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(يكيةالكلاس)النظرية التقليدية-1
:هماتشمل هذه النظرية اتجاهين فكريين

.النظرية البيروقراطية-أ
.نظرية الإدارة العلمية-ب
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ةخصائص النظرية التقليدي
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.نظرية الإدارة العلمية-ب
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.فلسفة نظرية الإدارة العلمية
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.رواد مدرسة الإدارة العلمية
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-Planning

-Organizing    

-Leadership    

-Co-ordinate

-Control          
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(ةالإنساني)النظرية السلوكية-2
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(بحوث العمليات)نظرية علم الإدارة-3
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(نظرية الظروف)النظرية الموقفية-4

.

.

:

-

.

-

 .



روف ولا مدى فاعلية الإدارة تتوقف على تكيفها وتفاعلها مع الظ-

.توجد نظرية تنبئ بالغيب عما سيحدث مستقبلا 

حدوث على دراسة كــافة المتغيرات عندالموقفيةتؤكد النظرية -

أية مشكلة إدارية ومن هــــــــــــذه المتغيرات البيئة الخارجية 

.والمهام الموكلة والقوى البشرية والتكنولوجيا

يتكون أن الإدارة نظام مفتوحالموقفيةتـــــــــعتبر نظرية الإدارة -

ة وترتبط مع من أنــظمة فرعية تتشابك فيما بينها بالعلقات الوظيفي

.  البيئة الخارجية



(Zنظرية )النظرية اليابانية -5

3:

-Trust           

-Skill            

-   Respect    

. . .



الإدارة الأمريكيةالإدارة اليابانيةم

التوظيف قصير المدىالتوظيف دائم1

التقويم والترقية بسرعةالتقويم والترقية ببطء2

التركيز على الاختصاصعدم التركيز على الاختصاص3

أسلوب الرقابة علنيأسلوب الرقابة ضمني4

اتخاذ القرارات بشكل فردياتخاذ القرارات بشكل جماعي5

تحمل المسؤولية بشكل فرديتحمل المسؤولية بشكل جماعي6

الاهتمام الجزئي بالعاملينالاهتمام الشمولي بالعاملين7

الاهتمام الجزئي بالسيطرة النوعيةالاهتمام الكلي بالسيطرة النوعية8



:سمات المنظمة اليابانية

:التوظيف الدائم مدى الحياة-1

حيث يبقى المـــــوظف في وظيفته مدى الحياة حتى بعد ســـــن 

التقاعد حيث يحــصل على مكــــــافأة نهاية خدمة مقطوعة تعادل 

كما أنه تدفع , ولا تدفع له رواتب بعد ذلك, سنوات6-5راتب 

شــــــهور بناءا على المســتوى العام 6مكافآت للموظف كل 

للشركة ولا تدفع على المستوى الفردي الأمر الذي يزيد من حرص 

كما أن هذه السمة , العمال والموظفين على العمل وزيادة الإنتاج

للمنظمة اليابانية تسهم في تنمية روابط المحبة بين العمال 

.والموظفين تجاه شركتهم 



:التقويم والترقية ببطء-2

ا أن يمر وذلك بأن الموظف الياباني لا يحصل على الترقية بسرعة إلا بعـدم

سسة بسلسلة من الإبداع والابتكار والجهود المبذولة بجدية لتطوير المؤ

والرقي بها حتى تصبح هذه الشركة أكثر قدرة على تحــقيق الأرباح

.لاعتمادها على إبداع الموظفين المميز

عدم التركيز على الاختصاص-3

وال مدة حيث أن الدورة الوظيفية للموظفين تبقى في استمرارية ودوران ط

عمل الموظف في الشركة حيث يمر هؤلاء الموظفون على نشـاطات 

وأعمـــال جديـــدة تـدفعهم إلى النـشــــاط والحيوية وتطوير مهاراتهم 

.واكتساب خبرات جديدة وتنمية الشعور بالالتزام وتوسيع مداركهم



:أسلوب الرقابة ضمني-4

ي المجتمع ينطلق أسلوب الرقابة الضـــــمني من طبيعة الفلسفة الاجتماعية ف

بها حيث الياباني الذي يدرك جوهر هذه الفلـــــسفة  والمعتقدات التي يؤمنون

التي يعمل الطاقم الياباني عمالاا وموظفين في ظـل هذه الرقابة الضمنية

.تنطلق من فكرهم ومعتقدهم الديني 

:اتخاذ القرارات بشكل جماعي-5

طرق تنفيذه يعتبر كل فرد في المنظمة اليابانية مسئولا عن اتـــــخاذ القرار و

ا وفـاعلية من اتخاذ وهذا الأســـــــلوب في اتخاذ القرارات أكثـر إبداعا

كما أن اتخاذ القرارات بشكل جمـــاعي يـشمل, القرارات بصورة فردية

المشاركين جميع الأفــــراد المشاركين فيه وأي تغيير فيه يجب الاتصال بكل

.فيه لأخذ وجهات نظرهم



:تحمل المسؤولية بشكل جماعي-6

عمل الأفراد حيث تفرض طبيعة الحياة الصناعية في المجتمع الياباني بأن ي

جــاح في جماعة مشتركة وهذا ما يؤمن به الفرد اليـــاباني بأنه لا يتحقق ن

المشـــــروع إلا بــــاشتراك الجمــــــاعة في إنجازه وتحمل مسؤولية ذلك

ا  . جماعيا

:الاهتمام الشمولي بالعاملين-7

اليابانية يعتبر مبدأ الاهتمام الشمولي بالعاملين أحد مقومات ونــــجاح المنظمة

وعمال وذلك لأن العلقات مشتركة ومتشابكة بين أفراد المنظمة من موظفين

والاهتمام بكل هذا الطاقم يؤدي بدوره لـــــسيادة روح المحبة والتعاون 

.المتبادل وقتل الغرور والانا نية وزيادة ولاء المــوظفين لهذه المنظمة



:الاهتمام الشمولي بالسيطرة النوعية-8

وذلك من خلل الاعتماد على حلقات السيطرة النوعية وهي تتكون من 

ي مجموعة عاملين يتحملون مســــــؤولية معينة في مجــال تخصص إنتاج

ا لمناقشة وتحليل اقتراحات مشــــاكل نو عية في معين ويلتقون أســـبوعيا

نية العاملة مجـــــالات اختصاصهم المختلفة بالاستعانة بالخبرات الإدارية والف

ــي كما أن هذه الحلقات النوعية يـرأسها مشرف عليها وف, في هذه المؤسسة

وعي نفس الوقــت يعد أحــد أفرادهـــا ويكـــون له دور في تقييم الأداء الن

كة يلتقي كما أن مسئول الشر, للنجازات التي حققها فريق هذه الحلقة النوعية

ا للطلع على التقدم الذي أحرزته و النتائج مع مسئول الحلقة مرتين سنويا

توعيته التي توصلت إليها وهذا بدوره أدى إلى رفع كفاءة العامل الياباني و

.بأهمية النوعية



وخصائصه  مفهوم التطوير التنظيمي

 واهدافه وخطواته



:المقدمة

وير آخر فل بد من وجود تط. يكفي تدريب وتطوير الأفراد لمواجهة التغييرات لا

الأهداف، والسياسات، والأنظمة، والقواعد،  ) وهو تطوير المنظمة من حيث

ا ، فالمنظ( والإجراءات، والمهارات والسلوكيات والعمليات والنشاطات مة أيضا

عرضة في أي وقت للجمود والأمراض ولا بد من البحث عن العلج من خلل 

"التطوير التنظيمي"



:مفهوم التطوير التنظيمي

  لتكيفا لإحداث والسلوكيات والقيم الاعتقادات لتغيير مخططة عملية•

  وبقاءها ،المنظمة سلمة أجل من البيئية المؤثرات مع المطلوب

.وفعاليتها

. النهائي الناتج وتغيير الموارد توزيع اعادة•

  ظيميةالتن الهياكل مثل العامة الادارة نظام في اساسية تغيرات احداث•

. والاجراءات والموظفين



:مبررات التطوير التنظيمي

.ظيميةحتى بدون مشكلة قد تحتاج الإدارة إلى التغيير والتجديد وإعادة النظر في أوضاعهم التن

:على الأنماط الغير مرضيةأمثلة

انخفاض الروح المعنوية•

.كثرة الاستقالات، الشكاوي، الغياب، الإجراءات التأديبية•

.الكفاءات البشرية غير مستغلة ولا تعمل بكامل طاقاتها•

.الصراعات المستمرة•

.ضعف شبكة الاتصالات•

..........القيادة الإدارية متسيبة وأساليب الرقابة غير محكمة•



:أهداف التطوير التنظيمي

. والاتجاهات القيم تغيير•

. السلوك تحوير•

 بما التنظيمية والهياكل السياسات في التغيير إحداث•
.وخارجها المنظمة داخل التطورات مع يتناسب

. الانتاجية دعم خلل من وفعاليتها المنظمة كفاءة دعم•

. ادائها وتحسين البشرية القوي تنمية•

 الخارجية التغيرات معالجة علي المنظمة قدرة رفع•
. الداخلية والمشكلت



 تابع اهداف التطوير التنظيمي

.الافراد واهداف المنظمة اهداف بين التكامل احداث•

. قدراتهم وتطوير الافراد لنمو مناسب مناخ ايجاد•

  والادارة اونالتع قيم تسود بحيث المنظمات في السائدة الثقافة تغيير•

. واحد طرف وسيطرة التنافس محل بالمشاركة

  المنظمة في والادارية والفنية البشرية الانظمة جميع تحسين•

. لاليةا البيروقراطية قيم من اكثر الانسانية الديمقراطية القيم دعم•



:خصائص عملية التطوير التنظيمي

 .للمنظمة المطلوبة الفعالية يحدث لا قد والأفراد الإداريين تطوير•

 .المنظمة عناصر كل تتناول التنظيمي التطوير فكرة•

:يلي ما فهم ضرورة ،الخصائص تشمل

.الأجل وطويلة مستمرة مخططة عملية التنظيمي التطوير أن

  لتغييرا مع التعامل في المشكلات حل اسلوب على التنظيمي التطوير يعتمد

  حل في السلوكيات علم استخدام يفترض الأسلوب وهذا ،والتجديد

.المنظمات مشكلات



 System Approach  النظم مفهوم مدخل التنظيمي التطوير يعتمد•

  قرار أي فاتخاذ البعض لبعضها مكملة اجزاء عن عبارة فالمنظمة

  زاءالأج في التغيير إحداث علية يترتب القطاعات أحد في بالتغيير

.التنظيم من الأخرى

 ويركز ،فوري تنفيذي عمل وإنما فقط تشخيص ليس التنظيمي التطوير•

.والنتائج الإنجاز على

 ) خارجية أو داخلية أطراف تدخل التنظيمي التطوير يتطلب قد•

  إحداث ثم المعلومات وجمع المشكلات تحديد في للمساعدة (خبراء

.المطلوب التغيير



:مسئولية إحداث التطوير التنظيمي

: من داخل المنظمة) التدخل الداخلي: أولاا 

.أحد المديرين في الإدارة العليا ❖

.لجنة من مديرين في القطاعات المختلفة❖

 مديرو إدارة الموارد البشرية يقومون بتشخيص المشكلة وحلها❖



ا  : من خبراء متخصصون في التنظيم) التدخل الخارجي : ثانيا

المهارات مستشارين من الخارج ،لفترة مؤقتة، لتشخيص المشاكل ،وتحديد خبراء و

مراكز ال/الجامعات)اللزمة ،لمواجهة التغيير وتقديم الاقتراحات وقد يكونوا من 

.(المؤسسات التدريبية/الاستشارية

ا  ا : ثالثا :التدخل الخارجي والداخلي معا

ا ولكنه أقلهم ا هو اكثر أساليب التدخل في إحداث التطوير التنظيمي نجاحا .استخداما

الدكتور اشرف غريب–التطوير التنظيمي 



:خطوات التطوير التنظيمي
:تتكون من ثلاثة مراحل

(التشخيص التنظيمي) تشخيص المشكلة :أولاا 

:تشير الدراسات إلى أن أغلب هذه المشكلت تدور حول

م على توزيع الموارد والمها-الإدارة العليا-عدم قدرة المنظمة)الأهداف -1

(على الموظفين

ة ، تنظيم تصميم الهياكل لا يتوافق مع الأهداف المعلن)التنظيميالبناء -2

(لا مركزي/مركزي



الجهود الجماعية تحفز من خلال تكريم المدير شخص ) الحوافز -3

(واحد

د وجودها يحقق المزي( الحاسب الآلي،الاتصالات)الأنظمة المساندة  -4

.من الكفاءة والفعالية

لتفجير الصراعات بسيطة ولا يمكن تجنبها ولكن ا) العلاقات الوظيفية -5

.(قد يسبب اضراراا 

.(التأييد والدعم من القيادة مطلوب) الأسلوب القيادي -6

:يتبع خطوات التطوير التنظيمي

(التشخيص التنظيمي) تشخيص المشكلة :أولاا -يتبع 



ا  :تحديد أساليب إحداث التغيير والتطوير: ثانيا

:من الطرق الشائعة

حدث بين في تشخيص وإيجاد حلول للمشاكل التي ت: الأسلوب الإنساني

.الأفراد والجماعات

اكل يفترض وجود مشكلات في التوافق بين الهي: الأسلوب الفني

.البنائية للمنظمات وبين الجوانب الفنية للعمل

تحليل  :وهناك بعض الأساليب المستخدمة في التطوير التنظيمي 

ناء الأدوار، البحوث المسحية والمعلومات المرتدة،تدريب الحساسية،ب

.المجموعات،إعادة التصميم الوظيفي



ا  :تقويم النتائج: ثالثا

 :يتم ذلك من خلل التحقق من

ستمرارية والبقاء والا.زيادة فعالية وكفاءة المنظمة، مستوى الرضا الوظيفي

قياس على المدى الطويل، والتكيف والتطور على المدى المتوسط الأجل، و

عمل، مؤشرات الربحية، حجم المبيعات، التكاليف، الغياب، معدل دوران ال

.نسبة العادم، درجة الروح المعنوية للعاملين



 القواعد الاساسية للتطوير التنظيمي

. المرونة•

. الوظائف بين التنقل•

. جديدة مهارات اكتساب•

. بالتكنولوجيا الإلتزام•

. والتدريب التعليم•



 المبادئ التي يستند اليها التطوير التنظيمي

 فيما يتعلق بالفرد: اولا 

ي ان الانسان لديه حاجه للنمو والتطوير ويمكن تلبية هذه الحاجه ف -1

. مناخ تنظيمي وعملي مؤازر

لي عدم استغلل امكانيات وطاقات معظم الناس في حين انهم قادرون ع -2

. تحمل مسؤلية اعمالهم والاسهام بدور ايجابي في اداء المنظمة



المبادئ التي يستند اليها التطوير التنظيمييتبع  

 فيما يتعلق بالمنظمة: ثانيا 

. ان اي تغير في اي جزء من المنظمة سيؤثر علي باقي اقسامها -1

. تؤثر ثقافة المنظمة علي مشاعر واتجاهات الافراد -2

. منظمة معاالبناء التنظيمي يمكن تصميمة بحيث يلبي حاجات الفرد وال-3

ما هو في معظم المنظمات ان مستوي الثقة والتعاون بين الافراد اقل م -4

. مرغوب وضروري



ي بعض خاسر في حل المنازعات مفيدة ف–قد تكون استراتيجية رابح  -5

. المواقف ولكنها ضارة في المعظم

توجيه الاهتمام في حل المنازعات من اسلوب التهدئة الي اسلوب  -6

هداف المناقشة المفتوحة للراء مما يساعد علي نمو الشخص وتحقيق ا

. المنظمة علي السواء

د النظر الي المشاعر علي انها هامة يحسن القيادة والاتصال ويساع -7

. علي التعاون ووضع الاهداف

 ق بالمنظمةفيما يتعلالمبادئ التي يستند اليها التطوير التنظيمي يتبع  



التطوير التنظيميايجابيات  

. والمنظمات الافراد اداء وتطوير تحسين في ساعد•

. بالاهداف والادارة العمل نحو الموجه البحث•

  فهاواعرا المنظمة ثقافة علي التنظيمي التطوير في التركيز ان•

. داريا كإبداع المستقبلي نجاحة علي الدلائل من يعتبر وتقاليدها

  ركةح توجه صحة علي شاهدا السلوك تحديد في الثقافة دور تاكيد•

. التنظيمي التطوير

  لمشكلتا لحل العملي للمنهج فعالا تطبيقا التنظيمي التطوير يمثل•

. والتنظيمية والاجتماعية الانسانية



التطوير التنظيميسلبيات  

 في ماعيوالاجت الانساني الجانب علي التنظيمي التطوير حركة تركيز•

  الفنية والعناصر العمل بجوانب الاهتمام حساب علي المنظمة

. للمنظمة والهيكلية

  ارةالاد من اخري جوانب في المتخصصة غير العناصر بعض دخول•

. التنظيمي التطوير علي سلبا يؤثر قد مما

. يديةالتقل المنظمات واعراف لقيم التنظيمي التطوير حركة تبني•

  المخطط رالتغيي نماذج علي التنظيمي التطوير استراتيجية تقتصر•

. ومحدودة قليلة تعتبر والتي



:المصطلحات

التطوير التنظيميOrganization Development / OD 

يا من خلل عملية طويلة المدى تستهدف قدرة التنظيم على حل مشكلته و تجديد نفسه ذات

.احداث تطوير شامل  في المناخ السائد و التركيز على زيادة فعالية المنظمة

التدخل الداخلي Internal Intervention

.يرهالخبرة التي تستخدمها المنظمة من داخلها في تشخيص مشكلت التنظيم و تطو

التدخل الخارجي External Intervention

عادة التنظيم و الخبرة الخارجية التي تستعين بها المنظمة في تشخيص مشكلت التنظيم أو ا

تطويره



تحليل الأدوار Role Analysis

ل اسلوب تدريب لحل المشكلت و الصراعات بين الأفراد يتم من خل

ر حلقات عمل تجمع بين الأفراد ذوي الاتجاهات المختلفة و بحضو

ي العمل مدرب حيث يطلب من الحاضرين كتابة مرئيا تهم و توقعاتهم ف

ثم مناقشتها

بناء المجموعات Team Building

دير اسلوب تدريب من اساليب التطوير التنظيمي يجمع فيه المدرب م

اع القطاع أو الدائرة مع موظفيه لمناقشة مشكلة من مشكلت هذه القط

سبق ان قام المدرب بجمع معلومات عنها ثم تدار المناقشة حول امور

هذا القطاع من خلل الحوار البناء و المصارحة و ذلك للوصول الى 

حل المشكلت القائمة

الدكتور اشرف غريب–التطوير التنظيمي 

:المصطلحات-يتبع 



 التغيير التنظيمي



التغييرتعريف  

غيراومخططةاستجابةعلييقوم,تفاؤلي,حتمينشاطالتغيير

اوالحاليةوالخارجيةالداخليةالتغيراتفيتؤثراوتواكبمخططة

تكونتالتيالعناصرجميعاوبعضفيتعديلاتباحداثوذلكالمحتملة

قبلمنمحددةادواتبإستخداممعينةمراحلعبرتكونالمنظمةمنها

الوضعمنبالمنظمةللانتقالخارجيةجهاتمناوالمنظمةاعضاء

هدافاتحقيقاجلمنمعينهزمنيةفترةفيالمنشودالوضعاليالراهن

. افضلبشكلالمنظمة



التغييرخصائص  

. حتمي امر التغيير❖

. تفاؤلية حركة التغيير❖

. مستمرة عملية التغيير❖

. شاملة عملية التغيير❖



التغييرادوات  

1- الست الواءات بأسلوب التغيير  

❖ WHAT

❖ WHY 

❖ WHO

❖ WHOM

❖ WHERE

❖ WHEN 



ادوات التغييريتبع -
7S التغيير بأسلوب ماكنزي -2

 STRAYEGY الاستراتيجية

 STRUCTURE  الهيكل

 SYSTEMS النظم

 STYLE OF LEADERSHIP اسلوب القيادة

 SKILLS المهارات

 STAFF العاملين

 SHARED VALUES القيم المشتركة



 الفرق بين التغيير والتطوير

 التطوير التنظيمي

  جزئي تبديل او تحويل عملية هو▪

  طنشا فهو المخطط التغيير اشكال احد هو▪

  بطريقة التغيير لادخال المدي طويل

  مخططة

  المجال وهي اربعة مجالات علي ينصب▪

  المجال – الانساني البعد – التكنولوجي

  الهيكلي المجال – الوظيفي

  كيلوتش تقنيات مثل اساليب علي يعتمد▪

  ييموتق وقياس الحساسية تدريب – السلوك

  الاداء

 التغيير التنظيمي

  شامل او كلي تبديل او تحويل عملية هو▪

  كلها المنظمة يستهدف

  مخططة غير او مخططة استجابة هو▪

  والخارجية الداخلية البيئية للظروف

  اءاستثن او حصر دون ككل المنظمة يشمل▪

  لمث اخري وتقنيات اساليب علي يرتكز▪

  بوالاسالي والمحاسبية المالية الاساليب

  والاحصائية التقنية



لماذا ادارة التغيير ؟

  والتكنولوجي العلمي والتقدم الاسواق عولمة❖

  التشريعات تطور❖

  الاعمال منظمات بين الحادة المنافسة❖

  للعملاء الشديد والوعي الطلب❖

  فالتكالي لخفض الانتاج عناصر استخدام في الترشيد❖



 عناصر ادارة التغيير

 التغيير الاستراتيجي -1

قبل يعني بالقضايا طويلة الاجل التي تشغل المنظمة وهو خطوة للمست

ويتعلق بالرؤية الاستراتيجية ورسالة المنظمة واهدافها واسواقها 

. ومنتجاتها

 التغيير الوظيفي -2

 يتعلق بالتغيير في المناصب والدرجات والادارات بين الموظفين



 اهمية التغيير التنظيمي للفرد والمنظمة

الحفاظ علي الحيوية الفاعلة 

تنمية القدرة علي الابتكار

تنمية الرغبة في التطوير 



 سمات التغيير الايجابي

معروف الاهداف والوسائل 

ضمن خطة مدروسة ومتوازنة 

ياتي بطموحات وتطلعات جديدة للمنظمة والعاملين 

ياتي بفرص عمل جديدة 

رفع مواقع الضعف بازالة السلبيات القديمة 

يزيل العوائق التي كانت تزيد من ضعف المؤسسة 

يكسب الادارة عناصر ومهارات جديدة لتحقيق الاهداف 



 اسباب التغيير التنظيمي

ة الاسباب الداخلية ويكون تاثيرها اقل حدة من الاسباب الخارجي: اولا 

 وتتمثل في

 وعي وادراك المديرون للتغيير -1

 زيادة طموحات وحاجات العمال والموظفين -2

 نمو المنظمة وتطورها -3



ياسباب التغيير التنظيم–تابع   

 الاسباب الخارجية–ثانيا 

 التطور التكنولوجي -1

 التغيير في ظروف السوق -2

 ازدياد حدة المنافسة -3



 اهداف التغيير التنظيمي

  التخلي❖

  التبني❖

  والتنمية التطور❖

  التحسين❖



 المجالات الاساسية للتغيير

 -الادوار – العلقات – النشاط تغيير وتشمل هيكلية تغييرات•

  الاجراءات

 اتصالات او المنتج – الابتكارات – المعارف وتشمل فنية تغيرات•

  جديدة طرق – جديدة

  الادوار – للعمل جتماعية السيكو الظروف وتشمل سلوكية تغيرات•

  العلقات – ادوارها – الوظائف توزيع وتشمل وظيفية تغيرات•

  الوظيفية



 مراحل ادارة التغيير

 رللتغيي بالحاجة الشعور ايجاد – الجليد اذابة وتشمل الاولي المرحلة❖

  للتغيير المقاومة تخفيض –

 تغيير – الافراد واداء واجبات في تغيير وتشمل الثانية المرحلة❖

  التقنيات تغيير – التنظيمي البناء

  تقييم – النتائج تعزيز – التجميد اعادة وتشمل الثالثة المرحلة❖

  بناءة تعديلات اجراء – التغيير نتائج
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أهداف برامج التغيير التنظيمي

.زيادة قدرة المنظمة على التأقلم مع التغيرات البيئية•

.زيادة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها •
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أنواع التغيير التنظيمي

.التغيير الشامل والتغيير الجزئي •

.التغيير المادي والتغيير المعنوي •

.التغيير السريع والتغيير التدريجي •

التغيير المخطط  والتغيير غير المخطط أو العشوائي•



أنواع التغيير•

أنواع من يتطلب نجاح عملية التغيير فهما لطبيعة التغيير وأنواعه ،فهناك عدة•

.  في التصنيف  التغيير حسب المعيار المستخدم
التغيير الشامل والتغيير الجزئي 1.

