

مقدمة 
فى ظل الظروف المعاصرة التى تعايشها المنظمات فى الوقت الحالى وما تحمله من تهديدات لها وفرص وأهمية وجود قدرات تنافسية لها إذا ما أرادت البقاء ليس فقط على الساحة المحلية وإنما أيضا على الساحة الدولية ، ظهرت أهمية الدور الذى تلعبه عملية التفاوض فى حياة المنظمات وحياة الأفراد ، فالتفاوض علم وفن وسلوك ، ولذلك كان لابد من إلقاء الضوء على : -

1 - مفهوم عملية التفاوض .
2 - أهمية التفاوض .
3 - خصائص عملية التفاوض .
4 - مقومات التفاوض الفعال .
5 - مراحل عملية التفاوض .
6 - مبادئ التفاوض الفعال .
7 - استراتيجيات التفاوض .
8 - مهارات التفاوض .

التفاوض ببساطة هو عبارة عن عملية مناقشة بين طرفين تربطهم مصلحة مشتركة وتستهدف الوصول إلى اتفاق مرضٍ يساهم فى تحقيق أهدافها 0


2/1 بالنسبة للمنظمات : -

للقيام بالأنشطة المختلفة لأى منظمة 0

مـثـال :

القيام بالشراء أو البيع أو الإعلان أو المناقشة مع الرؤساء والمرؤوسين والزملاء 0

2/2 بالنسبة للدول المختلفة: -

العلاقات التبادلية والمعلومات الدولية بين الدول وبعضها البعض لتوثيق الصلات وإتمام الاتفاقيات

والبروتوكولات 0

2/3 بالنسبة للأشخاص :-

من اجل إتمام العمليات مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسين أو الجهات التى يتعامل معها


يتميز السلوك التفاوضى بعدة خصائص هى : -

3 / 1  أداة لفض النزاع واستمرارها مرهون باستمرار المصالح المشتركة 0

3 / 2  التفاوض عملية اجتماعية معقدة وتتأثر بهيكل العلاقات الاجتماعية وتؤثر فيها وتتأثر باتجاهات

         المفاوضين وتؤثر فيها  0

3 / 3  التفاوض عملية تتأثر بشخصية المفاوضين والقوى والموارد المتاحة لهم والقدرة على            

         استخدامها بذكاء 0

3 / 4  تتجاوز آثار التفاوض فى العادة أبعاد ما يتم من اتفاقات أو صفقات حيث تمتد إلى ما يتراكم من

        علاقات وما ينعكس على تلك العلاقات من انعكاسات ايجابية أو سلبيه  كنتيجة للتفاوض 0

3 / 5  يتأثر التفاوض باعتبارات عديدة أخرى مثل توقعات الخصم وتقديرات المفاوض لسلوك الخصم

        والعلاقات السابقة واللاصقة، والعادات والتقاليد السائدة واللغة المستخدمة والأهداف المعلنة والغير

        معلنة 0

3 / 6  يتأثر الناتج المحقق من التفاوض " المخرجات " أيضاً باعتبارات خارجية عن مائدة المفاوضات 0

3 / 7  يركز المفاوض غالبا على ما يتحقق فى الأجل القصير مقارنة بما يمكن تحقيقه فى الأجل الطويل

         وذلك كما يلى : -

- إن الأهداف القصيرة الأجل أكثر وضوحاً وتحديدا والأهداف الطويلة الأجل أكثر غموضاً وعمومية 0

- كفاءة الشخص غالبا ما تقاس بما أنجزه فى العمل وليس بالمحتمل 0

- انجازه فى المستقبل ، وهو ما يدفعه للتركيز على الانجاز قصير الأجل 0
3 / 8   التفاوض علم وفن فى نفس الوقت 0


تتمثل أهم مقومات نجاح المفاوض فى عملية التفاوض فيما يلى  :

4/1 تنفيذ مراحل عملية التفاوض بدقة 0

4/2 الاستخدام الجيد للأسئلة لخدمة التفاوض 0

4/3 الاستخدام الجيد لطرف ثالث فى عملية التفاوض 0

4/4 الدراسة الموضوعية الدقيقة للعلاقات بين الأطراف 0

4/5 الالتزام بمبادئ التفاوض 0

4/6 الاستفادة من مراكز القوة النسبية لخدمة التفاوض 0



5/1 الإعداد الجيد للتفاوض : -

وذلك من خلال التخطيط للتفاوض وأيضا اختيار الفريق المفاوض وتحديد اللغة والمكان المناسب  للتفاوض وتدريب المفاوضين 0وفيما يلى نعرض شكلا توضيحيا للتخطيط الجيد للتفاوض :

