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لیس باي حال من الاحوال برج ) مهارات التفاوض(ان الهدف من الكتابة في مجال 
من الحلول النظریة والعملیة للمشكلات التي تصادفك في حیاتك على أي صعید، 

من الواقع العملي التطبیقي ولكن محاولة جادة لتقدیم معلومات مهمة وخبرات 
الخ، ... والنظري للمدیرین والموظفین والعاملین في مجالات العمل التجاري والعقود

.في ان یطوروا قدراتهم التفاوضیة
أي العملیة التي تتضمن (NEGOTIAION))١(بطبیعة الحال مهارة التفاوض

سلسلة من المحادثات وتبادل وجهات النظر وبذل العدید من المساعي من الطرفین 
ولیست عملیة حسابیة یمكن الحصول . بهدف الوصول الى اتفاق بشأن صفقة معینة

فیها على نتائج سریعة لخطوات او معادلات ثابتة فحسب، ولكنه نشاط دینامیكي 
رات النفسیة الداخلیة والخارجیة طبقاً لظروف وطبیعة العمل یخضع للعدید من المؤث

.الوظیفي والدورات والندوات المتخصصة في هذا المجال وعلى نحو تدریجي
وتأسیساً على ذلك فلیس هناك دورة او مناهج او كتاب یمكن ان یجعل المعنیین بهذا 

اصحاب المهارات الموضوع عدیمي الا خطاء اثناء العملیة التفاوضیة، فالكثیر من
التفاوضیة العالیة یرتكبون العدید من الاخطاء في التفاوض، وبالتالي یتعذر ایجاد 
منهج تطویري متكامل یبعد المعنیین عن الخطأ، ولكن ان تدعم المحاولات تجاه 
تطویر الاداء التفاوضي بعد اكتساب المعرفة والمهارة في استخدام بعض 

.)٢(ي تمكنه من زیادة التأثیر في النشاط التفاوضيالستراتیجیات والتكتیكات الت
فهو لیس بمقدوره الیوم ان یمتلك المهارة التفاوضیة من دون الممارسة .......

فلاجابة هنا تتعلق بمستوى المهارة التي یمتلكها الشخص، وطبیعة ... والتدریب؟
عملیة المفاوضات ھي التباحث او الحوار بین طرفین او اكثر "تعرف المفاوضات بانھا )١(

او لدیھم مصالح متبادلة، حول موضوع او عدد من المواضع متناقضي المصالح على الارجح،
محددة اما مسبقا ضمن جدول اعمال او مثارة آنیا، مما یؤدي الى خلق مایعرف بالموقف 
التفاوضي، بھدف الاتفاق بین اطراف التفاوض للوصول الى نتیجة مرضیة من وجھة نظر أي 

وان ) الواقع والمرونة والكتمان(ن حیث فھي تختلف عن المنفاوضات الدبلوماسیة م"... منھم
رجب كریم اللاه، التفاوض على عقد، . د. انطوت تلك العناصر في المفاوضات التجاریة وغیرھا
عبد الحسین . انظر د.. ٦٣، ص ٢٠٠٠درسة تأصیلیة تحلیلیة مقارنة، دار النھضة العربیة، 

، ص ١٩٦٩، س ١لوم القانونیة، عالقطیفي، دور التحكیم في فض المنازعات الدولیة، مجلة الع
٦٧-٦٦.

، مركز الاداء )٣(محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات التفاوض، مھارات تطویر الاداء . د)٢(
.٦، ص٢٠٠١، ٣والتنمیة، مصر، ط



المهارة لابد العمل والموقع الذي یشغله في الادارة، وحتى یصل الى درجة عالیة من
من التدرج لزیادة القدرة والتأثیر في الاخرین بعد الحصول على مایرید، وان التأهیل 
في فن ومهارة التفاوض ینبغي الدخول في دورات تزید من القدرة على تكوین منهج 
یقدم الشخص نفسه للمجتمع بشكل عام وتأثیره في الحیاة الوظیفیة العملیة یشكل 

لاكه فن ومهارة المفاوضات باسلوب علمي ناجح یتناسب مع خاص، وبالتالي امت
.الظروف والتطورات التي تواجهه في العمل

التحكم في مفاتیح ... اذاً كیف تبدأ بتمارین صناعة القرار اثناء المفاوضات.....
هناك عناصر تؤثر في مجرى العملیة التفاوضیة علیك التقید بها، . المفاوضات

تهیؤ والاعداد المسبق للعملیة التفاوضیة، النفسیة منها والمهارة وتأتي في مقدمتها ال
التفاوضیة مثل القدرة على ترتیب المشكلات واعادة بناء المواقف بما یتناسب مع 
الظروف والتطورات وتقییم البدائل وكیفیة حكمك على الامور ومدى فعالیتك في 

یة ؟ وكیف تحسن مقدرتك ومن ثم كیف تعید صیغة مهاراتك التفاوض. )٣(مواجهتها
واخیراً علیك ان . وغیرها كثیر سنأتي الیها عند الكلام تبعاً .. على طرح الاسئلة ؟

تعلم لیس كل مایتمناه المرء یدركه فسوف تواجه الكثیر من المفاوضین یعتمدون 
للحصول على نتائج في المفاوضات فما ) الكذب والنفاق والغش والتدلیس(اسلوب 

د على صدق القول والقدرة المهاریة ضمن منهج علمي لموجهة مثل منك الا اعتما
. لذا سنعمل على تقسیم هذا الموضوع الى ثلاث مباحث... هذه الاحوال وغیرها

اما . نكتب في المبحث الاول؛ كیف تتم عملیة استثمار الموهبة التفاوضیة وتطویرها
وانماءها، ثم نأتي علــى في المبحث الثاني؛ في كیفیة اكتساب المهارات التفاوضیة

.)٤(المبحث الثالث لنتكلم عن كیف تتم عملیة الاعداد والتحضیر والتهیئة للمفاوضات

جرمین حزین سعد، التفاوض الفعال في الحیاة والاعمال، مكتبة . صدیق محمد عفیف، د. د)٣(
محمد سعید الحلفاوي، . ؛ وانظر ایضا د٩٧، ص ٢٠٠٣، ٧عین الشمس، الاسكندریة، ط

ستراتیجیات واسالیب التفاوض مع الشركات الموردة، مؤتمر نقل التكنلوجیا، اكادیمیة البحث 
، وانظر كذلك ھشام الشاوي، الوجیز في ٢، ص٢٥/٢/١٩٨٦-١٩القاھرة، العلمي والتكنلوجي، 

.٣٩٢، ص ١٩٦٩فن المفاوضات، مطبعة شفیق، 
نجدت صبري عقراوي، تنفیذ الشركات الاجنتبیة لمشاریع التنمیة في العراق، دار القادسیة، )٤(

التفاوض عبد جمعة موسى الربیعي وفؤاد العلواني،. ؛ وانظر كذلك د٧٠، ص ١٩٨٦ط   ،
، ص ٢٠٠٠، بغداد، ١٩٩٠والتعاقد، عقود البیوع الدولیة وفقا لاحكام قواعد الانكوتیرم لعام 

.٣٩انظر ھشام الشاوي، الوجیز في فن المفاوضة، المصر السابق، .. ١٠



المبحث الاول

)٥(كیف تتم عملیة استثمار الموھبة التفاوضیة وتطویرھا

:كیفیة انماء المهارة التفاوضیة بطریقة بطریقة علمیة: اولاً 
جسد الانسان منذ الطفولة هي المسؤولة عن سلوك معلوم ان الروح التي تعیش في

وحركة وتصرفات الانسان من الانفعالات والافرازات اللارادیة، وان الانسان بالتالي له 
تأثیره على البیئة التي تعیش فیها، فالنشاط الذي یصدر عنه اثناء عملیة التفاعل هو 

متفاعل لایحتاج الى وهذا السلوك الموروث وال) السلوك الفطري(مانطلق علیه 
وعلیه یمكننا تحدید عدد من المراحل التي یمر فیها الانسان لاستثمار .. تعلیم

:الموهبة وتطویرها وهي
: مرحلة الطفولة-أ

نلاحظ ان الخبرة التفاوضیة بالفطرة للطفل تتناسب مع نموه العقلي والنفسي 
الجانب العاطفي بینه والبیئة المحیطة به، حیث تعتمد في المرحلة الاولى على 

وابیه وتنتقل تدریجیاً الى مایتمع به من ذكاء وقدرات شخصیة، وان التحول من 
مرحلة عمریة او اجتماعیة لاخرى عملیة مستمرة وتحتاج كل منها الى تغییر 
موازٍ لها في المعارف والمهارات العفویة غیر المحسوبة حتى یستطیع ان یتجنب 

ض الفشل وعدم الاعتراف بدرجة مناسبة بحجم التغییر المشكلات والخلافات وامرا
.وثبات النظرة التقیمیة

:مرحلة النضوج الفطري-ب
من المعلوم بان الانسان بصورة فطریة یتعلم ویكتسب الخبرات في أي منحى من 
مناحي الحیاة لاسیما في مجال العمل حتى یستمر في الحیاة فاوجد لنفسه بعض 

حكم غرائزه وعلاقاته مع الاخرین، ویتحمل الظروف العادات والتقالید التي ت
والعوامل البیئیة المحیطة به فالأنسان على نحوٍ دائم في تهیئة وتعدیل وتطویر 

) افراد وعاملین(المهارة الفطریة التي اكتسبها بحیث تكون مقبولة من الاشخاص 
یؤثر ویتأثر، المحیطین به، فالانسان یولد ولدیه دوافعه الفطریة في بدایة حیاته 

.ومابعدھا٩محمد عبد الغني حسن ھلاك، مھارات التفاوض، المصدر السابق، ص. انظرد)٥(



وبطبیعة الحال تؤثر مرحلة النشأة الاجتماعیة والأسریة والبیئة الحاضنة ومراحل 
التعلیم بأشكالها وانواعها المختلفة في سلوكه، قدرة على التعبیر عما اكتسبه من 

وبصفة عامة ... معاني او مفاهیم ومایحیط به من ظواهر، وادرلك العلاقة بینهما
و المحدد للاداء الوظیفي للشخص وهو محصلة التفاعل فان السلوك الفطري ه

.بین طبیعة الشخص ونشأته والموقف الذي یوجد فیه
وهنا یجب ان نؤكد في هذا المجال ان النمو الكامل للشخص لایشمل جانب 

الخ، وهي ... واحد فقط، من حیاته ولكنه یشمل جوانب متعددة جسمانیة وعقلیة
عنده، وهذا یعني اخضاع جمیع المفاهیم التي تساهم في تكوین الشخصیة

المستخدمة لعملیات اجرائیة تستطیع ان تحقق لنا صدق وصحة خطى وسیر 
واداء الشخص في موقف معین على سمات هذا الموقف وعلى كیفیة فهم الفرد له 
وعلى المواقف السابقة التي مرت به، فاذا كانت متشابهة او متكررة فانه سوف 

تة ومستقرة تجاهها، وذلك بعكس المواقف المتجددة التي یتصرف بطریقة ثاب
یتعرض لها وامكانیة معالجة كل مفردة بالطریقة التي یستفاد منها اثناء مراحل 

:)٦(ولكي ننمي القدرات الفطریة لابد من تطویر وتأهیل العوامل الآتیة... نضوجه
.المهارات الذهنیة والعقلیة على مواجهة المواقف الصعبة.١
رة على التحلیل والادراك والتكیف للمهارات المعرفیة وتنظیمها في القد.٢

.معاني واضحة
توقع النتائج او استنتاج النوایا السابقة والقدرة على التحلیل السلیم .٣

.للمشكلات
القدرة على الاستفادة من الخبرات السابقة وتوظیفها في مواجهة .٤

.المتغیرات
.العامةتطویر المعرفة وترسیخ الثقافة .٥

وعلى اساس هذه الصفات فقد یعمل الانسان بفطرته على ایجاد حلول وابتكار .... 
الوسائل والاسالیب في حل المشاكل لصالحه والفریق الذي یعمل معه بطریق 

الغني حسن ھلال، مھارات ادارة السلوك الانساني، مركز تطویر الاداء محمد عبد . د)٦(
.، ومابعدھا٧، ص ٢٠٠٢، س١والتنمیة، ط



ویعرف بانه عملیات فكریة وشكلیة یحاول ... او مایسمى بالقوة المفقودة. ((الاقناع
)).)٧(خر واخضاعه لفكر او رأيالطرفین التأثیر على الآفیها احد 

:ثانیاً العوامل المؤثرة لابراز المفاوض
من خلال العوامل المؤثرة لابراز المفاوض التعرف على العوامل المحركة والدافعة 
للسلوك الانساني وبصفة خاصة العوامل التي تدفعه الى العمل وماذا یفكر وكیف 

عمل معین او اسباب التراخي في اداء یتصرف، ولماذا یبذل جهداً متمیزاً في اداء
.عمل آخر، وكیف یمكن للفرد منح نفسه فرصة التطویر والابداع

فأن ادارة السلوك الانساني تتطلب الفهم الدقیق لهذا السلوك ومحاولة التحكم في 
العوامل الدافعة والمحركة له وتأثیرات البیئة المحیطة تلعب دوراً مهماً في التأثیر 

معلومات والافكار والثقافات، كما ان الادارة تسهم بفاعلیة في عملیة التغییر وتنامي ال
وهي محصلة التفاعل الوراثي الفطري للمهارة مع البیئة المحیطة بكل مقوماتها 

.الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة
وتبعاً لذلك فأن استثمار الموهبة التفاوضیة یتطلب جهد مشترك لصقل واعداد 

الموهبة، بدءاً من تحدید اختیار الشخصیة المناسبة لاكتسابها المهارة وتدریب 
وتطویرها واستخدامها، للوصول بها الى درجة مناسبة من المهارة ومستوى ابداعي 

واذا سألنا ... یحتاج هنا الى الشخص الموهوب مهاریاً بالفطرة للقیام بهذه المهمة،
فلاجابة على هذا التساؤل یمكن .. .سؤالاً كیف نتمكن من تحدید تلك الشخصیة؟

:)٨(ایجازه بما یلي
ان السلوك التفاوضي هو اداء انساني بالدرجة الاساس ناتج عن تفاعل .١

.)٩(الشخصیة مع البیئة التفاوضیة

) انترنیت(احمد عبد المحسن العساف، الاقناع، القوة المفقودة، موقع منتدى الثقافة، منشور )٧(
.٢٥/١١/٢٠٠٥في 

. الاقناع، القوة المفقودة، المصدر السابق؛ وانظر ایضا داحمد بن عبد المحسن العساف،)٨(
٧محمد عبد الغني حسین ھلال، مھارات ادارة السلوك الانساني، المصدر السابق، ص 

.ومابعدھا
تفاعل الانسان یعتمد على ان البیئة لھا تأثیرھا علیھ وبالتالي لھ تأثیره : (یعرف السلوك بانھ)٩(

، المصدر )ذي یصدر منھ في اثناء عملیة التفالعل ھو مانطلق علیھ السلوكعلى البیئة، والنشاط ال
.٧السابق، ص 



تكوین الشخصیة التفاوضیة المناسبة لیس فقط ارتباطه بالوراثة الاجتماعیة .٢
وانما خبراته المتراكمة الناتجة أي البیئة الاجتماعیة التي نشأ فیها الشخص 

عن تفاعله الیومي على صعید العمل والاصعدة الاخرى ذات العلاقة بتطویر 
.الاداء

ماقدمته العملیات التفاوضیة بمختلف تنوعها خلال مراحل حیاته من .٣
اتجاهات ایجابیة وسلبیة تحدد ملامحه وتوجهاته التفوضیة وقابلیاته مدركاً 

.نجاحاته تدریجیاً 
رجة الرضا في البیئة التفاوضیة لصاحب الموهبة التفاوضیة والتي تمثل د.٤

.عنصراً هاماً في ضمان استمرار وانطلاق الموهبة وبالتالي تحدید ممیزاتها
ان تحقیق نتائج تفاوضیة ملموسة في بیئة توفر فیها سمات معینة تمنح .٥

معه الموهبة قدرة على تحقیق ذات النجاحات في بیئة اخرى مما تبرز
.الموهبة التفاوضیة

الثقافة الادبیة والمهنیة لصاحب الموهبة تجعل منه شخصیة یثق بها .٦
.الاخرون

تحلي صاحب الموهبة بالصدق والحكمة والصبر یساعد على ابرازه امام .٧
.الاخرین

تحقیق الموهبة نتائج تفاوضیة على مستوى معین یمنح المسؤولین الفرصة .٨
.على تحدید شخصیة الموهبة

المبحث الثاني 
)١٠(كیفیة اكتساب المھارات التفاوضیة واماءھا

انك تعودت ان ترى العالم بنظارتك ولكن علیك الان ان تتعلم كیف ترى العالم ((
مما ینبغي تطویر الامكانیات الذاتیة والشخصیة وذلك من خلال وضع )). بنظارتهم

:)١١(مقدمة مفرداتها الاتيبرنامج لصقل المهارة وانماءها بطریقة علمیة، تضع في 
محمد سعید . ؛ وانظر ایضا د٩جرمین حزین سعد، ص. صدیق محمد عفیف، د. د)١٠(

.، المصدر السابق٢٠٢الحلفاوي، ص 
. ١١ابق، صمحمد عبد الغني حسن ھلال مھارات، ادارة السلوك الانساني، المصدر الس. د)١١(

.ومابعدھا



:اهمیة التنظیم: اولاً 
من اهم ملامح الشخصیة التفاوضیة انه منظم في كل مفردات عمله، فلا یفوت 
مجالا من دون ان یكون التنظیم له الدور البارز فیه، مما یدعونا الى ان یكون لنا 

ظیم خط واضح وبارز في الاداء التفاوضي من خلال التنظیم، فعمل من دون تن
.یؤدي الى الفشل، لذلك نرى ان من اول مفردات اكتساب المهارة هو التنظیم

:))في الثقافة العامة یبنى المجتمع: ((الثقافة العامة: ثانیاً 
انك لابد من ان تبحث عن .. كیف تصل المعرفة والثقافة الیك وكیف تحصل علیها؟

التي تمدك بالمعلومات ) الاجتماعیةالسیاسیة، الاقتصادیة، (وسائل الاعلام الثقافیة 
ولكن . التي تریدها، وهي بذات الوقت تبحث عنك كي ترسل الیك مالیها من ثقافة

فالانسان بطبیعته یحتاج الى التعرف على . ترید منك خطوة لتمنحك خطى اكبر
مایدور حوله، فالحاجة الى المعرفة الثقافیة العامة تنطوي على ماهو اكثر من حب 