الجزئي اذا اعتمدنا درجة شمول التغيير معيارا لاستطعنا أن نميز بين التغيير•

غيير والأجهزة ،والتالالاتالذى يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير 

الشامل الذى يشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات في المنظمة 

مؤسسة والخطورة في التغيير الجزئي أنه قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في ال•

بحيث

ييرمتطورة والأخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية التغتكون بعض الجوانب•
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التغيير المادي والتغيير المعنوي .   2•

ل التغيير مث)اذا أخذنا موضوع التغيير أساسا لأمكن التمييز بين التغيير المادي •

ى سبيل المثال فعل( .النفسي والاجتماعي)والتغيير المعنوي ( الهيكلي والتكنولوجي

قد نجد أن بعض المؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أنماط سلوك 

طحي وغير العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من التغيير شكلي وس

فعال 

لتغيير السريع والتدريجيا.   3•

بطيء يوجد تقسيم أخر لأنواع التغيير حسب سرعته ،وهو يشمل التغيير ال•

رسوخا من وعلى الرغم من أن التغيير البطيء يكون عادة أكثر. والتغيير السريع

بيعة الظرفالتغيير المفاجئ الا أن السرعة المناسبة لأحداث التغيير يعتمد على ط
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أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

ما الذي أدى إلى هذا الخوف ؟........ الخوف من المجهول •

.سوء الإدراك •

.العادات •

.المصالح المكتسبة •

.الانتماءات الخارجية •



 أسباب مقاومة التغيير

 الخوف من المجهول -1

 تهديد التغيير لامور ومصالح شخصية -2

 عدم الاقتناع بجدوي التغيير -3

تفاوت فهم وادراك الافراد للتغيير -4

  اسباب اجتماعية -5
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عوامل نجاح برامج التغيير التنظيمي

 .دعم وتأييد الإدارة العليا 

 .وجود وكلاء التغيير 

 .مشاركة الأفراد والجماعات الرسمية وغير الرسمية 

 .توافر المعلومات 

 .التعامل مع مقاومة التغيير 

 .توافر الإمكانيات 



 التقنيات التي تساعد علي الحد من مقاومة التغيير

 الاعلام -1

 المشاركة -2

 الدعم والمؤازرة -3

 التفاوض والقبول -4

 التحكم والاستمالة -5

 الاكراه الصريح والضمني -6



 المراحل التي تمر بها ردود افعال من يتاثرون بالتغيير

  الصدمة❖

  التصديق عدم❖

  الذنب❖

  الاسقاط❖

التبرير❖

  التكامل❖

  القبول❖



وافع مقاومة العاملين للتغييرد  

  التنظيمي الدافع❖

  الموضوعي الدافع❖

  الاجتماعي الدافع❖

  الثقافي الدافع❖

النفسي الدافع❖



 ييرالخصائص الواجب توافرها في قادة التغ

  والاجراءات والسياسات الأهداف تحديد علي القدرة•

  والابتكار الإبداع علي القدرة•

  المتغيرة المواقف مواجهة علي القدرة•

  التغيير احداث علي القدرة•

  الموضوعية القرارات اتخاذ علي القدرة•

  وفعالية بكفاءة التنفيذ علي القدرة•

  الذاتي والتقييم المتابعة علي القدرة•

  والتفويض التنظيم علي القدرة•



، مؤسسةفي ال، اتحسينات م  /المنظمة والهادفة لإحداث تطويراتوهي مجموع الإجراءات المخططة : إدارة التغيير
يير وفق تحقيق الغايات المنشودة من هذا التغى لإوصولًا ،سواءً كانت في الهياكل أو الأهداف أو السياسات

.المؤشرات والمعايير الموضوعة

التغييروقيادة إدارة 

ي ف،  اتحسينات م  /المنظمة والهادفة لإحداث تطويراتوهي مجموع الإجراءات المخططة : التغييرقيادة
من هذا تحقيق الغايات المنشودةى لإوصولًا ،المؤسسة سواءً كانت في الهياكل أو الأهداف أو السياسات

ا وفي ظل رضا العاملين وقبولهم للتغيير ودعمهم له حوالمعايير الموضوعةوفق المؤشرات،التغيير اليا
.ومستقبلاا 



ملية ابتكار الرؤية تعني كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصاداً وفعالية لإحداث التغيير، وهي عقيادة التغيير 
.ملالبعيدة الرحبة وصياغة الهدف ووضع الإستراتيجية وتحقيق التعاون واستنهاض الهمم للع

م على عملية تحريك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطط وذلك بتحفيزه: والقيادة بشكل عام تعني
بل المنظمة وهي القدرة على التأثير في الآخرين من خلال امتلاك رؤية واضحة عن مستق) العمل باختيارهم 

(. وإثارة حماس العاملين على تحقيقها وتخطي أي عقبات تحول دون ذلك

قائد التغيير هو الإدارة العليا بالمنظمة والتي تستشعر الحاجة للتغيير وعلى هذا يكون قائد التغيير ويمثل 
يدعم العملية أول من يطلق فكرة التغيير داخل المنظمة ويجب على قائد التغيير أن يؤمن بأهمية التغيير و

التغييرية بكافة أشكال الدعم المعنوي والمادي 

التغييرقيادة 



المعرفــة

التفكير الايجابــي

القيادة

التغييـــر



غييرمصادر الت

مصادر 
رغييالت

الوزارة
مختصال

ة
مناهجال

دالمستج
ات

البحوث 
والدراسا

ت
المجتمع
المحلي 

وحاجاته

الخطط 

السابقة

حاجات 
عاملينال

والطلبة

البيئة 
المادية 

نظمةللم



غيير من تعيش منظمات القرن الواحد والعشرين فترة من التحديات والدعوة إلى الت: أهمية قيادة التغيير
ي المنظمات الخارج حيث تلعب العولمة وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات دوراً كبيرًا في إحداث التغيير ف

.  والمجتمعات

ية فقد وضع ولكي تضمن المنظمة قدرتها على المنافسة في ظل التغيرات الاجتماعية والاقتصادية والسياس
:همهاومن ا" متميزة "إلى منظمات " جيدة " جيم كولينز عددًا من العوامل لتحقق المنظمات قفزة من منظمات

لتدريب على وضع إستراتيجية ذات مصادر قوية، وأن تتماشى قيم الفرد مع قيم المنظمة، وأن تكون هناك إمكانية ل❖
المعارف اللازمة للقيام بالمهام 

أهمية قيادة التغيير



مكن من خلاله أن تتسم ثقافة ومناخ المنظمة بالصدق والشفافية، فيجب على القائد أن يخلق هذا المناخ بحيث يت❖
دود الأفعال معرفة الحقائق ولديه القدرة على مواجهتها، وعليه أن يتمتع بالنزاهة والصدق والانفتاح ويتقبل ر

. الإيجابية والسلبية

ح الحرية خلق ثقافة الانضباط فلا بد من بناء نظام ثابت ذا قيود واضحة تحقق الانضباط وبنفس الوقت تُمن❖
.  للموظفين ويشعرون بالمسئولية

هذه المنظمات أو مواكبة التغيرات التكنولوجية، فوجود التكنولوجيا في حد ذاتها في المنظمات ليس دليلًا على تميز❖
.هاانخفاض أدائها ولكن استخدام تلك التكنولوجيا بشكل صحيح هو الأساس في تميز المنظمات وتفوق

أهمية قيادة التغيير



التغييرلقائداللازمة مهارات ال

.مهارة  التخطيط الاستراتيجي❖

.الاخرينمهارة فن التأثير فى ❖

.مهارة التواصل الفعال❖

.مهارة الحوار والاقناع❖

.مهارة قيادة العمل الجماعي ❖

.الاخطاءمهارة التقويم❖

.(النظر للمستقبل ) مهارة التوقع ❖

.مهارة إدارة الصراع ❖

.مهارة التنبؤ والحدس❖



ا، ❖ ا وعلميا (.ذو رؤية مستقبلية واضحة)متقدم فكريا

.عادل ومنصف❖

.مستمع جيد ❖

.مقنع ومحاور محترف❖

.مؤدب وخلوق ومتواضع ❖

.  واسع ومحتمل للرأي الآخر❖

.معزز ومشجع ودافع❖

.إنساني ❖

.واقعي وطموح❖

.حازم وحاسم❖

الالفع  التغييرقائد سمات 



بشكل أخر أسباب مقاومة التغيير

التمسك بالعادات والتقاليد-1

ا فوه  والت  ،أو المعنويةالمصالح الماديةعلى المكتسبات والخوف  –2 ي فقد م بأن التغيير سيكون سببا

.الامتيازات أو المكاسبهذه بعض 

 .الخوف على العلاقات الشخصية-3
ك به إن المشاركة في إعداد التغيير حافز للتمسإذ, عدم المشاركة في إعداد المشروع التغييري -4

 والعكس صحيح, والدفاع عنه
ا على مخاطر حقيقية وواضحة-5 قيم مس  لا سيما تلك المخاطر التي ت, لأن التغيير قد ينطوي أحيانا

.الفرد ومبادئه ومعتقداته

.أو ببعض جوانبه،عدم الاقتناع بالتغيير المراد إجراؤه-6 

.أو حجج كافية للتغيير المراد اتخاذه،عدم وجود مبررات وجيهة-7

 .بحقيقته وأهدافه وإجراءاته وجوانبه الأخرىأو الجهل،عدم وضوح صورة التغيير-8
.لمجرد معارضة الرؤساء وأصحاب النفوذ لهذا التغيير-9

 .التقليد الأعمى للآخرين-10



مقاومة التغييرت أسباب 

أسباب مقاومة التغيير❖
الخوف من فقدان بعض المميزات➢

محاولة تجنب المخاطرة➢

عدم رؤية المميزات➢

التركيز على التكلفة➢

فقدان الإحساس بالمشاركة➢

عدم توفر الموارد المناسبة للتغيير➢

عوامل تساعد على زيادة مقاومة التغيير❖
حالات التغيير الفاشلة من قبل➢

ضعف الثقة بين الإدارة والعاملين➢

ضعف أسلوب التقييم➢

ثقافة عدم قبول أي خطأ➢



طرق تقليل مقاومة التغيير❖

اتفاق التغيير مع احتياجات المستخدم➢

قنوات الاتصالات الفعالة➢

التدريب➢

المشاركة في التغيير➢

وجود قوة مساندة للتغيير➢

المكافأة على تطبيق التغيير➢

خلق جو يساعد على التغيير➢

طرق تقليل مقاومة التغيير



:هناك عوامل عديدة تؤثر في درجة نجاح عملية التغيير من أهمها ما يلي

، حيث أن من سمات المنظمات ضرورة اتخاذ قرار التغيير في الوقت المناسب-1

.  قة وعزيمةالناجحة معرفتها بالموعد المناسب للتغيير، واستعدادها للتصرف حياله بكل ث

ملية والملحظ أن عوامل نجاح الشركات العالمية ترجع في الغالب إلى قدرتها على إدارة ع

ي ذلك لاتخاذ التغيير بهدوء وكفاءة دون إحداث بلبلة في صفوف العاملين، ويعود الفضل ف

دراسة وعدم التسرع في عملية التخطيط والالقرار السليم المدروس في الوقت المناسب 

.وتنفيذ قرار التغيير

، امليندراسة الآثار الإيجابية للتغيير ومدى تأثيرها على حل المشاكل ورفع أداء الع-2

ل مقارنة مع ثمن وفي المقابل، دراسة الآثار السلبية المتوقعة من التغيير وقياس تكلفة الفش

.النجاح في التغيير أو الإبقاء على الوضع الراهن

لإدارة من خلل النشرات الإعلمية وقيام اتهيئة بيئة المنظمة لاستقبال التغيير -3

الإيجابية العليا بالزيارات الدورية لمواقع العمل وعقد لقاءات مع العاملين لتوضيح الآثار

لسات وندوات لعملية التغيير وطلب الدعم والمشاركة في نجاح التغيير، بالإضافة إلى عقد ج

.لشرح مراحل التغيير وجزئياتهتعريفية بواسطة فريق التغيير 

عوامل نجاح التغيير



عوامل نجاح التغيير

ى عدم والحرص علتفهم الثقافة العامة للمنظمة والعادات وأنماط العمل السائدة، -4

.ييرتعارض التغيير مع هذه الثقافة قدر الإمكان تجنبا لخلق بيئة مقاومة للتغ

ق وتحمل وتحديد مدير له القدرة على إدارة الفرياختيار سليم لفريق التغيير -5

يق هي ومن الصفات الأساسية الواجب توافرها في مدير وأعضاء الفر. المسؤوليات

ليمة، والتحليل ووضع الاقتراحات السوالقدرة على التخطيط الكفاءة والابتكار 

تعداد لتحمل والمصداقية والموضوعية في العمل، ونيل ثقة وتأييد الإدارة العليا، والاس

ع النتائج، والقدرة على الرد على التساؤلات وتوقوالثقة بالنفس الجهد وضغط العمل، 

.والقدرة على التأثير على الإدارة العليا وعلى المؤيدين لدعم التغيير



ملية من عاستيعاب ردود فعل الأفراد الذين يشعرون بأنهم متضررين -6

ة ناتجة عن التغيير، والتهيئة النفسية والتقنية لهم واعتبارها ظاهرة طبيعي

ا، والعمل ع لى دراسة عملية التغيير سواء كان هذا التغيير إيجابيا أو سلبيا

والرد على كافة التساؤلات ردود الأفعال دراسة موضوعية ومتأنية 

عن قرار والاستفسارات المثارة بطريقة علمية دون إبداء تحفظات أو التراجع

.التغيير

ق التزام الإدارة العليا بدعم قرار التغيير، والوقوف بقوة وراء فري-7

يذ عملية ومساندته والدفاع عن إنجازاته وتشجيعه على متابعة تنفالتغيير 

بيل أداء المهام التغيير بنجاح وتذليل كافة العقبات والمعوقات التي تعترض س

.روريةالموكلة إليه وإعطاؤه الثقة والصلحية في اتخاذ بعض القرارات الض

عوامل نجاح التغيير



للمؤسسات الحكوميةأهداف برامج التغيير

: ومن أهداف برامج التغيير مايلي . إن عملية التغيير تكون عملية هادفة 

.زيادة قدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها ✓

زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف ✓

العامة للمنظمة 

.  مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلتهم وحفزهم لأحداث التغيير✓

تشجيع العاملين على تحقبق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي لهم  ✓

. الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة ✓

بناء جو من الثقة والإنفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المنظمة ✓

.تمكين المديرين من أتباع أسلوب الإدارة بالأهداف ✓

مة مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلل تزويدها بالمعلومات عن عمليات المنظ✓

.  المختلفة ونتائجها 

 ربشكل أخأهداف التغيير



لى أربع يمكن للمنظمة أن تحدث التغيير في مختلف عناصرها الداخلية التي نصنفها إ

:  مجالات رئيسية

المنظمة بما يحدث التغيير في هذا المجال على استراتيجيات: التغييـر الاستراتيجـي1.

تراتيجيات فيها الاستراتيجية الكلية للمنظمة، استراتيجيات الإدارات الفرعية والاس

. الوظيفية

ل اللزمة عبارة عن مجموعة القرارات المتعلقة بتخصيص الموارد والوسائالاستراتيجية

تخلص أن انطلقا من تعريف الاستراتيجية، نس. لتحقيق أهداف محددة على المدى البعيد

يص الموارد، التغيير الاستراتيجي هو التغيير في قرارات المنظمة المتعلقة بعملية تخص

ا تغيير الأهداف المسطرة جديدة أو ومن أمثلة هذا التغيير تقديم المنظمة لمنتجات. وأيضا

. دخول أسواق جديدة

ا يتمثل التغيير الهيكلي في تغيير الهيكل التنظيم: التغيير الهيكلـي2. ي للمنظمة، وأيضا

جة در, كما يشمل مصادر اتخاذ القرارات. هياكل الإدارات الفرعية وتوزيع الوظائف

نظمة بالإضافة إلى الأ. والعلقات مابين العمال, الرسمية والمركزية ، نطاق الإشراف

.  نظام المكافآت، تقييم  الأداء، ونظم الرقابة: المتبعة في المنظمة مثل

ـرمجالات التغيي



ـرمجالات التغيي

اء التكنولوجيات تقوم المنظمة بالتغيير التكنولوجي لمواجهة الأوضاع الجديدة واقتن: التغييـر التكنولوجـي3.

.سليم الإنتاجتحسين الجودة والالتزام أفضل بمواعيد ت, التي تعود عليها بالفائدة، كتخفيض التكاليف

ا أنه يتعدى كم. ويتمثل التغيير التكنولوجي في إدخال وسائل إنتاج حديثة أو تغيير طرق وخطوط الإنتاج

ا تقوم بتطوير طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل و تقنيات الاتصال وظيفة الإنتاج، حيث أن المنظمات حاليا

الأموال طريقة تحويل: وأبعد من ذلك، توصل التقدم التكنولوجي إلى تطوير طرق المعاملت منها. الجديدة

ا القيام بالصفقات التجارية عبر شبكة الإنترنت  ، هذه (ة الإلكترونيةالتجار)والدفع بوسائل الكترونية، وأيضا

.  الشبكة التي تخدم جميع المجالات مثل تقديم برامج التعليم والتدريب

:نيعني التغيير الإنساني تغيير الأفراد القائمين بالعمل ويأخذ شكلي:التغييـر الإنسانـي4.

تغيير الأفراد بالاستغناء عن بعضهم وإحلل غيرهم في محلهم. 1

مهم وكل التغيير النوعي للأفراد، وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم وقي. 2

لمكافآت الجوانب   البسيكولوجية في العمل من خلل نظم التدريب والتنمية البشرية وبتطبيق قواعد ا

والجزاءات      التنظيمية



ير سباب التغيا

الحفاظ على الحيوية الفاعلة ❖

انتعاش فالتغيير يؤدي إلى. يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المنظمات 

، الأمال ، وإلى سيادة روح التفاؤل ، ومن ثم تظهر المبادرات الفردية والجماعية

لممتد لفترة والأستقرار اومن ثم تختفي روح اللمبالاة والسلبية الناجمة عن الثبات 

طويلة من الزمن

تنمية القدرة على الإبتكار ❖

يف ، أو التغيير يحتاج دائما الى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإيجابي بالتك

طرق من التعامل يتطلب إيجاد وسائل وأدوات والسلبي بالرفض ، وكل النوعين

اليب ، وفي في الأسالإبتكارمبتكرة ، ومن ثم يعمل التغيير على تنمية القدرة على 

الشكل والمضمون



التطوير والتحسين والإرتقاء ❖

فزى نحو وتنمية الدافع والحايعمل التغيير على تفجير المطالب وإثارة الرغبات

الأرتقاء والتقدم

زيادة مستوى الأداء ❖

يعمل التغيير على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفيذي والممارسة

داء أكتشاف نقاط الضعف التي أدت الى انخفاض الأالتشغيلية وذلك من خلل 

ومعالجتها ، ومعرفة نقاط القوة وتأكيدها 

التوافق مع متغيرات الحياة ❖

ياة ، ومع ما يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات الح

ظروف مختلفة ، ومواقف غير ثابتةتواجهه المنظمات من 

ير سباب التغيا



ر خطوات التغيي

رمعرفة مصادر التغيي

تقدير الحاجة الى 
التغيير

تشخيص مشكلت 
المنظمة

التغلب على مقاومة 
التغيير

تخطيط الجهود اللزمة 
للتغيير

تغييروضع استراتيجيات ال

يات تنفيذ خطة واستراتيج
.ةالتغيير خلل مدة معين
متابعة تنفيذ الخطة 
ة والاستراتيجيات ومعرف

نواحي القوة والضعف 
فيها



اساليب ادارة الاداء 

التنظيمي الحديثة



التنظيمي الحديثةالتغييراساليب ادارة 

  Reengineering ) الهندرة) اعادة الهندسة  -1

 TQM ادارة الجودة الشاملة -2

 Empowerment مدخل تمكين العاملين -3

 Benchmarking مجال التفوق المقارن -4



Reengineering ) الهندرة) اعادة الهندسة -1

هي اعادة التفكير بصورة اساسية واعادة التصميم الجذري

هائلة في للعمليات الرئيسية بالمنظمات لتحقيق نتائج تحسين

ة الخدمة والجودة والتكلفة وسرع: مقاييس الاداء العصرية 

. انجاز العمل



 عناصر اعادة الهندسة

 ان يكون التغيير اساسي -1

 ان يكون التغيير جذري -2

 ان تكون النتائج جوهرية وصخمة -3

 ان يكون التغيير في العمليات -4

 ان يعتمد التغيير علي تقنية المعلومات -5

 اجيان يعتمد التغيير علي التفكير الاستقرائي وليس الاستنت -6



 مداخل اعادة هندسة الاعمال

مدخل اعادة تصميم العمليات 

مدخل الفجوة التنظيمية 

مدخل التقنية الحديثة 

مدخل الفكر الجمعي 

مدخل خصائص اعادة هندسة الاعمال 



 انواع المنظمات التي تحتاج للهندرة

المنظمات ذات الوضع المتدهور 

المنظمات التي في طريقها للتدهور 

المنظمات التي بلغت قمة النجاح 



 أهداف اعادة هندسة العمليات

تحقيق تغيير جذري في الاداء 

التركيز علي العملاء 

السرعة 

الجودة 

تخفيض التكلفة 

التفوق علي المنافسين 



دارة الجودة الشاملةا-2  

مر يقوم اسلوب ادارة الجودة الشاملة علي فلسفة الاداء المست

كلفة والمتميز للانتاج المطور للسلع والخدمات بوفرة اعلي وت

اقل مع الخلو من العيوب والشوائب من اول مرة وفي كل مرة 

. وارضاء العميل الداخلي والخارجي



خصائص إدارة الجودة الشاملة

 كل وظائف المنظمة معنية بتحقيق الجودة

 الاخذ في الحسبان جميع حاجات وتوقعات العملء

 التحسين المستمر والوقاية من المشاكل بدلا من العلج

 الجودة تشمل جميع الأنشطة 

 الجودة إدارة تشاركية 

 التركيز علي رضا العملء



 اهداف ادارة الجودة الشاملة

 خفض التكاليف -1

 تقليل الوقت اللازم لانجاز المهمات للعميل -2

 تحقيق الجودة -3



 فوائد تطبيق ادارة الجودة الشاملة

  المستمر التطوير علي وتحافظ تدعم بيئة خلق•

  العمليات اداء قياس ادوات تطوير•

  العميل علي بقوة تركز ثقافة ايجاد•

  المخرجات نوعية تحسين•

  العمليات تطوير اسلوب علي الموظفين تدريب•

  الشكاوي وتقليل العملاء جذب علي القدرة زيادة•

  للعاملين العمل واداء الثقة تحسين•



 Empowerment مدخل تمكين العاملين-3

  الصناعية العلاقات مدرسة الي جذورها ترجع•

  لهم لطةالس من المزيد تفويض طريق عن تتم العاملين تمكين نظرية•

. القرارات صنع في واشراكهم

  راتهبقد الشخص ايمان توطيد الي يؤدي اجراء بانه التمكين يعرف•

  الذاتية

  ظفالمو احساس عن ناتج وظيفي والتزام شعور بانه ايضا ويعرف•

  يرتطو في يسهم وانه المسؤلية وحمل القرارات اتخاذ علي بالقدرة

  المنظمة اداء



 اهمية تمكين العاملين

  الاعمال منظمات في والانتاجية الاداء وفاعلية كفاءة دعم•

  تحقيق في مهم عامل بانه واشعاره الموظف بنفس الثقة زرع•

  المنظمة اهداف

  وحووض للمنظمة والانتماء القرارات وجودة الوظيفي الرضا تحقيق•

  علاقاتوال الرقابة ووسائل الوظائف وتصميم الوظيفية المسؤلية دور

  والابداع الادارية الوحدات بين



 Benchmarking مدخل التفوق المقارن

  منها التعلم اجل من اخري بمنظمات المنظمة مقارنة علي يقوم•

  ساليبوا والانتاجية الاداء وتطوير تحسين طريق عن عليها والتفوق

  العملاء خدمة

  اتالمؤسس يساعد مستمر اداري اجراء بانه المقارن التفوق يعرف•

  مقارنةال عن الناتجة المعلومات واستخدام وذاتها منافسيها تقييم في

  بهدف وذلك العمل سوق في التفوق لتحقيق عملية خطة تصميم في

  الافضل من افضل المنظمة تصبح ان



 اهداف التفوق المقارن

في معرفة المستوي التنافسي للشركة مقارنة بالشركات المتميزة

 السوق

التعلم واقتباس افكار ناجحة من تلك الشركات 

س مثل تستخدم الشركات التي تهدف لمعرفة مستواها التنافسي مقايي  :

ط تنوع خطو–معدل سرعة تسليم المنتج –متوسط سعر المنتج 

لغل التغ–مكونات الانتاج –الخيارات المتاحة للمستهلك –الانتاج 

 جودة المنتج–ارضاء العميل –في السوق 



 أساليب التعامل مع مقاومة التغيير-

إذا شجعت إدارة المنظمة على إعادة فحص ودراسة تعتبر حالة صحية 
مواقفها، إذ يمكن أن يلعب العاملون في المنظمة دور المنظم لضمان 

: أعمال إدارتها في التخطيط لتنفيذ التغيير من خلال

1. .تشجيع الأفراد على التقدم بآرائهم:المشاركة
2. .بإزالة عدم التأكد عند توفر المعلومات:الاتصال

3. .يباعتراف المديرين بأن مقاومة التغيير شيء طبيع:التسيير
4. .التغييـرترويج



 مسؤولية ادارة التطوير التنظيمي

(من المسئول عن التطوير)  

: توجد ثلاثة بدائل لمن يقوم بالتطوير التنظيمي

 ان تقوم المنظمة بالتطوير: البديل الأول 

 ان تعتمد علي مستشار خارجي: البديل الثاني 

 ان تعتمد علي البديلين في نفس الوقت: البديل الثالث 



 من له سلطة التطوير داخل المنظمة ؟

وهناك في المنظمة بتحديد من له سلطة التطويرتقوم الادارة العليا -1

 : ثلاثة بدائل وهي

 ان تستأثر الادارة العليا وحدها بسلطة التطوير -1

 التطويران تقوم الادارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في -2

 يا بتفويض هذه السلطة لمستويات ادنيلان تقوم الادارة الع -3



؟للتطويرأي الطرق افضل

: باستخدام المعايير التاليةللتطويريتم تحديد افضل الطرق

 رضا العاملين المتأثرين بالتغيير -1

 سرعة التغيير -2

 النتائج المباشرة والقصيرة المدي -3

 مقاومة التغيير -4

 الالتزام بالتغيير -5

 التجديد والابداع المستمر -6



المستشارون من الخارج-2  

ل علي تعتمد كثير من محاولات التطوير التنظيمي علي ضرورة الحصو

مساعدة خارجية من احد المستشاريين مثل المكاتب الاستشارية 

 الادارية او اساتذة ادارة الاعمال المتخصصين

سفة يختلف دور الاستشاري في دفع التطوير التنظيمي بحسب فل

المنظمة او السبب الذي من اجله تقوم المنظمة باستجلاب خبرات 

 الاستشاري الخارجي



ة لجوء المنظمات للمستشارين الخارجيينيهمأسباب وأ  

 المستشار يقدم المعرفة والمهارة بشكل محدد وواضح -1

 المستشار يقدم خدمة احترافية مكثفة -2

 المستشار محايد في طبعه -3

 المستشار ينظر للمشكلة من الخارج -4

 المستشار يقدم راي قوي وبمصداقية -5

 المتشار يقدم التدريب للمديريين -6

 المستشار يقدم معلومات حديثة في مجال اساليب وطرق الادارة -7



 عيوب المستشار الخارجي

 اكلهااللجوء للمستشار يتضمن اعتراف الادارة بفشلها في التعامل مع مش -1

 يفقد المنظمة الفرصة لتطوير المهارات الداخلية -2

 يعني انهم سيفقدون السيطرة علي اعمالهم -3

 المستشار الخارجي قد يفشي اسرار المنظمة -4

زيادة موضوعية المستشار قد تنقلب الي عدم مرونه في التعامل مع  -5

 الواقع



 المستشارون من داخل المنظمة

 المزايا

م في يمثل المستشارون الداخليين قوة ايجابية يمكن الاعتماد عليه -1

رسم السياسات وذلك لقبولهم من باقي زملائهم وانهم اكثر قدرة علي

 تفهم الجوانب المختلفة للمنظمة

يذ ما يتم يفيد استخدام المستشاريين الداخليين في مهمة تسهيل تنف -2

يعة اقراره من توصياتهم ومقترحاتهم وذلك لتواجدهم الدائم بالمنظمة وطب

 علاقاتهم مع باقي الموظفين



 المستشارون من داخل المنظمة

 العيوب

تقنين قد يستخدم المستشاريين من خلال الضغوط كاداة تستخدم في -1

وجهة نظر الادارة العليا وان لم تتفق مع وجهات نظر باقي اعضاء 

 المنظمة

يق قد يستخدموا كوسيلة لتعطيل اتخاذ قرار في مشكلة ما او تحق -2

 هدف معين

كونوا غالبا ما ينتمي المستشاريين الداخليين الي جماعات معينة او ي -3

 اكثر قربا منها عن غيرها داخل المنظمة



كيف تختار مستشار التطوير

  السلوكية العلوم في واسعة خلفية ذو•

  والادارة التنظيم في واسعة خبرة•

  والتدريب التعليم مناهج وضع في واسعة خبرة•

  والمنظمات والجماعات الافراد بتنمية خبرة•

  التطوير برامج تصميم بكيفية معرفة•

  والتنظيم الادارة مجالات في العلمية بالمدارس معرفة•

  والاتجاهات والقيم الانسانية الشخصية بتكوين معرفة•

   الاتصال في مهارات•



كيف تختار مستشار التطوير-يتبع

  بالاخرين حسنة علاقات بناء في مهارات•

  الصراعات وحل الحوار وقيادة الجماعات مع العمل مهارات•

  التغيير ادوات واستخدام الانظمة بناء في مهارات•

  وحلها المشاكل تشخيص في مهارات•

  جيدة مهنية سمعة له يكون•

  وشجاع نفسه من وواثق ناجح يكون•

  ذهنيا ومتفتح ذكي•



 لماذا تفشل ادارة التطوير

  التراخي من نوع وحدوث الحالي الوضع عن فيه المبالغ الرضا•
  والكسل

  والافراد الادارة بين القوي التحالف غياب•

  الرؤية افتقار•

  الرؤية توصيل عدم•

  الادارية العقبات•

 سريعة نجاحات تحقيق عدم•

  الكبير النصر اعلان سرعة•

  الشركة ثقافة جذور الي التغيير وصول عدم•



استراتيجيات التغير 

يجـباكمـبعناية،لهالتخطيطيجببحيثمهماالإدارةقبلمنالتغييرإحداثيعتبر

وظائفهم،دهميفققدأوالعاملينأمنيهددقدلأنهالتغيير،منالنوعبهذاالقيامعندالانتباه

احولنجتمامامختلفاشيئاالمنظمةتصبحالتغييرمنالنوعهذاحدوثبعـدلأنـه

:التاليةالقياديةالأساليبإتباعيمكنالتغييـراسـتراتيجية

القياديةالبراعةاستراتيجية❑

الإقنـاعإستراتيجية❑

الإلزامإستراتيجية❑

(القسرية)الديكتاتوريةالإستراتيجية❑

تغييـراللإحـداثاسـتخدامهايمكـنمثلـىواحدةإستراتيجيةتوجدلاأنهمنالرغمعلى

التيهيفوالظروالموقف،بطبيعةالتغييرلارتباطنظاروهذابفعاليةالإستراتيجي

هناكأنماكالميدان،فيوتطبيقإستراتيجيةمنأكثربينالمزجيمكنكمـاذلك،تحدد

التغييرمقاومةعلىللتغلبالقوةاستخدامضـرورةتسـتدعيظـروف



مرتفعة

درجة 

الالحاح

(الحاجة)

