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摘要
談判在商業上的使用之廣，令人難以想像，談合作、簽合約、雙方買賣，均屬於談判的專業領域，進一步而言，即便在非談判機制的狀態下，我們所顯現出的姿態、行為舉止、言語，都會於無形中影響著對手。

談判基礎是建立在雙方彼此信任與合作上，在談判過程中，不應僅以追求自己的利益為其出發點，而是應透過溝通進行磋商，以達雙方共同接受之方案為最佳目標。而在創造雙贏的過程中，有許多技巧是我們能相互運用的，除東方常使用的三十六計外，MBTI性格分類表可約略區分每個人的個性，有助於互相了解彼此；即使各國國情文化不同，只要能掌握每個國家不同的風俗民情，在進行跨文化的溝通或談判時，就相對簡單的多，而適當運用溝通上的小技巧，亦可為每一次的談判加分。
談判過程中，調解亦是協議的一種聯繫過程。目前愈來愈多案例傾向使用調解來解決紛爭，其原因在於其費用較為低廉，在時間上亦較為迅速便利。另在國際談判上，當雙方發生紛爭時，為避免冗長的法律訴訟，則採透由第三者公正的評定以仲裁方式解決紛爭。因此調解與仲裁等方式並不衝突，並不至於影響雙方協議之結果。
談判是一門看似高深的藝術，藉由本次短期課程，將談判以一種顯而易見的模式奠下基礎，搭配教授生動的教學，及來自於不同文化背景之學員共同參與討論，將有助於往後工業合作談判之進行。
出國目的

一、提升第一線工業合作相關執行人員專業談判能力。

二、強化我國工業合作業務人員國際談判專業知識與技巧。

出國過程
「專業談判技巧訓練」課程表
(98年6月22日至6月26日)
	時間
	課程內容

	6月22日(星期一)
	

	09:00~09:30
	相見歡/課程內容介紹

	09:30~10:00
	休息

	10:00~11:00
	談判概念、談判者面臨的兩難及解決爭端的替代途徑

	11:00~12:00
	模擬談判/影片分享 #1

	12:00~13:30
	午休

	13:30~14:30
	心得與討論

	14:30~15:30
	讓對方同意的準則及衝突化解的溝通技巧

	15:30~16:30
	模擬談判 #2

	16:30~17:00
	心得與討論

	
	

	6月23日(星期二)
	

	09:00~09:30
	前日課程複習

	09:30~10:30
	談判策略介紹及談判前的準備

	10:30~11:30
	模擬談判/影片分享 #3

	11:30~12:00
	心得與討論

	12:00~13:30
	午休

	13:30~14:30
	Myers-Briggs人格特質分析與談判

	14:30~16:00
	模擬談判 #4

	16:00~17:00
	心得與討論

	
	

	6月24日(星期三)
	

	09:00~09:30
	前日課程複習

	09:30~10:30
	跨文化談判的挑戰

	10:30~11:30
	模擬談判/影片分享 #5

	11:30~12:00
	心得與討論

	12:00~13:30
	午休

	13:30~15:00
	跨文化談判(當地學生參與)情境模擬演練-1

	15:00~15:30
	休息

	15:30~17:00
	跨文化談判(當地學生參與)情境模擬演練-2

	6月25日(星期四)
	

	09:00~09:30
	前日課程複習

	09:30~10:30
	爭端調解方法及原則

	10:30~11:30
	模擬談判/影片分享 #6

	11:30~12:00
	心得與討論

	12:00~13:30
	午休

	13:30~14:30
	經由調解解決商業紛爭

	14:30~16:00
	模擬談判 #7

	16:00~17:00
	心得與討論

	
	

	6月26日(星期五)
	

	09:00~09:30
	前日課程複習

	09:30~10:30
	經由其他方式解決商業紛爭及工作上之衝突

	10:30~11:30
	模擬談判 #8

	11:30~12:00
	心得與討論

	12:00~13:30
	午休

	13:30~15:00
	課程總結

	15:00~16:00
	結業

	以下空白
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	台灣學員
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	Title (English & Chinese)
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	Tseng-Ming Hsu

徐增明
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專員
	Industrial Development Bureau, MOEA

經濟部工業局
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	Cheng-Chi Chang

張承啟
	Project Manager

專案經理
	Office of Executive Committee for Industrial Cooperation Program, MOEA

經濟部工業合作推動小組
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	4
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	Project Assistant

專案助理
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經濟部工業合作推動小組
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	Yuan-Yeu Jing

荊元宇
	Deputy Director

副處長
	Technology and Industry Division, Armaments Bureau, MND

國防部軍備局科技產業處
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	Chu-Wu Fang
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海軍陸戰隊指揮部計畫處
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	Yung-Hsiang Yang

楊永祥
	Sales Manager

課長
	Evergreen Aviation Technologies Corp. (EGAT)  長榮航太科技公司


	夏威夷大學學員

	
	Name
	Experience 

(English & Chinese)

	1
	Lee Cranmer
	Part-Time MBA Student & 

Senior Construction Manager, Actus Lend Lease LLC

兼職企管碩士學生及Actus貸款租賃有限責任公司資深結構經理
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	China International MBA Student &

Assistant Curator, Hong Kong Museum of Art 

中國國際企管碩士學生及香港藝術博物館助理館長

	3
	Omar Sultan
	Part-Time MBA Student &

11 Years of Management Experience in IT & Medical Informatics

兼職企管碩士學生，擁有11年資訊技術及醫學資訊之管理經驗

	4
	Debra Pruitt
	JD Student

法學碩士學生

	5
	Amanda Donlin
	JD Student

Fellow of the Economic Development Department of the Lower Manhattan Development Corporation

