
 مهارات التفاوض

 إعداد

 هاشم مرعً هاشم / أ د

 







 أولاً هفهىم التفاوض والوفاهين الورتبطة 
 التفاوض•

فردٌن أو )عملٌة دٌنامٌكٌة بالغة الدلة والحساسٌة تتم بٌن طرفٌن •

ٌتعاونان على إٌجاد حلول مرضٌة لما بٌنهما من مشكلات ( فرٌمٌن

خلافٌة أو صراع وتنالض على تحمٌك الاحتٌاجات والاهتمامات أو 

 .المصالح والأهداف

عبارة عن حوار وتبادل الآراء بٌن طرفٌن أو أكثر حول موضوع محدد •
 .أملا فً الوصول إلى اتفاق ممبول نسبٌاً لمختلف أطراف التفاوض 

 

 



 مفهوم المساومة•

عملٌة نفعٌة بحتة كل طرف •

ٌسعى إلى تحمٌك مكاسب 

على حساب خسارة الطرف 

الآخر وبذلن هً ألل من 

 .عملٌة التفاوض

 

 



 الالناع•
هو عملٌة تحوٌل أو تطوٌع •

آراء الآخرٌن نحو رأي 

 مستهدف 

فرض أحد الأطراف لإرادته •

على الطرف الآخر واستمالته 

كً ٌسلم بالشروط التً 

 .ٌفرضها علٌه الطرف الآخر

 

 

 



 التنازل •

ٌتم التنازل لمطالب الطرف •

الموي بٌن أطراف 

(  أو متحاربة)متصارعة 

أنتصر فٌها طرف على 

ً )آخر  ، وهنا (عسكرٌا

ٌستسلم الطرف المهزوم 

دون لٌد أو شرط لاعتماده 

أن لا أمل فً التغلب على 

 ً  .الطرف المنتصر حالٌا



 التسوٌة•

هً عدم فوز أي طرف •

من أطراف التفاوض ، 

لأن المطلوب من هذه 

الأطراف أن تتنازل 

عن بعض مطالبها 

التً لا ترغب فً 

 .التنازل عنها



 ثانياً عناصر التفاوض

 المولف التفاوضً -1•

ٌعد التفاوض مولف دٌنامٌكً أي حركيً ٌميوم عليى الحركية •

والتفياوض . والفعل ورد الفعيل إٌجابيا وسيلبا وتي ثٌر أو تي ثرا

مولف مرن ٌتطليب ليدرات هاةلية للتكٌيف السيرٌع والمسيتمر 

وللمواءمييييية الكاملييييية ميييييع المتغٌيييييرات المحٌطييييية بالعملٌييييية 

وبصييفة عاميية فييان المولييف التفاوضييً ٌتضييمن . التفاوضييٌة
 .......مجموعة عناصر 



 أطراف التفاوض -2•

ٌتم التفاوض فً العادة بٌن طرفٌن، وليد ٌتسيع نطاليه •
لٌشيييمل أكثييير مييين طيييرفٌن نليييرا لتشيييابن المصيييالح 

وميين هنييا فييان . وتعارضييها بييٌن الأطييراف المتفاوضيية
أطييراف أطييراف التفيياوض ٌمكيين تمسييٌمها أٌضييا إلييى 

، وهييً الأطييراف التييً تجلييى فعييلا إلييى ماةييدة مباشييرة
أطييراف وإلييى . المفاوضييات وتباشيير عملٌيية التفيياوض

وهً الأطراف التً تشكل ليو  ضياغطة  غٌر مباشرة
لاعتبارات المصلحة أو التً لها علالة لرٌبة أو بعٌدة 

 .بعملٌة التفاوض



 المضٌة التفاوضٌة -3•
(  موضوع معٌن)أو ( لضٌة معٌنة)لابد أن ٌدور حول •

ٌمثل محور العملٌة التفاوضٌة ومٌدانها الذي ٌتبارز 
فٌه المتفاوضون، ولد تكون المضٌة، لضٌة إنسانٌة 

عامة، أو لضٌة شخصٌة خاصة وتكون لضٌة 
...  اجتماعٌة، أو التصادٌة أو سٌاسٌة، أو أخلالٌة

