
 

 

                                
 

 

ΔΙΑΤΜΗΜΑΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ 
ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 
 

 

Διπλωµατική Εργασία 

 

ΠΡΩΤΟΚΟΛΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΩΝ 

 

 

 

της 

 

ΖΟΥΜΠΟΥΛΙΔΟΥ ΧΡΙΣΤΙΝΑΣ  του ΓΕΩΡΓΙΟΥ 

 

 

 

 

 

 

 

 

Υποβλήθηκε ως απαιτούµενο για την απόκτηση 
του µεταπτυχιακού διπλώµατος ειδίκευσης στη Διοίκηση Επιχειρήσεων 

 

 

 

Ιούνιος 2018



ii 

 

Ευχαριστίες 

 Θα ήθελα να ευχαριστήσω τον Καθηγητή κ. Δηµήτριο Σουµπενιώτη του 

Τµήµατος Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας 

για την έµπνευση του στο θέµα αυτής της διπλωµατικής εργασίας και για την 

υποστήριξη του µε το πολύτιµο υλικό, τόσο στο µάθηµά του στη Στρατηγική Διοίκηση 

3ου εξαµήνου του Δ.Π.Μ.Σ. στη Διοίκηση Επιχειρήσεων για Στελέχη Επιχειρήσεων 

του ΠΑ.ΜΑΚ. όσο και στο σεµινάριο των Προγραµµάτων Εξειδίκευσης του ΠΑ.ΜΑΚ. 

‘Πρώτοι στις Πωλήσεις: H Τέχνη των Πωλήσεων και των Ατοµικών 

Διαπραγµατεύσεων’ το φθινόπωρο του 2015.  

 Ακόµη θα ήθελα να ευχαριστήσω όλους αυτούς, στον επαγγελµατικό και τον 

κοινωνικό µου περίγυρο, που άθελά τους παρακίνησαν τον προβληµατισµό µου στο 

θέµα των διαπραγµατεύσεων. Όλους αυτούς τους λογικούς, τους υπερβολικούς, τους 

δύσκολους και τους αδιάβαστους που, από τη µικροκλίµακα της καθηµερινότητας µέχρι 

τις σηµαντικές και κρίσιµες στιγµές, η συναναστροφή µαζί τους αποτέλεσε πηγή 

πολύτιµων εµπειριών και ανεξάντλητων πληροφοριών για την εργασία αυτή. 



iii 

 

Πρωτόκολλο Επιχειρηµατικών Διαπραγµατεύσεων 

Σύνοψη 

Οι διαπραγµατεύσεις κάθε είδους είναι σαν µια πράξη ισορροπίας µεταξύ 

αντικρουόµενων προσωπικών στόχων, ανεξερεύνητων αναγκών και αµοιβαίου κέρδους, 

όπου εµπλέκονται τα µαθηµατικά και η ψυχολογία. Η παρούσα εργασία διερευνά τις 

διαφορετικές εκδηλώσεις της ανθρώπινης συµπεριφοράς που επηρεάζουν τη διαδικασία 

της διαπραγµάτευσης και τον τρόπο µε τον οποίο αυτές γίνονται αντιληπτές, και 

επιχειρεί να εξετάσει πως µπορεί κάποιος να τις διαχειριστεί στην πράξη. Εστιάζει σε 

µια επιχειρηµατική διαπραγµάτευση όπου οι δύο πλευρές συναντώνται σε πραγµατικό 

χώρο και χρόνο, προκειµένου να ανταλλάξουν πόρους. Δεν υπάρχουν συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά για την εθνική κουλτούρα, το φύλο ή την ιεραρχία. Με βάση τα 

ευρήµατα της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, προτείνεται ένα πρωτόκολλο ως 

πρακτικός οδηγός για τον διαπραγµατευτή που µπορεί να τον οδηγήσει σε µια αµοιβαία 

ευνοϊκή συµφωνία. Το πρωτόκολλο έχει την προσέγγιση της συνθετικής στρατηγικής, 

χωρίς να αποκλείει και διαφορετικές. Δοµείται σε έξι διαδοχικές φάσεις µε αντίστοιχα 

διακριτά βήµατα. Περιγράφει στην ουσία, µια διαδικασία διαπραγµάτευσης µέσα από 

την οπτική των στοιχείων της ψυχολογίας που εµφανίζονται κατά την εξέλιξη της 

διαπραγµάτευσης. Επίσης, προσπαθεί να προτείνει στον διαπραγµατευτή πώς να 

αποτρέψει ή να αποφύγει πιθανές δυσκολίες και τις ενδεχόµενες προσπάθειες του 

διαπραγµατευτή της άλλης πλευράς να αποκτήσει τον έλεγχο της διαπραγµάτευσης. Η 

φάση της προετοιµασίας είναι το κλειδί σε κάθε διαπραγµάτευση, όπου η συλλογή 

αξιόπιστων στοιχείων, ο σχεδιασµός της διαπραγµάτευσης και η δεξιότητα της 

δηµιουργικής σκέψης είναι κρίσιµα. Η διαχείριση των συναισθηµάτων προς ένα 

ευνοϊκό αποτέλεσµα είναι µία θεµελιώδης πτυχή της διαπραγµάτευσης. 
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Business Negotiations Protocol 

Abstract 

Negotiations of any kind are like a balancing act between conflicting individual 

goals, undiscovered needs and mutual gain where mathematics and psychology 

intertwine. Past and present research explores the different aspects of human behavior 

that affect the negotiation process and the way they are perceived, and attempts to 

determine ways how one can master them in practice on the field of negotiations. The 

thesis focuses on a business negotiation where two parties meet on real time in physical 

place in order to exchange resources. There are no specifications on culture, gender or 

hierarchy. Based on the findings of bibliographic research, a protocol is proposed as a 

practical step by step guide for the negotiator that can lead to a mutually favored 

agreement. The protocol is designed for an integrative strategy approach, without 

excluding different ones. It is structured in six successive phases with distinct steps. The 

protocol describes a procedure of negotiating through the lens of the psychology traits 

that appear as the negotiation itself evolves. It also attempts to propose to the negotiator 

how to prevent, avoid or sidestep the possible difficulties and the probable efforts of his 

counterpart to gain control of the negotiation. Preparation is a key phase, where 

collecting reliable data, designing the negotiation strategy and developing creative 

thinking as a skill are critical. Managing emotions and making them work in favor of 

the outcome are also fundamental elements for the negotiation. 
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Εισαγωγή 

 Οι διαπραγµατεύσεις κάθε είδους και σε κάθε επίπεδο, από τα κράτη έως τις 

διαπροσωπικές σχέσεις, είναι ένα βασικό εργαλείο για την αρµονική συνύπαρξη των 

ανθρώπων και τις όποιες µεταξύ τους συναλλαγές. Ως αυτοδίδακτοι διαπραγµατευτές 

από τη στιγµή που γεννιόµαστε, διεκδικούµε την ικανοποίηση των επιθυµιών µας, µε 

επιτυχία ή όχι, στον επαγγελµατικό, τον κοινωνικό και τον προσωπικό µας χώρο, 

διαπραγµατευόµενοι. 

 Η θεωρία και η πρακτική των διαπραγµατεύσεων έως τώρα, έχουν αναπτύξει 

διάφορα ζητήµατα εµπειρικά, αλλά και δανειζόµενες από άλλα γνωστικά πεδία που 

ασχολούνται µε τα οικονοµικά και µε την ανθρώπινη συµπεριφορά. Οι 

διαπραγµατεύσεις φαίνεται να είναι ένας σύνθετος ιστός όπου εµπλέκονται και 

περιπλέκονται τα µαθηµατικά και η ψυχολογία σε πολλαπλές εκφάνσεις τους. Ως 

ερευνητικό αντικείµενο, ο χώρος των διαπραγµατεύσεων είναι ακόµη νέος. Η 

διερεύνησή τους φαίνεται να προσελκύει όλο και περισσότερους, ειδικούς και µη.  

 Η εργασία αυτή εστιάζει στις επιχειρηµατικές διαπραγµατεύσεις σε µία σχετικά 

απλή µορφή τους, αυτή της ανταλλαγής πόρων µεταξύ δύο µερών. Ανασυνθέτοντας τα 

ευρήµατα της βιβλιογραφικής έρευνας, επιχειρείται η σύνταξη ενός πρωτόκολλου 

επιχειρηµατικών διαπραγµατεύσεων, όπου περιγράφονται οι φάσεις της 

διαπραγµάτευσης µε τα πρακτικά τους βήµατα. Το πρωτόκολλο οργανώνεται σε έξι 

διαδοχικές φάσεις µε αντίστοιχα διακριτά βήµατα. Θα µπορούσε να χαρακτηριστεί σαν 

ένας σύντοµος οδηγός πλοήγησης σε µία διαπραγµάτευση, που προσπαθεί να 

καθοδηγήσει και όχι να κατευθύνει. Η διαπραγµάτευση θεωρείται ότι γίνεται σε φυσικό 

χώρο, όπου οι διαπραγµατευτές συναντιούνται, µεταξύ µόνο δύο µερών χωρίς 

ενδιάµεσους εκπροσώπους (agents), είναι ίδιας κουλτούρας, νοώντας την εθνική 

κουλτούρα, και λαµβάνεται υπόψη ότι η προσέγγισή της είναι συνθετική, χωρίς να 

αποκλείονται άλλες. Το προτεινόµενο πρωτόκολλο παρουσιάζεται συνοπτικά σε ένα 

πίνακα στο ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι όπου, για πρακτική χρήση, είναι οργανωµένο σχηµατικά, 

ώστε να είναι άµεσα αντιληπτές οι φάσεις µε τα βήµατά τους. 

 Η προσέγγιση του θέµατος γίνεται από την οπτική της ψυχολογίας του 

διαπραγµατευτή, το πώς δηλαδή, οι διαφορετικές εκδηλώσεις της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς επηρεάζουν τη διαδικασία µίας διαπραγµάτευσης, τον τρόπο που αυτές 

γίνονται αντιληπτές και πώς µπορεί να τις διαχειριστεί κανείς. Το πρωτόκολλο επιχειρεί 

στην ουσία να περιγράψει, µια διαδικασία διαπραγµάτευσης. Επίσης, προσπαθεί να 
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προτείνει στον διαπραγµατευτή πρακτικά πώς να αποτρέψει ή και να αποφύγει πιθανές 

δυσκολίες που θα παρουσιαστούν. 

 Τέλος, όπως είναι αναµενόµενο, στη συγγραφή της παρούσας εργασίας, το 

φίλτρο των προσωπικών εµπειριών της γράφουσας από τον επαγγελµατικό της χώρο 

είναι αναπόφευκτο. 
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ 

1. Περί Διαπραγµάτευσης 

 Η διαπραγµάτευση είναι µια διαδικασία που αφορά όλες σχεδόν τις εκφάνσεις 

και δραστηριότητες της επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής του ανθρώπου. Οι 

επαγγελµατίες συχνά χρειάζεται να διαπραγµατευτούν για τους περιορισµένους πόρους 

της επιχείρησής τους. Οι επιχειρηµατίες ξοδεύουν πολλές ώρες διαπραγµάτευσης σε 

συµφωνίες για την άντληση κεφαλαίων. Κράτη διαπραγµατεύονται τις µεταξύ τους 

σχέσεις. Οι εργαζόµενοι διαπραγµατεύονται, για να διεκδικήσουν µία θέση εργασίας, 

ένα καλύτερο µισθό ή επιπρόσθετες παροχές. Στην αγορά ακινήτων, οι ενδιαφερόµενοι 

διαπραγµατεύονται την τιµή και τους όρους αγοράς ενός ακινήτου. Στις διαπροσωπικές 

σχέσεις, η διαπραγµάτευση για το κάθε τι είναι διαρκής. Ανεξάρτητα από τη φύση της 

δραστηριότητας, ο άνθρωπος εµπλέκεται διαρκώς σε καταστάσεις, όπου δεν µπορεί 

απλά να επιβάλλει την άποψη του στους άλλους, ούτε µπορεί, όµως, να υποχωρεί 

συνεχώς στις απαιτήσεις των άλλων. Αυτές οι καταστάσεις επιλύονται µέσω της 

διαπραγµάτευσης.  

 Πολλοί ερευνητές έχουν επιχειρήσει να δώσουν έναν ολοκληρωµένο ορισµό του 

όρου «διαπραγµάτευση». Ο Gulliver (1979) όρισε τη διαπραγµάτευση ως µια 

διαδικασία που λαµβάνει χώρα δηµόσια και κατά την οποία δυο µέρη, που 

υποστηρίζουν διαφορετικές απόψεις, προσπαθούν να λάβουν µια κοινή απόφαση πάνω 

σε θέµατα που βρίσκονται υπό αµφισβήτηση. Οι Robinson and Volkov (1998) 

θεώρησαν τη διαπραγµάτευση ως µια διαδικασία, όπου οι συµµετέχοντες φέρουν τις 

επιδιώξεις τους σε ένα τραπέζι διαπραγµάτευσης, ανταλλάσσουν στρατηγικά 

πληροφορίες και εξετάζουν αµοιβαία επωφελείς εναλλακτικές. Από την άλλη πλευρά, 

οι Putnam and Roloff (1992) βλέπουν τη διαπραγµάτευση ως µια ειδική µορφή 

επικοινωνίας που βασίζεται στις αντιληπτές ασυµφωνίες και επικεντρώνεται στην 

επίτευξη µιας αµοιβαία αποδεκτής συµφωνίας.  

 Καθώς ο όρος «διαπραγµάτευση» µπορεί να πάρει διαφορετική χροιά ανάλογα 

µε την οπτική γωνία του ερευνητή, οι Lewicki, Minton & Saunders (2004) θέλησαν να 

παραθέσουν τις βασικές παραµέτρους που συνθέτουν µια κατάσταση διαπραγµάτευσης. 

Πιο συγκεκριµένα, µια κατάσταση διαπραγµάτευσης περιλαµβάνει :  

• Δυο ή περισσότερα ανεξάρτητα µέρη, 

• Τη σύγκρουση συµφερόντων 
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• Την προσπάθεια των µερών να χρησιµοποιήσουν µια ή περισσότερες µορφές 

επιρροής, για να κερδίσουν καλύτερα αποτελέσµατα  

• Την προσδοκία ότι θα υπάρξει µιας µορφής ‘πάρε-δώσε’ ή παραχώρησης, που 

θα οδηγήσει στη λύση της σύγκρουσης. 

Μία µερίδα ερευνητών θεώρησε αναγκαίο να διαχωρίσει τον όρο 

διαπραγµάτευση από τον όρο «παζάρεµα». Πιο συγκεκριµένα, ο Ghauri (1996) 

θεώρησε τη διαπραγµάτευση ως µια προσέγγιση που στοχεύει στην επίλυση 

προβληµάτων, όπου τα δυο εµπλεκόµενα µέρη την εκλαµβάνουν ως µια διαδικασία που 

θα συµβάλει στην επίλυση ενός κοινού προβλήµατος στο πλαίσιο µιας συνεργατικού 

τύπου ανταλλαγής πληροφοριών. Αντιθέτως, το «παζάρεµα» είναι για τον ερευνητή µια 

ανταγωνιστική ενέργεια, όπου στόχος των εµπλεκόµενων µερών είναι η µεγιστοποίηση 

του ατοµικού κέρδους. Ενώ το παζάρεµα αποβλέπει στη διαµόρφωση ενός κλίµατος 

όπου κάποιος θα κερδίσει και κάποιος θα χάσει κάτι (win-lose approach), η 

διαπραγµάτευση έχει ως στόχο να βγουν και τα δυο µέρη κερδισµένα από τη διαδικασία 

(win-win approach). Στη σύγχρονη βιβλιογραφία φαίνεται να έχει επικρατήσει ο όρος 

«διαπραγµάτευση», ο οποίος περιλαµβάνει µια σειρά από στρατηγικές, ενώ ο όρος 

«παζάρεµα» χρησιµοποιείται επιλεκτικά κυρίως για θέµατα που αφορούν στις 

εργασιακές σχέσεις.  

1.1 Οι Επιχειρηµατικές Διαπραγµατεύσεις 

 Οι επιχειρηµατικές διαπραγµατεύσεις αποτελούν ένα κρίσιµο κοµµάτι της 

παγκόσµιας οικονοµίας. Παίζουν πρωταγωνιστικό ρόλο σε κάθε πτυχή της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας, όπως στις πωλήσεις αγαθών, στην αγορά α’ υλών, 

στη διανοµή και στη διαφήµιση των προϊόντων, στις αδειοδοτήσεις και στη µεταφορά 

τεχνογνωσίας, στις στρατηγικές συµµαχίες, στη λειτουργία της παραγωγής κ.α. 

(Cateora & Graham, (2007)). Παράλληλα είναι και ένα αναπόσπαστο κοµµάτι των 

διαπροσωπικών και οργανωσιακών αλληλεπιδράσεων που λαµβάνουν χώρα σε έναν 

οργανισµό και αποτελούν µια επικοινωνιακή διαδικασία, η οποία επηρεάζεται άµεσα 

από ποικίλους παράγοντες, όπως τα συναισθήµατα, το φύλο, οι πολιτισµικές διαφορές, 

ο τόπος και η προσωπικότητα των δυο µερών (Lewicki, Minton & Saunders (2004)). 

 Οι επιχειρηµατικές διαπραγµατεύσεις είναι ένα πεδίο όπου δίνεται εξίσου 

µεγάλη σηµασία τόσο στη θεωρία όσο και στην πράξη. Θεωρητικά ενσωµατώνει τη 

γνώση από την επιστήµη των οικονοµικών, του µάνατζµεντ, της ψυχολογίας, των 

επιστηµών της συµπεριφοράς του ανθρώπου και άλλων επιστηµονικών πεδίων, ενώ 



 

5 

 

στην πράξη καλείται να ενσωµατώσει πρακτικές που θα δώσουν λύση στα προβλήµατα 

που αντιµετωπίζει µια επιχείρηση. Συνδυάζει µε έναν ιδιαίτερο τρόπο τις αρχές και τους 

κανόνες µε την ευελιξία και τη δηµιουργικότητα, κάνοντας πολλούς να τη θεωρούν ως 

µια µορφή τέχνης (Wang (2016)). Είναι µια περίπλοκη συνεχώς µεταβαλλόµενη 

διαδικασία και τα άτοµα που συµµετέχουν σε αυτή επιδίδονται σε µία διαρκή άσκηση 

θάρρους και ευρηµατικότητας.  

 Η δηµιουργία αξίας και η διεκδίκηση µεγαλύτερης αξίας είναι δυο βασικοί 

στόχοι σε κάθε κατάσταση διαπραγµάτευσης (Sebenius (1992)). Η αλληλεπίδραση που 

λαµβάνει χώρα ανάµεσα στα δυο µέρη κατά τη διάρκεια µιας διαπραγµάτευσης 

αµοιβαίου οφέλους και η σταδιακή ανακάλυψη των ενδιαφερόντων της άλλης πλευράς, 

δίνει τη ευκαιρία στους διαπραγµατευτές για δηµιουργικές προτάσεις, που αυξάνουν τη 

συνολική αξία του αντικειµένου που βρίσκεται υπό διαπραγµάτευση και για τις δυο 

πλευρές (Fisher, Ury, & Patton (2011)). Από την άλλη πλευρά, η διεκδίκηση του 

µεγαλύτερου µέρους της αξίας που δηµιουργείται στο πλαίσιο µιας ανταγωνιστικής 

διαπραγµάτευσης, είναι µια διαδικασία διαίρεσης και µοιράσµατος της αρχικής 

συνολικής αξίας του αντικειµένου υπό διαπραγµάτευση.  

1.2 Στρατηγικές Διαπραγµάτευσης 

 Ξεκινώντας, από την έκδοση του βιβλίου ‘A behavioral theory of labor 

relations’, των Walton και McKersie το 1965, η διαπραγµάτευση άρχισε σταδιακά να 

αποτελεί ένα σηµαντικό κοµµάτι του τοµέα της διοίκησης και της οργανωσιακής 

συµπεριφοράς. Επηρεασµένοι από τη ‘Θεωρία των Παιγνίων’, οι συγγραφείς 

επιχείρησαν πρώτοι να περιγράψουν αναλυτικά δυο διαφορετικές στρατηγικές 

διαπραγµάτευσης µε βάση την ανθρώπινη συµπεριφορά: τις ανταγωνιστικές 

στρατηγικές (distributive strategies) και τις στρατηγικές αµοιβαίου οφέλους (integrative 

strategies). Πιο συγκεκριµένα, οι ανταγωνιστικές στρατηγικές αναφέρονται σε 

συµπεριφορές που υιοθετούν οι διαπραγµατευτές, προκειµένου να διεκδικήσουν όσο 

περισσότερη αξία µπορούν για τον εαυτό τους. Από την άλλη πλευρά, οι στρατηγικές 

αµοιβαίου οφέλους αφορούν εκείνες τις συµπεριφορές που επιδιώκουν τη δηµιουργία 

µεγαλύτερης αξίας και για τις δυο πλευρές.  

Σε έρευνά τους σχετικά µε τις δυο αυτές στρατηγικές, οι Weingart et al. (1990) 

κατέληξαν στα εξής συµπεράσµατα: 

• Οι ανταγωνιστικές στρατηγικές αποτελούνται κυρίως από την προσπάθεια του 

διαπραγµατευτή να αναγκάσει τον αντίπαλο να υπαναχωρήσει, 
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χρησιµοποιώντας απειλές, συναισθηµατικούς εκβιασµούς και προσφέροντας µια 

‘µεγάλη ευκαιρία’ 

• Οι στρατηγικές αµοιβαίου οφέλους βασίζονται κυρίως στην ανταλλαγή 

γνώσεων σχετικά µε τα ενδιαφέροντα και τις προτεραιότητες των δυο µερών για 

τη δηµιουργία µεγαλύτερου κέρδους και για τους δυο. Το αµοιβαίο όφελος 

δηµιουργείται από την ενσωµάτωση των πληροφοριών που αποκτήθηκαν στο 

πρώτο µισό της διαπραγµάτευσης, στις αλλεπάλληλες ανταλλαγές προσφορών 

που ακολουθούν στο δεύτερο κοµµάτι της διαπραγµάτευσης (Liu & Wilson, 

(2011)).  

• Οι διαπραγµατευτές που χρησιµοποιούν ανταγωνιστικές στρατηγικές θεωρούν 

ότι κερδίζουν µεγαλύτερη αξία από εκείνους που χρησιµοποιούν λιγότερο 

ανταγωνιστικές στρατηγικές, χωρίς όµως να µπορούν να προσδιορίσουν εκείνες 

τις συναλλαγές που δηµιουργούν την αξία. Από την άλλη πλευρά, οι 

διαπραγµατευτές που χρησιµοποιούν στρατηγικές αµοιβαίου οφέλους, πράγµατι 

καταφέρνουν να δηµιουργήσουν µεγαλύτερη αξία από εκείνους που 

χρησιµοποιούν ανταγωνιστικές στρατηγικές (Kong, Dirks, & Ferrin (2014)). 

1.2.1 Ανταγωνιστικές Στρατηγικές (distributive strategies) 

 Οι ανταγωνιστικές στρατηγικές συναντώνται στη βιβλιογραφία µε διάφορους 

όρους, όπως στρατηγική επιµεριστικής διαπραγµάτευσης ή win-lose (κερδίζω-χάνεις) 

και συνδέονται µε έννοιες, όπως zero-sum και fixed pie. Κάποιες από τις πιο γνωστές 

ανταγωνιστικές πρακτικές είναι ‘take-it-or-leave-it’, τα ‘αντικειµενικά ή δίκαια 

κριτήρια’ και η ‘αρχική προσφορά και τα παζάρια’. Οι Harnett & Cummings (1980) 

αναφέρουν ότι η πλειονότητα των διαπραγµατευτών που δέχτηκαν µια ‘take-it-or-leave-

it’ προσφορά, την απέρριψαν, ακόµη και όταν η προσφορά αυτή ήταν καλύτερη από τις 

υπόλοιπες επιλογές τους. Τα ‘αντικειµενικά κριτήρια’ αναφέρονται στις συγκρίσεις που 

κάνει ο διαπραγµατευτής, για να αιτιολογήσει ως δίκαιη την προσφορά του, µε στόχο 

να επηρεάσει τον αντίπαλο και να εξασφαλίσει τη συναίνεσή του (Fisher, Ury & Patton, 

(2011)). Η τακτική, ωστόσο, που φαίνεται να άσκησε τη µεγαλύτερη επιρροή ήταν η 

‘αρχική προσφορά’ (first offer). Ενώ τα παζάρια ακολουθούν την αρχή της 

υψηλής/χαµηλής προσφοράς και ολοκληρώνονται µόνο για να αποφευχθεί το αδιέξοδο, 

η ‘αρχική προσφορά’ επηρεάζει βαθύτερα το αποτέλεσµα της διαπραγµάτευσης, διότι ο 

αντίπαλος στηρίζεται µόνο στην εναρκτήρια προσφορά, για να συνεχίσει τη 

διαπραγµάτευση (Gunia et al. (2013)). Ο λόγος αυτής της επίδρασης είναι η ψυχολογία 
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των αντιπάλων, που, όπως θα αναφερθεί και παρακάτω, οι διαπραγµατευτές 

προσκολλώνται στην ‘αρχική προσφορά’ που γίνεται κυρίως µε βάση το προσωπικό 

όφελος του αντιπάλου.  

1.2.2 Στρατηγικές αµοιβαίου οφέλους (integrative strategies) 

 Οι στρατηγικές αµοιβαίου οφέλους συναντώνται στη βιβλιογραφία µε όρους, 

όπως στρατηγική συνθετικής διαπραγµάτευσης, win-win (κερδίζω-κερδίζεις), problem 

solving, co-operative style, και σχετίζονται αντίστοιχα µε έννοιες, όπως no zero –sum 

και expanding the pie.  

 Ο Pruitt (1981) περιγράφει τρεις διαφορετικές στρατηγικές αµοιβαίου οφέλους, 

την ανταλλαγή ‘έκδηλων’ πληροφοριών (explicit information), την ανταλλαγή 

‘άδηλων’ πληροφοριών (implicit information) και τη ‘δοκιµή και λάθος’. Η ανταλλαγή 

‘έκδηλων’ πληροφοριών περιλαµβάνει την ανταλλαγή ερωτήσεων και απαντήσεων, που 

ενηµερώνουν τον αντίπαλο για τα ενδιαφέροντα και τις προτεραιότητες του 

διαπραγµατευτή. Αποτελεί µία από τις πιο απλές και διαδεδοµένες τακτικές 

διαπραγµάτευσης, σε αντίθεση µε τις άλλες δυο, που δεν έχουν µελετηθεί αρκετά. Η 

µελέτη έδειξε ότι στις περιπτώσεις διαπραγµάτευσης όπου τα όρια ήταν υψηλά και η 

εµπιστοσύνη χαµηλή, οι διαπραγµατευτές ζητούσαν από την άλλη πλευρά να κάνει 

µεγαλύτερες παραχωρήσεις σε θέµατα που ήταν πρώτης προτεραιότητας γι’ αυτούς. Ο 

ερευνητής παρατήρησε έτσι ότι τα επιχειρήµατα και οι προσφορές των 

διαπραγµατευτών κρύβουν πίσω τους πολλές πληροφορίες για τα ενδιαφέροντα και τις 

προτεραιότητες τους. Θεώρησε, λοιπόν, ότι η ανταλλαγή των ‘άδηλων’ πληροφοριών 

που ενσωµατώνονται στις προσφορές και στις απόπειρες επιρροής µπορεί να 

υποκαταστήσει την ανταλλαγή ‘έκδηλων’ πληροφοριών, χωρίς αυτό να γίνεται σε 

συνειδητό επίπεδο από τους διαπραγµατευτές. 

 Ακόµη, ο ερευνητής παρατήρησε ότι οι διαπραγµατευτές που χρησιµοποιούν 

την τακτική της δοκιµής και λάθους, ξεκινούν τη διαπραγµάτευση κάνοντας 

αλλεπάλληλες προσφορές που ικανοποιούν τις υψηλές τους προσδοκίες. Η υποχώρηση 

σε ένα χαµηλότερο επίπεδο από το προσδοκώµενο γίνεται µόνο, όταν η αντίπαλη 

πλευρά έχει απορρίψει όλες τις προτάσεις που έχει κάνει ο διαπραγµατευτής σε ένα 

υψηλότερο επίπεδο προσδοκίας. Εκείνο που υπονοείται, στην περιγραφή του Pruitt 

σχετικά µε τη δοκιµή και λάθος, είναι ότι, πριν προχωρήσει σε χαµηλότερης αξίας 

προσφορές, ο διαπραγµατευτής κάνει ίσης αξίας αλλεπάλληλες προσφορές, χωρίς 

απαραίτητα να λαµβάνουν χώρα την ίδια στιγµή. Όταν η προσφορά του 
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διαπραγµατευτή απορριφθεί από τον αντίπαλό του, ο οποίος πιθανώς θα απαντήσει 

κάνοντας τη δική του προσφορά σύµφωνα µε τις δικές του προσδοκίες, ο 

διαπραγµατευτής αντί να την αποδεχτεί, θα αναπροσαρµόσει την αρχική του προσφορά, 

για να δει αν ο αντίπαλος ενδιαφέρεται για µια ελαφρώς διαφοροποιηµένη προσφορά, 

που θα συνεχίζει όµως να ικανοποιεί τις δικές του προσδοκίες.  

