CAPITOLUL 7

Practica negocierilor

7.1. Pregatirea atmosferei negocierii

Pentru orice negociere este necesara asigurarea unei anumite atmosfere (climat).

Climatul unei negocieri poate sa fie dificil, intransigent, incordat, impulsiv, intortocheat, ori
cald, prietenos si creativ sau poate fi rece, formal, precis. Diferentele dintre eceste tipuri de climat
sunt relativ usor sesizabile, insd trebuie sa vedem cum putem sa influentdm atmosfera catre una
propice unor negocieri cooperative.

In acest paragraf vom cauta si se rispundi la urmitoarele intrebari:
Unde si cum se creeaza climatul ?
Ce putem face 1n aceasta privinta ?
Ce se poate Invata din modul in care Ceilalti incep negocierile ?

7.1.1 Perioada critica

La inceputul fiecdrei negocieri exista o perioada critica in formarea climatului. Acesata este
scurta si poate fi chiar la nivelul secundelor, si oricum nu este mai mare de cateva minute.

Atmosfera creatd in aceasta foarte scurtd perioada, in care partile sunt impreund in afara
negocierilor propriu-zise, poate fi foarte durabild si de cele mai multe ori imposibil de Tmbunatatit
ulterior.

Atitudinea adoptata de catre parti in aceste momente poate fi caldd sau rece, cooperativa sau
suspicioasd,de colaborare sau defensiva. Ritmul in care se vor desfasura negocierile va fi alert sau
letargic. Modul in care decurg discutiile - care este ordinea In care se vorbeste si cat de mult, se
stabileste tot n aceastd perioadd. De asemenea tactica urmaritd de fiecare dintre parti devine
vizibila si poate fi recunoscuta de negociatori.

Aceste aspecte ale climatului nu sunt influentate doar de ceea ce se intdmpla in primele
cateva momente, ci vor depinde si de ceea ce s-a petrecut in preliminariile negocierilor (inainte ca
partile si se intalneascd) sau, posibil, de modul in care vor decurge in continuare acestea. Insi
impresia generata in primele momente este mult mai puternica decat orice idee preconceputd cu
care partile se agsaza la masa tratativelor; iar daca acestea existd, atunci pot fi inlaturate foarte usor.

Vom lua in considerare ceea ce se intdmpld in mod uzual atunci cand cele doud parti se
intalnesc prima oara pentru a negocia.

La Inceput, negociatorii se Intdlnesc si se salutd. Dupa unul, doud minute - perioada in care
au loc discutii de convenientd - partile se asaza la masa tratativelor, incepand discutiile despre
afaceri.

Inca din aceste momente negociatorii incep si simti reactiile Celeilalte parti in ceea ce
priveste negocierea. Ei isi pot spune: “lar incepe plictiseala!*, sau “Of, sunt satul pana peste cap de
asemenea persoane!”, dar si “Cred ca Intalnirea poate fi cu adevarat eficienta!*.
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Elementele obisnuite ale Intalnirii si salutului sunt practic rituale, astfel Tncadt nu mai
insistdm asupra lor.

De fapt, in acest moment creierul a receptionat deja un numar de semnale mai mare decat
poate inregistra. El a Inregistrat modul in care Ceilalti au intrat - §i anume elementele non-verbale
ale contactului vizual, pozitia si gesturile. A fost deja influentat de ritmul si caracteristicile
miscarilor, de ritmul utilizat in discutie. De asemeni, este influentat si de subiectele abordate in
cursul discutiilor anterioare (dacd acestea au existat). Acestea sunt impulsuri deja inregistrate in
subconstient si interpretate ulterior.

Caracteristicile acestei interpretari depind si de situatia din care soseste negociatorul: o
situatie in care cel putin una din parti se simte nesigura, suspicioasa sau chiar defensiva.

Astfel vom avea o masd de impulsuri - nu neaparat evidente - ce pot fi usor interpretate in
mod negativ.

In aceste conditii, daca nu sunt ficuti pasii potriviti, atunci negocierea va incepe intr-o
maniera dificila.

7.1.2 Influentarea climatului

Climatul optim asociat unei negocieri cooperative ar trebuie sa fie: cordial, de colaborare,
vioi §i propice afacerilor.

O atmosfera cooperativa nu se poate obtine imediat, ci se face In timp si cu tact. Nu se vor
discuta imediat dupa inceperea intdlnirii probleme de afaceri. Cele doud parti trebuie sd aiba
suficient timp pentru a ajunge pe aceeasi lungime de unda, sa-si aducad gandirea si comportamentul
la un numitor comun.

Din aceste motive este necesar ca subiectele abordate sa fie neutre, fard a fi legate de
afacerile propriu-zise. De exemplu, se poate discuta despre:

- experiente recente - ce fel de zi a avut oaspetele, persoanele cu care s-a intalnit etc;

- subiecte exterioare - fotbal, hochei, golf sau chiar (in cazul in care nu sunt prea deprimante)
evenimentele de ultima or3;

- situatia personald a oaspetelui, ardtdnd un real interes fatd de aceasta si excluzand
amenintarile. De exemplu, intrebarea uzuala pentru inceput “Ce mai faceti?* da un aspect intim
discutiei.

- pentru negociatorii care s-au mai intdlnit in trecut, alte subiecte pot fi legate de experienta
sociala comuna sau ultimile succese.

Aceste discutii introductive conduc partile la o anumitd sincronizare, la o “intalnire a
mintilor” acestora.

Foarte pregnante in aceste momente sunt mesajele non-verbale. Prima impresie este cea
lasatd de infatisare. Aceasta poate conduce la incredere sau la nesigurantd, relaxare sau tensiune,
discutii constructive sau letargice. Elementele cheie ale infatisarii, cele care vor Intdri impresia
initiald, sunt capul, spatele si umerii. Este de preferat ca si imbracamintea sd fie Intr-un anume mod
concordantd, deoarece ea poate fi intunecatd sau stralucitoare, conformistd sau nonconformista,
ingrijita sau neglijentd. Punand acestea 1n practicd, apar ca esentiale trei aspecte:

1. Un om de afaceri trebuie sa fie ingrijit si bine imbracat.

2. Daca vizitati o tard cu obiceiuri formale (ca Norvegia sau Franta), atunci ceilalti oameni de
afaceri se asteapti ca si dumneavoastra sa fiti formal. In schimb, in tari mai putin formale
(ca Suedia sau Danemarca) imbracamintea are o mai micd importantd. Raimane important sa
fiti ingrijit, dar tinuta poate fi foarte bine un sacou si pantaloni in loc de un costum.
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Impresia initiald datoratd tinutei este repede inlocuitd cu alte impresii, mai puternice, aduse
de contactul vizual, de privirile partenerilor de negocieri. Existd o mare putere a primului contact
vizual intre parti. Privirile pot fi deschise sau furisate, inspirdnd incredere sau suspiciune.

Alte influente sunt datorate expresiei fetei si gesturilor. De exemplu, o strAngere de mana
poate fi interpretata fie ca o pozitie rezonabili, fie ca una de fortd, fie ca una slaba. In societatea
occidentala, gestul de a pune mana stanga pe umarul partenerului de discutie in timp ce se strang
mainile este interpretatd fie ca exuberanta: “Exagereaza! E mai bine sa fiu atent!”, fie ca o
demonstratie de forta: “A fost o strAngere puternicd, incearcd sa ma domine!”.

Inclusiv mirosul poate contribui la deterioarrea atmosferei, si de aceea este necasar ca
negociatorii sa fie ingrijiti si din acest punct de vedere.

Tot acum se va stabili ritmul discutiilor. Primele elemente sunt aduse de ritmul in care
partenerii fac miscarile initiale - viteza cu care se intrd in camera de negocieri, viteza cu care gazda
isi incepe atributiile, ritmul in care debuteaza discutiile. In stabilirea acestuia, cea mai frecventa
dificultate este nesiguranta despre ceea ce se va spune in primele momente. De aici apar pauzele si
intarzierile ce pot conduce la un ritm lent al procesului de negociere. Pe de altd parte, graba si
nervozitatea pot crea un punct de plecare neadecvat.

Preliminariile (cele prezentate pana acum), adicd prima discutie si impresiile non-verbale,
vor stabili tonul si starea ulterioara a tratativelor. Negocierile incep inca din momentul in care se
std in picioare, inaintea Tnceperii negocierilor propriu-zise, deoarece formalitatile sociale pot fi mai
usor Indeplinite stand in picioare decat asezati pe scaune.

Merita o mica atentie si durata acestei perioade de inceput (perioada de deschidere a
discutiilor), care se mai numeste §i perioada de "topire a ghetii". Aici existd o neconcordanta
generatd de tendinta de a se incepe cit mai repede negocierile propriu-zise, pe de o parte, iar pe de
alta parte de necesitatea, deseori intuitiva, de a avea suficient timp pentru adaptarea partilor una cu
cealalta.

Ar trebui sd se ia in considerare 5 la sutd din timpul estimat pentru negociere ca fiind
necesar pentru topirea ghetii. Astfel, daca intalnirea este programata sa dureze o ord, atunci aceasta
durata ar fi cam de trei minute. Daca negocierile se intind pe parcursul a cateva zile atunci este de
preferat ca partenerii de discutii sd ia pranzul sau cina impreund inainte de primele intalniri
dedicate afacerilor.

7.1.3 Miscarile de deschidere

Miscérile de deschidere vor stabili pe de o parte climatul relatiilor dintre parti, iar pe de alta
parte vor oferi informatii despre caracterul, atitudinile si intentiile Celeilalte parti. Totusi, In acest
moment impresiile despre Ceilalti trebuie interpretate cu prudentd. Vom vedea 1n curand care sunt
pasii procedurali ce trebuie parcursi in conducerea negocierilor si forma in care pot fi influentate
acestea. Prin acestea vom pregéati un teren de negociere ferm dar si flexibil.. Acum 1nsa, trebuie sa
utilizdm informatiile obtinute din comportamentul initial, incd inainte de a discuta despre afaceri.
In acest moment putem descoperi doud aspecte diferite ale negociatorului: unul se refera la
experienta si metodele sale iar al doilea la stilul de negociere.

Experienta si metodele vor fi aratate de aspectele non-verbale, prin atitudine, expresie si
durata perioadei de topire a ghetii. Daca va fi ezitant in timpul miscarilor de deschidere sau daca se
grabeste sa discute despre afaceri - atunci putem trage concluzia cd avem in fatd un negociator
neexperimentat.

Observarea elementului uman este foarte importantd in arta de a negocia si trebuie sd faca
parte din arsenalul metodelor utilizate de orice negociator.

Stilul va fi aritat de modul in care discutd in perioada de deschidere. In particular, un
negociator cu experientd ce cautd cooperarea intre parti va accentua aspectele neutre. Cei care
doresc sd-gi mareascd puterea se vor comporta diferit: vor cauta sd identifice care sunt avantajele
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situatiei proprii si care ii sunt partile slabe, sd determine prioritdtile partenerilor. Va analiza nu
numai situatia Celorlalti, ci va trece si la un nivel personal, analizdnd situatia persoanei cu care
discutd, valoarea sa, gradul de incredere pe care o poate avea, domeniile sale de interes sau modul
in care 1l poate manevra.

In aceastd situatie informatiile sunt foarte importante pentru un negociator ce cauti si
conducd negocierile doar in interes propriu, in detrimentul partenerilor de tratative. El va obtine
informatiile printr-un comportament tdios in cursul negocierilor.

Daca observam elementele unei posibile confruntéri trebuie sa fim foarte atenti. Nu putem
fi inca siguri de modul 1n care vor continua negocierile, dar mai exista o razd de sperantd. Totusi, nu
intotdeauna acestea sunt semnele unei viitoare batalii, ele pot fi si semne de nervozitate, lipsd de
experientd sau oboseala.

Daca situatia se indreapta totusi spre o confruntare, atunci va fi usor sa se adopte o atitudine
defensiva mai Intdi pentru ca apoi sa se intre in batélie.

In acest moment nu stim inci ce cale trebuie urmati. Se va porni cu intentia de a se crea un
climat orientat catre Intelegere, In mdsura in care este posibil. Comportamentul nostru trebuie sa fie
cordial si colaborativ pentru a da partenerului sansa de a se adapta acestuia, pe de o parte, iar pe de
alta pentru a obtine timp in vederea unei analize pertinente a situatiei si alegerea unui raspuns
corect.

Tehnica prezentata are scopul de a indeparta amenintarea unei confruntdri si de a obtine
negocieri cordiale. Pentru aceasta se va continua cu utilizarea unor elemente neutre si, posibil, de a
ne preocupa de bunastarea partenerilor (evident in masura in care nu afecteaza propriile interese).

De obicei nu este bine ca in acest stadiu al discutiilor sa se formeze o parere ferma despre
orientarea partenerilor. Vom avea insd primele impresii pentru a continua cu faza deschiderii
discutiilor despre afaceri.

