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Adriana ALMASAN

INntroducere

Arhitectura negocierii

Planning is bringing the future into the present,
so that you can do something about it now!".

Aceastd carte este un compendiu de sfaturi si un ajutor pretios in negociere,
insd nu trebuie uitat cd negocierea este o indeletnicire aplicatd. Sfaturile trebuie puse
in practicd in mod constant, ele trebuie verificate in exercitii de negociere, pentru a
obtine rezultate bune. Peruse this bit of sage advice (...), but remember, perusing it
won’t do you any good unless you apply it?!. De la caz la caz, unele pot functiona cu
succes, altele sunt complet inaplicabile. Flerul si abilitatea negociatorului permit buna
selectie a instrumentarului de negociere, fiecare construindu-si adaptat obiectivele,
conduita si strategia.

Organizarea negocierii are rol de piatrd unghiulard in procesul de negociere
in afaceri, aceasta fiind o trdsdturd specificd tuturor negocierilor cu titlu profesional.

Organizarea negocierii este neindoielnic cea mai importantd activitate in
cadrul negocierii, un bun administrator de afaceri avand sanse sa se educe de maniera
satisfdcdtoare si in negocieri. Bunele rezultate in negocieri nu pot fi consecinta exclusiva
a norocului, chiar dacd inspiratia are un rol important. Lots of folks confuse bad
management with destiny’!. Implementarea cunostintelor de management in negociere
eficientizeazd deopotriva la nivel punctual si strategic, prin raportare la organizarea
activitdtii de negociere, in general.

In realitate, este imposibil de determinat o formuld a succesului cu efect de
panaceu in negocieri, fiind foarte probabil ca intelepciunea izvoratd din practica sa
favorizeze rezultate din ce in ce mai bune, corectand greselile (prin mecanismul numit
<trial and error>): Experience is the name everyone gives his mistakes!#.

W Planificarea este aducerea viitorului in prezent, pentru ca sd poti face ceva in privinta lui acum, ALAN LAKEIN.

k2l Examineazd cu atentie acest sfat intelept..., dar aminteste-ti cd examinarea atentd nu ajutd la nimic dacd
nu este aplicatd. DALE CARNEGIE, How to Win Friend and Influence People.

51 O multime de oameni confundd administrarea proastd cu destinul. KIN HUBBARD.
4l Experienta este numele pe care toatd lumea il dd greselilor. ELBERT HUBBARD.
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PARTEA A IV-A. METODOLOGIA GENERALA A NEGOCIERII

Abordarea negocierii profesionale ca activitate alimentatd de mai multe domenii
ale stiinteils! presupune valorificarea unei metodologii specifice, din cel putin trei
perspective. Odata cu Partea a [V-a a cirtii expunerea devine mai tehnica. In etapa
pre-negocierii, (i) negocierea antameazda pregatire in privinta abordarii, prin conturarea
obiectivelor de negociere si organizarea cadrului de negociere®, apoi intervin (ii)
activitatile de pregatire a negocierii”. Apoi, in etapa negocierii propriu-zise, este
explicatd (iii) purtarea tratativelor prin instrumentarul specific valorificat, prin care
se implementeazd strategia de negociere, atat din perspectiva actiunii'®, cat si (iv)
a reactiei la aceasta?!. In fine, un capitol de sine stitator este dedicat (v) puterii in
negocieri, fir rosu al procesului, care explicd atit negociabilitatea, cat si succesul
angajdrii anumitor metode in tratative™!.

Negocierea eficientd presupune stabilirea corecta a obiectivelor negocierii. In
stransd legdturd cu motivatia pe care negociatorul ar trebui sd o aiba in procesul de
tratative, cele doua fiind interdependente: nu poate exista o motivatie efectiva in absenta
unor obiective realiste, conturarea obiectivelor imprimand intensitate motivatiei.

Obiectivele nu se confundd cu pozitia de negociere. Orice negociere presupune
urmdrirea anumitor rezultate, fie intr-o anumita variatie, fie prefixe. Cu cat aceste
obiective sunt mai rigide, cu atat negociatorul se plaseaza intr-o negociere pozitionala.

Obiectivele se deosebesc si de nevoile care ar trebui satisfcute prin negociere. In
timp ce obiectivele corespund unui anumit rezultat prefigurat, prezintd caracteristicile
scopului, nevoile care pot primi rezolvare prin negociere sunt cauzd pentru aceasta. Un
bun negociator nu doar cd stie sd distingd intre ele, dar stie sa identifice solutii privind
rezultatul urmarit, intelegdnd cd nevoile pot fi satisfacute prin modalitdti diferite.

In ceea ce priveste viziunea asupra negocierii, in materie comerciald nu sunt
prea multe optiuni, atitudinile <prdddtoares> fiind volatile in fata provocarilor de piatd.

Negociatorul poate implementa fie strategia in care isi propune sd castige
in detrimentul celuilalt, (i) cea de cedare la presiune, (ii) cea de compromis (care
adesea consta in impadrtirea diferentei dintre cele doud pozitii de negociere), (iii) cea
de retragere in urma neincrederii in posibilitatea de a-si atinge obiectivele, si (iv) cea
de castig mutual®.