5/2 الإستراتيجية المستخدمة والتكتيكات المصاحبة لها : -

فكل موقف يتطلب إستراتيجية معينة وكل إستراتيجية لها التكتيكات الخاصة بها 0

5/3 الاستخدام الذكى للتوقيت :-

فالوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك نصفين فهو قيد مفروض على كل مفاوض وعليه التعامل معه بذكاء  

فيعرف متى يتحدث، متى يتوقف، متى يهاجم، متى يتساهل

5/4 توظيف الأسئلة لخدمة التفاوض الفعال :-

فالمفاوض الناجح هو الذى يحدد الهدف من أسئلته بدقة وتوظيفها بالشكل الذى يدعم موقفه وينمى فرص 

تحقيق أهدافه التفاوضية .

5/5 الاستشارة والوساطة: -

فكثيرا ما يتطلب الموقف التفاوض مع طرف ثالث لمعاونة المفاوضين على تسوية ما بينهم من خلاف 0

5/6 خصائص المفاوض ومهاراته: -

فالمفاوض الماهر يتحلى بقدرات ومهارات خاصة وتختلف بالضرورة من موقف لآخر 0

5/7 العلاقات بين الأطراف المتفاوضة: -

تتأثر المفاوضات إلى حد كبير بالعلاقات فيما بين أطراف العلاقة التفاوضية وبما يسودها من ود أو تأثر 

ومن ثم ينعكس ذلك على استمرار المفاوضات أو انقطاعها

5/8 العناية بصياغة الاتفاقات والعقود : -

فالصياغة السليمة يترتب عليها عدم حدوث مشاكل أثناء تنفيذها 0

5 /9 الالتزام بمبادئ التفاوض الفعال 0


6/1 مبدأ القدرة الذاتية للمفاوض ومدى تناسبها مع الموقف التفاوضى 0

6/2 مبدأ المنفعة 0

6/3 مبدأ الالتزام أى التزام كل طرف فى تحقيق الأهداف التى يمثلها والتزامه بما يتم التوصل إليه من اتفاقات 

     ناتجة عن هذا التفاوض 0

6/4 مبدأ العلاقات التفاوضية  ويظهر فى حالة تكرار التعامل بين الأطراف المتفاوضة ووجود مصالح مشتركة 

      مستمرة أو لاحقة بينهم 0


الإستراتيجية : -

هى الإطار العام للتحرك والأهداف الأساسية المطلوب تحقيقها وترجمة ذلك إلى سياسات ومبادئ عامه يتم الالتزام بها فى التعامل ، فهى بذلك تكون الإطار العام الذى يحكم السلوك التفاوضى ويوجهه ويحدد اتجاهاته الرئيسية ، فهى نوع من التخطيط لوضع خطط وبرامج العمل للأهداف بعيدة المدى 0

أما التكتيك : -

فهو التخطيط للتنفيذ وخطوات العمل اللازمة لتحقيق الأهداف بفاعلية ويتطلب ذلك : -

-  تحديد أهداف جزئية أو مرحلية 0

-  تحديد برامج زمنية للتنفيذ 0
-  فهو عبارة عن تحركات جزئية فى إطار عام محدد مسبقاً وهو الاستراتيجية ، وكل إستراتيجية لها التكتيكات الخاصة بها 0

ويمكن تصنيف الإستراتيجية الممكن استخدامها للمفاوض طبقاً لأسس مختلفة هى : -

7/1 طبقا للنتائج المطلوب تحقيقها ( ماذا ؟)

                                       هناك نوعان من الاستراتيجيات ولكل منهما التكتيكات الخاصة به:-


	خسارة
	فوز
	الخصم المفاوض

	( 2 ) فوز / خسارة
	( 1 ) فوز / فوز
	فوز

	( 4 ) خسارة / خسارة
	( 3 ) خسارة / فوز
	خسارة


7/1/1  بالنسبة للتكتيكات المتعلقة بإستراتيجيات توسيع قاعدة المنافع المشتركة والتى من أهمها : -

