
ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ
ΔΙ ATM Η Μ ΑΤΙ ΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ
ΣΠΟΥΔΩΝ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ (MBA)

ΔΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ

Η ΤΕΧΝΙΚΗ ΤΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΩΝ

ΣΟΦΙΑ ΠΑΠΑΔΟΠΟΥΛΟΥ

ΕΠΙΒΛΕΠΩΝ ΚΑΘΗΓΗΤΗΣ: 
ΔΗΜΗΤΡΙΟΣ ΣΟΥΜΠΕΝΙΩΤΗΣ

Θεσσαλονίκη, Σεπτέμβριος 2003



Αφιερώνεται σε εκείνους που έχουν το θάρρος και τη σοφία να χρησιμοποιούν 

τη διαπραγμάτευση ως μέσο για να διεκδικούν αυτά που τους «αξίζουν».........



Πρόλογος

Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η ανάδειξη του κρίσιμου 
ρόλου της διαπραγμάτευσης στην αποτελεσματική επίλυση διαφορών και στην 

επίτευξη στόχων, τόσο σε ατομικό επίπεδο όσο και σε επίπεδο οργανωμένης 

επιχείρησης. Ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στην κατανόηση της έννοιας της 

διαπραγμάτευσης, της δομής της ως διεργασία που ακολουθεί το μοντέλο του 

στρατηγικού σχεδιασμού και των τεχνικών που περιλαμβάνει, προκειμένου να 

οδηγήσει στο επιθυμητό αποτέλεσμα.

Έναυσμα για την παρούσα διπλωματική εργασία είναι η διαπίστωση ότι, οι 

περισσότεροι άνθρωποι δεν έχουν κατανοήσει την έννοια και τη διεργασία της 

διαπραγμάτευσης ή την έχουν παρεξηγήσει, με αποτέλεσμα είτε να αποφεύγουν να 

διαπραγματευτούν όταν πρέπει, είτε, όταν διαπραγματεύονται, να το 

πραγματοποιούν με λάθος τρόπο.

Η παρούσα διπλωματική εργασία έχει τη μορφή εγχειριδίου, εξοπλισμένου με 

χρήσιμες οδηγίες και κατευθύνσεις για την ανάπτυξη της διαπραγματευτικής 

ικανότητας και δεινότητας των ατόμων, ώστε να διεκδικούν ή να αντιμετωπίζουν 

διεκδικήσεις και αιτήματα των άλλων με επιτυχία.

Στο σημείο αυτό, θα ήθελα να ευχαριστήσω τον επιβλέποντα καθηγητή 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Στη σύγχρονη κοινωνία με τους ταχύτατους ρυθμούς εξέλιξης, την 

παγκοσμιοποίηση των αγορών και των οικονομικών, τις υψηλές απαιτήσεις, τις 

διογκωμένες ανάγκες και τους περιορισμένους διαθέσιμους πόρους, όλο και 

περισσότερες καταστάσεις αλληλοεξαρτώμενων στόχων απαιτούν διαπραγματεύσεις. 
Η σημερινή άκρως ανταγωνιστική πραγματικότητα συχνά δεν ανταμείβει εκείνους 

που απλά έχουν γνώση και ικανότητες. Ανταμείβει εκείνους που εφαρμόζουν τις 

δεξιότητές τους στην πράξη και έχουν την τόλμη και τη διαπραγματευτική ικανότητα 

να διεκδικούν και να διασφαλίζουν αυτά που αξίζουν. Η επιτυχία συνδέεται άμεσα με 

εκείνους που είναι σε θέση να εκμεταλλευτούν τις ευκαιρίες, να προσαρμοστούν στις 

εξελίξεις, να διαπραγματευτούν «καταστάσεις», να επιτύχουν αποδοτικές συμφωνίες, 

εξασφαλίζοντας θετικά και διαχρονικά αποτελέσματα.
Αναμφίβολα, η διαπραγματευτική ικανότητα αποτελεί ως ένα βαθμό έμφυτο 

χαρακτηριστικό ή εγγενές χάρισμα, μπορεί όμως να βελτιωθεί σημαντικά με την 

κατάλληλη εκπαίδευση και καθοδήγηση. Η κατανόηση της διεργασίας, της 

μεθοδολογίας και των τεχνικών της διαπραγμάτευσης και η συνεχής προσπάθεια για 

αναβάθμιση των προσωπικών μας ικανοτήτων, μπορούν να αποτελέσουν ένα 

θεμελιώδες συστατικό της προσωπικής και επαγγελματικής μας επιτυχίας.
Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η ανάδειξη του κρίσιμου 

ρόλου της διαπραγμάτευσης στην αποτελεσματική επίλυση διαφορών και στην 

επίτευξη στόχων, τόσο σε ατομικό όσο και σε επιχειρηματικό επίπεδο. Ιδιαίτερη 

έμφαση δίνεται στην κατανόηση της φύσης της διαπραγματευτικής διεργασίας, στην 

ανάλυση, το σχεδίασμά και την εφαρμογή κατάλληλων διαπραγματευτικών 

στρατηγικών και τακτικών, ώστε τα άτομα να μπορούν να αντεπεξέλθουν στις 
διεκδικήσεις τους και να αντιμετωπίζουν τις διεκδικήσεις και τα αιτήματα της άλλης 
πλευράς με επιτυχία. Η παρούσα διπλωματική εργασία φιλοδοξεί να παρέχει ικανή, 

περιεκτική πληροφόρηση και τα κατάλληλα εργαλεία για τη βελτίωση της 
διαπραγματευτικής ικανότητας και δεινότητας των ατόμων , με απώτερο σκοπό να 

μην αποφεύγουν, αλλά να διεκδικούν τη συμμετοχή τους στις διαπραγματεύσεις που 

θα αναβαθμίσουν την ποιότητα της ζωής τους.

Η δομή της παρούσας εργασίας περιλαμβάνει έξι κεφάλαια. Στο πρώτο 

κεφάλαιο περιγράφεται η φύση της διαπραγμάτευσης, η αναγκαιότητα και οι



σύγχρονες τάσεις, ενώ γίνεται εκτενής παρουσίαση του κρίσιμου ζητήματος της 
διαχείρισης διαφωνιών (Conflict management).

Στο δεύτερο κεφάλαιο περιγράφεται το θεμελιώδες στάδιο της προετοιμασίας 

και του σχεδιασμού πριν από την κύρια διαπραγμάτευση: Συλλογή και ανάλυση της 

απαραίτητης πληροφόρησης, αξιολόγηση του περιβάλλοντος της διαπραγμάτευσης, 

καθορισμός των αντικειμενικών σκοπών της διαπραγμάτευσης, διαμόρφωση και 

επιλογή στρατηγικής, σχεδιασμός όλων των απαραίτητων βημάτων προκειμένου να 

επιτευχθούν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα. Επίσης, γίνεται αναφορά στα στάδια 

και τις φάσεις που περιλαμβάνει η διαπραγματευτική διεργασία.

Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζονται κατάλληλες τακτικές διαπραγμάτευσης που 

υποστηρίζουν τις στρατηγικές σε δύο κύριες καταστάσεις διαπραγμάτευσης: Στην 

Ανταγωνιστική διαπραγμάτευση (Competitive or Distributive or Win - Lose 

Bargaining) και στη Διαπραγμάτευση Συνεργασίας ή Αμοιβαίου Οφέλους 

(Cooperative or Integrative or Win - Win Bargaining).
Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τέσσερις κρίσιμοι παράγοντες που 

επηρεάζουν τις διαπραγματεύσεις: Η αποτελεσματική επικοινωνία, η ισχύς στη 

διαπραγμάτευση, ο παράγοντας χρόνος και η σημασία της εσωτερικής 

διαπραγμάτευσης για την επιτυχή έκβαση των εξωτερικών διαπραγματεύσεων.

Στο πέμπτο κεφάλαιο περιγράφονται οι ομαδικές διαπραγματεύσεις. 

Παρουσιάζονται τόσο οι διαπραγματεύσεις μεταξύ πολλών διαφορετικών μερών 

(Multiparty Negotiations) όσο και χρήσιμα συμπεράσματα ερευνών που αφορούν στις 

διαπραγματεύσεις, όταν τα συμμετέχοντα μέρη είναι ομάδες (Interteam Negotiations).

Τέλος, στο έκτο κεφάλαιο παρουσιάζονται εξειδικευμένες περιπτώσεις 
διαπραγματεύσεων και τεχνικές αντιμετώπισής τους.



1. Η ΦΥΣΗ ΤΗΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗΣ

1.1 Η ΈΝΝΟΙΑ ΚΑΙ Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗΣ

Η διαπραγμάτευση είναι αναπόσπαστο στοιχείο της ζωής. Όλοι, συνειδητά ή 

όχι, είμαστε διαπραγματευτές. Διαπραγματευόμαστε καθημερινά τόσο σε προσωπικό 

επίπεδο (με τα μέλη της οικογένειας, με φίλους, γνωστούς, συναδέλφους, 

συμπολίτες, συνεργάτες) όσο και σε επιχειρηματικό επίπεδο (με προμηθευτές, 

πελάτες, υφισταμένους, προϊσταμένους, εποπτικές αρχές, ανταγωνιστές, 

χρηματοδότες, εκπροσώπους του εργατικού, φορολογικού και εμπορικού δικαίου), 

προκειμένου να διεκδικήσουμε τα αποτελέσματα που μας ενδιαφέρουν ή να 

αντιμετωπίσουμε τις διεκδικήσεις και τα αιτήματα των άλλων.

Η γνώση των τεχνικών διαπραγμάτευσης αποτελεί πολύτιμο εργαλείο για να 
αντιπαρερχόμαστε με επιτυχία κάθε είδους συναλλαγή, αφού σπανίους υπάρχει 

ανθρώπινη συναλλαγή που να μην εμπεριέχει το στοιχείο των διαπραγματεύσεων.

Στην πραγματικότητα, η διαπραγμάτευση αποτελεί μία ουσιώδη δραστηριότητα 

διαπροσωπικής αλληλεπίδρασης για την παραγωγική διαχείριση των διαφορών και 

την αποτελεσματική επίτευξη στόχων. Είναι μία θεμελιώδης ικανότητα επιρροής των 

αποτελεσμάτων που διαμορφώνουν την προσωπική και επαγγελματική μας επιτυχία. 

Παρέχει την αναγκαία αίσθηση της ενεργής συμμετοχής, αν όχι της κυριότητας, στην 

πορεία της ζωής μας.

Σε πολλές περιπτώσεις τα άτομα αποτυγχάνουν να διαπραγματευτούν, γιατί 
πολύ απλά δεν αντιλαμβάνονται ότι βρίσκονται σε κατάσταση διαπραγμάτευσης. 

Πολλοί άνθρωποι, επίσης, αποφεύγουν συνειδητά τις διαπραγματεύσεις είτε από 

φόβο είτε από αντιπάθεια απέναντι στην ιδέα. Θεωρούν τη διαπραγμάτευση πιεστική 
αντιπαράθεση, μία δυσάρεστη επιλογή που μπορεί να εξελιχθεί σε διαμάχη. 

Επιλέγοντας τρόπους άλλους από τις διαπραγματεύσεις, αποτυγχάνουν να 

εκμεταλλευτούν μια πολύ καλή ευκαιρία για να επιτύχουν τους στόχους τους ή να 
επιλύσουν τα προβλήματά τους με τον καλύτερο δυνατό τρόπο που να 
ανταποκρίνεται στις προσδοκίες τους. Σε άλλες περιπτώσεις αντιλαμβάνονται μεν την 

ανάγκη διαπραγμάτευσης, αλλά την εφαρμόζουν ανεπιτυχώς ή ελλιπώς, είτε γιατί δεν 

έχουν κατανοήσει τη διεργασία που περιλαμβάνει ή την έχουν παρερμηνεύσει είτε 

γιατί δε διαθέτουν τις απαραίτητες διαπραγματευτικές δεξιότητες.
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Αναμφίβολα, η διαπραγματευτική ικανότητα αποτελεί ως ένα βαθμό έμφυτο 

χαρακτηριστικό ή εγγενές χάρισμα, μπορεί όμως να βελτιωθεί σημαντικά με την 
κατάλληλη εκπαίδευση και καθοδήγηση. Υπάρχουν τεχνικές και δεξιότητες για τη 

διεξαγωγή επιτυχημένων διαπραγματεύσεων τις οποίες μπορούμε να τις 

κατακτήσουμε γρήγορα και να τις εφαρμόσουμε αποτελεσματικά. Η κατανόηση της 

διεργασίας, της μεθοδολογίας και των τεχνικών της διαπραγμάτευσης και η συνεχής 

προσπάθεια και πρακτική εξάσκηση για αναβάθμιση των προσωπικών μας 

ικανοτήτων, μπορούν να αποτελέσουν ένα θεμελιώδες συστατικό της προσωπικής 

και επαγγελματικής μας επιτυχίας.

Η διαπραγμάτευση είναι σε μεγάλο βαθμό μία προσωπική επιλογή. Σπάνια 

απαιτείται από εμάς η διαπραγμάτευση. Διαπραγματευόμαστε, γιατί εμείς επιθυμούμε 

να επιλέξουμε αυτή τη στρατηγική και όχι γιατί μας επιβάλλεται από τους άλλους. Με 
λίγα λόγια έχουμε την ελευθερία να επιλέξουμε τη στάση μας απέναντι στη ζωή. 

Μέσω της διαπραγμάτευσης μπορούμε να διαδραματίσουμε ενεργό ρόλο στις 

αποφάσεις και τις συμφωνίες που διαμορφώνουν την προσωπική μας πορεία. Δεν 

είναι τυχαίο ότι στη σύγχρονη ανταγωνιστική και πολυσύνθετη κοινωνία συχνά δε 

απολαμβάνουμε ότι αξίζουμε, αλλά ότι είμαστε σε θέση να διαπραγματευτούμε.

1.2 ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΣΤΟΝ ΤΟΜΕΑ ΤΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΩΝ

Τα τελευταία χρόνια έχει δοθεί τεράστια σημασία στον τομέα των 

διαπραγματεύσεων, ενδιαφέρον που εκδηλώθηκε αρχικά στις Ηνωμένες Πολιτείες 

της Αμερικής. Έχουν ιδρυθεί νέες επαγγελματικές ενώσεις (The Conflict Management 

and the International Assosiation of Conflict Management) που έχουν αφιερωθεί στη 

διευκόλυνση της έρευνας και της εκπαίδευσης στα πεδία της διαπραγμάτευσης και 
της διαχείρισης των διαφωνιών (Conflict Management). Υπάρχουν νέα περιοδικά 
(Negotiation Journal, International Journal of Conflict Management, International 
Negotiation) τα οποία επικεντρώνονται στην έρευνα στα συγκεκριμένα πεδία. Έχουν 
ιδρυθεί νέοι οργανισμοί, όπως The National Institute for Dispute Resolution and The 
Hewlett Foundation of Menlo Park, Calif., οι οποίοι υποστηρίζουν με επιχορηγήσεις 

την ανάπτυξη πρωτοβουλιών εκπαίδευσης και έρευνας στα πεδία της 

διαπραγμάτευσης και της διαχείρισης διαφωνιών.

Επίσης, τα τελευταία χρόνια το ενδιαφέρον για τις διαπραγματεύσεις ως τομέα 

της πανεπιστημιακής και επαγγελματικής έρευνας έχει αυξηθεί θεαματικά. Έχουν
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δημοσιευτεί νέες θεωρητικές εργασίες, έχουν πραγματοποιηθεί πολυάριθμες μελέτες 
περιπτώσεων, ενώ εμπειρικές έρευνες διεξάγονται συνεχώς. Μέχρι πριν από δέκα 
χρόνια ελάχιστες επαγγελματικές και πανεπιστημιακές σχολές διέθεταν τμήματα με 

αντικείμενο τις διαπραγματεύσεις. Σήμερα οι διαπραγματεύσεις διδάσκονται σχεδόν 

παντού. Όλο και περισσότερα πανεπιστήμια έχουν αρχίσει να δημιουργούν έδρες 

που ειδικεύονται στις διαπραγματεύσεις, ενώ γνωρίζουν άνθιση βιβλία και 

εκπαιδευτικά σεμινάρια που αφορούν σε θέματα διαπραγματεύσεων και 

αποτελεσματικής διαχείρισης διαφωνιών.

Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η Νομική Σχολή του Harvard, στις 

πρωτοβουλίες της οποίας οφείλεται σε μεγάλο βαθμό η άνθιση του πεδίου των 

διαπραγματεύσεων ως τομέα της πανεπιστημιακής έρευνας και ανάπτυξης. Το 

Σχέδιο Διαπραγμάτευσης του Harvard, είναι ένα ερευνητικό πρόγραμμα που 

επεξεργάζεται διαπραγματευτικά προβλήματα και αναπτύσσει και κοινοποιεί 

βελτιωμένες μεθόδους διαπραγματεύσεων και μεσολάβησης. Αποτελεί μέρος του 

ευρύτερου Προγράμματος Διαπραγμάτευσης της Νομικής Σχολής του Harvard που 

πραγματοποιείται με την κοινοπραξία των εξής πανεπιστημιακών σχολών: Harvard, 

MIT, Tufts and Simmons. Σκοπός του προγράμματος αυτού είναι η βελτίωση της 

θεωρίας και της πρακτικής της διαπραγμάτευσης στην επίλυση διαφορών και 

αντιπαραθέσεων. Από την ίδρυση του προγράμματος αυτού στις αρχές της δεκαετίας 

του “80", το έχουν παρακολουθήσει περισσότερα από 12.000 υψηλόβαθμα στελέχη 

εταιριών και ανώτερων κυβερνητικών στελεχών. Οι δραστηριότητες του 

προγράμματος συμπεριλαμβάνουν ειδικά προγράμματα επιμόρφωσης και 

εκπαίδευσης επαγγελματιών (δικηγόρων, επιχειρηματιών, διπλωματών,

δημοσιογράφων, ανώτερων κυβερνητικών στελεχών, συνδικαλιστικών στελεχών, 

αξιωματικών των ενόπλων δυνάμεων), καθώς και μεταπτυχιακών και προπτυχιακών 
φοιτητών.

Στο σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο, οι ταχύτατοι ρυθμοί εξέλιξης, η 
παγκοσμιοποίηση των αγορών και των οικονομιών, οι τεχνολογίες της πληροφορικής 
και της επικοινωνίας, μεταβάλλουν τον τρόπο εργασίας, επικοινωνίας, συναλλαγής 
και μεταλλάσσουν τις βάσεις του οικονομικού ανταγωνισμού. Οι απαιτήσεις για 

υψηλές αποδόσεις, μείωση του κόστους, αλλά και ο περιορισμός των διαθέσιμων 

πόρων έχουν καταστήσει άκρως ανταγωνιστικές τις σχέσεις όχι μόνο στο εξωτερικό 

αλλά και στο εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων. Οι αλλαγές στο 

επιχειρηματικό περιβάλλον και στην οργανωσιακή κουλτούρα των επιχειρήσεων
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καθιστούν πλέον έντονη την ανάγκη για διαπραγματευτικές ικανότητες. Ο ρόλος των 

διαπραγματεύσεων είναι καίριος για την εξασφάλιση του καλύτερου δυνατού 

εργασιακού κλίματος εντός της επιχείρησης, αλλά και για την επίτευξη των 
καλύτερων δυνατών συνεργασιών και συμφωνιών στο εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης.
Η νέα οργανωτική αντίληψη της «ευέλικτης επιχείρησης» αποσκοπεί στην 

αύξηση της ικανότητας της επιχείρησης να ανταποκρίνεται ταχύτατα στις αλλαγές και 

της απαιτήσεις της αγοράς. Όλο και περισσότερο γίνεται σαφές ότι το σύγχρονο 

επιχειρησιακό σκηνικό είναι ένα παιχνίδι αποφάσεων και διαπραγματεύσεων στο 

οποίο κερδίζει εκείνος που εξασφαλίζει τις ευνοϊκότερες συμφωνίες για τον εαυτό του, 

βραχυπρόθεσμα ή μακροπρόθεσμα.

Τα σύγχρονα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να διακρίνονται από 

επιχειρηματικότητα σε μια εποχή περιορισμένων διαθέσιμων πόρων και οξυμένου 

ανταγωνισμού. Θα πρέπει να είναι περισσότερο αποδοτικά και ικανά στη βέλτιστη 

διαχείριση και αξιοποίηση των διαθέσιμων πόρων στο εσωτερικό της επιχείρησης για 

αύξηση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητας με ταυτόχρονη μείωση του 

κόστους.

Η διαπραγματευτική ικανότητα αποτελεί πλέον ανταγωνιστικό πλεονέκτημα του 
αποτελεσματικού επιχειρηματικού «παίκτη» σε μία εποχή δυναμικών αλλαγών και 

ισχυρού ανταγωνισμού, με αποτέλεσμα να παρουσιάζεται μια σημαντική αύξηση του 

ενδιαφέροντος των επιχειρήσεων, κυρίως του εξωτερικού, για εκπαίδευση και 
αναβάθμιση των δεξιοτήτων των στελεχών τους στον τομέα των διαπραγματεύσεων.

Στην Ελλάδα, όπως άλλωστε και σε άλλες χώρες όπου η αγορά τους δεν έχει 

ακόμη εκσυγχρονιστεί πλήρως, οι περισσότερες επιχειρήσεις θεωρούν τη διαδικασία 

των διαπραγματεύσεων μια «εξελιγμένη μορφή παζαριού» και οι μέθοδοι που 
χρησιμοποιούν περιορίζονται μέσα σε στενά παραδοσιακά πλαίσια από ανθρώπους 
που πιστεύουν ότι είναι έμπειροι και ικανοί διαπραγματευτές. Ωστόσο, δε θα πρέπει 
να παραβλέψουμε το γεγονός ότι υπάρχει ένας σημαντικός αριθμός μεγάλων και 

οργανωμένων επιχειρήσεων στην Ελλάδα, με διεθνοποιημένες επιχειρηματικές 
δραστηριότητες, οι οποίες έχουν αντιληφθεί και έχουν προσαρμοστεί στις σύγχρονες 

εξελίξεις και τάσεις, με αποτέλεσμα να έχουν δώσει βαρύτητα και να έχουν υιοθετήσει 

προγράμματα εκπαίδευσης των στελεχών τους στον τομέα των διαπραγματεύσεων.
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1.3 ΔΙΑΦΩΝΙΑ - ΑΝΤΙΠΑΡΑΘΕΣΗ - ΣΥΓΚΡΟΥΣΗ (CONFLICT)

Η διαφωνία ή η αντιπαράθεση μεταξύ των ατόμων μπορεί να προκληθεί από 

διάφορες αιτίες (διϊστάμενα συμφέροντα, διαφορετικές ανάγκες και ιδέες, εσφαλμένες 
εκτιμήσεις) και να συμβεί είτε τα άτομα εργάζονται για κοινό σκοπό είτε έχουν 

διαφορετικές επιδιώξεις. Ανεξάρτητα από την αιτία που γεννά την αντιπαράθεση, η 

διαπραγμάτευση μπορεί να παίξει ένα πολύ σημαντικό ρόλο στην επίλυσή της. Λόγω 

του ότι πολλές ευκαιρίες για διαπραγμάτευση είναι αποτέλεσμα αντιθέσεων, 

θεωρείται σκόπιμο να γίνει μία παρουσίαση σημαντικών πτυχών του θέματος αυτού.

1.3.1 Ορισμοί - Βασικές θεωρήσεις

Η αντιπαράθεση μπορεί να ορισθεί ως « η οξεία διαφωνία ή αντίθεση 

συμφερόντων, ιδεών και αξιών...» και περιλαμβάνει « την αντίληψη της απόκλισης 

των συμφερόντων ή την πεποίθηση ότι οι επιδιώξεις των διαφόρων μερών δε 

μπορούν να επιτευχθούν ταυτόχρονα» (Pruitt and Rubin, 1986, σελ.4). Αντίστοιχα, οι 

Hooker and Wilmot (1985) θεωρούν ότι η αντιπαράθεση προκαλείται από «την 

αλληλεπίδραση μεταξύ μερών, που συνδέονται με σχέση αλληλεξάρτησης, αλλά 

έχουν θέσει ασυμβίβαστους στόχους και από την αναγκαιότητα της αμοιβαίας 

ανάμιξής τους, προκειμένου να επιτευχθούν οι στόχοι αυτοί».

Σύμφωνα με τον Jacques Rojot (1991) η αντιπαράθεση είναι παρούσα και 

αναπόφευκτη στις περισσότερες, αν όχι σε όλες, τις κοινωνικές καταστάσεις και 

αλληλεπιδράσεις, εντός και εκτός των οργανισμών. Είναι αναπόφευκτη με την έννοια 
ότι δεν μπορεί να κατασταλεί ή να εξαλειφθεί εντελώς. Μπορεί, όμως, και θα πρέπει 

να αντιμετωπίζεται και να διαχειρίζεται αποτελεσματικά. Είναι παρούσα και 

αναπόφευκτη για διάφορους λόγους:

• Πρώτον, γιατί τα άτομα ή οι ομάδες, εντός και εκτός των οργανισμών, έρχονται 

αντιμέτωπα/ες με περιορισμένους διαθέσιμους πόρους, με την έννοια των 
αγαθών, των υπηρεσιών ή της ισχύος, ενώ οι απαιτήσεις ή προσδοκίες τους 
είναι υψηλές σε σχέση με τους διαθέσιμους αυτούς πόρους.

• Δεύτερον, γιατί οι κοινωνικές καταστάσεις είναι καταστάσεις ανταλλαγής. 

Δίνουμε περιμένοντας να πάρουμε (αγαθά, ισχύ κ.α.). Γενικά τα άτομα τείνουν 

να μεγιστοποιούν την ανταμοιβή που περιμένουν σε σχέση με την αξία της 

προσφοράς τους.
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• Τρίτον, γιατί σε κάθε κοινωνικό σύστημα ή οργανισμό, επίσημο ή ανεπίσημο, 

υπάρχει μία μόνιμη αντίθεση ανάμεσα στα άτομα που διοικούν και λαμβάνουν 
αποφάσεις και σ’ αυτά που εκτελούν τις αποφάσεις και ακολουθούν τα σχέδια 

που έχουν δημιουργηθεί προηγουμένως. Η αντίθεση αυτή μπορεί να 

εκφράζεται ρητά ή να υπονοείται. Επίσης, είναι γεγονός ότι τα άτομα, τόσο ως 

πρόσωπα όσο και ως μέλη οργανισμών, έχουν φανερούς και αφανείς στόχους. 

Για εκείνους που διοικούν θεωρείται αυτονόητο ότι ενεργούν για το συμφέρον 

της επιχείρησης ως σύνολο. Αναμφίβολα, όμως, ενεργούν ταυτόχρονα και για 
το προσωπικό τους όφελος. Για παράδειγμα, οι διευθυντές μιας μεγάλης 

επιχείρησης στοχεύουν στην επίτευξη κέρδους, ώστε να ικανοποιήσουν όλους 

τους ενδιαφερομένους (stakeholders): τους μετόχους, τους υπαλλήλους, τους 

πελάτες. Παράλληλα επιδιώκουν την επίτευξη και των προσωπικών τους 
στόχων. Ως λήπτες αποφάσεων (decision makers) για το καλό της επιχείρησης 

απολαμβάνουν και προνόμια, έναντι των υπολοίπων, τα οποία τους 

επιτρέπουν να αφοσιωθούν στα στρατηγικά θέματα τα οποία και θα πρέπει να 

επιλύσουν. Τα προνόμια αυτά, από την άλλη μεριά, εξασφαλίζουν και την 

προσωπική άνεση αυτών που τα κατέχουν, ενώ αποτελούν ταυτόχρονα και 

σύμβολα ισχύος. Για τους υπόλοιπους, που δεν ανήκουν σ’ αυτή την 

κατηγορία, τα προνόμια αυτά αποτελούν πηγή αντιπαράθεσης και συχνά η 

χρησιμότητα της διάθεσής τους, μόνο σε συγκεκριμένα άτομα, αμφισβητείται.

• Τέταρτον, υπάρχει η ανάγκη πειθαρχίας, ως ένα βαθμό, προκειμένου να 

επιτευχθεί η ομαλή διοίκηση ενός οργανισμού. Η επιβολή αυτής της πειθαρχίας 

αποτελεί συχνά πηγή αντιπαράθεσης.

Τέλος, σύμφωνα με τον L. Greenhalgh, οι managers αφιερώνουν ένα σημαντικό 
μέρος του χρόνου και της ενέργειάς τους επιλύνοντας διάφορες καταστάσεις 

διαφωνιών και αντιθέσεων. Οι προσπάθειες αυτές είναι απαραίτητες διότι κάθε είδους 
αλλαγή σε έναν οργανισμό, ως αποτέλεσμα εφαρμογής απόφασης που έχει ληφθεί 
από τη διοίκηση, τείνει να αποτελέσει πηγή αντιπαράθεσης. Πιο συγκεκριμένα, η 

αντιπαράθεση γεννιέται γιατί η αλλαγή αναστατώνει την υπάρχουσα ισορροπία 
πόρων και ισχύος και αναπροσαρμόζει τις σχέσεις των ατόμων που εμπλέκονται.

1.3.2 Επίπεδα «συγκρούσεων»

Η διαφωνία, με κατάληξη πολλές φορές τη σύγκρουση, είναι μία κατάσταση 

που βιώνουμε όλοι καθημερινά και παντού.
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Τέσσερα επίπεδα «συγκρούσεων» είναι κοινά αποδεκτά:

1. Η ενδοπροσωπική (intrapersonal) ή ενδοψυχική (intrapsychic) σύγκρουση η 
οποία υφίσταται εσωτερικά του ατόμου. Οι πηγές τις σύγκρουσης αυτής 

μπορούν να είναι ιδέες, σκέψεις, συναισθήματα, αξίες, προδιαθέσεις και 

κινήσεις που έρχονται σε αντίθεση μεταξύ τους.

2. Η διαπροσωπική σύγκρουση (interpersonal conflict), η οποία υφίσταται μεταξύ 

των διαφόρων ατόμων πχ μεταξύ εργοδοτών και υφισταμένων, συναδέλφων, 

φίλων, συζύγων ή ακόμη και αγνώστων.

3. Η σύγκρουση ανάμεσα στα μέλη μιας ομάδας (intragroup conflict), πχ ανάμεσα 
στα μέλη μιας ομάδας εργασίας μέσα σε μία επιχείρηση ή οργανισμό, στα μέλη 

μιας οικογένειας, μιας κοινωνικής ομάδας κλπ. Στο επίπεδο αυτό η σύγκρουση 

εξετάζεται ως προς την επίδραση που έχει στην ικανότητα της ομάδας να 

επιλύει τις διαφωνίες και να συνεχίζει να επιτυγχάνει τους στόχους της.

4. Η σύγκρουση μεταξύ των διαφόρων ομάδων (intergroup conclict), πχ μεταξύ 

εργατικών σωματείων και διοίκησης, μεταξύ διαφορετικών ομάδων εργασίας 

μέσα στην ίδια επιχείρηση, μεταξύ εθνών, μεταξύ οργανωμένων κοινωνικών 

ομάδων και κυβερνητικών αρχών κλπ. Στο επίπεδο αυτό η αντιπαράθεση είναι 

αρκετά πολύπλοκη εξαιτίας του μεγάλου αριθμού ατόμων που εμπλέκονται και 

των πιθανών αλληλεπιδράσεων μεταξύ τους. Η σύγκρουση μπορεί να 

υφίσταται εντός των ομάδων και μεταξύ των ομάδων ταυτόχρονα. Οι 

διαπραγματεύσεις αυτής της κατηγορίας είναι και οι περισσότερο σύνθετες. Η 

φύση των διαπραγματεύσεων μεταξύ των ομάδων παρουσιάζεται εκτενέστερα 

στο κεφάλαιο 5.

1.3.3 Δυσλειτουργίες και οφέλη των διαφωνιών

Οι περισσότεροι άνθρωποι αντιλαμβάνονται την έννοια της διαφωνίας ή της 

αντιπαράθεσης ως κάτι δυσλειτουργικό και απωθητικό. Αυτή η θεώρηση έχει δύο 
πτυχές: πρώτον, ότι η διαφωνία είναι μία ένδειξη ότι κάτι δε λειτουργεί σωστά ή ότι 

ένα πρόβλημα θα πρέπει να επιλυθεί και δεύτερον, ότι η ενδεχόμενη σύγκρουση είναι 

δυνατό να επιφέρει καταστροφικές συνέπειες. Οι Folger, Poole και Stutman (1993), 

Hooker και Wilmot (1985) μελέτησαν πολλές από τις καταστάσεις οι οποίες 

συνδέονται με τις διαφωνίες και τις τριβές και οι οποίες συνθέτουν και ενισχύουν τη 

δυσάρεστη εικόνα τους:

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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1. Οι ανταγωνιστικές διαδικασίες. Τα διάφορα μέρη ανταγωνίζονται μεταξύ τους 
γιατί θεωρούν ότι οι στόχοι τους είναι αντικρουόμενοι και ότι δεν είναι δυνατόν 

να επιτευχθούν ταυτόχρονα ( Πολλές φορές, όμως, συμβαίνει οι στόχοι να 
φαίνονται, αλλά να μην είναι στην πραγματικότητα αντίθετοι και επομένως να 

μην υπάρχει ουσιαστικός λόγος ανταγωνισμού μεταξύ των μερών). 

Επιπρόσθετα, οι ανταγωνιστικές διαδικασίες, πέρα από την αντιπαλότητα και τη 

σύγκρουση, είναι δυνατόν να οδηγήσουν σε περαιτέρω κλιμάκωση με ακόμη 

πιο δυσάρεστες συνέπειες.

2. Οι εσφαλμένες εκτιμήσεις και προκαταλήψεις. Καθώς η σύγκρουση εντείνεται, οι 

εκτιμήσεις διαστρεβλώνονται συνεχώς. Οι άνθρωποι έχουν τη τάση να 

ερμηνεύουν άτομα και καταστάσεις ανάλογα με το αν τάσσονται προς τη δική 

τους ή την αντίπαλη πλευρά. Ο τρόπος σκέψης γίνεται στερεότυπος και με 

περισσότερες προκαταλήψεις, ενώ τα συγκρουόμενα μέρη αποδέχονται άτομα 

και γεγονότα τα οποία ενισχύουν τις δικές τους θέσεις και απορρίπτουν εντελώς 

εκείνα που έρχονται σε αντίθεση με αυτές.

3. Τα έντονα συναισθήματα. Κατά τη διάρκεια των αντιπαραθέσεων συνήθως το 

κλίμα φορτίζεται με δυνατά και αρνητικά συναισθήματα όπως άγχος, θυμό, 

επιθετικότητα και απογοήτευση. Τα συναισθήματα τείνουν να κυριεύσουν τη 

λογική σκέψη και τα αντίπαλα μέρη είναι δυνατόν να εκτραπούν σε παράλογες 

καταστάσεις καθώς η σύγκρουση κλιμακώνεται.

4. Συγκεχυμένα θέματα. Τα κεντρικά ζητήματα τα οποία προκάλεσαν την αρχική 

διαφωνία στην πορεία γίνονται ολοένα και πιο ασαφή. Οι γενικεύσεις αφθονούν. 

Νέα, άσχετα με την ουσία θέματα αναδύονται, καθώς η σύγκρουση 
μετατρέπεται σε δίνη που συμπαρασύρει θέματα και παριστάμενους. Τα 
συμμετέχοντα μέρη αποπροσανατολίζονται από τα αίτια της διαμάχης και από 

τις ενέργειες που θα πρέπει να γίνουν για να επιλυθεί το πρόβλημα.

5. Η έλλειψη επικοινωνίας. Η επικοινωνία φθίνει. Τα μέρη επικοινωνούν λιγότερο 
με εκείνους που διαφωνούν μαζί τους και περισσότερο με εκείνούς που 

συμφωνούν. Η μορφή επικοινωνίας που υφίσταται μεταξύ των αντιπάλων 

μπορεί να είναι μία προσπάθεια εξαπάτησης ή υποβιβασμού των απόψεων της 

άλλης πλευράς και ενίσχυσης των προσωπικών τοποθετήσεων.

6. Ακαμπτες θέσεις. Τα μέρη «οχυρώνονται» πίσω από τις θέσεις τους. Καθώς η 

άλλη πλευρά «προκαλεί» με τα δικά της επιχειρήματα, τα μέρη δεσμεύονται

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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ακόμη περισσότερο στις δικές τους απόψεις και γίνονται απρόθυμα για 
υποχωρήσεις, φοβούμενα μήπως χάσουν το γόητρο τους και φανούν 

ηττημένοι. Η διαδικασία της σκέψης γίνεται άκαμπτη και τα θέματα 

αντιμετωπίζονται απλοποιημένα και κάτω από το πρίσμα του «ή εγώ ή εσύ», 

παρά ως πιο σύνθετα και πολυδιάστατα.

7. Μεγενθυμένες διαφορές, ελαχιστοποιημένες ομοιότητες. Καθώς οι αντίπαλες 
πλευρές έχουν κλειδωθεί στις θέσεις τους και τα θέματα γίνονται ολοένα και πιο 

ασαφή, υπάρχει η τάση να αντιμετωπίζονται οι θέσεις ως εκ διαμέτρου 

αντίθετες. Οι παράγοντες που διαφοροποιούν και διαχωρίζουν τις απόψεις τους 
τονίζονται περισσότερο, ενώ οι ομοιότητες και τα κοινά συμφέροντα, που 

μπορεί να υπάρχουν, υπεραπλουστεύονται και υποβιβάζονται. Αυτή η 

διαστρεβλωμένη κατάσταση οδηγεί τα μέρη να θεωρούν ότι απέχουν πολύ 

περισσότερο μεταξύ τους, από ότι πραγματικά ισχύει, και έτσι να εργάζονται 

σκληρά για τη «νίκη» παρά για την εύρεση κοινού εδάφους για την επίλυση των 

διαφορών τους.

8. Κλιμάκωση της σύγκρουσης. Σύμφωνα με τα σημεία που αναπτύχθηκαν 

προηγουμένως, η κάθε πλευρά περιχαρακώνεται στις δικές της απόψεις, γίνεται 

λιγότερο ανεκτική και ευέλικτη, περισσότερο αμυντική και λιγότερο 

επικοινωνιακή, ενώ φορτίζεται με δυνατά και αρνητικά συναισθήματα. Το 

αποτέλεσμα είναι όλες οι πλευρές να προσπαθούν να «νικήσουν» αυξάνοντας 

τις δυνάμεις και τους πόρους που επιστρατεύουν για την επίτευξη της νίκης, 

καθώς και τις αντοχές τους για να αντεπεξέλθουν στην πίεση που ασκείται από 

την άλλη πλευρά. Όλες οι πλευρές πιστεύουν ότι ασκώντας περισσότερη πίεση 

(πόρους, επιμονή, ενθουσιασμό, ενέργεια) μπορούν να αναγκάσουν τον 
αντίπαλο να υποχωρήσει και να παραδεχθεί την ήττα του. Η αντίληψη αυτή, 
όμως, στις περισσότερες των περιπτώσεων των «καταστροφικών 

συγκρούσεων» απέχει πολύ από την πραγματικότητα. Μάλιστα, η περαιτέρω 
κλιμάκωση της σύγκρουσης και η εμμονή για τη νίκη μπορούν να φθάσουν σε 
ανεξέλεγκτα επίπεδα, ώστε τα μέρη τελικά να καταστρέψουν οποιαδήποτε 

δυνατότητα για εξεύρεση λύσης ή ακόμη να καταστρέψουν την ίδια τη σχέση 

μεταξύ τους και να μην είναι σε θέση να συνεργαστούν ποτέ ξανά.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης

Αυτές είναι οι ττιο συνήθεις δυσάρεστες καταστάσεις οι οποίες συνδέονται με τις 
αντιπαραθέσεις, αλλά είναι χαρακτηριστικές μόνο για τις λεγάμενες καταστροφικές 

συγκρούσεις.
Στην πραγματικότητα, όπως πολλοί συγγραφείς αναφέρουν, η διαφωνία μπορεί 

να είναι παραγωγική. Στον Πίνακα 1.1, ο Dean Tjosvold (1988) υπογραμμίζει 

ορισμένες παραγωγικές πτυχές της διαφωνίας.

Πίνακας 1.1 Λειτουργίες και οφέλη της διαφωνίας

• Συζητώντας τις διαφωνίες και τις αντιθέσεις τους τα μέλη ενός οργανισμού έχουν τη 
δυνατότητα να είναι ενημερώνονται για τα προβλήματα που υπάρχουν και να 
προετοιμάζονται για να τα αντιμετωπίσουν. Η γνώση ότι υπάρχουν άτομα τα οποία 
είναι δυσαρεστημένα και επιθυμούν αλλαγές σε κάποια θέματα, δημιουργεί κίνητρα για 
προσπάθεια επίλυσης των υποκείμενων προβλημάτων.

• Η διαφωνία «υπόσχεται» την οργανωσιακή αλλαγή και προσαρμογή. Διαδικασίες, 
στόχοι, προγράμματα, προϋπολογισμοί και άλλες επιχειρησιακές πρακτικές τίθενται 
υπό έλεγχο και κριτική. Η διαφωνία εστιάζει την προσοχή στα ζητήματα εκείνα στα 
οποία παίρνουν μέρος οι εργαζόμενοι και εκφράζουν κάποιου είδους δυσαρέσκεια ή 
αντίθεση.

• Η διαφωνία ενδυναμώνει τις σχέσεις και εξυψώνει την ηθική. Οι εργαζόμενοι 
συνειδητοποιούν ότι οι μεταξύ τους σχέσεις είναι αρκετά δυνατές για να αντισταθούν 
στη δοκιμασία μιας αντιπαράθεσης. Δε χρειάζεται να αποφεύγουν να εκδηλώνουν τη 
δυσαρέσκεια και τα τυχόν προβλήματα που αντιμετωπίζουν φοβούμενοι τη σύγκρουση 
που θα επιφέρει καταστροφή στη μεταξύ τους σχέση. Μπορούν να εκτονώσουν τις 
εντάσεις μέσω του διαλόγου και της κοινής επίλυσης των προβλημάτων.

• Η διαφωνία οδηγεί στη γνωριμία με τον εαυτό μας, αλλά και με τους άλλους. Μέσω της 
διαφωνίας, τα άτομα συνειδητοποιούν τι τους προκαλεί θυμό, δυσαρέσκεια και φόβο, 
καθώς και το τι είναι σημαντικό και αξίζει να αγωνιστούν γι αυτό. Γνωρίζοντας τι 
δυσάρεστε! τα άτομα με τα οποία συναναστρεφόμαστε καθημερινά, μας βοηθά να τα 
καταλάβουμε και να τα προσεγγίσουμε.

• Η διαφωνία ενισχύει την προσωπική ανάπτυξη. Οι διευθυντές ανακαλύπτουν την 
αποδοχή και τα αποτελέσματα που έχουν οι ενέργειες και ο τρόπος διοίκησής τους 
στους υφισταμένους τους, μέσω των διαφωνιών. Οι εργαζόμενοι, από την άλλη 
πλευρά, ενημερώνονται για τα τεχνικά και προσωπικά χαρακτηριστικά τα οποία θα 
πρέπει να αναβαθμίσουν.

• Η διαφωνία ενθαρρύνει και την ψυχολογική ανάταση.Τα άτομα γίνονται περισσότερο 
ακριβή και ρεαλιστικά στην αυτοαξιολόγησή τους. Μέσω των διαφωνιών, τα άτομα 
μαθαίνουν να λαμβάνουν υπ όψη και τις απόψεις των άλλων και γίνονται λιγότερο 
εγωκεντρικά. Οι διαφωνίες βοηθούν τα άτομα να πιστέψουν στους εαυτούς τους και ότι 
έχουν τη δύναμη και την ικανότητα να ελέγχουν και να κατευθύνουν τη ζωή τους. Δεν 
αρκεί απλά να υπομένουν την εχθρότητα και τη δυσαρέσκεια, αλλά να επεμβαίνουν για 
να βελτιώσουν τη ζωή τους.

• Η διαφωνία μπορεί να είναι τονωτική και δημιουργική. Τα άτομα αφυπνίζονται, 
δραστηριοποιούνται και συμμετέχουν στη διάρκεια μιας διαφωνίας και αυτό μπορεί να 
αποτελέσει ένα καλοδεχούμενο διάλειμμα στους «βολικούς», όμως στάσιμους, ρυθμούς 
της καθημερινότητας.

ΠΗΓΗ: “Getting things done in organizations” by Dean Tjosvold. Copyright 1988 by Lexington Books
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Είναι ττολύ σημαντικό να συνειδητοποιήσουμε ότι η αντιπαράθεση, που απαιτεί 

την επίλυση διαφορών, δεν είναι απλά καταστροφική ή παραγωγική, αλλά είναι και τα 

δύο. Ο στόχος δεν είναι να αποφεύγουμε τις διαφωνίες και τις αντιθέσεις, αλλά 
να μάθουμε να τις διαχειριζόμαστε αποτελεσματικά, έτσι ώστε τα 
καταστροφικά στοιχεία να ελέγχονται και να μετριάζονται και οι παραγωγικές 
πτυχές να αναδεικνύονται και να αντιμετωπίζονται ως ευκαιρίες. Η 
διαπραγμάτευση είναι μία στρατηγική για την παραγωγική διαχείριση των 
διαφωνιών.

1.3.4 Μοντέλο διάγνωσης διαφωνιών

0 L. Greenhalgh (1986) κατέγραψε μία σειρά χρήσιμων κριτηρίων για την 

ανάλυση της διαφωνίας και την εκτίμηση του κατά πόσο εύκολο ή δύσκολο είναι να 

επιλυθεί. Ο πίνακας 1.2 παρουσιάζει επτά σημαντικά κριτήρια, τα οποία 
διαμορφώνουν ένα χρήσιμο διαγνωστικό μοντέλο διαφωνιών. Οι διαφωνίες με τα 

περισσότερα από τα χαρακτηριστικά που παραθέτονται στη μεσαία στήλη είναι και οι 

δυσκολότερες στην επίλυσή τους. Εκείνες με περισσότερα χαρακτηριστικά από τη 

δεξιά στήλη είναι και οι πιο εύκολες για να επιλυθούν.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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1.4 ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΔΙΑΦΩΝΙΩΝ (CONFLICT MANAGEMENT)

1.4.1 Στρατηγικές διαχείρισης διαφωνιών από τα ίδια τα συμμετέχοντα μέρη - 
“The Dual Concerns Model”

Ένας από τους πιο δημοφιλείς τομείς της έρευνας και πρακτικής, όσον αφορά 

στη διαχείριση των διαφωνιών, είναι ο καθορισμός τρόπων με τους οποίους τα ίδια τα 

συμμετέχοντα μέρη θα μπορούν να χειριστούν τις μεταξύ τους διαφωνίες. Πολλές 
στρατηγικές προσεγγίσεις στη διαχείριση των διαφωνιών έχουν προταθεί, ενώ έχουν 

πραγματοποιηθεί καταγραφές για την τάση των διαπραγματευτών να χρησιμοποιούν 

τις προσεγγίσεις αυτές (Pruitt and Rubin 1986, Filley 1975, Hall 1969, Rahim 1983, 
1992, Thomas 1992, Thomas and Kilmann 1974). Θα περιγράφουμε τις διάφορες 

στρατηγικές προσεγγίσεις χρησιμοποιώντας το μοντέλο που έχει προταθεί από τους 

Dean Pruitt and Jeffrey Rubin (1986).

Σχήμα 1.1 The Dual Concerns Model

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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Παραχώρηση Κοινή επίλυση των 
προβλημάτων

(Συμβιβασμός)

Αποφυγή Ανταγωνισμός

Ενδιαφέρον για τα δικά μας αποτελέσματα

ΠΗΓΗ: “Social Conflict: Escalation, Stalemate and Settlement’ (2nd ed.) by 
J. Rubin, D. Pruitt and S. H. Kimm (1994 McGraw-Hill)

To δισδιάστατο πλαίσιο που παρουσιάζεται στο Σχήμα 1.1 είναι γνωστό ως 
“The dual concerns model”. To μοντέλο αυτό υποστηρίζει ότι οι συμμετέχοντες σε μία 

διαφωνία έχουν δύο ανεξάρτητα επίπεδα ενδιαφέροντος: ενδιαφέρον για τα δικά τους 

αποτελέσματα (αντιπροσωπεύεται από τον οριζόντιο άξονα του σχήματος) και 

ενδιαφέρον για τα αποτελέσματα του άλλου μέρους (αντιπροσωπεύεται από τον 

κάθετο άξονα του σχήματος). Τα δύο αυτά επίπεδα ενδιαφέροντος αναπαριστώνται
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης

σε κάθε σημείο των αξόνων από το 0 (που δηλώνει πλήρη αδιαφορία) έως το 
ανώτερο σημείο (που δηλώνει πολύ υψηλό ενδιαφέρον). Η κάθετη διάσταση 
αναφέρεται συχνά ως η διάσταση της συνεργασίας και η οριζόντια διάσταση ως η 

διάσταση της διεκδίκησης.

Τα δύο πεδία ενδιαφέροντος του μοντέλου αυτού ορίζονται ως εξής: 

Ενδιαφέρον για τα προσωπικά μας αποτελέσματα σημαίνει ότι προσδίδουμε ιδιαίτερη 

βαρύτητα στα προσωπικά μας συμφέροντα - ανάγκες και αξίες-. Το ενδιαφέρον για 

τα αποτελέσματα του άλλου μέρους υπονοεί τη βαρύτητα που αποδίδεται στην 

ικανοποίηση των συμφερόντων της άλλης πλευράς - την αίσθηση της ευθύνης για 

την ποιότητα των αποτελεσμάτων της άλλης πλευράς. Το ενδιαφέρον αυτό μπορεί 

μερικές φορές να είναι αυθεντικό. Τις περισσότερες όμως φορές είναι τεχνητό, με την 

έννοια ότι η ικανοποίηση της άλλης πλευράς μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως μοχλός 

αναβάθμισης των προσωπικών μας συμφερόντων.

Όσο μεγαλύτερο είναι το ενδιαφέρον για τα προσωπικά τους αποτελέσματα, 

τόσο πιθανότερο είναι τα άτομα να ακολουθήσουν στρατηγικές οι οποίες 

τοποθετούνται στο δεξί τμήμα του σχήματος, ενώ όσο μικρότερο είναι το ενδιαφέρον 

τους για τα δικά τους αποτελέσματα τόσο πιθανότερο είναι να ακολουθήσουν 

στρατηγικές που τοποθετούνται στο αριστερό τμήμα του σχήματος. Κατά αναλογία, 

όσο περισσότερο ενδιαφέρονται για να ενθαρρύνουν ή να βοηθήσουν την άλλη 

πλευρά να επιτύχει τις δικές της επιδιώξεις, τόσο πιθανότερο είναι να ακολουθήσουν 

στρατηγικές που τοποθετούνται στην κορυφή του σχήματος. Όσο λιγότερο 

ενδιαφέρονται για τα αποτελέσματα της άλλης πλευράς, τόσο πιθανότερο είναι να 

υιοθετήσουν στρατηγικές που τοποθετούνται στο κάτω μέρος του σχήματος.

Παρόλο που θεωρητικά μπορεί να προκύψει ένας απεριόριστος αριθμός 

σημείων στο χώρο μεταξύ των δύο αξόνων ανάλογα με τον βαθμό ενδιαφέροντος 
των μερών για την επίτευξη των προσωπικών τους αποτελεσμάτων ή των 

αποτελεσμάτων της άλλου μέρους, πέντε κύριες στρατηγικές, που εφαρμόζονται στη 
διαχείριση των διαφωνιών, αναγνωρίζονται στο εν λόγω μοντέλο:

1. Η στρατηγική ανταγωνισμού ή κυριαρχίας (competing, contending or 
dominating) Όσοι εφαρμόζουν τη στρατηγική αυτή επιδιώκουν σθεναρά την 

επίτευξη των προσωπικών τους στόχων, χωρίς να ενδιαφέρονται για το αν το 

άλλο μέρος επιτύχει τις δικές του επιδιώξεις. Σύμφωνα με τους Pruitt and Rubin 

(1986) “Τα μέρη που επιλέγουν τη στρατηγική ανταγωνισμού διατηρούν 

άκαμπτες και υψηλές τις προσωπικές τους επιδιώξεις και προσπαθούν να
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πείσουν το άλλο μέρος να κάνει τις απαραίτητες παραχωρήσεις” (σελ.25). Οι 
απειλές, η παραπλάνηση, οι μονόπλευρες ενέργειες που φέρνουν το άλλο μέρος 

προ τετελεσμένων γεγονότων, τα τελεσίγραφα, η παρουσίαση δυναμικών και 
πειστικών επιχειρημάτων συνοδευόμενα από την επιβλητικότητα της θέσης 

ισχύος, οι απαιτήσεις που υπερβαίνουν την πραγματικότητα, είναι τακτικές που 

συνδέονται άμεσα με τη συγκεκριμένη στρατηγική.

2. Η στρατηγική παραχώρησης ή συγκαταβατική στρατηγική (yielding, 

accomodating or obliging). Όσοι επιλέγουν τη συγκεκριμένη στρατηγική 

επιδεικνύουν μικρό ενδιαφέρον για την επίτευξη των δικών τους αποτελεσμάτων, 
αλλά ενδιαφέρονται πολύ για την επίτευξη των αποτελεσμάτων του άλλου 

μέρους. Η στρατηγική αυτή περιλαμβάνει παραχωρήσεις προς την άλλη πλευρά, 

έτσι ώστε να ικανοποιηθούν οι στόχοι της και να «αναδειχθεί νικήτρια». Η 

στρατηγική παραχώρησης μπορεί αρχικά να φαίνεται οξύμωρη, αλλά έχει πολύ 

σημαντικά πλεονεκτήματα, και γίνεται σκόπιμα, σε συγκεκριμένες περιπτώσεις 

όπου το κόστος από τη φαινομενική «ήττα» είναι πολύ μικρότερο σε σύγκριση με 

το όφελος που θα προκύψει από την ικανοποίηση της άλλης πλευράς.

3. Η στρατηγική αποφυγής (avoiding or inaction). Χαρακτηριστικό της 

στρατηγικής αυτής είναι το μικρό ενδιαφέρον τόσο για την επίτευξη των 
προσωπικών επιδιώξεων όσο και για την επίτευξη των αποτελεσμάτων της 

άλλης πλευράς. Η στρατηγική της αποφυγής ή της απραξίας ταυτίζεται συχνά με 

την απόσυρση (withdrawal) ή την παθητικότητα. Το μέρος που υιοθετεί αυτή τη 

στρατηγική προτιμά να υποχωρήσει, να παραμείνει σιωπηλό ή απλά να μην 

κάνει καμία ενέργεια.

4. Η στρατηγική της συνεργασίας ή της κοινής επίλυσης προβλημάτων 
(problem solving, colaborating or integrating). Χαρακτηριστικό της 
στρατηγικής αυτής είναι το ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την επίτευξη των 
αποτελεσμάτων που επιδιώκουν όλες οι πλευρές. Τα συμμετέχοντα μέρη 

προσπαθούν ενεργητικά, μέσω γόνιμης ανταλλαγής πληροφοριών, να 
διερευνήσουν τα αίτια που προκαλούν τη μεταξύ τους διαφωνία και να βρουν 

λύσεις που θα μεγιστοποιήσουν το κοινό όφελος, έτσι ώστε όλοι να βγουν τελικά 
κερδισμένοι.

5. Η στρατηγική συμβιβασμού (compromising). Ως μία από τις στρατηγικές 

διαχείρισης διαφωνιών, εκπροσωπεί μία συγκρατημένη προσπάθεια για

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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ικανοποίηση των προσωπικών διεκδικήσεων, καθώς και μία συγκρατημένη 
προσπάθεια για την ικανοποίηση των διεκδικήσεων της άλλης πλευράς. Οι Pruitt 
and Rubin (1986) δεν αναγνωρίζουν τη στρατηγική συμβιβασμού ως μία 

ξεχωριστή στρατηγική. Θεωρούν ότι αναδύεται μέσα από δύο άλλες στρατηγικές 

που παρουσιάστηκαν προηγουμένως: είτε από την στρατηγική της συνεργασίας 
όταν αυτή εφαρμόζεται ανεπαρκώς από τα δύο μέρη, τα οποία καταβάλλουν 

μικρή προσπάθεια για κοινή επίλυση των προβλημάτων, είτε από τη στρατηγική 

παραχώρησης όταν αυτή εφαρμόζεται από όλα τα μέρη (σελ. 29). Παρόλα αυτά, 

λόγω του ότι άλλοι συγγραφείς (όπως οι προαναφερθέντες Filley 1975, Hall 

1969, Rahim 1983, 1992, Thomas 1992, Thomas and Kilmann 1974), οι οποίοι 

χρησιμοποιούν παρόμοιες εκδοχές αυτού του μοντέλου, θεωρούν ότι η 

στρατηγική συμβιβασμού αντιπροσωπεύει μία έγκυρη στρατηγική προσέγγιση 

στην επίλυση διαφωνιών, η συγκεκριμένη στρατηγική έχει ενσωματωθεί στο 

πλαίσιο των Pruitt and Rubin του σχήματος 1.1. 1

Θεωρείται χρήσιμο στο σημείο αυτό να επισημάνουμε ότι ένα μεγάλο μέρος των 

συγγραμμάτων επάνω στο θέμα της διαχείρισης διαφωνιών - ιδιαίτερα κατά τις 

δεκαετίες του 1960 και 1970 - υποστηρίζει ενεργά τη συνεργασία και την κοινή 

επίλυση προβλημάτων ως την καλύτερη δυνατή επιλογή και μάλιστα με διαφορά 

έναντι των άλλων προσεγγίσεων. Τα συγγράμματα αυτά τονίζουν ιδιαίτερα τα 

πλεονεκτήματα της κοινής επίλυσης προβλημάτων, συνηγορούν υπέρ της 

χρησιμοποίησής της απ’ όλες τις πλευρές και περιγράφουν το πώς θα μπορούσε να 
εφαρμοστεί σχεδόν σε όλες τις περιπτώσεις διαφωνιών.

Πολλοί όμως συγγραφείς στο συγκεκριμένο πεδίο (όπως οι Lewicki, Weiss and 

Lewin (1992), Lewicki, Barry, Saunders, Minton (2003)), παρόλο που εξακολουθούν 

να υποστηρίζουν τη στρατηγική της συνεργασίας και της κοινής επίλυσης 
προβλημάτων ως βασική επιδίωξη, είναι ωστόσο εξαιρετικά προσεκτικοί στο να 

τονίσουν ότι κάθε μία από τις στρατηγικές διαχείρισης διαφωνιών έχει πλεονεκτήματα 
και μειονεκτήματα και είναι λιγότερο ή περισσότερο κατάλληλη ανάλογα με το είδος 

της διαφωνίας και τις συνθήκες κάτω από τις οποίες υφίσταται οι διαφωνία. Η 
στρατηγική που θα ακολουθηθεί στις διάφορες περιπτώσεις, θα πρέπει να βασίζεται 

στους στόχους της κάθε πλευράς και στη φύση της μεταξύ τους διαφωνίας.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 ·Η φύση της διαπραγμάτευσης

1. Η ενσωμάτωση της στρατηγικής συμβιβασμού (compromising) στο “Dual concerns model”, για 
λόγους ολοκληρωμένης παρουσίασης των στρατηγικών διαχείρισης διαφωνιών της διεθνούς 
βιβλιογραφίας, έχει πραγματοποιηθεί από τους Lewicki R., Barry Β., Saunders D. and Minton J., 
“Negotiation” (fourth edition, 2003, McGraw-Hill, σελ.24)
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Παρόλο που μία ολοκληρωμένη προσέγγιση η οποία λαμβάνει υπόψη όλες τις 
παραμέτρους πάνω στο πεδίο της διαχείρισης διαφωνιών βρίσκεται ακόμη σε 
ερευνητικό στάδιο, έχουν γίνει σημαντικές προσπάθειες να σκιαγραφηθούν 

ορισμένες από τις συνθήκες κάτω από τις οποίες η κάθε στρατηγική είναι κατάλληλη 

ή ακατάλληλη (Πίνακας 1.3).

1.4.2 Διαχείριση διαφωνιών σε επίπεδο manager

Η λήψη στρατηγικών αποφάσεων συνήθως εκλαμβάνεται ως μία μονομερής 

διαδικασία. Τα στελέχη, τα οποία λαμβάνουν στρατηγικές αποφάσεις, οραματίζονται 
για το που θα πρέπει να κατευθυνθεί η επιχείρηση και αποφασίζουν για τη φύση και 

τον κατάλληλο χρόνο εφαρμογής συγκεκριμένων ενεργειών, έτσι ώστε να 

επιτευχθούν οι στόχοι που επιδιώκουν. Η παραπάνω θεώρηση, όμως, δε λαμβάνει 

υπόψη τις αντιθέσεις και τις συγκρούσεις, οι οποίες συνοδεύουν τη διαδικασία της 

λήψης και εφαρμογής αποφάσεων. Οι περισσότερες στρατηγικές αποφάσεις 
αποτελούν, ουσιαστικά, διαπραγματευτικές λύσεις σε συγκρούσεις μεταξύ ατόμων, 

των οποίων τα συμφέροντα επηρεάζονται από αυτές τις αποφάσεις.
Λαμβάνοντας υπόψη το ενδεχόμενο εμφάνισης αντιθέσεων στο στάδιο τόσο της 

λήψης όσο και της εφαρμογής αποφάσεων, οι managers είναι προτιμότερο να 
επικεντρωθούν στη δημιουργία μιας αποδεκτής συμφωνίας παρά στη λήψη και 

εφαρμογή απλά μιας απόφασης. Μία απόφαση, που δε συνοδεύεται από συμφωνία, 

καθιστά τη στρατηγική κατεύθυνση της απόφασης δύσκολο να εφαρμοστεί. Στο 

πλαίσιο αυτό, η διαχείριση των συγκρούσεων είναι η διαδικασία αφαίρεσης εμποδίων 

για την επίτευξη της συμφωνίας. Εδώ θα πρέπει να σημειωθεί, ότι η συμφωνία δεν 

υπονοεί ότι η αιτία της σύγκρουσης έχει «εξαφανιστεί». Τα άτομα τα οποία 

συμμετέχουν εξακολουθούν να έχουν συμφέροντα τα οποία είναι ως ένα βαθμό 
ασυμβίβαστα. Η συμφωνία προϋποθέτει ότι τα άτομα έχουν δεσμευτεί σ’ ένα σχέδιο 

δράσης, το οποίο εξυπηρετεί ορισμένα από τα συμφέροντά τους.
Τα άτομα δημιουργούν συμφωνίες, που να εξυπηρετούν τα συμφέροντά τους 

στον καλύτερο δυνατό βαθμό, όταν δε διαθέτουν την απαιτούμενη ισχύ ώστε να 
επιβάλλουν πλήρως τις επιθυμίες τους. Απ’ την άλλη πλευρά, στην περίπτωση που ο 

manager διαθέτει πλήρη ισχύ σε όλους όσους τα ενδιαφέροντά τους επηρεάζονται 

από το αποτέλεσμα μιας στρατηγικής απόφασης, είναι πιθανό να μην ενδιαφερθεί για 

τον αν συμφωνούν ή όχι, γιατί η πλήρης ισχύ επιβάλει και την πλήρη συμμόρφωση. 

Όμως στην πραγματικότητα, υπάρχουν λίγες περιπτώσεις στις οποίες οι managers

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης
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διαθέτουν επιρροή η οποία πλησιάζει την πλήρη ισχύ, ενώ οι λύσεις, οι οποίες 

βασίζονται καθαρά στην επιβολή, είναι στην καλύτερη περίπτωση ασταθείς, καθώς οι 

περισσότεροι άνθρωποι αντιδρούν αρνητικά στην αποδοχή της επιβολής λόγω 

αδύναμης θέσης. Έτσι, είναι προτιμότερο να επιδιώκει ο manager τη σύμφωνη 

αποδοχή παρά την επιβολή λόγω ισχύος. Επιπρόσθετα, λόγω του ότι η διαχείριση 

των συγκρούσεων περιλαμβάνει την μείωση ή την αφαίρεση των εμποδίων στις 

επιδιωκόμενες συμφωνίες, οι managers θα πρέπει να διαθέτουν την ικανότητα να 

διαγνώσουν επιτυχώς τα ενδεχόμενα εμπόδια. Το μοντέλο στον πίνακα 1.2 
παρουσιάζει ορισμένα κύρια εμπόδια τα οποία είναι δυνατό να δυσχεραίνουν την 

επίτευξη συμφωνίας και βοηθά στο να εστιαστεί η προσοχή στα ενδεχόμενα αυτά 
εμπόδια ανάλογα με τη φύση της κατάστασης.