ومن خلال المضٌة المتفاوض بش نها ٌتحدد . الخ
الهدف التفاوضً، وكذا غرض كل مرحلة من مراحل 
التفاوض، بل والنماط والأجزاء والعناصر التً ٌتعٌن 

تناولها فً كل مرحلة من المراحل والتكتٌكات 
والأدوات والاستراتٌجٌات المتعٌن استخدامها فً كل 

  .مرحلة من المراحل
 



 الهدف التفاوضً -4•

لا تييتم أي عملٌيية تفيياوض بييدون هييدف أساسييً تسييعى إلييى تحمٌمييه أو •

فبنياء عليى الهيدف . الوصول إلٌه وتوضع من أجله الخطط والسٌاسٌات

التفاوضً ٌتم لٌاى مد  تمدم الجهود التفاوضٌة فً جلسات التفياوض 

 .وتعمل الحسابات الدلٌمة، وتجري التحلٌلات العمٌمة لكل خطوة

وٌييتم تمسييٌم الهييدف التفاوضييً العييام أو النهيياةً إلييى أهييداف مرحلٌيية •

وجزةٌيية وفمييا لمييد  أهمٌيية كييل منهييا ومييد  اتصييالها بتحمٌييك الهييدف 
 .الإجمالً أو العام أو النهاةً



 ثالثاً هبادئ التفاوض
 .كن على استعداد داةم للتفاوض،وفً أي ولت-1
 .أن لا تتفاوض أبدا دون أن تكون مستعدا -2
 .التمسن بالثبات الداةم وهدوء الأعصاب -3
عدم الاستهانة بالخصم أو بالطرف المتفاوض  -4
 .معه
 .لا تتسرع فً اتخاذ لرار واكسب ولتا للتفكٌر -5
أن تستمع أكثر من أن تتكلم وإذا تكلمت فلا  -6

 .تمل شٌةا له لٌمة خلال المفاوضات التمهٌدٌة
لٌست هنان صدالة داةمة،ولكن هنان داةما  -7

 .مصالح داةمة
 
 



  .الإٌمان بصدق وعدالة المضٌة التفاوضٌة -8
الحلر والحرص وعدم إفشياء ميا ليدٌن دفعية  -9

 .واحيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييدة
 .أن نتفيييييييييياوض ميييييييييين مركييييييييييز لييييييييييوة -10
 .الالتنييياع بيييالرأي لبيييل إلنييياع الآخيييرٌن بيييه -11
اسييييتخدام الأسييييالٌب غٌيييير المباشييييرة فييييً  -12

التفيياوض وكسييب النميياط التفاوضييٌة كلمييا أمكيين 
 .ذلييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييين

ضييييرورة تهٌةيييية الطييييرف الآخيييير وإعييييداده  -13
 .نفسييييٌا لتمبييييل الالتنيييياع بييييالرأي الييييذي تتبنيييياه

  



 رابعاً خطىات الاعداد للتفاوض

 تحدٌد أهداف التفاوض (1)

فً هذه المرحلة ٌتم تحدٌد الأهداف التً تسعً إلى الوصول إلٌها عن     

طرٌك التفاوض وٌجب أن تتسم هذه الأهداف بالوالعٌة والطموح 

 .وأن تصارع فً شكل كمً لدر الإمكان

أهداف أساسٌة وأهداف ثانوٌة  إلىوٌمكن تمسٌم أهداف التفاوض     

فمثلا لد ٌكون الحصول علً درجة جودة معٌنة هدفاً أساسٌاً ولد 
 .ٌكون الحصول علً سعر منخفض هدفاً ثانوٌاً 

 



 تحدٌد مكان التفاوض ( 2)
 -:عند تحدٌد مكان التفاوض هنان ثلاثة خٌارات أمام المفاوض وهً 

 

حٌييين أن لتفييياوض فيييً ممييير ..  التفييياوض فيييً ممييير المفييياوض •
المفييياوض ٌحميييك ليييه الراحييية النفسيييٌة ، وسيييهولة الحصيييول عليييً 

 .الخ ... المستندات ، عدم تحمل مشمة السفر 

فً هذه الحالة سوف ٌتحمل ..  التفاوض فً ممر الطرف الأخر •
المفييياوض مشيييمة السيييفر إليييى الطيييرف الأخييير ، كيييذلن ٌصيييعب علٌيييه 
الحصول علً المستندات ، كما أن ذهاب المفاوض إلى الطرف الأخر 

