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摘   要

本次談判能力訓練主要之目的係藉訓練課程，學習談判相關知識、實地參與談判案例情境模擬，再比對工業合作個案談判過程實例，進行研究與缺失改善，綜整成為通體適用之談判準則，提供予工業合作業務相關人員學習談判技巧與實務運用之參考。簡摘本次談判能力訓練成果如下：

1、 觀念與態度之改變

專業談判訓練課程中，教授學員對事物之看法，不應堅持某一原則，應同時以不同角度之思維與觀察，再做最後之研判，始能獲致較為客觀之結果。

2、 資訊之蒐集 

資訊之蒐集與掌握乃談判前瞭解對方必要之準備工作，最重要但也常被忽略。故需認知於平常養成資訊蒐集之習慣，建立列管正確之相關資料並隨時增修訂，俾利掌握談判優勢。

3、 利益與立場之決擇

談判前應先確定欲達成之目的與目標，需有備份計畫以因應談判不如預期時，供做洽商選擇之替代方案，不因無法妥協而破壞任何合作機會。利益與立場互為衝突時，雙方應盡可能相互退讓一步並尋求其他合作空間之可行性。 

4、 談判技巧之運用

談判過程中談判技巧之運用尤其重要，諸如多問對方問題、判斷對方肢體語言、取得對方信任、避開不必要衝突及提出更大之合作商機等，均可能獲得有利我方之最佳談判結果。
前   言

一、談判在解決紛爭中所扮演的角色

紛爭發生原因通常為爭議雙方對於同一事件因不同觀點產生不同見解，而導致紛爭。談判(Negotiation)為解決紛爭的方法，藉由討論化解雙方歧見並達成共識。

實務上，爭議雙方在進行談判時通常都不會完全揭露己方資訊給對方，再加上顏面考量，因此需要藉由中立之第三者協助調解(Mediation/Conciliation)，協助爭議者雙方進一步揭露資訊、繼續進行談判而達成共識。惟調解人(mediator)僅協助雙方化解歧見，對雙方爭執議題並無裁量權。

當調解人依舊無法完成調解時，爭議雙方通常透過仲裁(Arbitration)機制來解決爭議。仲裁是以中立之第三者，經雙方授權，對爭執議題進行裁量。一旦爭議雙方之中的一方不願接受仲裁結果時，最後則走向訴訟(Trial in Court)，經由法律程序，於法官或陪審團前舉證，以獲得判決。



紛爭( 談判( 調解( 仲裁( 訴訟

二、訴訟並非解決紛爭最有效的方法

以美國為例，2005年法院計受理1億件訴訟案件，其中民事案件約1700萬件，惟到達由陪審團審審判案件不到3％，故解決紛爭的途徑並不只是訴訟。

另經針對美國排名1000以內律師事務所進行問卷調查顯示，90％受訪者認為「調解」最具經濟效益，大部分案件為先「訴訟」後尋找解決紛爭的替代途徑(Alternative Dispute Resolution、縮寫為ADR)或針對案件部分項目進行「訴訟」，其他部分進行「ADR」，受訪者一般認為「調解」比「仲裁」或「訴訟」較可獲得滿意結果。

所以解決紛爭方法不是一成不變，而發生紛爭亦非對雙方無益，如同水能載舟亦能覆舟。另因文化不同，對紛爭看法不同（如日本及台灣民情不喜歡訴訟，而美國則相反），但不可諱言，紛爭突顯出雙方以往未曾考慮周詳而於執行時發生窒礙等問題，若能和平化解，對雙方亦非有害無益，惟應牢記，總有其他替代且最佳途徑可解決，而非僅有訴訟一途。

三、最經濟與有效率的爭議解決方法—談判與調解

綜上，談判與調解為最經濟與有效之爭議解決方法。為此，本文主要目的為協助同仁進行工業合作業務推動過程中，面對外商洽簽工合協議書及申請個案預核，當外商與我方認知有落差而產生爭議時，如何用最經濟與有效率的方法化解爭議，並為我國爭取最有利的工合協議條件及最經濟實惠的個案預算，因此本文將著重於談判與調解兩單元進一步探討。

壹、談判

一、談判概論

(一)、換個角度看問題會獲得不同的印象


每個人對於事情的看法隨著角度的不同而產生不同的印象，下圖為一著名的心理學圖示，從某個角度看，它是一名漂亮的女士；但從另一角度看，它則變成一名女巫。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。
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(二)、精品是經過精雕細硺而完成的



西方有個諺語：”All polishing is achieved by friction”，同樣地，若要圓滿解決一件事情，通常也是需要不停的談判協商、反覆溝通、互相瞭解，甚至彼此妥協才能達成共識。


情境模擬一：特殊橘子(Ugli orange)
 



  A公司正執行政府一項生物戰研究計畫，發展某種神精毒氣炸彈，突然臨時接到政府通知，要求緊急協助解決某項問題。政府針對已發展出來的兩顆神精毒氣炸彈進行實驗時，不慎造成毒氣外洩，該毒氣若擴散到大氣層及海岸，將造成數千名居民死亡或腦神經受損。政府要求A公司儘速發展可以中和這種神精毒氣的藥劑。



A公司瞭解此藥劑可由Ugli orange的皮(rind)製成，惟Ugli orange為一種十分稀有的果實，據悉位於南美的Mr. Cardoza目前擁有 3000棵Ugli orange，因此A公司授權Dr. Roland在$250,000額度內想辦法獲得此批3000顆Ugli orange。



同時，B公司為發展預防懷孕婦女感染疾病疫苗，也正需要Ugli orange的汁液(Juice)進行製藥，B公司則指派Dr Jones緊急搜購Ugli orange。

B公司長期以來為A公司的商場競爭者，目前兩公司還有案子正在法院訴訟中。Dr. Roland如何在兼顧國防機密之下與Dr. Jones進行談判並順利取得這批3000顆Ugli orange？

談判過程：


階段一：

由於本案涉及國防機密，Dr. Roland必需考慮哪些為可揭露資訊，哪些為不可揭露之資訊，並設定談判原則：

可揭露資訊：公司目前正進行一藥劑開發，此藥劑對於腦神經病變有療效，因此需取得這批Ugli orange。

不可揭露之資訊：神經毒氣已外洩，數千名民眾將面臨死亡。

Dr. Jones的立場：A公司擬開發治腦神經病變的藥劑與B公司無關，B公司不可能退讓。

…
階段X：

經過冗長的談判溝通，Dr. Jones得知A公司需要Ugli orange皮(rind)做為製劑的原料，與自己的公司需要Ugli orange的汁液(juice)進行製藥並不衝突，甚至自己的公司可以獲益，最後Dr. Jones提議由B公司出面搜購，B公司並保證提供給A公司所需的Ugli orange的皮(rind)。

(三)、掌握資訊即掌握談判優勢

在不瞭解對方資訊的情況下過度揭露我方資訊將造成我方處於不利的談判地位。以情境模擬一的案例而言，由於Dr. Roland主動拜訪Dr. Jones希望能協調取得所需的3000顆Ugli orange，為此Dr. Roland不得不先行揭露部份資訊給Dr. Jones，接下來由於Dr. Jones的強勢不退讓，並隨著所獲的的資訊愈來愈多後，Dr. Jones發現了原來A公司所需要的只是Ugli orange的皮，與自己需要的Ugli orange的汁液並不衝突，整個談判局勢對Dr. Jones非常有利。如教學影片所示，Dr. Jones最後提了一個解決方案不僅滿足自己的公司及A公司的需要，更額外地讓自己的公司大賺一筆。

改善談判技巧最便捷的方式即為多問問題，因此在進行談判的初期，我方應避免揭露過多資訊給對方，相反地，應積極問對方問題以取得有用的資訊，同時藉由所蒐集的資訊來加強自己的談判籌碼。

(四)、談判的兩大關鍵

1. 專注在利益(interests)而非立場(positions)

“立場”為”你要什麼東西？(What do you want?)”，而”利益”為”你為什麼要這東西？(Why do you want?)”。進行談判時，堅持自己的立場未必能精準的達到自己的利益。以情境模擬一的案例而言，A 公司Dr. Roland的立場為”取得3000顆Ugli orange”，而其利益為”用Ugli orange的皮製造藥劑”。A公司為了要製造藥劑，未必一定要取得3000顆完整的Ugli orange，事實上祇要取得3000顆Ugli orange的皮即可。因此Dr. Roland應先瞭解B公司為什麼需要Ugli orange? 對方需要Ugli orange 的利益為何? 當釐清雙方所要的利益為何後，談判就能很快達成協議了。

再以我國鳳隼案為例，爭取在我國組裝為我方的立場(positions)，但是我方為何要爭取在國內組裝呢(interests)？

我方爭取在台組裝之原因大致上包括：

經濟效益，創造就機會，提升我國技術能力，及建立自主維修能力。事實上，若進一步分析可知，僅創造就業機會及建立自主維修能力兩因素成立。所以，若無法爭取在台組裝，我方可考量”要求國外承商將零組件委託我國製造”及”技轉我方所需之維修技術能量”作為替代方案。

