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 شكر و عرفان

 اقتداء بقولو صلى الله عليو و سلم "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"

قبل كل شيء نشكر الله و نحمده حمدا كثيرا مباركا فيو كما ينبغي لجلال وجهو و عظيم 

 سلطانو و نحمده عل توفيقو لنا في انجاز مذكرتنا

  الكريمتينإلى العائلتين الشكر و العرفان عبارات نوجو كل 

 شةبوزيدي عي  ةنا الفاضلتكما نتقدم بخالص الشكر و العرفان لأستاذ

 وكل الأساتذة الكرام 

 إلى كل من خاطب عقولنا بحكمة وعلمونا أن النجاح إرادة و إيمان

 إلى كل من ساىم في مساعدتنا في انجاز مذكراتنا ولو بكلمة طيبة
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شتم  مذذذذذذشم علاقذذذذذام لااتذذذذذذشع رماك  شع ذذذذذذ ممنذذذذذدماكاذذذذذذارموذذذذذش ماك ذذذذذذ اام اكناذذذذذش م ذذذذذذ  ما  ذذذذذذااام اك مش ذذذذذ
  ذذذذذذشمميممخعقذذذذذذبماك اذذذذذذبماكعشا خ ذذذذذذ ماكعذذذذذذيممذذذذذذات ذذذذذذمنشذذذذذذرم ع ذذذذذذ ام   ذذذذذذثم،اك سذذذذذذ ق مكقعاذذذذذذش رم اكع ا ذذذذذذا

م. قىمماماكلاص امالإنسشن  م

ص م ش  لم  الم قىمتارماكلامق شتماكعاش ض  مت يماكعشا خماكاا ر،م كقعاش ضمامعااااتم م ا م
تم يماكااآ ماكوا رماكعيمدواممرآارم ق هماكصاةم اكساما ني تش  لم

تىتيثرثزثمثنثىثيفىفيقىقيكاكلكمكىكيٹٱٹٱُّٱي 

لملىليماممنرنزنمنننىنيىٰيريزيمينيىييئجئحئخ

ائدة:  َّئمئهبجبحبخبم  ٨٢ - ٧٢الم

منذذذذذدماكاذذذذذارم ع اذذذذذىماكلامق ذذذذذشتماكعاش ضذذذذذ  ممسذذذذذعماةم شسذذذذذعماااماكلامق ذذذذذشتماكعنشسذذذذذق  مك نذذذذذيمالإنسذذذذذش م
 . ، سعسعمامإكىمأ م اثمأكقّهما اضم م م ق  شلآ  عىما

،مكذذذذذدامتذذذذذشك ام ذذذذذيممصذذذذذام اك  نذذذذذش م اكا مذذذذذش مشم ذذذذذيماك ضذذذذذشااتماكاا مذذذذذ م اذذذذذام ا ذذذذذهماكااا نذذذذذ مأمّذذذذذ
سذذذذذذق اما عمذذذذذذش يم  ذذذذذذاذم ذذذذذذ مشكعاذذذذذذش ضم م شذذذذذذاذم  معذذذذذذد بمإ م د ش ذذذذذذه،ممذذذذذذهمتذذذذذذارماكم عمذذذذذذ ماكتامأ مّ

 ذذذذذدجماكم عملاذذذذذشتمكذذذذذرمعمذذذذذشا ماكعاذذذذذش ضم ذذذذذيمم قذذذذذىماكذذذذذا رممذذذذذ مأ مّمعصذذذذذشلم اكعاذذذذذش رنشذذذذذرمو سذذذذذ ق مكإ
ا اعذذذذذه،م ذذذذذلمأصذذذذذ لم ت ا ذذذذذام كذذذذذهم اتذذذذذهم  سذذذذذش قهم أهم قذذذذذرم  ذذذذذ مكذذذذذهمعقذذذذذاماكلاصذذذذذ ام قذذذذذىمأسذذذذذش مأنّذذذذذ

  ماكعاشك ا.مخاا قىمأسش مأنهم زءمم ماكلاشااتم ا مشاسعهم

ع قذذذذذام  ذذذذذشاةماكماا ضذذذذذ م قذذذذذىماكماش ضذذذذذشتموشنذذذذذتماكلاذذذذذابمم اذذذذذاممشماكعاذذذذذش ضم ذذذذذيمالإسذذذذذارأمّذذذذذ
شصذذذذذ ممذذذذذ مخسذذذذذام  مق ذذذذذهم سذذذذذقرم اا ذذذذذ مان ذذذذذااماكذذذذذا  ةمالإصذذذذذقىما م اكعذذذذذيموذذذذذش م  ا  ذذذذذشماكاسذذذذذ لم

 ق ذذذذذهم سذذذذذقرم تذذذذذا  ،م مذذذذذ منمذذذذذشدجمممشذذذذذاويمموذذذذذ ،م  ذذذذذثموذذذذذش مأت ذذذذذشبماكعاذذذذذش ضمم مذذذذذامصذذذذذقىما 
سذذذذذارم  سذذذذذ ق ماسذذذذذعلاملماكعاذذذذذش ضم ذذذذذيمنشذذذذذامعلاذذذذذشك رمالإاكعاذذذذذش ضمصذذذذذق ماك ا   ذذذذذ م م ذذذذذداماكشذذذذذولممذذذذذ م
م.سقم  م ا  ع رمكقع   اكم شاك م  اماكم

 ماكا ش ذذذذذذشتمظ ذذذذذذ اماكذذذذذذا لماك ا ئذذذذذذ مأصذذذذذذ  تم ظذذذذذذش بماكا كذذذذذذ ممعن  ذذذذذذ معشذذذذذذملم م ذذذذذذمذذذذذذ م مم
اك ملا ذذذذذذذذشتمبم منشذذذذذذذذرتما  ذذذذذذذذزامشك ذذذذذذذذ ،م  ذذذذذذذذثماك عمش  ذذذذذذذذ م م الإم اكم ذذذذذذذذشا  ماكس شسذذذذذذذذ  م الإتعصذذذذذذذذشا  
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كذذذذذذذذىم شنذذذذذذذذبمكعوذذذذذذذذعاتم اكمؤسسذذذذذذذذشتمالإ ا  مشذذذذذذذذشولماكلامذذذذذذذذشلم أا ذذذذذذذذشبممصذذذذذذذذشن ماكمإنشذذذذذذذذشءتعصذذذذذذذذشا  م ا 
رمأسذذذذذذ ماكذذذذذذا لم ذذذذذذشتمالإتعصذذذذذذشا  ممذذذذذذ مأ ذذذذذذ تماك ا ذذذذذذشتماكلاشمذذذذذذ مإكذذذذذذىم شنذذذذذذبماك امأصذذذذذذ ماكلامذذذذذذل،م 

م.اك ا ئ 

أصذذذذذ  تم لاذذذذذامع  ا ذذذذذشم ع شا  ذذذذذشم قمذذذذذشم  نذذذذذشم ذذذذذيم تماكلااتذذذذذشتماكلاشمذذذذذ ماكعذذذذذينشذذذذذرومذذذذذشمم
اك ذذذذذذذشوم  م اكم وذذذذذذذ م  ،م  ذذذذذذذ  ماكلامذذذذذذذشلم أصذذذذذذذ شبماكملاشمذذذذذذذلم اكمصذذذذذذذشن مم ذذذذذذذ  ماكع اصذذذذذذذلم اكعاش ذذذذذذذل

م   ا ش.م ما ا ش

 قلاذذذذذبما اامم مذذذذذشمم،  ذذذذذثمأصذذذذذ  مم ذذذذذيمظذذذذذلم ذذذذذداماكع ذذذذذ اكقعاذذذذذش ضمأ م ذذذذذ مو  ذذذذذاةمخشصذذذذذ م مم
لاع ذذذذذذام سذذذذذذ ق ممذذذذذ مأ ذذذذذذلمعنا ذذذذذذدمس شسذذذذذذ م،م شكعاذذذذذذش ضم  اكلاذذذذذذشمق  م   ذذذذذشماااةماكلاشمذذذذذذ  م ذذذذذذ ام الإ ذذذذذ  ماك

 كقا ذذذذذشرم  ذذذذذدجماكم مذذذذذ م  ذذذذذيم  ش ذذذذذ مكلاذذذذذشرمقصذذذذذشك ما م م ذذذذذ مكماكا كذذذذذ ماكعذذذذذيمعوذذذذذ  م ذذذذذيمشذذذذذولمخامذذذذذ 
 ذذذذذذلمعنا ذذذذذذدممشذذذذذذشا لا شم ع ا ذذذذذذامأ ذذذذذذاا  شم  ذذذذذذيم  ش ذذذذذذ م مذذذذذذ مأم،  م ع كذذذذذذ  مإاااع ذذذذذذشم عسذذذذذذ  ا شكمذذذذذذ ظا

إ ممذذذذذذذذذ مخذذذذذذذذذالمم  ذذذذذذذذذدام م وذذذذذذذذذ  م،خذذذذذذذذذا ا لام م ذذذذذذذذذ ماكااااتمالإمذذذذذذذذذ مم مكقع اصذذذذذذذذذلممذذذذذذذذذ مم ظا  ذذذذذذذذذش
مذذذذذذذ مخاكذذذذذذذهمالإاااةمإكذذذذذذذىماكنعذذذذذذذش  مهماكسذذذذذذذ  لماكذذذذذذذدذمعصذذذذذذذلمنّذذذذذذذ م عذذذذذذذهم ذذذذذذذيمأاكعاذذذذذذذش ضماكذذذذذذذدذمعومذذذذذذذ مأ

 .عيم معسع   ماك ص لمإك  شم غ اج اكخاصشتماك

اااةمأ مهم  كذذذذذذاماك سذذذذذذش لم  شذذذذذذولما اضذذذذذذ شتماكمشذذذذذذعاو مكقعاذذذذذذش رماكالّاذذذذذذومذذذذذذشمأنّذذذذذذم شلم ذذذذذذ  مإاااةم ا 
ةم ما  ذذذذذذذذااا،م  ذذذذذذذذ م لاع ذذذذذذذذاماك سذذذذذذذذ ق مك ذذذذذذذذلماكمشذذذذذذذذواتم عسذذذذذذذذ   مإاااةم م ظا  ذذذذذذذذشمأ ممذذذذذذذذشم ذذذذذذذذ  مالإااام

 ذذذذذذذ ما ااةمكع ذذذذذذذ  اممسذذذذذذذع  ماكخامذذذذذذذ ماكلام م ذذذذذذذ م ع سذذذذذذذ  مم،م اكعاذذذذذذذش ضزمذذذذذذذشتا ماكخا ذذذذذذذشتم خنذذذذذذذا
   اع ش.

مإخعانشم داماكم ض عم س شبمداع  م أخا مم ض    مععمئلماكداع  م يم: تام

وذذذذذذ  م ذذذذذذداماكمصذذذذذذ ق مطاكعاذذذذذذش ضلمكذذذذذذهمصذذذذذذق م   ذذذذذذاةم شك  ذذذذذذشةماك  م ذذذذذذ م صذذذذذذا م شمذذذذذذ م الإاااةم
م صا مخشص ممشم ع قبم  ثم ع ق لم اااس م.

أمذذذذذذذشم شكنسذذذذذذذ  مكةسذذذذذذذ شبماكم ضذذذذذذذ    م:موذذذذذذذ  م ذذذذذذذدجماك سذذذذذذذ ق مك ذذذذذذذشمأ م ذذذذذذذ م شكغذذذذذذذ م ذذذذذذذيمع ذذذذذذذ  ام
 عمذذذذذذشرماكذذذذذذازرم ذذذذذذيماكاااسذذذذذذشتماكسذذذذذذش ا مالإاااةماكلاشمذذذذذذ م، شلإضذذذذذذش  مأ مّ ذذذذذذداماكم ضذذذذذذ عمكذذذذذذرم  ذذذذذذضم شلإ

ماكمعلاقا م شلإاااةماكلاشم م.م
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م نشم احمالإشوشك  ماكعشك  : كاااس م داماكم ض عمإاعر

 ؟  إلى التفاوض العامة تنظم العممية التفاوضية؟ ولماذا تمجأ الإدارةما هي الأحكام التي 

معسشؤ تم اكمعمئق م ي:مشوشك  م  بمالإ ش  م قىم اة دجمالإ كإ ش  م قىم

 مشم  ماكعاش ض؟ -
 اكعيم ا رم ق  شم؟ماكشا  م اكم شائممش يمأ ر -
 ؟  مشمععمئلمض ا  ماكعاش ضمالإاااذ -
 ولماك ش ت؟ لمنعش  ماكعاش ضمإ  ش   م يم -

مولم دجما س ق م   ا شمس بمن ش لمالإ ش  م ن شمم مخالماااسعنشم دج.

اااةماكلام م ذذذذذ م وشذذذذذبماكسذذذذذق  شتمشمإكذذذذذىمع ا ذذذذذامما ذذذذذ رماكعاذذذذذش ضم ذذذذذيمالإع ذذذذذابماااسذذذذذعن  ذذذذذثمم
مو ا ذذذذذذذ م ذذذذذذذاازن ذذذذذذذشماكعاذذذذذذذش ضم ذذذذذذذيمالإاااةماك زا ا ذذذذذذذ م وذذذذذذذدامإ الإ  ش  ذذذذذذذشتم اكملا تذذذذذذذشتماكعذذذذذذذيم لاذذذذذذذشنيمم

 م ذذذذذ م  ذذذذذ امم ذذذذذشااتمعاش ضذذذذذ  م لاشكذذذذذ مكذذذذذا مماا قذذذذذهماكمخعقاذذذذذ م مإ ضذذذذذشحمأمش ضم ذذذذذياكعخ ذذذذذ  مكقعاذذذذذ
الإاااةماكلاشمذذذذذذ مكقن ذذذذذذشحممعلاعمذذذذذذا شم أع صذذذذذذ شتماكعذذذذذذيم  ذذذذذذبماكنصذذذذذذش  م ماكاكاا ذذذذذذاماكعاش ضذذذذذذي،م عاذذذذذذا رم

م يم مق شع شماكعاش ض  .

 كاذذذذذاما عمذذذذذانشم ذذذذذيماااسذذذذذعنشمك ذذذذذداماكم ضذذذذذ عممن   ذذذذذ معاذذذذذ رم قذذذذذىماكمذذذذذن  ماك صذذذذذايم دكذذذذذاممذذذذذ م
خذذذذذذالمع ا ذذذذذذامالإ ذذذذذذشاماكماذذذذذذش  ميمكقعاذذذذذذش ضم، اكمذذذذذذن  ماكع ق قذذذذذذيممذذذذذذ مخذذذذذذالمع  ذذذذذذش مو ا ذذذذذذ ماكا ذذذذذذشرم

م.ش ض  م شكلامق  ماكعا

من ذذذذذشم ذذذذذارم  ذذذذذ امعنشسذذذذذامم ذذذذذيما ذذذذذاااماااسذذذذذعنشمك ذذذذذداماكم ضذذذذذ عم ذذذذذاةمصذذذذذلا  شتنذذذذذشم ا  ع تذذذذذام
متتقذذذذ ماكماا ذذذذ ماكعذذذذيمععنش كذذذذما وذذذذدماكلاشمذذذذ .مم  ذذذذانشجممذذذذ مملاق مذذذذشتمنظا ذذذذ ممذذذذ م اتذذذذ مالإاااةم ذذذذ  ممذذذذش

ماكعاش ضمالإاااذ.م

 قذذذذذىماكعسذذذذذشؤ تماكمعاا ذذذذذ م ن ذذذذذشمم  كاااسذذذذذ ماكم ضذذذذذ عمأوئذذذذذام ا   ذذذذذشام ذذذذذلمكإشذذذذذوشك  م الإ ش ذذذذذ
تمنذذذذذذذشم عاسذذذذذذذ رماااسذذذذذذذعنشمإكذذذذذذذىم صذذذذذذذق  م عنذذذذذذذش لماكاصذذذذذذذلما  لمالإ ذذذذذذذشاماكماذذذذذذذش  ميمكقعاذذذذذذذش ضماكذذذذذذذدذم
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كم  ذذذذذذذذثماكئذذذذذذذذشنيم  ذذذذذذذذيمامالإاااذم لمما ذذذذذذذذ رماكعاذذذذذذذذش ضضذذذذذذذذم مم  ئذذذذذذذذ  معنش كنذذذذذذذذشم ذذذذذذذذيماكم  ذذذذذذذذثما ع
م.الإاااذمماّ مشتماكعاش ض

 ئذذذذذذ  م  ذذذذذذشءممعضذذذذذذمنشمكم ما مضذذذذذذ ا  ماكعاذذذذذذش ضمالإاااذشءم لانذذذذذذ مأمذذذذذذشماكاصذذذذذذلماكئذذذذذذشنيم اذذذذذذام ذذذذذذ
م يماكم  ثماكئشنيم.مالإاااذم لم  شلماكعاش ض يماكم  ثما مالإاااذمإاااةماكعاش ض

 



 الفصل الأول:                                        الإطار المفاهيمي لمتفاوض الإداري
 

6 
 

 .الإداريلمتفاوض  المفاهيمي الإطار: الأولالفصل 

م ػػػػػػػػػددةّ   ػػػػػػػػػػاّّأنػػػػػػػػػداؼالعامػػػػػػػػػمّ الرنػػػػػػػػػاّمػػػػػػػػػفّال  ظلمػػػػػػػػػػاتّال ػػػػػػػػػ ّ ع ػػػػػػػػػ ّ    لػػػػػػػػػػؽّّلإدارةاّإفّ 
ّالإداراتعػػػػػػاـّل ػػػػػػ ظـّ ػػػػػػ ّ طا ػػػػػػ ّالعدلػػػػػػدّمػػػػػػفّّطػػػػػػاراللصػػػػػػو لاتّ الممػػػػػػاـّالم  طػػػػػػمّ مػػػػػػاّمػػػػػػفّ ػػػػػػمفّ

زدنػػػػارّ ال طػػػػ رّلمػػػػاّ لػػػػ ّال لػػػػرّلإ ال  ػػػػدـّ اّالر ػػػػا    لػػػػؽّّسػػػػ لؿ المؤسسػػػػاتّال ػػػػ ّ عمػػػػؿّ ملعمػػػػاّ ػػػػ ّ
ّ.العاـ

الصػػػػراعاتّ ػػػػلفّّأ ػػػػ ّممارسػػػػمّصػػػػو لا ماّ مماممػػػػاّ   ػػػػ إطػػػػارّعمػػػػؿّنػػػػذ ّالإدارات  ػػػػ ّّ
 مػػػاّ   ػػػأّ عػػػضّالم ػػػا ؿّّ،م ػػػار مّ ػػػ ّا  ػػػاذّال ػػػراراتّعدلػػػدة أطػػػراؼال ػػػ ّ مل مػػػاّّ الأ  ػػػار الآراء

 ّم   ػػػػػاّنامػػػػػاّ ػػػػػّالأ لػػػػػرنػػػػذاّّأصػػػػػ  د رّال  ػػػػػا ضّ لػػػػػثّّلػػػػػأ   ن ػػػػاّّ، ػػػػ ّملػػػػػدافّال  طػػػػػلطّ ال   لػػػػػذ
ّ.ّعصر اّال ال ّ

 ػػػػػػػػؿّال زاعػػػػػػػػاتّ ال و ػػػػػػػػاتّ الصػػػػػػػػراعاتّ ػػػػػػػػلفّّآللػػػػػػػػاتىّدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإ  لاّلمثػػػػػػػػؿّال  ػػػػػػػػا ضّ  ػػػػػػػػطّّ
لمثػػػػػػػؿّّ ع ػػػػػػػاّ مػػػػػػػاّ ػػػػػػػ ّذلػػػػػػػؾّالػػػػػػػد ؿ،ّ ل  ػػػػػػػ ّّدا ػػػػػػػؿّالم ظمػػػػػػػاتّ  ػػػػػػػلفّالم ظمػػػػػػػاتّ ع ػػػػػػػماّالأ ػػػػػػػراد
 ػػػػػ ّ ػػػػػػرا اتّّ الػػػػػد  ؿا  ا ػػػػػات،ّّإلػػػػػ المامػػػػػمّل  رلػػػػػبّ  مػػػػػاتّال ظػػػػػػرّ ال  صػػػػػؿّّالأسػػػػػاللب دّأأل ػػػػػا

ّ.الأزماتاس ثمارلمّ   ارلمّ   اءّال  ال اتّ ص عّال ل اءّ  ؿّالم  وتّ م ا ممّ

ّّالأ ؿالم  ػػػػػػثّ الػػػػػػذيّل طػػػػػ يّعلػػػػػػ ّم  ثػػػػػلف،ّّسػػػػػ  ا شّ ػػػػػػ ّنػػػػػذاّال صػػػػػؿّّ مػػػػػفّ ػػػػػوؿّنػػػػػػذا
ػػػػػػػػأ،الإطػػػػػػػػارّالم ػػػػػػػػانلم ّلل  ػػػػػػػػا ضّالإداري ع ػػػػػػػػ افّ ّم  مػػػػػػػػاتّال  ػػػػػػػػا ض ع ػػػػػػػػ افّّالم  ػػػػػػػػثّالثػػػػػػػػا  ّّام 
ّ.الإداري

ّ

ّ

 

ّ

ّ
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 .: مفهوم التفاوضالأول المبحث

،ّ لػػػػػثّ ػػػػػؿّم  ػػػػػ  ػػػػػزءاّ  لػػػػػراّمػػػػػفّ    ػػػػػاّلػػػػػذنبّ ػػػػػ ّال  ػػػػػا ضّم ا لػػػػػمّّأفّ اّل  ػػػػػا ضّ ػػػػػؿّلػػػػػ ـ
سػػػػػع ّلل  ػػػػػا ضّ ػػػػػر حّال رلػػػػػػؽّ ال عػػػػػا ف،ّ ل   ػػػػػاّ ال ػػػػػاّمػػػػػػاّ   ػػػػػدّّالآ ػػػػػػرلفا  ػػػػػاؽّمػػػػػعّّإلػػػػػ لل صػػػػػ ؿّ
 ل ػػػػػفّ ػػػػػ ّال ثلػػػػػرّمػػػػػفّال ػػػػػالاتّلاّّ »  عػػػػػـ« صػػػػػ ؿّعلػػػػػ   ػػػػػ  فّ سػػػػػع ّدا مػػػػػاّلل،ّ الإ  ػػػػػاط صػػػػػابّ
ّ. » لا « عل ّإلا  صؿّ

 الػػػػػذيّمػػػػػفّ ولػػػػػ ّّ ال  ػػػػػا ضّ عمللػػػػػمّسػػػػػع ّأصػػػػػ ابّالإ  صػػػػػاصّإلػػػػػ ّإعطػػػػػاءّ عرلػػػػػؼّلػػػػػ 
لم ػػػػػػػفّ مللػػػػػػػز ّ مػػػػػػػاّل ػػػػػػػا م ّمػػػػػػػفّالمصػػػػػػػطل اتّ ذلػػػػػػػؾّمػػػػػػػفّ ػػػػػػػوؿّ  دلػػػػػػػدّ صا صػػػػػػػ ّ،  اع  ػػػػػػػارّأفّ

دارة ػػػػػػ ّعو ػػػػػػّال  ػػػػػػا ضّنػػػػػػ ّأداةّأساسػػػػػػلم أ ّعو ػػػػػػػمّالإدارةّّمّالإدارةّمػػػػػػعّم ظ لمػػػػػػاّأ ّعو ػػػػػػمّإدارةّ ا 
ّ. الأ رادّ  دّلأ ذّأ  اؿّم   عم

ّ ع ػػػػػػػ افّّأر عػػػػػػػمّمطالػػػػػػػبّ المطلػػػػػػػبّالأ ؿ سػػػػػػػ   ا ؿّ ػػػػػػػ ّنػػػػػػػذاّالم  ػػػػػػػثّالػػػػػػػذيّل طػػػػػػػ يّعلػػػػػػػ ّ
ػػػػػػػػػػػػػػػ،ّيالإدارّّ عرلػػػػػػػػػػػػػػػؼّال  ػػػػػػػػػػػػػػػا ض الم ػػػػػػػػػػػػػػػا ممّم ػػػػػػػػػػػػػػػانلـّال  ػػػػػػػػػػػػػػػتّع ػػػػػػػػػػػػػػػ افّّبّالثػػػػػػػػػػػػػػػا  ّالمطلػػػػػػػػػػػػػػػّاأم 

 ع ػػػػػػػػ افّّ ػػػػػػػػعّالمطلػػػػػػػػبّالراّ ّ،الإداريّضال  ػػػػػػػػاّ ّ صػػػػػػػػا ص المطلػػػػػػػػبّالثالػػػػػػػػثّذ ر ػػػػػػػػاّ لػػػػػػػػ ّلل  ا ض،
ّ.الإداريال  ا ضّّأ  اؿ

ّ.: تعريف التفاوضالأول بالمطم

ّلػػػػػم،  ماعلػػػػػمّ ال ط ل لإال  ػػػػػا ضّ الػػػػػر ّمػػػػػفّال  ػػػػػ فّاّأفّ لل  ػػػػػا ضّ عػػػػػارلؼّعدلػػػػػدة،ّ اع  ػػػػػارّ
ل ػػػػػعّ ػػػػػ ّّأفم  صػػػػػصّّأ   ػػػػػراتّل ػػػػػا ؿّ ػػػػػؿّ  لػػػػػرّل عرلػػػػػؼّنػػػػػ ّع ػػػػػارةّعػػػػػفّم م عػػػػػمّمػػػػػفّالاّ 

العامػػػػػػمّّللؤنػػػػػػداؼ  دلػػػػػػدّّإلاّ مػػػػػػان ّ ػػػػػػ ّال  ل ػػػػػػمّّال عرلػػػػػػؼّفّ لأا،ّّ مػػػػػػ مػػػػػػؿّمػػػػػػاّل ممػػػػػػ ّع ّأ  لمػػػػػػاتّ
زمػػػػػفّّإلػػػػػ  مػػػػفّزمػػػػػفّّ،  لػػػػػرّإلػػػػػ   مػػػػػؿّ   لػػػػػؼّمػػػػػفّ  لػػػػرّّأ لصػػػػػاغّ  لمػػػػاتّّ الأسػػػػػاللب ال سػػػػا ؿّ

