
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد عمادة

 كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع
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 مقرر لالملزمة النهائية 

 التفاوض وحل النزاعاتادارة 
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 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
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 :الهمسةُ الأولى
مة هذهِ الهمسات لا أجدُ أفضل من أوصً بهِ نفسً وإٌاكَ بـ " تقوى ٌُّها الطالبُ العزٌزُ الكرٌم.. أوُلى هذهِ الكلمِات, وفً مُقدِّ  الله تعالى أ

ٌُسرا  } ,{ومن ٌتَّقِ الله ٌجعلَّ لهُ مخرجا  } ," ٌنا الذٌن أوتوا الكتابَ من قبلكِم وإٌاكم أنِ اِتَّقوا الله} ,{ومن ٌتَّقِ الله ٌجعلَّ لهُ من أمرهِ   ,{ولقد وصَّ
ر ر, وتنفرجُ الضوائقُ ولا تتعسَّ  .فبالتقوى تسهُل الأمورُ وتتٌسَّ

 
 :الهمسةُ الثانٌة

قَ بالجِدَّ والاجِتهاد, والنجاحَ بالمُذاكرةِ والمثابرة, والوصولَ إلى المعالً بالحِرصِ والتعب..  –رعاكَ الله  -اِعلم  أن العِلمَ بالتعلُّم, والتفوُّ
ق  ٌُساعِدُكَ على بُلوغِ ذلك, فمن زرَعَ البذلَ والعطاء حصَدَ النجاحَ والتفوُّ دَ قبل الامتحان من أهمِ ما  ٌِّ  . – بإذنِ الله –والاسِتعدادَ الج

 
 :الهمسةُ الثالثة

نت م نهم, واحرِص على اِبدأ المُذاكرة  والاسِتعداد للِامتحان مستعٌنا  بالله وحده, ودع عنكَ كلمِةَ " سوؾ " فإنها سبَبٌ لفِشلِ الناجحٌنَ إن تمكَّ
ٌُؤذٌانِك بَ السهرَ وكثرةَ الإرهاقِ فإنهم    ..فتراتٍ من الراحة, وتجنَّ

 
 :الهمسةُ الرابعة

ٌُسر ٌعرِفكَُ ساِ  ؾ إلٌهِ فً الرخاءِ وال بحانهُ عندَ الشِّدة علم أن التوفٌقَ من عندِ الله, والنجاحِ بٌدِهِ سبحانهُ وحده, فأكثر من طلبِهِ ذلك.. وتعرَّ
 والضٌق

 
 :الهمسةُ الخامسة

بِ القلَقَ والانزعاجَ وكثرةَ الوساوِس, وعلٌكَ بالإكثارِ من ذكرِ الله فإنها تطرُدُ   كلَّ ذلك تجنَّ
 

 :الهمسةُ السادسة
كَ إذا نسٌت} ,قبلَ أن تُجاوبَ على الأسئلة.. تأنَّ فً قراءتها, فالتأنًِّ من الله, وابدأ بالأسهلِ منها وإذا استصعبَ علٌكَ سُؤالٌ  ,{واذكر ربَّ

د: ) اللهم لا سهلَ إلا ما جعلته سهلا , وأنت تجعلُ الحزنَ إن ش رحمه  -ئت سهلا  (, وقد كان شٌخُ الإسلام ابن تٌمٌة فاستؽفِرِ الله كثٌرا , وردِّ
  .إذا استؽلق علٌه فهْمُ شًءٍ ٌقول: ٌا معلّم إبراهٌم علِّمنً وٌا مُفهِّم سلٌمانَ فهِّمنً -الله 
 

 :الهمسةُ السابعة
ء, ومن أسبابهِ: ضعؾُ الإٌمانِ وؼٌابُ التربٌة, وعلاجُهُ: تذكُّ  ًِّ ٌّة, وفعلٌ س ر الوعٌدِ الذي ورَدَ فً ذلك: ) من ؼشَّ فلٌس الؽشُّ ظاهرةٌ سلب

ا   ."منَّ
 

 :الثامنةالهمسةُ 
ا} :قال تعالى ٌَ نْ ارَ الآخِرَةَ وَلا تَنسَ نَصٌِبَكَ مِنَ الدُّ ُ الدَّ هِ  ,{وَابْتَػِ فٌِمَا آتَاكَ اللهَّ فنجاحُ الدنٌا مرتبطٌِ بنجاحِ الآخرة, بل من سعا إلى طاعةِ ربِّ

ًَ راؼمةوفلاحِ آخرته أتتهُ   .الدنٌا وه
 

 :التاسعة الهمسةُ 
ِ وَمَا شَاأخٌرا   ءٌ فَلاَ تَقلُْ لوَْ أنَِّى فَعَلْتُ كَانَ كَذَا وَكَذَا. وَلَكِنْ قلُْ قَدَرُ اللهَّ ًْ طَانِ (, فارضَ بما .. )... وَإنِْ أصََابَكَ شَ ٌْ ءَ فَعَلَ فَإنَِّ لوَْ تَفْتَحُ عَمَلَ الشَّ

رُهُ اللهُ وٌكتُ   .بُه, والعاقلُ اللبٌبُ هوَ الذي ٌستفٌدُ من تجارُبِهٌُقدِّ
 
 

 . وإٌاكأسألُ الله عز وجل لك الفوزَ والفلاح فً دنٌاكَ وآخِرتكِ.. كما أسألهُُ أن ٌجعلَ هذهِ الامتحانات بردا  وسلاما  علٌك.. وفَّقنً اللهُ 
 

 لا تنسونا من صالح دعائكم
 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم

     أخوكم / عادل الذرمان 

 كلمة ختامٌةهمسات و
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 عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشرللمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن  زحقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجو
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 الفصل الأول/ المفاوضات المفهوم والخصائص

 مفهوم المفاوضات 

 )نحن لا نحصل على ما نريده في هذه الحياة، وانما نحصل على ما نتفاوض بشأنه(

 الاخذ والعطاء.تتضمن كلمة مفاوضات باللغة العربٌة جانبً 

 وتعنً باللغة الإنجلٌزٌة العملٌة التً تقوم على اجتماع طرفٌن او أكثر لأجراء مباحثات بهدف التوصل الى اتفاق حول قضٌة ما.

 فً المصطلح لها تعرٌفات كثٌرة منها:

 بشأن القضاٌا المطروحة بٌنهما. تفاعل بٌن الأطراف المتنازعة بهدف التوصل الى اتفاق 

 .عملٌة ٌحاول أطراف النزاع من خلالها حل النزاع والتوصل الى اتفاق 

  عملٌة تقوم على اشتراك الطرفٌن على الأقل لهمل حاجات مشتركة بهدف النهوض بالمصالح المشتركة وتضٌٌق شقة الخلاف بغٌة

 قبول لدى الأطراف المعنٌة.التوصل الى اتفاق ٌحظى على الأقل بالحد الأدنى من ال

 .حوار ومناقشة بٌن الطرفٌن حول موضوع محدد للوصول الى اتفاق 

 .مرحلة من مراحل الحوار قبل الوصول الى اتفاق 

 .محادثات بٌن الطرفٌن او أكثر حول موضوع معٌن او مشكلة قائمة بقصد التوصل الى اتفاق 

 الى اتفاق. مناقشات وحوار من اجل تسوٌة مشروع معٌن او التوصل 

  حوار او نقاش مع طرف او أطراف أخرى بهدف التوصل الى اتفاق ٌرضً جمٌع الأطراف المتفاوضة وٌضمن لها الحد الأدنى

 المعقول من المكاسب.

 .عملٌة تجري بٌن متفاوضٌن او أكثر وتأخذ شكلا رسمٌا بهدف التوصل الى اتفاق معٌن حول موضوع او قضٌة تثٌر الجدل والنزاع 

 

 فاوض وصور السلوك الأخرى المتصلة بفض النزاعالت 

 قد ٌخلط البعض بٌن التفاوض ومصطلحات أخرى كالإقناع والتسوٌة، والتنازل والمساومة والتحكٌم:

 :عملية الإقناع 

تًا ٌعًٍ انتغهة عهى اعتساظاتّ أٔ استًانتّ كً ٌسهى تانشسغ ٔانتً ٌفسظٓا عهٍّ  فسض أحد الأغساف إزادتّ عهى الأخسًْ 

 جصء يٍ عًهٍح انتفأض ٔنٍست تدٌلا عُٓا. انطسف الأخس ٔنرنك فًٓ

 

 :التسوية 

 لأٌ انًطهٕب يٍ ْرِ الأغساف أٌ تتُاشل عٍ تعط يطانثٓا انتً قد لا تسٌد انتُاشل عُٓا. عدو فٕش أي غسف يٍ أغساف انتفأضًْ 

 

 

 الأولالفصل 
 المفهوم والخصائص –المفاوضات 
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 :التنازل 

تٍٍ أغساف يتحازتح اَتصس فٍٓا غسف عهى آخس عسكسٌا فٍستسهى انطسف انًٓصٔو دٌٔ قٍد أٔ  الإذعاٌ نًطانة انطسف انقٕئْٕ 

 تصس حانٍا عهى الأقم.شسغ لاعتقادِ أَّ لا أيم نّ فً انتغهة عهى انطسف انًُ

ٔانتُاشل يحصهح أ َتٍجح نجٓد تفأظً تتى يًازستّ عهى انطسف انًتُاشل أ انطسف انًاَح نهحق انًتُاشل عُّ ٔيٍ ثى ٌتى تحدٌد 

 نهًتُاشل عٍ انحق ٔانطسف انًتُاشل نّ. أيحجى ٔغثٍعح ٔيقداز ْرا انحق تُاء عهى انقدزج ٔانجٓد انتفأظً نهطسفٍٍ 

 

 ومة:اما المسا 

بشأن شروط الاتفاق حول مسائل معٌنة او حول شروط الاتفاق فً مسألة ما وقد تتم المساومة بخصوص  تبادل المقترحاتهً 

وتعد المساومة أسلوبا من أسالٌب تخفٌض الثمن وتقوم على المحادثة بٌن البائع الأسعار او شروط التسلٌم او التأمٌن او غٌرها. 

التفاوض ، ومن ثم فان ٌتعٌن على المشتري دفعه لقاء الحصول على سلعة او خدمة ٌرٌد الحصول علٌها والمشتري حول المقابل الذي

 بحٌث ٌمكن اعتبار الأخٌرة جزءا من التفاوض وتكتٌكا من تكتٌكاته.عملية أكثر شمولا من المساومة 

 

 :التفاوض والتحكيم 

ٌتضمن ٌختلف التفاوض عن التحكٌم فً ان التفاوض ٌتضمن مواجهة مباشرة بٌن أطراف التفاوض ولا ٌتضمن التحكٌم ذلك وان كان 

 على عكس التفاوض الذي ٌفترض المواجهة بٌن أطراف التفاوض. دخول طرف اخر فً النزاع بٌن أطراف التفاوض

ا فً المعاملات التجارٌة بٌن الشركات والمؤسسات والتجار وهو وسٌلة شائعة والتحكٌم أحد الاشكال القانونٌة لفض النزاع وخصوص

وقد ٌستخدم التحكٌم كتكتٌك  الاستخدام نظرا لما ٌتٌحه من السرعة والاقتصاد فً التكالٌف للوصول الى حكم تقبله الأطراف المتنازعة

تم اللجوء الى طرف ثالث ٌرتضً الطرفان حكمه تفاوضً عند الوصول الى نقطة اختلاف وإصرار كل طرف على راٌه عندها ٌ

 بشأن هذه النقطة وحتى لا ٌتم تفوٌض العملٌة التفاوضٌة بٌن الطرفٌن المتفاوضٌن.

ومجالات تركٌزهم اذ ٌنظر عدد من الفقهاء الى التفاوض من منظور تتعدد وجهات النظر فٌه بتعدد واختلاف خبرات وخلفٌات المعرفٌن له 

 خطوات العملٌة التفاوضٌة وٌنظر عدد اخر الٌه من منظور الأهداف او الوسائل او الوظٌفة.

 هو  تعريف التفاوض: 

المواجهة المباشرة او غٌر مباشرة وقد ٌكون بالكلمة عملٌة ارادٌة اختٌارٌة تقوم على الحوار او المناقشة او تبادل المقترحات وقد ٌتم من خلال 

بها او بالإشارة او بكلتٌهما معا، وٌجري عادة بٌن طرفٌن)او اكثر( ٌتمتعان بالأهلٌة القانونٌة وٌرتبطان معا بحاجات او مصالح مشتركة ٌشو

ات والنزاعات او تنمٌة العلاقات وتقوٌة اوصر التعاون شًء من التوتر و القلق بهدف التوصل الى اتفاق شفوي او مكتوب تتم فٌه تسوٌة الخلاف

 وتحقٌق المصالح المشتركة التً لٌست بالضرورة متساوٌة ولكنها تؤدي بجمٌع الأطراف الى الرضا و القبول بما ٌتم التوصل الٌه.
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 خصائص المفاوضات 

  مرحلٌةعملٌة 

 عملٌة تبادلٌة 

 علاقة اختٌارٌة ارادٌة 

  بها القٌود والمحفزات تحكمعملٌة 

  المجالاتتعدد 

  الاختلاف والصراععنصر 

  الصراع اشكال 

  التأكد عدم 

  التفاوضاصناف 

 

 أولا: المفاوضات عملٌة تتكون من عدة مراحل هً:

 تشخٌص القضٌة التفاوضٌة وتحدٌدها.. .1

واستكشاف نواٌا واتجاهات لموضوع محور التفاوض او ا التعرف على جمٌع العناصر والعوامل المؤثرة فً القضٌة التفاوضٌةأي 

 لتكون بمنزلة الأرضٌة المشتركة لبدء العملٌة التفاوضٌة. بهدف التوصل الى نقطة التقاء المصالح الطرف الاخر

ات واراء وفً تغٌٌر اتجاه التعرف على نواٌا الأطراف المتنازعةفً  تساعد المفاوضات او المباحثات او اللقاءات التمهٌدٌةوعادة 

 أطراف التفاوض.

 تهٌئة المناخ التفاوضً.. .2

 لبدء العملٌة التفاوضٌة. توفٌر المناخ المناسباو 

 قبول الأطراف المتنازعة للتفاوض.. .3

 .لحل النزاع –او الأفضل  –الطرٌق الوحٌد والممكن لاقتناعهم بان التفاوض هو 

 بدء عملٌات التفاوض.. .4

 المناسبة واجراء المفاوضات. اختٌار الاستراتٌجٌات والتكتٌكاتو التفاوضٌةبتحدٌد الأطراف وتعنً هذه المرحلة 

 التوصل الى اتفاق.. .5

 .غٌر مكتوبتوقع علٌه أطراف التفاوض وقد ٌكون  مكتوب وقد ٌأخذ ذلك شكل اتفاق

 تقوٌم ومتابعة نتائج عملٌة التفاوض.. .6

 التفاوضٌة. الأهدافبعض المعاٌٌر للتأكد من تحقٌق فً هذه المرحلة عادةً  وتستخدم

 

 المفهوم والخصائص –المفاوضات 
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 ثانٌا: المفاوضات عملٌة تبادلٌة على الاخذ والعطاء بٌن طرفٌن او أكثر وعلى التوازن النسبً فً قوى أطراف التفاوض:

لتسوٌة مقبولة او مرضٌة تقوم المفاوضات على الاخذ والعطاء بٌن المفاوض والخصم وٌحاولان من خلال ذلك التوصل الى نتٌجة حٌث 

فٌأمل المفاوض ان ٌتحرك الطرف المقابل من موقفه باتجاه موقف الطرف الاخر والعكس صحٌح وقد ٌتضمن هذا  متنازع علٌهاالقضٌة ال

 التحرك تقدٌم تنازلات وقد ٌتضمن تعدٌلا او تغٌٌرا فً أهدافه.

 ثالثا: المفاوضات علاقة اختٌارٌة ارادٌة:

بل عن اقتناع بان التفاوض سٌؤدي الى كسب لكل منها وٌجري  لا ٌنشأ مالم تدخله أطراف التفاوض برغبتها ودون ارغامفاوض موقف الت

لمقترحات ومن ثم قبولها او النشاط التفاوضً على مراحل اذ ٌقدم أحد الأطراف مطالبه ومقترحاته ٌلً ذلك دراسة الطرف الاخر لهذه ا

 ٌلة او مضادة.و تقدٌم مقترحات بد رفضها

 رابعا: المفاوضات عملٌة تحٌط بها القٌود والمحفزات 

  ًفً طرٌقهم إلى التوصل إلى اتفاق  الاحتكاك وٌكتنفها الازعاج لأطراف التفاوضتستند على والت 

 وٌتم التعبٌر عنها عموما من خلال الأسئلة مثل: ما الذي سأكسبه او سأخسره؟ وهل  وهناك قٌود تعمل على إعاقة التقدم نحو الحل

 الطرف الاخر موضع ثقة؟ وما تأثٌر هذا الاتفاق؟

  فً التعاون مع الاخرٌن  من وضع لآخر مثل الرغبة ربما تختلف أو تتشابه ) تفاهم ( تدفع المتفاوضٌن لإنجاز أٌضاً محفزاتهناك

 .لحل الخلافات والنزاعات والرغبة فً التأثٌر فً الاخرٌن والتفاؤل 

 المفاوضات وجود قضٌة او مشكلةخامسا: أساس 

  معٌن تلتزم به ٌسعى كل طرف من أطراف التفاوض من خلال التحاور والتفاعل والاقتناع الى إٌجاد حل لها او التوصل الى اتفاق

  / نزاع / خلاف / صراع ما .حول إشكالٌة  الأطراف المتفاوضة

 ٌة التفاوضٌة وقد تكون التفاوض أٌا كان نوعه لابد من ان ٌدور حول قضٌة معٌنة او موضوع معٌن ٌمثل محور العمل من لابد

 والاستراتٌجٌاتطرف الاهداف التفاوضٌة لكل  ها تتحددمن خلالوأو عسكرٌة شخصٌة او اجتماعٌة او اقتصادٌة او سٌاسٌة القضٌة 

  فٌها .والتكتٌكات التً سٌتم اتباعها 

  عن عمل محدد او كلهما معا الامتناعبعمل محدد او  مالتفاوضً: القٌاالهدف. 

على  ك بتحلٌل القضاٌاوذلغٌر أسلوب التفاوض  ٌستبعد من جدول اعماله القضاٌا التً ٌمكن التعامل معها بأسالٌب أخرى وعلى المفاوض ان

وٌوزع الوقت التفاوضً على هذه البنود بما  الى قضاٌا او بنود صغٌرةالمتنازع علٌها  ٌجب ان ٌجزئ القضٌةأساس نتائجها المهمة كذلك 

 او ما لٌس له صله بأهداف القضٌة التفاوضٌة الرئٌسٌة. وٌقوم بحذف ما هو غٌر قابل للتفاوضٌتناسب مع أهمٌتها 
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  التفاوض:مجالات 

 المجال التجاري والاقتصادي .1

 المجال العسكري .2

 المجال السٌاسً .3

 أولا: المجال التجاري والاقتصادي

 اذ ٌستخدم التفاوض فً نشاط الشراء والبٌع والتصدٌر والاستٌراد والتروٌج والتوزٌع والنقل والتموٌل والعلاقات العمالٌة.

 ثانٌا: المجال العسكري

 ت العسكرٌة لالتقاط الانفاس ولإشاعة حالة الاسترخاء العسكري او لتفادي النتائج التدمٌرٌة للحرب.ٌأتً التفاوض فً المجالا

 :سمات التفاوض فً المجالات العسكرٌة 

 عما دار فً جلسات التفاوض او النتائج التً تم التوصل الٌها.السرٌة وعدم الإعلان:  .1

دون الدخول فً مجالات أخرى كالمجالات السٌاسٌة والاقتصادٌة  اذ من الصعب التفاوض فً المجالات العسكرٌةالترابط:  .2

 والاجتماعٌة.

 لتطال عملٌات التعوٌضات العسكرٌة وتبادل الاسرى وغٌرها من المسائل ذات العلاقة.امتداد المفاوضات العسكرٌة:  .3

 ثالثا: المجال السٌاسً

ومثال ذلك: المفاوضات بٌن السلطة الحاكمة والأجهزة التنفٌذٌة لتنفٌذ سٌاسة  وٌعتبر هذا المجال من اهم المجالات التً ٌستخدم فٌها التفاوض

الحكومة وتبنً برامجها وأهدافها ومنها أٌضا المفاوضات بٌن الوزراء انفسهم بهدف تنسٌق الاعمال وكذا المفاوضات بٌن الدول لحل 

 النزاعات.
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 تابع الفصل الأول/ خصائص المفاوضات

 وجود قدر من النزاع والصراع بٌن الأطراف 

  تقوم نتائج المفاوضات على عدم التأكد 

 التفاوض أنواع متعددة 

 سادسا: ٌكون بٌن أطراف التفاوض قدر من النزاع والصراع:

حٌث ٌكون هناك صراع بٌن مواقف الطرفٌن المتفاوضٌن وهو مقوم رئٌسً من مقومات التفاوض اذ بدون وجود صراع تقل الدافعٌة للعمل 

 الجاد فً التوصل الى حل.

 اشكال من الصراع هً:

 أولا/ صراع الموارد

، وإذا كان ان ٌحقق أهدافه الا على حساب الاخر بسبب القٌود المفروضة على المواردمن أطراف التفاوض  لا ٌستطٌع أي طرف

المدخل المتبع فً صراع الموارد هو مدخل الربح مقابل الربح فان كل طرف سٌسعى الى احراز النصر على حساب الاخر وٌعتمد 

 النصر عادة على ظروف كل طرف.

ٌن نصرا على الاخر باتباع مدخل الربح مقابل الربح فان الطرف الاخر وإذا ما أحرز أحد الطرف: اتباع مدخل الربح مقابل الربح ند ع

لن ٌلحقه العار لان النصر قد ٌطال نقطة واحدة من نقاط عدة وقد لا ٌكون اتباع مدخل الربح مقابل الربح إٌجابٌا او مرضٌا لكلا من 

 و اكراه.الطرفٌن لكن كلاهما سٌؤٌد الحل ما دام الصراع قد انتهى دون إساءة شخصٌة ا

 

 

 

 

 

 

 الأولالفصل 
 المفهوم والخصائص –المفاوضات 
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 ثانٌا/ صراع الوسائل

ومثال ذلك: إذا كان الهدف زٌادة الربح فً الشركة فان مدٌر التسوٌق قد  وفٌه ٌتم التركٌز على كٌفٌة التوصل الى الهدف المتفق علٌه

ٌرى ان تخفٌض النفقات الإدارٌة ٌوصل الى ذلك الهدف فً حٌن قد ٌرى مدٌر التصنٌع ان هذا الهدف ٌمكن تحقٌقه من خلال زٌادة 

ل فرد فاذا كانت الطرٌقتان تتساوٌان فً ساعات العمل لتخفٌض نفقات اعداد الآلات وكلتا الطرٌقتٌن صحٌحة من وجهة نظر ك

 أهمٌتهما لتعظٌم الربح فان الحل المختار ٌجب ان ٌأتً نتٌجة للتفاوض.

