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ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΙΣ 
 

 

Περίληψη 

 
Η εκπόνηση της συγκεκριµένης Διπλωµατικής εργασίας µε θέµα την Επιχειρησιακή 

Επικοινωνία και τις Διαπραγµατεύσεις έχει ως στόχο την καταγραφή και ανάλυση 

των εννοιών του τίτλου και την κατανόηση αυτών µέσα από την παράθεση Μελετών 

Περίπτωσης και την περεταίρω ανάλυση και σύνδεσή τους µε τη θεωρία, όπως αυτή 

έχει διαµορφωθεί και αναπτύσεται γύρω από τα συγκεκριµένα θέµατα.  

Η έννοια της Επικοινωνίας, όσον αφορά το ενδοεπιχειρησιακό και 

εξωεπιχειρησιακό επίπεδο είναι άµεσα συνυφασµένη µε τις Διαπραγµατευτικές 

πρακτικές που ακολουθεί ο κάθε οργανισµός και την επιτυχία που εµφανίζει 

αναλογικά µε τις επιλογές του γύρω από την Επικοινωνία τις πληροφορίες και τη 

Διαπραγµάτευση. 

Ως απότοκος της ανωτέρω διαδικασίας προκύπτει και η επίτευξη της αναγκαίας 

επαφής µεταξύ των οργανισµών, µέσω των σύγχρονων συστηµάτων µεταφοράς 

δεδοµένων, πληροφοριών, ιδεών, διαθέσεων και συναισθηµάτων σε ένα πλαίσιο 

εταιρικής επικοινωνίας µε γνώµονα τη διαπραγµάτευση ως µορφή επικοινωνιακής 

τακτικής, το οποίο αποτελεί και το πρώτο πεδίο ανάλυσης της συγκεκριµένης 

διπλωµατικής εργασίας.  

Τα τελευταία έτη, αν και η τεχνολογική πρόοδος είχε παράλληλη πορεία εξέλιξης 

µε την επικοινωνία και τις διάφορες επικοινωνιακές πρακτικές µεταξύ των ανωτέρω 

κατηγοριών, απ’ ό,τι φαίνεται δηµιούργησε στις Διοικήσεις εταιρειών αρκετά 

προβλήµατα που χρήζουν αντιµετώπισης. Αυτό συµβαίνει διότι ο κύκλος των 

πληροφοριών που επηρεάζουν τους οργανισµούς και τις διοικήσεις, έχει διευρηνθεί 

σε τέτοιο βαθµό, ώστε καθίσταται σχεδόν αδύνατη η άσκηση διοίκησης µε τις 

παραδοσιακά καθιερωµένες µεθόδους των υφισταµένων µέσων επικοινωνίας.  

Στην σύγχρονη εποχή, το στέλεχος για να ασκεί το έργο της διοίκησης µε επιτυχία 

πρέπει να συµβαδίζει µε τις σύγχρονες διαδικασίες διακίνησης πληροφοριών, ενδό- 

και εξω-εταιρικά, καθώς και να επικοινωνεί το όραµα, την αποστολή και το έργο της 

εταιρείας και στην υπόλοιπη οργάνωση (ενδοεταιρικό περιβάλλον), αλλά και στο 

v 
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ευρύτερο κοινωνικό σύνολο  που αφορά πελάτες, προµηθευτές και λοιπούς 

stakeholders της εταιρείας (εξωεταιρικό περιβάλλον).  

Η επιτυχία στην διοίκηση της επιχείρησης έρχεται µε την διακίνηση ελεύθερης 

ροής πληροφοριών (ενδοεταιρικά) και την επιτυχή καθοδήγηση των στελεχών και 

εργαζοµένων προς επίτευξη των στόχων µε τη διακίνηση συγκεκριµένων 

πληροφοριών προς το εξωεταιρικό περιβάλλον. Το στέλεχος, για να ελέγχει µε 

επιτυχία την εξωεταιρική επικοινωνία και να παρέχει εκ νεου πληροφόρηση, τόσο 

εσωτερικά όσο και εξωτερικά, προς όφελος της επιχείρησης ακολουθεί τη διαδικασία 

του κύκλου επαναπληροφόρησης (feedback) πριν ανατροφοδοτήσει µε νέες 

πληροφορίες.  

Στις εταιρείες η επικοινωνία αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα στις 

εκτελέσεις διαδικασιών και αποτελεί το λόγο που µία εταιρεία θα προοδεύσει και θα 

αποδώσει κέρδη επιτυγχάνοντας τους στόχους της. Η αναφερόµενη ως 

“Επιχειρησιακή Επικοινωνία”, σύµφωνα µε τον Kiyoshi Yamauchi, είναι εκείνη που 

θα µεταδώσει τη φιλοσοφία της εταιρείας, ενώ σύµφωνα µε τον Thomas Jerfferson 

τον τρίτο πρόεδρο των ΗΠΑ, ο οποίος χρησιµοποίησε πρώτος τον όρο (1802), 

αφορούσε το άνοιγµα της επιχείρησης προς το κοινωνικό σύνολο, κάτι που 

υλοποιήθηκε 100 χρόνια αργότερα (1902) από τον Ivy Lee, ο οποίος εισήγαγε το 

όραµα της επιχείρησης ως πρόσθετη αξία για το κοινωνικό σύνολο. 

Στην εποχή που διανύουµε, η διαδικασία της επικοινωνίας στα πλαίσια 

επιχειρησιακών πρακτικών ενδο- αλλά και εξω- εταιρικά αφορά καθηµερινά ένα 

αντικείµενο διαπραγµάτευσης, µιας και όσον τα ποιοτικά αλλά και ποσοτικά 

χαρακτηριστικά αυτής αυξάνονται, τόσο αλλάζει και η διαπραγµατευτική θέση του 

υποκειµένου, ενώ παράλληλα εφόσον είναι ποσοτικά διαχειρίσιµη, τα ποιοτικά 

χαρακτηριστικά αυτής καθορίζουν σηµαντικό µέρος της διαδικασίας της 

διαπραγµάτευσης.  

Τα άτοµα, έχοντας πλέον στη διάθεσή τους όλα τα απαραίτητα εργαλεία για την 

άσκηση της διαπραγµάτευσης, καλούνται να τα χρησιµοποιήσουν προς το προσωπικό 

τους όφελος, το οποίο ταυτίζεται άµεσα µε την εταιρεία στα πλαίσια της εργασίας 

τους (ενδο-εταιρικά), τόσο και (εξω-εταιρικά) µέσα από συνεχείς κύκλους 

διαπραγµατεύσεων και έχοντας πάντοτε ως επικοινωνιακή στόχευση την ανταλλαγή 

πληροφοριών µε στόχο τη βελτιστοποίηση της διαπραγµατευτικής τους θέσης, όπως 

περιγράφεται και αναλύεται από τις διαφορετικές οπτικές γωνίες που παραθέτει η 

συγκεκριµένη διπλωµατική εργασία.  

vi	vi 
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BUSINESS COMMUNICATION AND NEGOTIATIONS 
 

 

Abstract 

 
The preparation of this Master Thesis on the subject of Business Communication and 

Negotiations aims to record and analyze the terms the title refers to and their 

understanding through the citation of Case Studies, as well as further analyzing them 

and connecting them to the theory, as it has been formulated and developed.  

 The meaning of Communication, in terms of intra-corporate and extra-corporate 

context is directly connected with the negotiation tactics each organization follows 

and the success it achieves in connection with the choices made about 

Communication, information and the Negotiation. 

 The above process also results in the achievement of the necessary contact between 

organizations, through the modern systems of transferring data, information, ideas, 

attitudes and feelings in a context of business communication given that negotiation is 

a type of communicational tactic, which constitutes the first analysis scope of this 

master thesis. 

 In the last years, despite the fact that technological progress was developed 

alongside the progress of communication as well as the communication practices 

between the above-mentioned categories, it seems that this has created a number of 

problems to companies’ Management, which need to be resolved. The reason for this 

is that the cycle of information that affects the organizations and managements, has 

been broadened so much that managing by using the traditional means of 

communication has become almost impossible. 

 Nowadays, in order for the executive employee to successfully manage a company 

they must conform with the current information circulation process, intra- and extra-

corporate. In addition, they must communicate the vision, the mission and the work of 

the company to the rest of the organization (intra-corporate environment), as well as 

the wider social group, which includes clients, suppliers and other stakeholders of the 

company (extra-corporate environment). 

Success in management of a company comes with the free circulation of 

information (intra-corporate) and the successful guidance of the administration and 

vii 
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employees towards the achievement of goals relevant to the circulation of information 

to the extra-corporate context. In order for the executive member to successfully 

control extra-corporate communications and to provide new information, so much 

intra-corporate as extra-corporate, for the benefit of the company, they have to follow 

the process of feedback, prior to supplying the new information. 

Within companies communication is the most important factor in following 

procedures and is the reason for which a company will make progress and make profit 

by achieving its goals. The term “Business Communication”, according to Kiyoshi 

Yamauchi, is the type of communication that will transmit the philosophy of a 

company, while according to Thomas Jefferson, the third president of the USA, who 

was first to use this term (1802), it refers to the opening of a company towards the 

public, and was realized 100 years later (1902) by Ivy Lee, who introduced the 

company vision as an added value to the public.  

 Today, the process of communication in terms of business practices, intra- and 

extra-corporate, is a topic of negotiation on a daily basis, because as its qualitive and 

quantitative characteristics increase, the negoatiting position of the subject keeps 

altering. At the same time, while it is manageable in terms of quantity, it is the quality 

characteristics that define an important part of the process of negotiation. 

 With all the necessary negotiating tools available, negotiators are asked to use 

them to their own advantage, which identifies directly with the company, in terms of 

their job (intra-corporate), as well as (extra-corporate) through sustained negotiation 

cycles. The communicational target always is the exchange of information aiming at 

improving their negotiating position, as it is described and thoroughly analyzed in this 

Master Thesis. 

 

  

viii 
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KΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

ΕΙΔΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

1.1 Εισαγωγή 
 

Η επικοινωνία αφορά µια καθηµερινή απλή διαδικασία ανταλλαγής ερεθισµάτων, 

λέξεων, µηνυµάτων ή γενικότερα πληροφοριών ποικίλου περιεχοµένου και 

ταυτόχρονα µια σύνθετη διαδικασία επιθυµητής µετάδοσης σκέψεων, αντιλήψεων, 

στάσεων, συναισθηµάτων και πεποιθήσεων µε καθορισµένη δοµή, συγκεκριµένο 

περιεχόµενο και σαφή σκοπό. 

Η επικοινωνία ως διαδικασία, αν και προσεγγίζεται ως ενα σύνθετο φαινόµενο 

ζωής, συχνά υπακούει σε πολιτισµικά προκαθορισµένες συµπεριφορές και 

στερεότυπα. Με την τροποποίηση των στερεοτύπων και την άρση των 

προκαθορισµένων συµπεριφορών, αναλογικά µε την ενεχόµενη «διαπραγµάτευση», η 

οποία εµπίπτει σε ανθρωπογενείς και περιβαλλοντικούς παράγοντες, επιτυγχάνεται η 

«επικοινωνιακή στόχευση» της πληροφορίας και καλλιεργείται η επιχειρισιακή 

οφέλεια.  

Επι πρακτέου, η επικοινωνία αφορά το σύνθετο κοινωνικό – ψυχολογικό, αλλά και 

βιολογικό φαινόµενο, το οποίο είναι άµεσα συνυφασµένο µε την ανθρώπινη 

υπόσταση, καθώς κατά την οποιαδήποτε επικοινωνιακή διαδικασία, οι 

επικοινωνιακοί σύντροφοι µετέχουν «ψυχή τε και σώµατι», αλλά και φυσικά επειδή 

προϋπόθεση της µέθεξης είναι η πραγµάτωση διανοητικής λειτουργίας. Όπως ορίζει ο 

Keith Davis, «η επικοινωνία είναι η διαδικασία µεταφοράς πληροροφιών από το ένα 

άτοµο στο άλλο», δηλαδή µια γέφυρα νοηµάτων µεταξύ των ανθρώπων. 

Η παραπάνω προσέγγιση καταδεικνύει πως η επικοινωνία δεν αποτελεί αυτούσια 

στοιχείο της διαδικασίας Διοικήσεως, αλλά αποτελεί χαρακτηριστικό γνώρισµα της 

ανθρώπινης ύπαρξης απο την φύση. Εξαιτίας της κοινωνικής φύσης του ο άνθρωπος 

καθηµερινά αισθάνεται την ανάγκη για επικοινωνία µε τους ανθρώπους που τον 

περιβάλλουν για να αναπτύσσει κοινωνικές επαφές και να συναλλάσεται στα πλαίσια 

του βίου του µε την τήρηση των ως ανωτέρω προϋποθέσεων. Ωστόσο, η επικοινωνία 

αποτελεί και βασικό στοιχείο της διαδικασίας Διοικήσεως κάθε οργανισµού και κατ’ 
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επέκταση αποτελεί το απαραίτητο πλέγµα µέσα στο οποίο συνυφαίνονται τα 

πρόσωπα ως υπάλληλοι της εταιρείας, συνδυαστικά µε τις εργασιακές 

δραστηριότητές τους. 

 Μέσα από τις συγκεκριµένες επικοινωνιακές διαδικασίες των στελεχών 

επιτυγχάνεται τόσο ο συντονισµός της επιχείρήσης, όσο και η ευηµερία του 

προσωπικού που εκτελεί τις συγκεκριµένες δραστηριότητες επιδιώκοντας τους 

αντικειµενικούς σκοπούς και στόχους αυτής, οι οποίοι είθισται να αντιµετωπίζονται 

ως αντικείµενα διαπραγµάτευσης και όσον αφορά τη διαδικασία της σύλληψης 

αυτών, αλλά και κατά τη διαδικασία της εκτέλεσής τους.  

 

 

1.2 Ψηφιακή και Αναλογική Επικοινωνία 
 

Κάθε επικοινωνία έχει ένα περιεχόµενο και ανταποκρίνεται σε κάποια σχέση. 

Υπάρχουν δύο είδη επικοινωνίας, η ψηφιακή και η αναλογική, που συµπληρώνουν το 

µήνυµα και είναι εξίσου απαραίτητες, αφού το περιεχόµενο του µηνύµατος 

µεταφέρεται ψηφιακά, ενώ η σχέση είναι από τη φύση της αναλογική. Άρα οι 

άνθρωποι επικοινωνούν και ψηφιακά και αναλογικά.  

 Η ψηφιακή γλώσσα είναι πιο πολύπλοκη από την αναλογική, αλλά έχει µια 

λογική σύνταξη και η σχέση της δεν έχει επαρκές νόηµα σε αντίθεση βέβαια µε την 

αναλογική όπου ισχύει ακριβώς το αντίθετο.  

 

 

1.3 Επίσηµη και Ανεπίσηµη Επικοινωνία  
 

Δύο είναι οι βασικοί τύποι επικοινωνίας, η επίσηµη και η ανεπίσηµη. Η επίσηµη 

επικοινωνία µεταξύ των µελών του προσωπικού γίνεται µέσα από τις γραµµές της 

ιεραρχίας που καθορίζονται από την διοίκηση. Οι οδηγίες και το σκεπτικό των 

εργασιών, οι διαδικασίες, οι µέθοδοι και οι γνώµες για την απόδοση των 

υφισταµένων µεταδίδονται µέσα από συγκεκριµένα κανάλια από τη διοίκηση προς το 

υφιστάµενο προσωπικό. Η διοίκηση επίσης καθορίζει το δρόµο που θα 

ακολουθήσουν οι υφιστάµενοι για να εκφράσουν τις ιδέες, τις απόψεις και τα 
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συναισθήµατά τους σχετικά µε τον εαυτό τους, τις δουλειές τους, την πολιτική του 

οργανισµού, τις µεθόδους και άλλα θέµατα που τους απασχολούν.  

Η ανεπίσηµη επικοινωνία συντελείται ανάµεσα σε άτοµα που βρίσκονται µέσα 

στην επιχείρηση, των οποίων οι σχέσεις είναι ανεξάρτητες από την εξουσία και την 

δουλειά τους. Είναι αποτέλεσµα της επιθυµίας που έχουν τα άτοµα για κοινωνική 

επαφή και µετάδοση των πληροφοριών εκείνων που πιστεύουν ότι δεν έχουν οι 

συνάδελφοί τους. Παρόλο που οι επαφές αυτές ακολουθούν κανάλια ανεξάρτητα από 

την επίσηµη δοµή της επιχείρησης, δηµιουργούν ένα καινούργιο και εξίσου 

σηµαντικό δίκτυο µέσα στην επιχείρηση. Τα κανάλια αυτά συχνά αναφέρονται ως 

«κλήµατα» γιατί εξαπλώνονται στην επιχείρηση χωρίς να λαµβάνουν υπόψη την 

δοµή ή τα κανάλια της επιχείρησης. Αυτά τα επίσηµα ή ανεπίσηµα δίκτυα 

επικοινωνίας µπορεί να είναι µόνιµα ή προσωρινά µέσα στην επιχείρηση.  

 

 

 1.4 Επικοινωνιακά Δίκτυα 
 

Η επικοινωνία δεν γίνεται µόνο µεταξύ δύο ατόµων αλλά και µεταξύ πολλών ατόµων 

και οµάδων. Υπάρχουν δύο είδη επικοινωνιακών δικτύων τα συγκεντρωτικά και τα 

αποκεντρωτικά: 

• Τα συγκεντρωτικά δίκτυα επικοινωνίας 

 Σ’ αυτά τα δίκτυα το µήνυµα της επικοινωνίας περνά µέσω ενός κεντρικού 

ατόµου της οµάδας που ενεργεί και ως ηγέτης της. Οι αποφάσεις σ’ αυτά τα 

δίκτυα λαµβάνονται ταχύτερα, αλλά η ικανοποίηση των µελών της οµάδας είναι 

χαµηλή.  

• Τα αποκεντρωµένα δίκτυα επικοινωνίας  

Σ’ αυτά τα δίκτυα το µήνυµα της επικοινωνίας περνά εξίσου σε όλα τα µέλη της 

οµάδας. Κάθε µέλος της οµάδας µπορεί να επικοινωνήσει µε οποιοδήποτε άλλο 

µέλος και γι’ αυτό τα δίκτυα αυτά είναι αποτελεσµατικά για τη λύση πολύπλοκων 

προβληµάτων. 
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1.5 Προβλήµατα στην Επικοινωνία 
 

Η επικοινωνία µεταξύ των ανθρώπων σε κάθε κοινωνική συνθήκη παρεµποδίζεται 

και παρερµηνεύεται από παράγοντες, που είτε έχουν σχέση µε τους οµιλητές (φύλο, 

ηλικία, προσωπικότητα, τρόπος επικοινωνίας, κίνητρα και ανάγκες, στάσεις και 

ιδεολογικό σύστηµα αξιών, κοινωνική θέση και κοινωνικός ρόλος) είτε έχουν σχέση 

µε το φυσικό/περιβαλλοντικό πλαίσιο επικοινωνίας. Για να είναι η επικοινωνία 

επιτυχηµένη θα πρέπει να υπάρχει σύµπτωση ανάµεσα στο νόηµα που εστάλη και στο 

µήνυµα που ελήφθη, ο αποδέκτης λοιπόν θα πρέπει να ερµηνεύσει τα σύµβολα της 

επικοινωνίας µε τρόπο πανοµοιότυπο µε αυτόν που είχε υπόψη του ο αποστολέας.  

Στην πράξη αυτό δεν ισχύει γιατί παρεµβαίνουν δύο λειτουργίες της επικοινωνίας 

ανάµεσα σε δύο ή περισσότερους ανθρώπους µε αποτέλεσµα την ατελή επικοινωνία. 

Αυτές οι λειτουργίες είναι ο χειρισµός των συµβόλων από τον αποστολέα και η 

ερµηνεία των συµβόλων από τον αποδέκτη, δηλαδή η κωδικοποίηση και η 

αποκωδικοποίηση του µηνύµατος. 

 Ο χειρισµός των συµβόλων είναι η δραστηριότητα µε την οποία ο αποστολέας 

δίνει στις ιδέες του τη µορφή συµβόλων για να µεταδοθούν στον αποδέκτη. Ο 

αποστολέας καθορίζει την ταυτότητά του, τον τρόπο µε τον οποίο µεταδίδει τις αξίες 

του, την ψυχική διάθεση µε την οποία µεταδίδει το µήνυµα και το κίνητρο ή το λόγο 

της επικοινωνίας. Ο κάθε άνθρωπος όµως έχει βούληση, κρίση, συνείδηση, 

συναισθήµατα, αρχές, αξίες, πεποιθήσεις και πολλά άλλα ψυχοπνευµατικά 

χαρακτηριστικά τα οποία επιδρούν καταλυτικά στον καθορισµό, στην έκφραση και 

τελικά στην πραγµάτωση της επικοινωνιακής του συµπεριφοράς. Ενσυνείδητα 

δηµιουργεί επικοινωνιακά πλαίσια µέσα στα οποία επιχειρεί την ανταλλαγή 

πληροφοριών και απόψεων και επιζητά την κατανόηση του επικοινωνιακού 

συντρόφου άλλοτε για λόγους επίδειξης και εντυπωσιασµού και άλλοτε για λόγους 

ζωτικής σηµασίας, όπως είναι η τεχνολογική ή η εικαστική δηµιουργία ή ακόµη και η 

ίδια του η επιβίωση καθώς η επικοινωνία συνταυτίζεται πλέον µε την ίδια τη ζωή, τις 

απαιτήσεις και τις προοπτικές της. 

Η ερµηνεία των συµβόλων είναι η διαδικασία µε την οποία ο αποδέκτης 

µεταφράζει τα σύµβολα που λαµβάνει από τον αποστολέα. Αυτή η διαδικασία µπορεί 

να οδηγήσει σε παραµορφώσεις και υπερφορτώσεις στις επικοινωνίες. Αυτό είναι το 
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µεγαλύτερο πρόβληµα που αντιµετωπίζει κανείς στις επικοινωνίες και ονοµάζεται 

σηµασιολογικός θόρυβος. 

 Οι λέξεις έχουν διαφορετικό νόηµα για διαφορετικούς ανθρώπους και οι 

συµβολικές παρουσιάσεις συχνά έχουν πολλαπλές χρήσεις. Όλα τα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται στις διαπροσωπικές ή ενδο- οργανωτικές επικοινωνίες, συχνά 

αναφέρονται ως θόρυβος στην επικοινωνία. Όλα αυτά τα προβλήµατα µπορούν να 

συνοψισθούν σε οκτώ εµπόδια:  

1. Κοινά πεδία εµπειριών. Όταν ο ποµπός και ο δέκτης δεν έχουν πολλές κοινές 

εµπειρίες, η επικοινωνία µεταξύ τους γίνεται πιο δύσκολη.  

2. Προβολή κύρους. Το µήνυµα απαξιώνεται όταν ο ποµπός και το µέσο που 

χρησιµοποιείται δεν διαθέτει το απαραίτητο κύρος. 

3. Λάθος συνδέσεις.  

4. Γλωσσικά προβλήµατα. Διαφορετική αντίληψη µηνυµάτων και γλωσσικών 

ιδιωµάτων έστω κι αν χρησιµοποιείται η ίδια γλώσσα.  

5. Επιλεκτικότητα. 

6. Διαφορές κοινωνικής θέσης. 

7. Περιορισµοί χρόνου. Λόγω στενότητας χρόνου παρεµποδίζεται πολλές φορές 

το επικοινωνιακό µήνυµα καθώς χάνει την δύναµή του και την πειστικότητα 

του.  

8. Υπερφόρτωση πληροφοριών. Ο άνθρωπος βοµβαρδίζεται καθηµερινά από µια 

πληθώρα πληροφοριών και µηνυµάτων που δεν είναι σε θέση να 

αποκωδικοποιήσει και να αξιολογήσει σωστά.  

 

 

1.6 Επιχειρησιακή Επικοινωνία 
 

Με την έννοια αυτή, η επικοινωνία ως συντελεστής της αποδοτικότητας στα πλαίσια 

των οργανισµών συµβάλλει στην εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης µε τους 

ακόλουθους τρόπους:  

• ως µέσο για την πληροφόρηση της επιχείρησης  

• ως όργανο λήψεως αποφάσεων  

• ως µέσο συντονισµού των δραστηριοτήτων µεταξύ των διάφορων τµηµάτων της 

επιχείρησης και  
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• ως συντελεστής διαµόρφωσης του εργασιακού κλίµατος.  

 

Οι διαδικασίες επικοινωνίας εντός οργανισµού αναπτύσσονται συνήθως σύµφωνα 

µε το οργανόγραµµα, ενώ η οργανωτική δοµή της επιχείρησης είναι αυτή που 

καθορίζει τη συµπεριφορά των ατόµων και των οµάδων. Τόσο η εξωτερική όσο και η 

εσωτερική πραγµατικότητα που αντιµετωπίζει µια επιχείρηση υπαγορεύουν και την 

σηµασία που θα έχει για αυτήν η επικοινωνία.  

Αναµφίβολα, στις επιχειρήσεις στις οποίες δίνεται περισσότερη έµφαση στον 

παράγοντα «άνθρωπος», η επικοινωνία είναι ιδιαίτερα σηµαντική. Στις σύγχρονες 

πολυπληθείς επιχειρήσεις – οργανισµούς, συναντάµε άπειρες πληροφορίες, 

µηνύµατα, ιδέες που µεταφέρονται καθηµερινά µεταξύ των µελών τους. Έτσι λοιπόν, 

θα πρέπει η επικοινωνία να είναι καλή προς όφελος όλων, και των µελών αλλά και 

της επιχείρησης.  

Τα µηνύµατα θα πρέπει να µεταφέρονται µε ακρίβεια, µε προσοχή, µε σύνεση, να 

είναι κατάλληλα για να µπορούν όλοι να τα καταλάβουν και να ανταποκριθούν σε 

αυτά χωρίς εντάσεις και προβλήµατα, που πιθανόν να δηµιουργηθούν από µία κακή 

πληροφόρηση.  

Με την καλή επικοινωνία µεταφέρονται πληροφορίες αλλά και γνώσεις, οι 

απόψεις, τα πρότυπα και οι αξίες µεταβάλλονται ή ενισχύονται και η επιχείρηση 

λαµβάνοντας όλα αυτά υπόψη της κατοχυρώνεται και κερδίζει θετικά αποτελέσµατα 

αφού µιλάµε για µία µεγάλη οµάδα, που συµµετέχουν ενεργά σε αυτήν όλα τα µέλη 

της στο βαθµό που επιτρέπεται στον καθένα.  

Η συµβολή της αποτελεσµατικής επικοινωνίας στον εργασιακό χώρο είναι λοιπόν 

σπουδαία, γι’ αυτό και θα πρέπει να δοθεί µεγάλη προσοχή στο «χτίσιµό» της 

(οργανωσιακή επικοινωνία).  

Οι διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ των µελών, που αποτελούν το κλειδί της 

επιτυχίας, επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό και µάλιστα έχει αποδειχτεί έµπρακτα (από 

πολλά παραδείγµατα επιχειρήσεων που κατέρρευσαν, αν και ήταν «υγιείς», από 

προβλήµατα εσωτερικής φύσεως) ότι αν κλονιστούν οι σχέσεις των υπαλλήλων τότε 

η κάµψη, η πτώση, η αποτυχία είναι το αποτέλεσµα.  

Στον εργασιακό χώρο λοιπόν η επικοινωνία πρέπει να υπάρχει και να συµβάλλει 

µε τα θετικά της στοιχεία, έτσι ώστε οι διαπροσωπικές σχέσεις να είναι καλές, οι 

συγκρούσεις και τα προβλήµατα να περιορίζονται και να αντιµετωπίζονται άµεσα µε 

το λιγότερο κόστος. Τα στελέχη πρέπει να αναγνωρίζουν την αξία της έγκαιρης και 
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αποτελεσµατικής επικοινωνίας και να µην επικεντρώνονται απλά στην εκτέλεση του 

έργου που τους έχει ανατεθεί.  

Γενικότερα, το κλίµα επικοινωνίας που επικρατεί σε έναν οργανισµό 

αντικατοπτρίζει βασικά τις διαθέσεις της ανώτατης διοίκησης ενός οργανισµού. Εάν 

η διοίκηση αποκαταστήσει ένα αποδοτικό σύστηµα ανταλλαγής πληροφοριών µε 

τους συνεργάτες της και επιµείνει ότι και αυτοί πρέπει να ακολουθήσουν το ίδιο 

σύστηµα στις σχέσεις τους µε τους άλλους, τότε το πνεύµα της ανταλλαγής 

πληροφοριών θα τείνει να καλύψει ολόκληρο τον οργανισµό. 

Αν και η αποκατάσταση ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνιών εξαρτάται 

από τη σοβαρότητα και τη σηµασία που δίνει σε αυτό η Διοίκηση ενός οργανισµού, 

εν τούτοις η ευθύνη της Διοίκησης δεν απαλλάσσει τα κατώτερα κλιµάκια της 

ιεραρχίας από την υποχρέωση να µεριµνούν για την καθιέρωση ενός βασικού 

συστήµατος επικοινωνίας µέσα στον κύκλο της ευθύνης τους. Με την έννοια αυτή, 

κανένα επίπεδο της ιεραρχίας ούτε ένα απλό άτοµο δεν είναι δυνατό να αποφύγει την 

ευθύνη αυτή, διότι όλοι µαζί και καθένας χωριστά αποτελούν µέρη από την όλη 

λειτουργία της Διοίκησης.  

Οι επιχειρήσεις συνεχώς έρχονται αντιµέτωπες µε νέα προβλήµατα και νέες 

προκλήσεις σε ό,τι αφορά την επικοινωνία, αφού αναµφισβήτητα ζούµε σε ένα 

εκπληκτικά περίπλοκο από επικοινωνιακής άποψης περιβάλλον.  

Στο σύγχρονο αυτό ανταγωνιστικό περιβάλλον µόνο µια καλά σχεδιασµένη 

εταιρική επικοινωνία, σε συνδυασµό µε την δηµιουργική χρήση των εξελισσόµενων 

σύγχρονων τεχνικών της, µπορούν να συντελέσουν στην αποτελεσµατική προώθηση 

προϊόντων ή υπηρεσιών και κατ' επέκταση στην κερδοφορία µιας επιχείρησης. O 

Harold Wilensky υποστηρίζει ότι υπάρχουν τέσσερις παράγοντες, που καθορίζουν το 

επίπεδο σηµασίας που έχει η επικοινωνία ή η πληροφόρηση για µια οργάνωση, και 

συγκεκριµένα:  

 

1. Ο βαθµός της σύγκρουσης ή του ανταγωνισµού µε το εξωτερικό περιβάλλον 

και η σχέση της οργάνωσης µε την Κυβέρνηση ή την Κεντρική Εξουσία.  

2. Ο βαθµός εξάρτησης από την εσωτερική υποστήριξη και ενότητα.  

3. Ο βαθµός στον οποίο οι εσωτερικές λειτουργίες και οι απαιτήσεις του 

εξωτερικού περιβάλλοντος λογοκρατούνται, δηλαδή χαρακτηρίζονται από 

προβλεπόµενη οµοιοµορφία και µπορεί να υποβληθούν σε προγραµµατισµένη 

επίδραση.  
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4. Το µέγεθος και η δοµή της οργάνωσης, η ετερογένεια των µελών της, η 

ποικιλία των στόχων της και η κεντρικότητα της εξουσίας.  

 

 

1.6.1 Είδη Επιχειρισιακής Επικοινωνίας 
 

Οι µορφές επικοινωνίας που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση ή ένας 

οργανισµός πρέπει να είναι πολλαπλές. Η επιλογή του τρόπου επικοινωνίας µε το 

εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον θα πρέπει να διαµορφώνεται κάθε φορά 

ανάλογα µε τους στόχους της επιχείρησης. Είναι όµως σκόπιµο να ακολουθούνται 

περισσότερες της µιας µορφής επικοινωνίες, έτσι που να αποφεύγονται λάθη, 

παραλείψεις ή αδυναµίες της κάθε µορφής.  