منالكثیرلكوتوفرالازماتمنالوقایةعلىالمفاوضتساعدفالثقافة،عالاستطلا
انتستطیعیدیكبینالعالماصبحالحدیثةالاعلاموسائلوبفضلوالوقت،الجهد
والانترنیتالمتعددةالاعلاموسائلعبرالمعلوماتفتدققحولكمایدوركلتعرف
الاسراععلیكینبغيفانهالفهمهذاساساوعلىخدمتكفيكلهاعلومهابكافةوالكتب
فيعلیهتعتمدالذيالاقناعفيالمهمالسلاحكونهالثقافيللاعدادبرنامجبوضع

الصعبةالمواقفمنلكثیرتعرضوبدونهالمفاوضاتعملیاتوادارةالازمات
.خرینالاعلىفیهتؤثرالذيوالاسلوبالحوارطریقةعلىیعتمدالیومفعالم.المحرجة

:))الخلاقةالانسانیةالطاقةنملكاننا((:والاقناعوالمناقشةالحوار:ثالثاً 
احدىتمثلحیثوالمناقشة،الحوارومهاراتوادابباسالیبالمفاوضاهتمامضرورة
الغایةسهل،باسلوبعرضهاالىوسنعمدللتقدم،المفاوضللكادرالهامةالادوات

اداءالىللوصولالاسلوبهذاعلىالتدریبطریقةالىالمفاوضافهامهومنها
:الاتیةالموضوعاتالاهمیةحیثمنالتدرجفيوتأتي...تحققهاعندافضل

.الاهمیة-أ
.المناقشة-ب
.الحوار-ج



.الفرق بین الحوار والمناقشة-د
.الاقناع-ه

)١٢(: IMPORTANCEالاهمیة . أ

هما القنوات الشرعیة التي استخدمها الرسل والانبیاء )١٣(الحوار والمناقشة والاقناع((
في تبلیغ رسالتهم، ولم ینجح اولئك الزعماء الذین استخدموا العنف والقوة ارائهم 
واتجاهاتهم، ولكن ارتبطت حضارات المجتمع وتقدمها بالمساحة التي سمحت للحوار 

)).ان یسود فیها
وجیه وتطویر لقدرتهم كي یستطیعوا وهم بطبیعة الحال التعلم طریق فاعل في عملیة ت

یعیشون مع بعضهم البعض في جماعات او یعملون في فرق ان یكتسبوا المعارف 
والمهارات والاتجاهات اللازمة من اجل صناعة الاهداف المشتركة وسعیهم من اجل 
تحقیقها، والانسان بطبیعته یسعى الى حل مایصادفه من مشكلات من خلال 

التقدم المطلوب تحقیقه یظل مرتبطاً بتنامي قدراته على مواجهة الاثار ماتعلمه، ولكن 
.الجانبیة التي تنتج من حلوله السابقة للمشكلات

فغیاب الحوار والمناقشة في حل المشكلات تفضي الى التهدیم لذلك اصبحت الحاجة 
مشتركة الى تعلم مهارات المشاركة في الحوار والمناقشات بصورة ایجابیة فعالة برؤیا

.تحقق الاهداف
وتبدو اهمیة تعلم الحوار والمناقشات والاقناع للمفاوضین تنطوي على خمسة ......

:ابعاد هي

مھارات ادارة الحوار والمناقشات مھارات تطویر : محمد الغني حسن ھلال. انظر د)١٢(
؛ وانظر ١٥-١١، ص ٢٠٠٠-١٩٩٩، ١، ط(F.G.D)، المناقشات الجانعیة المركزة ٢٠الاداء،

،١٩٨٤حسین الدوري، فن التفاوض اسسھ وتطبیقاتھ، مطبعة الجامعة المستنصریة، یغداد، . د
.٢٢ص 

استخدام المتحدث الالفاض والاشارات التي یمن ان تؤثر في تغییر : (یعرف الاقناع بانھ)١٣(
محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات . ، لمزید نت التفاصیل، د)الاتجاھات والمیول والسلوكیات

.ومابعدھا١٢٠، ص ١٩٩٨النوعیة والاقناع، مركز تطویر الاداء والتنمیة، مصر، 



هو امداد الناس بالعارف والاتجاهات التي تساعدهم على التفكیر بعمق : البعد الاول
.وبصیرة في الموضوعات التي تشغلهم وبصفة خاصة المعقدة والاكثر صعوبة منها

الحاجة الى الابتكار الدائم لاسالیب جدیدة، ویتطلب ذلك نوعاً من : لبعد الثانيا
التفاهم والتعاون المشترك من خلال الحوار الذي یعطي الفرصة للافكار ان تخرج 

وعندما تخرج الافكار بشكل شرعي من . دون قید علیه من مخزنها في العقود البشریة
عني خلق الفرصة ایضا لان یتم نوع من الزواج خلال الحوار او المناقشة فان ذلك ی

الشرعي بین هذه الا فكار، وفي هذه الحالة سوف تتضمن ولادة افكار ابتكاریة جدیدة 
الافكار المتزاوجة تمنح الانسان القدرة على التطویر ) جینات(بعضا من صفات 

.والتحدیث
الاعتقادات الخاطئة العمل على سیادة الفكر الجماعي؛ والقضاء على: البعد الثالث

.لتمكین الفرد من التعاون والاتصال بالاخرین
.اللغة المشتركة واهمیتها: البعد الرابع

.تعقیل العاطفة: البعد الخامس
)١٤(:DISSCUSSIONالمناقشة . ب

یبدو للوهلة الاولى بان الحدیث عن المناقشة یعني انها منفصلة عن لغة ((
)).لبعضهما مع انه یصعب على الكثیر ادراك ذلكالحوار، فالحوار والمناقشة 

:المناقشة
عملیة بحث نحو افضل رؤیة لمساندة القرارات التي یحتاجها المفاوض اثناء 
المفاوضات، حیث تعرض وجهات نظر من الجانب الآخر، وبالتالي فأن المناقشة 

الغالب الى تتمیز بأتاحة الفرصة لتقدیم عدة وجهات نظر والدفاع عنها وتؤدي في 
.اتخاذ خطوات عملیة في صالح تحقیق الاهداف المطلوبة منها

ونختتم قولنا في ان المهارات التي تسمح بالحوار هي نفسها المهارات التي تجعل ... 
المناقشة مثمرة ولیست هدامة، وهذه المهارات هي مهارات الاستفسار والتفكیر 

.والتأمل
)١٥(:DIALOUGEالحوار . ج

.١٦-١٥محمد عبد الغني حسن ھلال، المصدر السابق، ص . د)١٤(



كشف حر وابداعي للموضوعات بصفة عامة، والمعقدة الدقیقة بصفة : (( والحوار ه
خاصة، ویتطلب الانصات بعمق لكل فرد تجاه الآخر، ولایهدف الحوار الى تحقیق 
مكاسب، فمن خلاله یستطیع المفاوض ان یكتسب الرؤیا الصحیحة التي لایمكن 

)).تحقیقها على نحو فردي
فالتفكیر في اصله ... ظة الطبیعة الجماعیة للفكرةوفي الحوار یبدأ الناس في ملاح

جماعي، وكل فرد له دور فیه، ولكن الفكر عندما یتبلور یكون نتاج جماعي فالفكر 
ومن اهم مستلزمات الحوار ... مثل اللغة نتاج جماعي وبدون اللغة لایوجد فكر،

:الانصات الجید ولكن ماهي الشروط الرئیسیة للحوار الناجح
ري ان ینظر المشاركون في الحوار الى بعضهم البعض على انهم من الضرو .١

.زملاء ولیسوا متضادین
.لابد من وجود عنصر رئیس بتسهیل وتسییر دفة ادارة الحوار.٢
ان یقوم كل المشاركین في الحوار بفصل الفرضیات الخاصة بهم عن فكرهم .٣

وان یكون موضوع الحوار هو الهدف دون الخوض . ووضعها امامهم
.فردات خارج اطار الموضوعبم

عندما تتطور خبرات ومهارات الفریق بالنسبة للحوار فان من الضروري استبعاد ....
.الخوف واصدار الاحكام الصعبة على اصحاب الرأي مهما كان مخالفا

اذا اراد طاقم الادارة الاستفادة من الحوار فلابد من ان یكون موضوعیا حرا .٤
وحوارال لسیر المرافق العامة بانتظام من جهة في الاسلوب اكثر انفتاحا 

.وتطویر اسالیب العمل الاداري الفردي والجماعي من جهة اخرى
الاهتمام باتجاه الحوار ورعایته حتى لایتحول الى حدیث هامشي من دون .٥

.فائدة
لابد ان یدرك ان حرفیة الحوار وفنونه تكمن في الاحساس بتدفق المعنى .٦

.الافصاح عنه في حینهورؤیة الشيء المفروض
مجرد ان یتدرب الاشخاص فسوف یدركون المعنى الصحیح للحوار وماهو .٧

.مقصود منه
.١٦-١٥محمد عبد الغني حسن ھلال، المصدر السابق، ص . د)١٥(



:الفرق بین الحوار والمناقشة. د
لیس معنى وجود مناقشة لایكون هناك حوار على العكس، ولكن من المفید 

ان والضروري ان تكون هناك موازنة للحوار مع المناقشة ففي تعلم الفرق نجد 
.المناقشة هي نظیر الحوار

ففي المناقشة یتم اصدار القرارات اما في الحوار فیتم كشف الموضوعات المعقدة في 
حین المناقشة تقدم فیها عدة وجهات نظر والدفاع عنها، وهذا یعطي تحلیلاً مفیدا 

وعندما یكون الفریق في حاجة الى اتفاق وقرارات تكون حاجة فیها .. للموقف ككل
اقشة، وعندما تكون المناقشات مثمرة فانها تؤدي الى نتیجة یمكن من خلالها للمن

.اتخاذ خطوات عملیة
في الحوار یحصل البحث عن التنوع ولایهم فیه الاتفاق بقدر مایهم كشف 
الموضوعات المعقدة والجوانب الخفیة منها، ومن الممكن ان یؤدیا الى اتخاذ خطوات 

ات موضوع المناقشة بینما الخطوات الجدیدة هي نتاج عملیة جدیدة تكون هذه الخطو 
.مشتق من الحوار

:)یسمى الاقناع بانه لغة الاقویاء وطریق الاسویاء(الاقناع . هـ
استخدام المتحدث او الكاتبة للالفاظ والاشارات التي یمكن ان : ((یعرف الاقناع بأنه

استخدام المفاوض اسلوب ((اخرة او بعبارة )). تؤثر في تغییر الاتجاهات والمیول
استمالة الاقناع بایة طریقة فعالة تمنحه القدرة على التأثیر المباشر على المستهدف 

)).یفضي الى اضعاف قدراته والقبول بالامر الواقع
:)١٦(ومن العوامل ذات التأثیر الفعال الت تساعد على الاقناع

.هل تعتمد العاطفة ام المنطق لتحقیق الاستمالة.١
.ماهي درجة التخویف المناسبة لتحقیق الاستمالة.٢
.هل تعرض الرأي المؤید ام المعارض للمفاوضین الاخرین.٣

محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات التوعیة والاقناع، الاعلام والتنمیة والعالم، . د: انظر)١٦(
.ومابعدھا٥٩، ص ١٩٩٨، ١٧مھارات تطویر الاداء، 



.هل یفضل استخدام الوضوح ام الغموض في المفاوضات.٤
.هل كل مایقال اولا یكون اكثر فاعلیة في الاقناع.٥
.من این نبدأ رحلة الاقناع بالنسبة لاتجاهات المفاوضین الاخرین.٦
.ؤثر التكرار على اقناع المفاوضین الاخرینهل ی.٧
)١٧(:HEARING & LISTENINGالاستماع والانصات : رابعاً 

بسم االله الرحمن الرحیم
 َوَإِذَا قُرِىءَ الْقُرْآنُ فَاسْتَمِعُواْ لَهُ وَأَنصِتُواْ لَعَلَّكُمْ تُرْحَمُون

صدق االله العظیم

السمع والبصر واللمس والشم (وهب االله تعالى سبحانه للانسان، الحواس الخمس 
ر یلعبان وهي مدخلات المعلومات الى عقل الانسان فان كان السمع والبص) والذوق

الدور الاكبر في استقبال المعلومات، فالحواس الاخرى كلها لا ارادیة، أي بمعنى ان 
ردود افعالها محددة عند اختبارها باي مثیر خارجي بحسب طبیعة وقوة رد الفعل لكل 
مثیر، بینما السمع والبصر فهما حاستان ارادیتان، ویعني ان ردود فعل الانسان 

في الاتصال یختلف بدرجة كبیرة عند الفرد وكذلك بین نتیجة استخدام الحواس
.الافراد

وترتبط عملیة الفهم والادراك عن طریق حاستي السمع والبصر بدرجة كبیرة، بالتركیز 
اثناء عملیة الاتصال وانعدام او ضعف عملیات التشویش الداخلي او الخارجي على 

ضوح الحدیث لیس كافیا لتحقیق العقل البشري له تأثیر سلبي على تلك الحاستان، فو 
الاتصال الفعال، ولكن لابد من استعداد الطرف الاخر المتلقي للرسالة ذهنیا ونفسیا 

.لاستیعابها
وبذلك نصل الى نتیجة مفادها ان ثنائیة وضوح الحدیث والانصات الجید هما 

یره العنصران الاساسیان اللذان یضمنان دخول المعلومات الى ذاكرة الانسان وتفس
وتوكیده وتخزینها في الذاكرة، لاسیما وان االله سبحانه وتعالى وهب للانسان العقل 
والحكمة على التفكیر، حیث یختزن المعلومات ویسترجعها ویحللها ویستنتج منها 

.مایمكنه من العمل والاداء
.٦١محمد عبد الغني حسن ھلال، المصدر السابق، ص . د)١٧(



)١٨(الفرق بین الاستماع والانصات

مییز الكلمات والصوت یتم عن طریق الأذن، وهو یعتمد على ت:الاستماع* 
ومستوى النبرات المستخدمة، أي ان الاستماع لایعني بالضرورة النظر الى المتحدث 
او متابعة حركاته وانفعالاته من خلال الحواس الاخرى وبصفة خاصة النظر، ینتقل 
الصوت في موجات خلال اتلهواء، على الأذن كفاءة عملیة تسجیل المعلومات 

ة انتقال الصوت وانعدامه او ضعف التشویش علیه اثناؤ تتوقف على كفاءة عملی
.الانتقالتؤثر في ذاكرة الانسان

هو تركیز الانتباه لاراء وافكار ومشاعر وتعبیرات الاخریناللغویة :الانصات* 
والجسدیة، وعدم الاعتماد على محتوى الكلمات ولكن الوصول الى اتجاهات 

حیث یقوم الفرد باستقبال الرسالة من المتحدث، ویتم الانصات عن طریق العقل،
العین والاذن ویستخلص ویدرك المعاني التي یقصدها المتحدث او المرسل بعد 

.تحلیل العلاقة بین التعبیرات اللفظیة وغیر اللفظیة التي یؤدیها المتحدث
یلاحظ ان المنصت الجید لایستطیع تثبیت جمیع المعلومات اتلتي یسمعها في 

من المعلومات التي انصت الیها، وذلك % ٢٥ه لایتذكر اكثر من ذاكرته حیث ان
بعد مضي ستون یوما من سماعها، وعملیة تخزین المعلومات تختلف حسب نوعها، 
فاذا كانت المعلومات تمثل حقائق وبیانات دقیقة، فمن الضروري ان یعتمد المرسل 

.ذاكرة المتلقيعلى الكلمات المكتوبة والمسجلة لتساعد في تثبیت الرسالة في
How to be Good Listenerكیف تكون منصتاً جیدا .... 

تبدأ عملیة الانصات منذ خروج الرسالة اللفظیة او الحركیة من المفاوض الاخر وهي 
:تتأثر في طریقها الى اجهزة استقبال المتلقي بـ

الظروف التي یتم فیها الاتصال.
اتجاهات المتلقي.
یمكننا ان نضع عدد من التوجیهات بغیة ان تتمكن من ان وعلى هذا الاساس.... 

هيء لنفسك البیئة المناسبة تمنحك التركیز والانصات : تكون منصتا جیدا وهي
.للمتحدث

.٦٥-٦٤محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات التوعیة والاقناع، المصدر السابق، ص . د)١٨(



 اجعل مكانك في الجلسة مناسباً لمتابعة المتحدث بعینیك واذنیك وحاول ابعاد
اجهزة سقوط اشعة الشمس علیك او وجود((كل شيء یعترض قیامه بذلك 

)).الخ ماتفوت علیك الاتصال.... امامك
 لاتسترخي في الجلوس اذ یفقدك فاعلیتك في الاتصال، وعلیك الجلوس

.معتدلا ویقظا ومركزا نظرك على كلمات وحركات المتحدث
 قبل بدایة عملیة الاتصال لاتترك شیئا غامضا یثیر فضولك، ماعلیك الا ان

.ء عملیة الاتصالتسأل وتستفسر لانه سوف یشغلك اثنا
 لاتترك أي شيء یثیر الضوضاء حولك من دون ان تتخذ القرار المناسب

.الحاسم تجاهه
 ركز هدفك على المتحدث دون ان یجعلك تخلط الاوراق في استقبال

.المعلومات مما یؤدي الى تشتت افكارك ومعلوماتك
 حتى وان استعد لان تكون اكثر شفافیة في استقبال المعلومات من المتحدث

كانت مثیرة بحیث ترفضها على عجل، اترك عملیة تقییم المعلومات الى 
.نهایة الحدیث بعد ان تتفحصها والمجموع بدقة للاجابة علیها

 لاتجعل رأیك الشخصي في المفاوض الاخر له تأثیر مسیق على استعدادك
وانب للانصات الیه سواء اكان ذلك بسبب اتجاهاته الفكریة او لمظهره او للج

.الشكلیة الاخرى
 استخدم خبرتك ومعلوماتك السابقة المخزونة في الذاكرة في الحكم على صحة

.وصدق المعلومات المعروضة مع ضرورة الفصل بین الحقائق والاراء
 لاتستسلم لمواقف الاثارة والحماس التي قد یبدلها المفاوض الاخر دون ان

.تدقق رد فعله جیدا
 اثناء الحوار او النقاش حتى لو كنت مختلفا معهماحترام وجهات النظر.
 ارصد كل التعبیرات غیر اللفظیة والتلمیحات، وكذلك اربط بین الامثلة

والحكایات وابیات الشعر والاحادیث التي قد تعرض بمناسبة او اخرى وبین 
.مایرید ان یوصله الیك المتحدث

 الیه بصورة جیدةعدم مقاطعة المتحدث امنحه الوقت الكافي بالانصات.



