האמת  אמירת  ישירות,  של  סוג  אחרי זאת  פוש 

ל  –פתרונות   יכולה  זאת  השני,  בצד  מעורראבל  טכניקה  ת חששות היות 

 עדר יכולת הכלה אצל הצד השני. וה

 

 :  לשמור על הקלפים קרוב לחזה

מדברים   כבר  מאם  טכניקות  הרי  על  בקלפים,  העוסקות  ומתן  שא 

ה נוספת והיא מייעצת מצדם של מומחי המשא ומתן  שקיימת עוד טקטיק

ים ים את המשא ומתן בפועל, לשמור כל הזמן את הקלפלאנשים שמנהל

 קרוב לחזה. 

אותה לא מדבר    קטיקה זאת היא כי האדם שמפעיל שמעות של טהמ

כל הבעיות לשלבים   הרבה )אם בכלל(, לא מוסר מידע, מנסה לדחות את

ומתן   המשא  של  יותר  לא  מאוחרים  בדרך(,  יתמוססו  שהם  )בתקווה 

ולא   מאציל סמכויות לאחרים, שומר הויתורים קרוב לחזה שלו  כל  את 

 ם במהלך הדיאלוגים. ות או קשייחד מלבדו לטפל בעינותן לאף א

ריכוזית   בצורה  ומתן  משא  שמנהל  במנהל  מדובר  הניהול  בתחום 

שמשאיר בתחום    מאוד  אליו.  קרוב  הניהוליות  הסמכויות  כל  את 

בסוף ה מבצע  שלו  הויתורים  כל  שאת  מכירות  באיש  מדובר  מכירות 

ומתן  ה שום  –משא  מראה  לא  הוא  ומתן  המשא  של    ובתחילת  סימנים 

 וא.  מכל סוג שהויתור 
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ת? אלו שנוהגים לפיה טוענים כי בסופו מהם היתרונות של גישה זא

ש הויתורים  רמת  דבר  הויתורים  של  נפח  שלהם,  הויתורים  כמות  להם, 

יותר מאשר כל אדם אחר שמאפשר לכולם לראות    –שלהם   נמוך הרבה 

כל לחסרונות    את  )ברובם(  מודעים  הם  הזמן.  כל  טכניקה הקלפים  של 

אבל מוכנ  זאת  את יהיו  לעצמם  לשמור  מנת  על  הכל  את  לעשות  ים 

אחרי לשתף  לא  רק  רואים,  והם  מרגישים  שהם  ביתרונות  היתרונות  ם 

 אלו. 

שמירת לעיתים,  כי  לציין  נדרשת   צריך  לחזה  קרוב  הקלפים 

מדינה לאפשר כניסתו של אזרח    מטעמים אחרים בכלל. כך, סירובה של

נה. כאשר משתמשים  יטחון המדישל ב  להיות מטעמיםתושב חוץ, יכולה  

בטחון המדינה" או "מטעמי ביטחון" או "מטעמים מובנים  במשפט הזה "

 ר" המשמעות היא שימוש קלאסי בטקטיקה זאת. לא נסבי

 

 :  טיקת החד וחלקטק

זי של כל הקלפים  שהיא מבוססת על ההיגיון המרכקיימת טקטיקה  

חד והיא הטקטיקה של  הנ  על השולחן  יא  גדית שלה הוחלק. הטקטיקה 

למעניין   ומתן  המשא  את  עושה  היא  ודווקא  צדדית,  זווית  או  ערפול 

ה היא  זאת  טכניקה  הבעייתיות  ביותר.  הנקודות  על  שמצביעה  גישה 

ומתן   הצד במשא  אחד.  במשפט  עושה  היא  זה  כל  ואת  פתרון  ומחפשת 

בה לשמשתמש  הנוהג  את  לעצמו  מאמץ  זאת,  גישה  עלפי  ופועל  פעול  , 

 ן הצדדים.  ר שום דבר שלא הוסכם ותועד בימבלי לייצ  מהר, חד וחלק

שום   משאיר  לא  וחלק"  "חד  של  בצורה  ומתן  משא  מקום מנהל 

שלו לדברים  מאפשר  ולא  השני  הצד  של  לא   לדמיון  או  אפורים  להיות 

יתן לבצע אותה הוא יגיד את  ברורים. אם יש בקשה של הצד השני שלא נ

ל הוא  גלוי.  בפה  מזה  דבר  שום  יסתיר  לשולחןא  שום    תחת  יעשה  ולא 

על  החלקה  אצלו  אין  לעשות.  מנסה  שהוא  וחלק  בחד  שתפגע  פעולה 

תן  ות לצד השני לשמוע ואין אצלו פוליטיקה במקום מנקודות שלא נעימ

 מענה חד וחלק, ישר והגון. 

ומת משא  ניהול  של  זאת  של  טכניקה  הצורך  על  בעצם  מבוססת  ן 

השני. הוא לא   מעיות מהצדובות ישרות וחד משאחד הצדדים לקבל תש

יפורים או אגדות או מחשבות. גם הערכות לא מתאימות מעוניין לקבל ס

אותו   אמלו.  מידע  לקבל  רוצה  השני  מהצד  וחלק  חד  שדורש  ין, צד 

זה יהיה לגבי   מדוייק, חד וברור. לעיתים זה יהיה לגבי עלויות ולעיתים
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חייב  ה יותר להתר לבצע הערכות וקשלוחות זמנים. מאחר וקל הרבה יות

בצורה מדוייקת, הרי שהצד שמבקש בקשה זאת, יודע מן הסתם כי בכל  

תשובה מדוייקת, המחיר הסופי היה כבד מאוד.    פעם בו לא שמע, בעבר,

מנסה וכ הוא  ומדוייקת,  חדה  בצורה  הדברים  את  לקבל  בבקשתו  רגע, 

 ידיים.  למזער נזקים עת

  

 :  קטיקה הפשוטההטקטיקה המסבכת או הט

טכניקה  יש למי  נה  לייצר  שמאפשרת  בה  משא  שמשתמש  מערכת 

להפוך האם  לבחור  ניתן  פשוט.  מנגנון  או  מסובך  הדברים    ומתן  את 

פשו להיראות  להם  לגרום  או  מדובר למסובכים  ושוטפים.  קלים  טים, 

 בהחלטה בין שתי אפשרויות. 

ויתוהראשו דווקא  )לאו  השני  הצד  של  בקשה  כל  לוקחת  ר(  נה 

ת מאוד ומורכבת מאוד. השנייה, מציגה כל  עולה מסובכוהופכת אותה לפ

בחלק קל.  ומאוד  ביותר  פשוט  כדבר  הלקוח  עבור  מהמקרים    פתרון 

)ברמז רומזים  הראשונה  בשיטה  כי    המשתמשים  השני  לצד  עבה(  מאוד 

בעלויו או  בויתורים  כרוך  יהיה  של  הדבר  השניה  הקבוצה  נוספות.  ת 

ל ניתן בצורה קלה הכל קל הכ  ם בשיטת הכל פשוט,האנשים, אלו שפועלי

בירים רמז מאוד ברור לצד השני כי הם גמישים מאוד וכי מע  –ליישום  

 ה שלו תזכה למענה.כל בקש

כי שתי שיטות אלו נכונות כל אחת    יש נקודה שחשוב להבהיר והיא

מת היא  להם  ומתנים  אחת  במשאים  כל  מאחורי  כי  היא  הבעיה  אימה. 

שלעיתים קרובות לא יהיו    ים בני אדםמנוגדות אלו, עומדמשתי שיטות  

כמה   יספרו  הכבדים  האנשים  השנייה.    השיטה  עם  להזדהות  מסוגלים 

ונינוחהקש קלה  תמונה  יציירו  הגמישים  פעולה.  כל  לכל  ה  מאוד  קשה   .

יין( לאמץ את השיטה  אדם שהתרגל לשיטה אחת )ושתיהן מנוגדות באופ

 ציפי.שא ומתן ספונה יותר לאירוע מגם כאשר השניה נכ –השנייה 

אנשים שרוצים להפגין למול הצד השני הטקטיקה הפשוטה שייכת ל

ם חשיבה יצירתית. הטקטיקה השנייה מציגה  גמישות רבה מאוד, ביחד ע

של או    סוג  לצרכים  וחוסר התאמה  חד משמעיות  בירוקרטיה, קשיחות, 

ילרצ שמחות  אולם  של  מכירות  איש  השני.  הצד  של  להתאים ונות  שמח 

אול לאת  השמחות  הכנסה  ם  מס  של  שומה  פקיד  שמתחתן.  הזוג  רצון 

הג לפורמט  הקשור  בכל  קשיח  ומאוד  ברור  מאוד  השני, יהיה  הדוח  שת 

 עמוד בהם.   למסמכים שיש לצרף ולחוקים שיש ל
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אחת בכל  לתמוך  יכולים  הדיבור  וטון  הגוף  שפת  משתי    גם 

מת לשאלה  רבות  תשובות  יש  הללו.  המנהטקטיקות  את  להגיש  יש  ה  י 

רק תשובה אחת, ברורה וחדה  בערב החתונה של הזוג. אבל יש  האחרונה  

השנתי הדוח  את  להגיש  יש  מתי  עם  לשאלה  ינוסחו  אלו,  . שתי תשובות 

 יל דיבור וטון שיחה שונה לחלוטין. שפת גוף שונה, צל

י הרי  תיארנו,  שכבר  של כפי  זאת  טקטיקה  לעיתים  כי  לזכור  ש 

יכולה גם לקבומסובך למול פ יציג  ע את העלוישוט  ות. ככל שהצד השני 

את הבקשות של הצד הראשון בצורה מורכבת ומסובכת, הרי שקל יהיה  

אלו, תמורה הולמת    השני לדרוש בגין שינויים אלו או ביצוע משימות   לצד

הצד בו  מצב  ייתכן  עדיין  אבל  יותר.  שמע    גבוהה  הבעיות  את  שהציף 

ו( כי הבקשות שעומד לציד)כמו יועץ מקצועי  מספק אחר או מגורם נוסף  

שוטות וקלות ליישום ולכן דווקא הפיכת למורכבות )לשם שלו הגיוניות, פ

ה סכומיהעלאת  של  וגבייה  תאריכ  ערך  עם  יותר  גבוהים  ביצוע  כסף  י 

ה על  וזעם  כעס  המבקש  אצל  ליצור  יכולה  יותר(  את  ארוכים  שהפך  צד 

 הקל למסובך. 

 

  : טקטיקת הרגע האחרון 

לכנות יהיה  הגישה    אפשר  אבל  את  רמייה  או  הונאה  בתור  הזאת 

רגע  טקטיקת משא ומתן. הגישה של האפשר גם לראות את זה בצורה של  

צו  במספר  ביטוי  לידי  באה  ומתן  במשא  כאשר  האחרון  ראשית,  רות. 

נוש החתימה,  לפני  האחרונה  לשנייה  דיברו  משאירים  שלא  נקודה  או  א 

ועלתה שצצה  עלות  או  החתימ  עליה  לפני  אפשרות  בשניה  אחרת  ה. 

הרגע   של טקטיקת  ומייגע  לחלוטין  ארוך  ומתן  לנהל משא  היא  האחרון 

( דבר  לשום  מוביל  ואז, שלא  הצדדים(  והתעייפות  זמן,  של  גזילה  למעט 

 הסכם.  ע לפני השנייה האחרונה לעשות ניסיון נוסף להגיע לפשרה או לרג

אח של  טיסה  מועד  האחרון?  הרגע  בעצם  מועד  מהו  הצדדים;  ד 

אולטימפק אירוע יעת  בה  שעה  לחופש;  כולם  יוצאים  בו  תאריך  טום; 

בטלווי חי  שידור  )כמו  להתחיל  חייב  לאולם  מסויים  כניסה  מועד  זיה(; 

 בית המשפט ועוד.  
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 :  טיקת ההתעלמותטק

השירות   מנותני  ההחלק  בשיטת  להשתמש  הם  אוהבים  תעלמות. 

הלקו של  מהבקשות  מהלקוחות,  לקמתעלמים  של  מפניות  וחות,  חות, 

הסיועמלקו את  בדחיפות  שצריכים  רק   חות  לא  לעיתים  מדובר  שלהם. 

ות או מנהלים או אנשים שפשוט לא בנציגי שירות אלא גם בנציגי מכיר

 ות אליהם ולא אל בקשות שמועברות אליהם. מתייחסים לפני

נ ומתנים בהם הצד  טכניקת ההתעלמות  פוצה מאוד בקרב משאים 

ו שמעמידה אותו במקום לא נוחה לו א  הפנייה הזאת, שלא  שמקבל את

בשאלה   גם  מדובר  בבקשה.  רק  מדובר  לא  ממנה.  מתעלם  פשוט  טוב, 

תשאין   לה  לתת  ניתן  שלא  בעיה  של  הצפה  או  פתרון  חד  עליה  שובה 

שלא למצוא חן   או אפילו בעיה שהתשובה עליה יכולה  –משמעית וברורה  

 יף את הבעיה. בעיני האדם ששאל את השאלה או הצ

שמורלהת ומתנ  עלמות  במשאים  מאוד  מכובד  קצרים  מקום  ים 

ארוכים ומתנים  במשאים  אך  האמיתית  ופשוטים  היכולת  צד ,  של 

 לכות. להתעלם מהבקשות של הצד השני, פוחתות והו

 

 :  טקטיקת המשא ומתן האסרטיבי

גישות   מספר  של בעקיימות  בנושא  העוסקות  ומתן,  המשא  ולם 

ומ משא  אסרטיביוניהול  מבוסס  העתן  ברמת  האסרטיביות  ת.  קרונית, 

אגרסיביות.  לבין  פסיביות  בין  הדרך  באמצע  מעולה  במקום  נמצאת 

להאגרסיביו השני  בצד  לפגוע  שמטרתן  פעולות  של  סדרה  היא  משא  ת 

ו בצורה כוחנית  ומתן, להשפיל אותו, להעליב אותו, לכעוס עליו, ולגרום ל

האגרס האדם  של  דבריו  לפי  של  לעשות  השני  הצד  הויבי.  א המשוואה 

ובעל    הפסיבי. הוא מורכב מאדם ללא חוט שדרה, ללא חשיבה עצמאית 

 לטות. יכולת נמוכה מאוד לקבל הח

הפ  הצד  את  לוקח  אסרטיבי  ומתן  משא  הצד  ניהול  ואת  סיבי 

התוצאות ה להשיג את  מעולה  דרך  ומוצא  קיים  האגרסיבי  כך,  מצופות. 

חצנות(, ה מדובר בשוגזם מאחר ואז יהי שימוש רב בביטחון עצמי )לא מ

מניעת  עובדות,  ובקביעת  בהחלטיות  שימוש  עצומה,  ידע  ברמת  שימוש 

הצד   של  באגו  הפגיעה  הצד השני,  של  ברגשותיו  מאוד  חלקית  תחשבות 
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ו1יהשנ ניסיון לסייע לצד השני בדרכים שלא פוגעות בליבת המשא  מתן  , 

 ועוד. 

 

 :  ניהול למול התנהלות במשא ומתן 

של  א הטקטיקות  ומניחת  משא  לשאלה הול  תשובה  מחפשת  תן 

מנוהל במהלך    –הבאה   או להיות  ומתן  לנהל את המשא  יתרון  יש  האם 

מאוד. כך,  ומתן. לעיתים מדובר בשאלה שהתשובה עליה ברורה  המשא  

ניה מרבית  ומתן,  המשא  בתהליך  מעורב  דין  עורך  עם כאר  הדיאלוג  ול 

הד עורך  של  בידיו  נשאר  השני  במקביל,הצד  המסור.  ש  ין  יש  ני כאשר 

ומתן   משא  עצמם  לבין  בינם  שמנהלים  להיות    –אנשים  חייבים  הם 

חד משני הצדדים "יתפוס" את המקום של פעילים ואקטיביים. במידה וא

 א ומתן, ככל הנראה הצד השני, זה המנוהל, יפסיד. ניהול המש

כילהתנהלות   היא  והבעיה  מאוד  רבים  חסרונות  יש  ומתן    במשא 

אנ קרובות  שמנהלילעיתים  עצמם שים  את  מוצאים  ומתן  משא  ם 

למול "נ רבות  פעמים  קורה  זה  הדיאלוג.  את  שמנהל  השני  לצד    כנעים" 

שונים אכיפה  רשויות החוק, משרדי  רשויות מקומיות  משרדי ממשלה,   ,

בה קלאסיים  מקרים  הם  אלו  המיסים.  שמרגיש  ורשויות  השני,  הצד  ם 

ותאגי גופים  למול  וקטן  מבי חלש  חושש  אלו,  פעולה  דים  מסויימת  צוע 

 והופך להיות לפסיבי מאוד במהלך המשא ומתן.  

)לפחות   יתרונות  יש  ומתן,  משא  כמו  לניהול  פרופורציה  באותה 

כאש התנהלות(  של  להכתיב החסרונות  היכולת  הוא  שבהם  הראשון  ר 

 ג תשובות ופתרונות ועוד. תנאים, לנסח הסכמים, להצי

ההתנה את  להציג  למוננסה  ומתן  במשא  משלות  ניהול  ומתן ל  א 

לה  שיכול  נוסף,  שמאחורי  באספקט  הלוגיקה  בנושא  נוסף  אספקט  איר 

  ש למשא ומתן שני צדדים בלבד )קונה ומוכר(, ועל רוח הדברים: מצב בו י

מעו שכרגע  היחידי  שהוא  יודע  והוא  מאחר  איום  שום  אין  ניין  הקונה 

ה כזה,  במצב  התנהלות.  מצב  זה  זאת,  באירוע  ברכישה  נמצא  בו  מוכר 

ל משא ומתן רק עם גורם אחד והאלטרנטיבה היא לא למכור לו,  הוא מנה

 

שני  הצד התוספת של  שני" היא ה ה ברגשותיו של הצד נזכיר כי לעיתים ההוספה של "פגיע שוב ו 1

צדדית מלאה ומוחלטת מהליבה של המשא ומתן. כלומר,  ומתן, תוך יצירת זווית  למהלך המשא

כזי  ית, לנושא המרצם החזרת הדיאלוג בצורה אסרטיבהשני היא בע עת פגיעה ברגשותיו של הצד מני

   תן.של המשא ומ
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התנה זאת  נוסף.  קונה  עוד  אין  ומתן  כי  המשא  ניהול  ומתן.  במשא  לות 

)כט המוכר  ויותר,  מצד  דחוף  באיתור  תהיה  ומתן(  משא  בניהול  קטיקה 

  משאבים מיידיים עצומים באיתור מוכרים נוספים. תוך השקעת

דוגמ להציג  פננסה  נוספת,  שעמא  בכיר,  צבא  איש  מאוד.  ד שוטה 

נהלות.  לסיים שירות צבאי מפואר מתבקש להגיע לראיון עבודה. זאת הת

ראי שני  לעצמו  לייצר  יהיה  התהליך  אם  ניהול  )גם  נוספים  עבודה  ונות 

ת הדיאלוג שלו ואת יכולת המשא  יכול  לצרכי משחק( על מנת לחזק את

 יהול ולא התנהלות. נ –התהליך י. וזה, ניהול של ומתן ברגע הקריט

  

 :  טקטיקת האינטרסים

נושא ניהול רב מאוד של ספרי הדרכה בגם לאחר קריאה של מספר  

ף אחד רחב מאוד, שלא השתנה משא ומתן, התברר כי ישנו מכנה משות

בניהו האינטרסים  בנושא  הזמן  ספרי  משך  כל  כמעט  ומתן.  משא  ל 

מצי זה  בנושא  כי  ההדרכה  הרעיון  את  המשא האינטרסים  פים  במהלך 

הנקוד אחת  הם  של ומתן  בטקטיקות  דנים  כאשר  ביותר,  החשובות  ות 

 משא ומתן. 

ים  האינטרסים במשא ומתן מבוססת על כך שחלק מהאנש  טקטיקת

ומגוונים. שלכל האנשים שנמצאים בשולחן הדיונים יש אינטרסים שונים  

גלויי מוצהרים,  הללו  מהאינטרסים  מהאינטרסיםחלק  וחלק  הללו   ם 

)או  סמוי הדיונים  שולחן  סביב  שנמצאים  מהאינטרסים  חלק  מהעין.  ים 

ניהול משא ומתן ב חנות בגדים או בכל מקום אחר( הם  בעמידה במהלך 

לאנשים אמנם    ידועים  הם  מהאינטרסים  וחלק  אירוע  באותו  שנמצאים 

 לא ידועים ומוכרים היטב למשתתפים עצמם. קיימים אבל 

ב עדכך,  האינטרסים,  רכגלל  לבצע  טלוויזיה  יף  מכשיר  של  ישה 

המכירות  בסמוך   מנהלי  לוחצים  אלו  בתאריכים  רבעון.  לסוף  מאוד 

בבאולמו כמעט  הישגים  להביא  המכירות  אנשי  על  התצוגה  מחיר.  ת  כל 

ה באולמות  שניתנות  ההנחות  ברמת  ניכר  בהחלט  כאן,  והדבר,  תצוגה. 

על   גלויה מאודלידי ביטוי בצורה  האינטרסים של אנשי המכירות יבואו  

שולחנו של איש המכירות למול הזוג שמתעניין לרכוש את המסך החדש 

 לסלון הבית שלהם.  

גמא, אם  למה, מדוע. לדו  –יקת האינטרסים שואלת כל הזמן  טקט

צ ובקלות,  במהירות  ויתר  והוא  ויתור  השני  מהצד  את  נדרש  לבדוק  ריך 

הזה המהיר  הויתור  היה  מדוע  מאחוריהשאלה  מסתתר  מה  זה.   .    ויתור 
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הויתור שהוא נדרש לעשות ציפה למעשה  כך, האם ייתכן שהצד ששמע על  

 לבצע ויתור גבוה יותר.  

מההיבט של טקטיקת האינטרסים בוחנת את עולם המשא ומתן לא  

אלא הקלעים  מאחורי  או  הדיונים  שולחן  על  שקורה  של   מה  בהיבט 

בפ מניע  עילות של הצד השניהאינטרסים הסמויים, החבויים, שיש  . מה 

אותו; מה יבלום אותו; מה יקדם אצלו את תהליכי הסגירה; מה יגרום  

מה יכולים להיות הגורמים שלאחר סגירת  לו להפוך את ההחלטה שלו;  

יג הההסכם  את  להפר  לו  יחתום רמו  הוא  עליו  בהסכם  לעמוד  או  חוזה 

  ועוד.

 

 :  נחום תקום

היה   ילד  תקלכל  נחום  ששמו  במגוומשחק  אותו  יש  של  ום.  רחב  ן 

יש מכנה מצ ולכולם  גדלים  צד  ורות,  לאיזה  ברור. לא משנה  שותף אחד 

זמן בפרק  הבובה,  את  למצבה    מזיזים  שוב  חוזרת  היא  מאוד  קצר 

היא בה  כי    המקורי,  נדמה  שניות  לכמה  כי  ייתכן  זקופה.  שוב  ניצבת 

הזאת בלבד.    הבובה  עין  למראית  זה  אבל  אחרים  לכיוונים  מייד, זזה 

ע שהיא  האחרי  לצד  המרכזית וברת  הנקודה  על  שוב  תיעצר  היא  שני 

 שאליה היא מיועדת.  

ומתן משא  בניהול  תקום  נחום  המשא    שיטת  את  להוביל  מיועדת 

מנוע זליגה של השיחות או הדיונים לעבר נושאים  ומתן לליבת הדיונים ול

 .  1לא מקדמים את הדיאלוגשלא קשורים ו

שיטת   בהם  מצבים  לא  ישנם  היא  תקום  לביצוע רציונאלית  נחום 

שי אי  בהם  מצבים  משא וישנם  כללי  הפרת  מהווים  זאת  בשיטה  מוש 

איש   כך,  בסיסיים.  שלא  ומתן  עניינים  על  דיאלוגים  שמנהל  מכירות 

לקוח  קשורים   עם  צהריים  סועד  מכן  ולאחר  ישירה  בצורה  ומתן  למה 

מחה בגביית חובות  יאלי, מנהל נכון את הדיאלוג. ברם, עורך דין מופוטנצ

שהחייב, בצד השני של המשא ומתן )בטלפון, לדוגמא( מנסה שלא מבחין  

במשך השיחות ומעביר את הנושא לדחות שוב ושוב את הגזירות, מאריך  

אחרים   המכירות   –לנושאים  איש  ומתן.  המשא  לחוקי  חוטא  הוא  אף 

 

ומתן לבין הסטה  תפים במשא  בין המשתא שיחה על דה ועל ה יש הבדל עצום בין שיחת חולין, 1

ר בנושא  הצד שלא מעונין לדון או לדב  –הצדדים. במרבית המקרים נת של הדיון על ידי אחד מכוו 

 נוסף של הדיאלוג.    ן שוב בדחיההמרכזי אלא מעוניי
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ם  נחום תקום" צודק, עורך הדין שלא מפעיל את הנחושלא מפעיל את ה"

 טועה.   –מדי  השלו ארוכ תקום ומשך השיחה

 

 

 :  תוכנית ב'

ית ומתן, תוכנית ב'. זאת תוכנית חלופית לתוכניש, כמעט בכל משא  

פשרי, לנהל את המשא  הראשית של ניהול המשא ומתן )כמו, אם הדבר א

יכ וזאת  יותר(  גבוהים  ניהול  בדרגי  חלופית  ומתן  תוכנית  להיות  ולה 

)כמ הנוכחי  ומתן  ולמשא  המשא  את  לעצור  הנוכחיו  הלקוח    מתן  עם 

הספציפי הזה ולעבור ללקוח הבא(. תוכנית חלופית צריכה להיות בדיוק  

נקר היא לא אמורה    –את  כפי שהיא  חלופית.  ב', תוכנית  להיות  תוכנית 

לה צריכה  היתה  היא  )אחרת  המקורית  מהתוכנית  טובה  יות יותר 

לתוקף להיכנס  אמורה  והוא  המקורית(  א  התוכנית  תוכנית  כאשר  ' רק 

 תקרוס. 

ת, בחלק מהמקרים שבהם מעורבים  צריך לציין כי תוכנית ב' קיימ

מאח רק  ומתן,  משא  ניהול  מבוצעת יועצי  הזאת  הפעולה  הקלעים.  ורי 

יכולוגית. בחלק מהאירועים של המשא ומתן התברר כי  מסיבה מאוד פס

קיע את  ם שמנהל את המשא ומתן יש תוכנית ב', הוא לא ישברגע שלאד

של המרץ  בתוכנית  כל  נכונה  ו  יותר  הרבה  להיות  )שאמורה  הראשונה 

מהמקרים,   שבחלק  הסיבה  זאת  אפקטיבית(.  יותר  )או  והרבה  מנהלים 

משאירים יותר(  גבוהה  סמכות  עצם  לע  בעלי  את  סמויה  בצורה  צמם 

 העובדה של קיומה  של תוכנית ב'. 

 

 :  טקטיקת "רשת הביטחון" בניהול משא ומתן 

יצלחלמשא ומתן אם הרה  מה יק )לאחד  וא לא  יש לצדדים  ? האם 

לשניהם( רשת ביטחון? שיטת רשת הביטחון היא מעניינת מאוד    מהם או

תן. החל מחקירת  חר והיא פועלת במספר רב מאוד של אירועי משא וממא

דרך   שירותים,  או  מוצר  במכירת  המשך  ומתנים חשודים,  משאים 

ב וכלה  לפרלמנט  בבחירות  ביפוליטיים  ומתן  משא  לבניהול  הנהלה  ין  ן 

 יושב ראש ועד העובדים.  

טקטיקת של  מוקדמת   המשמעות  יצירה  היא  הביטחון  רשת 

לוחו שמאפשר)מבחינת  ביטחון,  רשת  של  ומתן(  המשא  של  הזמנים  ת ת 
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י יקרוס, הוא לא  ומתן  סיים לצד שהקים אותה, לדעת שבמידה והמשא 

 .1את חייו או לא יישאר בלי דבר

 

 

 :  יףניהול משא ומתן עקטכניקת 

בהם  ישנם   הממצבים  את  לנהל  אפשר  ישירה אי  בצורה  ומתן  שא 

ל יש  לעיתים,  הרלוונטיים.  הגורמים  אנשים  למול  או  חסמים  הם 

ם את המשא ומתן או את הדיאלוג, בלי שהתפקיד שלהם הוא לנהל עבור

 אדם או אותו גורם.    הנוכחות הפיזית של אותו

תוך    , בה מתגלהשרות אחרת לחלוטיןלעיתים מדובר יהיה גם באפ

או   ביניים  גורם  הוא  עומדים  למולו  האדם  כי  ומתן,  המשא  ניהול  כדי 

 . 2גורם מתווך בלבד 

ה הגורם  הבאת  של  ובחינה  בדיקה  לבצע  ניתן  למשא  בהחלט  ישיר 

יש   כך,  לעשות  ניתן  שלא  הנחה  מתוך  אבל  עצמו  מנקודת  ומתן  לצאת 

עקיף   ומתן  משא  ניהול  של  אשמ  –הנחה  לנהל  הוא  הדיאלוג שמעותו  ת 

  למול אנשי קשר, למול מתווכים.

בטקטיקת ניהול משא ומתן עקיף )שכאמור, חלק מתוך האירועים 

לזכו רעיונות שחשוב  כמה  יש  על הצד השני(  ר אותם: לשכנע את  נכפים 

למצ על  מאמצי  לעשות  ההצעה;  בצידקת  המתווך; המתווך  בעיני  חן  וא 

טימאלית  בצורה האופהמסר של הצד שלו    לוודא כל המתווך מעביר את

 ביותר; זיהוי האינטרסים והמניעים של המתווך ועוד.  

 

 

 

ל המשתתף.  ם תשובה לשאלה של מהו הקו האדום ש, גת, במספר מקריםון יכולה להוו רשת ביטח  1

לא צריך, במהלך  לפריסתה המיידית, הרי ש משא ומתן יגרוםבוד הביטחון שאייש רשת  אםכלומר,  

 חון מספקת.  המשא ומתן, לוותר מעבר למה שרשת הביט

ם  לביתן או במהלך השתחילת המשא ומלעמוד על עובדה זאת עוד בטרם  ן ביותר היה כמובן שהנכו 2

משא ומתן  השונים של  ל סוגיו  ש ועל הדינמי והגמישהראשונים של הדיאלוגים. ברם. בפ

הדיון בלי הגורם הרלוונטי ביותר. פעולה שתפעיל את  , עדיין ייתכן לקיים את והקונפליקט

 טומטי.   עט באופן אוקטיקת המשא ומתן העקיף" כמ"ט
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 :  המלמעלה למטה או מלמטה למעל

בכפיי שבאה  ומתן  משא  גישת  בין  הבדל  יש  דרגים  האם  על  ה 

בתו באה  היא  כאשר  או  מההנהלה(  מטה  )כלפי  המלצה  מבצעים  ר 

ד. שתי  ש שונות גדולה מאוההנהלה? בהחלט ימהדרגים המבצעים כלפי  

מיהשי לבדוק  צורך  ויש  קיימות  מנת    טות  על  ביותר  הטובה  היא  מהן 

 לעמוד ביעדי המשא ומתן. 

החשבודוגמא הנהלת  בתחום  תוכנה  בית  של  לקוחות  מנהל  נות , 

א עושה מציג לאנשי הנהלת החשבונות את הגירסה המתקדת ביותר. הו

ישכנעו עצמם  שהם  אותם  לשכנע  מנת  על  הכספים  זאת  סמנכ"ל   את 

ה תהיה בכדאיות  תמיד  התוכנה  בית  לנציג  החדש.  העדכון  של  רכישה 

בשטח בפועל,  הצוות  באם  מחדל,  הוא    –  ברירת  יכול  הוא  ישתכנע,  לא 

 כיר יותר.בעצמו לפנות לגורם הב

של   במקו  מלמעלההמשמעות  לחלוטין.  הפוכה  היא  ם למטה 

הייצ בקו  באנשים  בעובדים,  המשאבים  את  את  להשקיע  משקיעים  ור, 

בשכנהא היי נרגיה  הנחת  שלהם.  המנהלים  של  אם  וע  כי  טוענת  סוד 

ו"יכופפו" את האנשים  המנהלים עצמם ישתכנעו, הם יובילו את המהלך  

בשי או  במוצר  להשתמש  באם,  בשטח  הפוכה.  הסכנה  כאן,  שלהם.  רות 

או חן בעיני המנהלים הראשיים, כמעט ואין המוצר או השירות לא יימצ

ההחלטה בדרג הבכיר ביותר כבר  ון, מאחר וזרה לשכנע את הארגדרך ח

 התקבלה.  

 

 :  טקטיקות ניהול ציפיות

טכניקה   מענייקיימת  קשורה  מאוד  והיא  ומתן  משא  בניהול  נת 

. היכולת לנהל את 1ים לנהל את הציפיות של הצד השניליכולת של הצדד

יכולה  הציפיות   והיא  יכולת חשובה מאוד  לידי  של הצד השני היא  לבוא 

ג קונפליקט מתמם כאשר מדוביטוי  בדיאלוג קצר,  יש  בר  וגם כאשר  שך 

 מושכים. צורך להתמודד עם אירועי משא ומתן מורכבים ומ

 

ת  על עמדות הפתיחה שלהם, על טקטיקו פעהמשא ומתן יש השיות הצדדים מהכדאי לזכור כי לציפ 1

ת  יחס לכישלון, על הכנת רשתית שלהם, על ה ות הארכי ההתנהלרו, על דבחהמשא ומתן שהם י

ת היא כי  הרים לכישלון ועוד. המשמעובטחון )מצנח רזורווי( או הכנה מראש של תירוצים מוצ

 דים.  ד מציפיות הצד שא ומתן ותוצאותיו מושפעים מאוהמ
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ראשי הציפיות,  ניהול  בנושא  דנים  ניתן  כאשר  כי  לזכור  יש  ת 

עשות זאת באמצעות ההצעה  להשפיע על הציפיות של הצד השני. אפשר ל

שמוריד ציפיות   גוף של הצדשל ויתורים; שפת ההראשונית; מינון נמוך  

 וכדומה. 

צעד שהוא   להיות  חייב  ניהול הציפיות  כי  יש לקחת בחשבון  שנית, 

להיות  מוב חייב  הוא  ומתן.  המשא  מערך  בתוך  היטב  כך נה  בנוי 

"מ שנמצאים  לאנשים  תועבר  הציפיות  ניהול  של  אחורי  שהתוצאה 

הל )כמו  ומתן  משא  שמנהל  הצוות  של  הדין  הדלפק"  עורך  של  או  קוח 

ש ועוד(. המשמעות היא כי אם  שהוא מנהלו הישיר של מנהל הרכהמנכ"ל  

מצליח, התוצאה תהיה כי הצד שנמצא  הצד שמפעיל כלי זה על הצד השני 

הול הציפיות לצד שמאחורי הקלעים  ומתן, מעביר את ניבקידמת המשא  

 משמעית וברורה.  בצורה חד

  

 

 

 :  דמגוגיה ורטוריקה

ריקה והדמגוגיה" היא כי  טיקת ה"רטוהבסיסית של טקעות  המשמ

עם   נקודת ממשק  בכל  ולכן  ואינטרסים  מונע מצרכים  גורם  או  כל אדם 

שמיע או כותב הם הדברים שהוא אומר או מ  –ם, גורם או ארגון אחר  אד

ומ  מדבר  הוא  כאשר  אדם  כל  כדמגוגיה.  המשא  חשודים  במהלך  סביר 

)כמו סנלעיתים זה מאוד ברומתן את עמדתו, חשוד בהטייה.   גור של ור 

רו או  המשפט  בבית  מס(  נתבע  בהעלמות  שנתפס  אדם  של  חשבון  אה 

רגש )כמו בעדות של עד מומחה או המלצה על  ולעיתים זה הרבה פחות מו

 מצד רופא מומחה(.  תרופה

נט שהוא  גוף  על  מדברת  הקלאסית  וכל  הרטוריקה  עמדה  כל  ול 

השנ הצד  )שהיא  דמגוגיה  מאינטרס.  מטבע(  אותו  של  הצי  על  גת  דברת 

מובהק.   אינטרס  בעלות  שהן  מתווכות  באמצעות מערכות  ומידע  נתונים 

ירמות שונות של מכשירי טלוויזיה יש אינטרס פ   12לאיש מכירות שמוכר  

  ור את התוצרת של אחת מתוך הפירמות )כי המנהל שלו דרש או כילמכ

רו את תוצרת( אבל  אותה פירמה מבצעת הגרלה בין אנשי המכירות שמכ

צלו, בחנות. איש מכירות זה, ינטרס מובהק כי הלקוח ירכוש איש לו גם א

נושא רכישת טלוויזיות. בגלל ההטיות  לא יוכל להיות היועץ של הלקוח ל

 גוונות שלו כאיש מכירות.  השונות והמ
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מקרב הפרנואידים  העקרונית,  שעוסקים   ברמה  והגופים  האנשים 

, כך בא הטיעון  ריקה. כולםאין מושג ששמו רטובמשא ומתן טוענים כי  

המרכזי, הם דמגוגיים. ואותם אנשים מציגים עוד רעיון שיש לחשוב עליו  

הרטורי  –עמוקה    בצורה את  להציב  יש  רטוריקה,  כל  הנגדית.  למול  קה 

ון מקביל, אחר שבחלק למול כל דעה או רעיון אפשר וניתן להצהיר על רעי

 לרעיון הראשון.   הגדול של המקרים מציף סתיר

 

   ניתן: רק מה כן 

המתווך,   סמבסרט  באחד משחק  ומתן.  משא  מומחה  ג'קסון  ואל 

ט הוא מדבר עם נושא ונותן צעיר יחסית  הקטעים המדהימים ביותר בסר

או או ומלמד  ה"כן"  טקטיקת  הכן.  שפת  החיובית,  בשפה  רק  לדבר  תו 

ך" היא מורכבת  אני כן יכול לעשות" או "מה אני מסוגל לסייע ל  "רק מה

לביצוע.  מאו שמאחוריה,  ד  המרכזי  הרעיון  ואת  אותה  שלומד  מי  ברם, 

התוצ את  מוצא  הזמן,  כל  אותה  לבצע  שלה.  ומתרגל  המרתקות  אות 

דיאלוג   בניהול  הזאת  ממענה  הטכניקה  מורכבת  ומתן  משא  בניהול  או 

המילה "כן". גם כאשר הבקשה היא כמעט לצד השני, שהוא מתחיל עם  

כי הצד השני דורש מה שלא   ור לחלוטיןית וגם כאשר זה ברבלתי אפשר

 ן לעשות, מתחילים את הדיאלוג עם "מה שאני כן אוכל לעשות".נית

טקטיקג היא  לעשות"  יכול  כן  אתה  מה  "תגיד  של  מאוד  ישה  ה 

רות או השגת  חכמה בניהול משא ומתן, בעיקר בשלב של ויתורים או פש

ם  לוחות זמנינדרש בתחילה )כמו  יעדים שהם נמוכים הרבה יותר ממה ש

 ארוכים יותר או פריסת תשלומים קשה יותר וכך הלאה(. 

ומ למשא  הזאת  הגישה  כי  נדמה  מעבר לעיתים  הרבה  היא  תן 

יתים נדמה כי היא דרך החיים של אלו  לטקטיקה רגילה וסטנדרטית. לע

זמן לאורך  בה,  הזמן  שמשתמשים  כל  פועל  שלהם  החשיבה  כיוון   .

קח" שאיתו הם   –ת או "תן  כולים לעשוויתורים שהם כן י  למישורים של

  ו לסגור את העסקה. הבקיאים בגישה זאת טוענים כי יש מעט מאוד יוכל

 ה. ומתן, בהם אי אפשר להשתמש ב מצבים בעולם המשא
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 :  Bאו  Aשיטת 

מוניקטיבית מצד אחד  משום פעילות שהיא מאוד קויש בשיטה זאת  

מניפ מאוד  היא  השני,  הזומהצד  השיטה  בפנולטיבית.  שמה  הצד  את  י 

השני שתי אפשרויות סגורות, ודורשת ממנו לבצע בחירה אחת מתוך שתי 

ל במקום  שאלה  האופציות.  נשאל  השני  הצד  פתוחות,  שאלות  שאול 

לו עם אופציות   –ה עליה היא סגורה למעשה  שהתשוב אבל היא מוגשת 

 ראות כאילו הן פתוחות. שני

משא ומתן ול להיות בה כה פשוטה זאת יכלעיתים, היישום של שיט

צה להתקלח או לעשות אמבטיה"; "לארוחת ערב  למול ילדים )"אתה רו

חביתה   להכין  טוסט  אפשר  )"אתה    –או  לקוח  למול  או  שתחליט"(  מה 

  או פטיש  34$ם במזומן או בכרטיס אשראי"; "יש לי פטיש שעולה  משל

  עבורך"(. שיטה זאתשני הפטישים מעולים    49$דומה שעולה מעט יותר  

על ומה   מבוססת  בחירה,  זכות  לקבל  היה  רוצה  השני  שהצד  העובדה 

אל בין שתי  בחירה  זאת אפשרות  שומע  שיטה  שהוא  סגורות.  טרנטיבות 

 ועדיין עובדת היטב במהלך משא ומתן.   - ומהירה מאוד פשוטה, קלה
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 משא ומתןבטיקות טקסינון ה דרכי 

ורה שתהיה  , בצ1שהוצפו בספר   את הטקטיקות הרבותאיך מחלקים  

קלה   ביותר  מדובר  אין  מאחר  ליישום?  צורה  בשום  פשוטה  פעולה 

מדוייקת ברורה  כה  איננה  את והחלוקה  לבצע  היכולת  עצם  ברם,   .

יונים יכולה לסייע לאדם שמנהל את המשא ומתן  החלוקה למספר קריטר

פּ לעצמו  במשליצור  לנצח  יוכל  הוא  שאיתן  שונות  טכניקות  של  אים וּל 

 שלו.  ומתנים הבאים 

את  לכל   ולכן  שעומד מאחוריה  הבסיסי  הרעיון  את  יש  סינון  צורת 

אחרות. חלק מצורות הסינון הן של צורת סינון אחת שהיא נכונה יותר מ

או אין וחלק תוך צורות הסינון יבואו לידי ביטוי עם פחות  כן או לא; יש  

קטקיות יעבור את כוטומיה ועם רצף פנימי גבוה מאוד. חלק מתוך הטדי

 ל הטקטיקות הכללי.  ן יימצא את עצמו נשאר בתוך פוסינון וחלקה

 

 טקטיקות רישמיות ולא רישמיות:  

ראשון  ומתן מורכב בשני סוגים של מגעים בין הצדדים. הכל משא  

הרישמיות   המגע  נקודות  הי  –הוא  בחדר  הדיונים,  או בשולחן  שיבות 

השני,   החלק  הרישמי.  ומתן  המשא  הלא במהלך  הדיאלוגים   הוא 

הטקטיקות   פורמאליים הצדדים.  בין  ומתן  המשא  במהלך  שמתנהלים 

שול  על  ישיבות,  בחדרי  נערכות  עצמו.  הפורמאליות  הדיונים  חן 

ל מה שלא קשור בצורה ישירה לדיונים הטקטיקות הלא פורמאליות הן כ

 קטים הפורמאליים שמתרחשים. ולתהליכי ניהול הקונפלי

רישמיות שלו  מתן שרמת הם נחשב בתור משא וכך, משא ומתן צללי

פורמא לא  הכי  אחד  היא  הצדדים  של  עמדה  נייר  הצגת  ברם,  שיש.  לית 

  ה רישמית מאוד. רמת הרשמיות של הטכניקות יכולה לשני היא טקטיק

ת נפשיות  להקבע גם אם יש מקום פיזית לאירועים מסוג זה או שיש יכולו

ורך של  וכל זה בעקבות הצ  של איש המשא ומתן להשתמש בשיטות אלו, 

 

נון  איזשהו סי לא מבצע מו ספר? מדוע הספר עצסינון כל שהוא של הטקטיקות בתוך ה ין  מדוע א  1

שובה לכך היא כי אין אפשרות לבצע סינון שלא תוציא  הטכניקות שהוא מציג? הת  בסיסי אפילו, של

לא  וך הטקטיקות לינון מכל סוג שהוא הופך חלק מת שוואה. כל סטיקות מסויימות אל מחוץ למ טק

על בעלות  קטיקות כהטהיא להצביע על כל את לא כוונת הספר. להיפך, הכוונה וז  –רלוונטיות 

 במשא ומתן.    חשובה ואמיתית  שמעות מ
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בטכניקותשימ לעמוד    וש  כדי  המטרה.  את  להשיג  כדי  פורמאליות,  לא 

 ביעד. 

 

 טקטיקות בדידות:  טקטיקות של צוות למול 

של   מהותיטכניקות  שונות  כאשר  צוות  בדידות.  מטקטיקות  ת 

שתתפים ניתן לבצע )או לפחות  הצדדים מגיעים עם משלחת של מספר מ

ברם, כאשר הצדדים רד ומשול.  חולין או שיטת הפ  לנסות לבצע( שיחות

לבד   להפעיל  מגיעים  ניתן  לא  בניהם,  ומתן  ולמשא  לדיונים  בעצמם, 

ושוטר רע" יקות של צוות עבודה. לא ניתן לעשות "שוטר טוב  עליהם טכנ

 רק אם אדם אחד...... 

)ב שמבוססות  טכניקות  אנשים  קיימות  של  קבוצה  על  יסודן( 

הולי בכיר על מנת  וש בדרג נימשא ומתן. כך, שימשתעשה את העבודה של 

 דורש צוות של אנשים במהלך המשא ומתן.   לבצע העצמה שהמסרים

 

 דד במשא ומתן לטכניקה:  חיבור המתמו

י הספר מצא את עצמו מתחבר לטכניקה מתוך קוראכל אחד ואחד  

או פח וסולד  או אחרת  ות אוהב את השימוש בטכניקה שונה. חלק  זאת 

מתוך השיטות שהוצגו בספר או כי חלק  ראים של הספר יימצמתוך הקו

החלק האחר קשה מקוב ליישום.  עבורם  מאוד  וקלות  מאוד  עליהם  לות 

 ה יותר ומסובך.  הרב

פיז סיבוך  הוא  הסיבוך  תמיד  שימוש לא  או  טכניים  )עזרים  י 

על   לחץ  יצירת  לשם  נוספים  של  באנשים  נפשי  סיבוך  אלא  השני(  הצד 

את עצמם מאוהבים עד  ים שימצאו  ר לטכניקה. יש אנשחיבור או אי חיבו

קיצוניות   פתיחה  שעמדות  כאלו  וישנם  כרסום  של  בטכניקה  צוואר 

 בעיניהם הרבה פחות.מוצאות חן 

סי לבצע  נוספת,  אפשרות  הטקטיקות זאת  של  מאוד  מעניין  נון 

 שמוצגות בספר.  

דוג עוד  נוספת לסוג זה של סינון. במצבים בהם האנשיםואולי   מא 

מ בניהול  נמשעוסקים  ומתן  היכשא  מאוד,  גבוהה  בתחלופה  ולת  צאים 

צ עבודת  הדורשות  ארוכות,  מתקדמות,  לטכניקות  אותם   –וות  להכשיר 



 187 

של המשא ומתן לאנשים,  נמוכה מאוד. המשמעות של חיבור הטכניקות  

 שוטות לניהול משא ומתן. יבוא לידי ביטוי באיתור של טקטיקות פ

נהל משא יש לאיש שמה שקשורה לחיבור שכדאי להזכיר עוד נקוד

לא   ומתן  המשא  את  שמנהל  אדם  אותו  אם  גם  עצמה.  לטקטיקה  ומתן 

ספ טכניקה  לאותה  שהוצפו  מתחבר  השיטות  את  מסנן  הוא  וכך  ציפית 

אי רכש  בספר,  מנהל  אם  זאת.  גישה  על  לוותר  יכול  שהוא  אומר  זה  ן 

מלאה, הוא לא  כי הוא פועל רק במישור של תום לב ושל הוגנות    מחליט

בספר  יכול שלה  לדלג  שהסינון  הטכניקות  על  הן  הזה  כי  הראה  ם 

בוחר שהוא  העובדה  האתיקה.  בתחום  מאוד  להשתמש    בעייתיות 

מסנן הוא  )וכך  והגונות  ישרות  אותו    בטכניקות  מחייבת  הגישות(  את 

ולהכיר כדי לזהות את   שאר הטכניקות, גם אלו שלא עברו  עדיין ללמוד 

 הצוות שלו.    ניי עצמו ובפסית שהוא הציב בפנאת המסננת הבסי

 

 טקטיקות ישירות למול טקטיקות עקיפות:  

מתחלקים  המשאים   המורכבים  ישירות ומתנים  לטקטיקות 

ההחל על מקבלי  ישירות  עקיפות,  שנערכות  ולטקטיקות  השני,  בצד  טות 

בלי ההחלטות אבל לא מכוונות ישירות וחד  כאלו שנועדו להשפיע על מק

 ת למולם.  משמעיו

הישירות  הטכניקו לשבת  ת  שאמורים  האנשים  למול  שולחן  הן  על 

נ העקיפות  שהטכניקות  בעוד  ההחלטה  את  ולקבל  לסייע  הדיונים  ועדו 

ה הטקטיקות  גבית".  "רוח  בתור  פחות לתמוך  לא  קריטיות  הן  גביות 

מ ויש מספר  הישירות  חשובות  מאשר טקטיקות  הן  כי  חקרים שטוענים 

 שא ומתן. מ אף יותר, בניהול

 

 מול מורכבות:  ת פשוטות לטקטיקו 

בכל   מאוד  כמעט  פשוטות  שהן  טכניקות  יש  ומתן  משא  נקודת 

כניקות מורכבות, שדורשות הכנה מראש. שימוש  לביצוע בו בזמן שיש ט

ה  צעי הסברה וחומרי עזר ביחד עם מצגות צבעוניות או סרטי הסברבאמ

תהליכי  – של  הטמעה  מראש.  ממושכת  הכנה  בקרב    דורשים  כריזמה 

במשא  המשת שחתפים  של  מקדים  סינון  דורשת  אפשריים ומתן  קנים 

ביצ או  מכירות  אנשי  עם  עבודה  ראיונות  סימולציות  )באמצעות  של  וע 
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יהיה ניתן  כך,  מקדימות(.  שישתתפו    מיון  האנשים  את  מראש  לבחור 

 של הטכניקות שנדרשות.  במשחקים, לפי מידת המורכבות

יג מוצר  ר מלבד להצם אחד ולא עושה דבאיש מכירות שעומד במקו 

אחד ידוע, מוכר ופשוט, לא דורש כישורים ייחודיים בניהול משא ומתן.  

  ות שנדרש להתאים את המוצר ללקוח באמצעות תפירה ברם, איש מכיר

וד של  ייחודית של המוצר או של השירות, דורש עבודה עם מספר רב מא

 טכניקות משא ומתן מורכבות ומסובכות.  

 

 :  לכל טקטיקהידת ההכנה הנדרשת  מ

אישנן   לבצע  שניתן  ואין  טקטיקות  מאוד  קצר  זמן  פרק  בתוך  ותן 

מראש,   אותן  להכין  צורך  הכנה שום  דורשות  אחרות  טכניקות  בעוד 

ארוכת   ביצוע  מוקדמת  לשם  אמינות  יצירת  של  בטכניקה  שימוש  זמן. 

כלכלי   לעוקץ  עבודה  של  חודשים  לעיתים  או  שבועות  מספר  מול  דורש 

מלכודת דבר אף היא דורשת מספר לא קטן של  תן. ייצור קורבן המשא ומ

מלכודת את  שמאתרים  עד  ביותר  ניסיונות  הטובה  )והפלילית    הדבש 

ת שלא נדרשת הכנה מוקדמת, כמו  ביותר שניתן(. במקביל, ישנן טכניקו

 טת הקרצייה לפרקי זמן קצרים. הקיר או שימוש נכון וחכם בשי

 

עם ריבוי   י משא ומתן ם בודדים למול מצבטקטיקות לשחקני

 שחקנים:  

משא ומתן שבהם הצדדים מגיעים לבד, בלי ייצוג, בלי סיוע,   יש אירועי

אליהם בלי סיוע  י עזרה. ישנם אירועי משא ומתן שלא ניתן להגיע  בל

ומתן שונות מאשר   מקצועי. שחקנים בודדים נדרשים לטכניקות משא

תו באו –מגרש שנמצאים על אותו   משא ומתן ובו יש מספר שחקנים

 אולם דיונים. 

לא ניתן לבצע פעולת "הפרד ומשול" בצורה   –כך, רק לשם דוגמא בלבד  

ות של שיטת  ש מכירות בודד נמצא למול לקוח אחד בודד. טכניקשבה אי

של המנהל או  "המנהל" או השותף הבכיר דורשות בפועל את קיומו 

 השותף הבכיר, בהתאמה.  
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   ים חוזרים:פעמיים למול שחקנ  שחקנים חד

רך לבחון האם מדובר בטקטיקות  כאשר מנהלים משא ומתן יש צו

או שמדובר בטקטיקות חד פעמיות.   שישמשו את הצדדים לאורך זמן רב

צורך בשימוש בטקטיקה אחת כי כל הזמן השחקנים   כלומר, האם יש

יקות  באולם תצוגה של רהיטים לסלון( או שמדובר בטקט מתחלפים )כמו

רה של השחקנים )כמו באולם תצוגה למטבחים  ן כי יש חזשונות כל הזמ

 שמיועד לאדריכלים ומעצבי פנים(.

מול שחקנים חד פעמיים הן נפלאות ועושות את ישנן טכניקות של

 ן.   בדה בצורה מעולה אבל למול שחקנים חוזרים, הן מאבדות את ערכהעו

 

 ריבוי טקטיקות למול טקטיקות יחידניות:  

שים  קרונית בריבוי טקטיקות אצל אנמכת ברמה עצורת סינון זאת תו

י וגופים שמנהלים משא ומתן. ברמת העיקרון, יש העדפה לריבו

חת, מרכזית ויחידה.  טקטיקות על פני גורם שיש לו טקטיקה מובילה א

טיקה אלא לפי המשתמש:  הסינון בנקודה זאת תהיה לא לפי סוג הטק

ימוש שוב  זרים על השבאותה טכניקה וחו גורמים שמשתמשים כל הזמן

ושוב למול גורמים שמשמשים כל הזמן בטקטיקות שונות ומגוונות על  

 רות שלהם.  מנת להשיג את המט

בגלל העובדה שהשחקנים בהחלט יש לזכור כי קיימים מצבים ש

יש אפשרות של שימוש באותן  מתחלפים )ראה את הסינון הקודם( הרי ש

 מנצחות.  בצורה של טכניקות  –טכניקות שוב ושוב 

 

 רמת האגרסיביות של הטכניקה:  

ון  כל אחת ואחת מתוך הטכניקות שהוצגו בפרק זה, יכולה לעבור סינ

הטכניקה. ישנן שיטות  של רמת האגרסיביות של  –נוסף חשוב לא פחות 

לדוגמא( וישנן שיטת אגרסיביות  שאינן מוגדרות בתור אגרסיביות )סלמי, 

וסר אגרסיביות בדרך בין חולטימטום. באמצע, כמו איומים או א

 ואגרסיביות, יש עוד רצף רב מימדי של רמת האגרסיביות של הטכניקה.   

אבל רמת   ל הצד השני נחשבת בתור רמה נמוכה של אגרסיביותהלחצה ש

לות להיות עם  אסרטיביות עצומה. שיטת הונאה ורמיה במשא ומתן יכו
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 –וד יותר סרטיביות נמוכות ערמת אגרסיביות מאוד נמוכה ורמת א

 אתיקה גבוהה )כפי שנראה המשך(.   ועדיין אין הדבר מקנה להם רמת

 

 :  יכולת השילוב של הטכניקות

שמוצגות כאן. הגישה   קיימת אפשרות נוספת לבצע סינון של הטכניקות

טכניקות. יש שיטות שלא  הפעם תהיה באמצעות יכולת השילוב בין ה

מאוד לפעול   מטום מתקשההשנייה. כך, אולטיניתן לשלב אותן אחת עם  

עם התמדה והתשה לאורך זמן. אם האדם מאיים ומאיים ולא מבצע,  

ופך להיות לאיום סרק שעדיף היה שלא יצוף ולא  הרי שהאיום שלו ה

יקה  כך, שימוש בטכנ –ושמע. ברם, יש טכניקות שפועלות היטב ביחד י

 – מוש באותיות קטנותשל יכולת השפעה, ביחד עם כריזמה אישית ושי

 עול היטב.   יכול לפ

 

 המשא ומתן:   סינון עלפי שלבי 

צגו בספר זה.  ישנה גישה נוספת לסינון הטכניקות במשא ומתן שהו

טכניקות המשא ומתן הללו ניתנות   הגישה טוענת כי כל אחת ואחת מתוך

משא ומתן. עקרונית ניתן לחלק את המשא  לסינון לפי שלבי התקדמות ה

ירה. קיימים עוד חתכי משנה  ושלבי הסג בי הפתיחה, דיאלוגומתן לשל

נוספים כמו לדוגמא שלב ההכנה לקראת משא ומתן ושלב הפקת 

פחות ניתן   בסיומו של המשא ומתן. ברם, מאחר ואליהם אליהם הלקחים

פיעות הרבה פחות  לשייך חלק מתוך הטכניקות המשא ומתן עצמו, הם מו

ויתור   טכניקה של –עצמן. דוגמא אחת בצורה זאת של חיתוך הטכניקות 

נה במהלך המשא ומתן ופחות לשלב טקטי מיועדת לשלבי ההכ 

 הדיאלוגים עצמם.  

  קטיקות שהן קלאסיות למהלך המשא ומתן עצמו )כמוכך, ישנן ט

צנות  הטכניקות העוסקות בצורה בה מבצעים ויתורים או הגישה של קמ

ות  ס לסוף, אמורה להיבויתורים(. במקביל, טכניקות כמו שמירת הא

אבל דורשת תכנון מוקדם והכנה של   –של סיום המשא ומתן טכניקה 

לשלוף אותו במהלך המשא  אותו אס, ביחד עם האיפוק הנדרש שלא 

 . ומתן אלא להמתין לסיומו 

ל המשא  בנקודה זאת כדאי לציין כי מרבית ספרי ההדרכה בנושא ניהו

של יגים את הטקטיקות ומתן פועלים על פי סינון זה כאשר הם מצ
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אוד. חלק מתוך הטקטיקות  אפשריות. ויש בזה היגיון רב מהמו"מ ה

 ברצף המשא ומתן. מתאימות היטב לתיאור הזה של מיקומן 

 

 טקטיקות: סינון לפי כללי האתיקה של ה

, יש התייחסות  כמעט בכל מקום בעולם הנאור, בו קיימים דיני חוזים

לב  ם לב ותום קה איננה בהכרח תולכללי תום לב בחוקי המדינה. אתי

הוא לא חייב להיות אתי אבל יש קשר די הדוק. חלק מתוך הטקטיקות  

 מת תום לב ואתיקה גבוהים ביותר. חלקן לא.  שהוצגו בספר זה הן עם ר 

בן שטקטיקת ההונאה הבסיסית ביותר היא זאת שמקבלת את כמו

יקות של  הנמוך ביותר בכללי האתיקה. לצידה מככבות הטקט הניקוד

ברם, כל   טכניקת השוחד הידועה והמוכרת בש ביחד עםמלכודת הד

בוהה ביותר  הניסיונות לחפש אחרי שיטה שמקבלת את רמת האתיקה הג

 מתן לא מושתת על ערכים אתיים.   עלו בתוהו. הבסיס של ניהול משא ו –

ון זה רצוי לבדוק מה עושים העמיתים יש לזכור כי בעת ביצוע סינ

סינון זה )והאם העובדה   צמם מבצעיםהאם הם ע –א ומתן לתהליך המש

שהם לא מבצעים את הסינון נותנת לגיטימציה לאי ביצוע סינון זה(,  

י רמת אם מתחרים אחרים בשוק משתמשים בטכניקות אלו לפה

 האתיקה שלהם ועוד.  