Η εστίαση στις πτυχές εκείνες των διαφόρων καταστάσεων που είναι δυνατόν 
να οδηγήσουν σε σύγκρουση, αυξάνει την πιθανότητα η διαχείριση των 

συγκρούσεων να οδηγήσει προς την επίλυση παρά στην επιβολή. Παρόλο που η 

πηγή ή η αιτία της σύγκρουσης δεν πρόκειται να εξαλειφθεί εντελώς, στην καλύτερη 

περίπτωση η εκδήλωσή της θα αναβάλλεται συνεχώς, ενώ στη χειρότερη περίπτωση 

θα αποκτήσει μία λιγότερο εμφανή και συνήθως πιο δύσκολη ως προς τη διαχείριση 

μορφή.

Η γνώση και η πρακτική χρήση του μοντέλου του πίνακα 1.2 αποτελεί μόνο ένα 

αρχικό βοήθημα για τους managers. Η ανάπτυξή τους, σε ικανούς επαγγελματίες στο 

αντικείμενό τους, απαιτεί η διαχείριση των διαφορών και των συγκρούσεων να 

αποτελέσει ένα αναπόσπαστο μέρος της χρήσης της ισχύς τους. Η ισχύς αποτελεί 

ένα από τα βασικότερα στοιχεία της ζωής και της δομής μιας επιχείρησης, 

αναπόφευκτα, όμως, γεννά τη σύγκρουση, γιατί περιορίζει την αυτονομία όλων όσων 

την υφίστανται. Η ορθή χρήση της ισχύος, για την αποτελεσματική επίλυση και 
διαχείριση των συγκρούσεων, παρέχει ένα τεράστιο πλεονέκτημα, διότι δίνει την 
ικανότητα της επίτευξης των επιθυμητών επιπέδων ελέγχου με τις λιγότερο 
δυσάρεστες και δυσλειτουργικές αντιδράσεις και παρενέργειες.2

2. Leonard Greenhalgh, “Managing Conflict', (Sloan Management Review, 1986)
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 · Η φύση της διαπραγμάτευσης

Πίνακας 1.3 Στρατηγικές Διαχείρισης Διαφωνιών και Συνθήκες στις οποίες κρίνεται 
κατάλληλη ή ακατάλληλη η εφαρμογή τους

Στρατηγική Συνθήκες στις οποίες κρίνεται κατάλληλη Συνθήκες στις οποίες κρίνεται 
ακατάλληλη

Συνεργασία ή 
κοινή επίλυση 
προβλημάτων

1. Τα θέματα είναι σύνθετα
2. Απαιτείται ο συνδυασμός ιδεών για την 

εύρεση καλύτερων λύσεων
3. Απαιτείται η δέσμευση από όλα τα μέρη 

για την επιτυχή υλοποίηση
4. Υπάρχει διαθέσιμος χρόνος για κοινή 

επίλυση των προβλημάτων
5. Το ένα μέρος από μόνο του δεν μπορεί 

να επιλύσει το πρόβλημα
6. Απαιτείται η διάθεση πόρων από όλα τα 

μέρη για να επιλυθούν τα κοινά τους 
προβλήματα

1. Τα θέματα ή τα προβλήματα είναι 
απλά

2. Απαιτούνται άμεσες αποφάσεις
3. Το άλλο μέρος δεν ενδιαφέρεται 

για το αποτέλεσμα
4. Το άλλο μέρος δε διαθέτει 

ικανότητες επίλυσης 
προβλημάτων

Παραχώρηση 1. Θεωρούμε ότι μπορεί και να κάνουμε 
λάθος

2. Το ζήτημα έχει μεγαλύτερη αξία για το 
άλλο μέρος

3. Είμαστε διατεθειμένοι να 
παραχωρήσουμε κάτι τώρα, με 
αντάλλαγμα κάτι άλλο στο μέλλον

4. Βρισκόμαστε σε αδύναμη θέση
5. Η διατήρηση της σχέσης είναι πολύ 

σημαντική

1. Το ζήτημα έχει μεγάλη αξία για 
μας

2. Θεωρούμε ότι έχουμε δίκιο
3. Το άλλο μέρος κάνει λάθος ή 

χρησιμοποιεί ανήθικες τακτικές

Κυριαρχία ή 
ανταγωνισμός

1. Το ζήτημα είναι τετριμμένο
2. Απαιτείται γρήγορη απόφαση
3. Κρίνεται απαραίτητη η επιβολή σε 

κατηγορηματικούς υφισταμένους
4. Το κόστος ενός μη ευνοϊκού 

αποτελέσματος είναι μεγάλο για μας
5. Εφαρμόζονται μη δημοφιλείς τρόποι 

δράσης από όλα τα μέρη
6. Οι υφιστάμενοι στερούνται εμπειρίας και 

εξειδίκευσης για να πάρουν τεχνικές 
αποφάσεις

7. Το ζήτημα έχει μεγάλη αξία για μας

1. Το ζήτημα είναι σύνθετο
2. Το ζήτημα δεν έχει μεγάλη αξία για

μας
3. Όλα τα μέρη είναι ισοδύναμα
4. Δε χρειάζεται να ληφθούν γρήγορες 

αποφάσεις
5. Οι υφιστάμενοι είναι εξαιρετικά

ικανοί

Αποφυγή 1. Το ζήτημα είναι τετριμμένο
2. Πιθανό αρνητικό αποτέλεσμα από την 

κατά μέτωπο αντιμετώπιση του άλλου 
μέρους υποβιβάζει τα τυχόν οφέλη από 
την επίλυση του προβλήματος

3. Απαιτείται η εξασφάλιση περισσότερου 
χρόνου, ίσως για καλύτερη προετοιμασία

1. Το ζήτημα είναι σημαντικό για μας
2. Είναι δική μας ευθύνη να πάρουμε 

μία απόφαση
3. Τα μέρη είναι απρόθυμα για μια 

ενδεχόμενη αναβολή. Τα ζητήματα 
θα πρέπει να επιλυθούν

4. Απαιτείται άμεση προσοχή για την 
επίλυση του ζητήματος

Συμβιβασμός 1. Οι στόχοι των μερών είναι αντικρουόμενοι
2. Τα μέρη είναι ισοδύναμα
3. Η συναίνεση δεν μπορεί να επιτευχθεί
4. Οι στρατηγική συνεργασίας ή κυριαρχίας 

δεν μπορεί να εφαρμοστεί επιτυχώς
5. Χρειάζεται μια προσωρινή λύση σε ένα 

πολύπλοκο πρόβλημα

1. Το ένα από τα μέρη είναι
ισχυρότερο

2. Το πρόβλημα είναι αρκετά 
πολύπλοκο ώστε μία κοινή επίλυση 
μετά από συνεργασία να θεωρείται 
απαραίτητη

ΠΗΓΗ: “Rahim Organizational Conflct Inventories: Professional Manual" by M.A. Rahim (1990, 
Consulting Psychologists Press, Inc, Palo Alto)
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2. ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ ΓΙΑ ΤΗ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ: ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ - ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ

Στο κεφάλαιο αυτό θα παρουσιαστεί το στάδιο της προετοιμασίας και όλες οι 

σχετικές ενέργειες που θα πρέπει να πραγματοποιηθούν, πριν από την κύρια 

διαπραγμάτευση. Σύμφωνα με επιτυχημένους επαγγελματίες διαπραγματευτές, 

καθώς και με την πλειοψηφία των συγγραμμάτων επάνω στο θέμα των 

διαπραγματεύσεων, η αποτελεσματική προετοιμασία και ο προσεκτικός σχεδιασμός 

αποτελούν τους παράγοντες κλειδιά για την επιτυχία στις διαπραγματεύσεις. Μέσω 

του κατάλληλου σχεδιασμού και του καθορισμού των στόχων οι περισσότεροι 

διαπραγματευτές μπορούν να επιτύχουν τις επιδιώξεις τους. Χωρίς τα προηγούμενα, 

τα αποτελέσματα των διαπραγματεύσεων είναι περισσότερο συμπτωματικά και 

τυχαία παρά αποτέλεσμα της οργανωμένης προσπάθειας του διαπραγματευτή.

Δυστυχώς, ο συστηματικός σχεδιασμός δεν αποτελεί μία διαδικασία την οποία 

οι περισσότεροι διαπραγματευτές εφαρμόζουν με προθυμία. Πολλά ανώτερα 

διευθυντικά στελέχη, για παράδειγμα, προτιμούν να εμπλακούν κατευθείαν στην 

ενεργό δράση από το να αφιερώσουν χρόνο για τον προσεκτικό σχεδίασμά επίτευξης 

των στόχων (Mintzberg 1973, Sheppard, Blumenfeld - Jones, Minton and Hyder 

1994). Η έλλειψη χρόνου, η πίεση της εργασίας, η αίσθηση ότι κάποιος είναι πολύ 

ικανός διαπραγματευτής, σε συνδυασμό με το ότι η διαδικασία του σχεδιασμού δε 

θεωρείται ιδιαίτερα ελκυστική, είναι λόγοι που οδηγούν τους περισσότερους στο να 

προσπερνούν τη διαδικασία του σχεδιασμού και να εμπλέκονται απευθείας στη 
δράση.

Η διάθεση ανεπαρκούς χρόνου για το σχεδιασμό είναι μία αδυναμία που 
μπορεί να οδηγήσει σε αποτυχία τους διαπραγματευτές. Άλλες «αδυναμίες» των 
διαπραγματευτών κατά τη διάρκεια του σχεδιασμού περιλαμβάνουν:

• Οι διαπραγματευτές συχνά αδυνατούν να καθορίσουν σαφείς στόχους που θα 

μπορέσουν να χρησιμοποιηθούν ως κριτήρια για την αξιολόγηση των 
προσφορών που δέχονται ή προτείνουν ως λύσεις. Στις περιπτώσεις όπου 
χρειάζονται παραχωρήσεις από την πλευρά τους ή το άλλο μέρος προτείνει 

εναλλακτικές που διαφοροποιούν τα τυπικά σημεία της συμφωνίας, οι 

διαπραγματευτές οι οποίοι δεν έχουν ξεκάθαρους στόχους δεν είναι σε θέση να 

χειριστούν το θέμα με ευελιξία και να εκτιμήσουν σωστά και γρήγορα τα νέα 

δεδομένα. Ως αποτέλεσμα, είναι πιθανό να συμφωνήσουν σε κάτι που δεν είναι
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τελικά προς όφελος τους. Σε άλλη περίπτωση, οι διαπραγματευτές είναι πιθανό 
να παγιδευτούν σε σύγχυση ή να υιοθετήσουν αμυντική στάση, καθυστερώντας 

έτσι τη διαδικασία και ωθώντας την άλλη πλευρά στο να χάσει την υπομονή 
της.

• Αν οι διαπραγματευτές δεν έχουν προετοιμαστεί σωστά, είναι δυνατό να μην 

έχουν κατανοήσει τις δυνάμεις και τις αδυναμίες των θέσεών τους ή να μη 

μπορούν να αναγνωρίσουν τις αδυναμίες στα επιχειρήματα της άλλης πλευράς. 

Ως αποτέλεσμα, είναι πιθανό να βρεθούν στη δυσάρεστη θέση να μη μπορούν 

να διαμορφώσουν πειστικά επιχειρήματα για να υποστηρίξουν τις θέσεις τους ή 

να μη μπορούν να αντικρούσουν τα επιχειρήματα της άλλης πλευράς.

• Οι διαπραγματευτές δεν μπορούν απλά να στηριχθούν μόνο σε δεξιότητες 

όπως το να είναι γρήγοροι και εύστροφοι στο παιχνίδι του «πάρε - δώσε» κατά 

τη διάρκεια της διαπραγμάτευσης. Στην περίπτωση που η άλλη πλευρά έχει 

σχεδιάσει να κερδίσει καθυστερώντας σκόπιμα ή εμμένοντας στις θέσεις της, 

ώστε να φθείρει την υπομονή και την αντοχή του διαπραγματευτή, μια νέα 

προσέγγιση θεωρείται απαραίτητη. Οι διαπραγματευτές συχνά διαπιστώνουν 

ότι το να αρθρώνουν εύγλωττα επιχειρήματα δε βοηθά ιδιαίτερα στις 

περιπτώσεις που η άλλη πλευρά επιτίθεται στις θέσεις τους, χαρακτηρίζοντάς 
τες ως παράνομες, ανεπαρκείς και αναποτελεσματικές.

Θα παρουσιάσουμε το στάδιο της προετοιμασίας για την κυρίως 

διαπραγμάτευση, ή αλλιώς το στάδιο του σχεδιασμού της διαπραγμάτευσης 

(Prenegotiation planning), ως άμεση εφαρμογή των αντίστοιχων σταδίων - 

Environmental Scanning και Strategy Formulation - του Μοντέλου Στρατηγικής 

Διοίκησης (Strategic Management Model) που φαίνεται στο Σχήμα 2.1.
Θεωρούμε σκόπιμο να ξεκινήσουμε τη παρουσίαση της διαδικασίας του 

σχεδιασμού τονίζοντας και αναλύοντας ιδιαίτερα τις έννοιες των αντικειμενικών 

σκοπών της διαπραγμάτευσης (objectives) και της διαμόρφωσης της κατάλληλης 
στρατηγικής, ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι αυτοί.
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2.1 ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΙ ΣΚΟΠΟΙ ΤΗΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗΣ

Το πρώτο βήμα στην ανάπτυξη της στρατηγικής διαπραγμάτευσης είναι ο 

καθορισμός των αντικειμενικών σκοπών. Οι διαπραγματευτές θα πρέπει να 

προσδιορίσουν τι θέλουν να πετύχουν και να προετοιμαστούν κατάλληλα για το πώς 
θα το πετύχουν. Η αποτελεσματική προετοιμασία θα πρέπει να επικεντρωθεί τόσο σε 

θέματα ουσίας - όπως ο ακριβής προσδιορισμός των στόχων, η ιεράρχηση των 

στόχων, η διερεύνηση πακέτων πολλαπλών στόχων και η εκτίμηση πιθανών 

ανταλλαγών μεταξύ τους - όσο και σε διαδικαστικά θέματα όπως η agenda της 

διαπραγμάτευσης.
Οι αντικειμενικοί σκοποί στις διαπραγματεύσεις (όπως και οι αντικειμενικοί 

σκοποί στο Στρατηγικό Management) θα πρέπει να είναι ποσοτικοποιημένοι, 
μετρήσιμοι, συγκεκριμένοι, εφικτοί, ρεαλιστικοί και να προσδιορίζουν το επιθυμητό 

αποτέλεσμα μέσα σε συγκεκριμένα χρονικά και οικονομικά πλαίσια (tangibles). Είναι 

δυνατόν όμως οι στόχοι στις διαπραγματεύσεις να μην έχουν τη μορφή μετρήσιμων 

αντικειμενικών σκοπών, αλλά τη μορφή υποκειμενικής επιδίωξης (intangibles), όπως 

η διατήρηση της φήμης, η υπεράσπιση αρχών ή η επίτευξη συμφωνίας που να 

ικανοποιεί και τις δύο πλευρές και εξασφαλίζει τη δίκαια μεταχείριση.

2.1.1 Άμεση επιρροή των στόχων στην επιλογή στρατηγικής

Οι περισσότεροι άνθρωποι, όταν συμμετέχουν σε διάφορες καταστάσεις 

διαπραγματεύσεων, έχουν μια γενική εικόνα για το αποτέλεσμα που επιδιώκουν. 

Πολύ συχνά ξεκινούν με τη φράση «θα ήμουν ιδιαίτερα ικανοποιημένος αν...» και στη

συνέχεια δηλώνουν τι ακριβώς θα ήθελαν πχ «....... αν μπορούσα να αγοράσω ένα
καινούργιο αυτοκίνητο σε τέτοια τιμή που δε θα απαιτούσε δόσεις ισοδύναμες με το 
μηνιαίο μισθό μου». Η παραπάνω έκφραση είναι μία σεβαστή επιθυμία, δεν αποτελεί 

όμως έναν καλό στόχο για διαπραγμάτευση. Είναι σημαντικό να κατανοηθούν πέντε 
κύρια σημεία για το πώς οι στόχοι επηρεάζουν τις διαπραγματεύσεις:

1. Οι επιθυμίες δεν είναι στόχοι, ειδικά στη διαπραγμάτευση. Οι επιθυμίες μπορεί 
να σχετίζονται με συμφέροντα ή ανάγκες που υποκινούν τη δημιουργία 

στόχων, αλλά δεν είναι στόχοι οι ίδιες. Η επιθυμία σχετίζεται με τη φαντασία, 

είναι μία ευχή ότι κάτι μπορεί να συμβεί στην πραγματικότητα. Ο στόχος στις 

διαπραγματεύσεις είναι συγκεκριμένος και ρεαλιστικός και μπορεί να 

επιτευχθεί με τον κατάλληλο σχεδιασμό.
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2. Οι στόχοι μας συχνά είναι συνδεδεμένοι με τους στόχους της άλλης πλευράς. 
Ο σύνδεσμος μεταξύ των στόχων των δύο πλευρών είναι ένα ζήτημα που θα 

πρέπει να διευθετηθεί. Ο στόχος μου είναι να αγοράσω ένα αυτοκίνητο στη 

φθηνότερη δυνατή τιμή, ενώ ο στόχος του πωλητή είναι να διαθέσει το 

αυτοκίνητο στην υψηλότερη δυνατή τιμή (άρα και με το μεγαλύτερο δυνατό 

κέρδος για τον ίδιο). Επομένως, το «ζήτημα» εδώ είναι η τιμή που θα 

πληρώσω για το αυτοκίνητο. Αν μπορούσα να επιτύχω το στόχο μου από 

μόνος μου, χωρίς την παρουσία του άλλου μέρους, πιθανώς δε θα 

χρειαζόμουν τη διαπραγμάτευση.

3. Υπάρχουν όρια ή περιορισμοί στους στόχους. Αν θέλουμε να υπερβούμε αυτά 

τα όρια, για παράδειγμα αυτά που είναι διατεθειμένη ή ικανή να δώσει η άλλη 

πλευρά, θα πρέπει ή να αλλάξουμε τους στόχους μας ή να σταματήσουμε τη 

διαπραγμάτευση. Οι στόχοι θα πρέπει να είναι εφικτοί. Στο παράδειγμα της 

αγοράς αυτοκινήτου, αν ο στόχος μου «να αγοράσω το συγκεκριμένο 

αυτοκίνητο σε φθηνή τιμή» δεν είναι εφικτός, γιατί ο συγκεκριμένος πωλητής 

δεν πρόκειται να πουλήσει το αυτοκίνητο σε φθηνή τιμή, θα πρέπει ή να 

αλλάξω το στόχο μου ή να βρω ένα φθηνότερο αυτοκίνητο για να αγοράσω 

(ίσως από έναν άλλο πωλητή).

4. Οι αποτελεσματικοί στόχοι θα πρέπει να είναι συγκεκριμένοι και κατά 

προτίμηση μετρήσιμοι. Όσο λιγότερο συγκεκριμένοι και μετρήσιμοι είναι οι 

στόχοι μας τόσο δυσκολότερο είναι α) να δώσουμε να καταλάβει η άλλη 

πλευρά τι ακριβώς θέλουμε β) να κατανοήσουμε εμείς τι θέλει η άλλη πλευρά 

γ) να αποφασίσουμε για το αν ένα αποτέλεσμα ικανοποιεί τους στόχους μας. 

Στο προηγούμενο παράδειγμα, η θέση «να πετύχω μία τιμή για την αγορά του 

αυτοκινήτου, ώστε οι δόσεις της αποπληρωμής να μην καλύπτουν όλο το 
μισθό μου» δεν είναι ένας ξεκάθαρος στόχος διαπραγμάτευσης. Ερωτήματα 
που θα πρέπει να απαντηθούν είναι: ποιο ποσοστό του μισθού μου θέλω να 

καλύπτει τη δόση; Ποιο θα είναι το χρονικό διάστημα αποπληρωμής; Θα 
πρέπει να καθορίσουμε ακριβώς το ποσό των χρημάτων που μπορούμε να 
διαθέσουμε για την πληρωμή της μηνιαίας δόσης, με βάση τα επιτόκια που 

ισχύουν, και να λάβουμε υπόψη αν υπάρχει δυνατότητα προκαταβολής, ώστε 

να είμαστε σε θέση να διαπραγματευτούμε ακριβώς τι θα πληρώνουμε κάθε 

μήνα. Ακόμη και σ’ αυτό το στάδιο το ζήτημα δεν έχει ξεκαθαριστεί πλήρως. 

Το ποσό της δόσης που ζητάμε είναι όντως αυτό που μπορούμε να
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καλύψουμε με μικρή ή μεγάλη δυσκολία ή είναι αυτό στο οποίο καταλήξαμε 
μετά την υπενθύμιση στον εαυτό μας ότι η δόση για την αγορά του 

αυτοκινήτου δε θα πρέπει να ξεπερνά ένα συγκεκριμένο ποσοστό (πχ το 15%) 

του μηνιαίου μισθού;

Οι στόχοι που αναπτύχθηκαν στην προηγούμενη παράγραφο είναι αρκετά 

μετρήσιμοι και εισάγουν απευθείας τα ερωτήματα της τιμής αγοράς και της 

οικονομικής κατάστασης του αγοραστή.
Εξίσου σημαντικοί είναι πολλοί μη μετρήσιμοι στόχοι (intangible goals) που 

συνοδεύουν συχνά τους μετρήσιμους στόχους (tangible goals). Στο παράδειγμα της 

αγοράς αυτοκινήτου, μη μετρήσιμοι στόχοι θα μπορούσαν να είναι: η ενίσχυση του 

γοήτρου μας στους φίλους μας με την απόκτηση ενός ακριβού αυτοκινήτου, η 

διατήρηση της φήμης μας ως ικανού διαπραγματευτή ή η εξασφάλιση άνετης και 

ασφαλούς μεταφοράς με την αγορά του κατάλληλου αυτοκινήτου.

2.1.2 Έμμεση επιρροή των στόχων στην επιλογή στρατηγικής

Οι απλοί και ξεκάθαροι στόχοι μπορούν συχνά να επιτευχθούν σε 

διαπραγματεύσεις που διεξάγονται μόνο μία φορά. Επειδή τέτοιου είδους στόχοι 

μπορεί να επιδιώκονται σπάνια (όπως η αγορά ενός αυτοκινήτου ή σπιτιού, που δεν 

επαναλαμβάνεται συχνά), υπάρχει η τάση η διαπραγμάτευση να αντιμετωπίζεται ως 

ένα μεμονωμένο επεισόδιο χωρίς μελλοντικές συνέπειες. Αυτή η θεώρηση της 

διαπραγμάτευσης είναι δυνατόν να επηρεάσει την επιλογή της στρατηγικής που θα 

ακολουθηθεί. Κατά την ανάπτυξη και διαμόρφωση των στόχων, είναι πιθανό να 
αγνοηθεί η παρούσα ή τη μελλοντική σχέση με το άλλο μέρος, λόγω ενός απλοϊκού 

ενδιαφέροντος μόνο για την επίτευξη του μετρήσιμου, ποσοτικού αποτελέσματος. 

Έτσι, αποκλειστικά η επιδίωξη ενός μετρήσιμου στόχου συχνά ενισχύει την επιλογή 
μιας ανταγωνιστικής στρατηγικής (competitive or distributive strategy).

Άλλοι στόχοι διαπραγμάτευσης, που είναι περισσότερο πολύπλοκοι ή δύσκολο 

να καθοριστούν ακριβώς, μπορεί να απαιτούν μία συχνότητα διαπραγματεύσεων. 
Στις περιπτώσεις αυτές η πρόοδος θα επιτευχθεί σταδιακά και αυξητικά και μπορεί 
να βασιστεί στην εδραίωση μιας ισχυρής σχέσης με το άλλο μέρος. Παραδείγματα 

αυτής της περίπτωσης είναι η αύξηση του ορίου χρηματοδότησης μια επιχείρησης 

λόγω καλής συνεργασίας με μία τράπεζα ή η διατήρηση προνομίων μέσα από μία 

μακροχρόνια σχέση με έναν πολύ σημαντικό συνεργάτη πχ προμηθευτή. Τέτοιου 

είδους, προσανατολισμένοι στη σχέση, στόχοι υποκινούν τον διαπραγματευτή να
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υιοθετήσει μία στρατηγική στην οποία η σχέση με την άλλη πλευρά να αξιολογείται το 

ίδιο ή και περισσότερο από το μετρήσιμο αποτέλεσμα. Έτσι, οι λεγόμενοι στόχοι 
διατήρησης καλών σχέσεων ενισχύουν την επιλογή στρατηγικής συνεργασίας 

(collaborative or integrative strategy).

2. 2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ: TO ΣΧΕΔΙΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΕΥΞΗ ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ ΤΗΣ
ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗΣ

Μετά από την διαμόρφωση των αντικειμενικών σκοπών της διαπραγμάτευσης, 

το επόμενο βήμα, στη διαδικασία του σχεδιασμού της διαπραγμάτευσης, είναι η 

επιλογή και η ανάπτυξη της κατάλληλης στρατηγικής. Σύμφωνα με τους J. David 

Hunger, Thomas L. Wheelen (2000)1 Ή Στρατηγική μιας επιχείρησης είναι το σχέδιο 
στο οποίο περιγράφεται το ΠΩΣ ΘΑ ΕΠΙΤΕΥΧΘΟΥΝ η αποστολή και οι αντικειμενικοί 

σκοποί της. Η στρατηγική μεγιστοποιεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της 

επιχείρησης και ελαχιστοποιεί το στρατηγικό της μειονέκτημα” (σελ.12). 

Εφαρμοσμένη στις διαπραγματεύσεις, η στρατηγική αναφέρεται στο σχέδιο επίτευξης 

των αντικειμενικών σκοπών της διαπραγμάτευσης. Μεγιστοποιεί τα πλεονεκτήματα 

του διαπραγματευόμενου και ελαχιστοποιεί τα μειονεκτήματά του.

2.2.1 Στρατηγική και τακτικές

Οι τακτικές ή πολιτικές (policies) - όπως αναφέρονται στη Στρατηγική Διοίκηση 

- παρέχουν γενικές οδηγίες για τη λήψη αποφάσεων, που να υποστηρίζουν τη 

γενικότερη στρατηγική. Είναι, δηλαδή, κατευθυντήριες γραμμές, που δρουν σαν 

συνδετικοί κρίκοι μεταξύ της διαμόρφωσης και της εφαρμογής της στρατηγικής.1,2
Όσον αφορά στις διαπραγματεύσεις, για παράδειγμα η στρατηγική που έχει 

επιλεγεί μπορεί να είναι αυτή της συνεργασίας (integrative), σχεδιασμένη να χτίσει 
και να διατηρήσει μια παραγωγική σχέση με την άλλη πλευρά. Για την υποστήριξη 
αυτής της στρατηγικής, κατάλληλες τακτικές μπορεί να είναι η διατήρηση αξιόπιστων, 
προβλέψιμων προτιμήσεων (με σκοπό την εδραίωση της εμπιστοσύνης του άλλου 
μέρους) και η χρησιμοποίηση των κατάλληλων ερωτήσεων - απαντήσεων και της 

ενεργητικής ακρόασης (για την ενθάρρυνση της επικοινωνίας με το άλλο μέρος). Οι 
τακτικές επομένως και στις διαπραγματεύσεις είναι υποστηρικτικές της στρατηγικής 

και δομούνται και κατευθύνονται με γνώμονα την κύρια στρατηγική. 1 2

1. “Strategic Management’, J. David Hunger and Thomas L. Wheelen (7th edition,2002, Prentice Hall)
2. «Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και Διεθνής εμπειρία», Βασίλης Μ. Πατταδάκης (4η 

έκδοση, 2002, εκδόσεις Ε. Μπένου)
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2.2.2 Μοντέλο επιλογής στρατηγικής διαπραγμάτευσης - Είδη 
στρατηγικών

Η στρατηγική που θα επιλέξει αρχικά ο διαπραγματευτής βασίζεται στις 

απαντήσεις δύο ερωτημάτων: (1) Ποιος είναι ο βαθμός ενδιαφέροντος για την 

επίτευξη των ουσιαστικών αποτελεσμάτων της διαπραγμάτευσης (2) Ποιος είναι ο 

βαθμός ενδιαφέροντος για την παρούσα και μελλοντική ποιότητα της σχέσης με την 

άλλη πλευρά (στόχοι καλής συνεργασίας).

Οι απαντήσεις στα δύο αυτά ερωτήματα συνθέτουν το μίγμα εναλλακτικών 

στρατηγικών επιλογών που παρουσιάζεται στο σχήμα 2.2. Παρατηρούμε ότι το 

μοντέλο του σχήματος 2.2, των G.T. Savage - J.D. Blair - R.J. Sorenson, εμφανίζει 

πολλές ομοιότητες με το Dual Concerns model των Pruitt and Rubin για τη διαχείριση 

των συγκρούσεων, που παρουσιάστηκε στο κεφ.1

Σχήμα 2.2 Μοντέλο επιλογής στρατηγικής διαπραγμάτευσης

Σημαντικό το αποτέλεσμα;

Ναι
Σημαντική 

η σχέση
συνεργασίας; Ό

ΠΗΓΗ: “Consider Both Relationship and Substance When Negotiating Strategically”,
G.T.Savage, J.D. Blair and R.J. Sorenson (Academy of Management Executive, 
vol.3,1989, pp. 37-48)

Η δυναμική του μοντέλου αυτού συνίσταται στο ότι απαιτεί από το 
διαπραγματευτή αρχικά να καθορίσει τη βαρύτητα και την προτεραιότητα ανάμεσα σε 
δύο διαστάσεις (ουσία και σχέση) στην επιθυμητή συμφωνία. Όπως φαίνεται στο 

σχήμα 2.2 από τις απαντήσεις στα δύο αυτά απλά ερωτήματα προκύπτουν 

τουλάχιστον πέντε είδη αρχικής στρατηγικής για τους διαπραγματευτές: η αποφυγή 

(avoidance), ο ανταγωνισμός (competition), η παραχώρηση (accomodation), ο 

συμβιβασμός (compromise) και η συνεργασία (collaboration). Κάθε μία από τις

Ναι Όχι

Συνεργασία Παραχώρηση

Συμβιβασμός

Ανταγωνισμός Αποφυγή
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στρατηγικές αυτές προσεγγίσεις έχει διαφορετικές συνέπειες στο σχεδίασμά της
διαπραγμάτευσης και το στάδιο της προετοιμασίας.

• Η αποφυγή (avoidance) είναι μία στρατηγική επιλογή στην περίπτωση που τόσο 

το αποτέλεσμα όσο και η ενίσχυση (ή η διατήρηση) της σχέσης δεν έχουν 

ιδιαίτερη σημασία. Εξ ορισμού, η αποφυγή είναι μη - διαπραγμάτευση. Παρόλα 

αυτά, μπορεί να εξυπηρετήσει στρατηγικούς διαπραγματευτικούς στόχους. Στην 

πραγματικότητα, υπάρχουν πολλοί λόγοι για τους οποίους οι διαπραγματευτές 

επιλέγουν να μη διαπραγματευτούν.

s Όταν οι ανάγκες και τα συμφέροντα μπορούν να ικανοποιηθούν χωρίς να 
χρειάζεται η διαπραγμάτευση

s Όταν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα δεν αξίζουν το χρόνο και την προσπάθεια 

που απαιτεί η διαπραγμάτευση

ν' Όταν υπάρχουν μία ή περισσότερες αποδεκτές εναλλακτικές λύσεις πέρα από τη 

συμφωνία που διαπραγματεύεται ή όταν η Καλύτερη διαθέσιμη Εναλλακτική Λύση 
Έναντι της προσφερόμενης συμφωνίας - ΚΕΛΕΠΣΥ (Best Alternative To a 

Negotiated Agreement - BATNA) δεν είναι ελκυστική ή είναι ανύπαρκτη. Οι 

εναλλακτικές λύσεις - δηλαδή τα αποτελέσματα τα οποία μπορούν να επιτευχθούν 

σε περίπτωση που η συγκεκριμένη διαπραγμάτευση αποτύχει - αποτελούν πηγή 

δύναμης στις διαπραγματεύσεις. Ο διαπραγματευτής, ο οποίος διαθέτει ισχυρές 

εναλλακτικές λύσεις, διαθέτει παράλληλα αξιοσημείωτη ισχύ, γιατί δε χρειάζεται τη 

συγκεκριμένη διαπραγμάτευση για να επιτύχει τουλάχιστον ένα ικανοποιητικό 

αποτέλεσμα, οπότε μπορεί να αποχωρήσει από το τραπέζι των 
διαπραγματεύσεων όταν η διαπραγμάτευση δεν του προσδίδει κάποια 

πλεονεκτήματα. Αντίθετα, η μη ύπαρξη εναλλακτικών σημαίνει ότι ο 
διαπραγματευτής βρίσκεται σε μειονεκτική θέση. Η ύπαρξη εναλλακτικής λύσης 
καθορίζει σε μεγάλο βαθμό την απόφαση για το αν θα πρέπει να αποφευχθεί η 

διαπραγμάτευση. Στην περίπτωση που ο διαπραγματευτής διαθέτει μία πολύ 
ελκυστική εναλλακτική, είναι πιθανό να προτιμήσει να αποφύγει τη 

διαπραγμάτευση καθαρά για λόγους συντομίας και απόδοσης - είναι απλά 
συντομότερο και ευκολότερο να αποδεχθεί την εναλλακτική παρά να εμπλακεί στη 

διαδικασία της διαπραγμάτευσης. Επίσης και στην περίπτωση που διαθέτει μία 

αδύναμη εναλλακτική, θα ήταν προτιμότερο να αποφύγει τη διαπραγμάτευση - η 

πίεση της διαπραγματευτικής διαδικασίας μπορεί να οδηγήσει σε ένα φτωχό
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αποτέλεσμα το οποίο ίσως να υποχρεωθεί να αποδεχθεί, διότι και η εναλλακτική 

που διαθέτει είναι επίσης πολύ φτωχή.

• Ο ανταγωνισμός (competitive or distributive or win-lose bargaining) είναι η 
στρατηγική διαπραγμάτευσης, όταν υπάρχει ισχυρό ενδιαφέρον για την επίτευξη 

των ουσιαστικών αποτελεσμάτων - το κλείσιμο της συμφωνίας, η νίκη στη 
διαπραγμάτευση - ενώ το ενδιαφέρον για τη σχέση με την άλλη πλευρά είναι 

χαμηλό ή και ανύπαρκτο. Η στρατηγική του ανταγωνισμού αναπτύσσεται 

αναλυτικότερα στο επόμενο κεφάλαιο.

• Η συνεργασία (collaborative or integrative or win-win strategy) είναι η 

προτιμότερη στρατηγική στην περίπτωση που τόσο τα ουσιαστικά αποτελέσματα 

όσο και η ποιότητα της σχέσης με την άλλη πλευρά έχουν μεγάλη σημασία. 

Συχνά, η συνεργασία συγχέεται με το συμβιβασμό. Η πραγματική συνεργασία 

περιλαμβάνει λεπτομερή και αυστηρή προετοιμασία και εκτέλεση. Από το «να 

μοιράσουν απλά τη διαφορά» όπως συμβαίνει στο συμβιβασμό, οι 

διαπραγματευτές, που επιδιώκουν τη συνεργασία, χρησιμοποιούν την 
επικοινωνία, τη δημιουργικότητα και την κατανόηση, έτσι ώστε να διαμορφώσουν 

συμφωνίες που θα μεγιστοποιούν τα κοινά οφέλη (για περισσότερες λεπτομέρειες 

βλ. κεφ.3)

• Η παραχώρηση (accomodation) είναι μία στρατηγική επιλογή στην περίπτωση 

που υπάρχει έντονο ενδιαφέρον αποκλειστικά για το χτίσιμο, τη διατήρηση ή την 

ενίσχυση της σχέσης με την άλλη πλευρά. Όπως ο ανταγωνισμός έτσι και η 

παραχώρηση είναι μία στρατηγική win-lose (κερδίζω-χάνεις), με διαφορετική 

όμως απεικόνιση. Περιλαμβάνει μία ανισορροπία αποτελεσμάτων, αλλά προς την 

αντίθετη κατεύθυνση «εγώ χάνω, εσύ κερδίζεις». Με άλλα λόγια, ο 
διαπραγματευτής επιθυμεί να αφήσει την άλλη πλευρά να κερδίσει, να την 

ικανοποιήσει ή να μη διακινδυνεύσει να χαλάσει τη σχέση πιέζοντας για την 
επίτευξη κάποιου άλλου αποτελέσματος. Η στρατηγική αυτή χρησιμοποιείται 
συχνά όταν ο πρωταρχικός στόχος είναι το χτίσιμο και η ενίσχυση της σχέσης και 

ο διαπραγματευτής είναι διατεθειμένος να θυσιάσει το αποτέλεσμα για τη δική του 

πλευρά. Η στρατηγική της παραχώρησης μπορεί, επίσης, να προτιμηθεί όταν ο 

διαπραγματευτής επιθυμεί η σχέση με την άλλη πλευρά να συνεχιστεί και στο 

μέλλον και να μην αποτελέσει ένα περιστασιακό επεισόδιο. Η κεντρική ιδέα είναι 

ότι «αν εγώ χάσω και εσύ κερδίσεις» αυτή τη φορά, κατά τη διάρκεια άλλων

29



διαπραγματεύσεων, που θα ακολουθήσουν λόγω της διατήρησης της σχέσης, οι 
λογαριασμοί κερδίζω - χάνεις θα ισορροπήσουν για όλες τις πλευρές. Σε μία 
μακροχρόνια σχέση, είναι πιθανόν καλύτερο για το διαπραγματευτή να αποδεχθεί 

ένα μέτριο αποτέλεσμα σε μία διαπραγμάτευση, ενώ θα περιμένει να ανταμειφθεί 

(τακτική tit for tat) από την άλλη πλευρά σε άλλες διαπραγματεύσεις στο μέλλον.

• Ο συμβιβασμός (compromise) μπορεί να παρουσιάζεται ως η επιλογή που 

επιτρέπει την ισορροπία ανάμεσα στις ανάγκες και τα συμφέροντα και των δύο 

πλευρών - το λεγόμενο «μοίρασμα στη μέση». Όπως φαίνεται και στο σχήμα 2.2, 

ο συμβιβασμός βρίσκεται στο κέντρο του διαγράμματος, στο μέσο της γραμμής 
που συνδέει τον ανταγωνισμό με την παραχώρηση. Είναι αξιοσημείωτο ότι ο 

συμβιβασμός, συχνά αντιλαμβανόμενος ως μία προσέγγιση κερδίζω - κερδίζεις 

(win-win), παραμένει μία στρατηγική κερδίζω - χάνεις (win-lose) - μία μέση 

διευθέτηση μεταξύ των άκρων «εγώ κερδίζω» και «εκείνοι κερδίζουν». Συχνά, ο 

συμβιβασμός συγχέεται λαθεμένα με τη συνεργασία, μία στρατηγική που 
περιλαμβάνει αμοιβαίο όφελος και δημιουργικές λύσεις. Τα μέρη που επιλέγουν 

το συμβιβασμό θα πρέπει να αναγνωρίσουν ότι συχνά αντιπροσωπεύει έναν 

εύκολο και συχνά πρώιμο τερματισμό της διαπραγματευτικής διαδικασίας. Ο 

αληθινός συμβιβασμός θα πρέπει να εκλαμβάνεται όπως είναι στην 

πραγματικότητα: μία συγχώνευση του ανταγωνισμού και της παραχώρησης.

Οι στρατηγικές του ανταγωνισμού, της παραχώρησης και της συνεργασίας 

αποτελούν τις βασικές στρατηγικές διαπραγμάτευσης, τις λεγάμενες

“action/engagement” strategies. Ο πίνακας 2.1 συνοψίζει τα τρία αυτά είδη 

στρατηγικών, ενώ παράλληλα τις συγκρίνει και τις αντιπαραθέτει με βάση μια σειρά 
κριτηρίων.

Εκτός από θετικά χαρακτηριστικά , όπως αυτά παρουσιάζονται στον πίνακα 
2.1, κάθε μία από τις τρεις αυτές στρατηγικές μπορεί να έχει και αρνητικές συνέπειες, 

αν εφαρμοστεί τυφλά, απερίσκεπτα ή άκαμπτα. Η ανταγωνιστική στρατηγική τείνει να 
δημιουργήσει διαχωρισμούς του τύπου «εμείς - εκείνοι» και ζητήματα «ανωτερότητας 
- κατωτερότητας», τα οποία συχνά οδηγούν σε διαστρεβλώσεις τόσο όσον αφορά 
στην προσπάθεια και τη συνεισφορά του άλλου μέρους όσο και στην αντίληψη των 

αξιών, αναγκών και θέσεων του άλλου μέρους. Για παράδειγμα, η άκαμπτη εμμονή 

στην ανταγωνιστική στρατηγική, είτε σκόπιμα είτε γιατί ο διαπραγματευτής έχει την 

τάση να βλέπει όλες τις διαπραγματεύσεις ως ανταγωνιστικές, μπορεί να αναγκάσει 

ακόμη και τον πιο συνεργάσιμο αντίπαλο διαπραγματευτή να υιοθετήσει
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ανταγωνιστική συμπεριφορά, προκειμένου να μπορέσει τελικά να αμυνθεί. Από την 
άλλη μεριά και η στρατηγική συνεργασίας μπορεί να δημιουργήσει προβλήματα, αν 
εφαρμοστεί τυφλά ή με εμμονή. Για παράδειγμα, αν η απέναντι πλευρά αντιληφθεί ότι 
ο διαπραγματευτής θα ακολουθήσει στρατηγική συνεργασίας, χωρίς να λάβει υπόψη 

τη συμπεριφορά του άλλου μέρους, θα μπορούσε να εκμεταλλευτεί τον 

«συνεργάσιμο αντίπαλο» και να επωφεληθεί από την καλή πίστη και την καλή 

διάθεση που θα επιδείξει. Μία υπερβολική προσπάθεια συνεργασίας μπορεί, επίσης, 

να οδηγήσει τους διαπραγματευτές στο να σταματήσουν να συμπεριφέρονται 

υπεύθυνα απέναντι στους στόχους που επιδιώκουν, για χάρη της ομαλής διεξαγωγής 

της διαπραγμάτευσης. Οι διαπραγματευτές, που προσεγγίζουν τη διαδικασία με την 

υπερβολική αυτοπεποίθηση ότι μπορούν να επιλύσουν οτιδήποτε μέσω της 

συνεργασίας, είναι δυνατό να καταλήξουν σε μια συμφωνία που τελικά δε θα 

ανταποκρίνεται στους στόχους αυτών που εκπροσωπούν (πχ τις εταιρείες τους). 

Τέλος, η στρατηγική της παραχώρησης είναι δυνατό να δημιουργήσει ένα πρότυπο 

συνεχούς παραχώρησης, προκειμένου να διατηρείται το άλλο μέρος ευχαριστημένο ή 

για την αποφυγή της σύγκρουσης. Το πρότυπο αυτό μπορεί να εξελιχθεί σε 

κατεστημένο που είναι δύσκολο να αλλάξει. Θα μπορούσε επίσης να οδηγήσει στην 

εσφαλμένη αίσθηση της επιτυχίας, που αναδύεται από την αρμονία της διατήρησης 

της καλής σχέσης, η οποία όμως αγνοεί εντελώς όλες τις παραχωρήσεις που έχουν 

πραγματοποιηθεί στα ουσιαστικά αποτελέσματα. Με την πάροδο του χρόνου, οι 

προσπάθειες να σταματήσουν οι μονομερείς παραχωρήσεις από την πλευρά μας, και 

να επανέλθει η ισορροπία, είναι δυνατόν να αντιμετωπιστούν με δυσφορία από την 

αντίπαλη πλευρά, η οποία έχει επαναπαυτεί στο βολικό αυτό κατεστημένο της 
συνεχούς παραχώρησης.

Στο σημείο αυτό, θα ήταν χρήσιμο να επισημάνουμε ότι οι παραπάνω 
στρατηγικές παρουσιάστηκαν στις γνήσιες μορφές τους, οι οποίες τυπικά έρχονται σε 
διαφωνία με το μίγμα των σύνθετων ζητημάτων και των κινήτρων που συνοδεύουν 
την εξέλιξη των περισσότερων στρατηγικών που εφαρμόζονται στην πράξη (Lax and 

Sebenius, 1986). Όπως οι περισσότερες καταστάσεις διαπραγμάτευσης στη ζωή δεν 
είναι καθαρά ανταγωνιστικές ή με διάθεση συνεργασίας, έτσι και οι περισσότερες 

στρατηγικές διαπραγμάτευσης αντανακλούν μία ποικιλία στόχων, προθέσεων και 

περιορισμών.
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2.3 Η ΡΟΗ ΤΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΩΝ: ΣΤΑΔΙΑ ΚΑΙ ΦΑΣΕΙΣ

Κατά καιρούς διάφοροι ερευνητές έχουν μελετήσει τη ροή των 

διαπραγματεύσεων και έχουν καταλήξει ότι ακολουθούν μία σειρά ευδιάκριτων 

σταδίων ή φάσεων. Πρακτικά, τα διάφορα μοντέλα που έχουν προταθεί ακολουθούν 

τη βασική, γενική δομή τριών σταδίων: το αρχικό ή διαγνωστικό στάδιο (beginning or 

initiation stage) στο οποίο λαμβάνει χώρα η γνωριμία με την άλλη πλευρά και τις 

αρχικές θέσεις της και καθορίζεται το πλαίσιο στο οποίο θα διεξαχθεί η 

διαπραγμάτευση, το μεσαίο στάδιο (or problem solving) το οποίο χαρακτηρίζεται από 

την προσπάθεια επίλυσης του προβλήματος και επίτευξης συμφωνίας και το τελικό 
στάδιο (ending or resolution stage) όπου λαμβάνονται οι τελικές αποφάσεις και 

οριστικοποιείται το «κλείσιμο της συμφωνίας». Το γενικό αυτό μοντέλο των τριών 

σταδίων μπορεί να εμπλουτιστεί με δύο επιπλέον στάδια που λαμβάνουν χώρα πριν 

και μετά την κύρια διαπραγμάτευση: το στάδιο της προετοιμασίας (preparation or 

planning) και το στάδιο της αξιολόγησης των αποτελεσμάτων και της συνέχισης της 

βελτίωσης (evaluation and continuous improvement).
Πρόσφατα, o Greenhalgh (2001) διαμόρφωσε ένα ευδιάκριτο μοντέλο σταδίων 

διαπραγμάτευσης, που σχετίζεται ιδιαίτερα με τις λεγάμενες διαπραγματεύσεις 
συνεργασίας (integrative negotiations). Ο Greenhalgh προτείνει ότι υπάρχουν επτά 

φάσεις - κλειδιά σε μία ολοκληρωμένη διαπραγματευτική διαδικασία (βλ. σχήμα 2.3):

Προετοιμασία: Καθορισμός στόχων, ιεράρχηση προτεραιοτήτων, σχεδιασμός 
συνεργασίας με την άλλη πλευρά.

Χτίσιμο σχέσεων: Γνωριμία με την άλλη πλευρά, κατανόηση των σημείων στα 

οποία υπάρχουν ομοιότητες και διαφορές με την άλλη πλευρά και καλλιέργεια κοινής 

δέσμευσης στην εξεύρεση αμοιβαίως αποδεκτής λύσης. Ο Greenhalgh υποστηρίζει 
ότι το στάδιο αυτό είναι εξαιρετικά κρίσιμο για την εξέλιξη των επόμενων σταδίων.

Συλλογή πληροφόρησης: Άντληση πληροφόρησης για τα επικείμενα ζητήματα, 
την άλλη πλευρά και τις ανάγκες της, για την εφικτότητα των πιθανών συμφωνιών και 
για το τι θα μπορούσε να συμβεί σε περίπτωση αδιεξόδου.

Αξιοποίηση της πληροφόρησης: Στο στάδιο αυτό, οι διαπραγματευτές 

καθορίζουν τα επιχειρήματα που θα παρουσιάσουν, έτσι ώστε να επιτύχουν την 

καλύτερη δυνατή συμφωνία που θα ικανοποιεί τους στόχους τους. Η παρουσίαση 

των επιχειρημάτων αποτελεί ουσιαστικά την «πώληση» του επιθυμητού 

αποτελέσματος στην άλλη πλευρά.
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Σχήμα 2.3 Φάσεις της διαπραγμάτευσης

Φάση 1 Φάση 2 Φάση 3 Φάση4 Φάση 5 Φάση 6 Φάση 7

Προετοιμασία -► Χτίσιμο -► Συλλογή -► Αξιοποίηση -► Διατύπωση -► Κλείσιμο -► Εφαρμογή 

σχέσεων πληροφόρησης πληροφόρησης προσφορών συμφωνίας συμφωνίας

ΠΗΓΗ: Leonard Greenhalgh, “Managing Strategic Relationships” (New York, Free Press, 2001)

Διατύπωση προσφορών: Η διαδικασία αυτή ξεκινά με τη διατύπωση της 

αρχικής - ιδανικής για μας - πρότασης και στη συνέχεια προχωρά σε προσφορές 

που σχετίζονται με περισσότερο πραγματικά - ρεαλιστικά αποτελέσματα.

Κλείσιμο συμφωνίας: Ο στόχος εδώ είναι να επιτευχθεί δέσμευση και των δύο 

μερών στη συμφωνία που διευθετήθηκε στο προηγούμενο στάδιο. Και οι δύο 

πλευρές θα πρέπει να επιβεβαιώσουν ότι έχουν επιτύχει συμφωνία που πραγματικά 

τους ικανοποιεί.

Εφαρμογή της συμφωνίας: Καθορισμός του τι θα πρέπει να γίνει από την κάθε 

πλευρά από τη στιγμή που «έσφιξαν τα χέρια» και υπέγραψαν τη συμφωνία. Συχνά 

τα μέρη ανακαλύπτουν ότι τελικά η συμφωνία τους έχει μειονεκτήματα, σημεία - 

κλειδιά έχουν παραλειφθεί ή η κατάσταση έχει αλλάξει και νέα ερωτήματα έχουν 

προκύψει. Τυχόν παραλείψεις ή ελλείψεις στα πρώτα στάδια εμφανίζονται έντονα στο 
στάδιο αυτό.

Ο Greenhalgh υποστηρίζει ότι το μοντέλο αυτό είναι καθοδηγητικό, δηλαδή 

περιγράφει το πως θα πρέπει να γίνεται η διαπραγμάτευση. Στην πράξη όμως οι 

διαπραγματεύσεις παρουσιάζουν αποκλίσεις από αυτό το μοντέλο, λόγω διαφόρων 

παραγόντων όπως είναι η κουλτούρα και η προσωπικότητα των διαπραγματευτών.

2.4 Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΟΥ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ (THE PLANNING PROCESS)

Εξετάζοντας τη διαπραγμάτευση ως την κατά πρόσωπο αντιμετώπιση της 
άλλης πλευράς, θα μπορούσε κανείς να συμπεράνει εύκολα ότι η επιτυχία στις 

διαπραγματεύσεις βασίζεται στην πειθώ, στην άνεση του λόγου, στους έξυπνους 

ελιγμούς ή ακόμη πολλές φορές και στην τέχνη της ηθοποιίας. Παρόλο που τα 

παραπάνω χαρακτηριστικά αποδεικνύονται χρήσιμα κατά τη διάρκεια της 

διαπραγμάτευσης, στην πραγματικότητα, το θεμέλιο για την επιτυχία στις 

διαπραγματεύσεις είναι ο σχεδιασμός που λαμβάνει χώρα πριν το διάλογο. Ενώ η
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επιτυχία επηρεάζεται από τον τρόπο που ο καθένας εφαρμόζει τη στρατηγική του, η 
βάση της επιτυχίας είναι το πόσο κατάλληλα έχει προετοιμαστεί.

Ο σχεδιασμός της διαπραγμάτευσης, σε γενικές γραμμές, περιλαμβάνει την 

ανάλυση του περιβάλλοντος της διαπραγμάτευσης, τη συλλογή πληροφόρησης, την 

αξιολόγησή της, τον καθορισμό στόχων, την επιλογή στρατηγικής και των τακτικών 

που θα ακολουθηθούν.

Συγκεκριμένα, ο αποτελεσματικός σχεδιασμός απαιτεί, «σκληρή δουλειά» σε 

αρκετά σημεία, όπως τα ακόλουθα3:

ν' Καθορισμός των ζητημάτων προς διαπραγμάτευση

ν' Συγκέντρωση των θεμάτων και καθορισμός του διαπραγματευτικού 

«μίγματος» (bargaining mix) 

ν' Καθορισμός των συμφερόντων μας 

ν' Καθορισμός των ορίων μας

ν' Καθορισμός των αντικειμενικών σκοπών και στόχων, καθώς και των αρχικών 
προσφορών (σημείων εκκίνησης)

ν' Καθορισμός των προσώπων τα οποία εκπροσωπούμε, των προσδοκιών τους 
και ανάλυση του ευρύτερου περιβάλλοντος της διαπραγμάτευσης 

ν' Μελέτη της άλλης πλευράς και κατανόηση των στόχων της 
ν' Επιλογή στρατηγικής

ν' Σχεδιασμός της παρουσίασης και της επιχειρηματολογίας μας 

ν' Καθορισμός του πρωτοκόλλου - που και πότε θα πραγματοποιηθεί η 

διαπραγμάτευση, ποιοι θα παρίστανται, ποια θα είναι η agenda της 

διαπραγμάτευσης κλπ

Κάθε ένα από τα επιμέρους βήματα, στην παραπάνω λίστα σχεδιασμού, θα 

αναπτυχθούν με λεπτομέρεια στη συνέχεια (βλ. επίσης και τον πίνακα 2.2, ο οποίος 
θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί ως οδηγός σχεδιασμού μιας διαπραγμάτευσης). 

Σύμφωνα με τους Lewicki R., Barry Β., Saunders D. and Minton J. (2003), η 
διαδικασία σχεδιασμού που παρουσιάζεται στον πίνακα 2.2 θα μπορούσε να 

εφαρμοστεί, ως γενικός οδηγός, σε όλα τα είδη των διαπραγματεύσεων, με εξαίρεση, 
βέβαια, της περίπτωσης που ο διαπραγματευτής σκοπεύει να εφαρμόσει από την 
αρχή συγκεκριμένες τακτικές.

3. Lewicki R.t Barry Β., Saunders D. and Minton J., “Negotiation” (fourth edition, 2003, McGraw- Hill)
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Επίσης, οι παραπάνω συγγραφείς υποθέτουν ότι η διαδικασία του σχεδιασμού 

μπορεί να προχωρήσει γραμμικά, ακολουθώντας τη σειρά των βημάτων που 
παρουσιάζονται. Όμως, συχνά, η απαραίτητη πληροφόρηση δε μπορεί να αντληθεί 

και να συγκεντρωθεί τόσο απλά και απευθείας σε κάθε βήμα και οι πληροφορίες που 

προκύπτουν στα επόμενα βήματα οδηγούν το διαπραγματευτή στην επανεξέταση και 

επαναξιολόγηση των προηγούμενων βημάτων. Ως αποτέλεσμα, λοιπόν, της 

συνεχούς ανατροφοδότησης (feedback) σε πληροφόρηση κατά τη διάρκεια του 

σχεδιασμού, ο διαπραγματευτής θα πρέπει να διαθέτει την απαραίτητη ευελιξία, ώστε 

να τροποποιεί και να προσαρμόζει τα προηγούμενα βήματα στα νέα δεδομένα.

2.4.1 Προσδιορισμός των ζητημάτων προς διαπραγμάτευση

Η διαπραγμάτευση, ουσιαστικά, αποτελεί μία τεχνική επίλυσης προβλημάτων 

(problem solving). Το πρώτο βήμα στην επίλυση ενός προβλήματος είναι ο 
ξεκάθαρος ορισμός του προβλήματος. Το πρώτο βήμα, λοιπόν, στη διαδικασία του 

σχεδιασμού της διαπραγμάτευσης είναι η κατανόηση του προβλήματος που 

χρειάζεται λύση - ο καθορισμός των ζητημάτων που θα πρέπει να διευθετηθούν για 
την επίτευξη συμφωνίας.4

Το βήμα αυτό συνήθως ξεκινά με μία ανάλυση συνολικά της κατάστασης που 

επικρατεί και του περιβάλλοντος της διαπραγμάτευσης. Συνήθως, μία κατάσταση 

διαπραγμάτευσης περιλαμβάνει ένα ή δύο κύρια ζητήματα (π.χ. τιμή ή επιτόκιο) και 
διάφορα άλλα μικρότερης σημασίας.

4. Μ. Walker and G. Harris, “Negotiations: six steps to success” (PTR Prentice Hall, 1995)
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Πίνακας 2.2 Οδηγός σχεδιασμού διαπραγμάτευσης 
(Negotiation Planning Guide)

1. Ποια είναι τα ζητήματα προς διαπραγμάτευση;

2. Με βάση τη συγκέντρωση όλων των ζητημάτων, ποιο θα είναι τελικά το «μίγμα της 
διαπραγμάτευσης»; (Ποια ζητήματα θα πρέπει οπωσδήποτε να καλυφθούν; Ποια 
ζητήματα συνδέονται με άλλα επιμέρους ζητήματα;)

3. Ποια είναι τα συμφέροντά μας;

4. Ποια είναι τα όρια μας - ποιο είναι το κατώτατο αποδεκτό όριό μας; Ποιες είναι οι 
εναλλακτικές μας;

5. Καθορισμός στόχων και προσφορών - τι είδους προσφορές εξυπηρετούν τους στόχους 
μας; Ποιο θεωρείται το κατάλληλο σημείο εκκίνησης; Ποιο θα είναι το ύψος της αρχικής 
προσφοράς;

6. Ποιους εκπροσωπούμε, ποιες είναι οι επιθυμίες τους και ποιο είναι το ευρύτερο 
περιβάλλον της διαπραγμάτευσης;

7. Ποιοι είναι οι αντίπαλοι διαπραγματευτές και τι επιθυμούν;

8. Ποια στρατηγική θα επιλέξουμε;

9. Πως θα παρουσιάσουμε τα θέματα που μας ενδιαφέρουν στην άλλη πλευρά; Ποια θα 
είναι η επιχειρηματολογία που θα τα υποστηρίζει;

10. Ποιο πρωτόκολλο θα πρέπει να ακολουθηθεί στη διεξαγωγή της διαπραγμάτευσης;

ΠΗΓΗ: Lewicki R., Barry Β., Saunders D. and Minton J., “Negotiation" (fourth edition, 2003, McGraw- 
Hill)

Σε κάθε διαπραγμάτευση, μια πλήρης λίστα των σχετικών ζητημάτων μπορεί να 
προκόψει από τις εξής πηγές:
• Από μία ανάλυση της συνολικής κατάστασης και του περιβάλλοντος της 

διαπραγμάτευσης

• Από την προηγούμενη εμπειρία σε παρόμοιες διαπραγματεύσεις
• Από έρευνα για τη συλλογή πληροφόρησης (γραφεία ή δημοσιεύσεις που 

παρέχουν συγκριτικά στοιχεία)

• Ακολουθώντας τις συμβουλές και τις οδηγίες ειδικών ή συμβούλων

• Από προηγούμενους χρήστες του προϊόντος ή της υπηρεσίας

• Από άλλα άτομα της επιχείρησής σας
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• Από άτομα της αντίπαλης πλευράς (πχ το προσωπικό της αντίπαλης εταιρίας)
Στο σημείο αυτό θα πρέπει να τονίσουμε ότι πολλές διαπραγματεύσεις 

σχετίζονται με ζητήματα που δε μπορούν να καθοριστούν με ποσοτικές παραμέτρους 

(όπως η τιμή). Στις περιπτώσεις αυτές, τα κρίσιμα ζητήματα μπορεί να είναι 

περισσότερο πολύπλοκα και ασαφή. Για παράδειγμα, ας υποθέσουμε ένας 

εργαζόμενος λαμβάνει μηνύματα από τον ανώτερό του ότι η απόδοσή του δεν είναι 

ικανοποιητική, όμως κάθε φορά που προσπαθεί να συζητήσει το θέμα μαζί του και να 

εξασφαλίσει μία σαφή αξιολόγηση της απόδοσής του, ο τελευταίος δεν συζητά 

απευθείας για το συγκεκριμένο θέμα (γεγονός που αυξάνει περισσότερο την 

ανησυχία του υπαλλήλου). Παρόλο που στην περίπτωση αυτή είναι φανερή μία 

κατάσταση που απαιτεί διαπραγμάτευση, τα ζητήματα της διαπραγμάτευσης είναι 

ασαφή. Το κύριο ζήτημα για τον εργαζόμενο είναι η αξιολόγηση της απόδοσής του 

και το γιατί ο ανώτερός του αποφεύγει το όλο θέμα. Ίσως ο ανώτερος αισθάνεται 

άβολα με τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης ή έχει πρόβλημα στο να 

αντιμετωπίζει κατά πρόσωπο τους υφισταμένους του και να κρίνει τις ενέργειές τους. 

Ίσως ο ανώτερος να είναι προσηλωμένος στη δική του εργασία και δεν έχει 
αντιληφθεί τον αντίκτυπο που έχει το θέμα στον υφιστάμενό του. Σε μία τέτοια 

κατάσταση, όπου τα ζητήματα είναι σημαντικά, αλλά ταυτόχρονα ασαφή, ο 
εργαζόμενος θα πρέπει να είναι ξεκάθαρος τόσο για το κρίσιμο ζήτημα που θα 

διαπραγματευτεί (στην περίπτωση αυτή, η αξιολόγηση της απόδοσής του και η 

συζήτηση κατά πρόσωπο με τον ανώτερό του) όσο και για τον τρόπο με τον οποίο 

θα ξεκινήσει μία παραγωγική συζήτηση. Είναι αξιοσημείωτο ότι όσο περισσότερο 

σύνθετη και αόριστη είναι μία κατάσταση τόσο τα συμμετέχοντα μέρη είναι πιθανό να 
αντιλαμβάνονται με διαφορετικό τρόπο τα ζητήματα που θα πρέπει να επιλυθούν 

μέσω της διαπραγμάτευσης.

2.4.2 Καθορισμός του διαπραγματευτικού μίγματος (bargaining mix)

Το επόμενο βήμα, στη διαδικασία του σχεδιασμού, είναι η συγκέντρωση όλων 

ζητημάτων, που έχουν καθοριστεί, σε μία βοηθητική λίστα. Ο συνδυασμός από τις 
λίστες όλων των πλευρών, που συμμετέχουν στη διαπραγμάτευση, καθορίζει το 

λεγόμενο μίγμα της διαπραγμάτευσης (bargaining mix). Κατά τη δημιουργία της 

λίστας των ζητημάτων προς διαπραγμάτευση, είναι δυνατό να υπάρχει η τάση να 

τεθούν πολλά θέματα μαζί στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων. Κάτι τέτοιο μπορεί 

να συμβεί όταν τα μέρη δεν έχουν συχνή επαφή ή έχουν να διεκπεραιώσουν πολλές
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συναλλαγές. Παρόλα αυτά, με δεδομένο ότι όλα τα ζητήματα είναι υπαρκτά, συχνά 

αποκαλύπτεται ότι η μεγάλη λίστα θεμάτων καθιστά την επιτυχία στη 

διαπραγμάτευση περισσότερο πιθανή. Τα μεγάλα μίγματα διαπραγμάτευσης 

παρέχουν περισσότερους δυνατούς συνδυασμούς ζητημάτων και συμφωνιών προς 

διευθέτηση, αυξάνοντας έτσι την πιθανότητα ένα συγκεκριμένο πακέτο να ικανοποιεί 

τις ανάγκες όλων των μερών και να οδηγήσει κατά συνέπεια σε μία επιτυχημένη 

έκβαση της διαπραγμάτευσης (Rubin and Brown, 1975). Ταυτόχρονα όμως, τα 

μεγάλα μίγματα διαπραγμάτευσης μπορούν να επιμηκύνουν τη διάρκεια των 

διαπραγματεύσεων, γιατί παρουσιάζουν πολλούς πιθανούς συνδυασμούς ζητημάτων 

και η αξιολόγηση όλων αυτών των συνδυασμών καθιστά την κατάσταση ιδιαίτερα 

πολύπλοκη.
Μετά τη συγκέντρωση των ζητημάτων σε λίστα, ο διαπραγματευτής θα πρέπει 

να τα ιεραρχήσει και να θέσει προτεραιότητες. Η ιεράρχηση των ζητημάτων 

περιλαμβάνει δύο βήματα:

1. Καθορισμός των ζητημάτων που είναι σημαντικά και αυτών που είναι μικρότερης 

σημασίας. Πιο συγκεκριμένα, αυτών που πρέπει οπωσδήποτε να διευθετηθούν, 

αυτών στα οποία μπορεί να υπάρξει υποχώρηση και αυτών που μπορούν να 

συνδυαστούν σε πακέτο συμφωνιών σε περίπτωση αδιεξόδου. Από τη στιγμή 

που θα ξεκινήσει η διαπραγμάτευση, τα μέρη μπορούν πολύ εύκολα να 

παρασυρθούν από την ταχύτητα της ροής πληροφόρησης, των επιχειρημάτων, 

των προσφορών και αντιπροσφορών, των ανταλλαγών και των παραχωρήσεων. 

