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Introducere

Ce este negocierea si cum functioneazd ea? Cum dobdnditi competente in acest
domeniu? Ce strategie poate fi implementatd pentru a incerca sd rezolve
conflictele intr-un mod convenabil pentru toate pdrtile implicate?

Intrebarile de acest gen stau la baza cunostintelor si a sfaturilor practice pe care
le veti gasi n acest manual.

Viata de zi cu zi ne obliga sa purtam nenumarate negocieri; de la cele mai mici si
mai nesemnificative pana la cele care pot muta sume mari de bani. Cunoasterea
proceselor de comunicare si a structurilor de functionare care caracterizeaza
ramura de negociere poate fi decisiva in luarea unor decizii bune si in atingerea
obiectivelor stabilite.

Aceasta carte a fost creata pentru a-1 ajuta pe cititor sa inteleaga:

cum sa gestioneze o negociere;

cum sa recunoasca elementele de ambiguitate sau obstacolele care apar Tn mod
inevitabil 1n timpul unei negocieri;

ce cai sa urmeze pentru a transforma concurenta in cooperare.

Ultima propozitie pe care ati citit-o ar putea fi chiar esenta acestei lecturi: a
negocia Inseamna a Invata cum sa transformi un conflict Tntr-o oportunitate de
dezvoltare si crestere.

Pentru a realiza acest lucru, este esential sa stapaniti elementele de baza ale
subiectului, Tnvatand sa recunoasteti ca, chiar daca conflictul este inevitabil,
acesta nu trebuie sa fie in detrimentul dumneavoastra sau al organizatiei
dumneavoastra.



Poate pdrea evident sa subliniem acest lucru, dar cei care decid sa negocieze o
fac pentru ca sunt interesati sa ajunga la un acord: de fapt, arta negocierii are
mult de-a face cu abilitatea de a reconcilia interese opuse. Este o abilitate care se
dezvolta in timp, prin studiu si prin aplicarea unor notiuni specifice.

In cursul acestei discutii am incercat sa prezint intr-un mod simplu si accesibil
(dar nu simplist) principalele cunostinte din literatura stiintifica si cele mai bune
practici privind tehnicile si strategiile de negociere.

Gasirea unui acord intre doua parti opuse este un proces complex, dar ramane o
practica pe care o puteti studia si rafina. Daca sunteti curiosi sa aflati cum sa
dobanditi competente 1n acest domeniu, va invit sa ntoarceti pagina... pentru a
incepe un nou drum de descoperire si aprofundare a subiectului.

Lectura placuta!



PASUL 1: Ce este un conflict si cum este generat?

"Nu trebuie sd negociem niciodata din fricd, dar nu trebuie sd ne fie frica sa
negociem".

John F. Kennedy

Lumea muncii si, In general, orice structura organizationala publica sau privata
functioneaza dupa principii bine structurate, pe care fiecare dintre noi le are bine
introiectate. In ciuda acestui fapt, modul in care se dezvolti relatiile in cadrul
acestor "plicuri sociale" nu este intotdeauna liniar, logic si pasnic. Adesea, chiar
si situatiile banale sau aparent simple pot fi caracterizate de neintelegeri,
ambiguitati si diferente de punct de vedere.

Pe de alta parte, societatea noastra din ce in ce mai globalizata si mai
interconectata ne face sa avem de-a face zilnic cu culturi diferite, astfel incat a
devenit esential sa avem abilitdti care pot juca un rol cheie in a ne ajuta sa
interpretam realitatea care ne Inconjoara si sa depasim inevitabilele dificultati de
intelegere care pot apadrea.

Atunci cand suntem nevoiti sa ne confruntam cu situatii noi si complexe, devine
esential sa avem deja dobandite abilitati de negociere si de gestionare a
conflictelor. Intelegerea acestui aspect inseamna nsd si adoptarea unui anumit
mod de a privi problema, intelegand Tn primul rand ca un conflict sau un
dezacord interpersonal nu reprezinta neaparat o stare ddunatoare pe termen lung.

Multe organizatii au intampinat dificultati in a se schimba in timpul crizelor
grave de pe piata tocmai pentru ca au considerat conflictul ca fiind ceva
daunator, problematic sau exclusiv rezultatul responsabilitatii personale.
Dimpotriva, pentru cei care au stiut sa profite de aceasta oportunitate, aceste
situatii s-au transformat adesea in adevarate trambuline pentru schimbari
pozitive.

In aceste cazuri, una dintre strategiile de afaceri pe termen scurt cel mai frecvent
utilizate pentru a rezolva situatia de criza consta in concedierea sau demiterea



celor care se presupune ca au generat situatia conflictuald; Tnsa, procedand astfel,
se risca sa se piarda o importanta oportunitate de schimbare, precum si resurse
umane care sunt adesea greu de Inlocuit (daca nu cu efort si pierdere de timp).

Organizatiile care accepta schimbarea si au acumulat abilitdti de gestionare a
conflictelor stiu cum sa mentina o abordare echilibrata a situatiilor dificile si sa
adopte o perspectiva flexibila in fata noilor provocari. Ei le folosesc pentru a
stimula organizatia, pentru a obtine competitivitate interna si externa fata de
concurenti, iIncercand in acelasi timp sa atenueze efectele negative rezultate.

In practica, aceste organizatii si-au dat seama ca conflictele sunt inevitabile si au
invatat sa gestioneze neintelegerile intr-un mod care sa le foloseasca in avantajul
lor, pentru a stabili un model de cooperare care sa aiba succes pe termen lung.

