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 المستخلص 
التفاوض عملية استراتيجية هامة في العمل الاجتماعي عموماً ومهنة الخدمة الاجتماعية وطريقة  
تنظيم المجتمع خصوصاً ، حيث يمكن من خلال تطبيق استراتيجية التفاوض حل كثير من المشكلات 

ع والصراع التي يواجهها الافراد والجماعات والمنظمات وكذلك المجتماعات المحلية وتحويل مظاهر النزا 
إلي تعاون ومشاركة ، وتحويل مواقف النزاع والصراع إلي حوار ونقاش وجعل المشكلات قابلة للحل، 

 هذه العملية التي تتم في إطار من الأخلاقيات والقيم والمعارف بين أطراف التفاوض.
وسنحاول في هذه الورقة البحثية استعراض لكل ما يتعلق بعملية التفاوض مع التركيز علي هذه  
الممارسة في إطار مهنة الخدمة الاجتماعية وطريقة تنظيم المجتمع ، ولذلك احتوي البحث علي عدد 
ض  من العناصر وهي المفاهيم المرتبطة بالتفاوض ، وخصائص التفاوض وعناصره ، ومبادئ التفاو 

بشئ من   البحثية  الورقة  تناولت  وقد  واستراتيجياتها  التفاوض  ومقومات  واساليبه  التفاوض  وتكنيكات 
تناولت  التفاوض وكذلك  أهم مهارات عملية  باعتباراها من  الاتصال  لمهارة  التفصيل حيث عرضت 

الاجتماعيً وطريقة   الحقل  في  التفاوض  عملية  وخطوات  بمراحل  وانتهاءا   ، التفاوض  تنظيم  أنماط 
 المجتمع. 

التفاوض   ، المجتمع  تنظيم   ، الاجتماعي  العمل   ، التفاوض  استراتيجية   : المفتاحية  الكلمات 
 الاجتماعي ،التفاوض .
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Abstract  
Negotiation is an important strategic process in social work in general and 
the social service profession and the way society is organized in particular. 
Through applying the negotiation strategy, it is possible to solve many of the 
problems faced by individuals, groups and organizations, as well as local 
communities, and transform manifestations of dispute and conflict into 
cooperation and participation, and transform situations of conflict and conflict 
into dialogue and discussion. Making problems solvable is a process that 
takes place within a framework of ethics, values and knowledge between the 

negotiating parties. 
In this research paper, we will attempt to review everything related to the 
negotiation process, with a focus on this practice within the framework of the 
social service profession and the method of organizing society. Therefore, 
the research contains a number of elements, namely the concepts related to 
negotiation, the characteristics and elements of negotiation, the principles of 
negotiation, negotiation techniques and methods, and the components and 
strategies of negotiation. The research paper dealt with some detail, as it 
presented the communication skill as one of the most important skills in the 
negotiation process. It also dealt with negotiation patterns, ending with the 
stages and steps of the negotiation process in the social field and the method 

of organizing society. 
Keywords: negotiation strategy, social work, community organizing, 

social negotiation, negotiation. 
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 تصدير 
لايمكن إختزال استتتخدام مهارة التفاوض في عملية إرضتتاء نتتخصتتين متخاصتتمين او ت تتوية نزاع       

استتتتتترل فقا لكنها بمثابة استتتتتتلو  مهنج ضتتتتتترورل لمواجهة مشتتتتتتكلات وق تتتتتتايا المجتمع مثل الفقر ، 
والهجرة ، وق ايا اللاجئين ، والعنف ، وانتشار الأمراض والذي استدعي ضروة التفاوض مع الجهات 

لم تتتتتتتتتتتتئولة بالمجتمع من اجل رعايتهم ومواجهة مشتتتتتتتتتتتتكلاتهم وكذلك استتتتتتتتتتتتتخدام التفاوض كتكنيك في ا
مشتتتتتروعات تعبئة الشتتتتتبا  في المناطق الح تتتتترية الفقيرة للتحرب من أجل تنمية بيئاتهم وال تتتتتعج الج 
إحتدا  تييير مجتمعي والتذي ت تتتتتتتتتتتتتتمن من بين مهتاراتته الفنيتةل التفتاوضل واعتبر التفتاوض أحتد أدوار  

لاخصتتائج الاجتماعج ، كما انه ي تتتخدم في عدة علوم كال تتياستتة والاقتصتتاد والادارة وعلم الاجتماع  ا
وغيرها من التخصتتتتتصتتتتتات المختلفة التج تعتمد و شتتتتتكل استتتتتاستتتتتج علج  مهارة التفاوض كمهارة مهنية  
فعالة تحقق اهداف خاصتتتتة  يما يخص العمل الاجتماعج وق تتتتايا حقو، الان تتتتان، لذا ستتتتن تتتتعج الج 

ض مهارة التفاوض وخصتتتتتتتتتتتائصتتتتتتتتتتته ومقوماته واهم مبادئه فج إطار الخدمة الاجتماعية مع التا يد عر 
علج حقيقة انه لا يمكن الفصتل بين مهارات الممارستة المهنية او الاستتيناء عن احداها فج الممارستة 
عمل  المهنية ولكن يمكن الجمع بين ا ثر من مهارة فج الموقف المهنج الواحد وذلك ح تتتتتتتتتت  طبيعة ال

والق تتتتتتتتتتتتتتية المراد التفاوض عليها ، ولكن يتم الفصتتتتتتتتتتتتتتل بين المهارات والادوات والادوار المهنية علج 
 الم تول النظرل فقا لي هل فهمها والتعرف عليها .
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 : مفهوم التفاوضاولًا : 
مفاوضة ،  يقال فاوضه في الأمر أي ساواه  يه ، وناركه    التفاوض لية مشتقة من الفعل فاوض ،

 يه ، وجاراه ، وذا ره ، وحادثه  يه ، ومنه أي اً تفاوض القوم في كذا ، أي فاوض بع هم بع اً ، 
 (  599، ص   1969وتفاوضوا في الحديث ، أي اخذوا  يه ) المنجد في اللية ، 

وجاء في المعجم الوسيا ل فاوضه في الأمر مفاوضة ل أي بادله  يه بغية الوصول إلي ت وية  
 .واتفا، ، وفوض الأمر إليه ، أي جعل له التصرف

وكلمة المفاوضة في اللية العر ية تعني المشاركة ، والمذا رة ، والمحادثة ، والم اواة في الحديث 
 (9، ص   1997) أحمد ،   Negotiationوتقابلها في اللية الانجليزية كلمة

وجاء في اللية أي اً أن التفاوض يت من التداول ، التشاور ، التباحث ، وفي الاصطلاح هي  
العملية التي تت من سل لة من المحادثات وتبادل وجهات النظر و ذل العديد من الم اعي بين الطرفين  

العبودي ،   اتفا، بشأن صفقة معينة أو صيية معينة )  إلي  التوصل    ،  2005المتفاوضين بهدف 
 (5ص 

والمفاوضة تعني تبادل الرأي مع ذول الشأن بياية الوصول إلي ت وية ، أو اتفا، . فهو العملية  
يقوم الطرفين ) أو جميع الأطراف (   الخاصة بحل النزاع بين طرفين ، أو أ ثر والذي من خلالها 

  2021بتعديل طلباتهم وذلك بيرض التوصل إلي ت وية مقبولة تحقق المصلحة لكل منهم ) ح ن ،  
 ( 39، ص 

هذا وقد عرف التفاوض بأنه مهارة متعلمة ومكت بة ت تخدم للوصول إلي اتفاقات بين طرفين أو  
أ ثر من الأفراد أو الجماعات علي كل م توي من الم تويات الإن انية ويتم التفاوض بين الشركات 

 ( Stuart. ESchafer , et al 2011 :31والأسر و ين الأصدقاء أو حتج مجرد المعارف )
ومعني هذا ان التفاوض عملية اجتماعية ونف ية تعتمد علي التفاعل والتأثير النف ي والاقناع ، من  

 خلال الحوار وتبادل وجهات النظر ين طرفين أو أ ثر لديهما تباين في الآراء والأهداف .
وهو عملية تبادل الآراء وعرض وجهات النظر سعياً لحل مشكلة معلقة حلًا مقبولًا من قبل جميع  
الأطراف المفاوضة ، وذلك من خلال التنازل عن كل أو بعض الق ايا غير الجوهرية أو قبول الحلول 

نأنها )عثمان  الوسطي بشأنها ، مع التم ك في الوقت نف ه بالق ايا الجوهرية وعدم تقديم تنازلات في  
 ( 145، ص 2010، 
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ويمكن النظر إلي التفاوض باعتباره التحاور والمناقشة وتبادل الأفكار والآراء والم اواة بالتفاعل بين  
، 2000الأطراف من أجل الوصول إلي اتفا، معين حول مصلحة أو حل لمشكلة ما ) سلامة ،  

 ( 62ص 
ولذلك عرف التفاوض الاجتماعي علي أنه الجهد المبذول للتأثير إيجابياً علي اتجاهات الطرف 

 Malhotra , Bazermanالأخر تجاه فكرة معينة أو اقتراح دون تييير دوافعه أو أهدافه أو معلوماته ) 
, 2008 ,8 ) 

( علي ضرورة وأهمية المناقشة والكلام في عملية  Patterson 2002ويؤكد البعض ومنهم باترسون ) 
لكل يحصل الفرد     Talk Triangleفقد تناول التفاوض علي أنه نموذج ب يا لمثلث الكلام    التفاوض ، 

علي ما يريده من خلال اللقاءات التفاوضية ، والمثلث وسيلة ثلاثية الأبعاد كما هو واضح بالشكل التالي 
: 

 
 
 
 

 
 

 ( يوضح العمليات التفاوضية كما يراها لباترسونل 1نكل رقم )
 

وهناب من ي تخدم مفهوم المفاوضة كمرادف لمفهوم المتاجرة أي أنها ت تخدم وتوظف من أجل تبادل 
فعل  فإن   ، أخرل  و كلمات   ، منهم  نريدها  التي  الأنياء  بتلك  الآخرون  ويريدها  نملكها  التي  الأنياء 

  2002كين ،    المفاوضة يتج د في هذه المقولة : أعطني بعض ما أريد لكي أعطيك بع اً  مما تريد ) 
 (20، ص

ويري البعض أن التفاوض هو محاولة أن يك   الفرد إلي جانبه أولئك الذي يري أن لديهم تحقيق  
عنوة   عليها  الحصول  بمقدوره  وليس   ، طواعية  له  يمنحوه  لا  ولكنهم  له  معنوية  أو  مادية  مصلحة 

 ( 5، ص 2001لاعتبارات أخلاقية أو قانونية ) حنفي ،  
هذا ويعد التفاوض عملية اجتماعية حركية بالية التعقيد تتداخل فيها وتتفاعل عدة عناصر يذكر  
الاتصال   ووسائل   ، المتبعة  الأسالي   أو  التكتيكات  وكذلك  والقوة  والوقت  المعلومات  مقدمتها،  في 

 العمليات التفاوضية
 ماذا تريد ؟

إرضاء الأطراف الأخرل  العمل علي  العمل علي إرضاء الأطراف الأخرل  العمل علي إرضاء الأطراف الأخرل   ما يريده الأخرون  



 

 
110 

 ، المعني  و هذا   ، ال لوب  علي  للتأثير   ، والقوة  المعلومات  استخدام  هي  والمفاوضات  الم تخدمة، 
 (44، ص 2011نتفاوض طول الوقت في العمل وفي حياتنا الخاصة ) عبد الحميد ، 

فهو عملية للحصول علي ما هو مطلو  فهي تؤدي في النهاية إلي الوجهة نف ها ومحاولة موازنة  
 ( Chebet , Winnie , Rotich, Jacob K. & Kurgat , Alice , 2015 , 23الأمور )

ويعرف التفاوض علي أن عملية تقوم علي إنراب طرفين علي الأقل ، لهما حاجات مشتركة بهدف  
النهوض بالمصالح المشتركة وت ييق نقة الخلاف ، بغية التوصل إلي اتفا، يحظج علي الأقل بالحد  

 ( 21، ص 2011الأدنج من القبول لدي الأطراف المعنية ل ) أبو نيخة ،  
وهناب من يري أن التفاوض هو علاقة اجتماعية تص  في عملية اتخاذ القرار تبلغ فيها عمليات  
التفاعل درجة قصول ، وتتكثف فيها العمليات الاتصالية ويزداد فيها التوتر والي   والانفعال بحيث  

م قدر  أ بر  تحقيق  الإمكان  قدر  افكاره وطموحاته ورغباته ويحاول  فيها كل طرف عن  )  يعبر  نها 
 (213،  ص  2012قاسيمي ، 

والتفاوض عملية تبادل للآراء وعرض لوجهات النظر سعياً لحل مشكلة معلقة حلًا مقبولًا من قبل 
جميع الأطراف المتفاوضة ، وذلك من خلال التنازل عن كل أتو بعض الق ايا الجوهرية أو قبول 

في نأنها)  الحلول الوسطي بشأنها ، مع التم ك في الوقت نف ه بالق ايا الجوهرية عدم تقديم تنازلات  
 ( 10، ص 2010عثمان ، 

ويعد التفاوض بمثابة مرحلة من مراحل حل الق ية محل النزاع إذ ي تخدم في أ ثر من مرحلة  
وغالباً ما يكون تتويجاً كاملًا لهذه المراحل ، فالتفاوض باستخدام الكلمة كأداة للحوار يكون أند تأثيراً  

 للعقلانية المدركة لكافة  من الوسائل الأخرل لحل المشا ل واتخاذ القرارات . ولذا يعد التفاوض انتصاراً 
(  12- 11، ص  1988الأمور والأبعاد للوصول لنتائج يقتنع بها الأطراف المتفاوضة ) الخ يري ،  

وتعد حصيلة عملية التفاوض قائمة علي تفاعل الإدراب المتبادل بين الأطراف المتفاوضة ومعالجة  
 Gulbroن الق ية محل النزاع ) جبر  المعلومات وردود الفعل وكلها قائمة علي افتراضات ضمنية بشأ 

, R & Herbing , 1995 , 2015 , ) 
والتفاوض عملية يتم خلالها اتخاذ قرار مشترب بواسطة اثنين أو أ ثر من الأطراف الذين يعبرون  
عن مطال  متعارضة ومن ثم تنتقل في النهاية إلي اتفا، من خلال صنع عملية القرارات والبحث عن  

 (   Anguix , V.S., et al , 2013البدائل المطروحة للحصول علي امتيازات )
والتفاوض هو نشاط اجتماعي يقوم علي المواجهة ، وي تخدم في مجموعة متنوعة من المجالات  
منها الإدارة والاقتصاد والاتصالات ، بالإضافة إلي استخدامه في الحياة اليومية ، حيث التفاوض مع  
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الأزواج والمديرين والزملاء والأنخاص المهيمن في حياة الفرد ، كما أنه ي اعد الفرد في تحقيق اهدافه  
 ( Jones , Alex , 2015 , 40الصعبة والمتعارضة ) 

والإقناع   النف ي  والتأثير  التفاعل  علي  تعتمد  ومنطقية  ونف ية  اجتماعية  التفاوض عملية  أن  أو 
والحث من خلال الحوار وتبادل وجهات النظر الهادفة بين الطرفين أو أ ثر لديهما تباين في الآراء 

نة ترتبا  والأهداف التي ي عي كل منهما لتحقيقها وتتعلق بق ية او خلاف أو نزاع أو م ألة معي
مصالحهما بهما ، وذلك بيرض التوصل إلي حل أو اتفا، مقبول يرضي جميع الأطراف ) إدريس ،  

 ( 22، ص 2001
فالتفاوض عملية تت من مجموعة من الخطوات الفنية التي تقود إلي تحقيق هدف محدد وهو إنهاء 
النزاع أو الوصول إلي حلول مناسبة من خلال مشاركة فعالة من الأطراف المتنازعة لإنهاء النزاع الذي  

 ( 92، ص  2017حد  بينهما ) سعد الله ،  
أو هو عملية التخاط  والاتصالات الم تمرة بين جهتين أو أ ثر للوصول إلي اتفا، في حالة  

 ( 93، ص  2017وجود نقاط اتفا، واختلاف بين مصالح هذه الفئات ) سعد الله ، 
استراتيجيات العمل المهني في الخدمة الاجتماعية   والتفاوض من وجهة نظري هو أحد مهارات أو 

وطريقة تنظيم المجتمع والتي يمكن استخدامها لفض الخلافات والنزاعات النانئة بين جماعات المجتمع     
أو أفراده وذلك بالتوفيق بين وجهات النظر المتعارضة في إطار من القيم وال لوكيات المهنية ، ومن  

ة وعلاقة ارتباطية بين أطراف العلمية التفاوضية ييل  عليها التعاون  خلال إجراءات خطوات محدد 
والتشاور والقبول والرغبة الصادقة في إيجاد حلول للق ية أو المشكلة أو الموقف المتنازع عليه محل  

م قدر  وأقل  المكاس    من  قدر  أقصي  النهاية  في  يحقق  بما  عملية  التفاوض  الخ ائر لأطراف  ن 
 التفاوض ور ما ي اهم في ذات الوقت في تنمية المجتمع وتأ يد تماسكه وترابطه . 

 ثانياً : المفاهيم المرتبطة بالتفاوض .
ولكي  والحقيقة أن هناب مجموعة من المفاهيم المرتبطة أو المتداخلة مع مفهوم التفاوض ، 
يمكن الوقوف علي فهم أعمق لماهية التفاوض فإن الأمر ي تدعي منا التعرض لمجموعة من  

 المفاهيم الأخرل ، ولعل من أهمها ما يلي :  
 : Bargainingة  مالمساو 

جاء في المعجم الوسيا لساومه م اوه وسواما أي فاوضه في البيع والابتياع ، وت اوما ال لعة وفيها 
أي تفاوضاً في بيعها ، فعرض البائع ثمناً وعرض المشتري ثمناً دون الأول .) معجم اللية العر ية ،  

2004 ) 
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والم اومة عرض لاستبدال أو التنازل عن نيء بأخر ، وتعكس رغبة طرف يملك قوة في التأثير علي مكاس   
طرف أخر حول ق ية واحدة ، وتأخذ العلاقة نكل الصراع وفي مدة قصيرة يمكن ح م الق ية بوعد الطرف  

ببعد غير أخلاقي إذ لا فرصة    الخاسر لمكاس  م تقبلية أو فوائد أخرل يمكن أن يحققها ، وقد ترتبا الم اومة 
 ( 92،ص   2017للطرف ال عيف في كثير من الأحيان غير التنازل أو القبول ) سعد الله ،  

والم اومة تعني تبادل المقترحات بشان نروط الاتفا، حول م ألة معينة ، وهي أسلو  من أسالي  
المجادلة والمحادثة بين طرفين ل بائع ومشتر ل حول المقابل الذي يتعين علي المشتري دفعه نظير  

من تكتيكاته  الحصول علي الخدمات أو المنتجات ، يمكن اعتبار الم اومة جزءاً من التفاوض وتكتيكاً  
، وتعد الم اومة عملية نفعية بحتة وتعتبر أقل من التفاوض إذ ي عي كل طرف لتحقيق مكاس  علي  
ح ا  خ ارة الطرف الأخر ، والفر، بين التفاوض والم اومة يمكن تمثيله في موقفين علي النحو  

( ولهذا فالتفاوض أعم وأنمل من  Win- Lose Situation)  /(   Win-Win Situationالتالي: )
 الم اومة ، فالم اوم يهتم بالنتائج فح   ، ولا يهتم بأي التزامات م تقبلية .