Εκείνοι, οι οποίοι δεν είναι από την αρχή ξεκάθαροι για το τι επιθυμούν (και για το 

που μπορούσαν να υποχωρήσουν), είναι εύκολο να αποπροσανατολιστούν και 

να αποδεχτούν συμφωνίες που απέχουν αρκετά από το ιδανικό αποτέλεσμα ή να 

επηρεαστούν από προσφορές τις άλλης πλευράς που είναι σχετικά ασήμαντες. 
Όταν οι διαπραγματευτές δεν έχουν θέσει προτεραιότητες, είναι πιθανότερο να 
υποχωρήσουν στα σημεία εκείνα τα οποία διεκδικούνται έντονα από την άλλη 
πλευρά παρά στα σημεία που είναι λιγότερο σημαντικά για τους ίδιους. Από την 

άλλη πλευρά, η ιεράρχηση των ζητημάτων μπορεί να βοηθήσει στην επινόηση 
λύσεων για το κοινό όφελος και των δύο πλευρών.

2. Καθορισμός των ζητημάτων που συνδέονται μεταξύ τους και αυτών που είναι 

ανεξάρτητα. Τα ζητήματα που είναι ανεξάρτητα μπορούν εύκολα να προστεθούν ή 

να αφαιρεθούν από μία συμφωνία. Εάν συνδέονται μεταξύ τους, τότε η 

διευθέτηση του ενός θα σημαίνει οπωσδήποτε ότι θα υπάρξει διευθέτηση και στα
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υπόλοιπα, ενώ αν υπάρξει υποχώρηση σε κάποιο, αυτό θα συμπαρασύρει και τα 

υπόλοιπα.

2.4.3 Καθορισμός των συμφερόντων μας

Μετά από την καταγραφή των ζητημάτων, ο διαπραγματευτής θα πρέπει να 

καθορίσει τα συμφέροντα που κρύβονται πίσω από τα ζητήματα της 

διαπραγμάτευσης. Τα συμφέροντα αποτελούν κίνητρα. Είναι αυτά που δρουν 
αθόρυβα πίσω από τις θέσεις. Οι θέσεις είναι αυτό που ο διαπραγματευτής επιθυμεί. 

Τα συμφέροντα είναι ο λόγος αυτής της επιθυμίας.

Το «γιατί» επιθυμούμε κάτι και έχουμε τις συγκεκριμένες θέσεις, συνήθως 

αποκαλύπτει θεμελιώδεις ανάγκες, αξίες ή αρχές τις οποίες θα πρέπει να 

ικανοποιήσουμε μέσω της διαπραγμάτευσης.

2.4.4 Καθορισμός των ορίων και των εναλλακτικών μας

Τι γίνεται στην περίπτωση που η άλλη πλευρά στη διαπραγμάτευση αρνείται να 

αποδεχτεί κάποια θέματα που έχουν προταθεί από εμάς για την agenda της 

διαπραγμάτευσης ή τοποθετείται κατά τέτοιο τρόπο που δεν είναι αποδεκτός από 

εμάς; Η καλή προετοιμασία απαιτεί ότι έχουμε ξεκαθαρίσει δύο κύρια σημεία: τα 

κατώτερα αποδεκτά όριά μας και τις εναλλακτικές μας.

Το όριο, ή καλύτερα τα κατώτερο αποδεκτό όριό μας (resistance point), είναι το 

σημείο εκείνο όπου αποφασίζουμε ότι θα πρέπει να τερματίσουμε τη 

διαπραγμάτευση, γιατί η συμφωνία κάτω από το όριο αυτό θα είναι για μας επιζήμια. 

Εάν είμαστε πωλητές, το κατώτατο αποδεκτό όριό μας είναι το χαμηλότερο ποσό 

που θα μπορούσαμε να δεχτούμε, ενώ αν είμαστε αγοραστές, το κατώτατο αποδεκτό 
όριο είναι η υψηλότερη τιμή που μπορούσαμε να πληρώσουμε. Η υιοθέτηση ενός 
κατώτατου αποδεκτού ορίου αυξάνει την αντίστασή μας στην πίεση και τους 
πειρασμούς της στιγμής και μπορεί να μας προστατεύσει από την αποδοχή μιας 
ασύμφορης συμφωνίας.

Από την άλλη πλευρά, οι εναλλακτικές είναι άλλες συμφωνίες που θα 

μπορούσαν να πραγματοποιηθούν - πέρα από τη συγκεκριμένη διαπραγμάτευση - 

και οι οποίες ικανοποιούν τις ανάγκες μας. Όταν υπάρχουν εναλλακτικοί τρόποι να 

ικανοποιηθούν τα συμφέροντά μας, δεν θεωρείται απαραίτητο να επιμείνουμε σε μία 

διαπραγμάτευση. Σε κάθε περίπτωση, όσο καλύτερες οι είναι οι εναλλακτικές μας
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τόσο μεγαλύτερη διαπραγματευτική δύναμη διαθέτουμε, γιατί γνωρίζουμε ότι 

μπορούμε να εγκαταλείψουμε την παρούσα διαπραγμάτευση και να ικανοποιήσουμε 
τα συμφέροντά μας με άλλους τρόπους. Στην πραγματικότητα, η σχετική 

διαπραγματευτική δύναμη δύο πλευρών εξαρτάται κατά κύριο λόγο από το πόσο 

ελκυστική είναι για την κάθε πλευρά η προοπτική της μη κατάληξης σε συμφωνία.5

2.4.5 Καθορισμός των στόχων και των αρχικών προσφορών

Δύο άλλα σημεία-κλειδιά τα οποία θα πρέπει να καθοριστούν είναι: ο 

πραγματικός στόχος - target point (το ρεαλιστικό αποτέλεσμα που θα επιθυμούσαμε 
να επιτευχθεί στη συμφωνία) και η αρχική προσφορά στο άνοιγμα της 

διαπραγμάτευσης - opening bid - (που αντιπροσωπεύει το μέγιστο αποτέλεσμα που 

επιθυμούμε να επιτύχουμε στη συμφωνία).

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να καθοριστεί ένας στόχος. Θα μπορούσε να 

είναι η απάντηση στο ερώτημα: «Ποιο είναι το αποτέλεσμα με το οποίο θα ήμασταν 

γενικά ικανοποιημένοι;» Οι στόχοι είναι δυνατόν να μην είναι σταθεροί και άκαμπτοι. 

Θα μπορούσε κανείς να καθορίσει ένα εύρος αποτελεσμάτων τα οποία θα ήταν το 

ίδιο αποδεκτά.

Συχνά, θεωρείται σκόπιμο να μην περιορίζουμε το αντικείμενο/στόχο των 

διαπραγματεύσεων σε ένα μόνο σημείο. Αν γίνει κάτι τέτοιο τότε, συνήθως, το 

αποτέλεσμα αναδεικνύει τη μια πλευρά νικήτρια, σε μόνο σε ένα σημείο. Εφόσον, 

όμως, υπάρχει η δυνατότητα να μπορούμε να δημιουργήσουμε ένα γενικό/συνολικό 

πλαίσιο (από συνδυασμό σημείων - όπου θα μπορούν να υπάρχουν/ή να 

προκύψουν επιμέρους κέρδη ή και ζημίες) τότε αλλοιώνεται η εικόνα της πλήρους 

νίκης ή ήττας. Αυτό θα είναι ένα θετικό αποτέλεσμα ή «έκβαση των 
διαπραγματεύσεων», επειδή θα μπορούν να επιδειχθούν και θετικά σημεία τα οποία 
θα αντισταθμίζουν σε κάποιο μέτρο τα αρνητικά. Η προσέγγιση αυτή είναι εξαιρετικά 
χρήσιμη τόσο για κάποια συγκεκριμένη περίπτωση όσο και για την εξασφάλιση 

διαχρονικών σχέσεων. 6

5. R. Fisher, W. Ury, Β. Patton, “Getting to Yes" (New York, Penguin Books, 1991)
6. D. Patric Georges, A. Ευθυμιάδου, Δ. ΤσΙτος, «Τέχνη και Τεχνική των Διαπραγματεύσεων» (Αθήνα, 
Ελληνικά Γοάμματα, 1997)
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Παρόμοια, υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να καθοριστεί η αρχική πρόταση ή 

προσφορά στο άνοιγμα της διαπραγμάτευσης. Η αρχική προσφορά μπορεί να είναι 

το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα, η ιδανική λύση, ένα καλύτερο αποτέλεσμα από 

αυτό που επιτεύχθηκε την προηγούμενη φορά. Όμως, η εξιδανίκευση της καλύτερης 

λύσης είναι δυνατόν να μας οδηγήσει στο να θέσουμε μία αρχική πρόταση μη 

ρεαλιστική ή ακόμη και εξωπραγματική, με αποτέλεσμα η άλλη πλευρά άμεσα να 

«γελάσει», να δυσαρεστηθεί έντονα ή ακόμη και να σταματήσει τη διαπραγμάτευση. 

Παρόλο που οι αρχικές προσφορές συνήθως σχηματίζονται με επίκεντρο την 

καλύτερη δυνατή συμφωνία, είναι πολύ εύκολο να διογκωθούν υπερβολικά και να 

πετύχουν ακριβώς το αντίθετο αποτέλεσμα, λόγω του ότι είναι μη ρεαλιστικές (στα 

μάτια της άλλης πλευράς).

Ο καθορισμός των στόχων απαιτεί θετική και δημιουργική σκέψη σχετικά 
με τους δικούς μας αντικειμενικούς σκοπούς. Οι διαπραγματευτές συνήθως 

επιδιώκουν να γνωρίσουν και να κατανοήσουν την άλλη πλευρά - ποια θα είναι η 

συμπεριφορά της, τι θα μπορούσε να απαιτήσει και ποια είναι η γνώμη της για τη 

δική τους πλευρά - έτσι ώστε να είναι κατάλληλα προετοιμασμένοι για να την 

αντιμετωπίσουν. Όμως, είναι δυνατό να εστιάσουν την προσοχή τους εντελώς στην 

άλλη πλευρά, σε βάρος των δικών τους επιδιώξεων, με αποτέλεσμα να σχεδιάσουν 

τη συνολική στρατηγική τους ως αντίδραση στην προσδοκώμενη συμπεριφορά της 

άλλης πλευράς. Οι λεγάμενες «στρατηγικές αντίδρασης» είναι πολύ πιθανό να 

καλλιεργήσουν στους διαπραγματευτές, που τις υιοθετούν, μία έντονη αμυντική 
διάθεση και τη συνεχή αίσθηση της απειλής και να ελαττώσουν την ευελιξία και τη 

δημιουργικότητα της δικής τους διαπραγματευτικής συμπεριφοράς. Οι στρατηγικές 

αντίδρασης είναι δυνατόν, επίσης, να οδηγήσουν σε σύγχυση, ιδιαίτερα στις 

περιπτώσεις εκείνες όπου οι υποθέσεις που έγιναν για την άλλη πλευρά 
αποδειχθούν λαθεμένες. Αντίθετα, με το να καθορίσουν με προσοχή τους δικούς 
τους στόχους (σε όλο το εύρος τους: ρεαλιστικούς, αισιόδοξους ή και 
απαισιόδοξους), οι διαπραγματευτές μπορούν να αποκτήσουν μια δυναμική θέση και 
να είναι προετοιμασμένοι για όλα τα δυνατά αποτελέσματα. Το γεγονός αυτό τους 
δίνει ευελιξία στο τι θα αποδεχτούν και βελτιώνει την πιθανότητα στο να επιτευχθεί 

ένα αμοιβαίως ικανοποιητικό αποτέλεσμα.

Ο καθορισμός των στόχων συχνά απαιτεί ομαδοποίηση διαφόρων 
θεμάτων και σκοπών υπό τη μορφή «πακέτων». Οι περισσότεροι 

διαπραγματευτές διαθέτουν ένα μίγμα σκοπών που θα πρέπει να επιτευχθούν, γι
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αυτό και θα πρέπει να επινοήσουν τον κατάλληλο τρόπο, ώστε να ικανοποιήσουν 

ταυτόχρονα πολλαπλά ζητήματα. Προκειμένου να γίνει αποτελεσματική ομαδοποίηση 

των ζητημάτων σε «πακέτα», οι διαπραγματευτές θα πρέπει να αξιολογήσουν τα 

ζητήματα που θα διαπραγματευτούν, το διαπραγματευτικό μίγμα που θα επιδιώξουν, 

καθώς και διαπραγματευτικό μίγμα της άλλης πλευράς. Οι διαπραγματευτές, 

πρωταρχικά, προτείνουν συμφωνίες που θα τους βοηθήσουν να επιτύχουν τους 

στόχους στα «πακέτα» ζητημάτων που έχουν αξιολογήσει ως τα πιο σημαντικά. Για 
να εξασφαλίσουν την ισορροπία με την άλλη πλευρά, θέτουν πιο συντηρητικούς 

στόχους στα ζητήματα που είναι λιγότερο σημαντικά γι αυτούς.

Ο καθορισμός των στόχων απαιτεί κατανόηση των ανταλλαγών (trade­
offs) και των παραχωρήσεων (throwaways). Όσον αφορά στα λεγάμενα «πακέτα 

ζητημάτων» είναι δυνατό να προκύψει το ακόλουθο πρόβλημα: Τι γίνεται στην 

περίπτωση όπου η άλλη πλευρά προτείνει ένα πακέτο όπου τα ζητήματα A, Β και Γ 

διευθετούνται με τον καλύτερο δυνατό τρόπο για μας, το ζήτημα Δ τοποθετείται σ’ 

ένα ρεαλιστικό επίπεδο, το ζήτημα Ε προσεγγίζεται με το πιο απαισιόδοξο για εμάς 

σενάριο, ενώ το ζήτημα Η δεν αναφέρεται καθόλου, παρόλο που αποτελεί μέρος του 

δικού μας διαπραγματευτικού μίγματος; Είναι το ζήτημα Η σχετικά μικρής σημασίας 

για μας, ώστε να αξίζει μία παραχώρηση από μέρους μας, προκειμένου να 

επιτύχουμε μία άριστη συμφωνία στα ζητήματα A, Β και Γ; Ας υποθέσουμε ότι η άλλη 

πλευρά προτείνει δύο πακέτα, από τα οποία το ένα είναι αυτό που περιγράφηκε 

προηγουμένως και το δεύτερο διευθετεί τα ζητήματα Α και Ε με τον καλύτερο δυνατό 
τρόπο για μας, τα ζητήματα Β και Η με ρεαλιστικό τρόπο και το Γ με το απαισιόδοξο 

σενάριο, ενώ αγνοείται εντελώς το ζήτημα Δ. Το πρώτο ή το δεύτερο πακέτο είναι το 

πιο ελκυστικό σε μας;

Οι διαπραγματευτές είναι δυνατό να χρειαστεί να υποχωρήσουν σε κάποιο 
ζήτημα, εάν αυτό απαιτείται προκειμένου να επιτευχθεί μία συμφέρουσα συναλλαγή 
σε άλλα σημαντικά ζητήματα. Ακόμη και εάν ένα ζήτημα είναι μικρής αξίας για μας, 
είναι δυνατό να έχει μεγάλη αξία για την άλλη πλευρά. Η αντίληψη της αξίας ενός 

ζητήματος τόσο για μας όσο και για την άλλη πλευρά είναι πολύ σημαντική, γιατί 
ικανοποιούμε την άλλη πλευρά με κάτι που έχει μικρή ή και καθόλου σημασία για 

εμάς με αντάλλαγμα μία συμφέρουσα συμφωνία σε άλλα εξαιρετικής σημασίας 

ζητήματα.
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2.4.6 Εκτίμηση των ενδιαφερομένων μερών που εκπροσωπούμε και ανάλυση 
του ευρύτερου περιβάλλοντος της διαπραγμάτευσης

Όταν διαπραγματευόμαστε για προσωπικό όφελος, μπορούμε οι ίδιοι να 

αποφασίζουμε για όλα τα προηγούμενα ζητήματα που έχουν αναπτυχθεί. Όταν όμως 

διαπραγματευόμαστε εκπροσωπώντας άλλα ενδιαφερόμενο μέρη είναι απαραίτητο 

να πραγματοποιηθούν συζητήσεις και συσκέψεις μαζί τους, κατά το στάδιο της 

προετοιμασίας της διαπραγμάτευσης, προκειμένου τα ενδιαφέροντα και οι 

προτεραιότητές τους να αποσαφηνιστούν και να συμπεριληφθούν στο μίγμα της 

διαπραγμάτευσης. Ο διαπραγματευτής που εκπροσωπεί άλλα ενδιαφέροντα μέρη 

είναι υπόλογος σε αυτά και οι προσφορές και οι προτάσεις του, κατά τη διάρκεια της 

διαπραγμάτευσης θα πρέπει να συμπεριλαμβάνουν και να ικανοποιούν τις δικές τους 

επιθυμίες και επιδιώξεις. Όταν διαπραγματευόμαστε εκπροσωπώντας μία μεγάλη 

ομάδα ενδιαφερομένων, όπως μια μεγάλη εταιρεία, ένα σωματείο ή μία κοινωνική 

ομάδα, η διαδικασία της διαβούλευσης μαζί τους μπορεί να είναι λεπτομερής και ίσως 

και εξαντλητική. Συχνά ο διαπραγματευτής διακρίνει ότι η λίστα των επιθυμιών της 

ομάδας που εκπροσωπεί είναι μη ρεαλιστική και μη πραγματοποιήσιμη. Στις 

περιπτώσεις αυτές ο διαπραγματευτής θα πρέπει να διαπραγματευτεί με τα ίδια τα 
άτομα που εκπροσωπεί για το τι θα ήταν φρόνιμο να συμπεριληφθεί στην agenda της 

διαπραγμάτευσης και για το τι θα ήταν εφικτό και ρεαλιστικό. Επίσης, είναι ιδιαίτερα 

σημαντικό να αποσαφηνιστεί εάν ο διαπραγματευτής θα έχει τη δικαιοδοσία και την 

εξουσία να πάρει την τελική απόφαση στην περίπτωση που η διαπραγμάτευση 

οδηγήσει σε κάποιο αποτέλεσμα ή θα πρέπει να ζητήσει την έγκριση των ατόμων 
που εκπροσωπεί πριν προχωρήσει σε οποιοδήποτε κλείσιμο συμφωνίας.

Τέλος, ιδιαίτερα σημαντικό είναι και το ευρύτερο περιβάλλον στο οποίο 
λαμβάνει χώρα η διαπραγμάτευση και το οποίο αποτελείται από δυνάμεις όπως το 
νομικό σύστημα, οι συνθήκες που επικρατούν στην αγορά, οι παραδόσεις, οι θεσμοί, 
οι κοινές επιχειρησιακές πρακτικές, οι ηθικές αξίες, οι πολιτικές πιέσεις και η 

κουλτούρα της κάθε χώρας. Η απόδοση της κάθε πλευράς στη διαπραγμάτευση 
επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες που δε μπορεί να ελέγξει, γι αυτό και η 

ανάλυση αυτών των παραγόντων, στο στάδιο της προετοιμασίας, θεωρείται 

απαραίτητη, προκειμένου να αναγνωριστούν ευκαιρίες, να διαπιστωθούν απειλές και 

να διαμορφωθούν στόχοι και στρατηγικές που θα ανταποκρίνονται στην 

πραγματικότητα.
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2.4.7 Ανάλυση της άλλης πλευράς

Η συλλογή πληροφόρησης για την άλλη πλευρά είναι ένα κρίσιμο βήμα στην 

προετοιμασία για την κύρια διαπραγμάτευση. Οι γνώσεις για τον αντίπαλο, πριν από 

τη διαπραγμάτευση, είναι αναμφισβήτητο πλεονέκτημα για κάθε διαπραγματευτή, 

γιατί του δίνουν τη δυνατότητα εκ των προτέρων να καθορίσει τις περιοχές εκείνες 

όπου μπορεί να υπάρξει δυναμική σύγκρουση (και τα δύο μέρη έχουν ως βασική 

προτεραιότητα το ίδιο ζήτημα), απλή ανταλλαγή (και τα δύο μέρη επιδιώκουν την 

ικανοποίηση στην ίδια ομάδα ζητημάτων, αλλά με διαφορετική ιεράρχηση 

προτεραιοτήτων) ή καθόλου σύγκρουση (και τα δύο μέρη επιθυμούν διαφορετικά 
πράγματα και μπορεί εύκολα να επινοηθεί λύση που να ικανοποιεί τους στόχους και 

τα συμφέροντα και των δύο πλευρών) και να αποκτήσει, έτσι, πολύτιμη 

διαπραγματευτική ευελιξία.

Κάθε άνθρωπος έχει τις ιδιαιτερότητές του. Υπάρχει όμως η δυνατότητα να 

αυξήσουμε σημαντικά τις πιθανότητες επιλογής μιας επιτυχημένης στρατηγικής, αν 

κάνουμε σωστή εκτίμηση και αξιολόγηση του αντιπάλου μας. Αυτή η ενέργεια θα μας 

βοηθήσει επίσης να μάθουμε:

• Πως πρέπει να τον πλησιάσουμε

• Σε τι «γλώσσα» πρέπει να του μιλήσουμε

• Τι τακτική πρέπει να ακολουθήσουμε

Τι είδους πληροφόρηση για την άλλη πλευρά θεωρείται απαραίτητη, 

προκειμένου να προετοιμαστούμε αποτελεσματικά; Διάφορα σημεία - κλειδιά 

θεωρούνται εξαιρετικά σημαντικά:

ν' Οι πόροι - δυνάμεις, τα συμφέροντα και οι ανάγκες της άλλης πλευράς 

ν' Οι στόχοι της άλλης πλευράς

ν' Η φήμη και το διαπραγματευτικό στυλ της άλλης πλευράς 
ν' Η εναλλακτική/ές της άλλης πλευράς
ν' Η δικαιοδοσία της άλλης πλευράς στο κλείσιμο της συμφωνίας 
ν' Η πιθανή στρατηγική και οι τακτικές της άλλης πλευράς

Θα αναλύσουμε στη συνέχεια καθένα από τα παραπάνω σημεία - κλειδιά.

Οι πόροι, τα συμφέροντα και οι ανάγκες της άλλης πλευράς. Ο
διαπραγματευτής θα μάθει πολλά για την άλλη πλευρά στο τραπέζι των 

διαπραγματεύσεων, θα πρέπει όμως να συλλέξει όσο το δυνατόν περισσότερη 

πληροφόρηση κατά την προετοιμασία, μέσω της κατάλληλης έρευνας. Ποια
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δεδομένα είναι τα πιο σχετικά εξαρτάται από το είδος της διαπραγμάτευσης που θα 
διεξαχθεί και από το ποια είναι η άλλη πλευρά. Μία ανάλυση της «επιχειρηματικής 

ιστορίας» της άλλης πλευράς ή των προηγούμενων διαπραγματεύσεων που έχει 
πραγματοποιήσει, επιτυχημένων και μη, θα μπορούσε να τροφοδοτήσει με χρήσιμες 

πληροφορίες. Οικονομικά δεδομένα θα μπορούσαν να αντληθούν μέσω 

δημοσιεύσεων σε εφημερίδες, οικονομικά περιοδικά, δελτία τύπου, μέσω αρχείων, 

εξειδικευμένων γραφείων κλπ. Θα μπορούσε κανείς συλλέξει σημαντικές 

πληροφορίες με μια απλή επίσκεψη στην άλλη πλευρά ή συζητώντας με φίλους και 

συναδέλφους της άλλης πλευράς ή αν πρόκειται για επιχείρηση, με το προσωπικό 

της άλλης πλευράς. Ένας άλλος τρόπος είναι να ερωτηθούν άτομα που έχουν 

συνεργαστεί επιχειρηματικά με την άλλη πλευρά ή οι ανταγωνιστές της.

Εκτός από την πληροφόρηση σχετικά με το υπόβαθρο της άλλης πλευράς, 

θεωρείται απαραίτητο να αντληθεί πληροφόρηση σχετικά με τις ανάγκες και τα 

συμφέροντά της. Θα μπορούσε κανείς να αντλήσει αυτή την πληροφόρηση μέσω 

διαφόρων κατευθύνσεων:

• Μέσω μιας προκαταρκτικής συνάντησης που θα περιελάμβανε και 

συζήτηση για το τι θα επιθυμούσε να επιτύχει στην επερχόμενη 

διαπραγμάτευση, καθώς και προσωπικές παρατηρήσεις κατά τη διάρκεια 

της συνάντησης

• Ρωτώντας τρίτους που γνωρίζουν ή έχουν διαπραγματευτεί με την άλλη 

πλευρά
• Διαβάζοντας ανακοινώσεις στον τύπο, εκδόσεις κλπ

• Εκτιμώντας τις ανάγκες και τα συμφέροντά της, βάζοντας τον εαυτό μας 

στη θέση της και βλέποντας την διαπραγμάτευση από τη δική της σκοπιά

Παρόλο που χρειάζεται χρόνος και προσπάθεια για την άντληση 
πληροφόρησης, συνήθως τα αποτελέσματα αξίζουν με το παραπάνω την επένδυση 
αυτή.

Οι στόχοι της άλλης πλευράς. Μια από τις πρώτες φροντίδες είναι να 

μάθουμε όσο πληρέστερα μπορούμε τους σκοπούς και τους στόχους του αντιπάλου. 
Τι ακριβώς ζητάει από μας και πως θα ήθελε, ιδανικά, να το δίναμε. Μάλιστα, είναι 

ιδιαίτερα σημαντικό να εντοπίσουμε αν ο υπ’ αριθμόν ένα στόχος μας μπορεί να έχει 

σχέση με κάτι που έχει μικρή σπουδαιότητα στη λίστα των στόχων της άλλη πλευράς 

και το αντίστροφο, αν δηλαδή κάτι που είναι σημαντικό για την άλλη πλευρά 

θεωρείται ασήμαντο για μας. Οι παραχωρήσεις, λοιπόν, που ενδεχομένως χρειαστεί
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να κάνουμε θα φαίνονται δελεαστικές στα μάτια του αντιπάλου, ενώ θα έχουν μικρό 

κόστος για μας.
Οι περισσότεροι άνθρωποι εκτιμούν τους στόχους και τα ενδιαφέροντα του 

άλλου μέρους, σκεπτόμενοι με στερεότυπο τρόπο. Χρησιμοποιούν τους δικούς τους 

στόχους και αξίες ως οδηγούς και υποθέτουν ότι και οι άλλοι συμπεριφέρονται με τον 

ίδιο τρόπο και έχουν τις ίδιες επιθυμίες.

Επίσης, συχνά, προτιμούν τις υποθέσεις από τη συστηματική συλλογή 

πληροφόρησης. Ένας από τους καλύτερους τρόπους συλλογής πολύτιμης 

πληροφόρησης είναι απευθείας από το άλλο μέρος. Λόγω του ότι η πληροφόρηση 

για τους στόχους της άλλης πλευράς είναι πολύ σημαντική για τη διαμόρφωση της 

στρατηγικής και των δύο πλευρών, οι επαγγελματίες διαπραγματευτές συχνά 

ανταλλάσσουν πληροφόρηση, σχετικά με τους στόχους τους, μέρες ή ακόμη και 
εβδομάδες πριν την έναρξη της διαπραγμάτευσης. Εάν κάτι τέτοιο δεν είναι εφικτό, 

τότε ο διαπραγματευτής θα πρέπει να σχεδιάσει να αντλήσει τις πληροφορίες που 

χρειάζεται στα αρχικά στάδια της κύριας διαπραγμάτευσης.

Η φήμη και το διαπραγματευτικό στυλ της άλλης πλευράς. Η 
διαπραγματευτική συμπεριφορά της άλλης πλευράς στο παρελθόν αποτελεί μία καλή 

ένδειξη για το πώς θα συμπεριφερθεί και στο μέλλον. Ακόμη και στην περίπτωση 
που δεν υπάρχει προηγούμενη εμπειρία διαπραγμάτευσης με το άλλο μέρος, η 

συζήτηση με τρίτα άτομα, τα οποία είχαν αυτή την εμπειρία, μπορεί να αποδειχθεί 

πολύ χρήσιμη. Βέβαια, υπάρχει ένας πιθανός κίνδυνος στο να συμπεράνουμε εύκολα 

ότι η προηγούμενη συμπεριφορά θα καθορίσει και τη μελλοντική. Οι άνθρωποι είναι 

δυνατό να ενεργήσουν διαφορετικά σε διαφορετικές καταστάσεις. Παρόλο που η 

συλλογή πληροφόρησης για την προηγούμενη συμπεριφορά της άλλης πλευράς είναι 

ένα λογικό σημείο εκκίνησης, θα πρέπει να έχουμε στο μυαλό μας ότι οι άνθρωποι 
αλλάζουν με την πάροδο του χρόνου. Οι εντυπώσεις μας για τη διαπραγματευτική 
φήμη της άλλης πλευράς μπορούν να βασιστούν σε διάφορους παράγοντες, όπως:
1. Με ποιο τρόπο διαπραγματεύτηκε η άλλη πλευρά μαζί μας στο παρελθόν, στο 

ίδιο ή σε διαφορετικά ζητήματα
2. Με ποιο τρόπο διαπραγματεύτηκε με άλλους κατά το παρελθόν

3. Από μία ανάλυση των στοιχείων της προσωπικότητας της άλλης πλευράς

Η πληροφόρηση που θα αντληθεί μπορεί να μας προετοιμάσει για το τι θα 

μπορούσε να συμβεί. Θα πρέπει όμως να ενεργούμε με προσοχή και να αναζητούμε 

νέα πληροφόρηση που θα επιβεβαιώνει ή θα διαψεύδει την εγκυρότητα των
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υποθέσεών μας. Υπάρχει πάντα ο κίνδυνος οι μη έγκυρες υποθέσεις να οδηγήσουν 
τον διαπραγματευτή σε ατυχείς προβλέψεις και στην υιοθέτηση λαθεμένων τακτικών. 

Ακόμη και αν αποδειχθεί στην πράξη ότι οι υποθέσεις μας ήταν αναληθείς, το 

πρόβλημα θα πρέπει να αναγνωριστεί και να διορθωθεί έγκαιρα πριν κλιμακωθεί 

κατά τη διάρκεια της κύριας διαπραγμάτευσης.
Η εναλλακτική/ές της άλλης πλευράς. Εκτός από τις δικές τους εναλλακτικές, 

είναι πολύ σημαντικό οι διαπραγματευτές να κατανοήσουν την ποιότητα των 

εναλλακτικών λύσεων που διαθέτει και η άλλη πλευρά στο πλαίσιο μιας 

διαπραγματευτικής συμφωνίας. Η ύπαρξη εναλλακτικών παρέχει διαπραγματευτική 

δύναμη και αν η άλλη πλευρά διαθέτει δυνατή και βιώσιμη εναλλακτική θα έχει 

αυτοπεποίθηση, θα έχει θέσει υψηλούς στόχους και θα είναι αποφασισμένη να πιέσει 

αρκετά για την επίτευξη αυτών των στόχων στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων. 
Αντίθετα, αν η άλλη πλευρά διαθέτει αδύναμη εναλλακτική, τότε θα εξαρτάται σε 

μεγάλο βαθμό από την επίτευξη μιας ικανοποιητικής συμφωνίας στη συγκεκριμένη 

διαπραγμάτευση και το πιθανότερο είναι να είναι περισσότερο ελαστική στις 

απαιτήσεις της.

Η δικαιοδοσία της άλλης πλευράς στο κλείσιμο της συμφωνίας. Όταν οι 

διαπραγματευτές εκπροσωπούν άλλα άτομα, η ισχύς τους στο κλείσιμο συμφωνιών 

μπορεί να είναι περιορισμένη. Συχνά, οι διαπραγματευτές μπορούν μόνο να 

παρουσιάσουν προτάσεις και προσφορές ή να συλλέξουν πληροφορίες και να τις 

μεταβιβάσουν σ’ αυτούς που εκπροσωπούν. Είναι λοιπόν απαραίτητο να 
βεβαιωθούμε ποιος είναι ο τυπικά εξουσιοδοτημένος αντίπαλος και ποιος είναι αυτός 

που αφανώς, ίσως, επηρεάζει ουσιαστικά τη λήψη αποφάσεων και ο οποίος μερικές 
φορές είναι και ο πραγματικός αντίπαλος.

Υπάρχουν διάφοροι λόγοι περιορισμού της δικαιοδοσίας των 
διαπραγματευτών. Οι διαπραγματευτές, με περιορισμένη ισχύ, δεν μπορούν να 

επηρεαστούν από μία πολύ πιεστική και πειστική παρουσίαση της άλλης πλευράς και 
να συμφωνήσουν σε κάτι που δε θα ικανοποιεί πλήρως τα άτομα που εκπροσωπούν. 
Επίσης, δεν μπορούν να παρέχουν πολύτιμη πληροφόρηση απρόσεκτα. Συχνά η 
περιορισμένη εξουσιοδότηση επιλέγεται ή δηλώνεται σκόπιμα, διότι παρέχει τη 

δυνατότητα ελιγμών σε καταστάσεις αδιεξόδου. Στις περιπτώσεις εκείνες όπου ο 

διαπραγματευτής θα πρέπει να λαμβάνει συνεχώς έγκριση από αυτούς που 

εκπροσωπεί για τις ενέργειές του, είναι δυνατόν η άλλη πλευρά να δυσαρεστηθεί και 

να αρνηθεί να συνεχίσει, μέχρι να παραστεί στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων
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κάποιο άτομο που θα έχει την εξουσία να απαντήσει σε ερωτήσεις και να πάρει 
αποφάσεις. Για το λόγο αυτό, οι διάφορες ομάδες θα πρέπει να σκεφτούν σοβαρά για 
το αν θα ήταν φρόνιμο να εκπροσωπηθούν από διαπραγματευτές που θα έχουν 

περιορισμένη εξουσιοδότηση. Από τη μια μεριά τα άτομα αυτά δε θα μπορούν να 

πάρουν ανεξέλεγκτες αποφάσεις, από την άλλη όμως η περιορισμένη ισχύ τους είναι 

δυνατόν να προκαλέσει εκνευρισμό στην άλλη πλευρά και να δημιουργήσει μια μη 

παραγωγική ένταση στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων.

Η πιθανή στρατηγική και οι τακτικές της άλλης πλευράς. Τέλος, θα ήταν 

εξαιρετικά χρήσιμο να πληροφορηθούμε τη στρατηγική και τις τακτικές που σκοπεύει 

να εφαρμόσει η άλλη πλευρά. Παρόλο που θεωρείται απίθανο το άλλο μέρος να 
αποκαλύψει τη στρατηγική του - ιδιαίτερα στις περιπτώσεις που σκοπεύει να 

χρησιμοποιήσει τακτικές ανταγωνιστικής ή διεκδικητικής στρατηγικής (distributive 

bargaining) - θα μπορούσαμε να συμπεράνουμε την πιθανή στρατηγική μέσα από τις 

διάφορες πληροφορίες που θα έχουμε συλλέξει για την άλλη πλευρά και που 

αναπτύχθηκαν παραπάνω. Έτσι, τα δεδομένα για τη φήμη, το στυλ, τις εναλλακτικές, 

τη δικαιοδοσία, τα συμφέροντα και τους στόχους της άλλης πλευράς μπορούν να μας 

βοηθήσουν σημαντικά στο να προβλέψουμε τη στρατηγική που θα επιλέξει η άλλη 

πλευρά.

2.4.8 Επιλογή της στρατηγικής που θα ακολουθήσουμε

Οι πέντε εναλλακτικές στρατηγικές που παρουσιάστηκαν στο σχήμα 2.2 

αποτελούν μία καλή βάση εκκίνησης. Η στρατηγική που θα ακολουθήσουμε θα 

μπορούσε να είναι εκείνη που είχαμε αποφασίσει στα αρχικά στάδια της 
προετοιμασίας, όμως μέχρι το σημείο αυτό θα πρέπει να έχουμε ξεκαθαρίσει την 

τελική μας επιλογή.
Στο σημείο αυτό, θα πρέπει να τονιστεί ιδιαίτερα ότι η άντληση πληροφόρησης 

θα είναι μία αδιάκοπη διαδικασία καθώς θα εξελίσσεται η διαπραγμάτευση. Στην 

περίπτωση που οι προβλέψεις μας αποδειχθούν λαθεμένες στην πράξη, θα πρέπει να 
διαθέτουμε την ευελιξία να αναπροσαρμόσουμε τη στάση μας και να υιοθετήσουμε 
«αναδυόμενες στρατηγικές», ανάλογα με τις εξελίξεις.
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2.4.9 Παρουσίαση των θέσεων μας - Ανάπτυξη επιχειρηματολογίας.

Μία πολύ σημαντική πτυχή της κύριας διαπραγμάτευσης είναι η ξεκάθαρη 

παρουσίαση των θέσεών μας με την υποστήριξη της κατάλληλης επιχειρηματολογίας. 

Μία άλλη, επίσης σημαντική, πτυχή είναι να αντικρούσουμε τα επιχειρήματα του 

άλλου μέρους με αντεπιχειρήματα.
Λόγω του εύρους και της ποικιλίας των ζητημάτων που μπορούν να 

περιληφθούν στις διαπραγματεύσεις, δεν είναι δυνατό να διευκρινίσουμε όλες τις 

διαδικασίες που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη συγκέντρωση της απαραίτητης 

πληροφόρησης. Υπάρχουν, όμως, ορισμένες γενικές οδηγίες που θα μπορούσαν να 

χρησιμοποιηθούν. Ο διαπραγματευτής μπορεί να θέσει ερωτήματα όπως: 

α. Ποια δεδομένα ενισχύουν τις θέσεις μου; Πως υποστηρίζεται και τεκμηριώνεται η 

πληροφόρηση αυτή ως πραγματική;

β. Ποιον θα μπορούσα να συμβουλευτώ, για να με βοηθήσει να διαμορφώσω και 

να διευκρινίσω τα επιχειρήματά μου; Ποια αρχεία και ποιες πηγές δεδομένων 

υπάρχουν για να στηρίξω τα επιχειρήματά μου; 

γ. Τα ζητήματα αυτά έχουν αποτελέσει άλλη φορά αντικείμενο διαπραγμάτευσης 

κάτω από παρόμοιες συνθήκες; Μπορώ να συμβουλευτώ τους διαπραγματευτές 

αυτούς, ώστε να καθορίσω ποια κύρια επιχειρήματα χρησιμοποίησαν, ποια από 
αυτά σημείωσαν επιτυχία και ποια όχι;

δ. Ποιες θα μπορούσαν να είναι οι θέσεις της άλλης πλευράς; Ποια είναι τα 

συμφέροντά της; Ποια επιχειρήματα θα μπορούσε να χρησιμοποιήσει; Πως θα 

μπορούσα να απαντήσω στα επιχειρήματα αυτά και να αναζητήσω δημιουργικές 

λύσεις που θα μπορούσαν να ικανοποιήσουν και τις δύο πλευρές; 

ε. Πως θα μπορούσα να αναπτύξω και να παρουσιάσω τα δεδομένα, όσο το 
δυνατόν πιο πειστικά; Ποια οπτικά μέσα (εικόνες, γραφήματα, διαγράμματα, 
εκθέσεις εμπειρογνωμόνων κλπ) θα μπορούσαν να βοηθήσουν στην καλύτερη 

παρουσίαση;

2.4.10 Το πρωτόκολλο της διαπραγμάτευσης

Υπάρχουν συγκεκριμένα στοιχεία «πρωτοκόλλου» ή διαδικαστικά στοιχεία, τα 

οποία ο διαπραγματευτής θα πρέπει να λάβει υπόψη:

• Η agenda της διαπραγμάτευσης. Ο διαπραγματευτής μπορεί να 

διαμορφώσει μία λίστα με τα ζητήματα που θα συζητήσει στο τραπέζι των 

διαπραγματεύσεων, καθώς και τη σειρά ή την προτεραιότητα με την οποία
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επιθυμεί να τα συζητήσει. Ενώ η agenda της διαπραγμάτευσης μπορεί να 
προετοιμαστεί μονομερώς από κάθε πλευρά, υπάρχει το ρίσκο το κάθε 
μέρος να έχει διαμορφώσει διαφορετική λίστα ζητημάτων και διαφορετικής 

προτεραιότητας και να τεθούν έτσι ζητήματα στο τραπέζι για τα οποία 

κάποια από τις δύο πλευρές δεν είναι προετοιμασμένη να τα συζητήσει. 

Συνήθως οι διαπραγματευτές προσπαθούν να αποφύγουν τις 

«ανεπιθύμητες» εκπλήξεις και την αμηχανία που δημιουργείται όταν η άλλη 
πλευρά θέσει ένα ζήτημα για το οποίο δεν έχουν κατάλληλα προετοιμαστεί. 

Στις περιπτώσεις αυτές, οι έμπειροι διαπραγματευτές ζητούν διακοπή της 

διαπραγμάτευσης, προκειμένου να προετοιμαστούν και να συγκεντρώσουν 

την απαραίτητη πληροφόρηση, προκαλώντας έτσι καθυστερήσεις στη 

διαδικασία. Είναι δυνατόν, επίσης, να αρνηθούν να συμπεριλάβουν το 

επίμαχο ζήτημα στην κοινή agenda της διαπραγμάτευσης, λόγω ελλιπούς 

προετοιμασίας ή αδυναμίας να το αντιμετωπίσουν επαρκώς. Για τους 

παραπάνω λόγους, πολλοί επαγγελματίες διαπραγματευτές συχνά 

ανταλλάσσουν ή και διαπραγματεύονται τα ζητήματα που θα 

συμπεριληφθούν στην κοινή agenda πριν από την έναρξη της 

διαπραγματευτικής διαδικασίας.

• Ο τόπος διεξαγωγής της διαπραγμάτευσης. Στην πράξη, ο τόπος στον 
οποίο θα γίνουν οι διαπραγματεύσεις επηρεάζει πολύ τον παράγοντα 

«άνεση» και αυτοπεποίθηση. Αυτό συμβαίνει γιατί το περιβάλλον μπορεί 

να ενεργήσει ως σημείο ισχύος. Έχει διαπιστωθεί πως όταν διεξάγεται μια 

διαπραγμάτευση ο «κύριος» του χώρου έχει κάποιο πλεονέκτημα απέναντι 

στον επισκέπτη (πλεονέκτημα έδρας). Για το λόγο αυτό, οι περισσότεροι 

διαπραγματευτές προτιμούν τη διεξαγωγή της διαπραγμάτευσης στην έδρα 
τους. Γνωρίζουν το χώρο, νιώθουν ότι έχουν τον έλεγχο της κατάστασης, 

έχουν απευθείας πρόσβαση σε βοηθητικό ανθρώπινο δυναμικό ή 
εξοπλισμό (γραμματείς, computers, αρχεία πληροφόρησης, κάλυψη από 
συναδέλφους, μπορούν να ελέγξουν τα διαλείμματα, τις διακοπές κλπ). 
Από την άλλη πλευρά, ως πλεονέκτημα εκτός έδρας θα μπορούσε να 

θεωρηθεί η ευκαιρία να αντληθεί πληροφόρηση σχετικά με το περιβάλλον 

του αντιπάλου. Άλλος εναλλακτικός τόπος συνάντησης, που ελαχιστοποιεί 

τα πλεονεκτήματα για τη μία ή την άλλη πλευρά, είναι το ουδέτερο έδαφος. 

Επιπρόσθετα, οι διαπραγματευτές μπορούν να επιλέξουν το βαθμό
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επισημότητας του περιβάλλοντος. Οι επίσημες διαπραγματεύσεις 

διεξάγονται συνήθως σε αίθουσες συνεδριάσεων ή σε ειδικά 

διαμορφωμένες αίθουσες ξενοδοχείων.
• Η χρονική διάρκεια της διαπραγμάτευσης. Στην περίπτωση που οι 

διαπραγματευτές περιμένουν μία μακρά σε διάρκεια, παρατεταμένη 

διαδικασία, μπορούν να διαπραγματευτούν τη χρονική στιγμή και τη 

διάρκεια των επιμέρους συναντήσεων. Πότε θα ξεκινήσουν; Ποια θα είναι η 

διάρκεια των συναντήσεων; Πότε θα πρέπει να λήξει η διαδικασία; Πότε θα 

πρέπει να γίνουν τα απαραίτητα διαλείμματα και οι διακοπές για 

συνεδρίαση με την ομάδα τους;

• Τρίτα μέρη που θα μπορούσαν να συμμετέχουν στη διαπραγμάτευση. Θα 

πραγματοποιηθεί η διαπραγμάτευση απευθείας μεταξύ των άμεσα 
ενδιαφερομένων; Θα υπάρχουν ειδικοί ή σύμβουλοι μαζί τους; Θα υπάρχει 

εκπροσώπηση από άλλα άτομα; Στην περίπτωση αυτή ο άμεσα 

ενδιαφερόμενος θα παρευρίσκεται στη συζήτηση ή ο εκπρόσωπος θα 

συνεδριάζει μαζί του σε άλλη στιγμή; Θα υπάρξει ανάμιξη των Μέσων 

Μαζικής Ενημέρωσης και τι ρόλο θα μπορούσαν να διαδραματίσουν;

• Τι θα μπορούσε να συμβεί σε περίπτωση αποτυχίας της διαπραγμάτευσης. 
Τι θα συμβεί σε περίπτωση αδιεξόδου; Θα καταφύγουμε σε ουδέτερο τρίτο 

μέρος; Θα πρέπει να δοκιμάσουμε κάποιες άλλες τεχνικές για να 

επανέλθουμε στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων;

• Πως θα παρακολουθούμε τα όσο λέγονται ή συμφωνούνται; Πολλοί 
διαπραγματευτές δε λαμβάνουν υπόψη τη σημασία της προσεκτικής 

παρακολούθησης των όσων συζητούνται και συμφωνούνται. Οι έμπειροι 

διαπραγματευτές, από την άλλη, έχουν διαπιστώσει στην πράξη ότι ο 
«γραμματειακός ρόλος» είναι ιδιαίτερα χρήσιμος. Οι προσεκτικές 
σημειώσεις αποτελούν τη «μνήμη» της συνάντησης.

Σε νέες διαπραγματευτικές σχέσεις, οι συζητήσεις που αφορούν στα 

παραπάνω διαδικαστικά θέματα πραγματοποιούνται πριν από την έναρξη της κύριας 
διαπραγμάτευσης. Η ευκολία ή η δυσκολία στην επίλυση αυτών των διαδικαστικών 

θεμάτων είναι μια καλή ένδειξη για το πώς θα εξελιχθεί η διαπραγμάτευση στα 

ουσιαστικά ζητήματα.

Τέλος, ο διαπραγματευτής που θα εκτιμήσει και θα καθορίσει όλες τις 

παραμέτρους που αναπτύχθηκαν στο στάδιο της προετοιμασίας της
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διαπραγμάτευσης, θα έχει ξεκαθαρίσει τι πραγματικά επιθυμεί και τι θα πρέπει να 
διεκδικήσει, ενώ παράλληλα θα έχει θέσει κατευθύνσεις για το πώς θα πρέπει να 

κινηθεί στην κύρια διαπραγμάτευση. Η αίσθηση της σωστής προετοιμασίας, και της 

αυτοπεποίθησης που πηγάζει από αυτή, αποτελεί ένα κρίσιμο παράγοντα στην 

επίτευξη των επιθυμητών αποτελεσμάτων.
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3. ΤΑΚΤΙΚΕΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗΣ

Όπως αναφέρθηκε και στο προηγούμενο κεφάλαιο, οι τακτικές είναι τα μέσα και 

οι τρόποι με τους οποίους μπορούμε να επιτύχουμε τη στρατηγική που επιλέξαμε. 

Αναμφίβολα, υπάρχουν πολλές τακτικές διαπραγμάτευσης και η επινοητικότητα του 
κάθε διαπραγματευτή μπορεί να εφεύρει ακόμη περισσότερες. Οι τακτικές, όμως, δεν 

μπορούν να χρησιμοποιούνται αδιακρίτως και αυθαίρετα από τους διαπραγματευτές. 

Θα πρέπει να υποστηρίζουν την εφαρμογή συγκεκριμένης στρατηγικής. Σ’ ένα 

αξιοσημείωτο βαθμό, η κάθε κατάσταση διαπραγμάτευσης είναι μοναδική και δεν 
είναι δυνατό να διαμορφωθεί ένα γενικό σύνολο από τακτικές και κανόνες που θα 

εφαρμόζονται και θα αποδίδουν σε κάθε περίπτωση. Οι τακτικές που θα εφαρμόσει ο 

διαπραγματευτής υπαγορεύονται από την ανάλυση του περιβάλλοντος και των 

συνθηκών της κάθε διαπραγμάτευσης και από την στρατηγική που έχει επιλεγεί, 

ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι της διαπραγμάτευσης1.

Στο σημείο αυτό, θα τονίσουμε και πάλι ότι η άντληση πληροφόρησης, η 

προσεκτική παρακολούθηση της άλλης πλευράς και η ανάλυση των συνθηκών της 

διαπραγμάτευσης θα είναι μία αδιάκοπη διαδικασία καθώς θα εξελίσσεται η 

διαπραγμάτευση. Η ιδιαιτερότητα της κατάστασης διατυπώνει νόμο. Αυτό σημαίνει ότι 
στην περίπτωση που κάποιες προβλέψεις και εκτιμήσεις μας στο στάδιο της 

προετοιμασίας αποδειχθούν λανθασμένες στην πράξη, θα πρέπει να διαθέτουμε την 
ευελιξία να αναπροσαρμόσουμε τη στάση μας και να υιοθετήσουμε «αναδυόμενες 

στρατηγικές και τακτικές», ανάλογα με τις εξελίξεις.

Θα παρουσιάσουμε στη συνέχεια τις στρατηγικές και τακτικές που συνδέονται 

με τις δύο κύριες καταστάσεις διαπραγμάτευσης: την ανταγωνιστική

διαπραγμάτευση (competitive or distributive bargaining) και τη διαπραγμάτευση 
συνεργασίας (collaborative or integrative bargaining).

3.1 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ 
(Competitive or Distributive Bargaining)

Στις ανταγωνιστικές διαπραγματεύσεις (που είναι γνωστές και ως “win - lose” 

διαπραγματεύσεις), οι στόχοι της μίας πλευράς έρχονται σε άμεση σύγκρουση με 

τους στόχους της άλλης πλευράς.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 · Τακτικές διαπραγμάτευσης
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Τα επιδιωκόμενα οφέλη είναι συγκεκριμένα και θα πρέπει να μοιραστούν 
(σταθερή «πίτα» αποτελεσμάτων) και η κάθε πλευρά επιθυμεί να μεγιστοποιήσει το 
μερίδιό της.

Επομένως, όσο μεγαλύτερο είναι το κέρδος της μιας πλευράς τόσο μεγαλύτερη 
είναι η απώλεια για την άλλη πλευρά και το αντίστροφο.

Υπάρχουν δύο λόγοι για τους οποίους ο κάθε διαπραγματευτής θα πρέπει να 
είναι εξοικειωμένος με τις στρατηγικές και τις τακτικές της ανταγωνιστικής 
διαπραγμάτευσης: Πρώτον, γιατί η φύση διαφόρων καταστάσεων στη ζωή είναι 
όντως ανταγωνιστική και δεύτερον, γιατί πολλοί άνθρωποι χρησιμοποιούν τις 
στρατηγικές και τις τακτικές της ανταγωνιστικής διαπραγμάτευσης σχεδόν 
αποκλειστικά και θα πρέπει να αντιμετωπιστούν αποτελεσματικά.

Σε γενικές γραμμές, οι στρατηγικές και οι τακτικές της ανταγωνιστικής 
διαπραγμάτευσης θεωρούνται ιδιαίτερα χρήσιμες όταν ο διαπραγματευτής επιθυμεί να 
μεγιστοποιήσει την αξία από μία συμφωνία για λογαριασμό του και όταν η σχέση με 
την άλλη πλευρά δεν είναι σημαντική και δεν πρόκειται να διατηρηθεί στο μέλλον.

Λόγω της φύσης αυτής της διαπραγμάτευσης, ορισμένες από τις τακτικές που 
εφαρμόζονται είναι δυνατό να θίξουν θέματα ηθικής. Δε θα πρέπει, όμως, ποτέ να 
υποθέσουμε ότι η άλλη πλευρά διακατέχεται από τις ίδιες ηθικές αξίες με μας. Είναι 
δυνατόν εμείς να θεωρούμε μία τακτική ως μη ηθική και να διστάζουμε να την 
εφαρμόσουμε, άλλοι όμως διαπραγματευτές μπορεί να τη χρησιμοποιούν χωρίς 
κανένα ενδοιασμό και το αντίστροφο.

3.1.1 Θεμελιώδεις στρατηγικές ανταγωνιστικής διαπραγμάτευσης

Οι θεμελιώδεις στρατηγικές της ανταγωνιστικής διαπραγμάτευσης είναι:

• Η εσκεμμένη απόκρυφη πληροφόρησης για τη δική μας πλευρά και η 
άντληση όσο το δυνατόν καλύτερης πληροφόρησης για την άλλη πλευρά. Η
πληροφόρηση αποτελεί την κινητήριο δύναμη των διαπραγματεύσεων. Η μία 
πλευρά αποκαλύπτει πληροφορίες στην άλλη πλευρά μόνο όταν αυτή η ενέργεια 
της δίνει στρατηγικό πλεονέκτημα. Από την άλλη μεριά, επιδιώκει να αποσπάσει 
πληροφορίες από τον αντίπαλο, ώστε να βελτιώσει την διαπραγματευτική της 
δύναμη. Είναι πολύ βασικό η κάθε πλευρά να ανακαλύψει το κατώτατο/ανώτατο 
αποδεκτό όριο (resistance point), τον πραγματικό στόχο (target point), τις 
εναλλακτικές λύσεις, την οικονομική κατάσταση, τα συμφέροντα, τις αδυναμίες
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κλπ της άλλης πλευράς, ενώ παράλληλα προσπαθεί να αποκρύψει τα αντίστοιχα 
δικά της δεδομένα. Το κατώτατο/ανώτατο αποδεκτό όριο επηρεάζεται από την 
αξία που αποδίδουμε σ’ ένα συγκεκριμένο αποτέλεσμα. Επηρεάζεται, επίσης, 
από το κόστος που επωμιζόμαστε σε περίπτωση που η διαπραγμάτευση 
καθυστερήσει ή διακοπεί χωρίς αποτέλεσμα. Για παράδειγμα, το ανώτατο 
αποδεκτό όριο είναι για τους αγοραστές η υψηλότερη τιμή που θα μπορούσαν να 
πληρώσουν, ενώ για τους πωλητές το κατώτατο αποδεκτό όριο είναι η 
χαμηλότερη τιμή που θα μπορούσαν να δεχτούν. Η αρχική προσφορά (opening 
target) είναι η αρχική τιμή με την οποία ξεκινά η διαπραγμάτευση, ενώ ο 
πραγματικός στόχος (target point) είναι το ρεαλιστικό αποτέλεσμα στο οποίο θα 
επιθυμούσαμε να καταλήξει η διαπραγμάτευση, με άλλα λόγια ο άριστος εφικτός 
στόχος. Το εύρος μεταξύ των αποδεκτών ορίων των δύο πλευρών, αποτελεί το 
εύρος της διαπραγμάτευσης ή το εύρος πιθανής συμφωνίας (bargaining range or 
settlement range). Αν το ανώτατο αποδεκτό όριο του αγοραστή είναι πάνω από 
το κατώτατο του πωλητή, τότε το εύρος της διαπραγμάτευσης είναι θετικό. Για 
παράδειγμα, αν η υψηλότερη τιμή που είναι διατεθειμένος να πληρώσει ο 
αγοραστής είναι €3.000 και η χαμηλότερη τιμή που μπορεί να αποδεχτεί ο 
πωλητής τα €2.800, υπάρχει ένα θετικό εύρος διαπραγμάτευσης €200, με την 
προϋπόθεση βέβαια ότι οι διαπραγματευτές είναι αρκετά ικανοί στο να το 
ανακαλύψουν. Αν ισχύει το αντίστροφο - το κατώτατο αποδεκτό όριο του πωλητή 
είναι μεγαλύτερο από το ανώτερο του αγοραστή - τότε υπάρχει αρνητικό εύρος 
διαπραγμάτευσης. Οι διαπραγματεύσεις που ξεκινούν με αρνητικό εύρος 
διαπραγμάτευσης είναι πολύ πιθανό να καταλήξουν σε αδιέξοδο, εκτός και αν η 
μία ή η άλλη πλευρά πεισθεί να αλλάξει το αποδεκτό όριό της ή μια τρίτη 
ανεξάρτητη αρχή επιβάλλει την τελική λύση. Όμως, επειδή συνήθως οι 
διαπραγματευτές δεν ξεκινούν τη διαπραγμάτευση αποκαλύπτοντας τα αποδεκτά 
όριά τους (αντίθετα θα προβάλουν τις αρχικές προσφορές και τις απαιτήσεις 
τους), θα διαπιστώσουν αν υπάρχει θετικό ή αρνητικό εύρος διαπραγμάτευσης 
στο βάθος της διαδικασίας και εκεί θα χρειαστεί να πάρουν και τις τελικές 
αποφάσεις τους. Σε γενικές γραμμές, ο σκοπός σε μία ανταγωνιστική 
διαπραγμάτευση είναι η τελική συμφωνία να πλησιάζει όσο το δυνατόν 
περισσότερο το κατώτερο/ανώτερο αποδεκτό όριο του αντιπάλου.
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BARG ΑΙΝΙNGRAN GE

Your Optimistic Your Target Your Worst
Position Position Case Position

No //mmmm////?robah\n Range of iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin No 
Negotiations /////////////Μ// Negotiations ////////////////////////// Negotiations 

Their Worst Their Target Their Optimistic
Case Position Position Position

• Ο επηρεασμός ή παραπλάνηση του άλλου μέρους, έτσι ώστε:
1. Να αλλάξει τα αποδεκτά όριά του προς όφελός μας, να αναθεωρήσει, 

δηλαδή, την αξία που αποδίδει σ’ ένα συγκεκριμένο αποτέλεσμα προς την 
κατεύθυνση που μας εξυπηρετεί.

2. Να πειστεί ότι η συμφωνία που προωθείται είναι η καλύτερη δυνατή που 
θα μπορούσε να πετύχει. Οι καλύτεροι διαπραγματευτές επιδιώκουν 
πάντα η άλλη πλευρά να πιστέψει ότι πέτυχε το καλύτερο δυνατό 
αποτέλεσμα, ακόμη και στην περίπτωση που η άλλη πλευρά διαθέτει και 
άλλες εναλλακτικές πέρα αυτής της συμφωνίας. Μάλιστα, είναι ιδιαίτερα 
σημαντικό η άλλη πλευρά να αισθανθεί όχι ότι δεν είναι ικανή για κάτι 
καλύτερο, αλλά ότι με τις δεδομένες συνθήκες πέτυχε μια πολύ καλή 
συμφωνία. Η ικανοποίηση του «εγώ» της άλλης πλευράς, είναι πολύ 
σημαντική παράμετρος για τη μελλοντική σταθερότητα και υποστήριξη της 
συμφωνίας, γιατί αν η άλλη πλευρά αισθανθεί ότι βγήκε χαμένη από τη 
συγκεκριμένη συμφωνία τότε είναι σίγουρο ότι θα προσπαθήσει να 
απαλλαγεί από αυτή στο μέλλον ή να αποζημιωθεί για τις απώλειες.

3.1.2 Τακτικές ανταγωνιστικής διαπραγμάτευσης

Διάφορες τακτικές που χρησιμοποιούν οι διαπραγματευτές στις ανταγωνιστικές 
διαπραγματεύσεις και οι οποίες υποστηρίζουν τις ανωτέρω θεμελιώδεις στρατηγικές 
είναι οι ακόλουθες:
> Η καλύτερη τακτική για την αποκάλυψη των προθέσεων της άλλης πλευράς είναι 

«η ενθάρρυνση για ομιλία» ή με άλλα λόγια η προτροπή του αντιπάλου να 
μιλάει όσο περισσότερο γίνεται. Ο σκοπός αυτός μπορεί να επιτευχθεί μέσω των 
ανοιχτών ερωτήσεων, που δεν μπορούν να απαντηθούν με ένα ναι ή ένα όχι.
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> Η ενεργητική ακρόαση και η προσεκτική παρατήρηση, λειτουργεί 
συνδυαστικά και με την προηγούμενη τακτική. Ουσιαστικά προσπαθούμε να 
διακρίνουμε τριών ειδών «αδιόρατες ενδείξεις»:

• Προφορικές ενδείξεις οι οποίες μπορούν να προδώσουν τις πραγματικές 
προθέσεις και διαθέσεις της άλλης πλευράς

• Τη γλώσσα του σώματος, δηλαδή στάση, κινήσεις και τόνο φωνής
• Παραστρατήματα/λάθη που μερικές φορές φανερώνουν τις πραγματικές 

προθέσεις

> Η πιο απλή τακτική, που υποστηρίζει τη γενικότερη στρατηγική της απόκρυψης 
πολύτιμης πληροφόρησης για την πλευρά μας, είναι η σιωπή. Στην ανάγκη, θα 
πρέπει να φιλτράρουμε πολύ προσεκτικά τις πληροφορίες που θα 
αποκαλύψουμε, ειδικά όταν μας απευθύνουν διερευνητικές ερωτήσεις. Μία 
ιδιαίτερα αγαπημένη τακτική των έμπειρων διαπραγματευτών, προκειμένου να 
μην αποκαλύψουν πολύτιμη πληροφόρηση για την πλευρά τους, είναι να 
απαντούν στις ερωτήσεις με άλλες ερωτήσεις, έτσι ώστε να αποσπάσουν την 
προσοχή της άλλης πλευράς από την αρχική ερώτηση. Ιδιαίτερη προσοχή θα 
πρέπει επίσης να δοθεί στη λεγάμενη «γλώσσα του σώματος». Η ένδειξη 
απογοήτευσης, εκνευρισμού, ανησυχίας ή έντονου ενδιαφέροντος μπορεί να 
οδηγήσει την άλλη πλευρά σε πολύτιμα συμπεράσματα σχετικά με τη σημασία 
που έχουν για μας διάφορα ζητήματα.

> Η εσκεμμένη απελευθέρωση της κατάλληλης πληροφόρησης για την 
πλευρά μας, έτσι ώστε η άλλη πλευρά να οδηγηθεί σε συμπεράσματα που 
μας ευνοούν. Συχνά η πληροφόρηση αυτή είναι αληθής, άλλες φορές όμως 
μπορεί να είναι προσεκτικά σχεδιασμένη ή και παραπλανητική, προκειμένου να 
διαμορφώσει τις κατάλληλες εντυπώσεις. Για παράδειγμα, αφήνουμε έντεχνα να 
εννοηθεί ή να διαρρεύσει ότι το κόστος της καθυστέρησης της συγκεκριμένης 
διαπραγμάτευσης ή του άδοξου τερματισμού της είναι πολύ χαμηλό για εμάς, ότι 
δε βιαζόμαστε για την επίτευξη της συγκεκριμένης συμφωνίας και ότι διαθέτουμε 
και άλλες εναλλακτικές ιδιαίτερα ελκυστικές.

> Η εσκεμμένη επίδειξη συναισθημάτων και αντιδράσεων σε δεδομένα, 
προτάσεις και αποτελέσματα αποτελεί μία άλλη μορφή κατευθυνόμενης 
πληροφόρησης και προσπάθειας επηρεασμού της άλλης πλευράς.
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> Υποδεικνύουμε και έντεχνα μεγιστοποιούμε τα οφέλη του ομολόγου.
Προκειμένου να επηρεάσουμε το συνομιλητή μας και να αναθεωρήσει την αξία 
που αποδίδει σ’ ένα συγκεκριμένο αποτέλεσμα προς την κατεύθυνση που μας 
εξυπηρετεί, αναφερόμαστε συχνά στις ωφέλειες που προκύπτουν για εκείνον 
μέσω της λύσης που προσφέρουμε και λιγότερο ή και καθόλου στις ωφέλειες 
που προκύπτουν για εμάς.

> Υποδεικνύουμε και έντεχνα μεγιστοποιούμε το κόστος που θα υπάρξει για 
την άλλη πλευρά, αν η συγκεκριμένη διαπραγμάτευση καθυστερήσει ή 
τερματιστεί χωρίς αποτέλεσμα.