	原因
	成立與否
	說明
	替代方案

	經濟效益
	X
	投資額所衍生獲利低
	-

	創造就業機會
	O
	每年創造500名就業機會
	要求承商將零組件委託我國製造

	提升我國技術能力
	X
	末代機種，與下一代機種技術落差大
	-

	建立自主維修能力
	O
	20年全壽期之維修作業不應仰賴原廠
	技轉我方所需的維修技術能量


2. 改善溝通(communication)技巧

此處所指的溝通技巧係指取得資訊的技巧，以及維持談判氣氛的技巧。細節將於後續章節進一步說明。

二、完成談判的基本原則

(一)、人與問題分開處理


談判時應針對所談的問題提出攻擊，避免攻擊或譴責對方而讓對方”感覺”顏面盡失，談判過程中嘗試降低情緒性的氣氛，同時應建立好的工作關係。為了達到良好的談判氣氛，因此好的溝通技巧十分重要，採用開放及明確的問題提問，並採積極傾聽(active listening)的方式進行溝通，將有助於溝通氣氛的改善。

(二)、專注在瞭解為什麼(interests)，而非要什麼(positions)

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談判目標。實務上，對方的利益(interests)未必會完全被揭露，也因此瞭解對方的利益(interests)往往成為談判初期的主要課題。

(三)、腦力激盪提出互利的多重方案

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無可運用之談判空間。如果許可的話，建議多方腦力激盪產生多樣可行性方案置於談判桌上以增加談判彈性空間。

(四)、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。

(五)、瞭解談判失敗後我方因應之道

(BATNA，Best Alternative To a Negotiated Agreement)

大部分的人皆知道要設定談判底線(bottom line)，但卻缺少思考一旦談判失敗時，我方因應的最佳退路 (BATNA) 為何？為了改善談判過程中我方之籌碼，方法之一就是改善我方的BATNA，亦即預先準備好談判破裂後的退路。例如：可規畫談判失敗後，BATNA為尋求仲裁或走向法院。
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三、談判的規劃與準備

談判首重資訊蒐集，談判的準備工作可由下列五方面著手：

(一)、人

1. 哪些人參與談判？他們的過去背景為何？他們對這次談判的感覺為何？

2. 他們的企圖有哪些？

3. 他們之中誰最具影響力？其權力來源為何？

4. 哪邊的影響力可以對對方造成負擔？

5. 對方的談判風格為何？

(二)、關係

1. 對方談判者與其委託人之間有無相處經歷？他們以前的關係為何？很好或是很緊張？是否為第一次互動？

2. 談判雙方有無持續性關係？或僅是一次談判接觸？就算未來沒有進一步合作的機會，是否需要在這次談判給予一定的尊重？

(三)、議題
此議題涵蓋談判中所涉及的主題，通常兩方在談判中所提的問題及所關心之處正為談判的議題，所以從提問中去擬議題遠比從聲明中去擬議題要來得有幫助。

(四)、立場(positions)


基本上立場即為談判兩方各自期望達成的目標，談判過程中不同的目標會被考慮，包括：初始目標、第一次調降的目標…、底線目標，以及BATNA(隨著談判過程持續修正)。

(五)、利益(interests)
利益是談判者希望在談判協議中獲得的最基本需求，假如瞭解對方的利益(interests)即可瞭解何以對方設定如此的目標。

根據上列所擬之談判規劃表如下頁：
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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 Bottomline:

Estimated BATNA:


	Estimated:

Disclosed:
	


四、談判過程中之談判準則

(一)、談判前

1. 根據上表蒐集資訊，積極準備

2. 瞭解我方談判失敗後的最佳替代方案(BATNA)

3. 瞭解我方的利益(interests)

4. 將我方利益做優先次序排列

5. 談判開始前，檢討我方的BATNA

6. 談判中，持續檢討我方的BATNA

7. 依據下列資訊，為我方設定高談判目標

(1) 估計對方的BATNA

(2) 猜測對方的利益(interests)

(3) 估算對方可妥協的空間(ZOPA, Zone of Possible Agreement)

(4) 與曾經與對方交手的人聊一聊

(二)、第一次談判接觸

1. 進入正式議題前先發展私人關係

2. 觀察並瞭解對方的談判風格

3. 不將我方的談判窄化到單一議題

4. 就算對方第一次所提出的方案我方認為合理也不要立

刻接受

5. 假設我方於倉促中接受對方所提的方案，想辦法從容地

說明誤解並說對不起。

6. 儘量多問問題

7. 積極傾聽(Active listening)

8. 用正面陳述重新組合對方的負面陳述

(三)、第二次談判接觸

1. 當我方已擁有足夠資訊時，可主動提出第一次條件(first 
offer)

2. 所提出之第一次條件應是嚴厲但非完全離譜的條件

3. 假如對方優先提出第一條件，忽略掉(不受影響)對方所提
任何嚴苛的部份，我方並主動提出自認為合宜的補充。

4. 調整所提的條件與讓步。

(四)、第三次談判接觸

1. 把持有利於我方的條件

2. 提醒對方若談判失敗，暗示對方將面臨的損失(揭露我方
將採取的BATNA) 

3. 提供我方不確實的BATNA來誤導對方

4. 依據多方累積的資訊，研判對方的利益(interests)

5. 假設並提出問題以研判並確認對方的利益(interests)

6. 表達願意第一次讓步，並避免一次即大幅且多重讓步

7. 慢慢地、小步小步地退讓，設定一個讓步底限(例如；以

不超過擬讓步的1/2為原則)

(五)、第四次談判接觸

1. 不急於定案

2. 要求額外的好處，但這好處並非落入個人口袋

3. 彙整並讓對方知道對方從此談判中贏得多少東西，避免提

及對方失去哪些東西。

4. 保持沉默並等待對方進一步回應

5. 思考對方是否有其它隱藏的議題

6. 保持談判氣氛勿流於情緒性

(六)、第五次談判接觸

1. 表達自己被授權有限

2. 思考長期關係，此次談判是否有必要如此嚴肅以對？

3. 不要顯露對此次談判的絕望

4. 創出其它雙贏的替代方案

5. 尋找客觀標準

6. 保持自信

(七)、第六次談判接觸

1. 提出委託人願意的讓步

2. 勿將自己輸贏的情緒顯露於外

3. 不要低估自己所提的方案

4. 若依舊處於僵局，雙方暫停走出會場冷靜一下

5. 建議可請協調人(mediator)進一步協調

五、溝通技巧

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…，這些造成聽者與講者之間的溝通產生落差。

從溝通的整體模式(如下圖)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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(一) 、肢體語言

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. SOLAR模式

SOLAR為Squarely Open Lean Eye Relaxed的縮寫，意思為兩肩面向對方、雙手雙腳避免交叉、身體微向前傾約20度、眼睛自然地與對方接觸、整個身體放輕鬆。此坐姿尤其適用於兩者間無桌子的安排，它不僅提供給自己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，讓對方有一種被認同的感覺，惟必需注意的是肢體變化時不宜太快，以免顯得作做與突兀。


(二)、積極傾聽(Active listening)
 


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：

1. 妥適地中斷對方說話：可運用”Whoa!”, “Listen!”, 或”Wait a minute!”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。

2. 運用同理心的句子進行確認：

“Let me be sure I heard what you just said.”
“Let me be sure we are on the wavelength.”
(三)、重新詮釋意義(Reframing)


由於不同角度看問題會獲得不同的印象，因此將一個負面解讀轉為正面解讀可以讓雙方重新看待一件事。當我們重新詮釋一件事情時，代表自己願意用另一個角度來看待它，所以重新詮釋(Reframing)有助於雙方進行溝通。

範例：

	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)

談判全仰賴溝通的技巧，而如何轉化不良的溝通，或化解一觸即發的爭執必須加強我們的口舌功夫。下列7個方式可以強化我們的口舌功夫，化解不必要之爭執而讓談判能有效的進行下去：

1、 對方抱怨不回嘴 (When people complain, don’t explain)


愈解釋可能會愈糟，只會讓對方認為我們找藉口而已。

2、 對方的不當指控 (Has someone accused you of something you didn’t do?)

不急於澄清，耐心聽對方將抱怨說完再找出問題關鍵。

3、 以手勢表達不認同對方的言論(Stop disagreements with a hand gesture)

面對炮聲隆隆的指控，爭辯只會火上添油而已，適時以手勢(像警察那樣)讓對方暫停抱怨。

4、 一定得揭露壞消息嗎? (Have to give bad news?)

有些事物非我方權限內，與其兩手一攤，不如提些建設性的意見。

5、 當過失已發生 (Has someone made a mistake ?)

