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هُرُوا )
ْ

لٍُا وَاذ يِ زَمِّػةً وَلَا ثَفَرَّ وَاغْجَطِمٍُا بِصَبْوِ اللَّ
نَ  ّْ فَ بَ

َّ
 هُوجُمْ اَغْدَاءً فَةَل

ْ
نُمْ إِذ ّْ يِ غَلَ هِػْمَتَ اللَّ

اهةً  ٍَ  (لُلٍُبِنُمْ فَةَضْبَصْجُم بِوِػْمَجِيِ إِخْ

مَةنَ زُوٍُدُىُ مِنَ الرِنِّ وَالِإهسِ ) ّْ وَشُشِرَ لِشُلَ
ٍزَغٍُنَ  ُِ مْ  ٌُ رِ فَ ّْ  (وَالؽَّ

 مػةً هطوع الجمّز
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 الدةلحالرزء 

 الجفةغلات الرمةغّة والشلٍك الإهشةهُ

 المصجٍِةت

 مفهوم التفاوض 

   نطاقه ومجالاته

 أساليب التفاوض 

 معوقات التفاوض وكيفية مواجهتها 

 مداخل ومراحل عملية التفاوض 

  مبادئ التفاوض

 المساومة الجماعية 
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ولاً 
ٔ

 :مفٌٍم الجفةوض   -:ا

 المحتويات

 مػةً هطوع الجمّز

خذ والػؽةء بٌدف الٍضٍل إلَ 
ٔ

ًٍ غملّة الجفةًم والا
خرِن الذِن ِرمػوة بٌم بػظ المطةلس 

ٓ
إثفةق مع الا

خرى 
ٔ

  بّومة ثجػةرض بػظ مطةلصوة الا
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 هؽةلي ومرةلاثي

ِشمو 
هو 

   شّةثوة

فةلجفةوض لا ِػوَ فكػ ثلم الػملّة الرصمّة الجَ ِرلس فٌّة  
عٍ مجوةزع غلّي ،   المجفةوعٍن شٍل مةادة لموةلشة مٍع

ى 
ٔ

فٌَ هشةط ٍِمَ غّر رصمَ هكٍم بي هلمة شةولوة الصطٍل غلَ ا
خر

ٓ
 .شةزة من اشجّةزةثوة من شخص ا

صرِة الخةضة وفَ الػمو وغلَ مشجٍى 
ٔ

الجفةوض إذن مٍزٍد غلَ مشجٍى شّةثوة الا
 .  الصنٍمةت ومة إلَ ذلم 
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 :مداخو ومراشو غملّة الجفةوض : خةهّةً 

 المحتويات

 مػةً هطوع الجمّز

  ( 
ٔ

 :مداخو غملّة الجفةوض ( ا

ول
ٔ

صةس المبةدئ : الا
ٔ

 غلَ ا

صةس المشةومة 
ٔ

 والدةهَ غلَ ا
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صةس المبةدئ  -1
ٔ

 :مراشو غملّة الجفةوض غلَ ا

   Analysis الجصلّو مرشلة - 1

   Planning الجخؽّػ مرشلة - 2

   Discussion الموةلشة مرشلة - 3

www.almohamady.com 
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 Analysis الجصلّو مرشلة - 1

ل المفةوض ِكٍم   زمع ؼرِق غن المٍلف بجصلّو المرشلة ًذى خلا
 المجػلكة المشنلات ودراصة فٌّة والجفنّر وثطوّفٌة والمػلٍمةت البّةهةت

خر الؽرف ِمدلٍن الذِن بةلبشر
ٓ

شخةص بمدرهةت والخةضة ، الا
ٔ

 والمشةغر الا
ِغةً  المفةوض وِكٍم المبٌمة والاثطةلات المػةدِة

ٔ
 ومطةلس مطةلصي بجصدِد ا

خر الؽرف
ٓ

 . الا

www.almohamady.com 
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   Planning الجخؽّػ مرشلة - 2

