CAPITOLUL 9

Instrumente generale ale negocierii

9.1 Echipa de negociatori

In acest paragraf vom analiza echipa de negociatori: modul de alegere a componentei sale,
cum se organizeazd, cum se alege liderul echipei, cum actioneazd aceasta §i care este suportul
exterior de care trebuie sa beneficieze.

9.1 .1 Selectia si organizarea echipei

Cat de mare trebuie sd fie echipa de negociatori ?

Intr-un anume sens, ar fi de preferat ca dimensiunea echipei si fie conforma cu vechiul
dicton "Cel mai bun numar de persoane pentru un comitet este unu!". Asigurarea colaborarii si
comunicdrii dintre membrii echipei sau asigurarea unei pozitii satisfacatoare in cadrul negocierii
pentru fiecare membru al echipei sunt probleme care pot depasi chiar pe cele ale negocierii efective
cu Ceilalti. O astfel de situatie a fost descrisa astfel de un negociator cu experienta: "Atunci cand
am fost in Mexic, am avut o multime de probleme in negocierile cu mexicanii, dar acestea au fost
nimic pe langd problemele avute cu proprii colegi!"

Totusi, de multe ori este necesara mai multd informatie sau o expertizd competentd a
situatiei, fapte ce pot depasi capacitatile unei singure persoane, si de multe ori sunt necesare
cunostinte comerciale, financiare, din domeniul transporturilor sau a expertizei situatiilor
internationale.

Am putea face echipe de 12-20 de persoane in aceste conditii, fiecare cu o vastd experienta
in domeniul negocierilor, dar daca echipa noastra este de 12 persoane iar a Celorlalti tot de 12
persoane, atunci vom ajunge la tratative intre 24 de persoane, ceea ce nu este deloc confortabil.

Care este dimensiunea optima a echipei de negociatori ?

Dimensiunea optima este patru persoane. Motivele de baza ce sustin acest numar sunt :

Dimensiunea grupului;
Controlul echipei;
Gama expertizelor;
Modificarea echipei.

b s

Dimensiunea grupului

In cazul in care se doreste ca munca in echipa sa fie productivi, beneficiind de contributia
tuturor membrilor echipei, atunci patru este dimensiunea optima. Daca ar fi mai multi, fie ca nu s-ar
putea tine cont de parerile tuturor, fie cd ideile emise ar fi prea difuze si nu convergente, aceasta
datorita intereselor diverse. Negocierile intre doud echipe de patru persoane vor conduce la tratative
intre 8 persoane, care pare a fi numarul maxim de persoane acceptat.
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Controlul echipei

Din ratiuni de control al echipei, tot patru este un numdr convenabil. Principiile
managementului sugereaza ca un lider ce opereaza in conditii dramatice si schimbdatoare - cum sunt
si cele din cadrul negocierilor - poate controla eficient doar 3-4 persoane. Daca liderul echipei va
trebui sa conducd negocierile si in acelasi timp sd coordoneze o echipa de 6-7 persoane, atunci nu
va putea face fatd in mod corespunzator ambelor sarcini.

Gama expertizelor

Gama expertizelor cerute de o negociere ce dureaza mai multe luni poate fi destul de mare,
in spetd analiza a peste 20 de perspective diferite pentru fiecare echipa. Totusi, oricare ar fi scopul
unei singure intlniri, nu va fi posibil si se analizeze mai mult de trei-patru perspective.in cazul
discutiilor detaliate va fi nevoie insa de o echipad formata dintr-un lider si 3-4 membri. De exemplu,
cel care se va ocupa de problemele legate de productie, nu va avea suficiente informatii n legatura
cu planurile de extindere, oferta de materiale sau detaliile tehnice si in acest caz va avea nevoie de
sprijinul specialistilor in domeniu. Pentru aceasta se poate aranja o sub-negociere: un subgrup
format din unul din membrii echipei de negociatori asistat de 3-4 specialisti, care se poate intalni si
negocia separat cu un sub-grup al Celorlalti, independent de negocierea de baza. Apoi, acesti
specialisti vor raporta rezultatele obtinute echipei de negociatori de baza.

Modificarea echipei

Nu este absolut necesar sd se pastreze aceeasi echipa de negociatori permanent. Pe masura
ce se dezvoltd negocierile sunt necesare forme particulare de expertiz, in continui schimbare. In
fazele exploratorie si creativd nu se pot aborda problemele legate de productie sau de expertiza
tehnica, dar acestea devin redundante atunci cand se trece la redactarea acordului. De asemeni, nu
este necesard prezenta avocatilor la stabilirea detaliilor tehnice sau in etapa creativa a negocierii. Ca
urmare, membrii echipei pot sd nu fie aceiasi pe tot parcursul negocierii. De exemplu, persoanele
care se ocupd de productie pot fi prezente doar in primele 3-4 runde de negocieri, iar in rundele
finale este necesara prezenta avocatilor.

Acestea sunt motivele pentru care sugerez ca dimensiunea maxima a echipei de negociatori
sa fie de patru persoane. Dacd va fi necesard prezenta mai multor persoane la negociere - de
exemplu a mai multor experti - acestia pot fi adusi ca si consultanti ai echipei, si nu ca membri
efectivi. Ei vor sta, atat la propriu cat si la figurat, in spatele echipei de negociere.

La masa tratativelor trebuie si se aseze doar persoanele-cheie. In selectia echipelor poate
apare adesea un conflict Intre necesitatea de a avea persoane cheie la masa tratativelor si faptul ca
aceleasi persoane trebuie sd conducd afacerile curente ale organizatiei. Aceasta este insa o problema
manageriald, iar prioritatile vor fi stabilite de sefii echipelor de negociere.

Totusi, aceste persoane-cheie incluse in echipa de negociatori nu se vor rezuma la
contributia pe care o au la masa tratativelor ci vor evalua si rezultatele negocierilor. Implementarea
efectiva a acordurilor va fi mai mare in momentul in care membri ai conducerii organizatiilor sunt
implicati in negocieri si simt - Intr-un anume sens - rezultatele tratativelor ca fiind obtinute si de ei.

Mai trebuie sa tinem seama si de faptul ca diversi specialisti si experti - chiar straluciti in
domeniile lor - sunt adesea strdini de lumea negocierilor. Pentru ca ei sa fie un suport efectiv pentru
tratative si sa participe ca membri ai echipelor, vor trebui pregatiti sa acopere urmatoarele domenti:

Prezentarea informatiei.

