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ΠΟΙΑ ∆ΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΙΚΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ 
ΕΡΧΕΤΑΙ ΝΑ ΛΥΣΕΙ Η ∆ΙΑΜΕΣΟΛΑΒΗΣΗ ;

1.  ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Τι συµβαίνει όταν δύο ή περισσότερες επιχειρήσεις έχουν µία

διαφορά την οποία αδυνατούν να επιλύσουν; Συνήθως (και ειδικά

στη χώρα µας, όπου δεν έχουν αναπτυχθεί ακόµα οι εναλλακτικοί

τρόποι επίλυσης διαφορών) οι επιχειρήσεις ακολουθούν τη δικα-

στική οδό µε απρόβλεπτες συνέπειες. Αλλά ακόµα και αν η προ-

σφυγή στα δικαστήρια στεφθεί µε επιτυχία (όχι για όλες πλευρές

βέβαια), είναι τέτοια η επένδυση σε χρόνο και χρήµα, ώστε η όποια

θετική έκβαση συχνά χαρακτηρίζεται ως πύρρειος νίκη.  

Τα καλά νέα είναι, ότι υπάρχει µία πιο σύντοµη, οικονοµική και

αποδοτική µέθοδος για να επιλύουν οι επιχειρήσεις τις διαφορές

τους: η ∆ιαµεσολάβηση, στην οποία ένας ουδέτερος τρίτος πα-

ρεµβαίνει µεταξύ των πλευρών κατά τέτοιο τρόπο ώστε να επέλ-

θει συµφωνία. Με τη διαµεσολάβηση για την επίλυση των διαφο-

ρών τους οι επιχειρήσεις όχι µόνο αποφεύγουν τα δικαστήρια

πράγµα που από µόνο του αποτελεί νίκη και επιτυχία, αφού θα

εξοικονοµήσουν χρόνο και χρήµα, αλλά οδηγούνται τις περισσότε-

ρες φορές σε καλύτερα αποτελέσµατα. Παράλληλα οι επιχειρή-

σεις έχουν τον έλεγχο του τελικού αποτελέσµατος µιας και συµ-

µετέχουν ενεργά στη διαµόρφωση της λύσης, που θα επιτευχθεί,

καθώς και τη δυνατότητα να προστατεύσουν επαγγελµατικά µυ-

στικά, που συνήθως δηµοσιοποιούνται στη διάρκεια µίας ανοι-

χτής/δηµόσιας διαδικασίας, όπως είναι η δίκη. 

Αρκεί το επιχείρηµα «το µη χείρον βέλτιστον» για να υποστη-

ρίξει κανείς, ότι η διαµεσολάβηση είναι µία διαδικασία που πρέπει

να προτιµάται από τις επιχειρήσεις σε περίπτωση διενέξεων και

για την επίλυσή τους από τη στιγµή που η εναλλακτική επιλογή εί-

ναι συνήθως επώδυνη. Αλλά θα ήταν πρόχειρο να υποστηρίξει κα-

νείς ότι η διαµεσολάβηση είναι προτιµητέα µόνο γι’αυτό το λόγο.

Εν γνώσει της αδυναµίας της δικαστικής οδού να επιλύσει τις

διαφορές τους, συχνά οι επιχειρήσεις προσπαθούν, είτε πριν κατα-

φύγουν στα δικαστήρια, είτε στη διάρκεια της δίκης, να επιλύσουν

µε απευθείας διαπραγµατεύσεις τις διαφορές τους, τις περισσότε-

ρες φορές µε πενιχρά αποτελέσµατα. 

Ποια είναι τα «λάθη», που κάνουν οι πλευρές στη µεταξύ

τους απευθείας διαπραγµάτευση τα οποία εµποδίζουν την ορ-

θολογική επίλυση των προβληµάτων τους; Και γιατί θα µπορού-

σε ο διαµεσολαβητής να βοηθήσει προς αυτή την κατεύθυνση; 

Το άρθρο αυτό επικεντρώνεται στα συστηµατικά λάθη, που συνή-

θως κάνουν οι ιθύνοντες σε µία επιχείρηση, λάθη που έχουν εντο-

πιστεί στη διεθνή βιβλιογραφία και εξηγούν, γιατί οι άνθρωποι

δρουν µη ορθολογικά, ενώ η παρέµβαση ενός τρίτου µέρους συνή-

θως θα τα βοηθήσει να «δουν τα πράγµατα λίγο πιο καθαρά». 

