
 مقياس إدارة التعاقد والتفاوض                                                           د.سعدي مفيدة                  
 

1 
 

 : مفاهيم التفاوض2المحاضرة

 

إن الخفاوع، وهى حاهب أظاس ي مً الخفاغل البششي، ًلػب دوسًا مهمًا في مجالاث مخخلفت مشل الأغماٌ     

 والعُاظت والذبلىماظُت والػلاكاث الشخطُت.

ت للمفاوغاث الفػالت في إجلان الخىاضل. الاظخماع اليشـ والخػاؾف واللذسة غلى  الخػبحر غً ًلؼ حجش الضاوٍ

اخخُاحاث االإشء ومخاوفه هي مهاساث لا غنى غنها حشيل الأظاط للمفاوغاث الىاجخت. غلاوة غلى رلً، فئن فهم 

 الؤشاساث غحر اللفظُت والفشوق الذكُلت الشلافُت ٌػضص كذسة االإفاوع غلى الخػامل مؼ االإىاكف االإػلذة.

I- مفهىم التفاوض 

ا مخخلفت: إبشام الطفلاث وخل الجزاغاث هي     
ً
فاث االإفاوغاث االإىحىدة في الأدبُاث الػلمُت أوضاف جخػمً حػشٍ

أن الخفاوع هى غملُت اجخار كشاس مشترن حشمل ؾشفحن أو أهثر لذيهما  Young (1991)1الأهثر شُىغًا بُنها.  ًشي 

داولىن الخىضل إلى اجفاق أما  فحري أن الخفاوع هى أًػًا شيل مً أشياٌ  Raiffa  (9128)2مطالح مخخلفت وٍ

شغبىن في  -الاجطاٌ مباشش أو غمني، سظمي أو غحر سظمي  بحن الأشخاص الزًً ٌعػىن إلى جدلُم مىافؼ مخبادلت، وٍ

 الخىضل إلى اجفاق، والهذف مً االإفاوغاث هى إبشام غلذ ًيىن ملضمًا للأؾشاف االإىكػت.

 ٌععى ؾشفان أو أهثر لذيهما مطالح مخخلفت إلى الخىضل إلى اجفاق إرن فالخفاوع هى غملُت مىظمت خُث

 مً خلاٌ الخػشٍف ًخضح أن الخفاوع هػملُت ًلىم غلي أظغ غامت :

لا ًخم الخفاوع الا بىحىد ؾشفحن أو أهثر بُنهم مىغىع أو مطالح مشترهت سغم اخخماٌ وحىد اخخلاف وحهاث الىظش  -

 فُما بُنهم.

ؾشف بأن الاجطاٌ االإباشش والخفاغل والاظخجابت االإلائمت للؿشف الآخش ٌػذ الىظُلت الأهثر جىحذ كىاغت لذي ول  -

 فػالُت لخدلُم هخائج مشغُت ليل ؾشف.

ًخىكف ظهىس الخاحت للخفاوع والاكخىاع بها غلي امياهُت خلم مىؿلت مشترهت بحن مىاؾم الاخخلاف بحن أؾشاف  -

 الخفاوع.

بحر غلي اظلىب جىظُف االإهاساث واللذساث لذي افشاد وفشق الخفاوع في مشاخل ًخىكف هجاح الخفاوع بذسحت ه -

 الخدػحر والخىفُز للخفاوع وضُاغت الاجفاق بحن أؾشاف الخفاوع.

ٌػذ الخفاوع غملُت احخماغُت جفاغلُت حعخخذم فيها مهاساث الخفاوع وكذساث الخأزحر والؤكىاع خُث لا جخىكف غلي  -

االإىؿلُت وإهما حشمل الػذًذ مً حىاهب الشغباث والذوافؼ والخاحاث والاججاهاث  مجشد الخلائم والخعاباث

 والػىاؾف والاهفػالاث.

ت خُث ًماسط الؤوعان غملُت الخفاوع مىز مىلذه ختي مماجه وان اخخلفذ  - ًشجبـ الخفاوع بالفؿشة البششٍ

 الأهذاف والأظالُب والأدواث.