> Μία άλλη τακτική είναι η επιλεκτική χρήση δεδομένων και αναλύσεων που 
παρουσιάζουν τα κόστη και τους κινδύνους που αναλαμβάνουμε, εάν 
υιοθετήσουμε τις προτάσεις της άλλης πλευράς. Μια καλή επιλογή είναι να 
πούμε «Αν ήσασταν στη θέση μας, αυτά τα ζητήματα θα σας απασχολούσαν 
σχετικά με την εφαρμογή της πρότασής σας». Τα επιχειρήματα αυτά θα ήταν 
ακόμη πιο πειστικά, αν τα δεδομένα που χρησιμοποιούμε προέρχονται από 
ουδέτερη τρίτη πηγή. Δεν είναι απαραίτητο η άλλη πλευρά να συμφωνήσει ότι 
έτσι θα ήταν η κατάσταση αν ήταν στη θέση μας. Από τη στιγμή που θα 
κατανοήσει πως βλέπουμε τα πράγματα, είναι πολύ πιθανό να επηρεαστεί και 
να αναθεωρήσει τη διαμόρφωση της τελικής θέσης της.

> «Οι στρατηγικές παραχωρήσεις». Δίνουμε την εντύπωση ότι στην 
πραγματικότητα υποχωρούμε κάνοντας παραχωρήσεις, ενώ απλώς κάνουμε είτε 
ασήμαντες για μας παραχωρήσεις, είτε παραχωρήσεις που έχουν μικρή αξία και 
κόστος σε σχέση με τις πραγματικές μας επιδιώξεις, έχουν όμως μεγάλη αξία για 
την άλλη πλευρά. Πολλές φορές, μπορεί να σχεδιαστεί μια στρατηγική 
παραχώρηση μόνο και μόνο για να μπορέσουμε να επιδείξουμε καλή διάθεση ή 
για να μπορεί η άλλη πλευρά να ισχυριστεί ότι πέτυχε κάποιες δικές μας 
υποχωρήσεις και να ικανοποιήσει την έντονη ανάγκη επίτευξης μιας καλής 
συμφωνίας.

> Η τεχνική της ασαφούς δικαιοδοσίας ή περιορισμένης αρμοδιότητας. Είναι 
δυνατό μία πλευρά να αφήνει την άλλη πλευρά να πιστεύει ότι έχει την απόλυτη 
δικαιοδοσία να πάρει οριστικές αποφάσεις ή να δώσει ξεκάθαρες απαντήσεις, 
ενώ στην πραγματικότητα δεν την έχει ή προσποιείται ότι δεν την έχει. Όταν η 
διαπραγμάτευση φτάσει κοντά στη συμφωνία, ο διαπραγματευτής αναγγέλλει ότι
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πρέπει να γνωστοποιήσει τους όρους της συμφωνίας σε κάποιον ανώτερο για 
να την εγκρίνει. Αυτή η τακτική έχει σχεδιαστεί για να δώσει μία δεύτερη ευκαιρία 
στη διαπραγμάτευση ή να αποτελέσει η συγκεκριμένη συμφωνία βάση για 
περαιτέρω διαπραγματεύσεις. Ταυτόχρονα, αποτελεί έναν καλό ελιγμό στην 
περίπτωση που η διαπραγμάτευση έχει δυσκολέψει και χρειάζεται να 
κερδίσουμε περισσότερο χρόνο για καλύτερη προετοιμασία ή όταν έλθουμε στη 
δυσάρεστη θέση να αποκαλύψουμε πληροφορίες που εμείς δεν επιθυμούμε. 
Επίσης, αποτελεί έναν καλό τρόπο άντλησης πληροφόρησης για την άλλη 
πλευρά και στη συνέχεια με την πρόφαση της περιορισμένης εξουσιοδότησης, 
να προχωρήσουμε στην κατάλληλη επεξεργασία της μέχρι την επόμενη 
συνάντηση.

> Οι καλοί διαπραγματευτές προσεγγίζουν τις ρεαλιστικές εναλλακτικές που 
διαθέτουν πριν την έναρξη της διαπραγμάτευσης με την άλλη πλευρά. Μ’
αυτόν τον τρόπο μπορούν να υπολογίσουν τις απαιτήσεις τους από τη 
συγκεκριμένη διαπραγμάτευση, καθώς και το πόσο αποφασιστικοί και σταθεροί 
θα είναι στις διεκδικήσεις τους. Επίσης, οι καλοί διαπραγματευτές προσπαθούν 
για τη βελτίωση των εναλλακτικών τους και την αύξηση της διαπραγματευτικής 
τους δύναμης, ακόμη και κατά τη διάρκεια μιας διαπραγμάτευσης. Αν η 
συγκεκριμένη διαπραγμάτευση επεκτείνεται πολύ χρονικά, ταυτόχρονα ερευνούν 
την αγορά για καλύτερη εναλλακτική έναντι της προσφερόμενης συμφωνίας.

> Τα διπλωματικά διαλείμματα. Τα διπλωματικά διαλείμματα μας δίνουν τη 
δυνατότητα να διακόψουμε προσωρινά τη διαπραγμάτευση με έντεχνο τρόπο. 
Αυτό γίνεται προκειμένου να σκεφτούμε, να μελετήσουμε, να συμβουλευτούμε 
συνεργάτες μας και να αναθεωρήσουμε ή να σχεδιάσουμε βήματα ανάλογα με 
τη μέχρι τώρα πρόοδο των διαπραγματεύσεων.

> Τακτικές κατά το κλείσιμο της συμφωνίας: Μετά το διερευνητικό στάδιο της 
κύριας διαπραγμάτευσης όπου η κάθε πλευρά έχει αναγνωρίσει τις ανάγκες, τις 
προτάσεις και τα όρια της άλλης πλευράς, η επόμενη πρόκληση για το 
διαπραγματευτή είναι το επιτυχές κλείσιμο της συμφωνίας. Υπάρχουν διάφορες 
τακτικές που μπορούν να εφαρμόσουν οι διαπραγματευτές για να κλείσουν μία 
συμφωνία. Η επιλογή και η εφαρμογή της κατάλληλης τακτικής ανάλογα με την 
περίπτωση, ανάγει την τέχνη σε επιστήμη.
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s Η τακτική της παροχής εναλλακτικών τελικών προσφορών. Αντί να 
παρουσιάσουν μία τελική προσφορά, οι διαπραγματευτές μπορούν να 
παρέχουν δύο ή τρία εναλλακτικά πακέτα προσφορών που είναι λίγο ή 
πολύ ισότιμα σε αξία, με μία ταυτόχρονη περιγραφή των πλεονεκτημάτων 
και μειονεκτημάτων της κάθε εναλλακτικής. Γενικά οι άνθρωποι προτιμούν 
να έχουν το περιθώριο διαφόρων επιλογών πριν αποφασίσουν και η 
εξυπηρέτηση αυτής της ανθρώπινης τάσης αποτελεί μία καλή τακτική για 
το κλείσιμο της διαπραγμάτευσης.

s Η τακτική της «διακριτικής υπόθεσης ότι έχει επιτευχθεί συμφωνία».
Οι πωλητές, κυρίως, εφαρμόζουν συχνά την τακτική αυτή. Μετά από μία 
γενική συζήτηση σχετικά με τις ανάγκες και τις θέσεις του αγοραστή, ο 
πωλητής εμφανίζει μία κατάλληλα σχεδιασμένη φόρμα παραγγελίας και 
ξεκινά τη συμπλήρωσή της. Το πρώτο βήμα, συνήθως, είναι να ρωτήσει 
το όνομα και τη διεύθυνση του αγοραστή πριν προχωρήσει σε 
περισσότερο αμφισβητήσιμα ζητήματα, όπως η τιμή, το μοντέλο κλπ. Οι 
διαπραγματευτές, όταν εφαρμόζουν την τακτική αυτή, αποφεύγουν 
διακριτικά να ρωτήσουν την άλλη πλευρά εάν επιθυμεί να προχωρήσει 
στη συγκεκριμένη αγορά. Αντίθετα, ενεργούν σα να έχει ήδη κλείσει η 
συμφωνία, οπότε και μπορούν να επιταχύνουν την ολοκλήρωσή της.

J Το «μοίρασμα της διαφοράς»: Αποτελεί, ίσως, την πιο δημοφιλή τακτική 
κλεισίματος μιας συμφωνίας. Ο διαπραγματευτής που χρησιμοποιεί την 
τακτική αυτή, τυπικά παρουσιάζει μία σύνοψη της όλης διαπραγμάτευσης 
(«Έχουμε αφιερώσει πολύτιμο χρόνο, έχουμε ανταλλάξει πολλές
προτάσεις και έχουμε προχωρήσει σε πολλές παραχωρήσεις.... ») και στη
συνέχεια προτείνει «Επειδή, έχουμε φτάσει τόσο κοντά, γιατί δε 
μοιράζουμε τη διαφορά για να κλείσει το θέμα;». Η συγκεκριμένη τακτική 
θεωρείται επιτυχημένη, εφόσον ισχύει η προϋπόθεση ότι και οι δύο 
πλευρές έχουν ξεκινήσει τη διαπραγμάτευση με δίκαιες και ρεαλιστικές 
αρχικές προσφορές. Στην περίπτωση που ο ένας από τους δύο 
διαπραγματευτές έχει ξεκινήσει εσκεμμένα με μία υπερβολική αρχική 
πρόταση και επιδιώκει το μοίρασμα της διαφοράς, στην ουσία 
χρησιμοποιεί μία από τις λεγάμενες «ύπουλες τακτικές διαπραγμάτευσης» 
που θα παρουσιαστούν στη συνέχεια.
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s «Οι μεγάλες ευκαιρίες»: Μια μεγάλη ευκαιρία περιλαμβάνει την παροχή 
δελεαστικής προσφοράς, με τον όρο, όμως, ότι η άλλη πλευρά να 
απαντήσει μέσα σε εξαιρετικά σύντομη προθεσμία. Για παράδειγμα, ένα 
άτομο, το οποίο έχει περάσει από συνέντευξη για εύρεση εργασίας, 
μπορεί να δεχθεί μία τελική προσφορά με ελκυστικές αποδοχές και 
προνόμια, όμως να πρέπει να απαντήσει σύντομα, γιατί η προθεσμία θα 
εκπνεύσει σε 24 ώρες. Ο σκοπός της «μεγάλης ευκαιρίας», είναι να πιέσει 
την άλλη πλευρά να αποδεχθεί τη συμφωνία γρήγορα και να σταματήσει 
να διερευνά εναλλακτικές λύσεις. Η τακτική αυτή είναι ιδιαίτερα 
αποτελεσματική, όταν η άλλη πλευρά βρίσκεται ήδη στη διαδικασία 
αναζήτησης εναλλακτικών λύσεων έναντι της συμφωνίας που του
προσφέρουμε εμείς (για παράδειγμα, ο υποψήφιος που παράλληλα δίνει 
συνεντεύξεις και σε άλλες εταιρίες). Επίσης, η τακτική αυτή είναι
περισσότερο κατάλληλη για οργανισμούς που έχουν τους πόρους να 
παρέχουν μία ιδιαίτερα ελκυστική πρόταση στην αρχή της
διαπραγμάτευσης, έτσι ώστε να αποτρέψουν την άλλη πλευρά από την 
αναζήτηση, και την εύρεση ενδεχομένως, καλύτερης εναλλακτικής 
προσφοράς.

S «Το γλύκισμα»: Κατά την εφαρμογή της τακτικής αυτής, ο
διαπραγματευτής αφήνει μία ειδική παραχώρηση για το τέλος («Θα σου 
δώσω και το X, εάν συμφωνήσεις τελικά»).

3.1.3 « Ανορθόδοξες» τακτικές ανταγωνιστικής διαπραγμάτευσης

Οι λεγάμενες «ανορθόδοξες» τακτικές ανταγωνιστικής διαπραγμάτευσης είναι 
εκείνες που έχουν κατάλληλα σχεδιαστεί ώστε να πιέσουν την άλλη πλευρά να 
ακολουθήσει τις κατευθύνσεις που εμείς επιθυμούμε και που σε διαφορετική 
περίπτωση δεν θα τις υιοθετούσε. Η καταλληλότητα των τακτικών αυτών δεν 
ξεκάθαρη, είναι όμως περισσότερο αποτελεσματικές στις περιπτώσεις που η άλλη 
πλευρά είναι «φτωχά» προετοιμασμένη, καθώς και στις περιπτώσεις που το 
ενδιαφέρον μας για τη διατήρηση μιας καλής σχέσης με την άλλη πλευρά είναι μικρό. 
Μάλιστα, συχνά εγείρουν και θέματα ηθικής, γιατί επικεντρώνονται στην εξαπάτηση 
της άλλης πλευράς. Οι διαπραγματευτές που τις χρησιμοποιούν αναλαμβάνουν το 
ρίσκο της δυσφήμισής τους, της διακοπής της διαπραγμάτευσης (στις περιπτώσεις
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έντονης αντίδρασης της άλλης πλευράς) ή και της εκδίκησης της άλλης πλευράς. Για 
το λόγο αυτό, αν θεωρηθεί σκόπιμο να χρησιμοποιηθούν, θα πρέπει να 
εφαρμοστούν με ιδιαίτερη προσοχή.

Στη συνέχεια, θα περιγράφουμε διάφορες «ανορθόδοξες» τακτικές, καθώς και 
δυνατούς τρόπους αντιμετώπισής τους. Είναι ιδιαίτερα σημαντικό για ένα 
διαπραγματευτή να γνωρίζει τις τακτικές αυτές, ακόμη και αν δεν προτίθεται να τις 
εφαρμόσει, έτσι ώστε να μπορεί να εντοπίσει αν τις εφαρμόζει η άλλη πλευρά και να 
αντιδράσει κατάλληλα.

Για λόγους συντομίας και εύκολης αναφοράς, οι παρακάτω τακτικές 
παρουσιάζονται με χαρακτηριστικά ονόματα τα οποία αντλήθηκαν από τη διεθνή 
βιβλιογραφία:

> «Ο Καλός και ο Κακός»: Είναι μία τακτική ψυχολογικής πίεσης, η οποία έχει 
σχέση και με εξαπάτηση. Την τεχνική αυτή μπορούμε να τη δούμε στις 
αστυνομικές ανακρίσεις όπου επιδίωξη είναι να δημιουργούνται γρήγορες 
εναλλαγές ανάμεσα σε θετικές και αρνητικές ψυχοπιεστικές καταστάσεις. Η μία 
πλευρά εκπροσωπείται από δύο άτομα. Ο ένας κρατάει σκληρή και ενοχλητική 
στάση (απειλεί και φωνάζει) και ο άλλος είναι ήπιος και ευγενικός και μιλάει για 
το συμφέρον και τη λογική. Το άτομο που αντιμετωπίζει περίπτωση «Καλού και 
Κακού», ασυνείδητα τείνει να συμπαθήσει τον «Καλό» και να συμφωνήσει με 
αυτά που λίγο αργότερα θα προτείνει. Κατά τον ίδιο τρόπο, σε μια 
διαπραγμάτευση, δύο άτομα που ανήκουν στην ίδια πλευρά μπορούν να 
σκηνοθετήσουν μία παρόμοια εναλλαγή ρόλων. Η τακτική αυτή είναι εύκολα 
αναγνωρίσιμη από την άλλη πλευρά, ιδιαίτερα μετά από επαναλαμβανόμενη 
χρήση. Ένας καλός τρόπος αντιμετώπισής της είναι να εκφράσουμε ρητά στην 
άλλη πλευρά ότι την έχουμε αναγνωρίσει και ότι δεν πρόκειται να μας πείσει.

> Η τακτική των ακραίων απαιτήσεων: Οι διαπραγματευτές συχνά ξεκινούν με 
εξωφρενικές προτάσεις τις οποίες γνωρίζουν καλά ότι δεν πρόκειται να 
επιτύχουν πχ η προσφορά € 15.000 για ένα προϊόν ή υπηρεσία το οποίο 
αντικειμενικά κοστίζει € 40.000. Ο σκοπός είναι να περιορίσουν τις προσδοκίες 
της άλλης πλευράς ή να την αναγκάσουν να επανεκτιμήσει τις θέσεις της. 
Επίσης, υπολογίζουν ότι μια ακραία θέση θα έχει καλύτερα αποτελέσματα, 
σύμφωνα με τη θεωρία ότι τελικά οι δύο πλευρές θα καταλήξουν να μοιράσουν 
τη διαφορά μεταξύ των αρχικών θέσεών τους. Σ’ αυτή την προσέγγιση 
υπάρχουν μειονεκτήματα ακόμη και για τους δόλιους διαπραγματευτές. Η
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έκφραση μιας ακραίας απαίτησης, που και οι δύο πλευρές ξέρουν ότι θα 
εγκαταλειφθεί, υπονομεύει την αξιοπιστία τους. Μια τέτοια αρχή μπορεί επίσης 
να τερματίσει τη διαπραγμάτευση, γιατί η άλλη πλευρά μπορεί να θεωρήσει ότι 
δεν αξίζει να ασχοληθεί μαζί τους.

Ο καλύτερος τρόπος αντιμετώπισης μιας τέτοιας τακτικής είναι να μη 
πέσουμε στην παγίδα του να παρουσιάσουμε αντιπροσφορά στην ακραία 
προσφορά της άλλης πλευράς περιμένοντας η κατάσταση να ισορροπήσει στην 
πορεία της διαπραγμάτευσης. Θα πρέπει από την αρχή να ζητήσουμε 
δικαιολόγηση της ακραίας αυτής θέσης τους μέχρι να φανεί αστεία ακόμα και 
στους ίδιους. Επίσης, η καλή προετοιμασία από την πλευρά μας αποτελεί 
εξαιρετική άμυνα σ’ αυτή την τακτική, γιατί μας βοηθά στο να έχουμε μια γενική 
εικόνα της αξίας του υπό συζήτηση θέματος και μας επιτρέπει να απαντήσουμε 
με έναν από τους εξής τρόπους: (1) Να επιμείνουμε η άλλη πλευρά να 
προβάλλει μια λογική αρχική πρόταση διαφορετικά θα τερματίσουμε τη 
διαπραγμάτευση (2) Να δηλώσουμε ότι γνωρίζουμε τις συνθήκες που 
επικρατούν στην αγορά και έχουμε αντίληψη της γενικότερης αξίας του υπό 
συζήτηση θέματος, υποστηρίζοντας τη δήλωσή μας με στοιχεία, δείχνοντας στην 
άλλη πλευρά ότι είμαστε ενημερωμένοι και δεν πρόκειται να παραπλανηθούμε 
(3) Να εκφράσουμε έντονα τη δυσαρέσκειά μας για το ότι η άλλη πλευρά 
κατέφυγε σε τέτοια μέθοδο (4) Να απαντήσουμε με μία επίσης εξωφρενική 
αντιπροσφορά, ώστε να στείλουμε ξεκάθαρο μήνυμα ότι δεν πρόκειται να 
παγιδευτούμε και ότι πλέον η διαπραγμάτευση ξεφεύγει από τα όρια της 
σοβαρότητας.

> Η τακτική του «σημαντικού ανταλλάγματος σε ασήμαντη παραχώρηση»:
Οι διαπραγματευτές που χρησιμοποιούν την τακτική αυτή, προσποιούνται ότι 
ένα ζήτημα, το οποίο έχει μικρή ή και ανύπαρκτη αξία γι αυτούς, είναι ιδιαίτερα 
σημαντικό. Αργότερα κατά την εξέλιξη της διαπραγμάτευσης το ζήτημα αυτό 
μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως αντάλλαγμα σε άλλα ζητήματα που είναι 
πραγματικά πολύ σημαντικά γι αυτούς. Η τακτική αυτή είναι πολύ 
αποτελεσματική όταν οι διαπραγματευτές διαπιστώσουν ότι ένα ζήτημα, το 
οποίο είναι ιδιαίτερα σημαντικό για την άλλη πλευρά, δεν είναι σημαντικό για 
τους ίδιους. Έτσι, προσποιούμενοι ότι έκαναν μια πολύ μεγάλη παραχώρηση, 
ικανοποιούν την ανάγκη της άλλης πλευράς, ενώ ταυτόχρονα έχουν επιτύχει 
σημαντικά ανταλλάγματα για την ασήμαντη, στην πραγματικότητα,
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παραχώρηση. Η τακτική αυτή είναι κατά βάση τακτική εξαπάτησης και μπορεί να 
προκαλέσει σημαντική φθορά στη σχέση με την άλλη πλευρά, εάν αποκαλυφθεί.

Παρόλο που η συγκεκριμένη τακτική είναι δύσκολη στην ανίχνευσή της, 
γιατί είναι δύσκολο να ανακαλύψει κανείς τις πραγματικές προτεραιότητες του 
άλλου μέρους, η καλή προετοιμασία μπορεί να αποτελέσει καλή άμυνα. Όταν η 
άλλη πλευρά υιοθετεί μία θέση εντελώς αντίθετη από αυτή που περιμέναμε, 
μπορεί να αποτελέσει βάσιμη υποψία ότι μια τακτική εξαπάτησης κρύβεται από 
πίσω. Η διερεύνηση, με τις κατάλληλες ερωτήσεις, του γιατί η άλλη πλευρά δίνει 
ιδιαίτερη βαρύτητα σ’ ένα ζήτημα, μπορεί να ελαττώσει την αποτελεσματικότητα 
της τακτικής αυτής. Επίσης, θα πρέπει να είμαστε ιδιαίτερα προσεκτικοί σε 
απότομες αντιστροφές στις θέσεις του αντιπάλου, ειδικά προς το τέλος της 
διαπραγμάτευσης. Είναι και αυτό μία ένδειξη που πρέπει να μας βάζει σε 
υποψίες. Διερευνώντας και πάλι προσεκτικά, γιατί η άλλη πλευρά αποδέχτηκε 
ξαφνικά εντελώς αντίθετες θέσεις, αξιολογώντας τα ανταλλάγματα που πήρε και 
μη συναινώντας τόσο εύκολα σε τέτοιες αλλαγές, μπορούμε επίσης να 
αποδυναμώσουμε σημαντικά την επιτυχία αυτής της τεχνικής.

> «Το τραγάνισμα». Είναι μία συνηθισμένη τακτική στις εμπορικές, κυρίως, 
συναλλαγές. Όταν η διαπραγμάτευση βρίσκεται στο της τελικό στάδιο και η 
συμφωνία είναι κοντά, η μία πλευρά ζητά να συμπεριληφθεί και ένα αίτημά της 
το οποίο δε συζητήθηκε νωρίτερα και το οποίο δεν έχει μεγάλο κόστος για την 
άλλη πλευρά, με την ελπίδα το αίτημα αυτό να πέσει στη σκιά της κύριας 
συμφωνίας. Πολλές φορές το πρόσθετο αίτημα γίνεται αποδεκτό - υπό μορφή 
παραχώρησης - επειδή η ευρύτερη συμφωνία είναι σημαντική και έχει 
διαμορφωθεί και το κατάλληλο κλίμα συνδιαλλαγής.

Υπάρχουν δύο καλοί τρόποι αντιμετώπισης του «τραγανίσματος». Πρώτον, 
ρωτώντας τακτικά κατά τη διάρκεια της διαπραγμάτευσης, αν υπάρχει κάποιο 
άλλο αίτημα που θα πρέπει να συζητηθεί, έτσι ώστε να συγκεντρωθούν όλα τα 
ζητήματα και να συζητηθούν ανοιχτά πριν την κατάληξη σε συμφωνία. Δεύτερον, 
προετοιμάζοντας τα δικά μας αιτήματα ως αντάλλαγμα σε εκείνα που πιθανόν να 
εμφανίσει η άλλη πλευρά την τελευταία στιγμή.

> Η τακτική της περιχαράκωσης στις θέσεις μας: Η τεχνική αυτή παρουσιάζεται 
ανάγλυφα στην ταινία, με πρωταγωνιστή τον James Dean, «Επαναστάτης χωρίς 
αιτία», όπου δύο άτομα οδηγούν δύο αυτοκίνητα το ένα αντίθετα στο άλλο και θα 
συγκρουστούν, εκτός αν ένας από τους δύο οδηγούς παρεκκλίνει από την
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πορεία του. Ο οδηγός που παρεκκλίνει χάνει και το γόητρό του, ενώ ο άλλος 
αντιμετωπίζεται σαν ήρωας. Αυτό είναι ένα παράδειγμα ακραίας 
διαπραγματευτικής τακτικής που αποβλέπει στο να κάνει αδύνατη την 
υποχώρηση για την πλευρά που τη χρησιμοποιεί. Οι διαπραγματευτές σ’ αυτή 
την περίπτωση συνδυάζουν τη «μπλόφα» με την απειλή με σκοπό να 
αναγκάσουν την άλλη πλευρά να υποχωρήσει. Στις εργασιακές και τις διεθνείς 
διαπραγματεύσεις η τακτική αυτή είναι συνηθισμένη. Για παράδειγμα, σε μία 
διαπραγμάτευση μεταξύ της διεύθυνσης και των αντιπροσώπων του σωματείου 
εργαζομένων ενός εργοστασίου, η διεύθυνση είναι δυνατό να ισχυριστεί ότι αν δε 
συμφωνήσει το σωματείο με το παρόν συμβόλαιο που προωθείται, θα κλείσει το 
εργοστάσιο ή θα μεταφερθεί σε άλλη χώρα. Πρόκειται ξεκάθαρα για μία 
περίπτωση όπου η απόφαση συμπεριλαμβάνει μεγάλο ρίσκο. Από τη μια μεριά, 
η διοίκηση θα πρέπει να πραγματοποιήσει την απειλή της - σε περίπτωση που 
το σωματείο θεωρήσει τον ισχυρισμό ως μπλόφα και δεν ενδώσει - διαφορετικά 
θα χάσει το γόητρό της και δεν πρόκειται να γίνει πιστευτή στο μέλλον. Από την 
άλλη μεριά, πως μπορεί το σωματείο να διακινδυνεύσει και να μην υποχωρήσει; 
Αν η διοίκηση λέει την αλήθεια και δεν μπλοφάρει, τότε το εργοστάσιο θα κλείσει.

Η μεγάλη αδυναμία της τακτικής της περιχαράκωσης είναι ότι η 
διαπραγμάτευση μετατρέπεται σ’ ένα δύσκολο παιχνίδι στο οποίο είναι δύσκολο 
να διακρίνει κανείς τις αληθινές από τις προσποιητές θέσεις. Για τον 
διαπραγματευτή που «μπλοφάρει» και απειλεί είναι μεγάλο το ρίσκο, γιατί αν η 
άλλη πλευρά ανακαλύψει την παγίδα τότε θα χάσει την αξιοπιστία και το κύρος 
του. Για την άλλη πλευρά που υφίσταται την τακτική αυτή, η άμυνα είναι επίσης 
δύσκολη. Η προετοιμασία και η λεπτομερής διερεύνηση της κατάστασης είναι 
απαραίτητη, προκειμένου να διευκρινιστεί που σταματάει η αλήθεια και που 
αρχίζει η παραπλάνηση. Η εξωτερική βοήθεια τρίτων ειδικών που μπορούν να 
ελέγξουν την πληροφόρηση, να αναλύσουν και να αναδιαμορφώσουν την 
κατάσταση, συχνά, κρίνεται αναγκαία. Άλλες επιλογές άμυνας είναι η αγνόηση 
της απειλής, η προσποίηση ότι η απειλή δεν έγινε αντιληπτή και η προσπάθεια 
να δοθεί στο θέμα όσο λιγότερη έμφαση γίνεται, ώστε να διευκολυνθεί η άλλη 
πλευρά να υποχωρήσει από την τακτική αυτή.

> Ο εκφοβισμός. Πολλές τακτικές συγκεντρώνονται κάτω από την γενική έννοια 
του εκφοβισμού. Όλες έχουν ως στόχο να εξαναγκάσουν την άλλη πλευρά να 
συμφωνήσει χρησιμοποιώντας τη δύναμη του φόβου ή του θυμού. Για
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παράδειγμα, είναι δυνατόν μία πλευρά, κατά τη διάρκεια της διαπραγμάτευσης, 
να επιδείξει εσκεμμένα ιδιαίτερο θυμό, προκειμένου να ενισχύσει τη σοβαρότητα 
των θέσεων της.

Μία τακτική εκφοβισμού, που χρησιμοποιείται συχνά στις 
διαπραγματεύσεις, αποτελούν οι απειλές. Οι απειλές έχουν σα στόχο να 
τονίσουν στην άλλη πλευρά τις συνέπειες που θα υποστεί, αν δε συμφωνήσει ή 
δεν αλλάξει τη στάση της. Οι απειλές, όμως, μπορεί να οδηγήσουν σε μία 
ανταλλαγή απειλών, σε μια βαθμιαία κλιμάκωση που μπορεί να κλονίσει τις 
διαπραγματεύσεις και να φτάσει μέχρι του σημείου να καταστρέψει μία σχέση. Οι 
απειλές είναι πίεση. Η πίεση συχνά επιτυγχάνει ακριβώς το αντίθετο από το 
ζητούμενο, γιατί ενισχύει την πίεση από την αντίθετη κατεύθυνση. Αντί να 
διευκολύνει την απόφαση της άλλης πλευράς, συχνά τη δυσκολεύει. Οι καλοί 
διαπραγματευτές σπάνια καταφεύγουν σε απειλές. Υπάρχουν άλλοι τρόποι για 
να μεταβιβάσουν τις ίδιες πληροφορίες. Οι προειδοποιήσεις είναι πολύ πιο 
θεμιτές, περνούν τα μηνύματα που θέλουν και δεν προκαλούν τόσο την άλλη 
πλευρά. Για να είναι αποτελεσματικές οι απειλές, πρέπει να διατυπώνονται 
πειστικά και να υπάρχει και η ανάλογη ετοιμότητα να πραγματοποιηθούν σε 
περίπτωση που αυτό καταστεί αναγκαίο. Διαφορετικά, υπάρχει ο κίνδυνος να 
κλονιστεί η αξιοπιστία αυτού που τις χρησιμοποιεί.

Μία άλλη έμμεση μορφή εκφοβισμού αποτελεί η τακτική της επίκλησης 
της νομιμότητας. Η νομιμότητα στην περίπτωση αυτή έχει την έννοια της 
ύπαρξης καθορισμένων πολιτικών, διαδικασιών, κανόνων και προδιαγραφών 
που ακολουθεί πάντοτε μία πλευρά στις συναλλαγές της. Για παράδειγμα, 
πολιτικές εταιριών που είναι γραμμένες σε εγχειρίδια, προτυπωμένα επίσημα 
έντυπα όρων και συμφωνιών, καθώς και επίσημοι τιμοκατάλογοι έχουν 
μικρότερη πιθανότητα να αμφισβητηθούν, σε αντίθεση με αντίστοιχους 
ισχυρισμούς που διατυπώνονται προφορικά. Είναι χαρακτηριστικό, ότι οι μακρές 
και λεπτομερείς συμβάσεις δανείων που χρησιμοποιούν οι τράπεζες για τη 
χρηματοδότηση των πελατών τους, σπάνια διαβάζονται προσεκτικά από τους 
πελάτες τους. Όσο μεγαλύτερη νομιμότητα εμφανίζουν οι ενέργειες μιας πλευράς 
τόσο λιγότερες αμφισβητήσεις θα υπάρχουν για τις διαδικασίες που ακολουθεί ή 
τους όρους συμφωνιών που παρουσιάζει. Συχνά, οι διαπραγματευτές που δε 
διαθέτουν τέτοιες πολιτικές ή διαδικασίες είναι δυνατό να προσπαθήσουν να τις
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επινοήσουν και να τις επιβάλουν στην άλλη πλευρά, αυξάνοντας όσο μπορούν 
την εικόνα της νομιμότητάς τους.

Τέλος, η ενοχή μπορεί, επίσης, να χρησιμοποιηθεί ως μια μορφή 
εκφοβισμού. Οι διαπραγματευτές μπορεί να αμφισβητήσουν σκόπιμα την 
ακεραιότητα της άλλης πλευράς απέναντι τους ή να θίξουν την έλλειψη 
εμπιστοσύνης που δείχνει η άλλη πλευρά προς αυτούς. Ο σκοπός αυτής της 
τακτικής είναι να φέρει την άλλη πλευρά σε αμυντική θέση, έτσι ώστε να 
επικεντρωθεί η συζήτηση σε θέματα ενοχής ή εμπιστοσύνης και όχι σε θέματα 
ουσίας.

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι αντιμετώπισης των τακτικών εκφοβισμού. Οι 
τακτικές αυτές έχουν ως στόχο να ενισχύσουν την ισχύ του διαπραγματευτή που 
τις χρησιμοποιεί και να οδηγήσουν την άλλη πλευρά να κάνει παραχωρήσεις 
περισσότερο για συναισθηματικούς παρά για ουσιαστικούς λόγους. Όταν οι 
διαπραγματευτές προχωρούν σε παραχωρήσεις είναι απαραίτητο να κατανοούν 
το γιατί γίνεται αυτό. Αν κάποιος αρχίσει να νιώθει ότι απειλείται, υποθέτοντας ότι 
η άλλη πλευρά είναι πιο ισχυρή (ενώ αντικειμενικά μπορεί να μην είναι) ή όταν 
απλά αποδέχεται τη νομιμότητα της «εταιρικής πολιτικής» της άλλης πλευράς, 
χωρίς περαιτέρω διερεύνηση, τότε ο εκφοβισμός έχει αποτελέσματα. Με άλλα 
λόγια, ο εκφοβισμός μπορεί να επηρεάσει μόνο όταν τον αφήνουμε να μας 
επηρεάσει. Μία άλλη αποτελεσματική στρατηγική αντιμετώπισης των τακτικών 
εκφοβισμού, είναι η χρησιμοποίηση ομάδας για τη διαπραγμάτευση με την άλλη 
πλευρά. Οι ομάδες έχουν τουλάχιστον δύο πλεονεκτήματα έναντι των 
μεμονωμένων ατόμων απέναντι σε τακτικές εκφοβισμού. Πρώτον, όλα τα άτομα 
δεν επηρεάζονται από τους ίδιους παράγοντες. Ενώ ένας διαπραγματευτής 
μπορεί να επηρεαστεί από μία τακτική εκφοβισμού, τα άλλα μέλη της ομάδας 
μπορεί να μην αντιδράσουν με τον ίδιο τρόπο. Δεύτερον, τα μέλη της ομάδας 
μπορούν να συζητούν μεταξύ τους για τις τακτικές που εφαρμόζει η άλλη πλευρά 
και να υποστηρίζουν το ένα το άλλο σε περίπτωση που ο εκφοβισμός αρχίζει να 
αυξάνεται σε ενοχλητικό βαθμό.

> Η επιθετική συμπεριφορά, τόσο στην προώθηση των θέσεών μας όσο και στην 
αντιμετώπιση των θέσεων του αντιπάλου. Οι επιθετικές τακτικές επικεντρώνονται 
στην ανηλεή πίεση για παραχωρήσεις από την άλλη πλευρά, στην απαίτηση να 
γίνει η καλύτερη προσφορά από την άλλη πλευρά στην αρχή της 
διαπραγμάτευσης και στην απαίτηση από την άλλη πλευρά να δικαιολογήσει τις
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προτάσεις της αναλυτικά και λεπτομερώς. Ο διαπραγματευτής που κάνει χρήση 
αυτών των τακτικών, εκδηλώνει σκόπιμα και από την αρχή μία αδιάλλακτη και 
άκαμπτη στάση με σκοπό να ελέγξει την κατάσταση και να κατευθύνει τον 
αντίπαλο. Οι τακτικές της επιθετικής συμπεριφοράς προσομοιάζουν σε πολλά 
σημεία τις τακτικές εκφοβισμού που περιγράφηκαν προηγουμένως.

Η καλύτερη αντιμετώπιση τέτοιων τακτικών είναι η διακοπή της 
διαπραγμάτευσης και η καθαρή εξήγηση ότι διαπραγματευόμαστε μόνο επί της 
ουσίας (με βάση τις ανάγκες και τα συμφέροντα) και όχι κάτω από την πίεση 
αδιάλλακτων επιθέσεων.

> Η τακτική της «χιονοστιβάδας». Η τακτική αυτή υφίσταται, όταν ο 
διαπραγματευτής κατακλύζει την άλλη πλευρά με τόση πολύ πληροφόρηση, 
ώστε η τελευταία να μη μπορεί να διακρίνει ποια δεδομένα είναι πραγματικά, 
ποια είναι σημαντικά και ποια παρέχονται καθαρά για να της αποσπάσουν την 
προσοχή από την ουσία. Οι κυβερνήσεις χρησιμοποιούν συχνά την τακτική αυτή, 
όταν απαντούν σε ερωτήσεις δημοσίως. Αντί να απαντούν σε μία ερώτηση 
καθαρά και συνοπτικά, παρουσιάζουν χιλιάδες σελίδες από σχετικά έγγραφα και 
αρχεία τα οποία μπορεί να περικλείουν ή όχι την πληροφόρηση που αναζητά η 
άλλη πλευρά.

Ένα άλλο παράδειγμα εφαρμογής της τακτικής αυτής, είναι η χρήση 
ορολογίας και εξειδικευμένων τεχνικών όρων με σκοπό να αποφευκτεί η 
ξεκάθαρη απάντηση σε μία απλή ερώτηση, ιδιαίτερα ενός ατόμου που δεν 
ειδικός ώστε να καταλάβει αυτή τη γλώσσα. Οποιαδήποτε ομάδα εξειδικευμένων 
επαγγελματιών - όπως μηχανικοί, δικηγόροι ή ειδικοί της πληροφορικής - έχουν 
τη δυνατότητα να χρησιμοποιήσουν την τακτική αυτή, έτσι ώστε να 
βομβαρδίσουν την άλλη πλευρά με υπερβολική πληροφόρηση (χιονοστιβάδα) 
στο βαθμό που να μη μπορεί να βγάλει νόημα από την απάντηση που της 
δίνεται.

Οι διαπραγματευτές που έρχονται αντιμέτωποι με μια τέτοια τακτική, έχουν 
διάφορες επιλογές άμυνας. Πρώτον, δε θα πρέπει να διστάζουν να προχωρούν 
σε συνεχείς διευκρινιστικές ερωτήσεις μέχρι να τους δοθεί μια απάντηση που θα 
κατανοήσουν. Δεύτερον, αν το θέμα υπό συζήτηση είναι αυστηρά τεχνικό, θα 
ήταν φρόνιμο να έχουν μαζί τους κάποιον ειδικό που να μπορεί να συζητήσει 
πάνω σε τεχνικά ζητήματα. Τρίτον, οι διαπραγματευτές θα πρέπει να ακούν και 
να παρατηρούν προσεκτικά την άλλη πλευρά, ώστε να διαχωρίζουν τη σωστή
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και ακριβή αττό την ασυμβίβαστη πληροφόρηση. Αναζητώντας περαιτέρω 
διευκρινίσεις στην ασυμβίβαστη πληροφόρηση μπορούν να υποβαθμίσουν την 
αποτελεσματικότητα της τακτικής αυτής. Τέλος, η λεπτομερής προετοιμασία 
αποτελεί σημαντική μορφή άμυνας.

> Το τελεσίγραφο (take it or leave it), σε συνδυασμό ίσως και με μία χρονική 
προθεσμία αποδοχής. Ουσιαστικά δεν πρόκειται για διαπραγμάτευση. Ο 
στόχος είναι να πιεστεί η άλλη πλευρά να ενδώσει και να λήξει η 
διαπραγμάτευση. Ως εναλλακτική της άμεσης αναγνώρισης αυτής της τακτικής 
και της διαπραγμάτευσης επ’ αυτής, είναι η αγνόησή της σε πρώτη φάση. Θα 
πρέπει να εξακολουθήσουμε να μιλάμε σα να μην την ακούσαμε ή να αλλάξουμε 
θέμα, ενδεχομένως με την παρουσίαση άλλων λύσεων. Εάν τελικά φέρουμε 
προς συζήτηση τη συγκεκριμένη τακτική, θα πρέπει να γνωστοποιήσουμε στην 
άλλη πλευρά τι έχει να χάσει ένα δεν επιτευχθεί συμφωνία και να αναζητήσουμε 
έναν τρόπο διάσωσης του γοήτρου της, όπως η αλλαγή των συνθηκών, ώστε να 
βγει από τη δύσκολη θέση.

> Ψευδή στοιχεία. Η αρχαιότερη μορφή διαπραγματευτικού τεχνάσματος είναι να 
προχωρήσει ο διαπραγματευτής , εν γνώσει του, σε κάποια ψευδή δήλωση. Η 
πρακτική της επαλήθευσης των διαβεβαιώσεων μειώνει το κίνητρο της απάτης 
και τον κίνδυνο της εξαπάτησης.

> Οι κλιμακούμενες απαιτήσεις. Ένας διαπραγματευτής μπορεί να αναβαθμίσει 
κάποια από τις απαιτήσεις του για κάθε παραχώρηση που κάνει σε μια δική μας 
απαίτηση. Μπορεί, επίσης, να επαναφέρει στο προσκήνιο ζητήματα για τα οποία 
εμείς νομίζαμε ότι είχε επιτευχθεί συμφωνία. Τα οφέλη αυτής της τακτικής 
βρίσκονται στην υποβάθμιση της συνολικής παραχώρησης. Προκαλεί, επίσης, 
κάποιες ψυχολογικές συνέπειες που κάνουν τον αντίπαλο να θέλει να 
συμφωνήσει γρήγορα, πριν προλάβει ο διαπραγματευτής να εγείρει και άλλες 
απαιτήσεις. Όταν αντιληφθούμε ότι συμβαίνει κάτι τέτοιο, δε θα πρέπει να 
διστάσουμε να θέσουμε το πρόβλημα υπόψη της άλλης πλευράς. Ίσως να 
χρειαστεί ένα διάλειμμα για να σκεφτούμε κατά πόσον, και σε ποια βάση, 
θέλουμε να συνεχίσουμε τις διαπραγματεύσεις. Αυτή η κίνηση αποφεύγει τις 
παρορμητικές αντιδράσεις, ενώ παράλληλα καταδεικνύει το βαθμό σοβαρότητας 
των χειρισμών της άλλης πλευράς. Όταν επανέλθουμε, όλοι όσοι πραγματικά 
ενδιαφέρονται για τη συμφωνία θα είναι πιο σοβαροί.
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> Καταστάσεις έντασης. Πολλά έχουν γραφτεί για τις συνθήκες του χώρου όπου 
διεξάγονται οι διαπραγματεύσεις. Πρέπει να δείχνουμε ευαισθησία ακόμη και για 
τα πολύ απλά ζητήματα, όπως για το αν η συνάντηση διεξαχθεί σε δικό μας 
χώρο ή σε χώρο της άλλης πλευράς ή σε ουδέτερο έδαφος. Στην περίπτωση 
που η διαπραγμάτευση διεξαχθεί σε χώρο όπου νιώθουμε ένταση, θα πρέπει να 
διερευνήσουμε το λόγο. Ένα συγκεκριμένο σκηνικό - για παράδειγμα, το 
δωμάτιο έχει πολύ θόρυβο, η θερμοκρασία είναι πολύ υψηλή ή χαμηλή, δεν 
υπάρχει χώρος για μια προσωπική διαβούλευση με ένα συνεργάτη - μπορεί να 
σχεδιάστηκε επίτηδες για να μας κάνει να τελειώσουμε άμεσα τη 
διαπραγμάτευση και, εάν παραστεί ανάγκη, να προτιμήσουμε να υποχωρήσουμε 
σε κάποια σημεία. Εάν θεωρήσουμε επιζήμιο το φυσικό περιβάλλον, θα πρέπει 
οπωσδήποτε να το επισημάνουμε. Μπορούμε να προτείνουμε την αλλαγή 
θέσεων, την ανάγκη ενός διαλείμματος, τη σύγκληση της συνεδρίασης σε 
διαφορετικό χώρο ή άλλη ώρα. Σε όλες τις περιπτώσεις, είναι καθήκον μας να 
αναγνωρίσουμε το πρόβλημα, να το θέσουμε στην άλλη πλευρά και μετά να 
διαπραγματευτούμε καλύτερες διαπραγματευτικές συνθήκες με αντικειμενικό και 
δίκαιο τρόπο.

> Η προσχεδιασμένη καθυστέρηση. Πολύ συχνά η μία πλευρά προσπαθεί να 
αναβάλει μιαν απόφαση μέχρι τη στιγμή που θα θεωρήσει ότι είναι η πλέον 
κατάλληλη για την ίδια. Έτσι ο αντίπαλος, είναι δυνατό να αργεί να αρχίσει τις 
διαπραγματεύσεις ή να διαπραγματεύεται επίτηδες με πολύ αργό ρυθμό, με 
σκοπό να μας φέρει αντιμέτωπους με την πίεση του χρόνου, των προθεσμιών ή 
άλλων καταστάσεων ανάγκης. Εδώ ο σωστός σχεδιασμός και ο 
προγραμματισμός μας βοηθούν να προβλέπουμε και να προλαμβάνουμε το 
άγχος που δημιουργείται από την πίεση που ασκούν οι προθεσμίες. Επίσης, 
πέρα από το να καταστήσουμε σαφή την τακτική της καθυστέρησης και να τη 
διαπραγματευτούμε, ίσως θα ήταν φρόνιμο να σκεφτούμε τη διαμόρφωση μιας 
«φθίνουσας» ευκαιρίας για την άλλη πλευρά. Για παράδειγμα, εάν 
εκπροσωπούμε μια εταιρεία που διαπραγματεύεται τη συγχώνευσή της με 
κάποια άλλη, θα ήταν καλό να αρχίσουμε συνομιλίες με μια τρίτη εταιρεία, 
διερευνώντας τις δυνατότητες συγχώνευσης μαζί της.

Κλείνοντας την παρουσίαση των τακτικών της ανταγωνιστικής
διαπραγμάτευσης, θα ήταν χρήσιμο να επισημάνουμε ότι: Η μερική αποκάλυψη της 
αλήθειας δεν ισοδυναμεί με απάτη. Η εσκεμμένη απάτη για τα στοιχεία ή για τις
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προθέσεις κάποιου είναι πολύ διαφορετική από τη μη αποκάλυψη του συνόλου των 
σκέψεών του σε μια δεδομένη στιγμή. Επίσης, είναι άλλο θέμα η επιλεκτική 
παρουσίαση δεδομένων που εξυπηρετεί τις θέσεις μας και εντελώς άλλο θέμα η 
κατασκευή δεδομένων και το ψέμα. Η πρώτη περίπτωση είναι αναμενόμενη και 
κατανοητή στις ανταγωνιστικές διαπραγματεύσεις, ενώ η δεύτερη, ακόμη και στις 
ύπουλες τακτικές διαπραγμάτευσης, είναι δυνατό να προκαλέσει έντονη δυσφορία 
και επιθετική συμπεριφορά, εάν αποκαλυφθεί. Σε γενικές γραμμές, στις 
διαπραγματεύσεις η απάντηση σε θέματα ηθικής δεν είναι ξεκάθαρη. Εξαρτάται από 
τις προσωπικές αρχές και αξίες του κάθε διαπραγματευτή, την κουλτούρα, τους 
νόμους και τις καθημερινές πρακτικές της κάθε χώρας και τέλος, από την ιδιαιτερότητα 
της κατάστασης.

3.2 ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ Ή ΑΜΟΙΒΑΙΟΥ ΟΦΕΛΟΥΣ 
(Cooperative or Integrative Bargaining)

Σε όλες τις διαπραγματεύσεις δεν είναι κανόνας να υπάρχουν νικητές και 
ηττημένοι - όλοι μπορούν να είναι νικητές. Αντί να υποθέτουν ότι όλες οι 
περιπτώσεις διαπραγμάτευσης είναι καταστάσεις ανταγωνιστικές (win - lose), οι 
διαπραγματευτές μπορούν να αναζητούν λύσεις αμοιβαίου κέρδους για όλες τις 
πλευρές (win - win). Αυτή η προσέγγιση του κοινού οφέλους αποτελεί τη λεγάμενη 
διαπραγμάτευση συνεργασίας (cooperative or integrative or problem solvning or win 
-win bargaining).

Στη διαπραγμάτευση συνεργασίας οι στόχοι των δύο πλευρών δεν είναι 
αντικρουόμενοι. Το κέρδος της μιας πλευράς δε σημαίνει απαραίτητα απώλεια για 
την άλλη πλευρά. Η έννοια της «σταθερής πίτας αποτελεσμάτων» όπου η κάθε 
πλευρά επιδιώκει να μεγιστοποιήσει το μερίδιό της αντικαθίσταται από την κοινή 
προσπάθεια να διευρυνθεί το εύρος των δυνατών αποτελεσμάτων (να αυξηθεί το 
μέγεθος της «πίτας»), ώστε όλοι να μείνουν ικανοποιημένοι. Ο θεμελιώδης στόχος 
της διαπραγμάτευσης συνεργασίας είναι οι δύο πλευρές να προσεγγίσουν η μία την 
άλλη και να δημιουργήσουν, μέσα από μία γόνιμη ανταλλαγή απόψεων και 
πληροφοριών, τις εναλλακτικές λύσεις που θα μεγιστοποιήσουν το κοινό όφελος.

Σε γενικές γραμμές, οι στρατηγικές και οι τακτικές της ανταγωνιστικής 
διαπραγμάτευσης θεωρούνται ιδιαίτερα χρήσιμες όταν τόσο τα ουσιαστικά 
αποτελέσματα όσο και η ποιότητα της σχέσης με την άλλη πλευρά έχουν μεγάλη 
σημασία. Ο τύπος αυτός διαπραγμάτευσης ονομάζεται, επίσης, και διαπραγμάτευση
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«δημιουργίας αξίας - creating value", αφού σκοπός της είναι και οι δύο πλευρές, όταν 
θα αφήσουν το τραπέζι των διαπραγματεύσεων, να αισθάνονται ότι απέκτησαν 
μεγαλύτερη αξία από πριν.

Η γνώση των στρατηγικών και των τακτικών της στρατηγικής συνεργασίας είναι 
πολύτιμη, γιατί οι περισσότερες καταστάσεις διαπραγματεύσεων τόσο στην 
προσωπική όσο και στην επαγγελματική μας ζωή είναι αυτής της φύσης. Αυτό ισχύει, 
γιατί τις περισσότερες φορές επιθυμούμε ή χρειαζόμαστε μία καλή και ποιοτική σχέση 
με την άλλη πλευρά.

Πολλοί από εμάς αποτυγχάνουν να εφαρμόσουν τη συνεργασία μέσα στη 
διαπραγμάτευση, γιατί πολύ απλά δεν αντιλαμβάνονται τη δυνατότητα κοινής 
επίλυσης ενός προβλήματος. Το κλειδί μια επιτυχημένης διαπραγμάτευσης είναι να 
κατορθώσουμε να μετατρέψουμε μία φαινομενικά ανταγωνιστική διαπραγμάτευση σε 
διαπραγμάτευση κοινού οφέλους. Σχεδόν όλες οι καταστάσεις διαπραγμάτευσης 
έχουν τουλάχιστον κάποια στοιχεία διαπραγμάτευσης συνεργασίας και αυτά είναι 
που θα πρέπει να ανιχνευτούν και να καλλιεργηθούν. Θα πρέπει, όμως, να τονιστεί 
ιδιαίτερα ότι η διάθεση για συνεργασία θα πρέπει να διακατέχει όλες τις πλευρές. Αν 
όλες οι προσπάθειες μας για κοινή επίλυση μιας αντιπαράθεσης αποτύχουν, γιατί η 
άλλη πλευρά παρουσιάζεται ιδιαίτερα άκαμπτη και ανταγωνιστική, τότε θα πρέπει να 
αναθεωρήσουμε τη στρατηγική μας και να προσαρμοστούμε στις ανταγωνιστικές 
συνθήκες που προβάλλονται μπροστά μας. Πάντοτε όμως θα πρέπει να δίνουμε 
κατά τη διάρκεια της διαπραγμάτευσης τις κατάλληλες ευκαιρίες στην άλλη πλευρά 
για αναθεώρηση της επιθετικής της πολιτικής και υιοθέτηση στοιχείων συνεργασίας.

3.2.1 Κύρια χαρακτηριστικά της διαπραγμάτευσης συνεργασίας

Τα κύρια χαρακτηριστικά που συνθέτουν τη διαπραγμάτευση συνεργασίας είναι 
τα ακόλουθα:

s Η εστίαση στα κοινά σημεία και όχι στις διαφορές 
s Η προσπάθεια για διερεύνηση των πραγματικών αναγκών και 

συμφερόντων και όχι των θέσεων
s Η δέσμευση ότι θα ικανοποιηθούν οι ανάγκες όλων των πλευρών 
S Η ανοιχτή ανταλλαγή πληροφόρησης και ιδεών 
S Η επινόηση επιλογών για αμοιβαίο όφελος 
s Η χρησιμοποίηση αντικειμενικών κριτηρίων και πρότυπων
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3.2.2 Θεμελιώδεις διεργασίες της διαπραγμάτευσης συνεργασίας

Οι παρακάτω διεργασίες αποτελούν απαραίτητες προϋποθέσεις για την 
επίτευξη των συμφωνιών αμοιβαίου οφέλους και διαφοροποιούνται χαρακτηριστικά 
από τις διεργασίες που ακολουθούνται στις ανταγωνιστικές διαπραγματεύσεις.

• Η δημιουργία ελεύθερης ροής πληροφόρησης: Υπάρχουν άφθονα 
αποτελέσματα ερευνών που αποδεικνύουν ότι η γόνιμη ανταλλαγή 
πληροφόρησης προάγει την ανάπτυξη λύσεων αμοιβαίου οφέλους (Butler 1999, 
Pruitt 1981, Thomson 1991), γιατί ακριβώς επιτρέπει στους διαπραγματευτές να 
αναγνωρίσουν όλες τις δυνατές επιλογές και να προχωρήσουν στους 
κατάλληλους συνδυασμούς. Προκειμένου να επιτευχθεί αυτός ο ανοιχτός 
διάλογος, οι διαπραγματευτές θα πρέπει να είναι διατεθειμένοι να αποκαλύψουν 
τους αληθινούς στόχους τους και να ακούσουν προσεκτικά την άλλη πλευρά. Με 
λίγα λόγια, οι ίδιοι οι συμμετέχοντες θα πρέπει να δημιουργήσουν τις ευνοϊκές 
συνθήκες για μία ελεύθερη και ανοιχτή συζήτηση σχετικά με όλα τα ζητήματα και 
τα ενδιαφέροντα που αφορούν τη συγκεκριμένη διαπραγμάτευση. Αυτή η 
ελεύθερη και αμφίδρομη ροή πληροφόρησης είναι κάτι που δε χαρακτηρίζει τις 
ανταγωνιστικές διαπραγματεύσεις. Αντίθετα, στις τελευταίες τα μέρη δεν 
εμπιστεύονται το ένα το άλλο, αποκρύπτουν και χειραγωγούν την πληροφόρηση, 
ενώ προσπαθούν να αποσπάσουν πληροφορίες για την άλλη πλευρά, έτσι ώστε 
να αποκτήσουν στρατηγικό πλεονέκτημα.

• Η προσπάθεια κατανόησης των πραγματικών αναγκών και στόχων της 
άλλης πλευράς. Οι άνθρωποι διαφέρουν ως προς τις αξίες και τις προτιμήσεις 
τους. Οι προτεραιότητες και οι ανάγκες της μιας πλευράς είναι δυνατό να μη 
ταυτίζονται με τις προτεραιότητες και τις ανάγκες της άλλης πλευράς. 
Προκειμένου, όμως, να ικανοποιήσουμε τις επιθυμίες και της άλλης πλευράς, θα 
πρέπει πρώτα να τις κατανοήσουμε. Επομένως, μέσω της διαδικασίας της 
αμοιβαίας ανταλλαγής πληροφόρησης σχετικά με τις προτιμήσεις και τις 
προτεραιότητες, η κάθε πλευρά θα πρέπει να προσπαθήσει να κατανοήσει τι 
ακριβώς επιδιώκει η άλλη πλευρά. Και πάλι, η διαδικασία αυτή έρχεται σε 
αντίθεση με την ανταγωνιστική διαπραγμάτευση όπου η κάθε πλευρά είτε δεν 
πραγματοποιεί καμία προσπάθεια να κατανοήσει τις πραγματικές ανάγκες της 
άλλης πλευράς είτε χρησιμοποιεί αυτή την πληροφόρηση προκειμένου να
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προκαλέσει, να υποβαθμίσει ή ακόμη και να αποτρέψει την πιθανότητα η άλλη 
πλευρά να ικανοποιήσει τις επιθυμίες της.

• Η προσπάθεια να δοθεί έμφαση στα κοινά σημεία και να ελαχιστοποιηθούν 
οι διαφορές. Στην ανταγωνιστική διαπραγμάτευση η κάθε πλευρά 
επικεντρώνεται στην επίτευξη των προσωπικών της στόχων. Στη 
διαπραγμάτευση αμοιβαίου οφέλους, όμως, οι προσωπικοί στόχοι της κάθε 
πλευράς ίσως να χρειαστεί να επανακαθοριστούν και να επανεκτιμηθούν, 
προκειμένου να επιτευχθεί ένας ευρύτερος συνολικός στόχος που θα εξυπηρετεί 
όλους. Για παράδειγμα, οι πολιτικοί της ίδιας παράταξης αναγνωρίζουν συνήθως 
την ανάγκη να θέσουν στην άκρη τις διαφορές και τις λογομαχίες με τα υπόλοιπα 
μέλη της παράταξης και να συσπειρωθούν, έτσι ώστε να εξασφαλιστεί η νίκη του 
κόμματος στις εκλογές. Παρόμοια, οι διευθυντές των τμημάτων μιας επιχείρησης, 
οι οποίοι διαμαρτύρονται για τις περικοπές στον προϋπολογισμό των τμημάτων 
τους, αναγνωρίζουν τελικά ότι αν δε γίνουν αυτές οι περικοπές η εταιρεία δε θα 
κατορθώσει να αντεπεξέλθει στους στόχους της και να εμφανίσει επικερδή 
εικόνα.

• Η αναζήτηση λύσεων που θα ικανοποιούν και τις δύο πλευρές. Η επιτυχία 
σε μια διαπραγμάτευση συνεργασίας εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από την 
αναζήτηση λύσεων που θα ικανοποιούν τους στόχους και τις ανάγκες όλων των 
πλευρών. Στη διαδικασία αυτή, οι διαπραγματευτές θα πρέπει να είναι σαφείς και 
ταυτόχρονα ελαστικοί (Fisher, Ury and Patton 1991, Pruitt and Rubin 1986). 
Σαφείς σχετικά με τις πρωταρχικές ανάγκες και τους στόχους τους και ελαστικοί 
σχετικά με τον τρόπο με τον οποίο αυτές οι ανάγκες και οι στόχοι 
ικανοποιούνται.

Αντίθετα, όταν τα δύο μέρη είναι παραδοσιακά προσανατολισμένα και 
συνηθισμένα σε μια ανταγωνιστική αντιμετώπιση της άλλης πλευράς, 
ενδιαφέρονται μόνο για την επίτευξη των προσωπικών τους στόχων. Σε μια 
τέτοια ανταγωνιστική αλληλεπίδραση, οποιοδήποτε ενδιαφέρον για τους στόχους 
της άλλης πλευράς εκδηλώνεται συνήθως με μία από τις δύο μορφές: Πρώτον, 
να διασφαλιστεί ότι οτιδήποτε κερδίζει η άλλη πλευρά δε δρα αφαιρετικά στα 
δικά μας αποτελέσματα. Δεύτερον, να εμποδιστεί η άλλη πλευρά να επιτύχει 
τους στόχους της, εξαιτίας μιας ισχυρής επιθυμίας να νικήσουμε τον αντίπαλο.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 · Τακτικές διαπραγμάτευσης
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Στον πίνακα 3.1 συνοψίζονται όλες οι παραπάνω διεργασίες που 
διαφοροποιούν την ανταγωνιστική από τη διαπραγμάτευση αμοιβαίου οφέλους.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 · Τακτικές διαπραγμάτευσης

Πίνακας 3.1 Διεργασίες που διαφοροποιούν τη διαπραγμάτευση αμοιβαίου 
οφέλους από την ανταγωνιστική διαπραγμάτευση

Ροή πληροφόρησης

Διαπραγμάτευση αμοιβαίου 
οφέλους

Ανταγωνιστική
διαπραγμάτευση

Δημιουργία μιας ελεύθερης ροής - Απόκρυψη πληροφόρησης ή 
ανοιχτή ανταλλαγή πληροφοριών επιλεκτική και στρατηγική

απελευθέρωση
Κατανόηση της άλλης Προσπάθεια κατανόησης των 
πλευράς πραγματικών αναγκών και στόχων

της άλλης πλευράς

Καμία προσπάθεια για 
κατανόηση της άλλης 
πλευράς ή χρησιμοποίηση της 
σχετικής πληροφόρησης για 
την απόκτηση στρατηγικού 
πλεονεκτήματος

Επικέντρωση στα κοινά Ιδιαίτερη έμφαση στους κοινούς 
σημεία και τις διαφορές στόχους

Ιδιαίτερη έμφαση στους 
διαφορετικούς στόχους και 
συμφέροντα

Εστίαση στις λύσεις Αναζήτηση λύσεων που θα 
ικανοποιούν τις ανάγκες όλων των 
πλευρών * 1

Αναζήτηση λύσεων που θα 
ικανοποιούν τις προσωπικές 
μας ανάγκες ή θα εμποδίζουν 
την άλλη πλευρά να 
ικανοποιήσει τις δικές της

ΠΗΓΗ: Lewicki R., Barry Β., Saunders D. and Minton J., "Essentials of Negotiation” (1997, 
McGraw- Hill)

3.2.3 Κύρια βήματα και τακτικές διαπραγμάτευσης συνεργασίας

Υπάρχουν τέσσερα βήματα - κλειδιά στη διαπραγμάτευση αμοιβαίου οφέλους.
Για κάθε βήμα παρουσιάζονται και οι κατάλληλες τακτικές που το υποστηρίζουν.

1. Αναγνώριση και καθορισμός του προβλήματος.
Το βήμα αυτό είναι συχνά και το δυσκολότερο, ιδιαίτερα όταν στη

διαπραγμάτευση συμμετέχουν πολλές πλευρές.

> Προσδιορισμός του προβλήματος κατά τέτοιο τρόπο που να είναι αμοιβαίως 
αποδεκτό από όλες τις πλευρές. Εφόσον το πρόβλημα προσδιορίζεται από 
κοινού, θα πρέπει να αντικατοπτρίζει τις ανάγκες και τις προτεραιότητες όλων. 
Στην πράξη, όμως, υπάρχει πάντα ο φόβος κάποια πλευρά να χειρίζεται 
κατάλληλα την πληροφόρηση που παρέχει, έτσι ώστε ο ορισμός του 
προβλήματος να πλησιάζει περισσότερο προς τις δικές της διεκδικήσεις.
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Προκειμένου να αντιμετωπιστεί ο παραπάνω φόβος και να υπάρξει θετική 
επίλυση του προβλήματος, όλες οι πλευρές θα πρέπει να δεσμευτούν ότι το 
πρόβλημα θα οριστεί με ουδέτερους όρους και ότι η διατύπωσή του δε θα ευνοεί 
καμία πλευρά. Μάλιστα, οι διαπραγματευτές ίσως να χρειαστεί να διατυπώσουν 
το πρόβλημα πολλές φορές μέχρι να γίνει κοινά αποδεκτό από όλους.

> Η διατύπωση του προβλήματος θα πρέπει να είναι απλή και ξεκάθαρη. Ο 
πρωταρχικός στόχος στη διαπραγμάτευση συνεργασίας είναι να λυθεί το κύριο 
πρόβλημα ή τα κύρια προβλήματα. Οτιδήποτε αποσπά την προσοχή από το 
κύριο πρόβλημα θα πρέπει να αναγνωριστεί και να απομακρυνθεί, έτσι ώστε ο 
πρωταρχικός στόχος να μπορέσει να επιτευχθεί. Η προσέγγιση αυτή έρχεται σε 
άμεση αντίθεση με την τακτική που ακολουθείται στην ανταγωνιστική 
διαπραγμάτευση, όπου τα μέρη προσπαθούν να θολώσουν το τοπίο γύρω από 
τις πραγματικές επιδιώξεις τους παρουσιάζοντας από την αρχή στη συζήτηση 
ένα μεγάλο αριθμό δευτερευόντων ζητημάτων ως κύρια ζητήματα, προκειμένου 
να μπορέσουν να τα «εξαργυρώσουν» ακριβά στη συνέχεια της 
διαπραγμάτευσης.

> Το πρόβλημα θα πρέπει να διατυπωθεί ως στόχος και να αναγνωριστούν τα 
εμπόδια για την επίτευξή του. Το πρόβλημα θα πρέπει να πάρει τη μορφή 
συγκεκριμένου στόχου που θα πρέπει να επιτευχθεί (τι θέλουμε να πετύχουμε) 
και μάλιστα τη μορφή ενός συλλογικού στόχου. Στη συνέχεια θα ακολουθήσει ο 
καθορισμός των εμποδίων για την πραγματοποίηση του στόχου αυτού.

