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حالة في دائرة    دور قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في تعزيز كفاءة إدارة التفاوض: دراسة 
ة 
ّ
   المراسم/ وزارة الخارجي

 علي إياد عبد اللطيف
 أ.م.د. مثنى معان إبراهيم

 الجامعة المستنصرية -كلية العلوم السياحية
 المستخلص

الق العالم تحولات متسارعة في بيئات الأعمال الرسمية، ما دفع المؤسسات إلى الاهتمام بالمهارات السلوكية والاتصالية، إلى جانب  درات يشهد 
تيكيت  لإالمعرفية والفنية. وفي هذا السياق، برز التفاوض بوصفه أداة لتحقيق التفاهم وبناء العلاقات، في حين أسهمت قواعد البروتوكول وفنون ا

بالتعرّف على مدى إسهام استخدام قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت   بحثتجسّدت مشكلة ال. في تعزيز جودة التفاعل ودعم نجاح العملية التفاوضية
( فرداً، إذ تم  68وع بلغ )بمجم  بحث، كعيّنة قصديّة لتوافر شروط إقامة الدائرة المراسم  /بوزارة الخارجية العراقية  في الارتقاء بكفاءة الأداء التفاوضي

ال البيانات، فضلًا عن استخدام الوسائل الإحصائية المتمثلة بالانحراف المعياري، والاوساط  حسابيّة،  الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسة لجمع 
إلى ان قواعد البروتوكول وفن   تم التوصّل وقد   ،(SPSS, AMOS)    والانحدار الخطي البسيط والمتعدد، إلى جانب الاستعانة بالبرامج الاحصائيّة

إعادة فعّالة. عليه، لابد من  الأداة الحقيقيّة لتحويل السلوك البروتوكولي إلى مخرجات إداريّة    بعدّهاإدارة التفاوض  مباشراً في    تُمارِس تأثيراً  الإتيكيت
ي  ضبط العلاقة بين قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت، وإدارة التفاوض عن طريق دمج وظائف البروتوكول والإتيكيت ضمن منظومة العمل التفاوض 

 الكلمات الدالّة: قواعد البروتوكول، فن الإتيكيت، إدارة التفاوض. . بدلًا عن التعامل معها على انها وظائف مستقلّة
 المقدمة

رة المواقف  يُعد التفاوض أحد أدوات تحقيق التفاهم وبناء العلاقات، لكونهِ مهارة متكاملة تعتمد على فهم السلوك، وحسن التواصل، والقدرة على إدا
العوامل السلوكيّة المختلفة بطريقة متوازنة تحقق المصالح، وتقلل من  حالات سوء الفهم. ونظراً لارتباط مستوى الكفاءة لإدارة التفاوض بمجموعة من  

ظيم العلاقات، والتنظيميّة التي تُسهم بنجاحها، برزت قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت بوصفهما أدوات تمتلك دوراً مهماً في تحسين جودة التفاعل، وتن
صل داخل البيئات الرسميّة وما تعكسه  وتعزيز الصورة المؤسّسية عن طريق ما تمثله   قواعد البروتوكول بوصفها إطاراً يحدد آليات التعامل والتوا 

ما ترتبط    فنون الإتيكيت من سلوكيّاتٍ تعزز الاحترام، وتحقق الانسجام عند التفاعل مع الآخرين.   وعلى الرغم من عدّهما ممارسات شكليّة غالباً 
 تحقيق نجاح العمليّة التفاوضيّة وإدارة علاقات متوازنة.   بالمظاهر الشكليّة، إلا ان تطورات الفكر    الإداري أثبتت فاعليتهما وتأثيرهما المباشر في

 منهجية البحث - المبحث الأول 
 بحثأولًا: مشكلة ال

م آليات نتيجة لتحوّل التفاوض من مواجهة عقلانية إلى فضاء تحكمه قواعد البروتوكول وفنون الإتيكيت، واستمرار الجدل حول كونها أدوات رمزية أ
حول التعرّف على مدى إسهام استخدام قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في الارتقاء    بحثمشكلة ال  استراتيجية لتعزيز كفاءة إدارة التفاوض، تمحورت

 . بكفاءة الأداء التفاوضي داخل دائرة المراسم في وزارة الخارجية
 ثانياً: أهمية البحث

في تطوير ممارسات تفاوضيّة مستدامة، عبر خفض فشل الاتفاقيات وتجسير الفجوة المعرفية، من خلال إعادة تعريف    تتجلى أهمية البحث بالإسهام
 قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت كأدوات تؤثر في جودة التفاعل وتفتح آفاقاً جديدة لتعزيز الأدبيات الدبلوماسيّة والتفاوضيّة. 

 ثالثاً: أهداف البحث
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البروتوكول وفن الإتيكيت عند تنظيمهم لمراسم الاحتفاليات، وإدا.1 لقواعد  الخارجية  المراسم/ وزارة  دائرة  رتهم التعرّف على مدى تطبيق موظفو 
  .للفعاليات الرسميّة

  .تحليل أثر تطبيق قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في إدارة التفاوض.2
 . تحديد دور السمات النفسيّة والسلوكية للمفاوض وتأثيرهما في نجاح العمليّة التفاوضيّة.3
 .الكشف عن مستوى القدرة والقوّة التفاوضيّة للمفاوض أو الفريق التفاوضي في تحقيق مخرجات تفاوضيّة مجدية.4
 . التحقق من ملاءمة نوع الاستراتيجية، والتكتيك والتكنيك مع الأهداف المطلوب تحقيقها.5

 رابعاً: فرضيات البحث
. وتتفرع منها  لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت  في أبعاد إدارة التفاوضينطلق البحث من فرضيّة رئيسة مفادها:  

 الفرضيات الآتية:
 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد شخصيّة المفاوض .أ

 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القدرة التفاوضيّة  .ب
 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القوة التفاوضيّة  .ج
 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد استراتيجيّة التفاوض .د

 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد التكتيك والتكنيك التفاوضي .ه
 أدوات جمع البياناتخامساً: 

لي، تم الاعتماد على جمع البيانات للجانب النظري من مجموعة مختلفة من الكتب والرسائل والأطروحات والبحوث العلميّة، أما في الجانب العم
                           (، Ortiz Vaca,2018( و)Parra,2010)  كل مندراسة  مقياس  لصُممت وفقاً  والتي  د على الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات  اعتمفقد تم الا

بالأبعاد )البروتوكول والإتيكيت، مراسم    لمتغيّر قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت  ( Rocha Albanez,2020(، و)Moreira Romero,2018و)
و  الفعاليات(.  إدارة  القوة   (Juraveli,2024)  دراسة  مقياسالاحتفالات،  التفاوضيّة،  القدرة  المفاوض،  )شخصيّة  بالأبعاد  التفاوض  إدارة  لمتغيّر 

 . التفاوضيّة، استراتيجية التفاوض، التكتيك والتكنيك التفاوضي(
 المبحث الثاني الجانب النظري

 قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت

 المفهوم

قاليد لم يكن البروتوكول في الأصل عبارة عن قواعد يستحيل تغييرها، بل أنه علم تطور بالتزامن مع تطور الممارسات التي كانت مُستمدة من الت
اللقاءات والتي غالباً ما تتم  تع بالطابع  القديمة، إذ تتمحور فكرته حول الكيفية التي ينبغي أن تُدار بها عمليات الاستقبال والتوديع، فضلًا عن 

فتشمل: من الذي سيجلس؟ وأين. ومتى يجب عليك أن تقف؟ أو بأي لقب عليك أن تخاطب شخصاً ما، وكيف يمكن (  FORMAL)الرسمي  
مناسبة    التعامل مع رؤسائك أو الطريقة السليمة للتعامل مع ضيف أجنبي؟ وكيف سيكون ترتيب المواكب؟، وما الزيُّ المناسب الذي سيتم ارتداؤه في

(  Protocol)كلمة بروتوكول    وتعود  (.10:2018بغي فعله بشكل صحيح ومقبول، ويرفض ما عداه )العثمان والخريف،ما؟ وباختصار فإنه يحدد ما ين 

ومن ثم درجت    ، ن عليها كيفية تطبيق بعض بنود إحدى الاتفاقياتكلمة أجنبية مشتقة من أسم أحد أنواع الأشجار التي استخدمت أوراقها لتدوّ   إلى
سمية على الأمور المتعلقة بإيضاح كيفية التصرف إزاء تنفيذ الاتفاقيات، فضلًا عن تنظيم المناسبات والتعامل مع  العادة على استخدام تلك الت