تجنب الاسئلة الساذجة او الجدل في المناقشة.
 تحكم في انفعالاتك، فلا تكن سریعا في ابداء الرأي او رد الفعل واجله حتى

.یكون تقییمك للامور واضحا كاملا
 اجعل التغذیة العكسیة الصادرة منك للمفاوض الاخر مشجعة له وصادقة

أسك ونظرتك معبرة عن مدى تفاعلك مع انظر الیه باهتمام، واجعل حركة ر 
.الحدیث

 تجنب الانشغال بالاشیاء الموضوعة امامك او المقاطعة او الحدیث الجانبي
.اثناء تحدث المفاوض الآخر

 استمع وانصت اكثر ولا تتكلم حتى تكون لدیك حصیلة جیدة تساعدك ان
.تكون متحدثا جیدا من جهة وتكوین معلومات طیبة عند التحدث

 ق بین الاستفسار والتعلیق والنقد بصورة تجعل المفاوض الاخر یتقبل فر
.ماتقول ولاتخلط بین الامور

 تذكر انك لاتستطیع ان تنصت اذا كنت تتكلم فجهاز الاتصال لدیك لایعمل
.بكفاءة عند العمل في اتجاهین بوقت واحد

تعقیل وتحكیم العاطفة وعدم الاندفاع من دون فرامل.
)): تعلیق((

ان الانصات الجید؛ هو الطریق المناسب للمفكر او القائد او الشخص ذي العلاقات 
القویة بالاخرین حیث یوفر الكثیر من الوقت والجهد في ادارة المشكلات والتفاوض 

.مع المحیطین لتحقیق الاهداف
:نتائج الانصات الجید

:الانصات الجید یحقق لك اخي المفاوض الاتي
.القرار المطلوب اتخاذه في المكان والزمان المناسبتؤثر في صحة ودقة .١
.تجعل العلاقات مع الاشخاص والجماعة قویة موثوق بها.٢
.تولد القدرة على التفكیر والابتكار والابداع.٣
.تمنحك القدرة على مواجهة المشكلات والازمات بحكمة ورویة.٤
.ة وعدلاتجعل معاییر تقییم الاخرین افرادا وجماعة وعاملین اكثر شفافی.٥



.اضافة لقدرة الانسان على الحدیث القوي الجید.٦
.تقتل الخطأ ویمثل مفتاح الامان لنمو الشخص فكریا.٧
تزید الشخص ثقافة لتنوع الانصات الى مختلف الطبقات الاجتماعیة والثقافیة .٨

.وتمنحه القدرة على التأثیر في الاخرین
فالاسالیب یمكن التفاوض تعطي القدرة على التمییز بین المباديء والاسالیب،.٩

.حولها
.تمنحك القدرة على تنظیم ماترید عرضه امام الاخرین بسهولة ویسر. ١٠
:)١٩(الثقة بالنفس: خامسا

:كیف تسموا بمستوى ثقتك بنفسك
من المعلوم ان كل منا لدیه بعض الشعور بالنقص وتختلف درجة ذلك -أ

الحالات سببا في الشعور من شخص لاخر وعلى ذلك فان هناك العدید من 
ذلك منها المظهر الخارجي للشكل او تدني في القدرات او العیوب الجسمانیة 

:تؤدي الى الشعور بالنقص ویبدو دائما بالصفات الاتیة
:الخجل السریع.١
.الارتباك في بعض المواقف.٢
.التواضع بصورة مبالغ فیها فیها.٣
.الشعور بعدم القیمة.٤

ص ام بطریقة التكیف مع المجتمع او التعویض وبغیة مقاومة الشعور بالنق.... 
بافعال اخرى عن طریق القدرات الجسمانیة، مثل ممارسة بعض الهوایات التي 
تعوض كثیرا من الرضا للانسان او التواصل العلمي المتفوق او البحث عن العمل 
المفضي او البحث عن العمل المفضي الى النجاح كلها تفیدك في تنمیة ثقتك 

.ولمزید من المعرفة نمنحك بعض الافكار التي تعزز من ثقتك بنفسكبنفسك، 
:افكار تفیدك لتنمیة ثقتك بنفسك-ب

؛ ٤٣التدریب العملي مھارات ادارة السلوك الانساني، ص : محمد عبد الغني حسن ھلال. د)١٩(
مھارات ادارة السلوك الانساني، متطلبات التحدث : محمد عبد الغني حسن ھلال. وطذلك د

.٧٣، ص ٢٠٠٢المستمر للسلوك، س 



قبل كل شيء انك مدعو الى البحث عن الاسباب التي ردت الى .١
الشعور بالنقص، فعند عثورك على الاسباب فانك تصبح قادر على 

.تهیئة الظروف لتنمیة الثقة بالنفس
لضعف ینبغي علیك ان تحشد كل شجاعتك لكي تتخلص من نقاط ا.٢

لازالة نقاط الضعف بالوسائل والاسالیب التي تمنحك ادنى تنمیة 
.بمثابة انجاز لك

حاول دائما تنمیة قدراتك الذهنیة وامكانیاتك العملیة اكثر فاكثر وعلى .٣
.ذلك یمكن ان تخلق سبل لتعویض نقاط الضعف

تنجزه من اعمال في أي كن معتزا بنفسك فخورا عل نحو دائم بكل ما.٤
حقل ولاتلتفت الى مایقال، فان تقیمك لمنجزاتك هام جدا عن رأي 
الاخرین من شخصك، وبالتالي لاتتصرف أي تصرف ضد قناعاتك 

.الشخصیة
لاتضع في اعتبارك انك یمكن ان تكون ناجحا في كل المجالات التي .٥

معینة یقوم بها الاخرون فان كل انسان خلقه االله سبحانه بقدرات 
.وسمات مخصصة

اذا كنت تشعر بعدم الرضا عن وظیفتك وترى انه لامیل في تنمیة .٦
قدرتك حاول ان تنمي قدراتك الذهنیة بهوایة من الهوایات او الدخول 

.في دورات تأهیل وعلى ذلك تعویض نقاط النقص في عدم الرضا
اذا ماتطلب عملك عمل مهمة شاقة، حاول ان تقدم من العمل فیها .٧

بالتفاؤل، اما اذا كنت مذعورا فان ذلك یؤثر على قدراتك بثقتك بنفسك 
.تجاه المشاكل الصعبة

لاتكن طموحا اكثر مما ینبغي لان ذلك ینعكس علیك في المفاوضات .٨
عملك وادائك الوظیفي والاجتماعي، فأن علیك الموازنة بین طموحك 

.واحتیاجاتك الشخصیة



نك سوف تجد ان بعضهم یقوم لاتحاول مقارنة نفسك بالاخرین، لا.٩
بمهام بصورة افضل منك، اما اذا قمت بذلك دائما فاعتبر ان هذه 

.مخاطرة تضع فیها نفسك في موضع انت لاتفضله دائما
لاتعطي لنفسك مجالا للغرور او التكبر كونهما صفة من صفات عدم . ١٠

.الثقة بالنفس
س هي اساس الاداؤ الناجح لكل تشاركني الرأي بانه لاشك في ان الثقة بالنف.... 

من الطلبة والعاملین والمدیرین والرؤساء وهكذا، ولیست الثقة بالنفس هي ان یكون 
المرء مغرورا او متكبرا، ولن تدفع الثقة بالنفس صاحبها للغرور او التكبر، طالما 

.عرفها معرفة صحیحة
:)٢٠()علم، فن، اخلاق(التفوض : سادسا

:التفاوض علم
ل الى نظریات وقوانین علمیة واستخدام الحاسوب یمكن تطبیقها في مرحلة ان الوصو 

.حدیثة، مما یجب العمل الالمام بها في خدمة الهدف
:التفاوض فن

في استخدام الایلوب والتكتیك والمهارات التي اكتشفها الانسان ومارسها منذ القدم 
راسخة في ضمیر كانت مثار فن من الفنون الذي ابدع الانسان فیها واصبحت 

.الشعوب
:التفاوض اخلاق

استخدام الكلمة والرمز والعلاقات العامة في التعبیر بالصورة التي تخدم الهدف فان 
على الشخص ان یكون صادقا مع نفسه والاخرین وشفافا معبرا بصراحة وادب وحرفة 

.العمل التفاوضي
التفاوض كما قلنا نشاط اجتماعي یحتاج الیه الشخص في كل زمان ومكان، ......

لذلك كانت المهارات التفاوضیة التي استخدمها الشخص عبر مراحل حیاته نتاج 
فنون مارسها وابدع في بعض جوانبها بفطریة وحقق من خلالها الكثیر من التقدم 

ناك مستفید وخاسر ولكن الفنون ومن الطبیعي ان یكون ه.....والتطور في الحیاة
.١٥، ص محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات التفاوض، المصدر السابق. د: انظر)٢٠(



التفاوضیة ساهمتا في تقریب المسافة ورسم الحدود الدنیا التي یجب عدم تجاوزها من 
خلال التفاوض، وقدمت العلاقات والمواقف التفاوضیة مایمكننا ان نطلق علیه 
ادبیات التفاوض، من مقولات وعبارات واقوال مأثورةن مازالت تمثل قاموس التفاوض 

.سیةالرئی
ونظرا لعقد العلاقات الحیاتیة نتیجة للتطور والتقدم السریع المكثف في جوانب الحیاة 
المختلفة، ومانتج عنها من تعقیدات مع طبیعة المشكلات والازمات والصراعات فان 

ولكن ظهرت الحاجة الى البحث ....... فنون وادبیات التفاوض لم تعد كافیة بمفردها
ن العلاقات والانشطة التفاوضیة باسالیب عملیة وعلمیة بحیث والدراسة لتأصیل وتقنی

تكون هناك النظریات والقواعد العلمیة والمنهجیة التي تمثل المدخل الصحیح 
للوظائف التفاوضیة، واثبت الواقع الملموس وفي العدید من المواقف التفاوضیة في 

یر المناسبة لم تصلح ان الاجتهادات والاسالیب غیر المدروسة وغ. مواجهة الصراعا
لتحقیق مكاسب او حلول مناسبة طرف واحد للطرفین لذلك فان التفاوض اصبح 

.علما وفنا وخلقا
)٢١(كیف تتم عملیة الاعداد والتحضیر والتهیئة للمفاوضات: المبحث الثالث

لما كانت الدولة تمارس فعالیتها المختلفة من خلال ادارتها لكافة القطاعات المتمثلة 
لف اجهزتها الانتاجیة والخدمیة، فقد ادى ذلك الى حتمیة دخول اعداد كبیرة بمخت

نسبیا من العاملین في الخدمة العامة في مواقف تفاوضیة عدیدة مع الاطراف 
الاخرى، بعد ان كانت عملیات المفاوضات والاتفاقیات والتعاقد على وجه العموم تم 

تسمیات مختلفة مثلا دوائر العقود ((من خلال اجهزة مخصوصة، یطلق علیها احیانا 
، اصبحت مثل هذه العملیات تتم بالاضافة الى ))او التهیز او المبایعات او التجاریة

ذلك من خلال الدوائر والاجهزة المعنیة بتنفیذ المشاریع الستراتیجیة ومن ثم نشوء 
.)٢٢(الحاجة الى عملیات التفاوض

نجدت صبري عقراوي، تنفیذ الشركات الاجنبیة لمشاریع التنمیة في العراق، دار القادسیة، )٢١(
عبد جمعة موسى الربیعي وفؤاد العلواني، التفاوض . د: ؛ وانظر كذلك٧٠، ص ١٩٨٦ط     ، 

١٠، ص ٢٠٠٠، بغداد، ١٩٩٠والتعاقد، عقود البیوع الدولیة وفقا لاحكام قواعد الانكوتیرم لعام 
.٣٩٢ھشام الشاوي، الوجیز في فن المفاوضات، المصدر السابق، ص : انظر)٢٢(



ء المفاوضات في مجال العقود او لذلك تسعى اغلب الدول المتقدمة عند اجرا
قبل الدخول في ) الاعداد والتحضیر(الاتفاقیات بشتى صورها الى التهیئة المسبقة 

تلك المباحثات والمفاوضات بهدف الوصول الى افضل الشروط لتحقیق الغایة التي 
.یسعى الیها

لیة عم((هي؛ ) Negotiation(وعل هذا الاساس لابد من التذكیر بان المفاوضات 
بین طرفین او اكثر متناقضي المصالح على الارجح او قد یكون ] مخاض[تباحث 

لدیهم مصالح متبادلة حول موضوع او عدد من المواضیع محددة مسبقا بموجب 
)).جدول اعمال او آنیة التشاور، الامر الذي یجعل منه مایسمى بموقف تفاوضي

بد ان یرافقها الاعداد والتحضیر، الواقع وقبل كل شيء ان عملیة التفاوض لا...... 
.وهي من مستلزمات نجاح العملیة التفاوضیة

:كیفیة الاعداد للمفاوضات: المطلب الاول
ذاك لاریب ان التفاوض یعتبر جسرا یسهل من خلاله عبور الكلمات، وما تحدثه من 
تأثیر وصدى لدى المتلقي، عطفا على سلاسة الاسلوب، مقرونا بقوة الاستناد 

خضا هذا الامر الى انسیابیة القبول، من حیث تمریر القناعات بصیغة تؤدي الى متم
:)٢٣(بلوغ الهدف، الذي یتم التفاوض من اجله، ولذلك بنبغي التقید بالاتي

قبل كل شيء ان یكون المفاوض على استعداد نفسي للقیام .١
.بالتفاوض

.الرضا لقبول التفاوض كقیمة ایجابیة لحل المشكلات.٢
.الدئوب لاكتساب المعارف والمهارات الضروریةالعمل .٣
.اجعل من الثقافة ثروة ادبیة لغویة لاستخدامها في المواقف التفاوضیة.٤
.امتحن نفسك دائما على مهارة التعامل مع الاخرین.٥
.التقدیر الصحیح للامور.٦
.التحلیل المنطقي للامور وتولید الافكار والبدائل.٧

نجدت صبري عقراوي، تنفیذ الشركات الاجنبیة لمشاریع التنمیة في العراق، دار القادسیة، )٢٣(
عبد جمعة موسى الربیعي وفؤاد العلواني، التفاوض . د: ؛ وانظر كذلك٧٠، ص ١٩٨٦ط     ، 

، ص ٢٠٠٠، بغداد، ١٩٩٠عقود البیوع الدولیة وفقا لاحكام قواعد الانكو تیرم لعام والتعاقد، 
١٠.



.لتصرفات اثناء الازماتالتحم والسیطرة على الاعصاب وا.٨
.القدرة على حفظ الاسرار والمعلومات الهامة.٩

.استخدام المعلومات والمهارات بدرجة عالیة في الوقت المناسب. ١٠
.الصبر مع التصمیم لبلوغ الهدف، والمحاولة المستمرة وعدم الیأس. ١١
.العمل على تحدید الاهداف التي تسعى الیها بدقة. ١٢
الدائم الى وضع الموقف بالطریقة التي تجعل المفاوضین السعي . ١٣

.یقبلون افكارك
هل بتقدیرك ان تجزئة الهدف في التفاوض الى اهداف هو الطریق . ١٤

.الصحیح للوصول الى الهدف
.تقیید العاطفة وتعلیقها تضمن تحقیق الاهداف من دون تضحیات. ١٥
یخدم العملیة توظیف نقاط الضعف البشري بشكل ایجابي بما. ١٦

.التفاوضیة
)):تعلیق((

من خلال تحویل الهدف العام الى مجموعة اغراض كمرحلة وسیطة تفرق فیها بین 
الجوانب المختلفة المحددة للموضوع التفاوضي وهذه الاغراض التفاوضیة یسهل 
التعامل معها في ظل القوانین والقیم والرغبات العامة ونستطیع من خلالها ان نقیس 

دى الذي یمكن ان نصل الیه في كل جانب او مجال، وتقسیم الاغراض الى الم
وهي ماذا ترید بالتحدید في كل جانب طبقا للعناصر او ) Goals(اهداف محددة 

الظروف التي تحكمه، وهذه الاهداف المحدودة هي التي یقوم المفاوض بالتعامل مع 
فشله من خلال مایصل الیه الطرف الاخر من خلالها ویستطیع ان یشعر بنجاحه او 

في كل هدف محدد طبقاً لما تم تحدیده من قبل وماحصل علیه اثناء عملیة 
.التفاوض

.كیف تكشف حقیقة مایریده منك الطرف الاخر بالضبط. ١٧
كیف تجعله او تجبره على الاستماع الیك، وذلك باستخدام اقصى . ١٨

.وسائل الاقناع
.التي تسعى الیها بدقةهل تستطیع ان تحدد اهدافك . ١٩



انك في حاجة لان تعرف كیف تعطي وتأخذ، وكیف تكسب . ٢٠
وتخسر، انك في حاجة لان تعرف كیف تتعامل مع الاخرین ممن 

.تحبهم او تكرههم ومع رؤسائك ومرؤوسیك
هل انت تحمل تلك الصفات التي تؤهلك للتمییز والتفوق والنجاح ام . ٢١

رئیسیة التي تواجهك هي انك انك لست كذلك، ان المشكلة ال
لاتستطیع ان تسعى للوصول الى ماترید، وبالتالي ینبغي التدریب 

.والتأهیل للتمیز
هل بمقدورك التعامل مع موظفین لم تختارهم للمفاوضات ولكنك . ٢٢

.مجبر على التعامل معهم للدخول في مفاوضات مهمة
والمفاجآة من هل تعتمد اثناء المفاوضات على الظروف والعواطف. ٢٣

دون ان تضع الخطة والاسلوب والمهارة في خدمة العملیة 
.التفاوضیة

.هل انك تتحدث عن حاجاتك وامانیك ورغباتك اثناء المفاوضات. ٢٤
تستطیع ان تدعم محاولاتك تجاه تطویر ادائك التفاوضي وبناء . ٢٥

شخصیتك من خلال اكتساب المعرفة والمهارة في استخدام بعض 
.تیجیات التي تمكنك من زیادة تأثیرك في النشاط التفاوضيالسترا

انك في حاجة لزیادة لباقتك التفاوضیة من خلال البدء بمجموعة من . ٢٦
التمرینات التي تساعدك على السعي المتدرج لزیادة قدرتك على 
التأثیر في الاخرین والحصول على ماترید واصدار القرارات العقلانیة 

.فیها
:Negotition) القوة التفاوضیة(المعادلة التفاوضیة : انيالمطلب الث

الاطار الحاكم للعملیة التفاوضیة تتحدد من خلال ... دراسة جدوى العملیة التفاوضیة
اربعة عناصر حاكمة تتداخل مع بعضها حتى تعطیك قوتك التفاوضیة، القوة 

+ السلطة + المعلومات + الوقت (التفاوضیة تساوي مهارتك في التعامل مع 
)الموقف

لتقبل أي شيء جدید او مختلف



)TIME(الوقت : اولاً 
للتفكیر

ان المفاوض في حاجة الى الوقت لتقبل أي شيء جدید او مختلف، وان -أ
في اضفاء المصداقیة، لذا ینبغي اهمیة وقت القبول بالنسبة للمفاوضات یسهم 

:على المفاوض ان یكون حریضاً عندما یضع میعاد نهائي یحدد فیه
.عرض محدود للوقت.١
.عرض یعتمد على قرار سریع.٢
.الاشارة الى زیادة الاسعار.٣
.التأكید على المواصفات الفنیة.٤