Τα είδη επικοινωνίας που αναπτύσσονται στις επιχειρήσεις είναι τα εξής:  

• H τυπική και άτυπη επικοινωνία  

  Τυπική είναι η µορφή η οποία έχει καθιερωθεί από την επικοινωνιακή πολιτική 

της εταιρίας και περιλαµβάνει συγκεκριµένα κανάλια ροής της πληροφορίας, σαφείς 

τρόπους επαφής µεταξύ των εµπλεκοµένων µερών και αυστηρή τήρηση της ροής της 

πληροφόρησης και της ιεραρχίας.  

Αντίθετα, η άτυπη µορφή σηµαίνει πως οι πληροφορίες και τα µηνύµατα δεν 

ακολουθούν σαφείς διαδροµές, αλλά κινούνται ελεύθερα µεταξύ κάθε ιεραρχικού 

επιπέδου του οργανισµού και φέρνουν σε επαφή οµάδες εργασίας οι οποίες ανήκουν 

σε ξεχωριστές υποµονάδες της εταιρίας.  

Σε επιχειρησιακό επίπεδο, χρησιµοποιούνται ευρέως και οι δύο µορφές. Σύµφωνα 

µε τον παραπάνω διαχωρισµό, υποστηρίζεται η ύπαρξη δύο ξεχωριστών και 

αλληλοεπιδρώντων συστηµάτων επικοινωνίας σε κάθε επιχείρηση: του εξωτερικού, 

το οποίο ακολουθεί πιστά το οργανόγραµµα και µπορεί να χαρακτηριστεί και ως 

“γραφειοκρατικό”, και του εσωτερικού, ανεπίσηµου δικτύου πληροφόρησης το οποίο 

αναπτύσσεται µεταξύ των εργαζοµένων και αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της 

λειτουργίας σε κάθε επιχείρηση.  

Ως κάθετη επικοινωνία ορίζεται η µεταβίβαση µηνυµάτων και πληροφοριών 

µεταξύ εργαζοµένων που ανήκουν σε διαφορετικά ιεραρχικά κλιµάκια της ίδιας 

επιχείρησης. Η κάθετη επικοινωνία είναι συνήθως πιο τυπική και επηρεάζεται από τη 

θέση, το κύρος και την εξουσία που διαθέτουν τα µέρη που συνδιαλέγονται. Η κάθετη 
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επικοινωνία διακρίνεται σε καθοδική, όπου η ροή της πληροφόρησης ακολουθεί 

πορεία από τα ανώτερα επίπεδα διοίκησης προς τα κατώτερα, και ανοδική, µε τα 

κατώτερα στελέχη να τροφοδοτούν µε µηνύµατα τους ανωτέρους τους.  

Στην καθοδική, η διοίκηση καθορίζει τα κανάλια επικοινωνίας, ορίζει δηλαδή το 

δρόµο που θα ακολουθήσουν οι υφιστάµενοι για να εκφράσουν τις ιδέες, τις απόψεις 

τους σχετικά µε τον εαυτό τους, τη δουλειά τους την πολιτική του οργανισµού, τις 

µεθόδους και άλλα θέµατα που τους απασχολούν. Όταν µια προϊστάµενη θέση δίνει 

αφορµή για επικοινωνία µε µια υφιστάµενη θέση, τότε κατά κανόνα, η επικοινωνία 

διατρέχει δια µέσου µιας κανονικής οδού επικοινωνίας, δια µέσου της οδού των 

διοικητικών βαθµίδων κάθετα από τα άνω προς τα κάτω.  

Από την άλλη, η ανοδική επικοινωνία θεωρείται πολύ σηµαντική για µια 

οργάνωση, γι’ αυτό πρέπει να ενθαρρύνεται, γιατί ο δισταγµός ή ο φόβος είναι από 

τους κύριους παράγοντες που την παρεµποδίζουν. Έχει ως σκοπό την ενηµέρωση και 

τις προτάσεις που προέρχονται από τους υφισταµένους και απευθύνονται προς τους 

προϊσταµένους και προσφέρει ανάδραση.  

Η οριζόντια ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία, που πηγάζει από την οργανωτική 

δοµή της επιχείρησης και αφορά την ενηµέρωση και τη διατύπωση ερωτηµάτων. Η 

οριζόντια επικοινωνία αναπτύσσεται µεταξύ οµοβάθµιων στελεχών που ανήκουν στο 

ίδιο ιεραρχικό επίπεδο (π.χ. τµήµα µε τµήµα, προϊστάµενος µε προϊστάµενο κλπ.). 

Αφορά στην ανταλλαγή πληροφοριών και γνώσεων µε σκοπό το συντονισµό των 

εργασιών, την επίλυση προβληµάτων, την ενηµέρωση για την ύπαρξη 

πληροφοριακού υλικού, την επίλυση διαφορών, γεγονός που διευκολύνει την 

επικοινωνία, εφ’ όσον θεωρείται ότι δε δηµιουργεί ανασφάλεια στα µέλη της 

οργάνωσης.  

Ο σκοπός της είναι πέρα από την ενηµέρωση, η υποστήριξη και ο συντονισµός 

των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων.  

• Η ατοµική επικοινωνία (συνοµιλίες, έγγραφες προσωπικές εντολές κλπ.)  

• Η συλλογική επικοινωνία (συνεδριάσεις, συσκέψεις κλπ.)  

• Η επικοινωνία αποφάσεων, οι σκέψεις δηλαδή που οδηγούν στη λήψη αποφάσεων.  

• Η εξωεπιχειρησιακή επικοινωνία που αφορά την επικοινωνία µε τους 

προµηθευτές, τους πελάτες, τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης, τις διαφηµιστικές 

εταιρίες, τις τράπεζες κλπ. 
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Οι δύο πιο βασικοί τρόποι επικοινωνίας στον εργασιακό χώρο είναι µέσω 

τηλεφώνου και µέσω e-mail.  

Θα πρέπει να έχει κανείς υπ’ όψιν του πως η τηλεφωνική επικοινωνία είναι 

λιγότερο προσωπική από τη δια ζώσης, καθώς δεν υπάρχει οπτική επαφή και δεν 

υπάρχει η δυνατότητα να ληφθούν πληροφορίες από τις εκφράσεις και τις κινήσεις 

του συνοµιλητή. Η ηλεκτρονική επικοινωνία ολοένα και περισσότερο 

χρησιµοποιείται στις εταιρείες. Υπάρχουν αρκετά πλεονεκτήµατα σε αυτόν τον τύπο 

επικοινωνίας, µε σηµαντικότερο το γεγονός πως µπορούν να σταλούν άµεσα 

µηνύµατα στην άλλη άκρη του κόσµου. Ακόµα, είναι ο προτιµητέος τρόπος 

επικοινωνίας στις περιπτώσεις που υπάρχει διαφορά ώρας και σε περιπτώσεις που οι 

επικοινωνούντες χρησιµοποιούν διαφορετική γλώσσα. Στον εργασιακό χώρο, λοιπόν, 

η επικοινωνία πρέπει να υπάρχει και να συµβάλλει µε τα θετικά της στοιχεία, έτσι 

ώστε οι διαπροσωπικές σχέσεις να είναι καλές, οι συγκρούσεις και τα προβλήµατα να 

περιορίζονται και να αντιµετωπίζονται άµεσα µε το λιγότερο κόστος.  

 

 

1.6.2 Αποτελεσµατική Επιχειρησιακή Επικοινωνία 
 

Με την αποτελεσµατική επιχειρησιακή επικοινωνία επιτυγχάνεται µεγαλύτερη 

θέληση για εργασία και συνεργασία διότι αναπτύσσεται:   

• αξιοπρέπεια, αίσθηµα ασφάλειας, κοινωνική συµβίωση και αρµονία 

• αµβλυνση των αντιθέσεων µεταξύ των ατόµων και των επιχειρήσεων  

• µεγαλύτερη ικανότητα για αποτελεσµατική εργασία 

• ταχύτερη και σωστότερη µεταβίβαση πληροφοριών εκ των έσω προς τα έξω. 

 

 

1.6.3 Προϋποθέσεις Αποτελεσµατικής Επιχειρησιακής Επικοινωνίας  
 

Η αποτελεσµατική επικοινωνία είναι το κλειδί για έναν επιτυχηµένο οργανισµό. Ο 

τρόπος µε τον οποίο επικοινωνούν οι υπάλληλοι µεταξύ τους και µε τους πελάτες 

επηρεάζει όχι µόνο την αποτελεσµατικότητα της εργασίας, αλλά επίσης το εργασιακό 

περιβάλλον και τις διαπροσωπικές σχέσεις. Για να εξασφαλίσουµε την 
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αποτελεσµατική επικοινωνία µπορούµε να θέσουµε κάποια στοιχεία της, ως 

απαραίτητες προϋποθέσεις.  

Ορισµένα κριτήρια αυτών των προϋποθέσεων είναι:  

1. Η ποιότητα του µηνύµατος και η παρουσίασή του: Η σαφήνεια, η συνοχή, το 

µήκος και το αµοιβαίο ενδιαφέρον είναι τα επιθυµητά χαρακτηριστικά.  

2. Η επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων: Αυτός είναι ο τελικός στόχος της 

επιχείρησης.  

3. Ο κατάλληλος χρόνος µετάδοσης του µηνύµατος: Μια ανακοίνωση που σε 

κάποια στιγµή γίνεται δεκτή µε ενθουσιασµό από τους υπαλλήλους, σε κάποια 

άλλη χρονική στιγµή µπορεί να προκαλέσει την καταστροφή. Επίσης, πολλές 

εξελίξεις που τώρα δεχόµαστε ότι είναι απαρχαιωµένες, κάποτε θεωρούνταν 

ριζοσπαστικές. 

4. Η ανατροφοδότηση και ακρόαση: Σε κάθε επικοινωνία πρέπει να υπάρχει 

ανατροφοδότηση από τον αποστολέα στον αποδέκτη και το αντίθετο. Ο 

αποδέκτης πρέπει να είναι και να αισθάνεται ελεύθερος να αντιδράσει. Η 

ακρόαση είναι η σηµαντικότερη διάσταση της επικοινωνίας, η οποία όµως θα 

παραµείνει ατελής στο µέτρο στο οποίο ο ακροατής δεν ανταποκρίνεται στους 

κανόνες µιας προσεκτικής και ολοκληρωµένης ακρόασης. Η αναπληροφόρηση 

είναι το σύστηµα το οποίο πληροφορεί τη διοίκηση, για το πόσο καλά 

εκτελούνται αυτά που προγραµµατίστηκαν. Το σύστηµα πληροφοριών είναι 

απαραίτητο για να µεταφέρει πληροφορίες και µηνύµατα στους υπεύθυνους για 

τα αποτελέσµατα, για να διορθωθούν τυχόν παρεκκλίσεις από τα καθορισµένα. 

Είναι πολύ σηµαντικό να ερµηνευτεί και να χρησιµοποιηθεί σωστά η 

αναπληροφόρηση από τα διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων.  

5. Η ειλικρίνεια: Κατά το σχεδιασµό της επικοινωνίας µε τους υφισταµένους οι 

µάνατζερ πρέπει να έχουν υπόψη τους ότι η ειλικρίνεια στην µετάδοση της 

πληροφορίας ή η έλλειψή της θα φανεί γρήγορα. Αν η διοίκηση έχει πάντα 

δίκαιες και ειλικρινείς δοσοληψίες µε τους υπαλλήλους, τότε η επικοινωνία έχει 

πολλές πιθανότητες να γίνει αποδεκτή.  

6. Τα κατάλληλα κανάλια και µέσα: Για να υπάρχει µέγιστη αποτελεσµατικότητα 

στην επικοινωνία, τα κανάλια και τα µέσα που θα χρησιµοποιηθούν πρέπει να 

είναι τα κατάλληλα.  
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Τα σηµαντικότερα σηµεία που αφορούν στην καλή επικοινωνία είναι τα ακόλουθα: 

1. Η επικοινωνία πρέπει να έχει κάποιο σκοπό, όπως η πληροφόρηση κάποιου, η 

διδασκαλία ή η καθοδήγηση, η αξιολόγηση του ατόµου και η άσκηση κάποιας 

επιρροής στη σκέψη ή τη συµπεριφορά του. 

2. Τα νοήµατα των µηνυµάτων δίνονται από τους ανθρώπους και δεν 

προϋπάρχουν στο προτιθέµενο περιεχόµενο του λόγου. 

3. Η ανατροφοδότηση είναι απαραίτητη για να γίνει κατανοητό το µήνυµα. Η 

ανατροφοδότηση είναι µια διαδικασία διόρθωσης και ρύθµισης και η 

χρησιµοποίησή της βελτιώνει την επικοινωνία. 

4. Επίσηµα και ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας υπάρχουν σε όλες τις 

επιχειρήσεις. Τα επίσηµα και ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας είναι 

συµπληρωµατικά. Τα επίσηµα κανάλια της επικοινωνίας µεταφέρουν το 

οργανικό και το εκφραστικό περιεχόµενο. Το ανεπίσηµο δίκτυο µπορεί να 

ενισχύσει ιδιαίτερα το επίσηµο µε την εκφραστική επικοινωνία.  

5. Τα µηνύµατα που µεταφέρονται από λεκτικά και µη λεκτικά µέσα πρέπει να 

είναι κατάλληλα, για να είναι αποτελεσµατική η κατανόηση. Πάνω απ’ όλα, οι 

καλές αµφίδροµες επικοινωνίες είναι απαραίτητες, γιατί µόνο έτσι µπορεί η 

διοίκηση να έχει εργαζόµενους που να είναι ενηµερωµένοι για τις πολιτικές και 

τα σχέδια που τους επηρεάζουν. Και ταυτόχρονα, χάρη στις επικοινωνίες αυτές, 

οι εργαζόµενοι µπορούν να µεταβιβάζουν αµέσως τις απόψεις τους για τις 

προτάσεις της διοίκησης και τις δραστηριότητες της εταιρίας.  

Η αλλαγή δε µπορεί να αντιµετωπιστεί σωστά, αν δεν κατανοηθούν σωστά τα 

συναισθήµατα και οι αντιδράσεις εκείνων που επηρεάζονται από αυτήν. Αναγκαία 

προϋπόθεση για να κατανοηθούν και να επηρεαστούν αυτά τα συναισθήµατα και οι 

αντιδράσεις είναι η ύπαρξη ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνίας.  

  Η American Management Association (A.M.A.) εξέδωσε έναν πίνακα για 

αποτελεσµατική επικοινωνία στην επιχείρηση, µε τίτλο «10 εντολές για καλή 

επικοινωνία».  

Αυτές είναι οι εξής: 

1. Απαιτείται η αποσαφήνιση των σκέψεων πριν γίνει η επικοινωνία. 

2. Να προηγείται η µελέτη του σκοπού για τον οποίο γίνεται η επικοινωνία. 

3. Να υπάρχει κατανόηση του φυσικού και του ανθρώπινου περιβάλλοντος που 

αφορά στην επικοινωνία. 
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4. Στο σχεδιασµό της επικοινωνίας να ακούγεται η συµβολή και άλλων προσώπων 

που έχουν σχέση µε τα γεγονότα.  

5. Να γίνεται εκτίµηση της ικανοποίησης και του υπερτονισµού της 

µεταδιδόµενης πληροφορίας.  

6. Να γίνεται η επικοινωνία για κάτι που βοηθά ή έχει αξία για τον παραλήπτη της 

πληροφορίας.  

7. Για να είναι αποτελεσµατική η επικοινωνία απαιτείται η ύπαρξη συνέχειας.  

8. Οι πληροφορίες που µεταδίδονται µε τις επικοινωνίες πρέπει να είναι 

σηµαντικές, τόσο βραχυπρόθεσµα όσο και µακροπρόθεσµα.  

9. Οι ενέργειες που ακολουθούν να είναι σύµφωνες µε το αντικείµενο της 

επικοινωνίας.  

10. Αυτός που επικοινωνεί να είναι καλός ακροατής.  

 

 

1.6.4 Εµπόδια στην Επιχειρησιακή Επικοινωνία 
 

Υπάρχουν εµπόδια που µειώνουν την αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας, όπως 

για παράδειγµα είναι:  

1. Εµπόδια στην αποτελεσµατικότητα σχετιζόµενα µε τον ποµπό:  

• Λανθασµένη ανάλυση του ακροατηρίου. 

• Έλλειψη σαφήνειας.  

• Λανθασµένη επιλογή του µέσου επικοινωνίας. 

• Τρόπος παρουσίασης (π.χ. προβληµατικό µη-λεκτικό µέρος).  

• Αδυναµία δηµιουργίας κλίµατος εµπιστοσύνης.  

• Λάθος ερµηνεία ή / και µη-χρησιµοποίηση της αναπληροφόρησης. Αν για 

κάποιο από τους πιο πάνω λόγους, ο ποµπός δεν καταφέρει να µεταδώσει αυτό που 

πραγµατικά θέλει, τότε ο δέκτης θα λάβει λανθασµένο µήνυµα και θα δηµιουργηθεί 

παρεξήγηση. Θα υπάρξει ένταση στις διαπροσωπικές σχέσεις των ατόµων αυτών.  

 

2. Εµπόδια στην αποτελεσµατικότητα σχετιζόµενα µε το δέκτη:  

• «Ακούει αυτά που θέλει να ακούσει» (φιλτράρει το µήνυµα....).  

• Ψυχολογικές, νοητικές και συναισθηµατικές µεροληψίες.  

• Βιαστικά συµπεράσµατα.  
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• Έλλειψη ενδιαφέροντος για το θέµα.  

• Συγκεκριµένη (αρνητική) αντίληψη για τον ποµπό. 

 

  Το ίδιο ισχύει και µε το αν ο δέκτης, για κάποιο από τους πιο πάνω λόγους, δεν 

αντιληφθεί αυτό που του µετέδωσε ο ποµπός. Πρέπει να εφαρµόζει ενεργητική 

ακρόαση, δηλαδή να ακούει προσεκτικά κατανοώντας τη θέση και τα συναισθήµατα 

του ποµπού, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι κατ’ ανάγκη αποδέχεται και το µήνυµα που 

εκπέµπει. 

 

 

1.6.5 Μέσα Επίτευξης Αποτελεσµατικής Επιχειρησιακής 

Επικοινωνίας 

  
Η επικοινωνία της διοίκησης µε τους εργαζόµενους έχει ζωτική σηµασία για την 

εκάστοτε επιχείρηση και βοηθά να έρθουν κοντά οι υπάλληλοι διαφορετικών 

τµηµάτων καθώς και να αφοµοιώσουν οι εργαζόµενοι τόσο το όραµα, την κουλτούρα 

όσο και τους στόχους της επιχείρησης.  

Είναι δύσκολο να βρείτε στελέχη και εργαζόµενους που είναι ικανοποιηµένοι από 

την εσωτερική επικοινωνία µέσα στην εταιρεία τους. Πρόκειται για ένα από τα 

βασικότερα προβλήµατα των επιχειρήσεων. Όταν προσλαµβάνεται ένα νέος 

υπάλληλος, αυτοµάτως µετατρέπεται σε έναν κρίκο της αλυσίδας επικοινωνίας- 

πληροφόρησης της επιχείρησης. Για να µπορέσει να συµβάλλει µε τον τρόπο του 

στην αποδοτικότερη ενδοεταιρική επικοινωνία, πρέπει να κατανοεί αλλά και να 

συµβαδίζει µε τις πολιτικές και τις διαδικασίες της επιχείρησης, πράγµα που πρέπει 

να γίνεται µε την στήριξη της διοίκησης. 

 Άλλωστε, είναι ευρέως αποδεκτό πως οι επιχειρήσεις που καλλιεργούν την 

εµπιστοσύνη και την αφοσίωση των εργαζοµένων τους, τα καταφέρνουν ακόµα και 

στις περιόδους κρίσης.  

Η διοίκηση πρέπει να συνεργάζεται µε το προσωπικό για να αναπτυχθεί ένα 

συναίσθηµα δέσµευσης και εµπιστοσύνης στους κοινούς σκοπούς και στόχους. 

Αντίθετα, η κακή επικοινωνία µεταξύ διοίκησης και προσωπικού οδηγεί σε 

παρεξηγήσεις, χρονικές καθυστερήσεις και χαµηλό ηθικό εντός της επιχείρησης.  
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Όταν τα µηνύµατα εντός ενός οργανισµού µεταφέρονται από τους εργαζόµενους 

στη διοίκηση, πραγµατοποιείται η προς τα πάνω επικοινωνία. Αυτό το είδος 

επικοινωνίας µπορεί να επιτευχθεί µε µια οργανωµένη έρευνα απόψεων των 

εργαζοµένων βάσει ερωτηµατολογίου, µε ένα σύστηµα υποβολής προτάσεων και 

ιδεών, καθώς και µε προσωπικές συνεντεύξεις. Μια αποτελεσµατική προς τα πάνω 

επικοινωνία βοηθά στην δηµιουργία και διατήρηση ενός κλίµατος εµπιστοσύνης, 

αλλά και εκπαιδεύει τα στελέχη να κατανοούν και να αξιολογούν τις αντιδράσεις των 

υφισταµένων τους. Από την άλλη, όταν τα µηνύµατα ξεκινούν από την διοίκηση και 

απευθύνονται στο σύνολο των εργαζοµένων, πραγµατοποιείται η προς τα κάτω 

επικοινωνία. Αυτή η µορφή επικοινωνίας επιτυγχάνεται µε την χρήση ηλεκτρονικών 

µηνυµάτων, ανακοινώσεων, εταιρικού περιοδικού, οργανωµένων τακτικών 

συναντήσεων. 

 Με τον τρόπο αυτό, η εκάστοτε διοίκηση επιδιώκει να µεταδώσει στο σύνολο του 

ανθρώπινου δυναµικού της τους στόχους, τις αξίες και γενικότερα την φιλοσοφία του 

οργανισµού. Μια ελεύθερη και ευέλικτη δοµή επικοινωνίας, οδηγεί σε καλύτερες 

επιδόσεις από τους εργαζόµενους, καθώς και σε πιο θετικές αντιδράσεις από αυτούς 

τόσο σε θέµατα οργανωτικών αλλαγών όσο και σε προβλήµατα που δηµιουργούνται 

εντός του οργανισµού. Είναι γεγονός πως οι εργαζόµενοι είναι περισσότερο 

αποδοτικοί, όταν είναι πλήρως ενηµερωµένοι. Άλλωστε, ένας από τους πιο 

αποτελεσµατικούς τρόπους µε τους οποίους οι µάνατζερ µπορούν να πετύχουν 

ουσιαστική ανάµιξη των εργαζόµενων στους στόχους και στο όραµα της επιχείρησης 

είναι η ανταλλαγή πληροφοριών –επικοινωνία.  

Η καλή εσωτερική επικοινωνία βοηθά τους εργαζόµενους να νιώσουν ότι υπάρχει 

σχέση ανάµεσα στην εργασία τους και στην αποστολή του οργανισµού στον οποίο 

και απασχολούνται. Νιώθουν ότι συνδέονται µε το όραµα της επιχείρησης και ότι 

είναι σε θέση να να προωθήσουν τους στόχους της. Ο αποκλεισµός των εργαζόµενων 

από πληροφορίες που αφορούν στον οργανισµό οδηγεί σε αποξένωση, έλλειψη 

ικανοποίησης, αρνητική στάση και απώλεια πίστης στην ιεραρχία του οργανισµού. 

Παρακάτω αναφέρονται ορισµένες από τις βασικές αρχές που υπάρχουν στη 

διαδικασία αποτελεσµατικής επικοινωνίας: 

1. Η αποσαφήνιση των σκέψεων πριν την επικοινωνία: για να γίνει αυτό, ο 

Manager πρέπει να λάβει υπόψη του τη σύνθεση του κοινού του από άποψη 

µόρφωσης, εµπειρίας, ψυχολογική ή συναισθηµατική κατάσταση στην οποία 

βρίσκεται κλπ.  
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2. Ο προσδιορισµός των στόχων της επικοινωνίας: ο manager θα πρέπει να µη 

στοχεύει στην επίτευξη πολλών στόχων µέσω ενός και µόνο µηνύµατος. 

Ανάλογα µε το τι επιθυµεί να πετύχει µέσω της επικοινωνίας, θα πρέπει να 

διαµορφώσει ανάλογα και το περιεχόµενο, τον τρόπο και µέσο µετάδοσης του 

µηνύµατος κλπ. 

3. Η κατανόηση των συνθηκών περιβάλλοντος υπό τις οποίες πραγµατοποιείται η 

επικοινωνία: τέτοιες συνθήκες είναι ο κατάλληλος χρόνος µετάδοσης (timing), 

οι εργασιακές και διαπροσωπικές σχέσεις κλπ., οι οποίες παίζουν σηµαντικό 

ρόλο στην κατανόηση και αποδοχή ενός µηνύµατος.  

4. Η επικοινωνία δεν είναι µόνο το µήνυµα: για την αποτελεσµατικότητα της 

επικοινωνίας σηµαντικό ρόλο δεν παίζει µόνο το περιεχόµενο του µηνύµατος, 

αλλά και άλλα στοιχεία, όπως η σωστή απόδοση, τόνος φωνής, πίστη στο στόχο 

που επιδιώκεται, χρησιµοποίηση κατανοητών παραδειγµάτων κλπ.  

5. Η αποφυγή χρήσης υπερβολικών εκφράσεων: το µήνυµα δεν εντυπωσιάζει µε 

τις υπερβολές, αλλά µε τη συνέπεια και την αξιοπιστία του περιεχοµένου του.  

6. Η σύνδεση της πραγµατικότητας µε τους επιδιωκόµενους στόχους: πολλοί 

προσπαθούν να µεταφέρουν τους στόχους που θέλουν να πετύχουν 

αποκόπτοντάς τους από την υφιστάµενη κατάσταση. Η πρόθεση αυτή δε θα έχει 

αποτέλεσµα, διότι µε τον τρόπο αυτό δηµιουργείται χάσµα µεταξύ 

πραγµατικότητας και στόχων, και ο αποδέκτης θεωρεί ότι κάτι τέτοιο ίσως είναι 

ανέφικτο. Πρέπει να γίνει απόλυτα κατανοητή η σύνδεση του σήµερα µε το 

αύριο, της υφιστάµενης κατάστασης µε τον επιδιωκόµενο στόχο.  

7. Η επικοινωνία δεν είναι µόνο µετάδοση, αλλά και αποδοχή: αυτό που θα πρέπει 

να ενδιαφέρει έναν manager, είναι όχι µόνο τι θέλει ο ίδιος να µεταδώσει, αλλά 

και το τι θέλουν να µεταδώσουν οι άλλοι. Δεν υπάρχει ίσως µεγαλύτερη 

χρησιµότητα για τον αποστολέα από το να κατανοήσει τα πραγµατικά «θέλω» 

του κοινού του. 

8. Το ενδιαφέρον για την αποδοχή του µηνύµατος: έναν manager δε θα πρέπει να 

τον ενδιαφέρει µόνο η µετάδοση απλά του µηνύµατος, αλλά και ο βαθµός 

αποδοχής του από τους υπόλοιπους εργαζόµενους. Αυτό δίνει τη δυνατότητα 

στον manager-αποστολέα του µηνύµατος να κάνει τις απαραίτητες 

προσαρµοστικές κινήσεις την επόµενη φορά. 

9. Το φιλτράρισµα: ο Manager θα πρέπει να έχει την ευθυκρισία και τη 

δυνατότητα να φιλτράρει και να επιλέγει από τα πολλά µηνύµατα που δέχεται 
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τα πιο σηµαντικά, και τα πιο απαραίτητα για τη δουλειά του. Επίσης, θα πρέπει 

να προσπαθεί να κατανοήσει και να εκµαιεύσει ποιο µπορεί να είναι ή να 

θεωρηθεί σηµαντικό από τους συνεργάτες του. Έτσι θα µπορέσει να 

κατασκευάσει το καταλληλότερο µήνυµα και µορφή επικοινωνίας, και συνεπώς 

να προσεγγίσει αποτελεσµατικά το κοινό του και να πετύχει το στόχο του.  

10. Η αποδοχή του ηγέτη: στον επιχειρησιακό χώρο, η αποδοχή ενός ατόµου από 

τους συνεργάτες του ως Ηγέτη, του δηµιουργεί πλεονέκτηµα µεταδοτικότητας 

και «επιβολής» της πολιτικής του. Η αποδοχή αυτή είναι αποτέλεσµα της ορθής 

επικοινωνιακής πολιτικής που ασκεί, αλλά και της δυνατότητας 

αποκωδικοποίησης από τους συνεργάτες του της αίσθησης του ηγέτη που 

εµπνέει η προσωπικότητά του.    

   

 

1.6.6 Μεθοδολογία Επιχειρησιακής Επικοινωνίας 
 

Οι µέθοδοι επιχειρησιακής επικοινωνίας, οι οποίες χρησιµοποιούνται για την 

πληροφόρηση και επικοινωνία µε τους εργαζόµενους, διακρίνονται σε µεθόδους α) 

µιας κατεύθυνσης: δεν υπάρχει άµεση αναπληροφόρηση β) αµφίδροµης 

επικοινωνίας: υπάρχει άµεση αναπληροφόρηση και γ) επικοινωνίας πρόσωπο µε 

πρόσωπο.  

Οι σηµαντικότερες από αυτές είναι:  

Σύντοµη ενηµέρωση των οµάδων (Briefing groups) 

Ο επικεφαλής της οµάδας, πχ ο προϊστάµενος ενός τµήµατος, κάνει µία ολιγόωρη 

συνάντηση µε τους εργαζόµενους που αναφέρονται σε αυτόν για να τους ενηµερώσει.  

Η ενηµέρωση αυτή είναι η συστηµατικότερη µέθοδος επικοινωνίας και 

πληροφόρησης των υφισταµένων από τους προϊσταµένους τους. Το µειονέκτηµα της 

µεθόδου αυτής είναι ότι ο επόπτης δεν είναι σε θέση να τα γνωρίζει όλα και να 

απαντήσει σε όλες τις ερωτήσεις τους και αυτό διότι δεν ενηµερώνεται 

προηγουµένως από τον προϊστάµενό του. Άλλο µειονέκτηµα είναι ότι είναι εφήµερη 

και εποµένως θα πρέπει να ενισχύεται και από γραπτή ενηµέρωση.  
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Κύκλοι Ποιότητας (Quality Cirles) 

Οι «κύκλοι ποιότητας» βελτιώνουν την ποιότητα της επικοινωνίας, φέρνοντας κοντά 

µέλη του εργατικού δυναµικού, τα οποία είναι αλληλοεξαρτώµενα και εµπλέκονται 

για την πραγµατοποίηση των εργασιών της επιχείρησης. Βασικό καθήκον των µελών 

του κύκλου ποιότητας είναι να αναγνωρίζουν και να αναλύουν τα σπουδαιότερα 

προβλήµατα, τα οποία έχουν ως αποτέλεσµα χαµηλής ποιότητας προϊόντα.  

Οι εργαζόµενοι που µετέχουν στους κύκλους ποιότητας προτείνουν λύσεις και 

ενέργειες, οι οποίες παρουσιάζονται επίσηµα κατευθείαν στην ανώτατη διοίκηση ή 

στο διοικητικό συµβούλιο της επιχείρησης, ενώ παράλληλα παρέχουν στους άλλους 

εργαζόµενους εκπαίδευση στις τεχνικές ανάλυσης των προβληµάτων και λύσης των. 