مجموعة المبادئ والقواعد التي تنظم في المجاملات عُرّف البروتوكول على أنه "(. 7:2019المعطيات الخاصة بالمنظمين أو الضيوف )سليمان،
بة وأسلوب التعامل والأسبقيات في مختلف المناسبات والظروف التي يتعرض لها العاملون في المجال الدبلوماسي والسياحي والفندقي لإشباع رغ 

الآخ وأماني  لشعور وحقوق  الإنسان  وتحقيق رضاهم ومراعاة  بهم  والاهتمام  الآخرين  وآخرون،وحاجات  إليه  فيما    (.16:2014رين")كافي  أشار 
(Zbořilová,2015:3)  " القيام به وما ينبغي الامتناع عنة من سلوك أو تصرفات وهي تتخذ شكل أو أمر أو تعليمات وتكون مرتبطة   ما يجببأنه

القواعد المرعية الواجب واتباعها ضمن إطار التعاملات الرسمية وشبه الرسمية لضمان  مجموعة  عليه يمكن تعريفه اجرائياً بأنه "".  مخالفينلبجزاءات ل
 الحفاظ على مستوى جيد من العلاقات الحالية وتطوير العلاقات المستقبلية التي قد تفتح آفاقً جديدة للتعامل".
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 الأهمية والاهداف

تنفيذ الأنشطة والفعاليات المختلفة بسلاسة وكما هو متوقع ومطلوب سواء عند تنظيم المؤتمرات أو الاجتماعات   بضمان البروتوكول  تتجلى أهمية  
  ويهدف   .(Fadlilah, 2023:37)  إيجابي عند اللقاءات الرسميّةأمراً ضرورياً لخلق انطباع    لهأو الفعاليات المؤسسية، كما يُعَدّ التطبيق الصحيح  

  للوصول وتذليل العقبات    ،وجهات النظر المتباينةأن يقرّب  جميع بأن هذا الجو يستطيع  المن اقتناع  والألُفة، ينبع  من الصداقة    اً يجاد جو لإلبروتوكول  ا
التقيد  ب  وفي الحفلات الخاصة  ، موائد الطعام  عندالمحادثات الودية التي تجري    يسعى البروتوكول إلى تحقيق    ، لذاالأطراف المعنية جميع  تفاق  اإلى  

الدولية  ب والقوانين  ويالأعراف  بها،  الدول،  استقبال  من  ن  سّ حُ المعمول  تكريمهممثليهم  أو  رؤساء  في  به  موالمبالغة  )كافي  م  والترحيب 
 . (20:2014وآخرون، 

 قواعد البروتوكول

توى  على الرغم من الأهمية الكبرى لقواعد البروتوكول سواء في الأوساط الرسمية أو على مستوى المنظمات إلا أن العديد الدول قد خفضت من مس
التشريفات،  و   تطبيقه، ومع أن هذه القواعد قد تختلف في طرائق تطبيقها من دولة إلى أخرى؛ فالدول الملكية غالباً ما تميل إلى المبالغة في الهدايا،

سرعة  في حين ان معظم الدول الأخرى غير الملكية تميل إلى اختصار وتبسيط الإجراءات بالشكل الذي يتلاءم وطبيعة العصر الحالي الذي يتسم بال
الزمن ولا يتماشى مع والتجديد والبساطة والذي يبدو فيه التقيد بهذه القواعد الرسمية وما يتضمنها من مظاهر التعظيم والفخامة بشيء عقيم يساير  

ينصرف البروتوكول إلى الجزء الرسمي الإلزامي، كما ينصرف إلى قواعد الذوق العامة والمألوفة، في مجال العمل    (.17:2012إيقاعه )الضبع،
ياسية  الدبلوماسي والعمل الرسمي بين الدول؛ ولذلك فإن الإخلال بالجزء الرسمي يؤدي حتما إلى ضرر في مجمل العلاقات الدبلوماسية، وربما الس

تشمل    وتتعدد قواعد البروتوكول لتشمل جوانب مختلفة  (. 9:2012ن،ي)حس  اعدة والحساسية التي تحدثها في هذه العلاقاتأيضا وفق درجة أهمية الق
ات للعديد من دول العالم، لما  استقبال وتوديع الوفود والمسؤولين في الزيارات، المؤتمرات، والمفاوضات واحدة من الأولوي  بروتوكول الاسبقية عند

الاستقبال، وعقد الاجتماعات   (. وبروتوكول الجلوس الذي ينظم طرائق الجلوس عند174:2024)حسين،  تتضمنه من تقدير وتبجيل واحترام للضيوف
  مجموعة من المتطلبات التي ينبغي أن يقوم بها الشخص أو الجهة الداعية وبروتوكول الحفلات والولائم المتضمّن    . (30:2018)العثمان والخريف،  

 . (23:2016)العالم،  
 مفهوم فن الإتيكيت 

  (. 72:2021يُشير مصطلح "الإتيكيت" إلى البطاقة أو التذكرة الصغيرة التي يتم وضعها على الطرود أو أي شيء لبيان محتواه وتفاصيله )محمود:
( الذي أُستخدم في البلاط الفرنسي والقصور الملكية في عهد الملك ) لويس الرابع Ticketوتعود كلمة "إتيكيت" بجذورها إلى المصطلح الفرنسي )

عليمات عشر( للدلالة على )بطاقة الدعوة( عند توجيه دعوة حضور للقصر الملكي أو حضور مناسبة ما، إذ يتم التأكيد على الالتزام بمضمونها من ت
عية الملابس رجال الدولة، تتضمن كيفية السير، والتصرف عند المآدب والحفلات المقامة، ونو وتوجيهات ينبغي اتباعها في حضرة الامبراطور وكبار  

ويعني . (227:2013الواجب ارتداؤها، فضلًا عن التأكيد على عدم التهاون بتنفيذ أي من التعليمات طيلة مدة الدعوة، حتى وقت المغادرة )قُدرت،
( العديد من المعاني باللغة العربية منها الذوق الاجتماعي أو الذوق العام، اللياقة، آداب السلوك، فن التصرف  Etiquette  -مصطلح ) الإتيكيت

ى مبادئه بالمواقف الحرجة، لذا فأنه يُعَدّ سلوكاً مكتسب أو مهارة تم الحصول عليها وليست سجية يخلق بها الفرد، وبذلك تبرز أهمية التدريب عل
الأحوال وكيفية الالتزام بها، وفن  تنفيذ قواعد إدارة المراسم بأفضل    (.يعرَّف الإتيكيت بأنه "651:2010وأساسياته )المشهداني،والتعرف على أصوله  

مجموعة تصرفات تؤدي إلى احترام  ( بأنه "294:2016)العقابي،  إليه. بينما أشار  (6:2014المهندي،")الخصال الحميدة أو السلوك بالغ التهذيب
والسلوكيات المهذبة التي توجه التفاعلات في المجتمع   المهاراتمجموعة من    بأنه "  (Soós,2024:11). في حين عرفه  النفس واحترام الآخرين"

مزيج متكامل من إجراءات تطبيق قواعد  ". عليه، يمكن تعريفه اجرائياً بأنه  للعالم الحديث والتي تُعد أداة لتشجيع العلاقات المحترمة والمتناغمة
ق القبول  البروتوكول ومجموعة من السلوكيات الحميدة المستمدة من العادات والتقاليد والأعراف الخاصة بمجتمع أو ثقافة ما، والتي تهدف إلى تحقي

 من السلوك الشخصي.  عند الافراد وتحسين التفاعل وجعل التواصل أكثر سلاسة واحترام، من خلال تضمينها كجزء أساس 
 أبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت .1.1

 ما يأتي: التي اعتمدها وفقاً للمقياس المتّبع بيستعرض الباحث مجموعة من الأبعاد 
 البروتوكول والاتيكيت   .1
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هنيّة والاجتماعيّة يُعدّ البروتوكول والإتيكيت بمثابة منظومتان متكاملتان من القواعد والتوجيهات التي تهدف إلى تنظيم السلوك الإنساني في المواقف الم
لإتيكيت فيتمثّل بمجموعة  المختلفة، فالبروتوكول يركز على قواعد اللياقة والاحترام، مع التأكيد على تنفيذ الأنشطة بطريقة تضمن الانسجام، أما ا

ضوراً من الأعراف والعادات التي ينبغي معرفتها وتطبيقها في الأنشطة الرسمية، أو المناسبات الاجتماعية بما يعزز من اظهار صورة إيجابية وح
الرسمي أو في المجال الاجتماعي    راقياً يعكس مستوى الثقافة والاحترام للآخرين، بالشكل الذي يعزز العلاقات بين الافراد سواء في بيئة العمل