منخفضة

استراتيجية

المشاركة الواسعة

استراتيجية

الاجبار

استراتيجية

المشاركة المركزة

استراتيجية

الإقناع او الاجبار

مرتفعة        درجة المقاومة              منخفضة



مرتفعة

درجة 

الاحاح 

(الحاجة)

منخفضة

استراتيجية 

البراعة الادارية

الاستراتيجية 

(القسرية) الديكتاتورية

استراتيجية 

المشاركة الواسعة

استراتيجية 

الاقناع

مرتفعة        درجة المقاومة              منخفضة



مع تحياتي 

حسام الدين فتحي. د

dr-hossamfathi@hotmail.com

السيد سعيد صباح . د 

Drsaid_sabbh@yahoo.com



الفعالالتفاوض
ي 
الجزء الثاين



ھل یمثل التفاوض وسیلة مھمة في 
حیاتنا الدراسیة والعملیة؟



ھل التفاوض لھ دور مؤثر في حیاة 
الشعوب؟



یعد التفاوض أداة من أدوات الحوار 
الفعال، ولھ دور مؤثر وفعال في حل

.المشكلات



فنحن نعیش عصر المفاوضات، سواء بین
الأفراد أو الدول أو الشعوب، فكافة جوانب 

حیاتنا ھي سلسلة من المواقف 
.التفاوضیة



ھو عملیة تھدف إلى التوفیق بین مصالح 
طرفین أو أكثر بھدف الوصول إلى حل 

.مقبول لمشكلة مشتركة

التفاوض





المبادئ التي تقوم علیھا 
:عملیة التفاوض



الكسب "عملیة التفاوض تقوم على قاعدة -۱
". المتبادل

فس التفاوض یقوم على التعاون ولیس التنا-۲
ل ویھدف إلى تعظیم أوجھ الاتفاق بھدف التوص

.إلى الاتفاق المرضي لكل الأطراف



التفاوض الفعال یقوم على تشجیع المزید من -۳
العلاقات البناءة من خلال توجیھ الحوار، وتبادل 

.الرأي بین الأطراف

تعتمد أساساً على مدى توفر المعلومات -٤
.لأطراف التفاوض



التفاوض الفعال یقوم على المصالح -٥
ولیس المواقف، والفصل بین الجانب 
.الذاتي والجوانب الموضوعیة للمشكلة



:صفات المفاوض الناجح

.الذكاء والقدرة على فھم الآخرین•
الإلمام الكامل بالاحتیاجات والأھداف المراد تحقیقھا من عملیة •

.التفاوض
.الاعتماد على الأفراد ولیس فقط على القضایا•
.القدرة على اقتراح البدائل•
.المرونة والقدرة على تحقیق أكثر من ھدف في آن واحد•
.التعاون لتذیل العقبات أثناء المفاوضة•



تقدیم

13

 یع����������������د التف����������������اوض أداة م����������������ن أدوات
ل ولھ دور م�ؤثر وفع�ال ف�ي ح�، الحوار الفعال 

المش���������������������������������������������������������������������������������������������كلات 
ن س��واء ب��ی، ف��نحن نع��یش عص��ر المفاوض��ات 

الأف���������������������������������������راد أو ال���������������������������������������دول 
أو الش������عوب، فكاف������ة جوان������ب حیاتن������ا ھ������ي 

سلسـلة من المواقف التفاوضیة 



 إن التعام���ل م���ع الآخ���رین مھ���ارة یحتاجھ���ا جمی���ع الأف���راد الع���املین ف���ي جمی���ع
ي جمی�ع ویتم ذلك من خلال التفاوض الذي یحتاجھ جمیع الأفراد ف،. المؤسسات
.المجالات 

او إن التف��اوض بمفھوم��ھ الع��ام ل��یس مج��رد عملی��ة جل��وس ع��دد م��ن السیاس��یین
اق  رج��ال الأعم��ال ح��ول مائ��دة مس��تدیرة لمناقش��ة الخلاف��ات  والتوص��ل إل��ى اتف��

ا ك�ان مرض للطرفین، وإنما فن من فنون الحیاة الیومیة،  یحتاج�ھ ك�ل من�ا مھم�
فلا یمر ی�وم دون أن نع�یش عش�رات م�ن المواق�ف .  عمره أو موقعھ أو مركزه

ثلاً م�ع كالتف�اوض م�–حت�ى دون أن ن�درى –التي نحتاج فیھا إل�ى التف�اوض 
م�دیر البائع المتمس�ك بس�عره ، أو ش�ریك ف�ي الحی�اة متمس�ك بوجھ�ة نظ�ره ، أو

الخ... متمسك بسیاستھ 

نحن لا نحصل على ما نریده في ھذه الحیاة 
، وإنما نحصل على ما نتفاوض بشأنھ

14



مایلاً فقل...الفشلاوبالنجاحالمفاوضاتھذهانتھتوسواء
فلو،لالفشھذاأوالنجاحلھذاالحقیقيالسببنفھمأننحاول

لكذنعزوالغالبفيفنحنھدفنا،تحقیقفينجحناأننا
فيلنافشولوإقناعنا،وقوةالتفاوضفيالشخصیةلمھارتنا
عنلمسئولینا–بالطبع–أنفسنانعتبرفلنلاتفاقالتوصل

.والتحجربالتشددالآخرالطرفسنتھمبلالفشل،ھذا
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ف�ي عندما تعمل مع الآخرین ستدخل دائم�اً ف�ي مفاوض�ات معھ�م
أم���ور كثی���رة ، مث���ل التف���اوض ح���ول الج���دول الزمن���ي أو أدوار 

وھ��ذه . الأعض�اء أو كی��ف س��تقومون بعم��ل ش��يء مح��دد وغیرھ��ا
المفاوض���ات إذا ل���م ت���تم بش���كل س���لیم وص���حیح م���ن الممك���ن أن

ممك�ن تتسبب في ظھور مشاكل أخ�رى ف�ي الفری�ق ، فالتف�اوض
ری�ق أو أن یكون عاملاً حاسماً ونقطة ھامة تفص�ل ب�ین نج�اح الف

.فشلھ
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��ن أن وم��ع تط��وّر وس��ائل الاتص��الات الحدیث��ة أص��بحت المفاوض��ات ممك
ن تك��ون رس��میة أو غی��ر رس��میة ، وبع��ض المفاوض��ات ت��تم ع��ن بع��د ع��
ذه طری��ق الھ��اتف أو الف��اكس أو البری��د الالكترون��ي أو غیرھ��ا ، وف��ي ھ��

ل��ى ردة المفاوض��ات م��ن المھ��م أن نت��ذكّر بأنن��ا ل��ن نس��تطیع أن نتع��رّف ع
ولذلك -ت كتعابیر الوجھ أو نبرة الصو-فعل الشخص الآخر بشكل جیدّ 

ی�ر ع�ن م�ا یجب علیك أن تكون حذراً في اختیارك للكلمات وطرق�ك للتعب
وتوج���د می���زة ف���ي مث���ل ھ���ذا الن���وع م���ن المفاوض���ات ، وھ���ي أن . تری���د

قولانھ ، مث�ل الطرفین یمتلكان الوقت للتفكی�ر ف�ي ك�لام الآخ�ر أو فیم�ا س�ی
ھ�م واس�تیعاب ھذا الوقت سیكون مفیداً جداً إذا استغلھ الطرفان للتفكی�ر وف

.النقاشات التي دارت بین الطرفین
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أحكام عامة حول التفاوض

مفھوم التفاوض
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عملیة تھدف إلى التوفیق بین مصالح
طرفین أو أكثر بھدف الوصول إلى حل مقبول 

لمشكلة مشتركة



عبارة عن ح�وار وتب�ادل الآراء ب�ین ط�رفین أو أكث�ر ح�ول موض�وع مح�دد
وض أملا في الوصول إلى اتفاق مقبول نسبیاً لمختلف أطراف التفا

 یح��دث التف��اوض عن��دما یجل��س شخص��ان أو اكث��ر یحمل��ون وجھ��ات نظ��ر
وعات و مختلفة لمحاولة التوصل إلي اتف�اق بالتراض�ي ح�ول بع�ض الموض�

. یمكن أن تكون وقتیة أو مستمرة
التفاوض نوع من التواص�لCOMMUNICATION)  ( تواص�ل إقن�اعي

PERSUASIVE COMMUNICATION) . (
 ھ�و یعن�ي الحص�ول عل�ي م�ا تری�د ف�ان التف�اوض" تواصل الإقن�اع"إذا كان

 BEST POSSIBLEالحص��ول عل��ى احس��ن وض��ع یمك��ن تحقیق��ھ 
DAEL  بمعنى أن تحصل على ما ترید بأحسن الوسائل الممكنة .

التفاوض
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التفاوضاتتعاریفبعض 
۱-ب�ین رب�ط الحاج�ة إل�ى التف�اوض بوج�ود اختلاف�ات: فن إدارة الاختلاف

.الأطراف
۲-ی��ف ف��ي ھ��ذا التعر: محاول��ة التوفی��ق ب��یم مص��الح الأط��راف المتص��ارعة

.إضافة وھي البحث عن التوفیق بین المصالح
۳-ن القض�ایا تفاعل بین الأطراف المتنازعة بھدف التوصل إلى اتفاق بش�أ

الإضافة ھي التفاعل ولكن ذكر بشكل عام: المطروحة
ارات أسلوب الاتصال العقلي بین ط�رفین یس�تخدمان م�ا ل�دیھما م�ن مھ�-٤

كاس��ب الاتص��ال اللفظ��ي لتب��ادل الح��وار الإقن��اعین للوص��ول إل��ى تحقی��ق م
ھن��اك إض��افة مھم��ة وھ��ي اس��تعمال العق��ل ومھ��ارات الاتص��ال : مش��تركة

ه الصورة والمكاسب المشتركة، لكن لا یفضي بالضرورة التفاوض إلى ھذ
المثالیة للتفاوض
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-التف��اھم عملی��ـة دینامیكی��ة متكامل��ة الأبع��اد تق��وم عل��ى الرغب��ة ف��ي
حة ب���ین ط���رفین أو أكث���ـر للوص���ول إل���ى اتف���اق یحق���ق لھ���م مص���ل

.ھممشتركة حول قـضایا أو نزاعـات أو خلافات أو مشكلات بین
-بش�أن تفاعل بین الاطراف المتنازعة بھ�دف التوص�ل ال�ى اتف�اق

.القضایا المطروحة بینھا
-��ر طریق��ة یمك��ن الوص��ول م��ن خلالھ��ا ال��ى اتف��اق ، بت��وفر عناص

.دفع وعناصر تعطیل معینة
-�اق ھدن�ة محادثات تجري بین فریقین متحاربین من أجل عق�د اتف

.أو صلح
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- حوار ومناقشة بین طرفین حول موضوع محدد للوصول الى اتفاق.
-مرحلة من مراحل الحوار قبل الوصول الى اتفاق.
�داف عملیة تواصل أنساني بین أطراف مشكلة م�ا ت�ربطھم مص�الح مش�تركة  وأھ

.ة لھمیعتقد جمیع الأطراف بأنھا مرضی) نتائج(مختلفة للوصول إلى مكاسب
أو أكثر فان طرتطلب تعملیةوھي،مستقلة لحل النزاعةقیطر: وبذلك فالتفاوض

مختلف�ة ذات المص�الح المتقارب�ة أو الیقومان بكامل إرادتھم�ا بمناقش�ة اختلافاتھم�ا 
ع��ن طری��ق التباح��ث والت��داول والمس��اومات، یق��دم ك��ل ط��رف حجج��ھ ویح��اول 

:الی�ةلتك�ون الحص�یلة المثالوص�ول إل�ى اتف�اقبغی�ة الآخ�رهدحض حجج الطرف 
رابح/ رابح

مما سلف یمكن استخلاص أھم عناصر التفاوض:
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قضیة أو مسألة مختلف حولھا

طرفان أو أكثر

مصالح متقاربة أو متباعدة

تفاعل بین أطراف التفاوض

التوصل إلى اتفاق

عناصر التفـــاوض الرئیسة
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مصالح متقاربة أو متعارضة
لتي یمكن یمكن تعریف المصالح بأنھا الفوائد أو المنافع أو الإشباعات ا

. أن یحصل علیھا الطرف المفاوض
 وتأخذ العلاقة بین مصالح الأفراد أو المنظمات في قضیة ما

:الاحتمالات الأربع الآتیة

مدى الحاجة إلى التفاوض المصالح
منعدمة متوافقة تماما
منعدمة متناقضة تماما

موجودة  متعارضة
موجودة متقاربة
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حدوث تفاعل

ص�عب لم یكن ھناك تأثیر متب�ادل ب�ین الأط�راف فم�ن الإن
بق فالتف���اوض یتض���من كم���ا س���. أن یطل���ق علی���ھ تف���اوض

الإش���ارة إل���ى ذل���ك عملی���ات التباح���ث مث���ل الس���ؤال ع���ن 
ناقش�ة، الشيء، والتداول بمعنى التعاق�ب ف�ي الح�دیث، والم

اعل بین وتنبني عملیة التف. والمساومات الخطیة والشفاھیة
الأط����راف عل����ى توظی����ف العق����ل والمنط����ق ومھ����ارات 

.التواصل
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ھدف التوصل إلى اتفاق

��ى المقص��ود بالاتف��اق وص��ول الأط��راف المتفاوض��ة إل
یتم رؤى مشتركة أو فھم موحد للقضایا موضع الخلاف

ت���دوینھا ف���ي عق���ود ملزم���ة أو عل���ى ش���كل محاض���ر أو 
.إعلانات وذلك بحسب نوع التفاوض
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التفاوض وصور السلوك الأخرى لفض النزاع
الفرق بین التفاوض  والتحكیم و الصلح

ما التفاوض؟
ف التفاوض نسق یعمل من خلالھ الأطرا

ة بدون تدخل أي طرف ثالث على محاول
.تھدئة النزاع أو القضاء علیھ

 و الھ��دف ھ��و توص��ل المتفاوض��ین إل��ى
، تواف��ق ع��ن طری��ق التواص��ل، والاقن��اع

ث���م إن. والتن���ازلات م���ن قب���ل الط���رفین
تنازل المشاركین یكونون على استعداد لل

ى عن جزء من سلطتھم لأجل التوصل إل
.حل مقبول

متى نتفاوض؟

لا ح���ین لا نس���تطیع تحقی���ق الأھ���داف إ

.بالتعاون مع الآخرین

 ح��ین تك��ون أھ��داف مختل��ف الأط��راف

رورة فل��یس بالض��: غی��ر متن��افرة كلی��ا

.رحین یربح طرف ما فالآخر قد یخس

ح��ین یك��ون م��ن المفت��رض أن تحت��اج

إل���ى الآخ���رین ولا ترغ���ب ف���ي فق���دان 

.العلاقات الجیدة معھم
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التحكیم
ما التحكیم؟
ة، التحكیم تقوم بھ سلطة خارجی

لتي والتي ستفصل في الطریقة ا
.یجب أن یفض فیھا النزاع

وھو یعتمد في العادة على فحص
الوقائع وحقوق الأطراف، فھو 

.نسق مھیكل
 والأطراف بذلك تتنازل عن كل

.سیطرة على عملیة اتخاذ القرار

متى نلجأ إلى التحكیم؟
أنھم حین یعتقد بعض أطراف لنزاع ب
.قھمسینتصرون حین یطالبون بحقو

.حین تفشل الوسائل الأخرى
ولكن مع ذلك فإن تحكیم طرف من 

:ھاخارج الفریق یشكل سلبیات، من
نفقد وقتا كبیرا
 الطرف الأجنبي قد لا یھتم إلا

بالوقائع ولن یعیر اھتماما لدور
المشاعر الضمنیة للنزاع

ثم إن التواصل من داخل الفریق
سیصبح صعبا مادام كل طرف 
سیتمسك بموقفھ، وھذا ما یجعل

.الاتفاق شبھ مستحیل
28



الصلح

 الص��لح عق��د" عل��ى ان��ھع��رف الص��لح
ئم�ا أو بمقتضاه یحسم الطرفان نزاعا قا

نھم�ا یتوقعان قیامھ وذل�ك بتن�ازل ك�ل م
للآخ��ر ع��ن ج��زء مم��ا یدعی��ھ لنفس��ھ أو 

". بإعطائھ مالا معینا أو حقا
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الوساطة
�لــــة �ي اســــلوب مــــن أســــال�ب الحلــــول البد

اعـــــات تقـــــوم عـــــ� تـــــوف�ي م ض لـــــت�ت لفـــــض ال�ض
للأطــــــــراف المتنازعــــــــة للاجتمــــــــاع والحــــــــوار

ص وتق��ب وجهـات النظـر بمسـاعدة شـخ
محا�ـــــد وغـــــ�ي منحـــــاز، ولا �ملـــــك الســـــلطة

وذلــــــــك ) الوســــــــ�ط(لصــــــــنع قــــــــرار و�ســــــــ� 
ح لمحاولــــــــة التوصــــــــل ا� حــــــــل ودي مقــــــــ�ت

اع فف .ومقبول من أطراف ال�
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الفرق بین التفاوض والمساومة

المساومة التفاوض  من حیث
خسارة/ نصر نصر / نصر الھدف

عدم التكافؤ ن التكافؤ والتواز القوى
قضیة واحدة  دةقضایا عدیدة معق موضوع القضیة

أخذ فقط  عطاء / أخذ نوع العلاقة
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التفاوض علم وفن
تم�اده فھ�و عل�م م�ن حی�ث اع. یعتبر التف�اوض علم�ا وفن�ا

لم�نھج على المعرفة التي یتم التوصل إلیھ�ا ع�ن طری�ق ا
لمختلف�ة وتشمل تلك المعرفة المبادئ والق�وانین ا. العلمي

. تم تعلمھاوالاستراتیجیات والتقنیات التفاوضیة التي ی
اھ��ب ویعتب��ر التف��اوض فن��ا م��ن حی��ث اعتم��اده عل��ى المو

خب�رات الفطریة للقائمین بالتف�اوض وعل�ى المھ�ارات وال
.المواھبالتي یملكونھا والطریقة التي یوظفون بھا تلك
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مبادئ التفاوض

 توج���د ع���دة مب���ادئ علمی���ة لعملی���ة التف���اوض ب���ـین الأط���ـراف
ظم�ـة المختلفـة، وعلى عدة مستویات، سواء عل�ى م�ـستوى المن

أو عل��ـى مس��توى الدول��ة أو عل��ى المس��توى ال��دولي؛ وم��ن ھ��ذه 
:المبادئ ما یأتي

۱-                    مبدأ المصلحة أو المنفعة-۲مبدأ الالتزام.
۳-          مبدأ التكافؤ-٤مبدأ العلاقات التبادلیة.
مبدأ الاستمراریة-٦مبدأ التوقیت الزمني             -٥ .
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مبدأ الالتزام

ویعني ھذا المبدأ التزام كل طرف من أط�راف التف�ـاوض
م�ا بأھـداف جھتھ التي یمثلھا، وك�ذلك الت�زام ك�ل ط�رف ب

دات الت�ي یتم الاتفاق علیـھ وال�ـشروط والاتفاقی�ات والتعھ�
. قد یتوصلون إلھا بموافقة الطرفین
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مبدأ المصلحة أو المنفعة

 وھ����ذا المب����دأ یفت����رض وج����ود منفع����ة أو مص����لحة
عتبر وھذا المبدأ ی. للأطراف المشتركة في التفاوض 

. ھ شرطا أساسیا لقیام التفاوض والاستمرار فی
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مبدأ العلاقات المتبادلة

ن وھ��ذا المب��دأ یعن��ي بمفھ��وم المخالف��ة أن��ـھ لا یمك��ـن أ
یكـون ھنـاك تفاوض من جان�ب واح�د ولك�ن العلاق�ات
المزدوج�����ة أو المتع�����ددة المتبادل�����ة حس�����ب أط�����راف 

ار التف��اوض ھ��ي ض��مان اس��تمرار التف��اوض باس��تمر
.  وجود العلاقـات التبادلیة
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مبدأ الاستمراریة
��ـرفین ویعن��ي ھ��ذا المب��دأ أن التف��اوض لاب��د أن یتواص��ل ب��ـین الط

.  دون توقف
تق�ـال إل�ـى ولا یمكن أن یتم التفاوض بشكل متقطع ، ولا یـتم الان

مواض���یع أخ���رى دون التوص���ل إل���ى حل���ول جزئی���ة لم���ا ی���ـتم 
ت��رات التف��ـاوض حول��ـھ، ویمك��ن أن یتوق��ف التف��اوض مؤقت��ا ولف

ا أو متف��ق علیھ��ا عل��ى أن تس��تمر م��ـن النق��اط الت��ي انتھ��ت إلیھ��
ة ویظ��ل المب��دأ الأس��اس ھ��ـو اس��تمراری. حس��ب اتف��اق الط��رفین

. المحددالتفاوض لحین التوصل للاتفاق وفقا للسقف الزمني
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مبدأ التوقیت الزمني

 لا یعق��ل أن یب��دأ تف��اوض ح��ول موض��وع م��ا إل��ى م��ا لا
س بل إن المبدأ الأس�ا. نھایة أو بـدون سقف زمني محدد

اوض للتف���اوض الفع���ال ھ���و التقی���د بج���ـدول زمن���ي للتف���
راف ویمكن أن یمتد لفترات أخـرى حـسب اتف�ـاق الأط�ـ

. المتفاوضة أو حسب مقتضیات الظروف
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مبدأ التكافؤ
�وازن من الضروري لنج�اح عملی�ة التف�اوض وتحقی�ق الت

ة في الأھداف والمص�الح والنت�ائج، أن تك�ون ھن�اك درج�
عق��ل أن م��ن التك��افؤ النس��بي ب��ـین طرف��ـي التف��اوض ولا ی

أو یكون التفاوض منطقي، حالة وجود طرف ق�وي ج�ـداً 
ض��عیف، فھ��ذا یجع��ل الط��رف الق��وي یع��رض ش��روطھ 

دافھ ویماطل ویسوف ویمـدد عملیة التفاوض ویعرض أھ
. ومصالحھ
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فصل الأشخاص عن المشكلة
التركیز على المصالح ولیس على المواقف
ابتكار خیارات تؤمن الربح للطرفین
البحث عن معاییر لتقییم الخیارات.
 معرف���ة أفض���ل خی���ار لع���دم التف���اوض وھ���و

فاقتوصل إلى اتننتقیھ إذا لم نالخیار الذي 
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المبادئ المتعلقة بالمفاوض
 عل���ى المف���اوض أن یج���ري مفاوض���اتھ م���ع أش���خاص یملك���ون

السلطة وتجنب التفاوض مع غیرھم 
داد یجب وضع أھ�داف كبی�رة، وأن یك�ون المف�اوض عل�ى اس�تع

لانس�حاب للتسویة والقبول بالحلول الوس�طیة، واس�تعداده حت�ى ل
ولا من المفاوضات إذا وجدھا تسیر في اتجاه لیس من ص�الحھ

.یحقق الأھداف المسطرة
ا م�ن یجب عدم التركیز على الأھداف قصیرة المدى، لأن كثی�ر

ي النجاح���ات المحقق���ة آنی���ا ق���د تك���ون توطئ���ة وتمھی���د للفش���ل ف���
المستقبل
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ي كم�ا یجب عدم إظھار الضعف للطرف الث�ان: الاتزان النفسي
یجب الثقة في النفس خاصة من جانب تحقیق الأھداف

كس�ب الاسترخاء والابتس�امة فھ�ي ت�ؤدي إل�ى: النضج العاطفي
...الود والتعاون ومشاركة الطرف الآخر

إن : یج����ب التركی����ز عل����ى المص����الح ول����یس عل����ى المواق����ف
بر قدر المفاوض الناجح یركز دائما على المصالحة وتحقیق أك

م���ن الأھ���داف وع���دم إعط���اء أھمی���ة كبی���رة لمواق���ف مختل���ف 
الأطراف داخل جلسة المفاوضات، مما یساعد المف�اوض عل�ى

ھاتحدید الاستراتیجیة التفاوضیة التي یعمل من خلال
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 ،تفھ��م حاج��ات الط��رف الآخ��ر والتعام��ل مع��ھ م��ن مص��در ق��وة
قوت��ھ فالمف��اوض الن��اجح یص��بح أكث��ر فاعلی��ة عن��دما ی��درك نق��اط
.خرینویستخدمھا بطریقة ذكیة مع ضرورة عدم الاستخفاف بالآ