 

                                                           
1
 Young, H.P. , Negotiation Analysis, Ann Arbor: The University of Michigan Press, 1991. 

2
 Raiffa, H, The art and science of negotiation. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1982. 
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II- أهىاع التفاوض 

 :غادة إلى مىؿلخحن، االإفاوغاث الخىصَػُت أو االإفاوغاث الخياملُتجىلعم االإفاوغاث     

ؿلم غلُه أخُاهًا "االإعاومت ًفترع أن االإىاسد مدذودة و : Distributive negotiation . التفاوض التىزيعي1 ٍُ

ػخلذ أن فىص أخذ الجاه ا وَُ
ً
بحن هى الشذًذة"، ًدذر الخفاوع الخىصَعي غىذما ًخخز هلا الؿشفحن مىكفًا مخؿشف

(. خُث ًىحذ ملذاس مدذد مً اللُمت في الخفاوع، وظُغادس أخذ الجاهبحن مؼ lose-winخعاسة للجاهب الآخش )خل 

 مً الخػاون هي التي جىحه االإفاوغاث. الطفلت الأفػل. 
ً
ىظش إلى الطشاع غلى أهه أمش لا مفش مىه، واالإىافعت بذلا ًُ

ى أهه غلبت، وخاحض أمام هجاخهم، خُث ًداوٌ أخذ الؿشفحن "الخفىق" غالبًا ما ًىظش الأؾشاف إلى الجاهب الآخش غل

ػَذ مطذسًا لللىة الخفاوغُت، فلذ 
ُ
ػخبر االإػلىماث مطذسًا لللىة وبالخالي فهي مدمُت. ولأن االإػلىماث ح

ُ
غلى الآخش، ح

ؿش غُىب الخفاوع ًدذر الخذاع، وبالخالي فئن اوػذام الشلت كذ ًيىن ظمت مً ظماث هزا الىهج. وهزا هى أخذ أخ

 إلخ....حشمل الأمشلت االإعاومت غلى الأظػاس في الػلاساث أو في ووالاث العُاساثالخىصَعي. 

، بل جؤهذ أن االإفاوغاث الخياملُت لا جشي االإىاسد زابخت بالػشوسة : Integrative negotiation . التفاوض التكاملي2

مً خلاٌ جلذًم جىاصلاث وإغادة ضُاغت االإشيلت بدُث ًمىً هلا الجاهبحن ًمىنهما خلم كُمت أو مياظب مخبادلت 

 .(win-win)للجمُؼ مغادسة االإفاوغاث بدل ًدلم الفىص للجمُؼ

ش هخائج مفُذة للؿشفحن. في هزه الػملُت التي جخلم اللُمت، ًخم الععي بيشاؽ  ًمىً للأؾشاف "جبادٌ الأفياس" لخؿىٍ

ث والعلؿت بحن الأؾشاف. يهخم االإفاوع الخػاووي بخػظُم االإياظب مؼ جلبُت إلى جذابحر بىاء الشلت. ًخم جلاظم االإػلىما

مطالح الؿشف الآخش في هفغ الىكذ. في هزا الىهج، ًيىن هذف االإفاوع هى الخىضل إلى اجفاق ًشض ي االإطالح الأهثر 

ىن الخلىٌ فدعب، بل ظُدمىن الػلاكاث باظ خخذام الىهج أهمُت لجمُؼ الأؾشاف. لً ًدلم االإفاوغىن الػعىشٍ

 الخياملي.

III-  مراحل التفاوضPhases in the negotiation process 

 Preparation: التحضير : 1المرحلة 

ا لىجاح االإفاوغاث. وهىا "االإػشفت كىة". احمؼ ول االإػلىماث الأظاظُت واالإىاد      ًُ  سئِع
ً
ٌػذ الخدػحر الجُذ غاملا

ض  مىكفً وجدذًذ مىكف الؿشف الآخش. خاوٌ مػشفت الأظػاس أو الاجفاكُاث الىاكػُت التي ًمىىً حمػها مً أحل حػضٍ

 االإػخادة في االإىاكف االإمازلت، أو ما كذ ًيىن الؿشف الآخش مػخادًا غلى دفػه وما إلى رلً.

 أهبر للخفاوع مً مىكف آخش. اهدشف كذس ما حعخؿُؼ غً ما هى ممىً وما هى غحر 
ً

ظُىفش مىكف واخذ مجالا

 لزلً: ممىً، واظخػذ

 مىقفك وثىقعاثك 

 خذد ما تهذف إلُه، والىدُجت االإشالُت والخذ الأدوى االإلبىلت باليعبت لً. جأهذ• 

 مً أن الشلازت واضخت حذًا باليعبت لً.

 خاوٌ أن جخخُل أي مً سغباجً كذ جؤدي إلى اخخلافاث في الشأي، وما هي الخلىٌ االإدخملت.• 

 لخلذًم جىاصلاث بشأنها.خذد الىلاؽ التي أهذ غلى اظخػذاد • 
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إرا لم جخىضل إلى اجفاق هزه االإشة، ففىش في هُفُت الخشوج مً االإفاوغاث بأفػل ما ًمىً وهُفُت إبلاء الخُاساث • 

 مفخىخت للمعخلبل.