طلب استراحة : ( لمراجعة الموقف وإعادة الحسابات الخاصة بجوانب الموضوع ) 0

تحديد مواعيد نهائية للتفاوض : بشرط عدم عرضها بشكل يشوبه التهديد مثل  آمل أن نتفق قبل ميعاد طائرتى وهو السابعة مساءً 0
كشف الحقائق كاملة : بهدف عرض النوايا الحسنة للمكسب لكلا الطرفين

7/1/2 بالنسبة للتكتيكات المتعلقة باستراتيجيات تعظيم المكاسب الذاتية فقط والتى من أهمها : -

الخداع

من خلال إعطاء الانطباع بسلوك معين ثم التصرف عكس ذلك 0

مـثـال : -

إذا كانت قضية السعر تهم الخصم فى المقام الأول بينما يهم المفاوض ميعاد التسليم فان المفاوض يركز المناقشة على السعر وأسلوب سداد الثمن ليصرف نظر الخصم عن قضية ميعاد التسليم فلا تلقى عنايته ويحقق المفاوض فيها ما يريد ، ولكن هذا التكتيك يتطلب مهارة خاصة من المفاوض لأنه إذا شعر الخصم بخداع المفاوض فإنه سيسعى إلى الانتقام 0

الصقر والحمامة

ينصح دائما فى فريق التفاوض المكون من شخصين أو أكثر أن يكون أحدهما حاد الطبع ( الصقر ) والآخر مسالم ( الحمامة ) ولنجاح هذا التكتيك فإن الأمر يتطلب فريق متعاون جدا من شخصين كل منهما له دوره المحدد مع عدم تعقيد الأدوار 0

تحويل الاعتراض إلى إيجاب 

من خلال تلقى العبارات المتشددة والسلبية من الطرف الآخر وإعادتها ثانية له فى صورة سؤال ،      لا يمكنه الرد عليه سوى بنعم 0

مـثـال

بفرض
أن العبارات المتشددة كانت ( لن ادفع هذا السعر ) فيكون السؤال المضاد :

هل أنا على حق فى الاعتقاد بأنكم لن تدفعوا هذا السعر تحت أى ظرف من الظروف فتكون إجابته نعم

س : وان السعر عالٍ جداً بالنسبة لكم ؟

ج : نعم

س: وان مستوى الجودة ليس بالدرجة الكافية لتدفعوا هذا السعر ؟

ج: نعم

س: وانه يجب زيادة مستوى الجودة لكى يمكنكم قبول هذا السعر ؟

ج: نعم

وهكذا يرتبط هذا التكتيك بشخصية المفاوض 0

7/2 طبقاً لتوقيت التصرف كأساس لنجاح الإستراتيجية ( متى ؟ )

أساس نجاح هذه الاستراتيجيات هو حسن التوقيت فى : -

- بدء الكلام أو التوقف عنه 0

- الانسحاب الحقيقى أو الظاهرى 0

- التراجع أو الهجوم 0

- طرح البدائل أو الاقتراحات المضادة 0

- التقدم برأى جديد أو إدخال عنصر جديد فى الموقف 0

وأهم التكتيكات المتعلقة بتلك الاستراتيجية هى : -

7/2/1 التسويف: وشعارها : -

" بالصبر تبلغ ما تريد " أجل الإجابة – اصمت – لا تقلق ، لا تقدم تنازلا بسرعة – فكر على مهلك لتحصل على ما تريد

ويجب على المفاوض أن : -

-  يدقق فى توقيتات كلامه وتوقفه عن الكلام 0

-  الإصغاء باهتمام للطرف الآخر وعدم السرعة فى الكلام 0

-  الحرص فى تقديم التنازلات فالمسارعة فى ذلك تشجع الخصم على طلب المزيد وينعكس هذا سلبياً على  سلوكه من وجهة نظر المفاوض 0

7/2/2 المفاجأة : - 

فالتقدم بفكرة جديدة يمكن أن يحدث اختلالا فى ترتيبات الخصم وحساباته بما ينعكس على المزايا التى يحصل عليها المفاوض 0