 الاس���تعداد للمفاوض���ة والجاھزی���ة لع���رض الرس���الة، عن���د ع���دم
الاس��تعداد لا یج��ب الإفص��اح ص��راحة ب��ل یج��ب إیج��اد الش��روط
والعقب���ات للھ���روب م���ن الجل���وس إل���ى طاول���ة المفاوض���ات وإذا 

.استدعى الأمر فیجب سلوك تكتیكات كسب الوقت
�ذ أخ�ذ لا تستعجل الأمور ولا تس�رع ف�ي إص�دار الأحك�ام ولا یحُب

.القرارات المتھورة
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اح م�ثلا الح�د الأدن�ى للتن�ازلات، ع�دم الإفص�،حافظ على سریة أسرارك
ع��ن أوراق العم��ل بمج��رد الجل��وس إل��ى طاول��ة المفاوض��ات ب��ل تركھ��ا 

ر أمورا غامضة یصعب على الطرف الآخر فھمھا، والمحافظة على الس
بعد انتھاء المفاوضات

�ى عاتق�ك الالتزامات تقدم بتحفظ وقب�ل أن تأُخ�ذ تعھ�دات أو التزام�ات عل
جع�ل لا بد أن تتأكد من صدق نوای�اك ف�ي إنجازھ�ا وتنفی�ذھا حرفی�ا، م�ع

باب التعدیل واردا      
تشكیل فریق تفاوضي مناسب مع التأكد من انسجام الأعضاء
ولا ح��ظ رم��وز مكت��ب الط��رف الآخ��ر ومحاول��ة تك��وین ،اس��تمع ل��تفھم

لط����رف الآخ����ر بمج����رد ب����دء لالص����ورة المتكامل����ة النھائی����ة للط����رف 
المفاوضات
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ص��ى یج��ب عل��ى المف��اوض التمت��ع بالص��بر وط��ول ال��نفس إل��ى أق
ال ط�رف الآخ�ر، اس�تعملدرجة واستعمالھا كنقطة ق�وة ف�ي وج�ھ ال

ق حت��ى یظھ��ر القل��) الجلس��ة ( تكنی��ك الإطال��ة م��دة المفاوض��ات 
والارتباك عل�ى وج�ھ الط�رف الآخ�ر، ومن�ھ یمك�ن تحقی�ق أھ�داف

.من خلال ھذه النقطة
ال��ذھاب إل��ى جلس��ة المفاوض��ات قب��ل الوق��ت لاس��تطلاع الموق��ف ،

ط ال�نفس كما یتُیح ھذا المبدأ للمف�اوض أخ�ذ الوق�ت المناس�ب لض�ب
.والھدوء المطلوب

��اوض عل��ى المف��اوض ال��رئیس أن یك��ون ل��ھ تك��وین ف��ي مج��ال التف
دریب خاصة ف�ي مج�ال الس�لوكیات التفاوض�یة وأن یس�ھر عل�ى ت�

.الفوج المساعد لھ
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مبادئ السلوك التفاوضي
:تتمثل ھذه المبادئ فیما یلي

 نتأكن كما .
خریند مناقشة مشكلات الآنكن إیجابیا ع.
خطئواأذا ما إخرین شخاص الآتحرج الألا  .
 صلة لھا بالموضوعفكار لاأاحذر من الاستطراد في توضیح.
 لاتكن فظا كریھا
اظھر الاھتمام بالآخرین من خلال تعلیقات شخصیة محببة.
تسرف في الضغط على الطرف الاخرلا.
فكر قبل ان تتكلم.
 كن متفھما للأحاسیس الشخصیة
احترم الھویة الشخصیة
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كبیر النجاح في الحیاة یرتبط إلى حد
تلك بقدرة الإنسان على التفاوض ، ف

القدرة ھي إحدى أھم أدوات أي فرد 
.لتحقیق الانجاز في أي مجال



الإطار العام لعملیة التفاوض

 ى الحركة دینامیكیا ، أي حركیا یقوم عل" موقفا " یعد التفاوض
" موق�ف " ، وھو والفعل ورد الفعل إیجاباً وسلباً وتأثیراً وتأثراً 

ل���ة ، تعبی���ري یس���تخدم فی���ھ اللف���ظ والكلم���ة ، والإش���ارة ، والجم
س�تخدم م�ن والعبارة استخداماً دقیق�اً ذكی�اً ب�ین أط�راف راش�دة وت
.خلالھ كافة مھارات وقدرات العقل البشري ودھائھ 

 ًتكی�ف م�رن یتطل�ب ق�درات ھائل�ة لل" موق�ف " والتفاوض أیضا
ط��ة الس��ریع والمس��تمر وللمواءم��ة الكامل��ة م��ع المتغی��رات المحی

.بالعملیة التفاوضیة 

الموقف التفاوضي-۱
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عناصر الموقف التفاوضي
الترابط:

لت�ي ی�تم وھذا یس�تدعي ان یك�ون ت�رابط عل�ى المس�توى الكل�ي لعناص�ر القض�یة ا
إن ك�ان ع�ام مت�رابط و( ك�ل)بش�أنھا اي ان یص�بح للموق�ف التفاوض�ي التفاوض

.عناصره وجزئیاتھیسھل الوصول إلى
التركیب:

م إلیھ��ا حی��ث یج��ب ان یترك��ب الموق��ف التفاوض��ي م��ن جزیئ��ات وعناص��ر ینقس��
.في إطارھا الجزئي وكما یسھل تناولھا في إطارھا الكليویسھل تناولھا

امكانیة التعرف والتمییز:
میی�زه دون یجب ان یتص�ف الموق�ف التفاوض�ي بص�فة إمكانی�ة التع�رف علی�ھ وت

.او لبس او دون فقد من أجزائھ او بعد من أبعاده او معالمھاي غموض
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الاتساع المكاني والزماني:
جغراف�ي ال�ذي ویقصد بھ المرحلة التاریخیة التي یتم التفاوض فیھا والمك�ان ال

.تشملھ القضیة عند التفاوض علیھا
التعقید:

وام�ل الموقف التفاوضي ھو موقف معقد حیث تتفاعل داخلھ مجموعة م�ن الع
یج�ب ولھ العدید من الابعاد والجوانب التي یتشكل منھا ھذا الموق�ف وم�ن ث�م

.الالمام بھذا كلھ حتى یتسنى التعامل مع ھذا الموقف ببراعة ونجاح
الغموض:

ف حی��ث یج��ب ان یح��یط ب��الموق( الش��ك ) ویطل��ق ال��بعض عل��ى ھ��ذا الموق��ف 
ل�ي تقلی�ل التفاوضي ظلال من الشك والغموض النسبي الذي ی�دفع المف�اوض ا

ل دائ��رة ع��دم التأك��د ع��ن طری��ق جم��ع كاف��ة المعلوم��ات والبیان��ات الت��ي تكف��
اتجاھ��ات توض��یح التفاوض��ي خاص��ة وإن الش��ك دائم��ا ی��رتبط بنوای��ا ودواف��ع و

.ومعتقدات وراء الطرف المفاوض الآخر
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الدافعیة والتفاوض

 یوجد ثلاث حاجات تؤثر في سلوك الفرد:

الحاجة إلى 
الإنجاز

الحاجة إلى 
الانتماء 
للآخرین 

الحاجة إلى 
السلطة 
والنفوذ 
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:نظ��ة الأنا 
ثمة نظریة أخرى تلخص احتیاجات الأنا في ثلاث نقاط:

)الحاجة إلى التوصل إلى نتائج( الإنجاز .۱

)الحاجة إلى الارتباط بالآخرین(الانتماء .۲

ي الحاجة إلى التأثیر في الآخرین وف(القوة .۳
)المواقف
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 مدخل المصالح : ھناك مدخلان للتفاوض ھما
المشتركة ومـدخل الصراع، ویمكن المقارنة 

:بینھما من خلال الجدول الآتي

۲�
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منھج الصراع منھج المصالح المشتركة 
المفھوم 

تنازع أطراف التفاوض ، وسعي
كل منھم لتعظیم مكاسبھ والإضـرار

بمصالح الأطراف الأخرى

تعاون أطراف التفاوض لتحقیـق
وتعظیم مصالحھم المشتركة

الافتراضات الأساسیة
عدم تكافؤ المراكز التفاوضیة* 
.تعارض المصالح* 
عدم تقبل أراء ووجھـات النظـر* 

.الأخرى
تنازع الحقوق والواجبات * 

.تكافؤ المراكز التفاوضیة* 
.وجود مصالح مرتبطة ومشتركة* 
فھم إمكانیات ومشكلات ورغبات* 

.الأطراف الأخرى
تكافؤ الحقوق والواجبات* 

الاستراتیجیات المستخدمة 
الوقـت، الجھـد،( الاسـتنزاف * 

)المال
)ةتفتیت الفریق، القضی( التشتیت * 
)الإخضاع ( إحكام السیطرة * 
.الغزو المنظم* 
)الانتحار( ا لتدمیر الذاتي * 

الخلفـي، الأمـامي،(التكامـل * 
).الأفقي

التوسـیع ،(تطویر التعـاون * 
).الارتقاء

زمنیـا،(توسیع نطـاق التعـاون * 
)  مكانیا
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 صراع الموارد ، وصراع الوسائل ، وصراع القیم: ھناك ثلاث اشكال من الصراع ھي.
لا یستطیع أي طرف م�ن اط�راف التف�اوض أن یحق�ق أھداف�ھ الا عل�ى حس�اب: صراع الموارد

.الموارد: الاخر، بسبب القیود المفروضة
یتم التركیز على كیفیة التوصل الى الھدف المتفق علیھ : صراع الوسائل.
ارات عن��دما یج��د المف��اوض ان ص��راع الق��یم یھ��یمن عل��ى القض��یة ف��إن لدی��ھ الخی��: ص��راع الق��یم

:التالیة للتعامل معھا 
ترك الطرف الآخر یعبر عن مشاعره تجاه القضیة ، وعدم تحدي تلك المشاعر -أ.
ت��رك الط��رف الآخ��ر یعب��ر ع��ن مش��اعره، ث��م تجاھ��ل ھ��ذه المش��اعر والمض��ي ق��دماً ف��ي -ب

.اتالتفاوض ، أو أخذ استراحة من اجل تھدئة مشاعر الطرف الآخر ، ثم استئناف المفاوض
ة طرح قضیة أخرى مش�ابھة وذات جاذبی�ة ، وف�ي الوق�ت المناس�ب ، بھ�دف اس�تعادة فرص�-ج

.حل القضیة الأصلیة
عدم الاستسلام لموقف مبني على القیم ، إذ ان ذلك یؤدي عادة الى مطالب كبیرة-د.
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 النزاع

العلاقة
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المكونات الأبعاد
علاقات شخصیة

)الإنتداب( علاقات مؤسساتیة 
خریطة العلاقات

العلاقة ؟:  من

مسلسل ماذا جرى
لقاءات التدبیر ومراحلھمسلسل

التواصل
واللوجستیكالجوانب المادیة 

المسلسل؟: كیف 

الدوافع والمصالح/ المواقف 
الحلول القابلة للتفاوض فوق الطاولة

الحلول القابلة للتفاوض خارج الطاولة
معاییر تبریر الحلول

المضمون؟: ماذا 

 ⁬
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 ⁬

لنزاع علیھا المتفاوضین، طبیعتھا وانعكاس ا/ بین المتنازعینالعلاقة
وما ھي المشاكل التي یخلقھا النزاع في العلاقة؟

ماذا جرى مند أن بدأ النزاع؟ ما ھو تاریخ النزاع؟: أولا: المسلسل
...ما ھي محاولات التدبیر التي تمت؟

التفاوض؟/ كیف سأدبر النزاع: ثانیا

التفاوض، وما موضوعھ؟ ماھي / ما ھو مضمون النزاع:المحتوى
؟...المواقف والدوافع والمصالح والحلول 

∗ما بعداستحضار وتمییز ھذه الأبعاد أساسي لفھم وتدبیر النزاع فی
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سلسلة من الخطوات المترابطة-أ:
،تبدأ ھذه الخطوات بالنزاع أو اختلاف وجھات النظر حول قضیة ما

ى مرورا باتفاق الأطراف من حیث المبدأ على حل النزاع باللجوء إل
اء بعملیة التفاوض، وبدء كل طرف بعملیة التحضیر للتفاوض، وانتھ

.التفاوض بمختلف مراحلھا

التفاوض الاتفاق على 
التفاوض النزاع

۳�
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تقارب وجھات النظر-ب:
لنظ�ر  تسعى الأطراف المشاركة في التفاوض إل�ى تقری�ب وجھ�ات ا

ئم�ة ف�ي حول قض�ایا خلافی�ة أو التوص�ل إل�ى حل�ول للاختلاف�ات القا
وجھات النظر أو النزاع�ات القائم�ة ح�ول موض�وع مع�ین أو قض�یة

.معینة
التأثر بالبیئة المحیطة-ج:

ئ��ة المك��ان تت��أثر المفاوض��ات بالبیئ��ة المحیط��ة، والمقص��ود بھ��ذه البی
اث وطریق�ة الذي یتم فیھ التفاوض بكل تفاصیلھ وما یتض�منھ م�ن أث�

ادیة والسیاس�یة كما تتضمن البیئة المحیطة الس�یاقات الاقتص�، ترتیبھ
.والاجتماعیة
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التأثر بالعلاقة بین الأطراف-د:
جوانبھابأطرافھابینالسابقةبالتفاعلاتالمفاوضاتتتأثر

مستقبلالفيالتفاعلوباحتمالاتجھة،منوالسلبیةالإیجابیة
امیةدینفيكبیربشكلیؤثرمماالمتفاوضةالأطرافبین

یسعىيالتوالأھدافالتفاوضطبیعةوعلىالتفاوضیةالعملیة
.تحقیقھاإلىطرفكل
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 الجھ��ل بعل��م التواص��ل وف��ن المح��اورة ھ��و  ال��ذي یجع��ل
م ، المتق��اربین ف��ي الأھ��داف والأفك��ار ف��ي خــ��ـلافٍ دائ��

! ون����������������زاع مس����������������تمر ، وفرُق����������������ة مقیت����������������ة 
ــــ���ـع ولك���ي لا نس���قط ف���ي فتن���ة الفـُ���ـرقة لاب���د أن نرتف

علم��اً نتلق��اه ، وفن��اً بحواراتن��ا إل��ى مس��توى أن تص��بح 
نا نت��درب عل��ى أسـ��ـالیبھ ونمارس��ھ للوص��ول إل��ى أھ��داف

.  النافعة ، بعیداً عن الارتجال وتغییب الخیال 
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 ⁬

ار الأفك���وتقاس���م نق���ل وتلق���ي المعلوم���ات وتب���ادل التواص���ل ھ���و 
، والأحاسیس بین شخص�ین أو مجموع�ة م�ن الأش�خاصوالمشاعر

وذلك باستعمال قناة وشفرة معینة وفي إطار مرجعي معین
 م، الك��لا(التواص��ل ظ��اھرة كونی��ة تمارس��ھا ك��ل الكائن��ات الحی��ة

...)السمع، الشم، اللمس، النظر
دى الإنسانأكثر استعمالا لالشفوي أو الكتابيالتواصل اللغوي
����ي یعتم����د التواص����ل عل����ى تقنی����ات تتط����ور م����ع التط����ور العلم
التكنولوجيو

:
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ظام ترتبط العوامل المعیقة للتواصل بالخلل على مستوى مكونات ن-
التواصل

التشبع بالأفكار المسبقة-
التفاوت بین التفكیر والتعبیر-
اختلاف المرجعیات الثقافیة-
المتراكمةالسوابق والتجارب والخبرات اختلاف -
ات والمواقعیاختلاف الوضع-
نفسي وماديكحاجزمكان اللقاء -
عدم وضوح الرسالة-
عدم التحلي بالاحترام المتبادل بین أطراف التواصل-
عدم التحكم أو عدم استعمال القنوات المناسبة-
-.........
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% مسلسل تدھور الخطاب
100 ما أرید قولھ
90 ما أفكر في قولھ
80 ما یمكن أن أحسن قولھ
70 ما قلتھ فعلا
60 ما یسمعھ مخاطبي
50 ما ینصت إلیھ مخاطبي
40 ما یفھمھ مخاطبي
20 ما یأخذه مخاطبي
10 ما یقدر علیھ مخاطبي
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 إرج�����اء أو الامتن�����اع ع�����ن إص�����دار
الأحكام المسبقة

عدم التس�رع وإعط�اء الوق�ت الك�افي
من أجل فھم آراء الآخرین

 الق����درة عل����ى تفھ����م مش����اكل الآخ����ر
لھوتقاسم مشاعره وتقبل ردود أفعا

 فس�����ح المج�����ال للمخاط�����ب للح�����دیث
بطریقتھ الخاصة

 تص������ور حل������ول عدی������دة للمش������كل
المطروح

�د عدم التسرع في ف�رض الح�ل الوحی
الذي یتبادر إلى أذھاننا

 الإیم��ان بفرض��یة وج��ود أكث��ر م��ن ح��ل
للمشكلة الواحدة

 الح�����رص عل�����ى معامل�����ة المح�����اورین
باحترام وكأفراد بالغین ومؤھلین

 الإق�����رار بمب�����دأ المس�����اواة والتع�����اون
والمشاركة بین المتخاطبین

 إش��اعة ج��و الثق��ة والاحت��رام المتب��ادل
والمس�������اواة دون مراع�������اة الوض�������ع 

الاجتماعي أو الوظیفي
التحل���ي ب���روح الانفت���اح والتق���رب م���ن

الآخرین
الإیمان بأن التواصل ھو أخذ وعطاء
العمل بمبادئ الاستماع النشیط
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الصمت
إشارات وتعابیر الاھتمام
إعادة صیاغة التدخلات
الخلاصة والاستنتاجات
المساعدة على التعبیر
إعادة وضع النقاش في إطاره
الأسئلة المفتوحة
.....
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۱- ف�ن الاس�تماع للآخ�ر ، وع�دم الطم�ع : الحوار ھ�و :  الاستماع الكامل
في الكلام بدلاً منھ 

۲- دمیر ھدف الحوار ھو الاستفادة من الأفك�ار ول�یس ت�:  تجرید الأفكار
ری��ة الأش��خاص وم��ن أھ��م ض��وابطھ  التركی��ز عل��ى ف��ض الاش��تباكات الفك

دون التعرض السلبي للأشخاص بتشویھ أو تجھیل
۳- ترك المراء   : ً خفی�اً للتمی�ز قد یخُْفِي الحوار في نفس من یمارسھ حبا

ح�ق على الآخر یجب أن  یترك المحاور الم�راء والج�دل ، ویلت�زم بی�ان ال
.بالحجج والبراھین 

الح��وار ھ��و ل��ون م��ن أل��وان التش��اور ح��ول بع��ض :  تغ��افر لا تن��افر -٤
جلس�ة فھو جلسة تناصح وتغافر ولیس: الموضوعات والأفكار ، ومن ثم 

تصارع وتنافر

71



ط الصدق مع كونھ ضابطاً م�ن ض�واب:  الصدق والوضوح -٥
. .الح���وار ھ���و خل���ق نبی���ل لا خی���ار للمف���اوض ف���ي التحل���ي ب���ھ

. .والوضوح في الفكرة ھو وسیلة قبولھا من الطرف الآخر 
الح���وار الن���اجح ھ���و ح���وار یض���بط العل���م :  العل���م والع���دل -٦

. مساره ، ویوجھ العدل موقف كل طرف  فیھ تجاه الآخر 
۷- تف��ادي الھ��وة ب��ین م��ا نتح��اور ل��ھ وم��ا :  التح��اور العمل��ي

.یترتب علیھ من أعمال في الواقع
۸- الح���وار الن���اجح ھ���و ح���وار یخل���و م���ن :  الحج���ة الرأس���یة

الإطالة الزائدة عن الحد

72



73



التخطیط للتفاوض:
��وء توص��یف التخط��یط للتف��اوض ھ��و الاداة للتنب��ؤ بمس��تقبل التف��اوض عل��ى ض

البیئة التي یتم
لتالیة فیھا التفاوض ، ویتضح اھمیة التخطیط من خلال اثارة التساؤلات ا:
 ما اھداف اطراف التفاوض ؟ وما اولویاتھا ؟-
 الضعف لدیھم ؟وما امكانیات وقدرات اطراف التفاوض؟ وما نقاط القوة-
 ما الاسالیب والادوات المتوقع ان یستخدمھا اطراف التفاوض ؟-
ة بینھا ؟ ما الخیارات البدیلة المتاحة والتي یمكن لأطراف التفاوض المفاضل-
ما الاسس الرئیسة التي ستعتمد علیھا عملیة التفاوض ؟

الإعداد والتحضیر للتفاوض-۳
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ماذا یحدث عند غیاب التخطیط لعملیة التفاوض ؟
یلي في حالة غیاب التخطیط في عملیة التفاوض یمكن ان یحدث بعض او كل ما:
ع��دم وض��وح ف��ي الاھ��داف ویتح��ول ھ��دفك م��ن تحقی��ق من��افع مح��ددة ال��ى ان��ك تك��افح

.وتستمیت لمجرد ان تستمر، اي انك تحاول ان تؤخر السقوط او الانھیار 
 سوء توزیع الموارد وسوف تدیر عملك من خلال مواجھة الازمات م�ا ان تنتھ�ي م�ن

.ازمة حتى تواجھ ازمھ اخرى 
ي ل�ك ، فقدان الرشد في تحدی�د الوجھ�ة وتص�بح الط�وارئ ھ�ي العم�ل الروتین�ي الی�وم

م�ن ودائما تلھ�ث لتواجھ�ھ مواق�ف كلھ�ا طارئ�ة ولا توج�د عن�دك فرص�ة لتن�زع نفس�ك
.سیطرة النظر تحت قدمك 

 خلط في تحدید الاولیات .
 یس ف�ي ل�" المضي في غفلة من الاھداف والتسلیم بضغط الواقع ورف�ع ش�عارات مث�ل

".الامكان أحسن مما كان 
 صعوبة الاقتناع بالفكر الاستراتیجي.
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 التخطیط للتفاوض وتحدید الاھداف :
لیة یمكن للمفاوض ان یحدد أھدافھ في ضوء التساؤلات التا:
 ما القضایا التي ستكون مجال التفاوض ؟
اوض ؟ ما النتائج المستھدفة من تناول قضیة من قضایا التف
 ما اولویات عرض القضایا ومناقشتھا ؟
ایا التي ما الحدود الدنیا والقصوى للنتائج المستھدفة من القض

یشملھا التفاوض ؟
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ضمسألة التفاو/تحدید ودراسة قضیة: أولا

لة مس��أ/ إن الخط��وة المنطقی��ة ف��ي أي عملی��ة تف��اوض ھ��ي تحدی��د قض��یة
.التفاوض ودراستھا بعنایة قبل البدء الفعلي في التفاوض

لتف�اوض ھناك بعض الجوانب الاساسیة المتعلق�ة بتحدی�د ودراس�ة قض�یة ا
: وھي
كم���ا أن النت���ائج، بع���ض القض���ایا ذات ابع���اد مح���ددة: نط���اق القض���یة

عل�ى بینم�ا ال�بعض، المترتبة على التف�اوض حولھ�ا مح�ددة وواض�حة
. العكس

 اختلاف رؤیة القض�یة م�ن وجھ�ة نظ�ر الاط�راف او اتف�اق الاط�راف
.على رؤیة واحدة لھا
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ل��ى انھ��ا ق��د ینظ��ر ال��ى القض��یة ع. ال��ربط ف��ي القض��ایا/ الفص��ل
ب��اع مم��ا یتطل��ب ض��رورة ات... وح��دة متكامل��ة لا تقب��ل التجزئ��ة

وق��د ینظ��ر. م��دخل ال��ربط ف��ي معالج��ة أج��زاء القض��یة الواح��دة
ب عل�ى ویترت�... للقضیة على انھا تتكون م�ن أج�زاء منفص�لة 

جزء ذلك اتباع مدخل الفصل عند معالجة جوانبھا واعتبار كل
.مستقل عن الآخر

 م���دى المرون���ة ف���ي القض���یة مح���ل الن���زاع أو المس���ألة موض���ع
الخلاف

المسألة موضوع التفاوض/ مدى خطورة او أھمیة القضیة...
ة موض�وع المسأل/ تحدید التسلسل المناسب في عناصر القضیة

.  التفاوض
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تحدید الھدف من التفاوض: ثانیا
 ھنا لا بد ان یكون ھناك تحدیدا مبدئیا لھدف او اھداف العملیة

.التفاوضیة
لذلك یراعى عند تحدید اھداف التفاوض الجوانب التالیة:

الوضوح البین في الأھداف وعدم الغموض
یطة الواقعیة في تحدید الأھداف في ضوء الظروف الفعلیة المح

والامكانیات المتاحة
اشتراك المفاوضین واقناعھم بأھداف عملیة التفاوض
المرونة في تحدید الأھداف وقابلیتھا للمراجعة
قابلیة الأھداف للقیاس الكمي كلما امكن
ارتباط الھدف بفترة زمنیة محددة
   المحافظة على سریة الأھداف



81

تحدید الفرص والقیود: ثالثا
 ان معرف���ة الف���رص المتاح���ة ف���ي

ر الموق���ف التفاوض���ي س���وف ی���ؤث
ساعد على السلوك التفاوضي كما ی

ة عل���ى توجی���ھ الجھ���ود التفاوض���ی
نحو محاولة استغلال ھ�ذه الف�رص

.والحرص على عدم ضیاعھا
قیود ونفس الوق�ت ف�ان المعرف�ة ب�ال

لى المفروضة سیساعد المفاوض ع
تحدی�����د اط�����ار عملی�����ة التف�����اوض 

یة ونطاقھ��ا مم��ا یجن��ب الآث��ار الس��لب
.لھذه القیود

یتھ�ا والقیود تتف�اوت م�ن حی�ث نوع
:  واھمھا ما یلي
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جمع وتحلیل البیانات: رابعا
لتفاوض تعتبر ھذه الخطوة حیویة في الاعداد والتخطیط الجید ل
ملیة ویمكن تقسیم انواع البیانات المطلوب تجھیزھا في أي ع

:تفاوض الى
السیاسات، الامكانیات: بیانات عن المفاوض نفسة  ،

الخ . القدرات
فقة بیانات عن الظروف المحیطة بعملیة التفاوض او الص

محل التفاوض
بیانات عن الطرف الآخر وتشمل على ما یلي:

نقاط القوة، ھاھداف، ھاتجاھات، ھسیاسات، هموارد، ھقوت
.  مركزة المالي... ھخبرات.. والضعف
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تقییم المركز التفاوضي: خامسا
ة بمرك�ز الخطوة یجب تقییم المركز التفاوض�ي بالمقارن�هفي ھذ

.الطرف الثاني
وبصفة عامة یتأثر مركز المفاوض بالجوانب التالیة:

جوانب القوة التي یتمتع بھا المفاوض
جوانب الضعف التي یصعب تجنبھا في المفاوض
مدى الحاجة للتفاوض والنتائج المترتبة علیة
ھنوع اعضاء الفریق المتفاوض مع
 الأح����داث والظ����روف الاقتص����ادیة والاجتماعی����ة السیاس����یة

المحیطة
المعارضة من جانب أطراف الاھتمام الأخرى/التأیید
غوبةالفترة الزمنیة المفروضة للوصول الى النتائج المر
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وضالاختیار والإعداد لفریق التفا: سادسا
اوض المرحلة مدى اھمیة العنصر البشري في انجاح عملیة التفهتعكس ھذ

رة على القد، الخبرة، والتي ترتبط بدرجة كبیرة بالأفراد من حیث المھارة
.الخ... والقدرة على الاتصال والتأثیر في سلوك الآخرین، التصرف

ت من الخطوة یجب الاجابة على بعض التساؤلاهعند الاعداد والتحضیر لھذ
:اھمھا
 ھمھاأمور أھل یمكن التفاوض بفرد ام بفریق؟ وھذا یتوقف على عدة:

نوع قضیة التفاوض ومدى تعقدھا
 لخا... قانونیة، سیاسیة، اقتصادیة–جوانب القضیة المختلفة
الخ... الحاجة الى تنوع التخصصات لمعالجة جوانب القضیة  .

