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CariToLur 1

Cum si nu mai pierdeti si si incepeti
s trageti foloase din negocieri

Mai bine zece ani de tratative decit o 2i de rizboi.

A.A. Gromiko

Ce sunt negocierile — o stiinti sau o arti? La aceastd intrebare multi ris-
pund: stiinti, bineinteles! Doar existd anumite legi, existd niste sisteme bine
puse la punct, metode prin care, daci ti le insusesti, poti deveni un nego-
ciator bun. Firi indoial, asa este. Totusi, altii vor spune: este vorba despre
o arti! Doar sunt oameni care nu trebuie si stie vreo reguld, sunt inzestrati
din nagtere. Nu numai ci stiu, ei chiar simt cum si duci negocieri, pot duce
negocieri oricand, cu oricine, despre orice si mereu cu succes. Cuvintele,
gesturile lor sunt ca tusele pensulei lui Picasso... Da, asa este. Dar harul ce-
resc nu este dat oricui, desi multi se striduiesc (si invatd neobosit) si se ridi-
ce la nivelul lui Picasso. Tocmai de aceea sunt de pirere ci negocierea este si
o arti inseparabilid de om, si o stiinti cu reguli precise, notiuni si obiective.

1. IN NEGOCIERI TREBUIE SA AFLATI OBIECTIVELE
SI MOTIVELE OPONENTULUI

Negocierile sunt, de fapt, un fel de sport. $i tocmai sportul reuneste
si stiinta, si arta. Iar pentru a ajunge un profesionist in sport, trebuie si
practici mereu, si te antrenezi. Nicio carte, niciun training nu va face din
dumneavoastri un mare negociator; singurul lucru valabil este munca cu

b
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propria persoani. De aceea, stimate cititor, considerati cartea aceasta ca
o descriere a procesului de antrenament. Restul sti in puterea dumnea-
voastri. Cu cit o si v antrenati mai mult, cu atit va fi mai remarcabili
cresterea miiestriei dumneavoastrd, cu atit mai aproape veti fi de obiectivul
dumneavoastri. Si nu are importanti in ce regim faceti antrenamentul: in
timpul trainingului, in timpul unor intalniri la club, cu sparring-partneri,
in situatii de la serviciu... Nu existd decit o regul: cu cit te antrenezi mai
mult, cu atit mai bun este rezultatul!

Ganditi-vi, vi rog, la urmitoarea intrebare: negocierile se
cistigl sau se pierd?

Multe scoli de negociere afirmi ci, desigur, se poate si trebuie si
castigi. In disciplina aceasta existd chiar o abordare larg acceptati —
,Castig-castig”, despre care veti afla mai tarziu. Altii afirmi ci ,nu poti
pierde”, trebuie mereu sd invingi.

Punctul meu de vedere (si sunt convins de asta) este insi:

Nu puteti pierde sau castiga negocierile. Dar puteti stabili
destul de precis in ce punct al procesului de negociere vi
aflati si care este pasul urmitor pe care il puteti face.

E foarte periculos si te referi la procesul de negociere din punctul de
vedere al ,castigului” sau ,pierderii”. Sunt citeva motive. in primul rind,
daci ne gandim la un cistig sau o pierdere imediatd, ne concentrim pe
tactici, uitdnd de strategie. Negocierile se transformi intr-un duel, iar ne-
gociatorii, in niste duelisti. In al doilea rind, estimarea ,castig” sau ,pier-
dere” inci nu inseamni ,bine” sau ,riu”, pentru ci este imposibil s ghicesti
care va fi impactul negocierilor asupra proceselor viitoare. Nimeni nu stie
viitorul, putem doar si binuim ce va fi. Azi ni se pare ci am cistigat ne-
gocierile, iar maine deja suntem trigti pentru ci am incheiat o afacere prea
putin avantajoasi. Se pot da multe asemenea exemple.

O cunostinti a mea a purtat, cum i se pirea, niste negocieri
foarte bune, reusite, cu o firmi de turism: ca urmare, a pri-
mit o reducere buni pentru o excursie. A considerat ci a
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cagtigat negocierile. Totusi, peste doui zile firma de turism
a dat faliment, aga ci prietenul meu a rimas si firi bani, si
firi excursie. Prin urmare, a pierdut.