明知犯了錯誤，就無需一再追究，而為對方緩頰一下提醒下次會更好。

6、 自我調侃(Develop a repertoire of fun fu remarks)

嘗試與自己的缺點為伍，便能化解尷尬，也許還能將缺點便成優點讓自己廣受歡迎。

7、 轉化否定為肯定(Turn “can’t because” into “sure, as soon as”)

化干戈為玉錦，不直接拒絕而換個方式間接讓對方明白。

推薦一系列”無效句”與”有效句”對照表如下以供參考：

	無效句(Word to Lose)
	有效句 (Word to Use)

	但是…
	並且，

	應該…
	下一次，從今而後…，將來…

	你必須…，你一定
	你能否…，倘若你可以…

	沒辦法…
	我希望…，但願…


談判過程中，藉由溝通語氣的轉換，總是能化解一場不必要的爭執，避免雙方於未達成協議前就心靈受傷。而適時地展現幽默或自我調侃更能拉近彼此間距離，讓談判氣氛更融洽。

(五)、不良的溝通方式 (difficult conversations)
談判的過程中，遇到不同的人或面對不同的案例都會產生不同的溝通方式。當溝通方式不良、阻礙或破裂時，如何打破僵局，避免走向法院，化危機為轉機，縮短談判時間以達到預期的談判目標? 以下是一些方向可以考量：

1、 選擇逃避或面對問題

2、 重新調整思考模式

3、 回到問題本身

4、 什麼才是事實的真相

5、 發掘對方的企圖心

6、 誰對誰錯不重要

7、 人非聖賢誰能無過

8、 學習以對方的方式溝通

9、 保持立場中立

10、 請教及傾聽對方的心聲

11、 釋出誠意分享我方資訊

12、 一起解決問題

透過上述自省方式能夠有效改善談判過程中所遇到的阻礙、爭執。然而，無可否認的，不良的溝通或爭執也是我們真實生活中的一部份，它們能夠激發一些嶄新的格局，創造一些不同效果，它們基本上也是豐富生活內含不可缺少的元素。我們唯有勇敢的面對這些挑戰，不斷的嘗試調整自己的思考模式，加強自己的談判技巧，才能開創雙贏的談判目標。
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六、談判人員性格與Myers-Briggs 性格分類法

(一)何謂Myers-Briggs 性格分類法(Myers-Briggs Type Indicator “MBTI”)

Myers-Briggs 性格分類法是由美國心理學家Katherine Cook Briggs 和她的女兒Isabel Briggs Myers研發出來的。依心理學觀點，MBTI將8種人格性質歸納於4大功能類組。這4大功能類組分別為：心理能力走向(Energizing), 認識外在世界的方法(Perceiving), 倚賴何種方式做決定(Deciding),生活方式和處事態度(Living)。彼此交互關係簡述如下：

1、心理能力走向(Energizing)：

外向(Extraversion, E), 內向(Introversion, I)


人類心理能力的走向意指人的發洩及獲得心靈能量的方向。E型
(外向型)的人偏向於專注外在的人事物，將能量儘量往外釋放，
反觀I型(內向型)的人偏向於自己的內心思想及印象，將能量盡
量流往內心。

2、認識外在世界的方法(Perceiving)：

感官(Sensing, S), 直覺(Intuition, N)

人類處理接收外在資料的方法即外界知覺，分感官型(S)及直覺
型(N)。S型的人慣於使用五官來感受世界，而N型的人著重於本
身的第六感，喜歡由潛意識來感受世界。

3、倚賴何種方式做決定(Deciding)：

理性(Thinking, T), 感性(Feeling, F)


人類對於下決定時內心所倚重的方向分為理性(T)與感性(F)。T
型的人偏好用「是、非」的邏輯觀念來分析結果做判斷，而F型
的人則傾向於以自我中心的主觀評價，也就是內心的感受來做決
定。

4、生活方式和處事態度(Living)： 

判斷/預先規劃(Judging, J), 隨性(Perceiving, P)


對於一般的生活處世態度也有兩種類型，一是判斷型(J)，一是
隨性型(P)。J型的人喜歡自己的生活步調是事先安排的、有規劃
的; 而P型的人則傾向於過率性自在的生活，不喜歡被約束。

若依上述4 大功能取向為測試元素帶入一份專業設計性向的問卷
，每一功能具2組相對類型因而演伸出16種不同的性格型態，結果會得出人類的思想行為等模式多重性格取向之組合。這個組合以4位性格代碼名稱描述。問卷範例如下：

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:


                     _____        ______     ______    
將問卷結果得出的4位性格代碼代入下列的MBTI性格分類表
中,個人的性格型態具有表列特質如下圖：

Myers-Briggs 性格分類法之人格特質表

	ISTJ

獨立型

嚴肅、專注、理智且務實。凡事一旦決定便全力以赴。


	ISFJ

負責型

作事盡心盡力，任勞任怨。且能體會旁人的感受。
	INFJ

努力型

勤奮、有創造力。堅持對的原則且能全力以赴。
	INTJ

固執型

獨立、果斷且堅持己見。有時會因小失大。

	ISTP

冷靜型

專注、保守、著重於因果關係。凡事必採用邏輯理論作判斷。
	ISFP

樂天型

仁慈、友善。樂與他人配合、安於現狀。
	INFP

專注型

默默的努力與付出而有時忽略周邊的事物
	INTP

能力型

沉默、保守。有科學的頭腦，樂於從事科學、機械、建築等精確複雜的工作。與物的互動大於與人的互動。

	ESTP

單純型

喜單一事物，對朋友具包容性，不喜複雜事物。


	ESFP

合群型

隨和、友善。廣結人緣。容易進入狀況與人打成一片。
	ENFP

熱情型

熱情洋溢、心動就馬上行動有時考慮欠周詳。
	ENTP

行動型

行動力、勇於接受新挑戰有時忘記本份。

	ESTJ

務實型

現實、有生意頭腦。不談人情事故，若能多以人的觀點考量會是好主管。
	ESFJ

犧牲奉獻型

熱心、誠懇。總是為別人設想。
	ENFJ

博愛型

善交際、同情心。凡事總考慮人勝於事物。
	ENTJ

果斷型

具領袖特質、善表達己見有時過於自滿而難以服人。




各型態之間的差異性也正是人與人相處所造成種種誤會、衝突之來源。如果我們瞭解自己和別人的不同，那就比較能夠以對方的角度去思考或甚至欣賞別人的處事方式。

由於這個測試指標能清楚完整的呈現一個人的特質。因此，Myers-Briggs 性格分類指標被視為一種工具用以協助人們瞭解自己及他人的行為，欣賞他人及具體的善用他人長處，同時藉以瞭解問題核心以達正面、有效的解決途徑。

(二) 如何運用Myers-Briggs 性格分類指標於談判中

由雙方談判過程中，多方蒐集對手的性格、思考邏輯、嗜好興趣等資訊，透過Myers-Briggs 性格分類法剖析，對手之人格特質可清楚的歸類如下圖：


這16種不同的性格型態分類表用於談判過程中，可藉以剖析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勢及劣勢進而借力使力謀求我方最有利之談判條件，達到我方預期之談判目標。
透過Myers-Briggs 性格分類表分析談判雙方之人格特質

	
	Extraverts

外向
	Introverts
內向
	Sensors
感覺
	Intuitives
直覺
	Thinkers
理性
	Feelers
感性 
	Judgers
預劃
	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
	內向思考、安靜


	憑五官來認知世界
	直覺

著重可能性及預感
	客觀、邏輯
	主觀、和諧
	主斷、積極
	搜集資訊、對任何意見抱開放態度

	Communication Style溝通方式
	快人快語

不假思索

主動攻擊
	慢條思理

考慮再三

不輕易出擊
	據實以告

按步就班
	跳躍式思考

從潛意識與事物做關聯
	理性、精準不近人情事故
	表達友善

拉近距離、談論曠日費時
	速戰速決


	非正式討論

腦力激盪

	Negotiating with this type

和這類型人的談判方式
	提開放型問題、遇僵局隨即改變策略
	記下議題再思考、以書面表達
	記取歷史並把握當下、即時的決定


	利用直覺演伸之議題，共同創造具體選項
	依是非邏輯作分析結果或決定
	試著與對手相處並開始切入主題
	重組協商架構，多方情報搜集後再下定論
	忍受對手之善變，協助其

拿個主意

	Tips

If you are this type

若你屬於這類型的人，你該…
	放慢腳步

以時間爭取空間
	放輕鬆，

別太嚴肅
	放下身段，看看除了議題以外的東西
	回到議題，先解決容易的
	加入些許情感、為他人設想
	別太主觀
	再多想想，別太早下定論
	縮小議題選項

選定並堅持自己的主張


貳、調解


調解(mediation)是解決爭議的方法之一，調解人(mediator)協助雙方針對爭議進行談判並尋求一個雙方自發性的解決方案。在調解過程中，調解人並不擁有權力決定雙方該用哪一方案來解決爭端，也不擁有權力決定哪方在此爭議中獲勝。因此調解人是中立的，他僅負責溝通協調雙方的立場、分析爭取雙方既得的利益，而無裁量權。

(一)、調解的基本模式及作業流程


調解的核心處理流程包括兩階段：一為公開討論階段(Forum)；另一為談判階段(Negotiation)(參下圖)。
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1. 公開討論階段(Forum)：

(1) 調解人的開場說明(opening statement)：首先調解人必須於一開始即說明這是屬於自願的、保密的，且無偏坦的一個自然性質的會談，同時強調調解人將不會如法官般地在此會議中作任何裁決。最後並說明此調解會的基本規則
：

i. 不可插斷對方發言

ii. 不可用污辱性字辭

(2) 爭議雙方各自陳述(disputants’statement)：爭議雙方接著被要求各自簡短陳述對於衝突的觀感，當另一方嘗試中斷對方發言時，調解人應提醒此調解會的基本規則並予以制止。

(3) 私下與雙方單獨會談(first separate session)：調解人開始與爭議之一方進行私底下的會談，主要為發掘雙方所爭議內容為何？針對爭議主題雙方各自的企圖為何？為何有此爭議？目前感受為何？有無其它隱藏的規畫？到此階段時，調解人所擁有的資訊已愈來愈多，足以讓調解人與雙方為所爭議主題擬出解決方案作準備。

調解人藉由這個階段可以聽到整個衝突的歷史，爭議雙方通常會強調自己在衝突中的正當性，因此調解人在此階段尤其是在私下會談中可以嘗試試探出當事人隱藏在表面下的真正原因與感受。整個討論過程，調解人應專注在過去與現在的資訊。

2. 談判階段(Negotiation)