Several Years Experience in Advertising and Marketing

法學碩士學生，任職於Lower曼哈頓開發公司經濟開發部門，擁有多年廣告及行銷經驗

	6
	Katherine Char
	JD Student

8 Years of Contract Analyst with Health Management Systems of America (HMSA)

法學碩士學生，任職於美國健康管理系統合約分析師8年


訓練內容

一  談判概述
紛爭在我們周遭每天都會發生，這涵蓋私人、商務及國與國間的衝突。紛爭解決的方式可區分為談判、協調、仲裁及法院訴訟等四種方式，以上四種方式又稱為替代紛爭解決方案（ADR-Alternative Dispute Resolution）。造成紛爭係每個人對於事情的看法隨著角度的不同而產生不同的解釋，就如視覺下每個人所看的結果一定有所不同，例如下圖1左邊所看到的是位馬戲團小丑；而右圖係將左圖向右旋轉90度，所看到的是馬戲團指揮者及坐在單輪腳踏車上表演的猴子。這說明了事件或問題本身隨著每個人的角度不同而產生不同的意義，且每個人觀看問題或事件的角度是可以改變的。這觀念開啟了談判的基本原則－溝通並瞭解對方的想法，以取得雙方可接受的共識。
進行談判時，資訊的掌握係談判者在談判前之首要工作，一旦掌握充足及準確之資訊，將可使對方做出相對的讓步，俾以滿足自身的利益需求。其次，適當的妥協是必備條件，妥協是為了獲得某種互補利益而進行，並非單純為了妥協而妥協，當利益無法互補時，那麼就沒有必要這麼做了，若妥協過頭，則可能失去我方最終的底線（Bottom Line），過與不及均會使談判結果產生偏頗。
談判還有一大原則需注意，第一是專注於利益而非立場；「利益」為”你為什麼要這東西？(Why do you want?)”，而「立場」為”你要什麼東西？(What do you want?)”。談判時，堅持自己的立場未必能精準的達到自己的利益，運用精進的溝通技巧，創造雙贏才是雙方最終的目標。
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圖1不同角度下之不同視覺結果
談判基本原則係邁向成功談判的基礎要素，若欲於談判中獲得優勢的地位，首先就是藉由持續的問問題（AQM - Ask More Questions）以獲得更多的資訊，其基本原則說明如下：
1、 將問題與當事人分開處理：
談判協商中針對問題攻擊，避免人身攻擊，盡量考量對方的面子並維持雙方良好的關係。談判過程中嘗試降低情緒性的氣氛，採用開放及明確的問題提問，建立好的溝通技巧，並以積極傾聽（Active Listening）的方式進行溝通。
2、 著重於利益而非立場：
立場（Positions）係談判協商者所要的結果，利益（Interests）係為何要這結果，所以談判中必須試圖去了解對方為何需要此結果，並同時協助解決。提問題的時候嘗試去瞭解對方為什麼要此談判目標，我方可站在對方立場思考一下，換做我方在對方的處境時會如何訂定談判目標。談判中，對方的利益（Interests）未必會完全被揭露，也因此瞭解對方的利益往往成為談判初期的主要課題。
3、 尋求雙方獲利的方案：
大部分談判者著重於單一方面，於談判中雙方必須積極的運用腦力激盪的方式將可能的方案列舉，此用意是將原本可分的餅做大，以協商可能的方案。大部分談判者在談判時都僅鎖定一個談判目標於談判桌上進行討論，這樣很容易讓談判陷入膠著而失去可運用之談判空間。如果許可的話，建議多方腦力激盪產生不同之可行性方案，以增加談判空間。
4、 堅持採用客觀標準：
除非談判是由權力與決心所決定，否則談判者可以選擇一些客觀標準作為最後決議的依據。
5、 了解您的最佳替代解決方案：
在談判前，除設定談判的底線（Bottom Line）之外，亦需預先設定自己的最佳替代選擇方案(BATNA – Best Alternative To a Negotiated Agreement)與假設對方之BATNA。藉由了解雙方之利益為何，俾以避免談判過程中所造成之僵局、避免死守自己立場及陷入毫不退讓的談判迷思，以利增加談判時的籌碼及成功率。
二  溝通的技巧
根據調查，專業人員在談判時花費75%的時間進行「溝通」這項活動，其中聆聽佔45%、說話佔30％、閱讀佔16%、書寫佔9%，因此「溝通」係傳達訊息過程中非常重要之因素。
由溝通的整體路徑(詳圖2)可知，傳訊者與收訊者在轉譯碼與解譯碼時，一旦出了差錯即產生溝通不良的問題。因此，談判者需要具備溝通應有的技巧，才能取得有用的資訊並進而說服對方。
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	轉譯編碼
	
	


圖2  溝通路徑

就溝通的基本問題而言，根據研究，人類思考的速度為每分鐘450~500字；但是講話的速度則約為每分鐘150個字，理論上在溝通時聽者應該可以完全接收講者的話，可是實際不然，主要是因為聽者當時心不在焉；或在想著如何回應講者的話；或在心中評論著講者的話…，以上均會造成聽者與講者之間的溝通產生落差。

為有效改善談判過程中所遇到的阻礙及紛爭，可透過下述方式解決，說明如下：
一、積極傾聽（Active Listening）之技巧：積極傾聽的目的是用自己的話語將對方的意思重新表達並讓對方確認。為了避免對方誤認為我方不專心聽他說話，或認為對方表達能力不佳，因此需要一些措詞上的技巧：

(一)適時打斷：可運用”Whoa!”、”Listen!” 或”Wait a second!”等短句，暫停對方說話又不會傷到對方，同時可以取回說話的主導權。

(二)情境轉換：若使用”Let me be sure I heard what you just said.”或”Let me be sure I understand you.”或”Let me be sure we are on the wavelength.”或”Let me be sure I heard that.”這些句子可讓你打斷對方的談話，而讓對方並不感覺受到傷害。

適時運用上述積極傾聽之技巧，具有非常多的好處，因此被認為最有利之溝通工具（其範例詳附件1）。
二、運用適當之肢體語言：研究顯示90%的資訊是以非語言方式溝通，而溝通不當的肢體語言容易給對方不舒服的感覺，甚至發出錯誤的訊息，為了創造良好的溝通氣氛，談判者可運用下列兩種肢體模式：
(1) SOLER模式：
SOLER為Squarely Open Lean Eye Relaxed的縮寫，意思為兩肩面向對方(Squarely)、雙手雙腳張開避免交叉(Open)、身體微向前傾約20度（Lean）、眼睛自然地與對方接觸（Eye）、整個身體放輕鬆（Relaxed）。此坐姿尤其適用於雙方無桌子時的安排，它不僅提供觀察其它人肢體語言變化的最佳方式，同時也可以避免自己分心。

(2) Mirrored模式
此模式為讓自己的肢體姿勢隨著對方的肢體變化而改變，讓雙方感覺好像有一面「鏡子」在兩者中間一樣，讓對方有一種被認同的感覺，惟必需注意的是不宜讓手掌及手臂動作被「鏡化」，肢體變化時亦不宜太快，以免顯得做作與突兀。

三、運用重新詮釋（Reframing）進行溝通
：談判過程中，我們必須適時重新詮釋自己或對方之意見，將負面之意見重新詮釋為有利之正面意見。嘗試以不同的思考方向及改變情緒性思考將我方意見表達給對方。例如：
	負面解讀
	正面解讀

	他話真多
	他很友善，樂於提供意見給別人

	他意見真多
	他充滿創意

	他很吝嗇
	他很謹慎理財

	他很情緒化
	他感情豐富


四、口舌功夫（Tongue Fu）：良好的說話技巧不但可讓溝通加分，更能減少衝突的發生。這不但適用於日常生活中，在談判過程出現磨擦或陷入難以處理的情境當中，巧妙地運用以下七種技巧可扭轉尷尬：

(1) 不對他人的抱怨做過多的解釋。
(2) 針對個人的不當指控時，先別急著辯護，試著聆聽並找出問題。
(3) 運用手勢取代言論上的爭吵，談判時容易因立場或理念不和而產生言語上衝突，不妨適度以手勢（如警察那樣舉起手）使對方暫停抱怨。
(4) 與其態度冷淡地揭露壞消息，不如盡量給予對方在意或建設性的意見。
(5) 明知犯了錯誤，就無須一再追究，而為對方緩頰一下提醒下次會更好。
(6) 高明的談判者在冗長的談判過程中，會適度的製造風趣的氣氛使對方放鬆。
(7) 避免使用太過果決的字眼，「不行…」、「你應該…」，這類口氣容易使人感覺不舒服，特別在爭論的場合裡，可換其他方式使對方瞭解我方立場。
溝通最終的目的在於傳達建設性意見，談判過程也不盡然只能以嚴肅的語氣貫穿全場，若因立場不同而產生紛爭時，不妨適度的運用肢體語言（Body Language）、眼神接觸（Eye Contact）或試著幽自己一默來緩和氣氛，都能讓談判更為順利，以開創雙贏的談判目標。
三  談判策略
談判者應學習適當的談判策略，以盡可能的避免在談判過程中出現破壞氣氛的僵局，以下是談判前的準備及原則：
1、 談判之計劃及準備:

多數人在準備談判前，總考慮談判底限（Bottom Line），設想談判對象將如何要求我方讓步，但若最終談判結果未到達談判底限，亦即表示談判者僅獲得最差的條件，故談判者應該有系統的模擬每一種談判之情境，以下5項計劃要素為談判者所需預先計劃的：
(1) 人（People）：
談判對象之過往談判性格及近來之心情。