7.2. Deschiderea negocierilor

Dorind sa ajunga la o intelegere, cele doua parti au stabilit o atmosferd cordiala si vioaie si
s-a creat un teren fertil pentru dezvoltarea afacerilor si a negocierilor.
Pentru a obtine negocieri creative, vom analiza 1n acest pargraf urmatoarele aspecte:

De ce este atat de importanta aceasta perioada ?
Ce dorim sa realizdm ?

Cum vom proceda ?

Cine va conduce procesul negocierii ?

7.2.1 De ce este atat de importanta aceasta perioada?

In primul rdnd, aceasti perioadd este importanti deoarece energia si concentrarea sunt in
mod natural la un nivel inalt la Inceputul oricarei activitati.

Va exista o perioadd de timp la inceput, in care fiecare va fi foarte concentrat, cautand sa
inteleagd cat mai bine actiunile partenerilor. Energia si concentrarea acestui moment se vor
deteriora rapid. Dupa o perioada in care persoanele stau impreund, atentia si concentrarea Incep sa
slabeasca si fiecare va omite unele mesaje sau chiar nu va observa fapte importante. Dar pentru o
perioada scurta de timp ne asteptdm la o concentrare maxima.

In al doilea rdnd, importanta perioadei constd in faptul ci subiectele deschiderii vor fi
stabilite tot acum. Alegerea acestora si forma in care vor fi discutate va stabili un precedent pentru
modul 1n care vor fi abordate si subiectele urmatoare; astfel modelul negocierii se poate stabili Tn
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primele 2-3 minute. Iar acesta, odata stabilit, este dificil de modificat. In aceasta etapa este usor de
ales subiectele de discutie si de creat conditiile pentru tratativele ce vor urma intre parti.

In al treilea rdnd, aceastd perioadd este importantd datoritd atitudinilor ce vor fi formate
acum. Fiecare parte va primi semnale despre ceea ce spune si face cealalta parte, formandu-si
pareri despre caracterul Celorlalti si modelandu-si in consecinti comportamentul. In aceasti etapa
partile sunt atente la orice ar putea fi interpretat ca semn de agresiune si vor deveni fie defensive, fie
vor trece la contraatac.

In al patrulea rand se va stabili “ordinea interventiilor”, adicd ordinea in care se va interveni
in discutii.

Acestea sunt, deci, cateva din motivele pentru care aceastd perioadd a miscarilor de
deschidere este foarte importantd atunci cand negociatorii s-au agezat la masa tratativelor. Un bun
negociator trebuie sd poatd obtine un avantaj in aceastd perioada. Pentru aceasta el va trebui sa-si
cunoasca foarte bine obiectivele si metodele ce pot fi utilizate.

Obiectivele deschiderii

In acest moment al negocierilor, obiectivul este de a stabili o intelegere comuna. Scopul
nostru este acum de a demara negocierile intr-o directie ce face posibil un avantaj maxim pentru
ambele parti.

Presupunem ca deja s-a stabilit o atmosfera cordiala si vioaie, iar acum va fi necesar sa se
stabileasca :

- 0 atmosfera propice afacerilor;

- 0 sincronizare a partilor care va conduce direct la nucleul negocierilor;

- un proces de cooperare incd din primul moment al negocierilor;

- 0 buna intelegere a secventei de activitdti ce pot fi anticipate de catre ambele parti;

- continuarea si dezvoltarea ritmului stabilit anterior.

7.2.2 Metode utilizate in procesul de deschidere
Pentru a face o mai buna descriere a modului in care trebuie actionat in acest moment este
necesar sa se distinga cele trei dimensiuni ale unei negocieri. Acestea sunt :

1. continutul;
2. procedurile;
3. interactiunile personale.

Continutul da gama subiectelor ce vor fi abordate. De exemplu, in negocierea contractelor
din domeniul petrolier, continutul va fi dat de stabilirea calitatii petrolului, a cantitatii, a modului si
termenelor de livrare, a modului de plata etc. In cele bancare, continutul este dat de bani, adica
sumele necesare, durata imprumutului, siguranta imprumutului si returnarea acestuia. Intr-o
negociere din constructiile de magini acesta va fi dat de specificatiile tehnice, controlul calitatii,
pretul, livrarea sau termenele aferente. In negocierile contractelor de munci (fie cu sindicatele, fie
cu persoane individuale) se vor include termenii in care se face angajarea, salariile sau
recompensele ce vor fi acordate, atributiile de serviciu s.a.m.d.

Prin procedura vom face planificarea si controlul intalnirii, pregatirea mediului in care se
vor desfasura tratativele si a subiectelor ce vor fi discutate, a modului 1n care vor decurge discutiile
in continuare.

Interactiunile personale vor da modul in care persoanele implicate in negociere
interactioneaza una cu cealaltd, modul in care personalitdtile lor intra in colaborare sau in conflict,
maniera in care influenteazd negocierile una dintre parti si reactiile pe care cealalta parte le poate
avea. Aceste elemente sunt valabile atat pentru negocierile individuale cat si pentru cele in echipa.
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Negociatorii ce vin 1n contact trebuie in primul rand sa se adapteze unii cu ceilalti ca
oameni, i in al doilea rand sa adopte o anumita procedurd in ceea ce priveste discutiile ce vor urma.
Vor fi nesiguri si nu se vor simti in sigurantd daca se avanta in discutiile de deschidere fara a avea o
imagine clara a ceea ce se doreste a fi obtinut i in ce mod.

Cum se va proceda in continuare?
De reguli, existi 4 subiecte ce vor fi acoperite in acest stadiu al discutiilor" : scopul, planul,
durata si personalitatile negocierii.

Scopul va da motivul pentru care partile s-au intdlnit. El poate fi unul sau mai multe din
urmatoarele :

Explorativ - pentru a descoperi care pot fi interesele comune.

Creativ - in acest caz scopul este de a identifica posibilitatile profitabile pentru ambele parti.
Prezentarea sau clarificarea situatiei si intrebarile la care se va raspunde pentru aceasta.

O intelegere de principiu.

O intelegere in ceea ce priveste unele detalii specifice.

Ratificarea unei intelegeri negociata anterior.

Revederea evolutiei situatiei si a planurilor.

Calmarea unei dispute etc.

XN R

Planul este dat de agenda intalnirii, adicd subiectele ce vor fi discutate si ordinea in care
cele doua parti le vor aborda.

Durata va indica timpul estimat ca fiind necesar negocierii precum si ritmul in care cele
doua parti vor muta.

Personalitatile sunt date de structura interna a persoanelor din fiecare echipa - respectiv ce
sunt, ce fac si ce pot face acestea pentru ca intalnirea sa devina semnificativa.

Conducerea discutiilor

Oamenii sunt foarte sensibili la folosirea fortei, la puterea detinutd de Cealaltd parte, iar
negociatorii sunt sensibili (in particular) la ordinea in care se ia cuvantul (“ordinea interventiilor’)
in momentele deschiderii. Problemele ce apar acum sunt :

- cine va vorbi primul?

- cine va propune planul negocierilor?

- cum se va distribui timpul de vorbire intre cele doud parti?

Cateva sugestii despre modul de abordare a acestor subiecte sunt prezentate in continuare:

1. Se va diviza dialogul. Timpul in care se vorbeste si cel in care se ascultd propunerile
partenerilor trebuie sd fie aproximativ egal, cu exceptia cazului in care s-a stabilit o
procedura in care una din parti conduce discutiile, deci va vorbi mai mult.

2. Se vor formula intrebari si raspunsuri concise. In procedurile de deschidere
interventiile trebuie sd fie scurte si interactive, nu secvente de monologuri lungi pentru
fiecare parte.

3. Vom fi concesivi si vom oferi ample posibilitati Celorlalti de a face comentarii, de a lua
initiativa. Aceasta se va face cat mai curand posibil, punind intrebari adecvate si sustinand
permanent obtinerea unei intelegeri.

Y in engleza: “cei 4 P” : Purpose, Plan, Pace, Personalities
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4. Vom fi agreabili si cat mai rezonabili posibil in cursul procedurii de deschidere,
aproband sugestiile partenerilor. A aproba este in mod obisnuit mai productiv decat a
introduce puncte de vedere conflictuale.

Utilizand aceste sugestii, preocuparea in legaturd cu ordinea in care se vorbeste poate fi
redusa la maximum. Chiar de la inceput, imediat dupa ce partile s-au asezat, trebuie sa se impuna un
start vioi discutiilor. Aceasta nu se va Intdmpla daca partile stau si asteapta ca Ceilalti sa inceapa
primii si de aceea este necesar ca cineva sa preia conducerea discutiilor.

Evident, dacd vizitatorii nu se oferd rapid sa conduca discutiile, este de datoria gazdelor sa
puna o intrebare de genul: “Ce spuneti, ne putem intelege mai intai in privinta procedurii ce 0 vom
urma? ‘.

Controlul strategiei

In aceasti etapa este nevoie si se controleze strategia urmati. Scopul nostru este acum de a
obtine negocieri colaborative, iar aceastd abordare este destinatd sd impinga lucrurile mai departe in
aceasta directie.

Deschiderea da noi posibilitati de a observa daca Ceilalti sunt sau nu interesati in a colabora
si in acelasi timp partenerii vor putea observa intentiile noastre de colaborare. Din comportamentul
lor se vor desprinde noi semnale asupra intentiilor pe care le au, iar daca refuza cooperarea ce le-a
fost propusa la inceputul Intalnirii, atunci se poate presupune ca nu vor coopera nici pe parcursul
negocierilor. Negocierile adoptate de aceastd parte vor fi doar in avantajul ei si de aceea este
necesara adoptarea unei contra-strategii de raspuns.

Dar nu intotdeauna Ceilalti vor arita semnale puternice de conflict. In schimb vor arita
dificultati in a stabili o abordare comuna, constructiva.

Mai mult, incd nu s-a ajuns la etapa in care sd fim obligati sa alegem intre o strategie
cooperativa si una agresiv-defensiva. Inca mai exista posibilitatea de a testa intentiile Celorlalti si
de aceea, pentru moment, vom continua prin a fi rezervati.

Se poate intampla, insa, sd se observe la ceilalti un semnal de batdlie chiar daca noi vom
adopta o strategie cooperanta.

Raspunsul nostru trebuie sa fie in prima instanta unul cooperativ. Abia dupa ce s-au epuizat
toate mijloacele posibile pentru stabilirea unei cooperari se va declansa razboiul.

7.3 Realizarea unei negocieri

Dupa etapele formdrii climatului §i a deschiderii, negocierile intrd in faza tratativelor
propriu-zise.

Acest paragraf este dedicat realizdrii negocierilor.

Scopul sau este de a defini cateva aspecte ce sunt comune tuturor negocierilor. Dupa ce vom
defini ceea ce presupune realizarea unei negocieri, vom aborda modul in care trebuie conduse
negocierile.

Vom examina acum patru aspecte distincte ale realizarii negocierilor:
Fazele negocierii;

Abordare generald sau abordare directa?

Forma confruntarii;

Structura concentrarii.

b S

7.3.1 Fazele negocierii
Orice negociere este formata din cinci faze:
a) Explorarea.
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b) Prezentarea ofertelor.

c) Negocierea ofertelor.

d) Stabilirea aranjamentului.
e) Ratificarea.

In faza exploratorie tipurile de activititi ce au loc sunt:

- partile 1si fac o idee despre cerintele Celorlalti;

- se dd un sens comun directiei in care se va merge in cursul negocierilor;

- se vor stabili atitudinile;

- se vor recunoaste cdile ce vor fi urmate si aranjamentele ce vor fi negociate.

In faza prezentdrii ofertelor una sau ambele parti vor expune ofertele ce se doresc a fi
negociate.

In faza negocierii ofertelor se va ciuta obtinerea avantajului maxim de citre parti.

In cursul negocierilor va exista un moment in care fiecare parte isi va atinge scopul propus -
sau va fi cat mai aproape de el. Cu aceasta incepe faza stabilirii aranjamentului.

In sfarsit, procesul se Incheie cu ratificarea intelegerii, de obicei in scris, uneori incluzand si
detalii legale.

Maniera 1n care vor fi abordate aceste faze depinde de fiecare negociator. De multe ori,
acestea sunt parcurse fie in altd ordine fie revenindu-se de la o etapa la alta, in functie de mersul
negocierilor. Se pot parcurge toate aceste etape 1n ceea ce priveste un anumit aspect al negocierilor
si apoi sa se reia totul de la capat pentru un alt aspect.

Pentru un control efectiv al tratativelor, negociatorului trebuie sa-i fie insa foarte clare cele
cinci faze ale negocierii: explorarea, prezentarea ofertelor, negocierea ofertelor, incheierea
acordului si ratificarea.

7.3.2 Modalitati de abordare a negocierilor

Negocierile pot fi abordate intr-o maniera generala atacand toate aspectele posibile si
urmarind realizarea unor progrese in ceea ce priveste toate problemele discutate, apoi se revine la o
noud abordare generala, se obtin noi informatii §i se realizeaza noi progrese in derularea negocierii.

O altd modalitate de a negocia este de a ne concentra atentia asupra unei singure probleme,
discutarea completa a acesteia si apoi se trece la urmatoarea problema a negocierii — abordarea
directa.