Am lucrat multi ani pe piata de distributie a biuturilor alcoolice si
am cunoscut multe situatii aseminitoare. De exemplu, multi vreme am
luptat s3 obtinem un acord cu o companie mare; am semnat contractul si,
fireste, ne-am bucurat. Chiar aga am si spus: Ura, am invins, am cigtigat,
o si colaborim cu ei! Dar firma aceea a dat curind faliment si am rimas
cu buza umflati: nu am primit toatd suma pentru marfa pe care o oferi-
sem inainte. Ce era de ficut mai departe? Tocmai de aceea este important
sd stiti care va fi urmitorul pas dupi negocieri, este extrem de important.

Negocierile nu sunt runda finald, cea care stabileste invin-
gitorul si perdantul, sunt un proces. Si uneori unul destul
de lung. De aceea, de la bun inceput, trebuie si ne scoatem
din cap ideea ci negocierile sunt doar o rundi dintr-un duel.

Atitudinea fati de negocieri trebuie si fie numai din per-
spectiva procesului.

Dupi cum spune doctorul in filosofie R.I. Moksantev, negocierile sunt
un proces complex. El cuprinde:
— cHutarea unui acord intre oameni cu interese diferite;
discutarea diferentelor dintre pozitiile pirtilor, pentru a lua decizia cea

mai potriviti;

— discutia dintre doud sau mai multe pirti pentru a evita nigte nepotri-
viri de obiective;

- schimbul de concesii, proces in care concesia ficuti de una dintre pirti
vine ca rispuns direct si calculat la concesia ficuti de cealalti parte;

— comunicarea indelungati intre cele doui pirti cu interese diferite dar
care se intersecteazd, proces in care acestea fie cad de acord, fie nu, in
functie de agteptirile fiecireia.

In mod obligatoriu, negocierile presupun un dialog intre parteneri
egali, relativ independenti unii de altii, desi statutul real al fieciruia poa-
te fi diferit.
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COMUNICARE

Negocierea este dialogul unor oameni,
care poate duce la un acord intre ei

Daci vorbiti despre negociere ca despre o stiintd, atunci ,stiinta ne-
gocierii” se bazeazi pe matematici si pe psihologie. Iar ponderea fiecire-
ia dintre aceste stiinte in procesul negocierii depinde de domeniul in care
are loc negocierea. Astfel, in tratativele diplomatice are o influenti extrem
de mare regina stiintelor, matematica, desi nu poate fi scos din calcule nici
aspectul psihologic. In negocierile de afaceri ponderea intre matematici si
psihologie e 50-50. In negocierile curente trebuie si ne bazim in principal
pe psihologie. Unele modele de negocieri, construite numai pe fundamen-
te teoretice, te indeamni si abordezi negocierile din perspectiva logicii,
lisand la o parte aspectul psihologic. Asa este, de exemplu, indemnul de
a lua decizii ,de mijloc” pentru a obtine compromisul.

In acest model, o sarcini teoretic simpli devine, in practicd, un impas.
Si spunem ci un vanzitor care doreste si vandi o marfi indici pretul de
10.000 de ruble si calculeazi si vindi in intervalul dintre 8.000 si 9.000
de ruble, iar cumpiritorul indici pretul de 8.000, desi e gata si dea cam
8.500-9.000. Din punct de vedere teoretic, aici totul e simplu: adunim,
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impidrtim si obtinem valoarea 9.000. Recunoasteti, arati foarte frumos,
dar numai in teorie. In viati totul este mult mai complicat.

Ivan (1) si Fiodor (F.) negociazi vinzarea/cumpirarea unei masini.
L. isi vine masina cu un milion, iar F. are numai 800.000. Ei bine, F. ii te-
lefoneazi lui I. si spune: ,Vania, sunt gata si-ti plitesc 800.000.” Iar L. si-a
evaluat interesele §i — logica compromisului — isi di imediat acordul. Avem
in mod clar nigte negocieri juste si pline de succes. Am putea spune, chiar
ideale: fiecare primeste ce voia de la inceput. Amandoi trebuie si fie ex-
trem de multumiti. Fiecare parte trebuie si aibi sentimentul cistigului.
Dar asta doar la prima vedere.