Ο Ishikawa θεωρείται ο πατέρας των Κύκλων Ποιότητας. Θεωρεί τον Ολικό Ποιοτικό 

Έλεγχο ως µία επανάσταση στη διοικητική σκέψη και προτείνει µία συγκεκριµένη 

διαδικασία για τη διασφάλιση της Ποιότητας. Στις µέρες µας, η έννοια της ποιότητας 

έχει εξελιχθεί και µεταλλαχθεί σε µία καινούργια φιλοσοφία διοίκησης, η οποία 

καλύπτει ολόκληρη την επιχείρηση, έχει στρατηγικό περιεχόµενο και προοπτική και 

έχει ως απώτερο σκοπό την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη. Εύκολα γίνεται 

κατανοητό ότι η αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ αυτών που µετέχουν στους 

“κύκλους ποιότητας” είναι το κλειδί για την επίτευξη των σκοπών τους οποίους έχει 

θέση η επιχείρηση.  

 

Συναντήσεις µε όλους τους εργαζοµένους (Mass Meetings) 

Είναι µία τεχνική επικοινωνίας όπου γίνονται συναντήσεις µε όλους τους 

εργαζόµενους, συνήθως µε επικεφαλής τον manager της επιχείρησης ο οποίος έχει τα 

περισσότερα χρόνια υπηρεσίας και µεγάλη εµπειρία στη διοίκηση. Στην µέθοδο αυτή 

χρησιµοποιούνται οπτικά βοηθήµατα, όπως slides και ταινίες µε επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες και συµπεριφορές, νέες τεχνολογίες και µεθόδους της αγοράς και οι 

εργαζόµενοι έχουν την ευκαιρία να ακούσουν για την πορεία της επιχείρησης µέχρι 

τώρα και το µέλλον της. Θεωρείται σηµαντικό προσόν να υπάρχει επικοινωνιακή 

ικανότητα από µέρους του ανώτατου διευθυντικού στελέχους. Είναι πάντως πολύ 

δύσκολο στη µαζική αυτή συνάντηση να έχουµε “διπλής κατεύθυνσης” ή 

“αµφίδροµη” επικοινωνία.  
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Συνεντεύξεις (Interviews) 

Η προσωπική συνέντευξη είναι ο καλύτερος τρόπος να ασχοληθείς µε ατοµικά 

προβλήµατα και ερωτήµατα. Επειδή όµως είναι διαδικασία που απαιτεί πολλή ώρα, 

συνηθίζεται να χρησιµοποιούνται µόνο για εξαιρετικά προβλήµατα.  

Οι σηµαντικότεροι τύποι συνεντεύξεων είναι: 

1. Οι συνεντεύξεις παραπόνων 

2. Οι συνεντεύξεις πειθαρχικών ποινών 

3. Οι συνεντεύξεις αξιολόγησης  

4. Οι συνεντεύξεις αποχώρησης.  

 

Περπατώντας ανάµεσα στους εργαζόµενους (Walking the floor) 

Κάθε προϊστάµενος θα πρέπει να γνωρίζει την οµάδα του, θα πρέπει να επισκέπτεται 

συχνά τον χώρο όπου εργάζεται η οµάδα του, για να συναντήσει τα µέλη της και να 

µιλήσει µαζί τους.  

Ακόµη και σε επιχειρήσεις µε πολυάριθµους εργαζόµενους είναι σηµαντικό να 

έχει ο προϊστάµενος µπει στη διαδικασία να γνωρίσει, έστω και τµηµατικά, ένα 

µεγάλο κοµµάτι των εργαζοµένων που εργάζονται στην επιχείρησή του.  

 

Συµβούλια, επιτροπές και συλλογικές διαπραγµατεύσεις  

Πρόκειται για την επικοινωνία µεταξύ των εκπροσώπων των εργαζοµένων και του 

εργοδότη ή των µετόχων της επιχείρησης και όχι για απευθείας επικοινωνία µε τους 

εργαζοµένους. Αποτελεί τµήµα του συστήµατος εκπροσώπησης των εργαζοµένων.  

 

Προγράµµατα υποδοχής των εργαζοµένων 

Σκοπός αυτών των προγραµµάτων υποδοχής είναι να δώσει την ευκαιρία στα 

καινούργια µέλη της επιχείρησης πληροφορίες και να τα ενηµερώσει σχετικά µε τον 

εργοδότη, την επιχείρηση, τις συνθήκες εργασίας.  

 

Διάδοση-φήµη (grapevine) µεταξύ των εργαζοµένων  

Σε κάθε οργάνωση κυκλοφορούν φήµες και διαδόσεις για διάφορα θέµατα, οι οποίες 

κατασκευάζονται και διαδίδονται από τους εργαζόµενους. Οι διαδόσεις αυτές µπορεί 

να είναι τελείως παραπλανητικές, αλλά ενδέχεται να είναι και απολύτως αληθινές.  
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Γραπτή επικοινωνία  

Η γραπτή επικοινωνία είναι επικοινωνία “µίας κατεύθυνσης”. Οι µέθοδοι γραπτής 

επικοινωνίας µε τους εργαζόµενους είναι: 

1. Ο Πίνακας Ανακοινώσεων: Είναι ένα παραδοσιακό σύστηµα γρήγορης 

ενηµέρωσης µεγάλου αριθµού ατόµων µε πλεονεκτήµατα, γιατί αποτελεί ένα 

φτηνό µέσο επικοινωνίας, οδηγεί σε άµεση ενηµέρωση, αφορά όλους τους 

εργαζοµένους και είναι εύκολο για τον αποδέκτη να επανελέγξει το µήνυµα 

αργότερα. Βεβαίως απαιτείται καθηµερινή ενηµέρωση και αντικατάσταση των 

παλαιών ανακοινώσεων.  

2. Οι Αναφορές: Με τις αναφορές είναι δυνατόν ένας µεγάλος αριθµός 

εργαζοµένων να λαµβάνει γνώση των γεγονότων και των αντιρρήσεων οι 

οποίες υπάρχουν για κάποια θέµατα, επί των οποίων θα πρέπει να ληφθούν 

ορισµένες αποφάσεις. Ως µέθοδος γραπτής επικοινωνίας έχει το πλεονέκτηµα 

ότι λαµβάνεται γρήγορα από τον αποδέκτη-ενδιαφερόµενο και δεν οδηγεί σε 

αντιπαραθέσεις και εµπάθειες, γιατί δεν περιέχει το στοιχείο του διαλόγου και 

της κατά πρόσωπο αντιπαράθεσης. 

3. Το Περιοδικό ή η Εφηµερίδα της επιχείρησης: Εκδίδεται σε δεκαπενθήµερη ή 

µηνιαία βάση και αφορά θέµατα όπως η πορεία της επιχείρησης στην αγορά 

εργασίας, επιχειρηµατική και χρηµατοοικονοµική επίδοση, αποτελέσµατα στην 

παραγωγή. Συναντήσεις του προσωπικού µε σηµαίνοντα πρόσωπα, το προφίλ 

των στελεχών της επιχείρησης, καινούργια προϊόντα και υπηρεσίες της 

εταιρίας, αθλητικά και κοινωνικά γεγονότα, συνταξιοδοτήσεις, βραβεία για 

επιτυχηµένες προτάσεις και για επιτυχηµένες εφαρµογές του συστήµατος 

ασφάλειας της επιχείρησης. Θεωρείται ακριβό µέσο γραπτής επικοινωνίας και 

γι’ αυτό πρέπει να αξιολογηθεί αν τα θετικά αποτελέσµατα τα οποία θα έχει 

δικαιολογούν υψηλό κόστος έκδοσης ενός τέτοιου εντύπου.  

4. Το Δελτίο Τύπου: Με το δελτίο τύπου γίνονται επίσηµες ανακοινώσεις της 

επιχείρησης για σοβαρά θέµατα που την αφορούν ή για την πρόοδο και τις 

επιδόσεις της ή για εκδηλώσεις τις οποίες διοργανώνει και διανέµεται στα µέσα 

µαζικής ενηµέρωσης προς ενηµέρωση του κοινού.  

5. Το Βιβλίο Προσωπικού: Περιέχει πληροφορίες για τους εργαζόµενους (κυρίως 

τους νέους µιας επιχείρησης) και περιλαµβάνει θέµατα όπως οι όροι της 

σύµβασης εργασίας, δηλ. τις ώρες εργασίας, το είδος της εργασίας, τον τίτλο 

της θέσης, το σύστηµα πληρωµής, τους όρους ασφάλειας, το σωµατείο του 
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προσωπικού ή την ιατρική περίθαλψη που έχει το προσωπικό. Επίσης, µπορεί 

να περιλαµβάνει το οργανόγραµµα της επιχείρησης, τις φωτογραφίες των 

διευθυντών, εικόνες των προϊόντων και των υπηρεσιών, το προφίλ των 

πελατών, την ιστορία της επιχείρησης.  

6. Ο Ετήσιος Απολογισµός στους εργαζόµενους: Περιλαµβάνει αναφορά στις 

δραστηριότητες στελέχωσης και διεύθυνσης του προσωπικού της επιχείρησης 

και ανασκόπηση του χρόνου που πέρασε σε θέµατα που αφορούν νέα προϊόντα, 

επιτυχίες στις πωλήσεις, βραβεία και διακρίσεις, οικονοµικό απολογισµό, 

πραγµάτωση των στόχων της παραγωγής και των πωλήσεων για τη χρονιά που 

πέρασε. 

 

 

1.7 Ανακεφαλαίωση 

 
Στο συγκεκριµένο κεφάλαιο αναλύεται εκτενώς η έννοια της Επικοινωνίας, όπως 

αυτή αντιµετωπίζεται στα πλαίσια του ενδοεπιχειρησιακού και εξωεπιχειρησιακού 

πρίσµατος και µε ποιούς τύπους αυτή εκτελείται ως διαδικασία. Οι διάφοροι τύποι 

επικοινωνίας και οι περαιτέρω κατηγοριοποιήσεις αυτών στα πλαίσια της 

επιχειρισιακής πρακτικής, καθώς και τα εµπόδια στην επικοινωνία, οι προϋποθέσεις 

για σωστή ανταλλαγή πληρφοριών και τα µέσα που χρησιµοποιούνται από τους 

οργανισµούς για να διασφαλίζεται η αποτελεσµατικότητα και η εύρυθµη ανταλλαγή 

πληροφοριών εντός και εκτός επιχείρησης προς όφελος αυτής.  

 Όλη η παραπάνω ανάλυση και κατάτµηση της πληροφορίας που αναφέρεται στη 

διαδικασία της επικοινωνίας όσον αφορά επιχειρησιακές πρακτικές, αλλά και τα ίδια 

τα άτοµα, συνδέθηκε µε τη διαδικασία της Διαπραγµάτευσης, όπως αυτή πηγάζει 

µέσα από την ανταλλαγή της πληροφορίας ενδοεπιχειρησιακά, αλλά και 

εξωεπιχειρησιακά, όπως αναλύεται στη συνέχεια και οφείλεται όπως αναφέρθηκε 

παραπάνω στη µεγιστοποίηση του οφέλους του εκάστοτε Διαπραγµατευτή και 

ατοµικά, αλλά και σε επιχειρησιακό επίπεδο. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

 

ΕΤΑΙΡΙΚΕΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΕΙΣ 

 
2.1 Εισαγωγή 

 
Βάσει των ανωτέρω, είναι πλέον πασιφανές πως η επικοινωνία δεν αφορά τη 

µετάδοση µίας συνεχούς ροής πληροφοριών πος το εξω-εταιρικό περιβάλλον και τους 

λοιπούς εξωγενείς παράγοντες, αλλά τις συγκεκριµένες, στοχευµένες πληροφορίες 

που θα επικοινωνηθούν από την εταιρεία, µέσω συγκεκριµένων εργαζοµένων της 

προς την αγορά, προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι, αν το δούµε από την πλευρά 

της Διοικήσεως.  

Στο πλάισιο της ελεύθερης αγοράς και της παγκοσµιοποιηµένης πληροφορίας στο 

οποίο κινούµαστε, η παραδοχή των ως ανωτέρω επικοινωνιακών προσέγγισεων όσον 

αφορά το επιχειρησιακό περιβάλλον, αλλά και το σύνολο της πληροφορίας που 

διακινείται, καταδεικνύει πως κατά τη διαδικασία της επικοινωνιακής στόχευσης 

είναι σαφές ότι η ανταλλαγή των πληροφοριών που επικοινωνούνται αποτελεί 

αντικείµενο διαπραγµάτευσης.  

Το γεγονός αυτό, εξειδικευµένα πλέον µας εισάγει στα πεδία των 

διαπραγµατεύσεων, γύρω από το τι θα επικοινωνηθεί και το τι όχι, καθώς και από 

ποιόν και πού. Διαδικασίες και πρακτικές που είναι άγνωστες και αποτελούν µε τη 

σειρά τους αχαρτογράφητα νερά για κάθε επιχείρηση, µέχρι να προκύψουν οι 

συγκεκριµένες ανάγκες ή να επικοινωνηθούν οι διακινούµενες πληροφορίες στο εξω-

εταιρικό περιβάλλον και άλλοι οργανισµοί χρησιµοποιώντας αυτές να κοιτάξουν να 

επωφεληθούν ικανοποιώντας τις ανάγκες της επιχείρησης λ.χ για µεγιστοποίηση των 

εσόδων µέσα από την απόκτηση µίας εταιρείας µε διευρυµένη πελατειακή βάση και 

θετικές ταµειακές ροές, ή να αυξήσουν το ποσοστό αποδοχής της επιχείρησής τους 

από το ευρύ καταναλωτικό κοινό µέσα από τη διαπραγµάτευση µε µία εταιρεία 

marketing που στη συνέχεια θα αναλάβει επι πληρωµή το έργο.  
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Γενικότερα όµως, και ως άτοµα διαπραγµατευόµαστε απο την στιγµή που 

γεννιόµαστε µέχρι και το τέλος της ζωής, καθώς η διαπραγµάτευση είναι µια βασική 

διαδικασία της ζωής, όπως και η επικοινωνία που αναλύσαµε παραπάνω. 

Ο µέσος άνθρωπος διαπραγµατεύεται µε µέλη της οικογένειάς του, µε φίλους, µε 

γείτονες, µε προΐσταµένους, µε συναδέλφους, µε πελάτες, µε προµηθευτές. Η 

διαπραγµάτευση αφορά τη λήψη µιας απόφασης, η οποία έχει µοναδικό γνώρισµα, 

καθώς στοιχείο αυτής είναι η ορθή επικοινωνία της µιας πλευράς προς την άλλη 

πλευρά. Κατά τη διαδικασία της διαπραγµάτευσης, τα πράγµατα που επικοινωνούνται 

πρέπει να είναι ξεκάθαρα, σαφή και αµοιβαίως αποδεκτά και από τα δύο µέρη. 

Συνεπώς, διαπραγµάτευση έχουµε όταν η µια πλευρά χρειάζεται αποδοχή στην 

απόφαση της άλλης, ή όταν καµία πλευρά δεν έχει τη δύναµη, την εξουσία και το 

δικαίωµα να επιβάλει την απόφασή της προς την άλλη πλευρά. Η διαπραγµάτευση 

ενσαρκώνει τους στόχους της επιχείρησης, δηλαδή τη µεγιστοποίηση των κερδών, 

καθώς είθισται να γίνονται διαπραγµατεύσεις για την εξασφάλιση κάποιου οφέλους ή 

κέρδους.  

Στη µαθηµατική έκφανση της έννοιας, η εκάστοτε διαπραγµάτευση αποτελεί ένα 

µοναδικό κλάσµα Ό!"#$%
!ό!"#$

 , στο οποίο είναι απαιτητό αποτέλεσµα µεγαλύτερο της 

µονάδας.  

 

 

2.2 Κύρια Είδη Διαπραγµάτευσης 
 

Υφίστανται δύο κύρια είδη διαπραγµάτευσης: 

• Επιµεριστική: Διαπραγµάτευση, στην οποία οι εµπλεκόµενες πλευρές 

ανταγωνίζονται η µία την άλλη για την κατανοµή ενός ορισµένου ποσού ή αξίας. 

Κατά το τέλος µιας επιµεριστικής διαπραγµάτευσης, η µία πλευρά θα έχει κερδίσει 

εις βάρος της άλλης.  

• Ενοποιητική: Διαπραγµάτευση, στην οποία οι εµπλεκόµενες πλευρές 

συνεργάζονται για να πετύχουν µαζί όσο το δυνατόν µεγαλύτερα δυνατά οφέλη, 

ενοποιώντας τα συµφέροντά τους σε µία από κοινού συµφωνία. Στο τέλος αυτής της 

διαπραγµάτευσης οι εταιρείες στοχεύουν, µέσα από συναλλαγές, δηµιουργία αξίας, 

καθώς και τη διεκδίκησή της.  
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Σπανίως οι διαπραγµατεύσεις είναι καθαρά επιµεριστικές, παρότι ο άµεσος 

ανταγωνισµός συµφερόντων και στόχων των διαπραγµατευόµενων πλευρών είναι 

ξεκάθαρος, σαφής και συνηθισµένος.  

   

 

2.2.1 Επιµεριστική Διαπραγµάτευση 
 

Σε µια επιµεριστική διαπραγµάτευση αυτό που ενδιαφέρει είναι το ποιός θα κερδίσει 

τα περισσότερα. Μερικοί άνθρωποι καλούν αυτό το είδος διαπραγµάτευσης 

«Διαπραγµάτευση µηδενικού ή σταθερού αθροίσµατος» σύµφωνα µε την «Τέχνη της 

Διαπραγµάτευσης», Harvard Business Essentials – Negotiation, 2015. Στο 

συγκεκριµένο τύπο διαπραγµάτευσης αυτό που διακυβεβεται είναι συγκεκριµένο και 

ο στόχος κάθε πλευράς είναι να λάβει όσα περισσότερα µπορεί.  

 

Μελέτη Περίπτωσης - Case Study 

Η εταιρεία Acme Manufacturing και ο προµηθευτής της Best Parts Company 

διαπραγµατεύονται µία συµφωνία, σύνφωνα µε την οποία η Best Parts Company θα 

κατασκευάσει και θα παραδώσει 10.000 τεµάχια από ένα υποθετικό προΐόν µέσα σε 

µία περίοδο έξι µηνών. Η διευθύντρια προµηθιών της Acme έχει εντολή να πετύχει 

την κατώτερη δυνατή τιµή και έτσι πιέζει για $1,75/τεµάχιο. Ο διευθυντής πωλήσεων 

της Best Parts, από την άλλη πλευρά, προσπαθεί να µεγιστοποιήσει τα έσοδα των 

εργοδοτών του, ζητάει λοιπόν $2,00/τεµάχιο.  Κανείς δεν δέχεται να συζητήσει 

τίποτα άλλο εκτός από την τιµή.  

Στο τέλος, η Acme Manufacturing πετυχαίνει την τιµή που ζητάει. Με πολλούς 

πιθανούς προµηθευτές στην αγορά, η διευθύντρια προµηθειών επιµένει µέχρι η άλλη 

πλευρά, που δεν έχει τόσες επιλογές σε αγοραστές, να υποχωρήσει και να δεχτεί την 

τιµή $1,75/τεµάχιο.  

  

Ανάλυση Μελέτης Περίπτωσης 

Ο στόχος του πωλητή σε µία επιµεριστική συµφωνία είναι να διαπραγµατευτεί όσο το 

δυνατόν υψηλότερη τιµή, ενώ ο στόχος του αγοραστή είναι να διαπραγµατευτεί όσο 

το δυνατόν χαµηλότερη τιµή. Ένα δολάριο περισσότερο για την µία πλευρά, αποτελεί 

ένα ευρώ λιγότερο για την άλλη πλευρά. Συνεπώς, ο πωλητής και ο αγοραστής 
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ανταγωνίζονται σε διαπραγµατευτικό επίπεδο, όπως τους έχει επικοινωνηθεί από 

στελέχη της εταιρείας, για να κερδίσουν όσο το δυνατόν µεγαλύτερη αξία για τις 

εταιρείες και για τους εαυτούς τους.  

Σε αυτήν την περίπτωση µπορεί να έχουµε µία παρατεταµένη διαµάχη δίχως 

αποτέλεσµα. Αυτό συµβαίνει διότι κάθε διαπραγµατευτής στοχεύει στο να τραβήξει 

την συµφωνία όσο πιο κοντά γίνεται στην επιθυµητή για αυτόν τιµή (ή ακόµη και 

πέρα από αυτήν, προκειµένου να εξασφαλίσει τη µεγιστοποίηση του κέρδους).  

Σε αυτήν τη διαµάχη οι διαπραγµατευτές δεν είναι διατεθειµένοι να χάσουν αξία 

στην συναλλαγή για να κερδίσουν αξία στις µεταξύ τους σχέσεις. Σε αυτό το είδος 

διαπραγµάτευσης, η πληροφόρηση παίζει πολύ σηµαντικό ρόλο. Όσο λιγότερα 

γνωρίζει η µία πλευρά για τις αδυναµίες και τις πραγµατικές προτιµήσεις της άλλης 

πλευράς, τόσο µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη αποκτά. Για παράδειγµα, ο 

διευθυντής πωλήσεων της Best Parts δεν θα έπραττε σωστά εάν αποκάλυπτε στην 

άλλη εταιρεία ότι δεν έχει τόσους πολλούς αγοραστές για το προΐόν της εταιρείας του 

ή ότι είχε πουλήσει σε έναν άλλο πελάτη το ίδιο προΐόν σε τιµή χαµηλότερη των 

$2,00/τεµάχιο. Αντίθετα, η διεθύντρια προµηθειών της Acme θα προτιµούσε να 

γνωστοποιήσει στην άλλη πλευρά ότι πολλοί προµηθευτές χτυπούν την πόρτα της 

θέλοντας να κλείσουν µία συµφωνία.  

Συνεπώς, εξάγονται τα ακόλουθα συµπεράσµατα: 

1. Η πρώτη προσφορά µπορεί να αποτελέσει ψυχολογικά ένα ισχυρό σηµείο 

αναφοράς, που καθορίζει το εύρος των διαπραγµατεύσεων. Μελέτες δείχνουν 

πως το αποτέλεσµα µίας διαπραγµάτευσης (πάνω στην τιµή) σχετίζεται άµεσα 

µε την αρχική προσφορά. 

2. Η βέλτιστη στρατηγική είναι να µην αποκαλύπτονται σηµαντικές πληροφορίες 

για τις περιστάσεις που οδήγησαν στην συγκεκριµένη διαπραγµάτευση, 

συµπεριλαµβανοµένου και του γιατί πρέπει να κλειστεί η συγκεκριµένη 

συµφωνία, τα πραγµατικά συµφέρονται ή οι επαγγελµατικοί περιορισµοί, οι 

προτιµήσεις σε συγκεκριµένα ζητήµατα, ή οι επιλογές, ή το σηµείο στο οποίο 

απλώς θα αποχωρούσε ο διαπραγµατευόµενος από το τραπέζι των 

διαπραµατεύσεων. Είναι χρήσιµο παρόλα αυτά να γνωστοποιείται η πληθώρα 

εναλλακτικών επιλογών, σε περίπτωση που οι δύο πλευρές δεν καταλήξουν σε 

συµφωνία.  
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3. Από την άλλη πλευρά, πληροφορίες µπορούν να ευνοήσουν. Η γνώση όσο το 

δυνατόν περισσότερων πληροφοριών για τα συµφέρονται και τις περιστάσεις 

που οδήγησαν την άλλη πλευρά στο τραπέζι των διαπραγµατεύσεων – 

συµπεριλαµβανοµένου και του γιατί επιθυµούν αυτήν τη συµφωνία -, τα 

πραγµατικά κίνητρα και τους επαγγελµατικούς περιορισµούς, καθώς και 

προτιµήσεις σε συγκεκριµένα ζητήµατα ή επιλογές.  

 

4. Η ωφέλεια της γνώσης της άλλης πλευράς για µία όσο το δυνατόν καλύτερη 

αρχική προσφορά, χωρίς επιθετικότητα ή απληστία, που µπορεί να οδηγήσουν 

την άλλη πλευρά στο να αποχωρήσει. 

 

 

2.2.2 Ενοποιητική Διαπραγµάτευση 
 

Κατά την ενοποιητική διαπραγµάτευση οι πλευρές συνεργάζονται για να επιτύχουν 

µεγαλύτερα οφέλη, προσαρµόζοντας τα συµφέροντά τους σε µία συµφωνία, ενώ 

ταυτόχρονα ανταγωνίζονται µεταξύ τους για να µοιράσουν την αξία. Σε µία 

ενοποιητική διαπραγµάτευση πρέπει, εκτός από την δηµιουργία αξίας, να υπάρχει και 

διεκδίκηση. 

 

Μελέτη Περίπτωσης - Case Study 

Η εταιρεία Gomez Electronics και ένας από τους βασικούς προµηθευτές της, η Kraft 

Components Company, διαπραγµατεύονται µία συµφωνία, σύµφωνα µε την οποία η 

Kraft θα κατασκευάσει και θα παραδώσει 10.000 διακόπτες µέσα σε µία περίοδο έξι 

µηνών. Η Gomez επιθυµεί να πετύχει την κατώτερη δυνατή τιµή, όµως ενδιαφέρεται 

εξίσου να διατηρήσει µία µακροχρόνια συνεργασία µε την Kraft που έχει αποδειχτεί 

καινοτόµος και αξιόπιστος προµηθευτής τα τελευταία χρόνια.   

Ο διευθυντής πωλήσεων της Kraft αποφάσισε πως η στρατηγική της εταιρείας 

είναι να µεγιστοποιήσει τα έσοδα των εργοδοτών του από το συµβόλαιο, αλλά χωρίς 

να διαταράξει τη συνεργασία µεταξύ των δύο εταιρειών. Δεν θέλει να χάσει ένα 

µακροχρόνιο πελάτη.  

Έχοντας µακροχρόνια συνεργασία, κάθε πλευρά είναι διατεθειµένη να αποκαλύψει 

κάποια από τα συµφέροντά της στην άλλη. Έτσι, αν µία πλευρά πρέπει να 
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υποχωρήσει στην τιµή, η άλλη πλευρά µπορεί να είναι σε θέση να δώσει αξία σε 

κάποιο άλλο κοµµάτι.  

Από κοινού, οι δύο διαπραγµατευτές καταλήγουν σε συµφωνία που δίνει στην 

Kraft αυτό που θέλει, $2,00/τεµάχιο. Σε αντάλλαγµα η Kraft συµφωνεί να δώσει στην 

Gomez Electronics 60 ηµέρες να πληρώσει, αντί για το συνηθισµένο όριο των 30 

ηµερών. Οι 30 επιπλέον ηµέρες βοηθούν την Gomez να µειώσει το κεφάλαιο κίνησης 

για την περίοδο της συµφωνίας. Επιπλέον, οι δύο εταιρείες συµφωνούν να 

συνεργαστούν στο σχεδιασµό µίας νέας σειράς διακοπτών για ένα προΐόν της Gomez 

που βρίσκεται στο στάδιο του σχεδιασµού.  

  

Ανάλυση Μελέτης Περίπτωσης 

Παραδείγµατα σαν το παραπάνω είναι πολύ συνηθισµένα στο µέτωπο των 

κατασκευαστών-προµηθευτών, καθώς οι µεγάλες εταιρείες αλλάζουν τακτική. Από το 

να πιέζουν τους προµηθευτές και να συνεργάζονται µε πολλούς προµηθευτές για 

βραχυπρόθεσµες συναλλαγές, δηµιουργούν µακροχρόνιες συνεργασίες µε λίγους 

προµηθευτές. Σε πολλές περιπτώσεις, οι κατασκευαστές και οι προµηθευτές 

συνεργάζονται στους τοµείς διασφάλισης ποιότητας και ανάπτυξης προΐόντων. Η 

αυξανόµενη δηµιουργία κοινοπραξιών και οι αναθέσεις σε τρίτους έχουν εξίσου 

παροτρίνει τους οργανισµούς να δίνουν µεγαλύτερη σηµασία στις σχέσεις, αντί για τη 

νίκη, σε κάτι που πολλές φορές φαίνεται να είναι διαπραγµάτευση µηδενικού 

αθροίσµατος. 

 Στην ενοποιητική διαπραγµάτευση ο ρόλος είναι διπλός:  

1. Να δηµιουργηθεί όσο το δυνατόν µεγαλύτερη αξία και για τις δύο πλευρές 

2. Να διεκδικηθεί αξία προς όφελος της πλευράς της εταιρείας 

 

Πολλοί χρησιµοποιούν τον όρο “win-win” για να αναφερθούν στον συγκεκριµένο 

τύπο διακανονισµού. Αυτός ο όρος υπονοεί πως όλες οι πλευρές κερδίζουν αυτό που 

θέλουν, κάτι το οποίο συµβαίνει σπάνια. Είθισται η κάθε πλευρά να πληρώνει κάποιο 

τίµηµα για να κερδίσει αυτό που επιθυµεί περισσότερο, θυσιάζοντας κάτι άλλο το 

οποίο αξιολογεί ως λιγότερο σηµαντικό. Στη µελέτη περίπτωσης που αναφέρθηκε, η 

Kraft πέτυχε την τιµή που ήθελε, αλλά υποχώρησε στους όρους πληρωµής που 

πρότεινε η Gomez.  

Κάποιες φορές τα συµφέροντα των δύο πλευρών είναι πιθανό να µην έρχονται σε 

αντίθεση. Σε αυτήν την περίπτωση η βέλτιστη στρατηγική είναι η κατάληξη σε µία 
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συµφωνία που ενοποιεί τα συµφέροντα των δύο πλευρών, όσο το δυνατόν πιο 

αποδοτικά. Σε µία συµφωνία που αποδίδει περισσότερα στον ένα διαπραγµατευτή δε 

σηµαίνει απαραίτητα ότι ο άλλος διαπραγµατευτής θα κερδίσει λιγότερα απ΄ όσα 

θεωρεί σηµαντικά. Συνεπώς, η δυνατότητα της µίας πλευράς να διεκδικήσει αυτά που 

χρειάζεται ή θέλει δε µειώνει απαραίτητα τη δυνατότητα της άλλης πλευράς να 

διεκδικήσει ή να κερδίσει το ίδιο. Υπάρχουν πολλά αντικείµενα ή θέµατα προς 

διαπραγµάτευση σε µία ενοποιητική διαπραγµάτευση και οι ευκαιρίες για 

δηµιουργικότητα είναι άφθονες.  

Το δηµοφιλές βιβλίο των Fisher, Yuri και Peyton «Getting to yes» υποστηρίζει την 

άποψη που µετατοπίζει το σηµείο εστίασης των ανθρώπων από τις καταστάσεις «εγώ 

κερδίζω – εσύ χάνεις» στις ενοποιητικές διαπραγµατεύσεις, στις οποίες κάθε πλευρά 

µπορεί να διεκδικήσει κέρδος. Κάποιοι παρερµηνεύουν αυτή τη θεωρία, 

ερµηνεύοντάς την ως «ο καθένας παίρνει αυτό που θέλει». Ωστόσο, οι συγγραφείς 

προσφέρουν προσεγγίσεις για τη δηµιουργία αξίας (εστιάζοντας στα συµφέροντα, όχι 

στην τοποθέτηση˙ διαχωρίζοντας τους ανθρώπους από το πρόβληµα) όσο και για τη 

διεκδίκηση αξιών µέσα στα πλαίσια της «ηθικής» (προσδιορίζοντας αντικειµενικά 

κριτήρια). Άλλοι συγγραφείς, όπως ο David Lacks και ο James Sebenious στο 

«Manager as Negotiator» προτείνουν στους αναγνώστες να εστιάσουν στο να 

µεγαλώσουν το µερίδιο αγοράς µέσα από ανταλλαγές (δηµιουργία αξίας), ενώ 

προσπαθούν να αποκτήσουν ένα λογικό µερίδιο από µία διευρυµένη πίτα για τις 

εταιρείες τους (διεκδίκηση αξίας).  

Η ανεύρεση ευκαιριών για αµοιβαίο όφελος, εκ φύσεως προΰποθέτει την 

επικοινωνία και την ανταλλαγή πληροφοριών. Αντίθετα από µία επιµεριστική 

συναλλαγή, µία ενοποιητική διαπραγµάτευση ενθαρύνει τα στελέχη σε επίπεδα 

επικοινωνιακής προσέγγισης να πράξουν τα ακόλουθα: 

• Παροχή σηµαντικών πληροφοριών για περιστάσεις που οδηγούν σε 

διαπραγµάτευση. 