(Moreira Romero,2018:10)  . 
 مراسم الاحتفالات .2

تم تنظيمها تعرَّف مراسم الاحتفالات على أنها "مجموعة من القواعد الموضوعة لتحديد أسلوب تنفيذ المناسبات أو الاحتفالات الرسمية التي سبق وأن  
وتكمن أهمية تنظيم مراسم  (.(Gomez,2008:67من قبل الدولة، السلك الدبلوماسي، المؤسسة العسكرية، السلطة الأكاديمية أو المجتمع المدني"

فالتنظيم    الاحتفالات بكونها أداة استراتيجيّة تُسهم بتنسيق الجهود، وضبط مجريات الاحداث، وضمان تقديميه بصورة احترافيّة تعكس هوية المؤسسة،
تحقيق الأهداف ر، فضلًا عن مدى  المحكم لا يقتصر على الشكليات، وإنما يمتد ليؤثر في وضوح الرسائل الاتصاليّة، وجودة التفاعل مع الحضو 

يكرّس المطلوبة من الحدث. كما أن حسن التنظيم للاحتفالات إلى جانب التزام القائمين عليها بقواعد وفنون الإتيكيت يعزز من صورة المؤسسة، و 
 .(Parra,2010,40)مصداقيتها وتميزها  

 إدارة الفعاليات  .3
ى إقامة  تقام في المؤسسات مجموعة متعددة من الفعاليات، تختلف بطبيعتها وأهدافها وفقاً لنشاط المؤسسة وطبيعة عملها، فتركّز الرسمية منها عل

المناس والفنيّة،  الثقافيّة  الفعاليات  الرسميّة،  المعارض  والندوات،  المؤتمرات  الرسميّة،  والمآدب  الولائم  والاجتماعات،  الوطنيّة المؤتمرات  بات 
(Parra,2010,46.)    ان تنظيم الفعاليات بشكلٍ احترافي لا يقتصر على وجود ترتيبات عمليّة فقط، إنما يتعدى ذلك ليصل إلى التنفيذ، لذا فان  كما

ينبغي أن يتم التعامل معها   من الطبيعي أن يترتب عليها آثاراً إيجابية أو سلبيّة قد تفتح المجال أمام فرص يمكن استثمارها، كما قد تفرز تهديدات
الجمهور   بحذر، إذ ان النتائج بكلا الحالتين لن تكون على عاتق الجهة المنفّذة للفعالية فحسب، بل تتعدى ذلك وصولًا للجهة المسؤولة عنها أمام

وعليه، ينبغي على الجهة المسؤولة عن إدارة الفعاليات أن توجّه عملها نحو تحقيق أعلى درجات الجودة والتميّز،    (.Di,2016:199)والمجتمع  
الكفاءة والفاعليّة لضمان مستويات متقدمة من رضا المستفيدين من اقام الفعالية  الحرص على أن تجمع  التي تقوم بتنظيمها، مع  تها للفعاليات 

Marchena,2007:51)).   
 إدارة التفاوض  .1

 المفهوم .1.2
التي تضمن تحقيق الرضا لجميع الأطراف دون اللجوء للمواجهة، القوة أو الإكراه، ق السلمية  ائالنزاعات بالطر مختلف  لحل  كان للتفاوض الدور المهم  
وجاؤوا من بعدهم العديد من العلماء أهمية التفاوض،  بكتاباتهم  العديد من  تناولوا بالحضارات القديمة    ان الكثير من فلاسفةونتيجة لهذا الدور فقد نجد  

وعلماً    فناً،التفاوض  ، لذا قد عُدّ  ق تحليليةائالنزاعات وما تصاحبها من تبعات ونتائج بواسطة طر   من خلاله فهمتطوير أطار نظري يمكن    بهدف
العلوم الأخرى  لصلته   الدوليةدارة، والالإكبالعديد من  العلمي  (132:  2011)نجم،غيرها  والسياسية و   ، علاقات  أما من ناحية الاهتمام  الحقيقي  . 

النظرية William Zartmanعند قيام )فانه يعود لمنتصف سبعينيات القرن العشرين    والممنهج ( كتابة مقال ونشره تحت عوان "المفاوضات: 
" مروراً بالعديد من الأبحاث والمقالات، وصولًا إلى كتاب الموسوم "كيف تنتهي المفاوضات Negotiations: Theory and Realityوالواقع  

How Negotiation Ends  التفاوض ممارسة  أو  دراسة  عند  الأهم  السؤال  كونه  الكثيرين  عنه  غفل  لم  موضوعاً  عدّه  الذي   "
(Zartman,2019:1.)  الأطراف جميع  تفاق يرضي  لالوصول  إلى اهدف  يطرف أو أطراف أخرى  يجري بين  حوار أو نقاش  "بأنه    التفاوضويُعرَّف

بأنه  (Dinnar,2019:18  &Susskind)في حين عرفه   (.11:  2014)أندرسون، "  الحد الأدنى المقبول من المكاسب مالمتفاوضة ويضمن له
للتأثير عليهم" التي تودها"  ،التواصل مع الآخرين  الذي تريده، وبالطريقة  الوقت  القيام بما تبتغيه، في  إليه  ) بغية  بينما أشار   .Lewicki et 

al,2016:3  الذي فيه يتحاور طرفان أو أكثر مع بعضهم البعض في محاولةٍ لحل مصالحهم المتعارضة   "شكل من أشكال صناعة القرار( على أنه
حقيقية   التفاوض اجرائيا على أنه عملية تعاون تتم بين طرفين أو أكثر نتيجة لوجود مشكلة مشتركة فيما بينهم، ورغبة. ويمكن تعريف والمتضاربة"

إلى حلول منطقية لتحقيق مكاسب مشتركة يصعب تحقيقها بشكل منفرد عن طريق تنفيذ استراتيجيات، وتكتيكات،  يسعون من خلالها للتوصل  
 وتكنيكات مختلفة بتوظيف الموارد المتاحة.                             
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 الأهمية   .1.3
 :(Neamah& Mhaibes,2021:46)تبلورت أهمية التفاوض من خلال النظر اليه من زاويتين أساسيتين                              

لمعالجة القضية التفاوضية،   استعمالهالحل، أو المخرج الوحيد الذي يمكن هو كون يستمد التفاوض صفته الحتمية عندما يَ : حتمية التفاوض .أ
 وتخفّض من وطأة المشكلات القائمة فيما بينهم، أو القضايا المتنازعين عليها.  ،مصالح للطرفينال والتوصل لحلول تحقق

خلال من  ويَستمد أهميته    ،بل وبين الدول المختلفةوالمنظمات،    ،حياة الأفرادشغله ب الذي يحيّز  الخلال  من  ته  تظهر ضرور :  ضرورة التفاوض .ب
ما يتصل بمعنى الأمور التي يمكن استغلال التفاوض بها لتحقيق الغايات المطلوبة من خلال كل  ،  المختلفة  العلاقات التفاوضية القائمة بين أطرافها

  بالقضية التي يتم التفاوض عليها.
 عناصر التفاوض  .1.4

 تتألف عملية التفاوض بوساطة تكامل مجموعة من العناصر تتمثل بما يأتي:
تتمحور أي عملية تفاوض حول موضوع أو قضية تمثل جوهر العملية بأكملها، وسبباً رئيساً لوجودها، وقد يكون الموضوع    موضوع التفاوض: .أ

الهدف   يتحدد  يتم  بشأنها  المتفاوض  القضية  أو  الموضوع  تحديد  أو سياسية ومن خلال  اقتصادية،  أو  اجتماعية،  عليها  المتفاوض  القضية  أو 
(. كما يتم 8:2024هداف الفرعية أو المرحلية، فضلًا عن الاستراتيجيات والتكتيكات التي ينبغي استعمالها )السوداني،التفاوضي العام وتفصيل الأ

لتفاوض  تحديد النقاط التفاوضية كافة بغض النظر عن كونها نقطة اتفاق ينطلق منها، أو اختلاف ينبغي تسويتها ومن ثم توزيع الأدوار على فريق ا
 (. 2022:27)المحمدي،

تقترن عملية وضع خطة التفاوض على وجود هدف يسعى فريق التفاوض لتحقيقه، إذ يمثل هدف التفاوض الأساس الذي   هدف التفاوض: .ب 
 تنطلق منه العملية بأكملها وعلى ضوء ذلك الهدف يتم وضع الخطة التي يمكن من خلالها تحقيقه، ويقسم الهدف التفاوضي إلى هدف عام نهائي

(. ويتحقق هذا الهدف عن طريق القيام بأعمال محددة متفق  854:2022الأهداف الجزئية والمرحلية )الطائي،  يتم الوصول اليه عن طريق تحقيق
أو ممنوع عنه )المحمدي، للتنفيذ  أو تحقيق مزيجاً بين ما هو مطلوب  أو الامتناع عنها،  تنفيذها  (. كما يتطلب مواءمة هدف  27:2022على 

