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1. Εισαγωγή

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον πρέπει να 
κερδίζουν περισσότερα με λιγότερα και όπως φαίνεται στο εγγύς μέλλον, εάν 
θέλουν να επιβιώσουν, πρέπει να κερδίζουν ακόμη περισσότερα με ακόμη 
λιγότερα.
Οι απαιτήσεις για αυξημένα κέρδη 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 σύγχρονοι μάγοι της 
επιχειρησιακής έρευνας έχουν εξαντλήσει το οπλοστάσιό τους στην προσπάθεια 
να διαχειριστούν άριστα τους όλο και πιο σπάνιους και ακριβούς πόρους ενώ 
‘παράδοξες’ συμμαχίες επιχειρήσεων δημιουργούνται με στόχο το αντιστάθμισμα 
του ρίσκου ή την διαπραγματευτική δύναμη του μεγέθους.
Σε ένα τόσο απαιτητικό παιχνίδι και πέρα από τις τεχνοκρατικές προσεγγίσεις οι 
στρατηγικοί στόχοι που η επιχείρηση καλείται να θέσει αλλά και οι τρόποι που θα 
φτάσει σε αυτούς καθορίζουν συνήθως και τους νικητές ή τους ηττημένους.
Όλο και πιο πολύ γίνεται σαφές ότι το σύγχρονο επιχειρησιακό σκηνικό είναι ένα 
παιχνίδι αποφάσεων στο οποίο κερδίζει αυτός που εξασφάλισε τις ευνοϊκότερες 
συνθήκες για τον εαυτό του βραχυπρόθεσμα ή μακροπρόθεσμα. Η κατάκτηση 
μιας ευνοϊκής θέσης μπορεί να είναι είτε αποτέλεσμα τύχης είτε αποτέλεσμα 
σκληρής δουλειάς αλλά μπορεί να είναι και αποτέλεσμα των σωστών αποφάσεων 
και κινήσεων.

Οι επιστήμες της στρατηγικής τέχνης, της ψυχολογίας, της ανθρωπολογίας, της 
ρητορικής αλλά και της φιλοσοφίας έχουν κληθεί στην υπηρεσία του σύγχρονου 
μάνατζερ. Τα σημαντικότερα μαθήματα στα καλύτερα σχολεία management δεν 
είναι πλέον μαθήματα οικονομικής φύσεως αλλά μαθήματα που συναντιόνται σε 
διπλωματικές σχολές όπως ιστορία, στρατηγική, φιλοσοφία, ψυχολογία, ρητορική, 
διαπραγματεύσεις, υποκριτική, παίγνια. Οι σύγχρονες επιχειρήσεις δεν αρκεί να 
παράγουν με χαμηλό κόστος και να έχουν επιτυχημένο μάρκετινγκ, αλλά πρέπει 
να έχουν μακροπρόθεσμο όραμα και επίσης σοφία και ευελιξία προκειμένου να 
επιλέξουν τον συντομότερο και ασφαλέστερο δρόμο για την επίτευξή του.

Στην εργασία που παρουσιάζουμε εξετάζουμε ένα από τα όπλα που έχει η 
επιχείρηση προκειμένου να βελτιστοποιήσει την θέση της. Πρόκειται για τις 
διαπραγματεύσεις.
Ο ρόλος τους είναι καίριος για την εξασφάλιση του καλύτερου δυνατού 
εργασιακού κλίματος εντός της επιχείρησης αλλά και την επίτευξη των 
καλύτερων δυνατών συνεργασιών στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης.

Οι διαπραγματεύσεις έχουν σε μεγάλο βαθμό παρεξηγηθεί ως όρος γιατί , 
ορισμένες φορές , έχουν συνδεθεί με αρνητικότητα και εχθρότητα . Αυτό 
συμβαίνει διότι πολλές φορές οι παριστάμενοι στις διαπραγματεύσεις δεν 
γνωρίζουν τους κανόνες του παιχνιδιού, καταντώντας να μάχονται για την
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επικράτηση αδιαφορώντας για τις μακροπρόθεσμες συνέπειες και αγνοώντας το 
πραγματικό συμφέρον της επιχείρησής τους.

Οι περισσότερες επιχειρήσεις , ιδιαίτερα στην Ελλάδα, δεν έχουν οργανωμένο 
πρόγραμμα δράσης όσον αφορά τις διαπραγματεύσεις που καθημερινά 
διενεργούν. Επίσης δεν έχουν υιοθετήσει προγράμματα εκπαίδευσης των 
στελεχών που διαπραγματεύονται αφήνοντας την έκβαση των συζητήσεων στις 
όποιες ικανότητες των στελεχών τους χωρίς όμως να τους δίνουν και την 
απαραίτητη θεωρητική υποστήριξη.

Δεν θα διαφωνήσουμε ότι ο χαρακτήρας και οι εμπειρίες κάποιων ανθρώπων 
παίζουν αποφασιστικό ρόλο στην ικανότητά τους να επικοινωνούν και να 
πετυχαίνουν τον στόχο τους αλλά οι σύγχρονες εξελίξεις δείχνουν ότι το 
περιβάλλον της επιχείρησης έχει γίνει ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και πολύπλοκο. 
Έτσι απαραίτητη επίσης είναι η γνώση όλων των παραμέτρων και των 
βραχυπρόθεσμων ή μακροπρόθεσμων επιπτώσεών τους, καθώς και η γνώση και 
των τεχνικών εκείνων που θα τους επιτρέψουν να επιτύχουν τον επιθυμητό στόχο.

Με την εργασία αυτή θα προσπαθήσουμε να καταδείξουμε τον αποφασιστικό 
ρόλο των διαπραγματεύσεων στην επιτυχημένη πορεία μιας επιχείρησης αλλά και 
, λόγω της πολυπλοκότητας και απαιτητικότητας του αντικειμένου, την 
αναγκαιότητα ένταξης τους ως διδακτικού αντικείμενου στις σχολές Διοίκησης 
Επιχειρήσεων.
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Καθώς η κοινωνία μας προχωράει προς τα εμπρός, πολλές πλευρές του 
επιχειρηματικού κόσμου αλλάζουν με ένα τρόπο που κάνει τις διαπραγματεύσεις 
και τις σχετικές ικανότητες όλο και πιο αναγκαίες. Εξελίξεις που κάνουν 
επιτακτική την επιστημονική ενασχόληση με την θεωρία και την πρακτική των 
διαπραγματεύσεων είναι:

1. Η τάση για την δημιουργία μιας παγκοσμιοποιημένης αγοράς, που απαιτεί πιο 
εξειδικευμένες διαπραγματευτικές ικανότητες.

2. Η τάση για συνεχή αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων αλλά και των 
επιχειρηματικών σχημάτων που οφείλονται στην προσπάθεια των εταιρειών να 
ανταποκριθούν στις ραγδαίες αλλαγές του περιβάλλοντος τους.

3. Στην κινητικότητα του εργατικού δυναμικού, με αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι 
να είναι σε συνεχή διαπραγμάτευση με την επιχείρησή τους αλλά και με άλλες 
επιχειρήσεις προκειμένου να εξασφαλίσουν για τον εαυτό τους καλύτερες 
συνθήκες εργασίας.

4. Την τάση της οικονομίας να στηρίζεται όλο και περισσότερο σε παροχή 
υπηρεσιών, που κάνει τις διαπραγματεύσεις σκληρότερες από ότι όταν 
αφορούν ένα απτό υλικό αγαθό.

Οι αλλαγές στο επιχειρηματικό περιβάλλον και η αυξημένη ανάγκη για 
διαπραγματευτικές ικανότητες έχουν οδηγήσει σε μια σημαντική αύξηση του 
ενδιαφέροντος για μάθηση και έρευνα στο χώρο αυτό. Τις τελευταίες δεκαετίες 
έχει σημειωθεί πολύ σημαντική πρόοδος όσον αφορά την έρευνα τεχνικών 
διαπραγματεύσεων και της κατανόησης των σχέσεων και των δυνάμεων που 
δημιουργούνται σε μια διαπραγμάτευση.

Η θεωρία των διαπραγματεύσεων , αν και το αντικείμενο είναι παλιό όσο και το 
ανθρώπινο γένος, είναι ένα σχετικά νέο αντικείμενο. Οι διαπραγματεύσεις έγιναν 
αντικείμενο θεωρητικής προσέγγισης μεταξύ των δεκαετιών του 50 και του 60. 
Μάλιστα την περίοδο αυτή περισσότερο οι αναλυτές είχαν στο μυαλό τους τις 
διεθνείς διαπραγματεύσεις που θα έδιναν εναλλακτική λύση αντί για πόλεμο και 
τις διαπροσωπικές διαπραγματεύσεις στο θεσμό του γάμου. Οι προσεγγίσεις όσον 
αφορά τις διαπραγματεύσεις στον επιχειρηματικό κόσμο ήταν μάλλον καταγραφές 
εμπειριών στελεχών κυβερνήσεων ή μεγάλων επιχειρήσεων από τις οποίες πολύ 
δύσκολα θα μπορούσε να βγει κάποιο συμπέρασμα.

Κατά την διάρκεια του Β' Παγκοσμίου Πολέμου και στα χρόνια που 
ακολούθησαν υπήρξε πολύ μεγάλη έρευνα στην θεωρία παιγνίων. Η πιο 
χαρακτηριστική εργασία εκείνης της εποχής ήταν το έργο των John von Neumann 
και Oskar Morgenstem “Theory of Games and Economic Behavior” (1944). H 
Θεωρία παιγνίων κυρίως εστιάζει στο πως τα ενδιαφερόμενο μέρη διαπλέκονται 
και αλληλοεπιδρούν. Με βάση την θεωρία αυτή, κάποιος μπορεί να υπολογίσει τι 
ενέργειες θα πρέπει να κάνει με βάση την λογική. Το πρόβλημα είναι ότι στην
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πραγματική ζωή οι άνθρωποι συχνά δεν συμπεριφέρονται λογικά ή τουλάχιστον 
αντιδρούν με βάση άλλα κίνητρα από αυτά που περιλαμβάνονται στις υποθέσεις 
μας κατά την έρευνα της θεωρίας παιγνίων. Εξάλλου η πολυπλοκότητα μιας 
πραγματικής κατάστασης δεν μπορεί να απεικονιστεί πλήρως σε ένα 
εργαστηριακό μοντέλο. Για τους λόγους αυτούς η θεωρία παιγνίων συχνά έχει 
μικρή επιτυχία σε πραγματικές καταστάσεις.

Κατά την διάρκεια της δεκαετίας του 70 η θεωρία των διαπραγματεύσεων έγινε 
πιο εξειδικευμένη. Τομή στην προσέγγιση του θέματος χαρακτηρίζεται το βιβλίο 
“Getting to Yes” (1981) των Roger Fisher και William Ury. Σε αυτό το βιβλίο οι 
συγγραφείς βάζουν κάποιες αρχές όσον αφορά τις διαπραγματεύσεις και έτσι τις 
βγάζουν από το άχαρο επίπεδο του να είναι ένα ‘παζάρι’. Η προσέγγισή τους 
εστιάζει σε 4 σημεία :

1. Αντιμετώπιση των προβλημάτων και των ανθρώπων σαν δύο ξεχωριστές 
υποθέσεις.

2. Εστίαση στα ενδιαφέροντα - συμφέροντα κάθε πλευράς και όχι σε ξερές 
θέσεις.

3. Ανάπτυξη όσον το δυνατόν περισσότερων διαφορετικών πιθανοτήτων πριν 
αποφασίσουμε.

4. Στήριξη της τελικής απόφασης σε αντικειμενικές θέσεις.

Μια πολύ σημαντική αρχή που επίσης εισήγαγε η παραπάνω έρευνα είναι το 
ΒΑΤΝΑ : the Best Alternative To the Negotiated Agreement. Έχοντας μια καλή 
εναλλακτική λύση ο διαπραγματευτής μπορεί να ενδυναμώσει σημαντικά την 
θέση του.
Η προσέγγιση των Fisher και Ury παρουσίασε μια νέα προσέγγιση σε σχέση με 
την παλιά άποψη περί μοιράσματος της πίττας που ήταν win - lose : και οι δύο 
πλευρές έχουν να ωφεληθούν εάν καταφέρουν να μεγαλώσουν την πίττα.

Το επόμενο σημαντικό βήμα ήταν απο τον Howard Raiffa (1982) που συνένωσε 
τις δύο θεωρίες του win - lose και win -win σε μία. Η πίττα πρέπει να μεγαλώσει 
αρχικά όσο είναι δυνατόν αλλά τελικά θα πρέπει κάπως να μοιραστεί. Επίσης 
έθεσε και άλλους παράγοντες που επηρεάζουν την έκβαση των διαπραγματεύσεων 
πέρα απο την μονοδιάστατη προσέγγιση του μεριδίου που θα αποκτήσουμε από 
την συγκεκριμένη διαπραγμάτευση (π.χ. ο παράγοντας της μελλοντικής 
συνεργασίας). Επίσης ο Raiffa έκανε μια προσπάθεια να εκλαϊκεύσει την θεωρία 
παιγνίων εφαρμόζοντάς την σε σχετικά ρεαλιστικά παραδείγματα.

Οι David Lax και James Sebenius (1986) ακολούθησαν το παράδειγμα του Raiffa, 
κάνοντας ακόμη πιο σαφείς τις τεχνικές χειρισμού διαφόρων τύπων 
διαπραγματεύσεων όπως αυτές εμφανίζονται στην πραγματική ζωή.

Οι Max Bazerman και Margaret Neale (1993) πάνε την θεωρία των 
διαπραγματεύσεων ένα βήμα παραπέρα και κάνουν μια σημαντική προσπάθεια 
συνδυασμού των επιστημών συμπεριφοράς με την θεωρία παιγνίων. Οι 
διαπιστώσεις τους επιβεβαιώθηκαν με έρευνα που διεξείχθηκε σε δείγμα δέκα
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χιλιάδων υψηλόβαθμων στελεχών επιχειρήσεων. Η έρευνα διαπίστωσε ποια είναι 
τα λάθη που συνήθως γίνονται και αναφέρει τεχνικές εξάλειψής τους.

Μια προσέγγιση που τα τελευταία χρόνια έχει συζητηθεί πολύ είναι και η εργασία 
της Stella Ting-Toomey με τίτλο ‘Face negotiation” που εξετάζει το θέμα της 
συμπεριφοράς στις διαπραγματεύσεις σε συνδυασμό με την κουλτούρα των 
διαπραγματευτών.

Η ανάπτυξη της θεωρίας των διαπραγματεύσεων στις τελευταίες δεκαετίες ήταν 
θεαματική. Η παλιά εκείνη εποχή όπου η κυρίαρχη συμβουλή ήταν ‘χτίσε την 
ευτυχία σου πάνω στην δυστυχία του άλλου’ φαίνεται ότι έχει αλλάξει ριζικά.

Ο τομέας των διαπραγματεύσεων έχει διερευνηθεί από επιστήμονες διαφόρων 
ειδικοτήτων όπως επιχειρηματίες, ψυχολόγους, κοινωνικούς αναλυτές, ερευνητές 
της θεωρίας παιγνίων και άλλους. Ωστόσο όπως φαίνεται η επικοινωνία μεταξύ 
αυτών των ομάδων είναι ανεπαρκής. Το αποτέλεσμα είναι ότι έχει γίνει 
εκτεταμένη έρευνα διαφόρων τομέων των διαπραγματεύσεων ωστόσο πολύ λίγες 
είναι οι προσπάθειες για μια ολοκληρωμένη προσέγγιση των διαπραγματεύσεων 
με απόψεις που συνδυάζουν τις ανακαλύψεις των διαφόρων απομονωμένων 
ομάδων που ασχολούνται με το θέμα.

Πάντως γενικά το μέλλον φαίνεται λαμπρό για τον τομέα αυτό . Φαίνεται ότι 
αναγνωρίζεται όλο και ευρύτερα πόσο σημαντικό είναι να έχει κανείς 
διαπραγματευτικές ικανότητες. Αυτή η τάση έχει οδηγήσει τα τελευταία χρόνια, 
να δημιουργούνται (στο εξωτερικό), όλο και περισσότερες εξειδικευμένες 
εταιρείες υποστήριξης και εκπαίδευσης ενώ όλο και περισσότερες 
Πανεπιστημιακές Σχολές ανά τον κόσμο εντάσσουν τις Διαπραγματεύσεις ως ένα 
από τα κύρια αντικείμενα διδασκαλίας των μάνατζερ.
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3. Οι Διαπραγματεύσεις ως Εταιρικός Πόρος

Οι διαπραγματεύσεις δεν είναι μια αποκομμένη διαδικασία αλλά μια εσωτερική 
πολύπλευρη διαδικασία. Εάν οι επιχειρήσεις το αντιληφθούν τότε θα φτάσουν ένα 
σημείο όπου θα διαχειρίζονται τις διαπραγματεύσεις σαν μια εταιρική υπόθεση.

Εάν ζητήσουμε από κάποιον να μας παρουσιάσει την προσέγγισή του όσον αφορά 
τις διαπραγματεύσεις το πιθανότερο είναι να αρχίσει να μας περιγράφει μια 
πολεμική ιστορία. Αυτό μας οδηγεί στο συμπέρασμα ότι οι περισσότεροι βιώνουν 
ότι πρόκειται για μια προσωπική μάχη βασιζόμενη στην ιδιοσυγκρασία και την 
προσωπικότητα του καθένα. Εάν η ερώτησή μας αφορά για ένα σενάριο το οποίο 
δεν έχουν βιώσει τότε η έλλειψη οργανωμένης σκέψης και θεωρητικού 
υπόβαθρου για το θέμα μπορεί να οδηγήσουν σε παρουσίαση διαμετρικά 
αντίθετης άποψης ως προς την αντιμετώπιση.

Οι διαπραγματεύσεις είναι μια από τις βασικές τεχνικές σε όλο το φάσμα των 
λειτουργιών μιας επιχείρησης. Οι εταιρείες διαπραγματεύονται για να 
προσλάβουν και να αξιολογήσουν το προσωπικό τους, για να καθορίσουν τους 
μισθούς και τις προαγωγές, να αγοράσουν και να συντηρήσουν τον εξοπλισμό 
τους ή να διατηρήσουν τους πελάτες του ικανοποιημένους και πιστούς. Επίσης 
κάθε μάνατζερ διαπραγματεύεται για να βελτιώσει τις συνθήκες εργασίας του, για 
να χτίσει τις σχέσεις του μέσα στην εταιρεία, για να καταλάβει και να φτάσει σε 
συμφωνία με τους εξωτερικούς και τους εσωτερικούς του πελάτες.
Είναι δύσκολο να σκεφτούμε μια απόφαση που θα πάρει μια εταιρεία ή ένας 
μάνατζερ και δεν θα προϋποθέτει κάποιου είδους διαπραγμάτευση.

Όσον αφορά τις εταιρείες, η προσπάθεια να ξεχωρίσουν μέσα σε ένα αυξανόμενα 
ανταγωνιστικό περιβάλλον, απαιτεί να υιοθετήσουν τις καλύτερες δυνατές 
πρακτικές. Αυτό σημαίνει ότι τα υψηλότερα επίπεδα επαγγελματισμού 
αναμένονται από όλους τους μάνατζερ σε κάθε πλευρά της δουλειάς τους , 
περιλαμβανόμενης και της ικανότητάς τους να επικοινωνούν και να 
διαπραγματεύονται.
Τα προβλήματα όμως που στην πράξη διαπιστώνονται είναι αρκετά. Για 
παράδειγμα :

• Οι διευθυντές και οι υπεύθυνοι ανθρωπίνων πόρων δηλώνουν ότι 
δυσκολεύονται να αξιολογήσουν, άρα και να χειριστούν, τις 
διαπραγματευτικές ικανότητες των στελεχών τους. Επίσης η ιδιοσυγκρασιακή 
φύση των παραδοσιακών διαπραγματευτικών πρακτικών, εμποδίζει την 
μεταφορά της σχετικής ικανότητας και σε νεαρότερα στελέχη.

• Παλιά στελέχη των επιχειρήσεων παραδέχονται ότι η προσέγγισή τους όσον 
αφορά τις διαπραγματεύσεις είναι περισσότερο ενστικτώδης παρά
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παραδοσιακή. Αυτό βέβαια έχει σαν αποτέλεσμα η αξιολόγηση αλλά και η 
εξέλιξη να είναι πολύ δύσκολα.

• Τα νεαρότερα στελέχη τα χαρακτηρίζει έλλειψη αυτοπεποίθησης, καθώς 
μπαίνουν σε μια διαπραγμάτευση, και μια σύγχυση κατά πόσο το στυλ της 
προσέγγισης που πρέπει να ακολουθήσουν εξαρτάται από το είδος του 
θέματος υπό διαπραγμάτευση, τον χαρακτήρα της άλλης πλευράς ή ακόμη και 
από τον προϊστάμενο στον οποίο θα αναφέρουν την εξέλιξη της υπόθεσης.

• Οι διαπραγματευτές αναφέρουν ότι συχνά οι διαπραγματεύσεις είναι ιδιαίτερα 
απαιτητικές όσον αφορά το διαπροσωπικό επίπεδο. Οι διαπραγματεύσεις είναι 
πολύ συχνά συναισθηματικά φορτισμένες. Πολλοί διαπραγματευτές όταν 
έρθουν αντιμέτωποι με έναν εχθρικό αντίπαλο αντιδρούν με την ίδια 
ανταγωνιστική συμπεριφορά και σύντομα η συνάντηση μετατρέπεται σε 
καταιγισμό επιχειρημάτων.

• Μέσα στις εταιρείες η κατάσταση επίσης δεν είναι ικανοποιητική. Η 
επαναπληροφόρηση είναι σπάνια, η επικοινωνία είναι συχνά βεβιασμένη και 
διφορούμενη ενώ σημαντικές αποφάσεις παίρνονται συχνά χωρίς την 
συμμετοχή όλων των εμπλεκομένων στελεχών.

Από τα ανωτέρω προκύπτει το συμπέρασμα ότι οι εταιρείες δεν διοικούν σωστά 
αλλά και υπό-απασχολούν ένα τόσο σημαντικό πόρο, την διαπραγματευτική 
ικανότητα των στελεχών τους. Σε ατομικό επίπεδο, τα στελέχη δεν αποδίδουν το 
μέγιστο που μπορούν όσον αφορά την αποτελεσματική διαπραγματευτική 
συμπεριφορά, καταφέρνουν υποτονικά αποτελέσματα και δημιουργούν εχθρικές 
σχέσεις με επιπτώσεις στην επαγγελματική τους εξέλιξη.

Οι εταιρείες που προσπαθούν να επιλύσουν αυτές τις αδυναμίες έχουν 
διαπιστώσει ότι το κλειδί όσον αφορά την ανάπτυξη των ικανοτήτων των 
στελεχών τους αλλά την ευρεία ανάπτυξη των διαπραγματευτικών ικανοτήτων της 
εταιρείας είναι να τροποποιήσουν μια βασική υπόθεση όσον αφορά την 
διαπραγματευτική πρακτική. Αντί να θεωρούμε τις διαπραγματεύσεις ως μια 
κυρίως ιδιοσυγκρασιακή και περιπτωσιακή υπόθεση πρέπει να υιοθετηθεί μια 
περισσότερο δημιουργική προσέγγιση που θα δει τις διαπραγματεύσεις ως μια 
ικανότητα που μπορεί να αντιμετωπιστεί συστηματικά αλλά και να γίνει 
αντικείμενο μεθοδικής διδασκαλίας.
Αυτό σημαίνει ότι υιοθετώντας τέτοια προσέγγιση, οι διαπραγματεύσεις πλέον 
γίνονται μια υπόθεση που μπορεί να διοικηθεί, να συστηματοποιηθεί, να 
αποτελέσει αντικείμενο εκπαιδευτικών προγραμμάτων και τελικά να μπουν σε μια 
διαδικασία αξιολόγησης και συνεχούς εκπαίδευσης.
Για να μπορέσουν οι εταιρείες και τα στελέχη να διαχειριστούν τις 
διαπραγματεύσεις συστηματικά θα πρέπει να εξοικειωθούν με κοινές 
διαπραγματευτικές πρακτικές που θα τους γίνουν γνωστές μέσω εκπαίδευσης 
εμπλουτισμένης με παρουσίαση ποικιλίας τεχνικών και αντιπροσωπευτικών 
εφαρμογών. Στην ουσία χρειάζεται ένα εννοιολογικό δέσιμο και ένα πλαίσιο
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ομοιοτήτων που θα οδηγούν τα στελέχη σε επιλογή μιας τεχνικής ανάλογα με 
κάποιους παράγοντες ανεξάρτητα εάν η διαπραγμάτευση αφορά για παράδειγμα 
μια απλή αξιολόγηση προσωπικού ή μια σύνθετη συμφωνία με υποψήφιο πελάτη. 
Υπάρχουν πολλά μοντέλα που έχουν αναπτυχθεί σε αυτήν την κατεύθυνση με 
ίσως πιο γνωστό το ‘Seven Elements of Negotiation’ του Harvard.
Γενικά η θεωρία έχει προχωρήσει αρκετά σήμερα και έτσι υπάρχουν πάρα πολλά 
προγράμματα εκπαίδευσης που βοηθούν τα στελέχη και τις εταιρείες να 
αναπτυχθούν στον τομέα αυτό.

Όταν όλα τα στελέχη της εταιρείας ή τουλάχιστον μια ικανή ομάδα λειτουργούν 
σύμφωνα με αυτά που επιτάσσει η θεωρία των διαπραγματεύσεων, τότε μπορούν 
να τεθούν στάνταρτ διαπραγματευτικής συμπεριφοράς , να αξιολογηθεί η 
απόδοση και οι ικανότητες να περάσουν ευκολότερα από τους πιο έμπειρους 
διαπραγματευτές στους λιγότερο έμπειρους. Επίσης η συστηματική προσέγγιση 
των διαπραγματεύσεων που θα προκόψει μέσω της εκπαίδευσης θα απλοποιήσει 
και να τυποποιήσει την διαδικασία επαφής με τους πελάτες. Αυτό είναι επίσης 
σημαντικό γιατί για παράδειγμα πολύ συχνά οι πελάτες εκνευρίζονται όταν τους 
μεταχειρίζονται με διαφορετικό τρόπο διαφορετικά στελέχη μιας εταιρείας. 
Υπάρχει πλέον η δυνατότητα η εταιρεία να υποστηρίξει πλήρως το σύστημα 
ανάπτυξης των διαπραγματευτών της. Μια τυπική δομή ενός τέτοιου συστήματος 
θα περιλαμβάνει ειδικά εκπαιδευτικά προγράμματα, συνεχή συνεργασία με 
εξωτερικούς συμβούλους, υποστήριξη των νέων στελεχών από τα παλιότερα, 
χρήση λογισμικού για δημιουργία ατζέντας προετοιμασίας και δημιουργίας 
διαγραμμάτων εναλλακτικών στρατηγικών, συνεχή επιμόρφωση κ.α..

Καταληκτικά μπορούμε να πούμε ότι το κλειδί για να εξαχθεί προστιθέμενη αξία 
για τα στελέχη και για τις εταιρείες τους μέσω των διαπραγματεύσεων είναι να 
γίνει μια συστηματική προσέγγιση στην διαπραγματευτική πρακτική μέσω της 
αλληλοκάλυψης της διαπραγματευτικής εμπειρίας των στελεχών με τις σύγχρονες 
θεωρίες περί αποτελεσματικής διαπραγματευτικής συμπεριφοράς. Υιοθετώντας 
μια οργανωμένη προσπάθεια όσον αφορά τις διαπραγματεύσεις, οι εταιρείες 
αποκτούν την ικανότητα να μεταμορφώσουν τις ατομικές ικανότητες των 
στελεχών τους σε έναν πολύτιμο εταιρικό πόρο.
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4. Ποιος χρειάζεται τις Διαπραγματεύσεις ;

Ποιος είναι ο λόγος που χρειαζόμαστε τις διαπραγματεύσεις ? Η απάντηση είναι 
απλή : γιατί οι επιλογές είναι μια βασική δραστηριότητα της ζωής μας. Πολλές 
από τις επιλογές που κάνουμε στην ζωή μας δεν τις παρατηρούμε καν γιατί 
υπαγορεύονται από την συνήθεια : Ποια κάλτσα φοράμε πρώτη κάθε πρωί, πως 
καθαρίζουμε ένα φρούτο ή πως επιλέγουμε να ποτίσουμε ένα λουλούδι. Η 
συνήθεια μας υπηρετεί σε επιλογές που οι διαφορές μεταξύ των εναλλακτικών 
λύσεων είναι αμελητέες. Εάν κάποιος ήθελε να αφιερώσει χρόνο και σκέψη για 
όλες τις επιλογές που καθημερινά αντιμετωπίζει τότε θα ήταν μπλοκαρισμένος και 
αδύνατον να λειτουργήσει λόγω του φόρτου των πληροφοριών που θα είχε να 
επεξεργαστεί.

Ωστόσο σε άλλες περιπτώσεις οι επιλογές είναι πολύ δύσκολες. Ο μηχανιστικός 
τρόπος ζωής μας έχει μάθει να λειτουργούμε ασυνείδητα και ενστικτωδώς και 
έτσι έχουμε πρόβλημα όταν αντιμετωπίζουμε κάποιες πιο δύσκολες επιλογές.

Ακόμη και η επιλογή ενός σπιτιού είναι αρκετά πολύπλοκο θέμα : έχει να κάνει με 
το μέγεθος της εκταμίευσης, την γειτονιά που επιλέγουμε να ζήσουμε, με την ώρα 
που θα κάνουμε να φτάσουμε στην δουλειά μας, με θέματα αναψυχής και υγείας 
κ.λπ. Θεωρητικά οι αγοραστές εξετάζουν πολλά σπίτια πριν καταλήξουν. Μια και 
κάθε σπίτι είναι διαφορετικό πρέπει να αξιολογηθούν - βαθμολογηθούν όλες οι 
εναλλακτικές λύσεις πριν καταλήξουν.
Είναι επίσης δεδομένο ότι πολλές επιλογές υπόκεινται σε περιορισμούς και 
παραμέτρους που κάποιος τρίτος ελέγχει. Είναι ευκολότερο να εάν υπάρχει 
σύμπτωση απόψεων με την άλλη πλευρά εφόσον δηλαδή η άλλη πλευρά βρει 
ενδιαφέρον αυτό που διατίθεμαι να προσφέρω προκειμένου να αποκτήσω κάτι 
που της ανήκει. Η διεξαγωγή διαπραγματεύσεων για να είναι επιτυχής πρέπει να 
καταλήξει σε από κοινού συμφωνία.

Το κλειδί για να καταλήξουμε σε μια από κοινού αποδεκτή συμφωνία είναι να 
δημιουργήσουμε μια εναλλακτική λύση που ικανοποιεί τις κοινές επιδιώξεις των 
δύο πλευρών αλλά επίσης που μετασχηματίζει τις διαφορές σε κάτι πιο 
δημιουργικό. Πολλές φορές οι διαφορετικοί στόχοι φτιάχνουν ένα παζλ που μας 
οδηγεί στην λύση.

Εμπλεκόμαστε στις διαπραγματεύσεις γιατί υπάρχει κάτι που μας ενδιαφέρει. Η 
ανάγκες και οι αξίες μας καθορίζουν το μέγεθος αυτού που θέλουμε. Εάν πάμε για 
περισσότερα τότε πιθανώς να χάσουμε και αυτό που ήταν εφικτό να 
αποκτήσουμε.

Η τυπική θεώρηση των διαπραγματεύσεων ασχολείται με δύο πλευρές που 
μάχονται για ένα συγκεκριμένου μεγέθους πόρο. Σαν δύο πεινασμένους που έχουν 
να μοιράσουν ένα ψωμί και ο καθένας θέλει για τον εαυτό του όσο το δυνατόν
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μεγαλύτερο κομμάτι. Σίγουρα σε μια τέτοια περίπτωση θα υπάρχει νικητής και 
χαμένος γιατί ότι κερδίζει η μια πλευρά σημαίνει χάσιμο για την άλλη.
Ωστόσο δεν αντιμετωπίζουμε πάντα τέτοιου είδους καταστάσεις. Μια 
δημιουργική προσέγγιση των διαπραγματεύσεων είναι να προσπαθήσουμε να 
αυξήσουμε το εύρος της συνεργασίας ώστε κάθε πλευρά να έχει να κερδίσει κάτι. 
Πολλές φορές προσερχόμαστε στις διαπραγματεύσεις προβάλλοντας κάποιο 
στόχο, ωστόσο ο στόχος αυτός προέκυψε από ένα πλήθος συμφερόντων που όμως 
δεν κατονομάζονται κατά τις διαπραγματεύσεις. Το κλειδί είναι να ανακαλύψουμε 
αυτά τα κρυμμένα συμφέροντα των συμμετεχόντων και να βρούμε λύσεις που 
ικανοποιούν απευθείας αυτά.

Αυτό βέβαια δεν είναι και πολύ εύκολο. Το να ανακαλύψουμε και να 
διασαφηνίσουμε όλους εκείνους του λόγους που μας οδηγούν σε συγκεκριμένη 
διεκδίκηση δεν είναι πολύ εύκολο και βέβαια είναι πολύ δυσκολότερο όταν 
θέλουμε να ανακαλύψουμε τις κρυμμένες αιτίες της άλλης πλευράς. Βέβαια 
υπάρχουν κάποια εργαλεία της θεωρίας αποφάσεων που μπορούν να μας 
καθοδηγήσουν. Το σίγουρο είναι ότι η προσπάθεια να ανακαλύψουμε τις 
‘υποχθόνιες’ αιτίες κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων είναι μια 
ενδιαφέρουμε πρόκληση που θα μας βοηθήσει να κατανοήσουμε λίγο καλύτερα 
την επιχείρησή μας και ίσως και την άλλη πλευρά.
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5. Η Σημασία των Εσωτερικών Διαπραγματεύσεων ως 
Υποστηρικτικός Παράγοντας των Εξωτερικών

“Concentrate your energy and hoard your strength. ” Sun Tzu

Οι επαγγελματίες διαπραγματευτές αφιερώνουν σημαντικό χρόνο στην 
εκπαίδευση και την προετοιμασία τους όσον αφορά τις εξωτερικές 
διαπραγματεύσεις δηλαδή αυτές με πελάτες, προμηθευτές και εξωτερικούς 
συνεργάτες. Ωστόσο είναι αρκετά συχνό οι εξωτερικές διαπραγματεύσεις να 
αποτυγχάνουν γιατί δεν είχε προηγηθεί κατάλληλη έμφαση και στις σχετικές 
εσωτερικές διαπραγματεύσεις.

Ο κύριος στόχος των αποτελεσματικών διαπραγματεύσεων, και της σχετικής 
εκπαίδευσης, είναι να δημιουργήσουν προστιθέμενη αξία από την 
διαπραγματευτική διαδικασία ώστε να οδηγηθούμε σε καλύτερα αποτελέσματα. 
Οι εταιρείες και τα στελέχη πρέπει να αναγνωρίσουν ότι οι αποτελεσματικές 
εσωτερικές διαπραγματεύσεις ενδυναμώνουν τον ρόλο των εξωτερικών 
διαπραγματεύσεων ώστε αυτές να επιτύχουν την αύξηση της εταιρικής αξίας.

Καθημερινά αντιμετωπίζονται προκλήσεις διαπραγματεύσεων με πιθανούς 
εξωτερικούς συνεργάτες, με επαγγελματικούς αντιπάλους αλλά και με τις 
κρατικές αρχές. Ωστόσο για να έχουμε επιτυχία θα πρέπει να έχουμε αναπτύξουμε 
και να διατηρήσουμε στο εσωτερικό της επιχείρησής μας συμμαχίες, υποστήριξη 
και πόρους. Πολλά στελέχη μεγάλων επιχειρήσεων χαρακτηρίζουν τις εσωτερικές 
διαπραγματεύσεις μεγαλύτερη πρόκληση από τις εξωτερικές λόγω των 
πολύπλοκων παραγόντων που πρέπει να ληφθούν υπ’ όψιν αλλά και των λεπτών 
ισορροπιών που πρέπει να διατηρηθούν.

Υπάρχουν τρία θέματα που μπορούν να απασχολήσουν κάποιον όσον αφορά τις 
εσωτερικές διαπραγματεύσεις :
α) Υπάρχουν προβλέψιμες επιπτώσεις όσον αφορά τις αναποτελεσματικές 
εσωτερικές διαπραγματεύσεις. Όποιος διαπραγματεύεται εσωτερικά 
αποτελεσματικά μπορεί να αποφύγει αυτά τα προβλήματα, 
β) Οι εσωτερικές και εξωτερικές διαπραγματεύσεις έχουν ορισμένα κοινά 
χαρακτηριστικά
γ) Αρκετές συγκεκριμένες στρατηγικές όσον αφορά τις εσωτερικές 
διαπραγματεύσεις θα εξασφαλίσουν την συμμαχία και τους πόρους για επιτυχείς 
εξωτερικές διαπραγματεύσεις.

Δίχως εσωτερική υποστήριξη ο διαπραγματευτής μπορεί να συναντήσει 
ανυπέρβλητα εμπόδια.
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Συχνό πρόβλημα στο οποίο προσκρούει η φιλοδοξία των πωλητών είναι η έλλειψη 
πόρων. Υπάρχουν πολλοί πωλητές που κλείνουν φιλόδοξες συμφωνίες με πελάτες 
χωρίς να ελέγξουν εάν η επιχείρηση μπορεί να ανταποκριθεί σε αυτά που 
υποσχέθηκαν. Είναι σε όλες τις εταιρείες γνωστές οι συνεχείς τριβές που 
υπάρχουν μεταξύ των τμημάτων πωλήσεων και παραγωγής.
Επίσης υπάρχουν περιστατικά που έχουν κλειστεί συμφωνίες με όρους γρήγορης 
παράδοσης αλλά παρουσιάζονται εμπόδια εάν δεν οι προθεσμίες δεν είχαν 
συμφωνηθεί προηγουμένως και με άλλα εμπλεκόμενα τμήματα (παραγωγής, 
διανομών κ.λπ.).
Επίσης μη ύπαρξη συμφωνίας μεταξύ των μελών μιας διαπραγματευτικής ομάδας 
μπορεί να οδηγήσει σε αποτυχία τις διαπραγματεύσεις με κάποιο υποψήφιο 
πελάτη. Εάν δεν συμφωνούν όλοι όσον αφορά τον στρατηγικό στόχο τότε κατά 
την συζήτηση ο στόχος αυτός θα ανταγωνίζεται με τις προσωπικές προσεγγίσεις 
και απόψεις των μελών της ομάδας με αποτέλεσμα να μην πειστεί τελικά ο 
πελάτης.
Μπορεί βέβαια κάποιος ενεργώντας και μόνος του να έχει επιτυχία όσον αφορά 
τις διαπραγματεύσεις ωστόσο εάν αποτύχει ρισκάρει να αποξενωθεί από την 
εσωτερική βάση υποστήριξης. Κανείς δεν πρέπει να κλείνει συμφωνίες μόνος του. 
Απαιτείται ομαδική εργασία, ομαδικός σχεδιασμός και συνεχής επικοινωνία. 
Μπορεί κάποιος να πορεύεται επιτυχημένα μόνος του για κάποιο διάστημα, 
ωστόσο όταν τα πράγματα γίνουν δύσκολα τότε θα χρειαστεί υποστήριξη. Δεν 
είναι σίγουρο όμως ότι θα βρει υποστήριξη από αυτούς που αγνοούσε τόσο καιρό.

Τα προβλήματα που αναφέραμε μπορούν να ξεπεραστούν εάν υιοθετηθούν και 
στις εσωτερικές διαπραγματεύσεις η προσοχή και οι τεχνικές που οδηγούν και τις 
εξωτερικές διαπραγματεύσεις σε επιτυχία.

Και οι εξωτερικές και οι εσωτερικές διαπραγματεύσεις είναι σύνθετες. 
Απασχολούν υλικούς πόρους όπως χρόνο, χρήμα και άυλους πόρους όπως 
εμπιστοσύνη, τιμιότητα και φήμη. Επίσης και οι δύο προϋποθέτουν σύνθετες 
σχέσεις που συνεχώς εξελίσσονται. Στο εξελισσόμενο εξωτερικό περιβάλλον ένας 
χθεσινός αντίπαλος μπορεί σήμερα να είναι σύμμαχος ενώ αύριο μπορεί να γίνει 
πελάτης. Περίπου η ίδια κινητικότητα παρατηρείται και στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις όπου ο μάνατζερ που χθες ήταν αντίπαλος θα πρέπει αύριο να γίνει 
φίλος.

Συχνά ακόμη και εάν ο εξωτερικός προμηθευτής παραμένει ο ίδιος το 
αντικείμενο και ο στόχος της διαπραγμάτευσης διαφέρει. Πολλές φορές το 
πρόσωπο με το οποίο διαπραγματευόμαστε μπορεί να πάρει προαγωγή στην 
επιχείρησή του και αυτό βέβαια αυξάνει την σημασία μιας προηγηθείσας καλής 
συνεργασίας. Κατά τον ίδιο τρόπο οι εσωτερικές διαπραγματεύσεις σχεδόν πάντα 
έχουν εξέλιξη μέσα από διαφορετικά πόστα.
Βασισμένες, εν μέρει, σε αυτές τις εξελισσόμενες και πολύπλοκες σχέσεις, οι 
διαπραγματεύσεις για να είναι επιτυχημένες δεν πρέπει να βλέπουν τον κόσμο σαν 
μια κατάσταση win - lose. Οι παλαιού τύπου εχθρικές διαπραγματεύσεις πρέπει 
να αντικατασταθούν από διαπραγματεύσεις με αρχές, που χαρακτηρίζονται από 
ενδιαφέρον για το συμφέρον όλων των πλευρών.
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Ον εξωτερικές διαπραγματεύσεις απαιτούν γρήγορες αποφάσεις που για να είναι 
σωστές πρέπει να υπάρχει σαφής στρατηγικός εταιρικός στόχος, εδραιωμένος 
μέσω προηγηθεισών εσωτερικών διαπραγματεύσεων.

Οι εταιρείες χρειάζονται μια προσέγγιση win-win και στο εξωτερικό και στο 
εσωτερικό περιβάλλον. Ειδικά στο εσωτερικό περιβάλλον η προσπάθεια πρέπει να 
αφορά όσο το δυνατόν εκτενέστερη επικοινωνία.
Στόχος της επικοινωνίας πρέπει να είναι αρχικά η ενημέρωση των συνεργατών 
μας ώστε να μην βρεθούν προ εκπλήξεως με το αποτέλεσμα των 
διαπραγματεύσεων. Επίσης οι εσωτερικοί συνεργάτες θα βοηθήσουν να 
προετοιμαστούμε κατάλληλα για τις διαπραγματεύσεις. Η επικοινωνία θα μας 
βοηθήσει να χτίσουμε εσωτερικές σχέσεις που είναι απαραίτητες να υποστηρίξουν 
την εξωτερική μας συμφωνία.
Όσο περισσότερο επικοινωνούμε τόσο περισσότεροι συνεργάτες θα σχετίζονται 
και θα επενδύουν στην επιτυχία των εξωτερικών διαπραγματεύσεων. Οι 
συνεργάτες δίνουν μάχη μαζί μας όταν μας εμπιστεύονται και καταλαβαίνουν τα 
κίνητρά μας.

Για να διαπιστώσουμε τις εσωτερικές συμμαχίες που είναι καθοριστικές για τον 
σκοπό μας πρέπει να απαντήσουμε σε ερωτήματα όπως : Ποιος ενδιαφέρεται για 
την συμφωνία αυτή και ποιόν επηρεάζει; Ποιου η υποστήριξη είναι απαραίτητη 
για την εφαρμογή τυχόν συμφωνίας ; Ποιος μπορεί να τορπιλίσει την συμφωνία; 
Ποιος θα μπορούσε να είναι ο καλύτερος σύμβουλος ή σύμμαχος για την 
συμφωνία αυτή ;

Επίσης ερωτήσεις πρέπει να τεθούν όσον αφορά την όλη διαδικασία όπως ποια 
είναι τα χρονικά περιθώρια που έχουμε σε σχέση με την έναρξη και πορεία των 
εξωτερικών διαπραγματεύσεων. Όσο πιο σύνθετη είναι η εξωτερική συμφωνία 
τόσο και πιο προσεκτικά πρέπει να σχεδιαστεί ένα εσωτερικό δίκτυο υποστήριξης 
των διαπραγματεύσεων.

Οι τομείς που πρέπει να προσέξουμε όταν διαπραγματευόμαστε εσωτερικά, για να 
επιτύχουμε την μέγιστη δυνατή υποστήριξη είναι:

1. Πρέπει να γνωρίζουμε το συμφέρον κάθε εσωτερικού εταίρου και να 
προβλέψουμε κάθε επίπτωση που μπορεί να έχει σε αυτό η λύση που 
προτείνουμε.
Πρέπει να εξετάσουμε όλες τις εναλλακτικές λύσεις για μια εξωτερική 
συμφωνία από διάφορες οπτικές γωνίες. Συγκεκριμένα πρέπει να 
προσπαθήσουμε να την δούμε όπως θα την έβλεπαν από την δική τους πλευρά 
οι εσωτερικοί μας συνεργάτες. Κατόπιν στα πλαίσια των εσωτερικών 
διαπραγματεύσεων πρέπει να διερευνήσουμε εάν οι εκτιμήσεις μας ήταν 
σωστές όπως και τι ακόμη θα μπορούσαμε να λάβουμε υπ’όψιν μας.

