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 الأساسية يةالمهارات التفاوض 

المحتويات 
 مهارة جمع وتحليل واستخدام المعلومات         -أولاً•
 مهارة الاتصال وتبادل المعلومات               -ثا�ياً  •
 مهارة اليقظة والتركيز خلال المفاوضات             -ثالثاً  •
 مهارة الإلمام بمعارف متنوعة ذات صلة بالتفاوض                  -رابعاً   •
 مهارة اعتماد الاستراتيجية المناسبة والمناورة والتكتيك           -خامساً   •
 مهارة اتخاذ القرار التفاوضي         -سادساً  •
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: جمع وتحليل واستخدام المعلومات     رةا  مه -لاًأو

 المعاصرة     اة ي لابد من الإشارة إلى أهمية ومكا�ة المعلومات في الح                    ءً بد •
. بشكل عام   

:  جمل الأوصاف للمعلومات     أ•
. ا تمتلكه من المعلومات      بمقياس حضارة أي أمة من الأمم هو                1.
.لمعلومات هي السلطة     ا2.
في تسعين        بل وتعتمد دقة القرارات        علومات    القرارات على الم    ى تبن3.

. بالمائة منها على المعلومات          
دون المعلومات يصبح الرأي أو الحكم على الأشياء قائماً على                     ب4.

.ي وعلى التخمين     صالاجتهاد والتصور الشخ       
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ذلك  .   بصورة قوية على المعلومات             و تستند المفاوضات بجوا�بها المتعددة          •
أن طبيعة هذه العملية تعتمد وبدرجة كبيرة على مقدار المعلومات                         

  . اوضين فالمتاحة إلى المت   
 مفاوضات بدون معلومات، وإن المتفاوض الذي يجلس إلى مائدة                 لا•

خل  د بالمعلومات المطلوبة، كالمحارب الذي ي                المفاوضات دون أن يتزود       
.   ال وهو أعزل    تساحة الق   
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ها المتفاوض يعزى في       ذن تمييز جودة الكثير من الإجراءات التي يتخ          أ•
.      ذات الصلة، بموضوع التفاوض       ات مالغالب إلى جودة المعلو              

 يتم  ث يبح في التفاوض،    ة من أولى المهام الرئيس      ها المعلومات وتنظيم     عتبر ت •
 الذي يسهل     وب ل سلأ والمعلومات وتصنيفها با      حصائية لإ  ايا�ات بتجميع ال

.    منها  ءة و عملية الاستفادة الكف  
 مصادر المعلومات وإخضاعها             �ة ا  التأكد من دقة وأم        رة وني عن القول ضر       غ•

 إلى ضرورة    افة ضإلى عملية تحديث مستمرة في ضوء المستجدات، إ         
. ومن أطراف ثالثة        ية سمالتمييز بين المعلومات الرسمية وغير الر           



.2005   إبريل   2-6 المعهد العربي للتخطيط،  -حسان خضر . أ

يستفاد من تعدد مصادر المعلومات إضافة إلى الفوائد الأخرى، في                            •
.   و التحقق من صحة المعلومات ودقتها          أكيد  أجا�ب الت     

اً  ر ن أسلوب طرح الأسئلة والاستفسارات خلال المفاوضات يعتبر مصد                إ•
 فائدة    كوعلى المتفاوض الماهر أن يدر       .   هاماً آخر لهذه الأغراض      

ق  تحضير الأسئلة الرئيسية، ويعرف ماهية المعلومات التي يريدها والطري              
.   ، والأسئلة البديلة للحصول على هذه المعلومات             االأفضل في السؤال عنه         
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تتاح تخلق في   فالإ دم عليها المتفاوضون عند          قالحركات والإجراءات التي ي   •
ا الأخرى     هها المناخ اللاحق للعلاقة بين الأطراف، وفي جوا�ب                     بأحد جوا�    
.      الخاصة بشخصية ومواقف و�وايا كل طرف تجاه الآخر                  ات متقدم المعلو    

ا جلسة الافتتاح، على قصر أمدها،           مسي جلسات التفاوض     عتبر ت •
سرعة  ب  ينبغي فيها على المتفاوض أن يستشف و            ، بناءً للمعلومات       راً دمص

رصدها لدى الطرف الآخر اعتماداً على                 عالية أية إشارات يمكن    
 التفاوضي لتكوين ا�طباعات محددة قد يكون             هه، ومهاراته، وأسلوب     تخبر  