談判對象之希望之談判標的。

談判對象強勢之立足點。

談判對象有何影響力。

談判對象之風格

(2) 關係（Relationship）：
談判者或談判團隊是如何組成的。

談判對象團隊間是否有良好的互動關係。

談判對象團隊間是否為第一次組合。

談判對象是否希望藉由此談判成就其自身之聲望。

(3) 問題（Issues）：
問題為談判過程中須討論之主題。

談判者應將問題轉化為可解決之議題，而不是僅向談判對象”陳述此問題”。
(4) 立場（Positions）：
立場係談判協商者所要的結果，也是談判者須預先準備的項目。談判立場可設定為開始立場（Opening Position）、妥協立場（Fall Back Position）、談判底限（Bottom Line）及最佳替代解決方案（BATNA）。
(5) 利益（Interests）：
利益係為何要這結果，所以談判中必須試圖去了解對方為何需要此結果，並同時協助解決。洞悉談判對象的利益所在，便可了解談判對象欲達成之立場。
在計劃及準備談判工作前，我們可運用下表完成準備工作（詳表1）
表1  談判計畫表
（英文版詳附件2）
	
	小組成員
	彼此關係
	議題
	立場
	利益
	選擇

	我方
	人名:

協商型態:


	過去:

現在:

期待建立:


	1.

2.

3.

4.


	透露資訊時機:

執行方案:

第一次讓步條件:

底線:

最佳化方案／改善方法:
	1.

2.

3.

4.


	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.



	對方
	人名:

協商型態:


	過去:

現在:

期待建立:
	1.

2.

3.

4.


	可能的方案:

可能的底線:

可能的最佳化方案:
	初步評估:

透露資訊內容:
	


2、 談判過程中之談判準則：

(一) 不正面交鋒。
(二) 運用休息時間轉換洽談氣氛。
(三) 牢記最佳替代解決方案。
(四) 探詢不同意見主張。
(五) 探詢談判對象將如何進行談判，是否有可能達成「雙贏」。
(六) 避免多次退讓，以免讓談判對象洞悉你的底限。
(七) 探詢談判對象之詭計、迅速了解其中之意義。
3、 如何增進談判結果：
(1) 首先考慮談判之利益所在。

(2) 預將談判過程設定為「達成共識或製造爭端」或「達成部分共識或完成所有共識之談判」。

(3) 把餅做大。

(4) 考慮雙方可能施行的策略。

(5) 預先設定高標準的談判結果。

(6) 預先決定最佳替代解決方案。

(7) 預先準備很多問題(從對手回覆問題中獲得我方所需資訊，亦避免對手反問自身有問題之議題)。

(8) 預先透過群體腦力激盪產生可行的替代方案。

(9) 當談判對手提出高標準之要求時，先避免直接回覆(不正面交鋒)。

(10) 避免於談判過程中讓對手洞悉我方的真實需求。

(11) 進行適當的讓步，當談判對象確實需要如此的支援。
4、 談判原則：

(1) 先設定所有議題都可以討論。

(2) 永遠抱持正向思考。

(3) 永遠不接受談判對象的第一次提議。

(4) 先由我方具優勢之議題獲得談判結果。

(5) 雙方獲得共識之議題需以文字落實，避免口頭承諾。

(6) 認清談判對象必定掌握些許我方之有利資訊。

(7) 在部分議題上避免正面交鋒，以利後續利用其他議題爭取讓步。

(8) 嘗試發現談判對象所需，勿假設談判對象與我方有相同之目標。

(9) 若需於談判中讓步需將步調放慢放小，避免談判對象趁勢追擊。

(10) 避免談判對手洞悉你的談判策略及籌碼。

(11) 設法降低談判代表對談判達成之期望。

(12) 詢問大量的問題；避免讓談判代表之氣勢影響你。

(13) 回答談判對象問題時嘗試附帶不同的問題點回去，以避免洩漏不當的資訊。

(14) 藉口需尋求更高之授權以拖延時間，利用其他我方具優勢項目強化談判優勢。

(15) 僅可能蒐集大量的資訊。
(16) 澄清談判對象告知我方的所有資訊。
(17) 談判過程保持合作及友好的態度，避免人身攻擊。
5、 談判不僅需要完善的事前準備，且運用不同談判策略亦相當重要，例如大家耳熟能詳的孫子兵法（瞞天過海、圍魏救趙、借刀殺人、以逸待勞等36計，詳附件3）雖然是屬於東方的古老文化，若能適時運用在談判過程中，亦能發揮最大效用。
四  人格特質與談判
邁爾斯-布里格斯性格分類法(Myers-Briggs Type Indicator, MBTI)係由美國心理學家Katherine Cook Briggs及其女兒Isabel Briggs Myers經過長期觀察及研究而完成之一種性格分類。MBTI之測試元素共分為4個類別，每一類別由2組相對類型組成。藉由MBTI之自我評估問卷（範例詳附件4），將問卷結果得出4個類別代碼，代入MBTI之16種性格分類表中，可得知個人的人格特質（詳表2）。
MBTI之4個測試元素類別，其代碼及特質分述如下：

一、心理能力的走向(Energizing)：
(1) 外向(Extrovert, E)：傾向外向的人通常會專注外面世界的人及事。
(2) 內向(Introvert, I)：傾向內向的人通常會專注內心世界的想法和意念。
二、認識外在世界的方法(Perceiving)：
(1) 感官(Sensing, S)：傾向感官的人重視由五官中得到具體訊息。
(2) 直覺(Intuition, N)：傾向直覺的人喜歡通過種種事實之間的關係、關聯及觀察獲得訊息。

三、倚賴甚麼方式做決定(Deciding)：

(1) 思考(Thinking, T)：傾向思考的人通常主要基於邏輯和對因果關係的客觀分析來做決定。
(2) 情感(Feeling, F)：傾向情感的人通常從以人為本的價值觀來做決定。
四、生活方式和處事態度(Living)
(1) 判斷(Judging, J)：傾向判斷的人通常喜愛井然有序及有條理組織的方法，並比較喜歡解決問題。
(2) 隨性(Perceiving, P)：傾向隨性的人通常喜愛自然發生及彈性的生活，並比較喜歡保持開放之態度。
藉由MBTI之性格類型，可協助了解自己及其行為，欣賞他人及善用他人長處，同時了解問題核心以達有效及正面的解決問題。目前有些公司及團體亦運用Myers-Briggs分類指標來招募人才，激發員工的潛能、加強團隊精神、調整公司管理制度、解決衝突、輔導個案、設計訓練課程及發掘員工特殊貢獻等。
另可將此16種不同之性格特質作為一種工具，運用於談判過程中，藉以了解談判對手之人格特質，調整談判策略之方向，找出談判對手性格之優、劣勢，進而尋求我方最有利之談判條件，以達到我方預期之談判目標（詳表3）。