שרמת האתיקה שלהם נמוכה   אם על חלק מתוך הטקטיקות אין ספק

קטיקות אחרות.  חלק מתוך טהרי שיש ספק לגבי )ואפילו נמוכה מאוד( 

ההלחצה" במשא ומתן היא אתית או שהיא שגוייה?  כך, האם שיטת "

מצביעה על רמה גבוהה של אתיקה או שהיא עוסקת   האם שיטת הסלמי

   בזיוף והונאה קלאסיים במסווה של טכניקת משא ומתן לגיטימית.

 

 חלוקה לפי הקושי בזיהוי הטכניקה: 

ת החלוקה שהוצפו עד כה.  כל אפשרויוקה אחרת לחלוטין מקיימת חלו

מדובר בסינון הטקטיקות עלפי הקושי לזהות אותן. מנהל בכיר שמקבל  

איתו לדקותיים   יחת טלפון מיושב ראש ועד העובדים שרוצה להיפגשש

של שיטת הסלמי בניהול   או שלוש יכול ליפול בצורה קלה מאוד למלכודת

 הזמן האישי שלו.   
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ודת הדבש יכולים להיות קשים  מיה או מלככניקה של הונאה ורכל ט

ה  אוד לזיהוי בתחילת ההפעלה שלהן. מלכודת הדבש היא דוגמא מעולמ

יא מופעלית על ידי  לכך שבהחלט לא פשוט לזהות את הטקטיקה כאשר ה

 עוקצים כלכליים(.  מקצוענים )כמו אירועים פליליים או ביצוע

 

 קטיקת נגד: חלוקה לפי הקושי באיתור ט

לנו את השאלה של זיהוי הטקטיקה עצמה, כעת  ודם לכן שאכמו שק

לאתר טקטיקת   אפשר לבחון את הגישה שמסננת טקטיקות לפי היכולת

צוא להן טקטיקות שכנגד וישנן  נגד. ישנן טקטיקות שמאוד פשוט למ

הדרכים לנגוס בהן. כך, המשפט "אין  טקטיקות שמאוד מורכב לאתר את 

שני לבקש לדבר עם ת את הצד הוביל כמעט אוטומטילי סמכות" מ

הסלמי )רק אם זיהו אותה.....( מובילה את הצד השני   המנהל. שיטת

ם /  כינוסם של כל הבקשות תחת כפיפה אחת לשם אישור לדרוש את

מאוד   דחייתם. מצד שני, טכניקה כמו בונקר יכולה להיות מסובכת

צוניות,  מו עמדות פתיחה קילאיתור של טכניקות מנוגדות. גם טקטיקה כ

ולות במקרים רבים להוביל להרמת ידיים מאחר וקשה יהיה לאתר  יכ

 ל טקטיקה זאת. גישה שתהיה מסוגלת להתמודד למו

 

 ה / עוצמה: סינון הטקטיקות לפי רמת החולש 

ניתן לקבל את   ישנן טקטיקות שבהן יכול להשתמש רק מונופול, שלא

  אחר. משרדישהוא מוכר ממקום  השירותים שהוא נותן או את המוצר

" לכל פעולה שהאזרחים נזקקים  הממשלה השונים שקבעו "מחירון

ף לכל המדינה. זהו סוג של מערכת  אליהם. מדובר במחירון אחיד שתק

חות או מבצעים. יש למדינה עוצמה מאוד גדולה והיא  שלא מאפשרת הנ

ים על " לנסות להיות חלשה. תאגידי מזון ענקיים שחולשלא "צריכה

ולים מאוד יכולים להכתיב את תנאי התשלום  במספרים גד הפצה עצומה 

צמתיות כלפי  ותנאי האשראי תוך שימוש בטכניקות מאוד חזקות ועו

 הספקים שלהם וכלפי הלקוחות שלהם. 

אחר  הסינון על פי העוצמה של הכלי ושל הטקטיקה הוא חשוב מאוד מ

תה  עוצמתית שיכולה היוייתכנו מצבים קונפליקטואליים בהם טכניקה 

התאים לגוף קטן הרבה יותר.  לוונטית לגוף ענק, לא יכולה ללהיות ר

שמפעיל אותה יכולה להרוס גוף   טקטיקה שמבוססת על עוצמתו של הצד
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יינסה להפעיל אותה, בלי שיש מאחוריו את העוצמה  קטן הרבה יותר ש

 עצום.  של התאגיד ה

 

 סינון הטקטיקות לפי התאמה ליריב: 

ים, גם אין שני אנשים זהים ומתנים זההק שאין שני משאים לא ר

ו  לחלוטין באותו משא ומתן. קיימת אפשרות לסנן את הטקטיקות שהוצג

 ומתן.   בספר זה גם לפי היריב למולו עומדים לנהל משא

לוג בלי קירבה  ישנם יריבים למשא ומתן שלא יהיו מסוגלים לנהל דיא

לפי   ת הטקטיקותו, יש צורך לסנן אויצירה של יחסי אמון. במקרים אל

ביחד עם דרגים ניהוליים בכירים יותר.  רמת האמינות שהם משדרות 

שצריכים להיות קצרים ותמציתיים ולכן הסינון  ישנם אירועי משא ומתן 

 ם.  יה כזה שיציג טכניקות משא ומתן מהירות ופשוטות ביותר ליישויה

 

 מידת הסיכון שיש בשימוש בטקטיקות: 

סיכון גבוהה יותר וחלקן עם רמת  קן עם רמת טיקה יש סיכון. חלבכל טק

מבוקר או  סיכון נמוכה פחות. באירועי משא ומתן בהם יש שימוש בפיצוץ 

בר יהיה בסיום המשא ומתן עוד  עמדות פתיחה קיצוניות, יש חשש כי מדו

צורה שלא משאירה מקום להמשך  בטרם החל או סיום המשא ומתן ב

 צד השני. דיאלוג אמיתי עם ה

אשר הסיכון שיש  פתיחה גבוהה נמוך הרבה יותר משיש בעמדת הסיכון 

אסקלציה נמוך הרבה  בעמדת פתיחה קיצונית. הסיכון שקיים בשימוש ב

 חד משמעיות.  יותר מאשר בשימוש בישירות ו

ת הסיכון שיש איתן.  קיימות טקטיקות שלא ניתן לקבוע בוודאות את רמ 

טובה   קטיקה מאודלחן יכולה להיות טכך, הצפת כל הקלפים על השו

אבל במקרים אחרים, טכניקה שרמת הסיכון שבה גבוהה מאוד מאחר  

ת מאוד במהלך המשא ומתן, של כל נקודות  והיא מבצעת חשיפה מוקדמ

 הדיון. 

 

 מידת הסיכון שיש במקרה ותהיה חשיפה של הטכניקה: 

ה לצד  ניהול משא ומתן בהם קיימת סכנה אמיתית אם תתגליש מצבי 

ו שום בעיה  משא ומתן בהם אין שום קושי א ה. יש מקרי השני הטקטיק
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. בשיטה של  מסוג שהיא, אם וכאשר מתגלית הטקטיקה של הצד השני

אוויר העולם על ידי התקשורת  הכרסום, אין בעיה אם השיטה נחשפת ל

ו בטעות על ידי חשיפה של דפים עם  או על ידי עובד מתוסכל שפוטר א

 גישה זאת. ו התאגיד שהשתמש בלוגו החברה א

מסוכנת מאוד, באם    –ברם, שימוש בטכניקה של הונאה, רמאות וכדומה 

ה שיש צורך לבצע סינון של הטקטיקות לפי  היא תיחשף לאור. זאת הסיב

 סיכון שיש למפעיל טקטיקות אלו, אם הן תחשיפנה. מידת ה

 

 :  בריות למול נשיותטקטיקות ג

של   סוגים  במספר  דנים  סינון, כאשר  לבצע  עוד    דרכים  קריטריון עולה 

בין ט שיש  הפער  שנחשבות  והוא  כאלו  לבין  כגבריות  שנחשבות  קטיקות 

קלי בדל בין המינים קיים והוא כזה שרק בגלל פוליטיראשית, הה  .נשיות

טקט של  בסינון  איננה  הכוונה  בו.  ולדון  לדבר  נאסר  שרק  קורקט  יקות 

שרק נשים  קות נשיות נקביות  גברים זכרים יכולים להשתמש בהם וטקטי

 כולות להשתמש בהן. י

ברמת   אלא  המגדר  ברמת  שאיננה  מאוד  לגיטימית  חלוקה  זאת 

תפיסה   האנשים  ההתנהגות,  צוות  את  שסובבים  לאנשים  גישה  וגם 

  ים בתוך המשא ומתן. שנמצא

 

 :  משא ומתן טקטיקות בפרק הסיכום  

פט אחד  ות של המשא ומתן יש לי משכאשר אני מסכם את הטקטיק

המשא ומתן: אל  נמצאים בתהליך גע נתון שבכל רבים לזכור מרכזי שחיי

אצל הצד השני רק טקטיקה  ל תזהה אתאהב אף פעם בטקטיקה אחת ות

 ך. משא ומתן שהוא עושה מולבאחת 

המשמעות היא כי אין לאף אדם בעולם שום אפשרות להיות מאוהב  

  יכול להגיד לעצמו בטכניקה אחת שהוא חושב שהיא הכי טובה. אדם לא

נו  במשא ומתן. זה לא נכון ולא הגיוני. הקדשנצחת  ה המניקהטכזאת  –

מספר רב של אירועי משא  בספר הזה כדי להסביר כי יש עשרות עמודים 

 ותו מצב.  חור את הטכניקה הנכונה לאותו אדם, לאומתן ולכן יש לב

ומזהה  משפט מאוד דומה. מי שנכנס למשא ומתן ההחלק השני של 

עלים  ננ אם אנחנו טועה. –של הצד השני חידה חת ויטכניקת משא ומתן א
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ידע ים לפספס מאחת שמצאנו של הצד השני, אנחנו עלול על טכניקה 

 קריטי ורב ערך.  

לוט ללמוד את כל הטכניקות, לדעת לשצריכים  –בפועל המשמעות 

בכולן, לדעת לזהות אותן כמה שניות אחרי שהן צפות ועולות ולדעת  

ביחיד(  שריות )ברבים, לאי פעולה אפוב במושגים של דרכלחש

בהתמודדות למולן.  
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 לנהל מנהלי משא ומתן 

יל, הם  בל מנכ"ל, מנהל, ראש צוות מנהלים משא ומתן. במקכמעט כ

ן. לעיתים יהיו אלו  מדברים עם העובדים שלהם שמנהלים בעצמם משא ומת

עיתים  רשויות המדינה ול ות, למולפקים, למול לקוחומתנים למול ס משאים

ולגות, עמיתים או שותפים ל קוארגוני למ  יםנהלו משא ומתן פנהם י

ל  הה יסקור דרכים ושיטות שיש בידיהם של מנהלים לנלפרוייקט. מאמר ז

נכון יותר את תהליך המשא ומתן שמנהלים העובדים שלהם. ומכאן גם שמו  

ם  נשים שמנהליהל את האשא ומתן: לני הממנהללנהל את  -של המאמר 

 .   ם משא ומתןבעצמ

לי משא ומתן נפתחות עם אירוע  מנה דנאות למנהלימספר רב של ס

ע  וולם המשא ומתן של המשתתפים. זה יכול להיות אירשלקוח מתוך ע

בתחום הרכש, בתחום המכירות, בעולם התוכן של שימור לקוחות, בנושא  

ג  וע מסוים. לכל אירועים דומפעלי או אירים מן פנ, במשא ומתגביית חובות

מולציה מתבקש המנהל לענות  בסי מאוד פשוטה. מולציה. לרוב היאזה יש סי

ף  דו סוגיה מעולם המשא ומתן, כפי שהיא כתובה לו בלעובד על שאלה א

מקדים שקיבל. כמעט כל הסימולציות עוסקות בשאלה של מחיר, תנאי  

ים.  בקווים אדומו שימוש נחה נוספת אוד היג עניסיון להשתשלום, הנחות, 

אפר לומר כמעט  – אלו כשרות סדנאות אחרי יותר מאשר עם, בפועל, בר

הלים שמנהלים את מנהלי המשא ומתן שלהם.  בוודאות שיש מעט מאוד מנ

מאוד מנהלים שמנהלים את תהליך המשא ומתן שמנוהלים בארגון   יש מעט

 שלהם. 

ת התיזה  אשר מוצגאותן סדנאות, כ ךות הללו, במהלבסוף הסימולצי

ט ולא מנהלים  כמע מנהלים כי הםלמרבית ה ( מתבררג כאן מייד)כפי שתוצ

מתן. הם דנים בגבולות הגזרה של המשא  את הצוות שלהם בתהליך המשא ו

וונים מעט את הנציג שלהם עם מי עליו לדבר על מנת להשיג את  כומתן או מ

חה.  יימת השימת, בזה מסתן האולמעבמשא ומתן התוצאה הטובה ביותר 

יד שלו או  פק םדין ודברים על, כאשר הוא בא בידו של מנהאה תפקכפי שאר

הוא רחב מאוד בכל תהליך ניהול מנהלי  עובד שלו או מנהל שעובד תחתיו, 

  משא ומתן.
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אם ננסה להבין את שתי התפיסות הרי שהגישה הראשונית היא גישה  

את השורה  ו שמחפש וד מקצועי בתחומנהל פרגמטי, מאמאוד פרקטית של מ

השנייה, כפי  שה ישלו. ברם, הגשמנהלים הצוותים במשא ומתן התחתונה 

הרבה יותר תהליכית ומופשטת מצד אחד  שהיא מוצגת כאן במאמר זה היא 

סת על מנהיגות מקצועית של המנהל. בעוד שהגישה הראשונה  סומאידך מבו

הגישה  ת היעד, עות להשיג אמה שוך כהגיע או בתדנה בנושא של לכמה כסף ל

ישה המוצגת  הג .קות וטקטיקותאת הדרכים, טכני  פה לראשונהה מוסיהשניי

ת המנהלים שמסייעים לעובדים שלהם  במאמר זה לא מבטלת בשום צורה א

באמצעות הכתבה של כללים וקווים אדומים אלא מוסיפה   ןלנהל משא ומת

 . ומתןמשא הול מנהלי על פעילות זאת לוגיקה של ני

תהיה שיפור  ת מאמר זה ים, התוצאה מקריאלים ומנכ"עבור מנהל

ות העובדים, באמצעות ניהול נכון של שיחות  צו להמשא ומתן ש יכולת

מתן ספציפיים וחלקם, על  וודיונים. חלק מדיונים אלו יהיו על אירועי משא 

ספקים לה   נקודות שמשותפות לכלל העובדים במחלקה או למול קבוצה של

אמר זה,  ותה מציע מצורה איטו לפעול בלים שיחלשותפות. מנהות מנקוד

יכולות המשא ומתן של העובדים שלהם  את  עצמם משפרים  ימצאו את

הארגון בו   להם ובעקבות כך את התוצאות העסקיות המלאות של שכפופים

 הם עובדים. 

 

 כחובה ניהולית –הסיוע בתהליך המשא ומתן  

רק כאשר   הפעיל לאללו מנהל יכול להאת התהליכים  כדאי לציין כי

א גם באירועים  אל ןבו במשא ומת נת להיעזרלו על מו עובדים שבאים אלי

של אותו מנהל מגיע לקבל אישור לחריגה   דומים אחרים. כך, כאשר עובד

או בהנחות, ניתן להפעיל כלים אלו. גם כאשר עובד מבקש כי   בסכומים

במידת  ות אלו, להפעיל שיט ניתןתן, מו במשא ומהמנהל יתערב פיזית בעצ

 ן.  , כמובהצורך

ברת ביטוח מוצאת במייל  בח תלסילוק תביעו, כאשר ראש צוות  לדוגמא

עליה להתייחס לשאלה   –קות התביעות של החברה  שלה שאלה מאחת ממסל 

ן ולנהל את המסלקת לניהול נכון יותר של  כאל הזדמנות ללמד ולכוו תזא

ה שהיא  על השאל קום לענות לה רקתה הזדמנות, במהמשא ומתן. באו

ולה לתת לה  יכ תתהיה(, המנהלשלה )בכירה ככל שדי העובדת נשאלה על י

את המשא ומתן והוביל את הדיאלוג עם  עצות ורעיונות כיצד עליה לנהל 



 198 

אה הטובה ביותר. באותה חברת ביטוח אפשר לתת דוגמא  צהמבוטח לתו

ט  בבית משפשל דיונים  ופיתין סשת מסדרה אנוספת. עורכת דין שחוזרת מות

עורכת  תה ום. לא תמיד אארבעה תיקים שונייא טיפלה באחד ה אחד שביום

על טעויות שלה במשא ומתן או על   דין תהיה עם רמת פתיחות גבוהה לשמוע

ת שהיו לה לנהל את המשא ומתן. ייתכן כי יש צורך להמתין  ואפשרויות נוספ

מלצות  ת לקבל הינוחה על מנתר נה יוכת דין תהילנקודת זמן בה אותה עור 

 המנהל שלה.   הארות מצד רות אואו הע

תוך העובדים לא מקבלים את הרעיונות הללו  ק מלב לציין כי חחשו

ר במנהל צעיר, צעיר  בשיפור המשא ומתן בצורה טובה. זה קורה כאשר מדול

י תואר  במחלקה או צעיר בגיל. זה קורה כאשר מנהלי המשא ומתן הם בעל

וא איש  נהל עצמו הוד שהמורכי דין בעבון או עשל רואי חש בכירמאי אקד

ת  לא רואה חשבון ולא עורך דין. זה יכול לקרובל  אידע וניסיון ניהול עם 

עלול להתרחש כאשר   הכאשר מתקיימים משחקי אגו במשרד או במחלקה. ז 

א ומתן.  אחד מתוך העובדים בצוות הוא "זאב בודד" בכל הקשור לניהול מש

נהל את  ת נמוכות ליכולו  ל להיות בעלרום למנהת שיכולה לגנוספגמא דו

ן  הצוות חושב )ולעיתים אף בטוח( כי למנהל אישר א נותנים היא כהנושאים ו

משא ומתן שיתרום להם   לשום תרומה מקצועית או ידע טכני או יכולת לנה

 בתהליך המשא ומתן המתרחש כעת. 

או בין   מנהל לבין עובד למשא ומתן בין איך יוצרים אקלים של סיוע

לי  הכ אשא ומתן הוהמכפופה לו? מאחר ול מנהלים שמנהל לבין קבוצה ש

גון, יש צורך, לכפות על הצוות  החזק ביותר שקובע את שולי הרווח של האר

עוץ ולקבל סיוע בנושא זה. אם הקביעה הזאת נשמעת  יוהעובדים לקבל י

  –ה א בפתיחה שלדווקותה ל להסביר ארדיקאלית וקיצונית, ננסה להתחי

  ווחרוע את שולי ההטובה ביותר לקב ת הארגוניתומתן הוא ההזדמנו  המשא

ואיש מכירות מצליח למכור   שקלים, 300של החברה. אם מוצר עולה לחברה 

הרי ששולי הרווח של החברה עלו   315ן והדרכה ולא ב ואחרי אימ 320אותו ב 

י  מצליח בקוש היה  בעברש מכירות שבחמישה שקלים מלאים. אותו אי

כר  ויות לנציג שמים הופך פתאום להשקל 310או  305ב את המוצרים למכור 

ם. גם מנהל רכש שמצליח  שקלי 320הרבה יותר מוצרים בסכום ממוצע של 

ניות של החברה, תורם רבות לשולי הרווח.  קלהפחית את העלויות של ה

צא לשיקול  א נמוא לי. ולכן, ההנושא של המשא ומתן בכל תאגיד הוא קריט

יג שירות או  לא בחזקתו של נצ אחר ואפילוזה או ציג מכירות עתו של נד

 ר לקוחות או מנהל רכש או מנהל לוגיסטיקה.  ימוש
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שלהם רוצה לא    לכל האנשים הנפלאים הללו חייבים להבין כי המנה

להם לנהל משא ומתן ומדריך אותם   את טובתם האישית כאשר הוא מסייע

פוך להיות  א כי החברה שלו תהודוצה לוהוא ר –מן אותם ומלמד אותם ומא

ובד זה או אחר שמסביר למנהל שלו  ל עשמשחקי "אגו" לריווחית ביותר. 

פשוט טועה   ,אין הוא צריך או זקוק להדרכה בנושא המשא ומתן תמיד מדוע

ומטעה. אין אף אדם בארגון שלא נדרש לסיוע במצבי משא ומתן כאלו  

על   כל משא ומתן שמקישי וודא כהוא ל –נהל ל המדו שים.  ותפקיואחר

 ש.  ראופטימום הנדות החברה, מגיע לריווחי

ות, בין עם מדובר בצוות  בין אם מדובר בצוות של עורכי דין בפרקליט

מטפלת בייצוג של לקוחות המשרד למול רשויות  ש של רואי חשבון בפירמה 

,  נשי מכירותכש, אהלי ראוד של מנ המיסים, בין אם מדובר בקבוצה חכמה מ

ל  הוונה שיש למנההכ  –לוגיסטיקה  ור לקוחות,, שימ שירות לקוחותנציגי 

היא קריטית. החל   יחידה, למשאים ומתנים שמנהלים הצוותים שלוה

ם, דרך הצגת אלטרנטיבות לטכניקות  ימחשיבה משותפת על קווים אדומ

  יכוםד הסת הדיון ועלמשא ומתן, קביעת עמדות פתיחה, טכניקות להובל 

 הסכם.  ימה עלבאמצעות חת משא ומתןהטכני של ה

ומתן הוא חובה ניהולית שא מן כי ניהול הל שלא ישכיל להבימנה

  את המשא ומתן כסדרה של אירועים שלא ניתן לשלוטעלול לתפוס במקביל 

עליהם. מנהל שלא מבין כי משא ומתן הוא רצף של אירועים לאורך זמן למול  

, האטו, הצדדים  מהירותו נו,שלוט על כיוורצף שניתן ל  – הצד השני

ניהול נכון של תהליך   יד.ספשוט מפ –אה בזכות זה על התוצקים בו ושחשמ

 יוביל בסופו של דבר לתוצאה הרצויה.  המשא ומתן, הוא זה ש

אווירה נכונה של ניהול מנהלי משא ומתן.  לים ליצורהחשוב למנ

טרתה  או הארה שלהם מ בין כי כל הערההמשמעות היא כי הצוות שלהם מ

כל  ר, תהבסיסית ביו עצם, ברמת התפיסהבה יותר. בור והשגת תוצאה טושיפ

לו מנטור שמקשיב, שומע,   אדם שנמצא בתהליך המשא ומתן חייב שיהיה

ת. גם אלופי עולם במשחק, גם הקבוצות הגדולות  ולומד ואז מעיר לו הער

אמן שמעיר,  ת במתמשוהכדורסל משביותר שיש היום בעולם הכדורגל או 

 משא ומתן. מורכב של העולם הקן. כך גם במאיר ומת
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 הל לאיש המשא ומתן עצמו מנ  לטרים לסיוע שהפרמ

נהל כמנהל נושאים ונותנים ניתן למצוא שתי בין התפקידים של מ

יות מקבילות. ראשית, ובה גם נדון בהרחבה יהיו אמירות של משא  ופעיל

ע עליו דן  ות באירוומתן אך מתקיימ אנכונות לכל משכללי, כאלו ש ומתן

חודית  יוייעודית, יית פיה יותר ספציהשנייה תהפעילות ם העובד. ההמנהל ע

 דנים המנהל והעובד שלו.  למשא ומתן הספציפי שבו  

ן, שיימצאו את  ות כלליות לכל משא ומתר החלק הראשון יהיה אמי

 מקומן במשא ומתן ספציפי:

ון, האם כל ארגלה כמעט בנשאלת שא השני:הוגנות למול הצד  .א

ל  ומתן. האם, למד השני של המשא וים למול הצרלהיות הוגנים ויש

הוגן, ישר ועם  צד השני למשא ומתן משחק הארגון משחק שהוא  ה

תוצאה שכל האמצעים להשיג ברמת אמינות גבוהה או שמה מדובר 

המנהל  אותה כשרים. המשמעות של הוגנות למול עובד תהיה כזאת ש

פיל  ות יכול להבהוגנ ה, בו שימושפציפי הזם באירוע הסכי גלו  מראה

 ן יעשה שימוש בהוגנות מלאה. כא םה של עסקה, גסיכויי ההצלח

לכל משא ומתן שנכשל יש מחיר.   לון המשא ומתן:משמעות של כש .ב

במקום הסכמה, הוצאות   קה שלא יצאה לפועל, תביעה משפטיתסע

ג של נקודה זאת יש סומיידי ועוד. ב גבוהות בעתיד למול פתרון 

  וע המשא ומתןין אותה בתוך אירשניתן להצפרה ניהולית כללית אמי

נהל משא ומתן, את  ציפי עליו דנים. לעיתים, לא ברור לעובד שמהספ

במשא ומתן ספציפי. כך, ייתכנו   כל ההשלכות של הפסד / כישלון

ציג מצבים בהם המנהל רוצה ששום עסקה שמגיעה על ידי נ

פי שהוא  פועל כר ולכן הוא  בגלל מחיבור למתחרה א תעת, להמכירו

ליו לייצר אצל הצוות שלו שע ןכי המנהל מביעל. המשמעות היא פו

כמעט בכל  –דים אף עסקה למתחרה ספציפי  תחושה כי לא מפסי

 י. פמחיר כס

כפי שדנו בנושא של הוגנות  התרבות הארגונית והמשא ומתן: .ג

רגונית. ומתן ולתרבות האקשר ישיר למשא ואמינות, כך יש גם 

פגישה יכולה ת ללוחות זמנים ואין משמעו בתרבות ארגונית בה

גש, גם לוחות  יל באיחור של שלושים דקות בלי שאף אחד יתרהתחל

ו לקוח יכולים להיות כאלו  אזמנים בתוך חוזה או הסכם עם ספק 

ית על הצד  שנראים כלפי חוץ כניסיונות כושלים לכפות תרבות ארגונ
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 מנהלי משא לים שלת לשפת המנהאתרגם זאא ומתן. אם למש השני

ב לוחות זמנים של שלושה כתימארגון פנימה ומתן, הרי שאם ה

שייתכן כי יש צורך לעדכן את הלקוח בארבעה  חודשי אספקה, הרי 

ם. דוגמא נוספת יכולה להיות הכוונה של המנהל לגורמים יחודש

ובד עם  ספר שפנו לעאו לקוח לים לתת ללהנכונים בתוך הארגון שיכו

 ותר. נכון יעיה, פתרון ב

ך משא ומתן מכיר את בתו כל מי שנמצא זמנים הגיוניים: לוחות .ד

ת, ללא עזרת שעון עצר מדוייק את נפח התופעה בה לא ניתן לדע

א ומתן מורכב כזה או אחר. הזמן חולף במהירות שההשקעה במ

מנהל  עות.לשבולעיתים אף ודקות הופכות לשעות ושעות לימים ו

היות לוח זמנים תיו צריך למצא תחלכל עובד שנ לדעת כי חייב 

של משא ומתן לפי רמת הריווחיות או מידת  דוףעוגדר. כך, תימ

על הדעת כי   הפסד האלטרנטיבי חייבת להילקח בחשבון. לא יעלהה

איש רכש מנהל משא ומתן על סכום של מאות שקלים בו בזמן 

למאות ק מגיעה גלל אותו ספים בהזמנדה בלוחות  שמחיר אי עמי

  שקלים.אלפי 

לוח הזמנים של המנהל.  די יות מונחה על הגיוני חייב להי משא ומתן

ת גבייה לרכז את כל המשאים ומתנים שלא האם ניתן במחלק –כך 

כדי הסדר עם החייבים, ולקראת סוף החודש לחזור לאותם  להבשילו 

ת זה  ם המשא ומתן? ואם עוד לחץ לסיומנת להפעיל עליהחייבים על 

ומתן שבא  יך המשאון של תהלת ניהול נכן לעשות רק באמצעונית

על ידי המנהל   יטוי בניהול האנשים שמנהלים את המשא ומתן,י בדלי

 שלהם. 

קחו מרווחי  ינשי המשא ומתן עצמם, יזה המקום לציין כי ייתכן שא

ביטחון בין לוח הזמנים שניתנו להם על ידי המנהלים שלהם לבין אלו  

חות, עמיתים קים, לקוספאל מול הצד השני, הם יציגו מול הש

משא  כמעט בכל סוגי ותהליכי מאוד דומה. מרווח ביטחון זה יעיל וכ

 .  הקיימים ומתן

בעצם, המנהל רואה ופוגש  עים חוזרים: והדרכה כללית על בסיס איר .ה

  לו, מספר רב שלמשאים ומתנים שמתרחשים במחלקה או בארגון ש

ים שכפופ הליםם להיות על ידי מניום. הם יכולי פעמים במהלך כל

שלו. כאדם שרואה מספר רב של משאים   יםובדעל גם על ידי אליו אב
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הכיר את  לים )ובחלק מהם הוא מעורב בעצמו( יש לו אפשרות ומתנ

ולבצע הדרכה בנושאים   –נקודות החולשה והחוזקה של הצוות שלו 

 ובד שמבקש סיועהוא יכול לתת לעלאימון האישי שאלו. מעבר 

ה ורפתות מאתר נקודא את עצמו ל למצויכו במשא ומתן, המנהל

ל כך איתם בישיבת צוות  חוזרות ונשנות אצל מספר עובדים, ולדון ע

 ת. ו או בפגישות עבודה שבועי

 

אם החלק הראשון היה הטמעה של תהליכים שאותם המנהל רוצה לזרוע  

שנה עוד  תחתיו, הרי שי במנהלים הכפופיםהמחלקה שלו או בכלל עובדי 

ודיות באירועי משא  יעהי תיהיה האמירו החלק השני פחות. ה לאגישה חשוב

המנהל מתייחס לאירוע משא ומתן ספציפי מתוך   ומתן ספציפיים. הפעם,

 ה יחידנית של המשא ומתן הנ"ל: ירא

נהל הוא  כאן תפקידו של המ הכנה מקדימה לקראת המשא ומתן: .א

בא  תיו או את העובד שאת המנהל שמתח  ריטי. עליו לקחתכמעט ק

אחר, ולהכין אותו לקראת או  משא ומתן זה ו לגביאית התייעץל

תנית שבעוד כמה רגעים או שעות הוא יחזור  הסיטואציה המשא ומ

לעיתים יש צורך לבדוק עוד פרמטרים, לבחון שוב את המידע,   אליה.

של  פרים ועל התהליך, לעבור על המסלקרוא את ההצעה הנגדית 

לבצע גם  המנהל יכולקביל, . במנים והפיכתם למידעניתוח הנתו

 יות של העובד שלו לקראת המשא ומתן.  פשת נוהכנ

הוא   הלנתפקידו של המ נת הטקטיקות בהן הצד השני משתמש:בחי .ב

הטקטיקות שבהן הצד השני למשא ומתן משתמש, תוך   לראות מהן

ר את המשא את הבעיה או מתא ם העובד שמציג תשאול ובדיקה ע

צד  ההטקטיקות של הטכניקות וון את ולבח. על המנהל לבדוק ומתן

 א ומתן. השני, כך שיהיה קל יותר להצליח במאמצי המש

רק את הטקטיקות  אמנהל ותיק מכיר ל כאן כדאי להוסיף כי

וכחיות של הלקוחות אלא גם שיטות וגישות נוספות שהלקוחות או  הנ

הדיאלוג. זה   ( מפעיל בתהליךני של המשא ומתןהספקים )הצד הש

ספים אפשריים נוות דף דרכי התמודדוייק להציקום המק המבדיו

   או לנהל משא ומתן. שיכול הצד השני להפעיל בבו
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תפקידו של המנהל הוא להציג  תן:מהצגת נקודות תורפה במשא ו .ג

מובן שמדובר  לעובד שלו את נקודות התורפה במהלך המשא ומתן. כ

מתחום  וטה פה. כך, בדוגמא פשיש נקודות תור לושה גורמים להםבש

חולשה של הלקוח איתו מדברים,  ת הותרים את נקודהמכירות מא

ם  יה של נציג המכירות שפועל למול הלקוח וגם לגורמנקודות החולש

הפנים ארגוניים שאמורים לתמוך במכירה זאת או לתת שירות 

 ירה. ללקוח לאחר תהליך המכ

כנה  ודה ראשונית בכל הכמעט נק ומתן: ים למשאוים אדומקביעת קו .ד

כמו שיש עמדות ומים. אדם הידיקה של הקוומתן היא הבלמשא ו

ף הבא( כך קיימים קווים אדומים במהלך פתיחה )ראה את הסעי

. המשמעות היא כי על העובד יהיה לחזור משולחן ןהמשא ומת

א  ית שהוסגה היהתוצאה הסופ כןהמשא ומתן למנהל, ולדווח לו כי א

 אלו, בעצם,דימה. המק שיחהת שניתנו לו במסגרת האפשרויוב

 של המשא ומתן. ים מהקווים האדו

  םיש מעט מאוד משאים ומתניתן: קביעת עמדת הפתיחה במשא ומ .ה

פתיחה. וגם כאן יש למנהל תפקיד חיוני  ותשנפתחים ללא עמד

תן יחה של המשא ומלוג עם העובד שלו. קביעת עמדות הפתבדיא

לא  ומתן אמשא רק את עצם הצלחת ה עמים רבות לא יכולה לקבוע פ

לאותה עסקה או לאותו פרוייקט.  שיש  רמת הריווחיותאם עצם 

ך. ורחה יכולה להיות מאוד גבוהה או קיצונית, לפי הצעמדת הפתי

ין כי  עמדת הפתיחה יכולה להיות כזאת שפותחת לצד השני פתח להב

כולה להיות ם. עמדת הפתיחה יומתן או לדיונייש מקום למשא 

ום  ישמצביעה על ס ןבמשא ומת פתיחה עמדתחלה של דיאלוג או הת

שרויות אלו עומד בפני  המשא ומתן עוד בטרם החל. מגוון רחב של אפ

הצוות שלו במהלך המקדים לניהול ש המנהל, בבואו לנהל את אי

 המשא ומתן. 

יבות ביותר  ת הנקודות החבחא הצעה לסיוע בעת מצוקת משא ומתן: .ו

ובד מרים מתי העשל  שא ומתן היא השאלהניהולית של מ הבהכנ

ח או את הספק, איתם יש משאים ומתנים, והלק דיים ומפנה אתי

י משפטים  שנמשך טיפול של המנהל. כדאי רק להפנות את המבט ללה

מסרים שונים. הראשון הוא כאשר המנהל אומר לעובד  שיש להם 
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"אני בוטח   א לי" ואילו השנישזה מסתבך תקר שלו "כשתראה

מה  כל  שונה לחלוטין.לי משמעות יים בעביטו צליח בלעדי". שני שת

ה מבין שניהם הוא רוצה  שנותר למנהל זה לקבל החלטה מודעת באיז

 לו. ש להשתמש למול אנשי הצוות

נקודה מאוד מעניינת בזווית   הצעת טקטיקות שונות למשא ומתן: .ז

לטקטיקות  א ומתן היא ההצעהשמנהל מנהלי משראיה של מנהל 

 תפעמים( רואה אזאת מספר  וציינוהל )ות למשא ומתן. המנשונ

ה ואחרת מאלו רוע של המשא ומתן שמוצג בפניו בצורה שוניהא

יא כי הוא מסוגל להציע ה שנמצאים בתוך המשא ומתן. המשמעות

טקטיקות   לעובדים שמתייעצים איתו עוד רעיונות ועוד טכניקות ועוד

 פה.  ת התוצאה המצול מנת להשיג את עספונו

ם, הרי  קודהבדומה לסעיף  תן לסגירה:משא ומלת הטכניקות להוב .ח

לא מתקדם או לא מתקדם שהמנהלי יכול לראות כי המשא ומתן 

מתקדם לכיוונים לא רצויים.   –חשוב  ותבקצב הנכון או מה שלא פח

חות  המנהל הוא להנ תפקידו )ושוב, בדומא מאוד לסעיף הקודם( של

ן הרצוי  לכיוו שיחהשיובילו להובלת ה באמצעות כלים את העובד שלו

  ת לאיש הצוות טיפ קטן או רעיון פשוט כדיתק ליכאן מספרגון. לא

 ומו.  סישהוא יבין שהגיע העת להוביל את המשא ומתן אל 

ישנם מצבים בהם  טכניקות להקפאה או האטת המשא ומתן: .ט

תו. זה  מנהלים מבקשים להאיץ את תהליך המשא ומתן או להאט או

בה המנהל פוגש או שינוי תנאי  י המציאות להתרחש לנוכח שינויכול 

קידו של המנהל הוא לספק לצוות וד לעסקה הנרקמת. תפהייס

להאצת המשא ומתן או עיכובו, כל זה לפי כלים  –המשא ומתן 

 הצורך. 

שיטה זאת מבוססת על כך שהמנהל רואה את  מה יכול להתרחש: .י

בצורה  תחתיו, ו המנהל שמשלו א ו על ידי העובדהאירוע שהוצג ל

ם לשי צם המנהל יכולך, בעובד עצמו. כמעט יותר מאשר הע  רחבה

, באילו כלים ישתמש את עצמו מעט בצד ולבחון מה יכול להשתבש

שר להשתמש בתורת המשחקים  ט אפחלבההצד השני לדיונים ועוד. 

נהגות הבאה של  על מנת לחזות )או יותר נכון לנסות לחזות( את ההת

 תן.  ני במשא ומהצד הש
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והפשוטה(   )הבאנליתן בשאלה הסעיף הקודם ד בש:יכול להשת מה .יא

)שהיא  להתרחש ועתה נפנה לשאלה מה יכול להשתבש כולימה 

ך הניסיון שצבר  תולעיתים, חלק מ .השאלה הקריטית והמרכזית(

המנהל, שמקשיב לתיאור האירועים או לתיאור של ההכנות שבוצעו  

ו תקלות.  לטעויות א אפשרות ת שאלות של, מעלוידי העובד שלו על

מה עלול להשתבש ד, בק ביחד עם העולבדו ל המנהל הואתפקידו ש

ה  זאת שאלה שחשוב לדון ב ים כעת.במהלך המשא ומתן שעליו דנ

לק מתוך האפשרויות מבצעת סיכום של ח ם,מאחר והיא בעצ

שהשאלה של "מה "להתקיל" את הנציג אותו המנהל מאמן. ככל 

ים מים של הפתעה, קטנתעלה, הגורתצוף ו השתבש עוד"יכול ל

 והולכים. 

פעמים רבות מספרים ומדווחים  א ומתן: במש וי צדדים קשיםזיה .יב

חלקת גבייה  מ י שירות לקוחות, נציגי מכירות, אנשי רכש, אנשי נציג

ועוד עובדים רבים שעסוקים בביצוע משאים ומתנים, כי מולם 

. לעיתים ות קשותטקטיקקות ו, טכניך המשא ומתןמהלהופעלו, ב

 וברדלעיתים יהיה מולם ום שעומדים משים קשיהיו אלו אני

להתמודד למולם.  בטקטיקות רגשיות מאוד או כאלו שמאוד קשה

כאלו מתוך הדברים שעולים   יםתפקידו של המנהל הוא לאתר מצב

ג או מטון על ידי הנציג שלו )ואפילו לעיתים משפת הגוף של הנצי

 רכבים אלו. מומול מצבים תמודד לסייע לו להול ור(דיבה

את המשא ומתן מזווית  ואהרמנהל  יצונית:ית ראיה נוספת, חזוו .יג

ושונה ממה שמוצגת לו על ידי המנהל שמתחתיו  ראיה שהיא חיצונית 

בחלק מהמקרים ידי העובד שפנה אליו עם בעיה או שאלה.  עלאו 

רועים  ובחלק מהאימתנים יותר במשאים ו  המנהל הוא בעל ניסיון רב

  דהעובדה שהעוב . עצםר העובד שלוקצועי רב יותר מאשש לו ידע מי

ע כיצד להמשיך או  וגל להציג את האירוע שבו הוא נעצר ולא ידמס

לו לקבל  תומתן מורכב, מאפשרא משתף את המנהל שלו באירוע מש

 זווית נוספת מבעל ניסיון.  

קה  טכני :ומתןהמשא  לחידוד יכולות "אם אז הפעלת טכניקות " .יד

ם להתרחש  ן אירועים שעלוליהיכולת שעובד להבימבוססת על את ז

ד כך וכך  הציב את הטקטיקה הנכונה. אם הצד השני יגים ללולמו
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"אם אז" פותחת  זאת של  ה טכניקאפשר לענות לו בצורה זאת וזאת. 

 את העובד את האפשרות לתרגל מצבים שבהם הוא ייתקל באירוע

 לו.  המנהל שדן כעת עם ו הוא המשא ומתן עלי

 נהלמומתן ובו יש  ל משאיש אירוע ש כאשר  נושא ונותן: החלפת .טו

צד השני איננו במיטבו,  שמוצא כי הנציג שמייצג את הארגון למול ה

לא עושה זאת מרוע או בגלל שהוא רוצה  ל עליו להחליף אותו. המנה

ון  ארגה את טובת הלגמול רעה תחת רעה לאותו עובד. המנהל רוא

קצב ומתן לא מתקדם בא זאת כי המשהחלטה  ן הוא מממשוכא

דרך הנכונה היא להחליף דובר או  וה הדם בצורה גרועהנכון או מתק

ים  ית, כך לעוד בצורה שונה למול הצד השני למשא ומתןנציג שיעמ

ספת דרג ניהולי בכיר יותר, משנה את התוצאה של המשא עצם הו

 .ומתן

א להקים ונה והיצורה מעט שפעול בול ל, המנהל יכבמקביל לכך

מתן.  א ושצוות מ –נשים של א קבוצהומתן, ותו אירוע של משא לא

צוות, ייתכן כי המנהל   במקרה בו המשא ומתן מתקיים בצורה של

הצוות או אדם אחד או שניים מתוך   אתיבחן את האפשרות לשנות 

  בל החלטהכול לקאלו שמרכיבים את הצוות. מקרים אחרים המנהל י

של עורך או הוספתו א ומתן לצוות המש  ות טכנית איש צוספעל הו

 ן הקונפליקט.  תרופ ת סיום תהליך דין לקרא

כמה  :לאדם שמנהל את המשא ומתןנפשי, תמיכה ופרגון  עידוד .טז

ציאות, אפשר למצוא נאלי או פשטני, הרי במב שהנושא הזה נשמע

ת  מנהל את הצוות שלהם שמנהלים רבים שלא תמיד זוכרים לעודד א

שא  ת מורכבת במבמקרים של התמודדוד נדרש גם עידון. המשא ומת

אשר ניסיונות המשא ומתן הקודמים נכשלים  ם כגתן מסובך אבל ומ

וח". העידוד,  ר  כי העובד בצוות של המנהל פועל כמעט "נגד תחנותו

רק כדרך אגב, נדרש גם כאשר אירועים רבים של משאים ומתנים 

שם( אולי בפרט שם )ום ג –וסיום  ירהסג כל למנהל כחסריהתגלו 

 צוותו.   עליו לעודד את

כך, לעיתים יזכיר המנהל לעובד  תן:ומ א פורמאליות במשנקודות  .יז

קביל,  במעל הלקוח, בתהליך המכירה, להוציא הזמנת רכש.  שלו כי

חתימה הדדית על זיכרון דברים או קבלת מייל מהלקוח שמאשר את  
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יך של תהל קשה לביצועהבים, לעיתת. התוכני העסקה או את

  הולעיתים בנקודעצמו המשא ומתן  יצבת ומכנסת אתמי פורמאלי

המשא ומתן   ת מתרחשים תהליכים שגורמים לעצם קיומו שלזא

שלו  ן של המנהל והיכולתיווזאת בזכות הניס –להיות מוטל בספק 

יה  להרגיש את אירוע המשא ומתן באמצעות השיחה עם העובד שה

 נוכח. 

ואה כי המשא ומתן  דם מבחוץ רא ים רקלעית ומתן:א המש סיום .יח

, גוזל זמן ואנרגיות בלתי  אוירמחלקה הוא לא שמנהל העובד של ה

שום טעם להמשיך בו. החלטה כזאת של מנהל הגיוניות ואין 

עובד כי עליו לסיים את המשא ומתן ולעזוב את הלקוח,  ל שאומרת

שנותן  יקהיסט לוגטה של מנהל היא החלטה אמיצה מאוד. החל

ללא  ידית ו, לסיים מית למנהל שכפוף לעישת וחד משמ יה מפורהנח

ולה  ן עם חברת הובלה מסויימת, היא מהותית ויכומת דיחוי משא

 להיות קריטית עבור החברה. 

ת המנהל יודע יותר מאשר מיד כי בנקודה זאת ויש לזכור כמעט

  שהורה ר מדוע הורה מהלא תמיד המנהל יכול להסבי העובד שלו.

 –אות אלו אבל בד תהיה נוחה מהורוחו של העותמיד ר לעובד ולא

  ר יודע העובד, ולכן ההכוונה של המשא ומתןמאש נהל יודע יותרהמ

 על ידי המנהל למול העובד היא קריטית.  

 

 ניהול מנהלי משא ומתן  רקפ סיכום 

מנהלי  כמעט כל מנהל שעוסק בניהול אנשים מוצא את עצמו מנהל 

צוות  ארגון ואפילו ראש לקת הרכש במנהל מחכול להיות . זה ימשא ומתן

או מנכ"ל שמוצא את עצמו בדיונים פנים   חוץ ה בתנאי מיקורבהעסקשעובד 

ט בכל אירוע זה של  מעגוניים ופתרון קונפליקטים בין מחלקות שונות. כ אר

שא  משא ומתן, עולה התפקיד של המנהל לנהל את הצוות שלו שמנהל מ

ות  להשיג את התוצא נתאותם על מ  ם, לאמןלהכשיר אותם, אותמד ומתן. לל

   הטובות ביותר.

ווים זה לא שם בצד את החשיבות של התאמת ק עצהקונספט המו

עניינים מסתבכים.  ה אדומים או שימוש בהצעה להיעזר במנהל כאשר

בידע   בהחלט לא. הקונספט שמוצע בדפים אלו הוא שימוש מאורגן ומסודר
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ים  ם בעצמם משאנהלישלו שמ נהל את הצוות נת לנהל, על מהמ של המקיף

 ומתנים. 

שעומד מאחורי דברים אלו למאמן כדורסל   יוןעלהשוות את הר ניתן

תם ומאמן אותם  אוכדורגל שבא בדין ודברים עם הצוות שלו ולמלמד  או

כל  להתמודד למול אירועים ומצבים שונים ומגוונים. מאמן במשחק כדור 

  למשחק, כדי השניל הצד ם להתמודד למוכלי לצוות שלותת ב לשהוא חיי

שלו. אין אף מאמן קבוצת משחק של  צה ותר לכיוון הקבשהתוצאה תהיה יו

ן כי  מבי לאש –קבוצה אחרת ואילו לא מאמן של שחקני בודדים כדור או 

עליו להציג בפני החניך שלו טכניקות נוספות. העובדה שקבוצת החניכים  

היטב לשחק  ם ויודעים מעולים בתחומ  נשיםבודד( הינם אואפילו החניך ה)

אומרת שאין להם צורך במדריך   לא ,צוענית ביותרקת המשחק בצורה המא

פרגן. זאת  מ שמעיר, מכוון, מנהל, מציע, מאיר )באלף(, מטיף,מבחוץ. אחד 

המטרה והיעד של המאמן. וזה זהה לחלוטין לניהול, לתהליכים שונים של  

 מתן.  א ומש ניהול מנהלי

יהול  ו, לדעתו בנושא נד תחת ניהוליף שלו עובידי כפשאל על ל שנמנה

את איש הצוות   שהוא, חייב לראות בכך הזדמנות מעולה לאמןכל  משא ומתן

ני על הרעיונות שיסיימו את המשא  טכבמשא ומתן. זאת ועוד. מתן מידע 

ו  ר איותומתן רבות  ומתן הוא לא תמיד מתאים מאחר ולמנהל שעות משא

    .ם בפני העובד שלוו להציג אותועלי –ידע ותר למקורות מבה יגישה טו

א ה אחת למול מנהלים שממהרים להתערב בכל משמיל ואולי עוד

ומחה )בדרג ניהולי  מ ומתן שמנהלים העובדים שלהם או הכפיפים שלהם. 

ר להסביר  גבוה( שמנהל משא ומתן ומצליח להשיג את התוצאה, לא תמיד זוכ

המשא   ה שהוביל אתא עש ומה הושלו( מה קרה   עובדלמתמחה )לים הדגול

יכולה  –ית של מנהל להצלת המשא ומתן יידמ ון. גם כניסה ומתן לניצח

, על מנהלים  ודת מפתח להסבר לכפיף על מה שביצע המנהל. זאת ועלהיו

נהל" לאירוע משא  לזכור כי במקרים רבים מאוד עצם כניסתם בתואר "מ

של המנהל  יך ההצלחה חלק מתוך תהל  ומר,ף לזכותם. כלמתן, מטה את הכו

יוכל להיות מוסבר על ידי המנהל  לא  ל העובד שלו,יהתחשא ומתן אותו במ

 ישכפל את התנהגות המנהל.   כך שהכפיף
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 וני  ים ארגניהול משא ומתן פנ 

מטרת מאמר זה תהיה מעניינת מאוד. ננסה ללמד את תחום המשא  

  גורמים חוץמתנים עם משאים ו  כל אדם שמנהלארגוני. כמעט  ומתן הפנים

ים. מרבית האנשים  וני גבדיאלוגים פנים ארמוצא את עצמו גם ארגוניים, 

  –מול לקוחות, ספקים, ממשלה, רשויות מקומיות שמנהלים משא ומתן ל

כך גם דיאלוגים פנים ארגוניים. במקביל למשא ומתן  במקביל לנהלים מ

ל הגורמים  רבים למו ם מייליםונים, ושולחימים ישיבות, דיהחיצוני הם מקיי

 צוני שהם מנהלים.  החי  ו להם, במשא ומתןעיים על מנת שיסייהפנים ארגונ

ם שפועלים ותקפים למול גורמים חוץ ארגוניים  האם הכללים והחוקי

התרחש גם בתהליכים פנים ארגוניים? האם טכניקת ה"קרציה" של  ולים ליכ

יות למול  תה לגיטימבאוורה וועלת באותה צקוח חייב, פל ללמונציג גבייה 

ה הוחלט  עלי ם טקטיקה של הונאהעובד? הא בו הוא נהלת הארגוןה

לגיטימית גם למול העובדים שמפעילים   כלגיטימית למול לקוחות, תהיה

לות הללו באות עם הוראות הפעלה כה ברורות וחד  כל השאאותה? לא 

בית  ותשובות יו "פתרונות יף בפרק זה, יהלא לכל השאלות שנצמשמעיות. 

ת  אסותרות אחת  ובותשף כי יהיו מספר תרים ייתכן אבחלק מהמק ספר".

 ות, בתוך הארגון לבין עצמו.  שניה לגבי השימוש בטקטיקות כאלו ואחרה

של משא ומתן ה שגורסת כי עולם תוכן ציג תז במאמר זה ננסה לה

של  רשת סט שונה הלה וכדומה( דופנים ארגוני )למול עובדים, עמיתים, הנ

ים, מתחרים,  למול לקוחות, ספקי משא ומתן מאשר תהליכוטכניקות כלים 

יהול משא ומתן בתוך  לה ועוד. נציג ארגז כלים שמיועדים לנממש משרדי

כלים של טקטיקות, טכניקות, גישות,  בארגז הארגון פנימה. מדובר יהיה 

נים  המשא ומתן הפר את ל מנת לשפוכל זה ע –מיומנויות, רעיונות ומודעות 

  חוץ לארגון בעוד לונאה" אפשרית למוצבים בהם "הם, יתכנו מלעיתיני. ארגו

אה פנימית במהלך משא ומתן  רגון לא סובלני בשום פנים ואופן להונשהא

ו מצבים בהם הארגון מעודד סוג זה או אחר של  ייתכנ  פנים ארגוני. כלומר,

מול  ובדים שלו לעתנים שעורכים ה הונאה או רמיה במהלך משאים ומ

דיווחי אמת, אי  ה ברורה ומפורשת ל דורש בצורגוניים, אב ים חוץ ארגורמ

עובדים ומנהלים, מאותם  –פינות ומידע אמיתי בזמן אמת ול געי

 באינטראקציות פנים ארגוניות. 

וב מאוד היא כן משותפת גם למשא ומתן פנים ארגוני  חת חשתזה א

ות,  יקות, גישקות, טקטני אים את הטכהצורך להת  –ני וגם למשא ומתן חיצו
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צד השני  ל הולאירוע וכמובן למ ומתן, למשתתפים, יות של המשאאסטרטג

שאדם שעוסק במשא ומתן למול משרד   השותף למשא ומתן. עצם העובדה

בכלי משא ומתן שונים כאשר הוא בא לערוך   להשתמשממשלתי חייב 

יר  יודע ומכהוא מודע,  י וה אינדיקציה כמשאים ומתנים פנים ארגוניים, מהו

ל  ינה יאלוגים החיצונייםו אדם, במקביל לדם אלו.  אותרך בשינוייאת הצו

יהול קונפליקטים למול גורמי חוץ, עליו  דיאלוגים פנים ארגוניים. במקביל לנ

 ים ומתנים פנים ארגוניים.  הל משאיהיה לנ

  

 הפנים ארגוני משא ומתן שגוזלות ה אנרגיות ה

ש  יהיה לדרו ולכן קשה וחותהלק שא ומתן למולמספיק לנהל מה קש

גוני. לעיתים מוצא  אר ם ם במשא ומתן הפניגע אנרגיות להשקי מאותו אדם

ד  ומתן החיצוני של החברה בדיאלוגים מורכבים מאו את עצמו מנהל המשא

ספקים. עליו לתאם מועדים, לשנות תאריכים, לבחון שוב ושוב את   למול

ק זה היא  גיעים מספוצרים המכי איכות המ וסף עליו לוודאהעלויות ובנ

רגיות. ובמקביל,  אנ תודת משא ומתן עתירביותר. מדובר בעברמה הגבוהה ב

  עם הלקוחות הפנים ארגוניים שלו. כל שינוי שלהםעליו לנהל משא ומתן 

ת שלהם או במועדים או בסוג המוצר יגרור את הנושא ונותן למספר  בבקשו

  .טלפון ומיילים רב של שיחות

מה, מוצא  עם פקיד שו תןל משא ומה שבא לנהן של חבררואה חשבו

ד שוב ושוב את החוק ואז יוצא לניהול  לומ מכין את החומרים, את עצמו

ציא את אותן  צמו מוהמשא ומתן. עם שובו לחברה הוא עלול למצוא את ע 

כירות  אנרגיות שהוציא על פקיד השומה, מבזבז על הארגון עצמו. נציג מ

א את  , עלול למצושל דרישות מספר גדולוח דורש ל לקוח והלקושעומד למ

עד שכמעט נראה   –ומתן פנים ארגוני  משא זמן ושעות רבות עלעצמו משקיע 

נדמה כי ייתכן  כירה. י הארגון עצמו לא כל כך אוהב את הרעיון לבצע מכ

ת  כירושהלקוח "מציק" לחברה. איש המכירות במקום להשקיע זמן במ

זית  וד ועייף פיוטרד עד מאאת עצמו מא ה, מוצם או ללקוח זקוחות חדשילל

 תהליך המכירה בפועל.  את  ן ששלח אותו לבצעוית מהארגונפש

וצא את עצמו מטורטר על ידי לקוח שמשנה את איש מכירות שמ

פעם, ישקיע שעות עבודה רבות בתוך הארגון על מנת לעמוד   יו מדידעות

זה   גון עצמו,אותו אר רבות אלא גם  ת עבודהרק שעו קוח. לאבדרישות הל

ירות מציג  המכ ד כי כל בקשה שאישן תמיירה, לא מביותו לבצע מכששלח א
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ולא גחמה של נציג המכירות. וכך,   –קוח בפני הארגון זה בקשה של הל

יג  לזעום על הלקוח שמשנה את דעתו, הכעס יוצא על נצצעוק ובמקום ל

 כלפי הארגון.   המכירות מייצג את הלקוח

ים זמן יקר  וניים שגוזלם פנים ארגאים ומתנימאות למשקיימות דוג 

שים  מאותם אנ –או כמות אנרגיות לא תאומן ים ינשי המו"מ החיצונ אערך מ

טפסים וחתימות יכולות    , הרריבדיוק. כך, בירוקרטיה פנים ארגונית, נהלים

ים  פנ לל משא ומתןהחיצוני, בגלגרום לשחיקה של נציג החברה במשא ומתן 

י  אפנים ארגוניים, לוחות זמני  סר עמידה בולציה, חווקים, רגארגוני. ח

להשקעה חסרת  אלו עלולים לגרום לאותו נושא ונותן, כל  –הקשבה, מרדנות 

וזאת על מנת להשיג את   ארגון,פרופורציה של זמן ואנרגיות בתוך ה

 התוצאות המצופות ממנו, למול גורמי החוץ.  

