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Ceprtolul 1

Cum s[ nu mai pierdegi pi si incepefi
s[ tragegi fol6ase din hegocieri' '

Mai bine zeee ani de tratati,ue deedt o zi de rdzboi.
A.A. Gromiko

Ce sunt negocierile - o gtiingl sau o artl? La aceastl intrebare mulli ris-
pund: 9tiin1i, bineinleles! Doar exist[ anumite legi, exist[ nis,te sisteme bine
puse la punct, metode prin care, dacl 1i le insugegti, pogi deveni un nego-
ciator bun. FlrI indoial[, aga este. Totugi, altii vor spune: este vorba despre

o artl! Doar sunt oameni care nu trebuie s[ stie vreo reguh, sunt inzestrali
din nagtere. Nu numai cI gtiu, ei chiar simt cum si ducl negocieri, pot duce

negocieri oricAnd, cu oricine, despre orice gi mereu cu succes. Cuvintele,
gesturile lor sunt ca tugele pensulei lui Picasso... Da, aga este. Dar harul ce-
resc nu este dat oricui, degi mulli se strlduiesc (gi invapl neobosit) sI se ridi-
ce la nivelul lui Picasso. Tocmai de aceea sunt de pirere cL negocierea este si

o artl inseparabill de om, 9i o gtiingi cu reguli precise, nofiuni gi obiective.

f . iN NEGocrERr TREBUTE sA AFLATT oBrEcrrvELE
$r MoTMLE OPONENTULUT

Negocierile sunt, de fapt, un fel de sport. $i tocmai sportul reuneste

gi gtiinla, gi arta. Iar pentru a ajunge un profesionist in sport, trebuie sI
practici mereu, s[ te antrenezi. Nicio carte, niciun training nu va face din
dumneavoastrl un mare negociatoq singurul lucru valabil este munca cu
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propria persoani. De aceea, stimate cititor, consideraEi cattea aceasta ca

o descriere a procesului de antrenament. Restul sti in puterea dumnea-

voastrl. Cu cdt o s[ v[ antrenafi mai mult, cu atit va fi mai remarcabih

cregterea mliestriei dumneavoastri, cu atit mai aproape vefi fi de obiectivul

dumneavoastrn. $i nu are importanli in ce regim facegi antrenamentul: in
timpul trainingului, in timpul unor intilniri la club, cu slarrinyfartneri,
in situagii de la serviciu... Nu existi decdt o reguh: cu cdt te antrenezi mai

mult, cu atit mai bun este rezultatul!

Gindigi-vI, vI rogr la urmltoarea intrebare: negocierile se

cigtigl sau se pierdl

Multe gcoli de negociere afirml ci, desigur, se poate 9i trebuie sI
cigtigi. in disciplina aceasta existi chiar o abordare larg acceptat[ -
,,cd9tig-ci9tig", despre care veli afla mai t6,rziu. Allii afirml c[ ,nu poli
pierde", trebuie mereu sI invingi.

Punctul meu de vedere (9i sunt convins de asta) este ins[:

eD& Nu puteli pierde sau cigtiga negocierile. Dar putegi stabili

destul de precis in ce punct al procesului de negociere vi
aflali gi care este pasul urmitor Pe care il puteli face.

E foarte periculos sI te referi la procesul de negociere din punctul de

vedere al ,cigtigului" sau ,,pierderii". Sunt citeva motive. In primul rdnd,

daci ne gdndim la un cigtig sau o pierdere imediati, ne concentrlm pe

tacticl, uitind de strategie. Negocierile se transformfl intr-un duel, iar ne-

gociatorii, in nigte dueligti. in al doilea rdnd, estimarea,cigtig" sau ,,pier-

dere" incl nu inseamn[ ,,bine" sau ,,rlu", pentru ci este imposibil sd ghicegti

care va fi impactul negocierilor asupra proceselor viitoare. Nimeni nu gtie

viitorul, putem doar s[ blnuim ce va fi. Azi ni se Pare ci am cigtigat ne-

gocierile, iar mdine deja suntem trigti Pentru cI am incheiat o afacere prea

pufin avantajoasi. Se pot da multe asemenea exemple.

O cunogtingl a mea a purtat, cum i se pilrea, nigte negocieri

foarte bune, reugite, cu o firml de turism: ca urmare, a pri-
mit o reducere bun[ pentru o excursie. A considerat c[ a



cAttigat negocierile. Totuqi, peste dou[ zile ftmade turism
a dat faliment, aga ctr prietenul meu a rlmas gi fdrl bani, gi

fhrl excursie. Prin urmare, a pierdut.