 : Consultation التشاور
وهو إرادة لخلق جو من الثقة وذلك بتجميع أراء الأخرين بهدف إيجاد حل المشكلة ، أو فهم أعمق  
للق ية ، غير أنه لا يؤدي إلي إيجاد نتيجة فورية ، فهو لا يخرج عن كونه تجميع ورصد لآراء غير  

ور ) سعد الله ،  ملزمة وإن كان يتيح الفرصة لمعرفة أ بر وإلمام أوسع بالق ية أو المشكلة محل التشا
 ( 102، ص  2017

 : Mediation الوساطة 
يقصد بالوساطة احتكام أطراف النزاع إلي نخص محايد لا علاقة له بهما ، حيث يقدمان له كل  
المعلومات والمعطيات المتعلقة بالخلاف والملاب ات التي تحيا به ، ثم يتركان له ال لطة التقديرية  

 الكاملة في إيجاد الحلول المناسبة له . 
وفي الوساطة قدم الحلول في نكل اقتراحات أو توصيات للأطراف المتنازعة يمكن أن يأخذوا بها  

 ، كما يمكن أن يرف وها . والوساطة هي إجراء قد يكون إجبارياً أو قد يكون اختيارياً . 
فالوساطة هي إجراء يتفق بموجبه طرفي الخلاف أو النزاع في العمل علي إسناد مهمة اقتراح ت وية  

 ودية للنزاع إلي نخص من اليير يدعي الوسيا ويشتركان في تعيينه. 
والوساطة مهارة اجتماعية يقوم بها الوسيا ، إلي جان  أنها تهدف الوساطة أولًا إلي فصل الخصمين  
إلي وضع  الفرصة لهما للانتقال  اتاحة  إلي  يتحدثا .وتهدف  بينهما لكي  الجمع  إلي  ثم  المتقاتلين ، 

حيث يتمكن  تحاوري ، الوسيا ي عي إلي إيجاد ف اء وسيا من نأنه أن ي ع م افة بين الخصمين ب
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 ل منهما من اتخاذ م افة خيال نف ه وحيال الأخر وحيال النزاع القائم بينهما . إن خلق هذا الف اء 
يتيح التواصل للخصمين أن ي تريحا من نزاعهما ويخلقا من جديد علاقاتهما في خطوة م المة و ناءة 

للتوصل إلي . تختلف عملية الوساطة عن التفاوض كونها تتطل  جود طرف ثالث محايد أو مؤس ة 
اتفا، بالتراضي ، كما تعتبر كذلك تدخل ودي لشخص محايد أو دولة محايدة اليرض منه الحفاظ 

 ( 302،303، ص   2016علي عملية ال لام بين المتنازعين. ) سعد الله ، 
ويلتقي الوسيا من الطرفين جميع المعلومات المفيدة للقيام بمهامه ، ويتعين عليه أن يتقيد بال ر  

 المهني إزاء اليير في كل المعلومات التي يكون أطلع عليها أثناء قيامه بمهمته . 
ويعرض الوسيا علي الطرفين خلال الأجل الذي يحددانه اقتراحات لت وية النزاع المعروض عليه  

 في نكل توصية معللة . 
 : Settlementة تسويال

من خلال الوسائل ال لمية ال ياسية مثل    هي التوصل إلي اتفا، بشان بعض الق ايا المحددة ،
الجذور   معالجة  دون   ، النزاع  أطراف  بين  والق اء  التحكيم  مثل  القانونية  أو  والوساطة  المفاوضات 

( فإن الت وية ترتبا بالق ايا أو المصالح  John Burtonالعميقة للصراع ، وح   جون بورتون )
القابلة للتفاوض بشأنها وفقاً لأحمد إبراهيم محمود يري عملية الت وية ال لمية عملية متكاملة تت من  
أليات أو أطر عمل محدد تشترب  يه أطراف الصراع ، بصورة ثنائية أو بمشاركة أطراف خارجية ،  

  من أجل إنهاء نزاعهم بالطر، ال لمية.
بناءة بهدف جعل  التعامل مع النزاعات بصورة  للت وية وحل النزاعات علي  تقوم الفكرة الرئي ية 
العنف في أدني حد ممكن ، وإزالة العداء القائم بين الخصوم والعمل علي أن تكون مكاس  إنهاء  

 ( 298، ص  2016الصراع مقبولة من كافة الأطراف ذات الصلة )سعد الله ، 
والت وية مطلو ة عند نقطة معينة في عملية التفاوض ، ولكن التفاوض في طبيعته ليس مجرد نوع  
من الت وية ، فالجلوس علي مائدة التفاوض بنية التوصل إلي ت وية ليس بالأمر المقبول في التفاوض 

بأنه جاهز  لأن من يجلس ولديه النية لإجراء ت وية ، فإنه يرسل إنارة واضحة وقوية للطرف الأخر  
للحركة والتنازل ، وهذا يدل علي ضعف الموقف ، و التالي يتشجع الطرف الأخر بأن يطرح مواقف 

 ( .3، ص  2010مبالغ فيها ويحصل علي ما يريده من اتفاقات تحقيقاً لمبتياه )عثمان ،  
والت وية تعني عدم فوز أي طرف من أطراف التفاوض لأن المطلو  ن هذه الأطراف أن تتنازل  
الت وية كمفهوم أعم وأنمل من التفاوض  التنازل عنها ، وتعد  عن بعض مطالبها التي قد لا تريد 

دولية تتم  ( من ميثا، الأمم المتحدة، وتأ يدها علي أن ت وية المنازعات ال1فقرة    33استناداً للمادة )  



 

 
114 

إما عن طريق التفاوض ، أو الوساطة ، أو التوفيق ، أو التحكيم . وعلي هذا فالتفاوض أحد وسائل 
 ( 23، ص  2009الت وية ) أبو نيخة ،

 :  Arbitration تحكيمال
جاء في المعجم الوسيا ل حكّمه : حَكَمَهُ . ويقال : حكم فلاناً عما يريد . وفلاناً في الشيء والأمر 
أي جعله حكما . وفي التنزيل ) فلا ور ك لا يؤمنون حتج يحكموب  يما نجر بينهم ( معجم اللية 

 ( 2004العر ية ، 
يعتبر التحكيم آلية أخرل لحل المنازعات بطريقة سلمية ، والتحكيم هو عملية اختيارية ) طوعية (  
الأطراف   قبل  من  للق ية  بعد سماعة  بإصدار حكماً  )محكم(  محايد  ثالث  فيها  يقوم  النزاع  لحل   ،

يع أطراف  المتنازعة . وفي جل ة الاستماع يج  إعطاء كلا الطرفين الفرصة لإسماع أصواتهم ، ت تط
 (306، ص   2016النزاع اختيار التحكيم الخاص بها مع منحها ال لطة لتمرير القرار الملزم. )سعد الله ،

اتفاقات ومع ذلك فإن مثل   ويعد التحكيم أحد الخيارات في حالات عدم التمكن من الوصول إلي
هذا الاختيار لا يعد من الخيارات المرغ  فيها عادة لأنها تقلص من قدرات المفاوض فيترب ناتج  

 (.Candler , 2002 , 42التفاوض النهائي رهناً بالتحكيم )
والتحكيم يعني اللجوء لطرف اخر ل أو خارجي ل من غير مجموعات التفاوض أو الحوار للوصول  
إلي   التمكن من الوصول  الخيارات في حالات عدم  التحكيم أحد  إلي قرار بشأن ق ية ما، ويعتبر 

درات اتفاقات ، ومع ذلك فإن مثل هذا الاختيار لا يعد من الخيارات المرغو  فيها ، لأنها تقلص من ق
 المفاوض ، فيترب ناتج التفاوض النهائي رهناً بالتحكيم. 

 :  Discussion ناقشةالم 
جاء في المعجم الوسيا لناقشه مناقشة ، استقصي في ح ابه . ويقال ناقشه الح ا  . وناقشه في  

 ( 2004الح ا  . والم ألة : بحثها ) معجم اللية العر ية ، 
العقل والإقناع والحجة   تبادل للأفكار والمعلومات وتقوم علي فن الخطابة ووسيلتها اعمال  فالمناقشة 
المبانر  التفاعل  المناقشة ، وتعتمد علي  والدليل للتوصل لفهم متبادل أو حلول مقنعة للمشكلة موضوع 

الي أو  بالموقف  الأخر  ليقنع كل طرف  الدينامي ، وهي محاولة عقلية  الق ية محل والاتصال  او  رض 
 المناقشة .

ومعني هذا أن التفاوض في طبيعته لا يعد نوعاً من المناقشة بمعناها المتعارف عليه ، غير أنه  
يمكن اعتبار المناقشة واحدة من الأدوات الهامة التي ي تخدمها المتفاوض الناجح ، وليس نرطاً لنجاح  
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التفاوض . حيث يمكنك مناقشة نيء معين مثل ال ياسة أو الرياضة أو بحث علمي أو تقرير مبيعات  
 ( 35، ص 2003ل اعات دون  أن تصل إلي اتفا، مع الأخرين ) ح ين ، 

و نفس المعني فإنه لا يمكن اعتبار التفاوض نوعاً من المناقشة لكونها ر ما تكون غير فعالة في 
 اقناع وحث الأخرين علي تقبل وجهة النظر الأخرل. 

 : Cooperation تعاون ال
جاء في المعجم الوسيا لأعانه علي الشيء : ساعده . عاونه معاونة وعواناً: أعانه . تعاون القوم  
: عاون بع هم بع اً . استعان فلاناً فلاناً ، و ه : طل  منه العون والتعاون في علم الاقتصاد مذه   

عمل مشترب لمصلحة  اقتصادي نعاره الفرد للجماعة والجمعة للفرد ، ومظهره تكوين جماعات للقيام ب
 (2004الأع اء والاستيناء عن الوسيا ) معجم اللية العر ية ،

والتعاون هو اتفا، بين طرفين أو أ ثر تر طهما صداقة مشتركة ومصلحة واحدة للقيام بعمل معين  
لتحقيق منفعة معينة ، ويفترض التعاون قدراً من الم اومة في الحقو، والواجبات وان جاماً تاماً في  

اته ، ومن ثم يكون التعاون  المصالح والفوائد وإدرا اً وتفهماً كاملًا لدور كل منهم وإمكاناته ومشا له ورغب
ثمرة للتفاوض ونتيجة منطقية له ، و ذلك فإن التعاون لا يصلح أن يطلق عليه تفاوضاً بوصفه محصلة  

 ( 12، ص  2003للتفاوض وليس التفاوض ذاته ) الخ يري ، 
 :  The Dialogue حوارال

قال صاحبه    جاء في المعجم الوسيا لحاوره محاورة وحوارا : جاو ه ، وجادله . وفي التنزيل العزيز  
وتحاوروا : تراجعوا الكلام بينهم والحوار في ل ان العر  يعني الرجوع عن الشيء وهم     وهو يحاوره 

والله   يتحاورن أي يتراجعون بالكلام فالحوار هو تراجع الكلام والتجاو   يه ، وفي التنزيل العزيز :
( ، والحوار حديث يجري بين نخصين أو أ ثر في العمل القصصي  1) المجادلة :  ي مع تحاوركما

 ( 2004أو بين مثلين أو أ ثر علي الم رح ) معجم اللية العر ية ،
وقد يكون الحوار حول ق ية أو مشكلة عامة أو خاصة معلنة أو يشو ها اليموض واعتماداً علي  
معلومات ومراجع ودراسات ، مع عدم وجود خطة للحوار وإنما تتحدد موضوعات الحوار فقا كما انه 
إنما أخذ وعطاء  ياض للمعرفة والمعلومات ومع ذلك قد ينتهي الحوار دون الوصول لنتائج محددة ، و 

وجهات نظر وآراء المختلفة حول موضوع ما ، وتكون هذه الآراء ووجهات النظر غير ملزمة وإن كانت  
تنير الطريق لمتخذ القرار بشأن ما يمكن فعله حيال ق ية أو مشكلة او موضوع ما ) سعد الله ،  

 ( 92، ص  2017
 : Giving in تنازل / القبولال
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ويمثل أحد الخيارات المنطقية عندما تصاح    هو الرضوخ او النزول عند رغبة او طل  الآخرين ،
القبول عما ترضاه وأي اً   التنازل /  تقبل فكرة  بعض الأمور تعقيدات أو عراقيل كثيرة يف ل معها 
عندما تكون تافهة بالحد الذي لا يزعجك أو يهدد أهدافك الرئي ية فالتنازل / تقبل ما هو مطروح عليك  

 وت تيني عما كنت تريده.
فالتنازل او الإذعان يتم لمطال  الطرف الأقول  ي ت لم المهزوم دون قيد أو نرط ) الخ يري ، 

 ( 34، ص  1988
التنازلات أو القابلية للتفاوض هي الأنياء أو الأصول التي ت تطيع أن تعطيها للطرف الأخر ،  
 لما قل النفوذ في طرف ما ، زادت التنازلات . ويمكن ان تكون رخيصة أو غالية ، ولكن يمكن أي اً  

 تظهر بشكل مختلف عند كل جان .
يتم التنازل والإذعان لمطال  الطرف الأقول بين الأطراف المتنازعة وهنا ي ت لم الطرف المهزوم 

 دون قيد أو نرط لاعتقاده أنه لا أمل له في التيل  علي الطرف المنتصر حالياً. 
 : Coercion قهرال

وهو استخدام وسائل وأدوات القهر / الإجبار ضد الأخرين لكي يفعلوا ما تريده ، ولكن استخدم مثل  
هذه الوسائل والأدوات في التفاعلات مع الأخرين تجعلك تيامر بوجود علاقة طويلة الأمد معهم من  

م وسائل وأدوات  نأنها ان تثير عداوة وتزرع روح الانتقام عندما تحن الفرصة ، و التالي فإن استخدا
القهر في عملية التفاوض من الأمور التي لا ينصح بها ، وهي لا تت م بالعقلانية الرنيدة ومن نأنها  
 ذلك أن تجمد المواقف ، وتؤدي في اليال  إلي قيام الأطراف الأخرل بتوجيه ضر ات م ادة مماثلة 

. 
the problem  المشكلة :-   

  أو  الأهداف تحقيق  تعو،  التي  الصعو ات  بعض  عن الناجمين الرضا وعدم التوتر من حالة  هي
 المشكلة اتخذت  وإذا  والمأمول، الواقع بين فجوة : بأنها البعض  عنها يعبر اختصاراً  إليها، الوصول
  .نزاع لحدو   الأساسي ال ب   تكون  نهاإف معقداً، م اراً 

   Conflict-:  الصراع
 مصادر حول أو ح ية، أو حقيقة  انت  سواء مت ار ة أهداف حول أ ثر أو اثنان يتنافس أن
 عن الناتج  الاتفا، عدم أو والنزاع الخلاف عملية هو ن(الطرفي بين مبانر احتكام بداية )  محدودة
  .جماعي أو فردل جان   من معين ضيا ممارسة

Disagreement الخلاف:-   
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 الشديد  التم ك إلج يرجع وإنما الجماعات، أو الأفراد  بين الطبيعية الفرو،  إلج يرجع الخلاف
 . التطابق وعدم، والت اد  المعارضة، عن يعبر مفهوم وهو عنه، التنازل ورفض  المواقف أو بالرأي
   Violence-: العنف
 ، أخر طرف وإخ اع استيلال بهدف (جماعة أو فرد  ( طرف من يصدر بالعدوانية يت م سلوب
 للشخصية انتهاب وهو (الجماعة أو الفرد  ( نف ية  و  معنوية  أو مادية أضرار إحدا   في يت ب    مما

 استخدام  للقوة استخدام وهو  وتهميشه،  إقصاؤه أو إنكاره أو الأخر علج وتعد  (معنوياً  ادياً أو)م  الإن انية 
  .مبانر غير أو مبانر وهو مشروع، غير أو مفرط
 والأزمة الصراع فيها يتطور أو التصادم، أضرار ظهور تبدأ و ية النزاعات  من متقدمة مرحلة وهو
 . الاجتماعية أو الشخصية ال لامة تهدد  عنيفة ممارسات  إلي

 ثالثاً: خصائص التفاوض وعناصره: 
 موضوع خصوصيات عن فهم المفاوض ب م تقلاً  س لي به والقيام ممارسة يءن   ل قبل ض التفاو 
راً ومن   بي  اعتماداً  عليها  يعتمد  ان يج   عناصر تي هيالوتقنياته     راتيجيته است  و وهيكلته  التفاوض 
 يصبح التعليم هذا وان ،بالتجر ة والممارسة     التعليم محل يحل التفاوض  ميدان في يءن لا أن المؤكد 
 ددة تجعله مفاوضاً محت  ت اومهار  ، مميزة وصفات  معينة، قدرات نمت عند المفاوض    ما اذا وسهلاً  مثمراً 
أ  والوصول  المفاوضات  نجاحإب جديراً  جيداً  من  الذي  الهدف   وتحقيق المفاوضات  جرت  جلهإلي 
 (  14، 13،ص 2017نور ، )  من أجله قامت . الذي الاتفا،

 وبناءاً علي هذا يمكن عرض بعض خصائص التفاوض علي النحو التالي :  
 الآخر الطرف لمشاركة طرف  ل ويحتاج واحد، طرف من أ ثر التفاوض  عملية في  يشترب - 1

 للوصول الرغبة  وجود ، و   مقبولة  أو مرضية بطريقة الأطراف  مقاصد  من الممكن تحقيق ليت نج
 م.والتفاه  والحوار للاتصال الأطراف تجذ   مشتركة أرضية أو مصلحة ووجود  لاتفا،،

 وهذا،    متباينة  أهداف من المتفاوضة الأطراف تنطلق المشتركة والأرضية  الرغبة وجود  رغم  - 2
 .المرجوة النتيجة إلج للوصول المحادثات  بداية في عقبة يشكل الأهداف في الاختلاف

 اللجوء من بدلاً  النزاعات  لحل قبولاً  الأ ثر الوسيلة هو التفاوض  أن المتفاوضة الأطراف تعتبر - 3
 ة.القو  واستعمال والق اء  التحكيم الأخرل  الوسائل إلج

  .الأساسي موقفه في تعديل لإجراء الآخر الطرف استمالة احتمال في مفاوض   ل ليأمل - 4
 بحصيلة الخروج بأمل يتعلق إليها، يهدف التي النتيجة صعو ة وقعب طرف  ل اصطدام عند  - 5

  .المحادثات  نهاية في معقولة



 

 
118 

 التأثير مصدر يكون  وقد  الآخر، الطرف علج تصرفات  تأثير قوة بمصادر  ل طرف تمتعي - 6
  .التفاوض  قيد  بالم ألة مبانرة مرتبا غير القوة أو
والاجتماعية موروثاتهم بكل أنخاص  بين تعامل التفاوض  - 7  واختلافاتهم وال ياسية الثقا ية 

المفاوضات   فشل  أو إنجاح في عناصر والمعتقدات  القيم تصبح لذا الح ارية ر ما و  الإقليمية، 
 ( 6ص  ، 2010، عثمان)

 - وبجانب ما سبق فإن :
التفتتتتاوض يت تتتتتمن طتتتتترفين أو أ ثتتتتر لتتتتتديهم الحاجتتتتتة لبع تتتتتهم التتتتبعض لتحقيتتتتتق بعتتتتتض المصتتتتتالح أو    -أ

الاهتمامتتتتتتات المشتتتتتتتتركة بتتتتتتتين الأطتتتتتتتراف ستتتتتتتواء كتتتتتتتان يتعلتتتتتتتق هتتتتتتتذا الاهتمتتتتتتتام بموضتتتتتتتوع التفتتتتتتتاوض او  
 يتعلق بإطار التفاوض ككل ، وهذا يجعل الأطراف علي اتصال. 

بتتتتتالرغم متتتتتن وجتتتتتود درجتتتتتة متتتتتن الاهتمتتتتتام المشتتتتتترب بتتتتتين أطتتتتتراف عمليتتتتتة التفتتتتتاوض إلا أن كتتتتتلًا  -  
منهتتتتتا  يبتتتتتتدأ بعتتتتترض أهتتتتتتداف مختلفتتتتتة ، والتبتتتتتتاين فتتتتتي الأهتتتتتتداف أو النتتتتتتائج يحتتتتتتول دون التوصتتتتتتل 

 إلي النتائج المُرضية للطرفين .
الأطتتتتتتتراف فتتتتتتتي التفتتتتتتتاوض يعتبتتتتتتترون أن التفتتتتتتتاوض أستتتتتتتلو  مف تتتتتتتل لحتتتتتتتل الخلافتتتتتتتات بيتتتتتتتنهم  -ج

 مقارنة بالبدائل الأخرل مثل العداء ، أو حتي التحكيم.
اعتقتتتتاد كتتتتل طتتتترف بإمكانيتتتتة إقنتتتتاع الطتتتترف الأختتتتر لتعتتتتديل وجهتتتتة نظتتتتره ، وذللتتتتك لتتتتيس أساستتتتياً  -د 

بالن تتتتبة لكتتتتل طتتتترف أن يكتتتتون لديتتتته الاستتتتتعداد للتوصتتتتل إلتتتتي ت تتتتوية ، فكتتتتل طتتتترف يتحتتتترب أمتتتتلًا 
 في حث الطرف الأخر للتييير من مواقفه.

فتتتي حالتتتتة عتتتتدم تحقيتتتق النتتتتتائج لكتتتتل طتتترف فتتتتإن كتتتتل الطتتترفين يظتتتتل لديتتتته الأمتتتل فتتتتي التوصتتتتل  -ه
 إلي اتفا، نهائي مقبول .

ضتتتتتتترورة أن يكتتتتتتتون لكتتتتتتتل طتتتتتتترف بعتتتتتتتض التتتتتتتتأثير ، او القتتتتتتتوة الحقيقيتتتتتتتة علتتتتتتتي مقتتتتتتتدرة الطتتتتتتترف  -و
 الأخر .