Tacticile de negociere.

Lucrul in echipa - atat ca experti cat si ca sprijin pentru ceilalti colegi.

Repetitiile - care pot include adoptarea unei puternice opozitii, in momentul in care Ceilalti
se asteapta sa reactionam astfel.

el S
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Intotdeauna persoanele selectate pentru o anume negociere trebuie sd fie "sudate" intr-o
echipd Tnainte de intalnirea cu Ceilalti. Aceasta presupune o disciplind a pregatirii si atingerea unui
stadiu de buna intelegere si cooperare intre membrii echipei.

9.1.2 Liderul echipei

Cum poate fi descris liderul ideal pentru o echipa de negociatori ?

Este foarte important "calibrul" liderului echipei. El sau ea trebuie sa fie de acelasi calibru
cu liderul echipei Celorlalti. Daca nu va fi de calibru egal, si deci nu va avea abilitati de negociere
la acelasi nivel, atunci echipa sa va fi dominatd, condusa catre o atitudine defensiva, contra-
agresiva, sau chiar exista riscul de a fi depasitad de situatie.

Dincolo de problema calibrului mai conteaz si stilul de lucru al liderului. in aceasta privinta
nu existd un stil de lucru care sd fie de preferat. Important este ca echipa sa lucreze impreuna
efectiv, iar aceasta depinde si de capacitatea membrilor acesteia de a actiona in stilul propus.

Daca ne gasim intr-o firma in care toate informatiile sunt detinute de un singur sef, care isi
asuma toate deciziile manageriale, atunci echipa de negociatori va avea un acelasi tip de lider.
Acesta va purta raspunderea discutiei in timpul tratativelor, intorcandu-se ciatre membrii echipei
doar pentru a cere cate un sfat in legatura cu situatiile ivite si cu posibilititile de rezolvare ale
acestora, pe care mai apoi le va negocia.

Pe de alta parte, daca ne situdm in cadrul unei firme in care conducerea este distribuita,
atunci liderul va fi o persoana care va controla procesul negocierii mai liber, incurajand membrii
echipei sd aiba contributii majore 1n cadrul tratativelor.

Stilul liderului echipei trebuie sa reflecte stilul organizatiei pe care o reprezintd, i nu exista
un stil care sa poata fi numit "perfect". Nici formatia liderului nu este importanta. Acest rol poate fi
la fel de bine jucat de persoane de formatie financiard, comerciala sau care vin din domeniul
productiei. De preferat ar fi, totusi, cei de formatie comerciald in locul celor de formatie tehnica. De
cele mai multe ori negociatorii buni provin dintre cei care si-au petrecut primii ani ai formarii
profesionale in lumea comerciald si nu in cea universitara.

9.1.3 Sustinerea echipei

Sustinerea pe care si-o acordd membrii echipei de negociatori trebuie sa fie atat verbala cat
si non-verbala.

La inceputul Intalnirii o mare importanta o are modul in care liderul si prezinta colegii.

Indiferent de negociere, este necesar ca fiecare mutare sa fie sustinuta de colegii celui care
o face, prin sustineri verbale, cum ar fi comentariile de genul: "Absolut corect.",ori "Da, asa este."
Intaririle verbale ulterioare se vor face prin miscari specifice fiecaruia, dar se va ciuta sustinerea
mutarii initiale.

Oricat de evidentd ar parea necesitatea acestei sustineri, ea este neglijatad de unii negociatori.

Intre membrii echipei este important nu numai sprijinul verbal ci si cel non-verbal, cel dat de
gesturi, mimica sau tinuta.

Echipa de negociatori mai are nevoie si de sprijinul persoanelor din organizatia pe care o
reprezintd. Acestia trebuie sa fie in primul rand sefii. Apoi vor fi sefii de echipe, subordonatii
acestora, secretarele, iar toti acestia vor forma "echipa de acasad".

Echipa va negocia mai bine stiind ca are acest sprijin in spate. Dar 1n acelasi timp, ei trebuie
sa tind seama de Tmputernicirile pe care le au si sa-si informeze colegii asupra celor discutate atat

145



Jocuri si negocieri

formal cat si informal. Pentru aceasta, ei vor comunica permanent cu echipa de acasa, asteptand
sprijinul acesteia pe tot parcursul tratativelor.

Exista insa o anume probabilitate de declansare a unui conflict intre echipa de negociatori si
cea de acasa, iar acest tip de conflict trebuie urmarit cu atentie si permanent. Dacd nu se va cauta
mereu prevenirea acestuia, atunci poate creste si deveni primejdios. Singurul pas ce pare eficient
pentru a mentine increderea intre cele doua echipe il reprezinta intilnirile directe. In unele cazuri
este eficientd revenirea In cadrul organizatiei a echipei de negociatori si discutarea progreselor
realizate n cadrul tratativelor cu colegii raimasi acasa, iar In cazul in care aceasta nu este posibil, se
pot folosi curieri care sa asigure circulatia permanenta a informatiilor intre cele doua echipe.

9.2 Diferentele de cultura

Persoane din tari diferite au moduri diferite de a evalua lucrurile, cu atitudini si experiente
diferite, cu puncte forte si slabiciuni diferite.

Un negociator competent trebuie sa-si dezvolte un stil potrivit propriilor aptitudini i puncte
forte, inclusiv cele ale propriei culturi. In cazul in care va ciuta sa adopte un stil diferit, atunci poate
intalni negociatori mai puternici in acel stil, iar acestia ii vor face mai evidente punctele slabe. El
trebuie sa fie constient atat de punctele sale forte cat si de cele slabe si sa-si dezvolte abilitatea de a
le folosi la maximum. De asemeni, trebuie sa stie cd poate intdlni persoane care actioneaza in alte
moduri si este foarte important sa le respecte punctele de vedere, fara a le fi insa supus.

De exemplu, un detaliu despre modul in care arabii comunica unii cu altii este acela ca au
contacte fizice diferite de cele ale vesticilor, cum ar fi contactul fetelor. Insi negociatorii arabi
devin suspiciosi Tn momentul in care occidentalii adoptd asemenea gesturi. Ei i vor respecta pe
Ceilalti Tn momentul in care si acestia respecta traditiile arabe, dar pastrandu-si propriile obiceiuri.

In acest paragraf vom cauta si prezentim o parte a diferentelor ce existd intre diversele
moduri de negociere in functie de cultura din care provin negociatorii.