1.2.3 Κριτική των Στρατηγικών Διαπραγµάτευσης 

 Τα βασικά προβλήµατα που δηµιουργούνται από τη χρήση των ανταγωνιστικών 

στρατηγικών και δεν επιτρέπουν τη δηµιουργία µιας προοπτικής που θα οδηγήσει στο 

αµοιβαίο όφελος, είναι δυο. Πρώτο είναι το ότι οι διαπραγµατευτές που χρησιµοποιούν 

τις ανταγωνιστικές στρατηγικές δεν έχουν κίνητρο να αναζητήσουν τις ‘άδηλες’ 

πληροφορίες που είναι ενσωµατωµένες σε αυτές. Και δεύτερο ότι η αναζήτηση 

πληροφοριών σχετικά µε τις προτεραιότητες και τα ενδιαφέροντα του αντιπάλου που 

είναι ενσωµατωµένες σε µια προσφορά και µπορούν να επηρεάσουν τη 

διαπραγµάτευση, είναι µια διαδικασία που έρχεται σε δεύτερη µοίρα και δε θα την 

προτιµήσει ένας διαπραγµατευτής που βλέπει τη διαπραγµάτευση ως ένα διαγωνισµό 

που πρέπει να κερδίσει. Κατά συνέπεια, οι διαπραγµατευτές που εµπλέκονται 

συναισθηµατικά µε τη διαδικασία σε τόσο µεγάλο βαθµό, δυσκολεύονται να 

κινητοποιηθούν από µια λογική και χωρίς πάθος τακτική, όπως είναι η ανάλυση 

πληροφοριών (Pinkley & Northcraft, (1994)). Για τον λόγο αυτό, σύµφωνα µε έρευνα 

των Kong et al. (2014) υπάρχει µια αρνητική συσχέτιση ανάµεσα στις ανταγωνιστικές 

στρατηγικές και στη δηµιουργία αξίας.  

1.3 Η Αµοιβαιότητα  

 Η αµοιβαιότητα είναι το κλειδί για τον τρόπο που καταφέρνουν οι 

διαπραγµατευτές, έχοντας διαφορετικά ενδιαφέροντα και προτεραιότητες, να 

καταλήξουν σε συµφωνία και να δηµιουργήσουν αξία. Σύµφωνα µε τον Putnam (1983), 

οι διαπραγµατεύσεις είναι µια σειρά από δράσεις και αντιδράσεις που 

επαναλαµβάνονται και η έλλειψη αµοιβαιότητας δρα κατασταλτικά στη διαδικασία 

τους, µειώνοντας τις πιθανότητες να εξετάσουν θέµατα αµοιβαίου οφέλους τη στιγµή 

που διεξάγεται ένας ανταγωνιστικός διάλογος.  

 Η αµοιβαιότητα είναι, επίσης, ο µηχανισµός που κρύβεται πίσω από τη µίµηση 

που συχνά συµβαίνει κατά τη διαπραγµάτευση. Οι διαπραγµατευτές που µιµούνται τους 

αντιπάλους τους, έχουν περισσότερη διορατικότητα, δηµιουργούν µεγαλύτερη 
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εµπιστοσύνη και µεγαλύτερη αξία, χωρίς αυτό να γίνεται εις βάρος της άλλης πλευράς 

(Maddux, Mullen & Galinsky, (2008)). Παράλληλα, οι διαπραγµατευτές που µιµούνται 

τη γλώσσα, επίσηµη και µη, που χρησιµοποιεί η αντίθετη πλευρά, τα πρώτα 10 µε 60 

λεπτά της διαπραγµάτευσης δηµιουργούν µεγαλύτερη αξία, σε σχέση µε τους 

διαπραγµατευτές που δε µιµούνται τη γλώσσα των αντιπάλων τους (Swaab, Maddux & 

Sinaceur (2011)).  

1.4 Η Προσωπικότητα  

 Οι Rubin and Brown (1975), πρώτοι κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι η 

προσωπικότητα έχει µικρή έως καµία επίδραση τόσο στη συµπεριφορά κατά τη 

διαπραγµάτευση, όσο και στα αποτελέσµατά της. Πολλοί ερευνητές συνέχισαν να 

µελετούν την προσωπικότητα του ατόµου, µε στόχο να ανακαλύψουν το βαθµό 

επίδρασής της στη διαδικασία της διαπραγµάτευσης. Πρόσφατη έρευνα των Sharma, 

Bottom & Elfenbein (2013) κατέληξε στο ότι οι στρατηγικές διαπραγµάτευσης 

επηρεάζονται από µια σειρά ατοµικών χαρακτηριστικών, όπως η εξωστρέφεια 

(extroversion), η προθυµία (agreeableness), η δεκτικότητα σε νέες εµπειρίες (openness 

to experience) και ο νευρωτισµός (neuroticism). Αναφέρουν ακόµη ότι η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και η γνωστική ικανότητα του ατόµου επηρεάζουν 

σηµαντικά το είδος της στρατηγικής που θα επιλέξει ο διαπραγµατευτής, όπως και το 

αποτέλεσµα της διαπραγµάτευσης, καταρρίπτοντας την έως τότε άποψη σχετικά µε την 

προσωπικότητα του διαπραγµατευτή. Η περαιτέρω αναφορά σε θέµατα της 

προσωπικότητας του διαπραγµατευτή είναι πέρα από το αντικείµενο της παρούσας 

εργασίας.  
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ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ 

2. Βιβλιογραφική ανασκόπηση 

Σηµείωση για τον αναγνώστη  

 Παρατηρώντας τη βιβλιογραφία, διαπιστώνει κανείς ότι η κύρια πηγή είναι το 
Harvard Business Review. Αυτό συµβαίνει, γιατί οι σχολές του αντίστοιχου ακαδηµαϊκού 
ιδρύµατος Harvard Business School και Harvard Law School σε συνεργασία και µε το 
ΜΙΤ-Massachusetts Institute of Technology και to Tufts University, ιδρύσαν το 1983 το 
πρόγραµµα PON-Program on Negotiation, όπου συµµετέχουν κάθε χρόνο ακαδηµαϊκοί, 
φοιτητές και επαγγελµατίες από διάφορα γνωστικά πεδία. Το consortium αυτό έχει στόχο 
την εκπαίδευση των διαπραγµατευτών κάθε χώρου και κινεί τον σύγχρονο διάλογο για τις 
διαπραγµατεύσεις και ό,τι σχετίζεται µε αυτές. Αντίστοιχα, οι εκδόσεις που σχετίζονται µε 
το ίδρυµα και το πρόγραµµα αυτό, δίνουν βήµα για τη διάδοση και την εξέλιξη του 
διαλόγου αυτού.  
 Η διαδοχή που ακολουθείται στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, (προσπαθεί να) 
αντιστοιχεί στη διαδοχή του θέµατος που ακολουθεί στο τρίτο µέρος της διπλωµατικής 
εργασίας. Ο διαχωρισµός σε υποενότητες γίνεται για την οπτική οργάνωση του κειµένου 
κυρίως. Τα θέµατα της κάθε υποενότητας δεν αναπτύσσονται αποκλειστικά σε αυτές, αλλά 
αναφέρονται και όπου κρίνεται σκόπιµο. Αρκετές φορές επιλέγεται ένα θέµα να 
αναπτυχθεί στο σηµείο όπου, για την συνέχεια του νοήµατος, έχει βαρύτητα το 
αποτέλεσµά του και όχι το αίτιό του.  

 Η βιβλιογραφική ανασκόπηση ξεκινά από την περίοδο όπου εµφανίζεται ο 

προβληµατισµός για την ψυχολογία στο χώρο της πρακτικής των διαπραγµατεύσεων 

και συνεχίζει έως σήµερα. Ο χρόνος που παρατηρείται αυτό να συµβαίνει, περίπου το 

1980, είναι σχετικά συνεπής µε την εισαγωγή της ψυχολογίας και της συζήτησης γύρω 

από αυτή και σε άλλα γνωστικά πεδία. H διερεύνηση της επίδρασης της ψυχολογίας σε 

κάθε παράµετρο των διαπραγµατεύσεων συνεχίζεται, εµπλουτίζεται διαρκώς και, την 

τελευταία δεκαετία, εξειδικεύεται µε το να εστιάζει στη διερεύνηση της επίδρασης 

συγκεκριµένων συναισθηµάτων στη διαδικασία και στα αποτελέσµατα της 

διαπραγµάτευσης αλλά και τη διαχείριση αυτών. Η εµβάθυνση σε καθένα από αυτά 

µεµονωµένα δεν αποτελεί αντικείµενο της παρούσας εργασίας.  

2.1 Δηµοφιλή Συγγράµµατα  

 Αξιολογώντας τόσο τις πωλήσεις του, όσο το πλήθος των αναφορών σε αυτό 

και την ευρύτατη χρήση του ως ακαδηµαϊκό σύγγραµµα, το πιο δηµοφιλές βιβλίο στο 

χώρο των διαπραγµατεύσεων των τελευταίων δεκαετιών φαίνεται ότι είναι το 

‘Φτάνοντας στο Ναι- Διαπραγµατευτείτε τη Συµφωνία χωρίς Υποχώρηση’ (‘Getting to 
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Yes-Negotiating Agreement Without Giving In’) των Fisher, Ury (1981-1η έκδοση) και 

Patton (2011-3η έκδοση). Παρουσιάζουν µια πρακτική µέθοδο διαπραγµάτευσης, που 

εστιάζει στην ψυχολογία και είναι -κατά τους συγγραφείς - σχεδιασµένη να παράγει 

‘σοφά’ αποτελέσµατα, αποδοτικά και φιλικά. Την ονοµάζουν ‘principled negotiation’ ή 

‘negotiating on the merits’ και την ανέπτυξαν στον αντίποδα του ‘hard’ ή ‘soft 

positional bargaining’ που επικρατούσε στις επιχειρηµατικές διαπραγµατεύσεις την 

εποχή της πρώτης του έκδοσης. Υποστηρίζουν ότι µπορεί να εφαρµοστεί σε κάθε είδος 

και συνθήκη διαπραγµάτευσης. Αρκετοί έχουν κατά καιρούς αµφισβητήσει διάφορα 

σηµεία της προτεινόµενης µεθόδου. Οι συγγραφείς θεωρούν ότι πρέπει να 

προσδιοριστεί το πραγµατικό πρόβληµα, που είναι το ότι µία διαπραγµάτευση δεν 

πρέπει να γίνεται για τις θέσεις των απέναντι µερών, αλλά πρέπει να διερευνηθεί τι 

οδήγησε σε αυτές. Η µέθοδος έχει τέσσερα βήµατα, που το καθένα αναλύει ένα από τα 

βασικά στοιχεία της διαπραγµάτευσης και προτείνει πώς να το διαχειριστεί ο 

διαπραγµατευτής. Τα διαδοχικά βήµατα είναι: οι άνθρωποι – διαχωρίστε τους 

ανθρώπους από το πρόβληµα, τα ενδιαφέροντα – εστιάστε στα ενδιαφέροντα και όχι 

στις θέσεις, οι επιλογές – επινοήστε πολλαπλές επιλογές για αµοιβαία κέρδη πριν 

αποφασίσετε τι θα κάνετε και τα κριτήρια – τα αποτελέσµατα πρέπει να βασίζονται σε 

αντικειµενικά στοιχεία. Οι άνθρωποι πρέπει να δουλεύουν παράλληλα και όχι απέναντι, 

και να επιτίθενται στο πρόβληµα, ώστε τα αισθήµατά τους να µην εµπλέκονται στη 

διαπραγµάτευση. Τα ενδιαφέροντα είναι αυτά που οδήγησαν στις θέσεις και αυτά είναι 

που πρέπει να ικανοποιήσει η συµφωνία, γι’ αυτό πρέπει να τα ανακαλύψουµε. Για τις 

πολλαπλές επιλογές αµοιβαίου κέρδους, πρέπει να αφιερώνεται κατάλληλος χρόνος, 

ώστε να προωθούν τα κοινά ενδιαφέροντα και να γεφυρώνουν δηµιουργικά τα 

διαφορετικά ενδιαφέροντα. Για να περιοριστεί η υποκειµενικότητα της οπτικής του 

κάθε διαπραγµατευτή και να αποδεχτούν όλοι µία δίκαιη λύση, πρέπει να βασιστούµε 

σε αντικειµενικά στοιχεία της αγοράς, των ειδικών κ.τ.λ.. .  

 Τα τέσσερα βήµατα µε τα στοιχεία τους διατρέχουν τη διαπραγµάτευση σε όλη 

τη διάρκειά της, από τη στιγµή που θα εµφανιστεί η ανάγκη της µέχρι την επίτευξη της 

συµφωνίας ή την παραίτηση από αυτήν. Η διάρκεια αυτή χωρίζεται σε τρεις φάσεις. 

Πρώτη είναι η ανάλυση, όπου προσπαθούµε να διαγνώσουµε το πρόβληµα, να 

συλλέξουµε πληροφορίες για τους ανθρώπους, να προσδιορίσουµε τα πραγµατικά δικά 

µας ενδιαφέροντα αλλά και της άλλης πλευράς, να εξετάσουµε τις ήδη προτεινόµενες 

επιλογές και κριτήρια. Δεύτερη φάση είναι του προγραµµατισµού, όπου σχεδιάζεται η 

συµφωνία, δηλαδή παράγοντας νέες ιδέες και λύσεις για καθένα από τα τέσσερα 

στοιχεία και αποφασίζοντας αντίστοιχα. Τρίτη είναι η φάση της συζήτησης, όπου τα 
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εµπλεκόµενα µέρη συζητούν τα τέσσερα στοιχεία, ώστε να κατανοήσουν ο καθένας τις 

άλλες πλευρές και από κοινού να καταλήξουν σε επιλογές αµοιβαίου κέρδους. Οι 

συγγραφείς εισάγουν για πρώτη φορά την έννοια του BATNA, που είναι το ακρωνύµιο 

του Best Alternative to a Negotiated Agreement, και είναι η καλύτερη εναλλακτική 

λύση σε περίπτωση µη επίτευξης συµφωνίας, που µπορεί να περιλαµβάνει 

οποιαδήποτε κατάσταση, από συµφωνία µε ανταγωνιστές έως και τη νοµική επίλυση 

διαφορών. Είναι µία έννοια κλειδί για τη διαπραγµάτευση που, στην ουσία, ορίζει το 

κατώτερο όριο της αποδεκτής συµφωνίας και είναι σηµείο αναφοράς γι’ αυτήν. Η 

συµφωνία δεν µπορεί να είναι χειρότερη από το BATNA. (Fisher, Ury & Patton 

(2011)). Αναφέρεται στη βιβλιογραφία συνεχώς, ακόµα και από επικριτές της µεθόδου, 

και το συσχετίζουν µε στοιχεία της θεωρία παιγνίων.  

 Η προσέγγιση του Howard Raffia (1982) στο βιβλίο του ‘Η Τέχνη και η 

Επιστήµη της Διαπραγµάτευσης’ (‘The Art and Science of Negotiation’), συνδυάζει, 

για πρώτη φορά στη σχετική βιβλιογραφία, τις δύο διαστάσεις των διαπραγµατεύσεων, 

την ψυχολογία των ανθρώπων που συµµετέχουν σε αυτές και τα µαθηµατικά της 

διαδικασίας λήψης αποφάσεων. Ο προσανατολισµός του δεν είναι απλώς πώς να 

επιτευχθεί η συµφωνία, αλλά το πώς θα µεγιστοποιηθεί η ωφέλεια από αυτήν. 

Εφοδιάζει τον διαπραγµατευτή µε όλα τα µέσα που θα τον οδηγήσουν σε µία συνθετική 

συµφωνία αµοιβαίου κέρδους. Υποστηρίζει ότι η ανεπαρκής ανάλυση των 

καταστάσεων και το ότι οι διαπραγµατευτές βασίζονται περισσότερο στις ικανότητές 

τους αντί στην ανάλυση, είναι οι λόγοι της αποτυχίας στις διαπραγµατεύσεις. 

Παρουσιάζει πληθώρα µαθηµατικών µοντέλων, που υποστηρίζουν τα πολλά χρήσιµα 

παραδείγµατα του βιβλίου. Σε οποιαδήποτε διαπραγµάτευση, όσο απλή ή σύνθετη κι αν 

είναι, έστω και µία απλή ανάλυση του προβλήµατος, µπορεί να επιλύσει το δίληµµα του 

διαπραγµατευτή. Εισάγει τους διαπραγµατευτές στην αναλυτική διαδικασία (the science 

of analytical process), ώστε να επιτύχουν το καλύτερο αποτέλεσµα. Η ολιστική 

προσέγγιση της δυναµικής της διαδικασίας της διαπραγµάτευσης συµπληρώνεται µε 

την ανάλυση της συµπεριφοράς των διαπραγµατευτών. Η αναλυτική προσέγγιση για 

την κατανόηση των θέσεων και των προοπτικών της κάθε πλευράς είναι χρήσιµη. Ο 

συγγραφέας υποστηρίζει ότι χρησιµοποιώντας δηµιουργικά την αναλυτική σκέψη 

(analytical thinking) και τις τεχνικές της, µπορεί κάποιος να έχει ουσιαστικά οφέλη στις 

διαπραγµατεύσεις.  

 Στο πολύ πιο πρόσφατο βιβλίο ‘Beyond Reason: Using Emotions as You 

Negotiate’, οι Fisher και Shapiro (2005) συνδυάζουν τις επιχειρηµατικές 



 

13 

 

διαπραγµατεύσεις µε την ψυχολογία βασισµένοι στην πολυετή τους εµπειρία, 

πρακτική και ακαδηµαϊκή, από όπου παρουσιάζουν και πολλά σχετικά παραδείγµατα. 

Εστιάζει στα συναισθήµατα που εµπλέκονται στη διαδικασία της διαπραγµάτευσης, µε 

σκοπό την κατανόησή τους και κατά συνέπεια τη διαχείρισή τους σε σχέση µε το 

επιδιωκόµενο αποτέλεσµα. Διακρίνουν πέντε θεµελιώδεις έννοιες που τις θεωρούν 

κρίσιµες σε κάθε ανθρώπινη συναλλαγή: την εκτίµηση, τη συσχέτιση, την αυτονοµία, 

την (κοινωνική) θέση-status και τον ρόλο. Οι άνθρωποι αντιδρούν στη συµπεριφορά 

των άλλων ανάλογα µε το πώς αντιλαµβάνονται ότι αντιµετωπίζονται αυτές οι πέντε 

έννοιες-αντιλήψεις του εαυτού τους. Ατυχείς χειρισµοί µπορεί να τις θίξουν και να 

προκαλέσουν αρνητικά συναισθήµατα θυµού, απογοήτευσης, φόβου κ.α. . Αν όµως 

αντιµετωπιστούν µε προσοχή, µπορούν να συνεισφέρουν προς τη θετική έκβαση της 

διαπραγµάτευσης. Η εκτίµηση έχει να κάνει µε την κατανόηση και τον σεβασµό των 

θέσεων και των αισθηµάτων του άλλου, χωρίς να σηµαίνει ότι υπάρχει συµφωνία µε 

αυτά. Η συσχέτιση είναι η δηµιουργία κάποιου συνδέσµου µε τον άλλο. Ο 

διαπραγµατευτής µπορεί να χρησιµοποιήσει αυτό ως εργαλείο, για να χτίσει τη σχέση 

µε τον άλλο διαπραγµατευτή, ακόµη και σε προσωπικό επίπεδο, αλλά θέλει προσοχή, 

για να αποφευχθεί η χειραγώγηση. Η αυτονοµία σχετίζεται µε την ικανότητα κάποιου 

να ενεργεί και να λαµβάνει αποφάσεις ανεξάρτητα από τους άλλους χωρίς να τον 

περιορίζουν. Αυτό σηµαίνει τη µεταχείριση των διαπραγµατευτών ως ίσους. Η 

(κοινωνική) θέση ή status συνδέεται µε την αυτοεκτίµηση του ατόµου και γι’ αυτό 

πρέπει να διαχειρίζεται µε σεβασµό. Κατά τη διαπραγµάτευση, οι συµµετέχοντες 

κάνουν νύξεις µε διάφορους τρόπους για το status τους. Όταν κάποιος αντιληφθεί τα 

στοιχεία αυτά, πρέπει να απαντήσει µε τρόπο που αντιστοιχεί σε αυτό το status. O 

ρόλος του ατόµου πρέπει να έχει σκοπό, περιεχόµενο και σηµασία χωρίς επιτήδευση, 

ώστε να τον γεµίζει. Η κατανόηση του ρόλου του καθενός στη διαπραγµάτευση είναι 

κρίσιµη και είναι δυνατό να επιλεγούν προσωρινοί ρόλοι που εξυπηρετούν τους 

σκοπούς της διαπραγµάτευσης.  

 Η δύναµη των θετικών συναισθηµάτων που παράγονται από την κατάλληλη 

διαχείριση των πέντε εννοιών, είναι βασικό συστατικό για την πορεία της 

διαπραγµάτευσης. Ακόµη και τα αρνητικά συναισθήµατα που εµφανίζονται, καθώς 

εξελίσσεται, είναι χρήσιµα, γιατί µπορούν από αυτά να εκµαιευθούν πληροφορίες για 

το ποιες είναι οι προτεραιότητες και τα σηµαντικότερα ενδιαφέροντα της άλλης 

πλευράς και ποια είναι τα πιθανά πραγµατικά εµπόδια για την επίτευξη της συµφωνίας. 

Ακόµη, η ειλικρινής έκφραση των συναισθηµάτων συνεισφέρει στη δηµιουργία 

ισχυρών σχέσεων. Οι συγγραφείς προτείνουν πώς µπορεί να γίνει η προετοιµασία για 
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µία επιτυχηµένη διαπραγµάτευση εστιάζοντας σε εφτά στοιχεία κλειδιά: τη σχέση - το 

χτίσιµο µιας ισχυρής διαπροσωπικής σχέσης, την επικοινωνία – µιλώντας και 

ακούγοντας για ουσιαστική κατανόηση, τα ενδιαφέροντα – διερεύνηση τι είναι 

πραγµατικά σηµαντικό για κάθε πλευρά, τις επιλογές – αναζητώντας πιθανές λύσεις 

αποδεκτές από όλους, τα δίκαια κριτήρια – προτείνοντας standards αποδεκτά από 

όλους, το BATNA – ανακαλύπτοντάς το για κάθε πλευρά και τις δεσµεύσεις – µε ποιες 

ενέργειες η κάθε πλευρά θα δεσµευτεί στη συµφωνία (Fisher &Shapiro (2005)).  

 Η έµφαση στην άσκηση της δηµιουργικής σκέψης σχετίζεται µε την 

προετοιµασία για την καλύτερη αντιµετώπιση της αβεβαιότητας κατά τη διάρκεια της 

διαπραγµάτευσης. Στο βιβλίο ‘Η Τέχνη της Διαπραγµάτευσης - Πώς να αυτοσχεδιάσετε 

τη συµφωνία σε ένα χαοτικό κόσµο’ (‘The Art of Negotiation - How to Improvise 

Agreement in a Chaotic World’), ο Michael Wheeler (2013) αναπτύσσει µία 

προσέγγιση, όπου αναθεωρεί καθιερωµένες αντιλήψεις και πρακτικές. Σε µία 

διαπραγµάτευση, ο όποιος σχεδιασµός µπορεί να καταρρεύσει απέναντι σε έναν εξίσου 

ή και καλύτερα προετοιµασµένο και αποφασισµένο διαπραγµατευτή, αλλά κυρίως 

επειδή αυτός είναι απρόβλεπτος. Οι επιτυχηµένοι διαπραγµατευτές δεν εγκλωβίζονται 

σε αυστηρά σχέδια, αλλά είναι στρατηγικά ευέλικτοι, σε ετοιµότητα να ελιχθούν κάθε 

στιγµή. Η διαπραγµάτευση είναι µία δυναµική διαδραστική διαδικασία, που εµπεριέχει 

συνεχή µάθηση, προσαρµογή και επιρροή, και όλα αυτά συµβαίνουν σε ένα στρατηγικό 

περιβάλλον, αυτό της διαπραγµάτευσης. Οι διαπραγµατευτές πρέπει να έχουν µία 

ρεαλιστική εικόνα τριών κρίσιµων στοιχείων: σαφή αντίληψη της παρούσας θέσης 

τους, εκτίµηση της παρούσας θέσης της άλλης πλευράς και συνειδητοποίηση των 

παραγόντων που δε γνωρίζουν ακόµη, ώστε να είναι σε ετοιµότητα για εκπλήξεις.  

 Διαφορετικοί δρόµοι µπορούν να οδηγήσουν στην επιθυµητή συµφωνία, 

έχοντας βέβαια υπ’ όψη και τις λιγότερο ελκυστικές εναλλακτικές λύσεις. Ο δανεισµός 

εννοιών από διάφορα πεδία, όπου οι συνθήκες και οι πληροφορίες είναι ρευστές, 

φαίνεται χρήσιµος, ιδιαίτερα της τεχνικής του αυτοσχεδιασµού της µουσικής jazz. Ο 

διαπραγµατευτής, παρακολουθώντας τον συµπαίκτη του, πρέπει να ανακαλύπτει 

διαρκώς, να είναι έτοιµος να αλλάζει, για να προσαρµοστεί δυναµικά στις συνθήκες, 

όπως αυτές εξελίσσονται και διαµορφώνονται κάθε στιγµή, να αποφασίζει και να δρα 

µε τρόπο, ώστε να οδηγήσει τη διαπραγµάτευση σε ένα αποτέλεσµα αµοιβαίου 

συµφέροντος. Σε κάθε διαπραγµάτευση υπάρχουν κρίσιµα σηµεία για τα συναισθήµατα 

των συµµετεχόντων, που µπορούν να αλλάξουν τη ροή και το αποτέλεσµά της. 

Αναγνωρίζοντάς τα και εξισορροπώντας τις δυνάµεις στη στιγµή, ο διαπραγµατευτής 
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µπορεί να οδηγήσει τη διαδικασία στο επιθυµητό. Το µεγαλύτερο όµως εµπόδιο στην 

κατάκτηση της προσέγγισης αυτής και την υιοθέτησή της είναι τα ίδια του τα 

συναισθήµατα, και ιδιαίτερα αυτό του άγχους, που καταβάλλει τον κάθε 

διαπραγµατευτή, και αυτό της διαρκούς αυτοαµφισβήτησής του. Η επιτυχία της απαιτεί 

ισορροπία µεταξύ αντιφατικών συναισθηµάτων συγκέντρωσης, εγρήγορσης και 

ψυχραιµίας, ώστε µε ευελιξία να µπορούν να αποφύγουν τα εµπόδια και να αρπάξουν 

τις ευκαιρίες που εµφανίζονται στη στιγµή. Συνοπτικά, ο συγγραφέας προτείνει 

προετοιµασία για το άγνωστο. Η πορεία προς τη συµφωνία δεν είναι γραµµική 

(Wheeler (2013)). 

  Ο Kiechel (1996) κάνοντας κριτική των πέντε πιο δηµοφιλών βιβλίων 

οδηγών για τις διαπραγµατεύσεις της τότε περιόδου, συγκεντρώνει διάφορες πρακτικές 

συµβουλές. Πριν τη διαπραγµάτευση, η προετοιµασία εστιάζει στη σωστή ψυχολογία 

και στη συλλογή πληροφοριών για τα ενδιαφέροντα των δύο πλευρών. Η µετάθεση του 

επίκεντρου της διαπραγµάτευσης από τις θέσεις στα ενδιαφέροντα µπορεί να αναδείξει 

τις πραγµατικές επιθυµίες και ανάγκες των δύο πλευρών και να οδηγήσει σε λύσεις που 

ικανοποιούν καλύτερα όλους, διαφορετικές από τις αρχικά σχεδιασµένες. Έχοντας 

εναλλακτικό σενάριο για τη µη επίτευξη συµφωνίας (BATNA), από όπου απορρέει η 

διαπραγµατευτική δύναµη της κάθε πλευράς, µπορεί η προσέγγιση στη 

διαπραγµάτευση να είναι διαφορετική. Αναφέρει ακόµη τη στρατηγική mini-max του 

Jandt, που ορίζει τα µέγιστα και ελάχιστα όρια απαιτήσεων, αποδοχών και 

παραχωρήσεων των δύο πλευρών. Οι γνώµες διίστανται για τον τόπο διεξαγωγής της 

διαπραγµάτευσης. Ξεκινώντας αρχίζει να χτίζεται µία καλή προσωπική σχέση µεταξύ 

των διαπραγµατευτών, τα συναισθήµατα δεν µπορούν να αποκλειστούν, οπότε είναι 

καλό να κατευθυνθούν προς ένα συνεργατικό πνεύµα, για να µη γίνουν µελλοντικά 

εµπόδια. Στο ερώτηµα ποιος και πότε κάνει την αρχική προσφορά, η επικρατούσα 

άποψη είναι να αναβληθεί όσο γίνεται, ώστε να διερευνηθούν οι υπόλοιπες παράµετροι 

της συµφωνίας. Αν κάποιος πρέπει να το κάνει, ας είναι η άλλη πλευρά. Η αρχική 

προσφορά ορίζει το ανώτερο ή το κατώτερο όριο της διαπραγµάτευσης, ανάλογα ποια 

πλευρά την κάνει, θέτει την ‘άγκυρα’. Ερωτήσεις, σιωπή, επισηµάνσεις, brainstorming, 

αντικειµενικά στοιχεία και µετά παζάρεµα. Αν οι συµπεριφορές εξελιχθούν άσχηµα, µε 

ερωτήσεις που τις αποκαλύπτουν, µπορεί να αποκατασταθεί το φιλικό κλίµα. 

Πλησιάζοντας στη συµφωνία, η επανάληψη των ήδη συµφωνηθέντων, η συζήτηση των 

υπόλοιπων θεµάτων και η καταγραφή τους σε ένα πρόχειρο συµφωνητικό διευκολύνει 

την τελική συµφωνία, αλλά χωρίς πίεση, και η επικύρωση µε την τελική ερώτηση 

‘συµφωνήσαµε;’ .  
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2.2 Προετοιµασία  

 Ο Jeff Weiss (2014) υποστηρίζει ότι η προετοιµασία είναι το κλειδί της 

επιτυχίας και πρέπει να της αφιερωθεί ικανός χρόνος, τουλάχιστον τόσος όσο εκτιµάται 

ότι θα διαρκέσει η διαπραγµάτευση. Απαιτείται, όµως, και γρήγορη δηµιουργική σκέψη 

στην προετοιµασία, αλλά και κατά τη διάρκεια της διαπραγµάτευσης. Κάνοντας στην 

προετοιµασία brainstorming για κάθε πιθανό σχετικό θέµα και καταγράφοντας πολλές, 

ακόµη και µη ρεαλιστικές ιδέες, o διαπραγµατευτής εξασκεί τη δηµιουργικότητά του 

για την ώρα της διαπραγµάτευσης. Όσο πιο σύνθετη είναι η διαπραγµάτευση, ο χρόνος 

προετοιµασίας και οι ιδέες πρέπει να πολλαπλασιάζονται. 