عمليتتتتة التفتتتتاوض نف تتتتها هتتتتي إحتتتتدل صتتتتور التفاعتتتتل بتتتتين النتتتتاس متتتتن ختتتتلال التعبيتتتتر المتبتتتتادل  -ز
والمبانتتتتتتتر ، بمعنتتتتتتتي أن عمليتتتتتتتة التفتتتتتتتاوض تتتتتتتتتأثر بالاتجاهتتتتتتتات والعواطتتتتتتتف والمشتتتتتتتاعر ، ولتتتتتتتيس 

 (3،4، ص  2010فقا بالحقائق والمنطق .) عثمان ، 
  : وهى خصائص لها التفاوض استراتيجية  أو عمليه ان أو
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 وتبتتتتتادل الحتتتتتوار ختتتتتلال متتتتتن والحتتتتتث  والإقنتتتتتاع والتتتتتتأثير التفاعتتتتتل علتتتتتج تعتمتتتتتد  عمليتتتتتة التفتتتتتاوض  -أ
 ي تتتتتعج التتتتتي والأهتتتتتداف الآراء فتتتتي تبتتتتتاين لتتتتديهما أ ثتتتتر أو طتتتتترفين بتتتتين الهادفتتتتتة النظتتتتر وجهتتتتات 
  .الأطراف لجميع ومرضي مقبول حل إلج التوصل بيرض  وذلك لتحقيقها منهما  ل
 ثتتتتم ومتتتتن وراثيتتتتة مقومتتتتات  لتتتته  تتتتان وإن وأدائتتتتي لفظتتتتي إن تتتتاني ستتتتلوب هتتتتو التفاوضتتتتي ال تتتتلوب -  
  .ال ابقة والدراسات  البحو   نتائج قررته أمر بالتعلم المهارات  ا ت ا   فإن
 استتتتتتتراتيجيات  استتتتتتتخدام ويتتتتتتتم بيتتتتتتنهم، الصتتتتتتراع عنصتتتتتتر لتتتتتتتوافر عمتتتتتتدًا الطرفتتتتتتان  يتتتتتته يتتتتتتدخل -ج

 . التفاوضي الموقف خلال متعددة وتكتيكات 
 بتملتتتتتتتك مرهتتتتتتتون  التتتتتتتترجيح وهتتتتتتتذا ، مفتتتتتتتاوض آختتتتتتتر علتتتتتتتج مفتتتتتتتاوض  لكفتتتتتتتة ترجيحتتتتتتتا هنتتتتتتتاب أن -د 

  .المختلفة المواقف في وفعالية بكفاءة واستخدامها التفاوضي، ال لوب لمهارات  المفاوض 
) جبتتتتر  .ذلتتتتك علتتتتج ت تتتتاعد  التتتتتي العوامتتتتل تتتتتوفير متتتتن بتتتتد  لا عمليتتتتة التفتتتتاوض  نجتتتتاح ل تتتتمان -ه
 (18، ص  2021، 

  :يلى ما الخصائص الى هذه البعض ويضيف
 أو اليش أن إلا ، والمحاورة التفاوضية المهارات  نرعية من  بالرغم ، أخلاقية عملية التفاوض   -1

  .المفاوض  الشخص  سمات  من يكون  أن يج   لا الت ليل
 .المتفاوضين  بشخصية أنها تتأثر ويفترض  الطبيعة ديناميكية عملية التفاوضية العملية -2
 . فيها وتؤثر المحاورين بين بالعلاقة  تتأثر (Complicated) معقدة جتماعيةا عميلة -3
باتجاهات    يتأثر الناس بين التفاعل صور احدل وهو ، اجتماعية نف ية عملية التفاوض  عملية -4

 . وأبعادها المشكلة تفهم يف المفاوض  وقدرات  وانفعالات 
 القيام يمكن منفصلة أنشطة وليس المختلفة عملياته بين والتكامل بالعمومية  التفاوض  يتصف  -5

 . بها
 ، مقبول لاتفا، للوصول الخلاف وح م ،  الأزمات  وإدارة ، النزاع لفض  أداة  التفاوض  يعتبر -6

 ( 457 ص  ، 2023،  يوسف) المشتركة المصالح باستمرار مرتبا واستمراره
  .يلى فيما الفعال التفاوضاستراتيجية  خصائص رصد يمكن وإجمالاً 
 الأطراف لهذه مناس   اتفا، إلج للتوصل ما ءني علج نزاع حالة أ ثر في أو طرفين وجود   -1

 المشتركة  المصالح استمرار هو التفاوض  هذا لاستمرار ضمانة أف ل وأن النزاع، هذا لمواجهة
 .التفاوضية العملية داخل بينهما

  ن.الطرفي  لا رغبات  بها تتحقق منطقة إلج للوصول التفاوض  طرفي لدل رغبة وجود  ج  ي  -2
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 . أي اً  المفاوضين تجاهات ا ب وتتأثر الاجتماعية  العلاقات  بهيكل تتأثر  معقدة اجتماعية عملية -3
 لصالح لتوظيفها الآخر الطرف عن البيانات  جمع علج تعتمد  ووسائل أسالي   ي تخدم  -4

 ت.المفاوضا
 والتأثير القوة من درجة يملك أنه منهم  لاً  ويعتقد  بينهما مصالح تعارض  هناب بأن الأفراد  تعترف -5

 .المكاس   من مزيد  علج للحصول الآخر الطرف علج يمارسها أن يمكن
 بناءاً  التفاوض  أثناء مواقفه يكيف أن في المفاوض  ونجاح واحد، آن في وفن علم المفاوضات   -6

 ر.الآخ الطرف سيفعله ما يتوقع وأن الآخر  الطرف يفعله ما علج
 العام الهدف ي ر لا و ما ت وية إلج الوصول في رغبة أحياناً  تنازلات  وتقديم المعلومات  تبادل  -7

 .الموقف عن ضعف تنم التنازلات  بأن الآخر الطرف يشعر أن ودون  التفاوض  من
 الألفاظ استخدام يمكن لا  ما للمعلومات  التشويه أو والتحريف والت ليل اليش استخدام يج   لا  -8

 . التفاوضية العملية أثناء البذيئة
 جميع الأطراف يرضي  حلل الوصول هي  الأف ل النتيجة أن التفاوض  أطراف  يعي أن  يج    -9

 (  Maiese , 2003, P1-3( ) خاسر – فائز) وليس (فائز  – فائز)  نتيجته  تكون 
 ( 40، ص2018أما فيما يتعلق بعناصر استراتيجية التفاوض فهي )جوده ، 

 يتم التي الق ية لعناصر الكلج الم تول  علج ترابا هناب يكون  أن ي تدعج هذا : الترابط -أ
 الوصول ي هل   ان وإن مترابا عامل   ل ل التفاوضي الموقف يصبح أن أي ،  بشأنها التفاوض 
 . وجزئياته عناصره إلج
 وي هل،   إليها ينق م وعناصر جزئيات  من التفاوضي الموقف يترك   أن يج   :  التركيب  -  

 التركي   هذا يكون  و حيث  ، الكلي إطارها في  تناولها ي هل وكما ، ي الجزئ إطارها يف تناولها 
 . لبس أو غموض  بدون  ب يطا وواضحاً 

 عليه التعرف إمكانية  بصفة التفاوضي الموقف يتصف أن يج   : والتمييز التعرف إمكانية  -جـ
 .معالمه أو أبعاده من بعد  أو أجزائه من لأل فقد  دون  أو لبس، أو غموض  يأ دون  وتمييزه

 استيرقتها التي الزمنية والفترة المكاني الحيز مقدار به ويقصد  : والزماني المكاني الاتساع - د
 يعيشه الذل والمكاني الزمني والمناخ والعصر ، التفاوضي  الموضوع أو التفاوضية  الق ية
  . التفاوضي الموقف به ويمر
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 وله العوامل مجموعة من  موقف معقد حيث تتفاعل داخله هو يالموقف التفاوض : التعقيد - هـ
  له بهذا الإلمام  يج   ثم ومن ، الموقف هذا منها  يتشكل يالت والجوان   الأبعاد  من العديد 
 . ونجاح ببراعة الموقف هذا  مع التعامل يت نج حتج

 التفاوضي بالموقف يحيا أن يج   حيث  " الشك ل   الموقف هذا علج البعض  ويطلق : الغموض -و
 عن التأ د  عدم دائرة تقليل  إلج المفاوض  يدفع الذي الن بي اليموض  أو الشك من لالظ

 أحمد  مح ن . ) التفاوضي الموقف توضيح تكفل التي والبيانات  المعلومات  كافة جمع طريق
 ( 23، ص  2003، الخ يري 

 ، تركيبه في من جما عناصره في مترابا موقف هو التفاوضي الموقف أن سبق مما ويت ح 
 وناملا مت عا الوقت  نفس في وهو . وأبعاده مكوناته علج والتعرف للتمييز قابلا ، أجزائهي  ف متوافق
 الموقف يت من وأن ، والزمان المكان اعتبارات  فرضتها ظروف من ت منه وما م مونه  في

 حتج ، الآخر الطرف يتصل بأفراد   يما خاصة واليموض  التعقيد  من درجة نف ه الوقت   في التفاوضي
  .                               أطرافه في متوازنا الموقف يكون 

 :  رابعاً: مبادئ التفاوض
،    404، ص  2023يقوم التفاوض علي مجموعة من المبادئ حددها البعض في ) الخواص ،

405 ) 
  -:الالتزام مبدأ ▪

 من يمثلها التي  بالجهة الخاصة والمنافع الأهداف تحقيق علج بالعمل طرف  ل يلتزم أن يج  
 المحددةد  المواعي وفي التفاوض  بعد  الآخر الطرف مع اتفاقيات  من إليه التوصل  يتم ما وتنفيذ   ناحية
  .أخرل  ناحية من
  -:الذاتية القدرة مبدأ ▪

 وتفهم وأبعادها التفاوض  ق ية تفهم حيث  من  المفاوض  ومهارات  قدرات  إلج المبدأ هذا يشير
 الآخر الطرف فهم علج قدرته وكذلك التفاوض  بعملية المحيطة والخارجية الداخلية والعوامل   الظروف
 علج والإنراف القيادة  علج المفاوض  قدرة المبدأ هذا يت من  ما وسلوكه، تفكيره أنماط   حيث  من
  .المواقف مع والتكيف والتأثير والإقناع والحوار الاتصال في ومهاراته التفاوض  فريق
 -  :المنفعة مبدأ ▪
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  بالطبع طرف  ل أن إلا المفاوضة الأطراف بين المشتركة والمصالح الاهتمامات  وجود  من بالرغم
 متمثلة المنفعة  هذه  انت  لو حتج  التفاوض  عملية وراء من معينة منفعة  أو  فوائد  تحقيق إلج  ي عج
  .تفاوض  بدون  حدوثها يمكن التي الخ ائر أو الأضرار حجم تقليل في
 - : التفاوض أخلاقيات مبدأ ▪

  أن إلا والمحاورة المناورات  نرعية من و الرغم التفاوض  عملية في التعامل بأخلاقيات  الالتزام يج  
 أولا فالمفاوض  التفاوض  عملية سمات  من يكون  أن يج   لا الت ليل أو اليش أو المتعمد  الخداع
 ( 20ص   ،  2015،  وآخرون )صالح    وصانع سمعتها واجهتها وهو يتبعها التي للمنظمة ممثل هو  وأخيرا
 - : المتبادلة العلاقات مبدأ ▪
  المتفاوضة الأطراف تحتاج  لذلك التعقيد  من عالية بدرجة تتصف  المتبادلة الطبيعة ذات  العلاقة إن
يكون  الموقف لأن البعض  بع ها  طرف  ل فيها يكون  التي المواقف من تعقيدا أ ثر التفاوضي 
 الطرف  علج ب يطة بدرجة معتمدا الأول الطرف فيها يكون  التي المواقف في أو الآخر عن  م تقلا
  . الآخر

  مبادئ وهي : من ال أخرى  ةمجموع  بقس  ما بجانب  )295ص ،2018 ، الله سعد ) ويعرض
  -:الكبرى  الأهداف مبدأ  ▪

 والقبول  ، للت وية استعداد  علج يكون  ، وأن و عيدة  بيرة أهدافاً  ي ع أن - دائماً  - المفاوض  علي
  عملية  من ن حا  للا استعداد  علي يكون  أن يج    ما ذلك الأمر تطل   ما إذا الوسطي بالحلول
 أن علي المفاوض  يج   لا أنه لتفاوض، كماا  أهداف تحقيق في ت ير لا أنها وجد ما إذا التفاوض 
 حقيقي لفشل مقدمة تكون  مؤقتة قد  نجاحات  إغراءات  يقاوم أن، و   المدي قصيرة الأهداف علج  يركز
 . ديالم بعيدة للأهداف وضياع

  -لتفاوض دائماً مع أصحاب القوة:ا مبدأ ▪
الذين    المفاوض  علي التنظيمات  أو  الهيئات  او  إلي مفاوضة الأنخاص  دائماً  الفطن أن ي عي 

أو لديهم سلطة تخولهم لاتخاذ قرارات جوهرية ، لأنه لكي تقيم    –بأنكالها المختلفة    –يملكون قوة  
أساس من أجل التفاوض مع أطراف أخرل وتح ين المحصلة أو الناتج من عملية التفاوض ، فإن 
ذلك ي تدعي التعامل مع أصحا  ال لطة أو القوة وليس مع من لا يملكونها ، لأن غالباً من لا 

الأ بر الحصول علي تنازلات قبل أن يطرحوا أفكاراً جادة للنقاش يملكون قوة أو سلطة يكون همهم  
والحوار ، ولا يعني هذا المبدأ إهمال هذه الفئة وإنما يعني أن يكون تركيز المنظم الاجتماعي منصباً  
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مما   وغيرهم  والقادة  ال لطة  وأصحا    ، القوة  بناءات  مع  والتفاوض  التعامل  علي  الأساس  في 
 ي تطيعون اتخاذ قرارات لصالح العملية التفاوضية.

  -سرية المتدرجة ال مبدأ ▪
أن يراعي مبدأ ال رية ، وأن يحرص علي عدم إفشاء ما لديه من معلومات دفعة    المفاوض  علي

واحدة لأطراف العملية التفاوضية ، لأن ذلك سيجعل من هذه الأطراف تق ي وقتاً وجهداً في معرفة  
ذلك ، وهذا قد يقلل أو يمحو تم كهم بمواقف أو تشبثهم بآراء محددة ، ويقت ي هذا المبدأ عدم  

ن جميع أورا، أو معلومات المفاوض إلا ح   الحاجة ، أو ما يتطلبه الموقف ، فلا  الإعلان ع 
يتبرع بإمدادهم بمعلومات لا يحتاجون إليها أو تشتت اهتمامهم وجهودهم ، كما أن ذلك قد يؤدي  

 ( 297، ص   2018إلي ال ير بخطوات ثابتة تجاه تحقيق أهداف التفاوض ) سعد الله ، 
  -عدم استعجال النتائج : مبدأ ▪

يف ل أن لا ي تعجل المفاوض أمور أو الوصول إلي نتائج ، أو يت رع في البت في أمر يشك  يه 
أن يؤجل قراراه ما لم يكن درسه   –دون تردد  –أو لا يملك المعلومات المرتبطة به ،  ويج  عليه  

بعناية وروية ، وعليه ألا ي ت لم لأية ضيوط من نأنها أن تجعله يتخذ قراراً مت رعاً ، إذ يج  
إخ اع أية مبادرة اقتراح يتقدم به أحد أو كل اطراف العملية التفاوضية لمزيد من الدراسة والتحليل 

 رنيداً . ، حتج ي من أن القرار الذي تم اتخاذه قراراً 
 : التفاوض مقومات: خامساً 
  عليها   نطلق  أن  يمكن   بينها   يما  متفاعلة  مختلفة  وعناصر  عوامل  من  التفاوضية  العملية  تتكون 
 :   وهي التفاوضية العملية مقومات 
 :   التفاوضية القوة
 الم موح   الحركة  وإطار  المفاوض   للفرد   منحه  تم   الذي  والتفويض   ال لطة  بمدي  التفاوضية  القوة  ترتبا 

 . بشانها المتفاوض  الق ية أو بالموضوع يتصل  يما تعديه  وعدم  يه بال ير له
 أعطت   التي  ال لطة  جان    من  الفريق  عناصر  لكافة  ومعلناً   مكتو اً   التفويض   هذا  يكون   أن  ويح  

  أساسين   أمرين  من  التحذير  ويج    واتجاهاته  الحركة  بحدود   علم  علي  منهم  كل  يكون   حتج  الحق  لهم
 :  هما
 . مفوضها  وهو  ال لطة   هو  يكون   بحيث   للمفاوض   ضوابا   أو  حدود   دون   الكاملة   الحرية  إطلا،  - 1
 . الجدوي  أو الفاعلية عديم ، الإرادة ميلول يصبح بحيث  التفاوض  حرية تقييد   -2

 :   التفاوضية المعلومات 
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  عن  أو التفاوضي الموضوع أو الق ية عن كانت  سواء التفاوض  عملية في  جداً  مهمة المعلومات 
  عملية    يه  ت ير  الذي  والمناخ   وت انده  تدعمه  التي  والقوي   معه  التفاوض   يتم  الذي  الأخر  الطرف
 .التفاوض 
 الأسئلة  من  عدد  علي الإجابة  هي  عملة  في   لينجح  للمفاوض   توفر  أن  يج    التي  المعلومات   وأقل
 :مثل
   نحن؟ من - 
 خصمنا؟  من - 
  ؟ نريد  ماذا  - 
 ؟  ذلك تحقيق ن تطيع  يف - 
 ؟  واحدة دفعة نريده الذي تحقيق يمكن  يف - 
 ؟  مراحل علي  إليه للوصول وتجزئته دفعات  علي نحققه  أن يتعين أم - 
  منها  الأدنج  والحد   ؟  تحقيقها  وكيفية  ،  المرحلة  الأهداف  تلك  هي  فما  ي يراً   الامر  كان  إذا - 

   ؟ مرحلة كل أولويات  وما ؟ مرحلة كل في تحقيقه المطلو  
 ؟  الأهداف تلك إلي  للوصول وافراد  ووسائل وادوات  دعم من نحتاجه الذي ما - 

  له   وتتاح  والأهداف  المهام  محدد   للتفاوض   زمني  برنامج  وضع   يتم  المعلومات   هذه  علي  و ناء
  أن   من  باستمرار  والتأ د   التفاوضية  العمليات   متابعة  يتم  لذلك  ووفقا  الموارد   له  وتوفر  الإمكانيات 
 . لها المرسوم ال ليم الطريق في ت ير المفاوضات 
 :  التفاوضية القدرة
  عن  يأتي  وهذا  التفاوض   فريق  أع اء  الأفراد   وكفاءة  ومهارة  براعة  علي  التفاوضية  القدرة  تتوقف
 :  الآتي طريق
 .التفاوض  فريق  لأع اء الجيد  الاختيار[ 1
 .التفاوضي الفريق أع اء بين والتكييف الإن جام تحقيق[ 2
 . المفاوض  الفريق أع اء وتحفيز ونحذ  وتثقيف تدري   إعداد [ 3
  عن   وعزله  لأع ائه   تحد    التي  التطورات   خاصة  المفاوض   الفريق  لأداء  الدقيقة  المتابعة[  4
 . الخارجية التأثيرات 
 .المفاوض  الفريق لدعم المتاحة الإمكانيات  كافة توفير[ 5

 :  المشتركة الرغبة
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  واقتناع   بالتفاوض   منازعاتهم  أو  مشا لهم  لحل   للطرفين   المشتركة  الرغبة   بتوفر  الشرط  هذا  يتصل
 وأي   وأن  له  حدوداً   أووضع   النزاع  هذا  لحل  الأف ل   أو   الوحيدة  الوسيلة  هو   التفاوض   بان   منهم    ل
 . التكلفة و اهظ مرهقاً  يكون  أخر طريق
  الدخول   قبل  لذلك  ،  أجلها  من  التفاوض   دون   قائمة  المشا ل  أو  النزاع  ترب  يمكن  لا  الوقت   نفس  وفي
 الأخر   الطرف  توصيل  علي  العمل  أو  المشتركة  الرغبة  هذه  توافر من  التحقق  يج    مفاوضات   أي  في
 . التفاوض  طريق عن الحل بتأييد  والاقتناع الأح اس إلي

 :  المحيا المناخ
 إلي  الوصول  او  حلها  سبيل  في  الم ي  أو  التفاوضية  بالعملية  للبدء  الملائم  المناخ  توفير  يج  
  بجانبين  التفاوضي المناخ ويتصل ، المنشود  للهدف  توصله أو العلاقة لإقامة تمهد   بشانها اتفا، نقاط

 .التفاوض  أطراف بين المصالح  توازن  ، ذاتها التفاوضية الق ية هما أساسيين
  وهدفها   التفاوض   عملية  كانت   ما  وأين  التفاوض   عملية  في  البدء  يمكن  الخم ة  الشروط  هذه  و توفير
- 45، ص    2005حواش ،  )  التفاوض   لعملية  توافرها   المطلو    الشروط  في   تتشابه   فإنها  وخصائصها

47) . 
 وتاثيراً   وسلبا  إيجابا   الفعل  ورد   والفعل  الحركة  علي  يقوم  دينامي  موقف  وهو:  التفاوضي  الموقف
  وت تخدم   راندة  ولكنها  مهنية  وغير  مهنية  أطراف  بين  ذكياً   استخداماً   والإنارة  والكلمة  اللفظ   يه  وي تخدم
  يؤثر   متكامل  ككل  الموقف  مع  التعامل   يه  يراعي  كما  ،  ودهائه  البشري   العقل  وقدرات   مهارات   كافة   يه
  الموقف   تعقد   ومدي  الدقيق  والتشخيص   والتقدير  الدراسة  عمليات    يه  وت تخدم  ،  الأخر  علي   يه  جزء   ل

 .وغموضه
  لتشابك   نظراً   طرفين  من   أ ثر  ليشمل  يت ع   وقد   طرفين  بين  العادة  في  التفاوض   يتم:  التفاوض   أطراف
 يحدد   أن  الاجتماعي  الاخصائج  علي  يج    ولذلك  المتفاوضة  الأطراف  بين  وتعارضها  المصالح
  أطراف  بين  مكانه  وتحديد   المهني  تدخله  أساسيات   لتحديد   التفاوضي  الموقف  في  الداخلة  الأطراف
   التفاوضي الموقف

  او   تحقيقه  إلي  ت عي  أساسي  هدف  دون   تفاوض   عملية  أية  تتم  لا  حيث :    التفاوضي  الهدف
  والأسالي    والتكنيكات   الاستراتيجيات    يه  وت تخدم  وال ياسات   الخطا  أجله  من  وتصمم  ،  إليه  الوصول
 . بالمجتمع الاستقرار وإحدا   النزاع لأسبا   حل إلي الوصول وهو ، لتحقيقه الفنية

 سادساً: استراتيجيات التفاوض  
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لأهمية هذا العنصر يمكن أن تعرض لاستراتيجيات التفاوض بشيء التوسع غير المكرر أو الممل 
 وذلك بجمع واستعراض أغل  وجهات النظر التي تناولت هذه الجزئية .