表2  MBTI之16種性格分類表

（英文版詳附件5）
	ISTJ

督察員

嚴肅、安靜、專注、注重實效、有秩序、實事求是、有邏輯、現實、值得信賴。

有組織處理事情、負責任。 
不顧反對及干擾，完成自己認為該做的事。
	ISFJ

保護者

安靜、友善、負責任及認真。致力於工作恪盡職責。

提供案件及群體穩定感。 
周到、刻苦及準確。

對技術性事務不感興趣。

對必要的細節有耐心、忠貞、體諒人、有觀察力、關心別人的想法。
	INFJ

諮詢師

藉由毅力、獨創性取得成功，有意願做需要做及想做的事。

全力投入工作。相當堅強、認真及關心他人。因其堅定的原則而受到尊重。 
由於有好的工作態度，別人可能會尊重並追隨他們的信念。
	INTJ

調查員

具有獨創性的想法，並大力推動其理念及目的。

在感興趣的領域上，具極好之能力去組織工作並持續到底。

不輕信、具批判性、獨立性、有決心，固執。

對事件有較高之標準。

	ISTP

分析者

冷靜的旁觀者-

安靜、自制、以獨有的好奇心和出人意料的幽默觀察去分析生活。

對因果關係感興趣。 
對機械的事物運作方式及以邏輯原理組織事件感興趣。 
	ISFP

支持者

相當友善、敏感、親切、謙虛看待自己的能力。

迴避爭論，不將自己的觀點及價值觀加諸他人。

無意領導，為忠實的追隨者。

享受眼前的狀態，因此事情完成保持輕鬆心情，而非過度的緊迫和費事來破壞這種享受。
	INFP

理想主義者

極度熱心及忠誠。除非很了解對方，否則很少交談。在意自我的學習、理念、言語及獨立完成事物。

全心投入工作，全力完成。

友善，但經常沉溺於所做的事而被視為好交際。

對財富和周圍的事物不太關心。
	INTP

建築師

沈默寡言。特別喜歡理論上或科學方面的追求。喜歡運用邏輯和分析解決問題。 
有興趣出主意，但不喜歡聚會和閑聊天。

傾向有明確範圍的愛好。 
選擇有強烈興趣作為其職業。

	ESTP

糾紛調解人

善於現場解決問題、喜歡行動。

喜好機械事務及運動、喜歡週遭朋友。

善應變、容忍、重實效。

不喜多加解釋。喜好能幹好、能掌握、能分析能合一之交際事務。
	ESFP

活力充沛者

外向、隨和、友善、、喜歡一切，並由於別人的快樂使其更感興趣。

喜歡運動並促使事情發生。

積極參與正在發生的事情。 
較注重事實。

在需要豐富知識和實際能力的情況下表現最佳。
	ENFP

即席演奏者

熱心、足智多謀、具想像力、承接具感興趣之事務、

快速解決問題及樂於幫助別人解決問題。

通常不預先準備，具即席創作能力。
能夠輕而易舉地為他們的要求找到令人信服的理由。


	ENTP

發明家

敏捷、足智多謀、才，善於許多事情，具激勵性、機警、直言。 
可能出於逗趣去爭論問題的任何一面。

在解決新的、挑戰性的問題上富於機智，但可能忽視日常瑣碎事務。

易轉移不同興趣。 
能夠有技巧性的為他們的要求找到合乎邏輯的理由。

	ESTJ

調解者

講實際、重現實、對抽象理論不感興趣。

喜歡組織及參予活動、通常能做優秀的領導人。

果斷、迅速行動、重視日常實務之各種細節。
	ESFJ

協調/和諧者

熱心、健談、受歡迎、有責任心的天生的合作者、積極的委員會成員。

要求和諧並善於創造和諧。經常為別人做好事，並得到鼓勵和讚揚。

對人們生活有直接和明顯影響的事物極感興趣。
	ENFJ

教師

敏感、負責任。真正感受到他人所想/所願，並試圖以別人的感受處理事情。 
能輕鬆或機智地狀況提出計畫或領導小組討論。

喜社交、受歡迎、有同情心。 
對讚揚和批評敏感。
	ENTJ

戰略/軍事家

熱誠、直率、果斷、善於活動之領導人物、善於公開演說。 
正面看待事物及具自信。



表3  透過Myers-Briggs性格分類表分析談判雙方之人格特質 

（英文版詳附件6）
	
	Extraverts

外向
	Introverts

內向
	Sensors

感官
	Intuitionists

直覺
	Thinkers

思考
	Feelers

情感
	Judgers

判斷
	Perceivers

隨性

	
	E
	I
	S
	N
	T
	F
	J
	P

	Descriptions

描述
	外向思考、充滿活力、熱力四射、喜歡與人互動
	內向思考、安靜、喜歡別人主動


	憑五官、實際現況


	著重可能性，非實際現況、

大方向看待、著重理論
	客觀性、邏輯性、專注工作
	主觀性及個人價值、和諧性、善交際及友善的
	主控制及重組協商架構、主斷、積極下決定
	需更多資訊、對任何意見持開放態度、不喜歡受制於程序

	Communication Style

溝通方式
	快人快語、不假思索、立即攻擊
	慢條思理、一再考慮、不立即出擊
	據實以告、按步就班、不太腦力激盪
	跳躍式思考、

從潛意識與事物做關聯
	簡單扼要、客觀的條件、考量正面及負面
	陳述事實、表達友善、談論可能曠日費時
	積極討論、快速決定、抱怨他人


	非正式型態、喜歡腦力激盪、偶而進行討論

	Negotiating with This Type

和這類型人的

談判方式
	喜短暫交談、提開放型問題、遇僵局即改變策略
	記下議題再三思考、以書面方式表達
	把握當下、記取歷史、依據事實、講求精準及細節
	腦力激盪新穎概念、利用比喻及類似說法、協助創造具體選項
	具邏輯性及組織性、分析利潤獲利、避免情緒干擾
	試著與對手相處、開始切入正題、不批判他人
	重組協商架構、下定論前多方蒐集情報、對方眼神明確
	不壓制他人、忍受對手之善變、協助他人

拿定主意

	Tips

If You Are This Type

若你屬於這類型的人，你該…
	放慢腳步並聆聽、使他們激盪腦力
	表達清晰、多說幾次、別太嚴肅
	講求事實、抽絲剝繭、以不同方式陳述事實
	專注於議題內容、先解決容易的事、不注重細節內容
	允許加入些許情緒、為他人設想、考量他人問題
	不加入主觀意見、簡單扼要不重複
	尋求事情真相、允許他人思考時間、別太早下定論
	縮小議題選項、選定並堅持自己的主張


五  跨文化談判

人類是靠語言溝通的動物，而人與人之間的溝通難免有意見分歧的時候，如何說服兩個不同立場的人，接受彼此的意見、製造雙贏的局面，在現今社會中，儼然成為一個很重要的課題，生活中大大小小的事情，只要需要與人溝通，其實都是在談判。例如：購物跟老闆殺價、夥同友人做生意等，甚至在課堂中報告，其實也都是一種談判。如果可以說服老闆、合夥人、老師，進而達到所設定的目標，這過程中需要的都是說服跟談判的技巧。
談判策略有許多種，具備技巧的談判者會利用語言及非語言的行為，讓這些策略千變萬化。因此，談判時的言行舉止，會使得談判結果大不同。人們常不知不覺陷入會把他們帶離目標的說話模式，談判高手則不然，他們能夠察覺舉止和語言上的細微差別，這是談判新手無法注意到的。經過統計分析，西方與亞洲文化在談判方式上具相當大之差異（詳表4）。
表4  西方與亞洲文化談判方式之比較

	西方
	亞洲

	直接，低語境的溝通方式
	間接，高語境的溝通方式

	有效率的交換訊息
	反覆的問題

	有時間壓力
	沒有時間限制

	個人
	集體

	個人決定

被授權
	集體決策

未被授權

	合約
	關係

	合約簽訂後即不再修改
	合約簽訂後隨時可能重新審議

	冗長、詳細之合約內容
	簡短、一般性之合約內容

	依議程逐項談判
	所有事項一併討論

	著重於短期獲利
	著重於未來長久之市場佔有率

	交易
	友誼


由上述各項文化差異可想而知，與同種文化中達成協定相比，跨文化談判花費的時間通常要多得多。以下將就上述文化特質差異較為明顯的部份，予以簡單說明：

一、高、低語境溝通方式：

兩個以前沒聽過的概念：High context communication及Low context communication，對於這兩個概念的意涵，從字面上實在猜不出來，『高語境傳播』意指在這樣的社會中，訊息的傳遞係透過一些比較微妙的方式，而且有相當程度內化於這個社會的成員心中。因此這個社會裡的溝通並不完全仰賴清楚明確的文字或語言。而『低語境傳播』的狀況則相反，以下是在網路上看到的一個簡單易懂的例子：
有一個德國人、一個美國人及一個日本人一起吃漢堡，廚師不慎把漢堡裡的牛肉給烤糊了，此時三個人的可能反應大致為：