• Εξηγούν το λόγο για τον οποίο επιθυµούν να κλείσουν τη συµφωνία. 

• Εκφράζουν πραγµατικά συµφέροντα ή επαγγελµατικούς περιορισµούς. 

• Αποκαλύπτουν και εξηγούν σε γενικές γραµµές προτιµήσεις σε συγκεκριµένα 

ζητήµατα και επιλογές. 
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• Εξετάζουν και αποκαλύπτουν οποιαδήποτε επιπρόσθετη δυνατότητα ή πόρο 

που διαθέτουν, που µπορεί να ικανοποιήσει τα συµφέροντα της άλλης πλευράς και 

µπορεί να συµβάλει στο κλείσιµο συµφωνίας. 

• Να χρησιµοποιήσουν τις πληροφορίες που τους έχουν επικοινωνηθεί, για να 

βρουν µε τη σειρά τους δηµιουργικές επιλογές που θα ικανοποιούν τα συµφέροντα 

και των δύο πλευρών στο µέγιστο δυνατό βαθµό.  

 

 

2.3 Διαπραγµατεύσεις µε Πολλά Στάδια 
 

Οι διαπραγµατεύσεις µε πολλά στάδια και η δυναµική της προοπτικής µίας 

µελλοντικής συναλλαγής προσφέρουν σηµαντικά οφέλη για τις πλευρές που είναι 

αξιόπιστες και δεκτικές στη διαδικασία διαπραγµατεύσεων, ενώ τα στελέχη τους που 

βρίσκονται στα κέντρα αποφάσεων έχουν αποφασίσει πως θα ακολουθήσουν 

τακτικές συνεργασίας. Σε αυτές τις περιπτώσεις, τα πρώτα στάδια επιτρέπουν στα 

στελέχη που µετέχουν στη διαπραγµάτευση να ενισχύσουν την αµοιβαία εµπιστοσύνη 

εξυπηρετώντας την άλλη πλευρά και εκπληρώνοντας τις υποχρεώσεις τους ακριβώς 

όπως αυτές έχουν συµφωνηθεί. 

Μία αποτυχία σε αυτό το στάδιο λειτουργεί ως σηµατωρός για την άλλη πλευρά 

στο να είναι σχετικά επιφυλακτική και να δηµιουργήσει µηχανισµούς επιβολής για 

την κατοχύρωσή της από το αντισυµβαλλόµενο µέρος. 

Τα πρώτα στάδια επιτρέπουν επίσης στις διαπραγµατευόµενες πλευρές την 

εξοικίωση µε το ύφος και τις πρακτικές του έταιρου συνεργαζόµενου µέρους, 

γνωρίζοντας την εργασιακή κουλτούρα και τις διαδικασίες που ακολουθεί η άλλη 

πλευρά. Συχνά, αυτή η εξοικίωση οδηγεί στην ένταση και αύξηση των υπόλοιπων 

ενεργειών που πρέπει να διενεργηθούν από τα στελέχη, κάνοντάς τα πιο αποδοτικά. 

 

 

2.4 Διαπραγµατεύσεις Ανάµεσα σε Πολλές Πλευρές 
 

Οι διαπραγµατεύσεις στον επιχειρισιακό χώρο συνήθως περιλαµβάνουν πάνω από 

δύο πλευρές και στις περισσότερες περιπτώσεις πάνω από δύο διαπραγµατευτές. Οι 

διαπραγµατεύσεις ανάµεσα σε πολλές πλευρές διαφέρουν από τις διαπραγµατεύσεις 
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ανάµεσα σε δύο πλευρές σε ένα πολύ σηµαντικό σηµείο: Υφίσταται η πιθανότητα 

δηµιουργίας συµµαχιών ανάµεσα στις διαπραγµατευόµενες οµάδες. Οι συµµαχίες 

µπορούν να βοηθήσουν τις πιο αδύναµες πλευρές να ενώσουν τις δυνάµεις τους, για 

να προωθήσουν τις προτάσεις που επιθυµούν ή τουλάχιστον να επιβάλουν εµπόδια σε 

τρίτα συναλλασόµενα µέρη όσον αφορά την κατάθεση προτάσεων που δεν άπτονται 

του επιχειρηµατικού τους ενδιαφέροντος.  

Υπάρχουν τουλάχιστον δύο είδη συµµαχιών:  

• Η φυσική συµµαχία µεταξύ οµάδων εταιρειών που µοιράζονται ένα ευρύ 

φάσµα κοινών συµφερόντων. 

• Η µεµονοµένη συµµαχία, κατά την οποία οµάδες εταιρειών που διαφωνούν σε 

άλλα ζητήµατα ενώνονται για να υποστηρίξουν ή να εµποδίσουν µία κατάσταση ή 

ένα µεµονοµένο ζήτηµα (συχνά για διαφορετικούς λόγους η κάθε οµάδα). 

Η πρόκληση στις διαπραγµατεύσεις ανάµεσα σε πολλές πλευρές είναι να 

ελεγχθούν οι συναφθείσες συµµαχίες, διαλύοντας ή διατηρώντας αυτές ανάλογα µε 

τα συµφέροντα της εταιρείας που εκπροσωπείται. Όπως και στις διαπραγµατεύσεις 

που γίνονται ανάµεσα σε δύο οµάδες, καλό θα ήταν οι στόχοι, τα συµφέρονται, αλλά 

και οι σχέσεις να είναι σαφή και ξεκάθαρα για τις οµάδες που συµµετέχουν, αλλά και 

η διεργασία που κάνει η εταιρεία κατά τη διαδικασία της διαπραγµάτευσης να 

βασιστεί στα συγκεκριµένα δεδοµένα.  

Μία φυσική συµµαχία µπορεί να είναι εξαιρετικά δύσκολο να χαλάσει εξαιτίας της 

κοινής δράσης δύο εταιρειών για την επιβολή «Σινικών Τειχών». Αντίθετα, µία 

µεµονοµένη συµµαχία µεταξύ δύο εταιρειών µε κατά τ’ άλλα διαφορετικούς στόχους 

είναι συχνά πιο ευάλωτη.  

 

 

2.5 Ευνοϊκότερη Εναλλακτική σε Συµφωνία Διαπραγµάτευσης 
 

Όταν οι άνθρωποι ή οι εταιρείες δεν έχουν τη δύναµη να πιέσουν για το επιθυµητό 

αποτέλεσµα συνήθως διαπραγµατεύονται. Ωστόσο, αυτό συµβαίνει µόνο όταν 

πιστεύουν πως η διαδικασία της διαπραγµάτευσης θα αποβεί προς όφελός τους. Σε 

αυτήν την περίπτωση, η λύση που προκύπτει µέσω της διαπραγµάτευσης είναι 

συµφέρουσα µόνο κάτω από ορισµένες συνθήκες, δηλαδή όταν µία καλύτερη επιλογή 
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δεν είναι διαθέσιµη. Οποιαδήποτε πετυχηµένη διαπραγµάτευση κινείται γύρω από 

ένα θεµελιώδες πλαίσιο, το οποίο προϋποθέτει και βασίζεται στην ακόλουθη γνώση:  

• Η εναλλακτική της διαπρασµάτευσης 

• Το ελάχιστο όριο σε µία συµφωνία διαπραγµάτευσης 

• Πόσο ευέλικτη είναι η άλλη πλευρά και τι είδους ανταλλάγµατα θα προσφέρει. 

 

Μελέτη Περίπτωσης – Case Study1 

Ο Λουδοβίκος ΙΑ’, ένας από τους πιο πολυµήχανους µονάρχες στην Ευρώπη του 15ου 

αιώνα, αποφάσισε να διαπραγµατευτεί, όντας πιο αδύναµος, όταν ο Εδουάρδος Δ’ 

διεκδίκησε κάποια εδάφη. Γνωρίζοντας ότι η καλύτερη εναλλακτική του ήταν να 

πολεµήσει σε έναν µακροχρόνιο και πολυέξοδο πόλεµο, ο Λουδοβίκος υπολόγισε ότι 

ήταν λίγοτερο επικίνδυνο και πιο οικονοµικό να κλείσει συµφωνία µε τον Εδουάρδο. 

Έτσι, υπεγράφη η συνθήκη µε τους Άγγλους το 1475, προκαταβάλλοντας 50.000 

κορόνες και πληρώνοντας ένα ετήσιο επίδοµα 50.000 κορονών για το υπόλοιπο της 

ζωής του Εδουάρδου (που αποδείχθηκε σύντοµη). Για να σφραγίσει τη συµφωνία, ο 

Λουδοβίκος προσκάλεσε τον Εδουάρδο και το στρατό της Αγγλίας σε ένα διήµερο 

γλέντι. Ως επιπλέον δείγµα φιλίας, διόρισε τον Καρδινάλιο της Βουρβόνης ως 

προσωπικό συνοδό του Εδουάρδου, µε την αποστολή να συγχωρεί τις αµαρτίες του 

καθώς τις έπραττε.  

Όταν ο Εδουάρδος και ο στρατός του επέστρεψαν µεθυσµένοι στα καράβια τους, 

βάζοντας τέλος στον Εκατονταετή Πόλεµο, τότε ο Λουδοβίκος σχολίασε «Έδιωξα 

τους Άγγλους από την Γαλλία πιο εύκολα από ό,τι ο πατέρας µου˙ εκείνος τους 

αποµάκρυµε µε τη δύναµη των όπλων, ενώ εγώ τους αποµάκρυνα µε τη δύναµη του 

φαγητού και του καλού κρασιού».  

 

Ανάλυση Μελέτης Περίπτωσης 

Αυτή είναι η δύναµη της διαπραγµάτευσης, όταν κάποιος γνωρίζει την καλύτερη 

εναλλακτική του. Αναποτελεσµατικές παραµένουν οι διαπραγµατεύσεις οι οποίες δεν 

είναι συµφέρουσες στις αµφότερες πλευρές και αποχωρούν έχοντας εναλλακτικές πιο 

δόκιµες για τις ίδιες. Επίσης, διαπραγµατεύσεις αποτυγχάνουν παρότι µπορεί να 

υπάρχει µια προοπτική συµφωνίας. 

																																																								
1 Richard Luecke, Scuttle Your Ships Before Advancing (New York: Oxford University Press, 1993), 
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Ιστορικά, πολλές συγκρούσεις θα µπορούσαν να έχουν διευθετηθεί αν οι 

διαπραγµατεύσεις των εµπλεκόµενων µερών διεξάγονταν  µε αντικειµενικά κριτήρια, 

µε γνώση των γεγονότων  και όχι µε συναισθήµατα παρόρµησης και εγωισµού.  Αλλά 

και στις διαπροσωπικές- επαγγελµατικές διαπραγµατεύσεις ισχύει αυτό. Εξετάζοντας 

λοιπόν σε αυτό το κεφάλαιο τα προσχώµατα σε µια διαπραγµάτευση, που θα 

µπορούσε να στεφθεί µε επιτυχία, µπορούµε να βρούµε τρόπο αποµάκρυνσής τους 

καθώς και  εξαφάνισής τους. 

 

 

2.6 Δύσκολοι Διαπραγµατευτές 
 

Οι διαπραγµατεύσεις µε σκληρούς διαπραγµατευτές µπορούν να είναι ατελέσφορες, 

επειδή κάθε διαπραγµάτευση για αυτούς είναι ένα παιχνίδι δύναµης και κέρδους. 

Παρατίθενται ορισµένες δύσκολες περιπτώσεις στο πεδίο της διαπραγµάτευσης: 

Τα επόµενα χρόνια µετά τη Γαλλική Επανάσταση, οι διαµάχες ανάµεσα στη νέα 

κυβέρνηση της Γαλλίας (το Διευθυντήριο) και στις αναπτυσσόµενες Ην. Πολιτείες 

ήταν έντονες. Το Διευθηντήριο έκλεισε όλα τα γαλλικά λιµάνια στα Αµερικάνικα 

πλοία, ενώ το γαλλικό ναυτικό ξεκίνησε αυτό που ονοµάστηκε "Σχεδόν Πόλεµος" 

(QuasiWar) συλλαµβάνοντας αµερικανικά εµπορικά σκάφη. Oι απεσταλµένοι που 

επισκέφθηκαν το Παρίσι, προκειµένου να διαπραγµατευτούν για ελεύθερο εµπόριο 

και ειρηνικές σχέσεις, ήταν ανεπιθύµιτοι.  

Η αµερικανική γνώµη για την άλλοτε σύµµαχό της Γαλλία κειµένονταν πλέον 

αρνητική   λόγω της πολύ αιµατηρής Γαλλικής Επανάστασης και του (Quasi-War) 

"Σχεδόν Πόλεµος" στη θάλασσα. Επιβράβευαν δε την ιδέα ενος πολέµου.  

Ο Αµερικανός Πρόεδρος Τζον ΄Ανταµς, αντίθετα, δηµιούργησε µια πολυετή 

ειρηνική καµπάνια, προκειµένου να εξασφαλίσει την επανεκκίνηση του εµπορίου, 

θεωρώντας πως ένας πόλεµος µε τη Γαλλία θα ήταν επισφαλής και ζηµιογόνος για τη 

χώρα του. 

Η Γαλλία υπερτερούσε ξεκάθαρα σε αυτή την διαµάχη µε τις Ηνωµένες Πολιτείες. 

Δεν της ήταν αναγκαία η φιλία και το εµπόριο των ΗΠΑ τόσο, όσο στις Ηνωµένες 

Πολιτείες. Όταν ο Ναπολέων Βοναπάρτης ισχυροποιήθηκε, διαµόρφωσε  τη Γαλλία 

στη µεγαλύτερη στρατιωτική δύναµη στη Δύση, φροντίζοντας να αντιµετωπίσει 

ταπεινωτικά τη µικρή χώρα της Βορείου Αµερικής. 
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Παράλληλα, ο Άνταµς φρόντισε να ενδυναµώσει τη θέση του αυξάνοντας το 

αµερικάνικο ναυτικό από λίγα σκάφη που είχε σε πενήντα πλοία, έχοντας στο 

δυναµικό του και φρεγάτες τελευταίας τεχνολογίας, καθώς συνέχιζε τις πιεστικές του 

διαπραγµατεύσεις. Αυτή η ναυτική δύναµη που δηµιούργησε, βοήθησε στο να λυθεί 

το αδιέξοδο. 

Ο βιογράφος Νέιβιντ ΜακΚάλα αναφέρει "Αυτή η επιµονή του Άνταµς να 

ενδυναµώσει το αµερικανικό ναυτικό αποδείχθηκε καθοριστικής σηµασίας για την 

επίτευξη της ειρήνης µε τη Γαλλία" το 1800. 

Ο µετέπειτα αµερικανός πρόεδρος Θίοντορ Ρούσβελτ εκατό χρόνια αργότερα 

µιµήθηκε το παράδειγµα του Άνταµς λέγοντας το σλόγκαν "Μιλήστε ήπια, αλλά 

κρατάτε µεγάλο ραβδί". 

 

2.7 ΄Ελλειµα εµπιστοσύνης 
 

Το έλλειµα της αµοιβαίας εµπιστοσύνης είναι τροχοπέδη για τις συµφωνίες. Το πιο 

σύνηθες σχόλιο είναι: "Είναι δυνατόν να διαπραγµατευτούµε µε τέτοιους ανθρώπους; 

Πως είµαστε σίγουροι ότι θα τιµήσουν το λόγο τους, αν καταλήξουµε σε συµφωνία;" 

Μιλώντας στο Ηarvard Business Review ένας συνταξιούχος διαπραγµατευτής του 

αστυνοµικού Τµήµατος της Ν. Υόρκης σε καταστάσεις οµηρίας, ο Ντόµινικ Μισίνο, 

αναλύοντας την σπουδαιότητα της εµπιστοσύνης είπε ότι αρχίζει από την ευγένεια 

και  το σεβασµό. "Όταν αντιµετώπιζα έναν ένοπλο εγκληµατία, για παράδειγµα, η 

πρώτη µέθοδός µου ήταν απλά να είµαι ευγενικός...Πολλές φορές οι άνθρωποι µε 

τους οποίους είχα να κάνω ήταν ιδιαίτερα µοχθηροί. Και ο κύριος λογος ήταν ότι 

ήταν ιδιαίτερα νευρικοί: Kάποιος που είναι οπλισµένος και ταµπουρωµένος σε µια 

τράπεζα στην ουσία αυτό που νιώθει συνοψίζεται στο "όλα ή τίποτα". Για να 

εκτονωθεί η κατάσταση, πρέπει να προσπαθήσω να καταλάβω ποιες είναι οι σκέψεις 

του. Το πρώτο βήµα για να τα καταφέρω είναι να του δείξω σεβασµό, κάτι που 

δείχνει ειλικρίνεια και την αξιοπιστία µου. ΄Ετσι, πριν ακόµη µου ζητήσει κάτι, τον 

ρωτάω αν υπάρχει κάτι που χρειάζεται". 

Θεµελιώδεις αξίες για το κτίσιµο της εµπιστοσύνης είναι η ειλικρίνεια και η 

αξιοπιστία. 
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Οι περισσότεροι άνθρωποι, όταν καταλήγουν να διαπραγµατευτούν µε κάποιον 

αναξιόπιστο, θα µελετήσουν τις εναλλακτικές τους ή θα θέσουν περιορισµούς. Είναι 

οι λεγόµενες επισφαλείς συµφωνίες. Παρόλα αυτά η παραίτηση από τη 

διαπραγµάτευση δεν πρέπει να είναι σύντοµη, έστω και αν η άλλη πλευρά δεν είναι 

αξιόπιστη. 

• Η συµφωνία είναι προϋπόθεση αξιόπιστης και ελικρινής περιγραφής της 

κατάστασης. 

• Η παροχή εγγράφων για την υποστήριξη της συµφωνίας είναι απαιτούµενο, 

καθώς οι όροι της συµφωνίας θα εξαρτώνται από την αξιοπιστία τους. 

• Η δοµή της συµφωνίας πρέπει να είναι τέτοια, ώστε τα µελλοντικά οφέλη 

της να εξαρτώνται άµεσα από τη συµµόρφωση στους όρους της και τις 

επιδόσεις της άλλης πλευράς . 

 

2.8 Διαπραγµατευτικές Προσεγγίσεις 
 

Το να εκτιµάται η αξία του αποτελέσµατος ή όχι στην επίτευξη συµφωνίας για το 

έταιρο µέρος µε έµµεσο τρόπο.  

Η συγκεκριµένη διαδικασία µπορεί να λάβει χώρα µέσω πολλών διαφορετικών 

τρόπων. Για παράδειγµα, το να γίνει προσπάθεια εύρεσης των πληροφοριών βάσει 

των οποίων κινήθηκε το δεύτερο µέρος για να διαµορφώσει τις προσδοκίες του, 

καθώς και το σηµείο αντίστασης, αλλά και ερµηνείας των συγκεκριµένων 

πληροφοριών. Η διαδικασία εύρεσης των χρησιµοποιούµενων πηγών ποικίλει, καθώς 

υπάρχει η δυνατότητα έρευνας σε πολυεπίπεδα στρώµατα πληροφοριών. Πιο 

συγκεκριµένα,  θα µπορούσαµε να µελετήσουµε έγγραφα, τα οποία είναι εύκολα 

προσβάσιµα (δηµόσια πρόσβαση) ή να συµβουλευτούµε ειδικούς (π.χ εκτιµητές). 

Όπως και να έχει, στην περίπτωση που ακολουθείται η συγκεκριµένη οδός είναι πολύ 

σηµαντικό να υπολογίζεται η πιθανότητα του διαχειριστικού σφάλµατος, καθώς είναι 

απολύτως λογικό πως η χρησιµοποίηση των ανωτέρω πηγών δεν αποτελεί 

µονόδροµο.  Αντ’αυτού, καλό και χρήσιµο θα ήταν να βρεθεί το πού βασίζει ο 

αντίπαλος τις πληροφορίες του, καθώς όποιες και αν είναι αυτές η ερµηνεία που θα 

δώσει µπορεί να µας βοηθήσει να εξάγουµε διάφορα συµπεράσµατα σχετικά µε το 

πώς εκλαµβάνει τη συγκεκριµένη πληροφορία. 
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Το να εκτιµάται η αξία του αποτελέσµατος ή οχι στην επίτευξη συµφωνίας για το 

έταιρο µέρος ευθέως. 

Κατά την έκβαση των διαπραγµατεύσεων Κερδίζω-Χάνεις είθισται το έταιρο 

µέρος να µην αποκαλύπτει τις προθέσεις, τις πληροφορίες ή τα κίνητρα που τον 

οδηγούν στο τραπέζι των διαπραγµατεύσεων.  Εποµένως, λόγω των παραπάνω είναι 

εξαιρετικά δύσκολο να προβλεφθεί τι αξία έχει για το συγκεκριµένο µέρος η επίτευξη 

συµφωνίας και από ποιό σηµείο και έπειται δεν πρόκειται να υποχωρήσει. Στη 

συγκεκριµένη περίπτωση βέβαια, κατά τη διαδικασία στην οποία απαιτείται µία 

γρήγορη συµφωνία (εφόσον υπάρχει η πεποίθηση οτι η πρόταση που υποβάλει 

βρίσκεται στη ζώνη πιθανής συµφωνίας), είθισται να προσεγγίζει ευθέως και µε 

ειλικρίνεια θέτωντας τα  όρια του προσδοκώντας και ελπίζοντας το βαρύκεντρο της 

διαπραγµάτευσης να γύρει προς την πλευρά του. 

Ασφαλώς, υπάρχει και η σχετικά ανήθικη πρακτική εκµαίευσης πληροφοριών από 

το άλλο µέρος, η οποία περιλαµβάνει την κλοπή αυτών ή την πίεση του άλλου µέρους 

σε τέτοιο βαθµό, που αναγκάζεται να αποκαλύψει τις συγκεκριµένες πληροφορίες 

που θα οφελήσουν την πλευρά µας. 

 

Χειρισµός των εντυπώσεων του άλλου µέρους, κρύβοντας τις θέσεις και 

προθέσεις µας και αποκρύπτοντας τις χρήσιµες, για την άλλη πλευρά,  

πληροφορίες. 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση, αυτό που θα περιµέναµε να συµβεί έιναι να 

προσπαθούµε να ακούµε όσο το δυνατόν περισσότερο το συνοµιλητή µας, δίχως να 

αποκαλύπτουµε την οποιαδήποτε πληροφορία και λεπτοµέρεια που θα µπορούσε να 

φανεί χρήσιµη στον ίδιο. Είναι αρκετά σηµαντικό στη συγκεκριµένη περίπτωση να 

µην αποκαλυφθεί το σηµείο αντίστασης. 

Όσον αφορά την περίπτωση κατά την οποία οι διαπραγµατεύσεις διεξάγονται µέσω 

αντιπροσώπων, η βέλτιστη τακτική θα ήταν να µην αποκαλυφθούν ούτε στον 

αντιπρόσωπο µας όλες οι λεπτοµέρειες. 

Η συγκεκριµένη τακτική καλείται ως «οριακή εξουσιοδότηση» και αναφέρεται 

στην περίπτωση που το ένα µέρος για να αποδεχτεί ή να απορρίψει την οποιαδήποτε 

πρόταση, θα πρέπει να συµβουλευτεί τον ιεραρχικά ανώτερο του στην εταιρεία.  

Επιπλέον, µία διαφορετική προσέγγιση της ίδιας τακτικής επιβάλει το να θέτονται 

διαφορετικά και πολυσύνθετα θέµατα στο τραπέζι των διαπραγµατεύσεων, έχοντας 
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ως σκοπό, να µην είναι διακριτή από το έταιρο µέρος η πραγµατικότητα από τα 

σηµαντικά για εµάς θέµατα. 

 

Χειρισµός εντυπώσεων εταίρου µέρους ευθέως 

Είναι εφικτό να γίνουν πολλές ενέργειες, οι οποίες θα µας εξασφαλίσουν την 

ενδυνάµωση της διαπραγµατευτικής µας θέσης ή τουλάχιστον θα την κάνουν να 

φαίνεται πιο δυνατή στα µάτια του άλλου µέρους. Μια από τις πιο κοινές µεθόδους 

που χρησιµοποιούνται είναι η επιλεκτική παρουσίαση, το να αποκαλύπτουµε δηλαδή 

µόνο εκείνα τα στοιχεία που υποστηρίζουν τις θέσεις µας και όχι αυτά που είναι 

αντίθετα σ’ αυτές. 

Άλλη µέθοδος θεωρείτα η έντονη συναισθηµατική αντίδραση σε προτάσεις, 

επιχειρήµατα ή συµπεράσµατα του άλλου µέρους, για να τους δείξουµε τι είναι 

σπουδαίο και τι όχι για µας. Βέβαια, οι αντιδράσεις αυτές µπορεί να είναι αληθινές, 

αλλά µπορεί και να τις χρησιµοποιούνται ως µπλόφα για να χειριστούµε το τι θα 

πιστέψει το αντίπαλο µέρος. 

 

Επίδραση στις αντιλήψεις του έταιρου µέρους 

Η συγκεκριµένη τακτική έχει ως στόχο την παρουσίαση αποτελεσµάτων µε 

λιγότερο ελκυστικό τρόπο συνήθως αυξάνοντας πλασµατικά το κόστος επίτευξης 

συµφωνίας. Η ενέργεια αυτή επιτυγχάνεται µέσα από την έµφαση και περιγραφή στα 

ανεπιθύµητα αποτελέσµατα της διαπραγµάτευσης στην περίπτωση που το δικό µας 

µέρος αποδέχεται την πρόταση του έταιρου µέρους.  Επιπρόσθετα και αν εξετάσουµε 

το θέµα εκ του αντιθέτου, αντίστοιχο αποτέλεσµα υλοποιείται µε την απόκρυψη 

πληροφοριών που οδηγούν σε χειρότερο για τα συµφέροντα µας αποτέλεσµα. 

 

Χειρισµός κόστους καθυστέρησης δρώντας αποδιοργανωτικά 

Υπάρχει η εναλλακτική παρουσίασης µεγάλου κόστους σε περίπτωση που δεν 

επιτυγχάνεται συµφωνία, αν και η συγκεκριµένη τακτική συνήθως οδηγεί σε θυµό και 

κλιµάκωση αντιπαράθεσης. Η συγκεκριµένη τακτική προσβλέπει στην επιτάχυνση 

των διαδικασιών µέσω της µεγιστοποίησης του κόστους για την έταιρη πλευρά. 

 

Συµµαχία µε τρίτους 

  Ένας άλλος τρόπος να µεγαλώσει το κόστος της καθυστέρησης ή του τερµατισµού 

των διαπραγµατεύσεων είναι να ανακατευτούν ανθρώπους που µπορούν να 
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επηρεάσουν το αποτέλεσµα. 

 

Χειρισµός του προγραµµατισµού 

Ο προγραµµατισµός της διαπραγµάτευσης µπορεί καµία φορά να βάλει το ένα 

µέρος σε µειονεκτική θέση όπως π.χ. να οριστεί µια ώρα που δεν βολεύει καθόλου, ή 

να είναι υποχρεωµένοι να διαπραγµατευτούν υπό την πίεση του χρόνου. Οι ευκαιρίες 

που έχουµε να επηρεάσουµε αυτόν τον παράγοντα ποικίλλουν από διαπραγµάτευση 

σε διαπραγµάτευση. Επίσης ποικίλλουν ανάλογα µε το αντικείµενο της 

διαπραγµάτευσης. 

 

Αρχικό άνοιγµα – Υποχωρήσεις – Τελική προσφορά 

 Αυτή, σε γενικές γραµµές, είναι η διαδικασία που ακολουθούν όλοι οι 

διαπραγµατευτές που επιλέγουν την διανεµητική στρατηγική. Για να κάνει κάποιος 

επιτυχηµένες διαπραγµατεύσεις αυτού του τύπου θα πρέπει να είναι άριστος γνώστης 

της διαδικασίας αυτής. Τα ερωτήµατα που θέτει στον εαυτό του ο διαπραγµατευτής 

είναι: Πόσο µεγάλη πρέπει να είναι η αρχική προσφορά; Αν είναι εξωφρενική από τη 

µια µας δίνει χώρο για περισσότερες υποχωρήσεις κατά τη διάρκεια της 

διαπραγµάτευσης αλλά από την άλλη µπορεί να απορριφθεί ασυζητητί από το άλλο 

µέρος και να έχει ως συνέπεια ακόµα και την αποχώρησή του ή µια ακόµα πιο 

εξωφρενική απάντηση από την αντίθετη κατεύθυνση εκ µέρους του. 

 Αν πάλι είναι µετριοπαθής η αρχική προσφορά κινδυνεύουµε να µην πετύχουµε τα 

καλύτερα αποτελέσµατα όπως δείχνουν οι περισσότερες µελέτες γιατί θα έχουµε 

λιγότερο χώρο για υποχωρήσεις και θα φτάσουµε πιο γρήγορα στο σηµείο 

αντίστασής µας. Η καλύτερη τακτική για τα συµφέροντά µας εποµένως είναι η 

εξωφρενική αρχική προσφορά όχι όµως σε επίπεδα αυτόµατης απόρριψης από το 

άλλο µέρος και έχοντας πάντα εναλλακτικές λύσεις σε περίπτωση απόρριψης. (Αν 

δεν έχουµε, καλό είναι να µην κάνουµε εξωφρενικά ανοίγµατα). Μετά από την 

αρχική προσφορά ακολουθούν οι υποχωρήσεις, που έχουν κεντρικό ρόλο στις 

διαπραγµατεύσεις, είναι η καρδιά τους. Σίγουρα ο αντίπαλος τις περιµένει και είναι 

διατεθειµένος να τις κάνει και αυτός. 

Το ζήτηµα τακτικής που εγείρεται εδώ είναι µε ποιο τρόπο γίνονται αυτές οι 

υποχωρήσεις; Λίγες και µεγάλες ή πολλές και µικρές; Η καλύτερη τακτική είναι να 

βαίνουν µειούµενες σε µέγεθος οι υποχωρήσεις έτσι ώστε να δώσουµε την εντύπωση 

ότι ο χώρος που έχουµε για παραχωρήσεις εξαντλείται. Η τελευταία υποχώρηση 
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µάλιστα µπορεί να είναι πολύ µικρή, το «κερασάκι στην τούρτα» όπως λέγεται, και µ’ 

αυτή να περάσουµε στην τελική προσφορά η οποία πρέπει να γίνει µε τρόπο που να 

γίνει κατανοητό στο άλλο µέρος ότι δεν υπάρχει άλλος χώρος για υποχωρήσεις. 

 

 

Χρήση δεσµευτικών δηλώσεων 

Όσον αφορά τις δεσµευτικές δηλώσεις, αυτές αναφαίρονται στις 

διαπραγµατευτικές θέσεις που εµπεριέχουν ξεκάθαρες και σαφείς δηλώσεις, οι οποίες 

αφορούν µελλοντικές δράσεις. Στις περισσότερες των περιπτώσεων, αυτές 

ακούγονται στ’ αυτιά του άλλου µέρους σαν απειλές: «Αν δεν κάνεις αυτό που θέλω, 

θα υπάρξουν δυσάρεστες συνέπειες για σένα». Φυσικά, όποιος χρησιµοποιεί αυτού 

του είδους την τακτική θα πρέπει να την επιβεβαιώνει και στην πράξη, διότι αν δεν το 

κάνει στο µέλλον δεν θα γίνεται πιστευτός. Οπωσδήποτε όταν κάνει κάποιος µια 

τέτοια δεσµευτική δήλωση κατά κάποιο τρόπο αυτοδεσµεύεται κιόλας και έτσι 

αποκτά και ένα ισχυρό κίνητρο για να κρατηθεί σ’ αυτή τη θέση. Οι δεσµευτικές 

δηλώσεις έχουν µεγάλη επίδραση στο να διαµορφώσουν µια εικόνα στο άλλο µέρος 

για το τι είναι δυνατόν να επιτευχθεί και τι όχι. Επίσης χρησιµοποιούνται για να 

δηλώσουν µελλοντικές δράσεις που θα αναληφθούν έτσι ώστε να µετατεθεί η ευθύνη 

για δυσάρεστες συνέπειες στο άλλο µέρος. Άλλη χρησιµότητά τους είναι να 

παγιώσουν µια διαπραγµατευτική µας θέση από την οποία δεν θέλουµε να 

µετακινηθούµε περαιτέρω. Οι δεσµευτικές δηλώσεις πρέπει να είναι τελεσίδικες, να 

έχουν µεγάλο βαθµό σαφήνειας και να τις συνοδεύει µια καθαρή δήλωση συνεπειών. 