In cazul abordarii generale - sau abordarea pe orizontala - succesiunea discutiilor va fi:

- mai Intai se stabileste modul de discutie;

- se trece la discutarea fiecarui aspect al negocierii, din perspectiva abordarii generale;

- se intrd din ce Tn ce mai mult in discutarea detaliatd a aspectelor particulare.

In cazul unei abordari directe - sau a abordarii pe verticala - secventa discutiilor va fi:

- se va incepe cu o anumitd problema, care se va defini si apoi se vor lamuri toate aspectele
legate de aceasta;

- se ataca urmatoarea problema, care se aprofundeaza;

- se trece apoi la a treia problema;

- se continua astfel pana cand fiecare aspect este stabilit in detaliu.

Forma confruntarii

In orice negociere pot aparea diferente intre viziunile partilor cu privire la desfisurarea
acesteia. Vom analiza doud puncte de vedere distincte care sunt si cele mai des intdlnite: modul
“lider” si modul “independent”.
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In cazul celei dintai, una dintre parti face oferta, iar Ceilalti o analizeaza si vad daci sunt de
acord sau nu cu ea.

In cazul celui de-al doilea punct de vedere (modul independent) una dintre parti face oferta,
iar cealalta cere lamuriri cu privire la aceasta, cautd sa inteleaga motivele pentru care a fost facuta.
Apoi separat, isi defineste propria sa pozitie, pe care prima parte va cauta sd o clarifice.

In practica, exista multe diferente intre aceste abordari. In primul caz, partile vor argumenta,
una in fata celeilalte, pozitiile pe care se situeazi cu privire la fiecare aspect. In al doilea caz se
porneste de la cunoasterea pozitiilor individuale si apoi se cauta concilierea lor.

7.3.3 Evolutia concentrarii

Atata timp cat partile comunica, asa cum fac in cadrul intlnirii stabilite pentru negociere, se
dezvolta o puternica energie si concentrare din partea acestora.

Energia este la nivel inalt incd din preliminariile negocierilor.

Concentrarea initiala slabeste foarte rapid dupd aceste momente. Ceva mai tarziu,
descresterea este mai putin accentuatd. Acest declin va continua pana catre etapa finala, cand va
reveni la cote Tnalte. Atunci cand partile isi dau seama cd sunt in preajma obtinerii unei concluzii
are loc o reimprospitare a energiei, dar numai pentru o foarte scurtd perioad. In continuare, orice
prelungire a intalnirii va fi la un nivel negativ al concentrarii si prin urmare, neproductiva.

Evolutia concentrarii partilor in timp este descrisa in figura 7.1.

Nivelul
concentrérii

Timp

Figura 7.1
Concentrarea de-a lungul unei perioade de timp

Aceasta forma este general valabild pentru toate negocierile. De exemplu, daca intalnirea va
dura aproximativ o ord, atunci nivelul initial inalt al concentrérii dureaza aproximativ 2-3 minute,
iar partea finala are loc doar 1-2 minute.

Aceeasi forma se poate aplica si unei serii de intdlniri. De exemplu, dacd negocierea are loc
de-a lungul a sase saptamani, nivelul energiei este inalt in prima parte a primei saptamani, pentru a
scade constant in cursul celorlalte cinci. Abia in ultimele doua-trei zile de negociere are loc o
revigorare a energiei.

In unele cazuri particulare - pentru o intilnire sau o serie de intalniri - concentrarea poate si
nu evolueze neaparat ca in figura 7.1.
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7.4. Conducerea negocierilor

Strategia noastra este ca ambele parti sa negocieze catre o Intelegere comuna. Pentru Tnceput
s-a reusit crearea unui climat cordial si vioi, s-au stabilit scopul, planul si durata intalnirii; de
asemenea, s-au stabilit elementele de baza ale intalnirii si s-au introdus persoanele ce negociaza.

Spiritul vioi, colaborativ si propice afacerilor s-a stabilit dupa primele cateva minute.
Mergand mai departe, vom introduce modul in care se conduc negocierile.

7.4.1 Faza exploratorie

Aceasta faza este Intotdeauna importanta, dar este foarte importantd atunci cand strategia
este de a negocia catre un avantaj comun.

Atunci cand se adopta aceasta strategie, elementele de baza sunt:

Miscarile introductive.

Faza creativa.

Trecerea in revista a strategiilor.
Identificarea problemelor.

b

Vom considera ca miscari introductive ceea ce vom spune, modul n care o vom spune si
cum raspundem pentru inceput partenerilor.

Continutul (ceea ce spunem) trebuie s prezinte pozitia fiecirei parti. In mod normal, se va
indica partenerilor de discutie punctul propriu de vedere.

Acum nu se va intra direct In afaceri, ci vor avea loc discutii colaterale, legate Tn mod
general de afacerile ce vor fi discutate. Fiecare parte va arata Tn mod independent Celeilalte parti
modul In care priveste situatia si va da posibilitatea Celorlalti sa obtina clarificari ale acesteia.
Aceasta va da o imagine generald a pozitiei fiecdrei parti i o va clarifica.

Miscarile introductive trebuie sa acopere urmatoarele aspecte:

- intelegerea situatiei si aria generald a negocierilor ce vor avea loc;

- interesele proprii: ce anume se doreste a fi obtinut in cursul negocierii;

- prioritdtile proprii: care sunt aspectele foarte importante pentru noi;

- contributia proprie: modul in care se poate contribui la un avantaj comun;

- atitudinile proprii, ca o consecintd a negocierilor anterioare cu Ceilalti: reputatia lor, asa am

perceput-o noi, sau orice temeri si sperante deosebite pe care le putem avea legate de
colaborarea noastra.

Caracteristic pentru aceste miscari introductive sunt urmatoarele elemente:

1. Miscarile introductive sunt independente pentru fiecare parte. Acestea vor ardta  pozitia
fiecarei parti si nu au rolul de a apropia cele doua pozitii.

2. Concentrarea se face asupra interesului personal. Nu ne putem astepta ca interesele sa fie
aceleasi. (Daca s-ar face ipoteza intereselor comune, atunci aceasta poate sa irite, sa induca
o stare confuza si nearmonioasa.)

3. Abordarile vor fi generale si nu detaliate. Scopul este de a dezvolta negocierea pe orizontala
si nu pe verticala.

4. Aceste miscari trebuie sa fie concise. Trebuie sa se dea Celorlalti posibilitatea de a interveni
in discutie repede, astfel incat partile sa interactioneze rapid, oricare ar fi durata sau
complexitatea migcarilor introductive. Fiti, deci, concis.
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Modul de a spune ceea ce avem de spus va reimprospata climatul dezvoltat anterior. Se va
cauta o situatie propice afacerilor intr-un mod cordial si vioi. Ultimele trebuie sa arate ca se doreste
o situatie clara si nu o provocare la opozitie. Trebuie sa fim prietenosi.

Raspunsul la miscarile introductive ale Celorlalti se va face in doua etape:

1. Ascultare, clarificare si rezumare.
2. Oferirea miscarilor introductive proprii.

Vom asculta. Nu se va risipi energia cautand contraargumente.
Vom clarifica. Daca exista o nedumerire, vom cere clarificarea a ceea ce vrea sd se  spuna.
Vom rezuma. Se va reveni la punctele cheie pe care le-am inteles a fi exprimate.

Daca suntem satisfacuti de intelegerea pozitiei partenerilor, vom confirma procedura ce
dorim a fi urmata si vom face propriile miscari introductive, fiind atenti sd ne exprimam pozitia
independent si nu inferdependent:

7.4.2 Trecerea in revista a strategiilor

Acesta este ultimul moment in care se mai poate face un control al propriei strategii Tnainte
de a se intra in miezul procesului de negociere. Comportamentul nostru se va schimba radical daca
Ceilalti nu vor colabora. Daca va fi o confruntare sau daca vor aspira la ea, exista pericolul ca dupa
acest moment sd ne exploateze.

Ce trebuie sa facem 1n aceasta etapa?

In acest stadiu la negocierilor, semnalele sunt de obicei foarte clare. Putem vedea, pe de o
parte, o colaborare evidentd Incd din perioada de topire a ghetii, a deschiderii sau a fazei
exploratorii. Sau putem vedea cum ceilalti rezistd sau reactioneazad intr-o maniera redusd, in ciuda
eforturilor noastre repetate de a folosi orice prilej pentru colaborare - si atunci vedem clar un semnal
de razboi - adica ei vor cauta la fiecare pas sa obtind un avantaj maxim in mod independent.

In mod normal, semnalul este clar: confruntare sau colaborare, dar uneori situatia poate fi
ambigua si atunci este necesara o mica pauza pentru a o interpreta. Este momentul potrivit pentru o
intrerupere. Fie se va face o intrerupere a negocierilor pentru cateva minute, in cazul unei negocieri
ce decurge intr-o singura intlnire, fie se va lua o pauza mai mare, pana la urmatoarea sesiune de
negocieri, daca acestea au loc in mai multe intalniri si se poate analiza in timpul acestei intreruperi
situatia si comportamentul partenerilor.

Atunci cand revedem situatia vom lua in considerare doud alternative: continudm in aceeasi
maniera sau vom utiliza o atitudine mai agresiva?

Atunci cand revedem comportamentul Celeilalte parti, vom verifica:

—

Cum s-au comportat pana acum? In mod normal sunt agresivi sau cooperativi?

2. Ce putem deduce din comportamentul lor din primele 1-2 minute? Cat de mult au presat
dupa ce negocierile au demarat efectiv?

3. Cum s-au comportat in cursul deschiderii? Au luat initiativa de a coopera? Sau au rezistat,
ba chiar s-au deplasat in alta directie?

4. Au fost deschisi cand si-au definit pozitiile de inceput?

Au Incercat sa va exploateze in cursul deschiderii?

6. Care este proportia initiativelor constructive pe care le-au avut in negocieri in raport cu cele

totale? Dar informatiile oferite in raport cu cele primite?

W

Analizand aceste elemente trebuie sa vedem dacd ne vom continua strategia aleasa catre o
intelegere comund sau ne indreptam catre o confruntare cu Ceilalti.
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In acest moment insa, plecim de la premisa cd partile incearca sa realizeze o intelegere.
Negocierile combative vor fi analizate mai tarziu.

Dupa trecerea in revistd a strategiilor este necesar sd se efectueze inca un pas in faza
exploratorie, si anume identificarea problemelor ce trebuie discutate in timpul prezentarii ofertelor
si a negocierii acestora.

Presupunand ca partile coopereaza catre o intelegere comuna, este necesara doar o simpla
intrebare a uneia din parti pentru a stabili aceste probleme.

Prezentarea ofertelor si negocierea acestora
In mod ideal, prezentarea ofertelor si negocierea lor trebuie si aibd urmatoarele
caracteristici:

1. Sa fie secventiale (laterale) in cazul abordarii generale;

2. Sa fie o confruntare a pozitiilor i nu una a partenerilor;

3. Rezolvarea problemelor se face in comun;

4. Se va revedea permanent situatia: fiecare etapa orizontald va contine noi elemente creative
ce pot fi exploatate.

In deschiderea acestei faze se face o trecere in revisti a problemelor identificate anterior.
Cei ce vor lua primii cuvantul isi vor defini pozitia n raport cu fiecare problema sau element de
negociat.

Procesul prezentarii ofertei si al negocierilor orizontale se face in miscari succesive, intr-o
manierd generala. La fiecare etapa se examineaza intreaga afacere. Posibilitdtile oferite sunt
analizate una dupa alta fard a se intra in amanunte in nici una din ele §i nu se vor trata separat.

7.4.3 Controlul procesului de negociere

Un bun negociator, ce cautd un acord comun, va fi desigur implicat in continutul
negocierilor. O mare parte a influentei sale consta in abilitatea de a pastra atat controlul procesului
de negociere cat si controlul a ceea ce face.

In mod normal nu existd instrumente specifice de control a procesului de negociere. Se
poate intampla ca unul din membrii echipei de negociatori sd para cd are un foarte mic impact
asupra negocierilor, cat timp ceilalti negociaza pretul si termenul de livrare. Chiar si acest membru
poate avea o influentd deosebitd printr-o simpld interjectie sau o propozitie. De exemplu, in
momentul in care negocierile asupra pretului par a fi intrat intr-un impas, directia negocierilor poate
fi schimbata de catre acesta printr-o frazd: “Nu credeti ca am putea sd analizdm termenii de platd in
acest moment?”

Acesta este un exemplu de interventie procedurala a membrului echipei de negociatori ce
pare a avea o influentd minora. In orice grup trebuie si fie o persoani ce are talentul de a face o
asemenea interventie. Aceste talente sunt foarte necesare si influenta lor este adesea recunoscuta de
colegi.

Alte persoane au, de asemenea, aptitudinile de a crea momente de intensificare a
concentrarii 1n cursul negocierii.