ي فریق ف/ما ھي المزایا التي یمكن الحصول علیھا من استخدام فرد
التفاوض؟ وما ھي عیوب كل من البدیلین؟  
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تخطیط الوقت الخاص بالتفاوض: سابعا

ان من الجوانب الھامة عند الاعداد للتفاوض الوقت حیث یجب
:یتم دراسة الأبعاد التالیة

غبة تحدید الوقت المناسب لبدأ عملیة التفاوض وفقا لر
وھذا یتطلب تحدید الشھر والیوم. الاطراف المتفاوضة

.والساعة لعملیة التفاوض
تفاوضتقدیر الفترة الزمنیة التي سوف تخصص لعملیة ال
رة الجدول الزمني لسیر عملیة التفاوض على ضوء الفت

الزمنیة المخططة  
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الإعداد لمكان التفاوض: ثامنا
تتم یدخل ضمن انشطة الاعداد والتخطیط للتفاوض المكان الذي

فیھا عملیة التفاوض
یوجد ثلاث بدائل لاختیار مكان عملیة التفاوض:
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س ت����تم المفاض����لة ب����ین الب����دائل ال����ثلاث عل����ى اس����ا
:مجموعة من العوامل

 طبیعة وخصائص الموقف التفاوضي
���ي الق���وة النس���بیة الت���ي یتمت���ع بھ���ا ك���ل ط���رف ف

التفاوض
المسافة بین الأطراف المتفاوضة
الإمكانیات المتاحة
التسھیلات والتجھیزات المطلوبة
الاعتبارات الأمنیة
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تالیةعند اختیار المكان یراعى توافر الخصائص ال:
عن الضوضاءاوبعیداان یكون المكان ھادئ
ھسھل الوصول الی
والادوات السمعیةتاثمجھز بالأ
الاضاءة والتھویةھواسع وتتوفر فی
توافر وسائل الاتصال اللازمة
 مركز الكتابةقرب مكان تواجد
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التفاوضالاتفاق على اللغة التي سوف تستخدم في: تاسعا
��وف یتطل��ب الاع��داد الجی��د للتف��اوض تحدی��د ن��وع اللغ��ة الت��ي س

لاخ�ر تستخدم في عملیة التف�اوض خاص�ة اذا كان�ت لغ�ة الط�رف ا
:لذلك یوجد عدة بدائل في ھذا الموقف. مختلفة

ن لغة واحدةااستخدام لغة واحدة اذا كان الطرفین یتحدث
 استخدام لغة احد الاطراف في حال ما اذا كان الط�رف الاخ�ر

على استخدام اللغتیناقادر
استخدام لغة ثالثة یجیدھا كل من الطرفین
�ج�وء اللالام م�ع ھاستخدام ك�ل ط�رف ف�ي عملی�ة التف�اوض لغت

مترجم  إلى 
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ةتحدید الاستراتیجیات التفاوضیة المناسب: اعاشر
 شبھKennedy لتي استراتیجیات التفاوض بالخطط اوزملاؤه

حقی���ق س���وف یس���تخدمھا المف���اوض ف���ي المباری���ات التفاوض���یة لت
.اھدافھ

هن ھ��ذفھ��ي العناص��ر الجزئی��ة لك��ل اس��تراتیجیة م��التقنی��ات أم��ا
.الاستراتیجیات

 می�ع جين�واع م�ن الحل�ول المتاح�ة والت�ي ترض�أفي الواقع یوجد
ص�ل لا یس�اوي التويولكن التوصل ال�ى اتف�اق مرض�، الاطراف

ف ن ب��دائل الاتف��اق المرض��یة للأط��راأكم��ا . ال��ى الح��ل الافض��ل
دد كب���ر ف���ي قض���ایا التف���اوض متع���أالمتفاوض���ة تك���ون بدرج���ة 

.      الجوانب بالمقارنة بالقضایا ذات المحتوى الواحد
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اوضاسس تصنیف استراتیجیات التف
ریقة وفقا للحاجة للاستراتیجیة من حیث التوقیت والط

ضیة الى والمكان وبالتالي تصنیف الاستراتیجیات التفاو
:مجموعتین

استراتیجیات متى؟
 ین وكیف؟أاستراتیجیات

اتیجیات وفقا لسلوك المفاوض حیث یمكن تصنیف الاستر
. الى خلاف ذلك... التفاوضیة 



تصنیف الاستراتیجیات التفاوضیة على اساس 
التوقیت والطریقة والمكان
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وفقا تصنیف الاستراتیجیات التفاوضیة
لسلوك المفاوض

الاستراتیجیة الھجومیة
الاستراتیجیة الدفاعیة

التحرك السریع او الخاطف
استراتیجیة التعاون المشترك

استراتیجیة تفادي النزاع

استراتیجیة التحرك التدریجي
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ة؟كیف یمكن اختیار استراتیجیة التفاوض المناسب
اتیجیاتالعوامل التي تؤخذ بعین الاعتبار عند المفاضلة بین الاستر:

مسألة التفاوض/ نوع وطبیعة
نوع الاھداف التي یسعى الى تحقیقھا المفاوض
حاجة المفاوض لعملیة التفاوض
المھارات التي تتوفر في فریق التفاوض
الوقت المتاح لعملیة التفاوض
أھمیة التوصل الى اتفاق
اھمیة استمرار العلاقات بین اطراف التفاوض
خصائص شخصیة الطرف الآخر في عملیة التفاوض
 الخبرات السابقة للطرف الآخر في عملیات التفاوض



زمنیاالتفاوضلمراحل إعداد مبدئي 

ذي في ھذه المرحلة یتم وضع تصور لأجندة التفاوض وال
:یراعى فیھا أن تتضمن ما یأتي

القضایا التي سوف تكون موضع التفاوض/ القضیة
عناصر أو أجزاء القضیة وأولویة كل منھا عند العرض
الجدول الزمني لسیر عملیة التفاوض
فترات الاستراحة
الخ... برامج الزیارات او الضیافة
رسمیة موضوعات جانبیة سیتم مناقشتھا في الاوقات غیر ال



الإعداد والتحضیر للجلسة الافتتاحیة

تتاحیة یجب العنایة عند الاعداد للمفاوضات بالجلسة الاف
:حیث إنھا تتمیز بالآتي، وبالتالي التحضیر لھا

من خلالھا یتكون ما یعرف بالانطباع الاولي
مل ما یدور فیھا سیؤثر الى حد كبیر على سیر الع

واستمرار التفاوض
فرصة للتعارف الاولى والترحیب
  تعكس النوایا
تھیئ الجو المناسب لعملیة التفاوض
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تصور مبدئي لسیر المفاوضات

لسیر عند الاعداد للتفاوض یمكن وضع تصور مبدئي
).  سیناریو التفاوض( المفاوضات او ما یطلق علیھ 

:وھذا یتضمن الجوانب المقترحة التالیة
دأ من الذي یب. تصور مبدئي للجلسة الافتتاحیة

ة الحدیث؟ وكیف؟ وما ھي الفترة الزمنیة المناسب
لذلك؟ 

یة او أسلوب البدأ في التفاوض وكیفیة عرض القض
بعض جوانبھا

توقعات بشأن سلوك الطرف الآخر وردود أفعالھ
كیفیة التصرف في المواقف المفاجأة 98



ة ما استخدام الاسئلة في التفاوض حتى یمكن معرف
الذي یریده الطرف الاخر

لحص�ول فتوجیھ السؤال یعتبر من الوس�ائل المس�تخدمة ل
:على المعلومات

ومن الاسئلة الرئیسة والتي یجب توجیھھا:
ما الذي تریده من عملیة التفاوض؟
ما الذي تتوقعھ من نتائج؟
 ما الذي ترید انجازه على وجھ التحدید؟
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نتائج عملیة التفاوضتقییم
تتضمن ھذه المرحلة القیام بالخطوات الآتیة:
ج مراجعة الأھداف والتي تمثل معاییر التقییم لنتائ

التفاوض
ل الیھاقیاس النتائج الفعلیة للتفاوض التي تم التوص
تمقارنة نتائج التفاوض بالأھداف وتحدید الانحرافا
 اتخاذ الاجراءات المناسبة والسریعة في حالة وجود

ا المتابعة ویتطلب ھذ، اختلافات عند تنفیذ العقد او الاتفاق
المستمرة لتنفیذ ما تم التوصل الیھ في التفاوض
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0
1

یةالتفاوضورقة العمل إعداد



أسالیب تستخدم أثناء التفاوض
 ساعد في خلق جو جید"تخیر البدایة الصحیحة"
 حدد أھداف عالیة ثم تبادل الامتیازات
الجأ للتلخیص مرة بعد أخرى
 استعمل الصمت في الوقت المناسب و بالطریقة المناسبة
 راقب لغة الجسد (اقرأ بین السطور لإدراك المعنى الحقیقي(
قدم ثناء معقولا على الخطوات التي تمت و ما تم الاتفاق علیھ
 سن بأن إذا تحصلت على امتیاز كبیر فمن الأح"اخف مشاعرك الحقیقیة

.توحي تعابیر وجھك و حركة جسدك بأنھ قلیل
تتأكد الموضوعات الصعبة اتركھا إلى أن تستطیع أن تخلق جوا ودیا و

.من سیر العملیة بانسیاب
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 استعمل الصمت للتفكیر
 استفد من أسالیب التأخیر
 لا تجعل لسانك یسبق عقلك شجع الطرف الآخر على فعل ذلك
 خطر الانھیار = لا تضغط اكثر من اللازم
ك قبل أن تقدم عرضا تأكد من أن كل ما یخص الموضوع قد طرح للنقاش یمكن

" ھناك شيء تودون اضافتھ لھذا الموضوع"السؤال 
لا تطرح تواریخ محددة لأداء العمل لا یكمن التراجع عنھا.
 و الامتیازات یمكن مقایضتھا" العقبات"تذكر أن  .
كل ما یطرح كثابت لدى الطرف الآخر یمكن جعلھ متغیرا.
التفاوض ثابت یعني انھم لا یریدون التفاوض حولھ و لا یعني انھم لا یستطیعون

.حولھ
قول إذا انتھت المفاوضات، تحرك لمناقشة موضوعات أخرى حتى لا تفاجأ بمن ی

.  تكون العودة للمربع الأول" تصور في الموضوع الأول نسینا أن"
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تمرین
القراءة بین السطور

لا یتم أحیانا تسمع جملا تستطیع أن تستشف من خلالھا بعض الرسائل التي
ین الإفصاح عنھا بوضوح من صیاغة الجمل و لكنك ربما تستطیع القراءة ب

-:كلماتھا و سطورھا فلنحاول قراءة الجمل الآتیة قراءة صحیحة
عندما  یقول الطرف الثاني  فان ذلك یعني:-
 أنا غیر مفوض للموافقة لعلي
 في العادة نحن لا نفعل ذلك  ..
یمكننا مناقشة ھذه النقطة .
نحن غیر مستعدین لمناقشة ھذا في الوقت الحالي.
یبدو ھذا اتفاقا معقولا جدا.
لا أستطیع أن أقول إنني سعید بھذا الاتفاق و لكن.
إننا سوف نجد انھ من الصعب جدا الوفاء بالموعد الذي تم تحدیده
 سعرنا لھذه الكمیة)X) 
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حل التمرین
فان ذلك یعني عندما یقول الطرف الثاني
.لكن ھناك شخص آخر مفوض أنا غیر مفوض للموافقة على

.یاو لكن یمكن  أن نعتبر ذلك استثنائ في العادة نحن لا نفعل ذلك
.ھذه النقطة قابلة للتفاوض یمكننا مناقشة ھذه النقطة

.و لكننا سوف نناقشھ لاحقا .نحن غیر مستعدون لمناقشة ھذا حالیا
.  ھذا ھو الوضع المثالي بالنسبة لنا یبدو ھذا اتفاقا معقولا جدا
.أوافق لكن ربما اطلب شیئا آخر تفاق لا أستطیع أن أقول أنني سعید بھذا الا

و لكن
إذا أوفینا بھ فان ذلك یستحق شیئا  ء إننا سوف نجد انھ من الصعب جدا الوفا

بالموعد الذي تم تحدیده
توجد كمیة اكبر  ) (Xسعرنا لھذه الكمیة 
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خطوات ھامة في المفاوضات

:من سبعة عناصر أساسیة) التحضیر(قبل البدایة 
 تعرف علي احتیاجات الطرف الآخر.
 حدد الأھداف بوضوح واضعا في الاعتبار احتیاجات

الطرف الآخر 
حدد عناصر التفاوض 
 قرر في موضوع الامتیازات و قیمتھا
احسب التكلفة الكلیة للحزمة 
 ثل نقطة نقطة الاتفاق تم: طریقة التفاوض أشبھ بالمرجیحة

التوازن 
 استعد لعقد اجتماع



مھارات التفاوض 
قافاتثبین ال

المتعددة



)المفھوم والخصائص(
)نحن لا نحصل على ما نریده في ھذه الحیاة ، وإنما نحصل على ما نتفاوض بشأنھ ( 

:مفھوم المفاوضات
.باللغة العربیة جانبي الاخذ والعطاء ) مفاوضات( تتضمن كلمة 

احث�ات بھ�دف العملیة التي تقوم عل�ى اجتم�اع ط�رفین أو اكث�ر لاج�راء مب(وتعني باللغة الانجلیزیة 
) .التوصل الى اتفاق حول قضیة ما 

:وفي المصطلح لھا تعریفات كثیرة ، منھا 
.ینھاتفاعل بین الاطراف المتنازعة بھدف التوصل الى اتفاق بشأن القضایا المطروحة ب-
.ینةطریقة یمكن الوصول من خلالھا الى اتفاق ، بتوفر عناصر دفع وعناصر تعطیل مع-
.محادثات تجري بین فریقین متحاربین من اجل عقد اتفاق ھدنة أو صلح-
.حوار ومناقشة بین طرفین حول موضوع محدد للوصول الى اتفاق -
.مرحلة من مراحل الحوار قبل الوصول الى اتفاق-



عملیة تتكون من عدة مراحل 
عملیة تبادلیة 

علاقة اختیاریة إرادیة
عملیة تحیط بھا القیود والمحفزات 

وجود قضیة 
یستخدم التفاوض في مجالات عدة 
وجود قدر من النزاع والصراع بین 

الأطراف
التفاوض انواع متعددة 

كدتقوم نتائج المفاوضات على عدم التأ

خصائص المفاوضات



:خصائص المفاوضات
:المفاوضات عملیة تتكون من عدة مراحل ھي-۱

.  تشخیص القضیة التفاوضیة وتحدیدھا -أ
.تھیئة المناخ التفاوضي-ب
قبول الاطراف المتنازعة للتفاوض -ت
بدء عملیات التفاوض-ث
.التوصل الى اتفاق -ج
.تقویم ومتابعة نتائج عملیة التفاوض-ح



:یستخدم التفاوض في مجالات عدة ، أھمھا-٦

.المجال التجاري والاقتصاديأ-

.المجال العسكري-ب

.المجال السیاسي-ت

خصائص المفاوضات



:یكون بین أطراف التفاوض قدر من النزاع والصراع -۷
.صراع الموارد ، وصراع الوسائل ، وصراع القیم: اشكال من الصراع ھي ۳ھناك 

لایستطیع أي طرف من اطراف التفاوض أن یحقق أھدافھ الا على : صراع الموارد
.حساب الاخر، بسبب القیود المفروضة الموارد

.یتم التركیز على كیفیة التوصل الى الھدف المتفق علیھ : صراع الوسائل
لخیارات عندما یجد المفاوض ان صراع القیم یھیمن على القضیة فإن لدیھ ا: صراع القیم

:التالیة للتعامل معھا 
.ترك الخصم یعبر عن مشاعره تجاه القضیة ، وعدم تحدي تلك المشاعر -أ

اوض ، ترك الخصم یعبر عن مشاعره، ثم تجاھل ھذه المشاعر والمضي قدماً في التف-ب
.أو أخذ استراحة من اجل تھدئة مشاعر الخصم ، ثم استئناف المفاوضات

طرح قضیة أخرى مشابھة وذات جاذبیة ، وفي الوقت المناسب ، بھدف استعادة -ج
.فرصة حل القضیة الأصلیة

.ةعدم الاستسلام لموقف مبني على القیم ، إذ ان ذلك یؤدي عادة الى مطالب كبیر-د

خصائص المفاوضات



كون ھذه تقوم نتائج المفاوضات على عدم التأكد لجمیع المفوضات نتائج ، وقد ت-۸
.النتائج ایجابیة، وقد تكون سلبیة

:وتتمثل النتائج السلبیة
على قد یتمتع أحد اطراف التفاوض بقوة تسمح لھ ان یفرض الحل:فرض الحل -أ

.الآخر دون تقدیر لموقفھ
لحصول یحدث الاستسلام عندما یقتنع أحد الطرفین بأن اصراره في ا:الاستسلام -ب

.رف الآخرعلى ما یرید یكلفھ خسارة أكبر من الخسارة التي تلحق بھ عند التنازل للط
تعني الحل الوسط ، تنازل كل من المفاوض والخصم عن بعض:الحل الوسط -ج

اھدافھ الصغرى ، وربما عن بعض اھدافھ الكبرى ، وذلك من اجل ضمان تحقیق 
.سارتھالاھداف الاخرى، فاذا ما كان احد الطرفین معطیاً فإن ذلك محاولة منھ لتقلیل خ

لیست ذات یحدث التصحیح عندما یستخدم احد الطرفین بیانات خاطئة أو:التصحیح-د
.مصداقیة كأساس لدعم موقفھ

.تسویةینشأ المأزق عندما یأبى كلا الطرفین الاستمرار في الاتجاه نحو ال:المأزق -و

:خصائص المفاوضات



التفاوض أنواع متعددة
.  ، والھدف ویوجد معیاري الاستراتیجیة. یمكن تصنیف التفاوض وفق أكثر من معیار 

:فوفق معیار الاستراتیجیة ھناك 
وم على تطویر وفیھ یلجأ المفاوضون الى تبني استراتیجیات تق) . ربح\ربح ( تفاوض 

.  التعاون الراھن وتعمیق وتوسیع العلاقة القائمة
ویحدث ھذا النوع من التفاوض عند عدم وجود توازن في ) خسارة\ربح (تفاوض 

.القوى بین اطراف التفاوض
:یمكن ملاحظة الأنواع التالیة للتفاوض للھدف التفاوضي وطبقاً 



مبادئ التفاوض



:مبادئ تتعلق بالمفاوض نفسھ-اولا
:تتمثل المبادئ ذات العلاقات بالمفاوض التي تجب مراعاتھا فیما یلي

فاوض الاشخاص الذین یملكون السلطھ.
ضع اھدافا كبیرة  .
لا تركز على الاھداف قصیرة المدى.
كن ھادئا واضبط اعصابك  .
كن متفائلا.
لاتروج لنفسك وروج لأفكارك  .
تفھم حاجات الطرف الاخر وتعامل معھ من مصدر قوة  .
 استعد للمفاوضات وتمتع بجاھزیة عرض رسالتك
لا تستعجل الامور  .
ھتعامل مع الطرف الاخر بوصفھ طرفا قویا ولكن من الممكن التغلب علی.



:مبادئ تتعلق بالمفاوض نفسھ-اولا
وكن غامضا الى. راع مبدأ السریة واحرص على عدم افشاء مالدیك دفعة واحدة

درجة المجھول بالنسبة للطرف الاخر
بناه قم بتھیئة الطرف الاخر وإعداده نفسیا لتقبل الاقتناع بالرأي الذي تت.
كن مقبولا في طرح افكارك وتمتع بالیقظة والسریة.
اختتم الجلسة التفاوضیة بملاحظة ایجابیة.
لاترسل احدا نیابة عنك حیث امكن.
شكل فریقا تفاوضیا مناسبا وتأكد من انسجام اعضاء الفریق.
یة استمع لتفھم، ولاحظ رموز مكتب الطرف الاخر فذلك یكسب بصیرة اضاف

.واحتفظ بحكمتك واجمع ماتستطیع جمعھ من حقائق ومعلومات
ارجیةلا تنبھر بنجاح الاخرین قوم ھذا النجاح اذ ربما یكون ذلك نتیجة لعوامل خ.
اذھب الى جلسة المفاوضات في وقت مبكر لاستطلاع الموقف.
لاتتردد فالتردد یضعف من موقفك التفاوضي.



:فاوضيمبادئ تتعلق بالسلوك الت-ثانیا
:تتمثل ھذه المبادئ فیما یلي

.  كن كما انت•
.كن ایجابیا عد مناقشة مشكلات الاخرین•
.  لاتحرج الاشخاص الاخرین اذا ما اخطئوا•
.احذر من الاستطراد في توضیح افكار لاصلة لھا بالموضوع•
لاتكن فظا كریھا •
.اظھر الاھتمام بالاخرین من خلال تعلیقات شخصیة محببة•
.لاتسرف في الضغط على الطرف الاخر•
.فكر قبل ان تتكلم•
كن متفھما للأحاسیس الشخصیة •
احترم الھویة الشخصیة•



:مبادئ تتعلق بنظام العمل في المفاوضات-ثالثا 
:اھمھا.یحكم نظام العمل في المفاوضات عادة مجموعة من المبادئ

.  لاتتراجع•
كن عضوا في فریق•
.احرص على مظھرك وسلوكك في اثناء جلسات التفاوض•
.احرص على ان تكون اجابتك صحیحة وبخاصة مع بدایة الجلسة التفاوضیة•
.لاتكن على عجلة من امرك وإلا فإنك لن تتفاوض بشكل جید•
.لاتتكبر او تتفاخر•
كن صادقا، •
.لاتتاخر عن الوقت المحدد•
.اقتنع بالراي قبل اقناع الاخرین بھ وكن مستعدا بشكل جید •
.حاول ان یكون اعضاء فریقك التفاوضي مساویا لعدد اعضاء الفریق الاخر•
.تجنب التعقید واذا لم تستطع فابدأ المفاوضات على الاقل بملخص مفھوم•
.  تنبھ الى عملیة ترتیب المكتب•
.ولاتفرط في منح الثقة للطرف الاخر. كن حذرا من الشخص المداھن•
لاتقع بشراك من یفتعل الغضب •
.تفحص بنود الإتفاقیة التي تم التوصل الیھا•



:ضیةمبادئ تتعلق بالتكتیكات التفاو-رابعا
:تتمثل المبادئ الأساسیة المتعلقة بالتكتیكات التفاوضیة فیما یلي

اطرح اسئلة للحصول على إجابات إیجابیة •
.  كن مرنا فالتنازل المقدم منك یمھد الطریق لتلتقي بالطرف الآخر•
.  ھتوصل إلى اتفاق وحاول إرضاء الطرف الآخر في مسألة تجدھا مھمة بالنسبة ل•
قویم أبعاد أجل مناقشة القضایا الأساسیة واعط الوقت الكافي لدراسة جمیع الحقائق وت•

.الموقف
مساره كن على بینة من انك سوف لن تقاطع في الأجتماع وحافظ على الاجتماع في•

. الصحیح
.تجنب الجلسات التفاوضیة الطویلة•
.  غادر غرفة الاجتماعات إذا ما اردت التشاور مع مساعدیك ووجدت في ذلك فائدة•
. كن البادئ في طرح المسائل الرئیسیة ولكن في الوقت المناسب•
.  للراحةعالج توتر المشاركین فإذا ما شعرت انھم في حالة من التوتر فأقترح وقتا•



ت فكلما كان الأمر سھلا من وجھة نظر الآخرین كان.لاتكن معقدا للأمور•
.استجابتھم أسرع واكثر ایجابیة

.اجلس على رأس مائدة الاجتماعات مدیرا ظھرك للنافذة ومقابلا الباب•
اطرح خطة شاملة لأعمال الإجتماع وفي غیر ذلك فإن المفاوضات •

ستبوء بالفشل 
.احرص على ان یكون عدد المشاركین في الاجتماع عند حده الأدنى•
لتزم قدم تنازلاتك بحذر انھ من السھل علیك في أثناء الاجتماعات ان ت•

.بشيء ما
ي وتعرف على برنامج كل شخص ف. لاتضیع وقتك ووقت الاخرین•

.المفاوضات وخذ ذلك بعین الاعتبار
لاتطل وقت الاجتماع اذا ماشعرت ان اھدافك تحققت وكن محددا في •

.العرض الذي تقدمھ للطرف الاخر
.اوضاتواذا كنت لاتستطیع ان تترك غرفة المف.اطلب استراحة قصیرة•

:ضیةمبادئ تتعلق بالتكتیكات التفاو-رابعا



مناھج التفاوض
منھج الجھد المشترك لحل .  منھج المساومة

.المشكلات
لیھ ھناك عدة عوامل تحدد أیاً من ھذین المنھجین یمكن أن یلجأ إ

:المفاوض أھمھا 
:طبیعة القضایا المتنازع علیھا . ۱
.العلاقة بین أطراف التفاوض . ۲
:نماذج شخصیة أطراف التفاوض . ۳
:الوقت المتوافر للتفاوض .٤
:میزان القوة .٥



أثر كل عامل على اختیار المنھج



:منھج المساومة 
.أسھل من منھج الجھد المشترك لحل المشكلات •
بع��د یس��تخدم عن��دما تك��ون القض��ایا المتن��ازع علیھ��ا ذات•

واحد 
یتمث���ل الھ���دف ف���ي الحص���ول عل���ى حص���ة أكب���ر مم���ا •

.سیحصل علیھ الطرف الآخر
ھن���اك سیاس���ات وتكتیك���ات معین���ة لم���نھج المس���اومة ،•

موقف ویتح��دد اس��تخدام ھ��ذه السیاس��ات والتكتیك��ات ب��ال
.  وبالقواعد الأخلاقیة لدى المفاوض 



:منھج الجھد المشترك لحل المشكلات 
.ة الھدف الأساسي للتفاوض ھو إیجاد حل تعاوني للمشكل•
، وتكون بحیث یتم إیجاد مبلغ أكبر لاقتسامھ بین الطرفین•

.لكلا الطرفین ) ربح/ ربح (النتیجة 
ي استخدامھ یتطلب مھارة علیة في التفاوض وبخاصة ف•