2. Πρέπει να επικοινωνούμε και να χτίζουμε σχέσεις.
Όπως θέλουμε να προσφέρουμε λύσεις στους εξωτερικούς μας πελάτες το ίδιο 
πρέπει να κάνουμε και στο εσωτερικό μας δίκτυο. Ο καλύτερος τρόπος για να 
το διασφαλίσουμε είναι να κάνουμε τις κατάλληλες ερωτήσεις στους
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συνεργάτες μας. Συνεπής στάση εκ μέρους μας βοηθάει στην διαμόρφωση 
μιας εικόνας τιμιότητας και ακεραιότητας και βέβαια βοηθάει στην 
συνακόλουθη υποστήριξη. Η διασπορά των πληροφοριών με αυτό τον τρόπο 
βοηθάει στην θετική εξέλιξη των εσωτερικών διαπραγματεύσεων. Πολύ 
σημαντικό είναι να μην αιφνιδιάζουμε τους συνεργάτες μας.

3. Πρέπει να συνεργαστούμε για την διαμόρφωση λύσεων και να 
προσπαθήσουμε να ποσοτικοποιήσουμε τα οφέλη και τα κόστη για την 
εταιρεία και τον πελάτη.
Θα πρέπει να εκτιμήσουμε το τι θα θεωρούσαν οι εσωτερικοί μας 
συνεργάτες σαν επιτυχημένο αποτέλεσμα της εξωτερικής συμφωνίας. 
Πρέπει κάποιος να είναι έτοιμος για αντιδράσεις αλλά και καινούργιες 
παραμέτρους που δεν είχε σκεφτεί.
Επίσης πρέπει να αποφασιστούν κάποιοι παράγοντες για την 
ποσοτικοποίηση της επιτυχίας της εξωτερικής συμφωνίας (όχι μόνο 
ατομικά για τον διαπραγματευτή αλλά και για όλη την εταιρεία). Πάντως 
εάν γνωρίζουμε πως οι εσωτερικοί μας συνεργάτες θα αξιολογήσουν την 
εξωτερική συμφωνία είναι πολύ πιο εύκολο να εξασφαλίσουμε την 
υποστήριξή τους. Επίσης πρέπει να προσπαθήσουμε να υποθέσουμε πως ο 
εξωτερικός πελάτης θα προσπαθήσει να ποσοτικοποιήσει τα αποτελέσματα 
της.

4. Καθορισμός ορίων και εναλλακτικών στρατηγικών.
Είναι επίσης σημαντικό να ξεκαθαρίσουμε τα όρια μέσα στα οποία μπορεί 
να κινηθεί η συμφωνία και να ζητήσουμε την έγκρισή τους από τους 
συνεργάτες μας. Αυτό θα μας δώσει ευελιξία κατά τις εξωτερικές 
διαπραγματεύσεις αλλά και την ασφάλεια ότι η τελική μας συμφωνία δεν 
θα δημιουργήσει αντιδράσεις στο εσωτερικό της επιχειρήσής μας.

5. Επίτευξη ομοφωνίας.
Το σύνολο των συνεργατών με τους οποίους πρέπει να επιδιώξουμε 
ομοφωνία όσον αφορά μια εξωτερική διαπραγμάτευση εξαρτάται από τον 
αριθμό των ατόμων που θα επηρεαστούν από την εφαρμογή της 
συμφωνίας. Επίσης όσο περισσότερο έχουμε διαπραγματευτεί με τους 
εσωτερικούς μας συνεργάτες για την συμφωνία, τόσο μεγαλύτερη 
εξουσιοδότηση θα έχουμε για να χειριστούμε την εξωτερική συμφωνία.

6. Κλείσιμο του εσωτερικού μετώπου πριν παρουσιαστεί η τελική πρόταση 
στον πελάτη.
Ένα ενοποιημένο εσωτερικό μέτωπο μας προσφέρει καλύτερη πιθανότητα 
να δημιουργήσουμε , μέσω της εξωτερικής συμφωνίας, προστιθέμενη αξία 
για την εταιρεία μας.
Σημαντικό είναι επίσης ότι η ομοφωνία όλων των εσωτερικών εταίρων να 
καταγραφεί και να διανεμηθεί (π.χ. με μορφή minutes). Αυτό κρίνεται 
απαραίτητο γιατί εμποδίζει την ύπαρξη υπαναχωρήσεων αλλά και βοηθάει 
στην διόρθωση τυχόν παρερμηνειών του προφορικού λόγου.
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Οι πραγματικά αποτελεσματικοί διαπραγματευτές προετοιμάζουν την επιτυχία 
των στόχων της εταιρείας μέσω συμφωνίας με όλα τα εμπλεκόμενα στελέχη για το 
ποιος είναι αυτός ο στόχος και ποιος ο καλύτερος τρόπος να προσεγγίσουμε τον 
πελάτη. Έτσι έχουμε όλους τους διαθέσιμους πόρους, η συμφωνία δεν πρόκειται 
να υποσκαφθεί και η εσωτερική ομάδα της επιχείρησης θα έχει ένα ενιαίο μέτωπο.

Θα λέγαμε ότι η επικοινωνία και η διαμόρφωση κλίματος εμπιστοσύνης μεταξύ 
των διαφόρων εμπλεκομένων στελεχών σε μια επιχείρηση δημιουργεί από μόνη 
της προστιθέμενη αξία στην λειτουργικότητα του οργανισμού πέρα από την 
επιτυχή έκβαση της πορείας κάποιων εξωτερικών διαπραγματεύσεων.

Σε ένα περιβάλλον όπου οι άνθρωποι εμπιστεύονται και τους εμπιστεύονται είναι 
πιο πιθανό να είναι δημιουργικοί, δυναμικοί και συνεργάσιμοι. Καθιερώνοντας 
την επικοινωνία και την εμπιστοσύνη ως προτεραιότητα κάνουμε την επιτυχία 
προτεραιότητα γιατί η εμπιστοσύνη είναι ζωτικός παράγοντας σε ατομικό, 
ομαδικό και εταιρικό επίπεδο. Ένας όλο και αυξανόμενος αριθμός ειδικών 
επισημαίνουν ότι ο μόνος τρόπος για επίτευξη υψηλού επιπέδου αποδοτικότητα 
και απόκτηση μη αντιγράψιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είναι να 
καλλιεργηθεί η επικοινωνία και η εμπιστοσύνη σε μια επιχείρηση και να 
υιοθετηθούν από όλα τα οργανωσιακά συστήματα και τεχνικές διοίκησης.
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6. Η Προσφορά της Ομάδας Εργασίας στις Διαπραγματεύσεις

‘Απο ομονοίης τα μεγάλα έργα ’ 
Δημόκριτος, D.K 250

Παραδοσιακά οι διαπραγματεύσεις θεωρούνται ως μια ατομική υπόθεση. Τα 
στελέχη κάθε εταιρείας βασιζόμενα στις εμπειρίες τους και στις όποιες 
θεωρητικές γνώσεις τους, ‘ρίχνονται στην μάχη’ προσπαθώντας να 
κατατροπώσουν τον αντίπαλο. Ζυγίζοντας την δύναμή τους επιτίθενται ή 
υποχωρούν προκειμένου να κλειστεί η συμφωνία.
Αυτή η παραδοσιακή προσέγγιση της διαδικασίας της διαπραγμάτευσης είναι 
συχνά ανεπαρκής και πολλές φορές μπορεί να βλάψει την εταιρεία 
βραχυπρόθεσμα ή μακροπρόθεσμα.
Εάν το στέλεχος που διαπραγματεύεται είναι άπειρο τότε το πιθανότερο είναι να 
ενεργήσει λανθασμένα. Τα έμπειρα στελέχη έχουν περισσότερες πιθανότητες 
αλλά και πάλι κανείς δεν μπορεί με βεβαιότητα να ισχυριστεί ότι έγινε, από την 
πλευρά της εταιρείας, το καλύτερο που μπορούσε να γίνει.
Η προσέγγιση που ένας συγκεκριμένος διαπραγματευτής υιοθετεί δεν είναι 
απαραίτητα σύμφωνη με την κουλτούρα και τις επιδιώξεις της εταιρείας αλλά 
διαμορφώνεται κατά πολύ μεγάλο ποσοστό από την προσωπικότητα και την 
υποκειμενική αντίληψή του. Έτσι οι διαπραγματεύσεις μπορεί να γίνουν θύμα είτε 
της ιδιοσυγκρασίας και του παρορμητισμού, είτε της ανασφάλειας σχετικά με το 
‘τι θα σκεφτούν οι προϊστάμενοί μου’, είτε καθαρά της απειρίας στην 
αντιμετώπιση τέτοιου είδους θεμάτων ή αντιπάλων διαπραγματευτών.
Οι υιοθέτηση ομάδων είναι σίγουρα πιο επωφελής ιδιαίτερα εάν έχει κριθεί, από 
την εταιρεία ότι η τακτική win - win είναι αυτή που πρέπει να υιοθετηθεί. Σε 
έρευνα του Πανεπιστημίου του Washington στο Seattle1 αποδείχτηκε ότι οι 
ομάδες είναι πιο καλές στο να διαπιστώνουν κοινά σημεία με την άλλη πλευρά σε 
αντίθεση με τους μεμονωμένους διαπραγματευτές.
Οι εταιρείες που αντιμετωπίζουν το θέμα των διαπραγματεύσεων με σοβαρότητα 
πάντα αναθέτουν τις σημαντικές υποθέσεις σε ομάδες. Είναι σχεδόν βέβαιο ότι η 
ομάδα έχει πολύ περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας από ότι ένα μεμονωμένο 
άτομο.
Οι ομάδες έχουν γενικά περισσότερη συσσωρευμένη εμπειρία, μπορούν να 
ελεγχθούν τα μέλη τους που παρεκκλίνουν από τον στρατηγικό στόχο και να 
αναλύσουν καλύτερα την κατάσταση αφού κάποια μέλη μπορεί να αναλάβουν τον 
ρόλο του αναλυτή που δεν θα συμμετέχει στην συζήτηση αλλά θα παρατηρεί και 
θα καταγράφει την εξέλιξη των διαπραγματεύσεων.
Τα παραπάνω καταδεικνύουν πόσο σημαντική είναι η επιλογή των προσώπων που 
θα απαρτίζουν μια τέτοια ομάδα. Τα στελέχη αυτά θα πρέπει να μπορούν να

1 Are Two Heads Better than one ? Harvard Business Review (Nov-Dec, 1993) σελ. 13
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συνεργαστούν μεταξύ τους. Επίσης θα πρέπει να έχουν όλοι κίνητρο να 
ασχοληθούν σοβαρά με την υπόθεση. Οι ρόλοι που θα καθοριστούν πρέπει να 
είναι σαφείς προκειμένου να δοθεί η ανάλογη σημασία σε όλους τους τομείς που 
είναι απαραίτητοι. Η ομάδα μέσω των συναντήσεών της πριν την έναρξη των 
διαπραγματεύσεων αλλά και κατά την διάρκεια τους θα καθορίσει και θα 
τροποποιεί το σχέδιο δράσης με τελικό στόχο την καλύτερη εξυπηρέτηση των 
συμφερόντων της εταιρείας.
Εάν η διαπραγμάτευση τύπου ‘ένας προς έναν’ είναι δύσκολη η ομαδικές 
διαπραγματεύσεις μπορεί μερικές φορές να είναι ακόμη πιο δύσκολες και 
απαιτητικές.
Στην έρευνα που προαναφέραμε διαπιστώθηκε επίσης ότι ομάδες που δεν έχουν 
προετοιμαστεί κατάλληλα δεν έχουν τύχη απέναντι σε οργανωμένες ομάδες αλλά 
και απέναντι σε μεμονωμένους αλλά έμπειρους διαπραγματευτές.
Εκείνο που είναι δύσκολο σε μια ομάδα είναι ο συντονισμός των διαφορετικών 
στελεχών που έχουν πιθανώς και διαφορετικές απόψεις και για τον τελικό 
στρατηγικό στόχο αλλά και για την μέθοδο που πρέπει να ακολουθηθεί για την 
επίτευξή του. Οι ομαδικές διαπραγματεύσεις μπορεί, εάν δεν προετοιμαστούν 
σωστά, να οδηγήσουν σε τριβές μεταξύ των συμμετεχόντων στην ομάδα και 
τελικά να μην οδηγήσουν στο επιθυμητό αποτέλεσμα.
Οι ομάδες για να είναι επιτυχημένες στις διαπραγματεύσεις πρέπει να 
προετοιμάζονται αποτελεσματικά έτσι ώστε να δομηθεί και οργανωθεί η 
επιμέρους εμπειρία, γνώση και ικανότητες που διαθέτουν τα μέλη της.
Όσο πιο πολλά μέλη διαθέτει μια ομάδα τόσο πιο δύσκολο είναι αυτά να 
συντονιστούν. Η προετοιμασία απαιτεί χρόνο που είναι αρκετά δύσκολο να βρεθεί 
στην έντονη καθημερινότητα των επιχειρήσεων. Έτσι στην ουσία οι προκλήσεις 
που οι εμπλεκόμενοι διαπραγματευτές αντιμετωπίζουν αρχίζουν πριν την έναρξη 
των διαπραγματεύσεων.
Κατά την διαδικασία της προετοιμασίας της η ομάδα πρέπει να εστιαστεί σε 
ορισμένα θέματα που αφορούν την διαπραγμάτευση :

Τι θέλει να επιτύχει η ομάδα ;
Πρώτα από όλα πρέπει να καθοριστεί ο στόχος και γύρω από αυτόν να 
χτιστεί όλη η υπόλοιπη προσπάθεια. Ο στόχος μπορεί να είναι η απόσπαση 
όσον το δυνατόν μεγαλύτερου κέρδους από την συγκεκριμένη 
διαπραγμάτευση, έναρξη μιας μακροπρόθεσμης συνεργασίας με 
προσδοκώμενη ωφέλεια διασπαρμένη στον χρόνο ή άλλοι στόχοι. Η ομάδα 
πρέπει να συμφωνήσει ως προς τον στόχο γιατί η διαπραγματευτική 
τακτική μπορεί να είναι εντελώς διαφορετική.

Τι πληροφορίες - γνώσεις - στελέχη χρειαζόμαστε ;
Ανάλογα με τους στόχους μας θα πρέπει να αποφασίσουμε για το ποιες 
δυνάμεις πρέπει να διαθέτει η ομάδα μας. Χρειαζόμαστε τεχνικούς, 
δικηγόρους, οικονομολόγους ή ποια άλλα στελέχη ?. Επίσης στην 
απόφασή μας αυτή μπορεί να παίξει ρόλο και η διαπραγματευτική τακτική 
που θα χρησιμοποιήσουμε γιατί άτομα με διαφορετική ιδιοσυγκρασία 
εξυπηρετούν καλύτερα την μια ή την άλλη τακτική. Επίσης σημαντικό 
είναι να γνωρίζουμε και την σύνθεση της ομάδας της άλλης επιχείρησης.
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Πως παίρνονται οι αποφάσεις μέσα στην ομάδα ;
Καλό είναι η ομάδα να έχει ομοφωνία αλλά αυτό σίγουρα δεν συμβαίνει 
πάντα. Έτσι πρέπει να προαποφασιστεί εάν οι αποφάσεις θα παίρνονται 
κατά πλειοψηφία ή την ευθύνη και εξουσία της τελικής απόφασης θα την 
έχει ο συντονιστής της ομάδας. Η διευκρίνιση αυτή είναι σημαντική όχι 
μόνο για το στάδιο της προετοιμασίας της ομάδας αλλά και γιατί πολλές 
φορές η ομάδα θα πρέπει να πάρει αποφάσεις κατά την διάρκεια των 
διαπραγματεύσεων και μάλιστα υπό πίεση χρόνου.

Πως θα γίνει ο χειρισμός των διαφωνιών μέσα στην ομάδα ;
Όσο καλύτερα και εκτενέστερα διαπραγματεύονται τα στελέχη της ομάδας 
μεταξύ τους κατά την διάρκεια της προετοιμασίας τόσο πιο έτοιμα θα είναι 
κατά τις διαπραγματεύσεις. Η ομάδα πρέπει να προαποφασίσει πως θα 
γίνει χειρισμός των διαφωνιών που μπορεί να προκόψουν κατά τις κυρίως 
διαπραγματεύσεις ώστε να μην υπονομευτεί η όλη προσπάθεια από π.χ. 
την εκδήλωση μιας διαφωνίας κάποιου μέλους της ομάδας ενώπιον της 
άλλης πλευράς. Ο μεγαλύτερος κίνδυνος στις ομαδικές διαπραγματεύσεις 
είναι η άλλη πλευρά να δει ότι τα μέλη της ομάδας δεν συμφωνούν μεταξύ 
τους. Έτσι μπορούν να βρουν την ευκαιρία να εκμεταλλευτούν τις 
διαφορές προκειμένου να διασπάσουν οριστικά την συνοχή της ομάδας.

Ποιους ρόλους θα έχει κάθε μέλος μέσα στην ομάδα ;
Ο καθορισμός ρόλων είναι απαραίτητος γιατί έτσι κάθε μέλος της ομάδας 
θα ξέρει τι πρέπει να κάνει ενώ σημαντικοί τομείς της όλης διαδικασίας 
δεν θα αμεληθούν. Επίσης λόγω του περιορισμένου χρόνου η κατανομή 
των εργασιών είναι σημαντική.

Υποστηρίζεται ότι για να είναι μια ομάδα απόλυτα αποτελεσματική πρέπει 
τα μέλη της να παίζουν εννιά διαφορετικούς ρόλους. Εάν η ομάδα δεν 
είναι πολυμελής τότε πρέπει να υπάρχουν κάποια μέλη που 
διεκπεραιώνουν δύο ή περισσότερους ρόλους ο καθένας.
Αυτοί οι εννιά χαρακτηριστικοί ρόλοι εντός μιας ομάδας περιγράφονται ως 
εξής:

Ο Πρόεδρος

Αυτός ο ρόλος παίζεται συνήθως από ένα άτομο που δεν έχει ιδιαίτερα 
κριτική ή αναλυτική σκέψη. Έχει κυριαρχικό ρόλο (αλλά όχι επιθετικό). 
Εμπιστεύεται την άλλη πλευρά και τους θεωρεί ως προμηθευτές πόρων και 
όχι ως απειλές. Έχει υψηλή αίσθηση του καθήκοντος και προσπαθεί να 
κάνει τα πράγματα σωστά και σύμφωνα με τους κανονισμούς. Ο σκέψη 
του περιστρέφεται κυρίως γύρω από την πρακτικότητα της λύσης και δεν 
συμβάλει ιδιαίτερα με νεωτεριστική ή δημιουργική προσέγγιση. Δεν 
αντιδρά με υπερβολικό τρόπο εάν τον φέρουν σε πιεστική θέση. Μπορεί
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εξωτερικά να δείχνει ενθουσιασμένος αλλά εσωτερικά είναι αντικειμενικός 
και προσεκτικός. Ως ‘Πρόεδρος’ παίζει τον ρόλο ενός ήρεμου, αβίαστου 
και εν μέρει αποσπασμένου από την υπάρχουσα πίεση και τριβή 
συνομιλητή.

Ο Καθοδηγητής

Αυτός είναι μια δυναμική προσωπικότητα. Πιέζει να περάσει τις ιδέες του, 
του αρέσει η δράση και τα γρήγορα αποτελέσματα. Έχει υψηλά επίπεδα 
ενέργειας και δημιουργικής έντασης και ενοχλείται από τυπικές 
αργόσυρτες διαδικασίες και τους κανονισμούς τους. Είναι συχνά 
ανυπόμονος. Θέλει οι υποθέσεις να τελειώνουν και δεν τον πειράζει να 
παίρνει αποφάσεις που συχνά δεν είναι αρεστές ή να χρησιμοποιεί διάφορα 
τρύκ και τεχνάσματα εάν κρίνει ότι είναι απαραίτητα προκειμένου να 
καταλήξουμε σε θετικά αποτελέσματα.

Ο Νεωτεριστής

Αυτός είναι που φέρνει τις νέες ιδέες στο τραπέζι. Συνήθως έχει υψηλό 
δείκτη ευφυΐας και έχει αυτοπεποίθηση όσον αφορά την ορθότητα της 
άποψής του, ωστόσο συχνά τα εκφραστικά του μέσα είναι περιορισμένα. 
Για αυτόν οι ιδέες είναι σημαντικότερες από τους ανθρώπους. Ο 
Νεωτεριστής είναι πολύ χρήσιμο μέλος της ομάδας όταν συμμετέχει στο 
brainstorming και στις σχετικές διαδικασίες, αλλά δεν είναι τόσο καλός 
όσον αφορά το οργανωτικό μέρος. Επειδή μάλιστα συχνά πνίγεται σε 
περιβάλλον αυστηρά δομημένων εταιρειών ίσως να μας είναι και δύσκολο 
να τον ανακαλύψουμε στο προσωπικό μας. Είναι ένα άτομο όχι πάντα 
πρακτικό και οι ιδέες του θα πρέπει να μορφοποιηθούν από τα υπόλοιπα 
μέλη της ομάδας.

Ο Αξιόλογη τής

Αυτό το μέλος της ομάδας είναι καλός στο να κριτικάρει και να παίζει τον 
ρόλο του συνηγόρου του διαβόλου. Είναι σοβαρός, προσεκτικός και 
αντικειμενικός. Διασκεδάζει όταν με την αυστηρή λογική του ανατρέπει τις 
ιδέες των άλλων και κάποιος μπορεί να τον χαρακτηρίσει υπερφίαλο.
Ως μέλος της ομάδας πρέπει να είναι περιορισμένος κατά την διαδικασία 
του brainstorming, ώστε χωρίς κριτική να επιτρέψουμε να καταγραφούν 
όλες οι ιδέες, αλλά πρέπει να τον αφήσουμε ελεύθερο στο ξεκαθάρισμα 
που θα ακολουθήσει. Είναι ιδιαίτερα καλός στο να καταλήγει στην λύση 
που έχει το μικρότερο ρίσκο για μας.

Ο Διαμορφωτής
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Είναι αυτός που εργάζεται μέσω διαδικασιών και κανονισμών. Προσπαθεί 
να μεταφράσει την όποια λύση από θεωρητική σε πρακτική και να την 
εντάξει σε ένα πλαίσιο διαδικασιών. Δυσανασχετεί στις γρήγορες αλλαγές 
που απαιτούν και ανάλογη προσαρμοστικότητα. Είναι ιδιαίτερα λογικός 
αλλά δεν είναι ιδιαίτερα αποτελεσματικός σε καταστάσεις που είναι 
ρευστές και απαιτείται φαντασία και ευελιξία.

Ο Συντονιστής της Ομάδας.

Ενδιαφέρεται για την αρμονία και την συνοχή της ομάδας. Προσπαθεί να 
κρατήσει σε υψηλό επίπεδο τα θετικά συναισθήματα και την διάθεση για 
συνεργασία όλων των μελών. Δεν είναι ιδιαίτερα αυστηρός και έχει την 
ικανότητα να χειρίζεται τους ανθρώπους. Έχει την δυνατότητα να κρατάει 
την ομάδα ενωμένη με έναν αθόρυβο αλλά αποτελεσματικό τρόπο. 
Επιτελεί σημαντικό έργο αν και πολλοί θεωρούν την συμμετοχή του στις 
διαπραγματεύσεις 'άχρωμη’.

Ο Αναλυτής.

Αυτός χαρακτηρίζεται από μια ακούραστη διάθεση να αναζητά κατά πόσο 
οι ιδέες μπορούν να εφαρμοστούν και υπάρχουν οι διαθέσιμοι πόροι. Δεν 
μπορούμε να πούμε ότι τον χαρακτηρίζουν οι νέες ιδέες αλλά και δεν 
παρακινεί και τους άλλους για κάτι τέτοιο . Αυτή συνήθως είναι και η αξία 
του για την ομάδα. Πρέπει να υπάρχει κάποιος ο οποίος παραμένει 
εστιασμένος στο κατά πόσο η λύση που προτείνεται είναι εφαρμοστέα.

Ο Αιεκπεραιωτής

Τον χαρακτηρίζει η ένταση και έχει μια σφοδρή επιθυμία να τελειώσει τα 
θέμα μέσα στις προθεσμίες. Μερικές φορές μπορεί να γίνει εκνευριστικός 
γιατί πιέζει τις καταστάσεις. Πάντως έχει συναίσθηση του στόχου και είναι 
συχνά αντίθετος στο να ολοκληρωθεί η διαδικασία εάν υπάρχουν 
σημαντικά περιθώρια βελτίωσης και τελειοποίησης.

Ο Ειδικός

Αυτόν τον χαρακτηρίζει ειδική γνώση ή ειδικές ικανότητες για το θέμα που 
είναι αντικείμενο των διαπραγματεύσεων. Ως άνθρωπο τον χαρακτηρίζει 
μια συνεχής προσπάθεια να αναπτύξει την εξειδίκευσή του αλλά 
παράλληλα δείχνει αδιαφορία για άλλες γνωστικές περιοχές. Για να γίνεις 
ειδικός χρειάζεται αφοσίωση.
Αποφάσεις που στηρίζονται στις γνώσεις του είναι συνήθως σωστές.
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Για να είμαστε σε μια επιχείρηση σε θέση να κατανείμουμε ρόλους θα 
πρέπει να μην στηριχτούμε μόνο στις γνώσεις και στην εμπειρία του 
καθενός αλλά και στην προσωπικότητά του. Έτσι πρέπει να γίνουν τεστ 
προσωπικότητας που θα αναλυθούν από επαγγελματίες. Αυτό μπορεί να 
είναι λίγο δαπανηρό αλλά η δημιουργία μιας σωστής ομάδας 
διαπραγματεύσεων μπορεί να φέρει πολύ μεγάλα οικονομικά οφέλη στην 
επιχείρηση.

Η καλύτερη προετοιμασία της ομάδας καλό είναι να περιλαμβάνει 
προσομοίωση των πραγματικών συνθηκών κατά το δυνατόν. Κάποιοι 
πρέπει να πάρουν τον ρόλο του συνηγόρου του διαβόλου δηλ. των μελών 
της άλλης ομάδας και να διεξαχθεί ένα είδος εικονικών
διαπραγματεύσεων. Κατά την διεξαγωγή τους θα πρέπει να εξεταστούν 
ακόμη και τα χειρότερα δυνατά σενάρια με παράλληλη εξέταση των 
αντιδράσεων της δικής μας πλευράς, τους ρόλους του κάθε συμμετέχοντος 
και όλα τα εναλλακτικά σενάρια. Ο στόχος είναι να μην υπάρξουν 
σπασμωδικές αντιδράσεις σε τυχόν δυσμενείς εξελίξεις.
Η σωστή προετοιμασία θα κάνει την ομάδα από δυσκίνητη, ευέλικτη, θα 
εμφυτεύσει ένα πνεύμα αυτοπεποίθησης και ισχύος που επίσης είναι πολύ 
σημαντικά στις διαπραγματεύσεις.

Μια και αναφερόμαστε στο κεφάλαιο αυτό για την δημιουργία της 
διαπραγματευτικής μας ομάδας πρέπει να έχουμε κατά νου ότι την απόφαση για 
την σύνθεσή της μπορεί να επηρεάσει και η σύνθεση της αντίπαλης ομάδας. 
Γνωρίζοντας κάποια πράγματα για την άλλη ομάδα μπορεί να μας οδηγήσει να 
συμπεριλάβουμε ή να αποκλείσουμε κάποια μέλη από την ομάδας μας όπως 
επίσης και να περιλάβουμε ή να αποκλείσουμε κάποιους ρόλους. Θα ήταν λοιπόν 
χρήσιμο εάν μπορούσαμε να έχουμε κάποιες απαντήσεις στα ερωτήματα που 
ακολουθούν και αφορούν την άλλη ομάδα :

- Είναι τελείως άγνωστοι σε εμάς ή έχουμε ξαναδιαπραγματευτεί μαζί 
τους στο παρελθόν;

- Είναι σκληροί ή ήπιοι διαπραγματευτές;
- Τι ξέρουμε για τις τεχνικές τους;
- Λειτουργούν σαν μια δομημένη ιεραρχικά ομάδα ή με διαφορετικό 

τρόπο;
- Εάν δεν τους έχουμε συναντήσει προσωπικά στο παρελθόν μήπως 

έχουμε κάποια στελέχη στην εταιρεία μας που τους γνωρίζουν ή έχουν 
δουλέψει μαζί τους;

- Τι μπορούμε να αποκομίσουμε εάν κάνουμε μια ανάλυση της ομάδας 
τους όπως έχουμε κάνει και για την δική μας ομάδα;

- Ποιο είναι το προφίλ των μελών της ομάδας τους όσον αφορά εμπειρίες 
πωλήσεων, μάρκετινγκ, τεχνικής ειδίκευσης ή οικονομικών ;

- Όταν θα τους συναντήσουμε σε τι βαθμό διαπραγματευόμαστε μόνο με 
τους ανθρώπους που είναι γύρω από το τραπέζι;

- Ποιος τους καθοδηγεί από πίσω;
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7. Προετοιμαζόμενοι για τις Διαπραγματεύσεις

“He will win who, prepared himself, waits 
to take the enemy unprepared. ” Sun Tzu

Οι διαπραγματεύσεις ξεκινούν πριν την επίσημη έναρξή τους. Και τα 
αποτελέσματα είναι συχνά προδικασμένα πριν την πρώτη επαφή.
Αυτό συμβαίνει γιατί οι επιτυχημένες διαπραγματεύσεις εξαρτώνται κατά πολύ 
από την επιτυχημένη προετοιμασία τους.

Τίποτε δεν πρέπει να υποθέτουμε. Δεν πρέπει να είμαστε υπερόπτες γιατί έχουμε 
μια ισχυρή θέση ή γιατί νομίζουμε ότι έχουμε το δίκαιο με το μέρος μας. Επίσης 
δεν πρέπει να είμαστε σίγουροι ότι οι δοκιμασμένες τεχνικές μας ή το φυσικό μας 
χάρισμα θα φέρουν αποτέλεσμα και αυτή την φορά. Εάν δεν προετοιμαστούμε 
υπάρχει κίνδυνος να αποτύχουμε εκτός εάν οι αντίπαλοι είναι ακόμη λιγότερο 
προετοιμασμένοι, αλλά βέβαια δεν πρέπει να υπολογίζουμε σε αυτό.

Ένα κλασσικό σφάλμα που κάνουν πολλοί προετοιμαζόμενοι για τις 
διαπραγματεύσεις είναι ότι σκέπτονται γενικότητες όσον αφορά το τι θέλουμε ή τι 
δεν θέλουμε ως αποτέλεσμα των διαπραγματεύσεων. Εάν δεν έχουμε απόλυτα 
σαφείς στόχους τότε είναι πολύ εύκολο να αποκλίνουμε.

Πριν αρχίσουν οι διαπραγματεύσεις με την άλλη πλευρά είναι πολύ σημαντικό να 
καθορίσουμε ποιες είναι οι εναλλακτικές μας λύσεις , ποιοι είναι οι στόχοι μας και 
βέβαια ποιες οι προτεραιότητές μας. Αυτά θα εξετάσουμε στις επόμενες 
παραγράφους.

7.1 Ο Καθορισμός των Εναλλακτικών Λύσεων

Πριν αρχίσουν οι διαπραγματεύσεις ο διαπραγματευτής πρέπει να καθορίσει ποιες 
είναι οι εναλλακτικές του λύσεις. Σίγουρα οι διαπραγματεύσεις για να είναι 
επιτυχημένες θα πρέπει να έχουν ένα αποτέλεσμα που είναι καλύτερο από τις 
εναλλακτικές λύσεις που ήδη υπάρχουν. Επίσης εναλλακτικές λύσεις που μπορεί 
να προκόψουν μέσα από τις διαπραγματεύσεις πρέπει να αξιολογηθούν ανάλογα.

Γενικά όσο περισσότερες εναλλακτικές λύσεις υπάρχουν τόσο πιο πολλές 
δυνατότητες υπάρχουν για διαπραγματευτική ισχύ.

Συχνά παρατηρείται οι διαπραγματευτές να μη δίνουν την σημασία που πρέπει 
στις εναλλακτικές λύσεις και έτσι δεν έχουν μια σαφή εικόνα των ελάχιστων 
όρων που πρέπει να επιτευχθούν μέσω των διαπραγματεύσεων. Αυτό κάνει 
σημαντική την ύπαρξη δυνατότητας για μέτρηση και αξιολόγηση των 
εναλλακτικών λύσεων αλλά και του αποτελέσματος της διαπραγμάτευσης.
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Στις διαπραγματεύσεις η κατανόηση της πραγματικής ωφέλειας που επιδιώκουν οι 
δύο πλευρές είναι και αυτή που θα δείξει τον δρόμο για την ανεύρεση 
εναλλακτικών και κοινά αποδεκτών λύσεων.

Η αναζήτηση εναλλακτικών λύσεων χωρίζεται σε 3 στάδια :

1. Η δημιουργία των εναλλακτικών λύσεων
2. Η επιλογή μιας από τις εναλλακτικές λύσεις
3. Η βελτίωση και προσαρμογή της επιλεχθείσας λύσης

Η δημιουργία εναλλακτικών λύσεων είναι φυσικά το πρώτο στάδιο. Στην 
πραγματικότητα πολλές διαπραγματεύσεις καταδικάζονται εξ αρχής σε αποτυχία 
γιατί οι εναλλακτικές λύσεις αποτυγχάνουν να δώσουν απάντηση σε ουσιαστικές 
αναζητήσεις της μιας ή της άλλης πλευράς. Δεν έχει νόημα η συμμετοχή σε 
διαπραγματεύσεις εάν οι κύριοι ουσιαστικοί μας στόχοι δεν πρόκειται να 
ικανοποιηθούν από την λύση που υπάρχει πιθανότητα να προκόψει.

Σε πολλές περιπτώσεις δεν σκεφτόμαστε καν να αναπτύξουμε εναλλακτικές 
λύσεις πέρα από αυτήν που έχει εξ αρχής καρφωθεί στο μυαλό μας.
Για παράδειγμα μπορεί μια εταιρεία να μην δέχεται να στέλνει στους πελάτες της 
τα εμπορεύματα γιατί είναι τύπου cash and carry . Από την άλλη πλευρά οι 
απομακρυσμένοι πελάτες διαμαρτύρονται ότι πρέπει να αναλώσουν μια ολόκληρη 
μέρα προκειμένου να επισκεφθούν τον προμηθευτή, να αφιερώσουν ώρα στην 
συλλογή των εμπορευμάτων που θέλουν να αγοράσουν και κατόπιν να 
επιστρέφουν πίσω. Μια εναλλακτική λύση θα ήταν για παράδειγμα να στέλνουν 
με fax την παραγγελία τους, το κατάστημα να τα προετοιμάζει όλα και να τα έχει 
έτοιμα σε μια παλέτα για φόρτωση μόλις ο πελάτης φτάσει. Έτσι επιτυγχάνεται 
κάποιου βαθμού οικονομία χρόνου για τον πελάτη αλλά και ο προμηθευτής δεν 
επιβαρύνεται με έξοδα μεταφορικών που θα οδηγούσαν σε αυξημένες τιμές 
πώλησης.

Συχνά κλειδί για την δημιουργία εναλλακτικών λύσεων είναι η τακτική του 
brainstorming από όλες τις πλευρές χωρίς δέσμευση ότι αυτές οι λύσεις θα 
εφαρμοστούν όπως παρατίθενται χωρίς παραπέρα ανάλυση. Απλά ψάχνουμε για 
κοινά σημεία. Στην συνέχεια η επεξεργασία των εναλλακτικών λύσεων μπορεί να 
δείξει εάν είναι πραγματοποιήσιμες χωρίς σημαντικό κόστος για τις δύο πλευρές.

Αυτό που ονομάζεται ‘μεγάλωμα της πίττας’ συχνά απαιτεί συλλογισμούς πέρα 
από τα συνήθη πεπατημένα. Στην πραγματικότητα αυτό το άνοιγμα της σκέψης 
στην δημιουργικότητα είναι και το ζητούμενο στις διαπραγματεύσεις γιατί συχνά 
ο παλιός τρόπος σκέψης είναι αυτός που οδήγησε αρχικά στο πρόβλημα.

Ωστόσο η δημιουργικότητα δεν είναι κάτι που προκύπτει αβίαστα. Μάλιστα η 
αρχική διατύπωση του θέματος ή του προβλήματος που οι διαπραγματευτές 
καλούνται να λύσουν συχνά αποκρύπτει τα πραγματικά ενδιαφέροντα των δύο 
πλευρών άρα και τις πιθανές εναλλακτικές λύσεις. Επίσης συχνά η εμπειρία μας 
όσον αφορά παλαιότερες περιπτώσεις που τις θεωρούμε παρόμοιες περιορίζουν 
τον ορίζοντα των λύσεων που αντιλαμβανόμαστε.
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Η επιλογή μιας από τις εναλλακτικές λύσεις είναι το επόμενο βήμα. Πολλοί στο 
βήμα αυτό χρησιμοποιούν τεχνικές λογικών διαγραμμάτων.
Στην βιβλιογραφία αναφέρεται ο όρος ΒΑΤΝΑ ως η καλύτερη εναλλακτική μας 
λύση (the Best Alternative to a Negotiated Agreement). Εάν αυτή η εναλλακτική 
ΒΑΤΝΑ είναι τόσο καλή όσο σχεδόν και η λύση που αρχικά ελπίζουμε να 
πετύχουμε, τότε η εμμονή μας σε αδιαπραγμάτευτες λύσεις δεν είναι τόσο έντονη. 
Η εναλλακτική λύση μπορεί να είναι επίσης καλή.
Εάν η εναλλακτική μας λύση είναι ασθενής διότι π.χ. η άλλη πλευρά είναι η 
μοναδική πηγή προμηθειών μας, τότε καλό είναι να την κρατήσουμε κατά το 
δυνατόν μυστική. Εάν πάλι η εναλλακτική λύση είναι ισχυρή δεν κερδίζουμε 
τίποτε με το να την κρατάμε κρυφή. Αντίθετα με την αποκάλυψή της μπορεί να 
φτάσουμε πολύ γρήγορα σε κάποια λύση. Εάν η άλλη πλευρά γνωρίζει ότι έχουμε 
πολλές καλές εναλλακτικές λύσεις τότε αυτό θα λειτουργήσει προς όφελος μας.

Μερικές φορές το πρόβλημα των εναλλακτικών μπορεί να τεθεί ως επιλογή Α ή
Β.
Ωστόσο δεν πρέπει να ξεχνάμε ότι πάντα μπορούμε απλά να μην κάνουμε τίποτε. 
Η απραξία και η διακοπή των διαπραγματεύσεων πρέπει πάντα να υπάρχει ως μια 
από τις εναλλακτικές λύσεις.

Άλλες φορές πάλι η επιλογή μεταξύ Α ή Β μπορεί να είναι πλασματική. Υπάρχει 
περίπτωση κάτω από προϋποθέσεις να καταφύγουμε σε μια λύση που θα 
συνδυάζει στοιχεία της λύσης Α και της λύσης Β.

Σίγουρα δεν είναι όλοι οι στόχοι ίδιας αξίας για τον διαπραγματευτή. Η 
ανακάλυψη αυτών των στόχων, η ιεράρχησή τους και η απόδοση βαρύτητας είναι 
πολύ σημαντικά προκειμένου να χαραχτεί μια στρατηγική διαπραγματεύσεων. 
Έτσι στα τελικά στάδια των διαπραγματεύσεων προκειμένου να φτάσουμε στην 
συμφωνία, ξέρουμε ποιες υποχωρήσεις μπορούμε να κάνουμε χωρίς όμως να 
αποτελούν σημαντική απώλεια για μας.

Όσον αφορά τις εναλλακτικές λύσεις επίσης πρέπει να έχουμε υπ’ όψιν μας ότι 
συχνά όλοι οι παράγοντες που περιλαμβάνει η λύση ενδιαφέρουν και τις δύο 
πλευρές. Απλά η βαρύτητα που έχει ο κάθε παράγοντας είναι διαφορετική για 
τους εμπλεκόμενους.
Ας υποθέσουμε ότι υπάρχει μια διαμάχη μεταξύ ενός δημοτικού συμβουλίου και 
μιας βιομηχανίας για την πολιτική διαχείρισης ρύπων που έχει η τελευταία. Είναι 
σίγουρο ότι και την δημοτική αρχή ενδιαφέρει η ευημερία και η κερδοφορία μιας 
βιομηχανίας της περιοχής που δίνει εργασία σε εκατοντάδες δημότες αλλά και η 
βιομηχανία ενδιαφέρεται να τηρεί κάποια όρια όσον αφορά τους ρύπους που 
εκπέμπονται στο περιβάλλον. Ωστόσο η βαρύτητα που δίνει κάθε πλευρά στα 
θέματα αυτά είναι διαφορετική.

Η βελτίωση των εναλλακτικών λύσεων είναι ένα σημαντικό βήμα στην πορεία 
των διαπραγματεύσεων.
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Έχοντας αναλύσει την θέση μας όσο το δυνατόν περισσότερο πρέπει να 
προσπαθήσουμε να γνωρίσουμε και τους αντιπάλους μας. Μπορούμε να 
προσπαθήσουμε να ρίξουμε ένα βλέμμα όπως θα το έριχνε η άλλη πλευρά.
Σε αυτό το πλαίσιο καλό είναι να προσπαθήσουμε να προβλέψουμε ποια είναι η 
δική τους καλύτερη εναλλακτική λύση. Ποιο είναι το καλύτερο το οποίο θα 
μπορούσαν να κάνουν εάν αποτύγχαναν οι διαπραγματεύσεις μαζί μας. Εάν 
υποθέσουμε ότι λειτουργούν με τους ίδιους κανόνες όπως και εμείς που θα 
κατέληγαν;
Εάν δεν μπορούμε να προβλέψουμε με σιγουριά τα παραπάνω τότε μπορούμε να 
κάνουμε απλά τρεις υποθέσεις εξέλιξης: ‘Το πολύ’, ‘Το λιγότερο’ και ‘το 
πιθανότερο’. Πολύ συχνά οι προβλέψεις μας για την πιθανότερη λύση 
αποδεικνύεται ότι είναι και οι σωστές

Το να εξετάσουμε όλες τις εναλλακτικές λύσεις είναι σίγουρα χρονοβόρο . Είναι 
πιο εύκολο να το κάνουμε πριν την έναρξη των διαπραγματεύσεων αλλά η 
διαδικασία δεν ολοκληρώνονται με την έναρξη των διαπραγματεύσεων. Είναι μια 
συνεχής διαδικασία. Οι πιο δημιουργικές συζητήσεις γίνονται όταν η μια πλευρά 
αντιλαμβάνεται ότι η άλλη πλευρά εξετάζει με σοβαρότητα τις εναλλακτικές 
λύσεις που προκύπτουν κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων και δείχνει μια 
διάθεση δημιουργικής διαπραγμάτευσης.

7.2 Η Σημασία της Αποσαφήνισης των Στόχων της Διαπραγμάτευσης

Οι στόχοι μιας εταιρείας, κατά τις διαπραγματεύσεις, μπορεί να είναι προφανείς 
αλλά είναι δυνατόν να είναι και ευρύτεροι. Μπορεί ο στόχος να είναι όσο το 
δυνατόν μεγαλύτερο κέρδος από την συγκεκριμένη συμφωνία και η καταρράκωση 
του αντιπάλου, μπορεί όμως να είναι και η προσπάθεια να αρχίσει μια καλή και 
φιλική συνεργασία με θετικούς όρους και για τις δύο πλευρές, η διατήρηση της 
φήμης και του καλού ονόματος στην αγορά κ.λπ.