Stilul american

Stilul american de negociere este, probabil, cel mai influent din lume. Acesta este de altfel si
stilul ce domina si literatura de specialitate si care este apreciat ca fiind foarte potrivit de multa
lume.

In primul rind este caracterizat prin personalititile ce il folosesc, care sunt in general
sincere si calde, increzitoare si pozitive in modul de a gandi. Negociatorii ce il folosesc intra la
tratative increzdtori, vorbind declarativ si incepand rapid conversatii exuberante.

In cultura americani se ataseaza un mare respect succesului economic, existind o buni
traditie a afacerilor. Simbolul acestui succes il reprezintd starea materiala.

Un negociator american va incepe negocierile cu entuziasm, urmarind castigul. Punctele
sale tari se manifesta in special in faza negocierii ofertelor. In aceste conditii el se va deplasa rapid
citre aceastd fazi. In modul sau de "a juca jocul" el presupune ci si Ceilalti joacd dupi aceleasi
reguli. Este adeptul tacticii "in avantaj propriu" si se asteaptd ca si Ceilalti sa negocieze cu acelasi
profesionalism.

Cu astfel de atitudini, focalizate catre etapa negocierii ofertelor, un negociator american va
fi interesat si de "ambalaj". De exemplu, vanzatorul va astepta de la cumparator optiuni in privinta
ambalajului dorit, iar cumparatorul va astepta ca vanzatorul sa vind cu un ambalaj deosebit.
Cuvantul "ambalaj" este ITn mod deliberat folosit aici deoarece include un pic din produs si foarte
mult din modul in care acest produs este prezentat.

Vom putea identifica patru trasdturi caracteristice unui negociator american:
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exuberanta;
profesionalism;
abilitate deosebitd in negocierea ofertelor;
interes fatd de ambalaj;

Partial, aceste caracteristici deriva din istoria americana, de la pionierii care cautau noi
forme de viatd, riscand enorm pentru extinderea frontierelor si fiind influentati de instinctul
comercial al populatiei evreiesti.

Stiluri occidentale

Stilul german

Stilul german prezinti o serie de diferente semnificative fata de cel american. In particular,
pregdtirea germanilor pentru negocieri foarte buna.

Un negociator german va identifica exact afacerea pe care doreste si o incheie, forma
acesteia, variantele ce vor fi discutate in timpul tratativelor. El va prezenta intotdeauna oferte
pregdtite cu grija, care vor acoperi fiecare aspect al negocierilor.

In timpul tratativelor va face ofertele clar, ferm si declarativ.

El nu va fi deschis in mod semnificativ catre compromis.

Modul sdu de a negocia poate fi interpretat partial si prin prisma caracterului germanilor. El
este constiincios, sistematic, bine pregatit, cu o flexibilitate si o inclinatie scdzutd catre compromis.

Este un stil foarte puternic dacad este practicat de negociatori abili. Punctele lui forte se
situeaza in faza prezentarii ofertelor. Acestea, odatd facute, au un caracter sacrosanct si astfel rolul
negocierii acestora este mult diminuat.

Cum poate fi Insd invins? Din punct de vedere procedural este de dorit ca Ceilalti sa faca
explorarea si miscari proprii de deschidere inainte ca acestia sa-si prezinte ofertele. Astfel isi pot
prezenta propria perspectiva, dar aceasta trebuie sd fie foarte bine facuta deoarece negociatorul
german este foarte bun 1n pregatirea proprie. Ca urmare, el se va deplasa in mod natural foarte rapid
catre faza prezentarii ofertelor.

Stilul francez

Negociatorii francezi sunt cunoscuti ca avand trei caracteristici de baza in negocierile
internationale: sunt fermi, insistd sa utilizeze franceza in negocieri si folosesc un stil orizontal.
Astfel, ei prefera stabilirea unui acord preliminar, apoi a unui acord de principiu si in cele din urma
incheierea acordului final. Se va acoperi in acest mod treptat intreaga arie a negocierii, in contrast
cu abordarea verticald americana.

Stilul nord-european

Abordarea nord-europeana a negocierilor este mult mai linistitd decat cea americana sau cea
germand. Negociatorii nord-europeni au un anume grad de reticentd in a intra in mediul social la
inceputul negocierilor. Sunt linistiti, vor vorbi rar si pot fi usor cuceriti in fazele initiale; mai sunt
foarte deschisi in miscari si 11 ajutd pe Ceilalti sd obtind informatiile necesare despre propria pozitie.
Exploateaza bine posibilitdtile creative si vor adopta decizii creative.

Finlandezii si norvegienii sunt foarte aproape de acest stil de lucru, iar suedezii il adopta
doar partial, fiind influentati de stilul american si de birocratia suedeza. Danezii se vor apropia fie
de nordici - daca provin din Sealand, fie de germani - daca provin din Jutland.

Motivatia de bazd a acestor caracteristici, exprimate in diferite proportii in functie de tara,
nu este greu de iInteles: etica crestind, stabilitatea politicd, o economie bazatd pe agriculturd si
pescuit. Punctele forte ale nordicilor sunt franchetea si deschiderea pe care le manifesta in timpul
fazelor exploratorii, fapt ce ii poate conduce la posibilitati creative mari in urmatoarele etape. Nu se

147



Jocuri si negocieri

pot compara cu americanii sau cu germanii in efectuarea ofertelor sau in negocierea acestora, dar
pot fi foarte incapatanati.
Pentru a le raspunde: vom explora situatia impreuna cu ei, vom fi flexibili si creativi.

Stilul mediteranean

Cultura mediteraneana este una foarte calda.

Aici vom intdlni saluturi si aspecte sociale calde, o tinutd exuberantd si gesturi ample.
Negociatorii mediteraneeni vor manifesta unele dificultdti in a focaliza discutiile Intr-o problema
particulard sau in anumite faze ale negocierilor.

In unele regiuni afacerile trebuie "unse". Problema mitei este un punct central in unele
culturi mediteraneene, avand un caracter normal §i nu unul repulsiv (cum ar considera europenii ca
fiind normal).

Abordarea unei negocieri in aceste culturi trebuie sa utilizeze disciplina prezentatd pana
acum si in plus, sd fim congtienti de necesitatea mitei. Cum Insd nici 0 companie vestica
respectabild nu doreste sa i se asocieze numele cu mituirea, este necesard contactarea unei agentii
locale care sa asigure aceasta.