קוחות  ג שירות לע בו נציתר היא באירוטה ביואסית פשודוגמא קל

וח, שינה את  הלק התאם לבקשת לקוח.ביים ור לבצע שינוממערך הייצ מבקש

הבקשה מועברת בצורה  המוצר שהזמין. הדרישות שלו ובהתאמה את 

מקבל שוב את  שלושה שבועות לאחר מכן הלקוח  –קלות שום ת הנכונה, בלי

נויים לא  אבל, השית השינויים. ה אמור לעבור אהמוצר המקורי, את זה שהי

.  השירות גצינ –ג הלקוח בארגון , וכפי שביקש נצישביקש הלקוחבוצעו כפי 

וג גם עם הלקוח שכועס מאוד )ובצדק( וגם  דיאלכמובן שמתפתח מהר מאוד 

ור שכועס על זה שלא ציינו בפניו את השינויים בצורה  ך הייצעם מער

ד הסוף  שיב לו עהשירות לא הקות כועס שמערך וגם נציג השיר יתספציפ

הוא  ר ווכך( של מנהל הייצ האגו )המפורסם כלכעת, נכנס  .קשת הלקוחלב

שירות לקדם את הייצור המחודש של  עצמו מערים קשיים על הבקשות של ה

 יקש, לאחר השינויים.  רים שבהלקוח עם המוצ

יינים במהלך הסדנאות שאנו עורכים בנושא ניהול משא ומתן מצ

וחד  ית, מוחלטת בצורה וודאם יודעים פים כי המאוד של משתת מספר רב 

ם למול גורמים חוץ ארגוניים, הם  מה םמן והכוחות שנדרשימשמעית כי הז

לכך, הם  ודעים הם מוכאפס למול משאים ומתנים פנים ארגוניים.  כעין

  צים לכך משאבים )לפעמים תוך הפטרת רטינה בדרגה נמוכה או גבוהה(מק

 הם. ות אישיות שלשל זמן ואנרגי

ן בלי תניתן לנהל משא ומנרגיות. לא נה לגבי האאחת קטרה והע

תדע לנהל משא  כת שארגוני. כל הניסיונות בעבר לייצר מערים נמשא ומתן פ

נים ארגוניים נכשלו. תמיד, תמיד תמיד  ומתן פומתן חיצוני בלי אירועי משא 

ים.  פנים ארגוני ירועי משא ומתןים ולנותנים החיצוניים, איהיו לנושא
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ש,  רגון )איש רכל מחוץ לכותלי האונותן שפוע י על הנושאעות היא כהמשמ

פים( לקחת בחשבון בחישובי  כירות, יועץ משפטי, מנכ"ל, סמנכ"ל כסל מהמנ

גם את המשא ומתן   –רוע בדיד של משא ומתן על אי האנרגיה שהם מוציאים

 הפנימי שייתקשר אליו.  

 

 ם פנים ארגוניימתנים למשאים ו דוגמאות  

 שג משא ומתן פניםשר דנים במוה מדובר כאל מהבין עחשוב ל

רוע בו אין  ומתן פנים ארגוני מוגדר בצורה של אי משא ארגוני. עקרונית,

ים. לעיתים  זה עבור אינטרסים גון אובאותו ארהסכמה בין גורמים שעובדים 

א חצי דבר  המקורי דבר ול מדובה יהיה בכעסים שאין בינם לבין המשא ומתן

ות  לעיתים חילוקי דעארגוניים ו על משאבים יה מחלוקתעיתים יהול

 ו אסטרטגיה. ת אועקרוניים על מה

יחידת הייצור תקדם את התפ"י של כך, איש מכירות שמבקש ש

ת לקוחות שמבקש הנחה נוספת עבור לקוח שלו;  ג שירוהלקוח שלו; נצי

לושה  קום פיטורי שמשכרם במ 10%ד מנהל שמבקש מהעובדים שלו להורי

ר יותר משעת  ושלוש שעות מאח יםמעובד שיסי צוות שמבקשדים; ראש עוב

ש תוספת עובדים  תוכננת; מנהל עבודה של אתר בניה שמבק המ םהסיו

דה השאלה של עובד לפרוייקט  ת לעבוממנהלי החברה; מנהל שמבקש מעמי

בי אש או  כה מדרישות של מארוך מועד; שינויים בתכנון פיזי וארגוני כתוצא

 עוד. משטרה ו של

האם יהיה לאחר    –וע של משא ומתן לות בכל אירהשאלות שעואחת 

פנימי. התשובה היא כן.   חד הצדדים או לשניהם, צורך במשא ומתןלא ןמכ

יידרש לאחר מכן למשא ומתן פנים ארגוני.  ן שלא כמעט ולא יהיה משא ומת 

ר לאחר  יכולים לגרו סיסיים לכאורה,אגב, גם אירועי מיקוח "פשוטים" וב

  אמדובר באירועי מש לבטח, כאשר יהיה ם ארגוניים.ומתנים פניכן משאים מ

יתכנו מצבים שלמול כל שיחת   –תן מורכבים ומסובכים שנמשכים זמן רב ומ

ים חיצוניים, יתנהלו משאים ומתנים פנים  ל גורממשא ומתן אחת למו

את  ותר. אבל, וזחלקם מהותיים יים. חלקם קטנים פחות וארגוניים רב

לוו אירועי  ועי המשא ומתן יתלמרבית איר –המתבקשת  ה המרכזיתהמסקנ

הערכות, קבלת   נים ארגונים שנועדו להשלמה, עדכונים,ן פתמשא ומ

  אישורים, הוספת סמכויות וכדומה.
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 ות המשא ומתן הפנים ארגוני ודיייח

ני למול  ומתן פנים ארגוכאשר מדברים על הנושא של הייחודיות של משא 

שיש   תת הדיונים והשיחושמייחדים א ספר גורמיםוני, יש מומתן חיצמשא 

יקטים למול ספקים  ך הארגון למול דיונים על פתרון קונפלבתו בתוך החברה,

 הם: ולמול לקוחות. עיקרי השונות 

חלק ממשאים ומתנים  יך להמשיך לעבוד עם אנשים אלו:רצ .1

את דים מסיימים גמרים ובזה הצדמסתיים כאשר הדיונים נ

ך לעבוד  יהיה צורך להמשי ים ארגונייםומתנים פנ ם. במשאיםתפקיד

ים חדשים גם על פרוייקטים נוספים ועל על נושא שיםנעם אותם א

ונפליקטים חדשים ם על קולקיים פגישות עבודה ודיונים טלפוניי

 שיצופו בעתיד.  

בעוד שבעולם התוכן של ניהול משא  הר:הונאות ייתגלו מאוד מ .2

פנימי הדבר יכול להיות   ומתןבמשא  –אות להשתמש בהונ  ומתן, ניתן

 –י. בעיקר לנוכח העובדה כי הונאה במו"מ פנימי יותר בעייתהרבה 

כל המנהלים יסכימו לכך לא  –בנוסף לכך מאוד מהר. תתגלה 

שלהם, במחלקות אחרות.   שהעובדים שלהם ישקרו וירמו עמיתים

ה  בטכניקות של הונא אם מנהלים מסרבים לחלוטין לשימושכמובן, ו

 .  ומתן פנים ארגוני דבר תקף גם במשאשההרי  –

 אוכל"של "חדר הגם נושא  פוגשים אנשים אלו גם בחדר אוכל: .3

ם. את בכלל למול משאים ומתנים חיצוניימהווה שינוי לא קטן 

ויקטים נוספים אלא גם בחדר  בפר בודה פוגשים לא רקלע העמיתים

 לוותף ואפיה, ביום העיון המשהמשרד, גם בפינת הקפהאוכל של 

אותם אנשים שמייד לאחר סוף הויכוח,  אלו יעה ליום כיף בצפון. בנס

ליד מכונת  להיות חברים שלהם גם עסים, ממשיכים העימות או הכ

 רה.  מנהלי ועובדי החבהאספרסו המשותפת לכל  

ם שיש במשא ומתן פנימי דנים למול אד גורם: ותואמקבלים שכר מ .4

שכר מאותו  / כסף ם ים מקבלידעות אבל שני הצדדלמולו חילוקי 

 גורם. בעצם יש לכל הצדדים )או אמור להיות לכל הצדדים( סוג של

  א היו אמורים להיות חילוקיולם. תיאורטית להה לכעל" זאינטרס "

בדים באותו ארגון.  ועו ים שכר מאותו גורםבין אנשים שמקבל דעות

ר  ותף, לא מורידה דבולם יש אינטרס על משבפועל, העובדה שלכ

 על או בתוך חברה. ות פנים ארגוניות בתוך מפחלוקמ מעוצמת
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 ים ארגוני טכניקות שגויות במשא ומתן פנ

צד השני  למול הטקטיקות שמיועדות לפעול  עט בכל משא ומתן,, כמישנם

ארגוני וגם בחיצוני למול גורמים שלא  ים נן. גם במשא ומתן פלמשא ומת

וניות יש צורך  ארג יםטיקות פנ דנים בטכניקות וטקעובדים בארגון.כאשר 

כונות  להוציא מתוך הרשימה, מספר טקטיקות שעלולות להיות מאוד לא נ

 פנים ארגוני.  ןבמשא ומת

ות ד השני עלולה להימול הצאו הונאה פשוטה, רמאות  :יהירמ .1

הוגנת,  היא לא דנים במשא ומתן פנים ארגוני.  שר אבעייתית מאוד כ

  כולה לצוף ולעלות.וד יע בה שהיא החלק המורכב ביותרלא הגיונית ו

קר  ה אתית אמיתית לרמות בכלל במשא ומתן, ולרמות בעייש בעי

 ים פנים ארגוניים. במשאים ומתנ

קונפליקט   גם מצב בו במהלך בדומה להונאה, אמירת כל האמת: יא .2

תית במשא ד השני את כל האמת, יכולה להיות בעיילצ םלא מגלי

את כל האמת  חשוףל ית של לאהבעיה האת ארגוני.ומתן פנים 

ם פנימיים, הרבה יותר מורכבת מאשר הבעיה במשאים ומתני

 .  שא ומתן חוץ ארגונייםהזאת באירועי מ הפשוטה 

בניהול משא ומתן   יקה שגויה וגרועהטקט  ניסיון ליצור מצגי שווא: .3

ת של יצירת מצג שוא  המשמעוליצור מצג שווא פנים ארגוני.  היהת

ועים  אבל לא רק. הפחדה על איר גזמהה להיות גםבתוך הארגון יכול 

מתן פרשנות ות של לקוחות, קשים שיתרחשו, העצמה של דריש

 ם חיצוניים ועוד.  מתית להערות של גורמיעוצ

משא  הוליות טקטיקה טובה בניכולה להי "הגזמה"גם ה הגזמה: .4

ל להיות יכוא מאוד בעייתית. ומתן חיצוני אבל בתוך הארגון הי

  וא לא בתוך הארגון פנימה, להגזמה ישן שהמתיך משא ושבתוך תהל

לם עובדים,  ך הבנין שבו כומקום של כבוד. ברם, ברגע שמגיעים לתו

 –לה לים, כפיפים, הנהשא ומתן עם עמיתים, קולגות, מנהומנהלים מ

ה הרבה  רבה יותר נמוך. מקום בעל חשיבות נמוכם הולהגזמה יש מק

 מתן פנימי.שא ולממיותרת  אפילו היא –אולי  יותר. ואולי,

לבטח, אם הגזמה היא שגויה ואפילו אי אמירת כל   הונאה אמיתית: .5

תית היא כלי שגוי בהחלט  ת בעייתי, שהונאה אמיאמת יכולה להיוה

בתוך הארגון  נאהותן פנים ארגוני. הור לניהול משא ומבכל הקש
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תיו  מול מנהליו או עמיבוצעת על ידי עובד ל. הונאה שמ שקולה לגניבה

הה לגניבת מוצרים או פטנטים של החברה על ידי אותו  ם, זדיהעוב

,  ם איזשהו צדק לא ברורת בשע הונאה זאהעובד ביצ  מעביד. גם אם

או מכל סיבה   וח מנת לסייע ללק על מנת לקדם פרוייקט חשוב, על

 דבר אסור.  ה – אחרת

נפליקטים פנים ה מייסודה בניהול קוגישה זאת שגוי הפחדת יתר: .6

שמנהלים למולו  שיכים לעבוד עם אותו גורםוממ חרוניים מאארג

ה זאת של גם אם טכניקת. השוטפ משא ומתן, גם בהמשך העבודה

תן  לך ניהול משא ומהמאוד בדיונים חוץ ארגוניים ובמ חדה יעילההפ

פחדת ה –וחות, ספקים, משרדי ממשלה וכדומה לק ןבין הארגון לבי

 ני. ארגום ומתן פניהקשור לניהול משא יתר שגויה בכל 

למידע חיוני יש לעיתים משמעות קריטית על  העלמת מידע חיוני: .7

לים משותף זאת שגיאה חמורה להע טות במשא ומתן.קבלת החל

י קאו הצד השני לחילוהצד השני לדיון   למשא ומתן )גם אם הוא

 דעות( מידע קריטי.  ה

ומתן   היא העובדה כי משאנכונה  של הצד השני:זלזול באינטרסים  .8

נשים שיש להם נפליקטים בין אוני הוא דיונים וניהול קוארג יםפנ

ם שלו.  כל צד יש את האינטרסי. ברם, עדיין לאינטרס על אחד משותף

אפשר לזלזל י אפשר, פשוט אי במשא ומתן פנים ארגוני א 

 של הצד השני. ים סבאינטר

 

 המלצות אופרטיביות 

ל  לקב רהעל החב :ל טקטיקות מאושרותיעת מדיניות ברורה עקב .1

. בצורה  טקטיקות שאנשי הארגון יכולים לפעול בהןהחלטה מהן ה

ל בתוכו למול  ן טקטיקות שנכון לפעומקבל החלטה מה גלויה הארגון

 דים.  ברים לעבודה ועובעמיתים, מנהלים, ח

ון על הארג  רורה על טקטיקות לא מאושרות:ת בוקביעת מדיני .2

 ארגוני.נים פ משא ומתןת האסורות בניהול להחליט מהן הגישו

בסעיף הקודם, גם כאן יש צורך לקבע את בדיוק כפי שהוצג 

אילו טקטיקות   עצמו. בין הצוות לבין מה אסור לעשות  –המשתנים 

 עות.  שגויות ופוגבתור משא ומתן ייחשבו 



 216 

ה  שפת המשא ומתן בתוך הארגון צריכ  ידה:אח ןשפת משא ומת .3

ל למו תןם משא ומ אשר המנהלים מנהליגם כלהיות אחידה. 

ים מנהלים משא ומתן פנים  העובדים בתוך החברה וגם כאשר העובד

זהה. הסמן   תן צריכה להיותמשא ומשפת ה –החברה  ארגוני בתוך

 ים.  המקרהימיני זהה בכל 

בכל  של משא ומתן חיצוני:אי רפנים ארגוני הוא  כל משא ומתן .4

כל  כ ה מוחשיתיש צורך לשקף בצורא ומתן פנים ארגוני אירוע של מש

ומתן הפתוח, החוץ ארגוני. חלק  ניתן את הממשקים של המשא ש

כי צרוניים הם תולדה של הפנים ארג  תניםם ומגדול של המשאי

דרכים לשקף, חשוב על י מאוד להמשא ומתן החיצוני, ולכן כדא

 הפנימית.  ראי, את המו"מ החיצוני, בתהליך המו"משל  בצורה

משקף משא ומתן ימי פנשא ומתן ות שכל אירוע של מברם, למר

 רבות ארגוני שונה.  חיצוני, עדיין יש כללים ות 

שהצגנו  כמו י: תן חיצוני למול הפנימומי גיור למשא החלטה על דרג .5

 של יים ארגוניים הם ראמשאים ומתנים פנ בסעיף הקודם, הכי

על ה יהיה צורך להחליט המשא ומתן החיצוני. גם כאן, בסעיף ז

ת ת המשא ומתן החיצוני לטובים אירבהם מגי  הדרכים הנכונות

שקרה בחוץ,   הפנימי. דרכים שבהם ניתן לשקף כלפי פנים את מה

לא  פת הארגון והמעשים שהיו בחוץ לשיר את המילים או את מלה

שקרה בחוץ, למשא ומתן   מתןוצע תרגום של המשא פחות חשוב, לב

   הפנים ארגוני.

 

 ני שא ומתן פנים ארגוגם לצד השני יש מ 

השני למשא ומתן, בדיוק כמו לצד שלנו,    זכיר כי לצדם להקוזה המ

לגלות כי  ופתעים בכל פעם מחדש י. יש אנשים שמיש משא ומתן פנים ארגונ

מתישים   או רוניים )מתישים יותומתנים פנים ארג  בכל הארגונים יש משאים

  ולו אנו עורכים אתימים גם בצד השני שמפחות( אבל הם קיימים. והם קי

אם צד א' של המשא ומתן   –ת הנחת ייסוד בסיסית ימקי. תןהמשא ומ

ו עם  תנים עם ההנהלה שלו אצד ב' משאים וממקיים במקביל לדיונים עם 

צד א'   אם .וק קורה גם לצד ב'עצים שלו, כך בדיהדירקטוריון שלו או עם היו
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, יש הנחה יסודית  כך שהוא נכנס למנכ"למסיים את המשא ומתן עם צד ב' 

 ב' עושה אותו דבר בדיוק כעת.   צד גם –ן במשא ומת

כי לצד  מתן את האמירה מתי צריך לקחת בחשבון בתהליך של משא ו 

מדי על   כולות ויתור מהירמתן פנים ארגוני? דוגמאות לכך יהשני יש משא ו

ת לבדוק האם  ד ספק )בלי לתת לו שהות מתאימה אמיתימצ המועד אספק

החדש(; קבלת מחיר נמוך   מניםהזוד בלוח ת ובתמים יוכל לעמהוא באמ

  )בלי לבדוק האםאוד לאחר ויתור על דרישה מסויימת מצידו של יצרן מ

  וח הזמנים(; קבלתת לעמידה בליה ויתרנו היא אפשריהעדר פונקציה זאת על

עם הלקוח  בי ויתור מאוד כבד שהוא יידרש לשיחה לג ןאישור של עורך די

  יצוע העסקה בפועל.שלו, טרם ב

כאן, ויש עוד רבים אחרים, מתקיים   מתנים שנסקרוים ושאבכל המ

ויים בו,  י. ועל הצד שאנחנו מצמשא ומתן פנימ -אצל הצד השני למשא ומתן  

 לקחת את זה בחשבון.  

 

 ך היפלוגם  –מי לחיצוני תרגום המו"מ הפני

ים, הוא  מתן הישיר שעליו לקיתפקידו של נושא ונותן, מעבר למשא ו

מי לחיצוני. לא תמיד  החיצוני לפנימי ואת הפני ומתןא ם את המשלדעת לתרג

על   גם את המשאים ומתניםרתתים יש צורך לתרגום זה הוא חד וברור ולעי

  ות,מאחת הדוגמאות הקודכאשר, כמו ב ולי.ל רקע מילרקע תרבותי, ולא ע

יש לבצע   הגיעו פגומים ללקוח,הייצור שגה בתהליך הביצוע והמוצרים 

 צוני לפנימי וגם להפך.  החי תןהמשא ומ תרגום של

ד את נציג  לקוח שכועס מאוד על מוצרים שגויים שסופקו לו מעמי

ה הפגומה  ומשא ומתן על תשלום בגין האספק ות ללקוח בעמדת מיקוחהשיר

ומתן  ד הוא יודע לבצע תרגום נכון של המשא תמי ד ביצוע מחודש. לאועל מוע

בואו לנהל משא ומתן  ה, ב ברבתוך הח גים פנים ארגונייםהחיצוני לדיאלו

  העסקית עמם, לאארגוני. כך, איום של הלקוח כי יסיים את פעילותו פנים 

ם המדוייקות  ר. גם המיליילה למול מערך הייצותמיד יתורגם מילה במ

של אותו  הל התפ"י, מנהל הייצור ונציג השירות מנ ן רו בחדרי חדרים בישנאמ

 ן ללקוח. מלואב מועברות , לא צריכות להיותלקוח בארגון

תרגום זה של משא ומתן חיצוני לפנימי ומו"מ פנימי לחיצוני, זאת  

לקוח  ת להמיר שפה בוטה של היכולת של איש המכירולעיתים אמנות. 

כולת של מנהל רכש  הי  .ספקה היא לא פשוטהמאוד על מערך הא  שכועס
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,  יםכ"ל הכספם ארגוני למול סמנית תוך משא ומתן פנילשפר את יכולת הכספ

ריך לדעת לעשות. להמיר, לגייר לתרגם את  א אמנות של ממש. ואת זה צהי

של   וע זה לתהליך המדהיםץ ארגוני, בהגיע אירוהשתמש הגורם החהשפה בה 

 ן פנים ארגוני.  משא ומת

א  הליך אחד מעל התרגום והוא "גיור" המשע תצלעיתים יש צורך לב

בגיור המשא ומתן   וונההכורה אבל תרגום היא מאוד ברומתן. המשמעות של 

ארגונים  הרבה יותר מורכבת. פערי תרבויות יכולים להיות נחלתם של 

פשוטים"  מול "אנשים ו משא ומתן שמתנהל ל רבים. ייתכן אירוע ב ועסקים

  ידרש להיות מתורגם לתרבות ארגונית שלי – ים ברזי המשא ומתןשלא בקיא

אלא נדרש גיור.   רגוםבתאין די  ומית. במקרים אלו,טק בין לא-חברת היי

י גם לרוח  של גיור היא המרה )דו כיוונית( של התרגום המילולהמשמעות 

של המגייר  ים. התפקיד ארגוניים, לשפת האנשם, לתרבות, להיגדים יהדבר

  תן החיצוני )עם ספק, לדוגמא( ולהעבירומ אחת אירוע שהיה במשהוא לק

המסר, כיוון  צמת עו ר המסר, ומתן פנימי, יועב אותו בצורה בה במשא

י  וזאת מבלי לפגוע בנוכחים )מקרב מנהלי או עובד –הבקשה וכדומה 

עם להעביר להם את המסר המרכזי   לפגוע בהם אבל עדיין הארגון(. בלי

 הישיר. 

 

 וני גמשא ומתן הפנים ארה  סיכום 

עורך,   נוסף למשא ומתן שהואכמעט כל נושא ונותן, מוצא את עצמו ב

רגונים שהתמחו  ים פנים ארגוניים. ישנם אליקטנפים או קוגם בדיאלוג

  ים משאים ומתנים פניםלמול החוץ, לקי בלסייע לנושאים ולנותנים שעובדים 

ה  לים שבכל פעם בו עו, מצד שני, ארגונים. קיימיםארגוניים קלים ופשוט

טיים שליליים  ישורים רגשיים, אנרגונפליקט פנים ארגוני, הם פועלים על מק

י נגד אותם אנשים או מנהלים שנמצאים בחוד המשא  איש יסלו על בסואפי

 ומתן. 

ר יש משמעות עצומה כאש תן פנים ארגוניליכולת לנהל משא ומ

לת  וות, עצם היכם קרובוץ ארגוני. לעיתי התוצאה הנדרשת היא משא ומתן ח

חה במשא  )או אפילו לעצם ההבטלספק את מה שנקבע במשא ומתן החיצוני 

ת לנהל משא ומתן  ( תלויים בקשר ישיר ביכולזאת קהוני לאספומתן החיצ

 פנים ארגוניות.   עות, מנהלות אופנימי עם המערכות המשלימות, מבצ
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תן פנים  ם לאירועי משא ומלי משא ומתן חיצוניים שנדרשימנהעל 

לחברה, לשפה   ת להמיר את הדברים שנאמרו בחוץ, מחוץלדע ארגוניים,

מי. המרה זאת היא חשובה,  פני תןל משא ומת על הארגון לניהושמקובל

י  דרש מחוץ לכותלעל מנת להצליח במשא ומתן הנ –ולעיתים אף קריטית 

 הארגון. 



 220 

 תקשורת בין אישית במהלך משא ומתן 

האנוש בין עיל את המנגנון של יחסי  פש בין אדם לאדם מ כל מפג

ן אדם  מופעלת גם כאשר ב ן אישיתבי תש ותקשורהאנשים. מערכת יחסי אנו 

יש מפגש של   של המדינה. בכל מקום בו עם נציג של ארגון או עם נציג גשנפ

ית. תמיד, ללא יוצא מהכלל. גם  ת בין אישיש תקשור –אדם אנשים, בני 

יש יחסי אנוש.   –כים, פקסים, מפגשים מר, מייל, צאט, מסבכתיבה, דיבו

 ת.  שמתקיימית שת בין אישל תקשורמנגנון ישנו 

ומתן מהתקשורת הבין אישית שבין   שאתהליך המ עד כמה מושפע 

ן  וכן של משא ומתנם מספר יועצים לעולם הת המשתתפים בדיונים? יש

  הפגישות והפגישותהלך הדיונים, שטוענים כי ליחסי האנוש שמתקיימים במ

וצאה  יש השפעה קריטית וגורפת על הת –הלא פורמאליות בין הצדדים 

יעור ההשפעה של יחסי  בשו לנקוב רב היועצים שהסכימאלו מק ית.פהסו

לשני שליש   אות ששיעורן נע בין שלישהלך המשא ומתן, נתנו תוצהאנוש במ

קשר  ש ש ליחסי אנוהתוצאה הסופית. כלומר, אלו שחושבים שי מסך

ישים מתוצאת המשא ומתן, לתקשורת  ים בין שליש לשני שלכלתוצאה, משיי

 אישית.  הבין 

 

 שא ומתן פועל בממה  

הכותרת שואלת מה פועל היטב   יגות. אמנםתיקא עם הסדוונתחיל 

ניינות בצד  התע תכנו מצבים בהםקום להפעיל שיקול דעת. יאבל עדיין יש מ

לכך, ישנם   ללקטסטרופה. במקביהשני תוביל את הצדדים ואת המשא ומתן 

ביותר   ובהטההמלצה האירועי משא ומתן בהם האמפטיה מיותרת לחלוטין. 

רוע  ולהתאים אותם לאיל האפשרויות כ ואתכלים  היא לבדוק את כל ה

 נהל. המשא ומתן שעומדים ל

מהלך המשא ומתן זה מה מערכות יחסים בכלומר, מה שפועל ב

ית, למטרה לסביבה  נים, לתרבות הארגושנכון לאירוע, לאנש שמתאים ומה

תגובות  להקצין יך רים בהם צאם ישנם מצבבה מתנהל המשא ומתן וכדומה. 

אז כך צריך לעשות. אם יש מצבים בהם יש להפוך כל   ניל הצד השרגשיות למו

אז זאת הפעולה  –השני הגדר עבור הצד ר לאירוע שדורש לשכב על ויתו

רכים של השותף  צמות מבקשות או מההנכונה. ואם יש מצבים בהם התעל

 ות.  כך יש לעש –למשא ומתן הם האירועים הנכונים 
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קניה, מכירה,  וונים )מגשונים ו תהליכי משא ומתןב ש שונותוי רמאח

  ק אתהתאים בדיויש צורך ל – ועוד( ועוד ועוד ימור, פיצוי, גבייהשירות, ש

אים אותה היטב  להתלאחר מכן להפעיל אותה.  התקשורת הבין אישית, ורק

לאורח  יש אירועים בהם זה לא מנומס שלא להציע אז ל"ייצר" אותה.  קור

תה. יש אירועי משא ומתן   אוכוס קפה ואצלך משא ומתן,  הל איתךלנ השב

אותו אורח.  להציע שתיה חמה או קרה לשבהם זאת תהיה שגיאה טקטיקת 

  ת.תוצאה נדרש תלוי מצב, תלוי אירוע, תלוי אווירה או הכל

ניהול מערכות יחסים רגשיות על   ן צריך להיות לאאהרעיון המסדר כ

של מה   יסלא על בסאל את המשא ומתן, דם שמנהא ה לשהנוחות בסיס אזור 

עצם  תר. השיקול של שיג את התוצאה הטובה ביו שנכון לעשות על מנת לה

הרעיון להיות  לא נכונה. שתתף לגלות אמפטיה, שית של המו הרגיכולת

הרעיון  גם הוא שגוי.  –מתן הוא אגרסיבי ורק כי נציג המשא אגרסיבי 

ה, נציג  כדי להשיג את המטראמפטיה ך בראם יש צוהמסדר המרכזי הוא 

זה   –השני  שא ומתן יבצע אמפטיה. אם נכון לגלות סולידריות עם הצדהמ

ל אותה  טכניקה זאת מאמין בה והיה מפעי ר לעד כמה מבצעיבוצע ללא קש

 ראש הצוות שלו. ללא כפייה של 

יחסי אנוש ותקשורת בין אישית  –ודה נוספת חשובה מאוד קנ

ירוע, לתנאי  לאא ומתן, אדם, לצד השני למשתאמים למו תכים להיוצרי

ת מוקדש למשא ומתן. מה  ח, לנפח הזמן שיכול להיובשטח, לעוצמות הכ

על בסיס   ל "לסבול" זה תקשורת בין אישית שמופעלתמשא ומתן ל יכוש

נים נסיבתיים אחרים.  אותה, ללא קשר למשת ל ות של האדם שמפעיוחהנ

  ד חברותישא ונותן שהוא מאום יש נוי אכר להגיד במילים אחרות אפש

רגל הזה שלו אם  מאוד ידידותי, עליו להיות מוכן בתוך שניה לשנות את ההו

ברותי  רע. אם הוא מוצא את עצמו ממשיך להיות חשא ומתן בו זה ייקלע למ

או כחוסר יכולת לנהל   שתופס את זה כחולשה  ןי למול נושא ונותותוידיד

סי אנוש  זאת יצרה הפסד. יחקטיקה ההט יות היא כמשא ומתן, המשמע

אבל   מותאמים לאיש המשא ומתן קשורת בין אישית צריכים להיותות

שימוש ביחסי אנוש, צריכה להיות  ם. הנוחות של הלגורמים רבים נוספי

 הקובע.  דולא המרכיב היחי  יםחד מתוך אחדמרכיב א

י  בנ אותן ששונגם דוגמאות הפוכות יכולות להיות להתרחש. נושא ונ

אות את הצד השני "עין בעין" שיימצא  לרלא אוהב שונא קונפליקטים ו אדם, 

הישארות  –א מאוד פשוט שות כן. המושג מחוייב הואת עצמו מחוייב לע

ם. רק  י" יגרום לו להפסדהנושא ונותן באזור הנוחות של "העדר מגע רגשי
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  –ה לוצאה מעוכניסה ליחסי אנוש מקסימים ומדהימים יכולים להוציא ת

ור  לו ובנוסף הוא לא מעוניין ליצא ל יכולותלאותו אדם אין כל אבל אם

ונותן,   נוחות של הנושאהשני, הוא ייכשל. אזור המערכות יחסים עם הצד 

ר  כי אזו פשוט –צאה גרועה תוות להוביל לבכל הקשור למערכות יחסים, עלול

 הנוחות הוא ממש לא בהכרח גם האזור הנכון.  

ישית,  א שורת ביןכזי במשא ומתן בתק כלי מר זה האם הקשב ובעצם,

ה היא מפתח למשא  אז צריך להפעיל אותה במקומות הנכונים. אם אמפטי

יאלוגים  היות ערוכים להפעיל כלי זה. אם יצירת דציפי, צריכים לומתן ספ

צריך לדעת להפעיל את זה   –רת בין אישית טובה וים בהומור הם תקש ווהמל

 –ת שוביטול רגל זלזול בזולת או השני ש בצד נים. וגםבמקומות הנכו

בתזמון הנכון, במינון   עת להפעיל באירוע הנכון,שנחשבים שליליים, צריך לד

 נכון. ה

 

 הקנס והפרס  -נוש   יחסי א

קנס פרס.  המקום לדון בשאלת עסקנו במה פועל ביחסי אנוש וכעת ה

ה  אציוכון בסיטמי שלא ידע להפעיל את הטכניקה הנכונה על האדם הנ

המשא ומתן. ננסה לתת דוגמא של   מתליח במשיה, ייפגע כי לא יצהנכונ

שווים   במשא ומתן בין . מי שישפיל את הצד השניהשפלה, במהלך משא ומתן

ר אמון  סרים גדולים של חופעגשר על פני או במהלך משא ומתן בו יש צורך ל

וג  לאת הדיא קבל את הקנס. הצד השני לא ירצה להמשיךבין הצדדים י

קודות  יטואציה בדיוק, יקבל לזכותו נס י, באותהמי שיחמיא לצד השנלמולו. 

 ע לו במהלך המשא ומתן.  רבות שיכולות לסיי

שגויים יכול להיות אמנם "ניקוד" על יחסי אנוש  קנס מאוד רציני

א בחטא יוהרה או חוסר הבנת הזולת. ברם,  ט יותר למול הצד שחנמוך 

י  ל תעשייתטלפון שמגיעה למפע. שיחת ורהמה יותר חלעיתים התוצאה הרב

היא עונה לטלפון  קטן במרכז הארץ נענית על ידי פקידת מכירות של המפעל. 

, מי שמבין  ן. הקניין מבקש לדבר עם אדם רציני בלבדני של הקו קנייובצד הש

עם גבר. הפגיעה הנפשית שהיא   , כך הוא מבקש, לדבריהליך הייצור. רצובת

לגורם   חהה את השיעבורה. היא מעביר  ה מנשואלקש כת להיותחווה הופ

לקוח ומטיפה לו  כיחה ומלמדת ומחנכת את ההמטפל לא לפני שהיא מו

סקה  חרונה שהוא רצה לדבר עם אותו מפעל על עת היתה הפעם האמוסר. זא

אחר בחברה אחרת.   קה הוא ביצע עם גורםסאלף שקלים. את העם של שבעי
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ועצירה   עד כדי ניתוק –וה היות גבל לורועים יכהקנס על יחסי אנוש ג

 חלטת של הדיאלוג.  מו

לות במהלך משא ומתן? ומהו הפרס הטמון במערכות יחסים מעו

ת יחסים תקינות, חכמות, הגיוניות וכאלו  ערכוכי מנו סבורים אנח

  –האירוע של המשא ומתן  רוע ולאנשים בתוךיבאופן מדוייק לא שמותאמות

  שאצדדים למכאשר  המשא ומתן. ל תוצאתי שתור משמעוטומנות בחובן שיפ

, זה היה נראה  קלט ישבו לפגישה האחרונהומתן על מכירת מטהר אוויר למ

-ורכים בכל הניוותיקים. שני נציגי החברה היו מעחברים ומכרים  כמו פגישת

כירו את הדיירים בשמם האישי, הכירו את  השל דיירי הבית,  אנסים

ם  אליו. ה ה לפני פניה אישיתבתואר זים שהב שמשתמשא 83הדוקטור בן ה 

הנושא   הכירו את הכלבה של השכנה העקשנית. גם כאשר הם דברו על

פריסת התשלומים )שם היה עיקר הפער   ר הדיירים שהיההקריטי ביותר עבו

רים, מתוך  זאת מתוך אהבה לדיי והמשא ומתן( הם עשל כזי ביותר שהמר

.  הושגה פשרה מדהימהשל דבר  פו ודות. ובסכבוד רב לכל אחד שהביע התנג

 חסי אנוש מדהימים? לא.  כלו היו להשיג עסקה זאת בלי יי האם הם

עוברים הדרכה טכנית  אנשי משא ומתן אולי דוגמא נוספת. צוות  

וח, לימוד  קיו הטכניים של הלך הבנה של צרכלקראת המשא ומתן תו

  אף מילהד. ותחרים ועהמוצרים של החברה על בוריים, איתור כשלים אצל מ

תדריך  ן אישית ועל טקטיקות משא ומתן. ביתקשורת  על יחסי אנוש, על

ליט כי יש  המשתתפים מח חדא תונים טכניים וזה הכל.מקדים דן שוב בנ

  קאתר אינטרנט העוסשפר את כישורי המשא ומתן שלו ופותח צורך ל

  םוק. לסתובתחום. הוא קורא בקשב רב על הצורך של מנהלי משא ומתן לשת

מוע עד תום את הלקוח. בנסיעה  לשייד אלא הקשיב. לא לענות מהפה. ל את

  וכך הם מגיעים מע ממנו הרצאה על הקשבה.ללקוח צוות המשא ומתן שו

  א מציגים שום דברל ם, מקשיבים.ללקוח. שומעים, רושמים, שואלים, כותבי

  ה היחידהשעות לחזור עם פתרון. הסיב 48מבקשים  ולא אומרים כלום אלא

ה שצוות המשא ומתן פשוט  בדהיתה העומכן העסקה נסגרה  וע לאחרששב

המתחרות )עוד  ביצע מצגת. שאר החברות  שאל, חקר, דרש, למד, הכיר ואז

י רגע של הקשבה  בלעם שחצנות. ני צוותים ניסו את כוחם במכירה( הגיעו ש

 צרכים של הלקוח.  יתית וכנה לבקשות ול מא
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 ן משא ומתל ה עסי אנוש סיכום ההשפעה של יח

השפעה  ירוע של משא ומתן בו לא היתה א אתר כיוםכמעט ולא ניתן ל

בתוצאה  להם רוב מכריע צדדים. גם אם קשה לשייך ליחסי האנוש בין ה

  –הסכם  לי יחסי אנוש איןטוענות כי בש הסופית או גם אם קיימות אסכולות

ם  ם אגמשפיעה. ברור דבר אחד לכולם. תקשורת בין אישית בין הצדדים 

התוצאה וגם אם הוויכוח יהיה על רוב  ך אחוז מתווח יהיה על עשרים הוויכ

   א ניכרת ביותר.ההשפעה קיימת ולעיתים היתוצאת המשא ומתן, 

שימוש   הדרך הטובה ביותר להוכיח שקיימת השפעה היא באמצעות

לקוח שנכנס לחנות נעליים ומוכן לשלם את המחיר  שלילית.  הבמניפולצי

ם. רק שיש לקונה  נישאים ומתשום ויכוחים או מ  כר, בליהמו לא שדורשהמ

, אל  על המוכרמאוד לא נעימה  הוא מדבר בצורה –מרכזית זה בעיה אחת 

ה הוא  הוא מתכוון לקנות. בדרך לקופ החנות ועל המותג שאותו כר ועלהמו

ילים על המיקום הרע שבה נמצאת החנות ועל זה שאין חניה.  ממוסיף כמה 

כי לקוח זה הוא   דההאם העובח זה? כנראה שלא. רה ללקו מכיהם תבוצע הא

ת רכישת  ישורים נוספים ולא רק בעבעל נכות רגשית משפיעה עליו בחיים במ

 בהחלט שכן.   – נעליים

שפת  שורת הבין אישית,אזור הנוחות של נושא ונותן בעולם התק

ם  טיינלא רלוו יותהגוף ויחסי האנוש הם חשובים מאוד אבל הם יכולים לה

ל מה  בהם אזור הנוחות הוא הנכון אבם שנם מצבידנים במשא ומתן. י כאשר 

ש בין  העדר ההלימה שיזה חוסר ההתאמה ו –טריד  שעלול להיות יותר מ

שיים  יחסי אנוש חמים ואהנדרשים. אם נדרש י אזור הנוחות לבין התהליכים

  עות בתורהרי שמערכות יחסים קורקטיות הן שגויות. גם הם הן מגי

ניסה לאזור הנוחות של נציג  מכתור חלק טח אם הן מגיעות ביקה ולבטקט

 המשא ומתן. 

 –רגשית יה הבאינטליגנצן הדיבור, שפת הגוף, בטואזור הנוחות ב

ץ למול  עועלול להיות לרו  עלול להיות מעולה למול אנשים שזאת השפה שלהם

ו  תכני, יכלומראנשים שעלולים להיפגע או להיעלב במהלך המשא ומתן. 

מתן  וטון הדיבור, יוביל את המשא וף שפת הגו בהם שינוי קטן של  מצבים

שיחות  הנושא ונותן. קיותר, בזכות הגמישות של למקומות טובים הרבה 

שא  מלפגוע בתוצאות ה להלרועץ. עלו בתקשורת הבין אישית, עלולה להיות

 ומתן. 
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 :נקודות מרכזיות לסיכום פרק זה

  יןתקשורת בם משדרים וקולטים גשים, הנפ  רם או יותכאשר שני אנשי (1

 אישית, שפת גוף, יחסי אנוש. 

 .ומתן אשפעה מדהימה על תוצאות מליחסי אנוש טובים יש הש  (2

ה למול  בהם דווקא ליחסי אנוש גרועים, חוסר קומוניקצי ירועיםישנם א (3

  יש השפעה חזקה יותר במשא ומתן.  –העדר אמפטיה   הצד השני,

של  ת א ליכולושורת הבין אישית לשל התק קותיאת הטכנ יש להתאים (4

סיבות, לא לאירוע, לצד השני, לנהאדם שמנהל את המשא ומתן א

 ים לרשותו. לבסיסי הכח שעומד

 מאוד לפתח מיומנויות של הקשבה לצד השני.   איכד (5

באותו מימד  עם הצד השני באותה שפה,  רן את האפשרות לדביש לבחו (6

 אנושי שהם מדברים.  
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 י ל משא ומתן חד פעמוזר למון חת משא ומ

נבחן את הנושא של המשא ומתן בזווית מעניינת מאוד.  ה בפרק ז

  ד פעמי לעומת המשמעויותשל משא ומתן ח ן איזה משמעות יש לתוצאהנבח

אם מדובר באותם   ןע מספר פעמים. ביהקיימות כאשר המשא ומתן מבוצ

ים  תן חוזרומ אירועי משם מדובר באמשתתפים באירועים שונים ובין א

עמי" או "רב  ון ולבדוק את ההשפעה של "חד פבחש צורך להרי שי –ושבים 

על היכולת לבצע   עמדות הפתיחה, כניקות של המשא ומתן, עלפעמי" על הט

 מתן.  ות הסגירה של המשא והונאה ועל טכניק

מובן שהטקטיקות והטכניקות משתנות   כאורה, מאודלזאת ועוד. 

ומתן   שאות של המפועל, גם האסטרטגיפעמי. ברב  עי חד אובהתאם לאירו

מדובר באירוע חד   ותפיסת המשא ומתן הכוללת, עוברות שינוי אם יהיה

 ע לצדדים כי הוא עומד להיות רב פעמי.   מראש יוד  מול משא ומתן שפעמי ל

 

 פעמי  דפייני משא ומתן ח מא

 ם ומתניםנבחן את המאפיינים הייעודיים וייחודיים למנהלי משאי

  פעמיים:חד 

ת, )ברמה האישית, אנושיי הצדדים שנ  ו יותר:הצדדים לא ייפגש .1

למשא ומתן שים שנמצאים במשא ומתן( שמות ספציפיים של האנ

המשמעות הנוספת היא כי י יותר לעולם. ראו אחד את השנלא י

חד באותו קיבוץ או חיים באותה סביבה יהצדדים לא גרים ב

גרמו להם זהים שיים ירים חברתית או שיש להם קש חברת

 .  וב בעתידלהיפגש ש

לצדדים אין  לצדדים אין אינטרסים עתידיים משותפים: .2

ולא בעתיד  הקרובלא בעתיד משותפים  נטרסים עתידייםאי

 ובדרום הארץ ואיל יש אינטרסים בגידולי צנוניותהרחוק. לאחד 

ם השני עוסק במכירת גלשני רוח בטבריה. אין להם שום אינטרסי

 היות משותפים. כולים לשי םעתידיי
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להיות שהאנשים  יכול דדים להיפגש שוב זניחים:הציכוי של הס .3

כנית, שני אבל טחד מהם בישובים מאוד רחוקים אעצמם גרי

)ויכול להיות גם אם הם ייפגשו כוי שהם ייפגשו הוא נמוך. הסי

עם אותו קונפליקט  לא יפגשו שוב( הם לבטח לא יהיו שוב שהם

 ם כיום. ומתן בו הם מצויי של משא רועים אותו אאו ע

 של הצדדים להיפגש שוב על אותו שולחן משא ומתן יםסיכויה .4

כויים כי שני אפסיים הם הסי אפסיים: -באותם נושאים 

 י באותו מגרש משאאנשים הללו יראו או ייפגשו אחד את השנה

אין להם בעתיד, שום ומתן בגין אותם נושאי משא ומתן. 

 ד.  ל נושאים אלו בעתיזה או ערש גסים על מאינטר

וזה שייכרת בסופו של ההסכם או הח  ות בצדדים ליישוםתלאין  .5

ני ביישום ד בשתלויים אח הצדדים לא :יך המשא ומתןתהל

שדורשים יישום  הם קשרי עבודה מאוחרים יותרהתוכנית. אין ל

דוגמא לכך היא מנהלי משא ומתן על . 1ההסכם או של החוזה  לש

ובזה ה וכר לקונמשא ומתן עובר מהמשבסוף ה קל וצר פשוט מו

 מסתיים הקשר בין הצדדים. 

ים אחד הצדדים לא מכיר צד השני:אין הכרות מוקדמת עם ה  .6

ודים אקדמאיים ואין  ממקודם. אין להם עבר זהה בלימ את השני

אירועים אלו מצבא או תנועת נוער.   תם היסטוריה משותפלה

סית, בהם אין צרים יחם קיאים ומתנבאים לידי ביטוי גם במש 

יותר אחד את שות שיגרמו לצדדים להכיר טוב גירב של פ מספר

מיקוח, ותר בכיוון של דובר בפגישה אחת קצרה )יהשני, אלא מ

 א ומתן(. מאשר בכיוון המרכזי של ניהול מש

בדומה לסעיף של  תפת עם הצד השני:וניסיון בעבודה משאין  .7

אין  –מיתה אמית לאיש  שגם כאן ההכרות עם הצד השני, הרי

 

קט בנקודה זאת ממש )הוצע ע לידי מר אסף שני, שני גישור(.  ישה בסיסי לניהול קונפלי נזכיר ג 1

בשני   דדים שתלויים אחד כמה בין צסר הסינטרסים או חוהוגדר כי אירוע בו יש ניגוד א קונפליקט 

ונפליקטים היא  ול הקעל פי תורת ניההמשמעות,  רה משותפת.דים משותפים או מטלצורך השגת יע

ים לפעול ביחד, אך למרות חילוקי הדעות, הם תלויים אחד  צדדים יש אינטרסים משותפכי לשני ה

 שיג את המשימה.  בשני כדי לה
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הם לא עבדו ביחד על פרוייקטים הצד השני. ם עבודה ע ניסיון

 . חריםעים מקצועיים אנפליקטים זההים או באירודומים, על קו

יש פחות נקודות  ככל ש אפשרויות להונאהברמה העקרונית, עולות ה 

ולא   וככל שנקודות הממשק הם חד פעמיות שק עתידיות עם הצד השני,ממ

ושקרים אחד על השני, עולה.  ה עיל הונאולת של הצדדים להפכך היכ ות,רחוז

ב,  ם השני זמן רע כאשר הצדדים פועלים אחד ופן זהה ניתן לומר גם כיבא

היכולת הבסיסית   –ד את השני, פועלים באותן מקומות עבודה מכירים אח

 . רמות ולשקר, יורדתל

 

 יים מתן חד פעלהפעיל באירועי משא ומ  ניתןטקטיקות ש

:  1משא ומתן חד פעמימהלך ב יליתן להפענכניקות וטקטיקות  אילו ט

הירה בין  פה משל ערפול; רמאויות; החל טכניקות של הונאה; תרגילים

א ברורות;  תנים; הכחשה גורפת של מה שהוסכם; הסכמות לנושאים ונוה

רגשית; מסמוס המשא ומתן; דחיינות; שימוש באיומים סמויים;   סחטנות

שימוש במסמכים   ;רהגילקראת ס  הפעלת לחץ גלוי  ;םם גלוייומיישימוש בא

  ועוד.יום במצגי שווא, שימוש בנתונים שגויים; אמזוייפים, 

של טקטיקות אלו הרי שנמצא כי  את חלקם הגדול אם ננסה לקטלג 

הראשונה  שיעילותן חזקה מאוד בפעם  ןשל טכניקות אלו ההמאפיין 

צד השני  ולכן היכולת של ה חד פעמיוע רדובר באימ  –שמפעילים אותן. ברם 

 הות את הטקטיקה היא נמוכה, וזאת הסיבה שהטקטיקה תופעללז

 באירועים אלו.  

 

 פעמי ומתן רב י משא מאפיינ 

ישנה חשיבות   מהם המאפיינים של משאים ומתנים רב פעמיים ומדוע

ה, בתהליך ההכנה למשא ומתן ובתהליך ההובלה לסגירה להבין  לגדו

   לו?א אפייניםמ

 

קות של  המלצה להשתמש בטכני אין כאן שום –ים רב של פעממספר שעשינו ונעשה  נציין, כפי  1

ין כאן שום  קאות נוכלות(. במקביל, א או עס מו עוקץ, הם )כהקלאסית שלמאות ברמה הונאה או ר 

 להשתמש בכל הטכניקות הללו, בו זמנית.  המלצה גורפת 
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ומתן יחזור שוב מספר  שאאירוע המ  זר:והמשא ומתן ח אירוע .1

ו ם בשנה, כמה אירועים כאלזה יכול להיות מספר פעמיפעמים. 

בחלק מהמקרים זה יקרה למול  מים. לו במשך שבוע יבחודש או אפי

 , למול משתתפים אחרים במשא ומתן.  רמשתתפים ובחלק אחאותם 

המשתתפים במשא  פיינים,מא לסוג זה שב  המשתתפים ייפגשו שוב: .2

פיזית, הם פוגשים אחד   שוב באירועי משא ומתן אחרים.ו תן ייפגשומ

על אותו נושא או ייפגשו   שהם ייפגשו שובאגב, יכול להיות  השני. את

ו שוב על אותם בם העובדה שהם יישעדיין עצ –נושא אחר שוב על 

ים נותם לשחקהופכת א –אולם / חדר משא ומתן כסאות באותו 

   קבועים.

תחו"  שני הצדדים "פי ן בין הצדדים:מתת המשא והכרות עם לוגיק .3

 – כי המשא ומתןמתן ועם תהליגיקת המשא והכרות עם לוסוג של 

 חלוטין(.  של הצד השני )בפרט אלו שפועלים בכל פעם בצורה זהה ל

מספיק שטכניקת הונאה אחת בוצעה   מתגלות:הונאה  תטכניקו .4

שבחדר  ר והצדדים הנוספיםשוב מאחעל  פיא לא תוה והתגלתה,

יבות / מכירים אותה. זאת, אגב, אחת הסיבות שממעטים ישה

בהם יש שחקנים במשאים ומתנים שתמש בטכניקות של הונאה לה

ונאה,  הי טכניקה זאת של כך, למול משא ומתן פנים ארגונחוזרים. 

 גרועה מאוד. 

,  דיברנו ליהעלהונאה   בדומה אפשרות ליצירת אמון בין הצדדים: .5

רת הוא מעניין מאוד. יצי הצדדים יןל אמון בהרי שגם הנושא ש

  ים בצורה קבועהדים קרובים וצדדים שפועלתהליך של אמון בין צד

ן רב מאוד  הוא עסק מורכב. אמון זה רגש שלוקח זמ –השני  אחד עם

ותו אך בתוך מספר שניות ניתן להרוס אותו. דווקא בעולם  אלבנות 

את האמון  ף ניתן למנין אותם משתתפים, חוזר ב מתןויש משא  בוש

 שיש בניהם בצורה האופטימאלית ביותר הקיימת.  
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 ומתן רב פעמיים   אירועי משא לה בלהפע הניתנות הטקטיקות 

 מתןאירועי משא ו מהן הטקטיקות שניתן להפעיל למהלך של

לכן על   ים, מתמשכים, רב פעמיים? כן, בדומה לתשובה שנתנו קודםארוכ

יתן לעשות למול לקוחות רב  שנג את מה הפעם נצי -פעמיים עים חד ירוא

 תן. ושוב לאותו מגרש משא ומ יים, שחקנים שחוזרים שובפעמ

קואליציות בין הצדדים; אחריות אישית של  הן: יצירתהטכניקות 

ל נכון של אירוע המשא ומתן הראשון )זה הראשון  הוינהלי המשא ומתן; מנ

דים; ניסיון  צדשי בין היצירת אמון אי ם(; ם ומתנישאימואו עוד שאחריו יב

הצד   איסוף מודיעין שיטתי על ליצור מערכת יחסים בין אישית ארוכת טווח;

  איתור קבוע של נקודות הסכמה; מניעת כל אירועיך זמן; השני לאור

מוך באסקלציות בתהליכי המשא  שימוש נלך; ני אוותר אותר לי והסלמה; 

שיג  להמצליחה  וקא האסקלציה היתהשבהם דוים עימת אירוומתן; בל

  ועוד.תוצאות טובות מאוד, 

ל  ותר לכיוון שי טוטכניקות של החד פעמי נאפשר לראות כי בעוד שה 

ומתן רב פעמיים   ירה וכדומה, הטכניקות של אירועי משאהונאה, לחץ לסג

בודה  מול אותם משתתפים מביאים לידי ביטוי יותר שיתופי פעולה ועל

 . ם הובלת המשא ומתןביחד ע פת,תמשו

 

 פרק משא ומתן חוזר או חד פעמי  ם סיכו

מספר  לשאחד המדדים יהיה בדיקה כאשר בודקים משא ומתן, 

ישנה  חש עם ולמול אותו אדם או גוף בעתיד. ם העתידיים להתרהאירועי

רה בין אירועי משא ומתן שמוגדרים כאירועים חד פעמיים  והפרדה די בר

 נים. רים ונש חוז אירועים למול

חד את  עמיים שבהם השחקנים לא יראו אפ ומתן חד לאירועי משא

ר למשאים  ים מאשינים שוניש מאפי –יום המשא ומתן השני לעולם לאחר ס

ליכים  השאים ומתנים יש תה של טווח ארוך. לסוג זה של מומתנים עם ראי

  של ןהמשא ומתבהם הצדדים מכירים אחד את השני, מכירים את טכניקות 

הגזרה של המשתתפים ומכירים בדיוק  ת את גבולוהנוספים, יודעים   הצדדים

 צון לסגירת המשא ומתן.  את הדקה בה מגיעה הר

להבנה האם יש ה מאוד מת חשיבות גבוהזאת הסיבה שקיי

על שולחן המשא ומתן )או בחדר   קנים שנמצאים כעתהיסטוריה בין השח
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הול  וזרים. הפערים בניוספים חם נילהם משחקיד, יהיו הישיבות( והאם, בעת

   הם עצומים. –תן רב פעמי  תן חד פעמי לבין ניהול משא ומוממשא 

 

 

 :כום פרק זהנקודות מרכזיות לסי

ם" שאיתם  הפרדה מאוד בולטת בין משא ומתן למול אנשים "קבועי נהיש (1

לבין משאים  –מנהלים דיאלוגים ומנטרלים קונפליקטים   בשוב ושו

   ונים "חד פעמיים".או ארג שיםנם למול אומתני

אים ונותנים חד פעמיים ניתן להשתמש בטכניקות שמערבות  ושלמול נ (2

 .ו איומי סרקפילוא ם לבניםשקרישל   יםהונאה, רמאות, סוג

ומתנים   םמולם מנהלים משאילמול קבוצות של אנשים או ארגונים של (3

 גנים. תהליכי משא ומתן שאינם הוניתן לבצע פחות  חוזרים, 

את השני ופועלים שנים  ד כירים אחעולה בין צדדים שמיתוף הפשת מר (4

 ירות משא ומתן, עולה. באותן ז

יע על המשא ומתן ים, יכולה להשפסטוריה המוקדמת של הצדדהה (5

   שולחן הדיונים הנוכחי, שכעת נמצא על
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 והמשא ומתן  –ק  זוהח החלש 

ד לא  תמי זק. כמעטכמעט תמיד בכל משא ומתן יהיה צד חלש וצד ח

היא מאוד מאוזנת. אם נהיה מדוייקים,  ש ה תקשורתיה דיאלוג ולא תהייה

ה, זהות  יש זהות בעוצמ עי משא ומתן שבין הצדדיםיש מעט מאוד אירו

סה  יים מתאפיינים בכנתנת המשאים ומבאינטרסים, זהות בעוצמות. מרבי

 . ניםושולחן דיבאותו  –ים חלשים וגם של צדדים חזקים לקונפליקט של צדד

שא ומתן בו מזוהה על ידי  המיש לשלב רק הזה בחרנו להקדאת הפ

עוצמות בניהם.  , הפער שיש בין הכוחות, הצדדים, או על ידי שניהםאחד 

ן על התפיסה של  רה ההשפעה אדיבחרנו לדון בנושא חשוב זה מאחר ויש לו 

ת שאלת  ות שייבחרו על ידי הצדדים והן בעקבושא ומתן, הן על הטקטיקמה

 ליך.להם להוביל את התהיכולת שם הצע

לכאורה הכח והעוצמה של החזק הוא מאוד ברור, הרי  אםגם 

הל  חלש מנהל דיאלוג, מנשל החלש, שבו הכב הרבה יותר לדון בחלק שמור

הילד. עובד למול המנהל   למול בית ספר של משא ומתן. זה יכול להיות הורה

ח שבוי למול ספק  יד. לקויח קלמול ספ ל. לקוחשלו. לקוח קטן למול ספק גדו

  המיסים ועוד. את הצד של בעני. מעלים הכנסות למול רשותתוגרסיבי וא

רנו בפרק זה לדון דווקא על  לסקור ולכן בח החזק, במשא ומתן קל היה

 שא ומתן. בצד החלש שמגיע למ –החלש 

 

 מנסים אפילו לנהל משא ומתן   ים שלא שיש חל

ם חלשים לגורמים ן גורמיבי ןמשא ומת מספר רב מאוד של אירועי 

ידי  ו, נעצרו, לא התחילו או לא התקדמו ולבטח שלא הבשילו לכבזקים התעח

חלש. במקביל, יש מצבים בהם צד  גויות של הצד ההסכם, בגלל תפיסות ש

ש מנסה  עי משא ומתן בהם החלומשא ומתן. יש אירל לא מנסה לנהחלש כלל 

נגדות הראשונה  עם ההת יידממראש, ו כן להיכנס למשא ומתן אבל מוותר

 המשא ומתן.  , לוקח את רגליו ויוצר מזירת זקדו של החמצי

ולה וצפה עילה תבוסתנות  של אירוע )המ ין בסוג זההדבר המעני

כחזק או   סה להציג את עצמוא כי לעיתים הצד השני מנבצורה מאוד חזק( הי

ום  לגר מטרה היאכקשוח, למרות שהם לא, אבל המטרה היא זאת בדיוק. ה

מתן, יעצור בעד עצמו, יתהה, יבדוק שוב  ו לנהל משאמי שרוצה או חושב לכל 
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אם היה מנסה או  ן. למרות, שוטילחלויימנע  –את ההחלטה  ואז יקבל בעצמו

 את מעמדו.   ר. ייתכן שהיה משפה מנהל משא ומתן, ייתכן והיה מצליחהי

ו,  ביתמוק מאוד הורֶה שמקבל הודעה כי ילדו עולה לגן חובה הרח

כזה   צורה. אם הוא צייתן, ראש קטן,ה גיב באותם מגוריו, עלול להממקו

שך שלוש  את הילד שלו מ של "גדולים", עלול לניידשנוטה לקבל החלטות 

אפילו לא   חליטה על כך והואה ק כי הערייהשנים לגן ילדים הרחוק מביתו, ר

ופא  ל רשוות דעת גיש בקשה לשינוי ההחלטה. מטופל ששמע חערער ולא ה

מסיבה   –שלא לבקש חוות דעת שנייה  ולעיניו עלחה, שלא מצאה חן במומ

ר טוב.  הוא יודע יותז ו מטופל, אם הרופא אמר אזאת בלבד. עבור אות

ם,  יזאת שקובעת. לעיתנתו של אותו מטופל החלטתו של הרופא היא ומבחי

או   שגה א טעה אוכלל לא יעלה על דעתו לבדוק את זה שוב, לבחון אולי הרופ

ת הרעיון  הבדיקות שהיו לפניו. אפילו א ניה את נתולו קרא בצורה שגויאפי

 לסדר היום.  פא נוסף, המטופל לא מעלהשל בדיקה עם רו

מול גורם  יכן נובעת תבוסתנות זאת? מאיפה חוסר היכולת לפעול להמ

מדוע אם הצד השני נתפס בתור מומחה או בר ידע  במשא ומתן?  דחזק מאו

לבדוק האם יש מקום  ן  מת ניסיוברמת שאלות או בר לא יהיהוג לרב, הדיא

שהם  ים, קרבות ידועים, מוכר ככל הנראה יש אירועילחשיבה נוספת? 