Έστω ότι έχουμε την διαπραγμάτευση ενός σωματείου εργαζομένων με την 
διοίκηση της εταιρείας για την ετήσια αύξηση. Φανερά η συζήτηση είναι γύρω 
από τα χρήματα. Όσο η συζήτηση περιστρέφεται αποκλειστικά γύρω από τα 
χρήματα έχουμε να κάνουμε με μια σταθερή πίττα όπου ότι κερδίζει ο ένας το 
χάνει ο άλλος.
Ωστόσο υπάρχουν ευκαιρίες να μεγαλώσουμε την πίττα κατανοώντας τα 
βαθύτερα ενδιαφέροντα των δύο πλευρών.
Συνήθως οι εργαζόμενοι δεν ενδιαφέρονται μόνο για τον μισθό τους αλλά και για 
τα ωράρια εργασίας, την υγιεινή του χώρου εργασίας, την μεταφορά στην εργασία 
από το σπίτι τους όσο το δυνατόν γρηγορότερα, την δυνατότητα εργασίας εξ 
αποστάσεως, την διατήρηση ή και αύξηση των θέσεων εργασίας κ.λπ.
Από την πλευρά του εργοδότη πάλι η δαπάνη μισθοδοσίας σίγουρα μετράει αλλά 
ωστόσο τον ενδιαφέρει και η παραγωγικότητα, το ηθικό των εργαζομένων, η 
αποφυγή διαρροών έμπειρων υπαλλήλων σε ανταγωνίστριες εταιρείες κ.λπ.
Έτσι για παράδειγμα μπορεί ένας εργοδότης να μην διαπραγματεύεται το θέμα 
του μισθού αλλά να είναι διατεθειμένος να προσφέρει κάποιες επιπλέον παροχές 
και διευκολύνσεις στον υπάλληλο. Από την άλλη πλευρά ο υπάλληλος λόγω 
αυτών των παροχών μπορεί πιθανώς να υποχωρήσει στις αρχικές απαιτήσεις του
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όσον αφορά τον μισθό. Ωστόσο εάν η συζήτηση είχε εστιαστεί μόνο στον μισθό 
θα είχε οδηγηθεί σε αδιέξοδο.
Ένα από τα πιο σημαντικά θέματα κατά την διεξαγωγή των διαπραγματεύσεων 
είναι το ξεκαθάρισμα του προβλήματος και το ξεκαθάρισμα όλων εκείνων των 
συστατικών που το απαρτίζουν για κάθε πλευρά. Η διαπίστωση για το ποιο είναι 
το πρόβλημα είναι πολύ σημαντική γιατί θα οδηγήσει στην επίλυσή του.

Οι στόχοι της εταιρείας πριν αρχίσουν οι διαπραγματεύσεις πρέπει να γίνουν 
σαφείς και να επιβεβαιωθεί ότι συμφωνούν με την γενικότερη και ειδικότερη 
πολιτική της εταιρείας. Διαφορετικά μπορεί να έχουμε μια φαινομενική νίκη που 
όμως είναι ζημιογόνα για την γενικότερη στρατηγική της εταιρείας.

Η εταιρεία πρέπει να είναι προσεκτική ώστε οι πραγματικοί στόχοι και η 
κουλτούρα των διαπραγματεύσεων που την διακατέχει να έχει επικοινωνηθεί σε 
όλους τους μάνατζερ και διαπραγματευτές. Αυτό είναι απαραίτητο γιατί πολλοί, 
άπειροι συνήθως, διαπραγματευτές ή και κάποιοι που προσπαθούν να 
καθιερωθούν ως ‘σκληροί’, βάζουν σε προτεραιότητα τις προσωπικές τους 
επιδιώξεις και όχι αυτές της εταιρείας.

Προσωπικές επιδιώξεις μπορεί να είναι η θέση τους στην εταιρεία, ο εγωισμός 
τους ή και παράγοντες φυλετικοί, θρησκευτικοί, πολιτικοί, ιδεολογικοί κ.λπ. 
Πολλές φορές λοιπόν ο διαπραγματευτής χρησιμοποιεί τις διαπραγματεύσεις ως 
μέσο για άλλους σκοπούς που μπορεί να είναι από την αυτοεπιβεβαίωσή του ως 
και την δημιουργία θετικής σχέσης για μια μελλοντική προσωπική του ωφέλεια 
από την γνωριμία αυτή.

Πολλοί διαπραγματευτές δυσκολεύονται να διαχωρίσουν τα θέματα που 
συζητούνται, με την συνειδητή ή υποσυνείδητη σύνδεση με άλλους στόχους. 
Αυτό έχει σαν αποτέλεσμα να είναι λιγότερο δημιουργικοί και να μην μπορούν να 
αποδώσουν εκείνο που θα μπορούσαν όσον αφορά την τελική συμφωνία.. Αυτό 
γιατί θεωρούν ως αδιαπραγμάτευτα θέματα που πιθανώς εάν θίγονταν θα 
βοηθούσαν την πρόοδο των διαπραγματεύσεων.

Έτσι λοιπόν φτάνουμε στο συμπέρασμα ότι ανάλογα με το που εστιάζει το 
ενδιαφέρον του ο διαπραγματευτής προδικάζεται και το ποιο είναι το κέρδος που 
αναμένεται από την διεξαγωγή των διαπραγματεύσεων.

Τα ανωτέρω σίγουρα ελαχιστοποιούνται εάν η εταιρεία αναθέσει σε ομάδα την 
ευθύνη της διεξαγωγής των διαπραγματεύσεων. Σίγουρα η μέση προσέγγιση της 
ομάδας είναι πιο κοντά στο πιο συμφέρον για εταιρεία..

7.3 Η Σημασία της Αξιολόγησης των Προτεραιοτήτων

Το να καθοριστούν οι στόχοι της εταιρείας όσον αφορά την διαπραγμάτευση είναι 
κάτι σημαντικό. Ωστόσο συχνά υπάρχει μια δυσκολία αυτοί οι στόχοι να 
ιεραρχηθούν ώστε να ξέρουμε κατά περίπτωση σε ποιους στόχους μπορούμε να
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υποχωρήσουμε προκειμένου να ενδυναμώσουμε την επίτευξη πιο σημαντικών 
στόχων.

Πολλές φορές επίσης υπάρχουν αφανή ενδιαφέροντα που πρέπει να 
ανακαλυφθούν προκειμένου να αξιολογηθούν. Έτσι εκτός από τους προφανείς 
στόχους πρέπει να διερευνήσουμε και τις διασυνδέσεις με την επιθυμητή φήμη, 
τις διαπροσωπικές σχέσεις, την στρατηγική της εταιρείας, το αίσθημα δικαίου 
κ.λπ.

Πρέπει να προσέξουμε μήπως στόχοι που δεν είναι εμφανείς ενεργούν 
υποσυνείδητα και πιθανώς να αποπροσανατολίσουν τις προσπάθειές μας. Η 
κατανόηση αυτών των αφανών στόχων έχει πολύ μεγάλη σημασία όταν 
προετοιμαζόμαστε να προβλέψουμε πως θα αντιδράσει η άλλη πλευρά. Αυτό γιατί 
αυτοί οι αφανείς στόχοι διαπλέκονται και με παράγοντες που αφορούν την άλλη 
πλευρά όπως επίπεδο μόρφωσης & εκπαίδευσης, επαγγελματική κατεύθυνση, 
θέση μέσα στην εταιρεία κ.λπ.
Πολλές εταιρείες βρίσκουν πολύ χρήσιμη την διεξαγωγή role plays όπου ομάδες 
στελεχών αναλαμβάνουν τον ρόλο του αντιπάλου όσο πιο αξιόπιστα και 
ρεαλιστικά είναι δυνατόν.

7.4 Ποσοτικοποιώντας τις Απαιτήσεις

Ο στόχος των διαπραγματεύσεων είναι κάποιος να καταφέρει κάτι καλύτερο από 
τις εναλλακτικές λύσεις του. Βέβαια ένα κρίσιμο ερώτημα είναι πόσο πιο ψηλά 
κανείς πρέπει να στοχεύει; Η απάντηση είναι σημαντική γιατί μπορεί να καθορίσει 
όλη την διαπραγματευτική μας τακτική.
Γενικά πάντως θεωρείται ότι όσο υψηλότεροι είναι οι στόχοι μας τόσο 
περισσότερα είναι και αυτά που επιτυγχάνουμε.

Ασφαλώς το πόσο υψηλοί είναι οι στόχοι που τελικά μπορούμε να επιτύχουμε 
εξαρτάται από τα όρια και την αξία των εναλλακτικών λύσεων της άλλης 
πλευράς. Επίσης η ύπαρξη δύο πλευρών που έχουν και οι δύο πολύ υψηλούς 
στόχους σημαίνει ότι η επίτευξη συμφωνίας θα καθυστερήσει πολύ και πιθανώς 
να οδηγηθούν σε αδιέξοδο.

Η έναρξη των διαπραγματεύσεων με αρχική προσφορά έχει να κάνει με τις 
υποθέσεις που έχουμε σχετικά με τις δυνατότητες της άλλης πλευράς.. Εάν δεν 
είμαστε αρκετά σίγουροι γι’ αυτό τότε πιθανώς είναι προτιμότερο να αφήσουμε 
την άλλη πλευρά να κάνει την αρχική προσφορά.
Ωστόσο στην περίπτωση που αφήσουμε την άλλη πλευρά να κάνει την αρχική 
προσφορά διατρέχουμε τον κίνδυνο να ‘συρθούμε’ σε μια συζήτηση για ένα 
επίπεδο τιμών εντελώς διαφορετικό από το πραγματικό.
Για το λόγο αυτό πολλοί διαπραγματευτές κάνουν αρχική προσφορά χαμηλή μεν 
αλλά με έναν τόνο ελαστικότητας ελπίζοντας να μειώσουν τις απαιτήσεις της 
άλλης πλευράς χωρίς όμως να θεωρηθούν προσβλητικοί και χωρίς να 
‘κλειδωθούν’ με μια αρχική προσφορά μη ρεαλιστική.
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Εάν έχουμε αρκετές πληροφορίες και γνωρίζουμε τα όρια στα οποία μπορεί να 
κινηθεί η άλλη πλευρά τότε προσπαθούμε να κάνουμε μια λογική και δίκαια 
προσφορά (ούτε προσβλητικά χαμηλή, ούτε υψηλή). Επίσης πάντοτε πρέπει να 
συνυπολογίζουμε το επίπεδο αξιοπιστίας του συνομιλητή μας, το πρόσωπο που 
έχει μας έχει παρουσιάσει στο παρελθόν ή που γενικά παρουσιάζει στην αγορά για 
να αποφασίσουμε εάν η προσφορά του είναι δίκαια και εντός των ορίων που 
μπορεί να κινηθεί ή εάν προσπαθεί να παίξει σκληρό παιχνίδι.

Είναι γενικά αποδεκτή η διαπίστωση ότι εάν γνωρίζουμε ποια είναι η αξία με την 
οποία κοστολογεί κάποιος μια κατάσταση τότε αυτήν την αξία μπορούμε να την 
διεκδικήσουμε όλη. Είναι πολύ σημαντικό να μην γνωρίζει ο αντίπαλος πόσο 
αξίζει για εμάς μια συμφωνία γιατί θα το χρησιμοποιήσει.

Κάτω από το φως της σύγχρονης ‘πολιτισμένης’ επικοινωνίας οι θέσεις ενός 
διαπραγματευτή ενδυναμώνονται εάν αυτός χρησιμοποιεί έναν τρόπο διεκδίκησης 
σύμφωνο με την γενική άποψη περί ορθού είτε με βάση την ηθική ή την λογική ή 
την επιστημονική τεκμηρίωση.
Για παράδειγμα η συμφωνία για ετήσια αύξηση του ενοικίου όσο και ο 
πληθωρισμός είναι μια γενικά αποδεκτή και λογική θέση. Η απαίτηση για κάτι 
επιπλέον είναι δυσκολότερη διότι έρχεται σε αντίθεση με το κοινό αίσθημα περί 
ορθού.

Έτσι λοιπόν είναι σημαντικό κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων να 
προσπαθούμε να χρησιμοποιούμε λογικά επιχειρήματα και να κάνουμε χρήση του 
κοινωνικά αποδεκτού προκειμένου να περιορίσουμε τις απαιτήσεις του αντιπάλου 
ή να ενδυναμώσουμε τις δικές μας.

Κλείνοντας αναφέρουμε επιγραμματικά τομείς στους οποίους πρέπει να 
αφιερώσουμε σκέψη πριν την έναρξη των διαπραγματεύσεων :

- Ποιους από τους στόχους μας πρέπει οπωσδήποτε να επιτύχουμε και 
ποιους θα ήταν απλά καλό να επιτύχουμε.

- Τι έχουμε πρόθεση να κάνουμε εάν η άλλη πλευρά πει όχι στην 
προσφορά μας.

- Τι υποχωρήσεις είμαστε διατεθειμένοι να κάνουμε και τι κόστος έχει η 
κάθε μια για την επιχείρησή μας.

- Τι ικανοποιητική δικαιολογία θα επικαλεστούμε εάν βρεθούμε στην 
ανάγκη να ζητήσουμε πίστωση χρόνου ώστε να συσκεφτούμε με τους 
συνεργάτες μας.

- Έχουμε στην ομάδα μας ένα ενεργό ή μη ενεργό μέλος που θα ακούσει 
την συζήτηση, θα υποβάλλει ερωτήσεις που δεν έχουμε σκεφτεί και θα 
μας δώσει χρήσιμες συμβουλές.
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- Ποια είναι η εξουσία πού έχει η άλλη πλευρά και ποια είναι τα όρια 
εξάσκησής της επάνω μας.

- Ποιοι περιορισμοί και κανονισμοί διέπουν τις δύο πλευρές.

- Ποια υπήρξε η σχέση μεταξύ των δύο εταιρειών στο παρελθόν.

- Τι άλλες υπηρεσίες ή προϊόντα μπορούμε να προσφέρουμε ή να 
αγοράσουμε από την άλλη πλευρά ώστε να επεκτείνουμε την 
συνεργασία μας και να βάλουμε την τρέχουσα διαπραγμάτευση σε 
διαφορετική προοπτική.

- Ποιοι είναι οι μακροπρόθεσμοι στρατηγικοί μας στόχοι και πως 
επηρεάζονται από την σχέση μας με την άλλη πλευρά.

7.5 Η Ομάδα Υποστήριξης

Οι διαπραγματεύσεις είτε διεξάγονται εντός έδρας είτε εκτός, είναι ιδιαίτερα 
σημαντικό να υπάρχει σε ετοιμότητα μια ομάδα υποστήριξης. Μια επείγουσα 
αίτηση για επεξεργασία και κοστολόγηση μιας πρότασης ή η ανάγκη για 
υπολογισμό ενός μεγέθους πρέπει να τύχει άμεσης ανταπόκρισης. Έτσι αυτή η 
ομάδα υποστήριξης πρέπει να είναι σε θέση να εργαστεί ακόμη και βράδυ ή 
αργίες προκειμένου να δώσει απάντηση.
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8. Διαπραγματεύσεις : Διεκδίκηση ή Συνεργασία ;

"The true objective of war is peace." Sun Tzu

Οι διαπραγματεύσεις μπορούμε να πούμε ότι περιλαμβάνουν και το στοιχείο της 
διεκδίκησης αλλά και το στοιχείο της συνεργασίας. Για να αρχίσουν οι 
διαπραγματεύσεις σίγουρα υπάρχει κάτι το οποίο πρέπει να μοιραστεί και κάθε 
πλευρά διεκδικεί για τον εαυτό της τα μεγαλύτερα δυνατά οφέλη. Από την άλλη 
πλευρά βέβαια χρειάζεται μια συμφωνία που θα κλείσει το θέμα ενώ δεν 
αποκλείεται μέσω της επαφής να προκόψουν οφέλη που μπορούν να υπάρξουν και 
για τις δύο πλευρές εφόσον αυτές συνεργαστούν.

Οι διαπραγματευτές συνήθως είναι χωρισμένοι σε δύο σχολές που κινούνται στον 
ένα ή στον άλλο πόλο. Έτσι στην μια πλευρά είναι αυτοί που πάνε στις 
διαπραγματεύσεις έχοντας σαν τακτική να διεκδικήσουν σκληρά εάν είναι δυνατό 
και όλη την πίττα ενώ στην άλλη πλευρά είναι αυτοί που έχουν στόχο να 
συνεργαστούν με την άλλη πλευρά ώστε να μεγαλώσουν την πίττα ώστε αυτή να 
φτάσει για όλους ή έστω ο καθένας να πάρει το κομμάτι που του είναι απόλυτα 
απαραίτητο.

8.1 Οι Παραδοσιακοί - Διεκδικητές

Πιστεύουν ότι οι διαπραγματεύσεις είναι μια σκληρή υπόθεση τύπου win -lose, 
όπου η πιο άκαμπτη πλευρά είναι αυτή που κερδίζει στο τέλος. Για να κερδίσει 
κάποιος τότε ο άλλος πρέπει να χάσει. Η πίττα είναι συγκεκριμένη και κάθε 
κομμάτι που κερδίζει ο άλλος το χάνουμε εμείς. Έτσι πρέπει να φανούμε 
ανυποχώρητοι, να πιέσουμε τον αντίπαλο για περισσότερες παραχωρήσεις, να τον 
εκνευρίσουμε για να κάνει το λάθος ή να τον κολακέψουμε εάν πιστεύουμε ότι θα 
έχει αποτέλεσμα. Να χρησιμοποιήσουμε παραπλανητικές πληροφορίες και να 
ανατρέψουμε όλα τα επιχειρήματα του αντιπάλου. Να προσποιηθούμε ότι θα 
αναχωρήσουμε από το τραπέζι των διαπραγματεύσεων ή να καθυστερούμε την 
απόφαση επειδή ξέρουμε ότι η άλλη πλευρά πιέζεται χρονικά.

8.2 Οι Σύγχρονοι - Συνεργαζόμενοι

Αυτοί έχουν την τάση να πιστεύουν ότι για να επιτευχθεί μια καλή συμφωνία τότε 
αυτή πρέπει να ικανοποιεί και τις δύο πλευρές δηλαδή να είναι τύπου win-win. 
Μέσω της επικοινωνίας και της προσπάθειας για εύρεση κοινών σημείων μπορούν 
να διαπιστωθούν ποια κομμάτια της πίττας είναι πιο σημαντικά για κάθε πλευρά 
και έτσι όλοι να είναι ικανοποιημένοι. Οι διαπραγματεύσεις χαρακτηρίζονται από 
ειλικρινή επικοινωνία όπου οι δύο ομάδες συνεργάζονται για να λύσουν ένα 
πρόβλημα. Είναι μια μάλλον ευχάριστη διαδικασία γιατί το κέρδος του ενός δεν 
σημαίνει ότι η άλλη πλευρά χάνει. Η δημιουργικότητα των ομάδων που 
συνεργάζονται μέσα σε ένα τέτοιο θετικό κλίμα βγάζει στην επιφάνεια αθέατες 
θετικές πλευρές που θα αποτελέσουν την βάση της συνεργασίας
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Όπως λοιπόν διαπιστώνουμε οι παραπάνω διαμετρικά αντίθετες προσεγγίσεις 
συντονίζουν τις προσπάθειες των διαπραγματευτών με εντελώς διαφορετική 
φιλοσοφία. Αν και δεν ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα θα ονομάσουμε τους 
μεν παραδοσιακούς διαπραγματευτές και τους άλλους σύγχρονους 
συνεργαζόμενους διαπραγματευτές. Οι πρακτικές που εφαρμόζουν μπορούν να 
συνοψιστούν ως εξής :

1. Εχθρικότητα

Ο παραδοσιακός διαπραγματευτής αντιμετωπίζει τον αντίπαλο ως εχθρό. 
Πρόκειται για ένα παιχνίδι δύναμης και αντεπιχειρημάτων με στόχο την 
κατατρόπωση του αντιπάλου.
Ο σύγχρονος διαπραγματευτής αρχίζει καλοπροαίρετα υποθέτοντας ότι 
απέναντι από την ομάδα του βρίσκονται κάποιοι που ως συνεργάτες θα 
συμμετάσχουν σε μια συζήτηση που θα οδηγήσει σε μια ικανοποιητική 
συνεργασία και τις δύο πλευρές.

2. Τοποθεσία

Παίρνοντας σαν δεδομένο ότι οι παραδοσιακές διαπραγματεύσεις είναι ένα 
παιχνίδι δύναμης οι παραδοσιακοί διαπραγματευτές αρχίζουν το παιχνίδι 
ήδη με την προσπάθεια να ελέγξουν το που θα διεξαχθούν οι 
διαπραγματεύσεις. Η επιλογή των δικών μας χώρων (αν και μερικοί 
προτιμούσαν τον αιφνιδιασμό στην έδρα του αντιπάλου), δίνουν στον 
διαπραγματευτή ένα δυνατό πρώτο χαρτί για έχει το ‘πάνω χέρι’.
Οι σύγχρονοι διαπραγματευτές δεν βλέπουν τον τόπο διεξαγωγής των 
διαπραγματεύσεων σαν μέσο άσκησης πίεσης αλλά απλά φροντίζουν να 
είναι ένας χώρος όπου με άνεση και χωρίς προσκόμματα οι δύο ομάδες 
μπορούν να συναντηθούν και να εργαστούν.

3. Ο παράγοντας του χρόνου

Είναι κοινή πρακτική των παραδοσιακών διαπραγματευτών να 
χρησιμοποιούν την παράμετρο του χρόνου. Έτσι ο διαπραγματευτής 
ανάλογα με τον στόχο του μπορεί να αργήσει να πάει στις 
διαπραγματεύσεις, να κάνει τον αντίπαλο να εκνευριστεί στην αίθουσα 
αναμονής ή να εκμεταλλευτεί το γεγονός ότι ο αντίπαλος πιέζεται για ένα 
γρήγορο αποτέλεσμα και βρίσκει συνεχώς προφάσεις αναβολής μιας 
συμφωνίας.
Ο σύγχρονος διαπραγματευτής πρώτος θα σεβαστεί τον παράγοντα χρόνο, 
εφ’ όσον και ο αντίπαλος κάνει το ίδιο, στα πλαίσια της καλοπροαίρετης 
επαφής των δύο εταιρειών.

4. Απόκρυψη — Διαστρέβλωση πληροφοριών

Ο παραδοσιακός διαπραγματευτής δεν χαρακτηρίζεται ιδιαίτερα ανοικτός 
όσον αφορά τις πληροφορίες του. Έτσι εύκολα μεταθέτει το θέμα από το 
ειδικό στο γενικό όταν προσπαθεί να κρύψει τις πληροφορίες ή την άγνοιά

34



του. Επίσης μπορεί να ρίχνει στο τραπέζι πολύ μεγάλο όγκο άσχετων 
λεπτομερειών με σκοπό να αποπροσανατολίσει τους συνομιλητές του.
Ο σύγχρονος διαπραγματευτής προσπαθεί να ξεκαθαρίσει όλα τα ζητήματα 
κατά ένα ισότιμο και τίμιο τρόπο.

5. Η μετάθεση των στόχων

Ο παραδοσιακός διαπραγματευτής επιδιώκει να πάρει όσο το δυνατόν 
περισσότερα από τον αντίπαλό του. Δεν ικανοποιείται ακόμη και εάν ο 
αρχικός του στόχος έχει επιτευχθεί όταν θεωρεί τον συνομιλητή του 
εύκολη λεία. Επίσης θεωρεί την πρώτη προσφορά του συνομιλητή του ως 
απλά άνοιγμα των διαπραγματεύσεων σε κάποια υψηλή τιμή ώστε κατόπιν 
να παιχτεί το παιχνίδι ‘υποχωρώ - τώρα η σειρά σου’.
Ο σύγχρονος διαπραγματευτής έχει εκ των προτέρων καθορίσει τους 
στόχους του και εφ’ όσον ακόμη και η πρώτη προσφορά είναι στο 
αποδεκτό φάσμα , την αποδέχεται.

6. Υποχωρήσεις

Η πολιτική των υποχωρήσεων είναι ένα άλλο παιχνίδι που παίζουν οι 
παραδοσιακοί διαπραγματευτές. Το παιχνίδι παίζεται με κάποιους κανόνες 
όπως ‘μην κάνεις την πρώτη υποχώρηση’, ‘εάν κάνουν κάποια υποχώρηση 
επωφελήσου’, ‘ποτέ μην κάνεις κάποια παραχώρηση εάν δεν πάρεις 
κάποια σε αντάλλαγμα’, ‘κάνε σαφές στην άλλη πλευρά ότι οι 
παραχωρήσεις σου είναι υπο αίρεση εάν η διαπραγμάτευση δεν 
προχωρήσει μέχρι την τελική συμφωνία’. Τέλος πολλοί διαπραγματευτές 
(που από πολλού έχουν πετύχει τον αρχικό τους στόχο) κλείνουν την 
συμφωνία με μια τελική τους ‘υποχώρηση’ για να δώσουν στον αντίπαλο 
την ευχαρίστηση της νίκης στον τελευταίο (αλλά επουσιώδη) γύρο.
Οι σύγχρονοι διαπραγματευτές δεν περιλαμβάνουν τις υποχωρήσεις στην 
τακτική τους αλλά προχωρούν σε αυτές όταν κρίνουν ότι είναι απαραίτητες 
για να προχωρήσουν οι διαπραγματεύσεις. Δεν τους ενδιαφέρει εάν κάνουν 
πρώτοι υποχώρηση. Εντάσσουν τις υποχωρήσεις στην ανάλυση cost- 
benefit που γίνεται αξιολογώντας την συνολική εικόνα σε σχέση με τον 
επιδιωκόμενο στόχο.

7. Η απαξίωση του αντιπάλου

Οι παραδοσιακοί διαπραγματευτές κάνουν ότι μπορούν για να κάνουν τον 
αντίπαλο να οδηγηθεί σε αμυντική θέση. Έτσι προσπαθούν να βγάλουν 
από την αρχή τα επιχειρήματα της άλλης πλευράς τελείως παράλογα ή 
αρχίζουν από μια πολύ υψηλή απαίτηση περιγελώντας το επίπεδο από το 
οποίο ο αντίπαλος επιθυμεί να αρχίσει την διαπραγμάτευση. Επίσης μια 
άλλη τακτική τους είναι δύο μέλη της ίδιας ομάδας να υποστηρίζουν 
διαφορετικά και φαινομενικά αντίθετα σενάρια καθορίζοντας το ελάχιστο 
όριο που θα μπορούσε να υποχωρήσει η ομάδα. Στην ουσία όμως ακόμη 
και αυτό το κάτω όριο είναι πάνω από τον επιθυμητό τους στόχο.
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Επίσης συχνά επιδιώκουν να παρίσταται στις διαπραγματεύσεις υψηλό 
στέλεχος της άλλης εταιρείας. Αντί να απευθύνονται στους 
διαπραγματευτές προσπαθούν να τους παρακάμψουν και να πείσουν το 
υψηλόβαθμο στέλεχος, το οποίο είναι πιθανό λόγω της άγνοιας των 
λεπτομερειών του συγκεκριμένου θέματος και λόγω της δυνατότητας που 
έχει να ασκήσει εξουσία και να πάρει αποφάσεις, να επιτύχουν κάποιον 
συμβιβασμό προς όφελος τους
Ο διαπραγματευτής που ασπάζεται την φιλοσοφία win-win δεν καταφεύγει 
σε τέτοιου είδους τεχνικές και τον χαρακτηρίζει η ακεραιότητα σε όλες τις 
περιπτώσεις.

8. Η χρησιμοποίηση της συναισθηματικής φόρτισης

Οι παραδοσιακοί διαπραγματευτές συχνά ποντάρουν στις συναισθηματικές 
εξάρσεις (θυμός, απογοήτευση, συμπάθεια, οίκτος), εφ’ όσον κρίνουν ότι 
μπορούν να επηρεάσουν την εξέλιξη της συζήτησης.
Οι σύγχρονοι διαπραγματευτές προσπαθούν σε κάθε στιγμή να ελέγξουν 
τα συναισθήματά τους και δεν επιτρέπουν να εκδηλωθούν. Αν αυτά 
εκδηλωθούν από οποιαδήποτε πλευρά προσπαθούν να τα κατευνάσουν και 
να φέρουν το κλίμα της συζήτησης στο αρχικό της επίπεδο. Δεν απαντούν 
στις επιθέσεις και προσπαθούν να καταλάβουν τις θέσεις των συνομιλητών 
τους. Υπολογίζουν στην αμοιβαία κατανόηση και εκτίμηση προκειμένου 
να προχωρήσουν οι διαπραγματεύσεις

9. Η δημιουργία & η γεφύρωση της απόστασης

Οι παραδοσιακοί διαπραγματευτές συνηθίζουν να απορρίπτουν όλα τα 
επιχειρήματα της άλλης πλευράς και αντεπιτίθενται με τα δικά τους 
επιχειρήματα. Έτσι συχνά δημιουργείται απόσταση και εχθρότητα.
Οι σύγχρονοι διαπραγματευτές πάντα συζητούν τα επιχειρήματα της άλλης 
πλευράς γιατί μπορεί κάποια πλευρά τους να αποτελέσει το σημείο 
έναρξης μιας κοινής άποψης. Επίσης η αναλυτική εξέταση των 
επιχειρημάτων βοηθάει στην κατανόηση του συνομιλητή και συντηρεί το 
θετικό κλίμα. Έτσι η συζήτηση γίνεται εποικοδομητική και σταδιακά 
γεφυρώνονται οι διαφορετικές απόψεις σε μια κοινά αποδεκτή λύση που 
σέβεται τα λογικά επιχειρήματα και των δύο πλευρών.

10. Σεβασμός και Αλληλοεκτίμηση

Οι παραδοσιακοί διαπραγματευτές βλέπουν την άλλη ομάδα σαν 
αντιπάλους στο πεδίο της μάχης. Τηρούν αποστάσεις και μια ψυχρή 
επαγγελματική στάση.
Οι σύγχρονοι διαπραγματευτές προσπαθούν να δουν την άλλη πλευρά σαν 
συναδέλφους της ίδιας ειδικότητας που εργάζονται για μια άλλη εταιρεία. 
Τους ενδιαφέρει η ανθρώπινη επαφή και είναι διατεθειμένοι να αρχίσουν 
την επαφή με τιμιότητα και να αναπτύξουν στην συνέχεια ζεστές σχέσεις. 
Ξεχωρίζουν το πρόβλημα και την επίλυσή του από τους ανθρώπους και
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καθ’ όλη την διάρκεια των διαπραγματεύσεων προσπαθούν να διατηρούν 
και να αναπτύσσουν φιλικές σχέσεις.

11. Προσπάθεια Εύρεσης Κοινών Συμφερόντων

Οι παραδοσιακοί διαπραγματευτές δεν προσπαθούν να κατανοήσουν την 
άλλη πλευρά ούτε προσπαθούν να ανακαλύψουν τυχόν συμφέροντα που 
μπορεί να είναι κοινά. Οι σύγχρονοι διαπραγματευτές δεν έχουν 
αμετακίνητες θέσεις και αναγνωρίζουν ότι μπορεί να υπάρχουν κοινά 
συμφέροντα τα οποία εάν αναδειχτούν μπορούμε πολύ πιο εύκολα να 
φτάσουμε σε μια συμφωνία. Αντί να προσπαθούν μόνο να πάρουν το 
μεγαλύτερο κομμάτι της πίτας εξετάζουν την πιθανότητα να μεγαλώσουν 
την πίττα και έτσι όλες οι πλευρές να αποκομίσουν μεγαλύτερη 
ικανοποίηση.

Και οι δύο παραπάνω σχολές κινούνται στα άκρα και οι προσεγγίσεις τους είναι 
μονομερείς. Είναι σίγουρο ότι η δημιουργικότητα και το θετικό κλίμα μπορούν να 
αναδείξουν πλευρές του θέματος που μεγαλώνουν την πίττα αλλά είναι επίσης 
αναμφίβολο ότι η πίττα, τελικά, θα πρέπει να μοιραστεί.

Και οι δύο προσεγγίσεις έχουν μειονεκτήματα. Η προσπάθεια να κάνουμε τον 
άλλο να υποχωρήσει όσο το δυνατόν περισσότερο και αρνούμενοι να δούμε το 
θέμα από την δική του πλευρά είναι σχεδόν σίγουρο ότι δεν θα επιτρέψει να 
ανακαλυφθούν πλευρές του θέματος με κοινά οφέλη και για τις δύο πλευρές. Η 
εχθρικότητα που αναπτύσσεται μειώνει την εμπιστοσύνη μεταξύ των πλευρών και 
καθιστά προβληματική την συνεργασία τους και σε άλλους τομείς.

Από την άλλη πλευρά η προσπάθεια των διαπραγματευτών που επιζητούν την 
συνεργασία είναι καταδικασμένη σε αποτυχία για αυτούς εφόσον η άλλη πλευρά 
υιοθετεί την προσέγγιση win-lose. Η έναρξη με ευθύτητα και ειλικρίνεια των 
διαπραγματεύσεων μπορεί να γίνει αντικείμενο εκμετάλλευσης από την άλλη 
πλευρά.
Έτσι είναι σημαντικό ο διαπραγματευτής να μην ανήκει στην μια ή την άλλη 
σχολή αλλά να μπορεί να επιλέξει την κατάλληλη προσέγγιση (win - lose ή win - 
win ή άλλη ) ανάλογα με την περίσταση και να μην είναι εγκλωβισμένος σε 
συγκεκριμένη αντιμετώπιση.
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8.3 Το Δίλημμα του Διαπραγματευτή

Ας υποθέσουμε λοιπόν ότι οι διαπραγματευτές μπορούν να επιλέξουν μεταξύ 
των δύο διαφορετικών στυλ. Τα αποτελέσματα των επιλογών για τις δύο ομάδες 
μπορούν να συνοψιστούν στον παρακάτω πίνακα2:

Ομάδα A
Συνεργασία____________________Διεκδίκηση

Θετικό Πολύ Θετικό

Συνεργασία
Θετικό Αρνητικό

Ομάδα Β Αρνητικό Μέτριο

Διεκδίκηση
Πολύ Θετικό Μέτριο

Αποτέλεσμα της διαπραγμάτευσης για κάθε ομάδα ανάλογα με την 
τακτική που ακολουθεί αυτή αλλά και η αντίπαλη ομάδα.

Εάν και οι δύο ομάδες αποφασίσουν να συνεργαστούν τότε το αποτέλεσμα και για 
τις δύο ομάδες είναι καλό. Εάν η μια ομάδα υιοθετήσει τακτική συνεργασίας ενώ 
η άλλη τακτική διεκδίκησης τότε το αποτέλεσμα μάλλον θα είναι αρνητικό για 
την πρώτη και πολύ θετικό για την δεύτερη. Τελικά εάν και οι δύο ομάδες 
υιοθετήσουν τακτικές διεκδίκησης τότε το αποτέλεσμα των διαπραγματεύσεων 
μάλλον θα είναι μέτριο και για τις δύο.

Συνεχίζοντας το σκεπτικό μπορούμε να πούμε ότι εάν π.χ. η ομάδα Α αρχίσει με 
τακτική συνεργασίας τότε συμφέρει την ομάδα Β να υιοθετήσει τακτική 
διεκδίκησης γιατί θα έχει πολύ θετική αποκομιδή. Εάν πάλι η ομάδα Α αρχίσει με 
τακτική διεκδίκησης τότε σίγουρα και η ομάδα Β πρέπει να υιοθετήσει την ίδια 
τακτική προκειμένου να περισώσει ένα αξιόλογο μερίδιο. Τελικά φτάνουμε στο 
συμπέρασμα πως ότι τακτική και εάν αποφασίσει να εφαρμόσει η πρώτη ομάδα η 
άλλη καλύτερα θα ήταν να εφαρμόσει τακτική διεκδίκησης.

Βέβαια εάν και οι δύο ομάδες διεκδικούν τότε μάλλον θα υπάρξουν μέτρια 
αποτελέσματα και για τις δύο πλευρές οπότε συνήθως οι ομάδες προσπαθούν να 
συνεργάζονται ώστε να βελτιώσουν το επίπεδο της συγκομιδής μεγαλώνοντας το 
μέγεθος της πίτας ή καθορίζοντας και συμφωνώντας στα σημαντικότερα για τον 
καθένα σημεία.

Βέβαια η παραπάνω μήτρα επιλογών και η ανάλυση που ακολούθησε μάλλον 
απλοποιεί τα πράγματα αρκετά. Στην πραγματικότητα οι διαπραγματευτές δεν 
είναι εγκλωβισμένοι σε προαποφασισμένους ρόλους αλλά είναι ευέλικτοι.

2 Ο πίνακας αυτός παρουσιάζεται στην εργασία των David Lax και James Sebenius, “The Manager as 
Negotiator”.
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Πάντως η ανάλυση αυτή μας δείχνει πως ο διαπραγματευτής καλείται να 
ισορροπεί με επιτυχία μεταξύ της συνεργασίας και της διεκδίκησης. Η ισορροπία 
αυτή είναι αρκετά δύσκολη υπόθεση και η διαδικασία να την επιτύχουμε απαιτεί 
κάποια παραπέρα ανάλυση.
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9. Η Επιλογή της Πολιτικής Διαπραγματεύσεων που θα
Ακολουθήσουμε

9.1 Οι Δημιουργικές Διαπραγματεύσεις

Η τακτική win - win χρησιμοποιείται συχνά από τις επιχειρήσεις όταν τα οφέλη 
της συνεργασίας είναι προφανή. Για παράδειγμα υπάρχουν περιπτώσεις που μόνο 
η συνεργασία μπορεί να επιτρέψει σε δύο εταιρείες να συμμετάσχουν με επιτυχία 
σε ένα διαγωνισμό ή να μονοπωλήσουν μια αγορά. Ακόμη και εάν τα συμφέροντά 
τους αντιπαρατίθενται και πρέπει να διαπραγματευτούν για τα μερίδια, η 
συνεργασία μεταξύ τους είναι μονόδρομος.

Η αξία από την συνεργασία προκύπτει συχνά λόγω των διαφορετικών 
συνεισφορών κάθε πλευράς. Όταν η.μία πλευρά έχει να προσφέρει κάτι που γΓ 
αυτήν είναι ασήμαντο ή σε υπάρχει σε αφθονία αλλά για την άλλη είναι πολύ 
σημαντικό ή βρίσκεται σε έλλειψη τότε υπάρχει εύφορο έδαφος για συνεργασία 
και αμοιβαία ωφέλεια. Έτσι βλέπουμε ότι παρ’ όλο οι διαφορετικές προσεγγίσεις 
μεταξύ των εταιρειών γενικά φαίνεται ότι αποτελούν εμπόδιο για 
διαπραγματεύσεις πολύ συχνά είναι αυτές ακριβώς οι διαφορές που αποτελούν το 
εύφορο έδαφος που μπορεί να αναδείξει μια συνεργασία.
Κοινά οφέλη μπορεί να προκύψουν από διαφορές στους στόχους, τις προβλέψεις, 
στο ρίσκο που κάθε πλευρά είναι διατεθειμένη να αναλάβει, στις δυνατότητες, την 
τεχνογνωσία κ.λπ.

Η βασική αρχή της ωφέλειας από τις διαφορές των εμπλεκομένων στις 
διαπραγματεύσεις εταιρειών είναι να ταιριάξουμε αυτό που η μία πλευρά θεωρεί 
ως σχετικά με μικρό κόστος με αυτό που ή άλλη πλευρά θεωρεί ότι είναι πολύ 
χρήσιμο, και αντίστροφα. Κατόπιν εάν επιστρατευτεί δημιουργικότητα μπορεί να 
προκύψουν συμφωνίες χρήσιμες και για τις δύο πλευρές.
Έτσι, εάν δύο εταιρείες πρόκειται να συνεργαστούν μπορεί την πρώτη να την 
ενδιαφέρει κυρίως η τεχνογνωσία της δεύτερης ενώ η δεύτερη να δίνει 
προτεραιότητα κυρίως στο δίκτυο διανομής και στα σημεία πώλησης που διαθέτει 
η πρώτη.

Υπάρχει πάλι η περίπτωση η λύση να είναι επωφελής και για τις δύο πλευρές για 
τους ίδιους λόγους. Ένα παράδειγμα είναι οι οικονομίες κλίμακας. Είναι γνωστό 
ότι με την συνεργασία δύο εταιρειών μπορεί να προκύψουν οικονομίες κλίμακας 
στην παραγωγή, στις διαπραγματεύσεις όγκου αγορών, στις διαφημιστικές 
δαπάνες κ.λπ.

Για να δημιουργηθεί αξία από μια διαπραγμάτευση πρέπει να προσπαθήσουμε να 
βρούμε ποια τα ενδιαφέροντα της άλλης πλευράς και να υιοθετήσουμε 
εφευρετικότητα και δημιουργικότητα. Έχει ιδιαίτερη αξία να είναι κανείς καλός 
ακροατής και είναι πολύ σημαντικό να ελέγξουμε τις θέσεις μας προσπαθώντας 
να δούμε το όλο θέμα από την άλλη πλευρά.
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Όταν βρισκόμαστε σε διαπραγματεύσεις σαν τις παραπάνω, διαπραγματεύσεις για 
την δημιουργία αξίας και για τις δύο πλευρές, τότε πρέπει να προσπαθούμε να 
δούμε το θέμα δημιουργικά , να εξασφαλίσουμε θετικό κλίμα και να αποφύγουμε 
τις συγκρούσεις.

9.2 Οι Διεκδικητικές Διαπραγματεύσεις

Είδαμε προηγουμένως ότι η τακτική win - win προσφέρεται να χρησιμοποιηθεί σε 
περιπτώσεις που υπάρχει κοινό ενδιαφέρον και έχει ανιχνευθεί και από τις δύο 
πλευρές. Εάν αυτό όμως δεν συμβαίνει τότε η εταιρεία καλείται να διεξάγει 
διαπραγματεύσεις τύπου win - lose. Στην περίπτωση αυτή έχοντας κατά νου το 
γενικότερο πλαίσιο ή προοπτική της συνεργασίας με την άλλη πλευρά θα πρέπει 
να επιτύχουμε για την επιχείρησή μας ένα θετικό αποτέλεσμα.

Στα πλαίσια της προετοιμασίας μας σίγουρα έχουμε καθορίσει ποιες είναι οι 
εναλλακτικές μας λύσεις και πιο είναι το σημείο εκείνο από το οποίο θα άρχιζε να 
μας συμφέρει η συνεργασία. Από την άλλη πλευρά συνήθως δεν γνωρίζουμε ποιες 
είναι οι εναλλακτικές λύσεις του αντιπάλου. Έτσι δεν γνωρίζουμε πως αξιολογεί 
τα διάφορα αποτελέσματα που μπορεί να προκύψουν από τις διαπραγματεύσεις 
μαζί μας.
Οι τακτικές προκειμένου να διεκδικήσουμε μεγαλύτερο μερίδιο έχουν να κάνουν 
με ην προσπάθειά μας να αλλοιώσουμε την αντίληψη του αντιπάλου για τα 
ελάχιστα όρια που μπορούμε να αποδεχτούμε. Επίσης μπορούμε πιθανώς να 
κάνουμε τον αντίπαλο να επαναξιολογήσει τα όρια που εκείνος νόμιζε ότι είχε 
όσον αφορά την προσφορά του.

Μια τακτική που συχνά εφαρμόζεται είναι αυτή των ‘εικονικών υποχωρήσεων’. 
Δηλαδή αρχίζουμε από μια πολύ υψηλή απαίτηση και υποχωρούμε σταδιακά εφ’ 
όσον υποχωρεί και ο αντίπαλος με στόχο να φτάσουμε το πολύ σε ένα σημείο που 
είναι μεγαλύτερο ή ίσο από την υπολογισμένη ελάχιστα αποδεκτή μας αξία. 
Επίσης ένα πολύ κρίσιμο σημείο των διαπραγματεύσεων σε αυτές τις περιπτώσεις 
είναι να πείσουμε την άλλη πλευρά ότι δεν έχουμε την δυνατότητα να 
μετακινηθούμε πέρα από κάποιο σημείο. Για παράδειγμα μπορούμε να 
παρουσιάσουμε μια προσφορά μιας άλλης πλευράς που καθορίζει για εμάς και το 
ελάχιστο όριο που μπορούμε να δεχτούμε.
Αυτό ωστόσο μπορεί να αποδειχτεί και επικίνδυνο διότι μας ‘κλειδώνει’ σε μια 
θέση χωρίς δυνατότητα ελαστικότητας. Εάν η άλλη πλευρά δεν μπορέσει να 
ανταποκριθεί απόλυτα τότε οι διαπραγματεύσεις οδηγούνται σε αδιέξοδο. Επίσης 
πολύ συχνά η άλλη πλευρά θεωρεί ότι μπλοφάρουμε.

Μια εξίσου καλή τακτική είναι να πάρουμε εξ’ αρχής την δέσμευση της άλλης 
πλευράς για ένα ‘δίκαιο’ ή ‘λογικό’ διακανονισμό.
Έτσι η διεκδίκηση μπορεί να αρχίσει με μια υψηλή απαίτηση αλλά κατόπιν να 
υποχωρήσουμε σταδιακά σε ένα μοίρασμα της διαφοράς σε πιο λογικά επίπεδα. 
Επειδή οι δεσμεύσεις αποτελούν εμπλοκή σε συγκεκριμένο σημείο, οι έμπειροι 
διαπραγματευτές προσπαθούν να εμποδίσουν την άλλη πλευρά να χρησιμοποιήσει
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αυτό το όπλο. Έτσι μπορούμε να αγνοήσουμε την προσπάθεια του αντιπάλου να 
δεσμευτεί σε ανυποχώρητη θέση προσποιούμενοι ότι δεν ακούσαμε ή δεν 
καταλάβαμε.
Εάν πάλι η άλλη πλευρά έχει επικοινωνήσει με σαφήνεια την θέση της αυτή, τότε 
κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων μπορούμε να ανακινήσουμε θέματα 
που αλλάζουν το πλαίσιο της συζήτησης και έτσι ανατρέπεται η βάση πάνω στην 
οποία στηρίχτηκε η δέσμευση.