ّ.آ ر

ّ

ّ

ّ
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 .لمتفاوض التعريف المغوي الفرع الأول:

ّ  ػػػػػػا ض« لفّا ػػػػػػفّم ظػػػػػػ ر  مػػػػػػاؿّالػػػػػػدّ ّؿأ  ّال  ػػػػػػأل مػػػػػػ ػػػػػػ ّ ػػػػػػام سّلسػػػػػػافّالعػػػػػػربّالػػػػػػذيّّ(1)
ّ  ّ ّ.ّ»  ا ضّ ل ّ ع مـّ ع اّيالأمرّأال  ـ

ّّأفّ  ل مػػػػـّمػػػػفّنػػػػذاّال عرلػػػػؼّاللاػػػػ يّ ذلػػػػؾّلع ػػػػ ّّفّ إ ػػػػّمػػػػاّأمػػػػرل  ا  ػػػػ فّ ػػػػ ؿّّع ػػػػدماال ػػػػ ـ

ّل  ل  فّ  ل .ّأمرل را ع فّ لماّ ل مـّ  ؿّّمـأ ّ 

ػػػػػؼّال ػػػػػ املسّ  عػػػػػرّ  ػػػػػالعر لػػػػػمّال دلثػػػػػمّمثػػػػػؿّ ػػػػػام سّال سػػػػػلطّالص  عّاللاػػػػػمّالعر لػػػػػمّادرّعػػػػػفّم م 
 لػػػػػػػػ ّ الػػػػػػػػمّّأيالػػػػػػػػرّ  ادلػػػػػػػػ ّّأيم ا  ػػػػػػػػم،ّّالأمػػػػػػػػر  ػػػػػػػػذ رّ ا  ػػػػػػػػ ّ ػػػػػػػػ ّّ »  ا  ػػػػػػػػ ّ«  ال ػػػػػػػػانرةّالل ػػػػػػػػظ

ّ(2)ضّ،لل  ػػػػػاّ ّالاصػػػػػطو  اّمػػػػػفّال عرلػػػػػؼّ رلػػػػػبّ ػػػػػدّ ّ ػػػػػد ر ،ّ نػػػػػذاّ الا  ػػػػػاؽال سػػػػػ لمّّإلػػػػػ ال صػػػػػ ؿّ
ّ العطاء.ّالأ ذ لممّم ا  اتّ اللامّالعر لمّ   مفّ ا   ّّأفّ  نذاّلع  ّ

ّعلػػػػػ ّا  مػػػػػاعّطػػػػػر لفّ"  ع ػػػػػ ّ اللاػػػػػمّالا  للزلػػػػػمّّ م ا ثػػػػػاتّّ ػػػػػراءرّلإأ ثػػػػػأّ العملػػػػػمّال ػػػػػ ّ  ػػػػػ ـ
ّ."ا  اؽّ  ؿّ  لمّماّإل  مدؼّال  صؿّ

 .لمتفاوض الاصطلاحيالفرع الثاني: التعريف 

 ػػػػ ّعلػػػػػ ّ،ّ لػػػػػثّن ػػػػاؾّمػػػػفّعرّ الإدارةصػػػػ فّ ػػػػ ّعلػػػػـّمماّالم  ص عػػػػددتّال عرل ػػػػاتّال ػػػػ ّ ػػػػػدّ 
ّ    أّ

ّعلػػػػػػػػ ّّ أولا لممػػػػػػػػاّ ا ػػػػػػػػاتّم ػػػػػػػػ ر م،ّ مػػػػػػػػدؼّال مػػػػػػػػ ضّّالأ ػػػػػػػػؿطػػػػػػػػر لفّعلػػػػػػػػ ّّإ ػػػػػػػػراؾعمللػػػػػػػػمّ  ػػػػػػػػ ـ
ال ػػػػػدّ ّالأ ػػػػػؿا  ػػػػػاؽّل ظػػػػػ ّعلػػػػػ ّّإلػػػػػ  المصػػػػػال ّالم ػػػػػ ر مّ   ػػػػػللؽّ ػػػػػ مّال ػػػػػوؼ،ّ الػػػػػمّال  صػػػػػؿّ

ّالمع لم.ّالأطراؼمفّال   ؿّلدىّّالأد  

فّا  ػػػػاؽّمعػػػػلّ ّإلػػػػ  ػػػػ وّرسػػػػملا،ّ مػػػػدؼّال  صػػػػؿّّ  أ ػػػػذ،ّأ أ ثػػػػر ّعمللػػػػمّ  ػػػػريّ ػػػػلفّم ا  ػػػػلفّثانيااااا
ّ.  لمّ ثلرّال دؿّ ال زاعّأ   ؿّم   عّ

                                                           

ما 0201هددد /1433ا صددد بة  ا   ضعبددد  ح د دددد   ،  إدددة ا  ف  ض   ،ا دددة ا ا   ، ببددد   ر ،ددد  ا  بددد      ض  ،  ددد- 1

 .16 -15ص 

 دددددة ض أ دددددد  أبددددد   دددددإ    ا أصددددد ة  ،ا دددددة ا ا  ، ببددددد   ،،ة إددددد  ا   ض  ،د دددددإض  ،   دددددض   ،ا  إددددد  ا عددددددة  ا 2- 

 .90م ا ص 9002ه/0340
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ّإلػػػػ  مػػػػدؼّال صػػػػ ؿّّأ رى أطرا ػػػػ  ػػػػاشّمػػػػعّطػػػػرؼّّأ  ػػػػد ؿّ ػػػػ ّ ػػػػ ارّّأفال  ػػػػا ضّنػػػػ ّّ(1)ّ ثالثااااا
ّ.الم   ؿّمفّالم اسبّالأطراؼّالم  ا  م،ّ ل مفّلماّال دّالأد  ا  اؽّلر  ّ

  (2)إل     اّلل عارلؼّالسا  مّال  ّذ ر اناّلم فّ  للؿّع اصرّال  ا ضّالر لسلمّ

 .الموقف التفاوضي-1
ّعلػػػػػػػػ ّال ر ػػػػػػػػػمّ ال عػػػػػػػػؿّ ردّال عػػػػػػػػػؿّّ ال  ػػػػػػػػا ضّلعػػػػػػػػدّ     سػػػػػػػػػل اّّإل ا ػػػػػػػػام   ػػػػػػػػػاّدل امل لػػػػػػػػاّل ػػػػػػػػػ ـ
 المسػػػػػػػػ مرّ الم اءمػػػػػػػػمّمػػػػػػػػعّ ن ّم  ػػػػػػػػؼّمػػػػػػػػرفّل طلػػػػػػػػبّ ػػػػػػػػدراتّعاللػػػػػػػػمّلل  لػػػػػػػػؼّالسػػػػػػػػرلعّ،  ػػػػػػػػأثلرا  أثرّ

ّ   مثؿّع اصرّالم  ؼّال  ا   ّ لماّلل  ّ،ال الراتّالم لطمّ ال  ا ض
  ز لا  .ّإل فّ افّلسمؿّال ص ؿّاّ ؿّم را طّّ  ّ  لثّلص  ّالم  ؼّال  ا   ّ ّ الترابط-أ

ال ز ػػػػػػ ّّإطارنػػػػػػا ّ لػػػػػػثّل ر ػػػػػػبّالم  ػػػػػػؼّال  ا  ػػػػػػ ّمػػػػػػفّ ز لػػػػػػاتّلسػػػػػػمؿّ  ا لمػػػػػػاّ ػػػػػػ ّالتركيااااااب-ب
 ال ل .ّإطارنا  ا لماّ  ّّأل ا لسمؿّ

 ّد فّأم  ػػػػػػؼّال  ا  ػػػػػػ ّ  مللػػػػػػز ّد فّ مػػػػػػ ضّلم ػػػػػػفّال عػػػػػػرؼّعلػػػػػػ ّالّأيّ التميياااااا  إمكانياااااا -ج
 معالم .ّأ عادنأ مفّّد  دّل ع

 الم ػػػػافّ، ّ   صػػػػدّ ػػػػذلؾّالمر لػػػػمّال ارل لػػػػمّال ػػػػ ّلػػػػ ـّ لمػػػػاّال  ػػػػا ضّوأل مااااانيالمكاااااني  الاتساااااع-د
 ال ارا  ّالذيّ  مل ّ  لمّال  ا ض.

 ّ ػػػػالم  ؼّال  ا  ػػػػ ّمع ػػػػدّ لػػػػثّ   اعػػػػؿّع املػػػػ ّالدا للػػػػمّ  لػػػػثّل  ػػػػ ؿّم مػػػػاّالم  ػػػػؼّالتعقيااااد-ه
 ال  ا   .

 ّظػػػػػػػوؿّمػػػػػػػفّال ػػػػػػػؾّ الامػػػػػػػ ضّ ػػػػػػػ ّل صػػػػػػػدّ ػػػػػػػ ّال ػػػػػػػؾّ لػػػػػػػثّل ػػػػػػػلطّ ػػػػػػػالم  ؼّال  اّ الغماااااااوض-و
 ال ػػػػػػؾّدا مػػػػػػاّلػػػػػػر  طّ   الػػػػػػاّ د ا ػػػػػػعّّ،ال أ ػػػػػػد  للػػػػػػؿّدا ػػػػػػرةّعػػػػػػدـّّإلػػػػػػ ال سػػػػػػ  ّالػػػػػػذيّلػػػػػػد عّالم ػػػػػػا ضّ

ّالآ رالطرؼّّ ا  انات
ّ
ّ
ّ
 

                                                           

ا  ص ،بضبإدددد  ، ب دددد م     ضإدددد  ا عدددددة  ا  ،د ظددددد    0292  ببدددد   ،ا ددددة ا مدددد   د ددددةض  ا   ا  ،  دددد    ددددإ  - 1

14. 
 .26ا ص  2010 ةدح عب   ،د  ب عةدض ا  ف  ض   ،ا ة ا ا  ، بب   ر ،  ا   ض  ، كض ا عدة  ا  -2
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ّ.التفاوض أطراف-2
مػػػػػفّطػػػػػر لفّ ظػػػػػراّّأ ثػػػػػر ػػػػػ ّالعػػػػػادةّلػػػػػ ـّال  ػػػػػا ضّ ػػػػػلفّطػػػػػر لف،ّ  ػػػػػدّل سػػػػػعّ طا ػػػػػ ّلل ػػػػػمؿّ(1)  

   ل ػػػػػمّّأ مام ػػػػػأثرةال ػػػػػ ّ ػػػػػرىّّالأطػػػػػراؼالم  ا  ػػػػػمّ  ػػػػػلفّّالأطػػػػػراؼل  ػػػػػا ؾّالمصػػػػػال ّ  عار ػػػػػماّ ػػػػػلفّ
ّّ ماّل ريّلدىّ دا ؿّ ؿّطرؼّم ا ض.ّأ  م رلاتّ  ط رّال  لمّال  ا  لمّ

مصػػػػػػل مّ ػػػػػػ ّّأ لمػػػػػػـّعو ػػػػػػمّّأطرا ػػػػػػأ رى مػػػػػػفّن ػػػػػػاّل سػػػػػػعّ طػػػػػػاؽّالعمللػػػػػػمّال  ا  ػػػػػػلمّل مثػػػػػػؿّ
لل  صػػػػػػػػرّ  ػػػػػػػػطّ ػػػػػػػػلفّطػػػػػػػػر لفّأساسػػػػػػػػللفّ ػػػػػػػػد رّ ل ممػػػػػػػػاّالعمللػػػػػػػػمّ،ّ  ػػػػػػػػدّ  ػػػػػػػػلؽّالعمللػػػػػػػػمّال  ا  ػػػػػػػػلم

ّ إل ال  ا ضّّأطراؼ لم فّ  سلـّال  ا  لمّ

ما ػػػػػػػدةّالم ا  ػػػػػػػاتّ   ا ػػػػػػػرّعمللػػػػػػػمّّإلػػػػػػػ ال ػػػػػػػ ّ  لػػػػػػػسّ عػػػػػػػوّّالأطػػػػػػػراؼ ّ نػػػػػػػ ّمباشااااااارة أطاااااااراف-أ
 ال  ا ض.

ال ػػػػػ ّّأ المصػػػػػل مّّلاع  ػػػػػاراتطمّال ػػػػػ ّ  ػػػػػ ؿّ ػػػػػ ةّ ػػػػػا ّالأطػػػػػراؼ ّنػػػػػ ّغيااااار مباشااااارة أطاااااراف-ب
ّ ػػػػد رّمػػػػؤثرّسػػػػ اءّ السػػػػلبّّأف علػػػػدةّ عمللػػػػمّال  ػػػػا ض،ّ لم ػػػػفّّأ لمػػػػاّعو ػػػػمّ رل ػػػػمّ ّأ الإل ػػػػػاب  ػػػػ ـ

 عل ّ ط رّ سلرّالعمللمّال  ا  لم.
مسػػػػػػػرحّّإدارة ل  مػػػػػػػاّلاّ  لػػػػػػػسّلما ػػػػػػػدةّالم ا  ػػػػػػػاتّ   ػػػػػػػ ارىّ ػػػػػػػلفّال ػػػػػػػ اللسّ   ػػػػػػػرؼّعلػػػػػػػ ّ

ّ.ل  م اّ  ّ عوّأفماّل بّّالأطراؼال  ا ضّ  ل لفّ عضّ

ّ.القضي  التفاوضي -3

فّلمثػػػػػػؿّم ػػػػػػ رّالعمللػػػػػػمّم  ػػػػػػ عّمعػػػػػػلّ ّأ ال  ػػػػػػا ضّ ػػػػػػ ؿّ  ػػػػػػلمّمعل ػػػػػػمّّأفّلػػػػػػد رلاّ ػػػػػػدّ(2)
ّ.الم  ا   فال  ا  لمّ ملدا ماّالذيّل  ارزّ ل ّ

ػػػػػػػػّإ سػػػػػػػػا لم  ػػػػػػػػدّ  ػػػػػػػػ فّال  ػػػػػػػػلم،ّ  ػػػػػػػػلمّ   ػػػػػػػػلمّ  صػػػػػػػػلمّ اصػػػػػػػػمّ   ػػػػػػػػ فّ  ػػػػػػػػلمّّأ مّعام 
ّ.سلاسلمّأ ا  صادلمّّأ ا  ماعلم،ّ

                                                           

ا   ،ددد  ض  ،جةدبإددد  ا 9002 ببددد   ،دجدددةا   ،د ا  ددد  ا   د دددد   دددةضا ا د دددةض    ،ا دددة ا   ،ابةيددد   ،  إ،ددد  مددد  -1

 .24   ك  ضإ  ا  ص 

ا    ض  ،إدددددة  ضل  ،ب دإددددد  ،   دددددض   ،ا  إددددد  ا  عددددددة  ا 9000 ببددددد   لاا ا  ف  ض   ،ا دددددة ا ا   ،ب دددددإض  ،بددددد- 2

 . 99-99ص
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ل  ػػػػػددّالمػػػػػدؼّال  ا  ػػػػػ ،ّ  ػػػػػذاّ ػػػػػرضّ ػػػػػؿّمر لػػػػػمّّ  ػػػػػأ ما مػػػػػفّ ػػػػػوؿّال  ػػػػػلمّالم  ػػػػػا ضّ
مػػػػػػفّّر لػػػػػػم الع اصػػػػػػرّال ػػػػػػ ّل عػػػػػػلفّ  ا لمػػػػػػاّ ػػػػػػ ّ ػػػػػػؿّمّ الأ ػػػػػػزاءمػػػػػػفّمرا ػػػػػػؿّال  ػػػػػػا ض،ّ ػػػػػػؿّ ال  ػػػػػػاطّ

ّ.الم علفّاس  دامماّ  ّ ؿّمر لمّمفّالمرا ؿّ الاس را ل لاتالمرا ؿّ ال   ل اتّ الأد اتّ

ّ.الهدف التفاوضي-4

ّإللػػػػػػ ال صػػػػػػ ؿّّأ    ل ػػػػػػ ّّإلػػػػػػ  سػػػػػػع ّّأساسػػػػػػ عمللػػػػػػمّ  ػػػػػػا ضّ ػػػػػػد فّّنػػػػػػدؼّّأيلاّ ػػػػػػ ـّ(1)
ال مػػػػ دّّ لػػػػ ّال طػػػػطّ السلاسػػػػات،ّ   ػػػػاءّعلػػػػ ّالمػػػػدؼّال  ا  ػػػػ ّلػػػػ ـّ لػػػػاسّمػػػػدىّ  ػػػػدـأ    ػػػػعّمػػػػفّ

  ػػػػػػػريّال  لػػػػػػػلوتّالعمل ػػػػػػػمّل ػػػػػػػػؿّال  ا  ػػػػػػػلمّ ػػػػػػػ ّ لسػػػػػػػاتّال  ػػػػػػػا ضّ  عمػػػػػػػؿّال سػػػػػػػػا اتّالد ل ػػػػػػػم،ّّ 
ّ. ط ة

مر للػػػػػػمّ  ز لػػػػػػمّ   ػػػػػػاّلمػػػػػػدىّّأنػػػػػػداؼلػػػػػػ ّإال مػػػػػػا  ّّأ  لػػػػػػ ـّ  سػػػػػػلـّالمػػػػػػدؼّال  ا  ػػػػػػ ّالعػػػػػػاـّ
ّفّ إ ػػػػّأ ػػػػرىال مػػػػا  ّ مػػػػفّ ا لػػػػمّّأ العػػػػاـّّالإ ماللػػػػأ م مػػػػاّ مػػػػدىّا صػػػػالماّ    لػػػػؽّالمػػػػدؼّّ ػػػػؿّ ّأنملػػػػم

ّ الآ  مفّّأيّ المدؼّال  ا   ّلد رّ  ّالاالبّ  ؿّ   لؽّ
 .الأطراؼّال لاـّ عمؿّم ددّل  ؽّعلل -أ

 ال  ا ض.ّأطراؼ  ّ لفّّال لاـفّل  ؽّعل ّعدـّ عمؿّمعلّ ّال لاـعفّّالام  اع-ب
 .   لؽّمزل اّ لفّالمد لفّالسا  لفّمعا-ج

 .المشابه  لمتفاوضمفاهيم الالمطمب الثاني: 

ال و ػػػػػػػػاتّ  ػػػػػػػػؿّّّةراّدإالأمر ػػػػػػػػن ػػػػػػػػاؾّالعدلػػػػػػػػدّمػػػػػػػػفّالم ػػػػػػػػانلـّال ػػػػػػػػ ّ سػػػػػػػػ  دـّع ػػػػػػػػدماّل علػػػػػػػػؽّ
ّعػػػػض عػػػػضّ لػػػػؾّالم ػػػػانلـّ ػػػػدّلطلػػػػؽّعلػػػػ ّ ،ّّ ،ّال  ػػػػازؿ،ّالمسػػػػا ممالإ  ػػػػاعالصػػػػراعاتّمثػػػػؿّال سػػػػ لم،ّ

لاّعو ػػػػمّلػػػػ ّ ال  ػػػػا ضّّ ػػػػرلآا ػػػػ ـّمػػػػفّ ػػػػوؿّالعمللػػػػمّال  ا  ػػػػلمّ ل مػػػػاّالػػػػ عضّّال ػػػػ طػػػػرؽّال سػػػػ لمّ
ّ.أد ا  ذلؾّ ماّن ّم لفّّالا  و اتلإدارةمس  وّّأسل  الع  رّّ ا  ما

ّ

ّ

                                                           

د دددد   ع ددد   د دددد  عددد ا  ،   إدددد  ا  ،دددد  ة ف،ددد  مددد   ،د ة ردددة  ا  ، ببددد   ر ،ددد  ا    ض  ، ةدددد  ،   دددض  -1

 .172م ا ص 2006   ،ا  إ  ا عدة  ا
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 .عوالإقنا التسوي : الأول الفرع

لع  ػػػػػػرّمصػػػػػػطل  ّال سػػػػػػ لمّ الإ  ػػػػػػاعّمػػػػػػفّالمصػػػػػػطل اتّال رل ػػػػػػمّ ػػػػػػ ّمع انػػػػػػاّلل  ػػػػػػا ض، لرّ
ّ   ّالا  وؼأ   ّل مفّ  نرّ

 أولا:التسوي .

ّالأطرا ػػػػػػػأفالمطلػػػػػػػ بّمػػػػػػػفّنػػػػػػػذ ّّفّ لأال  ػػػػػػػا ض،ّّأطػػػػػػػراؼطػػػػػػػرؼّمػػػػػػػفّّأينػػػػػػػ ّعػػػػػػػدـّ ػػػػػػػ زّ(1)
ّ   ازؿّعفّ عضّمطال ماّال  ّ دّلاّ رلدّال  ازؿّع ما.

ّ.:الإقناعثانيا

لػػػػػػػػبّعلػػػػػػػػ ّا،ّ مػػػػػػػػاّل ػػػػػػػػمفّال الآ ػػػػػػػػرعلػػػػػػػػ ّالطػػػػػػػػرؼّّلإراد ػػػػػػػػ ّالأطػػػػػػػػراؼ ػػػػػػػػدّأنػػػػػػػػ ّ ػػػػػػػػرضّ
 نػػػػػػ ّ ػػػػػػزءّمػػػػػػفّّالآ ػػػػػػرـّ ال ػػػػػػر طّال ػػػػػػ ّل ر ػػػػػػماّعللػػػػػػ ّالطػػػػػػرؼّاسػػػػػػ مال  ّ ػػػػػػ ّلسػػػػػػلّ ّأ اع را ػػػػػػا  ّ

ّ.عمللمّال  ا ضّ للستّ دلوّع ما

 والمساوم . : التنا لنيالثا الفرع
ّ لفّنذلفّالمصطل لفّ ال  ا ضّإل ّماّلل  ّّالا  وؼلر عّ
 أولا:التنا ل.

   ّ،طر ػػػػػػاّ ا ػػػػػػداّ  ػػػػػػطّنػػػػػػ ّالػػػػػػذيّل ػػػػػػ زّفّ أ الإ  ػػػػػػاعّ ػػػػػػال  ػػػػػػازؿّّاسػػػػػػ را ل لم   ػػػػػػؽّ ػػػػػػؿّمػػػػػػفّ(2)
ّ. رلآال  ازؿّ  زّالطرؼّاّاس را ل لم  إّ تّ أ  اعّن ّ  زؾّلإاّاس را ل لم لفّ   فّ  ل مّ

ّ.: المساوم ثانيا

  ػػاؽّ ػػ ّلإ ّ ػػ ؿّ ػػر طّاأ ػػ ؿّمسػػا ؿّمعل ػػمّّالا  ػػاؽفّ ػػر طّأ ع ػػ ّ  ػػادؿّالم  ر ػػاتّ  ػػ(3)
ّ.ع  ارناّ زءّمفّال  ا ض ثرّ م لاّمفّالمسا ممّ لم فّاأمّال  ا ضّعمللّفّ إلمّماّ  ال ال ّ مسأ

ّ

                                                           

 . 20 -19 ةبا ا ص د د   ةضا : دضج   1-
 ، دددإ  ع إددد   ا د دددةض    ،ا دددة ا   ،ب ددد     ،ا كدددإم  ،ددد  ،  ا  ، ببددد   ر ،ددد  ا   ض  رددددإ  ،   دددض   ،ا  إددد  ا   2-

 .10م ا  ص 2002ه  / 1422 ، ةهض   ا
 .20 ةبا ا ص د د   ةضا  :دضج   3-
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 .صائص التفاوضخالثالث:  المطمب

 سػػا لمّلإ  ػػطمّالأ لػػر ّمػػفّافّ ملػػز ّعػػفّأصػػا صّال ػػ ّلم ػػفّ ل  ػػردّال  ػػا ضّ م م عػػمّمػػفّال
،ّالم ا وت،ّ  لرناّ م ّ ع  رّسماتّ  نرلمّ     ّ ر رةّ سللطّال ػ ءّالا  ماعاتالم  ا ممّمثؿ ّ

ّعللماّ لم فّال ازّنذ ّال صا صّ السماتّ الا   

 .التفاوض هدافأمن حيث  ول:لأ الفرع ا

ّ  مثؿّ صا صّال  ا ضّمفّ لثّأندا  ّ   

لػػ ّإ ّال صػ ؿّأوؼّ ػ ّ سػـّالأيّ ع ػدّ اػػرضّ ػضّال ػزاعّأعمللػمّال  ػا ضّعمللػمّناد ػمّّفّ أ(1)ّ أولا 
طػػػراؼّأ اسػػػ مرارّالمصػػػال ّالم ػػػ ر مّ ػػػلفّّ ّ  ػػػلمّمعل ػػػمّ ل ػػػفّاسػػػ مرارناّمرنػػػ فأا  ػػػاؽّ ػػػ ؿّمسػػػألمّ

 .ال  ا ض

ّالاع  ارالآثػػار  ّ أ ػػذ عػػادّمسػػ   للمّ مػػ ّلاّ عػػالاّم ػػا ؿّال ا ػػرّ ػػؿّأالعمللػػمّال  ا  ػػلمّلمػػاّ(2) ّثانيااا
ّالمس   للم.