موقف الحالات التي یمكن أن ینھار فیھ الموقف وینقلب إلى
.مساومة 

یتطلب قسطاً كبیراً من تبادل المعلومات •
إذا لم یتوافر مثل ذلك فإن المفاوضات ستتبنى منھج•

.المساومة 



:المفاوضون والأرضیة المشتركة 
ع����ادة م����ا یب����دأ المفاوض����ون المھ����رة م����ن الأرض����یة •

.المشتركة قبل أن یحاولوا تقلیص الاختلافات
اعد ف�ي إن استعمال اللغ�ة نفس�ھا والتعبی�رات نفس�ھا یس�•

.التركیز على الأرضیة المشتركة 
إن البن����اء الق����وي عل����ى أرض����یة مش����تركة ف����ي بدای����ة •

.أتي المفاوضات یساعد على تحمل الضغوط التي ست



:المفاوضون ومواجھة الاختلافات 



الدافعیة والتفاوض
:نظریة ماسلو في الحاجات •



:علاقة نظریة ماسلو بالعملیة التفاوضیة 
ت لك��ي تظھ��ر علاق��ة نظری��ة ماس��لو بالعملی��ة التفاوض��یة م��ن خ��لال حاج��ا.۱

ستویات تحقیق الذات لا بد للمفاوض من أن یشبع الحاجات الأخرى في الم
:وبالتالي. الأدنى 

یشبع حاجات الأمان بضمان عدم التھدید –
. إذابة الجلید وإیجاد جو اجتماعي مناسب مع الفرق التفاوضیة –
.إشباع الشعور بالذات یعتمد بشكل كبیر على تقویم الشخص لذاتھ–

مكان�ة ھناك كثیر من الأشخاص الذین یعتقدون أن إشباع حاجات المركز وال. ۲
ات ، وتحقیق الذات یتم م�ن خ�لال الحص�ول عل�ى أكب�ر حص�ة ف�ي المفاوض�

:ومن خلال كسب الاحترام، ویعني ذلك أن یجوز على 
احترام زملائھ ، –
احترام الطرف الآخر ، –
احترامھ لنفسھ ، –



مھارات حلَ الصراع
عة وتتوقف المھارات المطلوبة على طبی. المھارات كثیرة ومتنوعة

.  الخلاف وعلى اتجاھات الأطراف المعنیة فیھ
حدید لذا، فإن المھارة الرئیسیة للمفاوض ھي أن یكون حاذقاً في ت

.مجموعة المھارات التي یجب استخدامھا
:تحدید طبیعة الصراع 

شكلة ما، ینشأ الصراع بسبب عدم اتفاق طرفین أو أكثر على حلّ م•
.  بذل جھود مشتركة للتوصل إلى حل•
طرف تتوقف عملیة حل الصراع على الكیفیة التي یدرك بھا كل•

ولیس حقیقة الصراع نفسھ، . ذلك الصراع
.الإستراتیجیات التي یمكن استخدامھا لحل ذلك الصراع•



أنواع الصراع



الاصغاء والتواصل
.  الاصغاء وفھم ما یقولھ الآخرون أمر مھم وصعب•

ة وتؤثر على العوامل التي تسبب التشویش في الاتصالات اللفظی•
-:القدرة على الاصغاء إلى ما یقولھ الآخرین

ش التصفیة أي وجود شكل من أشكال التشوی: العامل الأول–
-ضاتالافترا: ( النفسي یعمل على تغییر رسائل الآخرین

).التحیز-التصورات الحالة العاطفیة-التوقعات
عبا الرسائل المزدوجة وھي تجعل الاصغاء ص: العامل الثاني–

.لانك تتلقى أكثر من رسالة واحدة من المرسل



:  ھناك عوامل أخرى تمثل عوائق للاتصالات•

:  لكي یكون الاتصال فعالا لابد من مراعاة•
.عدم التعالي على الطرف الآخر.۱
خر عدم طرح الأسئلة التي تؤدي إلى قلق الطرف الآ.۲

.وتوتره
.كن مستمعا جیدا.۳
.  انتبھ الى ان الكلمات لیس لھا معاني.٤
.أنظر إلى من یحدثك وتحقق من سلامة فھمك.٥
.قم بإلقاء بعض الأسئلة بشكل سلیم .٦



:عند استخدام الأسئلة التفاوضیة

-: لابد أن تمر الاسئلة بما یلي•
.تحدید الھدف)۱
.صیاغة السؤال بوضوح)۲
.الانصات لاجابة)۳
.اتخاذ إجراء ما لكي تجعل لسؤالك نتیجة)٤



أنماط الأسئلة



فھم العملیة التفاوضیھ
مشاعر المفاوضین وتفاعلاتھم •

المفاوضالبدایة                مھمة                النھایة•

مراحل المفاوضات 



جوانب عملیة التفاوض
المشاعر و التفاعلات: أولا:
ن إن التعرف على المشاعر والتفاعلات ومحاولة التحكم بھا یمكنا

اتھ المفاوض من التصرف بمرونة بحیث یستطیع تنویع تكتیك
.واستراتیجیاتھ

أدوار المفاوضین : ثانیا  :
 الأدوار التي یمكن أن یمارسھا المفاوض:
.الذي یلجأ إلى أسلوب فرق تسد. ٦. العدواني۱.
) بانتربلي ( مفاوض ال . ۷.                       المتوقف قلیلا۲.
.الساخر او الاستھزائي۳.
.المستجوب٤.
.المتدثر بثیاب المعقولیة٥.



:مراحل المفاوضات: ثالثا



:المفاوضات والاتصال: رابعا
:المراحل التي تمر بھا المفاوضات

:  المراحل الأولى•
لیھوع.التفاوضیةیستھدف المفاوض ھنا فھم نظرة الخصم للقضایا 

الصمت استخدام الاسئلة التي تبدأ بأدوات استفھام وأن یستخدم تكتیك
.وإعادة الصیاغة

: المراحل المتوسطة•
. اءتستھدف التحرك من أجل التوصل إلى اتفاق وھنا یبدأ الأخذ والعط

وإذا ما قام بالھجوم فإنھ ، ولكن المفاوض الماھر یتجنب ھذه المواقف
.یفعل ذلك مضطرا

:المراحل الختامیة•
ویجب على المفاوض. من ھذه المراحل ھو التوصل الى اتفاقیة الغایھ

ضات ان یكون قادرا على تلخیص النقاط التي طرحت في جلسات المفاو
.وتسجیل الملاحظات وما تم الاتفاق علیھ



:قیادة الفریق التفاوضي
.الفریق المباشر وغیر المباشر: أولا
.رئیس الفریق: ثانیا
.تحدید الھدف: ثالثا
.تحدید مستوى الطموح: رابعا

.إیجاد الحركة: خامسا
.تعریف القضیة التفاوضیة: سادسا
.وضع الحلول البدیلة: سابعا
.اختیار الحل: ثامنا



:الطرق التي یمكن ان یتبعھا الخصم للتغلب على المفاوض

.غیر قابل للتفاوض.۱
.استشارة الرئیس.۲

ضلابد من مراعاة ما یلي لكي یتم تحقیق التفاو:
.فرز القضایا-أ

.تجزئة القضیة الكبیرة الى قضایا صغیرة-ب
.  عدم الخلط بین القوة وتكتیكات عرض القوة-ج
.التعامل مع التھدیدات والعروض-د



:معالجة التوتر•
ن أن ویمك، التوتر حالة طبیعیة في التفاوض

یتعمده المفاوض من أجل الإخلال بتوازن 
. الخصم

: أسباب التوتر •
.البیئة الداخلیة.۱
.المفاوض.۲
.العملیة التفاوضیة.۳
. الطرف الآخر.٤



:الأخطاء المتكررة للمفاوض



الإعداد للمفاوضات
:یستھدف الإعداد الجید للتفاوض، عادة ما یلي 

تحلیل القضایا )۱
تجزئة القضایا )۲
تصنیف القضایا )۳
التعرف على حاجات الخصم )٤
تحدید مستویات الطموح )٥
تحدید العلاقة المرغوب فیھا )٦
وضع الأھداف)۷
إعداد جدول الأعمال)۸
الإعداد المادي)۹

استخدام الوكلاء)۰۱
المستمعون)۱۱
التخطیط التكتیكي)۲۱
طلب الافتتاح)۳۱
قائمة التنازلات)٤۱
التخطیط لكسر الحواجز أو الخروج من المأزق)٥۱
خطط لجعل الخصم یشعر بالارتیاح)٦۱



:خطوات الإعداد للمفاوضات 

جمع : أولاً 
البیانات 
وتنظیمھا

د تحدی: ثانیاً 
الأسئلة 

ة مراجع: ثالثاً 
ظیم البیانات وتن
الموقف 



:جمع البیانات وتنظیمھا: أولاً 

تعمال إن عملیة جمع البیانات ووضعھا في شكل قابل للاس•
في أثناء الإعداد للمفاوضات یمكن

:تجزئتھا إلى ستّ خطوات جزئیة ھي •
. التوزیع إلى فئات) ۲.  تجمیع الحقائق) ۱
.  تحدید طرق التفاوض) ٤.تحدید مدى التسویة) ۳
.  تكوین المصفوفة) ٦.  تحدید نقطة البدء) ٥



:تحدید الأسئلة : ثانیاً 
بة عن بعد أن یتم جمع البیانات وتنظیمھا لابد من الإجا•

:الأسئلة التالیة 

ھل ھناك أیة حلول بدیلة محتملة؟-۱
كیف یمكن تقویة النقاط الضعیفة؟-۲
.ما ھي القیود المفروضة على الطرف الآخر-۳
من الذي یدعم ھذه القضیة، ومن الذي یدعم غیرھا؟-٤



:مراجعة البیانات وتنظیم الموقف : ثالثاً 
 ،تتضمن عملیة الإعداد للمفاوضات مراجعة البیانات

 ،تنظیم جدول الأعمال
ترتیب النقاط في الجدول بدءاً من العام إلى الخاص .
،بل ھي لا یمثل القائمة النھائیة التي یعمل بموجبھا في المفاوضات

. ترتیب مسبق خاص للتعامل مع القضایا المطروحة
تتضمن عملیة مراجعة البیانات عادة أربع عملیات جزئیة، ھي:

 ،المراجعة
 ،تعصیف الأفكار
 ،الفحص
إعداد قائمة بما یجب أو بالأعمال الواجبة.



ما ھو التفاوض ؟
اق على مناقشة أو حوار بین طرفین أو أكثر بھدف التوصل إلى اتف•

حل قضیة أو أكثر یتنازع علیھا الطرفان مع المحافظة على 
.المصلحة المشتركة فیما بینھما

ھو ھو سلوك طبیعي یستخدمھ الإنسان عند التفاعل مع محیطھ، و•
إلى عملیة التخاطب والاتصالات المستمرة بین طرفین للوصول

.اتفاق یفي بمصالح كل منھما
و أكثر عملیة الحوار والتخاطب والاتصالات المستمرة بین طرفین أ•

.بسبب وجود نقاط اتفاق واختلاف في المصالح المشتركة
و استخدام كافة أسالیب الاقناع للحفاظ على المصالح القائمة أ•

قیام للحصول على منفعة جدیدة من خلال اقناع الطرف الاخر على ال
أو الامتناع عن عمل معین في إطار علاقة الارتباط بین أطراف

العملیة التفاوضیة



لماذا یجب علیك تعلم المھارات 
التفاوضیة ؟

:ان تعلمك مھارات التفاوض ینبع أساساً من 
.  أھمیة حسم النزاع بینك وبین الطرف الآخر بطریقة ودیة •
تحقیقك الأھداف المطلوب إنجازھا مع المحافظة على العلاقات •

اف على الجیدة بینك وبین الأطراف التفاوضیة ، لأنھ یساعد الأطر
میع التركیز على القضایا الھامة ، وإدراك المصالح الحقیقیة لج

.الأطراف 
.  بناء أسس عمل للنجاح فى المستقبل •
دیل الأفضل توسیع النطاق لطرح البدائل الجیدة ، وتقویم واختیار الب•

.للوصول إلى اتفاق 



متطلبات التفاوض الأساسیة
الصبر
الیقظة
المرونة
اصیل الوعي بأسلوب التفاوض الشخصي والتف

المتعلقة بالحالة
معرفة أھداف وغایات الطرف الأخر



عناصر التفاوض الرئیسیة
الموقف التفاوضي: أولا

و الاتساع المكاني–إمكانیة التعرف والتمییز –الترابط (
)الزماني لعملیة التفاوض 

أطراف التفاوض: ثانیا
القضیة التفاوضیة: ثالثا
.....)سیاسیة–اجتماعیة –اقتصادیة ( 

الھدف التفاوضي: رابعا
ن او مزیج م–الامتناع عن عمل شيء –الاتفاق على عمل شيء(

)ما سبق 



شروط التفاوض
القوة التفاوضیة: أولا
:المعلومات التفاوضیة : ثانیا

من نحن؟ 
من خصمنا؟ 

ماذا نرید؟ 
كیف نستطیع تحقیق ما نریده ؟ 

القدرة التفاوضیة: ثالثا
الرغبة المشتركة: رابعا



اسالیب التفاوض



:العوامل الثقافیة المؤثرة في عملیة التفاوض لدى الشعوب 
لآخر إذا كانت القاعدة الأولى في المفاوضات ھي معرفة ثقافة الطرف ا•

فأن القاعدة الأخرى ھي عدم الاعتماد على ھذه المعرفة 
:ومن ھذه العوامل •

ھدف التفاوض.۱
الموقف التفاوضي.۲
أسلوب التفاوض.۳
الاتصال.٤
الوقت.٥
شكل الاتفاق و بناؤه.٦
تنظیم الفریق.۷
لغة التفاوض.۸
نظم التعلیم.۹

القانون و الأخلاق.۱۰
تحمل المخاطر.۱۱



تكتیكات مھمة في عملیة التفاوض
:  المساومة•

.شيء مقابل شيء–تقوم على استبدال شيء بآخر • 
.لا تنازل بدون مقابل•

:  إعادة صیاغة الھجوم•
إذا ھاجمك الطرف الآخر لا تقوم بمھاجمتھ شخصیاً بل توقف واصمت ومن ثم ھاجم الموضوع لا •

الشخص
قد یضرك اكثر مما یضرني •

ضرار بھ ھو تكتیك مفضل لدى الكثیرین بمعنى أن الموافقة عل اقتراح الطرف الآخر قد یؤدي إلى الإ•
.في المستقبل

: إنھاك قوى الخصم•
إنما النصر صبر ساعة•
.اطل الوقت اذا شعرت انھ متعجل•

)  س، ص(•
.المفاجأة بعكس ما یتوقع •
.طرح اقتراح مضاد•
تجزئة القضیة•
لا تطرح القضیة بشكل كلي•



تكتیكات مھمة في عملیة التفاوض
الطیب والشریر•
طلب اللحظة الأخیرة•

.یقدم الطلب مفاجأة حین توشك المفاوضات على الانتھاء•
التركیز والإھمال•

.إظھار ما لیس مھما لھ وإخفاء ما ھو مھم•
التظاھر بعدم الفھم وإعادة التفسیر•

اه الھدف ھو دفع الطرف الآخر للحدیث اكثر بغیة الوصول الى نوای• 
.الحقیقیة

)  أنت وأنا(مكان ) نحن(•
.نحن تعني مصالح مشتركة• 
.أنا تعني صالحي وحدي• 
.أنت تعني المنافسة• 



لا تندفع نحو النھایة•
.  التحذیر لا التھدید•
.  ترك مخرج للطرف الآخر•
التظاھر بالانسحاب •

.یؤدي الى توتر الطرف الآخر• 
أحد أنواع الضغط على الطرف الآخر• 

تكتیكات مھمة في عملیة التفاوض



أنماط المفاوضین
:المفاوض الواقعي•

) .منظمون ورسمیون ( 

:المفاوض الانفتاحي•

)  متساھلون ومنفتحون(

:المفاوض الودود•

طء في یحتاجون للاطمئنان قبل التصرف، لذا یتسمون بالب

.اتخاذ القرارات ویكرھون التفاوض تحت أي ضغوط 



صفات المفاوض الجید
.  فاوض من یملكون سلطة•
.  ضع أھداف كبیرة•
. لا تركز على الأھداف قصیرة المدى•
.  كن ھادئا ولا تظھر ضعفك أمام الآخرین•
. لا تروج لنفسك وروج لأفكارك وكن كما أنت•
.لا تستعجل الأمور•
.  راع مبدأ السریة واحرص على عدم إفشاء ما لدیك دفعة واحدة•
. لا تقدم العر ض الأول•
. لا تحرج الأشخاص الآخرین•
.  احذر من الاستطراد في توضیح أفكار لا صلة لھا بالموضوع•
. لا تسرف في الضغط على الآخرین•
.  اقتنع بالرأي قبل إقناع الآخرین بھ•
. لا تطل وقت الاجتماع•
.  قدم تنازلات بحذر•
• ً .تعامل مع الطرف الآخر بصفتھ طرفاً قویا



نجاحك مرھون بالعوامل التالیة
.أن تعد نفسك جیداً لعملیة التفاوض • 
.تفاوضيأن تختار الإستراتیجیة والتكتیك المناسبین لتحقیق ھدفك ال• 
.أن تكون ذكیاً فى استخدام الوقت المتاح •
.معرفة الطرف الأخر• 
.أن تستخدم الأسئلة استخداماً جیداً • 
.طبیعة العلاقات بینك وبین الأطراف الأخرى المتفاوضة • 
وظیفھا قیم مراكز القوة النسبیة للأطراف المتفاوضة ، وكن قادراً على ت• 

.لخدمة إتمام المفاوضات 
.اعتنى بصیاغة الاتفاقیات والعقود • 
.استعن بالاستشارة والوساطة والتحكیم اذا كان مفیداً لك • 



لعبة الشطرنج

مناورات الافتتاح •

 اطلب أكثر من ما تتوقع.

لا تقل نعم للعرض الأول.

 ً .كن بائعا متمنعاً ومشتریاً تمنعا



لعبة الشطرنج

مناورات المرحلة الوسطى من التفاوض•
من���اورات الس���لطة العلی���ا : الض���غط ب���دون مواجھ���ة

)الطیب والشریر(

 ك��ن لا تح��دد مطالب��ك بالأرق��ام ول: النقل��ة الإجباری��ة

ث�م " علیك أن تقدم لنا أفضل من ھ�ذا"استخدم عبارة 

.لذ بالصمت



لعبة الشطرنج
مناورات الختام •

 موعد التسلیم ( الاستعانة بمطلب أو قضیة مزیفة(
 عدم تسجیل احد بنود العقد ( الخطأ المتعمد(
 خرإذا شعرت بمحاولة تغییر شروط العقد من الطرف الآ( التصعید  (
یا عن حسنا دعنا تعاود التفاوض من جدید فإنني في الأصل لست راض(

)اتفاقنا السابق 
تھ من عوامل التشتیت أیضا ثرثرة الطرف الآخر وصو: التشتیت

ئ في ھذه الحالة لا تظن أن المفاوضات تجري على نحو سی. العالي
عالي ھم بسبب ھذه الأسالیب التفاوضیة العتیقة، فأصحاب الصوت ال

.أكثر المفاوضین استعدادا لتقدیم تنازلات
 قة لا تعطي تنازلات اكبر من تنازلاتك الساب( تحجیم التنازلات(
 لا تضع نفسك في زاویة ضیقھ) التغابي( التظاھر بالضعف
 ًدع الطرف الأخر یلتزم أولا.



التفاوض الدولي
الأمریكیون•

فھم عملیون ومباشرون وعینھم دائما على.لا یمیلون لإضاعة الوقت 
.الساعة وعلى السطر الأخیر من العقد

الأوربیون•
.مثل الأمریكیین لا یتركون العواطف تسیطر على المفاوضات

الألمان•
حا لكنھم یبدون اھتماما واض.یصبون جل اھتمامھم على إتمام الصفقات 

بالألقاب ویحبون سماعھا
الإنجلیز•

لتفاوض أیضا غیر عاطفیین و لكنھم على استعداد لقضاء مزید من الوقت ل
ایقون من فھم أكثر دبلوماسیة، لكنھم یتض.عندما یتوقعون نتائج أفضل 

الأسئلة الشخصیة



التفاوض الدولي
الفرنسیون•

.اوضاتدعنا نبدأ المف: فتعني) لا( فھم یعنون ربما اما ) نعم(عندما یقولون 
الروس•

إن ما تقولھ " فھم یعنون"إن الأمر لن یكون مریحا لنا " :عندما یقولون
."مستحیل 

الآسیویون• 
لعقد یھتمون بالعلاقات، ویثقون بمن یتفاوضون معھ آكثر من ثقتھم با

سیویة یمكن وفي بعض البلاد الآ.ویعتبرون الاتفاق بدایة ولیس نھایة المطاف 
ول لا فالیابانیون مثلا لا یحبون ق. إلغاء العقد بسھولة مع تغیر الظروف

).یدبالتأك(لا )، فھم یعنون "إن الأمر سوف یكون صعبا"وعندما یقولون .(
الشرق أوسطیون•

العقد ویعتبرون.ھم أقل اھتماما بالوقت، وأكثر اھتماما بالعلاقات الإنسانیة 
.مجرد بدایة للمفاوضات



لتواصل الفعالا
الجزء الثالث



ھل التواصل یكون مع الشخص أم مع •
؟   الشخصیة



الشخصیة ؟؟

تعتبر الشخصیة ھي أطُر عامة شاملة لكل خصائص الشخص•
. تشتمل علي كافة صفات الشخص •
تتشابھ أحیاناً •
تعتبر بصمة تمیز الأشخاص •



كیف تقوي شخصیتك ؟؟ 
لة كي تتمكن من إمتلاك شخصیة قویة علیك تدریب شخصیتك ومحاو•

-:إكتساب بعض الصفات والمھارات النفسیة أھمھا 

الثقة بالنفس -۱
التجربة -۲
الإختلاط بالناس -۳
بالإراء ) الجھر( إبداء -٤
ضع أھدافك -٥



التواصل الفعال 

تبادلالذي یصَل المرء من خلالھ للأخرین لنقل والجسرالتواصل الفعال ھو 
البیانات والمعلومات 

المشاعر والافكار 

إستعراض الأخبار  

تناقل وجھات النظر 



التواصل الفعال 

مع الآخرینالتواصل مع الذاتالتواصل
ھذه المھارة تستلزم القدرة على فھم الذات 
ليوتقدیر المشاعر الشخصیة والخوف الداخ

ل والدوافع، فھي تتطلب أن نشكل نموذج عم
افعال لأنفسنا ونستخدمھ لتنظیم حیاتن

بالقدرة على فھم نوایا ھذه المھارة تختص
راد ودوافع ورغبات الآخرین، فھي تسمح للأف

.أن یتعاملوا بفاعلیة مع بعضھم البعض



التخطیط لتواصل فعال 

:عبارة عن مجموعة من الأسئلة یسألھا الشخص لنفسھ ویجیب عنھا

لماذا أرید أن أتصل ؟
من الذي سأتصل بھ ؟

ما الذي أرید الإتصال من أجلھ ؟
كیف سأنقل الرسالة إلى المتصل بھ ؟

أین سیكون الإتصال ؟
متى سأقوم بالاتصال ؟





أھمیة التواصل الفعال 

یساعد علي حل مشكلات العمل                                   -٥

التعاون والتنسیق بین كافة مستویات الإدارة في المؤسسة -٤

حُسن تخصیص الموارد المتاحة                          -۳

رؤیة ورسالة وأھداف المؤسسة یعرفون بوضوح العاملین-۱

سبب ما یؤدونھأعمالھمیعرفون على الوجھ الصحیحالعاملین -۲



العلاقة بین إدارة المؤسسات والتواصل الفعال 
ات الإدارة نجاح المؤسسات مبني في الأساس علي تكوین شبكة إتصال قویة  بین مستوی•

: یحقق الإتصال النتائج التالیة 
.  كفاءة وفاعلیة أھداف المؤسسة -۱
.یرفع من الوعي برؤیة وسالة المؤسسة -۲
.  یزید فاعلیة التخطیط بكافة مستویاتھ -۳
یوجھ العاملین إلي تحقیق أھداف المؤسسة -٤



عناصر التواصل الفعال 

؟ ..لي من إ؟..بأي وسیلة ؟یقول ماذا؟ ... من 

الرد 



.خروھو الشخص الذى یحمل فى ذھنة فكرة أو معنى محدد یرید أن ینقلھ إلى الشخص الآ

المرسل 



ن ھذا یضع المرسل الفكرة أو المعنى المراد توصیلھ فى صورة رسالة تتضمن تعبیر ع
)ھ تعبیرات الوج–أرقام –رموز –إشارات (المعنى أو ترجمة للفكرة فى صورة كلمات 

الرسالة



ھى طریقة أو قناة نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل، فقد یتم نقل الرسالة 
عن طریق الحدیث الشخصى، المكالمات الھاتفیة، الخطابات والمذكرات والتقاریر 

..  أو بأى وسیلة الوسائل الإلكترونیة الحدیثة من حاسب آلى ، فاكس ، تلكس 
.إلخ

وسیلة الاتصال



إلى معنى معین، قد یكون ھذا المعنىویقوم بترجمتھا یتسلم المستقبل الرسالة، 
.مطابقاً للمعنى الذى قصده المرسل، وقد یكون مختلفاً أو حتى مناقضًا لھ

المستقبل



الرد على الرسالة

مرسل وكیفیة بناء على المعنى الذى فھمھ المستقبل، فإنھ یعطى ردًا علیھا یوضح استجابتھ لل
ختلاف یساعد على التحقق من التماثل أوالإFeedbackترجمتھ للرسالة، لذا فإن ھذا الرد 

.فى المعنى المقصود من الاتصال



إتجاھات الإتصال 

إتصال ذو إتجاھین • إتصال ذو إتجاه واحد •

BA

رسل افتراض المُ ھذا الاتصال ھو مخاطرإن إحدى 
فھم رسالھ وقت ما أرسلھا 

A B

بدقة المعلومات یتمیز الاتصال فى الاتجاھین 
ویتفھم  المتبادلة لاتاحة الفرصة للمستقبل لیناقش

ویستوضح



أنواع التواصل الفعال 

الإتصال اللفظي الإتصال غیر اللفظي
ت عن نقل البیانات والمعلوماھي الاتصالات اللفظیة

وبة، طریق استخدام اللغة أو الكلمات المنطوقة والمكت
تابىبمعنى أنھ یمكن أن یتم الاتصال إما شفوى أو ك

.أو إلكتروني  

إلكتروني كتابيشفوي

لغة الجسد –۱
ون تعبیرات الوجھ ولغة العی–۲
الإیماءات ووضع الجسم -۳
وضع الجلوس -٤



الاتصالات الشفویة-۱

لمرسل عن تبادل الأفكار والبیانات والمعلومات بین اعبارة الاتصالات الشفویة 
مباشر الاتصال ال. ومن أمثلة ھذا الاتصالوالمستقبل باستخدام الكلمات المنطوقة، 

.إلخ... المناقشات ، التلیفونات، والاجتماعات، بین طرفى الاتصال
-: ھذا النوع من الاتصالمزایا 

 الذین یتلقون الرسالةردود أفعال التعرف على
یساعد علي تعدیل القرارات المتخذة



مھارات الإتصال الشفوي

مھارات الإنصات الفعال مھارات الحدیث الفعال 



مھارات الحدیث الفعال 

ل من الآخرین تعتبر مھارات الحدیث من المھارات الھامة بالنسبة للأفراد الذین یتضمن عملھم قدراً كبیراً من التعام•
.مقابلات أو التحدث فى الھاتفسواء فى صورة 

للحدیث الفعال  HAILمصفوفة : الناس كیف أضمن حدیث فعال وتقبل

الصدق الطبیعیة النزاھة  الحب 

Honesty Authenticity Integrity Love 



مھارات الحدیث الفعال 

:الناس كیف أضمن حدیث فعال وتقبل
إبتعد عن السلبیة -۱
إبتعد عن الحكم علي الناس -۲
الشكوي المعتادة -۳
الأعذار-٤
المبالغة والتحریف -٥
التمسك بوجھھ النظر -٦



مھارات الحدیث الفعال 

:الناس كیف أضمن حدیث فعال وتقبل
إنصت جیداً لملاحظات المستمع -۷
خاطب الناس علس قدر ثقافتھم -۸
إبتسم -۹

حافظ علي التلاقي بالأعین-۱۰



الفعالمھارات الإنصات

ً كن منصتاً قبل أن تكون متحدث ا



الفعالمھارات الإنصات

:الإصغاء الفعال
لمجموعة من المعلومات حول موضوع ما، یحاول المرسل نقلھا المركزھو الإستماع •

.المستقبلإلى المستقبل، وذلك لتحقیق التفھم الكامل لذلك الموضوع دون أیة مقاطعة من
ى ولا شك فى أن من یملك مھارات الإصغاء، فإنھ یملك أحد مقومات الإتصال البشر•

.الفعال، ومن لا یملكھا فھو إنسان فقد الطریق إلى ھذه الغایة



:قواعد أساسیة فى الإصغاء

:قواعد أساسیة فى الإصغاء
.التفرغ التام وعدم الإنشغال بأشیاء أو موضوعات أخرى•
.تركیز الإنتباه على كل ما یقولھ المتحدث من أفكار رئیسیة•
.إعطاء الفرصة للمتحدث لیقول كل ما یرید والتعبیر عنھ•
.الإصغاء لغرض الفھم لا لغرض المناقضة والمعارضة•
.الإنتباه لكل كلمة تقال•
).الخ... الإیماءات، حركة الأیدى، العیون (الإنتباه للتعابیر غیر اللفظیة عن المتحدث •
.محاولة قراءة ما لم یقلھ المتحدث صراحة•
.تجنب التسرع فى إتخاذ القرار أو الرد والإستجابة•

.تجنب تصنیف المتحدث وإطلاق الاحكام القاطعة قبل الإنتھاء•



:الاتصالات الكتابیة-۲
دام الكلمات تعبر الاتصالات الكتابیة عن نقل الأفكار والبیانات والمعلومات باستخ

-:ومن أمثلة ھذا الاتصالالمكتوبة، 
من خلال التقاریر، التعلیمات، المذكرات، المنشورات المطبوعة، الرسائل التى تنقل

.شبكات الحاسب الآلى، رسائل الفاكس والتلكس
-:مزایا ھذا النوع من الإتصال 

 إلى عدد كبیر من الأفرادتسمح الاتصالات المكتوبة بنقل المعلومات.