Am lucrat mulgi ani pe piaga de distribuEie a bluturilor alcoolice gi

am cunoscut multe situatrii asemtrnitoare. De exemplu, multi vreme am
luptat sI oblinem un acord cu o companie marel am semnat contractul gi,
firegte, ne-am bucurat. Chiar aga am gi spus: LIra, am invins, am cigtigat,
o sI colaborlm cu ei! Dar firma aceea a dat curind faliment 9i am r[mas
cu buza umflatI: nu am primit toattr suma pentru marfa pe care o oferi-
sem inainte. Ce era de fhcut mai departel Tocmai de aceea este important
sI gtigi care va fi urmitorul pas dupl negocieri, este extrem de important.

rt , Negocierile nu sunt runda finall, cea care stabilegte invin-
q*;' gltorul 9i perdantul, sunt un proces. $i uneori unul destul

de lung. De aceea, de la bun inceput, trebuie si ne scoatem
din cap ideea ci negocierile sunt doar o rundl dintr-un duel.
Atitudinea fali de negocieri trebuie sI fie numai din per-
spectiva procesului.

DupI cum spune doctorul in filosofie R.I. Mokganlev, negocierile sunt
un proces complex. El cuprinde:

clutarea unui acord intre oameni cu interese diferite;
discutarea diferen;elor dintre poziEiile plrgilor, pentru a lua decizia cea

mai potriviti;
disculia dintre dou[ sau mai multe plrEi pentru a evita nigte nepotri-
viri de obiective;
schimbul de concesii, proces in care concesia fhcuti de una dintre p6rli
vine ca rispuns direct gi calculat la concesia fhcutl de cealaltl parte;
comunicarea indelungatl intre cele doul plrgi cu interese diferite dar
care se intersecteazl, proces in care acestea fie cad de acord, fie nu, in
funclie de agteptlrile fiecireia.
In mod obligatoriu, negocierile presupun un dialog intre parteneri

egali, relativ independenli unii de al;ii, degi statutul real al fieclruia poa-
te fi diferit.
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ACORDw

COMUNICARE

Negocierea este dialogul unor oarneni,

care poate ducelaun acord intre ei

Dac[ vorbili despre negociere ca despre o gtiinll, atunci 
"gtiin1a 

ne-

gocierii" sebazeazilpe matematicl gi pe psihologie. Iar ponderea fieclre-

ia dintre aceste gtiinle in procesul negocierii depinde de domeniul in care

are loc negocierea. Astfel,in tratativele diplomatice are o influenll extrem

de mare regina gtiinfelor, matematica, degi nu poate fi scos din calcule nici

aspectul psihologic. in negocierile de afaceri ponderea intre matematici gi

psihologie e 50-50. in negocierile curente trebuie sI ne bazlm in principal

pe psihologie. Unele modele de negocieri, construite numai pe fundamen-

te teoretice, te indeamn[ si abordezi negocierile din perspectiva logicii,

lxsind la o parte aspectul psihologic. Aga este, de exemplu, indemnul de

a lua decizii ,de mijloc" pentru a obline compromisul.

in acest model, o sarcini teoretic simple devine, in practici, un impas.

Si spunem ctr un vdnztrtor care doregte sI vdndi o marfh indicl pregul de

10.000 de ruble gi calculeazl sI vindl in intervalul dintre 8.000 9i 9.000

de ruble, iar cumplrltorul indicl preful de 8.000, degi e gata si dea cam

8.500-9.000. Din punct de vedere teoretic, aici totul e simplu: adunlm,



impirgim 9i oblinem valoarea 9.000. Recunoagte(i, aratd. foarte frumos,
dar numai in teorie. in viagl totul este mult mai complicat.

Ivan (I.) gi Fiodor (F.) negociazd.vdnzarea/cumpdrarea unei masini.
I. igi vine magina cu un milion, iar F. are numai 800.000. Ei bine, F. ii te-
lefoneazd,lui I. 9i spune: ,!ania, sunt gata s[-gi plitesc 800.000." Iar I. gi-a

evaluat interesele 9i - logica compromisului - igi d[ imediat acordul. Avem
in mod clar nigte negocieri juste gi pline de succes. Am putea spune, chiar
ideale: fiecare primegte ce voia de la inceput. Amdndoi trebuie si fie ex-
trem de mul;umiti. Fiecare parte trebuie s[ aibi sentimentul cdgtigului.
Dar asta doar la prima vedere.