دراؾّ ال ػدرةّلإلػدّ ا صاتّال ّ لإ اّالإ صاؿدّسل  لمّ  مثؿّ  ّال درةّعل ّ عاأ ّالعمللمّال  ا  لمّلماّثالثا
ّ رلفّ ال   ؤّ  .لآ  ّسل ؾّاّال أثلرعل ّ

 .التفاوضتأثر ع الثاني:  من حيث ر فال

ّ مفّ صا ص ّمفّ لثّال أثرّلم فّذ رّماّلل  

اع ّالم ػػػػػػػػػلطّ  مل ػػػػػػػػػؿّالعو ػػػػػػػػػػاتّ  مػػػػػػػػػلإ ػػػػػػػػػال  ّاّ  ػػػػػػػػػأثر ّال  ػػػػػػػػػا ضّعمللػػػػػػػػػمّا  ماعلػػػػػػػػػمّ مػػػػػػػػػ ّولاأ
 العو ػػػػػػػاتّ  أثرّ مػػػػػػػاّّ،طػػػػػػػراؼّالم  ا  ػػػػػػػمّ العػػػػػػػاداتّ ال  اللػػػػػػػدّ اللاػػػػػػػم...ال لأ  ماعلػػػػػػػمّ ا  انػػػػػػػاتّالإا

ّالمعل مّ  لرّالمعل مّل ؿّم مما.ّ  الأنداؼطراؼّال  ا ضّأالسا  مّ الو  مّ لفّ

                                                           

 .15 ةبا ا ص  ،        : دضج   1-

إة   د ةة ا  ،ا ة ا بإ   ، ضص   ،ا  إة  ا دذكض  ، إة  د ة   ،إ دة ، ا ك إد   ،ب د م  اياصدة إ    ،ب د م  ،اجةضإد  2- 

 .14ا ص  2012-2013ا  - ،د إ  - ع  م  ،ا إإضا ي م  ،ب  م  ،اجةضإ  ا جةدب   ، كا ض إ   م ض،
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تّالم  ا  ػػػػػػػػلفّ   ػػػػػػػػرا مـّ ا  انػػػػػػػػا مـّ ال ػػػػػػػػ ةّاعمللػػػػػػػػمّال  ػػػػػػػػا ضّ   صػػػػػػػػلمّ ممػػػػػػػػارّّ  ػػػػػػػػأثر(1) ّثانيااااااااا
ّ. الم اردّالم ا م

ّالم ا  لف.،ّ ا  انات،ّ   صلاتّ  أثر إدرا ات ّال  ا ضّعمللمّ  سلمّثالثا
 .ستمراري  والتكامل والعمومي لإالفرع الثالث: من حيث ا

ّال  ا ضّل ملزّ أ   ّعمللمّمس مرةّ، م  املمّ عم ملمّ ذلؾّمفّ وؿ 
 .ولا: من حيث الاستمرارأ

 ّ  ػػػػػػػػػػػاطاّأاّعار ػػػػػػػػػػػاّ ػػػػػػػػػػػ ّ  ّمأعمللػػػػػػػػػػػمّمسػػػػػػػػػػػ مرةّ للسػػػػػػػػػػػتّ ػػػػػػػػػػػدثاّطار ػػػػػػػػػػػاّّال  ػػػػػػػػػػػا ضّنػػػػػػػػػػػ 
زؽّ سػػػػػػع ّأ ّمػػػػػػأ ّم  ػػػػػػؼّطػػػػػػارئّ  ػػػػػػألاّل ػػػػػػبّال عامػػػػػػؿّمػػػػػػعّال  ػػػػػػا ضّعلػػػػػػ ّّ   ػػػػػػإ رىّ أ  ع ػػػػػػارة،مؤ  ا

م  مػػػػػاتّال  ػػػػػاحّ ػػػػػ ّّفّ أمػػػػػاّ ساسػػػػػلمّللمػػػػػدلرّالمعاصػػػػػرّلأد ارّالأ ػػػػػدّاأم  إّ سػػػػػللم.ّّيّ ألل ػػػػػر جّم ػػػػػ ّ ػػػػػ
ّال  ا ضّل علؽّ الممارسمّالمس مرةّ ال  رةّالم را مم.

لػػػػػاـّ مػػػػػاّلم ػػػػػفّال ّم ػػػػػزأة  ػػػػػطمّأملػػػػػمّ لػػػػػلسّال  ػػػػػا ضّنػػػػػ ّعمللػػػػػمّم  ا.ثانياااااا: مااااان حياااااث التكامااااال
ّعلػػػػػػػ ّاّإلىػػػػػػػإدارة ّل  ػػػػػػػاجّ  ػػػػػػػإ طرل ػػػػػػػمّم  صػػػػػػػلم،ّ مػػػػػػػفّثػػػػػػػـّ  عػػػػػػػدادّ ال  طػػػػػػػلطّال لػػػػػػػد،ّلإ اعلػػػػػػػمّ  ػػػػػػػ ـ

 . الم ا عم،ّ ال  للـ ال  ظلـ،ّ ال   ل ،ّ
 .ثالثا: من حيث العمومي 

ّرا ل لا مالعمللػػػػػػػػػػمّال  ػػػػػػػػػػا ضّ  صػػػػػػػػػػؼّ العم ملػػػػػػػػػػمّمػػػػػػػػػػفّ لػػػػػػػػػػثّع اصػػػػػػػػػػرناّ م اد مػػػػػػػػػػاّ اسػػػػػػػػػػ 
 ـّ،ّ    ل ا ما ّ. ّالم ا ؼّال لعلمّ ال را لم،أ  اعّال زاعأ ط ؽّعل ّم  لؼّّ إ ماّ مفّث

 .داريلإشكال التفاوض اأالمطمب الرابع: 
داريّ ػػػػػػ للفّنمػػػػػػا ّال  ػػػػػػا ضّ لػػػػػػرّالرسػػػػػػم ّ الػػػػػػذيّلمثػػػػػػؿّ  ا ػػػػػػاّط لعلػػػػػػاّلإال  ػػػػػػا ضّاّلأ ػػػػػػذ 

ّدارلم.لإالعمللمّاّ  ا بساسلاّمفّألمثؿّال  ا ضّ لرّالرسم ّ ا  اّّلل  اعؿّمعّالمدلرلفّ ما
 ػػػػػػػرىّل ػػػػػػػؿّلأتّالم ظمػػػػػػػاتّارادااّ دارةّّ لإسػػػػػػػم ّ الػػػػػػػذيّلػػػػػػػ ـّ ػػػػػػػلفّان ػػػػػػػاؾّال  ػػػػػػػا ضّالرّ ّفّ أ مػػػػػػػا

ّ. ر  لفاّعمللمّدمّإل  ارضّال  صؿّّإدارلمأ  ّ زاعاتّأ و اتّ

ّ

ّ
                                                           

ا   ض  ،جةدبإددددددد   ا 9000 ببددددددد      ددددددداإض اإجإة  ا  دددددددة ا د دددددددةض   ،ةبددددددد  عبددددددد   ،دددددددض د  ف ضإددددددد، ا  ،ا1-  

 .41 -40ا ص    ك  ضإ  



 الفصل الأول:                                        الإطار المفاهيمي لمتفاوض الإداري
 

15 
 

 .ول: التفاوض غير الرسمي بين المديرينالفرع الأ 

داريّ  طرل ػػػػػػمّ لػػػػػػرّلإالمسػػػػػػ  ىّاا ضّ ػػػػػػلفّالمػػػػػػدلرلفّعلػػػػػػ ّ ل ػػػػػػدثّنػػػػػػذاّال ػػػػػػ عّمػػػػػػفّال  ػػػػػػ(1)
ال ػػػػ عّمػػػػفّال  ػػػػا ضّّنػػػػذا ّ ػػػػؿ(،ّ  ثلػػػػراّمػػػػاّ  ػػػػدّأا  ػػػػاؽّّإلػػػػ ل  ػػػػدّع ػػػػدّرسػػػػم ّلل صػػػػ ؿّرسػػػػملمّ)لاّ

ّ ّال  داتّال  ظلملمّدا ؿّالم ظممّ  ص صّ  لمّمعل م.أالإدارا   ّالعو اتّال  ادللمّ لفّ

 .الإداري  و المصالحأ الاهتماماتالثاني: التفاوض في  الفرع

رىّمػػػػفّأ ػػػػطػػػػراؼّأ ّ لمػػػػاّ ل مػػػػاّ  ػػػػلفّأ ّ ػػػػوؼّ ػػػػلفّالم ظمػػػػاتّمػػػػفّ ا لػػػػم،ّأ ػػػػزاعّّأ ػػػػدّل  ػػػػ
ّمانػػػػذاّال ػػػػ عّمػػػػفّال  ػػػػا ضّالرسػػػػم ّع ػػػػد ل ػػػػدثّ، ػػػػرىّ ل ػػػػ فّنػػػػذاّال ػػػػزاعّ ػػػػ ّالان مامػػػػاتّأ ا لػػػػمّ

عللمػػػػاّلمػػػػػاّّالا  ػػػػاؽ ػػػػلفّطػػػػػر لفّ لر ػػػػبّ ػػػػؿّم ممػػػػاّ ػػػػػ ّّمصػػػػػال ّم ػػػػ ر مّأ   ػػػػ فّن ػػػػاؾّان مامػػػػاتّ
 ّأ ػػػػػػػػ رّ سػػػػػػػػاعاتّالعمػػػػػػػػؿّلأراؼّ ال  ػػػػػػػػا ضّمػػػػػػػػعّالعمػػػػػػػػاؿّ  صػػػػػػػػ صّاطػػػػػػػػلأل  ػػػػػػػػؽّمصػػػػػػػػل مّ ػػػػػػػػؿّا

ػػػػػػلأل ّ زلػػػػػػادةّا المصػػػػػػاّالإن مامػػػػػػاتلع  ػػػػػػرّ  ػػػػػػا ضّ ػػػػػػ ّظػػػػػػر ؼّالعمػػػػػػؿّ اؿّ ػػػػػػ رّ ع  ػػػػػػرّم سػػػػػػبّللعم 
ّ.سارةّلأص ابّالمصال    ّ  سّال  تّ 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

جبإجدددد   بإ دددد  ا ،ا ددددة ا  ،دددد  ،  ا د ةرددددض   ا أ، إدددد  ع دددد    بدددد   ، دددد    ،،ة،،دددد  ،إ ددددة ، ا ك إدددد   ،ب دددد م  -1

ا  9002/ 9002 ،د دددددإ   ا  د  ددددد ض ا   ياصدددددة إ    ،اجةضإددددد    ع ددددد م  ،ا دددددإإضا جةدبددددد  د دددددد  ب ردددددإة   ا

 .02ص
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 تفاوضالمبحث الثاني: مقومات ال

 ػػػػػرصّلل و ػػػػػ ّ ػػػػػ ّالمصػػػػػال ّ ػػػػػلفّطػػػػػر لف،ّل ػػػػػل ّال  ػػػػػا ضّام ا لػػػػػمّ   لػػػػػؽّّل ػػػػػل ّال  ػػػػػا ض
ػػػػػػأا عّ   سػػػػػػل ماّ  عظلممػػػػػػاّللطػػػػػػر لف،ّ ػػػػػػ عّمػػػػػػفّال  ظػػػػػػلـّ  ػػػػػػادؿّم ػػػػػػ ال ػػػػػػ ّ  ػػػػػػد ّ لمػػػػػػاّاّ ػػػػػػ ّال ػػػػػػالاتّم 

ّ الا  ا لػػػػػػػاتّعػػػػػػػضّال  انمػػػػػػػاتفّل  ػػػػػػػؽّ أال  ػػػػػػػا ضّلم ػػػػػػػفّّفّ إار م،ّ ػػػػػػػ ّم  ػػػػػػػأالمصػػػػػػػال ّم  اطعػػػػػػػمّ
   ا رم م عػػػػػمّّفّل   ػػػػػؽّنػػػػػذاّالاّ أ لاّلم ػػػػػفّّمػػػػػفّال ػػػػػررّالػػػػػذيّلل ػػػػػؽّ ػػػػػالطر لفّ  ػػػػػدّ ّأفال ػػػػػ ّلم ػػػػػفّ

ّمفّالم  ماتّال  ّ   ـّعللماّالعمللمّال  ا  لم.

ّأ ػػػػػػػ اعّع ػػػػػػ ف  ؿّذيّل  ػػػػػػمفّثوثػػػػػػمّمطالػػػػػػػب،ّالمطلػػػػػػبّالأ سػػػػػػ  طرؽّ ػػػػػػ ّنػػػػػػذاّالم  ػػػػػػػثّالػػػػػػ
ػػػػػأ،الإداري ػػػػػ اعّال  ػػػػػا ضّأنػػػػػـّألػػػػػ ّإ لػػػػػثّ طر  ػػػػػاّ لػػػػػ ّّالإداريال  ػػػػػا ضّ فّّ  سػػػػػلا  ّالمطلػػػػػبّالثػػػػػاّم 

سػػػػػػػػسّأفّل ػػػػػػػػ فّ ع ػػػػػػػػ افّأار أل ػػػػػػػػا لػػػػػػػػراّالمطلػػػػػػػػبّالثالػػػػػػػػثّالػػػػػػػػذيّأّ ،داريلإ ع ػػػػػػػػ افّ ػػػػػػػػر طّال  ػػػػػػػػا ضّا
ّداري.لإ م ادئّال  ا ضّا

 الإداري.نواع التفاوض أول: لأ المطمب ا

 ػػػػ ّمػػػػفّ ػػػػوؿّملػػػػدا اّنامػػػػاّ ػػػػ ّملػػػػادلفّال عامػػػػؿّ ػػػػ ّ ػػػػ  ّالم ػػػػالاتّ  صػػػػ  ّال  ػػػػا ضّأل ػػػػدّ
الم   عػػػػػمّ الم عػػػػػددةّعلػػػػػ ّ ا ػػػػػمّّ سػػػػػافلإساسػػػػػ ّ   لػػػػػؽّ ا ػػػػػاتّالأند ػػػػػ ّاّفّ أال عامػػػػػؿّاللػػػػػ م ،ّ لػػػػػثّ

  لػػػػػػ ّم ػػػػػػاؿّالعمللػػػػػػمّ ّالم  ػػػػػػ عّالػػػػػػذيّلػػػػػػد رّأ لػػػػػػثّلم ػػػػػػفّ   ل ػػػػػػ ّمػػػػػػفّ لػػػػػػثّالملػػػػػػدافّصػػػػػػعدة،ّلأا
ّ عل ّنذاّالأساسّلم فّ  سلم ّإل  ال  ا  لم.ّ

 .هدافلأحيث ا داري منلإنواع التفاوض اأول: لأ الفرع ا

   ّ   ـّ عمللمّ  ا  لمّل بّأفّل ػ فّلػدل اّنػدؼّ سػع ّل   ل ػ ، ال  ا ضّمػفّ لػثّالمػدؼّ
ّ (1)ل ّم م عمّمفّالأ  اعّ  مثؿّ لماّلل 

 .ولا: التفاوض لكسب الجميعأ 

 ر لػػزّعلػػ ّمػػاّالمصػػل مّالم ػػ ر مّ لػػثّل ػػ فّالّأم ػػدّالم  ا  ػػمطػػراؼّلأذاّمػػاّا  م ػػتّاإنػػ ّ
طػػراؼّ ع ػػماّالػػ عضّعلػػ ّلأاّطػػراؼّ  ػػ ّنػػذاّال ػػ عّمػػفّال  ػػا ضّ سػػاعدلأ ّاأل  ػػؽّصػػال ّالطػػر لفّ

                                                           

 2013د دددد   ،صدددإضم  ا  ،ا دددة ا ا   ، ببددد   ر ،ددد  ا    ض  ، كدددض  ،جدددةدب  ،   دددض   ،ا  إددد  ا    دددك  ضإ   ا  -1

 .320ا ص 
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م ماّال ملعّ ل  مفّنذاّل ّ ل ؿّ ا  ا اتّم ددةّلس  لدّإ،ّ    ؿّ  اعل ّ ا   اريّلل ص ؿّالعمؿّمعا
ّ.المسطرةّل ّ ل ؿّ سط ّ  ّ  الاّال  ا ضإ ّلاّ دّمفّال ص ؿّ  أّطراؼّلأدراؾّاإ

 ثانيا: التفاوض الكسب لطرف.

نػػػ ّمػػػاّإذاّمػػػاّا  م ػػػتّأ ػػػدّالأطػػػراؼّم ػػػدأّال سػػػبّعلػػػ ّ سػػػابّالآ ػػػرّأ ّألآ ػػػرلفّ    لػػػؽّ(1)
ال ػػ ازفّ ػػ ّال ػػ ةّ ػػلفّالطػػر لفّأ ّمصػػل   ّ ػػ ّالم ػػاـّالأ ؿّ نػػذاّال ػػ عّعػػادةّمػػاّل ػػدثّع ػػدماّّلال   ػػؽّ

ّ.أ دّالأطراؼّل   لتّال  ا ضّا  لارالأطراؼّأ ّس ءّ

ّ.وضاعلأ : التفاوض لتكتسب الثاثا

ل  ػػضّّأ ، لمػػاّ لصػػع  مّال ّإمػػاّ مػػاّ  ملعمػػاّ ر ّ ّالأ  ػػاع نػػذاّال  ػػا ضّل ػػ فّ مػػدؼّ سػػ لفّ(2)
للطػر لفّّأ م اءممّلطػرؼّمػاّّأ ثرمس  ىّ المّالصراعّ ال  ا رّلصال ّم ا  اتّم  لمّ   فّالظر ؼّ

ّ.معا

 .لمحسم السريع: التفاوض رابعا

ّال  ا ضّلمدؼّ ّّإل  نذا ّسرلعاّأ  ؿ ّال  لم ّّ، سـ ّال  تّل  ؿّعامؿّع ّفّ لأس اء صر
ّ ّعل  ّ  ي ّإ اط ّّالأطرا أ  دى ّالطر لف ّّفّ أ لأ و ّلاأّ ال  لم ّّالم  لم ّأنملم مثؿ   ال ال ّ،  لرة

ّ ثلرّمفّال  تّ  لما.ّإ اعمل  ؿّعدـّ

 .ظاهرعمى طرف غير لمتأثير : التفاوض خامسا

 ػػػػ ّعمللػػػػمّّالم ا ػػػػرّؼ ػػػػ ّالطػػػػرّّال ػػػػأثلر ل ػػػػدثّنػػػػذاّال ػػػػ عّمػػػػفّال  ػػػػا ضّلػػػػلسّمػػػػفّم طلػػػػؽّ
ل  دلػػػػدّد ر ّ  صػػػػ صّّأ ، ػػػػ ّطػػػػرؼّثالػػػػثّممػػػػـّل ذ ػػػػ ّل  مػػػػمّ ظػػػػرّمعل ػػػػمّلل ػػػػأثلر ل ػػػػفّّ،ال  ػػػػا ض
ّ.رصراعّمعّال صـّالم ا ّأ  وؼّ

ّ

ّ
                                                           

 .02 ةبا اص دضج  إة   د ةة : -1
ا ص  ر ج ددد   ،دصدددضإ  ا  ، دددةهض  ا دكابددد   0293 ببددد      ،بلايدددة  أ   دددة إ  ا أ دددد  دصددد    ا ف  ض  أرمدددض 2-

33. 
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 .التفاوض أطرافمن حيث  الإداريوض االتف أنواعالفرع الثاني: 

ّ (1)الإداريّمفّ لثّأطراؼّال  ا ضّ لماّلل   مثؿّأ  اعّال  ا ضّ

 الأشخاص.بين  الإداريولا: التفاوض أ

آ ر، نػػػػػػذاّال ػػػػػػ عّمػػػػػػفّال  ػػػػػػا ضّ ل ػػػػػػأّإللػػػػػػ ّ دمػػػػػػمّمػػػػػػفّطػػػػػػرؼّّأ مػػػػػػثوّطػػػػػػرؼّلرلػػػػػػدّ ػػػػػػراءّ
ّ.ال ز دّ الأ مزةّأ ّصلا مّع دماّ رلدّالإدارةّ

ّ.(الأطرافمتعددبين الجماعات ) الإداري: التفاوض نياثا

ّ السلطمّال  رلعلم،ّ لفّال زبّ الد لم.ّالأنللم،ّ لفّال معلمّ الإدارة لفّال  ا مّ

ّال  ا ضّزادّ ع دّالعمللمّال  ا  لمّ ظرا ّأطراؼ لماّزادتّ

 .الأطراؼل زالدّالمصال ّ    عماّ لفّ-1
 ل زالدّعددّال  الاّالمادلمّ المع  لم.-2

ّمفّ لثّال  ةّال  ا  لم.ّالأطراؼل عددّ  الفّم ا عّّ-3

ّال عرضّلل اطّال مانلري.ّ-4

ّا  اؽّإل المزلدّمفّال  تّلل ص ؿّّ إلال ا مّّ-5

 .المطمب الثاني: شروط التفاوض

 ػػػػػػ يّ ػػػػػػ ّال الػػػػػػمّالذن لػػػػػػمّّ ػػػػػػأثلرال ػػػػػػر طّال ػػػػػػ ّ الػػػػػػبّ ػػػػػػ ّ  ػػػػػػتّال  ػػػػػػا ضّلمػػػػػػاّّأفّ ّ ػػػػػػؾّلاّ
 لػػػػػرّم ا ػػػػػرّل  ػػػػػؿّّ ػػػػػأثلرأّ م ا ػػػػػرّعلػػػػػ ّ  ػػػػػا اّال  ػػػػػا ضّّ ػػػػػأثلر ال سدلم ال  سػػػػػلمّ ال ػػػػػ ّل ػػػػػ فّلمػػػػػاّ

،ّ  لػػػػػػػؾّال ػػػػػػػر طّالأطػػػػػػػراؼالم  ػػػػػػػارةّمػػػػػػػفّ  ػػػػػػػؿّّسػػػػػػػ را ل لاتلإاعػػػػػػػفّطرلػػػػػػػؽّّ لػػػػػػػأ  م ػػػػػػػافّال سػػػػػػػلط،ّ
تّ الم الػػػػراتّمػػػػفّعامػػػػؿّال  ػػػػّلػػػػأ  ؿّال ػػػػاطّالػػػػذيّثػػػػعلػػػػ ّع امػػػػؿّمّ  ػػػػ مؿمّ  ػػػػتّال  ػػػػا ضّ ػػػػالاال

  ػػػػػػػػػذلؾّ،الآ ر،ّ  ػػػػػػػػػذلؾّالػػػػػػػػػد ا عّ م الػػػػػػػػػرّ  سػػػػػػػػػ ّ الر  ػػػػػػػػػمّ ػػػػػػػػػ ّنزلمػػػػػػػػػمّ  مػػػػػػػػػاع لإذاتّالسػػػػػػػػػلاؽّا
ّال ر طّالعمللمّال  ا  لمّ ماّلل  ّإظمارمع  داتّالم  ا ضّ لم فّ

                                                           

 .90-90ا  صا  ،  ض  ،جةدبإ  ا  ، ةهض  0221 بب ا أ ، عد إ   ،ا ة ا ا  أ د   ،   د عب   ،كضإم  -1
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 .: القوة التفاوضي الأول الفرع

طػػػػػػػار ّم  ػػػػػػػ ّلل ػػػػػػػردّالم ػػػػػػػا ضّ ػػػػػػػمػػػػػػػدىّالسػػػػػػػلطمّّالّأ  ػػػػػػػر  طّال ػػػػػػػ ةّال  ا  ػػػػػػػلمّ  ػػػػػػػد دّ(1) ّ ا 
ا  را ػػػػػػػػ ّ لمػػػػػػػػاّل صػػػػػػػػؿّ الم  ػػػػػػػػ عّ ال  ػػػػػػػػلمّّأ ال ر ػػػػػػػػمّالمسػػػػػػػػم حّلػػػػػػػػ ّ السػػػػػػػػلرّ لػػػػػػػػ ّ عػػػػػػػػدـّ عدلػػػػػػػػ ّ

ّ.  أ ماالم  ا ضّ

ّ.الفرع الثاني: المعمومات التفاوضي 

ّال اللم ّالأس لمعل ّّالإ ا ململؾّ رلؽّال  ا ضّالمعل ماتّال  ّ  ل ّل ّّأفن ّ

ّ ّمفّ  ف؟أولا

ّ ّمفّ صم ا؟ثانيا
ّلد؟ ّماذاّ رّثالثا
ّ ّ لؼّ س طلعّ   لؽّماّ رلد ّد عمّ ا دة؟رابعا

ّإلل .   ل  ّعل ّد عات؟ّ   ز   ّلل ص ؿّّأفل علفّّأـ ّخامسا
ّ؟الأنداؼ لؾّّإل لل ص ؿّّ أ راد  سا ؿّّ أد ات ّمالذيّ   ا  ّمفّدعـّسادسا

ّالأنػػػػػػداؼ   ػػػػػػاءّعلػػػػػػ ّنػػػػػػذ ّالمعل مػػػػػػاتّلػػػػػػ ـّ  ػػػػػػعّ ر ػػػػػػاماّال  ػػػػػػا ضّم ػػػػػػددّالممػػػػػػاـّ م ػػػػػػددّ
ّ.    رّل ّالم اردّالإم ا لات   احّل ّ

 .المشترك  ةادر الإ الفرع الثالث: 

ل  ػػػػػػدّ ػػػػػػ ّعمللػػػػػػمّال  ػػػػػػا ضّ ال ػػػػػػاّطػػػػػػر لفّلػػػػػػدلمماّ لػػػػػػمّ  ل لػػػػػػمّ  ػػػػػػؿّالػػػػػػد  ؿّ ػػػػػػ ّال  ػػػػػػا ضّ
 لمػػػػػػػػاّسل  ا  ػػػػػػػػ فّأمّالم  ادلػػػػػػػػمّ  ػػػػػػػػؿّال  ػػػػػػػػلمّال ػػػػػػػػ ّمػػػػػػػػفّل   لػػػػػػػػؽّالمصػػػػػػػػل مّالم ػػػػػػػػ ر مّ الم  عػػػػػػػػ

ال  اعػػػػػػؿّالمو ػػػػػػـّمػػػػػػعّالطػػػػػػرؼّّ ّ صػػػػػػاؿّالم ا ػػػػػػرلإاّّ ّفأ  ػػػػػػ فّلػػػػػػدلمماّ  اعػػػػػػمّ ػػػػػػّأف  ال ػػػػػػال ّل ػػػػػػبّ،
ّر لم. سللمّال عالمّل   لؽّ  ا اّمن ّالّالآ ر

ّ
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 .الفرع الرابع: المناخ المحيط