2. Η ΜΕΡΟΛΗΨΙΑ  ΤΗΣ  «ΣΤΑΘΕΡΗΣ  ΠΙΤΑΣ»

Σε µία διµερή σχέση, είναι δυνατόν να ωφεληθεί η µία πλευρά

χωρίς να υπάρξει κόστος για  την άλλη; Οι περισσότεροι άνθρωποι

στο ερώτηµα αυτό θα απαντούσαν µε ένα απλό «όχι». Σκεφτείτε

όµως τι θα συνέβαινε εάν δεν µπορούσε να ωφεληθεί η µία πλευρά

χωρίς να χάσει η άλλη. Τότε δεν θα υπήρχε ουσιαστικός λόγος να

πραγµατοποιηθεί οποιαδήποτε αγοραπωλησία. Όπως ο καθένας

θα δεχθεί, σε µία ορθολογική αγοραπωλησία, ο πωλητής µπαίνει

σε διαδικασία πώλησης γιατί τα χρήµατα έχουν µεγαλύτερη σηµα-

σία γι’αυτόν σε σχέση µε το προϊόν, ενώ αντίθετα ο αγοραστής δί-

νει µεγαλύτερο συντελεστή βαρύτητας στο προϊόν και για αυτό το

λόγο προσφέρει τα χρήµατα. Οι διαφορετικές αντιλήψεις και ανά-

γκες των ανθρώπων είναι αυτές, που υποκινούν τις συναλλαγές µε

τρόπο, που να µπορούν όλες οι πλευρές να είναι ευχαριστηµένες. 

Η µεροληψία της «σταθερής πίτας»1 αναφέρεται στην αντίλη-

ψη των ατόµων, ότι κατά τη διαπραγµάτευση υπάρχει µία σταθερή

πίτα που πρέπει να µοιραστεί. Με άλλα λόγια δεν µπορεί να κερδί-

σει κάτι η µία πλευρά χωρίς να χάσει η άλλη. Αυτό βέβαια ισχύει

κυρίως σε περιπτώσεις που τίθεται µόνο ένα θέµα προς διαπραγ-

µάτευση: π.χ. η τιµή µίας κατοικίας. Από τη στιγµή που εκδηλώνε-

ται µία διαφωνία, η τιµή που προτείνει ο πωλητής δεν ικανοποιεί

τον αγοραστή και η τιµή που προτείνει ο αγοραστής δεν ικανοποιεί

τον πωλητή. Τι µπορεί να γίνει σε αυτή την περίπτωση όταν η αύξη-

ση της τιµής ευνοεί τον πωλητή αλλά δυσαρεστεί τον αγοραστή

ενώ η µείωσή της προκαλεί ακριβώς το αντίθετο αποτέλεσµα; 

Συχνά οι πλευρές αναλώνονται σε µία στείρα αντιπαράθεση

θέσεων µε αντικείµενο την τιµή. Άλλωστε η µεροληψία της σταθε-

ρής πίτας δηλώνει ακριβώς το παραπάνω: δεν µπορεί να κερδίσει

κάτι η µία πλευρά χωρίς να χάσει η άλλη. 