:الاتصالات الإلكترونیة-۳

البیانات أتاحت التطورات التكنولوجیة المتلاحقة طرق عدیدة ومتنوعة لنقل الأفكار و
كات شبوالمعلومات بین الناس، كما أثرت الاتصال بوسائل عصریة كثیرة منھا 

رى متقدمھ، ، وتقنیات أخالحاسب الآلى، الإنترنت، البرید الإلكترونى، الفیدیو كاسیت
.فى طریقھا أن تحل محل الوسائل التقلیدیة فى الاتصال مستقبلاً 

من المعلومات وبشكل أسرع، ولعدد كم ھائل تسمح ھذه الاتصالات الحدیثة بنقل 
.كبیر من الأفراد



التواصل غیر اللفظي 

Nonverbal Communication

الصوت

الكلمات

لغة الجسد



للصوت % ۳۸

فات للصوت الفعال أثناء التواصل غیر اللفظي لابد من الإلزام بالمواص% ۳۸لتحقیق نسبة •
: التالیة 

حدة الصوت -۱
لحن الصوت / نغمة -۲
مراعاه القافیة -۳
تناسق سرعة الصوت -٤
مستوي الصوت -٥



تمرین جسدي و صوتي لتھیئة الصوت للحدیث 
دقائق ۱۰لمدة 



لغة الجسد 
ند ھي تلك الإشارات والإیماءات كذلك حركة العین والأطراف ووضعیة الجلوس اللذین یظھرون من المرء ع•

.التواصل وكلھا دلالات علي ما یفكر بھ المرء أو كیفیة تواصلھ مع الأخرین 

-:لدراسة لغة الجسد لابد من التعرف علي أھم شروط كیفیة قرأت لغة الجسد بشكل صحیح •
التي نقرأ فیھ لغة الجسد لانھا تختلف ) مكان لغة الجسد ( یجب مراعاه الدولة -۱
عدم قرأھا علي المحمل المبالغ فیھ فھي تقرا حسب الموقف -۲



لغة الجسد 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

)    التودد وإظھار الحب ( السیطرة الطبطبة على الظھر أو الذراع 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
الإحساس بالخطر -

الحمایة -
الإحساس بالبرودة -

الخجل عن المراھقات -

تربیع الذراعین-



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
التمعن والتأمل  الأیدي تحت الخد



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

ة إشارة انھا مرغوبة وفي كامل الأنوث- البنت ایدیھا قدمھا 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

القوي القوة والنفوذ- تحریك الأكتاف أثناء المشى



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

المواجھة -
الخوف والرھبة -

دخول الباب 
الدخول بمواجھة الصدر 

الدخول بالكتف

التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

والتوتر القلق- إبتلاع الریق ، مصمصت الشفایف



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
موقف محرج ومھدد أ- الوقفة بالكتف



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
)الكذب (-

)  استشعر كذبك ( انتبھ -
بالطول سد الفم

سد الفم بالعرض 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

ملل من التفاصیل - حك الأذن



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

الكذب –التوتر الشدید - حك الرقبة 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

الشك وعدم التصدیق -
الشعور فعلا بحكة في الأنف   

لیس لدي اي حلول-

عدم الثقة بالنفس -

حك الأنف 

مسك الأنف 

حك طرف العین 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
التركیز الشدید -

الحیرة   -
عدم الموافقة أو الإستیاء أو الغضب -

غلق العیینین تماما   

العینین تضیق



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
لأخذ نفسوالحاجةوالضیقالتوتر- شد یاقة القمیص 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

تجاھك یستعد لأخد موقف سلبي- الأصبع تحت الأنف وضع



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

الثقة بالنفس- مصافحة النفس 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

قلة الثقة بالنفس - تشبیك الیدین



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

- )وضغط –توتر ( 
)  الثقة ( 

مقبوضة  –الیدین خلف الظھر 
مفتوحة–الیدین خلف الظھر 



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
ومحاولة ضبط النفس  الإحباط-

أكثر إحباطاً وغضباً  -
الذراع بالید من اسفل  مسك

مسك الذراع بالید من أعلي  



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

الثقة في المعلومات - الیدین البرجیتین



التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
الموافقة   -
الرفض  -

عدم المعرفة -
الأمانة والصدق   -

الإنتظار  -
التركیز  التفكیر ومحاولة-

النسیان    -
الملل و التوتر -
الملل والزھق  -

القلق ومحاولة السیطرة علي الغضب-

ھز الرأس بالجبھة 
ھز الرأس بالعرض 

رفع الاكتاف وإظھار الأیدي ورفع 
الحواجب

)  مثل القسم ( رفع الید 
فرك الیدین  

حك الرأس   
ضرب الجبین   

النقر بالأصابع أو الطرقعة 
التنھد  

عض الشفایف 



أوضاع الجلوس 
التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

وعدم الراحة  الشعور بالقلق والتوتر-
استرخاء وثقة بالنفس   -

انسان حاسم ودقیق الملاحظة   -
شخصیة مستقلة وذات ثقة عالیة  -

محاولة فرض القوة والسیطرة  -
الإحساس بالتفوق والغرور -

علي حافة الكرسي  الجلوس
) الغوص ( الجلوس في وضع الاسترخاء 

الجلوس المستقیم  
الجلوس والقدمین عمودیتین ومستقیمتین 

الجلوس عكس الكرسي  
إسناد الظھر الي الوراء ووضع الیدین خلف الرأس 



المسافات
التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 

متر۱٫۲٥ولا تزید عن سم ۷٥۰لا تقل من - المسافات 



المشى –لغة الجسد 

التفسیر                             الإیماءات–الإشارة –الحركة 
یحمل علي عاتقھ كثیر من –متشأئم -

الأعباء  
خجول-

واثق من النفس  -
انسان سعید -
انسان حزین  -

أسفل والنظر لإسفل الكتفین إلي
خطواط مترددة وغیر واثقة  
ي الكتفان للخلف وتتحرك أثناء المش

التحرك بسرعة وخفھ  
التحرك ببطء   



علي طاولة الإجتماع مواضع الجلوس -لغة الجسد

الرئیس
B1 

یدالأنسب لانھ یسمح بالرؤیة بوضوح  والتواصل الج
بالعین

B2 
ل الأنسب لانھ یسمح بالرؤیة بوضوح  والتواص

بالعینالجید

B3
یظھر المنافسة أو العداء 

B4
B5یة الإستقلالفي الرغبة إظھار

یة الإستقلالفي الرغبة إظھار

B6
موضع التعاون والمساعدة و إنشاء المودة

B6
موضع التعاون والمساعدة و إنشاء المودة



:   العینین -
مع تحریفھا مشاھد وصور ومواقف تذكر : أعلي یسار -
تحریفھمع حدیثتذكر : منتصف یسار -
التحدث مع النفس : أسفل یسار -

مشاھد وصور ومواقف تذكر: أعلي یمین -
ثدیحتذكر : منتصف یمین -
أحساس صادق : أسفل یمین -

لغة العیینین 



الخطوات التي لابد من اتباعھا لتحقیق إتصال فعال 



الوصفة الفعالة للإتصالات الناجحة 







ممنوعات التواصل 



ممنوعات التواصل 



معوقات الإتصال 

إلیھالمرسلمعوقات وسیلة الإتصالمعوقات الرسالة معوقات معوقات الراسل 



معوقات الراسل

.  مرسلة أن دوافعة لا تؤثر على طبیعة وحجم المعلومات الیخطي الراسل عندما یعتقد -۱

أن سلوكھ فى كامل التعقل والموضوعیةیخطي الراسل عندما یعتقد -۲

.  خرون أنھ یفھم ویدرك المعلومات التي لدیھ كما یفھما الأیخطي الراسل عندما یعتقد -۳

. التي لدیھ أن حالتھ الإنفعالیة لا تؤثر في شكل المعلوماتیخطي الراسل عندما یعتقد -٤



طرق التغلب علي معوقات الراسل

ذھنیاًتھیئتھىإلنتوصلحتىالمستقبلعلیھایوجدالتىالنفسیةالحالةإلىالتنبھ•
.الرسالةلقبول

امواستخدومضمونھالحدیثبمحتوىالاھتمامحیثمن،التحدثمھاراتتنمیة•
.طبقاتھوتنویعالصوتنغمةواختیارالمناسب،الصوت

.للاتصالالمناسبالوقتواختیارالأفراد،بینالفردیةالفروقمراعاة•
.تالكلمامنأعلىبصوتتتكلمفالأفعالبالفعل،مقروناًالقولیكونأن•
الفنیةاتالمصطلحعنتمامًاوالبعدالمعنىتحملالتىالبسیطةالألفاظاستخدام•

.الآخرینبلغةالتحدثومحاولةالآخر،یجھلھاالتى



معوقات الرسالة

. لا یفھم معني المعلومات التي لدیھ یخطي الراسل عندما -۱

.  لا ینتقي الكلمات السھلة والمعبرة یخطي الراسل عندما -۲

. لا یأتي بتعبیرات وجھ تغزز المعاني التي لدیھیخطي الراسل عندما -۳

لا یأتي بحركات جسدیة تعزز المعاني التي لدیھ  یخطي الراسل عندما -٤



طرق التغلب علي معوقات الرسالة  
:الوضوح-۱

سھلة البسیطة تتطلب الرسالة أن تكون مباشرة وصریحة ومنطقیة العرض من حیث تسلسل الأفكار، واستخدام الألفاظ ال
.وغیر المعقدة

:التكامل-۲
.أى شمول الرسالة لكافة جوانب الموضوع من ناحیة الكم والكیف

:الإیجـاز-۳
.لملل والفتوربما یكفى الغرض من الرسالة والبعد عن التطویل والإسھاب الذى قد یخل بالمعنى، ویصیب المستقبل با

:التحدید-٤
.أى البعد عن الألفاظ التى تحتمل الشك أو إزدواجیة المعنى، وبالتالى تسمح للتأویل فى تفسیرھا

:الصحة والدقة-٥
لحاضر، إن صدق الرسالة أمر لھ أھمیتھ فى نجاح عملیة الاتصالات، فربما تخدم المعلومات الكاذبة أھدافنا فى الوقت ا

.ولكن تكلفتھا أكبر على المدى الطویل



معوقات وسیلة الإتصال

صال یخطي الراسل عندما یختار وسیلة إتصال لا تتناسب مع الموضوع محل الإت-۱

القائمین بالإتصال  یخطي الراسل عندما یختار وسیلة إتصال لا تتناسب مع الأفراد-۲

تصال  یخطي الراسل عندما یختار وسیلة إتصال لا تتناسب مع الوقت المتاح للإ-۳



طرق التغلب علي معوقات وسیلة الإتصال

لھا،ءالكفالاستخدامعلىالعاملینوتدریبللاتصال،المناسبةالوسائلاستخدام•

.ولھاوتداوفھمھاالبیاناتتحلیلعلىقدراتھمتنمیةكذلكمنھا،الإفادةوكیفیة

تویاتالمسعددبتقلیلوذلكوتحریفھا،الاتصالاتتشویھجدیاًالإدارةتعالجأن•

عنمستمرةبصفةالمعلوماتوتعزیزخلالھممنالمعلوماتتمرالذینوالأشخاص

.المذكراتطریق

المشتركھمالتفافرصوزیادةالرسمىالاتصاللیعززالرسمىغیرالاتصالتشجیع•

.الأھدافلتحقیقوالتعاون



معوقات المستقبل

تتشابة إلي حد كبیر مع الأخطاء التي یقع فیھا الراسل



طرق التغلب علي معوقات المستقبل

أنھاساتالدرأثبتتحیثالمتكررةالیومیةالمواقففىوممارستھاالانصاتمھاراتتنمیة•

.تعلمھایمكن

علىیساعدبماوأفكارھم،خلفیاتھمحیثمنمرؤوسیھعلىیتعرفأنالمدیریحاولأن•

بینھما؟والعاطفیةوالإدراكیةالسلوكیةالفجواتتقریب

.ولھاوتدافھمھاوسھولةالمعلوماتواستقبالالاتصالتنمیةفىكبیرأثرللتدریب•



عال أنماط السلوك البشري في عملیة الإتصال الف



)  العصبي ( العدواني والمستعد دائما للتشاجر
، لمعكر المذاج ، دائما متحفز لوجود نقاط ضعف لدي المتك:صفاتھ 

صوت عالي ، یستثار بسھولة 

:  كیفیة التعامل معھ 
. حاول دائما أن یكون حدیثك معھ مختصراً بقدر الإمكان-
.  ، حسن إختیار الأوقات المناسبة للنقاشتجنب الدخول معھ في مناقشات حادة-
.أساستمع إلیھ جیداً وحاول أن توضح لھ أنك تسمعھ جیداً عن طریق ایماءة الر-
.  لا یجب أن تنفعل من إنفعالھ -



) المتشكك ( المتحذلق
سم لا یصدق إي شئ غیر مكتوب ، غالبا یق:صفاتھ 

وت للأقلام ، التلیفون ، البلوك ن–مكتبھ إلي أقسام 

: كیفیة التعامل معھ 
.  حاول دائما أن تتعامل معھ بمادة مكتوبة -
. أدخل لھ من جانب الدقة -



المدعي للمعرفة دائماً  
ع لدیة إجابة لكل سؤال ، یضع كل شئ موضو:صفاتھ 

سؤال ، یحاول دائما أن یضع نفسھ في المقدمة 

: كیفیة التعامل معھ 
لا/ استخدم معھ دائما الأسئلة المغلقة ذات الإجابات نعم -
.حاول أن تكون دائما مناقشاتھ معك قصیرة جداً -
.  تجنب الدخول معھ في موضوعات جانبیة -



الثرثار
شئ یتحدث عن كل شئ وفي كل:صفاتھ 

ویعتقد أنھ مھم جداً 

: كیفیة التعامل معھ 

ة قول لھ قاطعھ في منتصف وقت تنفسھ وعندما یحاول استعادة أنفاس-

ألسنا بعدین بعض الشئ عن الموضوع أو أنظر/ سید فلان 

لساعتك بإنفعال 



) الشخصیة المنطویة ( الخجول 
تحفظ غیر واثق بنفسھ ومن السھولة إرباكھ ،م:صفاتھ 

قدرة ، تفضیل العزلة ، ضعف الویحمر وجھھ لإقل مؤثر
علي التعبیر عن المشاعر 

: كیفیة التعامل معھ 
. وجھ إلیھ الأسئلة لتقدیم رأیھ -
مون حاول أن تعمل على زیادة ثقتھ بنفسھ وذلك بوضعھ في مواقف مض-

نجاحھا 
عدم الإلحاح للإختلاط إلا بالإقناع -
دعم ممیزات التواصل الفعال -



)  الصامت ( النائم 
ولا یتكلم ، لا یعبر عن رایھ لا یھتم بشئ ، لا یشارك:صفاتھ 

: كیفیة التعامل معھ 
. مفتوحة الوجھ إلیھ الأسئلة-
.إجعلھ یشارك دائما -
. استخدم الصمت لكي یتكلم ھو-
.  اشعره بأھمیھ رأیھ -



النرجسیة
الإھتمام المفرط أو المثیر لتقدیر الذات:صفاتھ 

الحرص الدائم علي تجمیل صورة الذات، الشعور الدائم 
بإستحقاق في معاملة خاصة  

: كیفیة التعامل معھ 

ضوع خعدم الخضوع المبالغ فیھ ولابد من تجاھل ال-

" أن كل أخد لابد لھ من عطاء " إتباع مبدأ -



المغرور
ءه شعور عالي بأھمیتھ، یحقر جھود الأخرین،أصدقا:صفاتھ 

مرحلیون،یتجاھل مشاعر الأخرین،یتوقع خدمة متمیزه

: كیفیة التعامل معھ 
تحلي بالثقھ في التعامل معھ -
وجھھ وإنصحھ بأسلوب غیر مباشر -
حتي یمكنك تقدیم النصیحة لھ هاكسب ود-
اشعره بحاجتھ الي الأخرین   -



الشخصیة الحساسة  
رعة الإنفعال، التأویل السیئ للقول أو الفعل، سوء الظن بالأخرین غالباً، س:صفاتھ 

ضعف تحمل النقد ،كثرة الإعتراض، كثرة الخصومات، الشعور بالذنب 

: كیفیة التعامل معھ 
بذل مجھود أكثر في شرح التفاصیل -
العنایة -
الصراحة -



كیف تصبح الشخصیة الجذابة ؟؟
) القیادة الفعالة –تقویة العلاقات ( 

) المظھر –التواصل الفعال –من خلال المعرفة ( الثقة بالنفس •
) الإحترام ( المرح  •

) تقبل الاخرین ( الإیجابیة •
الرقة والرومانسیة •

اللطف، المجاملة •
الإبتسامة •

) الرازانة ( الھدوء •
)  التواضع ( الطبیعیة والتلقائیة •

الصراحة •



الكاریزما 

اص ھي وصف یطلق علي الجاذبیة الكبیرة والحضور الطاغي الذي یتمتع بھ بعض الأشخ•
) القیادة الفعالة ( القدرة علي التأثیر علي الأخرین إیجابیاً •

-:علیك تجنب التالي 
إیاك وتقلید الاخرین -۱
الإسترخاء -۲
إخفاء عواطفك -۳
التحدث قبل التفكیر -٤
عدم تجاھل معاملة الناس كما یحبون أن یعاملوا -٥



ملابس صاحب الكاریزما 

التزم بالضوابط الشرعیة في الملابس •
احرص علي القبول الاجتماعي في الملابس •

احرص علي نظافة الملابس •
لا تبالغ في الاناقة •

راعي الزمان والمكان في ملابسك •
نسق الالوان •



التفاوض الفعال 

۸۷



مفھوم وطبیعة التفاوض
مععلالتفاعندالانسانیستخدمھطبیعيسلوكھوالتفاوض

بینالمستمرةوالإتصالاتالتخاطبعملیةوھومحیطھ،

ھوو.الطرفینبمصالحیفياتفاقاليللوصولجبھتین

فيواختلافاتفاقنقاطوجودبسببالمستمرالحوارعملیة

.المشتركةالمصالح



لتفاوضلالمبادئ العامة
:فعالةةبطریقالتفاوضبعملیةللقیامتوافرھامطلوبالالعامةالمبادئ

طرفكللمشتركة مصالحلتحقیقبعضاللبعضھمالحاجةلدیھماكثراوطرفینیتضمنالتفاوض.

مختلفةاھدافبعرضیبداطرففكل،الاھداففيالتباین

التحكیماوالعداءمنبدلآالاطرافبینمفضلاسلوبمبدئیاالتفاوضیعتبر

للتغییرالاخرالطرفحثفياملطرفلكل

مقبولنھائياتفاقالىالتوصلفيامللدیھاالاطرافجمیع

حقیقیةقوةاوتأثیرطرفلكل

والمباشرالمتبادلالتغییرخلالمنالغالبوفيالناسبینالتفاعلصوراحد



لتفاوضمكونات الأساسیة ل
للتفاوضالاساسیةركانالأ:

نمنظمتیاو،جماعتین،فردینالطرفانیكونوقدالاقلعلىطرفینوجود.

الاطرافاھتمامموضعقضیةاومسألةوجود

حلولفرضیتملاكمااداریآیتمولكنالاطرافعلىالتفاوضیفرضلا.

الاطرافبینمشتركةمصالحاومشتركاھتماموجود

قبولملحلللتوصلالمتاحةالوسائلافضلھوالتفاوضبانطرفكلاعتقاد

للقضیة

حلالىللتوصلاملھناكوالاقناعالحوارخلالمنبانةطرفكلاعتقاد

مقبول



لماذا نحتاج لمھارات التفاوض في عملنا ؟؟
الأولویةمرتبةفيعملكومھاممشروعاتكبوضعالعملفریقوأعضاءالزملاءإقناع•

الأولي

الخاصةنظركبوجھةرئیسكإقناع•

العملفىالمتاحةوالمعداتالمواردمننصیبكعلىالحصولفيالزملاءمعالتنافس•

والخدماتبالبضائعالخاصةوالصفقاتالعروضأفضلعلىالحصول•



أشكال التفاوض 
. التفاوض من أجل الإتفاق 

.التفاوض من أجل الحصول إلى میزات 

.التفاوض ما أجل السیادة والسیطرة 



طرق العملیة التفاوضیة 

الطریقة 
الإجمالیة 

الطریقة 
التتابعیة 



صفات المفاوض الجید 
)التخطیط(المسبقالجیدبالإعدادیقوم•

.إنجازهفىیرغبعماواضحةفكرةلدیھیكونأن•

.معھمیتفاوضمننظرلوجھاتوالاستماعالجیدللإنصاتدائمامستعد•

.للتوقیتالذكىالإستخدام•

المبتكرةالحلوللإیجادویسعيالكافىبالقدرمرنایكون•

بصددھاالرأىفىاتفاقالىالتوصلیمكنالتيالنقاطالىالخلافاوالتزاعنقاطمنینتقل•



نتائج التفاوض الجید 
المرغوبةالنتائجمننوعینالجیدالتفاوضعنینتجماغالبآ:

موضوعیةنتائج:

منقبولةموتعتبرالیھاالتوصلیتمالتجاریةالصفقةاوالحلاوالاتفاقفيالمتمثلةالنتائجتلك
.الشحناوالمواصفاتاوالكمیةاوالسعرحیثمنرغباتھممعوتتفقالطرفین

نفسیةنتائج:

الیةالتوصلتمالذيالاتفاقاوبالحلیتعلقفیماالنفسيبالارتیاحیشعرونالاطرافكلانالىوتشیر
.خاسرھناكولیسفائزبانةطرفكلیشعراي،نفسھاالتفاوضعملیةمنولارتیاح



نتائج التفاوض الجید 

أنت تخسر –أنا أخسر 

أنت تفوز -نا أفوزأ أنت تفوز –أنا أخسر 

أنت تخسر –أنا أفوز 



لغة لا تستخدم في التفاوض 
بأسرع ما یمكن : الأولي 

علیك بتحدید موعد محدد نھائي قاطع  



لغة لا تستخدم في التفاوض 
عندما یسمح وقتك بذلك : الثاني 

توحي بأن المھمة ذو أولویة متندیة وعلیك تحدید وقت محدد نھائي 



لغة لا تستخدم في التفاوض 
بنھایة ھذا الأسبوع : الثالث 

حدد وقت نھائي . تفھم على حسب فھم كل شخص بمفھومھ ھو 



لغة لا تستخدم في التفاوض 
أعتقد أن ذلك مقبول : الرابع 

تعني أنك غیر واثق وغیر متأكد لذا علیك أن تكون محدد في طلباتك



لغة لا تستخدم في التفاوض 
ھذا الأمر مھم لدرجة ما : الخامس  

كن واضح –تعني ان الأمر مھماً أو غیر مھم 



صور التفاوض التجاري في المنشآت التسویقیة

التفاوض على مستوى
المنظمات التسویقیة

التفاوض
مع

الموردین

التفاوض مع 
المؤسسات

المالیة

التفاوض
مع وسائل

النشر

التفاوض
في

الحقوق

التفاوض
مع

العملاء

التفاوض
مع

المنافسین

التفاوض
مع الاجھزة
الحكومیة

التفاوض
في الاھتمامات
او المصالح



إرشادات خاصة بالتعامل مع زملاء العمل 

لا تجعل زملاءك یعتقدون أنك تتعامل معھم مفترضاً أنھم سیوافقنك فى الرأي –۱
. دائماً 

عامل زملائك في العمل بنفس قدر الإحترام الذي تعامل بھ أي شخص من خارج -۲
. مؤسستك 

دون طلباتك الرئیسیة كتابةً قبل أى اجتماعك مع زمیلك -۳
. أمنح زملاءك وقت كافیاً للتفكیر في طلباتك فذلك یمنحھم مرونة أكتر وتعاون-٤
فكر دائما في مصالح زملاءك والعائد علیھم -٥
ابذل قصاري جھدك بحیث تتعامل مع زملاءك وجھا لوجھ -٦
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مدخل اسلوب حل المشاكل في التفاوض

تحدید الاھتمامات
والمصالح المشتركة

خطوات تبني 
اسلوب حل 
المشاكل في 

التفاوض



تفاوض ام مساومة
والمساومةالتفاوضمفھومبینلبسھناكیكونماكثیر

عنزلالتنااوتقدیممقابلفيشيءكسباوإنجازأيبالتبادلالمساومةتتعلق
.شيء

ھيف،معینتنازلمقابلفيیتماقتراحكلإنللمساومةالاساسیةفالقاعدة
مشروطةعملیة

سعلىوافقت...إذاأي.“إذا”تعبیرالمساومةعملیةمیكانیكةعلىیطلق
.صعلىنوافقسوففإننا

انفالجملةفيإذاوبدونإذاھيالمساومةفيالمستخدمةالاساسیةفالكلمة
.مقابلبدوناللاخرالطرفیقدمةتنازلیعتبرھذا



إذا أنت               
إذن أنا

THE    BIG     IF



احدتمتعخلالمنالشرطیةالىتستندالمساومةان
اسلوبعلىیعتمدالتفاوضبینمانسبیابالقوةالاطراف

:أنأيالمشاكلحل

فائزھوالتفاوضأما،خاسر–فائزھيالمساومة
.فائز–

بینما،متعارضةاھتماماتعلىتنطويالمساومة
ومشتركةعامةاھتماماتعلىینطويالتفاوض

ھوالتفاوضبینماتنافسیةعملیةھيالمساومة
تعاونیةعملیة



والمعلوماتالثقةعلىیرتكزالتفاوضبینماالقوةعلىترتكزالمساومة

ثلونیمبینماالمساومةعلىتساعدغالبآوالعواطفالعقلانیةعدماوالاندفاع

.التفاوضفيعارضةعوامل

ھاولكنالمساومةتحقیقعلىتساعدانیمكنوالمشوشةالمحرفةالاتصالات

التفاوضفيالمشتركةالمشاكلحلتحقیقدونتحول



انبیجفانةتمامآمختلفةتكتیكاتیتطلبوالمساومة)المشاكلحلكأسلوب(التفاوضمنكلانوبما

تفاوض؟اممساومةالموقفمتطلباتعلىبناءطرفكلیقرر

اھمھاعواملعدةعلىیتوقفوالتفاوضالمساومةبینالاختیاران:

نفسةالموقفطبیعة

الآخرالطرفیتبعھالذيالمدخل

استمراراھاعلىالحرصاھمیةومدىالاخرالطرفمعالعلاقةودرجةنوع.