مثال ذلك : -

زيارة الرئيس انو السادات إلى القدس فى 1977 والتى كانت مفاجأة كاملة لإسرائيل والعالم كله أحدثت تحولا مفاجئا فى الموقف بأسلوب الصدمات الكهربائية ولو تم استثمار هذه الصدمة جيدا لامكن انجاز مباحثات السلام فى وقت قصير جداً

7/2/3 الكر والفر : - 

الشعار هنا هو إمكانية التحرك فى أى اتجاه أو السيارة تتحرك فى كل الاتجاهات 0

ويعنى ذلك أن المفاوض يتحرك للمواجهة أو للتراجع ويتشدد أو يتساهل ويدافع عن طلباته أو يتنازل عنها حسب سير المفاوضات ، وحسب تقويمه لديناميكية علاقات القوة على مائدة المفاوضات ( المحافظة على شعرة معاوية ) 0

7/3 طبقا لطابع السلوك التفاوض ( كيف ؟ )

7/3/1  استراتيجيات هجومية / دفاعية :

* الهجومية : -
يكون المفاوض فى الغالب عدوانيا ومتشددا ويلجأ إلى تلك الإستراتيجية عندما يكون تقييمه للموقف التفاوضى يشعره بالتفوق أو لعدم حرصه على إتمام المفاوضات بنجاح 0

* الدفاعية : -

يدرك المفاوض أن موقفه ضعيف نسبياً وبالتالى يهدف إلى تقليل الخسائر إلى ادنى حد ممكن أو إنقاذ مايمكن إنقاذه

7/3/2 استراتيجيات التدرج / استراتيجيات الانجاز مرة واحدة :

* استراتيجيات التدرج :-
ويلجأ فيها المفاوض إلى تبين روح التحرك خطوة خطوة نحو الغاية النهائية إيمانا منه بأن هذا أفضل تقييما

وخير مثال لذلك شخصية هنرى كيسنجر وزير الخارجية الأمريكى الأسبق

استراتيجيات الانجاز مرة واحدة ( الخبطة الواحدة ) : - 

ويلجأ إليها المفاوض الذى يقدر انه لا توجد ضمانات حقيقية لاستمرار فرص تحقيق أهدافه فى المستقبل 0

مـثـال ذلك : -

     العرب فى تعاملهم مع القضية الفلسطينية فإما استردادهم حقوقهم مرة واحدة وإما لا تفاوض ولا صلح  

ولا اعتراف 0

ومن أهم التكتيكات التنفيذية لإستراتيجية كيف ؟

المشاركة : -

وشعار هذا التكتيك نحن معاً أو نحن أصدقاء وحتى ينجح هذا التكتيك لابد من توافر حد ادنى من السياسات أو المبادئ العليا الحاكمة لسلوك الطرفين والمشتركة بينهما وفيها يقوم المفاوض بالتركيز على بيان أوجه المعاونة والمساعدة التى يستطيع تقديمها للطرف الآخر تشجيعا للطرف الآخر على المبادلة بتنازلات ومعاونات من جانبه 0 

مـثـال ذلك : -

ما يقدمه العريس عن مدى التزامه بتنفيذ تعهداته فى الحصول على الشقة اللائقة والسيارة المناسبة والأجهزة المنزلية من اجل تهيئه بيت زوجية مناسب له مع عروسه وذلك عندما يطلب بعض المعونات والتنازلات من العروس 0

المساهمة :-

( شيلنى وأشيلك )

منتصف الطريق ( نقسم البلد نصفين )

ويستعان بهذا التكتيك عندما يكون هناك اختلاف حاد فى المفاوضات بين البائع والمشترى التدرج               ( خطوة خطوة ) 

ومن التكتيكات التنفيذية لإستراتيجية التعاون :

- تبادل الاقتراحات 0

- تقديم حلول للمشكلات القائمة طالما أنها تعوق الاتفاق 0

- توثيق الكلام ( كن جاهزاً ) أى تدعيم ملف التفاوض بالوثائق 0

ومن التكتيكات التنفيذية لإستراتيجية تفادى النزاع : 

* ادر خدك الأيسر وسجلها نقطة : -

عندما يكون الخصم قد اخذ موقفا صلبا ومتشبثا برأيه ويستطيع المفاوض أن يتجاوب معه دون            خسارة كبيرة0 

* اقتراح الاستعانة بوسيط :-
عندما يحتدم الخلاف بين المفاوض والخصم ولا يبدو فى الأفق اقتراب من الحل ومنعا لقطع المفاوضات نهائيا