.   لها تأثير كبير على المراحل اللاحقة                
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يعتبر الإصغاء من إحدى طرق الحصول على المعلومات المضافة خلال                          •
 والتي ينبغي أن تتقن بصورة              اوضفالتي تزيد من قوة المت          والمفاوضات  

  ستمرارلاصحيحة وإيجابية كالنظر إلى عيني المتحدث، وتشجيعه على ا                  
.   “ أن المرء مخبأ تحت لسا�ه        ”ل   يبالحديث، وقد ق    
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ة للتفاوض    يضير  ح الت   لأسئلة لجميع المعلومات      ا قائمة  

ما هي البيا�ات المطلوبة؟ لمتى، ولأية فترة؟             •
 سابقة مع الطرف الآخر؟     اوضات   ف عن مفرة وا هي البيا�ات المت     م•
ا هي مدة �فاذ الاتفاق القائم بين طرفي التفاوض إن وجد؟            م•
ف الأولية لهذا الاتفاق؟     يالتكالا هي    م•
منظمتك، المنظمات       (هي البيا�ات المعتمدة من قبل أطراف التفاوض        ما •

؟ )والحكومات والمؤسسات الأخرى       
ا هي الخطط المستقبلية المناسبة ذات الصلة بالتفاوض؟          م•
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ة للتفاوض    يضير  ح الت   لأسئلة لجميع المعلومات      ا قائمة  :  تابع 

؟ المتوفرة  الكلفوية ما هي البيا�ات     •
ما هي جوا�ب القوة والضعف لديك؟          •
دى الطرف الآخر؟       لا هي جوا�ب القوة والضعف      م•
؟ . . . هي الموارد المتوفرة، مالية، مادية، بشرية             ما •
ن هم أعضاء الفريق التفاوضي؟    م•
؟ للتفاوض عليها ترحة ق ا هي مدة الاتفاق الم      م•
  ؟ والعقود المماثلة  تفاقات لامدى توفر البيا�ات المنشورة عن ا       •
ا هي المعلومات المتوفرة في سجلات منظمتك؟              م•
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ة للتفاوض    يضير  ح الت   لأسئلة لجميع المعلومات      ا قائمة  :  تابع 

نظمتك؟   لم دي الحالي     ق التعا ا هو الموقف      م•
تفاق؟   لا المحدد لإبرام ا      ريخ  ا ا هو الت  م•
  ؟  عليهااوض فا هي المسائل الرئيسية المت         م•
 ؟اوضف والتوقعات التي تراها تحكم الت     تراضات فا هي الا   م•
  ؟ تراضاتكف من صحة ا  قللتحق  التي تحتاجها    المعلومامات    ا هي    م•
 إليك؟   ة المخول  ات ي ا هي حدود الصلاح      م•
يات الطرف الآخر؟      حبحدودصلا    ل أن على معرفة    ه•
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: الاتصال وتبادل المعلومات    ارة ه  م-ثانياً

.   الصالات  أولى العديد من المهتمين بالمفاوضات اهتماماً كبيراً بعملية               •
  اتبوالرغ راء   لآ  على تبادل ا       ي تعتبر المفاوضات بحد ذاتها عملية تنطو          •

 حدوث الاتصال     ن والاهتمامات، وأ�ه لا يمكن لهذا التبادل أن يحدث دو         
.   بين الأفراد  

.  الاتصال فناً من فنون التفاوض           عتبر ي•
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ناصر اهمية في فنون التفاوض ذلك أن المفاوضات                     عالاتصال هو من أكثر ال        •
.   جهة �ظرك والوصول إلى اتفاق          بو  تهدف إلى إقناع الطرف المقابل            

 تفاوضية تعتمد على الأسلوب الذي يطور فيه                     ارة  هلاتصال هو م      ا•
.    من حيث الاستخدام والتأثير، قدرته على الاتصال الفعال                     ،المتفاوض

ته إلى   ظهناك ضرورة بأن يطور المتفاوض مهارته الخاصة في ملاح                  •
 النظر في الاتصال، والعقبات التي تعترضه وأثر              اتهاختلاف وج    

.   صا الأشخ
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  يب ل الخاص، كذلك تختلف أسا    إسلوبه هم ولكل     تبطبيعلأفراد يختلفون     ا•
.   ف السائدة   ووالظر الاتصال بدورها باختلاف الحالات التفاوضية           

  ، العملية  اتوغرض تحسين الاتصال بين الأطراف، هناك عدداً من الخط             ل •
:   أهمها  من بين  
.   دي  و  المناخ ال  ق خل1.
.  رض المعلومات بصورة مبسطة          ع2.
  . يةه غير الشفا     تصال لا من وسائل ا     ادة فلاستا3.
 بصورة جيدة والتركيز وتسجيل الملاحظات وطلب                  تصا �لاا4.