 

 ثالثا/ صراع القٌم

وهو اكثرها صعوبة وعلى أطراف التفاوض ان تتعرف على هذه الشكل من الصراع وان تعالجه بطرٌقة مختلفة عن طرٌقة معالجة 

 رضت الأطراف لخطر التورط فً مفاوضات مطولة لمسائل لٌست جوهرٌة او مسائل ٌصعب تعرٌفها.الشكلٌن الاخرٌن والا تع

إذا ما اشتمل عرض أحد المقاولٌن على توفٌر تذاكر سفر من الدرجة الأولى وعلى مسكن فاخر لموظفٌه وكان صاحب  مثال ذلك:

فمن وجهة نظر المقاول ٌعمل السفر بالدرجة الأولى والسكن  العمل ٌرغب فً تقدٌم تذاكر سفر من الدرجة السٌاحٌة ومسكن اقتصادي

الفاخر على زٌادة رضا العاملٌن ومن ثم الحصول على إنتاجٌة اعلى ومن ثم كٌف ٌمكن النظر الى المشكلة اهً مشكلة المقاول ام 

 مشكلة العمٌل؟ ان هذا الصراع ٌتعلق بالقٌم والمشاعر أكثر مما ٌتعلق بالحقائق.

 المفاوض ان صراع القٌم ٌهٌمن على القضٌة فان لدٌه الخٌارات الاتٌة للتعامل معها: وعندما ٌجد 

 ترك الخصم ٌعبر عن مشاعره تجاه القضٌة وعدم تحدي تلك المشاعر. .1

ترك الخصم ٌعبر عن مشاعره ثم تجاهل هذه المشاعر والمضً قدما فً التفاوض او اخذ استراحة من اجل تهدئة مشاعر الخصم ثم  .2

 استئناف المفاوضات.

 طرح قضٌة أخرى مشابهه وذات جاذبٌة وفً الوقت المناسب بهدف استعادة فرصة حل القضٌة الاصلٌة. .3

عدم الاستسلام لموقف مبنً على القٌم اذ ان ذلك ٌؤدي عادة الى مطالب كبٌرة كما انه من الأفضل اجهاض المفاوضات بدلا من  .4

 ً من المطالب غٌر المعقولة وغٌر الواقعٌة.الانصٌاع او الاستجابة لسلسلة لا تنته

  كلما طال امد الصراع ازداد احتمال تصاعد أهمٌته كما ان الصراعات غٌر المحلولة تزٌد من حدة الصراعات   هامة :نقطه

 المستقبلٌة.

 :Uncertaintyعدم التأكد  وضعٌةسابعا: 

المستخدمة للوصول  الأسالٌبوقد تكون سلبٌة .والذي ٌتوقف على  ،جابٌةإٌ النتائج هذهون تك فربما، التأكدان نتائج جمٌع المفاوضات تخضع لحتمٌة عدم 

  إلى تلك النتائج

 النتائج الإٌجابٌة

وفً حالات ة التفاوضٌة مع بداٌة العملٌعلى ما تم استهدافه  ٌنٌحصل كل من المفاوضعندما وتتمثل فً الوصول الى الحل او التكٌف وذلك 

 لٌها كهذه تكتسب المفاوضات أهمٌة كبٌرة بسبب ضرورتها او الحاجة ا

بعشرة الاف دٌنار فالعمٌل هنا قد ٌجد نفسه  مثلابرغبة احد العملاء فً شراء جهاز فنً من شركة محتكرة لإنتاجه وتحدد سعره  ذلك مثال

مضطرا للشراء لان الجهاز لا ٌتوافر فً مكان اخر ولذا فان كل طرف منهما سٌواجه بعض الصعوبات فً تحقٌق هدفه الأساسً المختلف عن 

 دف الاخر ولذا لابد لكل منهما ان ٌعمل مع الاخر للتوصل الى اتفاق وما ٌتم التوصل الٌه من اتفاق ٌتم عادة تنفٌذه.ه
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 النتائج السلبٌة فتتمثل فً:

 Impositionفرض الحل  .1

وٌعد استخدام تكتٌك التهدٌد والاكراه  ٌتمتع أحد أطراف التفاوض بقوة تسمح له ان ٌفرض الحل على الاخر دون تقدٌر لموقفهحٌث قد 

ونمثل على ذلك بلجوء المفاوض الى التهدٌد بالقانون بشأن قضٌة متنازع علٌها إذا لم ٌستجب الطرف الاخر ضربا من ضروب القوة 

 ر الاستجابة لها.ورغم ان الطرف ٌشعر بعدم منطقٌة المطالب المطروحة فانه ٌراها اقل تكلفة من اللجوء الى القانون فٌقر لمطالبه

 ( لا تعنً ان القضٌة قد سوٌت فقد دلت التجارب على ان الطرف المكره والاجبار وهنا فان الاستجابة تحت هذا الظرف )ظرف القوة

ٌستمر فً البحث عن الطرق والوسائل لتعطٌل تنفٌذ الاتفاقٌة التً تم التوصل الٌها كما ان سٌحاول ترتٌب أوضاعه ومواقفه لرد 

 تحقٌق الأهداف بالقوة طرٌقة تفاوضٌة قصٌرة النظر. ومن ثم فان ) الانتقام اذا جاز التعبٌر (  الجمٌل

  وقد ٌتم فرض الحل من خلال إطالة الوقت لأنهاك الطرف الاخر فٌضطر الى الاستسلام لأنه ٌدرك استحالة الاخذ بوجهة نظره وهنا

 على الإصرار على مطالبه.لا تحل القضٌة أٌضا بطرٌقة عادلة اذ بمجرد ان ٌزول ضغط الوقت فالطرف المستسلم ربما ٌصبح قادرا 

  وباختصار ان فرض الحل ٌؤدي الى نتٌجة ربح مقابل خسارة مما ٌؤدي فً النهاٌة الى عدم الرضا عن الاتفاق ومن ثم الحاق الضرر

 بالعلاقة المستقبلٌة بٌن الطرفٌن.

 

 Surrenderالاستسلام  .2

لى ما ٌرٌد ٌكلفه خسارة اكبر من الخسارة التً تلحق به عند ٌقتنع أحد الطرفٌن بان إصراره فً الحصول ععندما  الاستسلام وٌحدث

 التنازل للطرف الاخر.

 فعلى سبٌل المثال قد ٌستطٌع أحد الباعة ان ٌمضً فً إصراره على زٌادة ثابتة  فالنجاح او الإصرار على المطالب له تكلفة عالٌة

مر الذي ٌدفع العمٌل مستقبلا الى البحث عن مصادر أخرى غٌر مبررة فً السعر لسلعة بالرغم من اعتراضات العمٌل على ذلك الا

 لتامٌن احتٌاجاته من تلك السلعة.

  وٌؤدي الاستسلام عموما الى تسوٌة غٌر مضمونة للقضٌة كما هو الحال فً فرض الاستسلام عموما ٌترك موضوع القضٌة معلقا

قات المستقبلٌة وقد تنشأ ظروف فً اثناء تنفٌذ الاتفاقٌة ودون حل وان كان ٌختلف عن فرض الحل فً انه ٌتحاشى الاضرار بالعلا

 الخلاصة ان المفاوضات الناجمة عن فرض الحل وعن الاستسلام لا تحل النزاع بصفة نهائٌة.تعٌد طرح القضٌة بشكل او باخر و

 

 Compromiseالحل الوسط  .3

من اجل ضمان تحقٌق أهدافه الكبرى وذلك  عن بعض تنازل كل من المفاوض والخصم عن بعض أهدافه الصغرى وربماوٌعنً 

 فاذا ما كان أحد الطرفٌن معطٌا فان ذلك محاولة منه لتقلٌل خسارته. الأهداف الأخرى

  ولكن لٌس بالضروري ان تكون حصص الكسب متساوٌة وتعتبر  ٌتقاسم الطرفٌن الكسبالحل الوسط عادة فً ان  نتٌجةوتتمثل

ى اتفاق من خلال الحل الوسط كبٌرة ولكنها تتطلب متابعة أكبر مما ٌتطلبه الاتفاق الناجم عن فرص نجاح المفاوضات التً تتوصل ال

 فرض الحل او التسوٌة.
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 Correctionالتصحٌح  .4

وهذا شًء مربك للمفاوض  كأساس لتدعٌم موقفةاو لٌست ذات مصداقٌة  ٌستخدم أحد الطرفٌن بٌانات خاطئةوٌحدث التصحٌح عندما 

إذا اثبت الطرف الاخر استخدامه لبٌانات خاطئة او فاقدة لمصداقٌتها او توصل الى استنتاجات لا ٌمكن اثباتها وعادة ما ٌكون سبب 

ة وٌمثل ذلك نتٌج وٌؤدي التصحٌح غالبا الى فوز الطرف الاخرذلك عدم التحضٌر الجٌد او التسرع وعدم دراسة القضٌة بشكل جٌد 

 إٌجابٌة له.

 الإجراءات المتبعة فً التصحٌح فٌما ٌأتً:

 حتى لا ٌضٌع وقت الجمٌع بمحاولة نفً ما هو واضح وجلً؟ الاعتراف بالخطأ 

 وعدم السماح له بان ٌمتد الى قضاٌا أخرى فاذا كانت معلومات المفاوض  اقتصار التصحٌح على القضٌة التً ٌجري النقاش بشأنها

 حددة فلا ٌجوز ان ٌنظر الى جمٌع المعلومات التً بحوزته على انها غٌر صحٌحة.غٌر دقٌقة عن قضٌة م

 وحتى لا ٌتٌح فرصة الكسب للخصم. أخذ عطلة حتى لا ٌضعف المفاوض فً القضٌة التالٌة 

 

 Stalemate الجمود .5

كلاهما موقفا او عندما ٌتخذ  عندما ٌأبى كلا من الطرفٌن الاستمرار فً الاتجاه نحو التسوٌة التعطٌل أو الشلل أو الجمود وٌنشأ 

او عندما لا ٌرى كلا من الطرفٌن اٌة فائدة من الاستمرار فً التفاوض تسمح بالتقدم فً اتجاه التسوٌة وٌمكن ان ٌنشأ  دفاعٌا عنٌدا

 المأزق أٌضا إذا اعتقد كلا منهم انه قادرا على انتظار تغٌر موقف الطرف الاخر وٌستخدم هذا التكتٌك أحٌانا لتحوٌل المفاوضات الى

 المستوى التالً الأعلى فً السلطة.

 ان ٌختار ما هو مناسب منها اعتمادا على احتمالٌة نجاح كل بدٌل من هذه البدائل: هذا الموقفللمفاوض الذي ٌواجه  وعلى

 إعادة توضٌح القضٌة او النقطة النقاشٌة -أ 

بغً لها ان تدرك ومن ثم اتاحة الفرصة للمفاوضات ان تتقدم بعد ان والغاٌة من ذلك التأكد من ان الطرف الاخر بات ٌدركها كما ٌن

 .الشلل الجمود أو تم توضٌح النقطة التً سببت

 

 اخذ عطلة لتستأنف المفاوضات بعد ذلك -ب 

اذ ربما أصبح الجمٌع منهكٌن وتتوقف مدة العطلة على الظروف المحٌطة بالعملٌة التفاوضٌة )هل ٌتطلب الامر السفر؟ هل هناك 

 كل طرف من أطراف التفاوض من عقد مؤتمر مثلا او ان ٌجعل منها مكانا للراحة؟( قاعات تمكن

 

 تقدٌم معلومات جدٌدة وتغٌٌر هدف او صٌغة القضٌة -ج 

 اذ قد ٌمكن تغٌٌر أهمٌتها من خلال ربطها بقضٌة أخرى ٌحتمل طرحها فً وقت لاحق. ود أو التعطٌلللجمالمسببة 

 

 طرح القضٌة جانبا لفترة مؤقتة -د 

 ا بحٌث ٌتفق الطرفان على ذلك حتى إذا ما أعٌدت مناقشة القضٌة فلن ٌكون هناك خلاف على محتواها وهدفها.ثم إعادة اثارته
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 استبدال الاشخاص بغٌرهم -ه 

وهذا ٌنبغً ان ٌتم باتفاق مشترك حٌث ان استبدال الأشخاص بغٌرهم قد ٌحاصر استمرار انتقال ردود الفعل السلبٌة بٌن أطراف 

زعجة لكلا من الطرفٌن وقد لا تكون ردود الأفعال هذه ناتجة عن خطا من أحد بل ربما تكون مجرد رد التفاوض التً أصبحت م

 فعل سلبً من شخص لأخر.

 :وٌرفض البعض اقتراح تغٌٌر الأشخاص لسببٌن 

 ان اقتراح التغٌٌر سٌنظر الٌه الخصم كعلامة ضعف للطرف الاخر. .1

فالاختلافات الدقٌقة بٌن المفاوض الأصلً والبدٌل قد تنعكس سلبا على القضٌة  فهو احتمال ان ٌؤدي التغٌٌر الى خسارة الموقف .2

 ولهذا ٌنبغً تقدٌر حجم المخاطرة عند اختٌار البدٌل.

 

 الكف عن التفاوض والانتقال الى الوساطة والتحكٌم: -و 

وجود أطراف ثلاثة ٌقدم نوعا ما حٌث ان اشتراك طرف ثالث قد ٌتٌح فرصا للتقدم ما دام الطرفان متمسكٌن بموقفٌهما كما ان 

مختلفا من المناقشة فاذا كان تفادي الانهٌار الكامل مهما ولا ٌتم من طرف بعٌنه فان استخدام الطرف الثالث مفٌد الا ان ذلك ٌجب 

 ان ٌكون الخطوة الأخٌرة فنجاح الوسطاء والمحكمٌن ممكن إذا تساوت حالة عدم الرضا بٌن أطراف المفاوضات فقط.

 

 اصناف التفاوض : منا: ثا

 ٌمكن تصنٌف التفاوض وفق اكثر من معٌار، وسنورد هنا معٌاري الاستراتٌجٌة والهدف:

 :أولا/ وفقاً لمعٌار الاستراتٌجٌة

 ربح/ربح .1

 عها.وفٌه ٌلجأ المتفاوضون الى تبنً استراتٌجٌات تقوم على تطوٌر التعاون الراهن وتعمٌق العلاقة القائمة وتوسٌ

 

 ربح/خسارة .2

وٌحدث هذا النوع من التفاوض عند عدم وجود توازن فً القوى بٌن أطراف التفاوض وٌتبنى المفاوضون هنا استراتٌجٌات 

 تصارعٌه تقوم على استنزاف إمكانات الطرف الاخر واحكام السٌطرة علٌه.

 

 التفاوض التسكٌنً .3

التصارع والتناحر لصالح مفاوضات مقبلة تصبح فٌها الظروف أكثر وهو الذي ٌستهدف تسكٌن الأوضاع لخفض مستوى حالة 

ملاءمة لاحد او لجمٌع الأطراف التفاوضٌة وٌتبنى المتفاوضون وفق هذا النوع استراتٌجٌة الاسترخاء او استراتٌجٌة كسب 

 الوقت اعتقادا منهم بان الزمن سٌكون العامل الأكثر تأثٌرا فً سٌر المفاوضات.
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 للهدف التفاوضً: ثانٌا/ وفقاً 

 تفاوض من اجل مد اتفاقٌات او تعهدات او ترتٌبات قائمة .1

بٌن الأطراف التفاوضٌة وٌكون المحرك الأول فً هذا النوع من التفاوض هو انتهاء الاتفاق او التعهدات سٌؤدي الى تأثٌر سلبً 

 لاحد أطراف التفاوض او لجمٌع الأطراف.

 

 تفاوض من اجل تطبٌع العلاقات .2

 به إعادة علاقة دبلوماسٌة او انهاء موقف خلافً بٌن الطرفٌن. وٌقصد

 

 تفاوض تغٌٌر أوضاع ما لصالح طرف ما .3

وٌستهدف هذا النوع من التفاوض تغٌٌر الأوضاع لصالح طرف ما على حساب طرف اخر وٌقوم هذا التفاوض على التهدٌد والقهر 

 على تسلٌم بقٌة بلاده للألمان. 1131التشٌكً فً مارس والاجبار ومثال ذلك اجبار المانٌا فً عهد هتلر الرئٌس 

 

 التفاوض الابتكاري .4

 به إٌجاد علاقة وتغٌٌر العلاقات بٌن الأطراف التفاوضٌة ومثل ذلك مفاوضات تأسٌس السوق الاوربٌة المشتركة. وٌقصد
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 الفصل الثاني/ الشخصية والثقافة والسلوك التفاوضي

 الأهداف التعليمية:

 :ٌتوقع بعد دراسة هذا الفصل ان ٌكون الطالب قادرا على ان 

  منها.ٌبٌن نماذج الشخصٌة وفقا لدافع الاخذ والعطاء وٌحدد خصائص كل 

 ٌبٌن نماذج الشخصٌة وفقا لمدى التساهل والتشدد و وفقا لدافع الإنجاز 

 ٌبٌن نماذج الشخصٌة وفقا للوظائف السٌكولوجٌة و وفقا للافتراضات 

 ٌبٌن نماذج الشخصٌة وفقا للتركٌز على الأهداف 

 ٌوضح أسالٌب التفاوض فً الثقافات المختلفة 

 وضٌة.ٌشرح العوامل المؤثرة فً العملٌة التفا 

 

الً ٌختلف الافراد فٌما بٌنهم باختلاف العوامل النفسٌة والاجتماعٌة والثقافٌة والحضارٌة مما ٌؤثر على نمط شخصٌة المفاوض وسماتها وبالت

 على السلوك الذي ٌنتهجه خلال جلسات التفاوض المختلفة.

 التمييز بين السمة والنمط:

  عن مفاهٌم استعدادٌة لدي الفرد وتبنً هذه المفاهٌم ٌعبر عن اتجاهه او نزاعاته للفعل وطرٌقة الاستجابة لمؤثر  كلمة سمةتعبر

معٌن فهً صفه للشخص ذاته وتشٌر الى خصائص نفسٌة تحدد كٌفٌة سلوكه الشخصً وٌمكن التعرف علٌها من خلال الحركات او 

 الأفعال والتعبٌرات اللفظٌة.

  عن الصفات العامة التً ٌتصف بها مجموعة من البشر وبناء على ذلك ٌتجه النمط الى مجموعه معٌنة من البشر ط كلمة النموتعبر

 ٌتخذ سلوكهم نمطا معٌنا فً حٌن تتجه السمة الى فرد او الى شخص بعٌنه.

  الفرد ورغباته وكذلك والشخصٌة هً كل العناصر والصفات المتداخلة مع بعضها البعض كما ان شخصٌة الفرد تعكس اهتمامات

 قٌمة كما ان اتجاهات الفرد تجاه الأشٌاء والافراد تظهر جوانب شخصٌته.

  وتركز نظرٌة السمات على تحدٌد صفات معٌنة للشخص ٌمكن قٌاسها للتعرف على نوعٌة شخصٌته فقد ٌتصف الفرد بانه ذو

ن الشخصٌة من مجموعة من السمات وٌختلف الفرد فً شخصٌة اجتماعٌة او قلقة او اندفاعٌة .. الخ وفقا لهذه النظرٌة تتكو

 شخصٌته عن الاخر بقدر اختلافه فً كل سمة من هذه السمات.

  ٌختلف الباحثون فً تقسٌمهم لسمات شخصٌة المفاوض فبعضهم ٌصنفها وفقا للدافع وبعضهم وفقا للقدرات التً تشٌر الى المهارات

 المزاجٌة للفرد كمٌوله نحو التفاؤل او الاكتئاب او النشاط الخ. العامة والخاصة للمفاوض وبعضهم وفقا للحالة

  كٌفٌة و الأفراد هؤلاء فً المؤثرةالتفاوضٌة  والأدواتالنجاح فً تحدٌد السمات العامة والخاصة لفرٌق التفاوض ٌساعد على تحدٌد الوسائل

 ًجٌها معٌنا لخدمة الهدف التفاوضوالتعامل معهم وتوجٌههم ت
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 نماذج الشخصية:

 :النماذج الشخصية وفقا لدافع الاخذ والعطاء 

 (المعطيالباذل )النموذج  .1

الناس دلٌل لدى هذا النموذج مٌل كبٌر للعطاء والتعاون مع الاخرٌن وٌمٌل الى مساعدة الناس وٌري العار فً مساعدة الناس له لان 

 التفوق والعلو ولكن تلقً المساعدات دلٌل التبعٌة وٌمٌل هذا النموذج الى العمل فً المهن والخدمات الدٌنٌة والاجتماعٌة والخٌرٌة.

 (الاخذ النرجسي ) النموذج .2

تغل مٌل الشخصٌة الى الاخذ أكثر من العطاء وهو متمرس قادر على النجاح فً الاعمال التجارٌة وخاصة فً المدى القصٌر وٌس

 النموذج المعطً بسهولة.

 (المعطي الاخذ المتوازن ) النموذج .3

 شخصٌته راغبة فً العطاء والاخذ ولدٌه استعداد للتعاون مع الاخرٌن.

 

 

 :النماذج الشخصية وفقا لدافع لمدى التساهل والتشدد 

 النموذج المتساهل .1

خر الى اتفاق فهو ٌسعى الى حل ودي ٌمٌل عادة الى تجنب النزاع الشخصً ٌقد تنازلات عن طٌب خاطر لٌتوصل مع الطرف الا

 لمشكلاته ولكنه كثٌرا ما ٌجد نفسه قد تم استغلاله فٌشعر بخٌبة الامل.

 النموذج المتشدد .2

ٌرى ان التفاوض صراع ارادت فٌأخذ موقفا متطرفا فهو ٌرٌد الربح ولكنه ٌواجه أحٌانا باستجابة صلبه تنهكه وتستنزف موارده 

 الاخر.وتضر بعلاقاته مع الطرف 

 النموذج المبدئي .3

 ٌهتم بالمصالح المشتركة لأطراف التفاوض وٌتمٌز بالتشدد بالنسبة للقضٌة التفاوضٌة والتساهل مع أطراف التفاوض.

 

 :النماذج الشخصية وفقا لدافع الانجاز 

  النموذج الطموح .1

o  السٌطرةٌملك رغبة كبٌرة فً الإنجاز ولدٌه طموح واضح ومٌل الى 

o .ٌضع لنفسه أهدافا واضحة وٌنظر الى مهمته بوصفها كل شًء بالنسبة له 

o  لا ٌضٌع وقتا للاسترخاء ولا ٌسعى للتمتع بالإنجازات.بالمواعٌد المحددة وٌلتزم 

o .لا ٌتقبل الفشل بسهولة وإذ ما اضطر للانتظار فهو صبور 
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 :النموذج الهادي .2

 ٌس من السهل اثارته ولا ٌمٌل الى السٌطرة.ل 

  صعبة التحقٌقلا ٌضع لنفسه أهدافا 

 .ٌراجع إنجازاته السابقة وٌقدر خبرات الاخرٌن 

 .ٌوازن بٌن واجبات وظٌفته ومسؤولٌتها وبٌن راحته والترفٌه عن نفسه 

 

  النموذج الواعي .3

  علٌه.ٌسعى الى الوصول لاتفاق لا ٌمكن الاعتماد 

 .ٌعطً أهمٌة كبٌره للتفاصٌل وٌتمسك بالسلطة والتقالٌد 

 .ٌحترم رئٌسه وٌتوقع ممن ٌرأسهم مثل ذلك 

 .ٌتبع فً حٌاته نظاما روتٌناً معٌنا 

 

 :(غير الواثق بنفسه) المتشكك  النموذج .4

 .غٌر موجه وٌجد صعوبة فً الدفاع عن حقوقه 

 بإشباع حاجاتهم هدفه ان ٌجعل الاخرٌن مسرورٌن منه ومشغول 

 .ٌتجنب الإفصاح عن رغباته 

 

  النموذج الحيوي .5

 .ٌسعى الى حٌاة متنوعة وممتعة 

 .لدٌه رغبة فً تحمل المخاطر والقٌام بالأعمال التً تتصف بالتحدي 

 .ٌتمٌع بعلاقات قوٌة مع الاخرٌن 

 

  النموذج القلق .6

 ٌعجز عن التفكٌر المنظم بسبب قلقه الزائد.ٌجد صعوبة فً الاسترخاء و 

 .ٌركز على المستقبل لخوفه منه 

 .لا ٌثق بنفسه ولدٌه مٌل للشك فً الاخرٌن 

 

 أنماط الشخصية وفقا لدافع للوظائف السيكولوجية:

الموقف باستخدام الحواس ٌحاول ان ٌكون ٌستقبل الانسان المعلومات من العالم المحٌط به من خلال الحواس والتخٌلات المختلفة فعند مواجهة 

ف واقعٌا ومحاٌدا ودقٌقا قدر الإمكان وهنا ٌتم التركٌز على الحقائق المختلفة وعندما ٌستخدم المرء الخٌال لملاحظة ما ٌجري فانه ٌستهد

 وفقا لذلك فان للشخص عدة طرق لمعالجة الأمور:الوصول الى ما وراء الحقائق. 