 مىقف الطرف الآخر وثىقعاثه 

ش في االإطالح غلى االإدً وما كذ ًيىن دوسن.• 
ّ
 فىِ

 افعت؟الإارا حػلذ هزا الاحخماع؟ هل لذًً مى• 

 ما الدجج التي ظُيىن الؿشف الآخش خعاظًا لها؟• 

ا؟•  ًُ  في أي الىلاؽ جخىكؼ جىاصلاث ظهلت وعب

 متى حػخلذ أن الؿشف الآخش ظُػخبر االإفاوغاث هاجخت؟• 

 مىقف التفاوض 

 معبلًا:كذ لا جخمىً دائمًا مً الخأزحر غلى مىكف الخفاوع، ولىً مشة أخشي، كذ ًيىن مً االإفُذ الخفىحر في هزا 

 هل هى احخماع غحر سظمي، أم أهه مً االإخىكؼ جلذًم غشع اخترافي؟• 

 هل الغشع مً الاحخماع واضح ومخفم غلُه؟• 

ىً الخفاوض ي في االإىظمت، وما هي ظلؿاث اجخار اللشاس لذًه؟•   ما هى دوس ششٍ

ػلذ الاحخماع غلى أسع مداًذة، أو في مىكؼ أخذ الؿشفحن؟•  ٌُ  االإيان: هل 

 : هل هىان غغـ صمني، أو متى ظُدبؼ رلً اللشاس؟الىكذ• 

 Introductionsالمرحلة الثاهية: التعريف 

في الاحخماع الأولي، ًخم جلذًم االإفاوغحن و/أو جدذًذ لهجت بلُت االإفاوغاث. هاكش االإطالح االإشترهت وهُت الخىضل     

ببلُت االإفاوغاث مخفم غليها. غىذها ظخػشف إلى اجفاق. جأهذ أًػًا مً أن الغشع مً الاحخماع والؤحشاءاث الخاضت 

 متى ظِخم اجخار اللشاس ومتى ًخػحن غلًُ اجخار كشاس بشأن هلاؽ مػُىت.

ادخل دائمًا في االإدادزاث غلى كذم االإعاواة كذس الؤميان، ختى لى شػشث أن الؿشف الآخش ًخمخؼ بـ "كىة" أهبر مىً 

ذانبىشحر. بػذ ول ش يء، فئن مبذأ الاحخماع هى أهىم  ا جشٍ

 شِئًا ما مً بػػىما البػؼ.

 Exchanging proposalsالمرحلة الثالثة: ثبادل المقترحات 

بػذ الخػشٍف، جدبادلان االإلترخاث. ضِغ مذخلاجً بىغىح واظخجب بأفػل ما ًمىىً لأي أظئلت. اؾشح الأظئلت     

ش الأفياس  لخؿىٍ
ً

 .إرا لم ًىً اكتراح الشخظ الآخش واضخًا. اجشن أًػًا مجالا

بمجشد أن جطبذ االإلترخاث واضخت، ًمىىً جدذًذ الاخخلافاث بىفعً. كم بخلُُمها كبل جلذًم الخىاصلاث. بهزه 

لت، جخجىب كىٌ "وػم" في وكذ مبىش حذًا، فلـ لخفىش لاخلًا أهه وان ًجب غلًُ الخفاوع غلى بػؼ اللػاًا  الؿشٍ

 غلى الأمىس اخترافُت. بشيل أفػل. لا ًىحذ خؿأ في اخخلاف الشأي ؾاالإا أهً جدافظ

 Negotiationالمرحلة الرابعة: التفاوض 

الخفاوع هى معألت أخز وغؿاء. إرا لم ًىً هىان فشق بحن الخؿىة الافخخاخُت والىدُجت النهائُت، فلا ًىحذ ش يء 

 للخفاوع غلُه. في مػظم الخالاث، ظىف جخفاوع غلى غذة كػاًا ختى ًيىن لذًً ما ًىفي مً "الخغُحر".
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 ًمىً أن جيىن هزه اللػاًا:

 االإاٌ: في شيل ظػش بُؼ أو غمىلت أو خطت أو سظىم أو ساجب.• 

 الخيالُف: االإىاد أو معاخت الػمل أو الخأمحن أو التروٍج أو هفلاث العفش.• 

 خلىق الؿبؼ واليشش: مً ظُيىن االإالً، ومً ًمىىه اظخغلاٌ االإىخج، وهل هىان مىخجاث الإشة واخذة؟• 

خ أو أوكاجًا مػُىت؟الخخؿُـ•   : هل ظدعخفُذ مً االإشوهت أم جفػل جىاسٍ

 الذغم/الخػاون: هل ظخدطل غلى معاغذة في أداء مهمخً؟ هل ظخػمل مؼ أشخاص مػُىحن؟• 

 الىدُجت النهائُت: الخىضل إلى اجفاق واضح بشأن ما ظخفػله )أو لً جفػله( أو جىظمه• 

م ًمىىً جلذًم الطُاهت ملابل سظىم؟ هل ًمىً أن حػني هزه االإعخلبل: هل ظخيىن هىان أوامش مخابػت، أ• 