(1) 再度私下會談(section separate session)：與爭議雙方再度私下會談，在此會談中，調解人將由處理過去與現在資訊的角度轉為處理未來的角度。調解人可用腦力激盪的方法協助當事人以利益(interests)為基礎，跳出原有談判立場(positions)擬出各式可行的解決方案。接著調解人要運用一些溝通技巧來縮小雙方的認知差距，同時為他們保持顏面。當這次私下會談尚未能達到縮小雙方差距的預期以擬出可行解決方案前，必要時可進行多次私下會談。

(2) 聯合討論會議(joint meeting)：當爭議雙方已顯露出準備好面對面與對方進行討價還價時，調解人可邀請雙方一起與會，同時鼓勵雙方直接談判協議項目。

(3) 擬定協議草案(writing an agreement)：當爭議雙方已達成共識，調解人需協助將雙方所達成的協議寫成書面文件，此文件並需是對等、具體、完整，且可行的，最後並讓雙方簽字確認。

 
(二)、進行調解的優點為：

1. 比起訴訟費，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，同時仍能保有雙方的關係。

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。

(三)、調解的缺點則為：

1. 爭議的任一方可以拒絕進行調解。

2. 無法作為訴訟的判例。

3. 無法發覺事實的真象。

參、個案研究

一、工業合作執行流程與談判時機
接受此談判課程之主要目的為將談判技巧應用於工業合作業務，解析工合作業執行流程，可分為洽簽工合承諾書、洽簽工合協議書、召開廠商說明會、工合個案申請、工合個案預核、工合個案實核及工合個案計畫結案階段。

其中容易與國內採購單位或國外承商產生爭論的階段為：

1. 洽簽工合承諾書─此階段涉及工業合作額度之決定

2. 洽簽工合協議書─此階段涉及工業合作項目之決定

3. 工業合作個案申請─此階段涉及工業合作項目價值 (乘數)之決定

二、個案研究

案例1：風力發電機組新建工程採購案工合項目之制定

個案說明：

某採購單位將辦理「風力發電機組新建工程採購案」招標公開閱覽，為配合經濟部推動風力發電國內執行工業合作計畫，請工合小組提供本案必需執行及選擇執行工合項目之工業合作規範。

工合小組洽詢產業主管機關，得知「風機葉片相關技術移轉與測試驗證」為我國發展風機產業之瓶頸，應將其納入必需執行項目以協助產業發展。產業分組委員會議審查本案工合規範時，考量產業發展需要，決議將「風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得認證」一項列入工合規範之必需執行項目。 

採購單位辦理本案公開閱覽後，有廠家對於必需執行項目表達強列意見，認為：風機葉片設計及製造技術為國外廠家的核心技術，不可能釋放移轉國外，且目前國內各認證單位，均無試驗場，國外業者要協助國內業者取得驗證，執行上有困難，建議取消。

經產業機關及工合小組檢討後認為，目前國際上風機市場正處於賣方市場，若我方堅持將「風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得驗證」納入必需執行之項目，採購單位恐有面臨流標之虞，因此同意調整修改列入選擇執行項目
。

問題討論：
[image: image8]
談判技巧的應用：

一、蒐集資訊，瞭解潛在參與投標之外商所要的利益(interests)為何？


外商參與投標的目標：獲利。


外商(A公司)為何要參與投標：

1. 搶佔台灣市場並取得20年運轉壽期的維修商機。

2. 布局亞洲市場，建構國際供應鏈系，取得最低的生產成本。

有無其它外商參與競標？無

為何無其它外商參與競標？

因邀標書限制風機款式為2MW以上，並非所有風機業者皆生產2MW風機，且若業者用2.3MW風機參與競標，成本將居劣勢。

二、擬訂我方爭取工合項目之談判原則

我方立場：順利完成採購，並將「風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得驗證」納入工合必需執行之項目。

為何要設定此立場：

1. 達成我國風機裝置容量的目標

2. 協助國內業者發展風機產業

針對我方利益進行優先排序：

第1優先：達成我國風機裝置容量的目標

第2優先：協助國內業者發展風機產業

談判過程中，我方可退讓的次序：

第1建議方案：將「MW級風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得驗證」納入工合必需執行之項目。

第2建議方案：將「MW級風機葉片製造技術移轉國內，並協助取得驗證」納入工合必需執行之項目。

第3建議方案：將「MW級風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得驗證，並保證提供150架風機葉片訂單之機會給國內業者」納入工合必需執行之項目。我方則同意採購單位後續5年計200架風機之標案採限制標，由本案得標業者優先承攬。

第4建議方案：將「KW級風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得驗證」納入工合必需執行之項目。

若上開方案均談判不成時我方之替代方案：在順利完成採購案的原則下，將「MW級及KW級風機葉片設計及製造技術移轉國內廠商與協助取得驗證」改納入工合選擇執行項目。

檢討：

本案於公開閱覽，廠商對於必選項目表達強烈意見後，我方即大幅讓步而改為選擇項目，致無法落實協助風機產業之目的，日後可先行擬定退讓次序，並採漸進式退讓，應可在廠商參與投標意願及推動工業合作之間取得平衡點。

案例2：生物科技養殖技術移轉

個案說明：

某外商公司提出生技工合個案，其技術在於利用免疫機制生產無毒、無害、無殘留之生物製劑，取代目前使用抗生素之水產養殖市場，提高水產養殖之育成率。個案計畫係藉由美國A生技公司（技術移轉來源單位）引進水產次單位疫苗技術予國內某B生物科技公司（國內工合承接單位）。

據B公司於97年4月間提供之資料，A公司係在美設立登記之合法公司，負責人為L先生，惟該公司於1996年之投資額僅為美金20元；同時國內D生物科技公司於93至94年間分別經農委會水產試驗所安排，配合南部某E大學家畜衛生疾病防治所及國內某水產養殖公司等單位，進行4組對照做現場試驗，測試對於海鱺發光菌之保護率，該項測試工作仍繼續執行中。據國家新葯篩選中心提出之「化合物生物活性測試報告」內資料顯示，送樣人為L先生，公司名稱為D公司，由此推測美國A生技公司與國內D生物科技公司應有某種程度上之關係。

申請單位申請工合個案預核時，首先工合小組會依作業程序確認申請案基本資料(包括公司資料及技術來源)是否齊全，因此該外商公司於96年間提出本案預核申請時，擬技轉之技術因係以Know-How方式進行移轉，經洽國內某推動小組稱，以Know-How方式進行技轉，恐有侵權之疑慮而遭退件。而該外商復於97年2月間再度提出本案預核申請，經該推動小組於97年3月來函告知本案可以Know-How方式進行技轉，並建議工合小組提送產業分組委員會審查。

97年4月7日召開產業分組委員會，本案因技術來源及創新性等資訊不清楚、欠缺田間實驗及實驗數據不足，且公司規模恐無法承接後續產品開發等理由
，決議不提送工合小組委員會審議。

 B公司及L先生分別於4月8日及4月9日提出書面，抗議審查委員未利益迴避，及業務單位未主動要求與會人員簽署保密協定…等
。

業務單位並於4月10日及4月14日兩次回復B公司說明聘請Y委員係專業考量，無涉利益衝突。B公司未能具體提出公司資料且當委員詢問技術問題時，亦未要求與會人員簽署保密協定，才願意提出答覆。B公司若欲藉由工合引進技術，可俟進入量產階段後，檢送完整計畫內容、技術相關資料及商機等，再提出預核申請
。

問題討論： 
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談判技巧的應用：

(1)蒐集資訊：

a.正面拜訪：主動邀約對方，以期瞭解該單位為何一再延宕提供審查所需之必要資訊。

b.側面瞭解：可自網站收集有關申請單位或技術來源廠商之公司資訊、營業項目及營運情況等，做為下一次談判運用時之參考。

(2)第二次談判接觸：

a.傾聽對方所關切事項，是否因提供相關資訊後影響對方之公司商譽，甚至造成營業上之損失（如擔心此產品尚未量產上市且未申請專利保護，若揭露技術資訊恐遭剽竊，因此不願提出說明。）。

b.引用以往類似之工合個案，客觀地向對方說明該資訊之必要與重要性，尋求對方之認同，以獲得相關之資訊。

(3)第三次談判接觸：（第二次談判仍未獲得結果時）

a.把持有利我方個案審查應備便必要資訊之原則與條件。

b.提醒對方若談判失敗，暗示對方將面臨的損失（如拒絕接受該案申請工合額度之機會）。

問題討論：
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談判技巧的應用：

由於開會前工合小組尚未取得充分的資料，因此此會議進行之首要目標應為補強蒐集資訊。主席可將自己比擬成調解者(mediator)角色，於正式開會前說明會議進行原則：

(1) 審查委員如有利益衝突問題或疑慮，請自行迴避。

(2) 申請單位之報告內容如有涉及商業機密時，申請單位應自行判斷可否提供或說明，或要求簽署保密切結書。

(3) 第1階段會議申請單位列席時，審查委員僅提出問題並由申請單位答覆。

(4) 第2階段會議為閉門會議，請申請單位離席。

(5) 會議結論將採共識決(或多數決)。

(6)工合小組將正式行文回覆申請單位，所有結論以業務單位回文為依據。

接著進行會議流程：

第1階段：申請單位列席

(1) 主席可建議審查委員在此階段時多提出問題請教申請單位並紀錄其答覆，問題愈多愈好，並由大問題問到細問題。主席同時可運用Active listening 方式適時補充提問並誘導申請單位回答。

(2) 若審查委員無法克制而要反駁申請單位時，主席應發言提醒審查委員；若申請單位不能針對審查委員所提問題正面回覆，則主席應提醒申請單位若能釋疑審查委員的問題，將有助於案子通過。