Acum incercati si v[ punegi in locul cumpiritorului F. Ei, da, ati pri-
mit pentru banii dumneavoastrl ce afi vrut, nu a fost nevoie si vi chinuili sI
mai facegi rost de algi bani (dac[ I. s-ar fi inc[plginat). Dar! Oare nu ali ce-
Afipe gdnduri ci I. s-a comportat destul de ciudat, scdzindimediat pre;ul
st20o/o? Probabil incepe sL vI chinuie intrebarea: ,,De ce a acceptat a9a de
repede prepl meu? Deci masina are ceva..." Iar acum masina, care adinea-
ori v-a bucurat a9a de mult, incepe sd.vl,facd, mult r[u: suferigi, vi indoigi.

Acum punefi-vl in locul vinzS.torului I. $i in aceast[ pozigie suntefi
sfdgiali de indoieli: ,,De ce am acceptat aga de repede pregul ista? Ei, da,
nici nu mi aqteptam sI primesc un milion, dar, oricum, o sutl sau o suti
jumate as mai fi putut lua in plus pe ea..."

Ce rezultat aveml S-ar plrea cI negocierile ideale sunt departe de a se

implini, niciun participant la aceasti afacere nu este satisfhcut.
Cercetltorii demonstreazi: probabilitatea incheierii unor afaceri di-

recte, ca aceasta, este de 0,15, adicl L6o/o.Tocmai pentru ci probabilitatea
de a incheia afaceri prin intermediul unor negocieri este de doui ori mai
mare decit in caztl modelului apropierii treptate a intereselor (care con-
stituie 870), modelul acesta a plicut multor negociatori. Totugi, in marea
lor majoritate reztltatele unor asemenea negocieri sunt reevaluate. Intri
in actiune 9i aspectul psihologic. Dar iatd., in modelul apropierii treptate
a pozitiilor, psihologia, chiar de la inceput, dar gi in timpul negocierilor,
este un aliat 9i un ajutor de n[dejde.

Omul nu este un computer, omul are emofii. Tiebuie s[ pri-
vim omul nu ca pe un obiect, ci ca pe un subiect.

,(p.
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Deseori respingem chiar propuneri interesante care vin de la oponen-

tul nostru s,i apoi nu ne putem explica acest lucru. Desigur, o s[ glsim la

un moment dat o explicajie, du cum sI in;elegem motivul unui aseme-

nea cornportament din partea oponentului?! Doar, din punctul de vede-

re al bunului-sim!, el trebuia sI se comporte aga... Dup[ legile logicii, da!

Dar existi 9i emofii. De aceea in procesul de negociere specialigtii disting

trei vectori foarte importanfi. Tocmai acegti trei vectori vor fi studiagi pe

parcursul clrfii noastre.

Capacitatea de a-1i aplra interesele

Capacitatea de a-1i controla emoliile
Capacitatea de a controla emotiile altor oameni

sffi@

;gffit'rr:

Cele trei competente ale unui negociator de succes

Astfel, negocierea este in primul rind un proces. Tipurile gi motivele

negocierilor trebuie distinse tocmai din punctul de vedere al procesului.

Printre specialigtii invdnzdri circull opinia cI, dacl un achizitor i-a che-

mat la negocieri, este interesat de colaborare 9i, prin urmare, va Purta ne-

gocieri pentru colaborare. Este una dintre cele mai mari gregeli.



Timp de citeva luni managerul unei companii de vinzare de

materiale de construcfii, Andrei, poartl negocieri cu mana-
gerul de achizigii al unei companii de construcfii. Andrei gtie

precis (gi nici achizitorul nu ascunde acest lucru) c[ aceastS.

companie de construcfii cumpir[ materiale de la concuren-
tul lui, firma ,Construiegte singur". in timpul negocierilor
cu Andrei, managerul de achizigii al companiei de construclii
a subliniat nu o datl c[ sunt mulpmigi de colaborarea cu fir-
ma ,,Construieqte singur". ii mullumesc calitatea, prefurile,
viteza de reacgie la cereri. Achizitorul nu renunll la negoci-
erile cu Andrei, dar tot nu ajunge concret la subiect. Andrei
propune permanent reduceri, promofii, cele mai bune
condi$i, cu speranga c[ vor incepe colaborarea. DupI patru
luni de eforturi asidue, Andrei afli din intimplare ci achi-
zitorul a folosit propunerile lui pentru a primi condilii mai
bune de la vechiul furnizor.

Unul dintre motivele pirfilorin procesul negocierii
este menfinerea dialogului, f5iri- decizii concrete
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Din exemplu se vede foarte clar ci, din partea achizitorului, motivul
continulrii negocierilor nu era deloc o posibiH colaborare, dar Andrei nu

a putut recunoagte adevdrata forgl motrice 9i a clzut in capcani.