Vom intra in detaliile acestui scenariu atunci cand vom aborda negocierea
integrativa, dar pentru moment este important sa retinem aceasta premisa
interpretativa a realitatii, deoarece reprezinta un punct de plecare important
pentru dezvoltarea abilitatilor de negociere.

Consideratiile tocmai facute asupra situatiilor de conflict intern in multe
organizatii pot fi considerate valabile si in cazul situatiilor de confruntare sau
conflict cu mediul extern. Orice relatie intre oameni, companii, institutii,
parteneri sociali si state are, in mod inevitabil, anumite faze in care trebuie sa
aiba loc negocieri. Avand in vedere premisa interpretativa pe care tocmai am
subliniat-o, primul pas operational al caldtoriei noastre este sa intelegem care
este rolul negocierii in gestionarea conflictelor: sa incepem cu o definitie
practica.

Termenul de negociere se refera la acea activitate de dialog intre doud sau mai
multe parti, care se desfasoara cu intentia de a ajunge la un acord de beneficiu
reciproc, de a asigura un avantaj unui individ sau unei colectivitati de persoane si
de a satisface interese multiple (Buettner, Riccardo 2006).

Prin urmare, domeniul negocierii este axat pe doud abordari principale de studiu:

teoria deciziei;

teoria jocurilor.



Aceste discipline sunt preocupate de stabilirea unor ipoteze de lucru cu privire la
interactiunile relationale si de negociere Intre doi sau mai multi indivizi, care
prezinta interese initiale care nu coincid.

Dar cum poti impaca pozitii care uneori par atat de diferite incat sunt initial
ireconciliabile?

Posibilitatea de a ajunge la un acord este influentata de multe variabile. De
exemplu, abilitatile de negociere ale diferitelor parti implicate, pozitiile adoptate
la inceput si disponibilitatea de a face concesii, precum si variabilele de mediu
care caracterizeaza si influenteaza in mod inevitabil o situatie de impas sau de
conflict.

De asemenea, este important de precizat ca negocierea nu se dovedeste a fi un
joc care sa fie sigur de succes. Ajungerea la un acord nu este niciodata o
obligatie a partilor, desi aceasta presupunere duce adesea la esec pentru toti cei
implicati 1n procesul de negociere.

Cele de mai sus implica faptul ca nicio negociere de succes nu poate fi
improvizata sau bazata pe o strategie de incercare si eroare. Este esential sa se
inteleaga cum se genereaza un conflict si cum se aplaneaza acesta, deoarece, in
faza de negociere, o prelungire a timpului tinde, in general, sa joace impotriva
posibilitatii de a ajunge la un acord.

Potrivit a doi cercetatori bine cunoscuti in domeniu (Rubin si Brown), aparitia
oricarei situatii de conflict poate fi explicata prin unul (sau mai multe) dintre
aceste elemente:

o divergenta de interese, ceea ce duce la viziuni complet diferite asupra
problemei;

prezenta unor sentimente de razbunare sau de nemultumire pentru un eveniment
petrecut 1n trecut sau pentru o situatie perceputa ca fiind nedreapta;

perceptia unei lipse de resurse intr-o cantitate utila pentru a satisface scopul
tuturor actorilor implicati sau prezenti pe teren.



In acest moment, poate fi interesant sa ne oprim pentru un moment si sa
reflectam la ceea ce am spus pana acum: care credeti ca este firul comun care
leaga o situatie de conflict?

Inainte de a continua lectura, incercati sa va formalizati opinia mai jos.






Sa vedem acum ce spune teoria negocierii despre aceasta intrebare. Potrivit
specialistilor in domeniu, cel mai mic numitor comun al unui conflict este
prezenta unui filtru interpretativ subiectiv si singular, pe care fiecare actor
implicat 1l adopta pentru a interpreta scenariul in care se afla.

Constientizarea acestui aspect nu este un lucru de la sine inteles, deoarece, in
practica, capacitatea de a recunoaste motivatiile celeilalte parti este una dintre
cele mai utile parghii pentru a reconcilia pozitii initial Tndepartate sau diferite.

Dupa ce am conturat perimetrul subiectului, inainte de a trece la capitolul
urmator, se cuvine sa atentionam cititorul asupra unor ipoteze false care sunt
adesea citate despre contextele de negociere.

In primul rand, stilul de negociere adoptat de citre parti nu este neutru in ceea ce
priveste rezultatul negocierii. Dupa cum vom vedea pe parcursul cartii,
convingerile celor care stau la masa negocierilor pot fi chiar mai decisive decat
mizele 1n sine.

In al doilea rand, abordarea relationald poate face diferenta si poate pregiti
partenerul sa accepte scenarii sau compromisuri care ar fi fost excluse prin
atitudini rigide sau descalificatoare. De fapt, trebuie avut In vedere faptul ca un
manual ca acesta nu poate inlocui niciodata experienta si sensibilitatea pe care
un negociator le dobandeste pe teren, desi poate oferi cunostinte de sprijin utile
pentru a face fata situatiilor de conflict.

In cele din urma, nu exista nicio strategie care si elimine complet riscul de esec,
la fel cum nu exista un negociator perfect sau un negociator infailibil. Pregatirea
si experienta pot ajuta la evitarea greselilor, dar nu pot garanta succesul
initiativei de negociere, care este, de asemenea, influentata de factori specifici si
irepetabile.