 .ٌمثل نوعاً من التنازل 

وفيً هيذه الحالية ٌيتم إجيراء التفياوض .. التفاوض فً مكان محاٌد  -•
فً مكيان محاٌيد لكيل مين المفياوض والطيرف الأخير ومين أمثلية ذلين 
 .أجراء التفاوض فً إحد  لاعات الاجتماعات ب حد الفنادق الكبر  



 تحدٌد موعد التفاوض ( 3

حٌن أن موعد التفاوض ومدة التفاوض ٌعتبر من أهم العوامل بالنسبة  •

حٌين أن المشيتري ليد ٌحتيام للميواد خيلال " المشيتري " للمفـــــاوض 

فتييرة زمنٌيية معٌنيية وبالتييالً فييتن موعييد التفيياوض ٌعتبيير ميين العوامييل 

 .المؤثرة علً المشتري 

 تحدٌد النماط التً ٌتم التفاوض بش نها ( 4

بدون تحدٌد النماط التً سٌتم التفاوض علٌها فتن عملٌة التفاوض تيتم  •

بشكل عشواةً ومن الضروري التعرف علً وجهة نلير الطيرف الأخير 

بخصييوص النميياط التييً سييٌتم التفيياوض علٌهييا حٌيين أن هييذه النميياط لييد 
 .تمثل أمور ثانوٌة للطرف الأخر 



 جمع المعلومات ( 5

حٌيين أنييه ٌجييب الحصييول علييً مجموعيية ميين المعلومييات بخصييوص     •

نماط التفاوض مثل التعرف عليً الأسيعار المختلفية للصينف اليذي سيٌتم 

شراةه كذلن ٌجب التعرف علً حجم احتٌاجاتنا من هذا الصنف وما هً 

 .أفضل طرق الحصول علٌه 

 

 إعداد جدول التفاوض ( 6

وٌشييمل جييدول التفيياوض الأمييور التييً سييٌتم منالشييتها أثنيياء عملٌيية     •

التفاوض ولا ٌجب أن ٌتعرف الطرف الأخر علً جدول الأعمال الخاص 

بالمفيياوض إلا أن هييذا لا ٌمنييع وجييود جييدول أعمييال مشييترن للمفيياوض 
 .والطرف الأخر 



 تحدٌد الأسةلة التً ٌتم طرحها علً الطرف الأخر ( 7

إن تحدٌد الأسةلة التً سٌتم إلماةها علً الطرف الأخر ٌعتبر من    •

الأمور الهامة بالنسبة للمفاوض حٌن أن تحدٌد هذه الأسةلة مسبماً 

 .ٌساعد فً الحصول علً المعلومات من الطرف الأخر 

 

 

 تحدٌد استراتٌجٌة التفاوض ( 8

 .وإستراتٌجٌة التفاوض هً الإطار العام الذي ٌحكم عملٌة التفاوض   •



 تحدٌد الماةمٌن بالتفاوض ( 9
من الممكن أن ٌموم بالتفاوض فرد واحد كذلن لد ٌموم به  

فرٌك كبٌر من المفاوضٌن والاختٌار بٌن هذٌن الأمرٌن 
ٌتولف علً طبٌعة المولف التفاوضً ومدي صعوبته ، 
 -:وعند اختٌار فرٌك من المفاوضٌن ٌجب مراعاة ما ٌلً 

 .حسن اختٌار أعضاء فرٌك التفاوض •

 .حسن اختٌار لاةد الفرٌك •

  .ٌجب أن ٌوجد نوع من التفاهم بٌن أعضاء الفرٌك •

 



 تحدٌد الصلاحٌات والسلطات المفوضة لفرٌك التفاوض ( 10

وفً مجال تحدٌد السلطات والصلاحٌات لفرٌك التفاوض ٌجب 

 -:مراعاة ما ٌلً 

 .من الضروري منح السلطة الكافٌة لفرٌك التفاوض •

 .ٌجب إلا تكون هذه السلطة مطلمة •

 .ٌجب أن تكون السلطة محددة تحدٌداً دلٌماً •



 تمٌٌم عوامل البٌةة الخارجٌة المؤثرة علً التفاوض ( 11
 

ٌمصد بعوامل البٌةة الخارجٌة تلن العوامل التً لا تمع تحت سٌطرة    
المفاوض نسبٌاً ومن أمثلة هذه العوامل الأحوال الالتصادٌة 