هذا وقد أ د البعض علي أن استراتيجيات التفاوض تتعلق بفن استخدام القوة الشاملة لتحقيق الهدف  
التفاوضي العام ، وعلي هذا فإن الاستراتيجية التفاوضية يج  أن تيطي وتحدد عنصرين أساسيين  

 ( Hatfield , 2010  , p1647هما )
... أي أن تشمل الاستراتيجية الهدف العام الذي يحيا كافة عناصر الق ية    عنصر الشمول -

 التفاوضية .
 ... أي الفترة الزمنية المتعين تحقيق الهدف التفاوضي العام خلالها .  عنصر الزمن -

وعلي هذا فإن استراتيجيات التفاوض أما أن ت تخدم لتحقيق علاقة مصلحة مشتركة بين المفاوض 
و ين الطرف الأخر ، مثل استراتيجية التكامل وتعميق العلاقة القائمة ، واستراتيجية تطوير التعاون  

يجية الإنهاب  ومده إلي مجالات جديدة ، وإما علاقة صراع قائمة علي التنافس والعداء ، مثل استرات 
 ( 51، ص  2018والتشتيت ، واستراتيجية إحكام ال يطرة والتدمير الذاتي ) جبر ، 

  - استراتيجية التكامل وتعميق العلاقة القائمة: ▪
وتهدف إلي أن يصبح كل طرف من أطراف العملية التفاوضية مكملًا للأخر ، ويصبحان واحداً 
في مصالحهم وأهدافهم ، وهذا يؤدي إلي استثمار النتائج بين الطرفين بما يعظم من عملية التفاوض 

الموقف  . وقد يتم ذلك عن طريق اندماج المصالح والفوائد ، من أجل الاستفادة من كافة الفرص خلال  
التفاوضي ، وكذلك إحدا  عمق في علاقة أحد الأطراف المتفاوضة بالأخر ، فعلاقات التصاهر بين  
العائلات وعلاقات الإنتاج المشترب بين الشركات هي خير نموذج لاستراتيجيات تقوية الروابا وصولًا  

 إلي مرحلة الاندماج بينهما . 
  -استراتيجية تطوير التعاون ومده إلي مجالات جديدة:   ▪

وتهدف إلي تعميق وتوسيع مجالات التعاون بين الأطراف المتفاوضة ومدها إلي مجالات جديدة  
( فكلا الطرفين يدرب أهمية  13، ص 2004لم يكن التعاون بينهما قد وصل إليها من قبل ) عثمان ،  

من التوافق  وحتمية التعاون مع الأخر ، وضرورة مد هذا التعاون مكاناً وزماناً . وهذا بدوره يتطل  قدر  
بينهما في الاتجاهات والميول والتناس  في الظروف والأوضاع من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف 

 العليا التي تعمل علي تطوير المصلحة المشتركة بين طرفي التفاوض .
  -استراتيجية الإنهاك والتشتيت :  ▪
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( 38، ص 2000تقوم علي استنزاف وقت وجهد ومال الطرف الأخر في التفاوض ) أبو نيخة ، 
وتفتيت وحدته وتكامله ، ومحاولة صرف انتباهه عن الهدف الرئي ي للتفاوض وإنياله بأمور أخرل  
سطحية لا تحظي بنفس القدر الكاف من الاهتمام مقارنة بالهدف التفاوضي الرئي ي ، وذلك من خلال  

تفاوض حول فكرة التفاوض نف ه ، التفاوض حول زمان ومكان التفاوض ، فحص الفريق التفاوضي  ال
الأخر لمعرفة ميوله و انتماءاته وعقائده ، محاولة تق يم الفريق التفاوضي الأخر وفق الم توي العلمي  

، وقد ي تخدم والاجتماعي والفني ، وكل ما من نأنه أن يق مهم إلي نرائح لتفتيت وحدتهم وتكاملهم  
 ( 20، ص  2005المفاوض هنا بعض تكتيكات الخدع والتمويه ) خ ر ، 

  - استراتيجية احكام السيطرة والتدمير الذاتي : ▪
تهدف تلك الاستراتيجية بشكل أساسي إلي إبقاء الطرف الأخر في مركز التابع ، عن طريق تجميع  
 افة المعلومات عن ال يا، الذي تتم  يه عملية التفاوض ، والبدائل التي قد تكون متاحة لدي الطرف  

عليه في  الأخر ، مصادر قوته ونقاط ضعفه ومن ثم استمرار ممارسة عملية ال يا لتفويت الفرصة 
أخذ زمام المبادرة خلال الموقف التفاوضي ، ومحاولة دفعه نحو الاست لام أو دفعه للإقرار بقبول 
الأمر الواقع من خلال وضع عدة عقبات نديدة أمام أهدافه وطموحاته خلال الجل ة التفاوضية ، 

الأخر مهما بذل    وكلما ازدادت ندة تلك العقبات ازدادت معه مشاعر اليأس، ولا يصبح أمام الطرف
من جهد سوي أن يختار بين بديلين هما إما صرف النظر عن هذه الطموحات والأهداف وارت اء ما 
يمكن تحقيقه منها واعتبارها الهدف النهائي له ، أو البحث عن وسائل أخرل جديدة غير مرئية أو  

 (43،  42ص  ، 2018منظورة حالياً تمكنه من تحقيق هذه الأهداف في الم تقبل ) جبر ، 
هذا ويميل البعض إلي عرض استراتيجيات التفاوض من خلال متصل احصائي علي النحو التالي 

 ( 31، 30، ص  2010: )أمين ، 
  - استراتيجية القبول أو الرفض: ▪

من خلال هذه الاستراتيجية ) إما القبول وإما الرفض ( الكلمات التالية ل هذا ما   المفاوض ي تخدم 
 اعرضه عليك فإن لم تكن تريد هذا الحل علي هذا الأساس فلتنس الأمر كله ل  

 وعلي الطرف الأخر أن يتخذ بعض الخطوات لمواجهة هذا الموقف الصع  مثل :  
مواصلة الكلام وتجاهل الإنذار ، فإن لم يعلق المتفاوض ، فهذا دليل علي انه لم يكن جاداً  يما   -

 يقوله. 
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الدراسة الجيدة للبدائل ، فمن وجد هناب بدائل أف ل من الحل الذي قدمه المتفاوض فليقول ل  -
هو الرفض ، اتصل بي إذا غيرت رأيك ل . حيث إن هذا الرد يحفز علي المزيد من التييير  

 والتفهم لمراجعة الموقف ومناقشته مرة أخرل. 
وذلك من خلال ادعاء أن هناب مناف اً سيقدم له الحلول بشكل أف ل لتحقيق    اختراع منافس ، -

مصالحه حيث إن هذا الادعاء يمكن أن ي اعد في تحديد مدي جدية المتفاوض في الإنذار  
 الذي وجهه. 

 إنهاء التفاوض والانصراف عنه تجنباً لاتفا، نيء أف ل من البقاء والتورط  يه .  -
  - استراتيجية المتفاوض المتشدد / الطيب: ▪

تعتبر استراتيجية المتفاوض المتشدد / الطي  من الاستراتيجيات التفاوضية الجيدة في التطبيق العملي إذا  
ما أح ن تطبيقها حيث تتلخص في قيام المتفاوض بهجوم ، ثم يتبع ذلك مبانرة دور الشخص الطي  من  

 ارها من خلال الهجوم. خلال عرض نيء وسا أو معتدل أو تقديم بعض الوعود لمعالجة المشكلة التي أث 
  - الاستراتيجية الدفاعية : ▪

من خلال هذه الاستراتيجية ي عي المتفاوض إلي إثارة الانتباه وتركيز الاهتمام علي بعض العناصر  
للحديث عن هذه   المحاولة  المناقشة ، وعند  أو  للتفاوض  قابلة  بأنها غير  بالق ية  المتعلقة  الفرعية 

صر علي التفاوض  الق ايا فإن الإجابة تكون ممثلة في الرفض الصريح ، و التالي نجد الطرف الأخر ي 
تنازلات أو إغراءات للتفاوض علي الحدود   تقديم  علي تلك العناصر ) الحدود الميلقة ( من خلال 

 الميلقة . والاحتمالات القائمة في هذا الموقف تتوقف علي ميزان القوة بين الطرفين.
 أو المطلو ة  التنازلات  حجم  تقليل  بهدف حدوده عن  أو موقفه عن  بالدفاع المفاوض  يقومأو هنا  
  .الآخر الطرف من أ بر تنازلات  علج الحصول في الرغبة

 إلج الخ ائر تقليل حالة في أو ضعيف موقف يف يكون  عندما الطريقة هذه إلج المفاوض  ويلجأ
 أن عليه الاستراتيجية هذه  ولإنجاح ، ممكن حد  أقل إلج الخ ائر تقليل حالة  يف أو ، ممكن حد   أقل
 ضبا علج القدرة مع الدفاع أثناء والتدرج والارقام الحقائق  باستخدام والمقدمة الكا ية المبررات   يقدم

 .  مقترحاته رفض  عند  سخرية يأ وتحمل الأعصا  
  - استراتيجية هدف عال / هدف منخفض: ▪

الطرف الأخر ليدفعه إلي تقديم التنازلات    في ظل هذه الاستراتيجية يحاول المتفاوض ال يا علي 
المثالية   يبدأ المتفاوض بطل  كبير ر ما    Ideal positionالكبيرة حتج يقتر  من الأوضاع  حيث 

التهديد   إلي  إما  به  تؤدي  قد  التي  الموقف  بصعو ة  الأخر  الطرف  يواجه  وعندئذ  التوقعات  يفو، 
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بالان حا  من التفاوض أو العمل علي التكيف معه من خلال ال عي إلي تعديل المطال  لتصل إلي  
 الحدود المعقولة التي ت مح باستمرار ونجاح التفاوض. 

،    2010...وهناب وجهة نظر أخرل تق م استراتيجيات التفاوض إلي الأق ام التالية ) عثمان ،
 ( 90-88ص 

  - استراتيجية التشتيت ) التفتيت(: -1
 الأطراف  بير بشكل عليها تعتمد  حيث  التفاوضية الصراع منهج استراتيجيات  أهم من هي

 وتحديد  وتشخيص  فحص  علج ستراتيجيةالا هذه وتقوم .التفاوض  مائدة إلي جل ت  ما إذا المتصارعة
 انتماءاتهم وتحديد  للتفاوض  الآخر الطرف أوفده  الذي  التفاوض  فريق في والقوة ال عف نقاط أهم

 وطبقات  نرائح إلي  يصبيهم أن نأنه من ما وكل والدخل والطبقي والفني العلمي وم تواهم وعقائدهم
 وتكامل وحدة  لتفتيت  ما رة سياسة رسم  يتم الخصائص  هذه علج   ناءو  .مقدماً  محددة خصائص  ذات 
 وعلج وتماسكه  وائتلافه  وحدته علج والق اء معنا  للتفاوض  الآخر الطرف أوفده الذي التفاوض  فريق

 جهدهم  يصبح  ثم  ومن  والصراعات  الخلافات  أع ائه  بين  تد   متعارض  مفتت  فريق ليصبح الاحترام
 التعرض  حالة في المنظم الدفاع استراتيجيات  ضمن من بأنها ستراتيجيةالا  هذه وتمتاز  ن جماً غير م 
 ، حواشا )له ح ا   نح    ولم نتوقعها نكن لم جديدة تفاوضية مبادرة أو عنيف  تفاوضي ل يا
 (. 34ص  ، 2005
  : واحدة مرة الإنجاز تراتيجيةاس / التدرج ستراتيجيةا -2
 منه إيمانا النهائية الياية نحو خطوة خطوة التحرب روح تبني إلي الأولج الحالة في المفاوض  يلجأ
 من العكس وعلج.    الأعصا   وند  والجهد  الوقت  يدخر أنه  ما عمليا وأي ر  نف يا أف ل ذلك بأن
 لا بأنه  يعتقد  للمفاوض  حا مة  فل فة (الواحدة الخبطة) أو واحدة مرة الإنجاز ستراتيجيةا تمثل ذلك

 الجزئي الك    يعتبر لا الوقت  نفس  وفي الم تقبل في  أهدافه وتحقيق المفاوضات   لاستمرار  ضمان 
 .   ا ية بدرجة ميريا إليه بالن بة
 :  التعاون  ستراتيجيةا -3
 المفاوضات  لإنجاح  أف ل فرصا يتيح الآخر الطرف مع تعاوني موقف اتخاذ  بأن المفاوض  يعتقد 

 إلج الوصول علج التفاوضية ستراتيجيةهذه الا وتقوم(  65، ص  2005) حواش ،  نظره وجهة  من
 التفاوض  طرفي بين المشتركة المصلحة  تطوير علج تعمل  التي العليا الأهداف من  مجموعة  تحقيق
  -:خلال من ستراتيجيةالا هذه تنفيذ  ويمكن، بينهما التعاون  أوجه وتوثيق
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المتفاوض ب رورة  طريق إقناع الطرف عن  ستراتيجيةالا هذه  متت و :  التعاون  مجالات توسيع -
 . قبل من إليها وصل قد  بينهما التعاون  يكن لم جديدة مجالات  إلج مد مجال التعاون 

ا  يعيشه  التي  التعاونية بالمرحلة الارتقاء علج ستراتيجيةالا هذه وتقومن:  التعاو بدرجة الارتقاء -
  : أهمها مراحل، بعدة يمر التعاون  أن خاصة - التفاوض  طرفي

 ف.الأطرا  ل مصالح علج التعرف أو المشترب التفهم مرحلة •
 . المصالح أو لق اء الرأي في الاتفا، مرحلة •
  63ص ،   2010،    بدران ) المشتركة المنفعة تنفيذ  مرحلة أو  تنفيذه علج  العمل مرحلة •

،64)  
  بين  التعاون  وتح ين تطوير يف هام بدوري التفاوض  العمل يقوم المراحل هذه  ل يف نهأ والشاهد 
 . التفاوض  عمليه بها تمر يالت  ةبالمرحل اءق بالارت حي م  بما ةالمتفاوض الاطراف
 عقود من ثلاثة   ا ثر مرور  من بالرغم م مقاال هذا في تجاهلها يمكن  لا أخرل  نظر  وجهه  وهناب

 Kenndyي : )يل    يما  حددها  والتي التفاوض  جيات يسترات لاوزملائه    يندل صنيفت وهج طرحها   علج
et al , 1987 , 30 ) 

  : الهجومية الاستراتيجية  -4
  احتمالات  من الحد  مع المكاس   من قدر أ بر علج الحصول محاولة إلج الاستراتيجية هذهتهدف  

  يعكس  مما الهجوم موقف الاستراتيجية هذه خلال من المفاوض  ويتخذ  ، الآخر  للطرف تنازلات  تقديم
 والعناد  والتصل   بالتشدد  المفاوض  سلوب يت م ثم ومن  ، المزايا  أف ل علج  الحصول فج إصراره
 التفاوض  وعدم بالمقاطعة  والتهديد  بالقوة التلميح مع الآخر  للطرف تنازلات  تقديم بعدم والتظاهر
 المفاوض  بها يقوم ال لوكيات  من عدد  وهناب،  القبول علج الآخر الطرف  لإجبار ال يا  واستمرار
  : منها أهدافه ليحقق
 الخة ..جل    ل  ن وزم والمكان  الزمان  اختيار)    المفاوضات  ترتيبات  علج الإمكان  قدر ال يطرة    -
)  

 .عروضه ليقدم الآخر الطرف دفع محاولة  -
 . يقوله ما يدعم لكي مركزه تدعيم فج والوثائق الدلائل من الاستفادة -
أسئلة   علج  الرد  أثناء خاصة ه )  نظر  وجهة فج القوة نقاط  إلج الاهتمام  بؤرة تحويل علج العمل  -

 (الآخر الطرف
  .الآخر الطرف مركز فج ال عف نقاط  شف علج ت اعد  يالت  الأسئلة طرح  -
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  :يكسب  /يكسب أو فائز   /فائز استراتيجية -5
 علج العمل خلال من صورة بأف ل التفاوض  يطرف مصالح تحقيق علج الاستراتيجية هذه تؤكد 
  الفرصة إتاحة مع الخاصة  مصالحه لتحقيق ي عج  المفاوض  أن يعنج وهذا ، المشكلات  وحل تحديد 
  يدخلون  الأفراد  معظم أن البعض  ويرل .  أي اً  أهدافه ويحقق ق يته يعرض  حتج الآخر للطرف

  تبادلا  ستكون  النهائية النتيجة دامت  ما ذلك يف يءن  ولا فقا الشخصية مصالحهم لخدمة المفاوضات 
 الاستراتيجية هذه خلال  من المفاوض  علج أنه الاستراتيجية هذه واضعوا يرل  ولكن ، المشتركة للمنفعة
 فقا يركز الآخر الطرف أن تماما الواضح من  ان فإذا مصالحه حماية علج وأخيرا أولا يحرص   أن
 . بالمثل يتصرف  أن المفاوض  علج يوج   هذا فإن ممكنة صفقة علج أف ل الحصول علج

 من أساس علج  معا للعمل م تعدين الطرفان  ان إذا مناسبة تكون  الاستراتيجية هذه فإن ولهذا
 ( 102 ص  ، 2000، فولر) لهما الأمثل الأسلو   يعتبر فائز / فائز مدخل فإن المتبادلة الثقة
 لهذه  الاساسية ةالمهم وان ،   ةختلفم  و ةومتعدد  ثيرة   انواع التفاوض  ستراتيجيات لإ ان

 مفاوض لكل نإف  هذا وعلج ، التفاوض ة  عملي طرافلأ والمصالح الأهداف تحقيق هو الاستراتيجيات 
ة  عملي غايات  الج الوصول له تحقق يوالت الملائمة ةالتفاوضي  الاستراتيجيات  ستخداملا ةالكامل ةالحري

  ة.التفاوضي بالق ية المرتبطة والزمن الوقت  وعوامل والامكانيات  القدرات  ح    التفاوض 
 في الجهد  تلو الجهد  ويبذل ةالمناسب جيات ي ستراتالا ينتقج ان الاجتماعي مالمنظ  علج أنه  ما
  .مشكلاتها لها ي عج  أو حقوقها عن يدافع أو  لهاثيم يالت المجتمع جماعات  وغايات  مصالح تحقيق

 سابعاً: مهارات التفاوض: 
المفاوض الناجح يحتاج إلي مجموعة من المهارات المتنوعة ، ويمكن استعراض بعض أهم هذه 

 المهارات علي النحو التالي : 
يؤدي إلي التواصل بين الأفراد ، اليرض منه تبادل المعلومات    ... نشاط  ان اني  مهارة التواصل •

وهو نشاط ذو طبيعة خاصة يت م بالمرونة والذكاء لأنه متواصل غير منقطع للتمكن من إقامة  
 ( 115، ص  2021حوار هادف لتحقيق أهداف مشتركة ) اسماعيل ، 

 الحوار مثلعن مجموعة من ال لوكيات التي ي تخدمها الفرد للتواصل مع الأخرين ،   عبارةوهي 
 الإيجابية،جتماعية ، التعبير عن المشاعر  الم اندة الا ،  الكلام الصراحة في،   الآخرين مع   البناء

 ( 49، ص  2021 ،  ن) ح واحترامه خربالآ   الاهتمام
 تميل التي اللفظية غير و اللفظية الرسائل و  بالإنارات  الاهتمام إلج نحتاج ، التفاوض  عملية وفي
 ماذا مبانرة يقولون  لا الأفراد  الأحيان بعض  ففي،   يقال ما مع الطفيف الاختلاف أو التناقض   إلج
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 أهم هو  الأحيان من   ثير في  يقال لا ما، ويكون   الكلمات  من خالي  يكون  التواصل فمعظم،  يقصدون 
 مةيالن تشمل التي) الصوت  ، جودة والملابس ، البدنية لياقتهم حيث  من الأفراد   فيتواصل،   يقال ما
 (Eunson , Baden,2020,476 ) والعواطف ، الوجه تعبيرات  ،( واللهجة ،

  الرسائل لإرسال وعيونهم  وجوههم  الناس   ي تخدم ، الج د  لية أي اً  اللفظي غير التواصل ويشمل
 إيجابية اليد  إيماءات  تكون  أن  ويمكن ،   اللفظي  التواصل علج للتأ يد  أيديهم ي تخدموا الأفراد  ومعظم،  
 ( Chebet , Winnie, et al,2015,29) استخدامها  يفية  علج اعتمادا سلبية أو

 :  التفاوض عملية في  الاتصال وسائل
  من   بها  يرتبا  وما  الكلمة  وأدواته  مبانرة  الأول  ،  التفاوض   عملية  في  الاتصال  من  نوعين  هناب
  والصمت  البصري   والاتصال  والحركة  ال لوب  وأدواته  مبانر  غير  والثاني  ،  استف ارات   أو  أسئلة  او  حمل
 التفاوض   أثناء  أ ثر  أو  وسيلة  ي تخدم   أن  المفاوض   الاجتماعي  المنظم  ويمكن.    الخ..  ال كون   أو

  مع   وتتناس    ،  التفاوضي  للموقف  ومناسبة  التفاوض   عملية  أهداف  له  تحقق  التي  الوسائل  علي  مركزاً 
 .  التفاوض  عملية  أع اء نخصية
  الأساسية   المبانرة  الوسيلة  هي  مكتو ة  أو  نفهوية   كانت   سواء   التفاوضية  العملية  في  الكلمة  وتعتبر

  المبانرة   غير  الاتصال  وسائل  أما  ،  معين  موضوع  حول  تفاهم  أو  اتفا،  عليها   ويترت    محددة  لأنها  ،
  أن  لنا ويمكن الكلام لتبادل الحاجة دون  الرسالة واستيعا   فهم عليها  يترت   التي العمليات  جميع فهي
 :  التالي النحو علي التفاوضي الاتصال لوسائل نعرض 
 .. الكلمة(  1)

 التفاعل   و دء  لإثارة   ت تخدم  كما  ،  وتحديد   بدقة  الرسمية  النظر  وجهات   نقل  علي  الكلمات   ت اعد 
 :   ملاحظة مع التفاوضي الحوار استمرار ضمان وكذا ،  يه والاستمرار والحديث 
  ومقارعة  ،  المنطق  ووسيلتها  الل ان  أداتها  ،  الأهمية  غاية  في  ذكية   مبارة  التفاوضي  الحوار - 
  ودورها وأهميتها  أبعادها  للكلمة  فإن ثم  ومن ،  بالأهداف  والنتائج بالم ببات   والأسبا   ، بالحجة الحجة
 .  التفاوضي الحوار في عنه  غني لا الذي الكامل
 والمعني   العام   المعني  بين  الفرو،   معرفة  علي  قادراً   يكون   أن  الاجتماعي  المنظم  علي   يج   - 
  ومدلول   الليوية  بالمفردات   كامل  إلمام  علي  يكون   أن  منه  يتطل    وهذا  ،  للكلمة   الليوي   والمعني  الدارج
 . منها  لاً 
 . المتفاوضين مع الحديث  في  المناسبة الكلمات  اختيار - 
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 تحمل   قد   التي  الكلمات   عن  و عيداً   تحريف   دون   الرسالة  نقل  ت هل  التي  الكلمات   استخدام  - 
 .  معني من أ ثر
  ال رورة دعت   إذا  إلا  الاجنبية  أو   العلمية  أو   المهنية  المصطلحات   استخدام  في  الإفراط  عدم  - 
 . لذلك
 .  الأسئلة  وصياغة الجمل تكوين في جيد  بشكل الكلمات  استخدام - 
  يلي   كما  التفاوضية  الأسئلة  أنواع  لأهم  نعرض  أن  يمكن  التفاوضية  العملية  في  الأسئلة  ولأهمية...  
 : 

  تشجيع   منها  واليرض  بلا  أو  بنعم  إجابة  تقبل  لا  التي  المفتوحة  الأسئلة  وهي:    موجهة  غير  أسئلة[  1
  بها   ي تدل  مؤنرات   علي  الحصول  من  الأول  الطرف  يتمكن  حتج  الموضوع  نرح  علي  الثاني  الطرف
 . الحوار توجيه في
 . الموضوع تحديد  إلي تهدف  التي المبانرة الأسئلة وهي:  تنفيذية أسئلة[ 2
 . الطرفين بين اتفا، وجود  تأييد  نحو تهدف  التي الأسئلة وهي:  تأ يدية أسئلة[ 3
  وذلك   قاله  ما  كل  إلي  منتبه  أنك  الثاني  الطرف  إنعار  منها  واليرض:    الصياغة  إعادة  أسئلة[  4
 .سؤال نكل في صياغته بإعادة
  الثاني   الطرف عنها عبر التي  المشاعر  استجماع  هو  منها   الهدف:    المشاعر   إستقصاء  أسئلة [  5
. 