Tinerea In minte a acestor elemente este o parte importanta a verificarii realitatii
la care fiecare negociator este chemat sa raspunda atunci cand este pe cale sa se
confrunte cu o situatie conflictuala si sa gaseasca o solutie impartasita de toate
partile implicate.



Cateva puncte cheie de retinut inainte de a trece la
capitolul urmator:

improvizatia nu plateste: negociatorii nu se nasc, ci devin negociatori printr-un
proces de pregatire, studiu si dobandire de experienta in domeniu;

Pregadtirea negocierii inseamna o evaluare atenta a alternativelor de care dispun
partile, intelegerea intereselor reale in joc si a obiectivelor tuturor actorilor care
se afla la masa negocierilor;

Este important sa va dedicati timp analizarii situatiei si sa va ganditi la aspectele
practice, logistice si tehnice care vor fi abordate Tn timpul negocierii efective;

Eforturile de negociere trebuie sa fie orientate spre cautarea succesului, dar
acesta nu trebuie sa fie considerat de la sine inteles.



PASUL 2: Care sunt factorii cheie intr-un scenariu de
tranzactionare?

"Poti intotdeauna sd transformi un nu intr-un da si sd faci oamenii fericiti, dar
este mult mai greu sd schimbi un da intr-un nu".

Bob Knight

In deschiderea acestui manual am vazut ce este conflictul si cum este generat.
Acum vom trece la parghiile pe care trebuie sa invatam sa le recunoastem si sa le
exploatam Tn timpul unei negocieri.

Primul punct cheie de care trebuie sa tineti cont atunci cand negociati este
timpul. Regula generala este destul de simpla: atunci cand doua sau mai multe
parti se confrunta cu un conflict, cea care dispune de cel mai mult timp are, de
asemenea, cele mai mari sanse de a incheia cu un avantaj sau de a castiga.

Sa ne oprim un moment pentru a reflecta asupra acestei afirmatii: este evident ca
timpul este direct legat de puterea de negociere. Adesea, timpul disponibil pentru
incheierea unui acord este redus si poate influenta in mod direct nu numai
sentimentul de urgenta al necesitatii de a gasi o solutie, ci si Insasi gravitatea
crizei sau a conflictului care trebuie recompus.

Uneori, timpul este folosit ca un adevarat instrument de persuasiune de catre
negociatorii implicati, pentru a exercita presiuni in vederea acceptarii uneia sau
mai multor solutii propuse. Ganditi-va, de exemplu, la costurile pe care le-ar
putea implica un esec Tn a ajunge la un acord si la continuarea acestor costuri
timp de zile, saptamani sau luni.

Pe de alta parte, trebuie avut in vedere faptul ca exista un anumit grad de risc si
in scenariul opus, si anume daca un acord este incheiat prea repede sau fara a se
lua 1n considerare suficient de mult toate implicatiile. Acest lucru poate duce la
noi conflicte, indoieli si regrete cu privire la acord.

Al doilea punct de care trebuie sa tinem cont atunci cand vorbim despre



rezolvarea conflictelor este cel al informatiei: cunoasterea este putere, spunea
Francis Bacon. Acest principiu are, cu siguranta, o implicatie importanta in
procesele de negociere, deoarece situatia cu care se confrunta doua sau mai
multe contrapartide este, de obicei, caracterizata de un context de puternica
incertitudine si asimetrie informationala.

Si 1n acest caz, este important sa se aprofundeze ceea ce se Tntelege prin
termenul de incertitudine, punand problema in perspectiva corecta. Evident, cea
mai mare problema este lipsa de informatii despre contra-arta, incepand cu
lacunele din ceea ce se intampla in realitate pe teren.

Exista, de asemenea, riscul unor lacune sau al unor informatii incomplete in ceea
ce priveste informatiile de care dispun unul sau mai multi participanti la masa
negocierilor, Tn timp ce un alt domeniu important de criticitate se refera la lipsa
de informatii cu privire la intentiile reciproce ale partilor. Pe de alta parte, se
aplica si regula inversa: cu cat calitatea si transparenta informatiilor disponibile
pentru parti sunt mai ridicate, cu atat mai mare este probabilitatea de a ajunge la
un acord satisfacator pentru toti actorii implicati.

Al treilea factor cheie de care trebuie sa tineti cont in timpul unei negocieri este
motivul pentru care a aparut conflictul. Tn acest sens, trebuie avut in vedere c4,
cu cat miza este mai mare, cu atat mai mare este stresul perceput in timpul
negocierii, precum si resursele care trebuie alocate pentru a gestiona situatia.

Un sfat practic in aceasta privinta este sa aveti intotdeauna la indemana optiuni
secundare atunci cand gestionati tranzactia, dar sa prezentati doar una la un
moment dat. Aceasta strategie se aplica cu atat mai mult in cazurile Tn care miza
este deosebit de mare.

In primul rand, existenta unei serii de optiuni face posibild remedierea situatiei
in cazul in care propunerea principala de acord pare destinata sa stagneze sau sa
esueze. In al doilea rand, daci se gestioneazd prea multe optiuni in acelasi timp,
se risca sa se creeze noi motive de conflict, n loc sa se aplaneze cele vechi.

In sfarsit, al patrulea factor cheie se referi la atitudinea cu care incepem
negocierile. Este clar ca aceasta atitudine va fi decisiva atat in general, cat si Tn
particular. Pornind de la primul punct, este de la sine inteles ca nu se poate
ajunge la un acord durabil daca una dintre parti o descalifica pe cealalta parte
inca de la Inceput.



