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Introducere

De ce o alta carte
despre negociere?

Scopul acestei carti este sa va puna la dispozitie abilitatile
si uneltele necesare pentru a fi un negociator bun, care
construieste relatii puternice, de lunga durata, in care ambele
parti au de castigat. Filosofia din spatele abordarii folosite
este ca, in calitate de negociator, ai obligatia sa iti ajuti
partenerii sa iasa invingéitori in negocieri. De ce? Pentru ca
foarte putini negociatori sunt aventuri unice. Cu aproape fiecare
produs sau serviciu pe care il achizitionezi sau vinzi, chiar
daca este o masina sau o casa, ai sansa de a construi o relatie
de pe urma céreia vei avea de beneficiat si care iti va intari
capacitatea de a negocia tot ce iti doresti. Gandeste-te la asta.
Daca lucrezi in vanzari, fiecare negociere care are un rezultat
cu un castig reciproc iti ofera oportunitatea de a lucra cu clien-
tul sau cu cei recomandati de cumparator pentru tot restul
vietii tale. La achizitionarea unui produs sau serviciu, majori-
tatea oamenilor de succes merg frecvent la contacte pe care si
le-au facut in negocierile din trecut si in care au avut de
castigat ambele parti, pentru ca acele contacte s-au trans-
format in relatii puternice bazate pe incredere.

Ai putea intreba: ,,Dar in achizitionarea unei masini? Nu
este o negociere unica?“ Iata o provocare: de ani de zile, dealerii
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au tratat vanzarea unei masini ca pe o intalnire unica, cu un
singur rezultat, lasdnd un gust amar cumparatorilor.
Realitatea este ci existd unii oameni care au cumpérat doua
sau trei magini de la acelasi dealer si chiar de la acelasi agent
de vanzari. Acest tip de relatie este unul ideal, din moment ce
poate scuti mult timp, bani si complicatii pentru ambele parti.
Daca incerci si construiesti o relatie, o afacere sau o cariera,
ar fi bine sa iti dai seama cum s creezi relatii cu castig reciproc.

Dar dacéa scopul este de a crea relatii avantajoase bazate pe
incredere reciproca, de ce se pune un asa mare accent in aceasta
carte pe strategii si tactici? in primul rand, pentru ca nu toata
lumea cu care negociezi va dori si obtind un rezultat cu un
castig reciproc. ,,Rechinii“ acestei lumi doresc sa castige cu
orice pret si nu le pasa daca tu pierzi. in al doilea rand, stra-
tegiile si tacticile eficiente ajuta la generarea mai multor
optiuni care va permit tie si partenerului tau sa va indepliniti
scopurile. Cu cat ai mai multe optiuni diferite, cu atat este mai
probabil ca tu sa reusesti sa generezi un rezultat cu un castig
de ambele parti. in cele din urma, partenerul tau va folosi pro-
babil strategii si tactici, chiar daca tu nu vei proceda la fel, si
capacitatea de a le recunoaste si de a le contracara iti va permite
s4 readuci negocierea la acelasi nivel. In majoritatea situatiilor,
strategiile si tacticile sunt absolut indispensabile succesului.
De aceea le discutam detaliat in ultima sectiune a acestei carti.

Observati ca atunci cand discutam despre negociere, am
ales sa folosim cuvantul ,partener® si nu ,adversar®. Felul
cum 1i vezi pe cei cu care negociezi are legétura cu abilitatea
ta de a ajunge la rezultate de succes. Daca te uiti la cei cu care
negociezi ca oponenti, vei obtine rezultate in care unii au de
castigat si altii au de pierdut. Pe de alta parte, abordarea celor
cu care negociezi ca parteneri te face sa simti ca ai o obligatie
personala sa creezi succes pentru ambele parti si tinde sa duca
la finalizari cu un castig reciproc.