 .والاجتماعٌة والسٌاسٌة والمانونٌة المتعلمة بالدولة 

 

 الاستعداد النهاةً للتفاوض ( 12
 
بعد تغطٌة النماط السابمة من تحدٌد هدف ومكان وموعد التفاوض  

وتحدٌد النماط التً سٌتم التفاوض علٌها وجمع المعلومات وتحدٌد 
الصلاحٌات والسلطات المفوضٌة لفرٌك التفاوض ٌتم الاستعداد النهاةً 

 .للتفاوض 
 



 خاهسا هحددات النجاح في التفاوض 

 :ٌتولف نجاح التفاوض على•

 .الاعداد الجٌد للتفاوض -1•

 .الاستراتٌجٌة المستخدمة والتكتٌن المصاحب لها -2•

 .الاستخدام الذكً للتولٌت -3•

 .تولٌف الأسةلة لخدمة التفاوض الفعال -4•

 .الاستشارة والوساطة والتحكٌم -5•

 .خصاةص المفاوض ومهاراته -6•

 .العلالة بٌن الأطراف المتفاوضة -7•



 .العناٌة بصٌاغة الاتفالات والعمود -8•

 .الالتزام بمبادئ التفاوض الفعال -9•

 .مبدأ المنفعة •

 .مبدأ المدرة الذاتٌة •

 .مبدأ الالتزام •

 .مراكز الموة النسبٌة للمفاوضٌن -10 •



   سادسا استراتيجيات التفاوض

إن طبٌعة العلالة بٌن أطراف التفاوض تحدد نوع المنهج لعملٌة 

 التفاوض ، ثم ٌإثر المنهج علً اختٌار الاستراتٌجٌة 

 :ومن أهم المناهج المستخدمة فً التفاوض ما ٌلً 

 .منهج المصلحة المشتركة  .1

 .منهج الصراع . 2



   سابعا شروط التفاوض

 :الموة التفاوضٌة. 1

ترتبط الموة التفاوضٌة بحدود أو مدى السلطة والتفوٌض •

الذي تم منحه للفرد التفاوض وإطار الحركة المسموح له 

بالسٌر فٌه وعدم تعدٌه أو اختراله فٌما ٌتصل بالموضوع أو 

 .المضٌة المتفاوض بشؤنها

 



  :المعلومات التفاوضٌة -2 

هً أن ٌملن فرٌك التفاوض المعلومات التً تتٌح له الإجابة على الأسئلة 
 :الآتٌة

 من نحن؟ •

 من خصمنا؟ •

 ماذا نرٌد؟ •

 كٌف نستطٌع تحمٌك ما نرٌد؟ •

 هل ٌمكن تحمٌك ما نرٌده دفعة واحدة ؟ •

 أم ٌتعٌن أن نحممه على دفعات وتجزئته للوصول إلٌه على مراحل؟ •

 وإذا كان ذلن ٌسٌر ،فما هً تلن الأهداف المرحلٌة ،وكٌفٌة تحمٌمها ؟ •

ما الذي نحتاجه من دعم وأدوات ووسائل وأفراد للوصول إلى تلن •
 الأهداف؟ 

 



 :المدرة التفاوضٌة.  -3•
 

ومدى البراعة والمهارة والكفاءة التً ٌتمتع . ٌتصل هذا الشرط أساسا بؤعضاء الفرٌك
بها أو ٌحوزها أفراد هذا الفرٌك ومن ثم من الضروري الاهتمام بالمدرة 

 :التفاوضٌة لهذا الفرٌك وهذا ٌتؤتى عن طرٌك الآتً

 

الاختٌار الجٌد لأعضاء هذا الفرٌك من الأفراد الذٌن ٌتوفر فٌهم المدرة والمهارة •
 .  والرغبة والخصائص والمواصفات التً ٌجب أن ٌتحلى بها أعضاء هذا الفرٌك

تحمٌك الانسجام والتوافك والتلاإم والتكٌٌف المستمر بٌن أعضاء الفرٌك لٌصبح •
وحدة متجانسة،محددة المهام ،لٌس بٌنها أي تعارض أو انمسام فً الرأي أو 