Τα πράγµατα σπάνια καταλήγουν να είναι όσο απλά και µονο-

διάστατα παρουσιάζονται µε τη λογική της σταθερής πίτας. 
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Ένας καλός διαµεσολαβητής µπορεί να αναγνωρίσει αυτό το

φαινόµενο και να αναζητήσει τρόπους µε τους οποίους θα βοηθή-

σει τα εµπλεκόµενα µέρη να καταλήξουν σε µία εποικοδοµητική

συµφωνία. Σκεφτείτε την περίπτωση όπου ο αγοραστής πετυχαίνει

τη χαµηλότερη δυνατή τιµή αλλά η κατοικία παραδίδεται µε ελατ-

τώµατα και σηµαντικές καθυστερήσεις. Προφανώς πολλά - πέραν

της τιµής - µπορεί να είναι τα θέµατα που παίζουν ρόλο σε µία συ-

ναλλαγή. Στην αγορά κατοικίας, εκτός από την τελική τιµή, σηµα-

σία µπορεί να έχει η ποιότητα της κατασκευής, η ηµεροµηνία παρά-

δοσης, ο τρόπος πληρωµής. Όσα περισσότερα θέµατα τεθούν υπό

διαπραγµάτευση τόσο θα αυξηθούν και οι περιπτώσεις των δυνα-

τών συµφωνιών. Η διαφωνία πάντα θα αποτελεί µέρος της δια-

πραγµάτευσης. Παρόλα αυτά είναι γεγονός ότι πολύ συχνά µπο-

ρούν να βρεθούν τρόποι να υπερκεραστούν οι διαφωνίες µε τρόπο,

που να είναι όλοι ευχαριστηµένοι.    

3.  Η ΜΕΡΟΛΗΨΙΑ  ΤΟΥ ΕΓΩΚΕΝΤΡΙΣΜΟΥ

Στο ερώτηµα «ποιος αξίζει µεγαλύτερο µέρος της πίτας σε
µία διαπραγµάτευση» τι πστεύετε ότι θα απαντούσαν οι διαπραγ-

µατευόµενοι; Σε έρευνα µεταξύ φοιτητών µεταπτυχιακού προ-

γράµµατος και συγκεκριµένα στην ερώτηση που αφορούσε το πο-

σοστό συνεισφοράς του κάθε φοιτητή στην διεκπεραίωση µίας

οµαδικής εργασίας, το άθροισµα των ποσοστών, που κάθε ένας θε-

ώρησε για τον εαυτό του ανήλθε στο 139%! 2

Βεβαίως τα ποσοστά έπρεπε να έχουν άθροισµα 100%, εάν οι

απαντήσεις ήταν πλήρως αντικειµενικές, αλλά οι φοιτητές θεω-

ρούσαν, ότι είχαν πραγµατοποιήσει µεγαλύτερο µέρος της εργα-

σίας από αυτό, που τελικά είχαν όντως πραγµατοποιήσει. 

Άλλη έρευνα, που επικεντρωνόταν στην αξία, που αποδίδουµε

στα προσωπικά µας αντικείµενα έδειξε, ότι προσδίδουµε µεγαλύ-

τερη αξία σε αντικείµενα όταν αυτά µας ανήκουν από ό,τι στα ίδια

ακριβώς αντικείµενα όταν αυτά δεν µας ανήκουν3. 

Ποιο είναι το συµπέρασµα όλων των παραπάνω; 

Έχουµε την τάση να υπερεκτιµούµε ο,τιδήποτε µας αφορά και

να ζητάµε περισσότερο από αυτά που µας αναλογούν. Με δεδοµέ-

νη τη συγκεκριµένη µεροληψία, εύκολα καταλαβαίνουµε γιατί δια-

φωνούµε τόσο συχνά και οδηγούµαστε σε έντονες αντιδικίες. 