Stilul comunist

Stilul comunist este birocratic si de cele mai multe ori cu nuante politice. Aspectele
birocratice vor implica un numar mare de persoane in negocieri. Existd anumite comisii pentru
proceduri, bugete sau obiective care nu pot fi cunoscute in mod normal de cétre un negociator ce
vine dintr-o cultura diferita si a caror semnificatie va fi tot atat de dificil de estimat. Metodele, ca si
scopurile, sunt birocratice. Existd un Intreg protocol, sisteme, reguli si proceduri birocratice ce
trebuie urmate.

Pentru unele tari comuniste, in echipele de negociatori exista si un reprezentant al sistemului
politic care va controla performantele celorlalti membri ai echipei. Aici comunitatea - in speta statul
- 151 1a intreaga responsabilitate pentru problemele economice, iar interesele membrilor comunitatii
cer cautarea unei performante economice maxime.

Acesti negociatori au un sistem de securitate necunoscut in societdtile vestice. Posibilitatea
de a-ti mentine slujbele depinde doar de succesul reputat in fiecare negociere, precum si de
rapoartele facute despre ei, in spetd despre natura, forma si forta comportamentului lor in timpul
tratativelor.

Cum pot fi acestia invingi? Vom anticipa:

. Preliminarii dificile, probabil incluzand diverse specificatii.

Modificari permanente ale formei afacerii discutate.

3. Sunt necesare eforturi puternice de a creste nivelul ofertelor facute de ei, eforturi care sunt
distincte de negocierea ofertelor.

4. Se vor utiliza instrumente birocratice in timpul intalnirii.

5. Acordurile vor fi stabilite foarte detaliat si in scris; altfel negocierile pot continua si dupa
incheierea acordului.

6. Ne vom asigura ca avem semnaturile tuturor participantilor la negociere, ba chiar si una in
plus.

N —

Stilul Orientului Mijlociu

Stilul negociatorilor din Orientul Mijlociu se bazeaza pe traditia desertului, o traditie tribala
in care existd comunitati inchise si compacte. Traditia desertului cere o ospitalitate deosebita, iar
timpul nu este esential aici. Extrem de importantd este increderea, pe care vizitatorii trebuie sa le-o
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castige. Cum profetul Mahomed a fost un razboinic, traditia este ca razbunarea este mai respectabila
decat compromisul.

In consecinti, modul caracteristic de a negocia va fi de un nivel foarte inalt inca din primele
faze ale negocierii. Aspectele sociale - cum ar fi formarea climatului sau topirea ghetii - se
desfasoara intr-o perioadd mai mare. Chiar in aceste faze, discutarea anumitor aspecte poate fi
foarte dura, dar din aceastd conversatie sociald extinsd poate deriva un respect mutual reciproc si

Va trebui sa fim pregétiti Insd pentru dese Intarzieri si Intreruperi. Usa camerei de negocieri
este Intotdeauna deschisa, si chiar atunci cand negocierile se afla intr-un punct critic, ele pot fi
intrerupte de o a treia parte, care va intra sa discute un subiect cu totul diferit. lar aceasta este in cea
mai perfecta traditie araba.

Un negociator european neexperimentat poate fi depasit de un asemenea moment. El va
trebui sa se adapteze unui asemenea mod de negociere, sd accepte aceste pierderi relative de timp,
sa fie capabil la momentul potrivit sd aducd discutia la punctul in care s-a intrerupt si sa
reconstruiascad momentul pierdut.

Va avea loc o accentuare deosebitd a etapelor formarii climatului si a celei explorative. Dar
tot atat de bine acest stil se poate extinde si la celelalte etape, ale prezentarii ofertelor si a negocierii
acestora.

Acest stil traditional a inceput deja sd fie depasit datoritd petrolului §i a numerosilor arabi
care au inceput sa-si faca studiile in S.U.A., acestia adoptand stilul american de negociere.

Stilul chinez

Negociatorii chinezi se disting prin:
- 0 atentie deosebitd ardtatd reputatiei;
- a buna specializare;
- suspiciune fata de vestici.
Cel mai important element pentru ei este reputatia. Vor trebui s stie ca negociaza cu cineva
care are un rol cheie in organizatia respectiva, cum ar fi unul dintre directori. Cartea de vizita ce ii
este oferitd trebuie sa fie foarte elegantd si este de preferat sd se soseascd la tratative cu un
automobil luxos §i cu sofer in livrea. Nu trebuie sd le fie afectata reputatia sau sa fie fortati sa se
retraga in fata unei oferte prea ferme. Intelegerea finala trebuie si fie una convenabila si pentru ei,
sau macar posibil a fi Tmbunatatitd, reputatia lor depinzand de ceea ce au reusit sa obtina.
Specializarea va aduce o multime de experti In cadrul tratativelor.Vom avea un expert
tehnic, unul financiar, altul in navigatie si Inca alti trei specialisti In plus. Inevitabil, aceasta va
conduce la negocieri Indelungate, deoarece fiecare expert cautdnd sa-si apere reputatia in cursul
tratativelor.
In aceste negocieri este foarte utila regula degetului mare. Aceasta arati, de exemplu, ci
daca pentru doud persoane o afacere de 100.000 USD se negociaza timp de o sdptdmana, atunci o
afacere de 1.000.000 USD va necesita o echipa formata din 5 membri ce vor negocia o luna.
Chinezii sunt de asemeni foarte suspiciosi fatd de occidentali. Ei vor evita sa se lanseze in
discutii politice, preferand in schimb sa discute despre viata familiala. Un dar pentru copii (insa
unul mic, nu ostentativ si care sd atraga atentia) va fi de preferat unui pranz de afaceri copios.

Stilul indian

Indienilor le place foarte mult sd negocieze - chiar ca o tocmeald obignuita de piatd - si se
simt foarte frustrati in cazul in care tratativele nu includ un ritual dorit al negocierii ofertelor.
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9.3 Conducerea negocierilor extinse

In cazul unor negocieri majore care se intind pe o perioadd mai mare de timp, exista solutii
distincte, specifice. In paragraful de fatd vom analiza aceste solutii, urmarind trei aspecte esentiale:

1. Preliminariile.
2. Conducerea negocierilor.
3. Ce se intampla dupa negociere.

9.3.1 Preliminariile

Inainte de Inceperea oricdrei negocieri trebuie sd analizdm cat de necesara este aceastd
afacere si cat de mult o dorim. Odata stabilite acestea, si daca exista o importanta deosebita care sa
justifice negocieri extinse, sugerdm s se parcurga urmatorii pasi in negocierile ce se vor face:

1. Se va determina strategia ce va fi urmata: vom lua in consideratie forma negocierii (unica
sau repetitivd), puterea noastra, natura Celorlalti (dominanti, subordonati). impreuni cu
importanta afacerii, timpul disponibil si capacitatea propriilor negociatori vom avea o
viziune clard asupra problemelor ce vor determina strategia proprie.