 .الموضوع  في  رايه  عن  الأخر  الطرف  ب ؤال  ال ؤال   علي  ترد   بأن  وذلك:    توجيهها  المعاد   الأسئلة[  6
 .الكلام في الاستمرار علي  الثاني الطرف  تحفيز منها اليرض :  الحوار لإستمرار أسئلة[ 7
  المتحاورين   أحد   يبدأ  حيث   الأسئلة  توجيه  في   رئي ي  أسلو    هناب:    الحوار  في   الاستدراج  أسئلة [  8
  مع   تتمشي  تماماً   ميلقة  أسئلة  إلي  للوصول  المتدرج   الإنيلا،  في  تأخذ   بأسئلة   ويعقبه  مفتوح  ب ؤال
 .  الأول المقام في ال ائل أو الم توج   الطرف مطال  
 . ال لوب( 2) 

 بعض   ومن  ،  التفاوض   عملية  أثناء  تتم  التي  والتصرفات   الأفعال  وردود  الأفعال  إلي  ال لوب  يشير
 :   ومدلولاتها ال لوكيات  هذه
  سيء   موقفه  بان   الأخر  للطرف  انطباعاً   يعطي  المحدد   الميعاد   قبل  الأول  الطرف  ح ور  عند   - 
 . موقفه لإنقاذ   التفاوض  علي متلهف وأنه
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  للطرف   انطباعاً   يعطي  ذلك  فإن  اللقاء  عقد   توقيت   عن  متأخراً   الأول  الطرف  ح ور  عند   - 
 . له الكثير يعني لا التفاوض  وأن يحد   عما معترض  بأنه الأخر
  للطرف   جيداً   انطباعاً   يعطي   ذلك  فإن  تماماً   الجل ة  انعقاد   توقيت   في  الأول  الطرف  ح ور  عند  - 
 . جيداً  نف ه وأعد  للتفاوض  جاهز بأنه الأخر
 عرض   علي  موافقته  عدم  يعني  ذلك  فإن  مبرر  دون   التفاوض   قاعة  الأول  الطرف  ترب  إذا - 
 .المفاوضات  إيقاف أو الق ايا بعض 
  ال مات   علي  بناء   التفاوض   عملية  لأفراد   المختلفة  ال لوب  مظاهر  يوضح   التالي  والجدول...  

 (130،131،ص   2005حواش ، ) لشخصيتهم المميزة والخصائص 

مة  م
س
ال

 

مة  مظاهرها وسلوكها 
س
ال

 

 مظاهرها وسلوكها 

يف 1
متك

ال
 

مرن ويقبل التييير ب تتتتتتتتتتتهولة يرضتتتتتتتتتتتي بالحلول 
لا ي تتتتتتتتتطر  أو يفاجأ أو يرتبك أو  الوستتتتتتتتتا ،

ي تتثار إذا ستارت الأمور علي نحو مخالف لما 
 يتوقعه 

امد 
الج

 
يصر أن تتم الأمور كما تعود عليها لا يكيف عاداته  
أو طر، تفكيره مع عتادات الجمتاعتة أو طر، تفكيرهتا  
ي تتتطر  ويرتبك إذ تيير الموقف أمامه أو إذا تيير  

 أسلو ه الروتيني 

الي 2
نفع

الا
 

كثيراً كالأطفال،  سريع الاستثارة ،يصرخ
ي حك بكثرة يبدي الح  والي   وكافة 

 الانفعالات بشكل زائد

دئ 
لها

ا
 

متزن ، يبدي القليل من العلامات التي تكشتتتتتتتتتف عن  
الاستتتتتتتتتتتتتتتثتتارة الانفعتتاليتتة من أي نوع ، يحتفظ بهتتدوئتته  
وي تتتجي  بصتتورة أقل من المطلو  في المناقشتتة أو 

 مواقف الخطر أو ال يوط الاجتماعية 

3 
مير

لض
ي ا

ح
 

بتتتته حتج ولو لم    امين ، يعرف الواجتتتت  ويقوم 
يلاحظه أو يشتتترف عليه إن تتتان أخر ، لا يقول 
يحترم   ، الأخرين  ختتتتتتتداع  يحتتتتتتتاول  أو  الكتتتتتتتذ  
اليير أو متتتتا بحوزتهم من صتتتتتتتتتتتتتتفتتتتات  ملكيتتتتات 
ومواهتت  ، لا ينكر لكتتل ذي حق حقتته وينتتادي  

 له بهذه الحقو، 

مير 
لض

م ا
عدي

 

مجرد من كافة المبادئ الأخلاقية ، خ تتتتتتتتتتتيس ، نذل 
لا يراعي كثيراً من مبتادئ الصتتتتتتتتتتتتتتوا  والخطتأ عنتدمتا 
تتدخل الاعتبارات الشتتتتتتخصتتتتتتية أو مصتتتتتتالحه ، يقول 
 ، اليير  ملكيتتتتتة  الآخرين ولا يحترم  الكتتتتتذ  ويختتتتتدع 
 ويشكلك في قدرات اليير و يما بحوزتهم من مواه 

4 

ليد 
لتقا

ك با
مس

 مت
افظ

مح
 

متم تتك بالقواعد المتعارف عليها في المجتمع ، 
بشتتتتتتتتتكل صتتتتتتتتتارم بما في ذلك طر، ال تتتتتتتتتلوب ، 
الشتتتتتتتتتتتتتتيء  ويعمتتتتتتتل  وغيرهتتتتتتتا  والملبس  التفكير  
المألوف ، ويبدو  حزيناً إذ وجد انه يختلف عن  

ك   الأخرين
سم

 مت
غير

رر 
متح

ليد 
لتقا

با
 

لا يباليبالعرف وي تتتلك ستتتلوب مختلف عن الآخرين ، 
لا يقيده أن يرتدي نفس الزي أو يفعل أفعال الآخرين 
، له اهتمامات واتجاهات وطر، لل تتتتتتتتلوب غر ية إلي  

 حد ما ويتنبع أسلو ه الخاص اليري 
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ور 5
لغي

ا
 

يح تد الاخرين علي انجازاتهم ، ييير إذا تحول 
إلي الآخرين ويطلتتت  المزيتتتد منتتته    الاهتمتتتام بتتتة

إلي نف تتتتتتتتتتتتتته ، ستتتتتتتتتتتتتتريع الامتعتاض إذا وجتد أن  
الاهتمتام موجته إلي غيره ، بتل أنته قتد يتتأفف إذا  

 حد  هذا امامه 

ور 
لغي

ر ا
غي

 

يح  اليير حتج من هم أح ن منه ، لا ي يق 
صدره عندما يلقي اليير اهتماماً أ ثر منه ، بل أنه  
 قد يشارب في الثناء عليهم وتعديد أف الهم

6 

حذر 
ب ال

مؤد
ال

 

يراعي مشاعر الآخرين ويحترم حاجاتهم 
وي مح لهم بالتقدم عليه في الصف بل  أنه  
يمنحهم نصيباً أوفي من التقدير الم تحق ، 
ش مطالبة مشروعة وعادلة وفج حينها

طائ
 )ال

ور
مته

ال
 ) 

 لا يراعي ولا يحترم مشتتتتتتتتتتتتتتتتاعر الأخرين متيطرس ،
متحتتتتدل ،  وقح مع الآخرين لا يراعي مشتتتتتتتتتتتتتتتتتاعر 
الأخرين ، يعطي انطبتتاعتتاً عتتامتتاً بتتانتته عنتتدمتتا يخرج 
عن صتتتتتتتتوابه يصتتتتتتتتبح فظاً لا يطا، كنوع من التهديد 
للأخرين لتجنتتت  ثورتتتته والاستتتتتتتتتتتتتتتجتتتابتتتة إلي رغبتتتاتتتته  

 ومطالبه 

7 

سلم
ست

الم
 

مهمل ، يفرط ب هولة في حقه يتوقف عن إتمام 
أي عمل إذا صتادفته عقبة ما  يعمل علي نحو  
متقطع وغير منتظم ي تتتهل تشتتتتيت فكره وأبعاده   
عن هدفه الذي ي تتتتتتتتتتتتتعي إليه مهما كانت أهمية 
هتتذا الهتتدف ، و واستتتتتتتتتتتتتتطتتة دوافع نتتتتتتتتتتتتتتتتاردة أو 

 صعو ات خارجية 

ابر 
لمث

ا
 

مصمم علي ال ير نحو هدفه رغم الصعو ات 
والعراقيل التي أمامه ، أو الإغراءات التي تعرض 
عليه ، قوي الإرادة ، مجد ، مجتهد ، نديد العزم ،  

 يتم ك باي نئ حتج يحقق هدفه

في  8
عاط

ال
 

رقيق ، ت تتتتتتتتتتتتتيره مشتتتتتتتتتتتتتاعره ، يميل إلي الحدس  
والظن ، ودي ، عطوف ح تاس يراعي مشتاعر 
الأخرين ، لا يقوم بأي نيء من نانه أن يقل   

 عليه مشاعره 

ا
ني

قلا
لع

 

عنيد ، ي يره الواقع وتوجهه ال رورة ، غير ودود ،  
لا يهتم بمشاعر الآخرين إذا كان هذا ما يج  أن  

 يفعله

9 

ضع
متوا

ال
 

يكره أن يمتدح علي انجازاته ولا يميل إلي  
ويبتعد عن الأضواء ولا يبدو انه  الظهور ،

يفكر في ذاته علي انها نئ هام ، ولا يشعر 
بأنه نخص جدير بالاهتمام قد يؤن  نف ه اذا 

 صارت الأمور علي نحو خاطئ 

ور 
مغر

ال
 

 ثير التبتاهي والاعتتداد بنف تتتتتتتتتتتتتته يتعتالي ويترفع علي  
ي تتتتتترع إلي الحصتتتتتتول علي التقدير عندما   الاخرين .

ت تتتتتير الامور في مجراها الح تتتتتن متعاظم ويبالغ  يه 
االظهور   حتتتتت   إلي  يميتتتتتل  التتتتتذاتيتتتتتة ،  قتتتتتدراتتتتتته  عن 
والأضتتتتتتتتتتتواء ، يؤن  الأخرين كلما حد  صتتتتتتتتتتتراع أو 

 صارت الأمور علي نحو خاطئ 

سل 10
تكا

الم
 

وهو ، يشتتتتتتعر دائماً بالإجهاد  عق  أي مجهود  
يبذله حتج ولو كان صتتتتييراً يفتقر إلي النشتتتتاط، 
بطئ الحركة والعمل ،غير واضتح و طئ الكلام 

 عزوف عن  المشاركة في أي نيء

شط
الن

 

فعال ، ستتريع الاستتتجابة للعمل ، قوي التنفيذ،   يقظ ،
حاستتتتتتتتتتتتم في قرارته ، ملئ بالنشتتتتتتتتتتتتاط والحيوية ، لديه  
 نجاعة المخاطبة والمواجهة والرد التلقائي الفوري  

 ...  الحركة( 3)
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  التفاوضية  العملية  في  للاتصال  فعالة  ووسائل  أدوات   الج د   لية  واستخدام  والايماءات   الإنارات 
 هذه   تكون   وأحيانا  ،  الوجه  وتعابير  الج م  حركات   عبر  تنقلها  ورسالة  بها  تتحد    لية  لها  فالأج اد .

 . الأخر للطرف الرسالة لنقل م اعدة أخري  وسائل إلي تحتاج لا وقد  ونافذة بليية الحركات 
  كما   محددة  انطباعات   لتعطي  التفاوض   عملية  أثناء   التالية  الحركات   ت تخدم  قد   المثال  سبيل  وعلي
 :  يلي

 الانطباع  الحركة م

1 
الرجوع والميل 

بالمقعد للخلف أثناء 
 الجلوس 

تعبر عن اللامبتالاة او عتدم الا ترا  بمتا يقتال و تالتتالي أمتا يتعين إنهتاء المقتابلتة 
 أو العملية التفاوضية أو بعث الاهتمام والتشويق والإثارة في الجل ة التفاوضية 

2 

إذا اتكأ المفاوض 
مقعده إلي  علي

الوراء مشبك بين  
 أصابعه خلف رأسه 

هتذا يعني أنته يرغت  في القول بتأنته الأقوي والأهم وهو قتد يكون في العتادة مؤثراً  
علي أنه صتتتتتتتتاح  ال تتتتتتتتلطة الحقيقية ويملك ما يجعله قادر علج إحدا  التييير 

 لصالحة 

3 
الميل إلي الأمام  

 أثناء الجلوس 
تبعتتث هتتذه الحركتتة علي الاهتمتتام بمتتا يقتتال ، والإنصتتتتتتتتتتتتتتتات الجيتتد لمتتا يتتدور من 

 مناقشات

 الإشاحة بالوجه 4

تعبير لا يتم فقا عن عدم الرغبة في الإنصتتتتات بل الازدراء أي تتتتاَإً خاصتتتتة إذا  
صتتاحبه قل  الشتتفتين قبل الإنتتاحة أو بعدها ، لذا يج  قطع التفاوض فوراً لأن 
أي نتيجة ستتتكون تالية لهذا الموقف ستتتكون خاستترة إذ ستتيكون عليك تقديم تنازل 

 معين مقابل الحصول علي ما تتفاوض عليه 

يعني أن الحوار قد وصتتل لحد لا يرضتتي هذا الطرف والأراء التي تثار غير ذي  تدلي الراس لأسفل  5
 جدول ولا تعجبه 

6 
وضع اليدين خلف  
 الرأس  مفتوحين 

 نعور هذا الموقف بانه الأف ل من الطرف الأخر  يشير إلي

7 
وضع اليدين علي 
 الرأس من الجانبين 

يوحي أن الحديث ي ب  الصداع ، أو عدم رغبة هذا الطرف في سماع مزيد من 
 المعلومات ويج  إنهاء المنافشة 

 يوحي بدرجة من القلق والعصبية  قضم الأظافر  8
 يعطي انطباع بال جر والتوتر والقلق  عض الشفتين  9

10 
استخدام القلم للرسم  

 أو الشخبطة
 يوحي بوصول المفاوض لدرجة من الملل و التوتر والخوف 
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11 
الضغط علي الأنامل  
والأصابع والنقر بها  

 علي المنضدة

 القلق والعصبية والتوتر ورغبة في عدم استكمال المناقشة  تعبير للمفاوض علي

12 
وضع اليدين علي 

 المكتب
 توحي بالاهتمام الشديد والتركيز العالي

13 
الاعتدال وتتيب 

 الملابس
 إنذار برغبة هذا الطرف في إنهاء المناقشة والحوار 

 ما يقال وتشجيع الأخر علي الاستمرار في الحديث الموافقة علي الإيماء بالرأس  14

15 
وضع اليد علي الخد  
والنظر إلي الطرف 

 الأخر

هتتذا دليتتل علي الاهتمتتام والتركيز  يمتتا يقولتته الطرف الأخر ، كمتتا يعنج موافقتتة  
 علج ما توصلت إلية المناقشات من نتائج  

 .. والصمت  ال كون (4)
  ور ما   لية  الصمت   أن  يري   البعض   أن  بل ،  التفاوضي  الحوار  في  هام دوراً   لهما  والصمت   ال كون 

 ليس  والصمت   ال كون   أسلو    اتقان  أن  كما   ،  محددة  مواقف   في  الكلام  من  أف ل  الصمت   يكون 
  كلام  في  الثرثرة  إما  ، طريقين إلي  منصرف المتفاوض  فعل رد  يكون   الكلام عن  التوقف وعند  ،ً  صعبا 
 وإما  ،  الخبير   غير  المفاوض   به  يقوم  ما  وهو  ما   نيء  أو  بحركة  الإنشيال   أو  التململ   أو  مفهوم   غير
  الخبير  المفاوض   به  يقوم  ما  وهو   جانبك  من  الحديث   معاودة  وتأني   بصبر  ومنتظراً   ورزيناً   هادئاً   البقاء
 .المحنك أو

  لجولة   والاستعداد   ،  الأفكار  تنظيم  لإعادة  فرصة  من  والصمت   ال كون   فترة  توفره  ما  بجان    هذا
 . والحوار المناقشة من جديدة

 ،  وال كون   الصمت   من   لحظات   احترام  أهمية  الأخرين  ويعلم   يتعلم   أن  الاجتماعي   المنظم  وعلي
  هادئة   للحظات   الفرصة  يهيأ  أن  وعليه  ،  أفكاره  ترتي    في   حقه  وتقدير  الأخر  احترام  علي   تأ يد   وأنها
 . تنشيطها  أو الطاقة واسترجاع  للملاحظة الفرصة وتعطي المبررة  غير  الثرثرة من خالية
 
 
 
 ..  البصري  الاتصال( 5)
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  التعبير  علي قدرة الإن ان ج م أع اء ا ثر العين أن ويرون  ،  العيون  لية البعض  عليها ويطلق
 والجدول   العين   نظرة  أو  لية  علي   بناء   مختلفاً   إنطباعاً   عشرين  من   لأ ثر  قدموا  أنهم  حتج   الرسائل،  ونقل
 . بها  المرتبطة والانطباعات  النظرات  هذه يرصد  التالي
 

 الانطباع الذي تتركه نظرة العين  م

 هي النظرة التي تحاول الدخول لفكر الطرف الأخر  النظرة الثاقبة 1
 تعني الرفض والاعتراض علي ما يقال  النظرة الياضبة 2
 تعني حجز المعلومات عن الطرف الأخر  النظرة المبهمة  3
 التي توضح ما يخبئه الطرف الأخر  النظرة الما رة  4

 النظرة الحاقدة  5
هي التي توضتتتتتتتتتتتتتتح أنته غير مقتنع بتاحقيتة الطرف الأخر بمتا يتأختذه من 

 مزايا أو مكاس  
 لايهام الطرف الأخر أن الموضوع لا يهمه  التظاهر بالنوم 6
 تعني الموافقة ال منية ولا يكتر  بها  ال احكة النظرة  7
 غالباً ما تعني ال خرية ال منية علي الموضوع  النظرة الباسمة 8
 تعني أن المفاوض جاهز للعملية التفاوضية  نظرة التحفز  9
 تعني التعاطف مع الطرف الأخر  نظرة محبة 10
 التفاوضيةتعني الاستمرار في العملية  نظرة معتدلة 11
 العيون التي تبر، فرحاً بالنجاح أو تحقيق هدف  النظرة الحية 12
 إهمال الأنخاص الذين أمامك وأنك اف ل منهم  النظرة الم تعلية  13

14 
النظرة الثابتة 
 المتحدية

 التركيز علي حديث الطرف الأخر ، والتحفز  للرد بمنطق وعقلانية 

 الشك في الطرف الأخروتكذيبه  النظرة الاتهامية  15
 تبرز الحياء وح ن التر ية النظرة الخجولة  16
 تعني الطمع في الطرف الأخر  النظرة الأثمة  17
 تعني الصداقة والإخلاص النظر لعين محدثك 18
 تعني البرود واللامبالاة والعصبية  تجن  تلاقي العيون  19
 
  استخدموا  قد   التفاوض   عملية  أطراف  حتج  أو  المفاوض   الاجتماعي   الاخصائج  بأن  ت ليمنا  ومع...
  بالشكل  الاتصال  عملية  نجاح  علي  يؤكد   لا  هذا  فإن  ،  ذلك  في  الجهد   و ذلوا   والوسائل  الأدوات   هذه
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( 72، ص   2000فولر ،  )  الاتصال  عقبات   علي   للتيل    أسالي    مجموعة  يقترح   و التالي   ،  المطلو  
 :  ومنها المفاوض  الاجتماعي الاخصائج بها  يقوم أن يمكن والتي

