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MULTUMIRI

In aceasta carte subliniez cum fiecare dintre noi nego-
ciaza toatd ziua, in fiecare zi, pana la sfarsitul vietii. De
aceea trebuie sa le mulfumesc tuturor oamenilor cu care
am venit in contact pana acum, pentru cé fiecare dintre
el m-a invétat cate ceva despre arta si stiinta negocierii.
Dupa aceastd multumire cu caracter global, trebuie si
multumesc catorva oameni speciali fara de care aceasta a
opta carte a mea nu ar fi fost niciodaté terminata. Ei ma
sustin, oferindu-mi stabilitate si echilibru.

Inainte de toate vreau sa le multumesc péarintilor mei,
Sandy si Seymour Lisnek, care m-au incurajat in mod
constant si mi-au inspirat dorinta de a reusi. N-am sa pot
rasplati niciodatéd dragostea si sprijinul pe care mi le-au
daruit de-a lungul vietii, dar sper si vada aceasta carte
ca pe o micd dovada a faptului cd au reusit s creasci un
copil de isprava. Sprijinul fratelui meu, Rick, al sotiei lui,
Judy, si al copiilor lor, David, Michael, Danielle si Jaclyn,
este atadt de important pentru mine, incit cuvintele nu
vor putea vreodatd si-mi exprime recunostinta (dar des-
tul despre mine, cum va merg afacerile?). De asemenea,
multumesc membrilor familiilor Jorbin si Jacob, precum
si liderului nostru favorit, David Jorbin.

Reusgesc s scriu doar pentru cé asistentii mei, vicepre-
sedinta Anne Brody Elovic si directorul administrativ
Richard Anton, fac tot restul! Le multumesc lui Anne
»,Bunicuta” Nikolas si Christinei Sofiaskis pentru ca-mi
intretin energia cu cele mai bune clatite cu banane!




CAPITOLUL UNU

Putem vorbi — pardon! — putem comunica?

Arnie s-a sdturat. I-a ajuns pana peste cap si munceasca
jpo un salariu de mizerie gi e timpul s ceard mai multi
hani. Poate cé nu este angajatul perfect (oricum, nimeni
nu este), insd ce ar trebui sa faca Arnie? Putin confuz,
Arnie isi afirma (ca pentru sine): ,,O s intru in biroul
Handrei si o sd-1 cer sd-mi méreasca salariul!” Isi incruci-
yenza bratele, se lasa pe spate in scaun si se convinge pe
ol insusi cé aga trebuie sa procedeze.

(eea ce vrea sa faca Arnie poate fi de inteles sub impul-
sul momentului. Probabil cd am simtit cu totii ce sim-
lo Arnie acum. Sta pe scaun, cu fluturagul de salariu in
mind, dupé ce tocmai a incheiat o zi de munca de 11 ore.
IY normal, chiar daci nu e o decizie inteleapté, ca Arnie
Bl vrea sd ceard mai multi bani. Ca el reactioneazé, in
liecare zi, nenumaérati oameni din toaté tara, dacd nu din
loata lumea.

In orice caz, ceea ce isi propune Arnie sa facd intra in ca-
tegoria ,,vorbe, vorbe, vorbe”. La un anumit nivel, Arnie
nu intelege ca de multe ori nu e suficient si cerem pentru
a primi lucrul pe care ni-1 dorim sau de care avem nevoie.
Uneori revizuim in mintea noastra, la nesfarsit, justifica-
rile pentru care ne dorim ceea ce ne dorim atunci cand ne
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dorim. Nu-i aga cd vi-1 puteti inchipui pe Arnie convins ci
cererea lui este atat de rezonabild, incat nu poate fi refu-;
zatd? Pai, nici nu trebuie si ceard — e suficient si vorbeas-
ca, pentru ca si un natang vede ci el are dreptate. Atunci
de ce ne este intotdeauna aga de teama s facem pasul?

Ce lipseste din ,,planul” lui Arnie? E usor de spus ,,aproa-
pe totul”; trebuie sd enumeram, in mod specific, zonele in}
care Arnie mai are de invatat. El a nesocotit cateva dintre
cele mai importante elemente ale unei comunicéri efici-'
ente. Probabil cd cea mai evidentd omisiune este pregati-:
rea. Si-a ficut Arnie temele? Ne facem noi timp pentru a
afla tot ce trebuie sa stim Inainte de a lua decizii care ne
influenteaza viata? In cazul acesta, Arnie trebuie si faca
urmitoarele:
* sd adune toate datele legate de salariul lui si de si-
tuatia financiard a companiei pentru care lucreaza;
* sdse gandeasca daca e momentul prielnic pentru a |
»cere” o marire de salariu; ‘
* si evalueze stilul de comunicare al gefei lui, San-
dra, gi abilitatea ei de a negocia; ]
* pe baza acestor date, si creeze un plan in care sa
prezinte ce anume dore§te gi ce il va mulfumi la

final.