 (.:1287Egbumokei et al,2024المختلفة بغية ايجاد أرضية مشتركة فيما بينهم ) التفاوض مع توقعات الأطراف
تتمثل أطراف التفاوض بمجموعة من الافراد أو المؤسسات ممن لديهم علاقة بالموضوع المتفاوض عليه،    المفاوضون )أطراف التفاوض(:  .ج

تشارك  ويشتركون بمصالح ،أو حقوق، أو نفوذ يرغبون باللجوء إلى التفاوض لتحقيقها. وتقسم أطراف التفاوض إلى نوعين: الأول منها يكون مباشرة  
لعملية التفاوضية، أما النوع الثاني منها فتكون غير مباشرة لا تشترك بالتفاوض ولكنها تؤثر على العملية  بالجلوس عند طاولة التفاوض وتنفذ ا

 (.  10:2024التفاوضية سلباً أو ايجاباً، وتسعى دائما للضغط على الأطراف المتفاوضة لتحقيق مصالحها )السوداني،
يُعد التفاوض موقف حركي )ديناميكي( يعتمد على الحركة )افعال وردودها( ونتيجة لهذه الحركة فقد يكون التفاوض عبارة   الموقف التفاوضي: . د 

     (.                                    41:2014عن موقف مرن يتطلب قُدرات كبيرة للتكيف المُستمر مع المتغيرات المحيطة بالعملية التفاوضية كافة )إبراهيم،
 أبعاد إدارة التفاوض  .1.5

، والقدرة في عالم الأعمال، تتجاوز إدارة التفاوض تبادل الآراء والمصالح لتجمع ما بين العلم والفن، إذ مزجت بين مهارات التواصل وفهم الآخرين
 واعٍ لأبعاده على تحقيق التوازن بين ما نريد وما يمكن أن نحصل عليه. لذا، فإن التفاوض الناجح لا يستند على الحظ والمصادفة، وإنما على إدراكِ 

 المختلفة التي تشمل ما يأتي:
 شخصيّة المفاوض  .1
دى تؤثر العوامل النفسيّة والاجتماعيّة على الافراد، وتولّد مجموعة من الاختلافات تنعكس على شخصية المفاوض وما يتسم به من سمات، وتتع 

فهم   لهذه المؤثرات لتحديد ملامح شخصيته لتصل إلى توجيه سلوكه في أثناء عملية التفاوض، وبذلك يصبح إدراك وفهم تلك المؤثرات مدخلًا رئيساً 
. (Mahmada,2021:46)الكيفيّة التي تتشكل بها شخصيته، وما ينعكس عنها من أساليب يعتمدها عند مواجهة المواقف التفاوضيّة المختلفة  

الاصغاء  وتتجلى أهمية شخصية المفاوض بكونها تمنحه القدرة على بناء وإدارة علاقاته على المصداقيّة، وتمكّنه من التعبير عن أفكاره بوضوح مع  
نتائج متوازنة  للطرف الآخر، بما يجعله قادراً على اتخاذ قرارات رشيدة، وبذلك تصبح شخصيته محوراً أساسياً في نجاح العملية التفاوضيّة وتحقيق  
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د  ترضي الجميع. عليه، يمكن تعريف شخصية المفاوض بأنها مجموعة من السمات النفسيّة،                              والسلوكيّة التي تحد 
   .  سلوك المفاوض، وأدائه في أثناء العملية التفاوضيّة.                                    

 القدرة التفاوضيّة  .2
فاتها. ويرتبط  تمثّل القدرة التفاوضيّة مزيجاً من المهارات المعرفيّة والعملية، التي تمكّن المفاوض من إدارة الحوار وتحقيق مصالح الأطراف باختلا

عليه النتائج    (. الأمر الذي تعتمد2011:187ذلك بمدى البراعة والكفاءة، ومستوى المهارة  التي يتمتع بها المفاوض أو الفريق التفاوضي )رضا،
ضرورة أو المخرجات التفاوضيّة عبر الانتقاء الأمثل لأعضاء الفريق التفاوضي ممن يمتلكون الرغبة الحقيقيّة في خوض العملية التفاوضيّة، مع  

التعارض والانقسام، كما    تحقيق الانسجام التام بينهم ليكونوا وحدة متجانسة قادرة على التكيّف المستمر ويضمن الاتفاق على رأي موحّد بعيداً عن
لتفاوض، ولا  يمثّل الإعداد والتدريب عنصراً أساسياً لتكون عمليّة تأهيلهم وفقاً لتخصصاتهم ومن ثم تزويدهم بالبيانات والمعلومات اللازمة لخوض ا

ا بدعم  تُسهم  أن  شأنها  من  والتي  معنوية  أو  مادية  كانت  سواء  كافة  التسهيلات  توفير  دون  التأهيل  أهدافهِ  يكتمل  لتحقيق  التفاوضي  لفريق 
 (. 69:2021)نعمة،

 القوّة التفاوضيّة .3
ه، وذلك فيما ترتبط القوة التفاوضيّة ارتباطاً مباشراً بحدود السلطة والتفويض الممنوح للمتفاوض، وبالاطار الذي يسمح له بالتحرك داخله دون تجاوز 

ساعده  (. وتتمثّل بكل ما يمكن أن يستخدمه أحد الأطراف من وسائل أو أدوات ت854:2022يتعلق بالموضوع أو القضية محل التفاوض )الطائي،
 (. Adriana,2013:277)بالحصول على تنازلات الطرف الآخر، بالشكل الذي يحقق مكاسبه، والتوصّل إلى اتفاقٍ يخدم مصالحه، ويرضي الطرفين  

فاعليّة الأدوات ترتبط بق المطلوبة، غير ان  الذي يخدم تحقيق الاهداف  الوسائل والأدوات بالشكل  النجاح يعتمد على توظيف تلك  فإن  درة  لذا، 
، المفاوض على استخدام مادر قوته بأسلوب يتسم بالتحفّظ والمرونة، بالشكل الذي يضمن تحقيق التوازن، وبغض النظر عن الوسيلة مادية كانت

ة، بمعنى أو معنويّة، فإنها بكلتا الحالتين قد تجبر الطرف الآخر على قبول ما يرغب به الطرف الأول، أو تحيّد موقفه بما يخدم الطرف الأكثر قو 
 . (Juraveli,2024:51)أن ارتفاع مستوى القوة يُسهم بفرض الشروط والتقرّب من الموقف المطلوب 

 استراتيجية التفاوض .4
إذ لا يُختزل التفاوض داخل إطار المهارات الفرديّة،   ،تمثّل استراتيجية التفاوض الإطار المنهجي الذي يوجّه سلوك الأطراف نحو تحقيق المصالح

 بل يتسع ليشمل استراتيجية مدروسة تؤطّر مسارات القوة، وتدعم النتائج. ويمكن بيانها بما يأتي:  
: تُعَدّ هذه الاستراتيجية نهجاً تنافسياً قاسياً يتبناه العديد من المفاوضين لتحقيق النجاح  Distributive strategy -الاستراتيجية التوزيعية  .أ

في على حساب الطرف الآخر، وقد يكون هذا الاستعمال مُتعمداً لاستغلال المفاوضين الآخرين عن طريق حل قائم على مبدأ "الربح والخسارة"، و 
الاستراتيجية فإن ذلك يعني أن المنفعة المتحققة تكون على حساب نقصانها للطرف الآخر. وبشكل   حال نجاح المفاوضين عند نهج هذا النوع من

  .(Abigail et al, 2018:68عام فان مفاوضي هذا النوع غالباً ما يشعرون بقدر اكبر من الراحة لأنها لا تُسبب لهم أي ضغط نفسي )
: تُعَدّ هذه الاستراتيجية نهجاً تعاونياً يتبناه العديد من المتفاوضين لتحقيق أقصى درجة  Integrative strategy  -الاستراتيجية التكاملية   .ب

لجميع الأطراف   بالنسبة  المشتركة  الاستفادة  التعاون    .(Paalvola,2014:11)من  إلى  الاستراتيجية  المتبعين هذه  المفاوضين  يميلون  وغالباً ما 
هدف المشترك، ويركزون على الثقة والالتزام، ويتسمون بالصدق واللطف لاعتقادهم أنها طريقة مُثلى لكسب ود جميع الأطراف المتفاوضين معهم ب

(. Abigail et al, 2018:71)على مستوى جيد من العلاقات فيما بينهم ( لكلا الطرفين والمحافظة  %50-% 50التوصل إلى اتفاق مرضٍ بنسبة )

وعليه فإن حصول المفاوض على ما أراده بعد التفاوض لا يعني بالضرورة فوزه وخسارة الطرف الآخر، فالمفاوض الناجح هو من يستطيع تحقيق  
بـ   أو ما يعرف  للطرفين  الربح  لتحقيق  أهداف كل طرف  بين  المفاوضات    (Win-Win)التوازن  المثالية في معظم  النتيجة   &Chebet)وهو 