  علي   الشخصية  الصبية  إضفاء  إلي  وتميل  ،  الأفراد   تهدئ  والدعابة  المرح  أن:    الدعابة  روح 
 روح  إلي  الجأ  ،  المشكلات   حل  بدورها  ت هل  التي    الألفة  بناء  في  ت اعد   انها   كما.    التفاوض   علاقات 
  هذه   أن  حيث   ،  ال خرية  وليس  الدعابة  محل  نف ك  تجعل  أن  أبداً   ي رب  ولن   الإمكان   عند   إذاً   الدعابة
 .  لل يطرة حباً  أقل تبدو تجعلك الخطوة
  إن   ،  المناقشة  فيير  ،  تقوله   لما  انتباهم  يعيرون   لا  الأفراد   أن  لاحظت   إذا:    التركيز   بؤرة  تحويل 
 .إذا التفاصيل هذه  مثل في كثيراً  تدخل فلا بالنوم تيري   ما كثيراً  للتفاصيل المطولة التقديمية العروض 
  فتجن    ،   فريقك  أفراد   أحد   كان  أو  ،  تتحد    الذي  أنت   كنت   سواء:    الفنية  في   الإغرا،  عدم 
 .  الآخرون  يفهمها لن  التي الفنية التفاصيل
  تيير   أن  فحاول   نرحه  يتم  ما  أحد   يفهم  أن  بصعو ة  نعرت   إذا:    المحيرة  النقاط  تلخيص  
 . الرسالة لإي اح أخرل  وأدوات  وسائل  واستخدام الكلام في اسلو ك
  ما   أو  ال روري   عن   يزيد   ما   تقديم  إلي   الميل  يقاوم  أن  المفاوض   علي:    الخيال  عن  الابتعاد  
  ،  تتحقق  أن  يمكن  لا  أنها  التفاوض   أفراد   يعلم  بوعود   التورط  إلي  يؤدي  قد   هذا  لأن  الموقف  يتطلبه
  علي  تركيزاً   من  أ ثر   العري ة  والخطوط  العموميات   في  حديثه  ومركزاً   واقعياً   يكون   أن  عليه  ولذلك
 . والطموحات  الأمال
 التأثير إلج يهدف  بصرل  أو يأو سمع ي نفو  أو مكتو   اتصال يأ هو...   اعنالاق مهاره •
 ما بعمل يقوم نخصاً  لتجعل ت تخدم يالت القوة أنه كما،    ال لوب أو والاعتقادات  الاتجاهات   علج
 عمل يا ي فحجج  والة  لد الا تقديم علي   الفرد  قدرة إلج  تشير كما ،   والمنطق والحجة النصح  طريق عن 
 (  45 ص  ، 2017 ، الشهرل  )والميول الاتجاهات  تيييرفي   تؤثر يفه ، ما

 ذات  في الإقناع فن علج تعتمد  يفه وكذلك ال لوكية، المهارات  علج تعتمد  الإقناع علج والقدرة
 الإنصات   ودقة العقلية  واليقظة الجيد  الإدراب علج القدرة  منها عديدة عوامل علج يتوقف الذي  الوقت 
  (122،  ۲۰۰۷ محمد، الصيرفج،)  اللفظية والطلاقة ةوالمرون والاستدلال والفهم

ة  التفاوضي  العمليات ة في  و كثر ة  بقو  ي تخدم وفن علم وهو ، التفاوض  عمليه جوهر من جزء والاقناع
 ة.  المختلف



 

 
140 

تعد   القرار  اتخاذ  مهارة •  لمواجهة وذلك  ، ال رورية المهارات  من  القرار تخاذ ا مهارة... 
 حول عديدة   بدائل من المناسبة القرارات  اتخاذ  إلج تحتاج  التي  الحياتية  والمواقف اليومية المشكلات 
 (142،  2005، لخالدل، ا الأسطل)  الفرد  تواجه التي والمواقف المشكلات 
 استنتاجات  إلج منظمة أو مجموعة وأفرد   خلالها من يتوصل التي العملية هو  القرار اتخاذ و  
 هذه تكون  ما وغالباً  الأهداف من مجموعة ضوء  في متابعتها يج  التي    الم تقبلية  الإجراءات  حول
 فهي التجر ة من والتعلم الاستنتاجات  إلج والتوصل  ، المعلومات   جمع وتت من ، متكررة العملية
 الأفراد  قدرات  مع تتناس   يوالت الممكنة العقلانية البدائل من  مجموعة بين من بديل اختيار علج القدرة
 (  Schoemaker &Russo, 2014, 1) المشكلة حل إلج الوصول بيرض 
 أمامه المطروحة البدائل بين خلاله من يختار  ذهني بنشاط المفاوض  فيها يقوم عقلية مهارة وهج
 الهدف إلج والوصول ، عليها  للتيل   ، التفاوض  محل الق ية أو المشكلة لمواجهة المفاوضة  في

 ملزمة قرارات  ستكون  لأنها قرارات، آية  اتخاذ  قبل والتروي  ملياً  التفكير الجيد  المفاوض  وعلج المنشود 
 .  نتائج من إليه ما يصل عليها سيترت   ثم ومن  ، عنها العدول يمكن لا

  لجميع  مرضياً  نهائيا قراراً  تخاذ ا  إلج مؤدياً  مهما عاملاً  عملياته وممارسة التفاوض  استخدام  أن  ونجد 
 مشكلة حل نأبش المطروحة الآراء مجموعة تبادل مرحلة بعد  التفاوض  عملية علي أن تكون   أطرف
 ( 211 ، 2019 ، عبدهم ) العا للصالح محققاً  النهاية يف أف لها واختيار عليها متنازع ما

ة الطريق علج  ةالتفاوضي ة  العملي  اءأع  بين التفاهم م تول  قفيتو   ...الواعى الإنصات مهارة •
  تركيز  هو فالإنصات  بها يتحدثون  يالت الطريقة علج يعتمد  ما ا ثر بها وي تجيبون  بها ينصتون  يالت

  .حقيقهت يريد  غرض  أو محدد  هدف أجل من الإن ان ي معه ما علج الانتباه
  يل تحص في الشديدة الرغبة مع والقصد  النية  يه تتوافر إذا الاستماع من أعلج نوع الواعي والإنصات 
 . إليه المنصت 
  النفس  مع الداخلي  الحوار علج ال يطرة خلال من الاستماع فن إجادة مهارة  تعني الإنصات  ومهاره
 قد  مهمة  تعبيرات  أو  تشفهية رسالة أي ي يع لا و التالي ، الآخر الطرف يقوله لما باهتمام والإنصات 
 ( 461 ص  ، 2023، يوسف ) الآخر الطرف وقوة ضعف نقاط كشفي ف ت اعده

 ،  اً جيد  منصتاً   بل جيداً  م تمعاً  - أقول لن - يكون  نأ  الج اجيحت الجيد  ض فاو الم فإن والحقيقة
 عادهباست مع ، يقال ما علج التركيز علج الاحوال  ل  في وقادر ،ية  وال من ةالخفي يللمعان ومنتبها
 جانباً .  – الواعي  الانصات ة عملي يعرقل  - آخر يءن  كلحيته وتن



 

 
141 

ة  استراتيجي  تنفيذ  عند  الاعتبار بعين أخذها يج   التي الأمور  من  يالواع الانصات  من يصبح  ولهذا
ة  بالمداخل والا تفاء وتفكير ، ستماعاو  تركيز  إلج ة الحال هذه يف يالانصات الواع ويحتاج ، التفاوض 
 الاعتبار في يؤخذ  أن ويفترض ،   طرحت  يالت  الأفكار حول غموض  أو استف ار هناب يكون  عندما
 المطروحة كما النظر وجهة فهم المطلو   وإنما أثناء الإنصات  في أفعال ردود  أو أفكار صياغة  عدم
  (123،  ۲۰۰۷، الصيرفي) هي

إليه     المنصت ي  فة  الفرعي والافكار ة يي الرئ الافكار بين التمييزي  الواع نصات الا  مهاره تتطل    ما
 .الآخر الطرف  لام يف المفهوم غير عن والاستف ار الأخر، للطرف الانتقادات  توجيه وتجن  ، 

ي  النف  التوافق، وح ن   النفس ضبا علج ةالقدر  الج ةالمهار  هذه تشير ... الغضب  اداره  ةمهار  •
  سلوب  من استئصاله الم تبعد  من  طبيعي أمر الي    فعالان الج الميل ان العلممع   ،  يوالاجتماع
 2017 ، أمين  ( الذاتية وال يطرة الانفعالات  ضبا علج التدري   يتطل   وإنما   لية، بصورة الإن ان

 ( 136 ص  ،
 وال جر  ال أم  عن لفظية غير برسالات  الفرد  يعبر وإلا الي  ، انفعال يف والتحكم الغيظ  ظم هو
  .النقد  أو بالاعتراض  الترحي   إظهار علج القدرة مع

  الانفعالات  في التحكم و الاعتراض، أو النقد  تفهم علج القدرة الي    انفعال  في بالتحكم يقصد   ما
  الي    انفعال من يقلل مما ،  العملية طرف الأنخاص  وليس المشكلة علج  والتركيز  ايجابية بصورة
 ( ۱۲۷ ص ،۲۰۰۸،   سليمان)

  عن  لفظية غير برسالات  مفاوض ال يعبر  إلا  الي    انفعال ي ف والتحكم الغيظ  ظم يشير  ذلك
  انفعالاته في التحكم عليه الناجح فالمفاوض  الاعتراض، أو النقد، تفهم علج القدرة مع  وال جر ال يق
 الي  ، انفعال من يقلل مما العملية طرف الأنخاص  وليس المشكلة علج والتركيز،   إيجابية بصورة
  (51، ص 2022،   ح ن)عملية التفاوض   إلج فشل ذلك يؤدل الانفعالات  في التحكم عدم حالة وفي

 علج والمحافظة ،  انفعالاته  في  التحكم علج  المفاوض  قدرة المهارة هذه تعنج..  ملجالم وفي
  2021، الله عبد ة )اللفظي  وغير اللفظية ليته في ال لبية تظهر انفعالاته وألا ، الإمكان قدر الابت امة

 الأفكار ي تبدل أن  عليه يج   لديه الي    نفعالا فيمن التحكم     المفاوض  مكنتي  ولكج(  384،  
ت  المشكلا في معظم لديه الي    لنفعاا ل با الاسترخاء  تمرينات  ويمارس إيجابية بأخرل   لديه ال لبية

 ( 91 ص  ،  2016 ، وآخرون  أحمد  )
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 مؤنراً  تعتبر لأنها خاصة أهمية ةالتفاوضي ةالعملي يف ةالأسئل تأخذ   ...الأسئلة طرح مهاره •
ر واحالاستقصاء وال ي عنصر  علج ةالقائم وأدواتهاة  المعرف تاحفم  لأنهاو  التفاوض  نجاح مؤنرات   من
 ( 462 ص ،2023 ، يوسف)

،  إجابات   الأسئلة  تولد  بينما ة  مقاوم  تولد  العبارات  ان   وهو  ح اج ن ال  المفاوض  جيداً  ان يدركه  يج   مر أ  ة وثم 
 استخدامها   يمكن   و  تحديات  يطرحون ها، و فهم  من  وتمكينك  نقاطهم  توضيح ب   الآخر  للجان   فالأسئلة ت مح 

 المعلومات  علج   الحصول  وكيفية  ،  الأسئلة  طرح   يفية  تعلم   يج  ،  المشكلة   لمواجهة  الآخر  الطرف  لقيادة 
 (  406 ص  ، 2023،  الخواص  )   قوي  ع ن مق  الاستجوا  كتكتيك  استخدام   يفية  أو  ،  ن تمع  وكيف  ، 

  لتنمية فعالة وسيلة هي د،الناق التفكير ت تثير يالت الجيدة الأسئلة طرح في مفاوض ال مهارة إن
 ( 33، ص  2012 ، اللزام) وقيمة هدف ذات  التفاوض  ويجعل الميول وتكوين  المرغو ة الاتجاهات 

 ال ؤال صياغة ح ن  من  له فلابد  ، وطرحها الأسئلة صياغة مهارة إتقان  إلج المفاوض  ويحتاج 
                والممارسة بالمران  له هذا ويتم ، لصالحه الاجابة من والاستفادة لطرحه المناس   التوقيت  ختياراو   ،

 ( 281، ص  2016) سلطان، 
 ثامناً: أنماط التفاوض:  

بأنماط   التفاوض ، ويقصد  يمكن ان نتصور منطقياً أو حتج علمياً أن هناب نما واحد من  لا 
التفاوض الأنواع المختلفة لشخصية المتفاوضين وكل نوع أو نما له خصائصه المميزة وانعكاساته  
علي سلوب صاح  الشخصية ، و التالي فهو يحتاج إلي طريقة ملائمة للتفاوض معه ، حتج لا يحد  

دام أو خلافات تؤثر بال ل  علي عملية التفاوض حيث انه إذا توفرت للمتفاوض المعرفة الكا ية ص
بخصائص نما نخصية الطر، الأخر ف وف ي اعده ذلك إلي حد كبير في التعامل والتعاون معه  
ارد بنجاح وذلك من خلال اختيار الأسالي  المناسبة للتعامل معه ، ومن هذه الأنماط ما اورده ) جير 

 (34، ص  1998، حازم ، 
 : Avoiding styleالنمط التجنبي  - 1

ويتصف أصحا  هذا النوع بالتجن  في الدخول في مناقشات وتف يل الان حا  من أي حوار  
يثري الجدل ويت مون بالقلق وعدم الثقة بالنفس ويتبني أصحا  هذا النما أسلو  خ ارة / خ ارة )  

 ( 93، ص  2015عبد الجواد ، وفاء ، 
 : Aggressive styleالنمط العدواني   - 2
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وتجده يتصرف بعدوانية تجاه الطرف الأخر ولا يهتم به أو باحتياجاته ولا يهمه أن يكون مقتنع بما  
توصل إليه أو لم يقتنع ، فهو يريد أن يكون هو الكاس  وغيره يخ ر ) أي أنا ومن بعدي الطوفان  

 ( 48ص 2020 ما يقال ( عندما تتعامل مع هذا النما كن هادئاً ولا تقدم أي تنازلات .) ح ن ،  
ويتصف أصحا  هذا النما بالتصل  وتحقيق أ بر قدر من المكاس  علي ح ا  الطرف الأخر 
 م تخدما سلوكيات غير توافقية مثل الهجوم والصوت العالي ويتبني اسلو  أنا أ    / أنت تخ ر .

 :  Cooperative , Friendly , Adaptive styleالنمط التكيفي الودود المتعاون   - 3
يح  هذا النوع أن يبتعد عن أجواء العمل ليجد لنف ه نيء من المداعبة مع الشخص المقابل ، 
النما  هذا  ويتميز  تصرفاته عاطفية  أن  وتجد  للناس  بحبه  ويمتاز   ، تفاوضه  أثناء  مت اهلًا  وتجده 

أس ويتبني  الاتفا،  نقاط  والاهتمام علي  والتركيز  الأخر  الطرف  برغبات  والاهتمام  أنا  بالانفتاح  لو  
 ( 94، ص  2015أخ ر / أنت تك   ) عبد الجواد ، وفاء ، 

جميع   أي  الجميع  اسعاد  إلي   ، غالباً  تهدئه  عناصر  إلي  يتحول  التفاوض  أثناء  في  النوع  وهذا 
 الأطراف المتفاوضة . 

 :  Offensive styleالنمط الهجومي   - 4
وهذا النوع ي تخدم أسل  الهجوم الم تمر الاستفزازي في كافة مراحل المفاوضات ، هذا النوع عندما  
تتعامل معه عليك بأسلو  الافحام معه من خلال المعلومات التي علمتها عنه أو من خلال توريطه  

 ( Steven , 2002عن طريق الاستفزاز ومن خلال كلامه.)
 :  Compromising styleالنمط التوفيقي  - 5

وهذا النما يبحث عن أرضية مشتركة والحل الوسا والحصول علي بعض ما أريد و عض ما كنت  
 ( 94، ص  2015لا أريده ويتبني أسلو  مك   / مك   ) عبد الجواد ، وفاء ، 

 :  Analytical styleالنمط التحليلي  - 6
وهو الذي يت م بدرجة قليلة من التوكيدية يعتبر من أصع  الشخصيات في الوصول إلي القرارات 
ويحاول الحصول علي كل المعلومات بدقة متناهية وفهم كثير بالتفكير في م مون ال ؤال ودلالته 

 قبل الإجابة ومن ثم فهو بطئ في اتخاذ القرارات .
وهذا النوع لا يقتنع أبداً بأي عرض إلا بعد أن يعرف كل التفاصيل وتفاصيل التفاصيل ، و الطبع  
فإن ذلك سوف يكون له الأثر علي الوقت وسرعة اتخاذ القرار من قبلهم ، ف وف تت م المفاوضات  

صيل ولا  معهم بالباء أو بمعني أصح يريد أن يأخذ وقته الكافي في التحليل والتمحيص في كل التفا
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يح  أن يدفعه المفاوض المقابل لاتخاذ القرارات بل يريد أن يكون كل نيء في مكانه تماماً بعد أخذ 
 ( Harinck , F, 2002 افة التفاصيل والمعلومات وغيره ) 

 )*( تاسعاً : تكنيكات التفاوض وأساليبه
وتكنيك   ينصتتترف التكنيك التفاوضتتتي إلي فن ممارستتتة العملية التفاوضتتتية وهو مرتبا بوقت التفاوض ،

التفاوض علماً وثقافة لكنه فناً أ ثر منه علماً  وهو ممارستتتتتتتتتة أ ثر منه ثقافة ، كما أن هذه التكنيكات  
التفتتتتاوضتتتتتتتتتتتتتتيتتتتة التي يواجههتتتتا المنظم الاجتمتتتتاعي ، وأهم التكنيكتتتتات   تتعتتتتدد وتختلف بتعتتتتدد المواقف 

 والأسالي  الفنية التي يمكن استخدامها في التفاوض هي : 
... تعد المشتتتتتتتتتتاركة أحد أهم تكنيكات عملية التفاوض  ويقوم هذا التكنيك علي   تكنيك المشاااااركة[  1

فكرة أنه يمكن للمنظم الاجتماعي أن يحقق مكاستتتت  ملموستتتتة في عملية التفاوض إذا أبدي  مزيد من 
التعاون والمشتتتتتتتاركة مع أطراف التفاوض ، ويتطل  تحقيق ذلك توفر الرغبة الصتتتتتتتادقة والقدرة الفاعلة  

راف ، أولًا للعمتل والتعتاون والمشتتتتتتتتتتتتتتاركة وثانيتاً لتقتديم التنتازلات اللازمة لمنع أستتتتتتتتتتتتتتبتا  التوتر بين الأط
 وتجن  حالات الصراع وإجراء حوارات واعية وهادفة بين أطراف التفاوض .

... وتقوم فكرة هذا التكنيك علي نتتتتعار ل تق تتتتيم الق تتتتايا أو المشتتتتكلات  تكنيك التصاانيا الويوي[  2
بالعرض ل ، وي تتخدم المنظم الاجتماعي هذا التكنيك إذا كان هناب أ ثر من مشتكلة أو ق تية تحتاج  
إلي تفاوض ، ويقوم علي تجزئة المشتتتتتتتتتكلات والق تتتتتتتتتايا كاجزاء متوازية وليس كخطوات متتالية يمكن  

م تتتتتتقلة عن بع تتتتتها البعض ، ومعني هذا أن التفاوض ستتتتتيكون مع جزء من كل   التعامل معها نتتتتتبه
المشتكلات والق تايا وعند الانتهاء من هذا الجزء يتم الانتقال إلي جزء أخر لنفس المشتكلات والق تايا 

 وهكذا إلي أن يتم تحقيق أهداف التفاوض كاملة .
... وهتذا التكنيتك لته أصتتتتتتتتتتتتتتول في البنتاء القيمي للختدمتة  تكنياك  كساااااة اللاحاة والاحترام المتباا  [  3

الاجتمتاعيتة ، وي تتتتتتتتتتتتتتتختدمته المنظم الاجتمتاعي مع كتل العملاء وفي كتل الأوقتات ، وعليته أن يعمق 
معرفته باطراف التفاوض ، وأن يعمل علي ك تتتتتتتت  ثقتهم وصتتتتتتتتداقاتهم وتقديرهم واحترامهم ، لأن ذلك 

ث يزيل كثيراً من مشاعر الخوف أو عدم الثقة بين أطراف ال بيل الأمن لحل مشكلات التفاوض ، حي
 عملية التفاوض.

... لابد أن يدرب المنظم الاجتماعي أن للق تتتتتية أصتتتتتولًا تاريخية   تكنيك التتبع التاريخي للأح اث[  4
ترا متت خلالهتا عنتاصتتتتتتتتتتتتتترهتا وا ت تتتتتتتتتتتتتتبتت خلالهتا بنتاءهتا التتاريخي نتيجتة للأحتدا  التي تمتت أو نتيجة  
لتفاعلات الأحدا  ستتتتتتتتتواء بشتتتتتتتتتكل كلي أو جزئي ويفيد هذا التكنيك في تكوين وجهة نظر معينة لدي 

 ة المتفاوض حولها والإلمام التاريخي  للمشكلة .المنظم الاجتماعي تجاه الق ي
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...  ي تتتخدم هذا التكنيك عند التفاوض  حول مشتتكلة واحدة ، حيث يمكن في كل   تكنيك التجزية[  5
لقاء أن نتناول جانباً قائماً بذاته من المشتكلة والمنظم الاجتماعي الماهر هو الذي يحلل المشتكلة التي 
يواجهها هل ت تتتتتتتتتتتتدعي مثل هذا التكنيك ، فإذا  كانت لا تحتاج إليه فعليه أن يق تتتتتتتتتتتم المشتتتتتتتتتتتكلة إلي 

ناصتتتتتر ، وكل عنصتتتتتر تكون له جل تتتتتة خاصتتتتتة وذلك بهدف تنظيم المكاستتتتت  أو إحدا  توزان بين  ع
المصالح المتعارضة ، وخاصة في جرائم مثل الثأر التي ترتبا بأ ثر من متيير و التالي من الصع  

 التحكم في كل المتييرات المحيطة بها دفعة واحدة.
... ي تتتتتتتتتتتتتتتختدم هتذا التكنيتك لتقليص المجتال الختاضتتتتتتتتتتتتتتع للتفتاوض ، وعلي  تكنياك الالتزام باالحا و [  6

المنظم الاجتماعي أن ي تتتخدم هذا التكنيك إذ أيقن أن القرارت التي يمكن أن يأخذها بشتتأن مشتتكلات 
التفاوض أ بر من ستتتتتتتتلطته  أو تخالف ستتتتتتتتياستتتتتتتتة المنظمة التي يعمل بها أو تتطل  موارد مالية غير  

 إجراءات قانونية ملزمة ...الخ ، ولذلك يمكن أن تق م هذه الحدود إلي : متوفرة اوتخالف قواعد و 
ــلطــة ▪ .. وهنتتا يعلن المنظم الاجتمتتاعي إلي ان الأمر المطروح أو القرارات التي يقترح    حــدود الســـــــ

اتخاذها تحتاج إلي موافقة جهة إدارية أعلي وأنه لا يملك ال تتتتتتتتتتلطة الكا ية التي تخول له اتخاذ مثل 
 هذه القرارات.