Dimpotriva, o atitudine deschisa, pragmatica si sincera in ceea ce priveste
intelegerea celeilalte parti poate facilita sarcina de a identifica punctele de acord
si de a atenua diferentele.

O a doua sugestie practica este sa evitati sa va puneti orgoliul la bataie si sa
lasati cealaltd parte sd salveze aparentele. In acelasi timp, abordati Intotdeauna
negocierea cu incredere 1n propriile capacitati si in posibilitatea de a gasi o
solutie reciproc acceptabila si satisfacatoare pentru toate partile implicate.

Apoi, exista problema posibilei penurii de solutii sau de cdi de iesire care ar
putea fi acceptate de toate partile implicate. Acesta este scenariul tipic Tn care o
criza poate escalada, deoarece astfel de conditii conduc adesea la o dihotomie
puternica ntre diferitele pozitii, pana la crearea unor adevarate fronturi opuse.

Solutia, Tn acest caz, consta in oprirea si recunoasterea necesitatii de a introduce
optiuni de moderatie, incercand sa ne amintim ca in orice negociere factorul
"uman" este Tntotdeauna determinant. Apelul la vointa de a gasi o solutie
comuna poate reprezenta o parghie utila in recompunerea conflictului si n
largirea opiniilor.

Uneori, factorii de decizie implicati intr-o negociere se pot afla in conflict si
atunci cand alternativele posibile asupra carora se incearca sa se ajunga la un
acord sunt prea asemindtoare intre ele. In acest caz, poate fi dificil de Inteles
care dintre optiunile aflate pe masa reprezinta cea mai buna propunere pentru
toate partile implicate. Incd o datd, sfatul este sd parcurgeti din nou toate
optiunile pas cu pas, luandu-le pe rand.

Rezumand, strategia utila pentru a face fata unei astfel de situatii este de a
identifica informatiile cheie ale fiecarei solutii, eliminand din negociere toate
conceptele care ar putea deranja. Aceasta strategie pragmatica isi gaseste baza
teoretica Intr-un principiu psihologic specific, si anume faptul ca exista limite in
ceea ce priveste cantitatea de informatii care pot imbunatati cunoasterea reala a
scenariului din teren.

Incheiem capitolul cu o reflectie asupra importantei modului in care se alege sa
reprezinte doua elemente cheie ale oricarei negocieri, si anume:

problema care face obiectul negocierii;



scenariile, strategiile si solutiile propuse pentru rezolvarea conflictelor.

In ceea ce priveste aceste elemente, este Tntotdeauna important de retinut ca
fiecare persoana este afectata nu numai de informatiile din cadrul negocierii, ci si
de modul 1n care se iau deciziile.

Sa recurgem la cateva notiuni prezente in literatura stiintifica pentru a incerca sa
explicim mai bine ceea ce tocmai am spus. In special, doi cercetitori israelieni
au investigat acest aspect, formuland asa-numita teorie a perspectivei. In 1979,
Daniel Kahneman si Amos Tvesky au postulat o teorie care interpreteaza modul
in care oamenii iau decizii Tn fata unor conditii de risc.

Aceasta cercetare s-a dovedit atat de interesanta incat i-a adus lui Kahneman
Premiul Nobel pentru economie in 2002.

In practica, conform acestei teorii, "cadrul” sau "perspectiva" cu care este
contextualizata o problema influenteaza puternic posibilitatile de alegere
deschise individului. Ca un exemplu, invitam cititorul sa faca un mic experiment
mental.

Daca ati putea alege intre:

un castig garantat de 50 de euro;

un castig cu o probabilitate de 80% de 75 €;

si intre:

un castig de 50 EUR la o probabilitate de 25%;

un castig de 75 EUR la o probabilitate de 20%.



ce ati prefera? Inainte de a merge mai departe, incercati sa raspundeti la aceasta
intrebare, dupa care veti gasi cateva motive de reflectie operationale.

In astfel de cazuri, cercetatorii au constatat ca, la prima intrebare, majoritatea
persoanelor intervievate au ales castigul sigur, in timp ce, in cel de-al doilea caz,
a fost preferat scenariul cu suma cea mai mare.

Sunteti de acord cu concluziile? Cu toate acestea, cele doua scenarii nu sunt atat
de Indepartate. Cum va explicati diferenta dintre raspunsuri?

Acesta este un "efect de cadru" tipic, care confirma faptul ca modul 1n care este
pusa intrebarea poate conditiona tipul de raspuns pe care 1l primesti. De fapt, Tn
calitate de fiinte umane, suntem indemnati sa alegem un castig mai mic, dar cu
un anumit rezultat, in timp ce, daca probabilitdtile rezultatelor sunt similare,
preferam sa alegem maximizarea castigului.

Aceste logici trebuie avute in vedere in timpul unei negocieri, deoarece, de multe
ori, o parte din problema este generata de modul in care este prezentata.



Cateva puncte cheie de retinut inainte de a trece la
capitolul urmator:

Timpul este o variabila cheie in negocieri, deoarece contrapartea care 1si permite
sa astepte mai mult poate folosi acest lucru ca factor de influenta sau de
persuasiune;

Negociatorul de succes adopta o abordare pragmatica a negocierii si este dispus
sa 1si recunoasca ego-ul si sa 1l lase deoparte pentru a ajunge la un acord;

evaluarea situatiei trebuie sd ia in considerare atat scenariul temporal, cat si
partile implicate in negociere;

Factorii cheie in procesul de negociere ar trebui sa includa intotdeauna atat
evaluarea propriei pozitii, cat si a alternativelor pe care le aveti la dispozitie.