,  יש מלחמות שאנשים שמרגישים חלשים שבים כאבודים מראש.נתפשים ונח

הם מציירים לעצמם תסריט )שהוא לא רחוק  לקיים.   פשוט לא טורחים

לצד   רהבוסה אדימפסידים בת זה הם דמיוני עיםוברצף אירמהמציאות( ש

תבוסה. הדמיון  את האפשרות לנצח אלא רק השני. הם בכלל לא רואים  

ת  המשפט הצד השני, החזק, מגיע עם סולל להם כיצד בבית שלהם מראה

כך הם  לושה מומחים בין לאומיים בתחום. שבוי רואי חשבון ועורכי דין בגי

.  ההפסד המיידי שלהםק, ואת מאבהמתן ואת מדמיינים את המשא ו

   הם בולמים כל ניסיון של פתיחת משא ומתן. –הה לחלוטין ז התוצאה

תו של מומחה, שינוי דעתה של  יתים, שינוי דעאבל ישנה עוד סיבה. לע

למלחמה אצל חלק   כיציאה םנתפסי –נהל בכיר שינוי דעתו של מעירייה, 

טות אלו היא  נות החללש הרך היחידמהאנשים. הם רואים ומרגישים כי הד

פוחדים שהצד החזק   מלחמה. וממלחמה הם פוחדים. הםל ות כניסהבאמצע

סידו עוד בטרם יתחילו את  או שהם פשוט יפבהם או יעשה להם דווקא  ינקום

הוא ניראה להם   י ל המהלך הראשון כע הם מוותרים המהלך הראשון.

 אה למלחמה.  כיצי
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 א ומתן חולשה כעוצמה מרכזית במש

במשא ומתן, מנצל   לששהוא הח של מקרים בהם הצד מספר רב נםשי

מול גורם  זכות אצל הצד השני, או לאת החולשה שלו על מנת לצבור נקודות 

ות עוצמה  ודות להיות נקאו מחליט. לחלש, מעצם היותו חלש, יכול מתווך

מנהל למול חזק, למול צד השני, הצד  וד, במשא ומתן שהוא אחזקות מ

ול זה שיש לו את  למניסיון, , למול זה שיש לו ה שיודעל זולמצמתי. העו

 את ההחלטה. הסמכות לקבל 

משפט   יתתן שמתנהל בבשורה למשא ומת למצב זה קדוגמא קלאסי

גלל  באמצע חנות בגדים טוח לבין נפגעת שהחליקה ב בין מבוטח של חברת בי

רתוקה   רצפה רטובה. היא שברה את רגלה ומשך שלושה שבועות היתה

חק לטובתה במשפט. עובדת  לשת יכולה היותה אם חד הורי . עובדתיטהמל

עובדה כי היא  פר את סיכוייה בתביעה. ההיותה אם לילד מוגבל שכלית תש

לה להיות חלק  כואגרסיבית, ידם פרטי בודד וחברת הביטוח היא גדולה וא

ות  חלק מתוך תהליך זה קשור ל"סחטנשלה.   חשוב התהליך התביעה דמאו

 .  שא ומתן אבל לא רקופעל במשמ "רגשית

ות עבורו נקודת עוצמה  החולשה של הצד החלש יכולה להום לעיתי

נשים  צא את עצמו מול שישה אל משא ומתן ומותי רגילה. אדם שמגיע לנהבל

מיתרונות אדירים שיש   תיכול בהחלט להנו שמנהלים מולו את הדיאלוג,

יות אדירה  כולה להה ירלבין מו משא ומתן בין לתמידלאחד למול שישה. 

 ציג את נקודת החולשה שלו בצורה גלויה למול המורה.  ומלד מספר כאשר הי

עים בו החזק במשא לה להיות באירוא נוספת במשא ומתן יכוגמדו

וגם בחלש.   המשחק וגם בשופט תן, מזלזל בכלליומתן מזלזל במשא ומ

הארנב   –ת חץ היתה אבאגדת הילדים הצב והארנב, הסיבה שהצב זכה במירו

ומתן   ומתן למול הצב. גם בעולם המשאא יהול המשזלזל בכל הקשור לנ

בהם החלש   משא ומתן  ירועייש א –וייר על גבי דפים האמיתי, זה שלא מצ

 ק.  זהזלזול שמפגין החת הארוגניות, השחצנות, היהירות ומנצח בזכו

ד שהוא  בנוסף לכך, החזק כל כך בטוח בניצחון שלו במשא ומתן, ע

ות, להביא מומחים או לבוא  וילהביא עדלא לאסוף הוכחות, עלול ש צמועב

בצידקת דרכם,  ארגונים שכל כך מאמינים עם מומחי משא ומתן. אנשים ו

את העזרים  א צריכים להבילולים פשוט שלא לזכור כי במשא ומתן הם ע

 יינצח.  י ביטוי. וכך, החלש, אותו חלש בדיוק, להצלחה זאת לבוא ליד שיעזרו
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 ?  באמת החלשמי כאן אז 

ה שלקח הלוואה  בנק למשכנתאות לבין בעלי הדיר ן ומתן שביבמשא 

אשתו, מי הצד החזק   ש בין בעל לביןת? במשא ומתן שיהחלש באממי הצד  –

  –גור של נאשם נהפרקליטות לבין סבמשא ומתן שבין תובע מומי החלש? 

  ותמידי תבענשר הצד ההאם באמת תמיד, אבל תמיד התובע יותר חזק מא 

 תר? הצד הנתבע חלש יו

שאלות תיאורטיות מאחר וכמעט בכל נקודת משא ומתן על   לאאלו 

השני   או שלא במקרה( גם הצדלהיות שבמקרה )צד החלש לבחון האם יכול ה

לש. אז מי כאן באמת החלש  חמרגיש שהוא בעצם )זה שנתפס על ידו כחזק(,  

  מי –וח שחייב כסף לבין לקנק בייה בין תן של גבומי החזק? באירוע משא ומ

ו יש  לא היה הבנק מגיע למצב בהבנק??!! אם כן, בהכרח ? האם זקבאמת הח

ר במשטרה שמנהל משא ומתן למול  וקלו. האם תמיד חלו חייבים בדוחות ש

שררה יותר מאשר הנחקר שעומד   יותר סמכותי ובעלנחקר הוא יותר חזק ו

 ובה כחיובית.  את התש איתדבצורה וומולו? אין שום אפשרות להגדיר 

ש במשא ומתן: החזק או החלש? לא שאלה כל כך חלמי יותר אז 

ות פעולות רשות לעצמו לעשש יכול, בחלק מהמקרים להפשוטה. החל

לש יכול  חעל דעתו לעשות. ה, פעולות שהחזק לא יעלה "גרילה" במשא ומתן

   .אה מוצדקוזה כמעט תמיד ייר –להפעיל את התקשורת למול החזק 

 

 ל החלש בחזקנקמתו ש 

בתהליך המשא  ומתן בהם החלש "נוקם" בחזק,   שאאירועי מישנם 

לחץ מאוד חזק   תן. כאשר מופעלו בסיום / סגירת המשא ומהמשא ומתן א

אגרסיבית   של המשא ומתן היאירות והפעלת הטקטיקות לקנות מוצר או ש

פשוטה   קמהנמדובר ב  ום. יכול להיות כימאוד למול הלקוח, הוא עלול לנק

רעון או החזרת התשלום. זה יכול לבוא לידי  הפית מועד כמו אי תשלום ודחי

ברתית הקיימת  אמצעי המדיה החלכלוך" על הגורם החזק, בביטוי גם ב"

 כיום בצורה מאוד זמינה.  

החזק כמו התכחשות לעסקה או   לנקמה נוספות למו ישנן אפשרויות

ייו של החזק  וך את חלהפוופשוטים ימה או לנצל אירועים קלים לחת

ניצל את כוחו עד תום   ירועי  משא ומתן בהם הצד החזקא . כך,םנולגיהי

וכל   –שעות רבות בבתי משפט  ית, עלול לבלותוביל לסגירת עסקה חד צידוה
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כן עומדים לרשותו כמו  שתר את בסיסי הכח זה למול "חלש" שהחליט לא

 בתי משפט וכדומה.  

 

 מתן א ו שוהחלש במפרק החזק  סיכום 

בהם שני הצדדים הם באמת ן משא ומת ם מעט מאוד אירועיישנ

לתם לנהל  רמת הידע שלהם, ברמת יכוובתמים זהים ברמת הכח שלהם, ב

ים בין  ם בפערתאפיינימתן. במרבית המקרים, אירועי משא ומתן מ משא ו

יחים וכמעט בלתי מורגשים ולעתים  רים אלו יכולים להיות זנעהצדדים. פ

ד יהיה צד שהוא חלש  מי, כמעט ת דירים. בין הצדדיםפערים אות יכולים להי

בידע שלו,  חזק ביכולות שלו,  –חזק , בתהליך המשא ומתן וצד במשא ומתן

 יון שצבר ובעוצמו שהוא מפגין. בניס

בו חלש מנהל משא  התוכן םבעול – בנושא זה בפרק זה ניסינו לדון 

אולי חלש אלא  ם שהוא גור חזק למולומתן למול חזק. לא גוף שהוא אולי 

תוך מספר נקודות מבט שמאפיינות אירועים  דנו בנושא זה  .למול חלשחזק 

לדיאלוג שנועד לפתרון   םולים בין הצדדיבהם יש פערי משא ומתן גד

 קונפליקטים. 

שבו חלש מאוד מעורב עם חזק  , כמעט בכל אירועלאמיתו של דבר 

הכח שמחזקים   ת בסיסיר אתחריות לאעל החלש מוטלת החובה והא מאוד,

ו, חלש. עם החזק מפחד  ת הנקודות בהן החזק שעומד מולא או לאתר אותו

חץ  ת אצל החזק. אם החזק נללשה זאלנצל חו על החלש –עת קהל שלילית מד

אוהדים אותו, על   תי משפט שמאוד לאמאוד ממשפטים ומשופטים ומב

 החלש ללחוץ בדיוק בנקודה זאת. 

  יןומתן שב חשובה לניהול משא רה מאודאמי  הפרק עם ונסיים את

חייב שלא לנצל   זקהחחזק לבין חלש. זאת אמירה נורמטיבית שלנו: לדעתנו, 

שא נדון  סיבית ביותר למול החלש. בספר זה, הנושלו בצורה אגר את הכח

ם העוסקים במשא ומתן שבין הריבון לבין  ימים )ראה את הפרקמספר פע

ק  ת על החזותן מגבלות שמוטלוחוקי א ופןאמוטלות בהנתינים(. על החלש 

ל החזק לאמץ  ם, אנושיים, הומאניים. עאבל יש גם פאן ואספקטים רגשיי

יה של המחוקק, את החוקים ואת הכללים  עצמאית בלי כפ לעצמו בצורה

 וש מופרז בכוחו. ימוגעים לאי ששנ

 

 



 237 

 :נקודות מרכזיות לסיכום פרק זה

 וצד חזק יותר.ש יותר חל אש צד שהובכל אירוע של משא ומתן י (1

ושש שניסיון לשנות את החלטתו של החזק היא יציאה  ח תים החלשלעי (2

 ה וממנה הפחד המרכזי. למלחמ

האפשרויות הרב שעומד למולם רואים את מגוון ק מהחלשים לא לח (3

 ראש, הם מרימים ידיים. כך מ בועק  –למול החזק  במשא ומתן

להם להפעיל את  יכולת שם הצנים על עבסיסי הכח של שני הצדדים נשע (4

 .את הכח שלהם, צמה שלהםהעו

בתוך אירועי משא ומתן   ומתן יש אפשרויות למשחק גם לצד חלש במשא (5

 ונים ומגוונים. ש

   החלש.  במקרים מסויימים, עצם החולשה היא בסיס כח מעולה לצד (6
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 ומתן  במשא  םשקרי

 אודמו שקרים בכל משא ומתן יש סוג של שקרים. לעיתים יהיו אל

ג של שקרים לבנים, קלים ופשוטים.  סוהם יהיו וחצופים, ולעיתים  חזקים 

כאשר   ים והונאות. גםין בו במידה מסויימת שקראין שום משא ומתן שא

לים  הלחן, וגם כאשר מנשו גלויים על המנהלים משא ומתן כאשר כל הקלפים 

  היה זירהתמיד לשולחן המשא ומתן י –שלישי יריב משא ומתן עם צד 

 זירת השקרים. –ית פת, משננוס

ונאות היא לכאורה כי יש בכל משא ומתן שקרים וה אתקביעה ז

מספר מומחים בעולם  תירה לדעתם של  ריטית ואולי אף עומדת בסמאוד ק

לשקר. יש קושי אחד   ינצח במשא ומתן בלומתן. יהיו שיטענו כי ניתן להמשא 

 הכרזה.  הצד השני לא יצא בכזאת  –מרכזי עם זה 

 

 חסרונות יתרונות ו  –ומתן  ים במשא שקר

 קר יש יתרונות אדירים. לא צריך להתאמץ ולחקור באמת מהלש

דות וערכים  מאפשרים שינוי עמומתן. השקרים  וכמה הציעו האחרים במשא

שלא קיימות ולהמציא   תרים להמציא דמויובקלות רבה מאוד. הם מאפש

לחן המשא  ירן משולהס יתן יהיהכן נדרישות פיקטיביות רק כדי שלאחר מ

בתהליך המשא ומתן   ם לזייף מסמכים שיכולים לעזורעירים מסייומתן. שק

ם במצבים בהם יש כיפוף  הם שיש לשקרים יתרונות נוספיהצד השני. למול 

לבצע  אמת ובתמים בכך שניתן   – וטיתאמת או שאין אמת אבסולה קל של

   שינויים קלים לטובת הדובר באמצעות שקרים.

, בקלקלתם  קרדוברי השת. לעיתים נתפסים חסרונו גם שלשקר י

והשקרים יוצאים לאור.    בשקרים שהם מספרים. לעיתים נחשפות הרמאויות

משא ומתן יתפוצץ מאחר והצד השני לא  המרכזי הוא כי היתים, החסרון על

ולשיחות עם שקרן. חסרון נוסף הוא הצורך לזכור בכל   וכן לשבת לדיוניםמ

הגוזל כמות  ר דב –שני זה שקר נמסר לצד האמר ואיר נקן איזה שרגע נתו

א  ר דוברים ומספר זירות משגיות. במצבים בהם יש מספמאוד גדולה של אנר

ורך לעדכן יותר משתתפים על השקר  מורכב יותר כי יש צ ומתן, האירוע

 שנמסר לצד השני.  
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 סיבות השקרים:   

שקר , לןמשא ומת ם שמנהליםישנן מספר סיבות שגורמות לאנשי

ובות מאוד, יש צורך לבדוק אותן כמעט  חשאלו הן  . ומאחר וסיבותמותולר

את האירוע   ני איתו מנהליםעט בכל דיאלוג עם הצד השבכל משא ומתן, כמ

   : הקונפליקטואלי

עולה מזאת גישה  שקרים:הצד השני משקר / כולם מ .1

שקרים והונאות. זאת הצדקה עצמית שמבוססת על  להצדיק

ר להיות א ומתן משקרים אסוולם במשם כאכי פיסה ת

 ה. פראייר" היחידי שלא עושה את זה"

בהם  במצבים מעט בלתי אפשרית:האמת מסובכת מאוד וכ .2

נתפסת בלתי אפשרית  ר, האמת היא כמעט בלתיור המשקעב

ת שלו לשרוד )או לפחות כך יית, היכולת הבסיסובלתי מושג

 קר. ל ששת יצירה הוא רואה את הדברים( היא באמצעו

מאוד מקרים בהם  עטיש מ :ה""גמיש שר האמת היא כא .3

ת לשתי פנים. האמת היא מוצקה, חד משמעית שלא משתמע

 –ט שהיא בערך, על יד, כמעם, בהם יש אמת בשאר המקרי

 ר. ק לכיוון הרצוי למשהשקר יאפשר להטות את האמת 

כאשר אדם יודע שהסבירות שהוא  סיכויי חשיפה נמוכים: .4

 ואנמוכה, הן עצמו, בשקר היא משא ומת ך הלתפס, במהיי

מים מצבים בהם סיכויי ייטה לשקר יותר. כמובן, שקיי

שה של אותו כן גם כיום הגישיפה בעבר היו נמוכים ולהח

   שמשקר, היא כי סיכויי החשיפה נמוכים. אדם

בהונאות ושקרים ניתן  עם הצד השני: רלא ניפגשים יות .5

ה בתדירות זה קור –ן תבמשא ומ להבחין בתופעה מעניינת

רים איתם לא תהיה שוב פגישה עתידית. ז ותר למולגבוהה י

ת, ר ולרמוותר לשקחד פעמיים, קל י באירועי משא ומתן

זרו שוב ושוב למול אותם באירועי משא ומתן שיח מאשר

 ם. משתתפי

ישנם  יחסית לפרס:ל חשיפת השקר עהקנס / עונש  .6

הרבה תוצאה   יתןייצליח,  אירועים רבים בהם השקר באם

כלומר, היחס של השקר להיתפס. ה שר התוצאיותר גבוה מא

לבין  ולשלם קנס אם השקר יזוההשל עלות תועלת בין לשקר 
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את הפרס באם לא יזוהה השקר, הוא עצום.  זה  בללקלשקר ו

ן מקבלים את הדברים של ההתרחש בתרבויות ב יכול ל

עת השקל הסבירות האנשים כאמת צרופה או במקומות בהן 

 נמוכה. ים באיתור השקרים משאב

תרבות אישית משפחתית  :יםקרשל אמירת שבות אישית תר .7

שקרים כך, בצורה של  של שקרים והונאות. גוניתאו אר

ה. , הם פועלים כל החיים שלהם, ברמת הקבוצ והונאות

 רק ברמה הפרטנית.  ברמת הכלל ולא

ים שקמו מדובר בחברות ועסק תרבות ארגונית לשקר: .8

לה, רשויות משמספקים, מנת לשקר לקוחות, תחו על התפו

הקמה בעצם היתה מטרתם ברגע ה מיסים וכדומה. זאת

 שלהם. 

דרך ה או עבור ארגון זה אדם זעבור הונאה  י:שקרן פתולוג .9

לגיטימי  הומתנהל. עבורו, זבה הוא חי ונושם  חייםה

צידוקים לפעול בצורה כזאת. לאדם או ארגון זה יש   לחלוטין

הוא מבצע )כמו ש ת גדולותשקרים רבים והונאומאוד ל ביםר

 . שיטת הרובין הוד וכדומה( 

 

 שני שקרן:  ם מזהים צדמה עושים א

ש נטיה בסיסית לכעוס או שיקר או שרימה, ימזהים אדם ש שרכא

קה נחשפה. ברם, בפועל, במציאות  ית להצהיר כי הטקטנטיה ראשוני

יש כמה אפשרויות  דווקא   כי רתן, מתברהיומיומית של עולם המשא ומ

 רווח החלטות רחב יותר:  מ עולה, ישפ

כולם היא כי דת המוצא כאשר נקו שים מהר מההלם:מתאוש .1

 .  הרי שההתאוששות מהירה יותר משא ומתןיד בכל קרים תממש

האם למול שקרים  :הלה האם לשקר בחזרבוחנים את השא .2

 השני? שהוצפו במהלך הדיונים יש לשקר בחזרה לצד

 לו נחשף:ש לו שהשקרהאם לחשוף למו אלהם את השיחנוב .3

אם לחשוף אחת השאלות המרכזיות בניהול משא ומתן, היא ה 

 אות שהוא הציג. ת ההונאת השקר שלו ואבפני הצד השני 
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 השאלה מקבילה לשאל מתי לחשוף את השקרים:בודקים  .4

מתי ואיך לחשוף  -חינה מלאה ומקיפה הקודמת היא לבצע ב

 ו נחשף. השקר שלי שני הצד השכלפ

 

 קרים: סוגי הש

אוד סבוכים מאחר שקרים עצמאיים הם מ ם עצמיים:רישק .1

יכים ות עצמיות לתהלעדים לתת הסברים או הצדקוהם מיו

שם  אחת הבעיות או פעילויות שהופעלו למול הצד השני. 

והופך  הם כי האדם מתחיל להאמין להם שקרים עצמיים

על בסיסו הוא פועל ו הוא הקבוע בואותם לחלק מתוך תהליך  

 , פועל, ועוד. חי, נוהג, עובד

ציג אותו, לא שקר לבן הוא שקר שקל מאוד לה שקר לבן: .2

הוא מוצדק בפני  –ר שוב ביותוהדבר הח אמציםדורש שום מ

בן" גורם לשקר. התוספת של "אותו אדם עצמו שאמר את ה

 לצידוק עצמי. 

י ומתן כ משא ים במהלךבעיגול פינות מתכוונ עיגול פינות: .3

אלו אינן סוף המלא שלה. ה האמת עד לא אומרים את כל

י אמרה של כל האמת ואי ת או הונאות שלמות אלא אהטעיו

 טים, במהלך המשא ומתן.  סירה של כל הפרמ

ת אלא וננה הונאה או רמאהמשמעות של הטעיה אי הטעיות: .4

לנקודה זניחה או  שינוי תשומת הלב מהנקודה המרכזית

או ט ה על פרייכולה להיות הטעי  במקביל,ת. וסרת משמעח

 מידע ספציפי זה או אחר במהלך הדיונים.  

לים את כל  תירים מידע או לא מגר מסכאש הסתרה: .5

ג של הונאה. וים עד לרגע המתאים, משתמשים בסהקלפ

וד נמוכה בה לא חושפים את אולה להיות ברמה מהסתרה יכ

תית גם מהו יותהיכולה ל כל המידע כלפי הצד השני אבל היא

 . משא ומתן מאוד בתהליכי 

הארגון קמים על בסיס  כאשר כל החברה או כל הונאות: .6

ם או הסכמי להעלות לאוויר רי שלא קיים. כאשר מנסיםשק
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כמו על  חוזים שלא ניתן לעמוד מאחוריהם בשום צורה

 א קיימים או על הבטחות שווא.  למוצרים ש

 

 סיכום 

ה  גם אם היא לא נעיממאוד,  ובהשזה היא חנקודת המוצא של פרק 

תחיל  הרצף ממידה מסויימת של שקרים. קיימת רוע של משא ומתן איבכל  –

צא  אות ענק ובגידה. בהינתן נקודת מור ומסתיים בהונשקר לבן, מפני פוקמ

משא ומתן, יש צורך להיערך לכך   ימים ונמצאים בכלזאת של שקרים שקי

שת לאפשרות כי  פורות מיחסיהת, תוך ה מסודרת ומאורגנת מראשבצור

 יקרה.   זהוע מסוג איר

אמיתית  ג רק בצורה שקופה, אתית,צד שמקבל החלטה להתנה 

לקחת בחשבון כי הצד השני לא  חייב  ליך המשא ומתן,וחלקה בלבד, בתה

אדם שהוא מעגל  רן, רמאי או להיות קשני יכול להיות שמחוייב לכך. הצד ה

ברה  האמת. העובדה שהח ג את כלמצי ים או לאפינות או מציג שקרים לבנ 

שה אותו  לפעול לפי הוגנות מלאה, לא מבטיחה לה כי הצד השני עו טההחלי

 דבר בדיוק.  

ע נוראי בין הצדדים יפת השקר גרמה לקרצבים בהם חשם מישנ

הזיזה שום שריר בפניו של איש המשא   ם חשיפת השקר, לאוישנם מצבים בה

שנגרם   אומר שהקרע הגדול . זה לאכך לא יודע עומתן והוא לא חשף כי הו 

חש  כמו שאין שום אפשרות לנ יפת השקר לא הועילה למשא ומתןחשמ

 ים שהצד השני מרמה. וקר, בעת שיודעשתמיד יש צורך בפני פ

 

 

 :נקודות מרכזיות לסיכום פרק זה

ל משא ומתן מכיל בתוכו מרכיב  פרק זה היא כי כ נקודת המוצא של (1

 ות. ונאהרים, של מסויים של שק

 ו משני הצדדים גם יחד. א מצד אחד כיב זה יכול להגיעמר (2

ולה  כך ע חד את השני בעתיד יורדת,ככל שהסבירות שהצדדים יפגשו א (3

 .  יו יותר שקרים והונאותרות כי יהההסתב
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   תקועחילוץ משא ומתן 

יהול משא ומתן, עולה, מייד עם תחילת  אות בנושא נצבמרבית ההר

דו  למוד בטרם עקוע בין הצדדים. ומתן ת משא אלה לגביהסדנא, הש

כמעט  ו -מתן את הא"ב של עולם המשא ו המשתתפים את מושגי הייסוד,

ואין שום  והאם ניתן לחלץ משא ומתן שכמעט חד שישאל כיצד תמיד יהיה א

ני הצדדים מבוצרים בעמדה שלהם. בגלל  שבו להסדר, כאשר  סיכוי להגיע

  רסים וסדנאות למשאפים בקושתתמקטן של ההעובדה שעבור חלק לא 

לת  הבסיס בגינו הם הגיעו להדרכה, זהו הנושא המרכזי בתחי הוומתן, ז

אם להיות יותר מדוייקים, הרבה  לות שמעסיקות, הקורסים. זאת אחת השא 

 שא ומתן. במים שעוסקים מאוד אנש

מנהל של חברה קטנה, מנהלת צוות בשירות לקוחות,  להיות  לזה יכו

הנה המצב,   –ורה בררה מאוד ך דירות ששואל בצולו מתוו אפיומכירות  איש

ער  יך מכוות מצב של משא ומתן בתהלוצאים ממנו. זה יכול להיאיך י –תקוע 

מתן למולו  ה יכול להיות משא ומתן למול סרבן גט שהמשא ורושין, זשל גי

ל שלוש שנים והוא מסרב בכל תוקף לתת גט. המשא ומתן יכול  עתקוע מ

בכירים מאוד. זה יכול  ם ניהוליי  ואפילו גם בדרגים נמוכים גיםרהיתקע בדל

 , בצורה לא צפויה. לקרות לכל אחד, תמיד, ובדרך כלל

או קפוא כדי להוביל חלץ משא ומתן תקוע היה צריך לים ילעית

שבוצעו כל האמצעים ולא בוצעה טעות   ם פשוט כדי לבחוןלסגירה ולעיתי

  לוודא כילעיתים יהיה צורך נוכחי. ן התהמשא ומ טכנית או טקטית בדרך של

תן שלא  ופך להיות מקפוא למשא וממשא ומתן הנוכחי שלא מתקדם, הה

דווקא להחיות אותו. במקביל ייתכנו   תים המטרה תהיהימשיך לעולם ולעי

מתקדם   משא ומתן הקפוא, שלאהחד הצדדים דווקא א ים בהם עבורמצב

זה, על הצד השני   דיוק את, בהר. ואת זלשום מקום, הוא המתאים לו ביות

 , לברר.  לושעומד מו

 

 סוגי המשא ומתן 

יונים  ב דלבטח כאשר הדיון הוא סביכאשר דנים במשאים ומתנים, ו

סוגי   לא מצליחים להתקדם, צריך לאפיין תחילה אתם ועצורים שקפואי

מספר  ים הקיימים. לאמיתו של דבר קיימים בסך הכל  נהמשאים ומת
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לץ אותם  לחל לסייע , על מנת שנוכ סייםמתן בסיא ושסוגי מל מצומצם ש

 : ממשא ומתן

הם אין צבים בישנם מ :להיחתםשחייבים  משא ומתן .1

ין שום אפשרות אחרת למעט לסגור הסדר. א אפשרות שלא

זה יהיה  לידי הסדר. גם אםל שני הצדדים להגיע הצורך ש

הסדר זמני או הסדר רגעי או חלק של הסדר, גם זאת 

 ם,ים שעליהושני הצדדים מבינ  וד מאחרמא הוצאה טובת

 באירוע מסוג זה, מוטלת החובה להשיג הסדר.  

נים  אים ומתישנם מש :היסגרשיכולים למשא ומתן  .2

לא להיסגר. זוג שרוצה לקבל ולים להיסגר ויכולים ששיכ

ממחיר השוק יכול לנהל משא ומתן  דירתו סכום שגבוהעל 

ו תנים אלומ םקה. משאיאבל בהחלט לא לסגור את העס

אבל גם לא. יתכנו מצבים ם גר ולהחתיכולים שכן להיס

 ן הצדדים הללו.  א ייסגר הסדר או הסכם ביבהם ל

מספר רב של משאים המורכב מומסובך ן גדול משא ומת .3

כך  למשא ומתן מדבר ע אירוע זה של ומתנים קטנים:

ממספר גדול מאוד של  שהמשא ומתן הכוללני מורכב

קטנים דיאלוגים הרבים והאלו, ה ים.נמתנים קטמשאים ו

צמם מהווים את סך המארג לקראת החתימה על לעכש

של המשא ומתן  והמסובך. לעיתים, היכולתההסכם הגדול 

אירוע קטן "הגדול" להתקדם נמוכה מאוד בעקבות כך ש

שא ומתן על רק בעולם תוכן של מ אהתקדם. זה נכון לא ל

ים ם מעורבשבה אירועים שלום בין מדינות אלא גם על

טכנאים או מהנדסים   מוצועיים כ מספר גורמים מק

אשר שינויים כאלו וודא מפרטים טכניים או לשצריכים ל

המשא ומתן יכול להיות עצור . במצבים אלו, ואחרים

ר או צ ומתנים הקטנים נעם שאחד מהמשאיוקפוא בגלל 

 התעכב. 

 

רי  ם "תיאום גי, מתקייממכאן, מסוגים אלו של המשאים ומתנים הקיימים

ם תקועים ולא מתקדמים. כלומר, יש פער  נישאים ומתהאירועים" של מ

ן קונה  מוכר וילה לבי תן שלא מצליח להתקדם ביןעצום בין משא ומ

ועד   להנהלה של בנק למון שא ומתן שביפוטנציאלי )יכול להיסגר( לבין מ
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שא  מאלו של  להיסגר(. המציאות מראה כי בשני סוגים העובדים )שחייב

ם  ן מו"מ שלא זז, אחר, הם יכוליביוע אחד לפערים בין מו"מ תקומתן, ה

  שא ומתן. באותהור סיבת עצירת המ גם תיא  ובהתאם –להיות עצומים 

משא ומתן  בהחלט גם הכלים שיידרשו על מנת להוציא את ה –נשימה 

 חורף שלו ולהוביל אותו לסגירה.   המתרדמת 

 

 תיאור האירועים 

משא ומתן  ם ועים שבהת יכולות לתאר איר תרחשויול השול מאוד מספר גד

בהם הצדדים עצמם לא   תקוע ולא מתקדם. זה יכול לנבוע החל מאירועים

להגיע   לא מאמינים כי הצד השני רוצה או מסוגל ינים לצד השני,מאמ

הצדדים ואפילו אירועים    ם היה משבר אמון ביןההמשך באירועים ב ם,להסכ

שא  המים נתק וגדולים עד כי מתקיכל כך  הם םין הצדדי שבהם הפערים ב

 ימות:  כעת חלק מהאפשרויות הקי ומתן בעצמו לא מתקדם. נציג

ב .1 מבוצרים  שלהם:הצדדים  הזהמצ  עמדה  אופייני ב  ה 

אחד ומתן.  משא  אירועי  של  קטן  לא  או   למספר  הצדדים 

נושה    ,שניהם של  דין  עורך  כך,  שלהם.  בעמדה  מתבצרים 

את בתשלום מקדמה מתנה ז  אבל  ישה חייבמוכן לקבל לפג

לים על חשבון החוב ואילו הצד השני, החייב שק  3,000ל  ש

ן עם שה עם עורך הדים פנים ואופן להגיע לפגילא מוכן בשו

סוגי בשלושה  כיום  מכירים  אנו  של  כסף.  שונים  ם 

לעיתים  הת בהתבצרות  מבצרויות.  יהיה  פורמאלית דובר 

ת. ות סתמיבצרתעיתים בהולעיתים בהתבצרות עקרונית ול

היא   שדוהפורמאלית  או  רשכזאת  הסכם  על  חתימה  ת 

מסוי מוטופס  גורם  עם  דיאלוג  או  כך ים  אפשר,  אי  סמך. 

ה התבצרטוען  שמציג  החותמת צד  בלי  להמשיך  זאת,  ות 

עקרונות   נית דנה בשאלה של רוהתבצרות העקהספציפית. ה

זהופרינציפים   יהיה  לעיתים  הצדדים.  אחד  של   וערכים 

ולן פעילובגי  התבצרות וזניחה  אירוע    לל עיתים בגת שולית 

הנוש של  האמיתית  לנפשו  נוגעים  הם  שאכן  מקרה  א או 

סתמית   התבצרות  מבונותן.  להיות  פגיעה  יכולה  על  וססת 

התנצלות בכתב ש  רגע הוא דורנפשית שספג צד מסויים וכ

למשא ומתן. כך ובמקביל, הוא השני כתנאי לחזרתו    דמהצ
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שאר חבר  וד האדם שפגע בו נכי כל עני  שיע לצד היכול להוד

 עם להמשך השיחות.וות המשא ומתן, אין מבחינתו טבצ

ם לא שני הצדדי  רות:סרבים להגיע להידבדדים משני הצ .2

להמגיעי שנקבעו  הפורמאליות  לפגישות  או  לשיחות  ם. ם 

יכול להיות במצבים של ניסיונות גישור לא   אירוע מסוג זה

עס רב בין לקוח ים של כמצבברק. גם    פורמאליים אבל לא

נציג  לב שלמה שיין  באמונה  מאמין  כך  כל  צד  כל  רות 

דרכו בצידקת  הניס  ומלאה  כי  עד  שלו  יונות ובאמונה 

א לנסולהושיב  כדי  אחד  דיונים  שולחן  על  ביחד  ת ותם 

את   נכשל  הבוללבן  ה  –עיה  לאצשני  להגיע   דדים  רוצים 

 להדברות.

אדירים: .3 הצדדים  בין  איר  הפערים  ומתעי  וישנם  ן משא 

בין   הפערים  הבהם  על ם  הצדדים  מדובר  מאוד.  גדולים 

מפעריפערים   החל  להיות  ומתן,   שיכולים  המשא  תפיסת 

ם ועד פערים שנובעים מגישות שונות מהות בין הצדדיפערי  

ה למשא  של  להיומצדדים  יכול  כך,  בין  ותן.  אדיר  פער  ת 

)פער    מוכר ו א(  16%של  נכס מסחרי לבין קונה פוטנציאלי 

כמעה עופרש  של  נתפס  בלתי  שמבקשט  של ת  בד  ופסת 

הוריד שקלים לשכרו בעוד שהמעסיק מבקש דווקא ל  7,000

ז עובד  של  שכרו  לציין  את  כדאי  ככל ה.  תפיסתית,  כי 

יכולי יותר  גדול  שנשהפער  להתרחש  אלמנטים י  ם 

הקיו  מקבילים. עצם  הוא  מוטל הראשון  הדיאלוג  של  ם 

והשני, לא פחות  "(  ?יתוש אגלי להיפ  בספק )"בשביל מה יש

גלל פערים שעולים וצפים אחד למול השני בם  וב, כעסיחש

)"ה אלו  אועצומים  הרגיזה  פשוט  שלו  ולדעתי בקשה  תי 

 כן אני כועס עושה לי דווקא ובודק את הגבולות שלי ולהוא  

 מאוד עליו"(.

כשם שקיימת אפשרות לפערים   בין הצדדים:  קשורתת  אין .4

בין   בו יש חוסר תקשורתן מצב  יתכ  צדדים כךגדולים בין ה

החלפת דיהצד היעלמות,  טלפון,  משיחות  התחמקויות  ם. 

ונו בקנהנושאים  עומד  שלא  בקצב  הרצון   תנים  עם  אחד 

וסר שביעות לסגור את המשא ומתן, העדר שפה אחידה, ח

מערוציר מופגן  ועיכוה  צון  שנבחרו  קבועים תקשורת  בים 
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)ו אלו  כל  השני.  לצד  רביםבמענה  מאאחר  עוד  פיינים ים( 

 לקויה מאוד בין הצדדים. ת  יש תקשורמצבים בהם 

ירוע מסוג זה גמאות לאאחת הדו  אמון בין הצדדים:משבר   .5

התגלההי בו  מצב  חברה    א  מטעם  ומתן  משא  מנהלת  כי 

ש דוחות  הציגה  הנכעסקית,  )המילה  יותר נוגויים  ה 

לקראת  הנחות  ממנו  לדרוש  מנת  על  לספק,  "מכובסים"( 

ר דבשקריה והמשא ומתן נתפסה ב  מנהלת  ותהאוף שנה.  ס

יכול  המשבר  הצדדים.  בין  מאוד  חריף  אמון  למשבר  גרם 

ספצילה אירוע  של  תולדה  כחלק יות  גם  אבל  מתוך   פי 

תפיסת   ם גדולים של תהליך משא ומתן בו מתקיימים פערי

 דים. דצהאמת בין ה

ישנם מספר    הצדדים לא מאמינים כי ניתן להגיע להסדר: .6

ם דיבהם הצד  משבריים במשא ומתןרועים  אי  לב מאוד שר

יכול הם  כי  מאמינים  לא  הסכמה. עצמם  לידי  להגיע  ים 

השני  הצד הצד  כי  חושבים  להגיע  דים  רוצה  להסכם לא 

ד השני צ ם חושבים שה)אגב, שני הצדדים בטוחים בכך(. ה

את  מ  מיליטנטי, אוהב  כח,  רק  ולבטח בין  הנוכחי  המצב 

ש )ושוב,  השני  הצדדישהצד  כחו  םני  מוכן  שבים  לא  ך( 

וללהגיע   הצדדים   –  כן להסכם  שני  לדבר.  מה  על  אין 

ליב כל  עם  בכך  בכמשוכנעים  רוצה  לא  השני  שהצד  לל ם, 

 .להגיע להסדר

הצדדים: .7 אחד  של  ומתן   דחיינות  למשא  הצדדים  אחד 

ההדוח את  ושוב  שוב  עם לח ה  המפגשים  את  או  שלו  טה 

אים מת  אא ומתן למר שהמשך המשהצד השני. הוא לא או

ב  לו מתחמק  פשוט  מאלא  פעם  האחרון חדכל  וברגע  ש 

ם מדובר יהיה פגישה עם הצד השני. לעיתידוחה שיחה או  

לדחות את הכל עד    –ולעבודה  ותו אדם לחיים  בגישה של א

יותר זאת  לדחות  ניתן  אפשר   שלא  אם  אז,  עכב ל  וגם 

ביומיים שלושה, לדחות את זה לסוף אותו שבוע. לעיתים 

גם א  "בדם" אלנשים שהם דחיינים  רק בא  לא  הר יהידובמ

על אנשים שלא מסוגלים לקבל החלטה בגלל סיבות רבות 

 אוד.מ
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בהם ההקפאה של  שא ומתן  מצבי מישנם   הקפאה טקטית: .8

צדדים כלפי  מתן מבוססת על טקטיקה של אחד ההמשא ו

ה על נשהצד  מבוססת  להיות  יכולה  טקטית  הקפאה  י. 

הצדד אחד  של  גהססנות  אבל  של   בעיות  על  םים  טכניות 

רצון  אספקה   בגלל  לעאו  "דווקא"  השני  לצד   ולהפעשות 

במהל שהתרחשה  לחומסויימת  וגרמה  ומתן  המשא    סר ך 

נש רצון  ליביעות  באה  שכעת  כנגד  פשית  בפעולה  ביטוי  די 

 הצד השני.

שני הצדדים   פני לקבל החלטה:ל  ני הצדדים מהססיםלש .9

הם   ההחלטה.  קבלת  בפני  אתעומדים  ישה הפג  דוחים 

ההסכםהס לחתימת  לשני   ופית  הסגות, ה  כי  יש  צדדים 

לחתום אלא   קשיים, חוסר החלטיות. לא רק הספק חושש

פוח הלקוח  נציג  גם  רק  לא  לבטח  ד.  יודע  לא  הפרקליטות 

גם   אדדים טובה דיה אלצית של שני ההאם ההצעה הסופ

. שני הצדדים, שנמצאים מרחק נגיעה הפרקליט של הנאשם

 החלטה.מקבלת ים עסכם, נמנמהה

המקום   כיכאן  ומתן  מ  לציין  המשא  בתהליך  מאוד  ומלץ 

ת ית, את הסיבות שהובילו אברר היטב בצורה מאוד יסודל

זאת, הצדדים לקיפא דווקא הבנה  ומתן.   ון במהלך המשא 

הש לחלק  ותסייע  הפתרון  של  הטקטיקה והלישי  איתור  א 

לס שיכולה  ומהנכונה  אירועי משא  לשחרר  שנתקעייע   ותן 

 ל שרטון.  עלו ע או

 

 תקרב לצד השני לה -במשבר  דווקא 

שמיועדות לשלוף  אנחנו רוצים להציג את הטקטיקות המרכזיות

מייד נציג את  באירועים קפואים, בהם אין תזוזה.  ם ונותנים שנמצאינושאים 

אמירה   אבל בחרנו לפתוח את החלק הפרקטי עם תהטכניקות החשובו כל

,  רהם יש עציירועי משא ומתן בהלמול אדת דקת בהתמומאוד חשובה שעוס

 חד מהשני.  בלימה, התרחקות של הצדדים א

יש טריק  מתן יהול משא וסדנאות בנ אנחנו מעביריםבמהלך השנים ש

  15 קבוצות קטנות של למול משתתפים )בעיקר למול קטן שאנחנו עושים

ן  והיא ניסימשתתפים(. אנחנו נותנים להם משימה. הבסיס של משימה זאת 
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רש עבור אופני שטח מיוחדות )יד  דו. הקונה גשר על פער במכירהרצון לו

ים  המשתתפ לים והםשק  8,900מוכר מוכן לשלם שקלים וה 10,000 שנייה(

  תהסדנאות היו תקלוציות. בחלק מתוך האירועים של מבצעים על כך סימול

קיבל  דפים שבהם המוכר בטעות, היו משתתפים שקיבלו כך, וטעויות. 

 קלים. ש 100,000 בור האופניים שלו דרוש עה לאהור

ים. מאחר טעויות היתה תגובת המשתתפהדבר היפה בסוג כזה של  

באירועי פשוטים נוהלו משאים  שא ומתן, ער הוא פתיר במהפ 10ל  9ובין 

ער עצום שבין תשעת אלפים למאה אלף  פ באירועים בהם היהומתנים. ברם, 

י.  התרחקות אחד מהשנ  ים היהתתפששל המסי שקלים, האינסטינקט הבסי

תרחק מהקונה והם יצאו משולחן המשא ומתן. רק באירועים  ה המוכר

ת המקרים, האינסטינקט  התקרבות. במרביועטים דומים לאלו, היתה מ

הימנעות ממבט,  דיים, י הוא הרמת גדולים של אלו שהבינו שהפערים הבסיסי

פיזית מהצד  רחקות והת  רמת גבותהנטישת עמדת המשא ומתן, הפניית הגב, 

 השני. 

ן בו בין הצדדים תגובה הטבעית לאירועי משא ומתה למה זאת

נתק, הרמת ידיים,  ה הטבעית אחרי פערים גדולים? למה הריצ מתקיימים

  ון הראשוןצרמדוע שהים כאלו. סר אמונה ביכולת לסגור פעראחרי חו

מקום  י בנב לצד השיהיה להתקר –באירוע משא ומתן בו הפערים גדולים 

 התרחק. ל

סית לקחת אירועי משא ומתן שנמצאים סיהגישה הבחלק מתוך 

ניהול  ב חמורה ביותר  מהווה שגיאה –רה מוחלטת תחת קיפאון, תחת עצי

ם  יבבין הצדדים, חיי  דה הזאת של פערים אדיריםמשא ומתן. דווקא בנקו

ות. אחת  לאתר את הדרכים האחרות הקיימות למצוא את הנקודות להתקרב

חסי אנוש מעולים ועל תקשורת  י בוססת עלללו יכולה להיות מודות ההנקמ

  מפטיה אחד כלפיעל רמה מאוד גבוהה של א ין אישית מצויינים ואפילוב

שר ליחסי האנוש  פמים מדוע לאהשני. אם פערים בליבת המשא ומתן מתקיי

 קרר אף הם.  תהל

ל עמבוססת  שיטה זאת שמיועדת להתחיל לחלץ משא ומתן תקוע,

היא קשה מאוד   –ים המתעמתים דדת בין הצירבה אישית ואנושיצירת קי

  גויות רבות וגםשלנו אנחנו שומעים הסתיילביצוע. גם במהלך ההדרכות 

מתן. זאת גישה  מהלך הייעוצים שאליהם מזעיקים אותנו כיועצי משא וב

  –בת מאוד שקשה מאוד ליישם אותה. הנקודה החשובה המרכזית בה כרמו
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ק מדהימה לחלק מתוך  נונקודת זיהיא יכולה להיות  היטב. עלתושהיא פ

 א ומתן שנמצאים במשבר. אירועי מש

 

 ם ים ומתנים תקועמרכזיות במשאיה טקטיקות ה

שא ומתן ואת  עד כה תיארתי בעיקר את המהלכים שהובילו להקפאת המ

 ים שהגדירו משא ומתן תקוע, שלא זז.  עוהאיר

מאוד כאשר הסיבה  טובה  זאת טכניקה : החלפת צוות המשא ומתן .1

ומתן קשורה קשר ישיר לצוותים שמנהלים אותה.   שאעצירת המל

ושב שלא מותש או פשוט חד מהצדדים מאוד עייף או לעיתים אח

. זה הזמן היעיל  ןיח במשא ומתקיים סיכוי בעולם להתקדם ולהצל

 ותר להחליף אותו.  יב

זמן: .2 של  מוגב   סד  שלא  ומתנים  משאים  בזמן ישנם    לים 

אותם )ובעקבות   ילטבעם מגדשאים ומתנים שעצם  ימים מוקי

יא משא ומתן שיש ( בזמן. הדוגמא הקלאסית הכך מגביל אותם

לבין משרד החינוך. סד הזמן הוא סוף י מדינת ישראל  בין מור

שהלאוג כדי  בתחי וסט  יתחילו  לעיתים,  לימודים  ספטמבר.  ת 

לא   הוא  תו גם אםד הזמן הוא אקט פיקטיבי שיש להוסיף אוס

ם ומתנים שלא מתקדמים. איהוציא משים, וזאת על מנת לקי

ת י לדוגמא, בדחיינות בקבלפעולה זאת יכולה לבוא לידי ביטו

 החלטות. 

ווי  שינ .3 הדיאלוגים:מיקום  את   צורת  לשנות  צורך  יש   לעיתים 

הדיאלוגים   או    ל עצורת  הצדדים  בין  הקרח  את  לשבור  מנת 

גים. הדוגמא הדיאלואת  ם מבצעיםהצרה בה הצדדי לשבור את

ביותר  הפשוט )היה  כתובים  דיאלוגים  של  שינוי  פקסים א 

ט לדיונים  טלפונייומיילים(  ודיונים  לפגישות לפוניים  ם 

ביותרפרונ לכך   טאליות. אלו הן הדוגמאות הפשוטות  יש    אבל 

מי אפשרויות.  ממקומות וקעוד  הדיאלוגים  פורמאליים    ם 

מות קרים . ממקובהם תר לשהותומהודרים למקומות שנעים יו

נוספות ח  למקומות  ומנוכרים דוגמאות  יותר.  ונעימים  מים 

שינוי   להיות  המיכולות  את  שמנהלים  הדרגים  ומתן  של  שא 

 נמוכים יותר או גבוהים יותר.  לדרגים
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טקטי:   .4 בכויתור  )לכמעט  יש  ומתן  משא  לאלו שתכננו חפל  ות 

יותר  יש    של ויתורויתור טקטי. הגדרתית, לסוג זה    אותו נכון(

לוותר לצד השני על משהו א  כזית והיאשר משמעות אחת מרמ

ובכלש  / לפגוע באמת  ת תמים ברווחיות או בעלויוהו אבל בלי 

א כי הרעיון שעומד מאחורי הויתור הטקטיק הו  או על צרכים.

שה מראש  תאלו  אליו  בקשה  אבכוננו  או  דרישה  עם  שהם ו 

עליו,   מוותרים  הם  )כאילו(  למציגים  מנת  החזי העל  את  צד  ר 

 לתת מתנת מנחה.   נתאו על מ  השני למשא ומתן

הומניטרי .5 אירוע  על  תקשורת  ערוץ  רבות :  פתיחת  פעמים 

אחד   שמבוצר  מאוד,  הזדמנות  הצדדים  מחפש  שלו,  בעמדה 

מהעץ" ל  "לרדת  אפשר  זה  של  ואת  זה  בסוג  ילות עפעשות 

שני, הומניטארית. כך, הגעה לבית אבלים; סיוע בתרופה לצד ה

תפות באירוע שתמארגן, הלאירוע שהצד השני  קהילה  ה למתרו

חת ערוץ תקשורת  ועוד ועוד. סוג זה של פתישמח של הצד השני  

יכול מאוד לסייע ולתמוד ולקדם את  ומניטרי אנושי  על רקע ה

לתכנן אותו מראש.   תולעיתים, אין אפשר  ומתן התקוע.המשא  

שוט א פוונותן והעיתים, הוא מתרחש מתחת לאפו של הנושא  ל

 את. מבחין בהזדמנות ז לא

כמעט כל משא ומתן שנתקע יש מקום לחשוב   מתווך:  פתהוס .6

הוספ הצדדיםעל  בין  מתווך  גורם  להיות  יכול  זה  גורם .  ת 

ים או גורם בר ניטראלי וזה יכול להיות גורם שמוכר לכל הצדד

ת דתית או פוליטית שיכול לתווך בין הצדדים. נכון הדבר וכסמ

ש סוג  י  ת המתווךוך או יזם את הוספת המתו ף איהוסלצד שכי  

ו המשא  בתהליך  חולשה  ששל  ההפסד  שני,  מצד  אבל  ל  מתן 

רגעי / זמני הוא לא  סוג של חולשה    המשא ומתן במלואו בגלל 

אם   להוסיףפרופורציונאלי.  כז  ניתן  מקצועי,  שהצד    המתווך 

)או שני ה על    צדדים( מביט עליו בהערצה ומסוגל לסמוךהשני 

דר  –שלו  יביות  יקטיהאוב עוד  לשבור  נמצא  ומתן משך  א 

 שנתקע ולא מתקדם.  

ומתן: .7 המשא  תהליך  של  לא   אסקלציה  השני  שהצד  במצבים 

ר לקבל החלטה ויש להפעיל עליו לחץ, אפש  יב או לא מסוגלמג

, הדרך היחידה להשפיע על םישל אסקלציה. לעיתלבצע תהליך  

זה  ומתן תקוע  גוף במשא  על  או  א  ה" במשדרגמ"לעלות    אדם 
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במ בכלים,  בומתן,  או  לא תהאבק  רכש  מנהל  שבו  אירוע  ליך. 

הנחה לגבי  תשובה  לקבל  במשך  צליח  קיים  מספק  נוספת  ה 

ה חודשים  ומתן. שלושה  במשא  אסקלציה  בעקבות  רק  פשיר 

נתן  מנה הרכש  משמעית,  הל  חד  התעלמות עבוראה  קבות 

 עפסיק לבצשלו )גם "לא" זאת תשובה לגיטימית( לה  מהבקשה

ולעצורכישו  כל ספק  מאותו  למולו  ת  התשלומים.   אתר  כל 

ע בנוסף  שלח,  הרכש  מנהל  מכן  לאחר  אלו, יומיים  עיצומים  ל 

דין עמכתב התר ונשנות במוצרים אה מעורך  ל תקלות חוזרות 

היו מעו)תקלות   יום לאחר שהםלשלא  יבלו את המכתב ק  ם(. 

  שא ומתן.רו איתו קשר וחזרו לשולחן הדיונים ולמהם יצ

 

 י סיכום לפנגע ר

א ומתן תקוע  פר דברים על תפיסת תוכן של משמסעוד גיד חייבים לה

בכל סוג של משא   ול להתרחש כמעטשזה יכול לקרות ויכ –נה ובראש ובראשו

כניסה לעבודה   ,הת רכב, קניית דירם בתהליך של מכירומתן הקיים. בין א

ן  שא ומתהמ יאפשרות כיש  –חדשה, הסכמי שכר, הסכמים בין לאומיים 

ן. חלק מהאנשים ברחוב "חוכמת ההמונים"  או גיע לקיפייעצר, ייתקע, י

ול של עצות אלו  ים אלו. חלק גדגרועות מאוד למול אירוע עלולים לתת עצות

יבוי היצרים  ל פעל, הגברת הלחץ,ועצמת הכח המיהיו פתיחה של מלחמה, ה 

ם  במקרי אבל יו לעזורבחלק מהמקרים עצות אלו יכולות אולי ה וכדומה.

ער בין הצדדים  עיונות אלו עלול להגביר את הפר  יישום שלרבים עוד יותר, 

ועוד. ייתכנו מצבים   ן בדיאלוג. זאתב נוסף להמשך מצב הקיפאוולתת זמן ר

תגרום לאחד   "בה של ה"איש מהרחוצת שנולדה מעבהם דווקא ההתלהמו

תן  ומ אהמשך המשלסיבות נוספות וחזקות הרבה יותר לאי  מהצדדים

 ברת מצב הקיפאון.  והג

שהוצגו כאן הם מורכבים ומסובכים מהסיבה שכמעט אין  ת הרעיונו

יד, למול כל המצבים  בכל המקרים, תמחד מטכניקות אלו שפועלת אף א

רטיבי ואפקטיבי  פולתת ארגז כלים א יים. הרעיון שבמאמר זה היההאפשר

שיטות   רב של ספרמ. הצגנו ן לאדם הנכוןממנו צריך לדלות את הכלי הנכו

ה או טכניקה  מנצחת באופן קבוע ואין אף שיטת שיטה אח אבל אין אף

יטה אחת  מקומן, במקום שותר מאחרות. בהחלט לא. בשתמיד טובה י
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דוק מה  בלמשא ומתן לגופו ו ון כל אירועמנצחת )שלא קיימת( יש צורך לבח

   ומתן. משאהנים ואת מה עוד ניתן לבצע, כדי להחיות את הדיובוצע עד כה ו

הזה היה טכניקת ה"שחרר ועזוב אותו   יםארגז הכלהקל ביותר בתוך 

לא רק שיש   התלהמות(. ברם,ט )עוד יותר, אגב, מאשר לנפשו". זה הכי פשו

למעשה   הכסדר אלא ראינו הלאו לגבש הכם מצבים בהם חייבים להגיע להס

. גם  ליםוסדרים מעקועים הובילו בסופו של דבר להכי גם משאים ומתנים ת

,  לו היטב במהלך המשבר והקיפאוןופמאוד שט ונפליקטים מורכביםק

שב.  ון של המעול נכעם תפ –ה ותוצאות טובות הבשילו לידי גיבוש מעול

איך "שוברים את  מאוד היה ללמד מנהלי משא ומתן  כלומר, נכון שקל 

ם.  ים ולא משחקים" במצבים בהם משא ומתן נתקע ולא מצליח להתקדלכה

ולגרום לו לסיים את  ם ד מהצדדין את היצרים של אחוד ללבמא הקל הי

כב, קשה  ת מוצלחת. הרבה יותר מורהמשא ומתן בצורה הכי בוטה והכי פחו

ים למשא  עי צדדים תקוזה לבחון את כל האפשרויות שעומדות בפנ ומאתגר

 ן זה. על מנת לצאת מקיפאו ,רומתן עצו

נוח לאחד   האם – זה אן על נושועוד נקודה שהוצפה בתחילת הדיו

ני לשאול את עצמו.  ן שנתקע, זאת שאלה שעל הצד השמתעם משא והצדדים 

ז מספר ימים או מספר  משא ומתן שלא זתרונות שמקבל הצד השני ממהם הי

ולות להיות לאירוע  כי. אחת הדוגמאות שזה שלו ממצב שבועות. מה התועלת

להיות חלק   ה יכול. זןהמשא ומתג זה היא כי הצד השני התאהב בתהליך מסו

אדירה שמופגנת כלפיו במהלך המשא ומתן, זה יכול   יהשל סימפטתהליך 

ים או בעקבות היכולת  בר במהלך הדיונבגלל הנאה צרופה שהוא צולהיות 

  להביא למצב בו אותו קפ ומתן, יכול ללא ס מאוהב במשא שלו להפגין כח. צד

  .קע במקוםתהליך של משא ומתן, במקום להתקדם, נת

 

 תקוע חילוץ משא ומתן  – סיכום 

סקיים או כלכליים או מתן נתקע פעמים רבות בענפים עו משא

א  ם תוכן מקצועי בו המשין מגזר או עוליים שונים. אפשר לומר שאמדינ

ירה או לקיפאון במהלך  צע בלי שום אפשרות לומתן יכול לעבור אך ורק חלק 

הגיע בצורה  יכול לזה והשיחות  ד בתחילתהדיונים. זה יכול להיות מיי

א כאשר הדברים ניראים שהולכים בצורה חלקה לקראת  וקמאוד דו מפתיעה

 סגירה סופית.  סיום ו
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ת כל ל משא ומתן חייב להכיר אניהו וסק בנושאכל אדם שע

את מאירועים של קיפאון ושל  צלע לו ולצוות שלו הטכניקות שיכולות לסיי

  וחות, שימור, רכש,רות לקשי ,במכירות נתק בין הצדדים. בין אם עוסקים

 ד. עוגבייה ו

ם ליצירת שיבות הגבוהה שאנחנו רואינדגיש שוב, בסיכום, את הח

השני של המתרס והמשא  א ומתן בצד האדם שעומד במשקשר וכימיה עם 

מאוד או בקשיים רציניים מאוד,   םוע. בפערים גדוליומתן איתו נעצר, תק

ת  שית בין הצדדים, אבין אית הרת התקשואאנחנו ממליצים מיידית לשפר 

ם  אנחנו מודעיוש, את האלמנטים של האמון שיש בין הצדדים. אניחסי ה

מכירים גם את ההצלחות   בלשיטה זאת, א  י שיש במימושהיטב לקוש

 לות שעומדות מאחוריה. המעו

תור חוסר הסכמה או  וך משא ומתן מוגדר בתבונפליקט שמתקיים ק

ני לשם  א הצורך של אחד בשלהם הוף שתכנה המשוהבנה בין צדדים שהמ

ומתן  עולם התוכן של ניהול משא מת משימה משותפת. כאשר דנים בשלה

הדברים  –פוא מתן עצור, תקוע, קניהול משא ווד וע –בזמן קונפליקט 

להמשיך את המשא ומתן כי   ךרמקרים בהם אין צומקבלים משנה תוקף. ב

ביותר, לא צריך  הטוב  את םני הצדדים שייתן לשהוא לא יוביל לשום מקו

רם, במספר רב יותר של אירועי משא ומתן, הצורך האמיתי  ב שות דבר.לע

לחן הדיונים. ואת זה ניסינו  וא והחזרתו לשווא בניעור המשא ומתן הקפה

 ר זה.  להשיג במאמ
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 !  ונו של משא ומתן ריב

 

לפני כחמש מאות מאות שנים פירסם מקיאוולי את הוראות המשא  

ו.  טון או לשמור על מקומשלאת כס ה ולתפוסרוצה לעלות שלו לנסיך ש ומתן

בכח, בל הכח וכל הזמן בכח   ות שלו היו מאוד פשוטות, בוטות, קשות.ההורא

יבורים )קרמבו(  אחד הגאל שע סבתא נ. בסרט מבצובעוצמה כנגד הנתינים

אלה של דרך ההצלחה של אלופים בשחייה והוא משיב "מתחיל הכי חזק  ש

את בעולם המשא ומתן  ז ". תפיסהת הקצבלאט מגביר אי יכול ולאט שאנ

א  סיביים ובוטים אבל לרכנכונה בעולמות אג  2011ב בשנת יכולה אולי להיחש

 לבין האזרח.  מדינה ן ה ישלטים. בבעולם המשא ומתן בין הריבון לבין הנ

קרטיה היא צורת שלטון וממשל הקיימת מעל אלפיים שנים. דמו

שת ומחייבת את  ורתושבים דלבין הבין הריבון התנהלות זאת ודווקא צורת 

נים שהם עורכים.  ו, להתנהלות שונה בתהליכי המשא ומתן השוהריבון ונציגי

נדרש  יזון ההא ללשמור ע ה הישראלית, במקוםהריבון, דווקא בדמוקרטי 

נדמה כי הוא שיכור מהכח שאופי השלטון והתפקיד   –נתינים שלו בינו לבין ה

כוחנית  ה זאת בצורה ושכם הוא ע אופן חהשתמש בכח בלו. במקום ל העניקו

מחליש את יכולת    ביותר, תוך שהוא מעצים את עצמו כריבון ומקטין /

ה  יקטטורל דשן בעולם בוהתגובה וההגנה של התושבים במדינה. אם רי

נתיניו, זה חלק מתוך האבולוציה של השלטון. אבל, כאשר   מפעיל כוח כנגד

פכת להיות לבעיה  הויה, זאת ל נתינמיותרת למו עילה כוחניותדמוקרטיה מפ

   חמורה ביותר.