نعم 00 ولكن 000ثم نعم : -

والمقصود هنا هو أن تستسلم مع المحافظة على ماء الوجه حيث يبدو أولا أنك تتحفظ ولكن فى النهاية توافق على وجهه نظر الخصم تفاديا للنزاع 0

ومن التكتيكات التنفيذية لإستراتيجية مواجهة النزاع : -

* الرجوع للحقائق وتأييد موقفك بالمستندات 0

* التمسك بالموقف مع استمرار الضغط 0
* التهديد المباشر 0

ومن التكتيكات التنفيذية لإستراتيجية الدفاعية : -
* التراجع 0

* المقايضة 0

 اشتر بعض الوقت ( لكسب الوقت لحين تغير المركز التفاوض النسبى أو لحين استشارة الرؤساء ) 0
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	* توثيق الكلام ( كن جاهزا)
	
	

	* ادر خدك الأيسر وسجلها نقطة
	(4 ) تفادى النزاع
	

	* اقتراح الاستعانة بوسيط
	
	

	* نعم 00ولكن 00 ثم نعم
	
	

	* تأييد الموقف بالمستندات
	(5 ) مواجهة النزاع
	

	* التمسك بالموقف مع استمرار الضغط
	
	

	* التهديد المباشر
	
	

	* التراجع
	( 6 ) الدفاعية
	

	*المقايضة
	
	

	*اشتر بعض الوقت
	
	



تتوقف فعالية المفاوض فى ممارسته لعملية التفاوض على مدى إلمامه بالمهارات الأساسية للتفاوض إلى جانب المفاهيم والمعلومات الأساسية للتفاوض وتتنوع تلك المهارات التى ينبغى توافرها فى رئيس وأعضاء فريق التفاوض وتتباين الأهمية ودرجة الحاجة لها وفقاً للمراحل المختلفة للعملية التفاوضية ، وتوضح المصفوفة التالية المهارات المطلوبة لكل مراحل أو الموقف الأخرى 0

مصفوفة المهارات المطلوبة خلال عملية التفاوض

	العمل        فى الفريق
	معالجة الاعتراضات
	الإستراتيجية
	الاتصال
	التحليل
	  المهارة

المرحلة

	*
	
	*
	*
	*
	الإعداد

	*
	
	
	*
	
	الافتتاح

	*
	*
	*
	*
	
	الجلسات التمهيدية

	*
	*
	*
	*
	*
	جلسات التفاوض

	
	
	
	*
	*
	الاتفاق / العقد

	
	*
	
	*
	
	مابعد التفاوض

( التنفيذ)



                            وحدد حاجاتك وطموحاتك والحد الأدنى والأقصى الذى تقبله فى التفاوض

                                                            وحدد الحد الأدنى والأعلى الذى يمكن أن يقبله      

                                                         وكيفية التأثير على اتجاهاته مع الحفاظ على ماء الوجه

                                                           وتذكر أن عدد التنازلات التى تكون مستعدا للقيام بها

                                                            يجب أن تتناسب مع تنازلات الخصم
                                                            بصورة مستمرة سواء لك أو لخصمك

                                    إذا لم يوجد حل لاستمرار التفاوض فقد يلجأ جديدة لم تكن   
                           لإدخال  قضايا مطروحة وتمثل مصالح مشتركة  للطرفين

                                  ولا تعلن لخصمك سعرك التحفظي                                                             



قائمة المراجع 
1- المدير والتحديات المعاصرة , د/ ثابت عبد الرحمن إدريس , مكتبة عين شمس , 1992 .

2- إدارة العقل , د/ جيلان بتلر , د/ تونى هوب , مكتبة جرير 1998 0

3 – صحة المديرين , بين الضغط والضبط , د/ روبرت س . اليوت , ترجمة علا احمد صالح , 

     سلسلة  إصدارات بميك , 1998 .

4 - ضغط العمل طريقك للنجاح, تأليف. بتيرها نسون , مكتبة جرير 1998 .

5 - أسرار قادة التميز . د/ إبراهيم الفقى , سلسلة إصدارات بميك , 1996 .