 تتسم بالمنطقٌة والحٌادٌة والموضوعٌة وبأسلوب تحلٌلً منظم  بطرٌقة اما 

 .من منظور قٌمً أي من خلال القٌم التً ٌؤمن بها الفرد لتحدٌد ما هو جٌد وما هو رديء وما هو صحٌح وما هو خطأ 
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 استنادا لما سبق يوجد أربعة أنماط تفاوضية:

 الواقعي النموذج .1

 الصبر والواقعٌة والدقة والتركٌز الحاضر والقدرة على إقامة الدلٌل ٌتصف بالهدوء و 

  ٌعتمد على تجاربه الماضٌة وٌتصف بعدم الخٌال 

 ٌللقضاٌا والمواضٌع ) الصورة الكلٌة ( على التصور الشامل القدرة ه لد 

عرض المعلومات وان تستخدم فً دقٌقا  ج فإن ذلك ٌتطلب منك أن تكونند التفاوض مع طرف من هذا النموذع : هامةملاحظة 

ك كقول ما ثبتت صلاحٌته كما ٌفترض علٌك ان تكون استنتاجٌا وان تكون على دراٌة بالمعلومات صٌغة الفعل الماضً فً حدٌث

 المرتبطة بالموضوع.

 الابتكاري النموذج  .2

  التخٌٌلالقدرة الكبٌرة على.  

  ًموضوع إلى أخر المناورة والانتقال السرٌع القدرة عل.  

  وسرعة الحركة المتقلبالمزاج.  

 المشكلاتفً حل  الاستنتاجً الأسلوبعلى  الاستناد..  

  ًالواقعٌة وتنقصه المعلوماتفً عرض  دقٌقاأنه لٌس  كما، الأمورمع  التعاملقلة الصبر ف 

وربط كلٌة  شاملة ان تركز على المواقف بصورة فإنه ٌتطلب منك من هذا النموذج عند التفاوض مع طرف هامة :ملاحظة 

 الانتقال السرٌع من فكرة إلى أخرى .  تواكب ردود أفعالكوالفرص المتاحة وان  بالمستقبلالحلول 

 

 المقيمموذج نال .3

  إصدار الاحكام وتقوٌم الحقائق استنادا الى مجموعة من القٌم الشخصٌة التً ٌؤمن بها 

 .عادة ٌحاول استمالة مشاعر الاخرٌن وٌقدم عروض مغرٌة بهدف الامتثال لآرائه 

  الحلول الوسطى فً تقدٌمٌجتهد 

  بعض الأفكار الجدٌدة دون التحقق من صحتها ٌقبل 

  القدرة التحلٌلٌة المنطقٌة والنظرة الشمولٌة.ٌفتقد 

وثٌقة  علاقات بناء، والعمل على المشاعر  مخاطبة منك القدرة على ٌتطلبمع طرف من هذا النموذج فإن ذلك  التفاوضعند  هامة :ملاحظة 

  بها .ٌؤمن  التً علً القٌم  التعرف ومحاولةٌقوله،  بما  اهتمامك ، وإبداءمباشرة التفاوضمعه فً بداٌة 
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 النمط التحليلي .4

  المنطق وعلاقات السببٌة بدرجة عالٌة  إلىالاستناد 

 ًفً العادة غٌر عاطف 

  وٌتمٌع بقدرة على المواجهة 

  فً علاقته مع الاخرٌن. الاضطراب 

فً نقاشك ، سً عند التفاوض مع طرف من هذا النموذج فإن هذا ٌتطلب منك أن تكون صبوراً وأستخدام المنطق بشكل رئٌ: هامة ملاحظة 

سباب والنتائج ، وتحلٌل العلاقة بٌن العناصر المختلفة للموقف أو المشكلة المعروضة ، والعمل على دراسة متعمقة للبدائل والقدرة على ربط الأ

 .حة . المتا
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 الثانيالفصل تابع 

 نماذج الشخصٌة وفقا للافتراضات نحو الذات ونحو الاخرٌن:

 نموذج انا بخٌر وانت بخٌر .1

ٌعتقد بانه كالأخرٌن ولدٌه مشاعر ٌشعر الشخص الذي ٌتبنى هذا النموذج بالثقة فً نفسه وٌدرك ان الناس ٌمكن الوثوق بهم كما 

 إٌجابٌة تجاه ذاته وتجاه الاخرٌن.

 

 نموذج انا بخٌر وانت لست بخٌر .2

من ٌتبنى هذا الافتراض ٌشعر بانه بخٌر والاخرٌن لٌسو بخٌر فهو ٌعانً من اضطراب فً الشخصٌة اذ تولدت فً نفسه منذ الصغر 

 ه ٌعتقد انهم ضده وهو مغرور وٌفترض سوء النٌة.احاسٌس الاضطهاد وعدم الثقة فهو ٌشك فً الناس لأن

 

 نموذج انا لست بخٌر وانت بخٌر .3

ٌشعر الفرد الذي ٌتبنى هذا الافتراض بالاكتئاب وبانه ولد خاسرا فً مجتمع الرابحٌن فً الحٌاة ٌحس دائما بالانهزامٌة والضالة 

 الناس خوفا منهم وٌشعر بالتردد والتوتر إذا اضطر للعمل.وٌبدو بمثابة الظل للشخصٌات السلطوٌة وٌفضل ان ٌنزوي بعٌدا من 

 

 نموذج انا لست بخٌر وانت لست بخٌر .4

ٌتبنى هذا الافتراض الافراد الذٌن ٌشعرون بانعدام قٌمة الحٌاة ومن ثم ٌفتقدون الاهتمام بها وٌنعكس هذا الشعور على سلوكهم الذي 

س هنالك أناس رابحون فً الحٌاة وٌشعرون بأنهم ٌدورون فً حلقة مفرغة قد تنقذهم ٌتمٌز بالقلق والاكتئاب والتخبط وٌعتقدون انه لٌ

 منها أحلام الٌقظة.

 

 نماذج الشخصٌات وفقا لمدى التركٌز

 النمط المركز على أهدافه .1

ٌتخذ أحد ٌركز هذا النمط من سلوك الافراد على أهدافه وحقوقه وموارده دون اخذ حقوق واهداف الاخرٌن بعٌن الاعتبار وقد 

 الاسلوبٌن:

 الأسلوب الحازم 

 الذي ٌرمً الى تحقٌق الأهداف من خلال التأثٌر على الاخرٌن. والتمسك بما ٌؤمن به دون إنهاك او انكار لحقوق الاخرٌن.

 ًالأسلوب العدوان 

 الذي ٌرمً الى تحقٌق الأهداف من خلال التأثٌر على الاخرٌن مع انكار حقوقهم والاقلال من شانهم.
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 وفٌما ٌلً نجري مقارنة بٌن الأسلوب الحازم والأسلوب العدوانً:

 الأسلوب العدوانً الأسلوب الحازم ابعاد المقارنة

 الأهداف واحباط الاخرٌن. الأهداف دون احباط الاخرٌن. مجال التركٌز

 دائما على حق.انا افوز وانت تخسر وانا  انا افوز وانت تفوز وكلانا ٌتحمل المسؤولٌة. النتائج

الشرح والتوضٌح والتوقعات وتبادل الآراء   الٌات التعامل

 والأفكار.

  اذكاء الشعور لدى الطرف الاخر بانه ٌستطٌع

 الاعتراض او الاختلاف دون اعتباره عدو.

  السٌطرة وتوجٌه الاتهامات واحتقار الطرف

 الاخر.

  اذكاء الشعور لدى الطرف الاخر بانه لن ٌستطٌع

 الاعتراض.

  اذكاء الشعور لدى الطرف الاخر بالدونٌة والذل

 والخوف والدفاع عن نفسه.

 

 النموذج المركز على اهداف الاخرٌن وحقوقهم .2

وٌركز هذا النمط من الافراد على الاخرٌن وماذا ٌرٌدون وماهً طرق التعامل مع طلباتهم وافكارهم ومواردهم. وٌتخذ اسلوبٌن 

 الإٌجابً والسلبً.

 الإٌجابً فالأسلوب 

ٌقوم على البحث عن احتٌاجات واهداف وموارد الاخرٌن والتعامل معها وابداء الاهتمام دون انكار لحقوقهم ومواردهم 

 واحتٌاجاتهم واهدافهم.

 ًاما الأسلوب السلب 

عتذار ٌقوم على انكار حقوقه وموارده واحتٌاجاته وأهدافه وعجزه عن الدفاع عن نفسه مستخدما فً ذلك المجاملة والا

 وتأنٌب النفس وتحقٌر الذات والقاء اللوم علٌها.

 

 الأسلوب السلبً الأسلوب الاٌجابً ابعاد المقارنة

التأثٌر على الذات مع الاستماع والفهم وإظهار  مجال التركٌز

 الاحترام بغرض الوصول الى الصواب.

التأثٌر على ذات الاخرٌن وعلى رضاهم مع 

واهتمامهم انكار لاحتٌاجاتهم الشخصٌة 

 ومواردهم.

انا اخسر وانت تفوز وذلك باعتماد مدخل  انا افوز وانت تفوز وكلانا ٌتحمل المسؤولٌة. النتائج

 المتساهل.

التجاوب والاستماع والفهم والمشاركة والرغبة   الٌات التعامل

 فً التغٌٌر.

  إذكاء شعور الاخرٌن بالتقدٌر وان لدٌهم

 الفرصة للتأثٌر فً النتائج

  الاعتذار والشعور بالدونٌة والانزواء

 وتحقٌر الذات.

  اذكاء شعور الاخرٌن بالقلق والضٌق وعد

القدرة على الاعتراض او الاختلاف خوفا 

 من التسبب فً إٌذاء الاخرٌن.
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 نماذج الشخصٌة وفقا لمدى توجه نحو المهمة او نحو الناس:

 توجه منخفض نحو المهم والناس: .1

 حاب هذا التوجه الى منزلة المفاوضٌن المهرة بسهولة.ولا توقع ان ٌصل أص

 توجه متوسط نحو المهم والناس: .2

 وٌتسم أصحاب هذا التوجه بسعٌهم المستمر الى الحلول الوسطى.

 توجه عال نحو المهم والناس:  .3

من التروي وٌتمٌز باتخاذ قرارات وٌتخذ هذا النمط اشكالا سلوكٌة ٌمتدحها علماء النفس ففٌه انفتاح كبٌر وثقة عالٌة وفٌه قسط كبٌر 

 خلاقة وابداعٌة بعد ان ٌتم استكشاف اراء الطرف الاخر وافكاره واتجاهاته.

 

 بناء على ذلك هناك ثلاث أنماط من المفاوضٌن:

 :وهو شدٌد التوجه نحو المهمة. المقاتل 

 :ٌواجه المشكلات بحلول خلاقة وعقد صفقات بناءة. المتعاون 

 :الى الحل الوسط بهدف تسوٌة القضاٌا والنزاعات. وٌسعى دائما المسوي 

 

 ما هو انعكاس الأنماط الثلاث السابقة للتفاوض على طرٌقة عمل المفاوض:

 تقتضً الإجابة الإشارة الى نقطتٌن:

 :الأولى 

 لٌس من السهل ان ٌتحلل المرء من نمطه السلوكً فهو ٌمٌل أساسا الى اتباع طرٌقته فً العمل ولن ٌتكٌف بسهولة مع النمط التفاوضً الاخر 

وبالتالً فان المهارة ضرورٌة لكً تجعل الطرف الاخر ٌعمل وفق طرٌقتك لا وفق طرٌقته وهذه المهارة ٌمكن اكتسابها من خلال الخبرة 

 الراجعة من الزملاء فً مواقف تفاوضٌة معٌنة. والتغذٌة

 :الثانٌة 

لابد فً مرحلة التخطٌط للمفاوضات ان ٌأخذ بعٌن الاعتبار النمط التفاوضً للطرف الاخر فلو كان التفاوض وفق منهج )نحو التوصل الى 

ن ٌعد دفاعاته التً ٌجب ان تشتمل على تكتٌكات اتفاق( او وفق منهج )نحو تحقٌق المكاسب( لكان المفاوض ٌتوقع مواجهة مهرة. وان علٌه ا

 توفر مجالات واسعة للمناورة.

 

 وثمة نظرٌات أخرى تمٌز بٌن نمطٌن من المفاوضٌن:

 ًالنمط الطلٌع 

شخص قوي ٌحسن اغتنام الفرص وتحقٌق الأرباح وهو شخصٌة مسٌطرة وذو صفات بطولٌة وٌكون المفاوض من هذا النمط ملحا 

 بسرعة لاتخاذ القرارات والتوصل الى اتفاقوضاغطا وجاهزا 

 ولذا لابد من وجود شخصٌة بنفس المستوى من القوة للتفاوض معه. وٌتمتع النمط الطلٌعً بشخصٌة قوٌة
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 وإذا ما توافرت معلومات كافٌة مسبقا لدى الطرف الاخر بانه سٌواجه مفاوضا طلٌعٌا فانه لابد ان ٌستعد بالتالً:

 ذو شخصٌة مماثلة لشخصٌة المفاوض الطلٌعً. اختٌار رئٌس فرٌق 

  تزوٌد الرئٌس بقدر كبٌر من المعلومات لان الرئٌس الطلٌعً ٌعرف الكثٌر من التفصٌلات بما ٌفوق الرئٌس الذي ٌعمل

 على تفوٌض سلطاته.

 .التركٌز على العمل الجماعً والٌقظة المستمرة لأعضاء الفرٌق 

  إجراءات المفاوضات بحٌث ٌكون داعما مؤازرا للرئٌس بهدف الرقابة على خطة قٌام أحد أعضاء الفرٌق بدور تنمٌة

 المفاوضات.

 .وجود فترات راحة 

 

 ًنمط المفاوض البٌروقراط 

فهو النمط السائد غالبا فً المنظمات الكبر فطرٌقة عمله منظمه ٌمارس كثٌرا من الرقابة وٌتمسك بأنظمة ومعاٌٌر المنظمة التً ٌعمل 

 فٌها.

عند التفاوض على صفقة ما سٌتذكر اهداف الرئٌس البٌروقراطً على مخصصات المٌزانٌة وإذا ما توقع المفاوض تفاوض مع  فمثلا:

 هذا النمط من المفاوضٌن فلابد من ان ٌتبع منهج )نحو تحقٌق المكاسب لنا( لا منهج )نحو التوصل الى اتفاق(.

 

 الجولات التفاوضٌة؟سؤال أي من الأنماط السابقة ٌكسب الجولة او 

 تلك الأنماط

تجنً أنواعا مختلفة من المكاسب )ٌعنً ٌختلف الهدف فً العملٌة التفاوضٌة باختلاف نوع المفاوض وشخصٌته( فالمفاوض النروٌجً مثلا  

إٌجاد كعكة )مكسب(  سٌسعى الى إٌجاد كعكة )الحصول على مكسب( أكبر ما ٌمكن ان تكون فاذا ما تفاوض نروٌجٌان فان كلا منهما سٌحاول

 ممكنة وستكون النتٌجة فً مصلحة كلا الطرفٌن. بحٌث ٌمكن ان ٌقال ان كلا منهما قد كسب ام إذا تفاوض امرٌكٌان سكون احداهما هو الفائز

فالتعاون  بالرغم من انه سٌترك انطباع لدى الطرف الاخر بانه لم ٌخسر وإذا ما تقابل مفاوض ماهر مع مفاوض تنافسً ولكنه غٌر ماهر

سٌسود فً المفاوضات اما إذا تقابل مفاوض تنافسً ماهر مع مفاوض متعاون ولكنه غٌر ماهر فسٌسٌطر المفاوض التنافسً الماهر فً هذه 

 الحالة.
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 تابع الفصل الثاني

 اختلاف الثقافات:

ٌجب على المفاوض تبنً أسلوب تفاوضً ٌتناسب مع قوته الذاتٌة بما فٌها قوة حضارته ولا ٌسعى الى تبنً أسلوب حضارة مختلفة فٌكون 

 الكشف عن نقاط قوته. بذلك قد كشف نقاط ضعفه بدلا من

 م.0691: خطاب رئٌس الاتحاد السوفٌتً فً الأمم المتحدة عام مثال

وكذلك العرب مثلا ٌستخدمون اتصالات غٌر لفظٌة )كتشابك الاٌادي وتعبٌرات الوجه.. الخ( هذه الاٌماءات تختلف عما ٌجري فً دول أوربا 

 الغربٌة.

 

 بعض أساليب التفاوض في العالم

 الامريكيون: .1

الشخصٌة الامرٌكٌة شخصٌة منفتحة تعبر عن الإخلاص وهً شخصٌة واثقة وإٌجابٌة وتندمج بسرعة فً المفاوضات وتبدأ التفاوض 

بحماس وتسعى الى تحقٌق مكاسب اقتصادٌة وٌحترم الأمرٌكً من كان أكثر مهارة منه فً التفاوض وٌحترم من ٌتمسك بقواعد اللعبة 

التكتٌكات بهدف تحقٌق المكاسب وٌنصب اهتمامه على الصفقات الشاملة ومن خصائص المفاوض الأمرٌكً وهو ماهر فً استخدام 

 النشاط والمرح والمهنٌة والاحترافٌة والقدرة على المساومة.

 

 الالمان: .2

بحزم وٌكره الحلول  الألمانً ٌهتم كثٌرا بمرحلة الاعداد للمفاوضات وٌقوم خلال المفاوضات بتقدٌم عروض واضحة ومعقولة وٌطرحها

 الوسطٌة ولا ٌتمتع بالمرونة.

 

 الفرنسيون .3

ٌتمٌز الفرنسٌون بالحزم والإصرار على استخدام اللغة الفرنسٌة كلغة للمفاوضات وٌفضلون التوصل الى اتفاق بالخطوط العرٌضة ثم الى 

 اتفاق من حٌث المبدأ ولدٌهم قدرة عالٌة على الكسب.

 

 الانجليز .4

هم هواة ولٌسوا محترفٌن للتفاوض كما انهم لا ٌقٌمون وزنا كبٌر للتخطٌط للمفاوضات وهم لطفاء وودٌون واجتماعٌون ٌنظر إلٌهم على ان

 ولدٌهم استعداد للتوصل الى اتفاق ولا ٌحبون الحدٌث عن الملكٌة الخاصة والسٌاسة.

 

 الاوربيون الشماليون .5

دة الطرف الاخر بهدف الحصول على معلومات عن موقفه وعادة ما ٌتوصل ٌتمتع الاوربٌون الشمالٌون بالصراحة والمبادرة فً مساع

 الى حلول إبداعٌة وٌنطبق ذلك على الفنلندٌٌن والنروٌجٌٌن والسوٌدٌٌن.
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 شعوب البحر المتوسط .6

رف سائد عند ٌحتاج إتمام المفاوضات فً دول هذه المنطقة الى تشحٌم )إضفاء المرونة على المفاوضات ورفض الرشوة بقوة( وهو ع

 تلك الشعوب بعض الدول الغربٌة كانت لا ترغب بان تقترن سمعتها بذلك فأنها لجأت الى الوكلاء المحلٌٌن للقٌام بهذا الدور.

 

 الأسلوب الشيوعي .7

الأسلوب الشٌوعً بٌروقراطً ذو نكهة سٌاسٌة وعادة ما تشترك مجموعة من الناس فً المفاوضات وتلتزم هذه المجموعة بقواعد 

المٌزانٌة والاهداف التً عادة ما تكون مجهولة للمفاوض من حضارة مختلفة وفً بعض البلدان الشٌوعٌة ٌضم فرٌق التفاوض ممثلا 

 سٌاسٌا ٌراقب التزام الأعضاء وٌهتم المفاوض عادة بإشباع حاجة الأمان وٌتوقف بقاؤه فً وظٌفته على نجاحه فً المفاوضات.

 

 الشرق الأوسط .8

فً الشرق الأوسط تقلٌد الصحراء فهو تقلٌد قبلً ٌقوم على الكرم قوة والوقت لا قٌمة له والاخذ بالثأر المقدم على التسوٌة ٌتبع المفاوض 

او الحل الوسط وتعتمد نتائج المفاوضات على المرحلة الأولى منها وعادة ما تستغرق المفاوضات وقتا طوٌلا وتكثر حالات التأجٌل 

 ن ان تتعطل بقدوم طرف ثالث لبحث موضوع مختلف كلٌا.والمقاطعات حٌث انها ٌمك

 

 الهنود .9

 الهندي محب للمساوم وسرعان ما ٌشعر بعدم الراحة اذ خلت المفاوضات من شعٌرة دٌنٌة مناسبة.

 

 الصينيون .11

 ٌتمٌز المفاوض الصٌنً بالاهتمام بالجانب الشكلً للشخصٌة وحفظ ماء الوجه والتخصص والشك فً الغربٌٌن.

 

 العوامل الثقافية المؤثرة في عملية التفاوض

 هدف التفاوض .1

ٌختلف هدف التفاوض من ثقافة الى أخرى ٌتمثل لدى الامرٌكٌون فً الوصول الى عقد موقع علٌه ٌحدد بدقة مجموعة الحقوق 

د بانه بداٌة لتكوٌن علاقة لانهاٌة والواجبات التً تلزم الطرفٌن اما الٌابانٌٌن ٌستهدفون إٌجاد علاقة مع الطرف الاخر وٌنظر الى العق

 لها كما ٌستهدف الامرٌكان.

 

 الموقف التفاوضي .2

تمثل المفاوضات عملٌة ٌستطٌع كلا الطرفٌن ان ٌحقق فوز/فوز او عملٌة ٌفوز بها طرف وٌخسر الاخر انه من المهم معرفة أي من 

فاق عملٌة تعاونٌة وحل للمشكلات. فً حٌن ٌرى مفاوضو هذٌن النوعٌن ٌكون المفاوض. فمفاوضو فوز/فوز ٌعتبرون التوصل الى ات

 فوز/خسارة انها عملٌة مواجهة.
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 أسلوب التفاوض .3

ٌصر المفاوض الذي ٌعتمد على الأسلوب الرسمً فً التفاوض على مخاطبة أعضاء الفرٌق بألقابهم وٌتجنب توجٌه الأسئلة التً 

ٌعتمد على الأسلوب غٌر الرسمً ٌحاول ان ٌبدأ النقاش باستخدام الاسم الأول  تمس الحٌاة الخاصة او العائلٌة اما المفاوض الذي

 للخصم وٌسعى بسرعة الى إقامة علاقات ودٌة شخصٌة.

 

 الاتصال .4

تختلف طرق الاتصال بٌن الثقافات فثمة ثقافة كالألمانٌة تؤكد على طرق الاتصال المباشرة والسرٌعة وثقافات أخرى تعتمد على 

ٌر مباشرة ومعقدة فان الثقافة التً تعتمد الأسلوب المباشر تقدم ردا واضحا ومحدد على الأسئلة والمقترحات وعكس وسائل اتصال غ

 ذلك بالنسبة للثقافة التً تعتمد الأسلوب غٌر المباشر.