 Στοιχείο που επηρεάζει την επιλογή τακτικής και των στόχων, τη διάρκεια, το 

αποτέλεσµα και την ικανοποίηση της διαπραγµάτευσης είναι η προσδοκία για 

µελλοντική επαφή διαπραγµάτευσης, δηλαδή η πληροφορία ότι θα υπάρχει συνέχεια 

στην επικοινωνία µεταξύ των ιδίων ατόµων. Η σχετική έρευνα έδειξε ότι οι 

διαπραγµατευτές που θα ξανασυναντηθούν έχουν χαµηλότερους στόχους, περιµένουν 

φιλικότερη συµπεριφορά από την άλλη πλευρά και επιλέγουν τακτικές επίλυσης 

προβληµάτων που συνεπάγονται και µεγαλύτερη διάρκεια. Η ανισότητα στα 

αποτελέσµατα των δύο οµάδων δείχνει µικρές διαφορές. Η ικανοποίηση των 

διαπραγµατευτών της µίας φοράς απορρέει από τα οικονοµικά αποτελέσµατα. Οι 

διαπραγµατεύσεις αυτών που θα ξανασυναντηθούν, έχουν µεγαλύτερη ισοτιµία στην 

ικανοποίηση, ενώ οι συµµετέχοντες είναι θετικά προδιατεθειµένοι να 

διαπραγµατευθούν ξανά και να αναζητήσουν λύσεις αµοιβαίας ωφέλειας, υπάρχει 

δηλαδή συσχετισµός µεταξύ συνεργασίας και επιθυµίας για µία σχέση µε διάρκεια 

(Patton & Balakrishnan, (2010)).  

 Η ψυχολογία του διαπραγµατευτή, όσον αφορά το πώς εστιάζει στον τελικό 

στόχο, πριν και κατά τη διάρκεια της διαπραγµάτευσης, σχετίζεται µε τη συµπεριφορά 

του, την επιλογή στρατηγικής και το τελικό αποτέλεσµα. Ένα σηµαντικό 

χαρακτηριστικό των επιτυχηµένων διαπραγµατευτών είναι η ικανότητά τους να µένουν 

προσηλωµένοι στον στόχο της διαπραγµάτευσης. Οι προσεγγίσεις είναι δύο και 

καθορίζουν γενικότερα την ιδιοσυγκρασία των ανθρώπων. Υπάρχουν αυτοί που 

εστιάζουν στον ιδανικό στόχο ως ευκαιρία για κέρδος (promotion focused) και 

προώθηση των θέσεών τους, είναι άνετοι µε το ρίσκο και δεν ανησυχούν ιδιαίτερα για 

το τι µπορεί να πάει στραβά, και αυτοί που εστιάζουν στον στόχο ως τι µπορεί να χαθεί 

αν δεν τα καταφέρουν (prevention focused), προτιµούν την ασφάλεια αντί του ρίσκου 

και είναι συντηρητικοί. Έρευνες που έγιναν κατέληξαν στο ότι οι διαπραγµατευτές που 
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εστιάζουν στο κέρδος, έχουν καλύτερα οικονοµικά αποτελέσµατα, είναι πιο πιεστικοί, 

κάνουν πιο τολµηρά αρχικά ανοίγµατα πλαισιώνοντας τη διαπραγµάτευση κοντά στον 

στόχο τους και αποδίδουν υψηλότερα. Σε συνθετικές διαπραγµατεύσεις, όσοι εστίαζαν 

στο κέρδος, κατόρθωσαν να µεγιστοποιήσουν τα αµοιβαία οφέλη για όλους σηµαντικά 

περισσότερες φορές από αυτούς που εστίασαν στην απώλεια. Στο ερώτηµα πώς µπορεί 

να λειτουργήσει κάποιος όταν χρειάζεται, όπως αυτοί που εστιάζουν στο κέρδος, αν δεν 

είναι στη φύση του, η απάντηση είναι µε µία απλή τεχνική. Εστιάζοντας τη σκέψη του 

για µερικά λεπτά αποκλειστικά σε ό,τι θα κερδηθεί και αποκλείοντας κάθε σκέψη 

σχετικά µε το τι µπορεί να χαθεί. Πριν τη διαπραγµάτευση, µπορεί ο διαπραγµατευτής 

να καταγράψει κάθε τι που θέλει να καταφέρει και πώς θα ωφεληθεί από την επιτυχία 

του. Επαναλαµβάνοντας τη λίστα αυτή ακριβώς πριν ξεκινήσει η διαπραγµάτευση, θα 

τον βοηθήσει. Με πρακτική εξάσκηση µπορεί ο τρόπος αυτός να γίνει αυτοµατισµός 

στη σκέψη του (Grant (2013)). 

2.3 Έναρξη  

 Πληθώρα άρθρων επιχειρεί να προσεγγίζει το πώς θα µπορούσε να περιοριστεί 

η αβεβαιότητα προτείνοντας και διάφορες πρακτικές που µπορούν να εφαρµοστούν 

προς την κατεύθυνση αυτή στις διάφορες φάσεις της διαπραγµάτευσης. Πριν την 

έναρξη της συζήτησης των ουσιαστικών θεµάτων της διαπραγµάτευσης, τέσσερις 

σηµαντικοί παράγοντες πρέπει να απασχολήσουν τον διαπραγµατευτή, που έχουν 

σηµαντική επίδραση στο τελικό της αποτέλεσµα. Πρώτα, πρέπει να διαπραγµατευτούµε 

τη διαδικασία και µετά την ουσία, δηλαδή να συµφωνηθούν η διάρκεια, οι 

συµµετέχοντες και αν είναι αυτοί που θα πάρουν την τελική απόφαση, ποιοι 

παράγοντες µπορεί να την επηρεάσουν, αν υπάρχουν κάποιοι χρονικοί περιορισµοί που 

πρέπει να γνωρίζουµε, ποια θέµατα θα συζητηθούν και µε ποια σειρά και άλλα σχετικά 

ζητήµατα. Ορίζοντας τη διαδικασία, όσο είναι δυνατόν, επηρεάζουµε και τις 

προσδοκίες των εµπλεκόµενων για το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα και, γνωρίζοντας πότε 

θα ολοκληρωθεί η διαδικασία, καθώς πλησιάζει το τέλος της, ξέρουµε πότε να 

αρχίσουµε τις παραχωρήσεις. Δεύτερο σηµείο είναι να εξοµαλύνουµε τη διαδικασία µε 

το να διευκρινίσει η κάθε πλευρά τι εννοεί και αντιλαµβάνεται ως φυσιολογικό και 

αναµενόµενο για κάθε παράµετρο αυτών που δίνει και αυτών που θα πάρει, ώστε να 

περιοριστούν οι πιθανές µελλοντικές συγκρούσεις. Στρεβλές αντιλήψεις για κάτι που 

µπορεί να θεωρηθεί ότι πάει στραβά, ενώ είναι στα πλαίσια του φυσιολογικού, µπορεί 

να οδηγήσουν σε αδιέξοδο. Βέβαια στην πράξη, σπάνια συζητιούνται τα πιθανά 

προβλήµατα, γιατί όλοι έχουν την τάση να παρουσιάζουν τη θέση τους ως την 
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καλύτερη, τόσο για να πείσουν την άλλη πλευρά, όσο και για να µη χρησιµοποιηθούν 

τα πιθανά προβλήµατα ως πρόσχηµα για επιπλέον παραχωρήσεις (Malhotra (2015)).  

 Το τρίτο σηµείο που προτείνεται να εφαρµοστεί πριν την έναρξη της 

διαπραγµάτευσης, είναι η χαρτογράφηση του πεδίου της διαπραγµάτευσης, δηλαδή να 

καταγραφεί ο καθένας που µπορεί να επηρεάσει ή θα επηρεαστεί από τη 

διαπραγµάτευση και το αποτέλεσµά της, ακόµα κι αν δε συµµετέχει ή δε σχετίζεται 

άµεσα µε αυτήν. Εξετάζοντας τα συµφέροντα, τους περιορισµούς, τις εναλλακτικές και 

τις προοπτικές όλων, µπορεί να επιλεγεί µία στρατηγική διαφορετική από την αρχική, 

που αφορούσε µόνο τα δύο συµµετέχοντα µέρη. Τέταρτο προτείνεται να ελέγχεται το 

πλαίσιο της διαπραγµάτευσης, εννοώντας την ψυχολογία της. Θα είναι συνεργατική 

επίλυση προβληµάτων ή αντιµαχόµενη, στοχεύει βραχυπρόθεσµα ή µακροπρόθεσµα; 

Καθορίζοντας εξ’ αρχής τις ισορροπίες, όπως αξία έναντι τιµής, εναλλακτικές και των 

δύο πλευρών, ισότητα έναντι κυριαρχίας, εξασφαλίζεται ότι η αξία, που κάθε πλευρά 

φέρνει στο τραπέζι, θα εκτιµηθεί (Malhotra (2015)). 

 Προσπαθώντας η κάθε πλευρά να συλλέξει  πληροφορίες για τον 

διαπραγµατευτή της άλλης, η πρώτη εντύπωση, που συνήθως αποδεικνύεται ακριβής, 

είναι κρίσιµη για την αρχική εκτίµηση. Η απλή κίνηση της χειραψίας δείχνει διάθεση 

συνεργασίας και είναι µία ισχυρή χειρονοµία στις διαπραγµατεύσεις, όπως δείχνουν 

εµπειρικές έρευνες. Η χειραψία εµφανίζει θετική συσχέτιση µε την εξωστρέφεια και 

την έκφραση των συναισθηµάτων και αρνητική συσχέτιση µε τη ντροπαλότητα και τη 

νευρικότητα. Ακόµη και οι παρατηρητές µιας χειραψίας εκτιµούν θετικά τη σχέση των 

δύο συµµετεχόντων. Σε µία έρευνα µε αντικείµενο µια αγοραπωλησία, όσοι έκαναν 

χειραψία πριν τη διαπραγµάτευση µοίρασαν πιο δίκαια την πίτα και προσπάθησαν 

λιγότερο να παραπλανήσουν την άλλη πλευρά. Σε άλλη έρευνα συνθετικής 

διαπραγµάτευσης, η αρχική χειραψία οδήγησε σε πιο ανοικτή συµπεριφορά σε δύσκολα 

θέµατα και καλύτερα κοινά αποτελέσµατα (Gino (2014)). 

 Η δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης µεταξύ των διαπραγµατευτών είναι ένα 

θεµελιώδες ζητούµενο. Ο απλούστερος τρόπος για να επιτευχθεί, είναι µε την εντύπωση 

της οµοιότητας σε ένα οποιοδήποτε στοιχείο. Το όποιο ίχνος οµοιότητας δηµιουργεί 

ένα αίσθηµα συνδέσµου µε τον άλλο και ενισχύεται η διάθεσή του για συνεργασία 

(DeStefano (2014)).  

 Το χτίσιµο της εµπιστοσύνης σε οποιαδήποτε σχέση απαιτεί βάθος στο χρόνο, 

κάτι που οι διαπραγµατευτές πρακτικά δεν έχουν. Χωρίς αυτήν, η οποιαδήποτε 
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διαπραγµάτευση µπορεί να κινδυνέψει. Οι διαπραγµατευτές θα πρέπει να αναπτύξουν 

τη δεξιότητα της άµεσης δηµιουργίας εµπιστοσύνης. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε το 

να µιλούν την ίδια γλώσσα οι δύο πλευρές, δηλαδή να κατέχουν την τεχνική γλώσσα 

του αντικειµένου για το οποίο διαπραγµατεύονται και να αντιλαµβάνονται την 

κουλτούρα του ανθρώπου απέναντί τους. Η προετοιµασία και η προσπάθεια προς αυτή 

την κατεύθυνση δείχνει αφοσίωση και ετοιµότητα τόσο για τη διαπραγµάτευση όσο και 

για τη σχέση που δηµιουργείται. Η διαχείριση της φήµης των διαπραγµατευτών είναι 

ένα ακόµη στοιχείο που χρειάζεται προσοχή, γιατί πάντα προηγείται. Τόσο πριν, αλλά 

και αφού ξεκινήσει η διαπραγµάτευση, η καλλιέργεια του αισθήµατος της εξάρτησης 

µπορεί να δηµιουργήσει εµπιστοσύνη. Ο διαπραγµατευτής πρέπει να τονίζει ότι οι 

στόχοι όλων θα ικανοποιηθούν πολύ καλύτερα από κοινού, ώστε να πιστέψουν οι δύο 

πλευρές ότι η µία εξαρτάται από την άλλη για τη µεγιστοποίησης της ωφέλειάς της 

(Malhotra (2004)).  

 Ένα ακόµη τέχνασµα για το χτίσιµο της εµπιστοσύνης είναι µία πιθανή 

παραχώρηση κάποιου στοιχείου που η άλλη πλευρά έχει ανάγκη χωρίς προσδοκία 

ανταπόδοσης, µε την προϋπόθεση ότι αυτό που παραχωρείται δεν έχει κόστος και ρίσκο 

γι’ αυτόν που το προσφέρει. Οι όποιες παραχωρήσεις γίνονται, αµοιβαίες και µη, πρέπει 

να είναι ευδιάκριτες, ώστε να µην υποτιµηθούν για την αποφυγή ανταπόδοσης. Ακόµη 

περισσότερο πρέπει να τονίζεται πόσο σηµαντικές και πολύτιµες ήταν γι’ αυτόν που τις 

παραχωρεί, ώστε να υπάρχει αντάλλαγµα και να ενισχυθεί η αµοιβαία εµπιστοσύνη. Οι 

άνθρωποι έχουν την τάση να βλέπουν τους εαυτούς τους ως καλύτερους και τους 

άγνωστούς τους ως χειρότερούς τους. Για να αντιστραφεί αυτή η αρνητική προδιάθεση 

και να καλλιεργηθεί η εµπιστοσύνη, πρέπει οι διάφορες θέσεις να υποστηρίζονται µε 

λογικά επιχειρήµατα (Malhotra (2004)).Η όποια παραχώρηση, όµως, γίνεται απλώς, για 

να µη δυσαρεστηθεί ο διαπραγµατευτής της άλλης πλευράς, δε θα αποφέρει ούτε 

κάποια ωφέλεια ούτε θα ενισχύσει την εµπιστοσύνη. Αντιθέτως, δηµιουργεί 

προηγούµενο στο να διεκδικεί η άλλη πλευρά µε αυτόν τον τρόπο. Τονίζοντας, όµως, 

το ‘εµείς’ αντί του ‘εγώ’ κατά τη διαπραγµάτευση, δείχνουµε τον δρόµο προς το κοινό 

µέλλον (O’Hara(2015)). 

 Καθυστερώντας την έναρξη της ουσιαστικής διαπραγµάτευσης και παίρνοντας 

κάποιο χρόνο για να γνωριστούν τα άτοµα µεταξύ τους, µπορεί να φανεί ιδιαίτερα 

χρήσιµο. Χωρίς να γίνεται προσωπική συζήτηση, για θέµατα που αφορούν τη 

διαπραγµάτευση ή όχι, η ‘ψιλή κουβέντα’ είναι ένα εύχρηστο εργαλείο συλλογής 

πληροφοριών για τις ιδιαιτερότητες και τα ενδιαφέροντα της άλλης πλευράς 
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(O’Hara(2015)). 

 Όλες οι απαραίτητες πληροφορίες που χρειάζεται και ελπίζει να βρει ο 

διαπραγµατευτής πριν την έναρξη της διαπραγµάτευσης, κατά πάσα πιθανότητα, δε θα 

είναι διαθέσιµες ή προσβάσιµες ή δε θα υπάρχουν καν. Γι’ αυτό, καλό είναι να 

αναπτύξει µία στρατηγική ερωτήσεων για τη διάρκεια της διαπραγµάτευσης, ώστε να 

εκµαιεύσει όσες πληροφορίες µπορεί από την άλλη πλευρά. Δανειζόµενοι από 

γνωστικά πεδία που έχουν ήδη αναπτύξει τη θεωρία και στρατηγική των ερωτήσεων, 

µπορούµε να εφαρµόσουµε κάποιες αποτελεσµατικές πρακτικές µε επιτυχία. Αυτό που 

πρέπει να απασχολήσει και να καθορίσει τη στρατηγική, είναι πώς θα ξεπεραστεί η 

πιθανή αντίσταση απάντησης των ερωτήσεων από τον ερωτώµενο. Αρχικά, ο 

διαπραγµατευτής θα πρέπει να κάνει µία ερώτηση, για να καταλάβει τη στρατηγική που 

θα ακολουθήσει ο απέναντί του και αν αυτή θα είναι επιµεριστική ή συνθετική. 

Ξεκινώντας µε γενικές ερωτήσεις, να προσπαθήσει να έχει κάποιες ενδείξεις για το 

πόσο ανοικτός και συνεργάσιµος είναι ο άλλος. Συνεχίζει µε ανοικτές ερωτήσεις τύπου 

wh-. Αυτές είναι ερωτήσεις που ξεκινούν µε why/γιατί, what/τι, how/πως που φαίνονται 

λιγότερο απειλητικές από κλειστές ερωτήσεις, ενώ οι κλειστές ερωτήσεις τύπου wh 

ξεκινούν µε το which/ποιο, who/ποιος, whose/ποιανού, when/πότε και where/που. Οι 

ανοικτές ερωτήσεις γενικά ανασύρουν πλούτο πληροφοριών, ενώ οι κλειστές 

συµπληρώνουν συγκεκριµένα κενά. Οι υποθετικές ερωτήσεις µπορούν να δώσουν 

πληροφορίες που δεν είναι προσβάσιµες µε άλλο τρόπο, ειδικά αν δεν υπονοούν την 

απάντηση. Αν ο διαπραγµατευτής αµφιβάλλει για το αν αποκρύπτονται και άλλες 

πληροφορίες για ένα στοιχείο που χρειάζεται, µπορεί να κάνει, µε µέτρο βέβαια, 

αόριστες διερευνητικές ερωτήσεις εκκαθάρισης (ελεύθερη απόδοση του όρου 

clearinghouse probes), όπως για παράδειγµα, ‘υπάρχει κάτι άλλο για την τιµολόγησή 

σας που θα έπρεπε να ξέρω;’ ( Miles (2013)). 

  Οι διαπραγµατευτές πρέπει να προσέχουν όταν διατυπώνουν τις ερωτήσεις 

τους, γιατί συχνά ερωτήσεις λαµβάνονται ως απειλητικές ενώ δεν είναι, και αυτό είναι 

ιδιαίτερα κρίσιµο στην αρχή της συζήτησης, ώστε η άλλη πλευρά να µη βρεθεί σε 

αµυντική θέση. Οι πληροφορίες της διαπραγµάτευσης δεν είναι στατικές, εξελίσσονται 

και αλλάζουν, καθώς αυτή προχωράει. Ακόµη και αυτοί που απαντούν, µπορεί να µην 

έχουν αντιληφθεί τα ενδιαφέροντά τους, και µε τη συζήτηση να τα ξανασκεφτούν. 

Επειδή ο κάθε διαπραγµατευτής βρίσκεται διαρκώς και στη θέση αυτού που ρωτάει και 

αυτού που απαντάει, είναι σηµαντική η αµοιβαιότητα. Αν θέλουµε ο άλλος να 

απαντάει, πρέπει να απαντάµε αποδεκτά κι εµείς. Επειδή, όµως, η ανταγωνιστική 



 

21 

 

διάσταση της διαπραγµάτευσης συνεχίζει να υπάρχει, οι διαπραγµατευτές δε 

µοιράζονται όλες τις πληροφορίες. Και αν πρόκειται να τους τεθεί µία δύσκολή 

ερώτηση, µπορούν να την προλάβουν δίνοντας πληροφορίες στο θέµα της πιθανής 

ερώτησης, αλλά µε τρόπο που προτιµούν οι ίδιοι, µειώνοντας την πιθανότητα ο άλλος 

να ελέγξει τη συζήτηση. Επειδή οι ερωτήσεις υποθέτουν ή εµπεριέχουν την απάντησή 

τους, ο διαπραγµατευτής δεν είναι απαραίτητο µε την απάντησή του να επιβεβαιώσει 

αυτό που θέλει ο άλλος να εκµαιεύσει, αν δεν του είναι χρήσιµο. Ακόµη, κάποιες 

ερωτήσεις που γίνονται αντιληπτές ως παγίδες, µπορούν να προσπεραστούν µε την 

απόρριψη της υποθετικής απάντησης που εµπεριέχουν. Τέλος, πρέπει να σκεφτεί ο 

διαπραγµατευτής ότι κάθε ‘όχι’ ανοίγει τον δρόµο για ένα άλλο ‘ναι’. Πρέπει να 

επισηµανθεί ότι η στρατηγική των ερωτήσεων επιλέγεται και σχεδιάζεται στη φάση της 

προετοιµασίας της διαπραγµάτευσης ( Miles (2013)).  

2.4 Η Πρόταση 

 Στο ερώτηµα για τα χαρακτηριστικά της τιµής της αρχικής προσφοράς, από 

όποια πλευρά κι αν γίνεται, του πωλητή ή του αγοραστή, και αν επιδρούν στην τελική 

τιµή, η επικρατούσα άποψη από τα στοιχεία της αγοράς είναι ότι οι στρογγυλοί αριθµοί 

καταλήγουν σε χαµηλότερες τιµές από τους αρχικά ακριβείς αριθµούς και δεν 

καταλήγουν πάντα σε συµφωνία. Οι ακριβείς αριθµοί εκφράζουν τη σιγουριά της 

εταιρίας για την αξία αυτού που προσφέρει, ενώ οι στρογγυλοί αριθµοί ερµηνεύονται 

ως αβεβαιότητα, προχειρότητα ή και έλλειψη πληροφόρησης. Το άνοιγµα της αρχικής 

τιµής ‘αγκυρώνει’ τη διαπραγµάτευσή της. Η άλλη πλευρά εκµαιεύει κρίσιµες 

πληροφορίες από αυτό το στοιχείο και στοχεύει ανάλογα τις κινήσεις της. Καλό είναι 

όµως να υπάρχει µέτρο στην ακρίβεια των αριθµών. Η υπερβολική ακρίβεια 

ερµηνεύεται ως προσπάθεια παραπλάνησης για ανύπαρκτες πληροφορίες, έλλειψη 

πληροφόρησης ή ακόµη και ανελαστικότητα, που µπορεί να οδηγήσουν σε πιο σκληρό 

παζάρεµα ή και σε αποχώρηση της άλλης πλευράς (Keloharju (2016)). 

 Ακόµη και ο τρόπος που θα συνταχθεί µία προσφορά επηρεάζει τόσο τη 

συµπεριφορά των διαπραγµατευτών όσο και το τελικό αποτέλεσµα. Σε ένα σύνολο 

πειραµάτων σε διαπραγµατεύσεις πωλήσεων σε διάφορες συνθήκες, τα ευρήµατα 

έδειξαν ότι, σε όλες τις περιπτώσεις, το πώς αντιλαµβάνεται η κάθε πλευρά το προς 

διαπραγµάτευση στοιχείο σχετίζεται µε την αντίστασή του σε παραχωρήσεις και µε την 

ωφέλεια του στην τελική συµφωνία. Αν ο αγοραστής ζητήσει (request) το 

διαπραγµατευόµενο στοιχείο από τον πωλητή µε αντάλλαγµα δικό του πόρο, ο 
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δεύτερος θα αντισταθεί πιο έντονα στις παραχωρήσεις που θα ακολουθήσουν στη 

διαπραγµάτευση και θα οδηγηθεί σε µεγαλύτερα κέρδη για τον ίδιο, συγκριτικά µε τον 

αν ο αγοραστής προσφέρει (offer) τον δικό πόρο µε αντάλλαγµα το διαπραγµατευόµενο 

στοιχείο. Στην πράξη, τόσο στις επιµεριστικές όσο και στις συνθετικές 

διαπραγµατεύσεις, αυτός που ξεκινάει τη διαπραγµάτευση µπορεί να στοιχειοθετήσει 

τη θέση του µε τρόπο τέτοιο, ως αίτηµα ή ως προσφορά ανάλογα µε το επιδιωκόµενο 

αποτέλεσµα, είτε για να µειώσει τις αντιστάσεις της άλλης πλευράς και να πάρει τις 

παραχωρήσεις που στοχεύει, είτε, στην περίπτωση που η άλλη πλευρά είναι σταθερή, 

να µεταθέσει τη συζήτηση σε παραµέτρους που προσθέτουν αξία σε αυτά που αυτός 

προσφέρει ώστε να µετριάσει την αντίσταση (Trotschel, Loschelder, Hohne & Majer 

(2015)).  

 Ένας βασικός λόγος που υπάρχει ανάγκη να γίνει µία διαπραγµάτευση είναι η 

διαφωνία στην αντιλαµβανόµενη αξία του διαπραγµατευόµενου στοιχείου µεταξύ των 

δύο συναλλασσόµενων πλευρών. Σύµφωνα µε τον Morewedge (2016), η διαφορά στην 

αντιλαµβανόµενη αξία προέρχεται από το ‘endowment effect’, που µε απλό τρόπο 

ορίζεται ως, όταν κάποιος έχει στην κατοχή του ένα στοιχείο, το εκτιµά περισσότερο 

από κάποιον που δεν το έχει. Ερµηνεύεται ως υποπροϊόν του συνδρόµου της απώλειας, 

που έχει ως συνέπεια η επίδραση της απώλειας ενός στοιχείου να είναι πιο σηµαντική 

για τον κάτοχο του από αυτή της απόκτησης του αντίστοιχου ανταλλάγµατος. Στις 

διαπραγµατεύσεις ο πωλητής αξιολογεί υψηλότερα το στοιχείο που πουλάει σε σχέση 

µε τον αγοραστή που δεν το κατέχει, γιατί ο πρώτος το αντιλαµβάνεται ως απώλεια. Σε 

σχετικές έρευνες η εκτιµώµενη αξία ενός αγαθού του πωλητή είναι έως και διπλάσια 

από αυτή του αγοραστή. Και η διαφορά µεγαλώνει για άυλα ή µοναδικά αγαθά. Μία 

σειρά θεωρήσεων της ψυχολογίας ερµηνεύει αυτές τις συµπεριφορές. Η ιδιοκτησία 

δηµιουργεί ένα σύνδεσµο µε το αντικείµενο, και επειδή οι άνθρωποι έχουν θετική 

θεώρηση του εαυτού τους, η θετική ιδιότητα µεταφέρεται και στα αντικείµενα που είναι 

στην κατοχή τους. Επίσης, όταν αποκτάει κάποιος ένα αντικείµενο, γίνεται µέρος της 

αυτοεικόνας του. Συνεπώς, η απώλειά του είναι οδυνηρή γι’ αυτόν. Για να µετριαστεί 

το ‘endowment effect’ κατά τη διαπραγµάτευση, ο συγγραφέας προτείνει κάποιες 

τακτικές, όπως κάνοντας ερωτήσεις να µετατεθεί η προσοχή των αγοραστών σε 

χαρακτηριστικά του αγαθού που πιθανώς δε γνωρίζουν τα οποία του προσθέτουν αξία, 

ώστε να το εκτιµήσουν παραπάνω. Στους πωλητές µπορεί να προταθεί πώς µπορούν να 

αξιοποιήσουν το αντάλλαγµα που θα πάρουν. Μπορεί επίσης να αλλάξει την τιµή 

αναφοράς του αγαθού, υπενθυµίζοντας στον πωλητή οικονοµικότερες εκδοχές του που 

υπάρχουν στην αγορά ή στον αγοραστή ακριβότερες εναλλακτικές του. Τέλος, µία 
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τακτική προς τους αγοραστές είναι να έρθουν σε επαφή µε το προϊόν ή να φανταστούν 

ότι το απέκτησαν ώστε, η αίσθηση ότι το κατέχουν έστω για λίγο, να υποκινήσει 

πιθανώς σε αυτούς το ‘endowment effect’ (Morewedge (2016)).  

2.5 Οι Εναλλακτικές  

 Η ύπαρξη εναλλακτικών επιλογών βοηθά τον διαπραγµατευτή να διεκδικήσει 

µε περισσότερη αυτοπεποίθηση αυτά που στοχεύει κατά τη διαπραγµάτευση, να πάρει 

καλύτερες προσφορές, να αντιστέκεται στις πιέσεις ακόµη και να αποχωρήσει αν 

χρειαστεί. Λειτουργούν επίσης σαν σηµεία αναφοράς για τη διαπραγµάτευση, 

ορίζοντας το κατώτερο ή το µέγιστο αποδεκτό για τις διάφορες παραµέτρους. Η 

επικρατούσα αντίληψη είναι ότι η ύπαρξη εναλλακτικών οδηγεί σε καλύτερα 

αποτελέσµατα. 