2. Vom trece la selectarea sursei. Cu cine dorim sd negociem? Cu cate organizatii dorim sa
negociem afacerea?

3. Se va alege echipa de negociatori. In cadrul acesteia, se vor alege liderul, membrii cheie,
expertii $i membrii ocazionali.

4. Se va organiza echipa si se vor stabili sarcinile acesteia, apoi se va face pregatirea echipei si
se vor organiza Intdlniri preliminare intre echipa de negociatori si echipa de acasa.

5. Echipa insési isi va stabili obiectivele In lumina propriei viziuni si vor pregati intalnirea cu
Ceilalti (una sau mai multe organizatii). Aceasta va presupune analiza documentelor
referitoare la proiect §i toate informatiile ce pot fi obtinute despre Ceilalti: productie,
individualitati, stil de lucru.

6. Cu aceste informatii, echipa de negociatori va trece la pregatirea detaliata a negocierilor. Din
nou, sfatul nostru este de a trece In revistd toate posibilitatile si apoi sd se facd o analiza a
acestora.

7. Sugeram o abordare pe faze a pregétirii. Aceasta nu inseamna ca ne vom pregdti pentru orice
eventualitate ncd inainte de inceperea negocierii. Se va pregati doar strictul necesar;
pregatirea detaliatd se va face dupa fiecare faza, pentru cea care urmeaza. Cat timp inainte
trebuie sa pregatim negocierile? Aceasta depinde de strategia noastra si de stilul nostru de a
lua deciziile.

8. De asemeni pregétirea fizica trebuie facuta in tot in preliminarii: calatoria si acomodarea cu
documentatia; organizarea perioadelor de odihnd, a contactelor directe cu echipa de acasa,
aranjarea comunicarii cu acestia si daca este necesar, a unui schimb de informatii codificat.

9. In ultima etapa a pregatirii, ar fi de dorit ca echipa si facd o simulare a negocierii utilizand

cativa colegi 1n rolul Celorlalti. Se va testa atdt planul negocierii, cat si modul in care
actioneaza echipa.
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9.3.2 Conducerea negocierilor extinse

Realizarea unei negocieri extinse urmeazad aceleasi reguli de baza ca si orice alt tip de
negociere: stabilirea climatului §i a procedurii, explorarea comund a posibilitatilor, prezentarea
ofertelor, negocierea lor si stabilirea acordului. Din nou exista posibilitatea unei abordari verticale
(bucata cu bucata, dar aceasta poate conduce mai repede la o confruntare) sau orizontala (etapa cu
etapd, care va oferi o sansd mai bund pentru cooperare). Evident, nu trebuie uitate comunicarea cu
Ceilalti si lucrul in echipa in cursul negocierilor.

In cazul negocierilor extinse, existi o cerintd specifici: necesitatea de a trece in revista
permanent progresele realizate si daca este cazul, sa se faca noi planuri. Atunci cand vom trece in
revista progresele realizate vom analiza:

Continutul negocierilor.
Dezvoltarea procedurilor.
Munca echipei de negociatori.
Mentinerea climatului.

e

Prin continut vom intelege problemele ce au fost discutate cu privire la bunuri, servicii sau
activitati. Care au fost progresele realizate? Dupa fiecare runda de negocieri se vor compara aceste
progrese cu obiectivele stabilite, incercand sa acoperim scopul general - definit inaintea Inceperii
negocierilor; apoi obiectivele individuale si tintele ce au fost anterior definite, fie inaintea nceperii
negocierilor, fie in perioada de pregatire dintre rundele de negocieri.

Aceastd trecere in revistd trebuie sd pregdteascd restul negocierilor §i in particular sa
dezvolte si sa modifice ideile initiale in functie de evolutia tratativelor si In consecinta sd modifice
ofertele ce pot fi facute. Vor fi definite si tintele urmatoarei runde.

Prin analiza dezvoltarii procedurilor vom verifica incadrarea efectiva in planul pregatit si in
durata estimata. Aceasta va acoperi urmatoarele probleme:

Care a fost progresul realizat in avansarea prin fazele succesive ale negocierii?

Ce reprogramari sunt necesare?

Ar fiun avantaj deplasarea de la o abordare verticala la una orizontala (sau invers)?

Este necesara o intrerupere a negocierilor?

Sunt necesare discutii distincte cu Ceilalti pentru a trece in revista progresele realizate si
replanificarea sau reprogramarea unor etape ale negocierii?

6. Cum are loc procesul de comunicare cu echipa de acasa si ce informatii sunt necesare atat
pentru echipa de negociatori cat si pentru echipa de acasa?

Nk W=

Munca echipei de negociatori trebuie sa fie analizatd periodic, verificandu-se modul in care
reactioneaza aceasta. Pentru o echipa ce actioneaza cu un lider “pionier”, consideratiile cheie sunt
cele ale liderului, acestea privind modul in care reactioneazi colegii sdi. Intr-o echipia mai
democratd, este util s se ia in consideratie o listd de obiective. Se pot stabili 8 caracteristici ce pot
fi analizate de catre echipa, pentru a se verifica progresul tratativelor:

—

Scopurile - le sunt clare membrilor echipei scopurile urmarite? Sunt de acord cu ele?

2. Participarea - sunt toti membrii echipei implicati efectiv?

3. Sentimentele - sunt membrii echipei pregatiti sd vorbeasca intre ei despre sentimentele lor?
Care sunt parerile lor despre Ceilalti i sunt aceste pareri corecte?

4. Analiza problemelor grupului - atunci cand echipa are probleme, cum sunt tratate acestea:
superficial sau in profunzime?

5. Suportul - se sustin reciproc membrii echipei, atat verbal cat si non-verbal?
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6. Modul de conducere: care sunt relatiile dintre liderul echipei si membrii acesteia? Dar cu
Ceilalti? Membrii echipei au initiative in cazul unor expertize speciale?

7. Increderea - membrii echipei au incredere unii in ceilalti? Se pot ei exprima in mod deschis
negativ fara a le fi teama de represaliile colegilor?

8. Expertiza - Este competenta expertiza efectuatd de aceastd echipa sau sunt necesare expertize
suplimentare pentru a ajuta activitatea ei?