Desi marii negociatori se targuiesc la sange, majoritatea
au reputatia de a fi atat corecti, cat si de incredere. Cand ai



Introducere 15

aceste calitati, oamenii doresc sa se intoarca si sa renegocieze
cu tine pe viitor. Aceasta carte iti va da abilitatile si uneltele
de a fi un negociator de tipul castig/castig, cu o reputatie de a
construi relatii eficiente, pe termen lung, in care ambii par-
teneri ies castigatori.



Partea |

Negociatorul
talentat

»vanturile si valurile sunt mereu de partea celor
mai abili negociatori.”

EpbwarRD GiBBON
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Ce este
0 negociere?

»9a Nu negociem niciodata din teama, dar niciodata
sa nu ne temem sa negociem.®

JoHN F. KENNEDY

a ce te gandesti cand auzi cuvantul ,negociere“? La
L sustinatorii lui Al Gore si ai lui George W. Bush care
se certau in legitura cu cel mai bun mod de a numéra
voturile din Florida in alegerile din 20007 La Microsoft si gu-
vernul Statelor Unite in lupta pentru a defini diferenta intre
competitia corecta si un monopol? La America Online si Time
Warner conlucrand cu guvernul federal pentru a crea o fuziune
de succes care va incuraja liberul comert? La un investitor in
actiuni din domeniul tehnologic nervos care cere unui broker
sa astepte douazeci si patru de ore inainte ca el sa faca o de-
punere acoperitoare? Majoritatea dintre noi tindem si ne gan-
dim la negocieri in termenii acestor scenarii, in care o parte
castiga si o parte pierde.

Intr-un studiu de cercetare pe cativa studenti, a fost adresata
participantilor urmatoarea intrebare: Cat de des negociezi —
adesea, rareori sau niciodata? Peste 36 de procente dintre res-
pondenti au spus ,rareori“ sau ,niciodata“. De fapt, aceasta

19
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a fost o intrebare capcani, din moment ce raspunsul corect
era ,,intotdeauna“. Totul in viata este negociat, in orice circum-
stante, oricAnd. De la a cere persoanei dragi sa duca gunoiul,
la a te arunca in traficul nebun al orelor de varf, de la a deter-
mina la ce ora sa iti faci o programare cu un client, pana la a
decide ce program de televiziune sa vizionezi cu familia -
fiecare aspect al vietii tale este petrecut intr-o forma de nego-
ciere.

Gerard 1. Nierenberg, autor al primei carti despre procesul
formalizat al negocierii, Arta negocierii, si barbatul pe care
Wall Street Journal il numeste ,parintele negocierilor®, a
afirmat: ,,Oricand oamenii schimba idei cu intentia de a
modifica relatiile, oricand prefera o intelegere, atunci ei ne-
gociaza.“! Israel Unterman, fost profesor de management la
Universitatea din San Diego, a dezvoltat definitia lui Nierenberg
cu o mica adnotare: ,,Negocierea nu este condusa nici pentru
a deschide, nici pentru a limita o relatie, ci pentru a forma o
configuratie noua si diferitd.“®

Pe scurt, majoritatea dintre noi suntem zilnic implicati in
negocieri, intr-un fel sau altul. Negocierea ar trebui gandita
ca o cale pozitiva de a structura procesul de comunicare.

Negocieri tipice in tranzactii
Iata o lista de tranzactii tipice in care iti poti imbunatati
pozitia prin negociere:

1. Pretul, termenii si accesoriile legate de achizitionarea
unui automobil.

2. Pretul, termenii si durata contractului pentru achizi-
tionarea unei case.

3. Timpul pana la recuperare si costul reparatiilor pentru
masina.

4. Ce program de televiziune ar prefera familia ta sa
urmareasca.

5. Ce facilitati ,,gratuite” vei primi cu serviciul tau de tele-
fonie mobila.
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6.
7.

11.

12.
13.
14.

15.

16.

Salariul tau, concediul si primele.