 Η πληροφορία ύπαρξης πολλών εναλλακτικών προσφορών όµως, αντί µόνο 

µίας πριν την έναρξη της διαπραγµάτευσης φαίνεται να προδιαθέτει αρνητικά το ύψος 

της αρχικής τιµής ανοίγµατος και να επηρεάζει το τελικό αποτέλεσµα. Μία σειρά 

ερευνών έδειξαν ότι γνωρίζοντας τις ήδη πολλές προσφορές, η αντίληψη του 

διαπραγµατευτή που κάνει την προσφορά φαίνεται να συγχέεται για το ποια είναι η 

κατάλληλη αρχική τιµή για το διαπραγµατευόµενο στοιχείο. Αυτοί που γνώριζαν εκ 

των προτέρων τη µοναδική προσφορά έκαναν πολύ υψηλότερα αρχικά ανοίγµατα τιµών 

και συµφώνησαν σε τελικές τιµές κατά 25% υψηλότερες αυτών που γνώριζαν τις 

πολλές προσφορές. Η ερµηνεία έρχεται από τα συµπεριφορικά οικονοµικά: οι άνθρωποι 

έχουν την τάση να επηρεάζονται καθοριστικά από την πρώτη πληροφορία που έχουν 

για ένα αντικείµενο και, όσες πληροφορίες κι αν ακολουθήσουν, η αντίληψή τους για 

το αντικείµενο αυτό τείνει πάντα στην πρώτη πληροφορία. Όταν οι πληροφορίες είναι 

αριθµητικά στοιχεία, λειτουργούν σαν σηµεία αναφοράς που καθορίζουν την αντίληψη 

της δίκαιης τιµής του αντικειµένου. Στις διαπραγµατεύσεις πρέπει κανείς να εστιάζει 

µόνο στην καλύτερη εναλλακτική επιλογή, κάτι που δύσκολα επιτυγχάνεται στην 

πράξη, γιατί και µόνο η πληροφορία των πολλών εναλλακτικών είναι τόσο ισχυρή που 

συνεχίζει να επηρεάζει την απόδοση των διαπραγµατευτών (Schaeler, Loschelder & 

Swaab (2017)). 

 Κάποιος µπορεί να αναρωτηθεί τι θα συµβεί στην περίπτωση που δεν υπάρχει 

καµία εναλλακτική προσφορά. Σχετικές έρευνες δείχνουν ότι αρκεί απλά να 

φανταστούµε ένα ελκυστικό εναλλακτικό σενάριο για να έχουµε έστω µέρος των 

ωφελειών της ύπαρξης εναλλακτικής. Στα σχετικά πειράµατα, τα αποτελέσµατα των 
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διαπραγµατευτών που φαντάστηκαν µία εναλλακτική ήταν πολύ καλύτερα από αυτών 

που δεν είχαν ούτε φαντάστηκαν κάτι. Οι αρχικές τιµές των προσφορών τους ήταν 

υψηλότερες, το τελικό οικονοµικό αποτέλεσµα υψηλότερο και η απόδοσή τους στη 

διαπραγµάτευση ήταν σχεδόν τόσο καλή όσο αυτών που είχαν µία πραγµατική 

εναλλακτική προσφορά. Πρέπει να επισηµανθεί ότι το φανταστικό σενάριο πρέπει να 

είναι ελκυστικό για να αποδώσει, αν όχι, έχει τα αντίθετα αποτελέσµατα, και να είναι 

ρεαλιστικό ώστε να µην οδηγήσει σε εντάσεις και αδιέξοδα. Τέλος έχει σηµασία ποιος 

το φαντάζεται. Οι έρευνες έδειξαν ότι το τέχνασµα αυτό αποδίδει για αυτόν που θα 

κάνει την πρώτη κίνηση και όταν µόνο η µία πλευρά το χρησιµοποιεί (Schaeler, 

Schweinsberg & Swaab (2018)) 

2.6 Στην πράξη 

 Η συσχέτιση διάφορων στοιχείων που αναλύθηκαν παραπάνω µε τα 

αποτελέσµατα µιας διαπραγµάτευσης είναι το αντικείµενο έρευνας που έδειξε ότι το 

µοίρασµα των πληροφοριών ενισχύει τη συνθετική κατανοµή των αποτελεσµάτων, το 

υψηλό αρχικό άνοιγµα τιµής αυξάνει µεν το αποτέλεσµα του ενός, αλλά η εκτεταµένη 

του χρήση µειώνει τη συνεργατική κατανοµή στο αποτέλεσµα. Επίσης έδειξε ότι, οι 

προσφορές τείνουν να ανταποδίδονται αλλά, εµπλέκονται στην αµοιβαιότητα της 

επίλυσης προβληµάτων. Όταν γίνονται συστηµατικά, δε σχετίζονται µε τα 

αποτελέσµατα και για τις δύο πλευρές και η πρακτική των προσφορών µειώνει την 

ανταλλαγή πληροφοριών γιατί οι διαπραγµατευτές µπορεί να θεωρούν ότι οι προσφορές 

στοχεύουν στην απόσπαση πληροφοριών όταν η ανταλλαγή τους περιορίζεται από έναν 

εξωτερικό παράγοντα. Ενώ η προσέγγιση επίλυσης προβληµάτων οδηγεί σε υψηλότερα 

αποτελέσµατα για όλους, τα αποτελέσµατα της έρευνας δείχνουν ότι µε τις προσφορές 

µειώνονται αυτά τα αποτελέσµατα. Οι διαπραγµατευτές πρέπει να είναι ευέλικτοι µε τις 

πληροφορίες που συλλέγουν κατά τη διαπραγµάτευση και να αντιληφθούν την 

αµοιβαιότητα της διαδικασίας της. Αποκαλύπτοντας τα ενδιαφέροντά τους θα 

ανακαλύψουν περιοχές κοινού συµφέροντος, οι προσφορές πρέπει να είναι το 

αποτέλεσµα της ανταλλαγής πληροφοριών και όχι εναλλακτική τακτική απόσπασης 

πληροφοριών (Weingart, Thomson, Bazerman & Carroll(1990)).  

 Στις επιµεριστικές διαπραγµατεύσεις το µοίρασµα των πληροφοριών έχει 

διαφορετικά αποτελέσµατα. Σε µία έρευνα σε περιβάλλον εφοδιαστικής αλυσίδας, µε 

αντικείµενο την επίδραση των στρατηγικών διαπραγµάτευσης στο προγραµµατισµένο 

µοίρασµα πληροφοριών στη σχέση πωλητή – αγοραστή και τα αντίστοιχα 
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αποτελέσµατα έδειξε ότι, οι διαπραγµατεύσεις, επειδή δεν είναι µεµονωµένα συµβάντα, 

έχουν σηµαντική αρνητική επίδραση στη ροή των πληροφοριών. Πιο συγκεκριµένα, οι 

αγοραστές και οι πωλητές που χρησιµοποιούν την επιµεριστική προσέγγιση, πρέπει να 

κατανοήσουν τα σχετικά κόστη της µειωµένης ανταλλαγής πληροφοριών, της 

ποιότητας επικοινωνίας και τις προθέσεις µεταφοράς της γνώσης των λειτουργιών, 

παρόλο που µπορεί να έχουν µεγαλύτερο οικονοµικό αποτέλεσµα από τη 

διαπραγµάτευση. Θα πρέπει να αξιολογήσουν τις άµεσες και τις µακροπρόθεσµες 

επιπτώσεις στην αλυσίδα των σχέσεων τους (Thomas, Thomas, Manrodt & Rutner 

(2013)). 

2.7 Έντονες Επιθυµίες 

 Σε ανταγωνιστικά περιβάλλοντα όπως αυτό της διαπραγµάτευσης, σε συνθήκες 

όπου η πίεση χρόνου και η κατά µέτωπο αντιπαράθεση κλιµακώνονται καθώς 

εξελίσσεται η διαπραγµάτευση, η εγειρόµενη επιθυµία για νίκη (desire to win/ the 

competitive arousal model) εντείνεται, οξύνεται η ανταγωνιστική συµπεριφορά και 

επηρεάζεται αρνητικά η λήψη αποφάσεων. Ως επιθυµία ή παρόρµηση για νίκη νοείται η 

επιθυµία για µεγιστοποίηση της σχετικής ωφέλειας για το ένα συµβαλλόµενο µέρος µε 

οποιοδήποτε κόστος, που στοχεύει τους αντισυµβαλλόµενους. Ενώ ως ανταγωνιστικό 

κίνητρο (competitive motivation) ορίζεται η επιθυµία για διεκδίκηση των 

διαπραγµατευόµενων στοιχείων, στοχεύει δηλαδή στο αποτέλεσµα. Για τις 

διαπραγµατεύσεις είναι κρίσιµο να διερευνώνται και να ελέγχονται οι συνθήκες που 

διεγείρουν αυτά τα κίνητρα που οδηγούν σε ενστικτώδη συµπεριφορά και κατ’ 

επέκταση σε συναισθηµατική/συγκινησιακή λήψη αποφάσεων κατά τη διάρκεια της 

διαπραγµάτευσης (Malhotra (2009)).  

 Στις επιχειρηµατικές διαπραγµατεύσεις υπάρχει σχεδόν πάντα η οικονοµική 

διάσταση της συµφωνίας. Η ένταση κατά τη διαπραγµάτευση ενισχύεται από το 

γεγονός ότι τίποτα δε διεγείρει τον εγκέφαλο όσο το χρήµα. Σε έρευνες που έγιναν µε 

τη χρήση µαγνητικής τοµογραφίας, τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι διαφορετικά κέντρα 

του εγκεφάλου ενεργοποιούνται ανάλογα µε το αν οι οικονοµικές προτάσεις γίνονται 

αντιληπτές ως δίκαιες ή ως προσβλητικά χαµηλές. Στην πρώτη περίπτωση 

ενεργοποιείται το κέντρο που σχετίζεται µε την επίλυση σύνθετων προβληµάτων όπως 

οι οικονοµικές αποφάσεις, ενώ στη δεύτερη ενεργοποιείται το κέντρο που συνδέεται µε 

αρνητικά συναισθήµατα, όπως η νευρικότητα, ο πόνος και η πείνα. Αξίζει να αναφερθεί 

ότι στη δεύτερη περίπτωση οι συµµετέχοντες στις έρευνες προτίµησαν να απορρίψουν 
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τις χαµηλές προτάσεις και να τερµατίσουν τη συζήτηση, παρόλο που θα έχαναν και οι 

ίδιοι, για να τιµωρήσουν τους απέναντι συµβαλλόµενους για την προσβλητική τους 

προσφορά (Sehgal (2015)). Το ποιο είναι το κατώφλι της τιµής αυτής και πώς 

καθορίζεται είναι πέρα από το αντικείµενο της εργασίας αυτής. 

2.8 Παραχωρήσεις 

 Καθώς εξελίσσεται µία επιχειρηµατική διαπραγµάτευση, οι παραχωρήσεις και 

οι εκπτώσεις είναι σχεδόν αναπόφευκτες, τόσο σε ό,τι προσφέρεται όσο και σε ό,τι 

ζητείται. Για να φέρουν το επιθυµητό αποτέλεσµα, δηλαδή µία αντίστοιχη παραχώρηση 

της άλλης πλευράς ως αντάλλαγµα, πρέπει να είναι αναγνωρίσιµες και να εκτιµηθεί η 

αξία τους. Οι προτεινόµενες τεχνικές µπορούν να συνεισφέρουν προς την κατεύθυνση 

αυτή. Η όποια παραχώρηση πρέπει να ονοµάζεται, να είναι διακριτή και ξεκάθαρη. Η 

άλλη πλευρά συνειδητά θα προσπαθήσει να την αγνοήσει και να την υποτιµήσει ώστε 

να παρακάµψει την υποχρέωση να ανταποδώσει. Οι παραχωρήσεις θα είναι πιο ισχυρές 

αν η άλλη πλευρά αντιλαµβάνεται τις αρχικές θέσεις ως λογικές και αιτιολογηµένες. 

Πρέπει να τονιστεί ότι αυτό που παραχωρείται κοστίζει σε αυτόν που το δίνει, και να 

υπογραµµιστεί η αξία του για αυτόν που το λαµβάνει. Οι διαπραγµατευτές 

ανταποδίδουν µε παραχωρήσεις ανάλογες µε την αξία που έχει γι’ αυτούς ό,τι 

λαµβάνουν, παραβλέποντας την αξία που έχουν οι παραχωρήσεις γι’ αυτόν που τις δίνει 

(Malhotra (2006)). 

  Η αντίσταση στην έναρξη των παραχωρήσεων πρέπει να διαρκέσει 

επενδύοντας αρκετό χρόνο στο να υποστηριχθεί η αρχική προσφορά ώστε στη συνέχεια 

να αποτελέσει αναφορά για τις υποχωρήσεις. Είναι καλό εξ αρχής, µε διακριτικό τρόπο, 

να διευκρινιστεί ότι απαιτούµε ανταλλάγµατα για τις παραχωρήσεις µας και µάλιστα 

αντίστοιχης αξίας αυτών που δίνουµε. Αν δεν ξεκαθαρίσουµε την αξία του τι θέλουµε, 

η άλλη πλευρά θα δώσει ό,τι αυτή νοµίζει ή ό,τι την εξυπηρετεί. Όπως αναφέρθηκε και 

παραπάνω, µία ενδεχόµενη παραχώρηση ως κίνηση καλής θέλησης στοιχείων χωρίς 

ιδιαίτερη αξία µπορεί µεν να ενισχύει την εµπιστοσύνη αλλά πρέπει να γίνεται µε 

προσοχή. Δείχνει µεν ευελιξία αλλά, όταν η αξιοπιστία της άλλης πλευράς είναι 

αµφίβολη ή η διαπραγµάτευση είναι µόνο µία, καλό είναι να διευκρινιστεί ότι η πιθανή 

παραχώρηση θα γίνει µόνο αν υπάρξει αντάλλαγµα. Οι παραχωρήσεις πρέπει να 

γίνονται σταδιακά γιατί όλοι οι διαπραγµατευτές περιµένουν ότι η ανταλλαγή τους θα 

διαρκέσει, και η κάθε πλευρά θα κάνει αρκετές µέχρι να φτάσει σε συµφωνία. Οι 

πολλές µικρές παραχωρήσεις δείχνουν, εκτός της ευελιξίας, και προθυµία να 
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ικανοποιηθούν οι ανάγκες της άλλης πλευράς. Αν δοθεί το σύνολο εξ αρχής, η άλλη 

πλευρά θα πιέσει για παραπάνω νοµίζοντας ότι υπάρχουν περιθώρια. Μπορεί να µη 

χρειαστεί να παραχωρηθούν όλα αυτά που είχαν προγραµµατιστεί και η συµφωνία να 

κλείσει νωρίτερα, και ό,τι παραµένει διατηρείται. Η µη ανταπόκριση στις 

παραχωρήσεις δυσχεραίνει τις σχέσεις και οι διαπραγµατευτές γίνονται διστακτικοί 

(Malhotra (2006)).  

 Οι συνθήκες και οι αντίστοιχοι χειρισµοί της διαπραγµάτευσης αλλάζουν όταν 

γίνονται µε τους κρίσιµους πελάτες, τους στρατηγικούς πελάτες από τους οποίους 

εξαρτάται η ευρωστία της εταιρίας. Οι ίδιοι γνωρίζουν ότι είναι στρατηγικοί και 

πολύτιµοι, και ότι µπορούν να ζητήσουν οτιδήποτε και θα ικανοποιηθούν άµεσα και µε 

τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Ξέρουν ότι οι προµηθευτές τους, στην ιδέα και µόνο να 

τους χάσουν, θα τους κατακλύσουν µε εκπτώσεις και παραχωρήσεις, κάτι ιδιαίτερα 

αγχωτικό για τους προµηθευτές που µπορεί όµως να εκµεταλλευτεί ο πελάτης. Για να 

ισορροπήσει η σχέση µε τον πελάτη αρχικά στην αντίληψή του ο προµηθευτής, πρέπει 

να σκεφτεί ότι βρέθηκε στη θέση αυτή µετά από επιλογή ως ο καλύτερος µεταξύ 

πολλών και είναι ο προτιµώµενος προµηθευτής γιατί εξυπηρετεί καλύτερα τις ανάγκες 

του πελάτη. Εστιάζοντας στην αξία που προσφέρει στον πελάτη, δε θα βιαστεί να κάνει 

µεγάλες εκπτώσεις και παροχές που δε θα µπορέσει να πάρει αργότερα πίσω. Όταν οι 

πελάτες αυτοί πιέζουν για εκπτώσεις, µπορεί ο προµηθευτής να ρωτήσει τι είναι 

πρόθυµοι να αφαιρέσουν από τη συµφωνία για να πάρουν την έκπτωση. Το ‘δώσε-

πάρε’ µεταθέτει τη διαπραγµάτευση από την τιµή στην αξία και να συνειδητοποιήσουν 

οι πελάτες ότι θα µειωθεί µεν το κόστος αλλά θα µειωθεί και η αξία. Ο προµηθευτής δε 

θα πρέπει να υποκύψει αν ο πελάτης σιγήσει, ένα αποτελεσµατικό κατά τα άλλα 

τέχνασµα, και να κάνει δυσβάσταχτες για αυτόν παραχωρήσεις, αλλά να σκεφτεί πέρα 

από το ότι είναι ο επιλεγµένος υπάρχει και το κόστος αντικατάστασής του, που 

συνήθως είναι µεγάλο (Holden(2016)).  

2.9 Παρατήρηση 

 Τα συναισθήµατα παίζουν ιδιαίτερο ρόλο στις διαπραγµατεύσεις. Οι έµπειροι 

διαπραγµατευτές ξέρουν να τα κρύβουν και να παρουσιάζονται απαθείς ή να 

προσποιούνται αισθήµατα που κρίνουν ότι θα προωθήσουν τις θέσεις τους στη 

διαπραγµάτευση. Παρατηρώντας όµως, και εντοπίζοντας τις στιγµιαίες αυθόρµητες 

µικροεκφράσεις του προσώπου αυτού που κάθεται απέναντί µας, µπορούµε να έχουµε 

µία ιδέα για το τι πραγµατικά σκέφτεται στο άκουσµα ενός νέου θέµατος. Έρευνες 
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έδειξαν ότι οι έµπειροι διαπραγµατευτές είναι πολύ καλοί στο να διαβάζουν αυτές τις 

µικροεκφράσεις. Μπορεί κάποιος να ασκηθεί σε αυτό εστιάζοντας στο πρόσωπο του 

άλλου και όχι µόνο σε ό,τι λέει, λέγοντας µία ιστορία και παρατηρώντας τις 

πραγµατικές εκφράσεις του σε ό,τι ακούει ώστε να τις αναγνωρίζει στη συνέχεια, ή και 

παρουσιάζοντας διάφορες επιλογές για ένα θέµα της διαπραγµάτευσης οι εναλλαγές 

στις µικροεκφράσεις του άλλου µπορούν να αποκαλύψουν τις προτιµήσεις του 

(Wezowski(2016)). 

2.10 Σκληροί στην απέναντι πλευρά 

 Όταν όµως στην απέναντι πλευρά βρίσκεται ένας σκληρός διαπραγµατευτής 

και το γνωρίζει ο διαπραγµατευτής, µε κάποιους χειρισµούς µπορεί να µετριαστεί η 

επιρροή του στη διαπραγµάτευση, σύµφωνα µε την Field (2003). Σειρά ερευνών έχουν 

δείξει ότι, οι διαπραγµατευτές που πρόκειται να έρθουν αντιµέτωποι µε έναν σκληρό 

αντίπαλο, ξεκινούν τη διαπραγµάτευση µε χαµηλές προσδοκίες και καταλήγουν σε 

αποτελέσµατα χαµηλότερα από τα προβλεπόµενα. Οι διαπραγµατευτές όσο δυναµικά 

και φιλόδοξα κι αν νοµίζουν ότι θα αντιµετωπίσουν τον σκληρό συνάδελφό τους, όταν 

έρχονται αντιµέτωποι στην πραγµατικότητα, υποκύπτουν και υποχωρούν στις 

απαιτήσεις του προκειµένου να κλείσει η συµφωνία. Από την αντίθετη σκοπιά, ένας 

διαπραγµατευτής που θεωρείται σκληρός µπορεί να καρπωθεί τα αντίστοιχα οφέλη. Για 

να διαχειριστεί κάποιος τον σκληρό διαπραγµατευτή, καλό θα είναι να µη δεχτεί τη 

φήµη του ως δεδοµένη.  

 Υπάρχει η τάση να υπερεκτιµάται ο δύσκολος αντίπαλος. Αν προσπαθήσει 

κάποιος να συναναστραφεί για λίγο µαζί του πριν την έναρξη της διαπραγµάτευσης για 

ένα ασήµαντο θέµα, θα µπορέσει να έχει µία ένδειξη για το πόσο φιλικός και ευέλικτος 

µπορεί να είναι. Αν οι δυο πλευρές έχουν ξαναδιαπραγµατευτεί, µία πρόταση είναι να 

κατονοµαστεί ανοιχτά η όποια επιθετική συµπεριφορά. Συνήθως µε τον τρόπο αυτό 

σταµατάει ή µπορεί να δοθεί ευκαιρία να συζητηθεί το πραγµατικό αίτιο µίας τέτοιας 

συµπεριφοράς, που µπορεί να είναι και µία παρεξήγηση. Μπορεί επίσης ο 

διαπραγµατευτής να µειώσει τον χρόνο προσωπικής επαφής µε τον σκληρό αντίπαλό 

του αν του είναι εκφοβιστική, και να κάνει µέρος της επικοινωνίας µε άλλα µέσα, όπως 

το τηλέφωνο ή το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο. Μπορεί να φέρει ενισχύσεις, όπως έναν 

συνεργάτη του για παράδειγµα, αν έτσι αισθάνεται πιο ασφαλής, αφού πρώτα όµως 

διερευνήσει ποιον αντίστοιχα θα φέρει η άλλη πλευρά. Καλό είναι, πριν τη συνάντηση, 

ο διαπραγµατευτής να έχει έτοιµες κάποιες λύσεις για να ξεφύγει από τις όποιες 
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πιεστικές στιγµές, όπως κάποιους λόγους για να διακόψει ή να µεταθέσει την ευθύνη 

κάποιας απόφασης σε πρόσωπα εκτός της διαπραγµάτευσης. Αν υπάρχει πίεση χρόνου 

διαφορετική για τον καθένα, είναι καλό από την αρχή να οριστεί το χρονικό πλαίσιο 

που εξυπηρετεί τον διαπραγµατευτή χωρίς να αποκαλύπτεται στον σκληρό αντίπαλο ο 

πραγµατικός χρονικός περιορισµός ώστε να µην χρησιµοποιηθεί εις βάρος του πρώτου. 

Η κατά µέτωπο αντιπαράθεση για επιµέρους θέµατα µπορεί να αποφευχθεί αν 

παρουσιαστούν πολλές επιλογές λύσεων, όπου και θα αποκαλυφθούν οι πραγµατικές 

προτεραιότητες του σκληρού διαπραγµατευτή αλλά και η πιθανή ευελιξία του. Αν 

κάποιος είναι απελπισµένος να κλείσει µία συµφωνία, δυσχεραίνει σηµαντικά τη θέση 

του. Οι εναλλακτικές επιλογές ενισχύουν τη θέση του διαπραγµατευτή. Αυτό ισχύει και 

για τις δύο πλευρές, όµως κάτι που θα πρέπει να σκεφτεί κανείς είναι τι θα συµβεί και 

στην άλλη πλευρά αν δεν επιτευχθεί η συµφωνία και πόσο ανάγκη έχουν και αυτοί τη 

συµφωνία. Η σκέψη αυτή µπορεί να αµβλύνει την κατάσταση (Field (2003)).  

 Μία ακόµη προσέγγιση για την περίπτωση που ο διαπραγµατευτής της άλλης 

πλευράς είναι σκληρός αφορά τις πρακτικές του που δεν πρέπει να αφοπλίζουν τον 

διαπραγµατευτή. Τρεις από τις συνήθεις πρακτικές που χρησιµοποιούν οι σκληροί 

διαπραγµατευτές µπορούν να αντιµετωπιστούν σχετικά εύκολα. Όταν κάποιος 

χρησιµοποιεί ένα τελεσίγραφο η καλύτερη αντίδραση είναι η άλλη πλευρά να το 

αγνοήσει εντελώς. Μπορεί ο διαπραγµατευτής να το χρησιµοποίησε για να αποκτήσει 

τον έλεγχο ή κάποιο πλεονέκτηµα ή απλά στην ένταση της στιγµής. Αν δοθεί συνέχεια 

στο τελεσίγραφο, ο σκληρός διαπραγµατευτής δε θα µπορέσει να επανέλθει χωρίς να 

τραυµατίσει την εικόνα του. Επόµενη πρακτική είναι να προσπαθήσει κάποιος να 

προσθέσει κάποια επιπλέον στοιχεία αφού έχει κλείσει η συµφωνία. Είναι πιθανό να 

νοµίζει ότι η άλλη πλευρά είναι τόσο αποφασισµένη για τη συµφωνία που θα κάνει 

οτιδήποτε και αυτός να το εκµεταλλευτεί. Αν όµως είναι πραγµατικά σηµαντικά γι’ 

αυτόν που τα ζητάει, τότε η άλλη πλευρά µπορεί να δείξει προθυµία να συζητήσει το 

γιατί και πώς µπορούν να ικανοποιηθούν, αλλά όχι να συζητήσει ένα µεµονωµένο όρο 

της συµφωνίας σε τόσο προχωρηµένη φάση της διαπραγµάτευσης. Αν υπάρχει ανάγκη 

αναθεώρησης κάποιου σηµείου της συµφωνίας, αυτό θα γίνει µε αντάλλαγµα για την 

άλλη πλευρά. Τέλος, το τέχνασµα ‘να το επιβεβαιώσω µε το αφεντικό µου’ αφού έχει 

προχωρήσει η διαπραγµάτευση στη συµφωνία µπορεί να αποκλειστεί αν, όπως 

αναφέρθηκε παραπάνω, πριν την διαπραγµάτευση συµφωνήσουµε για τη διαδικασία 

της (Malhotra (4-4-2016)). 
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2.11 Ισορροπίες  

 Είναι συνηθισµένο οι διαπραγµατευτές να µη µπορούν να διακρίνουν σαφή όρια 

µεταξύ της συµφωνίας και της σχέσης µε την άλλη πλευρά. Ανησυχούν πως αν 

πιέσουν για µία καλή συµφωνία τώρα θα διακινδυνεύσουν τη µελλοντική σχέση µε τον 

πελάτη τους ή αν δώσουν βαρύτητα στη σχέση θα καταλήξουν σε µία µέτρια συµφωνία 

και πιθανώς η άλλη πλευρά θα το εκµεταλλευτεί. Η επικρατούσα αντίληψη είναι ότι για 

να κερδίσει το ένα πρέπει να θυσιαστεί το άλλο. Μία δυνατή σχέση δηµιουργεί 

περιβάλλον εµπιστοσύνης όπου οι πληροφορίες µοιράζονται, η συνεργασία προωθείται 

και οι συµφωνίες είναι δηµιουργικές και αµοιβαίας ωφέλειας. Όταν µία συµφωνία δίνει 

ασύµµετρα αξία, η αρµονία της σχέσης διαταράσσεται και οι δύο πλευρές 

αποµακρύνονται. Η λύση δε δίνεται µε παραχωρήσεις ή µε απειλές για τερµατισµό της 

σχέσης. Οι πρακτικές αυτές συνήθως υπονοµεύουν και τα δύο. Η κάθε πλευρά 

αποκρύπτει πληροφορίες από την άλλη για να προστατεύσει τη θέση της στη 

διαπραγµάτευση, η καχυποψία απλώνεται, η δηµιουργικότητα σβήνει και 

διακινδυνεύονται και οι συµφωνίες και η µακροχρόνια σχέση. Η σαφής διάκριση της 

µακροπρόθεσµης σχέσης από την κάθε συµφωνία είναι µία καλύτερη προσέγγιση που 

θα οδηγήσει τις δύο πλευρές σε µία ουσιαστικότερη αποτελεσµατική συνεργασία. 

Πρέπει τα θέµατα που αφορούν τις συµφωνίες και αυτά που αφορούν τη σχέση να 

συζητούνται και να αντιµετωπίζονται ανεξάρτητα. Οι πληροφορίες µοιράζονται 

ελεύθερα, η δηµιουργικότητα προσθέτει αξία, οι συµφωνίες αποδίδουν αµοιβαία και 

χτίζεται µια ισχυρή σχέση εµπιστοσύνης που δεν απειλείται από τις δυσκολίες που θα 

έρθουν (Ertel.(1999)). 

 Στο δυναµικό περιβάλλον των ανθρώπινων σχέσεων όπου εξελίσσονται οι 

διαπραγµατεύσεις, είναι εύκολο να οδηγηθούν σε διενέξεις. Όταν αυτό συµβεί κάποιες 

πρακτικές µπορούν να επιλύσουν τη δυσάρεστη κατάσταση. Όταν η ένταση 

κορυφώνεται, η καθυστέρηση στην αντιµετώπιση της διένεξης ευνοεί την κλιµάκωσή 

της. Όσο πιο γρήγορα συζητηθεί, και µάλιστα το πραγµατικό αίτιό της, τόσο πιο 

γρήγορα θα τελειώσει. Όταν εµφανιστεί κάτι απειλητικό, ενστικτωδώς αµυνόµαστε είτε 

απειλώντας είτε αναζητώντας αλλού διεξόδους. Για να υπάρχει ένα υγιές κλίµα στη 

διαπραγµάτευση, πρέπει να δηµιουργηθούν συνθήκες ψυχολογικής ασφάλειας 

δείχνοντας και οι δύο πλευρές ότι νοιάζονται για τα ενδιαφέροντα η µία της άλλης, και 

ότι υπάρχει αµοιβαίος σεβασµός. Επειδή οι δύο πλευρές έρχονται στη διαπραγµάτευση 

µε διαφορετικές αντιλήψεις για τα ενδιαφέροντα, τις επιλογές και τις συνέπειες, για να 

εξοµαλυνθούν αυτές οι διαφορές καλό είναι να χρησιµοποιούνται ρεαλιστικά στοιχεία 
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και όχι απειλές. Και επειδή η ψυχολογική ασφάλεια είναι κρίσιµη, τα επιχειρήµατα 

πρέπει να είναι δοµηµένα και να µην υπονοούν εκδίκηση ή τιµωρία ή οποιαδήποτε 

κακή πρόθεση. Δε χρειάζεται να απολογείται κάποιος για την υποστήριξη των θέσεών 

του. Πρέπει να διεκδικείται ο διάλογος και όχι οι παραχωρήσεις (Grenny (2016)).  