Τακτικές που µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε για να τις κάνουµε πιο ισχυρές είναι: 

 

• Να γίνονται δηµοσίως, ώστε να καθίσταται δυσκολότερη η αλλαγή. 

• Να συνδέονται µε κάποιον/-ους συµµάχους. 

• Να µεγαλώνει η σπουδαιότητα των απαιτήσεων, λέγοντας τις πιο δυνατά ή 

γράφοντας αυτές. 

• Να ενισχύεται η απειλή ή η ενεχόµενη υπόσχεση κάνοντας φανερή την 

προετοιµασία δρώντας προκαταβολικά προς τη συγκεκριµένη κατεύθυνση, έστω 

απλά υπενθυµίζοντας µία αντίστοιχη περίπτωση. 

 

Μεγάλη σπουδαιότητα έχει, επίσης, να εµποδίζεται το άλλο µέρος από το να κάνει 



	 50 
	

εκείνο δεσµεύσεις. Αυτό επιτυγχάνεται κατά µέγα µέρος µε το να παρακολουθείται ο 

θυµός και ο βαθµός ανυποµονησίας του. Αν προχωρήσει στη δέσµευση µπορεί κανείς 

να την αγνοήσει, να την υποβαθµίσει (κάνοντας π.χ. ένα αστείο γι’ αυτήν) ή να κάνει 

πως δεν την άκουσε. Από την άλλη µεριά οι δεσµεύσεις του άλλου µέρους µπορεί να 

αποκαλύψουν τα σηµεία τα οποία έχουν γι’ αυτόν/-ους τη µεγαλύτερη σπουδαιότητα.  

 

Εφευρίσκοντας τρόπους να εγκαταλείψουµε τις δεσµεύσεις 

Πολλές φορές είναι αναγκαίο να εγκαταλείψουµε τις δεσµεύσεις µας, χωρίς όµως 

να έχει αυτό συνέπειες για µας ή να µπορέσουµε να κάνουµε το άλλο µέρος να 

εγκαταλείψει τις δικές του. Όταν προχωρούµε σε µια δεσµευτική δήλωση λοιπόν 

καλό είναι να έχουµε σχεδιάσει εξ’ αρχής µια διέξοδο, παραδεχόµενοι π.χ. ότι 

άλλαξαν οι συνθήκες βάσει των οποίων έγινε η δήλωση. Το ίδιο µπορεί να γίνει και 

για το άλλο µέρος, δίνοντας του έτσι την ευκαιρία να υποχωρήσει από την άκαµπτη 

θέση του χωρίς να χάσει την αξιοπιστία του. Μπορούµε επίσης να αφήσουµε το 

ζήτηµα να ξεχαστεί σιωπηλά κάνοντας π.χ. µια εναλλακτική πρόταση που ανατρέπει 

την δέσµευση χωρίς να την αναφέρουµε και αν το άλλο µέρος δείξει ότι 

ανταποκρίνεται µε τη σιωπή του ή και µε λόγια, τότε προχωρούµε προς αυτή την 

κατεύθυνση αγνοώντας την δέσµευση. Η επαναδιατύπωση της δέσµευσης, 

αλλάζοντας τις λεπτοµέρειες ή κάνοντάς την πιο γενική έτσι ώστε να µπορεί να 

επαναδιαπραγµατευτεί κανείς πάνω σ’ αυτήν.Τέλος, αν το άλλο µέρος υποχωρήσει 

από µια δεσµευτική θέση, είναι σπουδαίο να ελαχιστοποιήσουµε κάθε ζηµιά που 

µπορεί να υποστεί όσον αφορά την αυτοεκτίµηση του. Οι δεσµεύσεις πάντως είναι 

ένα πολύ δυνατό εργαλείο και πρέπει να χρησιµοποιούνται µε προσοχή έτσι κι 

αλλιώς. 

 

Τακτικές κλεισίµατος διαπραγµατευτικής συµφωνίας 

Υπάρχουν διάφορες τακτικές κλεισίµατος των διαπραγµατεύσεων και η επιλογή 

µιας από αυτές σε κάθε περίπτωση είναι και θέµα τέχνης, καθώς και της ατµόσφαιρας 

που επικρατεί στις διαπραγµατεύσεις εκείνη τη στιγµή. Τέτοιες τακτικές είναι:  

• Να ρίξει στο τραπέζι εναλλακτικές λύσεις λίγο πολύ ίδιας αξίας, έτσι ώστε να 

δώσει στο άλλο µέρος επιλογές και να το διευκολύνει να συµφωνήσει στο να κλείσει 

η συµφωνία. 

• Να υποθέσει κανείς ότι συνφωνούν οι δύο πλευρές, και να «πουλήσει » το 
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όραµα της συµφωνίας στο άλλο µέρος. (Οι πωλητές χρησιµοποιούν αυτή την τακτική 

πολύ συχνά). Να µοιραστεί την διαφορά, η πιο δηµοφιλής τακτική κλεισίµατος. 

• Εκρηκτική προσφορά, µε στενά χρονικά περιθώρια για την αποδοχή της που 

στόχο έχει το γρήγορο κλείσιµο της συµφωνίας. «Κερασάκι στην τούρτα», µικρές 

σχετικά (σχεδιασµένες από πριν) παραχωρήσεις που φυλάσσονται για το τέλος ώστε 

να κάνουν την τελική µας προσφορά ελκυστική. 

Σκληρές τακτικές 

  Αυτές είναι σχεδιασµένες να πιέσουν το άλλο µέρος να κάνει πράγµατα που δεν θα 

τα έκανε υπό φυσιολογικές συνθήκες και λειτουργούν καλύτερα απέναντι σε µη 

προετοιµασµένους αντιπάλους. Μπορούν να γυρίσουν όµως µπούµερανγκ σε µας 

γιατί οι περισσότεροι προσβάλλονται όταν χρησιµοποιούνται εναντίον τους τέτοιες 

τακτικές και προδιαθέτονται για εκδίκηση. Γενικά οι σκληρές τακτικές δεν 

ενδείκνυνται, κάνουν περισσότερο κακό παρά καλό στις διαπραγµατεύσεις και αυτοί 

που τις χρησιµοποιούν αποκτούν αρνητική φήµη που δυσκολεύει τις µελλοντικές 

τους συµφωνίες. Είναι όµως βασικό για έναν διαπραγµατευτή να τις γνωρίζει και να 

τις αντιµετωπίζει. Αν έρθει αντιµέτωπος µε τέτοιες τακτικές, µπορεί είτε να τις 

αγνοήσει, είτε να τις συζητήσει µε το άλλο µέρος και να του δείξει έτσι ότι γνωρίζει 

τι προσπαθεί να κάνει και ότι δεν το εγκρίνει καθόλου. Επίσης µπορεί να 

ακολουθήσει το Βιβλικό «οφθαλµόν αντί οφθαλµού και οδόντα αντί οδόντος» 

διακινδυνεύοντας όµως να τα τινάξει όλα στον αέρα. Αν δεν συµβεί όµως το 

τελευταίο, θα έχει δείξει στο άλλο µέρος ότι δεν περνούν αυτά και ότι πρέπει να 

αλλάξει τακτική. Τέλος, µποροεί να προσπαθήσει να τον πάρει µε το µέρος του, για 

να µην συνεχίσει να χρησιµοποιεί τέτοιες τακτικές εναντίον του. Σκληρές τακτικές 

είναι οι εξής: 

• Καλός µπάτσος / κακός µπάτσος: Γνωστή τακτική που λίγους πια µπορεί να 

ξεγελάσει µιας και έχει χρησιµοποιηθεί και περιγραφεί κατά κόρον σε πολλές 

αστυνοµικές ταινίες. Προϋποθέτει δύο άτοµα που παίζουν αυτούς τους ρόλους, 

αρχικά έναν «κακό», ο οποίος κάνει τη ζωή όλων δύσκολη µε εξωφρενικά αιτήµατα, 

απειλές και άλλα και σε κάποια στιγµή αποσύρεται για λίγο µε κάποια δικαιολογία 

και τότε αναλαµβάνει ο «καλός», που προσφέρει µια γρήγορη λύση προτού γυρίσει ο 

«κακός» και αγριέψουν τα πράγµατα. 
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• Εξωφρενικές προσφορές: έχουν σαν σκοπό να κάνουν το άλλο µέρος να 

επανεξετάσει την αρχική του προσφορά και να µετακινηθεί προς το σηµείο 

αντίστασής του. Ο κίνδυνος είναι βέβαια να διακοπούν οι διαπραγµατεύσεις επειδή 

το άλλο µέρος µπορεί να τις θεωρήσει χάσιµο χρόνου. Η καλύτερη απάντηση σε 

περίπτωση που δεχθεί κανείς µια τέτοια προσφορά είναι να µην κάνει αντιπροσφορά 

γιατί έτσι «νοµιµοποιεί» τις εξωφρενικές απαιτήσεις του άλλου µέρους. Μεγάλη 

σηµασία εδώ έχει το πόσο καλά είναι προετοιµασµένος κανείς για να µπορέσει να 

αξιολογήσει και να αναγνωρίσει το πόσο έξω από τα λογικά όρια είναι αυτή η 

προσφορά και να το πει, έτσι ώστε να αναγκάσει τον άλλο να κάνει άλλη, πιο λογική, 

προσφορά και σε περίπτωση που επιµένει να απειλήσει µε αποχώρηση.   

• Παρελκυόµενα: Μικρής σηµασίας ζητήµατα που µεγεθύνονται τεχνητά 

προκειµένου να αποσπάσουν την προσοχή από τα πραγµατικά µεγάλα θέµατα της 

διαπραγµάτευσης. Για παραχωρήσεις στα µικρά αυτά ζητήµατα το άλλο µέρος ζητά 

µεγάλες υποχωρήσεις από µας στα σοβαρά, και στο τέλος δίνοντας το υποτίθεται ότι 

κάνει µια µεγάλη παραχώρηση ενώ στην πραγµατικότητα έχει ξεγελάσει τον 

αντίπαλο. ∆ύσκολα µπορεί να αµυνθεί σ’ αυτού του είδους την τακτική, µόνο η καλή 

προετοιµασία µπορεί να προστατέψει. 

• «Τσιµπολόγηµα»: Αυτοί που χρησιµοποιούν αυτή την τακτική ζητούν κάποια 

µικρή υποχώρηση από µας (που δεν τέθηκε κατά τη διάρκεια των διαπραγµατεύσεων 

στο τραπέζι) για να κλείσουν την συµφωνία στο τέλος. Η άµυνα εδώ είναι να 

ερωτηθεί το άλλο µέρος αν θέλει και κάτι άλλο και να συνεχιστεί η διαπραγµάτευση 

βάζοντας όλα τα θέµατα ή να τσιµπολογήσει και ο άλλος ως απάντηση. 

• Το παιχνίδι της «κότας»: Ονοµάστηκε έτσι από την ταινία «Επαναστάτης χωρίς 

αιτία» µε τον Τζέιµς Ντην, µε δύο ανθρώπους να οδηγούν τα αυτοκίνητά τους το ένα 

εναντίον του άλλου, µέχρι κάποιος να δειλιάσει και να στρίψει για να αποφύγει την 

σύγκρουση, οπότε αυτός είναι και η «κότα». Είναι µια δύσκολα αντιµετωπίσιµη 

τακτική γιατί ποτέ δεν είναι φανερό πού σταµατά η µπλόφα και πού αρχίζει η 

αλήθεια. Τα µέρη που εµπλέκονται στο παιχνίδι της «κότας» µπορεί να οδηγηθούν 

στην καταστροφή µόνο και µόνο για να µην υποχωρήσουν και χαρακτηριστούν 

«κότες».   

• Εκφοβισµός: Η προσπάθεια του άλλου µέρους να µας επηρεάσει χρησιµοποιώντας 

συναισθήµατα όπως φόβο ή οργή. Επίσης µπορεί να προσπαθήσει να µας κάνει να 

νοιώσουµε ενοχή χτυπώντας την ακεραιότητα µας ή την έλλειψη εµπιστοσύνης προς 
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αυτόν. Η παραπάνω τακτική αντιµετωπίζεται µε καλή προετοιµασία που οδηγεί στο 

να κάνουµε υποχωρήσεις όταν πρέπει και όχι για συναισθηµατικούς λόγους. Οι 

εκφοβιστικές τακτικές σκοπεύουν να καταστήσουν τον εκφοβιστή πιο δυνατό (ή 

τουλάχιστον να δηµιουργήσουν αυτή την αίσθηση). Αν το άλλο µέρος φέρεται 

επιθετικά, τότε πρέπει να συζητήσουν και οι δύο µαζί τη διαδικασία της 

διαπραγµάτευσης και να του εφισταθεί η προσοχή στο ότι πρέπει η διαπραγµάτευση 

να είναι αξιοπρεπή και δίκαια. Τέλος, µπορεί να συµµετέχει και κάποια οµάδα, διότι 

κάτι που µπορεί να φοβίζει κάποιον δεν είναι απαραίτητο να φοβίζει και τους άλλους 

και έτσι δεν θα πέσουν στην παγίδα.   

• Επιθετική συµπεριφορά: Αυτή συνίσταται στο να ζητά πολλές υποχωρήσεις πολύ 

νωρίς ή να επιτίθεται στις θέσεις µας. Η απάντηση εδώ είναι να σταµατάει η 

διαπραγµάτευση µέχρι να συζητηθούν οι κανόνες µε τους οποίους θα διεξαχθεί. 

Επίσης µπορεί να µεταφερθεί στο άλλο µέρος ότι η απόφασή θα στηριχθεί στις 

ανάγκες και τα ενδιαφέροντά και όχι στο ποιος θα φωνάζει δυνατότερα.  

• «Ρίψη χιονιού»: Αυτή η τακτική εµφανίζεται όταν το άλλο µέρος µας δίνει τόσες 

πολλές πληροφορίες που καθιστάται δύσκολο το να διακρίνει κανείς ποιες είναι οι 

σπουδαίες πραγµατικά και ποιες συµπεριέλαβε µόνο για να µας αποσπάσει την 

προσοχή. Συνήθως αυτό συµβαίνει όταν διαπραγµατεύονται επαγγελµατίες όπως 

µηχανικοί, δικηγόροι και άλλοι, που δίνουν τόσες πολλές πληροφορίες που δεν 

µπορεί να βγει άκρη. Η τακτική αυτή αντιµετωπίζεται µε προσεκτικές ερωτήσεις για 

ότι δεν κατανοείται χωρίς την σκέψη ότι µπορεί να φανούµε αδαείς ή και άσχετοι. 

Στην περίπτωση µάλιστα τεχνικών ζητηµάτων µε επαγγελµατίες καλό είναι να 

ζητάται και τη γνώµη ειδικού. Όπως πάντα, η καλή προετοιµασία είναι ικανή να 

αντιµετωπίσει την τακτική του «χιονιού».  

 

2.8.1 ∆ιαπραγµατεύσεις τύπου Κερδίζω – Κερδίζεις (win – win) 

Στις διαπραγµατεύσεις τύπου Κερδίζω - Κερδίζεις οι στόχοι των δύο πλευρών δεν 

είναι αµοιβαία αποκλειόµενοι. Αν η µια πλευρά πετύχει τους στόχους της, η άλλη δεν 

αποκλείεται να τους πετύχει και αυτή. Το κέρδος της µίας πλευράς δεν είναι 

απαραίτητα και χάσιµο της άλλης. Η θεµελιώδης ιδιότητα αυτού του είδους 

διαπραγµατεύσεων είναι ότι επιτρέπει και στις δύο πλευρές να επιτύχουν αυτό που 
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θέλουν. Στην αρχή κάθε διαπραγµάτευσης µπορεί να φαίνεται ότι είναι µια υπόθεση 

που κάποιος θα κερδίσει ό,τι θα χάσει ο άλλος αλλά µε συζήτηση και αµοιβαία 

εξερεύνηση των αναγκών του άλλου µέρους συνήθως καταλήγουµε στο να 

προταθούν εναλλακτικές λύσεις στις οποίες και τα δύο µέρη ωφελούνται. 

Οι διαπραγµατεύσεις τύπου Κερδίζω - Κερδίζεις έχουν τα εξής χαρακτηριστικά 

που τις ξεχωρίζουν: 

• Εστιάζουν στις οµοιότητες παρά στις διαφορές 

• Προσπαθούν να απευθύνουν στο άλλο µέρος ανάγκες και ενδιαφέροντα, όχι 

 άκαµπτες θέσεις 

• Προσπαθούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες όλων των εµπλεκοµένων µερών 

• Ανταλλάσσουν ιδέες και πληροφορίες 

• Βρίσκουν λύσεις για αµοιβαίο όφελος 

• Χρησιµοποιούν αντικειµενικά κριτήρια για να κρίνουν την απόδοση της 

 διαπραγµάτευσης. Όπως είναι αντιληπτό οι προκαταλήψεις που έχει κανείς, οι 

εµπειρίες του στις διαπραγµατεύσεις και η διανεµητική φύση του παζαριού κάνουν 

πολύ δύσκολο το να γίνουν οι διαπραγµατεύσεις ολοκληρωµένες (integrative) και για 

για την ακρίβεια είναι απορίας άξιον πώς υπάρχουν κιόλας. Υπάρχουν χάριν της 

εκπαίδευσης των διαπραγµατευτών και της σκληρής προσπάθειας που καταβάλλουν 

προκειµένου να βρουν κοινό έδαφος µεταξύ των διαπραγµατευόµενων. Πριν δει 

κανείς τις τακτικές που µπορεί να εφαρµόσει σ’ αυτού του είδους τις 

διαπραγµατεύσεις, καλό είναι να πει δύο λόγια για τις διαδικασίες που 

ακολουθούνται και που είναι απαραίτητες προκειµένου να πάρουν ολοκληρωµένη 

(integrative) µορφή: 

• ∆ηµιουργία ελεύθερης ροής των πληροφοριών: Αν δεν υπάρχει ελεύθερα 

ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ των µερών ή οι πληροφορίες που ανταλλάσσονται 

δεν είναι αρκετές για να µπορέσουν τα µέρη να καταλήξουν σε αµοιβαία επωφελείς 

συµφωνίες, τότε καταλήγουν σε διανεµητικές (distributive) διαπραγµατεύσεις. Πρέπει 

να µοιραζόµαστε όλες τις πληροφορίες, ακόµα και τις εναλλακτικές µας λύσεις αν 

αποτύχουν οι διαπραγµατεύσεις (τις ΚΕΛ∆ΙΣΥ), για να µπορέσουν από κοινού να 

εξερευνήσουν τις πιθανότητες εξεύρεσης λύσης που θα υπερβαίνει και για τα δύο 

µέρη ακόµα και τις ΚΕΛ∆ΙΣΥ τους. 

• Προσπάθεια για κατανόηση των πραγµατικών ανααγκών και των στόχων του 

άλλου µέρους: Ό,τι είναι ανάγκη και στόχος για τη µια πλευρά δεν είναι κατ’ ανάγκη 

και για την άλλη. Πρώτα πρέπει να προσπαθήσει κανείς να καταλάβει τι πραγµατικά 
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θέλει το άλλο µέρος. Σε πολλές περιπτώσεις και παρά τα αρχικά φαινόµενα, οι στόχοι 

και οι επιδιώξεις µπορεί να µην επικαλύπτονται και να µπορούν να επιτευχθούν 

ταυτόχρονα. Σηµαντικό είναι να επικοινωνηθούν στο άλλο µέρος για τις 

προτεραιότητες που µπορεί να µην είναι ίδιες (άλλα πράγµατα να είναι σηµαντικά για 

τη µια πλευρά, άλλα για την άλλη). Αυτό όµως θα το επιτύχει κανείς µόνο µε το να 

καταλάβει το άλλο µέρος, να τον ακούσει προσεκτικά και να µην υπάρχουν εµπόδια 

επικοινωνίας ανάµεσά τους, όπως αναφέρθηκε προηγουµένως. 

• Να δωθεί έµφαση στις οµοιότητες και να υποβαθµιστούν οι διαφορές: Πολλές 

φορές ο κοινός στόχος είναι προφανής και τα πράγµατα εύκολα, άλλες όµως όχι και 

τότε χρειάζεται µεγάλη προσπάθεια να βρεθεί. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε 

συνεργατική προσπάθεια και κυρίως µε επανατοποθέτηση των ζητηµάτων σε 

διαφορετικό πλαίσιο. Λέγοντας επανατοποθέτηση εννοούµε εστίαση στα 

σπουδαιότερα σηµεία, διαµόρφωση και ορισµό του προβλήµατος έτσι ώστε να είναι 

κατανοητό και οργάνωση όλων των στοιχείων και πληροφοριών που είναι χρήσιµα 

για την εξέλιξη της διαπραγµάτευσης. Επίσης χρειάζεται συνεχής υπενθύµιση στα 

µέρη του µεγάλου στόχου και επικέντρωση σ’ αυτόν για να γίνει ευκολότερη µια 

συµφωνία αµοιβαία επωφελής. 

• Να βρεθεί µια λύση που θα εκπληρώνει τους στόχους και τις επιδιώξεις και 

των δύο πλευρών: Εδώ βασίζεται η επιτυχία των διαπραγµατεύσεων τύπου Κερδίζω - 

Κερδίζεις. 

 

Οι διαπραγµατευτές σ’ αυτή τη διαδικασία πρέπει να είναι σταθεροί στις 

επιδιώξεις τους αλλά και ευέλικτοι όσον αφορά τους τρόπους µε τους οποίους θα τις 

επιτύχουν τελικά. Επίσης πρέπει να νοιάζονται (µαζί µε τις δικές τους) και για την 

επιτυχία των επιδιώξεων του άλλου µέρους. Εδώ δεν προσπαθούµε να «νικήσουµε» 

αλλά να συνεργαστούµε γιατί όπως είπαµε στην αρχή αυτού του είδους οι 

διαπραγµατεύσεις χρησιµοποιούνται όταν έχουµε να κάνουµε µε µακροχρόνιες 

σχέσεις ή µε σχέσεις που έχουν µεγάλη σπουδαιότητα για µας. Εν ολίγοις, οι 

διαπραγµατεύσεις τύπου Κερδίζω - Κερδίζεις απαιτούν ολωσδιόλου διαφορετικές 

διαδικασίες από τις διαπραγµατεύσεις τύπου Κερδίζω - Χάνεις. Εδώ οι 

διαπραγµατευτές επιθυµούν ειλικρινά να ικανοποιηθούν και οι δύο πλευρές και γι’ 

αυτό το λόγο επιδεικνύουν εµπιστοσύνη, προσπαθούν να ανακαλύψουν τις 

πραγµατικές ανάγκες του άλλου µέρους και αφήνουν ελεύθερη και ανεµπόδιστη τη 

ροή των πληροφοριών. 
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2.8.1.1 Αντιµετώπιση των Διαπραγµατευτικών Δυσκολιών  
 

Ορισµός του προβλήµατος έτσι ώστε να είναι αποδεκτός και από τις δύο πλευρές 

Οι δύο πλευρές οφείλουν να διατηρούν ανοιχτά µυαλά σχετικά µε τις ανάγκες που 

µπορεί να έχει ο άλλος. Όταν το πρόβληµα ορίζεται από κοινού, σίγουρα 

αντιπροσωπεύει τις ανάγκες και τις προτεραιότητες και των δύο. Διαφορετικά, πρέπει 

να γίνει έντονη προσπάθεια προκειµένου να υπάρχει αµοιβαία αποδεκτός ακριβής 

ορισµός, για να µην υπάρχουν κενά και να µπορέσουν οι δύο πλευρές να 

συµφωνήσουν σχετικά µε τα σηµεία που προκαλούν διαφωνία, για να προχωρήσουν 

σε λύση του προβλήµατος. 

 

Ορισµός του προβλήµατος συνοπτικά και πρακτικά 

Κάποια προβλήµατα που είναι πολύπλοκα είναι δύσκολο να οριστούν από κοινού. 

Πρώτα πρέπει να κατορθώσει κανείς να συµπεριλάβει στον ορισµό τις πιο σπουδαίες 

πραµέτρους, αλλά και να τον διατηρήσει όσο το δυνατόν πιο συνοπτικό. Η τακτική 

αυτή είναι η αντίθετη από εκείνη που ακολουθείται σε διαπραγµατεύσεις τύπου 

Κερδίζω-Χάνεις, όπου οι δύο πλευρές προσπαθούν να φέρουν στο τραπέζι ζητήµατα 

λιγότερο σηµαντικά, τα οποία θα χρησιµοποιηθούν για «παζάρι» (τακτική «χιονιού). 

 

Ορισµός του προβλήµατος ως στόχου και αναγνώριση των εµποδίων που 

υπάρχουν για την επίτευξή του 

  Οι δύο πλευρές πρέπει να ορίσουν το πρόβληµα ως έναν συγκεκριµένο στόχο, ο 

οποίος πρέπει να επιτευχθεί, όχι σαν διαδικασία επίλυσης, και µετά να προσδιορίσουν 

τα εµπόδια που πρέπει να αρθούν για την πραγµατοποίηση του στόχου. Επίσης, οι 

δύο πλευρές πρέπει να εντοπίσουν ποιες από τις δυσκολίες µπορούν να ξεπεραστούν 

και ποιες όχι. Τα εµπόδια που δεν µπορούν να αρθούν από τους ίδιους δεν µπορούν 

να παρουσιαστούν ως αντικείµενο διαπραγµάτευσης και θα πρέπει να θεωρούνται ως 

δεδοµένα κατά τη διαπραγµάτευση. 

 

 

Μη προσωποποίηση των προβληµάτων 
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  Όταν ένα άτοµο εµπλέκεται σε κάποια συµπλοκή, έχει την τάση να γίνεται 

επικριτικό απέναντι στους αντιπάλους του. Ό,τι κάνει ο ίδιος θεωρείται σωστό και ότι 

κάνει ο αντίπαλος είναι λάθος. Αφαιρόντας κανείς τον εαυτό του από ένα πρόβληµα 

και θεωρώντας πως είναι ένα πρόβληµα που υπάρχει “εκεί έξω”, έχει τη δυνατότητα 

να ψάξει για λύση µε µεγαλύτερη ευκολία, χωρίς συναισθηµατισµό και προσωπική 

ανάµειξη, βλέποντας τα πράγµατα πιο αντικειµενικά. Λέγοντας σε κάποιον πως ο 

τρόπος σκέψης του είναι λανθασµένος, είναι εξαιρετικά δύσκολο να γίνει επίθεση στο 

πρόβληµα χωρίς να γίνει επίθεση στο άτοµο αυτό 

 

Διαχωρισµός του ορισµού του προβλήµατος από το ψάξιµο λύσεων 

  Έχει ιδιαίτερη σηµασία το να µην προχωράει κανείς στη λύση χωρίς να έχει 

προηγηθεί πλήρης ορισµός του προβλήµατος. Στη συνέχεια πρέπει να εξετάζονται 

όσο το δυνατόν περισσότερες λύσεις για να βρεθεί η καλύτερη. Κοινά συµφωνηθέντα 

επίσης πρέπει να είναι τα βασικά µε τα οποία αξιολογούνται οι εναλλακτικές λύσεις 

για το ταίριασµα των στόχων και των δύο πλευρών. Οι εµπλεκόµενοι πρέπει να 

γνωρίζουν από την αρχή το πώς βρέθηκε λύση για το πρόβληµα, το πώς επιτεύχθηκε 

ο στόχος και το ότι διευθετήθηκαν οι διαφωνίες µεταξύ τους, και θα πρέπει να έχουν 

συµφωνήσει στον τρόπο µε τον οποίο θα γίνουν αυτά. 

 

Πλήρης κατανόηση του προβλήµατος και αναγνώριση των αναγκών και 

συµφερόντων όλων των πλευρών 

  Στην επίτευξη ενός αποτελέσµατος τύποτυ Κερδίζω-Κερδίζεις έχει 

πρωταγωνιστικό ρόλο η ικανότητα και όλων των διαπραγµατευτών να κατανοούν και 

να ικανοποιούν τα συµφέροντα και των δύο πλευρών. Αυτό καθιστά την αναγνώριση 

των συµφερόντων της αντίπαλης πλευράς σπουδαίο στάδιο στην διαδικασία αυτού 

του τύπου των διαπραγµατεύσεων. Με αυτόν τον τρόπο επιτρέπεται στις δύο πλευρές 

να επινοούν λύσεις που θα ικανοποιήσουν αυτά τα συµφέροντα. 

  Τα είδη συµφερόντων είναι πολλά, όπως τα φυσικά (οικονοµικά ή καταµερισµού 

πόρων), διαδικαστικά (για το “παζάρι”), σχέσεων (στην περίπτωση που η µια πλευρά 

ενδιαφέρεται περισσότερο για την σχέση µε την άλλη πλευρά, παρά για την 

διαπραγµάτευση) και τέλος για θέµατα αρχών, όπου οι διαπραγµατευτές έχουν τόσο 

έντονη πεποίθηση για το σωστό, το δίκαιο και το αποδεκτό, που η αρχή αυτή 

καθοδηγεί όλες τις πράξεις τους, των διαπραγµατεύσεων συµπεριλαµβανοµένων. 

Φυσικά, σε κάθε διαπραγµάτευση υπάρχει το ενδεχόµενο να εµπλέκονται και 
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περισσότερα από ένα είδη συµφερόντων, πχ. να υπάρχει ουσιαστικό συµφέρον για 

κάτι από την µία πλευρά, αλλά παράλληλα να νοιάζεται πολύ και για τη σχέση µε την 

αντίπαλη πλευρά. 

  Επίσης, οι δύο πλευρές µπορεί στη διαµάχη να έχουν διαφορετικά είδη 

συµφερόντων, δηλαδή η µία να ενδιαφέρεται για τη διαδικασία και η άλλη για το 

φυσικό αποτέλεσµα. Εαν αυτό είναι κατανοητό, τότε η λύση που θα ικανοποιήσει και 

τις δύο πλευρές ως προς τα συµφέροντα τους είναι ευκολότερα επιτεύξιµη. 

  Οι ανάγκες και οι αξίες του ανθρώπου είναι η πηγή των συµφερόντων. Αυτό 

απεικονίζεται στην γνωστή πυραµίδα του Μaslow, όπου στη βάση της έχει 

φυσιολογικές ανάγκες (τροφή, ύπνος, σεξ), οι οποίες όταν ικανοποιηθούν, 

ακολουθούνται από ανάγκες υψηλότερα στην ιεραρχία (σεβασµός, αναγνώριση) και 

τέλος από την αυτοπραγµάτωση. 