Dintre posibilele strategii de negocierea adoptate, intransigenta aferentd primei
paradigme ilustrate, <win-lose>, nu este recomandatd, intrucat ea este foarte probabil sa
antreneze animozitati. Nici urmdtoarele doud ipostaze de lucru nu sunt recomandate,
ele nepermitdnd satisfacerea propriilor nevoi, principalul obiectiv al negocierii.

5l Partea I, Bazele negocierii. Introducere. Interdisciplinaritatea negocierii.

161 Partea a [V-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 1. Structurarea negocierii.

17} Partea a IV-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 12. Pregdtirea negocierii.

18l Partea a [V-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 13. Tehnici si tactici de negociere.

9] Partea a IV-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 14. Tactici si tehnici de contracarare in negocieri.
lel Partea a IV-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 15. Puterea in negocieri.

" DAVID OLIVER, How to Negotiate Effectively, ed a 3-a, Ed. Kogan Page, Londra, 2011.
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ARHITECTURA NEGOCIERII

Dintre aceste posibile strategii, ultima, cea care favorizeaza utilizarea unui
ansamblu instrumentar, pricepere si cunostinte, farda implica esec de eticd in conduitd,
si nici riscul unei relatii precare, este cea din urmd, win-win. Aceasta este, de altfel,
singura abordare in care este posibild crearea unor valori addugate si solutii adaptate
nevoilor, in loc de solutii care sd urmareasca mediana dintre pozitii asumate de cdtre
negociatori.

Strategia de negociere <win-win> este cea recomandata in afaceri si cel mai
frecvent intalnita in negocierile contractelor comerciale, in care miza este foarte ridicata
si cei implicati sunt profesionisti antrenati in timp in acest scop. Aceastd sintagma,
consacrata de Scoala de Negocieri de la Harvard, a devenit atat de frecvent folosita,
incat aproape ca se confunda cu conceptul de negociere, insa nu este intotdeauna
corect folositd.

Este necesar ca ambele parti sd aibd de castigat nu prin raportare la faptul ca
se Incheie contractul, In alternativa cu alta varianta de realizare a nevoilor care se
urmdreste a fi satisfacute, win-win presupundnd un complex de variabile de luat in
considerare in apreciere.

Intai, win-win este un principiu de negociere care nu se referi la contract
in general, ci la contract la nivel de detaliu. Daca s-ar aplica la nivel de ansamblu
al contractului, ar fi foarte dificild identificarea vreunei situatii in care sd nu se
regdseascd. Mereu se verificd un cdstig inclusiv pentru partea dezavantajatd, cel putin la
nivelul de baza al satisfacerii nevoii urmdrite prin incheierea contractului. Dimpotriva,
principiul win-win se apreciaza la nivelul detaliat al continutului clauzelor, chiar
daca nu se raporteaza punctual la clauze, fiind posibil ca un castig mai mare intr-o
clauza sd fie compensat prin concesia corespunzdtoare in altd clauzd, sau chiar intr-o
manierd mai complexd de atat.

De asemenea, ambele pdrti trebuie sad creadd despre contractul incheiat cd este
avantajos, altminteri nu ar rezulta nicio diferentd dintre incheierea unui contract win-win
si incheierea unui contract comutativ, acel tip de contract caracterizat prin egalitatea
de prestatii. Contractul comutativ, in care ambele parti obtin echivalentul a ceea ce
au dat, este un tip de contract ce face obiect al negocierii, negocierea fiind potrivita
si pentru alte tipuri de contracte, in care nu existd egalitate de prestatii intre parti.

Apoi, win-win implicd o apreciere subiectivd, cdstigul fiind inteles prin prisma
valorilor pe care si le insuseste fiecare dintre parti. Beauty is in the eye of the beholder?,
spune un proverb englezesc. Fiecare individ urmareste interese particularizate dupa
propriile nevoi. Pentru ca win-win sd se aplice, trebuie ca ambele pdrti sa creada
despre contract cd este avantajos, chiar dacd nu existd potrivire perfecta in greutatea
prestatiilor, pentru cd este uneori dificil de stabilit cu precizie valoarea prestatiilor
contractuale.

2] Frumusetea este in ochii privitorului. Si romanii au o zicald echivalenta: Nu-i frumos ce-i frumos, e
frumos ce-mi place mie.
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PARTEA A IV-A. METODOLOGIA GENERALA A NEGOCIERII

In fine, win-win functioneaza in contextul valorizirii bunurilor prin raportare
la factori externi, iar valoarea este adesea fluctuantd, relativd in circumstante diferite
si uneori dificil de stabilit in maniera obiectivd. Este posibil ca intr-o negociere pe
parcursul unei perioade mai indelungate sa apard variabile care schimbad puterea de
negociere, schimba interesul pentru incheierea contractului, ori schimbad optiunile
de BATNA!,

Arhitectura negocierii are ca piatrd unghiulard structurarea procesului de
negociere. Structurarea negocierii implicd anumite tipuri de strategii, in functie de
care etapele negocierii pot varia in continut si importantd, in toate cazurile, ordinea
lor ramanand neschimbatd.