Ποια θα ήταν η θέση ενός διαµεσολαβητή σε σχέση µε τη µε-

ροληψία του εγωκεντρισµού; Στην παραπάνω έρευνα, όταν ζητή-

θηκε από τους φοιτητές να λάβουν υπόψη τη συνεισφορά των υπο-

λοίπων φοιτητών, η τάση για υπερβολικές αξιώσεις µειώθηκε στο

µισό. Ίσως και µόνο η «αντικειµενικοποίηση» της διαδικασίας (µε

την παρουσίαση της διαφωνίας σε µία ουδέτερη πλευρά) βοηθά

προς το µετριασµό της συγκεκριµένης µεροληψίας. Λογικό είναι

άλλωστε το άτοµο να αφιερώνει περισσότερο χρόνο και ενέργεια

στις δικές του επιδιώξεις και να µη συνειδητοποιεί το βαθµό που οι

άλλες πλευρές έχουν δικαιολογηµένες αξιώσεις στην «πίτα» που

είναι υπό διαπραγµάτευση. Όταν όµως ο διαπραγµατευόµενος εν-

σωµατώσει πιο συστηµατικά στη σκέψη του την άλλη πλευρά περ-

νά από την υποκειµενικότητα στην αντικειµενικότητα. Ο ρόλος του

διαµεσολαβητή είναι να διευκολύνει την επικοινωνία µεταξύ των

µερών, ώστε να αλληλοκατανοήσουν τις θέσεις, τις διαφωνίες αλ-

λά και τα κοινά τους σηµεία και ίσως να οδηγηθούν σε συµφωνία. 

4.  Η ΜΕΡΟΛΗΨΙΑ  ΤΗΣ  «ΑΓΚΥΡΑΣ»

Πώς επηρεάζουν άραγε οι υποβαλλόµενες προτάσεις την όλη

πορεία της διαπραγµάτευσης; Αρκετοί πιστεύουν, ότι η πρώτη προ-

σφορά µπορεί να επηρεάσει δραστικά την πορεία µίας διαπραγµά-

τευσης. Μία υψηλή τιµή που θα «πέσει στο τραπέζι» ίσως κατευθύ-

νει το αποτέλεσµα της διαπραγµάτευσης προς τα επιθυµητά απο-

τελέσµατα. Ανεξάρτητα, λοιπόν, από τα συµφέροντα των πλευρών

και τις ορθολογικές προσπάθειες ικανοποίησής τους, µπορεί οποι-

οδήποτε τιµή ή προσφορά να επηρεάσει τις προσδοκίες τους.  

Ο τιµηµένος µε Νόµπελ οικονοµικών Daniel Kahneman, µαζί µε

το συνάδελφό του Amos Tversky (που δυστυχώς δεν πρόλαβε να δει

την επιστηµονική εργασία του να βραβεύεται µε Νόµπελ) ήταν οι θε-

µελιωτές της µελέτης των συστηµατικών τρόπων µε τους οποίους

τα άτοµα αποκλίνουν από την ορθολογικότητα. Ένα από τα συστη-

µατικά λάθη που µελέτησαν ήταν και η µεροληψία της άγκυρας4. 

Χαρακτηριστικό ήταν το πείραµά τους όπου ρωτούσαν τους

συµµετέχοντες τον αριθµό των αφρικανικών εθνών στα Ηνωµένα

Έθνη. Πριν τους ρωτήσουν, τους έδιναν ένα αρχικό αριθµό µέσα από

µία διαδικασία που έδειχνε ότι ήταν καθαρά τυχαίος. Όταν ο αρχικός

αριθµός ήταν το 10, ο µέσος όρος των απαντήσεων ήταν το 25, ενώ

όταν ο αρχικός αριθµός ήταν το 65, ο µέσος όρος των απαντήσεων

ήταν το 45. Τι σηµαίνει αυτό σε πρακτική βάση; 

Σηµαίνει, ότι οποιαδήποτε προσφορά κατατεθεί κατά την διάρ-

κεια της διαπραγµάτευσης είναι ενδεχόµενο να αποπροσανατολίσει

τα µέρη από την προσπάθεια να βρουν µία λογική λύση στο «πρό-

βληµα» και, αντιθέτως, να επικεντρωθούν χωρίς ιδιαίτερο όφελος

σε µία θέση, που θα δυσκολέψει την οποιαδήποτε συµφωνία.

Σηµαντικό παραµένει το ερώτηµα της συνεισφοράς ενός διαµε-

σολαβητή στην περίπτωση αυτή. Όπως έχει τονιστεί και παραπάνω,

ο διαµεσολαβητής φέρνει µία αντικειµενική διάσταση στη διαπραγ-

µάτευση. Προσπαθεί να κατανοήσει τα συµφέροντα που «κρύβο-

νται» πίσω από τις θέσεις και τις διεκδικήσεις των συµµετεχόντων. 