.  التوضيح والتحقق  
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اهي، ويستغل المتفاوضون أنماطاً متنوعة              ففاوض بأنماط الاتصال الش     تيتأثر ال •
:   منها

.   التماس وإعطاء المعلومات أو تقديم المقترحات              1.

.   لاتفاق أو الاختلاف      ا2.

قاء   ررد مجابهة بين ف      مجإن أ�ظمة الاتصال في المفاوضات أكثر سعة من كونها                 •
.  على مائدة التفاوض     



.2005   إبريل   2-6 المعهد العربي للتخطيط،  -حسان خضر . أ

براء المهارات، القدرة على           خ  عليها    ؤكد  ي من بين أساسيات الاتصال التي        •
Body)  م وفهم لغة الجس     (Listening)الإصغاء      Language) .

.    ئتدالمب لمتفاوض ل، سيما  تكما أن الإصغاء من اصعب المهارا             •
:   فالإصغاء الجيد يتطلب من المستمع القيام بعدة عمليات في آن واحد                    

  ة بما سيقوله لاحقاً، إضاف        أث، ويراجع ويتنبد المتح ه تقييم ما يقول    ∗
.   لها مبكاه العمليات    ذ  هستذكار  اعادة ربط و      إإلى  

التركيز على ما يقوله المتحدث وليس               يتطلب الإصغاء من المتفاوض        ∗
.    لاحقاً   هلى ما يرغب هو قول             ع
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 وفهم وإعادة صياغة          صغاء   لإهنا تبرز أهمية تدريب المتفاوض على ا               •
وبنفس الأهمية أيضاً فهم       .     ابل قلماالعبارات والكلمات التي يتحدث بها    

 من وراء المعنى الحرفي لما            صود  قلحديث وبين طياته، والمعنى الم           اما وراء     
.   يقوله 
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ل وطرح الأسئلة خلال التفاوض له وظائف            ؤالتسا اد أسلوب  من اعت  إ•
:   يخمس ه 

.   الإ�تباه إثارة   1.

.  قديم المعلومات      ت2.

.   لحصول عليها   ا3.

.    التفكير لدى الطرف المقابل        ستحثاثا4.

.   استخلاص النتائج 5.

.    القرار تخاذ ا6.
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:ل المفاوضات لا  اليقظة والترآيز خ   ارة ه  م-ثالثاً 

كز على سير المفاوضات ويلخص         ر أن ي  فيتعني مدى استطاعة المتفاوض        •
  .  الطويلة اوضات فتفاق وأوجه الاختلاف، سيما في الم          لا�قاط ا  

  كهساإم  في   رار متس لمدى قدرة المتفاوض على الا          �عكاس  ا ي  هة  ظليقا•
 في   بةع النقاش ولفترة طويلة ومت       دموضوع التفاوض قي        بخيوط وجوهر     

. ن غالب الأحيا       
تفاوض تجاه الحالة التي       في طريقة تفكير الم      كس ع كقدرة تن    ارة  هن هذه الم   إ•

 وفي اختياره للأساليب العملية لمعالجتها، بحيث تتم هذه العملية                       ، قد تنشأ  
. خلال فترة زمنية قصيرة �سبياً على مائدة التفاوض                
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ة مهارة أساسية يكتسبها المتفاوض من خلال المران وضبط                ظإن اليق  •
.   هاتالنفس ورياض   

 في كونها قابلة للخلق           رفية عم .   اكيةر وإد   معرفية   ة ة والتركيز مهار      ظاليق ف•
اكية في كونها تعتمد على مدى وعي الفرد                  روإد والتطوير والتدريب،   

.    عند الحاجة   ستشعارها  اواستجابته لعوامل توافرها و         
 خلال عملية التفاوض        يجابية إ ليقظة عند المتفاوض أداة لتحقيق حالة            ا•