Rotich, 2015:26  .) لذا، فان الاستراتيجية التوزيعية غالباً ما تشير إلى السلوكيات التي يستخدمها المفاوضون عندما يركزون على المطالبة بأكبر
ستخدمها  قدر ممكن من القيمة لأنفسهم عن طريق مجموعة من المحاولات للتأثير على الطرف الآخر، أما التكاملية فإنها تشير إلى السلوكيات التي ي

ضون عندما يركزون على خلق القيمة ومن ثم المطالبة بها، إذ ان تحقيق المكاسب المشتركة تتكون من عملية مشاركة المعلومات حول المفاو 
                        .                (.Brett&Thompson,2016:69)المصالح والأولويات 

 Tactical and technical negotiation -التكتيك والتكنيك التفاوضي  .5
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بمثابة إدارة لعملية التفاوض على أرض الواقع ولحظة الحوار عند التفاوض، مما يدل على أنه    (Tactical negotiation)يُعد التكتيك التفاوضي
ناء فن إدارة الحوار عند التفاوض لمواجهة أي موقف عرضي غير متوقع لم يؤخذ بالحسبان، ولهذا، فإن التكتيك يمثل تقمّص المتفاوض للموقف أث

( بعدّه توظيفاً للأساليب  Technical negotiation)التكتيك التفاوضي، جاء التكنيك التفاوضي  (وإلى جانب  70:2014عملية التفاوض )الجنابي،
بمعنى أن   والتقنيات التي تسهم بنجاح العملية التفاوضية. وهذا يعني ان التكنيك التفاوضي هو "فن تنفيذ الحركة بإتقان عال، وبأقل أخطاء ممكنة"

ء التفاوضي المتّسم بالاستمرارية والترابط لأجل إجادة العملية التفاوضية ومحاولة تطابق ما هو مقرر مسبقاً  التكنيك بمثابة مستوى متقدم من الأدا
قاً دقيقاً  مع الاحداث الآنية عند تنفيذ المفاوضات، فهو الجزء الملازم للتكتيك إلى جانب وجود الاستراتيجية، وعليه فان التكنيك ما هو الا تطبي

 (.                      74:2014قد خضع للاستراتيجية، ما يعني أنها عملية متناسقة ومتسلسلة ومستمرة )الجنابي، للتكتيك الذي بدوره
 المبحث الثالث  الجانب العملي

 خصائص عينة البحثأولًا: 
م   ما يأتي:وفقاً لخصائص عينة البحث تقسَّ

 تصنيف عيّنة البحث وفقاً للنوع الاجتماعي  .1
(: النوع الاجتماعي لعينة 1الموزع على عينة البحث بما يأتي:جدول )  الاستبيان( تكرار نسبة مساهمة الإناث والذكور في إجابات  1يقدم الجدول ) 

 البحث
 النسبة التكرار  النوع الاجتماعي

 35.3 24 أنًثى

 64.7 44 ذكر 

 %100 68 المجموع

من المجموع الكلّي، في حين    (%64.7)فرداً بنسبة مئوية مقدارها    ( 44)( أن غالبية أفراد العينة من الذكور، إذ بلغ عددهم  1يتضح من الجدول ) 
. ويشير ذلك إلى أن العينة تميل بشكل ملحوظ نحو الذكور، مما قد يؤثر على تعميم (%35.3)فرداً بنسبة مئوية مقدارها    (24)بلغ عدد الإناث  

 نتائج البحث، خاصة إذا كانت متغيرات البحث تتأثر باختلاف النوع الاجتماعي. 
 تصنيف عينة البحث وفقاً للفئات العمريّة .2

 الموزع على عينة البحث بما يأتي:   الاستبيان( تكرار نسبة مساهمة الإناث والذكور في إجابات 2يقدم الجدول ) 
 (: الفئات العمرية لعينة البحث2جدول )

 النسبة المئويّة  التكرار الفئات 
25 -35 11 16.2 
35 -45 36 52.9 
45 -55 17 25.0 
 5.9 4 فاكثر  -55

 %100 68 المجموع
( فرداً  36سنة( بواقع )  45-35(، توزيع عينة البحث حسب الفئات العمرية، إذ تركّزت النسبة الأعلى للفئة العمريّة ما بين )2يتضح من الجدول )

(. في حين بلغ  %25( فرد وبنسبة مئوية مقدارها )17سنة( بعدد )  55-45)              (، تلتها الفئة العمريّة ما بين%52.9وبنسبة مئوية مقدارها )
( أفراد فقط،  4سنة فأكثر( فقد بلغ عددهم )  55(، أما فئة ) %16.2( فرداً بنسبة مئوية مقدارها )11سنة( ) 35-25عدد الفئة العمريّة الممتدة بين )

ي يعكس  (. مما يشير ذلك إلى ان غالبية أفراد العينة ينتمون إلى الفئات العمرية المتوسطة، الأمر الذ%5.9مما سُجلت كأدنى نسبة مئوية مقدارها )
 مستوى من الخبرة العملية، ونضجًا مهنيًا قد يؤثر على نتائج البحث.

 تصنيف عينة البحث وفقاً للمؤهل العلمي .3
( فرداً وبنسبة 41(، توزيع عينة البحث حسب المؤهل العلمي، إذ تبيَّن أن غالبية العيّنة من حملة شهادة البكالوريوس بعددٍ بلغ )3يبيّن الجدول )
ئوية  ( أفراد وبنسبة م7(، ثم الدكتوراه بعددٍ بلغ )% 22.1( فرداً وبنسبة مئوية مقدارها )15(، تليها فئة الماجستير بعددٍ بلغ )%60.3مئوية مقدارها )

(، في حين سجلت بقية المستويات أعداداً ونسباً منخفضة، إذ بلغ عدد من يمتلكون شهادة الدبلوم العالِ وشهادة المرحلة الاعداديّة  %10.3مقدارها )
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( لكل فئة منهما، بينما سجّل حاملي شهادة الدبلوم الحد الأدنى من الاعداد والنسب،  %2.9فردان فقط لكل فئة مسجلين بذلك نسبة مئوية مقدارها )
بمستوى تعليمي   (. ويشير هذا التوزيع إلى أن غالبية أفراد العينة يتمتعون % 1.5إذ شملت عينة البحث فرداً واحداً مسجلًا بذلك نسبة مئوية مقدارها )

 (: المؤهل العلمي لعينة البحث3جامعي، مما يعزز موثوقية البيانات وقدرتهم على فهم محاور الاستبانة.جدول )
 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 10.3 7 دكتوراه
 22.1 15 ماجستير 

 2.9 2 دبلوم عال 
 60.3 41 بكالوريوس 

 1.5 1 دبلوم 
 2.9 2 اعدادية
 %100 68 المجموع

 بحث تحليل إجابات عينة ال ثانياً:
 تحليل إجابات عيّنة البحث عن المتغيرين .1
 تتمثّل إجابات عيّنة البحث وفقاً لأبعاد المتغيّر بالآتي: بعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت: أ .أ

( أعلى متوسط حسابي 3حول بُعد البروتوكول والإتيكيت، إذ حققت الفقرة )  بحث(، إجابات عينة ال4يوضح الجدول )  :البروتوكول والإتيكيت  -
ما م  (870.)( وانحراف  3.94)بمتوسط  (  2الفقرة )  ثم  ،(620.)( وانحراف  4.15( بمتوسط ) 1الفقرة )  تلتها  (760.)انحراف معياري  ب(  4.25بلغ )

المقابلاتفاق  مستوى  يعكس    ينانحرافب(  2.82( و)2.85)  انسبياً بلغ  ينمنخفض  ين( متوسط5( و)4الفقرتان )سجلت    مرتفعاً بشكلٍ عام. وفي 
 على التوالي، مما يشير إلى اتجاه أقرب إلى الحياد أو عدم الاتفاق. (590.و) (520.) ينمعياري

 (: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد البروتوكول الإتيكيت. 4جدول )

 المقياس                
 السؤال     

اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
لا اتفق  

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

تمتلك دائرة المراسم دليلًا معتمداً لقواعد   1
 البروتوكول وفن الإتيكيت 

18 43 6 1 - 4.1471 .62925 

2 
يتلقى موظفو دائرة المراسم برامج تدريبية  
 87898. 3.9412 - 5 13 31 19 خاصة بقواعد البروتوكول وفن الإتيكيت 