:انك تحتاج للوقت في التفكیر-ب
تبار الى كیفیة قیامك باتاحة لاتبدأ في المفاوضات بدون النظر بعین الاع

الوقت لنفسك للتفكیر، او جد حاجزا للتفكیر لابعاد نفسك عن ان یدفعك 
الاخرون لاتخاذ قرار متسرع، والوقت للتفكیر یغیر من ادراك الامور بعد 
وقوعها الى ادراك الامور قبل وقوعها وهذا مانطلق علیه البصیرة، لذا نقدم 

:التقید بها في المفاوضات وهيعدد من الوصایا المهمة نأمل
.اجعل الطرف الاخر یعرض موقفه قبل بدء المفاوضات.١
عند ترتیب امورك علیك ان تنبه الطرف الاخر بان هناك زیارة .٢

لشخصیة هامة بصورة مفاجئة او ترتب اتصال هاتفي بغیة منحك 
.الفرصة الكافیة في النقاط الحاسمة من التفاوض

انك بحاجة الى فنجان قهوة او انك عطشان اذهب الى التوالیت او .٣
.لاسیما في النقاط الحاسمة

.قم بتغییر احد اعضاء فریق المفاوضات.٤
لاتجعل دلیل تأیید كلام المفاوضین اثناء المفاوضات قرار حاسم .٥

.فطلب الوقت للمناقشة مع مراجعك للموافقة او استثارة الاخرین
اسة العرض المقدم من اعلن انك بحاجة الى المزید من الوقت لدر .٦

.الناحیة الفنیة والمالیة



.اثقل كاهل الطرف الاخر بالكثیر من المستندات والاوراق.٧
استخدم مترجم او طرف ثالث فانهم یبطئون من سیر المفاوضات .٨

.لغرض اعادة ترتیب الامور التفاوضیة والویتها
فضل ابلغ العاملین بقواعد كیفیة الاجابة بالموافقة على الاسئلة وی.٩

.توجیه الاسئلة الى الرئیس فقط
انسحب لفترة راحة واطلب عقد الاجتماع في الوقت الذي یناسبك . ١٠

.وحسب طبیعة المفاوضات
لیكن معك ثرثارا في فریقك فهو الشخص الذي تستطیع ان توجهه . ١١

.في الوقت والظرف المناسب
:INFORMATIONالمعلومات : ثانیاً 
المعرفة هي القوة، لماذا تفشل معظم شركات التجارة في یتفق الجمیع على ان -أ

لانهم ... الاستعانة بمصادر المعلومات العامة والخاصة المتوفرة لهم ؟
یصعبون الامور على العاملین معهم للحصول على المعرفة، وطبقاً لقاعدة 

انه اذا كان صعبا للغایة الحصول على شيء ما فأنه ((اقل الجهد المبذول 
، وثمة ثلاث خطوات اساسیة لازمة قبل ان یستخدم ))حصل علیهلن یست

:العاملین المعلومات
.یجب علیهم معرفة مكان المعلومات.١
.لابد ان یتاح لهم الطریق للوصول الیهم.٢
.لابد ان یكونوا منظمین لتلقي هذه المعلومات.٣

نعم...... ان اول انطباع لك هو ان تقول ان هذا مجرد شيء معروف........ 
ولكن مثل الكثیر من الاشیاع المعروفة فانة ینسى بسهولة ولسوء الحظ فانه یتضح 

.ان المعرفة لیست بلا مقابل ابدا
ان یتاح للمفاوض ملف عن تاریخ الشركة او المؤسسة وانجازاتها .٤

.الخ.....والمنتجات التي تنتجها
:حمایة المعلومات-ب



واكد على اهمیة اختر الاشخاص الكتومین ذوي المواقف الثابتة .١
.الهدوء

استبعد أي شخص لافائدة من معرفته البیانات، وقسم المعلومات على .٢
.طبقاً لما هو ضروري بالنسبة لهم) الثقة(العاملین 

قدم لخصمك بیانات قلیلة بقدر الامكان من ضمن الاسباب التكتیكیة .٣
.في التعامل

علومات اوجد شبكة اتصالات لتدقیق كل ماهو غریب یدخل على الم.٤
.في الشركة

تعامل مع كافة المستندات المؤیدة لمشروع ما بسریة تامة تحت .٥
.الرقابة دائما

غیر من اسلوب عقد الاجتماعات وحجرات الفنادق التي تتم فیها .٦
.المفاوضات اذ قد تكون الحجرات تحت التنصت

.لیعلم عدید قلیل جدا من العاملین بارقام العطاء النهائي.٧
ثائق والمستندات الخاصة بالمفاوضات ولتكن بین احترس على الو .٨

.یدیك او الافضل بین العاملین المقربین الثقة
)٢٤(AUTHORITYالسلطة : ثالثا

DECISION MAKERSصانعو القرار -أ
ان صانعي القرار الحقیقیین نادرا مایكونون هم الجالسین وجها لوجه على موائد 

ان یتعاملان مع اشخاص اخرین ) والبائعالمشتري (التفاوض، اذ یلزم على كل من 
في مؤسساتها وهم الرؤساء اذ تختلف تقیماتهم للعملیة التفوضیة عن المفاوضین 

.بطریقة مختلفة
في حین توجد فرق تفاوضیة ان لدیها سلطات في اتخاذ القرار المناسب الا ان رئیس 

ط یثبت الملاحظات الوفد التفاوضي قد لایشارك قد لایشارك اثناء النقاش ودوره فق
وبعد انتهاء الجلسة یزود المفاوضین بالملاحظات وهذا اسلوب متبع في عدد من 

.٤٥محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات التفاوض، المصدر السابق، ص . د)٢٤(



الدول لاسیما المانیا والیابان وان بعض من الدول تمنح فرص التدریب والاعداد لعدد 
.اضافي من العاملین ویكون صاحب القرار من بین الاحتیاط وهكذا

اطات خاصة اذ یجب ان لایدفعهم الاخرون اصحاب القرار لابد ان یدعوا احتی
لاتخاذ قرارات سریعة اذ لابد ان یتخذوا وقتاً كافیا للتخطیط والتفكیر واختبار الحقائق 

.للتأكد منهم والاستثارة قبل اصدار القرار الحاسم
LIMITED AUTHORTY: السلطة المحدودة-ب

ي وضع افضل اذا لم ان السلطة المحدودة مصدر قوة للمفاوض بصفة عامة یكون ف
تكن لدیه السلطات الكاملة، والمفاوض محدود السلطات یبرهن على انه یصعب 
التعامل معه، والشخص المقبل على التفاوض علیه ان یسأل نفسه، ماهي القیود التي 
یریدها تفرض على سلطاته؟ ان القیود المختارة بعنایة یمكن ان تخلق فرقا كبیرا في 

مثل قیود (فقد تكون تلك القیود او السلطات المحددة قیود مالیة المحصلة النهائیة، 
موافقة الجهات الحكومیة، قیود الشراء، قیود الموافقة، قیود المیزانیة، تفویض 

...).التوقیع

).الخ.....قیود مبلغ الدفعة المقدمة، قیود الضمان(قیود المدة المحددة .١
مصاریف التحویل الداخلیة، التعامل انواع القیود، (قیود الاجراءات والسیاسات .٢

).مع المدفوعات والفواتیر، تقدیر العمالة المطلوبة
قیود المسؤولیة القانونیة، متطلبات التأمین الابتدائي، (القیود القانونیة والتأمنیة .٣

).وشروطه، حقوق البینات واستخامها
خلات القیود على تغییر المواصفات، القیود على المد(القیود الهندسیة .٤

).والمخرجات الافصاح عن الاسرار التي تخدم التفاوض
).لجنة المشتریات، لجنة الشؤون المالیة(قیود اللجان المساعدة .٥
.قیود الفحص والمعاینة الهندسیة والتقییم. ٦

لقد خدمتني القیود تماما اذ اتاح بعضها الوقت لي للتفكیر والثبات على ...... 
كاملة، واتاح بعضها الفرصة لطرح اسئلة افضل او للرد موقف او لمعرفة الحقائق



ولعل الشيء الاكثر اهمیة هو انها اتاحت الفرصة لي طرقا احفظ ... بصورة افضل
.بها عن تصرفاتي السابقة

)٢٥(: NEGOTIATIONالموقف التفاوضي : رابعاً 

جلوس لاشك في ان الظروف التي تحیط بعملیة التفاوض والتي تكونت قبل واثناء ال
على مائدة المفاوضات تؤثر بشكل او بآخر على كل طرف من العملیة التفاوضیة 

.او قد تؤدي الى فشل العملیة التفاوضیة
:مكونات الموقف التفاوضي

فكلما كانت المفاوضات ساخنة، اعطت قوة للاطراف على : نوعیة القضیة.١
ا التفاوض الوصول للنتائج وتبرز المهارات التفاوضیة التي یمارسها طرف

.في كیفیة تسخین القضیة التفاوضیة اذا اصابها البرود او الجمود
حیث یشجع ذلك على زیادة القوى الدافعة الداخلیة : توازن المصالح التفاوضیة.٢

.لكل طرف نحو الوصول الى اتفاق
:الاتجاهات التفاوضیة.٣

اقتناع ان عملیة تكوین اتجاهات المفاوض تعتمد على مایحمله من قیم، ویمثل 
المفاوض باهمیة العملیة التفاوضیة، عاملا هاما في زیادة فرصه في تحقیق 
نتائج مناسبة، حیث ان ذلك ینعكس على سلوك المفاوض في المحاولة والمثابرة 
والصبر على بلوغ النتائج مع التصمیم على ذلك في نفس الوقت، وكثیر ماینخدع 

نتاجیة ویكون اتجاهات خاطئة تبعده المفاوض في قوته البدنیة او المالیة او الا
.عن الاقتناع بان التفاوض هو الطریق الاكثر قربا وتحقیقا للنتائج

:وان اهم العناصر في دعم ونجاح العملیة التفاوضیة هي... 
ـ الانسجامـ التدریبـ الاختیار المناسب

Who is a Elever(من ھو المفاوض الماھر : المطلب الثالث
Negotiator:(

امیة الدھان، ادارة المفاوضات وتنمیة مھاراتھا في المنظمة، مجلة دراسات الجامعة . د)٢٥(
محسن احمد . د: ومابعدھا؛ وانظر ایضا١٢٣، ص ١٩٨٦، آذار ٣، ع١٣الاردنیة، مج

.ومابعدھا١٢، ص ٢٠٠٣الخضیري، مباديء المفاوضات، مجموعة النیل العربیة، القاھرة، 



التفاوض  من اكثر المهام صعوبة التي یمكن للفرد ان یؤدیها فهي تتطلب مزیجا 
من سمات عدیدة لاتتوفر في المهني، وتتطلب عملیة التفاوض لیس فقط الحس 

ان مائدة المساومة هي . التجاري السلیم، ولك تفهما حادا للطبیعة الشریة ایضا
عالم التجارة حیث تجتمع القوة مركز الدراما العنیفة، ولم ارى مكانا ما في

والاقناع والاقتصاد والتحفیز والضغط من الشركاء، حیث یتركز كل ذلك في 
اسلوب واحد واطار ضیق ولایوجد في أي مكان احتمال احتمال للحصول على 

.عوائد استثماریة كما في حجرة التفاوض
:)٢٦(وفیما یلي اربعة عشرة سمة تبحث عنها في المفاوض المجید

.القدرة على التفاوض بفاعلیة وكسب ثقة الاخرین من رؤساء ومرؤوسین.١
الاستعداد والالتزام بالتطیط الدقیق لكل التفاصیل وایجاد البدائل والتأكد من .٢

.صحة المعلومات
الحكم السلیم للامور، والقدرة على التمییز بین القضایا الحقیقیة الاساسیة .٣

.والفرعیة
.ي بالوصول الى الاهدافالشجاعة والالتزام الشخص.٤
.الحكمة والصبر ومن ثم الانتظار حتى تظهر الرؤیا بأكملها.٥
الاستعداد للمشاركة مع الخصم ومع الزملاء بفاعلیة نحو تحقیق .٦

.الاهداف
.الالتزام بالنزاهة وارضاء كافة الاطراف.٧
.القدرة على الاستماع والانصات بعقل منفتح.٨
فاوضات من وجهة نظر الطرف الاخر امتلاك البصیرة على النظر في الم.٩

.بمعنى ان ترى القضایا الشخصیة الخفیة التي تؤثر على النتائج
الثقة بالنفس القائمة على اساس المعرفة والتخطیط والتفاوض بطریقة .١٠

.سلیمة

طریق مصر حلوان ٥ـ ١٣١٣E-Mail:Iink.net@ecwrاوض اوراق بحثیة عن التف)٢٦(
.الزراعي، خلف المحكمة الدستوریة العلیا، المعادي، مصر

J & Mcmillan Manging, J. Negotiation, Hutchinson, and Benson
Kennedt, G, Business Books Limited, 1987, LONDON,p:150-165.



.الاستعداد لاستعانة بخبراء الفریق الذي تعمل معه.١١
مع الشخصیة المتوازنة أي الشخص الذي یعرف كیف یتفاوض .١٢

.الاخرین
عدم التعاطي مع العواطف اثناء المفاوضات ویلتزم الجدیة والمصلحة .١٣

.العامة
تعقیل العاطفة في الاوقات التي تتطلب موقفا حازما، لاسیما اذا كان .١٤

.الطرف المقابل عنصرا نسویا

:)٢٧(التهیئة والاعداد للمفاوضات
تحدید الاهداف التفاوضیة تحدید الهدف العام للتفاوض وفي اطاره یجري -أ

الفرعیة وتعریفها بوضوح، اما اذا كانت هناك عروض مقدمة مسبقا من 
الطرف المقابل لابد من تصنیفها من خلال المناقشة الدقیقة والمستفیضة وفق 

:الاتي
.نقاط یمكن قبولها.١

، عمان، ٢ناجي معلا، التفاوض الستراتیجیات والاسالیب، مدخل في الحوار الاقناعي، ط.د)٢٧(
.ومابعدھا٩٧، ص ٢٠٠٠

ھادي الكلیباوي، خصائص وسلوكیات المفاوض العراقي، : وللمزید من التفاصیل، انظر كل من
؛ ١٩٩٣محاضرات القیت في دورة مھارات التفاوض في الجامعة المستنصریة، كلیة الآداب، 

عباس مجید ابو التمن، . ومابعدھا؛ ود٢١محسن احمد الخضیري، المصدر السابق، ص . ود
مھارات التفاوض في الاعمال، دراسة تطبیقیة في مفاوضات التجارة الخارجیة، رسالة ماجستیر 

ومابعدھا؛ ونبیل سعدون ٢٧، ص ١٩٨٩مقدمة الى كلیة الادارة والاقتصاد ـ جامعة بغداد، 
، العوامل المؤثرة في نتائج عملیة التفاوض، دراسة میدانیة في القطاع التجاري العراقي، العذاري

.ومابعدھا٢٣، ص ٢٠٠١رسالة ماجستیر مقدمة الى كلیة الادارة والاقتصاد ـ جامعة بغداد، 



.نقاط یمكن مناقشتها.٢
.نقاط یمكن قبولها بموافقة المراجع المختصة.٣
.بولها لمخالفتها التعلیمات والقانوننقاط لایمكن ق.٤

وعلى وفق ذلك فان الفریق المفاوض سیتمكن من تقریر الستراتیجیة التي ....... 
.....ستعتمد في المفاوضات

))تعلیق((
یلاحظ ان الكثیر من المفاوضات تبدأ دون التهیئة اللازمة لها نرى غالبا ما یصاحب 

نفسیة غیر محبذة تعرل التوصل الى اتفاق هذه المفاوضات التعثر مما یترك آثارا
لاحق فالطرف المفاوض السيء التحضیر لایستطیع التصرف بردود افعال تجاه 

.الاحداث بایجابیة وتكون النتائج التي تتمخض عن المفاوضات سلبیة
تحدید عدد واختصاصات وخبرات اعضاء الفریق التفاوضي وتحدید ادوارهم -ب

.في ضوء المخرجات المتقدمة
.معرفة صفات واتجاهات المفاوض الخصم لتتمكن من التأثیر علیه-ج
))تعلیق((

ان حجم تشكیل الوفد التفاوضي لیست مسالة مكلقة فانها تعتمد على ظروف وطبیعة 
المفاوضة واهمیة الموضوع وبالتالي ینبغي ان یتوفر في الوفد التفاوضي جمیع 

وقد تكون اختصاصات اخرى مهمة مثلا التجاریة، الفنیة، القانونیة، (الاختصاصات 
لاكسابهم ) احتیاط(واعضاء اخرین یشتركون من ذات الاختصاص ) الحسابات

)تعاقب الاجیال(الخبرات والمهارات التفاوضیة لاعدادهم 
.تقریر الفقرات القابلة لاثارة الاعتراضات-د
.تقریر النتائج المحتملة للمفاوضات والاجراءات المترتبة علیها-ه
.اح اوقات ومكان التفاوض والاسلوب الامثل لبدء المفاوضاتاقتر - و

خصائص وسلوكیات والمھام الواجب التقید بھا من قبل : المطلب الرابع
.)٢٨(المفاوض بشكل عام

رجب كریم اللاه، المصدرالسابق، . ؛ ود٩٨ناجي معلا، المصدر السابق، ص. د: انظر)٢٨(
ومابعدھا ؛ مارك بیر، فن ١٦ا؛ وصدیق محمد عفیف، المصدر السابق، ص ومابعدھ٦٥ص

:1 12/10/2005التفاوض، شركة الحوار الثقافي ضمن سلسلة ھارفارد لاساسیات الاعمال،



التهیئة والاعداد المسبق وجمع المعلومات المطلوبة للمفاوضات قبل الدخول -أ
.بها

والاختصاصات الاخرى ذاتت تحدید العناصر الفنیة والقانونیة والتجاریة -ب
.الخبرات في المفاوضات

.توزیع الادوار بین اعضاء الوفد المفاوض وعم التدخل في الاختصاصات-ج
تحدید وتدقیق الملاحظات والصیاغات، الاولیة المقدمة من الفریق المفاوض -د

المقابل واتاحة الفرصة للدراسة المعمقة التحلیلیة المستفیضة لكافة الجوانب 
.راد منا قشتها ومنها الفنیة والتجاریة والقانونیةالتي ی

:یلتزم المفاوض بالاتي-ه
.عدم المیل الى الكلام الجانبي الذي لاعلاقة له بالموضوع.١
.عدم العصبیة والظهور بانفعالات على الوجه والتصرفات.٢
عدم اثارة موضوعات لها علاقة بعمل الجهة الحكومیة المرتبط بها .٣

.بمناسبة او بدونها
.اعتماد المفاوض اسلوب النفس الطویل.٤
.ینبغي ان یكون المفاوض واضح دائما بصدد طلباته ودقیقا فیها.٥
عدم المبالغة في المعلومات على اختلافها فانها من اسرار العمل .٦