In definirea etapelor in desfisurarea negocierii sunt posibile numeroase viziuni.
Pentru simplitate, sunt relevante trei etape, cea de pregdtire, in care se organizeaza
strategia sau, cel putin, se pun bazele acesteia, apoi urmeazd negocierea propriu-zisa, in
care au loc dezbaterea, propunerile si concesiile, activitatile operationale de negociere,
si 0 etapd post-negociere, in care se realizeaza activitati relevante pentru negocierile
viitoare.

Aceste activitati au caracter dinamic in procesul de negociere, iar rolul lor variaza
in functie de tipul de situatie, in negocierile simplificate lipsind adesea una sau chiar
doua dintre cele trei etape, organizarea eficientd asigurand cheia structurdrii corecte
a negocierii. Bundoard, in negocierile curente, care au caracter repetitiv, pregdtirea
se realizeazd de maniera colectivd pentru mai multe procese de negociere. In alte
situatii, unele etape pot lipsi: etapa post-negociere este inutild pentru negocierile
care nu au caracter repetitiv, etapa de pregdtire a negocierii poate fi cea dominanta
pentru negocierile <boulewariste>, in care se aplica tactica avand origine atribuita
fostului director general al General Electric, Lemuel Bouleware, care ficea oferta
unicd, dupd ce o cumpdnea indelung, pentru a fi echitabila pentru primitorul ei. Cu
cdt pregdtirea este mai temeinicd, cu atdt sunt posibilitdti mai mari ca etapa negocierii
propriu-zise sd dureze mai putin.

Cainorice alt domeniu al vietii, asa cum scria Shakespeare - Readiness is all',
succesul unei negocieri adesea depinde de pregadtirea ei, un bun negociator neldasand
la voia intampldrii chestiuni care ar putea sd influenteze soarta negocierii. Eventus
stultorum magister est®. Pregatirea negocierii reprezintd adesea cheia succesului si
poate varia in duratd si complexitate.

Organizarea este esentiald in negocieri si datoritd faptului ca permite admi-
nistrarea inclusiv a tratativelor dificile, omul pregdtit avind competenta sporitd si
starea psihicd imbunatatitd prin aceasta. The secret of getting it done is getting started.

5] Partea a [V-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 12. Pregdtirea negocierii.

114l ADRIANA ALMASAN, Negocierea si incheierea contractelor, Ed. C.H. Beck, Bucuresti, 2013, p. 144.
Usl Sd fii gata este totul. WILLIAM SHAKESPEARE, Hamlet.

bel fntdmplarea este dascdlul neghiobilor. Trtus Livius, Ad Urbe Condita, XXII, 39.
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The secret of getting started is breaking your complex overwhelming task into small
manageable tasks and then start on the first'”. Talentul bunei organizari favorizeaza
folosirea eficientd a resurselor si sansele de succes in negocieri.

Chiar dacd socoteala de acasa si socoteala din targ sunt lucruri foarte diferite,
dupd cum invata proverbul, lipsa pregatirii, ignorarea importantei etapelor in negociere
care se succed in mod natural si lipsa intelegerii flexibilitdtii anumitor elemente de
structurd a negocierii afecteaza in mod decisiv succesul in negocieri.

The secret of business is to know something that nobody else knows!®!. Cel
mai potrivit pentru negociere este omul renascentist sau cel specializat? Rispunsul
depinde de complexitatea negocierii. Intr-o negociere care presupune valorificarea
informatiei din domenii diferite, volumul datelor valorificate fiind relativamplu, cel
mai potrivit se actioneazd in echipa.

In pregitirea negocierii este importanti conturarea unei strategii prestabilite
care sd permitd totusi o bund administrare a reactiilor spontane, in cazul in care socoteala
de acasa nu se potriveste cu cea din targ, asa cum spune proverbul. Adaptabilitatea
filozofiei negocierii principiale comporta flexibilitate doar in anumiti parametri, nefiind
posibile schimbdrile radicale de abordare, ci doar unele modificari functionale. Strategia
inseamna, in cele din urmd, chiar un mod de gandire dinamicd.

Planul de actiune pune in operare organizarea procesului de negociere. In cazul
negocierilor simplificate, organizarea se realizeazd mental, dimpotrivd, negocierile
complexe presupun plan de actiune elaborat, care poate sa sufere modificdri pe parcurs,
dar care ar trebui, in toate cazurile, sa primeasca o primd formad inainte de dezbaterile
propriu-zise.

Negocierea strategicd este structurata dupd tipuri de profiluri de negociatori
si implicd un proces intens de informare, cu cat mai detaliate fiind datele obtinute,
cu atat planul putdnd fi mai eficient.