Επίσης δεν πρέπει κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων να καταφεύγουμε σε 
απειλές ότι θα κάνουμε κάτι δυσάρεστο στην άλλη πλευρά εάν αυτή δεν 
συμφωνήσει. Αυτό μπορεί να είναι αποτελεσματικό όταν ξέρουμε ότι θα 
παρακινήσει την άλλη πλευρά και ο αντίπαλος διαπραγματευτής γνωρίζει πολύ 
καλά ότι δεν έχουμε κανέναν ενδοιασμό να πραγματοποιήσουμε την απειλή μας. 
Εάν πιστεύει ότι ίσως μπλοφάρουμε τότε πιθανώς να προσπαθήσει να μας 
δοκιμάσει και θα βρεθούμε σε δύσκολη θέση.

9.3 Διαπραγματεύσεις βάσει Αρχών

Η δημιουργία αξίας από τις διαπραγματεύσεις, το μεγάλωμα της πίττας απαιτεί 
ανοικτά χαρτιά, επικοινωνία, αποφυγή διενέξεων και από κοινού επίλυση των 
προβλημάτων. Από την άλλη πλευρά η διεκδίκηση απαιτεί πολλές φορές να 
παραπλανήσουμε τον αντίπαλο ως προς τις εναλλακτικές μας λύσεις και να 
ορίσουμε ανυποχώρητες θέσεις.
Επίσης όσον αφορά τις ανοικτές και τίμιες διαπραγματεύσεις αυτές είναι 
ανεπαρκείς και αλώσιμες εάν η άλλη πλευρά έχει επιθετική πολιτική. Σε αυτή την 
περίπτωση και η άλλη πλευρά είναι αναγκασμένη να κάνει το ίδιο. Το 
αποτέλεσμα βέβαια και για τις δύο πλευρές είναι μέτριο.
Έτσι τίθεται το θέμα πως μπορεί να βρει κάποιος την χρυσή τομή. Ο τρόπος που 
οι δύο πλευρές προσεγγίζουν το θέμα των διαπραγματεύσεων επηρεάζει και εάν 
αυτές θα είναι δημιουργικές.

Εάν και οι δύο πλευρές εργαστούν δημιουργικά τότε έχουν να ωφεληθούν και οι 
δύο αλλά κάποια πλευρά ίσως να προσπαθήσει να αποσπάσει μεγαλύτερο μερίδιο 
οπότε η ισορροπία διαταράσσεται.
Εκείνο που γενικά προτείνεται είναι ο διαπραγματευτής να κινείται με σταδιακά 
μικρά βήματα και να είναι ανοικτός στην αρχή δίνοντας το έναυσμα για ένα τίμιο 
και δημιουργικό παιχνίδι. Εάν υπάρχει ανταπόκριση τότε υπάρχει πιθανότητα οι 
διαπραγματεύσεις να είναι ανοικτές και δημιουργικές. Βέβαια προτείνεται πάντα 
τα βήματα να είναι επιφυλακτικά γιατί μπορεί η άλλη πλευρά να έχει στόχο να 
χτυπήσει στο κρίσιμο σημείο. Εάν η άλλη πλευρά δεν δείχνει διάθεση για ανοικτό 
παιχνίδι τότε πρέπει να ακολουθήσουμε και εμείς την ίδια τακτική χωρίς όμως να 
ξεχνάμε ότι πρέπει να δίνουμε κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων κάποιες 
ευκαιρίες για αναθεώρηση αυτής της επιθετικής πολιτικής και την δημιουργία 
κάποιων ευκαιριών συνεργασίας.

Διάφορες τακτικές οι οποίες ανοίγουν επιφυλακτικά μεν αλλά με θετικό κλίμα τις 
διαπραγματεύσεις περιγράφονται στην βιβλιογραφία ως εξής :
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• Εάν ζητήσουμε από την άλλη πλευρά να ανακοινώσει τις θέσεις της 
πρώτη, προϊδεάζει αμέσως για τις προθέσεις μας να συζητήσουμε για τα 
μερίδια του καθενός.
Για να το αποφύγουμε μπορούμε να πούμε ότι ενδιαφερόμαστε για μια 
ανταλλαγή αιτιολογημένων θέσεων για τα ενδιαφέροντα της κάθε πλευράς 
χωρίς να γίνει άμεσα κριτική από την άλλη πλευρά .
Αυτή η κίνηση ανοίγει θετικά την συζήτηση δίνοντας έμφαση στα 
συμφέροντα κάθε πλευράς ώστε να αποκαλυφθεί η αμοιβαία 
ικανοποιητική λύση.

• Πολλές φορές μπορούμε να χτίσουμε εμπιστοσύνη με την άλλη πλευρά 
επιλέγοντας να συζητήσουμε αρχικά τα θέματα τα οποία γνωρίζουμε ότι 
δεν θα δυσκολευτούμε να συνεργαστούμε. Έτσι αναγνωρίζονται κοινά 
συμφέροντα που προλειαίνουν το έδαφος για συνεργασία και σε πιο 
δύσκολα θέματα.

• Εάν υπάρχουν ήδη κάποιες παρόμοιες συμφωνίες μεταξύ των δύο 
εταιρειών για κάποια θέματα, τότε εύκολα ο τρόπος διανομής μπορεί να 
συμφωνηθεί ότι θα είναι ο ίδιος και έτσι οι δύο πλευρές να εστιάσουν στην 
δημιουργία όσο το δυνατόν μεγαλύτερης ωφέλειας για όλους.

Ο πιο πάνω τρόπος αντιμετώπισης των διαπραγματεύσεων στην ουσία αλλάζει το 
παιχνίδι από πολωτικό ( Ήπιο - Σκληρό) σε ευέλικτο. Ωστόσο και στην 
περίπτωση της ευελιξίας θα πρέπει να βαδίσουμε βάσει κάποιων αρχών που θα 
μας καθοδηγούν κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων.

Παραθέτουμε στην επόμενη σελίδα έναν πίνακα3 που απεικονίζει τις δύο 
παραπάνω ακραίες τακτικές αλλά και τις αρχές βάσει των οποίων μπορεί να 
κινηθεί ένας ευέλικτος διαπραγματευτής.

3 Ο πίνακας αυτός είναι παρουσιάζεται στο σύγγραμμα των William Ury και Bruce Patton, “Getting to 
yes”.
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ΠΡΟΒΛΗΜΑ ΛΥΣΗ

Διαπραγμάτευση βάσει θέσεων 
Ποιο παιχνίδι θέλετε να παίξετε ;

Ήπια Τακτική 
Οι συμβαλλόμενοι είναι 
φίλοι.

Σκοπός είναι η συμφωνία. 
Κάνετε παραχωρήσεις για 
να καλλιεργήσετε τη 
σχέση.
Είστε ήπιος με τους 
ανθρώπους όπως και με 
το πρόβλημα. 
Εμπιστεύεστε τους 
άλλους.
Αλλάζετε εύκολα τη θέση 
σας.
Κάνετε προσφορές. 
Αποκαλύπτετε το 
κατώτατο αποδεκτό όριο. 
Αποδέχεστε την 
προσωπική ζημία για την 
κατάληξη σε συμφωνία.

Ψάχνετε για τη μία και 
μοναδική απάντηση : 
αυτή που θα δεχτούν.

Επιμένετε στη 
διαμόρφωση συμφωνίας. 
Προσπαθείτε να 
αποφύγετε το διαγωνισμό 
πυγμής.
Υποχωρείτε στη πίεση.

Σκληρή Τακτική 
Οι συμβαλλόμενοι 
είναι αντίπαλοι.

Σκοπός είναι η νίκη. 
Απαιτείτε 
παραχωρήσεις σαν 
όρο για τη σχέση. 
Είστε σκληρός με το 
πρόβλημα όπως και 
με τους ανθρώπους. 
Δεν εμπιστεύεστε 
τους άλλους.
Μένετε
αμετακίνητος στη 
θέση σας.
Απειλείτε.
Τους ξεγελάτε ως 
προς το κατώτατο 
αποδεκτό όριο. 
Απαιτείτε 
προσωπικά κέρδη 
ως αντίτιμο για τη 
συμφωνία.
Ψάχνετε για τη μία 
και μοναδική 
απάντηση: αυτή που 
εσείς θα 
αποδεχτείτε. 
Επιμένετε στη θέση 
σας.
Προσπαθείτε να 
κερδίσετε στο 
διαγωνισμό πυγμής. 
Ασκείτε πίεση.

Αλλάξτε το παιχνίδι 
Διαπραγματευτείτε επί της 

ουσίας 
Βάσει Αρχών 

Οι συνδιαλεγόμενοι 
συνεργάζονται για τη λύση του 
προβλήματος.
Σκοπός είναι ένα συνετό 
αποτέλεσμα στο οποίο 
καταλήγετε με οικονομικό και 
φιλικό τρόπο.

Διαχωρίστε τους ανθρώπους 
από το πρόβλημα.
Να είστε ήπιος με τους 
ανθρώπους, σκληρός με το 
πρόβλημα.
Να προχωράτε ανεξάρτητα 
από το βαθμό εμπιστοσύνης.

Επικεντρωθείτε στα 
συμφέροντα, όχι στις θέσεις.
Διερευνήστε τα συμφέροντα. 
Αποφύγετε να θέσετε μια 
ελάχιστη αποδεκτή λύση.

Επινοήστε μια σειρά επιλογές 
με σκοπό το αμοιβαίο 
όφελος.
Αναπτύξτε πολλαπλές επιλογές 
για να διαλέξετε. Αποφασίστε 
αργότερα.

Επιμείνετε στη χρήση 
αντικειμενικών κριτηρίων.
Προσπαθήστε να φτάσετε σε 
ένα αποτέλεσμα που να 
βασίζεται σε πρότυπα 
ανεξάρτητα από τη θέληση 
των δύο πλευρών.
Να είστε λογικοί και ανοικτοί 
στα λογικά επιχειρήματα των 
άλλων. Υποχωρήστε σε αρχές 
μην υποχωρείτε στην πίεση.
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Θα σταθούμε λίγο παραπάνω στις διαπραγματεύσεις βάσει αρχών που 
εκτονώνουν το σχετικά δύσβατο αυτό θέμα σε δημιουργικές κατευθύνσεις.

9.3.1 Αργή 1η: ΔιαγωρίΕοντας τους ανθρώπους από το πρόβλταια

Οι διαπραγματευτές πρώτα απ’ όλα είναι άνθρωποι. Άνθρωποι με συναισθήματα, 
αξίες, κουλτούρα και πεποιθήσεις, συγκεκριμένο επίπεδο μόρφωσης, εμπειριών 
και συγκεκριμένη κοινωνική προέλευση. Όλα τα παραπάνω έχουν αναμιχτεί με 
συγκεκριμένο τρόπο προκειμένου να δημιουργηθεί η συγκεκριμένη 
προσωπικότητα που έχουμε απέναντι μας. Άνθρωποι που θυμώνουν, 
στενοχωριούνται, φοβούνται, προσβάλλονται, γίνονται επιθετικοί ή εκδικητικοί, 
άνθρωποι που απογοητεύονται. Επίσης άλλοτε συνεργάζονται, γίνονται φιλικοί, 
συνεργάζονται, εμπιστεύονται, σέβονται.

Επειδή η ιστορία και οι κώδικες επικοινωνίας κάθε ανθρώπου είναι διαφορετικοί 
συχνά κάποιος δεν ερμηνεύει το μήνυμα που στείλαμε με τον τρόπο που θα 
θέλαμε ή που αναμέναμε και έτσι δημιουργείται η παρανόηση και η αντίδραση. 
Εάν πάλι δείξουμε εσκεμμένη αναλγησία όσον αφορά την ανθρώπινη πλευρά του 
συνομιλητή μας τότε η αντίδρασή του είναι σίγουρη και μπορεί να αποβεί 
καθοριστική για την συμφωνία.

Στις πολλές περιπτώσεις οι διαπραγματεύσεις μεταξύ επιχειρήσεων αποτελούν 
ένα σημείο καμπής που καθορίζει μελλοντικές συμφωνίες και συνεργασίες. Σε 
αυτή την περίπτωση η σχέση με συγκεκριμένους ανθρώπους είναι ακόμη πιο 
σημαντική. Και είναι γνωστό στους επιχειρηματίες ότι οι σχέσεις με όλο τον 
διαπλεκόμενο περίγυρο είναι συνήθως σημαντικότερες από την έκβαση μιας 
συγκεκριμένης διαπραγμάτευσης. Ωστόσο εάν υποχωρήσουμε σε ένα κρίσιμο 
σημείο προκειμένου να εξαγοράσουμε φιλία, αυτό δεν είναι σίγουρο ότι θα συμβεί 
αλλά μπρεί απλά η άλλη πλευρά να μας θεωρήσει ως ‘κορόιδο’.

Συχνά οι θέσεις των δύο πλευρών επικοινωνούνται με λάθος τρόπο με 
αποτέλεσμα οι θέσεις μιας πλευράς να εκλαμβάνονται σαν προσωπική επίθεση 
από την άλλη πλευρά.. Είναι ανθρώπινο λοιπόν κατά την διάρκεια των 
διαπραγματεύσεων, θέσεις επί του θέματος να εκλαμβάνονται ως θέσεις και για 
την προσωπικότητα της άλλης πλευράς και για την εκτίμηση που η άλλη πλευρά 
τρέφει για την μεταξύ τους σχέση. Είναι λοιπόν προτιμότερο να πούμε 
‘αισθανόμαστε απογοητευμένοι’ από το ‘μας εξαπατήσατε’.
Για να αποφεύγονται οι παρεξηγήσεις πρέπει ο διαπραγματευτής να θεμελιώσει 
την επικοινωνία στην σωστή ακρόαση της άλλης πλευράς, στην ισορροπία των 
συναισθημάτων και στην σωστή επικοινωνία.

Αρχικά είναι σημαντικό να κατανοήσουμε τον τρόπο σκέψης της άλλης πλευράς. 
Πολλές φορές το πρόβλημα είναι ακριβώς ο διαφορετικός τρόπος προσέγγισης. Η 
ικανότητα κατανόησης μιας κατάστασης με τον τρόπο που την αντιλαμβάνεται η 
άλλη πλευρά αποτελεί μια από τις πιο σπουδαίες δεξιότητες που μπορεί να έχει 
ένας διαπραγματευτής. Η καχυποψία είναι κάτι συνηθισμένο στις 
διαπραγματεύσεις αλλά αυτό έχει κάποιο κόστος γατί λόγω της καχυποψίας
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απορρίπτουμε κάθε νέα ιδέα που προκύπτει και θα μπορούσε να οδηγήσει σε μια 
λύση.

Πολλές φορές είναι δικαιολογημένο εκ μέρους μας να στραφούμε προσωπικά 
στην άλλη πλευρά γιατί πιστεύουμε ότι είναι αποκλειστικά υπεύθυνη. Ωστόσο 
αυτό δεν μας συμφέρει γιατί η άλλη πλευρά δεν θα αποδεχθεί την ευθύνη της 
λόγω της αυτοάμυνας που θα αποτελεί αντίδραση στην επίθεσή μας. Αντίθετα η 
παρουσίαση επιχειρημάτων που δια της κοινής λογικής οδηγούν στο συμπέρασμα 
αυτό , χωρίς επιθετικές και προσωπικές εξάρσεις, μπορεί να αποδειχτεί πιο 
αποδοτική.

Η αυτοσυγκράτηση κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων είναι πολύ 
σημαντική. Τα συναισθήματα που δημιουργούνται είναι συχνά πολύ έντονα. 
Συνήθως κατά την έναρξη των διαπραγματεύσεων οι δύο πλευρές είναι έτοιμες 
για πόλεμο δηλ. επίθεση και αντεπίθεση και ο μη έλεγχος των συναισθημάτων 
μπορεί γρήγορα να οδηγήσει τις δύο πλευρές σε αδιέξοδο.

Συχνά τα αρνητικά συναισθήματα εγείρονται ή και εκρήγνυνται σαν αποτέλεσμα 
της ανεπαρκούς επικοινωνίας. Πολλές φορές λέμε κάτι αλλά στην πλειοψηφία των 
περιπτώσεων η άλλη πλευρά ακούει κάτι διαφορετικό. Είναι αρκετές οι φορές που 
μονολογούμε ή θεωρούμε αυτονόητους παράγοντες που η άλλη πλευρά αγνοεί. 
Άλλες φορές είμαστε τόσο αφοσιωμένοι στην επόμενη κίνησή που και δεν ακούμε 
τι μας λέει εκείνη την στιγμή η άλλη πλευρά..

Σίγουρα η πίεση της διαπραγματευτικών συνομιλιών είναι πολύ μεγάλη αλλά 
είναι πολύ σημαντικό να καταφέρουμε να έχουμε ενεργό ακρόαση. Ένας τέτοιος 
ακροατής διακόπτει συχνά και κάνει διευκρινιστικές ερωτήσεις. Έτσι δίνουμε το 
σήμα στην άλλη πλευρά ότι είμαστε εδώ για να ακούσουμε, να κατανοήσουμε και 
να συνεργαστούμε και έτσι αρχίζουν οι συνομιλητές μας να μπαίνουν και αυτοί 
σε άλλο κλίμα. Όλοι είμαστε ικανοποιημένοι όταν ο συνομιλητής μας προσπαθεί 
να μας κατανοήσει και δεν έχει προδικάσει αρνητικά τις προθέσεις μας.
Η κατανόηση βέβαια δεν σημαίνει και συμφωνία αλλά πολύ δύσκολα θα 
μπορέσουμε να εξηγήσουμε επαρκώς την δική μας άποψη αν προηγουμένως δεν 
πείσουμε ότι είμαστε σε θέση να κατανοήσουμε τον τρόπο με τον οποίο αυτοί 
βλέπουν τα πράγματα.

Βέβαια σε πολλά σημεία των διαπραγματεύσεων πρέπει να είμαστε σκληροί και 
ανυποχώρητοι. Ωστόσο με την ευγένεια και την εκτίμηση που θα δείξουμε στους 
συνομιλητές μας, όπως και με την προσπάθειά μας να κατανοήσουμε την δική 
τους οπτική, πρέπει να τους δείξουμε ότι η επιθετικότητά μας απευθύνεται στο 
πρόβλημα και όχι σε αυτούς.

9.3.2 Αργή 2η : Επικέντρωση στα ουσιαστικά προβλήματα και όγι στις θέσεκ

Όταν κάθε πλευρά πάει στις διαπραγματεύσεις έχει κάποιες θέσεις ωστόσο αυτές 
παρουσιάζονται γιατί ικανοποιούν κάποιους βαθύτερους στόχους. Για παράδειγμα 
ας υποθέσουμε ότι μεταξύ ενός πωλητή και ενός πελάτη υπάρχει διαμάχη ως προς
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το ύψος της προκαταβολής. Το βαθύτερο πρόβλημα του πελάτη είναι ότι έχει 
έλλειψη ρευστότητας και δεν μπορεί να εκταμιεύσει μεγάλο ποσό. Ο πωλητής από 
την άλλη πλευρά δεν ενδιαφέρεται τόσο για τα μετρητά αλλά για την εξασφάλισή 
του. Στην περίπτωση αυτή μια λύση που θα ικανοποιούσε και τις δύο πλευρές 
είναι μια μεταχρονολογημένη τραπεζική επιταγή κάποιων μηνών. Πολλές φορές 
λοιπόν τα συμφέροντα μπορούν να ικανοποιηθούν παρ όλο που οι θέσεις των δύο 
πλευρών φαίνονται διαμετρικά αντίθετες. Πολλές φορές πέφτουμε στην παγίδα να 
θεωρούμε ότι οι αντίθετες θέσεις σημαίνουν και αντίθετα συμφέροντα όμως αυτό 
δεν ισχύει πάντα.

Το πρόβλημα λοιπόν είναι πώς να διαπιστώσουμε ποια είναι αυτά τα αφανή 
συμφέροντα της άλλης πλευράς. Η λύση είναι απλή : μπορούμε να ρωτήσουμε. 
Ρωτώντας την άλλη πλευρά ‘γιατί και εμείς έχουμε πρόσβαση στα αφανή 
συμφέροντα της άλλης πλευράς αλλά βοηθούμε, πολλές φορές, και την άλλη 
πλευρά να αποσαφηνίσει κάποιες προτεραιότητές της.
Επίσης δεν είναι άστοχο να δηλώσουμε και τα δικά μας συμφέροντα προς την 
άλλη πλευρά. Έτσι και αυτοί αποσαφηνίζουν στο μυαλό τους τις θέσεις μας και 
αποποιούνται υποθετικά σενάρια που πιθανώς θα δυσκόλευαν την πορεία των 
διαπραγματεύσεων.

Από τα παραπάνω βέβαια φαίνεται πόσο σημαντικό είναι να έχουμε αποσαφηνίσει 
και εμείς τα ουσιαστικά μας συμφέροντα και να τα έχουμε κατά νου όταν 
διαπραγματευόμαστε. Έτσι θα είμαστε έτοιμοι να αρπάξουμε κάποια ευκαιρία που 
μπορεί να είναι διαφορετική από τις θέσεις μας αλλά εξυπηρετεί εξίσου καλά τα 
συμφέροντά μας.
Πρέπει λοιπόν να είμαστε ελαστικοί ως προς τις θέσεις μας έχοντας κατά νου τα 
βαθύτερα συμφέροντά μας όπως και αυτά της άλλης πλευράς.

9.3.3 Αρχή 3η : Επινοώντας επιλογέ€ νια αμοιβαίο όφελος

Υπάρχουν περιπτώσεις που όλα τα συμφέροντα και των δύο πλευρών, 
τουλάχιστον έτσι όπως παρουσιάζονται, δεν μπορούν να ικανοποιηθούν. Πολύ 
συχνά ότι κερδίζει η άλλη πλευρά το χάνουμε εμείς. Παρ’ όλα αυτά για να 
καταλήξουμε τελικά σε μια συμφωνία πρέπει κάποια βασικά συμφέροντα και των 
δύο πλευρών να ικανοποιηθούν. Πολύ συχνά η λύση που η πλευρά μας θα 
προτείνει μπορεί να μην είναι και η μοναδική. Μάλιστα επειδή κατά την διάρκεια 
των διαπραγματεύσεων η πίεση είναι μεγάλη, πολύ συχνά, 'γαντζωνόμαστε’ στην 
αρχική μας θέση απορρίπτοντας κάθε νέα λύση που προκύπτει γιατί φοβόμαστε 
για κρυμμένες παγίδες.

Μια τακτική που προτείνεται να ακολουθήσουμε στο στάδιο της προετοιμασίας 
μας είναι το ‘brainstorming’ λύσεων. Η ομάδα εργασίας βρίσκεται γύρω από ένα 
τραπέζι και προτείνονται διάφορες ιδέες χωρίς διάθεση κριτικής ή απόρριψης 
αρχικά. Οι ιδέες μπορεί να αφορούν το πρόβλημα καθεαυτό, την διάγνωση των 
αιτιών, γενικές στρατηγικές επίλυσης αλλά και συγκεκριμένα βήματα που πρέπει 
να γίνουν. Όλες αυτές οι ιδέες μπορούν να γίνουν αντικείμενο επεξεργασίας από 
την ομάδα προκειμένου να διαπιστωθούν εκ των προτέρων κάποιες εναλλακτικές
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λύσεις και οι σχετικές επιπτώσεις τους στην περίπτωση που με την άλλη πλευρά 
δεν επιτευχθεί ο αρχικός στόχος. Επίσης μέσα από την διαδικασία αυτή το αρχικό 
πρόβλημα μπορεί να χωριστεί σε μικρότερα προβλήματα με συντελεστές 
σημαντικότητας ώστε να γνωρίζουμε εκ των προτέρων που μπορούμε να 
υποχωρήσουμε και για ποιο αντάλλαγμα.

Παράλληλα μέσα από αυτήν την διαδικασία θα πρέπει να έχουμε κατά νου 
υποχωρήσεις που ενώ για εμάς έχουν δευτερεύουσα σημασία για την άλλη πλευρά 
πιθανώς να είναι πολύ σημαντικές. Επίσης μπορούμε να διατυπώσουμε διάφορες 
εναλλακτικές συμφωνίες με λιγότερο ή περισσότερο ελκυστικούς όρους για την 
άλλη πλευρά που όμως ικανοποιούν τουλάχιστον τις βασικές μας ανάγκες. Για να 
διαπιστώσουμε πως θα αντιδράσει η άλλη πλευρά σε κάθε προτεινόμενη λύση θα 
πρέπει να διαπιστώσουμε τι επίπτωση θα είχε για αυτούς η υιοθέτηση της 
συγκεκριμένης λύσης. Ακόμη εναλλακτικές λύσεις μπορεί να μας δώσει και η 
ιστορία της άλλης πλευράς σε παρόμοιες συνεργασίες που είχε μαζί μας ή με 
άλλες εταιρείες.

Αυτή η προετοιμασία μας βοηθάει να βελτιώσουμε το σχέδιο δράσης μας. Όσο 
πιο πολλές εναλλακτικές λύσεις έχουμε αξιολογήσει σε αυτό το 
προπαρασκευαστικό στάδιο, τόσο και πιο εύκολο θα είναι να καταλήξουμε στο 
τραπέζι των διαπραγματεύσεων.

9.3.4 Αργή 4η : Επιμονή στη γρήση αντικειμενικών κριτηρίων

Η σκληρή πραγματικότητα είναι ότι πολλές φορές παρά την όποια καλή διάθεση 
και προετοιμασία, παρά τον παραγκωνισμό των άκαμπτων θέσεων, τα 
συμφέροντα παραμένουν συγκρουόμενα και αγεφύρωτα.

Σε αυτές τις περιπτώσεις η συμφωνία θα πρέπει να στηριχτεί σε κάποια 
αντικειμενικά κριτήρια. Προκειμένου ,λόγω του αδιεξόδου, να αρχίσουμε να 
καταφεύγουμε στην πίεση και στις απειλές είναι προτιμότερο να 
διαπραγματευτούμε βάσει κάποιων γενικά αποδεκτών αρχών.
Τέτοιες αρχές μπορεί να είναι το δίκαιο, η κοινή λογική, η επίτευξη οικονομιών 
και η επιστημονική απόδειξη. Επίσης η συνήθης και γενικά αποδεκτή πρακτική 
επίλυσης παρόμοιων προβλημάτων στο παρελθόν μπορεί να είναι ένα όπλο.
Αυτές βέβαια οι αρχές - κριτήρια θα πρέπει να αποτελέσουν εκ των προτέρων 
βάση κάποιων από τις εναλλακτικές λύσεις που σκεφτόμαστε να 
χρησιμοποιήσουμε κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων.
Κατά την διάρκεια επιλογής εκ μέρους μας αυτών των αντικειμενικών κριτηρίων 
πρέπει να προσέξουμε ώστε αυτά να ισχύουν και για τις δύο πλευρές, διαφορετικά 
θα είναι αναποτελεσματικά.
Επίσης η άλλη πλευρά θα πρέπει να αισθάνεται άνετα με την επιλογή των 
συγκεκριμένων κριτηρίων ή διαδικασιών και να εμπλακεί ενεργά.. Αφού θα είναι 
τελικά μια κοινή απόφαση πρέπει και η άλλη πλευρά να παίξει βασικό ρόλο.

Ένα απλοϊκό παράδειγμα εμπλοκής δύο πλευρών για ένα δίκαιο αποτέλεσμα είναι 
δύο αδέλφια να προσπαθήσουν να μοιράσουν την πατρική περιουσία σε δύο όσο
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το δυνατόν ισάξια κομμάτια γιατί θα ακολουθήσει η διαδικασία «κορώνα ή 
γράμματα» και οποιοδήποτε κομμάτι μπορεί να κληρωθεί στον έναν ή τον άλλο 
αδερφό.

Για να είναι τα κριτήρια κοινής αποδοχής μπορούμε να εμπλέξουμε εξ αρχής την 
άλλη πλευρά στην αναζήτηση αυτών των κριτηρίων.
Ας υποθέσουμε ότι διαπραγματευόμαστε, για την επιχείρησή μας, την αγορά ενός 
μεταχειρισμένου φορτηγού για το οποίο θεωρούμε πολύ υψηλό το τίμημα που 
ζητάει ο πωλητής. Τότε μπορούμε να εμπλέξουμε τον πωλητή λέγοντας του ότι 
είναι καλό να βρούμε κάποια κριτήρια κοινής αποδοχής βάσει των οποίων πρέπει 
να αξιολογηθεί η αξία του φορτηγού. Μπορούμε να ξεκινήσουμε εμείς 
αναφέροντας διάφορα κριτήρια και κατόπιν να αφήσουμε τον πωλητή να 
προτείνει τα δικά του κριτήρια σχετικά με το πώς κατέληξε στην τιμή αυτή. Έτσι 
και οι δύο πλευρές έχουμε ένα κοινό στόχο να βρούμε την σωστή τιμή.

Πρέπει να είμαστε έτοιμοι να δεχτούμε λογικά κριτήρια που προβάλλει η άλλη 
πλευρά. Όσο και εάν έχουμε προετοιμάσει τα δικά μας κριτήρια πρέπει να πάμε 
στις διαπραγματεύσεις με ανοικτό μυαλό και να είμαστε έτοιμοι να 
διερευνήσουμε την αντικειμενική βάση διαφορετικών κριτηρίων που παρουσιάζει 
η άλλη πλευρά.
Βέβαια μπορεί η άλλη πλευρά να μην είναι τόσο ανοικτή αλλά εμείς πρέπει να 
επιμείνουμε ότι δεν δεχόμαστε να διαπραγματευτούμε κάτω από καθεστώς 
άκαμπτων θέσεων και πιέσεων αλλά μόνο βάσει αντικειμενικών κριτηρίων.

Σίγουρα αυτός που ποντάρει στην λογική και σε αντικειμενικά κριτήρια έχει 
πλεονέκτημα ενώ η άλλη πλευρά δεν έχει στην ουσία στήριγμα και δεν μπορεί να 
υπερασπισθεί τις θέσεις της. Στην ουσία θα ενδώσουμε στην πολιτική ‘take it or 
leave it’ μόνο εάν είμαστε σε πολύ δυσμενή θέση και έχουμε υπερβολικά μεγάλη 
ανάγκη αυτό που η άλλη πλευρά προσφέρει. Λένε όμως ότι εάν δεν προσέρχεσαι 
στις διαπραγματεύσεις έχοντας ως μια από τις επιλογές σου την αναχώρηση χωρίς 
να ‘αγοράσεις’, τότε είναι καλύτερα να μην πας γιατί θα χάσεις. Εάν η άλλη 
πλευρά δεν λειτουργεί τελείως άκαμπτα τότε η επιμονή στα αντικειμενικά 
κριτήρια θα τους κάνει να μετακινηθούν από τις θέσεις τους.
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10. Απέναντι στην Αλλη Πλευρά

“Ponder and deliberate before you make a move. ” Sun Tzu

10.1 Καταλήγοντας σε Κάποιες Τεχνικές Δράσης και Αντίδρασης

Σίγουρα οι τεχνικές για διαπραγματεύσεις είναι πάρα πολλές και η επινοητικότητα 
ενός διαπραγματευτή μπορεί να εφεύρει ακόμη περισσότερες.
Έχουμε θέσει και πάλι το πρόβλημα ότι οι τακτικές για να είναι αποτελεσματικές 
θα πρέπει να υπάρχει θετική ανταπόκριση από την άλλη πλευρά. Μια τακτική win 
- win μπορεί να είναι αποτελεσματική όταν την εφαρμόζει και η άλλη πλευρά ενώ 
σε αντίθετη περίπτωση μπορεί να είναι καταστροφική.
Πολλές φορές λοιπόν είμαστε προετοιμασμένοι να ακολουθήσουμε συγκεκριμένες 
τεχνικές και τα σχέδιά μας ανατρέπονται καθώς προσκρούουν σε τεχνάσματα της 
άλλης πλευράς. Έτσι θα πρέπει να μπορούμε να αναγνωρίζουμε πότε η άλλη 
πλευρά προσπαθεί να εφαρμόσει κάποιες τεχνικές αλλά και πως πρέπει να 
αντιδράσουμε από την δική μας πλευρά.

Θα παρουσιάσουμε παρακάτω κάποιες γενικές τακτικές που μπορούν να 
εφαρμοστούν πιο αποτελεσματικά κάτω από διαπραγματεύσεις συγκεκριμένης 
φιλοσοφίας αλλά και τρόπους αντίδρασης όταν η άλλη πλευρά δεν προτίθεται να 
μας ακολουθήσει.

10.1.1 Τακτικές Τύπου Win - Win

Οι τακτικές αυτές γενικά ευνοούν αποτελέσματα τύπου win - win. Επομένως 
συνήθως δεν χρειάζονται αντίμετρα. Ωστόσο αυτές οι τεχνικές υπάρχει περίπτωση 
να γίνουν αντικείμενο εκμετάλλευσης από διαπραγματευτές προσανατολισμένους 
σε τεχνική win - lose. Έτσι επιβάλλεται να αντιδράσουμε γιατί η επιμονή στην 
τακτική με την οποία αρχίσαμε τις διαπραγματεύσεις θα μας οδηγήσει σε 
αποτυχία.

Η τακτική τηα Αποφυνήc. Αποφυγή σημαίνει την αναβολή της λήψης απόφασης. 
Στις διαπραγματεύσεις η αποφυγή επιτρέπει και τις δύο πλευρές να διαφωνήσουν 
και να προχωρήσουν στο επόμενο θέμα χωρίς να δεσμευτούν.

• Χρήση Win - Win. Όταν διαφωνούμε με τον διαπραγματευτή της άλλης 
πλευράς μπορούμε να αποφύγουμε να συνεχίσουμε να διαφωνούμε και να 
οδηγήσουμε τις διαπραγματεύσεις σε τέλμα. Αντίθετα μπορούμε να 
ψάξουμε για θέματα για τα οποία συμφωνούμε. Καθυστερώντας να 
εμπλακούμε περισσότερο στις διαφωνίες μας, δίνουμε και στους δυο μας 
την δυνατότητα να δούμε το θέμα υπό διαφορετικό πρίσμα.

• Χρήση Win - lose. Η αποφυγή μπορεί να χρησιμοποιηθεί από έναν 
win/lose διαπραγματευτή να σταματήσει την πρόοδο σε οποιοδήποτε θέμα 
και να πιέσει την άλλη πλευρά για υποχωρήσεις.
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• Αντίδραση στη χρήση Win - lose. Θα πρέπει να δεχτούμε να κάνουμε 
υποχωρήσεις μόνο στα θέματα που υπάρχει η διαφωνία. Υποχωρούμε σε 
ένα θέμα με αντάλλαγμα την υποχώρηση του άλλου σε ίδιας βαρύτητας 
θέμα.

Η τακτική των Ερωτήσεων. Οι ερωτήσεις χρησιμοποιούνται για να αναλύσουμε 
την θέση της άλλης πλευράς.

• Χρήση Win - Win. Μπορούμε να κάνουμε πολλές ερωτήσεις για τους 
σκοπούς της προσέγγισης win -win. Αυτές μπορεί να χρησιμοποιηθούν για 
να αντλήσουμε πληροφορίες και επιπρόσθετα στοιχεία όσον αφορά την 
τοποθέτηση της άλλης πλευράς. Μπορούμε να τις κάνουμε ζητώντας 
συγκεκριμένες απαντήσεις π.χ. ‘ποια είναι η καλύτερη προσφορά που θα 
μπορούσατε να μας κάνετε’. Με μια ερώτηση μπορούμε να αναδείξουμε
μια εναλλακτική λύση όπως Έχετε σκεφτεί ότι .....’. Με τις ερωτήσεις
μπορούμε να υπερπηδήσουμε εμπόδια εάν π.χ. ρωτήσουμε ‘γιατίή ‘γιατί 
όχι ή ‘Ας υποθέσουμε ότι ...’. Τέλος μπορούμε με μια ερώτηση να 
δείξουμε στην άλλη πλευρά ότι είμαστε κοντά σε μια επίτευξη συμφωνίας : 
‘Πότε νομίζετε ότι θα μπορούσατε να αρχίσετε εάν συμφωνούσαμε τώρα 
> ·

• Χρήση Win - lose. Κάποιος αντίπαλος διαπραγματευτής μπορεί να 
προσπαθήσει να διαπιστώσει ποια είναι τα κάτω όριά μας προκειμένου να 
το εκμεταλλευτεί. Για παράδειγμα μπορεί να ρωτήσει ‘ Ποιο είναι το 
budget σας για την αγορά ενός τέτοιου μηχανήματος;’ . Εάν απαντήσουμε 
έντιμα τότε ο διαπραγματευτής μπορεί να αφήσει τον αρχικό του στόχο και 
να αρχίσει για το υπόλοιπο των διαπραγματεύσεων να διεκδικεί το ποσό 
που αναφέρθηκε.

• Αντίδραση στην χρήση Win - lose. Εάν υποπτευθούμε ότι η ερώτηση έγινε 
με το σκεπτικό της χρήσης τακτικής win -lose μπορούμε :

- Να μην απαντήσουμε την ερώτηση
- Να απαντήσουμε περιφραστικά με ένα τρόπο που δεν θα 

αποκαλύψει τα όριά μας
- Να απαντήσουμε με ερώτηση
- Να προσποιηθούμε ότι δεν ακούσαμε και να συνεχίσουμε την 

συζήτηση

Η τακτική του Δοκιμαστικού Μπαλονιού. Δοκιμαστικό μπαλόνι ονομάζουμε μια 
ελαστική λύση που προσφέρεται για να διαπιστώσει τις αντιδράσεις. Μπορούμε 
να προσφέρουμε ένα δοκιμαστικό μπαλόνι παρουσιάζοντας στην άλλη πλευρά μια 
προσφορά που μπορεί αρχίζει με την φράση ‘Πως θα αντιμετώπιζε η εταιρεία σας 
την εξής εναλλακτική λύση;’ ή τι θα λέγατε εάν....’. Χωρίς δέσμευση εκ μέρους 
μας, μπορούμε ευγενικά να παρουσιάσουμε λύσεις για συζήτηση και να δώσουμε 
στην άλλη πλευρά την δυνατότητα να δεχτεί, να απορρίψει ή να προσφέρει μια 
εναλλακτική λύση χωρίς να υποσχεθούμε τίποτε.
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• Χρήση win - win. Χρησιμοποιώντας αυτή την τεχνική μπορούμε να 
προτείνουμε λύσεις τύπου win/win. Μπορεί να αποδειχτεί ιδιαίτερα 
χρήσιμο να εκφέρουμε την προτεινόμενη εναλλακτική λύση με τέτοιο 
τρόπο ώστε να ενθαρρύνουμε την άλλη πλευρά να αντιπροτείνει εξίσου 
δημιουργικές εναλλακτικές λύσεις.

• Χρήση win -lose. Κάποιος διαπραγματευτής μπορεί να χρησιμοποιήσει 
την παραπάνω τεχνική σαν παγίδα. Για παράδειγμα, μπορεί ο 
διαπραγματευτής να προτείνει μια συμβιβαστική τιμή. Εάν δεχτούμε 
μπορεί ο διαπραγματευτής (αφού δεν έχει δεσμευτεί) να βρει κάποιο λόγο 
για να μην την δεχτεί. Έτσι από την δική του πλευρά έχει κερδίσει κάτι 
χωρίς να δώσει τίποτε.

• Αντίδραση στη χρήση win -lose. Όταν υπάρχει αμφιβολία όσον αφορά την 
αποδοχή ενός δοκιμαστικού μπαλονιού, τότε πρέπει να αφιερώσουμε 
κάποιο χρόνο προκειμένου να διαμορφώσουμε κατάλληλα την απάντησή 
μας. Η απάντηση μπορεί για παράδειγμα να ζητάει διευκρινήσεις ή 
δεσμεύσεις από την άλλη πλευρά ώστε να ασχοληθούμε σοβαρά με την 
πρόταση που έγινε. Πάντως πρέπει να είμαστε επιφυλακτικοί να 
αποδεχτούμε ένα δοκιμαστικό μπαλόνι που μας σπρώχνει στα όρια των 
διαπραγματευτικών μας δυνατοτήτων.

Η τακτική των Εναλλακτικών Θέσεων. Προσφέροντας ταυτόχρονα δύο ή 
περισσότερες εναλλακτικές θέσεις, μπορούμε να δώσουμε στην άλλη πλευρά το 
στίγμα της περιοχής λύσεων στην οποία μπορούμε να κινηθούμε. Είναι 
διαφορετικό από την τακτική του Δοκιμαστικού Μπαλονιού γιατί εδώ 
δεσμευόμαστε να δεχτούμε οποιαδήποτε από αυτές τις εναλλακτικές λύσεις 
επιλέξει και ή άλλη πλευρά.

• Χρήση win - win. Η άλλη πλευρά έχει την δυνατότητα να επιλέξει εκείνη 
την εναλλακτική λύση που είναι ευνοϊκή και για αυτήν. Έτσι μπορούμε να 
φτάσουμε σε λύση γρήγορα και εύκολα και δίνει στην άλλη πλευρά την 
αίσθηση ότι υπάρχει ένα θετικό κλίμα διαπραγματεύσεων που μπορεί να 
φανεί χρήσιμο στην επίλυση και άλλων θεμάτων.

• Χρήση win - lose. Μπορεί κάποιος να προσφέρει δύο απαράδεκτες 
εναλλακτικές λύσεις σε καίριους τομείς. Εάν αρνηθούμε και τις δύο λύσεις 
τότε η άλλη πλευρά μπορεί να το χρησιμοποιήσει για να μας κατηγορήσει 
ότι είμαστε παράλογοι.

• Αντίδραση στη χρήση win -lose. Ta αρνητικά και τα θετικά κάθε μιας από 
τις εναλλακτικές λύσεις μπορεί να μην είναι ξεκάθαρα. Πρέπει να 
αφιερώσουμε χρόνο προκειμένου να είμαστε σίγουροι για τις επιπτώσεις 
που θα έχει η επιλογή κάθε μιας εναλλακτικής λύσης, πριν κάνουμε την 
τελική επιλογή. Ποτέ δεν πρέπει να δεχτούμε μια εναλλακτική λύση απλά 
επειδή είναι η καλύτερη από όλες όσες προτάθηκαν. Μπορεί να πρόκειται 
για ένα παιχνίδι που προσπαθεί να μας ‘οδηγήσει’ στην συγκεκριμένη 
λύση. Εάν όλες οι εναλλακτικές λύσεις είναι απαράδεκτες τότε μπορούμε 
να τις απορρίψουμε όλες, προτείνοντας παράλληλα μια άλλη εναλλακτική 
λύση.
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Η τεγνική του Χρόνου Αποδογήζ. Ως χρόνο αποδοχής στις διαπραγματεύσεις 
ορίζουμε μια περίοδο χρόνου μέσα στην οποία η μια πλευρά πρέπει να αποδεχτεί 
ή όχι αυτό που η άλλη πλευρά έχει προτείνει. Αντί να πιέζουμε για μια γρήγορη 
απόφαση, μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε αυτή την τακτική προκειμένου να 
δώσουμε στην άλλη πλευρά περισσότερο χρόνο για να προσεγγίσει την λύση ή τις 
ιδέες μας.

• Χρήση win - win. Μπορούμε να αυξήσουμε τον διαθέσιμο χρόνο 
αποδοχής κάνοντας μια προσφορά προς το τέλος της ημέρας και κατόπιν 
να προτείνουμε διακοπή των διαπραγματεύσεων μέχρι την επόμενη ημέρα. 
Κατά την διάρκεια της νύκτας η άλλη πλευρά θα έχει χρόνο να σκεφτεί την 
προσφορά μας και πιθανώς να την συζητήσει και με την διοίκηση της 
εταιρείας τους. Οι διαπραγματευτές και γενικά όλοι οι άνθρωποι 
χρειάζονται χρόνο για να επεξεργαστούν κάτι διαφορετικό ή κάτι 
καινούργιο.

• Χρήση win - lose. Κάποιος διαπραγματευτής μπορεί να χρησιμοποιεί την 
τακτική της παράτασης του χρόνου αποδοχής γιατί θέλει σκόπιμα να 
καθυστερήσει. Αυτό θα καταλήξει υπέρ του εάν η δική μας πλευρά είναι 
κάτω από ασφυκτική πίεση χρόνου ή εάν η συμφωνία γέρνει προς το μέρος 
μας.

• Αντίδραση στη χρήση win -lose. Δεν πρέπει να μας παίρνει πολύ χρόνο να 
απαντήσουμε σε μια προσφορά γιατί αναβάλουμε την προσέγγιση για 
επίτευξη συμφωνίας. Εάν μας πάρει πολύ χρόνο να απαντήσουμε μπορεί 
στο μεταξύ ο αντίπαλος διαπραγματευτής να αναπτύξει και άλλες τεχνικές 
καθυστέρησης.

Η τεγνική του Brainstorming, Σκοπός της τεχνικής αυτής είναι να αναπτύξει 
εναλλακτικές λύσεις μέσα από μια διαδικασία ανταλλαγής ιδεών αλλά χωρίς 
δεσμεύσεις. Οι διαπραγματευτές που χρησιμοποιούν αυτή την τεχνική συνήθως 
συζητούν ανοικτά τις σκέψεις τους και τους εναλλακτικούς τρόπους για επίλυση 
των θεμάτων. Καμία ιδέα δεν κριτικάρεται κατά την διάρκεια της διαδικασίας του 
Brainstorming. Οι ιδέες απλά καταγράφονται για μελλοντική αξιολόγηση και 
πιθανή χρήση.