第2階段：閉門會議

(1) 主席彙整委員們所提的問題，逐條由委員們依申請單位的答覆而討論。

(2) 審查委員經過充分討論後若有爭議的話，主席可建議休息幾分鐘，冷卻一下氣氛。

(3) 若尚有不清楚的疑點，必要時再請申請單位列席再說明。

(4) 會議結論後，為了避免無端引起爭議，主席可再次強調業務單位將正式行文回覆申請單位，建議各委員避免私下答覆申請單位。

肆、結論與建議

一、結    論

“談判”首重資訊蒐集，談判者以資訊為基礎再藉由有層次的策略性規畫及溝通技巧來達成決議。

溝通、談判及斡旋等場景，無時不發生在於人對人、組織對組織、職場對職場乃至國家對國家間之互動行為，尤以工業合作業務之推動，扮演國外工合義務承商與國內承接工合廠商間之橋樑角色與權利義務關係，在業務之推展上，無論雙方或三方面對面之協商或討論，均需具備良好溝通的經驗與技巧，俾利於談判之中獲得我方最大之利益。

藉訓練課程內容學習談判相關知識及實地參與談判案例情境模擬，本次談判能力訓練之成果結論可分為「個人成長」及「整體效益」兩方面。綜整如下提供予工業合作業務相關人員學習談判技巧與實務運用之參考。

(一)、個人成長面：

1、個人特質之培養

在職場上之個人，往往因文化、背景、環境、教育、思考、習慣及習性等不同，對待或處理人事物之方式就截然不同；然而不同個性及習氣之個人，肯定較不易受要求或約束而趨向一致。惟在職場上如有共同應追求之目標或應遵守之規定時，一旦經過特殊性之專業計畫訓練與培養後，就該專業訓練領域之思維方式與行為舉止，雖不盡相同，但其差異性已不大矣！

經專業談判訓練之個人，在知識學習與情境模擬之後，對人事物的看法，確實會產生些許正向之微妙變化，諸如對人較為友善，對事較易掌握，對物較能善用，此般微妙變化或許無法以量化呈現，有形上是不易查覺，但無形之中個人之特質已潛移默化中養成。

2、觀念與態度之改變

身為業務承辨或為單位主管，也許當在思慮某案件上時，唯恐別人誤認為軟弱無主見而演變為偏失之武斷者，對事之認知度就不易全盤瞭解，最後之決策難免不盡理想與週延，久之，不但阻礙企業正常運作與發展，同時亦無法獲得長官與部屬之肯定與尊重。

專業談判訓練課程中，教授學員對事物之看法，不應矜持某一原則，應同時以不同角度之思維與觀察，再做最後之研判，始能獲致較為客觀之結果；如同半杯水，正面積極者觀之─“已滿一半”，負面消極者觀之則反應出─“還空一半”之不同觀念。由於觀察者之角度不同，觀念即為不同，而因觀念之不同，導致最後態度之不同；因此，如何使預期目標易於實現與達成，端視觀念與態度之改變。

3、利益與立場之決擇

利益與立場互為衝突時，與其立場之堅持，不如利益之堅持；往往在商業談判過程中，雙方不免為護衛自己之立場，阻礙甚至關閉協商窗口，失去可能合作之機會；因此各方應盡可能相互各退讓一步並尋求其他合作空間之可行性，甚至擴大合作商機，以彌補另一方因放棄立場所造成之損失，或保有未來進一步洽商更大合作之空間；此即談判技巧值得學習之重要理論與知識。

(二)、整體效益面：

 1、資訊之蒐集

資訊之蒐集與掌握乃談判前瞭解對方必要之先前準備工作，最重要但也常被忽略；主因係業務處理人員大都非專業談判人員，且談判經驗不足，再加上未有談判準則可供學習與參考導致。每每於談判開始後，便知資訊掌握之不足，對談判之結果影響至鉅。

從專業談判知識中可以學習到資訊蒐集，在談判過程中運用之重要性，故需認知於平常養成資訊蒐集之習慣，建立列管正確之相關資料並隨時增修訂，俾利掌握談判優勢。

2、談判技巧之運用

談判過程中，除需具備基本談判經驗外，談判技巧之運用尤其重要，諸如多問對方問題、判斷對方肢體語言、取得對方信任、避開不必要衝突及提出更大之合作商機等，均可能獲得有利我方之最佳談判結果，因此專業之談判技巧乃企業談判相關業務人員不可或缺之基本技能。

3、最大利益之爭取

談判前應事先確定欲達成之目的與目標，並需有備份計畫以因應談判不如預期時，供做另一洽商選擇之參考方案，盡可能不因無法妥協而破壞任何合作機會。

因此如何才能在談判過程中制敵機先，當有賴談判原則、方式、技巧之訓練與學習，再對照以往實際案例找出問題與缺失所在，而予以檢討改善，進而制定相關談判準則以利後起效尤。

二、建    議

為配合執行「強化工業合作運作機制計畫」所規劃之預算及時程安排談判訓練課程，工合小組今年仍委託美國夏威夷大學EMBA學院提供為期5天的談判訓練。此種短期密集式的訓練，課程主要偏重於學習談判基礎理論、談判技巧、分析談判對手人格特質，以及情境模擬的演練。談判能力訓練中之情境模擬演練為學員實際運用所學談判技巧之重要體驗。而個案情境模擬訓練理想的參與人數為10至20 人尤佳，較能腦力激盪及交互模擬出各層次及多角度的談判方案與結果。因此，本案在預算及員額有限之條件下，謹提供如下之建議做為未來規劃執行之參考：

(一)、參與辦理國際談判訓練課程較有規模之機構

除了夏威夷大學外，美國或歐洲國家尚有許多所大學開辦國際談判訓練相關課程，例如，密西根大學、史丹佛大學每年均有固定時間開課，學員約有40至50 人次來自世界各地，工作及國情文化背景不同，如此於課程中之議題研討、工作經驗分享及情境模擬操練時較能獲得實戰經驗之效果。然需特別考量的是學員資格之限制及課程配當之排定無法客製化。

(二)、參與有工業合作經驗之國家舉辦之談判訓練課程

由於美國為技術輸出國較無實質工業合作經驗，因此其開辦之談判訓練課程內容較著重於一般商業行為，授課課程內容較無法針對工業合作之相關議題做探討。目前工業合作執行成效優良的國家如，韓國、奧地利(工業合作百分之百)有無合適的師資或開辦工業合作相關之談判訓練課程則尚待洽尋。倘若這些執行工業合作績效優良國家中之任何公私立機構有開辦這方面課程，或是有這方面專業的師資能夠外聘亦不失為未來執行本計畫之一個最佳替代方案(BATNA)。

附件1
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[image: image12.emf]附件2  Active listening 範例

ACTIVE LISTENING
- saying what they just said, elegantly.

	PRIVATE 

	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3   20 Questions 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


BOOKS AVAILABLE ABOUT THE MYERS-BRIGGS
O. Kroger & J. Thuesen, Type Talk At Work (1992).

O. Kroger & J. Thuesen, Type Talk (1988). *

D. Keirsey & M. Bates, Please Understand Me (1984). *

I. Briggs Myers, Gifts Differing (1980).

G. Lawrence, People Types & Tiger Stripes (1979). 

(MBTI in education. Good on learning styles.)

S. Hirsh & J. Kummerow, Lifetypes (1989). (Good book.) *

*(means available in most book stores and in the public library.)
附件 4

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.



Prayers for each of the Myers-Briggs Psychological Types
	ISTJ

God, help me to begin

RELAXING

about little details

tomorrow at 11:41.32 am
	ISFJ

Lord, help me to be

more laid back, and

help be to do it

exactly right!
	INFJ

Lord help me

not be a perfectionist.

(Did I spell

that correctly?)
	INTJ

Lord, keep me open

to others' ideas,

WRONG
though they maybe!

	ISTP

God, help me to 

consider

people's feelings,

even if most of them

are hypersensitive
	ISFP

Lord, help me to 

stand up for my

RIGHTS!

(if you don't 

mind my asking)
	INFP

Lord, help me to 

finish
everything

I

sta
	INTP

Lord, help me be

less independent,

but let me

do it 

MY way.

	ESTP

God,

help me to take 

responsibility

for my own actions,

even though they're 

usually not my fault!
	ESFP

God,

Help me to

take things more

seriously

especially

parties & dancing
	ENFP

God,

Help me keep 

my mind on one th---

Look! A Bird!

ing

at a time
	ENTP

God, help me

follow established

procedures today.

On second thought,

I'll 

settle for a few minutes.

	ESTJ

God, help me to not try to

RUN everything.

But, if you

need some help,

JUST ASK!
	ESFJ

Lord, give me 

patience

and

I mean right

NOW!
	ENFJ

God, help me to do 

only what I can,

and trust you for the rest.