 الطفلت شِئًا الإعحرجً االإهىُت بؿشق أخشي؟

 Making agreements: إبرام الاثفاقيات 5لمرحلة ا

أفػل االإفاوغاث جؤدي إلى ضفلت مشبدت للؿشفحن. إرا خشحذ مً االإفاوغاث وأهذ حشػش بأهً لا جضاٌ بداحت إلى     

الششاهت، فهزا ٌػني أن االإفاوغاث لم جىً حُذة. إرا واهذ لذًً شيىن، فمً الأفػل أن هعب ش يء ما أزىاء 

جؿلب فترة "تهذئت". في هشحر مً الخالاث، هزا ممىً. في بػؼ الأخُان ًمىىً إحشاء جلُُم أفػل للػشع النهائي إرا 

 هىذ جخجاهله.

ح. هزا ًجػل مً الأظهل غلى هلا الؿشفحن جىفُز أخحرًا، جأهذ مً وغؼ حمُؼ الاجفاكُاث غلى الىسق وجىضُلها بىغى 

الاجفاكُاث. أبلغ ول االإػىُحن إرا لضم الأمش وكم بئحشاء الخػذًلاث إرا وان هىان أي ش يء يهذد بالخؿأ. هزه هي أفػل 

 بذاًت لأي مفاوغاث معخلبلُت.

IV- :)عناصر التفاوض )أركان التفاوض 

 المىقف التفاوض ي -9

, وهى مىكف مشن الخفاوع ٌػخبر     
ً
 وجأزحرا

ً
 وجأزشا

ً
 وظلبا

ً
 ًلىم غلى الخشهت والفػل وسد الفػل اًجابا

ً
 دًىامُىُا

ً
مىكفا

ؼ واالإعخمش واالإىاءمت مؼ الخغحراث االإدُؿت بالخفاوع  .1ًخؿلب كذساث غالُت للخىُف العشَ

 أطراف التفاوض -8

 لدشابً االإطالح وحػاسغها بحن الأؾشاف ًخم الخفاوع غادة بحن ؾشفحن وكذ ًدعؼ لِشمل أهثر مً ؾشفحن     
ً
, هظشا

 
ً
 الى أؾشاف مباششة وهي التي ججلغ وجماسط فػلا

ً
االإخفاوغت, ومً هىا فئن أؾشاف الخفاوع ًمىً جلعُمها أًػا

ل كىة غاغؿت لاغخباساث االإطلخت أو التي لها غلاكت بػملُت 
ّ
شي

ُ
غملُت الخفاوع, وأؾشاف غحر مباششة وهي التي ح

 ٍمىً وضفها في أشياٌ والخالي:الخفاوع, و 

 أصخاب الػمل والخيىمت(. –الػمَاٌ والخيىمت  –شيل زىائي الأؾشاف: )بحن الأفشاد وضاخب الػمل •

 في الخىاس الى حاهب مىظماث الػمل •
ً
 سظمُا

ً
شيل زلاسي الأؾشاف: )خُث جيىن الخيىمت أو أي ؾشف زالث ؾشفا

 وأصخاب الػمل(.

                                                           
1
  Alireza Parvaneh, Vahid Akbari, Negotiation Processes: Tactics of Preparing a Successful Negotiation, 

International Journal of Innovation in Marketing Elements, Vol 2, No 1, (2021),p : 51-58. 
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 القضية التفاوضية -3

ل مدىس الػملُت الخفاوغُت ومُذانها الزي ًذوس خىله      
ّ
مش

ُ
أي لابذ أن ًذوس الخفاوع خىٌ كػُت مػُىت ج

ت وما الى رلً,  الخفاوع, وكذ جيىن كػُت اوعاهُت غامت أو كػُت شخطُت خاضت أو احخماغُت أو ظُاظُت أو جشبىٍ

وع, وهزلً الىلاؽ والػىاضش التي ومً خلاٌ رلً ًخدذّد الهذف الخفاوض ي وغشع ول مشخلت مً مشاخل الخفا

 ًخػحّن جىاولها في ول مشخلت والأدواث االإعخخذمت في رلً.

 الهدف التفاوض ي -4

مً االإػشوف أن أي جفاوع لا ًخم بذون هذف أظاط ٌععى لخدلُله أو الىضىٌ إلُه وجىغؼ مً أحله الخؿـ      

خم جلعُم  والعُاظاث, وبالخالي في غىء هزا الهذف ًخم كُاط مذة جلذّم الجهىد الخفاوغُت في حلعاث الخفاوع, وٍ

 الإ
ً
ذي أهمُت ول منها ومذي اجطالها بخدلُم الهذف الاحمالي الهذف الخفاوض ي الػام أو النهائي الى أهذاف مشخلُت وفلا

 أو النهائي.

 

 

 

  

 