Scopul proiectelor de la serviciu si timpul acordat pentru
indeplinirea acestora.

. Cu cat iti taxezi pe ord un nou client.
. Data unui eveniment.
10.

La ce petreceri vei participa si la care nu, pe perioada
vacantei.

Un program de lucru care este destul de flexibil pentru a
te ocupa si de nevoile familiei tale.

Termenii fuziunii si achizitiei.
Programul de vacantd pentru angajati.

Timpul din an pe care ti-1 vei permite pentru concediu
(afaceri) si unde vei merge (familie).

Ce pret vei plati si la ce servicii te vei astepta de la un
furnizor de internet.

Pretul de expediere si data predarii pentru un produs.

Situatii de negociere

In ce alte domenii din rutina ta zilnica ti-ai putea imbuna-
tati pozitia prin negociere? Enumereaza-le aici:

1.
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10.

Céat de bun negociator esti?

Ca orice talent, negocierea poate fi invatata, practicata si adusa
la nivel de arta. Cresterea personala si profesionala in orice
domeniu al vietii, implici de obicei, o combinatie de atentie si
asumare a riscurilor Completeaza chestionarul despre carac-
teristicile personale necesare pentru a fi un bun negociator.
Raspunsurile tale te vor ajuta si decizi unde ai forta unui
negociator si unde ai nevoie de exercitiu. Incercuieste numérul
care reflecta cel mai bine unde te afli pe scala. Cu cat este mai
mare numarul, cu atat mai bine te descrie aceasta caracteristica.
Cand ai terminat, aduna numerele si noteaza totalul in spatiul
special desemnat.

1. Ma bucur sa am de-a face cu alt{i oameni si ma implic sa
construiesc relatii si sa creez situatii in care ambele parti au
de castigat.

1 2 3 4 5

2. Am un bun respect de sine si tind sa am un nivel ridicat al
aspiratiilor si asteptarilor.
1 2 3 4 5
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3.

10.

1.

12

13.

14.

Ma straduiesc sa creez o atmosfera confortabila, profesionista.
1 2 3 4 5

imi place sa vin cu solutii creative la probleme.
1 2 3 4 5

Sunt capabil sa gandesc limpede sub presiune.
1 2 3 4 5

Sunt foarte bine pregatit inainte de a intra intr-o negociere.
1 2 3 4 5

Sunt in stare sa identific in mod clar limita mea inferioara in
fiecare negociere. (Daca cobor mai jos sau trec dincolo de un
anumit punct, voi renunta.)

1 2 3 4 5

Sunt dornic sa pun cate intrebari este nevoie pentru a obtine
informatiile necesare ca sa iau cea mai buna decizie.
1 2 3 4 5

Comunic clar si concis.
1 2 3 4 5

Ma straduiesc sa vad fiecare problema din punctul de vedere
al partenerului meu.
1 2 3 4 5

infrunt problemele, nu persoana.
1 2 3 4 5

Ma concentrez asupra intereselor comune, nu asupra
diferentelor.

1 2 3 4 5

Caut cai pentru a ,,mari placinta“ — decat pur si simplu sa
impartim bucatile deja existente — extinzand astfel relatia cu
partenerul meu.

1 2 3 4 5

Nu iau la modul personal strategia, tacticile si comentariile
partenerului meu.

1 2 3 4 5
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

imi place s descopar nevoile, dorintele si motivatiile parte-
nerilor, astfel incat saii pot ajuta sa isi atinga scopurile.
1 2 3 4 5

Recunosc puterea strategiilor si tacticilor si le folosesc in mod
frecvent.

1 2 3 4 5

Stiu cum sa contracarez eficient strategiile si tacticile par-
tenerului.

1 2 3 4 5

Sunt dornic sa fac compromisuri cand este nevoie, pentru a
rezolva problemele.

1 2 3 4 5

Céand eu si un partener am ajuns la o intelegere asupra unui
subiect, ma asigur ca problema este rezolvata si de lunga durata.