德國人：直接批評牛肉，批評烤牛肉的廚師。

美國人：沙拉、洋蔥生菜及醬料的味道都還不錯，不過牛肉就差了一點。

日本人：沙拉、洋蔥生菜及醬料的味道還可以。
（這句話的背後隱含著：至於牛肉怎麼樣就不用我講了吧...）
由此可知，西方人比較習慣直接的進行溝通，而東方人則比較含蓄，有些想法盡在不言中。

二、時間的限制：

麥當勞為了在莫斯科設立了第一家漢堡店，花了將近10年的協商；而在中國開設合資企業，2年的談判是司空見慣的事；在中國和中東一樣，會有喝茶時間；在西班牙，通常是晚餐時間，大約9點或10點開始談生意，因此時間會對談判者造成壓力，通常對有談判時間限制的一方，會產生較不利的情勢，因此要選擇在最有利的時間點談判。
但談判中有一些拖延，並不完全是因為透過文化影響所形成的潛意識造成的，很多時候是由於策略。亞洲人拖延談判的原因有很多，包括：試探對方的意圖、投入程度、可靠度和耐性等。拖延可以被用來使對方感到不安，舉例來說：美國人就很容易對拖延感到不安，而且往往會為了讓談判重回常軌、或及時獲得結論，而草率地做出更大的讓步。
除了亞洲人，愛爾蘭人也會運用拖延戰術，在顧全面子的情況下中止交易。如果談判中出現拖延，或許談判的互動者會退出談判，這可以避免雙方可能發生的惡言相向，雙方的關係也不會因此造成無法彌補的傷害，而往後的交易也就有可能不受影響。
拖延戰術在許多文化中，當然也包括一些西方文化，被用來暗示興趣正在減退。印度尼西亞人就經常使用延遲來避免承認失敗，或是避免承認無法滿足對方的期望。此外，決策者的人數及所需細節的數量，會影響談判時間的長短。
三、集體與個人文化：

如果你的談判對手來自「集體主義文化」(Collectivist Culture)背景，那麼這個階段尤其重要。集體主義指的是：團體成員間的團結、忠誠和相互依存關係非常緊密，美國、英國、荷蘭、法國及北歐國家都是高度個人主義，而與此相對的就是「個人主義文化」(Individualist Cultures)，在這種文化中，人們重視獨立性，也注重細節和控制。和個人主義相較，集體主義文化更喜歡在信任的基礎上，達成基本一致的意見。拉丁美洲和亞洲則傾向於集體主義，就像日本人總是需要許多人共同決策，而美國的談判新手視這種情況是軟弱無能的表現。日本人也會花費大量時間，詳細詢問細節問題。中國人則通常會使用拖延，來避免成為第一個讓別人知道自己在想什麼的人。各種文化對談判的態度，顯示了其集體主義或個人主義傾向。
四、談判內容與授權：

通常西方談判者都被充分的授權，但都將授權談判的範圍，限制的非常嚴格，相反的，亞洲談判者可以談判的範圍則非常廣泛，但對於最後階段的決定，往往沒有被充分授權而無法完成，就像目前因空軍的購案(天武7號)，本小組近期與瑞士的廠商進行協議書條款及工合項目的談判，從最近的一次協商的會議中，就可以明顯的看出這些文化上的差異，例如：協調會中該公司代表可對公司授權談判的項目，做出任何條文的讓步或堅持，並負完全的成敗責任，而我方各單位代表雖然人數眾多，但針對對方所提出的建議或協商項目，答案都是：「需要回報上級再行回覆」；另外，當我方代表提出與本案無關之事項(天武1號)時，雖然瑞士公司都是同一人負責，但堅稱：「本次公司未授權討論」，而拒絕回答相關問題，由上面的實例可以看出，西方談判者都是按照議程內容進行談判，而亞洲總希望，能在同一時間討論多個話題，而也因為這些文化差異或不了解對手的文化，往往無法獲得談判結果。
五、建立彼此的信任感 
在跨文化談判的討論中，另一個不可或缺少的關鍵因素是「信任的價值」。所有社會都重視信任，但卻無法以同樣的評判標準一以貫之。美國人常常把責任理解為信任，比如在一切進展順利時該誰負責，在出現問題時又該由誰負責。但是中國人不是這樣看待信任，這種「直言不諱」的規則，不適用在他們身上。事實上，他們認為那些當權者應該免受責任的影響。
印度的談判者認為，建立關係非常重要；與德國人、美國人及英國人相較，巴西人、泰國人、墨西哥人和西班牙人更注重關係的建立。
日本人則不樂意與傲慢、無禮、推卸責任，或在他們看來會公開侮辱人的對手談生意。他們不會像西方人那樣，把私人和工作關係區分開來視為理所當然，如果覺得對方不重視直覺和友好關係，那就不能獲得他們的信任。對於馬來西亞人而言，信任意味著忠誠、投入和友誼；南韓人致力於發展友善的關係；拉丁人喜歡和談判者建立私人的親密關係，這就是為什麼社交活動對他們來說那麼重要。
跨文化談判專家約翰‧格漢(John Graham)提出，談判應該包括下列4個主要過程，說明如下： 

一、發展密切關係，非任務性試探：
非任務性試探是有關舒適度的建立，然而，信任是一項重要的構成要素。在這個階段，談判者期望了解彼此，即使他們在以往的談判和社交中對彼此已經有所了解，這層關係的熟悉還是很重要的。
二、交換與任務有關的資訊交流：
對手的資訊通常可根據20／80法則，談判時，我方看得到的對方公開的部份僅占20%，看不到的談判目標、策略、技巧與底線高達80%。談判攻防過程中，雙方的權限、期限，底線等關鍵因素都將列入最高機密，誰能透過各種試探性手法掌握對方的情資，自然就能掌控談判局勢。
三、說服：

說服是一種很微妙的藝術，要使別人接受你的觀點，首先你必須對自己的觀點具有高度的自信，同時還要有充分的信心去說服別人，然而，不同人的內心世界畢竟是不同的，而人的內心世界並不是絕對「秘不示人」，如果掌握一定的技巧，便能了解對方的心理，多了解對方的心理，說服他時才能說到「要害」，引起對方的共鳴和知音之感，這樣對方才更願意接受你的觀點。
四、讓步和協議：

談判時，沒有人想成為輸家！但是，要成為贏家，而且贏得漂亮，關鍵不在於氣勢凌人，反而在於適時讓步，永遠堅持己見並不一定會帶來好結果，透過技巧性的退讓來換取對方讓步，就能成為談判桌上勝利的一方，讓步雖然是談判的關鍵技巧之一，但是也不可毫無原則地退讓下去，許多人經常沒設好底線就上談判桌，結果受到時間、情緒的影響，漸漸就萌生「怎樣都好，趕快解決」的想法，這樣只會讓對手予取予求，因而做出超乎底線的讓步而事後懊悔，務必要堅守當初訂下的底線。
另為增加跨文化談判的成功機率，世界各國皆有一些談判時的小動作及習性可供參考，詳表5至表7
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表5  各國每30分鐘內打斷對方談話的次數