PASUL 3: Cum sa recunoastem obstacolele in calea
negocierii si sa reconciliem conflictul

" Ideea cd existd un singur popor care detine adevdrul, un rdspuns la bolile
lumii sau o solutie la nevoile umanitdtii, a produs daune incalculabile de-a
lungul istoriei".

Kofi Annan

Dupa ce am pus bazele analizei si gestionarii situatiilor de conflict, intram acum
in centrul acestui ghid pentru a examina ceea ce se numeste In mod obisnuit
obstacolele in calea incheierii unei intelegeri.

Putem distinge mai intai doua scenarii diferite. Primul se refera la franele
institutionale tipice. Cel de-al doilea analizeaza aspectele psihologice si
decizionale 1n care opereaza diferitele parti implicate.

Sa Incepem prin a examina in primul rand sensul pe care cuvantul "institutional"
il are 1n acest context. De fapt, trebuie sa tinem cont de modul in care o
negociere este influentata de tipul de relatie stabilit Intre diferiti actori:
problemele de comunicare sau de relationare vor trebui sa fie aplanate Tnainte de
a se putea defini un compromis intre diferitele pozitii.

Acest lucru presupune in mod necesar sa faci un pas inainte cdtre cealalta parte.
Dar, daca din punct de vedere logic si rational, pasul pare liniar, In practica nu
este o concluzie inevitabila. De fapt, cei implicati se tem sa nu piarda un avantaj
competitiv daca iau initiativa sau actioneaza cu o minte deschisa. Pe de alta
parte, intervenientii secundari pot percepe agresivitate in luarea initiativei.

Prin urmare, este clar ca o astfel de situatie ridica obstacole serioase in calea
ajungerii la un acord, astfel incat va fi necesar sa se creeze o baza care sa
faciliteze deschiderea negocierilor. Acest lucru se poate realiza bazandu-se atat
pe abilitatile de mediere ale interlocutorilor, cat si pe motivatia si dorinta partilor
de a ajunge la un acord si de a evita actiunile care ar putea descalifica
credibilitatea celeilalte parti.



De asemenea, trebuie subliniat faptul ca, la nivel institutional, contextul formal
in care se decide dezvoltarea negocierilor joaca un rol important. Obiceiurile,
normele implicite de comportament si directivele politice pot incetini eforturile
depuse pentru a gasi un compromis, pana la blocarea completa a acestuia atunci
cand se creeaza bariere culturale sau relationale intre omologi.

In aceste cazuri, poate fi utila colectarea de informatii despre trecutul
negociatorilor pentru a le intelege comportamentele si asteptarile, chiar si atunci
cand acestea pot parea prea rigide sau incoerente.

Uneori, negociatorii Insisi sunt cei care creeaza obstacole in calea unei negocieri
reusite, de exemplu atunci cand unul dintre jucatori Tncearca sa maximizeze
beneficiile personale in detrimentul beneficiilor comune. Acest lucru se poate
intampla, de asemenea, atunci cand oamenii evita sa precizeze ceea ce doresc cu
adevarat sa obtind In urma negocierii - un scenariu care nu este neobisnuit,
deoarece unele cercetdri sugereaza ca o deschidere totala poate fi, de asemenea,
un punct slab.

Referitor la acest element, poate fi oportun sa subliniem modul 1n care unele
studii din literatura stiintifica realizate de Fischer si Ury au ardtat ca pozitiile
extreme si intransigente (care vizeaza obtinerea unui rezultat maxim pentru o
singura parte) conduc adesea la un rezultat esuat pentru toate partile implicate in
negociere.

Acest ultim aspect ne permite sa introducem, alaturi de obstacolele institutionale,
si pe cele de natura psihologica. Am aratat deja in cursul discutiei cum
gestionarea atitudinilor si convingerilor reprezinta o provocare importanta pentru
negociatori. Elemente precum viziunea dihotomica, efectul de cadru si
diferentele personale pot duce la incetinirea si degenerarea incercarilor de a
ajunge la un acord.

Trebuie remarcat faptul ca, in astfel de cazuri, diferitele parti pot fi blocate din
cauza unor probleme care nu se refera direct la motivele care au facut necesara
masa de negocieri. Uneori, atitudinea uneia dintre parti poate fi chiar
neeconomica in raport cu propriile interese.

Situatii similare pot aparea, de asemenea, atunci cand problemele personale,
sentimentale sau de orgoliu se suprapun: poate pdarea evident, dar este foarte
frecvent ca acordurile sinergice si profitabile pentru toate partile implicate sa



dispara din cauza incapacitatii partilor de a aborda problemele interpersonale.