Fiecare particularitate legatd de circumstantele negocierii configureaza para-
metrii in care negocierea trebuie sd fie organizatd. Obiectul negocierii poate presupune
complexitate variabild si necesitd pregatire adaptatd in functie de tipul de marfa ori
de servicii, putdnd influenta administrarea negocierii si aspecte privind calitatea,
volumul sau legdtura cu alte produse.

Organizarea negocierii priveste si elemente de logistica, precum stabilirea
locatiei si dispunerii, echipei, a timpului alocat etc. In organizarea negocierii un alt
element relevant il reprezinta mandatul negociatorilor. Fiind o activitate de relationare,
factorul uman este important si are implicatii in planul metodologiei de negociere,
dar si juridic.

7] Secretul pentru a finaliza ceva este sd incepi. Secretul pentru a incepe este sd spargi lucrul complex si
coplesitor de facut in lucruri mici si administrabile si sd pornesti cu primul. MARK TWAIN.

18] Secretul afacerilor este sd stii ceva ce nu mai stie nimeni. ARISTOTEL ONASIS.
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Uneori, pregdtirea negocierii nu are doar rolul de a stabili planul, chiar si
provizoriu, de actiune, dar si de a organiza repetitii, in special in situatii de importanta
deosebitd, in special, in cazurile negocierii purtate in echipd.

Din arsenalul de pregatire al negocierii fac parte explorarea si informarea, un
negociator eficient fiind unul care are la dispozitie toate datele necesare evaludrii
propriei situatii si a celei pe care o are partea cealalta.

Etapa de pre-negociere include si aspecte de naturd juridica’ si economics,
in care au loc pregdtirea si formularea ofertei, ori cererea de ofertd, dupd caz, ori
invitatia la negociere si identificarea obiectivelor. In etapa de negociere propriu-zisa
are loc primul contact, comunicarile pe diferite canale), elementele de influentare
in vederea obtinerii acordului, concesiile si acordul.

Concesiile reciproce pot rezulta in compromis sau in obiectiuni care trebuie
conciliate. Coordonarea concesiilor este un element cheie in negocieri, fiind necesara
mentinerea permanentd a unui echilibru. You'll have to give something. Don't give away
the store!. In cazul in care dorintele participantilor nu sunt receptionate corespunzitor,
este posibild calificarea lor ca nenegociabile, astfel iesind din sfera intelegerii, fara
ca negocierea sa fie consideratd un esec propriu-zis. Simetria se stabileste doar prin
raportare la proces, nefiind necesard echivalarea valoricd a concesiilor sau echivalarea
ca numdr a lor. Intelegerea trebuie si fie avantajoasi per ansamblu.

Etapa propriu-zisa a negocierii lipseste doar in cazuri exceptionale, cum este
in cazul aplicdrii strategiei <boulewariste>.

Cel mai frecvent insd, etapa propriu-zisa este cea mai reprezentativd, neinitiatii
confundand-o cu insisi negocierea. In cadrul acesteia, se dezvolti strategiile de
negociere, valorificindu-se tacticile si tehnicile corespunzdtoare lor.

In functie de abordarea propusal?, strategiile sunt directe, cAnd este vizat insusi
obiectivul ori obiectivele de obtinut, indirectd, atunci cAnd sunt angajate circumstantele
si se urmdreste obiectivul de negociere prin ricoseu, alegerea intre ele depinzand
de ponderea factorilor materiali, respectiv psihologici, precum si de circumstante
spatiale si temporale. Strategiile pot fi calificate si cooperative, in care se poate crea
valoare addugatd, si conflictuald, atunci cand concesiile seamdnd cu mutdrile de sah.

Niciodata in negocieri nu este recomandatd <ambalarea> unei pozitii rigide,
intrucat nu se poate construi cu ea un pod care si permiti acordul. In negocieri
sunt necesare variabilele sau concesiile de dat la schimb, in absenta trocului intre
beneficii, tratativele putand fi paguboase. Schimbul de concesii presupune reciprocitate,
individualitate, pentru fiecare dintre ele, gradualitate, ajustarea in sus si evitarea
impartirii diferentei, care s-ar putea sa nu reflecte jumdtatea distantei, fatd de interesele
celuilalt, avand in vedere ca oricand partenerul de negociere poate blufa. Concesiile nu

bl Partea a VIII-a, Actele negocierii. Introducere. Formarea instrumentatd a contractului.

ol Partea a VII-a, Negocierea si tehnologia. Capitolul 25. Contact versus contactless in negociere.
&I Trebuie sd dai ceva. Nu da pravilia cu totul. Proverb american.

12l Partea a II-a, Psihologia in negocieri. Introducere. Paradigma negocierii.
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ar trebui sd fie influentate de propuneri socante, de <ambuscade>, de presiuni. Pentru
un efect bun in valorificarea concesiilor, ar trebui lucrat la efectul de maximizare a
impactului propriei propuneri si de minimizare a propunerii celuilalt.