Asta se intimpl[ destul de des. Dup[ ce s-a decis si cumpere o magini,
un client potengial incepe s[ ceari oferte. Se adreseazl tuturor saloanelor

auto gi in cele din urmi primegte pregul cel mai bun cu o singurl propozigie:

,Concurentul dumneavoastrl mi-a oferit un prel mai mic." AdicI, de fapt,

a pus fagi infald. doi concurenli. Iar managerii saloanelor auto, crezind cd

scopul negocierilor este acela de a cump[ra o maginl, cad in plas[.

,fi. Americanul Fred Charles Ikl6, doctor in sociologie, polito-

Ci-, 1og, autorul clrtilor Ewery War Must End (Orice rdzboi trebu-

ie sd se termine) gi Hou Nations Negotiate (Cum negociazd

nali.unile), eviden,tiazd. urmltoarele tipuri 9i motive ale

negocierilor:

negocieri in scopul continulrii unor acorduri oblinute anterior. Asemenea

negocieri se poarti adesea in sfera comerlului pentru a prelungi terme-

nii contractului 9i pentru a include unele preciznri 9i modificiri in noul
contract, profitind de conjunctura creatd.. Asemenea negocieri sunt ex-

trem de dese gi in cazul prelungirii contractelor de munc[;
negocieri cu scopul normalizdrii relaEiilor. Ele presupun trecerea de la

nigte situafii conflictuale laalte tipuri de rela;ii intre plrfi (neutre sau

de colaborare);

negocieri cu scopul de a ob$ne o redistribuire a acordurilor. Sensul unor

asemenea negocieri constl in faptul c[ una dintre pl4i, ludnd o pozilie
ofensivl, cere modificlri ale acordurilor in folosul ei pe seama altor plr1i.
Asemenea negocieri se observ[ cind se fac tirguieli referitor la preg sau

la alte resurse materiale, cres,terea sau reducerea chiriei;
negocieri in vederea unui acord. Sunt indreptate spre stabilirea unor
relalii 9i obligalii noi intre plrgile implicate. Pot fi, de exemplu, nego-

cieri cu un partener nou;

negocieri in vederea colectirii de informagii. Rezultatele indirecte pot sI
nu se reflecte in acorduri gi chiar e posibil si nu existe vreun acord. intr-o
asernenea categorie pot intra, de exemplu, disculiile pentru stabilirea
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de contacte, pentru afTarea punctului de vedere al partenerilor, pentru
a influenga opinia publicl.

Ikl6 gi-a scris cartea in secolul trecut. Jindnd cont de realitlgile noas-

tre, vom continua aceasti list[:
- negocieri cu scopul de a-l tulbura pe oponent. Este o imi,tagie a procesu-

lui de negociere. Foarte des oponengii intri intr-un proces de negociere

gi-l prelungesc intenfionat, ddndu-gi seama cI timpul este aliatul lor. in
acest caz,la fiecare propunere ve,ti auzi,,poate", ,trebuie si ne sfltuim";

- provocarea. Negocieri cu scopul de a ardta lipsa de disponibilitate la ne-
gocieri fagl de o altl parte.
incl dintr-un stadiu inigial al negocierii este foarte important si aflali

motivul principal al oponentului 9i, deja detas,indu-vi de asta, si luagi o de-

cizie referitoare la acpiunile viitoare. Asta este cu adevlrat o treabl serioasi.

A trebuit sI conduc nigte negocieri in calitate de intermedi-
ar pentru reglarea unei dispute intre dou[ companii 9i o ban-
c[. Era vorba de stingerea comuni a datoriei pentru o
companie falimentari. Fiecare intilnire se incheia f5:rd.vre-

un rezultat. intre timp, oponentul nostru iniEia mereu nego-

cieri, declardnd c[ este dispus si solugioneze ,,pozitiv"
problema. A9a se face cd., in timpul negocierilor, avea tot fe-
lul de solicitiri absurde. De fiecare datl dupl incheierea unei
noi runde de negocieri nu puteam intelege ce ne impiedici
sI cldem de acord. Dar ixd, ci la un moment dat ne-a picat
fisa: pur gi simplu nu voiau s[ imparti cheltuielile. Scopul lor
nu era in niciun cazimpdr;irea cheltuielilor. Sarcina princi-
pali a oponentului nostru era aceea de t-atdta cL noi nu sun-

tem dispqi s[ negociem. DupI ce am aflat motivul adevilrat,
am reugit sI schimbim radical mersul procesului de

negociere.

Principala sarcinl a negociatorului este de a afla ce fel de ne-
gociere poarti,oponentul. Abia atunci, avind un tablou adec-

vat al situagiei, poate alege strategia potriviti de negociere.
;w.
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