ם שלו יש סוגים שונים ורבים  ימטבע הדברים, בין הריבון לבין הנתינ

ישראלית למול  משלה ההמ תתהיה זא משאים ומתנים. לעיתיםמאוד של 

לה זרה או שלטון זר. לעיתים המדינה תערוך משא ומתן למול גופים  ממש

ליכים שונים של מיקוח למול  תהה יבצעו המדינ למול נציגי ליים ולעיתיםכלכ

בסיס  ול מדינה שונה מאשר מסיס הכח של מדינה לדד, הקטן. בהאזרח הבו

למול מדינה   למדינהיש  שהעוצמה  הכח של מדינה למול פרט אחד. בסיס

ותית בהסכמים למניעת כפל מס שונה לחלוטין במשא ומתן שיש לאותה  ידיד

ציג של המדינה למול  נ תן שעורךמשא ומח. לא דומה נה למול האזרמדי

ם משא ומתן שמנוהל  עשל מיליוני דולרים  לבצע השקעה שמגיע  משקיע חוץ

ה במשא  בר יהימדו ב לעיתיםמול מעלים הכנסות שנתפס בעת מעשה. ושול

עו הוא בין שני שותפים דומים או אפילו זהים )כמו ישראל וירדן  ומתן שמטב
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למול הרשות ן עמק הירדובים בו בנושא הזבא ים המלח, אבנוש

ם חלש מאוד  רבין הריבון לבין גוומתן יהיה  הפלסטינאית( ולעיתים המשא

לא   מהגריםם, יובדים זרה )אמהות חד הוריות, עובדים שכירים, עבאוכלוסי

 חוקיים(. 

צורת התנהלות המשא ומתן היא שונה ומגוונת מאוד כאשר  גם

קר משטרה שמנהל  חויהיה זה עיתים ל נתיניו. למשא ומתן למוהריבון מנהל 

דוח בגין חניה בלי   ןנחקר. לעיתים יהיה זה פקח עירייה שנת ולמשא ומתן למ

נגשות  זאת התיה הלעיתים ת בועה בכחול לבן. תו משולם על מדרכה הצ

גוף ספורטיבי לבין משרד ממשלתי זה או אחר על הקצאת   חזיתית בין

יבון לתושב  הרערך בין מתן שנ דובר במשא וים. לפעמים ממשאבים ותקציב

חיה של  נבעבודה, שמירה על הית )בטיחות על ידי הקרנה של סרטי תדמ

  נקודות(. דגנים ועובמושבים האחרונים, שמירה על צמחים מו חגורת בטיחות

הן   –ן שקיימות בין הממשלה לבין הנתינים של המדינה וצורות המשא ומת

 ביותר.  רבות ומגוונות 

בין התושב במדינת ישראל  ישהממשק ש נקודותהריבוי של  בגלל

ר כמעט בכל ממשק, סוג של  יהריבון )המדינה ומוסדותיה(, אפשר לצי ןלבי

ם של משאים  פר עצומס שומתן. וידיאלוג, קונפליקט ובעיקר של משא 

ם בין הריבון לבין התושבים וכמובן, באותם משאים ומתנים מתקיים  ומתני

 דדים. הצדול בין פער הגינהרנטית, הרה מובנית, אבצו

בנקודה זאת בדיוק המדינה חייבת לאתר את הפערים הללו ולוודא  

ה  דינהמ 2008י לא נעשה בהם שימוש יתר. בסין, לקראת אולימפיאדת כ

ת את השטחים שהיו מיועדים לבניית כפר  לפי איש כדי לפנושרות אה עעשינ

ל  ינת ישראגם מד יוני וסביר., הדבר די הגהאולימפי. בסוג כזה של שלטון

  –או מהשטח שלכם  הדירות שלהםזרחים מצריכה לעיתים לבצע פינוי של א

נכונה  א בגלל שאנחנו דמוקרטיה, על הדברים בארץ להתבצע בצורה ווקדו

נת ישראל באה לידי משא ומתן  מוטלת עליה  כוחנית. כאשר מדיופחות ר, תיו

של  ת ערי כוחוובר בפם כח. לא מדעם עוצמה. ע החובה לזכור כי היא מגיעה

ים  רי כוחות עצומים ופעמדובר בפער שני אחוז או שלושה או עשרים אחוז.

  ובהחה מוטלת שר עליהם. ודווקא בנקודה זאת על המדינשכמעט לא ניתן לג

ור בשימוש בכח זה. אסור לאף צד, ולבטח שלא  ומכופלת בכל הקש כפולה

ת,  למאיננה הוצורה שש בכח שלו בומתן, להשתמ לצד החזק באירוע של משא

 לא מידתית ולא הוגנת.  
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ג ומנהלי הקונפליקט  ולחוק החוזים מחייב את בעלי הדיאל 12ף סעי

ה בעצמה קבעה  המדינ לב. קרון תוםמידות ובעיקר ע לשמור על הוגנות, טוהר

וע  עקרון זה הוא ייסוד בבסיס כל הסכם וחוזה ולכן גם בבסיסו של כל אירכי 

רת בעצמה, להכהות ולרכך את  וכאל אכן זנת ישרתן. האם מדישל משא ומ

זאת  תושבי מדינת ישראל?  שא ומתן שונות למולבואה לנהל מהכח שלה ב

תענה על כך  צורה שה ב זהציג את איננה שאלה פשוטה בכלל אבל אפשר ל

ין. בכל אירוע בו היה שימוש חריג של המדינה או קברניטיה או בעלי  בעקיפ

תר, היתה להם סיבה  יח בכ –הכח לו את או אלו שקיבסמכויות שלה ה

בכח מוגזם, עוצמה,   שהיה להם תירוץ מעולה שבגינו היה שימו  לעשות כך.

בין הצדדים   ת הפערן איכדי להב באנרגיות עצומות. הדבר המעניין לשמוע,

ומתן, זה בדיוק את התירוצים של אלו שעושים שימוש כוחני מעל   למשא

בולות המדינה. על  ג דינה. עלעל המ כי הם מגנים. הם יסבירו הצורך

הם שומרים על   הכלכלה של המדינה. המדינה. על האזרחים התמימים של

ה  לא היתכי  בכח עצוםבעצם, הם יתרצו ויסבירו כי היה שימוש החוק. 

אם יכול שוטר לטעון לתום לב כאשר הוא מאשר חקירה  אפשרות אחרת. ה

ורמטיבי מן  נ או אזרח ן צמרתהחשוד עבריירבות, יהיה  של חשוד משך שעות

 השורה. 

ריך להביט  ציר את הנקודה בצורה מעט שונה. לעיתים אנסה להבה

נו  וד אנחנק ואות מאיזשחקים ולר על ילדים ולראות אותנו. להביט עליהם מ

פר לא גדול של שנים. כשילדים משחקים, הם מזהים בקלות  יצאנו לפני מס

בביטוי "זה לא  ם ם משתמשיהילדי אותה נקודה,בין צדדים. ב פערי עוצמות 

ליקט אבל אחד  פנמצאים במצב של קונאו גורמים   כוחות" כאשר שני אנשים

יכרת.  צורה נר בתהרבה יו  א ממש חזק ועוצמתי ואילו השני הוא חלשמהם הו

ל ניהול משא ומתן בין גורמים חזקים ועצומים לבין הגורם  בכל הליך ש

ית הפעמים, כך  רבמראש. במידועה תובה מראש ואה כך נדמה כהחלש, התוצ

ות", התוצאה  חאת המשפט "זה לא כוו קודם לכן ים שאמריגידו אותם ילד

ותה  ם איולם יודעד של החלש וניצחון החזק צפויה מראש. כ של ההפס

היא כה צפויה עד כי נדמה שבנקודות שבהן החלש   כירים אותה היטב.ומ

יתוקן  ד דתי שמיישל נקול החזק או כתקלה טכנית שניצח זה היה בעקבות 

 ויושב לקדמותו.   

תמחים )שאינם  מ האם באמת יש כח לקבוצה לא גדולה של רופאים 

ים(  נפליקטקו לים וניהון, ניהול משברבקיאים ברזי הדיונים, המשא ומת

משא ומתן של משרד האוצר? האם יש איזשהו סיכוי לחברת  למול מומחי ה
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מחרות )חוץ  התשני של  חר סבבלהרוויח לא במכרז ממשלתיכח אדם שזכתה 

מלון המגיש   ידה(? האם יש לבית המועסקים עלהקבלן  מאשר פגיעה בעובדי

תית  ת הדרכילועכלכלי, פדרכה למשרדי ממשלה, להביא לידי איזון  שירותי ה

רק בגלל   –ים שהם בעשרות אחוזים מתחת למחירי השוק שנערכת במחיר

לשלם  ש כסף יידרכמה  ?ובדי המדינההדרכתית של עשמדובר בפעילות 

בתור מי   ההדין שלו( נציג ציבור כאשר הוא יסומן על ידי מבקר מדינ )לעורך

כמו  " )ן"כח עליושאחראי לכישלון בתפקוד המדינה והממשלה של אירוע 

כמה שעות יידרש אותו נציג ציבור )כמו שר   –שאלה  יפת ענק(? ובאותהשר

ת סוהר  בית אסיר בך להיואי ולא להפומנת לצאת זכ ממשלה( להשקיע על

ת החוק  וכוי יש לעבריין כלכלי לעמוד למול רשויים? איזה סי למספר חודש

  מה שתמידחד(. נדהמתאגדות לגוף אחד )המשטרה ורשות המיסים בי

 צגתי עד כה את הדברים בצורה קיצונית מדי.  ורה. ברם, אולי הובה ברהתש

ות לי פחואות אחרות.  ל הפעם מזוויאנסה לעשות זאת שוב, אב

בות לארץ שלנו. מהן הכוחות שפועלים נגד אדם כאשר  ומעט יותר קרות נדירו

ישראל מחליטה להגיש כתב אישום כנגד אזרח מן השורה? מהם   תמדינ

עסקים סטנדרטי( שהעלים מיסים  ל אדם פרטי )איש ות למויימקעוצמות הה

ומתן  ה לגבי משא כיפה זאת? ומונתפס בידיהם של האנשים האמונים על א

ק המנוסים יפת החוצעירה בת עשרים למול נציגי אכת בין חיילש

שהופכת ממצב של עדה )או   נציגת משרד הבריאות יהמקצועיים? ומה לגבו

ד לחשודה בעבירות  בלילה אח –נוקות של תי ותםמבחקירת  יועצת( לסיוע

יה  לטה של העיריפליליות חמורות? מהו כוחו של האדם הבודד למול הח

או   הוצאות עתק של שיפוץ מדרכה או כבישב  ים ברחובהדייר לחייב את

 תשתיות?

ים "גדולים" אפשר אזרח מן השורה כאירועלאם שאלות אלו נראות 

העיניים". האם  מעט יותר "בגובה וטין, לחל ורה אחרתלהציג אותה בעיה בצ

תן  רה של עצור ויש שביב של סיכוי לאדם למול דוח של שוטר תנועה בעבי

ל  בשווי שעל השלכת פסולת ברשות הרבים  דבח של מתנ מה? דוזכות קדי

שמגיע לאזרח   1999דוח תנועה משנת  לים? דרישה לתשלום ששקל 5,000

לם וקונס כל  ט להעניש בניין ששמחלי וניר? פקח עיהוגן או לא – 2011בשנת 

כה ביום  דייר בסכום של כמה מאות שקלים בגין השלכה של זבל למדר

  מה, אגרסיביות, חוסר הוגנות, וכן, גםוצחניות, עות, כוי. רמת הכוחהשגו

 היא עצומה.  –ב חוסר תום ל
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הדבר כי  למושג שִיהוּי יש אופי מובהק של כוחניות. נכון  –יניי בע ,כך

ועד ההתיישנות אבל האם זה מאפשר למוסד  רושו שטרם הגיע מוּי פייהשִ 

ו אבל  נות שלמועד ההתיישב שטרם הגיע ממשלתי לשלוח התראה בדבר חו

החוב להפעיל כלים   , לשם גבייתב? ועודרבות עברו מיום היווצרות החו יםשנ

  ן שמפעילפקודת המיסים מסוף שנות השלושים? ריבומיועדים לגבייה לפי ש

שיהוי מבצע סוג של הרדמה כלפי הנתינים,  מתן המבוססים על משא ו כלי

מפעיל   !( הואו בצדק רב!!כסף )המגיע לוכאשר הוא חוזר ודורש את ה

. מתוקף חוקים  היותו ריבוןיהם סוג של אלימות המוקנית לו מתוקף לפכ

 עצמו חוקק.   שהוא

 ט הבודד,וזאת רק ההתחלה. התלות, במדינת ישראל, של הפר

עמותות, גופים מוסדיים, חברות ביטוח,   קית, חברה גדולה,רה העסהחב

צר את  להינה המד כאן על אדירה. דווקאבמשרדי הממשלה היא  –בנקים 

את יכולה החזקה ממילא לנהל משא   ות שלה, לרסןמות שלה, את הכוחוצהע

המדינה היא אחד מהגופים הצרכניים הגדולים ביותר שיש. היא   ומתן.

תים היא הקניינית הכמעט בלעדית  ח קניה עצום. לעיה עם כדיראקניינית 

יתים  ר מחוקק ולעף המפקח, מבק)כמו בעולם האבטחה(. בנוסף היא הגו

 שאחראי על הרגולציה. ף פילו הגוא

בעוצמה  בהחלט יש מצבים בהם המדינה נדרשת לשימוש אלים

ל  בכ שרך להשתמו בהם יש צוהמירבית האפשרית. ברם, מספר המצבים האל

יש שימוש בכוחניות מוגזמת הוא אפסי. כל הפעלה   למול המצבים בהם הכח,

האם  . ת הנכונההיא זאהאם העוצמה חשבה ובדיקה של שימוש כח דורש מ

מידתיות? מה היתה  היו   2000ר אוקטוב התגובה של המשטרה במהומות

למול  שבה השתמש משרד הבריאות ומשרד האוצר   דת הכוחניות והעוצמהימ

הסוציאליים? התשובות לכך אינן   קרה למול העובדים? ומה חיםמהמת

ץ יותר תר נפובכוחניות י וש של המדינהפשוטות. ובכל זאת נדמה לנו כי השימ

אלוג, מתחילה הכי  ומתן או די דרש. נדמה כי המדינה, בבואה לנהל משאהנמ

   בירה את הקצב, ולא תמיד לכיוון הנכון.ק שניתן ולאט לאט מגזח

 –תר ריבוני למול התושבים ה של שימוש בכח יית שונזוומדוגמא 

זרח נמצאת  זה או אחר באהיא ההתעמרות בירוקרטית של משרד ממשלתי 

תר. משרד ששעות  שמם שימוש בעוצמות וכוחניות יש באירועיםף היא א

וכלוסיה הן נמוכות מדי, מהווה דוגמא מעולה.  אפעילותו יחסית לצרכי ה

ץ ומוודא שמרבית  שנעזר במיקור חו ק משרדענימירותים ש ואם נתייחס לש

ה  שימוש בקבוצ השיחות יהיו בנות פחות מאשר דקה או שלוש דקות תוך
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זה שימוש בכוחניות יתר.   –עונה על הציפיות ה שלה איננועיות שרמת המקצ

ממשלתית שמהווה מונופול )כמו כלל תאגידי   ךמשרד ממשלתי או יחידת סמ

להיות הרבה   ירוקרטיים( חייבתפים הבהגווהממשלה  ל משרדיהסמך וכל

ך  כל שניתן, תויותר זמינה לציבור, מובנת לקהל, עם שעות פתיחה רבות כ

 ורת למול אותו גוף.  קשערוצי ת שיותר יצירת כמה

בכמות רבה מאוד   םספת של כוחניות יתר תבוא לידי ביטוי גדוגמא נו

ביטוח   מע"מ, ים,סעולם המייות. מדוע של חוקים, הוראות, תקנות, והנח

הם עולמות תוכן כה מסובכים וכה מורכבים   –הכנסה, בלו, מכס  לאומי, מס

התשובה הי די  יבון? הרבשפה של  לדבר  מחים יודעיםמה כי רק המועד שנד

, מורכב יותר, קשה יותר  רפשוטה. הריבון יודע כי ככל שהוא יהיה מסובך יות

נמוכה יותר.   –ר בו יעז הים לאזרחלפיענוח, כך יכולתם של התושבים וה

מת יתר שנמצאת בידיהם של הגופים הכלכליים הגדולים במשק מביאה  עוצ

כחוק, לפעול בצורה נכונה.  ל וצה לפעוזרח שררח, כולל באהתעמרות באז לידי

מאפשר  –ריא, נגיש וזמין קהמבוסס על חוק פשוט, קל, ומתן ול משא ניה

יותר ונדרשות  מורכב וק ח. ככל שהלשני הצדדים לבנות אותם בסיסי כח

ר שעות לימוד )או שנות לימוד(, היכולת של האדם הבודד בתוך  יות

 נמוכה מאוד.  –ד ן להתמוד ן שניתואפילו להבייה להתמודד, האוכלוס

ילו עליו פולכוחניות הזאת של הריבון יש מחיר. מחיר כבד מאוד א

וד  לעמ ם השמירהבתחו  רמזנו בתחילת המאמר. היכולת של חברת כח אדם

ל המשא ומתן יגרום לחלקן לפעול על בסיס פגיעה  יטריונים הקשים שבקר

את  ם רבים לשלבים מסם. תושבים רבעובדים שלהם כדי להמשיך ולהתקיי

צאים את עצמם למול  לוויזיה והרדיו ומוחובם לרשות השידור אגרת הט

שי הארץ  ביותר. גוף אכיפה חדש של מהירות בכבי נסות והוצאות גבוהותק

ר להיות גוף גבייה חסר תקדים בהיקיפי  אמו  2012בינואר  א לדרךיוצש

,  כלי עצוםחיר כלהריבון יש מהסכומים שישלמו נהגי המדינה. לכח הזה של 

שבעצם כל אחד ואחד מהתושבים משלם אותו. לעיתים ישירות ולעיתים  

במטרה  ין. כאשר הריבון כופה את הכוחניות שלו על חניונים פרטיים פבעקי

ת עגולות, התוצאה המיידית היא כי כל  ם לעגל שעות לשעופשר להלא אשל

 החניונים העלו את המחירים השעתיים שלהם.  

גע ן. ברר, מצד הכוחנות של הריבואחון מכיו גיע גםאותו מחיר מ

משא ומתן עם התושב, ועליו  השהריבון מזהה כי קיימת בעיה במהלך 

מטופש ולעיתים  יותר, . מחלהפעיל כלהתמודד עם בעיה זאת, הוא ייטה 

מה כאילו יצא ממדינת חלם. אבל הריבון עלול להגיב בכח על חוסר הגיון  נד
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די )משך הרמזור שניות  מ מזור קצרב של רא ומתן. במצ בתהליך המש

לי רכב, הריבון יוסיף  כבודדות( עם נתיב אחד בלבד, עם כמות גדולה של 

רה הריבון  י תחבוסדר ום לשנותשוטרים. במקום לשפר את התשתיות, במק

  –הדרך המוכרת לו היטב בתהליך המשא ומתן למול הנתינים שלו  ילך על

, הרבה יותר קל לריבון  יבן מול ירשא ומתשוטרים. במ והריבון פשוט יוסיף

שר לייצר שלום. ברור  אעל הגבול של המדינה, מ חיילים לשמירה להוסיף

אשר שלום  חנית מוכו עוצמתית  שמצגת של עשרות חיילים היא הרבה יותר

פורחת בין העמים? אגב, מה מצטלם טוב יותר? טנקים, נגמשים,  וכלכלה 

שיה שיכולה לפרוח,  תעדינות, מר בין או מסח –רב  כוחות חי"ר, מטוסי ק

ני יותר? ככל הנראה,  חיולים שנתיים של בתי ספר ללבנון ולסוריה? מה כו ט

יפות על פני  ים. עדלוגאמהלך הדי לריבון יש עדיפות מלאה ומוחלטת בכח ב

 ות ועל פני שלום ומערכות יחסים הוגנות בטווח הארוך.  הדבר

ם שקיימות  כישאגע בדרלפני  א אחד אחרוןכדאי אולי להציג עוד נוש 

הריבון   ,מוסדית או שלטונית הכנוע. למול החלטה לשנות מצב זה. האדם

ות  ומיק. רשות מימצא את עצמו פעמים רבות מאוד למול אזרחים כנועים

לנסוע בכל יום מרחק של שלושה קילומטרים מביתו   דיעה כי ילד צריךשמו

. לא כל  ת(יאוגראפיירבה גבית ספר בק לבית ספר שנמצא רחוק )למרות שיש

מכתב   חההורים יילחמו. לא לכל ההורים יש עורך דין צמוד שיכול לשלו

לכל  את המייל הישיר התראה "בשם מרשי". לא לכל התושבים בארץ יש  

ם הרלוונטיים )וגם אלו שלא( ברשות המקומית.  כנסת ולכל המנהלי חברי ה

הריבון   כיעות היא . המשמייתנים למדי. צאנחנו, באופן יחסי, כנועים מאוד

פקד, יצייתו להנחיות.  ושהתושבים שעליהם הוא מ יודע, מודע ומכיר בכך

בים מוכרע מראש. הם  תוש הנו לבין הריבון יודע כי בישראל המשא ומתן בי

 יפסידו. ייתנים אז רובים צ

בגלל שהיכולת של הצד השני שעומד מול הגוף השלטוני או 

על המדינה לשנות את  –לת גב, היא מוסוג זהמשא ומתן מ הולהממשלתי, בני

חייב להכיר   –ף שלטוני, ממשלתי או אכיפתי ונורמות המשא ומתן שלה. כל ג

  אם מדובר בחוקרי ותן בצורה הוגנת. ביןל אהשלו ולנ היטב את העוצמות

משטרה, בין אם מדובר על המפקח על הבנקים או על משרד האוצר, עליהם  

 מש בכח זה בצורה מרוסנת.  שתולדעת להשלהם  נמצא בידיים ח שלהכיר בכ

ם, עובדי  עובדי מדינה, שוטרים, סוהרי הדרכה של שרים, ח"כים, בכל

 –י שומה י משרדי הממשלה, פקידחשב י האוצר,מערכת הביטחון, כלכלנ

להציג להם את המידתיות כערך עליון כאשר הריבון פוגש את  חייבים 
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או רק רציתי   וקור על החתי לשמם של רק רציבריהתושב. את האזרח. הס

להם היות תירוץ להפעלת כח.   רלשמור על קופת המדינה, אינם תקפים ואסו

ים  שות לבקרים למול אזרחחד םשמבוצעי "הורדה לרצפה" ו"כיפוף ידיים"

הם פשוט לא כוחות, לא   –ל קבוצות חלשות באוכלוסיה בודדים או למו

ציג לנציגי  להכשרה יש בכל ה כל הדרכה או. בהוגנים ולא נכונים לביצוע

ון בין הכוחות ואת הצורך  זשל אי הוגנת, את התפיסההריבון את הגישה ה

בכלל   ון לבין התושב, דווקאריבהמשק בין לבוא בגובה העיניים. בכל נקודת מ

השימוש בכח, בעוצמות בשררה,   –סי הכח נמצא אצל הריבון שבאופן בסי

 חייב לקטון.   

ת החיים של כת אסבחקיקה שמור כל ועל? לעצבפ שותומה לע

פשוטים וברורים לכולם. על המוסד   הנתינים של הריבון, ולוודא כי החוקים

ום. דו"ח  וקר ועד שש בערב כל יבב ההל משמונלביטוח לאומי צריך לקבל ק

דום לבן חייב להיות מתועד בחמישה צילומים על ידי הפקח כדי  חניה בא

רה פלילית. למס  קיבמהלך ח עצמית שרות להפללהאפ שיהיה מקובל. אין

טה אלא רק לפי הוכחות כתובות  ירות לשומה לפי מיטב השפהכנסה אין אפש

וזרות  בה יש עבירות תנועה חדה ונועה בנקמצולמות. כל עמידה של שוטר ת

ת מאושרת מראש על ידי קצין משטרה בכיר. לכל דרישת תשלום  חייבת להיו

סים לשמירה על  ייחייל שמג על כל של שנתיים. עה של חוב יש מועד פקי

צא דרך לעשות שלום. על כל איש  מבטחון המדינה על המדינה לגייס חייל שי

ה, על  עות טרוריסט נושא פצצי שבעות על גימ"מ או לוחם טרור, שמחפש ש

יס אנשים שתפקידם הוא לעשות שלום אמיתי לאורך זמן. על כל  המדינה לגי

משאים   99נהל ל ל הריבוןאלים ען אגרסיבי וומתיחידה אחת של משא 

 ון לסייע.  ציאלוג והבנה, אמפטיה ורומתנים מבוססי ד
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 לנהל משא ומתן למול הריבון  

ן המדינה  א ומתן בינות והפעלת המשהפרק הקודם דן בשאלת ההוג

את הפעולה ההפוכה   עבין הריבון לבין האזרחים. כעת, נבצ –ושבים לבין הת

איך  ן למול הריבון. ומת משאל לנהולים נתיני המדינה יכד ונדון בשאלה כיצ

מנהלים משא ומתן למול הממשלה? איך משנים החלטה של רשות מקומית  

ירתך? מה צריך  ש סמוך לדר להיבנות במגרלהוסיף ארבע קומות בבניין שאמו

אות פעילים בטענה  משות כאשר המשטרה מסרבת לאשר כנס פוליטי של לע

ות ושאלות  תהי של ודמא פר רבטח מספיק. ישנן מסכי המקום לא מאוב

פעם בו המדינה מנסה לכפות את דעתה על האזרח הקטן. חלק  שעולות בכל 

תר  ול עוד יולעשות וחלק גד מאוד גדול של האזרחים חשים כי אין מה

לעיתים   .ועדיין לא עושים כלום –ם מתוסכלים וכועסים מוצאים את עצמ

ים  ועמזם וסיכועלהם ושלהם או במשרדים ששבים בבתים אותם תושבים יו

אבל עדיין לא פועלים. לעיתים, הם פועלים אך במישורים   –על ההחלטה 

 הלא נכונים. 

ל ובעיות ש  תמודד עם קשייםמתברר כי לאזרח הקטן, בבואו לה

ת הפגיעה  אלצמצם ולמזער למינימום  לט מה לעשות על מנתהריבון, יש בהח

חץ של ת לועקבשבנה המדי  תהיה זאת החלטה שלשל הריבון באזרח. לעיתים 

ל ולעיתים שינוי החלטה של ראש עיר ולעיתים ביצוע  תושבים היא תבוט

ן רשות  של תושבים לבי תהליך מדוד ומדוייק לגיבוש הסכם בין קבוצה

 זאת או אחרת. שלתית או מקומית ממ

שתבוא לידי ביטוי במאמר זה,  יכאשר עושים בדיקה מפורטת, כפ

לפעול למול החלטות של   ות עצוםויפשרוון אכי לאזרחים יש מג  מתברר

למול הריבון. עולה ממאמר זה, כפי שנציג   –השלטון הציבורי, הממשלתי 

ת  לכל תושב או קבוצפשר כמעט ם רחב מאוד שמאאותו כעת, כי יש סל כלי

)או פגיעה עתידית( בהם על   ול למול מה שנדמה לכם כפגיעהלפע –אזרחים 

ריך  רק צ –ן להשיג תוצאות ול, ניתפער ל. אפששלטוני זה או אחר מוסד ידי

 לעשות את זה בצורה הנכונה והחכמה.  

 

 ההשפעה של הריבון על האזרח 

אמת יה? האם בהמדינה על תושבעד כמה חזקה השפעתה של 

ים, נורמות  בב שיכול לשנות התנהגויות, ערה רות יש ערך כלחוקים ולתקנ
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כן.   -א מעית הימשחד ובה היבור או לבוש? התשנון דחברתיות ואפילו סג

קשה בכלל לדמיין עד כמה משפיעה המדינה, הממשלה, הכנסת, משרדי  

של כל על החיים  –אש הממשלה, רשויות מקומיות, צבא, משטרה, מכבי 

 ילו תיירים במדינה. ים, עובדים ואפואחד של אלו שחי אחד

קפידה, על כל היא, אם נבדוק את הנושא ב ל הריבוןשההשפעה 

את נביט על האדם בתור  לי אדמות. כדי להמחיש יימים עהקים י החיתחומ

  הורה עם מגוון עצום של מחויבויות כלפי צאצאיו. מביט על אותו אדם כאשר

הזמן שאותו נהג   וי אצל הריבון,ם מתן הרישיון מצעצ –כביש הוא נוהג על ה

טה  דה כי המדינה החליהעוב לאחר מכן יציית לחוקי התנועה.ויוגדר כחדש 

היא   –למלחמה אלקטרונית בעברייני תנועה מחוץ לערים משאבים ת קצולה

ב ונהג(  עוד דוגמא להשפעה של המדינה על נהגיה. אותו אדם )שעד כה היה א

שנים לאחר מכן, אותו איש  , זכויות. עשר לו הגנות, חובות שכיר שיש הוא גם

  וןחשבדין ו"מ וכעת הוא נותן רה בעמחליט להיות לעצמאי ופותח חב ושלנ

 למוסד לביטוח לאומי. למס הכנסה, מכס, בלו ולמעמ, 

ועוד לא ציינו את העובדה שאותו אדם דייר וגר בבית ברשות 

חובות וכל  ם מבהירה את כל המשרד הפניו אחר. כניסה למקומית זאת א

ן  מתי כדת זהות כחולה. עם מי נתחתן, ויות שיש לנו בקבלת דרכון ותעהזכו

)אולם, קייטרינג( יכולה לקבוע כלל אם  המקום  ותכשר ונה, ומתי לא. אגב חת

 הרב יגיע להשיא את החתן והכלה. 

בלילה, שעות  התושבים נרדמיםעל כל צעד ושעל, שניה לפני ש

  תושבי המדינה עד השניה ששבע בבוקר(, ו לעשות רעש עדסור השכמה  )אה

  נההשימהלך למעט הדיוק, גם ב שון, מושפעים מהחלטות הריבון.ים לירחוז

יבון )הסדין שלנו עובר בדיקה במכון  עלים תחת הוראות של הראנו פו

להידלק ולא   התקנים, השמיכה שלנו מיועדת לעמוד כמה דקות למול אש ולא

(. וזה עוד  ם שאינם מתפרקיםות עשוי מקפיצי, המזרן חייב להירוף אותנולש

נה  קיך תמתהלית גובה החדר כחלק של איך ראה הריבון א ני שדנו בשאלהפל

ד כמות העופרת בחדר השינה שלנו מושפעת מהסכמים בין לאומיים  וכיצ

 של העולם. שנחתמו בין הריבון לבין קבוצה של יצרני צבע בצד השני 

יש מספר כובעים   חיד ועל הקהילהה של השפעה על הי, במקרבוןלרי

מכבי אש, ביטוח   שטרה,שפיעים על היחיד, על התושב. ממשבהתאמה גם 

יים, עמידר, צבא, משרד  שות הטבע והגנים הלאומכנסה, רה מס אומי,ל

החקלאות, המטה ללוחמה בטרור. כולם, אבל כולם ללא יוצא מהכלל,  

 .  ובעים" שהוא חובשי בכל ה"כם על האדם הפרטמשפיעי
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ים בדעות שלנו, יית שלנו לחשוב כי אנחנו עצמאהנטיה הטבע

היות טיפה יותר  אי לה לכדו, ת שלנעות ואפילו במחשבובתנו בפעילות שלנו,

עצורה, לאור העובדה כי כמעט ולא קיים תחום בו לריבון אין שליטה כזאת  

ת  הן מותר לנו לקנוהשעות שב ל המוות שלנו(.או אחרת על החיים )וכן, גם ע

, הגיל המינימאלי לרכישת  לל שבו מותר לנו לקנות אלכוהואלכוהול, הגי

  יה, ימים בהם אסור לנומי השת וךבת לואורטו וטוטו, כמות הפסי לוכרטי

לשבת בבית קפה ועוד ועוד. חלק מתוך השפעות אלו באות כתוצאה  

ע לנו וכדומה.  לינו מסיימאיתנו, מגן ע מההחלטה שהריבון יודע יותר טוב

 משפיע עלינו מאוד.    מצעות המערכות שמנהלות אותו,ועל, הריבון באבפ

 

 ה ויתור או מלחמ

של משרד ממשלתי, פעמים  ל החלטהמו, לריבוןלמול החלטה של ה

ויתור או מלחמה.   –רבות אנו נתקלים באחת מתוך שתי האפשרויות הבאות 

ת  צו סגירה של רשו בית ספר, החלטה של מנהל החלטה של משרד הרווחה,

יסור קיום הפגנה, החלטה  אה על שומה לפי מיטב השפיטה, מקומית, החלט

ועוד. כל אלו הן   ות ועודלאהחקמשרד על החי והצומח של יקוח של הפ

ות של הריבון למול תושבי המדינה. והתגובה האופיינית של מרבית  החלט

ת כל כך:  הקיצוניו ת מתוך השתיים,התושבים ומרבית העסקים היא אח

 ו מלחמה.  ויתור א

גיים מאוד עמוקים כמו וור מגיע ממספר מקורות פסיכולהוית

קבל החלטת  האדם שמל ן שקורב של האדם, תהליך שלזציה סוציאלי

המדינה בתור גזירה משמיים שאין מה לעשות למולה. הויתור בא לידי ביטוי  

או חוסר  תקציבים  לעשות או חוסר גם ברמה של הרמת ידיים של אין מה

משרד ממשלתי   אמיתי מניהול משא ומתן למול לעיתים אף פחד  אנשים או

 זה או אחר. 

היא תוקפנית,  הגישה   אן. כלוטיןיעה ממקום שונה לחהמלחמה מג

למול הריבון. לעיתים זה נובע כתוצאה מכך שהאזרח מרגיש   אגרסיבית

דרך  וטין של הממקור אחר לחל שהגיעו מים עד נפש אבל לעיתים זה בא

עולה וצפה   ח למול כח. וכך, נוצר מצב בונה מכירה היא כהיחידה שהמדי

קום לנהל  במ –יה ותוסדנה ומ תו אזרח לבין המדיב, אומלחמה בין אותו תוש

דיון שקט וענייני. שנים של עימותים ומלחמה שיכולים היו להסתיים בצורה  
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מה, לשני  כמו במלח פנים. ובמלחמה,שקטה וחכמה בשלוש פגישות פנים אל 

 ות עצומות. יש אבדות והוצאהצדדים 

ופכת א לאור והאמת לא הלחמה, הצד לא יוצמגם בויתור וגם ב

לנהל דיאלוג   ני המקרים הללו, במקוםפית. בשסוה ה התוצאלהיות לחלק מ

חכם שהיה מוביל לתוצאה יעילה ואפקטיבית, הצדדים )וכן, לעיתים שני  

שיג והמדינה  יג את מה שרצה להמצליח להשעים. התושב לא הצדדים( נפג

 חוסר בדיאלוג ישיר.  לשקיעה משאבים רבים ביותר בגלשמ

 

 ומתן למול הריבון  הגישות למשא 

ון מוצא את עצמו באירוע בו ההשפעה של החלטת של ריב יןנת כאשר

  רויות שלו,יהריבון עליו איננה הולמת את דעתו או פוגעת בו או באחת מהח

ברם, טרום  יכול להשתמש.  אטכניקות בהן הו מדים מספרב עולמול התוש

וי לו למול  ן הצפליו לבחון את הגישות למשא ומתעשימוש בכלים אלו, 

 צע בחירה בטקטיקות. מכן לב  חרלא , ורקהריבון

 ישות הבסיסיות למשא ומתן למול הריבון הן:  הג

וע קיימים בכל מקצ מתווכים שימוש במתווך למשא ומתן: .א

ת, רואי למול הפרקליטו עורכי דיןיבון.  ה למול הרכמעט, בעבוד

ד , מוסך למול משרד התחבורה, ועהחשבון למול פקיד שומ

ד. לעיתים, השימוש נוך ועוחיד הל משררים בבית הספר למוההו

במתווכים במהלך המשא ומתן יכול להביא לתוצאות מעולות, 

 משוגת אם הנתיןהרבה מעבר לכל תוצאה שיכולה היתה להיות 

 וך.  בעצמו, בלי מתול משא ומתן לבד, היה מפעי

טכניקה זאת של ניהול בלת סיוע מ"יוצאי" או "לשעבר": ק .ב

גון של מדינת ישראל, ארשיש בכל כך מתן מבוססת על משא ו

היו  היו שם בעבר. הם ניהלו מחלקות או אנשים שהם  רשימה של

כירים כאלו ואחרים. הם מכירים את האנשים שכעת פועלים ב

ם. הם יודעים את שעות ו במשרדים הקרובישם במקומם א

ת הפרוצדורות ואת הנהלים ואהפתיחה והם מכירים את  

כולים לסייע לארגון או י הל. והםקם ואת שעות קבלת ההתהליכי

 . גוף שרוצה להילחם מול משרד ממשלתי
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לא בכל משא ומתן למול מיד, תלא  :שימוש באנשי מקצוע .ג

שתמש צריך להלי כדאי ווא הריבון ולא בכל אירוע קונפליקט

באנשי מקצוע. לא כל חילוקי דעות דורשים הצבת עורכי דין 

דווקא ברגע  – קא להיפךי מס. לעיתים, דווורואי חשבון ומומח

, האחרון, מצידו  ים וכשלים על הריבון, הואשיהנתין מערים קש

כאורה הופך מקצוע, והאירוע הפשוט והקל ל ימציף גם אנש

 להיות למורכב.  

לעיתים יש לריבון הנאה וסיפוק  ת דעת:או חוו י במסמכיםיבוג .ד

סמכים ובחוות רב מאוד כאשר הנתינים שלו מציפים אותו במ

ים על הכתב את חוות דעתם ע מומחים שמעלוצאנשי מק דעת.

של משרד   חתימה ומעל הכל מתנוסס לוגו המכובדת, בתוספת

פת תוסמהווים   -דוע ומוכר בתחומו מפורסם או אדם מאוד י

תמודדות ולמשא ומתן שבין הנתין לבין הריבון.  שובה להמאוד ח

למקור, טבלאות,  מסמכים, דפים, העתקים, מקור, נאמן

ות, מאמרים הסברים של הטבלאאות, הסברים ללבסברים לטה

סייע יכולים ל כל אלו –לם, דוגמאות מהעולם מקצועיים מהעו

ממשלתי, רד מאוד כאשר פועלים במשא ומתן למול הריבון, מש

 מית, פרקליטות ועוד. שות מקור

לעיתים, הריבון מדבר בשפה  הוספת מתורגמן או לימוד שפה: .ה

מהשפה בה מדבר  שונה לחלוטין  המדבר בשפאוד מוזרה. הנתין מ

ה יש לחשוב על שתי אפשריות הריבון. במקרים של פערי שפ

א ומתן או הדרכת צוות כזיות. הוספת מתרגם לצוות המשרמ

דובר הריבון. ואולי הבהרה. לא שפה בה בלימוד ה מתןהמשא ו

ית מדובר בתרגום מעברית לצרפתית וגם לא בתרגום מעבר

ת העם, השפה בר בתרגום משפודמש לא. מ לספרדית. לא, מ

 בון. דוגמא פשוטה מאוד יכולהוברת ברחוב, לשפתו של הריהמד

: "להקים ועדה". בשפתם של להיות משפט שהריבון מאוד אוהב

האדם הרגילים שלא מדברים את שפתו ת, בין עדה העממיי הבנ

לעכב, לעצור  של הריבון, להקים ועדה פירושו של דבר להמתין,

"כיסוי" לאירועים מאוחרים  עיקר איתור שלבוהתקדמות את ה

ועדה לנושא  הריבון, כאשר הוא מבקש להקיםיותר. בפועל, 

כוונתו  אבלגם לשפת העם בצורה לא נכונה  מסויים, אולי מתור
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תה כן להיות אמיתי. כלומר, תרגום שגוי של דבריו של כולה היי

שגה  להתי ניתן צור מצב של פער בלהריבון לשפת העם, עלולים לי

 יבון השולט.   בין התושב, האזרח לבין הר

ם משאים ומתנים קיימי נשי מקצוע בקדמת הבמה:מתווכים וא .ו

 יים הדיוןמתקבהם יש צורך כי הנושא ונותן שבגללו ועבורו 

וג, יהיה בקידמת הבמה אבל יש דיונים שבהם יש לשים והדיאל

בשאלת ם הסעיף הקודם דן בקידמת הבמה מתווך. כלומר, א

ת מתווך ומתרגם כעת, הבדיקה תהיה האם לשים אותו ספהו

מול הריבון או להחזיק פרונטלית בתהליך המשא ומתן לבצורה 

  עים בלבד.הקלאותו בצמוד לצוות המשא ומתן, מאחורי 

למול החלטה של ועדה של משרד  במגרש הנכון:משחק  .ז

החלטה זאת? מהו התחבורה, מהו המגרש הנכון לשחק לבטל 

של רשות לשחק בו למול החלטה חד צדדית ן גרש הנכוהמ

ש במגרש י ייעוד של נכס? לשאלת השימומקומית לאשר שינו

רד נפ הנכון במשא ומתן אפשר להקדיש מאמר נפרד ואפילו ספר

מוש של נושא ונותן לכל הקשור למגרש המשא וגע לשיבכל הנ

הריבון וגם למול ומתן. ברם, כאשר דנים במשא ומתן למול 

 , ישנה חשיבות עליונה לבחירת מגרש המשא ומתן. לונציגים שה

משא ומתן  ישנם אירועי :"רועש"או משחק   "טשק"משחק  .ח

. בצד השדורשים רעש ומספר עצום של אנשים שמגיעים להפגנ

התרס, קיימים לא מעט אירועי משא ומתן למול ל מהשני ש

נם ליך המשא ומתן. ישהריבון הדורשים דווקא שקט מוחלט בתה

הם אלו הנכונים בהם דווקא המשחקים הרעשניים  יםאירוע

נט תומכים, ת טובות. עצומות, אתרי אינטרשיביאו לתוצאו

לו יכולים אכל   –תהלוכות, הפגנות, שביתות רעב, מאמרי דעה 

מאוד באירוע שבגינו היה צורך לצאת למול הריבון. ברם,  מוךלת

גים את משחקים רועשים משיייתכנו מצבים בהם דווקא 

צאה ההפוכה. לעיתים, השקט, העבודה החשאית, היצירה תוה

רה, יכולים להוביל כים הנכונים שהם לא בעין הסעשל התהלי

 לתוצאות הכי הגיוניות והכי נכונות. 
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 לרשות הנתין למשא ומתן למול הריבון   דים ם הכלים שעומהמ

ציאה של ריבון הדוגמא הפשוטה ביותר היא  י כלים משפטיים: .א

לילית(. פעמים יו באמצעות בית משפט )תביעה פינאחד מנת נגד

ו לפנות למגרש לטעות ולחשוב כי גם כאן עלי רבות, עלול אדם

מצים במגרש אציבורי, בעוד שהיה עליו להשקיע את מרבית המ

י, בכלים משפטיים עם מייצג מקצועי שדובר את השפה שפטמ

מו שפה רונות רבים מאוד כהמשפטית. יש לכלים משפטיים ית

רה, סימנים מוסכמים, ערוצי הידברות פורמאליים, ערוצי רוב

 וכדומה.  ערעור

אלו מיועדים לדחות את ההחלטה של כלים  כלי דחיינות: .ב

או משרד  מיתאו רשות מקו תהמדינה או של מועצה מקומי

ממשלתי. המטרה היא למוסס החלטה, לעכב את הביצוע שלה 

מאוד יעילה   טה. זאת שיד כמה שיותר עתידיולדחות אותה למוע

הפעיל ת בצורה ממש טובה )כשיודעים ל ומאוד טובה שפועל

ה או למול רשויות מקומיות או אותה( למול משרדי ממשל 

 תאגידים ציבוריים גדולים. 

נושא זה, מקבל משקל עצום בחלק  ים:קלעודה מאחורי הבע .ג

הריבון. מהאירועים בהם היה צורך לנהל משא ומתן למול 

ם יש תוצאות מוכחות רבות מאוד עיחורי הקללעבודה מא

 ם עבודה בקידמת הבמה, על מנתולעיתים די בהן עצמן, בלי שו

 להשיג את התוצאה הרצויה. 

הרי הכלי  זר, הדבר נשמע מושעד כמה  דיאלוג ישיר עם הגורם: .ד

הזה הוא אחד הכלים המרכזיים, אבל המוזרים ביותר הקיימים. 

יש לו הצלחה אדירה,  ש כי למרותזה הוא מוזר היא  הסיבה שכלי

את החשיבות שלו  גדול של התושבים מסרבים להביןחלק מאוד 

ם ליישם אותו.  לעיתים יש פשוט פחד עצום משיחה ופשוט פוחדי

ם שקיבל החלטה או פועל לקבלת גוראמצעית עם ה יישירה ובלת

ובים ההחלטה. בפועל, במציאות מתברר כי זה אחד הכלים הט

לדבר ישירות עם האדם או הארגון.   –ם טי קונפליק ביותר לפתרון

נטרסים ת שיוצא עם החלטה שפוגעת באיזה יכול להיות חבר כנס

ביר עכלכליים של ארגון, זה יכול להיות ראש עיר שרוצה לה
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וי פני אזור גיאוגראפי ואפילו קצין משטרה שינמהלכים ל

 שבים מסויימים בלישמתחיל לפעול בניגוד לאינטרסים של תו

א בנקודות אלו, יתם ובלי לשמוע את דעתם. דווקא להתייעץ

   אלוג הישיר יש משמעות אדירה.להשפעה של הדי

 דשל שווה בין שווים הוא מעניין מאו הכלישווה בין שווים:  .ה

לשיפור ושינוי ועיכוב החלטות של הריבון,  שמשמאחר והוא מ

א, ו זהים להם. לדוגמכאשר למולו מציבים אנשים שהם דומים א

שמציב   עורכי דין וצה של כלכלנים יוצבו כלכלנים. למול קבלמול 

ים עורכי דין. למול חברי ון ניתן לבחון את האפשרות לשהריב

 כנסת, להציב חבר כנסת לשעבר. 

ח גבית במהלך ניהול משא ומתן בין תושבים  רו המושג גבית: חרו .ו

 , היא בעלת משמעותלבין המדינה או בין הנתין לבין הריבון

יע לנהל משא ומתן יתים, עצם העובדה כי הנתין מגלעאדירה. 

נהל את המשא  ומתן מקל עליו מאוד ל  –רוח גבית  ומאחוריו יש

, בל ביתר קלותקכפי שתכנן וכפי שרצה. התוצאה המצופה תת

ם היתה לו רוח גבית. רוח גבית יכולה להיות מושגת ממספר רב א

חברי ל חתימות שיים ובהם גיוס של מאוד של מקורות אפשר

כנסת, הצעת חוק מקבילה שמוגשת באותה תקופה, פסקי דין 

כת בולטים, באזיים תומכים שמתפרסמים, מאמרי מער

מיכה, כתבות תתקשורתיים כאלו ואחרים, הפגנות, מאמרי 

 גנות בעיתונות, ועוד. מפר

אם כמה שלא קל להציג את הגישה הזאת, הרי  עובדה מוגמרת: .ז

בקרב אנשים שניהלו בעבר  יםשל אוהד יש לה מספר לא קטןש

ושג עובדה מוגמרת בה ומתן למול הרשויות השונות. הממשא 

בוצעה בפועל העבודה וכעת על הריבון נותר להתמודד  לסמן כי

כניסה של משפחה לדירה ציבורית  כך, כים שיש לו. ראיתה בד

לדים ללא )פלישה( היא ביצוע של עובדה מוגמרת. הפעלת גן י

רה שינוי ייעוד של דירה, היא עובדה ושד בטרם אהיתר ועו

שום בלי   –ת מעבר למתוכנן בבנין מוגמרת. הוספת שתי קומו

ה ראישור של הרשות המקומית, היא עובדה מוגמרת. וכך גם הו
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את הילדה שלו בבית ספר קרוב למקום מגוריו  ציבשכל בוקר מ

 ק מאוד מביתם(.  למרות שהיא רשומה בבית ספר אחר )רחו

ל הריבון בהם לא קיימים מהלכים למו וי ערוצים:יבשימוש בר .ח

בון אלא יש לבצע ערוץ אחד ולהתמודד למול הרי ניתן לקחת רק

ם לייערוצים פורמא ריבוי של ערוצים. גם ערוצים  משפטיים וגם

וגם לא פורמאליים, שימוש במתווכים ושימוש בכלים ציבוריים 

 יבון. הר ין למול ערוצי שהפעיל הנת מפעילים שימוש רב –

 

 שגיאות של מו"מ בין תושב לריבון 

על דעתם ולנהל משא   לוות את האנשים שמנסים לעמודיש מספר שגיאות שמ

במהלך המשא ומתן  יה אות שניתן יהילעיתים אלו יהיו שגומתן למול הריבון. 

ות שלא  לתקן אותן ולעיתים יהיו אלו שגיאות קריטיות למשא ומתן או שגיא

ו שגיאות שמבצעים  את המשא ומתן. לעיתים יהיו אלל כלל לנה ניתן בגללן

בון ולעיתים אלו יהיו טעויות  י ניסיון במשא ומתן למול הריטירונים חסר

 לו של משאים ומתנים.  ם אם מאוד בסוגיישמבצעים נושאים ונותנים מנוס

 

ישנם אנשים שלא מבינים כי  נכנסים לקונפליקט מאוחר מדי: .א

נפליקט הצפוי עם הריבון, על קוה זוהה הבאותה נקודת זמן ב

סור  ומתן למול הגורם הרלוונטי. אהנתינים להיכנס לתהליך של משא 

להמתין, אסור לחכות ואסור להתפלל שמישהו אחר יעשה את 

 –ו או ביוזמתו. על התושב להתחיל לפעול עצמעבודה הזאת בה

 ולעשות זאת בהקדם האפשרי. 

ך שנתינים, כאשר לכדוגמאות קיימות עשרות  מה:נכנסים למלח .ב

יהם או הגבלתם או ון מתחיל בפעילות של הצרת צעדזיהו כי הריב

או חוק שגורם להם להורדת ערך הבתים שלהם או יצירת כלל 

הריבון למלחמה. ולעיתים, עצם עם נכנסו  –להם שהפחתת רווחים 

ון היא העובדה שיש מלחמה למול הריבון ולא דיאלוג עם הריב

 שגיאה. 

: לשיחה עם קצין משטרה שלא אישר מסיבה  חלופות עםמגיעים  לא .ג

לשיחה עם התובע ביער, צריך להגיע עם חלופה. רבת משתתפים 
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ים שקל 150,0000 הפלילי שמציע עסקת טיעון של שנתיים מאסר ו

פיצוי לנפגע העבירה, חייב הפרקליט של הנאשם להגיע עם חלופה. 

ומיות לרשות  מקרשויות  ים בדבר איחוד שתילשיחה עם משרד הפנ

לטרנטיבה. זאת  העשירה להגיע עם חלופה, עם א  אחת, צריכה הרשות

גיאה חמורה מאוד להגיע לשיחה או למשא ומתן עלולה להיות ש

 ית אחרת, בלי חלופה. טוני או רשות שלתלמול משרד ממשל

. לאנשי הממשל יש שפה משל עצמם לא באים עם מתווכים נכונים: .ד

אנשי הממשל פועלים במסגרת קבלת   .הם אחריםלוחות הזמנים של

 מגזר העסקי או אנשים פרטיים.החלטות שונה לחלוטין מאשר ה

יכולים הקריטריונים שלפיהם הם מתנהלים ומקבלים החלטות 

מאוד שונים עבור אנשים שלא מכירים את או תפס כמוזרים ילה

  שטרה, שירות בתימ העבודה של הממשל, מדינה, רשויות מקומיות,

נהפוך הוא.  –ועלות רע "צ וכדומה. לא שמערכות האלו פמעהסוהר, 

לדעת לדבר את השפה שהן  אבל צריך –לות בצורה מדהימה הן פוע

ליהן, בלי  ר אשוט מנסה לדבפמדברות. מערכות אלו, כאשר האזרח ה

מתרגם, בלי מתווך, נשמעות כלפי חוץ כאילו הן מדברות בסינית.  

ים למנוע תקלות רבות בדיאלוג  ולם היו יכלא. מתווכים נכוני אבל הן 

    בין הנתין לבין הריבון. 

נחנו מעריכים כי מי שפועל א :פועלים במישורים הנכונים לא .ה

ורה מובהקת  בצ משא ומתן שלוהבמישורים שגויים, פוגע בסיכויי 

וברורה. מי שהחליט לפעול במישורים ציבוריים פתוחים עם הפגנות  

זאת במישורים שקטים, נכשל.   ותצריך לעשאך היה  –ות רבות ועצומ

ל  ם במישורים הלא נכונים בניהונחנו מאמינים כי אנשים שפועליא

משא ומתן, מביאים לא רק לתוצאות פחות טובות אלא לעיתים 

רבה יותר. עבודה למול החלטה של ריבון במושג  ת התוצאות גרועול

ם", היא  משא ומתן כ"שותפי של "מלחמה" בו בזמן שהיה צורך לנהל

 לטה שבה מישור המשא ומתן היה שגוי, ובהתאם לכך התוצאה.  הח

סוג זה של שגיאה הוא קריטי   :כוןעלים בערוץ הקל ולא בערוץ הנפו .ו

המוכר לניהול ל ואת הערוץ הק לכי הפעם, האדם שנפגע מפעי

קונפליקטים ולא את הערוץ הנכון. כאשר עורך דין מוצא את עצמו 

אשונה לנהל את המשא ומתן הר, הזירה ומתן למול הריבון במשא
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הזירה המשפטית. ברם, בהחלט   –ה להיות עבור אותו עורך דין יכול

רים  מייתכנו מצבים בהם דווקא זירה זאת היא שגויה ולא נכונה. או

פטיש כל בעיה נראית מסמר" ולצערנו הרב גם בניהול   שישכי "למי 

 אתם שמוצא תיה הדבר נכון. אד משא ומתן למול המדינה ומוסדו

מד  עצמו בניהול משא ומתן למול משרד ממשלתי או גוף ציבורי שעו

הערוץ הנכון לניהול משא ומתן, ולא להגיע  לפגוע בו, חייב לבחון את  

ו הזול, על מנת לנהל באמצעותו  ן אאו לערוץ הזמ ישירות לערוץ הקל

 את המשבר או את הקונפליקט.

רובות עלול  ק לעיתים :ו את העבודה עבורםבטוחים כי אחרים יבצע .ז

זה יכול להיות  וף ציבורי לבין מספר תושבים.  להתרחש משבר בין ג

גרים באותו אזור, שיש להם מקצוע משותף או למול תושבים ש

שהאחר יפעל עבורו והוא יוכל  שב זהה. מי שחו ןאנשים בעלי עניי

חמתו לשבת בחיבוק ידיים ולהנות מהפירות שקצר ה"אחר" במל

מקרים רבים בהם כל מי שהיה מעורב  יש, טועה. בגוף השלטוני

לו   ל הריבון חשב שהאדם האחר שישתהליך הקונפליקטואלי למו

את  הוא יהיה זה שיבצע –יותר זמן, כסף, משאבים והיכרויות 

משא ומתן. בסופו של דבר, בגלל שכולם היו בטוחים  ת ההמלחמה וא

  ה אף אדםסובכת הזאת, לא הישהאחר יבצע את העבודה הקשה והמ

עברה ברמה של חוק, תקנה, התמודד נגד אותה החלטה, והיא ש

 ה או צו.  החלט

ת בעיה חמורה מאוד הקיימת כמעט בכל זא :בטוחים בצדקתם .ח

מול המדינה(. אנשים ן לרק במשא ומת  אאירוע של משא ומתן )ול

שבטוחים שהם צודקים, שהם פועלים נכון, שהם אלו הכי צודקים  

ואין שום אפשרות אחרת להביט על  ם ים, מטעיוכל השאר פשוט טוע

יסה  ים אלו יפסידו במשא ומתן. כנאנש –התמונה אלא במבט שלהם 

צודק   למשא ומתן כאשר נקודת המוצא למול הריבון היא כי התושב

ברם, תחושה כי אין שום אפשרות אחרת בשום צורה   לה.היא מעו

היחידה   ה שצודק וזאת הדרךבעולם למעט העובדה שהתושב הוא ז

ל  ישה הרת אסון בניהול כל סוג שהיא ג –יימת לצפות באירוע זה הק

ן. על כל אדם שמנהל משא ומתן למול משא ומתן, ולבטח למול ריבו

שות ממשלתית, רשות , ר, גוף שלטוניםמשרד ממשלתי, תאגיד עצו

לצאת מתוך נקודת מוצא כי גם אם הוא  –מיסוי זאת או אחרת 
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יסת עולם של הצדק היחידי הוא  תפי לדבר. ק, עדיין יש צד שנצוד

 להוות מכשול אדיר בניהול משאהצדק שאותו אני מייצג, עלולה 

 ומתן. 