 Υπάρχει η άποψη στους διαπραγµατευτές ότι χρησιµοποιώντας τεχνάσµατα 

φυσικής κυριαρχίας στον χώρο που εξελίσσεται η διαπραγµάτευση, µπορούν να 

αποκτήσουν κάποιο πλεονέκτηµα. Υψώνοντας την ένταση της φωνής τους, κάνοντας 

υπερβολικές κινήσεις µε το σώµα τους και επιλέγοντας να κινούνται σε θέσεις επιβολής 

στον χώρο, µπορούν να διεκδικήσουν περισσότερα στη διαπραγµάτευση. Είναι 

τεχνάσµατα µη λεκτικής συµπεριφοράς. Κάποιες µελέτες στο παρελθόν συσχέτισαν 

αυτή τη συµπεριφορά µε τα αποτελέσµατα αλλά, η εµπειρία δείχνει ότι, η προσέγγιση 

µε σεβασµό προς τον άλλο που δηµιουργεί ψυχολογική ασφάλεια είναι καλύτερη. Όλα 

εξαρτώνται από τη συµπεριφορά των ατόµων που διαπραγµατεύονται και την 

πολυπλοκότητα της συµφωνίας (Wiltermuth (2015)). 

  Όταν υπάρχει πληθώρα παραµέτρων που υπεισέρχονται στη διαπραγµάτευση, 

πρέπει να βρεθεί η δυναµική της σχέσης ώστε να ανταλλάσσονται οι πληροφορίες και 

να συνθέτονται οι λύσεις. Αυτό επιτυγχάνεται καλύτερα όταν οι δύο πλευρές µπαίνουν 

σε µία σχέση συµπληρωµατικής κυριαρχίας, όπου ο ένας είναι σχετικά κυριαρχικός 

(dominant) και ο άλλος σχετικά υποτακτικός ή υπάκουος (deferential). Αν στην 

κυριαρχία κάποιος απαντήσει µε κυριαρχία, η ατµόσφαιρα γίνεται ανταγωνιστική και η 

διένεξη είναι σχεδόν σίγουρη. Αν όµως απαντήσει µε σεβασµό και φαινοµενική 

αποδοχή της κυριαρχίας, ο καθένας παίρνει έναν σαφή ρόλο και η σχέση τους έρχεται 

σε µία κατάσταση ισορροπίας οπού µπορούν πιο άνετα να προσεγγίσουν σύνθετα 

ζητήµατα. Ο κυριαρχικός διαπραγµατευτής αξιώνει τις προτιµήσεις του και ο 

υποτακτικός κάνει τις διερευνητικές ερωτήσεις που θα οδηγήσουν στις λύσεις 

αµοιβαίας ωφέλειας. Αν ο διαπραγµατευτής που θα ξεκινήσει πρώτος πάρει τον ρόλο 

του υπάκουου, ο άλλος πρέπει να πάρει τον ρόλο του κυριαρχικού. Αν η 

υποτακτικότητα συνδυαστεί µε υποτακτικότητα, µπορεί να οδηγηθούν σε µία 

κατάσταση αλληλεγγύης όπου θα χαθεί η δυναµική της δηµιουργικής σκέψης και θα 

αρκεστούν σε αµοιβαίους συµβιβασµούς. Δύο έρευνες έδειξαν ότι τα ζευγάρια που 

υιοθέτησαν στη διαπραγµάτευση τον συνδυασµό ρόλων κυριαρχικού-υποτακτικού 

είχαν καλύτερα αποτελέσµατα από οποιοδήποτε άλλο συνδυασµό και από τα ζευγάρια 

χωρίς κανένα ρόλο. Κατάφεραν καλύτερες συµφωνίες γιατί επικοινωνούσαν πιο 

αποδοτικά καθώς οι πληροφορίες µεταξύ τους ανταλλάσσονταν µε επιτυχία. Πρέπει να 
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διευκρινιστεί ότι οι έρευνες αυτές έδειξαν ότι οι υποτακτικοί διαπραγµατευτές δεν 

υποχώρησαν ούτε αγνοήθηκαν οι απαιτήσεις τους. Απλά, µε έναν πιο ήπιο τρόπο 

προσέγγισης, ικανοποίησαν τους στόχους τους. Τέλος, η συµβουλή προς τους 

διαπραγµατευτές για τη διαχείριση της κάθε περίπτωσης είναι ότι, δε χρειάζεται 

κάποιος να επιλέξει ρόλο πριν την έναρξη της διαπραγµάτευσης, αλλά παρατηρώντας 

και προσαρµόζοντας τη συµπεριφορά στην αντίστοιχη συµπεριφορά του άλλου, 

οδηγείται σε καλύτερες συµφωνίες (Wiltermuth (2015)) . 

2.12 Αποτυχία; 

 Οι διαπραγµατευτές πιστεύουν ότι η επιτυχία τους κρίνεται από την επίτευξη 

της συµφωνίας. Αν µία διαπραγµάτευση καταρρεύσει, θεωρείται αποτυχία τόσο για 

τους ίδιους όσο και για την εταιρία τους. Αυτή η λογική όµως τους παγιδεύει. Από τη 

µία είναι οι πόροι που επενδύθηκαν στην προετοιµασία της διαπραγµάτευσης, και από 

την άλλη αν η διαπραγµάτευση έχει ξεκινήσει είναι σχεδόν αδύνατο να ξαναγυρίσει στη 

φάση του σχεδιασµού της. Προχωρούν τη διαπραγµάτευση εγκλωβισµένοι σε ένα 

φαύλο κύκλο παραχωρήσεων επιτρέποντας στην άλλη πλευρά να εκµεταλλεύεται την 

κατάσταση και να επιβάλλει τις απαιτήσεις της. Οι διαπραγµατευτές, µε την 

υποστήριξη της εταιρίας τους, πρέπει να πιστέψουν και να βασιστούν στην καλύτερη 

εναλλακτική τους επιλογή για τη µη επίτευξη της συµφωνίας, όπως το BATNA που 

έχει ήδη αναφερθεί, που έχει σχεδιαστεί κατά την προετοιµασία της διαπραγµάτευσης 

και λειτουργεί σαν αντικειµενικό µέτρο σύγκρισης της διαπραγµατευόµενης 

συµφωνίας. Αν οι όροι της συµφωνίας και τα µελλοντικά της αποτελέσµατα είναι 

χειρότερα από την καλύτερη εναλλακτική, τότε ο διαπραγµατευτής πρέπει να 

χρησιµοποιήσει τη δεύτερη και να επιλέξει να εγκαταλείψει τη συµφωνία. Οι 

διαπραγµατευτές µε την προσέγγιση αυτή δεν αποτυγχάνουν γιατί, αντί να κλείνουν 

συµφωνίες, κάνουν τις κατάλληλες επιλογές για το καλό της εταιρίας τους 

(Ertel.(1999)). 

2.13 Ισχύς και ισχυροί 

 Η ύπαρξη εναλλακτικών λύσεων εκτός της διαπραγµάτευσης και η εναπόθεση 

της επίτευξης των στόχων µίας επιχείρησης σε αυτές, δεν πρέπει να παρασύρει τους 

διαπραγµατευτές να τις υπερεκτιµήσουν. Είναι µεν η άµυνά τους σε µία κακή 

συµφωνία αλλά, πρέπει να έχουν υπόψη ότι και η άλλη πλευρά έχει αντίστοιχες 

εναλλακτικές που µπορεί να είναι και πιο δυνατές από τις δικές τους. Αυτή η 

ασυµµετρία στις εναλλακτικές µπορεί να οδηγήσει σε ανισορροπία της σχετικής ισχύος 
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του κάθε διαπραγµατευτή. Η σχετική ισχύς όµως, πηγάζει ουσιαστικά από την 

αλληλεξάρτηση που έχουν τα δύο µέρη, δηλαδή στην ανάγκη που έχει ο ένας τον άλλο 

για να οδηγηθούν στα αµοιβαία οφέλη. Η σχέση της αλληλεξάρτησης και της ισχύος 

υπάρχει σε κάθε διαπραγµάτευση, είναι άµεση και αντιστρόφως ανάλογη. Δηλαδή, όσο 

περισσότερο έχει κάποιος ανάγκη τον άλλο, τόσο περισσότερη ισχύ έχει ο άλλος σε 

αυτόν. Η ισχύς µπορεί να εγείρει συναισθήµατα τέτοια που ο πιο ισχυρός να 

διεκδικήσει οπορτουνιστικά τα οφέλη του εις βάρος της άλλης πλευράς, που αισθάνεται 

ότι αγνοήθηκε. Η έρευνα δεν έχει δώσει ακόµη επαρκή στοιχεία για τη σχέση 

αντιλαµβανοµένης ισχύος των διαπραγµατευτών και των αποτελεσµάτων στις 

συνθετικές διαπραγµατεύσεις (Hewlin (2017)).  

 Η σχετική ισχύς όµως, δεν πρέπει να βασίζεται στην υποκειµενική οπτική του 

τι προσφέρει κάποιος, αλλά στην αντικειµενική πραγµατικότητα του τι προσφέρει σε 

σχέση µε τις ανάγκες του άλλου. Η µετατόπιση της θεώρησης της σχετικής ισχύος στην 

συνεργατική αλληλεξάρτηση ξεκινάει από την πρώτη φάση της διαπραγµάτευσης, τον 

σχεδιασµό της κατά την προετοιµασία. Επανεµφανίζεται έτσι και εδώ η άποψη ότι οι 

διαπραγµατεύσεις κερδίζονται στο σχεδιαστήριο και όχι στο τραπέζι των 

διαπραγµατεύσεων, και το πόσο σηµαντική είναι η προετοιµασία. Στην αναζήτηση των 

αναγκών του άλλου, τρία σηµεία είναι κρίσιµα στη συλλογή πληροφοριών: όσες 

περισσότερες για τον ίδιο τον διαπραγµατευτή, όσες περισσότερες για την εταιρία του 

και όσες περισσότερες για τις συνθήκες κάτω από τις οποίες διαπραγµατεύεται, χωρίς 

να παραλείπονται βέβαια και τα στοιχεία του συγκεκριµένου κλάδου. Οι πληροφορίες 

αυτές εκµαιεύονται και κατά τη διάρκεια της διαπραγµάτευσης, ξεκινώντας µε 

ερωτήσεις για γενικότητες και σταδιακά για πιο συγκεκριµένα θέµατα. Το άγνωστο στη 

διαπραγµάτευση δεν είναι απαραίτητα ναρκοπέδιο, µπορεί να είναι και χρυσορυχείο 

που κρύβει ευκαιρίες. Η πρόκληση στην προετοιµασία είναι να ενσωµατώσει το 

άγνωστο σε όποιες διαστάσεις κι αν εµφανίζεται στη διαπραγµάτευση. Ποιες 

πληροφορίες µας λείπουν που θα έπρεπε να τις γνωρίζουµε; Η ασύµµετρη 

πληροφόρηση, µπορεί να είναι ένας αστάθµητος παράγοντας στη διαπραγµάτευση, 

αλλά είναι και ο πιο ενδιαφέρον. Αν επενδυθεί χρόνος κατά την προετοιµασία στο 

brainstorming για τις πιθανές απαντήσεις που λείπουν και τις πιθανές λύσεις, θα 

µπορέσουν να ξεκλειδωθούν οι δηµιουργικές λύσεις στο τραπέζι της διαπραγµάτευσης 

(Hewlin (2017)).  

 Ένας συνηθισµένος προβληµατισµός των διαπραγµατευτών είναι πώς να 

διαπραγµατευτεί κανείς µε κάποιον πιο ισχυρό από τον ίδιο. Οι ειδικοί υποστηρίζουν 



 

34 

 

ότι υπάρχει δύναµη στην αδύναµη θέση. Η ισχύς συχνά µειώνει την ικανότητα των 

δυνατών να αντιλαµβάνονται τους άλλους, ενώ αυτοί που δεν έχουν ισχύ είναι πιο 

ευαίσθητοι δέκτες στο να κατανοούν τις ανάγκες και τις θέσεις των άλλων και το πώς 

αυτές θα ικανοποιηθούν. Με την κατάλληλη προετοιµασία, µπορεί να συνειδητοποιήσει 

κάποιος ότι έχει υπερεκτιµήσει την ισχύ των απέναντί του και έχει υποτιµήσει τη δική 

του. Η ισχύς των άλλων µπορεί να είναι εκφοβιστική και να έχει αρνητικές επιπτώσεις 

στα αποτελέσµατα, όπως αναλύθηκε και παραπάνω, αλλά πρέπει να θυµάται ο 

διαπραγµατευτής ότι η ισχύς προέρχεται από την αξία που φέρνει ο καθένας στη 

διαπραγµάτευση. Και πάλι η προετοιµασία είναι κρίσιµη, πλήρης κατανόηση των 

θέσεων και των αναγκών της πλευράς του διαπραγµατευτή και αντίστοιχος σχεδιασµός 

εφαρµόσιµης στρατηγικής, διερεύνηση των προτεραιοτήτων και αναγκών των ισχυρών 

και άσκηση στη δηµιουργικότητα. Την ώρα της διαπραγµάτευσης, απαιτείται 

προσεκτική παρακολούθηση του ισχυρού διαπραγµατευτή και γενικές ερωτήσεις προς 

αυτόν, τέτοιες ώστε να τον οδηγήσουν να υποστηρίξει τη θέση του. Αν δεν τα 

καταφέρει, αποδυναµώνεται έστω και λίγο. Επίσης, ο διαπραγµατευτής δεν πρέπει να 

λειτουργήσει αντιδραστικά στην όποια δύσκολη συµπεριφορά του ισχυρού, ούτε να την 

εκλάβει ως προσωπική προς αυτόν. Η ευελιξία στις τακτικές κινήσεις και στις λύσεις, 

που χτίζεται στο σχεδιαστήριο στην προετοιµασία της διαπραγµάτευσης, µπορεί να 

οδηγήσει σε µία συµφωνία τέτοια που είναι αποδοτική για όλους αλλά και που όλοι θα 

αισθάνονται ότι νίκησαν. (O’Hara (2014)).  

 Μία έρευνα µε αντικείµενο την αντιλαµβανόµενη σχετική ισχύ των δύο µερών 

στη διαπραγµάτευση και την επίδρασή της στην κατανοµή των πόρων και τη 

συνεργατικότητα στα αποτελέσµατά της, έδειξε ότι υπάρχουν σηµαντικές διαφορές 

όταν υπάρχει ισότητα ή ανισότητα στην αντίληψη της σχετικής ισχύος. Το µέτρο της 

σχετικής ισχύος ήταν η ύπαρξη εναλλακτικών επιλογών αντί της συµφωνίας όπου οι 

συµµετέχοντες διαπραγµατευτές αξιολόγησαν τη σχετική ισχύ τους βασισµένοι µόνο 

στις εναλλακτικές των δύο πλευρών. Πιο συγκεκριµένα, τα ζευγάρια που 

αντιλαµβανόταν µικρότερη διαφορά στη σχετική ισχύ µεταξύ τους έκλεισαν συµφωνίες 

που η κατανοµή των αποτελεσµάτων ήταν πιο συνεργατική από τα ζευγάρια που 

αντιλαµβανόταν αντίστοιχα µεγάλη διαφορά. Η ισότητα ή ανισότητα επηρεάζει την 

κινητοποίησή τους για τη διαπραγµάτευση και τη συµπεριφορά τους σε αυτήν. Η 

αντιλαµβανόµενη ισότητα ενισχύει την επιθυµία για αύξηση της αξίας στη συµφωνία, 

το µοίρασµα των πληροφοριών και την αµοιβαιότητα στις κινήσεις. Οι στόχοι τους από 

τη διαπραγµάτευση, παρόλο που δε συνδέονται µε την αντιλαµβανόµενη σχετική ισχύ 

αλλά µόνο µε τις εναλλακτικές του καθενός, σχετίζονται µε την απόδοσή τους σε 
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µεµονωµένο επίπεδο (Wolfe & McGinn (2005)). 

2.14 Αστοχίες  

 Είναι φορές όµως που, παρόλο που οι διαδικασίες, οι σχέσεις, οι συζητήσεις 

εξελίσσονται οµαλά και το περιεχόµενο είναι δίκαιο και γενναιόδωρο, οι προσφορές να 

απορρίπτονται. Μπορεί οι λόγοι να βρίσκονται και εκτός της διαπραγµάτευσης. 

Μπορεί η προσφορά να µην ήταν στοιχειοθετηµένη και αιτιολογηµένη επαρκώς. Ό,τι 

φαίνεται λογικό ή αυτονόητο στην µία πλευρά δεν είναι απαραίτητα και για την άλλη, 

τα γιατί πρέπει να εξηγούνται και να αναλύονται. Κάποιος πρέπει να πει την ιστορία 

που συνοδεύει την προσφορά. Ίσως η θέση της προσφοράς να έπεισε τον 

διαπραγµατευτή, αλλά δεν ήταν αρκετή για να την υποστηρίξει ο ίδιος στην εταιρία 

του, να την πουλήσει δηλαδή εσωτερικά. Ο διαπραγµατευτής, που πρακτικά λειτουργεί 

ως ενδιάµεσος, πρέπει να είναι εφοδιασµένος µε στοιχεία και επιχειρήµατα από αυτόν 

που κάνει την προσφορά για να τον εκπροσωπήσει µε επιτυχία στην εταιρία του. Αν 

όµως τα άτοµα που επηρεάζουν την τελική απόφαση είναι γνωστά, θα µπορούσε αυτός 

που κάνει την προσφορά να ετοιµάσει κατάλληλα επιχειρήµατα συγκεκριµένα γι’ 

αυτούς (Malhotra (14-4-2016)). 

  Ένας ακόµη λόγος απόρριψης µίας συµφωνίας, µπορεί να είναι κάποιοι 

περιορισµοί της άλλης πλευράς που τη δεσµεύουν. Η ευελιξία των όρων της προσφοράς 

και οι πολλές εναλλακτικές από την πλευρά αυτού που κάνει την προσφορά µπορεί να 

βοηθήσουν να ξεπεραστούν τα όποια αδιέξοδα αυτών των περιορισµών. Επόµενος 

πιθανός λόγος απόρριψης είναι ότι µπορεί η αποδοχή της συµφωνίας να βλάπτει την 

εικόνα τους στην εταιρία τους και τις προσδοκίες που είχαν από αυτούς για τη 

συµφωνία. Εδώ βρίσκεται ένα κρίσιµο σηµείο. Οι διαπραγµατευτές αν πρέπει να 

επιλέξουν µεταξύ µίας καλής λύσης που ‘τσαλακώνει’ την εικόνα τους και µίας λύσης 

που κοστίζει αλλά παραµένει ακέραιη η εικόνα τους, θα επιλέξουν τη δεύτερη. Γι’ αυτό 

πρέπει η προσφορά να βοηθήσει προς την κατεύθυνση αυτή, να γίνουν δηλαδή 

παραχωρήσεις έστω συµβολικές από την άλλη πλευρά ώστε οι διαπραγµατευτές να 

φανούν ‘νικητές’ στο δικό τους περιβάλλον ή, αν αυτό δεν είναι εφικτό, έστω να γίνουν 

αµοιβαίες υποχωρήσεις ώστε να φαίνεται ότι όλοι βγήκαν ισότιµοι από τη συµφωνία. 

Τέλος µπορεί η άλλη πλευρά να µην ανταποκρίνεται αρκετά γιατί νοµίζει ότι η ίδια 

συµφωνία είναι παράλληλα υπό διαπραγµάτευση και µε ανταγωνιστές τους, που ίσως 

να είναι και αλήθεια. Είναι καλό τους να τους γίνει γνωστό τι είναι αυτό που χρειάζεται 

από αυτούς για να κλείσει η συµφωνία και µε τι αντάλλαγµα (Malhotra (14-4-2016)). 
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 Ο λόγος που µπορεί να µην ολοκληρωθεί µε επιτυχία µία διαπραγµάτευση 

µπορεί να είναι κάποιοι κακοί χειρισµοί ή αστοχίες του διαπραγµατευτή κατά τη 

διαπραγµάτευση. Έξι συνηθισµένα λάθη µπορούν να εκτροχιάσουν τη 

διαπραγµάτευση από τον πραγµατικό σκοπό της, δηλαδή το ‘να διαλέξει ο άλλος αυτό 

που εµείς θέλουµε για τους δικούς του λόγους’. Πρώτο λάθος είναι κάποιος να 

περιφρονήσει ή να µην καταφέρει να το κατανοήσει το πρόβληµα από την οπτική του 

άλλου. Κατά συνέπεια, η διαπραγµάτευση δε θα καταφέρει να το λύσει µε τρόπο που να 

ικανοποιούνται οι πραγµατικές ανάγκες και των δύο πλευρών. Δεύτερο λάθος είναι να 

αφήσουν οι διαπραγµατευτές την τιµή να υπερσκελίσει τα ενδιαφέροντα. Η εµµονή στα 

οικονοµικά µεγέθη οδηγεί σε ανταγωνιστικές συµπεριφορές και αποπροσανατολίζει 

από τα µακροπρόθεσµα οφέλη της συµφωνίας και τη σηµασία των σχέσεων. Τρίτο 

λάθος είναι οι θέσεις να υπερισχύσουν των πραγµατικών ενδιαφερόντων. Οι δύο 

πλευρές αν δε τα αναζητήσουν αρκετά, δε θα καταφέρουν να δηµιουργήσουν αξία και 

να οδηγηθούν στο κοινό έδαφος όπου αυτά θα ικανοποιηθούν αµοιβαία. Τέταρτο λάθος 

είναι η υπερβολή στην αναζήτηση του κοινού εδάφους της συµφωνίας. Τα διαφορετικά 

ενδιαφέροντα ή κίνητρα είναι ευκαιρία ώστε οι δύο πλευρές να ανταλλάξουν κάτι 

σηµαντικό για τον έναν µε κάτι ασήµαντο από τον άλλο και να ωφεληθούν χωρίς 

κόστος. Πέµπτο λάθος είναι να περιφρονείται η εναλλακτική λύση εκτός της 

συµφωνίας και η χρησιµότητά του κατά τη διαπραγµάτευση. Και τέλος, έκτο λάθος 

είναι να µην καταφέρουν οι διαπραγµατευτές να διορθώσουν ή να υπερβούν στρεβλές 

αντιλήψεις και προκαταλήψεις, είτε αυτές αφορούν την υπερτίµηση των ιδίων θέσεων 

είτε την υποτιµητική γνώµη που µπορεί να έχει ήδη ο ένας για τον άλλο (Sebenius 

(2001)). 

 Κάποιες διαπραγµατεύσεις όµως δεν καταφέρνουν καν να ξεκινήσουν. Αυτό 

έχει να κάνει µε τη ‘σκιώδη διαπραγµάτευση’, ένα σύνθετο ανεπαίσθητο παιχνίδι 

ισορροπίας σχέσεων µεταξύ των ανθρώπων που εξελίσσεται ήδη πριν τη 

διαπραγµάτευση και συνεχίζει κατά τη διάρκειά της. Συναντάται όπου υπάρχουν 

οποιαδήποτε θέµατα ισότητας, όπως φύλου, ηλικίας ή κάποιος ανήκει σε κάποια 

µειοψηφία στην εταιρία του. Καθορίζει το ‘πώς’ της συζήτησης, πώς δηλαδή οι 

διαπραγµατευτές θα συµπεριφερθούν ο ένας στον άλλο. Ο τόνος της διαπραγµάτευσης 

θα είναι αντιπαράθεσης ή συνεργασίας, και ποιανού άποψη θα ακουστεί; Η 

διαπραγµάτευση µπορεί να υπονοµευθεί από κρυφές εικασίες, προσωπικές ιστορίες ή 

εξωπραγµατικές προσδοκίες και να καταλήξει να αποσιωπηθεί (Kolb & Williams 

(2002)).  
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 Η έρευνα έδειξε ότι υπάρχουν κάποιοι στρατηγικοί µοχλοί µε τους οποίους 

µπορεί κάποιος, που βρίσκεται σε σχετικά µειονεκτική θέση, να χειριστεί τη σκιώδη 

διαπραγµάτευση ώστε να κινήσει την πραγµατική διαπραγµάτευση. Οι µοχλοί αυτοί 

είναι οι κινήσεις ισχύος, που φέρνουν και τους απρόθυµους διαπραγµατευτές στο 

τραπέζι, οι κινήσεις διαδικασίας, που αναµορφώνουν τη δυναµική της λήψης 

αποφάσεων των διαπραγµατευτών, και οι κινήσεις εκτίµησης, που ξεκαθαρίζουν την 

ατµόσφαιρα της διαπραγµάτευσης. Οι κινήσεις ισχύος στοχεύουν να καλλιεργήσουν 

µεταξύ των εµπλεκόµενων την αντίληψη της αµοιβαίας ανάγκης και είναι τριών ειδών: 

η προσφορά κινήτρων - δηµιουργία συγκεκριµένης ευδιάκριτης αξίας από τη 

διαπραγµάτευση για τον απρόθυµο εταίρο, βάζοντας τιµή στο κατεστηµένο –κάνοντας 

ξεκάθαρο σε όλους ποιες θα είναι οι απώλειες από την αποφυγή της διαπραγµάτευσης, 

και επιστρατεύοντας ενισχύσεις – να ζητηθεί η βοήθεια ισχυρών συµµάχων που 

ενισχύουν την αξιοπιστία. Οι κινήσεις ισχύος είναι πιο αποτελεσµατικές όταν 

εφαρµόζονται συνδυαστικά. Οι κινήσεις διαδικασίας επηρεάζουν την καθ’ αυτή 

διαδικασία της διαπραγµάτευσης και τη βαρύτητα των απόψεων σε αυτήν, ειδικά όταν 

ο διαπραγµατευτής δε συµµετέχει στις αποφάσεις ή απλά παρακάµπτεται από τους 

συναδέλφους του. Οι κινήσεις αυτές είναι: σπορά των ιδεών από νωρίς - οι 

διαπραγµατευτές δε ξαφνιάζονται στο άκουσµα µίας νέας ιδέας ούτε αµύνονται σε αυτή 

γιατί τη γνωρίζουν ήδη, αναµορφώνοντας το πλαίσιο της διαδικασίας – σχεδιάζοντας τη 

διαδικασία ώστε να περιοριστούν οι προσωπικοί ανταγωνισµοί όσων καλύπτουν 

άλλους, και χτίζοντας τη συναίνεση – κάνοντας ανεπίσηµο lobbying στο παρασκήνιο 

χτίζεται η υποστήριξη των κρίσιµων ανθρώπων πριν τη λήψη της απόφασης (Kolb & 

Williams (2002)). 

  Συχνά, οι κινήσεις ισχύος και διαδικασίας συναντούν αντιστάσεις. Οι 

αντιστάσεις αυτές υπερβαίνονται µε τις κινήσεις εκτίµησης. Οι κινήσεις αυτές 

αποµακρύνουν τη δυναµική της σκιώδους διαπραγµάτευσης από τον ανταγωνισµό 

ενθαρρύνοντας την ανοικτή επικοινωνία και την αµοιβαιότητα ώστε τα όποια 

προβλήµατα να έρθουν στην επιφάνεια και να επιλυθούν. Οι κινήσεις εκτίµησης είναι: 

βοηθώντας τους άλλους να διατηρήσουν την εικόνα τους – ο σεβασµός στη διατήρηση 

της εικόνας του άλλου βάζει τα θεµέλια της εµπιστοσύνης, διατήρηση του διαλόγου – 

µπορεί οι συνθήκες να µην είναι ακόµη ώριµες για να ληφθεί η απόφαση και να 

χρειάζεται επιπλέον χρόνος για να προστεθούν νέες κρίσιµες πληροφορίες ώστε όλοι να 

σκεφτούν και να καταλήξουν, και αναζήτηση νέων προοπτικών – ο καθένας είναι 

παγιδευµένος στη λογική των θέσεών του αλλά υπάρχουν νέες απρόβλεπτες ευκαιρίες 

να ανακαλυφθούν που θα τους οδηγήσουν στην κοινή λύση. Οι διαπραγµατευτές 
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πολλές φορές παραβλέπουν τη σκιώδη διαπραγµάτευση γιατί δεν αντιλαµβάνονται 

επαρκώς τη σηµασία της. Είτε µεµονωµένα είτε σε συνδυασµό, οι στρατηγικές κινήσεις 

της µπορούν να καθορίσουν το αποτέλεσµα της διαπραγµάτευσης στα σηµεία (Kolb & 

Williams (2002)).  
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ 

3. Πρωτόκολλο Επιχειρηµατικών Διαπραγµατεύσεων 

 Για το σκοπό της σύνταξης του πρωτοκόλλου, ως επιχειρηµατική 

διαπραγµάτευση εννοείται µία σχετικά απλή µορφή της, αυτή της ανταλλαγής πόρων 

µεταξύ δύο µερών. Η διαπραγµάτευση θεωρείται ότι γίνεται σε φυσικό χώρο όπου οι 

διαπραγµατευτές συναντιούνται, µεταξύ µόνο δύο µερών χωρίς ενδιάµεσους 

εκπροσώπους (agents), είναι ίδιας κουλτούρας, νοώντας την πολιτισµική εθνική 

κουλτούρα, και λαµβάνεται υπόψη ότι η προσέγγιση της διαπραγµάτευσης είναι 

συνθετική, στοχεύει δηλαδή σε µια αµοιβαία ευνοϊκή συµφωνία. Επίσης, δε 

λαµβάνονται υπόψη τα χαρακτηριστικά του φύλου των διαπραγµατευτών ή της 

ιεραρχίας τους στον οργανισµό που εκπροσωπούν ή οποιαδήποτε άλλη παράµετρος. Οι 

φάσεις της επιχειρηµατικής διαπραγµάτευσης, εστιάζοντας κυρίως στις πωλήσεις, είναι 

έξι µε αντίστοιχα διακριτά πρακτικά βήµατα. Το µοντέλο που αναπτύσσεται παρακάτω 

είναι αρκετά γενικευµένο. Θα µπορούσε να εφαρµοστεί σε διαφορετικές προσεγγίσεις 

και σε άλλα πεδία επιχειρηµατικών διαπραγµατεύσεων, από επαγγελµατίες και µη. 

Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, λόγω του περιορισµού της έκτασης της παρούσας 

εργασίας, θα αναπτυχθούν οι πέντε πρώτες φάσεις, µέχρι δηλαδή την επίτευξη της 

συµφωνίας. Στο ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι το προτεινόµενο πρωτόκολλο παρουσιάζεται σε 

µορφή πίνακα, όπου είναι οργανωµένο σχηµατικά για πρακτικούς λόγους. 

 Η προσέγγιση του θέµατος, όπως αναφέρθηκε και αρχικά, γίνεται από την 

οπτική της ψυχολογίας του διαπραγµατευτή, το πώς δηλαδή, οι διαφορετικές 

εκδηλώσεις της ανθρώπινης συµπεριφοράς επηρεάζουν τη διαδικασία µίας 

διαπραγµάτευσης, τον τρόπο που αυτές γίνονται αντιληπτές και πώς µπορεί να τις 

διαχειριστεί κανείς. Προσπαθεί, ακόµη, να προτείνει στον διαπραγµατευτή πώς να 

αντιµετωπίσει τις πιθανές δυσκολίες που θα παρουσιαστούν κατά την εξέλιξή της. 

3.1 Σύντοµή περιγραφή των Φάσεων της Διαπραγµάτευσης 

Φάση  1α_ Προετοιµασία και 1β_ Σχεδιασµός  

 Η πρώτη φάση µίας διαπραγµάτευσης εξελίσσεται αφού δηµιουργηθεί η ανάγκη 

της και πριν τη συνάντηση των διαπραγµατευτών. 

Φάση  2_ Έναρξη 

 Η δεύτερη φάση ξεκινάει όταν συναντηθούν οι διαπραγµατευτές και πριν 
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ξεκινήσει η συζήτηση των ουσιαστικών θεµάτων της διαπραγµάτευσης. 

Φάση  3_ Έλεγχος 

 Στην τρίτη φάση ξεκινάει η ουσιαστική συζήτηση των θεµάτων της 

διαπραγµάτευσης και γίνονται οι αρχικές τοποθετήσεις των δύο πλευρών. 

Φάση  4_ Προσέγγιση 

 Στην τέταρτη φάση γίνεται η πρακτική διαπραγµάτευση όπου τα δύο µέρη 

επιχειρούν να προσεγγίσουν το ένα το άλλο. Συνδιαλέγονται και συναλλάσσονται 

προκειµένου να µετακινηθούν προς τη συµφωνία, τον κοινό δηλαδή γι’ αυτούς τόπο 

όπου οι στόχοι τους θα ικανοποιούνται υπό τις νέες κοινά αποδεκτές συνθήκες. 

Φάση  5_ Συµπεράσµατα 

 Η πέµπτη φάση δεν έχει σαφή όρια µε την τέταρτη. Ξεκινά όταν διαφαίνεται ότι 

τα δύο µέρη πλησιάζουν στη σύναψη της συµφωνίας και εξελίσσεται µέχρι την 

επικύρωση αυτής, όπου και ολοκληρώνεται η διαπραγµάτευση. 

Φάση  6_ Αξιολόγηση 

 Στην έκτη φάση η κάθε πλευρά αξιολογεί τα αποτελέσµατά της και την 

απόδοσή της. Τα δύο µέρη βρίσκονται σε διαφορετικούς χώρους.  

3.2 Πρωτόκολλο Επιχειρηµατικών Διαπραγµατεύσεων 

 Ανασυνθέτοντας τα ευρήµατα της βιβλιογραφικής έρευνας, επιχειρείται η 

σύνταξη ενός πρωτόκολλου επιχειρηµατικών διαπραγµατεύσεων, όπου περιγράφονται 

η κάθε φάση της διαπραγµάτευσης µε τα αντίστοιχα πρακτικά τους βήµατα, που αν τα 

ακολουθήσει κάποιος, ίσως διευκολυνθεί στην εκτέλεση του ρόλου που ανέλαβε. Θα 

µπορούσε να χαρακτηριστεί σαν ένας σύντοµος οδηγός πλοήγησης στο πεδίο των 

διαπραγµατεύσεων. Τα βήµατα που περιγράφονται είναι ενδεικτικά, δεν αποκλείουν 

προσθήκες ή παραλλαγές, και η σειρά που παρουσιάζονται δεν είναι δεσµευτική στην 

εφαρµογή τους. Σκοπός είναι να καθοδηγήσουν και όχι να κατευθύνουν. Η περιγραφή 

τους, λόγω του περιορισµού της έκτασης της εργασίας, γίνεται επιγραµµατικά.  

3.2.1α Φάση  1α_ Προετοιµασία 

 Η προετοιµασία αφορά την έρευνα και την καταγραφή κάθε στοιχείου που 

εµπλέκεται ή εµπεριέχεται άµεσα και έµµεσα στο αντικείµενο της διαπραγµάτευσης. 
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Είναι θεµελιώδης γιατί λειτουργεί ως υπόβαθρο για κάθε επόµενη φάση. Η έρευνα θα 

πρέπει να είναι εκτεταµένη έως εξαντλητική, στο µέτρο του εφικτού, και να 

χρησιµοποιεί διάφορες πηγές, και ανεπίσηµες, ακόµη και τη βιοµηχανική κατασκοπεία, 

αρκεί οι πηγές αυτές να είναι αξιόπιστες. Το πλήθος και η ποικιλία των στοιχείων είναι 

πολύτιµα, όπως θα φανεί παρακάτω. Ο χρόνος που θα επενδυθεί στην προετοιµασία 

είναι ανάλογος της πολυπλοκότητας της κάθε διαπραγµάτευσης. Η πρώτη φάση στο 

σύνολό της (1α+1β), θα µπορούσε εν συντοµία να περιγράφει ως συλλογή και 

επεξεργασία των στοιχείων της διαπραγµάτευσης. 

3.2.1α/1 Συλλογή στοιχείων 

 Συλλογή αριθµητικών µεγεθών και άλλων στοιχείων της εταιρίας µε την οποία 

θα διαπραγµατευτούµε, δηλαδή τους ισολογισµούς, το πελατολόγιο, ποιοι είναι οι 

προµηθευτές, τα στελέχη κ.α. για να συνθέσουµε µία όσο πιο ολοκληρωµένη εικόνα 

τους γίνεται. Ακόµη χρειάζεται να αναλύσουµε και το εξωτερικό περιβάλλον της 

εταιρίας τους, δηλαδή µε στοιχεία για τον κλάδο, τους ανταγωνιστές τους και τη 

σχετική τους θέση. Πέρα από τις συνήθεις πηγές, το διαδίκτυο και οι γνωριµίες µας 

στον χώρο µπορούν να προσφέρουν ουσιαστικά. Ακόµη είναι πολύτιµες οι γνώµες των 

ειδικών. Πρέπει να γνωρίζουµε την πραγµατική εικόνα και της δικής µας εταιρικής 

οντότητας µε ακριβή επίκαιρα στοιχεία, οικονοµικά µεγέθη και συγκριτικά στοιχεία µε 

τον κλάδο και διαχρονικά. Τέλος, αν απαιτείται κάποιο αποδεικτικό υλικό για να 

υποστηρίξουµε κάποιο στοιχείο της πρότασής µας, το αναζητούµε και αυτό.  

 Τα στοιχεία που συλλέξαµε για την εταιρία µε την οποία θα διαπραγµατευτούµε 

πρέπει να τα µελετήσουµε και να τα αποµνηµονεύσουµε. Το να γνωρίζουµε την άλλη 

εταιρία σε βάθος σαν να είναι η δική µας, δηµιουργεί θετική εντύπωση κατά τη 

διαπραγµάτευση και δείχνει το πραγµατικό µας ενδιαφέρον για τη συνεργασία µαζί 

τους. 

3.2.1α/2 Ανάλυση της θέσης µας 

 Είναι κρίσιµο να προσδιορίσουµε τι είναι αυτό που θέλουµε να προσφέρουµε ή 

να πάρουµε από την άλλη πλευρά, πέρα από το καθορισµένο ως αντικείµενο της 

διαπραγµάτευσης, να αναλύσουµε και να βρούµε τι µας οδήγησε σε αυτό, ποια είναι τα 

κίνητρα, οι πραγµατικές ανάγκες και οι στόχοι µας που θα ικανοποιηθούν από το 

αποτέλεσµα της διαπραγµάτευσης. Μπορεί να είναι να βελτιώσουµε την οικονοµική 

µας θέση, για παράδειγµα, ή να χτίσουµε την εικόνα µας στην αγορά αν είµαστε 

νεοεισερχόµενοι και στοχεύουµε σε έναν νέο στρατηγικό πελάτη. Θα πρέπει να 
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αναλύσουµε τα χαρακτηριστικά και τις ιδιαιτερότητες των ανθρώπων µας που θα 

συµµετέχουν ενεργά, αλλά και όσους επηρεάζουν ή θα επηρεαστούν από τη 

διαπραγµάτευση και το αποτέλεσµά της και αν αυτοί µπορούν µε κάποιο τρόπο να 

παρέµβουν σε αυτή, τα ενδιαφέροντα της εταιρίας µας αλλά και τα προσωπικά τους. 

Ακόµη να αναλύσουµε τις συνθήκες κάτω από τις οποίες διαπραγµατευόµαστε. Αν, για 

παράδειγµα, είµαστε σε συνθήκες πίεσης ή αιχµαλωσίας, ή υπάρχουν πολλοί άλλοι που 

µπορούν να µας προσφέρουν αυτό που ψάχνουµε.  

3.2.1α/3 Διερεύνηση της θέσης τους 

 Πρέπει ό,τι κάναµε για την ανάλυση της θέσης µας, να γίνει αντίστοιχα για τη 

θέση της εταιρίας αυτών που συναλλασσόµαστε. Ποια είναι τα δυνατά και αδύναµα 

σηµεία τους, ποιες οι ιδιαιτερότητές τους, ποια είναι τα χαρακτηριστικά τους 

βασισµένα σε πραγµατικά στοιχεία και µαρτυρίες και όχι σε δικές µας υποθέσεις, κάτω 

από ποιες συνθήκες θα διαπραγµατευτούν κ.τ.λ. Είναι σηµαντικό να µάθουµε, αν είναι 

δυνατό, ποιοι θα είναι οι διαπραγµατευτές τους και το στυλ που συνηθίζουν να 

διαπραγµατεύονται, είναι φιλικοί ή σκληροί, ελαστικοί ή απόλυτοι κ.α. . Όµως επειδή 

οι απαραίτητες πληροφορίες δεν είναι διαθέσιµες ή προσβάσιµες, πέρα από λίγες, θα 

αρκεστούµε στο να υποθέσουµε τις πραγµατικές ανάγκες και τους στόχους τους και να 

υποθέσουµε διάφορες πιθανές παραλλαγές γι’ αυτά. Η βιοµηχανική κατασκοπεία 

µπορεί να βοηθήσει για να διερευνήσουµε τις συνθήκες κάτω από τις οποίες θα 

διαπραγµατευτούν.  

3.2.1α/4 Μελέτη του αντικειµένου της διαπραγµάτευσης 

  Ο διαπραγµατευτής πρέπει να γνωρίζει σε βάθος την ορολογία, τα 

χαρακτηριστικά, τις ιδιαιτερότητες και τις αδυναµίες του αγαθού που θα 

διαπραγµατευτεί, όποια κι αν είναι η φύση του. Πρέπει, αν δεν τα γνωρίζει,  να 

αφιερώσει επαρκή χρόνο στη διερεύνηση, τη συλλογή και τη µελέτη των στοιχείων 

αυτών για να είναι σε ετοιµότητα για ό,τι σχετικό προκύψει, αλλά και για να χτίσει µε 

τις γνώσεις του την αξιοπιστία του κατά τη διαπραγµάτευση.  

 Η παραπάνω χαρτογράφηση των εταιριών, του περιβάλλοντός τους και των 

αφανών διαστάσεων της θέσης τους στη διαπραγµάτευση, υποδηλώνει και τον βαθµό 

αλληλεξάρτησής τους, στοιχείο καθοριστικό για την επιλογή της στρατηγικής και των 

τακτικών τόσο για την επίτευξη των στόχων όσο και για την αντιµετώπισή τους στις 

διάφορες φάσεις της διαπραγµάτευσης. Τα στοιχεία που έχουν συλλεχθεί, η ανάλυση 

και η επεξεργασία τους είναι χρήσιµα εφόδια για τον διαπραγµατευτή γιατί, όταν ό,τι 
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προγραµµατίστηκε δεν µπορεί να εφαρµοστεί ή δεν επαρκεί µπροστά στα στοιχεία που 

θα ανακαλυφθούν καθώς εξελίσσεται η διαπραγµάτευση, η δηµιουργική ανασύνθεσή 

τους θα του δώσει ευελιξία και θα µπορεί να αυτοσχεδιάσει. Χωρίς αυτά, και ο πιο 

επιδέξιος αυτοσχεδιασµός θα είναι µετέωρος και ευάλωτος απέναντι στον καλύτερα 

προετοιµασµένο ή πιο έµπειρο διαπραγµατευτή της άλλης πλευράς. 

3.2.1β Φάση  1β_ Σχεδιασµός 

 Στη φάση του σχεδιασµού προγραµµατίζουµε, επιλέγουµε και σχεδιάζουµε για 

τις επόµενες φάσεις της διαπραγµάτευσης, τις προτάσεις και τις κινήσεις µας αλλά και 

αυτές που υποθέτουµε ότι θα χρειαστούν για να αντιµετωπίσουµε την άλλη πλευρά 

ώστε να οδηγηθούµε στο επιθυµητό αποτέλεσµα. Χρησιµοποιούµε ό,τι συλλέξαµε και 

καταγράψαµε στη φάση 1α.  

3.2.1β/1 Σχεδιασµός πρότασης και καθορισµός των ορίων της 

 Ορίζουµε σε κάθε λεπτοµέρεια την πρότασή µας σε κάθε της παράµετρο, είτε 

είµαστε πωλητές είτε αγοραστές. Για κάθε παράµετρό της να αποφασίζουµε ποια είναι 

τα κατώτερα και τα ανώτερα όρια που θα δεχτούµε είτε να υποχωρήσουµε είτε να 

αποδεχτούµε. Για παράδειγµα, ποια είναι η ανώτερη τιµή που µπορούµε να 

αγοράσουµε ή η κατώτερη που θα πουλήσουµε, πότε είναι το νωρίτερο ή το αργότερο 

που µπορούµε να παραδώσουµε. Σχεδιάζουµε επίσης διάφορες παραλλαγές της 

πρότασής µας, σε συνδυασµούς των παραµέτρων της, ώστε να έχουµε ευελιξία στη 

συζήτηση να ταιριάξουµε την πρότασή µας στις ανάγκες της άλλης πλευράς που θα 

ανακαλύψουµε ρωτώντας στην πορεία της διαπραγµάτευσης. Καλό είναι να 

συντάξουµε την προσφορά µας σε προφορικό και σε γραπτό λόγο. Σε προφορικό ως 

προετοιµασία για την αρχική τοποθέτηση στη φάση 3 και σε γραπτό για να 

ανακαλύψουµε τις πιθανές ασάφειες ή παραλήψεις.  

 Στον σχεδιασµό µας µπορούµε να περιλάβουµε και τη στρατηγική των 

παραχωρήσεων που κατά πάσα πιθανότητα θα αναγκαστούµε να κάνουµε. Ποιες θα 

είναι, µε ποια σειρά και πότε θα γίνουν και πώς αντίστοιχα θα µεταβάλλεται σταδιακά η 

πρότασή µας. Ακόµη σκεφτόµαστε πώς µπορούµε να σπάσουµε την πρόταση µας σε 

κυρίως προσφορά και πρόσθετα (add-ons), ώστε να αντιµετωπίσουµε τις έντονες 

πιέσεις για µείωση τιµών χωρίς πραγµατικά να υποχωρήσουµε περισσότερο από όσο 

προγραµµατίσαµε ή για να προσφέρουµε σταδιακά τα πρόσθετα ως δώρα προκειµένου 

να αποσπάσουµε κάτι που θέλουµε από την άλλη πλευρά (Kennedy(2009), σελ.15). 
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 Επίσης, πρέπει να αποφασίσουµε την τιµή ανοίγµατος που θα κάνουµε, που 

πρέπει να είναι τέτοια ώστε να µην προσβάλει την άλλη πλευρά, να µην είναι 

υπερβολική ώστε να κινδυνεύσει να λήξει άδοξα η διαπραγµάτευση και να δείχνει ότι 

επενδύσαµε χρόνο στον υπολογισµό της. Και επειδή αναµένονται ως δεδοµένες οι 

διαδοχικές υποχωρήσεις στην τιµή και από τις δύο πλευρές, όποιας φύσης κι αν είναι το 

υπό διαπραγµάτευση στοιχείο, η αρχική τιµή πρέπει να είναι τέτοια ώστε να δίνει το 

αντίστοιχο περιθώριο µετακίνησής της. 

 Τον αντίστοιχο σχεδιασµό θα πρέπει να κάνουµε και για τις απαιτήσεις µας από 

την άλλη πλευρά, να ορίσουµε τις παραµέτρους τους και τα αντίστοιχα όρια αυτών 

αλλά και τι πιθανές παραλλαγές των προσφερόµενων της άλλης πλευράς θα δεχτούµε. 

3.2.1β/2 Σχεδιασµός εναλλακτικών λύσεων 

 Σε αυτό όµως που πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη βαρύτητα είναι ο σχεδιασµός ή η 

επιλογή εναλλακτικών λύσεων σε περίπτωση µη επίτευξης συµφωνίας ή κατάρρευσής 

της. Το ΒΑΤΝΑ, που αναφέρθηκε επανειληµµένα στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, 

είναι η καλύτερη µεταξύ αυτών και ορίζει στην ουσία το κατώτερο αποδεκτό όριο της 

διαπραγµάτευσης. Πρέπει και πάλι να υποθέσουµε τις αντίστοιχες εναλλακτικές αντί 

της συµφωνίας για την άλλη πλευρά. Όπως αναφέρθηκε ήδη, από αυτές απορρέει η 

σχετική ισχύς της κάθε πλευράς στη διαπραγµάτευση και επηρεάζουν την µεταξύ τους 

αλληλεξάρτηση. Πρέπει να επιλέξουµε µόνο µία εναλλακτική που θα λάβουµε υπόψη, 

τόσο για τον σχεδιασµό µας όσο και για να εστιάζουµε κατά τη διάρκεια της 

διαπραγµάτευσης. Και αν δεν έχουµε καµία, να φανταστούµε µία ελκυστική ρεαλιστική 

λύση και να την πιστέψουµε. Η όποια εναλλακτική λύση αντί της συµφωνίας δε 

χρησιµοποιείται πρακτικά κάπου κατά τη διαπραγµάτευση, παρά µόνο ορίζει στο µυαλό 

του διαπραγµατευτή ένα πλαίσιο στο οποίο θα κινηθεί στη διαπραγµάτευση και 

λειτουργεί ως το κατώτερο όριο της περιοχής της πιθανής συµφωνίας. 

3.2.1β/3 Επιλογή στρατηγικής, τακτικής και τεχνασµάτων 

 Η επιλογή της στρατηγικής σχετίζεται σε µεγάλο βαθµό µε τη σχέση µεταξύ των 

δύο µερών, δηλαδή αν θα διαπραγµατευτούν µόνο µία φορά ή πολλές οπότε θα 

αναπτυχθεί µία σχέση διαρκείας µεταξύ τους, αλλά και τη φύση του αντικειµένου προς 

διαπραγµάτευση. Αν δηλαδή, για παράδειγµα, το διαπραγµατευόµενο στοιχείο είναι µία 

υπηρεσία, ακόµη και αν η διαπραγµάτευση αφορά µία µόνο συναλλαγή, επειδή η 

εφαρµογή της υπηρεσίας µπορεί να γίνεται σε διαδοχικές επαφές µεταξύ των δύο 

µερών, η σχέση τους καλό είναι να είναι αρµονική µέχρι την ολοκλήρωσή της. Αν το 
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διαπραγµατευόµενο στοιχείο είναι ένα ακίνητο, ο αγοραστής προφανώς θέλει να 

κερδίσει ό,τι περισσότερο µπορεί, αλλά ο κατασκευαστής πωλητής πρέπει να σκεφτεί 

και τη φήµη του στην αγορά των ακινήτων. Η επικρατούσα άποψη είναι ότι στις 

διαπραγµατεύσεις της µίας φοράς, οι διαπραγµατευτές µπορούν να επιλέξουν και την 

επιµεριστική στρατηγική, να είναι πιο σκληροί και ανταγωνιστικοί στοχεύοντας σε 

αυξηµένα µονοµερή οφέλη, γιατί η στάση τους αυτή δε θα έχει επιπτώσεις στο µέλλον 

επειδή δε θα υπάρχει συνέχεια στη σχέση των δύο µερών. Στην περίπτωση των 

διαδοχικών διακριτών συναλλαγών όµως, η συνθετική προσέγγιση είναι σχεδόν 

µονόδροµος, γιατί η αρµονική σχέση των δύο µερών είναι προϋπόθεση για την 

επιτυχηµένη µακροπρόθεσµη συνεργασία τους προς το αµοιβαίο κέρδος, χωρίς αυτό να 

αποκλείει την υπό συνθήκες περιστασιακή σκληρή συµπεριφορά.  

 Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, επειδή φαίνεται να υπάρχει ανταπόδοση µεταξύ 

των διαπραγµατευτών στην επιλογή στρατηγικής, δηλαδή ο δεύτερος ακολουθεί τη 

στρατηγική που επέλεξε ο πρώτος, και παρόλο που η συνήθης πρακτική είναι να 

περιµένουµε τον άλλο να τοποθετηθεί πρώτος στη στρατηγική, πρέπει να 

προετοιµαστούµε για τη δική µας καλύτερη επιλογή στρατηγικής αλλά και για πιθανές 

άλλες, έστω στοιχειωδώς. Ακόµη να σκεφτούµε εάν υπάρχει κάποια σκοπιµότητα στο 

να πάρουµε εµείς πρώτοι θέση. Σκοπιµότητα θα µπορούσε να είναι ο αποκλεισµός του 

άλλου να επιλέξει τη στρατηγική που µπορεί εµάς να µας φέρει σε δύσκολή θέση, 

οπότε εάν κινηθούµε πρώτοι µπορεί να αποκτήσουµε κάποιο έλεγχο. 

Όπως παρατηρεί κανείς στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, δεν είναι ευδιάκριτη 

κάποια συγκεκριµένη κατεύθυνση ή πρόταση για το ποιες είναι οι κινήσεις τακτικής και 

τα τεχνάσµατα που µπορούν να συνδυαστούν για την εφαρµογή της κάθε επιλεγµένης 

στρατηγικής ώστε να ευνοήσουν το τελικό αποτέλεσµα. Πέρα από τα προφανή, όπως 

την αποφυγή χρήσης τελεσίγραφων ή εκφοβισµού σε συνθετικές διαπραγµατεύσεις, η 

επιλογή φαίνεται να αφήνεται στην κρίση του διαπραγµατευτή κατά περίπτωση. Οι 

τακτικές ή τεχνικές και τα τεχνάσµατα, στην ουσία αναµειγνύονται µε τα συναισθήµατα 

και τη διαχείρισή τους ή µπορεί και να ταυτίζονται µε αυτά, µε το σχεδιασµένο ή και το 

απρογραµµάτιστο δηλαδή µείγµα των συναισθηµάτων που δηµιουργείται καθώς η 

διαπραγµάτευση εξελίσσεται. Οι συγγραφείς αναφέρονται µε διάφορους τρόπους σε 

αυτό το ιδιαίτερα κρίσιµο στοιχείο της κάθε διαπραγµάτευσης. Συνδυάζοντας, ακόµη 

και επαγωγικά, τα ευρήµατα των διάφορων ερευνών που συσχετίζουν τις διάφορες 

παραµέτρους της διαπραγµάτευσης που επηρεάζονται από τα συναισθήµατα µε το 

τελικό της αποτέλεσµα, µπορεί να συµπεράνει κανείς ότι, ο κύριος άξονας ανάπτυξης 
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των συναισθηµάτων είναι η δηµιουργία ψυχολογικής ασφάλειας και άνεσης για τους 

συµµετέχοντες. Όπως όταν, για παράδειγµα, η κρίσιµη για το αποτέλεσµα ροή των 

πληροφοριών προϋποθέτει αµοιβαιότητα, η οποία µε τη σειρά της προϋποθέτει 

εµπιστοσύνη που χτίζεται σε συνθήκες ψυχολογικής άνεσης. Ακόµη, σε συνέχεια του 

παραπάνω συλλογισµού, οι όποιες κινήσεις δε θα πρέπει να θίγουν τις πέντε 

θεµελιώδεις για την ανθρώπινη συµπεριφορά έννοιες, αυτές της εκτίµησης, της 

συσχέτισης, της αυτονοµίας, της (κοινωνικής) θέσης-status και του ρόλου, όπως τις 

αναφέρουν οι Fisher και Shapiro (2005). 

 Επίσης, αυτό που θα µπορούσε να συµπεράνει κανείς είναι ότι οι όποιες 

επιλεγµένες τακτικές δεν είναι απαραίτητα αποκλειστικές για όλη τη διάρκεια της 

διαπραγµάτευσης. Ο διαπραγµατευτής θα µπορούσε πιθανώς να εναλλάσσει την 

προσέγγισή του από αυτή της συναισθηµατικής φόρτισής σε αυτή των λογικών 

επιχειρηµάτων ανάλογα µε την ιεράρχηση των στόχων του. Θα µπορούσε δηλαδή να 

χρησιµοποιεί τον συµβιβασµό για µία χαµηλής προτεραιότητας παράµετρο της 

συµφωνίας και τα λογικά επιχειρήµατα για τη διεκδίκηση παραµέτρων υψηλής 

προτεραιότητας. Αυτό που θα πρέπει να έχει υπόψη κάποιος είναι ότι, τα όρια µεταξύ 

πιεστικής και απειλητικής συµπεριφοράς είναι αδιόρατα, και ότι, είναι άγνωστο αν 

κάποιος που αισθανθεί απειλή κατά τις εναλλαγές συµπεριφοράς του απέναντί του, 

µπορεί να επανέλθει άµεσα στη συνθήκη ασφάλειας ώστε να συνεχιστεί η 

διαπραγµάτευση. 

 Η επιλογή των όποιων τακτικών ή τεχνικών στη διαπραγµάτευση σχετίζεται και 

µε το πώς εστιάζει ο διαπραγµατευτής στον στόχο ως ευκαιρία κέρδους ή ως αποφυγή 

απώλειας, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω. Ακόµη, η συµπληρωµατικότητα των 

ρόλων των διαπραγµατευτών για την ανεύρεση της µεταξύ τους σχέσης ισορροπίας, δε 

φαίνεται να απαιτεί κάποια ιδιαίτερη προετοιµασία. 

Τα επιµέρους τεχνάσµατα που µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε κάθε στιγµή της 

διαπραγµάτευσης ώστε να κατευθύνουν στον στόχο είναι αµέτρητα, όπως αναφέρθηκε 

ήδη, συνδυάζονται µεν µε τις επιλεγµένες στρατηγικές και κινήσεις τακτικής αλλά 

εξαρτώνται και από την αµοιβαιότητα του άλλου διαπραγµατευτή. Δεν είναι 

απαραίτητο να προεπιλεγούν όλα, αλλά ο διαπραγµατευτής πρέπει να τα γνωρίζει ώστε 

κάθε στιγµή να χρησιµοποιεί το κατάλληλο. Άλλωστε µε την εµπειρία του, ο κάθε 

διαπραγµατευτής τα εµπλουτίζει συνεχώς. 

 Το αν και κυρίως το ποτέ θα επιλέξουµε να κάνουµε το άνοιγµα τιµής, για 
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οποιοδήποτε λόγο, είναι κάτι που πρέπει να περιλάβουµε στο σχεδιασµό µας.  

3.2.1β/4 Σχεδιασµός επιχειρηµάτων 

 Σχεδιάζουµε και καταγράφουµε τα επιχειρήµατα µε τα οποία θα υποστηρίξουµε 

τις προτάσεις µας και τις απαιτήσεις µας. Πρέπει να είναι δοµηµένα λογικά και 

βασισµένα σε αξιόπιστα πραγµατικά στοιχεία ώστε να είναι ισχυρά, όχι µόνο για να 

υποστηρίξουµε τη θέση µας αλλά και γιατί δίνουν σταθερότητα στην αντιµετώπιση των 

σκληρών και των ισχυρών διαπραγµατευτών της άλλης πλευράς. Σχεδιάζουµε και τα 

επιχειρήµατα για να διαχειριστούµε την άλλη πλευρά κατά τη διαπραγµάτευση, για ό,τι 

υποθέτουµε ότι θα απαιτήσει ή θα αντισταθεί να παραχωρήσει. 

 Πέρα από τα επιχειρήµατα, πρέπει να ετοιµάσουµε και την ‘ιστορία’ που θα 

συνοδεύει την πρότασή µας ώστε να διευκολύνουµε τον απέναντί µας διαπραγµατευτή 

να πουλήσει εσωτερικά στην εταιρία του τη µελλοντική συµφωνία. Ο σχεδιασµός της 

ιστορίας αυτής είναι που θα επιχειρήσει να ταιριάξει τη συµφωνία µας µε την εικόνα 

της εταιρίας του. 