وهنا يعلن المنظم الاجتماعي إلي أن ال تتياستتة المتبعة في المنظمة الراعية للتفاوض أو ..    حدود الســياســات ▪
التي يعمتل بهتا لا تتوافق مع متا توصتتتتتتتتتتتتلوا إليته من اتفتا، أو قرارات وعليهم أن يعتدلوا أرائهم ومطتالبهم بمتا يتفق  

 وسياسات المنظمة.

. وذلك حينما يشير المنظم الاجتماعي المفاوض إلي وجود عوائق أو مخالفة قانونية  .  حدود قانونية ▪
 تحول دون الاستجابة لرغبة أو اتفا، محدد .

وهنا يوضتتتتتح المنظم الاجتماعي   .. كما أن هناب الحدود المالية أو المتعلقة بالموارد ، حدود الموارد ▪
المفاوض إلي صتتتتتتتعو ة الاستتتتتتتتجابة لما هو مطلو  لاعتبارات مالية أو متعلقة بالموارد اللازمة لحل 

 أو مواجهة الموقف أو المشكلة التفاوضية ..الخ .
ومع ذلك وفي جميع الحالات ينبيي علي المنظم الاجتماعي أن لا يخ تتتتتع أو ي تتتتتت تتتتتلم لهذه الحدود 
المفروضتتتة بوصتتتفها حدوداً غير قابلة للتييير ، بل عليه أن يبذل الجهد تلو الأخر لتييير هذه الحدود 

 أو تعديلها أو تقليصها متج كان ذلك ممكناً.
المفتاوض هتذا التكنيتك بحتذر  ... يجت  أن ي تتتتتتتتتتتتتتتختدم المنظم الاجتمتاعي    تكنياك التها يا  والتر ياة[  7

وروية ، وفي مواقف ومشتتتتتتتتكلات محددة كمشتتتتتتتتكلة الثأر أو عمالة الأطفال أو الاعتداء علي البيئة ..الخ ،  
 وهو ي تخدم بدرجات متفاوتة .
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وفي أوقات مختلفة تتطلبها الظروف التي يتم فيها التفاوض وأقصي درجات التهديد هي استخدام القوة 
والي تتتتتتتتتتتت  وأقلها التهديد بإنهاء المفاوضتتتتتتتتتتتتات أو إرجائها ، والترغي  هو تكنيك عك تتتتتتتتتتتتي يقوم علي 

ستت  ، م تتاعدة الأطراف المتنازعة علي الاستتتمرار في التفاوض للحصتتول علي بعض المزايا او المكا
وهذه المزايا احتمالية ولي تتت حتمية ومن ثم إظهار بعض المرونة في العملية التفاوضتتية ي تتاعد علي 

 نجاح الأطراف المتفاوضة وتحقيق المكاس  المشتركة للطرفين .
... وهذا النوع من التكنيكات ي تتتتعي إلي أحدا   نوع من الملائمة والتوافق  تكنيك الحلو  الوسااط[  8

بين الطرفين المتفاوضتتين اللذين تشتتددوا في مواقفهما التفاوضتتية وأرائهما المعلنة ، وهنا ي تتعي المنظم 
الاجتماعي إلي دراستتتتتتتتتة وتشتتتتتتتتتخيص الحدود القصتتتتتتتتتوي والحدود الدنيا لمطال  الطرفين المتفاوضتتتتتتتتتين  

 لي حل وسا يرضي الطرفين معاً .والوصول إ
... ي تتتتتتتتتتتتاعد هذا التكنيك علي قيام المنظم الاجتماعي بعمل اولويات للق تتتتتتتتتتتتايا أو   تكنيك الت رج[  9

العنتاصتتتتتتتتتتتتتتر التي يتدور حولهتا التفتاوض ، ويتم استتتتتتتتتتتتتتتختدام هتذا التكنيتك عنتدمتا تكون المواقف متبتاعتدة  
والخلافات ج تتتتتتتتتتيمة ولا يتوافر ثقة بين أطراف التفاوض ، وإنما ي تتتتتتتتتتتخدم عندما يرغ  المفاوض في 

الطرف الأخر بحجم تنازلاته ، حيث أنه يقدمها تدريجياً خطوة بخطوة ، ويقوم هذا   تخفيف إح تتتتتتتتتتتتتاس
التكنيك أما علي التناول المتدرج الترا مي وهو إعادة بناء عناصر الق ية التفاوضية ، بحيث ي يف 

لي التدرج  ل عنصتتتتتتتتتتتر من العناصتتتتتتتتتتتر التي ستتتتتتتتتتتبق التفاوض حولها و التالي يترا م الانجاز ، وإما ع
المتناقض  حيث يقوم المنظم الاجتماعي بحذف العناصتتتتتتتتر التفاوضتتتتتتتتية التي تم الوصتتتتتتتتول إلي حلول 

 بشأنها و حيث تفقد المشكلة أو الق ية التفاوضية عناصرها تدريجياً وتختفي مع مرور الوقت.
... وهو من الأستتتتتتالي  المقيدة في تي تتتتتتير التوصتتتتتتل إلي اتفا، بين    تكنيك تح ي  مواعي  نهايية[  10

الأطراف ، وهو ي تتتتخدم في بداية العمل حيث يحدد المنظم الاجتماعي بالاتفا، مع أطراف التفاوض  
موعداً محتدداً ونهتائيتاً للإنتهتاء من التفتاوض أو يجت  ألا تتعتداه فترة التفتاوض ،  وعادة ما يؤدي تحتديد 

للتفاوض إلي تركيز المناقشات علي الق ايا والعناصر الأساسية مع تجن  المهاترات أو موعد نهائي  
 المجادلات غير البناءة ، وكذلك تجن  المناقشات والحوارات المطولة في الق ايا الثانوية .

... وهو من التكنيكتات التدينتاميكيتة أو الحركيتة التي ت تتتتتتتتتتتتتتتختدم في   تكنياك الراععاة التوااو اااااياة[  11
التفاوض ويعتمد علي الح تتتتتتابات التفصتتتتتتيلية الدقيقة بكافة جوان  التفاوض وي تتتتتتتخدم عند إح تتتتتتاس 
المنظم الاجتماعي المفاوض بأن هناب عقبة نتتتتتتتتديدة تواجه عملية التفاوض ومن ثم ت تتتتتتتتتخدم الرافعة 

 بة والعمل علي : التفاوضية لإزالة هذه العق
 الوصول إلي تحقيق المصلحة القائمة بين الطرفين المتفاوضين . - 
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 تحقيق الهدف التفاوضي الذي ي عي كل طرف في الوصول إليه. - 

 تحديد مقدار ال رر الذي قد يحد  إذا ما فشلت عملية التفاوض.  - 
ومن ثم فإن إدراب المنظم الاجتماعي وتشتتتتتخيصتتتتته لطبيعة الرافعة التفاوضتتتتتية ستتتتتي تتتتتاعده علي تحديد 
مجتالات ال تتتتتتتتتتتتتتيا وعنتاصتتتتتتتتتتتتتتر الجتذ  التي عن طريقهتا يمكن مواجهتة العقبتات التي تواجته تحقيق  

 الأهداف التفاوضية .  
... وهو من أهم التكنيكات التفاوضتتتتتتية التي ت تتتتتتتخدم في المراحل   تكنيك الأرجوحة التواو ااية[  12

التمهيدية والوستتتتتطي من ستتتتتير المفاوضتتتتتات بين الأطراف المختلفة أيا ما كان محور التفاوض وأيا ما 
 انت طبيعة الق تتية أو المشتتكلة التي يدور حولها التفاوض ،  حيث يتطل  الأمر استتتخدام ال تتيا 

ام الاقناع في مواقف أخرل حتج ت تتتمر العملية التفاوضتتية بشتتكل فعال في بعض المواقف  أو استتتخد 
، ووفقتاً لهتذا التكنيتك يتم التفتاوض بين طرفين في المراحتل الأولي حيتث يعرف كتل منهمتا نوايتا الطرف 

ء علي الردود  الأخر ، ويقوم كتل طرف بعرض جزئي لمتا لتديته من أراء وكتذلتك الطرف الأخر ، و نتا
يتم اختبار مدي صتتد، النوايا وجدية الالتزام لدي الطرف الأخر ومن ثم تتأرجح عملية التفاوض جذباً 
ودفعاً ، ستتتتتتتتتتتتلباً وإيجابياً ، قبولًا ورف تتتتتتتتتتتتاً ، ومن خلال ذلك كله يتم تحديد الاتجاه العام للتفاوض بين  

 الأطراف المتفاوضة .
... وهنا ي تتتتتتتتتتتعي المنظم الاجتماعي إلي تشتتتتتتتتتتتكيل لجنة أو  تكنيك مجموعة ال راسااااة الورعية[  13

مجموعة عمل صتتتييرة لدراستتتة إحدي الق تتتايا الفرعية او الفنية أو المتخصتتتصتتتة أو الصتتتعبة ، بحيث 
ت تتتتتتمر هذه المجموعة في عملها دون تعطيل ل تتتتتير المفاوضتتتتتات ، وهذا التكنيك مرتبا بمبدأ الرجوع 

عي الاستتتتتتتتتعانة بخبراء ومتخصتتتتتتتتصتتتتتتتتين و التالي تزادد روح إلي الخبراء ، حيث أن هناب أمور ت تتتتتتتتتد 
التعتاون والتفتاؤل بحتل الق تتتتتتتتتتتتتتيتة ، ويؤدي في النهتايتة إلي التيلت  علي اختلاف وجهتات النظر حول 

 الق ية المحولة إلي اللجنة أو مجموعة العمل الفرعية.
... وي تخدم هذا التكنيك حال وجود فريق للتفاوض مكون من نخصين    تكنيك الصحر والحمامة[  14

أو أ ثر ،  يف تتل في هذه الحالة أن يكون أحدهم حاد الطبع ل صتتقر ل ويكون الأخر م تتالم وهادئ ل 
حمتامة ل علي أن يبتدأ الع تتتتتتتتتتتتتتو الحتاد أولًا معبراً عن كل طلبتاته من البتداية بحزم و دون أي تحفظ ثم  

لايمكنه الان حا  منها مع حفظ ماء الوجه وهنا يتدخل الع و الم الم ل الحمامةل   تأتي المرحلة التي
الذي كان هادئاً وستتا ناً طوال الوقت ويقدم مقترحات التحرب نحو الاتفا، ، بل ر ما مقترحاً الاستتتعداد 

 وقف زميله.للتعاون والتنازل بدون فقد كرامته الشخصية مع التطوع بتهدئة م
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والعي  الرئي تتتتتتي في هذا التكنيك هو أنه يلزم لنجاحه فريق متعاون جداً من نتتتتتتخصتتتتتتين كل منهما له 
دوره المحدد والمرستوم ستلفاً ، ويميل المنظم  الاجتماعي إلي استتخدام هذا التكنيك متي تأ د من توافر 

ة فريق أخر من الخصتتائص التي تؤهل أنتتخاص بعينهم للقيام بهذا الدور ، كما يتم استتتخدامه لمواجه
 المفاوضين المعاندين أو المتشددين .

... ي تتتعي المنظم الاجتماعي هنا إلي بذل كل الجهد لكي  تكنيك تحوي  الاعترا اا  للي تييي [  15
ي تتتتتتتتتتتتتتمن حتداً ولو أدني لتييير الاتجتاهتات والأراء والمواقف من معتارضتتتتتتتتتتتتتتة إلي متجتاو تة أو مؤيتدة ،  
ويمكن له هنا أن يتلقي العبارات المتشتتتتتتددة وال تتتتتتلبية من الطرف الأخر، وإعادتها ثانية له في صتتتتتتورة  

عم ل ، والفكرة الأستتاستتية هنا هو ك تتر أو اعتراض الاتجاه ال تتلبي الدائم ستتؤال لا يمكنه الرد ستتوي ل بن
 ب ل لة من الإيجابات بالتأييد أو الإيجا . 

... يمكن للمنظم الاجتمتاعي إحتدا  المفتاجتأة بعتدة أستتتتتتتتتتتتتتاليت  منهتا تييير لهجتة    تكنياك الموااجاية[  16
الحتديتث المعتتادة ، أو تعتديتل وقتت وزمن التفتاوض بتدون تمهيتد لتذلتك ، أو إظهتار م تتتتتتتتتتتتتتتنتدات ووثتائق  
غير متوقعة ، أو تقديم معلومات جديدة غير نمطية ، أو طرح خيارات لي ت في الح بان ..الخ وهذا 

ق للمفتاوض مكتاستتتتتتتتتتتتتت  كبيرة إذا نجح في جعتل الطرف الأخر ييير موقفته أو اتجتاهته أو التكنيتك يحق
 يعدل م اره ، بما يتفق وأهداف المفاوض من العملية التفاوضية .

... ومفاد هذا التكنيك هو المواجهة التي تحاصر الطرف الأخر بأمر واقع لا   تكنيك الأمر الواقع[17
يكون أمامه فرص كثيرة أو دوافع قوية للخروج عليه أو رف تته ، مثل مواجهة الطرف الأخر بتصتترف  
أو قرار اتخذ ولا يجوز له مخالفته ، ولا يكون أمامه بديل او اختيار أخر ستتتتتتتوي قبوله بالأمر الواقع ، 

أ المنظم الاجتماعي لهذا التكنيك إذا كان  لديه القناعة بانه يمكن ح تتم بعض الق تتايا أو تدعيم  ويلج
موقفه التفاوضتتتتتتتتي من خلال إجراء عملي يمكنه من توفير وثائق أو م تتتتتتتتتندات رستتتتتتتتمية معتمدة ، أو 

الأخر ستوي الت تليم  الطرف   أحكام ستيطرته الواقعية علي مك ت  أو قرار أو موضتوع معين ، ولا يجد 
 بذلك والرضا بما هو كائن .

... يمكن أن يك   المفاوض جولات من عملية التفاوض باستخدام تكنيك   تكنيك نهاية المطاا[  18
نهاية المطاف لتجن  تقديم تنازلات إضتتتا ية للطرف الأخر أو لل تتتيا عليه للحصتتتول علي مكاستتت  
جديدة ويتم تنفيذ هذا التكنيك من خلال التظاهر بالوصول إلي الحد الأقصي من التنازلات التي قدمها  

 ظهار قيود وموانع تجعل من الم تحيل تقديم تنازلات أخري..الخ .للطرف الأخر او إ
ويمكن للمنظم الاجتماعي أن ي تتخدم هذا التكنيك كنهاية مرحلية لوقف ستل تلة التنازلات التي قدمها ، غير  

 أنه لا يعني نهاية العملية التفاوضية برمتها .
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اخر أو ر ا الاستجابة لموضوع   ... يقوم هذا التكنيك علي فكرة ر ا أمر بامر  تكنيك المساهمة[  19
معين بموضتتتوع أخر ويتطل  تنفيذ ذلك من خلال وجود علاقة منطقية بين الموضتتتوعات أو الق تتتايا  
التي يتم الر ا بينهمتا  والقتدرة علي مقتارنتة المكتاستتتتتتتتتتتتتت  بتالتنتازلات النتاتجتة عن انتتتتتتتتتتتتتتتراط الاقتران بين  

قتران بين بعض الق تايا ، وي تتدعي هذا  موضتوع وأخر ، والتأ د من قبول الطرف الأخر لأستلو  الا
التكنيك مهارة من المنظم الاجتماعي في إيجاد العلاقات بين المشتتتتتتتتكلات او الق تتتتتتتتايا ودرجة وكيفية  

 تاثير كل منهما في الأخر  ودرجة الاعتماد المتبادل بين بعض عناصرها.
تكون العروض عتادة مقنعتة للطرف الأخر إذا متا تبين لته انهتا   ...تكنياك تحا يم عروم محنعاة  [ 20

التركيز علي العناصتتر الجوهرية واي تتاً الشتتكلية  ت تتتجي  لمصتتالحه وحاجاته ، الأمر الذي يدفع باتجاه  
الهجوم   إلي  اللجوء  دون  الأخر  الطرف  نظر  وجهتتتتات  في  تعتتتتديتتتتل  إجراء  بهتتتتدف  المطروح   العرض  في 

 الشخصي.
وهتتذا التكنيتتك يتطلتت  من المنظم الاجتمتتاعي أن يكون قتتادر علي استتتتتتتتتتتتتتتختتدام عرض وجهتتات النظر 

 رف ها. –منطقياً  –بعقلانية وأن يخاط  المنطق وتقديم عروض أو مقترحات لا يمكن 
... يمكن للمنظم الاجتماعي أن يلجأ إلي استتتتتتتتتتتتتتتخدام الوقت والتحكم   يه  تكنيك الته ي  بالوق [  21

 لصالح العملية التفاوضية وذلك من خلال أسلو ين .
محاولة تقليل الوقت المتاح للتفاوض، وذلك لحمل الطرف الأخرعلي تقديم تنازلات والتوصتتتل   - 

 إلي اتفا، دون إبطاء.

محاولة إطالة الوقت المتاح للتفاوض ، وذلك لإدخال الطرف الأخر في مفاوضات طويلة قد تنهك   -
قواه والحيلولة دون تحقيق اهدافه مما ي تتتتتتتتتطره إلي قبول اتفا، او تقديم تنازلات لم يكن يقدمها في  

 الظروف العادية.
... يقوم هذا التكنيك علي ضتتتترورة الإعداد   تكنيك الرجوع للححايق وتايي  الموقا بالمسااتن ا [  22

التي ستتتيتم التوصتتتل إليها والحلول التي يتم    الجيد الم تتتبق للتفاوض أو حتج أثناء التفاوض  فالقرارات 
اقتراحهتتا تكون أ ثر واقعيتتة ومنطقيتتة ومقبولتتة إذا كتتانتتت مبنيتتة علي حقتتائق أو معتمتتدة علي وثتتائق  
وم تندات  وعموماً فإنه يف ل في العمل المهني أن يعتمد علي الم تندات والحقائق لأن ذلك يعطي  

 تراحات الدعم المطلو  .للقرارات الشرعية المناسبة وللحلول والاق
... هنا ي تتتتتتتعي المفاوض إلي المناقشتتتتتتتة البناءة من أجل الوصتتتتتتتول إلي  تكنيك العروم الب يلة[  23

اتفتتا، و تتدلًا من رفض العرض التتذي تقتتدم بتته الطرف الأخر  فتتإنتته يتقتتدم بعرض بتتديتتل طتتالبتتاً تقويمتته  
ودراستتتتته لعله يحقق المصتتتتلحة  المشتتتتتركة ، وهذا يتطل  من المنظم الاجتماعي ان يكون دائماً مالكاً 
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بتدائتل للأهتداف والقرارات والمواقف ، وأن يملتك من المرونتة متا يمكنته من تقتديم هتذه العروض البتديلتة  
 بنفس الكفاءة التي كان يقدم بها العرض الأصلي.

... يمكن للمنظم الاجتماعي استتتتتتتتتتتتتتخدام هذا التكنيك عندما يحتدم    تكنيك الاسااااتعانة بوساااايط[  24
الخلاف بشتكل حاد بين أطراف التفاوض ، ولا يبدو في الأفق بادرة لانفراج هذا الخلاف ومنعاً لتوقف 
وإنهاء التفاوض يقترح تعيين وستتتتتتتتتتتتتتيا يتولي ال تتتتتتتتتتتتتتعي لتقري  وجهات النظر وتمهيداً لعودة العلاقات 

لتفتتاوض ، كمتتا قتتد يلجتتأ إلي هتتذا التكنيتتك عنتتدمتتا يراد تفتتادي المواجهتتة في أمور الطبيتتة بين أطراف ا
محددة وتجن  الأحراج في الم تتتائل الح تتتاستتتة مثل لوجود أخصتتتائي رجل بين أطراف من الن تتتاء في 

طراف مجتمع نتتتتتتتعبي أو تقليدي ل ، وأستتتتتتتاستتتتتتتاً ينبيي علي الوستتتتتتتيا أن يتخذ أرضتتتتتتتية محايدة بين الأ
 المتفاوضة ، وان يمهد بذكاء لعودة التفاوض المبانر بين أطراف التفاوض .