Pasii prin care negociatorul poate pastra sub control procesul negocierii sunt:

1. Rezumarea. Aceasta va ajuta partile sd recunoascd locul 1n care se afla fata de
continutul negocierilor.

2. Clarificarea situatiei. Va ajuta partile sa treaca de la “despre ce vorbim acum™ la “care este
problema reala”.
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3. Trecerea in revista a progreselor obtinute in negocieri. Aceasta este, bineinteles, mai
influenta atunci cand accentul se pune pe o intelegere standard intre parti - si de asemeni,
foarte influentd atunci cand se analizeaza cele 4 elemente - scopul, ritmul si planul stabilit in
deschidere.

4. Obtinerea unor cai de comunicare comune. Problema este de a gasi o cale pentru a construi
un pod de legaturd intre parti astfel incat acestea sd se poatd intdlni si actiona Tmpreuna.
Reamintirea faptului ca se cautd o intelegere. Se vor utiliza referiri repetate la faptul ca s-a
realizat o intelegere asupra scopului intalnirii, a agendei, a ritmului, a primei etape a
negocierilor sau a modului de continuare a discutiilor.

Acestea sunt mijloace ce vor cduta sd conduca la o crestere a concentrarii precum si la
dezvoltarea negocierilor. Un bun negociator va sti sd recunoascd si momentele de cadere ale
discutiilor. El stie cd acestea devin cu atit mai posibile cu cat se avanseaza in timp si va cauta sa
incheie discutiile inainte ca ele sa apard. Inevitabil insa, pand la urma aceste momente vor apare $i
va trebui si fie foarte atent la acel moment. Il va recunoaste imediat, chiar fara sa fie constient de
existenta sa; va recunoaste o cadere a ritmului in care se discutd, a modului in care se sta, in priviri,
in felul 1n care se inteleg unii pe altii.

In acest caz se va propune o pauzi. O vom sugera in mod ferm; vom face un scurt rezumat
al punctului in care se afla negocierile, vom sugera momentul in care se reiau negocierile si care
sunt urmatorii pasi ce trebuie parcursi in directia unei intelegeri.

Exista o artd deosebitd in a controla procesul de negociere, artd n a crea ruperi de ritm, a
preveni caderile sau de a ajuta ambele parti sa avanseze cétre o Intelegere comuna.

7.4.4 Elementul uman

Conducerea negocierilor nu este influentatd doar de situatia reald in care se gasesc partile.
Ea va fi influentatd si de modul in care partile reactioneaza la nivel uman.

Aspectele de baza ale acestei interactiuni sunt:

Ordinea interventiilor;
Increderea;

Starea fizica;

Umorul.

Ordinea interventiilor se va referi la modul in care se vorbeste, cat se vorbeste, cine vorbeste
mai tare §i cine controleaza discutiile. Pentru a obtine o colaborare completd, nu trebuie sa existe
semne de dominatie din partea nici uneia dintre parti. Dezvoltarea Increderii reciproce este o
problema mai complexa.

Miscarile de deschidere au stabilit deja relatiile cordiale ale negocierii; dar colaborarea
depinde atat de atmosfera cordiala cat si de elementul de incredere.

Este in natura fiintei umane ca niciodata sa nu aiba incredere completa in ceilalti. Va exista
intotdeauna un dram de indoiald, care poate fi mai mic sau mai mare. Un negociator prudent va cere
ca Ceilalti sa indeparteze aceasta indoiald, dar nu va da Intotdeauna sansa ca el sd o Indeparteze
Celorlalti.

Elementele ce pot indeparta neincrederea sunt:

1. Deschiderea.

2. Credibilitatea.
3. Integritatea morala.
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Deschiderea va arata modul in care suntem pregatiti s oferim proceduri, informatii si
contributii la beneficiul comun. Daca in mod efectiv se vor ascunde cartile cu care se joaca, se vor
ascunde informatii, se cere mai mult decat se da, se preseaza pentru obtinerea unui avantaj personal,
atunci este evident ca nu este interesat sa utilizeze posibilitatile creative ale negocierii.

Deschiderea personald include atat calitatile umane, cat si cele de afaceri. Ea include
relevarea propriilor sentimente, dorinte sau temeri, dar si deschiderea in fata situatiilor si
obiectivelor dorite in afaceri.

Evident, aceasta deschidere poate fi primejdioasa. Ea poate fi avantajoasa pentru un partener
de discutie fard scrupule si este imperativ ca negociatorii sd fie siguri cad si Ceilalti joacd dupa
aceleasi reguli, astfel incat sd nu se creeze un avantaj pentru Ceilalti Tnainte de a fi siguri de o
situatie colaborativa.

In acelasi timp, cu cat se extinde mai mult deschiderea personald, cu atit mai mare va fi
sansa ca si Ceilalti sd se comporte 1n acelasi mod.

Deschiderea 1n sine nu este suficientd. Ea trebuie sa fie credibila, si fiecare miscare a partilor
trebuie sa fie credibild. Un exemplu extrem este acela in care una din parti face o ofertd
extravaganta pe care nu o poate justifica iar in acest caz isi va pierde credibilitatea.

Dezvoltarea negocierii depaseste cadrul camerei de negocieri. Integritatea trebuie vazuta in
spiritul si nu doar 1n litera ei, adicd in modul in care fiecare parte va parasi negocierile respectand
cele hotarate acolo. Acest mod de a intelege integritatea se transferd de la o runda de negocieri la
alta si devine un element cheie al bunei intelegeri intre parti.

Colaborarea nu va raméane doar la cea stabilitd Tn momentele de deschidere, ea depinde si de
dezvoltarea increderii bazate pe deschidere, credibilitate si integritate; fapt ce se releva in procesul
negocierii.

Negociatorii au nevoie si de sustinere fizica: mancare, aer proaspat, temperaturd potrivita,
cafea si racoritoare si este datoria gazdei sa le asigure.

Negociatorii mai au nevoie si de umor. Sunt suficiente cateva nuante uneori, ele pot schimba
cursul unei negocieri dintr-una grea si dificila Intr-una foarte placutd. Zambete ocazionale, rasete
decente - tot ocazionale - pot face trecerea de la o perioadd mai dificila a negocierilor la una
eficientd si satisfacdtoare, care poate fi atinsa de negociatori colaborativi.

7.5 Pregatirea negocierilor

In conditiile in care strategiile sunt indreptate citre o cooperare in avantajul ambelor parti
este de importanta vitald sd se construiascd fundatii ferme pentru inceputul intalnirii. Dar, inainte de
inceputul edificarii acestor fundatii, trebuie sd se pregateasca terenul pentru negocieri. Nu exista
nici un substituent pentru o pregdtire adecvata.

Vom pleca de la trei categorii de ipoteze, $i anume:

1. Negociatorii gi-au pregatit terenul in directia cerutd de negocieri. Aceasta presupune ca, de
exemplu, cumparatorul a verificat deja toate specificatiile, cantitatile, numarul de ofertanti,
pretul pietei etc. Bancherii au verificat disponibilititile banesti, rata dobanzii, statutul
clientului etc.

2. Negociatorii cunosc regulile ce guverneaza teritoriul negocierilor. Regulile de cumparare
sau vanzare, comertul si/sau regulile internationale care vor fi aplicate, cadrul legal in
vigoare.

3. Vom presupune ca se poate ajunge la o intelegere in cadrul a una - doua intélniri. (Problema
unor negocieri complexe va fi abordatd mai tarziu).
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7.5.1 Conducerea preliminariilor

In general, Ceilalti se prezinti la negocieri nu doar pentru a prezenta faptele ci si cu un mod
de a conduce negocierile, cu anumite sperante in privinta comportamentului nostru si cu intentia de
a contraataca daca este nevoie.

Chiar daca nu au pregatit negocierile, ei se prezinta la tratative cu impresii $i opinii care le
vor influenta modul de a reactiona.

Pentru a-i ajuta sa-si formeze atitudini principiale si sd detind informatii corecte va trebui sa
pregitim cit mai atent scopul intalnirii si problemele ce vor fi discutate. Inainte de inceperea
tratativelor aceasta se poate stabili fie prin corespondentd, fie prin telefon sau, in cazul unor
negocieri foarte importante, chiar prin intalniri preliminare.

O mare parte a atitudinilor Celorlalti sunt deja formate. Nu putem exercita o influentd prea
mare asupra lor in timpul preliminariilor, dar le putem influenta impresiile despre noi, despre modul
in care se asteaptd sa gandim si astfel vom influenta modul in care ei insisi vor pregati negocierile.
Partial, asteptarile lor vor fi bazate pe elemente ce nu sunt sub controlul nostru, cum ar fi intamplari
ce le-au auzit povestite despre noi, tipul de relatii pe care il vor anticipa cu un partener in situatia
noastra, experienta pe care o au din negocieri similare.

De asemeni, Ceilalti pot avea o evidenta asupra noastra, uneori foarte exactd, apoi o
evidentd a afacerilor pe care alti colegi le-au facut cu organizatia noastrd, a modului in care
negociem sau a felului in care am pus in practica angajamentele anterioare.

Totusi, raman si preliminarii pe care le putem influenta. Modul in care comunicdm inainte
de inceperea negocierilor trebuie sd reflecte interesul de a trata cu Ceilalti, integritatea noastra si
faptul ca suntem cooperativi. Pentru a crea cele mai bune conditii, trebuie sa aplicam regulile de
baza ale comunicdrii Intre oameni: sa fim prompti, politicosi, clari, concisi si corecti.

Trebuie de asemeni, sa fim atenti la volumul muncii pe care o vom face in preliminarii.
Unele organizatii apreciazd pregatirea unui plan preliminar pe care sd-1 cunoasca, el continand
problemele care vor fi discutate si durata optima a negocierilor. Dar in afara acestui plan scris, orice
comunicare suplimentara poate fi iritantd si contra-productiva. Pentru alte organizatii in schimb, in
care formalitdtile conteaza foarte mult, este necesar sd se construiasca un plan preliminar stabilit in
amanunt.

Este adevarat cd uneori preliminariile pot fi neglijate, dar in alte situatii ele pot deveni cea
mai importanta parte a procesului de negociere.

7.5.2 O abordare generala a planificarii

In principiu, pregitirile pentru negocieri trebuie facute dupa un plan care trebuie si fie
simplu, specific, dar si flexibil.

El trebuie sd fie suficient de simplu pentru negociator, astfel incat liniile directoare sa-i fie
evidente. Vor trebui sad-i fie foarte clare principiile planului, atat de clare incat sa fie impregnate
chiar n subcongtient. Planul trebuie sa fie in acelasi timp specific. De asemenea, trebuie sa fie
flexibil. Negociatorul trebuie sa fie capabil sa asculte efectiv pe Ceilalti, sa inteleagd modul in care
Ceilalti privesc planul propus si s se arate el insusi flexibil.

In mod ideal asa ar trebui sa fie, dar realitatea este de obicei foarte diferitd. Negociatorul
trebuie sd vaneze informatiile, sa stie sa citeasca printre randuri in corespondenta, sa vorbeasca si cu
alti colegi interesati in negociere, fiecare aducand pe cét posibil ceva nou. El va fi sub presiune in
incercarea de a-si forma o parere corectd despre Ceilalti si un mod de actiune coerent intr-o
perioada mica de timp si sub 0 masa imensa de informatii.

Trebuie sa fie foarte disciplinat si sd foloseasca o abordare generald posibil de utilizat i In
alte tipuri de negocieri.

Aceasta abordare generald presupune parcurgerea a trei etape:

- etapa ideilor;

- etapa sintetizarii scopului;
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- etapa analizei;

Scopul etapei ideilor este de a face o trecere in revistd rapida a ariei negocierilor si in acelasi
timp de a se "limpezi mintea". Primul pas este de a nota pe o foaie toate ideile pe care le avem
despre. Pasul al doilea este de a nota ideile pe care le avem despre Ceilalti pe o alta foaie: ce sunt,
ce fac, cum aratd, ce stim despre ei, ce stim ca ei doresc sd obtind prin aceastd negociere, cum
doresc sa fie primiti si orice altceva mai stim sau mai dorim sa aflam. Apoi se pune ordine in aceste
idei si ganduri.

Aceastd etapa a ideilor se finalizeaza prin obtinerea a doud pagini: una va contine ideile pe
care le avem despre subiect, iar a doua ideile despre partenerii de negociere.

In acest moment, atit mintea cit si energia sunt libere si pregiteasca planul, fira sa fie
incarcate de ganduri. Primul pas al acestei etape analitice este sintetizarea scopului general propus
pentru tratative. Aceasta etapa presupune sa notdm in termeni generali ceea ce dorim sa obtinem din
acest proces de negociere. Va fi o miscare pentru uz propriu si poate de multe ori sa fie diferita de
scopul general al negocierii asa cum ar fi definit sau dorit de Ceilalti.

Acest scop trebuie sa fie exprimat simplu, de aceea trebuie sa incercam sa il sintetizam in
maximum 15-20 de cuvinte. Dacd sunt mai multe cuvinte, atunci negociatorul nu si-a simplificat
suficient gandurile in legaturd cu modul in care va actiona in procesul de negociere.

Pentru un asemenea negociator, tratativele vor fi foarte dificile. Dacd i este greu sa-si
sintetizeze scopul in mai putin de 20 de cuvinte, atunci 1i va trebui mai mult timp sa-si elibereze
mintea, sd se concentreze asupra Intalnirii si apoi sd-si modifice gandurile initiale.