مبادئ 
التفاوض الفعال

مبدأ
الالتزام

مبدأ العلاقات
المتبادلة



الأبعاد الاداریة للتفاوض

لعملیة التفاوض) التخطیط(الإعداد 

الجوانب التنظیمیة لعملیة التفاوض

التنفیذ الفعلي لنشاط التفاوض

تقییم نتائج عملیة التفاوض



خطوات الإعداد والتخطیط للتفاوض

تحدید 
ودراسة 
قضیة
التفاوض

تحدید 
الھدف 

من
التفاوض

تحدید 
الفرص

والقیود 
الحالیة 

والمحتملة

جمع 
وتحلیل
البیانات

تقییم 
مركزك
في

التفاوض

اختیار
واعداد
فریق 

التفاوض
وتحدید
سلطاتة

الإعداد
لمكان 
التفاوض

تخطیط
الوقت

الخاص 
بالتفاوض

الاتفاق 
على اللغة 
التي سوف
تستخدم 

في 
التفاوض

تحدید 
الاستراتیجیات
التفاوضیة
المناسبة

إعداد 
مبدئي
لأجندة

التفاوض

الإعداد 
والتحضیر
للجلسة 
الافتتاحیة

تصویر
مبدئي 
لسیر

المفاوضات



مسألة التفاوض/تحدید ودراسة قضیة: اولآ

بل البدء مسألة التفاوض ودراستھا بعنایة ق/ إن الخطوة المنطقیة في أي عملیة تفاوض ھي تحدید قضیة
.الفعلي في التفاوض

ھناك بعض الجوانب الاساسیة المتعلقة بتحدید ودراسة قضیة التفاوض وھي :
حددة كما أن النتائج المترتبة على التفاوض حولھا م، بعض القضایا ذات ابعاد محددة: نطاق القضیة

.  بینما البعض على العكس، وواضحة
 من وجھة نظر الاطراف او اتفاق الاطراف على رؤیة واحدة لھارؤیة القضیة اختلاف.



یتطلبمما...التجزئةتقبللامتكاملةوحدةانھاعلىالقضیةالىینظرقد.القضایافيالربط/الفصل

مننتتكوانھاعلىللقضیةینظروقد.الواحدةالقضیةأجزاءمعالجةفيالربطمدخلاتباعضرورة

تقلمسجزءكلواعتبارجوانبھامعالجةعندالفصلمدخلاتباعذلكعلىویترتب...منفصلةأجزاء

.الآخرعن

الخلافموضعالمسألةأوالنزاعمحلالقضیةفيالمرونةمدى

التفاوضموضوعالمسألة/القضیةأھمیةاوخطورةمدى...

التفاوضموضوعالمسألة/القضیةعناصرفيالمناسبالتسلسلتحدید.



تحدید الھدف من التفاوض: ثانیآ
ھنا لا بد ان یكون ھناك تحدیدآ مبدئیآ لھدف او اھداف العملیة التفاوضیة.
لذلك یراعى عند تحدید اھداف التفاوض الجوانب التالیة:

الوضوح البین في الأھداف وعدم الغموض
ةالواقعیة في تحدید الأھداف في ضوء الظروف الفعلیة المحیطة والامكانیات المتاح
اشتراك المفاوضین واقناعھم بأھداف عملیة التفاوض
المرونة في تحدید الأھداف وقابلیتھا للمراجعة
قابلیة الأھداف للقیاس الكمي كلما امكن
ارتباط الھدف بفترة زمنیة محددة
   المحافظة على سریة الأھداف



تحدید الفرص والقیود: ثالثآ

ان معرفة الفرص المتاحة في الموقف التفاوضي
لى سوف یؤثر على السلوك التفاوضي كما یساعد ع

ذةھالجھود التفاوضیة نحو محاولة استغلال توجیة
.الفرص والحرص على عدم ضیاعھا

 ونفس الوقت فان المعرفة بالقیود المفروضة
ض سیساعد المفاوض على تحدید اطار عملیة التفاو

.القیودلھذةونطاقھا مما یجنب الآثار السلبیة 
والقیود تتفاوت من حیث نوعیتھا واھمھا ما یلي:

القیود

قیود
مالیة

قیود
قانونیة

قیود
فنیة

قیود
زمنیة

قیود
بشریة

قیود
استراتیجیة



جمع وتحلیل البیانات: رابعآ

 تعتبر ھذة الخطوة حیویة في الاعداد والتخطیط الجید للتفاوض
ویمكن تقسیم انواع البیانات المطلوب تجھیزھا في أي عملیة تفاوض الى:

الخ ..القدرات، السیاسات، الامكانیات: بیانات عن المفاوض نفسة
بیانات عن الظروف المحیطة بعملیة التفاوض او الصفقة محل التفاوض
بیانات عن الطرف الآخر وتشمل على ما یلي:

مركزة المالي... خبراتة.. نقاط القوة والضعف، اھدافة، اتجاھاتة، سیاساتة، مواردة، قوتة   .



تقییم المركز التفاوضي: خامسآ
في ھذة الخطوة یجب تقییم المركز التفاوضي بالمقارنة بمركز الطرف الثاني.
وبصفة عامة یتأثر مركز المفاوض بالجوانب التالیة:

جوانب القوة التي یتمتع بھا المفاوض
جوانب الضعف التي یصعب تجنبھا في المفاوض
مدى الحاجة للتفاوض والنتائج المترتبة علیة
نوع اعضاء الفریق المتفاوض معة
الأحداث والظروف الاقتصادیة والاجتماعیة السیاسیة المحیطة
المعارضة من جانب أطراف الاھتمام الأخرى/التأیید
الفترة الزمنیة المفروضة للوصول الى النتائج المرغوبة
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الاختیار والإعداد لفریق التفاوض: سادسآ
ة كبیرة تعكس ھذة المرحلة مدى اھمیة العنصر البشري في انجاح عملیة التفاوض والتي ترتبط بدرج

لوك والقدرة على الاتصال والتاثیر في س، القدرة على التصرف، الخبرة، بالافراد من حیث المھارة
.الخ... الآخرین

عند الاعداد والتحضیر لھذة الخطوة یجب الاجابة على بعض التساؤلات من اھمھا:
ھل یمكن التفاوض بفرد ام بفریق؟ وھذا یتوقف على عدة امور اھمھا:

نوع قضیة التفاوض ومدى تعقدھا
 الخ... قانونیة، سیاسیة، اقتصادیة–جوانب القضیة المختلفة
الخ... الحاجة الى تنوع التخصصات لمعالجة جوانب القضیة  .

ب كل فریق في التفاوض؟ وما ھي عیو/ما ھي المزایا التي یمكن الحصول علیھا من استخدام فرد
من البدیلین؟
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تخطیط الوقت الخاص بالتفاوض: سابعآ
من الجوانب الھامة عند الاعداد للتفاوض الوقت حیث یجب ان یتم دراسة الأبعاد التالیة:

ید الشھر وھذا یتطلب تحد. تحدید الوقت المناسب لبدأ عملیة التفاوض وفقا لرغبة الاطراف المتفاوضة
.والیوم والساعة لعملیة التفاوض

تقدیر الفترة الزمنیة التي سوف تخصص لعملیة التفاوض
  الجدول الزمني لسیر عملیة التفاوض على ضوء الفترة الزمنیة المخططة
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الإعداد لمكان التفاوض: ثامنآ

یدخل ضمن انشطة الاعداد والتخطیط للتفاوض المكان الذي تتم فیھا عملیة التفاوض
یوجد ثلاث بدائل لاختیار مكان عملیة التفاوض:

البدائل الثلاث 
على اساس 

مجموعة من العوامل

التفاوض
في مكان محاید

التفاوض في موطن
الطرف الاخر

التفاوض
في موطنك
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تتم المفاضلة بین البدائل الثلاث على اساس مجموعة من العوامل:
 طبیعة وخصائص الموقف التفاوضي
القوة النسبیة التي یتمتع بھا كل طرف في التفاوض
المسافة بین الأطراف المتفاوضة
الإمكانیات المتاحة
التسھیلات والتجھیزات المطلوبة
الاعتبارات الأمنیة
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عند اختیار المكان یراعى توافر الخصائص التالیة:
ان یكون المكان ھادئ وبعید عن الضوضاء
 سھل الوصول الیة
مجھز بالاثات والادوات السمعیة
واسع وتتوفر فیة الاضاءة والتھویة
توافر وسائل الاتصال اللا زمة
قرب مكان تواجد السكرتاریة
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الاتفاق على اللغة التي سوف تستخدم في التفاوض: تاسعآ

اذا كانت لغة یتطلب الاعداد الجید للتفاوض تحدید نوع اللغة التي سوف تستخدم في عملیة التفاوض خاصة
:لذلك یوجد عدة بدائل في ھذا الموقف. الطرف الاخر مختلفة

استخدام لغة واحدة اذا كان الطرفین یتحدثون لغة واحدة
استخدام لغة احد الاطراف في حال ما اذا كان الطرف الاخر قادر على استخدام اللغتین
استخدام لغة ثالثة یجیدھا كل من الطرفین
 الام مع استخدام مترجم  لغتةاستخدام كل طرف في عملیة التفاوض
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تحدید الاستراتیجیات التفاوضیة المناسبة: عاشرآ



إستراتیجیات التفاوض 

126

وفقاً لمنھج التفاوض وفقاً لسلوك المفاوضالمكان -التوقیت 

متي ؟ 

منھج الصراعأین وكیف ؟ 

منھج المصلحة 
المشتركة 

الاستراتیجیة الھجمومیة
الاستراتیجیة الدفاعیة

استراتیجیة التحرك التدریجي
التحرك السریع او الخاطف

استراتیجیة التعاون المشترك

استراتیجیة تفادي النزاع
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اسس تصنیف استراتیجیات التفاوض:

 یجیات وبالتالي تصنیف الاستراتالتوقیت والطریقة والمكان من حیث إستراتیجیات
:التفاوضیة الى مجموعتین

 متى؟استراتیجیات
 این وكیف؟استراتیجیات

 وفقإستراتیجیات ً .لسلوك المفاوضا
 ًلمنھج التفاوض إستراتیجیات وفقا  .
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والمكانتصنیف الاستراتیجیات التفاوضیة على اساس التوقیت والطریقة

الانسحاب
الظاھري

فرض
الأمر الواقع

متروك... الآن الامر
لك

المفاجأة

كسب
الوقت
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استراتیجیات
التدرج)؟كیف(

الحل خطوة خطوة

منتصف
الطریق

نقسم البلد نصفین
التغطیة

المساھمة
شیلني واشیلك

المشاركة
نحن اصدقاء

العشوائیة
ضربة معلم
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تصنیف الاستراتیجیات التفاوضیة وفقا لسلوك المفاوض

الاستراتیجیة الھجمومیة

الاستراتیجیة الدفاعیة

التحرك السریع او الخاطف

استراتیجیة التعاون المشترك

استراتیجیة تفادي النزاع

استراتیجیة التحرك التدریجي
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لمنھج التفاوضتصنیف الاستراتیجیات التفاوضیة وفقا 
منھج المصلحة المشتركة :أولاً 

) المواد الأولیة ، الانتاج ( إستراتیجیة التكامل-۱

)حق التوزیع (إستراتیجیة تطویر التعاون الحالى  -۲

) السیارات (إستراتیجیة تعمیق العلاقة القائمة -۳

إستراتیجیة توسیع نطاق التعاونى بمده الى مجالات جدیدة -٤

مده بمجال مكانى جدید  مده بمجال زمني جدید  
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لمنھج التفاوضتصنیف الاستراتیجیات التفاوضیة وفقا 
منھج الصراع:ثانیاً 
إستراتیجیة الإنھاك -۱

استنزاف وقت الطرف الأخر

)الإندماج( -إستراتیجیة التشتیت -۲

) الدائن ، المدین (إستراتیجیة أحكام السیطرة -۳

)منتجات الصین) (الغزو المنظم (إستراتیجیة الدحر -٤

استنزاف أموال الطرف استنزاف جھد الطرف الأخر
الأخر

) الإنتحار(إستراتیجیة التدمیر الذاتي -٥
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كیف یمكن اختیار استراتیجة التفاوض المناسبة؟
العوامل التي تؤخذ بعین الاعتبار عند المفاضلة بین الاستراتیجیات:

مسألة التفاوض/ نوع وطبیعة
نوع الاھداف التي یسعى الى تحقیقھا المفاوض
حاجة المفاوض لعملیة التفاوض
المھارات التي تتوفر في فریق التفاوض
الوقت المتاح لعملیة التفاوض
أھمیة التوصل الى اتفاق
اھمیة استمرار العلاقات بین اطراف التفاوض
خصائص شخصیة الطرف الآخر في عملیة التفاوض
 الخبرات السابقة للطرف الآخر في عملیات التفاوض
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إعداد مبدئي لأجندة التفاوض:إحدى عشر

في ھذة المرحلة یتم وضع تصور لاجندة التفاوض والذي یراعى فیھا ان تتضمن ما یلي:
القضایا التي سوف تكون موضع التفاوض/ القضیة
عناصر او اجزاء القضیة واولویة كل منھا عند العرض
الجدول الزمني لسیر عملیة التفاوض
فترات الاستراحة
الخ... برامج الزیارات او الضیافة
  موضوعات جانبیة سیتم مناقشتھا في الاوقات غیر الرسمیة
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ملاحظات علي حركة الیدین أثناء التفاوض 

 التسلط / العدوانیة : الإشارة بالإصبع
 الإستسلام / الھزیمة : فرك الجبین
 عدم الأمان : وضع الید على الفم
 عدم الموافقة أو نقص الإھتمام : وضع الرأس بین الیدین
 القلق وعدم الصبر : طرق الأصابع
 الیأس : إمرار الأصابع خلال الشعر
 عدم الموافقة : قبض الید
 القلق والمخاوف : تقلیب الخاتم
 القلق وعدم الصبر : ھز القلم



إدارة الاجتماعات

النجاح الذي إن الطر�قة ال�ي يتم ��ا التعامل مع الاجتماعات ال�ي يتم عقدها، تحدّد �ش�ل أسا�ىي مدى•

.  يمكن أن تحققھ هذه الاجتماعات �� بلوغ أهدافها

 ع�� أسلوب الإعداد•
ً
المسبق وهذا لا يتوقف فقط ع�� أسلوب إدار��ا أثناء ا�عقادها، بل يتوقف أيضا

.لها، وأسلوب المتا�عة اللاحقة لما تم الاتفاق ع�� تنفيذه أثناءها



تعریف  الاجتماعات 

ھو  تبادل  للمعلومات  والأفكار  بین  

شخصین  أو أكثر  لھم  أدوار  فاعلة  

.  وذلك  لانجاز  نتائج  محددة  



أھمیة  الاجتماعات
.تقدم  معلومات  مھمة  للقائمین  بالأعمال  •
.تعطي  الفرصة  لھؤلاء  الأشخاص  للتعبیر  عن  آرائھم•
یمكن  من  خلالھا  استكشاف  وتقییم  الأفكار  ومعرفة  •

.الخبرات  
.  یتم  الوصول  إلى  اتفاق  اجماعي  •
.مكان  جید  للتدریب  والتعلیم  •
.تمنح  الادارة  فرصة  ذھبیة  لتشكیل  فرق  العمل  •
القرارات  المتخذة  من  خلال  الاجتماعات  أكثر  شرعیة  •

.من  الفردیة  
د  الاجتماع  یخلق  جواً  من  الالتزام  بحیث  یأخذ  كل  فر•

.على  عاتقھ  مھمة  تنفیذ  مااتفق  علیھ 
ز  الاجتماعات  الفعاّلة  تقلل  من  الأعمال  الورقیة  وتقف•

.    على  الروتین  



مهارة إدارة الإجتماعات

.حدد الأھداف الواضحة-

.ووزعھ علي كافة الحضور، جھز جدول الأعمال -

.وجود شخص مناسب یترأس الإجتماع-

.وأبلغ كافة الحضور، حدد مكان الإجتماع مقدما -

.تأكد من توزیع المعلومات الضروریة وفي الوقت المناسب-

.تجنب المؤثرات الخارجیة-

.تواجد في الموعد-

.استعد جید-



مهارة إدارة الإجتماعات

.تأكد من حضور ا�جميع-

.تأكد من ��جيل �افة التفاصيل والملاحظات-

.حدد أوقات الراحة خلال الإجتماع-

.حافظ ع�� روح التعاون -

.أطرح الأسئلة وحاول أ��اء الإجتماع �� الوقت ا�حدد-

.�خص النتائج والتوصيات وحدد موعد الإجتماع التا��-

تأكد من توزيع التوصيات والنتائج ع�� �افة ا�حضور -



كیفیة إدارة الإجتماعات 



تحديد هدف 
الاجتماع

تحديد م�ان 
الاجتماع

تحديد وقت 
الاجتماع

تحديد المشارك�ن
�� الاجتماع

الدعوة إ�� حضور 
الاجتماع

تحض�� جدول 
أعمال الاجتماع

الاستعداد ال��ائي التجه�� للاجتماع
للمشارك�ن

مرحلة ما قبل الاجتماع



خلال الاجتماع

افتتاح الاجتماع

معا�جة المشا�ل 
أثناء الاجتماع �سي�� الاجتماع

اختتام الاجتماع

تحديد آلية 
اتخاذ القرارات 

�� الاجتماع



�عد الاجتماع

توثيق الاجتماع

متا�عة نتائج الاجتماع



فن التحدث �� الإجتماعات
.و��ن المستمع�ن، حاول أن تخلق علاقة بينك •

.ابدأ بتقديم نفسك فبل بدء ا�حديث•

.و اهتمام المستمع�ن، حاول أن �ستقطب حب •

.ضع �� اعتبارك أن الغرض هو المشاركة وتقديم الآراء•

.احرص ع�� متا�عة المستمع�ن �عينيك•

.استخدم لغة �سيطة ومقنعة•

.احرص ع�� التوضيح عند ا�حاجة•

.اطرح أدلة منطقية ومعقولة•



أدوار  أعضاء  الاجتماع
Leader:الاجتماعقائد•

.الأعمالجدولووضعالاجتماعھدفتوضیح•
ھوالتوجالعامالسیرعنالأولالمسؤولیعتبر•

.للاجتماعالنھائي
بوتقةفيالمشاركینكلعنیصدرماصھر•

.واحدة
.المشاركینومسؤولیاتأدوارتوضیح•
.المشاركینبینوالانسجامالألفةروحایجاد•
.قائدولیسعضوكأنھالنقاشفيیشارك•
تنفیذفيالسلطةمنأكثرالاقناعیستخدم•

القرارات



Facilitator-) :المنسق(المیسّر •

.فض  النزاع  بین  المشاركین  •
ین  توضیح  نقاط  الاتفاق  والاختلاف  ب•

الاراء  
.تحدید  موضع  النزاع  •
تنظیم  وترتیب  النقاش•
ة  یبقى  محاید  بین  الأفكار  المتعارض•



Recorder-:الأمین  •

.التذ كیر  بجدول  الأعمال  •
.تدوین  الأفكار  الجیدة  والابداعیة  •
.تسجیل  القرارات  •
.جمع  وتدوین  سلة  المعلقات  •
.ضبط  الوقت  لكل  بند  •
د  كیر  بجدول  الأعمال  الرئیسي  عن التذ•

.والتفصیلات  المعلومات كثرة 



 Memberالمشاركون  •

.الحضور  في  الوقت  المحدد •
.اً الاعداد  المسبق  للاجتماع  ذھنیاً  ونفسی•
.تقدیم  أفكار  مفیدة  •
.طرح  أسئلة  فعاّلة  •
.تجنب  مقاطعة  الكلام  وتبادل  الاتھامات•
عدم  الاسراع  في  اصدار  أحكام  غیر  •

.ناضجة  ومتكاملة 
أكثر  (الوصول  إلى  اجماع  في  القرارت •

) .مرونة 
انجاز  المطلوب  من  القرارت  في  الوقت  •

) .  الالتزام( المتفق  علیھ  



-:الاعلامیة 
.حضور  كبیر  •
.توصیل  أخبار  ومعلومات •
.لیس  ھناك  أسئلة •

-:المناقشة  
.تبادل  الأراء  والاقتراحات  •
.لایصدر  قرار  ولاخطة  عمل •
.تشجیع  الجمیع  للنقاش  •
توفیر  مناخ  تعاوني•



-:حل  المشاكل  
.تقتصر على أفراد معینین لدیھم  معلومات•
تقدیم  اكثر  من بدیل  في  القرارات•

-:متابعة  الأداء  
.  متابعة  تنفیذ  الخطة  من  خلال البرامج•
تركز  على  الالتزام  بالوقت  والجودة  في•

.الأداء  
.اجتماعاتھا  دوریة  أسبوعیاً  أو  شھریاً  •

-:التخطیط  والتقویم  
.اجتماعاتھا  فصلیاً  أو  سنویاً •
.وضع أھداف  جدیدة  وتصحیح الانحراف•



العملیات  الاداریة  في  الاجتماعات

بعد الإجتماع أثناء الإجتماع ما قبل الإجتماع 



.)وضوح  جدول  الأعمال(-:ماقبل  الاجتماع  •
.)۸۰/ ۲۰قاعدة  بریتو  ( من  نجاح  الاجتماع  یحدد  قبل  انعقاده  %  ۸۰یقال  أن  

.)What(  تحدید  جدول  الأعمال   •
.  When , Where , Who)(الأشخاص  ، المكان ، تحدید  الزمان •
.فكّر  في  أعباء  المشاركین  •
اجعل  العدد  أقل  ما یمكن  لانھ  كلما  زاد  العدد  زادت  الحاجة  إلى  مزید  من  •

.   السیطرة  والادارة  وصعوبة  في  ایجاد  الوقت  المناسب  للمشاركین



عوامل  تحدد ضرورة  الاشتراك  في الاجتماع:-
.مدى  المشاركة  في  صنع  القرار •
.توفیر  معلومات  محددة  •
.توفیر  خبرة  معینة  أو  مھارات  محددة  •
.   تھیئة  بدیل  مناسب  من خلال تدریبھ وتعلیمھ•

ر  مسبق  تحدید  المواضیع  الصعبة  التي  تحتاج  إلى  اعداد  وتفكی
.
  التسھیلات (-:تنظیم  وتھیئة  مكان  وظروف  الاجتماع. (

.الحرارة  الملائمة  ، التھویة  •
.الاضاءة  •
.القھوة  ، الشاي  ،  الماء  •
.السبورة  ،  الأقلام  ، الأوراق  •
جوال،  ضوضاء ,عدم  وجود  ما یلفت  الانتباه•



-:أثناء  الاجتماع  •
.الالتزام  بجدول  الاعمال .١
.ابدأ  في  الوقت  المحدد  وإن  لم  یحضر  بعض  المشاركین  .٢
.قسم  وجزء الوقت  حسب بنود  جدول الاعمال.٣
.من  الأفضل أن لاتزید مدة  الاجتماعات  عن ساعتین  ونصف .٤
.بعد  ساعة  من  الاجتماع ) دقائق۱۰(اعط  فترة  استراحة  قصیرة .٥
.أبدأ  الاجتماع  بشرح  جدول  الأعمال .٦
.رتب  الأولویات .٧
) .ضبط سیر النقاش (انتھي  من القضیة  التي  بدأت  بھا .٨
.راقب  انعدام  الانتباه  والتركیز  .٩

.تفاعل  مع  ما یقولھ  المشاركون  .٠١
.استغل  خبرات  المشاركین .١١
.حاول  الدمج  بین  وجھات  النظر  المختلفة .٢١
نفیذلا تعرض  أقتراحاتك  كأنھا  حلول  نھائیة  ولھا أفضلیة  في  الت.٣١



اشكر  واثني  على  الفكرة  والعمل  الجید .٤١
.التعامل  مع  الجمیع  بمعیار  واحد .٥١
ات  شجّع  الجمیع  على الاشتراك  في  النقاش  وطرح  وجھ.٦١

.نظرھم  
.انھي الاجتماع أو أجلھ  إذا رأیت أنھ الأنسب .٧١
ھا  لخصّ  ما خرجت  بھ من  نتائج  ودوّن  وسجّل  المھم  من.٨١
). الابداعیة(لا  تصادر  الأفكار  غیر  التقلیدیة .٩١



-:ما  بعد  الاجتماع  •
-:الالتزام  -أ

.ماذا •
.من •
.متى •
-:المساندة  ، المتابعة-ب 

.الأمین  •
.القائد •

-:التقییم  -ج
.الادارة  •
.المشاركین  •
المكان   ، الزمان  ،  جدول  الاعمال •

.
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