.الوظیفي
الحضور في الموعد والمكان المحدد بالتوقیتات التي تم الاتفاق علیها، .٧

.دم جدیة الفریق المفاوضوالتأخر سیكون عامل سلبي في ع
لاعضاء الفریق المفاوض ) الحالة النفسیة والانفعالیة(ضرورة معرفة سلوكیة - و

المقابل وكیفیة التعامل معها، والاسلوب الامثل لنقاط الضعف ومكان القوة 
.فیه

))تعلیق((

17: 30 PM؛ وكذلك ھادي .، حمد بن عبد الرحمن المانع، مھارات غائبة في التفاوض
.ي، مصدر سابقالكلیباوي، خصائص وسلوكیات المفاوض العراق



التجاریة، الفنیة، (وجدنا في بعض الاداراكات تكوین الوفد التفاوضي من الكوادر 
والبعض الاعظم یغیب العضو القانوني وتكون مهمته تقتصر فقط في ) انونیةالق

اعداد العقد من دون معرفة تفاصیل المفاوضات التي جرت على الموضوع، واعداد 
العقد هو الاخر یكاد ان یكون من اختصاص العضو التجاري او الفني للقیام بهذه 

یة كبیرة، قد لاتظهر في وقت المهمة، وهذا یؤدي في الغالب الى اشكالات قانون
او في ) التجهیز(التعاقد، انما تنمو وتظهر عند حصول المشاكل في اعمال التورید 

).الاشغال العامة(المقاولات 
ولهذا من الواجب مشاركة العضو القانوني في المفاوضات واعداد العقود مشتركا مع 

تفاصیل تضمن حقوق الجهات المذكورة انفا لكي لاتكون تلك العقود خالیة من
الادارة، مما قد یفقد الدفوع القانونیة المسوغات التي یمكن من خلالها مواجهة 

.الخصوم
:تشكیل الوفد التفاوضي

ان من مستلزمات نجاح الوفد التفاوضي اختیاره بشكل متجانس من حیث تكامل 
اخرى وایة اختصاصات )) الفنیة والمالیة والتجاریة والقانونیة((الاختصاصات 

یقتضیها واقع الحال، ولایعلق هذا الامر في الوقت الحرج باي حال من الاحوال ولا 
مسوغ لاغفاله وبالتالي هذا قد یؤثر على مجرى المفاوضات لان عدم مراعاة تشكیل 
الوفد على نحو دقیق وفي الوقت المناسب سیؤدي حتما الى اثار سلبیة ترافق مراحل 

.)٢٩(ي الى هدر في المال العامسیر العملیة التفاوضیة ویفض
.)٣٠(الموقف القانوني من التفاوض

لایرتب لها أي اثر من ) الابتدائیة(من مفید القول بان المراحل التحضیریة للتفاوض 
القانون، ذلك بان التفاوض اتصال متبادل یكون فیه للطرفین مصالح واهتمامات 
مشتركة، وفي بعضها متعارضة حیث یسعى كل منهما الى اتفاق یرضي مصالحه 

حر في قطع المفاوضة في الوقت التي یتفاوض من اجلها، وبالتالي فكل متفاوض

.٧عبد جمعة موسى الربیعي وفؤاد العلواني، التفاوض والتعاقد، المصدر السابق، ص . د)٢٩(
رجب كریم عبد اللاه، المصدر . ، ود٢٢محسن احمد الخضیري، المصدر السابق، ص . د)٣٠(

.، ومابعدھا٦٣السابق،



الذي یرتأیه وعند عدم افضاء جهودهم الى اتفاق وعدل احدهم عن اتمام الصفقة 
.التي كان من المؤمل انجازها فلا اثار قانونیة على أي منهما ناتج بسبب العدول

ولایفوتنا ان نذكر انه قد یؤدي عدول احد اطراف التفاوض بسبب خطأ صدر عنه 
المماطلة والتسویف ادى ذلك ال ضیاع الوقت والمال مما یستلزم عمدا هادفا 

تعویضه بما تعرض له من اضرار نتیجة تصرفات مقصودة الغایة منها عدم 
.)٣١(الوصول الى اتفاق للاهداف الاخرى
)٣٢(مهام وواجبات رئیس الوفد واعضائه

:ضيمن دون شك ان هناك مهام وواجبات اساسیة یتحملها رئیس الوفد التفاو 
.قیادة عملیة التفاوض بنفسه تحقیقا للامانة التي القیت على عاتقه.١
.اعداد المعلومات الضروریة والاحصائیة المتعلقة بالطرف المفاوض الاخر.٢
تسلم التوجیهات من الجهة المعنیة بموضوع التفاوض لمعرفة حدود .٣

.الصلاحیات الممنوحة له
تنسیق مع الطرف الاخر تهیئة جدول الاعمال الخاص بالمفاوضات وبال.٤

.لتنظیم مواعید الاجتماعات والقضایا التي تتناولها المفاوضات
ادارة الجلسات والاشراف على اللجان الفرعیة والعمل على تذلیل المعوقات .٥

.وتوجیه الملاحظات المناسبة بما یؤمن نجاح المهمة التفاوضیة
ناء التفاوض التأكید من تسجیل كافة الملاحظات من قبل المختصین اث.٦

وتدقیق محاضر الاجتماعات بعد انتهاء كل جلسة ومراجعة الملاحظات 
وتقییم الموقف التفاوضي والتهیؤ والاستعداد مع بقیة اعضاء الوفد التفوضي 

.للجلسة القادمة
توزیع الادوار كل حسب اختصاصه، مع الاخذ بالاعتبار عدم التصرف .٧

.لال رئیس الوفدالانفرادي من قبل اعضاء الوفد الا من خ

ھادي الكلیباوي، خصائص وسلوكیات المفاوض العراقي، محاضرات القیت في دورة )٣١(
.١٩٩٣مھارات التفاوض في الجامعة المستنصریة ـ كلیة الآداب، 

.١٦عبد جمعة موسى الربیعي وفؤاد العلواني، التفاوض والتعاقد، المصدر السابق، ص . د)٣٢(



حضر اتخاذ القرارات النهائیة به بعد استطلاع اراء اعضاء الوفد كل في .٨
مجال اختصاصه ومن ثم اجراء المناقشة المستفیضة من اجل الوصل 

.الىاتفاق بین الجمع لكل قضیة جرت مناقشتها
.التوقیع على جمیع محاضر الاجتماعات مع بقیة اعضاء الوفد التفاوضي .٩

)٣٣(لقاتلة في طریق المفاوضاتالاخطاء ا

في العادة اننا نرتب العدید او بعض الاخطاء بصورة انفعالیة او كما تعودنا في 
المواقف البسیطة، ولكن علینا ان نكون اكثر حذرا حتى لانخسر كل شيء وعلیك ان 
تضع بعض المحاذیر امامك في المواقف البسیطة، ولكن علینا ان نكون اكثر حذرا 

ر كل شيء وعلیك ان تضع بعض المحاذیر امامك عند كلب موقف حتى لانخس
: وعلیك ملاحظة الاخطاء الشائعة التي تواكب العمل التفاوضي وهي.. تفاوضي

.التصعید غیر المنطقي للامور.١
.التركیز على ان تكسب على حساب الاخرین.٢
.ان تبدأ التفاوض بالموضوعات الصعبة.٣
.دائماان تحاول ان تكون ثقتك اكثر ثقلا.٤
.الهروب بدلا من التفاوض.٥
.التركیز على المعلومات الرئیسیة وتجاهل الفرعیة.٦
.اهمال الجانب الاخر وعدم اعطاءه التقدیر المناسب.٧
.الثقة الزائدة في قدراتك التفاوضیة.٨
.لاتدع موضوع یطرح للمناقشة وانت غیر مستعد له.٩

.لاتخف من المفاوضات مهما كانت الفروق شاسعة. ١٠
.لاتفاوض معك فریق درجة ثانیة. ١١
الشكاوى التي یقدمها خصمك عن فریقك التفاوضي تعني ان كل شيء على . ١٢

.مایرام

-١٨ي، التفاوض والتعاقد، المصدر السابق، ص عبد جمعة موس الربیعي وفؤاد العلوان. د)٣٣(
١٩.

.ھادي الكلیباوي، خصائص وسلوكیات المفاوض العراقي، المصدر السابق



.لاتدخل في مفاوضات هامة بدوت تلقین فریقك ماذا سوف یفعل. ١٣
.لاتفترض ان خصمك یعرف مزایا ماتقول. ١٤
ا الاخرون اكثر من من السهل التعرف على الاخطاء الفنیة التي یرتكبه.... 

الاخطاء التي ترتكب من قبلنا، دائما حلل ماذا فعلت بعد كل مفاوضة وارجع الى 
ملف اخطائك التي تحتفظ بها، وهل اصلحت تلك الاخطاء ومستوى ادائك في 

.المفاوضات، وبذات الوقت قیم وحلل كل ماعرض من الطرف الاخر
ستراتیجیات وتكتیكات التفاوض : المطلب الخامس

Negotiation Tecties and Strategies
)٣٤(: Gotiation Strategiesستراتیجیات التفاوض : اولاً 

لاینظر المفاوض المتمرس الى عنصر واحد اثناء عملیة التفاوض مثل الوقت 
والمعلومات والسلطات المخولة له، ولكنه ینظر بصورة شاملة ومتكاملة للموقف حیث 

:علي ان یحدد الاتي
.قوتك التفاوضیةمصادر.١
.مصادر قوة الطرف الاخر.٢
.كیف تتفاوض والى أي مدى یقدم التنازلات.٣
.قیم مهارتك وخصائصك وحدد اهدافك الاولیة.٤
.تعرف عن قرب على خصائص ومهارات المفاوض الاخر.٥

:)٣٥(ما المقصود بستراتیجیات التفاوض....... 
التفاوضي مجموعة اسالیب یختار المفاوض بعد ان یجمع المعلومات ویحدد موقفه 

ووسائل یمكن استخدامها في حالة فشل بعض منها لتحقیق اهدافه في ضوء الموقف 
ویعني ان المفاوض المتمرس هو . التفاوضي ویطلق علیها الستراتیجیات التفاوضیة

الذي یستخدم ستراتیجیة مبنیة على العلاقات السابقة والحالیة مع الجانب الاخر 
.ر هذا الاتفاق على العلاقات المستقبلیةویراعي مدى تأثی

ثابت عبد الرحمن ادریس، التفاوض ستراتیجیات وتكتیكات ومھرات تطبیقیة، دار . د)٣٤(
اوضات، كلیة فراس كاظم، المف: ومابعدھا؛ وانظر٢٧٠، ص ٢٠٠٥الجامعة في الاسكندریة، 

.العلوم الاداریة، منتدیات طلاب وطالبات جامعة الملك سعود
مصطفى محمود ابو بكر، التفاوض الناجح مدخل ستراتیجي سلوكي، دار الجامعة في . د)٣٥(

.ومابعدھا٣٣٥، ص ٢٠٠٥-٢٠٠٤الاسكندریة، 



وستراتیجیة التفاوض تؤكد انك لاتسعى لكسب معركة فهي لیست كسبا لمعركة او 
خسارة لحرب ولكنها هي الخروج بافضل النتائج الممكنة للطرفین، فالتفاوض یعني 
كشف لما لدیك من قدرات تستطیع ان تقدمها على مائدة المفاوضات وهي سبع 

.یات للتفاوض ینبغي التقید بها بشكل دقیقستراتیج
:)٣٦(اهمیة ستراتیجیة التفاوض

ینبغي على المفاوض صاحب المهارة ان یتقید بشكل دقیق بالاسس العامة 
:لستراتیجیات التفاوض على الدوام وهي كما یلي

من اتلسهل الا تستطیع ان تعطي التقدیر الكافي لقوتك لانك : ركز على قوتك.١
یر النتائج علیك ولاتنظر كیف تؤثر النتائج على الطرف الآخر، تقلق من تأث

لذلك علیك ان تبرز القوة التي تملكها على مائدة المفاوضات من خلال 
:التركیز على

.ایمانك بان الصفقة التي تقدمها هي افضل صفقة.١
.استعدادك من المعرفة بامتلاك المعلومات الكافیة.٢
.الاختیار المطلق.٣

.ك ان تتصرف كما لو كنت تمتلك الوقت كلهعلی: كن صبورا.٢
.اكتشف الخیارات المطروحة واستفد منها.٣
بان تجعل الجانب الاخر ینظرون الیك بانك : ارسم ملامح شخصیتك.٤

.الشخصیة الاولى المهمة في العملیة التفاوضیة
.بناء جسور قویة مع الطرف الاخر بان تحافظ على وعودك بالتنفیذ.٥
الاعتبار الى الآفاق وتقدیم تنازلات لتحقیق حل یتسم علیك ان تنظر بعین .٦

.بالتعاون والكسب ویلبي احتیاجات كلا الطرفین من دون خسائر
.علیك ان تتعرف على من بیدهم الامر ومن هم على استعداد للتفاهم.٧

)٣٧(نصائح للمفاوض

محمد سعید الحلفاوي، . ومابعدھا،؛ ود٧٢صدیق محمد عفیف، المصدر السابق، ص . د)٣٦(
.٢٠٣المصدر السابق، ص 

م، ٢٠٠٥/فبرایر/٢٠ھـ ـ ١٤٢٦/محرم/١١بدون اسم ناشر، جریدة الریاض الیومیة، الاحد )٣٧(
.لسابقفراس كاظم، المفاوض، كلیة العلوم الاداریة، المصدر ا: ؛ وانظرایضا)١٣٣٩٠(العدد 



.نحتاج احیانا لان نفاوض للحصول على مانعتقد انه من حقوقنا
ذلك السعي للحصول على راتب اعلى، التفاوض من اجل خدمات نذكر مثالا على

مایلي بعض النصائح والستراتیجیات التي قد تساعد ... افضل او لحل خلاف تجاري
المفاوض على النجاح في خوض مفاوضات بشكل فعال یضمن الوصول الى 

:اهدافه، او على الاقل تحقیق نسبة نجاح مقبولة
:قبل خوضهاحدد ماتریده من المفاوضات .١
:باديء الامر، قیم مهارتك وخصائصك، وحدد اطر اهدافك الاولیة، فهلفي
ام ترید الانتهاء من الامر ) ب. تسعى الى اتمام المفاوضات باقل وقت ممكن) أ

فحسب ؟
اما اذا كانت النقطة الثانیة هي ماتسعى هي ماتسعى الیه بالشكل الاساسي، فان 

اسلوب هجومي وعدائي یؤدي بدوره الى تدمیر ذلك قد یؤدي الى اتباعك 
.علاقاتك مع الطرف الاخر في المفاوضات

:تعرف على خصائص ومهارات الخصم.٢
من حیث مهاراته في التفاوض قبل خوض المفاوضات تحرى عن سمعة خصمك

وخبرته، وبالتالي تستطیع ان تحكم ان كان خصمك یشكحل لك تهدیدا خلال 
.خصم مساوٍ لك ولایشكل تهدیدا یستحق الذكرالمفاوضات، ام انه 

:تنبأ بما قد یدور في ذهن خصمك.٣
لایكفي ان تعرف وتحدد ماتریده من خوض المفاوضات، بل علیك ان تحلل 
وتحاول ان تصل الى مایفكر به ویهدف الیه الطرف الاخر، بهذا انت تفكر عن 

ذلك، هو شخصین وبعقلین، تفكر عن نفسك وتفكر عن خصمك، والافضل من
وهنا . تطویر قدرتك بحیث تتمكن من التنبؤ بما یتوقع او یعتقد خصمك انك تریده

انت تفكر بثلاث ادمغة، تعرف ماتریده، وتتنبأ بما یریده خصمك، وتتنبأ بما یعتقد 
.خصمك انك تریده 



:اعمل على بناء الثقة بینك وبین خصمك.٤
ن في غیاب الثقة بین یعتبر التفاوض شكل متطور من اشكال الاتصال، ولك

طرفي المفاوضات، لن تستند العملیة على تبادل ونقل فعال للمعلومات والافكارن 
بل على العكس، سیحل محل الاسلوب المنهجي والمنظم لتبادل المعلومات 
اسلوب اخر یعمد الى التلاعب بالمعلومات وبالتالي یصبح الجو العام 

ب ثقة خصمك بان تكون جدیرا بهذه اكس. للمفاوضات مفعما بالشك والارتیاب
.الثقة وتصدق القول وتثق بنفسك

:طور مهارات الانصات للاخرین.٥
معظم الاشخالص یدیرون حوارا داخلیا مع انفسهم، أي یتحدثون الى انفسهم 

وقد یكون لهذا اثار سلبیة اثناء المفاوضات ان لم یتمكن المرء من ان .ضمنیا
ت الى مایقوله، بل ویراقب تعابیر وجه ونبرات یسیطر على الحوار الداخلي وینص

صوت الطرف الاخر، وبالتالي لاتفوته أي رسالة شفهیة او تعبیریة مهمة والتي 
.قد تساعده في كشف نقاط ضعف وقوة الخصم

:لاتكشف اوراقك من البدایة.٦
لاتكشف نفسك واهدافك وغایاتك وتضعها بین یدي خصمك بدایة المفاوضات، 

عندئذ وبعد ان تتوطد الثقة . تصرح عن موقفك الذي تتخذهبل استهل بات 
تدریجیا اثناء المفاوضات، تستطیع انت او الطرف الاخر ان تخاطرا بكشف 

وتقع على عاتقك كمفاوض مسؤولیة توجیه الاسئلة . اوراقكما واهدافكما بتفاصیلها
ایات الذكیة والمنتقاة لخصمك والتي هدفها ان تكشف لك عن حاجات واهداف وغ

.الطرف الاخر
:استعرض مصادر قوة خصمك.٧

لاتفترض ان امتلاك خصمك لقوة معینة یعني انه یمتلك كل عناصر القوة 
نأخذ على . الاساسیة والتي تجعله یخوض المفاوضات بفعالیة او تؤهله للفوز

سبیل المثال، اذا كان خصمك صاحب موقف اولي قوي، على اعتبار هذا 
لا یعني انه یمتلك جمیع عناصر القوة الاخرى عنصرا من عناصر القوة،

بالنتیجة، ماعلیك الا ان توازن القوى وذلك بان . والمهارات الاساسیة للتفاوض



ولتسهیل ذلك، یمكنك . تقیم وتحدد مصادر قوة الخصم وكذلك مصادر قوتك
اما المصادر الداخلیة . تقسیم مصادر القوة الى مصادر داخلیة واخرى خارجیة

قوة الشخصیة واحترام : على خصائص المرء، نأخذ على سبیل المثالفتشمل 
اما المصادر الخارجیة فهي غیر ثابتة تتحكم بها امور سیر . الذات والثقة بالنفس