Continuand cu etapa analizelor, al doilea pas este sa dezvoltdim planul negocierii.
Acum va trebui sa ne formam un punct de vedere in legaturd cu conducerea negocierilor
impreuna cu miscarile de deschidere posibile.

7.5.3 Esenta planului

Controlul oricarei intdlniri presupune atingerea a trei din cele patru elemente identificate in
capitolul doi: scopul, planul si durata intalnirii. (Personalitatile, cu introducerea persoanelor si a
rolurilor jucate va fi o rutind si nu o parte a planului specific intalnirii). Deci pregatirea noastra va
acoperi doar aceste trei elemente:

Scopul intélnirii va fi definit intr-o propozitie care poate fi: “Punctul nostru de vedere cu
privire la scopul acestei intalniri...”. El va trebui sa fie “scopul declarat”, care nu este in mod
necesar §i scopul real pe care ni-1 propunem.

Planul (agenda) intlnirii trebuie sa fie simplu. Creierul uman are posibilitatea de a-si face o
imagine clara doar pentru cateva puncte ale planului ce va fi abordat. De obicei sunt necesare
patru puncte de baza. Daca se gasesc 7-8 puncte ce ar putea fi considerate de baza, atunci
creierul va fi supraincarcat.

Durata va indica “cat de mult” va tine intalnirea, durata care trebuie de asemenea estimata.

In mod practic, dupa ce trecem de primele doui etape - furtuna creierului si determinarea
scopului - se pregateste planul (agenda) intalnirii. Cele patru puncte de baza ale planului vor putea
fi acum dezvoltate In subpuncte daca este necesar.

In negocierile cooperative secventa cea mai utilizata de idei este: “Pozitia
noastrd - Pozitia lor - Posibilitdtile creative - Actiunile practice”. "Pozitia
noastra", poate Insemna ceea ce dorim noi de la aceastd negociere, cu
corespondentul “Pozitia lor”, care se referd la ceea ce asteapta Ceilalti de la
negociere; apoi "Posibilitétile creative" contin modul in care se poate actiona
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de catre ambele parti in vederea atingerii unei intelegeri; iar 1n final - ceea ce
trebuie facut inainte de intdlnire.

Intr-o intalnire ulterioard secventa poate fi “oferta noastra - oferta lor -
probleme de discutat - actiuni pentru rezolvarea problemelor”.

Pentru urmatoarea intdlnire secventa ar putea fi: “unde trebuie sa mergem si
ce trebuie sd facem - pozitia noastra actuald - ce s-a convenit si ce a mai
ramas de discutat”.

Dupa ce am stabilit planul, 11 vom nota, incepand cu scopul - care a fost stabilit in etapa a
doua, continuand cu planul si terminand cu timpul estimat ca fiind necesar .

La sfarsit vom sintetiza acest plan 1n cateva cuvinte-cheie pe care le vom nota pe o pagina
alba.

Scopul acestei etape finale a planificarii este de a se obtine un document pe care
negociatorul il poate avea in fatd In camera in care se vor desfasura negocierile. Trebuie sd noteze
cuvintele-cheie si miscarile-cheie cu caractere mari care sa fie vizibile de la distanta. Acestea vor fi
utilizate ca promptere pentru ideile prestabilite si astfel poate tine sub control procesul de negociere,
chiar dacd energia sa este absorbita de continutul negocierii.

7.5.4 Pregatirea mediului

In aceasta sectiune vom analiza ceea ce se intdmpla in camera destinatd negocierilor, cum
trebuie aranjata si ce servicii se vor oferi.

O 1incapere destinatd negocierilor va trebui sa aiba facilitatile obisnuite: lumind, o buna
sonorizare, aer suficient, protectie impotriva zgomotelor.

O atentie deosebitd se va acorda continutului si aranjamentului camerei. In general este
nevoie de o masd la care negociatorii sa se aseze si care sa fie intre ei, altfel ar parea lipsiti de
aparare. O masa dreptunghiulara sau un birou obisnuit conduce negociatorii la pozitii opuse unul
celuilalt. Aceasta va crea deja o confruntare psihologica Intre ei. Negociatorii insisi recunosc faptul
ca se simt altfel in ocaziile in care stau la mese rotunde §i ca este mai confortabil si mai constructiv
sa se utilizeze o masa rotunda decat una dreptunghiulara sau patrata.

Cum se vor ageza negociatorii la masa? Vor sta pe echipe sau vor fi amestecati? Aceasta va
depinde de modul si stilul de negociere. Atunci cand partile sunt mai relaxate si colaborative se
poate utiliza formula amestecului. In cazul extrem aceasta poate conduce la o agezare in care fiecare
dintre negociatori va sta intre doi membri ai echipei adverse; dar aceastd aranjare se va face
stabilitd doar printr-o stabilire formala a pozitiilor.

In interiorul unui grup ce doreste atingerea unei intelegeri comune, perioada de topire a
ghetii conduce la o situatie informald in alegerea pozitiilor. In acest caz nu mai este necesard o
aranjare prestabilitd la masa: aceasta va fi intamplatoare.

Atunci cand procesul negocierii este conflictual este natural ca cele doud parti sa stea
separat, de cele mai multe ori in parti opuse ale mesei. Aceasta se Intdmpld atit din considerente
psihologice cat si practice. Rationamentul va fi: “toti impreund contra lor”. Practic, fiecare parte
doreste sa-si ascunda notitele de Ceilalti - ceea ce este imposibil daca ei sunt amestecati. De
asemenea, ei mai pot dori sa schimbe hartii sau diverse informatii private cu colegii de echipa.

Totusi, recurgerea la biletele si schimbul de mesaje secrete intre participanti nu indica niste
buni negociatori. Energia este necesard pentru confruntarea cu Ceilalti §i nu pentru tranzactii
personale. Este mai util sa se ia o pauza pentru a privi hartiile sau a discuta cu partenerii.

Nu doar forma mesei este importantd, ci si dimensiunea. Este necesar ca distanta dintre
participantii la negociere sa fie convenabild. Daca distanta este prea mica, atunci atmosfera devine
incinsd. Dacd se std putin mai departe, dar nu la distantd potrivitd, atunci atmosfera este
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neconfortabila si prea calda. In schimb, daci distanta este prea mare, atunci negociatorii se aud slab
si discutia devine academica.

In plus fata de aceasta, gazdele trebuie sa aduca pe masa si diverse alte "sustinitoare"- cafea,
racoritoare, eventual mancare - astfel incat Ceilalti sd se simtd bine. De asemeni, o politete
deosebita din partea gazdei este de a pune la dispozitia oaspetilor o camera separatd in cazul
intreruperilor sau alte facilitati, ca xerox, fax sau telefon.

7.6 Negocierile rationale

Existd multe motive pentru care un negociator poate cauta sa obtind o afacere buna pentru el
insusi. Pe de o parte, aceasta abordare 1i poate aduce satisfactia maxima, iar pe de alta parte, modul
in care negociaza Ceilalti il poate conduce la o astfel de negociere.

Dezvoltand acest mod de actiune, in acest capitol vom arata:

1. Atitudinile cerute de aceasta strategie.
2. Metodele de baza.

3. Deschiderea 1n avantaj propriu.

4. Conducerea negocierilor rationale.

7.6.1 Atitudini

Acum obiectivul nostru este de a negocia in avantaj propriu. Aceasta nu inseamna neaparat
negocierea "in dezavantajul lor". Este important de facut aceastad distinctie, astfel incat vom incepe
cu un exemplu pentru a intelege situatia:

Jack Jones dorea sd cumpere un inel prietenei sale. A economisit 400 de lire si mai putea
economisi incd 20 pe saptdimand. Atunci cand s-a dus la magazinul de bijuterii al domnului
Smith, a fost atras de un inel de 750 de lire. El simte ca este exact ceea ce cauta pentru prietena
sa, dar nu si-1 poate permite. i lui Smith ii pare rau, deoarece ar fi dorit sa vanda inelul, chiar
daca ar primi banii in cateva saptdmani, dar si-ar dori mai mult sa-1 vanda pe loc.

Trist, Jones merge Tn magazinul lui Brown. El vede acolo un inel asemanator cu cel dinainte,
dar la un pret de 500 de lire. Peste cateva saptamani, nainte de a se decide pentru unul dintre
acestea, se Intoarce la Smith cu speranta ca inelul nu fusese incad vandut.

Din fericire, incd nu era vandut. In plus, pretul scizuse cu 20 %, adica 150 de lire si astfel costa
doar 600 de lire. A fost entuziasmat de aceasta reducere, dar tot nu avea bani suficienti pentru
a-1 cumpdra. El vorbeste cu Smith, care dorind sa-l1 ajute oferd o reducere de 10 %, daca
primeste banii-gheata. Jack, care avea la el doar 450 de lire promite sd vind cu restul de 90 la
sfarsitul lunii si ia inelul plecand multumit.

Apoi merge la prietena sa, care 1si dorea mult inelul de 750 de lire. Jack este multumit ca a avut
posibilitatea sa-i ofere acest inel prietenei sale, dar si cd a economisit 210 lire.

Aceasta se intampla daca merge la Smith.

in schimb, la Brown s-a facut o reducere de 200 lire, deci inelul costa acolo doar 300 de lire. In
acest caz ar fi economisit 240 de lire, fatd de pretul de la Smith. Dar pe Jack nu-l intereseaza
inelul de la Brown ci numai acela de la Smith, satisfactia sa fiind mai mare in cazul in care
cumpara inelul de la Smith.
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Este aceasta o afacere corectd? Raspunsul depinde de ceea ce intelegem prin afacere corecta.
Daca in povestea noastrd nu am fi inclus si informatia ca inelele de la Smith si de la Brown sunt
aproape la fel, atunci ambele parti ar fi fost satisfacute si ar fi fost o afacere corecta.

Aceasta este situatia in care au loc cele mai multe dintre negocieri: nu existd un obiectiv
standard normal (cum ar fi pretul de la Brown) fata de care sd se poatd determina succesul sau
esecul negocierii.

Din punctul meu de vedere, criteriul pentru o “afacere corectd” este ca ambele parti sa
realizeze o afacere satisfacatoare.

Sau la fel de nesatisfacétoare.

7.6.2 Metoda de baza

Satisfactia Celorlalti nu este absoluta, ci depinde de modul in care evolueaza situatia.
Subliniem cd, negociind In avantaj propriu, nu inseamna ca negociem in dezavantajul Celorlalti:
vom cauta sd gasim cea mai bund solutie pentru noi, si in acelasi timp satisfactia Celorlalti sa fie
maxim posibila.

Un negociator experimentat ce trateaza in avantaj propriu va cauta in primul rand sa
influenteze modul in care Ceilalti evalueaza lucrurile.

In exemplul anterior, Jack vrea si cumpere un inel ce i se oferd la pretul de 750 de lire.
Pentru el important este faptul ca acesta e unic si ca poate fi vandut. A fost de asemenea bucuros ca
l-a gasit si dupa cateva saptamani de asteptare. A mai fost satisfacut de faptul ca, in urma negocierii,
a reusit sd reduca pretul inelului cu 10 la suta.

Fiecare pas din strategia negocierii adoptatd de Smith a fost facut special pentru a mari
satisfactia lui Jack, si anume:

- pretul la care bunul a fost evaluat;

- unicitatea inelului;

- achizitionarea s-a facut in urma unei negocieri;

- cumpadrarea inelului a parut in cele din urma o adevarata afacere.

Aceste elemente combinate sunt ficute s creasca satisfactia cumparatorului si In acelasi
timp sa constituie un avantaj pentru vanzator.

Deci, metoda utilizatd de cel ce negociaza in avantaj propriu presupune sa-i convinga pe
Ceilalti ca vor fi satisficuti dacd vor obtine ceea ce li se oferd. In acest caz nu se incearc marirea
préjiturii ce va fi impartita, ci partitionarea ei astfel Tncat satisfactia obtinuta sa fie maxima. Poate
nu este corect ca una din parti sa obtind mai mult de jumatate din prajiturd, dar negocierile nu
inseamnd neaparat o impartire corecta.

7.6.3 Deschiderea in avantaj propriu

Continuand in acest stil de negociere, trebuie sa identificim modul in care putem satisface
pretentiile Celorlalti, asigurdndu-ne in acelasi timp avantajul pe care il dorim. Trebuie sd avem insa
foarte clar in minte avantajul pe care dorim sa-1 obtinem. Negocierile vor trebui incepute avand clar
sistematizatd multimea obiectivelor. Precis, clar, si pe cat posibil, figurat. Pregatirea trebuie sa fie
sistematica si sa conduca la stabilirea precisa a scopurilor urmarite si la dezvoltarea unor negocieri
creative.

In timpul procesului de negociere trebuie si fim interesati in identificarea intereselor
Celorlalti si a modului in care pot fi ele satisfacute.