 

 الوقت .5

ختلف من ثقافة لأخرى ثمة فروق بٌن الوقت المٌكانٌكً )الوقت المستخدم للقٌام بشًء معٌن( الذي ٌعتبر نظاما دولٌا حٌث ٌ

 فالتعبٌرات مثلا )حالا، غدا( قد تكون لها معان متباٌنة المدى فً الثقافات المختلفة كذلك ما ٌسمى الوقت المٌكانٌكً )الوقت المستخدم

تاجون فأحدى شركات السٌارات التً لها فروع فً كل من برٌطانٌا وألمانٌا وجدت ان الانجلٌز ٌحللقٌام بشًء معٌن( مختلف أٌضا 

وكذلك فالتأخر عن الوقت المحدد للمفاوضات دون عذر فً دولة كالولاٌات  الى ضعف الوقت الذي ٌحتاجه الالمان لإنتاج سٌارة

المتحدة الامرٌكٌة ٌعتبر تجاوزا كبٌرا لأصول الشرف وقوانٌن الاخلاق فً حٌن ان الامر لٌس كذلك فً دول أمرٌكا اللاتٌنٌة ودول 

 الشرق الأوسط مثلا.

 

 شكل الاتفاق وبناؤه .6

تؤثر العوامل الثقافٌة على شكل الاتفاق وبنائه الذي تحاول الأطراف التفاوضٌة التوصل الٌه فالأمرٌكٌون ٌفضلون بوجه عام عقود 

مفصلة تحاول التنبؤ بكل الظروف فً حٌن ٌفضل الصٌنٌون ان ٌكون العقد فً شكل مبادئ عامه وٌتمسك الروس بحرفٌة الاتفاق 

 ولدٌهم مٌل الى تجاهل الاتفاقٌات الشفهٌة التً ربما ٌكونون قد وافقوا علٌا اثناء الاتفاق. دائما

 

 تنظيم الفريق .7

الثقافة عامل مهم تؤثر فً الطرٌقة التً ٌنظم بها الفرٌق حٌث ٌمٌل الامرٌكٌون الى اتباع منهج وجود فرٌق تفاوضً صغٌر له رئٌس 

ائل. وٌؤكد الٌابانٌون على تفاوض الفرٌق وصنع القرار بالإجماع وٌكون فرٌق التفاوض ٌتمتع بسلطة كاملة لتقرٌر مختلف المس

 الٌابانً عادة ذات حجم كبٌر.

 وعند التفاوض مع الحكومات ٌستحسن التركٌز على الوزٌر او على المسئول الأعلى الذي ٌملك الصلاحٌة المطلقة فً اتخاذ القرار.
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 لغة التفاوض .8

اختلافا بٌنا فً مدى ملاءمتها للاستخدام فً المفاوضات اللغة الفرنسٌة لغة مناسبة للمفاوضات نظرا لدقتها ووضح تختلف اللغات 

تعبٌراتها اما اللغة الٌابانٌة اقل ملائمة للاستخدام فً التفاوض نظرا لغموضها اما مشكلة اللغة الإنجلٌزٌة فً التفاوض تتمثل فً 

 احتوائها على مفردات كثٌرة.

 

 ظم التعليمن .9

لى للتعلٌم تأثٌر فً التفكٌر حٌث ان الأنظمة التعلٌمٌة تختلف اختلافا بٌنا فً تأثٌرها ففً فرنسا ٌركز التعلٌم على التفكٌر المنطقً وع

 المبادئ أكثر مما ٌفعله التعلٌم فً الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة.

 

 القانون والأخلاق .11

لأسلوب المناسب وغٌر المناسب وهً التً تحدد ما هو أخلاقً وما هو غٌر أخلاقً. فالفرق الثقافٌة المحلٌة هً التً تحدد ما هو ا

بٌن الهدٌة والرشوة مثلا لٌس هنالك اتفاق عالمً علٌه وكذلك الاختلاف بٌن الأنظمة القانونٌة ٌؤثر أٌضا فً المفاوضات وكذلك فً 

 ٌكون الإصرار على الاتفاقٌات المكتوبة من قبٌل الإهانة.بعض الدول تكون الاتفاقٌات الشفهٌة مفضلة على المكتوبة. و

 

 تحمل المخاطر )المسئولية( .11

هنالك اتفاقات تتفادى مخاطر عدم تنفٌذها أكثر من غٌرها فمثلا الٌابانٌون فً المفاوضات ٌؤكدون على طلب كمٌات كبٌرة من 

 ذ.المعلومات بهدف محاصرة المخاطر ووضع الاتفاق التفاوضً موضع التنفٌ
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 الفصل الثبلج: مببدئ التفبوض

 

 

 

 

 التعلٌمٌةالأهداف 

 :همفٌتوقع بعد دراسة هذا الفصل ان ٌكون الدارس قادرا على 

 .مبادئ التفاوض المتعلقة بالمفاوض نفسه 

 .ًمبادئ التفاوض المتعلقة بالسلوك التفاوض 

 .مبادئ التفاوض المتعلقة بنظام العمل فً المفاوضات 

  التفاوضٌة.مبادئ التفاوض المتعلقة بالتكتٌكات 

حٌث ٌناقش هذا الفصل المبادئ الأساسٌة التً ٌنبغً ان ٌتبعها المفاوض ومن هذه المبادئ ما ٌتعلق بالمفاوض نفسه وبالسلوك التفاوضً 

 ومنها ما ٌتعلق بنظام العمل وبتكتٌكات التفاوض. وٌمكن بٌان هذه المبادئ على النحو الاتً:

فلابد له من ان ٌلتزم بأهدافه وان ٌكون هادئا ومسٌطرا على نفسه ومخفٌا  على المفاوض نفسهٌر الى حد كب وٌعتمد النجاح فً المفاوضات

 لمشاعره.

. ولابد له كذلك من ان ٌستثمر وقته استثمارا جٌدا وان ٌحترم الاخرٌن والا ٌستخف بهم فكما ان عارض للأفكار مروج لهاولٌتذكر دائما انه 

 التواضع مصدر خطر.التعالً صفة مذمومة فالإفراط فً 

 أولا/ المبادئ ذات العلاقة بالمفاوض التً ٌجب مراعاتها فٌما ٌأتً:

 فاوض الأشخاص الذٌن ٌملكون السلطة وتجنب التفاوض مع الذٌن لا ٌملكونها: .1

 وٌكون همه الحصول على تنازلات قبل ان ٌطرحوا أفكارهم الأساسٌة للنقاش.

 

 وٌة والقبول بالحلول الوسطى:ضع أهدافا كبٌرة وكن على استعداد للتس .2

 إذا ما تطلب الامر فً ذلك وكن على استعداد كذلك للانسحاب من المفاوضات إذا ما وجدت انها لا تسٌر فً اتجاه تحقٌق مصالحك.

 

 لا تركز على الأهداف قصٌرة المدى: .3

 وقاوم اغراء نجاحات مؤقته تكون توطئة لفشل لاحق وضٌاع للأهداف بعٌدة المدى.

 

 

 

 سئل فيلسىف متى أصبحت فيلسىفب فقبل: حيه أصبحت اتحدث والنبس لا يفهمىن.

 وسئل عظيم متى أصبحت عظيمب فقبل: حيه أصبحت اتحدث والنبس يصغىن ويفهمىن.

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


                      السابعةالمحاضرة  -إدارة التفاوض وحل النزاعات 

 2الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق وهزاجعة : عادل الذرهاى – REAMAإعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوحقوق نسخ وطبا

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 هادئا واضبط اعصابك ولا تظهر ضعفك اما الاخرٌن كن .4

وكن واثقا من نفسك وقادرا على فرض احترامك على الاخرٌن وشارك فً النقاش وانت على ثقة بانك ستحقق اهدافك. وعلٌك كذلك 

ومشاركة الطرف الاخر تعمل على اجبار الخصم  فالابتسامة تؤدي الى كسب الود والتعاونان لا تبدو قلقا وان تكون دائم الابتسام 

هو خٌر سبٌل لتعلم المفاوض لا التوتر والاضطراب  الاسترخاءعلى تغٌٌر تكتٌكاته الهجومٌة العنٌفة الى تكتٌكات غٌر هجومٌة. ان 

 .كٌف ٌفاوض

 د حتى المئة.ٌقول توماس: عندما تغضب حاول ان تعد من واحد حتى عشرة قبل ان تتكلم وان كنت غاضبا جدا ع

 

 كن متفائلا .5

فالتفاؤل أحد اهم أسلحة الدفاع التفاوضً التً ٌتم من خلالها معالجة أي اختراق من جانب الخصم وانشر روح التفاؤل لدى أعضاء 

فرٌسة الفرٌق التفاوضً. ولابد لك من ان تكون بعٌدا عن الانفعال لكً تظل فً حالة التوافق النفسً والاتزان العاطفً وان لا تقع 

 للانفعال المخطط من الطرف الاخر الذي قد ٌدفع الٌك كمٌة كبٌرة من المعلومات غٌر الصحٌحة بهدف تضلٌلك.

 

 لا تروج لنفسك .6

وروج لأفكارك وذلك من خلال التركٌز على المكاسب المشتركة المتوقعة من الاتفاق. فالمفاوضات الناجحة تكون أساسا ثمرة لتروٌج 

 ما لدٌك من أفكار.

 

 تفهم حاجات الطرف الاخر .7

 وتعامل معه من مصد قوة فالمفاوض الناجح ٌصبح أكثر فعالٌة عندما ٌدرك نقاط قوته وٌستخدمه بطرٌقة ذكٌة.

ولا تستخف بالأخرٌن لأنهم قد ٌمتلكون القوة التً قد تكون كافٌة لان تجعلهم فً وضع ٌقدرون فٌه على الحاق الضرر بك ولا تسقط 

 ختٌار ادواتهم التفاوضٌة بحرٌة.من ذهنك حقهم فً ا

 

 استعد للمفاوضات وتمتع بجاهزٌة عرض رسالتك .8

وتعلم كٌف تستفٌد من ردود أفعال الاخرٌن ولا تفاوض مالم تكن مستعدا. فاذا لم تكن مستعدا للجلوس على مائدة المفاوضات فلا 

ة المفاوضات وإذا ما أجبرت على التفاوض دون تفصح عن ذلك بل قم بوضع الشروط والعقبات التً تحول دون جلوسك على مائد

 استعداد فاستخدام تكتٌكات كسب والتسوٌف التً لك تحقٌق الأهداف.

 

 لا تستعجل الأمور ولا تتسرع فً البت بأمر تشك فٌه .9

تراح ٌقوم اجل قراراك لوقت اخر ولا تستسلم لأي ضغوط من شانها ان تجعلك تتخذ قرارا متسرعا اذ ٌجب اخضاع أي مبادرة او اق

 به الطرف الاخر فً اثناء العملٌة التفاوضٌة لمزٌد من الدراسة التحلٌلٌة حتى ٌكون القرار المتخذ قرارا سلٌما.

 

 تعامل مع الطرف الاخر بوصفه طرفا قوٌا ولكن من الممكن التغلب علٌه .11

عطف وخداع الطرف الاخر. وقد ٌظهر الطرف اذ كثٌرا ما ٌعمد الطرف الاخر الى استخدام )استراتٌجٌة الضعٌف( بهدف استدرار ال

 الاخر عدم التكبر من قبٌل الورع الدٌنً.
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 راع مبدأ السرٌة واحرص على عدم افشاء ما لدٌك دفعة واحدة .11

وكن غامضا الى درجة المجهول بالنسبة للطرف الاخر فذلك ٌشتت جهدهم بٌن اكتشاف المجهول والتفاوض معه. وٌقتضً هذا المبدأ 

عدم الإعلان عن جمٌع اوراقك عند الجلوس على مائدة المفاوضات. وكلما كان حاجز عدم المعرفة الذي بٌنك وبٌنه سمٌكا كنت أقدر 

 الى السٌر بخطوات تجاه مصالحك دون ان ٌدري.على خداعه. وقد ٌدفعه ذلك 

لا تستخدم الجمل الاستفزازٌة والنظرات العدوانٌة فذلك سٌنعكس على سلوك الطرف الاخر وٌجعله أكثر تشددا كذلك فان  وكذلك

 حسن الاستقبال والترحٌب ولطف الحدٌث كلها أمور كفٌلة بإشاعة جو من الود والصداقة للبدء فً التفاوض.

استٌقظ ذا ٌوم اسد من نومه لان فارا سار فوق وجهه فامسك الأسد به وهم بقتله لولا توسل الفار الٌه بان لو اخلى  قصٌرة:قصة 

 سبٌله سٌرد الٌه جمٌله ٌوما ما فابتسم الأسد واخلى سبٌله اشفاقا علٌه.

ار وٌستغٌث فسمعه الفار وجاءه مستجٌبا وحدث ذات ٌوم ان قبض أحد الصٌادٌن على الأسد وربطه الى جذع شجرة فاخذ الأسد ٌز

 مسرعا واخذ ٌقضم الحبل بأسنانه حتى استطاع الأسد الفرار.

 

 قم بتهٌئة الطرف الاخر واعداده نفسٌا لتقبل الاقتناع بالراي الذي تتبناه .12

واهمٌة آرائه وان تبدي  وجمٌل ان تلجا الى تردٌد اسم من تحاوره بمزٌد من الاحترام فً اثناء الحدٌث معه وان تشعره بأهمٌته

 الاهتمام بالهواٌات والموضوعات التً تهمه وان تتجنب توجٌه النقد الٌه وان تمتدح تفوقه وتمٌزه ونجاحه.

 

 كن مقبولا فً طرح افكارك وتمتع بالٌقظة والحذر .13

ا الطرف الاخر بصبر بالغ. فساعات من المفاوضات ٌمكن ان تضٌع نتائجها الإٌجابٌة فً لحظة من لحظات استرخائك طالما انتظره

 واعمل على التجدٌد المستمر فً أسالٌب التفاوض. زمن شان هذا المبدأ ان ٌجعل القضٌة ساخنة وعملٌة التفاوض متجددة.

 

 اختتم الجلسة التفاوضٌة بملحوظة إٌجابٌة .14

تستدعً التعبٌر عن التقدٌر فامنح  بغض النظر عن نتٌجة هذه الجلسة اذ ان لكل جلسة فائدة لكل شخص شارك فٌها. ومعظم المواقف

 التقدٌر بحرٌة لمن ٌستحقه.

 

 لا ترسل أحد نٌابة عنك: .15

 و)ما حك جلدك مثل ظفرك(.حٌث أمكن فانت الوحٌد الذي تستطٌع ان تشرح قضٌتك بصدق وتثٌر الاهتمام الحقٌق بشأنها 

 

 شكل فرٌقا تفاوضٌا مناسبا وتأكد من انسجام أعضاء الفرٌق: .16

بعض الأعضاء على علاقة حسنة مع بعضهم الاخر فان المفاوضات تغدو مهددة بالفشل. واحرص على ان تعقد فاذا لم ٌكن 

المفاوضات وجها لوجه للاستفادة من ردود أفعال الطرف الاخر. وتجنب ما أمكن المفاوضات على الهاتف او المراسلات وتعرف 

 و صاحب السلطة.على صاحب السلطة فً الطرف الاخر فقد لا ٌكون المتحدث ه
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 استمع لتفهم ولاحظ رموز مكتب الطرف الاخر فذلك ٌكسبك بصٌرة إضافٌة: .17

واحتفظ بحكمتك واجمع ما تستطٌع جمعه من حقائق ومعلومات اذ نادرا ما ٌكون لدٌك كل الحقائق وراقب سلوك أعضاء الفرٌق 

فً ان  وٌختلف الاستماع عن الصمتصدرا جٌدا للمعلومات. الخصم وتصرفاتهم فالمعلومات المجتمعة من عملٌة الرقابة توفر لك م

 .الصمت هو الانشغال بأمور أخرى وعدم الرغبة فً الدخول فً الحواربٌنما  الاستماع ٌعنً الاندماج الف الاخر

 

 لا تنبهر بنجاح الاخرٌن قوم هذا النجاح: .18

اقتضى الامر ذلك. وتحقق ما ٌدلً به الطرف الاخر من معلومات اذ ربما ٌكون ذلك نتٌجة لعوامل خارجٌة. وقم بتعدٌل خطتك إذا ما 

 فً جلسات المفاوضات فقد تعوزها الحقائق الثابتة. وتنبه الى العابه فقد تسبب لك هذه الألعاب بعض المشكلات فً المستقبل.

 

 اذهب الى جلسة المفاوضات فً وقت مبكر لاستطلاع الموقف: .19

فً نفسك. ولا تسمح بالتغٌب عن الجلسات التفاوضٌة  الطمأنٌنةوٌمنحك  فرصة التمتع بالهدوءٌتٌح لك وتقوٌمه فالذهاب المبكر 

فغٌاب أعضاء أحد فرٌقك عن أي جلسة قد ٌجلب لك المتاعب وٌضعف من مركزك خصوصا إذا كانت مناقشة أحد الموضوعات تقع 

 فً صلب اهتمام او اختصاص العضو المتغٌب.

 

 موقفك التفاوضً:لا تتردد فالتردد ٌضعف من  .21

وعندما ٌعمل الطرف الاخر على تغٌٌر الموضوع او ٌحاول تجنب القضٌة المطروحة فانه ٌمكنك التعرف على سبب ذلك بشًء من 

 الذكاء.
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 تابع الفصل الثالث

 ثانٌا/ مبادئ تتعلق بالسلوك التفاوضً:

 تتمثل هذه المبادئ فٌما ٌأتً:

 كن كما انت فالآخرون سوف ٌعرفونك على حقٌقتك .1

فً وقت مبكر من الاجتماعات وسوف تفقد مصداقٌتك إذا ما تظاهرت بشًء ما. وتوقع استجابات شخصٌة فبغض النظر عما تطرحه 

د لا ٌقابله بإٌجابٌة. ولا تهاجم الاخرٌن فمعظم الناس لا ٌحبون من ٌنتقدهم وتجنب محاولة اظهار من اراء وأفكار فان الطرف الاخر ق

 أنك أفضل من منافسٌك.

 

 كن إٌجابٌا عند مناقشة مشكلات الاخرٌن .2

استفزازٌة او بنظرة انهم سٌقدرون لك ذلك وسوف تحقق مكاسب إذا ما جعلتهم ٌشعرون بالارتٌاح. ولا تبدأ الحوار التفاوضً بجملة 

عدوانٌة او بإثارة جروح غائرة تسببت فٌها اذ ٌنعكس ذلك على الطرف الاخر لٌصبح أكثر تشددا بل قد ٌدفعه ذلك الى الانسحاب من 

 المفاوضات واللجوء الى وسائل عنٌفة لحل النزاع التفاوضً.

 

 لا تحرج الأشخاص الاخرٌن إذا ما أخطأوا .3

ٌجعلك تحظى باحترامهم دائما وتجنب مناقشة موضوعات مثٌرة للجدل لأنه لن وتجاوز عن ذلك الخطؤ وانتقل الى نقطة أخرى فذلك 

 توصلك الى اهدافك.

 

 احذر من الاستطراد فً توضٌح أفكار لا صلة لها بالموضوع .4

فلٌس هناك من سبب لكً تطرح نظرٌاتك وافكارك الشخصٌة ولن ٌقابلها الاخرون بارتٌاح وستخسر أكثر مما تكسب. ان النصٌحة 

 مة للمفاوضٌن ان ٌكونوا اقتصادٌون فً الكلمات لان ذلك ٌساعد الاخرٌن على فهم ما قٌل وٌعمل على توفٌر الوقت كذلك.العظٌ

 

 غلٌضا  لاتكن فظا  .5

فالرد القاسً والعبارات العدائٌة والملاحظات الناقدة قد تغذي شعور الطرف الاخر بالفوقٌة. احترم التفضٌلات الشخصٌة للآخرٌن 

ٌكن هناك منفضات للسجائر مثلا فامتنع عن التدخٌن. وكن صبورا فعند نهاٌة الاجتماع ولدى التوصل الى الاتفاق قد تجد ان  فاذا لم

 هناك نقاطا تم اغفالها ومن ثم لابد من تكون مستعدا لمناقشتها.

 

 اظهر الاهتمام بالآخرٌن من خلال تعلٌقات شخصٌة محببة .6

تب سوف تمدك بزاد لحدٌث قد تجد فٌه بداٌة موفقة. وكن حساسا تجاه امزجة الاخرٌن فكل ان نظرة سرٌعة على ما بداخل المك

موقف تفاوضً ٌختلف عن الاخر. ومن ثم ٌجب ان تخطط له بعناٌة. وإذا كان كل شخص ٌنفرد عن غٌره فان المزاج كذلك ٌختلف 

 من وقت لآخر.
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 لا تسرف فً الضغط على الطرف الاخر .7

 الجشع غالبا ما ٌجهض أكثر الاجتماعات الإٌجابٌة.وكن حساسا تجاه حاجات الناس الذٌن تتعامل معهم ولا تطلب الكثٌر ان 

 

 فكر قبل ان تتكلم واحترم الرغبات الشخصٌة والمهنٌة للآخرٌن .8

 فكثٌر من المفاوضات الناجحة تعطلت بسبب ملاحظات شخصٌة حادة.

 

 كن متفهما للؤحاسٌس الشخصٌة .9

دع الاخرٌن ٌعرفون أنك تقدر التضحٌات والتنازلات التً قد ٌضطرون الى تقدٌمها قدر اسهاماتهم وعبر عن وعٌك وادراكك لها و

حساسون وانهم ٌقدرون تفهمك لهم  -شؤنهم شؤن جمٌع الناس -فالآخرون عادة ٌفخرون بقدراتهم ومنجزاتهم. وتذكر ان المفاوضٌن

 وانهم لا ٌحبون ان ٌهاجمهم أحد.

 

 احترم الهوٌة الشخصٌة .11

فهذا الاحترام مسؤلة مهمة عند معظم الناس وٌعود بالنفع الكبٌر علٌك ومثل ذلك الاعتراف باسم الشركة ومنتجاتها. اظهر الاهتمام 

 ك.الحقٌقً بالآخرٌن وشجع الحدٌث المتعلق بإنجازاتهم الشخصٌة وكن مدركا لما ٌحبونه وٌكرهونه وخطط كٌف ٌمكن الإفادة من ذل

 

 ثالثا/ مبادئ تتعلق بنظام العمل فً المفاوضات:

ان اختٌار الفرٌق التفاوضً بحٌث لا ٌضم فً تكوٌنه شخصا لا حاجة للفرٌق به او شخصا قد ٌعمل على عرقلة الاجتماعات وتجهٌز غرفة 

تم الاتفاق علٌها كلها أمور قد تبدو قلٌلة الأهمٌة  الاجتماعات بشكل مناسب وتدوٌن الملحوظات والتؤكد من عدم وجود سوء فهم للنقاط التً

 ولكنها ذات أثر كبٌر فً نتائج المفاوضات.

وانه لشًء جمٌل ذلك الاعتقاد بان الانسان أسمى من ان ٌستخدم صور التحاٌل والخداع فً المفاوضات ولكن الواقع العملً ٌكشف عن زٌف 

ل معهم فلا تدل بمعلومات قد ٌستخدمها الطرف الاخر ضدك. وإذا شاركت فً اجتماع ذلك الاعتقاد. فكن حذرا من الأشخاص الذي تتعام

 تفاوضً فاعلم ان عدم توفٌر الطرف الاخر الإمكانات المرٌحة لفرٌقك ٌعنً التفاوضً ٌعنً انكم اشخاص غٌر مرغوب بكم.

 

 وٌحكم نظام العمل فً المفاوضات عادة مجموعة من المبادئ أهمها:

 لا تتراجع .1

 واعلم ان محاولة تغٌٌر بنود الاتفاقٌة التً تم التوصل الٌها مإخرا سٌهدد المفاوضات الناجحة بالفشل.