Adesea, interesele imputernicitilor in interiorul unei organizatii nu converg,
putand fi analizate pe paliere diverse: aparente si ascunse. Identificarea intereselor
ascunse si evidentierea corectd a intereselor aparente fac parte din arsenalul
negociatorilor experimentati. Interesele ascunse nu trebuie confundate cu simplele
argumente false valorificate de negociatori pentru a sustine o anumitd solicitare. Daca
negociatorul solicita eliminarea unui lucru care ii produce o neplacere prin una dintre
consecintele sale, nu trebuie confundatd solicitarea - pozitia exprimatd, cu problema
pe care negociatorul urmdreste sd o evite — interesul care nu este indicat. Negociatorul
ar trebui sd urmareasca izolarea celor doua categorii, din aceastd delimitare putand
sd rezulte optiuni, care nu ar fi posibile in cazul suprapunerii pozitiei cu interesul.

Variabilele de negociere se construiesc, dintre ele trebuind identificate acele
variabile cheie, care au potentialul cel mai ridicat sd conducd spre avantajele ideale
din partea partenerului de negociere. Trimiterile, referintele, conditiondrile sunt
vehicule foarte potrivite pentru a directiona acordul, facdnd oferta cat mai atractiva.

In caz de blocaj, sunt importante controlul emotiilor, ciutarea de punti,
<navigarea> lind intre formal si informal, formularea de intrebdri: cele deschise
conduc la aflarea intereselor celuilalt, cele inchise au efect manipulativ si nu aduc
valoare addugatd in negocieri.

Nu exista o formula prefixd de administrare bund a blocajului in negocieri, insa
o atitudine deschisad si prietenoasa este adesea un punct de plecare promitator. Kind
words can be short and easy to speak, but their echoes are truly endless™.

Priceperea negociatorului este demonstrata atunci cand se ivesc situatii
de blocaj, mai ales ca nu existd o solutie panaceu care sa poatd fi valorificatd fara
rezerve. Uneori ajutd recurgerea la opinia unui tert, alteori foloseste deschiderea in
explicarea propriilor obiective de negociere, poate fi utila suspendarea discutiilor,
in vederea rdcirii spiritelor aprinse, ori chiar ca partile sd se retraga ,,in balcon”, dupa
cum explicd William Ury, exemplificind cu o negociere in care una dintre pdrti a
reprosat celeilalte intdmpldri trecute care nu aveau relevantd pentru targul ce urma
sé fie incheiat. In reactie, rispunsul celuilalt a fost cd apreciaza candoarea care denota
faptul cd discutia se poarta intre prieteni ce isi vorbesc deschis, dar cd ar trebui sa
discute despre ceea ce avea pe ordinea propusa.

Adevdratele raspunsuri cu valoare absoluta pentru iesirea din impasul in
negociere privesc nu actiuni sau reactii, ci atitudini. Respectul aratat fatd de cealalta
parte si atitudinea prietenoasd ajutd mereu. Un exemplu il reprezintd discutia in
plimbare, care pozitioneazd umadr ldnga umdr pe participanti si care nu creeaza
niciodatd o relatie intimidantd, dacd ritmul de mers este unul confortabil ambilor.

13l Cuvintele blande por fi scurte si usor de spus, dar ecourile lor pot fi nesfarsite. MAICA THERESA.
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O altd modalitate de a evita blocajul o reprezintd formularea de intrebdri. Adesea,
intrebdrile permit relevarea adevdratelor motivatii si nevoi, deschizand calea negocierii in
care se creeazd valoare addugata (<enlarging the pie>24), concept aplicabil in negocierea
cooperatival!. The power of question is the basis of all human progress®*®. Foarte
apreciata metoda socraticd de gandire foloseste exact aceasta filosofie, bazata pe
formularea de intrebari.

Strategiile pot suferi ajustiri pe parcursul negocierii. In cazul negocierilor
de lungd duratd, construirea strategiilor este esentiald pentru a se evita incetinirea
procesului. In astfel de situatii, este cu atAt mai importantd mentinerea unei perspective
deansamblu, care sd urmdreascd integrativ toate elementele in discutie, autocontrolul
si evitarea, pe cat posibil, a angajarii emotiilor (nu doar negative, ci si pozitive, intrucat
acestea din urma au efect de distragere a atentiei).

Strategiile nu se confundd cu stratagemele®”, trucuri indoielnice din perspectiva
eticd sau de-a dreptul nelegale, intr-un spectru foarte variat, care corespund adesea
manipuldrii si care sunt dificil de contracarat. Stratagemele se dezvolta in functie de
puterea de negociere detinutd si pot consta in dominare, formulare ori reformulare,
dupa caz, a paradigmei de negociere, si jocuri de inchidere, cu sau fara fortd.

Cursul negocierii depinde de numerosi factori, aceasta trebuind sd fie organizata
in functie de cultura ori culturile participantilor®, personalitatea psihologicd a acestora
si cu luarea in considerare a calitatilor efectiv aplicabile lor?!, a distributiei si surselor
puterii de negociereB si a conditiilor de negociere.