Unii negociatori cu mare experientd nu incep negocierile inainte de a intelege care este
sistemul de evaluare al Celorlalti si care sunt calitatile apreciate de ei: un ambalaj frumos, obtinerea
unui pret bun, respectarea termenelor de livrare s.a.m.d. Nu vor oferi usor informatii despre ei
insisi. In schimb, daci vor intreba “cum merg afacerile?” am putea intelege ci sunt interesati de
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afacerile noastre. Daca vor intreba “Cum gasiti fluxul monetar?”, atunci sunt interesati de termenii
monetari ai afacerilor. O intrebare de genul “Care este experienta d-voastra in domeniul livrarilor?”
ne va arata interesul Celorlalti in legatura cu livrarile.

Faza introductiva, "crearea climatului", rdimane importantd, dar nu atat de importantd ca
inainte. Este necesara o scurtd perioadd de topire a ghetii, dupd care se poate incepe atat
comunicarea cu Ceilalti, cat si negocierile pe aceeasi lungime de unda. In acest caz, nu este neapirat
necesara stabilirea unei atmosfere cordiale si cooperative, dar va fi de dorit una vioaie si propice
afacerilor.

Este de preferat ca discutiile sa se desfasoare dupa un plan prestabilit, si anume unul in care
se pot controla discutiile ce se desfasoara intr-o maniera propice afacerilor. Nu se va insista in
acelagi mod pe atingerea unei intelegeri. Acum se pot obtine unele avantaje prin utilizarea unor
secvente particulare ale agendei de lucru, de exemplu se prefera inceperea directd a negocierilor in
loc de a se pierde timp prin sublinierea “procesului” realizarii intelegerii.

Aceste elemente vor face ca in deschiderea negocierii in avantaj propriu sa se consume mai
putina energie decat s-a consumat in etapele formarii climatului si deschiderea negocierilor.

Iar ideea este de a se intra in miezul negocierilor cat mai repede posibil.

7.6.4 Conducerea negocierilor in avantaj propriu

Negociind in acest mod si Incepand cu puncte de vedere si obiective ferme si precise, se
tinde spre scurtcircuitarea fazei exploratorii. Evident, va fi nevoie de prospectarea terenului pentru
realizarea afacerii, dar interesul nu mai este de a se trata creativ cu Ceilalti, ci de a obtine avantajele
maxim posibile.

Se va intra rapid in faza selectarii variantelor posibile. Aceasta este prima zona importanta
in care vom cauta sa dezvoltdm noi instrumente si abilitati de a actiona.

Alegerea variantelor pe care vor lucra cele doua parti formeaza frecvent o runda preliminara
de negocieri. Dacd Ceilalti au ca punct prioritar pretul, iar noi - termenul si modul de livrare - atunci
este n avantajul nostru sa existe ca problema distincta livrarea in cadrul negocierilor si nu pretul. Se
va da o sansd Celorlalti de a vedea care sunt concesiile pe care suntem dispusi sd le facem, dupa
care se pot face noi presiuni pentru a se obtine concesii suplimentare din partea lor.

Trebuie sd fim pregititi acum sd decidem care este comportamentul nostru in privinta
concesiilor: sa stim cat de mult si cat de repede este prudent pentru noi sa le facem.

Stabilirea unor prioritdti pe agenda de lucru este pentru multi negociatori debutul unei
confruntari in cadrul negocierii. Modul de actiune va fi urmétorul:

1. Mai intai se va Incepe cu o problema care nu este foarte importantd pentru noi, de la care se
pot face concesii si se va arata dispozitia de a face concesii.

2. Apoi se analizeazd o alta problemd, tot neimportantd, prin care se va testa modul lor de
negociere i concesiile pe care sunt dispusi sa le faca.

3. Se abordeaza problema criticd pentru noi (dar care nu va fi prezentata astfel) pentru care
vom cauta concesii deosebite din partea Celorlalti.

4. Se vor aborda in continuare celelalte probleme majore, urmate de cele minore.

. Pentru final se va pastra o problema minora in care se pot face concesii semnificative pentru

a arata Celorlalti un gest final de bundvointa si dorinta de a incheia afacerea.

9]

Observam ca acest mod de a negocia presupune o abordare verticala (adica se discuta fiecare
problema separat). Totusi, aceastd abordare poate fi inlocuitd si cu una orizontald, in care sa se
analizeze toate aspectele in paralel.

Fazele explorarii, a prezentarii ofertelor si a negocierii acestora, precum si cea a incheierii
acordului trebuie desigur urmate ca atare, dar modul de abordare poate fi unul in care se trateaza
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fiecare problema separat, trecand-o prin fiecare faza (adicd se poate incepe cu pretul, apoi cu
livrarea s.a.m.d.) - urmand o abordare verticala, dar tot asa poate fi urmata si o abordare orizontala.

De o importantd vitald riméane si comunicarea. Intr-adevar, atunci cdnd negociem fin
avantajul separat al participantilor, existd o probabilitate mult mai mare ca acestia sa intre in
conflict, datoritd problemelor de comunicare dintre.

In procesul conducerii negocierilor suntem interesati ca noi si obtinem un avantaj mai mare
si nu neaparat de a da satisfactie Celorlalti. De multe ori este necesar si bluff-ul (o oferta
nerealizabila; dar aceasta nu este stiut de Ceilalti), fapt care nu era luat in considerare atunci cand
interesele noastre erau de a negocia cétre o intelegere comuna.

Va fi nevoie sd se aplice acest mod de actiune in special in fazele prezentarii ofertelor si a
negocierii acestora, situatie detaliatad in urmatoarele doua capitole.

7.7 Prezentarea ofertelor

Planul acestui paragraf este de a aborda modul in care se fac ofertele si include patru
sectiuni de baza:

Generalitati;

Alegerea ofertei de deschidere;
Prezentarea ofertelor;

Modul de a raspunde.

PR

7.7.1 Generalitati

Multe persoane cred ca prezentarea ofertelor si negocierea acestora sunt nucleul procesului
de negociere.

Atunci cand este adoptat acest punct de vedere, maniera in care se fac ofertele si se
negociaza trebuie sa fie intr-adevar nucleul procesului; chiar atunci cand negociatorii sunt mai
interesati de creativitate, abilitdtile cerute de aceasta raman foarte importante. Aici este punctul
culminant in care se poate castiga sau pierde proiectul, se poate mari profitul sau se pot inregistra
pierderi.

Majoritatea ofertelor din cadrul negocierilor sunt facute de catre persoanecle de la
departamentele comerciale, persoane crescute Intr-un spirit comercial de actiune, care trateaza cu
persoane de aceeasi formatie. Se intampla aceasta deoarece ei sunt cei care au o experienta bogata si

Cel mai bun ghid pentru deciziile in privinta ofertelor sunt cele date de judecata competenta
a persoanelor ce cunosc bine domeniul comercial.

Evident, exista si alte pareri, inclusiv o vasta teorie despre oferte. Aceasta poate fi gasitd in
special 1n lucrarile economistilor si econometricienilor. Ideea de baza a acestor lucrari este ca o
oferta trebuie facuta la punctul care da cea mai buna combinatie pentru utilitatea celui ce face oferta
si posibilitatea de a obtine aceastd utilitate. Din punct de vedere teoretic, aceasta este o solutie
elegantd si satisfacatoare, dar din punct de vedere practic nu poate fi de prea mare ajutor
negociatorilor.

Existd, desigur, anumite circumstante in care aceste teorii pot fi aplicate, In special datorita
existentei costurilor mari. De exemplu in industria petrolului, in negocierile pentru campurile de
extractie unde sunt in joc sute de milioane de lire, echipe intregi de matematicieni lucreaza utilizand
calculatoarele si aceste teorii pentru a determina ofertele .
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7.7.2 Alegerea ofertei

Negociind in avantaj propriu, se va incepe cu oferta cea mai mare posibild. (Pentru
cumpdratori, corespunzator va fi cea mai scazuta oferta posibila.)

Ofertele de deschidere trebuie sa fie “cele mai mari” deoarece:

1. Oferta de deschidere stabileste o limitad care In mod normal nu poate fi atinsa. Dupa ce
aceastd oferta a fost facutd, nu se poate face alta mai mare intr-o etapa ulterioard - iar in
acelasi timp este nivelul maxim sperat a fi obtinut.

2. Prima oferta influenteaza evaluarea Celorlalti in oferta ce o vor face.

3. O oferta ridicata va lasa suficient spatiu de manevra in timpul fazei negocierii ofertei. Ea ne
va da o rezerva cu care se poate lucra.

4. Oferta initiald are o influenta reald asupra nivelului acordului final. Cu cat cerem mai mult,
cu atat se poate obtine mai mult.

Oferta initiala trebuie sa fie deci mare. In acelasi timp ea trebuie si fie argumentati. A face
o ofertd ce nu poate fi argumentatd va dauna procesului de negociere. Daca Ceilalti vor vedea ca
suntem ofensivi, dar nu putem argumenta oferta facutd, atunci ne pierdem credibilitatea si suntem
fortati sa batem 1n retragere.

Continutul ofertei trebuie si acopere toati gama problemelor ce apar. intr-o negociere
comerciala o ofertd nu va fi pur si simplu doar pretul, ci o combinatie Intre pret, mod de livrare,
termen de platd, nivelul calitatii si alte asemenea elemente.

“Cea mai mare ofertd posibild” nu este o notiune absoluta, ci una relativa la circumstantele
particulare ale negocierii. Aceasta este legata direct de modul in care Ceilalti actioneaza. Daca si ei
negociaza 1n avantaj propriu, atunci pentru a obtine cel mai bun rezultat, vor incepe cu o ofertd
foarte fnalta. Chiar daca are loc o competitie, oferta initiald trebuie facutd astfel incat Ceilalti sa
poatd continua negocierile. Dacd s-au stabilit relatii cordiale cu ei, posibil pentru o lunga perioada
de timp, atunci stim deja modul in care negociaza si gradul de cooperare la care ne putem astepta, si
deci putem determina nivelul la care facem oferta.

Fiecare aspect al ofertei trebuie sa fie abordat realist si posibil de a fi argumentat. Este sigur
ca, negociind 1n avantaj propriu, Ceilalti vor face compromisuri pentru una sau doud din probleme,
dar nu putem fi siguri care vor fi si de aceea este necesar sa se solicite mult la fiecare din ele pentru
a ne pastra suficient spatiu de manevra.

7.7.3 Prezentarea ofertei

Oferta initiald trebuie sa fie ficuta ferm, fard rezerve si ezitiri. In acest mod se va crea
convingerea cd negocierile sunt constiente si rationale. Trebuie sa fie suficient de clara, astfel incat
Ceilalti sd recunoasca precis ceea ce am propus. Utilizarea materialelor vizuale - chiar si o pagina
pe care s-au desenat figurile necesare - poate contribui la marirea claritétii ofertei.

Oferta trebuie facuta fara scuze sau comentarii. Nu trebuie cerute scuze pentru nici un aspect
ce poate fi argumentat. Nu trebuie facute nici comentarii, deoarece in cursul tratativelor Ceilalti vor
pune intrebari in privinta punctelor ce ii intereseaza.

Avem deci trei elemente de baza ale modului in care se va prezenta o ofertd: fermitate,
claritate si fara comentarii.

In cazul unei oferte ce are loc in conditii de concurenta, intr-o negociere in care nu are loc
faza explorativa, este necesar ca aceasta sd fie dura:

Cine va face prima oferta? Este un avantaj sau un dezavantaj sid fie facutd in urma
Celorlalti? Avantajele sunt asociate cu stabilirea influentei. Partea care face prima oferta este cea
care stabileste prima paranteza a intervalului in care vor avea loc negocierile, iar aceastd prima
migcare are o influentd deosebita asupra negocierilor ulterioare. Se poate considera ca prima oferta
este mai influenta decat cea de a doua, care este doar un raspuns.
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Un dezavantaj este faptul ca partenerii de tratative, observand oferta noastra initiala, isi pot
modifica punctul lor de vedere. In acest moment ei au noi informatii despre punctul nostru de
plecare si isi pot modifica oferta astfel incat sa obtina avantaj.

Un alt dezavantaj este faptul ca Ceilalti pot incerca utilizarea comportamentului "lider" in
negociere. Aceasta se poate realiza prin Incercarea de a ataca oferta noastrd, continuand sa ceara
reducerea ei, fard a oferi informatii despre propria lor pozitie. De aceea uneori trebuie sd rezistam,
adica sa le cerem sa facd o ofertd si nu sa se discute pe marginea primei noastre oferte.

7.7.4 Modul de a raspunde

Cautand sa raspundem ofertelor Celorlalti trebuie sd facem o distinctie ferma intre clarificari
si justificari. Un negociator competent se asigurd mai intdi ca a inteles precis ceea ce au oferit
Ceilalti. El va pune toate intrebdrile necesare pentru a-si forma o imagine corecti. In acelasi timp
trebuie sa se asigure cd Ceilalti nu vad in aceste Intrebdri o incercare de a se justifica, ci doar
intentia de clarificare. Odata satisfacut, el va rezuma ceea ce a inteles din oferta Celorlalti,
continuand comunicarea efectiva dintre parti.

Cei care au facut oferta, vor raspunde pentru inceput la intrebari, cautand sa justifice pozitia
pe care se afla. lar dupa ce au facut o oferta, au perfectd dreptate sa stie care este oferta partenerilor.