• Χρήση win - win. Όταν οι διαπραγματευτές είναι ειλικρινείς και ανοικτοί 
σε νέες ιδέες, τότε αυτή η τακτική μπορεί να παράγει ένα μεγάλο αριθμό 
εναλλακτικών λύσεων που μπορούν να εξυπηρετήσουν ένα win - win 
αποτέλεσμα.

• Χρήση win - lose. Για να είναι αποτελεσματική η τεχνική πρέπει οι 
διαπραγματευτές και των δύο πλευρών να είναι ειλικρινείς. Κάποιος 
διαπραγματευτής που δεν ανοίγει τα χαρτιά του θα μπορούσε να 
εκμεταλλευτεί αυτή την διαδικασία για να αποσπάει πολύτιμες 
πληροφορίες σχετικά με τις εναλλακτικές λύσεις που ο άλλος 
διαπραγματευτής θα ήταν διατεθειμένος να δεχτεί, χωρίς να δείχνει τις 
πραγματικές δικές του προθέσεις. Αυτές οι πληροφορίες μπορεί κατόπιν
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ένας win/lose διαπραγματευτής να τις χρησιμοποιήσει στην συνέχεια των 
συζητήσεων προς όφελος του.

• Αντίδραση στη χρήση win -lose. Εάν διαπιστώσουμε ότι η άλλη πλευρά 
δεν είναι ανοικτή τότε πρέπει να μην λέμε τίποτε αλλά περισσότερο να 
ακούμε. Είτε και οι δύο πλευρές μοιράζονται τις ιδέες ή καμία.

Η τεγνική του Σαλαμιού. Ο διαπραγματευτής που χρησιμοποιεί αυτή τη 
τεχνική εκφράζει μια απαίτηση κάθε φορά και όχι όλες μαζί. Δηλαδή κόβει 
την συνολική του απαίτηση σαν φέτες σαλαμιού, μία προς μια.

• Χρήση win - win. Χρησιμοποιώντας την τεχνική του σαλαμιού 
μπορούμε να διαιρέσουμε σύνθετα προβλήματα σε πιο επεξεργάσιμα 
και κατανοητά τμήματα. Έτσι έχουμε την ευκαιρία να αναλύσουμε 
πλήρως και να επιλύσουμε κάθε επιμέρους διαφορά. Επίσης η καλή 
κατανόηση όλων των επιμέρους συνθετικών ενός προβλήματος, 
διευκολύνει την συνολική επίλυση του.

• Χρήση win - lose. Κάποιος διαπραγματευτής θα μπορούσε να 
χρησιμοποιήσει αυτή την τεχνική για να κερδίσει υποχωρήσεις εκ 
μέρους μας σε πολλά επιμέρους θέματα, πριν αντιληφθούμε πόσα 
θέματα είναι αυτά που απομένουν. Έτσι μπορεί πριν το καταλάβουμε 
να έχουμε φτάσει στα όρια των υποχωρήσεων που μπορούμε να 
κάνουμε χωρίς καν να έχουμε θίξει ακόμη τα δύσκολα κομμάτια της 
διαπραγμάτευσης.

• Αντίδραση στη χρήση win - lose. Πριν κάνουμε οποιεσδήποτε 
υποχωρήσεις, πρέπει να ιεραρχήσουμε τα θέματα και να αποφασίσουμε 
ποια θέματα είναι πραγματικά σημαντικά για την άλλη πλευρά και ποια 
για εμάς.

Η τεγνική της οααδοποίησης. Ως ομάδα μπορούμε να ορίσουμε ένα σύνολο 
από θέματα ή λύσεις που συσχετίζονται μεταξύ τους. Οι διαπραγματευτές 
μπορούν να χρησιμοποιήσουν αυτή την τεχνική για προσδιορίσουν θέματα 
που είναι καθοριστικά για ένα συνολικά αποδεκτό αποτέλεσμα.

• Χρήση win -win. Μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε την 
ομαδοποίηση για να συγκεντρώσουμε τα κύρια θέματα ώστε να 
βρούμε κάποια λύση που δίνει ικανοποιητική συνολική απάντηση 
στα θέματα αυτά. Αυτή η τεχνική είναι ιδιαίτερα αποδοτική όταν 
υπάρχει ένα μεγάλος αριθμός ανοικτών θεμάτων αλλά μερικά μόνο 
είναι αυτά που έχουν καθοριστική σημασία.. Ίσως να είναι αδύνατο 
να φτάσουμε ένα ικανοποιητικό αποτέλεσμα σε όλα τα θέματα, 
αλλά μπορούμε ίσως να φτάσουμε σε ένα αποτέλεσμα που δίνει 
λύση στα κύρια θέματα. Μάλιστα εάν καταφέρουμε να βρούμε μια 
λύση στα κρίσιμα θέματα, τότε θα είναι πιο εύκολο να επιλύσουμε 
και τα λιγότερο σημαντικά θέματα.

• Χρήση win - lose. Κάποιος διαπραγματευτής πιθανώς να 
προσπαθήσει να ομαδοποιήσει τα θέματα με ένα τέτοιο τρόπο που
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διευκολύνει την επίλυση των κρίσιμων - για αυτόν - θεμάτων αλλά 
αφήνει άλυτα τα θέματα που είναι σημαντικά για εμάς. Μπορεί 
λοιπόν να διαπιστώσουμε ότι εξαντλήσαμε τα διαπραγματευτικά 
μας περιθώρια ενώ τα πραγματικά σημαντικά, για εμάς θέματα, δεν 
έχουν ακόμη επιλυθεί.

• Αντίδραση στην τεχνική win - lose. Πρέπει να σιγουρευτούμε ότι η 
ομαδοποίηση περιλαμβάνει τα κρίσιμα για εμάς θέματα. Μάλιστα 
για επιτύχουμε μεγαλύτερη ευελιξία μπορούμε να αποδεχτούμε με 
επιφύλαξη το αποτέλεσμα της διαπραγμάτευσης για τα θέματα της 
ομάδας. Αργότερα εάν αισθανθούμε ότι η λύση δεν ήταν δίκαια 
μπορούμε να επικαλεστούμε την επιφύλαξη που είχαμε δηλώσει και 
να αρνηθούμε αποδοχή του πακέτου.

10.1.2 Τακτικές Τύπου Win-Lose

Οι τακτικές που θα περιγράφουμε παρακάτω γενικά θεωρούνται ως τεχνικές win - 
lose γιατί χαρακτηρίζονται από διαπραγματευτικά τεχνάσματα ή τρόπους 
εξαπάτησης της άλλης πλευράς. Λόγω της φύσεώς τους φυσικά δεν συνιστώνται 
σε διαπραγματευτές που επιδιώκουν συμφωνίες τύπου win - win.
Είναι απαραίτητο πάντως κάποιος διαπραγματευτής να γνωρίζει καλά τις τεχνικές 
αυτές, ακόμη και εάν δεν πρόκειται να τις εφαρμόσει, αλλά για να μπορεί να τις 
αναγνωρίσει όταν τις εφαρμόζει η άλλη πλευρά στο τραπέζι των 
διαπραγματεύσεων και να αντιδράσει κατάλληλα.
Επίσης ακόμη και ένας win - win διαπραγματευτής είναι αναγκασμένος να 
καταφύγει σε τέτοιες τεχνικές όταν η άλλη πλευρά επίσης τις χρησιμοποιεί.

Η πανίδα των ποσοστών. Σε πολλές περιπτώσεις στις διαπραγματεύσεις 
χρησιμοποιούνται αναλύσεις που χρησιμοποιούν ποσοστά, δείκτες και άλλες 
συσχετίσεις ή αναλογίες. Το να εξεταστούν κατά τις διαπραγματεύσεις οι 
συσχετισμοί που παρουσιάσουν αυτές οι αναλύσεις είναι σημαντικό για να 
οδηγηθούμε σε μια δίκαια λύση που λαμβάνει υπ’ όψιν όλες τις παραμέτρους. 
Ωστόσο αυτές οι συσχετίσεις μπορεί να αποτελούν και λεπτομέρειες που θα 
αποσπάσουν την προσοχή μας από την συνολική εικόνα.

• Χρήση. Ένας win - lose διαπραγματευτής μπορεί να χρησιμοποιήσει 
διάφορους δείκτες για να μας παραπλανήσει όσον αφορά κάποια 
οικονομικά μεγέθη. Ας υποθέσουμε ότι διαπραγματευόμαστε με κάποιος 
προμηθευτή του οποίου το προϊόν το διοχετεύουμε από τα σημεία πώλησής 
μας στην αγορά, αλλά για να γίνει το προϊόν πιο ελκυστικό στους 
καταναλωτές θέλει να το πουλάμε φθηνότερα. Έτσι μας προτείνει να 
μειώσουμε την τιμή πώλησής μας κατά 5% και αυτός θα μειώσει την τιμή 
στην οποία μας το πουλάει επίσης κατά 5%. Αυτό αρχικά φαίνεται μια 
δίκαιη ανταλλαγή.
Ωστόσο εμείς στην τιμή πώλησης έχουμε συνυπολογίσει και πολλά άλλα 
έξοδα ,πέρα από την τιμή αγοράς μας, τα οποία φυσικά θα επηρεαστούν 
επιβαρυντικά. Εάν π.χ. η τιμή αγοράς είναι 500 ευρώ και η τιμή πώλησης
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1200 ευρώ, τότε τα αντίστοιχα 5% θα είναι όφελος 25 ευρώ και κόστος 60 
ευρώ. Δηλαδή συνολική ζημία για εμάς 35 ευρώ ανα προϊόν.

• Αντίδραση. Πρέπει να μεταφράζουμε όλα τα ποσοστά και τις τυχόν 
αποκλίσεις που εμφανίζουν οι δείκτες στο χρηματικό ισότιμό τους. Αυτό 
θα μας δώσει την εικόνα των απόλυτων μεγεθών που είναι εξίσου 
απαραίτητη πληροφορία προκειμένου να αποφασίσουμε.

Η τεγνική των εκπλήξεων. Οι διαπραγματευτές ίσως να εμφανίσουν ξαφνικά 
μια απροσδόκητη συμπεριφορά ή απαίτηση. Ο διαπραγματευτής μπορεί να 
προσχεδιάσει μια αναπάντεχη αντίδραση (π.χ. μια συναισθηματική έκρηξη) 
προκειμένου να σοκάρει την άλλη πλευρά.

• Χρήση. Γενικά η τακτική αιφνιδιασμού χρησιμοποιείται προκειμένου να 
αποσπαστεί η προσοχή μας από την ροή των διαπραγματεύσεων. Ένας win 
- lose διαπραγματευτής ελπίζει ότι θα προκαλέσει στην άλλη πλευρά μια 
συναισθηματική αντίδραση (σοκ, θυμό, φόβο, κ.λπ) λόγω της έκπληξης. 
Επίσης αναμένει ότι αυτά τα συναισθήματα θα επηρεάσουν θετικά τις 
προσπάθειές του. Ο θυμός για παράδειγμα μπορεί να μας κάνει να πούμε 
πράγματα που η άλλη πλευρά αργότερα να εκμεταλλευτεί για να μας 
παρουσιάσει ως παράλογους. Το σόκ ή ο φόβος μπορεί να μας κάνει να 
υποχωρήσουμε σε κάποιο θέμα προκειμένου να αποφύγουμε πιθανή 
μεγαλύτερη σύγκρουση.

• Αντίδραση. Η πληροφόρηση μπορεί να αποδειχτεί καλός σύμμαχος. 
Πολλοί διαπραγματευτές είναι γνωστοί για την χρήση εκ μέρους τους 
τεχνικών αιφνιδιασμού. Η τεχνική αυτή έχει δύναμη εάν πραγματικά δεν 
την περιμένουμε ενώ σε αντίθετη περίπτωση μπορεί να μας φανεί ακόμη 
και διασκεδαστική.
Είτε βρεθούμε προ εκπλήξεως είτε όχι πρέπει να προσπαθήσουμε να 
αντιδράσουμε με βάση την λογική και όχι το συναίσθημα που προκαλεί 
εκείνη η στιγμή.
Εάν έχουμε την υποψία ότι η έκρηξη της άλλης πλευράς είναι πραγματική 
τότε μπορούμε να ζητήσουμε διάλειμμα. Είκοσι λεπτά είναι αρκετά για να 
επαναφέρουν κάποιον στην φυσιολογική του κατάσταση.

Η τεγνική τηα δολιοφθοράν Ο διαπραγματευτής που χρησιμοποιεί αυτή την 
τεχνική προσπαθεί να φέρει την άλλη πλευρά σε αμυντική θέση χρησιμοποιώντας 
απειλές, προσβολές και τελεσίγραφα. Παρόλο που αυτή η τεχνική συνήθως 
συναντά άμεση αντίδραση γιατί οι περισσότεροι άνθρωποι επιστρέφουν τις 
λεκτικές επιθέσεις, μπορεί να είναι αποτελεσματική με κάποιους διαπραγματευτές 
που φοβούνται ή θίγονται εύκολα.

• Χρήση. Ο διαπραγματευτής χρησιμοποιώντας αυτή την ριψοκίνδυνη 
τακτική ελπίζει να κερδίσει έδαφος κάνοντας την άλλη πλευρά να 
οπισθοχωρήσει.

• Αντίδραση. Μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε διάφορα αντίμετρα όπως :
- Εάν η απειλή έχει χαρακτήρα αντιεπαγγελματικό, ανήθικο ή
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παράνομο, μπορούμε να πούμε ότι θα αναφέρουμε αυτήν την 
απειλή στην διοίκηση της εταιρείας και της δικής μας αλλά και του 
διαπραγματευτή.
Μπορούμε να αναφερθούμε στις τυχόν μακροπρόθεσμες επιπτώσεις 
που θα υπάρξουν εάν η άλλη πλευρά πραγματοποιήσει τις απειλές 
της.
Μπορούμε να προσποιηθούμε ότι δεν καταλάβαμε την απειλή και 

να συνεχίσουμε την διαπραγμάτευση.
- Δεν πρέπει να αφήνουμε το σοκ ή τα συναισθήματα να μας 

καταλάβουν όταν αντιμετωπίζουμε τέτοιες καταστάσεις. Πρέπει να 
απαιτήσουμε τον σεβασμό αλλά συνεχίζοντας να φερόμαστε 
επαγγελματικά και ευγενικά.

Η τεγνική τηε Αποσιώπησηα και τηε Σιωπήε. Ένας διαπραγματευτής που 
χρησιμοποιεί αυτή την τεχνική φροντίζει να μην αναφέρει κάποιον παράγοντα που 
θα επηρέαζε αρνητικά την συμφωνία της άλλη πλευράς. Παράλληλα ελπίζει ότι το 
θέμα δεν θα προκόψει κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων. Εάν τελικά 
προκόψει τότε ο διαπραγματευτής παραμένει σιωπηλός ή αρχίζει να συζητάει για 
κάτι άλλο προκειμένου να αποσπαστεί η προσοχή του συνομιλητή.

• Χρήση. Αυτή η τακτική γενικά χρησιμοποιείται όταν ένας 
διαπραγματευτής δεν θέλει να αναφερθεί σε κάποια θέματα που θα 
αποδυναμώσουν την θέση του. Για παράδειγμα προσπαθεί να πουλήσει ένα 
πρόγραμμα μηχανογράφησης της ρεσεψιόν σε ένα ξενοδοχείο (365 ημέρες 
- 24ωρη λειτουργία) αποσιωπώντας ότι τεχνική υποστήριξη δεν είναι 
διαθέσιμη τις νυκτερινές ώρες και τις αργίες.
Επίσης η τεχνική της σιωπής χρησιμοποιείται όταν οι διαπραγματευτές 
θέλουν να αποσπάσουν πληροφορίες αφήνοντας την άλλη πλευρά να 
μιλάει. Υπάρχουν μερικοί διαπραγματευτές που ενοχλούνται από τα κενά 
και τις παύσεις και προσπαθούν να τα γεμίζουν αισθανόμενοι την 
υποχρέωση να μιλούν. Έτσι η άλλη πλευρά αποσπά πληροφορίες 
παραμένοντας ουσιαστικά σιωπηλή. Πολλές φορές μάλιστα τέτοιοι 
φλύαροι διαπραγματευτές κλείνουν και την συμφωνία αποδεχόμενοι τις 
θέσεις της άλλης πλευράς.

• Αντίδραση. Πρέπει με επιμονή να θέτουμε καίριες ερωτήσεις για να 
αποκαλύψουμε πληροφορίες που αφορούν το θέμα που έχει αποσιωπηθεί.

Η τεγνική τηc Προσποίησην Λέγονταο προσποίηση εννοούμε ενέργειες που 
έχουν στόχο να αποπροσανατολίσουν. Στις διαπραγματεύσεις, αυτή η τεχνική 
συνήθως χρησιμοποιεί μια αλήθεια που όμως παρουσιάζεται διαστρεβλωμένη.

• Χρήση. Η προσποίηση δίνει στον άλλο διαπραγματευτή μια λανθασμένη 
εντύπωση ή τον εξαπατά ώστε να πιστέψει κάτι που δεν είναι αληθινό. Για 
παράδειγμα μπορεί ο προμηθευτής να μας πει ότι η παραγωγή της 
παραγγελίας μας έχει αρχίσει. Ωστόσο μπορεί μόνο κάποιο πολύ 
προκαταρτικό στάδιο να έχει ολοκληρωθεί γιατί έχει διαθέσει την γραμμή
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παραγωγής του σε κάποιον άλλο πελάτη του που πλήρωσε κάτι παραπάνω 
για να προηγηθεί.

• Αντίδραση. Πρέπει να κάνουμε διευκρινιστικές ερωτήσεις για 
προσδιορίσουμε την πραγματική κατάσταση. Για παράδειγμα στην 
παραπάνω περίπτωση πρέπει να ρωτήσουμε σε ποιο στάδιο παραγωγής 
βρίσκονται τα προϊόντα μας.

Η τεγνική τηα Περιορισμένηα Αρμοδιότητα. Με αυτό εννοούμε ότι αρνούμαστέ 
συζήτηση σε κάποια σημεία που υποτίθεται ότι έχουμε ήδη αναλάβει 
συγκεκριμένες δεσμεύσεις ή επικαλούμαστε καταστάσεις που είναι πέρα από την 
δυνατότητά μας να ελέγξουμε (π.χ. η πολιτική πιστώσεων της εταιρείας ).

• Χρήση. Ο διαπραγματευτής χρησιμοποιεί αυτή την τακτική σε μια 
προσπάθεια να μας πείσει ότι δεν έχει την αρμοδιότητα να 
διαπραγματευτεί σε κάποιο θέμα του οποίου ο έλεγχος είναι πέρα από τις 
αρμοδιότητες ή δυνατότητές του.

• Αντίδραση. Μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε διάφορους τρόπους όπως:
- Μπορούμε να αρχίσουμε συζήτηση σχετικά με το πόσο λογικό είναι 

αυτό το όριο και να παραμείνουμε σταθεροί στις θέσεις μας.
- Μπορούμε να ζητήσουμε να διαπραγματευτούμε με ένα πρόσωπο 

που θα έχει την αρμοδιότητα να διαπραγματευτεί αυτό το όριο.
- Υπέρβαση του ορίου με αναφορά στις πραγματικές συνθήκες της 

αγοράς. Για παράδειγμα μπορούμε να αναφέρουμε περιπτώσεις που 
έχει γίνει υπέρβαση ανάλογων ορίων.

Η τεγνική του δολώιιατοζ. Αυτή η τεχνική σύρει τον διαπραγματευτή σε μια θέση 
κινδύνου γιατί διεκδίκησε να πάρει κάτι που είδε διαθέσιμο αλλά στην ουσία 
επρόκειτο για κάτι ασήμαντο για την άλλη πλευρά.

• Χρήση. Οι διαπραγματευτές που χρησιμοποιούν αυτή την τεχνική μας 
προσφέρουν κάτι αλλά συνήθως το αντάλλαγμα που ζητούν είναι πολύ 
μεγαλύτερο.
Όταν η τεχνική αυτή χρησιμοποιείται αποτελεσματικά κερδίζει 
υποχωρήσεις της άλλης πλευράς χωρίς στην ουσία τίποτε σε αντάλλαγμα. 
Μπορεί για παράδειγμα ο διαπραγματευτής να αποδεχτεί γενναιόψυχα να 
υποχωρήσει λόγω κάποιου λάθους του σε κάποιο θέμα (που μάλιστα 
παρουσιάζει ότι είναι πολύ σημαντικό για αυτόν), προκειμένου να 
απαιτήσει υποχωρήσεις μας σε κάποιο αρκετά πιο σημαντικό θέμα. 
Μάλιστα μπορεί αυτό το σφάλμα του να είναι προσχεδιασμένο και 
τοποθετημένο κατά τέτοιο τρόπο ώστε εύκολα να το ‘ανακαλύψουμε’ και 
να απαιτήσουμε υποχώρησή του.

• Αντίδραση. Για να αποφύγουμε την τεχνική του δολώματος πρέπει να 
είμαστε συνεχώς εστιασμένοι στα σημαντικά θέματα της 
διαπραγμάτευσης. Έτσι μπορούμε να αποκαλύψουμε την μπλόφα του 
άλλου διαπραγματευτή παρουσιάζοντας την πραγματική βαρύτητα του 
θέματος γύρω από το οποίο στήθηκε το δόλωμα.
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Η τεγνική τηα επίκλησηc t^c Νομιυότηταα. Λέγοντας νομιμότητα εννοούμε την 
εκπλήρωση καθορισμένων κανόνων και προδιαγραφών. Οι διαπραγματευτές 
συνήθως χρησιμοποιούν κοινά αποδεκτά στάνταρ (π.χ. παλαιότερες πρακτικές, 
την επίσημη πολιτική της εταιρείας, διάφορα έγγραφα, κ.λπ.)

• Χρήση. Ο διαπραγματευτής μπορεί να χρησιμοποιήσει αμφίβολα ή και μη 
υπαρκτά στοιχεία για να υποστηρίξει την θέση του. Μπορεί για 
παράδειγμα να δείξει τον τιμοκατάλογο της εταιρείας του. 
Παρουσιάζοντας το έγγραφο στην ουσία θέτει την συζήτηση εντός ενός 
πλαισίου

• Αντίδραση. Πρέπει να δεχόμαστε γενικά αποδεκτά στάνταρ αλλά όχι χωρίς 
έλεγχο. Πρέπει να επιμένουμε ότι όλα είναι διαπραγματεύσιμα. Για 
παράδειγμα ο παραπάνω τιμοκατάλογος μπορεί να αναφέρεται σε 
λιανοπωλητές μικρού τζίρου αλλά εμείς να θέλουμε να αγοράσουμε μια 
πολύ μεγάλη ποσότητα. Γενικά πρέπει να χρησιμοποιούμε όλες τις 
διαθέσιμες πληροφορίες προκειμένου να διαπραγματευτούμε μια δίκαια 
και λογική τιμή.

Η τεγνική τι/c Θετική ΈκπληΖηα.

• Χρήση. Πολλές φορές οι έμπειροι διαπραγματευτές στηρίζονται στην 
ταχύτητα. Προτείνουν μια συμφωνία - λύση που δημιουργεί όφελος και 
για τις δύο πλευρές κατά ένα τρόπο που θα ωφελήσει αυτούς περισσότερο 
και κλείνουν την συμφωνία πριν η άλλη πλευρά καταλάβει ότι θα 
μπορούσε να αποσπάσει κάτι περισσότερο. Η τακτική αυτή στηρίζεται 
στην αρχή του εντυπωσιασμού της άλλης πλευράς από το γεγονός ότι 
τελικά βρέθηκε μια ικανοποιητική λύση και για τις δύο πλευρές. Αυτή η 
θετική έκπληξη δεν τους επιτρέπει γρήγορα να περάσουν στο αρνητικό 
κλίμα της διανομής της ωφέλειας.

• Αντίδραση. Πρέπει να είμαστε συνεχώς εστιασμένοι σε όλους τους 
σημαντικούς στόχους που είχαμε κατά νου όταν αρχίζαμε τις 
διαπραγματεύσεις. Εάν υποπτευόμαστε ότι μπορεί να υπάρχει κάποια 
παγίδα μπορούμε με κάποια αφορμή να ζητήσουμε για κάποιο διάλειμμα 
προκειμένου να συσκεφτούμε με τους συνεργάτες μας.

10.2 Η Αντιμετώπιση Προσωπικών Στυλ

Πολλές φορές δεν έχουμε να αντιμετωπίσουμε μόνο τεχνικές της άλλης πλευράς 
αλλά απλά ανθρώπους διαφορετικής ψυχοσύνθεσης. Το να αντιμετωπίζουμε 
ανθρώπους διαφορετικής νοοτροπίας και ψυχοσύνθεσης με διαφορετικό τρόπο 
μας επιτρέπει να ελέγχουμε την ροή της συζήτησης προς την κατεύθυνση που 
επιθυμούμε και μας δίνει περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας.
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Βέβαια οι στρατηγικές διαπραγματεύσεων που αναφέραμε μέχρι τώρα έχουν 
γενική ισχύ και εφαρμογή σε διαφορετικά διαπραγματευτικά στυλ. Απλά όταν 
έχουμε απέναντι μας διαπραγματευτές με διαφορετικά προσωπικά στυλ θα πρέπει 
να δώσουμε έμφαση σε ορισμένα στοιχεία ανάλογα με την περίπτωση.

Αναφέρουμε μερικές χαρακτηριστικούς τύπους διαπραγματευτών και τρόπους 
χειρισμού τους.

Οι Αντανωνιστέε

Τους ανταγωνιστές γενικά τους χαρακτηρίζουν τα εξής : Απολαμβάνουν την 
ένταση, την αντιπαράθεση και τον ανταγωνισμό. Γενικά τους αρέσει να έχουν τον 
πλήρη έλεγχο. Δεν είναι καλοί ακροατές και συνήθως έχουν υπερβολικό εγωισμό. 
Έχουν ευθύ και δυνατό τόνο φωνής και χρησιμοποιούν επιθετική γλώσσα 
σώματος.

Σε αυτή την περίπτωση πρέπει να δώσουμε έμφαση στους εξής τομείς :

• Διενέργεια ερωτήσεων και προσεκτική ακρόαση. Στους ανταγωνιστές 
αρέσει να μιλούν πολύ και να προσπαθούν να πείσουν. Ας τους αφήσουμε. 
Όσο περισσότερο μας εκθέτουν τις απόψεις και τις πληροφορίες τους τόσο 
περισσότερη διαπραγματευτική δύναμη αποκτούμε. Σταδιακά βρίσκουμε 
τα καίρια για αυτούς θέματα και κατόπιν μπορούμε να διαπραγματευτούμε.

• Εμμονή στις αρχές μας. Πρέπει να κερδίσουμε τον σεβασμό τους. Οι 
Ανταγωνιστές εκτιμούν την δύναμη. Ωστόσο δεν χρειάζεται να το κάνουμε 
με επιθετικό τρόπο αν και μερικές φορές είναι αναπόφευκτο. Μπορούμε να 
διαπιστώσουμε ποια είναι τα κοινά σημεία υπάρχουν στις δύο προσεγγίσεις 
χωρίς όμως να δείξουμε υποχωρητικότητα.

• Έμφαση στα δυνατά μας σημεία. Οι ανταγωνιστές δεν πρόκειται να 
προσβληθούν εάν τους εκθέσουμε ανοικτά τα σημεία που νομίζουμε ότι 
έχουμε δίκαιο. Πρέπει να τους κοιτάμε στα μάτια για να δείξουμε την 
ακεραιότητα και σταθερότητά μας και να παραθέσουμε αυτά που 
νομίζουμε ότι είναι οι καλές εναλλακτικές λύσεις και για τις δύο πλευρές.

Οι Συνεργασμένοι

Γενικά τους χαρακτηρίσουν τα εξής : Εκτιμούν πολύ τις καλές σχέσεις, τους 
αρέσει να τους εκτιμούν, τους ενοχλούν οι ανοικτές διαφωνίες. Είναι καλοί 
ακροατές και υιοθετούν συνήθως μια στάση που δείχνει ενδιαφέρον, συμπάθεια 
και κατανόηση. Μπορούν εύκολα να κατανοήσουν τους φόβους και τα 
ενδιαφέροντα της άλλης πλευράς.

Με αυτούς τους διαπραγματευτές προτείνεται να ενεργούμε ως εξής :
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• Αποφυγή έκθεσης όλων των πληροφοριών μας. Οι διαπραγματευτές αυτοί 
είναι καταπληκτικοί στο να συγκεντρώνουν πληροφορίες. Επειδή θα 
δείξουν πραγματικό ενδιαφέρον για ότι τους εκθέσουμε, εύκολα μπορούμε 
να μπούμε στον πειρασμό να πούμε περισσότερα από ότι πρέπει. Πρέπει να 
προχωρούμε σταδιακά και με προσοχή. Πρέπει να έχουμε προαποφασίσει 
τι στρατηγικά μας ενδιαφέρει να μοιραστούμε μαζί τους και τι όχι. Πρέπει 
να μείνουμε σε αυτό το μονοπάτι και φυσικά να προσπαθούμε να αντλούμε 
και εμείς πληροφορίες από αυτούς.

• Αναγνώριση της αξίας των διαπροσωπικών σχέσεων. Πρέπει να είμαστε 
προσεκτικοί στον χειρισμό της σχέσης που κτίζουμε μαζί τους. Αυτοί οι 
διαπραγματευτές βλέπουν την δυναμική της πορείας των 
διαπραγματεύσεων σε σχέση με την σύσφιξη των διαπροσωπικών 
σχέσεων. Μάλιστα εάν διαπιστώσουν ότι μια λύση θα αποδειχτεί 
επιβλαβής για την σχέση που αναπτύχθηκε, είναι πιθανό να αποφύγουν να 
την προτείνουν.

• Εστίαση σε ανεξάρτητες νόρμες και αρχές. Σε αυτούς αρέσουν ιδιαίτερα οι 
γενικά αποδεκτές αρχές και στάνταρ. Αυτό συμβαίνει γιατί μπορούν έτσι 
να εστιάσουν σε αυτά χωρίς να υπεισέλθουν υποκειμενικές κρίσεις που 
αυξάνουν τον ανταγωνισμό και βλάπτουν τις προσωπικές σχέσεις.

Οι Υπονωρητικοί- Αναβλητικοί

Αυτοί οι διαπραγματευτές προσπαθούν με κάθε τρόπο να αποφύγουν την 
σύγκρουση. Αποφεύγουν να απαντήσουν στις ερωτήσεις αλλά και αποφεύγουν να 
δεσμευτούν. Είναι καλοί στο να επινοούν λύσεις που δεν ευνοούν τις ανοικτές 
συγκρούσεις.

Με αυτούς μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε τα εξής :

• Πρέπει να είμαστε υπομονετικοί. Μαζί τους θα πάρει πολύ χρόνο και 
προσπάθεια προκειμένου να διερευνηθούν τα θέματα που πιθανό να 
οδηγήσουν σε σύγκρουση.

• Εστίαση στους στόχους μας. Όταν η άλλη πλευρά επιδέξια αποφεύγει την 
συζήτηση σε πολλά θέματα, είναι εύκολο να ξεφύγουμε από το πλάνο και 
τους στόχους που είχαμε θέσει. Πρέπει να είμαστε εστιασμένοι στους 
στόχους μας και να επανερχόμαστε σε αυτούς όσο συχνά χρειάζεται.

• Ξεσκέπασμα των ενδιαφερόντων τους. Έστω και επιθετικά πρέπει να τους 
αποσπάσουμε το τι πιστεύουν, θέλουν και χρειάζονται. Θα προσπαθήσουν 
να κρύψουν τα παραπάνω εάν πιστεύουν ότι η αποκάλυψή τους θα 
οδηγήσει σε αντιπαράθεση. Εάν όμως καταφέρουμε να μάθουμε τα 
πραγματικά τους ενδιαφέροντα μπορούμε πιο αποτελεσματικά να 
διαπραγματευτούμε μαζί τους.
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11. Κανόνες Σωστής Επικοινωνίας - Διατηρώντας τον Έλεγχο

Όλη μας η προετοιμασία και ο σχεδιασμός όσο προσεκτικά και εάν έγιναν 
μπορούν να πάνε χαμένα εάν δεν καταφέρουμε να διατηρήσουμε τον έλεγχο και 
να κατευθύνουμε την ροή των διαπραγματεύσεων. Υποστηρίζεται ότι οι 
επιτυχημένοι διαπραγματευτές είναι ευαίσθητοι και έχουν τις κεραίες τους 
συνεχώς σε ανάταση προκειμένου να ‘αισθάνονται’ το κλίμα που σταδιακά 
διαμορφώνεται κατά τις διαπραγματεύσεις. Ακούν με προσοχή τι λέει η άλλη 
πλευρά αλλά και τι αποφεύγει να πει. Ανιχνεύουν συνεχώς κάθε αντίδραση της 
άλλης πλευράς στις κινήσεις που κάνουν. Έχουν την αίσθηση του πόσο μπορούν 
να πιέσουν την άλλη πλευρά, πότε να υποχωρήσουν και πόσο. Οι 
διαπραγματεύσεις είναι επιστήμη αλλά και τέχνη.

11.1 Η Προσωπική και Επαγγελματική Διάσταση των Διαπραγματεύσεων

Σε κάθε διαπραγμάτευση οι συμμετέχοντες ενεργούν για λογαριασμό τους αλλά 
και για λογαριασμό των εταιρειών που εκπροσωπούν. Έτσι υπάρχει μια 
προσωπική διάσταση η οποία μπορεί να επηρεάσει το αποτέλεσμα. Το πώς 
διαχειριζόμαστε αυτή την προσωπική διάσταση είναι ιδιαίτερα σημαντικό. Γενικά 
θεωρείται ότι θα πάρουμε καλύτερα αποτελέσματα εάν η προσωπική διάσταση 
προσεγγιστεί με φιλικότητα και ζεστασιά. Ωστόσο αυτή η φιλικότητα μπορεί να 
δώσει στην άλλη πλευρά την εντύπωση ότι εύκολα μπορούν να επιτύχουν τους 
στόχους τους.
Πρέπει λοιπόν να υιοθετήσουμε (όπως και σε άλλο σημείο της εργασίας αυτής 
είδαμε), μια στάση που εμπνέει για ζεστές σχέσεις αλλά ταυτόχρονα δεν θα είναι 
σε βάρος της προσπάθειάς μας να επιτύχουμε τους διαπραγματευτικούς μας 
στόχους.

Αρχίζοντας με την προσωπική διάσταση των διαπραγματεύσεων, αναφέρουμε 
μερικούς παράγοντες που πιθανώς θα έχουν μια θετική επίπτωση στο να 
επιτύχουμε μια ζεστή προσωπική επαφή :

1. Προσωπικό ενδιαφέρον για το άτομο με το οποίο πρόκειται να 
διαπραγματευτούμε.
Αυτό παρατηρούμε ότι προσπαθούν βασικά να το επιτύχουν αυτοί που 
προσπαθούν να πουλήσουν. Οι πωλητές προσπαθούν να δείξουν ότι έχουν 
προσωπικό ενδιαφέρον για τους ανθρώπους στους οποίους προσπαθούν να 
πουλήσουν. Είναι γνωστό ότι πολλοί επιτυχημένοι πωλητές κρατούν 
αναλυτικές σημειώσεις για τους ανθρώπους με τους οποίους έρχονται σε 
επαφή ( στοιχεία για ενδιαφέροντα, οικογένεια, ταξιδιωτικούς 
προορισμούς κ.λπ.), που τα χρησιμοποιούν σε κάποιες μελλοντικές επαφές 
για να δείξουν ότι ενδιαφέρονται προσωπικά για τον συνομιλητή τους. 
Ξέρουν ότι για τους περισσότερους ανθρώπους τα πράγματα για τα οποία 
είναι πιο εύκολο να μιλούν είναι ο εαυτός τους και η δουλειά που κάνουν. 
Οι αγοραστές κολακεύονται όταν ο πωλητής δείχνει προσωπικό 
ενδιαφέρον.
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2. Λετττοί και Ευγενικοί τρόποι.
Κανόνες ευγένειας που πρέπει να τηρούνται είναι μεταξύ άλλων η 
συνέπεια στην ώρα άφιξης, μια ζεστή χειραψία, η οπτική επαφή όσο ο 
συνομιλητής μας μιλάει, η έκφραση ευχαριστιών που μας επισκέφθηκε, η 
προσφορά καφέ αναψυκτικών κ.λπ. Το να κάνουμε τους άλλους να 
περιμένουν και να μην τους υποδεχόμαστε όπως πρέπει τους βάζει εξ 
αρχής σε ένα αρνητικό κλίμα.

3. Να είμαστε προετοιμασμένοι να αποδεχτούμε τυχόν ελλείψεις ή λάθη μας. 
Μια ευθεία αποδοχή κάποιου λάθους μας όταν αυτό προκύπτει μπορεί 
πραγματικά να αφοπλίσει την άλλη πλευρά. Αντίθετα προσπαθώντας να το 
καλύψουμε δίνουμε αρνητική εντύπωση στους συνομιλητές μας.

4. Θετική και δημιουργική προσέγγιση.
Πρέπει να δίνουμε όλη την ενεργητικότητά μας για να βρεθούν λύσεις και 
αυτό ίσως παρακινήσει και την άλλη πλευρά. Όπως και να έχει πάντως το 
κλίμα που θα δημιουργηθεί θα ευνοεί την επικοινωνία.

5. Πρέπει να είμαστε ανοικτοί σε νέες ιδέες και ευέλικτοι.
Κάθε νέα ιδέα πρέπει να εξετάζεται πριν απορριφθεί. Αυτοί που μας την 
πρότειναν αφιέρωσαν χρόνο και προσπάθεια στην διαμόρφωσή της και θα 
αντιδράσουν αρνητικά σε μια πρόωρη απόρριψη.

6. Προσέγγιση μέσω της ακρόασης.
Είναι καλό να ακούμε τα προβλήματα της άλλης πλευράς και να το 
δείχνουμε κάνοντας σχετικές ερωτήσεις. Αυτό θα εκτιμηθεί.

7. Εύρεση κοινών σημείων
Σε όλες τις διαπραγματεύσεις υπάρχει κάποιο κοινό συμφέρον. Εάν ο 
στόχος είναι να φτάσουμε σε συμφωνία τότε το κοινό συμφέρον σε 
κάποιους τομείς μπορεί να γίνει το υπόβαθρο όπου θα χτιστεί η υπόλοιπη 
συμφωνία.

8. Έλεγχος της συνάντησης
Έλεγχος δεν σημαίνει ότι χρειάζεται να μιλάμε συνέχεια. Συγκεκριμένες 
ερωτήσεις μπορούν να κατευθύνουν την συζήτηση ενώ μπορούμε να 
φροντίζουμε να καταλήγουμε σε αποδοχή συμπερασμάτων πριν 
προχωρήσουμε στο επόμενο θέμα. Να φτάσουμε τελικά κάπου και να μην 
χαθούμε στον δρόμο είναι κάτι που θέλει και η άλλη πλευρά.

9. Πίστη στην εταιρεία.
Εάν η εταιρεία μας δεχτεί επίθεση πρέπει να την υπερασπίσουμε. Δεν 
πρέπει να νομίσουμε ότι η άλλη πλευρά θα το εκτιμήσει εάν τους 
συμμεριστούμε. Δείχνοντας αξιοπρέπεια και συνεπή στάση η άλλη πλευρά 
θα μας εκτιμήσει ως αξιοσέβαστους και αξιόπιστους συνομιλητές.

10. Σεβασμός της εχεμύθειας.
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Όταν τεθούν θέματα εχεμύθειας πρέπει να τα σεβαστούμε. Συνήθως 
άνθρωποι που κουτσομπολεύουν δύσκολα γίνονται σεβαστοί. Εάν το 
πρόσωπο με το οποίο διαπραγματευόμαστε μας θεωρεί εχέμυθους μπορεί 
δώσει μια εμπιστευτική πληροφορία προκειμένου να βοηθήσει στην 
εξέλιξη των διαπραγματεύσεων

Όσον αφορά την επαγγελματική διάσταση των διαπραγματεύσεων υπάρχουν 
επίσης μερικοί τρόποι να δείξουμε στους συνομιλητές μας ότι δεν μπορούν να 
αποσπάσουν αυτό που επιθυμούν εύκολα και χωρίς να υπάρξουν αμοιβαίες 
υποχωρήσεις και συμφωνίες:

1. Προετοιμασία.
Εάν έχουμε προετοιμαστεί σωστά θα έχουμε και αυτοπεποίθηση για το που 
θέλουμε να πάμε και πως θα χειριστούμε την κατάσταση. Η προετοιμασία 
θα μας βοηθήσει να χειριστούμε με θετικό τρόπο οτιδήποτε προκόψει.

2. Επαγγελματικό και τακτοποιημένο περιβάλλον.
Οι πρώτες εντυπώσεις σίγουρα μετρούν. Ένας τακτοποιημένος και 
αυστηρά επαγγελματικός χώρος συναντήσεων δίνει το μήνυμα ότι 
αντιμετωπίζουμε έναν προετοιμασμένο επαγγελματία. Ένα γραφείο με 
πολύ λίγα χαρτιά επάνω ή εντελώς άδειο υποδηλώνει έναν συνομιλητή που 
έχει το έλεγχο και έχει προετοιμαστεί σωστά.

3. Γνώση του αντικειμένου.
Εάν κατά το προκαταρκτικό στάδιο δείξουμε ότι κατέχουμε πολύ καλά το 
αντικείμενο τότε οι συνομιλητές μας θα καταλάβουν ότι δεν θα μπορέσουν 
να μας εύκολα να μας υποσκελίσουν και θα πρέπει να προσπαθήσουν πολύ 
για να πετύχουν τους στόχους τους.

4. Σαφής επικοινωνία.
Χρησιμοποιώντας καθαρές εκφράσεις, σαφήνεια λόγου και σταθερότητα 
φωνής δείχνουν μια επαγγελματικότητα στην προσέγγιση των θεμάτων.

5. Χρήση της σιωπής.
Η σιωπή είναι ένα ισχυρό μέσο άσκησης πίεσης. Το να μιλάμε πολύ συχνά 
αποτελεί ένα σύμπτωμα νευρικότητας και ανασφάλειας. Η σωστή χρήση 
της σιωπής δείχνει ένα άτομο που έχει τον έλεγχο του εαυτού του και της 
κατάστασης.

6. Έλεγχος της συνάντησης.
Πρέπει να προσπαθήσουμε να πάρουμε και να διατηρήσουμε τον έλεγχο 
της ροής της συζήτησης ώστε η άλλη πλευρά να καταλάβει ότι έχει 
απέναντι της έναν ισχυρό αντίπαλο.

7. Αποφυγή παραπλάνησης.
Πρέπει να αποφεύγουμε συζητήσεις για γεύματα, προσωπικά δώρα ή 
εκπτώσεις για προσωπικές αγορές κ.λπ. Μετά την επιτυχία των
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διαπραγματεύσεων μπορούμε να γιορτάσουμε με ένα τραπέζι αλλά καλό 
είναι να το αποφεύγουμε κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων.

11.2 Ρωτώντας με τον Σωστό Τρόπο

Είναι σπάνιο να έχουμε όλες τις πληροφορίες που χρειαζόμαστε πριν την 
έναρξη των διαπραγματεύσεων. Σίγουρα έχουμε κενά τα οποία ελπίζουμε να 
μπορέσουμε να συμπληρώσουμε κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων. 
Ωστόσο εάν θέλουμε να πάρουμε τις πληροφορίες που μας ενδιαφέρουν 
πρέπει να θέσουμε τις κατάλληλες ερωτήσεις. Παρουσιάζουμε παρακάτω 
διάφορους τύπους ερωτήσεων που εξυπηρετούν διαφορετικούς στόχους :

1. Ανοικτές Ερωτήσεις.
Αυτές οι ερωτήσεις αρχίζουν με ποιος, γιατί, τι, πώς, πότε, που. Τέτοιες 
ερωτήσεις δεν μπορούν να απαντηθούν με ένα ‘Ναι’ ή ‘Όχι’, αλλά 
απαιτούν εκτενέστερη απάντηση.

2. Συγκεκριμένες Ερωτήσεις
Αυτές συνήθως απαντώνται με ένα απλό ναι ή όχι. Είναι χρήσιμες όταν 
θέλουμε μια σαφή συγκεκριμένη απάντηση. Π.χ. ‘Μπορείτε να παράγετε 
για λογαριασμό μας 10.000 τεμάχια τον μήνα ?’. Επίσης τις 
χρησιμοποιούμε όταν θέλουμε να επιβεβαιώσουμε την συμφωνία της 
άλλης πλευράς αφού συνοψίσουμε τα κοινά σημεία στα οποία καταλήξαμε.

3. Διερευνητικές Ερωτήσεις
Συνήθως χρησιμοποιούνται για να ξεκαθαρίσουν κάποιες λεπτομέρειες. 
Μπορούν να χαρακτηριστούν ως ανοικτές ερωτήσεις που αφορούν όμως 
ένα συγκεκριμένο θέμα και περιορίζουν τον ομιλητή. Μια τέτοια ερώτηση 
μπορεί να είναι ‘Ποιες μεθόδους χρησιμοποιείτε για να διασφαλίσετε την 
σταθερή ποιότητα των προϊόντων σας;’. Με αυτές τις ερωτήσεις μπορούμε 
να δεσμεύσουμε την άλλη πλευρά.