Do you mind putting that

in writing?
	ENTJ

God, help me to 

slow

downandnot

rushthrough

whatIdoAmen



© 1987 Ellis Harsham 

Guesses of Psychological Types of Famous People
	ISTJ

Sparky Anderson, Rosalynn Carter, Sam Donaldson, Jesse Helms, Jackie Joyner‑Kersee, Cathy Rigby, Jack Webb, U.S. Presidents: (most frequent type) George H. W. Bush, Calvin Coolidge, Dwight D. Eisenhower, Benjamin Harrison, Herbert Hoover, Andrew Johnson, George Washington


	ISFJ

Louisa May Alcott, Alfred Lord Tennyson, Barbara Bush, Princess Diana, Charles Dickens, Queen Elizabeth II, Michael Jordan, Robert E. Lee, Ed McMahon, Mary Tyler Moore, Marie Osmond, O. J. Simpson, Kristi Yamaguchi, U.S. President William Howard Taft, Fictional: David Copperfield, Ophelia, Porky Pig, Watson (Sherlock Holmes' sidekick) 
	INFJ

Woody Allen, Clara Barton, Shirley Temple Black, Geoffrey Chaucer, Agatha Christie, Billy Crystal, Bob Dylan, Martin Luther King, Michael Landon, Shirley MacClaine, Florence Nightingale, Ryan O'Neal, Tom Selleck, Paul Stookey (Peter, Paul and Mary), Mother Teresa, Oprah Winfrey, U.S. Presidents Martin Van Buren & Jimmy Carter
	INTJ

Dan Akroyd, Susan B. Anthony, Arthur Ashe, Caesar, Jane Austen, William F. Buckley, Raymond Burr, Chevy Chase, Phil Donahue, Michael Dukakis, Bryant Gumbel, Hannibal, Charles Everett Koop, C. S. Lewis, Joan Lunden, Edwin Moses, Martina Navratilova, Pernell Roberts, Maria Shriver, U.S. Presidents: Chester A. Arthur, Thomas Jefferson, John F. Kennedy, James Polk, Woodrow Wilson

	ISTP

Humphrey Bogart, Charles Bronson, Johnny Cash, Cher, Tom Cruise, James Dean, Clint Eastwood, Peter Fonda, Ernest Hemingway, Kris Kristofferson, Willie Nelson, Burt Reynolds, Keith Richards, Frank Sinatra, Sylvester Stallone, Patrick Swayze, Frank Zappa, U.S. Presidents Millard Fillmore & Zachary Taylor, Fictional: "The Fonz," Hedda Gabler, Popeye the Sailor, Willy, the killer whale
	ISFP

Paula Abdul, Andre Agassi, Fred Astaire, Yogi Berra, Doris Day, Michael Jackson, Ervin "Magic" Johnson, Greg Louganis, Marie Antoinette, Marilyn Monroe, Olivia Newton‑John, Dan Quayle, Debbie Reynolds, Doc Severinson, Brooke Shields, Donald Sutherland, Elizabeth Taylor, U.S. President Ulysses S. Grant
	INFP

Tom Brokaw, Joyce Brothers, Dick Clark, Neil Diamond, Anne Frank, Judy Garland, Audrey Hepburn, Homer, Helen Keller, Henry Wadsworth Longfellow, St. Luke, Mary - mother of Jesus, Jacqueline Kennedy Onassis, Donna Reed, Carl Rogers, Amy Tan, James Taylor, Virgil, Fictional: Calvin, E.T., Hamlet - Prince of Denmark
	INTP

John Barkai, Macauley Culkin, Charles Darwin, Rene Descartes, Albert Einstein, Thor Heyerdahl, Ron Howard, Midori Ito, C. G. Jung, Henry Mancini, Bob Newhart, Sir Isaac Newton, Leonard Nimoy, Blaise Pascal, Rob Reiner, Socrates, Meryl Streep, U.S. Presidents: John Quincy Adams, Gerald Ford, James Madison, John Tyler, Fictional: Linus ("Peanuts")

	ESTP

Lucille Ball, Jimmy Conners, Michael J. Fox, W. C. Fields, Joe Garagiola, Marvin Haglar, King Henry VIII, Reggie Jackson, Evel Knievel, John Madden, Madonna, Eddie Murphy, Jack Nicholson, Colin Powell,  Don Rickles, Joan Rivers, Roy Rogers, Wesley Snipes, Mr. T, John Wayne, Mae West, Chuck Yeager, U.S. Presidents: James Buchanan, Andrew Jackson, Franklin Pierce, Theodore "Teddy" Roosevelt, Fictional: Scarlett O'Hara


	ESFP

Gracie Allen, Peggy Cass, Carol Channing, Dale Evans, Eva Gabor, Kathy Lee Griffith, Arsenio Hall, Woody Harrelson, Goldie Hawn, Bob Hope, Mary Queen of Scots, Jim Nabors, Dolly Parton, Kyle Petty, Mary Lou Retton, Will Rogers, Meg Ryan, Willard Scott, Red Skelton, Suzanne Somers, Jim Varney (Ernest_ movies), U.S. President Warren G. Harding
	ENFP

Julie Andrews, "Dr." Seuss, Burl Ives, Captain Kangaroo, Hayley Mills, Elizabeth Montgomery, Geraldo Rivera, Andy Rooney, Mickey Rooney, Dave Thomas (owner of Wendy's hamburger), Robin Williams, Cathy (comic strip character)
	ENTP

Alexander the Great, John Candy, Lewis Carrol, Sir Winston Churchill, Bill Cosby, Thomas Edison, Alfred Hitchcock, Groucho Marx, Wolfgang Amadeus Mozart, British Admiral Nelson, Sir Walter Raleigh, George Bernard Shaw, John Sununu, Lily Tomlin, Oscar Wilde, Gene Wilder, Weird Al Yankovic, U.S. Presidents: John Adams, James A. Garfield,  Rutherford B. Hayes, Finctional: Bugs Bunny, Wile E. Coyote, Garfield The Cat

	ESTJ

Bonnie Blair, Lloyd Bridges, Bette Davis, Rev. Billy Graham, Carl Lewis, John D. Rockefeller, U.S. Senator Robert A. Taft, U.S. Presidents: Grover Cleveland, Lyndon B. Johnson, James Monroe, Harry S. Truman, Fictional: Lucy (Peanuts cartoon character)


	ESFJ

Desi Arnaz, Jack Benny, Carol Burnett, LeVar Burton, John Connally, Nancy Kerrigan, Don Knotts, Griffith Show", Reba McIntire, Vincent Price, Marilyn Quayle, Julia Roberts, Steve Spurrier, Jimmie Stewart, Sally Struthers, U.S. Presidents: William J. Clinton, William Henry 'Tippecanoe' Harrison, William McKinley, Ronald M. Reagan, Fictional: Hoss Cartwright, Donald Duck, Ricky Ricardo ("I Love Lucy")
	ENFJ

Mario Cuomo, David - King of Israel, Elizabeth Dole, Dick Van Dyke, James Garner, Andy Griffith, Abraham Maslow, Francois Mitterand, Wayne Newton, Ross Perot, President Abraham Lincoln


	ENTJ

Alan Alda, Lamar Alexander, Les Aspen, Candace Bergen, Anita Bryant, Julius Caesar, Cicero, Sean Connery (James Bond ‑ 007), Howard Cosell, Queen Elizabeth I, Harrison Ford, Whoopi Goldberg, Al Gore, Garrison Keillor, Jay Leno, Dave Letterman, Rush Limbaugh, Tony Orlando, Antonin Scalia, Norman Schwarzkopf, Margaret Thatcher, Sigourney Weaver, U.S. Presidents Richard M. Nixon & Franklin D. Roosevelt, Daffy Duck, Yogi Bear
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附件5  PRACTICE  MEDIATOR  LINES
FORUM PHASE - DEALING WITH THE PAST AND THE PRESENT
Can we agree that as a ground rule, we will ...

Remember, you both agreed not interrupt. You will get your uninterrupted time too.

Tell me more about that.

When did this happen?

So what you are saying is ...

Wait.  Let me be sure I understand correctly.  You're saying ...

So, as far as you are concerned ...

What else is important?

Could you say more about that?

How do you feel about what happened?

What do you mean by that?

Is there anything else you want to add?

Let's move to the issue of ...

Can you tell me more about ...?

What additional information do you have on that?

Of all that you have talked about, what is most important to you now?

NEGOTIATION PHASE - DEALING WITH THE FUTURE
What could X do to help you solve this problem?"

What can you do to help solve this problem?

Do you have any other ideas for solving this problem?

What do you think will happen if you can't negotiate a solution?

How do you want things to be between the two of you?

Is what you are talking about now helpful in reaching a solution?

Put yourself in Mr./Ms. X's shoes. How do you think they feel right now.

What do you have in mind on that topic?

If X were to do A, what would you be willing to do?

What I hear you saying is that you might be willing to ...

You both seem to agree that ...

Do you agree with the solution that we are talking about?

What you are talking about sounds like it might work. What will happen if ...

MUCH LATER - MEDIATOR SUGGESTIONS:
How would you feel about ...

What would happen if you tried ...