6 – الإدارة والقيادة الذات , إننى كما تفكر , دافيد ريتون , تيم كاميرون ,إصدارات بميك 

      إشراف د/ عبد الرحمن توفيق , 2001.




1-  مفهوم عملية التفاوض








2- أهمية التفاوض








النجاح فى الحياة يرتبط إلى حد كبير بقدرة الإنسان على التفاوض ، فتلك القدرة هى احد أهم أدوات الفرد فى تحقيق الانجاز فى أى مجال .





3- خصائص عملية التفاوض





4- مقومات التفاوض الفعال





مدى تأثير نتيجة التفاوض فى القوة التفاوضية مستقبلا





التخطيط والإعداد





تنظيم الجلسات





تنفيذ عملية التفاوض





المتابعة





متى تلجأ الى تضييع الوقت





متى تلجأ الى المحافظة على الوقت





ما هو الهدف من طرح السؤال





من وكيف يطرح السؤال 





من وكيف تتم الإجابة على السؤال 





هل هناك حاجة الى إستشارى ؟ 





هل هناك حاجة الى وسيط ؟ 





هل هناك حاجة الى محكم ؟ 








هل هناك علاقة ود وثقة بين الأطراف ؟








هل هناك توتر فى العلاقات ؟








مبدأ العلاقات المتبادلة ؟








مبدأ الإلتزام ؟








مبدأ المنفعة








مبدأ العلاقات التفاوضية








ماهى  الإستراتيجيات التكتيكية ؟








تأثير التكتيك على تغير مركز التفاوض





ماهى مقومات نجاحك فى عملية التفاوض





تنفيذ مراحل عملية التفاوض بدقة ؟





ما هى مكونات القوة ؟





الإستفادة من مراكز القوة النسبية لخدمة التفاوض





الإستخدام الجيد للتوقيت





الإستخدام الجيد للأسئلة لخدمة التفاوض





الإستخدام الجيد لطرف ثالث فى عملية التفاوض





الدراسة الموضوعية الدقيقة للعلاقات بين أطراف التفاوض





الإلتزام بمبادىء التفاوض





مقومات النجاح فى التفاوض





5- مراحل عملية التفاوض





تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها بشكل واضح ومحدد





تحديد علاقات التأثير والتأثر بالبيئة المحيطة بالموقف التفاوضى





تحديد القضايا التى سيتم التفاوض عليها





دراسة تلك القضايا وجمع بيانات عنها مقدما وتحليلها





دراسة الخصم وجميع بيانات عنه وتحليلها





تقويم المركز التفاوضى تقويما دقيقا





الاختيار السليم للإستراتيجية المناسبة للتفاوض











التخطيط الجيد للتفاوض





 6- مبادئ التفاوض الفعال 








 7- إستراتيجيات التفاوض 








استراتيجيات تهدف إلى توسيع قاعدة المنافع المشتركة لجميع أطراف التفاوض             ( أى فوز لكل من الطرفين )


الموقف رقم ( 1 )





استراتيجيات تهدف إلى تعظيم المكاسب الذاتية فقط





الموقف رقم ( 2 )





علاقات الفوز والخسارة





استراتيجيات وتكتيكات التفاوض





8- مهارات التفاوض 








قبل التفاوض تذكر الآتي





















































  تفهم نفسك جيداً  





  تفهم خصمك جيداً  





ادرس أنماط الخصم ومدى التنازلات الممكنة





قيم وأعد تقييم التوقعات والاتجاهات





الالتزامات تقدم بتحفظ





ادخل وسيط قبل غلق الباب والاستسلام





وسع دائرة التفاوض ومجالاته                                                                 








حافظ على أسرارك ولا تعلن لخصمك سعرك التحفظي








تذكر أن




















المفاوض الفعال ينظر بصورة شاملة ومتكاملة للموقف ويحدد : -


( 1 ) مصادر قوته التفاوضية ومصادر ضعفه


( 2 ) مصادر قوة الطرف الآخر ومصادر ضعفه


( 3 ) كيف يتفاوض والى أى مدى يقدم تنازلات





وذلك من خلال





التركيز على مصادر قوته واستثمارها





الصبر وتذكر قاعدة 80/20


80 % من التنازلات تتم فى أخر 20 دقيقة





اكتشف الخيارات المطروحة واستفد منها وتذكر مبدأ هات وخد





ارسم ملامح شخصيتك
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