4. Πολλαπλές ερωτήσεις.
Μια τέτοια ερώτηση αποτελείται από πολλές μικρότερες ενωμένες στην 
ίδια πρόταση. Για παράδειγμα ‘ Πως μπορείτε να μας βεβαιώσετε ότι θα 
καταφέρετε την ποσότητα που θέλουμε, στην σωστή ποιότητα και να μας 
την παραδώστε έγκαιρα; ’ Οι ερωτήσεις αυτές προκαλούν πίεση στην άλλη 
πλευρά. Συχνά η άλλη πλευρά θα απαντήσει μόνο ένα τμήμα των 
πολλαπλών ερωτήσεων και μετά θα σταματήσει σαν να τις έχει απαντήσει 
όλες.

5. Καθοδηγητικές Ερωτήσεις
Οι ερωτήσεις αυτές καθοδηγούν τον συνομιλητή μας σε συγκεκριμένη 
απάντηση. Για παράδειγμα : ‘Οπότε δεν θα έχετε πρόβλημα να 
εξασφαλίσετε την έγκαιρη παράδοση?’ και εδώ η αναμενόμενη απάντηση 
είναι ‘Όχι’. Όι τιμές βέβαια θα μείνουν σταθερές για την επόμενη χρονιά’ 
όπου η αναμενόμενη απάντηση είναι ‘Ναί’.
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Χρησιμοποιώντας τις καθοδηγητικές ερωτήσεις κερδίζουμε την αποδοχή 
των θέσεών μας.

6. Αντανακλαστικές Ερωτήσεις
Αυτές οι ερωτήσεις προσπαθούν θα διερευνήσουν την επίπτωση της 
εξέλιξης της διαπραγμάτευσης στα συναισθήματα των συνομιλητών μας. 
‘Αυτό φαίνεται ότι σας δημιουργεί κάποιο πρόβλημα’. Συχνά φαίνονται 
σαν δηλώσεις χωρίς ερωτηματικό αλλά σαφώς απαιτούν μια απάντηση από 
την άλλη πλευρά.

7. Υποθετικές Ερωτήσεις
Τέτοιες ερωτήσεις συνήθως αρχίζουν με ‘Τι θα νομίζατε εάν...’. Είναι 
χρήσιμες στο να κατευθύνουν την άλλη πλευρά να σκεφτεί καινούργιες 
ιδέες και είναι πολύτιμες στο να δίνουν διέξοδο όταν φαίνεται ότι η 
συζήτηση έχει μπλοκάρει. Το καλό με αυτές τις ερωτήσεις είναι ότι δεν 
δεσμεύουν. Οι ερωτήσεις αυτές είναι καλό εργαλείο για τον δημιουργικό 
διαπραγματευτή.

Είναι χρήσιμο να κάνουμε έναν κατάλογο ερωτήσεων και να τον 
συμβουλευόμαστε καθώς οι διαπραγματεύσεις προχωρούν. Η σύνταξη ενός 
καταλόγου κρίνεται απαραίτητη γιατί κάτω από την πίεση των διαπραγματεύσεων 
είναι πιθανό πολλές ερωτήσεις να ξεχαστούν.
Εάν δούμε ότι μια συγκεκριμένη ερώτηση φέρνει την άλλη πλευρά σε δύσκολη 
θέση μπορούμε να την αφήσουμε στην άκρη για να διευκολύνουμε την ροή της 
συζήτησης αλλά δεν πρέπει να ξεχάσουμε να την επαναφέρουμε αργότερα. Αυτό 
σημαίνει ότι ο κατάλογος των ερωτήσεων πρέπει να εμπλουτίζεται από τις 
σημειώσεις μας κατά την διάρκεια των διαπραγματεύσεων και να μην 
στηριζόμαστε μόνο στην μνήμη μας.

11.3 Η Ενεργητική Ακρόαση

Ενεργητική ακρόαση σημαίνει ότι δεν ακούμε απλά αλλά είμαστε 
συγκεντρωμένοι προκειμένου να καταλάβουμε. Έχουμε αναφέρει και στο 
προηγούμενο κεφάλαιο ότι η προσεκτική ακρόαση προδιαθέτει θετικά τον 
συνομιλητή μας.
Εάν δεν ακούμε προσεκτικά μπορεί να μας διαφύγει ένα σημαντικό στοιχείο άρα 
και μια ευκαιρία. Επιπρόσθετα η μη ακρόαση γίνεται αντιληπτή από τον 
συνομιλητή μας, τον προδιαθέτει αρνητικά και εισάγεται ένα ανταγωνιστικό 
κλίμα.
Πρέπει να προσέχουμε ώστε να ακούμε και αυτά που δεν λέγονται. Με 
προσεκτική ακρόαση αντιλαμβανόμαστε έμμεσες αναφορές σε παραμέτρους του 
θέματος που ο συνομιλητής μας δεν θέλει να θίξει ευθέως αλλά σίγουρα 
επηρεάζουν την απόφασή του ή τα όρια μέσα στα οποία μπορεί να κινηθεί.
Η ενεργητική ακρόαση προϋποθέτει ότι έχουμε καθαρό μυαλό. Για τον λόγο αυτό 
πρέπει να προσπαθήσουμε να βάλουμε τις σκέψεις μας στο πίσω μέρος του 
μυαλού μας. Εάν δεν το κάνουμε μπορεί να ακούσουμε αυτά που είμαστε
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προδιατεθειμένοι να ακούσουμε. Επίσης γλιτώνουμε χρόνο γιατί καταλαβαίνουμε 
πιο γρήγορα και δεν χρειάζεται να ρωτήσουμε.
Κάτι πολύ σημαντικό που πρέπει να έχουμε υπ’ όψιν μας είναι ότι όταν ακούμε 
προσεκτικά τον συνομιλητή μας αντιλαμβανόμαστε πως λειτουργεί το μυαλό του 
αλλά και ποια είναι τα δυνατά του σημεία Έτσι μπορούμε απαντήσουμε με τον 
κατάλληλο τρόπο και κατάλληλες τεχνικές ώστε να τον επηρεάσουμε προς την 
κατεύθυνση που θέλουμε.
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12. Η Γλώσσα του Σώματος στις Διαπραγματεύσεις

12.1 Γενικά

Οι περισσότεροι άνθρωποι συμφωνούν ότι ο προφορικός λόγος είναι ο 
συνηθισμένος τρόπος επικοινωνίας όταν έχουμε πρόσωπο προς πρόσωπο 
επικοινωνία. Φυσικά υποθέτουμε ότι η προφορική επικοινωνία είναι ο πιο 
αποτελεσματικός τρόπος ανταλλαγής πληροφοριών αλλά αυτό εξαρτάται κατά 
πόσο ο μεν πομπός είναι ικανός να δηλώσει ακριβώς αυτό που εννοεί ο δε δέκτης 
να ακούσει αποτελεσματικά και να κατανοήσει το μήνυμα.
Ωστόσο όλοι γνωρίζουμε τους διαφορετικούς τρόπους με τους οποίους η γλώσσα 
του σώματος μπορεί να χρωματίσει μια φράση. Χειρονομίες, γκριμάτσες και 
στάσεις του σώματος πολλές φορές ενισχύουν αυτό που θέλουμε να εξηγήσουμε 
ενώ σε άλλες περιπτώσεις αποκαλύπτουν τις βαθύτερες σκέψεις μας.
Η δύναμη των εικόνων χρησιμοποιείται πολύ αποτελεσματικά στις 
επαγγελματικές παρουσιάσεις κατ’ εφαρμογή του ‘Μια εικόνα αξίζει όσο χίλιες 
λέξεις’.
Ένα πρόσφατο πείραμα απέδειξε την δύναμη της εικόνας ως μέσου επικοινωνίας. 
Από τρεις ομάδες ανθρώπων ζητήθηκε να παρακολουθήσουν, διαδοχικά, μια 
επίδειξη μαγειρικής. Το ζητούμενο ήταν πια από τις τρεις ομάδες θα θυμόταν μετά 
την επίδειξη τα περισσότερα από όσα διαδραματίστηκαν. Από την πρώτη ομάδα 
ζητήθηκε να κρατά πλήρεις και αναλυτικές σημειώσεις. Από την δεύτερη ομάδα 
ζητήθηκε να κρατά γενικές σημειώσεις . Από την τρίτη ομάδα ζητήθηκε να κρατά 
μην κρατά καθόλου σημειώσεις αλλά να παρακολουθεί απερίσπαστη.
Μετά την επίδειξη τα άτομα κάθε ομάδας θα έπρεπε να ανασκευάσουν την 
διαδικασία με την βοήθεια και των τυχόν σημειώσεών τους. Όσοι ήταν στην 
ομάδα που δεν κράτησαν καθόλου σημειώσεις είχαν με μεγάλη διαφορά τα 
καλύτερα αποτελέσματα. Αυτό οφείλεται στο είχαν διατηρήσει εικόνες στο μυαλό 
τους που ήταν και η εφαρμογή αυτού που είχαν ακούσει.

Εάν προσέξουμε την γλώσσα του σώματος ενός ατόμου και αναγνωρίσουμε τα 
μηνύματα που αυτό έχει εκπέμψει τότε ξαφνικά ερχόμαστε σε επαφή με ένα 
σημαντικό αριθμό επιπρόσθετων και συχνά αποκαλυπτικών πληροφοριών.
Γιατί αποκαλυπτικών ; Οι ερευνητές έχουν βρει ότι η γλώσσα του σώματος 
πηγάζει από το ασυνείδητο και αυτό αντικατοπτρίζει με ακρίβεια την πραγματική 
όψη των αισθημάτων ή σκέψεων.
Μερικές φορές το βρίσκουμε δύσκολο ή ανεπιθύμητο να εκφράσουμε με λόγια 
αυτό που πραγματικά αισθανόμαστε. Για παράδειγμα μπορεί να ντρεπόμαστε ή να 
διστάζουμε να προσβάλουμε ή να εξαγριώσουμε τους συνομιλητές μας. Έτσι 
συχνά χρησιμοποιούμε λέξεις που μερικά μόνο περιγράφουν αυτό που 
πραγματικά εννοούμε οπότε η επικοινωνία είναι ανεπαρκής. Άλλες φορές πάλι 
εσκεμμένα αποκρύπτουμε τα συναισθήματά μας ώστε να μην δώσουμε 
πλεονέκτημα στην άλλη πλευρά. Επειδή φιλτράρουμε με την λογική τι λέμε και 
σε ποιόν , ο προφορικός λόγος δεν είναι πάντα ενδεικτικός της πραγματικότητας 
και συχνά αποδεικνύεται ανακριβές και ανεπαρκές μέσο επικοινωνίας.
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Επιπρόσθετα η γλώσσα του σώματος είναι ιδιαίτερα δύσκολο να ελεγχθεί και έτσι 
εάν την παρατηρήσουμε προσεκτικά μπορεί να είναι ιδιαίτερα χρήσιμη στο να μας 
αποκαλύψει τα πραγματικά συναισθήματα της άλλης πλευράς.
Ο Φρόϋντ είχε γράψει ότι ‘το υποσυνείδητο ενός ανθρώπου μπορεί να επιδράσει 
στο υποσυνείδητο κάποιου άλλου περνώντας από το συνειδητό’. Η γλώσσα 
σώματος ενός ατόμου μπορεί να προκαλέσει μια επιθυμητή ή ανεπιθύμητη 
αντίδραση σε κάποιο άλλο άτομο χωρίς κανένα από τα δύο άτομα να έχει 
συνειδητά αντιληφθεί του τι συνέβη. Όλοι μας σε κάποια στιγμή έχουμε 
συναντήσει κάποιον για τον οποίο αισθανόμαστε μια άμεση αντιπάθεια ή κάποιον 
που τον αντιμετωπίζουμε με πολύ καχυποψία. Συχνά δεν μπορούμε να βρούμε 
κάποια λογική εξήγηση για την αντίδρασή μας αλλά μάλλον το χαρακτηρίζουμε 
ως διαίσθηση. Επίσης συναντούμε ανθρώπους με τους οποίους αισθανόμαστε 
αμέσως οικεία και άνετα. Πολλές φορές πάλι κάποιος που γνωρίζουμε καλά δεν 
εμφανίζεται να είναι ο συνήθης του εαυτός και όλες του οι διαβεβαιώσεις ότι όλα 
πάνε καλά δεν μας πείθουν.
Αυτό που συμβαίνει στις παραπάνω περιπτώσεις είναι ότι μας επηρεάζει η 
γλώσσα σώματος του άλλου ατόμου. Τα σήματα αποκωδικοποιούνται στο 
υποσυνείδητό μας και μας πληροφορούν για όσα δεν εμφανίζονται στην 
επιφάνεια. Και όταν η προφορική και μη προφορική συμπεριφορά δεν είναι 
εναρμονισμένες τότε το αποτέλεσμα είναι υποψία και δυσπιστία.

Η ικανότητα να αναγνωρίζουμε την γλώσσα του σώματος μπορεί να προέλθει 
μόνο μετά από καθημερινή πρακτική στην παρατήρησή της.
Υπάρχουν καθημερινά πολλές ευκαιρίες ακόμη και σε μέρη όπως στάσεις 
λεωφορείων , διαλέξεις, μπαρ και εστιατόρια κ.λπ. Κάθε μέρος όπου οι άνθρωποι 
συγκεντρώνονται προσφέρει ποικιλία ευκαιριών για μη λεκτικά μηνύματα. Επίσης 
και η παρατήρηση του δικού μας σώματος κάτω από διάφορες περιστάσεις είναι 
πολύτιμη. Όταν καταφέρουμε να αποκωδικοποιήσουμε αυτά τα μηνύματα τότε θα 
έχουμε έναν καλό δείκτη για τον εσωτερικό κόσμο κάποιου ανθρώπου.

12.2 Γλώσσα Σώματος και Διαπραγματεύσεις

Οι Nieremberg και Calero στο βιβλίο τους ‘How to Read a Person Like a Book’ 
(Thorsons, 1984) γράφουν ότι ‘ Η κατανόηση της αξίας της μη λεκτικής 
επικοινωνίας ήταν μια εξέλιξη του ενδιαφέροντος μας για την ανάπτυξη και 
διδασκαλία της τέχνης των διαπραγματεύσεων....Ανακαλύψαμε ότι η επικοινωνία 
μέσω λέξεων δεν λειτουργεί εν κενό αέρος αλλά είναι μια σύνθετη διαδικασία που 
εμπλέκει ανθρώπους, λέξεις και κινήσεις του σώματος. Μόνο όταν λαμβάνουμε 
υπ’ όψιν μας όλους μαζί τους παραπάνω παράγοντες μπορούμε να 
παρακολουθήσουμε την εξέλιξη μιας διαπραγμάτευσης’.
Ο προσωπικός παράγοντας δεν μπορεί ποτέ να είναι απών από μια 
διαπραγμάτευση. Διαφορετικά οι διαπραγματεύσεις θα μπορούσαν να γίνουν 
απέναντι σε ένα κομπιούτερ στην άλλη άκρη του τραπεζιού. Μας χρειάζεται να 
γνωρίζουμε την αντίδραση της άλλης πλευράς. Η ικανότητα να αναγνωρίσουμε 
την γλώσσα του σώματος μας δίνει πλεονέκτημα στις παρακάτω περιπτώσεις :
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• Οι πωλητές εκπαιδεύονται να αποκρύπτουν τα συναισθήματά τους όταν 
αυτό είναι απαραίτητο. Ένα χαμόγελο και κάποια σχόλια επιβεβαίωσης 
μπορεί να είναι στάχτη στα μάτια. Αναλύοντας τα σημάδια μπορούμε να 
δούμε τι πραγματικά σκύφτηκε η άλλη πλευρά και να αντιδράσουμε 
ανάλογα.

• Η επιτυχία των διαπραγματεύσεων μπορεί να διευκολυνθεί μέσω ζεστών 
συναισθημάτων μεταξύ των δύο πλευρών. Εάν αντιληφθούμε ότι κάποιος 
δεν είναι φιλικός ή είναι επιθετικός τότε θα αντιδράσουμε ανάλογα και η 
πορεία των συζητήσεων δυσχεραίνεται. Μπορεί όμως εμείς να εκλάβαμε 
λάθος τις προθέσεις της άλλης πλευράς και έτσι τελικά να πυροδοτήσαμε 
την αντίδραση.

• Ο διαπραγματευτής είναι σημαντικό να μπορεί να διαγνώσει εάν 
εκλαμβάνεται από την άλλη πλευρά θετικά ή αρνητικά, εάν προκαλεί το 
ενδιαφέρον ή την αδιαφορία, κ.λπ. Κατανοώντας τα σημάδια που δίνει η 
άλλη πλευρά και την πραγματική φύση της κατάστασης μπορούμε να 
κάνουμε κάποιες διορθωτικές κινήσεις εάν το κρίνουμε απαραίτητο.

Πολλοί διαπραγματευτές χάνουν πολύτιμα στοιχεία γιατί δεν παρατηρούν τους 
ανθρώπους. Μπορεί αυτό να οφείλεται σε νευρικότητα, αδιαφορία ή κουλτούρα ( 
για παράδειγμα σε ένα ασανσέρ οι άνθρωποι κοιτούν οτιδήποτε άλλο εκτός από 
αυτόν που ανεβαίνει μαζί τους.)
Υπάρχει η δυνατότητα να στέλνουμε μη λεκτικά μηνύματα με σκοπό να 
επηρεάσουμε την άλλη πλευρά ; Αυτό εάν εξαιρέσουμε τους επαγγελματίες 
ηθοποιούς είναι πολύ δύσκολο. Ωστόσο με πρακτική εξάσκηση ορισμένα λεκτικά 
μηνύματα μπορούν να ενισχυθούν σημαντικά από την στάση του σώματός μας ή 
τις κινήσεις μας (ή την απουσία τους). Αυτό που οι ειδικοί λένε ότι είναι το κλειδί 
είναι ‘να αισθάνεσαι αυτό που λες’.

Η ερμηνεία του οποιουδήποτε σωματικού σήματος υπάρχει κίνδυνος να 
παρεξηγηθεί και να οδηγήσει σε παρεκτροπή των διαπραγματεύσεων εάν το σήμα 
αυτό απομονωθεί και δεν αξιολογηθεί ως ένα μόνο κομμάτι της εικόνας που 
πρέπει να σχηματίσουμε. Εάν για παράδειγμα μια χειρονομία απομονωθεί μπορεί 
να έρθει σε αντιπαράθεση με όσα προηγήθηκαν ή με όσα θα ακολουθήσουν .
Ας υποθέσουμε ότι ο συνομιλητής μας γελάει νευρικά και ταυτόχρονα κινείται 
στο κάθισμά του ή τρίβει τα χέρια του. Το γέλιο απομονωμένο μπορεί να σημαίνει 
χαρά και ικανοποίηση αλλά εξετάζοντας το σύνολο των σωματικών σημάτων 
μπορεί να σημαίνει νευρικότητα ή ανησυχία. Έτσι στην ουσία μιλάμε για μια 
αλυσίδα σημάτων τα οποία απομονωμένα μπορεί να μας παραπλανήσουν αλλά 
εάν τα αξιολογήσουμε σαν σύνολο αποκαλύπτουν με συνέπεια ένα μήνυμα. 
Πολλές φορές τα σωματικά μηνύματα είναι ασυνεπή με την εκφορά του λόγου. Σε 
αυτή την περίπτωση θα πρέπει να κάνουμε ερωτήσεις ώστε να αποσπάσουμε 
περισσότερες πληροφορίες οι οποίες θα μας βοηθήσουν να αξιολογήσουμε με 
μεγαλύτερη ακρίβεια την γλώσσα του σώματος.
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12.3 Η Αξιολόγηση των Σημάτων του Σώματος

Η γλώσσα του σώματος μπορεί να εκφράζεται με τα μάτια, το πρόσωπο, το 
κεφάλι, τα χέρια, το σώμα (τρόπος καθίσματος ή μετακινήσεις του). Ακόμη 
μπορεί να εκφράζεται με την συνολική εμφάνιση του ατόμου ή του χώρου μέσα 
στον οποίο λειτουργεί εφ’ όσον ο χαρακτήρας του αποτυπώνεται σε διάφορα 
αντικείμενα που τον περιβάλλουν.

Κάνουμε τώρα μια σύντομη παρουσίαση μερικών σημείων άξιων προσοχής :

Η ΟΠΤΙΚΗ ΕΠΑΦΗ

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 μεγαλύτερο ενδιαφέρον για το άτομο αυτό καθ’ αυτό παρά για αυτά που 
λέει. Οι ερωτευμένοι αλλά και οι αντίπαλοι συνηθίζουν την παρατεταμένη οπτική 
επαφή. Κατά τις διαπραγματεύσεις πρέπει αφού εκφράσουμε τις θέσεις μας να 
παραμείνουμε σιωπηλοί διατηρώντας απευθείας οπτική επαφή με την άλλη 
πλευρά. Θα αισθανθούμε σίγουρα μια ένταση αλλά όχι στον βαθμό που την 
αισθάνεται η άλλη πλευρά. Πρέπει να περιμένουμε να 'σπάσουν’ πρώτοι.
Λιγότερη οπτική επαφή έχουμε όταν υπάρχουν συναισθήματα δυσφορίας ή 
ενοχής. Οι αστυνομικοί και οι δικηγόροι έχουν υπ’ όψιν τους αυτή την αρχή όταν 
κοιτούν επίμονα τους ύποπτους ή τους κατηγορούμενους. Επίσης ίσως να έχουμε 
παρατηρήσει ότι οι αγοραστές σπάνια κοιτούν τους πωλητές στα μάτια όταν 
ζητούν κάποια έκπτωση στην τιμή. Αυτό βέβαια το κάνει πιο εύκολα για τον 
πωλητή να προσπεράσει το θέμα ή να απαντήσει αρνητικά.
Από την άλλη πλευρά βλέπουμε ότι όταν κοιτάμε επίμονα έναν ομιλητή σε μια 
διάλεξη τότε αυτός παίρνει θάρρος και προσπαθεί για το καλύτερο ενώ εάν δεν το 
κοιτάμε τότε αυτός σύντομα μπορεί να απογοητευτεί.

ΒΛΕΦΑΡΑ

Όταν είναι χαμηλωμένα τότε συνήθως κάποιος είναι συνοφρυωμένος. Αυτό 
μπορεί να σημαίνει ανησυχία, κριτική ή διαφωνία. Ωστόσο πρέπει να ψάξουμε και 
για άλλα σημάδια πριν αποφασίσουμε. Η συνοφρύωση μπορεί απλά να σημαίνει 
πνευματική συγκέντρωση ή προσπάθεια ξεδιαλύματος της σκέψης.
Ανασηκωμένα φρύδια συνήθως σημαίνουν έκπληξη ή δυσπιστία. Όταν το ένα 
φρύδι είναι ανασηκωμένο σημαίνει η άλλη πλευρά μας υποψιάζεται για κάτι ή 
αισθάνεται κάποιου είδους πρόκληση.

ΣΤΟΜΑ

Όταν ο συνομιλητής μας αφήνει το στόμα του ανοικτό να πέσει μπορεί να 
σημαίνει είτε έκπληξη είτε απλά είναι μια ένδειξη χαλάρωσής του. Σφιχτά χείλη 
υποδηλώνουν αμυντική στάση.
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ΚΕΦΑΛΙ

Υπάρχουν τρεις βασικές θέσεις για το κεφάλι. Εάν αυτό κρατιέται ευθυτενές αυτό 
σημαίνει ουδέτερη στάση, προσεκτική ακρόαση και αξιολόγηση για την 
κατεύθυνση που κάποιος θα ακολουθήσει. Μικρές μετακινήσεις του κεφαλιού 
σημαίνουν ότι οι πληροφορίες λαμβάνονται αλλά ότι υπάρχουν επιφυλάξεις ως 
προς την σύμφωνη γνώμη. Κάμψη του κεφαλιού προς μια πλευρά είναι ένα 
σημάδι ότι έχουμε κερδίσει ένα αυξανόμενο ενδιαφέρον της άλλης πλευράς. 
Κάμψη του κεφαλιού με παράλληλες μικρές μετακινήσεις είναι ένα συνδυασμός 
που ενθαρρύνει την άλλη πλευρά να συνεχίσει να μιλάει και μάλιστα ακόμη και 
να μας προσφέρει τελικά περισσότερα από όσα θα ζητούσαμε.
Εάν κεφάλι σκυμμένο προς τα κάτω μπορεί να σημαίνει πρόβλημα. Βασικά το 
σημάδι αυτό δείχνει αξιολόγηση αλλά με αρνητική διάθεση που πιθανώς να 
οδηγεί προς απόρριψη. Το πρόβλημα είναι ότι δεν μπορούμε να δούμε τα μάτια 
του άλλου ατόμου και έτσι να μην είμαστε σίγουροι για την πληροφορία που 
εκπέμπουν. Το επίσης σημαντικό είναι ότι με την στάση αυτή δεν λαμβάνουν τα 
σήματα που εμείς εκπέμπουμε, όσο θετικά και αν είναι, και έτσι η επικοινωνία 
είναι πολύ κοντά στο να διακοπεί πλήρως. Σε αυτή την περίπτωση πρέπει να 
πούμε ή να κάνουμε κάτι που θα τους αναγκάσει να μας κοιτάξουν και πάλι.

ΧΑΜΟΓΕΛΟ

Αν και συνηθίζουμε να συσχετίζουμε το χαμόγελο με ικανοποίηση, υπάρχουν 
πολλά και διαφορετικά είδη χαμόγελου. Το χαμόγελο μπορεί να αντιπροσωπεύσει 
πολύ διαφορετικά μηνύματα όπως ειρωνεία, πίκρα, πρόκληση, υποτίμηση κ.λπ. 
ιδιαίτερα συνερμηνευόμενο με άλλα συσχετιζόμενα σημάδια.

ΧΕΡΙΑ

Η χρήση των χεριών από τον συνομιλητή μας είναι χρήσιμη για την εξαγωγή 
χρήσιμων συμπερασμάτων για τον συνομιλητή μας. Ήδη από την πρώτη επαφή 
συμπεράσματα μπορούμε να βγάλουμε από την χειραψία. Ένα παράδειγμα είναι η 
κυριαρχική χειραψία που κάνει ο εργοδότης με έναν υπάλληλό του έχοντας την 
παλάμη γυρισμένη προς το έδαφος. Γενικά η σφιχτή χειραψία με έντονη κίνηση 
μπορεί σημαίνει αυτοπεποίθηση, τάση για κυριαρχία αλλά και σε κάποιες 
περιπτώσεις υπερβολική οικειότητα.
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Η ΣΤΑΣΗ ΤΟΥ ΣΩΜΑΤΟΣ

Το καθισμένο σώμα εκπέμπει πολλά σήματα που είναι αρκετά εύκολο να 
ερμηνευτούν.
Ένα άτομο που κάθεται σχεδόν ξαπλωμένος σε ένα κάθισμα δείχνει φανερά 
χαλαρωμένος. Οι λόγοι μπορεί να είναι πολλοί. Μπορεί να αισθάνονται απόλυτοι 
κυρίαρχοι της κατάστασης ή μπορεί να αισθάνονται την παρουσία μας 
περισσότερο σαν μια κοινωνική εκδήλωση παρά σαν μια επαγγελματική 
συνάντηση όπου πρέπει να είναι σφιχτοί. Όποιος και να είναι ο λόγος η στάση 
αυτή δείχνει μια έλλειψη σκοτούρας και αίσθηση ότι δεν υπάρχει κάποια απειλή. 
Σταυρωμένα πόδια και χέρια σημαίνουν αντίσταση : ‘Προσπάθησε να με 
μετακινήσεις από την θέση μου. Είμαι κλειδωμένος’. Ωστόσο πρέπει να είμαστε 
προσεκτικοί και να ψάξουμε και για άλλα σημάδια ( π.χ. οπτική επαφή). Ίσως να 
κάθονται έτσι μόνο και μόνο για να αλλάξουν στάση επειδή κάθονταν επί πολύ 
ώρα σε μια διαφορετική στάση.
Σε αντίθεση με την παραπάνω στάση είναι το αυτή που το άτομο γέρνει προς τα 
εμπρός και έχει τα γόνατα και τα χέρια ανοικτά.. Αυτό το άτομο είναι ανοικτό και 
επιθυμεί να φτάσει σε μια συμφωνία ή τουλάχιστον να αρχίσει θετικά. Ωστόσο 
πρέπει να είμαστε έτοιμοι να ανιχνεύσουμε αλλαγές στην στάση του σώματος. 
Μπορεί σταδιακά να πάρουν αμυντική στάση που σημαίνει ότι προσπάθησαν 
πολύ να μας πείσουν αλλά τώρα τα έχουν παρατήσει. Ανοικτά πόδια και χέρια 
αλλά ‘καρφωμένα’ στις άκρες της καρέκλας μπορεί να σημαίνει ότι το άλλο 
άτομο είναι πολύ κοντά στην απόρριψή μας (αγκίλωση). Πρέπει να αλλάξουμε 
θέμα για να επαναφέρουμε ενδιαφέρον του.

Ο ΤΡΟΠΟΣ ΒΑΔΙΣΜΑΤΟΣ

Ακόμη και από μεγάλη απόσταση μπορούμε συχνά να βγάλουμε συμπεράσματα 
για την ψυχολογική κατάσταση κάποιου από τον τρόπο που βαδίζει. Για 
παράδειγμα ένδειξη ανησυχίας ή κακομοιριάς είναι όταν κάποιος βαδίζει με πόδια 
που σέρνονται, έχει χαμηλωμένο κεφάλι ή τα χέρια στις τσέπες.
Από την άλλη πλευρά το συνειδητοποιημένο άτομο περπατάει με το κεφάλι ψηλά 
και τα χέρια να αιωρούνται κανονικά.
Σιγανό περπάτημα με τα χέρια πιασμένα πίσω και το κεφάλι σκυμμένο σημαίνει 
περίσκεψη.

Θα κάνουμε παρακάτω μια σύντομη αναφορά στα πιο συνηθισμένα σημάδια που 
κάποιος δίνει με το σώμα του ανάλογα με τα συναισθήματά του.

12.4 Θετικές Στάσεις

1. Αυτοπεποίθηση. Αυτό είναι ένα από τα πιο εύκολα αναγνωρίσιμα 
συναισθήματα και σημάδια που το υποδηλώνουν είναι:
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• Ευθυτενές περπάτημα ή καθήμενη στάση
• Αρκετή οπτική επαφή
• Ανέβασμα ενός ποδιού σε υψηλότερο από το έδαφος επίπεδο π.χ. 

πατώντας σε μιαν άλλη καρέκλα.
• Ξάπλωμα στην καρέκλα με τα χέρια δεμένα πίσω από το σβέρκο
• Στήριγμα των χεριών σε σχήμα πυραμίδας πάνω στο γραφείο αλλά 

μόνο οι άκρες των δάχτυλων να ακουμπούν μεταξύ τους. Όσο πιο ψηλά 
και κοντά στο κεφάλι είναι τα χέρια σε αυτή την στάση τόσο 
μεγαλύτερο εγωισμό υποδηλώνουν ενώ πιο χαμηλωμένα σημαίνει 
μεγαλύτερη διαλλακτικότητα.

2. Πνεύμα Συνεργασίας και Χαλάρωση
• Κεφάλι που γέρνει προς μια πλευρά
• Σώμα καθισμένο που γέρνει προς τα εμπρός
• Σακάκι ξεκουμπωμένο
• Χέρια ανοικτά που συχνά στρέφουν την παλάμη προς τα επάνω
• Κάθεται δεξιά ή αριστερά σε θέση συνεργασίας. Αυτή η θέση 

καθίσματος μπορεί να βοηθήσει έναν πωλητή να κερδίσει την 
εμπιστοσύνη του αγοραστή. Εάν όμως ο αγοραστής αισθάνεται ακόμη 
αμυντικά τότε αυτή η προσέγγιση και το άνοιγμα μπορεί να τον κάνει 
να αρχίσει να αμύνεται εντονότερα.

3. Ετοιμότητα/ Προσδοκία
• Ο συνομιλητής μας αρχίσει να κινείται πιο κοντά μας
• Μιλάει με ένα τόνο εμπιστευτικό
• Χέρια που ξεκουράζονται χαλαρά πάνω στους μηρούς
• Χέρια ανοικτά που ξεκουράζονται πάνω στο γραφείο
• Κάθεται στην άκρη της καρέκλας
• Γόνατα σε απόσταση μεταξύ τους
• Τρίβει μεταξύ τους τις παλάμες των χεριών του

4. Ανοικτό Μυαλό
• Υψωμένο κεφάλι
• Αρκετή οπτική επαφή
• Γ όνατα σε απόσταση μεταξύ τους
• Πόδια ανοικτά και όχι σε θέση σταυροπόδι

5. Ένδειξη Ενδιαφέροντος/Αξιολόγησης
• Υψωμένο κεφάλι
• Πιγούνι που τρίβεται απαλά
• Κινήσεις του κεφαλιού
• Τα δάκτυλα να στηρίζουν το πρόσωπο στο μάγουλο ή την βάση της 

μύτης
• Ο συνομιλητής μας τοποθετεί τον βραχίονα των γυαλιών του στο 

στόμα.
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• Τα γυαλιά βγαίνουν για να καθαριστούν με αργές κινήσεις. Αυτό 
συμβαίνει αρκετές φορές ο συνομιλητής μας το κάνει για να κερδίσει 
χρόνο ενώ ταυτόχρονα σκέπτεται αυτά που λέχθηκαν προκειμένου να 
απαντήσει

6. Κυριαρχία / Υπεροχή
• Χέρια σταυρωμένα πίσω από το κεφάλι
• Το κεφάλι γέρνει προς τα πίσω
• Τα πόδια εκτείνονται προς τα εμπρός
• Κάθισμα σταυροπόδι
• Πόδι περασμένο πάνω από το μπράτσο της πολυθρόνας

12.5 Αρνητικές Στάσεις

1. Ανησυχία / Νευρικότητα
• Τρίψιμο του σβέρκου
• Χέρια που περνούν μέσα από τα μαλλιά
• Σπάσιμο μολυβιού στα δύο ή πέταγμα από τα δάκτυλα λόγω της πίεσης 

που εφαρμόστηκε
• Γ ρήγορες αναπνοές
• Κινήσεις των χεριών που αποτελούν εξωτερίκευση εσωτερικής 

έντασης ( π.χ. σταυρωμένα χέρια αλλά ένα δάκτυλο προτείνεται με 
ένταση, συνεχές βάλε - βγάλε ενός δακτυλιδιού κ.λπ.)

• Ομιλία ενώ τα χέρια είναι μπροστά από το στόμα

2. Βαρεμάρα
• Ρυθμικό χτύπημα των δακτύλων στο τραπέζι.
• Χτύπημα των ποδιών στο πάτωμα
• Συνεχές ανοιγοκλείσιμο του στυλό
• Το κεφάλι στηρίζεται στα χέρια και τα μάτια γέρνουν
• Σκιτσάρισμα σε χαρτί σημειώσεων ενώ ο άλλος μιλάει
• Κενό βλέμμα ( ο συνομιλητής σχεδόν κοιμάται αλλά με τα μάτια 

ανοικτά και απουσία του παραμικρού ανοιγοκλεισίματος των ματιών)

3. Αμυντικότητα / Μη Αποδοχή
• Χέρια σφιχτά δεμένα ψηλά στο στήθος
• Το κεφάλι πεσμένο στο στήθος
• Τα δάκτυλα τρίβουν την μύτη ή τους λοβούς των αφτιών ( όταν 

κάποιος μιλάει αυτό μπορεί να σημαίνει υπερβολή ή ψέμα.)
• Σακάκι που παραμένει κουμπωμένο
• Τα χέρια σφιγμένα σε γροθιές
• Πόδια σταυρωμένα
• Το χέρι έχει αρπάξει το μπράτσο της καρέκλας
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12.6 Χρήση της Γλώσσας του Σώματος στις Διαπραγματεύσεις

Στις προηγούμενες παραγράφους είδαμε πως μπορεί κάποιος να αντιλαμβάνεται 
την γλώσσα του σώματος που εκπέμπει ο συνομιλητής του. Παρουσιάζουμε τώρα 
μερικά σημάδια που μπορεί να ο αποφασισμένος διαπραγματευτής να στείλει με 
το σώμα του προκειμένου να ενδυναμώσει την επίδραση του προφορικού λόγου.

Στόχος Γλώσσα Σώματος
Κατά την αρχική προσέγγιση να 
δημιουργήσουμε ζεστή ατμόσφαιρα 
που θα βοηθήσει να προχωρήσουμε 
προς την συμφωνία

• Εγκάρδια και δυνατή χειραψία
• Χαμόγελο
• Χειρονομίες που τα χέρια 

ανοίγουν και αφήνουν ακάλυπτο 
το στήθος

• Φιλικές χειρονομίες κατά το 
σερβίρισμα του καφέ κ.λπ.

• Ξεκούμπωμα του σακακιού ή 
βγάλσιμό του

• Επιλογή θέσης δεξιά ή αριστερά 
και όχι απέναντι

• Επιλογή θέσης στο ίδιο επίπεδο
• Κάμψη του σώματος προς την 

πλευρά τους
Κατά την διάρκεια της βολιδοσκόπησής 
τους ώστε να συνεχίσουν να μιλούν

• Κεφάλι γερμένο, το χέρι στο 
σαγόνι

• Τακτικές επιβεβαιώσεις με
μικρές ταλαντώσεις του
κεφαλιού και ήχοι κατανόησης

• Βγάλσιμο των γυαλιών
• Ενθαρρυντικό χαμόγελο
• Χέρια εμπρός χωρίς ίχνος 

έντασης ή ανησυχίας
Για να δώσουμε σήμα διαφωνίας • Αρνητικό κούνημα του

κεφαλιού, σφίξιμο των χειλιών
• Σταύρωμα των χεριών, 

απομάκρυνση του σώματος
Για να επιταχύνουμε θετικό κλείσιμο • Αρχίζουμε να κάνουμε ένα 

σκαρίφημα συμφωνίας 
καταγράφοντας επικεφαλίδες 
θεμάτων στα οποία γενικά 
συμφωνούμε

Για να επιταχύνουμε αρνητικό κλείσιμο • Κλείσιμο των σημειωματάριων, 
συλλογή των χαρτιών, κ.λπ.

• Σηκωνόμαστε και 
ετοιμαζόμαστε να φύγουμε
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12.7 Ορισμένες Παράμετροι που Πρέπει να Προσέξουμε

Αν και κάθε σημάδι της γλώσσας του σώματος κρύβει ένα μήνυμα, πριν 
βιαστούμε να αποφασίσουμε για το ποιο είναι αυτό θα πρέπει να σκεφτούμε 
μήπως υπάρχει και κάποιος άλλος λόγος που οδήγησε τον συνομιλητή μας στην 
συγκεκριμένη στάση ή χειρονομία.
Αναφέρουμε κάποιες περιπτώσεις που το μήνυμα μπορεί να οφείλεται σε άλλο 
λόγο :

1. Προσωπική Ιδιοσυγκρασία
Όλοι μας έχουμε τις ιδιαίτερες χειρονομίες και εκφράσεις που επί χρόνια 
χρησιμοποιούμε και ίσως έχουμε αποκτήσει ακόμη και από τα παιδικά μας 
χρόνια. Τέτοιου είδους εκφράσεις ή στάσεις δεν σημαίνει ότι απαραίτητα 
αντικατοπτρίζουν κάποια ιδιαίτερη ψυχολογική κατάσταση.

2. Σωματικές ιδιαιτερότητες
Όταν κάποιος έχει μια ιδιαιτερότητα στο σώμα του ή βρίσκεται στην 
ανάγκη να ανακουφίσει το σώμα του από μια άβολη θέση που επί ώρα 
διατηρούσε μπορεί να μας δώσει την εντύπωση ότι δίνει ένα σήμα με την 
γλώσσα του σώματος ενώ στην πραγματικότητα είναι μια άσχετη 
σωματική κίνηση.

3. Διαφορετική κουλτούρα
Υπάρχουν πολλές χειρονομίες που σε διεθνές επίπεδο είναι κατανοητές με 
τον ίδιο τρόπο. Ωστόσο υπάρχουν και πάρα πολλές που σε διαφορετικές 
χώρες μπορεί να σημαίνουν κάτι εντελώς διαφορετικό. Για παράδειγμα το 
να βγάλει κάποιος έξω την γλώσσα σημαίνει εμπαιγμό και είναι ιδιαίτερα 
αγενές στην Δυτική κουλτούρα, σε πολλές περιοχές της Κίνας σημαίνει ότι 
αυτός που το κάνει αισθάνεται προσβεβλημένος ή ντροπιασμένος. Γενικά 
χρειάζεται πολύ προσοχή στην ερμηνεία της γλώσσας του σώματος όταν ο 
συνομιλητής μας προέρχεται από διαφορετική κουλτούρα.
Επίσης οι άνθρωποι που έχουν μεγαλώσει στις πόλεις είναι πιο εύκολο να 
κρατήσουν μικρή απόσταση από τον συνομιλητή τους σε αντίθεση με τους 
ανθρώπους που έχουν μεγαλώσει σε αραιοκατοικημένες επαρχιακές πόλεις 
ή χωριά.
Το ίδιο συμβαίνει και με λαούς που έχουν συνηθίσει να ζουν σε 
πυκνοκατοικημένες χώρες (όπως π.χ. Ιαπωνία) σε αντίθεση με λαούς 
αραιοκατοικημένων χωρών.
Έτσι εάν κάποιος έρθει πολύ κοντά μας ή αποφεύγει να μας πλησιάσει δεν 
πρέπει αμέσως να βγάλουμε το συμπέρασμα ότι προσπαθεί να μας 
επιβληθεί ή στην άλλη περίπτωση ότι μας φοβάται. Απλά μπορεί να 
σημαίνει ότι κρατάει την απόσταση που είναι συνηθισμένος να διατηρεί.

12.8 Η Αξιολόγηση του Εργασιακού Χώρου του Συνομιλητή μας.

Το περιβάλλον γραφείου κάποιου αλλά και η προσωπική εμφάνιση έχουν 
να μας πουν πολλά για τον συνομιλητή μας.
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Το καθαρό γραφείο με μόνο μερικά χαρτιά επάνω, φωτογραφίες της 
οικογένειας στο γραφείο, πτυχία στον τοίχο και η απουσία κουτιών με 
διάφορα υλικά στο πάτωμα, δείχνουν αποτελεσματικότητα και 
επαγγελματισμό.
Αυτά τα πτυχία στους τοίχους και οι φωτογραφίες της οικογένειας 
μπορούν μάλιστα να αποτελέσουν και μια καλή ευκαιρία για συζήτηση 
εξοικείωσης κατά την πρώτη επαφή.
Η προσωπική εμφάνιση είναι εξίσου σημαντική. Ωστόσο και πάλι πρέπει 
να έχουμε υπ’όψιν μας ότι σε διαφορετικές χώρες ισχύουν διαφορετικοί 
κανόνες. Έτσι η εμφάνιση ενός Σκανδιναβού μπορεί να μοιάζει πολύ 
ατημέλητη σε έναν Λονδρέζο επιχειρηματία και μπορεί, εσφαλμένα, να 
θεωρηθεί ότι δεν υπάρχει ενδιαφέρον για σοβαρή επαγγελματική επαφή. 
Κλείνοντας θα λέγαμε ότι τα αντικείμενα που μας περιβάλλουν χτίζουν μια 
εικόνα για εμάς στην άλλη πλευρά.
Ο οξυδερκής διαπραγματευτής πρέπει να μην επηρεαστεί θετικά ή 
αρνητικά αλλά να βγάλει τα συμπεράσματά του και να τα χρησιμοποιήσει 
για να προσεγγίσει με επιτυχημένο τρόπο την άλλη πλευρά

12.9 Τα Σημάδια ότι η Άλλη Πλευρά έχει Αγγίξει τα Όριά της.