1 2 3 4 5

Sunt un foarte bun ascultator.
1 2 3 4 5

TOTAL:

Scorul:

90+: Ai calitatile unui mare negociator. Recunosti ce anume
cere 0 anumita negociere si esti dispus sa te adaptezi in
consecinta. Adaugand noi strategii si tactici repertoriului tau,
vel reusi sa ai gi mai mult succes.

80-89: Ai potential sa fii un mare negociator. Revizuind
componentele unei negocieri de succes si invatand mai mult
despre talente, strategii si tactici te va pune pe calea cea buna
pentru a fi un negociator si mai bun.

65-79: Ai intelegerea elementara a abilitatilor de negociere
cu succes. Studiind dinamica construirii unei relatii si invatand
importanta de a intelege nevoile partenerului tiu vei reusi sa
faci mari progrese in negocieri.
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0-64: Ai facut cel mai important pas pentru a deveni un
mare negociator prin a-ti exprima dorinta de a invata. Bucura-te
de lectura acestei carti. Acorda-ti timp si vei incepe sa intelegi
principiile conturate. Prin aplicarea acestor principii vei avea
instrumentele necesare si abilititile de care ai nevoie pentru
a negocia cu oricine.
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Cele patru rezultate
posibile ale negocierii

~LAdevaratii invingatori Tn viatad sunt oamenii care privesc
fiecare situatie cu credinta ca o pot face sa functioneze
sau ca o pot imbunatatii.

BARBARA PLETCHER

negociere se va sfarsi cu una dintre cele patru situatii

posibile: ambele parti au de pierdut, o parte castiga si

o parte pierde, ambele parti castiga sau nici un re-

zultat (nici un fel de urmari, fie ele negative sau po-
zitive). In majoritatea situatiilor, rezultatul ideal este s# castige
ambele parti.

Ambele parti au de pierdut

Rezultatele in care ambele parti au de pierdut apar cand
nici una dintre ele nu obtine ce are nevoie sau ce isi doreste.
Spre exemplu, o companie a cerut ca firma noastri de consul-
tanta sa vina cu o propunere pentru a conduce un sondaj de
testare a opiniei angajatilor. Dupa ce am oferit o estimare, ne-am
gandit ca avem un contract, dar in ultimul moment, clientul
ne-a informat ca a ales o alta firma de consultanta care a venit
cu o ofertd mai mica. La inceput, parea ca el a castigat si noi

27
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am pierdut. Clientul gasise un pret mai bun pentru ceea ce
compania lui credea ca vor fi servicii de calitate, in timp ce noi
am pierdut oportunitatea unui nou client. Doua luni mai tarziu,
totusi, am primit un telefon de la el, prin care ne informa ca
adversarul nostru le-a oferit servicii slabe si ca proiectul a fost
un dezastru. Drept urmare, clientul nu mai avea deloc incredere
in concurentul nostru. in plus, din moment ce intarzierile
concurentului au cauzat clientului pierderea ocaziei de a pre-
zenta rezultatele sondajului la intalnirea tuturor angajatilor
companiei, clientul a avut de asemenea de pierdut.

Un al doilea exemplu al unei negocieri des intalnite in care
ambele parti au de pierdut este o greva in care conducerea si
sindicatele nu pot ajunge la o intelegere satisfacatoare. Angajatii
pierd; compania pierde si, cel mai tragic, clientul pierde. Fundatia
pentru Legislatia Muncii, un institut de cercetari, a analizat
greva de la UPS (United Parcel Service) din 1997 si a concluzionat
ca ar fi nevoie de cinci ani pentru ca angajatii cu norma intreaga
sa recAstige ce au pierdut pe parcursul grevei si ca lucratorii
temporari nu ar reusi niciodata sa recupereze pierderile." De fapt,
un studiu pe optsprezece greve ce au durat intre cinci si saptezeci
si cinci de zile, intre 1985 si 1996, a aratat ca majoritatea celor
care fac greva nu vor recupera niciodata in intregime pierderile
suferite in privinta platii, in termeni reali.? Aproape mereu
intr-o greva, toata lumea pierde. Si, asa cum se intAmpla deseori
in negocierile cu pierderi reciproce, nici unul dintre parteneri,
daca ar avea ocazia, nu s-ar intoarce la masa negocierilor cu
acelasi partener pe viitor.