3 
يحرص موظفو دائرة المراسم على ارتداء  
للإتيكيت   وفقاً  المخصصة  الملابس 

 الخاص بها وحسب نوع النشاط
29 28 10 1 - 4.2500 .76050 

يعمل موظفو دائرة المراسم على تطبيق  4
 نظام الاسبقية البروتوكولية 

- 5 48 15 - 2.8529 .52589 

لا يراعي موظفو دائرة المراسم الطقوس  5
 59704. 2.8235 - 19 42 7 - الدينية الخاصة ببعض الوفود 

(، إجابات عينة البحث حول بُعد مراسم الاحتفالات، إذ أظهرت النتائج ميلًا نحو الحياد وعدم الاتفاق، فقد 5يقدم الجدول ):  مراسم الاحتفالات -
وانحرافين    (2.82)و    ( 2.83)بمتوسطين بلغا    (2)و(  3)، تلتها الفقرتان  (0.60( وانحرافاً معيارياً )2.89( أعلى متوسط حسابي بلغ )1الفقرة )  سجلت

متوسطات أدنى ال(  5( و)4الفقرتان )على التوالي، مما يعكس مستوى محدود في بعض الجوانب التنظيمية. كما سجلت    ( 0.51)و    (0.56)معياريين  



1184

 6202 حزيران لسنة (9العدد ) (57)المجلد  الجامعة العراقيةمجلة 

 
 

  لأماكنهم ارشاد المصورين    شأنعدم الاتفاق ب  فينسبي    ارتفاعما يشير إلى  ب(،  0.66( و)0.64بقيمة )  ينمعياري   فين( وانحرا2.33( و )2.38)  بواقع
 مراسم الاحتفالات (: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد 5المخصصة، واختيار شكل وترتيب مقاعد الجلوس المخصصة لكل نشاط.جدول )

 المقياس                          
 السؤال     

اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
اتفق   لا 

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

يتكفّل موظفو دائرة المراسم بتأمين ومتابعة  1
 60198. 2.8971 - 16 43 9 - وحدات النقل المطلوبة

الغرف   2 عدد  المراسم  دائرة  موظفو  يوفّر 
 51662. 2.8235 - 16 48 4 - المطلوبة للوفود 

فريق  3 مع  المراسم  دائرة  موظفو  ينسّق  لا 
 الأمن عند تنظيمهم للأنشطة الرسمية

- 6 45 17 - 2.8382 .56278 

المصورين  4 المراسم  دائرة  موظفو  يرشد 
 64714. 2.3824 6 30 32 - - ووسائل الاعلام الى أماكنهم المخصصة 

5 
يراعي موظفو دائرة المراسم شكل وترتيب 
طبيعة  مع  يتناسب  بما  الجلوس  مقاعد 

 النشاط
- - 30 31 7 2.3382 .66040 

فقد    .الحيادالاتفاق و   ياتمستو تبايناً بين  إجابات عينة البحث حول بُعد إدارة الفعاليات، إذ أظهرت النتائج    (6الجدول )وضخ  ي:  إدارة الفعاليات-
 ينمعياري  ين( وانحراف4.2( و)4.4)  ينمتوسطب(  5( و)4الفقرتان )، تلتها  (0.58( وانحرافاً معيارياً )4.5( أعلى متوسط حسابي بلغ )3حققت الفقرة )

الفقرتان    .مستوى مرتفع من الاتفاقيعكس  (، مما  0.72( و)0.60) المقابل سجلت    ( 2.3) و(  2.4)  منخفضين بلغا  ين( متوسط1)و(  2)وفي 
، وهو ما قد يعكس بعض التحديات المرتبطة بإجراءات  ميل الإجابات للحياد وعدم الاتفاق، بما يشير إلى  (0.62( و)0.58)ين معياريين  وانحراف

 إدارة الفعاليات. (: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد 6جدول )الاستقبال والتوديع في المطارات.  الوصول والمغادرة وعمليات
 المقياس                          

 السؤال     
اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
لا اتفق 

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

بعمليات   1 المراسم  دائرة  موظفو  يشارك 
 الاستقبال والتوديع في المطارات

- - 31 32 5 2.3824 .62365 

إجراءات   2 المراسم  دائرة  موظفو  يُسهّل  لا 
 الوصول والمغادرة

- - 32 33 3 2.4265 .58120 

3 
الضيوف   المراسم  دائرة  موظفو  يستقبل 
البروتوكوليّة  بعبارات ترحيبيّة وفقاً للألقاب 

 وآداب السلوك 
37 28 3 - - 4.5000 .58590 

4 
بقواعد   المراسم  دائرة  موظفو  يلتزم 
تنظيمهم  عند  الإتيكيت  وفن  البروتوكول 

 للاجتماعات والمؤتمرات الرسميّة 
33 31 4 - - 4.4265 .60634 

5 
قواعد   المراسم  دائرة  موظفو  يراعي 
بإعداد   الخاصة  الإتيكيت  وفن  البروتوكول 

 الولائم والمآدب الرسمية
30 27 11 - - 4.2794 .72987 
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 إدارة التفاوض بعاد أ .ب
 وفقاً لأبعاد المتغيّر بالآتي: بحثتتمثّل إجابات عيّنة ال

  سجلت ، إجابات عينة البحث حول بُعد شخصيّة المفاوض، إذ أظهرت النتائج ميلًا عاماً نحو الاتفاق، فقد ( 7يبيّن الجدول ): شخصية المفاوض -
  وسط مت( ب5الفقرة )ثم  ، (0.74) ( وانحراف4.51متوسط ) ب( 2الفقرة ) تلتها ،(0.54( وانحرافاً معيارياً )4.63( أعلى متوسط حسابي بلغ )1الفقرة )

 شيراً ( م1.00( وانحرافاً معيارياً )3.77سطاً بلغ )متو (  3سجلت الفقرة )  كما  .تفاقمستويات مرتفعة من الاما يعكس  م  ،(0.85( وانحراف ) 4.07)
بما يعكس تبايناً في الآراء يشأن هذا  (  0.75( وانحرافاً معيارياً )1.85)أدنى متوسط حسابي بلغ  (  4الفقرة )  في المقابل حققت.  إلى اتفاق بدرجة أقل

 (: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد شخصيّة المفاوض 7جدول ) الجانب. 
 المقياس                     

 السؤال     
اتفق 
 محايد  اتفق بشدّة 

لا  
 اتفق

اتفق   لا 
 بشدّة 

الوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

الموهبة،  1 المفاوض  يمتلك  أن  ضرورة 
 54374. 4.6324 - - 2 21 45 والحدس، والملاحظة لنجاح التفاوض

2 
الانفعالي،   المفاوض  يتسبب 
تفاوضية   بنتائج  والسلبي  والعدواني، 

 غير مجدية
42 21 4 - 1 4.5147 .74298 

ينظر المفاوض للطرف الآخر كشريك  3
 1.00514 3.7794 2 5 16 28 17 تفاوضي

الطرف  4 لطلبات  المفاوض  يصغي  لا 
 75833. 1.8529 23 34 9 2 - الآخر

تؤدي اللامبالاة الى التخلي عن تحقيق   5
 أهداف التفاوض 

22 33 10 2 1 4.0735 .85197 

، فقد  المرتفع ، إذ أظهرت النتائج ميلًا عاماً نحو الاتفاق القدرة التفاوضيّة، إجابات عينة البحث حول بُعد ( 8يوضّح الجدول ): القدرة التفاوضيّة -
  ين ( وانحراف4.17( و) 4.22) ينمتوسطب( 5( و)4) ، تلتها الفقرتان (0.52( وانحرافاً معيارياً )4.60( أعلى متوسط حسابي بلغ )3الفقرة ) سجلت
( وانحرافاً معيارياً  3.73وسطاً بلغ )مت(  1الفقرة )كما حققت  نحو الاتفاق.    اً الإجابات واتجاهفي    اً تقاربعكس  (، مما ي0.79( و)0.66)ينمعياري

بما يدل على رفض  (  1.04( وانحرافاً معيارياً )2.64حسابي بلغ ) متوسط    دنى( أ 2الفقرة )  في المقابل، سجلت  .اتفاق معتدلمشيراً إلى    ،(0.97)
 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد القدرة التفاوضيّة8جدول )المؤهل العلمي لتولي مهام المفاوض. عدم ضرورة فكرة نسبي ب

 المقياس             
 السؤال     

اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
اتفق   لا 

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

1 
بالمهارات  المفاوض  تزويد  يتم 
البرامج  طريق  عن  التفاوضيّة 

 التدريبيّة
14 32 13 8 1 3.7353 .97150 

لا يُعدّ امتلاك المؤهل العلمي ضرورة  2
 لتولّي مهام المفاوض

3 12 19 26 8 2.6471 1.04759 

بجوانب  3 المفاوض  يَلم  أن  يجب 
 التفاوض كافة 

42 25 1 - - 4.6029 .52233 
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4 
على   عالية  بقدرة  المفاوض  يتمتع 