Alti negociatori, in schimb, cauta sa clarifice ce negociere se face, dar nu cautd sa afle de ce
s-a facut aceasta oferta sau cum a fost calculata inainte de a face propria ofertd. Aceasta nu
este o pozitie recomandata pentru negocieri.

7.8 Negocierea ofertelor

Satisfactia nu este absolutd, ea depinde de modul in care oamenii evalueaza lucrurile.

Negocierea 1n avantaj propriu trebuie sd conduca la o situatie In care si Ceilalti sunt
satisfacuti. Va trebui s ceddm si noi in unele privinte, demonstrandu-le in acelasi timp cd am putea
pastra majoritatea fructelor din prajitura pentru noi.

In acest proces trebuie si fim atenti si nu cedim prea mult sau prea repede. Aceasta se
intampld deoarece mai multi pasi mici sunt mai utili decat unul mare; si de obicei prdjitura se
imparte incet si cu grija.

Chiar negociind in avantaj propriu, trebuie sd fim totusi atenti sa facem o afacere corectd, in
care ambele parti sd fie cat mai bine satisfacute. Dacd nu este posibil ca noi sa tadiem prajitura astfel
incat fiecare sa aiba ceea ce doreste, atunci trebuie sa se negocieze in asa fel incat insatisfactia sa fie
in mod egal impartita.

Pentru a da elementele necesare negocierii ofertelor vom analiza

Miscdrile ce trebuie facute inaintea inceperii negocierii propriu-zise.
Modul de a influenta acordul.

Cum se vor face concesiile.

Iesirea din impas.

Atingerea unui acord.

M

7.8.1 in afara negocierilor
Dupa ce s-a declansat procesul de negociere al ofertelor, vor trebui facuti doi pasi:

—

. Clarificarea.
2. Aprecierea situatiei.
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Este esential sa se stabileascd o imagine clard a cerintelor Celorlalti Tnainte de a Incepe
negocierea ofertelor. Imaginea a ceea ce se negociaza trebuie sa fie clara, cel putin in masura in care
este posibil. Dar 1n acelasi timp trebuie sa avem si o imagine clard a ceea ce reprezintd si oferta lor,
inainte de a ne intreba de ce au facut aceasta ofert.

Apoi trebuie sd intelegem de ce este necesar sa avem o perceptie clard a elementelor care
le-ar da satisfactia maxima dar si a modului in care trebuie tratat In avantajul nostru continuand sa
le oferim si lor satisfactia maxim posibila.

Trebuie de asemeni sd descoperim atat ceea ce e esential pentru ei cat si dorintele
neesentiale, ce anume ii intereseaza in oferta pe care o fac si ceea ce 1si doresc sd obtina.

Pentru a obtine aceasta claritate, punctele-cheie ale comportamentului nostru trebuie sa fie:

1. Analiza fiecarui punct al ofertei primite. Se va determina cat de important este fiecare punct
pentru ei si cat de flexibili pot fi.

2. Nu se vor specula niciodata opiniile sau motivele lor si nu vor fi contrazisi. Speculatiile nu
vor face decét sa irite si sd aduca o situatie confuza in negocieri.

3. Se vor nota raspunsurile primite inainte de a le comenta. Nu se va prezenta pozitia proprie
prea repede. Nu se va intra prea repede in analiza directa a problemelor si se va avansa pe
un front larg.

Corespunzitor, in etapa negocierii ofertelor, atunci cand Ceilalti isi explica pozitia trebuie sa
limitam intrebdrile noastre la minimum. Se va raspunde in schimb intrebarilor puse cu elemente
esentiale si nu se vor face comentarii extinse sau justificari.

Avand acum “gandurile puse la punct”, intrdm in etapa in care vom aprecia situatia. Va
trebui:

- sa apreciem diferentele dintre parti;

- sd analizam pozitia reala a Celorlalti;

- sa luam o prima decizie;

- sa ne pregatim pentru urmatoarea runda de negocieri.

Evident, vor exista diferente intre punctele de vedere ale partilor. Aceste diferente pot fi de
trei categorii: imaginare, inventate sau reale.

Diferentele imaginare deriva din faptul ca cele doud parti nu inteleg ceea ce cer Ceilalti sau
alternativ, nu accepta faptul cd pozitia Celorlalti este reflectata de cerintele lor. Aceste
diferente pot rezulta si dintr-o comunicare defectuoasd, iar solutia este de a se depune mai
multe eforturi pentru imbunatatirea acesteia.

Diferentele inventate apar atunci cand una din parti bluffeaza. Solutia pentru depasirea
acestor diferente este de a aloca mai mult timp negocierilor, folosirea rundelor succesive de
discutii, modificarea propriei oferte si incercarea de a se elimina inventiile Celorlalti. Este un
joc in care se va consuma mult timp prin bluffuri si contrabluffuri.

Diferentele reale trebuie tratate diferit. Sunt necesare alte instrumente pentru abordarea
acestora, care vor fi luate In consideratie in sectiunea “Influentarea afacerii”.

Dupa ce am studiat diferentele dintre parti, trebuie sa analizdm pozitia reald a Celorlalti.
Trebuie sa fim Insa foarte atenti, deoarece nu putem fi siguri de ceea isi doresc cu adevarat. Pentru
aceasta va trebui sa luam in considerare tot ceea ce au spus, modul 1n care s-au exprimat si de
asemenea sd apreciem situatia in care se afla si comportamentul lor.

De aceea este foarte important ca Tnainte de negocieri sa determindm motivatia si prioritatile
lor.

In analiza pe care o vom face va trebui si distingem:

1. Ceea ce ei acceptd;
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2. Ceea ce el nu accepta;
3. Cat de mult insista pe fiecare problema;
4. Aria probabila a acordului.

Aceastd “arie probabild a acordului” poate fi recunoscutd de negociatorii experimentati la
sfarsitul primei runde de negocieri.

Odata stabilite si evaluate ofertele de deschidere se poate face o prima estimare a acordului
ce se poate obtine. Intr-adevar pornind de la aceste oferte, in cursul negocierilor - care nu vor fi in
mod necesar rapide - se va avansa catre pozitia estimata.

Dupa ce am descoperit diferentele semnificative intre pozitiile partilor, avem trei posibilitati
de a actiona:

1. Acceptam;
2. Refuzam;
3. Intrdm in negocierea ofertelor.

Daca vom decide sa negociem, atunci va trebui sd ne pregatim pentru urmatoarea etapa.
Optiunile pe care le putem aborda sunt:

—

. O noud oferta pentru noi (oral sau in scris);

2. O noua oferta din partea noastrd (oral sau n scris);

3. Modificarea continutului ofertei (modificare fie a cantitatii fie a calitatii, fie utilizarea unei a
treia parti, modificarea duratei sau a finantarii sau...);

4. Se incepe negocierea ofertei utilizdnd procedeul "da si primeste".

Pasii necesari pregatirii acestui procedeu sunt:
- identificarea problemelor. Se va face o listd cu toate problemele ce trebuie abordate in
cadrul negocierii;
-analiza stilului de negociere al Celorlalti. Cu cat vom intra mai mult in negocieri se poate
vedea daca ambele parti negociaza in avantaj propriu.
- analiza problemelor. Se va decide care dintre ele sunt esentiale pentru noi si care sunt cele
in care se pot face concesii;
- pregatirea pozitiei proprii de negociere:
a) Vom face o lista a conditiilor esentiale si le vom mentiona pe cele in care nu putem face
nici o concesie.
b) O lista a concesiilor. Vom nota aici problemele in care putem face concesii, cu o
abordare treptatd de la punctul minim la cel maxim.
- se deschide fiecare runda de negocieri prin formarea climatului si stabilirea procedurii;
- se va termina fiecare runda de negocieri stabilind mijloacele de a rezolva dificultatile
aparute;

Inainte de faza negocierii ofertelor va trebui sa stabilim ceea ce doresc cu adevarat Ceilalti si
apoi sa analizam situatia, diferentele dintre parti, punctele tari ale argumentatiei lor precum si
explicatiile pe care le-au avansat; apoi sd pregatim urmatoarea rundd. Pregdtirea noastra va trebui
extinsd daca dorim sa intrdm in negocierea ofertelor prin procedeul "da si primeste".

7.8.2 Influentarea afacerii

Exista doua modalitati de a influenta afacerea. Una este de a influenta negociatorul, iar alta
de a influenta situatia.

Pentru a va ardta cum poate fi influentat negociatorul va voi prezenta o situatie cu doi
negociatori care 1si pot influenta partenerii in moduri diferite.
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Separat de influentarea negociatorilor putem influenta situatia. Pentru aceasta va trebui sd-i
ajutam pe Ceilalti sd ajunga la un acord potential, iar pentru aceasta va trebui sa oferim:

- 0 afacere diferita;

- 0 afacere asemanatoare, dar cu conditii mai bune pentru ei;
- conditii mai bune la afacerea deja propusa;

- moduri diferite de a evalua lucrurile;

- un mod sau plan diferit de a obtine un acord;

- ambalarea problemelor Intr-un nou mod;

- 0 modificare in forma afacerii;

-0 noud ocazie (“Nu credeti cd am putea privi §i...”).

Situatia mai poate fi influentatd si prin utilizarea bluffurilor si a negocierii pe marginea
prapastiei.

Negociatorii competenti pot cunoaste perfect momentul in care se bluffeaza. Ei se asteapta
la acest lucru si chiar 1i respecta pe cei care joaca acest joc cu un maximum de efect.

In cazul negocierilor competitive exista intotdeauna riscul esecului.

Pentru utilizarea bluffurilor in negocieri este nevoie insi de multi abilitate. Il putem folosi
insd, de exemplu, 1n cazul in care pozitia partii adverse ni se pare nerealistd si vom incerca sa o
aducem in limitele normale.

Atunci cand negociem nu trebuie sd cedam prea repede, deoarece n acest mod ei pot castiga
un avantaj consistent. In plus, dacd ceddm prea repede atunci Ceilalti nu evalueazi concesia facuta
la acelasi nivel cum ar face-o daca am ceda mai incet.

Modul in care vom face blufful trebuie sd nu dea nici o clipa impresia ca este un bluff. Va
trebui afirmat cu sdnge rece §i cu convingere, in ciuda riscului existent.

7.8.3 Studiul Celorlalti

Cum ne putem da noi seama ca Ceilalti vor sa utilizeze blufful? Cum ne putem da seama
daca ceea ce spun este adevarat ori incearca doar sa castige un avantaj suplimentar?

Existd in primul rand cateva scheme non-verbale. Eu cred, de exemplu, mai degraba in
persoana care ma priveste drept in ochi sau In cel care schiteaza cate un zdmbet, decét in cel care
are o expresie impenetrabila, gen pocker. Evident, este posibil sa md insel, deoarece exisa
negociatori ce au abilitatea de a-si Ingela oponentii Tn aceste situatii, iar In aceste conditii pot sa fac
si greseli.

Unii experti folosesc insa foarte inteligent elementele non-verbale si pentru a vedea
simboluri mai subtile.

Apoi exista si clipirea ochilor. Cei mai multi oameni clipesc intre patru si opt ori pe minut.
In unele circumstante, si mai ales in conditii de stress, ritmul in care se clipeste va creste, iar un
negociator cu experienta stie s acorde importanta modificarilor din ritmul de a clipi. Acesta poate
fi un mijloc de a Invata modul de a gandi al Celorlalti, dar din experienta personald stiu cd acest
ritm poate fi foarte diferit, in functie de persoana. In plus, cu cit se consumi mai multd energie
(chiar argumentand o problemd in mod corect), cu atdt mai mult se clipeste. Din partea noastra,
dacd vom cauta sa urmarim modul in care se comporta ochii partenerului de discutie, riscdm sa nu
mai fim atenti la ceea ce spune.

Totusi, comunicarea non-verbala ramane foarte importantd, deoarece se pot transmite
sentimente, emotii, entuziasm, vigoare, mod de actiune etc. Ramane insa in expectativa ideea de a
consuma prea multd energie pentru observarea comportamentului partenerilor de discutie.
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7.8.4 Modul de a face concesii

Principiile ce guverneazd modul de a face concesii intr-o negociere sunt:

—

. O concesie facutd de una din parti trebuie urmata de o concesie facutd de Cealalta parte.

2. Ritmul concesiilor trebuie sa fie similar intre parti. Se incepe prin a se ceda putin si nu se va
ceda mai mult pana cand si Cealalta parte nu va ceda putin.

3. Se vor negocia concesiile facute In avantaj propriu. Aceste concesii, chiar mici fiind, vor
cauta sa maximizeze satisfactia Celorlalti.

4. Ceilalti trebuie convinsi ca fiecare dintre concesiile facute este semnificativa.

Sunt necesare aspiratii inalte.

6. Se va face deplasarea intr-un ritm controlat catre punctul de acord prevazut. Acest “ritm

controlat” nu trebuie sa fie prea rapid pe de o parte, iar pe de altd parte trebuie sa fie suficient

de bun pentru a se atinge acordul dorit.