ل  فنةر ثٍلّد ِجم المرشلة ًذى وخلا
ٔ

 . غملي ِوبغَ مة وثكرِر الا

شخةص الخةضة المشنلات لجوةول ثكجرشي الذى ومة
ٔ

  . بةلا

ٌِة ؟ مطةلصم ًَ ومة
ٔ

ه در وا
ٔ

ًمّة ا
ٔ

   ؟ ا

ًدافم ًَ ومة
ٔ

 ؟ غلٌّة للصنم المػةِّر ًَ ومة ؟ المٍعٍغّة ا

www.almohamady.com 
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ؼراف ِوشغو الجفةوض مراشو من المرشلة ًذى فَ
ٔ

 بّوٌم فّمة بةلاثطةل الا
، اثفةق إلَ الجٍضو إلَ مجؽلػّن  

ن زةهب هو وغلَ
ٔ

ًداف مطةلس ِجفٌم ا
ٔ

خر الؽرف وشةزةت ورغبةت وا
ٔ

الا  

 

  Discussion الموةلشة مرشلة - 3



 المزاِة ذات البدااو وخلق ثٍلّد من مػةً  الؽرفةن ِجمنن وبةلجةلَ
 . المجبةدلة

صس  وِشػّةن إلَ الجٍضو إلَ اثفةق غلَ
ٔ

ا
 .مٍعٍغّة لجشٍِة المطةلس المجػةرعة 
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المكةرهة بّن مدخو المشةومة 
 ومدخو المبةدئ فَ الجفةوض
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  المشنلةِرهز غلُ  م

أي من اللػبجّن ِوبغُ أن ثلػب؟: مٍلف المشةومة  

الصوِرهز غلَ   

 غّر اللػبة، فةوض غلَ أصةس الٍلةاع المٍعٍغّة

 مجشةًو

(soft) 

 مجشدد

(Hard) 

صةس من المبةدئ
ٔ

 غلَ ا

(Principled) 

 المشجرهٍن ِصلٍن المشنلات المشجرهٍن خطٍم المشجرهٍن أضدلةء 1

الٌدف ًٍ هجّرة ثجشم بةلصنمة ِجم الجٍضو إلٌّة  الٌدف ًٍ الاهجطةر الٌدف ًٍ الاثفةق 2
.بن فةءة وبؽرِكة ودِة  

شخةص والمشنلة ؼةلب بجوةزلات هشرط للػلالةت ثكدم بجوةزلات لجػزِز الػلالةت 3
ٔ

.افطو بّن الا  

شخةص ومع  4
ٔ

هن مجشةًلًا مع الا
 المشنلة

هن مجشدداً مع المشنلة ومع 
شخةص

ٔ
.الا  

شخةص ومجشدداً مع المشنلة
ٔ

.هن مجشةًلًا مع الا  
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صةلّب خةلدةً 
ٔ

   :الجفةوض ا

 المجصررة المٍالف - 1

 الٌرٍم مٍالف - 2

 والخداع الجصةِو - 3
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صةلّب مع الفػةل الجػةمو  خةلدةً 
ٔ

   :الجفةوض ا

 : المجصررة المٍالف - 1

 . الالوةع -1
ل موؽكّة موةصب شلٍل غن البصح -2

ٔ
 هشة

 الشبب غن
 .الموةصب الٍلت اخجّةر -3
هبر ثرمّع -4

ٔ
 المػلٍمةت من لدر ا
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 : الٌرٍم مٍالف - 2

 خغرات غن البصح1.

 وبدااو شلٍل فُ الجفنّر2.

 الصكةاق غلَ والجرهّز المشجمّت الدفةع3.

ي اظٌةر غدم4.
ٔ

   خٍف ا
ولَ الغربةت وامجطةص والطمٍد5.

ٔ
   الا

ن ثكوػي خشةار ثنبّدى6.
ٔ

 لّس ًرٍم فُ الاصجمرار ا
 .لطةلصي
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 ِكٍل بمة هشلم ولا البّةهةت من الجصكق1.