In sfarsit, la trecerea in revistd zilnicd a activititii trebuie si se analizeze si mentinerea
climatului.

Grupul de negociere este format din doud echipe. Ca orice grup de lucru acesta 1si dezvolta,
propriul ciclu de viatd si isi are particularititile sale. Aceste particularitati si climat sunt create
inainte de Inceperea negocierilor, dar trebuie sustinute in timpul acestora. latd cateva elemente de
baza ce trebuie urmadrite pentru “intretinerea grupului”.

1. In grup trebuie s existe un sens al scopului negocierilor si a ceea ce trebuie obtinut. In
particular ar fi de dorit ca ambele parti sa se gaseasca in aceeasi arie de negocieri si in acest
fel se pot face progrese adecvate.

2. Fiecare parte trebuie sd simta ca are un rol important. Nu este productiv ca doar una dintre
parti sa conducad, s impinga inainte negocierile sau sa sustina dialogul.

3. Fiecare individ trebuie sa simta cd participa la negociere si ca are o contributie la munca
echipei, atat ca persoana cat si ca membru al echipei.

Cum se poate sustine acest proces al “Intretinerii grupului”? Sustinerea va depinde de
maniera 1n care procesele caracteristice vor fi initial conduse: in parte prin perioada de topire a
ghetii, dar mai mult prin stabilirea unui sens comun al scopului, planului si duratei negocierilor inca
inainte de inceperea acestora.

In timpul tratativelor, progresele realizate trebuie reamintite mereu, astfel mentionandu-se
punctul la care s-a ajuns pentru incheierea unui acord:

“Ei bine, domnilor, am stabilit anterior ca planul nostru este de a face patru pasi: A, B, C, D.
Pana acum am parcurs complet pasul A, si in continuare ne-am concentrat asupra pasului B.
Putem spune ca acesta a fost parcurs?”

lar 1n cazul unui raspuns afirmativ: “Credeti cd am putea acum, dupd cum am stabilit, sa
incepem pasul C?”

In timpul negocierii, fiecare echipa trebuie atat sa primeasci, cit si si dea. In particular, este
bine ca fiecare echipd sa joace un rol bine determinat in stabilirea procedurii ce va fi urmata si a
continutului tratativelor. Aceasta va include acceptarea unor proceduri si a unor initiative strategice
propuse de Ceilalti, si astfel se pot castiga puncte suplimentare in procesul de negociere.

Alternativa acestui proces de a primi si de a da este aceea ca una din parti acapareaza o
pozitie de fortd si va domina continuu procedurile, initiativele, procesul de negociere a ofertelor. Pe
termen scurt, o asemenea dominatie poate fi avantajoasd, dar pe termen lung va conduce la
resentimente si chiar la ostilitate. Aceasta se poate transforma intr-un dezavantaj chiar pentru partea
care a acaparat puterea.

Climatul va acoperi bundstarea care trebuie realizata in cursul intalnirii. Aceastd bunastare
nu trebuie privitd ca pe o concesie ci ca pe un mod corect de negociere.

Impresiile critice ale fiecarei intalniri sunt cele finale. Asa cum secundele sau minutele
initiale ale Intdlnirii au o importantd deosebitd pentru desfasurarea tratativelor, tot asa faza finala
este un punct critic n ceea ce priveste bunastarea echipelor dupa intalnire.
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Aceastd dezvoltare a climatului este un element important al conducerii efective a
negocierilor §i tocmai de aceea se justificd un punct separat dedicat ei la trecerea in revista a
progreselor zilnice.

In concluzie, aceasta trecere in revisti a progreselor zilnice va include:

Progresul realizat in cadrul negocierilor si o revedere a standardelor predeterminate.
Stabilirea unor noi standarde, pentru urmatoarea runda de negocieri.

Dezvoltarea procedurilor - planificarea si estimarea duratei negocierii.

Munca echipei de negociatori si modul in care acestia actioneaza.

Mentinerea climatului.

SNk W=

9.3.3 Dupa negociere

La sfarsitul unor negocieri dificile deseori existd un moment de euforie. “Brutele” ce au stat
de cealaltd parte a mesei devin buni prieteni, cu care s-a realizat o afacere reciproc avantajoasd. Vor
urma felicitarile si sarbatorirea evenimentului!

Intorsi acasi, exisi o necesitate: activitatea trebuie reinceputi prin implementarea
negocierilor, iar personalul implicat trebuie sa se odihneasca in primul rand si apoi sa recupereze si
sa restabileasca relatiile anterioare avute in interiorul organizatiei. Aceste prioritati sunt astfel
concepute incat foarte rar echipele de negociatori au timp sd analizeze ceea ce au Invatat din
negocierile care tocmai au fost Incheiate. Totusi este mult de invétat aici, iar un caz dificil trebuie
criticat si analizat dupd incheierea tratativelor. O astfel de analiza trebuie sd acopere urmatoarele
aspecte:

1. Strategiile alese atat de noi cat si de Ceilalti, nivelul obiectivelor, selectia echipei, stilul
acesteia.

2. Conducerea negocierilor - pregatirea, planificarea si controlul procesului.

3. Echipa aleasa - autoritatea si responsabilitatile distribuite membrilor ei, formarea climatului,
pregdtirea negociatorilor si evolutia nevoilor acestora, legatura cu echipa de acasa.

4. Pe Ceilalti - stilul lor de lucru, cum au actionat ca echipd, cum au negociat si realizarile cheie
obtinute.

9.4 Managementul negociatorilor
Acest paragraf este dedicat managerului general, sefului negociatorilor. Aici vom prezenta
cateva probleme-cheie care 1i stau in fatd in relatiile pe care le are cu negociatorii. Aceste probleme
vor fi impdrtite in trei categorii:
1. managementul personal - selectia, motivarea si dezvoltarea personald a negociatorilor;
2. managementul relatiilor - prin definirea obiectivelor si controlul relatiilor dintre manager si
negociator;
3. managementul organizational - controlul relatiilor dintre sef, negociatori si echipa de acasa.

9.4.1 Managementul personal

Aspectele cheie ale managementului personal sunt:
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- alegerea negociatorului;
- antrenarea sa;
- motivarea sa.