> Το πρόβλημα θα πρέπει να αποπρόσωποποιηθεί. Τα μέρη τα οποία 
συμμετέχουν σε μία διαπραγμάτευση, έχουν την τάση να ασκούν κριτική στην 
άλλη πλευρά. Μάλιστα, κρίνουν, σχεδόν πάντα, τις προσωπικές ενέργειες, 
προτιμήσεις και στρατηγικές ως θετικές και τα αντίστοιχα στοιχεία του άλλου 
μέρους ως αρνητικά. Αυτού του είδους η κριτική αντιμετώπιση, μπορεί να 
εμποδίσει την καθαρή και αμερόληπτη σκέψη. Αξιολογώντας την κατάσταση ως 
«Η άποψή σου είναι λάθος, ενώ η δική μου είναι σωστή» εμποδίζουμε τη 
διαπραγμάτευση συνεργασίας, γιατί σ’ αυτή την περίπτωση δεν μπορούμε να 
επιτεθούμε στο πρόβλημα χωρίς να επιτεθούμε στο άτομο που εμείς θεωρούμε 
ότι ευθύνεται για το πρόβλημα, λόγω της θέσης που προβάλει. Αντίθετα, 
διαχωρίζοντας τους ανθρώπους από το πρόβλημα - λέγοντας για παράδειγμα 
«Έχουμε διαφορετικές απόψεις γύρω από το πρόβλημα» - επιτρέπουμε σε όλες
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τις πλευρές να προσεγγίσουν το θέμα ως ένα πρόβλημα που υφίσταται γενικά 
και όχι ως ένα πρόβλημα που ανήκει σε μία μόνο πλευρά. Με άλλα λόγια θα 
πρέπει να είμαστε σκληροί με το πρόβλημα και ήπιοι με τους ανθρώπους (R. 
Fisher, W. Ury, Β. Patton, 1991).

> Διαχωρισμός του καθορισμού του προβλήματος από την αναζήτηση των λύσεων. 
Τέλος, θα πρέπει να τονίσουμε τη συμβουλή που ισχύει για κάθε περίπτωση 
επίλυσης ενός προβλήματος: Μην προτρέχετε στις λύσεις πριν ξεκαθαριστεί 
πλήρως το πρόβλημα. Στην ανταγωνιστική διαπραγμάτευση, οι 
διαπραγματευτές επιδιώκουν να καθορίσουν το πρόβλημα από τη σκοπιά της 
λύσης που εξυπηρετεί τα συμφέροντά τους. Αντίθετα, η διαπραγμάτευση 
συνεργασίας δεν μπορεί να έχει τα επιθυμητά αποτελέσματα, αν οι 
διαπραγματευτές δεν αποφύγουν τις πρώιμες λύσεις (οι οποίες πιθανόν να 
ευνοούν τη μία ή την άλλη πλευρά). Θα πρέπει πρώτα να ξεκαθαριστεί πλήρως 
το πρόβλημα και στη συνέχεια να εξεταστούν όσο το δυνατόν περισσότερες 
εναλλακτικές λύσεις.

2. Πλήρης κατανόηση του προβλήματος - Διερεύνηση συμφερόντων και 
αναγκών

Πολλοί συγγραφείς - ιδιαίτερα οι Roger Fisher, William Ury and Bruce Patton 
στο διάσημο βιβλίο τους “Getting to Yes” (1991) - έχουν τονίσει ότι το κλειδί στην 
επίτευξη μιας συμφωνίας αμοιβαίου οφέλους είναι η ικανότητα της κάθε πλευράς να 
κατανοήσει και να ικανοποιήσει τα συμφέροντα της άλλης πλευράς. Επομένως, η 
διερεύνηση και αναγνώριση των συμφερόντων και των αναγκών θεωρείται το 
δεύτερο κύριο βήμα στη διαπραγμάτευση αμοιβαίου οφέλους.

Τα συμφέροντα διαφέρουν από τις θέσεις με την έννοια ότι πίσω από τα 
συμφέροντα κρύβονται ανάγκες, επιθυμίες, ενδιαφέροντα και φόβοι που υποκινούν 
τους ανθρώπους να υιοθετούν συγκεκριμένες θέσεις. Τα συμφέροντα αποτελούν 
κίνητρα για τους ανθρώπους. Είναι αυτά που δρουν αθόρυβα πίσω από τη βοή των 
θέσεων. Η θέση είναι κάτι που έχουμε αποφασίσει. Τα συμφέροντα είναι ο λόγος που 
μας οδήγησε στη συγκεκριμένη απόφαση. Το βασικό πρόβλημα στις 
διαπραγματεύσεις δε βρίσκεται στις αντιμαχόμενες θέσεις, αλλά στη σύγκρουση 
ανάμεσα στα συμφέροντα. Με άλλα λόγια τα συμφέροντα είναι αυτά που καθορίζουν 
το πρόβλημα. Οι Fisher, Ury and Patton υποστηρίζουν ότι παρόλο που οι 
διαπραγματευτές μπορεί να αντιμετωπίσουν δυσκολίες στην ικανοποίηση των 
θέσεων της άλλης πλευράς, η κατανόηση των συμφερόντων που κρύβονται πίσω
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από τις θέσεις μπορεί να τους επιτρέψει να επινοήσουν λύσεις που να ικανοποιούν 
αυτά τα συμφέροντα.

Το παράδειγμα που ακολουθεί αποκαλύπτει την ουσιαστική διαφορά μεταξύ 
συμφερόντων και θέσεων: Δύο άτομα έρχονται σε αντιπαράθεση μέσα σε μια 
βιβλιοθήκη. Ο ένας θέλει το παράθυρο ανοιχτό και ο άλλος κλειστό. Διαπληκτίζονται 
για το πόσο πρέπει να είναι ανοιχτό: μια χαραμάδα, μέχρι τη μέση, στα τρία τέταρτα 
του ανοίγματος. Καμία λύση δε φαίνεται να ικανοποιεί και τους δύο. Μπαίνει στην 
αίθουσα η βιβλιοθηκάριος. Ρωτά τον ένα γιατί θέλει το παράθυρο ανοιχτό: «Για να 
μπαίνει λίγος καθαρός αέρας». Ρωτάει τον άλλο γιατί το θέλει κλειστό: «Γιατί κάνει 
ρεύμα». Η βιβλιοθηκάριος σκέφτεται ένα λεπτό και μετά ανοίγει διάπλατα ένα 
παράθυρο της διπλανής αίθουσας, από το οποίο έρχεται καθαρός αέρας δίχως να 
σχηματίζεται ρεύμα (Fisher, Uryand Patton, 1991).

Το προηγούμενο παράδειγμα είναι χαρακτηριστικό πολλών 
διαπραγματεύσεων. Από τη στιγμή που τα προβλήματα της κάθε πλευράς 
εμφανίζονται σαν μια σύγκρουση θέσεων και εφόσον σκοπός είναι η συμφωνία πάνω 
σε κάποια θέση, είναι φυσικό η κάθε πλευρά να σκέφτεται και να συζητά πάνω στις 
θέσεις, μια διαδικασία όμως που συχνά οδηγεί σε αδιέξοδο. Η βιβλιοθηκάριος, 
ρωτώντας το γιατί, εξέτασε τις βαθύτερες επιθυμίες και των δύο πλευρών και 
επινόησε μία λύση που να ικανοποιεί τα συμφέροντα όλων. Η λύση αυτή δεν ήταν 
ορατή όταν η διαμάχη επικεντρωνόταν επάνω στις θέσεις. Αυτή η διαφορά ανάμεσα 
στις θέσεις και στα συμφέροντα είναι αποφασιστικής σημασίας.

Στην προηγούμενη περιγραφή, η λέξη κλειδί ήταν το γιατί - γιατί επιθυμούν 
αυτό που επιθυμούν. Όταν οι διαπραγματευτές ξεκινούν μία διαπραγμάτευση, 
συνήθως εκθέτουν τις θέσεις και τις απαιτήσεις τους. Αυτές οι θέσεις και οι 
απαιτήσεις προέκυψαν στο στάδιο της προετοιμασίας όπου οι δύο πλευρές 
αποφάσισαν τι θέλουν. Στην ανταγωνιστική διαπραγμάτευση, οι διαπραγματευτές 
«παζαρεύουν» αυτές τις θέσεις και τις απαιτήσεις, προσπαθώντας να επιτύχουν μία 
συμφωνία που να πλησιάζει όσο το δυνατόν περισσότερο στους στόχους τους. Στη 
διαπραγμάτευση αμοιβαίου οφέλους, ο κάθε διαπραγματευτής θα πρέπει να 
διερευνήσει τα κίνητρα της άλλης πλευράς που την οδήγησαν στο να παρουσιάσει τις 
συγκεκριμένες θέσεις. Η βασική υπόθεση είναι ότι εάν και οι δύο πλευρές 
κατανοήσουν τα κίνητρα η μια της άλλης, μπορούν να ανακαλύψουν πιθανά 
συμβιβάσιμα συμφέροντα τα οποία θα τις επιτρέψουν να επινοήσουν νέες λύσεις 
που θα ικανοποιούν και τις δύο.
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Είδη συμφερόντων. Οι Lax and Sebenius (1986) υποστηρίζουν ότι διάφορα 
είδη συμφερόντων είναι δυνατό να υφίστανται σε μία διαπραγμάτευση:

Συμφέροντα ουσίας, είναι τα συμφέροντα τα οποία σχετίζονται με απτά ή 
μετρήσιμα ζητήματα, όπως είναι τα οικονομικά ζητήματα (τιμή, επιτόκιο) ή τα 
ζητήματα που αφορούν την κατανομή πόρων.

Διαδικαστικά συμφέροντα, είναι τα συμφέροντα που σχετίζονται με τον τρόπο 
με τον οποίο διευθετείται μία αντιπαράθεση. Για παράδειγμα, η μία πλευρά είναι 
δυνατό να επιδιώκει την ανταγωνιστική διαπραγμάτευση γιατί απολαμβάνει το 
ανταγωνιστικό παιχνίδι και την πιο σκληρή αντιπαράθεση ή γιατί έχει αποκτήσει 
ιδιαίτερες ικανότητες και εμπειρία σ’ αυτό το είδος διαπραγμάτευσης.

Συμφέροντα σχέσεων, τα οποία υποδεικνύουν ότι η μία ή και οι δύο πλευρές 
δίνουν ιδιαίτερη αξία στη μεταξύ τους σχέση και δεν επιθυμούν να τη διαταράξουν, 
είτε γιατί η σχέση αυτή ικανοποιεί βαθύτερες ανθρώπινες ανάγκες τους είτε γιατί 
αποκομίζουν προσωπικά οφέλη μέσω αυτής, τα οποία σε καμία περίπτωση δε 
θέλουν να χάσουν.

Συμφέροντα που στηρίζονται σε αρχές και αξίες. Συγκεκριμένες αρχές - όπως 
το δίκαιο, το αποδεκτό, το σωστό, το ηθικό ή αυτό που παραδοσιακά γινόταν στο 
παρελθόν και θα πρέπει να συνεχιστεί και στο μέλλον - είναι δυνατό να επηρεάζουν 
σε σημαντικό βαθμό τους διαπραγματευτές και να καθορίζουν τις ενέργειές τους.

Χρήσιμες παρατηρήσεις πάνω στα συμφέροντα.
1. Συνήθως υπάρχουν διάφορα είδη συμφερόντων που κρύβονται πίσω από μία 

αντιπαράθεση. Τα συμμετέχοντα μέρη είναι δυνατό να έχουν και άλλα 
συμφέροντα, εκτός από τα συμφέροντα ουσίας. Μπορεί να ενδιαφέρονται 
ιδιαίτερα για τη διαδικασία που θα ακολουθηθεί, τη σχέση με την άλλη πλευρά ή 
για αρχές και αξίες.

2. Τα συμμετέχοντα μέρη μπορεί να έχουν διαφορετικά συμφέροντα τα οποία να 
θέλουν να εξυπηρετήσουν μέσω της διαπραγμάτευσης. Η μία πλευρά μπορεί να 
ενδιαφέρεται ιδιαίτερα για τα ζητήματα ουσίας (οικονομικά ζητήματα) που 
πρόκειται να συζητηθούν, ενώ η άλλη μπορεί να ενδιαφέρεται κυρίως για τον 
τρόπο με τον οποίο θα επιλυθούν τα ζητήματα - συμφέροντα αρχών ή 
διαδικασίας. Φέρνοντας τα διαφορετικά αυτά συμφέροντα στην επιφάνεια δίνεται 
η δυνατότητα στους διαπραγματευτές να διαπιστώσουν ότι στην πραγματικότητα 
ενδιαφέρονται για διαφορετικά πράγματα και έτσι να επινοήσουν μία κοινά 
αποδεκτή λύση που να ικανοποιεί τα συμφέροντα όλων.
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3. Συχνά τα πιο ισχυρά συμφέροντα είναι οι βασικές ανθρώπινες ανάγκες 
(ασφάλεια, οικονομική ευρωστία, ένταξη σε ομάδα, αναγνώριση, έλεγχος της 
ζωής μας). Διάφοροι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι οι θεωρίες για την κατανόηση 
των βασικών ανθρωπίνων αναγκών μπορούν να βοηθήσουν στην κατανόηση των 
συμφερόντων που πηγάζουν από αυτές τις ανάγκες. Σύμφωνα με τη γνωστή 
θεωρία του Maslow, οι ανθρώπινες ανάγκες ιεραρχούνται σε επίπεδα και η 
ικανοποίησή τους ξεκινά από τα κατώτερα επίπεδα προς τα ανώτερα. Όταν ο 
άνθρωπος ικανοποιήσει ένα επίπεδο αναγκών, υποκινείται να καλύψει το 
επόμενο επίπεδο γιατί το προηγούμενο δεν τον ενδιαφέρει πλέον. Ο Nierenberg 
(1976) πρότεινε μία θεωρία αναγκών στις διαπραγματεύσεις βασιζόμενος στη 
θεωρία του Maslow. Στη συγκεκριμένη ιεράρχηση αναγκών, οι βασικές 
ψυχολογικές ανάγκες και οι ανάγκη για ασφάλεια, που βρίσκονται στα κατώτερα 
επίπεδα ιεράρχησης των αναγκών, θα ικανοποιηθούν πρώτες και στη συνέχεια 
θα ακολουθήσουν οι ανάγκες που βρίσκονται σε υψηλότερα επίπεδα, όπως είναι 
η κοινωνική αναγνώριση, ο σεβασμός, η επιβεβαίωση και η αυτοπραγμάτωση.

4. Τα συμφέροντα μπορούν να αλλάξουν. Όπως οι θέσεις πάνω σε συγκεκριμένα 
ζητήματα, έτσι και τα συμφέροντα μπορούν να αλλάξουν με την πάροδο του 
χρόνου. Κάτι που ήταν σημαντικό για τους συμμετέχοντες την προηγούμενη 
εβδομάδα - ή ακόμη και 20 λεπτά πριν - μπορεί να μην είναι το ίδιο σημαντικό 
αυτή τη στιγμή. Η αλληλεπίδραση μεταξύ των μερών σε μια διαπραγμάτευση, 
μπορεί να μειώσει τη σημασία κάποιων συμφερόντων και να εγείρει άλλα 
περισσότερο σημαντικά.

5. Ο προσδιορισμός των συμφερόντων. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι να 
προσδιοριστούν τα συμφέροντα. Πολλές φορές οι άνθρωποι δεν είναι σίγουροι 
ούτε για τα δικά τους πραγματικά συμφέροντα. Οι διαπραγματευτές δεν θα πρέπει 
να αναρωτιούνται μόνο για το «Τι θέλω από αυτή τη διαπραγμάτευση;», αλλά και 
για το «Γιατί το θέλω αυτό;», «Γιατί είναι σημαντικό για μένα», «Τι θα συμβεί αν 
δεν επιτύχω τους στόχους μου;». Η διερεύνηση του ίδιου του εαυτού μας - 
φόβοι, φιλοδοξίες, ελπίδες, επιθυμίες - θεωρείται απαραίτητη προκειμένου να 
διαγνώσουμε τα πραγματικά μας συμφέροντα. Ο ίδιος διάλογος είναι ουσιαστικός 
και για τη διερεύνηση των συμφερόντων της άλλης πλευράς. Ρωτώντας «γιατί» 
και παρατηρώντας προσεκτικά τη λεκτική επικοινωνία, τις συναισθηματικές 
αντιδράσεις και τη γλώσσα του σώματος της άλλης πλευράς, μπορούμε να
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βγάλουμε χρήσιμα συμπεράσματα για τα συμφέροντα που κρύβονται πίσω από 
τις θέσεις της.

3. Δημιουργία εναλλακτικών λύσεων.

Η επινόηση εναλλακτικών λύσεων αποτελεί τη δημιουργική φάση της 
διαπραγμάτευσης αμοιβαίου οφέλους. Οι συμμετέχοντες αφού έχουν καθορίσει από 
κοινού το πρόβλημα, έχουν διερευνήσει και κατανοήσει τα συμφέροντα όλων των 
πλευρών, προσπαθούν να δημιουργήσουν μία λίστα εναλλακτικών επιλογών. Ο 
στόχος είναι να παραχθούν όσο το δυνατόν περισσότερες πιθανές λύσεις στο 
πρόβλημα. Απαραίτητη προϋπόθεση, και σ’ αυτό το βήμα, είναι η γόνιμη και ανοιχτή 
ανταλλαγή πληροφόρησης, προκειμένου να μπορέσουν οι πιθανές λύσεις να έλθουν 
στην επιφάνεια. Η αξιολόγησή τους και η τελική επιλογή θα πραγματοποιηθεί στο 
επόμενο βήμα της διαπραγμάτευσης.

Διάφορες τακτικές και τεχνικές έχουν προταθεί για να βοηθήσουν τους 
διαπραγματευτές στην επινόηση εναλλακτικών επιλογών.

> Η διεύρυνση της «σταθερής πίτας αποτελεσμάτων». Οι περισσότερες 
διαπραγματεύσεις ξεκινούν με την υπόθεση των περιορισμένων διαθέσιμων 
αποτελεσμάτων (πόρων) που θα μπορούσαν να διεκδικήσουν οι συμμετέχοντες. 
Σε τέτοιες περιπτώσεις η κάθε πλευρά βλέπει την κατάσταση στη βάση του «όσο 
λιγότερα για σένα, τόσο περισσότερα για μένα» (σταθερή πίτα αποτελεσμάτων 
και ο καθένας διεκδικεί μεγαλύτερο μερίδιο). Μία απλή λύση σ’ αυτό το πρόβλημα 
είναι η διεύρυνση των δυνατών αποτελεσμάτων (το μεγάλωμα της πίτας) με την 
προσθήκη νέων πόρων, έτσι ώστε όλες οι πλευρές να επιτύχουν τους στόχους 
τους. Η βασική αρχή των διαπραγματεύσεων συνεργασίας είναι ότι πάντα 
υπάρχει δυνατότητα για μια καλύτερη συμφωνία, αρκεί να υπάρχει διάθεση για 
συνεργασία. Όπως ακριβώς οι επιτυχημένοι επιχειρηματίες, έτσι και οι 
διαπραγματευτές θα πρέπει να αναζητούν «κρυμμένες» ευκαιρίες για μια 
καλύτερη συμφωνία, μέσα από το τι θα μπορούσε να κάνει ο ένας για τον άλλο. 
Σύμφωνα με τον Chester L. Karras (1999)1, υπάρχουν ελάχιστες φράσεις οι 
οποίες θα μπορούσαν να αποσπάσουν και να μονοπωλήσουν το ενδιαφέρον της 
άλλης πλευράς πιο γρήγορα από ότι η φράση « Ας προσπαθήσουμε να 
ανακαλύψουμε μία συμφωνία που να εξυπηρετεί όλους».
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> Ο εναρμονισμός των διαφορετικών συμφερόντων μέσω αμοιβαίων ανταλλαγών 
και παραχωρήσεων, με σκοπό το κοινό όφελος. Οι απαντήσεις στις παρακάτω 
ερωτήσεις μπορούν να βοηθήσουν προς αυτή την κατεύθυνση:

□ Ποια ζητήματα είναι υψηλής ή χαμηλής προτεραιότητας για μας;
□ Ποια ζητήματα είναι υψηλής ή χαμηλής προτεραιότητας για την άλλη 

πλευρά;
□ Υπάρχουν ζητήματα που να είναι σημαντικά για μας, ενώ δεν έχουν 

ιδιαίτερη αξία για την άλλη πλευρά και το αντίστροφο;
□ Θα μπορούσε ένα ζήτημα να επιμεριστεί σε μικρότερες και ενδεχομένως πιο 

προσιτές ενότητες;
□ Ποια ζητήματα τα οποία δεν είναι σημαντικά για μας, αλλά είναι εξαιρετικής 

σημασίας για την άλλη πλευρά θα μπορούσαν να χρησιμοποιηθούν ως 
ανταλλαγή ή παραχώρηση προκειμένου να επιτευχθεί η τελική συμφωνία;
Απαραίτητη προϋπόθεση για την εφαρμογή της τακτικής αυτής είναι τα 

συμμετέχοντα μέρη να έχουν θέσει ξεκάθαρα στο τραπέζι των 
διαπραγματεύσεων όλα τα ζητήματα που επιθυμούν να διευθετήσουν και να 
έχουν φανερώσει μέσα από την ανοιχτό διάλογο τις προτεραιότητές τους 
μεταξύ αυτών των ζητημάτων.

Αν η κάθε πλευρά έχει διαφορετικές προτεραιότητες (διαφορετικά 
συμφέροντα), τότε υπάρχει γόνιμο έδαφος για μια λύση που θα ικανοποιεί όλες 
τις πλευρές. Πολλές δημιουργικές συμφωνίες αντανακλούν αυτή την αρχή της 
κατάληξης σε μια συμφωνία διαμέσου των διαφορών. Οι διαφορές στα 
συμφέροντα δημιουργούν την πιθανότητα κάτι να είναι πολύ επικερδές για μας 
και ωστόσο να κοστίζει ελάχιστα στην άλλη πλευρά. Πραγματοποιώντας 
αμοιβαίες ανταλλαγές μεταξύ των ζητημάτων διαφορετικής προτεραιότητας, η 
κάθε πλευρά μπορεί να επιτύχει το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα σε ένα 
ζήτημα υψηλής προτεραιότητας γι αυτήν και όλοι να μείνουν ευχαριστημένοι.

Επίσης, στην περίπτωση που το επίμαχο ζήτημα είναι μόνο ένα, θα πρέπει 
να διερευνηθεί η δυνατότητα το ζήτημα αυτό να επιμεριστεί σε μικρότερες και 
πιθανώς πιο προσιτές ενότητες και να εφαρμοστεί και εδώ η προηγούμενη 
τεχνική.

> Ο προσδιορισμός των κοινών συμφερόντων. Είναι προφανές ότι τα κοινά 
συμφέροντα βοηθούν στην επίτευξη μιας συμφωνίας. Εξ ορισμού, η σύλληψη 
μιας λύσης που να καλύπτει τα κοινά συμφέροντα θα αποβεί ωφέλιμη τόσο για
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μας όσο και για τους άλλους. Στην πράξη, ωστόσο, η κατάσταση δεν είναι τόσο 
ξεκάθαρη. Κατά τη διάρκεια κάποιας διαπραγμάτευσης για μια τιμή, τα κοινά 
συμφέροντα μπορεί να μη φαίνονται ξεκάθαρα σχετικά με το συγκεκριμένο 
ζήτημα. Και εδώ το κλειδί είναι η ελεύθερη ανταλλαγή πληροφόρησης, 
προκειμένου να μπορέσουν να αποκαλυφθούν. Για τα κοινά συμφέροντα 
υπάρχουν δύο σημεία που αξίζει να σημειωθούν: Πρώτον, κάποια κοινά 
συμφέροντα λανθάνουν σε κάθε διαπραγμάτευση. Θα πρέπει να διερωτηθούμε: 
Έχουμε κάποιο κοινό συμφέρον πχ για τη διατήρηση της σχέσης μας; Τι ευκαιρίες 
συνεργασίας και αμοιβαίου οφέλους διανοίγονται; Ποιο θα είναι το κόστος που θα 
υποστούμε εάν διακοπούν οι διαπραγματεύσεις; Υπάρχουν κάποιες κοινές αρχές, 
όπως η δίκαια τιμή, που μπορούμε να σεβαστούμε και οι δύο; Δεύτερον, τα κοινά 
συμφέροντα είναι ευκαιρίες και όχι θεόσταλτα δώρα. Για να αποβούν προς 
όφελος μας, πρέπει να αξιοποιηθούν κατάλληλα. Σε αυτή τη διεργασία βοηθά η 
αποκάλυψη του κοινού συμφέροντος και η μετατροπή του σε κοινό στόχο. Με 
άλλα λόγια, θα πρέπει να κάνουμε το συμφέρον συγκεκριμένο και να του 
δώσουμε προοπτική.

> Διευκολύνετε την απόφαση της άλλης πλευράς. Από τη στιγμή που η επιτυχία στις 
διαπραγματεύσεις εξαρτάται από το κατά πόσον η άλλη πλευρά θα συμφωνήσει 
με την εναλλακτική λύση που προτείνουμε και ταυτόχρονα θα μείνει 
ικανοποιημένη, είναι αυτονόητο ότι και εμείς θα πρέπει να κάνουμε ότι είναι 
δυνατό για να διευκολύνουμε την απόφασή της. Καλές τακτικές προς αυτή την 
κατεύθυνση είναι:

S Η «ανταμοιβή» της για την απόφαση που μας εξυπηρετεί. Η ανταμοιβή 
αυτή μπορεί να πάρει τη μορφή μιας ευγενικής παραχώρησης από την 
πλευρά μας σε κάποιο άλλο ζήτημα που είναι ιδιαίτερα σημαντικό για 
εκείνη και έχει μικρό κόστος για μας. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να 
τονίσουμε ότι η έννοια της « ανταμοιβής» στην περίπτωση αυτή δε θα 
πρέπει να συγχέεται με την παραπλάνηση ή την εξαπάτηση του άλλου 
μέρους (κάτι που εφαρμόζεται συχνά στις ανταγωνιστικές 
διαπραγματεύσεις). Ο στόχος της ανταμοιβής στην περίπτωση αυτή είναι 
και η άλλη πλευρά να μείνει ικανοποιημένη από την απόφαση που πήρε.

s Η ελαχιστοποίηση του κόστους και του ρίσκου που αναλαμβάνει η άλλη 
πλευρά με το να συμφωνήσει σε κάτι που είναι ιδιαίτερα σημαντικό για μας. 
Με λίγα λόγια, θα πρέπει να κάνουμε ότι μπορούμε προκειμένου η
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απόφαση της άλλης πλευράς να είναι όσο το δυνατόν πιο ανώδυνη για 
εκείνη.

ν' Η προσέγγιση της άλλης πλευράς κατά τέτοιο τρόπο που να της δείχνουμε 
ότι λαμβάνουμε σοβαρά υπόψη τις ανάγκες και τις ανησυχίες της και ότι 
είμαστε διατεθειμένοι να δείξουμε ελαστικότητα σε άλλα ζητήματα που είναι 
σημαντικά για εκείνη, προκειμένου η τελική συμφωνία να ικανοποιεί όλες 
τις πλευρές.

> Η τακτική της «γέννησης ιδεών» (Brainstorming). Η τακτική αυτή εφαρμόζεται 
συνήθως σε μικρές ομάδες. Είναι η οργανωμένη ενθάρρυνση προς όλα τα μέλη 
που συμμετέχουν στη συζήτηση να επινοήσουν όσο το δυνατόν περισσότερες 
πιθανές λύσεις για το συγκεκριμένο πρόβλημα. Η ομάδα ενεργοποιείται και 
παρακινείται να διατυπώσει αυθόρμητα οποιεσδήποτε γνώμες, απόψεις ή 
προτάσεις, χωρίς κανένα περιορισμό, φραγμό ή κριτικές παρατηρήσεις. Μάλιστα 
υπάρχει ιδιαίτερη φροντίδα στο να δημιουργηθεί το κατάλληλο ψυχολογικό κλίμα 
μέσα σ’ ένα ευχάριστο περιβάλλον. Μέσω του καταιγισμού ιδεών, παράγεται 
πολύ μεγαλύτερη ποικιλία λύσεων από ότι σε μια φυσιολογική συζήτηση, γιατί 
συμμετέχουν ενεργά όλοι και ενθαρρύνονται να είναι όσο το δυνατόν πιο 
δημιουργικοί.

> Η συμβουλή ειδικών. Ένας άλλος τρόπος για τον εντοπισμό πολλαπλών 
επιλογών είναι η εξέταση του προβλήματος από τη σκοπιά ειδικευμένων 
επαγγελματιών, οι οποίοι είναι δυνατό να προτείνουν λύσεις τις οποίες τα μέρη 
της διαπραγμάτευσης δεν έλαβαν υπόψη τους.

4. Αξιολόγηση των εναλλακτικών και τελική επιλογή
Το τέταρτο βήμα στη διαπραγμάτευση αμοιβαίου οφέλους είναι η αξιολόγηση 

των εναλλακτικών που προέκυψαν από το προηγούμενο βήμα και η επιλογή των 
καλύτερων για εφαρμογή. Οι διαπραγματευτές θα χρειαστεί να συμφωνήσουν στα 
κριτήρια τα οποία θα χρησιμοποιηθούν στην αξιολόγηση, ώστε η τελική επιλογή να 
είναι η καλύτερη.

Οι παρακάτω οδηγίες είναι ιδιαίτερα χρήσιμες στη διεξαγωγή του βήματος 
αυτού και στην επίτευξη της τελικής συμφωνίας.
> Περιορίστε το εύρος των εναλλακτικών επιλογών σ’ αυτές που υποστηρίζονται 

έντονα από έναν ή περισσότερους διαπραγματευτές

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 · Τακτικές διαπραγμάτευσης
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> Αξιολογείστε τις λύσεις με κριτήρια την ποιότητα, την κοινή αποδοχή και τα 
αντικειμενικά κριτήρια

> Συμφωνείστε για τα κριτήρια που θα χρησιμοποιηθούν στην αξιολόγηση, στην 
αρχή της διαδικασίας

> Να είστε έτοιμοι και πρόθυμοι να δικαιολογήσετε τις προτιμήσεις σας
> Να είστε λογικοί και ανοιχτοί στα επιχειρήματα των άλλων
> Προχωρήστε σε διαλείμματα στην περίπτωση που η κατάσταση αποκτά ιδιαίτερη 

ένταση
> Διερευνήστε όλους τους δυνατούς τρόπους συνδυασμού των λύσεων σε 

διαπραγματευτικά πακέτα, καθώς και όλους τους δυνατούς συνδυασμούς 
ανταλλαγών και παραχωρήσεων, προκειμένου να ικανοποιηθούν τα συμφέροντα 
όλων των πλευρών

> Πριν την τελική συμφωνία, βεβαιωθείτε ότι όλες οι πτυχές της συμφωνίας έχουν 
εξεταστεί, απολαμβάνουν την αποδοχή όλων των μερών και μεγιστοποιούν το 
κοινό όφελος.

3.2.4 Γιατί οι διαπραγματεύσεις αμοιβαίου οφέλους είναι δύσκολο να 
επιτευχθούν

Είναι σπάνιες οι περιπτώσεις όπου μία διαπραγμάτευση είναι καθαρά 
ανταγωνιστική ή καθαρά συνεργασίας. Οι περισσότερες διαπραγματεύσεις είναι 
μικτού χαρακτήρα, περιλαμβάνοντας στοιχεία που απαιτούν ανταγωνιστικές 
διαδικασίες και άλλα τα οποία απαιτούν τη συνεργασία. Για παράδειγμα, όταν τα 
άτομα συνεταιρίζονται και δημιουργούν μία επιχείρηση, ο κοινός στόχος - η 
επιχείρηση αυτή να είναι επικερδής - αποτελεί τη βάση για συνεργασία. Το πώς θα 
κατανεμηθούν τα κέρδη είναι ένα διαφορετικό θέμα το οποίο, όμως, είναι δυνατό να 
οδηγήσει σε αντιπαράθεση. Στο παράδειγμα αυτό, τα μέρη θα πρέπει να 
αναγνωρίσουν ότι το στοιχείο της συνεργασίας είναι περισσότερο σημαντικό και αυτό 
γιατί απαραίτητη προϋπόθεση για να μοιραστούν κέρδη είναι να υπάρξει πρώτα μία 
υγιής και επικερδής επιχείρηση. Αν, παρόλα αυτά, η ανταγωνιστικότητά τους όσον 
αφορά στην κατανομή των κερδών υπερνικήσει, τότε είναι πολύ πιθανό η παραμονή 
τους στην ίδια επιχείρηση να είναι πλέον αδύνατη. Σε γενικές γραμμές, ισχύει ο 
κανόνας ότι η αντιπαράθεση και η ανταγωνιστικότητα απομακρύνουν τη συνεργασία 
και την εμπιστοσύνη, καθιστώντας ιδιαίτερα δύσκολο για τους ανθρώπους να βρουν 
κοινό έδαφος.
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Ένας από τους πιο σημαντικούς παράγοντες που εμποδίζουν τη 
διαπραγμάτευση συνεργασίας είναι ότι τα μέρη αποτυγχάνουν να αναγνωρίσουν ή 
ακόμη και να διερευνήσουν τη δυνατότητα να επιλυθεί ένα πρόβλημα μέσω της 
συνεργασίας. Αυτό συμβαίνει, κυρίως, γιατί οι άνθρωποι έχουν την τάση να 
διεκδικούν όσο το δυνατόν μεγαλύτερο μερίδιο αποτελεσμάτων για τον εαυτό τους 
και να ενδιαφέρονται πρωτίστως για την ικανοποίηση των προσωπικών τους 
αναγκών. Οι διαπραγματευτές, πολύ συχνά, αρκούνται στην υπόθεση ότι και η άλλη 
πλευρά έχει τους ίδιους στόχους με εκείνους (αλληλοσυγκρουόμενοι στόχοι), οπότε 
αναπόφευκτα οδηγούνται προς την ανταγωνιστική διαπραγμάτευση και δεν 
αναζητούν την απαραίτητη πληροφόρηση σχετικά με τις προτεραιότητες και τις 
προτιμήσεις της. Οι διαπραγματευτές, επίσης, είναι δυνατό να οδηγηθούν στο ίδιο 
εσφαλμένο συμπέρασμα όταν εκπροσωπούν άλλους και είναι υπόλογοι για τα 
αποτελέσματά τους, όταν οι δύο πλευρές έχουν συγκρουστεί στο παρελθόν και όταν 
τα ζητήματα είναι ιδιαίτερα πολύπλοκα και δύσκολο να διαλευκανθούν και επομένως 
μπορούν εύκολα να μεταφραστούν σε καταστάσεις win - lose.
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4. ΚΡΙΣΙΜΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗ 
ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ

4.1 Η ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ

Η επικοινωνία και η διαπραγμάτευση είναι έννοιες αλληλένδετες. Χωρίς την 
αποτελεσματική επικοινωνία που θα εξασφαλίσει την πολύτιμη ανταλλαγή 
πληροφόρησης για τα ενδιαφέροντα, τις ανάγκες, τις απόψεις και τις προτάσεις των 
δύο μερών, δεν μπορεί να υπάρξει συμφωνία και επομένως δεν υφίσταται η έννοια 
της διαπραγμάτευσης.

Στην επικοινωνία υπάρχουν τρία σοβαρά προβλήματα. Το πρώτο πρόβλημα 
είναι ότι οι άνθρωποι εστιάζονται απλά στο να πουν αυτό που θέλουν και όχι στο 
πώς θα το εκφράσουν, ώστε να γίνει κατανοητό από την άλλη πλευρά. Το δεύτερο 
πρόβλημα, που αποτελεί και σύνδρομο της σύγχρονης εποχής, είναι ότι οι άνθρωποι 
δεν ακούν. Μονολογούν για να εντυπωσιάσουν, χωρίς να ακούν και χωρίς να 
προσπαθούν να αντιληφθούν σωστά τι θέλει να τους πει η άλλη πλευρά. Δεν είναι 
περίεργο που πολλές φορές η μία πλευρά δεν είναι σε θέση να επαναλάβει τα λόγια 
της άλλης ή εκθέτει απόψεις που αποδεικνύουν ότι δεν έχει αντιληφθεί τι εξηγούσε 
προηγουμένως η άλλη πλευρά. Οι περισσότεροι από εμάς, όταν συμμετέχουμε σε 
μια συζήτηση, απορροφούμαστε σκεπτόμενοι αυτά που πρόκειται να πούμε, τον 
τρόπο που πρέπει να αντιδράσουμε στο τελευταίο επιχείρημα της άλλης πλευράς ή 
το πώς θα διατυπώσουμε το επόμενο επιχείρημά μας, με αποτέλεσμα να μη δίνουμε 
προσοχή σ’ αυτά που λέει εκείνη τη στιγμή η άλλη πλευρά. Το τρίτο πρόβλημα της 
επικοινωνίας είναι οι παρανοήσεις. Αυτά που λέει ο ένας μπορεί να παρερμηνεύονται 
από τον άλλο. Κάθε άνθρωπος βλέπει τον κόσμο από τη δική του οπτική και συχνά 
συγχέει τις αντιλήψεις του με την πραγματικότητα. Συνήθως δεν καταφέρνει να 
ερμηνεύσει αυτό που του λένε με τον τρόπο που θα θέλανε οι άλλοι και δεν εννοεί 
αυτό που οι άλλοι πιστεύουν ότι εννοεί. Οι άνθρωποι συνήθως βλέπουν αυτό που 
θέλουν να δουν. Τείνουν να επιλέγουν και να επικεντρώνονται σ’ εκείνα τα δεδομένα 
που επιβεβαιώνουν τις αντιλήψεις τους και αγνοούν ή παρερμηνεύουν εκείνα τα 
οποία θέτουν τις αντιλήψεις τους υπό αμφισβήτηση. Σε μια διαπραγμάτευση η κάθε 
πλευρά μπορεί να βλέπει μόνο τα υπέρ της θέσης της και τα κατά της άλλης 
πλευράς. Η παρανόηση, όμως, ενισχύει την προκατάληψη και οδηγεί σε φαύλο 
κύκλο αντιδράσεων. Η ορθολογική διερεύνηση των πιθανών λύσεων γίνει αδύνατη με 
αποτέλεσμα την αποτυχία της διαπραγμάτευσης.
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Ο εντοπισμός της επικοινωνιακής υφής της διαπραγμάτευσης και η εφαρμογή 
των σωστών επικοίνωνιακών κανόνων και μεθόδων για την επιτυχημένη έκβασή της, 
είναι επομένως βασικά κριτήρια επιτυχίας.

Το επικοινωνιακό μοντέλο:
Πομπός —► μήνυμα —► μέσο —► δέκτης 

λειτουργεί στη διαπραγμάτευση συνεχώς και σ’ όλη του την έκταση. Ισχύουν, 
επομένως, όλοι οι κανόνες και οι τεχνικές της επικοινωνίας.

Ειδικότερα:
Ο πομπός. Όταν εμείς ενεργούμε ως πομποί, πρέπει να σκεπτόμαστε ότι ο 

τρόπος που μεταφέρουμε στην άλλη πλευρά τα μηνύματά μας είναι σημαντικότερος 
από το τι λέμε. Η επιχειρηματολογία μας θα πρέπει να είναι βασισμένη σε σωστούς 
συλλογισμούς και αποδείξεις και θα πρέπει να μεταφέρεται στο δέκτη τη σωστή 
χρονική στιγμή. Θα πρέπει να σκεπτόμαστε στρατηγικά και να ακολουθούμε μια 
μεθοδολογία που να υποστηρίζει τη στρατηγική αυτή. Θα πρέπει να πείθουμε και όχι 
να παρακαλούμε. Να αντιμετωπίζουμε με σωστό τρόπο τις αντιρρήσεις της άλλης 
πλευράς. Να ακούμε προσεκτικά τα όσα μας λέει, όταν λειτουργεί εκείνη ως πομπός, 
για να μπορούμε να δώσουμε τις κατάλληλες απαντήσεις. Να κάνουμε σωστή χρήση 
των ερωταποκρίσεων, αφού οι επιθυμητές απαντήσεις έρχονται μόνο όταν γίνονται οι 
σωστές ερωτήσεις. Τέλος, να χρησιμοποιούμε τις τακτικές της διαπραγμάτευσης 
(ανταλλαγή, προσφορά, παραχώρηση) με σωστό τρόπο, προκειμένου να επιτύχουμε 
το ζητούμενο αποτέλεσμα.

Ο δέκτης, δηλαδή η άλλη πλευρά, έχει και αυτός τους δικούς του κανόνες. Όσο 
καλύτερα γνωρίσουμε την άλλη πλευρά τόσο περισσότερες πιθανότητες έχουμε να 
της πούμε αυτά που θέλει να ακούσει. Όσο καλύτερα διερευνήσουμε τις ανάγκες της, 
τόσο καλύτερα μπορούμε να τις ικανοποιήσουμε, ιδιαίτερα αν η ικανοποίηση αυτή 
είναι ανώδυνη για μας. Οι ιδιαιτερότητες του δέκτη μας επιβάλλουν να του 
προσφέρουμε ιδιαίτερη μεταχείριση. Το επίπεδό του μας υποχρεώνει να του μιλάμε 
στη γλώσσα του και στο βαθμό της αντιληπτικής του ικανότητας. Τέλος, η 
προσωπικότητά του μας επιβάλλει να τον σεβαστούμε και να τον υπολογίσουμε, 
ιδιαίτερα αν πρόκειται να συνεργαστούμε μαζί του και πάλι στο μέλλον.

Το μήνυμα. Σαν αναγκαίο και ικανό στοιχείο της επικοινωνίας, το 
διαπραγματευτικό μήνυμα πρέπει να είναι σαφές, ολοκληρωμένο, δομημένο και 
αποτελεσματικό. Πρέπει να απαντά στα ερωτήματα του δέκτη και να διευκρινίζει τις 
απορίες του. Πρέπει να είναι φτιαγμένο ειδικά γι αυτόν και παρουσιασμένο όσο το
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δυνατόν πιο τέλεια. Να αφήνει τα ελάχιστα περιθώρια παρερμηνειών και να οδηγεί 
βήμα - βήμα στην αποδοχή των θέσεών μας, οι οποίες, όμως, πρέπει να έχουν λάβει 
υπόψη και τα συμφέροντα του δέκτη.

Το μέσο. Τα μέσα που μπορούν να χρησιμοποιηθούν στη διαπραγμάτευση 
είναι κυρίως η λεκτική επικοινωνία, η μη λεκτική επικοινωνία - γλώσσα του σώματος 
- και η γραπτή επικοινωνία. Επίσης, θα πρέπει να είμαστε ιδιαίτερα προσεκτικοί στη 
χρήση του τηλεφώνου, του e-mail και γενικότερα στα μέσα όπου δεν είναι δυνατή η 
ορατή επαφή με το συνομιλητή, ώστε να μπορούμε να διαβάσουμε τη γλώσσα του 
σώματός του. Οποιοδήποτε, όμως, και αν είναι το μέσο, η σωστή χρησιμοποίησή 
του, προκειμένου να αποφευχθεί ο θόρυβος στην επικοινωνία, αποτελεί καθοριστικό 
παράγοντα επιτυχίας.

4.1.1 Τεχνικές βελτίωσης της επικοινωνίας στη διαπραγμάτευση

Η καλή προετοιμασία και ο προσεκτικός σχεδιασμός πριν την έναρξη της κύρια 
διαπραγμάτευσης αποτελούν το θεμέλιο για την επιτυχία, δεν αρκούν όμως για να 
την εξασφαλίσουν. Ο διαπραγματευτής θα πρέπει να έχει συνεχώς το αισθητήριό του 
σε εγρήγορση, να αντιλαμβάνεται τα μηνύματα της άλλης πλευράς, να φροντίζει να 
αποκαλύπτει τις πληροφορίες που χρειάζεται, ακόμη και αν αυτές είναι κρυμμένες 
προσεκτικά. Δεν αρκούν μόνο οι υποθέσεις, θα πρέπει να επιβεβαιώνονται στην 
πράξη. Όσο καλύτερα αντιληφθούμε τι θέλει η άλλη πλευρά τόσο καλύτερα 
μπορούμε να διατηρήσουμε τον έλεγχο και να κατευθύνουμε τη ροή της 
διαπραγμάτευσης προς μία ικανοποιητική συμφωνία.

4.1.1.1 Η δύναμη των ερωτήσεων.

Η χρήση των κατάλληλων ερωτήσεων, ανάλογα με την περίπτωση, είναι μία 
μορφή τέχνης. Οι ερωτήσεις αποτελούν θεμελιώδη στοιχεία της διαπραγματευτικής 
διαδικασίας, γιατί διευκολύνουν την επικοινωνία μεταξύ των πλευρών και αποτελούν 
πολύτιμες πηγές πληροφόρησης για τα συμφέροντα, τις ανάγκες και τις αρχές που 
κρύβονται πίσω από τις θέσεις. Οι έμπειροι διαπραγματευτές θέτουν πολλές 
ερωτήσεις στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων, γιατί γνωρίζουν καλά ότι η ερώτηση 
προσδίδει μεγαλύτερη δύναμη επιρροής από ότι μία δήλωση. Χρειάζεται, βέβαια, 
ιδιαίτερη προσοχή στο χειρισμό της ακολουθίας των ερωτήσεων, έτσι ώστε η άλλη 
πλευρά να μην αισθανθεί ότι υποβάλλεται σε μία διαδικασία ανάκρισης και υιοθετήσει 
αντανακλαστικά αμυντική στάση. Διάφοροι τύποι ερωτήσεων που εξυπηρετούν 
διαφορετικούς στόχους παρουσιάζονται στη συνέχεια:
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• Οι ανοιχτές - διερευνητικές ερωτήσεις. Οι ερωτήσεις αυτές δεν μπορούν να 
απαντηθούν μονολεκτικά, δηλαδή με ένα ναι ή ένα όχι. Ξεκινούν με τις λέξεις: 
Ποιος, τι, πώς, πότε, που και γιατί. Σκοπός τους είναι να ενθαρρύνουν την ομιλία 
από την άλλη πλευρά και να αντλήσουν πολύτιμη πληροφόρηση. Με τις ανοιχτές 
ερωτήσεις παρακινούμε την άλλη πλευρά να αποκαλύψει τα πραγματικά κίνητρα 
πίσω από τις θέσεις της: «Γιατί θέλετε κάτι τέτοιο;», «Ποιο είναι το πρόβλημα;» 
«Τι είναι αυτό που σας ανησυχεί;», «Που προσβλέπει αυτή η πολιτική;», «Πώς 
βλέπετε την πρότασή μας;».

• Οι κλειστές ερωτήσεις. Είναι οι ερωτήσεις που μπορούν να απαντηθούν με ένα ναι 
ή ένα όχι. Οι ερωτήσεις αυτές θεωρούνται χρήσιμες, όταν επιζητούμε μία σαφή 
και συγκεκριμένη απάντηση, για παράδειγμα: «Θα καλύψετε εσείς τα έξοδα 
τεχνικής υποστήριξης;», «Μπορείτε να παράγετε για λογαριασμό μας 15.000 
τεμάχια το μήνα;». Περιλαμβάνουν, όμως, τον κίνδυνο να επιβραδύνουν τη 
συζήτηση και ακόμη χειρότερα να οδηγήσουν σε ένα «όχι» που θα εμποδίσει την 
πρόοδο στην διαπραγμάτευση. Είναι περισσότερο αποτελεσματικές όταν 
συνδυάζονται με άλλες ερωτήσεις σε μια προσχεδιασμένη ακολουθία.

• Οι αντανακλαστικές ερωτήσεις. Με τις ερωτήσεις αυτές προσπαθούμε να 
ενισχύσουμε την επαφή με την άλλη πλευρά, επιβεβαιώνοντας ότι έχουμε 
κατανοήσει σωστά τα λεγόμενό της. Παράλληλα, δείχνουμε σεβασμό προς την 
άλλη πλευρά αποδεικνύοντας ότι την ακούμε προσεκτικά και την κατανοούμε. Τις 
ονομάζουμε «αντανακλαστικές», γιατί μας βοηθούν να «καθρεφτίσουμε» τις 
απόψεις του συνομιλητή. Συχνά οι αντανακλαστικές ερωτήσεις φαίνονται σαν 
δηλώσεις, χωρίς ερωτηματικό, αλλά σαφώς απαιτούν μια απάντηση από την άλλη 
πλευρά. Ξεκινούμε με μία έκφραση όπως «Αν κατάλαβα καλά, πιστεύετε ή
αισθάνεστε ότι....... », «Ώστε, λοιπόν,....» και στη συνέχεια επαναδιατυπώνουμε
τις απόψεις της, τονίζοντας έντεχνα τα σημεία στα οποία θα μπορούσε να χτιστεί 
μία συμφωνία. Προσεκτικά διατυπώνουμε την ερώτηση, ώστε η απάντηση της 
άλλης πλευράς να είναι «ναι» και οδηγούμε τη συζήτηση προς την κατεύθυνση 
μιας κοινά αποδεκτής συμφωνίας.

• Οι κατευθυντικές ερωτήσεις. Οι ερωτήσεις αυτές κατευθύνουν προς 
συγκεκριμένες απαντήσεις που θέλουμε να εκμαιεύσουμε από την άλλη πλευρά, 
κατά μήκος πάντοτε της επιθυμητής συμφωνίας. Ακολουθούν συνήθως τις 
αντανακλαστικές ερωτήσεις και με συμπερασματικό τρόπο κατευθύνουν τη
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διαπραγμάτευση προς πιθανά σημεία συμφωνίας. Στόχος μας είναι η άλλη 
πλευρά να επιβεβαιώσει με τα δικά της λόγια τα σημεία συμφωνίας μαζί μας, 
ενθαρρύνοντας τη θετική εξέλιξη της διαπραγμάτευσης πχ «Δε συμφωνείτε ότι η 
πρότασή μας είναι μία δίκαιη και ικανοποιητική προσφορά;», «Άρα, λοιπόν, μετά 
τη λήξη του μειωμένου προϋπολογισμού δαπανών θα βλέπατε το ενδεχόμενο 
αλλαγής».

• Οι υποθετικές ερωτήσεις. Οι ερωτήσεις αυτές δίνουν τη δυνατότητα στο 
διαπραγματευτή να εισηγηθεί μια σειρά από πιθανές λύσεις, χωρίς να αμφισβητεί 
τις θέσεις της άλλης πλευράς. Οι ερωτήσεις αυτές που ξεκινούν με το «Τι θα
γινόταν αν.....» ή «Τι θα λέγατε αν.....», ενθαρρύνουν τη γέννηση ιδεών, ενώ
θεωρούνται πολύτιμες στο να δίνουν διέξοδο, σε περιπτώσεις αδιεξόδου. Ένα 
ακόμη πλεονέκτημα των υποθετικών ερωτήσεων είναι ότι δε δεσμεύουν, 
απελευθερώνοντας ακόμη περισσότερο το διάλογο για την εξεύρεση λύσης. Ας 
υποθέσουμε, για παράδειγμα, ότι ένας πελάτης παρουσιάζει την άκαμπτη θέση: 
«Αυτά είναι όλα τα χρήματα που διαθέτουμε από τον προϋπολογισμό της 
εταιρίας, για να πληρώσουμε αυτό το συμβουλευτικό έργο. Δε 
διαπραγματευόμαστε τίποτα παραπάνω». Θα μπορούσαμε να ρωτήσουμε: «Τι θα 
γινόταν αν περιορίζαμε το μέγεθος του έργου, έτσι ώστε να προσαρμοστεί στα 
όρια του προϋπολογισμού σας;» ή «Τι θα γινόταν αν καθυστερούσαμε το έργο, 
έτσι ώστε η επιπλέον αμοιβή να συμπεριληφθεί στον προϋπολογισμό του 
επόμενου χρόνου;» ή «Τι θα λέγατε αν σας βοηθούσαμε να δείξετε στους 
ανωτέρους σας ότι τα οφέλη που θα αποκομίσει η εταιρία σας δικαιολογούν να 
ζητήσετε κάποια αύξηση του προϋπολογισμού;».

Εκτός από τον κρίσιμο ρόλο τους στη διάγνωση, τη συλλογή πληροφόρησης 
και την παρακίνηση της άλλης πλευράς για την αποκάλυψη των αναγκών και των 
συμφερόντων της, οι ερωτήσεις μπορούν στρατηγικά να χρησιμοποιηθούν στη 
μόχλευση της διαπραγμάτευσης, όταν ο κίνδυνος τελμάτωσης ή αδιεξόδου είναι 
ορατός. Οι Deep and Sussman (1993) έχουν διαγνώσει διάφορες καταστάσεις αυτού 
του είδους και προτείνουν συγκεκριμένες ερωτήσεις για την αντιμετώπισή τους (βλ. 
πίνακα 4.1). Η αξία των ερωτήσεων αυτών έγκειται στη δύναμή τους να βοηθήσουν ή 
να αναγκάσουν την άλλη πλευρά να βρεθεί αντιμέτωπη με τις συνέπειες της 
συμπεριφοράς της, είτε αυτή είναι σκόπιμη είτε όχι.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 · Κρίσιμοι παράγοντες που επηρεάζουν τη διαπραγμάτευση
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Πίνακας 4.1 Ερωτήσεις για εξειδικευμένες περιπτώσεις διαπραγμάτευσης

Τρόποι συμπεριφοράς της άλλης πλευράς

Τ ελεσίγραφα (“Take it or leave if)
«Αυτή είναι η τελευταία προσφορά μας είτε τη 
δέχεστε είτε διακόπτεται η διαπραγμάτευση»

Πίεση για απάντηση σε μια παράλογη χρονική 
προθεσμία

Υπουλα τεχνάσματα

Αδιέξοδο

Αναποφασιστικότητα για την αποδοχή ή την 
απόρριψη της προσφοράς μας

Η κατηγορία της άλλης πλευράς ότι την 
αδικούμε και ότι έχουμε κάνει καλύτερες 
προσφορές σε άλλους ενδιαφερομένους

Προσπάθειες της άλλης πλευράς να ασκήσει 
πίεση, να χειραγωγήσει ή να παραπλανήσει

Πιθανές ερωτήσεις από την πλευρά μας

• “Αν μπορούσαμε να εντοπίσουμε μια 
ελκυστικότερη εναλλακτική από αυτή που 
προτείνετε, θα εξακολουθούσατε να επιμένετε στη 
θέση σας;”

• “Θα πρέπει να αποφασίσω αυτή τη στιγμή ή έχω 
το περιθώριο να το σκεφτώ;”

• “Υπάρχει κάποιος ιδιαίτερος λόγος γι αυτή την 
πίεση από μέρους σας;"

• “Γιατί δε μπορούμε να διαπραγματευτούμε τη 
συγκεκριμένη προθεσμία;"

• “Αν αντιμετωπίζετε ισχυρή πίεση να κλείσετε μία 
συμφωνία στη συγκεκριμένη προθεσμία, τι μπορώ 
να κάνω για να ελαττώσω αυτή την πίεση;"

• “Γιατί ειδικά σήμερα το απόγευμα; Γιατί όχι αύριο 
το πρωί;"

• “Πως αιτιολογείτε τη θέση που προβάλλετε;"

• “Τι θα κάνατε εσείς στη θέση μου;"

• "Τι θεωρείτε εσείς ως δίκαιη προσφορά;"

• “Σε ποια πρότυπα θεωρείτε ότι θα πρέπει να 
υπακούει η τελική συμφωνία;"

• “Τι θα μπορούσαμε να κάνουμε και οι δύο, 
προκειμένου να κλείσουμε το χάσμα ανάμεσα στις 
θέσεις μας;"

• “Τι χρειάζεται από την πλευρά μου, προκειμένου 
να κλείσουμε τη συμφωνία αμέσως τώρα;"

• “Ποια είναι η καλύτερη εναλλακτική σας απέναντι 
στη λύση που σας προσφέρω και στο κλείσιμο της 
συμφωνίας αμέσως τώρα;"

• “Τΐ καλύτερο έχετε να κερδίσετε, αν απορρίψετε 
την προσφορά μου;"

• “Πως είστε τόσο σίγουρος ότι θα κλείσετε 
καλύτερη συμφωνία από αυτή που σας 
προτείνω;"

• “Τι θεωρείτε εσείς ως δίκαια προσφορά και γιατί 
αμφισβητείτε αυτά που σας προτείνω;”

• “Πιστεύετε ότι εξυπηρετώ καλύτερα τα 
συμφέροντά μου με το να είμαι άδικος μαζί σας;"

• “Γιατί αποκλείετε διάφορα άτομα να 
αντιμετωπίζονται με διαφορετικό τρόπο, όμως όλα 
να αντιμετωπίζονται τελικά δίκαια;

• ‘Δε θα ήταν καλύτερο να μείνουμε όλοι 
ικανοποιημένοι από αυτή τη συμφωνία;"

• ‘Πως θα συμπεριφερόσασταν αν αντιστρέφομε 
τους ρόλους και νιώθατε την πίεση που 
αντιμετωπίζω εγώ τώρα;"

• “Υπάρχει ειδικός λόγος να αντιμετωπίσουμε τη 
διαπραγμάτευση κάτω από αυτό το πρίσμα;"

ΠΗΓΗ: S. Deep and L Sussman, “What to Ask When You Don’t Know What to Say” (Prentice 
Hall, 1993)
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4.1.1.2 Η ενεργητική ακρόαση

Η ενεργητική ακρόαση έχει ως στόχο «το διάβασμα» της άλλης πλευράς, ώστε 
να αντλήσουμε πολύτιμη πληροφόρηση και να προσαρμόσουμε ανάλογα τις 
επόμενες κινήσεις μας. Θεμελιώδη χαρακτηριστικά της: Ακούμε περισσότερο, μιλάμε 
λιγότερο, είμαστε συγκεντρωμένοι και παρατηρούμε προσεκτικά, ενθαρρύνουμε την 
άλλη πλευρά να ανοιχτεί και να μιλήσει, θέτουμε ερωτήσεις που να βοηθούν την άλλη 
πλευρά να διασαφηνίσει τις θέσεις της, προσπαθούμε να ανιχνεύσουμε τις βαθύτερες 
ανάγκες της μέσα από αυτά που λέει, αλλά και πίσω από αυτά που αποφεύγει να 
πει και που, όμως, αναπόφευκτα καθρεφτίζονται στη γλώσσα του σώματός της. Με 
το να ακούμε προσεκτικά το συνομιλητή μας ικανοποιούμε τη βαθιά ανάγκη του να 
αισθάνεται σημαντικός και άξιος προσοχής. Πολλές φορές μόνο η προθυμία να 
ακούσουμε, χωρίς να διακόπτουμε συνεχώς αντιπαραβάλλοντας ρητά τις θέσεις μας, 
αφοπλίζει, κατευνάζει και αρκεί για να ενθαρρύνει την άλλη πλευρά να 
απελευθερώσει τους βαθύτερους προβληματισμούς της και τις ανάγκες πίσω από τις 
θέσεις της. Λέγεται μάλιστα ότι η πιο ανέξοδη παραχώρηση που μπορούμε να 
κάνουμε προς την άλλη πλευρά είναι να της δώσουμε να καταλάβει ότι έχουμε 
προσέξει τα λεγόμενό της.

4.1.1.3 Η «αναγνώριση» της άλλης πλευράς.

Η αναγνώριση των απόψεων της άλλης πλευράς λειτουργεί συνδυαστικά με την 
ενεργητική ακρόαση. Περιλαμβάνει εκφράσεις του τύπου «Καταλαβαίνω...», 
«Αντιλαμβάνομαι τι θέλετε να πείτε», «Μάλιστα», «Ενδιαφέρον..», «Συνεχίστε...» 
κλπ. Οι εκφράσεις αυτές συνδυάζονται με τη διατήρηση της οπτικής επαφής με την 
άλλη πλευρά, με το χαμόγελο, το κούνημα του κεφαλιού, την προσέγγιση του 
συνομιλητή μας με ελαφριά κλίση του σώματός μας προς τα εμπρός. Η αναγνώριση 
της άλλης πλευράς καλύπτει την ανθρώπινη ανάγκη του να γίνεται κανείς κατανοητός 
και σεβαστός. Οι άνθρωποι δεν αισθάνονται ότι έχουν γίνει κατανοητοί, παρά μόνο 
όταν γνωρίζουν ότι τους έχουμε κατανοήσει. Είναι αφοπλιστικό να αντιμετωπίζουμε 
τις απόψεις και τους προβληματισμούς της άλλης πλευράς με αναγνώριση αντί για 
διαφωνία ή αδιαφορία. Η αναγνώριση της άποψης της άλλης πλευράς δε σημαίνει 
απαραίτητα πως συμφωνούμε με τη θέση της ή ότι η άποψή της είναι αληθής. 
Σημαίνει ότι την αποδεχόμαστε ως μια έγκυρη άποψη μεταξύ άλλων. Στέλνει το 
μήνυμα: Καταλαβαίνω πως βλέπεις εσύ την κατάσταση. Η αναγνώριση των 
απόψεων της άλλης πλευράς την παρακινεί να συνεχίσει να στέλνει μηνύματα,
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εξασφαλίζει μιαν ανάλογη καλή διάθεση για κατανόηση από τη μεριά της, ενώ 
παράλληλα συντελεί στη διαμόρφωση ενός θετικού κλίματος με διάθεση 
συνεργασίας.

4.1.1.4 Η εναλλαγή ρόλων.

Μία καλή τεχνική που βελτιώνει την επικοινωνία μεταξύ των μερών σε μια 
διαπραγμάτευση είναι η εναλλαγή ρόλων. Θα μπορούσαμε να ρωτήσουμε «Τι θα 
κάνατε εσείς αν ήσασταν στη θέση μου;». Η εναλλαγή ρόλων είναι ένας τρόπος να 
παρακινήσουμε την άλλη πλευρά να δει τα διάφορα ζητήματα από τη δική μας 
σκοπιά και να κατανοήσει τις θέσεις μας. Είναι επίσης μια καλή ευκαιρία για να 
αποκαλυφθούν κοινά σημεία μεταξύ των δύο μερών και να αναζητηθούν λύσεις που 
θα είναι αμοιβαίως ικανοποιητικές. Είναι κολακευτικό να ζητάμε τη συμβουλή 
κάποιου. Στην ουσία, αναγνωρίζουμε τις ικανότητες και το κύρος της άλλης πλευράς. 
Η πρόταση αυτή όχι μόνο αφοπλίζει την άλλη πλευρά, αλλά δίνει και σε μας την 
ευκαιρία να την ενημερώσουμε για το πρόβλημά μας και τους περιορισμούς που 
έχουμε να αντιμετωπίσουμε. Μόλις η άλλη πλευρά αναμειχθεί στο πρόβλημά μας, 
αντιλαμβάνεται πως τη συμφέρει να ανταποκριθεί στο θετικό και ισχυρό ρόλο που 
της έχουμε δώσει.

4.1.1.5 Η γλώσσα του σώματος

Η γλώσσα του σώματος, που αποτελεί την κύρια μορφή της μη λεκτικής 
επικοινωνίας, είναι μία πολύ σημαντική πηγή επιπρόσθετης και αποκαλυπτικής 
πληροφόρησης για τα πραγματικά συναισθήματα και τις προθέσεις του άλλου 
μέρους. Απαραίτητη προϋπόθεση είναι, όμως, ο διαπραγματευτής να διαθέτει την 
απαραίτητη εμπειρία, ώστε να μπορεί να ερμηνεύσει τη σωματική διάλεκτο με το 
σωστό τρόπο. Όταν λέμε γλώσσα του σώματος εννοούμε τις κινήσεις, τις εκφράσεις 
του προσώπου, τη στάση του σώματος, τον τόνο της φωνής.

Το σώμα μας με τις κινήσεις του προδίδει τα πραγματικά μας συναισθήματα, 
που τόσο πολύ αγωνιζόμαστε να κρύψουμε σε πολλές των περιστάσεων. Ο 
έμπειρος διαπραγματευτής θα πρέπει να παρατηρεί με απόλυτη προσοχή την κάθε 
κίνηση, την οποία θα πρέπει να είναι σε θέση να ερμηνεύει με ταχύτητα. Παράλληλα, 
θα πρέπει να ελέγχει και τις δικές του κινήσεις, οι οποίες επόμενο είναι ότι 
παρακολουθούνται από την αντίθετη πλευρά, εφόσον διαθέτει την κατάλληλη γνώση 
και πείρα. Κάθε κίνηση των χεριών μας, των ποδιών, του προσώπου μας, η χροιά 
της φωνής μας, ιδιαίτερα όταν έχουν επαναληπτικό χαρακτήρα, προδίδουν τι

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 · Κρίσιμοι παράγοντες που επηρεάζουν τη διαπραγμάτευση

96



απασχολεί τη σκέψη μας εκείνη τη στιγμή και την αλήθεια των προφορικών μας 
δηλώσεων.