غٍارى خبر مصٍلة2.
ٔ

هبر وثرمّع ا
ٔ

 . الصكةاق من لدر ا
 . اللٍم موؽكة فُ ثدخو لا3.
  شكةاق غلَ ثبوَ شلٍل اِرةد4.

 : والخداع الجصةِو - 3
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 : المجصررة المٍالف - 1

صلٍب ًذا ِكٍم1.
ٔ

صةس غلَ الا
ٔ

ن ا
ٔ

خر الؽرف ا
ٔ

 لدِي لّس الا

ِة اصجػداد
ٔ

هي مروهة لا
ٔ

مةمم لّس وا
ٔ

خر هؽرف ا
ٔ

 للجفةوض ا
ن إلا

ٔ
  – ًٍ همة مٍلفي ثكبو ا

خر الؽرف ِجػلو لد المرةل ًذا وف2َ.
ٔ

هي الا
ٔ

 ِشجؽّع لا بة
ى فػو

ٔ
هي ِجػلو ولد ، المرةل ًذا فَ شئ ا

ٔ
 ِجم لم إذا بة

مر
ٔ

ِي ِجمشَ همة الا
ٔ

هي ورا
ٔ

 . وًنذا موطبي من ِشجكّو لد فة



9/19/2016 20 

 : الٌرٍم مٍالف - 2

صلٍب المفةوض الؽرف ِشجخدم لد 1.
ٔ

 لجخٍِف الٌرٍم ا
خر الؽرف

ٓ
 موي الغرض للغغػ اصلٍب والٌرٍم ، الا

خر الؽرف ثخٍِف
ٓ

 ِكبو لنَ الراشة بػدم ِشػر وزػلي الا
و

ٔ
خر الؽرف لمؽةلب ِذغن ا

ٔ
 بّن الجفةوض ِنٍن فكد - الا

فراد مدِر
ٔ

شد الا
ٔ

 ِشجخدم لد وًوة الردد الػةملّن وا
فراد إدارة لبو من المفةوض

ٔ
 إهم " ذلم مدةل الٌرٍم الا

ن وِمنن وظّفجم فَ زدِد
ٔ

فػو ا
ٔ

 . " وهذا هذا بم ا
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 : والخداع الجصةِو - 3

 الؽرف خداع المفةوض ًدف ِنٍن وفّي 1.
خر

ٓ
خر الؽرف وًذا ِشجشلم شجَ الا

ٓ
 ِنٍن الا

ن مػجكداً 
ٔ

مةهة بشرف ِجطرف ِفةوعي الذى ا
ٔ

 وا
 . وضدق

 والمػلٍمةت البّةهةت فَ الجصنم لذلم ومدةل2.
 . مغللة بّةهةت واغؽةء
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ب 
ٔ

 ( :  مخةؼبة ابوي)الا

ن ثجزوج الفجةة الجُ اخجرثٌة لم •
ٔ

رِدك ا
ٔ

 .ا

 : الإبن •

خجةر غروصُ بوفشُ •
ٔ

 .و لنوُ صة

ب 
ٔ

 : الا

 !!!و لنوُ اخجرت لم ابوة بّو زّجس •

 : الإبن •

وافق . . . . ششوة ، فُ ًذى الصةلة •
ٔ

 .ا

ب والابن
ٔ

 درس فُ فن الخداع والجفةوض بّن الا
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ب •
ٔ

 ( : مخةؼبة بّو زّجس)الا
 .لدي غرِس لابوجم •
 : بّو زّجس •
 .لنن ابوجُ مة زالت ضغّرة الشن غلَ الزواج •
ب •

ٔ
 : الا

 !!!و لنن الػرِس ًٍ هةاب راّس البوم الدولُ •
 : بّو زّجس •
ى •

ٓ
وافق . . . . فُ ًذى الصةلة !! ا

ٔ
 .ا

ب •
ٔ

 ( : مخةؼبة مدِر البوم الدولُ)الا
 لدي شةب ِطلس لموطب هةاب راّس البوم•
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 :  المدِر •
 .و لنن لدِوة غدد هبّر من الوٍاب ، و لا ثٍزد موةضب شةغرة •
ب •