  Πρέπει να σηµειωθεί πως τα συµφέροντα µπορούν να αλλάξουν, ακόµα και σε 

πολύ µικρό χρονικό διάστηµα. Οι δύο πλευρές της διαπραγµάτευσης πρέπει να είναι 

σε ετοιµότητα και να προσέχουν τις αλλαγές που συµβαίνουν κατά τη 

διαπραγµάτευση, όπως την αλλαγή γλώσσας ή σηµείων στα οποία δίνεται η 

αντίστοιχη έµφαση. Υπάρχει πιθανότητα ο ίδιος ο διαπραγµατευτής να µη γνωρίζει 

τα πραγµατικά του συµφέροντα, τα οποία µπορεί όµως να προσδιορίσει κάνοντας µια 

σειρά ερωτήσεων στον εαυτό του. Για παράδειγµα, «τι θέλω από αυτή τη 

διαπραγµάτευση;» ή «γιατί το θέλω;» και «ποιά είναι η σπουδαιότητα του 

αποτελέσµατος για εµένα;». Έτσι, θα έρθουν στην επιφάνεια κάποια πράγµατα τα 

οποία εκ πρώτης όψεως δεν γίνονται αντιληπτά. Βέβαια, το ίδιο πρέπει να κάνει 

κανείς και για την άλλη πλευρά και να δώσει προσοχή σε αυτά που λέγονται αλλά και 

στη γλώσσα του σώµατος. Έχοντας αναγνωρίσει τα πραγµατικά «θέλω» και των δύο 

πλευρών, µπορεί κανείς να βρει τρόπους να τα συνδυάσει, καταλήγοντας σε µια 

αµοιβαίως επωφελή λύση. Είναι σηµαντικό να µην δωθεί βάση µόνο σε αυτό και να 

θεωρηθεί η διαδικασία της διαπραγµάτευσης µόνο ως διαδικασία εξέυρεσης λύσης 

και αµοιβαίας ικανοποίησης συµφερόντων, διότι διακινδυνεύεται ο σκοπός της 

διαπραγµάτευσης. Τέλος, στην περίπτωση που τα αντικειµενικά συµφέροντα 

διαφέρουν από τα υποκειµενικά («θέλω»), πιθανότατα να µην βρεθεί αµοιβαία 

επωφελής λύση και να κινηθεί η διαπραγµάτευση σε λάθος κατέυθυνση. 
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2.8.1.2 Επινοώντας Εναλλακτικές Λύσεις 

 
Η φάση αυτή στις διαπραγµατεύσεις τύπου Κερδίζω – Κερδίζεις είναι και η πιο 

δηµιουργική. Υπάρχει πληθώρα τακτικών και τεχνικών µε τις οποίες µπορεί κανείς να 

εφεύρει εναλλακτικές λύσεις, µετά τον από κοινού ορισµό του προβλήµατος και την 

κατανόηση των συµφερόντων των δύο πλευρών. 

 

Μεγάλωµα της πίτας 

  Όταν µια διαπραγµάτευση αρχίζει µε έλλειψη πόρων, είναι αδύνατο να 

ικανοποιηθούν τα συµφέροντα των διαπραγµατευόµενων πλευρών ή να εκπληρωθούν 

οι αντικειµενικοί στόχοι, όπως και να γίνει ο καταµερισµός. Στο πρόβληµα αυτό η πιο 

απλή λύση είναι να προστεθούν πόροι (µεγάλωµα της πίτας), έτσι ώστε και οι δύο 

πλευρές να µπορέσουν να επιτύχουν τους αντικειµενικούς στόχους τους. Σε αυτή την 

περίπτωση αρκεί να είναι γνωστό στη µια πλευρά το τι θέλει η άλλη, και να υποθέτει 

πως η αύξηση των πόρων θα λύσει το πρόβληµα. Η κίνηση αυτή µπορεί βέβαια να 

µεγαλώσει και το κόστος για κάποιον τρίτο ο οποίος δεν είναι άµεσα εµπλεκόµενος 

στη διαδικασία, συνεπώς χρειάζεται µεγάλη προσοχή για να µην δηµιουργηθούν 

παράσιτα. 

 

Κυλιόµενες διαπραγµατεύσεις (logroll) 

  Σε µια τέτοια διαπραγµάτευση, βασική προϋπόθεση είναι να βρεθούν και από τις 

δύο πλευρές περισσότερα από ένα θέµατα προς συζήτηση. Στη συνέχεια θα πρέπει να 

συµφωνήσουν και οι δύο να υποχωρήσουν ο καθένας σε ένα από αυτά, και η άλλη 

πλευρά να έχει το αντίστοιχο επιθυµητό αποτέλεσµα στο προτιµώµενο θέµα. Όταν 

στην πραγµατικότητα και οι δύο πλευρές έχουν διαφορετικές προτιµήσεις σε 

διαφορετικά θέµατα και η κάθε πλευρά καταφέρνει να πάρει αυτό που επιθυµεί στο 

θέµα µε την µεγαλύτερη σηµασία, τότα και οι δύο πλευρές θα µείνουν 

ευχαριστηµένες µε το τελικό αποτέλεσµα. Όταν ακολουθείται αυτή η τακτική, η πιο 

συνηθισµένη διαδικασία είναι η “δοκιµή και απόρριψη” διαφόρων συνδυασµών 

λύσεων σε όσα θέµατα είναι στο τραπέζι της διαπραγµάτευσης και στο τέλος επιλογή 

του συνδυασµού που ικανοποιεί και τις δύο πλευρές. Μια πιο σπάνια περίπτωση που 

συναντά κανείς κυλιόµενη διαπραγµάτευση είναι στις µακροχρόνιες σχέσεις, όπου τη 

µια φορά ικανοποιείται η µια πλευρά και την επόµενη η άλλη. Όταν οι 
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διαπραγµατεύοµενοι δεν πρόκειται να διαπραγµατευτούν ξανά στο ορατό µέλλον, 

τότε είναι απίθανο να συναντήσει κανείς “κυλιόµενες χρονικά διαπραγµατεύσεις” 

(logrolling over time). 

 

Αποζηµίωση µε τρόπο µη συνδεδεµένο µε τη διαπραγµάτευση 

  Ο τρίτος τρόπος επινόησης εναλλακτικών λύσεων είναι να επιτραπεί στη µια 

πλευρά να επιτύχει τους στόχους της και στην άλλη να ξεπληρωθεί γι’ ατό µε κάποιον 

τρόπο µη συνδεδεµένο µε τη διαπραγµάτευση, που όµως παρουσιάζεται ως λογικό 

αντάλλαγµα των αξιώσεων της πρώτης πλευράς. Σε τέτοιες περιπτώσεις υπάρχει 

κίνδυνος η διαπραγµάτευση να εξελιχθεί σε διαπραγµάτευση τύπου Κερδίζω – 

Χάνεις, ειδικά εαν η δεύτερη πλευρά ζητήση ιδιαίτερα υψηλή αποζηµίωση 

προκειµένου να συναινέσει στην προτεινόµενη λύση. 

 

 

Μείωση του κόστους µε σκοπό τη συµµόρφωση 

  Σε αντίθεση µε την παραπάνω τακτική, όπου δεν υπάρχει σύνδεση µεταξύ 

αποζηµίωσης και διαπραγµάτευσης, αυτή η τακτική έχει δηµιουργηθεί για να 

χαµηλώνει το κόστος και την απώλεια για την πλευρά που δεν την υφίσταται και δεν 

αποπειράται να την ανταµείψει για την υποχώρηση. Είναι απαραίτητη η καλύτερη 

γνώση των αναγκών και των προτιµήσεων της άλλης πλευράς, ποιά είναι τα 

συµφέροντά της, τι πραγµατικά είναι σπουδαίο γι’ αυτήν και πώς µπορούν να 

ικανοποιηθούν οι ανάγκες της. Εποµένως, είναι µια τακτική δυσκολότερη στην 

εφαρµογή της.  

 

Γεφυροποίηση των διαφορών 

  Με αυτόν τον τρόπο οι δύο πλευρές είναι ικανές να εφεύρουν λύσεις οι οποίες θα 

ικανοποιούν τις ανάγκες και των δύο. Προκειµένου να γεφυρωθούν οι διαφορές 

πρέπει να υπάρχει θεµελιώδης επανατοποθέτηση του προβλήµατος, ώστε οι δύο 

πλευρές να µην διαφωνούν για τις θέσεις τους. Αντιθέτως, πρέπει να αποκαλύπτουν 

επαρκή στοιχεία για να ανακαλύψει ο ένας τα συµφέροντα του άλλου, καθώς και τις 

ανάγκες του, και να είναι σε θέση να εφεύρουν λύσεις που θα τις ικανοποιούν. Το 

γεφύρωµα δεν είναι απαραίτητα η ικανοποίηση όλων των απαιτήσεων της κάθε 

πλευράς. Εαν όµως οι διαπραγµατευτές έχουν δεσµευθεί στην προσπάθεια να 

επιτύχουν ένα αποτέλεσµα τύπου Κερδίζω – Κερδίζεις, τότε οι λύσεις γεφύρωσης 
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των διαφορών είναι πολύ πιθανό να ικανοποιούν και τις δύο πλευρές. 

 

Εντατική σύσκεψη (Brainstorming) 

  Μικρές οµάδες ατόµων δουλεύουν εντατικά σκεπτόµενοι για να προτείνουν όσες 

περισσότερες εναλλακτικες λύσεις µπορούν πάνω σε ένα συγκεκριµένο πρόβληµα. Η 

τεχνική αυτή µπορεί να εφαρµοστεί και από τους ίδιους τους διαπραγµατευόµενους ή 

και από τρίτους (ακροατήριο, συµβούλους, κτλ.). Οµάδες ανθρώπως είναι σίγουρα 

πιο αποτελεσµατικές στη λύση προβληµάτων παρά µεµονωµένα άτοµα. Όλες οι 

πιθανές λύσεις θα πρέπει να πέσουν στο τραπέζι χωρίς λογοκρισία, όσο αδύνατες ή 

ανεφάρµοστες φαίνονται αρχικά. Στη συνέχεια αυτής της διαδικασίας κάποιος 

αναλαµβάνει να καταγράφει τις προτεινόµενες λύσεις, δίχως σχόλια, και στο τέλος να 

τις παρουσιάσει. Η επιτυχία αυτής της τακτικής στηρίζεται στις διαφορετικές 

διαδροµές που ακολουθεί η σκέψη των συµµετεχόντων στη διαδικασία, όσο ποικίλες 

και να είναι οι προτάσεις τους. Με γνώµονα αυτό, πρέπει να τηρούνται οι εξής 

κανόνες: 

• Αποφυγή κριτικής ή αξιολόγησης των προτάσεων. Η κριτική ανστέλλει την 

δηµιουργική σκέψη, που παράγει δηµιουργικές λύσεις, οι οποίες αρχικά φαίνονται 

ανφάρµοστες. 

• Διαχωρισµός των ατόµων από το πρόβληµα. Συχνά οι άνθρωποι θιοθετούν τις 

λύσεις που οι ίδιοι προτείνουν και έχουν αµυντική στάση απέναντι σε λύσεις που 

προτείνει η άλλη πλευρά. Μια λύση είναι να εφαρµοστούν τεχνικές που να 

εξασφαλίζουν “ανωνυµία” των προτάσεω, έτσι ώστε οι εµπλεκόµενοι να διαλέξουν 

πιο αντικειµενικά την καλύτερη λύση. 

• Εξάντληση όλων των χρονικών περιθωρίων. Πολλές φορές οι καλύτερες ιδέες 

προκύπτουν µετά το τέλος της συνάντησης ή όταν οι εµπλεκόµενοι νοµίζουν πως το 

πρόβληµα έχει λυθεί. Αυτό µπορεί να γίνει όταν οι πλευρές δεν είναι αρκετά επίµονες 

κατά τη διάρκεια της διαδικασίας. Πάντως, οι περισσότερες καλές ιδέες έρχονται στο 

τέλος της διαδικασίας, επειδή οι ιδέες γεννιούνται από άλλες ιδέες και όπως είναι 

φυσικό, οι τελευταίες είναι πιο ολοκληρωµένες από τις πρώτες. Σε κάθε περίπτωση 

πρέπει όλες οι ιδέες να πέφτουν στο τραπέζι για να είναι βέβαιο πως δεν χάθηκε 

κάποια καλή λύση. 

• Να ερωτώνται άτοµα εκτός της διαπραγµάτευσης. Άτοµα που δεν γνωρίζουν 

τίποτα για το θέµα και το ιστορικό της διαπραγµάτευσης µπορούν να σκεφτούν 
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πιθανές λύσεις τις οποίες δεν θα σκεφτόταν ο εµπλεκόµενος, ή και να βοηθήσουν την 

διαδικασία. 

 

Εικονικές Οµάδες 

  Οι διαπραγµατευόµενοι προετοιµάζουν ατοµικά µια λίστα µε όσες περισσότερες 

προτάσεις µπορούν και στη συνέχεια συναντούνται σε µικρές οµάδες για να 

εξετάσουν τις προτεινόµενες λύσεις. 

 

Έρευνες 

  Η προηγούµενη τακτική έχει το µειονέκτηµα ότι δεν αναζητά ιδέες αυτών που δεν 

συµµετέχουν στη διαπραγµάτευση και µπορεί να αποδειχτεί χρονοβόρα διαδικασία. 

Μια διαφορετική προσέγγιση είναι να µοιραστεί ένα ερωτηµατολόγιο σε µεγάλο 

αριθµό ανθρώπων, από τους οποίους θα ζητηθεί να γράψουν όλες τις πιθανές λύσεις 

για το θέµα. Η διαδικασία αυτή µπορεί να γίνει µε γρήγορο ρυθµό, όµως έχει το 

µειονέκτηµα σε σχέση µε τις εικονικές οµάδες πως δεν µπορούν να ακουστούν οι 

ιδέες των άλλων εν τη γενέσει τους. 

 

 

2.8.1.3 Αξιολόγηση και Επιλογή των Εναλλακτικών 

Διαπραγµατευτικών Λύσεων 
Μετά τον ορισµό το προβλήµατος και την κατανόησή του, καθώς και την εφεύρεση 

εναλλακτικών λύσεων, είναι η ώρα για την αξιολόγηση τους και την επιλογή µιας από 

αυτές. Για να γίνει αυτό µε επιτυχία ακολουθώνται κάποιες από τις παρακάτω 

τακτικές: 

• Περικοπές στη λίστα. Οι εναλλακτικές λύσεις που προτείνουν περισσότεροι 

από ένας συµµετέχοντες παραµένουν στη λίστα, ή εκείνες που υποστηρίζονται 

σθεναρά ακόµα και από ένα άτοµο. 

• Αξιολόγηση µε βάση την ποιότητα, την δεκτικότητα και άλλα σταθερά 

κριτήρια. Όσο πιο αποδεκτή είναι µια λύση από τους συµµετέχοντες, τόσους 

περισσότερους “ποντους” κερδίζει, µιας και αυτοί είναι που θα την εφαρµόσουν. Η 
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ποιότητα αναφέρεται στο τι είναι καλύτερο, λογικότερο και πιο ορθολογικό. Τέλος, οι 

διαπραγµατευόµενοι θα αναφερθούν σε αντικειµενικά κριτήρια για να πάρουν την 

τελική τους απόφαση. 

• Συµφωνία για κοινά κριτήρια πριν από την αξιολόγηση των εναλλακτικών 

λύσεων 

• Θέληση για νοµιµοποίηση των προσωπικών προτιµήσεων των άλλων 

• Προσοχή στην επίδραση των ανελαστικών αρχών κατά την επιλογή λύσεων 

• Χρησιµοποίηση οµάδων εργασίας για την αξιολόγηση περίπλοκων λύσεων 

• Διερεύνηση διαφορετικών τρόπων προκειµένου να “κυλήσει” η 

διαπραγµάτευση (logroll). Παρόµοια µα την περίπτωση επινόησης λύσεων, υπάρχει η 

δυνατότητα χρησιµοποίησης της τακτικής της “κύλισης” (logrolling) ως µηχανισµό 

µετατροπής εναλλακτικών λύσεων σε συνδυασµούς προς συµφωνία. Οι κυριότερες 

προσεγγίσεις είναι τρεις: εκείνες που σχετίζονται µε το αποτέλεσµα (τι θα συµβεί), τις 

πιθανότητες να συµβεί και το πότε θα συµβεί. Προκειµένου να κάνει κανείς 

µικροαλλαγές στην προτεινόµενη εναλλακτική λύση και να γίνει ακόµα πιο 

ελκυστική προς όλες τις διαπραγµατευόµενες πλευρές, µπορεί να εκµεταλλευτεί 

διαφορές των διαπραγµατευτών στην προτίµηση για ανάληψη ρίσκου, στις χρονικές 

προτιµήσεις και στις προσδοκίες. 

• Κράτηµα των αποφάσεων ως προσωρινές και υπό όρους έως ότου 

οριστικοποιηθούν 

• Ελαχιστοποίηση της τυπικότητας και της κράτησης αρχείων µέχρι να 

οριστικοποιηθεί η συµφωνία. 

  Για να µπορεί γίνει κατανοητό το θέµα της επιλογής διαπραγµατευτικές τακτικές 

στις ενδοεπιχειρησιακές και διεπιχειρησιακές σχέσεις, θα πρέπει πρώτα να οριστούν 

αυτές. Στη συνέχεια, λοιπόν, διακρίνονται όλοι οι δυνατοί συνδυασµοί προσώπων, 

τµηµάτων ή µονάδων µεταξύ των οποίων υπάρχουν αλληλεξαρτήσεις και 

αλληλεπιδράσεις τόσο εντός, όσο και µεταξύ επιχειρήσεων. 

 

2.9 Είδη Ενδοεπιχειρησιακών Διαπραγµατεύσεων 

Οι επιχειρήσεις αποτελούνται κυρίως από τους ανθρώπους που εργάζονται µέσα σε 

αυτές και πολλές θεωρούν τους εργαζοµένους τους ως τον πιο πολύτιµο πόρο τους. 
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Στις µέρες µας δεν υπάρχει τεχνολογία ή µέθοδος που να µην µπορεί ένας 

ανταγωνιστής να αντιγράψει, αργά ή γρήγορα. Το δυνατό σηµείο µιας επιχείρησης, 

που δύσκολα αντιγράφεται, είναι η κουλτούρα της, η οποία στηρίζεται στην ιστορία 

και τους ανθρώπους που την αποτελούν. 

  Το βασικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µια επιτυχηµένης επιχείρησης είναι η 

κουλτούρα. Καθώς όµως η κουλτούρα δηµιουργείται από ανθρώπους, οι οποίοι έχουν 

συγκεκριµένες ανάγκες και προσφέρουν τις υπηρεσίες τους για εµφανή ανταµοιβή, 

όπως χρήµατα αλλά και για λιγότερο εµφανή ανταλλάγµατα όπως αναγνώριση ή 

ανάγκη για συντροφικότητα, η σχέση του προσωπικού µε την επιχείρηση, αλλά και οι 

σχέσεις µεταξύ του προσωπικού διαφορετικών βαθµίδων είναι σχέσεις συνεχούς 

ανταλλαγής και µόνιµης ενδοεπιχειρησιακής διαπραγµάτευσης. Οι διαπραγµατεύσεις 

αυτές (ενδοεπιχειρησιακές) γίνονται είτε µεταξύ οµάδων ή τµηµάτων, είτε σε ατοµικό 

επίπεδο µεταξύ στελεχών. Ακολουθούν τα είδη ενδοεπιχειρησιακών σχέσεων: 

• Σχέσεις Μετόχων – ΔΣ: Πρόκειται για σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων που 

χρηµατοδοτούν µια επιχείρηση προκειµένου να ξεκινήσει τις εργασίες της και των 

επαγγελµατιών που είναι αρµόδιοι για τη διαχείρηση αυτού του κεφαλαίου. Κατά 

συνέπεια η συνεργασία αυτών σχετίζεται µε τον καθορισµό στρατηγικών στόχων της 

επιχείρησης, οι οποίοι αποσκοπούν στην δηµιουργία ισορροπίας µεταξύ της 

επιθυµίας των µετόχων για την υψηλότερη δυνατή απόδοση της επένδυσής τους, και 

του ρεαλισµού σε συνδυασµό µε το τεχνοκρατικά επιτεύξιµο που εκφράζουν οι 

διαχειριστές (µέλη ΔΣ). 

• Σχέσεις 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 αποσπάσουν µεγαλύτερο κοµµάτι 

από τους διαθέσιµους πόρους. ∆ιαπραγµατεύσεις γι αυτά τα θέµατα γίνονται κάθε 

χρόνο στις συναντήσεις για το µοίρασµα του προϋπολογισµού της επιχείρησης, αλλά 

και σε καθηµερινή βάση µε αφορµή τις ανάγκες που προκύπτουν κάθε µέρα. Εδώ 

 είναι σπουδαίο για µια επιχείρηση όλα της τα τµήµατα να διακατέχονται από πνεύµα 

συνεργασίας στα πλαίσια ενός κοινού στόχου. 
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• Σχέση εργοδότη – εργαζόµενου: Σε περίπτωση που η επιχείρηση είναι µικρή 

όπως οι περισσότερες Ελληνικές οικογενειακές επιχειρήσεις, υπάρχει απευθείας 

διαπραγµάτευση µεταξύ εργοδότη και εργαζοµένου. Σε µεγαλύτερες επιχειρήσεις οι 

διαπραγµατεύσεις γίνονται µεταξύ της ένωσης των εργαζοµένων και του εργοδότη. 

Σε πολύ µεγαλύτερες επιχειρήσεις ο εργοδότης δεν είναι κάποιο πρόσωπο αλλά είναι 

ο εντεταλµένος ανώτερος υπάλληλος της επιχείρησης (π.χ. Γενικός ∆ιευθυντής). Οι 

σχέσεις αυτές δεν αφορούν µόνο τις αποδοχές του εργαζόµενου αλλά και την 

εκπαίδευσή του, την ποιότητα και ποσότητα της εργασίας του, την αξιολόγηση του, 

την εξέλιξή του κτλ. 

• Σχέση προϊσταµένου – υφισταµένου: Αυτή η σχέση απαντάται πιο συχνά στις 

επιχειρήσεις όσον αφορά τις διαπραγµατεύσεις, µιας και καθηµερινά γίνεται ένα 

ατέλειωτο πάρε – δώσε µεταξύ ανθρώπων διαφορετικών βαθµίδων σε µια επιχείρηση. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο θα διερευνήσουµε ποιες είναι οι καταλληλότερες τακτικές 

τόσο από την σκοπιά του προϊσταµένου, όσο και από την σκοπιά του υφισταµένου. 

Οι δυο τους µπορεί να χρειαστεί να διαπραγµατευτούν για πολλά θέµατα, όπως 

υπευθυνότητες, αµοιβές, αξιολόγηση, εξέλιξη, συµµετοχή σε αποφάσεις που 

καθορίζουν το µέλλον της επιχείρησης κτλ. 

• Σχέσεις µεταξύ εργαζοµένων: Ακόµα και αυτού του είδους οι σχέσεις µεταξύ 

οµοιοβάθµων εργαζοµένων µέσα σε µια επιχείρηση είναι βασικές για την επίτευξη 

των στόχων της. Οι εργαζόµενοι πρέπει να εµφορούνται από πνεύµα συνεργασίας και 

να µην υπονοµεύουν ο ένας τον άλλον. Αυτό επιτυγχάνεται µε κινητοποίηση όλου 

του δυναµικού µιας επιχείρησης που προκύπτει µετά από διαπραγµατεύσεις µεταξύ 

όλων των ενδιαφεροµένων. Κανείς δεν πρέπει να είναι αποκοµµένος από τα 

προβλήµατα και τους στόχους της επιχείρησης και όλοι πρέπει να συµµετέχουν στην 

αντιµετώπιση των πρώτων και τη θέσπιση των δεύτερων, ώστε να είναι και 

συνυπεύθυνοι για την ακολούθηση της στρατηγικής της επιχείρησης. 

 

 

2.10 Είδη Διεπιχειρησιακών Διαπραγµατεύσεων 
 

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 
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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 σπουδαίο για µια επιχείρηση σήµερα να έχει την ικανότητα της 

συνδιαλλαγής µε τις παραπάνω δυνάµεις. Μια επιχείρηση σήµερα µπορεί να 

επηρεάσει µε πολλούς τρόπους όχι µόνο το µικρο-περιβάλλον της, αλλά και το 

µακρο-περιβάλλον. Ακολουθούν τα είδη των διεπιχειρησιακών σχέσεων: 

• Σχέσεις µε προµηθευτές: Σπουδαίο κεφάλαιο για µια σύγχρονη επιχείρηση οι 

σχέσεις της µε τους προµηθευτές της. Οι σύγχρονες αντιλήψεις είναι ότι οι 

προµηθευτές µας είναι συνεργάτες µας σε µακροχρόνιο ορίζοντα και η επιτυχία µας 

είναι και επιτυχία τους, ή µάλλον πρώτα επιτυχία τους, έτσι ώστε εκτός από µια καλή 

τιµή που ήταν το µόνο που µας ενδιέφερε κάποτε, τώρα να ενδιαφερόµαστε και για 

σταθερή ποιότητα, συνέπεια στις παραδόσεις και άλλα, πράγµα που διευκολύνει την 

διασφάλιση ποιότητας και την επιτυχία µοντέρνων µεθόδων, όπως just-in-time 

systems, σε µια ολοένα και πιο ανταγωνιστική αγορά. Καταλαβαίνουµε λοιπόν το 

ρόλο που παίζουν οι διαπραγµατεύσεις µε τους προµηθευτές µας. 

• Σχέσεις µε πελάτες: Είναι φανερό ότι αυτή η σχέση είναι ο κεντρικός στόχος 

της κάθε επιχείρησης. Από την έναρξη της σχέσης αυτής µέχρι τη διατήρηση της και 

την εξυπηρέτηση της περιστρέφονται οι περισσότερες από τις δραστηριότητες µιας 

µοντέρνας επιχείρησης. Το τµήµα πωλήσεων κατέχει περίοπτη θέση σε κάθε 

επιχείρηση και οι τεχνικές διαπραγµατεύσεων µε τους πελάτες (πωλήσεις) έχουν 

αναχθεί σε επιστήµη. Υπάρχουν µάλιστα και ειδικές εταιρείες σύµβουλοι σε τέτοια 

θέµατα καθώς και εταιρείες που εκπαιδεύουν τους πωλητές στις διάφορες τεχνικές 

διαπραγµατεύσεων. Η επιτυχία ή η αποτυχία µιας επιχείρησης εξαρτάται σε µεγάλο 

βαθµό από τη σχέση της επιχείρησης αυτής µε τους πελάτες της, από το πλασάρισµα 

της µέσω των διαπραγµατεύσεων που αφορούν την πώληση. Είναι ο πιο ζωτικός 

τοµέας για αυτές. 

• Σχέσεις µε άλλες επιχειρήσεις: Αυτές µπορεί να είναι π.χ. οι στρατηγικές 

συµµαχίες που συνάπτουν µεταξύ τους επιχειρήσεις µε συµπληρωµατικούς στόχους 

µε σκοπό τη συνεργασία και την αµοιβαία ανάπτυξη. Οι στρατηγικές συµµαχίες 

δίνουν την δυνατότητα στις επιχειρήσεις να συντονίσουν κάποιες δραστηριότητες 

τους για να βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητά τους, διατηρώντας ταυτόχρονα την 

ανεξαρτησία τους. Κίνητρα για την σύναψη µιας στρατηγικής συµµαχίας µπορεί να 



	 67 
	

είναι ο επιµερισµός του κινδύνου, η επίτευξη οικονοµιών κλίµακας ή η πρόσβαση σε 

συγκεκριµένο κοµµάτι της αγοράς. Η άλλη επιχείρηση µπορεί κάλλιστα να είναι 

ανταγωνίστρια και η συµφωνία να αφορά συνεργασία σε ορισµένους τοµείς, ή έστω 

να είναι µια συµφωνία «µη επίθεσης» όπως είναι µια συµφωνία για να αποφευχθεί 

ένας πόλεµος τιµών που θα ζηµιώσει και τις δύο επιχειρήσεις. Αυτό µπορεί να 

οδηγήσει στη χρησιµοποίηση των πόρων µε πιο αποδοτικό τρόπο και να περιορίσει 

τη σπατάλη, όπως µια συµφωνία για κοινό περιορισµό της διαφηµιστικής καµπάνιας 

και των δύο πράγµα που µπορεί να απελευθερώσει κεφάλαια για προώθηση της 

έρευνας για νέα προϊόντα. 

• Εξαγορές και συγχωνεύσεις: Είναι µια µορφή επεκτατικής στρατηγικής της 

επιχείρησης, είτε κάθετα (συγχωνευόµενη µε οµοειδή επιχείρηση), είτε οριζόντια (µε 

προµηθευτή ή πελάτη) για να επιτευχθούν οικονοµίες κλίµακας ή να αυξηθεί το 

µερίδιο αγοράς και άλλα. Οι διαπραγµατεύσεις κατά τη διάρκεια αυτού του τύπου 

των διεπιχειρησιακών σχέσεων είναι πολύ κρίσιµες διότι πολλές συγχωνεύσεις 

αποτυγχάνουν µετά την ολοκλήρωση τους γιατί δεν έγιναν σωστά και ολοκληρωµένα 

ή παραβλέφθηκαν σπουδαίες παράµετροι σε εκείνο το στάδιο. Πρόσφατο παράδειγµα 

η αποτυχία συγχώνευσης Εθνικής - Άλφα λόγω διαφορετικής κουλτούρας και 

οργάνωσης, δύο πράγµατα που υποεκτιµήθηκαν αρχικά υπό το κράτος του 

ενθουσιασµού. 

 

 

2.11 Bασικές Έννοιες Επιχειρισιακών Διαπραγµατεύσεων - Fishbone 

Key Concepts 
 

Πολλές από τις έννοιες που χρησιµοποιούνται είναι έννοιες του marketing, κάνοντας 

όµως διαπραγµατεύσεις πρέπει να έχει κανείς δεδοµένο ότι “consumer is the king”. 

Το άτοµο που πληρώνει είναι ο πελάτης ή ο τελικός καταναλωτής, συνεπώς η 

διαπραγµάτευση δεν αφορά την επιχείρηση και τον προµηθευτή, αλλά τον τελικό 

πελάτη. Ο πελάτης έχει την δύναµη να στραφεί αλλού για να αγοράσει το προΐόν ή να 

καταναλώσει, γι’ αυτόν τον λόγο πρέπει κατά την συζήτηση/διαπραγµάτευση ο 

κύριος στόχος να είναι το καλύτερο αποτέλεσµα για τον πραγµατικό πελάτη και όχι 

για την επιχείρηση. Αυτό που έχει σηµασία είναι ο πελάτης να µείνει πλήρως 

ικανοποιηµένος και να το µεταδώσει.  
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The capo rule (Αρίων Γουλόπουλος) 

  Πρόκειται για τον κανόνα της διοίκησης και λήψης αποφάσεων µε µια σελίδα και 

είναι δηµιούργηµα του Αρίωνα Γουλόπουλου. Με αυτό το έγγραφο µπορεί ο 

επικεφαλής των διαπραγµατεύσεων ή η οµάδα να έχει άµεση και πλήρη εικόνα της 

εταιρείας, του τµήµατος ή του καταστήµατος, µε τα δεδοµένα συµπυκνωµένα και 

αιτιολογηµένα, βάσει του οποίου να κατευθύνεται προς την σωστή απόφαση.  

 

Ivory tower syndrome 
  Ένας µεγάλος αριθµός managers, προερχόµενοι από top schools ή/και µη θέλοντας 

να βγουν από το γραφείο τους, υποφέρουν από έλλειψη γνώσης και τριβής µε την 

αγορά, που έχει ως αποτέλεσµα να µην αντιλαµβάνονται τα τεκταινόµενα της αγοράς 

και µακροπρόθεσµα να γίνονται απόµακροι και στριφνοί. Η αποτελεσµατικότερη 

λύση είναι για τον επικεφαλής να έχει επαφή µε τον κόσµο και την αγορά, 

προκειµένου να συλλέγει σωστές πληροφορίες που θα βοηθήσουν στην 

διαπραγµάτευση. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποµάκρυνσης της εξουσίας από τα 

δεδοµένα είναι η ρήση «αν δεν έχουν ψωµί γιατί δεν τους δίνεται παντεσπάνι» που 

προηγήθηκε της Γαλλικής επανάστασης.  