ّأ درا ػػػػػػػاتّ ع ػػػػػػػمـّالػػػػػػػ عضّ  ػػػػػػػدّل ػػػػػػػمؿّإّ ػػػػػػػ ّسػػػػػػػل  لاتّ ّال ػػػػػػػأثلرل ػػػػػػػا ؿّالم  ا  ػػػػػػػ فّ(1)
  ػػػػػدّّ،ال  ػػػػػلمّال  ا  ػػػػػلمّأ  لمػػػػػمّالعمللػػػػػمّّلإظمػػػػػارم ػػػػػاخّمػػػػػفّالث ػػػػػمّالم  ادلػػػػػمّّلإل ػػػػػادل  ػػػػػاجّ مػػػػػ داّ

ال ّال لػػػػ ؿّمػػػػفّ ػػػػوؿّالسػػػػل ؾّال عػػػػا   ّل   لػػػػؽّالمصػػػػّسػػػػ  راجلإ ر  ػػػػعّ ػػػػرارةّال  ػػػػلمّ  ػػػػدّ ػػػػ   ضّ
ّ (2)نماّأساسللفالم اخّال  ا   ّل صؿّ  ا  لفّّفّ إالم  از مّ لذلؾّ 

 .ولا: القضي  التفاوضي أ

مػػػػػػاّال  ػػػػػػلمّ لّفّ إ ػػػػػػلمّسػػػػػػا  مّ  ال ػػػػػػال ّ ػػػػػػ  ػػػػػػ فّال  ػػػػػػلمّال  اّ ّأف  ػػػػػػ ّنػػػػػػذاّال ا ػػػػػػبّل عػػػػػػلفّ
ّ.م   عاللّ الم  ل مّّالأطراؼل ظ ّال  ا ضّ ان ماـّ م ار مّّأم  أف ا تّسا  مّ لماّ

 .التفاوض أطرافالمصالح متوا ن  بين  نوكت :أنثانيا

مػػػػػفّ ػػػػػ ازفّالمصػػػػػال ّ ال ػػػػػ ىّ ػػػػػلفّّإطػػػػػارلػػػػػ ـّال  ػػػػػا ضّ ػػػػػ ّّأفاؿّل مل ػػػػػمّالم ػػػػػاخّال ع ػػػػػّبل ػػػػػ
اسػػػػػػػػ  راراّ   ػػػػػػػػ وّ عدالػػػػػػػػمّّأ ثػػػػػػػػرال  ػػػػػػػػا ضّد ر ّ   ػػػػػػػػ فّ  ا  ػػػػػػػػ ّّلأ ػػػػػػػػذ  ػػػػػػػػ ّ،الم  ا  ػػػػػػػػمّّالأطػػػػػػػػراؼ

 ّلػػػػػػفّل ػػػػػػ فّن ػػػػػػاؾّ  ا  ػػػػػػاّ  ػػػػػػإلػػػػػػـّل ػػػػػػفّن ػػػػػػاؾّنػػػػػػذاّال ػػػػػػ ازفّ ّ ػػػػػػإذا،ّالأطػػػػػػراؼ ا  رامػػػػػػاّ ػػػػػػلفّنػػػػػػؤلاءّ
الػػػػػذيّلاّلملػػػػػؾّال ػػػػػ ةّّالأطراؼ أ ػػػػػدوماّ  سػػػػػللماّ ا  ا ػػػػػاّاس سػػػػػّ ػػػػػؿّسػػػػػل  فّن ػػػػػاؾّ، ػػػػػالمع  ّالسػػػػػللـ

علػػػػ ّ   لػػػػ ّ ا  رامػػػػ ّ العمػػػػؿّ ػػػػ ّّالآ ػػػػرال صػػػػـّّ ا   ػػػػار ّرألػػػػل ػػػػرضّّأ لل ػػػػدللؿّعللػػػػ ّّأ   ػػػػ ّّل أللػػػػد
ّ.إلل  ماّسل ـّال  صؿّلل  ا ضّّأ 

 الإداري.ومبادئ التفاوض  أسسالمطمب الثالث: 

معل ػػػػػمّ ػػػػػؿّ ر م ػػػػػاّّأمػػػػػ ر نػػػػػ ّ م ع ػػػػػاّمػػػػػفّال ػػػػػ ضّ ػػػػػ ّ مػػػػػارّّ أ  ار ػػػػػا  ػػػػػفّم لػػػػػد فّدا مػػػػػاّ
ل ػػػػػفّذلػػػػػؾّلاّّأ  ػػػػػار اّل ػػػػػ ضّصػػػػػراعاّدا مػػػػػاّمػػػػػعّ ػػػػػةّعلػػػػػ ّ ػػػػػ ؿّمػػػػػالاّ ع لػػػػػ ّ ال ػػػػػ طّ  ل ثلػػػػػرّّأ لا ػػػػػا

ّالا   ػػػػػػػػاراتازاؿّ ػػػػػػػػ ّمػػػػػػػػدمػػػػػػػػ ،ّ ّإلػػػػػػػػ   ل مػػػػػػػػاّال املػػػػػػػػمّ  لل ػػػػػػػػاّّ ػػػػػػػػالأ رىّأ  ار ػػػػػػػػاأ ع ػػػػػػػػ ّ ال ػػػػػػػػر رةّل
 مػػػػػـّ للسػػػػػتّّإلػػػػػ ،ّ نػػػػػ ّ ملعػػػػػاّ  ا ػػػػػمّأ عال ػػػػػا ال ػػػػػلـّد راّ ؤدلػػػػػ ّ ػػػػػ ّ  ػػػػػ لؿّّ الأنػػػػػداؼ الم اصػػػػػدّ

ّم ررةّعلل اّدا ما.
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 ػػػػػؿّّالآ ػػػػرلف اع  ارنػػػػاّ ػػػػػل اّ ػػػػ ّ دمػػػػمّّالآ ػػػػرلف ػػػػردّ در ػػػػػ ّعلػػػػ ّ مػػػػـّل لػػػػذلؾّ ع ػػػػدماّلػػػػرىّا
 م ػػػػػػادئّعمللػػػػػػاتّّأسػػػػػػس مػػػػػػفّن ػػػػػػاّ   ػػػػػػ ّّ،ل عػػػػػػؿّمػػػػػػاّلرلػػػػػػدّإ  ػػػػػػاعمـ مـّمػػػػػػفّ  صػػػػػػ ماّ سػػػػػػللمّ م  ػػػػػػ
ّفالأنملػػػػػمّأمػػػػػفّّفّ إ ػػػػػا  ،ّ   ا ػػػػػمّ  ا  ػػػػػ ّ لػػػػػذلؾّ ػػػػػالا ضّم ػػػػػالل  لػػػػػ ّ مػػػػػاّّأفال  ػػػػػا ضّال ػػػػػ ّل ػػػػػبّ

ّ.إللما  لرّ

 الإداري.التفاوض  أسس: الأول عر فال

لسػػػػػػػع ّّأ أ ثػػػػػػػر،م  ػػػػػػػ عّمعػػػػػػػلفّلػػػػػػػ ـّعػػػػػػػادةّ ػػػػػػػلفّطػػػػػػػر لفّّأ ال  ػػػػػػػا ضّلػػػػػػػد رّ ػػػػػػػ ؿّ  ػػػػػػػلمّ
ل  ػػػػػؽّعللػػػػػ ّّ ػػػػػ ؿّ   لػػػػػؽّعمػػػػػؿّم ػػػػػددّأساسػػػػػال   لػػػػػؽّ الػػػػػمّمعل ػػػػػم،ّ لػػػػػثّلػػػػػد رّالمػػػػػدؼّال  ا  ػػػػػ ّ

ل  ػػػػا ضّ لػػػػذلؾّلم ػػػػفّطرا اأعػػػػفّال لػػػػاـّ عمػػػػؿّمػػػػاّل  ػػػػؽّعلػػػػ ّعػػػػدـّال لػػػػاـّ ػػػػ ّ ػػػػلفّّم  ػػػػاعلإطػػػػراؼّ االأ
ّ (1)لمّال  ا ضّ لماّلل عملّأسس  علؿّ

ّلدلمـّ ا مّ  ل لمّلل  اعؿّ لماّ ل مـّل   لؽّماّل  عمـ.ّأ أ ثر ّ   دّطر لفّولاأ

ّ.الآ رّ   مم  ّ   دّندؼّلدىّ ؿّطرؼّلم ـّ    ل  ّمفّ وؿّ   لاتّثانيا

ّ.ال  ا ضّلأطراؼ ّام وؾّالسلطمّ الصو لمّثالثا

ّالأندا الأساسلم. ّعدـّالمسا ممّعل ّرابعا

ّ.لدىّال صـّالأ عاؿ ّمرا  مّرد دّخامسا

ّ  ماعلمّ  ّال  ارّمعّال صـ.لإ ّالر حّاسادسا

ّالآ ر. ّ   دّمصال ّم  ر مّر ـّا  وؼّ  ماتّال ظرّ  ؿّ  الاّسابعا

ّل  مؿّ سا رّم ددةّ  ّ المّالا  اؽ.ّالأطراؼ  اعمّ ا ط اعّلدىّّ ّ   دثامنا

ّ

ّ
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 .الفرع الثاني: مبادئ عممي  التفاوض

ل  لػػػػ ّ مػػػػاّ ػػػػؿّم ػػػػا ضّ ػػػػا  ّ  ػػػػرلصّّأفال ػػػػ ّل ػػػػبّّالأساسػػػػلم عػػػػدّنػػػػذ ّالم ػػػػادئّال اعػػػػدةّ
  ػػػػفّفّلعلمػػػػاّ لػػػػدا ن ّم ػػػػادئّ  صػػػػؿّأ  ػػػػ فّم ػػػػ  رةّلدلػػػػ ّّ ّأف  ػػػػ ؿّعػػػػاـّ  ػػػػاـ،ّ  لػػػػثّل ػػػػا ؿّدا مػػػػاّ

ّالعمؿّال  ا   ّ لم فّ ل لصماّ لماّلل  

 ػػػػػػػدّ  لػػػػػػػرّعلػػػػػػػ ّالم ػػػػػػػا ضّ  سػػػػػػػ ،ّ   مثػػػػػػػؿّالم ػػػػػػػادئّذاتّّإلػػػػػػػ  ّلع مػػػػػػػدّال  ػػػػػػػاحّ ػػػػػػػ ّال  ػػػػػػػا ضّولاأ
ّ (1) الآ  العو مّ الم ا ضّال  ّل بّمراعا ماّ

 .  تّأيدا ـّلل  ا ضّ  ّّاس عدادل  فّالم ا ضّعل ّّأف-1
 الأعصاب.ل مسؾّالم ا ضّ الث اتّالدا ـّ ند ءّّأف-2

ّ.  الطرؼّالم  ا ضّمعّالاس ما مدمع-3

ّ.فّل سبّ   اّلل   لرأعدـّال سرعّ  ّا  اذّ رارّّ ّ-4

ّ.مماّل  لـّ ع دّال وـّلاّل ؿّ ل اّل ّ لممّ وؿّالم ا  اتّال مملدلمّأ ثرفّلس معّأ-5

ّ.مفّ سا ؿّد عمّ ا دةّ ماّلدلإ  اءال رصّ عدـّّ-6

ّ.ل  ا ضّمفّمر زّ  ةّأف-7

 ر ػػػػػمّ سػػػػػملمّ ع ػػػػػػرّّأ  ظػػػػػرةّعد ا لػػػػػػمّّأ ال ػػػػػ ارّال  ا  ػػػػػػ ّ  ملػػػػػمّاسػػػػػ  زازلمّّل ػػػػػدألاّّأفل ػػػػػبّ-8
ّ.انلمرّعفّال  ديّ ال 

ّ. ّم ادئّ  علؽّ السل ؾّال  ا   ثانيا

ّ   مثؿّالم ادئّال  ّ  علؽّ السل ؾّال  ا   ّ  ّمالل  

 .لاّصلمّلماّ الم   عّأ  ار  ّ   ل ّّالاس طرادعدـّ-1
 .عدـّالردّال اس ّ الع اراتّالعدا لمّ المو ظاتّال ا دة-2

                                                           

ا ص  2007د ددددد  عبدددد   ،كددددضإم  ، جددددةض ا ف  ض   ،د ة رددددة  ا  ، ببدددد   ر ،دددد  ا   ض ك دددد    ،دبضمدددد  ا عدددددة  ا  -1

32- 33. 
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ّ.مفّ وؿّ علل اتّ  صلمّم   مّ الآ رلفّن ماـلإاإظمارّ(1)-3
ّ.الآ ر  ّال اطّعل ّالطرؼّّالإسراؼعدـّّ-4
ّ.للآ رلفاـّالر  اتّال  صلمّ المم لمّرّال   لرّ لداّ  ؿّال  لـّ ا  ّ-5
ل ػػػػػػػػعر فّ ال  ػػػػػػػػ لاتّ ال  ػػػػػػػػازلاتّال ػػػػػػػػ ّ ػػػػػػػػدّّالآ ػػػػػػػػرلفال  صػػػػػػػػلم،ّ  عػػػػػػػػؿّّللؤ اسػػػػػػػػلسالػػػػػػػػ  مـّ-6

ّل طر فّل  دلمما.
ّ.مفّم ا سؾّأ  ؿّؾ ّ إظمارأعدـّال ظانرّ الرّال  ل مّ    بّم ا لمّّ-7

ّ. ّم ادئّ  علؽّ    ل اتّال  ا ضثالثا

ّ (2)ن اؾّم ادئّ  علؽّ    ل اتّال  ا ضّ  ذ رّم ماّماّلل 

 .المر  مّ  ّ  دلـّال  ازلات-1
ّ.عدـّال ر جّعفّالم   ع-2
ّ.   بّال لساتّالط للم-3

ّ.ال  الاّال و لمّ أ لؿ-4

ّالآ رل دأ. رؾّالطرؼّّ-5

ّ.  ماعلإ ضّاّ-6

ّ.  دلـّال  ازلاتّ  ذر-7
ّ.معال مّال   رات-8
ّ.السلطرةّعل ّالم اعرّ-9

ّ. ّم ادئّ  علؽّ  ظاـّالعمؿّ  ّالم ا  اترابعا

ّ (3) ذ رّ ع ماّالم ادئل  ـّ ظاـّالعمؿّ  ّالم ا  اتّعادةّم م عمّمفّ

 .ص ل م،ّ  اصمّ  ّ دالمّال لسمّال  ا  لمّالإ ا ات   فّّأفعل ّّال رص-1

                                                           

 .78 -77 ةبا ا ص د د   ةضا : دضج   -1

 .19-11ص ةبا اعب  ح د د   ،  إة:دضج  -2
 . 80-79 ةبا ا ص د د   ةضا : دضج   -3
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  لساتّال  ا ض.ّأث اءال رصّعل ّ سفّالمظمرّ السل ؾّ  ّّ(1)-2

ّ.الأم رعدـّالع لمّ  ّ-3

ّ.الأ طاءدعدـّال   رّ ال  ا ر،ّ  ذلؾّعدـّ صلّ -4

ّالآ ر.عفّالطرؼّّ  ءلعرؼّ ؿّطرؼّ ؿّّأفالصدؽ،ّ لثّلم فّّ-5

ّعفّال  تّالم دد.ّال أ رعدـّ-6

ّ  .ّالآ رلفّإ  اع  ؿّّ الرأيّ   اعلإا-7

ّأع ػػػػػاء،ّمػػػػػعّا  لػػػػػارّالآ ػػػػػرال رلػػػػػؽّّأع ػػػػػاءال رلػػػػػؽّال  ا  ػػػػػ ّمسػػػػػا لاّلعػػػػػددّّأع ػػػػػاءل ػػػػػ فّّأف-8
ّال رلؽّ ع الم.

لسػػػػػلرّ  ػػػػػؽّال طػػػػػمّّأف رلػػػػػؽّمعػػػػػاّ الم ا  ػػػػػات،ّ ل ػػػػػبّعلػػػػػ ّ ػػػػػؿّع ػػػػػ ّ لػػػػػ ّّ أع ػػػػػاءّالعمػػػػػؿ-9
ّالم   عمّ ال زاـّذا  .

ّ.عدـّال   عّ  ّ لراؾّمفّل  عؿّالا بّ   ّلاّل ـّ  دّال  ازف-11

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

                                                           

 .90اص ةبا د د   ةضا : دضج    1
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 :الأولالفصل  خلاص 

ال  ػػػػػػا ضّلاّلعػػػػػػدّّأف ّلم ػػػػػػفّال ػػػػػػ ؿّ  ػػػػػػإ ّ  ا ل ػػػػػػا لمػػػػػػذاّال صػػػػػػؿّ مػػػػػػفّ ػػػػػػوؿّمػػػػػػاّّ  وصػػػػػػمّّ
ّأ  م م مػػػػػ ّالعػػػػػاـّم ػػػػػردّ لػػػػػ سّالطػػػػػر لفّّلل  ػػػػػا ضّ ػػػػػ ؿّما ػػػػػدةّمسػػػػػ دلرةّل عزلػػػػػزّمصػػػػػال ّم ػػػػػ ر مّ

ّن ّ فّمفّ   فّال لاةّالل ملم.ّ  ما اّ ل ؿّالصراعاتّال ا مم،ّ

ّعلػػػػ ّ ز لػػػػاتّ ع اصػػػػرّ ػػػػفّّفّ إ   ػػػػاءّعللػػػػ ّ ػػػػ ذ رّمػػػػثوّالم  ػػػػؼّال  ا  ػػػػ ّ ػػػػال  ػػػػا ضّل ػػػػ ـ
 نػػػػػػذاّالم  ػػػػػػؼّل سػػػػػػـّ ال ر لػػػػػػبّ ال ػػػػػػرا طّّ،الػػػػػػذيّلع ػػػػػػرّعػػػػػػفّال  ػػػػػػرّالػػػػػػذيّل  م ػػػػػػ ّال رلػػػػػػؽّال  ا  ػػػػػػ 

م ا لم ّالام ض.ّل اأّ  الم ا  ّ ال ع لدّّلزما  اّ ساعلإاّإل ّ الإ ا مال مللزّّ ا 

 ال سػػػػ لمّ مػػػػاّلملزنػػػػاّعػػػػفّال  ػػػػا ضّنػػػػ ّّ الإ  ػػػػاعفّلل  ػػػػا ضّعػػػػدةّم ػػػػانلـّم ػػػػا ممّلػػػػ ّأ مػػػػاّّ
ال سػػػػ لمّنػػػػد ماّّأمػػػػا،ّالآ ػػػػرعلػػػػ ّالطػػػػرؼّّلإراد ػػػػ طػػػػراؼّلأ ػػػػدّاأند ػػػػ ّ ػػػػرضّّ الإ  ػػػػاعالمػػػػدؼّم مػػػػاّ
 ػػػػػدّأفّ   ػػػػػازؿّعػػػػػفّأطػػػػػراؼّلأالمطلػػػػػ بّمػػػػػفّنػػػػػذ ّاّفّ لأال  ػػػػػا ضّّأطػػػػػراؼطػػػػػرؼّمػػػػػفّّأيعػػػػػدـّ ػػػػػ زّ

ّمصطل  ّال  ازؿّ المسا مم.ّإل  الإ ا م،ما فّ   ازؿّعأمطال ماّال  ّ دّلاّ رلدّ

لػػػػػػ ّّأف ّل  ػػػػػػ ّ  ػػػػػإ ار مػػػػػػاّمػػػػػعّال  ػػػػػػا ضّ  ػػػػػلفّالمصػػػػػػطل اتّ  ّالا ػػػػػػ وؼنػػػػػذاّّ مػػػػػفّ ػػػػػػوؿ
   لػػػػػؽّ الػػػػػمّمسػػػػػطرةّل ّلع  ػػػػػرّعمللػػػػػمّناد ػػػػػمّ مػػػػػ ّلسػػػػػع ّ  ػػػػػأمػػػػػاّلملػػػػػز ّع مػػػػػاّ م مػػػػػاّّال صػػػػػا صمػػػػػفّ

 ػػػػػػػػػ ّال سػػػػػػػػػ افّّلأ ػػػػػػػػػذمسػػػػػػػػػ   للمّ مػػػػػػػػػ ّّأ عػػػػػػػػػادّلػػػػػػػػػ ّأي لػػػػػػػػػمّآ ّعمللػػػػػػػػػمّمسػػػػػػػػػ مرةّ لػػػػػػػػػلسّ  ػػػػػػػػػأّ ّ،مسػػػػػػػػػ  ا
ّ.المس   للمالآثارّ

 ل ػػػػػ فّ ػػػػػػ ّ ػػػػػػ ؿّ لػػػػػػرّرسػػػػػػم ّّأ ػػػػػػ اؿ مػػػػػػ ّل طػػػػػػ يّعلػػػػػػ ّّالأ ػػػػػرى ػػػػػػفّمػػػػػػفّال  ػػػػػػ فّّ  ػػػػػأي
 ن ػػػػػػػاؾّّ،  طرل ػػػػػػػمّ لػػػػػػػرّرسػػػػػػػملمّالإداريمسػػػػػػػ  ىّ ػػػػػػػافّ ػػػػػػػلفّالمػػػػػػػدلرلفّعلػػػػػػػ ّالّإذاذلػػػػػػػؾّ ػػػػػػػ ّ الػػػػػػػمّّ 

ال ا ػػػػػػػدةّّالإدارةالمصػػػػػػل مّالم ػػػػػػ ر مّدا ػػػػػػؿّّ    ػػػػػػل   ػػػػػػؽّمػػػػػػاّّ الان مامػػػػػػات  ػػػػػػا ضّ ػػػػػػ ّالمصػػػػػػال ّ
ّ. رىأ أطرا 

أ  اعػػػػ ّإلاّأ  ػػػػ ّل ػػػػبّأفّ  ػػػػ  رّ لػػػػ ّم م عػػػػمّمػػػػفّّا ػػػػ وؼأ ػػػػ اعّم  ل ػػػػمّ، ر ػػػػـّّلل  ػػػػا ضّ ّ
ّم ادئّال  ّ  بّمراعا ما.، الإ ا مّإل ّالأسسّ الا    ال  ةّال  ّال ر ط

ذ لل  ػػػػػػا ضّالإداريّ إ  ػػػػػػاّسػػػػػػ درسّّا  ػػػػػػاّ ػػػػػػدّ  ا ل ػػػػػػاّ ػػػػػػ ّال صػػػػػػؿّالأ ؿّالإطػػػػػػارّالم ػػػػػػانلم ّ ا 
ّ  ّال صؿّالثا  ّ  ا طّال  ا ضّالإداري.
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 .ضوابط التفاوض الإداري: الفصل الثاني

فيييييين  اليوييييييل اطاع اييييييأ   اويييييييطان أن فييييييرد أب اوييييييع     يييييي  دعب أب ي ييييييعب طيييييي   ييييييعا ط عأوييييييس    
 اويود علاهل طلوجلح فن ع ل .

اطيييييين ا ي ييييييدال اط يييييي ص ويييييعا   ييييييلب  عظ ييييييل أع عاطي يييييلعض ا ي يييييير  يييييب ا و ييييييطأ أع ا ع ييييييل     
عي لراييييل لإويييي أ طييييعدارة اط ل ييييأ  عاطوييييل علداييييل ط يييي  وزاعلييييي  أع ي زاييييز   ييييلط    عاييييذا اييييع اط ييييل   لطو

اطي ييييييلعض اي يييييي  اي ييييييل  عداوييييييل  لط اييييييلة  ف ييييييل دا ييييييت  اوييييييد   د ييييييأ ع ع اييييييأ   ب   ل  وعايييييي   ييييييل 
اويييييلة  ايييييلة فيييييا  يييييد أب ا يييييعب اويييييلة ي يييييلعض  يييييب أجييييي  ي يييييلدن ي يييييلرب اط  يييييلط  عع ييييين  يييييدعد 

 .لاهل اط اقلت فن الإدارة اط ل أ ط لع اطو س اط  راأ  ع يروا  قعاعد عأوس يوع  ع

  يييييييراع اط ويييييييي ر   ا وييييييي أب اط  فويييييييد أد ييييييييت اطيجيييييييلرب الإوويييييييلواأ   يييييييل   ايييييييدع  جيييييييل  طل ييييييية  
 يييييعازاب اطويييييع  فييييين  لطيييييأ   يييييل   ب  ل   يييييب اط  يييييدعا  اط ب  ط ع يييييلت أن طيييييرت  ه يييييل  لويييييت قعيييييي   

عا دييييي  أف ييييي  عويييييالأ  اطي يييييلعض ايييييع أف ييييي  اط يييييا   جييييي   ايييييلة  وييييييورة  ب  ويييييي ر  عطيييييذا فييييي ب  لييييييو
 طي وا  اطيولرب  اب   يلت ا طرات على أوس  ياوأ.

طييييييلر ا   يييييي عطأ ع وظ ييييييأ  اييييييث اجييييييب أب اييييييي  ع ر ع ييييييعاياأ ع ايييييير  عاطي ييييييلعض   اييييييي   طراوييييييأ 
  وويييييأ طلوييييييلي  اط رجيييييعة  عاط يييييرعج عوهيييييل    ييييي ب  يييييب  اطييييي  ع لايييييأ ي لع ييييياأ ولج يييييأ عف لطيييييأو يييييوظ  

ايييييييؤدن إطيييييييى ع يييييييعاياأ ا دا  عاطيييييييذن ايرييييييييب عوييييييي  فييييييين  ييييييي  ا  يييييييعا  عيييييييد  اطع يييييييع  إطيييييييى ا ايييييييدات 
 اط وطرة.