Communication Techniques

Open-ended Questions, Follow-up Questions, and Active Listening

	PRIVATE 
Speaker
	Listener
	Technique

	
	1. What do you think is one of the most important skills for negotiators? 
	Open-ended

Question

	2. Ah, I'd say communication skills.
	3. Tell me more about that.
	Open-ended,

Follow-up Question

	4. Sure.  Negotiators need to be able to collect information and to persuade people.  Of course they need to communicate to do that.
	5. What do you mean by  "collect information?" 
	Clarifying

	6. Negotiators need to learn information from other people. So negotiators "collect" this information by asking appropriate questions and using other communication techniques.
	7. Humm, hum.
	Passive Listening

	8. After they have collected the information they then use it in some way.  
	9. Can you be more specific?
	Narrowing

	10. Sure.  When negotiators learn about the other side's interest, they can use that information during the negotiation. 
	11. That's helpful, keep going.
	Facilitator

	12. They use techniques like open-ended questions, follow-up questions, clarifying questions, and active listening.
	13. How so?
	Open-ended

	14. They use these techniques to gather information from their opponent. 
	15. They collect the information by using these techniques?
	Summarization

Active Listening

	16. Yes, the good communicators collect the information which is an important foundation for the negotiation. 
	17. How do you feel about that? 
	Open-ended Question

Probe for Feelings

	18. I think it is one of the most important things that negotiators do, and unfortunately, many negotiators neglect these skills.
	19. So you think communication is important, but many negotiators neglect it?
	Summarization

Active Listening

	20. Right. Negotiators should realize that good communication techniques can help them to be successful, and they should pay attention to, and practice good communication techniques.
	21. Thanks.  You have helped me to better understand your views about communication.  And, I hope I have helped you demonstrate some of the techniques that you have talked about.
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附件 6

THE FACILITATOR'S TASKS
· Pre-Meeting

· Establishes purpose, outcome & topics with leader

· Identifies and invites stakeholders

· Plans agenda before meeting


· Sets up room arrangement

· Decides how decisions will be made

· During the meeting

· Builds agenda (if not done prior)

· Describes purpose of the meeting to group

· Reviews and gets agreement on agenda

· Suggests ground rules

· Gets permission to enforce the ground rules

· Gets agreement on agenda

· Makes process suggestions

· Focuses the group 

· Keeps group on track

· Identifies additional information that is needed

· Regulates discussion "traffic"

· Ensures participation from everyone

· Active listens, clarifies, and restates for the recorder

· Reframes polarizing or destructive comments

· Defends people from personal attack

· Deals with difficult people

· Remains neutral; does not contribute or evaluate ideas

· Sets up "next steps" for the group

· Monitors time; starts and ends on time

· Post-Meeting

· Produces group memory for participants

· Checks on follow through steps

 GROUP MEMORY & RECORDING
GROUP MEMORY
· 
A visual record

·   Can be used as the minutes

· 
Helps focus the group 

· 
Legitimizes people's ideas

· 
Depersonalizes ideas

· 
Provides a non-human target for criticism

· 
Prevents repetition

· 
Is inexpensive and easy to use

RECORDER

· 
Captures ideas in the "Group Memory" 

· 
Uses the group's key words and phrases, or

· 
Paraphrases or reframes when original words are not productive

· 
Remains neutral and does not participate

· 
Asks the group to slow down, if necessary

· 
Helps the facilitator keep track of information

SPECIFICS OF RECORDING

· 
Label and number the pages

· 
Print in big letters

· 
Alternate colors; avoid fruits

· 
Can they see it in the back?

· 
Abbreviate where possible

· 
Establish a "clipboard"

· 
Make corrections non-defensively

· 
Spelling does not count

· 
Bring pens, tape, and paper

· 
Highlight agreements [ ]

· 
Don't wreck their walls

	Talking Facilitation Talk

	TECHNIQUE
	WHAT TO SAY OR DO

	Explain roles:

facilitator

recorder

group member

group's leader
	I'll be acting as your facilitator for the group.  I won't contribute ideas or evaluate the ones that you have.  My job is to stay neutral and guide the meeting.  I need your help.  If you find me getting out of line in any way, being manipulative or not fully understanding what you're saying - please let me know.  Peter will be the recorder. His job is to ...

	Be clear about the group's purpose 
	The reason we have brought you all together is to ...

	Be clear about the desired outcomes
	At the end of the day, we hope to have a list of ...

	Clarify decision making process
	Today we will be proceeding by consensus.  Consensus means..

	Ask for introductions 

(for new groups)
	Before we go any further, could you help us to get to know you a little better by telling us your name and something about your association with the group?  For example, why you joined the organization or how long you've been a member.

	Develop and enforce ground rules
	(Provide or develop a list).  Is there anyone who cannot live with these ground rules?

	Clarify expectations
	Many times people come to meetings with different expectations about what they want to accomplish.  To find out what your expectations are, let's go quickly around the room and share your expectations for this meeting.

	Get agreement on a content focus
	Can we agree that today we will be working on ...

	Get agreement on a process focus
	I'd like to first brainstorm a list of possible problems and then discuss and prioritize them.  Will that work for everyone?

	Provide positive reinforcement contributions
	Thank you for your suggestion Dee Dee.

	Keep the group on track
	We seem to be starting to evaluate the solutions before listing all potential solutions. Can we stick with the listing right now?

	Make process suggestions
	What if you each get 3 votes for your top items on this list?

	Protect participants from personal attack
	What is it about the idea that doesn't appeal to you?

	Ensure everyone participates
	John, we haven't heard from you. What do you think?

	Deal with difficult people
	John, I think we already have that suggestion listed in the group memory.  Anything else?

	Develop "next steps"
	What will we need to do at our next meeting?

	Get commitments for follow-through
	Who is willing to call and get the information about ...

	Summarize accomplishments
	Today we were able to ...

	Evaluate the meeting
	Before we leave could we take a few minutes to evaluate how our meeting went today and how our meetings could be even better in the future?


Talking Facilitation Talk

Adapted from: Marion Haynes, Effective Meeting Skills (1988)

1. Ask For Feelings and Opinions

Use a method of asking questions that will help people express their ideas, draw people out, and encourage discussion.  For example:

- What is your reaction to ....?

- How do you feel about ....?

- What is your thinking on ....?

- What brings you to conclude that ....?

- What are some other ways to get at ....?

- What prompted your decision to ....?

- How did you feel when you found out that ....?

- Would you say that ....?

2. Paraphrase

One way to help people reach mutual understanding is to paraphrase, that is to ask one person to repeat what someone else said and to state what that person meant.

- Are you asking me to ....?

- Let me see if I understand your position.  Are you saying that ....?

- I am not sure I understand.  Are you saying that ....?

- Before we go on, let me paraphrase what I think you are proposing. ....

- Let me restate your last point to see if I understand. ....

- What I am hearing is .....  Is that right?

- Before you go on, do you mean that ....?

3. Encourage Participation

Sometimes people tend to hold back.  They can be encouraged to participate by such questions as:

- How do you feel about that?

- How would you answer John's question?

- Before we go on, I'd like to hear from X on this.

- We have heard from almost everyone. What do you think, X?

- X, do you understand what Y said?

- We haven't heard from X yet.  X, how do you feel about it?

Barkai changes this to Presents, not asks for

4. Presents or asks for a summary

- A lot of good ideas have been presented in the last few minutes.  As I recall, we have talked about...

- Let's look at the group memory to review what we have considered.

- It is clear Jim does not agree.  Jim, will you summarize your major objections?

- I might have lost track.  Will someone summarize what has been done so far?

5. Ask For Clarification

- I didn't understand that last comment.  What would you do if ...?

- The examples you gave concern weekday operations.  Do they also apply to weekends...?

- I saw Maureen shaking her head.  Maureen, would it help if we took a minute to explain how those new instructions apply to your department?

- It is still not clear to me.  What do I do when ...?

6. Ask For Examples

- Dorothy, will you give some examples of what you mean?

- Juan, can you expand on that?  I'm not sure I understand.

7. Test For Consensus

- It seems that we have come to an agreement on this issue.  Let me ask for a show of hands on this.  Does everyone accept the idea that ....?

- Glen, is that your feeling too ...?

- Before we go on to the next issue, let me check to make sure that all have agreed to ....?

8. Initiate Action

- How do you think we should ....?

- Frank, how would you suggest that we proceed on this?

- I'd like some suggestions on possible ways to get started.  Pete, how would you propose we get started?

9. Explore an Idea in More Detail

- What are some other ways to approach this problem?

- Are there other things we should consider?

- Otto, what would you add to what has been said?

10. Do A Quick Survey

- Let's see a show of hands. How many are for this proposal?

- Beverly, why don't you ask the others how they feel about your proposal?

- How does everybody feel about his?  Let's start with Lou.

11. Suggest A Break

- We have been working on this problem for about an hour. I propose we take a 10-minute break.

12. Suggest A Procedure

- I noticed that Carla has done most of the talking on this issue.  I suggest we go around the table to see how others feel.

- Would it help if we put the agenda items in rank order of importance before we start?

13. Suggest They Try Something

- Let's go around the table so that everyone gets a chance to comment on this

- Bob, I don't think you heard what Tim was trying to say.  Why don't you tell us what you heard him say before you state your opinion?

14. Stop The Action & Ask The Group To Talk About Something

- Let's stop the discussion for a few minutes. I think it might help if each of us told the group what he or she is feeling - right now.

15. Share Your Feelings

- I feel you are not giving Harry a chance to explain his position.

- I'm frustrated.  I think we should take this problem up next week when you have more facts. How do the rest of you feel?

16. Reflect What You Think Someone Is Feeling

- George, I get the impression that you are not satisfied with my answer. Is that right?

- Kim's comments tell me that he needs to ask some questions on this -is that right, Kim?

17. Be Supporting

- Let's give Tony a chance to tell it the way he sees it.

- Dave, you had your say. Now it's Harold's turn. Give him a chance to explain.

18. Question Assumptions

- Your proposal assumes that unless we use threats, they won't cooperate. Is that right?

- Your suggestion assumes that we cannot meet the schedule. Is that right?

- Your objection assumes that we will not get promised deliveries. Is this a good assumption?

19. Check Targets Or Orientation

- Are we asking the right question?

- Are these the most important goals?

- Is this the best way to get their cooperation?

- Is this the only way to get it done?

20. Confront Differences

- Nick, you haven't said so but it is clear to see that you don't agree. Is that right?