י עוד לאוצדק אבסולוטי של הנתין מאפשר זלזול במשא ומתן:  .ט

חשובה בנושא דומה מאוד לנושא הקודם של צדק  אחתנקודה 

חלוטין חושב שהוא צודק ל אבסולוטי. העובדה שהנתין של הריבון

לזל בתהליך המשא ומתן או מאפשרת לו בשום פנים ואופן לזא ל

שב שכונה שלווה ושקטה חושב  קיומו של המשא ומתן. זה שתו בעצם

 –כביש מתוכנן ם לשלושה נתיבי ףשהוא צודק שאסור לעירייה להוסי

לא אומר כי התושב יכול לזלזל בהחלטה של הרשות המקומית או 

לומר, העובדה שהאדם צודק  כ צדק שלו.את מאבקו, לאור ה להחליש

היו(, לא מאפשרת לו בשום )גם במושגים של צדק אבסולוטי, אם 

ם ואופן לזלזל בתהליך המשא ומתן, בניהול תהליך המשא ומתן  פני

 למשא ומתן.  רשתו בהשקעה הנדא

כמו כל אירוע מורכב של   לא מנהלים נכון את תהליך הקונפליקט: .י

ט למול המדינה ומוסדותיה, יש  יקול קונפלמתן, הרי שגם בניה משא ו

 דות. יש לבצע תכנון מוקדם שללתכנן נכון את המהלך של ההתנג

השלבים שבהם יתחיל האזרח לנהל את המשא ומתן למול המוסד 

, ימשיך את המשא ומתן וגם להכין מראש "רשת  ינהיבוני של המדרה

הנכה   ייכשל. כל זה דורשבטחון" למקרה בו המשא ומתן המתוכנן 

 ומוחלטת של תכנון תהליך המשא ומתן.   אהמל

היו בהם  מספר לא קטן של מצבים  ומתן:לא באים מוכנים למשא  .יא

ייגויות  תהריבון נתן לתושב הזדמנות להשמיע את דברו ואת ההס

יתים מקבל ההחלטה אף שמח לשמוע דעות אחרות )כן, זה  לע שלו.

 מדהאדם שע אות(. ברם, בפועל,נשמע מעט מוזר אבל זאת המצי

ע מוכן לקראת המשא ומתן עם להיפגע מהחלטת הריבון לא הגי

אמור היה להיפגע בצורה אנושה  שות הממשלתית. הגוף הכלכלי שהר

פשוט לא בא  ית, ק תחבורה ראשרמהחלטה על שינוי תוואי של עו

מוכן לקראת הדיון שאמור היה לשמוע את ההסתייגויות של מנכ"ל  

 העסקית.  החברה 
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 תן למול הריבון ומ רק המשא פ סיכום 

מאוד. המדינה מדינת ישראל משפיעה על התושב בצורות רבות  

ור תושב, בתור אזרח שומר חוק, בתור נהג, בתור שכיר אבל  משפיעה עליו בת

מסגרת של חברה עסקית או בתוך קבוצה של אנשים  ל בכאשר הוא פוע גם

נות,  תקחוקים,  ה(. המדינה מפעילהללא כוונת רווח )כמו חל"ץ או עמות

על מנת להפעיל  ל ועדות ואת כל הכלים שיש לה קנסות, עונשים, החלטות ש

מול התושבים, על מנת להשיג את התוצאה שהיא חושבת  את הכוח שלה ל

 נה ביותר.  ושהיא הנכ

ב שחושב שהוא נפגע מהחלטות אלו יכול לנהל משאים ומתנים  תוש 

וברורים ולעיתים  ם פורמאליייו לשם כך ערוצים למול המדינה. לעיתים יה

צירתית ואת הכישורים הבין  יהיה צורך להפעיל את הדמיון, את המחשבה הי

 כדי להוביל תהליך נכון של משא ומתן למול המדינה.  –שיים אי

ה שלא ניתן יהיה לשנות את דעות של הריבון, גורמת  חשבעיתים עצם המל

ת דיאלוג  עובהם באמצומתן. גם במקרים   לנתין להימנע מכל הליך של משא

בון, גם במקרים אלו,  ה מצליח לשנות את דעתו של הרינכון וחכם, הנתין הי

 לול להימנע.  הנתין ע

 

 

 :נקודות מרכזיות לסיכום פרק זה

ש תשובה, תגובה ופעולה שיכולה לעכב,  ן ילטה של הריבוחכמעט לכל ה (1

 לעצור, לשנות, להמיר.  

 ים התושבים. ברפה בה מדל הריבון שונה מהשיש לזכור כי השפה ש (2

רגמן המומחה  לעיתים, על מנת להתמודד עם הריבון יש לקחת מתו  (3

 בון ותרגום שפת הנתינים לשפת הריבון. בדיבור בשפת הרי

וכל מוסדות השלטון, האזרח   לה,מוסדות הממש ,עבור המדינה, ממשלה (4

 הצייתן הוא פסגת החלומות שלהם. 

יה צורך להילחם  ה  ומות בהםת טובה, אבל יש מקצייתנות יכולה להיו (5

 ת, הנתינים נלחמו וניצחו.  בהחלטה ריבוני

 וט, לכוון ולתזמן.  המלחמה צריך לדעת לנהל, לנו את (6

יכולות  ים יים או חברתיקטכניקות משא ומתן שפועלות במישורים עס (7

 שלא לפעול ולא לעבוד במשאים ומתנים למול הריבון. 
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 ך המשא ומתן נתונים ומידע במהל

 

ר, נדון בצורה מאוד עמוקה בכל הנושא של הידע, ספזה של ה בחלק

אנחנו נראה בפרק זה  א ומתן. , שקשורים לעולם התוכן של משמידע, נתונים

חירים, דרכי קבלת  , מי, על מוצריםנכי מידע שיש לכל צד על הצד הש

יכולת   משפיעה בצורה דרמטית על –החלטות, שיטות עבודה, פרטים אישיים 

 ף את המידע.  אס של הצד שהמשא ומתן 

 

 ל חשיבות המידע במשא ומתן ארבעת הכללים ש

תונים לבין מידע הוא פשוט נשמקשר בין הראשון ל הבסיסי הכל

בין נתונים לבין מידע יש  ". טיים מעובדיםנמידע שווה ל"נתונים רלוו ביותר:

ות גדולה של  כמשלא מצליחות לייצר אמירה,  רצף של טבלאותצורך לקחת 

, מאמרים מקצועיים רבים ביותר,  עים למנהל המשא ומתןיים שלא מסנתוני

א קשורים( לעולם המקצועי בו  ירה של חוקים הקשורים )וגם לכמות אד

ת אלו ולעבד אותם, לבצע  קיוות נתונים ענייש לקחת כמו .מנוהל המשא ומתן

ים נמצאים  להם תהליך כל שהוא כדי להפוך אותם למידע. כל עוד הנתונ

  –פים על גבי דפים ית שלהם בצורה של טבלאות או דיסבירה הבסברמת הצ

יא אפסית ברגע שהם יתחילו  מנהל המשא ומתן להשתמש בהם היכולתו של 

ות, מנהל המשא ומתן יוכל  נטייקה לפי רלוודוב לעבור תהליך של עיבוד, סינון

  להיעזר בהם. 

ן  נדו -ע במשא ומתן בכל הקשור לחשיבות המידהכלל השני עליו 

תהליך המשא ומתן.  הצלחת  חשיבות המידע, הידע, הנתונים ל צםעיהיה 

מהצדדים במהלך המשא ומתן הוא   יתו של דבר, המידע של כל אחדלאמ

א ומתן )ובעיקר המורכבים  מש אירועיונים. יקריטי להצלחת הדיאלוגים והד

אבל גם באירועי  שבניהם( מתאפיינים בצורך העז של הצדדים לדעת ולהכיר. 

עורי בית. למידע יש יכולת  א פחות לדעת, להכיר, להכין שיל קוח חשובמי

 הסופית עבור הנושא ונותן.   ת תוצאה, שהיא קריטית לתוצאההשג

קיומו של צם אוד פשוטה שעמאפשר להוכיח בצורה מאוד קלה ו

מידע )רלוונטי, עדכני, מסונן( מסייע ומקדם מאוד את תהליך המשא ומתן  

 בו.   בור אותו צד שאוחזע
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בעייתי במיוחד בכל הקשור לניהול משא ומתן. השלישי הוא  ללהכ

יש צורך לאסוף  ותר פרטים, מידע, נתונים. יש לצבור כמה שי – זה קובע  כלל

את המשא ומתן. יש לדעת עליהם   כיםים למולם עורשמידע מקיף על האנ

א ומתן יכול לשפר  פרטים כל נתון שהוא אודות האנשים למולם נערך המש

יש צורך לדעת פרטים מאוד  קשורת וסגנונות השיחה למולם. התאת דרכי 

המשא ומתן. מידע זה, העומד ברקע  ים על השוק או הענף בו נערך חשוב

וב יותר את רקע הדברים  ן טמהצדדים להבי המשא ומתן, יסייע לכל אחד

 שנמצאים ב"צד הבמה", "מאחורי הקלעים" של המשא ומתן. 

צד שמכין מידע  י חשוב לא פחות. ה יעם כלל רבמיתו של דבר, יש גלא

, על האפשרויות  ידע על עצמו, על היכולות שלועל הצד השני, חייב לאסוף מ

, מידע על  תיםים עצמם. לעינשעומדות בפניו. גם מידע זה חשוב מאוד לדיו

היכולות של הצד שמבצע הכנה זאת, יוכל לסייע מאוד להוביל את התהליך  

הסיבה שצד  ירתי או חשיבה פורצת גבולות. יצי רעיון כמו על יד –סגירה ל

לבדוק כיצד הצד השני,    –עצמו, מיועד למטרה חשובה  צריך לאסוף מידע על

 אם הוא אוסף מידע, תופס אותו. 

ישנם אנשים וצוותי משא  –סתייגות אחת ש היכללים הללו הכל ל

כך שלא  מצב של הצפת מידע ומתן שמידע עודף מבלבל אותם ועלול ליצור 

הגענו  ן יהיה להבדיל בין העיקר במידע לבין הטפל. ובעצם, כביכול, יתנ

כלומר,  אים עם נתונים רבים מאוד אבל בלי מידע. לאירוע בו שוב אנו נמצ

 ל המידע. ן שת מינון הנכו אצריך לאתר 

 

 מידע אודות האלטרנטיבות של הצד השני 

י ת )של שנידע על האלטרנטיבומומלץ, לצוות המשא ומתן לחפש מ

יבות של כל  עצם המשא ומתן עצמו. האלטרנט הצדדים למשא ומתן. . . ( לגבי

דדים, יכולים להוסיף מידע חשוב מאוד אודות הלחץ  אחד ואחד משני הצ

 האפשרויות הנוספות שעומדות לרשותם.  על ל לסגירה או  ישלהם להוב

מיתיות של הצד  בעצם, אם הצדדים מכירים את האלטרנטיבות הא

לים להבין בדיוק באיזה "משחק" של משא ומתן הם  כוהם י –י השנ

במידה והוא   –רמה או משקר ף, ניתן לדעת האם הצד השני ממשחקים. בנוס

 ימת.  ימצהיר על אלטרנטיבה נוספת שלא ק

יש להזכיר כי יתכנו מצבים בהם האלטרנטיבות של הצד   זאתנקודה 

ת לספק )כי  בואלטרנטי שון. כלומר, יש לוהשני לא שקולות כלל לצד הרא
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עצם  ת או לא זמינות. אבל אלטרנטיבות אלו יותר יקרו הוא לא ספק יחיד( 

  ל האלטרנטיבות צריך להיות דבר שבתהליך ההכנה לקראת הפגישההקיום ש

ת. גם אם הן יקרות יותר ופחות זמינות, יש צורך לבחון  עלוצריך לצוף ול

 השני.  מהלך הדיון עם הצדהאם יש לעשות בהן שימוש ב

וגיקה המסדרת צריכה להיות כזאת: גם אפשרות פחות טובה וגם  הל

טובים יותר מאשר   –יף שאינו זמין לעת עתה ופציה גרועה יותר ואפילו תחלא

ופוליזם שמנסה לצייר הצד השני, במהלך  מונצד השני או הההמונופוליזם של 

נכונות   בות )שחלקן ממש לאבסיס הכח של בעל מספר אלטרנטיהמשא ומתן. 

פועל  ערוך מאשר בסיס הכח של אדם ש א יישימות ויקרות( משתפר לעיןול

 חליף. למול מונופול שאין לו ת

מהן באמת   -ושוב, זאת הסיבה שחשוב מאוד לדעת, בכל משא ומתן  

טיבות שיש לצד השני. לדעת ולהכיר אותן ברמת הפירוט שלפחות  טרנהאל

 שיג.  ומתן, יכול היה לההוא, הצד השני למשא 

 

 נות המידע מיז

דע, ככזאת  זמינות המילהתייחס בנקודה זאת לשאלת ו מבקשים אנ

לאמיתו של  במהלך הדיונים. ביותר וחשובה  זית מאודמרככפעולה  תנחשבש

בנקודות הזמן בו  לצוות המשא ומתן היה מין א זשנאסף אבל ל עמידדבר, 

ל,   ביבמקמתן. א את תהליך המשא ולא קידם את הצוות ול –הם נדרשו אליו 

ולדיאלוגים עם  ע לאנשים הרלוונטיים לדיונים יש להעביר את המידכמובן, 

  –ע שמגיע בסוף המשא ומתן, לא משמש את ייעודו המקורי הצד השני. מיד

מידע שמגיע בסיומו  ם או בהלך המשא ומתן עצמו. וגיההכנה לדיאל ךבמהל

ב מאוד  ר ם לדכדוךיע למשא ומתן, גורשל משא ומתן ויכול היה לקדם ולסי

כעס ולתסכול רב  באותו צד שהפסיד. מידע כזה יכול לגרום לצד שהפסיד ל

 ההגינות, די בצדק.  ולמען –מאוד 

דו וירדו  אב ך איסוף מידערשנדרשו לצוסכומי כסף )גבוהים, לרוב( 

ע  כלומר, המידלטמיון רק כי לא היו זמינים לצוות המשא ומתן בזמן שנדרש. 

ל היישום.  אבל הקושי היה בחלק ש –עובד  ך,אסף, נער היה קיים. הוא נ

יים בתהליך המשא  להעביר אותו לגורמים הרלוונט בחלק שבו היה צריך 

מתן קשור  א ובמשהפסד ן, ה תומתן. כאן היה הכשל. בחלק מאירועי משא ומ

לחוסר הידע של מנהל המשא ומתן ברגע האמת ברגע שהיה צריך את הידע  
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.  בתיקים או בדפים או במאמרים שנאספו יהטי, כן האבל אותו ידע קרי הזה.

 לאיש המשא ומתן.  ה זמיןהי אבל לא הידע היה קיים

 

 הטיות אפשריות במידע 

מעובד. ע הים לבין המידייש חשיבות להפרדה בין הנתונים הגולמ

מידע מעובד כולל בתוכו הטיות של האדם או הגורם שעיבד אותו מתוך  

גדולה   כמות הנתונים הגולמיים היא כהי ייתכן כ הגולמיים. מאידך, הנתונים

 בלי לערוך להם עיבוד מוקדם.עד כי לא ניתן לקבלם מ

אמרנו כי נתונים כשלעצמם אינם משחקים שום משחק בתהליך 

הם נאספו, מוינו, סודרו, עברו תהליך של פילטור  ר שע אלא רק לאחדהמי

 ונטית לקורא.  ולאחר מכן קובצו בצורה שהיא רלו

 –אפשרות לבצע תהליך של פילטור או עיבוד או עריכה ם , אין שוברם

ית של המעבד או של מרכז  יים הטיה כל שהיא. הטיה בסיסבלי שתתק

כל עוד קורא   –יעילה  וגםנכונה וטובה  המידע. כל הטיה כזאת, יכולה להיות

בי הטיות אלו,  ברם, אם אין הכרות או ידיעה לגהמידע יודע על הטיות אלו. 

מתן כל כך סומך על נכונות  התרחש תהליך הפוך. איש המשא ול תים עלוללעי

ד שהוא פוגש בפעם הראשונה את אותם  ונים ועל העיבוד שבוצע להם עהנת

בלי שום יכולת להגיב ולתת  עט כמ –צד השני ה נתונים מעובדים על ידי 

 תשובה. 

אותם נתונים אבל  דוגמא מעולה לכך ששני גופים שונים רואים את 

מכריז כי יש לו שיפור כל שנה באחוז   Aם אחרת: עיתון ותפענחים אמ

רא את אותו סקר, את אותם נתונים  שקו Bם הנאמנים אליו. עיתון הקוראי

( הוא העיתון  Bוק שהוא )עיתון בדיעל אותו סקר  גולמיים מכריז באותו יום, 

 ת שלהם.  שניהם אומרים את האמת אבל את האמת המוטיהמוביל. 

 

 דע קורות מיהצלבת מ

ם קורות מידע צולבים, שלא תלויייש להשתמש במ –עד כמה שניתן 

נותנת   –מידע ממקורות שונים בלתי תלויים  אחד בשני. כלומר, הצלבה של

 יבית ביותר.  יקטדכנית והאוביעאת תמונת המצב ה

המשמעות של הצלבת מקורות מידע היא מאוד פשוטה. מידע 

שגוי או מוטה או מוטעה.   ותעלול להימרכז נתונים אחד, שמקורו הוא ב
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ויות  בלבד עלול להוביל לתוצאות שגלדוגמא, ריכוז של נתונים כלכליים 

לי  כלכלית על בע במשא ומתן מאחר ולא נבדקו נתונים משפטיים. כך, בדיקה

מניות יכולה להראות שיש להם הון עצמי רב מאוד. בדיקה זאת חסרה את  

רה בע"מ לא ערבו לחובות  חבהמניות בית שתראה כי בעלי הבדיקה המשפט

ם  ם אבל הם לא הוצלבו עם גורמיעצמה. ולכן, יש נתונים מעולי החברה

 נוספים. 

 

 

 עדכניות המידע 

הענף על שני, ד ה הצעל השוק,  תעל המידע אודו –עד כמה שניתן 

אם  עד כמה שרלוונטי לדעת על הצד השני אישית הלהיות עדכני.  –וכדומה 

להיות אמיתי, מיידי,    –או אבא מסור לילדים  מןוש או אלהוא נשוי או גר

עדיף היה להתחיל   –ותר מדי תים במידע "זקן" או "עתיק" ילעיטרי ונכון. 

בידיו של איש המשא   היה יף היה שלא ידעאת הדיאלוגים ללא מידע בכלל. 

ויצאו   ומתן מקורות מידע שפג תוקפם או שהם לא רלוונטיים יותר מאחר

 רלוונטיים וכדומה.  ות אחרות או פסקי דין חדשים ובנים או תומודלים חדש

שבהם  –ם, אהבות, לחצים ידע על צרכים, רצונות, מאווייש לחפש מ

וכמה שיותר   רי"ריך להיות "טצהמידע נמצא ובהם מתפקד הצד השני. 

  –ונים של ממקורות שונים ומגור ותיאולכן יש לזכור כי רצוי לבצע  –מעודכן 

   במהלך המשא ומתן למול הצד השני.  יתאובססיב בצורה כמעט

 

 לך המשא ומתן שימוש מושכל במידע במה

פירושו של דבר כי   –במהלך המשא ומתן  –ע שנצבר  שימוש בכל המיד

ל. לעולם יש לוודא כי המידע שיש על הצד  יכשהיה אמור לה המשא ומתן ז

 משא ומתן. השני עולה על המידע שנדרש אליו במהלך ה

שא ומתן א ומתן שבהם השימוש המושכל בממשמצבים ב קיימים

עת מקצועית נוספת  חוות ד תבלפנים ארגוני, גם קדורש, במקביל לאיסוף 

דאי לשלם  כט מורכבים בהחל חיצונים מגורם חיצוני. באירועי משא ומתן

הערה שתחזור מספר   –ושוב לאיש מקצוע על מנת שייבחן ויבדוק את המידע. 
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. 1מידע עולה כסף אבל שווה זהב  ועלת:ת של עלות רב של פעמים בנושא

 מתן. ון, הוא קריטי להצלחת המשא ושימוש מושכל במידע הנכ

אים ששימוש מושכל במידע מקבל משנה חשיבות כאשר פוגשים נו

את כל  ע הראשון שמתאפשר להם הם זורקים את כל המידע וברגונותים ש

ים ומתנים  שאעניין למ. זה יכול להיות מהידע ואת כל מה שהם יודעים

ומסובכים של משאים  ורכבים אבל באירועים מורכבים קטנים, קצרים ולא מ

זאת יכולה להיות שגיאה טקטית. השימוש בידע ובנתונים חייב   –ומתנים 

ן הנכון, במינון הנכון ועל ידי האדם הנכון מנציגי  בזמהיות מושכל, ל

 הנושאים ונותנים.  

 

 ומתן  נתונים ומידע במשא – סיכום 

להבנה.  הוא איסוף של נתונים רלוונטיים המוצגים בצורה קלה ופשוטה  דעמי

ף אותו ולשמור על הרלוונטיות שלו ועל הטריות שלו  הוא עולה כסף רב לאסו

ם ומורכבים. ברם, התועלת העצומה שמפיקים  וכיים ומתנים אר אלאורך מש

חוות   ם,ע, נתוניד שבא עם ידע, מידהנושאים והנותנים בגינו, היא עצומה. צ

 שא ומתן.  ד בצד החזק של המתרס במהלך המימצא את עצמו תמי –דעת 

לדעת להשתמש בחכמה אמיתית במידע זה ללא ספק, צריך גם 

" כל הידע בבת אחת למול הצד  יקתצד השני. "זרהבמהלך המשא ומתן למול  

בלי שום   –המידע מעל עצמו את כל  "העיף"השני, עלולה להשאיר את זה ש

ן עתידיים. הוא העביר לצד השני את כל המידע. ובנוסף, לא  מתלי משא וכ

ומכיר והכין שיעורי בית. במשאים ומתנים  ות חשוב, הוא חשף שהוא יודע פח

ה. הכלל, אגב, קובע שעדיף שכמה  חכמאת זה בצורה  אמיתיים, יש לעשות

יותר  השני קובע שככל ש  שיותר מידע שיש בידיים לא ייחשף לצד השני. הכלל

ך טוב  א ומתן הגיע לסיומו המוצלח, כלא עבר לצד השני ובכל זאת המשע מיד

 יותר ונכון יותר.  

והיא עוסקת  –י להוסיף עוד נקודה שהיא מאוד חשובה כדא

ך המשא ומתן. לעיתים, המשאים ומתנים קצרים  מהלשיש במידע ב םבשינויי

 

ם  תן משתמשישא ומבנושא ניהול מם במהלך דיונים ופגישות הדרכה מצאנו את עצמנו מספר פעמי 1
  ף מידע על חברה רורה. איסו ותו מאוד בורות תחילה". משמע עולה כסף רב, נסה ב  במשפט "אם מידע

היא פעולה לא זולה בכלל. האם כדאי   –במשרדי ומפעלי החברה  דת לבצע שיפוץ נרחב היקף שעומ
אם  תרס,  צד השני של המששמים את הכסף על קרן הצבי? ב היה לנסות את הבורות תחילה לפני

  סה את אוד, אל תנ פילו יקר מעולה כסף ואולי א  עתידים לעשות עסקים ל שותף עסקי איתומידע ע
    חילה.הבורות ת 
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,  וכה. ברםיקרו שינויים, נמ והם של מספר שעות. הסבירות שבזמן זה

תחילת   באירועי משא ומתן מורכבים, ייתכנו שיעברו ימים ושבועות בין

מקרים כאלו, יש לבדוק ולוודא כי מידע עדכני מגיע  הדיאלוג ועד לסופו. ב

י המשא ומתן. שינוי דרסטי בשערי מטבע,  וותפת וקבועה לצטבצורה שו

  ות תמונהפסיקות חדשות שמשנשינויים חריפים בתקנות או בהוראות חוק, 

 צוות המו"מ.  על כל אלו לעמוד לרשות  –למה ש

עדיפות לעודף  כמו שאמרנו קודם, יש –סיכום ועוד משפט אחד ל

דע יכולה  מי זכור כי הצפתלמידע במשא ומתן על פני חוסר מידע. אבל, יש 

לבלבל את הנושא ונתון. גם אם המטרה של מוסר המידע, תהיה טובה  

אבוד". אבוד דווקא בגלל כמות  " את עצמו , הוא עלול למצוא ואמיתית

נון צריך  מו כל דבר במשא ומתן, גם המיהמידע העצומה שהועברה אליו. כ

 להיות חכם. 

 

 

 :נקודות מרכזיות לסיכום פרק זה

 במהלך המשא ומתן.  מה ע הוא כח, עצדמי (1

א כמות גדולה מאוד של נתונים שאינם מאורגנים, לא רלוונטיים ול (2

 מאשר להועיל.   תרלהזיק יו מסוננים, עלולה 

ורים לתהליך המשא  מידע מצוי בקרב כל האנשים שקשיש לוודא כי ה (3

 .י הקלעיםם בקידמת הבמה ובין אם מאחורומתן בין א

שא ומתן מורכב, מסובך, קשה  במ ה ככל שמדוברלהחשיבות של מידע עו (4

  שמקיף מספר גדול יותר של תחומים. 
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 והמשא ומתן תורת המשחקים  

 
ו ועוד נציג מספר פעמים את החשיבה הזאת של גנהספר הצ במהלך

  .ות לבדוק מה יקרה אםקדימה, לראות את הנולד, לנס תכנון שני צעדים

רטת, תוך שימוש  מפורה מעט יותר ותהליכים אלו, יתוארו בדפים הבאים בצ

    .(The theory of games) ויישומים מתקדמים של עולם תורת המשחקים

 כל כך על עולם המשא ומתן ומה עהקים משפימדוע תורת המשח

  משא ומתן, בניהול קונפליקטיםהקשרים הישירים שלה להצלחה ב

   דון בפרק זה.נעל כך  –ובתהליכים שונים ומגוונים של גישור ושל בורורות  

 

 מהי תורת המשחקים 

תורת המשחקים משמשת ככלי מאוד חשוב בעולם הפסיכולוגיה, 

וד. היא מיועדת להציג בפני הקוראים  ועה, ממשל , סוציולוגיה, חברכלכלה

וגי של פעולות  מד מאחורי אירוע, בתור רצף לוהשומעים את הרעיון שעו 

ע על שפיאש ואפילו להרלוגיות, הגיוניות, כאלו שניתן לצפות אותן מ

 התרחשותן. 

ננסה לתאר את תורת המשחקים )בצורה שתהיה נוחה לעולם המשא  

מצא  אולם תצוגה בתחום הקרמיקה שנ ר.וטה ביות( על ידי דוגמא פשומתן

ל את אנשי  למות התצוגה באותו אזור הוביבמקום מאוד מרוחק משאר או

  ליםי סגירות מעוזהמכירות לאחוזי סגירה גבוהים. חלק מהסיבות לאחו

שהיו להם, נבעו מהעובדה כי הלקוחות נדרשו לנסיעה של כרבע שעה ממרכז  

דוגמא נוספת: איש מכירות שעובד   ה.לם התצוגעל מנת להגיע לאו אותה עיר,

  0001שמספרה לא יפתח את החוברת הראשונה  עם טופס הזמנה ידני, לעולם

ה חשוד  יראא כי ללקוח יי . הסיבה לכך ה00001למול לקוח שיחתום על טופס 

מאוד העובדה שהוא הראשון ואף אחד לא ניסה את המוצר או השירותים  

ישית עוסקת בתחום ניהול המשא  של. דוגמא יש המכירות, לפניושמציע א

מציעים לו   ם לבנק, מקבל שיחת טלפון שבוומתן בעולם הגבייה. חייב כספי

א  הו מגובה החוב. 5%תשלומים ובנוסף הפחתה של   5פריסת תשלומים של 

מבקש לדבר עם המנהל של המשמרת. המנהל מוסר לו כי מדובר במבצע של  

 לם.  משאז הוא  תשלומים ואז, ורק 5הנחה ו  5%

 תורת המשחקים מצביע על כך שחלק מההתנהגויות האנושיות,

  –ניתנות לחיזוי, להבנה ואפילו  –גיות, מדיניות ארגוניות, חברתיות, סוציולו
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פעה, מדברים על שיהוי, עיכוב, עצירה,  הש שר מדברים עלאלהשפעה. כ

פויות,  דיי סדרי עשינוי תפיסה, שינוכיוון, שינוי חשיבה, בלימה, האצה, שינוי 

 ועוד. 

ע? האם האדם ל אנשים בקבוצה שמגיבים לאירומהי ההתנהגות ש

ו אירוע כאשר הוא לבד או בשונה, כאשר הוא עם קבוצה.  הבודד יגיב לאות

יד גבר נאה וגבוה למול קבוצה של נשים בלבד? האם  ת לים יגיבו אחרשהאם נ

ובעת את שי שירות לקוחות קההשפעה של אחידות בלבושם של אנ

ר  נהגותם של הלקוחות? התשובה היא כי כל שינוי ולוא הקטן ביותהת

ת או אחרת בעולם העסקים, עולם המסחר  שמתרחש במשחק או בהוויה זא

משתתפים בו וגם, כמובן, על  ם שיע על השחקניפמש –או העולם המדיני 

 התוצאה. 

ות  בציה של נציג מכירמתי המוטי –ננסה להציג דוגמא פשוטה ביותר 

  סקה תסגר, גבוה יותר. אחרי ששהנחה נוספים ללקוח על מנת שהע 2%לתת 

עות של מרתון אין סופי של דיונים מעייפים.  דקות של שיחה או אחרי עשר ש

כירות השקיע זמן רב כל כך במכירה,  המ כי אחרי שאיש התשובה לכך היא

כזאת   תהיה 2%חה של עוד התוספת להנ –שכנוע, מצגת, טיפול בהתנגדויות 

ן שני  ה ללקוח קל יותר לקבל אותה. נכון, אין מדובר בשינוי קטן ביהישי

תנתה רק בגלל הוספה של זמן והשקעה של  המשחקים אבל התוצאה הש

 המשא ומתן. חק ם למשחק, למשיאנרגיה מצד שני הצדד

 

 משחקים המשא ומתן 

ישירה תחת  בצורה חלק לא קטן של אירועי המשא ומתן, נמצאים 

בניהם אבל תחילה  שחקים. הדגמנו כמה מהפשוטים שהמשל תורת הכותרת 

 .  ת המשחקים שנמצאים במשא ומתןנפנה ונכיר א

השחקנים הם האנשים שנמצאים בקידמת המשא  השחקנים: .1

צוות היועצים שמסייעים להם מאחורי   כל חד ומאידך גםמומתן 

ה אבל הקווים. לעיתים, יש רק שחקן אחד בקידמת הבמ

ר גדול של אנשים ששחקו אבל מאחורי ספועודם מ מאחוריו היו

 הקלעים בלבד.  

תן הוא שולחן מגרש המשחקים של משא ומ קים:מגרש המשח .2

רה בה י הדיונים, היציאה להפסקות משותפות, נקודת המכ

המוצרים, ביתו של הלקוח או משרדו של הספק  את מוכרים



 286 

וה חלק ממגרש וכדומה. בעצם, גם זירת האינטרנט מהו

 וירטואלי של משא ומתן.  ם קים בעולהמשח

ים חוזרים במשא ומתן, על נושא זה של שחקנ ם חוזרים:משחקי .3

ת גדולה של דיונים ואולי נציג אחד או שניים מהם. ככל יש כמו

רש המשא ומתן יהיו חוזרים והם במג נים שנמצאים קשהשח

ים ישחקו שוב ושוב את אותו משחק, הרי שהכללים, החוק

דובר במשחק חד פעמי אלא מ לכך שלא והתקנות יותאמו

 ים.  בפגישות נוספות ומשאים ומתנים נוספ

מתן יש חוקים. לעיתים יהיו אלו לכל משא ו  חוקי המשחק: .4

ם חוקים וכללים יתישבעל פה ולע םחוקים כתובים, לעיתים חוקי

שיומצאו במהלך המשחק. בחלק מהמקרים, במקומות שבהם 

דדים ממציא את הצזה שאחד ללים כתובים, עצם אין חוקים וכ

 נצח. קים, קובע רבות מהיכולת שלו להכללים ואת החו

השחקן הראשון שמוביל את המהלך  מי  מי מוביל את המשחק: .5

להתקדם לעבר די ת הצעד הבא כאהראשון, מיהו השחקן שעושה 

סגירה או לעבר פגישה אחת נוספת. שאלת הובלת המשחק )דנו 

 יצחון.  לנקריטית  מספר פעמים(, היא בה בספר זה

פה כאן עולה וצהאפשרות לשנות משחק / חוקים / שחקנים:  .6

המשחק אלא האם ניתן לשנות את השאלה של לא מי מוביל את 

לעיתים, על ם. או את השחקני כללי המשחק, את יסודות המשחק

מנת לקבל תוצאה טובה יותר, יש פשוט להודות כי המשחק 

קום המשא ומתן מ ייתכן כיומתן פשוט שגוי.  הנוכחי של המשא

טעות בגישה של  כון או האווירה שגויה או שיש איננו המקום הנ

הרעיון המרכזי בסעיף זה יהיה לבחון האם ניתן   אחד השחקנים.

את השחקנים, כדי להגיע  או ת חוקי המשחקאיהיה לשנות 

 לתוצאה האופטימאלית.  

 

 

 דוגמאות –תורת המשחקים וניהול משא ומתן  

ניהול   לעמאות להשפעה שיש לתורת המשחקים וגת מספר דננסה לת

ם טכנולוגיים, מבקש  נהל צוות בחברה המפתחת מוצריכאשר ממשא ומתן. ה

לשתף את מנהל  יך מחליט שלא צר שאיש מכירות של צ'יפים יגיע אליו, הוא
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ות  הרכש. מגיע איש המכירות ובפרק זמן קצר מאוד מצליח לגרום לראש הצו

ות, למד עוד דבר  ק לחברה שלו. הוא, נציג המכירר  צי'פ שישלהכניס לפיתוח 

ומתנים מאוד אגרסיביים.  הוא מאוד קשוח ומנהל משאים  שמנהל הרכש –

ש יש בעיה. ראש  הרכיצור, למנהל יאבל, כאשר התוכנית גמורה ומוכנה ל

פי  הצוות דורש אך ורק את הצ'יפ הספציפי הזה, לפי הגודל הספציפי ול

רות. טעות נוספת היתה לערב את מנהל הרכש  כינציג המ  המפרט שהביא לו

)זה שמכיל את הצ'יפ(  שהייצור של אותו כרטיס חכם   שלושה שבועות לפני

 הסופי.   היה צריך להסתיים ולעבור לרשות הלקוח

כש יוצר קשר טלפוני עם נציג המכירות של החברה בארץ.  הר מנהל

ש המכירות,  איהאספקה. בעלויות ובמועדי  כביכול, הוא מנסה להתעניין

מאוד יקר עם מועדי  מציג מחיר   –יו של נציג הרכש שלמד מראש על מהלכ

  דיים. יכולת התמרון הנוכחית של מנהל הרכש נעלמה וכעת עליואספקה מיי

להימנע ממשא ומתן. וכך, נסגרה העסקה על סכום של   מעטבלית ברירה כ

כונה של ראש  נ התנהלות  יה להשיג אותה, עםיורו יותר ממה שניתן ה 19,000

 צוות הפיתוח והייצור.  

ן, תוך  דהימה ליכולת ניהול המשא ומתדוגמא זאת מספקת הצצה מ

  ל משא ומתן(ושימוש בתורת המשחקים. נציג המכירות )שעבר קורס ניה

ר כמה ימים מאוחר יותר כי תורת המשחקים לימדה אותו לצפות שני  סיפ

אצל הלקוחות שלו, את  ה כי העבודות ולהבין את תהליצעדים קדימה, לנס

ש את כל הדרכים שיאפשרו לו  בלת ההחלטות. במקביל, הוא חיפתהליכי ק

)הצ'יפ   היות "ספק יחיד" או לפחות ספק מועדף. אספקת המוצר הראשוניל

למנהל צוות הייצור נעשתה בחינם, כך לא נדרש היה להפעיל את  י( המקור

)גודל, עומק,    'יפ זהצ כנן סביבתהליך, הייצור תו מנהל הרכש. בסופו של

ורת המשחקים איפשרה לאיש  תקנים, כתיבה טכנית, ממשקים ועוד(. ת

ועל ידי   של תהליך המכירה. –ירות לבצע ראייה מרחבית, גדולה, עמוקה המכ

 ח את הקוד ולבצע מכירה ריווחית.  לפצכך, 

מכירה של  עוד דוגמא לשימוש בתורת המשחקים בוצעה בתהליך

מיועד לטובת שיפוץ    קומות( שהיה 5)מתוך בניין בן ת מות שלמושלוש קו

השכרתם. המתווך הפעיל את  רדים אלו לנכס מניב באמצעות והפיכת מש

את שלושת  ן וונה את הבניישתורת המשחקים כאשר הציג בפעם הרא

הקומות לאיש העסקים שרצה לרכוש קומות אלו. המתווך ביצע שתי פעולות  

מחיר למטר מרובע ושנית הוא דיבר על  ל א דיבר עזמנית. ראשית, הו בו

 שיפוץ.   תשואה לפני שיפוץ ואחרי
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המתווך, לפני שהוא פגש את אותו איש עסקים,  שיעורי הבית שביצע 

ה יסודית דרך האינטרנט, דרך פייסבוק,  צורלמד עליו ב אוהיו מדהימים. ה

  י הכניסהביצע עשר דקות לפנדרך עמיתים שעבדו איתו ודרך תשאול פשוט ש

 משרדים של אותו אדם.  ל

ם הזה היה כלכלן בנשמה  עליו שני דברים מרכזיים. האד הוא למד

טבלאות  חובב מספרים, חובב טבלאות, מחשב מהלך שלא זז בלי שלו, 

יה שהאדם הזה הוא בעל ראיה חזונית, רואה למרחקים  י הסל. הדבר השנקא

 מה.  דיה שנים קשר ואפילו חמש עשרארוכים ומסוגל לראות חמש או ע

א הציג וכך הוא הציג לו את הנכס. בדיוק בשני מישורים אלו. הו

צד שני הביא סקיצה של כיצד שתי קומות אלו  טבלת אקסל מצד אחד ומ 

י )ובטבלה היו המחירים המוערכים של  סודחרי שיפוץ ייאיכולות להיראות 

 למה.  השיפוץ(. עוד שתי פגישות נערכו והעיסקה הוש

תו להכיר את השחקן שעומד מול או  לישחקים ובבלי תורת המ

אשר הוא דיבר  שיחות לא היו מניבות עסקה. כמתווך, המצגת, והדיונים וה

המשא  ת וסקה ציר המצגעבגובה העיניים של אותו איש עסקים ולמשך כל ה

ומתן נד בין טבלאות אקסל לאיך ייראה הנכס אחרי שיפוץ מלא, היכולת שלו  

 עט מלאים.  כממתן היו וט באירועי המשא ולשל

ו? חשיבה  מה בעצם תרמה תורת המשחקים לאירועי משא ומתן אל

תוך   –וד מתוכננת, עם מעט מאוד מקום לאילתורים מאוד רציונאלית, מא

י קבלת ההחלטות של הצד השני למשא ומתן.  ליכמעמיק של תה דהבנה ולימו

כל אלו   –הבא של השחקן"  בנוסף, חשיבה במושאים של "מה יהיה הצעד

 ים ומתנים.  לים מאוד לסייע למי שמנהל משאכוי

 

 קים וניהול משא ומתן תורת המשח סיכום 

של דבר, צריך היה לכתוב ספר מלא ושלם רק על ההשפעה   לאמיתו 

משא ומתן. להסתפק בפרק אחד לנושא כה חשוב,  על ורת המשחקים תשיש ל

ד  צורה מאות אותה בפרק הזה בזה כמעט פשע. הסיבה, שאפשר היה לראו

עצומה  ברורה, היא מאוד פשוטה יש להבנה אודות תורת המשחקים השפעה 

 תן ולהצליח בו.  על היכולת לנהל משא ומ

חון  ולבשל האירועים  אדם שעוסק במשא ומתן חייב לעצור את הרצף 

את המשא ומתן בו הוא נמצא לפי תורת המשחקים. האם כל הצדדים  

גיע לאותה תוצאה לפי  להפשרויות ם כללים? האם יש אמשחקים לפי אות
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האם המשחק הנוכחי מתוזמן   או באמצעות שינוי של שחקנים? משחק אחר

שני  הורה האופטימאלית ביותר כדי להביא לתוצאה המצופה? האם הצד בצ

כון? מענה על שאלות אלו, ועוד הרבה שאלות שעוסקות  ק נמשחק משח

ון יותר על  נכ, להביט קן שמנהל משא ומתןבנושא המשחק, יכול לאפשר לשח

 אירועי המשא ומתן.  

חינה שות, בדיונים או בויכוחים ובזה דורש סוג של עצירה בפגי 

את המשא   מחודשת של התהליך, של התדירות ושל העוצמה שבה מנהלים

לבחון   –עולה זאת מאפשרת לשחקן שפועל לפי תורת המשחקים . פומתן

ולא מבצע  ן המשא ומתהאדם שנמצא בתוך  הרבה יותר פרטים. בעצם, 

עלול לפספס   המשא ומתן דרך תורת המשחקים, עצירה זאת ובחינה של

ע על הצד השני או לבצע מהלך שישפר את העמדה שלו,  הזדמנויות להשפי

 הבנה נכונה יותר של כל רצף האירועים.  ות ת המשחק. בזכ נבזכות הב

יע על המשחק בכל  במקביל, תורת המשחקים קובעת שאפשר להשפ 

טכניקות. השפעה זאת יכולה להיות גורלית. הרעיון שמסתתר  ו ני דרכיםמ

מתן רצוי שיהיה מבויים, משוחק  ורי תורת המשחקים הוא שמשא ומאח

ירועים שבזכותה המשא  הא מצב ועל סדרתההיטב, ובעל יכולת שליטה על 

ה  ומתן מתנהל. כלומר, משחק המשא ומתן, כאשר משוחק נכון בצור

ים עם הצד  את התוצאה הסופית של הדיאלוג ודפר עד מאהאופטימאלית, יש

 . ת השורה הסופית של המשא ומתן השני, ועל ידי כך א

  

 

 :נקודות מרכזיות לסיכום פרק זה

 תורת המשחקים. יס ן לנתח על בסתכמעט כל משא ומתן ני (1

ניתוח משא ומתן על בסיס תורת המשחקים מעניק לצד שביצע את  (2

ה, הכרה ואת הכח לשנות את  בנפר את ההח יכולת מדהימה לשהניתו

 תוצאות המשא ומתן.  

יחסי הכוחות בין משא ומתן יש צורך לבחון את  בכל אירוע של (3

 משחקים.ה המשתתפים כמו גם את חוקי המשחק ואת מגרש 

ת המשחקים, הצעד הבא של השחקן שבצד השני, הוא כמעט  תורלפי  (4

 ידוע מראש. 

א של הצד השני למשא  הבעל הצעד המשחקים, להשפיע  ניתן, לפי תורת (5

 נמצא בו.  צעות חשיבה במושגי המשחק שהואומתן, באמ
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 רידים את הכפפותמו  –משא ומתן 

בתיאוריות,  ,נח מאוד לאנשים שעוסקים בעולם המשא ומתן 

הורדת   –יקות, גישות, אסטרטגיות, להימנע מדיון בנושא מאוד חשוב טקט

הוריד את כל המסיכות    ע,דים השתגאחד הצדמשא ומתן. הכפפות במהלך ה

ר ( והתחיל לדבNo More Mr. Nice guyשקיימות, הפסיק להיות מר נחמד )

בדרכו על   בצורה גסה, להרביץ, להשתולל, להשתמש בכל מה שעומד ונקרה

שיג את המטרה שלו. הוא הוריד את הכפפות, ומה שקורה בצד השני  לה מנת

 יון להתנצל, ניסיון לפייס.  יסנתיות, נ, כניסה לעמדות הגלעיתים, זאת כניעה

 חשיבות גבוהה מאוד לנושא של החלטנו, דווקא בספר כזה לייחס 

הפרק הכי   זה לא בהכרח יהיהאירועי משא ומתן המלווים בהורדת כפפות. 

הכי אסטטי. הוא גרם גם לנו, במהלך הכתיבה, לזוז באי נוחות מספר  ם ונעי

   פעמים על הכסא.

ספר זה הוא נגד כל שימוש באלימות  ה,ורה ברור נקדים ונאמר בצ 

ורוח   , נפשבגוףקיטת צעדים דרסטיים שפוגעים מילולית או פיזית, נגד נ

א נדון,  נושות מקום בו היהאדם. ברם, דווקא ספר על משא ומתן חייב לה

 מועלה על השולחן ומנותח ממספר כיוונים.  

ת להוריד אאלי לא היה צריך "לצערנו הרב מאוד, בעולם אידי 

בעולם   מצא אצל הצד שביצע פעולה זאת.הכפפות" כדי להראות כי הצדק נ

עדיין מוצאים   –בתרבות ישראלית מערבית מודרנית שלנו, שנות האלפיים, 

 הורדת כפפות במהלך המשא ומתן.   עם לצים להתמודדאאת עצמנו נ

 דוגמאות למשאים ומתנים בהם הורדו הכפפות 

תאפיינים בסדרת אירועים  שמשא ומתן מספר אירועים של מ ישנם 

אחד  ולכאלו שיוצאים מכלל שליטה. שהופכים להיות לאגרסיביים, אלימים 

ן עם הנהלת  תמהם שייך לאירוע בו ועד עובדים מיליטנטי, מנהל משא ומ

ה, הארגון או למול משרד הממשלתי האחראי עליו. בנקודה מסויימת,  חברה

התקדמות. לעיתים תחושה   וםכי אין שאש הוועד מרגישים יושב או יושבת ר

  וסר הבנה של תהליכי משא ומתןכונה ולעיתים היא מבוססת על חזאת נ

החוקים   לארוכי טווח. מאותה נקודה, הכלים נשברים הכללים נמחקים וכ

נעלמים לבלי שוב.  –ליוו את תהליכי המשא ומתן ואת המפגשים  כה שעד 

, נעילת שערי המפעל,  יםרות צמיגפגנות סוערות, הבעשביתה יוצאת לדרך, ה

 מניעת יציאה של סחורות ועוד. 



 292 

רדת הכפפות, אבל הפעם היה  וגמא נוספת מאוד מעניינת להוקיימת ד

ימה לאירוע של  מקסותית לבבית ו דשימוש חכם מאוד במעבר מגישה ידי

משרד עורכי דין המומחים  הורדת הכפפות. הדוגמא הזאת מתרחשת ב

הביטוח   לשכנע את עורכי הדין של חברת חםו בכל כום הנזיקין. הם ניסבתחו

חמור הרבה יותר  שלהם )מעיכה של כף היד( היה כי הנזק שנרם ללקוחה 

המשרד  ל. בד, זה לא פעעממה שחברת הביטוח הפכה לסכום כספי. זה לא 

הפעיל טכניקה של הורדת הכפפות והפעם המושג הפך להיות לזהה למציאות.  

ורכי הדין להגיע לבית המשפט בלי  ע אה ממשרדחה שלהם קיבלה הורהלקו

ורך כל  מרוסקת שלה. היא נעמדה כך לאהכפפה שהסתירה את כף היד ה

 העדות שלה. 

וז אח ותה רק בעשרהאהיה נדמה כאילו כל מי שישב באולם שמע 

ממה שאמרה והיו מהופנט לכף ידה. כל חוות הדעת האורטופדיות וכל חוות  

אחת  דו מול תמונה פיזית ויזואלית גמאותה הת הפסיכולוג שליווה הדעת של

לית שחברת  היתה פי שלוש מההצעה המקסימאשל כף יד מרוסקת. התוצאה 

 משפט. ההביטוח הציע לה במהלך הדיונים מחוץ לכותלי בית 

 

 יכול לקרות ולהתרחש בכל רגע, למול כל אחד  –פפות  ת כהורד

ה א ומתן זוה כל מי שמנהל משאחד האירועים הקשים ביותר שחו

  –שא ומתן השניה בה הצד השני מתהפך. מגורם רגוע, שלוו, מתקשר, מנהל מ

יה )ולא במובן הטוב של המילה(. התפרצות מילולית  הוא הופך להיות לח

ים אותו ולעיתים גם בו עצמו. השלכת חפצים על  ובביעה פיזית בסגופיזית, פ

ו כותבים  חנכאשר אנ עוד. זה מצטייר רעהרצפה ועל הצד השני, בכי היסטרי ו

תר. מאירוע בו האדם  אות זה נראה ונשמע רע, עוד יואת זה בספר אבל במצי

 הוא הופך להיות לחיה.  הוא רגוע

כול להיות  ם יבכל מקום? הא האם זה יכול לקרות לכל אחד, תמיד,

שמשא ומתן שמתנהל בין מנהל רכש לבין איש מכירות של חברת אחזקה  

ירת קרב פיזית? האם ייתכן כי שיחת  לזספורים   להיות בתוך רגעים יהפוך

וך לאירוע ששילב  ין נציגת שירות בסלולאר, יהפטלפון בין מנכ"ל חברה לב 

געילה בצורת  ו מת ואולי אפיליבתוכו קללות, ואלימות מילולית מאוד עוצמת

  הביטוי ובניסוח הדברים? האם שיחה פשוטה וסטנדרטית של ניסיון להביא

להפוך בין רגע  ורכי דין של שני צדדים יכולה ע לבין שנילפשרה בין שופטת 
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מילולית אחד כנגד השני?  רחות, אלימות פיזית ואלימות לכזאת המשלבת צ

 התשובה היא כן.  

ימת האפשרות להביא את קי של משא ומתן עכנראה, שבכל אירו

מתחיל להסיר   אחד הצדדים לסף בו הוא לא יכול יותר לעצור בעד עצמו והוא

מסיכה שהיה עטוף בה עד כה ויוצאת המפלצת. הוא מוריד  ה שניה את בתוך

 ול.  פות ומשחרר את כל מה שהוא יכאת הכפ

כנראה   האם זה קיים בכל אירוע שיש בו קונפליקט או משא ומתן?

ת שיש אירועים שהסבירות לכך נמוכה יותר )כמו שיש אירועים  מרושכן. ל

גורם שלישי יכולה  ל הגעתו ש  חות(. לעיתים, עצםשהסבירות לכך נמוכה פ

מדובר באירוע שבו הצד  ץ שמדליק את האווירה ולעיתים להיות הניצו

 ץ כיוון כך מראש ורק המתין לרגע המתאים. שהתפוצ

 

 פות לך הורדת הכפ העבודת הצוות במ

זה היה צפוי להתרחש, כולם ידעו שזה יקרה אבל אף אחד לא דמיין  

אדם שהגיע  נעמד אות נתבנק למשכבמחלקת גבייה של  את האירוע עצמו.

אף אחד מתוך כל חברי הצוות  מלווה בחבר שלו, בחדר של מנהל המחלקה. 

די לבטל  כל הגבייה לא עשה דבר. אף אחד לא טרח להגיע, לעצור להצטרף ש

ם על ידי כח מקביל. התאיידו כולם. רק אחרי שהאדם שהגיע  איואת ה

, ולא פינוי מיידי,  לותו בית שדשיים במגורים באולמשרד קיבל הארכה של חו

 המחלקה.   אף עובד לא נחלץ לסייע למנהל הוא נרגע.

הזאת, הנאה הזאת והיפה שנכנסה לחנות,   את הלקוחה האסטטית

עם חצית שנרכשה לפני מעל שנה   גיעלעצור. היא ה אף אחד לא יכול היה

ן החנות. הצעקות  באותה רשת ודרשה כי יחליפו לה את הרוכסן על חשבו

לות שלה בחנות לא התאימו לא לאופי של החנות ולא לצורה  וללה, ההשתש

שטיפלה באירוע היתה מנהלת  ית של אותה משתוללת. היחידה הפיז

באופן ניכר   וכהים ואחת, שנמ רהמשמרת, צעירונת בת עשרים או עש

מהלקוחה הזועמת. רק היא טיפלה באירוע בעוד האחרות צופות מהצד ולא  

 ת.   מגיבות ולא מתקרבו

היה צריך להגיב? האם תגובה   יה הצוות צריך להגיב? האם הואה איך

שבש עוד יותר את תהליך המשא ומתן או  ל הצוות יכולה היתה להרוס ולש

בו יש אפשרות שהצד השני יבצע  וע ד השני? באירצ את תהליך ההרגעה של ה

ה,  ה צוותית לאירוע זהורדת כפפות, יש צורך לחשוב בצורה מסודרת על תגוב
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ריך לחשוב איך הצוות מגיב כאשר אחד האנשים מהצד השני,  צ מראש.

להשליך חפצים או לקלל בצורה   ק לדבר ומתחיל להכות, להרביץמפסי

  מעוררת גועל, למול הצד השני.

 

ב' מעניקה לגיטימיות לצד א' למהלך  ות של צד כפפהורדת האם 

 זהה? 

יד את  ורצד ב' מ גי, חשיבתי. לפתע,צד א' מנהל משא ומתן סביר, לו

ותן לגיטימצה  בדה שצד ב' הוריד את הכפפות נהכפפות ומשתגע. האם העו

גם? האם העובדה שצד ב' החל במסכת של השמצות  לצד א' להשתגע 

האם העובדה שהצד  ל באותם מישורים.  פעולצד א' גם ל תואיומים מאפשר

ת שחרור  התחיל"( מאפשרת א סעיף "אבל הוא –השני התחיל )ראה גנון מירי 

גות  צועה מהצד השני לפעול באותה צורה, באותו סגנון ובאותה התנההר

 המלחמה"? בדיוק כמו הצד שפתח את "

מצב בו  בשיטה של עין תחת עין, הרי שהורדת הכפפות יוצרת 

גם לצד השני להתנהג באותה צורה, באותה גישה ואולי אפילו  מי לגיטי

ננת מירי היתה  הגהתחיל" שבעצם, השאלה "מי   באותן שיטות של הונאה.

ת כאן כלל על הפרק.  ששני ילדים היו רבים, לא עומדשואלת בכל פעם 

  הא מה נכון יהיה לעשות למול אירוע זה, למול הצד השני. לא מהשאלה הי

האינסטינקט רוצה לעשות אלא מה נכון יהיה לעשות. אם,   ומההרגש מרגיש 

דבר הנכון  ה ת הכפפותעולה כי למול הורדאחרי חשיבה לוגית מסודרת 

כרח שכך נכון הדבר  כך יהיה. אבל לא בה –לעשות זה להשיב באותו מטבע 

 י משא ומתן.  בכל אירוע

יה  רדת כפפות תהוישנם אירועי משא ומתן בו התגובה לאירוע של ה

החזרה של מנה אחת אפיים, יש אירועים שבהם כדאי שלא להגיב כלל ויש  

מתן על מנת לסיים אותו  ו ליך המשאי בהם להאיץ את תהאירועים שכדא

וק  מיתי, את היכולת הזאת של איפותר מוקדם. אבל, וכאן האבל האכמה שי

י מוריד את  נאין לכל אחד. אין לכל מי שמנהל משא ומתן כאשר הצד הש –

ות למולו. ולמי שיש יכולת זאת, דווקא היא עשויה להיות הקלף  כפפה

 המנצח. 
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 פפות הכ ו הורדו טיפול במשא ומתן בטקטיקות ל

דים את  ישנן כמה אפשרויות להתמודד עם אירועים שונים של מורי 

 הכפפות: 

עבירה מסר לצד השני  גישה זאת משא ומתן תחת אש: לא מנהלים מ .1

לא  –חות, איומים או משברים טכניים צר  ש אש, צעקות,יכי כל עוד 

 מנהלים ולא ממשיכים לנהל משא ומתן.  

שה הקודמת שבה לא עושים גיבניגוד ל ם לנהל משא ומתן:ממשיכי .2

הגישה קובעת כי המשבר  עולה של המשך משא ומתן, הפעם שום פ

הפיצוץ והורדת הכפפות הם חלק מתוך המשא ומתן ולכן כן   ונקודת

 תן. ומ כים לנהל משאיממש

הקפאת המשא ומתן בעקבות אירועים  הקפאת המשא ומתן: .3

ים אלימים  ועלמול איריקה מעניינת מאוד אלימים יכולה להיות טקט

ם ואגרסיביים  שהיו במהלך הדיונים או למול אירועי משא ומתן קשי

 בצורה מאוד לא הוגנת.   שהצד השני ביצע

שקיימת  י, מתרבות ישראל חלק מקדמים ומאיצים את המשא ומתן: .4

גם במקומות אחרים בעולם, אומרת שבשביל להשיג דבר מה צריך  

ב נושא זה היא בייימות  ס. כמות הבדיחות שקלהפוך שולחנות

אירועים שבהם    מאחורי כל בדיחה יש אמת. ישנםעצומה וכנראה ש

בתהליך המשא ומתן מאחד הצדדים, הצד השני אחרי אסקלציה 

 א ומתן. שהאיץ את תהליך המ

בדומה מאוד לסעיף  המשא ומתן לטובת הצד שהתפרע:ית הטי .5

ג  היה להשיות הפעלת כח ניתן הקודם, ישנם מצבים בהם רק באמצע

את מה שהצד שהפעיל כח רצה להשיג. זה יכול להיות לקוח 

כוי על מוצר שרכש וזה יכול לל בחנות כי סירבו לתת לו זישהשתו

וא פונה ז הש מהעירייה א קלהיות תושב שלא קיבל את מה שבי

ומאיים אישית על ראש העיר. סעיף זה מציג מקרים בהם מייד עם  

גמש עוד יותר ואולי מתי נכנע, ת הכפפות, הצד השנתחילת הורד

 תר. אפילו מוו

, שן זאת מצדדת בהחזרת אותה מטבע גישה מגיבים באותה צורה: .6

יכת פלמול מכות מחזירים מכות. למול התחת שן עין תחת עין. 