عكس في الفعل الإرادي البديهي والفراسة وحسن التبصر في إخراج                     ن ت
.   ل مع الطرق المقاب    لوبة   طالاستجابة بالشكل الموضوعي لصيغة الحالة الم             
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 لأ�ه   ضات وللمفا التحضير والتهيؤ     و  هقظةي لتعزيز حالة ال     عإن العلاج الناج       •
ر في    وت عل الت   ف لإبداعية لدى المتفاوض قبل أن يبدأ             امن الحالة    دشي

.   المفاوضات 
 ما يبدأ مستوى     ن ، ولكن سرعا   ضاتو فا، تكون عالية في بداية الم         ظلتيقا•

و  أ وا ل الهبوط ويستمر كذلك حتى يدرك الأفراد أنهم وص            ب هذا التركيز   
  ئةجالمفا  كون هناك أشبه بالصحوة        تها    د، عن اوضفتشارفوا على نهاية الت       

.   لكن فقط لفترة قصيرة     و في هذه الطاقة     
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العلاقة بين الوقت والترآيز 
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.    تتصل اليقظة والتركيز بالحالة النفسية ومدى السيطرة على الا�فعالات                 •
غضبه يصبح سهل الا�قياد نحو          و مر إثارته       أسهل   يالمتفاوض الذي      ف

.   التسوية وهي ليست لصالحه       
 الضغط    ارسة ر المتفاوض بأن الطرف الآخر قد بدأ مم              عش ي ا ندم ع•

والإغراء مثلاً، عليه أن يحتاط منه من خلال استخدام واحداً من                
:   أساليب التحكم الأربعة التالية       
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. دول الأعمال التحكم بج  1.

. لحدود ا2.

. قب لسوا  ا3.

. لوقتا4.
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:  متنوعة ذات صلة بالتفاوض          ف الإلمام بمعار   ة مهار-رابعاً

تأثير مكو�ات البيئة الخارجية         وينبغي على المتفاوض إدراك أهمية           •
ضارها بصورة       حض واستوباعتبارها جوا�ب أساسية مكملة لعملية التفا            

  :من هذه المكو�ات    .    دائمة على مائدة المفاوضات       
ويبرز تأثير هذا الجا�ب على الدوام في جميع                 :   الجا�ب السياسي    1.

.   أشكال المفاوضات  
 التي  الحوا�ب   ويعتبر هذا الجا�ب من أهم        : قتصادي   الا الجا�ب  2.

.   ينبغي مراعاتها عند التفاوض        
إلى   يستند المتفاوض في كل إجراء يقدم عليه           :  القا�و�ي      الجا�ب  3.

.   ا الإجراء   ذذ ه يسند قا�و�ي يعينه على تنف            
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ا وأجناسها وثقافاتها       هع الشعوب وتاريخ       ئإن لطبا  :   الجا�ب الحضاري    4.
 من تأثير على        تا�عكاساً واضحاً على سمات أفرادها وما لهذه السما            

.   تفاوضيةلمواقفهم ا   
 أو فشل العديد من المفاوضات            حغالباً ما يعتمد نجا        :   لجا�ب الإداري     ا5.

ب إدارية وتنظيمية لا يرى المتفاوض أهميتها باعتبارها جوا�ب                    � على جوا     
. شكلية
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: والمناورة والتكتيكبةس المناتراتيجية س مهارة اعتماد الا -خامساً

 من أهم الخصائص التي تميز طبيعة المفاوضات               يجية تالاسترا يعتبر موضوع       •
.     وتحديد أهدافها 

يق ق المناسبة والتكتيكات الضرورية لتح      يجية تالاسترا صبح اختيار    أ•
  ائلس مهارة أساسية تهدف إلى تسليح المتفاوض بالو                بة و المرغ   هداف  لأا

.   قابل ف الم  ردراً على مقابلة الط         ا والأساليب التي تجعله ق       
 والتكتيك في المفاوضات التجارية هي ذاتها في العديد              تيجية اترسن الا  إ•

.     من جوا�بها لتلك المستخدمة في المفاوضات الأخرى                
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إن الاستراتيجية هي خطة العمل الأساسية المختارة لإنجاز هدف ما،                   •
.  وإن التكتيكات هي الوسائل التي يتم بواسطتها تنفيذ هذه الخطة            

اف ووضع    دالأهن الاستراتيجية هي الخطة الشاملة التي تتضمن تحديد           إ•
أما الوسيلة فهي الأسلوب، أو الطريقة             .    هايقالسياسات والأساليب لتحق     

.   المستخدمة لتنفيذ الاستراتيجية  
لتخطيط للمفاوضات وتوجيهها نحو          ا ما هي إلا عملية      يجية تالاسترا إن  •

ف، أما التكتيكات فتتصل بالحركات والمناورات المعتمدة في          االأهد إنجاز 
.   اتيجية تنفيذ الاستر 
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ية  هناك العديد من الاعتبارات المهمة التي تؤثر على اختيار الاستراتيج                    •
:   الملائمة من بينها ما يلي      

.   الصفقة  مدى احتمالية تكرار    1.