Ένα άλλο στοιχείο επίσης, που αξίζει να λάβουμε υπόψη μας, είναι ότι ενώ το 
μυαλό μας μπορεί να απορροφήσει 450 λέξεις το λεπτό, οι λέξεις που συνήθως 
μπορούν να μας δοθούν, είτε σε μορφή ερωτήσεων είτε σε εκφράσεις απόψεων, δεν 
υπερβαίνουν τις 150 ανά λεπτό. Το κενό έρχονται να καλύψουν οι διάφορες κινήσεις 
που γίνονται από τα μέλη του σώματός μας. Ιδιαίτερα σε χώρες όπου οι άνθρωποι 
είναι περισσότερο εκδηλωτικοί, οι κινήσεις του σώματος είναι πιο συχνές και 
αποτελούν μέρος του τρόπου έκφρασης και επικοινωνίας. Οι διάφορες κινήσεις του 
σώματος έχουν αποτελέσει αντικείμενο μελέτης από τους ειδικούς και τα τελευταία 
χρόνια, μάλιστα, έχει δοθεί ιδιαίτερη σημασία, ώστε οι διαπραγματευτές να είναι σε 
θέση να κατανοούν και να ερμηνεύουν τη «γλώσσα του σώματος». Η ικανότητα να 
αναγνωρίζουμε τη γλώσσα του σώματος μπορεί να αναβαθμιστεί σημαντικά μέσα 
από την καθημερινή πρακτική στην παρατήρησή της.

Ακολουθεί η σύντομη περιγραφή ορισμένων σημείων άξιων προσοχής:

^ Τα μάτια. Οι ψυχολόγοι αναφέρουν ότι οι περισσότεροι από εμάς κοιτούν 
απευθείας στα μάτια του συνομιλητή τους μεταξύ 30% έως 60% του συνολικού 
χρόνου όπου είμαστε ακροατές. Οπτική επαφή μεγαλύτερη από τα παραπάνω 
ποσοστά σημαίνει και ιδιαίτερο ενδιαφέρον. Οι αντίπαλοι συνηθίζουν την 
παρατεταμένη οπτική επαφή, προκειμένου να μπορέσουν να διακρίνουν σήματα 
σχετικά με τη διάθεση της άλλης πλευράς. Όταν το βλέμμα περιφέρεται και 
γενικά αποφεύγουμε αυτή την αμεσότητα, σημαίνει ότι υπάρχει αδυναμία, 
έλλειψη αυτοπεποίθησης και πιθανόν τα επιχειρήματά μας να μην είναι ειλικρινή. 
Ένα ευθύ βλέμμα θεωρείται ως ένδειξη τιμιότητας και συνεπώς το άτομο αυτό 
είναι άξιο εμπιστοσύνης. Όταν, επίσης, δεν επιθυμούμε να συνεχιστεί η 
συζήτηση, συνειδητά, αποσύρουμε το βλέμμα μας από το συνομιλητή μας 
οπότε, αν και αυτό δηλώνει αγένεια, σύντομα θα σταματήσει να μιλάει.

^ Το πρόσωπο

ο Αλλαγή χρώματος σημαίνει εκνευρισμό, ντροπή, ενοχή 
ο Ζάρωμα φρυδιών : έντονη ανησυχία 
ο Σήκωμα φρυδιών: έκπληξη ή δυσπιστία 
ο Ζάρωμα μύτης : αποδοκιμασία, απόρριψη 
ο Ξαφνικό άνοιγμα του στόματος: ξάφνιασμα, έκπληξη
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ο Ρουθούνισμα: θυμός, ετοιμότητα για επίθεση 
ο Χαμόγελο, υπάρχουν διάφορα είδη, για παράδειγμα:

• Χαμόγελο από ευγένεια: δε σημαίνει τίποτα το ιδιαίτερο
• Χαμόγελο με μισόκλειστο στόμα: φανερώνει αμηχανία
• Χαμόγελο πλατύ: φανερώνει ικανοποίηση

Το χαμόγελο μπορεί να αντιπροσωπεύει πολλά και διαφορετικά μηνύματα 
όπως ειρωνεία, πίκρα, πρόκληση, υποτίμηση κ.α. Η ερμηνεία του, καλό θα 
ήταν, να συσχετιστεί και με άλλα σημάδια.

✓ Το κεφάλι
ο Ευθυτενές κεφάλι σημαίνει ουδέτερη στάση, προσεκτική ακρόαση και 

αξιολόγηση για τις περαιτέρω κινήσεις
ο Η κάμψη του κεφαλιού προς την πλευρά μας σημαίνει ότι έχουμε κερδίσει 

το αυξημένο ενδιαφέρον του συνομιλητή μας 
ο Κεφάλι γυρμένο προς τα κάτω μπορεί να σημαίνει πρόβλημα, κατά πάσα 

πιθανότητα αξιολόγηση, με αρνητική διάθεση, που οδηγεί προς απόρριψη

s Τα χέρια
ο Σφιχτή χειραψία: αυτοπεποίθηση, τάση για κυριαρχία ή ίσως και 

υπερβολική οικειότητα
ο Χέρια στα πλευρά με αγκώνες προς τα πίσω: ανήσυχο άτομο ή 

νευριασμένο
ο Χάϊδεμά των αυτιών, της μύτης, του λαιμού: ανυπόμονο άτομο, συνήθως 

θέλει να διακόψει τον συνομιλητή του
ο Σφιχτοδεμένα χέρια, υπερβολική εφίδρωση, περιοδική ταλάντευση του 

σώματος: ιδιαίτερα ανήσυχο άτομο

ν Η φωνή

ο Ύψωμα φωνής: έλλειψη αυτοπεποίθησης, εκνευρισμός 
ο Αστάθεια στον τόνο: έντονη ταραχή 
ο Χαμηλή φωνή: αδυναμία επιβολής απόψεων 
ο Γρήγορη ομιλία: ανυπομονησία, επιπολαιότητα

^ Το καθρέτττισμα. Συμβαίνει πολλές φορές, άτομα που επιδιώκουν να κάνουν 
καλή εντύπωση ο ένας στον άλλο, με στόχο μια αμοιβαίως ικανοποιητική 
συμφωνία, να αντιγράφουν τη στάση του σώματος και τις κινήσεις τους. Η
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εξήγηση είναι ότι ο καθένας, υποσυνείδητα, στέλνει σήματα, για να δείξει ότι έχει 
παρόμοια στάση, αξίες και στόχους με την άλλη πλευρά.

ν Φυσική εμφάνιση και ενδυμασία. Η εικόνα του εαυτού μας παίζει σπουδαίο 
ρόλο στην επικοινωνία. Πιθανόν, όλοι μας να έχουμε αντιληφθεί ότι πολλές 
φορές, όταν είμαστε κατάλληλα ενδεδυμένοι για μια περίπτωση, νιώθουμε πιο 
άνετα και συσχετιζόμαστε αποτελεσματικότερα με τους άλλους ανθρώπους. 
Όταν τα ρούχα μας είναι καθαρά, σιδερωμένα και κατάλληλα συνδυασμένα, 
νιώθουμε ότι κάνουμε «καλή εντύπωση». Όταν είμαστε μέλη του επιχειρηματικού 
κόσμου, ντυνόμαστε σύμφωνα με τις προδιαγραφές της επιχείρησης στην οποία 
εργαζόμαστε. Ενώ, λοιπόν, είναι αλήθεια ότι «τα ρούχα δεν κάνουν τον 
άνθρωπο», παρόλα αυτά τα ρούχα και η προσωπική μας εμφάνιση είναι πολύ 
σπουδαία στοιχεία μη λεκτικής επικοινωνίας, τα οποία φανερώνουν πάρα πολλά 
για μας.

ν' Το περιβάλλον του συνομιλητή μας. Η καθαριότητα, η καλαισθησία, η 
απουσία ακαταστασίας επάνω και γύρω από το γραφείο μας, δείχνουν 
αποτελεσματικότητα και επαγγελματισμό, ενώ γενικότερα το περιβάλλον της 
επιχείρησης προδιαθέτει ανάλογα τον υποψήφιο πελάτη, συνεργάτη ή τον 
αντίπαλο διαπραγματευτή.

4.2 Η ΙΣΧΥΣ ΣΤΗ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ

Η ισχύς στη διαπραγμάτευση σχετίζεται με την ικανότητα του διαπραγματευτή 
να επηρεάσει τα αποτελέσματα της διαπραγμάτευσης κατά τέτοιο τρόπο που να 
εξυπηρετούν τους στόχους και τα συμφέροντά του.

Είναι σημαντικό να τονίσουμε ότι η διαπραγματευτική ισχύς είναι σχετικός και 
όχι απόλυτος παράγοντας. Εξαρτάται από τις ιδιαίτερες συνθήκες του περιβάλλοντος 
που καθορίζει τις δυνάμεις και τους περιορισμούς για τα συμμετέχοντα μέρη. 
Εξαρτάται από τα ίδια τα συμμετέχοντα μέρη και τη μεταξύ τους σχέση, καθώς 
επίσης και από την κρισιμότητα του ζητήματος της διαπραγμάτευσης για κάθε μέρος 
ξεχωριστά (Jacques Rojot, 1991).
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4.2.1 Πηγές διαπραγματευτικής ισχύος

4.2.1.1 Η ισχύς της πληροφόρησης και η ισχύς των «ειδικών»

Η ισχύς της πληροφόρησης πηγάζει από την ικανότητα και τη δυνατότητα του 
διαπραγματευτή να συγκεντρώσει και να οργανώσει τις κατάλληλες πληροφορίες και 
τα δεδομένα που θα υποστηρίξουν τις θέσεις και την επιχειρηματολογία του, ώστε να 
επιτύχει τους στόχους του. Επίσης, οι διαπραγματευτές μπορούν να 
χρησιμοποιήσουν τη δύναμη της έγκυρης πληροφόρησης για να ελαττώσουν την 
αποτελεσματικότητα των επιχειρημάτων της άλλης πλευράς και να επηρεάσουν τις 
θέσεις της.

Είναι γεγονός ότι η ειδίκευση - και ακόμη περισσότερο η απόλυτη εξειδίκευση - 
επιφέρει ένα μεγάλο βαθμό ισχύος. Αυτό γίνεται επειδή: «Ο ειδικός μπορεί να 
ολοκληρώσει μια συγκεκριμένη εργασία σωστά και αποτελεσματικά, επειδή γνωρίζει 
πλήρως και σε λεπτομέρειες το αντικείμενο και όλα όσα σχετίζονται άμεσα ή έμμεσα 
μ’ αυτό». Έτσι, δημιουργείται η ισχύς του ειδικού η οποία είναι αναμφισβήτητη και 
ασκεί μεγάλη επιρροή. Η μία ή και οι δύο πλευρές σε μια διαπραγμάτευση θα 
δώσουν μεγαλύτερη βαρύτητα στα επιχειρήματα ενός ειδικευμένου ατόμου επάνω 
στο θέμα, παρά στα αντίστοιχα επιχειρήματα ενός μη ειδικού.

4.2.1.2 Η ισχύς που πηγάζει από την κατοχή πόρων

Μερικοί από τους πιο σημαντικούς πόρους που προσδίδουν διαπραγματευτική 
ισχύ είναι οι ακόλουθοι:

• Το χρήμα, στις διάφορες μορφές του.
• Οι πρώτες ύλες
• Το ανθρώπινο δυναμ ι κό
• Ο χρόνος
• Ο εξοπλισμός

Ο κάτοχος των πόρων διαθέτει μεγάλη διαπραγματευτική δύναμη - ιδιαίτερα 
στις περιπτώσεις όπου υπάρχει έλλειψη αυτών - διότι έχει την ευχέρεια να τους 
διαθέσει ανάλογα με το βαθμό συμμόρφωσης που θα επιδείξουν οι ενδιαφερόμενοι 
στις απαιτήσεις του.
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4.2.1.3 Η ισχύς της Καλύτερης Εναλλακτικής Έναντι της Προσφερόμενης 
Συμφωνίας (ΚΕΛΕΠΣΥ)

Ο λόγος που διαπραγματευόμαστε είναι για να επιτύχουμε κάτι καλύτερο από 
τα αποτελέσματα που μπορούμε να έχουμε χωρίς τις διαπραγματεύσεις. Επομένως, 
ο γνώμονας με τον οποίο ζυγίζεται μία προτεινόμενη συμφωνία είναι η καλύτερη 
εναλλακτική που διαθέτουμε έναντι της συγκεκριμένης συμφωνίας. Στην 
πραγματικότητα, η σχετική διαπραγματευτική δύναμη δύο πλευρών εξαρτάται κατά 
κύριο λόγο από το πόσο ελκυστική είναι για την κάθε πλευρά η προοπτική της μη 
κατάληξης σε συμφωνία. Όσο πιο εύκολα μπορούμε να φύγουμε από μία 
διαπραγμάτευση τόσο μεγαλύτερη είναι η ικανότητά μας να επηρεάσουμε το 
αποτέλεσμά της.

4.2.1.4 Η ισχύς θέσεως

Πρόκειται για τη δύναμη που απορρέει από τη θέση που κατέχουμε στην 
οργανωτική δομή μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Ο κατέχων θέσης ισχύος 
στην ιεραρχία ενός οργανισμού έχει τη δυνατότητα να επιβάλλει την απόφασή του, 
ασχέτως αν την αποδέχονται ή όχι οι υφιστάμενοί του.

Σε υψηλότερα επίπεδα, ισχύς θέσεως είναι η νομική εξουσία που προκύπτει 
από την έννοια του «κυρίαρχου Κράτους μέσα στα όρια της δικαιοδοσίας του».

Η ισχύς θέσεως δίνει τη δυνατότητα σ’ αυτόν που τη διαθέτει:
• Να υποχρεώνει και να επιβάλλει
• Να χορηγεί
• Να παρακρατεί και να αποστερεί
• Να επιβραβεύει και να τιμωρεί

Ο κατέχων ισχύς θέσης θα πρέπει να είναι πολύ προσεκτικός κατά την άσκηση 
της ισχύος αυτής. Και αυτό γιατί, ως ένα βαθμό, εξαρτάται από την αντίδραση 
εκείνων πάνω στους οποίους ασκείται η εν λόγω ισχύς. Συνηθέστερος τρόπος 
αντίδρασης εκείνων που πιστεύουν ότι καταπιέζονται είναι η παθητική αντίσταση και 
η δολιοφθορά - με την ευρεία έννοιά της - όταν έχουν την ευκαιρία και τη 
δυνατότητα. Η δολιοφθορά μπορεί να έχει ποικίλες μορφές, πχ από την υλική ζημία 
μέχρι την υπονόμευση της καλής φήμης του καταπιέζοντος. Γι αυτό, αν κάποτε ένα 
άτομο - εκ των πραγμάτων - υποχρεωθεί να ασκήσει ισχύ θέσεως, είναι προς το 
συμφέρον του να το κάνει φροντίζοντας επιμελώς να διατηρήσει την αξιοπρέπεια 
εκείνου στον οποίο ασκείται η ισχύς. Επομένως, πριν προχωρήσει το άτομο στην
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άσκηση τέτοιας δύναμης, καλό είναι να εξαντλήσει τα όρια της άσκησης επιρροής και 
να σκεφτεί πολύ καλά πριν κάνει το τελικό βήμα.

4.2.1.5 Η ισχύς της προσωπικότητας του διαπραγματευτή

Η ισχύς της προσωπικότητας είναι ικανότητα του ατόμου να επηρεάσει τις 
αποφάσεις των άλλων, χωρίς να χρειάζεται να ασκήσει ισχύ θέσεως. Η προσωπική 
ισχύς μπορεί να είναι αποτέλεσμα επαγγελματικών ικανοτήτων, ειδικών γνώσεων και 
προσωπικών χαρισμάτων, όπως ευχέρεια λόγου, άνεση στην επικοινωνία και 
ικανότητα στη δημιουργία φιλικού κλίματος. Ως κύριες πηγές προσωπικής ισχύος 
μπορούν να θεωρηθούν οι ακόλουθες:

> Η ικανότητα του ατόμου να δημιουργεί εύκολα αρμονικές σχέσεις, 
ψυχοσυναισθηματική επαφή και συμπάθεια με τον οποιονδήποτε

> Η ικανότητα να σέβεται τους άλλους και να προκαλεί το σεβασμό τους

> Η ικανότητα να παρουσιάζει με εντυπωσιακό τρόπο τις θετικές επιπτώσεις μιας 
προτεινόμενης λύσης, ιδιαίτερα για την άλλη πλευρά

> Η αίσθηση του χιούμορ και η κατάλληλη χρησιμοποίησή της

> Η ικανότητα να αντιμετωπίζει και να εξετάζει τις καταστάσεις με βάση τη λογική

> Το να διαθέτει εκτεταμένες γνώσεις, δεξιότητες και μακροχρόνια πείρα

> Η ευχέρεια λόγου

> Η ικανότητα του να εμπνέει εμπιστοσύνη, η συνεργασιμότητα, η ευελιξία

> Η υπευθυνότητα, η οργανωτικότητα, ο επαγγελματισμός

> Οι υψηλοί στόχοι

> Η ανεπτυγμένη παρατηρητικότητα, η καλή ακρόαση, η υπομονή

> Η ικανότητα του αυτοελέγχου, η αυτοπεποίθηση

> Η εφευρετικότητα, η περιέργεια, η φαντασία, η διαίσθηση, η αντίληψη

> Η πρόσβαση σε στοιχεία και πληροφορίες που δεν είναι εύκολα προσιτές

> Το να διαθέτει το χάρισμα μιας πνευματικής και ψυχικής ακτινοβολίας, δηλαδή 
μια προσωπικότητα που να μαγνητίζει

> Η ικανότητα να δημιουργεί εύκολα και/ή να διατηρεί φιλικές σχέσεις
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> Η ικανότητα να δημιουργεί δεσμούς κοινής εμπειρίας, πράγμα που συχνά 
προέρχεται από τα κοινά ενδιαφέροντα

> Η εμφάνιση. Η πιο σπουδαία και άδηλη μορφή επιρροής και επικοινωνίας είναι 
εμφάνιση, διότι είναι το πρώτο πράγμα που γίνεται αντιληπτό και επηρεάζει 
σημαντικά τα όσα θα επακολουθήσουν. Στον όρο εμφάνιση συμπεριλαμβάνεται 
όχι μόνο η εξωτερική παρουσία (τρόπος ντυσίματος, εικόνα κλπ), αλλά και ο 
τρόπος συμπεριφοράς (κινήσεις, βάδισμα, βλέμμα κλπ). Γενικά στον παράγοντα 
αυτό θα μπορούσαν να ενταχθούν όλα εκείνα που γίνονται αντιληπτά με την 
όραση.

4.3 Η ΚΡΙΣΙΜΗ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΧΡΟΝΟΥ

Ο χρόνος ασκεί πίεση και μειώνει τη διαπραγματευτική δύναμη της πλευράς 
που λόγω προθεσμιών ή άλλων αναγκών επιθυμεί έντονα και σύντομα τη διευθέτηση 
ενός ζητήματος στη συγκεκριμένη διαπραγμάτευση. Όπως σ’ όλους τους τομείς του 
management και της ζωής γενικότερα, η σημασία του έγκαιρου σχεδιασμού και του 
χρονικού προγραμματισμού είναι εξαιρετικά κρίσιμη.

Ο έγκαιρος προγραμματισμός μας βοηθάει να εκτιμήσουμε την ανάγκη 
τήρησης τυχόν προθεσμιών που μπορεί να έχουν σχέση με τη διαπραγμάτευση. Σε 
περίπτωση όμως που είμαστε υποχρεωμένοι να διαπραγματευτούμε μέσα στα 
πλαίσια μιας προθεσμίας, είναι απαραίτητο να φροντίσουμε να μην αποκαλύψουμε 
στον αντίπαλο ότι έχουμε χρονικό περιορισμό. Και φυσικά είναι προς όφελός μας να 
γνωρίζουμε αν ο ομόλογος έχει πρόβλημα με το χρόνο. Οποιαδήποτε ένδειξη 
ανυπομονησίας ή βιασύνης αποδυναμώνει τη θέση μας. Από την άλλη μεριά, αν η 
άλλη πλευρά αγωνιά για κάτι που εμείς έχουμε τη δυνατότητα να της δώσουμε και 
πιέζεται χρονικά, αυτό μας δίνει τεράστια δύναμη. Πολλές φορές η καθυστέρηση σε 
μια διαπραγμάτευση όπου η μία πλευρά έχει πρόβλημα με το χρόνο είναι η 
σκληρότερη μορφή άρνησης. Αν αντιληφθούμε μια τέτοια περίπτωση η καλύτερη 
τακτική είναι να αφήσουμε όλα τα σημαντικά ζητήματα για τα τελευταία λεπτά της 
προθεσμίας. Σίγουρα θα πετύχουμε μία εξαιρετική συμφωνία για μας.

Ο κανόνας λοιπόν είναι: ποτέ δεν αποκαλύπτουμε τον χρονικό περιορισμό μας 
και ποτέ δε διαπραγματευόμαστε κάτω από συνθήκες πίεσης χρόνου.
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4.4 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΣΩΤΕΡΙΚΗΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ ΣΤΗΝ ΕΠΙΤΥΧΗ 
ΕΚΒΑΣΗ ΤΩΝ ΕΞΩΤΕΡΙΚΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΩΝ

Πριν αποφασίσουμε να διαπραγματευτούμε με τους «εξωτερικούς πελάτες» της 
επιχείρησής μας (πελάτες, προμηθευτές, ανταγωνιστές, κρατικές υπηρεσίες κλπ), 
είναι απαραίτητο πρώτα να διαπραγματευτούμε μέσα στην επιχείρηση ή τον 
οργανισμό όπου ανήκουμε εμείς οι ίδιοι. Πρέπει να συμφωνήσουμε με τους ιεραρχικά 
ανώτερους και να προσδιορίσουμε τους σκοπούς και τους στόχους της 
διαπραγμάτευσης, καθώς και την έκταση των αρμοδιοτήτων μας. Επίσης, πρέπει να 
είμαστε πλήρως ενημερωμένοι για την πολιτική, τις διαδικασίες και τις εσωτερικές 
οδηγίες της επιχείρησής μας, αλλά και για το γενικότερο περιβάλλον (οικονομικό, 
νομικό, πολιτικό, κοινωνικό) μέσα στο οποίο λειτουργεί.

Εκτός από τους επιθυμητούς στόχους είναι απαραίτητο να συμφωνήσουμε και 
για τυχόν εφεδρικές/εναλλακτικές θέσεις, στις οποίες μπορούμε να υποχωρήσουμε 
σε περίπτωση διαφωνίας ή αδιεξόδου. Σε περίπτωση που αποφασίσουμε να 
συμμετέχουν στη διαπραγμάτευση περισσότερα από ένα άτομα - από τη δική μας 
πλευρά - χρειάζεται να διευκρινιστούν οι ρόλοι τους. Δηλαδή, να αποφασιστεί εκ των 
προτέρων ποιος λέει τι, πότε, πως και όχι κατά τη στιγμή που γίνονται οι 
διαπραγματεύσεις, γεγονός που αποδυναμώνει τη θέση μας απέναντι στην άλλη 
πλευρά.

Επίσης, θεωρείται σκόπιμο να γίνει έρευνα για να δούμε κατά πόσο οι στόχοι 
μας απεικονίζουν την πραγματική κατάσταση της αγοράς ή του περιβάλλοντος με το 
οποίο σχετίζονται. Δε θα πρέπει να ξεχνάμε πως ακόμη και αν για διάφορους λόγους 
δεχθεί η άλλη πλευρά μια μη ρεαλιστική λύση, μπορεί να υπάρξουν - σύντομα ή 
μακροχρόνια - δυσμενείς επιπτώσεις για όλους.

Όλα τα παραπάνω μπορούν να θεωρηθούν διαδικασίες της «εσωτερικής 
διαπραγμάτευσης». Σοβαρές εξωτερικές διαπραγματεύσεις χωρίς την προϋπόθεση 
και την προεργασία «εσωτερικών διαπραγματεύσεων» είναι αδύνατο να υπάρξουν.
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5. ΟΜΑΔΙΚΕΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΙΣ

5.1 ΠΟΛΥΜΕΡΕΙΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΙΣ 
(Multiparty Negotiations)

Εκτός από τις διμερείς διαπραγματεύσεις, υπάρχουν περιπτώσεις 
διαπραγματεύσεων όπου συμμετέχουν τρία ή περισσότερα άτομα, τα οποία 
προσπαθούν να επιτύχουν συμφωνία σε ζητήματα που τους ενδιαφέρουν (Multiparty 
Negotiations).

Το γενικό μοντέλο ενός τέτοιου τύπου διαπραγμάτευσης παρουσιάζεται στο 
σχήμα 5.1. Κάθε άτομο μπορεί να λειτουργεί για λογαριασμό του (principal), 
εξυπηρετώντας προσωπικά του συμφέροντα και στόχους ή ως εκπρόσωπος (agent) 
που εξυπηρετεί τα συμφέροντα των εντολέων του.

Οι πολυμερείς διαπραγματεύσεις είναι ένα κοινό φαινόμενο στο εσωτερικό των 
επιχειρήσεων ή και μεταξύ των επιχειρήσεων, με συνεχείς αυξητικές τάσεις.

Σχήμα 5.1 A Multiparty Negotiation

ΠΗΓΉ. Lew'tckiR., Barry Β., Saunders D. and Minton J., “Essentials of Negotiation” (1997,
McGraw- Hill)

5.1.1 Διαφορές μεταξύ διμερών και πολυμερών διαπραγματεύσεων

Οι πολυμερείς διαπραγματεύσεις παρουσιάζουν σημαντικές διαφορές από τις 
διαπραγματεύσεις μεταξύ δύο μερών. Σε κάθε περίπτωση, οι διαφορές αυτές 
καθιστούν τις πολυμερείς διαπραγματεύσεις περισσότερο πολύπλοκες, προκλητικές 
και δύσκολες στη διαχείριση και τον έλεγχο. Η πολυπλοκότητα των πολυμερών
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διαπραγματεύσεων αυξάνεται γραμμικά, αν όχι εκθετικά, όσο αυξάνεται ο αριθμός 
των μερών που συμμετέχουν.

Ο αριθμός των μερών: Η πρώτη διαφορά είναι και η πιο εμφανής: οι 
πολυμερείς διαπραγματεύσεις περιλαμβάνουν περισσότερα άτομα στο τραπέζι των 
διαπραγματεύσεων, γεγονός που αυτόματα σημαίνει αύξηση του αριθμού των 
ομιλητών, αύξηση του χρόνου συζήτησης και αύξηση της απαίτησης για 
αποτελεσματική διαχείριση πολλών διαφορετικών επιδιώξεων, αντιλήψεων και 
προσωπικοτήτων. Επιπρόσθετα, τα μέρη είναι δυνατό να έχουν διαφορετικούς 
κοινωνικούς ρόλους (πχ πρόεδρος, αντιπρόεδρος, διευθυντής κλπ) γεγονός που 
μπορεί να οδηγήσει σε διαφορετικά επίπεδα ισχύος στη διαπραγμάτευση. Αν τα μέρη 
είναι όλα ισότιμα από άποψη ισχύος, οι συναλλαγές μέσα στη διαπραγμάτευση θα 
είναι πιο «ανοιχτές» απ’ ότι αν κάποιο μέρος έχει μεγαλύτερη ισχύ, οπότε θα μπορεί 
να ασκεί μεγαλύτερη επιρροή και έλεγχο σε όλη τη διαδικασία.

Η πολυπλοκότητα πληροφοριών και εκτιμήσεων. Η δεύτερη διαφορά στις 
πολυμερείς διαπραγματεύσεις είναι ότι εισάγονται περισσότερα ζητήματα και 
περισσότερη πληροφόρηση (δεδομένα, απόψεις, επιχειρήματα, αποδεικτική 
υποστήριξη). Μία από τις θεμελιώδεις συνέπειες της αύξησης των μερών σε μία 
διαπραγμάτευση είναι ότι η όλη διαδικασία γίνεται λιγότερο σαφής και ξεκάθαρη και 
περισσότερο σύνθετη και απαιτητική. Καθώς τα μεγέθη αυξάνονται, περισσότερες 
αξίες, συμφέροντα και αντιλήψεις θα πρέπει να ικανοποιηθούν. Η παρακολούθηση 
όλης αυτής της πληροφόρησης, των προοπτικών της κάθε πλευράς και των 
παραμέτρων που θα πρέπει να ληφθούν υπόψη για την εξεύρεση αποδεκτής λύσης, 
μετατρέπεται σε μία υψηλή πρόκληση για τους διαπραγματευτές.

Κοινωνική πολυπλοκότητα. Η τρίτη διαφορά έγκειται στο ότι, καθώς ο 
αριθμός των μερών αυξάνεται, το κοινωνικό περιβάλλον της διαπραγμάτευσης 
μεταβάλλεται από ένα διάλογο μεταξύ δύο προσώπων σε μία ομαδική συζήτηση. Ως 
αποτέλεσμα, όλες οι δυναμικές, που χαρακτηρίζουν τις μικρές ομάδες και τις 
διαδικασίες τους, επηρεάζουν τον τρόπο με τον οποίο συμπεριφέρονται οι 
διαπραγματευτές. Τα μέλη συγκρίνονται μεταξύ τους, αξιολογούν το ένα το άλλο και 
προσπαθούν να χρησιμοποιήσουν διάφορες τακτικές επιρροής, ώστε να πείσουν 
τους υπόλοιπους. Πιέσεις ασκούνται για συμμόρφωση και υιοθέτηση μιας κοινής 
οριοθέτησης του προβλήματος και εξεύρεση μιας κοινά αποδεκτής λύσης. Η ομάδα 
θα πρέπει να διαπνέεται από συνεκτικότητα και πνεύμα συνεργασίας, περιορίζοντας
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όσο το δυνατόν περισσότερο τις διαφωνίες και τις συγκρούσεις μεταξύ των μελών, 
προκειμένου να μπορέσει να επιτευχθεί το επιθυμητό αποτέλεσμα.

Διαδικαστική ττολυπλοκότητα. Στις διμερείς διαπραγματεύσεις, τα μέρη 
εναλλάσσονται στην παρουσίαση των προτάσεων και των θέσεών τους, 
κατευθύνοντας τη διαπραγμάτευση από το αρχικό στο τελικό της στάδιο. Όταν, όμως, 
αναμιγνύονται περισσότερα άτομα, οι διαδικαστικοί κανόνες χάνουν την ευρυθμία 
τους: Πως θα συντονιστούν κατάλληλα τα διάφορα μέρη (πχ στη διατύπωση των 
αρχικών προσφορών τους, στην παρουσίαση των θέσεών τους), ώστε να 
προσεγγίσουν την τελική συμφωνία.

Υπάρχουν διάφορες συνέπειες από αυτή τη διαδικαστική συνθετότητα. Πρώτον, 
η διάρκεια της διαπραγμάτευσης αναπόφευκτα θα επιμηκυνθεί. Δεύτερον, η 
διαδικασία μπορεί πολύ εύκολα να ξεφύγει εκτός ελέγχου, ιδιαίτερα αν κάποια άτομα 
επιμείνουν στη στρατηγική των άκαμπτων θέσεών τους. Τρίτον, ως άμεσο 
αποτέλεσμα των δύο προηγούμενων στοιχείων, οι διαπραγματευτές θα πρέπει να 
αφιερώσουν χρόνο συζήτησης αποκλειστικά στην εξεύρεση τρόπων, ώστε να 
μπορέσει να εξελιχθεί ομαλά η όλη διαδικασία και να επιτευχθεί το επιθυμητό 
αποτέλεσμα.

Στρατηγική ττολυπλοκότητα. Στις διμερείς διαπραγματεύσεις, ο κάθε 
διαπραγματευτής θα πρέπει να παρακολουθεί τη συμπεριφορά και τις αντιδράσεις 
ενός μόνο ατόμου. Η στρατηγική του, επομένως, καθοδηγείται από τους 
προσωπικούς του στόχους και τις ενέργειες του άλλου μέρους. Στις πολυμερείς 
διαπραγματεύσεις, ο κάθε διαπραγματευτής θα πρέπει να λάβει υπόψη τις 
στρατηγικές όλων των άλλων μερών στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων και να 
αποφασίσει εάν θα αντιμετωπίσει το καθένα ξεχωριστά ή όλη την ομάδα ως σύνολο. 
Στην πράξη, η διαδικασία της αντιμετώπισης του κάθε μέλους ξεχωριστά συνήθως 
εξελίσσεται σε μία σειρά από επιμέρους διμερείς διαπραγματεύσεις που διεξάγονται, 
όμως, κάτω από την παρακολούθηση όλων των υπολοίπων μερών.

Όταν τα μέρη είναι δύο, υπάρχουν δύο σύνολα συμφερόντων και μία 
συναλλαγή. Όταν τα μέρη είναι τρία, το δίκτυο μεγαλώνει σε τρία σύνολα 
συμφερόντων, τρεις δυνατές συναλλαγές μεταξύ κάθε δύο μερών και μία συναλλαγή 
και των τριών μαζί. Σε περιπτώσεις πέντε μερών, υπάρχουν πέντε σύνολα 
συμφερόντων, δέκα δυνατές συναλλαγές δύο μερών, πολλαπλές δυνατές υποομάδες 
τριών και τεσσάρων μερών και μία πενταμελής ομάδα. Αυτός ο ιστός συμφερόντων 
και σχέσεων μεγαλώνει εντυπωσιακά καθώς τα μέλη αυξάνονται.1
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Όλες οι παραπάνω συναλλαγές υπόκεινται στην επιτήρηση και την 
παρακολούθηση του κοινού, που είναι τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας. Στο 
περιβάλλον αυτό, οι διαπραγματευτές είναι δυνατό να δείξουν ιδιαίτερη ευαισθησία 
στην παρατήρηση από άλλους και να νιώσουν την ανάγκη να παρουσιάσουν ένα 
δυναμικό προφίλ (τόσο απέναντι στο μέρος με το οποίο συναλλάσσονται όσο και 
στους υπόλοιπους που παρακολουθούν). Ως συνέπεια, το κοινωνικό αυτό 
περιβάλλον είναι δυνατό να οδηγήσει τους διαπραγματευτές να υιοθετήσουν 
περισσότερο ανταγωνιστικές στρατηγικές και τακτικές - ακόμη και αν κάτι τέτοιο δεν 
ήταν ο αρχικός σκοπός τους - απλά και μόνο για να επιδείξουν τη δυναμικότητα τους 
και να μη χάσουν το γόητρό τους. Το άμεσο αποτέλεσμα είναι οι διαπραγματευτές 
στην ομάδα να γίνουν ιδιαίτερα άκαμπτοι και διεκδικητικοί, εκτός και αν ληφθούν 
εγκαίρως τα κατάλληλα μέτρα ελέγχου και διοίκησης της ομάδας πριν η κατάσταση 
αυτή κλιμακωθεί επικίνδυνα.

Τέλος, ίσως η πιο βασική διαφορά μεταξύ των διμερών και των πολυμερών 
διαπραγματεύσεων είναι η δυνατότητα δύο ή περισσοτέρων μερών μέσα στην ομάδα 
να σχηματίσουν συνασπισμό ή συμμαχία με σκοπό να ενώσουν τις δυνάμεις τους 
και να ασκήσουν μεγαλύτερη επιρροή στη διαμόρφωση των αποτελεσμάτων. Οι 
συμμαχίες είναι δυνατό να σχηματιστούν πριν τις διαπραγματεύσεις, κατά τη διάρκεια 
των διαλειμμάτων και των διακοπών της διαπραγματευτικής διαδικασίας ή κατά τη 
διάρκεια της συζήτησης. Δύο ή περισσότερα μέρη συνειδητοποιούν ότι έχουν 
συμβατές απόψεις και συμφωνούν να αλληλοβοηθηθούν στην επίτευξη των στόχων 
τους κατά τη διάρκεια της διαπραγματευτικής διαδικασίας μέσα στην ομάδα. Σε 
ιδανικές συνθήκες, η αποφάσεις της ομάδας θα πρέπει να λαμβάνονται με την 
ισότιμη συμμετοχή όλων των μερών, προς την επίτευξη μιας κοινά αποδεκτής 
συμφωνίας που θα ικανοποιεί το σύνολο της ομάδας.

Δυστυχώς, είναι συχνό το φαινόμενο, μέλη της ομάδας να επικεντρώνονται στα 
προσωπικά τους συμφέροντα και στα συμφέροντα της συμμαχίας τους και μάλιστα, 
αν η συμμαχία είναι ισχυρή, μπορούν να επιτύχουν αυτό που επιδιώκουν 
εκμεταλλευόμενοι απλά τη δύναμη της πλειοψηφίας, σε βάρος όμως του συνόλου1.

Τα μέλη μιας συμμαχίας μπορούν να χρησιμοποιήσουν τις δυνάμεις τους με 
διάφορους τρόπους: επιδεικνύοντας αλληλεγγύη μεταξύ τους, κυριαρχώντας στο 
χρόνο της συζήτησης και υποστηρίζοντας το ένα το άλλο όταν προκύπτουν 
συγκεκριμένες λύσεις και συμφωνίες.

1. Μ. Bazerman, Μ. Neale, ‘Negotiating Rationally" (The Free Press, 1992)
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5.2 ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΟΛΥΜΕΡΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΩΝ

Με δεδομένη την πολυπλοκότητα που χαρακτηρίζει τις πολυμερείς 
διαπραγματεύσεις, η αποτελεσματική διαχείρισή τους, ώστε να επιτευχθεί συμφωνία 
που να ικανοποιεί όλες τις πλευρές, αποτελεί το κύριο ζητούμενο. Ο Touval (1988), ο 
οποίος μελέτησε πολλές ομαδικές διαπραγματεύσεις, διέκρινε τρία στάδια - κλειδιά 
τα οποία τις χαρακτηρίζουν: το στάδιο πριν τη διαπραγμάτευση, την κύρια 
διαπραγμάτευση και το στάδιο της τελικής συμφωνίας. Κατά την παρουσίαση των 
τριών αυτών σταδίων θα αναπτυχθούν, επίσης, και οι ενέργειες που θα μπορούσε να 
ασκήσει ένας διαπραγματευτής όταν:

• Αποτελεί μέλος πολυμερούς διαπραγμάτευσης και επιθυμεί να διασφαλίσει 
ότι τα προσωπικά του ζητήματα και συμφέροντα έχουν ενσωματωθεί στην 
τελική συμφωνία.

• Επιθυμεί να βεβαιώσει ότι η ομάδα έχει φθάσει στην καλύτερη δυνατή 
τελική συμφωνία

• Είναι υπεύθυνος για την διοίκηση της ομαδικής διαπραγματευτικής 
διαδικασίας και επιθυμεί να διασφαλίσει ότι πολλές από τις στρατηγικές και 
τις διαδικαστικές πολυπλοκότητες έχουν αντιμετωπιστεί αποτελεσματικά

5.2.1 Το στάδιο πριν τη διαπραγμάτευση

Το στάδιο αυτό χαρακτηρίζεται από πολλές ανεπίσημες επαφές μεταξύ των 
μερών. Θα πρέπει να συνεργαστούν στα ακόλουθα ζητήματα:

Συμμετέχοντες. Τα μέρη θα πρέπει να συμφωνήσουν στο ποιοι θα 
συμμετέχουν στη συζήτηση. Η απόφαση για τους συμμετέχοντες μπορεί να ληφθεί με 
βάση τα ακόλουθα κριτήρια:

• Ποιοι θα πρέπει να συμπεριληφθούν, έτσι ώστε να μπορέσει να κλείσει η 
συμφωνία στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων (μέλη - κλειδιά).

• Ποιοι θα μπορούσαν να χαλάσουν τη συμφωνία αν δε συμπεριληφθούν.
• Η παρουσία ποιων μερών είναι πιθανό να βοηθήσει άλλα μέρη να 

επιτύχουν τους στόχους τους.
• Η παρουσία ποιων μερών είναι πιθανό να εμποδίσει άλλα μέρη να 

επιτύχουν τους στόχους τους.
Συμμαχίες. Σύμφωνα με όσα αναπτύχθηκαν στην προηγούμενη ενότητα, 

αποτελεί σύνηθες φαινόμενο, οι συμμαχίες να υπάρχουν ήδη πριν την έναρξη των
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διαπραγματεύσεων ή να οργανωθούν αφού συγκεντρωθούν όλα τα συμμετέχοντα 
μέρη.

Καθορισμός των ρόλων των μελών της ομάδας. Στην περίπτωση που η 
ομάδα έχει ήδη μία δομή, τότε οι ρόλοι - ηγέτες, διαμεσολαβητές κλπ - έχουν ήδη 
καθοριστεί. Στην περίπτωση, όμως, που η ομάδα δεν έχει ξανασυναντηθεί, τότε τα 
μέλη θα πρέπει καθορίσουν τους κύριους ρόλους. Ορισμένοι μπορεί να επιθυμούν να 
διαδραματίσουν ηγετικό ρόλο, να συμμετέχουν ενεργητικά και να προωθήσουν μία 
συγκεκριμένη agenda. Άλλοι μπορεί να επιθυμούν να παραμείνουν αθόρυβοι, ενώ 
άλλοι μπορεί να επιθυμούν να παίξουν το ρόλο του μεσολαβητή ή του εκπροσώπου.

Κατανόηση του κόστους και των συνεπειών της μη επίτευξης συμφωνίας. 
Ο Brett (1991) υποστηρίζει ότι οι διαπραγματευτές θα πρέπει να κατανοήσουν τις 
συνέπειες που θα ακολουθήσουν στην περίπτωση που η ομάδα αποτύχει να 
συμφωνήσει. Αυτό ισχύει και για τις διμερείς διαπραγματεύσεις. Για παράδειγμα, ας 
υποθέσουμε ότι μία ομάδα διευθυντών τμημάτων, μιας εταιρίας ηλεκτρονικών 
υπολογιστών, προσπαθεί να αποφασίσει για τα μοντέλα υπολογιστών της νέας 
προϊοντικής γραμμής της επόμενης χρονιάς και τις ποσότητες αυτών. Πρώτον, τι θα 
συμβεί στην περίπτωση που τα μέρη δεν κατορθώσουν να συμφωνήσουν; Θα 
παρέμβει κάποιος άλλος (πχ ο πρόεδρος της εταιρίας) και θα πάρει την απόφαση; 
Πως θα χαρακτηρίσει ο πρόεδρος της εταιρίας την ομάδα, εφόσον τα μέλη της δεν 
μπορούν να επιτύχουν μια συμφωνία; Δεύτερον, είναι το κόστος του αδιεξόδου το 
ίδιο για κάθε διαπραγματευτή; Συνήθως, τα διάφορα μέρη επωμίζονται διαφορετικές 
συνέπειες σε περίπτωση μη συμφωνίας. Για παράδειγμα, αν την απόφαση για τη νέα 
προϊοντική γραμμή και τις αντίστοιχες ποσότητες τη λάβει ο πρόεδρος της εταιρίας, 
αυτό μπορεί να σημαίνει μεγαλύτερα κόστη για τα τμήματα παραγωγής και τεχνικής 
υποστήριξης απ’ ότι για τα τμήματα marketing και πωλήσεων. Τα μέλη της ομάδας, 
με τις καλύτερες εναλλακτικές σε περίπτωση μη επίτευξης συμφωνίας, είναι δυνατό 
να έχουν μεγαλύτερη ισχύ στη διαπραγμάτευση. Τέλος, τα μέλη της ομάδας 
αντιλαμβάνονται τις επιλογές τους σε περίπτωση επίτευξης ή μη επίτευξης 
συμφωνίας, με τρόπο που ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα;

Κατανόηση των κανόνων λήψης αποφάσεων. Θεωρείται απαραίτητο όλα τα 
μέλη της ομάδας να έχουν κατανοήσει τα πρότυπα και τους κανόνες που θα 
χρησιμοποιηθούν για τη λήψη της απόφασης. Είναι δυνατόν ένα μέρος να μπορεί να 
περάσει τις προτιμήσεις του στην υπόλοιπη ομάδα, είτε λόγω της θέσης ισχύος του 
(πχ ο πρόεδρος της εταιρίας) είτε λόγω της εμμονής του στις θέσεις του; Θα
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μπορούσε μια μικρή υποομάδα ή μια συμμαχία μέσα στην ομάδα να επιβάλει τις 
απόψεις της στους υπόλοιπους; Θα διεξαχθεί ψηφοφορία; Θα ισχύσει ο κανόνας της 
πλειοψηφίας ή της ομοφωνίας; Ή στόχος της ομάδας είναι η αληθινή συναίνεση και 
συνεργασία που θα οδηγήσει σε μία συμφωνία που θα ενσωματώνει όλες τις 
απόψεις και θα αντιπροσωπεύει όλα τα συμφέροντα; Όλα τα παραπάνω δεν 
αποτελούν το σύνολο των δυνατών τρόπων λήψης απόφασης, αντιπροσωπεύουν 
όμως τους πιο κοινούς σε παρόμοιες περιπτώσεις. Η κατανόηση των κανόνων που 
θα ισχύσουν επιτρέπει στους συμμετέχοντες να χαράξουν τη στρατηγική που θα 
ακολουθήσουν. Σε περίπτωση που ο ισχύον κανόνας θεωρείται μη ικανοποιητικός - 
για παράδειγμα, η απόφαση του προέδρου θα υπερισχύσει και οι υπόλοιποι θα 
συμφωνήσουν, όμως η ποιότητα της συμφωνίας είναι κατώτερη και μπορεί να 
δημιουργήσει προβλήματα στο μέλλον - τότε θεωρείται επιθυμητό (αν είναι δυνατό) 
να αμφισβητηθεί ο κανόνας αυτός έγκαιρα και να υιοθετήσει η ομάδα ένα άλλο 
πρότυπο λήψης απόφασης που θα μπορεί να παράγει την καλύτερη δυνατή λύση.

Πληροφόρηση των ζητημάτων που θα συζητηθούν και διαμόρφωση της 
agenda της διαπραγμάτευσης. Τέλος, τα μέρη θα πρέπει να αφιερώσουν 
σημαντικό χρόνο εξοικειώνοντας τους εαυτούς τους με τα ζητήματα της 
διαπραγμάτευσης, αντλώντας πολύτιμη πληροφόρηση και προσπαθώντας να 
διερευνήσουν τις ανάγκες και τα συμφέροντα των υπολοίπων. Θα πρέπει, επίσης, να 
διαμορφώσουν και την agenda της διαπραγμάτευσης. Η agenda αποτελεί ένα 
χρήσιμο βοηθητικό εργαλείο για τους ακόλουθους λόγους:

• Συγκεντρώνει και επισημοποιεί τα θέματα που θα συζητηθούν
• Καθορίζει τη σειρά συζήτησης των θεμάτων
• Καθορίζει διαδικαστικά θέματα (κανόνες λήψης αποφάσεων, πρότυπα 

διεξαγωγής της συζήτησης, ρόλους μελών), καθώς και θέματα ουσίας
• Ορίζει χρονικά περιθώρια για διάφορα ζητήματα, καθορίζοντας, έτσι, 

έμμεσα και τη σημασία τους

5.2.2 Το στάδιο της κύριας διαπραγμάτευσης - Διαχείριση των διαδικασιών
και των αποτελεσμάτων των πολυμερών διαπραγματεύσεων

Οι παρακάτω διαδικασίες είναι δυνατό να εξασφαλίσουν ένα υψηλής ποιότητας 
αποτέλεσμα πολυμερούς διαπραγμάτευσης:

Ορισμός του επικεφαλή της πολυμερούς διαπραγμάτευσης. Οι
πολυμερείς διαπραγματεύσεις διεξάγονται ομαλότερα, όταν είναι ξεκάθαρο σε όλους
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τους συμμετέχοντες ποιος είναι ο επικεφαλής που κατευθύνει και παράλληλα 
διευκολύνει την όλη διαδικασία. Συχνά ο ρόλος αυτός διαδραματίζεται από ένα από 
τα ενδιαφερόμενο μέρη, όμως οι ομαδικές διαπραγματεύσεις μπορούν να 
διευκολυνθούν σε μεγάλο βαθμό με την παρουσία ενός ουδέτερου επικεφαλή, ο 
οποίος μπορεί να εφαρμόσει πολλές από τις διαδικασίες που θα περιγραφούν στη 
συνέχεια. Εάν είναι εφικτό, θα ήταν προτιμότερο ο επικεφαλής να μην έχει κανένα 
όφελος ή συμφέρον από οποιοδήποτε αποτέλεσμα και να έχει ως κύρια επιδίωξή του 
τη διεξαγωγή μιας καθαρής, δίκαιης διαδικασίας που θα οδηγήσει στην επίτευξη του 
καλύτερου δυνατού αποτελέσματος.

Χρησιμοποίηση και αναδιάρθρωση της agenda της διαπραγμάτευσης.
Ένας χρήσιμος τρόπος ελέγχου της ροής και της κατεύθυνσης της διαπραγμάτευσης 
είναι μέσω της agenda της διαπραγμάτευσης. Η agenda προσφέρει δομή, οργάνωση 
και συντονισμό σε μία συζήτηση. Ο τρόπος με τον οποίο έχει διαμορφωθεί η agenda 
της διαπραγμάτευσης (είτε με τη συμμετοχή και τη συγκατάθεση όλων στην αρχή της 
διαπραγμάτευσης, είτε από ένα άτομο πριν την κύρια συνάντηση), καθώς και το 
ποιος τη διαμορφώνει, έχει μεγάλη σημασία για τη ροή της διαπραγμάτευσης. 
Παρόλο που η agenda προσθέτει την απαραίτητη δομή και οργάνωση σε μία 
πολύπλοκη διαπραγμάτευση, ένα μειονέκτημά της είναι ότι μπορεί τεχνητά να 
διαχωρίσει ζητήματα που είναι αλληλοεξαρτώμενα. Το γεγονός αυτό έχει ως 
αποτέλεσμα, τέτοιου είδους ζητήματα να συζητηθούν και να διευθετηθούν χωριστά 
και να χαθεί η ευκαιρία παραγωγικών συνδυασμών και ανταλλαγών προκειμένου να 
εξευρεθεί μια πιο δημιουργική και ολοκληρωμένη λύση που θα είναι προς όφελος 
όλων. Για το λόγο αυτό, είναι πολύ σημαντικό να έχει προβλεφτεί, και να αποτελεί 
μέρος του περιεχομένου της, η πιθανότητα αναμόρφωσής της σε περίπτωση που 
αυτό θεωρηθεί αναγκαίο.

Εξασφάλιση πολύπλευρης πληροφόρησης και ποικιλίας απόψεων. Ένας 
τρίτος τρόπος διευκόλυνσης της διαπραγματευτικής διαδικασίας και αναβάθμισης της 
ποιότητάς της είναι η εξασφάλιση της πολυφωνίας και της πρόσβασης σε όλες τις 
διαθέσιμες πηγές πληροφόρησης. Πρακτικά αυτό σημαίνει ότι θα πρέπει να 
εισακουστούν οι απόψεις όλων των μερών που συμμετέχουν, ότι θα πρέπει να 
υπάρχει εισροή πληροφόρησης από τυχόν άλλες ομάδες ενδιαφερομένων (πχ 
μέτοχοι, ανώτατη διοίκηση) και ότι σχετικές αναφορές, αρχεία ή στατιστικές αναλύσεις 
κυκλοφορούν μεταξύ των μελών και συζητούνται. Επίσης, θεωρείται σημαντικό να
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διασφαλιστεί η μη ύπαρξη διαρροών πολύτιμης πληροφόρησης και να αποτραπούν 
ανεπιθύμητες κοινοποιήσεις εμπιστευτικών συζητήσεων εκτός ομάδας.

Δημιουργία των κατάλληλων προτύπων διεξαγωγής της συζήτησης, 
ώστε να ληφθεί υπόψη όλη η διαθέσιμη πληροφόρηση. Ένας τρόπος, ώστε να 
εξασφαλιστεί ότι η ομάδα θα συζητήσει και θα λάβει υπόψη όλη τη διαθέσιμη 
πληροφόρηση, είναι μέσω της διαμόρφωσης κατάλληλων προτύπων διεξαγωγής της 
συζήτησης. Ο τρόπος που διεξάγεται μια συζήτηση αντανακλά τον τρόπο με τον 
οποίο η ομάδα μοιράζεται και αξιολογεί την πληροφόρηση που διαθέτει (Brett, 1991).

Οι ομάδες σπάνια καθορίζουν εκ των προτέρων τα πρότυπα που θα 
ακολουθηθούν κατά τη διάρκεια της συζήτησης που θα πραγματοποιήσουν. Στις 
περισσότερες περιπτώσεις, η αδυναμία αυτή οφείλεται στην έλλειψη κατανόησης της 
μεγάλης σημασίας τους για την αναβάθμιση της ποιότητας της συζήτησης. Διάφορα 
πρότυπα - συνήθειες που υιοθετούν οι ομάδες είναι δυνατό να υποβαθμίσουν μια 
αποτελεσματική συζήτηση:

• Απροθυμία να ανεχθούν διαφωνίες και αντιπαραθέσεις για το καλό της ομάδας. 
Υπάρχουν διάφοροι λόγοι γι αυτό: ένα ή περισσότερα μέλη απεχθάνονται τις 
συγκρούσεις, φοβούνται ότι οι συγκρούσεις μπορούν να κλιμακωθούν και να 
γίνουν ανεξέλεγκτες ή θεωρούν τη σύγκρουση καταστροφική για την 
συνεκτικότητα του συνόλου. Η εσκεμμένη, όμως, απουσία διαφωνιών και 
συγκρούσεων, και η μη παραγωγική επίλυσή τους, είναι δυνατό να οδηγήσει 
σε λαθεμένες αποφάσεις ή ακόμη και καταστροφικές, γιατί καλλιεργεί μια 
ψευδαίσθηση ομοφωνίας και δεν αφήνει φωνές, που μπορεί να έχουν βάσιμες 
επιφυλάξεις ή αμφιβολίες για την αποτελεσματικότητα μιας απόφασης, να 
ακουστούν.

• Δεν υπάρχουν μέσα εξουδετέρωσης συναισθηματικά φορτισμένων 
καταστάσεων. Έτσι, ο θυμός, η δυσαρέσκεια και η απογοήτευση 
αναμιγνύονται με την ουσία των θεμάτων και εμποδίζουν τις προσπάθειες της 
ομάδας για συμφωνία. Παρόλο που θεωρητικά τα μέλη μιας ομάδας θα πρέπει 
να διατηρούν την ψυχραιμία και τη λογική τους σε κάθε περίπτωση, στην 
πράξη κάτι τέτοιο είναι ανθρωπίνως αδύνατο. Όσο περισσότερο τα μέρη 
ενδιαφέρονται για ένα ζήτημα και έχουν επενδύσει σ’ αυτό τόσο πιθανότερο 
είναι να εμπλακούν έντονα συναισθήματα στη διεκδίκησή του και γι αυτό θα 
πρέπει να υπάρχουν τα κατάλληλα μέσα που να επιτρέπουν την παραγωγική 
εκτόνωση των συναισθημάτων.
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• Συμμετοχή στη διαπραγμάτευση χωρίς προετοιμασία. Δυστυχώς, συχνά τα 
μέρη προσέρχονται στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων χωρίς καθόλου 
προετοιμασία ή η προετοιμασία τους έχει επικεντρωθεί μόνο στις δικές τους 
θέσεις. Η αποτελεσματική προετοιμασία, όμως, περιλαμβάνει και την 
προσεκτική μελέτη των αντιπάλων και την εκτίμηση βασικών συμφερόντων και 
προτεραιοτήτων τους.

Διάφορες στρατηγικές μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την αποτελεσματική 
αντιμετώπιση και διοίκηση των τριών αυτών αρνητικών τρόπων διεξαγωγής 
συζήτησης. Τα μέρη θα πρέπει να γεννούν και να ανταλλάσσουν ιδέες κατά τέτοιο 
τρόπο που θα επιτρέπει την ενεργή συμμετοχή όλων και θα αποτρέπει την εκδήλωση 
καταστροφικών συγκρούσεων και συναισθημάτων. Οι Bazerman, Mannix and 
Thompson (1988) προτείνουν διάφορες τεχνικές ομαδικής λήψης αποφάσεων, 
προκειμένου να επιτευχθεί ο παραπάνω στόχος:

> Η τεχνική των Δελφών (The Delphi Technique). Χωρίς να απαιτείται η τυπική 
συνάντηση της ομάδας, ο επικεφαλής μεσολαβητής διαμορφώνει ένα αρχικό 
ερωτηματολόγιο και το αποστέλλει σ’ όλους τους συμμετέχοντες. Τα μέρη 
απαντούν και στέλνουν το ερωτηματολόγιο πίσω στον μεσολαβητή. Ο 
μεσολαβητής συνοψίζει τα δεδομένα και τα στέλνει και πάλι στους 
συμμετέχοντες. Τα μέρη αξιολογούν την αναφορά του μεσολαβητή, εισάγουν 
και άλλες πληροφορίες και απόψεις, αν το επιθυμούν, και την επιστρέφουν 
πίσω. Μετά από έναν αριθμό παρόμοιων γύρων, μέσω των ερωτήσεων και της 
έρευνας που διαμορφώνεται από τον μεσολαβητή, τα μέρη μπορούν να 
ανταλλάξουν σημαντικές πληροφορίες και να μοιραστούν διαφορετικές 
απόψεις. Τα πλεονεκτήματα αυτής της μεθόδου είναι ότι η ομάδα έχει μικρή 
πρόσωπο με πρόσωπο επαφή, απελευθερώνεται από τυχόν προσωπικές 
επιθέσεις και συγκρούσεις ή από ανεπαρκή επικοινωνία μεταξύ των μελών και 
μπορεί αυτού του τύπου η συνεδρίαση να επαναληφθεί πολλές φορές. Τα 
μειονεκτήματα είναι ότι οι πραγματικές προτεραιότητες και προτιμήσεις των 
μελών της ομάδας είναι δυνατό να μην εκφραστούν και ο τρόπος που ορίζεται 
και διαμορφώνεται το πρόβλημα στην αρχή της διαδικασίας μπορεί να 
επηρεάσει σε μεγάλο βαθμό και το τελικό αποτέλεσμα. Τα μέρη είναι δυνατό να 
χάσουν ευκαιρίες να διευρύνουν την «πίτα» των αποτελεσμάτων, να 
επανακαθορίσουν το πρόβλημα σε σημαντικό βαθμό ή να εκτιμήσουν 
πραγματικά σημαντικές ανταλλαγές προσφορών. Έτσι, η τεχνική των Δελφών
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τείνει να οδηγεί περισσότερο σε συμβιβαστικές συμφωνίες παρά σε 
δημιουργικές, ολοκληρωμένες λύσεις.

> Καταιγισμός ιδεών (Brainstorming). Είναι η οργανωμένη ενθάρρυνση προς 
όλα τα μέλη που συμμετέχουν στη σύσκεψη να υποβάλουν εισηγήσεις, 
προτάσεις ή απόψεις για το συγκεκριμένο πρόβλημα. Η ομάδα ενεργοποιείται 
και παρακινείται να διατυπώσει οποιεσδήποτε γνώμες, απόψεις ή προτάσεις, 
χωρίς κανένα περιορισμό, φραγμό ή κριτικές παρατηρήσεις. Μάλιστα υπάρχει 
ιδιαίτερη φροντίδα στο να δημιουργηθεί το κατάλληλο ψυχολογικό κλίμα μέσα 
σ’ ένα ευχάριστο περιβάλλον. Μέσω του καταιγισμού ιδεών, παράγεται πολύ 
μεγαλύτερη ποικιλία λύσεων από ότι σε μια φυσιολογική συζήτηση, γιατί 
συμμετέχουν ενεργά όλοι και ενθαρρύνονται να είναι όσο το δυνατόν πιο 
δημιουργικοί.

> Η τεχνική της τυπικής ομάδας (Nominal Group Technique). Τυπικά 
ακολουθεί τον καταιγισμό ιδεών. Όταν δημιουργηθεί η λίστα με όλες τις δυνατές 
ιδέες και λύσεις, τα μέλη της ομάδας μπορούν να αξιολογήσουν και να 
κατατάξουν τις διάφορες επιλογές με βάση την εφικτότητα, την 
αποτελεσματικότητα και την ευκολία στην εφαρμογή και να ψηφίσουν τελικά την 
καλύτερη.
Καθορισμός και διαχείριση των προτύπων λήψης αποφάσεων. Τα μέλη, 

επίσης, θα πρέπει να καθορίσουν τον τρόπο με τον οποίο η ομάδα θα πάρει τις 
αποφάσεις της. Συνήθως στις ομάδες λήψης αποφάσεων, το κυρίαρχο πρότυπο 
λήψης αποφάσεων είναι ο «ο κανόνας της πλειοψηφίας», με την έννοια ότι η επιλογή 
που θα συγκεντρώσει πάνω από το 50% των ψήφων θα είναι και αυτή που θα 
υιοθετηθεί τελικά. Προφανώς, αυτή δεν είναι και η μοναδική επιλογή. Οι ομάδες 
μπορούν να πάρουν αποφάσεις μέσω της «δικτατορίας» (ένα άτομο αποφασίζει), της 
«ολιγαρχίας» (μια κυρίαρχη μειονότητα - συμμαχία αποφασίζει), της απλής 
πλειοψηφίας (ένα παραπάνω άτομο από τη μισή ομάδα), της πλειοψηφίας των 2/3, 
της συναίνεσης (τα περισσότερα άτομα συμφωνούν και τα υπόλοιπα που 
διαφωνούν, συμφωνούν στο να μη διαμαρτυρηθούν ή να προβάλουν αντιρρήσεις) 
και της πραγματικής ομοφωνίας (όλοι συμφωνούν). Ο καθορισμός του τρόπου με τον 
οποίο θα ληφθούν οι αποφάσεις, πριν από την έναρξη της διαπραγμάτευσης ή και 
κατά τη διάρκειά της, επηρεάζει σημαντικά την προσέγγιση και τη στρατηγική των 
μελών μέσα στην ομάδα. Για παράδειγμα, εάν η απλή πλειοψηφία θα καθορίσει την 
απόφαση σε μία πενταμελή ομάδα, τότε μόνο τρία από τα πέντε άτομα χρειάζεται να
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συμφωνήσουν. Έτσι, οποιαδήποτε τρία άτομα μπορούν να συνάψουν συμμαχία κατά 
τη διάρκεια ή πριν την κύρια διαπραγμάτευση και να καθορίσουν το αποτέλεσμα. 
Αντίθετα, αν ο κανόνας λήψης αποφάσεων είναι η ομοφωνία, τότε η ομάδα θα πρέπει 
να εργαστεί σκληρά, ώστε να εξασφαλιστεί ότι τα ενδιαφέροντα όλων έχουν ακουστεί, 
ληφθεί υπόψη και ενσωματωθεί στην τελική απόφαση.

Ο πίνακας 5.1 συνοψίζει τις τρεις διαφορετικές στρατηγικές διαπραγμάτευσης 
που μπορούν να ακολουθηθούν στις πολυμερείς διαπραγματεύσεις, καθώς επίσης 
και τις τακτικές, τους κανόνες λήψης αποφάσεων, τους προσανατολισμούς των 
στόχων και τα βοηθητικά εργαλεία που αντιστοιχούν σ’ αυτές.

Πίνακας 5.1 Στρατηγικές πολυμερούς διαπραγμάτευσης

Αμοιβαίο όφελος (Mutual) Συμμαχία (Coalition) Προσωπικό όφελος (Individual)

Τακτικές
1. Μοιραστείτε με τους 1.

υπόλοιπους τα 
προσωπικά σας 
ενδιαφέροντα και 
πληροφορηθείτε τα δικά 
τους

2. Επινοείστε πολλές 
εναλλακτικές λύσεις. Να 
είστε δημιουργικοί.