 التكيّف مع المتغيرات 
23 38 6 1 - 4.2206 .66570 

إدارة  5 على  بالقدرة  المفاوض  يتمتع 
 الوقت بشكل فعّال 

25 33 7 3 - 4.1765 .79064 

مرتفع، فقد  ال، إذ أظهرت النتائج ميلًا عاماً نحو الاتفاق القوّة التفاوضيّة، إجابات عينة البحث حول بُعد (9يستعرض الجدول ): القوّة التفاوضيّة-
(  4.08( و) 4.11)  ينحسابي  ينمتوسطب(  5( و)1)تلتها الفقرتان   ،(0.63( وانحرافاً معيارياً )4.42( أعلى متوسط حسابي بلغ )2الفقرة )  سجلت
( وانحرافاً  3.58بلغ )متوسطاً (  4)كما حققت الفقرة  نحو الاتفاق.    اً واتجاهعكس تقارباً في الإجابات  (، مما ي0.89( و)0.78)  ينمعياري   ينوانحراف

بما يعكس    ،(1.12( وانحرافاً معيارياً )2.70وسط حسابي بلغ )مت  دنى( أ3الفقرة )  لتسجفي المقابل،  اتفاق معتدل.  مشيراً إلى    ،(0.98معيارياً )
 رئيساً لقبول العروض التفاوضيّة. تبايناً في الآراء وميلًا نحو الحياد أو عدم الاتفاق بشأن اعتبار الثقة عاملا 

 (: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد القوّة التفاوضيّة. 9جدول )
 المقياس      
 السؤال     

اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
اتفق   لا 

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

والمستندات  1 الوثائق  سلطة  تزوّد 
 78283. 4.1176 - 1 14 29 24 للمفاوض بالقوة التفاوضيّة 

والمعرفة   2 المعلومات  امتلاك  ضرورة 
 الدقيقة لتحقيق الاهداف التفاوضيّة

33 32 2 1 - 4.4265 .63047 

في   3 مهماً  عاملًا  الثقة  تُعد سلطة  لا 
 قبول العروض التفاوضيّة

4 14 17 24 9 2.7059 1.12049 

النفسية  4 الهيمنة  أسلوب  اعتماد 
 للضغط على الطرف الآخر 

11 30 16 10 1 3.5882 .98094 

استعمال أسلوب المناورة كمصدر قوة   5
 للعملية التفاوضيّة 

23 34 6 4 1 4.0882 .89335 

فقد   .، إذ أظهرت النتائج ميلًا عاماً نحو الاتفاقاستراتيجيّة التفاوضإجابات عينة البحث حول بُعد  (،  10يقدم الجدول ):  استراتيجيّة التفاوض -
مما يعكس    ،(0.67( وانحراف )4.04متوسط )ب (  1الفقرة )  ، تلتها(0.72( وانحرافاً معيارياً )4.20( أعلى متوسط حسابي بلغ )2حققت الفقرة )

مشيراً إلى تباين في الآراء بشأن نوع   ، (1.25انحرافاً معيارياً )و   ( 3.05) متوسطاً بلغ  (  3)كما حققت الفقرة  تحقيق التوازن بالمصالح.  نحو    اً توجّه
  . الحياد وعدم الاتفاقبما يعكس ميلًا نحو    ،(1.15( وانحرافاً معيارياً )2.86( متوسطاً بلغ )4الفقرة )  الاستراتيجية المتبعة. في المقابل، سجلت

 مما يدل على ميل الإجابات نحو درجة حياد مرتفعة واتفاق نسبي.         ،(0.94( وانحرافاً معيارياً )3.22( بمتوسط بلغ )5جاءت الفقرة )بينما 
 استراتيجيّة التفاوض (: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد 10جدول )

 المقياس
 السؤال     

اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
اتفق   لا 

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

يتم اختيار نوع الاستراتيجيّة بالتوافق  1
  مع نوعيّة الأهداف المطلوبة

16 40 11 1 - 4.0441 .67876 

تحقيق  2 لضمان  استراتيجيّة  استعمال 
 المكاسب لجميع الاطراف 

24 36 6 2 - 4.2059 .72398 
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3 
لتحقيق  استراتيجية  اتباع  يتم  لن 

  المكاسب لطرف واحد
11 14 19 16 8 3.0588 1.25641 

التأكيد على تحقيق الأهداف بصرف  4
 النظر عن مستقبل العلاقة 

6 16 16 23 7 2.8676 1.15777 

تقديم بعض التنازلات للمحافظة على   5
 ديمومة العلاقة وتوطيدها

1 31 23 8 5 3.2206 .94388 

، إذ أظهرت النتائج ميلًا عاماً نحو التكتيك والتكنيك التفاوضيإجابات عينة البحث حول بُعد  (،  11يوضّح الجدول ):  التكتيك والتكنيك التفاوضي-
  تبلغ  ات( متوسط5( و)3( و)2)فيما حققت الفقرات    ، (0.66( وانحرافاً معيارياً )4.05( أعلى متوسط حسابي بلغ )1الاتفاق، فقد حققت الفقرة )

في نتائج التفاوض. المؤثرة  الاجراءات  اتجاهاً نحو بشأن    عكس(، مما ي1.04( و)0.85( و)0.89)  ةمعياري  ت( وانحرافا3.54( و)3.73( و)3.86)
المقابل، سجلت أ 4الفقرة )  في  تباين الآراء مع وجود توجّه مراعاة   ، (0.92انحرافاً معيارياً )و (  2.36وسط حسابي بلغ ) مت  دنى(  إلى  بما يشير 

 التكتيك والتكنيك التفاوضي(: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبُعد 11جدول ) طراف التفاوض.المصالح لأ
 المقياس     
 السؤال     

اتفق 
لا   محايد  اتفق بشدّة 

 اتفق
اتفق  لا 

 بشدّة 
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

لدرجة   1 وفقاً  الموضوعات  مناقشة  يتم 
 66652. 4.0588 - 2 7 44 15 أهميتها وبشكل تصاعدي

2 
الموضوعات   طرح  المفاوض  يتجنّب 
من  الأولى  المراحل  في  الخلافيّة 

 التفاوض
17 31 14 6 - 3.8676 .89617 

يتخذ المفاوض أجراءً عند انحراف مسار  3
 التفاوض

9 41 9 9 - 3.7353 .85724 

لن يتم اقتراح حلول محايدة لمعالجة نقاط  4
 92888. 2.3676 8 38 13 7 2 الخلاف 

اتخاذ موقف متشدد للتلويح بأن النتائج  5
 1.04287 3.5441 1 14 11 31 11 ليست بالمستوى المطلوب 

 اختبار فرضيات التأثير  .2
 يأتي:  عن طريق مالأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في أبعاد متغيّر إدارة التفاوض  (T)و  (F)فرضية التأثير باستعمال اختبار تُختبر 

 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد شخصيّة المفاوض.أ
 (: اختبار التأثير لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد شخصيّة المفاوض12جدول )

 قواعد البروتوكول  
 وفن الإتيكيت 

إدارة 
 التفاوض 

2R F Sig.  التأثير T Sig. β  التأثير 

 البروتوكول والإتيكيت 

ض 
صيّة المفاو

شخ
 

0.084
 1.956
 0.130
غير معنوي  

 

0.773 0.442 0.116 
غير 

 معنوي 

- مراسم الاحتفالات
1.252 

0.215 -
0.193 

غير 
 معنوي 

 0.241 0.062 1.900 إدارة الفعاليات 
غير 

 معنوي 
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(، ضعف قدرة قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت على التأثير في بُعد شخصية المفاوض، إذ  12تُظهر نتائج التحليل الإحصائي المبيّنة في الجدول )
عند مستوى   (F = 1.956) قيمة    بلغت. كما  تفسيرية محدودة ، بما يعني أن هذه القواعد لا تفسّر سوى نسبة  (R² = 0.084)بلغ معامل التحديد  

قيماً غير معنوية، مما يدل على عدم وجود    (T)كذلك أظهرت نتائج اختبار  ، مما يؤكد عدم معنوية الأنموذج ككل.  (Sig. = 0.130)دلالة بلغ  

)لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول   عليه، أُثبت صدق الفرضية القائلة تأثير ذي دلالة إحصائية لهذا المتغير في شخصية المفاوض.  
 وفن الإتيكيت في بُعد شخصيّة المفاوض(.  