ם עם התזה של גז מדמיע. מגיבים, בדיוק אבל בדיוק  יבישולחן מג

 כפי שמגיב הצד השני.  
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ם להשבית את המפעל למול קובמ יותר:בעוצמה גדולה עוד מגיבים  .7

ם להחזיר מכות לאדם שביתה פראית, מפטרים את כולם. במקו

זקים אותו בלי יכולת לנשום לכמה דקות טובות מאוד.  מתפרע או

שצורח לוקחים ליד מיקרופון מעלים את   שניעוק על הצד הצבמקום ל

שהאוזניים של כל  הווליום למקסימום וצורחים על הצד השני עד

 ופון עצמו. שות. כולל של האדם שאחז במיקרחרהצדדים נ

ריגשית לחלוטין, טכניקה זאת, נעלבים, בוכים. נפגעים,  נעלבים: .8

ה  לווכולה להיות מי –במקביל להיותה מאוד נפשית ומאוד אישית 

כמו לעשות לאחר מכן דווקא או   –בגישה נוספת שכתובה בפרק זה 

   ת.ריד כפפוס לוותר לגורם שהובצד השני של המתר

כאשר לקוח העליב ופגע וצרח על נציגת שירות  עושים דווקא: .9

שה שלו ושמה את הדפים בתחתית  לקוחות היא לקחה את טופס הבק

לו דווקא. האגו    שתהופלו. היא, עטערימה מאוד זניחה של טפסים ש

שלה נפגע והיא פגעה בו בחזרה במקום שהיא יכולה היתה. היא 

להיעלם לאחר התנהגות  ד(ימית מאולבקשה שלו )הלגיט גרמה

 ( מצידו.  ולא נעימה )ומאוד לא לגיטימיתנוראית 

יש אירועי משא ומתן בהם לא חייבים  ים:לא עושים יותר עסק .10

ייבים לסיים את המשא ומתן  ם חלאירועים שבה לסגור עסקה )בניגוד

בות עם תוצאה שהי אלא דחייה ולא סיום מערכת היחסים(. בעק

מהלך המשא ומתן, הצד הנפגע מקבל ב  וניבזית התנהגות שגויה

 סקים עם אותו אדם ש"הוריד אתהחלטה שהוא לא עושה יותר ע

ד  ימנהלת משאבי אנוש קיבלה שיחת טלפון ממועמד לתפקהכפפות". 

לביתה הפרטי, שלה, בשעה אחת עשרה ורבע בלילה   קשרניהולי שהת

אותו יא מקבלת / קיבלה ודרש לדעת כאן עכשיו ומייד האם ה

וכנה להמשיך לעשות איתו ה. לא, היא לא. היא לא היתה מודלעב

 הקודמת? יכול להיות.  . האם זה דומה לגישת הדווקא עסקים

 

 סיכום 

נים של עולם המשא גווטים שונים ומקדווקא ספר כמו זה, שדן באספ

סובך כמו  עם נושא מורכב, מבגלוי ובאומץ לב אמיתית ומתן, צריך להתמודד 

צוות משא ומתן עלול  מתן. הרושם הראשוני של ו פות במשאהורדת כפ
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פילו נעימים ואמפטיים.  ים להיות תמימים, מקסימים ואלהטעות. הם יכול

השלכת  או  ראשת מבויימות מוצרחמתוכנן מראש; כעס ברגע מסויים )

ם  ( ה, בלי שום תכנון מוקדםלחלוטין תספונטאניחפצים על הצד השני בצורה 

ולכך צריך   להשתולל. לאבד את הרסן העצמי.ל ים להתחיאו אחד מהם יכול

 להתכונן מראש. 

עה כי למרות שישנם מספר רב מתוך ידידווקא  נו לעשות זאת בחר

בחרנו לדון בנושא   ות.ם להורדת כפפישל משאים ומתנים שלא מגיעמאוד 

לא   טעון זה דווקא כי אנחנו יודעים שבמרבית המקרים משאים ומתנים

ניתן לקבל תוצאות מעולות גם בלי מכות,   כיכפפות ו נזקקים להורדת

   וכעסים נוראיים אחד על השני.איומים, התפרצויות 

 הלנהל משא ומתן באווירה של טרור כי הצד השני החליט שזה מ

ננו הדבר הכי נעים. לנהל משא ומתן כאשר על השולחן מונח  אי –שמתאים לו 

להתחיל  גדול שיש.  כיק הכיף ה ת ודם, זה לא בדיוגרזן עם שאריות של נוצו

השירות מסרטת וידיאו שמתעדת  וח שמחזיק מול הפנים של נציג דיון עם לק

 זאת איננה חגיגה גדולה.   –כל צעד וכל הבעת פנים 

ג זה הספר הזה קיים. אין לנו שום כוונה  מסוביל אירועים שובדיוק ב

לי  יקלא פוליטא ומתן, רק כי זה להתעלם מסוגים בוטים כאלו של אירועי מש

 . קורקט, או רק כי יותר קל לדון על אסטרטגיות של משא ומתן
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 יד במשא ומתןלהפס

 
הזה ביצעתי סקירה ספרותית קצרה  פרק לכתוב את ה נושהתחללפני 

אני  ם של אנשי מקצוע ומומחים בתחום המשא ומתן. דעתנת לראות את מעל 

  יםהם חושב רציתי לקרוא מהב. כות עושה כך כמעט בכל מאמר שאני

ותי  הפסד. עניין א –ניינת מאוד במשא ומתן וכותבים בכל הנוגע לנקודה מע

ם של הפסד, איך מתגברים על הפסד וכיצד ניתן להוביל  לדעת מהם הדפוסי

ר לניצחון אחר הצהריים. חיפשתי ולא מצאתי.  בוקהפסד בשעות המאנשים 

  ה. טיפיםהרבה מאשר על הצלחמוך כמות המידע שנכתב על הנושא זה נ

מפסיד ככל הנראה הרבה פחות רלוונטיים למשא ומתן )אם להאמין לכמות  ל

 למנהלי המשא ומתן.  מאמרים( מאשר הצלחה  ה

ים. פסדבמציאות יש ה והמציאות, ללא ספק הרבה יותר ריאלית. 

עורכי דין שבטוחים שינצחו במשפט מפסידים. אנשי מכירות שמשוכנעים כי  

מאוכזבים. מנהל רכש מוצא את  , המוצרים רכוש דווקא מהם אתוח ילק

כבים  גוי של משא ומתן מתעצמו מתוסכל עד אימה כאשר בגלל ניהול שע

  פי.ס הייצור הסופחלקים יקרי ערך לאנשי הייצור שגורמים לעיכוב בתהליך 

במציאות, בניגוד למאמרים בנושא ניהול משא ומתן, יש הפסדים, כשלונות,  

 נפרד בכלל מכל עולם המשא ומתן.  תים חלק בלוהם מהווי –כשלים ות, אכזב

בלי להיות   תן להגיע להישגי שיאלא נילא ניתן להצליח בלי להיכשל.  

בו  ום י אין שום מקכמשפט זה קובע מפורשות כמה פעמים "על הקרשים". 

קיימת הצלחה בלי חוויה של כישלון. זה נכון כאשר לומדים שפה חדשה או  

לימוד טיס או נהיגה באמצעות  ו 'גלינג אבקורס של להטוטי גסים מתנ

ים שבהם  נה על סדרה של אירועימולטור. כל אירוע שהסתיים בהצלחה, נבס

  מתןכמנהלי משא ו התרחש כישלון. האם אנו ערוכים לכישלון? איך אנחנו

תופסים כישלון ומדוע יש להצלחה במשא ומתן מקום של כבוד ואילו  

כישלונות הקודמים, צורבים  ה לי דווקאואו בוז או הקנטה?של  לכישלון סוג

 הם אלו שהביאו להצלחה הנוכחית? ככל שיהיו 

, מגדל עופות הודו במקצועו,  עשיר מאוד ריקאימספרים על תייר אמ 

סיני  שוטט בין הדוכנים ולפתע ראה צייר  הואנויות בסין. משהגיע לשוק או

  ש ואפילוצבעוניים פרה, כב בעיםמדהים שהצליח להחיות על דף נייר וצ

יני  הסלהיות, בידיו האמונות של הצייר  ופכה . התמונות שלו מונה של חזירת

האם הוא  הסיני שאל את הצייר  חוואי האמריקאיים. הלכמעט צילום מדה

הסיני הודיע  ו. זה האחרון השיב בשלילה. הודר גם תרנגול ייודע לצי
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חיים.   ייר סוג זה של בעלי לצדולר כד 10,000לאמריקאי שהוא מבקש 

דולר שילמד לצייר ובעוד שנה   5,000ריקאי החליט לתת לו מקדמה של אמה

ה יצליח לצייר ציור מדהים של תרנגול הודו, הוא  ע אליו ואם הצייר הזיגי

 דולר.  5,000ד  הציור הזה עו ייתן לו על

נה  וב פ. הוא שוב חזר לסין ושהסיני עברה שנה והחקלאי לא שכח את הצייר

ר, הכין את כן  צייר. הצייר הסיני נזכת אותו א הרה איתרלשוק ובמלאותו 

דקות יצאה דמות    בתוך עשרהאמריקאי.  מייד כאשר ראה אתהציור 

אי די כעס על  ריקה צילום. האמזאילו היה  –מדהימה של תרנגול הודו כאילו 

ת.  דקו דולר על פעולה שנמשכה לא יותר מעשר 10,000זה שהוא צריך לשלם 

יני הוא קיבל הנהון בראשו ואז ביקש ממנו  הסה לצייר  וכאשר אמר את ז

בית ובחצר היה מחסן  . הם הגיעו לחצר של הצייר בנימוס להתלוות אליו

ם התגלה  בדיספר גדול של מגדול. במחסן, אחרי שהצייר הסיני הסיט 

  לאמריקאי מאות ציורים פגומים ושגויים של תרנגולי הודו. ציורים שלא

ה, כך אמר  ציור שנראה כמו צילום. על הז שלטריונים יחו ולא עמדו בקריהצל

 דולר.   10,000ני, על זה אתה משלם לו באנגלית עילגת הצייר הסי

ם חלק קריטי הכאמור, אין ספק כי הכישלונות ומהו הנמשל? 

אין שום אפשרות להצליח, בלי לבצע כשלונות מוקדמים. אין שום  לחה. להצ

חר( בלי להרוס קודם לכן כמה  א כל מקצועגאון בציור )כמו ביות אפשרות לה

  כל כישלון הוא צורב.עשרות או מאות דפים קודם לכן. ועדיין, 

של  תזה יינסה להציג את הדרכים הנכונות להביט על כישלונופרק 

ם. אנסה לבחון את עולם התוכן של כישלון במהלך משא ומתן  תנימשאים ומ

חווה את  ו משא ומתןאדם שהיה בתהליך הבי הואת המשמעות שלו לג

 השני.  ואפילו סיום כושל של הדיאלוג עם הצד  הפרידה, ניתוק, עצירה

 

 שלון התגובות לכי

ובלות. קלכישלון יש מגוון רחב מאוד של תגובות אנושיות מאוד מ

 של מרבית האנשים לכישלון במשא ומתן בא לידי ביטוי ב: ות התגוב

בלבד  עצב   .א זמני  מתעצבים קבוצה של אנשים    :ו לאותקל, 

קבות כישלון. מתעצבים, מעט כועסים, שתי דקות לאחר בע

שמלווה כמעט כל   ר בעצב )אנושי מאוד(מכן נרגעים. מדוב

אהובה   כדורסל  בקבוצת  מדובר  בין אם  כישלון אהפסד.  ו 

כי  בן  של   וברור  אחרים.  ילדים  למול  במה  על  שמופיע 
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כישלון יש תפקיד   בזמןבעולם התוכן של משא ומתן, לעצב  

ראת המשא גורם מהותי בתהליך ההחלמה לק  ואמרכזי. ה

ומת משאים  לקראת  או  הבא  שאמורים ומתן  נוספים  נים 

 להתרחש באותו יום.  

לתפקד: .ב יכולת  דוגמ  חוסר  היה  הראשון  לאדם   אאם 

ששנ  שהרגיש הרי  התאושש,  ומייד  טוב  לא  קלה  בצד יה 

ים שכאשר אנש  השני של הסקאלה, ישנה קבוצה אחרת של

חווים הם במכישלון    הם  לתפקד.  מפסיקים  הם  ומתן  שא 

הפסידו הם  למה  להבין  מסוגלים  לא  הוגן פשוט  לא  זה   .

וזה לא פייר וחוץ מזה כרגע אל תדברו איתם כי הם  עבורם  

ן לסיגריה, עשר דקות הפסקה הזמם. זה בדיוק ימאוד כועס

שהתפקוד  כדי  ורק  שעה  חצי  של  צהריים  ארוחת  או 

משך ההחלמה שלהם  ם,לעיתיו. טיבי יחזור לקדמות וגניהק

בה יותר מאשר אותן עשר דקות של הפסקת הוא ארוך הר

 סיגריה. 

גורם .ג את   שלישי:   האשמת  שמוציאים  אנשים  ישנם 

ים לאתר ייבם. הם יהיו חיהכעסים שלהם על אנשים אחר

ואת   שלהם  הכעס  את  יוציאו  הם  שעליו  שהוא  כל  גורם 

ידב הם  ועליו  ב הזעם  לרו  וגסה.  בוטה  הם צורה   עיתים 

חפשו אדם קרוב שנמצא פיזית בסביבה כדי להוציא עליו י

ולעית הקיטור  )במקריםאת  ידברו  הם  יותר   ים  מעט 

ויצרחו יקללו  גם  אפשריים(  בלתי  לא  אבל  על   קיצוניים 

גו כי הוא הוא רם  אדם או  והם בטוחים  שלא נמצא בחדר 

 הגורם לכישלון המשא ומתן. 

רב   .ד תהליך    :מאודתסכול  מתוך  ווה  מההכישלון  חלק 

י גבוה  התסכול  משך  והוא  תסכול.  כעס  של  מאורכו  ותר 

חוסר על  תסכו  מבוסס  כעס.  עם  מכך אונים  לבוא  יכול  ל 

יותר טוב א ניתן היה לעשות כמעט כלום  שהושקעו   ושלא 

ם המאמצים ובכל זאת המשא ומתן נכשל. לעיתים ימומקס

ימים כמה  גם  להימשך  יכול  יכולת רצו  תסכול  בלי  פים 

הרלסי את  לרגשות   גשים  ולעבור  הזה  העמוק  השלילי 
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חיוביים.   של  מעצבים,  המשך  קצר לעיתים  יהיה  התסכול 

 ד ולעיתים, מספר רב של דקות או שעות.  מאו

הכלבים:  .ה גור  כעס סב  אפקט  של  זה  במשא   על  וג  הפסד 

ומתן, האדם ימצא את הדרך לשחרר קיטור על ידי איתור 

אשים לה תו אפשר  כי חלש בשרשרת שאורם ההאדם או הגו

יוכל להחז יר בחזרה שום דבר אלא ייאלץ והוא מצידו לא 

בשק אללספוג  הזעם שהופנה  את  הכלבים ט  גור  יו. אפקט 

המשיך לתפקד למאפשר למנהל המשא ומתן שחווה כישלון 

ניטיבית למול אלו ששכרו את השירותים שלו אבל את קוג

יוצ הוא  שלו  הכעס  ואת  עהזעם  ביותיא  החלש  הגורם  ר  ל 

 המזון". ת ב"שרשר

בשירות  נוסף  ממקום  מוכר  הכלבים  גור  אפקט  אגב, 

במ או  כישלון  לקוחות  אחרי  הוא  כירות,  ומתן.  משא  של 

ה שלפניו  זה  בתור",  הבא  "הלקוח  בשם  תחושת יידוע  תה 

יודעים   מצהההח הלקוחות  מרבית  ומתן.  במשא  וכישלון 

נציג מכירו נציג שירות או  ועם כעת על הלקוח ת שזלזהות 

 הקודם. 

אחרת:כע .ו או  זאת  במידה  מ  ס  הם אנשים  כעס.  רגישים 

עמ על  עצמם,  על  התהליכועסים  על  שלהם,  על יתים  ך, 

 חוסר הוגנות וכמובן על הצד השני של המשא ומתן הפוצץ 

ההפסד. אם ניתן היה לבדוק את מספר    ללואת המו"מ ובג

ש  האדם  של  הדם  לחץ  ואת  בדקה  הלב  ד, הפסידפיקות 

ם נתונים אלו להזיז רכבת מלאה ע   ניתן היהסביר להניח כי  

בשני   –כעס מתפרץ  בנוסעים. זה יכול להיות כעס כבוש או  

נעימה המ לא  מאוד  חוויה  חווה  זה  את  שחווה  הצד  קרים 

 יכולת לשלוט בה.   וסרימפטית, עם ח סומאוד לא 

העצמי: .ז בערך  במצבים   הורדה  נתקלתי  פעמים  מספר 

משתתף   מספר   במשא בהם  שנכשל,  הוא    ומתן  וה חוכי 

שלו העצמי  בערך  חזקה  בעיני הורדה  שלו  הנתפס  בערך   ,

ל להמשיך  זעצמו  ומתנים.  משאים  לקרות נהל  יכול  ה 

בעצמם,  שבטוחים  לאנשים  קשה  הכי  זה  אבל   לכולם 
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בעצמם   לקבל וכאמלאים  מראש  מסוגלים  שלא  לו 

הערך  ומתן.  המשא  לפני  אימון  או  מאחרים  ביקורת 

בעיניהתפס  הנ הכישלון  כהשל  הוא  הם ג  ם  כי  עד  בוה 

הבסיסית  ביכולתם  האמונה  את  לאבד  מתחילים  פשוט 

  אים ומתנים עתידיים.לנהל מש

ועיוורת  קינאה   .ח שניצח:חזקה  תחושה   במי  עולה  לעיתים 

של קינאה באדם שניצח. קינאה   היא אחרת והפעם    תשלילי

הוג לא  בצורה  שניצח התנהג  מי  ו נת אתגיע במצבים בהם 

מש ניהל  מלחלופין  ומתן  טוב אוא  היה  פשוט  אבל  הוגן  ד 

ספק,יותר ללא  מאוד,  אנושי  רגש  היא  קינאה  היא    .  אבל 

היא עלולה לגרום לחשש מלשוב לשולחן שלילי.  עדיין רגש  

 ומתן דומים.   משא, על אירועי דהמשא ומתן בעתי

 

 העוצמה של התגובה השלילית 

,  אליהן משא ומתן והתגובותות ביש פערים בין סוגים שונים של דחי

. משא ומתן שמתפוצץ  בשוק הפשפשים ביפו בין לקוחה  רב אנשים שוניםבק

שים שנה לבין סוחר. משא ומתן שנהרס בין ספק  ולי רוצה כסא בן חמישא

המוצרים מספק זה. ניהול קונפליקט בין   את שחייב לרכוש חיחיד לבין לקו

  רישל פיטו רבות. ניהול נכון יעותזוג שמתגרש בצורה מאוד מכוערת עם תב

  בדים נכנס והתערב נגד פיטוריו. כל אלועובד שנחשד בגניבה ווועד העו

 צמת התגובה לכישלון.  יכולים להעיד על עו

לא  ה, את הכסא שראת אם הלקוחה בשוק הפשפשים לא ממש רצתה

יקרה לה שום דבר רע אם המשא ומתן עם המוכר ייכשל. משא ומתן בין ספק  

ר הקיים עלי אדמות, שנכשל  ותהפשוט בישאמור להיות הדבר  –ד יחי

כירות  עצומים אצל נציג המ יכול לגרום לרגשות שליליים –בעקבות טעות 

ום  ביא אותם בשלהשמגיע מטעם הספק היחיד. אם סנגור של זוג לא מצליח ל

להסכם בהסכמה, הוא עלול לקחת את זה איתו שעות רבות בלי יכולת  

 כישלון הזה. את הלהסיר מעצמו 

אחד המשתתפים  הוא בפני עצמו. ייתכן מצב בו וןירוע כשלכל א

בעוד שאותו כישלון לו היה  בצורה קלילה ופשוטה שחווה כישלון רואה זאת  

  תר.תה גרועה ביוינחווה על ידי אדם אחר, התפיסה ה
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 שליליות: תגובות הפרמטרים שמעצימים 

זמן:  .א של  ב  השקעה  יותר  משקיע  שאדם  ומתן  משא  ככל 

יו זמן,  שעות  יותר  לכעס הכתר  הטבעית  הנטיה  כך  נה 

כסף אנרגיות,  הזמן,  שמשך  ככל  עולים.  הוצאות ולזעם   ,

על   כך אחרות,  יותר,  גבוהות  היו  ומתן  המשא  תהליך 

להיר  האדם  של  אגהיכולת  לעצור  או  הע  התנהגויות ת 

שלושים  מעל  שהשקיע  מכירות  איש  יורד.  השליליות 

ה לקראת  הכנה  ממשא  שעות  הצעת  הגשת  חיר, ומתן, 

ם ושיפורים שלקחו י הצעת מחיר, שיפורים ושינוייונתיק

מאוד הפסד   כול לחוות בצורה רעהממנו שעות נוספות, י

 של משא ומתן. 

ערכי: .ב ומתן  ומתנ  משא  משאים  עיישנם  שמבוססים  ל ם 

זוג כ ערכים.  על  שמבוססים  ומתנים  משאים  וישנם  סף 

דרכ בתאונת  נהרג  שבנם  של  ים,  הורים  כישלון  חווים 

יח את האשמה של הנהג בצורה הרבה יותר וכתביעה להה

זוג שהיה מ אותו  נגרקיצונית מאשר  עם  ומתן   נהל משא 

ומתן  משא  על  שלילית  תגובה  חדש.  מטבח  של  בנייה  על 

שנ ועוכערכי  חזקה  משא צמתשל,  מאשר  יותר  הרבה  ית 

 ומתן שנערך על פעילות או שירות או מוצר שאין לו ערך

 שי. ריג

ם מעורב רגשית במשא ומתן, אדכאשר    ת:מעורבות רגשי .ג

דת. כאשר אדם ולת שלו להגיב נכון, בזמן כישלון, יורהיכ

)או הצד השני עירב אותו רגשית(, היכולת מעורב   רגשית 

יגנטית ואפילו רציונאלית( נטלה, נבונה, אימשל תגובה חכ

יש  רגשית  למעורבות  יורדת.  ומתן  במשא  כישלון   בזמן 

על מש השפ ומתן אעות מדהימות  כישלון במשא   בלא  על 

 ומתן, יש לה השפעות שליליות לחלוטין.  

אבסולוט .ד שהפסיד  י:צדק  שהאדם  שהצדק   ככל  חושב 

הפסי הוא  עוול  לו  שנעשה  ובגלל  איתי  את    דהאבסולוטי 

כך הכעס יעלה. ככל שאדם מאמין כי הצדק ן,  המשא ומת

סד במשא מהפ  האבסולוטי נמצא אצלו, כך הכעסים שלו
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נה ח כי צידקת הדרך שלו היא הנכוטום. מי שבומתן עולי

נוספות   ביותר, אין שום אפשרות )עבורו( שיש אפשרויות 

ימצא את עצמו בכעסים שליליים מאוד מאחר   –צלחה  לה

כ בו  ומתןאופגעו  המשא  שרטון.  על  שר  על  כדאי ה  ושוב 

ים להזכיר ולציין כי אין מושג ששמו צדק אבסולוטי בעיני

ה כך בעיניים של אותו ראשהצדק ייל כולם אבל מספיק  ש

 אדם שנשא ונתן עם הצד השני, והפסיד.  

פו .ה שהנפח    טנציאלי:הפסד  הצלחה ככל  של  הפוטנציאלי 

כעסו   כך  יותר  גבוה  הוא  התרחשה(  המפסיד ש)שלא  ל 

את  ה.  עול מאוד  מעט  משפרת  היתה  הצלחה  אם  כלומר, 

לא   הכעס  ומתן,  מנהל המשא  של  גדול היה  מצבו  כך  כל 

שי הכפי  כאשר  משא הפש  כך,  גבוה.  האלטרנטיבי  סד 

)בגל שהתפוצץ  גדול  שנתי  בונוס  על  שלא ומתן  סיבות  ל 

לבין  תלויות   עובדים  ועד  בין  הצדדים(  משני  אחד  באף 

הם ראו ל העובדים.  אצ  ה תסכול עצוםרהנהלת חברה, יצ

באחוזים  יעלה  הוא  כי  שחשבו  שלהם  האישי  השכר  את 

 חודשים.  שרשמונה ע שאר קבוע למשך עודד, נרבים מאו

מאוד: .ו קטנים  ומתן   פערים  המשא  שבגללם  נאנו  פערי 

ה או  יכולפוצץ  הסכם  בלי  מעולה סתיים  גורם  להיות  ים 

מיליון וחצי  שמונה  של  ענק  עסקת  שקלים   לכעס. 

לפני   "צההתפוצ" הדקות  בעשר  מקצועי  נדל"ן  למתווך 

ההסכם קרהחתימת  זה  מזגן    .  בעלת ט.  פשו  ביתיבגלל 

לקחת אותו איתה כשהיא עוזבת ה  ה על דעתהדירה עמד

הבית.  א גדות  עסקה  וזניח  קטן  סכום  ששעות בגלל  לה 

אם היה מדובר בפער של קעה ירדו לטמיון.  רבות של הש

בין   שקלים  המשא  המיליון  היה ומתצדדים,  שנכשל  ן 

טוב יותר מאשר משא ומתן של מיליוני שקלים   "מתקבל"

 בד. בלש שקלים גלל פער של אלף חמין בשנהרס לחלוט

ולכן  הצדדים  שני  את  מתסכלים  מאוד  קטנים  פערים 

כל אשם  מי  הפרק.  השאלה  על  עולה  לא  ייתכן ל  כלומר, 

החתימ ואי  הגרוע  מסיומו  שנובע  התסכול  בו  על   המצב 
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ער של אחוזון קטן, נחלתם של שני הצדדים ל פהסכם בגל

 במשא ומתן. 

שלי .ז גורם  להאשים  שנ   שי:יכולת  ונותן  לנושא  כשל, אם 

א יעשה את זה. שרות להאשים גורם צד שלישי הואפיש  

לצוו חבר  להיות  יכול  אפילזה  או  ומתן  המשא  ו ת 

להאשים את מזג האוויר או את החום הרב ששרר באותו 

יש צד שלישי שאשם בוודאות   אשרר הישיבות. כדזמן בח

שלישי שצד  מספיק  לעיתים  אבל  יותר  קל  גדולה   מאוד 

אפ  היה או  חי  או  היה  נוכח  אותו ליילו  למצוא  כדי  ד 

 . 1 כקורבן לכישלון המשא ומתן

הוגן:  .ח לא  שני  הצד  כע  צד  כאשר  עולה  רב  נוקט  ס  השני 

יכול   לצורך ניצחון במשא ומתן. זה  2בשיטות לא הוגנות  

ח הדעת לק  להיות  הסחת  כמו  ומתן  משא  תרגילי  מתוך 

מסו אירועים  להיות  יכול  וזה  הונאה  זההוא  יכולים   ג 

ו  הפעיל טכניקה שאיננה ראויה א  ני ר הצד השלהיות כאש

אנרגיו על  שמבוססת  שיטה  או  הולמת  שליליות לא  ת 

חוס הולם מאוד.  ולא  רע  כמעשה  להיתפס  יכול  הוגנות  ר 

מושחת.   יכונהת ואפילו  זאת  את  לה  הגות  מאוד  להעצים 

שחווה  ומתן  המשא  נציג  של  והנזעמת  הכועסת  התגובה 

 ה.  וג זהתנהגות מס

גורם .ט של  שקול  כניסה  שקול   :לא  לא  גורם  של  כניסתו 

ע לבין  מנהל  בין  קונה,  לבין  מוכר  בין  בין למשחק  ובד, 

קוח, בין אדם שרכבו נגנב לבין חברת הביטוח ספק לבין ל

מוגדר  – אלו  ומתן  יכל  במשא  שקולים כגום  לא  רמים 

התוצאה  על  והשפיעו  ומתן  המשא  במהלך  שנכנסו 

לא  בצורה  משתמשיהוג  הסופית  הילדים  בביטוינת.   ם 

 

ומתן התפוצץ בגללם. הם כמעט תמיד יאשימו את  מאוד אנשים יודו כי משא מעט   –רק בדרך אגב  1
מאוד    שלון? קשהם בכין הצד השני אשבכל משא ומת -, ברמת התיאוריה הצד השני. בעצם, אם כך

תן  מצידו, המשא ומוסר הקשבה או בגלל ח ו ובגלל סירוב שלו ת כי בגלל קשיחות שללאדם להודו
 ד לטימיון.  יר

ת בפערים תרבותיים כחל מהשיגרה. הונאה, רמאות, נסיגה  יר כי מושג זה יכול להיוכדאי להזכ  2
רורים שכך עושים  ם ומאוד בגרתייבות מסויימת שכל אלו יכולים להיות בתר –דמת מהתחייבות קו

נורמות לא  בתור הצד השני אצל   לות להיתפסות אלו יכוות אחרות, התנהגוי עסקים, ואילו בתרבוי
 ראויות.  
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האירועים  ה את  שמבטא  ביותר  לא טוב  "זה  בשם  הללו 

 . 1כוחות"

ד מאוד את התחושות השליליות  ו, אם כך, מעצימים עפרמטרים אל

א ומתן שגרמו לכעסים  מש או של תהליכי והכועסות של משא ומתן שלא צלח

שתחושת  ככל ושוב, רבים מאוד מצד אחד )ולעיתים אף משני הצדדים(.   

עולות וגוברות,   –ת, תחושות של חוסר אונים וכעס יו שות שלילהאשמה, תחו

הדיונים )באותו משא ומתן( או   מיתית לשוב אל שולחןכך היכולת המו"מ הא

/ אחר עם לקוח או ספק   ומה/ מקביל / ד שלפתוח אירוע של משא ומתן חד

 חדש, יורדת.  

 

 התנהגות נכונה במהלך כישלון 

ל מנת להבין עד כמה  ע הזה שוב ת הכותרת של הסעיףוא אצריך לקר

ת  ת נכונה ומהי התנהגובו. מי קבע או יכול לקבוע מהי ההתנהגוחוכמה יש 

  את הנכון או ררעה באירוע של כישלון של משא ומתן? מי מסוגל בכלל להגדי

נכון בהתנהגויות של אנשים? איך אפשר לקטלג התנהגויות לפי "נכון"   לא

תנהגות של אנשים כאשר הם  בהכישלון ולבטח כאשר מדובר בן" וו"לא נכו

ם  שאלה שעולה. האם אד חווים כישלון של משא ומתן. אבל יש כאן עוד

אלו(, יכול  כשההתנהגות שלו היא שלילית )נניח שאכן קיימות התנהגויות 

ת את ההתנהגות שלו לחיובית )ושוב, בהנחה שנצליח לייצר משוואה  שנול

 מסוג זה(?

מהכיוון של האדם  –רד משצעקות ב כרח כעס או זעם אום בההא

ם?  עורב הסתיים בלי הסכמה דקות נודע לו כי משא ומתן בו היה משלפני כ

יו  ההאם בהכרח האשמה של "אחרים" במשא ומתן )בו באמת אחרים 

יל את האדם שקיבל בשורה שלילית מלקוח, לעמדה חיובית  מובמעורבים( 

 ת?אה שליליאישית מלאה על תוציות יותר מזולתו שלוקח אחר

לנוכח אירוע   "נכונה"ובכל זאת מה יכולה כן להיחשב בתור התנהגות 

 תן?של משא ומ "הפסדמו "שש

 בדיקה פנימית מלאה ומוחלטת לגבי  בדיקה פנימית אמיתית: .א

תים לא ניתן יהיה לבצע זאת אלא עם גורם לעיסיבת ההפסד. 

 

יות הוספה של עורך דין לאחד המפגשים בלי שהצד השני עודכן ובלי  רם לא שקול נוסף יכול לה גו 1
מנת להוסיף   ר לחדר ישיבות עלמנכ"ל בכיה של דין. גם כניס ה בידו זמן להיערך להוספת עורךשהי

 ילית במשא ומתן.  עה שלוגן שיעצים השפאירוע לא הח בחשבון כ שפעה, יכולה להילקעוצמת ה
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ם פעולה זאת ניתן עיתיחיצוני שלא היה מעורב במשא ומתן ול

לכל המשא ומתן. וות המשא ומתן שהיה שותף מלא צ לעשות עם

 –, במשתתפים ם משהו בתהליך, בדרךהבדיקה נועדה לבחון הא 

יצוץ וסיום פלו היה משתנה, היה מוביל לתוצאה מעולה ולא ל

 ומתן בלי שום דבר.  משאה

ניתן לבחון את השאלה הצעות לשיפור לפעמים הבאות:  .ב

הבאה" וזאת על מנת ם עשות בפעל "מה כדאי יהיה לבה שהחשו

שה למשא ללמוד ולשפר באמת ובתמים את תהליך והיכולות והגי

אלו יכולות להיות חלק מתוך תהליך לימודי  הצעות ומתן.

יך של שחרור לחצים תהל, פשוט חלק מךמתמשך מחד ומאיד

והפגת מתחים עם סיום אירוע משא ומתן שהסתיים במפח נפש. 

המשא ומתן של הנושא ונותן  ת פור יכולים יהיה מדובר בשילעית

רגון, לעיתים יהיה מו, לעיתים יהיה מדובר בשיפורים של האבעצ

 ורך לשנות תהליכי משא ומתן או העברות מידע ועוד. צ

לחלק מתוך האנשים יש ה לבצע: הי  במה שכן ניתן התמקדות .ג

כאים. המד  נטיה לראות את השלילי או את הרע או את החלקים

מה כן ניתן לעשות או מה היה טוב יותר  ל בכיוון שברם, חשיבה 

חכמה  התמקדותה וחיובית.  לו היה מבוצע, היא חשיבה נכונ

ינסו  (תהיה כזאת שכל הדיונים וכל הפגישות )במקרה של כשלון

 קדים ביותר על תהליכים של "כן" ושל "מה אפשר". ממולהיות 

יש  הכושל של משא ומתןומו בסי הקטנת משך זמן ההחלמה: .ד

( פירושו משך הזמן recovery timeכשל, זמן החלמה ) שנלצד 

ועד הזמן שאותו כי המשא ומתן נכשל  שעובר מרגע הקליטה

חדשים.  אדם שכשל במשא ומתן מסוגל להתחיל דיאלוגים

 תנים נוספים.  ומ משאים

משא ומתן שנכשל, אבל האדם שהיה   מדרבן למשא ומתן הבא: .ה

בצורה נכונה, עשוי ן ת הכישלוומתן חווה את חווימשא שותף ל

יכול  אף להיות מדורבן ומומרץ לקראת המשא ומתן הבא. זה

וא רוצה להוכיח לאחרים אבל אולי אפילו לעצמו להיות בגלל שה

ו לא נפגמה אלא רק קיבה זירוז של נהל משא ומתןלכי היכולת  –

 לקראת המו"מ הבא.  
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 וטין היאאחרת, חיובית לחל יינתהתנהגות מענ קבלה והשלמה: .ו

ים טבעיים של משא ומתן בלה והשלמה כי חלק מתוך תהליכק

שהתנהגותה למול שנה קבוצה של אנשים הם כישלונות. י

ע נכון, לא נד הכישלונות במשא ומתן היא מדהימה. לעולם, וז

אם את הכעסים הם מוציאים בבית על הילדים או על האשה או ה

ם ובתמים המאטיות( או שבאמת כוסו על עצמם )מחלות פסי

מסוגלים לקבל בהשלמה אמיתית ומוחלטת את הכישלון כחלק 

 .  מתוך סך החיים

אצל אחד מהלקוחות שלי יש  ך עבודה:הוצאת קיטור והמש .ז

מחוברת למעמד  זאתוכל. הכרית האכרית אגרוף באמצע חדר ה

מאוד כבד שמעליו יש כרית שניתן לבעוט או לתת לה אגרופים 

ובדים )וכן, גם העימושית. מתברר שהיא מאוד שים. חזק

סקה ם שיחה עם לקוח קשה או אכזבה בעקבות עהמנהלים(, בתו

של דבר, חובטים בכרית הזאת, בועטים בה.  שלא נחתמה בסופו

 רגעים.  נכועסים עליה ואז 

 

 ופרטיביים לנושאים ונותנים ם אכלי

ם בניהול  וסקימה ניתן ללמוד מכאן בפועל, למציאות של אנשים שע 

זאת חייבת להיות אמירה   .משא ומתן יכול להיכשלש ? ראשית,משא ומתן

עט תיאוריות שטוענות כי אי  שבון. אני מכיר לא משכל אדם חייב לקחת בח 

ה שתמיד צריך לנצח,  תיזחרי שמלמדים אאפשר ללמד ניהול משא ומתן אלא 

שיוצא  אדם בכל מחיר אבל זאת לא האפשרות הריאלית. אם לא נכין את ה

בו הוא ייתקל   וא עלול להפסיד, ההפסד הראשוןשהמתן לכך לקראת משא ו

כירות, המשך בנציג שימור  פעילותו. החל מאיש מיהיה כזה שיגרום לסיום 

ת, מגשרים, עורכי דין  ירו ות, מתווכי דטלקוחות, דרך עורכי דין של הפרקלי

ו. זאת  יכשלכולם י  –של חברות גבייה ומסלקי תביעות בחברות ביטוח 

 יסית.  אקסיומה בס

ן, בעולם אופטימאלי כדאי היה לחשוב על מקום בו כל המשאים  כונ

אין  לחת אבל אין כזאת דמות במציאות. יעים לכלל סגירה מוצומתנים מג

ים לידי הסכים מוצלחים. פשוט  שילים ומתנים מבא מקום בעולם בו כל המש

הליך האימון וחלק  וך ת ולכן, הכישלון הוא חלק מתאין דבר כזה בעולם. 
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את בדיוק הסיבה שצריך  וזהניהול של אנשי משא ומתן.  יךמתוך תהל

קבועים של הכשרות למשא ומתן  ונות כחלק מתהליכים להתמודד עם כישל

   ים משא ומתן.לומתהליכי ניהול של אנשים שמנה

רמה האופרטיבית, כדאי ללמוד להכליל את הכישלון כחלק מתוך  ב

ידת האפשר, ללימוד  במכישלון   להצלחה, ללמוד מכלנות רפרטואר של ניסיו

להפסד. צריך   מה היו הטעויות שהתרחשו במהלך המשא ומתן שהובילו

וללמד אנשים להקטין את משך ההחלמה ממשא ומתן שהסתיים  ללמוד 

ורה יעילה ואפקטיבית לחזור שוב לשולחן המשא ומתן  בצ ון כך שיוכלולבכיש

לקחת   יםללמד אנשנציג אחר(. כדאי  , עם)עם לקוח אחר, עם ספק אחר

קטין את  מאדם או גורם שלישי. רק באמצעים אלו נאחריות על כישלון שנבע 

 נות ונגביר את יכולת המשא ומתן האמיתית.  מספר הכישלו

הציף אותו בפני אנשים שנושאים י לנוסף,  שכדא ןואולי עוד רעיו

  ת האפשרות לכישלוןיג אונותנים. מאחר ולא רצוי במהלך המשא ומתן להצ

פיות שמגשימות את עצמן(, אולי אפשר ללמד את האנשים  צי)מניעת 

ל לימוד, כמו גם מתהליכים של  בלתי נפרד מתהליך ש שכישלון הוא חלק

ות, בלי להיכשל. ולכן, יש  ומנמקצוע או מי דהצלחה עתידיים. לא ניתן ללמו

עי מתהליך ארגוני  ק טבלהפוך את הכישלון )צורב ככל שיהיה( לכזה שהוא חל

  ני אדם.  ק בסיסי בכל הקשור לאנשים, לבחלכולל או 

 

 משא ומתן  הפרק  להפסיד בניהול  סיכום 

התרחשו קודם  פשרות לייצר הצלחה במשא ומתן אם לא  אין שום א

ם בעולם בו יש רק מאה אחוזי הצלחה ואפס  מקוות. אין שום נלכן כישלו

  אוה למשרד תוכנה חדשה שמגיע יגה,. כאשר לומדים טיס, נהאחוזי כישלון

ות.  חווים כישלונ –אפילו להפעיל טלפון סלולארי נייד חדש מדגם לא מוכר 

מצליחים. מרגישים אכזבה שנכשלים ומרגישים כיצד   מרגישים כעס שלא

קום לקבל חיזוקים על דברים מעולים  במ כאשר  –בפנים  הכעס בוער

 .  ומצויינים, מוצאים את השגוי, פגום, נכשל

  אין אדםדבר לא שונה כהוא זה. ה משא ומתןכמובן שגם בתחום הו

ר הדיונים  ונות. ובכל זאת, מספשעוסק בניהול משא ומתן ולא חווה כישל

  של מתן". לאמיתוובנושא נמוך הרבה יותר מאשר "טיפים להצלחה במשא 

דבר הדרך היחידה ללמוד טיס, נהיגה וגם משא ומתן זה על ידי כשלונות. אין  
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ת אקסיומה שלא ניתן לשנות אותה  זאלהיכשל  פשרות להצליח, בלי ום אש

 בשום פרדיגמה חשיבתית. 

פחות "בימתי" ו"סקסי" מאשר  ובר בנושא שהוא עצמוייתכן כי מד

יוכל להגיע להצלחה.   לא ף נושא ונותןאהצלחה אבל בלי לחוות כישלון, 

ם שמנהל  האד לכישלון יש מקום של כבוד בבנייה של העצמי, של האני של

א שגויה מבסיסה.  אגב(, אבל ההתייחסות אליו הי ם,)בכל תחומשא ומתן 

בוד הראוי. הצגנו גם התנהגות  ה לתת לכישלון את הכהרעיון של מאמר זה הי

שיפוטי ערכי להתנהגויות  מד היתה שום מי ןשגויה וגם התנהגות ראויה. אי

ותר ונכון יותר  וב ישליליות אבל כן הוצגו התנהגויות ראויות ונכונות שט

 במידת האפשר. , שתמש בהןלה

ית, כדאי אולי לנצל את הבמה הזאת לשתי בקשות חשובות. ראש

ומרים מקצועיים על נושא זה. שנית, ללמוד להכין את  להמשיך ולאסוף ח

יבה של ניהול משא ומתן, לקראת הפסדים  בסבשים שפועלים נצוות הא

ו  א וך דירותנציג גבייה או מתואו  וכשלונות. זמן השיקום של נציג מכירות

  –חי תן קודם לבין ניהולו של משא ומתן הנוכמנהל רכש, בין הפסד במשא ומ

ימאלי. ואת זה אפשר להשיג באמצעות ניהול נכון של תהליכי  חייב להיות מינ

 סף, מודעות עצמית גבוהה יותר. בנוא ומתן מחד ושמ
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 לאחר סיום המשא ומתן

 

א הוהבאים.  חד משלושת האופניםלסיומו באמשא ומתן מגיע 

מתמוסס ובעצם לא מגיע לקו הגמר. הוא מסתיים עם חוזה או מסתיים  

ובלי חוזה. לאחר שהמשא ומתן מסתיים )באחת  בצורה סופית בלי הסכם 

ת מעולה, מבחינת צוות המשא ומתן  מנולו(, זאת הזדללושת הצורות המש

 והן על התהליך.  ל התוצאה הן עלשבת ולדון בשאלות שעולות וצפות 

כם, בחוזה, בסיכום  מו של משא ומתן מוצלח הוא בהסיוכאורה, סל

מרכיביו השונים של סיום המשא  הדברים. בפועל, יש צורך להבין היטב את 

לטובים יותר, למוצלחים  ים המשאים ומתנ תהוביל בעתיד אומתן, על מנת ל

 יותר. 

 

 תחקיר אחרי אירוע 

רוע  אית תחקיר ות רבות שלא מבצעות וארגוניישנן תרבויות עסקיו 

לצערנו הרב מאוד. אנחנו משתמשים בביטוי  לאחר סיומו של משא ומתן. 

רועי  תחקירים מסוג זה, בסיומם של אי –מאוד פשוטה לצערנו הרב מסיבה 

מעולים לצורך שיפור המשאים ומתנים   ליםכיכולים לתת  משא ומתן

 ר הוא כלי מעולה.  יד, התחקיכדי ללמוד מהעבר על העתהעתידיים. 

א ומתן אחד ספציפי לא ניתן ללמוד ממשובתמים אמת ב לעיתים 

ם אלו מקרים מתרחשים מדי  ג .1שום דבר אודות אירועים דומים בעתיד

יש דמיון כל שהוא  אם בית המקרים,  רברם, במימים. פעם. נדירים אבל קי

ד  לשאלה כיצבאירועי המשא ומתן, התחקיר יכול לתת תשובות מעולות 

ירועים של המשא ומתן הם בעלי קווי דמיון  האקטן של  חלק לאמשתפרים. 

באינטרסים, גם  הם דומים אחד לשני. גם במשתתפים, גם  משותפים. 

לא הצליח  וא מתן )גם אם הוה ללמוד ממשא בהתנהגויות. ולכן, יש בהחלט מ

 ולא נסגרה עסקה או לא נחתם חוזה(.

 

א ומתן גילה רק לקראת סוף המרתון המרכזי, כי האדם שהם  א לכך היתה כאשר צוות משדוגמ 1
עם  תן עם אדם שמייד לו משא ומם ניה. במשך שעות האת המשא ומתן הו "דָמי", בובהביצעו מולו  

ליף אותו  ם שהחחברה. האדהלת העל ידי הנ הוא "פוטר"תוניים הראשוניים סיום הדיונים המר
בובה, בתור נקודת המוצא ממנה הוא )החדש( החל את  המשא ומתן שנערכו מול ה קיבל את תוצאות 

 .  מוכיםבעתיד, מאוד נאלו אירועים שהסיכויים שיקרו   המשא ומתן האמיתי.
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 לא עושיםאת התחקיר שוב(, שלכך שוב ונזכיר שוב )ולעיתים נדרש  

ותם או להוריד להם את המורל אלא  ל מנת להעיף אנשים או לקנוס אע

וצים ללמוד, רוצים להשתפר. רוצים לעשות את  ר  –למטרות שונות לחלוטין 

ם  יננה חיפוש אחר אשמים או גורמיר אטרה של התחקימה. ה טוב יותרז

את  האמיתית היא לשפר ו. המטרה שפגעו בכוונת זדון. בדרך כלל אין כאל

שלונות. ואת זה אפשר לעשות רק עם  יתידי של הצלחות למול כהעהיחס 

 ת.שלונויתחקיר אמיתי ונכון של הכ

ה או  זהיישום של החושלב  –וכמובן, שאסור להתעלם מהשלב הנוסף 

שלב זה מטבע הדברים מגיע עם סיום המשא ומתן. במקום לנהל  גם ההסכם. 

יד לאחר מכן הביצוע  מי, הסכם וה מתחיל שלב החוזהעת –ישות דיונים או פג

 גם שלב זה יוצג בפרק חשוב זה.  ישום. בפועל והי

יף עוד מישור חשיבה נוסף, חשוב לא פחות. בנושא התחקיר יש להצ

, לשאול למה, לשאול האם ניתן היה  דוקתחקיר הוא לב יון המרכזי שלהרע

ורה  עשות, לכאורה ולכאחקיר יש לטוב יותר ומהן המסקנות לעתיד. את הת

למול אירועי משא ומתן שנכשלו. במציאות, אפשר )ואף רצוי( לעשות  , בלבד

 ומתן שצלחו.  זאת גם למול אירועי משא 

שכדאי מאוד   ת גישה מדהימהתחקיר למול הצלחה במשא ומתן זא

כחלק מתהליך של סיומו של המשא ומתן. הפעם, יש מנצחים, הפעם   אמץל

ר מה גרם להצלחה, מה  ספ יכולים לם ולשמוע מהם. הם לדובב אותקל יותר 

ד  יינים של המשא ומתן שהובילו לתוצאה הטובה. ניתן לבחון ביחהיו המאפ

משא  הסר להם במהלך מה היה ח –איתם שאלות לא פחות חשובות כמו 

ה מיותר, איך היה שיתוף הפעולה הפנים ארגוני לו הם זכו,  הי מהומתן, 

היה להשיג   תן, האם ניבתהליך המשא ומתן  ה חסר להםאיזה מידע הי

 תוצאה מעט יותר טובה, האם המידע זרם מהם ואליהם בצורה רציפה ועוד.  

מעט יותר  על נקודה זאת, של השאלה האם אפשר היה להשיג ובדיוק 

 נדון כעת.   –עט יותר מוקדם, מעט פחות הוצאות , ממעט יותר כסף טוב,

 

 ת יותר צאות טובו האם ניתן היה להשיג תו

סיום  בעולם התוכן שלביותר שקיימות ת ת החשובואחת השאלו 

. בחלק  המשא ומתן, היא הבדיקה האם ניתן היה לשפר את התוצאה

ן לא ניתן  תעים של משא וממהמקרים, התשובה תהיה כן ובחל מהאירו

לנהל משא ומתן  –הסיבה לחשיבותה של שאלה זאת היא ברורה  עת.לד
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יים את המשא ומתן  לסשל דבר  ד ויתורים, פירושותורים ועוהמבוסס על וי

עם פחות רווח או עם מספר גדול יותר של הפסדים. והמטרה היא לצמצם  

 ד, במשאים ומתנים דומים, את ההפסדים הללו. בעתי

לחלוטין. לעיתים מתברר כי ניתן היה   עותון שלנו מפתייהתוצאות מהניס

ה כי  וצאה של תחקיר מראלעיתים התו1לשפר את התוצאה בשקלים בודדים 

יותר יעילה ואפקטיבית, ניתן היה  ו מנהלים את המשא ומתן בצורה הילו 

 פי שקלים ואף יותר.  לשפר את התוצאה בעשרות אל

 

 צוות , בדיקת ה בדיקת האנשים 

ומתן פעלו בצורה של צוות או של  משאים שהצטרפו ל שהאם האנ 

ת האנשים היתה  ? האם כמו אנשים בודד? האם הצוות פעל כמו שצריך

ים אלו? האם דרגי הניהול שהיו שותפים למשא ומתן היו  ועונה לאירהנכ

 הנכונים?

לענות עם סיום המשא ומתן. יש אירועי  על שאלות אלו כדאי מאוד  

חטנות רגשית של לקוח שחייב  ל סלכל אחד. למו ן שלא מתאימים משא ומת

שה של לקוח שרוצה  ומים בנטיכסף לא כל נציג גבייה יכול לעמוד. למול אי

וגל להתמודד. לא כל איש מכירות  מגיע לו, לא כל נציג שימור מסא בונוס של

 עסקי.  מתאים לכל סוג של משא ומתן

ל  וכלורכבות יותר מתשובות עליהן ויש עוד שאלות שאפשר לשאול למרות שה

לא פשוט להבנה ולתפיסה. כך,  האם אחד המשתתפים במשא ומתן הושפע  

ל הצד השני. האם היו  ש כל שהיא וקיצונית מטקטיקה רה מוגזמתבצו

שגיאות צוותיות או טעויות פרטניות קריטיות, במהלך המשא ומתן. האם  

אם נעשה  ההיתה נכונה?   הגישה הבסיסית של הצוות למשא ומתן ולצד השני

ושכל בטקטיקות קשות ואגרסיביות )אם היו(. שאלות אלו, הרבה  ש משימו

רבות אודות האדם  ר ות בתחקי אבל עדיין הן מלמדומורכבות יותר קשות 

 הצוות שהיה מעורב במשא ומתן.    הבודד, אודות

 

 

י  עשרות ואולר מבוצעות כה גדולה אבל כאש דים לעסקה אחת איננה עות של שקלים בודהמשמ 1
תוספת של עוד שבעה  עות החודשית והשנתית של הדורשות משא ומתן, המשמ סקאות אפילו מאות ע 

 ם נוספים. שקלים בסוף המשא ומתן, מסתכמת בעשרות אלפי שקלי
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 אורך המשא ומתן ההשקעה ו

א  שהדעת בסיום המישנה עוד קבוצה של שאלות שיש לתת עליהן את  

בתהליך   –לו עוסקת במידת ההשקעה של זמן, אנרגיות כסף ת אומתן. שאלו

  (Efficiency) ילותת לתת תשובה של יעות מיועדוהמשא ומתן. השאל

היעילות שואלת האם  בתהליך המשא ומתן. ( Effectiveness)ואפקטיביות 

  –ה ם סבירים יחסית לתוצאה שהתקבלה )או שאלה דומהושקעו מאמצי

וצאות עם השקעה מעט יותר נמוכה( בעוד  ם תיה להשיג אותההאם אפשר 

ילו  אמצים שהושקעו הובה: האם המשהאפקטיביות בוחנת את השאלה הבא

רות העסקיות / חברתיות /  טובה ומועילה, שמקדמת את המט אהלתוצ

 כלכליות / ארגוניות.  

דרגים   ר במשא ומתן פשוט יותר, קצר יותר וכזה שמערבככל שמדוב 

ו דורש תשומות זולות יותר, כך אמור המשא ומתן  ר אם נמוכים יותיניהולי

ם זמן רב,  כימתן שנמש, יש אירועי משא ויותר. אבללהיות פשוט יותר ומהיר 

גוזלים כמות גדולה של דקות עבודה ולעיתים אף מתישים עם אנרגיות רבות  

 האדם שניהל את המשא ומתן.   מאוד את

היתה נכונה  עה חון האם ההשקבקה זאת תהיה להמשמעות של בדי 

ר  אגב, לא רק כאשר בודקים בסוף המשא ומתן שנסגביחס לתוצאה. 

  אירועי משא ומתן שהסתיימו בליב ם אלא גםטובה עם חוזה והסכבתוצאה 

שאלות   גם באירועים מסוג זה אנו ממליצים לשאול –הסכם ובלי חוזה 

 מקדימה ועוד.  אנרגיות חשיבהזמן, נוקבות וקשות לגבי נפח ההשקעה ב

דאי להזכיר כי שאלות המועילות ושאלות האפקטיביות הן שאלות  כ 

ליהן לא מבטיחה כי  ע  שובה אחתנית, ביחד מאחר ותגיע בו זמשחייבות לה

התשובה לשאלה השנייה תהיה זהה. ייתכן מצב בו הסיום של המשא ומתן  

חר  אהיתה נמוכה מ עם הסכם שהיה מאוד אפקטיבי אבל רמת היעילות היה

רש מספר עצום של שעות הכנה או של לימוד מוקדם או  ן דוהמשא ומת

גבוהה   תההשקעה היוספת היא כי אכן האפשרות נ השקעת אנרגיה עצומה.

עה היתה זעירה, מינורית ממש. אפשרות שלישית, אבל התוצאה, ביחס להשק

תוצאה  א, שהמשא ומתן  נוהל בצורה יעילה מאוד אבל השקיימת אף הי

חוזה הרסני לארגון או שהוא הפך להיות   היהל המשא ומתן שהסופית 

 הפסדי.
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 מוש ההסכם? עיד על מי האם תהליך המשא ומתן י 

על מראש המשא ומתן מצביע צב בו תהליך מ ול להיותיכהאם 

  ני? האם ייתכן כי לך המשך הפעילות של הצד השכשלים עתידיים לבוא במה

יים חשש  ו קדברים שנאמר רא ומתן או לאוהמש  לאור התרחשויות במהלך

 סביר מאוד שהצד השני פשוט לא יעמוד בהסדם? 

את   הןלתת עלי ום המשא ומתן אמורות אבל סיאלו לא שאלות פשוט

ווקא אירועי המשא ומתן, תהליך המשא ומתן,  הדעת. ייתכנו מצבים בהם ד

ש  י במשא ומתן לא קשורה כלל וכלל להסכם ולמימוהתנהגות הצד השנ

 קשר ישיר.  יש ש מצבים בהם יההסכם. אבל 

הדבר יכול לבוא לידי ביטוי במידה ומבצע המשא ומתן הוא זה 

דוגמא נוספת אפשר לתת  ב ם בפועל.ות מבצע וממש ההסכשאמור להי

ות  אירועים בהם מנהל המשא ומתן נמצא באותו ארגון ומאופיין באותה תרב

שרה, עמידה  וכם. הוגנות, יארגונית כמו האנשים שאמורים ליישם את ההס

זמנים, עמידה בהתחייבויות במהלך המשא ומתן יעידו אלפי מונים על   לוחב

 הסכם בפועל.  ע נכון שלביצו

בין לקוח פרטי    א נוספת. האם תהליך המשא ומתןגמה לתת דוננס

קושי שיהיה לאחר מכן,   מעיד עלשקלים  190,000שרוכש מטבח יוקרה ב 

כן בתהליכי  ר מל המבטח ולאחשתהליך ההתקנה לאותה חברת מטבחים, ב 

תן?  למול אותם אנשים שמנהלים מולה משא ומ –השירות לאותו מטבח 

אם היו קשיים מאוד כבדים לקבל  . גם להיפךלשאול אותה שאלה  ואפשר

תן,  הנחה או הקלה בתשלומים למול חברת המטבחים, במהלך המשא ומ

קל בהם עם  תהם עלולים להיהאם הדבר מעיד למול בני הזוג על קשיים ש

 המטבח בביתם.   קנתהת

ב קיימת דוגמא נפלאה שמצביעה כי דווקא הקשר הזה הוא חשו

ל  ורך דין פוטנציאלי שמיועד לטפע פגישה עםריטי. אדם שמגיע לומאוד ק

לו, כלקוח של  בתביעה אישית שלו למול הבנק, מוצא שעורך הדין מפעיל למו

את   גוראת על מנת לסז ו –שה וכרסום עורך הדין, טקטיקות קשות של הת

ה,  העסקה בין עורך הדין לבין הלקוח שלו. לכאורה, מדובר במשא ומתן קש

הדין כלל נגע בתיק או הגיש את  ך בטרם עורוזאת עוד   –ומתיש מורכב 

להמשיך את   התביעה למול הבנק. בפועל, מה שיקרה, זה שכדאי לאותו לקוח

לסגור   ליחורך הדין שיצעסיבה מעולה.  ויש לכך –התהליך למול עורך הדין 

 הבנק.   עסקה מעולה למול הלקוח, יצליח לסגור ללקוח זה עסקה מעולה למול
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 מים הגעה לקווים האדו 

המשא ומתן, לקווים  , במהלךדדים למשא ומתן הגיעוהצהאם 

מתן היה מאוד קרוב לקווים  האדומים שהציבו לעצמם? האם סיום המשא ו

. כאשר מסיימים  כללה קרוב כלל וייהם או שהוא ההאדומים אבל לא על

  ת כולל שלמשא ומתן יש לבחון את התוצאה הסופית )סכום הקניה, עלו

דומה( לפי הקווים האדומים שהונחו בתור  וכה למוצר הרכישה, ימי המתנ

 הנחת ייסוד בתחילת המשא ומתן. 