3. Μη συμβιβάζεστε απλά. 
Προχωρήστε σε 
ικανοποιητικές 
ανταλλαγές προσφορών

4. Ενθαρρύνετε θετικές 
σχέσεις με τους 
υπόλοιπους

Κανόνες λήψης αποφάσεων
Ομοφωνία
Συναίνεση

Προσανατολισμός στόχων
Συνεργασία

Βοηθητικά εργαλεία
Πακέτα προσφορών 
Μοντέλα έρευνας

Αναζητείστε συμμάχους 1. 
με συμβατές απόψεις 
και δημιουργείστε 2.
εναλλακτική λύση που 
θα ικανοποιεί τα 
ενδιαφέροντα των 
μελών της συμμαχίας

2. Στρατολογείστε ακριβώς 
όσα άτομα χρειάζεστε 
για να ελέγξετε τις 
αποφάσεις της ομάδας

3. Τονίστε τις 
υποχρεώσεις μεταξύ 
των μελών τις 
συμμαχίας

Ολιγαρχία
Πλειοψηφία

Συνεργασία ή 
ικανοποίηση μόνο των 
προσωπικών στόχων

Πακέτα προσφορών 
Μοντέλα έρευνας

Ξεκινήστε με μία υψηλή, όχι 
όμως υπερβολική, απαίτηση 
Επιχειρηματολογήστε ενεργά 
για την αξία της δικής σας 
εναλλακτικής λύσης. Μην 
αποκαλύπτετε τα συμφέροντά 
σας

3. Παρουσιάστε απροθυμία να 
κάνετε οποιαδήποτε 
παραχώρηση

4. Ενθαρρύνετε τις θετικές 
σχέσεις

5. Χρησιμοποιήστε απειλές, 
τελεσίγραφα και υποσχέσεις, 
αν θεωρηθεί απαραίτητο

Δικτατορία

Ικανοποίηση μόνο των 
προσωπικών στόχων

ΠΗΓΉ: J. Brett, “Negotiating Group Decisions’’ (Negotiation Journal, July 1991, pp. 291-310
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Προσπάθεια για μια πρώτη συμφωνία. Εάν ο στόχος της ομάδας είναι η 
ομοφωνία ή η καλύτερη και ποιοτικότερη λύση, θα ήταν φρόνιμο οι διαπραγματευτές 
να μην περιμένουν να τα επιτύχουν όλα αμέσως. Αντίθετα, θα πρέπει να 
προσπαθήσουν για μία πρώτη συμφωνία η οποία στη συνέχεια θα ελεγχθεί και θα 
αναβαθμιστεί. Λόγω της ιδιαίτερης πολυπλοκότητας που παρουσιάζουν οι ομαδικές 
διαπραγματεύσεις, η επίτευξη μια ομόφωνης συμφωνίας που θα ικανοποιεί όλες τις 
πλευρές μπορεί να αποδειχθεί ένα δύσκολο έργο και τα μέρη είναι δυνατό να 
απογοητευτούν και να σταματήσουν τη διαδικασία. Έτσι, συχνά, είναι προτιμότερο να 
τεθεί αρχικά ένας μετριοπαθής στόχος για το αποτέλεσμα της διαπραγμάτευσης: να 
κατορθώσει να καταλήξει η ομάδα σε μία αρχική συμφωνία, η οποία θα δοκιμαστεί 
στην πράξη και θα βελτιωθεί στο μέλλον μέσω επαναδιαπραγματεύσεων. Βέβαια, 
υπάρχει το εξής μειονέκτημα: είναι δυνατόν ορισμένα μέλη της ομάδας να είναι 
ικανοποιημένα από τα αποτελέσματα της αρχικής συμφωνίας - είτε γιατί έχουν 
επιτύχει τις επιδιώξεις τους μέσω της πρώτης συμφωνίας είτε γιατί η δυσκολία στο να 
επιτευχθεί έστω και αυτή η συμφωνία έχει μετριάσει τον ενθουσιασμό τους, ώστε να 
αφιερώσουν επιπλέον χρόνο και ενέργεια για τη βελτίωσή της. Συνήθως, οι πρώτες 
συμφωνίες αντανακλούν τις θέσεις της πλειοψηφίας ή των πιο ισχυρών μέσα στην 
ομάδα, οι οποίοι, για ευνόητους λόγους, δε θα επιδιώξουν την 
επαναδιαπραγμάτευσή της. Η αντίσταση σε περαιτέρω διαπραγματεύσεις μερών που 
είναι ικανοποιημένα από την πρώτη συμφωνία μπορεί να αντιμετωπιστεί με το να 
γίνει μία διακοπή της διαδικασίας, αμέσως μετά την αρχική συμφωνία, και να 
ενθαρρυνθεί η ομάδα να αξιολογήσει τα αποτελέσματα και να δεσμευτεί ρητά για 
επάνοδο στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων με σκοπό την αναθεώρηση και 
βελτίωσή της.

Βέβαια, δε θα πρέπει να αποκλείσουμε το ενδεχόμενο, η σωστή διαχείριση και 
αντιμετώπιση της όλης διαδικασίας να επιφέρει το επιθυμητό αποτέλεσμα από την 
πρώτη διαπραγματευτική προσπάθεια.

5.2.3 Το στάδιο της τελικής συμφωνίας

Στο τελευταίο αυτό στάδιο, τα μέλη της ομάδας λαμβάνουν τις τελικές 
αποφάσεις, εφαρμόζοντας τους κανόνες λήψης αποφάσεων και κριτήρια που 
αναπτύχθηκαν πιο πάνω. Είναι πιθανό, επίσης, να αντιμετωπίσουν ορισμένα 
προβλήματα ή ζητήματα της τελευταίας στιγμής, όπως χρονικές προθεσμίες, η
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ανακάλυψη ζητημάτων που δεν συζητήθηκαν στο προηγούμενο στάδιο, η ανάγκη για 
περισσότερη πληροφόρηση σε συγκεκριμένα προβλήματα ή ανησυχίες κλπ.

Παρακάτω, παραθέτονται ορισμένες ενέργειες που θα μπορούσε ο επικεφαλής 
των διαπραγματεύσεων να εφαρμόσει, προκειμένου να οδηγήσει τη διαδικασία σε μία 
επιτυχημένη ολοκλήρωση:
s Να κατευθύνει την ομάδα στην τελική επιλογή εναλλακτικής. Να χρησιμοποιήσει 

τους διαδικαστικούς κανόνες που παρουσιάστηκαν προηγουμένως, καθώς και 
τεχνικές επίτευξης μιας κοινά αποδεκτής συμφωνίας. Να ενθαρρύνει τη 
δημιουργία πακέτων προσφορών και ανταλλαγών μεταξύ διαφόρων 
ζητημάτων, που θα διευκολύνει την αντιμετώπιση αδιεξόδων. Στην περίπτωση 
που η τελική απόφαση είναι επιφορτισμένη με διάθεση σύγκρουσης, να 
επιδιώξει μία πρώτη συμφωνία με την προϋπόθεση ότι η ομάδα, μετά από μία 
διακοπή, θα επανέλθει για επαναδιαπραγμάτευση σε μεταγενέστερη 
ημερομηνία.

S Να διαμορφώσει μία σαφή και ξεκάθαρη συμφωνία. Τα συμφωνηθέντα θα 
πρέπει να καταγραφούν. Η γλώσσα και το νόημα του κειμένου θα πρέπει να 
διακρίνονται από σαφήνεια και καθαρότητα. Θα πρέπει να εξακριβωθεί ότι όλα 
τα μέρη έχουν κατανοήσει τη συμφωνία και τις επιπτώσεις της, καθώς και ότι 
δεν έχουν παραληφθεί σημεία - κλειδιά στο κείμενο της συμφωνίας. 

s Να συζητήσει τα επόμενα βήματα που θα πρέπει να πραγματοποιηθούν. Θα 
πρέπει να επιβεβαιώσει ότι τα μέλη που έχουν αναλάβει συγκεκριμένους 
ρόλους στη διαδικασία έχουν κατανοήσει τι θα πρέπει να κάνουν. Να 
διασφαλίσει ότι τα επόμενα βήματα στην εφαρμογή της συμφωνίας έχουν 
σχεδιαστεί κατάλληλα και ότι θα εκτελεστούν. Να σχεδιάσει μία νέα συνάντηση 
στο μέλλον, για να αξιολογηθεί η αποτελεσματικότητα της συμφωνίας στην 
πράξη.

ν Να ευχαριστήσει τα μέλη της ομάδας για τη συμμετοχή τους και την προσπάθεια
που κατέβαλαν, ιδιαίτερα αν η όλη διαδικασία αποδείχθηκε δύσκολη και 
χρονοβόρα.

5.3 ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΙΣ ΜΕΤΑΞΥ ΟΜΑΔΩΝ 
(INTERTEAM NEGOTIATIONS)

Στις διαπραγματεύσεις μεταξύ ομάδων, δύο ή περισσότεροι διαπραγματευτές, 
οι οποίο μοιράζονται τα ίδια ενδιαφέροντα και έχουν τις ίδιες επιδιώξεις,

118



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 · Ομαδικές διαπραγματεύσεις

διαπραγματεύονται με δύο ή περισσότερους διαπραγματευτές από την άλλη πλευρά, 
οι οποίοι έχουν, επίσης, κοινά ενδιαφέροντα και επιδιώξεις.

Για τις διαπραγματεύσεις μεταξύ ομάδων προκύπτουν τα ακόλουθα ερωτήματα: 
Η διαπραγματευτική συμπεριφορά των ομάδων είναι διαφορετική από αυτή των 
ατόμων; Πως η παρουσία δύο ή περισσοτέρων ατόμων μεταβάλει τον τρόπο με τον 
οποίο η μία πλευρά αλληλεπιδρά με την άλλη ; Πως η παρουσία περισσότερων 
διαπραγματευτών στην ίδια πλευρά εξυπηρετεί καλύτερα τα συμφέροντά της; Οι 
ομάδες ενεργούν περισσότερο ανταγωνιστικά μεταξύ τους ή κλίνουν προς 
στρατηγικές συνεργασίας που θα οδηγήσουν σε κοινά οφέλη; Ένας μικρός αριθμός 
ερευνών έχουν διεξαχθεί σχετικά με αυτά τα ζητήματα. Θα συνοψίσουμε τα ευρήματα 
από τις έρευνες αυτές σε τέσσερα ευρύτερα συμπεράσματα.1

Οι συμφωνίες συνεργασίας (integrative agreements) είναι πιθανότερο να 
συμβούν στις διαπραγματεύσεις μεταξύ ομάδων. Μία έρευνα που 
πραγματοποιήθηκε από τους Thompson, Peterson and Brodt (1996), συνέκρινε τις 
διαπραγματεύσεις μεταξύ ομάδων με τις διαπραγματεύσεις μεταξύ ατόμων και τις 
μικτές διαπραγματεύσεις, όπου μία ομάδα διαπραγματεύεται με ένα άτομο από την 
αντίπαλη πλευρά. Η έρευνα απέδειξε ότι τα κοινά οφέλη και για τις δύο πλευρές είναι 
μεγαλύτερα, όταν τουλάχιστον ένα από τα δύο μέρη είναι ομάδα. Ένα μέρος της 
εξήγησης, για την παραπάνω διαπίστωση, αποτελεί το γεγονός ότι οι ομάδες 
ανταλλάσσουν περισσότερες πληροφορίες απ’ ότι οι διαπραγματευτές όταν είναι 
μόνοι τους, με αποτέλεσμα να αυξάνεται η πιθανότητα να ανακαλυφθεί μία λύση που 
θα ικανοποιεί και τις δύο πλευρές. Ακόμη και στην περίπτωση που μία ομάδα 
διαπραγματεύεται με έναν αντίπαλο διαπραγματευτή, τα θετικά οφέλη που 
χαρακτηρίζουν τις διαπραγματεύσεις μεταξύ ομάδων εξακολουθούν να υφίστανται. Ο 
Polzer (1996) έδειξε ότι η ικανότητα των ομάδων να επιτυγχάνουν αποτελέσματα 
αμοιβαίου οφέλους μπορεί να οφείλεται στην εμπειρία: όταν οι διαπραγματευτές ήταν 
αρχάριοι, η παρουσία των ομάδων μείωνε την αμοιβαιότητα του οφέλους στις 
συμφωνίες. Όταν, όμως, οι διαπραγματευτές ήταν έμπειροι και εκπαιδευμένοι, 
παρουσία των ομάδων οδηγούσε σε ακόμη πιο ευεργετικά αποτελέσματα. Σε γενικές 
γραμμές, η παρουσία τουλάχιστον μίας ομάδας στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων 
φαίνεται ότι ενεργοποιεί συμπεριφορές που αναβαθμίζουν τη συνεργασία.

1. Lewicki R., Barry Β., Saunders D. and Minton J., “Negotiation" (fourth edition, 2003, McGraw- Hill)
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Όπως αναφέρουν ο Thompson και οι συνεργάτες του (1996, σελ.75), « η 
διαπραγμάτευση μεταξύ ομάδων ενεργοποιεί μία διαδικασία ανταλλαγής 
πληροφοριών που είναι ωφέλιμη και για τις δύο πλευρές».

Οι ομάδες είναι μερικές φορές περισσότερο ανταγωνιστικές από τα άτομα 
και μπορούν να απαιτήσουν μεγαλύτερη αξία. Μία ουσιαστική έρευνα, σχετική με 
τη θεωρία των παιγνίων, έδειξε ότι οι ομάδες τείνουν στο να είναι ισχυρά 
ανταγωνιστικές στις συναλλαγές τους με άλλες ομάδες (McCallum, Harring, Gilmore, 
Drenan, Chase, Insko and Thibaut, 1985). Η διαπίστωση αυτή επεκτείνεται και στον 
τομέα των διαπραγματεύσεων; Οι σχετικές έρευνες που έχουν διεξαχθεί έχουν εξάγει 
μικτά συμπεράσματα. Σε μία έρευνα για τα αποτελέσματα των ομάδων όσον αφορά 
στον ανταγωνισμό, τη συνεργασία και την εμπιστοσύνη, ο Poltzer (1996) ανακάλυψε 
ότι όταν οι ομάδες είναι παρούσες στις διαπραγματεύσεις, υπάρχει μεγαλύτερη 
εριστικότητα και λιγότερη εμπιστοσύνη μεταξύ των μερών. Άλλες έρευνες, παρόλα 
αυτά, απέτυχαν να εντοπίσουν διαφορές στην ανταγωνιστικότητα μεταξύ ομάδων και 
ατόμων (O’Connor, 1997, Thompson, Peterson and Brodt, 1996).

Βάζοντας στην άκρη τον παράγοντα της ανταγωνιστικότητας, είναι οι ομάδες 
καλύτερες από τα άτομα στο διεκδικητικό κομμάτι της διαπραγμάτευσης, απαιτώντας 
μεγαλύτερη αξία; Οι διάφορες έρευνες που έχουν διεξαχθεί μέχρι σήμερα δίνουν 
πλεονέκτημα στις ομάδες. Στις μικτές διαπραγματεύσεις, οι ομάδες εμφανίζονται 
ικανότερες στην διεκδίκηση αξίας απέναντι στα μεμονωμένα άτομα, στις περιπτώσεις 
όμως που τα άτομα τις θεώρησαν ως πιο ισχυρές. Σε γενικές γραμμές, οι έρευνες 
υπέδειξαν δύο εκδοχές για ένα μεμονωμένο άτομο που αντιμετωπίζει μία ομάδα: 
Πρώτον, το άτομο να λάβει σοβαρά υπόψη την πιθανότητα ότι η ομάδα θα είναι 
επιθετική στη διεκδίκηση των επιθυμητών γι αυτήν αποτελεσμάτων και δεύτερον, να 
αποφύγει την παγίδα της υπόθεσης ότι το άλλο μέρος έχει μεγαλύτερη ισχύ απλά 
γιατί είναι ομάδα.

Η πίεση της εκπροσώπησης είναι διαφορεπκή για τις ομάδες και τα 
μεμονωμένα άτομα. Τα άτομα - διαπραγματευτές τείνουν να συμπεριφέρονται 
περισσότερο ανταγωνιστικά και επιθετικά όταν είναι υπόλογοι σε άλλα άτομα τα 
οποία εκπροσωπούν, απ’ ότι όταν τέτοιου είδους πιέσεις δεν υπάρχουν. Το γεγονός 
αυτό δικαιολογείται, εν μέρει, γιατί οι διαπραγματευτές νιώθουν την ανάγκη να 
παρουσιάσουν ένα σκληρό προφίλ και να διατηρήσουν το γόητρό τους, όταν τα 
άτομα τα οποία εκπροσωπούν παρατηρούν την απόδοσή τους. Όμως, μία έρευνα 
της O’Connor (1997) αποκαλύπτει ότι οι ομάδες διαπραγματευτών δεν αντιδρούν με
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τον ίδιο τρόπο στην επιτήρηση των ατόμων που εκπροσωπούν και μάλιστα 
αναπτύσσουν πολύ μικρότερη ανταγωνιστικότητα και επιθετικότητα απ’ ότι τα 
μεμονωμένα άτομα. Το γεγονός αυτό δικαιολογείται, γιατί οι πιέσεις που ασκούνται, 
λόγω της εκπροσώπησης συμφερόντων άλλων ατόμων, κατανέμονται και 
διασκορπίζονται ανάμεσα στα μέλη της διαπραγματευτικής ομάδας, με αποτέλεσμα 
το κάθε μέλος της ομάδας να επωμίζεται μικρότερη ευθύνη για τα αποτελέσματα της 
διαπραγμάτευσης.

Η σχέση μεταξύ των μελών της ομάδας επηρεάζει τη διαδικασία της 
διαπραγμάτευσης, καθώς και τα αποτελέσματά της. Οι Peterson and Thompson 
(1997) μελέτησαν τι συμβαίνει όταν ομάδες που αποτελούνται από φίλους 
διαπραγματεύονται με ομάδες που αποτελούνται από ξένους. Ανακάλυψαν ότι οι 
ομάδες φίλων ήταν περισσότερο συνεκτικές ως σύνολα και περισσότερο 
επικεντρωμένες στη διατήρηση της σχέσης τους, από τις ομάδες ξένων. Για τις 
ομάδες ξένων η συνοχή επικεντρωνόταν στην αναβάθμιση της διαπραγματευτικής 
τους απόδοσης. Οι Peterson and Thompson, επίσης, διαπίστωσαν ότι η σχέση 
ανάμεσα στα μέλη της ομάδας επηρέασε τον τρόπο με τον οποίο η κάθε ομάδα 
εκμεταλλεύτηκε τη διαθέσιμη πληροφόρηση για την επίτευξη του επιθυμητού 
αποτελέσματος. Ειδικότερα, όταν τα άτομα της κάθε ομάδας διέθεταν πολύ καλή 
πληροφόρηση για τα συμφέροντα και τις προτεραιότητες τις ομάδας, οι ομάδες των 
ξένων ήταν ικανότερες στη διεκδίκηση μεγαλύτερης αξίας στο τραπέζι των 
διαπραγματεύσεων απ’ ότι οι ομάδες φίλων. Το θέμα της εκπροσώπησης 
συμφερόντων άλλων ατόμων, έπαιξε, επίσης, ρόλο στη ανωτέρω έρευνα. Όταν οι 
ομάδες των ξένων ήταν υπόλογες για την απόδοσή τους (στον επιβλέποντά τους), 
είχαν καλύτερα αποτελέσματα (διεκδίκησαν μεγαλύτερο μερίδιο αποτελεσμάτων) από 
τις ομάδες φίλων σε παρόμοιες καταστάσεις.

Τα ευρήματα της παραπάνω έρευνας υποδεικνύουν ότι η σχέση ανάμεσα στα 
μέλη της ομάδας περιπλέκει τον τρόπο με τον οποίο η ομάδα θα χρησιμοποιήσει την 
πληροφόρηση και τις διάφορες τακτικές για την επίτευξη του επιθυμητού 
αποτελέσματος. Σε γενικές γραμμές, οι Peterson and Thompson (1997) διαπίστωσαν 
ότι, κάτω από ορισμένες συνθήκες, οι ομάδες των ξένων ξεπέρασαν σε απόδοση τις 
ομάδες των φίλων, όμως οι ομάδες των φίλων ποτέ δεν ξεπέρασαν τις ομάδες των 
ξένων. Βέβαια, δε μπορεί να βγει το ασφαλές συμπέρασμα ότι είναι απαραίτητα 
«κακό» τα μέλη μιας διαπραγματευτικής ομάδας να είναι φίλοι ή γνωστοί, όμως είναι 
προφανές ότι όταν προϋπάρχει φιλική σχέση τα μέλη της ομάδας θα πρέπει να είναι
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ιδιαίτερα προσεκτικά, ώστε να μην επιτρέψουν στη φιλία να αναμιχθεί με τη 
διεκδίκηση των καλύτερων δυνατών αποτελεσμάτων για την ομάδα. Οι ομάδες 
ξένων, από την άλλη πλευρά, είναι δυνατό να βελτιώσουν την απόδοσή τους 
αφιερώνοντας χρόνο στο να αποκτήσουν μεγαλύτερη συνοχή ως σύνολο, πριν 
εισέλθουν στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων.
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6. ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΜΕΝΕΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΙΣ

Στις διαπραγματεύσεις υπάρχει πάντα ο κίνδυνος να βρεθούμε αντιμέτωποι με 
άτομα τα οποία, για διάφορους λόγους, είναι ιδιαίτερα «δύσκολοι» αντίπαλοι. Από τη 
στιγμή που το κόστος του αδιεξόδου ή της αποτυχίας σε μια διαπραγμάτευση είναι 
σημαντικό για την πλευρά μας, θεωρείται απαραίτητο να γνωρίζουμε τους 
κατάλληλους τρόπους αντιμετώπισης αυτών των προκλήσεων και τις τεχνικές και 
συμπεριφορές που θα μας βοηθήσουν να μετατρέψουμε τις ιδιάζουσες καταστάσεις 
σε περισσότερο παραγωγικές διαπραγματευτικές διαδικασίες.

Συχνά, οι δύο πλευρές εισέρχονται στη διαπραγμάτευση με εντελώς 
διαφορετικά πρότυπα διεξαγωγής της διαδικασίας, είτε γιατί έχουν διαγνώσει τη 
συγκεκριμένη διαπραγμάτευση με διαφορετικό τρόπο είτε γιατί διακατέχονται από 
διαφορετική φιλοσοφία. Εξαιτίας του γεγονότος ότι η διαπραγμάτευση συνεργασίας ή 
αμοιβαίου οφέλους είναι λιγότερο γνωστή και διαδεδομένη, απ’ ότι ίσως θα έπρεπε, 
είναι συχνό το φαινόμενο διαπραγματευτές οι οποίοι διακατέχονται από διάθεση για 
συνεργασία και κοινή επίλυση του προβλήματος να αναγκαστούν να αντιμετωπίσουν 
άλλους διαπραγματευτές που επιθυμούν, σκόπιμα, να είναι ανταγωνιστικοί, 
αντιδραστικοί ή ακόμη και άκαμπτοι.

Τουλάχιστον τρεις ιδιαίτερες προκλήσεις υπάρχουν:
• Οι ανορθόδοξες τακτικές
• Η διαφορά ισχύος
• Η ιδιόρρυθμη συμπεριφορά

Ενδεδειγμένες μέθοδοι και τεχνικές αντιμετώπισης των παραπάνω 
εξειδικευμένων καταστάσεων διαπραγμάτευσης περιγράφονται στη συνέχεια.

6.1 ΤΡΟΠΟΙ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ ΑΝΟΡΘΟΔΟΞΩΝ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΩΝ 
ΤΑΚΤΙΚΩΝ

Τι γίνεται στην περίπτωση που ο άλλος διαπραγματευτής μας εξαπατά ή 
προσπαθεί να ανατρέψει την ισορροπία μας; Τι συμβαίνει αν κλιμακώνει τις 
απαιτήσεις του τη στιγμή που φτάνουμε σε συμφωνία;

Υπάρχουν πολλές τακτικές που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να μας 
εξαπατήσουν. Ποικίλουν από τα ψέματα και τους ψυχολογικούς εκβιασμούς έως τις 
διάφορες μορφές άσκησης πίεσης. Ίσως αυτές οι τακτικές να είναι παράνομες, 
ανέντιμες ή απλώς δυσάρεστες. Ο σκοπός τους είναι να βοηθήσουν το άτομο να
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αποκομίσει όσο το δυνατόν μεγαλύτερα οφέλη σε βάρος της άλλης πλευράς. Έχουν 
σχεδιαστεί για να χρησιμοποιούνται μόνο από μία πλευρά. Η άλλη πλευρά δεν 
επιτρέπεται να γνωρίζει τις τακτικές αυτές, ή αναμένεται ότι, ακόμα και αν τις 
γνωρίζει, τελικά θα τις ανεχτεί. Αυτού του είδους οι τακτικές συνιστούν 
ανορθόδοξους τρόπους διαπραγμάτευσης.

Εφόσον συνειδητοποιήσουν ότι χρησιμοποιείται εναντίον τους μια ανορθόδοξη 
διαπραγματευτική τακτική, οι περισσότεροι άνθρωποι αντιδρούν με έναν από τους 
ακόλουθους δύο τρόπους: Η πρώτη συνήθης αντίδραση είναι να ανεχτούν τη 
συγκεκριμένη τακτική. Η πρόκληση αναστάτωσης δεν είναι ότι καλύτερο για μια 
διαπραγμάτευση. Μπορεί να απαλλάξουν τον αντίπαλο λόγω αμφιβολιών ή να 
εξαγριωθούν και να υποσχεθούν στον εαυτό τους ότι δε θα συναλλαγούν ποτέ ξανά 
μαζί του. Ελπίζουν ότι εάν υποχωρήσουν αυτή τη φορά, η άλλη πλευρά θα 
ικανοποιηθεί και δε θα ζητήσει περισσότερα. Μερικές φορές αυτή η στάση είναι 
αποτελεσματική, τις περισσότερες φορές όμως αποδεικνύεται ατελέσφορη.

Η δεύτερη συνήθης αντίδραση είναι να απαντήσουν με τον ίδιο τρόπο. Εάν η 
άλλη πλευρά ξεκινήσει με πολύ μεγάλες βλέψεις, ξεκινούν και εκείνοι με υψηλές 
απαιτήσεις. Εάν προσπαθήσουν να τους παραπλανήσουν, προσπαθούν να τους 
παραπλανήσουν και εκείνοι. Εάν οχυρωθούν στις θέσεις τους, οχυρώνονται και 
εκείνοι ακόμη περισσότερο στις δικές τους. Στο τέλος, κάποια από τις δύο πλευρές 
υποχωρεί ή, πολύ συχνά, η διαπραγμάτευση διακόπτεται.

Διάφορες ανορθόδοξες ανταγωνιστικές τακτικές έχουν παρουσιαστεί αναλυτικά 
στο κεφ. 3, μαζί με δυνατούς τρόπους αντιμετώπισής τους ανάλογα με την 
περίπτωση. Όπως έχουμε τονίσει, απαραίτητη προϋπόθεση για να μπορέσουμε να 
τις αντιμετωπίσουμε, είναι να μπορούμε να τις αναγνωρίσουμε γρήγορα και να 
αντιληφθούμε τι επιδιώκουν.

Σε γενικές γραμμές, μπορούμε να απαντήσουμε σε ανορθόδοξες 
διαπραγματευτικές τακτικές με έναν από τους τρόπους που ακολουθούν:

ν' Τις αγνοούμε. Παρόλο που η αγνόηση μιας ανορθόδοξης τακτικής μπορεί να 
φαίνεται ως μία αδύναμη απάντηση, στην πραγματικότητα είναι δυνατό να 
αποδειχθεί πολύ ισχυρή. Μία τακτική η οποία δεν περνάει το μήνυμα που θέλει, 
γιατί αντιμετωπίστηκε με αδιαφορία ή δεν έγινε αντιληπτή, είναι μία τακτική 
ουσιαστικά «αποδυναμωμένη». Η αδιαφορία σε μια απειλή, για παράδειγμα, 
αποτελεί συχνά τον καλύτερο τρόπο αντιμετώπισής της. Αν αντιδράσουμε 
απευθείας στην πρόκληση, τότε η τακτική έχει πετύχει το σκοπό της που είναι,
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σε πρώτη φάση, να διαταράξει την ισορροπία μας. Μπορούμε να 
προσποιηθούμε ότι δεν ακούσαμε, να αλλάξουμε το θέμα και να αποσπάσουμε 
την προσοχή της άλλης πλευράς σε άλλα ζητήματα. Μπορούμε, επίσης, να 
ζητήσουμε να γίνει διάλειμμα και όταν επιστρέφουμε να ξεκινήσουμε, έντεχνα, με 
άλλο θέμα τη συζήτηση. Δυστυχώς, ορισμένοι διαπραγματευτές είναι εξαιρετικά 
επίμονοι και άκαμπτοι στις μεθόδους που χρησιμοποιούν. Αν τους αγνοήσουμε, 
ίσως να μη λάβουν το μήνυμα ότι επιθυμούμε να διεξαχθεί διαφορετικά η 
διαπραγμάτευση και να συνεχίσουν με την ίδια τακτική. Σ' αυτή την περίπτωση 
μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε μία από τις μεθόδους που ακολουθούν.

s Τις συζητάμε ανοιχτά. Οι Fisher, Ury and Patton (1991) προτείνουν ότι ένας 
καλός τρόπος να αντιμετωπίσουμε μία ανορθόδοξη τακτική είναι να τη 
συζητήσουμε ανοιχτά και ξεκάθαρα με την άλλη πλευρά, δηλαδή, να 
γνωστοποιήσουμε στην άλλη πλευρά ότι έχουμε αντιληφθεί τι ακριβώς επιδιώκει 
και ότι γνωρίζουμε, μάλιστα, ακριβώς ποια τακτική εφαρμόζει. Στην αναφορά μας 
αυτή, θα ήταν καλό να δείξουμε με διακριτικό, αλλά και σαφή τρόπο την 
ενόχληση και τη δυσαρέσκειά μας για τη χρήση της και να αμφισβητήσουμε το 
θεμιτό και την αποτελεσματικότητά της. Συζητώντας την τακτική, την καθιστούμε 
όχι μόνο λιγότερο αποτελεσματική, αλλά προκαλούμε την ανησυχία της άλλης 
πλευράς ότι θα μας αποξενώσει εντελώς ή ότι θα διακόψουμε τη 
διαπραγμάτευση. Η απλή ανακίνηση ενός ζητήματος για μια δυσάρεστη τακτική 
μπορεί να αποδειχτεί αρκετή για να σταματήσει την εφαρμογή της. Ωστόσο, ο 
πιο σημαντικός λόγος να αναφερθούμε ανοιχτά και ξεκάθαρα στην τακτική είναι 
για να μας δοθεί η ευκαιρία να διαπραγματευτούμε τους κανόνες του παιχνιδιού. 
Μπορούμε να δηλώσουμε ότι επιθυμούμε από την πλευρά μας να καταλήξουμε 
σε συμφωνία, ότι θεωρούμε ότι η άλλη πλευρά εφαρμόζει «σκληρές 
διαπραγματευτικές μεθόδους» και ότι μπορούμε και εμείς να γίνουμε το ίδιο 
«σκληροί» αν χρειαστεί. Στη συνέχεια μπορούμε να προτείνουμε η 
διαπραγμάτευση να διεξαχθεί με πιο παραγωγικές μεθόδους που θα επιτρέψουν 
και στις δύο πλευρές να κερδίσουν. Οι Fisher, Ury and Patton προτείνουν, 
επίσης, ότι οι καλοί διαπραγματευτές θα πρέπει να διαχωρίζουν τους 
ανθρώπους από το πρόβλημα και μάλιστα να είναι σκληροί με το πρόβλημα και 
ήπιοι με τους ανθρώπους. Δεν είναι ανάγκη να επιτεθούμε προσωπικά σε 
συγκεκριμένα άτομα, επειδή εφάρμοσαν μία τακτική που εμείς θεωρούμε 
αθέμιτη. Εάν περάσουν σε θέση άμυνας, ενδεχομένως να είναι πιο δύσκολο γι
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αυτά να διακόψουν την εφαρμογή αυτής της τακτικής (καθαρά πλέον για λόγους 
γοήτρου) και μπορεί να μείνουν με ένα υπόλειμμα θυμού που θα πλανάται στην 
ατμόσφαιρα και θα επηρεάσει και τα υπόλοιπα θέματα. Είναι καλύτερο, λοιπόν, 
να επιτεθούμε στην ίδια την τακτική και όχι στην αξιοπρέπειά τους. Δε θα πρέπει 
να «εκτραπούμε» από τη διαπραγμάτευση, εφόσον είναι σημαντική για μας, 
μόνο και μόνο για να τους «δώσουμε ένα μάθημα».

ν' Απαντούμε με τον ίδιο τρόπο. Είναι πάντα δυνατό να αντιμετωπίσουμε μία 
αθέμιτη τακτική με μία άλλη του ίδιου είδους. Παρόλο που αυτός ο τρόπος 
αντιμετώπισης μπορεί εύκολα να οδηγήσει σε αδιέξοδο ή ακόμη και σε δυναμική 
αντιπαράθεση, δεν είναι μία επιλογή που θα πρέπει να εγκαταλειφθεί εντελώς. 
Κάποια στιγμή και οι δύο πλευρές είναι δυνατό να συνειδητοποιήσουν ότι είναι 
το ίδιο καλοί στο «ανορθόδοξο» παιχνίδι και να αναγνωρίσουν ότι είναι καιρός να 
προσπαθήσουν κάτι πιο παραγωγικό. Η τακτική αυτή αντιμετώπισης, θα 
μπορούσε να φανεί περισσότερο χρήσιμη στην περίπτωση που η άλλη πλευρά 
δοκιμάζει τις αντοχές και την αποφασιστικότητά μας ή ως απάντηση στις 
υπερβολικές απαιτήσεις της άλλης πλευράς κατά τη διάρκεια της 
διαπραγμάτευσης.

ν «Προσεγγίζουμε» την άλλη πλευρά. Ένας άλλος τρόπος για να
αντιμετωπίσουμε διαπραγματευτές, οι οποίοι έχουν τη φήμη ότι χρησιμοποιούν 
ανορθόδοξες τακτικές, είναι να προσπαθήσουμε να τους πλησιάσουμε με φιλική 
διάθεση πριν εφαρμόσουν τις τακτικές αυτές σε μας. Η συγκεκριμένη 
προσέγγιση στηρίζεται στη θεωρία ότι είναι πολύ πιο δύσκολο να επιτεθεί κανείς 
σ’ ένα φίλο παρά σ’ έναν εχθρό. Εάν μπορούμε, παράλληλα, να δώσουμε 
έμφαση στα κοινά σημεία με την άλλη πλευρά και να ανακαλύψουμε κάτι άλλο 
στο οποίο να μπορούμε να μετατοπίσουμε τις ευθύνες (πχ το σύστημα, ο 
εισαγόμενος ανταγωνισμός κλπ), είναι δυνατό να εκτρέφουμε την προσοχή της 
και να αποτρέψουμε τη χρήση των τακτικών αυτών.

✓ Στρεφόμαστε προς την Καλύτερη Εναλλακτική Λύση που διαθέτουμε έναντι 
της συγκεκριμένης συμφωνίας και απειλούμε με αποχώρηση. Η επιλογή 
αυτή είναι η έσχατη λύση, αφού έχουμε εξαντλήσει όλους τους υπόλοιπους 
δυνατούς τρόπους να συνετίσουμε την άλλη πλευρά. Σε καμία περίπτωση ένας 
διαπραγματευτής που έχει καλή πρόθεση απέναντι σε μία συμφωνία, δε θα 
πρέπει να αφήσει τον εαυτό του να γίνει θύμα. Εάν αποχωρήσουμε σε εμφανώς
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θεμιτή βάση, όπως στην περίπτωση που μας έχουν εξαπατήσει εσκεμμένα σε 
σχέση με τα στοιχεία ή τη δικαιοδοσία, και εφόσον η άλλη πλευρά ενδιαφέρεται 
πραγματικά για την επίτευξη συμφωνίας, είναι πολύ πιθανό να μας καλέσει και 
πάλι στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων, κάτω από άλλο πρίσμα αυτή τη φορά.
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6.2 ΌΤΑΝ Η ΑΛΛΗ ΠΛΕΥΡΑ ΕΙΝΑΙ ΠΙΟ ΙΣΧΥΡΗ

Σε κάθε διαπραγμάτευση υπάρχουν στοιχεία της πραγματικότητας που δύσκολα 
μπορεί να αλλάξει κανείς. Όταν βρεθούμε αντιμέτωποι με μία ισχυρότερη πλευρά, 
σίγουρα δεν μπορούμε να περιμένουμε την ευόδωση της διαπραγμάτευσης, αν δεν 
είμαστε σε θέση να της προσφέρουμε κάτι που θα είναι ελκυστικότερο από αυτό που 
ήδη διαθέτει ή μπορεί να αποκτήσει μέσω άλλης εναλλακτικής. Στην περίπτωση, 
όπου η άλλη πλευρά μοιάζει να κρατά όλα τα ατού στα χέρια της και εφόσον υπάρχει 
προοπτική συμφωνίας από τη μεριά της, ο τρόπος που διαπραγματευόμαστε είναι 
φοβερά κρίσιμος.

Οι «πόροι» δεν είναι το ίδιο με τη διαπραγματευτική δύναμη. Διαπραγματευτική 
δύναμη σημαίνει ικανότητα να πείσουμε και να επηρρεάσουμε. Κατ’ ουσίαν, 
υπάρχουν πολλά που μπορούν να γίνουν ώστε να αυξηθεί η διαπραγματευτική μας 
δύναμη, ακόμα κι όταν η πλάστιγγα των πόρων γέρνει προς την άλλη πλευρά. Είναι 
σαφές ότι θα γίνουν διαπραγματεύσεις εκεί όπου, τουλάχιστον βραχυπρόθεσμα, τα 
μεγαλύτερα ατού τα έχει στο χέρι της η άλλη πλευρά. Ωστόσο, στο σημερινό κόσμο, 
όπου η αλληλεξάρτηση αυξάνεται συνεχώς, υπάρχουν σχεδόν πάντα πόροι και 
πιθανοί σύμμαχοι που ένας ικανός και επίμονος διαπραγματευτής μπορεί να 
εκμεταλλευτεί, εάν όχι για να γείρει την πλάστιγγα προς τη δική του πλευρά, 
τουλάχιστον για να μετακινήσει το υπομόχλιο. Παρόλο που καμία διαπραγματευτική 
μέθοδος δεν μπορεί να εγγυηθεί την επιτυχία σε μια τέτοιου είδους διαπραγμάτευση, 
δεν πρόκειται να μάθουμε τι μπορούμε να κάνουμε εάν δεν προσπαθήσουμε.

Ορισμένες φορές οι άνθρωποι προτιμούν να νιώθουν ανίσχυροι και να 
πιστεύουν ότι δεν υπάρχει τρόπος να επηρεάσουν μια κατάσταση. Αυτή η πεποίθηση 
τους βοηθά να αποφεύγουν να αισθάνονται υπεύθυνοι ή ένοχοι για την αδράνειά 
τους. Αποφεύγεται, επίσης, το κόστος της προσπάθειας για αλλαγή της κατάστασης, 
δηλαδή το να κάνουν την προσπάθεια εκτιθέμενοι στον κίνδυνο της αποτυχίας. 
Παρότι, όμως, αυτό το συναίσθημα είναι κατανοητό, δεν επηρεάζει την
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πραγματικότητα του τι μπορεί να πετύχει κανείς με τις αποτελεσματικές 
διαπραγματεύσεις. Πρόκειται για μια ηττοπαθή και αυτάρεσκη στάση.

Ο καλύτερος εμπειρικός κανόνας είναι να είμαστε αισιόδοξοι. Χωρίς να 
σπαταλάμε φοβερή ενέργεια σε ανέλπιδες καταστάσεις, πρέπει να καταλάβουμε ότι 
πολλά πράγματα αξίζει να τα προσπαθούμε ακόμη και αν δεν πετύχουμε. Όσο 
περισσότερα προσπαθούμε να αποκτήσουμε τόσο περισσότερα είναι πιθανόν να 
αποκτήσουμε. Οι μελέτες στα θέματα των διαπραγματεύσεων σταθερά αποδεικνύουν 
ότι υπάρχει αναλογία μεταξύ βλέψεων και αποτελέσματος. Αξίζει να σκεφτόμαστε 
θετικά μέσα σε λογικό, ασφαλώς, πλαίσιο.

Το καλύτερο που μπορεί να προσφέρει κάθε διαπραγματευτική μέθοδος, στην 
περίπτωση που η άλλη πλευρά διαθέτει όλη την επιρροή, είναι να ανταποκριθεί σε 
δύο στόχους: πρώτον, να μας προστατέψει από μία συμφωνία που πρέπει να 
απορρίψουμε και δεύτερον, να μας βοηθήσει να εκμεταλλευτούμε στο έπακρο τα 
πλεονεκτήματα που έχουμε, ώστε η συμφωνία που θα κλείσουμε να είναι σε θέση να 
ικανοποιήσει τα συμφέροντά μας με όσο το δυνατόν καλύτερο τρόπο.

Έτσι, όταν βρεθούν αντιμέτωποι με μία ισχυρότερη πλευρά, οι διαπραγματευτές 
έχουν τουλάχιστον τέσσερις εναλλακτικές επιλογές:
1. Την αυτοπροστασία
2. Την ανάπτυξη της καλύτερης εναλλακτικής τους
3. Τη διαμόρφωση ενός «συστήματος συναγερμού»
4. Τη μεσολάβηση τρίτης αμερόληπτης πλευράς που θα αναλάβει το ρόλο του

«διαιτητού»
Οι διαπραγματευτές μπορούν να αυτοπροστατευθούν έχοντας πάντα στο νου 

τα πραγματικά τους συμφέροντα τα οποία θα πρέπει να ικανοποιήσουν και ότι η 
υπερβολική ανοχή, χωρίς διαπραγμάτευση, στις απόψεις της ισχυρότερης πλευράς 
δεν πρόκειται να τα υπηρετήσει μακροπρόθεσμα. Ένας τρόπος αυτοπροστασίας από 
μία ασύμφορη συμφωνία είναι ο καθορισμός, εκ των προτέρων, του χειρότερου 
αποδεκτού αποτελέσματος, του κατώτατου αποδεκτού ορίου (πχ η χαμηλότερη 
τιμή που θα μπορούσαν να δεχτούν σε περίπτωση πώλησης, ο χαμηλότερος 
αποδεκτός μισθός σε περίπτωση αναζήτησης εργασίας). Εάν οι διαπραγματευτές 
έχουν ένα προαποφασισμένο κατώτατο αποδεκτό όριο, τότε είναι πιο εύκολο να 
αντισταθούν στην πίεση και τους πειρασμούς της στιγμής. Ενώ, όμως, η υιοθέτηση 
ενός κατώτατου αποδεκτού ορίου μπορεί να μας προστατεύσει από την αποδοχή 
μιας επιζήμιας συμφωνίας, μπορεί επίσης να παρεμποδίσει την επινόηση, τη
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δημιουργικότητα και την αποδοχή μιας λύσης που θα ήταν φρόνιμο να αποδεχτούμε. 
Η αυθαίρετη ή πολύ αυστηρή επιλογή ορίου δεν μπορεί να αποτελεί πάντα το μέτρο 
για το τι θα πρέπει να αποδεχτούμε (Fisher, Ury. and Patton, 1991).

Μία άλλη εναλλακτική επιλογή, σε περίπτωση διαπραγμάτευσης με μία 
ισχυρότερη πλευρά, είναι η ανάπτυξη της καλύτερης εναλλακτικής λύσης που 
διαθέτουμε έναντι της προσφερόμενης συμφωνίας (ΚΕΛΕΠΣΥ). Παραδοσιακά, η 
έννοια της ισχύος ταυτίζεται με την εξουσία, τις κατάλληλες διασυνδέσεις, την κατοχή 
και των έλεγχο πόρων. Στην πραγματικότητα, όμως, η σχετική διαπραγματευτική 
δύναμη δύο πλευρών εξαρτάται κατά κύριο λόγο από το πόσο ελκυστική είναι για την 
κάθε πλευρά η προοπτική της μη κατάληξης σε συμφωνία. Η ύπαρξη μιας καλής 
ΚΕΛΕΠΣΥ μπορεί να μας βοηθήσει να διαπραγματευτούμε επί της ουσίας με 
μεγαλύτερη αυτοπεποίθηση. Μπορούμε να μετατρέψουμε όλη την εφευρετικότητα 
που διαθέτουμε σε αποτελεσματική διαπραγματευτική δύναμη μέσω της ανάπτυξης 
και βελτίωσης της ΚΕΛΕΠΣΥ μας. Θα πρέπει να χρησιμοποιήσουμε τη γνώση, το 
χρόνο, τους ανθρώπους, τις διασυνδέσεις και τη νόηση για να καταστρώσουμε την 
καλύτερη εναλλακτική λύση για μας. Όσο πιο εύκολα μπορούμε να φύγουμε από μία 
διαπραγμάτευση που δεν μας ικανοποιεί, τόσο μεγαλύτερη είναι η ικανότητά μας να 
επηρεάσουμε το αποτέλεσμα. Η ανάπτυξη της ΚΕΛΕΠΣΥ μας αποτελεί, ίσως, την 
πιο αποτελεσματική τακτική που διαθέτουμε στις συναλλαγές μας με ένα φαινομενικά 
πιο ισχυρό διαπραγματευτή. Είναι ο γνώμονας με τον οποίο θα πρέπει να ζυγίζουμε 
την οποιαδήποτε προτεινόμενη συμφωνία. Πρόκειται για το μόνο γνώμονα που 
μπορεί να μας προστατεύσει τόσο από την αποδοχή όρων που είναι εξαιρετικά 
ασύμφοροι, όσο και από την απόρριψη όρων που θα μας συνέφερε να αποδεχτούμε. 
.Δυστυχώς, πολλοί διαπραγματευτές ξεκινούν μία διαπραγμάτευση χωρίς να έχουν 
ξεκαθαρίσει την ΚΕΛΕΠΣΥ τους, με αποτέλεσμα να πέφτουν στην παγίδα να είναι 
υπερβολικά δεσμευμένοι από τη συγκεκριμένη συμφωνία και να χάνουν, έτσι, τη 
διαπραγματευτική τους δύναμη. Ακόμη και αν έχει αρχίσει η διαπραγμάτευση, θα 
πρέπει να συνεχίζουμε να αναζητούμε τρόπους να βελτιώσουμε την καλύτερη 
εναλλακτική μας. Για παράδειγμα, στην περίπτωση που ένα άτομο αναζητά εργασία 
και διαπραγματεύεται μια συμφωνία με μία συγκεκριμένη επιχείρηση, το άτομο αυτό 
θα πρέπει να συνεχίσει να αναπτύσσει εναλλακτικές με το να συζητά ταυτόχρονα και 
με άλλες εταιρίες. Επίσης, ιδιαίτερα σημαντικό είναι να διερευνήσουμε τις 
εναλλακτικές και της άλλης πλευράς. Γνωρίζοντας τις εναλλακτικές της μπορούμε να 
εκτιμήσουμε ρεαλιστικά τι μπορούμε να περιμένουμε από τη συγκεκριμένη
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διαπραγμάτευση. Τέλος, δεν αρκεί να έχουμε μία καλή εναλλακτική λύση που θα 
ενδυναμώνει τη θέση μας. Θα πρέπει να φροντίσουμε και η άλλη πλευρά να 
αντιληφθεί την ύπαρξη αυτής της εναλλακτικής και κυρίως τη δύναμή της έναντι της 
δικής της εναλλακτικής (Fisher, Ury and Patton, 1991).

Μία ξεκάθαρη και δυνατή ΚΕΛΕΠΣΥ μπορεί, επίσης, να ενισχυθεί με 
επιπρόσθετα μέτρα προστασίας. Η λιγότερο ισχυρή πλευρά θα ήταν φρόνιμο να 
διαμορφώσει ένα «σύστημα συναγερμού», το οποίο θα παρέχει έγκαιρη 
προειδοποίηση όταν η διαπραγμάτευση πλησιάζει στη ζώνη ασφαλείας κοντά στην 
ΚΕΛΕΠΣΥ. Προτού αποδεχτεί οποιαδήποτε συμφωνία χειρότερη από το «σύστημα 
συναγερμού», ο διαπραγματευτής θα πρέπει οπωσδήποτε να επανεξετάσει την 
κατάσταση.

Τέλος, μία άλλη εναλλακτική είναι η μεσολάβηση τρίτης ανεξάρτητης 
πλευράς που θα έχει τη δύναμη και τη δικαιοδοσία να προτείνει μία αμερόληπτη και 
αντικειμενική βάση για την επίλυση των διαφορών και θα φροντίσει για την 
εξισορρόπηση της κατάστασης.

6.3 ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ ΑΝΤΙΡΡΗΣΕΩΝ, ΑΡΝΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΙΔΙΟΡΡΥΘΜΗΣ
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ

Όταν η άλλη πλευρά παρουσιάζει ιδιάζουσα συμπεριφορά, δύο εκδοχές 
υπάρχουν: Πρώτον, είναι πιθανό ο συγκεκριμένος διαπραγματευτής να μη γνωρίζει 
άλλο καλύτερο τρόπο διαπραγμάτευσης, εκτός από το να επιδεικνύει εσκεμμένα 
ιδιόρρυθμη συμπεριφορά. Δεύτερον, είναι πιθανόν το συγκεκριμένο άτομο να είναι 
εκ φύσεως ιδιόρρυθμο και η συμπεριφορά του να είναι η ίδια είτε συμμετέχει σε 
διαπραγμάτευση είτε όχι. Στις περισσότερες περιπτώσεις, δεν υπάρχει η δυνατότητα 
να γνωρίζουμε αρκετά καλά το συγκεκριμένο πρόσωπο, ώστε να μπορούμε να 
κάνουμε τη διάκριση.

Στη συνέχεια θα περιγράφουμε δύο κύριες προσεγγίσεις αντιμετώπισης 
ιδιόρρυθμων αντιπάλων. Η πρώτη προσέγγιση, που προτάθηκε από τον William Ury 
(1991) στο βιβλίο του “Getting Past No: Negotiating your way from confrontation to 
cooperation” αποτελεί μία γενικότερη στρατηγική η οποία μπορεί να χρησιμοποιηθεί 
απέναντι σε οποιονδήποτε ιδιόρρυθμο διαπραγματευτή, στην αντιμετώπιση 
αντιρρήσεων και αρνήσεων, ακόμη και στην αντιμετώπιση ανορθόδοξων τακτικών. Η 
δεύτερη προσέγγιση προτείνει διάφορες στρατηγικές για την αντιμετώπιση
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αντιπάλων των οποίων η δύστροπη συμπεριφορά αποτελεί θεμελιώδες 
χαρακτηριστικό της ιδιοσυγκρασίας τους.

1. Πρώτη προσέγγιση. Η στρατηγική υπέρβασης: Ο William Ury (1991), 
υποδιευθυντής του Προγράμματος Διαπραγμάτευσης της Νομικής Σχολής του 
Harvard, προτείνει μια στρατηγική πέντε βημάτων για να ξεπερνάμε την άρνηση 
της άλλης πλευράς και να μετατρέπουμε την αντιπαλότητα σε συνεργασία. 
Υποστηρίζει ότι υπάρχουν ρεαλιστικά εμπόδια που φράζουν το δρόμο προς τη 
συνεργασία. Τα πιο συνηθισμένα είναι τα εξής:
- Η αντίδρασή μας. Το πρώτο εμπόδιο βρίσκεται μέσα μας. Οι άνθρωποι 

αποτελούν «μηχανές αντίδρασης». Όταν πιεζόμαστε, όταν συναντούμε ένα 
«όχι» ή νιώθουμε ότι μας επιτίθενται, είναι φυσικό να θέλουμε να 
ανταποδώσουμε το πλήγμα. Συνήθως αυτό διαιωνίζει τον κύκλο δράσης- 
αντίδρασης που αφήνει και τις δύο πλευρές χαμένες. Εναλλακτικά, πιθανόν να 
αντιδράσουμε υποχωρώντας παρορμητικά, μόνο και μόνο για να δώσουμε ένα 
τέλος στη διαπραγμάτευση και να διατηρήσουμε τη σχέση. Χάνουμε, όμως, 
έτσι και έχοντας επιδείξει την αδυναμία μας, είμαστε εκτεθειμένοι στην 
εκμετάλλευση των άλλων. Συνεπώς το πρόβλημα που αντιμετωπίζουμε στις 
διαπραγματεύσεις δεν είναι μόνο η άτεγκτη στάση της άλλης πλευράς, αλλά 
και η δική μας αντίδραση, η οποία είναι πιθανό να διαιωνίσει αυτή τη 
συμπεριφορά.

- Τα συναισθήματα της άλλης πλευράς. Το επόμενο εμπόδιο είναι τα αρνητικά 
συναισθήματα των αντιπάλων μας. Πίσω από τις επιθέσεις τους μπορεί να 
κρύβεται θυμός, έχθρα. Πίσω από τις άκαμπτες θέσεις τους, ίσως υπάρχει 
φόβος και δυσπιστία. Πεπεισμένοι πως εκείνοι έχουν δίκιο και εμείς άδικο, 
μπορεί να αρνηθούν να μας ακούσουν. Αν η θεμελιώδης φιλοσοφία τους για 
τη ζωή είναι win-lose (ανταγωνισμός και ένας θα είναι ο νικητής) και όχι win- 
win (αμοιβαίο όφελος και για τις δύο πλευρές), θα αισθάνονται απολύτως 
δικαιολογημένοι να χρησιμοποιήσουν αθέμιτα μέσα για να πετύχουν το σκοπό 
τους.

- Η θέση της άλλης πλευράς. Στην κοινή επίλυση προβλημάτων, που είναι και 
το επιθυμητό, αντιμετωπίζουμε το πρόβλημα από κοινού μέσω της 
συνεργασίας. Το εμπόδιο που συναντάμε είναι η αδιαλλαξία των αντιπάλων 
μας: η συνήθειά τους να επιμένουν σε μία θέση και να προσπαθούν να μας 
πείσουν να υποχωρήσουμε. Συχνά δε γνωρίζουν άλλο τρόπο να
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διαπραγματευτούν. Χρησιμοποιούν απλώς τη συμβατική τακτική 
διαπραγμάτευσης που έμαθαν από την αρχή. Κατά την άποψή τους, η μόνη 
εναλλακτική λύση είναι να υποχωρήσουν εκείνοι - και σίγουρα δεν είναι 
διατεθειμένοι να κάνουν κάτι τέτοιο.

- Ο σκεπτικισμός της άλλης πλευράς ως προς τα οφέλη της συμφωνίας. Μπορεί 
ο στόχος μας να είναι μια αμοιβαία ικανοποιητική συμφωνία, αλλά υπάρχει 
περίπτωση να ανακαλύψουμε ότι η άλλη πλευρά δεν ενδιαφέρεται καθόλου 
για ένα τέτοιο αποτέλεσμα. Ίσως να μην αντιλαμβάνεται πώς κάτι τέτοιο θα 
μπορούσε να την ωφελήσει. Ακόμα κι αν είμαστε σε θέση να ικανοποιήσουμε 
τα συμφέροντά της, μπορεί να φοβηθεί ότι θα ταπεινωθεί αν αναγκαστεί να 
υποχωρήσει. Ειδικότερα, αν πρόκειται για δική μας ιδέα, ενδέχεται να την 
απορρίψει αποκλειστικά και μόνο γι αυτό το λόγο.

- Η αντίληψη της δύναμης που κατέχουν: Τέλος, αν οι αντίπαλοι θεωρούν τη 
διαπραγμάτευση ως μια πρόταση κέρδους - ζημίας, θα είναι αποφασισμένοι 
να μας νικήσουν. Πιθανόν να καθοδηγούνται από την αντίληψη «Τα δικά μου 
δικά μου. Τα δικά σου υπό διαπραγμάτευση». Αν μπορούν να πετύχουν τους 
στόχους τους με παιχνίδια εξουσίας, γιατί να συνεργαστούν μαζί μας. 
Προκειμένου να ξεπεράσουμε την άρνηση, θα πρέπει να υπερβούμε το

καθένα από αυτά τα εμπόδια συνεργασίας. Η ουσία της διαπραγμάτευσης 
υπέρβασης είναι η έμμεση ενέργεια. Απαιτεί από εμάς να κάνουμε το αντίθετο από 
αυτό που κανονικά θα κάναμε σε δύσκολες συνθήκες. Όταν η άλλη πλευρά έχει 
άσχημες αντιδράσεις ή επιτίθεται, ίσως αισθανθούμε την ανάγκη να αντιδράσουμε 
με τον ίδιο τρόπο. Αντιμέτωποι με την εχθρότητα, μπορεί να φέρουμε αντιρρήσεις. 
Αντιμέτωποι με παράλογες θέσεις, ενδέχεται να τις απορρίψουμε. Αντιμέτωποι με 
την αδιαλλαξία, ίσως θελήσουμε να πιέσουμε. Αυτή η τακτική, ωστόσο, προκαλεί 
σύγχυση και απογοήτευση, αφού παίζουμε το παιχνίδι της άλλης πλευράς με τους 
δικούς της κανόνες.

Η μόνη μεγάλη μας ευκαιρία, ως διαπραγματευτές, είναι να αλλάξουμε το 
παιχνίδι. Αντί να παίζουμε με το δικό τους τρόπο, θα πρέπει να τους αφήσουμε να 
βρουν το δικό μας τρόπο. Όπως στις γιαπωνέζικες πολεμικές τέχνες, πρέπει να 
αποφύγουμε να στρέψουμε τη δύναμή μας απευθείας κατά της δύναμης του 
αντιπάλου. Εφόσον οι προσπάθειες να κάμψει κανείς την αντίσταση της άλλης 
πλευράς έχουν συνήθως ως αποτέλεσμα να την εντείνουν, θα πρέπει να
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προσπαθήσουμε να παρακάμψουμε την αντίστασή της. Αυτή είναι η μέθοδος για 
να υπερβούμε το συγκεκριμένο εμπόδιο.

Η διαπραγμάτευση υπέρβασης είναι το αντίθετο από το να επιβάλλουμε τη 
θέση μας στην άλλη πλευρά. Αντί να τους πιέσουμε να αλλάξουν γνώμη, 
δημιουργούμε ένα περιβάλλον μέσα στο οποίο μπορούν μόνοι τους να 
ξεπεράσουν τις αντιστάσεις τους. Με λίγα λόγια, η στρατηγική υπέρβασης είναι 
η τέχνη να αφήνεις τον άλλο να κάνει αυτό που θέλεις εσύ.

Η στρατηγική υπέρβασης περιλαμβάνει πέντε βήματα το καθένα από τα οποία 
έχει ως στόχο να υπερβεί ένα από το εμπόδια που θέτει η άλλη πλευρά και 
περιγράφηκαν προηγουμένως. Για κάθε βήμα της στρατηγικής υπάρχει και η 
αντίστοιχη τακτική. Ο πίνακας 6.1 συνοψίζει όλη τη διεργασία της στρατηγικής 
υπέρβασης.
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Πίνακας 6.1 Η Στρατηγική Υπέρβασης ως μέθοδος αντιμετώπισης 
ιδιόρρυθμων διαπραγματεύσεων

Βήματα Εμπόδια στη συνεργασία Τακτικές

Βήμα 1 Η αντίδρασή μας Μην αντιδράτε: Διατηρήστε την 
ψυχραιμία σας και σκεφτείτε

Βήμα 2 Τα συναισθήματα της άλλης 
πλευράς

Μη διαπληκτίζεστε, αφοπλίστε τους.

Βήμα 3 Η θέση της άλλης πλευράς Αλλάξτε το παιχνίδι: Μην απορρίπτετε, 
επαναπροσδιορίστε

Βήμα 4 0 σκεπτικισμός της άλλης 
πλευράς ως προς τα οφέλη της 
συμφωνίας

Μην πιέζετε: «Χτίστε τους μια χρυσή 
γέφυρα»

Βήμα 5 Η αντίληψη της δύναμης που 
κατέχουν

Μην κλιμακώνετε: Χρησιμοποιήστε τη 
δύναμή σας για να τους επαναφέρετε 
στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων

ΠΗΓΗ: William Ury, "Getting Past No: Negotiating your way from confrontation to 
cooperation (Bantam Books, 1991)

Βήμα 1: Μην αντιδράτε: Διατηρήστε την ψυχραιμία σας και σκεφτείτε. Όταν 
η άλλη πλευρά μας επιτίθεται, ενστικτώδους αντιδρούμε χωρίς να σκεφτούμε. Αυτό 
είναι το πρώτο εμπόδιο στη συνεργασία και ο στόχος του πρώτου βήματος είναι η 
αναστολή αυτής της αντίδρασης. Υπάρχουν τρεις συνηθισμένες αντιδράσεις:

Η πρώτη πιθανή αντίδραση είναι η ανταπόδοση του πλήγματος. Κάποιες φορές 
αυτό τους υποδεικνύει πως και εμείς μπορούμε να παίξουμε το ίδιο παιχνίδι και να 
τους κάνει να σταματήσουν. Συνήθως, όμως, αυτή η στρατηγική οδηγεί σε μια μάταιη
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και δαπανηρή αντιπαράθεση. Παρέχουμε στην άλλη πλευρά τη δικαιολογία για την 
παράλογη συμπεριφορά της. Η ανταπόδοση του πλήγματος σπάνια προωθεί τα 
άμεσα συμφέροντά μας και συνήθως ζημιώνει τις μακροπρόθεσμες σχέσεις μας. 
Ακόμη και αν κερδίσουμε τη μάχη, μπορεί να χάσουμε τον πόλεμο. Το άλλο 
πρόβλημα με την ανταπόδοση του πλήγματος είναι πως εκείνοι που ενεργούν 
σκληρά και επιθετικά έχουν συνήθως ταλέντο σε αυτού του είδους τη μέθοδο. Μπορεί 
στην πραγματικότητα να ελπίζουν πως θα τους επιτεθούμε. Αν το κάνουμε, 
μπαίνουμε στο γήπεδό τους και παίζουμε το παιχνίδι όπως θέλουν εκείνοι.

Η δεύτερη πιθανή αντίδραση είναι η υποχώρηση. Η άλλη πλευρά μπορεί να 
καταφέρει να μας κάνει να αισθανθούμε τόσο άβολα με τη διαπραγμάτευση, ώστε 
υποχωρούμε μόνο και μόνο για να απαλλαγούμε. Η υποχώρηση καταλήγει συνήθως 
σε μη ικανοποιητικά αποτελέσματα για την πλευρά μας. Αισθανόμαστε εξαπατημένοι. 
Επιπλέον ανταμείβει την άλλη πλευρά για την κακή συμπεριφορά της και μας 
προσδίδει την εικόνα του αδύναμου, την οποία ίσως προσπαθήσει να την 
εκμεταλλευτεί η ίδια ή κάποια άλλη πλευρά στο μέλλον. Καμιά φορά δειλιάζουμε 
απέναντι σε παράλογους ανθρώπους έχοντας την εντύπωση πως αν υποχωρήσουμε 
για τελευταία φορά δε θα χρειαστεί να τους αντιμετωπίσουμε ποτέ ξανά. Πολύ συχνά, 
όμως, αυτού του είδους οι άνθρωποι επιστρέφουν για να απαιτήσουν και άλλες 
παραχωρήσεις.

Μια τρίτη συνηθισμένη αντίδραση είναι να διακόψουμε τις σχέσεις με το 
δύστροπο άτομο. Υπάρχουν φορές που η αποφυγή είναι η πλέον κατάλληλη 
στρατηγική. Είναι προτιμότερο να δώσουμε ένα τέλος σε μια προσωπική ή 
επαγγελματική σχέση, αν η διατήρησή της σημαίνει την εκμετάλλευσή μας και την 
εμπλοκή μας σε συνεχείς αντιπαραθέσεις. Επίσης, καμιά φορά η διακοπή σχέσεων 
υπενθυμίζει στην άλλη πλευρά το τι έχει επενδύσει στη σχέση και το τι θα χάσει και 
την ωθεί να συμπεριφερθεί πιο λογικά. Όμως, το κόστος - τόσο το οικονομικό όσο 
και το συναισθηματικό - της διακοπής της σχέσης είναι συχνά υψηλό: ένας χαμένος 
πελάτης, μια επαγγελματική αποτυχία, μια διαλυμένη οικογένεια.

Σε γενικές γραμμές, όταν αντιδρούμε χωρίς να σκεφτούμε, παραβλέπουμε τα 
συμφέροντά μας. Μεγάλο μέρος από τη δύναμη του αντιπάλου προέρχεται από τη 
δύναμή του να μας κάνει να αντιδράσουμε, να χάσουμε την αντικειμενικότητά μας, 
την ισορροπία, την καθαρή σκέψη και την εστίαση στο στόχο - τα στοιχεία, δηλαδή, 
που απαιτούνται για μια αποτελεσματική διαπραγμάτευση.

134



Το αντίδοτο, λοιπόν, στην ενστικτώδη αντίδραση είναι να αποστασιοποιηθούμε 
διανοητικά και ψυχολογικά από την κατάσταση διατηρώντας την αυτοκυριαρχία μας. 
Φανταζόμαστε τον εαυτό μας στη θέση ενός τρίτου που παρατηρεί ήρεμα τη 
διεξαγωγή της διαπραγμάτευσης. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Ury, 
φανταζόμαστε τον εαυτό μας να στέκεται σ’ ένα «μπαλκόνι» και να κοιτάζει τη 
διαπραγμάτευση από ψηλά, απομακρυσμένος από τις φυσικές παρορμήσεις και τα 
συναισθήματα της στιγμής.