表6各國每30分鐘內沉靜10秒或更常時間的次數
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表7  各國每30分鐘內目視對方的次數
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六  調解－商務新趨勢

一、前言

調解是兩個或兩個以上團體的一種聯繫過程，目的在不同的目標及觀點下，能達到雙方滿意或可以接受之協議。比起訴訟及其他處理商業糾紛而言，愈來愈多案例傾向使用調解來解決紛爭，其原因在於其費用較為低廉，在時間上亦較為迅速便利，且與訴訟等方式並不衝突。

[image: image3]
二、調解及其模式

調解是一種公正又有效率的過程，透過第三者身份來解決雙方爭議並達成協議的一種非正式管道。爭議談判有時需要調解的協助才能順利解決。調解並不是回顧爭議雙方過去的所作所為，而是尋求雙方都可接受的解決方案。

調解也不是在於決定爭議雙方的誰對誰錯或誰嬴誰輸，作為第三者的調解人也沒有權力決定爭議雙方的誰對誰錯、誰嬴誰輸。
調解的對象可針對身旁的朋友、同事、家人，擴展到整個商業團體的大案件，甚至延伸至複雜的國際政治案件。

順利完成調解要把握二個主要原則，即前面所提到的「焦點應在於雙方獲得利益的理由而非獲得什麼樣的利益」與「溝通的技巧」。另外，調解過程也必須要同時把握「將人與事的議題分開」、「創造雙贏的選項」、「堅持客觀的標準」、「瞭解最佳替代方案」的理念，才能順利完成調解。

調解的優點為：
(1) 比起訴訟費用，調解更為經濟實惠。
(2) 比起訴訟過程，調解更為迅速便利節省時間。

(3) 比起訴訟風險，調解更能減少大輸的風險，同時仍保有雙方的關係。

(4) 可以在和諧氣氛中，非正式性的解決爭議。

(5) 可以增加救濟管道，而不影響以後訴訟的權利。

(6) 爭議雙方可以自行選擇第三者作為調解人。

(7) 爭議雙方達成協議前，並不具有拘束力。

(8) 爭議雙方可決定由誰參與調解。

(9) 可秘密地進行調解，調解結果具有私密性。

(10) 可能會有許多的調解結果。

調解的缺點為：

(1) 爭議的一方得拒絕進行調解。

(2) 作為訴訟的判例。

(3) 發覺事實的真相。

(4) 雙方明顯權力失衡，則調解難以進行。
三角形調解模式：調解模式可以用下圖3表示（上三角形與下倒三角形）表示，上半部三角形代表調解初期之公開討論階段；下半部三角形代表調解後期之談判收斂階段。


圖3  三角形調解模式
(1) 公開討論階段（上三角形）：
1. 首先由調解者介紹參與人物之身份並說明調解者在協調過程的立場，包括不偏坦、保守隱私等。

2. 其次調解者可運用溝通技巧與爭議雙方進行溝通，了解爭議者想要的重大利益、理由並主動聆聽請爭議者陳述爭議的事實與看法感受，定義出問題之關鍵所在，但得要求雙方不可打斷對方陳述。

3. 調解者可同時自由發問並澄清各種問題以蒐集各項資訊。最後，調解者可私下個別與各爭議者進行協調會議討論問題，包括事實確認、澄清、感受、相關利益得失理由等。

4. 在這階段，焦點應在於過去和現在所發生的事。
(2) 談判階段（下倒三角形）：
1. 首先，調解者應將焦點轉移到未來，並協助爭議雙方基於各自利益進行談判共同達成滿意結果。

2. 其次仍由調解者私下個別與各爭議者討論問題，並幫助他們腦力激盪，想想各種「最佳替代方案」以利解決問題。調解者可以用一些技巧來縮減爭議雙方的歧見，並鼓勵雙方共同面對面進行談判，且強調說明若未達成共識的後果。

3. 最後調解者可與爭議雙方共同進行協調會議，藉由談判的方式收斂雙方爭議並尋求解決方案。在進行協調會議時，調解者要保留爭議雙方的顏面，並保持正面樂觀的態度使雙方感受爭議得以解決，最後達成雙方可接受的協議並立下協議草案。

對於調解者而言，無論是否曾參與過雙方的協商過程，是否瞭解案情，事實上並無影響；因此調解者可以是由雙方的委任律師其中一人擔任，也可以由雙方的委任律師公推其他的適當人選產生；事實上在跨國的案件中，為避免文化上的差異衍生其它的紛爭與歧見，歐美國家經常會遴選亞洲國家的律師擔任調解者，以處理當地的調解案，以符合當地的文化風俗民情。

而在調解的過程中，調解者是在塑造一個協商的環境，以雙方的利基為依歸，替雙方重新開啟協商大門，因此技巧與手段會因人而異，因地制宜，甚至以欺騙、誘導、威脅等手法，創造雙方的協商價值，但是所扮演的角色就與委任律師決然不同，因此也必須經由技巧與訓練以創造調解者本身的價值。

基於調解者與委任律師職責並不相同，其中所涉及之法律層面尚不及法庭「宣判」或「仲裁」等層級，因此就調解者而言，聆聽雙方的意見，保持中立與低調，多方蒐集資訊並且評估確認資訊的真偽就十分的重要。
三、經由調解解決商業紛爭
調解通常用於解決(或修補)合約紛爭，較少用於訂約。
調解者扮演角色，說明如下：
(1) 評估型(Evaluation)：當事人希望調解者依據法律、商業習性或技術給予方向以達成協議。

(2) 協助型(Facilitation)：當事人希望調解者誘導或協助雙方溝通俾自行達成協議。

商業調解：

(1) 一般合約：

1. 通常於合約中加註如｢任何有關合約引起紛爭均應由調解解決｣。

2. 由雙方各自挑選若干調解者後，再由雙方討論篩選出共同可接受的調解者而組成。

(2) 國際合約：

1. 常於合約加註如｢任何有關合約引起紛爭均應由某國際調解組織(如新加坡調解中心)調解解決｣。

依新加坡調解中心問卷顯示，在1,044件完成調解案件，84%認為節省費用、88%認為節省時間、94%建議其他人以調解解決紛
爭。
七  仲裁

仲裁(Arbitration)與調解（Mediation）不同的定義在於，仲裁法所稱之「仲裁」，係指當事人以書面訂立仲裁協議，約定將有關其現在或將來依法得和解之爭議，交由獨任仲裁人或單數之數人組成之仲裁庭仲裁，以解決爭議的制度。當事人將爭議事件提付仲裁，經仲裁庭作成判斷者，其仲裁判斷於當事人間，與法院之確定判決有同一效力，原則上經聲請法院為執行裁定後，得為強制執行，具有迅速、經濟、保密及專家判斷等項優點。
國與國產生糾紛時，則將紛爭事項交與第三者或第三國進行評斷裁決，此為國際仲裁。雙方就議題產生爭論時，經被授與權力之第三方瞭解兩造之間問題衝突點後，針對問題進行裁決，仲裁是隱密且非正式的一種過程，且仲裁者擁有權力可對爭議問題進行裁量。

仲裁通常是指已經調解過，但是雙方還是都不能接受的時候，就要經過仲裁來斷定誰是誰非。這個效力要比調解大得多，兩造就算不服也要遵守。古代就交給大家庭的長老、官府，現在就是交給法院來裁決。國際談判上，當雙方發生紛爭時，仲裁往往非第一解決的途徑，談判－>調解－>仲裁－>訴訟，談判破裂時，為避免冗長的法律訴訟，則採透由第三者公正的評定解決紛爭。