Etapa de post-negociere nu face parte din activitatea de pregdtire a negocierii,
fiind organizatd distinct. Aceasta este specificd negocierii profesioniste, marile organi-
zatii avand departamente specializate activititilor post-vanzare. Intre activititile vizate
intrd sugestiile pentru vanzdri suplimentare, urmadrirea contractelor pentru asigurarea
continudrii relatiei prin innoire dupd expirarea contractelor, service-ul dupd vanzare.
In aceastd categorie intrd si evaludrile interne post-vanzare, intocmindu-se periodic
rapoarte si asigurandu-se pregdtirea pentru negocieri in functie de rezultatele observate.

Nu este insd recomandabild incurajarea remuscarilor post-incheiere contract,
activitatea de contemplare afectatd de o emotie fiind lipsita de eficienta. Dimpotriva,
analiza obiectivd poate conduce la intelegerea greselii, dacd aceasta poate fi identificatd,
la crearea unor sabloane care usureazd munca si la imbunatdtirea in ansamblu a
activitatii de negociere.

124l <Mdrirea pldcintei>.

il Partea a I1-a, Psihologia in negocieri. Introducere. Paradigma negocierii.

1 Puterea intrebdrii este baza intregului progres uman. MAHATMA GANDHI.

171 GavIN KENNEDY, Negocierea perfectd, Ed. National, Bucuresti, 1998, p. 75.

18] Partea I, Bazele negocierii. Introducere. Interdisciplinaritatea negocierii.

(9] Partea a II-a, Psihologia in negocieri. Introducere. Paradigma negocierii.

Bol Partea a IV-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 15. Puterea in negocieri.
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Principalul instrumentar de negociere include tacticile si tehnicile aplicate
in etapa propriu-zisd a negocierii. Cele mai multe dintre instrumentele punctuale de
negociere sunt corecte, fiind improbabild distorsionarea efectelor negocierii. Cu toate
acestea, In practicd, sunt valorificate unele tehnici ori tactici incorecte, manipulative,
inseldtoare sau pur si simplu abuzive, cel mai adesea, de cdtre negociatori profesionisti,
care incearca sa <taie colturile> in acest fel, asigurdndu-si castigul. Chiar si unele
dintre cele aparent <benigne> pot avea efect ddunator. Cu titlu de exemplu, negocierea
sterild nu doar cd este pagubitoare prin consumul ineficient de resurse, adesea ascunde
spionaj economic sau alte fapte de concurenta neloiala.

Metodologia de negociere specificd negocierii cooperative angajeaza numeroase
tehnici si tactici care permit obtinerea avantajului reciproc, cele mai des intalnite
dintre acestea fiind descrise in capitolul dedicat.

Un bun negociator trebuie sd fie intotdeauna pregdtit pentru contexte
adversariale, inclusivatacul, pentru impas, pentru tensiuni sau chiar disputd. Rezolvarea
acestor situatii cu succes antreneazd nu doar abilitati, ci si un arsenal metodologic
(de tehnici si tactici) specific.

Formularea propunerii reprezinta un element cheie in etapa de discutii si
trebuie abordatd potrivit mai multor coordonate, incluzand contextul, trasaturile
si stilul partenerului de negociere, caracteristicile tipului de negociere. In toate
cazurile, o ofertd trebuie sd fie construitd si formulatd intr-o maniera care sd permita
interactivitatea dintre ofertant si primitorul ei. Negociatorul care permite dorintei sa
fie parintele gandului si isi imagineaza cd ceea ce propune este de nerefuzat pentru
celalalt se supune riscului de a nu putea administra corect un raspuns (chiar si initial
ori de tatonare) nefavorabil.

Intr-o negociere echilibrats, eficienta uneltelor de negociere este conditionata
de reactia partenerului, care poate valorifica tactici si tehnici de contracarare.

Instrumentarul metodologic in reactie distinge intre ipotezele <benigne>,
in care se raspunde unor mijloace acceptabile din perspectiva eticd, si ipotezele
<maligne>, caz in care se riposteazd in fata unor tehnici sau tactici <murdare> de
negociere. Cele doud categorii au multe aspecte comune, precum faptul cd nu exista
atac fard solutie de apdrare, mai mult sau mai putin eficientd, posibilitatea identificdrii
uneltei de negociere la care trebuie sa se reactioneze, alegerea intre instrumente
pasiv-agresive (care adesea antagonizeazd participantii la negociere sau conduc la
blocaj) si instrumente de remediu (mai eficiente in neutralizarea efectelor atacului
si care permit redirectionarea negocierii).

Simpla identificare a instrumentarului de negociere este uneori suficientd pentru
paralizarea unui atac incorect din partea celuilalt. Acum incercati sd aplicati tehnica
de negociere cutare este o replicd menitd nu doar sd devoaleze, ci si sa dezamorseze,
insd aceastd abordare este limitatd in valorificare, neputdnd fi utilizata la nesfarsit
cu succes.
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Maiestria negocierii rezida in abilitatea de a iesi din situatii dificile. In fata
unor manevre manipulative, non-etice sau pursi simplu atunci cand se contracareaza
o pozitie de negociere foarte puternicd, optiunile nu sunt usor accesibile. Cu cat
partenerul de negociere este mai experimentat, provocarea administrdrii cu succes
a tratativelor este mai dificild, asa cum spune un proverb englezesc An old fox is not
easily snaredB.