 . المٌول أو الرغبات

تدرٌب وتثمٌف وتحفٌز وإعداد أعضاء الفرٌك المفاوض إعدادا عالٌا ٌتم خلاله •
 .  التفاوضٌة  تزوٌدهم بكافة البٌانات والمعلومات التفصٌلة الخاصة بالمضٌة

 .  المتابعة الدلٌمة والحثٌثة لأداء الفرٌك المفاوض ولأي تطورات تحدث لأعضائه•

توفٌر كافة التسهٌلات المادٌة وغٌر المادٌة التً من شانها تٌسٌر العملٌة •
 .  التفاوضٌة

 



 :الرغبة المشتركة -4•
 

وٌتصل هذا الشرط أساسا بتوافر رغبة حمٌمٌة مشتركة لدى الأطراف 
المتفاوضة لحل مشاكلها أو منازعاتها بالتفاوض والتناع كل منهم بان 

 .التفاوض الوسٌلة الحٌدة أو الأفضل لحل هذا النزاع أو وضع حدا له

 

 :  المناخ المحٌط .5
ٌمصد بالمناخ التفاوضً الجو العام الذي ٌتم فٌه التفاوض ومن أهم صور المناخ 

 -:التفاوضً ما ٌلً 



   ..المناخ الودي للتفاوض •

وفً هذه الحالة تكون هنان رغبة من أطراف التفاوض فً تحمٌك الأهداف  
 -:المشتركة لكل منهم وٌمكن توفٌر المناخ الودي من خلال 

 .احترام آراء الآخرٌن –

 .تفهم وجهة نظر الآخرٌن –

 .الالتزام بآداب الحدٌث وأصول اللٌالة –

 

 

 ..المناخ الرسمً للتفاوض •

وهو مناخ ٌعتمد علً الالتزام بالمواعد الرسمٌة فً التعامل مع استخدام  
 .الألماب الرسمٌة وٌستخدم عادة إذا كانت اللماءات تتم لأول مرة 

 



 ..المناخ الحٌادي للتفاوض •

وٌمصد بهذه الحالة أن ٌتعامل المفاوض مع الطرف الأخر علً اعتبار  
أن إتمام الصفمة ٌعتبر أمراً عادٌاً فالمفاوض هنا غٌر حرٌص علً 

إتمام الصفمة أو الوصول إلً اتفاق مع الطرف الأخر ولد ٌإدي هذا 
 .المناخ لفشل المفاوضات 

   ..المناخ المتشدد •

وفً ظل هذا المناخ ٌعتمد كل طرف أن مصالحة متعارضة مع الطرف  
الأخر والمناخ هنا لٌس عدوانٌاً ولكنه مناخ متوتر لان كل طرف 

 .ٌسعً لحماٌة مصالحة والدفاع عنها 

 

   ..المناخ العدوانً •

إذا كان أحد المفاوضٌن علً الألل عدوانٌاً ، ولا شن أن المفاوضات  
سوف تفشل وسوف تصل إلى طرٌك مسدود ، ولذلن لابد من حسن 

 .اختٌار المفاوضٌن 



 ثاهنا خصائص وهىاصفات الوفاوض الوحترف 

 صفات المفاوض الجٌد•
 .فاوض من ٌملكون سلطة    -1•

 .ضع أهداف كبٌرة    -2•

 .لا تركز على الأهداف لصٌرة المد     -3•

 .كن هادةا ولا تلهر ضعفن أمام الآخرٌن    -4•

 .لا تروم لنفسن وروم لأفكارن وكن كما أنت    -5•

 .لا تستعجل الأمور    -6•

 .راع مبدأ السرٌة واحرص على عدم إفشاء ما لدٌن دفعة واحدة    -7•



 .لا تمدم العرض الأول-8•

 .لا تحرم الأشخاص الآخرٌن -9•

 .احذر من الاستطراد فً توضٌح أفكار لا صلة لها بالموضوع -10•

 .لا تسرف فً الضغط على الآخرٌن -11•

 .التنع بالرأي لبل إلناع الآخرٌن به -12•

 .لا تطل ولت الاجتماع -13•

 .لدم تنازلات بحذر-14•

•15- ً  .تعامل مع الطرف الآخر بصفته طرفاً لوٌا

 



 شكراً لحسن استماعكم•