... يعمد المفاوضتتتون في كثير من الأحيان إلي الاستتتتشتتتهاد   تكنيك اساتعرام الخبرا  الساابحة[  25
بالخبرات ال تتتتابقة في ق تتتتايا أو مشتتتتكلات تفاوضتتتتية مشتتتتابه بالق تتتتايا والمشتتتتكلات التي تدور حولها 
العملية التفاوضتية الحالية إذا كان ذلك مناستباً لهم ، ويتخذ هذا التكنيك نتكلين ، الأول هو استتعراض 

الأخر نف ته ، والثاني استتعراض خبرات ستابقة جرت مع جهات أخري   خبرات ستابقة جرت مع الطرف
، وعلي المنظم الاجتماعي عند استتتتتتتتخدام هذا التكنيك أن يدرب أن الخبرات ال تتتتتتتابقة لي تتتتتتتت نموذجاً 

فاوضتتي  ولكنه يحتذي به وذلك ب تتب  تيير الظروف واختلاف العوامل والعناصتتر المكونة للموقف الت
فقا ي تتتتعرض هذه الخبرات ال تتتابقة كموجهات للتفاوض وكدروس مهنية يمكن الاستتتتفادة منها بشتتتكل 

 أو باخر في العملية التفاوضية  الحالية.
 :  التفاوض عمليه وخطوات  مراحلعاشراً: 
  ترا مية  سل لة تمثل الخطوات  وهذه هداها علج وال ير بها القيام يتعين عملية خطوات  للتفاوض 
 ترا مات  وإن  .التالية الخطوة وتنفيذ  إعداد  في ت تخدم محددة نتائج تقديم بهدف منها  ل تتم منطقية
 عليه بالتفاوض  تشييله تم ال ابقة وما المرحلة ناتج من عليه الحصول تم ما علج تبنج مرحلة   ل

تصبح   الشكل و هذا الجديدة، التالية المرحلة إلج الانتقال قبل ذاتها الحالية المرحلة خلال  وا ت ابه
 مرحلة  ل مخرجات  تصبح بحيث  النتائج مترا م تشييلي تفاوضي جهد  نكل تأخذ  التفاوضية العملية
  .تليها يالت ةالمرحل مدخلات  هي

فإنه يمكن اعتبار المفاوضات أهم وأقدم أنكال الت وية وحل النزاعات، ولذلك فإن   أو بعبارة أخرل ،
عملية المفاوضات من أجل ت وية النزاعات ، تبدأ من مرحلة ما قبل التفاوض ، من حيث الظروف ، 
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والمعطيات ال ياسية من ناحية ، والإجرائية والتنظيمية من ناحية ثانية، والإعداد والتخطيا لكل فريق  
 من ناحية ثالثة ، و الرغم من تباين م ميات مراحل عملية التفاوض إلا أنها تشمل خم ة مراحل . 

ووسائل  -  ، المنشودة  الأهداف  تعني  وهي   ، والتخطيا  الإعداد  مرحلة   : الأولي  المرحلة 
 وإستراتيجيات تحقيق الأهداف ، والترتيبات التنظيمية والفنية ، لانعقاد المفاوضات . 

المرحلة الثانية : مرحلة الحوار وممارسة العملية التفاوضية ، هنا تزهر تعقيدات العملية التفاوضية   -
سواء المرتبطة بالمؤثرات الخارجية أو الأطراف الداخلية وتلع  عملية إدارة المفاوضات دوراً  

 محوراً في الوصول إلي اهدافها المنشودة نحو ت وية النزاع .
المرحلة الثالثة : وهي نتائج المفاوضات والوصول إلي اتفاقية تعتبر الهدف أو النتيجة المقصودة  -

 من العملية التفاوضية.
مرحلة ما بعد الاتفا، تنفيذ الاتفاقية ، لا يكفي أن ينتهي أطراف المفاوضات    المرحلة الرابعة : -

باتفاقية ت وية النزاع ، وإنما تطبيق أو تنفيذ الاتفا، يحتاج مفاوضات م تمرة .)سعد الله ،  
 ( 302، 301، ص  2016

، ص    2007)ماهر ،  وهي :  الخطوات من مجموعه باعتبارها ض التفاو  عمليه  مراحل تحديديمكن  و 
27 ) 
 المراد الأهداف وتحديد  التفاوض  موضوعات  تحديد  فيها ويتم التفاوضية للعملية الإعداد  مرحلة - 1

 . التفاوض  موضوعات  من  موضوع  ل في تحقيقها
  الاستراتيجية بتحديد  التفاوض  أطراف من طرف  ل يقوم وفيها الاستراتيجية تحديد  مرحلة - 2

 . التفاوض  عملية أثناء المفاوضين سيتبعها التي والتكتيكات  والأسالي  
  بتقديم  التفاوض  أطراف من طرف  ل يقوم وفيها التفاوض  عملية في والبدء الشروع مرحلة - 3

 . أفكاره تقديم وكذلك الآخر الطرف من المبدئية طلباته
 أن ويحاول الآخر للطرف موقفه بتبرير طرف  ل  يقوم وفيها التفاوضي الموقف فهم مرحلة - 4

  .الأخر الطرف موقف يفهم
 ( 43، ص  2018، جوده) :وهى مراحل ست الى ضفاو الت مراحل  تقسيم مكني انه على
 واضح بشكل  الأهداف بتحديد  الجيد  الإعداد  المرحلة تلك وتت من...    طالتخطي مرحلة - 1
 وأطراف التفاوض  موضوع عن البيانات  وجمع التفاوضي بالموقف المحيطة الظروف وتأثيري  وطبيع
 طرفي بين والاختلاف الاتفا، نقاط تحديد  وأي اً  المناسبة، والتكتيكات  الاستراتيجية وتحديد  التفاوض 
 وتحتاج.  وي ر بنجاح التفاوضية النقاط      يف عليها التعويل يمكن يالت  التأرجح ونقاط التفاوض 
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 ما وهذا التفاوض   موضوع جوان   بكافة والإلمام ،  اللازمة والخطا الأهداف إلج وضع المرحلة هذه
 (  41ص  ، 2006،، طار )  التفاوض  عملية لإتمام جاهزا المفاوض  يجعل
 علج ةوالقدر  ةالرغب  علج  بناءأ ةالت مي هذه وجاءت   ...الاستشعار أو الاستكشاف مرحلة - 2
 التفاوض  مناخ  تهيئة  مرحلة  أي ا عليها ويطلق،   التفاوض  عمليه  يف الأخر  الطرف علج   التعرف
 المرحلة هذه وتعتبر،    الطرفين بين والتجاو   التفاهم من جو وخلق الجيد  التعارف الأبرز  سمتها وتكون 
 العلاقات  إقامةوذلك لأن   الأطراف بين الشخصية العلاقات  بناء فيها يتم حيث  التفاوض   لعملية هامة

 ( 22،ص  2015، خليل) التفاوض  نجاح في ت اعد  الوطيدة الاجتماعية الإن انية
 ومعرفة   الأطراف   ل  من  المعلومات  تبادل  فيها  يتم  التي  المرحلة  وهج  .... المواقف  إعلان  مرحلة  -3
 الأخرل،   الأطراف  إلج  وي تمع  القائمة  المشكلة  أو  الموقف  بعرض  المفاوض  يقوم  وفيها  طرف،   ل  موقف 
 ( 36، ص   2005 بكر،  أبو )   طرف   ل  وموقف  المعلومات  معرفة  المرحلة  هذه  خلال  من   ي تطيع 
 طرف  ل يعرض  وفيها بالعمل المتعلقة المعلومات  تبادل علج تركز ةالمرحل هذه فإن آخر معنج و 
 المرحلة هذه يف طرف  ل ويكشف ةوالخلا ي ةالح اس الموضوعات  من موقفه التفاوض  اطراف  من
 هم الذل ، وما نيلهي  ف الأخرل  الأطراف ترغ   الذي ما أساسية و صفة وذهنه فكره في  يدور عما
 نه ع  للتنازل استعداد  علج
  وخيارات  افتراضات  لخلق  والاستعداد  القابلية  تعكس ةوهذه المرحل   ..الاقناعو   المساومة مرحلة - 4
( ،  Roger ,2006 ,85. ) عليه للمختلف اتفا،  إلج والوصول الاتفا، مناطق  علج  والتركيز جديدة،
 عملية  جان   إلج)   الرئي ية عناصره وأحد التفاوض  عملية ل   وتعتبر التفاوض  عملية من جزءوهي  
  : نرطين توافر وتتطل   التفاعل علج أساسي بشكل الم اومة وتعتمد ( ، والإقناع والمداولة الجدل
  والمصالح  المشتركة من المصالح مزيجا التفاوض  أطراف بين تر ا  التي العلاقة تكون  نأ .1

 .المتعارضة
  في  الدخول وراء  يك به من سوف نيء أو أنياء هناب بأن الإدراب طرف  ل لدل تتوافر أن .2

 ( 13،ص  2004اوض . )فتحي ،  عملية التف
  يتخلج أن يريد  لا طرف يفأ،   التفاوض  عملية  مراحل من مرحلة أهم المرحلة  هذه الكثيرون  ويعتبر 

 التنازلات  بعض  يقدم لم إن أنه أي ا يعرف طرف  ل و لكن ، لذلك م طرا  ان إذا إلا يءن يأ عن
  ي. نهائ  اتفا، أو ت وية أو حل إلج الوصول يمكن فلن

  : الآتي على المرحلة هذه نجاح يعتمد ما وعادة
  ر.الطرف الآخ لوضع طرف  ل تفهم مدل .1
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 .والاختلاف الاتفا، مناطق لتحديد  طرف  ل واستعداد  قابلية .2
 . خيارات جديدة أو افتراضات  وإنشاء لخلق والاستعداد  القابلية  .3
  بأن تتفاوض  وهج الأطراف لكل ت مح ت وية أو حل إلج الوصول أجل  من للعمل الاستعداد   .4
   .أهدافها حققت  قد  بأنها تشعر
يتفقوا  أن إما  :طريقين أمامهم المفاوضون  يجد  المرحلة هذهفي     ... والاتفاق البت مرحلة - 5
ي   أ مصلحة في ليس الذي الأمر وهو )    نتيجة تحقيق دون  المفاوضات  تنتهج  أن أو معين أمر  علج
 فقد   مراحل علج التنازلات  تنفذ  وأحيانا،  نهائي اتفا، وتشكيل التنازلات  المرحلة هذه وتت من (.طرف
 ويتم ،  المفاوضات  مائدة من يرفع بشأنه الاتفا، يتم بند   ل ان :  بمعنج،    مرة لكل واحد  بمعدل تصدر
 وهكذا  الثاني البند  إلج الانتقال
  تابي نكل في الاتفا، تدوين يف  المرحلة هذه وتتمثل ... المصادقة  أو القبول مرحلة - 6

 ص  ،  2006،   طار،  ( التصديق لعملية التح ير بعده يتم نفهي تفاهم إجراء أو عليه  والتصديق
41  ) 

 التفاوض  عمليه خطوات يلخص يالتال والشكل
 الأهداف  تحديد 

 بوضوح  خصمك هدافأ و  اهدافك تحدد  أنلابد 
 
 الموضوعات  مناقشة

 علج النقاط  وجادل الموضوعات  ناقش
 

 التنازلات  لتقديم استعد 
 بك تلحق التي الأضرار من يحد  التنازلات  بعض  تقديم إن

 
 المفاوضات  إنهاء

 التفاوض  عملية في الأساسية الخطوات (2) شكل
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  .مصر حلوان، جامعة - ةالتر ي  ليه ، منشورة
 دار،    1، ط   المتعددة  الذكاءات  قدرات  وتقويم قياس ( .2003ي )الهاد  عبد  محمد  ،ح ين   ▪

  .عمان  والنشر،للطباعة   الفكر
معهد البحو  والدراسات   ( . كتابات في علم النفس ال ياسي ،2007حنفي ، قدري محمود ) ▪

 العر ية ، ق م الدراسات التر وية ، القاهرة .
 ، والتوزيع للنشر يترابإ ، الطارئة والمواقف الازمات  يف التفاوض ( .  2005)  جمال،    حواش ▪

  ة.القاهر 
)  خ ر ▪ اح ان   ،2005  .  يالعر  دعهالم ، التفاوض  واستراتيجيات هج  ومنا خطوات ( 

 رة. القاه للتخطيا،
،     "الممكن من انطلاقا الم تحيل تحقيق علم " التفاوض  ( .  1988)أحمد  مح ن  ، يرل  الخ ▪

 ، مكتبة الأنجلو المصرية . القاهرة
  .القاهرة ، 1  ط العر ية، النيل مجموعة ، التفاوض  مبادئ( .  2003أحمد )  مح ن الخ يري، ▪
  فاءة علج وأثره التفاوض  مهارات  لتنمية  إرنادي برنامج ( .2015)محمد  راهيم، إب  خليل ▪

 . القاهرة جامعة،  التر وية الدراسات  معهد ،   الجامعة طلا   لدل المواجهة
لخفض   التفاوض  مهارات  علج قائم يارناد  برنامج( .  2023)  رأفت  ح ن هدل الخواص، ▪

 الجمعية - ةالنف يإساءة استخدام الانترنت لدي طلا  الجامعة ، المجلة المصرية للدراسات  
 ( القاهرة. 33)المجلد  ،( 121)العدد  ،  ةالنف ي للدراسات  المصرية
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  الاجتماعية  الخدمة يف المهنية الممارسة مهارات  يف قراءات (.  2017)  نعبان  ي رل  ، الله سعد  ▪
  .القاهرة ، والتوزيع للنشر الحق دار الأولج، الطبعة، 

 ،يل  الأول الطبعةالمجتمعات ل     مع المهنية العمليات  ( .2018)  نعبان رل  ي ،  الله سعد  ▪
 الطي ، ةمطبع ، يالثان  الكتا   ، ة الان اني والعلوم الاجتماعيةلخدمة  اي  ف مؤلفات  سل له
  ة.القاهر 

 هرة .القا العر ية،ة النه  دار ، يالدول العقد  قانون ( . 2000)الكريم عبد  احمد  ، سلامه ▪
 تاريخية ليوية مواقف علج قائم إثرائي أثر برنامج( .  2016) العزيز عبد  صفاء ، سلطان ▪

س  النف  وعلم التر ية في عر ية دراسات ،    الإعدادية المرحلة طلا   لدل  التفاوض  مهارات  لتنمية
  ة.القاهر  ، يالثان الجزء ، مايو ،( 74) ع ، العر   التر ويين رابطة ،

البحو  المدر  الصراع دارةلإ  مدخل التفاوض  ( .2008)  الله عوض  ، سليمان ▪ سي، مجلة 
 . مصر ،( 3) المجلد  ،( 23د )العد  ، ةالمنو ي جامع - ةالتر ية  لي ، ةوالتر ويالنف ية 

.  2005) يونس فريال والخالدي، حامد  إبراهيم ، الأسطل ▪  المعلم وأدوار التعليم مهنة( 
  .الجامعي الكتا   دار ، العين ، المتحدة العر ية الإمارات  ، الم تقبل مدرسة في

 هارات (. م2017 )  ح ن منج ،   وال يد  محمود  نادية ، نريف و عامر  خ ر حمزة ، الشهري  ▪
ع  ، القراءة والمعرفة مجلة،     الثانوية المرحلة طلا   لدل المشكلات  بحل وعلاقتها التفاوض 
 ة. القاهر  ، 190

 التفاوض  مهارات ،    مميزاً  مفاوضاً  تكون ( . كيف  2015رجاء عبد المنعم وآخرون )  صالح ، ▪
 .  القاهرة( ، 149( ، مجت )32ع ) ، ةالاداري العلومة جلم ،ة والتنمي

 . الإسكندرية ، الجامعي الفكر دار ، التفاوض ( . 2007د )محم الصيرفج، ▪
 الدار  ، ةالمختلف المجالات  يف الحديثة والتعاقد  التفاوض  مهارات ( . 2006) محمد  ، طار،  ▪

 .الاسكندرية ، الابراهيمية الجامعية،
 اللية علم علج قائم برنامج  (.2021) المعطي عبد  خلف ، وطلبة محمد  سامية ، الله  عبد  ▪

 العر ية اللية  نعبة المعلمين الطلا   لدي الليوي  والحس التفاوض   مهارات  لتنمية الاجتماعية
( ، 45د )العد  ، نمس عين جامعة ، التر وية  العلوم يف التر ية  لية مجلة ، التر ية بكلية
 هرة.القا ،( 1)المجلد 
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(. الحكمة وعلاقتها بمهارات التفاوض لدي عينة من طلا  الدراسات 2015وفاء )  عبد الجواد ، ▪
  - كلية علوم الاعاقة والتأهيل     – العليا بالإرناد النف ي والتر ية الخاصة ، جامعة الزقازيق  

 مركز المعلومات التر وية والنف ية والبيئية ، الزقازيق.
 مادة تدريس في  التفاوض  ستراتيجيةا  استخدام( .  2019) الدين صلاح  محمد  ولاء ، عبده ▪

 التر وية المجلة الثانوية ، المرحلة طلا   لدل القرار واتخاذ  ال لام ثقافة  لتنمية الاجتماعي علم
  .مصر ،( 64) ج ، سوهاج جامعة ، التر ية  لية ،

مكتبة   ، الاولج الطبعة ، والأعمال الحياه في الفعال التفاوض ( .  2004) ال يد  فارو،  عثمان، ▪
 عين نمس ، القاهرة. 

،    والتوزيع للنشر طيبة مؤس ة ،  الأزمات  وإدارة التفاوض ( .  2010)  ال يد  فارو،  ، عثمان ▪
  .لقاهرةا

 ةدراس الأهلية، النزاعات  ض ف يف التفاوض  ةعملي  دور( .  2010)  أحمد  بن نجيد  ، عثمان ▪
 الاقتصاد   ليه ، ةمنشور  غير ماج تير رسالة ،م   2007 - 1989 منرة  الفت يف دارفور حاله
  . ال ودان ، درمان ام جامعه - ةال ياسي والعلوم

 والنشر التوزيع دار ،ل  مي ومفاه مهارات  لتفاوض ل ا   نعم إلج لطريق( . ا2004)   محمد  ، يفتح ▪
  .القاهرة ، الاسلامية

تر    المفاوض  دليل(.  2000) جورج فولر، ▪  المملكة الرياض، جرير، مكتبة ة جم، 
 .ال عودية العر ية

 مكتبة ،  وجيه ح ن ترجمه ، الثانية الطبعة ، يالمثال المفاوض ( .  2002)  يفين ، کين ▪
 . يةد و عال  الرياض، العبيكان،

 للنشر طيبه ة  مؤس ، والدبلوماسية التفاوض ( . فن  2011) محمد  صلاح ، الحميد  عبد  ▪
  ة.القاهر  ، والتوزيع

 الاثبات  يف جيتهاحو  ،ي  الفور  الاتصال وسائل ةطريق  علج التعاقد (.  2005) عباس ، العبودي ▪
  .عمان ، والتوزيع للنشرة الثقاف دار ، دكتوراه  رساله ، ةمقارنة دراس ،ي المدن

 مكتبة ،  وجيه ح ن ترجمه ، الثانية الطبعة ، يالمثال المفاوض ( .  2002)  يفين ، کين ▪
 . يةد و عال  الرياض، العبيكان،
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 معلمي لدل  الصفية  الأسئلة مهارات  متقوي ( .  2012)   سليمان بن  محمد  بن  إبراهيم ، اللزام ▪
 ، والتنمية الثقافة مجلة ، التقويم ضوء في القويعية بمحافظة المتوسطة  المرحلة يف العلوم
 ( ، ال عودية .61) ع

أ ▪  الاسكندرية، ، الجامعية   الدار والابتكار، العلم بين  القرار اتخاذ ( .  2007)  حمد ماهر ، 
  .مصر

أزمة دارفور ، رسالة  حول التفاوض  وتحديات  معوقات ( .  2017) د يالحم عبد  محمد نور ،   ▪
 . ال ودانجامعة النيلين ،   -ماج تير ، كلية الدراسات العليا  

 التعلم ضوء   في ة مقترح استراتيجية استخدام فاعليه( .  2023)  صالح جمعه  ليلج ، يوسف ▪
 العلوم مادة في   الاجتماعي التفاوض  ومهارات  ي المحور  التفكير تنميه  يفي  التحد  علج القائم
 العدد  ، نهاب  جامعه  - التر ية  لية مجلة  يف منشور  حث ب ، ةالاعدادي ةالمرحل تلاميذ  لدل
 .  مصر ،34المجلد  ، 134

 الأولج، الطبعة ، ي الادار  الت يير ةوفعالي  ةالمنظم داخل الصراع( . 2012) ناصر ، قاسمي ▪
 ة.القاهر  ، الحديث  الكتا   دار
 .الطبعة   علمية   تطبيقات   معل    الطارئة  والمواقف  الأزمات   في  التفاوض   (.2005، جمال)  حواش
 . والتوزيع للنشر أيتراب ، ، القاهرة الأولي

  العر ية   المملكة:  الرياض   ،  الأولي  الطبعة  جرير،  مكتبة  المفاوض.  دليل  (.2000)  جورج  فولر، ▪
 .72 ص  ، ، ال عودية

▪  
  الاجتماعية   الخدمة  في  وأراء  كتابات   علي  التكنيكيات   هذه  صياغة  في   أساسية  بصورة  * اعتمدنا
 :   التالية المراجع فج ال ياسة وعلم الإدارة علم وفي
  والأعمال   الحياة  في  الفعال  التفاوض   (. 1986)  حزين  سعد ،جرمين  ،  محمد   عفيفي ،صديق  -

  . نمس  عين  مكتبة ، .القاهرة
  للدراسات  الأهرام   ،مركز  .القاهرة  ومفاوضون   محار ون   (.1986ح ن)  ، مال  علي  -

   . الاستراتيجية
 الخدمة  في   المجتمع  تنظيم  طريقة  ومهارات   نماذج  (.1999أحمد)  ،رناد   اللطيف  عبد   -

  ، الحديث  الجامعي المكت   ، الإسكندريةل   متكامل مدخلل  الاجتماعية
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 للنشر   مجدلاوي   دار  ،  الأولي  التفاوض.الطبعة  أصول  (.  1997أحمد )  نادر  نيخة،  ابو  -
 عمان :  الأردن والتوزيع.
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