 أ ييييييييل  يييييييا  اط   يييييييث ا ع  يييييييب  ي يييييييلعضاط   ييييييي  ويييييييو لع  دراوييييييييأ إدارةع يييييييب  يييييييا  ايييييييذا اط
 اط   ث اطدلون يولعطول فا  ف   اط  لع لت.
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 .المبحث الأول: إدارة التفاوض

 ع ي ييييييييي  اطويييييييييل أ اطايييييييييع   او يييييييييلط عدايييييييييدة  يييييييييب اط ؤوويييييييييلت الإدارايييييييييأ فييييييييين ج اييييييييين اط جيييييييييل ت
 .ا  عاطي لا  عالإعا  عاطدفلع لط د لت عاطدعلاأ عاطيوع لي اطو لط

زا  ايييييذ   اط ويييييؤعطالت اط يزاايييييدة عاط يجيييييددة أ يييييل   ؤوويييييلت الإدارة اط ل يييييأ فييييين   يليييييت اطيييييدع   عا 
  ييييل  عفيييين   ييييض ا  اييييلب إطييييى  ييييد الإت ي ييييلون  ييييب أعجيييي  عداييييدة  لطو ييييعر ع أ يييي  ت اييييذ  اط ؤووييييل

وطييييا  لإوييييلت إطييييى جلوييييب ععا يييي  أ يييير  ووطييييأ ا  عا ييييد وظييييل  إدارة اطي ييييلعض فيييين اييييذ  اط ؤوالإوهاييييلر
إعيييييلدة  ويييييل  عيوظيييييا  اط  عويييييلت اطدا لايييييأ عي يييييعب قيييييلدرة عليييييى اطي يييييلا   ييييين اط  عويييييلت اطيييييين ا  يييييب  وهيييييل 

وهيييييل  يييييب اطيييييياقل   ييييين ب اط ؤوويييييأ  يييييب اطييييييزعد  يييييلط عارد عاططلقيييييأ عاط  لع يييييلت اطيييييين ي    اط  اطيييييأ عا   ييييي
 اط يغارات اط  اطأ  هل عاط  لفظأ اطداي أ على أادافهل عيعازوهل ع وليهل عاوي رارال.

اط طلييييييييب اطدييييييييلون  اط   ييييييييث فيييييييين  ود ييييييييي   ويييييييييعالت اطي ييييييييلعض الإدارن عاييييييييذا  فيييييييين ولقشوويييييييي 
ع إ ياييييييييلراط را   يولعطوييييييييل فايييييييي    طييييييييعات اطي ييييييييلعض أ ييييييييل اط طلييييييييب اطدلطييييييييث   اطي ييييييييلعض الإدارن را يييييييي

 .الإدارن اطي لعض عي يا لتاويراياجالت  اط طلب اطرا ن يولعطول فا   ذا ع اطي لع ن 

 .المطمب الأول: مستويات التفاوض الإداري

ا دييييي  وظيييييل  اط  لع يييييلت اط ييييييعفرة طل  يييييلعض اطجهيييييلز اط  ييييي ن اط ر يييييزن ط  لايييييأ اطي يييييلعض عذطييييية 
عالإدارة اطولي ييييييأ علييييييى ع لاييييييلت اطي ييييييلعض عاظهيييييير ذطيييييية    ا اييييييأ اط  لع ييييييلت اطييييييين ايا هييييييل طل  ييييييلعض

 ييييب    ييييلأ اطوييييرارات اطييييين اي ييييذيهل اييييذ  الإدارة وييييل ول عدرجييييأ جييييعدة اطوييييرارات اطييييين ا  يييي   هييييل فرايييي  
ع  رفيييييأ اط  عقيييييلت ع أعجييييي  اطو يييييعر   ع يييييد  اط يل  يييييأ اطدقاويييييأ  دا  فراييييي  اطي يييييلعض  لعض  لطايييييلاطي ييييي

عوظيييييل  اط  لع يييييلت اطي لع ييييياأ ايييييع وظيييييل    عأوييييي ل هل عاط  ييييي  عليييييى   لطجيهيييييل طير ييييياد ا دا  اطي لع ييييين
لييييت ا يالجييييلت  يييي   ويييييع   ييييب  ويييييعالت اطي ييييلعض جييييد دا يييي  اط وظ ييييأ أع اط ؤووييييأ عي يفرعيييين ايعا

 . لع لت اطين اعفرال وظل  اط  لع لت اطي لع اأ ب اط 
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 .الفرع الأول: مستوى الإدارة العميا

رييييييييييياس  جلييييييييييس الإدارة عا ع ييييييييييل  ع ييييييييييدارن اطوطلعييييييييييلت اطرياويييييييييياأ  لط ؤووييييييييييأ أع  عا يييييييييي  (1)
اط ييييييير أ أع  ييييييييى عليييييييى  وييييييييع  اطدعطيييييييأ  لهيييييييل  عا ييييييييلج ايييييييذا اط وييييييييع  الإدارن إطيييييييى   لع يييييييلت ذات 

 طل ن أع    اأ دعراأ يي د  فا ل الن:

عاطييييييين اجييييييب علييييييى    ييييييد  يعافيييييي  ا دا  اط ي ويييييي  طلو ييييييلط اطي لع يييييين  يييييين ا اييييييدات اط ع ييييييععأأولا: 
ويييييييراياجن طعايييييي  لإ هييييييل أع   ييييييدال عييييييب اطهييييييدت ا  ييييييلن اع ييييييد  قر    ييييييع  إطاهييييييلع فرايييييي  اطي ييييييلعض اط

 .ا ج 

 ييييييد   ولويييييي أ ع  ييييييل ة اط ويييييييعالت اطعظا اييييييأ عاط ييييييعادر اط  ييييييراأ ععييييييددال عوععايهييييييل عاطوييييييلطلت ثانيااااااا: 
  هل   اط وودة إطا .  دا الإداراأ فن أدا      وهل 

 ولويييييي أ عيعافيييييي  اط ويييييييعالت الإداراييييييأ اطيو اذاييييييأ  يييييين اطوييييييرارات اط ي ييييييذة  عاوييييييطأ  ييييييد    ييييييل ة ع ثالثااااااا:
 الإدارة اط لال ع د  وا أ اذ  اطورارات  ب  اث:

 .ع ن اطورارات ع د  فه هل  اب اط ويعالت الإداراأ اط  يل أ -1

 .دقأ عوا أ اطيعقات اط ي ذ فن اطورارات  -2

 . ا اأ اطعولي  اط وي د أ فن يع ا  اطورارات -3

 .الفرع الثاني: مستوى الإدارة الوسطى )التنفيذية(

عا يييييي   اييييييذا اط ويييييييع   ييييييدارن الإدارات اط  ي ييييييأ    لاييييييأ اطي ييييييلعض عاطييييييذاب اوع ييييييعب   راج ييييييأ 
 وييييييو ا أع فا يييييل ا يييييص اط  يييييلدرات اطجدايييييدة  أع  لطاييييل  لاطي ليييياات اطيييييين أجراايييييل فراييييي  اطي يييييلعض ويييييل و

 اط را   عا ادات . إعداد ن  ع  ن  طط يو اذال

 وييييييييي ر اططييييييييل ن اطعا ييييييييد جهييييييييلز اط  لع ييييييييلت   يييييييي   ولوييييييييب  ييييييييب اط  لع ييييييييلت عاط الوييييييييلت ذات (2)
ل ييييييأ عاطويييييياطرة قفر ييييييأ   ييييييددة طي  يييييياب اييييييذا اط ويييييييع  الإدارن  ييييييب إ  ييييييل  ع لاييييييلت اطر عاطييييييين يطلييييييب 
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هل دات اط ؤووييييأ    ع ييييل يليييية اطييييين ع يييي يعلييييى يط ايييي  اطوييييرارات عاطي لا ييييلت اط ل ييييأ  ي وايييي  أايييي
ب ي يييييييعب اييييييييذ  اط  لع يييييييلت    يييييييلأ عأ ديييييييير  ييييييي ع   ييييييييب يلييييييية اطييييييييين أالإدارة اط لايييييييل  ع يييييييب اطط ا يييييييين 

 ع  يهل الإدارة  اط لال.

 .الفرع الثالث: مستوى الإدارة التفاوضية

عي يييييي   ريييييييياس اط راييييييي  اطي لع ييييييين عاط  يييييييلعواب  ايييييييث اوع يييييييعب ج ا يييييييل  يو ايييييييذ اط  لايييييييأ اط  لايييييييأ 
طي لع يييييييييييين اط وييييييييييييعط  هيييييييييييي  اع  لرويييييييييييييهل   يييييييييييي   عاق يييييييييييين ع ي ل يييييييييييي  فيييييييييييين إطييييييييييييلر اط راو  طلي ييييييييييييلعض
ويييييلطأ اطيو ايييييذ   يييييرات علاييييي   عيعجاهييييي   لط ييييي   اطيييييذن ا وييييي  اطهيييييدت اطي لع ييييين  عطيييييذا فييييي ب  لإا وؤعطاأ

فييييييين اط  لايييييييأ اطي لع ييييييياأ ي ييييييييص  يييييييادا  عاج يييييييلت ي لع ييييييياأ ذات ي  يييييييا  ييويييييييلع  ع لايييييييلت يج اييييييين 
 .يهللا وأ  عاقت اططرت الآ ر  ن رفن يع ااط الولت عي لالهل عدر 

 .المطمب الثاني: مراحل التفاوض الإداري الناجح

اطهيييييدت اط واوييييين  يييييب اي يييييلذ   يييييدأ اطي يييييلعض فييييين  عاجهيييييأ اط  يييييل   عاطع يييييع  إطيييييى   يييييل أ  إب  
اط ؤوويييييأ ايييييع ي وييييياب ا دا  عاط  يييييع  عليييييى اط لييييييدة اط ظ يييييى  يييييب اط  لايييييلت الإدارايييييأ فييييين اط ؤوويييييأ 

عييييييييد  اطغ ييييييييب أدويييييييل  اط  لع ييييييييأ  يييييييييى  ييييييييييع  اط وييييييييلي  إ ييييييييلب دارن اط ي ييييييييلعض طيييييييذا  ييييييييلب علييييييييى الإ
  يييييددا  ييييياب اجيييييزئ اط  ييييي ات عاعاجههيييييل  عأب ا يييييعب عا ييييي ل فييييين ي  اييييير   يييييعب   ييييي     ل علاييييي  أب ا

عيييييييييب اط  ييييييييي ات   ايييييييييث   ا يييييييييدث ط ويييييييييل طيييييييييد  الآ يييييييييراب عالإويييييييييي داد لإعطيييييييييل  اطيعجاهيييييييييلت فيييييييييعر 
عطييييل  اط وير ييييلت  علييييى  ييييل ويييي   فيييي ب اط  ييييلعض اطوييييلج  علايييي  أب اي يييين  را يييي  ع وييييل  اي ييييلذاطورارات عا 
 :اطي لعض الإدارن اطولج   لطيلطن

 .مرحمة التحميل  ول:لأ ا الفرع

عايييييين ع لاييييييأ ج يييييين اط الوييييييلت عي داييييييد ا اييييييدات ععلايييييي  أب اوييييييي د فيييييين اييييييذ  اط ر لييييييأ  لي ييييييلع (1)
  طعايهل اط ه أ عان:

 .فن ع لاأ اطي لعضالإعداد اطجاد أولا:

                                                           

 . 44- 44سابق ، ص محمود عبد الكرٌم النجار: مرجع  -6



 الفصل الثاني:                                                               ضوابط التفاوض الإداري 
 

31 
 

 .  ع ععاأ لرا  الآ راب عا  ذ  هل عي لالهآا جي لع  اطرات اطوزاع عا يرا  اطي ل  ع ثانيا: 

عيييييلدة  ولق يييييأ اططيييييرت الآ ييييير إذا  يييييل ثالثاااااا:   راج يييييأ اطيييييذات عيييييب طراييييي   راج يييييأ  عاق ييييي   ييييين و وييييي  عا 
 .د ت  طا اذ  ا فيرا لت  رة  ا   ولق ي   ن ا طرات

 اطي رت على آطالت اططرت الآ ر فن ع لاأ اطي لعض.بعا: ار (1)

 .الفرع الثاني: مرحمة التخطيط

 فاهل اوع  اط  لعض   عداد  طأ ي لعض ي   :

 إعداد  طأ ي ل    ن اط  لع اب عأولطا ه  اط  يل أ فن اطي لعض. أولا:

 إعداد ا ي لرات إ لفاأ ا  ب  ولق يهل.ثانيا: 

 .إعداد ي عر طل داي  ا  ر  اط يل أ طل  لعضرابعا: 

 .الفرع الثالث: مرحمة المناقشات

 :(2) عاطل  علاهل  لطي لعض اط  لن ععلى اط  لعض أب اي ن اط طعات اطيلطاأ

اطير ايييييز اط يييييداد فييييين اط  لع يييييلت عأ يييييذ اطعقيييييت اطييييياز  ع ع ع لايييييأ ي لاييييي  ا ع يييييلا ويييييي رار فييييين  أولا:
  لب  ل اول   يى عطع يطلب ذطة طلب فيرة را أ  ب جلوأ اط  لع لت.افن اوي

اط ييييييا  اطي لع يييييياأ  ييييييب أجيييييي  إ ييييييراز يوييييييد   لييييييع  إاجل اييييييأ جداييييييدة ععييييييد  ي رار    لعطييييييأ يوييييييدا : نياااااااثا
 فن اط عقت اطي لع ن. و عد عولج  

 عاط رعويييأ فييين اطي يييلعر ع ويييب الإويييي لع   يييد  عاطيا ايييد علاهيييل  يييدعب يهداد اطي  اييير عيييب اط طلطيييب: ثالثاااا
 أ.لأطرات اط  يل ط

 .عاعي لر اطي لعض فر أ طلي لعب عطاس طل راع   لص اط  لعراب اط ع عع عطاس ا اطير از علىبعا: را
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 الثالث: خطوات التفاوض واختيار الفريق التفاوضي. المطمب

لويأ عايذ  اط طيعات ي دي  و طلي لعض اط  لن  طعات  وهجاأ اي اب اطوايل   هيل عاطويار عليى ايداال 
 .هدت يودا  ويلي    ددة يوي د  فن إعداد عيو اذ اط طعات اطيلطاأ يرا  اأ  وطواأ يي      وهل 

ب يرا  لت     طعة ي وى عليى  يل يي  اط  يع  علاي   يب وييلي  عاط طيعة اطويل وأ ع يل يي  ي يغال   عا 
 .ول  إطى اط ر لأ اطيلطاأ اطجدادةويلإذايهل ق   اعا يول    ا  اط ر لأ اط لطاأ   لطي لعض علا  

عفن اذ  اط ل ت ال ب اط را  اطي لع ن دعرا   ارا فن وجلح اذ  اط طعات   اث ايزداد اويي دا   
اط رايي  فيين ع لاييأ اطي ييلعض  يي    ييب اط  ييلعض اط ييرد عذطيية  ويي لب عداييدة  وهييل: أب اط  لع ييلت أ ييذت 

ب يييعفر  دعب أب   ييل اط زاييد  ييب اط  لع ييلت فيين  يي   ويي  ع جييل   ييب  جييل ت اط  رفييأ  تيييزداد ي واييدا عا 
 .ا اط  هل   ص عا د

 .ضالفرع الأول: خطوات التفاو 

 :(1)طيي  اط  لاأ اطي لع اأ  وجلح   د أب يي  عف   طعات  ييلطاأ يي د  فا ل الن 

 .مرحمة ما قبل العممية التفاوضيةأولا:

 فن اذ  اط ر لأ اي : 

 .التحضير لمتفاوض -1

 اطهييييييل عييييييدة إجييييييرا ات طهييييييل  ييييييلأ   ل ييييييرة اييييييذ  أعطييييييى  را يييييي  اط  لاييييييأ اطي لع يييييياأ عاييييييي   ييييييب 
ي ييييييييل  علييييييييى   ييييييييدأ لإداييييييييد عي ييييييي اص اطو يييييييياأ اطي لع يييييييياأ عا لط  لايييييييأ اطي لع يييييييياأ  عفيييييييين  وييييييييد يهل ي 

 .اطي لعض

 .تحديد وتشخيص القضية التفاوضية -أ

 يي  ب عدة عول ر أولواأ يي ل   ي داد اط ع ععلت ع ل اي ل   هل عي   :
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ي داييييييد اط ع ييييييععلت   يييييي  اطي ييييييلعض: عاييييييذا اييييييي   ييييييب  ييييييا  يوييييييجا   لفييييييأ  ع ييييييععلت اط ييييييراع  -
اطيييييين وييييياي    دهيييييل  عأايييييأ  ع يييييععلت ذات عاقيييييأ  لط يييييراع طييييي  ايييييي  اطي يييييلعض علاهيييييل ويييييل ول  طعجيييييعد 

 .اطي لعض  عطهل فن ر  أ طد  ا طرات علدة

  اط  يييير علييييى  يييي     اييييدات اط ر ييييعب ي واوهييييل عطييييا ب اطي ييييوات علييييى ويييي ا  اط دييييل اي ييييوات  -
قييييييراب  وهيييييل  عأايييييدات لإهيييييل فهييييين ي دييييي   طعطيييييل   يييييرا  ا وييييين اأايييييدات  اعايييييأ    اجيييييعز اطيويييييلز  عو

عا ي ييييد ي ييييوات    ايييير  اعاييييأ ا  ييييب اطيوييييلز  عاطي يييي اأ  هييييل أع     ييييهل  ول يييي    لوييييب ال ييييأ أ يييير 
 ا ادات على ط ا أ اطع ن اطي لع ن اطولي .

ي  اييييذا اويييييولدا ط  رفييييأ أاييييدات ا طييييرات ا  يييير  عاطي ييييرت ي لايييي  اطع يييين اطي لع يييين طلأطييييرات عايييي -
عليييييى اط يييييداي  اط يل يييييأ  عدرجيييييأ ع يييييدة اط لجيييييأ طيييييد  اططيييييرت الآ ييييير طلي يييييلعض عاط ازاوايييييأ اط    يييييأ 

در عليييييييى ويييييييار اط  لع يييييييلت  طلطيييييييرت الآ ييييييير اط  يييييييلعض  عذطييييييية  ييييييييى   اي يييييييرض  ز يييييييأ  لطايييييييأ ييييييييؤ 
 ر لييييأ اطي  ييييار طلي ييييلعض اجييييب  راعييييلة عييييدة وهليهييييل ي ييييت طليلييييأ اط ييييعز اط ييييلطن  عأدوييييل  إعيوييييه  فيييين 
 :(1) رعط أا هل

 طلي  ار طلجعطأ ا عطى ق   اط د   لط  لاأ اطي لع اأ. إعطل  عقت  لت 
 . اط    على ف   جع ت  دااأ اطي لعض على اطجع ت ا  ر 
 .اط    على  ل  أجعا  ي لع اأ  ولو أ يوه  فن إوجلح اط  لاأ اطي لع اأ 
 .ادة ط رض اط عقت اطي لع ن  ع عحجالإعداد   عرة .

 .ة عمى مبدأ التفاوضافقو الم -ب

عق يييييييي     و ييييييييع  اططييييييييرت الآ ييييييييرعايييييييين ع لاييييييييأ أولويييييييياأ  ييييييييب ع لاييييييييلت ع طييييييييعات اطي ييييييييلعض (2)
ع ييييييب ديييييي  يييييييوج  اط  لع ييييييلت عي ييييييعب أ ديييييير اوييييييرا  ل ييييييأ  يييييين اقيوييييييلع   اطجلييييييعس ط ليييييييدة اط  لع ييييييلت

عاط   ييييب ط يييي  اطوييييزاع اطوييييلي  أع طل  ييييع  علييييى  يييي   اططييييرت الآ يييير  يييياب اطي ييييلعض اييييع اططرايييي  اطع اييييد
اوييييي ى طلع يييييع  إطاهيييييل  عاجيييييب علاويييييل أب ويا يييييد ن ييييييع يييييأ أع طجوييييين اط زاايييييل عاط  لويييييب اطاط و  يييييأ اط طل
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  اط ويييييلعرات أع عأب ق عطييييي  طلي يييييلعض طييييياس  يييييب ق اييييي   يييييب  يييييد  ر  يييييأ ع واويييييأ وعاايييييل اططيييييرت الآ ييييير
 .عب اوي دا  عولي  أ ر  طي جا ول عط وب اطعقت أ

 .التييئة والإعداد لمعممية التفاوضية-ج

اييييذ  اط ر لييييأ ايييين  ييييل ا  يييي   هييييل ق ايييي   ييييدأ اط  لاييييأ اطي لع يييياأ   ل ييييرة عايييين  ييييب أايييي  اط را يييي   (1) 
 ين داي يل إطييى  د االإعيداد اطجا ي اطي لع ياأ  ععلاهيل ايعقيت  جي  ع وييع  إوجيلز ا اييدات اطي لع ياأ  ب  

 .اطويلي  اطجادة عاط  س   ا 

 ي يلرات ع يغايرات عدايدة ي يليت  يب  لطيأ لإل  لايأ اطي لع ياأ عيلدة  يل ا  ين عاطي هايد طعالإعداد 
 عالإعداد عاطي هاد طل  لاأ اطي لع اأ علدة ا    اطوولط اطيلطاأ: ي لع اأ   ر 

يوع  ا طرات  ي  ا  عفعدال اط  لع اب   عرة   اثا ي ل  اط  دين على   ل رة اط  لاأ اطي لع اأ -(2)
 وهلياأ ععلدة  ل ا يلر  لون اطورار عفد  اط  لعض   اطأ ع ذر ععولاأ عيدقا .

 .راياجالت ي لع اأ عا يالر اطوالولت اطي لع اأ اط ولو أ ط    ر لأ  ب  را   اطي لعضاع ن اوي -

ع عول ير وياي  اطي يلعض   ياوهل أت أع وويلط ت ع ل يي  ب  يب  ع يععلي ل  على أجودة اط  لع للإا-
 .ع أعطعاأ يولع      وهل  لطي لعض

عيييداد  عج لييي   يييلط ل ع ولوييي ل طلجلويييلت اطي لع ييياأ عييييعفار  لفيييأ  - ا يايييلر   يييلب اطي يييلعض عيجهايييز  عا 
 .اطيوهاات اط ل أ   

 .ثانيا: مرحمة الجمسات التفاوضية

 يوع  اذ  اط ر لأ على  لالن: 
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 .الإجراءات التفاوضية -1

 ط يييييدأ اط ييييييعار عويييييد ل اجليييييس اططرفييييييلب عليييييى طلعطيييييأ اط  لع يييييلت اويييييي دادا   أعايييييذ  اط ر ليييييأ ي يييييد
عاطي ييييلعض عليييييى اطوويييييلط عاط ويييييعد اط درجييييأ عليييييى جيييييدع  أع يييييل  اطجلوييييأ اطي لع ييييياأ  ف ييييين ايييييذ  اط ر ليييييأ 

اطي يييييلعض عأدعات اط ويييييلع أ  يييييب  ي يا يييييلتع  يليييييت (1)اويييييي د  اط راييييي  اط  يييييلعض  ييييي  أويييييلطاب الإقويييييلع
أجييييييييي  اطييييييييييادار عليييييييييى اطويييييييييلعة اطي لع ييييييييين طل  ييييييييي   ععيييييييييلدة  يييييييييل ي يييييييييدث  ج ععيييييييييأ  يييييييييب اط  لايييييييييلت 

 اطي لعض عان: عجعارعالإجرا ات اطي لع اأ اطهل أ اطين ان فن  لب 

ا يايييييييلر اطي ياييييييية اطي لع ييييييين اط ولويييييييب طل ع يييييييعع اطي لع ييييييين  يييييييب  يييييييا  اطير ايييييييز عليييييييى ي اايييييييت  -أ
 .ي وا  ا ادات اط روع أ

وييييييييي لوأ   يييييييي  ا دعات عاطعوييييييييلي  اطي لع يييييييياأ اط ولويييييييي أ  ديييييييي  يجهاييييييييز اط ويييييييييودات عاطعدييييييييلي  لإا-ب (2)
 .اط  لعض را  اطي زز عيوعن عجهأ وظر  أبع لفأ اط الولت عاط  لع لت اطين  ب  اوهل 

يويييييييلز ت ي لع ييييييياأ عايييييييذ    لرويييييييأ اط يييييييغعط اطي لع ييييييياأ عليييييييى اططيييييييرت الآ ييييييير عدف ييييييي  طيويييييييدا   -ج
ايييييييذ  اط يييييييغعط ععا ييييييي   عي ييييييي  عيييييييلدة  يييييييل ي يييييييلرس دا ييييييي  اطجلويييييييأ اطي لع ييييييياأ ع لرجهيييييييل  اط يييييييغعط 

 .اطعقت اطي ل أ اطجهد عد  اطع ع  إطى وياجأ اط غط الإعا ن عاط غط اطو ون

عجهيييييلت اطوظيييير فييييين إطييييلر اط طيييييعط اط را ييييأ ط  لايييييأ اطي ييييلعض  عفييييين  ععييييرض قيرا يييييلتلإي ييييلد  ا -د
 .ويول  اطي  الن  وهللإ و  دراوأ اط الرات اط  رع أ عااطعقت و

اويييييي دا   لفيييييأ اط عا ييييي  ا  ييييير  اط يييييؤدرة فييييين اططيييييرت الآ ييييير لإج يييييلر  عليييييى اي يييييلذ  عقيييييت   ييييياب  -ه
و ييييير أع اطع يييييع  إطيييييى اي يييييل   إ يييييرازطو ييييياأ اطي لع ييييياأ أع ا أع اطوايييييل   ويييييلعة   ييييياب ايطل ييييي   ويييييب

 .  اوهل أع   اب أ د عول رال أع جزياليهل 
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 .صول إلى الاتفاق الختامي وتوقيعوالو  -2

  قا ييييييأ  ن اي ييييييل   ييييييب اطول اييييييأ اطولوعواييييييأ إذا طيييييي  اييييييي  يعقا يييييي    يييييي   اي لقاييييييأ  عق ييييييأ ع لز ييييييأ 
ي ييييييييعن عليييييييى  ييييييي   عي  يييييييالاأي لقايييييييأ  يييييييل لأ لإب ي يييييييعب ا يييييييا اي يييييييل لإرفاب اط ي لع ييييييياب عاجيييييييب اطلطييييييي

 يييييب  ايييييث جيييييعدة ع ييييي أ عدقيييييأ ا يايييييلر ا ط يييييلظ ن فاهيييييل اعي يييييلرات اط ييييي   عاط  ييييي عب راعيييييياطجعاويييييب ع 
ايييييييذا عقيييييييد يوييييييي ر (1) ي يييييييل  اطي لع ييييييينععو يييييييلت أدويييييييل   اطيو ايييييييذ اط  لييييييين ط عاطي  ايييييييرات   ايييييييث   يو يييييييا

علييييى   ييييض جعاوييييب  ي ييييل لإأع قييييد اييييي  ا  اط  لع ييييلت علييييى ويييييلي   ايييير وييييلرة  يييياب ي  يييي  اط  لع ييييلت
 .دعب جلوب آ راطو اأ اطي لع اأ 

 .الفرع الثاني: الفريق التفاوضي 

ايييييييزداد اويييييييي دا  اط راييييييي  اطي لع ييييييين فييييييين ع لايييييييأ اطي يييييييلعض  يييييييد   يييييييب اط  يييييييلعض اط يييييييرد  عذطييييييية 
عأب يييييعافر اط زاييييد  ييييب اط  ييييلرت فيييين  يييي    اط  لع ييييلت أ ييييذت يييييزداد ي واييييدا إب ويييي لب عداييييدة  وهييييل: 

ط رايييييييي  ا يييييييياط  هييييييييل  يييييييي ص عا ييييييييد   ييييييييل أب ا أبت اط  رفييييييييأ  ييييييييل  دعب  ويييييييي  ع جييييييييل   ييييييييب  جييييييييل 
 الإويولدات اطين قد يعج   طل  لعض اط رد.اطي لع ن ا د  ب 

 .أولا: أىمية استخدام الفريق التفاوضي

أا اييييأ اوييييي د  اط رايييي  اطي لع يييين  ييييب  وظييييعر  اطعاويييين طييييد  دراوييييأ اطو ييييلال اطي لع يييياأ  يو يييين(2)
ل   عييييييياين اييييييذ  ا ا اييييييأ  ييييييب عقدراييييييي  اط  اييييييرة اطييييييين ييييييياين     ييييييلأ طي لعيييييي  ج ايييييين قييييييدرات ا ع يييييي

 (3):ق  دادأ أدعار  ه أ طل  لعض انب اط  لع لت  لط ل  ل يي  ب على ا أ واوأ 

 .عرض اط عاقت   اب اطو لال اط طرع أ  اط ي دث ايعطى -1

 .يدعاب اط ا ظلت ردعر اط ور  -2

 . راق أ ع يل  أ وار اط  لع لت عج دعر اط  -3
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ذا  ييييييلب ا  ييييييب  ا دعارعلييييييى  يييييي ص عا ييييييد أب اييييييوهض  ج ايييييين اييييييذ   ب ييييييب اط يييييي    وجييييييلح  عا 
 ط   اب أب اوجزاال ف ب اطوال   هل  ب ق   دادأ أ  لص اظ     ا على أاأ  ل .