Από τη στιγμή που αποτρέψαμε τον κίνδυνο της άμεσης αντίδρασής μας και 
διατηρήσαμε την ψυχραιμία μας, το επόμενο βήμα είναι να κερδίσουμε χρόνο για να 
σκεφτούμε ήρεμα και διεξοδικά. Κατάλληλες ενέργειες που το επιτρέπουν αυτό είναι:

s Να κάνουμε μία παύση και να μην απαντήσουμε. Η παύση δε θα δώσει μόνο 
σε μας την ευκαιρία να σκεφτούμε για μερικά δευτερόλεπτα, αλλά ίσως βοηθήσει 
και την άλλη πλευρά να ηρεμήσει. Η σιωπή μας μπορεί να κάνει την άλλη 
πλευρά να αισθανθεί άβολα. Η ευθύνη για τη συνέχιση της συζήτησης 
επιβαρύνει εκείνη. Μη γνωρίζοντας τι σκεπτόμαστε, μπορεί να ανταποκριθεί 
πολύ πιο λογικά. Μερικές από τις πιο αποτελεσματικές διαπραγματεύσεις 
επιτυγχάνονται με τη σιωπή.

^ Να επιβραδύνουμε τη συζήτηση ζητώντας διευκρινίσεις. Μπορούμε να 
πούμε: «Μια στιγμή να βεβαιωθώ ότι καταλαβαίνω σωστά αυτό που μου λέτε» 
και να επαναλάβουμε την κουβέντα ως εκείνο το σημείο. Με τον τρόπο αυτό 
δίνουμε στον εαυτό μας χρόνο να σκεφτούμε και εξουδετερώνουμε την άμεση 
επίδραση της τακτικής του αντιπάλου.

ν' Να διακόψουμε έντεχνα τη διαδικασία για ένα διάλειμμα. Αν δεν μπορούμε 
να αποχωρήσουμε από την αίθουσα με μια καλή δικαιολογία (πχ ότι θα πρέπει 
να συμβουλευτούμε άλλο συνεργάτη ή ανώτερο ή κάποιο διευκρινιστικό 
έγγραφο), ένας καλός τρόπος να δοκιμάσουμε να διακόψουμε προσωρινά τη 
διαπραγμάτευση είναι με κάποια ιστορία ή κάποιο αστείο.

^ Να αναβάλουμε τη βεβιασμένη απόφαση τονίζοντας τη σοβαρότητα του 
θέματος. Ένας απλός εμπειρικός κανόνας που ισχύει σχεδόν πάντα, είναι να 
μην παίρνουμε κάποια σημαντική απόφαση επί τόπου, κάτω από ψυχολογική 
πίεση. Αν, για παράδειγμα, η άλλη πλευρά παρουσιάσει αιφνιδιαστικά ένα 
συμβόλαιο και απαιτήσει να το υπογράψουμε αμέσως, θα μπορούσαμε να 
αποφύγουμε τη βεβιασμένη απόφαση λέγοντας: «θα ήθελα να το μελετήσω με

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 · Εξειδικευμένες Διαπραγματεύσεις

135



την απαιτούμενη προσοχή πριν σας απαντήσω» ή «θα ήθελα να το μελετήσει 
και ο δικηγόρος μου». Ο χειρότερος εχθρός μας είναι η δική μας εσπευσμένη 
αντίδραση.

Βήμα 2: Μη διαπληκτίζεστε, αφοπλίστε τους. Το επόμενο εμπόδιο που 
πρέπει να υπερβούμε είναι τα αρνητικά συναισθήματα της άλλης πλευράς - την 
αμυντική της στάση, το φόβο, την καχυποψία, την επιθετικότητα. Όπως εμείς 
ανακτήσαμε τη διανοητική μας ισορροπία, στο προηγούμενο βήμα, πρέπει να 
βοηθήσουμε και την άλλη πλευρά να ανακτήσει τη δική της. Για να δημιουργήσουμε 
το σωστό κλίμα για κοινή επίλυση του προβλήματος, χρειάζεται να εξουδετερώσουμε 
τα αρνητικά της συναισθήματα μέσω της θετικής και εποικοδομητικής επικοινωνίας. 
Αφοπλισμός των συνομιλητών σημαίνει απομάκρυνση των αρνητικών τους 
συναισθημάτων. Το μυστικό της αφόπλισης είναι η έκπληξη. Για να
αφοπλίσουμε την άλλη πλευρά, θα πρέπει να κάνουμε το αντίθετο από αυτό 
που περιμένει. Περιμένει από μας να φερθούμε σαν αντίπαλοι. Εμείς, ωστόσο, θα 
πρέπει να σταθούμε πλάι της, ακούγοντάς την, αναγνωρίζοντας τις απόψεις, τις 
ανάγκες και τα ενδιαφέροντα της, συμφωνώντας εκάστοτε μαζί της και 
αντιμετωπίζοντάς την με σεβασμό. Η τακτική του αφοπλισμού περιλαμβάνει:

ν' Την ενεργητική ακρόαση της άλλης πλευράς. Το μεγαλύτερο πρόβλημα στις 
σύγχρονες ανθρώπινες σχέσεις είναι ότι οι άνθρωποι δεν ακούν. Μονολογούν, 
χωρίς να ακούν την άλλη πλευρά. Ικανοποιώντας τη βαθιά ανθρώπινη ανάγκη 
για προσοχή και κατανόηση, μπορούμε να βοηθήσουμε να αλλάξει τροπή η 
διαπραγμάτευση. Οι μάνατζερ που είναι υπεύθυνοι για τις σχέσεις της εταιρίας 
τους με τους πελάτες γνωρίζουν πως ακόμα και αν μπορούν να κάνουν ελάχιστα 
πράγματα για να εξυπηρετήσουν έναν οργισμένο, δυσαρεστημένο πελάτη, αρκεί 
να τον ακούσουν με προσοχή και σεβασμό και ο πελάτης θα συνεχίσει να 
συνεργάζεται με την εταιρία τους. Από τη στιγμή που θα ακούσουμε όλα όσα έχει 
να μας πει η άλλη πλευρά και εμείς αντλούμε πολύτιμη πληροφόρηση σχετικά με 
τις βαθύτερες ανάγκες και τους προβληματισμούς της, αλλά και εκείνη με τη 
σειρά της είναι πολύ πιθανό να φερθεί λιγότερο αντιδραστικά, να γίνει πιο λογική 
και δεκτική στις διαπραγματεύσεις για την κοινή επίλυση του προβλήματος. Δεν 
αποτελεί σύμπτωση το γεγονός πως οι αποτελεσματικοί διαπραγματευτές ακούν 
πολύ περισσότερο απ’ όσο μιλούν.
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s Την αναγνώριση των απόψεων της άλλης πλευράς. Η αναγνώριση της 
άποψης της άλλης πλευράς δε σημαίνει απαραίτητα πως συμφωνούμε ή ότι είναι 
αληθής. Σημαίνει ότι την αποδεχόμαστε ως μια έγκυρη άποψη μεταξύ άλλων. 
Στέλνει το μήνυμα: «Καταλαβαίνω πως βλέπετε την κατάσταση». Είναι 
αφοπλιστικό να αντιμετωπίζουμε τις απόψεις και τα συναισθήματα της άλλης 
πλευράς με αναγνώριση αντί για διαφωνία. Με το να πούμε: «Αντιλαμβάνομαι 
πως νιώθετε». «Καταλαβαίνω απόλυτα τι εννοείτε» ή «Αν ήμουν στη θέση σας 
και εγώ θα αισθανόμουν εξίσου θυμωμένος», της δείχνουμε πως έχουμε ακούσει 
και κατανοήσει το μήνυμά της.

Ειδικότερα, όμως, στην περίπτωση που η πλευρά μας ευθύνεται για τη 
δυσαρέσκεια της άλλης πλευράς - για παράδειγμα στην περίπτωση ενός 
εξαγριωμένου πελάτη που αδικήθηκε ή δεν εξυπηρετήθηκε όπως έπρεπε από 
την πλευρά μας- η αναγνώριση ότι έχει δίκιο (με τη μορφή απολογίας), 
δημιουργεί τις συνθήκες για μια εποικοδομητική επίλυση της διαφοράς. Δεν είναι 
ανάγκη η «απολογία» μας να είναι άτολμη ούτε να συνοδεύεται από επίρριψη 
ευθυνών στον εαυτό μας. Σ’ ένα δυσαρεστημένο πελάτη μπορούμε να πούμε: 
«Λυπόμαστε που είχατε αυτό το πρόβλημα. Είστε ένας από τους καλύτερους 
πελάτες μας και το τελευταίο άτομο που θα θέλαμε να δούμε στεναχωρημένο. Τι 
μπορούμε να κάνουμε για να επανορθώσουμε;». Ακόμα και αν κυρίως υπεύθυνη 
για το αδιέξοδο στο οποίο βρισκόμαστε είναι η άλλη πλευρά, θα πρέπει να 
απολογηθούμε για το δικό μας μερίδιο ευθύνης. Η τολμηρή μας κίνηση μπορεί 
να ενεργοποιήσει μια διαδικασία συμφιλίωσης στην οποία θα απολογηθούν και 
εκείνοι για τη δική τους συμβολή στο πρόβλημα.

Από την άλλη πλευρά, ίσως να υπάρχει ο φόβος πως η αναγνώριση της 
άλλης πλευράς αποτελεί πράξη αδυναμίας. Στην πραγματικότητα η αναγνώριση 
αντικατοπτρίζει τη δύναμή μας. Για να βεβαιωθούμε πως και η άλλη πλευρά το 
καταλαβαίνει αυτό, θα πρέπει να δείξουμε αυτοπεποίθηση καθώς 
αναγνωρίζουμε τη θέση της και η αυτοπεποίθηση αυτή να αναδεικνύεται και από 
τη γλώσσα του σώματός μας. Γ ια παράδειγμα, η έκφραση του προσώπου μας 
θα πρέπει είναι όσο το δυνατόν πιο ήρεμη. Η στάση του σώματός μας και τόνος 
της φωνής μας θα πρέπει να φανερώνουν ψυχραιμία και αυτοπεποίθηση. Θα 
πρέπει να κοιτάξουμε κατάματα αυτόν που μας επιτίθεται και να τον 
αποκαλέσουμε με το όνομά του. Η τόλμη αφοπλίζει.
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v Τη συμφωνία από την πλευρά μας σε διάφορα σημεία, χωρίς παράλληλα 
να υποχωρούμε. Θα πρέπει να εστιαστούμε στα σημεία που συμφωνούμε με 
την άλλη πλευρά, χωρίς απαραίτητα να κάνουμε υποχωρήσεις. Παρόλο που 
μπορεί να διαφωνούμε κατά 99% με αυτά που ισχυρίζεται η άλλη πλευρά, θα 
ήταν ιδιαίτερα αποτελεσματικό αρχικά να εστιαστούμε στο 1% στο οποίο 
συμφωνούμε. Θα πρέπει να αναζητούμε ευκαιρίες για να συμφωνήσουμε - 
ακόμη και αν αυτό γίνεται με χιουμοριστικό τρόπο. Το χιούμορ έχει το 
επιπρόσθετο πλεονέκτημα να δείχνει την ανθρώπινη πλευρά μας στα μάτια των 
άλλων.

Η λέξη κλειδί σε μια συμφωνία είναι το «ναι». Το «ναι» είναι μια μαγική λέξη, 
ένα ισχυρό εργαλείο για να αφοπλίσουμε την άλλη πλευρά. Θα πρέπει να 
αναζητήσουμε περιστάσεις όπου μπορούμε να πούμε «ναι» χωρίς να κάνουμε 
κάποια παραχώρηση. «Ναι, σε αυτό έχετε δίκιο». «Ναι συμφωνώ μαζί σας». Να 
λέμε «ναι» όσο το δυνατόν συχνότερα. Πρέπει, επίσης, να προσπαθήσουμε να 
συγκεντρώσουμε όσα περισσότερα «ναι» μπορούμε και από την άλλη πλευρά. 
Κάθε «ναι» που εκμαιεύουμε από την άλλη πλευρά ελαττώνει ακόμη 
περισσότερο την ένταση και μπορεί να μεταβάλλει μια ανταγωνιστική λογομαχία 
σε εκλογικευμένο διάλογο.

Επίσης, θα ήταν καλό να συντονιστούμε με το μήκος κύματος των 
συνομιλητών μας. Με άλλα λόγια να μιλήσουμε στη γλώσσα τους. Αν 
χρησιμοποιούν εκφράσεις της καθομιλουμένης, ίσως να πρέπει να μιλήσουμε και 
εμείς πιο απλά. Αν προέρχονται από διαφορετική κουλτούρα, θα βοηθούσε να 
χρησιμοποιήσουμε εκφράσεις από τη δική τους γλώσσα ως ένδειξη 
ενδιαφέροντος και σεβασμού.

ν' Την αναγνώριση του κύρους και της ικανότητας του άλλου ατόμου. Η
ικανοποίηση της έμφυτης ανάγκης του άλλου ατόμου για επιβεβαίωση και 
προσωπική αναγνώριση, μπορεί να αποτελέσει μία καλή τακτική αφοπλισμού 
και να αναιρέσει την εικόνα του αντιπάλου που έχει για μας. Παράλληλα θα ήταν 
καλό να επιδιώξουμε την ανάπτυξη μιας φιλικής σχέσης με την άλλη πλευρά. Οι 
μικρές χειρονομίες καλής θέλησης μπορεί να αποβούν εξαιρετικά ωφέλιμες.

ν' Την παρουσίαση των δικών μας απόψεων καθαρά και ευγενικά. Θα πρέπει 
να μεταφέρουμε τις δικές μας απόψεις στην άλλη πλευρά με τρόπο που να 
περνούν καθαρά το μήνυμα, χωρίς, όμως, να προκαλούν. Ακόμη και μια άμεση 
διαφωνία μπορεί να πλαισιωθεί περιεκτικά: «Καταλαβαίνω γιατί επιμένετε τόσο
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σ’ αυτό το ζήτημα και το σέβομαι. Να σας πω όμως πως το βλέπω και εγώ από 
τη μεριά μου» ή «Συμφωνώ μ’ αυτό που προσπαθείτε να πετύχετε. Ίσως όμως
δε λάβατε υπόψη σας.... ». Όποια γλώσσα και αν χρησιμοποιήσουμε το κλειδί
είναι να παρουσιάσουμε τις απόψεις μας ως μια συνέχεια παρά ως άμεσο 
αντίλογο στις απόψεις του άλλου ατόμου. Γενικά, θα πρέπει να αναγνωρίζουμε 
τις διαφορές μας με την άλλη πλευρά με αισιοδοξία. Θα πρέπει να 
αναγνωρίζουμε τις απόψεις του άλλου μέρους θαρραλέα, να διατυπώνουμε 
θαρραλέα τις δικές μας και εξίσου θαρραλέα να εκφράζουμε την αισιοδοξία μας 
πως οι διαφορές μας μπορούν κάλλιστα να επιλυθούν.

Βήμα 3: Αλλάξτε το παιχνίδι: Μην απορρίπτετε, επαναπροσδιορίστε. Η
επόμενη δυσκολία που είναι δυνατό να αντιμετωπίσουμε κατά τη διάρκεια της 
διαπραγμάτευσης είναι η θέση της άλλης πλευράς. Ενώ εμείς θα επιθυμούσαμε να 
εστιαστούμε στο πρόβλημα και στην κοινή επίλυσή του, κάτω από το πρίσμα της 
συνεργασίας, η άλλη πλευρά είναι δυνατό να παρουσιάσει μια αδιάλλακτη και 
άκαμπτη εμμονή στις θέσεις της, κάνοντας επίθεση σε μας και όχι στο ίδιο το 
πρόβλημα. Με δεδομένες λοιπόν τις απαιτήσεις της άλλης πλευράς, είναι φυσικό να 
μπούμε στον πειρασμό να τις απορρίψουμε μια και έξω, να εστιαστούμε στην 
ανταγωνιστική διαπραγμάτευση και τις τακτικές της, να παίξουμε, δηλαδή, το παιχνίδι 
της. Η πραγματική, όμως, πρόκληση για μας είναι να τραβήξουμε την άλλη πλευρά 
στο δικό μας παιχνίδι. Για να αλλάξουμε το παιχνίδι, θα πρέπει να αλλάξουμε το 
πλαίσιο στο οποίο διεξάγεται. Επαναπροσδιορίζω σημαίνει αποσπώ την προσοχή 
του αντιπάλου από τις διαφορετικές θέσεις και την στρέφω προς την κατεύθυνση που 
θέλω εγώ ή εκμεταλλεύομαι ότι λέει ο αντίπαλός μου και το κατευθύνω προς το 
πρόβλημα. Ο επαναπροσδιορισμός της συζήτησης και η μετατροπή της σε μια 
δημιουργική κουβέντα είναι μία από τις ισχυρότερες δυνάμεις που διαθέτει ένας 
διαπραγματευτής. Δε χρειάζεται να ζητήσουμε την άδεια της άλλης πλευράς γι αυτό. 
Θα πρέπει απλώς να ξεκινήσουμε να παίζουμε το καινούργιο παιχνίδι, αλλάζοντας 
διακριτικά το πλαίσιο της όλης διαδικασίας. Η τακτική του επαναπροσδιορισμού 
περιλαμβάνει τις ακόλουθες ενέργειες:
^ Κάνουμε διευκρινιστικές ερωτήσεις που βοηθούν στην επίλυση του 

προβλήματος και δεν επιδέχονται μονολεκτική απάντηση. Το πιο πολύτιμο 
εργαλείο στον επαναπροσδιορισμό είναι οι κατάλληλες ερωτήσεις που θα 
εστιάζουν την προσοχή στα συμφέροντα της κάθε πλευράς και στις επιλογές 
που υπάρχουν για να επιλυθούν αυτά τα συμφέροντα. Δεν αρκεί η οποιαδήποτε
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ερώτηση. Μια ερώτηση που θα βοηθήσει στην επίλυση του προβλήματος πρέπει 
να είναι διευκρινιστική και να μην απαντιέται μονολεκτικά, θα πρέπει να μάθουμε 
να ρωτάμε «γιατί», «γιατί όχι», «πώς» «τι» ή «ποιος». Ρωτώντας διευκρινιστικές 
ερωτήσεις παρακινούμε την άλλη πλευρά να αποκαλύψει τα πραγματικά 
κίνητρα πίσω από τις θέσεις της: «Γιατί θέλετε κάτι τέτοιο;», «Ποιο είναι το 
πρόβλημα;» «Τι είναι αυτό που σας ανησυχεί;», «Που προσβλέπει αυτή η 
πολιτική;». Τη στιγμή που θα απαντήσει η άλλη πλευρά, το επίκεντρο της 
συζήτησης μετατίθεται από τις θέσεις στα συμφέροντα. Αρχίζει να αλλάζει το 
παιχνίδι.

ν' Ζητάμε τη συμβουλή τους. Το να ζητήσουμε συμβουλές είναι ένας από τους 
αποτελεσματικότερους τρόπους με τους οποίους μπορούμε να αλλάξουμε το 
παιχνίδι. Είναι ένας τρόπος να παρακινήσουμε την άλλη πλευρά να κουβεντιάσει 
τις διάφορες επιλογές. Κατά πάσα πιθανότητα είναι το τελευταίο πράγμα που 
περιμένουν από μας. Θα μπορούσαμε να ρωτήσουμε: «ΤΙ θα κάνατε εσείς αν 
ήσασταν στη θέση μου;». Είναι κολακευτικό να ζητάμε τη συμβουλή κάποιου. 
Στην ουσία, αναγνωρίζουμε τις ικανότητες και το κύρος της άλλης πλευράς. Όχι 
μόνο τους αφοπλίζει, αλλά δίνει και σε μας την ευκαιρία να τους ενημερώσουμε 
για το πρόβλημά μας και τους περιορισμούς που έχουμε να αντιμετωπίσουμε. 
Μόλις η άλλη πλευρά αναμειχθεί στο πρόβλημά μας, αντιλαμβάνεται πως τη 
συμφέρει να ανταποκριθεί στο θετικό και ισχυρό ρόλο που της έχουμε δώσει.

s Επαναπροσδιορίζουμε τις τακτικές που χρησιμοποιούν. Γ ια παράδειγμα, για 
να ξεπεράσουμε την άρνηση της άλλης πλευράς, μπορούμε είτε να την 
αγνοήσουμε και να συνεχίσουμε την κουβέντα προς την κατεύθυνση που 
θέλουμε είτε να τη μεθερμηνεύσουμε σαν επιδίωξη και να κατευθύνουμε την 
προσοχή στο πρόβλημα είτε να την υποβάλλουμε σε δοκιμασία για την 
εγκυρότητά της. Αν μας επιτεθούν, είτε αγνοούμε την επίθεση είτε 
επαναπροσδιορίζουμε την επίθεση εναντίον μας ως επίθεση στο πρόβλημα είτε 
τονίζουμε τα κοινά συμφέροντα και το αμοιβαίο όφελος. Αν χρησιμοποιηθούν 
τεχνάσματα, τα αποκαλύπτουμε συζητώντας τα ανοιχτά και προσπαθούμε να 
στρέψουμε το επίκεντρο της διαπραγμάτευσης στην κοινή επίλυση του 
προβλήματος.

^ Διαπραγματευόμαστε ανοιχτά και καθαρά τους κανόνες της 
διαπραγμάτευσης. Αν, για παράδειγμα, η άλλη πλευρά αρνείται να μιλήσει για
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οτιδήποτε άλλο εκτός από τις θέσεις της, μπορούμε να της εξηγήσουμε: «Αυτό 
που με ενδιαφέρει είναι να καταλήξουμε σε μια αμοιβαία ικανοποιητική συμφωνία 
με αποτελεσματικό και φιλικό τρόπο. Όπως το βλέπω εγώ, για να το πετύχουμε 
αυτό, θα πρέπει να είμαστε πρόθυμοι να ακούσουμε ο ένας τον άλλο, να 
μοιραστούμε πληροφορίες για τα συμφέροντά μας και να συλλάβουμε κάποιες 
ιδέες. Να είμαστε σε θέση να “μεγαλώσουμε την πίτα”, όχι απλώς να τη 
“μοιράσουμε”. Τι λες, δοκιμάζουμε;». Αν η άλλη πλευρά συνεχίσει να μας 
επιτίθεται προσωπικά, μπορούμε να πούμε ήρεμα: «Είμαι πρόθυμος να 
κουβεντιάσω γι αυτό το ζήτημα, όταν θα είσαι και εσύ πρόθυμος να πάψεις να 
μου επιτίθεσαι». Μόλις, συμφωνήσουμε για τους κανόνες, μπορούμε να 
επιστρέφουμε και πάλι στη διαπραγμάτευση περί της ουσίας με έναν πιο 
εποικοδομητικό τρόπο.

Βήμα 4: Μην πιέζετε: «Χτίστε τους μια χρυσή γέφυρα». Πρόκειται για το 
στάδιο της διαπραγμάτευσης όπου είμαστε έτοιμοι να καταλήξουμε σε συμφωνία, 
έχοντας καταφέρει να αναστείλουμε τις παρορμητικές αντιδράσεις μας, να 
εξουδετερώσουμε τα αρνητικά συναισθήματα της άλλης πλευράς και να 
επαναπροσδιορίσουμε τις θέσεις της. Ωστόσο, όταν υποβάλλουμε κάποια 
πρόταση, η άλλη πλευρά χρονοτριβεί. Η αντίστασή της μπορεί να πάρει διάφορες 
μορφές: έλλειψη ενδιαφέροντος για τις προτάσεις μας, αόριστες δηλώσεις, 
καθυστερήσεις, υπαναχωρήσεις σε συμφωνηθέντα ζητήματα ή ένα ξεκάθάρο 
«όχι». Βρισκόμαστε αντιμέτωποι με το φράγμα του σκεπτικισμού της ως προς το 
όφελος της συμφωνίας. Πίσω από αυτό το αδιέξοδο κρύβονται συνήθως βάσιμοι 
λόγοι όπως:

^ Δεν ήταν δική της η ιδέα: Η άλλη πλευρά μπορεί να απορρίψει την πρότασή μας 
μόνο και μόνο επειδή ήταν δική μας ιδέα και όχι δική της. 

s Παραγνωρισμένα συμφέροντα: Ενδεχομένως να παραβλέπουμε κάποια από τα 
θεμελιώδη συμφέροντα της άλλης πλευράς. 

s Φόβος απώλειας γοήτρου: Κανείς δε θέλει να χάσει το κύρος του μπροστά στα 
άτομα που εκπροσωπεί με το να φανεί ότι ενδίδει στις πιέσεις μας. 

ν Πολλές και υπερβολικά γρήγορες αλλαγές: Η άλλη πλευρά μπορεί να 
αντιστέκεται επειδή η προοπτική μιας συμφωνίας την φοβίζει. Η απόφαση της 
φαίνεται μεγίστης σημασίας και το χρονικό διάστημα ελάχιστο. Ίσως θεωρεί 
ευκολότερο να πει όχι.
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Η πρόκληση που αντιμετωπίζουμε στο βήμα αυτό είναι να πείσουμε την άλλη 
πλευρά να διασχίσει το χάσμα που απλώνεται ανάμεσα στις επιφυλάξεις της και στη 
συμφωνία που επιδιώκουμε. Η λύση είναι να τη διευκολύνουμε, χτίζοντας μια «χρυσή 
γέφυρα» πάνω από το χάσμα. Να τη βοηθήσουμε να υπερβεί τα τέσσερα 
συνηθισμένα εμπόδια της συνεργασίας με τους εξής τρόπους:

ν Να εμπλέξουμε την άλλη πλευρά, ζητώντας τις ιδέες της και την κριτική της, 
σε ένα σχέδιο συμφωνίας που να ικανοποιεί τα συμφέροντα όλων. Η
ενεργός συμμετοχή της στη διαδικασία σχηματισμού της τελικής πρότασης θα 
κάνει την άλλη πλευρά να θεωρήσει την πρόταση αυτή και δική της.

ν Να προσπαθήσουμε να ικανοποιήσουμε τα παραγνωρισμένα συμφέροντα 
της άλλης πλευράς χωρίς, όμως, να αγνοήσουμε τα δικά μας. Απαραίτητη 
προϋπόθεση γι αυτό είναι να μην υποθέσουμε εσφαλμένα ότι η «πίτα είναι 
σταθερή» και ότι ικανοποιώντας τα συμφέροντα της άλλης πλευράς, 
ματαιώνουμε δικά μας συμφέροντα. Συχνά, μπορούμε να «μεγαλώσουμε την 
πίτα» και να ικανοποιήσουμε όλες τις πλευρές. Ένας καλός τρόπος για να 
«μεγαλώσουμε την πίτα» είναι να επιδιώξουμε ανταλλάγματα με χαμηλό κόστος 
και μεγάλο όφελος. Να καθορίσουμε τι θα μπορούσαμε να παραχωρήσουμε 
στην άλλη πλευρά που να ωφελεί αρκετά εκείνη, χωρίς να μας κοστίζει πολύ. Για 
αντάλλαγμα μπορούμε να ζητήσουμε κάτι που θα ωφελήσει πολύ εμάς, αλλά δε 
θα κοστίσει σ’ εκείνη ιδιαίτερα.

✓ Να συμβάλλουμε στο να διασώσει η άλλη πλευρά το γόητρό της, καθώς 
υποχωρεί από την αρχική της θέση. Αυτό σημαίνει ότι θα παρέχουμε την 
κατάλληλη επιχειρηματολογία που να καθιστά τη συγκεκριμένη συμφωνία ως 
ιδιαίτερα ικανοποιητική για τα συμφέροντα της άλλης πλευράς.

s Να προχωρούμε αργά για να φτάσουμε γρήγορα. Αν στην αρχή φαίνεται 
αδύνατη η επίτευξη συμφωνίας για όλο το πακέτο, θα πρέπει να 
προσπαθήσουμε να μοιράσουμε τη συμφωνία σε στάδια. Μια βαθμιαία 
προσέγγιση έχει το πλεονέκτημα να κάνει το ανέφικτο να δείχνει σταδιακά 
εφικτό. Κάθε επιμέρους συμφωνία μπορεί να αποκαλύψει ευκαιρίες που δεν 
ήταν ορατές στο ξεκίνημα των διαπραγματεύσεων.

Βήμα 5: Μην κλιμακώνετε: Χρησιμοποιήστε τη δύναμή σας για να τους 
επαναφέρετε στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων. Τι γίνεται, όμως, αν παρά τις 
προσπάθειές μας να γεφυρώσουμε τις διαφορές με την άλλη πλευρά, εκείνη
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εξακολουθεί να αρνείται να καταλήξει σε μια συμφωνία; Έχουμε, λοιπόν, μπροστά 
μας άλλο ένα εμπόδιο που θα πρέπει να υπερβούμε: τα παιχνίδια εξουσίας και την 
αντίληψη της ισχύος που διαθέτει η άλλη πλευρά. Ακόμη και αν η συμφωνία που 
προτείνουμε είναι ελκυστική, ίσως η άλλη πλευρά να εξακολουθεί να θεωρεί τη 
διαπραγμάτευση σαν ένα παιχνίδι όπου η μία πλευρά κερδίζει και η άλλη χάνει. 
Μπορεί να κρίνει το πόσα κέρδισε από το πόσα χάσαμε. Μπορεί οι συνομιλητές μας 
να αισθάνονται σίγουροι ότι έχουν την ισχύ να μας αναγκάσουν να υποχωρήσουμε. 
Στην περίπτωση αυτή είμαστε αναγκασμένοι και εμείς να χρησιμοποιήσουμε τη 
δύναμή μας, να παίξουμε και εμείς το παιχνίδι εξουσίας. Στο σημείο αυτό ,όμως, 
υπάρχει ο κίνδυνος να πέσουμε στην παγίδα μιας σκληρής αντιπαράθεσης 
δυνάμεων - αυτό ακριβώς που προσπαθούσαμε να αποφύγουμε από την αρχή. Η 
καλύτερη επομένως τακτική είναι να χρησιμοποιήσουμε τη δύναμή μας για να 
επαναφέρουμε την άλλη πλευρά στο τραπέζι των διαπραγματεύσεων. Να 
χρησιμοποιήσουμε την ισχύ μας για να αποδείξουμε στην άλλη πλευρά ότι ο μόνος 
τρόπος για να κερδίσει είναι να κερδίσουμε και οι δύο μαζί. Τα συστατικά στοιχεία 
αυτής της τακτικής είναι:

ν Να εστιάσουμε την προσοχή της άλλης πλευράς στις αρνητικές συνέπειες που θα 
επιφέρει η μη επίτευξη της συμφωνίας

s Να επιδείξουμε την καλύτερη εναλλακτική που διαθέτουμε και να βεβαιωθούμε ότι 
η άλλη πλευρά έχει αντιληφθεί τη δύναμή της

s Να υπενθυμίζουμε τη δυνατότητα επιλογής τους. Στόχος μας είναι να 
συνειδητοποιήσουν πως ο καλύτερος τρόπος να ικανοποιήσουν τα συμφέροντά 
τους είναι μέσω της συμφωνίας που προτείνουμε και να επιστρέφουν στο τραπέζι 
των διαπραγματεύσεων. Θα πρέπει να γνωρίζουν ότι η διέξοδος αυτή υπάρχει 
ακόμη.

✓ Να σφυρηλατήσουμε μία ακλόνητη και μόνιμη συμφωνία. Η συμφωνία αυτή θα 
πρέπει να διασφαλίζει ότι η άλλη πλευρά θα εκπληρώσει τις υποχρεώσεις της και 
θα προστατεύει εμάς στην περίπτωση που τις παραβεί. Δε χρειάζεται να 
λειτουργήσουμε με δυσπιστία. Θα πρέπει να ενεργήσουμε ανεξάρτητα από την 
εμπιστοσύνη.

s Η επιβεβαίωση της σχέσης. Μια δύσκολη διαπραγμάτευση πιθανώς να 
δημιουργήσει ένταση στη σχέση. Το συμφέρον μας είναι να αισθανθεί και η άλλη 
πλευρά όσο το δυνατόν περισσότερο ικανοποιημένη από τη συμφωνία στο τέλος
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της διαπραγμάτευσης. Η ικανοποίηση του ομολόγου μπορεί να αποδώσει πολύ 
θετικά στην εφαρμογή της συμφωνίας, καθώς και σε μελλοντικές 
διαπραγματεύσεις. Η καλύτερη εγγύηση για μια μόνιμη συμφωνία είναι μια καλή 
σχέση συνεργασίας.

2. Δεύτερη προσέγγιση: Αντιμετώπιση αντιπάλων με δύστροπη
συμπεριφορά, ως θεμελιώδες χαρακτηριστικό της ιδιοσυγκρασίας τους. 
Πολλές φορές τα προβλήματα στις διαπραγματεύσεις πηγάζουν από τη 
δύστροπη συμπεριφορά της άλλης πλευράς. Το ζήτημα της αντιμετώπισης 
δύσκολων ανθρώπων στο εργασιακό περιβάλλον έχει απασχολήσει πολλούς 
συγγραφείς τα τελευταία χρόνια (Bernstein and Rosen, 1989 - Bramson, 
1981,1992 - Solomon, 1990). Οι προηγούμενοι συγγραφείς διατύπωσαν 
ορισμένα χρήσιμα συμπεράσματα. Πρώτον, ο καθένας από εμάς μπορεί να 
επιδείξει δύσκολη συμπεριφορά κατά καιρούς. Ορισμένα άτομα, όμως, 
παρουσιάζουν σε σταθερή βάση δύστροπη συμπεριφορά και αυτό αποτελεί ένα 
ξεχωριστό ζήτημα. Δεύτερον, το πως αντιλαμβάνεται ο καθένας τη δύσκολη 
συμπεριφορά είναι σχετικό, ανάλογα με την προσωπικότητά του. Αυτό που 
θεωρείται δύσκολο για ένα άτομο μπορεί να μη θεωρείται δύσκολο για ένα άλλο. 
Για παράδειγμα, κάποιο άτομο μπορεί να αντιμετωπίζει ιδιαίτερη δυσκολία 
απέναντι σ' έναν επιθετικό αντίπαλο, ενώ ένα άλλο μπορεί να μην αντιμετωπίζει 
την ίδια δυσκολία με τον ίδιο αντίπαλο. Τρίτον, τα δύστροπα άτομα 
συμπεριφέρονται κατ' αυτόν τον τρόπο, γιατί έτσι έμαθαν να εξυπηρετούν τα 
συμφέροντά τους. Από τη στιγμή που ο «τρόπος τους» έχει αποδώσει στο 
παρελθόν, γιατί να μη χρησιμοποιηθεί και στο μέλλον. Η υποχώρηση απέναντι 
σε τέτοια άτομα ενισχύει αυτή τη συμπεριφορά και τη δικαιολογεί απόλυτα. 
Τέλος, είναι πιθανό τα άτομα αυτά να συνεχίζουν αυτή τη συμπεριφορά, γιατί δεν 
έχουν συνειδητοποιήσει το μακροχρόνιο κόστος που προκαλεί τόσο στα άτομα 
όσο και στις επιχειρήσεις που έρχονται σε επικοινωνία μαζί τους. Σε γενικές 
γραμμές, οι διαπραγματευτές θα πρέπει να βρουν αποτελεσματικούς τρόπους για 
να εξουδετερώσουν την εσφαλμένη αίσθηση της ισχύος που παρέχει η δύστροπη 
συμπεριφορά σ’αυτούς που τη χρησιμοποιούν. Η αποτελεσματική αντιμετώπιση 
ιδιαίτερα δύσκολων ανθρώπων, ειδικότερα όταν η σημασία του αποτελέσματος 
της διαπραγμάτευσης είναι μεγάλη, αποτελεί ένα εξαιρετικά πολύτιμο προσόν 
για ένα διαπραγματευτή.
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Ο Bramson (1981, 1992) παρέχει βασικές συμβουλές αντιμετώπισης 
δύστροπων ατόμων. Υπάρχουν τρία στάδια στη διαδικασία αντιμετώπισης:

1. Αναγνώριση της συμπεριφοράς στην πραγματική της διάσταση
2. Κατανόηση των αιτιών εκδήλωσης και εμμονής σ’ αυτή τη συμπεριφορά
3. Σχεδιασμός του κατάλληλου τρόπου αντιμετώπισης αυτής της 

συμπεριφοράς - τόσο για μας όσο και για το άτομο που τη χρησιμοποιεί
Τα τρία αυτά στάδια περιλαμβάνουν έξι επιμέρους βήματα:
1. Ρεαλιστική εκτίμηση της κατάστασης:

α. Είναι η δύστροπη συμπεριφορά στοιχείο της προσωπικότητας της 
άλλης πλευράς ή είναι απλά θέμα συγκεκριμένης διάθεσης; 

β. Είναι η αντίδρασή μας η ενδεδειγμένη ανάλογα με την περίπτωση ή 
απλά υπερβάλλουμε;

γ. Υπάρχει συγκεκριμένη αιτία γι αυτή τη συμπεριφορά; Μήπως έχουμε 
κάνει κάτι για να την προκαλέσουμε;

δ. Η ανοιχτή και ελεύθερη συζήτηση θα λύσει το πρόβλημα της 
συμπεριφοράς; Αν όχι, θα πρέπει να διαμορφώσουμε ένα σχέδιο 
αντιμετώπισης.

2. Θα πρέπει να σταματήσουμε να ευχόμαστε τα δύστροπα άτομα να ήταν 
διαφορετικά (κάτι τέτοιο θα δυσχέραινε το πρόβλημα παρά θα το έλυνε)

3. Θα πρέπει να αποστασιοποιηθούμε από τη δυσκολία του χαρακτήρα 
τους. Δε θα πρέπει να αφήσουμε να μας προκαταβάλει.
α. Θα πρέπει να προσδιορίσουμε το πρόβλημα - να το χαρακτηρίσουμε 

κατάλληλα, έτσι ώστε να ανακαλύψουμε τον κατάλληλο τρόπο 
αντιμετώπισης

β. Θα πρέπει να κατανοήσουμε το πρόβλημα - να καθορίσουμε τις αιτίες 
του ή τι είναι αυτό που το ενεργοποιεί;

4. Θα πρέπει να διαμορφώσουμε ένα κατάλληλο σχέδιο αντιμετώπισης
5. Θα πρέπει να εφαρμόσουμε το σχέδιο αυτό πιστά
6. Θα πρέπει να παρακολουθούμε την αποτελεσματικότητά του και να 

τροποποιούμε ανάλογα κάποιες πτυχές του

Κλείνοντας το κεφάλαιο της αντιμετώπισης εξειδικευμένων διαπραγματεύσεων, 
θα πρέπει να τονίσουμε ότι καμία από τις μεθόδους αντιμετώπισης που 
παρουσιάστηκαν δεν αποτελεί πανάκεια. Κάθε μία από αυτές θα πρέπει να επιλεγεί 
και να εφαρμοστεί με ευαισθησία απέναντι στις ιδιαιτερότητες της κάθε περίπτωσης
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και στις ανάγκες των διαπραγματευτών που συμμετέχουν. Η επιτυχημένη εφαρμογή 
τους είναι δυνατό να απαιτεί ιδιαίτερες ικανότητες στη διαπροσωπική επικοινωνία. Σε 
εξαιρετικά δύσκολες περιπτώσεις, όπου η αξία του αποτελέσματος της 
διαπραγμάτευσης είναι ιδιαίτερα μεγάλη, ίσως να ήταν φρόνιμο να συμμετέχει στη 
διαπραγμάτευση μία τρίτη ανεξάρτητη πλευρά που θα παίξει το ρόλο του 
μεσολαβητή.

Τέλος ο πίνακας 6.2 παρουσιάζει το άρθρο του Thomas Keiser (Harvard 
Business Review, 1988) σχετικά με την αντιμετώπιση της αντιδραστικής 
συμπεριφοράς στον χώρο των πωλήσεων.

Πίνακας 6.2 Διαπραγμάτευση με έναν πελάτη που δεν πρέπει να χάσετε

Τι πρέπει να γίνει όταν ο πελάτης απέναντι μας εμφανίζεται ιδιαίτερα επιθετικός; Υπάρχουν 

οκτώ κύριες στρατηγικές αντιμετώπισης παρόμοιων καταστάσεων:

1. Προετοιμαστείτε σχετικά με το κατώτατο αποδεκτό όριό σας και τα βασικά 

επιχειρήματα που θα χρησιμοποιήσετε

2. Αν δεχτείτε επίθεση από τον πελάτη μην αντιδράσετε: ακούστε τον προσεκτικά

3. Δώστε ιδιαίτερη προσοχή στα κύρια ζητήματα που θα πρέπει να συζητηθούν 

εκτενέστερα

4. Να είστε πάντα πιστοί στις ανάγκες και τα συμφέροντα της εταιρίας σας. Βασική 
επιδίωξή σας είναι ο ικανοποιημένος πελάτης όχι όμως σε βάρος των συμφερόντων 

της εταιρίας σας

5. Δεσμευτείτε σε μια λύση μόνο αν εξυπηρετεί τα συμφέροντα και των δύο πλευρών

6. Αφήστε τα δύσκολα ζητήματα για το τέλος. Σύμφωνα με τον κανόνα 80/20 που 

ισχύει στις διαπραγματεύσεις, το 80% των ουσιαστικών ζητημάτων συμφωνείται στο 
τελικό 20% του διαθέσιμου χρόνου.

7. Ξεκινήστε με τις σταθερές απαιτήσεις και αφήστε τις παραχωρήσεις για αργότερα

8. Μην παγιδεύεστε σε ψυχολογικούς εκβιασμούς

ΠΗΓΗ: Thomas Keiser, “Negotiating with a Customer You Can’t Afford to Lose (Harvard
Business Review 66, no. 6, 1988, pp. 30-37)
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Ένα σημαντικό μέρος της προσωπικής και επαγγελματικής μας ζωής 
αφιερώνεται σε διαπραγματεύσεις. Ουσιαστικά, συνειδητά ή ασυνείδητα, είμαστε όλοι 
διαπραγματευτές. Καθημερινά λαμβάνουμε μέρος σε καταστάσεις στις οποίες θα 
πρέπει να εναρμονίσουμε τις προτιμήσεις μας με αυτές άλλων ατόμων γύρω μας, να 
επηρεάσουμε άλλα άτομα για να επιτύχουμε τις επιδιώξεις μας ή να επιλύσουμε 
διαφόρων ειδών διαφωνίες.

Η διαπραγμάτευση αποτελεί κυρίαρχο μέσο λήψης αποφάσεων, επίτευξης 
στόχων, επίλυσης προβλημάτων και παραγωγικής διαχείρισης διαφορών. Είναι μία 
θεμελιώδης ικανότητα επιρροής των αποτελεσμάτων που διαμορφώνουν την 
προσωπική και επαγγελματική μας επιτυχία. Παρέχει την αναγκαία αίσθηση της 
ενεργής συμμετοχής, αν όχι της κυριότητας, στην πορεία της ζωής μας. Ενισχύει την 
προσωπική ικανοποίηση και τον αυτοσεβασμό, που προσδίδει η συμμετοχή στη 
λήψη αποφάσεων που καθορίζει την προσωπική μας πορεία.

Η διαπραγμάτευση είναι μία σύνθετη ανθρώπινη δραστηριότητα. Περιλαμβάνει 
μια δυναμική διαπροσωπική διεργασία. Απαιτεί την ικανότητα να αντιλαμβανόμαστε 
τους παράγοντες - κλειδιά που χαρακτηρίζουν και προσδιορίζουν τις διάφορες 
καταστάσεις διαπραγματεύσεων. Απαιτεί ικανότητες αναλυτικές και επικοινωνιακές, 
ώστε να μπορούν να διαγνωστούν τα προβλήματα που θα πρέπει να επιλυθούν και 
να επιλεχθεί η κατάλληλη στρατηγική αντιμετώπισης. Απαιτεί επίσης ικανότητα 
κατανόησης της προσωπικότητας των αναγκών και των αρχών του άλλου μέρους, 
διότι θα επηρεάσει τον τρόπο που προσεγγίζουμε και αντιμετωπίζουμε τις διάφορες 
καταστάσεις προς την κατεύθυνση μιας αποδοτικής συμφωνίας με αμοιβαία οφέλη 
για όλες τις πλευρές.

Επιπρόσθετα, η διαπραγμάτευση είναι μία διεργασία που «μαθαίνεται». Δε 
χρειάζεται κάποιος να έχει γεννηθεί με διαπραγματευτικές ικανότητες προκειμένου να 
έχει την τόλμη και την αυτοπεποίθηση να διεκδικεί τα αποτελέσματα που τον 
ενδιαφέρουν ή να αντιμετωπίζει τις διεκδικήσεις και τα αιτήματα των άλλων με 
επιτυχία. Οι περισσότεροι από μας μπορούμε να βελτιωθούμε σημαντικά με την 
κατάλληλη εκπαίδευση και καθοδήγηση. Απαραίτητη προϋπόθεση είναι να έχουμε 
κατανοήσει την έννοια της διαπραγμάτευσης, τη δομή της ως διεργασία με σαφή 
στρατηγικό προσανατολισμό και των τεχνικών που περιλαμβάνει προκειμένου μα 
μας οδηγήσει στο επιθυμητό αποτέλεσμα.
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Θεμέλιο για την επιτυχία στις διαπραγματεύσεις είναι η ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ και ο 
σχεδιασμός που λαμβάνει χώρα πριν την κύρια διαπραγμάτευση. Στο κρίσιμο στάδιο 
της προετοιμασίας πραγματοποιείται συλλογή και ανάλυση της απαραίτητης 
πληροφόρησης, αξιολόγηση του περιβάλλοντος και των συνθηκών της 
διαπραγμάτευσης, εκτίμηση των δυνάμεων και των αδυναμιών της πλευράς του 
διαπραγματευτή, καθώς και των δυνάμεων και αδυναμιών της άλλης πλευράς, 
καθορισμός των αντικειμενικών σκοπών της διαπραγμάτευσης, διαμόρφωση και 
επιλογή της στρατηγικής που θα ακολουθηθεί, εξεύρεση δυνατών εναλλακτικών 
λύσεων και σχεδιασμός όλων των απαραίτητων βημάτων προκειμένου να 
επιτευχθούν τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα.

Ωστόσο, η άντληση πληροφόρησης, η προσεκτική παρακολούθηση της άλλης 
πλευράς και η ανάλυση των συνθηκών της διαπραγμάτευσης είναι μία αδιάκοπη 
διαδικασία, καθώς εξελίσσεται η κύρια διαπραγμάτευση. Η ιδιαιτερότητα της
κατάστασης διατυπώνει νόμο. Αυτό σημαίνει ότι στην περίπτωση που κάποιες 
προβλέψεις και εκτιμήσεις μας στο στάδιο της προετοιμασίας αποδειχθούν 
λανθασμένες στην πράξη, θα πρέπει να διαθέτουμε την ευελιξία να
αναπροσαρμόσουμε τη στάση μας και να υιοθετήσουμε «αναδυόμενες στρατηγικές 
και τακτικές», ανάλογα με τις εξελίξεις.

Η σύγχρονη αντίληψη της διαπραγμάτευσης είναι ότι σε όλες τις
διαπραγματεύσεις δεν είναι κανόνας να υπάρχουν νικητές και ηττημένοι - όλοι 
μπορούν να είναι νικητές. Αντί να υποθέτουν ότι όλες οι περιπτώσεις
διαπραγμάτευσης είναι καταστάσεις ανταγωνιστικές (win - lose), οι διαπραγματευτές 
μπορούν να αναζητούν λύσεις αμοιβαίου κέρδους για όλες τις πλευρές (win - win). 
Αυτή η προσέγγιση του κοινού οφέλους αποτελεί τη λεγόμενη διαπραγμάτευση 
συνεργασίας (cooperative or integrative or win - win bargaining). Οι περισσότερες 
καταστάσεις διαπραγματεύσεων τόσο στην προσωπική όσο και στην επαγγελματική 
μας ζωή είναι αυτής της φύσης, λόγω της έντονης τάσης που επικρατεί για τη 
διατήρηση μακροχρόνιας και ποιοτικής σχέσης με την άλλη πλευρά. Θα πρέπει, 
όμως, να τονιστεί ιδιαίτερα ότι η διάθεση για συνεργασία θα πρέπει να διακατέχει 
όλες τις πλευρές. Αν οι προσπάθειές μας για κοινή επίλυση μιας αντιπαράθεσης 
αποτύχουν, γιατί η άλλη πλευρά παρουσιάζεται ιδιαίτερα άκαμπτη και ανταγωνιστική, 
τότε θα πρέπει να αναθεωρήσουμε τη στρατηγική μας και να προσαρμοστούμε στις 
ανταγωνιστικές συνθήκες που προβάλλονται μπροστά μας. Πάντοτε όμως θα πρέπει 
να δίνουμε κατά τη διάρκεια της διαπραγμάτευσης τις κατάλληλες ευκαιρίες στην
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άλλη πλευρά για αναθεώρηση της επιθετικής της πολιτικής και υιοθέτηση στοιχείων 
συνεργασίας.

Τα κύρια σημεία και οι δεξιότητες που αυξάνουν τις πιθανότητες επιτυχίας για 
έναν διαπραγματευτή είναι: 
ν' Η καλή προετοιμασία
ν' Η ενεργητική ακρόαση και κατανόηση της άλλης πλευράς 
ν' Η προσεκτική και έντεχνη χρήση των ερωτήσεων για την άντληση πολύτιμης 

πληροφόρησης
ν' Η δύναμη της σιωπής, όταν κρίνεται απαραίτητη
✓ Η προσεκτική παρατήρηση της γλώσσας του σώματος
ν' Η ανεπτυγμένη παρατηρητικότητα
ν' Η ευελιξία, η προσαρμοστικότητα, η εφευρετικότητα
ν' Η ικανότητα να σέβεται τους άλλους και να προκαλεί το σεβασμό τους
ν' Η ψυχραιμία και ο αυτοέλεγχος, η αυτοπεποίθηση
ν' Η ικανότητα να παρουσιάζει με εντυπωσιακό τρόπο τις θετικές επιπτώσεις μιας 

προτεινόμενης λύσης, ιδιαίτερα για την άλλη πλευρά 
ν' Η ικανότητα του ατόμου να δημιουργεί εύκολα σχέσεις συμπάθειας, η ικανότητα 

«να κερδίζουμε την άλλη πλευρά»
ν' Η παραχώρηση χωρίς αντάλλαγμα (Ιδιαίτερη επιδίωξη αποτελεί η παραχώρηση 

από την πλευρά μας σε κάποιο ζήτημα που είναι ιδιαίτερα σημαντικό για την 
άλλη πλευρά και έχει μικρό κόστος για μας. Απώτερος στόχος: αντίστοιχο 
αντάλλαγμα για την παραχώρησή μας).

ν Ο έγκαιρος σχεδιασμός και ο προσεκτικός χρονικός προγραμματισμός. Ποτέ δεν 
αποκαλύπτουμε τον χρονικό περιορισμό μας και ποτέ δε διαπραγματευόμαστε 
κάτω από συνθήκες πίεσης χρόνου.

ν' Η εσφαλμένη θεώρηση από την αρχή ότι η άλλη πλευρά είναι καλύτερη ή πιο 
ισχυρή. Η διαπραγματευτική ισχύς είναι σχετικός και όχι απόλυτος παράγοντας, 

ν' Η καθαρή και δυναμική παρουσίαση των απόψεων με την υποστήριξη της 
κατάλληλης επιχειρηματολογίας.

ν' Η διαπραγματευτική δύναμη που προσδίδει η ύπαρξη Καλύτερης Εναλλακτικής 
Έναντι της Προσφερόμενης Συμφωνίας (Best Alternative To a Negotiated 
Agreement - BATNA), «Όσο πιο εύκολα μπορούμε να αποχωρήσουμε από μία 
διαπραγμάτευση, τόσο μεγαλύτερη είναι η δύναμή μας να επηρεάσουμε το 
αποτέλεσμα».
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Η κατανόηση της διαπραγματευτικής διεργασίας και της τεχνικής που 
περιλαμβάνει μπορεί πραγματικά να αναβαθμίσει την προσωπική απόδοση εκείνων 
που έχουν συνειδητοποιήσει την αξία της και έχουν την τόλμη να προσπαθήσουν.

Η ζωή συχνά δεν ανταμείβει εκείνους που απλά έχουν γνώση και 
ικανότητες. Ανταμείβει εκείνους που εφαρμόζουν τις δεξιότητές τους στην 
πράξη και έχουν την τόλμη και τη διαπραγματευτική ικανότητα να διεκδικούν 
και να διασφαλίζουν αυτά που αξίζουν.

150



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ

1. Bazerman Η. Max, Neale M. A., “Negotiating Rationally”, Free Press, New York,
1992.

2. Bazerman Η. M., Mannix E. A., Thompson L. L., “Groups as mixed motive 
negotiations", in E. J. Lawer & B. Markovsky (Eds), Advances in group processes, 
vol. 5, pp. 195-216, Greenwich, CT: JAI Press, 1988.

3. Bernstein J. & Rosen S., “Dinosaur brains: Dealing with all those impossible 
people at work", New York: John Wiley & Sons, 1989.

4. Bramson R., “Coping with difficult people", New York, Anchor Books, 1981.

5. Bramson R., “Coping with difficult bosses", New York, Carol Publishing Group, 
1992

6. Cohen Herb, “You can negotiate anything", Secausus, NJ: Carol Publishing 
Groups, 1996.

7. Deep S., Sussman L., “What to ask when you don’t know what to say: 555 
powerful questions to use for getting your way at work", 1993, Prentice Hall.

8. Donaldson C. Michael, μετάφραση Παναγιώτης Δρεπανιώτης, «Διαπραγματεύσεις 
για πρωτάρηδες», Εκδόσεις Κλειδάριθμος, Αθήνα, 1997.

9. Fisher R., Ury W., Patton B., “Getting to Yes: Negotiating Agreement Without 
Giving In”, New York, Penguin, 1991.

10. Fleming Peter, μετάφραση Ευγενία Μανωλοπούλου, «Επιτυχημένες 
διαπραγματεύσεις σε μία εβδομάδα», Εκδόσεις Anubis, Αθήνα, 1993.

11. Folger J. Ρ., Poole Μ. S., Stutman R. Κ., “Working through conflict: Strategies for 
relationships, groups and organizations", 2nd edition, New York, Harper Collins,
1993.

12. Fowler Alan, “Negotiating, Persuading and Influencing”, London: Institute of 
Personel and Development, 1998.

13. Georges D. Patrick, Ευθυμιάδου Γ. Αλεξάνδρα, Τσίτος Κ. Δημήτρης, «Τέχνη και 
Τεχνική των Διαπραγματεύσεων», Ελληνικά Γράμματα, Αθήνα 1997.

14. Greenhalgh L., “Managing Strategic Relationships", New York, Free Press, 2001.

15. Hocker L. J., Wilmot W. W., “Interpersonal Conflict“, 2nd edition, Dubugue, IA: 
Wm.C. Brown Publishers, 1985.

16. Hunger J. David, Wheelen L. Thomas, “Strategic Management, 7th edition, 
Addison Wesley Longman, 2000.

17. Ilich John, “The art and skill of successful negotiation”, Englewood Cliffs, Prentice 
Hall, 1973.

151



18. Johnson A. Ralph, “Negotiation basics: Concepts, Skills and Exercises", Newbury 
Park, Calif.: Sage Publications, 1993.

19. Κουσκουβέλης I. Ηλίας, «Λήψη αποφάσεων, Κρίση, Διαπραγμάτευση: Θεωρία και 
πράξη», Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα, 1997.

20. Lax A. David, Sebenius Κ. James, “The Manager as Negotiator'’, Free Press, New 
York, 1986.

21. Lewicki J. Roy, Saunders M. David, Minton W. John, “Essentials of Negotiation", 
Me Graw- Hill, 1997.

22. Lewicki J. Roy, Saunders M. David, Minton W. John, “Negotiation: Readings, 
Exercises and Cases”, 3rd edition, Me Graw - Hill, 1999.

23. Lewicki J. Roy, Barry Bruce, Saunders M. David, Minton W. John, “Negotiation", 
4th edition, Me Graw - Hill, 2003.

24. Παπαδάκης Μ. Βασίλης, «Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και Διεθνής 
εμπειρία», 4η έκδοση, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2002.

25. Pruitt G.D., “Negotiation behavior”, New York: Academic Press, 1981.

26. Pruitt G. D., Carnevale J. P., “Negotiation in Social Conflict’, Pacific Grove, Calif.: 
Brooks/Cole Pub. Co, 1993

27. Pruitt G. D., Rubin Z.J., “Social conclict: Escalation, stalemate and settlement’, 
New York, Random House, 1986.

28. Rahim M. A., “Rahim Organizational Conflict Inventory: Professional Manual“, 
Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press, 1990.

29. Raiffa Howard, “The Art & Science of Negotiation”, Gambridge, Mass., Harvard 
University Press, 1982.

30. Rojot Jacques, “Negotiation: From Theory to Practice”, Macmillan, 1991.

31. Rubin J., Pruitt D., Kim S. H., “Social conclict: Escalation, stalemate and 
settlement”, 2nd edition, New York, Me Graw Hill, 1994.

32. Rubin J., Brown B., “The Social Psychology of Bargaining and Negotiation", New 
York: Academic Press, 1975.

33. Solomon M., “Working with difficult people", Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 
1990.

34. Tjosvold D., “Getting things done in organizations”, Lexingon, MA: Lexington 
Books, 1988

35. Ury L. William, “Getting Past No: Negotiating with difficult people”, New York, 
Bantam Books, 1991.

36. Walker A. Michael, Harris L. George, “Negotiations: Six steps to success”, 
Prentice Hall PTR, 1995.

152



ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΙΑ

1. Allred G. Keith, “Distinguishing Best and Strategic Practices: A Framework for 
Managing the Dilemma between Creating and Claiming Value", Negotiation 
Journal, October 2000, pp. 387-397.

2. Brett J., “Negotiating Group Decisions”, Negotiation Journal, July 1991, pp. 291- 
310

3. Bright D., Parkin W., “How Negotiators Work in Teams”, Management Research 
News, vol. 21, No 7/8, 1998.

4. Buttler J. K. Jr., “Trust expectations, information sharing, climate of trust and 
negotiation effectiveness and efficiency", Group and Organization Management, 
24, 217-238, 1999.

5. Colosi R. T., “The Principles of Negotiation”, Dispute Resolution Journal 57, No 1, 
pp. 28-31, F/Ap 2002.

6. Craver B. C., "Negotiation Styles : The impact of bargaining transactions “, 
Dispute Resolution Journal 58, No 1, F/Ap 2003.

7. Dobbins R., Pettman B.O., “Self-development: the nine basic skills for business 
success”, Journal of Management Development, vol. 16, No 8, pp. 521-667, 
1997.

8. Doctoroff S., "Reengineering Negotiations”, Sloan Management Review 39, No 3, 
pp. 63-71, Spr 1998.

9. Edson Lee, “The Negotiation Industry. Once it was a matter of two people 
matching wits; now it aspires to be a great deal more”, Across the Board 37, No 4, 
pp. 14-23, Ap 2000.

10. Greenhalgh L., “Managing Conflict”, Sloan Management Review, Summer 1986, 
pp. 45-51.

11. Hanselman J. Jacob, “Success in Negotiation", Business Credit 103, No 8, pp. 
60-61, 2001.

12. Harwood T., “Business negotiations in the context of strategic relationship 
development”, Marketing Intelligence & Planning, pp. 336-348, 20/6 [2002].

13. Hugh L., “The power of the question”, CA Magazine 134, No 5, pp. 39-40, Je/JI 
2001.

14. Jacobs A. Jerald, “Negotiation Know-How", Association Management 53, No 7, 
pp. 19-20, JI2001.

15. Johnston Robert W., “Negotiation Strategies: Different Strokes for Differnent 
Folks”, Personell 59, March - April 1982, pp. 36-45

153



16. Karras Chester L., “The Art of Win - Win Negotiations”, Purchasing, May 6, 1999,
p.28.

17. Keiser Thomas, “Negotiating with a Customer You Can’t Afford to Lose", Harvard 
Business Review 66, No. 6, 1988, pp. 30-37.

18. Lax A. David, Sebenius K. James, "Dealcrafting: The substance of three- 
dimensional negotiations”, Negotiation Journal, Jan. 2002, pp. 5-28.

19. Lynch F. J., “Beyond ADR: A Systems Approach to Conflict Management”, 
Negotiation Journal, July 2001, pp. 207-216.

20. Manning T., Robertson B., “Influencing and negotiating skills: some research and 
reflections - Part I: influencing strategies and styles”, Industrial and Commersial 
Training, vol. 35, No 1, pp. 11-15, 2003.

21. Manning T., Robertson B., “Influencing and negotiating skills: some research and 
reflections - Part II: influencing styles and negotiating skills”, Industrial and 
Commersial Training, vol. 35, No 2, pp. 60-66, 2003.

22. McCallum D. M., Harring K., Gilmore R., Drenan S., Chase J. P., Insko C., 
Thibaut J., “Competition and cooperation between groups and between 
individuals”, Journal of Experimental Social Psychology, 21, 301-320, 1985.

23. O’Connor K. M., “Motives and cognitions in negotiation: A theoritical integration 
and an empirical test”, International Journal of Conflict Management, 8, 114-131, 
1997.

24. O’Connor K. M., “Groups and solos in context: The effects of accountability on 
team negotiation”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 72, 
384-407, 1997.

25. Peterson E., Thompson L., “Negotiation teamwork: The impact of information 
distribution and accountability on performance depends on the relationship 
among team members”, Organizational Behavior and Human Decision 
Processes, 72, 364-383, 1997.

26. Polzer J. T., “Intergroup negotiations: The effects of negotiating teams”, Journal of 
Conflict Resolution, 40, 678-698, 1996.

27. Poon Teng Fatt James, “Nonverbal Communication and Business Success”, 
Management Research News, vol. 21, No 4/5, 1998.

28. Rahim M. A., "A measure of styles of handling interpersonal conflict”, Academy of 
Management Journal, 26, 368-376, 1983.

29. Rees W. D., Porter C., “Negotiation: Mystic art or identifiable process, Part I", 
Industrial and Commercial Training, volume 29, No 3, pp. 65-69, 1997.

30. Rees W. D., Porter C., “Negotiation: Mystic art or identifiable process, Part II”, 
Industrial and Commercial Training, volume 29, No 5, pp. 153-157, 1997.

154



31. Shapiro L. D., “Negotiating Emotions”, Conflict Resolution Quarterly, vol. 20, No 1, 
pp. 67-82, Fall 2002.

32.Savage G.T., Blair J.D. and Sorenson R.J., “Consider Both Relationship and 
Substance When Negotiating Strategically” Academy of Management Executive, 
vol. 3,1989, pp. 37-48.

33. Sheppard B. H., Blumenfeld - Jones K., Minton J. W., Hyder E., "Informal conflict 
intervention: Advice and dissent”, Employee Rights and Responsibilities 
Journal, 7, 53-72, 1994.

34.Sussman Lyle, “How to frame a message: The art of persuation and negotiation”, 
Business Horizons, July-August 1999.

35. Thompson L., “Information exchange in negotiation”, Journal of Experimental 
Social Psychology, 27, 161-179, 1991.

36. Thompson L., Peterson E., Brodt S. E., “Team negotiations: An examination of 
integrative and distributive bargaining”, Journal of Personality and Social 
Psychology, 70, 66-78, 1996.

37. Touval S., “Multilateral negotiation: An analytical approach”, Negotiation Journal, 
5(2), 159-173, 1988.

38. Watkins M., “Principles of Persuasion”, Negotiation Journal, pp.115-137, April 
2001.

39. Wimsatt-Mintu A., Calantone J. Roger, “Exploring factors that affect negotiators’ 
problem - solving orientation”, Journal of Business & Industrial Marketing, vol. 11, 
No 6, pp. 61-73, 1996.

ΔΙΕΥΘΥΝΣΕΙΣ ΣΤΟ ΔΙΑΔΙΚΤΥΟ

1. www.pon.harvard.edu/ (The Program on Negotiation at Harvard Law School)

2. www.kluweronline.com (Negotiation Journal)

3. www.express.ar («Δημιουργείστε συνθήκες σωστής επικοινωνίας στις 
διαπραγματεύσεις σας», άρθρο 04/07/2003, «Βασικό εργαλείο η ενεργητική 
ακρόαση», άρθρο 29/10/2002)

4. www.difrances.com (“Negotiate like a gambler to win”)

5. www.plant-management.gr («Οι διαπραγματεύσεις και ο ρόλος τους στη βελτίωση 
της αγοραστικής απόδοσης», «Διαπραγματεύσεις Όρων Συμβάσεων», άρθρα 
2003)

6. www.negotiationskills.com

155

http://www.pon.harvard.edu/
http://www.kluweronline.com
http://www.express.ar
http://www.difrances.com
http://www.plant-management.gr
http://www.negotiationskills.com