 

 Όρια Εξουσίας 

  Ο κάθε διαπραγµατευτής θα πρέπει να αναρωτιέται ποιά είναι τα δικά του όρια 

εξουσίας, δηλαδή και όρια διαπραγµάτευσης, καθώς και να ψάξει τα όρια του 

αντιπάλου του. Για παράδειγµα, εαν κάποιος στην µία πλευρά δεν έχει την εξουσία να 

διαπραγµατευτεί ή να πάρει απόφαση, αυτοµάτως ορίζει και ο διαπραγµατευτής της 

άλλης πλευράς τα δικά του όρια, τα οποία δεν είναι απαραίτητο να γνωρίζει ο άλλος.  

Τα όρια αυτά µπορούν να διευρυνθούν, να ελαστικοποιηθούν, να γίνει εξώθηση 

τους στα έξω όρια (to the edge) σύµφωνα µε την κρίση του καθενός. Αντίστοιχα, 

µπορούν και να παραµείνουν σταθερά, µε τον διαπραγµατευτή να δρα εντός των 

ορίων του ή και να µην τα χρησιµοποιεί.  

Στην επόµενη σελίδα απεικονίζεται ένα τρίγωνο µε πλευρές εξουσίας λήψης 

αποφάσεων: 
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Διάγραµµα 2.1 

Διαγραµµατική απεικόνηση ορίων εξουσίας κατά τις διαπραγµατεύσεις 

 

Ο Α ΣΤ Ζ είναι ένας υπεύθυνος τοµέας που µπορεί να κινηθεί σε αυτά τα όρια. 

Ο Α Δ Ε είναι ένας περιφερειακός Διευθυντής Τοµέα που µπορεί να κινηθεί σε αυτά 

τα όρια.  

Ο Α Β Γ είναι ο διαπραγµατευτής. Δίνει το δικαίωµα στους προηγούµενους να 

ξεπερνούν τα όρια τους, όποτε το κρίνουν οι ίδιοι. Αρκεί όταν ερωτηθούν, να 

µπορούν να αιτιολογήσουν πλήρως γιατί βγήκαν από αυτά.  

 

Είναι σηµαντικό να υπάρχει σεβασµός προς τον διαπραγµατευτή, ακόµα και στην 

περίπτωση που οι υπόλοιποι είναι ανώτεροί του, καθώς πρέπει να αναγνωρίζεται το 

γεγονός πως ό,τι έχει πετύχει η οµάδα το οφείλει σε ένα βαθµό και σε αυτόν. Η 

αντίθετη στάση µπορεί µακροπρόθεσµα να έχει αρνητική επίπτωση. Κάποιος 

κατώτερος υπάλληλος πηγαίνει, για παράδειγµα, σε µία διαπραγµάτευση µε κάποια 

εταιρεία ή κάποιον προµηθευτή και κλείνει κάποια συµφωνία – είτε λόγω γνωριµίας 

ή επειδή προτίµησαν να µιλήσουν µε αυτόν – τότε, διακινδυνεύει να κυκλοφορήσει η 

φήµη πως οι διαπραµατεύσεις είναι καλύτερα να γίνονται από τον ανώτερο. Με 

αυτόν τον τρόπο ακυρώνονται οι λήψεις αποφάσεων, οι αρνήσεις ή διαφοροποιήσεις 

των ανωτέρων ή το δικαίωµα της ανώτατης απόφασης. Είναι προτιµότερο να 

υποστηρίξει κανείς τον συνοµιλητή, εκφάζοντας θετική διάθεση προς αυτόν, αλλά 

και τα προϊόντα του προτρέποντάς τον να συµφωνήσει. Έτσι, οι τεχνικές και 

Α	
Ζ	 Ε Γ	

ΣΤ	

Δ	

Β	
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διαπραγµατευτικές λεπτοµέρειες περνάνε στους ειδικούς, προκύπτει καλύτερο 

αποτέλεσµα και γίνεται προφανές πως υπάρχουν διαβαθµίσεις.  

 

Ανοικτές-κλειστές ερωτήσεις 

  Χρειάζεται προσοχή στις απαντήσεις αυτών των ερωτήσεων, οι οποίες 

χρησιµοποιούνται κατά τις συνεντεύξεις πρόσληψης αλλά και σε διαπραγµατεύσεις. 

Παραδείγµατος χάρη, η ερώτηση «πόσο χρονών είστε;» είναι µία κλειστή ερώτηση, η 

οποία χωρά απάντηση, κυρίως αριθµητική. Αντίθετα, η ερώτηση «τι χρώµα 

αυτοκίνητο θέλετε;» είναι µια γενική ανοιχτή ερώτηση, η οποία χωρά άπειρες 

υποκειµενικές απαντήσεις. Οι διαδοχικές κλειστές ερωτήσεις µπορούν εύκολα να 

οδηγήσουν σε λανθασµένες αποφάσεις.  

 

Ψυχοµετρικά tests 

  Συχνά υπάρχουν ερωτήσεις που µπορεί η µία να ακυρώνει την άλλη και 

χρειάζονται προσοχή. Για παράδειγµα: 

«Κάποιοι µήνες έχουν 30 ηµέρες και κάποιοι έχουν 31 ηµέρες. Πόσοι µήνες έχουν 

28 ηµέρες;» «Ο Φεβρουάριος». Η απάντηση είναι λάθος διότι όλοι οι µήνες έχουν 28 

ηµέρες.  

 

Επιβράβευση 

  Η έννοια αυτή µπορεί να είναι ηθική ή και υλική. Μπορεί επίσης να είναι οµαδική 

ή ατοµική, γραπτή ή προφορική. Σε κάθε περίπτωση όµως έχει ένα βασικό 

χαρακτηριστικό: είναι καλύτερο κάποιος να µην την περιµένει και να τη δέχεται ή να 

περιµένει κάτι µικρό και να παίρνει κάτι µεγαλύτερο. Η επιβράβευση στη 

διαπραγµάτευση προσφέρει µια σπάνια ευκαιρία για καλύτερη έκβαση της επόµενης 

συνάντησης ή διαπραγµάτευσης. 

 

Πήχης 

Σύµφωνα µε αυτήν την έννοια, εάν υποσχεθεί κανείς επιβράβευση χιλίων ευρώ, 

αλλά εντέλει επιβραβεύσει µε τριακόσια ευρώ, ο υπάλληλος/διαπραγµατευτής θα 

απογοητευτεί. Αντιθέτως, εάν ο πήχης είναι πιο χαµηλά µε την υπόσχεση της 

επιβράβευσης να είναι εκατό ευρώ και ο υπάλληλος/διαπραγµατευτής επιβραβευτεί 

µε το ποσό των διακοσίων ευρώ, θα εισπράξει µεγαλύτερη ικανοποίηση, αν και το 

ποσό που θα λάβει θα είναι µικρότερο από το προαναφερόµενο.  
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Πίστη 

  Σε ένα τραπέζι διαπραγµατεύσεων είθισται ο διαπραγµατευτής να γνωρίζει πως 

υπάρχει ένα επιθυµητό αποτέλεσµα, αυτό που θα φέρει την ικανοποίηση της 

επιτυχηµένης συναλλαγής. Ο διαπραγµατευτής είναι καλό να ξέρει µέχρι που να 

φτάσει στην διαπραγµάτευση και πόσο πιστεύει στο προδιαγεγραµµένο επιθυµητό 

αποτέλεσµα.  

 

Win-win philosophy2 

  Προκειµένου να υπάρξει διαπραγµάτευση µεταξύ δύο πλευρών στο µέλλον, πρέπει 

και οι δύο να µείνουν ευχαριστηµένοι µε το αποτέλεσµα. Χαρακτηριστικό είναι το 

παράδειγµα του «orange quarrel», όπως αναφέρεται από τους Fisher και Ury 3. 

Σύµφωνα µε αυτό, δύο αδέρφια θέλουν το τελευταίο πορτοκάλι για διαφορετικούς 

σκοπούς, αλλά καταλήγουν να πάρουν το µισό ο καθένας και να το χρησιµοποιήσει 

όπως επιθυµεί, καταλήγοντας σε µια διαπραγµάτευση win-win.  

 

Υποτίµηση 

Ένας βασικός κανόνας στο τραπέζι µιας διαπραγµάτευσης είναι να µην υποτιµάει 

κανείς τον αντίπαλό του, να µην µειώνει την διαπραγµάτευση ή αυτόν που 

διαπραγµατεύεται. Είναι σηµαντικό να σκέφτεται κανείς πως πρέπει να κερδίσουν και 

οι δύο πλευρές προκειµένου να υπάρξει ικανοποίηση της επιτυχίας της ολοκλήρωσης 

της διαδικασίας της διαπραγµάτευσης. Η ακολουθία επιτυχιών είναι ένα πολύ καλό 

κίνητρο για τις επόµενες διαπραγµατεύσεις. Πρέπει κανείς να υπολογίζει πως αυτός 

που τώρα φαίνεται να είναι σε αδύναµη θέση, µπορεί στο µέλλον να έχει θέση πιο 

ισχυρή. Σε διαπραγµατεύσεις που είναι εκ των πραγµάτων χαµηλότερου επιπέδου, 

υπάρχει η τάση από τους «ισχυρότερους» να καυχιούνται για τα επιτεύγµατά τους, 

όµως αυτό δεν είναι το κατάλληλο περιβάλλον για επίδειξη γνώσεων και επιτυχιών. 

 

Benchmarking 

  Σύµφωνα µε αυτήν την έννοια, οι καλύτερες ιδέες, αποτελεσµατικότεροι χειρισµοί 

ή παραδείγµατα επιτυχίας «σηµειώνονται» νοητά για να χρησιµοποιηθούν ξανά, µε 

																																																								
2 Covey, S. (1989). The seven habits of highly effective people. New York: Simon and Schuster. 
3 Fisher, R., Ury, W. and Patton, B. (1991), Getting to Yes: Negotiating Agreement without Giving In, 
2nd ed., Houghton Mifflin. 
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σκοπό την βελτίωση και όχι την αντιγραφή. Η πληροφόρηση που λαµβάνει ο 

διαπραγµατευτής πρέπει να µην είναι ευνουχισµένη ή συµπερασµατική, καθώς όσο 

πιο ακατέργαστη είναι τόσο λιγότερες αλλοιώσεις θα έχει υποστεί από αυτόν που 

µεταφέρει την πληροφορία.  Για παράδειγµα, στην περίπτωση ενός διαπληκτισµού 

είναι προτιµότερο, για να υπάρχει δίκαιη απόφαση, να περιγράφονται τα γεγονότα µε 

ακρίβεια και να αξιολογούνται ανάλογα, παρά να µεταφέρονται συµπεράσµατα που 

έχουν υποστεί κρίση/ υποκειµενική επεξεργασία. 

 

Best practices 

  Οι βέλτιστες πρακτικές που βοηθάνε την επιτυχία της διαπραγµάτευσης 

σηµειώνονται προς παραδειγµατισµό και επανάληψη. Υπάρχει φυσικά η περίπτωση 

όπου κάτι που έχει χαρακτηριστεί ως επιτυχές ή προσοδοφόρο σε κάποια άλλη 

περίσταση δεν έχει την ίδια εφαρµογή στο µέλλον. Παρόλα αυτά, οφείλει κανείς να 

το λάβει υπόψιν, έστω και ιστορικά, και ίσως ακόµα να το προσαρµόσει στην 

περίπτωσή του. Σε πολλές περιπτώσεις η βέλτιστη πρακτική εφαρµόζεται καλύτερα 

τη δεύτερη φορά, καθώς µπορεί το έδαφος να µην ήταν κατάλληλα προετοιµασµένο 

έως τότε. Εαν όµως έχει κριθεί ως βέλτιστη, τότε οφείλει ο διαπραγµατευτής να 

προχωρήσει στην ανάλυσή της.  

 

Out of the box:   

  Η βασική αρχή των διαπραγµατεύσεων είναι να µην θεωρείται τίποτα δεδοµένο 

και να µπορεί κανείς να δρα και να σκέφτεται αιφνιδιαστικά, χωρίς όµως ο αντίπαλος 

να χάνει την εµπιστοσύνη του για να συνεχίζει την διαπραγµάτευση. Νοηµατικά 

συνάδει µε τον όρο "ανέκκλητη απειλή" που χρησιµοποιείται στην διπλωµατία και 

σηµαίνει πως όταν µια απειλή επαναλαµβάνεται χωρίς να πραγµατοποιείται, χάνει 

την αξία της. 

  Στην αρχαία ιστορία συναντάται η αρχή της out of the box σκέψης στην 

περίπτωση του Αννίβα, όταν κλήθηκε να αποφασίσει να περάσει τα χιονισµένα 

Απέννινα Όρη µε τα ζώα και τον στρατό του. Οι στρατηγοί του Αννίβα του είπαν πως 

οι Ρωµαίοι δεν περιµένουν να περάσουν τα βουνά, έπραξε αυτό λοιπόν και είχε ως 

αποτέλεσµα να χάσει µεγάλο µέρος της δύναµής του. Συνεπώς, όταν εµφανίστηκε 

έξω από τη Ρώµη, οι Ρωµαίοι αναφώνησαν "ο Αννίβας προ των πυλών".  

Αντίθετα µε την αννέκλητη απειλή, είναι η "ασσύµετρη απειλή", η οποία έχει 

ανησυχητικό χαρακτήρα σε σχέση µε την ποινή, τα αντίποινα, την τιµωρία που φέρει 
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ως αποτέλεσµα. Για παράδειγµα, σε µια αποτροπή µάχης σε ένα συνοριακό φυλάκιο, 

η ασσύµετρη απειλή είναι να πυροβολήσει η µια πλευρά και η άλλη να βοµβαρδίσει 

µε πυρηνικά το έδαφος της αντιπάλου χώρας.  

 

Παράπλευρες απώλειες:  

  Ο φόβος της απώλειας κατά την διαπραγµάτευση έχει ως αποτέλεσµα τον φόβο 

για διαπραγµάτευση. Σε αυτές τις περιπτώσεις πρέπει να γίνεται υπολογισµός των 

πιθανών απωλειών εκ των προτέρων, µε γνώση πως είναι ο µόνος τρόπος να 

προχωρήσει η διαπραγµάτευση, και να γίνονται οι απαραίτητες ενέργειες για την 

µεγαλύτερη δυνατή µείωση των απωλειών.  

  Στις περισσότερες περιπτώσεις οι παράπλευρες απώλειες γίνονται αντιληπτές µετά 

το τέλος της διαπραγµάτευσης, κατά την καταµέτρηση και την τελική έκβαση: 

πρόβληµα - ανάλυση - λύση - επίλογος/πράξη, αποτέλεσµα επιτυχίας. Επίτευξη 

αρχικού στόχου - Παράπλευρες απώλειες. 

 

Άρρητη γνώση:  

Πρόκειται για την γνώση που πρεσβεύει το ιαπωνικό σύστηµα διοίκησης, 

σύµφωνα µε το οποίο οι δεξιότητες βελτιώνονται από τη συσσωρευµένη επειρία, 

εκτός εγχειριδίων και θεωρίας. Τα ιαπωνικά εγχειρίδια οδηγιών χρήσης συσκευών, 

για παράδειγµα, είναι άκρως περιγραφικά, σε αντίθεση µε τα αµερικάνικα που 

παραθέτουν συγκεκριµένες οδηγίες στον αναγνώστη.  

 Παράδειγµα: σε ένα διαγωνισµό όπου η µια εταιρεία έχει δηµιουργήσει ένα 

παραγωγικό φράγµα πυρός σε µια πολύ χαµηλή τιµή για το προΐόν, όποιος προσπαθεί 

να εισχωρήσει καταστρέφεται κοστολογικά. Σε αυτήν την περίπτωση, ο αντίπαλος 

δηλώνει την επιθυµία να κερδίσει την διαπραγµάτευση και προτάσει µια χαµηλότερη 

τιµή πολύ κάτω του παραγωγικού κόστους του ανταγωνιστή, ενώ στη συνέχεια 

σταµατάει απότοµα να αντιπροτάσει. Έτσι, η άλλη πλευρά εγκλωβίζεται και κερδίζει 

τον διαγωνισµό, χωρίς όµως να αντιλαµβάνεται ακόµα το µέγεθος της ζηµιάς.  

 

Θεωρία των παιγνίων:  

  Η θεωρία αυτή εξηγεί τον τρόπο µε τον οποίο κανείς λαµβάνει αποφάσεις, παίρνει 

συγκεκριµένες θέσεις και προχωρά στο δέντρο λήψης των αποφάσεων. Η εµπλοκή 

της θεωρίας των παιγνίων συναντάται συχνά, από τις σχέσεις µεταξύ άνδρα και 

γυναίκας ή ακόµα και στις σχέσεις δύο χωρών όπως η Κούβα και Αµερική ή η 
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Ελλάδα και η Τουρκία. Επίσης, συναντάται σε αποφάσεις προσωπικού επιπέδου, πχ 

για το πως θα κινηθεί κανείς µε τα µέσα µαζικής µεταφοράς. Πάντα πρέπει να 

λαµβάνει κανείς υπόψη τις δικές του θέσεις, καθώς και των άλλων.  

 Μέσω της θεωρίας των παιγνίων µπορεί κανείς να απαντήσει χιλιάδες ερωτήµατα ή 

και διλλήµατα, εφόσον η σκέψη δεν σταµατά ποτέ, προτού ληφθεί η οποιαδήποτε 

απόφαση και πραγµατοποιηθεί το γεγονός. Το σηµαντικότερο στοιχείο της θεωρίας 

των παιγνίων είναι η σκέψη να συµπεριλαµβάνει πάντα και την πιο απίθανη 

πιθανότητα και να την προλαµβάνει. 

 

9 hats rule 

  Σε συνέχεια της θεωρίας των παιγνίων, σε κάθε διαπραγµάτευση είθισται να 

λαµβάνει κανείς υπόψη και την οπτική γωνία του αντιπάλου ή ταυτόχρονα την οπτική 

γωνία από πολλαπλές θέσεις - του λογιστή, του πωλητή, του ιδιοκτήτη, του 

δικηγόρου, κ.ο.κ.  

 

Plus one 

  Σε κάθε διαπραγµάτευση η κάθε πλευρά πρέπει να αποτελείται από ένα 

τουλάχιστον άτοµο περισσότερο από την αντίπαλη, ακόµα και αν ο ρόλος αυτού του 

ατόµου είναι πρακτικά µηδαµινός. Μεγάλη σηµασία έχει, όµως, η οµάδα να έχει 

ξεκαθαρίσει εκ των προτέρων ποιος εκτίθεται, ποιος ρίχνει τα δολώµατα, ποιος κρατά 

σηµειώσεις, ποιος κατευθύνει τη συζήτηση, ποιος αναλύει, ποιος συνοψίζει και ποιος 

τελικά παίρνει την απόφαση.  

 

Σηµειώσεις:  

  Είθισται να κρατούνται σηµειώσεις ή όχι. Επιστρέφοντας από µια 

διαπραγµάτευση, οι σηµειώσεις βοηθούν την ανάλυση διαφόρων σκοτεινών σηµείων, 

αλλά και τον επαναπροσδιορισµό λύσεων προβληµάτων.  

 

Συµπληρωµατικά στοιχεία: 

  Ιδιαίτερη σηµασία κατά τη διάρκεια µιας διαπραγµάτευσης έχει η τέχνη της ακοής, 

η οποία µπορεί να χαρίσει στον διαπραγµατευτή αξιοσηµείωτες πληροφορίες 

ζητώντας συµπληρωµατικά στοιχεία. Ο κίνδυνος που ελλοχεύει είναι όταν κάποιος 

ζητά συµπληρωµατικά και πιθανώς απόρρητα στοιχεία από την αντίπαλη πλευρά 

χωρίς να υπάρχει ουσιαστικός λόγος. Η µια περίπτωση, που είναι και η ευκολότερη 
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στην αντιµετώπισή της, είναι η άρνηση ή διερώτηση για τον λόγο για τον οποίο 

ζητούνται αυτά τα στοιχεία. Στη δεύτερη περίπτωση, είναι πιθανό να µειωθεί το 

κύρος του διαπραγµατευτή, και της πλευράς που αντιπροσωπεύει, εκτός και αν η 

συζήτηση γίνεται µε βάση κάποια συγκεκριµένη στρατηγική.  

 

Μέθοδος του ασανσέρ 

  Γνωστή από τον Γιόζεφ Γκαίµπελς ως η µέθοδος "ανεβοκατεβάσµατος". Αυτή 

ακολουθείται προκειµένου ο συνοµιλητής να αισθάνεται ασφάλεια καθώς το ασανσέρ 

ανεβαίνει, αλλά όταν πέφτει να νιώθει ανασφάλεια. Η στρατηγική που ακολουθείται 

από τον διαπραγµατευτή είναι η εξύψωση της αντίπαλης πλευράς, υπογραµµίζοντας 

τις αρετές και τα θετικά στοιχεία της, και ενώ συµφωνεί µε τα λεγόµενα και η 

αυτοπεποίθηση είναι υψηλά, της κάνει την πρόταση που επιθυµεί και τη δέχεται ή 

κάνει µια πρόταση "παγίδα" και την εγκλωβίζει. 

 

Συναισθηµατική νοηµοσύνη:  

  Όταν µια διαπραγµάτευση ή ένας οργανισµός οδηγείται στην επιτυχία µε γνώµονα 

την εµπιστοσύνη, τη γλώσσα της καρδιάς και την ενσυναίσθηση, και όχι µε βάση τις 

αισθήσεις όπως η ακοή και η όραση.  

 

Συναισθήµατα:  

Ένα βασικό συναίσθηµα είναι ο φόβος. Η άγνοια φόβου είναι ένα άλλο. Για 

παράδειγµα, ο ναύτης που χειρίζεται το πολυβόλο ενός πλοίου έχει απέναντί του 

εχθρικό στόλο και φοβάται να ρίξει. Ή ακόµα χειρότερα, διακατέχεται από φόβο και 

ρίχνει πρώτος χωρίς εντολή. Αυτό είναι µια λανθασµένη απόφαση, κατά τη λήψη της 

οποίας κυριάρχησε το συναίσθηµα, χωρίς αυτό να σηµαίνει πως αν κάποιος κάνει 

λάθος είναι αποτυχηµένος. Αντιθέτως, µέσα από τα λάθη µπορεί κανείς να µάθει και 

να γίνει καλύτερος. Κατά την αµερικάνικη θεωρία πρέπει να πέσει κανείς δέκα φορές 

και να σηκωθεί έντεκα.  

 

Ήττα:  

  Ο κάθε διαπραγµατευτής οφείλει να είναι προετοιµασµένος για την ήττα. 

Αναλύοντας και διαχειρίζοντας την θέτει ως παράδειγµα για την επόµενη φορά, διότι 

διαφορετικά, εάν τον πάρει από κάτω, δεν θα µπορέσει να ορθοποδήσει. Για 

παράδειγµα, όταν στην αεροπορία ένας πιλότος έχει ένα ατύχηµα µε το αεροπλάνο 



	 76 
	

και σκοτώνεται, ο διοικητής της µοίρας του σηκώνει το σµήνος στον αέρα. Έτσι 

αποτίει φόρο τιµής στον χαµένο πιλότο, αλλά κυρίως εξωθεί τον φόβο του θανάτου 

από τους συναδέλφους του, αναγκάζοντάς τους να αντιµετωπίσουν το γεγονός. 

 

Βασικές διαπραγµατεύσεις:  

  Στις διαπραγεµατεύσεις αυτού του είδους υπάρχουν βασικές αρχές, οι οποίες 

εκπορεύονται από τα ανώτερα επίπεδα εξουσίας. Ο διαπραγµατευτής οφείλει να τις 

σέβεται και να βαδίζει πάνω σε αυτές. Η ύπαρξή τους, εκφρασµένες µε τον εκάστοτε 

τρόπο, προΰποθέτει πως κάποιος έχει µοχθήσει για να τις διατηρήσει και να τις 

σεβαστεί, γεγονός το οποίο δίνει κύρος στον διαπραγµατευτή.  

 

Fishbone:  

  Είναι σηµαντικό να οργανώνονται τα βασικά στάδια της διαπραγµάτευσης στο 

σχήµα της ραχοκκοκαλιάς του ψαριού, πάνω στην οποία ορίζονται τα χρονικά 

περιθώρια της συζήτησης. Οι στόχοι ορίζονται ως αρχικοί, ενδιάµεσοι και τελικοί, 

συµπεριλαµβάνοντας όσο το δυνατόν περισσότερες παραµέτρους, προκειµένου να 

υπάρχει το επιθυµητό αποτέλεσµα.  

 

Στρατηγική makro και micro:  

  Στην περίπτωση που ο διαπραγµατευτής πιστεύει πως πρέπει να µην σηκώσει το 

γάντι σε µια περίπτωση, αλλά να παραιτηθεί από την συγκεκριµένη διαπραγµάτευση, 

λαµβάνοντας υπόψιν το µέλλον ή την προσδοκία µεγαλύτερου αποτελέσµατος, 

σωστά πράττει. 

 

Αίτιο:  

  Η αρχή κάθε διαπραγµάτευσης είναι η απάντηση βασικών ερωτήσεων. Τι θέλει η 

πλευρά που αντιπροσωπεύει ο διαπραγµατευτής, για ποιό λόγο, πώς θα το κερδίσει, 

ποιόν έχει απέναντί του, τι εναλλακτικές λύσεις έχει, µε τι αποτέλεσµα θα είναι 

ικανοποιηµένος. Πρόκειται για τις κλασσικές ερωτήσεις 7 p's του marketing (place, 
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product, promotion, price, public, public relations, people), όπως ορίστηκαν από τους 

Booms και Bitner4 ή καλύτερα οι ερωτήσεις what, who, which, where, whom, when. 

 

Αποτέλεσµα:  

  Φτάνοντας στο επιθυµητό αποτέλεσµα και έχοντας εντοπίσει τα σηµεία διαφωνίας 

ή προσέγγισης, ο διαπραγµατευτής καλείται να κλείσει την διαπραγµάτευση µε δίκαιο 

και εποικοδοµητικό τρόπο. Απαιτείται ιδιαίτερη προσοχή σε περίπτωση που µια 

τελική άρνηση µπορεί να δυσαρεστήσει την αντίπαλη πλευρά, µε αποτέλεσµα η 

προσέγγιση να χάσει το νόηµά της και να περάσει η διαδικασία σε ανάποδο στάδιο 

άρνησης, καθώς µπορεί να οδηγήσει και σε δυσφήµιση. Σε αυτή την περίπτωση, 

είθισται να κλείνει την διαπραγµάτευση κάποιο άλλο µέλος της οµάδας ή η απέναντι 

πλευρά, προκειµένου ο διαπραγµατευτής να έχει το δικαίωµα του τελικού λόγου.  

 

Νοµικοί όροι:  

  Στην περίπτωση που ο διαπραγµατευτής επιθυµεί να εισάγει νοµικούς όρους σε 

µια συζήτηση, είναι προτιµότερο να γίνεται παρουσία δικηγόρου ή τουλάχιστον µε 

την συµβουλή δικηγόρου.  

 

Εκπαίδευση:  

  Καθηµερινά, τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης κατακλύζονται από δηµοσιεύµατα 

σχετικά µε διαπραγµατεύσεις. Διαβάζοντάς τα, µπορεί κανείς να αποκτήσει 

πληροφορίες σχετικές µε το θέµα που τον απασχολεί και να ξεκινήσει να µαθαίνει. 

Δεν απαιτείται πάντα έρευνα ιστορικών αρχείων. Αυτό είναι κάτι που θα 

αναζητήσουν αυτοί που θέλουν να προχωρήσουν βαθύτερα σε έναν τοµέα (field 

specialist vs. field expert). 

 

Co-opetition:  

  Συν-ανταγωνισµός. Σύµφωνα µε αυτόν τον όρο, ο οποίος καθιερώθηκε από τους 

Brandenburger και Nalebuff 5, η διαπραγµάτευση προχωρά µε τις δύο πλευρές να 

αποδέχονται πως δεν είναι αντίπαλοι αλλά συνεργάτες.  

																																																								

4 Booms, B., H., and Bitner, M., J., 1981. Marketing strategies and organization structures for service 
firms, in Donnelly, J., H., and George, W., R., (eds). Marketing of Services. Chicago:American 
Marketing Association. 
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Leader vs manager:  

  Είναι πάντα προτιµότερο ο επικεφαλής να οδηγεί σταθερά χρησιµοποιώντας την 

ψυχή του και τα αυτιά της καρδιάς του, προκαλώντας τον σεβασµό, παρά να τον 

υπακούν επειδή τον φοβούνται.  

 

Πυραµίδα του Maslow:  

  Η νοµπελική θεωρία του Maslow6 ξεκαθαρίζει τη διαφορά µεταξύ needs και 

wants. Σύµφωνα µε αυτήν, στη βάση της πυραµίδας ο άνθρωπος κυνηγά, τρέφεται 

και ντύνεται, ενώ στην κορυφή της αποφασίζει να µάθει να παίζει πιάνο ή ξένες 

γλώσσες. Ο διαχωρισµός αυτός µπορεί να βοηθήσει σε κάθε διαπραγµάτευση, 

προκειµένου να αντιληφθεί ο διαπραγµατευτής εάν έχει ανάγκη το προτεινόµενο 

προΐόν και κατά συνέπεια εάν υπηρετεί τον αρχικό του στόχο.  

 Για παράδειγµα, η Audi θέλοντας να φτάσει την high end κατηγορία οδηγών, 

αγόρασε την Porsche. Στη συνέχεια, θέλοντας το ευρύ κοινό αγόρασε και την 

Volkswagen. Τέλος, γυρνώντας στα δύο χαµηλότερα επίπεδα needs αγόρασε την Seat 

και λίγο χαµηλότερα την Skoda και έγιναν αυτά τα βασικά προΐόντα (commodity).  

  

																																																																																																																																																															
5 Brandenburger, A., & Nalebuff, B. (1996). Co-opetition. New York, Doubleday. 
6 Maslow, A.H. (1987). Motivation and Personality. (3rd ed.). New York, NY: Harper & Row 
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Διάγραµµα 2.2 
Διαγραµµατική απεικόνιση της πυραµίδας του Maslow 

 

 

 

 

 

 

  

Ηθική,		
επίλυση		

προβλήματος,		
αυθορμητισμό,	
δημιουργικότητα,		

αποδοχή	γεγονότων,		
έλλειψη	προκαταλήψεων	

επιτυχία,	εμπιστοσύνη,		
αυτοεκτίμηση,	σεβασμό	από	τους	
άλλους,	σεβασμό	προς	τους	άλλους	

φιλία,	οικογένεια,	σεξουαλική	οικειότητα	

σωματική	ασφάλεια,	ηθική	και	οικογενειακή	
ασφάλεια,	ασφάλεια	σε	εργασία	και	σε	πόρους,		

ασφάλεια	της	υγείας	και	της	περιουσίας	

αναπνοή,	σεξ,	νερό,	ύπνο,	τροφή,	απέκκριση	

Ανάγκες	για	

Αυτοπραγμάτωση	

Εκτίμηση	

Αγάπη	–	Ανήκειν	

Ασφάλεια	

Επιβίωση	

Porsche	

Audi	

Seat	

Skoda	
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Consumer journey:  

  Ο όρος αυτός περιγράφει την εµπειρία αγορών ακόµη και για τα καθηµερινά 

ψώνια. Για παράδειγµα, ένας καταναλωτής µπαίνοντας στο ΙΚΕΑ είναι 

υποχρεωµένος να περάσει µέσα από όλα τα τµήµατα, ενώ σε ένα hypermarket έχει 

την ελευθερία να παραλείψει τα τµήµατα που δεν τον ενδιαφέρουν. Έτσι, χάνεται η 

στιγµιαία αγορά (impulse buying), εάν ο καταναλωτής δεν δει το προΐόν. Με 

γνώµονα αυτό, µεγάλες εταιρείες όπως η Coca Cola, τοποθετούν ψυγεία ακόµη και 

σε τµήµατα ρούχων εντός ενός πολυκαταστήµατος. 