O parte castiga si cealalta pierde

Al doilea rezultat posibil in cazul unei negocieri este cAnd
una dintre parti castiga si cealalta pierde. Daca ai pierdut
odatd o negociere, stii ca sentimentul nu este placut, ceea ce
duce la problema acestui rezultat in care unul castiga si altul
pierde: o parte pleaca fara sa isi fi indeplinit dorintele sau
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nevoile si, drept urmare, nu va mai dori sa negocieze pe viitor
cu cel care a castigat.

Un participant la unul dintre seminariile noastre a povestit
cum a obtinut o ipotecd pe imprumutul pentru casa de la o
banca nationala. Aproape imediat, banca a verificat aplicantul
si termenii imprumutului au fost stabiliti. Dupa vreo treizeci
si opt de zile, in perioada procesarii imprumutului, banca l-a
informat pe aplicant ca dobanda se va schimba si ca, in plus,
imprumutul va presupune costuri suplimentare care nu au
fost discutate initial. Instinctul aplicantului pentru credit a
fost ca ar trebui sa iasa pe usa si sa géaseasca o alta institutie
de unde s& imprumute bani. Dar tranzactia era de doar patru-
zeci si cinci de zile si nu avea destul timp. Daca clientul dorea
ca vanzarea si se inchida la timp, nu avea de ales decat sa
accepte noii termeni. In acest caz, debitorul a simtit ca a primit
mai putin decat niste termeni favorabili — si ca a pierdut ne-
gocierea.

Te-ai putea gandi ca un rezultat in care o parte castiga si
alta pierde este destul de bun atata vreme cat tu esti cel care
iese invingétor, dar tine minte ca atunci cand creezi o situatie
in care o parte iese invingatoare si cealalta pierde, cel invins,
daca are ocazia, va refuza aproape sigur si negocieze cu tine a
doua oara. (Uneori, cineva care a pierdut nu are de ales si
trebuie sd negocieze din nou cu acelasi partener, caz in care
acesta va intra in negociere cu o atitudine de ,,mai fraiereste-ma
o data daca poti!“)

La un curs de negociere de la Universitatea San Diego, unul
dintre studentii nostri a creat incontinuu rezultate in care o
parte castiga si cealalta pierdea, el fiind mereu invingatorul.
Pana in ultima saptamana a cursului, nici o persoana din clasa
nu ar mai fi negociat cu el! A crea rezultate in care cineva
castiga si altcineva pierde nu este pur si simplu o afacere buna!

Este important sa luati aminte ca majoritatea relatiilor in
care cineva castiga si altcineva pierde sfarsesc in timp cu
nemultumirea ambelor parti. Poti probabil si iti amintesti un
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moment cand cineva ti-a oferit un produs sau serviciu
nesatisfacator si a refuzat sa corecteze problema. Cand nu
reusesti sa iti rezolvi problema, cel mai probabil vei decide sa
nu mai faci afaceri cu acea persoanid sau companie vreodata.
in prima rundi de negocieri, ai pierdut. Dar de fiecare data
cand ai oportunitatea de a cumpara acelasi produs sau serviciu
si alegi sa faci afaceri cu altcineva, partenerul tau pierde. Dupa
cum poti vedea, ca partener intr-o negociere, ar fi indicat sa
creezi rezultate in care ambele parti au de castigat.