Pentru a evita sa ne confruntam cu astfel de probleme sau pentru a le depasi n
mod pozitiv, pot fi puse in aplicare unele actiuni rezonabile. Se poate proceda, de
exemplu:

dezvoltarea unei ascultdri active a celeilalte parti si depunerea unui efort activ
pentru a-i intelege motivatiile. Dar, de asemenea, luand nota de punctele cheie si
incercand sa intelegem ce detalii este mai bine sa punem deoparte pentru mai
tarziu;

exprimandu-si interesul de a ajunge la un acord care sa fie si in beneficiul
celeilalte parti, explicand ca se asteapta la aceeasi atitudine fata de ei insisi;

clarificand faptul ca toate detaliile care vor apdrea in timpul negocierilor vor
ramane confidentiale si precizand ca se va lua o decizie comuna cu privire la
elementele care pot fi dezvaluite public;

In cele din urma, prin invitarea mediatorilor sa propuna posibile acorduri care ar
putea avea beneficii reciproce masurabile.

Nu este evident ca gestionarea obstacolelor poate face diferenta in atingerea unui
compromis. Recompunerea unui conflict trece in mod necesar printr-o
interventie asupra acestor noduri, astfel incat, la sfarsitul unei bune negocieri,
partile accepta ipoteze considerate initial ca fiind inacceptabile.

Tinand cont de aceste elemente, negociatorii vor trebui sa pregateasca apoi un
acord global initial. In practica, acest lucru inseamna s se foloseasca dialogul
pentru a impartasi Intre parti un proiect care poate fi de fapt acceptabil pentru
toate partile implicate Tn negociere. Evident, conditia prealabila operationala
pentru acest scenariu este ca toate partile care stau la masa negocierilor sa fie
dispuse sa accepte o solutie convenita.

Pentru a putea avea loc, aceasta etapa necesita o schimbare de paradigma fata de
situatia initiala, adica faptul ca diferitele aspecte ale litigiului au fost clarificate,
convenind asupra unei proceduri care trebuie urmata dupa ce s-a ajuns la un



acord, astfel Tncat acesta sa poata fi efectiv pus 1n aplicare.



Cateva puncte cheie de retinut inainte de a trece la
capitolul urmator:

obstacolele in calea negocierii pot fi impartite in institutionale si psihologice;

ambele necesita o pregatire specifica si o strategie specifica pentru a fi depasite
cu succes;

In ciuda bunelor intentii, daca elementele de risc nu sunt luate in considerare cu
atentie, se poate ajunge la o escaladare a conflictului, care devine foarte greu de
remediat;

Referirea la motivele care au adus partile la masa negocierilor poate fi o strategie
utila pentru a restabili calmul si pentru a mentine concentrarea asupra gasirii
unui acord.



ETAPA 4: Strategii integratoare si distributive pentru
0 negociere de succes

"Intr-o negociere trebuie sd gdsim o solutie care sd placd tuturor, pentru cd
nimeni nu acceptd sd piardd si sd-I lase pe celdlalt sa cdstige... trebuie sa
cdstige amdndoi.”

Nabil N. Jamal

In acest punct al lecturii, am analizat ce este o negociere si cum se analizeazi o
situatie conflictuald, precum si principalele puncte cheie care caracterizeaza
depasirea barierelor. Totusi, mai ramane un nod de dezlegat, nu mai putin
important decat cele anterioare: ce strategii sa urmezi pentru a negocia cu
succes?

In literatura stiintificd privind negocierea existd doua tipuri diferite de abordari
ale gestionarii conflictelor: tipul integrativ si tipul distributiv. Exista, de
asemenea, proceduri care se situeaza intre aceste doua extreme, integrand aceste
strategii In moduri diferite, dar ramanand intotdeauna in limitele descrise mai
sus.

Sa pornim de la strategia de tip distributiv: prin aceasta acceptiune intelegem
incadrarea negocierii intr-un context in care compromisul imparte resursele de
care dispun partile. Trebuie remarcat faptul ca acest tip de abordare este tipic
pentru un joc cu suma zero, deoarece, in practica, ceea ce castigd o parte este
pierdut de cealalta si invers.

In mod evident, o astfel de strategie poate da nastere la scenarii conflictuale: nu
este neobisnuit ca una dintre parti sa depdseasca 1n cantitate sau calitate ceea ce a
realizat cealalta parte, deoarece va fi foarte dificil sa se imparta resursele in mod
echitabil. Din acest motiv, strategia de distributie poate crea premisele pentru o
deteriorare a relatiilor viitoare dintre parti.

Existd, de asemenea, mai multe strategii adoptate in general in cadrul
negocierilor de distributie care pot duce la o Tnrautatire a relatiilor si care au ca



scop Incercarea de a obtine cat mai multe resurse in detrimentul celeilalte parti.
Prima consta in propunerea unor consecinte grave in cazul in care nu se ajunge
la un acord. Aceasta parghie este cu atat mai mare cu cat repercusiunile posibile
ale prelungirii conflictului sunt mai grave.

In al doilea rand, este frecventd adoptarea unui rationament absolut, adic
asumarea unei atitudini de imobilism fata de propriile pozitii. Este evident ca
lipsa de flexibilitate obliga sau forteaza cealalta parte sa accepte doar atunci cand
acest lucru pare inevitabil.

Exista, de asemenea, posibilitatea de a exercita presiuni morale si psihologice,
sporind anxietatea deja prezenta Tn situatia de conflict sau de a se razbuna Tnainte
si Tn timpul fazei de negociere. In fine, o altd practici obisnuiti a negocierii
distributive constd in implementarea unor actiuni de manipulare si persuasiune,
menite sa slabeasca atitudinea si moralul celeilalte parti.

Aceste optiuni sunt in mod clar nu doar tergiversari, ci si condamnabile din
punct de vedere moral. In ciuda acestui fapt, negocierea distributiva pare a fi una
dintre cele mai populare modalitdti de negociere, deoarece, de fapt, situatiile
problematice sunt generate tocmai in contexte caracterizate de raritatea
resurselor.