Acum incercati si vi puneti in locul cumpiritorului F. Ei, da, ati pri-
mit pentru banii dumneavoastri ce ati vrut, nu a fost nevoie s vi chinuiti si
mai faceti rost de alti bani (daci L. s-ar fi incipéténat). Dar! Oare nu ati ci-
zut pe ginduri ci I. s-a comportat destul de ciudat, scizind imediat pretul
cu 20%: Probabil incepe si vi chinuie intrebarea: ,De ce a acceptat asa de
repede pretul meu? Deci magina are ceva...” Iar acum masina, care adinea-
ori v-a bucurat aga de mult, incepe si vi facd mult riu: suferiti, vi indoiti.

Acum puneti-vi in locul vanzitorului I. $i in aceastd pozitie sunteti
sfasiati de indoieli: ,De ce am acceptat asa de repede pretul dsta? Ei, da,
nici nu mi agteptam si primesc un milion, dar, oricum, o suti sau o suti
jumate as mai fi putut lua in plus pe ea...”

Ce rezultat avem? S-ar pirea ci negocierile ideale sunt departe de a se
implini, niciun participant la aceastd afacere nu este satisficut.

Cercetitorii demonstreazi: probabilitatea incheierii unor afaceri di-
recte, ca aceasta, este de 0,16, adicid 16%. Tocmai pentru ci probabilitatea
de a incheia afaceri prin intermediul unor negocieri este de dou ori mai
mare decit in cazul modelului apropierii treptate a intereselor (care con-
stituie 8%), modelul acesta a plicut multor negociatori. Totusi, in marea
lor majoritate rezultatele unor asemenea negocieri sunt reevaluate. Intri
in actiune si aspectul psihologic. Dar iat3, in modelul apropierii treptate
a pozitiilor, psihologia, chiar de la inceput, dar si in timpul negocierilor,
este un aliat si un ajutor de nidejde.

N g
> @~ Omul nu este un computer, omul are emotii. Trebuie si pri-
7 ? vim omul nu ca pe un obiect, ci ca pe un subiect.
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Deseori respingem chiar propuneri interesante care vin de la oponen-
tul nostru si'apoi nu ne putem explica acest lucru. Desigur, o si gisim la
un moment dat o explicatie, dar cum si intelegem motivul unui aseme-
nea comportament din partea oponentului?! Doar, din punctul de vede-
re al bunului-simt, el trebuia si se comporte asa... Dupi legile logicii, da!
Dar existi si emotii. De aceea in procesul de negociere specialistii disting
trei vectori foarte importanti. Tocmai acesti trei vectori vor fi studiati pe
parcursul cirtii noastre.

Capacitatea de a-ti apira interesele
Capacitatea de a-ti controla emotiile
Capacitatea de a controla emotiile altor oameni

Cele trei competente ale unui negociator de succes

Astfel, negocierea este in primul rind un proces. Tipurile si motivele
negocierilor trebuie distinse tocmai din punctul de vedere al procesului.
Printre specialistii in vinziri circuld opinia ci, daci un achizitor i-a che-
mat la negocieri, este interesat de colaborare si, prin urmare, va purta ne-
gocieri pentru colaborare. Este una dintre cele mai mari greseli.
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* Timp de citeva luni managerul unei companii de vinzare de
materiale de constructii, Andrei, poartd negocieri cu mana-
gerul de achizitii al unei companii de constructii. Andrei stie
precis (si nici achizitorul nu ascunde acest lucru) ci aceasti
companie de constructii cumpiri materiale de la concuren-
tul lui, firma ,Construieste singur”. In timpul negocierilor
cu Andrei, managerul de achizitii al companiei de constructii
a subliniat nu o dati ci sunt multumiti de colaborarea cu fir-
ma ,Construieste singur”. Ii multumesc calitatea, preturile,
viteza de reactie la cereri. Achizitorul nu renunti la negoci-
erile cu Andrei, dar tot nu ajunge concret la subiect. Andrei
propune permanent reduceri, promotii, cele mai bune
conditii, cu speranta ci vor incepe colaborarea. Dupi patru
luni de eforturi asidue, Andrei afli din intdmplare ci achi-
zitorul a folosit propunerile lui pentru a primi conditii mai

bune de la vechiul furnizor.

umneavoa

cu noi? sé le vedem.

Unul dintre motivele pirtilor in procesul negocierii
este mentinerea dialogului, firi decizii concrete
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Din exemplu se vede foarte clar ci, din partea achizitorului, motivul
continuirii negocierilor nu era deloc o posibili colaborare, dar Andrei nu
a putut recunoaste adevirata fortd motrice §i a cizut in capcani.