ٔ
 :  الا

 .و لنن هةاب الراّس المكجرح ًٍ زوج ابوة بّو زّجس •
 :  المدِر •
ى •

ٓ
  .ثم ثػّّوي . . . . فُ ًذى الصةلة !! ا
 :  صؤال •

غمةلم بٌذى الؽرِكة ؟
ٔ

ن ثدِر ا
ٔ

 ًو ثشجؽّع ا



9/19/2016 25 

صلٍب مفػٍل ابؽةل
ٔ

خر الؽرف ا
ٓ

 الا

صلٍب مفػٍل إبؽةل المفةوض ِشجؽّع ولنَ
ٔ

خر الؽرف ِشجخدمي الذى الا
ٔ

ن ِرب فإهي، الا
ٔ

  ًذا ِصدد ا
صلٍب

ٔ
 ؛ ولاِخدع ابجداء الا

درك فلٍ
ٔ

هي ا
ٔ

 بدورى ًٍ وِصةول مٍلفي غلَ ِطر بو الاصجشلام غدم فػلّي الجصرر اصلٍب ِشجخدم صٍف ا
خر الؽرف الوةع

ٓ
   الا

ٔ
ي المروهة لدِي لّس هيا

ٔ
   ثوةزل لا

درك ولٍ
ٔ

هي ا
ٔ

صلٍب ِشجخدم ا
ٔ

و للخٍف غرعة ِنٍن فلن الٌرٍم ا
ٔ

   الكلق ا

درك ولٍ
ٔ

هي ا
ٔ

 .لخداغي صٌلة فرِشة ِكع فلن وِخدغي غلّي ِصجةل ا
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شخةص فطو - 1
ٔ

 المشنلة غن الا

 رهز اًجمةمم غلَ المطةلس ولّس غلَ المٍالف - 2

 ابجنر بدااو وشلٍلًا لمنةصب مشجرهة - 3

صةس غلَ الجفةوض مبةدئ : رابػةً 
ٔ

 : المبةدئ ا

 ثمشم بةصجخدام مػّةر مٍعٍغَ - 4

ل الصو المكجرح  - 5 خر من خلا
ٓ

 شةول ثصكّق مطةلس الؽرف الا

شد المػةِّر والمكةِّس -6
ٔ

خر لا
ٓ

وزي اهجبةى الؽرف الا
 المٍعٍغّة الػةدلة
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شخةص فطو - 1
ٔ

 : المشنلة غن الا
وفىىه هىىذا المجىىال  يوجىىد مجموعىىة مىىت القواعىىد التىىه يجىىب علىىه المفىىاوض 

 :مراعاتها مت أهمها ما يله 

فػ    ةل إهش    ةهّة ف    لا ِر    ب ثرةً    و ذل    م *
ٔ

خ    ر بش    ر ل    ي ردود ا
ٔ

ن الؽ    رف الا
ٔ

ا
لات 

ٓ
 .والجػةمو مع البشر هةلا

 ِرب الصذر من إغجبةر غملّة الجفةوض اخجبةر للارادة  *

خر المفةوض  *
ٔ

 عع هفشم منةن الؽرف الا

خر بوةءً غلَ مخةوفم  *
ٓ

 لا ثشجوجذ ولا ثخمن هٍاِة الؽرف الا
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 : المٍالف غلَ ولّس المطةلس غلَ اًجمةمم رهز - 2
وفىىه هىىذا المجىىال  يوجىىد مجموعىىة مىىت القواعىىد التىىه يجىىب علىىه المفىىاوض 