Anumite tactici de negociere plaseazd automat pe partener in pozitie defensiva,
cum este cazul persuasiunii, a cdrei constructie se apropie mai degrabad de monolog,
decat de dialog, fiind menitd sa influenteze decizia de afaceri. In fata persuasiunii
este dificila o altd reactie decat cea de demontare a argumentadrii acesteia.

Administrarea reactiilor in fata arsenalului de negociere al partenerului de
discutie este, neindoielnic, premisd pentru rdspunsurile adecvate. Fiecare situatie
trebuie cantdrita. To act on an impulse... is to make oneself hostage to ridiculeB!. Dintre
actiuni, vorbirea este cea mai vulnerabild in caz de antrenare a emotiilor negative. Speak
when you're angry, and you'll make the best speech you'll ever regret’s3!. Odatd rezolvat
echilibrul emotional, se pot identifica numeroase solutii in raspuns, negociatorului
echilibrat revenindu-i fructele succesului.

Cel mai eficient mod de a recunoaste manipularea in metodologia de negociere
apartenerului de discutie este prin informare si pregdtire temeinicd a tratativelor. Prin
urmare, in astfel de situatii, actiunile sunt preventive, iar nu in reactie la instrumentarul
de negociere cu care se confruntd negociatorul. Sialti factori pot avea un rol semnificativ
in contracararea manipuldrii, precum educatia construitd in timp, nu doar in stiinta
negocierii, ci si in aspecte adiacente. Bundoard, un negociator neinitiat in domeniul
juridic va avea dificultdti de contracarare a conduitei neloiale a celuilalt, multe dintre
tehnicile si tacticile manipulative fiind calificabile din perspectiva juridicad drept
comportament ilicit.

Marea majoritate a instrumentarului de negociere in atac are corespondente in
apdrare si chiar in contraatac, fiind disponibild reactia inclusiv in fata unor tactici ori
tehnici dure sau chiar incorecte. Bundoara, falsa scadere a asteptdrilor, contracarabila
prin compararea ofertelor sau prin formularea unei cereri directe. Tactica posibilitdtilor
limitate poate fi parata prin oferirea unoralternative de plata, prin schimbarea conditiilor
de livrare etc. Blocajele, tactica good cop — bad cop pot fi desfacute printr-o glumd sau
prin evidentierea lor, in functie de circumstante. Altele, precum tehnica <eroddrii> ori
ceaa <ciupelii>, ori a <escaladdrii> pot fi dejucate prin simpla atentie asupra detaliilor.
Tehnici dure, precum <acest lucru este nenegociabil> sau limita de timp pot sd fie

51 O vulpe bdtrdnd nu este usor de prins.

521 Sd actionezi in baza impulsului... este sd te faci ostatic al ridicolului. The Gilded Age, serial de televiziune,
creat de JULIAN FELLOWES, 2022-.

B3l Vorbeste cdnd esti supdrat si vei face cel mai bun discurs pe care il vei regreta vreodatd. LAURENCE
J. PETER, educator de origine canadiana.
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contracarate doar prin creativitate si gdndire neconventionald, pe care le presupun
schimbarea paradigmei. Tot creativitatea are succes in a para tehnica <dar daca>54.

Folosirea instrumentarului de negociere presupune multd ingeniozitate si
capacitatea de a vedea plenar si intuitiv situatia, in fiecare moment. Abuzul oricarui
instrument in cadrul tratativelor il priveazad de capacitatea de a avea efectul scontat,
fiind usor de reperat de cdtre partener dacd se repeta. Un proverb francez spune dacd
duci urciorul prea des la apd, apa se tulburd. La prima utilizare, o tehnica ori tactica
poate avea caracter surprinzator si poate fi eficientd, dar dupd prima utilizare acest
atu se pierde.

In fine, metodologia de negociere se exploateazi in mod corect doar prin intele-
gerea rolului pe care il are puterea de negociere, analiza concentrandu-se asupra
puterii personale. Puterea este acea calitate care are efect de facilitare, in domeniul
negocierilor ficand posibil succesul.

Puterea se deosebeste de parghiile de putere (in engleza <power>, respectiv
<leverage>), se construieste prin instrumente de manifestare!, incluzand constran-
gerea, legitimitatea, referinta, expertiza, recompensa etc. Parghiile de putere sunt
circumstantiale, spre deosebire de putere, care tinde sa aibd valoare constanta. Bundoard,
locatia desfasurdrii negocierii poate fi un element care sporeste puterea de negociere.
In cazul folosirii sediului propriu, care este impunator sau foarte plicut, ori sugereaza
bogatie, negociatorul ori echipa de negociere dezvoltd in planul mediului elementele
de comunicare intentionate. Sosirea la locul intalnirii cu avionul companiei transmite
un mesaj puternic de dominare.