.المفاوضات
:استعرض الخیارات والبدائل.٨

قبل البدء بالمفاوضات، لایكفي ان تحدد اقصى غایاتك واهدافك فقط، بل علیك 
وعلیك ایضا ان تحدد الحجج . بدائل لهذه الاهداف تقبل بهاان تضع خیارات و 

.المؤیدة وتلك المعارضة للخیارات المقترحة

متى تعتبر نفسك فائزا ؟.٩
قبل ان تخوض المفاوضات، استعرض كل النتائج المتوقعة منها، واجعل لنفسك 
مدى للنجاح، وصولك الى نتیجة ماتقع ضمن المدى الذي حددته سابقا، یعني 

نك قد خضت المفاوضات بنجاح، بینما عدم تمكنك من تحقیق ایة نتیجة تقع ا
.ضمن هذا المدى، تكون قد احرزت فشلا

:استمتع اثناء المفاوضات. ١٠
وهذه العملیة تنطوي على خطوات . التفاوض عبارة عن عملیة ولیس حدثا فحسب

یتسم بالثقة تحضیریة ابتداء من ولیس انتهاء بخلق وتهیئة الجو المناسب الذي
وتحدید الغایات والاهداف وكذلك النتائج المتوقع ان تترتب علیك خلال ولدى 

بالممارسة سوف تتمكن من اكتساب وصقل المهارات التي . انتهاء المفاوضات
بدورها سوف تؤهلك للفوز وبالتالي تمكنك من الاستمتاع اثناء عملیة 

.المفاوضات
))تعلیق((

التجاریة، الفنیة، (عند تكوین الوفد التفاوضي من الكوادر وجدنا في بعض الادارات 
والبعض الاعظم یغیب العضو القانوني وتكون مهمته تقتصر فقد على ) القانونیة



اعداد العقد من دون معرفة تفاصیل المفاوضات التي جرت على الموضوع، واعداد 
م بهذه المهمة، وهذا العقد هو الاخر یكاد ان یقوم بع العضو التجاري او الفني للقیا

یؤدي في الغالب الى اشكالات قانونیة كبیرة، قد لاتظهر في وقت التعاقد، انما تنمو 
الاشغال (او في المقاولات ) التجهیز(وتظهر عند حصول المشاكل في اعمال التورید 

ولهذا من الواجب مشاركة العضو القانوني في المفاوضات واعداد العقود ). العامة
الجهات المذكورة آنفا لكي لاتكون تلك العقود خالیة من تفاصیل تضمن مشتركا مع

.حقوق الادارة

)٣٨(:Negotiation Taticsتكتیكات التفاوض : ثانیاً 

:مقدمة
یحتاج المفاوض الى تحویل المعارف والمعلومات التفاوضیة من حیث القواعد 

وظروف الموقف امكاناتهوالنظریات واسالیب الاتصال ال شكل ادائي یتناسب مع 
التفاوضي وابراز مهارته التفاوضیة وفي نفس الوقت یحقق الهدف من العملیة 

.التفاوضیة
ویمتاز التكتیك التفاوضي بالمرونة والتنوع والتقدم والتراجع نحو الهدف ومجموعة 
التكتیكات المستخدمة في الموقف التفاوضي تخدم الستراتیجیة المخطط لها، 

بد ان یضع عدد من التكتیكات التي تناسب الهدف التفاوضي، تستخدم والمفاوض لا
.بشكل متتالي وفي الوقت المناسب حسب طبیعة الموقف نفسه والظروف المحیطة

وكل تكتیك تفاوضي یحتاج الى ان نحدد متى وكیف یمكن استخدامه بنجاح، وتحدید 
دام الطرف الاخر لتكتیك اتلتكتیك البدیل له في حالة فشله في تحقیق الهدف، واستخ

مقابل اقوى منه، مما ینبغي على المفاوض اجراء التكتیك الذي ینسجم مع الظرف 
.الذي خلقه ذلك الطرف

والیك اخي المفاوض مجموعة من التكتیكات التفاوضیة عسى ان تفیدك اثناء 
المفاوضات، ویمكنك وفقا لطبیعة المفاوضات من ایجاد تكتیكات اخرى في ضوء 

:ور والتقدم التقني والعلمي، وقد تجمع عدد من التكتیكات اثناء المفاوضاتالتط
.٨٦محمد عبد الغني حسن ھلال، مھارات التفاوض، المصدر السابق، ص . د)٣٨(



)٣٩(:Negotiation Tacticsتكتیكات تفاوضیة 

:الابتعاد والمناورة.١
یتجنب المفاوض المواقف ویتحاشاها ویفضل ان یتعامل من بعید ولایتدخل 

یفهم حقیقة بصورة شخصیة، وهذا یصعب الموقف بالنسبة له لانه لایستطیع ان 
الامور وهو غالبا متیهتم بالسیاسات والاجراءات بدلا من حل المشكلات، وهؤلاء 
یبعدون عن المواجهة لضمان الوصول الى بدائل اكثر قبولا واتفاقا، وهذا 
الاسلوب قد یكون ناجحا عند التعامل مع قضایا ثانویة او اطراف متصارعة 

.تحتاج الى تهدئة الموقف
:التنازلالتوافق من دون.٢

وهؤلاء الذین یتبعون سیاسة التوافق هم اول من یقدمون تنازلات انتظارا للمقابل 
في المستقبل وهؤلاء یركزون على ایجاد النوایا الطیبة ویقدرون العلاقات اكثر من 

اذا احبني الناس وشعروا بارتیاح لسیر المفاوضات : "المكسب، وشعارهم هو
وهذه السیاسة تنجح عندما یكون هناك قضیة ". ليفالنهایة صفقة مربحة بالنسبة 

تهم جانبا اكثر ممال تهم الجانب الاخر، والتوافق وتقدیم التنازلات یكون بمثابة 
لكن الجانب الاخر قد یضغط على من یقدم تنازلات لمزید ) هات وخذ(سیاسة 

.من التنازلات دون ایة معاملة بالمثل
:التعامل الهاديء قد یفیدك.٣

لوماتك على فترات متباعدة من خلال اسئلة متفرقة مختلفة الاهداف اجمع مع
والمعاني، اطرح احیانا اسئلة خارج الموضوع غیر ذات معنى حتى تشتت ذهن 
المفاوض الذي امامك ثم اجمع نتائج اسئلتك الهادفة، ولكن اعمل على الا 

.یكشف ذلك مفاوضك حیث ان الحوار لابد ان یكون ودیا وجذابا
:ف والقنعالشفا.٤

ومابعدھا؛ ٨٦مھارات التفاوض، المصدر السابق، ص : محمد عبد الغني حسن ھلال. د)٣٩(
محسن احمد الخضیري، . ؛ ود٢١محمد سعید الحلفاوي، المصدر السابق، ص . وكذلك د

.١١٤المصدر السابق، ص 



قد یعتقد المفاوض الاخر بانك شخص طیب او انك لاتستطیع الرد بعنف اذا 
احتاج الامر لانه لم یشاهدك من قبل في موقف مشابه وعندما تستشعر ذلك 
علیك ان تجعله یشاهد صورتك المقنعة، اصطنع الموقف مع احد موظفیك او 

ظهور نتائج الوجه السعاة او معه ثم ارجع مرة اخرى لوجهك الجمیل تشاهد
.المقنع

):القلقة وغیر المحسوبة(الخیارات المتعددة .٥
التردد والتذبذب بین عدة خیارات او اراء مع العلم بانك متفق مع مفاوضیك في 
عملیة الاختیار، ولكن مازلت حائرا ومترددا بحیث تجعل مفاوضك یلهث ورائك 

.من اجل هذه الموافقة
:التهویل والتجمیل.٦

الامور سواء كانت عیوب او ممیزات بما یخدم هدفك، ولكن التهویل اكثر تكبیر 
.من اللازم قد یجعل هذا التكتیك مكشوفا امام مفاوضك

:التقید والالتزام.٧
الفرد یدافع عنها، ویجب على الكلمات هي الالتزامات وبمجرد التفوه بها فان

دوب المبیعات او المشتري ان یحصل على اكبر قدر من الالتزامات من قبل من
شركته، والكلمة التي تقال بمثابة التزام جاد وافضل منها الكلمة المكتوبة التي 
تؤید وتدعم الكلمة التي تقال، والافضل من هذا كله هي البیانات الشفهیة 

.المصحوبة بالكلمات المكتوبة
:الكلام بصوت عالٍ .٨

والشكوى والصیاح یحاول البعض انجاز اعمالهم بتعمد الكلام بصوت عالٍ 
ویعلمون ان كثیرین یصعب علیهم مواجهة ذلك حیث ینكمش المفاوض الاخر 
الضحیة، وقد یحصل العكس التعامل السلیم من قبل المفاوض الاخر مع 
الصوت هو اظهار عدم الخوف منك واذا احتفظ بهدوئه ورفض قبول الاساءة 

اك وفي كل الاحوال وتعامل بمنطق یختلف عن الواقع ولیس العاطفة ینال رض
ان مقدورك الاستفادة من هذا التكتیك لمفاوضین یحتاجون التعامل معهم بصوت 

.عالٍ بهدف الخوف وبالتالي یتحقق التنازل



:سیاسة تجمیع الاخطاء.٩
احتفظ لدیك بملف عن الاخطاء الغبیة التي ارتكبها الطرف الاخر، والاخطاء 

القوى لذلك الطرف، وهذه الاخطاء خطیرة التي ارتكبتها في مجال القدرة على فهم 
على الاستفادة . لانها تحدث وتتكرر بالرغم من نیة الشخص على ان لایرتكبها

من اخطاء الطرف الاخر بحكمة وتروي ودقة في اختیار اقواها في اضعاف 
.الطرف الاخر عند استخدامها هو التكتیك السلیم للوصول الى الهدف

:شخص شرس/ شخص طیب. ١٠
، وهذا )شخص شرس(د یأتي الجانب الاخر بشخص لم تقابل مثله من قبل ق

الشخص یمزق كل المساعي والعروض المقدمة ویطالب باشیاء غیر معقولة 
ویقدم عروض ) شخص طیب(ویفاخر بنفسه وبعد ذلك یأتي المفاوض الاصلي 

ازلات معقولة تبدو اكثر قبولا من ذي قبل، والفكرة بالطبع اجبارك على تقدیم تن
وقد . عدیدة للشخص الشریر لمجرد قبولها مقابل ماقدمه لك الشخص الطیب

.یعكس هذا التكتیك كي تستخدمه من قبلك
:الحركة والانسحاب. ١١

وهذا لیس صحیح، )... طالما تحدث الناس فهم لایتشاجرون: (یقول المثل القدیم
رج قاعة الاجتماعات ان القیام بحركة معینة خا. ان اللحدیث والشجار یسیران معا

یؤكد ویعزز مایقال فهي تصعد من حدة المخاطرة وثمة افعال وحركات تجعل 
.البائعین خائفین

وثمة افعال وحركات اخرة یقوم بها اتلبائعون لكي یجعلوا المشترین مستعدین 
.للعمل وانتهاز الفرصة لابرام الصفقة

ي تضایق ثم تلك التي وباديء ذي بدء نلقي نظرة على الافعال والحركات الت
:تقلق المشترین

: حركات وافعال تقوم بها كي تقلق المفاوض الاخر
.التباحث مع المنافسین لهم بقصد اثارة بقیة المفاوضین-أ



ترك المفاوضین الاخرین ینتظرون في قاعة الاستقبال مع المنافسین لهم -ب
.في نفس المكان

.مفاوضین الاخرینارسال طلبات جدیدة لتقدیم عروض اسعار امام ال-ج
.اظهار غضب رئیس المشتریات نتیجة التأخیر في ابرام الصفقة-د
.رفض شحنة بضائع بینما المحادثات جاریة للانفاق على طلبیة جدیدة-ه
الاعلان عن وجود تصمیم جدید في المصانع قد یؤدي الى الاستغناء عن - و

.المادة
:الجهل التكتیكي. ١٢

ص لایستطیع ان یتفهمك فانت تعرف مدى اذا كنت قد تفاوضت من قبل مع شخ
فلتذهب هذه "صعوبة ذلك لان هذا الشخص سوف یرهقك حتى تقرر في النهایة 

حیث یصعب التفاوض تجاریا مع الافراد " الصفقة التي لاطائل من ورائها
.المترددین وغیر المنظمین والحمقى او المتشددین في وجهات نظرهم

للشخص الشجاع القادر على اللجوء الیه، اذ یتیح والجهل كتكتیك له مزایا عدیدة 
وفي حالة جهل التكالیف . له الوقت للتفكیر والتشاور مع الخبراء واختیار الافضل

. لایمكن ان تسأله عنها
لااعرف شیئا عن مشاكلك او كل مااعرفه هو "اما الطرف الاخر الذي یقول 

شخص یصعب التعامل هو " انني استطیع دفع هذا المبلغ ولاشيء اكثر منه
.والجهل قد لایكون نعمة ولكنه یساعدك على التفاوض واللجوء الیه. معه
:اسلوب القرار الحاسم. ١٣

:توجد سبع كلمات سحریة تزعج المفاوض الاخر هي
)...یجب ان تقدم عرضا افضل من ذلك(

ا القرار الحاسم الذي یتبعه المفاوض لایستحق ان یكون مفیدا له كم(ان اسلوب 
وفي الواقع فان المفاوض الاخر الذي یفهم هذا الاسلوب ). هو معروف عنه

.یمكنه ان یجعله یعمل لصالحه
وعلى العموم فان طبیعة المفاوض والطرف الاخر یكاد یكون العامل المهم الذي 

انه . في ضوئه یتخذ القرار، وفي الغالب یقدم الطرف الاخر فعلا اسعار افضل



یجب ان یقدم عروضا افضل مما "اكد المفاوض بانه سوف یقدم لاسیما اذا
لاثبات حسن النیة ودلیل استمرار التعامل وان الفرصة الحقیقیة لتقدیم " قدمه

.عروض افضل بالفعل في ضوء مایملكه ومایحتاجه المفاوض
:القرش الابیض ینفع للیوم الأسود. ١٤

ناس اثناء التفاوض یدفعون هناك قیمة خفیة للأشیاء التي قد تحتاجها یوما ما، فال
مقابل الحصول على میزة استخدام اشیاء لم یختاروا او یخططوا للحصول علیها 
او استخدامها، وهم یقدرون قیمة بعض المفردات التي تخدم غرضا لایمكن ان 

.یظهر الان
:منح فرصة للتفكیر. ١٥

باتاحة الوقت لاتبدأ في المفاوضات بدون النظر بعین الاعتبار الى كیفیة قیامك
لنفسك للتفكیر، اوجد حاجزا للتفكیر لابعاد نفسك عن ان یدفعك الاخرون لاتخاذ 

ان مانراه نحن البشر في ادراك طبیعة الحوادث بعد وقوعها یكون . قرار متسرع
لافتا للنظر واتاحة الفرصة لنفسك والوقت للتفكیر یغیر من ادراك الامور بعد 

.وقوعها
:حلل قیمة الشيء. ١٦

ان تحلیل قیمة الاشیاء تلقي مزیدا من الضوء على احتیاجات الخصم اكثر من 
الكم الهائل من بیانات التكالیف ویعمل المحاسبون والمتخصصون في التكالیف 
على تجنب قیمة الاشیاء لانه یصعب تحلیلها والدفاع عنها، وتجنبهم هذا غیر 

ا یكمن في ماهیة قیمة الشيء موفق لانه مفتاح تحدید الاهداف المقبولة عقلانی
.اكثر من ماهیة تكلفته

:ارات المتاحةالاختی. ١٧
یستخدم للحصول على المعلومات التي من الصعب الحصول علیها بالشكل 

) لو(المعتاد، والمشتري الذي یعلم كثیرا عن هیكل وتكالیف الاسعار عن طریق 
.یارات المتاحةیكون قادرا على اتخاذ قرارات افضل فیما یتعلق بالاخت

:این نتفاوض. ١٨



ان منزل الفرد هو قاعدته واعظم قوة تفاوض تكمن في منزله، ولكن هناك : یقال
.ظروف معینة یفضل فیها التفاوض بعیدا عن المنزل

وبصورة متوازنة واذا اتیح لي الاختیار فانني افضل مكان العمل غیر ان 
.زة هنا تتجه للطرف الاخرالمقاطعات الكثیرة جدا من الزملاء تجعل المی

:اسلوب التعاون. ١٩
وهو یعد افضل اسلوب لانه اسلوب نتائجه مرضیة لجمیع الاطراف وخاصة 
المفاوضات الكبیرة مع وجود متسع من الوقت، وهذا الاسلوب یبحث عن الحلول 
العملیة التي تلبي القضایا المطروحة وتبني جسورا لعلاقات مستقبلیة، وهذا 

شابه مع اسلوب التنافس في السیطرة على المواقف ولكن الدافع لیس الاسلوب یت
.السیطرة ولكنه كشف صمیم المشكلة بالحلول المتكاملة

:طریقة التمثیل. ٢٠
هناك بعض المفاوضین الذین یمثلون ویدعون الغضب وبوزعون الاتهامات لكن 

یعیة تجعل الابحاث اثبتت ان هؤلاء الذین یدعون وتكون انفعاللاتهم غیر طب
الاطراف الاخرى تبتعد عنهم، اما اذا كان هناك طرفا اخرا له نفوذ اكبر فان 

.اللغة القویة والتصرفات الدرامیة قد تكون مقنعة
ان یجعلوك تشعر بالذنب او تقف ) الطرف التفاوضي الاخر(لاتسمح للممثلین 

:موقف المتهم وبالتالي افضل رد یكون
...لهم یستمرواالا تقول أي شيء وتجع: اما
انتظر ان تمر اللحظة، ثم اعد صیاغة اخر نقطة ذكرتها واطلب من الجانب : او

.الاخر ان یوضح القضیة التي تم ذكرها
كذلك تستطیع ان تسأل اذا كان هناك مزید من الاعتراضات وتطلب التوقف 

.حتى تتم مناقشة الاشیاء بهدوء
صعد المفاوضات وتؤدي الى اوضاع اما الاستجابة بنفس طریقة التمثیل فانها ت

حرجة واذا هوجمت او قدمت تنازلات فقد سمحت للجانب الاخر ان یسیطر على 
.درجة استجابتك

:خذها او انسحب. ٢١



هناك منافس سیكمل الصفقة اذا لم تردها، وهذا یقلل من : وهي سیاسة تقول ان
قة غیر شعورك بالقوة، وعلیك ان تعرف حدودك وعلیك ان تدرك ان الصف

المناسبة لك هي ایضا غیر مناسبة لغیرك، ثن اعد صیاغة الفوائد المرجوة من 
الصفقة واذا لاحظت ان عرض الطرف الاخر لن یكون مربحا او مقبولا واردت 