In primul rand, pentru alegerea negociatorului nostru criteriile de selectie pot fi impartite in
patru grupe:
1. Cunostintele tehnice asupra produsului, a pietei sau solutiile ce le poate oferi in domeniul
tehnic sau financiar in timpul negocierilor.
2. Caracteristicile personale - un sumum al calitatilor si abilitdtilor personale.
De exemplu, eu as dori ca un negociator sa aiba urmatoarele caracteristici:
- sa aiba aspiratii inalte;
- 0 prezentd agreabila;
- creativitate;
- cu o exprimare clard si coerenta;
- bun ascultitor;
- hotarat;
- cu o minte disciplinata;
- buna tolerantd in cazul frustrarilor;
- fara pasiuni deosebite;
- sa 1i placa negocierile;
- sa fie increzator in fortele proprii.

3. Motivatia - de multe ori negociatorii actioneaza independent §i atunci au nevoie sa
fie increzatori in fortele si in calitatile proprii pentru a le sustine in fata oricarei autoritati. El
trebuie, de asemenea, sa aiba un caracter care sa tinda spre nivelul mediu in cele trei aspecte:
realizari, afiliere si putere.

4. Varsta negociatorului poate fila randul ei un element important privind selectia. In
timpul primelor etape ale carierei stilul de viatd individual este caracterizat de actiuni
competitive, unele accente de idealism si Incercarea de a se impune propria pozitie. De
aceea, caracteristic acestei perioade ar trebui sa fie castigarea experientei.
Ultimele etape ale carierei sunt caracterizate in schimb de o prea mare tolerantd pentru
punctele de vedere ale Celorlalti si cresterea inclinarii citre scopurile “cosmice” si sociale. In
cazul in care se adoptd astfel de actiuni in cadrul negocierilor ele sunt intr-o proportie mai
mare sortite esecului.
Intre aceste etape - initiald si finald - existd o perioada in care atit experienta cét si energia
sunt la niveluri inalte, iar negociatorii gasesc o inalta satisfactie in a-si face bine treaba.
Evident, aceasta varsta poate varia de la o persoana la alta, dar pentru majoritatea oamenilor
ea se situeazd intre 33 si 50 de ani, astfel incat varsta optimd care trebuie luatd in
consideratie pentru selectia negociatorului este 33-50 ani.

Dupa alegerea negociatorului urmatorul aspect al managementului personal este pregatirea
acestuia.

Pregétirea initiala a negocierilor, presupunand un produs si cunostinte tehnice adecvate, va
trebui s acopere:

1. Structura organizatiei si procedurile utilizate;

2. Regulamentele interne si cele legale ce guverneaza negocierile;
3. Abilitatile de baza pentru negocieri.
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In practica, multi negociatori pleaca de la ipoteza cd se poate invita din experienta proprie
sau a celorlalti membri ai echipei de negociatori. In procesul de negocieri este posibil si se
concentreze aceastd experientd si sd se facd pregatirea noilor negociatori prin studii de caz, ori
teoretic, dar se invatd mult mai mult din realizarile si greselile proprii sau din observarea modului
in care actioneaza colegii. Apoi aceasta se mai obtine din analiza unor negocieri deja incheiate, din
analiza comportamentului colegilor, dar si a celor cu care au negociat.

Evident, se poate castiga experientd si din analiza altor negocieri, dar va raimane necesitatea
unor experiente-test, adica de a se duce efectiv tratative.

Pregétirea este importantd §i pentru negociatorii cu experientd iar aceasta va constitui cel de-
al treilea aspect al managementului personal §i anume motivarea negociatorilor experimentati.

Nici un negociator nu va fi motivat daca nu simte cd are un salariu adecvat, un birou pe
misurd, o masina potrivita. In toate evaludrile, cat este de “adecvat” depinde de standardul pe care
si l-a construit fiecare negociator. Acest standard este influentat de ceea ce crede el despre evolutia
pietei si a preturilor, de ceea ce considera a fi standardul altor persoane aflate intr-o situatie
asemanatoare.

Asemenea elemente extrinseci nu sunt suficiente pentru a-1 motiva (vezi referinta 15); ele
sunt doar simpli factori care il pot demotiva, in cazul in care nu sunt satisfacuti.

O motivare pozitivd a sa depinde si de anumite elemente intrinseci, cum ar fi cele ce
urmeaza:

Satisfactia provenita chiar din negocieri.

Va fi satisfacut sa conduca o negociere grea si sa se intoarcd acasa cu un rezultat cat mai
bun; In consecintd, este bine sa i se Incredinteze sarcini dificile.

Recunoasterea realizarilor obtinute de catre seful sau.

Trebuie sd i se arate clar ca rezultatul obtinut este satisfacdtor (evident, in cazul in care este
adevarat)

Recunoasterea realizarilor de catre ceilalti.

Faceti publice rezultatele obtinute de negociator. Aceasta se face nu prin “Tocmai am

>

castigat o afacere importanta”, ci prin “X a realizat aceasta afacere pentru noi”.

Satisfactia personald derivd din faptul ca negociatorul isi stie recunoscute rezultatele muncii
de catre organizatie, dar si din acordarea unei anumite responsabilitati si a unui grad de libertate
care il va motiva si i1 va da satisfactie.

Evolutia individuala - este bine sa i se dea sansa de a realiza afaceri noi si interesante.
Dezvoltare individuala - trebuie sa 1 se acorde sansa de a Intalni si alti negociatori si sa discute
cu ei probleme comune sau deosebite. Va fi incurajat sd se afirme la simple seminarii de lucru
sau discutii despre succes si esec. I se vor acorda cel putin 3 zile pe an In care sa-si
reimprospateze cunostintele.

Astfel speram cd managerul va alege un bun negociator, va face totul pentru a-1 motiva ca
acesta va fi bine pregétit. Aceste elemente vor descrie si o parte a modelului relatiilor ce trebuie sa
existe Intre sef si negociator.

9.4.2 Managementul relatiilor

O importanta deosebita pentru managementul relatiilor dintre manager si negociator o are:

- modul in care se impart responsabilitatile Intre ei;
- modul 1n care se Imparte autoritatea intre ei;

155



Jocuri si negocieri

- maniera in care stabilesc obiectivele comune.

Prima cerinta este ca managerul si negociatorul individual sd aiba puncte de vedere similare
in ceea ce priveste sarcina negociatorului; adicd ce trebuie sd facd, responsabilitatile si
imputernicirea pe care o are, procedura de planificare i revizuire a activitatii.

Intr-un anume sens, aceasta nu este decat o specificare a slujbei.

Dar nu toti negociatorii au o asemenea specificare, si chiar atunci cand o au, aceasta poate fi
o simpla bucatd de hartie. Pentru a o face operationala ea trebuie sa reflecte stilul de actiune
al organizatiei si stilul in care vor fi conduse negocierile.