Complet diferit este, in schimb, cazul asa-numitei strategii de negociere
integratoare, care vizeaza obtinerea satisfactiei maxime a partilor implicate,
concentrandu-se asupra intereselor reale realizabile de catre toti si incercand sa
le imbine printr-o mediere sinergica.

De fapt, punctul de plecare al acestei abordari consta in posibilitatea de a stabili
un climat de colaborare, lasand deoparte antagonismele naturale prezente Tntr-o
situatie de conflict. Acest efort poate fi rasplatit din punctul de vedere al
rezultatelor, deoarece exista multe conditii avantajoase in comparatie cu limitele
prezente 1n strategiile de distributie.

In acest sens, exista o mare cantitate de literatura stiintifica care arata modul in
care negocierea integrativa realizeaza:

o calitate superioara a solutiilor de compromis;



un impact cantitativ si calitativ mai redus al aspectelor psihologice si
contextuale, precum si o rezolvare mai usoara a obstacolelor din calea
negocierilor;

0 mai mare atentie si 0 mai mare satisfacere a nevoilor exprimate de
contrapartile care se aseaza la masa negocierilor;

in sfarsit, posibilitatea de a produce solutii cu adevarat impartasite, un factor
capabil sa dezamorseze orice reverberatii negative viitoare sau reveniri la
conflict.

Prin urmare, negocierea integrativa este capabila sa creeze valoare pentru toate
partile implicate, adaugand un plus sinergic negocierii care pare opus simplei
diviziuni a valorii tipice logicii de distributie. Acest element reprezinta in acelasi
timp avantajul strategiei, dar si cea mai mare provocare a acesteia, deoarece
negociatorii au sarcina (deloc usoard) de a gasi solutii creative, elastice si
capabile sa ofere un potential de imbunatatire pentru toate partile implicate.

Pentru a putea desfasura o negociere integratoare, este deci esential sa avem
dezvoltate abilitati de rezolvare a problemelor, identificand elementele care pot
restructura cadrul existent si utilizand capacitatea de a cauta nu cea mai buna
solutie absoluta pentru una dintre parti, ci cea mai utila pentru ambele.

De asemenea, trebuie remarcat faptul ca abordarea integratoare nu numai ca
ofera rezultate mai bune, dar reprezinta si o cale mai dificila decat abordarea
distributiva. Sedintele de negociere pot deveni adesea lungi, complexe si
stresante. Efortul de negociere este Tn mod clar mai mare, deoarece scopul final
este de a transforma un potential joc cu suma nula Intr-un scenariu care sa ofere
beneficii tuturor celor implicati.

Din punct de vedere operational, strategiile puse 1n aplicare Tn cadrul
negocierilor suplimentare includ:

flexibil, adaptand negocierile la circumstante in schimbare;

creativ, capabil sa genereze solutii de un nivel mai Tnalt decat cel al problemei;



convingatoare si, prin urmare, eficienta in materie de comunicare;

asertiv, adica capabil sa ia Tn considerare motivatiile si motivele tuturor
interlocutorilor implicati.

Ideea este, prin urmare, de a pune pradjitura la dispozitia tuturor, in loc sa
incercam sa o Impartim prin urmarirea avantajului maxim in detrimentul
celeilalte parti. Tinand cont de cele spuse mai sus, sa trecem de la teorie la
practica, aprofundand cu un exemplu operational propus de Mary Parket Follett.

Exista doua surori care vor sa manance ultima portocala ramasa in casa: situatia
genereaza un conflict: sa ne oprim pentru o clipa pentru a face un mic
experiment mental. Ce solutie de negociere ati propune pe baza modelelor de
negociere distributiva si integrativa?

Inainte de a continua, incercati sa raspundeti la intrebarea de mai jos.






Presupunem apoi ca se gaseste o solutie la aceasta problema 1n conformitate cu
modelul distributional. In acest scenariu, surorile decid s impartd portocala in
doua bucati identice, multumindu-se sa manance mai putin din ea decat se
presupunea initial.

Desi Tn acest moment cazul pare rezolvat cu succes, odata ce fiecare dintre cei
doi concurenti are in mand jumatate din portocald, descoperim ceva si mai
interesant. Una dintre cele doua surori 1si foloseste portia pentru a stoarce sucul
si a face un suc. Celalalt indeparteaza pulpa si rade coaja, alegand sa foloseasca
ingredientul pentru a face o prajitura.

Cu alte cuvinte, cele doua surori se confrunta cu perspectiva de a fi folosit doar o
parte din portocala si de a pierde jumatate din ea. Daca ar fi petrecut mai mult
timp examinandu-si motivatiile, ar fi putut gasi o solutie suplimentara mult mai
avantajoasa, desi cu pretul unui efort mai mare din punct de vedere al negocierii.

Acest exemplu ne permite sa intelegem limitele negocierii distributive si
potentialul negocierii integrative. Nu Tntamplator vorbim despre negocierea
integratoare ca despre o strategie win-win, care permite aducerea tuturor partilor
la masa castigatorilor.

Pentru a recapitula, negocierea integrativa permite obtinerea unui compromis de
o calitate superioara celui distributiv. Aceasta conduce la o impartire echitabila si
utilitara a resurselor limitate disponibile Tn domeniu si permite satisfactia
reciproca a subiectilor implicati.