- Martha, you seem to be holding back on this. Is there something here you disagree with?

21. Role Reversal

- Why don't you take the role of a customer for a few minutes. Now, as a customer, how would you react to this proposal?

- Pretend you are the district manager for a moment. How would he react to this proposal?

- If it works, how will it affect next week's schedule?

23. Focus On Action Choice

We have considered every possibility, we must choose from these three alternatives.

- We have discussed both sides carefully. It's time we made a choice.
附件7

專業談判訓練課程

課程表(5月26日~ 5月30日)

	時間
	課程內容

	5月26日(星期一)

	9:00~10:00
	相見歡

課程內容介紹

	10:00~10:20
	休息

	10:20~11:00
	談判與爭端解決的本質

	11:00~11:30
	模擬談判 #1

	11:30~12:00
	心得與討論

	12:00~13:30
	午休

	13:30~14:30
	談判者面臨的兩難

	14:30~15:30
	模擬談判 #2

	15:30~16:00
	心得與討論

	

	5月27日(星期二)

	9:00~9:20
	前日課程複習

	9:20~10:00
	讓對方同意的準則

	10:00~11:00
	模擬談判 #3

	11:00~11:30
	心得與討論

	11:30~13:00
	午休

	13:00~14:00
	衝突化解的溝通技巧

	14:00~15:00
	溝通技巧模擬練習 #4

	15:00~15:30
	心得與討論

	

	5月28日(星期三)

	9:00~9:20
	前日課程複習

	9:20~10:00
	談判前的準備

	10:00~11:00
	談判策略介紹

	11:00~12:00
	模擬談判 #5

	12:00~12:30
	心得與討論

	12:30~14:00
	午休

	14:00~14:30
	策略運用影帶分享

	14:30~15:30
	Myers-Briggs人格特質分析與談判

	15:30~16:30
	模擬談判 #6

	16:30~17:00
	心得與討論

	

	5月29日(星期四)

	9:00~9:20
	前日課程複習

	9:20~10:00
	跨文化談判的挑戰

	10:00~11:00
	跨文化主題模擬談判 #7

	11:00~11:30
	心得與討論

	11:30~13:00
	午休

	13:00~14:00
	跨文化影帶分享

	14:00~15:00
	心得與討論

	

	5月30日(星期五)

	9:00~9:20
	前日課程複習

	9:20~10:00
	爭端調解方法及原則

	10:00~11:00
	影帶分享

	11:00~11:30
	爭端調解模擬談判 #8

	11:30~12:00
	心得與討論

	12:00~13:30
	午休

	13:30~14:00
	課程總結

	14:00~15:00
	結業


Group Name List

	
	Full Name
	Title (English & Chinese)
	Organization

(English & Chinese)

	1
	Chih Cheng YEH
葉至誠
	Section Chief/

科長

	Metal and Mechanical Industries Division, Industrial Development Bureau, MOEA/經濟部工業局金屬機電組

	2
	Wan-neng WANG

王萬能
	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

	3
	Ya-wen TSAI

蔡雅文
	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

	4
	Chen OYAN

歐陽成
	Associate Engineer, E&M Division /

副工程司
	Department of Rapid Transit Systems, TCG/ 臺北市政府捷運工程局

	5
	Shu-jen PENG

彭樹仁 
	Chief of R&D, QA Section/ 研發品保組上校組長
	Materiel Production Center, Armaments Bureau, MND/軍備局生產製造中心

	6
	Der-lin CHOW

周德麟 
	Director of Material Supply Office/物料供應室上校主任
	Materiel Production Center, Armaments Bureau, MND/軍備局生產製造中心
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工業合作個案計畫結案





工業合作個案實核





工業合作執行管理





工業合作個案執行管理





工業合作個案預核





國外承商提出工合個案申請





工業合作乘數談判





召開個別購案工業合作執行廠商說明會








與國外得標商洽簽工合協議書及計畫書








工業合作項目談判





工業合作額度談判





與國外投標商洽簽工合承諾書





執行流程





談判內容





由於運用工合機制進行技轉時，為確保技術來源無問題以及所引進的技術確實有利於國內產業發展，因此工合小組會要求申請單位揭露足以證明之必要資訊；而申請單位在不願說明原由情況下，一再拖延並迴避揭露有關資訊，致工合個案審查作業陷入膠著狀態。





由於我國面臨高油價及國際上CO2排放管制的雙重壓力，發展再生能源已為政府政策，另考量我國環境及產業切入門檻，風力發電則被選為主要發展的再生能源項目之一。政府並設定至2010年風機設置容量達1223MW之目標。由於國內尚無大型風機系統製造商，且國內業者有心切入此一產業，而「風機葉片設計、製造技術，及認證」為跨入此產業之瓶頸，因此政府想要積極協助國內業者解決此一問題。而外商則基於國際上風機市場熱絡，且國內標案規模不夠大，誘因不足，因此與我國業者技術合作意願偏低。





本案審查會議前，工合小組一直未能取得申請單位的公司基本資料及擬技轉之資料；分組委員會議進行過程中出現審查委員與報告單位發生爭執，且審查委員之間亦產生爭論狀況，會議結束後申請單位亦來文質疑審查委員未利益迴避。








�情境模擬原文案例：參詳附件1


� Active listening參考範例請參閱附件2。


� 20 Questions Psychological Type Indicator 參閱附件3


� Characteristics Frequently Associated with each of the Myers-Briggs Psychological Types�  參閱附件4


� Practice Mediator Lines參照附件5


�選擇執行項目（依優先順序排列）：


1.協助國內齒箱製造業者取得驗證及國際市場行銷


2.協助國內發電機國際市場行銷


3.協助風機鑄件及大型鍛件國際市場行銷


4.國外風機控制系統技術移轉國內廠商


5.提供主合約設備機種定期檢修訓練課程予台電公司，並協助受訓人員取得定期檢修工作證照


	 6.提出主合約設備機種維修技術移轉計畫，在主合約完工後2年內將技術移轉至台電公司。


� 本案不提送97年第1次委員會議之理由如下：(1)無法確認美商A公司為本案技術來源者。(2)本案計畫書中並無提供可證明擬引進之技術係創新疫苗技術之相關資料（如相關學理、專利、與國內相關技術之優劣點比較及分析等）；且在評審會中B公司代表及與會之A公司L先生亦未能回覆評審委員提出之技術相關問題、並證明其有用性及創新性。因此無法確定本案自A公司技轉之技術係國內需要的水產疫苗關鍵平臺技術。(3)本案技術目前尚未進行具說明力之田間試驗以證明其技術之有效性及延伸研發產品之成熟度，其疫苗產品也尚未進入試量產階段，依書面及評審會之資料尚屬研發階段，具不確定性及高風險性。(4)本案提供之實驗數據不足〔如實驗魚數量（3至20尾）、實驗時間（5天至1個月）及未重複執行試驗等〕，依此實驗資料皆未符合國際疫苗測試作業標準，尚不足評估疫苗有效性實驗數據之可信度。(5)本案提供之市場數據不精確或不具相關性（如國際市場、國內海鱺養殖量換算疫苗市場、引用飼料添加劑市場商機資料及年成長率20%），尚無法評估此技術引進案相關之水產養殖用疫苗市場商機正確性。(6)依B公司現階段規模（資本額新台幣2,000萬餘元）及人力（十餘人），恐無法承接本案研發技術及後續產品開發工作。


� B公司與L先生所提書面內容： (1)審查委員與本案有利益衝突：審查委員Y先生於會中對B公司所提計畫內容是以不審即判方式審查，因為Y先生與B公司有嚴重利益衝突，既是審查委員最重要就是要公正、公平及做到利益迴避（Y先生是國內某生物科技公司董事）。 (2)全世界哪有將自己之測試（綠膿桿菌）病毒數據是經由自己測試自己發表的，而且與A公司所研發成功之弧菌及發光菌及使用方法也全然不同。該產品亦曾與B公司產品一起送經水試所、C公司及G公司等單位田間試過，測試結果數據已明白記載結果，Y先生更在會中提出違背立場之言論，令人感覺莫名憤慨與不公平。(3)未要求與會人員簽署保密協定：B公司團隊原已準備好更完整又詳細之機密技術資料要供在場的委員審查及瞭解，但因承辦單位並未要求與會人員簽署保密協定，更未要求審查委員Y先生做利益迴避，致使該團隊不能將已準備好之技術資料提出供與會委員們審閱，吾等相信那是因為承辦單位是第一次審查生物科技案件，惟經多次提醒，卻都得不到承辦單位之重視。如同在委員中也聽到其他審查委員公平正義之發言，那是因為他們對我們的產品及技術有實質深入瞭解或測試過，就大家所知水試所是國內頂尖單位，產業界都以水試所做為國內唯一頂級第三公正實測單位，水試所之檢測我們也都有文件，請問Y先生有嗎？結果數字在哪裡？


� 工合小組4月10日及4月14日兩次回復內容彙整如下：(1) 本案由B公司提出，但該公司一直未能提供A公司之組織、營業項目內容、研究項目及專利等相關資訊。(2)聘請審查委員係考量其專業性，與B公司之計畫並無利益衝突之事實。(3)至於審查委員要求與B公司答復本案相關技術問題，B公司並未進行回復，且未事先要求與會人員簽署保密協定，才提出答覆。(4)B公司若欲藉由工合引進技術，可俟進入量產階段後，檢送完整計畫內容、技術相關資料及商機等，再提出預核申請。
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