9]

In consecinta, liniile directoare ale modului In care se vor face concesiile sunt :

1. Nuse vor face concesii Tnainte de a fi nevoie.
Aceste situatii pot fi recunoscute de negociatorii experimentati prin faptul ca, dupa ce se
face o concesie, trebuie sa se pastreze camp deschis si pentru negocierea acesteia. Fraza va fi
: “Bine, cred ca ar trebui sa trecem peste aceasta acum, deoarece nu cred ca putem avansa
prea mult si riscam sa blocam negocierile.” Vom respecta Cealaltd parte in momentul in
care face o asemenea miscare ... dar ne vom asigura cd se va face mai tarziu acea concesie.
2. Se vanegocia concesie pentru concesie si informatie pentru informatie
“ Este foarte greu pentru mine sa accept pretul propus. Daca vreti, am putea sa discutam
acum modul de livrare, deoarece presupun cd ne-ar putea ajuta §i in privinta stabilirii
pretului, pe care in acest moment nu il putem accepta. Sunteti de acord? Putem discuta
modul de livrare? “.

7.8.5 Depasirea unui impas

Cum poate fi depasita o situatie in care cele doud parti isi pastreaza punctele de vedere si
refuza orice compromis? Prima idee este de a ocoli pe cat posibil o asemenea situatie. lar pentru
aceasta, acum este momentul sa ne intoarcem la instrumentele folosite in fazele anterioare ale
tratativelor.

Daca ne gasim noi Ingine in situatia de a nu accepta oferta Celorlalti, va trebui sa
descoperim care sunt diferentele reale dintre parti si sd vedem cum putem trece peste acestea.

Aceste diferente de puncte de vedere vor fi tratate pornind de la premisa ca abordarea lor
trebuie sa reflecte realitatile vietii si atitudinilor umane. Negociatorii trebuie sd creada cu adevarat
in oferta facutd in cadrul tratativelor, chiar dacad nu sunt de acord cu ea. Aceasta este necesar pe de o
parte datorita faptului ca oferta poate fi impusa prin directive primite de la sefi, iar pe de alta parte
datoritd necesitatii pastrarii credibilitatii individuale.

“Credibilitatea individuala” este o forma a reputatiei negociatorului. El incearca permanent
sd-si formeze si sd-si pastreze o anumitd reputatie, un anumit statut, o anumitd credibilitate, atat
pentru Ceilalti cat si pentru sine. In aceastd situatie trebuie si ne asigurim in mod constant ci
Ceilalti sunt capabili sd faca unele concesii fard a fi nevoiti sa-si piarda din reputatie. Vom face
aceasta 1n cursul mai multor runde de negocieri, in care se vor evidentia castigurile fiecarei parti,
astfel fiind posibila o avansare catre un acord onorabil pentru toti. De cele mai multe ori nu este de
preferat un succes care sa subjuge complet pe Ceilalti.
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Sa ne intoarcem la diferentele reale de puncte de vedere, cele care afecteaza rezultatele
efective ale negocierii $i nu doar reputatia negociatorilor.

Primul principiu folosit pentru depasirea conflictelor este ca negocierile sa fie mentinute
fluide. Anterior am descris o negociere al cirei unic subiect era pretul. In general insa, pretul este
doar una din diversele variabile ale negocierii. Pentru una dintre parti el poate fi semnificativ, in
timp ce pentru cealaltd poate avea o mai mica importantd. Acestia pot fi mai interesati - de exemplu
- de termenii livrarii, si in aceste conditii pot fi dispusi sd imbunatateasca pretul in conditiile unei
imbunatatiri a termenilor livrarii si astfel se poate evita o confruntare in privinta pretului.

Acest tip de actiune - da si primeste - este posibil doar daca negocierile se desfasoara intr-o
abordare generald, pe orizontald; adica atunci cand oferta priveste toate aspectele posibile (pret,
termeni de livrare, calitate, termeni de plata etc ). Nu va fi posibila o asemenea tratare in cazul unei
abordari verticale, In care fiecare aspect se analizeaza separat, fiind foarte probabila generarea de
conflicte, agresiuni sau o competitie excesiva. In acest caz, primul principiu al negocierii in care
poate apare un conflict real este ca acestea sa fie mentinute fluide.

Al doilea principiu este de “a se pastra diverse cdi de scapare . De exemplu, negociatorii
pot avansa rapid intr-un conflict din cauza pretului, si se poate ajunge la punctul in care esecul
devine amenintdtor. De aceea sunt necesare unele cdi de scipare

In al treilea rand, utilizati pauzele. Acestea pot fi facute fie la nivelul unei intalniri fie intre
rundele de negocieri. In momentul in care se revine (dupa o pauzi mai scurti sau mai lungi ) se
reincep discutiile cu mutdrile recomandate anterior - topirea ghetii, stabilirea unei intelegeri in
privinta procedurii, noi miscari exploratorii.

Chiar prin utilizarea acestor instrumente, conflictul dintre parti poate conduce la esecul
negocierii. Care sunt regulile ce trebuie urmate in cazul in care orice incercare a esuat ?

Mai 1intai, trebuie sd remarcam cd esecul nu intervine foarte rapid. Negociatorii cu
experientd avanseaza mult in tratative inainte de a atinge acest punct fatidic. Daca incercarile
noastre de pana atunci au esuat, atunci poate ca este util sa se schimbe modul de negociere.

Una dintre optiuni este ca liderii echipelor sa iasa din arena negocierilor si sa treaca la o
atmosfera de tip “clubul de golf “. Pentru a se putea trece la o discutie informala trebuie sa existe
totusi intre parti un anumit nivel de deschidere, integritate si franchete. In acest mod ne vom
indepirta de tensiunea ce existd in camera tratativelor. In particular, exista si posibilitatea ca cei doi
lideri sa aibd o intalnire informala chiar dacad nu sunt personal implicati in batélia ce este in curs de
desfasurare, in cazul in care stilul lor de conducere poate influenta negociatorii in conflict.

O altd optiune este sd se incerce unele modificéri in echipele de negociatori. O a treia este de
a aduce sefii personal la negocieri, sau o a patra, de a apela la o tertd parte care sd arbitreze
conflictul.

7.8.6 incheierea acordului

Ambele parti simt momentul in care se apropie sfarsitul negocierilor. Se va intra in acel
moment intr-o noud stare, in care va creste atdt vitalitatea cat si energia, deoarece se simte
apropierea punctului culminant al muncii lor - incheierea acordului.

In aceasti etapa este necesar ca fiecare parte si faca o oferta finala. Caracteristicile acesteia
sunt :

1. Nu trebuie facuta prea repede, altfel poate fi consideratd ca o altd concesie, iar Ceilalti mai
pot spera sa obtina si altele.

2. Trebuie sa fie suficient de mare pentru a indica inchiderea. Trecerea de la 143.271% la
143.200 $ nu este suficientd pentru a indica inchiderea. Daca se vor oferi 140.000 $, atunci
ar putea aparea ca prea generoasa, dar in acelasi timp ar putea sa aiba si impactul dorit.
Trecerea de la 143.271 $ la 142.200 $ poate fi interpretata ca un pas catre atingerea punctului

126



Practica negocierilor

natural al acordului care este de 140.000 $. Optiunea trebuie facuta ferm, fie pentru 140.000
$ fie pentru 143.000 $.

In cazul negocierii in avantaj propriu, se poate lisa ultima concesie - mici de altfel - spre
satisfactia Celorlalti. Dacd nu va pasa prea mult de reducerea finala a pretului cu 0,25 % ,
sau de o diferentd de doua zile in cazul termenului de livrare, li se poate da satisfactia
obtinerii ultimei concesii.

La sfarsitul negocierii se vor face urmatoarele mutari :
1. Se vor rezuma cele stabilite.
Se va obtine un acord scris pentru cele stabilite.

3. Se vor identifica actiunile necesare pentru punerea in aplicare a acordului precum si
responsabilitatile fiecarei parti.

7.9 Negocierile conflictuale

Uneori negociatorii adoptd un alt comportament §i anume acela al confruntarii, al batiliei.

De aceea este necesar sa stim cum se pregateste o astfel de negociere, cum poate fi castigata o astfel
de confruntare.

Nk W=

Prezentind instrumentele necesare unei asemenea abordari vom lua in consideratie:

Cand se utilizeaza metodele razboinice;

Atitudinile si obiectivele unei negocieri 1n care se duce o confruntare;
Modelul unei negocieri razboinice;

Tactici razboinice;

Contra-masuri posibile.

7.9.1 Utilizarea metodelor razboinice
Natural pentru o confruntare, cum este cea in care se va da o lupta, il constituie faptul ca una

dintre parti castiga in detrimentul Celeilalte. Deci scopul negocierii va fi de a castiga, respectiv de
a-1 face pe Ceilalti sa piarda.

N —

Pericolele care stau 1n fata unei asemenea abordari sunt:

. Afectarea bunastarii Celorlalti.

Provocarea unei confruntdri in care Ceilalti pot riposta, iar agresorii initiali pot chiar sa
piarda.

In general, negociatorii ce vor ciuta si-i domine pe Ceilalti nu sunt pregititi si
implementeze o intelegere.

Aceste pericole sunt atdt de mari Tncat negociatorii experimentati vor utiliza rareori tactici

de luptd amatoare.

Va exista totusi si o parte rationald: existd doud tipuri de situatii in care batdlia nu ne

deranjeaza prea mult.

Prima dintre ele este situatia in care existd o singurd negociere, adicad partile nu se vor mai

intalni dupa aceea. In acest caz nu exista nici o preocupare pentru a ne forma relatii bune pe termen
lung. Exemple clasice pot fi: a) comisul voiajor si b) o cumparare a unei locuinte private.
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A doua situatie este aceea in care una dintre parti este mult mai puternica decat a doua.
Exemple in acest sens pot fi: un monopol care doreste sa cumpere unele produse de la diferiti
furnizori ce se afla Tn competitie; sau un stat autoritar ce doreste sa incheie o afacere cu o persoana.

In aceste circumstante este intelept si recunoastem ci putem intalni un tratament rizboinic,
condus de o parte agresiva. Aceasta nu este o scuzd pentru noi sa apelam la metode razboinice,
deoarece se poate adopta si stilul “in avantaj propriu”. Ne putem astepta sa incheiem o afacere
foarte buna si fara sa riscam o confruntare.

Unii oameni par a fi razboinici inndscuti. Altii s-au obignuit sd negocieze in acest mod, ori
au fost influentati de ceea ce au vazut sau citit Tn mass-media despre negocieri sau de o situatie
dramatica in care se pot afla.

Nu se va cauta confruntarea, dar trebuie sd fim pregatiti pentru ea si sa recunoastem modul
in care un negociator razboinic abordeaza situatia pentru a contracara actiunile sale dacad este
nevoie.

7.9.2 Atitudini, obiective si metode

Atitudinile unui razboinic sunt date de tendinta sa de a domina. El crede ca doar puterea este
importanta si ca “a castiga Inseamna totul”. Este foarte concentrat doar la ceea ce face si nu tine
seama de efectele metodelor sale asupra Celorlalti.

El i vede pe Ceilalti doar ca “oponenti”.
Obiectivul sau este de a castiga, respectiv de a-1 face pe Ceilalti s piarda.

Principalul mijloc utilizat va fi puterea. Atat in comportamentul personal cat si in tacticile de
negociere utilizate, va cauta sa fortifice pozitia de fortd pe care se afla. Metodele sale includ:

- va cduta constant castigul, cu orice prilej;

- in fiecare etapa a procesului de negociere va dori sa obtina noi avantaje;

- orice retragere va fi deliberatd; cele tactice sunt destinate doar obtinerii unui avantaj

suplimentar;

- va utiliza metode ale puterii: cereri mari in termeni de dimensiune si durata si mici in ceea

ce priveste modul de ascultare si intelegere;

- va fi concentrat pe o anumitd problemad si va urmari doar avantajul propriu fard a lua in

considerare mandria sau demnitatea Celorlalti si cu atat mai putin sentimentele lor. Ii va

forta pe Ceilalti prin “acceptati sau plecdm.”

Obiectivul principal pentru un negociator razboinic este de a castiga. Aceasta se va
manifesta in special in faza confruntarii, care este o versiune speciald a fazei negocierii ofertelor, o
versiune in care el este expert si in masurd sa-si utilizeze caracteristicile personale. Va conduce
rapid negocierile la punctul in care forma sa de negociere devine activitate dominanta.

El va manifesta putin timp sau interes pentru etapele initiale ale negocierii, pentru a ajunge
pe aceeasi lungime de unda cu Ceilalti sau pentru a stabili un plan de actiune comun §i nu va cauta
interese comune. Chiar determinarea posibilitatilor de rezolvare a problemelor se face rapid, adesea
rezumandu-se la prima posibilitate ivita.

Modul de negociere va fi deci unul “vertical”, in care se va analiza direct prima varianta
propusa. El doreste sa obtind mult §i preseaza pentru a fi adoptata aceastd varianta.

Atunci cand se discutd probleme succesive, scopul sdu va fi de a castiga fiecare dintre
acestea.
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