Castig reciproc

Rezultatul ideal pentru aproape toate negocierile este sia
castige ambele parti. Nevoile si scopurile ambelor parti sunt
implinite, astfel incAt amandoi pleaca cu un sentiment pozitiv
si cu dorinta de a negocia impreuna din nou. Asa cum Gerard
Nierenberg explica: ,Negocierea este o actiune de cooperare...
nu un joc; intr-o negociere buna, toata lumea castiga ceva.“ In
atelierele de negociere pe care le tinem, este o recompensa pentru
noi s& vedem bucuria de pe fetele participantilor cand realizeaza
ca au obtinut un rezultat in care ambele parti au de castigat.

O negociere istorica care a avut loc in 1970 ofera un exemplu
bun despre crearea unui rezultat cu un castig reciproc. La acel
moment, Compania Chrysler se lupta pentru supravietuire
financiara si singura ei sperantid era sa obtina un imprumut
garantat, sustinut de guvernul Statelor Unite. Din péacate
pentru Chrysler, parea cd majoritatea americanilor erau
impotriva ideii ca guvernul sa salveze compania. Presedintele
Lee Iacocca, a realizat ci pentru a crea un rezultat cu castig
reciproc avea nevoie si satisfaca nevoile si scopurile membrilor
Congresului la fel ca si pe cele ale lui Chrysler. Cu acest gand
in minte, el s-a dus in fata Congresului si a explicat
politicienilor ca el se reprezenta nu numai pe sine, ci si pe cei
147.000 de angajati Chrysler, dar si pe cei 4.700 de dealeri
Chrysler si cei 150.000 de angajati ai lor, plus cei 19.000 de
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furnizori Chrysler si cei 250.000 de angajati ai lor. Apoi, Iacocca
a impartit congresul sector cu sector si le-a explicat exact cati
oameni vor fi afectati in sectorul fiecarui senator si fecarui
reprezentant daca imprumutul nu era acordat. Iacocca isi da-
duse seama ci nevoia numérul unu a politicienilor de cariera
era sa igi mentina sustinatorii fericiti si, cu o planificare mi-
nutioasa si cercetarii, a reusit sia arate cum imprumutul va
satisface atat scopurile politicienilor, cat si pe cele ale lui Chrysler:
Deloc surpinzator, cdnd a avut loc votarea, imprumutul a trecut
cu 2 la 1 in Camera Reprezentativelor si cu 53 la 44 in Senat.
Cu aprobarea aceasta, Chrysler a imprumutat 1,2 miliarde de
dolari pentru 10 ani.

Pe 15 aprilie 1983, la numai trei ani de la data initiala a
imprumutului, Iacocca a prezentat Guvernului SUA un cec
care achita obligatiile Chrysler in totalitate. De aceea, fiecare
a avut de castigat — Chrysler, furnizorii lui Chrysler, guvernul
SUA si toate bancile care au contribuit la imprumut. Chiar si
politicienii care au votat pentru pachetul de imprumut au
simtit ca au beneficiat de pe urma faptului ca au fost asociati
cu succesul lui Chrysler*

Nici un rezultat

Al patrulea rezultat posibil in cazul unei negocieri este
,hici un rezultat“: nici una dintre parti nu castigi sau pierde.
Géandeste-te la exemplul unei femei care detine o mare bucata
de teren si afla ca reprezentantii conducerii orasului se gdndesc
sé reparceleze zona unde se afld proprietatea. Temandu-se ca
reparcelarea va scadea valoarea proprietétii, aceasta se decide
sd vanda si cheama un agent imobiliar Cand cei doi se in-
talnesc, agentul imobiliar, care este un membru al comisiei de
amenajare, ii spune proprietarei ca informatia ei este eronata
si ca nu exista nici un plan de a reparcela acea zona. Proprietara
igi schimba parerea in legitura cu vaAnzarea. Aceasta negociere
in sine nu are nici un rezultat pozitiv, nici unul negativ.