 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القدرة التفاوضيّة  .ب
 (: اختبار التأثير لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القدرة التفاوضيّة 13جدول )

 قواعد البروتوكول   
 وفن الإتيكيت 

 إدارة
 التأثير  .T β Sig التأثير  .R2 F Sig التفاوض 

القدرة التفاوضيّة البروتوكول والإتيكيت 
 

.3
8
0

0
 1

3
.0

7
4

 

.0
0
0

0
 معنوي  

1.241 0.283 0.219 
غير 

 معنوي 

- مراسم الاحتفالات

1.786 

-

0.415 
0.079 

غير 

 معنوي 

 معنوي  0.000 0.692 4.543 إدارة الفعاليات 

 = R²)(، ضعف قدرة قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت على التأثير في بُعد القدرة التفاوضيّة، إذ بلغ معامل التحديد  13تُظهر نتائج الجدول )

عند مستوى دلالة   (F = 13.074)، بما يعني أن هذه القواعد تفسّر نسبة متوسّطة من التغيّر في القدرة التفاوضيّة. كما جاءت قيمة  (0.380
(Sig. = 0.000)  مما يؤكد معنوية الأنموذج ككل. كذلك أظهرت نتائج اختبار ،(T)   ان بعداً واحداً فقط كان ذا دلالة إحصائية، في حين لم تحقق

عليه، لم يُثبت صدق الفرضية القائلة )لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القدرة   الابعاد الأخرى تأثيراً معنوياً.
 (. )يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القدرة التفاوضيّة ويتم اعتماد الفرضية البديلة التفاوضيّة(

 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القوة التفاوضيّة  .ج
 فاوضيّة ت( اختبار التأثير لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القوّة ال14جدول )

 قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت 
 إدارة

 التفاوض 
2R F Sig.  التأثير T β Sig.  التأثير 

 البروتوكول والإتيكيت 

القوّة التفاوضيّة 
 

0
.1

4
0

 

3
.4

7
7

 

b
0
.0

2
1

غير معنوي  
 

0.467 0.126 0.642 
غير 

 معنوي 

 0.710 0.102- 0.373- مراسم الاحتفالات
غير 

 معنوي 

 0.053 0.354 1.974 إدارة الفعاليات 
غير 

 معنوي 

التفاوضيّة، إذ بلغ معامل التحديد  14تُظهر نتائج الجدول ) القوة  التأثير في بُعد   = R²)(، ضعف قدرة قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت على 

عند مستوى    (F = 3.477)، بما يعني أن هذه القواعد لا تفسّر سوى نسبة منخفضة من التغيّر تشير إلى محدودية التأثير. كما جاءت قيمة  (0.140
عليه، أُثبت عدم وجود تأثيرات معنوية احصائياً.    (T) ، مما يؤكد معنوية الأنموذج ككل. كذلك أظهرت نتائج اختبار  (Sig. = 0.021)    دلالة  

 )لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد القوة التفاوضيّة(. صدق الفرضية القائلة 
 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد استراتيجيّة التفاوض .د

 (: اختبار التأثير لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد استراتيجيّة التفاوض15جدول )
وفن   البروتوكول  قواعد 

 الإتيكيت 
 إدارة

 التفاوض 
2R F Sig.  التأثير T β Sig.  التأثير 
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 البروتوكول والإتيكيت 

ض
استراتيجيّة التفاو

 

.0
7
2

0
 

1
.6

5
9

 

b
.1

8
5

0
غير معنوي  

 

1.942 0.543 0.057 
غير 

 معنوي 

- مراسم الاحتفالات

1.657 

-

0.471 
0.102 

غير 
 معنوي 

 0.666 0.081 0.434 إدارة الفعاليات 
غير 

 معنوي 

 = R²)(، ضعف قدرة قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت على التأثير في بُعد استراتيجيّة التفاوض، إذ بلغ معامل التحديد  15تُظهر نتائج الجدول )

عند مستوى    (F = 1.659)، بما يعني أن هذه القواعد لا تفسّر سوى نسبة منخفضة من التغيّر تشير إلى محدودية التأثير. كما جاءت قيمة  (0.072
عليه، أُثبت صدق  عدم معنوية جميع الابعاد.    ( T)، مما يؤكد عدم معنوية الأنموذج ككل. كذلك أظهرت نتائج اختبار  (Sig. = 0.185)دلالة  

 . )لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد استراتيجيّة التفاوض(الفرضية القائلة 

 لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد التكتيك والتكنيك التفاوضي .ه
 (: اختبار التأثير لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد التكتيك والتكنيك التفاوضي 16جدول )

 قواعد البروتوكول 
 وفن الإتيكيت 

 إدارة
 التفاوض 

2R F Sig.  التأثير T β Sig.  التأثير 

 البروتوكول والإتيكيت 

التكتيك والتكنيك  
التفاوضي

 
.1

6
9

0
 

4
.3

3
9

 

b
.0

0
8

0
 

معنوي 
 

 غير معنوي  0.057 0.512 1.937

 غير معنوي  0.562 0.157- 0.582- مراسم الاحتفالات

 غير معنوي  0.796 0.046 0.259 إدارة الفعاليات 

(، ضعف قدرة قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت على التأثير في بُعد التكتيك والتكنيك التفاوضي، إذ بلغ معامل التحديد  16تُظهر نتائج الجدول )
(R² = 0.169)  بما يعني أن هذه القواعد لا تفسّر سوى نسبة منخفضة من التغيّر تشير إلى محدودية التأثير. كما جاءت قيمة ، (F = 4.339 )  

لتظهر عدم معنوية جميع   (T)نتائج اختبار    وجاءت  ، مما يؤكد معنوية الأنموذج ككل.  (Sig. = 0.008)                   عند مستوى دلالة 
عليه، لم يُثبت صدق الفرضية القائلة )لا يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد التكتيك والتكنيك  الابعاد احصائياً.  

 )يوجد تأثير معنوي لأبعاد قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت في بُعد التكتيك والتكنيك التفاوضي(.  التفاوضي( ويتم الاعتماد على الفرضية البديلة
 المبحث الرابع  الاستنتاجات والتوصيات

 أولًا: الاستنتاجات
 هيمنة الجانب الشكلي لقواعد البروتوكول وفن الإتيكيت مقابل محدوديّة توظيفه عملياً في المواقف التفاوضيّة. .1
 ضعف التكامل بين قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت، وإدارة التفاوض نتيجة غياب آليات الربط والتنسيق بينهما.   .2
 تفاوضيّة فاعلة.  ممارسات البروتوكول والإتيكيت إلى مخرجات  لتحويل الأداة الرئيسةإدارة التفاوض  مثلتُ  .3
 . وآليات عمله مقارنة بدور النظام المؤسسي التفاوضي،   الأداءفي السمات الشخصيّة محدوديّة تأثير  .4
 اعتماد نجاح التفاوض على التكتيك والتكنيك التفاوضي، أكثر مقابل ضعف بجوانب التخطيط الاستراتيجي المسبق.   .5

 ثانياً: التوصيات

 دمج وظائف البروتوكول والإتيكيت ضمن منظومة العمل التفاوضي بدلًا عن التعامل معها على انها وظائف مستقلّة.   .1
 بين الوحدات التنظيميّة.  على التنسيق المسبق وتوحيد الجهودقائم نمط عمل تكاملي  اعتماد .2
   . مواقف تفاوضيّة واقعيّة تعكس طبيعة التحديات التي تواجه بيئات العمل الحديثةتحاكي تطوير برامج تدريبيّة  .3
 والاحترام المتبادل.  الثقة وبناء  الايجابيّة الانطباعات لتعزيزتوظيف قواعد البروتوكول وفن الإتيكيت  .4
 تنمية مهارات استخدام التكتيكات التفاوضيّة، وتوظيف استراتيجيّات الاقناع لتحقيق توافقات مستدامة.  .5

 المصادر العربية
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 (، هل تجيد التفاوض، شركة ماهي للنشر والتوزيع، مصر. 2014إبراهيم، مجدي، ).1
 (، التفاوض الفعال مهارات التفاوض الاحترافي، مكتبة الهلال للنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة الأولى، مصر. 2014أندرسون، باربارا، ).2
(،  1التكنيك(، مجلة تكريت للعلوم السياسية، المجلد )  -التكتيك  –(، فلسفة التفاوض الثلاثية: )الاستراتيجية  2014الجنابي، حازم حمد موسى، ).3

 (.  1العدد )
(، أسبقية السلطة التنفيذية في الأنظمة البرلمانية مراسيمياً في المحافل الدولية، مجلة الفكر القيادي للبحوث 2024حسين، أحمد خير الله، ).4

 . 2والدراسات، العدد 
 (، المراسم والتشريفات الدبلوماسية وقواعد اللياقة والمجاملة، منشورات الحلبي الحقوقية، سوريا.2012حسين، خليل، ).5
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