 

 كن عضوا فً فرٌق .2

فعندما ٌعمل أعضاء الفرٌق معا فً المفاوضات فان كل عضو فٌه لابد ان ٌسٌر وفق الخطة الموضوعة بالتزام ذاتً. ان السٌر خلف 

 النجوم ضرره أكثر من نفعه.
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 احرص على ان تكون اجابتك صحٌحة .3

خصوصا مع بداٌة الجلسة التفاوضٌة وإذا لم تكن متؤكدا فؤرجئ الإجابة واعلم ان العودة لتصحٌح ما سبق ان اجبت عنه خطؤ 

 سٌضعف من موقفك التفاوضً بشكل كبٌر.

 

 احرص على مظهرك وسلوكك .4

على المائدة او على الكرسً امر غٌر مقبول وٌعكس شٌئا من عدم فً اثناء جلسات التفاوض ولاتكن مترهلا فً جلستك فوضع القدم 

 الإخلاص للمهمة وقلة الاحترام للناس. ان كثرة الضحك والفكاهة والصٌاح والضجٌج تقلل من احترام الطرف الاخر لك.

 

 لاتكن على عجلة من امرك .5

 ما تكون مهمة.والا فؤنك لن تتفاوض بشكل جٌد وستكون معرضا لنسٌان بعض الأشٌاء التً رب

 

 لا تتكبر او تتفاخر .6

فاذا كان لابد من الحدٌث عن قدراتك ومنجزاتك الشخصٌة فدع أحد مساعدٌك ٌفعل ذلك. ولاتكن متصٌدا للؤخطاء ولا تعرض نجاح 

ٌدركون المفاوضات للخطر بتركٌزك على توافه الأمور. ولا تقل )لقد قلت لك ذلك( إذا ما ثبتت صحة ما قلته لنفسك لان الاخرٌن 

 ذلك دون ان تقول لهم شٌئا.

 

 كن صادقا .7

اذ من الممكن ان ٌعرف الطرف الاخر كل شًء عنك وعن المإسسة التً تمثلها وعما ٌتوقع منك وفً غٌر ذلك فان مصداقٌتك 

 تضعف امام الطرف الاخر.

 

 لا تتأخر عن الوقت المحدد .8

ٌعرفوا أسباب ذلك ان التؤخر دون عذر مقبول ٌضع المفاوضات  وإذا اضطررت للتؤخر فاتصل بذوي العلاقة فً المفاوضات ودعهم

 فً الطرٌق الخطؤ.

 

 اقتنع بالرأي قبل اقناع الاخرٌن به .9

وكن مستعدا بشكل جٌد فذلك ٌزٌد من ثقتك بنفسك وٌجعل الاخرٌن أكثر تهٌبا لك. ان عدم الاهتمام بنفسك ٌوحً بعدم اهتمامك باي 

اولك وجبة طعام مثلا فً حٌن ٌستمتع كل واحد من المشاركٌن بتناولها ٌعطً انطباعا لهم بانك فً شًء اخر. ولا تبد متوترا فعدم تن

حالة من التوتر. وتجنب اٌماءات بالتدخٌن الكثٌر خصوصا لدى مناقشة بعض النقاط المهمة. وعندما تكون فً روما تصرف كما 

 بدأ.ٌتصرف الرومانٌون أنك ستجنً فوائد كثٌرة من اتباعك هذا الم

 

 حاول ان ٌكون أعضاء فرٌقك التفاوضً مساوٌا لعدد أعضاء الفرٌق الاخر .11

واختر أعضاء فرٌقك بعناٌة ولا تختر شخصا لا تدعو الحاجة الٌه. وابقً الفرٌق الفنً خارج قاعة الاجتماعات بحٌث ٌكون مستعدا 

 لتقدٌم المشورة لك وفاوض فً مكانك إذا كان موقفك التفاوضً ٌسمح بذلك.
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 تجنب التعقٌد .11

وإذا لم تستطع فابدأ المفاوضات على الأقل بملخص مفهوم فالناس عادة لا ٌوافقون على الأشٌاء التً لا ٌفهمونها واختر الوقت 

المناسب للمفاوضات وتحٌن الظرف المناسب لها فلا تتفاوض فً اثناء وجبات الطعام اذ انه من الصعب تكوٌن انطباع إٌجابً عند 

 .تناول الطعام

 

 تنبه الى عملٌة ترتٌب المكتب .12

فقد ٌحاول الطرف الاخر اظهار تفوقه من خلال اختٌار المكتب وترتٌبه بطرٌقة مناسبة. ولاحظ نوافذ غرفة المفاوضات فقد ٌتعمد 

 الطرف الاخر ان ٌجلسك مواجها للشمس او لضوء ساطع.

  ًترٌد فلا تتوقع منه ان ٌخبرك بكل شًء. وكن مدركا وكن على علم بانك لن تحصل من الطرف الاخر على المعلومات الت

 ان الطرف الاخر ٌحاول اضعافك ولا تتوقع دائما ممن ٌخطئ ان ٌبادر الى الاعتراف بذلك.

 

 كن حذرا من الشخص المداهن .13

فالشخص الذي لا ٌعرفك معرفة تحمل مداهنته معانً عدم الإخلاص واحذر من المسوف فبعض المشاركٌن ٌتطوعون لإعطائك 

 معلومات إضافٌة ثم ٌماطلون فً ذلك بؤمل ان تنسى. 

طرف الاخر . ولا تفرط فً منح الثقة للطرف الاخر ولا تدع الواحذر من المعلومات التً تعطى لك بطرٌقة تموٌهٌة بهدف خداعك

ٌطلع على ما تعده من تقارٌر. ولا تنخدع بظاهر الأمور فبعض التقارٌر الثقٌلة شكلا خفٌفة من حٌث المحتوى. ولا تنخدع بالتملق 

فمعظم الناس فٌهم ضعف خاص وٌستهوٌهم الحدٌث فً موضوع معٌن ومن ثم فمن المناورات الشائعة لجعلك لٌنا التحدث معك فً 

 لة مبكرة من المفاوضات.هذا الموضوع فً مرح

 

 لا تقع فً شراك من ٌفتعل الغضب .14

فبعض أعضاء الطرف الاخر ربما ٌتفوه بكلمات غاضبة لحملك على فقدان توازنك. تحكم فً اعصابك ولا تسرع فً الرد لكً تكون 

تواجهها ان ٌدخل الاخرون معك متؤكدا مما ترغب فً التلفظ به. حاول ان تفهم دوافع الطرف الاخر فإحدى المناورات التً ٌمكن ان 

 فً مناقشات لٌعرفوا الكثٌر عنك وعن عملك فٌستخدموا هذه المعلومات لمصلحتهم لا لمصلحتك.

 

 تفحص بنود الاتفاقٌة التً تم التوصل الٌها .15

غٌر إذا لم تقم خصوصا إذا ما قام بصٌاغتها الطرف الاخر فحتى لو حققت نتائج جٌدة فً اثناء الجلسات التفاوضٌة فان الامر سٌت

بذلك. واحرص على الطباعة الجٌدة لان المفاجآت فً الطباعة غالبا ما تكون قلٌلة. وسجل ملحوظاتك على بنود الاتفاقٌة واعد 

قراءتها امام الطرف الاخر اذا كان ذلك ضرورٌا لكً تقضً على سوء الفهم لأٌة نقطة من النقاط التً تم الاتفاق علٌها. وتنبه ان 

ات التً تم التوصل الٌها فً المفاوضات قد تفرض وجود علاقة مع الطرف الاخر فدعه ٌدرك بان هذه المفاوضات لا تمثل الاتفاقٌ

 فرصة أخٌرة للقاء.
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 الثالثالفصل تابع 

 رابعا/ مبادئ تتعلق بالتكتيكات التفاوضية:

 تتمثل المبادئ الأساسٌة المتعلقة بالتكتٌكات التفاوضٌة فٌما ٌأتً:

 اطرح أسئلة .1

تذكر معً ما ٌأتً: )ضرب الحجاج اعناق أسرى جًء بهم الٌه. فلما جاء للحصول على إجابات إٌجابٌة ودع الاخرٌن ٌقولون نعم 

الٌه أحدهم لٌضرب عنقه قال للحجاج: والله لئن كنا اسانا فً الذنب فما احسنت فً العفو. فقال الحجاج: افٍ لهذه الجٌف اما كان فٌها 

 أحد ٌحسن مثل هذا( وامسك عن القتل.

 

 كن مرنا .2

الطرٌق لتلتقً بالطرف الاخر فاذا كنت مبادرا لعقد اجتماع ما فابذل الجهود اللازمة للحصول على موافقة فالتنازل المقدم منك ٌمهد 

 الطرف الاخر.

 

 توصل الى اتفاق وحاول إرضاء الطرف الاخر .3

المفاوضات فاذكره لان فً مسألة تجدها مهمة بالنسبة له لأنه عادة ما ٌبادلك المحاولة. وإذا ما حدث شًء غٌر مرغوب فٌه فً اثناء 

 فً ارجائه اضعافا لموقفك.

 

 اجل مناقشة القضايا الأساسية .4

 واعط الوقت الكافً لدراسة جمٌع الحقائق وتقوٌم ابعاد الموقف اذ ربما ٌتطلب الامر تغٌٌر الاستراتٌجٌة او حتى تغٌٌر الأهداف.

 

 كن على بينة من أنك لن تقاطع في الاجتماع .5

مساره الصحٌح وكن ٌقظا لدى محاولة شخص ما ان ٌنأى بالاجتماع عن مساره المحدد وتذكر دائما هدف  وحافظ على الاجتماع فً

 الاجتماع.

 

 تجنب الجلسات التفاوضية الطويلة .6

فلا تتوقع ان تكسب شٌئا من مفاوض متعب حتى لو استخدمت جمٌع ما لدٌك من قوة تفاوضٌة. ولا تنهً الاجتماع بملحوظة سلبٌة 

قر فً اذهان الاخرٌن حتى إذا ما اغفلوها فً حٌنها ستعود الى اذهانهم فً وقت لاحق. وإذا كان لابد من اجتماع تالً لأنها ستست

 فلٌتحدد زمانه ومكانه.

 

 ابرح غرفة الاجتماعات إذا ما اردت التشاور مع مساعديك .7

وصل الى نقطة اتفاق. وٌمكن استخدام هذا الأسلوب ووجدت فً ذلك فائدة. أنك بذلك تحد من عملٌة تراجع الطرف الاخر إذا ما تم الت

 بهدف تلٌٌن المواقف المتشددة للطرف الاخر.

 

 كن البادئ في طرح المسائل الرئيسية ولكن في الوقت المناسب .8

 ت مبكرة.واجل مناقشة النقاط الحساسة وإذا كنت حساسا إزاء أمور معٌنة فوافق علٌها قدر الإمكان بدلا من ان تضع نفسك امام تحدٌا
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 عالج توتر المشاركين .9

 فاذا ما شعرت انهم فً حالة توتر فاقترح وقتا للراحة.

 لاتكن معقدا للأمور .11

فكلما كان الامر سهلا من وجهة نظر الاخرٌن كانت استجاباتهم أسرع وأكثر إٌجابٌة ولا تركز على أخطاء الاخرٌن عند عدم 

 على المكاسب التً ٌمكن ان تعود علٌهم منها.موافقتهم على ملحوظة إٌجابٌة طرحتها بل ركز 

 اجلس عند راس مائدة الاجتماعات مديرا ظهرك للنافذة ومقابلا الباب .11

 ووجه عملٌة الجلوس واقترح خطط الغداء وكن البادئ فً العمل.

 اطرح خطة شاملة لأعمال الاجتماع .12

جدٌدة فان امتدت المفاوضات لجلسات عدة فلا تتفاجأ إذا ما وفً غٌر ذلك فان المفاوضات ستبوء بالفشل واعلم ان لكل ٌوم لعبة 

 اعٌدت مناقشة بعض النقاط التً تم الاتفاق علٌها مع الطرف الاخر.

 احرص على ان يكون عدد المشاركين في الاجتماع عند حده الأدنى .13

 اذ كلما كان عدد المشاركٌن قلٌلا كانت فرصة الوصول الى اتفاق أسرع.

 

 ذرقدم تنازلاتك بح .14

حٌث انه من السهل علٌك فً اثناء الاجتماعات ان تلتزم بشًء ما ولكن من السهل أٌضا ان تكون غٌر قادر على الوفاء بما التزمت 

 به.

 

 لا تضع وقتك ووقت الاخرين .15

 وتعرف على برنامج كل شخص فً المفاوضات وخذ ذلك بعٌن الاعتبار وسوف تجدهم جمٌعا مقدرٌن لذلك ومتعاونٌن.

 وقت الاجتماعلا تطل  .16

إذا ما شعرت ان أهدافك تحققت وكن محددا فً العرض الذي تقدمه للطرف الاخر وفً غٌر ذلك فانه سٌلجأ الى اختٌار البدٌل الذي 

 ستجنً من ورائه أدنى فائدة ممكنة.

 اطلب استراحة قصيرة .17

)لقد تحول سٌر الحوار لدقائق بأٌة طرٌقة  وإذا كنت لا تستطٌع ان تترك غرفة المفاوضات فانه ٌمكنك ان تقتطع بعض الوقت بان

كان من اعراف أحد المفاوضين ان يحتفظ دائما في جيبه ببعض الصور الشخصية كلما تأزمت الأمور اثناء التفاوض وكان الجميع 

تكمال يجدون في ذلك فرصة للحديث عن مغامراتهم الشخصية لبعض الوقت مما يساعد على تخفيف حدة التوتر ويعود بعدها لاس

 الحوار(.
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 الفصل الرابع: مناهج التفاوض والدافعية

 
 التعلٌمٌة : لاهداف ا

 قادراً على :-بإذن الله–ستكون بعد دراسة هذا الفصل 

 المنهج التفاوضً. لاختٌارشرح العوامل المحددة  •

 التفاوض ومنهج الجهد المشترك لحل المشكلات. فًشرح أبعاد منهج المساومة  •

 بٌن المنهجٌن السابقٌن وفقاً للعوامل المحددة لاختٌار المنهج التفاوضً.المقارنة  •

 ء الرئٌسٌة لتغٌٌر سلوك الطرف الأخر فى المفاوضات.ىئالمباد التعرف على •

 جات المكتسبة والعملٌة التفاوضٌة.العلاقة بٌن نظرٌة ماسلو ونظرٌة الحاتوضٌح  •

 

 ()منهج المساومة ومنهج الجهد المشترك لحل المشكلات

 : عوامل اختٌار المنهج التفاوضً.أولا •

 : منهج المساومة.ثانٌا •

 : منهج الجهد المشترك لحل المشكلات.ثالثا •

 رضٌة المشتركة.: المفاوضات والأرابعا •

 : المفاوضون ومواجهة الاختلاف.خامسا •

 : تغٌٌر سلوك الطرف الاخر فً المفاوضات.سادسا •

 نظرٌة الحاجات المكتسبة. –نظرٌة ما سلو فً الحاجات/ ثانٌا  –اولا  تشمل:والتفاوض  الدافعٌة •

 

 تعرٌف منهج المساومة:

 وفٌه ٌمكن لكل طرف من أطراف التفاوض ان ٌساوم من اجل الحصول على حصة أكبر من قٌمة ثابتة محددة.

 

 المشكلات:تعرٌف منهج الجهد المشترك لحل 

 وٌتم فً هذا المنهج إٌجاد حل للمشكلة المتنازع علٌها بحٌث تزداد المكاسب التً ٌحصل علٌها كل طرف من أطراف التفاوض.

 

 العوامل التً تحدد أي من هذٌن المنهجٌن ٌمكن ان ٌلجأ الٌه المفاوض:

 طبٌعة القضاٌا المتنازع علٌها: .1

  ان القضاٌا المتنازع  وكذلككلات. الصفقة ربح/خسارة فهً تستند الى منهج المساومة لا الى منهج الجهد المشترك لحل المشإذا كانت

على تبنً منهج الجهد المشترك لحل  ذات الابعاد المتعددةتشجع على تبنً منهج المساومة فً حٌن تشجع القضاٌا  ذات البعد الواحد

 المشكلات.

 

 العلاقة بٌن أطراف التفاوض .2

 فانه فً منهج المساومة تكون أطراف التفاوض لدٌها درجة عالٌة من الاستقلالٌة اما فً الجهد المشترك ٌكون لكل طرف درجة  اذن

 بد لمصالح كلا الطرفٌن ان تبقى متوازنة سواء فً الاجل القصٌر والطوٌل.عالٌة من الاعتمادٌة والرغبة فً التعاون ولا
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 نماذج شخصٌة أطراف التفاوض .3

  حٌث ٌشكل العنصر الإنسانً عاملا مهما ورئٌسٌا فً المفاوضات. كما ان اختلاف الشخصٌات والاتجاهات والقٌم والمعتقدات كلها

 ه المفاوض عرضا جٌدا ومقبولا قد ٌعتبره الطرف الاخر غٌر ذلك.عوامل ذات دور مؤثر فً عملٌة التفاوض فمات ٌعتبر

 

 الوقت المتوافر فً التفاوض .4

  حٌث نجد ان منهج الجهد المشترك لحل المشكلات ٌتطلب وقتا طوٌلا لحل المشكلات بطرٌقة بناءة وهادفة وذلك بعكس منهج

القصٌر لإجبار الاخرٌن على التوصل الى اتفاق كقولهم مثلا  المساومة الذي ٌتطلب وقتا قصٌرا وغالبا ما ٌستغل المساومون الوقت

 إذا لم تقبلوا شروطنا حتى ٌوم الخمٌس فسنضطر الى مخاطبة شركة كذا وهً ترغب جدا فً العمل معنا.

 

 مٌزان القوة .5

  فان هذا الطرف ستكون حٌث انه إذا امتلك أحد الطرفٌن قوة فعلٌة او توقع ان تكون له قوة أكبر من الطرف الاخر فً المفاوضات

لدٌه رغبة فً استخدام منهج المساومة. حٌث سٌكون من السهل استخدام قوته فً التفاوض للمساومة على ما ٌرٌد بدلا من الاهتمام 

بالتعاون مع الطرف الاخر اما فً منهج الجهد المشترك فان الطرفٌن ٌتمتعان بقوة متساوٌة فكلاهما ٌشعر انه بنفس قوة الطرف 

 ر.الاخ

 

 ثانٌا/ منهج المساومة

الهدف ان منهج المساومة أسهل من منهج الجهد المشترك لحل المشكلات. وٌستخدم عندما تكون القضاٌا المتنازع علٌها ذات بعد واحد وٌتمثل 

من هذا المنهج فً الحصول على حصة أكبر من الكسب مما سٌحصل علٌه الطرف الاخر. وهناك سٌاسات وتكتٌكات معٌنة لمنهج المساومة 

وٌتحدد استخدامها بالموقف وبالقواعد الأخلاقٌة لدى المفاوض. فاستبعاد بعض القضاٌا بوصفها غٌر قابلة للتفاوض والتركٌز على بعضها 

ر سلوكا أخلاقٌا مقبولا فً المفاوضات. اما المحاولة المتعمدة لتزوٌد الاخرٌن بمعلومات كاذبة بهدف تضلٌلهم فأنها لا تعتبر سلوكا الاخر ٌعتب

 أخلاقٌا وان أدت الى تحقٌق بعض المكاسب فً منهج المساومة.

 

 ثالثا/ منهج الجهد المشترك لحل المشكلات

نهج هو إٌجاد حل تعاونً للمشكلة وتكون النتٌجة ربح/ربح للطرفٌن. وٌعتبر هذا المنهج أكثر ملاءمة حٌث ان الهدف الأساسً من اتباع هذا الم

ا ان ونفعا من المساومة إذا ما كانت القضٌة المتنازع علٌها ذات ابعاد متعددة وذات نتائج بعٌدة المدى على العلاقة بٌن أطراف التفاوض. كم

ٌة فً التفاوض وخاصة فً الحالات التً ٌمكن ان ٌنهار فٌها الموقف وٌنقلب الى موقف مساومة. ولا استخدام هذا المنهج ٌتطلب مهارة عال

شك ان تبنً هذا المنهج ٌتطلب المزٌد من الثقة بٌن الطرفٌن وٌتطلب الاستماع لكافة الآراء وتوفٌر جو ومناخ مشجع على التعاون من اجل 

 ر الصلة بٌنهما مستقبلا.الحصول على اتفاق مرضً للطرفٌن وتقوٌة أواص

 

 رابعا/ المفاوضون والارضٌة المشتركة 

  قال سٌناتور امرٌكً ٌوما ما لفرٌقه لا تتجادلوا مع الناخبٌن حتى لو كانوا مخطئٌن لان ذلك سٌؤدي الى فقدان تأٌٌدهم لً حاولوا ان

% اما هنا فتعاملوا بالعكس فاذا 1لو كانت فقط  تتعاملوا بعكس ما تعلمتموه فً الجامعة حٌث كنتم تركزون على نقاط الخلاف حتى

 %.1% فقل له ان اتفق معك تماما ثم ركز على ما تتفقان علٌه ولو كان 99كنت تختلف مع أحد الناخبٌن بنسبة 
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 :حٌث ٌؤكد المفاوضون المهرة على المصالح المشتركة بٌنهما بعدة طرق منها 

 ٌجب الا ننسى ما اتفقنا علٌه(.ومكشوفة كالقول )اننا  بأسالٌب مباشرة وصرٌحة .1

 كالقول )لقد وافق كل منا على ضرورة تحسٌن نوعٌة هذا المنتج(. بأسالٌب غٌر مباشرة .2

 كالقول )ان ما توصلنا الٌه فً المفاوضات السابقة كان جٌدا(. باستذكار النجاحات المتبادلة بٌنهما .3

 على الأرضٌة المشتركة بٌن الطرفٌن.كما ان استعمال اللغة والتعبٌرات نفسها ٌساعد فً التركٌز 

 خامسا/ المفاوضون ومواجهة الاختلاف

  ٌتجه المفاوضون المهرة من الأرضٌة المشتركة بٌنهم نحو تقلٌص الاختلافات الصغرى قبل معالجة الاختلافات الكبرى. كما ان

ترك اما المفاوضون قلٌلً الخبرة فٌركزون على المفاوضون المهرة ٌتعمدون تركٌز انتباههم مبكرا على القضاٌا ذات الاهتمام المش

 النقاط الخلافٌة وٌواجهون صعوبة فً حلها او التحول عنها.

  ًوٌلاحظ انه حتى لو تم تجاهل هؤلاء قلٌلً الخبرة لهذه الخلافات فً الوقت الراهن بهدف الوصول الى حل للمشكلة فإنها لن تختف

 ات.بل ستظهر فً وقت ما وتشكل عقبة فً المفاوض

 

 سادسا/ تغٌٌر سلوك الطرف الاخر فً المفاوضات

ٌستطٌع المفاوض تغٌٌر سلوك الطرف الاخر فً المفاوضات. فنجد المفاوضون المهرة ٌركزون على المكافأة والتشجٌع أكثر من تركٌزهم على 

البناء وجذب الطرف الاخر لذلك وكذلك  العقوبة )التفاوض بأسلوب عنٌف( بمعنى انهم ٌستخدمون الكلمات التً تشجع على الحوار الهادئ

ٌلجأ مساعدة الطرف الاخر فً حل احدى مشكلاته كأن تقول )عندما واجهتنا هذه المشكلة العام الماضً وجدنا من المفٌد حلها كالتالً ...( ولا 

 فأة او عندما تفقد تأثٌرها.المفاوضون المهرة الى أسلوب العقوبة )الأسلوب العنٌف فً التفاوض( الا فقط عندما لا تجدي المكا

 

 الدافعٌة والتفاوض

 أولا/ نظرٌة ماسلو:

 من أولى النظرٌات الخاصة بدوافع العمل وطبقا للنظرٌة فان لكل شخص مجموعة من الحاجات تتطلب اشباع وان  تعد نظرٌة ماسلو

 هذه الحاجات هً التً توجه سلوك الفرد نحو هدف معٌن وهو الهدف الذي ٌأمل ان ٌشبع له حاجته.