Όταν θα έχει ολοκληρώσει το έργο του, οι πλευρές θα έχουν κα-

τανοήσει την ουσία του προβλήµατος και θα επικεντρωθούν σε αυτή

και όχι σε µία θέση που τυχαία διατυπώθηκε κατά τη διάρκεια της

διαπραγµάτευσης. Προφανώς θέσεις υπάρχουν και διατυπώνονται

σε κάθε διαπραγµάτευση, αλλά µε τη βοήθεια του διαµεσολαβητή

υπόκεινται και σε µία διαδικασία λογικής αιτιολόγησης και αξιολόγη-

σης που τα συνδέει µε τα συµφέροντα των πλευρών. 

Έτσι ο διαµεσολαβητής θα κρατήσει τη διαδικασία σε µία λογική

αντιπαράθεση απόψεων και όχι σε ένα στείρο πόλεµο θέσεων.  

5.  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Παραπάνω αναλύθηκαν µόνο κάποια – ίσως τα σηµαντικότερα

- από τα συστηµατικά λάθη που συνήθως κάνουν οι διαπραγµατευ-

όµενοι. Τα λάθη αυτά οδηγούν στην αντίληψη ότι κάθε συναλλαγή

έχει απαραίτητα κερδισµένο και χαµένο. 

Στη προσπάθειά µας να είµαστε οι κερδισµένοι παρουσιάζουµε

υψηλές απαιτήσεις, θέσεις ή «άγκυρες» στις οποίες εµµένουµε µε

µη ορθολογικό τρόπο και γύρω από τις οποίες κινούµεθα σε µια συ-

ζήτηση που χωρίς αµφιβολία θα καταλήξει «στείρα». Εάν πιστεύε-

τε, ότι η επιµονή στις µεροληπτικές µας απόψεις είναι αποδεκτή

γιατί µπορεί να κάνει την άλλη πλευρά να υποχωρήσει, ίσως για

µία ακόµα φορά επιδεικνύετε την µεροληψία του εγωκεντρισµού. 

Η συνειδητοποίηση ότι τα δικά µας σφάλµατα συνήθως είναι

σφάλµατα και της άλλης πλευράς θα βοηθήσει ώστε η διαπραγµά-

τευση να µην µετατραπεί σε ένα πόλεµο µε υπερβολικές απαιτή-

σεις που πρέπει να κερδηθεί  πάση θυσία. Εν τέλει θα βοηθήσει

ώστε η διαπραγµάτευση να µην καταλήξει σε αδιέξοδο και στην

ασύµφορη για πολλούς λόγους λύση των δικαστηρίων. 

Η επιστηµονική µελέτη και ανάλυση των διαπραγµατεύσεων

αποκαλύπτει, ότι οι άνθρωποι δεν δρουν ορθολογικά. Μη ορθολο-

γικός δεν σηµαίνει απαραίτητα «τρελός». Η συµπεριφορά του

«τρελού» ανθρώπου δεν είναι δυνατόν να κατανοηθεί και να αντι-

µετωπιστεί. Όπως έχει διαφανεί από την παραπάνω ανάλυση, όλοι

µας κάνουµε συστηµατικά λάθη που µας εµποδίζουν να δούµε την

κατάσταση πιο καθαρά χωρίς να είναι απαραίτητο να χαρακτηριζό-

µαστε «τρελοί».

Η διαµεσολάβηση στόχο έχει να προσφέρει µία πιο ξεκάθαρη

µατιά σε µία διαφωνία που φαίνεται δύσκολο να επιλυθεί. Και αν

δεν σας αρκεί το επιχείρηµα, ότι η διαµεσολάβηση µπορεί να βοη-

θήσει, δοκιµάστε απλά την οδό των δικαστηρίων και θα πειστείτε. 
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