Asta se intdmpli destul de des. Dupi ce s-a decis si cumpere o masini,
un client potential incepe si ceard oferte. Se adreseazi tuturor saloanelor
auto si in cele din urmi primeste pretul cel mai bun cu o singuri propozitie:
»Concurentul dumneavoastri mi-a oferit un pret mai mic.” Adici, de fapt,
a pus fatd in fatd doi concurenti. Iar managerii saloanelor auto, crezand ci
scopul negocierilor este acela de a cumpira o magini, cad in plasi.

Americanul Fred Charles Iklé, doctor in sociologie, polito-
log, autorul cirtilor Every War Must End (Orice razboi trebu-

ie sd se termine) si How Nations Negotiate (Cum negociazd
natiunile), evidentiazi urmitoarele tipuri si motive ale
negocierilor:

— negocieri in scopul continudrii unor acorduri obtinute anterior. Asemenea
negocieri se poartd adesea in sfera comertului pentru a prelungi terme-
nii contractului si pentru a include unele preciziri si modificiri in noul
contract, profitind de conjunctura creati. Asemenea negocieri sunt ex-
trem de dese si in cazul prelungirii contractelor de munci;

— negocieri cu scopul normalizirii relatiilor. Ele presupun trecerea de la
nigte situatii conflictuale la alte tipuri de relatii intre pirti (neutre sau
de colaborare);

— negocieri cu scopul de a obtine o redistribuire a acordurilor. Sensul unor
asemenea negocieri constd in faptul ci una dintre pirti, luind o pozitie
ofensivi, cere modificiri ale acordurilor in folosul ei pe seama altor pirti.
Asemenea negocieri se observi cind se fac targuieli referitor la pret sau
la alte resurse materiale, cresterea sau reducerea chiriei;

— negocieri in vederea unui acord. Sunt indreptate spre stabilirea unor
relatii si obligatii noi intre pirtile implicate. Pot fi, de exemplu, nego-
cieri cu un partener nou;

- negocieri in vederea colectirii de informatii. Rezultatele indirecte pot si
nu se reflecte in acorduri si chiar e posibil s nu existe vreun acord. Intr-o
asemenea categorie pot intra, de exemplu, discutiile pentru stabilirea
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de contacte, pentru aflarea punctului de vedere al partenerilor, pentru

ainfluenta opinia publici.
Ik1é si-a scris cartea in secolul trecut. Tindnd cont de realititile noas-

tre, vom continua aceast listi:

— negocieri cu scopul de a-1 tulbura pe oponent. Este o imitatie a procesu-
lui de negociere. Foarte des oponentii intrd intr-un proces de negociere
si-1 prelungesc intentionat, dindu-si seama ci timpul este aliatul lor. In

acest caz, la fiecare propunere veti auzi ,poate”, ,trebuie si ne sfituim”;
— provocarea. Negocieri cu scopul de a arita lipsa de disponibilitate la ne-

gocieri fatd de o alti parte.
Inci dintr-un stadiu initial al negocierii este foarte important si aflati

motivul principal al oponentului si, deja detasindu-vi de asta, si luati o de-
cizie referitoare la actiunile viitoare. Asta este cu adevirat o treabi serioasi.

L

A trebuit si conduc niste negocieri in calitate de intermedi-
ar pentru reglarea unei dispute intre doud companii si o ban-
ci. Era vorba de stingerea comuni a datoriei pentru o
companie falimentari. Fiecare intilnire se incheia fird vre-
un rezultat. Intre timp, oponentul nostru initia mereu nego-
cieri, declarind ci este dispus si solutioneze ,pozitiv”
problema. Asa se face ci, in timpul negocierilor, avea tot fe-
lul de solicitiri absurde. De fiecare dati dupi incheierea unei
noi runde de negocieri nu puteam intelege ce ne impiedicd
sd cidem de acord. Dar iati ci la un moment dat ne-a picat
fisa: pur si simplu nu voiau si imparti cheltuielile. Scopul lor
nu era in niciun caz impirtirea cheltuielilor. Sarcina princi-
pali a oponentului nostru era aceea de a arita ci noi nu sun-
tem dispusi sd negociem. Dupi ce am aflat motivul adevirat,
am reusit si schimbim radical mersul procesului de
negociere.

Principala sarcini a negociatorului este de a afla ce fel de ne-

gociere poarti oponentul. Abia atunci, avind un tablou adec-
vat al situatiei, poate alege strategia potrivitd de negociere.
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