 حاجة التً تلٌها فً الأهمٌة وهكذا..وطبقا لذلك فان الفرد سٌشبع الحاجة الأكثر الحاحا واهمٌة بالنسبة له ثم ال 

 

  :تنقسم الحاجات الى خمسة مجموعات وهً:ووفقا لنظرٌة ماسلو فً الحاجات 

 الحاجات الفسٌولوجٌة .1

وهً الحاجات المرتبطة بضرورات البقاء على قٌد الحٌاة وتشمل المأكل والملبس والمأوى والنوم والراحة...الخ وهً اهم الحاجات 

 بالنسبة للإنسان.

 

 حاجات الأمان والسلامة .2

 وهً المتعلقة برغبة الفرد فً الحماٌة ضد الاخطار المختلفة مثل الحرٌق والحوادث والتهدٌد والرغبة فً حٌاة امنه ومستقرة.
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 الحاجات الاجتماعٌة .3

برغبته فً ان ٌشعر حٌث انه عندما ٌشبع الفرد حاجاته الفسٌولوجٌة وحاجات الأمان سٌبحث عن الحاجات الاجتماعٌة المتعلقة 

 بالانتماء للآخرٌن وبقبول الاخرٌن له.

 

 حاجات المركز والمكانة .4

 وهذا النوع من الحاجات له شقان:

 ٌتعلق بالاعتداد بالنفس وٌشمل الثقة بالنفس واحترامها والاستقلال والحرٌة.الأول : 

 ٌتعلق باعتراف الاخرٌن للفرد واحترامهم وتقدٌرهم له.الثانٌة : 

 

 تحقٌق الذاتحاجات  .5

 وتتمثل فً رغبة الفرد فً ان ٌصبح أكثر تمٌزا عن غٌره ومبدعا وخلاقا فً حٌاته.

 

 

 :علاقة نظرٌة ماسلو بالعملٌة التفاوضٌة 

بالعملٌة التفاوضٌة من خلال حاجات تحقٌق الذات لابد للمفاوض من ان ٌشبع الحاجات الأخرى فً  لكً تظهر علاقة نظرٌة ماسلو .1

المستوٌات الأدنى. وبالتالً ٌضمن اشباع حاجات البقاء )المكان والتجهٌزات المناسبة وغٌرها( وان ٌشبع حاجات الأمان بضمان عدم 

 ماعً مع أطراف العملٌة التفاوضٌة.التهدٌد ووجود حرٌة فً المفاوضات وإٌجاد جو ودي اجت

هناك كثٌر من الأشخاص الذٌن ٌعتقدون ان اشباع حاجات المركز والمكانة وتحقٌق الذات ٌتم من خلال الحصول على أكبر حصة فً  .2

 وٌعنً ذلك ان ٌحوز على:المفاوضات وذلك ٌكون من خلال كسب الاحترام 

 اوضات(.)بان ٌكون هناك اهداف واضحة للمف احترام زملائه (1

 )احترام الاخرٌن لمٌوله واتجاهاته وسلوكه التفاوضً(. احترام الطرف الاخر (2

 )وذلك بنجاحه فً السعً الى إٌجاد حل للمشكلة والحصول على مكاسب(. احترامه لنفسه (3
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 ثانٌا/ نظرٌة الحاجات المكتسبة:

 تقسم هذه النظرٌة الحاجات الى ثلاثة أنواع:

 الحاجة الى الإنجاز .1

المفاوضون المحترفون اندفاعا قوٌا للإنجاز وابرام اتفاقات ذات إثر فعال وٌهتمون بالنتائج وٌمٌلون الى تبنً منهج الجهد  حٌث ٌظهر

 المشترك لحل المشكلات. اما المفاوضون الأقل دافعٌة للإنجاز فهم اقل حماسة فً التوصل الى اتفاق واقل اهتماما بالنتائج.

 

 خرٌنالحاجة الى الانتماء الى الا .2

إذا كانت حاجة المفاوض الى الانتماء قوٌة فانه ٌفضل العلاقات قصٌرة المدى على الطوٌلة. وهذا النمط من المفاوضٌن وبحكم 

ٌواجه الصعوبات فً إدارة النقاش فً اثناء المفاوضات وبسبب مٌولهم الى وسائل تهدئة  –حاجاته القوٌة الى الانتماء الى الاخرٌن 

 اجراء المفاوضات فان المفاوض الخصم ٌقوم بتصعٌد طلباته وٌرغب فً الحصول على مزٌد من التنازلات منهم. الأوضاع فً اثناء

 

 الحاجة الى القوة .3

حٌث ان المفاوضٌن لدٌهم حاجة ورغبة قوٌة فً السلطة ٌمٌلون دائما الى ممارسة التأثٌر وٌستخدمون علاقات النفوذ وٌحاولون اقناع 

 ن ٌفعلونه.الاخرٌن بما ٌرٌدون ا

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


                       الحادٌة عشرالمحاضرة  -إدارة التفاوض وحل النزاعات 

 1الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      تنسيق وهزاجعة : عادل الذرهاى – REAMAإعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زوطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجوحقوق نسخ 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 

 الفصل الخامس: استخدام الفريق التفاوضي

 
 الأهداف التعلٌمٌة:

 ٌتوقع بعد دراسة هذا الفصل ان ٌكون الدارس قادرا على ان:

 .ٌبٌن أهمٌة استخدام الفرٌق التفاوضً وحدود استخدامه وكٌفٌة تكوٌنه 

  العوامل التً تؤثر فً حجم الفرٌق التفاوضًٌوضح 

 ٌبٌن كٌفٌة اختٌار رئٌس الفرٌق التفاوضً وواجباته 

 .ٌوضح المهارات التً ٌنبغً ان ٌمتلكها المفاوض الفرد واختٌاره وطرق تحفٌزه وتدرٌبه وتحدٌد سلطاته 

 

 

 استخدام الفرٌق التفاوضً

 المقصود بالفرٌق التفاوضً

عدد محدود نسبٌا من الافراد الذٌن ٌتفاعلون مع بعضهم البعض بصورة منتظمة للقٌام بالعمل التفاوضً ٌقصد به تلك المجموعة المكونة من 

 وإنجاز الأهداف المخطط لها.

 

 أسباب استخدام الفرٌق فً عملٌات التفاوض بدلا من المفاوض الفرد

 1-   ذلك فً ضوء ثورة التقنٌة والمواصلات والاتصالاتو تعقٌدا   أصبحت أكثرالمفاوضات.  

 2-  بها شخص واحد وصعوبة )استحالة(ان ٌحٌطالمعرفة  جالاتل من مفً كل مجا علومال تعدد وتنوع. 

 3-  ًٌرفع مستوى الثقة فً المشاركٌن  بدلا من التشكٌك فً نواٌا الافراداستخدام الفرٌق التفاوض. 

 

 أهمٌة استخدام الفرٌق التفاوضً

 ثلاثة أدوار مهمة للمفاوض هً:ان المفاوضات غالبا ما تتضمن على الأقل 

 دور الموجه. –المقرر او المسجل دور  –دور المتحدث 

 دور المتحدث .1

حٌث لا تحتاج العملٌة التفاوضٌة الى أكثر من متحدث واحد وٌعتبر دوره من أكثر الأدوار أهمٌة فً العملٌة التفاوضٌة فهو ٌتولى 

الواضح وضرب الأمثلة عرض المواقف بشأن القضاٌا المطروحة. وٌشترط فً المتحدث القدرة على التفكٌر السرٌع وعلى التعبٌر 

 المناسبة وفهم الاخرٌن وان ٌكون مقدرا لقٌمة الوقت وبقدرة عالٌة على الحكم والتقدٌر.

 

 دور المقرر .2

الملاحظات جٌدا وان ٌتصف بالدقة فً الكتابة وان ٌكون قادرا على التسجٌل  تدوٌن ٌتعلموٌنبغً ان ٌتمتع المقرر بالحكم السلٌم وان 

 متع بذاكرة جٌدة. وان ٌتمتع بالإصغاء الجٌد للمناقشات.وٌحتفظ به لفترة وان ٌت
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 دور الموجه .3

وهو الشخص الذي ٌراقب وٌتابع سٌر المفاوضات. وهو الذي ٌسعى الى إبقاء المتحدث فً المسار المرسوم وٌبعده عن مناطق 

منظما وان ٌنسق الموجه مسبقا مع المتحدث الخطر. ومن المهارات التً ٌنبغً ان ٌتمتع بها الإحساس بالوعً بما سٌحدث وان ٌكون 

 من خلال بعض الاٌماءات التً من خلالها ٌفهم المتحدث ضرورة إٌقاف المفاوضات او عقد اجتماع للتشاور.

 

 حدود/قٌود استخدام الفرٌق التفاوضً

 القٌد الاقتصادي .1

 حٌث ان استخدام عدد من المفاوضٌن أكثر تكلفة من واحد.

 الوقت .2

 الوقت لأعضاء الفرٌق بٌن التفاوض وواجباتهم العادٌة الأخرى.من حٌث تقسٌم 

 التنسٌق .3

 حٌث من الصعب جعل الفرٌق ٌعملون معا ضمن أدوار محددة.

 التعاون .4

أي التعاون من حٌث تحدٌد الأدوار فً عملٌة التفاوض فمثلا قد لا ٌكون ذو المستوى التنظٌمً العالً مؤهلا للقٌام بدور المتحدث 

 م بهذا الدور فٌنعكس ذلك سلبا على الفرٌق.ومع ذلك ٌقو

 العدد .5

 ٌفضل ان لا ٌزٌد عدد أعضاء الفرٌق المفاوض عن عدد افراد الخصم.

 

 ومن العوامل لتقوٌم فعالٌة الفرٌق التفاوضً

 مدى وضوح الأهداف. .1

 مدى المشاركة فً التخطٌط. .2

 مدى الثقة فً اثناء حل المشكلات. .3

 المفاوضات.مدى الانضباط فً اثناء  .4
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 ٌوضح عوامل تقوٌم فاعلٌة الفرٌق التفاوضً. 141والشكل التالً ص:

 

 تكوٌن الفرٌق التفاوضً وخصائصهعوامل 

 .عند تكوٌن الفرٌق التفاوضً لابد من النظر الى المهارات الفنٌة والى أنماط شخصٌات الفرٌق والى طرٌقة عملهم 

  للعمل بفاعلٌة وٌجب ان ٌتضمن الفرٌق أعضاء لدٌهم المهارة الفنٌة 

  ًٌكون بٌنهم توافق فً الطبائع والامزجة مع بعضهم البعض ومع من ٌمثل الطرف الاخر حتى ٌسود جو من التعاون المثمر ف

 العملٌة التفاوضٌة.

 

 حجم الفرٌق التفاوضً

 وذلك بحكم العوامل التالٌة: أربعة اشخاصٌنبغً الا ٌزٌد الفرٌق التفاوضً على 

 الرقابة على الفرٌق .1

 افراد ٌسهل مهمة الرقابة على الفرٌق التفاوضً وتحقٌق التنسٌق بٌن أعضاءه على عكس فرٌق مكون من عدد كبٌر. 4حٌث ان عدد 

 

 مدى الخبرة .2

فاذا كانت هناك حاجة لمشاركة اشخاص اخرٌن فً المفاوضات فٌنبغً ان تتخذ مشاركتهم صفة المستشارٌن لا الأعضاء التنفٌذٌن فً 

ٌجب علٌهم التواجد خلف أعضاء الفرٌق المفاوض. وقد تحتاج بعض المفاوضات الى خبرات متخصصة والى المفاوضات اذ 

مناقشات تفصٌلٌة وعندها قد ٌكون من المناسب عقد مفاوضات فرعٌة او تكوٌن لجان عمل لموضوعات متخصصة تضم عضو من 

هذا الشأن. )وهناك فرق بٌن المفاوض والاختصاصً من كل فرٌق وعدد قلٌل من الاختصاصٌٌن الذٌن ٌطرحون وجهات نظرهم فً 

 حٌث تحمل المخاطر واتخاذ القرار حٌث ٌتخذ المفاوض القرار وٌتحمل نتائجه(.
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 تغٌٌر العضوٌة .3

فلٌس من الضروري الاحتفاظ بالفرٌق المفاوض نفسه طوال فترة اجراء المفاوضات وكلما تقدمت المفاوضات أصبحت هناك حاجة 

ٌنة من الخبرات كمشاركة القانونٌٌن لوضع مسودة الاتفاق فهو امر لابد منه وإذا كانت هناك حاجة الى المزٌد من الى اشكال مع

الاختصاصٌٌن والخبراء فٌجب ان تكون مشاركتهم كمراقبٌن ومستشارٌن للأعضاء التنفٌذٌن فً المفاوضات كما ان هؤلاء الخبراء 

 جة المفاوضٌن الٌه.والاختصاصٌٌن بحاجة الى التدرٌب بقدر حا

 

 مجالات التفاوض .4

 وتشمل أربعة مجالات:

 التسلٌم. -السعر المجال التجاري: (1

 الجودة. –المواصفات  المجال الفنً: (2

 العقد وشروطه. المجال القانونً: (3

 الضمانات ...الخ. –شروط الدفع  المجال المالً: (4

 المجالات السابقة. وفً هذه الحالة ٌشكل الأشخاص الأربعة  ولذلك ٌجب ان ٌضم الفرٌق التفاوضً مفاوضا مؤهلا فً كل مجال من

 فرٌق المفاوضات كما ٌمكن دعمهم بعدد من الخبراء والاختصاصٌٌن إذا ما دعت الحاجة الى ذلك.

  ًوفً المفاوضات التً تناقش مسائل بسٌطة وغٌر معقدة قد ٌغطً مفاوض واحد مجالٌن مما سبق مثلا المفاوض القانونً قد ٌغط

 انب المالً والمفاوض التجاري قد ٌغطً الناحٌة الهندسٌة إذا كانت له خبرة فً ذلك.الج

 :ووجود أكثر من أربعة اشخاص فً المفاوضات ٌحقق المزاٌا الاتٌة 

 القدرة على استخدام التكتٌكات الجماعٌة. (1

 استخدام أسالٌب متعددة فً النقاش. (2

 إذا كانت تجري خارج البلاد.عدم تعطل المفاوضات بسبب المرض والارهاق خاصة  (3

 مواجهة الشكوك والشبهات. (4

 

 اختٌار رئٌس الفرٌق التفاوضً

 من هو رئٌس الفرٌق التفاوضً؟

  ٌجب ان ٌتمتع رئٌس الفرٌق بمنزلة ومكانة رئٌس الفرٌق الخصم وان ٌعمل الفرٌق من خلاله بفعالٌة وتعتمد فعالٌة الفرٌق على الأعضاء

لعمل وفق الأسلوب الذي اعتادوه وان ٌتحمل المسئولٌة فً اتخاذ القرارات فً اثناء المفاوضات )وٌتم اختٌاره الذٌن ٌكونون قادرٌن على ا

 فً الغالب حسب موقعه وخبرته فً المؤسسة(.

 ر بل ٌجب وٌجب الا ٌتم اختٌاره لأنه لٌس له أي عمل مثلا بالمؤسسة او لأنه الخبٌر الفنً فً السلعة او لأنه ٌعرف أعضاء الفرٌق الاخ

 اختٌاره بناءا على قدرته على قٌادة الفرٌق ودرجة تحمل المسئولٌة المترتبة على اتخاذ القرار.
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 واجبات رئٌس الفرٌق التفاوضً

 اختٌار افراد الفرٌق التفاوضً. .1

 ت.اعداد خطة المفاوضات واجراء المفاوضا .2

 فً المسائل التالٌة:إدارة المفاوضات واتخاذ القرارات  .3

 .مستوى التنازلات وتوقٌتها 

 .ًالدعوة الى اجتماعات المذاكرة والنقاش للفرٌق التفاوض 

 .فض الاجتماعات 

 .اعداد تقرٌر المفاوضات 

واذكاء روح الحماسة بٌن وبالإضافة الى ذلك فان له واجبات عامة تتمثل فً الحصول على اقصى اسهام ممكن من كل عضو 

 الأعضاء ودعمهم معنوٌا وطرٌقة تقدٌم الأعضاء للفرٌق الخصم.
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 تدرٌبه وتحدٌد سلطاته( –تحفٌزه  –المفاوض )اختٌاره 

 اختٌار المفاوض .1

لابد من اختٌار الشخص على أساس صلاحٌته كمفاوض فاذا كانت المفاوضات كبٌرة الأهمٌة فٌتوقع ان تكون لدٌه خبرة متمٌزة فً 

التفاوض وان ٌكون متوافقا مع الأعضاء الاخرٌن فً الفرٌق اما اذا كانت المفاوضات قلٌلة الأهمٌة فقد ٌنظر الٌها كفرصة مناسبة 

 ولابد لرجل التفاوض ان ٌكون لدٌه:اكسابه بعض الخبرات.  لشخص قلٌل الخبرة من اجل

 .معرفة فنٌة بتقنٌات المفاوضات 

 .ًمعرفة بأبعاد الموضوع التفاوض 

 .قوة احتمال ذهنٌة وبدنٌة 

 .قدرة على التعبٌر والاستماع وعلى تحلٌل المناقشات الموضوعٌة 

 .قدرة على النظر الى القضاٌا من وجهة نظر الطرف الاخر 

  على العمل فً ظل الضغوط والاحتفاظ بالهدوء.قدرة 

 .قدرة على الالتزام بالقضاٌا الرئٌسٌة وعدم الانصراف الى القضاٌا الجانبٌة 

 .قدرة على إدراك الارتباط بٌن مختلف القضاٌا التفاوضٌة 

 .قدرة على التكٌف والتعاٌش مع أناس من جنسٌات او دٌانات مختلفة 

 

 بد من اخذ العوامل التالٌة بعٌن الاعتبار:وعموما لدى اختٌار المفاوض لا

 المتعلقة بالمنتج وبالسوق والقضاٌا ذات العلاقة بالعملٌة التفاوضٌة. المعرفة الفنٌة 

 تحمل  –الإرادة القوٌة  –حسن الاستماع  –الابداع  –الثقة بالنفس  –منها: الطموح  مجموعة من الصفات الشخصٌة توافر

 العقلانٌة والبعد عن العاطفة. –الاستمتاع بالمفاوضات  –ضغط العمل 

  55-33من العمر  ٌكون المفاوض فً المرحلة المتوسطةان. 
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                       عشر الثانٌةالمحاضرة  -إدارة التفاوض وحل النزاعات 

 1الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      عادل الذرهاى إعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زحقوق نسخ وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجو
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 تابع الفصل الخامس

 
 تدريبه وتحديد سلطته(:-تحفيزه-تابع/ المفاوض )اختياره

 الدافعية: .2

)إعطاء راتبا وتعوٌضا لابد للمفاوض ان تكون لدٌه دافعٌة انجاز متوسطة ودافعٌة انتماء وقوة متوسطة ولابد من التحفٌز المادي له 

 ومثال لذلك:كافٌا( والمعنوي للمفاوض 

 .تكلٌفه بمهام صعبة وجدٌدة ومثٌرة بهدؾ تنمٌة وتطوٌره 

 .التقوٌم الموضوعً من قبل رئٌسه 

 .الاعتراؾ بإنجازاته امام الاخرٌن 

 .توفٌر فرص التنمٌة المهنٌة 

 

 التدريب: .3

فتراض انه سٌتعلم من خلال الممارسة وٌكتسب الخبرات اثناء العمل. ولذا لابد من حٌث ان المفاوض فً الدول العربٌة ٌتم اختٌاره با

 تدرٌب وتزوٌد المفاوض بالمهارات الأساسٌة للتفاوض والمعلومات المتعلقة بالنظم القانونٌة والتجارٌة التً تحكم العملٌة التفاوضٌة.

 

 الأدوار: .4

 :حقق أهدافه أهمهاي   قوم المفاوض بعدة أدوار لكىي

 :ًوالذي ٌكون بناء على معاٌٌره وقٌمة الشخصٌة. الدور الشخص 

 .الدور الذي ٌقوم به المفاوض المحدد تنظٌمٌا والذي تفرضه المنظمة 

 .الدور المتوقع من قبل الطرؾ الاخر 

  ذاتٌا وٌلاحظ ان نجاح المفاوضات ٌتوقؾ على معرفة المفاوض بالدور الذي ٌلعبه الطرؾ الاخر واسبابه والدور المحدد

والدور المفروض علٌه والدور الذي ٌمكن ان ٌلعبه حتى تقوى مركزه التفاوضً وماذا ٌمكنه ان ٌفعل لكً ٌساعد الطرؾ 

 الاخر على تبنً أدوار أكثر إٌجابٌة.

 

 توزيع السلطة والمسئولية بين )مدير المنظمة/رئيس المفاوض( والمفاوض وطريقة تحديد الأهداف التفاوضية: .5

 سلطة والمسؤولٌة بٌن مدٌر المنظمة والمفاوض ٌفرضان توزٌع ال 

  ان ٌكون لدى المدٌر والمفاوض وجهات نظر واحدة حول المفاوضات وما هو مطلوب من المفاوض القٌام به 

  ان تكون واجبات المفاوض ومسؤولٌاته محددة تحدٌدا دقٌقا بحٌث ٌتم اعداد بطاقة وصؾ وظٌفً للمفاوض من قبل

 م مراجعتها بصورة مستمرة. وان تت خبٌر متخصص

 .ان ٌناقشا معا سلطات كل منهما ومسؤولٌاته 

  .له اما مسألة تحدٌد اهداؾ المفاوضات من مسؤولٌة الطرفٌن معا فالمدٌر ٌرؼب فً تحقٌق مصالح المنظمة وتحقٌق أفضل النتائج

 .فً تحقٌق تلك النتائجساهم التً ت الاستراتٌجٌةٌتبنى ن أ
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 2الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      عادل الذرهاى إعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زحقوق نسخ وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجو
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 دةأنماط القيادة السائ

 نمط من المدٌرٌن ٌمسك بتلابٌب كل الأمور. .1

 نمط ٌؤمن بالتفوٌض. .2

 وبٌن هذٌن النمطٌن العدٌد من الأنماط القٌادٌة:

 قل للمفاوض ماذا ٌفعل؟ 

 قل للمفاوض ماذا ٌفعل ولماذا؟ 

 اختبار فهم المفاوض وتعرؾ على وجهة نظرة 

 استشر المفاوض قبل ان تتخذ قرارا 

 فوض المفاوض 

الرئٌس دعم العمل الجماعً للفرٌق من خلال التأكٌد على ضرورة إدراك الفرٌق للمسئولٌة وجعل المفاوضات هدفا عاما لجمٌع وٌجب على 

 العاملٌن واشتراك الجمٌع فً التخطٌط للمفاوضات وتوفٌر سبل الاتصال المباشر بٌن الأطراؾ التفاوضٌة.
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 3الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      عادل الذرهاى إعداد : 
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 الصراعالفصل السادس: مهارات حل 

 

 الأهداف التعليمية:

 يتوقع بعد دراسة هذا الفصل ان يكون الدارس قادرا على ان:

 .ٌحدد طبٌعة الصراع وٌمٌز انواعه 

 .ٌحدد العوامل المسببة للتشوٌش فً الاتصالات اللفظٌة 

 .ٌحدد أنواع الأسئلة التً تفٌد فً العملٌة التفاوضٌة 

 ضٌة والادوار التً ٌمكن ان ٌمارسها المفاوض.ٌشرح الجوانب التً تتضمنها العملٌة التفاو 

 .ٌبٌن الأثر الذي ٌمكن ان ٌحدثه التوتر فً التفاوض وكٌفٌة التعامل معه 

 .ٌبٌن الأخطاء المتكررة للمفاوض 

 

 طبيعة الصراع:

المختلفة للتوصل الى حل ٌنشأ الصراع بسبب عدم اتفاق طرفٌن او أكثر على حل مشكلة ما مما ٌستدعً بذل جهود مشتركة من قبل الأطراؾ 

 ٌرؼبان فً التوصل الٌه 

والاستراتٌجٌة التً ٌمكن استخدامها لحل  - وليس حقيقة الصراعماهٌة الصراع عملٌة حل الصراع على )الكٌفٌة التً ٌدرك بها كل طرؾ 

 هذا الصراع(.