 .ثانيا: حجم الفريق التفاوضي

ف ييييييب  اييييييث اط ييييييدد ا  يييييي  أ  ازاييييييد فرايييييي  اطي ييييييلعض عييييييب   وييييييأ أع ييييييل  عا  ييييييب أب ايييييييعطى 
إطيييييييى اط  يييييييرا  فاييييييي   ع يييييييب اط   يييييييب   يييييييب أع يييييييل  اط رايييييي   للإ يييييييلفأ ادويييييييابع لاييييييأ اطي يييييييلعض فيييييييرد أع 

 . لط  لو اب إذا طز  ا  ر الإ لفاابوي لوأ    ض اط  را  لإا

فيييييين  ييييييل ت اطي ييييييلعض اطييييييين يييييييي   ييييييلرج اطدعطييييييأ فيييييين ا وييييييعا  اط لط اييييييأ ف ييييييب اط   ييييييب  أ ييييييل.(1) 
( طل رايييييي   يييييييى ا  ييييييب يجوييييييب   يييييي لأ أع  ييييييرض قييييييد ا يييييياب ا ياييييييلطاابع ييييييعاب آ ييييييراب )  إ ييييييلفأ

 ا ع ل  ا ولوااب

 .ثالثا: اختيار رئيس الفريق التفاوضي وواجباتو

رياوييييييل طيييييي  عاييييييذا ا  ايييييير يوييييييود طيييييي   ج ععييييييأ  ييييييب   ا ي يييييي  اط رايييييي  اطي لع يييييين  ييييييدعب إ ياييييييلر(2) 
 اطعاج لت.

 ._اختيار رئيس الفريق التفاوضي1

ي واييييييي  اطيعافييييييي     ايعقيييييييت عليييييييى ا يايييييييلر   ل يييييييأ  و ييييييي ا ايييييييأأريييييييياس فراييييييي  اطي يييييييلعض طييييييي   ب  إ
 ووجل   اب أع ل  فراو  عاولة   ض اط  لاار اطين اي  ا يالر  على أولوهل  د :لإعا

ولج يييييييأ  غيييييييض عليييييييى قايييييييلدة اط راييييييي  فييييييين   يليييييييت اطظيييييييرعت عاط يييييييغعط طي واييييييي    لع يييييييأ  اطويييييييدرة -أ
دارة اط    اطي لع ن  وجلح ي طاطل عيوظا ل عيعجاهل ع يل  أ. عب راطوظ     ع ع فا  عا 

ا اييييدات اط  ططييييأ عاطوييييدرة علييييى  اط  ايييي   لط وييييؤعطاأ عييييب وجييييلح اط  لع ييييأ فيييين إطييييلر الإ وييييلس-ب
 عي جان اططلقلت اط ل أ  ه .و  اوي لدة  ب   رات فر لإا
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عيييييييعفار   اطوييييييدرة علييييييى يووييييييا  اط عاقييييييت  يييييياب أفييييييراد اط رايييييي    يييييي   ف ييييييل  ع ويييييي  اط افييييييلت  اييييييوه  -ج
 . اط ي لد   اوه  يرا لإعااط اقلت اططا أ عا ط أ 

و  ييييييييل  عيجلعزاييييييييل عاطي ل يييييييي    هييييييييل لإاط ييييييييد لت عاويييييييييا لب ط ظييييييييلت ا ا ي ييييييييلصاطوييييييييدرة علييييييييى  -د
 . هدع 

 .رئيس الفريق التفاوضي واجبات - 2

 : (1)يي د  عاج لت رياس اط را  اطي لع ن فا ل الن

 ا يالر أفراد اط را  اطي لع ن.-أ

جرا  اط  لع لت. إعداد-ب   طأ اط  لع لت عا 

 :(2)إدارة اط  لع لت عاي لذ اطورارات فن اط ولي  اطيلطاأ-ج

  ويع  اطيولز ت عيعقايهل. -

 .اط را  اطي لع ن جي لعلت اطدععة إطى ا -

 .فض ا جي لعلت -

  إعداد يولرار اط  لع لت. -

 للإ ييييلفأ إطييييى ذطيييية فيييي ب علييييى رييييياس اط رايييي  اطي لع يييين عاج ييييلت عل ييييأ أ يييير   ديييي : اط  ييييع  
 .على أق ى إوهل     ب  ب    ع ع

 .رابعا: مواصفات المفاوض الناجح

 ييييييب  ييييييا  يييييييعفر  ج ععييييييأ  ييييييب اط عا يييييي لييي د  فا ييييييل   ي يييييير اط  ييييييلعض   ييييييؤا عجاييييييدا عولج ييييييلا
 الن:
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اط  يييييييلعض اطجاييييييييد طيييييييياس  أب اي يييييييرت اططرفييييييييلب اط  لع يييييييلب علييييييييى قييييييييدرة اط  يييييييلعض ع ف لطاييييييييي   إب  -1
 ا عب اي لقل جادا عذا قا أ عيودار. أباطذن اويطان أب ا   إطى اي ل  وياجأ اط  لع لت    

   يييييأ  ييييياب اطهيييييدت عاطي طييييياط اطيييييذن أعطييييين طييييي  طل اويييييي  ل  اطعقيييييت اط ويييييدرة عليييييى اطي طييييياط عا (1)-2 
 طل    عاط وير لت عاط ولع أ. عا   لوالتعدة  لع   على دلعي عالإ

اط  يييييلعض اط ي يييييرس  يييييلط  رة اطجايييييدة ايييييع اطيييييذن ار يييييز ااي ل ييييي  أدويييييل  ع لايييييأ اطي طييييياط طلي يييييلعض  -3
اط  ي يييي  فيييين اط  يييي لأ   ي ييييل لإاوهل ي وايييي  ا ييييب  يييي نعلييييى اط وييييلي  اطييييين يدايييير اط ييييات عاطو ييييلال اطييييي

  ع عع اطي لعض.

اطييييييذن ايييييييوب طراوييييييأ طييييييرح اط  ييييييلعض اطوييييييلج  اييييييع  أبأج يييييين اط ييييييل دعب فيييييين فييييييب اطي ييييييلعض علييييييى  -4
 ععود ل اورر اجب أب ا ز  أ ر   ب دعب يردد  قيرا لتلإا ويلأ عا

 .وتكتيكاتو الإداري راتيجيات التفاوضيالمطمب الرابع: است

اطزاعاييييييأ فيييييين وجييييييلح أن   لع ييييييلت عايييييين   جييييييراطي لع يييييياأ  عاطي يا ييييييلت راياجالتاويييييييلإا ديييييي  ي
 جلوييييب اط هييييلرات ي  ييييس عجهيييين اطي ييييلعض   ليييي  ع  ييييب   اييييث يويييييود إطييييى اط  ييييلدئ عا  ييييع  اط ل اييييأ 

اطي طيييييييياط عاط  ييييييييرات عاط عا ييييييييأ عاييييييييي  اطلجييييييييع  إطييييييييى اويييييييييراياجالت عي يا ييييييييلت اطي ييييييييلعض فيييييييين  ر لييييييييأ 
فييييين  يييييع   يييييل وييييي     رفيييييي  عيييييب اططيييييرت الآ ييييير ععيييييب ي يييييل    يييييديال علاهيييييل   الإعالإعيييييداد  ايييييث ايييييي

ويييييراياجالت عاطي يا ييييلت فيييين اطيو اييييذ اط  ليييين طلي ييييلعض  عذطيييية لإقييييت اط  يييياط   ييييل اييييي  اطلجييييع  إطييييى ااط ع 
دا يييييي  قلعيييييييأ اط  لع يييييييلت  ايييييييث ايييييييي  يط اييييييي   ييييييل يييييييي  ي طاطييييييي  عليييييييى ا ي يييييييل ت اطي يييييييدا  عاطيغااييييييير 

 .طي وا  اطي ات  ن اط عقت

 .الإداري راتيجيات التفاوضيالفرع الأول: است

اييييييين الإطيييييييلر اط يييييييل  طلي يييييييرة عا ايييييييدات ا ولوييييييياأ اط طليييييييعب ي واوهيييييييل عيرج يييييييأ  راياجاأاالإويييييييي
ييييزا   هيييل فييين اطي ل ييي   فهييين  يييذطة ي يييعب الإطيييلر اط يييل  اطيييذن الإطة إطيييى والويييلت ع  يييلدئ عل يييأ ايييي  ذطييي
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عليييييى  راياجاأاالإوييييييععيييييلدة  يييييل ير يييييز  ا  ييييي  اطويييييلعة اطي لع ييييين عاعجهييييي  عا يييييدد ايجلاليييييي  اطرياوييييياأ 
 .ا ادات   ادة اط د 

 .تيجيات المصمحة المشتركةار يأولا: است

ا  ييييي   ييييي  طيييييرت  يييييوه  عليييييى ي  اييييي  عزايييييلدة ع أ دييييير أويييييع  عليييييى عاقيييييأ ي يييييلعب  ييييياب طيييييرفاب ي
د لر  ط  ل أ  لفأ ا طرات ع   :(1)راياجالت طداولاويلإب  اب اذ  ا اذا اطي لعب عا 

 .التكامل راتيجيةيإست-1

فيييين ا يييي    يييي   وه ييييل    ييييا ط  يييير  أباييييع يطييييعار اط اقييييأ  يييياب طرفيييين اطي ييييلعض إطييييى درجييييأ 
ا ييييييي  لب    يييييييل عا يييييييدا  ويييييييد   اط  يييييييلط  عاط عاييييييييد عاط ايييييييلب  ه يييييييلأو  فويييييييد ا ييييييي  ا  ييييييير    ييييييي   ييييييين

 يييييب اط ييييرص اط يل يييييأ أ يييييل   يييي   وه يييييل عا  يييييب يو ايييييذ  ويييييي لدةلإاعذطييييية  هييييدت ي ظيييييا    اطوييييلوعون أ الويييييل
 . ب  ا  اطي ل   اط ل ن اطي ل   ا  ل ن  اطي ل   ا فون راياجاأاالإوياذ  

 .التطوير والتعاون راتيجيةيإست -2

عايييييي  فاهيييييل ي واييييي   ج ععيييييأ أايييييدات علايييييل ي  ييييي  عليييييى يطيييييعار اط  يييييلران اط  يييييير أ عيعداييييي  (2)
عييييب طرايييي  يعوييييان اط جييييل ت  راياجاأاالإويييييعا  ييييب يو اييييذ اييييذ    أعجيييي  اطي ييييلعب  يييياب طرفيييين اطي ييييلعض

ريوييييل  لإطرايييي  اأ يييير  جداييييدة أع عييييب اطي لعواييييأ  عذطيييية   قوييييلع اططييييرفاب   ييييد  جييييل  اطي ييييلعب ط جييييل ت 
ي يييييل  فييييين اطيييييرأن عاط  ييييي  عليييييى يو ايييييذ لإدييييي : اطي يييييرت عليييييى   يييييلط   ييييي  طيييييرت عاطل ر ليييييأ اطي لعوايييييأ  

 .اط و  أ اط  ير أ أن اقيول  عليد اطي لعض عيو اذ اط و  أ اط  ير أ

 .راتيجية توطيد العلاقة القائمةيستا -3

راياجاأ علييييييى اطع ييييييع  ط ييييييد  أ  يييييير  ييييييب اطي ييييييلعب  يييييياب طييييييرفاب أع أ ديييييير ايوييييييع  اييييييذ  ا وييييييي(3)
 .يج  ه    ل أ  ل
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 .ية توسيع نطاق التعاون والعلاقاتراتيجياست -4

أولوييل علييى اطعاقيين اطيييلرا ن اططعايي  اط  يييد  يياب طرفيين اطي ييلعض  ييب  راياجاأاالإويييعي ي ييد اييذ  (1)
 اث اطي لعب اطولي   اوه ل عي دد عوليل  عي دد  را ل  عفول طلظيرعت عاط يغايرات اطيين  ير  هيل عفويل طويدرات 

 ا ل: الإويراياجاأعطلقلت     وه ل عاولة أولع لب طهذ  

 .يدزمني جدتوسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال  -أ

 يياب ا طييرات اط ي لع ييأ علييى فيييرة ز واييأ جداييدة  ويييو لاأ  أع  ي ييل لإاعلييى  ا وييلعبعاوييع  اييذا 
 .ويو لاأ دات عزالدة اطي لعب  ا  اط يرة اط ي

 .جديدتوسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال مكان  -ب

 . لطي لعب إطى   لب جغرافن آ ر جداد ويول لإي ل  على الإعاي  اذا ا ولعب عب طرا  ا

 .راتيجيات الصراعيثانيا: است

أع على   يه  على اط ويع  اط ردن راياجالت اط راع    لع اعلى اطر    ب أب اطج ان ا لروعب اوي 
ا لوعب أوه  ار  عب  ي  ا   ع ذطةورا عفن اط  ل   داي ل ا لروعوهل  أوه  إ  اط ويع  اطج لعن عي واه  ط 

 .اجالت ا ي د على اط داع عاطي عا راياويلإب جز ا   ار  ب   عولت اذ  اأاط  ير أ  إذ  اط  لط 

 .الإنياك راتيجيةيإست -1

 على الآين: راياجاأاالإويعيوع  اذ  

لي  أع إطيى وييلي    يدعدة ل  يطعا  فييرة اطي يلعض دعب اطع يع  إطيى ويياويوزات عقت اططرت الآ ر إ    - أ
 ي يل  اطيذن يي   لإعطأ اطي لعض فن جع ت أ ير   يع  اأع   ل   ع    دأ اطي لعض ذاي  ع اطي لعضأطلغلاأ 

 أع   لعطأ يواا  أ ل ب اطي لعض أع  ع   ع عع آ ر. علا  ي ل الإ
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دييلرة (1)-ب اويييوزات اطجهييأ ا  يير   اق ييى درجييأ:عب طرايي   ييغل  ط ول يير اطو يياأ اطي لع يياأ اط يي لاأ عا 
أع  ع   و الت اط ع ععلت عاطج   عا ط لظ         ود  ب  وعد اطي لعضاط و لت اطولوعواأ اط  ي لأ  ع 

 .الراتأ عاطيجلراأ عا قي لداأ ع را   ا  ي ل ت عاط ؤي رات عاطز  اعاطي  ب فن اطوعا ن اط واأ عاطهودو

 رت الآ يرزالدة   د ت إو لق  عي لطات إقل ي  ع إظهلر  وي يلرن اططي: اويوزات أ عا  اططرت الآ ر-ج
 أطعا  اط  لاأ اطي لع ا

 .التشتيت راتيجيةيإست-2

عي ي ييييييد علاهييييييل أطييييييرات اط ييييييراع   يييييي     ايييييير فيييييين  لطييييييأ اطي ييييييلعض عيوييييييع     ييييييص أايييييي  ووييييييلط 
ععولييييييييدا   اوي يييييييل ايه عي دايييييييد   اط ييييييي ت عاطويييييييعة فييييييين طراييييييي  اطي يييييييلعض اطيييييييذن أعرد  اططيييييييرت الآ ييييييير

ع ييييدة اططييييرت عييييأ طي ياييييت لدوالوييييأ  اط  ليييين عاطط ويييين ع وييييل ا علييييى ذطيييية اييييي  رويييي  ع ويييييعاا  اط ويييين ع 
 .ا    جهدا   ار  ووج  ع لطيلطن ل ر ل الآ ر طا    فراول  ي

 .الإخضاع راتيجيةيإست-3

 عاي  فاهل   ذ    اطه   اطي لع اأ طل    الآين:

اطويييييياطرة علييييييى اطجلوييييييلت  ييييييلطيوعان عاطي يييييي ا  عاطي ييييييدا  عاطي ييييييدا  ط يييييي  اط  ييييييلدرات اطييييييين ييييييي  طر هييييييل -أ
وييييي   فا ييييي   اططيييييرت الآ ييييير  ج يييييرا عليييييى اط  ييييي     يييييلدئ  يييييب  يييييون اططيييييرت    ايييييث ا يييييعب اويييييلة

 .الآ ر

إ يييييييدا  اططيييييييرت الآ ييييييير ردد فيييييييعر اطوييييييياطرة عليييييييى اطجلويييييييلت  لط ر يييييييأ اطويييييييرا أ عاطيلوليايييييييأ دعب اطي ييييييي-ب
 ات اط ر أ علا  فن أ ذ ز ل  اطواطرة على ع لاأ اطي لعض.ي ع ر  ي  ط

جلويييييلت طاج ليييييعا اططيييييرت الآ ييييير فييييين  ر يييييز اطييييييل ن طاويظيييييرعا الإ يييييلرة داي يييييل  يييييب اطاطوييييياطرة عليييييى -ج
 الآ راب طاوطا  فن ع لاأ اطي لعض.
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 .النصر راتيجيةيإست -4

ظيييييير عييييييب وييييييدرة أع قلييييييأ اط  لع ييييييلت عييييييب اططييييييرت الآ يييييير  ععفوييييييل اطو   عاييييييي  اوييييييي دا هل  غييييييض  (1)
 .  طلطرت الآ ر وظ      زع او   لطيدرج  طعة  طعة فا   اي  اطي لعض   راياجاأاالإويطهذ  

 .نتحارالإ راتيجيةيإست-5

عفاهييييل اييييي  ع يييين عو ييييلت أ ييييل  اططييييرت الآ يييير   اييييث اي لييييى عييييب ط ع لييييي  عيطل لييييي   لطايييياس 
 عاول علا  أب ا يلر  اب  دالاب ا ل:

  رت اطوظر عب ط ع لي  عأاداف  عاطر ل   ل اي  ي واو  عاعي لر  اطهدت اطوهلين ط . -أ

 عب عولي  أ ر  جدادة  ار  رياأ ي  و   ب ي وا  أاداف  فن اط ويو   اط  ث - ب

 .الإداري الفرع الثاني: تكتيكات التفاوض

يي ييييييدد ي يا ييييييلت اطي ييييييلعض عي يلييييييت طي ييييييدد اط عاقييييييت اطي لع يييييياأ عا يافهييييييل ع ي ييييييدد اط ييييييؤي رات 
 :(2)رض أا  اذ  اطي يا لت   ا  ب أب وأو   ع لاأ اطي لعض إ   اطدا لأ فن 

 .أولا: تكتيك كسب الثقة واحترام الطرف الآخر

د  عييييب طرايييي  ايييي  ييييرت اطوظيييير عييييب ط ا ييييأ اط اقييييأ ف لايييية  وييييب   يييي ة أع علييييى ا قيييي  ي ا
ط ولويييييي لت ع ييييييب  يييييي لب ا يرا يييييي  عدوييييييي   اعييييييرت   يييييي ة عقييييييد  طيييييي  ا  يييييييرا  عاطيهويييييييأ عاطهييييييداال فيييييين ا

 . ل      ر 
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 .ثانيا: تكتيك تقديم المغريات

اطياوييييييارات لإدييييييلرة  ييييييهاأ اططييييييرت الآ يييييير  ععافيييييي  علييييييى   ييييييض  طلط يييييي  عذطيييييية قييييييد    ييييييض  (1)
 .ي هادا  ب يطلب  و 

 .: تكتيك الإشعار بالذنبثالثا

اط يييييي ار طويييييي ب  ييييييل ا ييييييدث  ييييييب يييييييا ار أع   ياواييييييبف لايييييية أب ي يييييي ر اططييييييرت الآ يييييير أ الوييييييل 
  ولرة  يى ا  ب أب ايراجن عب  عق  .