Ίσως η σημαντικότερη ερώτηση που κάποιος διαπραγματευτής απευθύνει 
στον εαυτό του είναι Έκλεισα την καλύτερη δυνατή συμφωνία , ‘Πώς 
ξέρω ότι η άλλη πλευρά οπισθοχώρησε το περισσότερο που μπορούσε;’. 
Δεν υπάρχει σίγουρη απάντηση στις παραπάνω ερωτήσεις αλλά σίγουρα 
στην αξιολόγηση μπορεί να μας βοηθήσει η παρακολούθηση της γλώσσας 
του σώματος της άλλης πλευράς.
Η γλώσσα σώματος κάποιου αλλάζει όταν αυτός φτάνει τα όριά του και η 
άλλη πλευρά συνεχίζει να πιέζει. Αυτά τα σημάδια μπορεί να είναι 
ιδρώτας, αλλαγή του χρώματος στο πρόσωπο, γρηγορότερη και πιο ρηχή 
αναπνοή, νευρικότητα στα πόδια ή χέρια που αρχίζουν να παίζουν νευρικά 
με χαρτιά ή στυλό. Εάν πιέσουμε την άλλη πλευρά πέρα από αυτό το 
σημείο μπορεί και να οδηγήσει σε εξόργιση της άλλης πλευράς και 
αποχώρησή τους από τις διαπραγματεύσεις.
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13. Διεθνείς Διαπραγματεύσεις

Το περιεχόμενο των διαπραγματεύσεων είναι κοινό οπουδήποτε και εάν 
διαπραγματευόμαστε. Προσπαθούμε να συμφωνήσουμε για τιμές, 
ποσότητα, ποιότητα κ.λπ. Ωστόσο ο τρόπος προσέγγισης του όλου θέματος 
είναι συχνά διαφορετικός από χώρα σε χώρα και αυτό που θεωρείται 
συνηθισμένο σε μια χώρα μπορεί να ξενίσει σε κάποια άλλη. Όχι μόνο στις 
διαπραγματεύσεις αλλά και σε πολλούς τομείς της καθημερινότητας οι 
προσεγγίσεις διαφέρουν από χώρα σε χώρα. Έτσι δεν είναι τυχαίο ότι 
γενικά οι Ιταλοί χαρακτηρίζονται περισσότερο από το συναίσθημα σε 
αντίθεση με τους Γερμανούς που χαρακτηρίζονται περισσότερο από την 
λογική.
Ο μη έμπειρος διαπραγματευτής έχει ένα στυλ και συνεχίζει να το 
χρησιμοποιεί ακόμη και σε περιπτώσεις που αυτό δεν είναι αποδοτικό. 
Αντίθετα ο έμπειρος διαπραγματευτής έχει διαφορετικά στυλ που κατά 
περίπτωση, ανάλογα με το περιβάλλον, επιλέγει και χρησιμοποιεί.

Εάν είμαστε επισκέπτες σε μια ξένη χώρα τότε πολλά είναι διαφορετικά :

• Οι κανόνες είναι διαφορετικοί. Μπορεί να διαπραγματευόμαστε σε 
μια χώρα που οι αποφάσεις παίρνονται από μια επιτροπή παρά από 
ένα άτομο επιφορτισμένο με την ευθύνη να διαπραγματευτεί και να 
κλείσει την συμφωνία. Μπορεί οι πραγματικές διαπραγματεύσεις να 
μην διεξάγονται στο προσκήνιο αλλά από μια επιτροπή που κατά τα 
διαλείμματα αποφασίζει για τα επόμενα βήματα ή τις εναλλακτικές 
λύσεις που στην συνέχεια μας προτείνονται. Στην ουσία δηλαδή 
κάνουμε τις διαπραγματεύσεις με κάποιους αγγελιοφόρους αυτής 
της επιτροπής.

• Η Γλώσσα του Σώματος είναι διαφορετική. Είναι γνωστή η 
παγωμένη έκφραση των Ρώσων διαπραγματευτών. Αυτό δεν 
σημαίνει ότι δεν ενδιαφέρονται να καταλήξουν σε συμφωνία αλλά 
προσπαθούν να μην εμφανιστούν πολύ φιλικοί ή πολύ έτοιμοι για 
συμφωνία.

• Η Συμπεριφορά είναι διαφορετική. Όταν οι Γιαπωνέζοι λένε ‘ναι’ 
μπορεί να εννοούν ‘όχι’ .. ‘ναΡ καταλαβαίνω αλλά ‘όχι’ διαφωνώ. 
Η τάση ενός Αμερικάνου να κλείσει μια συμφωνία όσο το δυνατόν 
γρηγορότερα είναι έξω από τις πρακτικές του διαπραγματευτή από 
την Άπω Ανατολή που μπορεί να περιμένει για όσο χρειαστεί.
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13.1 Οι Κύριες Επιρροές του Περιβάλλοντος.

Στην προηγούμενη παράγραφο θίξαμε μερικά θέματα που έχουν να κάνουν 
με το κοινωνικό ή επιχειρηματικό πρωτόκολλο αλλά ακόμη μεγαλύτερη 
επιρροή έχει το περιβάλλον μέσα στο οποίο κάποιος από μια διαφορετική 
χώρα καλείται να διαπραγματευτεί. Το παρακάτω σχήμα δίνει μια εικόνα 
των κύριων επιδράσεων του περιβάλλοντος στις διαπραγματεύσεις.

Υποδομές και Νομικό
Οργάνωση Σύστημα

Θα επιχειρήσουμε τώρα μια πιο λεπτομερή αναφορά στις επιρροές του 
περιβάλλοντος από την πλευρά του επισκέπτη διαπραγματευτή.

Το Κοινωνικό Περιβάλλον

• Ποιο είναι το πρωτόκολλο που επιβάλλεται όσον αφορά το ντύσιμο, 
την χρήση των μικρών ονομάτων, την προσφώνηση με τίτλους κ.λπ.

• Οι δουλειές κλείνονται μόνο στο γραφείο ή και κάποιες βραδινές 
ώρες με ένα ποτό ή ένα γεύμα ;

• Οι κοινωνικές επαφές περιλαμβάνουν επισκέψεις σε σπίτια ή 
γίνονται αποκλειστικά σε εστιατόρια, cafe, μπαρ, κ.λπ.;

• Τι συνηθίζεται όσον αφορά τις ανταλλαγές δώρων;
• Οι άνθρωποι αποδέχονται την κριτική μπροστά σε τρίτους ή αυτή 

γίνεται αποδεκτή μόνο κατ’ ιδίαν ;
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• Υπάρχουν ιδιαίτερα θέματα όπως θέματα θρησκείας, πολιτικής, 
σεξουαλικών προτιμήσεων που δεν πρέπει να θίγονται και να 
συζητούνται δημόσια;

• Οι γυναίκες έχουν ενεργό ρόλο και εάν αυτό συμβαίνει υπάρχει 
ισοτιμία με τους άνδρες ;

Το Επιχειρηματικό Περιβάλλον

• Πως λειτουργούν οι επιχειρήσεις ; Βασικά υπάρχει κύρια εμπλοκή 
μόνο των επικεφαλής ( Αραβικός κόσμος) ή εμπλοκή των 
υπαλλήλων όλων των επιπέδων (Ιαπωνία); Υπάρχει ουσιαστική 
κατανομή αρμοδιοτήτων και εξουσίαε ;

• Αναμένεται όλα να γραφούν αναλυτικά (όπως στην Ανατολική 
Ευρώπη) ή οι προφορικές συμφωνίες τηρούνται (Ιαπωνία) ; Τι 
σημασία και τύπος περιβάλλει την σύνταξη και υπογραφή 
συμφωνητικών;

• Οι επαγγελματίες σύμβουλοι (π.χ. Δικηγόροι) παίζουν ένα 
καθοριστικό ρόλο στις διαπραγματεύσεις (όπως στις Ηνωμένες 
Πολιτείες), ή θεωρούνται απλοί υπάλληλοι που ο ρόλος τους 
περιορίζεται στην ορθή διατύπωση των συμφωνιών ;

• Στις συναντήσεις τον κύριο λόγο έχουν οι αρχηγοί των ομάδων και 
τα υπόλοιπα μέλη απλά μιλούν όταν τους ζητηθεί;

• Ισχύει η βιομηχανική κατασκοπεία; Πόσο προσεκτικός πρέπει να 
είναι κάποιος με τα έγραφα που μεταφέρει και τις σημειώσεις του;

• Η δωροδοκία συνηθίζεται για να κλείσουμε μια συμφωνία; και αν 
ναι τότε ποιος είναι ο συνήθης τρόπος;

• Η συμφωνία μπορεί να γίνει αντικείμενο διαπραγμάτευσης με μια 
εταιρεία ή μπορεί η συνήθης πρακτική ή ο νόμος καθορίζουν ότι 
πρέπει να υπάρξει κάποιο είδος δημοπρασίας; Εάν τίθεται θέμα 
δημοπρασίας τότε είναι μόνο θέμα τιμής; και πως διασφαλίζεται η 
κατακύρωση και η τήρηση της συμφωνίας από τον πλειοδότη;

• Μήπως οι διαπραγματεύσεις διεξάγονται σε δυο φάσεις, μια για το 
τεχνικό μέρος και μια για το εμπορικό (όπως συνήθως συμβαίνει 
στην ανατολική Ευρώπη και στην Κίνα);

• Σε ποια γλώσσα διεξάγονται οι διαπραγματεύσεις ; Πως μπορούμε 
να διασφαλίσουμε την αξιόπιστη μετάφραση και αποδοχή του 
κειμένου από τις δύο πλευρές αλλά και από τις αρχές της χώρας ;

• Οι διαπραγματεύσεις θα είναι με κάποιον μεσολαβητή (π.χ. εταιρεία 
εισαγωγών εξαγωγών) όπως συχνά συμβαίνει στην Ανατολική 
Ευρώπη ή κατευθείαν με τον παραγωγό; Ποια είναι τα κίνητρα του 
καθενός στις παραπάνω δύο περιπτώσεις ;
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Θρησκεία

• Πονά είναι η κυρίαρχη θρησκεία στην χώρα που θα επνσκεφτούμε ;
• Η θρησκεία επηρεάζει με κάποιο τρόπο τα παρακάτω :

ο Πολιτικές επαφές;
ο Επαφές με το νομικό σύστημα;
ο Την φύση ή την χώρα προέλευσης των προϊόντων για τα 

οποία συζητάμε;
ο Τις κοινωνικές επαφές μας και τον τρόπο συμπεριφοράς;
ο Την αποδοχή ανθρώπων που έχουν συγκεκριμένες 

εθνικότητες ή διαφορετικές θρησκευτικές ή πολιτικές 
πεποιθήσεις;

ο Τα ισχύοντα όσον αφορά αργίες και εργάσιμες ώρες κ.λπ. ( 
είναι προσβλητικό ίσως να πίνουμε καφέ κατά την διάρκεια 
της συνάντησης όταν για τον συνομιλητή μας ισχύει το 
Ραμαζάνι που απαγορεύει έως το απόγευμα ακόμη και την 
πόση νερού).

Το Πολιτικό Σύστημα

• Ποιος ο βαθμός ελέγχου της πολιτείας πάνω στις επιχειρήσεις;
• Εάν υπάρχει κρατικός έλεγχος τότε αυτός :

ο Είναι οργανωμένος από τις κεντρικές υπηρεσίες ή από την 
αυτοδιοίκηση;

ο Ποια είναι η έκταση αυτού του ελέγχου;
ο Με ποιες υπηρεσίες πρέπει ή μπορούν να γίνουν 

διαπραγματεύσεις;
• Ποια είναι η έκταση του τυχόν πολιτικού ενδιαφέροντος σε αυτή 

την συμφωνία ; Ποιος ενδιαφέρεται; Τι είδους δύναμη και επιρροή 
έχουν αυτοί που ενδιαφέρονται;

• Υπάρχει πολιτική σταθερότητα στην χώρα ; Υπάρχει περίπτωση 
κάτι να αλλάξει κατά το χρονικό διάστημα εφαρμογής της 
συμφωνίας ;Υπάρχει σχέδιο εκλογών ή μπορεί να υπάρξει κατά την 
διάρκεια εκτέλεσης του έργου;

• Τι σχέσεις υπάρχουν μεταξύ των κυβερνήσεων των χωρών των 
διαπραγματευτικών ομάδων; Υπάρχει περίπτωση η τρέχουσα 
κατάσταση των σχέσεων αυτών ή η μεταβολή των σχέσεων προς το 
καλύτερο ή το χειρότερο να επηρεάσει με κάποιο τρόπο την 
συμφωνία;

Το Νομικό Σύστημα

• Ποιο είναι το νομικό σύστημα της χώρας; Έχει για παράδειγμα την 
βάση του στις αρχές του δικαίου των Ευρωπαϊκών ή των 
Μουσουλμανικών κρατών;

82



• Είναι υποχρεωτικό το συμβόλαιο που θα υπογραφεί να διέπεται από 
του κανονισμούς της χώρας αυτής ;

• Ποιος είναι στην πραγματικότητα ο βαθμός εφαρμογής και τήρησης 
των νόμων στην χώρα ;

• Σε τι βαθμό η δικαιοσύνη και το νομικό σύστημα είναι ανεξάρτητα 
και αμερόληπτα ; ( Π.χ. μπορεί σε μια δικαστική διαμάχη ο 
αντίδικός μας που είναι ένας γνωστός μεγάλος επιχειρηματίας της 
χώρας αυτής να επηρεάσει με κάποιο τρόπο το δικαστήριο ;)

• Ποιο είναι το χρονοδιάγραμμα (αναμονή) εκδίκασης των 
υποθέσεων που προκύπτουν;

• Υπάρχει κάποια διαδικασία προσφυγής σε υπερεθνικής 
δικαιοδοσίας δικαστήρια και επιβολής διεθνών νόμων και 
κανονισμών;

• Υπάρχουν στην χώρα ανεξάρτητες και αξιόπιστες νομικές εταιρείες 
που θα μπορούσαμε να συμβουλευτούμε;

• Νομικά είμαστε υποχρεωμένοι να ιδρύσουμε τοπική εταιρεία για 
την διεξαγωγή εργασιών στο εσωτερικό της χώρας και εάν ναι ποιοι 
κανονισμοί διέπουν την μετοχική σύνθεση, την εξαγωγή 
κεφαλαίων, κ.λπ.

• Ποιοι είναι οι νόμοι που διέπουν την απασχόληση και την 
κοινωνική ασφάλιση; Υπάρχει υποχρέωση για απασχόληση 
συγκεκριμένου αριθμού υπαλλήλων ή περιορισμός απασχόλησης 
αλλοδαπών;

Οικονομικό και Πιστωτικό Σύστηιια

• Ανήκει η χώρα σε κάποιους διεθνείς οργανισμούς που της 
επιβάλλουν κανόνες όσον αφορά διακίνηση κεφαλαίων , δασμούς 
προϊόντων, φορολογία, κ.λπ;

• Πως είναι ο δείκτης εξυπηρέτησης χρεών της χώρας; Μήπως η 
χώρα έχει καταφύγει στο διεθνές νομισματικό ταμείο για βοήθεια 
και ποιο είναι το αποτέλεσμα;

• Ποια είναι τα συναλλαγματικά αποθέματα της χώρας και με τι 
είδους εξαγωγές στηρίζει η χώρα τα αποθέματα αυτά;

• Το νόμισμα της χώρας είναι διεθνώς αποδεκτό και συναλλάξιμο 
χωρίς περιορισμούς; Εάν όχι τότε ποιοι είναι οι περιορισμοί;

• Υπάρχει η δυνατότητα έκδοσης εγγυητικών επιστολών από 
αξιόπιστες διεθνείς τράπεζες για επιχειρήσεις της χώρας αυτής ;

• Μήπως υπάρχει ανάγκη έγκρισης από το υπουργείο οικονομικών ή 
την κεντρική τράπεζα κάθε πληρωμής σε ξένο νόμισμα; Αυτό 
σημαίνει καθυστερήσεις και περιορισμούς ; ( Συμβαίνει μέχρι και 
σήμερα στην Γιουγκοσλαβία)

• Τι είδους φορολογία υπάρχει και πως υπολογίζεται; Υπάρχουν 
συμφωνίες αποφυγής διπλής φορολογίας με την δική μας χώρα;

• Μπορούν τα κέρδη μιας επιχείρησης να εξαχθούν στο εξωτερικό ; 
Ποιες είναι οι σχετικές διαδικασίες ;
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• Τι κανονισμοί υπάρχουν όσον αφορά τα τελωνεία και τους 
δασμούς;

• Υπάρχουν κάποιοι ειδικοί φόροι, χαρτόσημα κ.α. που θα πρέπει να 
πληρώσουμε (π.χ. για εισαγωγή τροφίμων στο Ισραήλ πέρα από την 
συμφωνία που θα κάνουμε για την τιμή αγοράς πρέπει να 
πληρώσουμε και διόλου ευκαταφρόνητη αμοιβή σε θρησκευτικό 
οργανισμό που θα εγκρίνει την ‘καθαρότητα’ αυτών που θα 
εισαχθούν.

Υποδομή και Οργάνωση

• Στην περιοχή ενδιαφέροντος ποια είναι η διαθεσιμότητα σε :
ο Απαραίτητο προσωπικό εκπαιδευμένο και ανεκπαίδευτο 
ο Μάνατζερς 
ο Πρώτες ύλες 
ο Εγκαταστάσεις 
ο Δυνατότητες επισκευών 
ο Αξιόπιστους και συνεπείς υπεργολάβους

• Τι περιορισμοί υπάρχουν όσον αφορά :
ο Εισαγωγή εργατικού δυναμικού 
ο Εισαγωγή α & β υλών 
ο Εισαγωγή εξοπλισμού

• Τι προβλήματα υποδομής μπορεί επηρεάσουν :
ο Ξεφόρτωμα στο λιμάνι και χρόνο αναμονής 
ο Ύπαρξη οδικών, αεροπορικών, σιδηροδρομικών επαρκών 

δικτύων
ο Εκκαθάριση από το τελωνείο ιδιαίτερα σε περιόδους φόρτου 

εργασίας (π.χ. περίοδοι εορτών)
• Τι προβλήματα μπορεί να προκόψουν σε σχέση με τις καιρικές 

συνθήκες όπως:
ο Εποχές βροχών
ο Χιόνια και πάγο τους χειμερινούς μήνες 
ο Υψηλές θερμοκρασίες τους θερινούς μήνες 
ο Σκόνη 
ο Σεισμούς 
ο Υψηλή Υγρασία

Κάθε ένας από τους παραπάνω τομείς τον προγραμματισμό ή τον 
σχεδιασμό οπότε και το κόστος της συμφωνίας.

13.2 Προετοιμασία Σχεδίου Δράσης

Όπως είδαμε παραπάνω το θέμα των διαπραγματεύσεων σε μια ξένη χώρα 
έχει πολλές παραμέτρους. Έτσι τίθεται το θέμα από ποιες πηγές μπορούμε 
να πάρουμε πληροφορίες για όλα τα παραπάνω.
Μερικές από τις πηγές μπορεί να είναι:
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• Προηγούμενες εμπειρίες επαφών μας
• Η θυγατρική μας εταιρεία στην χώρα αυτή ή μια εταιρεία 

συμφερόντων του ομίλου μας
• Η πρεσβεία της χώρας μας
• Τράπεζες που δραστηριοποιούνται στην χώρα αυτή
• Διεθνή Δικηγορικά Γραφεία ή εξειδικευμένες εταιρείες παροχής 

συμβουλευτικών υπηρεσιών
• Εμπορικά - τεχνικά κ.λπ. επιμελητήρια
• Εμπορικές εκθέσεις
• Άλλες εταιρείες της χώρας μας έχουν επεκταθεί σε αυτή την 

αγορά
• Βιβλία, εφημερίδες, περιοδικά

Η προετοιμασία είναι δύναμη. Η ενδελεχής συλλογή πληροφοριών και η 
αξιοποίησή τους μπορεί να κάνει την διαφορά μεταξύ της αποτυχίας και 
της επιτυχίας των διαπραγματεύσεων.
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13.3 Ο Ρόλος της Προσωπικής μας Συμπεριφοράς

Σαν ξένοι σε μια χώρα έχουμε τρεις ρόλους όταν διαπραγματευόμαστε :

1. Τον ρόλο του Παρατηρητή
Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να είμαστε σε συνεχή εγρήγορση προκειμένου να 
παρατηρούμε το τυπικό και πρακτικό μέρος της καθημερινότητας, τα ήθη 
και τα έθιμα του τόπου.

2. Τον ρόλο του Ιδιώτη που αλληλεπιδρά με το περιβάλλον
Είναι σημαντικό να προσπαθήσουμε να ταιριάζουμε με τις τοπικές 
συνήθειες δείχνοντας λεπτότητα, σεβασμό και προσαρμοστικότητα αλλά 
χωρίς να γίνουμε ένα με τους ντόπιους. Σίγουρα σε μια χώρα δεν θα 
ήθελαν να ακούσουν πόσο καλύτερα μπορεί να κάνει τα πράγματα ένας 
ξένος και επίσης δεν περιμένουν από εμάς να γίνουμε ένα με αυτούς. Αυτή 
ίσως είναι και η πρώτη πρόκληση για τον διαπραγματευτή : ‘Πώς μπορώ 
να τους πείσω να με συμπαθήσουν, να ενδιαφερθούν για τον τρόπο που 
έχω να προσεγγίζω τα πράγματα και επίσης να εκτιμήσουν τον τρόπο με 
τον οποίο προσπαθώ να κατανοήσω την δική τους προσέγγιση 
Εάν έχουμε την προσέγγιση ‘τι θα μπορούσα να μάθω από τους 
συνομιλητές μου;’ σίγουρα δεν θα χάσουμε.
Στον παρακάτω πίνακα δίνονται μερικοί τρόποι καλής αλλά και ατυχούς 
συμπεριφοράς για διαπραγματευτές στο εξωτερικό :

Πρέπει Δεν πρέπει
1. Να είμαστε ευαίσθητοι στα 

ντόπια κοινωνικά , 
επιχειρηματικά και θρησκευτικά 
έθιμα.

2. Να είμαστε ενήμεροι για το 
τοπικό πολιτικό σκηνικό και 
πως αυτό μπορεί να επηρεάσει 
τις πιθανότητες για επιτυχία 
αλλά και το έργο μας μετά την 
τυχόν επίτευξη συμφωνίας.

3. Να δείχνουμε τον ανάλογο 
σεβασμό σε τοπικούς άρχοντες 
και αξιωματούχους.

4. Να προετοιμαζόμαστε για όλες 
τις συναντήσεις και πάνω απ’ 
όλα να παραμένουμε ψύχραιμοι.

5. Να εκμεταλλευόμαστε κάθε 
δυνατή ευκαιρία να βγαίνουμε 
έξω να παρατηρούμε τους 
ανθρώπους και να συνομιλούμε 
μαζί τους.

6. Να έχουμε στην ομάδα μας

1. Να είμαστε υπεροπτικοί ή 
εθνικιστές.

2. Να εμπλακούμε σε κάθε είδους 
πολιτική δραστηριότητα ή να 
εκφέρουμε γνώμη για πολιτικά 
θέματα.

3. Να εντυπωσιαστούμε 
υπερβολικά ή να 
απογοητευτούμε ή να 
φοβηθούμε από την κατάσταση 
που βρήκαμε ή από τις τακτικές 
εντυπωσιασμού ή εκφοβισμού 
που μπορεί να χρησιμοποιήσει 
η άλλη πλευρά.

4. Να μας προκαλέσει έκπληξη ή 
εκνευρισμό μια απρόσμενη 
κατάσταση.

5. Να υποκύψουμε σε τυχόν 
ντόπιους πειρασμούς που μας 
προσφέρονται.

6. Να επιτρέψουμε τον ειδικό της 
ομάδας μας να επιδείξει

86



άτομα με διαπροσωπικές και 
τεχνικές ικανότητες που είναι 
πιθανό να ταιριάζουν με αυτούς 
που θα απαρτίζουν την άλλη 
ομάδα των διαπραγματευτών.

7. Να είμαστε ελαστικοί και 
πρόθυμοι να προσαρμοστούμε 
στον δικό τους τρόπο 
προσέγγισης του προβλήματος 
εφ’ όσον υπάρχει τρόπος να μας 
οδηγήσει στο επιθυμητό 
αποτέλεσμα.

8. Να είμαστε προσεκτικοί με τις 
σημειώσεις και τα έγγραφα που 
έχουμε μαζί μας και να 
αποφεύγουμε να αναφέρουμε 
τις πηγές ή τα άτομα που 
έχουμε χρησιμοποιήσει ως 
συνδέσμους στην χώρα αυτή.

9. Να έχουμε ανοικτό μυαλό όσον 
αφορά τις οδηγίες που θα μας 
δώσει ο σύμβουλος που θα 
επιλέξουμε.

10. Να είμαστε υπομονετικοί

υπεροχή και να κάνει υποδείξεις 
στην άλλη πλευρά για το πώς 
μπορούν να βελτιώσουν την 
δουλειά τους.

7. Να είμαστε άκαμπτοι και να 
επιμένουμε ότι μόνο ο δικός 
μας τρόπος είναι εφαρμόσιμος.

8. Να κάνουμε συνεχώς επίδειξη 
των εμπειριών ή των γνώσεών 
μας.

3. Τον ρόλο του Διαπραγματευτή
Μια ιδιαίτερα έξυπνη κίνηση πριν αρχίσουμε τις διαπραγματεύσεις είναι 
να προσπαθήσουμε να δούμε τα πράγματα όπως θα τα έβλεπε η άλλη 
πλευρά και να βρούμε τι θα τους ικανοποιούσε. Εκεί είναι που 
εντοπίζονται και οι πραγματικές διαφορές μεταξύ των διαπραγματευτικών 
στυλ στις διάφορες χώρες.
Γενικά οι διαπραγματεύσεις βασίζονται στις ίδιες αρχές αλλά σε 
διαφορετικές χώρες μερικές μέθοδοι είναι αποτελεσματικότεροι από άλλες 
καθώς και οι τομείς που κατά προτεραιότητα πρέπει να ικανοποιηθούν. 
Πολλές φορές η επιτυχία των διαπραγματεύσεων καθορίζεται όχι τόσο 
πολύ από το ίδιο το αποτέλεσμα αλλά από τον τρόπο με τον οποίο φτάσαμε 
σε αυτό. Έχουμε δει και αλλού στα πλαίσια αυτής της εργασίας ότι δύο 
συμφωνίες π.χ. για αγορά του ίδιου προϊόντος, με την ίδια τιμή και 
ποιότητα μπορούν να αφήσουν διαφορετικά αισθήματα σε δύο 
διαφορετικούς αγοραστές. Ο πρώτος αγοραστής που προσπάθησε πολύ να 
κατεβάσει τις απαιτήσεις του προμηθευτή στην τελική τιμή αισθάνεται ότι 
οι προσπάθειές του έχουν επιβραβευτεί.
Ο δεύτερος αγοραστής που η προσφορά του έγινε αμέσως δεκτή από τον 
προμηθευτή αισθάνεται απογοητευμένος και πιστεύει ότι έπρεπε να κάνει 
ακόμη χαμηλότερη προσφορά.
Στο θέμα της ‘ικανοποίησης’ πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη σημασία. Ένας από 
τους ορισμούς των διαπραγματεύσεων αναφέρει ότι αυτές ‘είναι μια
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διαδικασία ικανοποίησης των αναγκών των διαφορετικών πλευρών μέσω 
αμοιβαίας συμφωνίας’. Μια πολύ σημαντική πλευρά των 
διαπραγματεύσεων είναι να ανακαλύψουμε και να ιεραρχήσουμε τα 
συμφέροντα της άλλης πλευράς.
Ένας διαπραγματευτής που αντιπροσωπεύει ένα σωματείο εργαζομένων 
και έχει δεχτεί κριτική από αυτούς που αντιπροσωπεύει ότι είναι 
αναποτελεσματικός μπορεί να συμφωνήσει σε πολλές (λιγότερο εμφανείς) 
υποχωρήσεις εάν για αντάλλαγμα του προσφέρουμε κάτι το οποίο θα 
εμφανίσει ως επίτευγμά του, προκειμένου να διατηρήσει την αξιοπιστία 
του. Πολλές φορές οι διαπραγματεύσεις φτάνουν σε αδιέξοδο γιατί δεν 
αναγνωρίσουμε τέτοιες ανάγκες που μπορεί να έχει η άλλη πλευρά.
Το κόστος που μπορεί να έχουμε συμφωνώντας στα απαραίτητα για τον 
Γιαπωνέζο διαπραγματευτή προκειμένου αυτός να διατηρήσει την 
αξιοπιστία του προς την επιχείρησή του μπορεί να καλυφθεί με 
υποχωρήσεις που αυτός θα κάνει σε θέματα που δεν είναι τόσο εμφανή ή 
σημαντικά για τους συναδέλφους του.
Παρακάτω αναφέρουμε μερικά θέματα που μπορεί να είναι ιδιαίτερα 
σημαντικά για την άλλη πλευρά και θα πρέπει οπωσδήποτε να 
ικανοποιήσουμε :

1. Αναγνώριση - τι πιστεύουν οι άλλοι για αυτόν
2. Επιθυμία για αποφυγή ρίσκου και προβλημάτων
3. Να μην τον στήσουμε στον τοίχο - πρέπει να του αφήσουμε 

εναλλακτικές λύσεις.
4. Να αισθάνονται ότι είναι λογικοί και δίκαιοι
5. Να έχουν βοήθεια όταν πρέπει να πάρουν μια δύσκολη απόφαση
6. Να τους συμπεριφέρονται με αξιοπρέπεια
7. Να μην συναντούν δυσάρεστες εκπλήξεις
8. Να έχουν καλές δικαιολογίες προς την επιχείρησή τους για τον λόγο 

που κατέληξαν σε αυτή την συμφωνία.
9. Διατήρηση και ενδυνάμωση της εικόνας τους (image)
10. Να επιτύχουν ένα σημαντικό για αυτούς στόχο

Ακολουθεί ένας πίνακας με χαρακτηριστικά γνωρίσματα διάφορων λαών, ποια 
είναι η μέθοδος που θα μπορούσε να τους πείσει, τομείς που πρέπει να 
προσέξουμε και οι τεχνικές που πρέπει να ακολουθήσουμε :

Χώρα Ιδιαίτερα
Χαρακτηριστικά

Μέθοδος
Πειθούς

Βασικές Ανάγκες 
τους

Βασικές
Τακτικές

Σουηδία Ντροπαλοί, 
Ήσυχοι 
Αξιόπιστοι, 
Σοβαροί 
Αυτοκριτικοί, 
Ενδιαφέρονται για 
νέες ιδέες, τους 
ενδιαφέρει 
ιδιαίτερα η

Λογική
προσέγγιση,
Απειλές,
Συμβιβασμός

Αξιοπιστία,
Αποδείξεις,
Θέλουν
ολοκληρωμένη
επαγγελματική
πρόταση

Λογική, 
ενθουσιασμός. 
Καινοτομία, 
αποδείξεις και 
αναλύσεις
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ποιότητα
Μεγάλη
Βρετανία

Επισημότητα,
Λογικοί,
Ευγενικοί,
Έμμεσες
αναφορές,
μοιάζουν
ανελαστικοί,
δίκαιοι, εθνικιστές

Λογική,
Απειλές,
Συμβιβασμός,
Παζάρι

Λογικά
επιχειρήματα που 
δεν είναι 
απειλητικά. 
Αξιοπιστία, καλή 
συμφωνία και για 
τις δύο πλευρές, 
απαραβίαστος 
ιδιωτικός βίος, να 
μην φαίνονται ότι 
χάνουν, οι αργίες 
της εβδομάδος είναι 
ιερές και 
απαραβίαστες

Σύντομες και 
έξυπνες 
παρουσιάσεις, 
καλή γνώση της 
αγγλικής γλώσσας, 
δίκαιες προσφορές 
και συμβιβασμοί. 
Κατάτμηση 
θεμάτων

Μεσογειακές
Χώρες

Συναισθη ματικοί, 
γεμάτοι ενέργεια, 
τους αρέσει η 
προσωπική 
επαφή, εναλλαγή 
διάθεσης,

Παζάρι,
συναίσθημα

Ενθουσιασμός,
κατανόηση

Διαπροσωπικές 
σχέσεις, αλλαγές & 
καθυστερήσεις την 
τελευταία στιγμή

Γερμανία Λογικοί, 
προσέχουν τις 
λεπτομέρειες, 
ικανοί, τους 
αρέσει η
επισημότητα και η 
τάξη, είναι 
επίμονοι

Λογική,
παζάρι,
απειλές

Αναγνώριση του 
προσωπικού και 
επαγγελματικού 
τους επιπέδου, 
θέλουν να μην 
φανεί ότι έχασαν, 
τήρηση κανόνων, 
θέλουν να τους 
σέβονται

Πίεση για
γρήγορες
αποφάσεις,
αναλύσεις.
Ήπια
παραπλάνηση

Γαλλία Διανοούμενοι, 
περήφανοι, 
μορφωμένοι, 
αγαπούν την 
γλώσσα τους, 
εθνικιστές, 
δεμένοι με τις 
οικογένειές τους

Συναίσθημα 
ή επίδειξη 
δύναμης

Σεβασμός της 
προσωπικότητάς 
τους και της 
επαγγελματικής 
τους υπόστασης, 
επιβεβαίωση της 
άποψης ότι η 
Γαλλία είναι το 
κέντρο της 
διανόησης και της 
κουλτούρας, 
αίσθηση του στυλ, 
συζητήσεις κατά 
την διάρκεια 
γευμάτων

Στυλ σκληρού 
διαπραγματευτή

Ολλανδοί Λογικοί, 
Ξεροκέφαλοι, 
οπαδοί της τάξης

Λογική,
Απειλές

Σεβασμός της 
προσωπικότητάς 
τους και της 
επαγγελματικής 
τους υπόστασης

Επιμονή,
Μεθοδικότητα και 
ακρίβεια, Πίεση 
για λήψη 
αποφάσεων,

Ηνωμένες
Πολιτείες

Έχουν
ενθουσιασμό, 
είναι ανοικτοί, 
επίμονοι.

Παζάρι,
επίδειξη
ισχύος,
απειλές

Θέλουν να 
αισθάνονται ότι 
νίκησαν, τους 
ενδιαφέρει ο

Καθυστερήσεις, 
αλλαγές όταν έρθει 
η στιγμή να γραφεί 
& υπογραφεί η

89



ξεροκέφαλοι,
σκληροί.
Τους αρέσει η 
δράση και ο 
ανταγωνισμός. 
Φιλικοί αλλά 
υπερόπτες. 
Πατριώτες και 
τάση για 
απομονωτισμό, 
ανυπόμονοι

τελικός ισολογισμός 
από οικονομικής 
πλευράς, τους 
αρέσει η δράση και 
η ταχύτητα

συμφωνία, λογικές 
αλλά μικρές 
υποχωρήσεις ανά 
θέμα

Ρωσία Ασαφείς, 
Ανελαστικοί, 
κρύοι και 
απρόσιτοι, αργοί, 
ήσυχοι, πάντα σε 
ομάδες,
δυσκολεύονται να 
καταλήξουν σε 
μια απόφαση

Ασυμβίβαστη
στάση,
συναίσθημα,
επίδειξη
ισχύος,
απειλές,
συμβιβασμός

Χαμηλό συνολικό 
κόστος, 
δωροληψίες, 
προσωπική 
ασφάλεια, αποφυγή 
προσωπικής 
ευθύνης, ιδιαίτερα 
προσεκτικοί στα 
φιλικά αισθήματα

Δίνουμε όσο το 
δυνατόν λιγότερα. 
Πολλά λόγια χωρίς 
ουσία, επίκληση 
περιορισμένης 
εξουσίας για 
απόφαση, 
καθυστερήσεις, 
εναλλαγή
διαπραγματευτικών
ομάδων.

Ιαπωνία Επίδειξη
επισημότητας,
‘Ναι σας
καταλαβαίνω
αλλά όχι
διαφωνώ’.
Ευγενικοί,
Αποτελεσματικοί,
αίσθηση απουσίας
συναισθήματος,
ανταγωνιστικοί,
πάντα σε ομάδες,
τηρούν αυτά που
υπόσχονται,
κάνουν επίδειξη
υψηλής
τεχνολογίας

Λογική,
Διακριτική
επίδειξη
ισχύος

Να μην θιγεί η 
προσωπική τους 
αξιοπιστία, τους 
ενδιαφέρουν οι νέες 
αγορές και τα 
μεγάλα μεγέθη, 
μακρά
προπαρασκευαστική 
περίοδος, τους 
ενδιαφέρουν οι 
μακροχρόνιες 
συνεργασίες και 
σχέσεις, κάνουν και 
αποδέχονται δώρα

Δέσμευση, πίεση 
για γρήγορες 
αποφάσεις, πολύ 
υψηλές προσφορές 
και πολύ μεγάλες 
υποχωρήσεις, 
συμφωνίες 
‘πακέτο’.
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14. Οι Διαπραγματεύσεις ως Εργαλείο Επίτευξης των Στρατηγικών Στόχων
της Επιχείρησης

Ένας από τους ορισμούς της Στρατηγικής την παρουσιάζει ως την τέχνη και την 
τεχνική του ταιριάσματος των πόρων και των δραστηριοτήτων ενός 
επιχειρηματικού οργανισμού με το περιβάλλον μέσα στο οποίο αυτός 
δραστηριοποιείται. Η σωστή τοποθέτηση της εταιρείας θα την φέρει σε 
πλεονεκτική θέση καθώς αυτή θα καταφέρει να ανταποκριθεί στις ανάγκες των 
αγορών.
Στο κεφάλαιο αυτό θα ασχοληθούμε με τον ρόλο των διαπραγματεύσεων στην 
διαδικασία αλληλεπίδρασης της επιχείρησης με το εσωτερικό και εξωτερικό 
περιβάλλον της κατά την πορεία της προς την εκπλήρωση των στρατηγικών της 
στόχων.

14.1 Οι Διαπραγματεύσεις και ο ρόλος τους στην Διαμόρφωση της 
Στρατηγικής

Οι διαπραγματεύσεις παίζουν πολύ σημαντικό ρόλο στην φάση της υλοποίησης 
της στρατηγικής αλλά επίσης καθοριστικό ρόλο έχουν και κατά το στάδιο της 
αρχικής διαμόρφωσης των στρατηγικών στόχων μιας εταιρείας.

14.1.1 Διαπραγματεύσεις για το Όραμα και τη Δήλωση Αποστολής

Ένα από τα καθήκοντα των ηγετών μιας εταιρείας είναι να προβάλλουν ένα 
ξεκάθαρο όραμα να προσδιορίσουν γενικούς αλλά και πιο συγκεκριμένους 
στόχους και επίσης να καθορίσουν την φιλοσοφία που διέπει το στυλ διοίκησης 
της εταιρείας. Τα παραπάνω σε γενικές γραμμές περιλαμβάνονται στις δηλώσεις 
οράματος & αποστολής της εταιρείας που λειτουργούν ως κεντρικό σημείο 
αναφοράς των στρατηγικών που η επιχείρηση θα υιοθετήσει για την εκπλήρωση 
του εταιρικού της σκοπού.

Το κείμενο μιας εταιρικής αποστολής μπορεί να αναφέρεται σε 
χρηματοοικονομικούς στόχους, στις αξίες και την φιλοσοφία της εταιρείας, στις 
σχέσεις με τον ανταγωνισμό και στην έμφαση που θα δοθεί στην ικανοποίηση των 
συμφερόντων διάφορων ενδιαφερομένων μερών (μέτοχοι, εργαζόμενοι, πελάτες 
κ.α.)

Συνήθως κρίσιμο ρόλο στην διαμόρφωση της δήλωσης αποστολής έχει η ανώτατη 
διοίκηση της εταιρείας με το Δ.Σ. . Ωστόσο μια δήλωση αποστολής για να είναι 
αποτελεσματική πρέπει να αποτελεί πηγή έμπνευσης όχι μόνο για την διοίκηση 
αλλά για όλους τους εργαζόμενους της εταιρείας. Γενικά κάθε ενδιαφερόμενη 
ομάδα θεωρεί μια δήλωση αποστολής ως αποτελεσματική εφ’όσον συμμετείχε 
στην δημιουργία της δήλωσης αποστολής. Η δήλωση αποστολής και οι
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στρατηγικές που αυτή θα εμπνεύσει είναι στην ουσία ένα προϊόν 
διαπραγμάτευσης μεταξύ των διαφόρων ομάδων ενδιαφερομένων.
Οι μέτοχοι, η ανώτατη διοίκηση, οι εργαζόμενοι θέλουν η δήλωση αποστολής να 
τους καλύπτει και να ανταποκρίνεται στις προσδοκίες και τους στόχους τους.
Σε κάθε χρονιά κατά την κατάρτιση του προϋπολογισμού αποφασίζεται ποια θα 
είναι η δήλωση αποστολής ( αν και συνήθως οι εταιρείες διατηρούν την ίδια για 
αρκετά χρόνια εάν δεν προκόψουν τέτοιες αλλαγές στο περιβάλλον που να 
επιβάλλουν τροποποιήσεις). Η κατάρτιση της δήλωσης αποστολής είναι μια 
ευκαιρία οι ομάδες ενδιαφερομένων να καθίσουν γύρω από το ίδιο τραπέζι και να 
επιτύχουν ένα αίσθημα αποστολής που θα δίνει νόημα και ουσία στην 
καθημερινή διοικητική πρακτική.

14.1.2 Διαπραγματεύσεις για την Ανάπτυξη των Στρατηγικών

Σύμφωνα με τον Terry Haller : Ή δημιουργία στρατηγικής και η λήψη 
στρατηγικών αποφάσεων συχνά λαμβάνουν χώρα κάτω από συνθήκες 
ανταγωνισμού μεταξύ στελεχών ή και τμημάτων της ίδιας επιχείρησης. Συχνά 
ακόμα υπάρχει διχογνωμία τόσο ως προς τους στόχους όσο και ως προς τα μέσα 
επίτευξής τους. Δεν είναι παράδοξο οι τελικές αποφάσεις να παίρνονται μετά από 
έντονες εσωτερικές πολιτικές διεργασίες, συμβιβασμούς και υποχωρήσεις. Είναι 
χαρακτηριστικό ότι σε πολλές περιπτώσεις οι αποφάσεις που παίρνονται απέχουν 
από αυτό που θα χαρακτηρίζαμε ορθολογικό μοντέλο λήψης αποφάσεων’.

Οι στρατηγικές που μια εταιρεία αποφασίζει να ακολουθήσει έχουν επίπτωση σε 
όλες τις ομάδες των ενδιαφερομένων. Πιθανώς μέτοχοι, διοίκηση, επιμέρους 
διευθυντές ή τμήματα έχουν διαφορετικές προτεραιότητες όσον αφορά την πορεία 
της εταιρείας. Για παράδειγμα οι μέτοχοι να πιέζουν για γρήγορα κέρδη, οι 
εργαζόμενοι και τα σωματεία να αντιδρούν στην εντατικοποίηση της εργασίας 
τους, το τμήμα πωλήσεων να επιθυμεί μια πολιτική αύξησης των εσόδων αλλά με 
αυξημένο κίνδυνο όσον αφορά πιστώσεις και εγγυήσεις ενώ το οικονομικό τμήμα 
να επιθυμεί μια πιο αυστηρή και λιγότερο επικίνδυνη πιστωτική πολιτική και 
τελικά ο γενικός διευθυντής να επιθυμεί να αυξήσει όσο γίνεται τις παραμέτρους 
που θα αυξήσουν το ετήσιο μπόνους του, αδιαφορώντας για τις μελλοντικές 
επιπτώσεις στην επιχείρηση, γιατί σκοπεύει να παραιτηθεί την επόμενη χρονιά.

Οι διαπραγματεύσεις μεταξύ των διαφόρων ομάδων ενδιαφερομένων είναι 
αναπόσπαστο κομμάτι της διαδικασίας διαμόρφωσης και επιλογής στρατηγικών. 
Σίγουρα υπάρχει ο κίνδυνος η στρατηγική που θα επιλεχθεί να μην είναι η 
βέλτιστη κάτω από τις δεδομένες συνθήκες στην αγορά., από την άλλη πλευρά 
όμως οι διαπραγματεύσεις δίνουν στην επιχείρηση την δυνατότητα να 
κατασταλάξει στις κοινές πεποιθήσεις. Μια στρατηγική όχι απόλυτα σωστή αλλά 
κοινής αποδοχής έχει περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας από μια πολύ καλή 
στρατηγική σε θεωρητικό επίπεδο αλλά που δεν έχει γίνει αποδεκτή και θα 
δολιοφθαρεί από τμήματα ή ομάδες εντός της επιχείρησης. Η ‘συμφωνία’ των 
διαφόρων μερών αποτελεί αποφασιστικό παράγοντα διαμόρφωσης στρατηγικής.
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Σε αυτές τις διαπραγματεύσεις είναι σημαντικό εάν η κουλτούρα της εταιρείας και 
η παρακίνηση και έμπνευση που εκπορεύεται από την διοίκηση της επιχείρησης 
θα είναι τέτοια που θα επιτρέψει την επιχείρηση να ανταποκριθεί στις προκλήσεις 
ή θα περιχαρακώσει τις διάφορες ομάδες σε άκαμπτες θέσεις.

14.2 Οι Διαπραγματεύσεις ως Εργαλείο Υλοποίησης της Στρατηγικής

Οι στρατηγικοί στόχοι κάθε επιχείρησης μπορούν να υλοποιηθούν με 
δραστηριότητες που τελικά θα δώσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην 
επιχείρηση και θα ικανοποιήσουν τις ανάγκες των αγορών αλλά και τις 
προσδοκίες των βασικών ομάδων ενδιαφερομένων.
Οι διαπραγματεύσεις αποτελούν ένα εργαλείο με το οποίο ο καθορισμός και η 
υλοποίηση των στρατηγικών της εταιρείας μπορεί να γίνει πιο αποτελεσματικά. Η 
συμμετοχή των διαπραγματεύσεων σε όλο το στρατηγικό μοντέλο, από τον 
καθορισμό των στόχων ως και την υλοποίησή τους , είναι αποφασιστικής 
σημασίας.