 ويميز الباحثين بين نوعين من الصراع هما:

 الصراع التكاملي )التعاوني(: -أ 

الصراع عندما تدرك الأطراؾ المعنٌة بان الحل التعاونً للمشكلة هو الذي سٌوصلها الى حل ٌخدم مصالحها وٌوجد هذا النوع من 

بمعنى اخر لٌس هناك كسب مقابل خسارة ولذلك ستكون الاستراتٌجٌات التً ٌستخدمها المفاوض هً تلك التً تسعً لتدعٌم أواصر 

 .الطرؾ الآخرالثقة بٌنه وبٌن 

 

 الصراع غير التكاملي: -ب 

وهذا ٌعنً ان ما ٌكسبه أحد الأشخاص ٌخسره الشخص او الطرؾ الاخر كما ٌتمٌز  بحاصل الصفرمى هذا النوع من الصراع وٌس

بالأهداؾ المتباعدة او المختلفة لأطراؾ التفاوض. وتتسم الاستراتٌجٌة المتبعة فً هذا النوع من الصراعات بالسرٌة والخداع وتشوٌه 

 الحاجات الإنسانٌة.
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 4الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      عادل الذرهاى إعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زحقوق نسخ وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجو
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 والتواصل:الاصغاء 

 حٌث انه فً كلا من النوعٌن من الصراعات: التكاملٌة وؼٌر التكاملٌة ٌعتبر الاصؽاء وفهم ما ٌقوله الاخرون امرا مهما.

 .وهناك عوامل رئيسيه تسبب التشويش في الاتصالات اللفظية وتؤثر في القدرة على الاصغاء الى ما يقوله الاخرون 

 

  التصفية التشوٌش: من عوامل العامل الأول

 ومن هذه الاشكال: هو وجود شكل ما من اشكال التشويش النفسي يعمل على تغيير رسائل الاخرينو

 

 الافتراضات .1

 مثل افتراض المفاوض ان الطرؾ الاخر ٌرٌد بٌع منزله بمبلػ من المال ولكن الحقٌقة ان هدفه مختلؾ عن ذلك.

 التوقعات .2

 الاخر سٌؤدي الى تشوٌش الاتصال بٌنهما. أي ان توقع وجود صعوبات فً التفاوض مع الطرؾ

 التصورات او المفاهيم السابقة .3

 كأن تكون فكرته عن المفاوض الاخر انه عنٌد او مراوغ وبالتالً سٌتعامل معه من هذا المنطلق اثناء عملٌة التفاوض.

 الحالة العاطفية .4

 فاذا كان المفاوض ؼاضبا فسوؾ ٌتجاهل محاولة الطرؾ الاخر للتهدئة.

 التحيز .5

 وهو ٌشبه التصورات والمفاهٌم السابقة فاذا كنت تتفاوض مع شخص انت تتحامل علٌه فستتعامل معه من منظور التهدٌد والهجوم.

 

 الرسائل المزدوجةالعامل الثاني من عوامل التشويش اسم 

)كعبارة دعنً أكن متسامحا معك فهً تجعلك تهتم بما تعنٌه  ٌجعل الاصؽاء صعبا لأنك تتلقى أكثر من رسالة واحدة من المرسل.وهذا العامل 

 هذه العبارة هنا فً هذا الموقؾ(.

 

 عوائق أخرى للاتصالات: 

عدم المعرفة الفنٌة بالموضوع او  –سلوكٌات رئٌس الفرٌق  –الروح السلبٌة لاحد الأطراؾ  –تعمل على عرقلة سٌر المفاوضات منها: )اللؽة 

 المصطلحات المستخدمة(.
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 5الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      عادل الذرهاى إعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ ؼٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زحقوق نسخ وطباعة هذا الملؾ محفوظة .لا ٌجو
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 ولكي يكون الاتصال فعالا لابد من مراعاة ما يلي:

 عدم التعالً على الطرؾ الاخر وتفهم أهدافه وتحٌزاته والتعرؾ على ما ٌثٌر شكوكه او ؼضبه. .1

 عدم طرح أسئلة تؤدي الى قلق الطرؾ الاخر وتوتره وعدم توجٌه الأسئلة المحرجة. .2

المشجعة ولا تصدر حكم على الطرؾ بناء على أسلوبه )حٌث ٌقول أحد الحكماء كن مستمعا جٌدا وتجنب المقاطعة والاٌماءات ؼٌر  .3

 ما ؼلبنً أحد قط الا من ٌصمت الى حدٌثً(.

 تنبه الى الكلمات التً لٌس لها معانً. .4

 انظر الى من ٌحدثك وتحقق من سلامة فهمك واكد ما ٌقوله الطرؾ الاخر بالإٌماءات. .5

 لسؤال بعدة مراحل:ويمر اقم بإلقاء الأسئلة بشكل سلٌم  .6

 .تحدٌد الفائدة من السؤال مثل هل هً الحصول على معلومات...( تحديد الهدف منه( 

 جعل الطرؾ الاخر ٌدرك أنك تنتظر إجابة(الصياغة الجيدة( . 

 .فالفرد ٌفكر بسرعة تبلػ سبعة اضعاؾ السرعة التً ٌتكل بها( الانصات للإجابة( 

 .اتخاذ اجراء او رد 
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 1الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      عادل الذرهاى إعداد : 

 للمكتبات أو مراكز النسخ غٌر المعلن عنها الطباعة وأتمنى التنسٌق وأخذ الأذن من الناشر زحقوق نسخ وطباعة هذا الملف محفوظة .لا ٌجو
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 تابع الفصل السادس

 
 تابع/ الاصغاء والتواصل:

 وٌمكن تحدٌد أنماط الأسئلة التً تفٌد فً الموقف التفاوضً على النحو التالً:

 وهدفها وضع إطار عام للمناقشة مثال هل ٌبدو جدول الاعمال مناسبا للجمٌع؟ الأسئلة العامة: .1

 وتوجه الى شخص معٌن بصٌغة محددة ومباشرة وٌنتظر السابل الجواب. الأسئلة المباشرة: .2

 وتحمل فً طٌاتها توجٌه الإجابة فً اتجاه معٌن مثال )الا تعتقد ان السعر معقول؟(. الأسئلة الاٌحائٌة: .3

 اٌن(. –متى  –وهدفها الحصول على معلومات وتبدأ بأدوات الاستفهام مثال )كٌف  لمحددة:الأسئلة ا .4

 وتحمل أكثر من معنى مثال )لا ٌبدو لً ان سعر التكلفة محسوب بشكل سلٌم(. الأسئلة المبهمة: .5

هل تستطٌع تغٌٌر موقفك ام أنك لا وتظهر الاختلاف بٌن اراء فرٌق الطرف الاخر او إشغاله او استثارته مثل ) الأسئلة الاستفزازٌة: .6

 تملك الخٌار فً ذلك؟(.

 وتستهدف الحصول على إجابه قاطعة من الخصم.: و لاأسئلة التً ٌجاب عنها بنعم الأ .7

 وهً التً توجهها الى سابلها للتخلص من الإجابة. الأسئلة المرتدة: .8

 

 فهم العملٌة التفاوضٌة واختٌار السلوك المناسب:

 أولا/ المشاعر والتفاعلات:

 خر لكً ٌتسنى له معرفة مشاعره الكامنة والتً ٌكتشف من فً المراحل الأولى للمفاوضات لابد للمفاوض ان ٌصغً جٌدا الى الطرف الا

خلالها سلوكٌاته وأحٌانا ٌسعى عن قصد الى اثارة استجابة معٌنة لذا ٌنبغً على المفاوض ان ٌكون قادرا على سماع ما ٌرٌد سماعه 

مفاوض ان ٌحاول التعرف على السلوك بحٌث ٌستطٌع السٌطرة على اجابته او التحكم بها. وكلما تقدمت عملٌة المفاوضات وجب على ال

 المعتمد او المقصود والسلوك الغٌر الواعً من الطرف الاخر.

  ان التعرف على المٌول المختلفة للمفاوضٌن ومحاولة التعامل معها ٌمكنان المفاوض من التصرف بمرونة بحٌث ٌستطٌع تنوٌع تكتٌكاته

 وضات.واستراتٌجٌاته بهدف ان تكون منسجمة مع تقدم المفا

 

 ثانٌا/ أدوار المفاوضٌن:

ان الهدف النهابً للطرف الاخر هو اقناعك بتقدٌم المزٌد من التنازلات وقد ٌكون عدوانٌا او ودٌا الامر الذي ٌفرض علٌك ان تعرف ماذا 

 ولماذا ٌفعل؟

 المفاوض العدوانً: .1

الاخر. )كالانتقادات عن إنجازات الطرف الاخر السابقة وٌمارس أسلوبه غالبا قبل ان تبدأ الجلسة التفاوضٌة بقصد ازعاج الطرف 

 وغٌرها...(.

 المفاوض المتوقف )المتمهل( قلٌلا: .2

وٌلجأ هذا النوع من المفاوضٌن الى الاصغاء الى الطرف الاخر مع عدم الإجابة السرٌعة على المقترحات التً ٌتقدم بها والهدف من 

 ؤخرون عمدا اجاباتهم حتى تتم كتابة كل شًء.ذلك اكتشاف أكبر قدر من حجج الطرف الاخر وٌ
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 المفاوض الساخر او الاستهزائً: .3

والهدف من السخرٌة جعل الطرف الاخر متوترا بحٌث ٌتلفظ بشًء ٌندم علٌه فٌما بعد وأفضل وقت لاستخدام هذا الأسلوب عند تقدٌم 

 الخصم مقترحاته.

 المفاوض المستجوب: .4

اكتشاف موقف الخصم من خلال عرض أسبلة فاحصة تصاغ بطرٌقة تجعل الخصم وكأنه لم ٌحل ٌهدف المفاوض بالاستجواب الى 

 واجبه المنزلً.

 المفاوض المتدثر )المتظاهر( بثٌاب المعقولٌة: .5

وهذا الرداء هو قناع المفاوض الذي ٌبدو علٌه التعاون لكنه ٌتقدم بطلبات مستحٌلة والقصد من ذلك كسب صداقة الخصم وثقته من 

 ل اظهار الرضا.خلا

 المفاوض الذي ٌلجأ الى أسلوب فرق تسد: .6

والغاٌة منه إٌجاد الخلاف والنزاع بٌن أعضاء فرٌق الخصم بحٌث ٌنشغل الفرٌق المفاوض بتسوٌة خلافاته الداخلٌة لا بتسوٌة 

 الخلافات مع خصومه.

 مفاوض الى بلى بنتر: .7

نه تنفٌذ هذا الأسلوب من خلال التظاهر بعدم فهم ما ٌقوله الطرف الاخر وهنا ٌتظاهر المفاوض بانه غبً وذلك لإزعاج الخصم وٌمك

 وبطرح أسبلة تكون الإجابة علٌها واضحة.

 

 / مراحل التفاوض: ثالثا

 وتوقعاته للتسوٌة الحقٌقٌة للنزاع.التعرف على حاجات الطرف الاخر  -1

 واقعٌة تناقض ما ادلى به الطرف الاخر من معلومات وحجج(.)حٌث ٌقدم المفاوض فً هذه المرحلة معلومات وحجج بناء التوقعات  -2

)وٌسعى المفاوض فً هذه المرحلة ان ٌقدم الطرف الاخر تنازلات من اجل تحرٌك المفاوضات والمفاوض الماهر هو إٌجاد الحركة  -3

 من ٌقدم تنازلات قلٌلة الأهمٌة بالنسبة له(.

 صل الٌها.وكتابة الاتفاقٌة التً تم التوالتوصل الى اتفاق  -4

 بعد فترة معٌنة من بدء التنفٌذ للتأكد من الالتزام بها.مراجعة الاتفاقٌة  -5

 

 رابعا/ المفاوضات والاتصال: )مراحل المفاوضات وأسالٌب الاتصال المناسبة لكل مرحلة(

 :المراحل الأولى 

م الأسبلة التً تبدأ بالاستفهام وٌستخدم تكتٌك وٌهدف المفاوض خلال هذه المراحل الى فهم نظرة الخصم الى القضاٌا التفاوضٌة وٌستخد

 الصمت وإعادة الصٌاغة.

 :المراحل المتوسطة 

وتهدف الى التحرك من اجل التوصل الى اتفاق وفً هذه المراحل ٌبدأ الاخذ والعطاء والمناقشات والطلبات واستخدام التكتٌكات التفاوضٌة 

 المختلفة.

 :المراحل الختامٌة 

لمراحل هً التوصل الى اتفاقٌة ومن الضروري تفادي الغموض فً جمٌع المفاوضات وان المفاوض لابد ان ٌكون منفتحا والغاٌة من هذه ا

 ومتعاونا ومشاركا للخصم فً مشاعره وضرورة وجود الثقة بٌنه وبٌن الخصم وهو ما ٌعد تطبٌقا لمنهج الجهد المشترك.
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 قٌادة الفرٌق التفاوضً

 المباشر:الفرٌق المباشر وغٌر  .1

 الافراد الذٌن لهم علاقة مباشرة وفعلٌة بالعملٌة التفاوضٌة. وٌقصد بالفرٌق المباشر:

فهم مجموعة من الافراد الذٌن ٌعملون فً منظمة المفاوض من ذوي الاهتمام بنتابج المفاوضات وٌقومون  اما الفرٌق الغٌر مباشر:

بالتعاون مع المفاوض فً تحدٌد استراتٌجٌات واهداف المفاوضات وفً تزوٌده بالمعلومات وفً تطبٌق الاتفاقٌة التً تم التوصل 

 الٌها.

 

 سباب:لعدة أ ٌحتاج الى العمل الجماعًوالتفاوض 

 الحاجة لتوزٌع المهام .1

 وجود أنماط عدٌدة من المفاوضٌن .2

 وجود ما ٌسمى بمحامً الشٌطان قبل الاستراحات وفً اثنابها .3

 توافر فرص التفكٌر اثناء المفاوضات. .4

 

 رئٌس الفرٌق .2

 عند العمل ضمن فرٌق تفاوضً ٌتعٌن على ربٌس الفرٌق ان ٌكون قادرا على:

 الأعضاء غٌر المباشرٌن.فهم الضغوط التً ٌمارسها علٌه  .1

 عقد اجتماع مع أعضاء الفرٌق غٌر المباشر خلال المفاوضات. .2

 الاتفاق مع أعضاء الفرٌق غٌر المباشر بشأن الأدوار التً ٌراد لهم ممارستها. .3

 تنمٌة مهارات السلوك المرن فً أعضاء الفرٌق التفاوضً. .4

 الحرص على تدعٌم العلاقات بٌن أعضاء الفرٌق. .5

 ء الفرٌق على مراجعة نتابج المفاوضات.تشجٌع أعضا .6

 ترتٌب الجلوس بحٌث تتوافر فرص التواصل غٌر اللفظً لأعضاء الفرٌق. .7

 

 تحدٌد الهدف .3

 أي وضع إطار عام للمفاوضات والاهداف المهمة.

 

 تحدٌد مستوى الطموح .4

 سٌصل الٌه على الأرجح. لأنهطموحه عالٌا ٌقال ان الذٌن ٌتوقعون الكثٌر ٌفوزون بالكثٌر والعكس لذلك فلٌجعل المفاوض مستوى 

 

 إٌجاد الحركة .5

حٌث ان الهدف النهابً من المفاوضات هو التوصل الى اتفاق ٌحقق مصالح الأطراف المتفاوضة وٌعمل على تنمٌة العلاقة فٌما بٌنهم 

 الأطراف المتفاوضة. ولتحقٌق ذلك ٌجب ان تكون الاتفاقٌة واحدة من أفضل الاتفاقٌات التً ٌمكن ان تتوصل الٌها
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 تعرٌف القضٌة التفاوضٌة .6

 حٌث انه ٌجب على المفاوض ان ٌتعرف على حاجات وطلبات الطرف الاخر وٌجب ان ٌكون واضحا امام نفسه ومحدداً لأهدافه.

 

 وضع الحلول البدٌلة .7

خصمه أٌضا ولدى التفكٌر  على المفاوض ان ٌنظر الى الحلول البدٌلة للصراع لا من وجهة نظره هو فحسب بل من وجهة نظر

 لنفسه الأسئلة الاتٌة:بالحلول البدٌلة لحل الصراع ٌنبغً ان ٌوجه المفاوض 

 .)ما هو الحد الأدنى الذي ٌقبل به لحل الصراع )البدٌل الأفضل 

 .)ما هو الحد الأعلى الذي ٌستطٌع ان ٌطلبه دون ان ٌبدو مغالٌاً )الطلب الأقصى 

 ٌع المفاوض ان ٌتخلى عنه )الخسارة القصوى(.ما هو الحد الأعلى الذي ٌستط 

 .)ما هو الحد الأدنى الذي ٌستطٌع المفاوض عرضه دون ان ٌبدو مفرطا )الخسارة الدنٌا 

 

 اختٌار الحل .8

فالصراعات التً تحل بشكل فعال تحتاج الى تحرك كلا من الطرفٌن المتنازعٌن. وتنشا الحركة من خلال مقاٌضة التنازلات ومن 

 ٌات المفٌدة فً تقدٌم التنازلات المساومة المشروطة )ان فعلت كذا سأفعل انا كذا(.الاستراتٌج

 

 وهناك بعض الطرق التً ٌمكن ان ٌتبعا الخصم للتغلب على المفاوض:

 

 غٌر قابل للتفاوض .1

طرف الاخر على الجلوس الى لابد ان ٌدرك المفاوض ان كل شًء ٌكون قابلا للتفاوض فً وقت ما وما ٌجب علٌه ان ٌفعله هو كٌفٌة اجبار ال

 مابدة المفاوضات. فمثلا ٌستطٌع المفاوض ان ٌهدد باتخاذ اجراء قانونً او ٌشتكً الى حماٌة المستهلك او الى مسبول حكومً.. الخ.

 استشارة الرئٌس .2

ربٌسه فٌأتً جواب الربٌس موضحا  وهنا ٌبادر الخصم بعد ان ٌكون المفاوض قد اعتقد ان توصل الى اتفاق معه الى القول بانه علٌه ان ٌستشر

انه ٌمكن قبول الصفقة بشرط الحصول على تنازل معٌن. وفً الحالتٌن السابقتٌن ٌجب على المفاوض ان ٌتأكد من ان الخصم ٌملك السلطة 

 وإذا تبٌن له انه خدع وتفاوض مع من لا ٌمتلكها فلٌصر على بدء التفاوض من جدٌد.

 

 لول للنزاعات والتوصل الى اتفاق ٌحقق مصلحة الطرفٌن علٌه مراعاة الاتً:وإذا أراد المفاوض إٌجاد الح

 فرز القضاٌا  .أي معرفة القضاٌا الربٌسٌة والافراد الربٌسٌن الذٌن ٌتعامل معهم 

 تجزئة القضٌة الكبٌرة الى قضاٌا صغٌرة  .حتى ٌتعرف على جوانب الاتفاق والاختلاف فً القضٌة 

  وبٌن تكتٌكات عرض القوةعدم الخلط بٌن القوة  .أي عدم الخلط بٌن قوة المفاوض والتهدٌد بالقوة 

 التعامل مع التهدٌدات والعروض  .أسلوب التهدٌد وأسلوب العروض والتنازلات 
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 معالجة التوتر:

 التوتر حالة طبٌعٌة فً التفاوض. وٌمكن ان ٌعتمده المفاوض من اجل الاخلال بتوازن الخصم.

 أسباب التوتر:

 البٌئة الداخلٌة .1

ان الضغط من الزملاء بهدف التوصل الى اتفاق وشعور أعضاء الفرٌق التفاوضً بان ربٌس الفرٌق قد ٌخذلهم بالإضافة الى ضغط 

 ماذا عسى المفاوض ان ٌفعل:فالاعمال كلها عوامل تسهم فً احداث التوتر. 

 .ٌجعل ربٌسه فً الصورة وٌطلب منه مساعدته لحل المشكلة 

  تكون اهداف المفاوضات واضحة.ان 

 .تنظٌم المفاوض لنفسه بحٌث ٌتوافر لدٌه الوقت الكافً للقٌام بما هو مطلوب منه 

 

 المفاوض نفسه .2

 ماذا ٌفعل:فحٌث قد ٌكون سبب التوتر هو المفاوض نفسه حٌث ٌكون مشدودا وقلقا من عدم النجاح فً المفاوضات 

 .لٌضع خطة للطوارئ 

 اجل ان ٌحصل على شًء من الصفقة. ولٌتأكد انه تفاوض من 

 .ولٌترك المفاوضات بعض الوقت فً حالة زٌادة التوتر 

 .ولٌجعل شخصا اخر ٌتفاوض نٌابة عنه 

 

 العملٌة التفاوضٌة .3

 عندما ٌشعر المفاوض بانه فقد السٌطرة على الموقف اثناء اجراء المفاوضات فعلٌه ان ٌقوم ببعض الأمور منها:

 ذهنٌة نشٌطة. ان ٌبدأ التفاوض بحالة 

 .الا ٌتناول وجبات ثقٌلة اثناء المفاوضات 

 .ان ٌوقف المفاوضات إذا شعر بالاعتلال 

 .ان ٌأخذ استراحات متكررة 

 .ان ٌنام جٌدا فً اثناء اللٌل حتى ٌكون ٌقظاً اثناء المفاوضات... وغٌرها 

 

 الطرف الاخر .4

. ومن امثلة هذه ٌفتعل ظروفا مجهدة للمفاوض تجعله متوتراحٌث ٌمكن ان ٌعتقد الخصم بان فرصة فوزه ستكون أكبر حٌنما 

 الظروف:

 .اثارة المفاوض بإظهار الحدة والانفعال 

 .نعته بالصفات او بالألقاب السٌبة 

 .اتهامه بعدم الجدارة 

 .تجاوزه والاتصال بربٌسه 

 .إٌجاد مأزق 
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 وإذا حدث ذلك من الخصم فعلى المفاوض ان ٌقوم بما ٌلً:

 وبه.ان ٌحتفظ بهد 

 .ان ٌغادر قاعة المفاوضات بهدوء 

 .ان ٌحتكم الى زملابه المفاوضٌن الذٌن هم أكثر هدوءا منه 

 .ان ٌبقى خارج القاعة لبعض الوقت 

 .اخذ استراحات عند الضرورة 

 

 الأخطاء المتكررة للمفاوض .5

 هناك ثلاثة أخطاء خطٌرة ٌتكرر حدوثها فً المفاوضات وهً:

 :خطا المنظور 

 فً التعوٌل على النتابج ذات المدى القصٌر دون اهتمام بأثارها المستقبلٌة.وٌعنً الافراط 

 :خطا الفهم 

 وتتمثل هذه الاختلافات فً:وتنتج أخطاء الفهم عندما لا ٌعرف المفاوض الاختلافات الأساسٌة بٌنه وبٌن خصمه. 