.ان تكون اكثر فعالیة في هذه الستراتیجیة، فعلیك ان تنسحب
:التنازل الحر. ٢٢

والاسباب كثیرة، من اهمها ان الاخطاء التي هناك اخطاء یرتكبها تقریبا كل فرد 
ویؤسفني ان . تقع على تقدیم التنازلات تنتج لان الناس ینسون ماهم بصدد عمله

انني ارتكب اخطاء اخطاء سوف ارتكبها مرة اخرى اذا لم احصن نفسي : اقول
.ضدها وكان ارتكاب هذه الاخطاء مكلفا للغایة

العرض الاول، ولاتوافق خصمك على انه لاتبالغ في مستوى طموحك، ولاتقبل 
.یصعب حل المشكلة ولاتقدم التنازل الاول على امور هامة

:المنحدر الى الهاویة. ٢٣
ان الاخطاء التي ترتكب عند نهایة المفاوضات تحدث بسرعة حیث لایتعرف 

لاتتجه للطریق المسدود وساعد خصمك على حفظ . علیها الا بعد انتهاء الجلسة
ولاتقدم العرض الا بعد تقییم الموقف وعندما تصل الى النقطة التي ماء وجهه

.لاتقودك للطریق المسدود لاتظهر فرحك بذلك بصورة واضحة
:قضایا التمویه. ٢٤

اذا كان الطرف الاخر یبدو متمسكا بقضیة واحدة خلال الصفقة، فهذه القضیة 
من التنازلات علة للایقاع بالكل وتقدیم مزید) حصان طروادة(تكون اشبه بـ 

اذا ركز الجانب : اشیاء غیر ظاهرة ولكنها ذات اهمیة اكبر للجانب الاخر، مثلا
الاخر على السعر فتكون القضیة الحقیقیة هي الخدمة واذا ركز على التمویل 

.تكون القضیة هي میعاد التسلیم
سك علیك ان تأخذ الحیطة نحو القضیة الزائفة وتسمع بانصات وحیطة وتسأل نف

وهنا علیك ان تتحرى البحث وتلتزم ..! ماهي الاشیاء التي تهم الجانب الاخر
بخطة ماقبل المفاوضات، والتزم بمنهج الشك وحاول ان تمعن النظر في 



الاحتیاجات الحقیقیة وراء هذه الصفقة ولاتنجرف نحو قضیة واحدة وتنسى 
وض الاخر او تتنازل عن القضایا الاخرى وتتنازل عن النقاط الثانویة لتهدئة المفا

قضایا رئیسیة لیس علیها تركیز في الوقت الحالي ولاتتحدى الجانب الاخر حتى 
.لاتصعد الصراع وینسحب حفاظا على ماء وجهه

):اللحظة الاخیرة(عند التوقیع على العقد . ٢٥
وهذا الاسلوب یستخدم عند نهایة المفاوضات واجراء التوقیعات على العقود، نجد 

ب الاخر یعطیك العقد موقع ولكن مع حذف احى الفقرات او تغییرها لكي الجان
یضغط علیك ان تقبل التغییر بدلا من فتح المفاوضات من جدید، لذلك علیك ان 
تتقبل هذا التكتیك كجزء من المفاوضات ولیس بدیلا عنه، واعد النظر في كل 

ن هذه العناصر العناصر على ضوء المتطلبات الجدیدة، لانها قد تدمر تواز 
وتعامل مع أي تغییر على انه عرض مضاد وتتصرف كما لو كنت عند بدایة 

.المفاوضات

:المصداقیة لها سعر. ٢٦
السعر لیس هو المال انه مزیج من المزایا، ان السعر الذي یدفعه المشتري یخفي 
بین طیاته مصداقیة البائع، ومن وجهة نظر المشتري فان حقه في الفحص 

د من صحة ماقیل له یعتبر جزءا كبیرا من الصفقة یتمثل في اهمیة السلع والتأك
.والخدمات المعروضة للبیع

ولكي نتفاوض مع الاخرین بفاعلیة لابد ان نعطي بعض المعلومات عن انفسنا 
وهذا هو الطریق الوحید لعقد صفقة افضل لكل من الطرفین، والمسألة لیست 

الشيء المقدم، وتنطوي المصداقیة على مایقال ماننوي فعله ولكن قیمة المبلغ و 
وكیفیة قوله ومتى یقال ومن قاله، وجمیعنا یعلم مدى صعوبة التعامل مع 

.الاشخاص الذین لانصدقهم ولانثق بهم
اجعل امامك وحولك طرق مختلفة یمكنك من خلالها الحصول على وقت اكبر 

:ومثل هذه الطرقللتفكیر والتحلیل دونت احراج او مضایقة الطرف الاخر
.ـ تناول زجاجة المیاه والكوب ببطء



.ـ ابحث عن نظارتك وامسح زجاجها وضعها على عینیك
.ـ ابحث عن قلم او شيء مفقود منك

.ـ اتجه الى فتح نافذة او ضبط جهاز التكییف
:الراحة والازعاج. ٢٧

لها محاصرا بظروف غیر سارة قد تمر باوقات عصیبة في المفاوضات تكون خلا
والیكم بعض . حیث من المرجح انها كانت من فعل الخصم للحد من مقاومتك

:التفاصیل یمكن ان تضایقك على وجه الخصوص
.ان تجلس على كرسي مواجه الشمس-أ
).قلق(الجلوس على كرسي هزاز -ب
.التفاوض في حجرة ملیئة بالضوضاء-ج
.الحرارةالتفاوض بدون وجود تكییف والجو شدید-د
.العمل طوال اللیل بدون نوم-ه
.الخ هناك الكثیر.......تغییر حجرة الاجتماعات بصورة دائمة- و
:عدم اضافة الصفقة. ٢٨

فقة الشخص الذي انجز كثیرا من العمل لایرغب في تبدیده حتى لایضیع الص
الموعودة ویفضل بعض الاشخاص ان یحصلوا على هامش ربح اقل بدلا من 

وهي طریقة تدفع الاخرین الى تقدیم الكثیر . في محاولة منه لنیلهافقدان الصفقة
.من التنازلات مقابل الحصول على الصفقة

:النقطة الحاسمة. ٢٩
بعض الشركات یستخدمون اسلوب النقطة الحاسمة، حیث یستدعي البائعین 
المقدمین للعروض الى حضور اجتماع یحضره كافة المتنافسین، حیث یجلسون 

ئدة المفاوضات لمناقشة افضل العروض، ثم یتحول كل شيء لعمل شاق على ما
حیث تتم مناقشة ادق التفاصیلن واثناء الاجتماع یؤكد المشترون ویكررون على 

.كبیرة، ویستجیب المقدمون بالعروض للمتطلبات الجدیدة) الطلبیة(احتمال كون 
:اطلاق التصریحات. ٣٠



رات بعیدة المدى لكي تفرض جوا هائلا من هناك قائمة تحوي اسالیب اطلاق عبا
التصریحات، بحیث لایمكن لاي شخص ان یتعرف على ماذا یحدث بالضبط 
ویحتاج ذلك لوقت وتنظیم اكثر مثل تكلیف شخص جدید او توسیع المشكلة او 
توفیر كم هائل من المعلومات التفصیلیة او ایجاد مشكلة مساویة ومعاكسة او 

.قد لجان وهكذاانشاء نظام جدید او ع
:المفاجاة. ٣١

تنطوي على شيء مافي الحروب وربما في المفاوضات بصورة متعادلة ولكن هذا 
التكتیك مبالغ فیه في عملیات الشراء والبیع، ومع هذا فان الكثیرین من 
المفاوضین یشعرون ان المفاجأة اسلوب ناجح لابقاء الضغط على الطرف 

.الاخر
:القسمة بالتساوي. ٣٢

ن اقتسام الفرق بالنصف اسلوب سریع للتوصل الى اتفاق فهو یغرینا، وفوق هذا ا
وذاك فان الناس اعتادوا ان یحصلوا على نصیبهم بالتساوي وان یقسموا كل شيء 
بالتساوي، ولیست القسمة هنا ملیئة بالمشاكل بید انها تطرح سؤالا صعبا، ان لم 

شیاء المتساویة لیست بالضرورة یكن في المفاوضات تتم القسمة، فأین ؟ فالا
عادلة ومنصفة ومع ذلك ان امامك هدف علیك تحقیقه، فقد یكون هذا الاسلوب 

.الطریق الوحید الموصل الى الصفقة
:الاحصاءات. ٣٣

ان الاحصاءات لها قوة تنویم الطرف الاخر مغناكیسیا وهي بذاتها لیست جیدة او 
فقط تظهر على السطح وتحته سلبیة وعندما یتم الفحص العمیق لها فهنا

مجموعة من الحقائق والتفسیرات والافتراضات والاحكام على القیم وبعض 
.الاخطاء، فعلیك ان تكون متشككا في الاحصاءات راجعها اكثر من مرة

:المكانة الرفیعة. ٣٤
ان مكانة الشخص جزء من السعر والناس یتبادلون مكانتهم كما یتبادلون النقود 

ع، وعندما یتحدث شخص رفیع المكانة الى شخص متواضع في او البضائ
المكانة فانه یمنحه نفس المكانة مقابل الحصول على بعض المزایا ذات الطبیعة 



النفسیة وهنا تحدث المفاوضات بینهم، وبصفة عامة مكانة الشخص ترهب 
الاخرین والنصیحة لهؤلاء الذین یواجهون اشخاص اعلى مكانة منهم هو ان 

.وهم بدلا من ان تتملكهم الرهبةیتحد
:العروض النهائیة. ٣٥

ان افضل اسلوب تعرف من خلاله انك تحصل على سعر مناسب للخدمات هو 
ان تحصل على عروض نهائیة، ومع هذا ففي بعض الاوقات ترى الاشخاص 
غیر مستعدین لتقدیم عروض نهائیة بسبب وجود كثیر من الامور المجهولة في 

.الاعمالتنفیذ مثل هذه
:كن شكاكاً . ٣٦

یجب على المفاوض البارع ان یكون شكاكا، واسلوب تقییم مایقال له من قبل 
:الطرف الاخر یمكن ان یلخص في اربع مباديء
.ـ اعتمد النفس الطویل للوصول الى الهدف

.ـ لاتأخذ أي شيء ابدا على انه مسلم به
).التمثیل(ـ التقید التام بالتكتیك حتى لاینقلب علیك سلبا 

.ـ ضع كل شيء في نصابه الصحیح
.بشكل جید) كن شكاكا(ـ استعد للتكتیك 

.ـ لیكن لدیك خطا فاصلا للتمییز بین الحقائق وتفسیرها
.ـ اقبل كل شيء في جلسة ورفض كل شيء من جلسة اخرى وهكذا

.ـ تمنع عن نفسك قبول أي شيء یعرض
.ـ تعمد من دون تمثل الى رفض وهمي لقبول الشيء

ـ في كل جلسة من جلسات المفاوضات استعرض الموضوعات التي انتهت 
.وشكك في قبولها او البعض منها

:ستار الدخاناطلاق . ٣٧
یحتاج المفاوض احیانا على اطلاق ستار الدخان حینما یرغب في تغییر الحدیث 
او تأجیل القرار او التقییم على مسألة ما، ولهذا فهم یطلقون ستار الدخان مثل 
الحدیث عن موضوعات خارجیة او الخروج لدورة المیاه او طلب شاي او كثرة 



ترحات بدیلة تعید المفاوضة للبدایة او اعطاء المكالمات التلیفونیة او تقدیم مق
.اجابات على اسئلة لم یطلب احد منك الاجابة علیها

)الغوص في مستنقع المستندات والاوراق: (المعلومات المضللة. ٣٨
ان الجهد المكثف للخداع یبدأ من اعطاء الخصم الكثیر من المعلومات التي 

مل الشخص في ذلك ان یتم التفاوض تجعله یغوص في مستنقع اوراقه، حیث یأ
عن البیانات الهامة وان تفوت الفرصة لطرح الاسئلة المفیدة، ولذلك یجب علیك 
الا تنخدع بالردود الطویلة المملة فالكثیر من البیانات مثلا عدم وجودها اذ یكون 
بین طیات الكلمات اخطاء متعمدة وافتراضات غیر صحیحة وبنود متناقضة 

.لشجاعة لطلب براهین وادلة مفصلةولتكن لدیك ا
:استخدام البیانات. ٣٩

یتفق الجمیع على ان المعرفة هي القوة على استخدام البیانات التي لدیك في 
الوقت المناسب، ومع ذلك تفشل العدید من الشركات في الاستعانة بمصادر 

املین المعلومات العامة والخاصة والمتوفرة لهم لانهم یصعبون الامور على الع
معهم للحصول على المعرفة، وثمة ثلاث خطوات اساسیة لازمة قبل ان یستخدم 
الافراد المعلومات وهي معرفة مكان المعلومات، وطریقة الوصول الیها ویكونوا 
منظمین لتلقي هذه المعلومات، والامر یتطلب الجهد والمال لتخزین المعلومات 

فهوما صحیحا عن مدى التسویة، وجعلها متاحة للجمیع، یجب ان یكون لدیك م
فلیس هو مجرد الفرق بین اقل مایحصل علیه البائع واكثر مایدفعه المشتري، 
ولكنه الفرق بین تقدیر المشتري للحد الادنى للبائع وتقدیر البائع للحد الاقصى 

.للمشتري
:الشریك الطعم٤٠

یدركوا ذلك في المشترون والبائعون یستخدمون هذا التكتیك في التجارة بدون ان
اغلب الاحیان، فیستعین السماسرة بواحد من الاصدقاء یدخل الى المكتب في 
نفس وقت دخول المشتري، ویلعب الصدیق دور المشتري المنافس لنفس العقار 



وواقع الامر ان هذا الصدیق یتقاضى عمولة في النهایة من البائع وعلیك ان 
.تفرق بین المنافس ومساعد السمسار

:عملیة الخداع. ٤١
تبدأ المناورة والشخص الملتوي هو الذي یجذب ویبهر الخصم لعقد صفقة ما 
بتقدیم عرض مغرٍ بصفة خاصة وبمجرد التزام الخصم عقلیا بالتوصل الى اتفاق 
تبدأ عملیة الخداع طابع الجدیة، حیث یقوم الشخص الملتوي بتقدیم اتفاقات 

.شفهیة وینقضها بعد ذلك
العروض ولكنها غالبا ماتشتمل على عدم موافقة السلطات العلیا وتنوع اسالیب 

لوجود المشاكل المالیة والمشاكل القانونیة تحول دون السیر بالعملیة التفاوضیة 
.وهكذا
:تحرك مثل الماء. ٤٢

اجعل مقاومتك في المفاوضات مثل الماء، فعندما توضع الماء تحت ضغط ویتم 
لوفة فانها تتراجع، ثم تتسرب عندما یحین الوقت دفعها لتتدفق في قنوات غیر مأ

.المناسب لها وتزحف عائدة لمكانها ببطء في البدایة ثم تستند قوتها وهكذا
)تعویم الاسعار: (المزاد العكسي. ٤٣

المزاد (كیف تجعل البائع یعرض اقصى حد من اعماله مقابل اقل حد من المال 
الواعي، حیث یهدف الى جعل البائعین وهذا التكتیك هو حلم المشتري ). العكسي

المنافسین یعرضون اسعارا اكثر من غیرهم عن طریق عرض اكبر كم من 
وكثیر من البائعین الذین لایمتازون . الاعمال مقابل حصولهم على اموال اقل

كیف تحمي نفسك من المزاد    . بكفاءة التفاوض یفلسون نتیجة لهذا التكتیك
لمشتري لحضور مزاد عكسي من المهم ان تتعرف العكسي ؟ عندما یدعوك ا

على المشاكل التي یعاني هو منها ولاتتعجل تقدیم التنازلات وعرض نقاط القوة 
لدیك، ووضع قیودا عل ى سلطاتك بحیث لاتتعدى رقم صغیر واستعن بالخبراء، 
واذا كانت الامور تبدو على مایرام احتفظ بافكار ابداعیة یمكن استخدامها في 

.كرأس
:احترس وابحث عن المعنى الخفي. ٤٤



عندما یقترح خصمك قاعدة ما احترس منه وابحث عن المعنى الخفي من ورائها 
وافضل سیاسة هي ان تتساءل عن سبب اقتراحه لهذه القاعدة وكن حرا في 

.اهمال واغفال قاعدة ما، لیست في صالحك
:كسب الرضا. ٤٥

التفاوض یكون الهدف كسب الرضا المفاوضات من اجل كسب ما، وعند بدایة
.بدلا من المال

:تأجیل الصراع. ٤٦
یفضل معظم الناس تأجیل الصراعات، ویأملون ان تختفي المشاكل، وسیكون من 
الافضل ان یظهروا بعض التحمل والشجاعة اثناء عملیة التفاوض ولایؤجل 

ي مراحل الصراع، حیث ان التأجیل سیسبب حالة من المعاناة من عدم الرضا ف
.لاحقة نتیجة توقیع عقد اتفاق ضعیف

:اثبت على موقفك. ٤٧
اذا كانت تتعامل مع مفاوض صعب وعنید ویتفوق علیك في الاهمیة داخل 

فانت في ) مثل رئیسك او شخص یشغل منصب اقوى منك(نطاق المفاوضات 
هذه الحالة تضطر ان تتنازل، ولكن مع هذا تستطیع ان توازن وتحسم الصعوبات 
التي تواجهك في هذا الموقف من خلال تحلیلك الدقیق للاشیاء والشخص الذي 
تتعامل معه، وهناك عدید من الستراتیجیات تساعدك على ان تحول أي موقف 

علیك ان تسلك سلوكا یغطي تصرفاتك ولاینم عما بداخلك، فكثیر من . لصالحك
لایعرفون غیر الناس یعتقد ان المحاسب ـ مثلا ـ هو مجرد عداد، والعلماء

ماتعلموا وان مندوبي المبیعات یسعون لاخراج النقود من جیبك بطریقة غیر 
شرعیة، لذلك علیك ان تراقب اثر الاشارات والایماءات التي یراها فیك الخصم 
وبعد ذلك تصرف معه بطریقة مخالفة تماما لما رآه فیك فهذا یصیب خصمك 

سلوكیاتك كلما زادت فرص نجاحك بعدم التوازن، وكلما كان هناك تناقضا في
.وتعاملاتك مع هذا المفاوض

علیك ان تتحكم في سیر المفاوضات وذلك بتأكید ان كل القضایا مفتوحة حتى 
یتم الاتفاق علیها لانها متداخلة مع بعضها البعض، كذلك تستطیع ان تتحكم في 



وموقفه سیر المفاوضات من خلال طلب التوقف لرؤیة وجهة نظر الطرف الاخر 
.وتوجد خیارات جدیدة وتتشاور مع من معك داخل نطاق عملك

:التحلي بشفافیة. ٤٨
علیك ان تضفي قلیلا من المرح والدعابة فتخفف من حدة الموقف وتغیر من 

.الرتابة والملل
:لاتكن الضحیة. ٤٩

لاتجعل من نفسك ضحیة لان الطرف الاخر یستفید من خلال عملك معه، 
طاولة المفاوضات یقع تحت ضغط، ولكن دائما كن مستعدا فالذي یجلس على 