Οι διαπραγματεύσεις είναι ένα εργαλείο με το οποίο οι μάνατζερ της εταιρείας 
προσπαθούν να υλοποιήσουν τους προκαθορισμένους στρατηγικούς στόχους. 
Αυτό βέβαια δεν σημαίνει ότι η δράση είναι μονομερής.
Μια στρατηγική όσο προσεκτικά και εάν είναι σχεδιασμένη τελικά αποτελεί ένα 
σχέδιο επαρκώς στοιχειοθέτη μένο αλλά πολύ συχνά διάφοροι παράγοντες έχουν 
υποεκτιμηθεί. Εξάλλου το περιβάλλον μιας επιχείρησης πολύ συχνά αλλάζει και 
χρειάζεται διορθωτική πορεία όσον αφορά και την στρατηγική που ακολουθείται.

Στην πραγματικότητα οι στρατηγικές των επιχειρήσεων χτίζονται καθημερινά και 
τροποποιούνται ανάλογα με τις αλλαγές που συμβαίνουν στο περιβάλλον και 
ανάλογα με τα μηνύματα που στέλνουν οι εμπλεκόμενες πλευρές. Επίσης οι 
στρατηγικές δοκιμάζονται στον καθημερινό στίβο και συχνά χρειάζονται 
τροποποιήσεις. Είναι μια απόλυτα λογική αλλά και υγιής διαδικασία 
αλληλεπίδρασης.
Τα στελέχη που είναι στην πρώτη γραμμή και διαπραγματεύονται για να 
εκπληρώσουν τους στρατηγικούς στόχους της εταιρείας πρέπει να παρέχουν 
αναπληροφόρηση που θα βοηθήσει τις επιχειρήσεις να αξιολογήσουν την 
επιτευξιμότητα των στόχων και προχωρήσουν στις κατάλληλες διορθωτικές 
κινήσεις. Τα στελέχη αυτά μέσω της τριβής τους με το εξωτερικό περιβάλλον 
7αθανώς να φέρουν τα μηνύματα μιας αναδυόμενης στρατηγικής.

Οι διαπραγματευτές είναι αυτοί που πιάνουν τον σφυγμό της αγοράς, τις 
προθέσεις των φίλων και τις δυνάμεις και ανοχές των αντιπάλων και παράλληλα 
δοκιμάζουν την ρεαλιστικότητα των στόχων της εταιρείας. Στόχοι που δεν 
μπορούν να επιτευχθούν πρέπει να τροποποιηθούν και μαζί τους όλο το 
στρατηγικό στήσιμο της εταιρείας. Οι επιχειρήσεις για να είναι βιώσιμες και 
ανταγωνιστικές πρέπει να παραμένουν ευέλικτες. Η στρατηγική είναι μια συνεχής 
διαδικασία και αυτό πρέπει να γίνει κατανοητό από τις επιχειρήσεις έτσι ώστε να 
αναδείξουν όλες τις πηγές από όπου μπορούν να αντλήσουν πολύτιμες 
πληροφορίες για αυτή την δημιουργική διαδικασία.
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Οι διαπραγματεύσεις βοηθούν να συντονιστούν και να συν- λειτουργήσουν όλα τα 
μέρη του εξωτερικού περιβάλλοντος που περιλαμβάνει προμηθευτές, 
συνεργαζόμενες επιχειρήσεις, συμμαχίες, πελάτες, δημόσιες αρχές και πολιτεία. 
Βέβαια τελικός στόχος είναι η δημιουργία ενός ολοένα και καλύτερου συν- 
ταιριάσματος μεταξύ ικανοτήτων της επιχείρησης και των αναγκών των πελατών.

Οι διαπραγματεύσεις λοιπόν παίζουν έναν διπλό ρόλο όσον αφορά την επιτυχία 
των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης. Από την μια πλευρά παίζουν 
σημαντικό ρόλο στην διαμόρφωση και την υλοποίηση της στρατηγικής μιας 
εταιρείας. Από την άλλη πλευρά είτε πετύχουν τον στόχο τους είτε όχι δίνουν 
πολύτιμη αναπληροφόρηση και έτσι μπορούμε να τροποποιήσουμε την 
στρατηγική μας έτσι ώστε να γίνει επιτυχημένη και εναρμονισμένη με τις 
συνθήκες του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης.
Οι οξυδερκείς και έμπειροι διαπραγματευτές καταφέρνουν με τον ένα ή άλλο 
τρόπο να προωθήσουν τα συμφέροντα των εταιρειών τους, ανιχνεύουν νέες 
ευκαιρίες και είναι οι πρώτοι που αντιλαμβάνονται τα σημεία αλλαγής των 
συνθηκών και των αναγκών των αγορών.
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14.3 Ο Ρόλος των Διαπραγματεύσεων στο Εσωτερικό Περιβάλλον της
Επιχείρησης

Η απόκτηση ανθρώπινου δυναμικού δεν μας εγγυάται και την επιτυχία. Η 
δυναμική έχει να κάνει με το πώς αυτοί οι πόροι αξιοποιούνται, διοικούνται, 
ελέγχονται και το κυριότερο πως τους παρέχεται κίνητρο προκειμένου να 
δημιουργήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στις διαδικασίες όπου αυτοί 
εμπλέκονται.

Πολλές εταιρείες θεωρούν τους ανθρώπους τους ως τον σημαντικότερο πόρο τους 
και η προώθηση των ανθρώπων του οργανισμού δηλώνεται πολλές φορές ως ένας 
στρατηγικός στόχος και μια από τις προτεραιότητες στο vision ή mission 
statement της εταιρείας. Αυτό δεν είναι ούτε τυχαίο ούτε παραπλανητικό.
Σήμερα πλέον δεν υπάρχει τεχνολογία και διαδικασία που αργά ή γρήγορα δεν θα 
αντιγράφει από τους ανταγωνιστές. Το αδιαμφισβήτητο όπλο μιας εταιρείας είναι 
η κουλτούρα της και αυτή στηρίζεται στην ιστορία και στους ανθρώπους της. Η 
κουλτούρα δεν αντιγράφεται εύκολα και αποτελεί στα χρόνια μας κυρίαρχο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Οι άνθρωποι μιας εταιρείας είναι ο πολυτιμότερος 
πόρος της.

Η σχέση του προσωπικού με την εταιρεία είναι βέβαια μια σχέση συνεχούς 
ανταλλαγής. Οι άνθρωποι προσφέρουν τις υπηρεσίες τους για συγκεκριμένα 
αρχικά εμφανή ανταλλάγματα όπως χρήματα, προϋπηρεσία, γνώσεις και αργότερα 
ίσως και για λιγότερο εμφανή όπως αναγνώριση, φήμη, εκτόνωση 
δημιουργικότητας, ανάγκη για κυριαρχία ή ανάγκη για συντροφικότητα κ.λπ.
Η εταιρεία αλλά και οι άνθρωποι έχουν συγκεκριμένες ανάγκες. Το τμήμα 
προσωπικού καλείται να υλοποιήσει μια στρατηγική που θα γεφυρώσει τους 
μακροπρόθεσμους και βραχυπρόθεσμους ατομικούς στόχους των στελεχών με 
τους στρατηγικούς στόχους της εταιρείας στα πλαίσια των δυνατοτήτων που 
υπάρχουν.

Αυτή η συνεχής ανταλλαγή μεταξύ στελεχών και εταιρείας μας εισάγει και στην 
έννοια των ενδοεπιχειρησιακών διαπραγματεύσεων.
Οι διαπραγματεύσεις εντός της επιχείρησης μπορεί να είναι μεταξύ τμημάτων ή 
ομάδων ενδιαφερομένων ή και ατομικές μεταξύ διαφόρων στελεχών. 
Επιγραμματικά μπορούμε να αναφέρουμε ορισμένες κατηγορίες
ενδοεπιχειρησικών διαπραγματεύσεων :

Αιαπρανματεύσεκ μεταξύ Δ.Σ. και Μετόγων
Οι διαπραγματεύσεις αυτές αφορούν κυρίως καθορισμό στρατηγικών στόχων, 
πολιτική μερισμάτων ή και μέσο-βραχυπρόθεσμους στόχους ( έγκριση 
προϋπολογισμών εσόδων, περιθωρίου κέρδους, κ.ά.).
Για παράδειγμα αναφέρουμε ότι συνήθως τα έμπειρα διευθυντικά στελέχη δεν 
επιθυμούν να κρίνονται με βάση βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα διότι ξέρουν ότι 
το μέλλον μιας εταιρείας χτίζεται σιγά - σιγά ενώ βεβιασμένες κινήσεις συχνά
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προκαλούν επιφανειακές και εύθραυστες εξελίξεις. Από την άλλη πλευρά 
συνήθως οι μέτοχοι επιθυμούν την ταχύτερο κατά το δυνατό απόδοση των 
χρημάτων που επένδυσαν. Οι γενικοί διευθυντές και τα μέλη του ΔΣ κάθε χρόνο 
διεξάγουν σκληρές διαπραγματεύσεις με τους μετόχους προκειμένου να 
συμφωνηθεί το επιδιωκόμενο αποτέλεσμα της επόμενης χρονιάς. Και μάλιστα 
αυτές οι διαπραγματεύσεις είναι από τις πιο δύσκολες γιατί μια άκαμπτη στάση 
μελών του Δ.Σ. μπορεί να είναι και έναρξη μιας περιόδου δυσαρέσκειας με τελικό 
αποτέλεσμα την απομάκρυνση από την εταιρεία. Βέβαια το ίδιο πρόκειται να 
συμβεί και εάν το Δ.Σ. φανεί ελαστικό και συμφωνήσει σε στόχους που είναι πολύ 
υψηλοί και τελικά δεν επιτευχθούν.

Διαπραγματεύσεις μεταξύ Τμημάτων
Μια από τις προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις είναι ότι λειτουργούν 
μέσω περιορισμένων πόρων. Οι πόροι αυτοί πρέπει να κατανεμηθούν στα 
διάφορα τμήματα, να αξιοποιηθούν κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο και να 
συμβάλλουν στην δημιουργία αξίας.
Είναι προφανές ότι τα διάφορα τμήματα ανταγωνίζονται προκειμένου να 
α7ίοσπάσουν μεγαλύτερο κομμάτι από τους διαθέσιμους πόρους. Οι 
διαπραγματεύσεις αυτές δεν γίνονται μόνο κατά την διάρκεια κατάρτισης του 
προϋπολογισμού του επόμενου έτους αλλά σε καθημερινή βάση με αφορμή 
διάφορα θέματα που προκύπτουν.
Για να είναι αποτελεσματικές αυτές οι διαπραγματεύσεις πρέπει οι εμπλεκόμενες 
πλευρές να διακατέχονται από πνεύμα συνεργασίας στα πλαίσια του κοινού 
στόχου. Επίσης είναι σημαντική η διαφάνεια ώστε να επικρατήσει η άποψη που 
είναι πιο συμφέρουσα στην επιχείρηση και όχι αυτή που απέσπασε την εύνοια της 
διοίκησης με πλάγιους τρόπους.
Μια επιχείρηση είναι ένας ζωντανός οργανισμός με αλληλοεξαρτώμενα μέλη. 
Ένα τμήμα το οποίο δεν μπορεί να εκπληρώσει τον προορισμό του αποτελεί 
‘αγκάθι’ στον κορμό της εταιρείας και τις επιπτώσεις σίγουρα θα υποστούν και τα 
άλλα τμήματα. Έτσι είναι σημαντικό η διοίκηση της επιχείρησης που συνήθως 
γνωρίζει την συνολική εικόνα, να επεμβαίνει σαν ρυθμιστής στις 
διαπραγματεύσεις αυτές.

Εονασιακές Διαπρανματεύσεκ
Οι διαπραγματεύσεις αρχίζουν από την στιγμή της πρόσληψης και συνεχίζονται 
μέχρι το στέλεχος να αναρριχηθεί και στα ανώτατα αξιώματα της εταιρείας. Όταν 
το στέλεχος καταλάβει θέση μάνατζερ τότε οι διαπραγματεύσεις είναι προς δύο 
πλευρές : διαπραγματεύσεις με τους υφισταμένους και διαπραγματεύσεις με τους 
προϊσταμένους.
Οι εταιρείες διαπραγματεύονται με τους υπαλλήλους τους εκτός από τον μισθό 
και το ‘πακέτο αποδοχών’, τις ευθύνες που ο υπάλληλος αναλαμβάνει, την 
ποιότητα και την ποσότητα της εργασίας του, την αξιολόγηση της απόδοσής του, 
την εξέλιξή του, την συμμετοχή του σε αποφάσεις που θα καθορίσουν το μέλλον 
της εταιρείας, την εκπαίδευσή του κ.ά..
Οι διαπραγματεύσεις αξιολόγησης και καθορισμού στόχων είναι ένα πολύ 
σημαντικό εργαλείο που μπορεί να υποκινήσει τα στελέχη προς την επιθυμητή 
κατεύθυνση αλλά και να βοηθήσει την εταιρεία να αντιληφθεί τις ανάγκες και 
προσδοκίες των υπαλλήλων της.
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Σημαντικό κομμάτι των εργασιακών διαπραγματεύσεων είναι και αυτές που 
διεξάγονται με τα σωματεία εργαζομένων. Οι διαπραγματεύσεις με τα σωματεία 
εργαζομένων είναι ιδιαίτερα σύνθετο θέμα που απαιτεί ιδιαίτερη ευελιξία και 
διαπραγματευτικές ικανότητες. Αστοχία στο θέμα αυτό μπορεί να προκαλέσει 
μεγάλη ζημία στην επιχείρηση.

Το εύρος των διαπραγματεύσεων που διεξάγονται σε μια εταιρεία εξαρτάται από 
το μοντέλο που έχει υιοθετήσει η εταιρεία.
Υπάρχουν εταιρείες που θα τις χαρακτηρίζαμε κυριαρχικής πολιτικής στο θέμα 
αυτό. Σε αυτές τα περιθώρια διαπραγματεύσεων είναι περιορισμένα μια και έχουν 
μια αυστηρή γραμμή τύπου ‘take it or leave it’.
Υπάρχουν και οι εταιρείες που θα τις χαρακτηρίζαμε έντονα συμμετοχικές. Αυτές 
είναι ανοικτές σε συν-αποφάσεις σε μεγάλο εύρος δραστηριοτήτων τους άρα είναι 
και σημαντικά τα περιθώρια για διαπραγματεύσεις.
Στην πραγματικότητα οι περισσότερες επιχειρήσεις αποτελούν μια μέση 
κατάσταση σε σχέση με τις δύο πιο πάνω ακραίες περιπτώσεις.

Ο στόχος των διαπραγματεύσεων εντός της επιχείρησης είναι να βρεθεί το κοινό 
έδαφος προκειμένου και το ανθρώπινο δυναμικό να έχει ικανοποιήσει τις βασικές 
του ανάγκες αλλά και η επιχείρηση να αντλήσει από τα στελέχη της την 
απαραίτητη δημιουργικότητα για να επιτύχει τους στόχους της.

Εκείνο που πρέπει να έχουμε υπ’ όψιν μας είναι ότι η σχέση των ανθρώπων με την 
εταιρεία αλλά και μεταξύ τους είναι μια συνεχής σχέση. Στα κεφάλαια που 
προηγήθηκαν είδαμε πολλές τεχνικές διαπραγματεύσεων αλλά μόνο μερικές είναι 
αυτές που μπορεί να έχουν επιτυχία στις ενδοεταιρικές διαπραγματεύσεις. Είναι 
αυτονόητο ότι τεχνικές τύπου win- lose ή διάφορα τρυκ μπορεί να έχουν κάποιο 
βραχυπρόθεσμο αποτέλεσμα αλλά μακροπρόθεσμα αποδεικνύονται 
καταστροφικές.
Θα λέγαμε ότι εντός της εταιρείας πρέπει να εξασφαλιστεί η μεγαλύτερη δυνατή 
συνοχή, συνεργασία και αλληλοκάλυψη. Οι όποιες αποφάσεις, εφ’ όσον είναι 
δυνατό, πρέπει να είναι συμμετοχικού τύπου με πλήρες ξεκαθάρισμα των στόχων, 
αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων και χρησιμοποίηση της λογικής για την 
επιλογή της καλύτερης λύσης. Αυτό σημαίνει επίσης ότι η διοίκηση της εταιρείας 
αποφασίζει με αξιοκρατία και οι παράμετροι είναι σαφείς και ξεκάθαροι. Πρέπει 
να ενθαρρύνεται η συζήτηση και η παρουσίαση αντεπιχειρημάτων για να μην 
μείνουν σκοτεινά σημεία που θα τροφοδοτήσουν διχαστικές τάσεις και 
δημιουργία ‘κλίκας’.
Η ενθάρρυνση των διαπραγματεύσεων σε πολλά θέματα όπως μισθολογικό, 
αρμοδιότητες τμημάτων, εκπαίδευση και λοιπές παροχές προσωπικού κ.α. 
ξεδιαλύνει το τοπίο, δημιουργεί συνοχή αφού το αποτέλεσμα τελικά έχει 
συμφωνηθεί από όλες τις πλευρές και οδηγεί σε περιθωριοποίηση κάποιων που 
δεν έχουν καμιά σχέση με την κουλτούρα της εταιρείας και δεν ασπάζονται τους 
στρατηγικούς της στόχους. Αυτοί πρέπει ή να πιεστούν να λειτουργήσουν με 
ομαδικό πνεύμα ή να πιεστούν να αποχωρήσουν από την εταιρεία.

Πολλοί παρωχημένης νοοτροπίας επιχειρηματίες πιστεύουν ότι εάν
διαπραγματευτούν με τους υπαλλήλους τους αυτό θα τους αποδυναμώσει. Έτσι
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εκμεταλλεύονταν την δύναμη τους προκειμένου να περάσουν τις θέσεις τους και 
απλά ανακοινώνουν τις αποφάσεις τους. Τέτοιες εταιρείες κατά την γνώμη μας 
δεν μπορούν να διατηρήσουν επί μακράν στις τάξεις τους αξιόλογο προσωπικό 
ενώ ο φόβος σίγουρα δεν απελευθερώνει τις δημιουργικές δυνάμεις ενός 
στελέχους αλλά μάλλον τις αμυντικές. Αντίθετα υπάρχουν εταιρείες που 
προτιμώντας τον διάλογο και τις διαπραγματεύσεις παρουσιάζουν όλα τα 
δεδομένα ξεκάθαρα και οδηγούν τους εργαζόμενους να συμφωνήσουν σε μέτρα 
όπως εργασία χωρίς πληρωμή, μείωση αποδοχών κ.λπ. Σε αυτή την περίπτωση 
εργαζόμενοι και επιχείρηση είναι μια δημιουργικά παλλόμενη κοινότητα ικανή 
για το καλύτερο δυνατό.

Οι στρατηγικοί στόχοι μιας επιχείρησης για να έχουν την κατάλληλη υποστήριξη 
και να κινητοποιήσουν όλο το δυναμικό της εταιρείας πρέπει να είναι ένα προϊόν 
συμφωνίας που προέκυψε μετά από διαπραγματεύσεις μεταξύ των διαφόρων 
ομάδων ενδιαφερομένων (Μέτοχοι, Διοίκηση, Εργαζόμενοι). Διαφορετικά οι 
στόχοι αυτοί θα είναι αποκομμένοι από την βάση της εταιρείας και γρήγορα θα 
χρειαστεί να γίνει αναθεώρηση της στρατηγικής.
Οι διαπραγματεύσεις το εσωτερικό της επιχείρησης πρέπει να διακατέχονται από 
μια κουλτούρα συνεργασίας και πρέπει να έχουν στόχο να αναδείξουν την 
σοφότερη προσέγγιση των προβλημάτων. Είναι αποφασιστικής σημασίας τα 
πλαίσια που θα θέσει η διοίκηση της εταιρείας να προωθούν τον διάλογο, να 
προάγουν την συνεργασία και να αποκλείουν δημιουργία κλίκας και 
αναξιοκρατίας. Έτσι οι ενδοεταιρικές διαπραγματεύσεις μπορούν να παίξουν έναν 
εποικοδομητικό ρόλο.
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14.4 Ο Ρόλος των Διαπραγματεύσεων στο Αμεσο Εξωτερικό Περιβάλλον της
Επιχείρησης

Οι επιχειρήσεις καλούνται να λειτουργήσουν σε ένα σύνθετο αλλά και συνεχώς 
μεταβαλλόμενο οικονομικό, τεχνολογικό, πολιτικό και κοινωνικό περιβάλλον.

Η χαραγμένη στρατηγική της εταιρείας επηρεάζει τις καθημερινές δράσεις της 
εταιρείας αλλά και επηρεάζεται από τις σχέσεις και ομάδες του εξωτερικού 
περιβάλλοντος όπως το πιστωτικό σύστημα, οι προμηθευτές, οι πελάτες, οι 
ανταγωνιστές, η πολιτεία και η κοινωνία.
Είναι προφανής η αξία των διαπραγματεύσεων στην συνδιαλλαγή με κάποιες από 
τις παραπάνω δυνάμεις. Η δυνατότητα μιας επιχείρησης να διαπραγματεύεται 
σωστά μπορεί να επηρεάσει το σύνολο του Μίκρο - περιβάλλοντος της αλλά 
πολλές φορές ακόμη και τομείς που μπορεί να θεωρούνται ότι ανήκουν στο 
Μάκρο - περιβάλλον.

14.4.1 Διαπραγματεύσεις στο Περιβάλλον Αγοράς / Βιομηχανίας

Οι διαπραγματεύσεις κατά την διαδικασία υλοποίησης της στρατηγικής της 
εταιρείας παίζουν αποφασιστικό ρόλο στην διαπλοκή της εταιρείας με διάφορες 
ομάδες του άμεσου εξωτερικού της περιβάλλοντος. Στις πιο κάτω παραγράφους 
θα εξετάσουμε τον ρόλο των διαπραγματεύσεων με κάποιες από αυτές τις ομάδες.

Αιαπρανματεύσειε με Προμηθευτέε
Οι διαπραγματεύσεις έχουν σημαντικό ρόλο στην βελτίωση της αγοραστικής 
απόδοσης και θα λέγαμε ότι αποτελούν το πιο πολύπλοκο αλλά και πιο 
ενδιαφέρον κεφάλαιο στις δραστηριότητες των προμηθειών μιας επιχείρησης.

Θα χωρίζαμε την διαδικασία σε τρία στάδια.
Στο πρώτο στάδιο ο πωλητής προσπαθεί να παρουσιάσει στον αγοραστή όλα τα 
δυνατά σημεία της προσφοράς του προκειμένου να τύχει της καλύτερης κατά το 
δυνατόν αξιολόγησης. Σε αυτό το στάδιο αγοραστής πρέπει να έχει 
ολοκληρωμένη γνώση για το αντικείμενο που πρόκειται να αγοράσει και επίσης 
είναι σημαντικό να μπορεί να αναλύσει και να αξιολογήσει τις ανάγκες του.
Στο δεύτερο και κυρίως διαπραγματευτικό στάδιο ο αγοραστής έχει κάνει μια 
πρώτη αξιολόγηση των προσφορών των πωλητών, έχει ολοκληρώσει την έρευνά 
του και διαπραγματεύεται με τους πωλητές προκειμένου να επιτύχει τους στόχους 
του με την μικρότερη δυνατή απόκλιση.
Στο τελευταίο στάδιο η διαπραγμάτευση έχει πλέον ολοκληρωθεί, μένει όμως να 
διασφαλίσουμε τα όσα συμφωνήσαμε, με αμοιβαία υπογραφή συμβολαίων, έτσι 
ώστε να μην προκόψουν προβλήματα κατά την παραλαβή ή χρήση των υλικών ή 
υπηρεσιών.
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Ο αγοραστής κατά κανόνα, θεωρεί την θέση του πιο ισχυρή, με αποτέλεσμα να 
περιορίζεται στην κατανόηση των δικών του αναγκών μόνο. Αυτή η προσέγγιση 
όμως σιγά-σιγά παύει να είναι αποδεκτή. Η σωστή αντίληψη είναι ότι ο 
σύγχρονος αγοραστής πρέπει να έχει πλήρη γνώση των δυνατοτήτων των 
προμηθευτικών μονάδων λαμβάνοντας υπόψη τις συνθήκες που επικρατούν στην 
αγορά. Έτσι, γνωρίζοντας τα όρια των προμηθευτών του, ο αγοραστής μπορεί να 
διαπραγματευτεί σε ρεαλιστική βάση.
Υπάρχει η λανθασμένη εντύπωση ότι οι διαπραγματεύσεις κινούνται πάρα πολύ 
γύρω από το θέμα τιμή. Σήμερα οι επιχειρήσεις ξεφεύγουν πλέον από την 
αγκύλωση στο συγκεκριμένο θέμα και τους ενδιαφέρει πλέον εκτός από την τιμή, 
η σταθερή ποιότητα, η συνεπής διανομή και γενικά αρχίζουν να εκτιμούν την 
συνολική αξιοπιστία που διαθέτει κάποιος προμηθευτής. Οι προμηθευτές 
αρχίζουν να γίνονται συνεργάτες και πολλές φορές πιέζονται να αναβαθμίσουν τις 
υπηρεσίες τους ακολουθώντας τους πελάτες τους. Τίθεται συχνά θέμα μιας κοινής 
πολιτικής και μιας κοινής πορείας.

Οι διαπραγματεύσεις είναι πολύτιμες ως εργαλείο επικοινωνίας και συμφωνίας 
του κοινού εδάφους. Στις μακροχρόνιες και στενές σχέσεις η επιτυχία των 
πελατών θα οδηγήσει και τους προμηθευτές στην επιτυχία. Και αντίστροφα οι 
πελάτες θα επιθυμούσαν την ευημερία των προμηθευτών τους εφ’ όσον αυτό θα 
σημαίνει και βελτίωση της αξιοπιστίας της συνεργασίας.

Αιαπρανματεύσειε αε Πελάτες
Η διαρκής ανταπόκριση των πελατών είναι η εκπλήρωση της στρατηγικής κάθε 
εταιρείας.
Η έναρξη αλλά και η συνέχιση της σχέσης με τον πελάτη, η κατάκτηση και 
διατήρηση των μεριδίων της αγοράς αποτελούν τον κύριο στόχο της διοίκησης 
μιας εταιρείας.
Το τμήμα πωλήσεων σε μια εταιρεία κατέχει περίοπτη θέση και οι περισσότεροι 
γενικοί διευθυντές εταιρειών προέρχονται από το τμήμα αυτό. Οι τεχνικές 
διαπραγματεύσεων - πωλήσεων έχουν αναδειχτεί σε επιστήμη (στο εξωτερικό) 
και υπάρχουν εξειδικευμένες εταιρείες συμβούλων & εκπαιδευτών σε αυτό το 
θέμα. Το τεστ του καλού διαπραγματευτή είναι ένα στο οποίο σίγουρα 
υποβάλλονται οι υποψήφιοι για ένα τμήμα πωλήσεων και φυσικά ακολουθεί 
εκτενής εκπαίδευση πάνω στις διάφορες τεχνικές διαπραγματεύσεων.

Πολλοί θεωρούν ότι ο διαπραγματευόμενος πωλητής είναι σε ασθενή θέση. Εμείς 
θα το θέταμε κάπως διαφορετικά. Πρέπει ως πωλητές να γνωρίζουμε τα 
ενδιαφέροντά μας και να τα εξασφαλίσουμε. Ωστόσο αυτό είναι ένα θέμα 
διαπραγμάτευσης και όχι πολέμου. Οι πιο επιτυχημένοι από τους πωλητές 
συμβουλεύουν να μην είμαστε κοντόφθαλμοι αλλά βασικά να προσπαθήσουμε να 
αρχίσουμε και σταδιακά να καλλιεργήσουμε μια σχέση με τον πελάτη. Πολλές 
εταιρείες δημιουργούν στενούς δεσμούς με τους πελάτες τους σε ερευνητικές και 
αναπτυξιακές δραστηριότητες , δημιουργούν από κοινού λογισμικά επικοινωνίας 
των αποθηκών τους και ακόμη δημιουργούν από κοινού ομάδες για σχεδίασμά 
νέων προϊόντων. Για να επιλεχθεί κάποιος ως σταθερός προμηθευτής κάποιου 
μεγάλου πελάτη θα περάσει σίγουρα από αυστηρή αξιολόγηση και οι
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διαπραγματευτές θα πρέπει σίγουρα να ξέρουν καλά την δουλειά τους. Μετά την 
επιλογή η πρόκληση εξακολουθεί να υπάρχει αλλά η πόρτα της συνεργασίας έχει 
πλέον ανοίξει.

Η επιτυχία ή η αποτυχία όλου του στρατηγικού σχεδίου της επιχείρησης 
εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από το πλασάρισμά του στον πελάτη μέσω των 
διαπραγματεύσεων που αφορούν την πώληση. Έτσι ο τομέας αυτός είναι για τις 
επιχειρήσεις ζωτικός.

Αιαπρανιιατεύσεκ στα πλαίσια Στρατηγικών Συμμαγιών
Πολύ συχνά λόγω του αυξανόμενου ανταγωνισμού οι επιχειρήσεις αναζητούν 
εταίρους με συμπληρωματικούς στόχους, με σκοπό την συνεργασία και την 
αμοιβαία ανάπτυξη. Οι στρατηγικές συμμαχίες δίνουν τη δυνατότητα στις 
επιχειρήσεις να συντονίσουν κάποιες δραστηριότητές τους, για να βελτιώσουν την 
ανταγωνιστικότητά τους, διατηρώντας ταυτόχρονα την ανεξαρτησία τους.
Βασικά κίνητρα επιλογής μιας στρατηγικής συμμαχίας είναι ο επιμερισμός του 
κινδύνου, η επίτευξη οικονομιών κλίμακας ή η πρόσβαση σε συγκεκριμένο 
κομμάτι μιας αγοράς.

Πολύ συχνά τέτοιου είδους συμφωνίες διεξάγονται και με ανταγωνιστές και 
γενικά αφορούν είτε συνεργασίες σε ορισμένους τομείς ή συμφωνίες ‘μη 
επίθεσης’. Οι συμφωνίες αυτές συχνά εξυπηρετούν τους στρατηγικούς στόχους 
της επιχείρησης που αντί να αναλώνει τους πόρους της για αντιμετώπιση 
φαινομένων κανιβαλισμού, τους αξιοποιεί με πιο αποδοτικό τρόπο. Οι 
συνεργασίες αυτές είτε μπορεί να έχουν την μορφή μιας κοινοπραξίας είτε να 
είναι απλά μια συμφωνία κυρίων χωρίς γραπτές δεσμεύσεις. Πολλές φορές η λύση 
συμφωνιών κυρίων είναι απαραίτητη γιατί σε πολλές χώρες κοινοπραξίες που 
οδηγούν σε μονοπωλιακού χαρακτήρα καταστάσεις απαγορεύονται δια νόμου.
Οι συμφωνίες με ανταγωνιστές μπορεί να αφορούν αμοιβαία τιμολογιακή 
πολιτική, αμοιβαία καθυστέρηση εισαγωγής νέων τεχνολογιών, μοίρασμα της 
αγοράς και παρεμπόδιση εισόδου νέων ανταγωνιστών (μια τέτοια επιτυχημένη 
συνεργασία ήταν της Fuji με την Xerox), οικονομίες κλίμακας στην αγορά 
μεγάλων ποσοτήτων α' υλών ή και ακόμη συνεργασίες διεξαγωγής πολύ 
δαπανηρών ερευνητικών προγραμμάτων.
Πολλές επιχειρήσεις είναι ανταγωνιστές σε κάποιες αγορές ενώ μπορεί να 
συνεργάζονται σε άλλες ή μπορεί να εναλλάσσεται ο ανταγωνισμός με 
συνεργασία.

Οι διαπραγματεύσεις με τους ανταγωνιστές δίνουν νέες προοπτικές στις εταιρείες. 
Υπάρχει πολλές φορές η δυνατότητα μέσω μιας συνεργασίας η εταιρεία να 
περιορίσει σημαντικότατες δαπάνες διαφήμισης και προώθησης και έτσι να της 
δοθεί η δυνατότητα να προωθήσει την έρευνα ή να επεκταθεί σε νέες αγοράς. Η 
προσέγγιση με τους ανταγωνιστές, ορισμένες φορές, ανοίγει νέες προοπτικές.

Οι διαπραγματεύσεις που αφορούν τις στρατηγικές συμμαχίες συνίστανται στην 
διευκρίνιση των στόχων και των κανόνων λειτουργίας της συμμαχίας, καθώς και 
των συνεισφορών και των αναμενόμενων ωφελειών κάθε επιχείρησης.
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Πολύ κρίσιμο στοιχείο των διαπραγματεύσεων, όχι μόνο για την σύναψη της 
συμμαχίας, αλλά και για την επιτυχημένη συνέχισή της είναι η έντονη συμμετοχή 
και πλήρης δέσμευση της ανώτατης διοίκησης των δύο εταιρειών, μέσα σε ένα 
κλίμα αμοιβαίας εμπιστοσύνης. Έτσι χτίζονται τα θεμέλια μιας επιτυχημένης 
συνεργασίας.

Διαπραγματεύσεις στα πλαίσια Εζανορών και ΣυνΥωνεύσεων

Οι διαπραγματεύσεις έχουν κυρίαρχο λόγο και όταν η επιχείρηση ακολουθεί 
στρατηγικές κάθετης ολοκλήρωσης (προς τα πίσω ή προς τα εμπρός) ή οριζόντιας 
ολοκλήρωσης.
Οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις μπορεί να συμβάλλουν στην επίτευξη 
οικονομιών κλίμακας, στην αύξηση του μεριδίου της αγοράς μιας εταιρείας, στην 
αύξηση της δυναμικής της στην αγορά κ.ά..
Εκτός της περίπτωσης που επιλέγεται επιθετική εξαγορά, οι διαπραγματεύσεις 
παίζουν σημαντικό ρόλο κατά την διαδικασία της ενοποίησης. Οι 
διαπραγματεύσεις αυτές γενικά κρίνονται ως αρκετά δύσκολες γιατί υπάρχει 
συνήθως μεγάλο εύρος θεμάτων που πρέπει να ρυθμιστούν. Επίσης στις 
διαδικασίες αυτές δεν συμμετέχουν μόνο οι συνηθισμένες ομάδες 
διαπραγματευτών των δύο εταιρειών αλλά πλήθος από συμβούλους και αναλυτές 
που πολλές φορές είναι δύσκολο να συνεργαστούν μεταξύ τους.
Εάν δεν υπάρχει κλίμα συνεργασίας τότε η ανάλυση τείνει να μην έχει συνοχή 
και αγνοούνται κάποια θέματα που προκύπτουν από την εξαγορά ή συγχώνευση. 
Οι αναλυτές υπολογίζουν ότι πολλά θέματα θα τα επιλύσουν οι αρμόδιοι μετά την 
εξαγορά ή συγχώνευση. Τα θέματα όμως αυτά μπορεί να είναι ζωτικής σημασίας. 
Ένα παράδειγμα είναι η αποτυχία της πρόσφατης προσπάθειας ενοποίησης των 
τραπεζών Άλφα Πίστεως και Εθνικής. Ένας από τους λόγους ήταν ότι στο αρχικό 
στάδιο διαπραγματεύσεων παραθεωρήθηκε ότι οι εταιρείες έχουν διαφορετικές 
κουλτούρες και είναι ασύμβατες οργανωτικά.
Η στρατηγική απόφαση της επέκτασης με εξαγορές ή συγχωνεύσεις μπορεί να 
έχει σημαντικά οφέλη αλλά μόνο εφ’όσον όλες οι πλευρές ισορροπήσουν στο 
κοινό έδαφος που θα προσδιορίσουν οι διαπραγματεύσεις. Στην Ελλάδα 
αναφέρουμε ως παράδειγμα την πολύ μεγάλη συγχώνευση των ασφαλιστικών 
εταιρειών Εθνική, ΕΤΕΒΑ Ασφαλιστική, Πανελληνίου Ασφαλιστικής και του 
Αστέρα που έγινε το 1997 και ολοκληρώθηκε χωρίς καμιά εργασιακή αναταραχή 
ή μείωση του επιπέδου εξυπηρέτησης των πελατών4.

4 ‘Στρατηγική των Επιχειρήσεων : Ελληνική & Διεθνής εμπειρία’ Β. Παπαδάκης, 1999.
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14.4.2 Διαπραγματεύσεις στο Εξωτερικό Μάκρο-Περιβάλλον

Το πολιτικό, οικονομικό, κοινωνικό και τεχνολογικό και περιβάλλον συχνά 
θεωρείται δεδομένο κατά τον στρατηγικό σχεδίασμά των επιχειρήσεων. 
Προσπαθούμε να προβλέψουμε τις επιπτώσεις και εναλλαγές των παραπάνω 
παραγόντων στην πορεία της εταιρείας μας αλλά θεωρούμε ότι δεν μπορούμε να 
επέμβουμε στην πηγή της εκπόρευσης των αλλαγών.

Στις περισσότερες περιπτώσεις οι δυνατότητες παρέμβασης μιας εταιρείας στο 
μάκρο- περιβάλλον είναι ανύπαρκτες. Ωστόσο αρκετές φορές η ίδια η επιχείρηση 
ανεξάρτητα από τις επιρροές που δέχεται μπορεί να επηρεάσει μέσα από την 
χάραξη της στρατηγικής της το ευρύτερο εξωτερικό περιβάλλον.

Πολλές μεγάλες εταιρείες προσπαθούν μέσω πολιτικής δραστηριότητας να 
επηρεάσουν προς όφελος τους τις κυβερνητικές ρυθμίσεις ή να ακυρώσουν 
εκείνες που στρέφονται εναντίον τους.
Πολύ συνηθισμένο είναι διάφοροι νόμοι να φτιάχνονται κατά τέτοιο τρόπο ώστε 
να ευνοείται συγκεκριμένη επιχείρηση και οι άλλες να αποκλείονται.
Ένας άλλος τομέας στον οποίο υπάρχει δυνατότητα παρέμβασης ορισμένων 
επιχειρήσεων είναι εκείνος των δημοσίων έργων και αναθέσεων. Σε πολλές 
περιπτώσεις οι απαιτήσεις του διαγωνισμού είναι τέτοιες ώστε να 
‘φωτογραφίζεται’ συγκεκριμένη επιχείρηση που μπορεί να ανταποκριθεί ενώ 
άλλες δεν μπορούν έγκαιρα να ανταποκριθούν από πλευράς τεχνικών 
δυνατοτήτων, προδιαγραφών ή προθεσμιών.
Επίσης πολύ σημαντικό θα ήταν κοινωνικές οργανώσεις ή τηλεοπτικά κανάλια να 
είναι ευνοϊκά διατεθειμένα έναντι της επιχείρησής μας.

Οι επιχειρήσεις για τους λόγους αυτούς προβαίνουν σε άμεσες ή έμμεσες 
χρηματοδοτήσεις διαφόρων φορέων ή κοινωνικών ομάδων που έχουν δυνατότητα 
επηρεασμού του πολιτικού, νομοθετικού ή κοινωνικού περιβάλλοντος. Τέτοιοι 
φορείς μπορεί να είναι πολιτικά κόμματα, οργανώσεις καταναλωτών, σωματεία 
και επαγγελματικές οργανώσεις, τηλεοπτικά κανάλια, οικολογικές οργανώσεις, η 
εκκλησία, lobby άλλων εθνοτήτων, κ.ά.
Ο προϋπολογισμός δωρεών και χορηγιών μιας εταιρείας είναι ένα μέσο 

επηρεασμού του περιβάλλοντος.
Παρά το αμφιλεγόμενο κάποιων τέτοιων δραστηριοτήτων δεν είναι απαραίτητο η 
δραστηριότητα αυτή είναι πάντα κακή ή να στρέφεται εναντίον του καταναλωτή.

Βλέπουμε λοιπόν και πάλι ότι οι διαπραγματεύσεις έχουν να παίξουν κάποιο 
σημαντικό ρόλο για την προσέγγιση των παραγόντων που επηρεάζουν το μάκρο- 
περιβάλλον. Συχνά έχουμε να προσφέρουμε αυτό που η άλλη πλευρά επιθυμεί ή 
μπορούμε με την τεχνογνωσία μας να βοηθήσουμε στην ικανοποίηση του 
πολιτικού, κοινωνικού ή και οικολογικού περιβάλλοντος αλλά με ένα τέτοιο 
τρόπο που να ενδυναμωθεί η θέση μας και να έχουμε όφελος. Επιζητούμε και εδώ 
το κοινό όφελος που πολλές φορές μας απασχόλησε ως διαπραγματεύσεις τύπου 
win-win.
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Οι διαπραγματεύσεις σε αυτό τον τομέα είναι καθοριστικές, εάν στεφθούν με 
επιτυχία, γιατί το μάκρο-περιβάλλον με την δυναμική που το διακρίνει μπορεί να 
καταστήσει μια εταιρεία πραγματικά μονοπωλιακού χαρακτήρα.
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15. Επίλογος

Στην εργασία που παρουσιάσαμε προσπαθήσαμε να κάνουμε μια σύντομη 
αναφορά σε μερικές από τις διαφορετικές πλευρές του πραγματικά σύνθετου 
θέματος των διαπραγματεύσεων. Όπως είδαμε το να είναι κανείς σωστός 
διαπραγματευτής απαιτεί πολλές ικανότητες.
Οι χαρισματικές προσωπικότητες που, χωρίς να έχουν διδαχθεί κάτι σχετικό, 
καταφέρνουν με την πείρα που αποκτήθηκε από τις επιτυχίες και αποτυχίες τους 
να πετυχαίνουν πάντα τους στόχους τους, σίγουρα υπάρχουν αλλά είναι η 
εξαίρεση.
Το επιχειρηματικό περιβάλλον έχει γίνει πλέον ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και 
απαιτητικό. Αυτοί οι οποίοι θα επιβιώσουν και θα προχωρήσουν είναι αυτοί οι 
οποίοι θα καταφέρουν να διαπραγματευτούν με αυτοπεποίθηση και σωστή 
κατάρτιση.
Έχουν πει ότι οι διαπραγματεύσεις είναι τέχνη ζωής αλλά παρόλα αυτά αποτελούν 
θεωρητικά άγνωστο αντικείμενο για τους περισσότερους. Έτσι συχνά οι 
επιχειρήσεις βρίσκονται μπροστά σε σημαντικά προβλήματα όπως αποδοχή 
αυξήσεων από προμηθευτές, συμβιβασμοί με ανταγωνιστές, απώλεια πελατών, 
καθυστέρηση εισπράξεων, προβλήματα με εξυπηρέτηση δανείων από τράπεζες, 
αύξηση καταβαλλόμενων ενοικίων κ.λπ. Η λίστα είναι πολύ μεγάλη και παρ’ όλα 
αυτά η πλειοψηφία των επιχειρήσεων αντιμετωπίζει το θέμα των 
διαπραγματεύσεων εντελώς ερασιτεχνικά.

Σε μια μικρή έρευνα που διεξάγαμε κατά την διάρκεια συγγραφής αυτής της 
εργασίας διαπιστώσαμε ότι οι διαπραγματεύσεις ως αντικείμενο γνωστικού και 
εκπαιδευτικού χαρακτήρα δεν απασχολεί την πλειοψηφία των ελληνικών 
επιχειρήσεων. Οι διαπραγματεύσεις γίνονται με εμπειρικούς διαπραγματευτές που 
μπορεί να επιτυγχάνουν κάποιους στόχους, λόγω της εμπειρίας τους, αλλά 
σίγουρα είναι υποπολλαπλάσιο αυτών που θα μπορούσε να επιτύχει ένας 
εκπαιδευμένος διαπραγματευτής.

Μόνο οι θυγατρικές κάποιων πολυεθνικών εταιριών διεξάγουν σεμινάρια 
διαπραγματεύσεων λόγω εφαρμογής του εκπαιδευτικού προγράμματος που έχουν 
υιοθετήσει διεθνώς οι μητρικές εταιρίες.
Σε συζήτησή μας με έναν εκπαιδευτή διαπραγματευτών πάνω στο θέμα αυτό, μας 
είπε ότι πλέον έχουν πάρει την κατεύθυνση να εμπιστεύονται όλο και λιγότερο 
τον ερασιτεχνισμό και το ‘φλέγμα’ των επίδοξων διαπραγματευτών. Το σύνθημά 
τους πλέον είναι Εκπαίδευση - Εκπαίδευση - Εκπαίδευση.

Επίσης εμφανής είναι η έλλειψη σχετικών εκπαιδευτικών αντικειμένων στην 
τριτοβάθμια εκπαίδευση ακόμη και σε σχολές Διοίκησης Επιχειρήσεων.

Ωστόσο υπό την πίεση μιας παγκοσμιοποιημένης οικονομίας τα πράγματα μάλλον 
θα αρχίσουν να αλλάζουν αρκετά σύντομα.
Πιστεύουμε ότι τα στελέχη αλλά και οι επιχειρήσεις που θα φροντίσουν για την 
εκπαίδευσή τους στο αντικείμενο των διαπραγματεύσεων θα αποκτήσουν την

105



αυτοπεποίθηση αλλά και τα εργαλεία που απαιτούνται προκειμένου να επιτύχουν 
τους στόχους τους.

Στις επιχειρήσεις, και ίσως και στην ζωή, παίρνεις αυτό που σου αξίζει εάν 
διαπραγματευτείς με τον σωστό τρόπο!
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