Intr-o organizatie birocratici, negociatorul trebuie si aibia o specificare exacti a
responsabilitatilor si limitelor de imputernicire. Acestea vor fi pregitite de specialisti in domeniul
personalului, experti in stabilirea specificatiilor atasate slujbelor si autorizate de catre manager. Vor
fi prezentate clar, cu un anume grad de formalitate si revizuite in mod periodic. Astfel, ele vor
deveni “invelisul” modului 1n care va actiona negociatorul.

In cazul unei organizatii mai democratice, aceasta specificare a atributiilor este utilizata intr-
o maniera diferitd. Ea va fi utilizatd ca un “unguent” al relatiilor dintre negociatori si alte persoane,
in mod special cu seful. Poate fi comparata cu o discutie in automobil intre manager si negociator
despre responsabilitatile fiecdruia, despre nivelul de imputernicire pe care il are fiecare i despre
aria in care responsabilitatile si autoritatea sunt comune.

O asemenea discutie poate duce la o intelegere reciproca intre manager si negociator. Odata
ce s-a realizat aceasta Intelegere, chiar functia specificarii atributiilor a fost in mare parte realizata.

Separat de utilizarea anumitor mijloace, specifice caracteristicilor propriei organizatii,
pentru a face mai bine iIntelese responsabilitatile si autoritatile fiecaruia, managerul trebuie sa
stabileasca si obiectivele negocierii.

Definirea acestor obiective pentru o negociere particulard este o responsabilitate delicata a
managerului, de altfel ca si modul in care se face impartirea responsabilitatii intre el si negociator.

Pe de o parte, negociatorul trebuie sd apere interesele organizatiei prin obtinerea celei mai
bune afaceri posibile.

Pe de alta parte, echipa de negociatori trebuie sd aiba un anumit grad de flexibilitate si
trebuie sa fie motivata prin libertatea de a-si stabili ea insasi o parte a obiectivelor ce trebuie
atinse.

Modul in care se va rezolva aceastd dilema trebuie sa reflecte stilul de lucru al organizatiei.
O parte a teoriei dedicate acestei probleme este axata in mod particular pe diferentele de tipuri de
conducere. La una din extreme este tipul de lider care pastreaza totul pentru sine, iar la cealalta
extrema este liderul care este foarte deschis in privinta delegirii de autoritate. Intre aceste extreme
gasim 6 stiluri de conducere diferite:

Spune - cei care spun celor din subordine tot ceea ce trebuie sa faca.

Arata - cei care spun ce sa faca si de ce.

Test - cei care verifica daca ceea ce gandesc este corect.

Consultare - cei care se consultd cu subordonatii Tnainte de a lua o decizie.

Comun - deciziile sunt luate in comun.

Delegare - delega autoritatea si 11 ghideaza doar pe ceilalti membri in luarea deciziilor.

Similar, putem recunoaste aceste stiluri la liderii echipelor de negociatori. Obisnuinta de a
lucra intr-un stil sau altul depinde de organizatie, deoarece atat managerul cat si negociatorul - in
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cazul unor relatii normale - vor intelege si vor accepta acel stil particular. Delegarea de
imputernicire 1n cazul unor obiective stabilite va trebui sa reflecte un mod normal de actiune.

Daca stilul organizatiei este “spune”, atunci managerul trebuie sa-i spund negociatorului ce
obiective sa realizeze.

Daca stilul este “delegare”, atunci managerul va avea o discutie generald cu negociatorul in
legatura cu scopul negocierilor si ii va lasa responsabilitatea de a-si stabili obiectivele si
tintele.

Organizatiile ce se gasesc in centrul acestui spectru - cum sunt cele de genul “test” sau
“consultare” - vor gasi util sa stabileasca responsabilitatea pentru obiectivele fixate, folosind in
acelasi timp distinctia sugerata anterior intre scop, obiective individuale si tinte. De exemplu:

- definirea scopului este responsabilitatea comuna a managerului general si a liderului
echipei.

- definirea obiectivelor individuale se face de catre liderul echipei care se va consulta cu
managerul si cu membrii echipei.

- definirea tintelor se face de cétre echipa Impreuna cu liderul ei.

Relatiile dintre manager si negociator sunt foarte importante pentru o conducere efectiva. in
acest paragraf am sugerat adoptarea unor masuri ce pot pune de acord puncte de vedere diferite in
ceea ce priveste responsabilitatea, autoritatea si n particular, modul in care se stabilesc obiectivele
pentru negocieri.

9.4.3 Managementul organizational

Experienta ne-a aratat ca in multe cazuri indivizii se pot gasi in relatii conflictuale unul cu
celalalt. Aceste conflicte deriva din scopuri diferite, din nevoi diferite sau din experienta si un mod
de a privi lucrurile diferit.

Posibilitatea existentei unui conflict creste intr-una din urmatoarele conditii:

1. Separare geografica.

Dacd vom imparti o echipa chiar bine pregatitd in doud si ii vom trimite sd negocieze In
localitati diferite, atunci dupa cateva sdptamani cele doud jumatati nu se vor mai intelege ca
inainte.

2. Diferenta de stres.

Drama negocierilor poate sa vina si din rutina activitdtilor zilnice desfasurate in cadrul
organizatiei. Exista diferenta si in formele stresului ce derivd din drama sau rutina ce pot
anticipa conflictul.

Tocmai de aceea managerul trebuie sa ia masuri pentru a asigura colaborarea dintre grupul
de negociatori si echipa de acasa. Aceste masuri necesare pentru echipa care lucreaza sub presiune
sunt:

1. Asigurarea faptului ca ambele parti recunosc responsabilitatea si autoritatea
comuna.
Se vor utiliza in acest scop discutii pentru intelegerea specificarii atributiilor Intre
negociatori si echipa de acasa intr-o maniera similara celor dintre negociatori i manager.
2. Stabilirea unui sentiment general de proprietate” a negocierilor.
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Jocuri si negocieri

Se va implica si echipa de acasa In recunoasterea problemelor, a posibilitdtilor de actiune si
a obiectivelor negocierilor.
3. Asigurarea indeplinirii sperantelor celorlalti.
Echipa de acasa trebuie sa lucreze impreuna cu negociatorul in planificarea negocierilor.
4. In cazul unor negocieri extinse, se vor asigura contacte directe si frecvente cu
echipa de acasa.
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