 .: تكتيك تغيير الموقفرابعا

ا  ويييية أب يغايييير  ييييب  عق يييية  يييياب يوييييع   ييييدا ) طييييع  اروييييل  عق وييييل  ييييب ....إطييييى ...... أب يوييييع  
 .أوت أا ل ب (

 .: تكتيك تجزئة الكلخامسا

أ الوييييييل ا  يييييي  أب اي ل يييييي  علييييييى جييييييز   ييييييغار  ييييييب اط ع ييييييعع أع اط يييييي وأ عي ييييييلع  أب يوهايييييي   
 .ى ا  ب اط  عر  للإوجلز عا   لواأ ا ويول  إطى جز  آ ر ي  

 .ع الأجزاءي: تكتيك تجمسادسا

 اطي ييييلعض فاهييييل ط  رفييييأ  ييييل ييييي    عاوييييل علايييية أب ي ييييلع  يل يييياص  ييييل  ييييدث فيييين ا جييييزا  اطييييين ييييي   
 .اطيع   إطا  فن    اط ع عع عأا ل لإ داث اطيرا ط ع  لعطأ اطيع   إطى اي ل  وهلين

 .الإبراز و الإخفاء : تكتيكسابعا

فيييييين  جراييييييلت اطي ييييييلعض  راييييييؤد  إ  ييييييل    ييييييض اط  لع ييييييلت عا  ييييييراز عيع ييييييا  اطيييييي  ض ا  ويييييي  أب 
يييييي عو ييييييس اط يييييين  طيجلايييييي    أر    لطا يييييياييييييؤد   أبع  علييييييى  وييييييلي    اوييييييأ عي يييييي ا هل ا  ييييييب عيوييييييلاط اط  

ر ل يييييي   يوييييييدا   وييييييلي     ييييييل ا  ييييييب   لجيييييياة اططييييييرت الايييييي  أا اييييييأ   لع ييييييلت أ ر وا   ييييييل  عيع  لآ يييييير عا 
قيراح طا   لي أ. جدادة أعا     ل ت أع وؤا    رج أعا 
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 .: تكتيك جس النبضثامنا

اويييييا  اططيييييرت الآ ييييير عيييييب   يييييض اط ويييييلي  عاط  يييييلعر عالآرا   ييييييى يجيييييس و  ييييي  فييييين ع لايييييأ 
 .ضاطي لع 

 ييييييلع اييييييذ  اط طييييييعات  وييييييب يريا هييييييل ع وييييييب إ ياييييييلر اط رايييييي  اطي لع يييييين اطييييييذن إي   ع لطيييييييلطن فيييييي ب  
ي يييييييرت ف و ييييييي  ايييييييؤدن  ي يييييييل إطيييييييى وجيييييييلح اط  لع يييييييأ  أب ا ييييييييلر اطعقيييييييت اط ولويييييييب طلوال  يييييييان  اويييييييطان 

 عاط  س   ا .
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 .المبحث الثاني: فشل المفاوضات

ييي أب يييب اطط ا ييين  ل إطييييى وياجيييأ إاجل اييييأ اويهيييين  ييي  ع يييي  اويييع   يييي  الإوويييلب فيييين  اليييي  اطاع اييييأ إ  
يييييييي  ا ي ييييييييل ا ييييييييعب وهلاييييييييي  إاجل اييييييييأ عاييييييييع  أبل أع وييييييييل اأ  ع ييييييييذطة اييييييييع اط ييييييييل   لطوويييييييي أ طلي ييييييييلعض ف   

ت  اييييث ار يييين  يييي  عاطع ييييع  إطييييى  يييي   اييييي  ار يييين ج ايييين ا طييييرات وييييعا   ييييلب اييييذا  يوييييدا  يوييييلز 
يييييي  ييييييب ا ايييييييدات اطي لع ييييييياأ    طاييييييي   ييييييل اط  طييييييرت  اقييييييي    ل أب ايييييييؤع  اطي ييييييلعض طل  ييييييي  أن عيييييييد  عا   

ييييي  اطع يييييع  إطيييييى اطوييييييلي  اط رجيييييعة  يييييب ع لايييييأ اطي يييييلعض عجهيييييلت اطوظييييير أع   يييييياتلإل عا يييييعب ذطييييية إ  
اط  يييييييلعض طيويييييييها  ع لايييييييأ ي وييييييية  ييييييي  طيييييييرت  رأاييييييي  ععيييييييد  يويييييييدا  أن يويييييييلز ت  يييييييب طيييييييرت اطعفيييييييد 

 .اطي لعض

اطوطا يييييأ اطيييييين     ييييير  وهيييييل عطيييييع طييييي  ض اطعقيييييت  ييييياب  ف ييييي  اط  لع يييييلت ا  ييييي    يييييلون  ب  ا  ع  
ذااططييييرفاب     ي ييييلذ ع يييييإ ييييب   يييييدث عف ييييلت اط  لع ييييلت فييييا  ييييد   طييييذا ا  يييي  يجو هييييل قييييدر الإ  ييييلب عا 

يهل ازدادت  ييييييد  فييييييعرن ط ويييييين ييييييياز  اط عقييييييت ع ل ييييييل طلطييييييت فيييييييرة  ييييييدعث اط  يييييي  اط ييييييد ر طل  لع ييييييلت  
 .عازبلدة  لطأ اطي    ب اويعأ     ب اط   

 ييييب  ييييا   طي ييييلعض عععاييييي  وجل يييي اع ييييب  ييييا  اييييذا اط   ييييث وييييويطر  إطييييى   رفييييأ أ طييييل   
فييييين اييييذا اط   يييييث  وييييوولقشع يييييذا  فيييين اط طليييييب اطدييييلون لإ ييييلفأ إطيييييى أويييي لب اط  ييييي    لاط طلييييب ا ع  

فيييين   ييييرت  فيييين  ديييي  اييييذ  اط لطييييأع ا اييييأ اطي   فيييين اط طلييييب اطدلطييييث  الآدييييلر اطوييييلا أ ط  يييي  اط  لع ييييلت
 .اط طلب اطرا ن

 .: أخطاء التفاوض وعوائق نجاحو الأول المطمب

علييييى  يييي    ي ييييل  أع  يييي  عوييييط  ييييب  ييييا   ولق ييييلت عا  ييييب يط اوييييإاييييع اطيع يييي  إطييييى  اطي ييييلعض 
عط يييييب اويييييلة   يييييض   يييييرات عدايييييدة   و يييييرت  ييييييى أوويييييل و  ييييي  ذطييييية  .عاويييييلة جلويييييب يورا يييييل  يييييب  اليول

 .وعت يو ر عب ويلي   ار  ر عب فاهل إذا ط  و  لهل  طراوأ  ار   ا أ اط  لدئ ا ولواأ

  عط ييييب طيييياس  لط ييييرعرة أب    ايييير وييييلر  ع ييييو ييييأى عفيييين  دايييير  ييييب ا  اييييلب ووظيييير طلي ييييلعض عليييي 
يجوييييييب الآييييييين  ييييييرعرة طج يييييي  اطي ييييييلعض ع لاييييييأ ا ييييييعز فاهييييييل ج ايييييين ف  وظييييييرة وييييييل اأووظيييييير طلي ييييييلعض 

 فلطي لعض فن اطوهلاأ عوالأ لإر ل  اطج ان. ا طرات
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 .الفرع الأول: أخطاء التفاوض

ي يييييع  دعب وجييييلح اط  لع يييييأ قييييد اري  هيييييل اطعفييييد اط  يييييلعض عاطييييين  ا  طيييييل اوييييلة  ج ععيييييأ  ييييب 
 : (1)الن ع  ب  اوهل وذ ر  وهل  ل

 .ستعدادلإ: عدم اأولا

 عا    ي يييييييعب  ويييييييي دا  أب اطيييييييد ع  فييييييين   لع يييييييلت  ويييييييررة   علاييييييية إطيييييييىويييييييت فييييييين طراوييييييية   إذا
 ييييذ  ييييب اطعقييييت  ييييل   ب ي ييييدع  وييييهعط أي اييييد عييييب اييييدفة ع ا  ييييب  أبعا  ييييب   وييييعت يري يييية  وييييهعطأ

يييييدرب علييييى ذطيييية وييييلز ت  علييييى اوييييي داد طيوييييدا  ي أوييييت ييييد   إطييييىا  ايييية ط يل ييييأ  ييييل يراييييد ع ط ييييلذا يراييييد 
 را أ فن اع  اط  لع أ . أ در عوة  وي دا واج لة  أ ل لط رآةى عطع  لب ي  عت عل   

 .شيءلا  أوء شيّ   ثانيا: كل

 ييييييين و ويييييييية فييييييين   ييييييييلب   .يأوييييييي ر عييييييييب وييييييييلي  وييييييييا  افييييييييا   و أرايييييييدأولعا   عقيييييييت    ييييييييل  ني وييييييي
  ط ييييي    و  يييييل ع ع اي يييييل  ا يييييعب  و ييييي  إطيييييىع ييييي  ويييييعا  طلي   عليييييى  يييييد  رلآعاييييييالآ ر اويييييل أواط ييييي ص 

عليييييى اويييييي داد  ويييييتأي ييييييب  يييييل  اطيييييذن  أبايييييذا ا وييييين  يييييا عويييييطل ع اجيييييب  أ الويييييلاب ع   ييييير   طلجيييييلو
 طيودا  يولز ت عو 

 .النيائي الإنذارثالثا: 

   ييييييير   اعجيييييييد ويييييييع   ايييييييلراب فويييييييط ايييييييع اططراييييييي   اط  ييييييي عب طل  ييييييي لآوويييييييع  طل ييييييي ص  ا أب
فيييين اططرايييي  ع عييييد  ي وايييي   يييين    طييييداة اط داييييد  ييييب اط اييييلرات   إ ييييا دلطييييث اييييع  ار لاوييييلة داي ييييل  ايييي

 ييييير   إوييييولط اط  لع ييييلت ق ييييي  لآاط يييي ص  ا  إطييييى ويييييي لعلإع ا أ ديييير ييييب اط ر يييييعب فايييي   ا ييييدأويييية أر 
 .أب ي دأ  ول
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 .أعصابكتفقد ىدوء  أنرابعا: 

ط ييب   دطييأ عوييد اطي ييلعض  عليى اط  ييلعر  ييلرج اط  ل اط  ييلظا ييعب  ييب اط يي ب  أب يب اط   ييب (1)
  اير فين  اطيب ي دعا  وزعجل      عا ي   يلع   أفن  اط  لع لت  د   اط لالاج لة ي ود اطاد  ن اعجد  

  ين  يلب اويلة  إذا يب اط ولق يأ   ىعليأوية أج   ر إأ طأ    ا  اع طاس   و  يجلراأاط ولق لت    لاأ 
     الي   لطط ن  يب  أوتو وة ط لذا عذ ر و وة  لطيزا  اطهدع  ع وعت يوي اد  اوا اغ  ة يعقت ع 

 .     ن

 .الفرع الثاني: العوائق  التي تحول دون نجاح المفاوضات

 : (2)  عقلت اطي لعض يظهر فا لالن أا ع 

 .أولا: معوقات شخصية 

   فا ل الن:عاط  عقلت اط   اأ طلي لعض يي د   

 .ا فراد اب  الإدراةي لاب -1

 .ع  اطورا ة ع اطي  ار  اط وطونأع اط يل أ أ  ض اط هلرات  د   هلرة  اطي دث اطو عر فن  -2

 .ع  دعب ق دأي عا  اط  لع لت  و د -3

 .ا  ر    ا طراتوع   اط اقلت  اب اط  لعض ع ج لعي  ع  اب  -4
ع  لعطييأ   اط  لطغييأ عاط يي عر    رفييأ  يي   يينع وطعا  ع يي س  اط  لع ييلت لإ ييل اط  لع يياأ الإيجلاييلت-5

 .اط غط أع   لروي 
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 .: معوقات تنظيمية ثانيا

 :(1)عيي د  فا لالن 

 .لت  ي ل لت عاط وؤعطا  الإاا   يوظا ن اع    عدعد  عج-1

 .اطين ا ر  هل  اطي لعض للإداراأ ب  اث  اط ويعالي اطيوظا نعد    ل ة اطها   -2
 .اط  لع لت عاط الولت إدارةعد  عجعد -3
 .عاطي   نويورار اطيوظا ن لإعد  ا-4
 .اطو عر فن ر ط اط وظ أ  لط ايأ اط لرجاأ-5

 .ا: معوقات بيئية ثالث

 عيي د  فا ل الن: 

 .اطلغأ ع دطع ت ا ط لظ-1
 .اطيعا   فا  اتاط عقن اطجغرافن ع   -2
 .ي ل لإعد    لاأ أدعات ا-3
 . الإفراط فن طلب اط الولت-4
 .عد  عجعد و لط اجي لعن فن اط وظ أ-5
 أ  ااي ل  اط ايأ اط  اطأ  لط ؤووعد-6

 .المطمب الثاني : أسباب فشل المفاوضات

اط  لع يييييلت فييييين  اليويييييل اطاع ايييييأ يا يييييذ  ايييييزا   ايييييرا فاييييياين  يييييل وي يييييلعض  يييييب  اييييير ي طييييياط  إب  
عي ييييلد علاهييييل اوييييه  لإفلعاطولايييي   ييييب اجاييييدال    ت عيوواييييلت ويييي   طييييذطة  عايييين ي ي ييييد علييييى اويييييراياجال

داييييييد  ييييييب ويييييييراياجالت قييييييد ييييييي  ع يييييي هل  داييييييرا فيييييين اط لإإطييييييى اي ييييييل  فيييييين اط  لع ييييييلت. عاييييييذ  ااطيع يييييي  
ي يييييل  عاطيييييي    فييييين ايييييذ  ا وييييييراياجالت عاطيييييي    فاهيييييل   هيييييلرة  لط يييييل  يييييل لإاط ييييييب عاط راجييييين  ع ايييييلب ا
 .اؤدن إطى ف   اط  لع لت
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 .قتصار عمى وجية نظر واحدةلإالفرع الأول: ا

هيييييل اط ويييييلي   ل   ويييييط عأب   ايييييث اويييييع  اط ي لع يييييعب  يييييلطوظر إطيييييى  ع يييييعع  يييييب عجهيييييأ وظيييييرا  ف(1)
 .دهل يؤدن إطى وياجأ أع      د  اب عأو     ي لا ذات  هلأو   عجعدة ع 

: ا ييييييرض أ ييييييد اط ي لع ييييييعب اط وييييييلي   ييييييب عجهييييييأ وظيييييير  عاوييييييع   وييييييردال عفيييييي  يرياييييييب اييييييرا  اييييييع ع أولا
  ييييييلعر عاه يييييي  اططييييييرت   ا ييييييلوا ن   ا  يييييي  أن    وييييييرعأ ع ييييييدعب ع يييييي  ع  يييييي    ي لايييييي   ييييييلص   

 .الآ ر

 .ر ورعأ عاوي رار ع      ار  يو الآ   ولط أاططرتثانيا: 

 لآ ر.  عجهأ وظر اططرت ا: عد  يو   ثالثا

 .الفرع الثاني: الخوف

  ا إفيوييييييرأ طلطييييييرفاب  إذعاط يييييي ت اطوويييييي ا  ة اط  ييييييلعض ا ييييييرت  ييييييعاطب اطوييييييع   اب  لىييييييظيييييير ع غييييييض اطو  
و يييي لط عاطي يييي ا  علييييى اط  يييي  فيييين ظيييي  عجييييعد   ييييلطر أع عييييد  اويييياب وييييا عب  ييييب لإإطييييى اط ييييجلعأ عا

اط عت ايييييع اط و يييييأ اطيييييين اجيييييب اطيغليييييب علاهيييييل إذا ي  ع واييييي  أف ييييي  وييييييلي  أع  ييييييى أن وييييييلاط ييييي ب ي 
ازا يييييييأ ايييييييذا اط يييييييعت ايطليييييييب اطيزا يييييييل ع  يييييييعب  ييييييي اأ ق ييييييي  أب ي يييييييدأ اط  لع يييييييلت  ويييييييت   يرايييييييد أب ي

يولب ا ولعب اطذن ايا   .طة اطي    فن   يلت  را   اطي لعض ععزا أ عا 

 .الفرع الثالث: المفاوضات ىي مسألة أسموب

ف يييي  اط داييييد  ييييب اط  لع يييياب اييييع عييييد  عجييييعد أوييييلعب   ييييدد   دايييير  ييييب اط  لع يييياب ا  لييييعب (2)
ويييييعا     يعليييييى اط طيييييرة ع  ا رفيييييعب  ا ايييييأ ي دايييييد وويييييلط اطويييييعة اطيييييين ييييييؤدن  هييييي  إطيييييى اطوجيييييلح ع لط دييييي  طييييي  ا

ي لاليييي    يييي    يييي ا    وييييلط  اط يييي ت فيييين  ييييوهجه  اطي لع يييين اطييييذن إذا  ييييل ييييي    ييييب ي داييييد  ييييل ايييين 
 اؤدن إطى  زاد  ب اطي وب فن ا دا . أبا  ب 
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جلويأ فين  اطيي   اطويدرة فين  يلعض ايع  يل اج ي   يب اط ي ب اطي أط  لاعد  عجعد اا   ) راطأ( 
 .طل طر  يى اط  لعض اطجاد اط  لع ليعاذا ا رض

 .لفشل المفاوضاتالثالث: الآثار السمبية  المطمب

  عليى اط  لايأ فوداب اطواطرة على اط افلت  ن اط    أع إطغليهل دعب    وا عب ط  أدير وين   إب  
اطي لع يياأ طييذا ف ووييل ووييد  طيية فا ييل اليين اط ا اييأ اطييين ا  ييب أب يييؤدر  هييل اط افييلت اط لرجاييأ عييب اطويياطرة 

 :(1)عذطة  ب  ا   ل الن

 .الأول: الاشتباك حتى آخر كممة الفرع

  اططييرت ويوييأوييت اطي ييدن  ييلطرد   ييعرة  ييلدة ا ا ييدأ عوييد ل ا ييدن اط  يي   ا ظييأ   ي  هييل عيو يي 
ا  يعات عيييعير ا ع يلب  فيي يلطىي ويد أع يل ة  عأويتالآ ر إطى  لوأ اطيدفلع عايرد علاية   يعرة أ يد 

 .رةعا رج اط داث عب اطواط

 .في الرمالالفرع الثاني: دفن الرؤوس 

 ييييي   ييييييدفب رأوييييية فييييين اطر يييييل  عاطيولاييييي   يييييب أا ايييييأ أن  يييييدث يوييييين فييييين  يييييرة إقويييييلع و وييييية  ييييياب  
ع اويييييية ييجوييييييب اط عاجهييييييأ  يييييين اييييييذ   ع  يعجييييييد   يييييي ات ف لييييييى اطوييييييط  ي ييييييدعا  ييييييعر علييييييى  ييييييل اييييييرا  

الإويييييراياجاأ عط ييييب فيييين اطعاقيييين ا ي يييير اطع يييين وزاعييييل علييييى ع يييية ا و جييييلر ععييييلدة  ييييل او ييييز اطوييييزاع علييييى 
 .ط  عود ل ي عب آ ر  ب ايعق  اطو

 .الفرع الثالث: عدم الرغبة في التحدث عن الخلاف

عيجوييييييب اط  يييييي لأ  اط يييييي ت طيزا  ييييييلاييييييذا اطع يييييين ويييييييلج   لعطييييييأ إ ييييييا  اط ييييييلب علييييييى اط ييييييات 
 ييييييى   ايييييي  اطي ل ييييي   وييييييراياجاأ يويييييي د  لإ ويييييل  اط يييييات ووييييي لب ع يييييلرة عيييييب إلإعايييييذا اطويييييعع  يييييب ا

 .      ل رة
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 .الرابع: التصرف في حالة فشل التفاوض وعوامل نجاحو المطمب

أع عيييييد   ا وهايييييلراطي يييييلعض   اويهييييين فييييين ج اييييين اط يييييل ت  لطوجيييييلح فهيييييع   يييييرض أ الويييييل إطيييييى 
ر  ويييي ول فيييين اطي ييييرت اط ولوييييب اط  ييييلعض اط  ييييا  اجييييب أب ا   يييي اطيع يييي  إطييييى اي ييييل  ع ييييب اوييييل فيييي ب  

اط  ييييلعض علايييي   فيييي ب   أ يييير اي ييييل   ر يييين ع لغييييأ  إطييييىاطييييذن ا  ييييب اي ييييلذ  عوييييد اط  يييي  فيييين اطيع يييي  
ع ف ييييي  اط  لع يييييلت  ع  أاوهايييييلر أب ا يييييد و وييييي   يييييب  ايييييث اطي  اييييير عاطي يييييرت طلي ل ييييي   ييييين ا ي يييييل ت 

لوييييدرة علييييى اطي ييييلعض  وجييييلح طا  يييير  اييييت اي ل يييي    يييي   عا  ييييب  ديييي    ذطيييية ا ييييدث يييييى  لرظييييويلإااجييييب 
 ط لر   اب اطوجلح عاط   .ي    ا فن ظ   ولخ ا ع ل  اط  طر أ اطوليد اطاع  أب

 .الفرع الأول: التصرف في حالة فشل التفاوض

إطيييييى إ يييييد  اططيييييراوياب  اأ ف ليييييى ا طيييييرات اط  لع يييييأ أب يلجيييييافييييين  لطيييييأ ف ييييي  اط  لايييييأ اطي لع ييييي 
 :(1)عان  للآين

 .أولا: التصرف من جانب واحد

اطي ييرت  ييب جلوييب عا ييد فيين أن ع لاييأ ي لع يياأ ا ي يير  ييب ا  ييعر  ايير اط و عطييأ  ب  أ ييلطر    ييب 
اطي رت  يب جلويب عا يد  يدعب وويلش أع  يعار   اث اؤدن ذطة إطى عد  قال  ع لاأ اطي لعض أولول  ب  

قييد يوييي د  فيين ظيي  ظييرعت ن أ ييد ا ويييدول ات اطييياييذا ر  ييل ا ي يير  أب   ا ي يير  ييد   ييلدئ اطي ييلعض إ   
اي د  اطي يرت  يب جلويب عا يد فين قايل  أ يد ا طيرات فين ع لايأ اطي يلعض   يرض أ يال    اويأ   اوأ  ع 

 .على اططرت الآ ر

 .ثانيا: التصرف من جانب طرف ثالث

 ب  اير اط   يأ اويي دا    ع لاأ اطي لعض ر  ل ا ار إطى أو   هالروا  ي ل تلإاطي لا  اطعاق ن  إب  
ا يعب    يل ذطة أع ر  عيد  عجيعد اطويلطأ أع اطويعة طلوايل   ي  يل ي  يت  رت  ب جلوب عا د أع ر   اطوعة أع اطي

ويي رار ع اطوجيلح فين لإاع   يدأ اطي يلعض دا ع يلع اط لطايأ عوي  ويي ا  فين ظي    ب  ار اط و ع  أع  يب اط
اطديلون عاط يلص اييد   طيرت دلطيث أ يرا   ايدا عفين  اط دا  عب دراوأ اوي دا  ير  ل  ع د  اذ  اطظرعت 
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اويييلة ويييععاب  يييب اطييييد   عيييب طراييي  اططيييرت اطدلطيييث فييين اطي يييلعض عذطييية   يييل ايييع  ع ييي   اطعاقييين فييي ب  
 :1 لطيلطن

 .التوفيق أو الوساطة-1

اططييرت اطدلطييث ا  يي   يين أطييرات اطي ييلعض  ييب  ييا  اطووييلش  فيين ظيي  اييذا اطوييعع  ييب اطيييد   فيي ب  
ا طييرات اط ي لع ييأ    ع  لعطييأ   ييلعويه  علييى اطيع يي  إطييى اي ييل  أع ا ييلع  اطوييلي   ييلطيعفا  اطيا ييد  يياب  

يون  فه     هل اط  ض  فلطير از ا عب عليى يويدا  اط  لعويأ طهي  طايع يلعا إطيى  ي   ر ين فا يل  ايوه  
 وي لع طلجلو ابلإاوع   دعر أ در  ب ذطة اع ا أبعايعقن  ب اطعواط  اطدلطثاططرت عطاس طيودا      ب 

قيراح  لع   ولو أ عط ب فن    اطظرعت   ا عب أن  ب اططيرفاب اط  لع ياب  ج يرا أع  لز يل لإ عذطة  
  و ع   وير لت اطعواط.

 .التحكيم أو قوانين المحكمة-2

را   ي  طيرت آ ن فن اط    يأ اويع   دراويأ  جي  ع أع اطولفن ظ  اذا اط دا  وجد اطولي   لطي  ا  
اططرت ا رض أ د ا طرات على  د  ا در      اطذن ا د   ا طلو اأ  ع عع اطي لعض  عا يرط أ   

  ا عب اولة اي يل   ياب اططيرفاب عليى اطوايل   يذطة أبعط ب اجب   ع اط    أ أالآ ر اطلجع  إطى اطي  ا  
 .ل عايو ا اط   اطذن وعت اي  فر   علاه فن ع لاأ اطي  ا    ا اططرفاب ا ود اطواطرة على اطويلي  ع 
 .ضاتفرع الثاني: أسباب نجاح المفاو ال

اطغلاييييأ  ييييب اط  لاييييأ اطي لع يييياأ اييييع اطوجييييلح فيييين  ع ييييهل عاييييذا ا  ايييير ارجيييين إطييييى  ج ععييييأ  ييييب  
  .(2)ا و لب

 .طمب ما تريدأأولا: 
 ي   ين  قل ي   اطولج  اجب أب ا عب  لز ل طدا  اطودرة عليى  عاجهيأ اطي يدن عا يرت أب   اط  لعض

 .  اط ر   اب اط  لع اب ع اب  لقن اطولسعاذا  ل او ى ععن اطي لعض عاع  ل ا      طلي لعض

                                                           

 .461،صسابق ثابت عبد الرحمان إدرٌس:  مرجع  - 1

 . 44-41-41-41سابق ، صمرجع  نبٌه جابر : - 2



 الفصل الثاني:                                                               ضوابط التفاوض الإداري 
 

54 
 

  لروييأ اطي  ايير عييب اط  ييلعر     جل أ   أب ي ييعب  لز ييل ا ويين طلييب  ييل يراييد عرفييض ق ييع   ل ييأ 
دعب قل  أع   ب  يرة اطولس ي رت  ل يراد  طراوأ  ار  هددة على و ا  اط دل   د   ب اط ل أ  ة 

 .أب يوع  )اجب أب   ي    ذطة(  لع  اوي داطهل  ج لأ ) أول   أ  ر  لطرا أ عود ل ي    ذطة(
 .ثانيا: أصمت واستمع

اط  لع ييييييعب  ييييييداث   عب اطيعقييييييت عييييييب اطاداي ييييييل  ييييييل ووييييييداش  ييييييب ا  يييييي لص اطييييييذاب   اويييييييط
عاييييرد اططييييرت الآ يييير   يييي  اويييياطعب ط  ييييث اط وييييلي  ع  رفييييأ اط وييييلي  ديييي  اجي  ييييعا   ييييرطأ ديييي  رجييييل  اط

 يييييل ي يييييييلج ط  رفييييييي  ف ييييي   ييييييل علايييييية ف ليييييي  ا ويييييي لع  ا  ييييييب  يييييي  اط داييييير  ييييييب اطوزاعييييييلت  وييييييهعطأ إذا 
 .ي ل ول  ات و غن

 .ثالثا: لا تكن في عجمة من أمرك
 ا و يييييييية  يييييييي را  اييييييييث ا  ييييييييب أب  عاييييييييدع  ا ع ييييييييلبطلأ طل  وييييييييرع اج ليييييييية أ ديييييييير اري ل ييييييييل اطي  

  ويييييا دأ فييييين ا عيويييييلد أوييييية  و ييييي  ذا  يييييلب فييييين عجليييييأ  يييييب أ ييييير  ا  طل  يييييلعض الآ ييييير  ا يييييعب  ييييي رة   ا يييييل
 .اط  وأطوت فن طه أ لإ را  

 .رابعا: ركز عمى ضغط الجانب الآخر وليس عمى ما تشعر بو أنت من ضغط
ر ايييييز عليييييى اط يييييغط اط يييييلص  ويييييل  وييييي ب ويييييؤاطول ط يييييلذا و يييييب   لجيييييأ لإ يييييرا  ايييييذا طيييييداول  اييييي  طلي  

اططيييييرت الآ ييييير أ دييييير قيييييعة عويييييد  عويييييا دعا ي يييييل  إذا عق يييييت فييييين ايييييذا اط ييييي  فاويييييت ي  ييييي   يييييد و وييييية 
اويييييا  عليييييى  ييييدعدة فييييين اطي ييييلعض ويييييي يود اط يييييعرة اط  اييييرة  يييييد   ييييب ذطييييية اط  ييييلعض اطويييييلج   اطير اييييز

عوييييييعت ي ييييي ر أوييييية أ ديييييير قيييييعة عوييييييد  ن اييييييذ  اط  لع يييييلت  يييييل ايييييع اط ييييييغط عليييييى اطجلوييييييب الآ ييييير فييييي
 فييييييينلز . إوييييييية يويييييييي د جيييييييز   يييييييب قعيييييييية اطي يييييييرت عليييييييى ا وييييييي لب اطيييييييين أدت  يييييييلططرت الآ ييييييير طليوييييييي

ث   لطيا اييييييد طدايييييي  اطي ييييييلعض  ييييييب اط ييييييغعط علييييييى اط يييييي ص الآ يييييير  يييييييى طييييييع  ييييييلب ا ييييييدع  ايييييير   ييييييير 
 ديييييي  اط   يييييير يوييييييي رج اييييييذ  اط  ييييييلعر إطييييييى اطوييييييعر إذا ا ي يييييي ت أويييييي  ي ييييييت    ليييييية ف  ييييييلعت عقليييييي   
 .اذا اط غط  ب أج  ي وا  وياجأ أف   طو وة ل  عجعد  ا  ث عب و   اط غط عاع داي
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 خلاصة الفصل الثاني

إدارة اطي ييلعض ييجوييد  ييب  ييا  ي داييد  ويييعالت اطي ييلعض  عفيين ا  ايير ع يل ييل طهييذا اط  يي  فيي ب  
 ييات  ياب ايذ  لإعالإدارة اطي لع ياأ عا  يب عجي  ا  فن الإدارة اط لال عالإدارة اطعويطى الإدارن عاطين يي د  

ع  ا  يب أب ي يعب ايذ  اط  لايأ ولج يأ دعب أب اط ويعالت فين  جي  اط  لع يلت اط ييعفرة طيد   ي   وييع  
ع  عب اذا اطيرياب اع اط را  اطي لع ن اطيذن ؤ عات  ييلطاأ أن  طعة   طعة عاط و  ع طع ر  را  ي ر  

طهيذا اط راي   ع ا يايلر  اليي  طايي   اط  لايأ اطي لع ياأ   يل اي يت  ي   يب  هيلرات أ إوجيلحط  أا اأ   ارة فين 
 اطي لع ن رياول ايعطى يوظا   عيواار  عاي لذ اطورارات.