3.2.1β/5 Σχεδιασµός προτεινόµενης διαδικασίας 

 Καλό είναι να προγραµµατίσουµε εκ των προτέρων τα θέµατα που θα 

συζητηθούν, µε ποια σειρά, ποιοι θα συµµετέχουν από την πλευρά µας και ποιος θα 

είναι ο ρόλος του καθενός, να εκτιµήσουµε τη διάρκεια και ό,τι άλλο διαδικαστικό θέµα 

υπάρχει για τις φάσεις 2 έως 5. Εννοείται ότι στη φάση της Έναρξης, πρέπει όλα αυτά 

να συµφωνηθούν µε την άλλη πλευρά για να ξεκινήσει η διαπραγµάτευση. Να 

αποφασίσουµε αν θα χρησιµοποιήσουµε κάποιους περιορισµούς ως τεχνάσµατα είτε 

για άσκηση πίεσης στην άλλη πλευρά είτε για να αποφύγουµε πιθανές δύσκολες 

στιγµές και αδιέξοδα στη συζήτηση. Θα χρησιµοποιήσουµε, για παράδειγµα, κάποιο 

περιορισµό χρόνου ή θα µεταθέσουµε την επιβεβαίωση της λήψης κάποιας απόφασης 

σε άτοµα εκτός της διαπραγµάτευσης. Και αυτά πρέπει να αναφερθούν στη συζήτηση 

για τη διαδικασία, στη φάση 2, άσχετα αν θα τα χρησιµοποιήσουµε ή όχι. Θα 

µπορούσαµε µάλιστα να τα χρησιµοποιήσουµε αντίστροφα για να κερδίσουµε τις 

εντυπώσεις, ότι δηλαδή για χάρη της επίτευξης της συµφωνίας θα τους υπερβούµε µε 

προσωπικό µας κόστος.  

3.2.1β/6 Σχεδιασµός στρατηγικής ερωτήσεων 

 Αφού ολοκληρώσουµε τη συλλογή στοιχείων, πρέπει να ορίσουµε ποια είναι τα 

κρίσιµα για εµάς στοιχεία της άλλης πλευράς που µας λείπουν, και µε ποιο τρόπο και 
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ποια στιγµή θα τα εκµαιεύσουµε από τους ίδιους τους διαπραγµατευτές της κατά τη 

διάρκεια των επόµενων φάσεων. Πρέπει να έχουµε πάντα υπόψη ότι οι ερωτήσεις 

πρέπει να γίνονται µε τρόπο που δεν εκλαµβάνονται ως απειλές και δε θίγουν τα βασικά 

συναισθήµατα της εκτίµησης, της αυτονοµίας, της (κοινωνικής) θέσης - status και του 

ρόλου αλλά και της εικόνας της εταιρίας και του διαπραγµατευτή. Μία πρόταση 

σχεδίου ερωτήσεων (Miles (2013)) δίνεται στο ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ. Για την έναρξη της 

επόµενης φάσης, πρέπει να σκεφτούµε και κάποιες γενικές ερωτήσεις για να 

διερευνήσουµε την ελαστικότητα του άλλου διαπραγµατευτή και άλλα χαρακτηριστικά 

του, ειδικά αν δεν έχουµε ξανασυναντηθεί. Καλό είναι να καταγράψουµε τις ερωτήσεις 

µας για να τις ελέγχουµε κατά τη διάρκεια της διαπραγµάτευσης. 

3.2.1β/7 Επιλογή τόπου 

 Πρέπει να σκεφτούµε που προτιµάµε να γίνει η διαπραγµάτευση. Όπως 

αναφέρθηκε και στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, οι γνώµες διίστανται για το ποιος 

είναι ο καταλληλότερος τόπος διεξαγωγής της διαπραγµάτευσης, ο δικός τους χώρος, ο 

δικός µας ή ουδέτερος. Μπορεί να υπάρχουν πρακτικοί περιορισµοί, όπως αν κάτι που 

απαιτείται στη διαπραγµάτευση δε µεταφέρεται, όπως ένα ογκώδες προϊόν ή 

εξοπλισµός κάποιας παρουσίασης, οπότε ο χώρος να είναι προεπιλεγµένος. Ο δικός 

τους χώρος µπορεί να λειτουργήσει ως πηγή χρήσιµων πληροφοριών για την άλλη 

πλευρά (Σουµπενιώτης (2015)). Στον δικό µας χώρο θα αισθανόµαστε πιο άνετα όταν ο 

απέναντί µας είναι πιο ισχυρός αλλά θα του δώσουµε πληροφορίες για εµάς ή θα 

περάσουµε κάποιο µήνυµα που θα επηρεάσει τις προσδοκίες της άλλης πλευράς για τη 

διαπραγµάτευση. Όπως, για παράδειγµα, το να τους ξεναγήσουµε στις νέες µας 

εγκαταστάσεις ώστε να γίνει πιο έντονη η επιθυµία τους να συνεργαστούν µαζί µας ή 

το να τους υποδεχτούµε σε άδεια γραφεία υπονοώντας περιορισµένη στελέχωση λόγω 

οικονοµικής στενότητας ώστε να περιοριστούν οι οικονοµικές τους απαιτήσεις. Το 

κριτήριο για την επιλογή του χώρου θα µπορούσε να είναι το τι είναι πιο χρήσιµο για 

εµάς, να συλλέξουµε κι άλλες πληροφορίες ή να σκηνοθετήσουµε τις πληροφορίες που 

θέλουµε να δώσουµε στην άλλη πλευρά.  

3.2.1β/8 Άσκηση δηµιουργικότητας- brainstorming  

 Σε όλα τα παραπάνω βήµατα, όπου προσπαθούµε να εκτιµήσουµε ή να 

σχεδιάσουµε για την εταιρία, τους διαπραγµατευτές και τις προτάσεις της άλλης 

πλευράς, βασιζόµαστε συνήθως σε περιορισµένη πληροφόρηση και σε εικασίες, 

προσωπικές µας και των συνεργατών µας. Ακόµη και ό,τι σχεδιάσαµε για τη δική µας 
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πλευρά, µε πλήρη και ακριβή στοιχεία, µπορεί να ανατραπεί από την όποια απρόβλεπτη 

αντίδραση του απέναντι διαπραγµατευτή. Τα σενάρια σε κάθε βήµα, όσα και να είναι, 

επεξεργασµένα και µη, αισιόδοξα ή υπέρµετρης δυσκολίας, παραµένουν υποθετικά. Για 

την αντιµετώπιση του άγνωστου και του απρόβλεπτου, όπως αναλύθηκε και 

προηγουµένως, πρέπει να ασκηθούµε στη δηµιουργικότητα. Σε καθένα από τα 

παραπάνω βήµατα για ό,τι επιχειρούµε να σχεδιάσουµε, κάνουµε ελεύθερες σκέψεις 

προς κάθε πιθανή και απίθανη κατεύθυνση και συνδυάζουµε τα πραγµατικά στοιχεία µε 

τα υποθετικά µε όσους πιθανούς και απίθανους τρόπους µπορούµε να φανταστούµε, και 

πέρα από αυτούς. Οµοίως σκεφτόµαστε και για τα σενάρια το πώς µπορεί να 

ξεδιπλωθεί η διαπραγµάτευση και πώς εµείς θα διαχειριστούµε την κάθε πιθανή στιγµή. 

Καλό είναι να καταγράφουµε αυτές τις ελεύθερες σκέψεις και τα σενάρια. Το κοινό 

στοιχείο, ακόµη και των πιο απλών ασκήσεων στη δηµιουργικότητα, είναι η ανυπαρξία 

περιορισµών για τη σκέψη ή η προσπάθεια υπερπήδησής τους. Στην πράξη, κατά πάσα 

πιθανότητα, κανένα από αυτά δε θα συµβεί, ούτε καν αποσπάσµατά τους ή συνδυασµοί 

τους. Αλλά η άσκηση στη δηµιουργικότητα και µόνο κατά την προετοιµασία είναι 

αρκετή για να είµαστε σε ετοιµότητα να διαχειριστούµε ό,τι εµφανιστεί µπροστά µας 

στο τραπέζι των διαπραγµατεύσεων. Ο χρόνος και η άσκηση φέρνουν την εξοικείωση 

και την εµπειρία, και ο διαπραγµατευτής θα µπορεί σε κάθε κατάσταση να 

αυτοσχεδιάζει µε άνεση αλλά κυρίως µε ασφάλεια.  

3.2.1β/9 Καθορισµός κριτήριων αξιολόγησής µας 

 Ορίζουµε τα κριτήρια που θα χρησιµοποιήσουµε στη Φάση 6 για την 

αξιολόγησή µας για την διαπραγµάτευση και το αποτέλεσµά της, δηλαδή τη συµφωνία 

που επιτεύχθηκε σε σχέση µε τη σχεδιασµένη προσφορά και τον στόχο που είχε τεθεί 

κατά την προετοιµασία, και την απόδοση του διαπραγµατευτή, το πώς δηλαδή 

διαχειρίστηκε τα διάφορα θέµατα, την εφαρµογή της στρατηγικής και των τακτικών, τη 

χρήση τεχνασµάτων και ελιγµών, τη δηµιουργικότητα στα επιχειρήµατα κ.α. .Επίσης 

πρέπει να οριστεί η κλίµακα αξιολόγησης του κάθε κριτηρίου, δηλαδή τι εννοούµε για 

το καθένα ως πολύ καλό ή απλά ικανοποιητικό. Τα κριτήρια πρέπει να είναι ρεαλιστικά 

και προσαρµοσµένα στο αντικείµενο και τις συνθήκες της κάθε διαπραγµάτευσης.  

 Η πιθανή ασυµµετρία στην εµπειρία των διαπραγµατευτών των δύο πλευρών 

µπορεί να µετριαστεί όσο περισσότερο επενδύσει κάνεις στη φάση της προετοιµασίας 

και του σχεδιασµού.  
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3.2.2 Φάση  2_ Έναρξη 

 Η φάση αυτή ξεκινάει µε τη συνάντηση των διαπραγµατευτών και 

διαφοροποιείται εάν η συνάντησή τους είναι η πρώτη ή αν οι ίδιοι διαπραγµατευτές 

έχουν κάποια προηγούµενη επαφή, είτε σε επαγγελµατικό είτε σε κοινωνικό πλαίσιο. 

Στη δεύτερη περίπτωση µπορεί να υπάρχει ήδη κάποια σχέση µεταξύ τους ή κάποια 

προηγούµενη εµπειρία και ο καθένας να έχει διαµορφώσει µία γνώµη για τον άλλο. Ή 

ακόµη, µπορεί να έχουν επικοινωνήσει και µε άλλα µέσα χωρίς να έχουν συναντηθεί 

και να έχουν ήδη κάποιο στοιχείο για το πώς ανταποκρίνεται ο καθένας στην 

επικοινωνία. Για την παρακάτω ανάπτυξη θεωρείται ότι οι διαπραγµατευτές 

συναντιούνται για πρώτη φορά και δεν έχουν προηγούµενη επικοινωνία, εκτός εάν 

αναφέρεται διαφορετικά. Επίσης θεωρείται ότι χάριν της ροής της ανάπτυξης της 

διαπραγµάτευσης, υπάρχει αµοιβαιότητα στην ανταπόκριση των δύο πλευρών.  

 Καλό είναι να γνωρίζουµε από πριν πόσοι θα είναι οι διαπραγµατευτές και ποια 

είναι η ιδιότητά τους ή η θέση τους στην ιεραρχία της εταιρίας τους, ώστε να υπάρχει 

αντιστοιχία µεταξύ των δύο πλευρών. Το στοιχείο αυτό µπορεί να δείξει και πόσο 

σηµαντική είναι για την κάθε πλευρά η επίτευξη της συµφωνίας. 

  Ο κύριος άξονας γύρω από τον οποίο αναπτύσσονται όλα τα βήµατα της 

δεύτερης φάσης είναι η δυναµική των θετικών συναισθηµάτων, όπως ήδη αναπτύχθηκε 

σε διάφορα σηµεία. Από αυτή τη φάση ξεκινάει η διερεύνηση των πραγµατικών 

αναγκών και των ενδιαφερόντων της κάθε πλευράς.  

 Πρέπει να θυµάται ο διαπραγµατευτής ότι σε όλες τις φάσεις της συνάντησής 

του µε τον άλλο διαπραγµατευτή, πρέπει περισσότερο να ακούει και λιγότερο να µιλάει 

και να µη διακόπτει τον συνοµιλητή του. Με τη στάση του αυτή δείχνει κατ’ αρχήν ότι 

τον σέβεται. Αυτός που είναι απέναντί του είναι η πηγή των πληροφοριών που του 

λείπουν και, προκαλώντας τον να µιλήσει, αφήνοντάς τον να αναπτύσσει τις απόψεις 

του και να επεκτείνεται προς κάθε κατεύθυνση, θα τις αποκτήσει πιο εύκολα και 

πιθανώς περισσότερες από αυτές που ελπίζει ή ακόµα και άλλες χρήσιµες πληροφορίες 

που δεν ήξερε καν ότι υπάρχουν. Επίσης, για να πάρει πληροφορίες, πρέπει και να 

δώσει. Θα το κάνει συνειδητά για όσες και όποιες πληροφορίες προγραµµάτισε να 

δώσει, αλλά και άθελά του, καθώς µε αντίστοιχες τακτικές και τεχνάσµατα θα του τις 

εκµαιεύσει ο απέναντι διαπραγµατευτής. Και οι δύο πλευρές πιθανώς θα 

χρησιµοποιήσουν την παροχή πληροφοριών, σηµαντικών και ασήµαντων, ως δόλωµα, 

για να αποσπάσουν εκατέρωθεν επιπλέον πληροφορίες. 
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Αξίζει να αναφερθεί ότι, το τέχνασµα της σιωπής είναι χρήσιµο µε 

διαφορετικούς τρόπους σε διάφορες στιγµές της συζήτησης µεταξύ των 

διαπραγµατευτών. Όταν η συζήτηση είναι διερευνητική, η σιωπή αφήνει τον 

συνοµιλητή να αναπτύσσει ελεύθερα την απάντησή του στην όποια ερώτηση του 

τέθηκε, η παράτασή της δε, παρακινεί περαιτέρω ανάπτυξη και επέκταση προς θέµατα 

που δε σχετίζονται µε την αρχική ερώτηση. Αυτή η κατάσταση ευνοεί τη συλλογή 

πληροφοριών, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω. Όταν η συζήτηση είναι στο στάδιο των 

συναλλαγών, ειδικά µετά τις αρχικές τοποθετήσεις, η σιωπή του ενός προκαλεί άγχος 

στον άλλο, ώστε να υποστηρίξει µε ακόµη περισσότερα επιχειρήµατα την θέση του. 

Στην περίπτωση αυτή, η σιωπή γίνεται αντιληπτή ως ότι η άλλη πλευρά δεν έχει πειστεί 

ακόµη. Η παράτασή της δε, µπορεί να προκαλέσει ακόµη µεγαλύτερη νευρικότητα. Στη 

φάση των συµφωνιών, η χρήση της σιωπής µπορεί να ερµηνευθεί όπως πριν µεν, ότι 

δεν είµαστε σίγουροι ακόµη, αλλά θέλει προσοχή όταν επαναλαµβάνονται τα ήδη 

συµφωνηθέντα, γιατί ενδεχοµένως η σιωπή να ερµηνεύεται ως αποδοχή τους. Ακόµη, 

µπορεί εκ των υστέρων κάποιος διαπραγµατευτής να ερµηνεύσει επαγωγικά τη σιωπή 

του άλλου προς όφελός του, δηλαδή ‘αφού δε διαφώνησες, συµφωνείς’. 

 Τέλος, µία κρίσιµη παράµετρος, τόσο για τη φάση αυτή όσο και για τις επόµενες 

έως τη σύναψη της συµφωνίας, είναι η πιθανή ασυµµετρία στην προετοιµασία των 

διαπραγµατευτών, που σηµαίνει ασυµµετρία στην πληροφόρηση, στον σχεδιασµό των 

στόχων, των επιχειρηµάτων, των εναλλακτικών λύσεων κ.α. . Όπως µπορεί κανείς να 

υποθέσει, η παράµετρος αυτή θα λειτουργήσει, κατά πάσα πιθανότητα, προς όφελος 

του πιο διαβασµένου, αλλά µπορεί όµως η ασυµµετρία να είναι σε βαθµό τέτοιο που να 

δυσχεραίνει την εξέλιξη της διαπραγµάτευσης έως και να την εκτροχιάσει. 

3.2.2/1 Δηµιουργία φιλικής ατµόσφαιρας και χτίσιµο σχέσης 

 Συστάσεις και σταθερή χειραψία µε χαµόγελο µε όλους τους παραβρισκόµενους 

άσχετα αν θα συµµετέχουν στη διαπραγµάτευση ή όχι. Ξεκινάει η συζήτηση ελεύθερα 

για κάποιο θέµα γενικού ενδιαφέροντος ή της επικαιρότητας για να ζεσταθεί η 

ατµόσφαιρα και να βρεθεί κάποιο κοινό στοιχείο, µία οµοιότητα, ώστε να δηµιουργηθεί 

κάποιος δεσµός µεταξύ των διαπραγµατευτών. Θέµατα πολιτικής και θρησκείας είναι 

καλύτερο να αποφεύγονται. Μπορούν να εκµαιευθούν πληροφορίες για το status και 

τον ρόλο των διαπραγµατευτών, ίσως και για την εικόνα της εταιρίας τους όπως αυτοί 

την αντιλαµβάνονται αλλά και για την εικόνα των διαπραγµατευτών µέσα στην εταιρία 

τους.  
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3.2.2/2 Συλλογή πληροφοριών 

 Ξεκινώντας την εφαρµογή του σχεδίου των ερωτήσεων προσπαθούµε να 

εκµαιεύσουµε έµµεσα διάφορες πληροφορίες που χρειαζόµαστε κάνοντας ‘ψιλή 

κουβέντα’ για την εταιρία, τους ανθρώπους της, τους µελλοντικούς τους στόχους αλλά 

και τις παρούσες συνθήκες τους . Όσον αφορά τον διαπραγµατευτή της άλλης πλευράς, 

καλό είναι να διερευνήσουµε αν ισχύει η όποια φήµη του αλλά και να επιβεβαιώσουµε 

αν ισχύει η όποια άποψη έχουµε διαµορφώσει γι’ αυτόν σε πιθανή προηγούµενη 

επικοινωνία. Μπορεί η επιθυµία του για τη συµφωνία να είναι τόσο ισχυρή που να 

υπερκαλύψει την όποια κακή συµπεριφορά. Αν δε γνωρίζουµε από πριν ποιος είναι, 

καλό είναι να διερευνήσουµε τον ρόλο του στη διαπραγµάτευση, αν θα πάρει αυτός τις 

τελικές αποφάσεις, και τη θέση του στην ιεραρχία της εταιρίας του, πόσοι δηλαδή, 

υπάρχουν πάνω από αυτόν που µπορεί να επηρεάσουν τη συµφωνία και την πορεία 

προς αυτήν.  

3.2.2/3 Συµφωνία διαδικασίας 

 Όπως αναπτύχθηκε αναλυτικά στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, πρέπει να 

συζητήσουµε και να συµφωνήσουµε µε την άλλη πλευρά τη διαδικασία της 

διαπραγµάτευσης. Τα θέµατα και µε ποια σειρά θα συζητηθούν, τη διάρκεια, αν οι 

συµµετέχοντες είναι αυτοί που θα πάρουν την τελική απόφαση, αν υπάρχουν κάποιοι 

περιορισµοί που πρέπει να γνωρίζουµε κ.α. . 

3.2.2/4 Διευκρινήσεις 

 Κάνουµε και ζητούµε διευκρινήσεις για διάφορα σηµεία και θέµατα του 

αντικειµένου της διαπραγµάτευσης, για τις σχετικές απαιτήσεις και προσδοκίες ώστε να 

διαπιστώσουµε αν είναι κατανοητές και από τις δύο πλευρές. Αναλύουµε τις πιθανές 

δυσκολίες που θα συναντήσουµε στην εκτέλεση των όποιων τελικών συµφωνηθέντων 

ώστε να µην υπάρχει απογοήτευση και εκνευρισµός κατά την εφαρµογή της 

συµφωνίας. Εδώ σκιαγραφείται, κατά κάποιο τρόπο, και η τακτική που η κάθε πλευρά 

θα ακολουθήσει στις παραχωρήσεις. Τι θα παραχωρηθεί εύκολα ή δύσκολα, µε τι 

αντάλλαγµα και τι είναι απαγορευτικό.  

 Τα δύο τελευταία βήµατα έχουν στόχο τον περιορισµό των προσδοκιών και 

πιθανώς και των απαιτήσεων και των δύο πλευρών πριν ξεκινήσει η ουσιαστική 

διαπραγµάτευση. Μπορεί να διαφανούν ακόµη η διάθεση συνεργασίας, το µέτρο της 

λογικής και η αίσθηση δικαίου του καθενός. Η συζήτηση σε όλα τα παραπάνω βήµατα 

είναι πηγή πληροφοριών για τις προτεραιότητες της κάθε πλευράς αλλά και την 
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ιεράρχηση των αναγκών τους. Τους ενδιαφέρει η αξία ή η τιµή, προσδοκούν σε µία 

σχέση συνεργασίας µε διάρκεια ή αντιµετωπίζουν τη διαπραγµάτευση διεκπεραιωτικά 

γιατί έχουν και άλλες επιλογές; Από την αρχή της φάσης αυτής προσπαθούµε να 

καλλιεργήσουµε το αίσθηµα της εξάρτησης µεταξύ των δύο πλευρών όσον αφορά τα 

αποτελέσµατα της διαπραγµάτευσης, ότι δηλαδή µαζί µπορούµε καλύτερα και 

περισσότερα.  

3.2.3 Φάση  3_ Έλεγχος 

Σε αυτή τη φάση ξεκινάει η ουσιαστική διαπραγµάτευση. Εδώ γίνεται η 

συζήτηση των καθαυτών θεµάτων της χωρίς να γίνεται ακόµη κάποια µετακίνηση των 

διαπραγµατευτών. Όσο καθυστερεί η έναρξη αυτής της φάσης τόσο συλλέγουµε 

χρήσιµες πληροφορίες από την άλλη πλευρά, αλλά κερδίζουµε και χρόνο να 

αναµορφώσουµε, βάσει των νέων δεδοµένων, τα σχέδιά µας στο µυαλό µας, γι’ αυτήν 

αλλά και όλες τις επόµενες φάσεις της διαπραγµάτευσης, κάτι ιδιαίτερα χρήσιµο για τη 

συνέχεια. Πρέπει και πάλι να θυµάται ο διαπραγµατευτής ότι, επειδή η συλλογή 

πληροφοριών συνεχίζεται κι εδώ, πρέπει περισσότερο να ακούει και λιγότερο να µιλάει 

και να µη διακόπτει τον συνοµιλητή του. 

3.2.3/1 Συζήτηση του αντικειµένου διαπραγµάτευσης  

Ξεκινάει η ανοιχτή συζήτηση για το αντικείµενο υπό διαπραγµάτευση, για κάθε 

παράµετρό του, τους διάφορους όρους της συµφωνίας κ.τ.λ. . Γίνονται ανοικτά κάθε 

είδους ερωτήσεις και η κάθε πλευρά ενηµερώνεται για τα θέµατα που θέλει να γνωρίζει 

και οτιδήποτε σχετικό. Ακόµα συζητιούνται οι πιθανοί περιορισµοί που θα υπάρξουν 

αλλά και οι δυσκολίες για την εκτέλεση αυτών που θα συµφωνηθούν. Και εδώ 

συνεχίζεται η προσπάθεια περιορισµού και διαχείρισης των προσδοκιών της άλλης 

πλευράς. Ειδικά η µεγέθυνση των δυσκολιών είναι ένα συνηθισµένο τέχνασµα που, 

όταν έρθει η ώρα των παραχωρήσεων, αυτές θα χρησιµοποιηθούν ως αντάλλαγµα για 

κάτι αντίστοιχα αξιόλογο. Πρέπει να θεωρηθεί σχεδόν βέβαιο ότι, αυτή η υπερβολή 

στις δυσκολίες γίνεται αµοιβαία.  

 Όσο συνεχίζεται το βήµα αυτό της φάσης, µε τη συζήτηση εµπλουτίζονται οι 

πληροφορίες εκατέρωθεν. Βέβαια υπάρχει πάντα το ερώτηµα του τι αποκρύπτει η κάθε 

πλευρά προς όφελός της, αν είναι χρήσιµο για την άλλη και πώς αυτή θα το ανακαλύψει 

και θα το αποσπάσει. Η προγραµµατισµένη στρατηγική των ερωτήσεων, όπως 

αναπτύχθηκε παραπάνω, συνεχίζει να εφαρµόζεται και εδώ (ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ). 
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3.2.3/2 Αρχικές τοποθετήσεις 

Ως αρχική τοποθέτηση εννοείται αυτή του οικονοµικού στοιχείου, δηλαδή το 

άνοιγµα της τιµής του υπό διαπραγµάτευση στοιχείου. Γενικά οι διαπραγµατευτές 

συνηθίζουν να καθυστερούν αυτό το βήµα και η επικρατούσα άποψη είναι να 

αποφεύγει κάποιος να κάνει πρώτος προσφορά. Και αυτό γιατί, όπως αναφέρθηκε σε 

διάφορα σηµεία παραπάνω, η αρχική τιµή ‘αγκυρώνει’ τη διαπραγµάτευση και ορίζει 

το πλαίσιο της συζήτησής της και, κατ’ επέκταση και το αποτέλεσµά της.  

 Το άνοιγµα της τιµής είναι κάτι που αγχώνει ιδιαίτερα τους διαπραγµατευτές για 

έναν απλό, αλλά βασικό λόγο. Ανησυχούν ότι, αν κάνουν πρώτοι την κίνηση αυτή, 

µπορεί να απέχουν µε τρόπο τέτοιο από την τιµή που θα ξεκινούσε η άλλη πλευρά που 

άθελά τους να την ευνοήσουν. Δηλαδή αν κάποιος ξεκινήσει µία τιµή πώλησης στο 

δέκα, ενώ ο άλλος ήταν διατεθειµένος να δώσει είκοσι, ο πρώτος θα είναι χαµένος πολύ 

περισσότερο από το αναµενόµενο από τη διαπραγµάτευση, και πιθανώς δε θα το µάθει 

ποτέ, γιατί ο δεύτερος θα συνεχίσει να διαπραγµατεύεται τη µείωση της αρχικής τιµής, 

για να κερδίσει κι άλλο. Όπως αναφέρθηκε και στην πρώτη φάση, η τιµή αυτή έχει 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά και είναι προαποφασισµένη. Ακόµη κι αν κάποιος 

προσπαθήσει, έως αυτή τη στιγµή, να εκµαιεύσει έστω µία ένδειξη για το που περίπου 

θα κινηθεί η τιµή του άλλου, είναι απίθανο να αποκτήσει κάποια αξιόπιστη 

πληροφορία, γιατί η αρχική τιµή του καθενός είναι ίσως το πιο καλά κρυµµένο µυστικό 

µίας διαπραγµάτευσης. Και είναι µάλλον απίθανο ο διαπραγµατευτής, ακόµη κι αν 

αποκτήσει νέες πληροφορίες κατά τη ροή της διαπραγµάτευσης, να αποφασίσει να την 

αλλάξει πριν το άνοιγµά της. 

 Η κάθε πλευρά υποστηρίζει την αρχική της τοποθέτηση µε τα 

προγραµµατισµένα επιχειρήµατα µε αντικειµενικά στοιχεία, όσο διογκωµένη κι αν 

είναι, µε σκοπό να ενισχύσει τη θέση της. Η αντίσταση στην έναρξη των 

παραχωρήσεων διαρκεί, ώστε να υποστηριχθεί η αρχική προσφορά που στη συνέχεια 

θα αποτελέσει αναφορά και για τις υποχωρήσεις. 

 Η αρχική τιµή της κάθε πλευράς δε γίνεται αποδεκτή από την άλλη, γιατί όπως 

αναφέρθηκε, έχει προϋπολογισµένα ικανά περιθώρια κέρδους και για τους δύο, για να 

ωφεληθούν, και το γνωρίζουν. Θα τα εκµεταλλευτούν στην επόµενη φάση της 

διαπραγµάτευσης. Αν όµως κάποιος δεχτεί την αρχική τιµή ή αποδεχτεί την προσφορά 

του άλλου πολύ γρήγορα, τότε έχουµε τη λεγόµενη ‘κατάρα του νικητή’ (winner’s 

curse), όπου η πλευρά που έκανε την προσφορά µένει µε την αίσθηση ότι, η προσφορά 
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που έκανε ήταν πολύ χαµηλή ή υψηλή και έχασε την ευκαιρία να καταφέρει πολύ 

καλύτερα αποτελέσµατα στη συµφωνία (Kennedy(2009)). 

3.2.3/3 Συζήτηση διερεύνησης ενδιαφερόντων 

Μετά την αρχική τοποθέτηση των δύο πλευρών ξεκινάει η συζήτηση για τη 

διερεύνηση των πραγµατικών αναγκών και ενδιαφερόντων της κάθε πλευράς µε σκοπό 

να ανακαλύψουν ή να δηµιουργήσουν τον κοινό τόπο όπου τα ενδιαφέροντά τους 

ικανοποιούνται από κοινού µε αµοιβαίο τρόπο. Η συζήτηση µπορεί να είναι ελεύθερη 

προς οποιαδήποτε κατεύθυνση, ανοικτή ή έµµεση, και απαιτεί δηµιουργικότητα και 

αυτοσχεδιασµό. Η προγραµµατισµένη στρατηγική ερωτήσεων µπορεί να συνεχίζεται 

συνδυαστικά. Επειδή όµως γίνεται και ελεύθερα και απρογραµµάτιστα ανάλογα µε την 

ανταπόκριση των δύο πλευρών, πρέπει να µη ξεχνά ο διαπραγµατευτής ότι η 

συµπεριφορά του δεν πρέπει µε κανένα τρόπο να θίγει τον συνοµιλητή του. 

 Παράλληλα µε τη διερεύνηση των αφανών διαστάσεων των θέσεων της κάθε 

πλευράς, δηλαδή των ενδιαφερόντων, των κινήτρων και των αναγκών πίσω από κάθε 

πρόταση, στη συζήτηση επιχειρείται να µεγιστοποιηθούν τα οφέλη από τη συµφωνία 

για όλους, να διευρυνθεί δηλαδή η πίτα (expanding the pie). Στο σηµείο αυτό, χτίζεται 

και τονίζεται, ανοιχτά πλέον, η αλληλεξάρτηση των δύο πλευρών για τη µεγιστοποίηση 

της αµοιβαίας ωφέλειας του αποτελέσµατος. Εννοείται πως αυτά συµβαίνουν και πιο 

πριν στις διάφορες φάσεις της διαπραγµάτευσης, απλά τώρα γίνονται ανοικτά και 

συγκεκριµένα.  