.   ل  وقوة الطرف المقاب        وتنا  ق 2.

.   الصفقة همية أ3.

.   لوقت   ا4.

.   لخبرة التفاوضية ا5.
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: القرار التفاوضي  تخاذ ا هارةم -سادساً

نع القرار في المفاوضات هي ليست من أجل صناعة قرار                   صإن عملية    •
قبة والمترابطة إزاء     ا ت المتعاتمل على سلسلة من القرار     ش ولكنها ت  ، واحد

ض عليها خلال المراحل           والمتفاقدم   يجميع الإجراءات والخطوات التي    
.   المختلفة لعملية التفاوض   

 من المصالح المشتركة       يجز هي �ظام لاتخاذ القرار يتصف بم          ضات ولمفاا•
.    باتخاذ القرار     يةنف المع   ا رطللأ  والمتعارضة    

 مناسباً، إذ غالباً ما        ماماًهت تلق عملية صنع القرار في المفاوضات ا            لم •
.    لحساب جوا�ب أكثر إثارة في المفاوضات             ة يكون إهمال هذه المهار       
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 المتفاوض لعملية صنع القرار في المفاوضات وذلك          راك د مقترحات لتطوير إ    •
:   من خلال التركيز على أربعة مجالات رئيسية هي                

:النماذج الاقتصادية   1.
وتركز هذه النماذج على كيفية قيام الأفراد بعملية اتخاذ القرار في         ∗

.    التامة لا�يةقالمهام التفاوضية في حالة من الع   
لق هذه النماذج من تفسير مفاده أن الإ�سان يتصرف برشد     طنت∗

ة وعقلا�ية عند تعامله مع الأفراد أو المنظمات وذلك للنزعة الاقتصادي            
.   وطبيعته هتفكير ة في أسلوب  يالمثال

.  البيئية  تادف مثل هذا الإ�سان هو تحقيق أكبر منفعة من المعطي         ه∗
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:رية ا الإد النماذج  2.
توضح هذه النماذج كيفية قيام الأفراد بعملية اتخاذ القرار في                    ∗

فع لتحقيق قدر    د التي تن   لا�ية ق المهام التفاوضية وفي حالة من الع          
.   ب من الرضا   ومطل

اده أن السلوك الرشيد للفرد أو             ف نطوي هذه النماذج على أمر م          ت∗
 وأن اختيار البديل         ، المنظمة يتجه إلى المفاضلة بين البدائل المتاحة        

شيداً عن     ر  ة يعد تعبيراً        حن بين البدائل المتا       مل والأ�سب      ضالأف
.  قدرة الإدارة في المفاضلة واختيار البديل السليم              
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:  أن هذه النماذج ميّزت بين �وعين من الرشد              ∗
Objective)النوع الأول الرشد الموضوعي             - Rationality)  

تحقيق أعلى المنافع التي       للا�ي في اتخاذ القرار         قويمثل السلوك الع  
.   يمكن أن توفرها البدائل       

Subjective)النوع الثا�ي هو الرشد الذاتي             - Rationality)  
وهو الرشد الذي يستطيع الفرد من خلاله تحقيق المنافع الممكنة                 

.   كم محدوديتها وذلك بالمفاضلة بين البدائل المتاحة وبح            
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المفاوضات، كالمعلومات المختلفة،            جئلنتاة  يكلية أو الموقف    يالمحددات اله  3.
ل  خ  مثل صيغ تد     ، الأخرى المحيطة     صائص ، أو تأثير الخ    ات ع والتوق 

.   ول المفاوضات إلى طريق مسدود        ص أطراف ثالثة في حالة و            
 الشخصية فيما بين المتفاوضين مثل الميل إلى التنافس،                لفروقات ا4.

  التعاون، إثارة المشاكل، الجدال، الثرثرة، حب الذات وما إلى ذلك من                        
.   وقات مألوفة      رف
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ناع قالإشكل يبين التكوين الوظيفي لمهارة    