Pe parcursul cértii vom analiza toate aceste zone, de care |
adesea nu se tine cont in cadrul negocierilor. Veti afla, pas |
cu pas, cat de importanta este fiecare informatie, oricat |
de micd, atunci cand se creeazd atmosfera pentru o ne- |
gociere eficienta. Poate ca Arnie va invata ceva si isi va |
primi mérirea de salariu piné la urma - sau poate ca nu.
Vom vedea.

Pentru a-1 ajuta pe Arnie, trebuie sé explordm citeva con- |
cepte de baza care opereaza in toate activitatile de comu-
nicare i in toate negocierile. In primul rand trebuie sa |
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infelegem valorile si crezurile celeilalte persoane, mediul
iin care provine si aga mai departe.

DEMOGRAFIA - PUTEREA LUI SAPTE

Hapte factori demografici esentiali influenteaza modul in
tnre comunica fiecare dintre noi. Cand alegem sé jucam
rolul negociatorului, trebuie si analizam si sa fim consti-
on{i de acesti factori inainte de a incepe orice negociere.
Acesti factori sunt:

* Varsta. Existd diferente in modul de comunica-
re al oamenilor din generatii diferite — daci va
uitati in jurul vostru, veti vedea ca asa este. Cei
mai multl tineri igi modifica felul in care vorbesc
atunci cand poarta o discutie cu bunicii lor. In mod
similar, oamenii de varste apropiate folosesc intre
ei un limbaj diferit decat acela utilizat intr-un grup
de oameni cu varste diferite. Aceste diferente sunt
subtile; daca sunteti atenti insa, veti observa aces-
te distinctii fine in comunicare, deci si in negociere.

Sefa lui Arnie e mult mai in varsta decat el, care
are 35 de ani. A crescut intr-o perioada cénd oa-
menii nu-si ,condimentau” vorbirea cu tot felul
de expresii necioplite. Limbajul folosit de Arnie cu
oamenii de o varsté cu el este foarte diferit de lim-
bajul pe care-1 foloseste la serviciu. Atunci cand se
enerveazd, uitd insa cu cine vorbeste si foloseste un
limbaj mai ,,colorat”. Acum este atat de nervos, in-
cAt speram sd nu dea buzna intr-o confruntare cu
mult mai rafinata Sandra. Cine stie cum i-ar vorbi
sefei? Nici mécar Arnie nu poate fi sigur. Puteti sa
va imaginati cum se simte Arnie In acest moment.
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Sexul. Bérbatii si femeile au invitat sd comunice’
in primul rdnd urmarindu-i pe cei de acelasi sex.

cu ei. Fiecare modeleazd comportamentul altor

persoane, de aceea este normal ca femeile si bar-
batii s aiba adesea stiluri de comunicare diferite. -
In plus, stilul individual este mult mai important
decat stereotipul stilurilor masculin si feminin.

De exemplu, multe femei spun ci unii barbati se

comporta condescendent si incearci s le flateze in |

timpul negocierilor. Barbatii spun adesea ci femei-

!e aduc in discutie in timpul negocierilor chestiuni
inutile sau in afara temei aflate in dezbatere. in

proverbiala ,lupté dintre sexe”, acestea sunt dife-
rente substantiale.

Din punct de vedere istoric, structurile de putere |
din societatea noastra au stabilit ci in orice situ- |
atie un stil de comunicare este ,bun”, iar celalalt
este ,gresit”. Dar nu este asa. Stilurile de comu- |
nicare pot fi diferite, dar niciunul nu este mai bun |
decat celalalt. Secretul e sa fim constienti ca exista |
diferente, si invatdm si le detectim si si fim pre- .

gatiti si ne adaptam la ceea ce ni se ofers.

Statutul socioeconomic. Modul in care un indi-
vid percepe statutul social sau economic poate in-
fluenta in mare méasura comunicarea. Sunt oameni |

care cred ci daca au bani multi sau locuiesc intr-o

zond de lux sunt automat superiori celor cu veni- .

turi mai mici. Si acelasi lucru il poate crede si cel
cu venituri mai mici!