[image: image4]
選擇仲裁之優勢及劣勢分述如下：
優勢：

1. 有效：較訴訟，仲裁過程較節省時間，仲裁人之判斷，與法院之確定判決，具有同一效力，可使當事人減免訟累。
2. 專家判斷：雙方可選擇較公正之調解者，仲裁人皆具各業專門知識或經驗之專家，可達成辦案之正確性。
3. 經濟：訴訟費用價格通常偏高，仲裁費用相對實惠經濟，仲裁費比訴訟費低，且仲裁判斷迅速結案，可節省當事人許多時間。
4. 裁定的結果保密不公開、效果亦比訴訟來的有效率。

5. 保密：仲裁過程中具有決定性及拘束力，仲裁程序不對外公開，可確保工商業之營業秘密，兼顧雙方顏面與尊嚴。
劣勢：

1. 未必能達到一個最圓滿的結論。

2. 爭議雙方不一定會接受仲裁結果。
八  心得
一、跨文化背景學員，增強學習效果

本年度之談判訓練課程，夏威夷大學應我方要求，安排6位外國學生（其中3位具商業管理背景，另3位具法律背景）全程參與。藉由參與學員之不同學術背景、工作經驗及國情文化背景，使得議題討論之過程較具實際之情境模擬效果，因而強化本次談判課程學習之效果。

二、教授教學生動有趣，唯學員仍需自行加強技術背景

經由Barkai教授利用生動的圖片、影片及道具等作為教學之輔助，增進課程之有趣性及理解性。另企業間之談判與政府間或非營利機構之談判性質有所不同，坊間之談判多著重於企業間商業談判，對政府及非營利機構之談判教學較為缺乏，雖然Barkai教授已用心收集相關文獻，但仍感不足。本次課程由於經費預算、時間及專業的限制，僅能針對談判之基本原理、方法及問題來研討，實難將牽涉技術的專業談判議題（如工業合作Offset）納入其中，因此只能由學員自行努力再加強。

三、本課程對工業合作之談判，具相當大之助益

對於本次所有團員來說，由於在不同之工作領域(國防、經濟、工業合作等)上，較少有機會接觸此類專業談判訓練，相信藉由本次短期而密集的訓練課程，對往後工業合作之談判或相關國際談判具相當大之助益。

九  建議
一、考量參與國外學校既有之談判訓練課程

本次之訓練地點在確定為夏威夷大學之前，亦曾與美國及澳洲等國家之多數大學洽詢談判訓練之相關要求，其中多數學校認為，倘我方需排定自製化課程，除預算將相較於該些學校既有之談判訓練課程高出甚多外，並建議參與學員人數至少需達20名以上，否則在操作演練過程中無法達到實戰經驗之效果。
因此建議我方可參與該些學校既有之談判訓練相關課程，除可減低預算之支出外，並可藉由學員不同之工作經驗及國情文化背景，於情境模擬演練時較能獲得實戰經驗之效果，惟當時我方在預算、授課時間、參與學員之人數及背景等條件下無法配合該些學校既有課程之要求。夏威夷大學所提供之談判訓練課程內容，應偏重於了解談判、調解與仲裁之基礎概念及了解/剖析談判對方之人格特質等。
二、講授者能同時兼備談判及工業合作實務經驗

本次講授者雖已累積多年之談判、調解及仲裁等理論及實務經驗，惟其未能深入了解工業合作之實質作法，因此實無法針對工業合作之相關問題提供適切之建議以及進行實務剖析。爰建議未來若再規畫談判訓練課程，期講授者能同時具備談判及工業合作之實務經驗，俾以加強參訓學員之工業合作實際談判能力。
綜上，倘未來有機會再行規畫談判訓練課程，建議選擇具工業合作經驗之公司，抑或考量了解工業合作實質作法之學校，俾利針對工業合作之相關問題提出適切之建議以及進行實務剖析；同時亦可考量一般學校既有之談判訓練課程，以減少預算之支出及增加實際情境模擬之效果。
附件1  Active lisening
- saying what they just said, elegantly.
	
	Speaker

(Instructor)
	Active Listener

(Student)
	Speaker

Continues
	Comments

	1
	I had a terrible day today. 
	What I hear you saying is you had a terrible day today.  
	Yeah, that's what I said.  Are you feeling OK today?
	Classic active listening.

Uses introductory phrase. Repeats exact words.

	2
	I had a terrible day today. 
	... a terrible day? 
	Yeah, nothing went right, and then there was that thing with my boss.
	Skips introductory phrase. Repeats a few of the exact words. 

	3
	The boss screamed at me about some assignment. 
	... blamed by the boss? 


	Yeah, he was going on and on about it. 
	Paraphrased, but still not a complete sentence.

	4
	He was being unfair. I didn't even know what he was talking about.
	... unfairly blaming you? 
	No, actually it did turn out to be my fault. But he shouldn't have acted like that with my co-workers around. 
	Speaker corrects inaccurate active listener.

	5
	How do you think you would feel if that happened to you? 
	... you are very disturbed about this. 
	Of course I am. No one should have to go through something like that. 
	Active listening used instead of answering the question.

	6
	[if they go on and on and on and on and on]
	Wait a minute! Let me see if I understand you correctly.
	
	Active listening is used to interrupt without offending.


附件2  Negotiation Planning Chart

	
	PEOPLE
	RELATIONSHIP
	ISSUES
	POSITIONS
	INTERESTS
	OPTIONS

	US
	Who:

Negotiation

Styles:
	Past:

Current:

Desired:

	1.

2.

3.

4.
	When to disclose?

Initial:

First Fallback:

Bottom line:

BATNA:

Ways to improve:

	1.

2.

3.

4.
	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

	THEM
	Who:
Negotiation

Styles:
	Past:

Current:

Desired:

	1.

2.

3.
	Estimated Initial:

Estimated Bottom line:

Estimated BATNA:


	Estimated:

Disclosed:
	


附件3 孫子兵法

[image: image5.emf]

[image: image6.emf]
[image: image7.emf]
[image: image8.emf]
[image: image9.emf]
[image: image10.emf]
[image: image11.emf]
[image: image12.emf]
附件4  MBTI之自我評估問卷 - 範例

20 Question Psychological Type Indicator
Which answer comes closer to telling how you usually feel or act?

1.
Are you

    (1) easy to get to know, or

    (2) hard to get to know?

2.
If you were a teacher, would you rather teach

    (1) fact courses, or

    (2) theory courses?

3.
Are you usually 

    (1) a "good mixer," or

    (2) rather quiet and reserved?

4.
Do you prefer to 

    (1) arrange meeting, parties, etc., well in advance, or

    (2) keep your options open?

5.
Would you rather be considered

    (1) a practical person, or

    (2) a person with vision?

6.
In a large group, do you more often

    (1) introduce others, or

    (2) get introduced?

7.
Does following a schedule

    (1) appeal to you, or

    (2) cramp you?

8.
Do you 

    (1) talk easily to almost all people for as long as you  have to, or

    (2) find a lot to say only to certain people or under certain conditions?

9.
When you go somewhere for the day, would you rather

    (1) plan what you will do and when, or

    (2) just go?

Which word in each pair appeals to you more? Think what the words mean, not how they look or how they sound.

              1 Point
                  2 Points

10.
Thinking             
Feeling                    

11.
Facts                
Ideas                     
12.
Hearty               
Quiet                     
13.
Convincing           
Touching                   

14.
Scheduled            
Unplanned                 
15.
Statement            
Concept                   
16.
Analyze              
Sympathize                
17.
Systematic           
Spontaneous               
18.
Determined           
Devoted                     

19.
Concrete             
Abstract                  
20.
Firm-minded          
Warm-hearted              
	Transfer the 1 or 2 points from each question above to the columns below and total.  BE CAREFUL, the question numbers are not in sequence!