3.2.4 Φάση 4_ Προσέγγιση 

Η φάση αυτή είναι πρακτικά από τις πιο κρίσιµες για τη σύναψη της συµφωνίας 

των δύο µερών. Στη φάση αυτή γίνονται οι µετακινήσεις και η προσέγγιση των δύο 

πλευρών µέσω αµοιβαίων σταδιακών υποχωρήσεων, παραχωρήσεων και συναλλαγών, 

ώστε να φτάσουν µε ανταλλαγή ποσοτικών µεγεθών ή άλλων παροχών στο κοινό 

έδαφος της συµφωνίας, αυτό της επίλυσης του προβλήµατος της διαπραγµάτευσης. Η 

ύπαρξη αυτού του κοινού πεδίου έχει ήδη διαφανεί στην προηγούµενη φάση, αυτή του 

ελέγχου, στο τελευταίο της βήµα, κατά τη συζήτηση διερεύνησης των πραγµατικών 

αναγκών και ενδιαφερόντων των δύο πλευρών. Θα µπορούσε να πει κανείς ότι αυτή 

είναι και η στιγµή µετάβασης από την τρίτη στην τέταρτη φάση, η αναγνώριση αυτού 

του κοινού πεδίου. Οι αρχικές θέσεις δεν έχουν γίνει αποδεκτές, έχουν δικαίως 

αµφισβητηθεί εκατέρωθεν, αφού όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, είναι γνωστό και 

δεδοµένο για τους διαπραγµατευτές ότι υπάρχουν σε αυτές προϋπολογισµένα 
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περιθώρια υποχωρήσεων, άρα αντίστοιχου κέρδους για την κάθε απέναντι πλευρά. Η 

οικονοµική διάσταση της συναλλαγής, όµως, δεν πρέπει να την µονοπωλήσει, αλλά να 

ισοσκελιστεί και µε τις άλλες παραµέτρους της αξίας των προτάσεων που εναλλάσσουν 

οι δύο πλευρές.  

 Είναι η φάση της δράσης, όπου η αµοιβαιότητα στις κινήσεις είναι 

απαιτούµενη. Είναι εν συντοµία η στιγµή που γίνεται το ‘πάρε-δώσε’. Τα βήµατά της 

επαναλαµβάνονται κυκλικά διαρκώς µέχρι να φανεί ότι προσεγγίζεται η συµφωνία και 

να περάσει η διαπραγµάτευση στην επόµενη φάση, αυτή της ολοκλήρωσής της. Αν 

ένας σταµατήσει να ανταποδίδει τις παραχωρήσεις του άλλου για οποιοδήποτε λόγο, η 

διαδοχή κινήσεών τους θα διαταραχτεί και µπορεί να σταµατήσει πριν να φτάσουν στον 

κοινό επιθυµητό στόχο, τη συµφωνία. Η εµπιστοσύνη και η πολύτιµη ροή των 

πληροφοριών κινδυνεύουν. Το κλίµα µπορεί να γίνει ανταγωνιστικό και έντονο. 

Οι όποιες προσδοκίες για τις παραχωρήσεις έχουν οροθετηθεί ή διαµορφωθεί σε 

προηγούµενες φάσεις της διαπραγµάτευσης. Η ελαστικότητα των δυο πλευρών έχει ήδη 

διερευνηθεί. Οι κινήσεις τακτικής και τα τεχνάσµατα συνεχίζονται µε µεγαλύτερη 

ένταση. Ψυχολογική πίεση, συναισθηµατική φόρτιση και ένταση. Οι παραχωρήσεις 

µπορεί να είναι δολώµατα για απόσπαση ωφελειών, η αντίσταση στις υποχωρήσεις 

εικονική, τα ανταλλάγµατα έχουν διογκωθεί προκαταβολικά, τα δώρα είναι άνευ αξίας 

για τον δωρητή και πάει λέγοντας. Όµως, µπορεί οι κινήσεις εξαναγκασµού να γίνονται 

και λόγω κάποιας δυσµενούς διαπραγµατευτικής θέσης, όπως, για παράδειγµα, να 

δοθούν επιπλέον παραχωρήσεις για ικανοποίηση ή διατήρηση κρίσιµων πελατών, 

υποχωρήσεις σε εκβιασµούς σκληρών διαπραγµατευτών, υποχωρήσεις για διαφύλαξη 

σχέσεων ή λόγω αδύναµης θέσης λόγω µη ύπαρξης εναλλακτικών λύσεων εκτός της 

συµφωνίας κ.τ.λ. . Όταν ο κύκλος των παραχωρήσεων συνδυαστεί µε δύσκολες 

συµπεριφορές, µπορεί να γίνει επιζήµιος για την πιο αδύναµη ή µειωµένων 

αντιστάσεων πλευρά.  

Στις επιµεριστικού τύπου διαπραγµατεύσεις, αυτή είναι η κυρίαρχη ίσως και 

αποκλειστική φάση της διαπραγµάτευσης, όπου ικανοποιείται ο κυρίαρχος στόχος της, 

αυτός της µεγιστοποίησης του κέρδους του ενός. 

3.2.4/1 Μετακίνηση µε Ανταλλαγή παραχωρήσεων 

Η αρχική κίνηση είναι η πρώτη επανατοποθέτηση της µίας πλευράς και η 

ανταπόδοσή της µε την επανατοποθέτηση και της άλλης. Ξεκινάει, δηλαδή, πρακτικά 

όταν ο ένας, πρώτος από τους δύο επανατοποθετηθεί για πρώτη φορά, δηλαδή 
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µεταβάλει την αρχική του θέση ανασυντάσσοντας την προσφορά του. Η νέα αυτή θέση 

παραχωρεί κάποιο επιπλέον στοιχείο σε σχέση µε την προηγούµενή του θέση στην 

απέναντι πλευρά. Οι παραχωρήσεις που γίνονται πρέπει να είναι ευδιάκριτες, ώστε να 

µην υποτιµηθούν, για να αποφευχθεί η ανταπόδοσή τους.  

Εφαρµόζεται ό,τι σχεδιάστηκε στην πρώτη φάση της διαπραγµάτευσης, 

χρησιµοποιούνται οι παραλλαγές και τα αποσπάσµατα της πρότασης, πιθανώς όµως 

αναθεωρηµένα µε τις νέες πληροφορίες από την έως τώρα εξέλιξη της 

διαπραγµάτευσης και προσαρµοσµένα στην αρχική τοποθέτηση του άλλου 

διαπραγµατευτή. Οι όποιες µεταβολές των διάφορων παραµέτρων της πρότασης 

παραµένουν στα προκαθορισµένα όριά τους, οι διαφορετικοί συνδυασµοί αυτών δίνουν 

πιθανά νέα µείγµατα. Η προσήλωση στον αρχικό στόχο παραµένει σταθερή, 

τουλάχιστον στην αρχή. Καθώς εξελίσσεται αυτή η φάση, µπορεί ο διαπραγµατευτής 

ακολουθώντας τον απέναντί του, να αναγκαστεί να κινηθεί και εκτός των 

προκαθορισµένων ορίων, να αυτοσχεδιάσει και να πάρει αντίστοιχες αποφάσεις.  

 Αν ο διαπραγµατευτής δεν παίρνει την τελική απόφαση στη διαπραγµάτευση, 

κάτι που έχει ήδη διερευνηθεί, ίσως δε θα πρέπει να γίνουν όλες οι παραχωρήσεις που 

σχεδιάστηκαν πριν την επιβεβαίωση της λήψης της τελικής απόφασης. Ενδεχοµένως, 

θα πρέπει να διατηρηθεί κάτι, στην περίπτωση που απορριφθεί η συµφωνία από την 

εταιρία του, ώστε να υπάρχει περιθώριο να δοθεί κάτι ακόµη, για να κλείσει η 

συµφωνία. 

3.2.4/2 Αµφισβήτηση 

Η κάθε νέα θέση αµφισβητείται από την άλλη πλευρά, για να προκληθεί νέα 

µετακίνηση. Προβάλουµε αντίσταση στην αµφισβήτηση, ώστε να αποφευχθεί η 

επόµενη µετακίνηση, αλλά και για να τονίσουµε την πεποίθησή µας για την αξία αυτού 

που προσφέρουµε. Επαναδιαπραγµάτευση και υποστήριξη των νέων θέσεων της κάθε 

πλευράς µε λογικά επιχειρήµατα βασισµένα σε αντικειµενικά στοιχεία, για να µη γίνουν 

εύκολος στόχος στην αντίστοιχη αµφισβήτηση του απέναντι διαπραγµατευτή. 

Αµφισβήτηση της κάθε νέας πρότασης του άλλου διαπραγµατευτή µε λογικά 

επιχειρήµατα τόσο στο σύνολό της, όσο και σε κάθε µεµονωµένη παράµετρο. 

Προσπαθούµε µε ερωτήσεις και επιχειρήµατα να αναδείξουµε τα ασαφή σηµεία της 

πρότασής του, για να αποσταθεροποιήσουµε την αξιοπιστία του και πιο εύκολα να τον 

µετακινήσουµε προς την επιθυµητή κατεύθυνση. Υπερβάλουµε στα οφέλη που δίνουµε 

και ακόµη περισσότερο στις δικές µας δυσκολίες που πρέπει να υπερβούµε και στο 
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ρίσκο που θα αναλάβουµε, προκειµένου να ικανοποιήσουµε τις απαιτήσεις της 

απέναντι πλευράς. Επαναδιατυπώσεις µε διαφορετικές οπτικές που παραλλάσουν τις 

θέσεις. Η δηµιουργική σκέψη απαιτείται και σε αυτό το σηµείο τόσο για να υποστηρίξει 

όσο και να αµφισβητήσει θέσεις. Ένταση και συναισθηµατική φόρτιση µε προσοχή 

στην ισορροπία των συναισθηµάτων των εµπλεκόµενων. Η όποια αµφισβήτηση 

στοχεύει στις θέσεις και όχι στα άτοµα ή την εικόνα αυτών και της εταιρίας τους.  

3.2.4/ν Επανάληψη των βηµάτων 1 και 2  

Τα παραπάνω βήµατα επανέρχονται πολλές φορές, και ο κύκλος συνεχίζεται, µε 

την αµφισβήτηση να είναι ο µοχλός της µετακίνησης. Τα δύο βήµατα εναλλάσσονται 

µεταξύ τους έως ότου φτάσουν µε τις σταδιακές παραχωρήσεις και τα δύο µέρη στις 

κοινά αποδεκτές θέσεις. Το κρίσιµο ερώτηµα είναι βέβαια και για τις δύο πλευρές, όταν 

ολοκληρωθεί ο κύκλος των εναλλασσόµενων κινήσεων, αν έχουν εξαντληθεί τα 

προκαθορισµένα περιθώρια ωφελείας και κέρδους και για τους δύο ή αν αυτός που 

σταµάτησε πρώτος αποδεχόµενος την προσφορά του άλλου, άφησε ‘λεφτά στο 

τραπέζι’. Ακόµη, αφού κλείσει ο κύκλος των παραχωρήσεων, πρέπει να αξιολογηθούν 

τα αποτελέσµατα, για να συµπεράνει κανείς αν κάποια πλευρά τις χρησιµοποίησε 

µεθοδευµένα, για να εκµεταλλευτεί την άλλη. 

3.2.5 Φάση  5_ Συµπεράσµατα/Ολοκλήρωση 

 Η έναρξή αυτής της φάσης δεν είναι συγκεκριµένη. Προσδιορίζεται 

διαισθητικά. Οι διαπραγµατευτές καταλαβαίνουν ότι έχουν φτάσει σε αυτή και ότι 

πλησιάζει το τέλος της διαδικασίας και οδεύουν προς την ολοκλήρωση της 

διαπραγµάτευσης, επειδή σταµατούν τα επιχειρήµατα και έχουν σταδιακά µειωθεί οι 

παραχωρήσεις των δύο πλευρών. Τα οφέλη έχουν µεγιστοποιηθεί για όλους και δε 

φαίνεται να µπορούν να διευρυνθούν άλλο. Μπορεί να διαφανεί ίσως και µία αίσθηση 

ψυχικής εξάντλησης µεταξύ των διαπραγµατευτών ή η γλώσσα του σώµατος και 

χαρακτηριστικές κινήσεις τους ότι η διαπραγµάτευση βρίσκεται στο τέλος της. 

Σταµατούν να µιλούν, απαντούν µονολεκτικά, κλείνουν τους φακέλους τους γιατί 

διαισθάνονται ότι έχουν φτάσει σε κοινό έδαφος. 

3.2.5/1 Διατύπωση τελικής πρότασης 

 Οι δύο πλευρές διατυπώνουν τις τελικές τους προτάσεις µε κάθε παράµετρο, τι 

θα δώσουν και τι θα πάρουν, πότε, από ποιον και µε τι τρόπο, αλλά χωρίς επιχειρήµατα. 

Η καθαρή και λιτή διατύπωση δείχνει αποφασιστικότητα.  
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3.2.5/2 Επανάληψη συµφωνηθέντων 

 Επαναλαµβάνεται προφορικά ό,τι έχει συµφωνηθεί µέχρι τώρα, και για να 

ελεγχθεί τι υπολείπεται να συµφωνηθεί και για να επιβεβαιώσουν και οι δύο πλευρές 

ότι έχουν καταλάβει το ίδιο για κάθε στοιχείο που συζητήθηκε. Θέλει προσοχή στο 

σηµείο αυτό, γιατί η αναδιατύπωση µε διαφορετικά λόγια ή σύνταξη µπορεί να κρύβει 

µικροµετακινήσεις προς την µία ή την άλλη πλευρά. Συζητείται ό,τι απέµεινε και 

συµφωνείται και αυτό. Συνήθως τα θέµατα που µένουν τελευταία είναι δευτερεύοντα ή 

λεπτοµέρειες των ήδη συµφωνηθέντων, οπότε η συζήτηση γι’ αυτά είναι σύντοµη.  

3.2.5/3 Έγγραφη συµφωνία 

 Συντάσσονται και καταγράφονται έστω πρόχειρα τα συµφωνηθέντα, και η 

συµφωνία επικυρώνεται µε την τελική ερώτηση ‘συµφωνήσαµε;’, και ακολουθούν οι 

υπογραφές των δύο µερών.  

Την πραγµατική πιθανή ικανοποίησή µας από το τελικό αποτέλεσµα της 

διαπραγµάτευσης, όποια και όση κι αν είναι αυτή, καλό είναι να µην την εκδηλώνουµε 

παρουσία των απέναντι διαπραγµατευτών ή και όποιων άλλων σχετίζονται µε αυτούς 

και την εταιρία τους. Αντιθέτως, σκόπιµο είναι να δείξουµε κάποια, µικρή έστω, 

απογοήτευση ώστε να προδιαθέσουµε για τις προσδοκίες µας για την επόµενή µας 

συναλλαγή. Ναι µεν τους ευχαριστούµε και εκτιµούµε το αποτέλεσµα της παρούσας 

συµφωνίας αλλά, θα θέλαµε κάτι παραπάνω, που για να µας ικανοποιήσουν θα πρέπει 

να µας το δώσουν την επόµενη φορά.  

3.2.6 Φάση  6_ Αξιολόγηση 

 Τα στελέχη της εταιρίας και οι διαπραγµατευτές, είτε µαζί είτε ο καθένας µόνος 

του, αξιολογούν τη διαπραγµάτευση και το αποτέλεσµα της σύµφωνα µε τα κριτήρια 

που ορίστηκαν στη φάση 1β. Με τη µέτρηση της επιτυχίας κλείνει ο κύκλος της 

διαπραγµάτευσης. Η αυτοαξιολόγηση και η αξιολόγηση της άλλης πλευράς είναι ένα 

εκπαιδευτικό εργαλείο που στοχεύει στη διαρκή µάθηση και βελτίωση των 

διαπραγµατευτών. 
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4. Συµπεράσµατα 

Όπως µπορεί κανείς να συµπεράνει από την παραπάνω ανάπτυξη του 

πρωτοκόλλου και την περιγραφή των φάσεών του, από την έκτασή της και µόνο, η 

πρώτη φάση της προετοιµασίας και του σχεδιασµού έχει τη µεγαλύτερη βαρύτητα. 

Είναι σε αυτή τη φάση που, πέρα του να εφοδιάσει και να οργανώσει το υλικό της 

διαπραγµάτευσης, γίνεται µεν η προετοιµασία της αλλά κυρίως, εδώ γίνεται η όποια 

δυνατή πρόληψη για την αντιµετώπιση των αναµενόµενων και µη δυσκολιών της 

διαπραγµάτευσης, αλλά και των αχαρτογράφητων περιοχών της. Η συστηµατική και 

επίµονη συλλογή των στοιχείων και η επιµελής δηµιουργική αναδόµησή τους µέσω του 

σχεδιασµού, µπορεί να εφοδιάσει τον διαπραγµατευτή µε τον καλύτερο και ίσως τον 

µόνο διαθέσιµο τρόπο, ώστε να διεκδικήσει τους στόχους του στο τραπέζι των 

διαπραγµατεύσεων µε σχετική άνεση και ασφάλεια. Ακόµη, η όποια δυνατή πληρότητα 

της προετοιµασίας και του σχεδιασµού δρα υποστηρικτικά στην ψυχολογία του 

διαπραγµατευτή, ώστε να µπορεί να διαχειριστεί το άγχος του κατά τη διάρκεια της 

διαπραγµάτευσης, όπου η ένταση είναι δεδοµένη.  

Στην πρώτη φάση, επίσης, πριν οι διαπραγµατευτές των δύο πλευρών 

συναντηθούν, µπορεί κανείς να ασκηθεί πρακτικά στην τόσο κρίσιµη για τη 

διαπραγµάτευση δεξιότητα της δηµιουργικής σκέψης. Η δηµιουργική σκέψη είναι ένα 

ακόµη εφόδιο για την αντιµετώπιση και τη διαχείριση του άγνωστου και του 

απρόβλεπτου στη διαπραγµάτευση. Χωρίς αυτήν, οι όποιοι αυτοσχεδιασµοί γίνουν, 

µπορεί να µείνουν µετέωροι και χωρίς χρησιµότητα στην πράξη. Η δηµιουργική σκέψη 

που χρησιµοποιεί αξιόπιστα στοιχεία, δεν προσβάλλεται ούτε αντικρούεται εύκολα, 

αλλά προκαλεί ενδιαφέρουσες συζητήσεις, που θα οδηγήσουν στην ανακάλυψη του 

πραγµατικού προβλήµατος που προσπαθεί να λύσει η κάθε διαπραγµάτευση.  

Ένα άλλο κρίσιµο ζήτηµα που αφορά κάθε στάδιο της διαπραγµάτευσης, τόσο 

για την οµαλή εξέλιξή της όσο και για τα αποτελέσµατά της, ευδιάκριτο στη 

βιβλιογραφική ανασκόπηση και στην ανάπτυξη του πρωτοκόλλου, είναι η διαφύλαξη 

της ισορροπίας των σχέσεων των εµπλεκόµενων µε κάθε τρόπο στη διαπραγµάτευση 

µέσω της διαχείρισης της ψυχολογίας της κάθε της στιγµής. Η δυναµική των θετικών 

συναισθηµάτων, η αποφυγή δηµιουργίας της αίσθησης της απειλής και οι παράµετροι 

της ‘σκιώδους διαπραγµάτευσης’, δεν πρέπει να υποτιµηθούν από τον διαπραγµατευτή, 

γιατί δρουν καταλυτικά σε κάθε διαπραγµάτευση.  
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Και βέβαια, δεν πρέπει να ξεχνά κανείς, για ό,τι ειπώθηκε παραπάνω σε όλες τις 

φάσεις και τα αντίστοιχα βήµατα ότι, ο απέναντι διαπραγµατευτής µπορεί να γνωρίζει 

και να εφαρµόσει σε αυτόν τις ίδιες ή αντίστοιχες τακτικές, κινήσεις και τεχνάσµατα, 

ακόµα και καλύτερα από τον ίδιο. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ 

Μεταφρασµένο απόσπασµα του άρθρου του Edward W. Miles, “Developing Strategies 

for Asking Questions in Negotiation”, (2013), Negotiation Journal, Vol. 29, No. 4, 

σελ.383-412. 

Εξειδικευµένες Συστάσεις 

 Με βάση όλες τις δυναµικές και τις µεταβλητές που συζητήθηκαν µέχρι τώρα, 

ανέπτυξα ένα συγκεκριµένο σύνολο οκτώ συστάσεων για τους διαπραγµατευτές που 

προετοιµάζουν τις στρατηγικές τους στην υποβολή ερωτήσεων σε µια διαπραγµάτευση.  

Σύσταση Πρώτη: Χρησιµοποιήστε ευρείες wh-ερωτήσεις µε επαγρύπνηση. Αρχίστε 

κάθε διαπραγµάτευση µε αυτές, εκτός εάν υπάρχει επιτακτικός λόγος να µην το κάνετε. 

 Όπως υποστήριξε ο Thompson (2008), οι διαπραγµατευτές συχνά δε 

συγκεντρώνουν επαρκείς πληροφορίες. Οι ευρείες ερωτήσεις είναι απαραίτητες για την 

απόκτηση ενός πλούτου πληροφοριών, όπως υποστηρίζουν ο Don Rabon και η Tanya 

Chapman (2009: 52). Αυτοί έγραψαν: ‘Αν συγκρίνουµε µια [κατάσταση ερωτήσεων] µε 

ένα γεύµα, οι ανοιχτές ερωτήσεις θα είναι το κυρίως ορεκτικό. Όλοι οι άλλοι τύποι 

ερωτήσεων είναι συνοδευτικά πιάτα. Τα συνοδευτικά πιάτα υπάρχουν, για να 

διευρύνουν το γεύµα. Όσο δελεαστικό και αν είναι, µην προσπαθήσετε να φτιάξετε ένα 

γεύµα από ένα συνοδευτικό πιάτο’. Οι κλειστές ερωτήσεις έχουν έναν κρίσιµο και 

ουσιαστικό ρόλο, ‘γεµίζουν’ συγκεκριµένα ‘κενά’, αλλά ο πλούτος των πληροφοριών 

που µεταδίδεται από ανοικτές ερωτήσεις είναι κρίσιµος όταν ο πρωταρχικός στόχος 

είναι η αναζήτηση πληροφοριών. 

 Οι Stewart και Cash (2011) έχουν συµβουλεύσει τους ερωτηθέντες να µην 

πέσουν θύµατα της εναλλαγής ‘κλειστού – ανοιχτού’, µια κοινή παγίδα στην οποία 

αρχίζει ο ερωτών µε µια ανοικτή ερώτηση, αλλά λανθασµένα ακολουθεί µε µια κλειστή 

ερώτηση πριν απαντήσει ο συνοµιλητής. Υποστηρίζουν ότι αυτοί που απαντούν, θα 

ανταποκριθούν συνήθως στην κλειστή ερώτηση, αλλά όχι στην ανοιχτή ερώτηση. Το 

παράδειγµα είκοσι απεικονίζει µια ερώτηση που κάνει αυτό το στρατηγικό σφάλµα: 

 

Παράδειγµα είκοσι: Ποια ήταν η εµπειρία σας µε τον τωρινό σας πωλητή; Είναι ο 

χρόνος ανταπόκρισης των υπηρεσιών τους αυτός που χρειάζεστε; 

 Αυτή η εναλλαγή µπορεί να παρουσιαστεί, όταν αυτός που κάνει την ερώτηση 
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νιώσει άβολα, επειδή αυτός που θα απαντήσει δε ξεκινά αµέσως την απάντηση της 

πρώτης ερώτησης. Οι Stewart και Cash προτείνουν να είµαστε πιο ανεκτικοί στη σιωπή 

στη συνοµιλία και να µην αισθανόµαστε υποχρεωµένοι να τη γεµίσουµε τόσο εύκολα. 

Σύσταση Δεύτερη: Χρησιµοποιήστε υποθετικές ερωτήσεις.  

 Υποθετικές ερωτήσεις µπορούν να κερδίσουν πληροφορίες, στις οποίες είναι 

δύσκολο να υπάρξει πρόσβαση µε άλλο είδος ερωτήσεων. Ο ερωτών µπορεί να ζητήσει 

πληροφορίες χωρίς να ισχυρίζεται ότι η υπόθεση της ερώτησης είναι αληθινή. Το 

υποθετικό µπορεί να ειπωθεί έτσι, ώστε ο ερωτών να ζητήσει τις πληροφορίες χωρίς να 

δηµιουργήσει τη δέσµευση να ακολουθούνται από την υπόθεση. 

Σύσταση Τρίτη: Χρησιµοποιήστε τακτικές γραφείου ανταλλαγής πληροφοριών 

(clearinghouse probes) 

Ο ερωτών µπορεί να πέσει θύµα του διλήµµατος ‘δε ξέρω ότι δε ξέρω’. Η τακτική του 

‘γραφείου ανταλλαγής πληροφοριών’ είναι ένας τρόπος αναζήτησης πληροφοριών, 

όταν ο ερωτών δε γνωρίζει αν υπάρχουν σχετικές πληροφορίες ή όχι που 

αποκρύπτονται από τον ανταποκριτή. Προφανώς, το να τελειώνει κάθε ακολουθία 

ερωτήσεων µε µια τακτική ‘γραφείου ανταλλαγής πληροφοριών’ µπορεί να ενοχλήσει 

τον ερωτώµενο, ο ερωτών πρέπει να χρησιµοποιεί αυτή την τακτική, όταν το 

διακύβευµα είναι αρκετά υψηλό, αλλά δεν πρέπει να κάνει υπερβολική χρήση. 

Σύσταση Τέταρτη: Σκεφτείτε σε όρους ακολουθίας ερωτήσεων. 

Χρησιµοποιήστε µια ακολουθία ‘χοάνης’, εκτός εάν υπάρχει κάποιος επιτακτικός λόγος 

να χρησιµοποιήσετε µια ανεστραµµένη χοάνη. 

Σύσταση Πέµπτη: Αναµένεται ότι οι ανοικτές ερωτήσεις συνήθως πρέπει να 

ακολουθούνται από ανακριτικές και άλλες µορφές σχετικά κλειστών ερωτήσεων. 

 Οι διαπραγµατευτές πρέπει να συνειδητοποιήσουν ότι, ενώ τα ανοικτά 

ερωτήµατα είναι σηµαντικά (‘τα ορεκτικά’), έχουν ελλείψεις και ίσως χρειαστεί να 

ακολουθηθούν µε µια κλειστή ερώτηση. Οι διαπραγµατευτές θα πρέπει να αποδεχθούν 

ότι, ως κανόνας, µεµονωµένες ερωτήσεις είναι απίθανο να αποκαλύψουν όλες τις 

επιθυµητές πληροφορίες και η ακολουθία ερωτήσεων θα είναι απαραίτητη. Κατά 

καιρούς, ο διαπραγµατευτής θα πρέπει να σχεδιάσει τη χρήση της υβριδικής µορφής της 
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‘δεδοµένου ότι’ ερώτησης, στο χτίσιµο της ακολουθίας ερωτήσεων. 

Σύσταση Έκτη: Εξετάστε αν η κατάσταση υπαγορεύει ότι µια έµµεση προσέγγιση 

ερωτήσεων έχει µεγαλύτερη πιθανότητα επιτυχίας στην αναζήτηση πληροφοριών πάνω 

σε ένα συγκεκριµένο θέµα. 

 Μια έµµεση προσέγγιση µπορεί να είναι επωφελής κάτω από δύο σενάρια: όταν 

η άµεση διατύπωση της ερώτησης (συγκεκριµένα η υπόθεση) αποκαλύπτει βλαβερές 

πληροφορίες και όταν η άµεση φρασεολογία συναντά επαρκή αντίσταση, ώστε να 

αποτρέψει την προσπάθεια αυτού που θέτει την ερώτηση να αποκτήσει την επιθυµητή 

πληροφορία. 

Σύσταση Έβδοµη: Χρησιµοποιήστε µόνο κύριες ερωτήσεις, όταν ο πρωταρχικός 

σκοπός της ερώτησης δεν είναι η αναζήτηση πληροφοριών που ο ερωτών δε γνωρίζει 

ήδη. 

 Για µερικούς σκοπούς ερωτήσεων, όπως η θέσπιση κανόνων και η πρακτική 

‘Δώσε µου µια απάντηση και ισχυρίσου ότι είναι αλήθεια’, το κύριο ερώτηµα µπορεί να 

είναι χρήσιµο. Όταν ο πρωταρχικός σκοπός είναι η αναζήτηση πληροφοριών, ωστόσο, 

οι κύριες ερωτήσεις φέρουν τον κίνδυνο ότι αυτός που απαντά θα διαστρεβλώσει τις 

απαντήσεις, προκειµένου να ικανοποιήσει τον ερωτώντα. 

Σύσταση Όγδοη: Όσο είναι εφικτό, σχεδιάστε τη στρατηγική ερωτήσεων και την 

ακολουθία ερωτήσεων πριν αρχίσει η διαπραγµάτευση. 

 Οι Rabon και Chapman (2009), στο πλαίσιο αστυνοµικής συνέντευξης, έχουν 

υποστηρίξει ότι αυτοί που κάνουν τη συνέντευξη σχεδιάζουν την προσέγγιση των 

ερωτήσεών τους πριν ξεκινήσουν, κάτι που κάνει τη συνοµιλία πιο εστιασµένη και πιο 

πιθανή, για να ληφθούν οι επιθυµητές πληροφορίες. Στη χειρότερη περίπτωση, ο 

ερευνητής χάνει τον έλεγχο της συνοµιλίας µε τον ερωτώµενο, το οποίο είναι ένα 

ακόµη µεγαλύτερο ρίσκο στη διαπραγµάτευση, γιατί και τα δύο µέρη µπορούν να 

κάνουν ερωτήσεις – κάτι που ο µάρτυρας δεν µπορεί να κάνει σε αίθουσα δικαστηρίου 

ή σε αστυνοµικό τµήµα σε δωµάτιο ανάκρισης, για παράδειγµα. 