راياجالت عي يا ييلت ي لع يياأ اويييأ ولج ييأ    ييد  ييب ا عي ييلد علييى إع يييى ي ييعب اط  لاييأ اطي لع ييا
ع لاييييأ ي لع يييياأ عاطيييين  ييييدعرال ي  ييييس  يييد   هييييلرة اط رايييي   أ فيييين وجيييلح أن  ي ي يييير اط وايييأ ا ولوييييا   عاطيييين

 اطي لع ن.

 يي  ع لاييأ  أب  ا  ييعا    ا ويين  ت عفيين  يي عفيين ا  ايير اطع ييع  إطييى اي ييل  ار يين ج ايين ا طييرا
 وهيل  يل  ضر غيقد يوي ر أ الويل إطيى عيد  ي واي  اطي لع اأ يؤع   لط رعرة داي ل إطى اطع ع  إطى اي ل  ع 

يي  ا ويين ف يي  اطي ييلعض ييعذطيية ا ييعد إ   ل  ري ييلب اط رايي  اطي لع يين ل طعجييعد ععاييي  ي ييع  دعب اطوجييلح عا   
 .غالب ا ي ل  عاطي    فاهل ط   طل  أع طعجعد أو لب أ ر  وليجأ عب اعي لد إويراياجالت عيووالت

 يذ عاذا اط    اوجر عو  آدلر ول اأ فين اط  لايأ اطي لع ياأ عفين ايذ  اط لطيأ عليى اط  يلعض أب اي   
  أ ييد ا طييرات فيين اط طييعة اط ولويي أ عاطييين يي ديي  إ ييل فيين اطي ييرت  ييب جلوييب عا ييد عاطييذن اي ديي  فيين قاييل

ييع    و عطييأاط ايير ت الآ يير عاطييذن ا ي يير  ييب ا  ييعر  ييرض أ ييال    اوييأ علييى اططيير  ع لاييأ اطي ييلعض  ل ا   
عفين   أع اطعويلطأ  ايفب  ب اطيد   عاطين يي د  فن اطيع عاطذن ا د  وععااطي رت  ب جلوب طرت دلطث 

اططرت اطدلطث ا     ن أطرات اطي يلعض  يب  يا  اطوويلش ع  يلعويه  عليى اطيع ي  إطيى  اذ  اط لطأ ف ب  
أع قعاواب اط    أ اول وجد اطولي   لطي  ا  أع اطول ن فين اط    يأ اويع   دراويأ ل اطي  ا  اي ل  أع    أ   

 طلو اأ. ا در      اطذن ا د   ا  ج  عآرا     طرت د   
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كفػػػػػػفّا مػػػػػػـّّالإدارةتسػػػػػػهّ فػػػػػػوت  ّ ػػػػػػ ّّأفالتفػػػػػػ اضّوػػػػػػفّالواسػػػػػػا   ّالتػػػػػػ ّا ػػػػػػتط   ّّإفّ 
ذلػػػػػػؾّلكا ػػػػػػ ّّالأ كػػػػػػ ر،ّاتطػػػػػػايرّالأوػػػػػػارث ػػػػػػ ّ   ليتػػػػػػ ّ ػػػػػػ ّت ػػػػػػييرّأداةّقيوػػػػػػ ّأحيػػػػػػاّكػػػػػػ فّالتفػػػػػػ اضّ

دارةّإدارة ػػػػػػيفّّأاالااحػػػػػػدةّّالإدارةالطريػػػػػػؽّلحػػػػػػؿّال   ػػػػػػ  ّدا ػػػػػػؿّ اذلػػػػػػؾّوػػػػػػفّ ػػػػػػ ؿّالم ػػػػػػا ّّأ ػػػػػػر ّاا 
الا ػػػػػيم ّّأيسػػػػػ اي ت ػػػػػرّّالأطػػػػػراؼ،اتفػػػػػ ؽّيرسػػػػػ ّ ويػػػػػهّّإلػػػػػ لمو  قشػػػػػ ّ طػػػػػرؽّ ػػػػػميو ّتػػػػػ د ّلمافػػػػػاؿّ

ّرتق  ّ  ل دو ّال واوي .لإ ؿّاألت زيزّالوف لحّالوشترك ّوفّ

يدر ػػػػػػافّ ي ػػػػػػ ّال ػػػػػػدا ؿّّأكثػػػػػػراّأ ّ وميػػػػػػ ّاتفػػػػػػ لي ّ ػػػػػػيفّطػػػػػػر يفّ  ػػػػػػأحيػػػػػػاّيقفػػػػػػدّ  لتفػػػػػػ اضّ
ا  لتػػػػ ل ّ  ػػػػاّ  ػػػػ رةّ ػػػػفّاتفػػػػ   ّ،ّورسػػػػي ّل ػػػػـّّأهػػػػداؼ مػػػػاغّّأاحمػػػػاؿّوق الػػػػ ّلػػػػدي ـّّإلػػػػ لمتافػػػػؿّ

ّإي ػػػػ دطػػػػراؼّالتفػػػػ اضّيحػػػػ اؿّأكػػػػؿّطػػػػرؼّوػػػػفّّفّ أيحػػػػداّ يػػػػ ّوػػػػ ّي ػػػػو ّ  لأ ػػػػذّاال طػػػػ  ّاالتفػػػػ هـّاّ
ّ.و مؾّل ّاحؿّالوشكم ّالتف اسي 

قػػػػػػدّيكػػػػػػافّ يػػػػػػرّورسػػػػػػ ّّأاكػػػػػػ ّالطػػػػػػر يفّّأااقػػػػػدّيكػػػػػػافّهػػػػػػذاّالحػػػػػػؿّورسػػػػػػ ّلطػػػػػػرؼّااحػػػػػدّّ
 ّي توػػػػػدّ مػػػػػ ّ ريػػػػػؽّيػػػػػتـّا تيػػػػػ راّ  ػػػػػ  ّ مػػػػػ ّو وا ػػػػػ ّوػػػػػفّالفػػػػػف  ّ  ػػػػػإلمطػػػػػر يفّالمقيػػػػػ ـّ  لتفػػػػػ اضّ 

فّيكػػػػافّوموػػػػ ّ  ويػػػػهّالو ماوػػػػ  ّالتػػػػ ّت ػػػػصّهػػػػذاّال وميػػػػػ ّأاّّ،ت همػػػػ ّلمقيػػػػ ـّ  ػػػػذاّال وميػػػػ ّالتف اسػػػػي 
لػػػػػؾّ  تيػػػػػ راّلماقػػػػػ ّالو   ػػػػػ ّلمقيػػػػػ ـّاذّالآ ػػػػػراتكػػػػػافّلػػػػػ ّالقػػػػػدرةّاالقػػػػػاةّ مػػػػػ ّالتاافػػػػػؿّوػػػػػهّالطػػػػػرؼّ

اتكتيػػػػػػؾّّلإ ػػػػػػتيراتي ي اكػػػػػػذاّلح ػػػػػػفّا تيػػػػػػ راّّ،تفػػػػػػرؼّقػػػػػػدّي ػػػػػػادّ ميػػػػػػ ّ  ل  ػػػػػػ رةّ يػػػػػػرّوتاق ػػػػػػ ّ ػػػػػػ  
 ػػػػػػ ّّالأاؿ يػػػػػرّال ػػػػػ  ّلآدّوػػػػػد ّو ػػػػػػ رةّالفريػػػػػؽّالتف اسػػػػػ ّحيػػػػػاّي ت ػػػػػػرّهػػػػػذاّاالو   ػػػػػ ّالػػػػػذ ّي   ػػػػػ

ّ ومي ّتف اسي .ّأ  شؿّّأا   حّ

ّ ػػػػػ ّت ػػػػػ  ّ  هػػػػػدةّلتطايرهػػػػػ كو   ػػػػػ ّ واويػػػػػ ّ  يت ػػػػػ ّتقػػػػػديـّ دوػػػػػ ّلمفػػػػػ لحّال ػػػػػ ـّ إ ّ ّاالإدارة
 ػػػػػاا ّكػػػػػ  ااّوػػػػػاظفيفّّأ ػػػػػر ّأطػػػػػراؼ ػػػػػؿّهػػػػػذاّكمػػػػػ ّ  ػػػػػ ّ ح  ػػػػػ ّلمتاافػػػػػؿّوػػػػػهّأرتقػػػػػ  ّ  ػػػػػ ّاوػػػػػفّلإاا

 ديػػػػػدةّت ػػػػػ هـّّرا أ كػػػػػوافّ   ػػػػػ ّ   ل  ػػػػػ  ّلموػػػػػاظفيفّ ي ػػػػػ ّ  ػػػػػـّيقػػػػػدّ ّأ   يػػػػػ ّأطػػػػػراؼّأا مػػػػػ ّو ػػػػػتااه ّ
ػػػػػ ّ،حيػػػػػاّال دوػػػػػ ّفوػػػػػّالإدار ّلأدا ا ػػػػػ ّتح ػػػػػيفّو ػػػػػتا ّ ل ػػػػػـّوػػػػػفّّ  ػػػػػ ّتم ػػػػػ إ ّ ّالأ   يػػػػػ ّالأطػػػػػراؼّأو 

ا ػػػػػػيم ّالو  وػػػػػػ ّ ػػػػػػراـّال قػػػػػػادّاالفػػػػػػفق  ،ّال ػػػػػػذاّي ت ػػػػػػرّالتفػػػػػػ اضّالإ ػػػػػػؿّ ػػػػػػدّح  ي ت ػػػػػػ ّوػػػػػػفّ ػػػػػػ ؿّأ
ّ.لوثؿّهذاّالح   
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قػػػػػدّّاا   وػػػػػ رتقػػػػػ  ّاتطػػػػػايرّال دوػػػػػ ّال واوػػػػػ ّ قػػػػػطّالإّ ّت مػػػػػسّلو  ػػػػػدةّالتفػػػػػ اضّلأ ػػػػػؿّاالإدارة
كور ػػػػػؽّ ػػػػػ ـّالػػػػػذ ّ ّ ػػػػػدّوػػػػػفّّالإدارة رقمػػػػػ ّ ػػػػػيرّّإلػػػػػ حي  ػػػػػ ّقيػػػػػ ـّ   ػػػػػ  ّالتػػػػػ ّقػػػػػدّتػػػػػ د ّأ  رهػػػػػ ّت

ّح  ي  ّالوااطفّاتم ي ّر   ت .ّ ؿّ دّ أاح فّ ادةّ دو ت ّوفّّت سو فّا توراري

ّ مػػػػػ ّياالتفػػػػػ اضّ وميػػػػػ ّودرا ػػػػػ ّ ـّالطػػػػػرؼّالوفػػػػػ اضّالػػػػػذ ّي ػػػػػ  ّمػػػػػزّ ػػػػػسّاو ػػػػػ د ّتأقػػػػػاـ
فّألتػػػػػزاـّ  ػػػػػ ّا ػػػػػؽّ طػػػػػاا ّوتت ليػػػػػ ّاوت م ػػػػػم ّ طػػػػػاةّ  طػػػػػاةّحيػػػػػاّلإااّ إت    ػػػػػ تحقيػػػػػؽّ  يتػػػػػ ّّإلػػػػػ 

ّ شؿّهذاّال ومي .ّإل  ي  ّ طاةّوفّه ت ّال طاا ّو و ّك   ّ  يط ّقدّت د ّ

 يػػػػػػرّ  ػػػػػػ رةّ ػػػػػػفّحمقػػػػػػ  ّوافػػػػػػال ّ   سػػػػػػ  ّالػػػػػػ  ضّا مػػػػػػ ّالوتف اسػػػػػػيفّلأ  لتفػػػػػػ اضّ ػػػػػػ ّا
 ّشػػػػػػراطّو ػػػػػػ ق ّّأفّ الح ػػػػػػ  فّّيكػػػػػػافّ ػػػػػػ ّأف ّي ػػػػػػ ّأ  ػػػػػػ ّ  ػػػػػػدّالق ػػػػػػاؿّ و ػػػػػػدأّالتفػػػػػػ اضّ  ػػػػػػأيدركااّأف
 ّ مػػػػػ ّط الػػػػػ ّالوف اسػػػػػ  ّا ّي ػػػػػازّ رسػػػػػ  ّ ػػػػػاقتراحػػػػػ  ّيوكػػػػػفّطرحّ  ي ػػػػػ  أّرا ّ قػػػػػاةّاّأ ّ ػػػػػرضّّفّ أاّ

ّ دأّالفكرّالتف اس .ّأ     ا تم ّالو  دل ّالت ّ م ّّاا    لقاةّ

 ػػػػػ ّطرّ إ ّ هػػػػػدؼّو  ػػػػػّأاتحقيػػػػػؽّ  يػػػػػ ّّإلػػػػػ  ت  رهػػػػػ ّطػػػػػرؼّوفػػػػػ اضّات ػػػػػ  ّإال  وػػػػػ ّ ّاالإدارة
ّهدا   .أدّ كؿّو ّيسوفّل  ّ ت  جّاي   ي ّترس ّر  ت  ّاتحقؽّفّتتقيّ  ومزو ّ 

 ػػػػػؿّحػػػػػؿّال   ػػػػػ  ّالق  وػػػػػ ّ ي ػػػػػ ّأال  وػػػػػ ّوػػػػػفّّ ّإلي ػػػػػ الإدارةقػػػػػدّتم ػػػػػّأ ػػػػػ لي   ر ار ػػػػػـّا ػػػػػادّ
اتفػػػػػ ؽّّإلػػػػػ لمافػػػػػاؿّّالأ  ػػػػػ  ّي قػػػػػ ّالتفػػػػػ اضّالطريػػػػػؽّ  ػػػػػإ  أ ػػػػػؿّت زيػػػػػزّوفػػػػػ لحّوشػػػػػترك ّأوػػػػػفّّأا

ّ مػػػػػػ ّ قػػػػػػ شّ  ػػػػػػلأ،الأطراؼيرسػػػػػػ ّ ويػػػػػػهّ ي حثػػػػػػافّ يػػػػػػ ّّأاأكثػػػػػػرحػػػػػػاارّي ػػػػػػر ّ ػػػػػػيفّطػػػػػػر يفّّأا ّيقػػػػػػاـ
ّ ت  جّترس ّقط  ّالتف اض.ّإل ،ّليفمااّ ي ّأورا

و ػػػػػتاي  ّّأ مػػػػػ ّإلػػػػػ رتقػػػػػ  ّ ػػػػػ ّلإال ػػػػػذاّي ػػػػػدّالتفػػػػػ اضّو ر ػػػػػ ّ    يػػػػػ ّ حػػػػػاّديواوػػػػػ ّال وػػػػػؿّاا
فّكػػػػػػ فّي ػػػػػػ ّالػػػػػػتحفظّقمػػػػػػي ّلمت كػػػػػػدّوػػػػػػفّفػػػػػػدؽّال اايػػػػػػ ّاالقػػػػػػدرا ّاالقػػػػػػا ّاّ ال ػػػػػػادةّاح ػػػػػػفّال دوػػػػػػ ،ّاّ
الوف اسػػػػػػػ ّاالوتفػػػػػػػ اض،ّاهػػػػػػػاّكػػػػػػػذلؾّا تفػػػػػػػ رّال ق  يػػػػػػػ ّالودركػػػػػػػ ّّالأطػػػػػػػراؼالوتااز ػػػػػػػ ّالتػػػػػػػ ّتومك ػػػػػػػ ّ

اوػػػػفّثػػػػـّالافػػػػاؿّّ،وق ر ػػػػ ّالح ػػػػ ّ  لح ػػػػ ّالحػػػػاارّأ ػػػػ لي ك  ػػػػ ،ّالتػػػػ ّت ػػػػت دـّ ي ػػػػ ّّاالأ  ػػػػ دللأوػػػػارّ
ّ.   ّالأطراؼ ت  جّ    ي ّيقت هّّإل 

لػػػػػيسّق  ػػػػػدةّ  وػػػػػ ّ قػػػػػدّت ػػػػػفرّالوف اسػػػػػ  ّّالأطػػػػػراؼحػػػػػؿّيرسػػػػػ ّكػػػػػؿّّإلػػػػػ  ّالافػػػػػاؿّ  ػػػػػإ  أ
لطػػػػػػرؼّااحػػػػػػدّاهػػػػػػذاّقػػػػػػدّير ػػػػػػهّل ػػػػػػدةّّأا تػػػػػػ  جّ يػػػػػػرّورسػػػػػػي ّلكػػػػػػ ّالطػػػػػػر يفّّالأحي  ػػػػػػإل  ػػػػػػ ّ  ػػػػػػضّ
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ال ذاّي ػػػػ ّت  ػػػػ ّالافػػػػاؿّإلػػػػ ّ   يػػػػ ّتقطػػػػهّأوػػػػؿّا ػػػػادّ، شػػػػؿّال وميػػػػ ّالتف اسػػػػي ّإلػػػػ تػػػػ د ّّأ ػػػػ   
 يدة.وف اس ّ د

ّاقتراحات

 مػػػػػػ ّالوفػػػػػػ اضّأفّيت ػػػػػػرؼّ مػػػػػػ ّحقػػػػػػ  ؽّالقسػػػػػػي ّالتػػػػػػ ّيفػػػػػػ اضّ ي ػػػػػػ ّو ر ػػػػػػ ّ  وػػػػػػ ّا ويقػػػػػػ ّ
يوكػػػػػػفّّأ  ػػػػػػ ّ ميػػػػػػ ّأفّيويػػػػػػزّ ػػػػػػيفّال   فػػػػػػرّألأ   ػػػػػػي ّالتػػػػػػ ّ ّاأفّيطمػػػػػػهّ مػػػػػػ ّ ويػػػػػػهّتف فػػػػػػيم  ،كو 

وػػػػػػػػهّا ػػػػػػػػت و ؿّالم ػػػػػػػػ ّالتػػػػػػػػ ّّالث  ايػػػػػػػػ ّالتػػػػػػػػ ّيوكػػػػػػػػفّالت ػػػػػػػػ زؿّ   ػػػػػػػػ الت ػػػػػػػػ زؿّ   ػػػػػػػػ ّ،ا ػػػػػػػػيفّال   فػػػػػػػػرّ
 مػػػػػػػػػػ ّال تي ػػػػػػػػػػ ّالتػػػػػػػػػػ ّت ت ػػػػػػػػػػ ّإلي ػػػػػػػػػػ ّّ،القػػػػػػػػػػدرةّ مػػػػػػػػػػ ّالو ػػػػػػػػػػ ارةّاالإق ػػػػػػػػػػ عّتػػػػػػػػػػ ثرّتػػػػػػػػػػ ثيراّك يػػػػػػػػػػرايتق   

ّظ ػػػػػرّوػػػػػفّأدا ػػػػػ ّاوػػػػػ ّاوػػػػػ ّالوف اسػػػػػ ،كذلؾّي ػػػػػ ّو ر ػػػػػ ّط ي ػػػػػ ّالطػػػػػرؼّالوفػػػػػ اضّا قميتػػػػػ ّاوزا ػػػػػ 
ّّ.ا تتر
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 قائمة المراجع:

 الكتب:أولا: 

نجمططططططو مصططططططر    لإ  المكتبطططططط  ا1984  بعطططططط    الإنسطططططط ن  والعلاقطططططط ت  الأفططططططرا  إ ارةحمطططططط   أمصطططططط     -1
 .الق هرة

  المنظمططططططططططططط  العرب ططططططططططططط   مطططططططططططططوم م1989  بعططططططططططططط  الت ططططططططططططط و  فططططططططططططط  وم ططططططططططططط رة  حسططططططططططططط  الحسططططططططططططط    -2
 . م   الإ ار  

   ال  ئططططططط  المصطططططططر   م1991 بعططططططط  م  وضططططططط ت ال ول ططططططط   محمططططططط  مصططططططط    ،ا ططططططط  بططططططط ر الططططططط     ال -3
 .الق هرةلمكت ب  

   الططططططط ار المصطططططططر   المبن ن ططططططط   الأولططططططط الخضططططططط ر  محسططططططط   تنم ططططططط  الم ططططططط رات الت  وضططططططط    ال بعططططططط   -4
 م.1993الق هرة 

   الطططططططط ار الج مع طططططططط   م1997  بعطططططططط  الت طططططططط و    مم طططططططط   أسطططططططط حمطططططططط   أالخ،امططططططططك  بطططططططط  الكططططططططر م  -5
 .الق هرة

   الطططططططططط ار الج مع طططططططططط  م2001 بعطططططططططط  رات ج  ت   ث بططططططططططت  بطططططططططط  الططططططططططرحم   م طططططططططط رات واسططططططططططت إ ر طططططططططط  -6
 .الإسكن ر   
لمنشططططططر  الأمطططططط    ار الأولطططططط  م طططططوة السطططططط    م طططططط رات الت طططططط و  والعقططططططو  والتحكطططططط م الطططططط ولك  ال بعطططططط   -7

 م.2002/هط1422الق هرة والتو، ع  
 .الإسكن ر     ال ار الج مع   م2005  بع  الت  و     راتم   حم أم هر  -8
  بعططططططططط  الحططططططططط  ث فطططططططططك المجططططططططط  ت المختم ططططططططط     ططططططططط ره محمططططططططط   م ططططططططط رات الت ططططططططط و   والتع قططططططططط   -9

 م.2006الإسكن ر       ال ار الج مع    م2006
    ار الأولططططط فططططط  الم  وضططططط ت  ال بعططططط   إلططططط   وال ،ا مططططط  محمططططط   طططططو   المططططط خ  و  مطططططك محمططططط -10

 م.2006 م   والتو، ع الح م  لمنشر 
    ار كنططططططططططو، المعرفطططططططططط   الأولطططططططططط الم  وضطططططططططط ت  ال بعطططططططططط   إ ارةالنجطططططططططط ر محمطططططططططط   بطططططططططط  الكططططططططططر م   -11

 م.2007 م   
الت طططططططططططط و   ال بعطططططططططططط  الث ن طططططططططططط    ار المسطططططططططططط رة لمنشططططططططططططر  أصططططططططططططو حمطططططططططططط   أشطططططططططططط خ  نطططططططططططط  ر  أبططططططططططططو -12

 م.2009هط  1430 م   والتو، ع 
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    ار ال ططططططط ،ور  العمم ططططططط  لمنشطططططططر والتو، طططططططع  م2010  بعططططططط  الت ططططططط و    إ ارةالعطططططططلاه البشططططططط ر   -13
 . م  

 م.2010 م      ار ال كر الأول الت  و   ال بع   إ ارة  مر س مح  ب  الم مب   -14
   و   ار النشططططططططططططططططر   بططططططططططططططططالأولطططططططططططططططط الت طططططططططططططططط و   ال بعطططططططططططططططط   إ ارةال ق طططططططططططططططط   بطططططططططططططططط  ا  محمطططططططططططططططط    -15

 م.2012/هط1433صنع ء 
الجطططططططططط معك لمنشطططططططططططر والتو، طططططططططططع      ار ال كطططططططططططرالأولططططططططططط الصطططططططططط رفك محمططططططططططط   الت ططططططططططط و   ال بعطططططططططط   -16

 م.2013الإسكن ر   
   ار الكتطططططططططططططططب العمم ططططططططططططططط  لمنشطططططططططططططططر الأولططططططططططططططط جطططططططططططططط بر نب  ططططططططططططططط   الت ططططططططططططططط و  بم ططططططططططططططط رة  ال بعطططططططططططططط   -17

 م.2013الق هرة والتو، ع 
 .الإسكن ر       ار ال كر الج معك  م2014  بع  الت  و    ت نشأ بر  خ ل  الج -18

 مذكرات:ثانيا: 

  الت ططططططط و  بططططططط   ال طططططططري والتحططططططط   ت  مططططططط كرة لن ططططططط  شططططططط   ة ل سططططططط ن   كم ططططططط  العمطططططططوم  ططططططط حو منططططططط   -1
ج معططططط  الططططط كتور  حطططططك فططططط ر   ا قتصططططط     والعمطططططوم التج ر ططططط  و مطططططوم التسططططط  ر  قسطططططم العمطططططوم التج ر ططططط   

 .م2012/2013  الم   

 محاضراتثالثا: 

كم طططططط   الث لثطططططط  ل سطططططط ن  ألق ططططططت  مطططططط   مبطططططط  السططططططن      الت طططططط و  الطططططط ولك  مح ضططططططراتجع جططططططع نب مططططط 1-
المسطططططططط م    منشططططططططورة  العمططططططططوم ا قتصطططططططط     والتج ر طططططططط  و مططططططططوم التسطططططططط  ر  ج معطططططططط  محمطططططططط  بوضطططططططط    

 م.2015/2016
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