	 1.        
 3.        
 6.        
 8.        
12.        
	 2.        
 5.        
11.        
15.        
19.        
	10.        
13.        
16.        
18.        
20.        
	 4.        
 7.        
 9.        
14.        
17.        

	Total      
	Total      
	Total      
	Total      

	Circle the one letter in each column that is next to your total points in that column above.

	 E
	5

6

7
	 S
	5

6

7
	T
	5

6

7
	J
	5

6

7

	 I
	8

9

10
	 N
	8

9

10
	 F
	8

9

10
	 P
	8

9

10


My type is:


                     _____        ______     ______            

Adapted from the Myers-Briggs Type Indicator
附件5  Characteristics Frequently Associated with Each of the Myers-Briggs Psychological Types
Source: Myers & McCaulley, Manual: A Guide to the Development and Use of the Myers-Briggs Type Indicator

	ISTJ

Serious, quiet, earn success by concentration and thoroughness. Practical, orderly, matter-of-​fact, logical, realistic, and dependable. See to it that everything is well organized. Take responsibility. Make up their own minds as to what should be accomplished and work toward it steadily, regardless of protests or distractions.
	ISFJ

Quiet, friendly, responsible, and conscientious. Work devotedly lo meet their obligations. Lend stability lo any project or group. Thorough, painstaking, accurate. Their interests are usually not technical. Can be patient with necessary details Loyal, considerate, perceptive, concerned with how other people feel
	INFJ

Succeed by perseverance, originality, and desire to do whatever is needed or wanted. Put their best efforts into their work. Quietly forceful, conscientious, concerned for others. Respected for their firm principles. Likely to be honored and followed for their clear convictions as to how best to serve the common good
	INTJ

Usually have original minds and great drive for their own ideas and purposes. In fields that appeal to them, they have a fine power to organize a job and carry it through with or without help. Skeptical, critical, independent, determined, sometimes stubborn. Must learn to yield less important points in order to win the most important.

	ISTP

Cool onlookers-quiet, reserved, observing and analyzing life with detached curiosity and unexpected flashes of original humor. Usually interested in cause and effect. How and why mechanical things work, and in organizing facts using logical principles.
	ISFP

Refiring, quietly friendly. sensitive. kind, modest about their abilities. Shun disagreements, do not force their opinions or values on others. Usually do not care to lead but are often loyal followers. Often relaxed about getting things done, because they enjoy the present moment and do not want to spoil il by undue haste or exertion.
	INFP

Full of enthusiasms and loyalties, but seldom talk of these until they know you well. Care about learning, ideas, language, and independent projects of their own. Tend to undertake too much, then somehow get it done. Friendly, but often too absorbed in what they are doing to be sociable. Little concerned with possessions or physical surroundings.
	INTP

Quiet and reserved. Especially enjoy theoretical or scientific pursuits. Like solving problems with logic and analysis. Usually interested mainly in ideas, with little liking for parties or small talk. Tend to have sharply defined interests. Need careers where some strong interest can be used and useful.

	ESTP

Good at on-the-spot problem solving. Do no, worry, enjoy whatever comes along. Tend to like mechanical things and sports, with friends on the side Adaptable, tolerant, generally conservative in values. Dislike long explanations. Are best with real things that can be worked, handled, taken apart, or put together.
	ESFP

Outgoing, easygoing, accepting, friendly, enjoy everything and make things more fun for others by their enjoyment. Like sports and making things happen. Know what's going on and join in eagerly. Find remembering facts easier than mastering theories. Are best in situations that need sound common sense and practical ability with people as well as with things.
	ENFP

Warmly enthusiastic, high-spirited, ingenious, imaginative. Able to do almost anything that interests them. Quick with a solution for any difficulty and ready to help anyone with a problem. Often rely on their ability to improvise instead of preparing in advance. Can usually find compelling reasons for whatever they want.
	ENTP

Quick, ingenious, good at many things. Stimulating company, alert and outspoken. May argue for fun on either side of a question. Resourceful in solving new and challenging problems, but may neglect routine assignments. Apt to turn to one new interest after another. Skilful in finding logical reasons for what they want.

	ESTJ

Practical, realistic, matter-of-fact, with a natural head for business of mechanics. Not interested in subjects they see no use for, but can apply themselves when necessary, Like to organize and run activities. May make good administrators, especially if they remember to consider others' feelings and points of view.
	ESFJ

Warm-hearted, talkative,  Popular, conscientious, born cooperators, active committee members. Need harmony and may be good at creating it. Always doing something nice for someone. Work best with encouragement and praise. Main interest is in things that directly and visibly affect People's lives.
	ENFJ

Responsive and responsible. Generally feel real concern for what others think or want, and try to handle things with due regard for the other person's feelings. Can present a proposal or lead a group discussion with ease and tact. Sociable, popular, sympathetic. Responsive lo praise and criticism.
	ENTJ

Hearty, frank, decisive, leaders in activities Usually good in anything that requires reasoning and intelligent talk, such as public speaking Are usually well informed and enjoy adding to their fund of knowledge. May sometimes appear more positive and confident than their experience in an area warrants.


附件6  Using the Myers-Briggs for Conflict Resolution

	
	EXTRAVERTS
	INTROVERTS
	SENSORS
	INTUITIVES
	THINKERS
	FEELERS
	JUDGERS
	PERCEIVERS

	
	E
	I
	S
	N
	T
	F
	J
	P

	DESCRIPTIONS
	Outer directed

Energy & excitement

Love "people" action
	Inner directed

Quiet

People drain them
	The 5 senses

Practical reality

Status quo
	Possibilities, not realities

See the Big Picture

Theoretical overview
	Objective

Logical

Focus on the task 
	Subjective, personal values

Harmony 

Sociable & friendly
	Like control & structure

Want to get it decided

Aggressive decision makers
	Want more information

Keep options open

Dislike schedules 

	COMMUNICATION

STYLE
	Fast & talkative

Think out loud

Ready, fire, aim
	Slow & quiet

Internally thoughtful

Ready, ready, ready, aim, aim
	Hear things literally

Step-by-step

They don't brainstorm much
	Jump around a lot

Hear things figuratively

Consider facts as limits
	Brief & concise

Impersonal terms

Pros & Cons
	Talk story

Friendly

Perhaps time consuming
	Discuss aggressively

Quick to decide

Look for someone to blame
	Informal style

Love to brainstorm

Discuss contingencies

	NEGOTIATING

WITH THIS TYPE
	Small talk is ok

Ask open-ended questions

If impasse, change energy
	Draw them out

Give them time to think

Send it in writing
	Stay in the "here-and-now"

A concern for history

Factual, precise & detailed
	Brainstorm novel ideas

Use metaphors & analogies

Assist getting to action
	Be logical & organized

Cost-benefit analysis

Avoid emotions
	Be interested in people

Start w/ points of agreement

Don't criticize them
	They need structure

Get details before closure

They sound definite
	Don't constrain them

Expect last minute changes

Help them select among options

	TIPS 

IF YOU ARE 

THIS TYPE
	Slow down & listen

Warn them about you

Get them to brainstorm
	Be clear & forceful

Once is not enough

Smile
	More than just the facts

Peel the onion

Same fact cuts both ways
	Stick to the issues

Settle easy things first

Don't overlook details
	Allow some emotions

Find out what they feel

What are the "people" issues?
	Don't take it personally

Be brief & don't repeat

Maybe you can't have harmony
	Do you have all the facts?

Don't speak in conclusions

Allow others some time
	Reduce the options available

Assert your preferences

Just pick one


附件7  上課照片
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"Snow White and the Wicked Queen submit the fairness question to binding arbitration." 
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