 :مراعاتها مت أهمها ما يله 

خ   ر وإغل   م إن ه   و ؼ   رف ل   ي مط   ةلس  *
ٓ

ثػ   رف غل   َ مط   ةلس الؽ   رف الا
 .مجػددة

ل    ٍى المط    ةلس ً    َ ثل    م الج    َ ثجػل    ق  *
ٔ

ن ا
ٔ

ن ِػ    َ المف    ةوض ا
ٔ

ِر    ب ا
صةصّة 

ٔ
 بةشجّةزةت الإهشةن الا

خر ششب مة ثجطٍرى  *
ٔ

 عع لةامة فٌّة مطةلس الؽرف الا

ن مطةلصم *
ٔ

  ثصدث بشة
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 : مشجرهة لمنةصب وشلٍلاً  بدااو ابجنر - 3
 :هناك عقبات تحول دوت ابتكار العديد مت الاختيارات والحلول وهه

ى مبجنر  *
ٔ

 .الخشّة من إبداء را

 .البصح غن شو وشّد  *

*  
ٔ

  افجراض وزٍد هػنة مجمةصنة لا ثجرزا
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 : مشجرهة لمنةصب وشلٍلاً  بدااو ابجنر - 3
ولتلافه هذه العقبات يجب عله المفاوض مراعاة مجموعة مت القواعد مت 

  :أهمها

هٌة  *
ٔ

 .ِرب فطو غملّة ابجنةر الصلٍل غن غملّة اثخةذ الكرارات بشة

فن  ةر والصل  ٍل *
ٔ

ش  دد ً  دفم، واخج  ر غ  دداً موةص  بةً م  ن : لب  و ثٍلّ  د الا
المشةرهّن فَ الجفةوض، اخجر ولت موةصب لإزراء المفةوعة مع ثٍفّر بّب ة 

 .وزٍ موةصب
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 : مشجرهة لمنةصب وشلٍلاً  بدااو ابجنر - 3
ولتلافه هذه العقبات يجب عله المفاوض مراعاة مجموعة مت القواعد مت 

  :أهمها

فن   ةر *
ٔ

خو   ةء غملّ   ة ثٍلّ   د الا
ٔ

ازػ   و المش   ةرهّن م   ن ؼرف   م ِرلش   ٍن : ا
فغ  و، ش  ةول غم  و لةام  ة 

ٔ
زوب  ةً إل  َ زو  ب فةلمٍازٌ  ة الرمةغّ  ة للمش  نلة ا

فنةر وغةلذ المشنلة من زمّع زاواِةًة الممنوة
ٔ

 .ؼٍِلة بةلا

فن  ةر *
ٔ

غم  و : بػ  د ثٍلّ  د الا
ٔ

و ا
ٔ

فن  ةر ا
ٔ

ابجن  ر ثصش  ّوةت لإدخةلٌ  ة غل  َ الا
 .غلَ ثٍصّع هؽةق اخجّةرك
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 : مٍعٍغَ مػّةر بةصجخدام ثمشم - 4
وفىىه هىىذا المجىىال  يوجىىد مجموعىىة مىىت القواعىىد التىىه يجىىب علىىه المفىىاوض 

 :مراعاتها مت أهمها ما يله 

خ   ر ومٌم   ة هو   ت بةرغ   ةً ف   َ ابجن   ةر وص   ةاو  
ٓ

شش   وت فٌ   م مط   ةلس الؽ   رف الا
ٔ

إه  م مٌم   ة ا
الجٍفّ  ق ب  ّن المط  ةلس فةه  م ص  جٍازي بجو  ةلظ المط  ةلس ، وإن المفةوع  ّن غ  ةدة ِص  ةولٍن ش  و 
شد المفةوعّن الصط ٍل غل َ ثو ةزلات 

ٔ
مدو ًذى الجوةلغةت بةثخةذ مٍلف المشةومة فكد ِؽلب ا

مو هشب الط دالة والمٍافك ة 
ٔ

خر إلَ ثكدِم غرض صخَ غلَ ا
ٔ

ن . زًٍرِة ولد ِػمد ؼرف ا
ٔ

ى ا
ٔ

ا
خ  ر 

ٓ
ش  دًمة ِرِ  د ثصكّ  ق منةص  ب غل  َ شش  ةب الا

ٔ
ش  بي بةلمب  ةراة ب  ّن الؽ  رفّن وا

ٔ
ض  بس ا

ٔ
المٍل  ف ا

صس مشجكلة غن إرادة هلا ؼرفَ غملّ ة الجف ةوض 
ٔ

وللخروج من ًذى الداارة ِرب الجفةوض غلَ ا
صةس مػّةر مٍعٍغَ . 