Fiind o calitate, puterea nu este obtinuta din exterior, ea se dezvolta interior si
ea poate fi augmentatd, poate fi construita pe mai multe paliere. Nefiind relationald,
puterea nu inseamna dominantd, nu inseamna capacitatea de a subordona, fiind
posibila, intr-un exemplu, o negociere intre parteneri avdnd puteri considerabile.
Dimpotriva, in cadrul negocierilor, aceasta poate creste sau scade, inclusiv prin
circumstante exterioare, care genereazad sau elimind parghii de augmentare a puterii.
Bundoard, faptul ca negociatorul se afld pe teren propriu, cum este cazul in care
se negociaza la sediul companiei, reprezintd un factor extern, dar acesta sporeste
autoritatea care caracterizeazd personal pe negociator.

Cel mai frecvent, puterea are izvor financiar. Marile corporatii negociaza con-
tracte avantajoase pentru cd au negociatorii cei mai buni, se pregatesc temeinic si
obtin informatiile cele mai eficiente pentru realizarea scopurilor, intrucét isi pot
permite asta.

Puterea poate sa izvorascd din autoritatea pe care o are fie negociatorul, fie
compania pe care o reprezinta. Intre sursele autorititii sunt incluse puterea cuvantului
scris. O altd sursd de putere care poate fi construitd cu atentie este cea rezultata din

B4 Parteaa [V-a, Metodologia generald a negocierii. Capitolul 14. Tactici si tehnici de contracarare in negocieri.
B3l S. PRUTIANU, Comunicare si negociere in afaceri, Ed. Polirom, lasi, 1998, p. 85-86.
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informare, din aceastd perspectiva fiind avantajati negociatorii care ascultd, iar nu
cei care vorbesc. Cu titlu de exemplu, identificarea celui mai puternic argument in
vanzdri (in engleza <unique selling point>) pentru fiecare potential cumpardtor in
parte rezulta din discutiile individuale.

Autoritatea mai poate poate izvori din rabdare, din posturd, din rezolvarea
problemelor si slabiciunilor sau din pozitia in cadrul companiei.

Puterea de negociere intereseazd deopotriva din perspectiva proprie, pentru a
putea construi cat mai bund pozitia de negociere (care nu se confunda cu negocierea
pozitionald, aferentd tipologiei distributive, dupd explicatiile de mai sus), dar si in ceea
ce priveste partenerul de negociere. Unul dintre elementele cheie este reprezentarea,
verificarea existentei mandatului fiind o chestiune elementard. Un reprezentant aparent
nu ar trebui sd se bucure de nicio autoritate in cadrul discutiilor, actiunile sale fiind
conditionale, deci incerte.

Puterea de negociere poate rezulta din sustinerea mediului din care provine
negociatorul. Comunalitatea favorizeazd crearea unui grup in care ajutorul reciproc
este mereu in modul activ. Puterea retelelor a fost demonstratd in diferite studii care
au analizat ecosisteme bazate pe comunalitate (epitom fiind cel retelele tip moai
in insulele Okinawa din Japonia, unde comunitatile locale formate care se sprijina
reciproc au permis extinderea neobisnuita a sperantei de viata).

Puterea nu este elementul cel mai important in negocieri, putdnd functiona
caosabie cu doud taisuri. Bundoara, negociatorul care isi afiseazd ostentativ puterea
poate sd cadd capcana arogantei sale. Dar parghiile de putere generate de banii pe
care ii au la dispozitie conteazd in mod esential in acest sens. Dacd banul este stdpdn,
spune undeva Horatiu, el este totodatd si servitor®, In alte situatii, puterea este
irelevantd, instrumentarul de construire a negocierii permitand unui partener abil
sd ridiculizeze o pozitie de negociere foarte puternica.

Inclusiv <palmaresul> de negociere poate reprezenta un element de sporire a
autoritdtii, reputatia buna precedand pe negociator. Fiecare negociere de afaceri are
finalitatea punctuald a incheierii intelegerii respective, dar si finalitatea construirii
unei imagini de naturd sd intdreascd puterea in negocierile viitoare.

Inaceast a patra partea cartii, care analizeazi Metodologia generali a negocierii,
se regdsesc Capitolul u. Structurarea negocierii, Capitolul 12. Pregdtirea negocierii,
Capitolul 13. Tehnici si tactici de negociere, Capitolul 14. Tactici si tehnici de contracarare
in negocieri si Capitolul 15. Puterea in negocieri.

B3I MARCEL M1THOIS, Croque Monsieur, Actul I, parafrazand aforismul poetului HORATIU, Banul este
fie stapdnul fie sclavul aceluia care il strdnge. Ideea a fost dezvoltatd de GEORGE BERNARD SHAW: Cdnd
stdpdnul ajunge sd facd totul prin sclavul sdu, sclavul devine stdpdnul sdu, acesta nemaiputdnd trdi fdrd el.
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