.ان تنسحب من أي صفقة لیست في صالحك
:العلاقة الدائمة. ٥٠

اذا كنت ستفاوض مع جانب اخر بصورة غیر مباشرة فهيء بعض النقاط التي 
:تساعدك على اقامة علاقة ناجحة طویلة المدى

.اسلوب الجانب الاخرعلیك ان تعرف جیدا اسلوبك في التفاوض وتحدید -أ
اطلب من زملائك المزید من التغذیة العكسیة الامینة والصریحة والمحددة -ب

.لتحسین اسلوب التفاوض
استغل كل اجتماع فرصة لتوضیح القضایا الاخرى الكبرى للجانب الاخر -ج

.وكذلك احتیاجاته
.استمع الى الاحتیاجات السریة وجداول الاعمال غیر الظاهرة-د
.لمبهمةالتضمینات ا-ه
اذا كان هناك جانب یسیطر على دفة الحدیث، علیك ان تقول او تفعل - و

.شيء حتى تستعید تبادل الحدیث بین الجانبین
.لاتتخذ موقف المبتديء بالحدیث-ز
.ركز على القضایا ولیس الاشخاص-ح
واجه الصراع مباشرة ولكن بصورة بناءة من خلال التركیز على جوهر -ط

.الصراع وتأثیره
:المعلومات القیاسیة. ٥١



ان عملیة التفاوض تحدث تأثیرا كبیرا وتزید من القدرة على توجیه اسئلة تمس 
الاحتیاجات الحقیقیة للجانب الاخر بغض النظر عما یظهره، وعلیك ان توجه 

ماذا ؟ واین ؟ ومتى ؟ وكیف ؟ ولماذا ؟ ومن ؟ والى : هذه النوعیة من الاسئلة
.المبهمة والاحتیاجات السریةأي مدى ؟ لكشف الترتیبات 

یمكنك الاجابة على هذه الاسئلة من خلال التحدث مع منافسي او زبائن الجانب 
الاخر او من خلال قراءة تقاریر تجاریة او مقالات حدیثة عن الجانب الاخر او 

.البحث في مراجع المعلومات القیاسیة
:الجمع بین المباديء والامور. ٥٢

یخلطون بین المباديء والامور الرئیسیة فالمفاوض الناجح كثیر من المفاوضین 
یمكنه الفصل بینها من اجل عدم التقید ببعض الامور التي یمكن التنازل عنها 

.حیث یعتقد انها مباديء، وهي لیست كذلك
:المخبرون السرییون. ٥٣

یستخدمون في عملیات التفاوض، وهم یحصلون على معلومات كثیرة جدا 
.ى شركة الخصم والعاملین فیها یعد من مصادر القوة الشرعیةوالتعرف عل

:ممنوع الدخول. ٥٤
ان تكتیك ممنوع الدخول او التوخي في تقدیم التفاصیل یتطلب الشجاعة الطرف 
الاخر لایحلو له هذا الاسلوب بید انه من المرجح انه سیحترم موقفك منه وفي 

ته ایضا، ولكن هل هذه داخل اعماقه، ویعلم انك تحمي حقه في خصوصیا
السیاسة تحمیك من ان تفقد عمیلا له وزنه ؟

:احصل على وعد. ٥٥
التعهد یعتبر التزام بالتنازل لانه یحتوي على خصم او تخفیض، وبعض الوعود 
لاتساوي شیئا والبعض الاخر یتم تنفیذها اذا كان الشخص الذي قدمها لایزال 

لم تستطع الحصول على تنازل، على موقفه في وضعها موضع التنفیذ، اذا
.احصل على وعد

:عقدة الذنب. ٥٦
.اشعره دائما انه كان السبب في عدم اتمام الصفقة



:الكر والفر. ٥٧
.استخدم التكرار والدغ واهرب

:الفحص المفاجيء. ٥٨
.لجس نبض المفاوض الاخر وتحدید الخطة القادمة

:كسب الوقت. ٥٩
.لزیادة الوقتالخروج عن الموضوع او التعطیل

:تضخیم الاشیاء. ٦٠
.تكبیر الممیزات وتضخیمها بهدف التأثیر والابهار

:العیوب. ٦١
.تكبیر العیوب وتضخیمها بهدف الحصول على تنازلات

:المضحك المبكي. ٦٢
.انت جاد وصعب، ولكنك خفیف الظل

:التضامن. ٦٣
.خلافتضامن معه في بعض المواقف التي تجعله یعتقد انه یوجد 

:المعلومات المخوءة. ٦٤
.لاتهدد بها ولكن اجعلها معلقة في الهواء اما نظر مفاوضك

:الصعقة الكهربائیة. ٦٥
.اعطه معلومة او اصطنع موقف لایقبل المفاوضات

:حمامة السلام. ٦٦
.تظاهر بانك تسعى للسلام وتبدید الخلاف

: المغریات. ٦٧
.ینجذب الیهالوح له ببعض المغریات التي یمكن ان

:ادفع العربون. ٦٨
.عندما تصل الى نقطة اتفاق اكد علیها وسجلها

:الطریق الصحیح. ٦٩



في المرة القادمة التي تكون فیها في موقف تفاوضي تجاري او اجتماعي او 
سیاسي اسأل نفسك ثلاث اسئلة بسیطة لانها ستضع تفكیكرك على الطریق 

من وجهة نظر الطرف الاخر، بید انها تنطبق الصحیح، والاسئلة التالیة نابعة 
:على أي فرد في أي مكان

ماهو القرار الذي ارید من الطرف الاخر ان یتخذه في الواقع ؟-أ
لماذا لم یقدم الطرف الاخر الى الان على اتخاذ القرار ؟-ب
ماهو الشيء الذي یمكنني فعله لتسهیل الامر على الطرف الاخر لكي -ج

د منه ان یتخذه ؟یتخذ القرار الذي اری
ستساعدك هذه الاسئلة على التفكیر بصورة اكثر وضوحا فیما تفعله، وكیفیة 

.ارتباطه بعملیة اتخاذ القرار للطرف الاخر
:الاسلوب الهاديء وصاحب الصوت  العالي. ٧٠

كیف یمكننا التعامل مع الطرف الاخر الذي یلجأ لمثل هذه التكتیكات ؟ وهذا 
منا یضطرون الى التعامل مع اناس یتحدثون بصوت عالٍ سؤال هام لان الكثیر

اثناء العمل الیومي، وخیر وسیلة للدفاع هي عدم اظهار الخوف واذا حافظت 
على امتلاك قواك العقلیة ورفضت قبول الاساءة وتعاملت بمنطق الواقع ولیس 
العاطفة، وتصرفت بكرامة وثبات، فسرعان ماسیتوقف صاحب الصوت العالي، 

لم یتوقف فمن الحكمة عندئذ ان تأخذ هذا الشخص الى شخص ما له سلطة واذا
اعلى مدرب على التعامل مع الذي یصرخ ویتعامل معه باسلوب هاديء وقوي 

.كي یضمن تحقیق الاهداف بهذه الطریقة
:من الذي یتحدث كثیرا جداً . ٧١

ن موقفك كلما قلت بان الطرف الاخر یعرف عنك كلما كا: المنطق الشائع یقول
معه افضل، والذین یتحدثون كثیرا بدلا من ان ینصتوا تكون نتیجة المفاوضات 

.لصالح الطرف الاخر
:الحصول على اشیاء صغیرة جدا فوق الصفقة. ٧٢

اذا لم تستطع ان : "وقد قال احد الاشخاص ذات مرة. وهذا الاسلوب یؤتي ثماره
لاسلوب یطلبون واصحاب هذا ا". تحصل على غذاء احصل على سندویتش



وهو قد لایفید كثیرا لذاتهم، بید انه بالتأكید یساعد على عدم الشعور ) السندویتش(
ویتبع الطرف الاخر هذا التكتیك معك، ویجب . بالجوع ولیس الاشباع الكامل

علیه ان یتفهم كیف ولماذا یفلح هذا الاسلوب ؟ وباستخدام كلمات شفافة فأنه من 
.ون في وضع افضلالافضل بصفة عامة ان یك

لماذا ینجح هذا الاسلوب ؟ ینجح لان غالبیة الناس لایتحلون بالصبر، فهم 
یریدون ان ینتهوا من صفقة ما لكي یتوجهوا الى صفقى اخرى، وان یظهروا لهم 
انهم عادلون معهم وانهم یریدون بناء علاقات مستقبلیة، ویمكن تقدیم تنازلات 

.لتحقیق هذه الاهداف
:م القصةاستخدا. ٧٣

عندما یصعب الرد بصورة مباشرة حیث قد یؤذي ذلك مشاعر مفاوضك او انك 
: فمثلا. لاتستطیع ان تواجه مدیرك او رئیسك، احكِ له قصة توصل الیه المعنى

عندما ترید ان تخبره انك اهملت في كتابة التقریر لانك واثق من انه لن یقرأه 
الذي یسأل اباه ماذا یكتب ؟ فقال له فانك تستطیع ان تحكي له قصة ذلك الابن 

فقال له . ولكنك یا ابي لم تتعلم الكتابة: فقال له الأبن. خطاب لعمك: الاب
.وكذلك عمك لم یتعلم القراءة: الأب
:التسویف او الصمت المؤقت. ٧٤

وهي تتضمن الامتناع عن الرد الفوري او تأجیل الاجابة عن سؤال معین بتغییر 
لرد بسؤال اخر بغرض الاستفادة من الوقت للتفكیر ودراسة مجرى الحدیث او ا

مغزى السؤال واهدافه وتقریر مایجب عمله المفاوض الذي یبادر بالاستجابة الى 
.طلبات خصمه وتقدیم التنازلات فان الاخیر لایتوقف عن طلب المزید

:المفاجأة. ٧٥
تفاوض على الرغم تتضمن التغییر المفاجيء في الاسلوب او طریقة الحدیث او ال

من ان التغییر لم یكن متوقعا في ذلك الوقت وعادة یعكس ذلك هدفا ما او 
.الحصول على تنازلات من الخصم

:الامر الواقع. ٧٦



وتتضمن دفع الطرف الاخر لقبول تصرفك بوضعه امام الامر الواقع ولنجاح هذا 
:التكتیك عملیا یجب توفر عدة شروط من اهمها

ـ ان یكون احتمال قبول الطرف المعارض للنتیجة في النهایة احتمالا 
.كبیرا

ـ ان تكون خسارة الطرف المعارض من استمرار معارضته اكبر مادیا 
.ومعنویا من الخسارة التي تحدث نتیجة عدم تقبله الامر الواقع

:الانسحاب الهاديء. ٧٧
اب والتنازل عن رأیه للطرف الاخر بعد ان وهي استعداد المفاوض على الانسح

یكون قد حصل على بعض الممیزات مهما كانت فهو هنا یحاول انقاذ مایمكن 
.انقاذه
:الانسحاب الظاهري. ٧٨

وهنا یعلن احد الاطراف انسحابه في اللحظة الحاسمة فیحصل بذلك على مزید 
.من التنازلات من خصمه

:الكر والفر او التحول. ٧٩
استعداد المفاوض لتحویل موقفه من الامام الى الخلف او العكس طبقا تعني 

.لظروف التفاوض وملابساته
:التقیید. ٨٠

وهو وضع قید على الاتصال وذلك لاجبار الطرف الاخر على الوصول الى قرار 
.سریع او للنزول على رغبة معین للتفاوض

):التفتیت(تحویل النظر عن القضایا الرئیسیة لقضایا فرعیة . ٨١
تستخدم للتشدد في القضایا الرئیسة الهامة وتقدیم تنازلات في القضایا الفرعیة 

.الاقل اهمیة
:ادعاء العجز. ٨٢



أي تبریر موقف المفاوض المتشدد وعدم تقدیم تنازلات بسبب الضغوط التي 
.یتعرض لها من الجماعات او الفئات التي یمثلها او محدودیة الصلاحیة

:الطرقمفترق . ٨٣
أي ان یتبع المفاوض اسلوب التنازل في بعض القضایا لیحصل على اقصى 
مایمكن الحصول علیه من تنازلات في القضایا الاكثر اهمیة مدعیا انه مادام 

.تماشى مع الطرف الاخر فیجب ان یقابله في منتصف الطریق

:التدرج او الخطوة خطوة. ٨٤
تصل الاطراف المفاوضة الى الهدف حیث تؤخذ القضیة جزءا جزءا الى ان 

النهائي وهي تفید في حالة عدم معرفة الاطراف لبعضها البعض او خبراتهم في 
.التعامل محدودة او لاتوجد ثقة بینهم

:الخاتمة
بحمد االله انهینا هذا البحث، نأمل ان نخدم فیه مجامیع العاملین في مجال الوظیفة، 

ذلك من یعمل في المجال التجاري العام لاسیما من له علاقة في العقود، وك
ومعلوم لدیكم اهمیة العمل في مثل هذا القطاع الحیوي الذي یحتاج الى . والخاص

لذلك عملنا الى تقدیم . كادر متخصص في المفاوضات، لابل لدیه المهارة العالیة
هذا الموضوع لیكون معینا وموجها، وبذات الوقت منهجا علمیا لمن كان مبتدءا، 

رنامجا للتدریب والتأهیل لمن لدیه الموهبة والخبرة المتراكمة في مجال المفاوضات وب
نأمل ان نكون قد وفقنا لتقدیم هذا العمل، مع التنویه . كي یكون مساعدا وموجها لهم

مهارات التفاوض وأثرها في اختیار (الى اننا سنقدم انشاء االله كتاباً تحت عنوان 
...عاملین في مجال العقود، عسى ان یخدم ال)المتعاقد

:المصادر
احمد بن عبد المحسن العساف، الاقناع، القوة المفقودة، موقع منتدى الثقافة، .١

.٢٥/١١/٢٠٠٥في ) انترنیت(منشور 
امیة الدهان، ادارة المفاوضات وتنمیة مهاراتها في المنظمة، مجلة . د.٢

.١٩٨٦، آذار ٣دراسات الجامعة الاردنیة، المجلد الثالث عشر، ع



ثابت عبد الرحمن ادریس، التفاوض ستراتیجیات وتكتیكات ومهارات . د.٣
.٢٠٠٥تطبیقیة، دار الجامعة في الاسكندریة، 

حسین الدوري، فن التفاوض اسسه وتطبیقه، مطبعة الجامعة . د.٤
.١٩٨٤المستنصریة، بغداد، 

حمد بن عبد الرحمن المانع، مهارات غائبة في التفاوض، مقالة عن طریق .٥
.لانترنیتا

جرمین حزین سعد، التفاوض الفعال في الحیاة . صدیق محمد عفیف؛ د. د.٦
.٢٠٠٣، ٧والاعمال، مكتبة عین الشمس، الاسكندریة، ط

عبد الحسین القطیفي، دور التحكیم فض المنازعات الدولیة، مجلة العلوم .٧
.١٩٦٩، ١القانونیة، ع

ال، دراسة تطبیقیة في عباس مجید ابو التمن، مهارات التفاوض في الاعم. د.٨
مفاوضات التجارة الخارجیة، رسالة ماجستیر مقدمة الى كلیة الادارة 

.١٩٨٩والاقتصاد ـ جامعة بغداد، 
عبد جمعة موس الربیعي؛ وفؤاد العلواني، التفاوض والتعاقد، عقود البیوع . د.٩

.٢٠٠٠، بغداد، ١٩٩٠الدولیة وفقا لاحكام قواعد الانكوتیرم لعام 
جي معلا، التفاوض الستراتیجیات والاسالیب، مدخل في الحوار نا. د. ١٠

.٢٠٠٠، عمّان، ٢الاقناعي، ط
نجدت صبري عقراوي، تنفیذ الشركات الاجنبیة لمشاریع التنمیة في العراق، . ١١

.١٩٨٦دار القادسیة، ط     ، 
نبیل سعدون العذاري، العوامل المؤثرة في نتائج عملیة التفاوض، دراسة . ١٢
انیة في القطاع التجاري الخاص العراقي، رسالة ماجستیر مقدمة الى كلیة مید

.٢٠٠١الادارة والاقتصاد ـ جامعة بغداد، 
مارك بیر، فن التفاوض، شركة الحوار الثقافي، ضمن سلسلة هارفارد . ١٣
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سالیب التفاوض مع الشركات محمد سعید الحلفاوي، ستراتیجیات وا. د. ١٤
الموردة، مؤتمر نقل التكنلوجیا، اكادیمیة البحث العلمي والتكنلوجي، القاهرة، 

٢٥/٢/١٩٨٦-١٩.
محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التفاوض، مهارات تطویر الاداء . د. ١٥

.٢٠٠١، ٣، مركز تطویر الاداء والتنمیة، مصر، ط)٣(
لال، مهارات ادارة السلوك الانساني، مركز محمد عبد الغني حسن ه. د. ١٦

.٢٠٠٢، ١تطویر الاداء والتنمیة، مصر، ط
محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات ادارة السلوك الانساني، متطلبات . د. ١٧

.٢٠٠٢التحدث المستمر للسلوك، 
محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التوعیة والاقناع، الاعلام والتنمیة . د. ١٨

.١٩٩٨، ١٧/والعالم، مهارات تطویر الاداء
محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات ادارة الحوار والمناقشات مهارات . د. ١٩

، ١، ط(F.G.D)، المناقشات الجماعیة المركزة ٢٠/تطویر الاداء
١٩٩٩/٢٠٠٠.

محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التوعیة والاقناع، الاعلام والتنمیة . د. ٢٠
.١٩٩٨، ١٧/لم، مهارات تطویر الاداءوالعا
محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات ادارة السلوك الانساني، متطلبات . د. ٢١

.٢٠٠٢التحدث المستمر للسلوك، 
محسن احمد الخضیري، مباديء المفاوضات، مجموعة النیل العربیة، . د. ٢٢

.٢٠٠٣القاهرة، 
مدخل ستراتیجي سلوكي، مصطفى محمود ابو بكر، التفاوض الناجح. د. ٢٣

.٢٠٠٤/٢٠٠٥دار الجامعة في الاسكندریة، 
هادي الكلیباوي، خصائص وسلوكیات المفاوض العراقي، محاضرات القیت . ٢٤

.١٩٩٣في دورة مهارات التفاوض في الجامعة المستنصریة ـ كلیة الآداب، 
ات فراس كاظم، المفاوض، كلیة العلوم الاداریة، منتدیات طلاب وطالب. ٢٥

.جامعة اتلملك سعود



رجب كریم اللاه، التفاوض على عقد، دراسة تأصیلیة تحلیلیة مقارنة، . د. ٢٦
.٢٠٠٠دار النهضة العربیة، 

هـ ـ ١٤٢٦/محرم/١١بدون اسم الناشر، جریدة الریاض الیومیة، الاحد . ٢٧
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