ٔ
ن ِجم الجفةوض غلَ ا

ٔ
ى ِرب ا

ٔ
 .ا



9/19/2016 33 

 : مٍازٌجٌة وهّفّة الجفةوض مػٍلةت : خةمشةً 

ولجخؽَ  لد ثصدث غكبةت غدِدة،
ًذى الػكبةت والٍضٍل إلَ شو 

ثَ 
ٓ

 :ِمنن للمفةوض الكّةم بةلا
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خر فَ وعع الصو المكجرح 1.
ٓ

إشراك الؽرف الا
 .للمشنلة مٍعع الجفةوض 

م 2. م ومشةغرً فنةرً
ٔ

خر غن ا
ٓ

ل الؽرف الا
ٔ

اصة
صةس للصو 

ٔ
ومطةلصٌم واشجّةزةثٌم وزػلٌة ا

 .المكجرح للمشنلة مٍعع الجفةوض 
ى البوةء للٍضٍل 3.

ٔ
خر ابداء الرا

ٓ
اؼلب من الؽرف الا

 .إلَ الصو الموةصب 
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خر من الاخجّةر من بّن البدااو الجَ  - 4
ٓ

منن الؽرف الا
و زػلي ِػلق غلَ ًذى الصلٍل للٍضٍل إلَ بدِو 

ٔ
ثػرعٌة ا

خر موةصب 
ٓ

 .ا

ل الصو  - 5 خر من خلا
ٓ

شةول ثصكّق مطةلس الؽرف الا
 المكجرح 

شد المػةِّر والمكةِّس -6
ٔ

خر لا
ٓ

وزي اهجبةى الؽرف الا
 المٍعٍغّة الػةدلة
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  المشةومة الرمةغّة: صةدصةً 

 المحتويات

 مػةً هطوع الجمّز

    ( 
ٔ

 مفٌٍم المشةومة الرمةغّة(  ا

 مشجٍِةت المشةومة الرمةغّة( ب) 

ة (  ج)  موةزغةت الػمو الرمةغّة ومظةًرً
 وهّفّة ثشٍِجٌة
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 مػةً هطوع الجمّز

    ( 
ٔ

 :مفٌٍم المشةومة الرمةغّة (  ا

ؼراف 
ٔ

و ا
ٔ

ِػوَ بٌة اللكةءات الجَ ثػكد بّن ؼرفَ ا
الػمو بغرض الجفةوض غلَ المٍعٍغةت 

 المجطلة بػلالةت الػمو 
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 مػةً هطوع الجمّز

 مشجٍِةت المشةومة الرمةغّة ( ب) 

لد ثجم المفةوعةت غلَ مشجٍى الموشةة 
فكػ ولد ثجم غلَ مشجٍى الطوةغة ولد ثجم 

 .غلَ المشجٍى الٍؼوَ 
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 مػةً هطوع الجمّز

ة وهّفّة ثشٍِجٌة (  ج)   :موةزغةت الػمو الرمةغّة ومظةًرً

عٍ خلاف  Labour Conflictِكطد بوزاع الػمو  ول
و شٍل 

ٔ
و ظروف الػمو ا

ٔ
ؼرافي شٍل شروط ا

ٔ
و ا

ٔ
بّن ؼرفَ الػمو ا

ثفشّر بػظ الكٍاهّن والوظم والاثفةلةت الرمةغّة غن شكٍق 
 والجزامةت الػةملّن 
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