וץ  האם היה פיצ -ל על קווים אדומים בכיוון אחר בנוסף, אפשר לשאו

של הצדדים  קר? איך היתה התגובה האישית מבוומתן? פיצוץ  במהלך המשא

י  של אירועשל קווים אדומים ואלות אלו לשפיצוץ זה במהלך המשא ומתן. ל

עה והשלכה מאוד מרחיקת לכת על עולם  פיצוץ במהלך המשא ומתן יש השפ

 עתיד. העתידי של המשא ומתן ב 

מתן. זה ועם סיום המשא אנו מאמינים שלא ניתן לבצע זאת מייד 

רק עם סיום המשא ומתן  ן התאוששות וזמן חשיבה פנימית. כלומר, זמ דורש

המשא ומתן ולבחון  מ  ה שבועותשל כמה ימים או כמוד במרחק ניתן לעמ

אותו ברמה של קווים אדומים ומרחק הסגירה מהקווים האדומים ואירועי  

 צוץ" שהתרחשו במהלך המשא ומתן.  "פי

מים יש משמעות אדומתן לקווים הועה בסוף המשא לעצם אי ההג

ה  וצאה הטובמשא ומתן נוספת. העובדה כי הצוות של המשא ומתן הגיע לת

ה השארת פשרא –ולהגיע לקווים האדומים ה דחק לפינאבל לא נאלץ להי

ת היכולת לסיים  היא נתנה להם אהאס של המשא ומתן, בכיס המשתתפים. 

לים לכדי  יכות כל מה שהם אסוף ובלי לתת את המשא ומתן בלי לסגור עד ה

ולת שלו,  משא ומתן בו צד אחד מגיע לקצה גבול היכלסיים את המשא ומתן. 

. 1ה במקרה של הפתעה או גורם בלתי צפוי ירנת אי סגחושף אותו למול סכ

 . 2  ם האדומיםאותו אס הוא המרווח שנשאר בין הסגירה לבין הקווי

 

 

ו סוף  וכלה עתידיים. באות  שמחות על ידי חתןירת אולם יא סגרוע מסוג זה הדוגמא קלאסית לאי 1
יות שהם  ים יסביר להם את כל הטעומההורטים, אחד ל הפרהורים את כם מספרים לשבוע כאשר ה

ד קטן".  מול האולם ויתנדב ללכת איתם ביום ראשון על מנת לעשות "עוד קווץ אח עשו במשא ומתן ל
ני הזוג. אי ריצוי  כעת האבא ושני ב   מתייצבים סגורה בטוח שהעסקה   למול איש המכירות שהיה

ה  במשא ומתן, למרות החתימ פיצוץרום ליצירה של תר עלול לגה קטנה ביו אבא, באמצעות מחווה
שוטה אבל מוכרת וידועה להתערבות גורם בלתי צפוי, דבר שמחייב  על ההסכם. זאת דוגמא פ

 ה"אס" בכיס.   השארת
ובלי   סו, בלי להוציא אותו עם האס הזה, בכי  יח להישאר שמצל ת, נושא ונותן ברמה התיאורטי  2

 חה.  בהצל המשא ומתן ם את ומתן, סיי  בסיום המשאלשלוף אותו 
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 פורמאליסגירת הסכם  

ת של הסכם, חוזה, אליל סגירה פורמעכאשר מדברים  גם כאן, 

אליות,  שהן פורמ יש לבחון כמה נקודות –הזמנת רכש, או התקשרות חוזית 

יע לסוף השדרה של  קל מאוד, להגבירוקרטיות מעט. ו ולי אפילטכניקות וא

ה הרבה יותר לתקן דברים  המשא ומתן ולזלזל בחלקים הפורמאליים. קש

אותו מעמד בו  . בסגירת העסקה דם עד תום במעמשניתן היה לסיים אות

.  בר בעולם(חותמים על החוזה, ישנם כמה צדדים בירוקרטיים )כמו בכל ד

לעיתים כל האירועים של המשא   –י חוזה והסכם בלמסמכים, בלי ניירת, בלי 

 ומתן וכל הישיבות המקדימות, היו לחינם.  

רוח   תתאם לחלוטין אהאם החוזה שנסגר עם הצד השני שית, יש לבחון רא

קרו לא מעט מצבים בהם ההסכם / החוזה שהגיע  לך הדיונים?  במההדברים 

ו אבל לא בדיוק, לא  כמברים שסודאו "קרוב" ליד"  , ודי "עלהיה מאוד קרוב

ב  ין. יש לבחון את ההסכם הכתוב על פי רוח הדברים שנסגרו בכתזהה לחלוט

נסגרו  שלך המשא ומתן לעיתים היו דברים במהאו בהסכמים מקדמיים. 

טית אבל כאשר הם נוסחו להסכם כתוב, הם הפכו להיות לפחות  הרמבצורה 

 יבות של הסכם זה.  גלל המחויחד משמעיים ב

צורך לבחון האם הצדדים הם אלו שרשאים לחתום על ש שנית, י

על כל סכום רשאי כל אדם  ההסכם מבחינה חוקית, נהלית, מוסדית. לא 

כל פקיד הרכשה  ום רכש יכול לחת א על כל הזמנתלחתום בחברה בע"מ. ל

 ד.  צוות המשרבחברה. לא כל פקידה במשרד ממשלתי יכולה להזמין חופשה ל

עוד בשלבים   "מורשה חתימה" צריך היה לברר שלת הנושא למען הדיוק, א

האחרונה לעשות את  הראשונים של המשא ומתן אבל כעת זאת ההזדמנות 

ה ולא  חברשתמש בחותמת החד יש הרשאה לזה בצורה מכובדת. לא לכל א

פני  ואת זה יש לברר היטב ל –בהכרח בעל יכול להתחייב בשמה של אישתו 

 ה עצמה.  החתימ

 

 סכמות הה פועל של ביצוע ב

המשא ומתן היה מעולה, שוטף, חלק   –ישנם מצבים מאוד בעייתיים  

הסכם   גם שלב החתימה עלהצדדים בצורה אמיתית וכנה. ונוהל על ידי שני ה

בעיות. החתימה גם בוצעה על ידי הנציגים   שום ה נקיה ובלי רעבר בצו

ים  צעהם לא מב –בעיה אחת קיימת רק תימה. הרלוונטיים ועל ידי מורשי הח

ם להיות כנים מאחר והמשא ומתן בוצע על מנת  בעיה מרכזית, אאת הביצוע. 
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את  ייתכן כי שניהם לא מבצעים וההסכם לא מתממש. להוביל להסכם. 

יתכן כי שני הצדדים, אחרי   .לא עומד בחוזההם תכן כי אחד מיההסכמות וי

  יםיהם בורחאליו או ששנ חשים נו או מתכשחתמו על ההסכם, מתנערים ממ

 ממימוש ההסכם.  

סעדים כמו פניה לבית  )בהסכם עצמו( לצורך אכיפה של חוזה נכתבו 

בהם הצדדים  ישנם מקרים גמא אבל לא לכך הכוונה בפרק זה. משפט לדו

הסכם אבל הם לא עומדים מאחוריו.  וחתמו על הות להבנם הגיעו נאמ

   י מימוש.ם הוא לא יבוא לידוב ולעיתילעיתים החוזה ייפתח שוב וש

מינו מוצרים או שירותים ושילמו  כך, יימצאו את עצמם אנשים שהז

ך ושוב" ובדרכי ובתרגילי התחמקויות שונים  נענים בסדרה של "ל –מקדמה 

כך, מנכ"ל  איתו ביצעו את המשא ומתן.  ורםו הגוף או הגאגוונים מהאדם ומ

ח  אירורה )ייגע, לגבי ערב חבן מקיף ומשחתם על הזמנת רכש אחרי משא ומת

  לא איתר אף אחד בחברת ההפקות בימים שלאחראיש(  130ל וארוחת ערב 

.  א ענה לו ואף אחד לא טרח לחזור אליו טלפוניתסגירת החוזה. אף אחד ל

אבל נדרשו לכך   ב באותו מקום מתוכנןער התקיים אותו ,בעצם, בפועל

. 1תם החוזה המקורי שנח ההסכם ועלמאמצי על נוספים, בנוסף כמובן על 

שלכאורה   החתימה על ההסכם למרות המשא ומתן המקיף ולמרותת וזא

 . אמורה היתה למנוע מצבים אלו

בכלל. המטרה    משמעות של האירועים שצויינו כאן היא לא נוחהה

סגירת חוזה ונדמה כי קיימים מצבים בהם עצם   היאל המשא ומתן ש

  לאהדברים שבחלק מהמקרים מו. חה את קיוהחתימה על החוזה, לא מבטי

צויינו בהסכם או בחוזה נראה לכל אחד משני הצדדים מאוד ברורים ומאוד  

הפוכה   . . כל אחד ראה את זה אחרת ולעיתים אף בצורהחד משמעיים אבל . 

 ני.שאחד מה

במהלך המשא ומתן על הצדדים להיות ר לעשות? אפשמה בעצם 

בר  כ למסקנה, שיכול להוביל אותםלכל סימן ערניים מאוד ודרוכים מאוד 

עיות ביישום, במילוי אחר הוראות החוזה.  בשלב המשא ומתן, כי יהיו ב

עולה  יניים פקוחות ועם אוזניים כרויות לכל סימן שצריכים להיות עם ע

ל קושי כזה או אחר במילוי ההסכם. ושוב  ד עא ומתן, שמעישבמהלך המ

 

פתח לאחר חתימת ההסכם היה הרבה יותר קשה לו  וע, טען כי המשא ומתן שנהמנכל, לאחר האיר 1
  ות ההצלחה, למרלעובדים. אגב תן שנועד לסגור את פרטי האירועספציפית, מאשר המשא ומ 

פקה הזאת  על חברת ההמליץ יותר המנכ"ל לעולם לא י ערב עבור העובדים,  המסחררת של אותו
 יו.  לעמית
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  אחר הוראות ההסכם אלא מילויהמטרה איננה משא ומתן  –נזכיר 

 ההדדיות שנכרתו בחוזה. ת וההחלטו

ויש לכך משמעות נוספת. גם אחרי החתימה על ההסכם, הצדדים לא  

  השני ימלא את לים לשבת בבטחה על הכסאות שלהם ולהמתין שהצדיכו

רמת הדריכות צריכה  ייסוד בהחלט לא נכונה ולא הגיונית. חת זאת הנחלקו. 

  –ת של חשדנות ימרמת מסויהעירנות ואולי גם מת סבירה להיות גבוהה, ר

כבדהו  רגון ולאף אדם בבואו לדרוש את מילוי ההסכם. לא הזיקה לאף א

לט  חנואידי אבל בהאין הכוונה להיות פרהוא כלל שכדאי לזכור.  –וחשדהו 

 להיות מאוד זהירים. ים כין, צריכ

דון אלא ושוב, לעיתים הפרת ההסכם נעשה שלא בכוונה ולא בז

עיתים מדובר בהפרה קטנה שאיננה פוגעת  ל בתום לב.שכחה או בטעות או ב

הארגונית של אותו   בליבת ההסכם ולעיתים בהפרות בוטות. לעיתים התרבות

בר באירוע  מדומים ולעיתים כבאי עמידה בהסמפעל או אותה חברה רצופה 

ת עירני  רצוי מאוד להיו –שחורג מהתרבות הארגונית הכוללת. בכל מקרה 

 דרוך. ו

 

 ומתן   שאסיום המ שלב סיכום 

ופו של דבר או להתפוררות, או לפרידה בין  כל משא ומתן מגיע, בס 

ה,  . מבצעים משא ומתן בעיקר על מנת להגיע להסכמהצדדים או להסכמה

זה הוא שלב הן של לימוד מחד והן של ליבון  לב כם ולחוזה. שסלסיכום, לה

 וחוזה.  ודרת על ידי הסכם בצורה מס הנושאים האחרונים ו"נעילתם"

שלב הראשון הוא בדיקה אמיתית ופנים ארגונית של התהליך של ה 

רון בין המשתתפים, האם המידע הועבר  המשא ומתן. לבדוק האם היה סנכ

מתן נחצו או שהושגו דווקא  א וים במהלך המשמ ם הקווים האדונכון והא

אמיתי וערני   של תחקיר הבדיקות צריכות להיות בצורהתוצאות מעולות. 

ם עתידיים שיכולים  שתתפים להבין טוב יותר תהליכילמל לסייע שיוכ

 להתרחש בעולם המשא ומתן. 

השני  וא בחינה של יישום המשא ומתן. לא רק של הצד השלב השני, ה

ורבים בתהליך. האם היתה עמידה בלוחות  מע  הצדדים שהיו לאלא של כ

האם  פקטיבית מבחינתם, א להסכם אהזמנים, האם הצדדים הצליחו להבי

 יה לשפר אותו עוד יותר או שהתוצאה בפועל היא מעולה.  ה אפשר
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עצמו ממומש על ידי הצדדים. וכמובן, יש צורך לוודא כי החוזה 

ועד על מנת לוודא כי  ובממגיבים בזמן וניים, דרוכים צריכים להיות עיר

ם תום  מצב בו ע אחרת, עלול להיווצרההסכם שנחתם, פועל גם בפועל. 

על עצם   –פחות  שא ומתן נוסף, מעייף ומתיש לאמ  הסכם יחלהחתימה על ה

 מילוי ההסכם.  

הסכם יכולה להיות טעות בחשבונית  דוגמא פשוטה ביותר של הפרת 

ועד תשלום או אמצעי תשלום.  ו מימי אשראי א יעסקה או שינו שהוצאה בגין

וג זה עלולים  ירועים מסיש לקחת בחשבון, בסוף תהליך המשא ומתן, שא

 מוכנים אליהם.ת חש ולהיולהתר
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  , שגיאותכשלים, כשלונות, טעויות–משא ומתן 

ן  לים משא ומתן. החל מניהול משא ומתכמעט כל הזמן, אנשים מנה

(. המשך בניהול משא ומתן על תנאי  וני)פנים ארג יםעם הילדים או למול עובד

  ק או גורם אחר )מסא ומתן למול לקוח או ספההעסקה האישיים וניהול מש

ניהול משא ומתן למול עורך דין,  "מ, ביטוח לאומי ועוד( וכלה בה, מעהכנס

וטר תנועה  אדם מקיים משא ומתן גם בהפתעה )ש  כלשופט, שוטר או בורר. 

רכב לא נמצאים(, וגם באירועים בהם היה  ל הרישיונות שה שעוצר אותנו אך

 ינם מראש. זמן רב להתכונן ולהכ

קשים של אנשים  מאוד טאים(כשלים )טעויות וח קיימים מספר

ונכשלים. ייתרה מזאת. מספר מאוד גדול של אירועי   -שמנהלים משא ומתן 

ים  וקאם היו נשמרים הח -הצלחה משא ומתן שנכשלו, ניתן היה להשיג 

 המשא ומתן. הכשלים המרכזיים במשא ומתן הם:  של והכללים

השני  המשא ומתן עם הצד במקום לנהל את : ן עצמיניהול משא ומת .1

מדי משא ומתן עם עצמם.  הצד השני, מנהלים אנשים רבים ולמול

ישירות למול הצד השני, הם במקום להשקיע בניהול משא ומתן 

הם  רה"של "מה יק  ותלחשוב מה יקרה. מרוב מחשבעסוקים 

תיחה  מקצרים תהליכים או גורמים לעצמם נזקים על ידי נקודות פ

 .ןא ומתל המששגויות מהתוצאות שנמוכות או ציפיות 

מספר אירועים של משא ומתן,  ב: בלי מתווך עצמיבניהול משא ומתן  .2

כול להיות  ם מתווך כדי להצליח בדיאלוג. זה ייש צורך להוסיף גור

הדירה, זה יכול להיות יועץ ביטוח  של יע במכירה סימתווך דירות שי

זה יכול להיות  וח או עם חברת הביטוח ושיסייע בקשר עם סוכן הביט

פעמים רבות מדי   יע במשא ומתן למול הפרקליטות.שיסי ך דיןעור

תן בעצמם ובמקום אנשים מחליטים שהם יודעים לנהל משא ומ

שות לע כון, מנסיםנ ע הם עושים זאת לבד. יותרלהיעזר באיש מקצו

 זאת לבד. 

לדעת את מי הוא   כל אדם צריך: בחירה גרועה של צוות המשא ומתן .3

המשא ומתן. לפעמים הדבר צוות מתוך צד שלו להיות חלק לוקח ל

ן,  נתון לבחירה ולעיתים בכפיה. אם ניתן לבחור את צוות המשא ומת

תן  נולהם הוא שונה משל הנושא וכדאי לבחור אנשים שקו החשיבה ש
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שים שחושבים אחרת, בזוויות שונות ומתוך נקודות ראיה  אנ המרכזי.

 .אחרות

יהול משא  ור בנשל חמעה חולה נוספת, וכר: ויתורים מהירים מדי .4

הירים מדי של אחד הצדדים כלפי הצד השני.  ומתן הם הויתורים המ

תורים ולא רים גורמים לצד השני לדרוש עוד וי הויתורים המהי

ויתורים מהירים מדי, אצל חלק   .שיגשהוא כבר הם להסתפק בויתורי

ובה נתפסים בצורה מאוד לא טמהאנשים שמנהלים משא ומתן, 

דוק היטב האם ניתן להאט את קצב רך לב יש צוכחולשה, ולכן 

משא הוויתורים. בכל מקרה, ויתורים מהירים מדי בתהליך של 

 צד ש"רץ" וויתר.  ומתן, עלולים לעלות בכסף רב ל

אירועים אלו שכיחים מאוד למול   א ומתן:המש י של צוות גוניהול ש .5

 וותים. בסוג זה שלאים ונותנים הפועלים בצקבוצות שונות של נוש

לראש צוות המשא ומתן   נהל הבכיר הוא זה שהופך להיותה, המשגיא

, לא משתף אותם בכל המידע,  אבל הוא טועה ומטעה את הצוות שלו

לוקח אנשים ה,  להם כקבוצ יבן להם חופש פעולה, לא מקשלא נות

 שמגיעים כולם מאותו עולם תוכן ועוד.  

צריך  יתור אה בספר הזה, כל וכפי שנר: לא קבלת תמורהויתורים ל .6

להיות בתמורה לדבר מה שיינתן על ידי הצד המקבל את הויתור. כל  

ת  תן" דורש-רה למשהו אחר. שיטת ה"קחויתור צריך להיות בתמו

ול מאוד רציני עבור מכשהיא מהווה ו  אימון על מנת השיג אותה

 .ומתןמספר רב של אנשים שלא מנהלים נכון משא 

ת שיש בכשלי  הקשו קודותאחת הנ: בתבוסתנותלהתחיל משא ומתן  .7

וסקת בתבוסתנות המוקדמת של אנשים רבים ניהול משא ומתן ע

כשלון או ן. כניסה למשא ומתן עם תחושות של בתהליכי משא ומת

אלוג הצד השני מזהה אותן מייד,  הדיות בתחילת יעאם הן מג -הפסד 

 .רוב ביותרלון אמיתי, המרחק הוא קכמו כלב ציד. מכאן ועד לכיש

ככל שהצד השני מציג מצגת יותר : אגרסיבישני  ני צדחשש מפ .8

פוחד וחושש מכל   אגרסיבית, הרי שהצד השני עלול למצוא את עצמו

סיבי החשש גרי שהוא יעשה. למול גורם אמהלך יזום או שגו

יאות עולה, הפחד מטעויות שעלולות לגרום לנזק יוצר שיתוק.  משג

נה במהלך  העליוו על גרסיבי יוצא עם ידבצורה זאת בדיוק הצד האו

 .המשא ומתן
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ציפיות נמוכות למדי בקשר לעצם קיום המשא : מוכות מדיציפיות נ .9

המשא ומתן הן נחלתם   תן או בקשר לעצם האפשרות לסיים אתומ

ות במהלך משא ומתן. הציפיות יכולות להיות  עוים שעושים טבישל ר

ני  תר או ככל שהצד השהשני גדול או מסורבל יונמוכות ככל שהצד 

וקשוח יותר. אגב, ציפיות נמוכות יוצרות תוצאות שגויות   רסיביאג

 .במשא ומתן

ן מתברר  שר בודקים כשלונות בתהליך משא ומתכא: נסיגה מוקדמת .10

של אחד הצדדים. במקום די ה מוקדמת מיגכי בחלקם היתה נס

צד הנסוג לקח את להמשיך את הדיאלוג או את המשא ומתן ה

יונים. לעיתים זה יהיה בגלל  חן הדת שולם שלו ופשוט עזב א הרגליי

ל ידי  גו פגוע או בגלל חוסר יכולת להתמודד עם ההצעה שהוגשה עא

 .הצד השני

ים חמורים פטפעמים רבות שומעים מש: תןאי כניסה למשא ומ .11

  סח של "מה זה כבר יעזור" או "אי אפשר לנהל משא ומתן למולם,בנו

כבד מאוד   ה הואשל הזם עם מי לדבר". הכהרי זה בנק" או "אין ש

וחמור וגורם לאנשים או לארגונים רבים לבצע את הפעילות שהיא 

היכנס כלל תוך נקודת מחשבה שגויה שלא ניתן לרעה להם, רק מ

 .למשא ומתן

כאשר אדם רוצה למכור את : ת במשא ומתןויות פתיחה שגדונקו .12

מחיר בו הוא  פרסם מחיר גבוה יותר מההרכב שלו הוא לעולם י

בצורה לא מכוונת.  ור את הרכב שלו. זה יקרה הרי ן למכמתכוובאמת 

ם בהם היה כישלון או ברם, במספר גדול מאוד של משאים ומתני

 .תויופים היו שגשתרר כי נקודות המוצא של המקטסטרופה התב

האם יעלה על הדעת של אדם : הימנעות מסיוע של אנשי מקצוע .13

אדם להגיע   יחשובהאם  יעוץ של עורך דין?להגיע לבית המשפט בלי י

ל"פגישה" במשרדי מס הכנסה לפני שהוא התייעץ עם רואה החשבון  

ה היתה בבית  ה על הדעת לקחת אנטיביוטיקה שבמקרשלו? האם יעל

י שהרופא אישר אותה? כן. עבור  מבלים לא טוב ישכאשר אנו מרג

לפני ית. הם לא מקבלים סיוע חלק מהאנשים התשובה היא חיוב

 .צועשי מקמשא ומתן מאנ

משאים ומתנים מוקדמים נה לימוד והכהעדר כמעט מוחלט של  .14

אירוע משא ומתן שנראה כי לבטח   כמעט בכל פעם בו יש "בטוחים":
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סיסית לשבת ולהכין בו  ת בחוסר מוכנוש תן יהיה לנצח בו בקלות, יני

ם, להכין את הצוות של שיעורי בית, לבצע הדמייה של הדיאלוגי

ל הצד השני ולבטח שלא להכין טים עוד פרמשא ומתן, ללמוד עה

 תסריטים של "מה יקרה אם". 

נכנסים למשא ומתן  עם הצד השני: ומעט הכרות מקדימה  ידע מועט .15

ומתן בלי לעשות  שא נכנסים למ ה,י לבצע הכנה מוקדמת מספיקבל

ל ספקים אפשריים הכנה מוקדמת על הצד השני או על מתחרים או ע

דן המשא ומתן גורם לשגיאות  עליו תוכן ידע מועט בעולם ה אחרים.

 .ורות ולטעויות שהמחיר שלהן לטווח ארוך הוא רב מאודחמ

חנו בישראל, אלופים אנ: חים את המשא ומתן לרגע האחרוןדו .16

בדחייה של ביצועים. את שיעורי הבית של  או של החלטות ה בדחיי

י  ם לפנלאוגוסט. יו 31ב  ה ד' ל ה', נהגנו לעשותהחופש הגדול בין כית

רה ללימודים. את העבודות לאוניברסיטה עשינו יומיים או החז

אנחנו מומחים בדחייה בכלל שלושה ימים לפני מועד ההגשה. 

ע האחרון  ברגן שמתקיים  מתשל משא ומתן בפרט. משא ו ובדחייה

נה נכונה או  הוא המשא ומתן הגרוע ביותר. הוא לא מאפשר לבצע הכ

 .רותות אחחלופ וג אמיתי או לבחוןלקיים דיאל

תקלה חמורה בניהול משא ומתן : םחשיפה מהירה של כל הקלפי .17

  להיות הוגנים מאוד כלפי הצד השני היא הגישה שאומרת שצריך

צד השני הוא חבר או  ר הנכונה כאש שהבניהול משא ומתן. זאת גי 

וזים כי גם הוא יפעל עמית לעבודה ואנחנו בטוחים בכל מאת האח

א? מה יקרה אם חשפנו מוקדם מדי  אם ל יקרה יוק כמונו. אבל מהבד

מוכנים  את הקווים האדומים שלנו או את הויתורים המלאים שאנו 

ט ברגע  לימה יקרה אם הצד השני, הח לעשות או את לוחות הזמנים?

לשחק משחק מלוכלך )ולגיטימי לחלוטין במהלך ניהול משא   רוןהאח

א ת המשיים אניאלץ, אם נרצה לס(? התשובה לכך תהיה כי ומתן

ל את הויתורים הרבה למה שהיינו  ומתן בחוזה או בהסכם, להגדי

  .מוכנים לבצע

הקודם, בדומה  כמו בסעיף: רה מדי לקווים האדומיםהגעה מהי .18

ישנן תקלות חמורות בניהול המשא אן קודם, גם כ ה מאוד לסעיף

להגיע   האדום היא ברורה: אסור ומתן. המטרה האמיתית של הקו

)אבל את הכל( על מנת שלא לסיים את המשא   ת הכללעשו אליו. צריך
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הירה מדי אל הקו  ומתן בקו אדום זה. בניהול משא ומתן, הגעה מ

דר ולי אף להעא ק לגרום לנזקים כבדים אלאהאדום יכולה לא ר

סגירה או אי חתימה על חוזה. וכאן, הטעות המרכזית היא הגעה 

זה, מן ככם שסוומתן, אל הקו האדומהירה מדי, במהלך המשא 

לוב של עמדות פתיחה שגויות עם הגעה  במהלך המשא ומתן. אגב, שי

משלבות  אים כי ייתכנו שגיאות במשא ומתן שמהירה לקו האדום מר

 .ם........ הקו האדום עצמון על המשא ומתש בין השניים: פתיחה

לכישלון   לזול ביריב יכולה לגרוםהקללה החמורה של ז: זלזול ביריב .19

ון התוצאות הסופיות של הדיאלוג עם הצד לכישלן או המשא ומת

ס כאדם פשוט או השני. לעולם, אבל לעולם, הצד השני אסור שייתפ

. מספר שההל משא ומתן או כיישות חלכגורם שלא יודע לנ

נות בניהול משא ומתן שהחלו מזלזול ביריב הוא גדול מאוד.  שלוהכי

 בקרב מאוד  ה לפופולאריות רבהשה שגויה זאת עדיין זוכ גי

ומתן שגוי בבסיסו. אסור לזלזל  אוכלוסיות שלמות שמנהלות משא

שלו או   משקל או מוצע עדתי או רמת הדתיות ביריב בגלל גיל, מין או

דם או גורם שהוא עומד מולו  ל אמתייחס לכ חההדתיות שלו. מו"מ

 .מו"מחה עצמו במשא ומתן, כאילו היה הצד השני,

א ומתן הוא לא תמיד יריב  י למשד השנהצ: יתר עם היריב התיידדות .20

בר  ולא אוייב אבל אסור להתיידד איתו בצורה מוגזמת. כל עוד מדו

שולחן  ה אבל הבעיה יכולה להיות עלבידידות טקטית זה תקין וחיובי 

ומתן כאשר בלי לשים לב, הוא הופך להיות לידיד ולחבר.   משאשל ה

תשומת חוסר ר או  יפות כמו ויתור יתן עלולות לצוץ בעיות חרומכא

י הפך להיות לקרוב משפחה או לידיד או  כי הצד השנ -לב לפרטים 

וכך צריך   -תן מור עדיין להיות הצד השני למשא ומלחבר. ולא, הוא א

  .יולהתייחס אל

מהן הטקטיקות שבהן משתמש הצד השני? : ל היריבה שאי קריא .21

תו?  אחרת? מה מניע או טקטיקה זאת ולא בטקטיקהלמה הוא בחר ב

ב אותו? מה יגרום לו לסגור את ההסכם? למה בחרו באדם זה  ה יעכמ

זה? שאלות אלו חייבות להיות חלק  לנהל את המשא ומתן הספציפי ה

אדם שעוסק בניהול   כל הציג לעצמול תוך רפרטואר השאלות שחייבמ

ה לעלות במחיר כבד  משא ומתן. אי קריאה נכונה של היריב עלול
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לטעויות במהלך המשא ומתן  לגרוםיכול לאורך הזמן. היא  מאוד

 .הלך הסגירה או אפילו לאורך החיים של הסכם זהובמ

"אי קריאה של  כמו בסעיף הקודם של:  ויה של היריבקריאה שג .22

י, כאשר מדובר בנושא ונותן יחידי או  איש)ן יש כשל כאהיריב" גם 

חמור מאוד.   וצה של נושאים ונותנים(כאשר מדובר בקב מערכתי

היריב תגרום להעלאת הכלים המשא ומתן ה של שגוי קריאה

בחון שגוי של  השגויים לטפל באירוע. הדבר דומה לרופאה שמבצע א

יקבל  יםהמשמעות היא כי ארבעה ימ המחלה של החולה שלו.

משחה נגדל אלרגיה בו בזמן שהוא היה חייב לקבל )לו  ינטהפצי

יב  ל הירויה שיביוטית. קריאה שגיה מזהה נכון( משחה אנטהרופא ה

 .1ם רום לנזקים במהלך הדיונים עצמיכול להרוס משא ומתן או לג

בתחבולות תעשה לך ": קום בתחכוםשימוש באגרסיביות במ .23

ודי אבל הרבה  היהתר של העם יוכתוב בספר העתיק ב 2" חמהמל

מגיעים לנהל מאוד ישראלים שוגים ולא קוראים אותו כאשר הם  

ומתן שבהם דווקא משא  ירועיאין ספק כי ישנם אמשא ומתן. 

האגרסיביות היא הכלי הנכון אבל צריך לזכור שאחרי האגרסיביות  

ה נמנעת. המשמעות היא  ד שום כלי גבוה יותר ולכן האסקלציאין עו

להשיג אותן תוצאות תוך שימוש בכלי משא  היהתכן שאפשר ייכי 

 .אם כי הרבה יותר חכמיםומתן פשוטים יותר, 

משא ומתן זה תהליך שיש לו : ומתן ך משאחוסר דגש על תהלי .24

דית  תחלה, אמצע וסוף. הוא מתחיל עם הרגעה, שלווה והכרות הדה

יש  . וג ומסתיים בחוזה או הסכםבין המשתתפים, ממשיך עם הדיאל

 

דוגמא מאוד מוחשית יכולה    לבין זיהוי שגוי.דר זיהוי ין העחשוב לבצע את ההבחנה המדוייקת ב 1
ובה הוא  הסלמי המפורסמת מאוד(  )שיטת  להיות במצב בו אחד הצדדים משתמש בשיטה של כרסום

ביקש  הוא נתח שקיבל את ה ואחרי שהואד נתח מתוך העוגה  שא ומתן לזכות בעומנסה בכל שלב במ
מסכים ובגלל  ה יימצא את עצמו את הטקטיקמזהה בקש עוד "פרוסה אחת דקה". צד שלא הוא מ

הה בצורה שגויה את  צד שמזשבכל ויתור מדובר על ויתור קטן, יבוצעו מספר רב של ויתורים.  
  אמה. ולכן,ויתנהג בהתע סגירה של העסקה  הסלמי מעוניין לבציקה עלול לחשוב כי מבצע הטקט 

 זיהוי לבין זיהוי שגוי.  דה בין אי ישנה הפר

 

 כד, ו'.    משלי,ספר   2
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ומתן שבהם אסור בשום צורה לוותר על התהליך הזה.   משאאירועי 

  ומתן ם משאמתן כושל הוכיחו גארעו במהלך ניהול משא וכשלונות ש

שהתוצאה שלו היתה אמורה להיות פשוטה קלה ומהירה, נכשל עקב  

 .חוסר ביצוע התהליך הזה

ההגדרה של משחק סכום   1:חשיבה במושגים של משחק סכום אפס .25

גיון מאחר וקיימים דיאלוגים בהם ההצלחה של  הי יננה נטולתא אפס

רה  י. ברם, חשיבה בצושבון כישלון של הצד השנהראשון באה על ח

ומתנים. מרבית המשאים  ונה למספר קטן מאוד של משאים את נככז

אינם מאופיינים עם  -ותר ומתנים הארוכים יותר והמסובכים י

  2. "ל "משחק סכום אפסהכותרת ש

אחד הדגשים של כל מו"מחה בניהול  : פורמאלייםלא ל בגורמים זוזל .26

ן, היכולת להעביר יכולת לנהל את המשא ומתמשא ומתן הוא ה

השמיע דברים מסויימים, שלא ליד שולחן הדיונים. או ל הצעות

את הנקודות הלא כמעט בכל דיאלוג פורמאלי אפשר למצוא 

  -ה ה מאוד חזקורתן להשפיע על הצד השני בצפורמאליות שבהן ני

 .ןאלמנטים שאסור לזלזל בהם בשום פנים ואופן בתהליך המשא ומת

שא ומתן נהל מותר לטכניקות הטובות ביאחת ה: הסכמה לערפול .27

עבור הצד השני, זאת הסכמה הגדולה  חכם, זה שיטת הערפול.

וות, רפול ולחוסר סגירה מלאה של כל הקצביותר. צד שמסכים לע

שא ומתן אבל לאמתו של ר משב שהוא סגחועלול למצוא את עצמו 

עלות  לחוסר וודאות שיכולה ל דבר, נפתח פתח גדול )אולי אפילו ענק(

 .3ם של ההסכם והחוזה עם הצד השניהחיי  במהלךפי כמה וכמה 

 

ס: משא ומתן בו ההצלחה של אחד היא הכישלון של האחר. כמו משא ומתן שיש  משחק סכום אפ 1
מעות המיידית  חד יקבל יותר, המש הם בעוגה ספציפית. אם האנשים על החלק היחסים שלשני א בין

 ל פחות.  שהשני ייקבהיא 
 

דם  ל משא ומתן בין א מצא בניהותן, נשחק סכום אפס" בנושא ניהול משא ומ עניינת ל"ממא מדוג 2
א )עליה נדון  ת דוגמשנפגע מתאונה לבין חברת הביטוח בה הוא )או הגורם הפוגע( היה מבוטח. זא 

ני. אף  של הצד הש ראיה  -אצל אף צד   ם ספק כי לא קיימתשוב ובהרחבה( שבה אין שובספר הזה 
  פגע יילקח מהקופה שיינתן לנכסף  שבון על טובתו של הצד שעומד מולו.לא מנסה לחמהצדדים   אחד

, מדובר  . ולכןשל חברת הביטוח. כסף שיישמר בקופת חברת הביטוח, לא יגיע לידיו של המבוטח
 ט.  ם הכולל בו הוא אפס מוחלבמשחק שסך הסכו

 

המשא ומתן, הרי   הטקטיקה שלתוך חלק מה מודעת, כ נעשית בצורם ההסכמה לעירפול נציין כי א 3
א מדעת ולא מהכרה מלאה ומוחלטת,  ה היתה להסכמה שלנה בפרק ז הכוו שאין בכך שום רע.

ן זיהוי כי טקטיקה  מצד שני, כאשר אי  –פים , משתתלאירוע בו יש ערפול נתונים, הסכמות, מידע
 ופעלה.  זאת ה 
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ל הוא קשה.  משא ומתן בו אחד הצדדים מגיע נעו": מגיעים "נעולים .28

ונה שלהם אשם מגיעים נעולים בעמדה הר משא ומתן בו שני הצדדי

קטסטרופה. שני גורמים שחושבים ובטוחים שהם צודקים ולא  וא ה

ת צאו א, יימשום צורה ושום דרךים לשמוע את הצד השני במוכנ

תוך עלויות   -תוכן וחסרי אחריות  עצמם מהר מאוד במאבקים חסרי

ת אגב,  ות איטיות ומרגיזות. התוצאה הסופיגבוהות מאוד, עם תוצא

  .הצדדים ניתהיה הפסד כפול לש

העצלנות יכולה לעלות כסף רב מאוד   :לא בודקים חלופות -נות עצל .29

ות לבצע  ללקוחורמת ן. זאת העצלנות שגלאנשים שמנהלים משא ומת

קנייה ורכישה של פוליסת ביטוח בלי לקרוא את האותיות הקטנות.  

שירותים בלי   ורמת לנו להישאר שנים עם אותו ספקזאת העצלנות שג

לולה להיות לרועץ, בתהליך המשא ת עעצלנות זא  ת.לבדוק חלופו

  .ומתן

לו משאים ומתנים  ר רב מאוד של פעמים נכשמספ: סומכים על המזל .30

של אנשים, בגלל הרצון   בין שני אנשים או שתי קבוצות לוגיםו דיאא

ל משא ומתן אין מזל אלא הכנה  של צד אחד לסמוך על המזל. בניהו

לא על עבודה ל אכים על המזומלא ס .1 מת, מדוקדקת מאוד מוקד

  קשה ומפרכת לפעמים, לקראת ותוך כדי המשא ומתן.

, בכל הסכם  , בכלבכל חוזה: הקטנים  חוסר תשומת לב לפרטים .31

התחייבות ובכל הצעת מחיר יש את האותיות הקטנות. כמו שבסעיף  

מאוד  עצלנות הרי שגם כאן, ישנו מחיר רבהקודם דנו בשאלת ה

ת החוזה או את ההסכם? ם אמתי קוראי ב,לאותיות הקטנות. אג

דיוק זוכרים או מודעים בזמן הפרה של הצד השני או בזמן שלא ב

ת,  ם הקטנים הללו. ולעיתים קרובוהפרטילכל  בצורה הכרתית מלאה

דל בין  נודה על האמת, פרטים קטנים אלו יכולים לעשות את ההב

 .ין סיום גרועסיום מוצלח של משא ומתן לב

 

טוב מביא למזל רע".   התרגל למזלעתיים: "לוא נכון שבכאן היין ש ט מענשפרים היטב מאנו מכי 1
 ות המנצח"(. די פט ריילי "הצוצוטט על ירוס ) פובליליוס סי
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יכול להיות שאיש המכירות : השניצד סגירה של ה ץ נכנעים ללח .32

ה מתעניין  רגע או שניים המסרטה ב שמדבר בשניות אלו טוען שעוד

תר על המדף. ייתכן מאוד שסוכן הביטוח טוען  אר יוא תישהלקוח ל

יצויים, המנהל ייאבד  כי אם עד מחר לא ייחתם ההסכם על הגדלת הפ

ודקים ם צל להיות שהכושנה על דמי הפנסיה שלו. ישלושה אחוז ב

ד השני  אבל יכול להיות שהם מפעילים לחץ על מנת להוביל את הצ

מנת לבצע בחינה   כל עלאת ה הות לחץ זה ולעשותלסגירה. צריך לז

אלית של ההסכם שמוצע לנו. לחץ חזק מדי של אחד נכונה ורציונ

לבחון היטב לפני הצד השני דורש ומחייב מהצד השני  הצדים על

 .1גירת חוזהס חתימה או

מספר רב מאוד של אירועי משא  : ניעה מהירה לטקטיקות פשוטותכ .33

במלכודת   ליפולצליח  " כאשר הצד השני המתן "הצליחו" או "נכשלו ו

הטקטיקות הפשוטות ביותר שיש בעולם המשא ומתן. ערפול או 

רובן   לת או כל טקטיקה אחרת שקיימת )ועלהתשה או סמכות מוגב

כמעט תמיד וכמעט בכל  לן,כמעט לכו  -( אפשר לקרוא בספר זה

תו  ת נגדיות הפועלות על אואירוע, יש טקטיקה נגדית. החל מטקטיקו

ע לות על מישורים רגשיים. להיכנהפוע טיקותמישור וכלה בטק

ו לבעלי  לטקטיקות פשוטות, מהווה כשל כמעט בלתי נסלח לאנשים א

 .ומתן תפקיד שעוסקים בניהול משא

של בני אדם לפיתויים מדהימה  עה הכני: לים" זו" נכנעים לפיתויים .34

ה יותר  ואסטטי יצליח למכור הרבבכל פעם מחדש. איש מכירות נאה 

ע שנראה "בסדר" ולא יותר. מתנה או שי  למקצומיתו טוב מאשר ע

מוצר. הפיתוי  לחג יכולים לעשות רבות על מנת לקדם מכירות של  

רטואר של רפם להיות חלק מאוד עשיר מהואמנות הפיתוי יכולי

ובצורה מודעת משתמשים בו,  -ם העוסקים בניהול משא ומת נשיא

 .לחהובהצ

 

י  רה. איש מכירות שיודע כ ץ לסגיחשוב לזכור, בנקודה זאת, כי בהחלט ייתכנו מצבי אמת של לח 1
  לקראתכי חייבים ספר ללקוח וחות של מזגנים שמאו מהנדס שירות לקשער הדולר נמצא בעליה  

גירה חייב  קים. ברם, לחץ לסשניהם צודתכן שיי  -שני מדחסים  רבה מאוד להחליף ץ, בדחיפות הקי
שגויה. המתנה של עוד   י, היאהכניעה ללחץ של הצד השנ -להיות עם אינטרסים, עם סיבות. לעיתים 

ה הנכונה.  ל את ההחלטמקיפה, ומתוכה לקב אפשרת לבצע בדיקהמ ספר שעות או ימים היתהמ
 א ומתן.  בניהול מששלים  יף זה נכלל בסעיפים שמתארים את הכהסיבה שסע זאת בדיוק
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ת מסוג נוסף וזה  תקלו  יתכנובמהלך משא ומתן, י: "חוסר "פני פוקר .35

ר של משתתפים בדיונים. פני פוקר דרושים על מנת חוסר פני פוק

לנו מההצעה אות לצד השני את השמחה והעליזות ששלא להר

לוז שעלה למוחו במהלך הדיונים.  ן נע או מרעיוציהנדיבה שהוא ה

פסיד י פוקר" פשוט יכולים להאנשים שקשה להם מאוד עם "פנ

 . מתןבמשחק המשא ו

מוטיבציה ובציפיות עקב משא ומתן שנפתח בצורה  ירידת .36

להיפתח בצורה רגועה דיאלוגים יכולים : אגרסיבית מהצד השני

ים יונת מהמשך הדיויכולים גם להפוך את הציפ ושלווה אבל הם

רה . משא ומתן שנפתח על ידי צד אחד בצו1עצמם, לנמוכים יותר 

צד השני לתחום  של ה  צפיות, עלול לגרור את האגרסיבית או קיצונית

לה. ירידת מוטיבציה עקב התנהגות "בהמית" של השלילי של הסקא

לניהול משא ומתן, מוכרת וידועה בתור טעות אופיינית הצד השני, 

המשמעות של שגיאה זאת  .עמים רבותה פ פוגשים אותת ובכל זא

יצחון, מסתיים  ן שהיה יכול להסתיים בנהיא כי דיאלוג או משא ומת

הפשוטה ביותר שהצד השני הפעיל כוחות סיבה סד מהבהפ

 ותר. אגרסיביים שלא נענו בצורה היעילה והאפקטיבית בי 

 ודקיימת שגיאה מאאת האמת:  להגיד את האמת וכל האמת ורק .37

משא ומתן. בכל משא ומתן, אמירת האמת, רק האמת   הולחמורה בני

צע  נה לבבמשפט זה בדי הכווהיא שגיאה טקטיקת. אין  –וכל האמת 

יר מפני אמירת האמת המלאה רים או לעודד הונאות. יש להזהשק

האמת ורק האמת, בלי מעטפת,  והמוחלטת. במרבית המקרים, כל

ורה קריטית במשא  בצ לולה לפגוםע –בחנה בין עיקר לבין טפל בלי ה

 ומתן, ובתהליכי המשא ומתן. 

ם  מרתק בתחום הכשלי חלק: האישי של הצד השניאמונה ביושרו  .38

שא ומתן עוסק ביכולתו של צד במשא ומתן, להפגין כלפי  לם המבעו

זה שם המשחק. נכון, חלק מאוד הצד השני אמינות. נכון, אמינות 

בל יש כאלו שלא.  ר אם ועל המוסקישל בני האדם שומר על החו גדול

דות של הצד השני, אמונה ביושרו, תום ליבו, יושרה או טוהר מי

 .מאודק עד ולהזילפגוע במשא ומתן  עלולה

 

ים  אירוע משא ומתן יכול להיפתח בצורה אגרסיבית ולהסתי –לומר כי אין חוקיות  אפשר 1

 אגרסיבי.  הירה מאוד לאירוע נינוחות ולהתפתח בצורה מנוחות, כמו גם להיפתח ב בני
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תחקירים טובים, אמיתיים ומהימנים הם    : העדר תחקירים נכונים .39

לאורך  אנשים שעיקר עיסוקם הוא משא ומתן ליבת העבודה למול 

בזה בעבודה או בבית או ים נשים שעוסקבאזמן. בין עם מדובר 

  ם מדובר בעולם הפרטי אובקידום קריירה של אדם מסויים ובין א

ממנו כל הזמן לנהל משא ומתן, חייב  דורש סוקו מי שעי -המקצועי 

ומתי   -תן להבין למה הוא נכשל, מתי הוא מועד להפסיד במשא ומ

ות צעצח. את זה אפשר לעשות באמהוא עצמו יהיה מסוגל לנ

 . תחקירים

בדומה לסעיף הקודם, חוסר  : חוסר הכרות עם היכולות העצמיות .40

האדם  יל אתלהוב י כלפי עצמו, יכוליכולת להיות רגיש ואמיתה

א ומתן. מודעות עצמית נמוכה וחוסר  לטעויות במהלך ניהול מש 

נות  מיתיות יובילו את האדם לסדרת כשלוהכרות עם היכולות הא

 .יםקיבמשאים ומתנים שהוא י

 

 סיכום 

ל כל אדם שעוסק בניהול משא ומתן להכיר את עולם התוכן של ע 

מהשגיאות כפי   . חלקפשוטהומתן. הסיבה היא  לים ושגיאות בניהול משאכש

שהצגנו אותם בפרק זה, ניתנות היו למניעה בצורה פשוטה וקלה. עצם  

יים בכישלון מחייבת את  ה כי אירועי משא ומתן יכולים להסתהתודע

 ין ללמוד ולהכיר את האפשרויות להיכשל. להבקים בתחום וסהע

י  מהלכים )כמו אירועדם שמבצע מספר עצום של לבטח ברור לנו כי א

יות או שגיאות. כמו במשחק  מורכבים( חייב יהיה לבצע טעו ומתן משא

פעם כי  ירועים ספורטיביים אלו הוכיחו לא כדורגל או כדורסל. ברם, גם א

וות שלו את השגיאות של המשחקים  הצ שמציף בפניה מאמן מעולה הוא כז

להאיר את תשומת   וק כמו בפרק זה, על מנתהקודמים. הוא עושה זאת, בדי

 תתפים ועל מנת לנסות להקטין את השגיאות שבוצעו בעבר.  ל המשיבם של

את שיוצרת רק כשל קטן וחסר שגיאה ספציפית יכולה להיות כז

יות כאלו שמפילות  לה  רות יכולותאחבמשא ומתן. ברם, שגיאות  משמעות

ד  וביל את הצד ששגה, להפסאת המשא ומתן, הורסות אותו וגורמות לו לה

 צורף. 
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מתחזקת עויות )או לעשות מעט טעויות( שות טלא לעהדרישה ש

טב את עולם המשא  לנוכח העובדה שפעמים רבות שני הצדדים מבינים הי

הצד השני.   של או טעויות ותתר בפרקי זמן קצרים, שגיאומתן ומסוגלים לא

יאות במהלך המשא  זאת הסיבה שצריך להקטין כל הזמן את החלק של השג

 ומתן. 
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 סיכום 

חומרים רבים מאוד.   קורא יאת עצמ תימצא הספר את תיבזמן שכתב

הלך הדרכות או  לקם מאמרים מקצועיים וחלקם פתקים שרשמנו במח

ים  ציפו משתתפשהמדובר באוסף מכובד מאוד של רעיונות סדנאות. 

ישיים רעיונות  בהדרכות. הם העלו במהלך ההדרכות ובמהלך האימונים הא

רשמו לנו שם טיפים,   ומתן.משא  כים ושיטות לניהולמדהימים לגבי דר

ם  איסוף כמעט סיזיפי של פתקיניקות, טקטיקות. , שיטות, טכורעיונות

עסקיים,   להמאירועי משא ומתן בתחום המכירות, רכש, גבייה, שיתופי פעו

או חברתיים  ן, משאים ומתנים בין לאומיים, משאים ומתנים עסקיים דל"נ

כזה הבא מעולם  . לא קריטילאים במידע חשוב וועוד. עשרות דפים מ

כזה המגיע מהלב של האנשים שעסוקים   התיאוריה של המשא ומתן אלא

הפתקים האלו הפכו להיות לספר  א ומתן. מאנשי השטח עצמם. לבצע מש

 .אנחנו רואים משאים ומתניםבה את הצורה  קףשמש

משא ניהול תוכן של אדם העוסק בעולם הוכ ה, מרצץ, כיועיעבור

מתנים בעולם  ים לנהל משאים ומצליחין אלו שם ישירים בומתן, יש קשרי

  הרוא ילקוח. אנטרון, בין מדינה למדינה ובין נציג מכירות להתוכן של תיא

משא ומתן על  ים נשים שמנהלא קשרים חבויים וגם קשרים גלויים בין אותם

ם את  הלי משא ומתן שמשפרירכישת טנקים ומטוסים עבור צה"ל למול מנ

  השקעה שרכשו. ירה לור הדם גובים עבשכר הדירה שה

רוב אחרי משאים ומתנים מסוגים שונים  הזכות לעקוב מק  יהיתה ל 

,  ם מאוד. החל מאירועים מדיניים, משפטיים, כלכליים, מכירתייםומגווני

של   זוגות בתהליךד. פגשנו אנשים ניצים, זוגות אוהבים, ועושירותיים, 

שותפים,  דשה, תית חותפות משפחתהליך של כניסה לשגירושין, זוגות ב

אויבים  ילדים והורים, אוייבים ואפילו הורים וילדיהם, יים, שותפים עסק

  יםוראינו את הדיאלוגים שהם מבצעים. ראינו לעיתים ב"חי" ולעת –בנפש 

ולעיתים רק שמענו( אנשים שמנהלים משאים ומתנים על  ת )בסימולציו

ון נהיגה.  רישי לה שלא, משך שליות, משך שהייה בכלמוצרים, שירותים, קנס

 תחלנו את התהליך של הניתוח. ואז ה –שמענו, הקשבנו, ראינו 

. למה קרה מה שקרה. האם ניתן היה לעשות  תיראי להבין מה תירצי

שות את זה טוב יותר. עם פחות ויתורים.  לע ם אפשר היההאאת זה אחרת. 

ורה  הסתיים בצ עוד שמשא ומתן אחרתן זה עלה על שרטון במדוע משא ומ

דות הזניחות לכאורה  האדם שהוביל את הנקו אחרי חצי שעה. למה דהימהמ
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מדוע משאים ומתנים ספציפיים לא  הצד השני.  במשא ומתן הצליח לנצח את

ות מעולות )יותר כסף, מועדים נוחים  וצאם מקבלים תג רק שמצליחים אלא

י הסכמים  ההסכם( מאשר כורת אות, פחות טרדות לאחריותר, פחות הוצ

עצם ההצלחה   תנים אחרים שמצליחים פחות. כלומר, לא רקם ונונושאיו

 ה, עוצמת ההצלחה. עניינה אותנו אלא גם צורת ההצלח

היתה מה מה, מדוע. ל גם בהפסד וגם בניצחון עניין אותנו לדעת 

ב  ניצחו ומתי צד אחד חשהסיבה שצד אחד הצליח והשני הפסיד. מתי שניהם 

נת לדעת  צינו לדעת למה על מפג. ררב שסההפסד הצו שהוא ניצח למרות

יש בכל  בפעם הבאה וגם בגלל הסקרנות הטבעית. את זאת לשכפל את זה 

בפעם הבאה  ש אחד אבל בעיקר באנשים שהמזג שלהם הוא להבין איך כדי

 לו לשפר את הלקוחות שלהם. יוכ

  ו, אם להיות כנים(את כל הידע )חלק תייגדלכתוב את הספר א יבבוא

תדלנו  מרכיבים רבים מעולם המשא ומתן. הפעם השכולל אחד שלתוך ספר 

. לא מטעמים של נחיתות או  להיות יותר מבט על, מגבוה על המשא ומתן

המשא ומתן ממבט על   את יתה להראותה בהחלט לא. הכוונה שלנו –עליונות 

הגלומות  ן, בוחן את האפשרויות שבוחן את רצף אירועי המשא ומת

התמקדנו בטכניקות  ניתן להשתפר. פחות כיצד הזמן ובודק כל  בדיאלוגים

תפיסת העל הכללית  טקטיקות והרבה יותר תשומת לב לעולם התוכן של וב

 של אירועי משא ומתן.  

דבר מאוד פשוט.    תיהבנ –וב לכתקרוא ושוב ל לכתוב, תיככל שהעמק

. לנהל  ומצד שני, זה מרתק –ן זה מסובך, מורכב זה מסובך. לנהל משא ומת 

כמו שאומן   .זאת אמנות מדהימה –כנס לתהליך של מיקוח , להיומתן משא

לרשותו )כמו צבעים( ולהפוך אותם   יודע לקחת את כלי האמנות שעומדים

ה חיה ונושמת, כך אמנות המשא  ונמן מאוד לתמובהינף יד של איש מקצוע מי

ו של כל  לים שעומדים לרשותיודע לקחת את ארגז הכומתן. אמן המשא ומתן 

 זאת האמנות.   לעשות זאת טוב יותר. ולם המשא ומתן, אבלעל בעם שפואד

וב. את האמנות הזאת של המשא  ואולי דבר אחד קטן אבל מאוד חש

 DNAלא ניתן לשנות את ה ש יה של אנשיםגומתן ניתן ללמוד. זאת לא ביולו

בר שקראנו וכתבנו  בועים בהם. כמעט כל דשלהם או לשנות את הגנים הט

ל יותר,  ד ועל ידי כך להשתפר. לבצע משא ומתן יעיללמו ניתן –כאן בספר 

 ט להשיג תוצאות טובות יותר. ועל ידי כך פשו –חכם יותר וטוב יותר 

י שעתיד לנהל ה. כל מ ש פשוטמבספר זה, היא מהתקווה האמיתית 

הזה   א ומתן, צריך לקחת את הספרמשא ומתן או נמצא בעיצומו של מש
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  ד השניה דף ועט.וס קפה ביד אחת וביטה, כנה שקא לעצמו פילידיים, למצו

מן לעצמו על הספר או  לקרוא את הספר, בשקט, ניחותא ורוגע עצמי ולס

שנמצאים   לאנשים לסייע להספר יכובדפים שהצמיד, את ההערות החשובות. 

המשא ומתן וכמובן לאנשים  בתהליך ההכנה של המשא ומתן, בתהליך 

 ה הקסם בו הם פעלו. מה היהבין ן ורוצים לסיימו את המשא ומתש

ה הבסיסית בכתיבת ספר זה היתה להציג בפני הקוראים את רהמט

כמה שיותר טכניקות במהלך   –ומתן גישה הבסיסית ביותר בניהול משא ה

ות תוצאות אופטימאליות הרבה יותר ממערכת חד צידית  משא ומתן נותנה

אדם   הוא ם נפח,עמשא ומת, ם שהוא בעל יכולת משא ומתן שטוח. אד של

י שלו רב מאוד. היכולת להיות הבעלים של מספר רב מאוד  שהבסיס המקצוע

ר אירועים של קונפליקטים או  קות משא ומתן, תאפשר הצלחה ביותשל טכני

 ניצים או מנוגדים.  ונים עם צדדיםשל די

קים, אנשי עורכי דין, אנשי עסהספר הזה נועד למגשרים, שופטים, 

ווק, מנהלי מכירות, מתווכים, מהנדסי  י שי, מנהלשמנהלי רכ מכירות,

ביסטים, ולכל מי שעומד מול  מכירות, מנהלי משאבי אנוש, מנהלי כספים, לו

מתן. גם מנהלות  מנהלות משא ו תי ספרגם מורות בב מצאתי כיומתן. משא 

מנהלים משא   נו(שילוח, גם גננות, וגם הורים מול הילדים שלהם. כולם )כול

גה בסיסית ביותר של  רון בהצספר עוסק ברמת העיקהן, תמיד. תן. כל הזמומ

הוא לא מתיימר, כמו  כמה שיותר טכניקות וטקטיקות בניהול משא ומתן.  

חת ולעבות אותה אלא  קחת טכניקה א לא זה, ספרים אחרים מצויינים בנוש

 .  לבצע פעולת רוחב על פני כמה שיותר רעיונות בנושא זה

מיועדים לכל מי שעוסק כזיים שבו התכנים המרהספר וכאמור, 

ול משא ומתן כחלק מתוך שגרת יומו. הספר )וגם המחבר של הספר( לא  בניה

  האתיקה של כל קוט עמדה כל שהיא לגבי נכונות, חוקיות או רמתהתיימר לנ

אחד ואחד מתוך הטקטיקות אלא להציף אותן, להציג אותן ולהגדיר בצורה  

  ספר וגםיהן וחסרונותיהם. הן, יתרונותהשימוש בה ל שניתן אתייקת ככמדו

מחבר הספר לא מייחסים לאף אחד ואחד מבין הטקטיקות את "הטקטיקה  

ם יש  עו את אות "הטקטיקה הטובה בעולם". גם אם מדי פהמנצחת" א

אין בזה משום המלצה שכן   –מרומזת כלפי טקטיקה זאת או אחרת ביקורת 

לפי טקטיקות  ו מפורשת כה מרומזת אאם יש אהד בה. גם או לא להשתמש

 ן זאת משום המלצה להשתמש בטקטיקה הזאת. אחרות הרי שאי

שעוסק בניהול משא ומתן, מכיר  הרעיון המרכזי הוא לוודא שכל מי 

א  ההגיוניות והלן הקיימות, האפשריות, ת של משא ומתואת מרבית הטקטיק
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ים או  ולחן הדיונלהצטרף לש שיכולות –החוקיות והלא חוקיות הגיוניות, 

את כל השיטות שהוא יהיה  משא ומתן. וחרים ליכים מקדמיים או מאלתהל

 ולו בעת ניהול המשא ומתן.  דו ממסוגל לבצע וגם את כל השיטות שיעמ

תוך הצגתן בצורות   –ניקות חשיפה של הטכ הרעיון בספר זה היה

על   תיעצשבי המקוו י ה אנואת ז -שונות ובגוונים שונים באירועים שונים 

   . הטוב ביותרהצד 

 