 .الاختلافات فً القٌم والعادات 

 .اختلاف الوضع او الحجم الاقتصادي 

 عة:خطا المنف 

وٌنبع هذا الخطأ من تقدٌر قٌمة الشًء الذي ٌحوزه او ٌمتلكه المفاوض، فالمفاوض ٌخطا فً تقدٌر أهمٌة ذلك الشًء بالنسبة للخصم 

فٌقدره بأقل من قٌمته. مثال ذلك: سلاح البترول لم ٌستخدمه العرب للحصول على تنازلات سٌاسٌة مهمة من الدول الغربٌة لأنهم لم 

 ا المورد جٌدا فهو لا شك مهم جدا للدول الصناعٌة.ٌقدروا قٌمة هذ
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 التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد عمادة

 كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع

 الخامسالمستوى  – إدارة أعمال

 

 الاختبار الفصليو تجميع الواجبات

 ادارة التفاوض وحل النزاعاتلمقرر 

 هـ1440 الاولالفصل  - الخامسالمستوى 

 
 

 شكراً لكل من شاركنا في في حل الواجبات والاختبار الفصلي 

 شكراً للجميع من القلب 

 على مجهودها الكبير AHZHANMوشكراً لمشرفة القسم 

 لا تنسونا من صالح دعائكم 

cup.net-www.cofe 

 منتديات كوفي كوب
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  الواجب الأول  –      التفاوض وحل النزاعاتادارة 

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
 هـ1441 الأولالفصل                                                                                               AHZHANM  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

  1السؤال 
 مع أسلوب فرض الحل ؟ يتطابق أسلوب الإستسلام

  صواب
 خطأ
 
على ما يريد يكلفه خسارة أكبر من الخسارة التي  الإستسلام :ويحدث ذلك عندما لا يقتنع أحد الطرفين بأن إصراره في الحصول لتصحيح :ا

 .الآخر تلحق به عند التنازل للطرف
 

تخدام التهديد و الإكراه ،بإس بقوة تسمح له أن يفرض الحل على الآخر دون تقدير لموقفه التفاوض فرض الحل: حيث قد يتمتع أحد أطراف
 .لها المطروحة فإنه يراها أقل تكلفة من اللجوء إلى القانون فيقرر الإستجابة ورغم أن الطرف الآخر يشعر بعدم منطقية المطالب

 
 

  2السؤال 
 القيم عن بقية أنواع الصراع ؟ لا يختلف صراع

  صواب
 خطأ
 
 الصراع يختلف صراع القيم عن بقية أنواع لتصحيح :ا

 
  3 السؤال

 يندرج تحت خصائص المفاوضات ؟ التفاوض التسكيني
  صواب

 خطأ
 
 التفاوض التفاوض التسكيني أحد أصناف لتصحيح :ا

 
  4السؤال 

 أحد النماذج الشخصية وفقاً للإنجاز ؟ الهدف التفاوضي
  صواب

 خطأ
 
 .أو الامتناع عن عمل محدد أو كلاهما معا الهدف التفاوضي: القيام بعمل محدد لتصحيح :ا

 
  5السؤال 

 . التفاوض تعتبر مرحلة التوصل إلى اتفاق من مراحل عملية
 

  صواب
 خطأ

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظيم 

E7sas 

 ادارة التفاوض وحل النزاعاتالواجب الأول لمقرر 
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  الثاني الواجب   –      ادارة التفاوض وحل النزاعات

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                                                               عدي  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

  :السؤال الأول
للمفاوضات، وٌقوم خلال  حول العالم. فإن المفاوض الذي ٌهتم كثٌراً بمرحلة الإعداد التفاوض دراستنا لأسالٌب من خلال

الحلول الوسطٌة ولا ٌتمتع بالمرونة، ٌصنف على  المفاوضات بتقدٌم عروض واضحة ومعقولة وٌطرحها بحزم، وٌكره
 :انه ٌتبنى الأسلوب

 الالمانً
  الامرٌكً

 الانجلٌزي
 الفرنسً

 
 :السؤال الثانً

 المعلومات الخاصة بقضٌة التفاوض عندما تكون مفاوضا طلٌعٌا فانت تتمٌز بوفرة
 صواب

 خطأ
 

 :الثالث السؤال
عندما ٌتخذ كلاهما موقفا دفاعٌا عنٌدا أو عندما لا  عندما ٌأبى كلاً من الطرفٌن الاستمرار فً الاتجاه نحو التسوٌة أو

 تسمح بالتقدم فً اتجاه التسوٌة، ٌطلق على الإجراء مصطلح التفاوض من الاستمرار فً ٌرى كلاً من الطرفٌن أٌة فائدة
 التصحٌح

 صواب
 خطأ

 الجمودلتصحٌح : ا
 

 :السؤال الرابع
 :ٌتوتر المفاوضون فعلٌك ب عندما

 استثمار الفرصة والإسراع فً بنود الاجتماع
  رح فرصة لراحة الأطراف المتفاوضةاقت

 مكاسبك الضغط بشكل أكبر لتحقٌق
 استفزاز الأطراف المفاوضة

 
 :الخامس السؤال

 الهدف المتفق علٌه صراع القٌم والموارد ٌركز على آلٌات اطراف النزاع فً كٌفٌة تحقٌق
 صواب

 خطأ
  صراع الوسائلالتصحٌح : 

 

 دعائكملا تنسونا من صالح 

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظٌم 

 ادارة التفاوض وحل النزاعاتلمقرر  الثانًالواجب 
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 الاختبار الفصلي   –     التفاوض وحل النزاعاتادارة 

 1الصفحة التعلين عن تعذ                                                                                               –جاهعة الإهام عثذالرحون تن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول    تونتذيات كىفي كىب                                                    الخاهسهجهىد وتعة أعضاء الوستىي  : الاختبار الفصليحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 

  1السؤال 

 بالمواعٌد المحددة ولا تضٌع وقتا للاسترخاء او للتمتع بالإجازات تقوم شخصٌات النموذج الهادئ بالإلتزام

 صواب

  خطأ

 بالإجازات بالمواعٌد المحددة ولا تضٌع وقتا للاسترخاء او للتمتع تقوم شخصٌات النموذج الطموح بالإلتزاملتصحٌح :ا

 

 2السؤال 

 تكتٌاتها ؟ أكثر شمولاً من التفاوض بحٌث ٌمكن اعتباره الأخٌر جزءاً من المساومة و تكتٌكاً من تعتبرالمساومة عملٌة

  صواب

 خطأ

جزءاً من المساومة و تكتٌكاً من  خٌرتعتبرالتفاوض عملٌة أكثر شمولاً من المساومة بحٌث ٌمكن اعتباره الأالتصحٌح : 

 تكتٌاتها ؟

 

 3 السؤال

اتجاهه أو نزعاته للفعل وطرٌقة الاستجابة  تعبر كلمة سمة عن مفاهٌم استعدادٌة لدي الفرد، تعطً مؤشرا ٌعبر عن

 كلمة النمط عن الصفات العامة التً ٌتصف بـها مجموعة من البشر لمؤثر معٌن، فهً صفه للشخص فً حٌن تعبر

 . النمط إلً مجموعة معٌنة من البشر ٌتخذ سلوكهم نمطا معٌناً بشكل عام وبناءً علً ذلك ٌتجه

  صواب

  خطأ

 

  4السؤال 

ٌتمتع بسلطة كاملة  الفرق التفاوضٌة، ٌمٌل الأمرٌكٌون الى اتباع منهج وجود فرٌق تفاوضً صغٌر، له رئٌس فً

 .لتقرٌر مختلف المسائل

  صواب

 خطأ
 

 5السؤال 

 أحد الطرفٌن بأن إصراره فً الحصول على ما ٌرٌد ٌكلفة خسارة أكبر من الخسارة التً الإستسلام عندما ٌقتنع ٌحدث

 .تلحق به عند التنازل للطرف الآخر

  صواب

 خطأ
 

 6السؤال 

 عند التعامل مع الآخرٌن منهج السٌطرة وإحتقار الآخرٌن ٌتبنى الإسلوب العدوانً

  صواب

 خطأ

 ادارة التفاوض وحل النزاعاتالاختبار الفصلً  لمقرر 
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 الاختبار الفصلي   –     التفاوض وحل النزاعاتادارة 

 2الصفحة التعلين عن تعذ                                                                                               –جاهعة الإهام عثذالرحون تن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول    تونتذيات كىفي كىب                                                    الخاهسهجهىد وتعة أعضاء الوستىي  : الاختبار الفصليحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 7السؤال 

 بعمل محدد او الامتناع عن عمل محدد او كلاهما معا ؟ لتفاوضً:القٌامالهدف ا

  صواب

 خطأ

 

 8السؤال 

 المعلومات التً قمت بذكرها فً الجلسات السابقة والإعتراف بالخطا حٌث لا ٌؤثر ذلك من السهل جدا العودة لتصحٌح

 .على موقفك التفاوضً بشكل كبٌر

  صواب

 خطأ

السابقة والإعتراف بالخطا حٌث  من السهل جدا العودة لتصحٌح المعلومات التً قمت بذكرها فً الجلساتالتصحٌح : 

  .ٌؤثر ذلك على موقفك التفاوضً بشكل كبٌر

 

 9السؤال 

  الثقافات فً العالم و لا ٌختلف من ثقافة إلً أخرى ٌتطابق هدف التفاوض فً كل

  صواب

 خطأ

  العالم و لا ٌختلف من ثقافة إلً أخرى فات فًٌختلف هدف التفاوض فً كل الثقاالتصحٌح : 

 

 10 السؤال

 : سٌقوم بالتركٌز على عندما تتفاوض مع طرف )من نمط المفاوض البٌروقراطً( فعلٌك ان تفهم بأنه

 

 الأفكار الجدٌدة والحلول الإبداعٌة

 

 نظمة التً ٌعمل فٌهاومعاٌٌر الم اتباع الإجراءات بشكل دقٌق وٌمارس كثٌراً من الرقابة وٌتمسك بأنظمة

 

 أهمٌة العمل الجماعً

 

 اكبر قدر من المعلومات امتلاك

 

 11السؤال 

للمفاوضات، وٌقوم خلال  دراستنا لأسالٌب التفاوض حول العالم. فإن المفاوض الذي ٌهتم كثٌراً بمرحلة الإعداد من خلال

لوسطٌة ولا ٌتمتع بالمرونة ، ٌصنف على الحلول ا المفاوضات بتقدٌم عروض واضحة ومعقولة وٌطرحها بحزم، وٌكره

 : انه ٌتبنى الأسلوب

 الالمانً

 الأمرٌكً

 الانجلٌزي

 الفرنسً
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 الاختبار الفصلي   –     التفاوض وحل النزاعاتادارة 

 3الصفحة التعلين عن تعذ                                                                                               –جاهعة الإهام عثذالرحون تن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول    تونتذيات كىفي كىب                                                    الخاهسهجهىد وتعة أعضاء الوستىي  : الاختبار الفصليحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 12السؤال 

 حدد العبارة الخاطئة فٌما ٌلً

 تحٌط بها القٌود والمحفزات المفاوضات عملٌة

 دائما المفاوضات عملٌة اجبارٌة لأطرافها

 المفاوضات علاقة اختٌارٌة إرادٌة

  أو مشكلة مهمه تنبنً على وجود قضٌةالمفاوضات 

 إرادٌة التصحٌح : المفاوضات علاقة اختٌارٌة

 

 13السؤال 

 تغٌٌر الأشخاص فً الفرٌق التفاوضً ان اقتراح التغٌٌر سٌنظر إلٌه الخصم كعلامة ضعف السبب فً رفض البعض

 للطرف الأخر ؟

  صواب

 خطأ

 

 14السؤال 

 ..... الحل الوسط ٌفترض

 

من أجل ضمان تحقٌق  -الكبرى بل وربما عن بعض أهدافه-ف من المفاوضٌن عن بعض أهدافه الصغرى تنازل كل طر

 محاولة منه لتقلٌل خسارته الأهداف الأخرى فإذا ما كان أحد الطرفٌن معطٌاً فإن ذلك

 ن فٌقرر الاستجابةالمطروحة ولكنه ٌراها أقل تكلفة من اللجوء إلى القانو أن الطرف الآخر ٌشعر بعدم منطقٌة المطالب

 لها

 .تماما تقاسم الطرفٌن الكسب والخسارة وٌجب ان تكون حصصهم فً كل منهما متساوٌة

أكبر من الخسارة التً تلحق به عند  عندما ٌقتنع أحد الطرفٌن بأن إصراره فً الحصول على ما ٌرٌد ٌكلفة خسارة

 التنازل للطرف الآخر

 

 15السؤال 

 :ة فٌما ٌلًحدد العبارة الصحٌحة الوحٌد

 الهندي فً التفاوض ٌتجنب أي شعائر دٌنٌة الأسلوب

 .الغربٌٌن بالاهتمام بالجانب الشكلً للشخصٌة، وحفظ ماء الوجه والتخصص، والشك فً الأسلوب الصٌنً ٌركز

 بالوقت الإسلوب الأوروبً الشمالً بٌروقراطً ذو نكهة سٌاسٌة و لا ٌهتم

 المفاوضات لإصرار على استخدام لغته فًالأسلوب الإنجلٌزي ٌتمٌز بالحزم وا

 

 16السؤال 

 فانت تتمٌز بعدم عندما تكون مفاوضا طلٌعٌا

 حسن اغتنام الفرص وقوة الشخصٌه

 القرارات جاهزٌة و سرعة اتخاذ

 قلة المعلومات الخاصة بقضٌة التفاوض

 على العمل الجماعً والٌقظة المستمرة لأعضاء الفرٌق التركٌز
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 الاختبار الفصلي   –     التفاوض وحل النزاعاتادارة 

 4الصفحة التعلين عن تعذ                                                                                               –جاهعة الإهام عثذالرحون تن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول    تونتذيات كىفي كىب                                                    الخاهسهجهىد وتعة أعضاء الوستىي  : الاختبار الفصليحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 17 السؤال

الى دخول طرف آخر)بفترض حٌادٌته(  ن ٌتضمن التفاوض مواجهة مباشرة بٌن أطراف التفاوض ٌستند التحكٌمفً حٌ

 فً النزاع بٌن أطراف التفاوض

 صواب

 خطأ

 

 18السؤال 

 : المتشدد من نماذج الشخصٌة ٌنبنً على النموذج

 .ً اتفاقخاطر لٌتوصل مع الطرف الأخر إل تجنب النزاع الشخصً، ٌقدم تنازلات عن طٌب

وتستنزف  فٌأخذ موقفا متطرفا، فهو ٌرٌد الربح، ولكنه ٌواجه أحٌانا باستجابة صلبه تنهكه ان التفاوض صراع إرادة

 .موارده وتضر بعلاقاته مع الطرف الأخر

 التفاوض المشتركة لأطراف التفاوض، وٌتشدد بالنسبة للقضٌة التفاوضٌة وٌتساهل مع أطراف الإهتمام بالمصالح

الأعمال التجارٌة، وخاصة فً المدي  لشخصٌة إلً الأخذ أكثر من العطاء، وهو متمرس قادر علً النجاح فًمٌل ا

 .القصٌر

 

 19 السؤال

 : ٌقصد بالتنازل

 على اعتراضاته أو استمالته فرض أحد الأطراف إرادته على الآخر بما ٌضمن التغلب

الأطراف أن تتنازل عن بعض مطالبها التً قد لا ترٌد  عدم فوز أي طرف من اطراف التفاوض لأن المطلوب من هذه

 التنازل عنها

آخرعسكرٌا فٌستسلم الطرف المهزوم دون  الإذعان لمطالب الطرف القوي بٌن أطراف متحاربة انتصر فٌها طرف على

 .على الطرف المنتصر حالٌاً على الأقل قٌد أو شرط لاعتقاده أنه لا أمل له فً التغلب

 بهدف التوصل إلى اتفاق ع طرف أو أطراف أخرىحوار أو نقاش م

 

  22السؤال 

مفاوضات مقبله  الإبتكاري هو الذي ٌستهدف تسكٌن الأوضاع لخفض مستوى حالة التصارع والتناحر لصالح التفاوض

 لإبتكار حلول جدٌدة تصبح فٌها الظروف أكثر ملاءمة لأحد أو لجمٌع الأطراف التفاوضٌة

 صواب

 خطأ

 .. فاوض التسكٌنً هوالتصحٌح : الت

 

 21السؤال 

 الناس ( من اكثر الشخصٌات نجاحا فً عملٌات التفاوض المفاوضون من ذوي التوجه المنخفض )نحو المهمة اونحو

 صواب

  خطأ

الناس ( من اكثر الشخصٌات نجاحا فً عملٌات  المفاوضون من ذوي التوجه العالً )نحو المهمة اونحوالتصحٌح : 

 التفاوض
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 الاختبار الفصلي   –     التفاوض وحل النزاعاتادارة 

 5الصفحة التعلين عن تعذ                                                                                               –جاهعة الإهام عثذالرحون تن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول    تونتذيات كىفي كىب                                                    الخاهسهجهىد وتعة أعضاء الوستىي  : الاختبار الفصليحل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 22السؤال 

سٌنعكس على سلوك الطرف الآخر وٌجعله أكثر تشددا وكذلك فإن  دام الجمل الاستفزازٌة والنظرات العدوانٌةان استخ

  و لطف الحدٌث كلها أمور كفٌلة بإشاعة جو من الود و الصداقة للبدء فً التفاوض حسن الاستقبال و الترحٌب

  صواب

  خطأ

 

 23 السؤال

 .. صراع الوسائل

 .أكثر الصراعات صعوبة وتعقٌدا

 للحصول على موارد الطرف الآخر ٌسعى كل طرف

 كٌفٌة تحقٌق الهدف المتفق علٌه ٌركز على آلٌات اطراف النزاع فً

 هو صراع القٌم والموارد

 

 24السؤال 

 :من التفاوض( ٌجب ادراك أن فً حالة وجودك فً موقف التصحٌح)احد النتائج السلبٌة

 ٌكون بشكل شامل عن أي خطأ الاعتذار ٌجب ان

 فً عدم الإعتراف بأي خطأ الذكاء

 الراحة اثناء التفاوض دائما سٌئة

 .ٌمتد إلى قضاٌا أخرى اقتصار التصحٌح على القضٌة التً ٌجري النقاش بشأنها وعدم السماح له بأن

 

 25السؤال 

 ما أمكنه ذلك ؟ ب فً تسرٌع الإتفاقٌةفرض الحل فإن الطرف المكره ٌتوقف عن البحث عن حلول اخرى وٌرغ فً حالة

 صواب

 خطأ

الإتفاقٌة ما  حالة فرض الحل فإن الطرف المكره ٌستمر عن البحث عن حلول اخرى وٌرغب فً تسرٌع فًالتصحٌح : 

 أمكنه ذلك ؟

 

 

 26 السؤال

حباط التركٌز( فً ان كلاهما ٌرغب فً ا فً النتائج ٌتطابق الإسلوب الحازم و الإسلوب العدوانً ) من حٌث مجال

 الآخرٌن

 صواب

 خطأ

الإسلوب العدوانً ) من حٌث مجال التركٌز( فً ان كلاهما ٌرغب  فً النتائج لا ٌتطابق الإسلوب الحازم والتصحٌح : 

 الآخرٌن فً احباط
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 27السؤال 

نواٌا  العناصر و العوامل المؤثرة فً القضٌة التفاوضٌة أو الموضوع محور التفاوض واستكشاف ان التعرف على جمٌع

الأرضٌة المشتركة لبدء العملٌة  ات الطرف الآخر بهدف التوصل إلى نقطة التقاء المصالح لتكون بمنزلةواتجاه

 :التفاوضٌة ٌسمى ب

 للتفاوض مرحلة قبول الأطراف المتنازعة

 مرحلة بدء عملٌات التفاوض

 التفاوض مرحلة تقوٌم و متابعة نتائج عملٌة

  مرحلة تشخٌص القضٌة التفاوضٌة وتحدٌدها
 

 28لسؤال ا

 الطرفٌن الاستمرار فً الاتجاة نحو التسوٌة أو عندما ٌتخذ كلاهما موقفاً دفاعٌاً  ٌطلق هذا المصطلح عندما ٌأبى كلاً من

 :بالتقدم فً اتجاة التسوٌة عنٌداً أو عندما لا ٌرى كلاً من الطرفٌن أٌة فائدة من الاستمرار فً التفاوض تسمح

 الجمود

  التصحٌح

  الحل فرض

 كٌمالتح
 

 29السؤال 

نوعاً  ٌتٌح فرصاً للتقدم ما دام الطرفان متمسكٌن بموقفٌهما كما أن وجود أطراف ثلاثة ٌقدم اشراك طرف ثالث قد

بعٌنه فإن استخدام الطرف الثالث مفٌد عملٌة  مختلفاً من المناقشة فإذا كان تفادي الانهٌار الكامل مهما ولا ٌتم من طرف

 :التحكٌم هً

  الجمود

  حٌحالتص

  فرض الحل

  التحكٌم
 

 30 السؤال

المواقف بصورة شاملة وكلٌة وان تقوم  عند التفاوض مع طرف من النموذج...... فإن ذلك ٌتطلب منك أن تركز على

 :تواكب ردود أفعالك الانتقال السرٌع من فكرة إلً أخرى بربط الحلول بالمستقبل والفرص المتاحة، وان

 الابتكاري

 الواقعً

 التحلٌلً

 العقٌم

 31السؤال 

 عندما ٌتوتر المفاوضون فعلٌك ب

 والإسراع فً بنود الاجتماع استثمار الفرصة

 .المتفاوضة اقترح فرصة لراحة الأطراف

 الضغط بشكل اكبر لتحقٌق مكاسبك

 المفاوضة استفزاز الأطراف
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 32السؤال 

الطرف الآخر والعكس صحٌح وقد ٌتضمن  تحرك الطرف المقابل من موقفه باتجاه موقف تهٌئة المناخ التفاوضً هو

 التحرك تقدٌم تنازلات او قد ٌتضمن تعدٌلاً أو تغٌٌراً فً أهدافه ؟ هذا

 صواب

 خطأ

  المفاوضات عملٌة تبادلٌةالتصحٌح : 

 

 33السؤال 

لست بخٌر( ٌعانً من اضطراب فً الشخصٌة إذ تولدت فً نفسه منذ الصغر  بعض النماذج الشخصٌة )انا بخٌر وانت

 النٌة وعدم الثقة، فهو ٌشك فً الناس لأنه ٌعتقد أنهم ضده وهو مغرور، وٌفترض سوء ضطهادأحاسٌس الا

 صواب

  خطأ

 

 فً سؤال مشابه34 السؤال

 الامتناع عن عمل محدد او كلاهما معا ربما ٌشتمل الهدف التفاوضً على القٌام بعمل محدد او

 صواب

  خطأ

 

 35السؤال 

 العالم ٌتطابق التطبٌق فً كل الثقافات فً

 صح

  خطا

  التطبٌق فً كل الثقافات لا ٌتطابقالتصحٌح : 

 

 36السؤال 

 شخصٌات نموذج الاحتلال بالإسناد بالمواعٌد المحددة إنشاء

  صح

  خطا

 المحددة إنشاء شخصٌات نموذج الطموح الالتزام بالمواعٌدالتصحٌح : 

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 ولا تنسون جميع من تعب وأجتهد معنا في عرض وحل الاسئلة 

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظٌم 
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 لا تنسونا من صالح دعائكم

 الطلاب والطالبات في منتدى الكوفي كوب ولا تنسوا 

 ومجهودهم الأكثر من رائع 

 

 الله يوفقكم إن شاء الله في الاختبار النهائي ويكون الاختبار سهل للجميع

 ويتم النجاح بدرجات عالية بإذن الله

 

 

 

 

 

 

 

 لا تنسون الدعاء 

 اللهم لا سهل إلا ما جعلته سهلا وأنت تجعل الحزن إذا شئت سهلاا 

 

 تحياتنا في منتديات كوفي كوبتقبلوا 

 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم

E7sas 

 ختاماا 
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