Statutul socioeconomic poate duce in timpul ne-
gocierilor la o pozitionare de genul ,,unul sus/unul

Jos”. Asta inseamnd ci o persoani incearci si se

impund in timpul negocierii punind in inferiorita-
te cealaltd persoand. Retineti insa c& nu trebuie s&
apara o asemenea situatie. Cu totii am vazut avo-
cati, medici sau alti specialisti care le vorbesc de
sus potentialilor clienti sau pacienti, iar oamenii
pleaca gi nu se mai intorc. In astfel de cazuri, co-
municarea a fost nesatisfacatoare si s-ar putea ca
niciuna dintre parti si nu fie in stare sa explice ce
s-a intdmplat exact. Dar eu stiu un lucru: persoana
care este congtienta de aceastd dinamicé a comuni-
carii se géseste intr-o pozitie mult mai buna pentru
a negocia cu succes, manifestind totodatad respect
fata de cealalta parte.

Educatia. Oamenii cu o educatie deficitard pot
avea mai putina incredere in cunostintele lor des-
pre o situatie datd, indiferent daca lipsa lor de in-
credere este justificatd sau nu. Cei cu o educatie
solida pot ardta mai multé incredere in cunogtinte-
le lor, indiferent dacé increderea lor este justificata
sau nu. Aceasta atitudine psihologici este doar un
exemplu despre modul in care educatia ne influen-
teazd comunicarea — si negocierea. Retineti cd un
negociator eficient are nevoie de mult mai mult de-
cat informatiile din carti. Inteligenta practica joaca
aici un rol foarte important.

Procesarea informatiei. Acesta este un material
consistent, intrucat recunoaste ca oamenii gandesc
diferit si adesea considerdm ca nevoia cuiva de a
invata intr-un anume mod este un semn de inteli-
genta. Nu facem niménui nicio favoare atunci cand
ii ignordm in mod deliberat abilitatea — sau inabili-
tatea — de a intelege conceptele in felul in care am
dori noi sa fie prezentate. Cel mai practic mod de a
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ne transmite mesajul e sa scoatem in evidenti ceea’
ce stim din proprie experienta ci este adevirat; un
geniu in matematica are un stil de comunicare di-
ferit de cel al unui artist.

Niciun mod de a procesa informatia nu este mai
bun decat altul, pur si simplu este diferit. Deocam- |
data, e suficient sa stim ca existd mai multe moduri
In care oamenii proceseazi si inteleg informatiile. -
Misiunea noastra e sa intelegem felul in care noi
si ceilalti procesdm informatiile si cum putem sa
comunicdm in conditii optime cand avem de-a face
cu tipuri diferite de procesare a informatiei.

Nationalitatea/Cultura. In unele culturi, nego-
cierile de afaceri incep tarziu, dupi cina si distrac-
tie. In alte culturi, ospatul are loc numai dupa ce
s-au incheiat negocierile. Va amintiti negocierile
laborioase care au avut loc la Paris intre partile -
implicate in razboiul din Vietnam? Le-au trebuit
luni intregi doar ca sa determine ce fel de masi va
fi folositd atunci cand vor incepe negocierile. Di-
ferentele culturale au trebuit luate in considerare
inainte de a da startul negocierii. Degi pare incre- |
dibil, mécelul a continuat in timp ce se decidea cu
multd griji forma si marimea mesei. in definitiv, la
mesele dreptunghiulare stii exact unde sta liderul, |
pe cand la cele rotunde este ceva mai greu si deter-
mini unde e plasat liderul. Chiar si detalii aparent
nesemnificative pot avea un impact hotirator asu-
pra procesului de negociere.

Religia. Credintele religioase afecteazd adesea
sinceritatea oamenilor, in cazul in care ei simt
cd anumite pozitii le pun in pericol convingerile

fundamentale. De aceea, este important sé stii daca
religia este un factor important pentru caracterul
acelei persoane. S-ar putea sa fie nevoie sa-ti ex-
primi pozitia in aga fel incat sa nu declansezi filtrul
religios (sau de alt gen) al celuilalt negociator. Une-
le dintre cele mai dificile probleme de comunicare
apar atunci cAnd sunt implicate credintele religioa-
se. E suficient sa deschizi un ziar ori sa urméresti
stirile de la televizor ca sa te convingi ca asa stau
lucrurile.

Incepand de azi, observati cum acesti sapte factori
modeleaza caracterul persoanelor cu care comuni-
cati. Considerati ca e prima ,lectie” pe care o inva-
tati pentru a va imbunatati abilitatile de negocia-
tor. Bietul Arnie nu stie nimic despre asta si e greu
de spus ce gafe ar putea face in timp ce isi exprima
- sau isi strigd — cererea imperativa de marire a
salariului.