 

Επίδειξη δύναµης:  

  Μία παρελκυστική τακτική, η οποία τείνει να εκλείψει από τις διαπραγµατεύσεις, 

που όµως διατηρεί τη σηµασία της. Εφαρµόζεται ακόµη σε πρωτόγονες καταστάσεις, 

όπως σε αγώνες πυγµαχίας όπου οι αθλητές βρίζουν και δείχνουν τους µύες τους στον 

αντίπαλο, ως µια µορφή εκφοβισµού. 

 

Τιµωρία:  

  Στην περίπτωση όπου µετά από προειδοποιήσεις προς την άλλη πλευρά (έστω και 

για διακοπή των διαπραγµατεύσεων), δεν επέλθει αποτέλεσµα, τότε είναι 

προτιµότερο να επέλθει τιµωρία. Κατ' αυτόν τον τρόπο, η άλλη πλευρά θα γνωρίζει 

την επόµενη φορά πως υπάρχει κόστος για την καθυστέρηση, τη µαταίωση ή την 

παρεκλυστική τακτική που ακολούθησε. Η τιµωρία µπορεί να είναι αντίστοιχη ή 

δυσανάλογη της σχέσης (αυτό που νωρίτερα περιγράφηκε ως ασσύµετρη απειλή, 

γίνεται πλέον ασσύµετρη τιµωρία).  

 

Μέσα ενηµέρωσης:  

  Χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή όταν χρησιµοποιούνται τα µέσα µαζικής 

ενηµέρωσης για να επικοινωνηθεί ένα µήνυµα, διότι είναι πιθανόν να αλλοιωθεί το 

µήνυµα ή ακόµα και να παρανοηθεί, που θα έχει ως συνέπεια το αποτέλεσµα να είναι 

πολύ µακριά απο το επιδιωκόµενο. Είναι βέβαια προτιµότερο, εάν δεν υπάρχει 

επίγνωση του µέσου και του τρόπου µε τον οποίο θα διαβιβαστεί το µήνυµα προς το 

κοινό, να αποφευχθεί εξ' ολοκλήρου η έκθεση.  
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Core competence στο value chain activity: 

  Στην αλυσίδα των δραστηριοτήτων του, οφείλει ο κάθε διαπραγµατευτείς να 

γνωρίζει τα δυνατά του σηµεία.  

 

Motto:  

  Το εκάστοτε motto είθισται να υποστηρίζει την συζήτηση που γίνεται. Για 

παράδειγµα, η Nokia δεν πουλά τηλέφωνα - "Connecting people", όπως και η 

Samsung δεν πουλά συσκευές - "Invited everyone". 

 

Vision statement:  

  Είναι απαραίτητο να υπάρχει επίγνωση των αριθµητικών µεγεθών του 

διαπραγµατευτή και πότε θα τα φτάσει.  

Για παράδειγµα: σε τρία έτη η επιχείρηση θα είναι η πιο φηµισµένη στον κλάδο 

της. Σε έξι έτη θα πιάσει το 4% µερίδιο της αγοράς. Σε δύο έτη θα έχει αυξήσει τον 

αριθµό των υπαλλήλων από 20 σε 52.  

 

Mission statement:  

  Πρόκειται για την δήλωση αποστολής προς τους πελάτες, τους εργαζοµένους, τους 

προµηθευτές, τους µετόχους, τις τοπικές κοινωνίες, το περιβάλλον ή όπου αλλού 

αναφέρεται η επιχείρηση και πρέπει να δεσµεύει τον ίδιο τον διαπραγµατευτή αλλά 

και την επιχείρηση που εκπροσωπεί.  

 

Brand manifesto:  

  Η µετάλλαξη του mission statement. 
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2.12 Ανακεφαλαίωση 
Στο παραπάνω κεφάλαιο αναλύθηκαν εκτενώς τα κύρια και κάποια από τα ειδικότερα 

είδη διαπραγµάτευσης. Δόθηκαν σαφείς ορισµοί για το εννοιολογικό περιεχόµενο της 

κάθε έννοιας εξειδικευµένα, καθώς και παραδείγµατα για να ενισχυθεί η κατανόηση 

των εννοιών που περιγράφονται αναλυτικά σε θεωρητικό επίπεδο. Στη συνέχεια έγινε 

αναφορά στις κατηγορίες των διαπραγµατεύσεων ενδο και εξω-επιχειρισιακά καθώς 

και στις εναλλακτικές λύσεις µε στόχο την επίτευξη συµφωνίας. Η τακτική που 

ακολουθήθηκε όσον αφορά την ανάλυση του περιεχοµένου είναι επεξηγηµατική και 

κινείται από το γενικότερο, στο ειδικότερο επίπεδο ανάλυσης, έχοντας ως στόχο την 

ευκολότερη κατανόηση του επιστηµονικού περιεχοµένου µέσα από την ανάλυση 

παραδειγµάτων, τα οποία βασίζονται µεν στη θεωρία, ωστόσο έχουν υλοποιηθεί στην 

πραγµατικότητα σε επιχειρησιακό περιβάλλον. 
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KΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

 

Σε κάθε παράδειγµα διαπραγµατεύσεων περιγράφονται οι επικρατούσες συνθήκες της 

εποχής και ό,τι θεωρείται αναγκαίο να γνωρίζει ο αναγνώστης, προκειµένου να 

αντιληφθεί καλύτερα τη διαπραγµάτευση. 

 

 
3.1 ΑΛΦΑ ΒΗΤΑ ΒΑΣΙΛΟΠΟΥΛΟΣ - GLAXO SMITHKLINE 
 

Κατηγορία: Retail B2B (business to business) 

Αγορά/κλάδος: Στοµατική Υγιεινή (OHC) (oral health care) 

Οι πρωταγωνιστές: Πολυεθνική hypermarkets vs Πολυεθνικός προµηθευτής ειδών 

στοµατικής υγιεινής 

Τίτλος: "Ανεβαίνοντας το Everest του Ραφιού" 

 

Στην κατηγορία OHC στοµατικής υγιεινής υπήρχαν 5 πολυεθνικές εταιρείες και 

άλλες 4 ελληνικές. Η φιλοσοφία που ακολουθεί η αλυσίδα είναι συγκεκριµένη. 

Category captain είναι η εταιρεία-ηγέτης του χώρου και στις υπόλοιπες θέσεις 

συνωστίζονται οι υπόλοιπες, κυρίως µε βάση την κερδοφορία, µεταξύ των οποίων και 

τα προΐόντα της προκειµένης περίπτωσης.  

Ο στόχος του προµηθευτή στην συγκεκριµένη αλυσίδα είναι να βελτιώσει τη θέση 

του στο ράφι, επειδή στρατηγικά κρίνει πως η συγκεκριµένη αλυσίδα έχει την 

καλύτερη εικόνα στα µάτια του καταναλωτή (καινοτοµία, νέα προΐόντα, high end 

customers, κτλ) και συνεπώς συνάδει µε την αντίστοιχη εικόνα των προΐόντων του 

προµηθευτή.  

  Setting: Τρίτη 9.00 π.µ στα κεντρικά γραφεία της αλυσίδας στην Αττική. 

Negotiation Box. Παρόντες είναι ο Διευθυντής αγορών κ. Αγοραστής, ο Διευθυντής 

πωλήσεων της εταιρείας κ. Δίνης και ο Διευθυντής πωλήσεων κ. Δένης. Το κλίµα 

είναι ουδέτερο. 
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  Insight: Ο προµηθευτής είναι µια εταιρεία νέα στην ελληνική αγορά, διατεθειµένη 

να επενδύσει και σε marketing and promotion budget, καθώς και σε entrance fee - 

δικαιώµατα εισόδου του προΐόντος - στην συγκεκριµένη αλυσίδα.  

  Η συµµετοχή της Glaxo Smith-Kline στα ράφια του Α/Β ήταν πενιχρή, καθώς 

είναι πολύ µεγάλη φαρµακευτική εταιρεία παγκοσµίως (η GSK Pharma Healthcare 

είναι πολύ δυνατή εταιρεία σε σχέση µε την GSK Consumer Healthcare που είναι ένα 

πολύ µικρό µέρος της εταιρείας). 

Βάσει µεριδίου αγοράς, η NIELSEN ήταν στην ένατη θέση στην κατηγορία της 

στοµατικής υγιεινής, µε ελάχιστα πρόσωπα, ενώ ταυτόχρονα ήταν category captains 

στα ενεργειακά ποτά, όµως µε πολύ µικρό µερίδιο απέναντι στα αναψυκτικά. Τα 

αναψυκτικά κυριαρχούν στα ράφια, ενώ τα ενεργειακά ποτά καταλαµβάνουν µόνο 

ένα tete (µια κεφαλή ραφιού). 

Με τη διαπραγµάτευση για την άνοδο σε θέση ραφιού στη στοµατική υγιεινή, 

γίνεται έντεχνη προσπάθεια να µεταφερθεί η εταιρεία από την πρώτη θέση στα 

ενεργειακά στην τελευταία θέση στα αναψυκτικά, και αυτόµατα να µεγαλώσει τα 

πρόσωπά της στο ράφι. Η πρόταση που κάνει η εταιρεία στον κεντρικό αγοραστή 

είναι να πάρει την πέµπτη θέση στα ράφια, εφόσον και ο ίδιος βλέπει αύξηση των 

µεριδίων µέσω της ραγδαίας ανόδου που παρουσιάζουν τα προϊόντα.  

  Η κερδοφορία του µε τη νέα τοποθέτηση των προϊόντων θα είναι πολύ µεγαλύτερη 

και δεν έχει λόγο να αρνηθεί την πρόταση. Όµως, αντί να δεχτεί, προτείνει στην 

εταιρεία να πάρει την πρώτη θέση. 

Ο διαπραγµατευτής της εταιρείας αποφασίζει να µην δεχτεί την αντιπρότασή του 

µε το επιχείρηµα πως η εταιρεία του δεν µπορεί να καλύψει τον αγοραστή και τις 

απαιτήσεις της αλυσίδας και του πελάτη της, µε promotion packs και άλλες ενέργειες 

προς τον καταναλωτή. Γι' αυτό, εάν δεχτεί, θα εκτεθεί και ο ίδιος ο αγοραστής αλλά 

και η εταιρεία σε βάθος χρόνου. Με το επιχείρηµα αυτό ζητά ο διαπραγµατευτής την 

δεύτερη θέση, στις απαιτήσεις της οποίας µπορεί να δεσµευτεί πως θα µπορέσει να 

ανταποκριθεί.  

Με αυτήν την τακτική, η εταιρεία µετέφερε τις τσίχλες Aquafresh απο τα ράφια 

της στοµατικής υγιεινής στα ταµεία, για να έχει µεγαλύτερα µερίδια και το 

ενεργειακό ποτό Lucozade στα αναψυκτικά. Έτσι, σύντοµα βρέθηκε στην δεύτερη 

θέση πανελλαδικά, κυνηγώντας τον πρώτο.  
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Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Μέσω της παραπάνω προσέγγισης και σύµφωνα µε την ανάλυση που έγινε στη 

θεωρία των διαπραγµατεύσεων είναι ξεκάθαρο πως ο διαπραγµατευτής για να 

επιτύχει το απαραίτητο αποτέλεσµα στη Win-Win διαπραγµάτευση επικεντρώθηκε 

στην έυρεση εναλλακτικής λύσης προς όφελος και των δύο µερών, ενώ παράλληλα 

χαµήλωσε το κόστος επίτευξης συµφωνίας. 

 

3.2 Κρεµµύδια - Δούρειος Ίππος 
 

Δελφοί, Φεβρουάριος 1992 

Ο πωλητής εργάζεται για µια εταιρεία που έχει στο portfolio της ελληνικά κρασιά, 

αλλά και κύριους κωδικούς ουίσκι, βότκα, τρόφιµα, µπισκότα κ.λπ. Όταν 

αναλαµβάνει ο πωλητής, ο τζίρος στην περιοχή της Ανατολικής Στερεάς Ελλάδας 

είναι 15 εκ. δρχ. και µέχρι το τέλος του 1992 έχει φτάσει τα 800 εκ. δρχ. 

Είναι πρώτος σε παγκόσµια αναλογία πωλήσεων σε διάφορα προϊόντα και έχει 

κάνει µεγάλες αλλαγές µε βάση ένα µόνο κανόνα: Όταν θέλεις να αλλάξεις τα πάντα, 

ξέρεις τι θα κρατήσεις σταθερό. 

Στην ίδια περιοχή, µε έδρα τη Λαµία, έχει τρεις φίλους που είναι πωλητές σε µη 

ανταγωνιστικές για τον ίδιο πολυεθνικές εταιρείες, µε τους οποίους πάει συχνά µαζί 

στη δουλειά. Ο πρώτος πουλάει premium καλλυντικά, ο δεύτερος χαρτικά και ο 

τρίτος καλλυντικά fmcg. 

Μοιράζονται τα κόστη της µετακίνησής τους µε το αυτοκίνητο, πληροφορίες για 

επισφάλειες, αλλά και για διάφορους από τους πελάτες τους. Ποτέ όµως δεν 

εµφανίζονται µαζί σε έναν πελάτη, παρά µόνον ανταλλάσουν απόψεις και 

εντυπώσεις. Κάθε Δευτέρα πάνε στους Δελφούς.  

  Ο πωλητής στους Δελφούς έχει ένα δυνητικό πελάτη µε επτά εστιατόρια και 

ξενοδοχεία, ο οποίος προµηθεύεται κρασί από τον τοπικό συναιτερισµό και µε τον 

οποίο θα ήθελε πολύ να ξεκινήσει µια συνεργασία.  

Το πέτρινο κτίριο που στεγάζει το κυρίως εστιατόριο του πελάτη είναι το µοναδικό 

κτίσµα σε όλο το δελφικό τοπίο και  υποδέχεται καθηµερινά πολλά τουριστικά 

λεωφορεία.  

Κάθε Δευτέρα στις 9.00 π.µ. ο πωλητής συστήνεται στον πελάτη, ο οποίος τον 

ρωτάει από ποιά εταιρεία είναι και στην συνέχεια τον διώχνει.  
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Έπειτα από έξι µήνες προσπάθειας, ο πωλητής έχει αρχίσει να δυσανασχετεί, αφού 

στο 7x6 ΗΔΔ (Ηµερήσιο Δελτίο Δραστηριότητας) σηµειώνει συνεχώς "Ανεπιτυχής". 

Αποφασίζει να προσπαθήσει µία τελευταία φορά και την Δευτέρα πλησιάζει ξανά 

τον ιδιοκτήτη, µε σκέψη στη θετική ενέργεια του τόπου των Δελφών, τα 4 µαντεία 

από Δ, τη δύναµη των πυραµίδων κ.λπ. αλλά όχι συγκεντρωµένος στην προσπάθεια 

πώλησης.  

Συστήνεται ξανά και αφού τον ρωτήσει ο πελάτης για την εταιρεία, ξεκινά µια 

φασαρία επειδή ο σεφ έχει ξεχάσει να προµηθευτεί κρεµµύδια από την Άµφισσα, µε 

αποτέλεσµα να µην µπορεί να µαγειρέψει το γεύµα των τουριστών που θα 

καταφτάσουν σε 2 ώρες µε 80 τουριστικά λεωφορεία.  

Βλέποντας την ευκαιρία ο πωλητής προθυµοποιείται να οδηγήσει 70 χιλιόµετρα 

ως στην Άµφισσα για να φέρει τα κρεµµύδια. Είναι σίγουρος πως το γεγονός αυτό θα 

εντυπωθεί στη µνήµη του πελάτη και θα είναι ο πρώτος άνθρωπος µε τον οποίο θα 

επικοινωνήσει, όταν θα έχει κάποιο πρόβληµα στο µέλλον.  

Επιστρέφει µε τα κρεµµύδια, όµως ο πελάτης δεν δίνει ιδιαίτερη σηµασία και τον 

διώχνει για µια ακόµη φορά. Παρά την απογοήτευσή του, την επόµενη Δευτέρα 

επιστρέφει στους Δελφούς και πλησιάζει τον πελάτη. Του συστήνεται και αφού 

εκείνος τον ρωτάει από ποιά εταιρεία έρχεται, του ζητά να του παρουσιάσει τα 

προϊόντα του... 

 

Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση είναι ξεκάθαρο πως ο πωλητής προσπάθησε να 

επιδράσει στις αντιλήψεις του άλλου µέρους, όσον αφορά την διαπραγµατευτική του 

τακτική, κάτι το οποίο υλοποίησε, όπως φαίνεται εκ του αποτελέσµατος της 

διαπραγµάτευσης.  

 

 

3.3 GLAXOSMITHKLINE   
 

Οι εκπρόσωποι της εταιρείας πήγαιναν στην επίσκεψη µε προκαθορισµένο ραντεβού 

σε έναν απο τους βασικούς της πελάτες. Σχεδόν κάθε φορά, κάποιος εκπρόσωπος 

ανταγωνιστικής εταιρείας έµπαινε εµβόλιµα και εκπρόθεσµα στο πρόγραµµα του 
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πελάτη, µε αποτέλεσµα να υπάρχει µεγάλη καθυστέρηση στο προκαθορισµένο 

ραντεβού.  

Σε µια από τις επόµενες συναντήσεις µόλις έφτασε, και πέρασε η προκαθορισµένη 

ώρα του ραντεβού, αποφάσισαν να αποχωρήσουν και να µην επιστρέψουν. Μετά από 

αυτό το συµβάν, ο πελάτης άρχισε να τους υπολογίζει µε σοβαρότητα και να µην 

καθυστερεί στα ραντεβού τους.  

Ο ίδιος ο πελάτης διέδωσε τη φήµη "του σκληρού παίκτη" στον οποίο αξίζει 

σεβασµός. Η συµπεριφορά του πελάτη προς την εταιρεία ήταν δυσανάλογα υπέρ τους 

σε σχέση µε το µέγεθος της εταρείας.  

Αποτέλεσµα ήταν η εταιρεία να γίνει ο νούµερο ένα προµηθευτής.  

 

Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση φαίνεται πώς υπάρχει ένας συνδυασµός 

διαπραγµατευτικών τακτικών, καθώς οι εκπρόσωποι της εταιρείας επέδρασαν στις 

αντιλήψεις του άλλου µέρους µε την αποχώριση τους, αλλά και µέσω του χειρισµού 

του προγραµµατισµού της συνάντησης. Παράλληλα, χειρίστηκαν τις εντυπώσεις του 

άλλου µέρους µε ευθεία δράση αφήνοντας ανεπηρέαστο το κόστος της συµφωνίας. 

 

 

3.4 Εταιρεία Mπύρας - Aλυσίδα Ξενοδοχείων 
 

Χαλκιδική, 1992 

Ξεκινά διαπραγµάτευση µε µεγάλο ξενοδοχείο της Χαλκιδικής για αγορά χιλίων 

βαρελιών µπύρας. Η εταιρεία µπύρας έχει ήδη τρεις υπογεγραµµένες συµφωνίες. Η 

τιµή βαρελιού στην κάθε µια είναι ως εξής: 11.000 δραχµές, 13.000 δραχµές και 

15.000 δραχµές. 

Φτάνοντας τη συζήτηση στο προκείµενο, ο αγοραστής προτείνει στην εταιρεία την 

τιµή του βασικού της ανταγωνιστή, ο οποίος τα πουλάει στο ξενοδοχείο µε 9.000 

δραχµές το βαρέλι.   

Η εταιρεία αντιτείνει, λέγοντας πως έχει ήδη τρεις προτάσεις υπογεγραµµένες, τις 

οποίες και δείχνει στον αγοραστή. Ο διαπραγµατευτής εξηγεί στον πελάτη πως 

ανάλογα µε τον χρόνο ωρίµανσης του προϊόντος η τιµή του πέφτει. Προκειµένου 

λοιπόν να µπορέσει να πουλήσει το προϊόν σε τιµή χαµηλότερη από αυτή της τρίτης 
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πρότασης (11.000 δραχµές), θα χρειαστεί να επέµβει στα ποιοτικά standards 

ωρίµανσης και να µειώσει τον χρόνο από τις 21 ηµέρες που είναι τώρα. Η φιλοσοφία 

της εταιρείας δε συνάδει µε αυτόν τον τρόπο παραγωγής, ο οποίος είναι πιθανό να 

δηµιουργήσει προβληµατικά προϊόντα µε χαµηλή ποιότητα, συνεπώς ο 

διαπραγµατευτής αρνείται την πώληση µε αυτούς τους όρους.  

Καθώς κλείνει η συζήτηση, ο πελάτης παραδέχεται πως έχει πολλά προβλήµατα µε 

τα βαρέλια που αγοράζει από τον προµηθευτή του και αποφασίζει επιτόπου να δεχτεί 

την προσφορά µε την χαµηλότερη δυνατή τιµή.   

 

Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Η συγκεκριµένη περίπτωση αφορά αποκλειστικά την αξία του αποτελέσµατος και του 

κόστους µη επίτευξης συµφωνίας για το άλλο µέρος µε ευθύ τρόπο, καθώς 

καταδεικνύεται πώς αν ο πελάτης συνεχίσει να υιοθετεί την ίδια πρακτική όσον 

αφορά τις επιλογές των προϊόντων θα συνεχίσει να αντιµετωπίζει προβλήµατα. 

 

 

3.5 Εστιατόριο - Εταιρεία Κρασιών 
 

Ο ιδιοκτήτης της εταιρείας κρασιών γευµατίζει στο εστιατόριο, όταν ο ένας εκ των 

εστιατόρων αποφασίζει να του προσφέρει το γεύµα του. Αυτός αντιλαµβάνεται την 

ευκαιρία διασκέδασης και το εκµεταλλεύεται αντίστοιχα. Ζητά από τον ιδιοκτήτη του 

εστιατορίου να τοποθετήσει έξι από τα κρασιά του. Το θέµα περνά στον αγοραστή 

του εστιατορίου, ο οποίος πρέπει να αγοράσει σωστά, εξισορροπώντας το κόστος 

λειτουργίας του εστιατορίου και τον τρόπο φιλοξενίας που επιθυµούν οι δύο 

ιδιοκτήτες.  

Ο αγοραστής ζητά από την εταιρεία κρασιών τους παράπλευρους όρους της 

συµφωνίας, έκπτωση, πίστωση, ενέργειες προβολής και ό,τι άλλο θεωρούν σχετικό, 

αλλά ο διευθυντής πωλήσεων και ο πωλητής διστάζουν. Ο αγοραστής τους ρωτά τι 

έκπτωση πιστεύουν ότι θα πάρει εάν επιλέξει να αγοράσει τα προϊόντα από έναν από 

τους τέσσερις προµηθευτές µε τους οποίους συνεργάζεται το εστιατόριο. Η απάντηση 

που του δίνουν είναι "µηδέν".  
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 Χωρίς να διστάσει, ο αγοραστής καλεί επιτόπου έναν από τους προµηθευτές του, 

χωρίς να αποκαλύψει το όνοµά του ή να τον εκθέσει, ο οποίος του προσφέρει 

έκπτωση 28% στο τιµολόγιο και ένα επιπλέον 5% επειδή αγοράζει τοις µετρητοίς.  

Ο διαπραγµατευτής µεταφέρει αυτή τη συνοµιλία στους επισκέπτες  και τους 

ανακοινώνει την απόφασή του να απαγορεύσει για δύο χρόνια την είσοδο των 

προϊόντων τους στο εστιατόριο. 

 

Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση φαίνεται πώς η αρχική προσέγγιση ήταν αυτή του 

σκληρού παίκτη από τους διαπραγµατευτές, γι’ αυτό το λόγο η διαπραγµάτευση δε 

συνεχίστηκε, εφόσον ο πελάτης έδειξε πως εκτιµά πιο διπλωµατικές τακτικές και 

ενδεχοµένως να επιθυµούσε µία προσέγγιση µε ευθεία δράση και χειρισµό της αξίας 

του αποτελέσµατος και του κόστους µη επίτευξης συµφωνίας ευθέως. 

 

 

3.6 Εστιατόριο - Εταιρεία Αναψυκτικών 
 

Μεγάλη εταιρεία διανοµής αναψυκτικών και ποτών ζητά από το εστιατόριο να 

αναλάβει όλες τις κατηγορίες, και να αποκλειστούν οι µικροί προµηθευτές 

αναψυκτικών, ούζων, κρασιών, µπυρών και νερού, οι οποίοι όµως στήριζαν σταθερά 

την επιχείρηση µε προϊόντα, ευνοϊκούς τρόπους πληρωµής και προωθητικές ενέργειες 

(εφόσον ο τζίρος θα πήγαινε αυτόµατα σε αυτήν την εταιρεία - domination 

phaenomeno).  

Η εταιρεία διανοµής προσφέρει θεωρητικά χαµηλότερες τιµές αγοράς, στην 

προσπάθειά της να αποδείξει πως αξίζει αυτή την θέση. Ο διαπραγµατευτής του 

εστιατορίου γνωρίζει πως είναι ένα πολύ καλό σηµείο προβολής για την εταιρεία, 

αντιτείνει λοιπόν να επιλέξουν κάποιο προϊόν ενδεικτικά από την γκάµα του 

εστιατορίου και να δουν την τιµή που το προµηθεύεται. Εάν η τιµή είναι χαµηλότερη 

από αυτή που του έχει προσφέρει η εταιρεία, σε συνεχή τιµολόγια και όχι σε 

µεµονωµένες περιπτώσεις, σαν αµοιβή για την πληροφορία, θα τους κόψει ένα 

τιµολόγιο παροχής υπηρεσιών 1.500 ευρώ συν Φ.Π.Α.  

Φυσικά, ο εκπρόσωπος της εταιρείας δεν δέχτηκε να ανατρέξει στα τιµολόγια του 

εστιατορίου και συνέχισε την παρελκυστική τακτική.  
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Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση, µε τη χρήση της παρελκυστικής τακτικής στην 

προσπάθεια να µειωθεί το κόστος επίτευξης συµφωνίας παρατηρείται η 

αναποτελεσµατικότητα της προσέγγισης του χειρισµού των εντυπώσεων του άλλου 

µέρους µε ευθεία δράση, όπως αυτός αναλύθηκε στη θεωρία. 

 

 

3.7 Διαπραγµατεύσεις µε προσωπικό εταιρείας 
 

Εκπρόσωπος της εταιρείας πηγαίνει στη Θεσσαλονίκη µε εντολή να κλείσει µη 

κερδοφόρο υποκατάστηµα, να απολύσει τους τέσσερις πωλητές και την γραµµατέα 

και να επιστρέψει στα κεντρικά γραφεία σα νικητής-ηττηµένος. 

Στην πρώτη συνάντηση, ο διαπραγµατευτής παρουσίαζει αντίγραφα του 

ισολογισµού και την ανάλυσή του. Τους γνωστοποιεί τι σηµαίνει υποχρεώσεις προς 

τρίτους, συσσωρευµένες ζηµίες 11 δισ. δραχµές, τι σηµαίνει κύκλος εργασιών, φόροι 

- τέλη και ό,τι άλλο θεώρησε πως πρέπει να γνωρίζουν.  

Το υποκατάστηµα πουλούσε 80.000 κιβώτια και προκειµένου να έχει κέρδος, θα 

έπρεπε να πουλά τουλάχιστον τα διπλάσια, που ήταν εξαιρετικά δύσκολο λόγω της 

εποχής (Φεβρουάριος) και µε δεδοµένο ότι το προϊόν είχε υψηλό καλοκαιρινό 

seasonality.  

Προτείνει στους εργαζοµένους, αντί για απόλυση, αποζηµίωση και συστατική 

επιστολή που θα έπαιρναν έτσι κι αλλιώς, να κάνουν επισκέψεις στους βασικούς 

πελάτες της περιοχής προκειµένου να διαπιστώσουν εάν επιθυµούν να τους 

στηρίξουν και αν τα ζητούµενα διπλάσια κιβώτια µπορούν να επιτευχθούν, ώστε να 

διατηρηθεί το τµήµα.  

  Οι δύο πωλητές δεν το πίστεψαν και αντικαταστάθηκαν, όµως το υποκατάστηµα 

κατάφερε να συγκεντρώσει τα διπλάσια κιβώτια που χρειαζόταν για να παραµείνει 

ανοιχτό. Τρεις άνθρωποι παρέµειναν στις δουλειές τους και δύο νέοι προσλήφθησαν.  

 

Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση παρατηρείται το φαινόµενο της ευθείας προσέγγισης µε 

στόχο την επίτευξης της αξίας του αποτελέσµατος για την πλευρά της επιχείρησης σε 

σχέση µε τον εργαζόµενο. Η συγκεκριµένη περίπτωση καθιστά σαφές πως αν και 
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έγινε χρήση δεσµευτικών δηλώσεων, αυτές δεν επέδρασαν κατάλληλα στο 

προσωπικό, το οποίο και αντικαταστάθηκε. 

 

 

3.8 Διαπραγµατεύσεις Αύξησης Μισθού 

 

Μια εταιρεία ήθελε να ανταµείψει τον υπάλληλό της µε υψηλότερο µισθό. Ήταν 

ευχαριστηµένοι από τα νούµερα που τους έφερνε, τον τρόπο εργασίας του και του 

έλεγαν πως αξίζει µια αύξηση, αλλά όταν ερχόταν η στιγµή της πληρωµής δεν έκαναν 

την κίνηση.  

Έτσι ο υπάλληλος, αφού έβλεπε αδυναµία να αυξήσουν τον µισθό του, τους 

πρότεινε να µειώσει τις ηµέρες εργασίας του κατά µια εβδοµάδα, µε το ίδιο 

αποτέλεσµα. Δηλαδή, χωρίς να µειωθεί ή να αυξηθεί ο µισθός του, να εργάζεται 4 

ηµέρες την εβδοµάδα, αντί για επτά.  

Σε αντίστοιχη περίπτωση σε άλλη εταιρεία, όπου ένας υπάλληλος έλαβε µια πολύ 

µικρή αύξηση στο µισθό του, για τους τύπους, την επέστρεψε στην εταιρεία µε 

επιστολή παραίτησης αύξησης για να την ενισχύσει στους δύσκολους καιρούς που 

περνούσε.  

 

Ανάλυση του αποτελέσµατος, βάσει της θεωρίας 

Πρόκειται για ενδοεπιχειρησιακές διαπραγµάτευσεις, στις οποίες ο πρώτος 

υπάλληλος προσπάθησε να χαµηλώσει το κόστος µη επίτευξης συµφωνίας προς 

όφελος του και στη δεύτερη περίπτωση ο υπάλληλος προσπάθησε να επιδράσει στις 

εντυπώσεις του άλλου µέρους µε ευθεία δράση, δείχνοντας τη µη ικανοποίηση του 

έµµεσα. 

 

 

3.9 Aνακεφαλαίωση  
 

Στο συγκεκριµένο κεφάλαιο αναλύθηκε εις βάθος η σύνδεση της επικοινωνίας και 

της επικοινωνιακής στόχευσης και ανταλλαγής πληροφοριών στα πλαίσια των 

Διαπραγµατεύσεων. Η ενσάρκωση της διαδικασίας της διαπραγµάτευσης σε 

πραγµατιστικό περιβάλλον εργασιακής – επιχειρησιακής πραγµατικότητας µέσα από 
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διαπραγµατεύσεις που λαµβάνουν χώρα σε πολυεπίεδα στάδια και σε πολλές πλευρές 

µε τη βοήθεια µελετών περίπτωσης. Έγινε αντιληπτό πώς εφευρίσκονται 

εναλλακτικές στη Διαπραγµατευτική Συµφωνία, καθώς και πώς θα ήταν καλύτερο να 

αντιµετωπίζονται οι Δύσκολοι διαπραγµατευτές και το έλλειµα της εµπιστοσύνης, το 

οποίο αφορά κάθε διαπραγµάτευση.  

Έπειτα, δόθηκε έµφαση στην ανάλυση της επιχειρισιακής προσέγγισης των 

Διαπραγµατεύσεων και στους διαφορετικούς τύπους αυτών (win- win, win-lose) 

καθώς αναλύθηκαν και Διεπιχειρησιακές Τακτικές που αφορούν τις 

διαπραγµατεύσεις ανάµεσα σε οργανισµούς και εταιρείες, όπως αυτές εξετάστηκαν 

µέσα από τα case studies.  
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