COMUNICAREA ESTE TRANZACTIONALA

Arnie a ignorat o altd informatie importanta. El are im-
presia gresitd ci cererea lui va fi consideratd rezonabila
gi in mod cert realizabila. La o adica, toti ne vedem pe
noi ingine ca fiind logici si rationali. Comunicarea implica
insd un emitator si un receptor; fiecare negociator este,
in acelasi timp, si emitator, si receptor. Cu alte cuvinte,
(ransmitem si receptdm comunicarea la multe niveluri;
avem nevoie si totodatd ne asteptdm sa fim intelesi de
cealaltd persoand. Dacd nu tinem cont de cei sapte fac-
fori demografici mentionati mai sus, ne putem ciocni de
bariere semnificative in comunicare.
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in acelasi timp, comunicarea include un canal, ceea ce
inseamna ca folosim de obicei diferite ciii de comunica-
re. Putem sa fim fatd in fatd si sd comunicim verbal, in
acest proces intrand si factori nonverbali; putem si co-
municém la telefon, caz care implicd mai putine conota~
tii nonverbale; si putem sd comunicim in scris, un mod
in care 1nd1cule nonverbale sunt absente (desi putem sa
ne ,imagindm” pentru a umple golurile, dar despre asta
vom vorbi mai tarziu).

Interactiunea faté in fatd este cea mai cuprinzatoare, fi-
indcd ofera posibilitatea de a primi un feedback imediat
§l de a transmite si receptiona comunicare atét verbala,
cat si nonverbala. In momentul in care dispare pOblblh-
tatea feedbackului imediat, aga cum se intampla in co-|
municarea prin scris, posibilitatea de a interpreta gre§1t
cregte. (Existd situatii in care comunicarea prin scris are!
o serie de avanta_]e. Despre asta vom discuta mai tarziu.):
La modul cel mai sincer, succesul pe care il obtinem in co-
municare si negociere depinde de masura in care suntem
congtienti de toate informatiile transmise de cealalta per-|
soand gi de acuratetea cu care reusim si le interpretam.

Sa Impértim procesul de comunicare in elementele sale
componente. Primul este ,,codificarea”. Vrei si le comu- ‘
nici parintilor informatii despre polita lor de asigurare.
Aduni datele si le prezmtl intr-un fel in care crezi ci ei |
le vor intelege. Asta inseamnsi ,codificare” sau translata- |
re a informatiei. Atunci cand codifici, iei in cons1derare ‘
cunostintele si experienta 1nd1v1dulu1 — gi, bineinteles,
factorii demografici. Codificarea este procesul prin care
transmitem celorlalti mesajul in aga fel incat sa ne facem
intelesi.

Receptorul , decodifica” sau interpreteazi mesajul intr-un |
fel care se potrivegte sau este compatibil cu experienta |
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lui, care are inteles in raport cu experientele proprii (aici
intrd in joc cei sapte factori demografici). Informatiile
sunt aliniate, puse in acord cu experienta acumulati. Le
spul parintilor ca asigurarea lor este inadecvata pentru
nevoile care pot aparea in viitor. Sugerezi moduri in care
polita poate fi imbunétatitd. Daca experienta lor cu com-
paniile de asigurare este in general negativa, ar putea si
decodifice mesajul bazadndu-se pe furie si teama. ,Nu le
mai dau niciun ban tampitilor dstoral!”, zice tata. ,Nici sa
nu te gandesti la asa ceva!”

In acest moment avem o problema clasicé de comunicare.
Tatal tdu nu a receptionat informatia asa cum tu ai spe-
rat sd o faca atunci cand ai transmis-o. Acum, tatil tau
igi apara semnificatia interna, in cazul nostru experienta
[ui cu companiile de asigurare. In plus, el adaugs inca un
element in aceastd tranzactie, acela de a crea o provocare.

Daca incepi sa-ti aperi pozitia — ,Ba da, cu sigurantd vom
ciiuta alte polite de asigurare” —, avem doud persoane
are isi apéra cu fermitate modul personal in care inter-
preteaza informatia. Trebuie sé intelegem insé ca obiec-
livele voastre s-ar putea si nu fie chiar atat de diferite
in acest caz. Comunicarea gresitd poate sa fie rezultatul
semnificatiilor gi intentiilor pe care fiecare presupune ca
le are celalalt.

Nu poti presupune ci périntii tai vor accepta din start
convingerea ta ca polita e inadecvatd. Dimpotriva, este
mai bine sd presupui céd intelesul de baza va fi diferit.
Apoi, folosind alte tehnici, aceste diferente de interpreta-
re pot fi aplanate, alinate, corectate sau ameliorate — folo-
segte propriii factori demografici si propriul stil de limbaj
pentru a decide ce termen iti place mai mult.
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