Acest din urma element este, de asemenea, prodromul pentru construirea unor
bune relatii intre parti si actioneaza ca un element de stabilizare Tmpotriva
posibilitatii aparitiei unor noi dispute 1n viitor.



Cateva puncte cheie de retinut inainte de a trece la
capitolul urmator:

exista doua tipuri de strategii utile pentru rezolvarea conflictelor, negocierea
distributiva si cea integrativa;

Prima strategie consta in Tmpartirea resurselor prin Incercarea de a maximiza
beneficiile in detrimentul celeilalte parti;

Dimpotriva, negocierile suplimentare urmaresc obtinerea unui beneficiu maxim
posibil pentru toti, incercand sa mareasca placinta disponibila;

Gasirea unei solutii integratoare care sa maximizeze resursele, permitand in
acelasi timp ca ambele parti sa fie satisfacute, necesita angajament, creativitate si
timp, dar este recompensata in ceea ce priveste rezultatele.



Ultimele sfaturi

Dupa cum am vazut pe parcursul acestui ghid, pentru a invata sa negociezi este
nevoie de o planificare si de un studiu atent, precum si de acumularea de
experienta care poate fi dobandita doar prin practica pe teren.

Cel mai bun mod de a folosi ceea ce tocmai ati Tnvatat este sa aplicati strategiile
de negociere Tn numeroasele ocazii pe care vi le ofera inevitabil viata de zi cu zi,
astfel incat sa puteti transforma achizitia teoretica in dezvoltarea unor abilitati
operationale.

Intrucat prin acest ghid am ales sa dezvolt subiectul urmand o abordare
pragmatica, veti gasi mai jos cateva sfaturi utile pentru a va maximiza
posibilitdtile de studiu si intelegere:

Stabiliti-va obiectivele inainte de a Tncepe sa negociati si de a va angaja In
negocieri cu cealalta parte;

Concentreaza-te pe ceea ce vrei sa realizezi si lasa deoparte orgoliul si pretentiile
personale;

Elaborati o serie de alternative pe care sa le propuneti in caz de impas si evitati
sa va concentrati asupra unei singure propuneri sau solutii de negociere;

evaluati riscurile pe care sunteti dispus sa vi le asumati si pierderea maxima pe
care sunteti dispus sa o acceptati;

orientati negocierea catre strategii integratoare si aratati clar ca nu sunteti dispus
la solutii distributive sau de tergiversare;

sa analizeze interesele si pozitiile contrapartilor Tntr-un mod analitic si rational;

Oferiti un pact de confidentialitate in ceea ce priveste acordurile incheiate cu
partile si puneti in scris o foaie de parcurs cu actiunile care urmeaza sa fie



intreprinse odata ce s-a ajuns la un acord;

sa considere rezultatele obtinute drept o oportunitate de a imbunatati relatiile
viitoare dintre parti.



Concluzie

"Diplomatia este ca un joc de cdrti. Diferenta este cd nu stii niciodatd cu
adevdrat valoarea cdrtilor pe care le ai in mand".

Tom Clancy

Am ajuns la finalul calatoriei noastre de descoperire a lumii negocierilor. Pe
parcursul paginilor precedente am aprofundat notiunile necesare pentru
intelegerea bazelor teoretice si practice ale acestei chestiuni. Prin urmare, putem
trage cateva concluzii concludente cu privire la ceea ce ati invatat.

In cadrul acestui ghid am Incercat s subliniez importanta abordarii pragmatice
si continue a negocierii, explicand intr-un mod simplu si practic care sunt
conceptele cheie ale subiectului. Ideea a fost de a atinge acest obiectiv fara a
cadea 1n formuldri care sunt, pe de o parte, prea simpliste si, pe de alta parte,
prea elaborate sau complicate.

Pentru a realiza acest lucru, am Incercat sa insotesc textul cu o serie de
experimente mentale, pe care as dori sa le vad ca pe niste invitatii la actiune care
nu se epuizeaza la sfarsitul lecturii. Luati In considerare aceste sugestii si
asigurati-va ca ele vor avea o aplicare practica.

Pentru a Invata sa negociezi nu exista alta cale decat sa iti testezi cunostintele n
domeniu, asa ca sfatul meu este sa incepi sa gandesti diferit atunci cand te
confrunti cu unul dintre multele conflicte mici sau mari care ne caracterizeaza
viata de zi cu zi.

Avantajul de a putea lucra in acest mod consta Tn mizele reduse: rezolvarea unui
conflict familial cu fiul dumneavoastra in legatura cu iesirea in oras sambata
seara este cu siguranta diferita de gestionarea unei negocieri dificile pentru
vanzarea unei companii, dar principiile de baza ale negocierii pe care le-am
subliniat sunt universale si pot fi reproduse chiar si in cele mai complexe ocazii.

Aceasta tinand cont de faptul ca negocierea nu este niciodata o obligatie sau o



cale care trebuie urmata cu fiecare ocazie. Uneori, trebuie pur si simplu sa
acceptati ca un acord nu poate fi realizat sau poate fi realizat cu costuri si timp
excesiv de mari. In acest caz, inteligenta si abilititile analitice sunt cele care vor
face diferenta, mai degraba decat cunostintele teoretice sau practice individuale.

Asadar, nu ne ramane decat sa ne luam ramas bun, invitandu-va sa va testati
cunostintele cu un mic exercitiu final sub forma unui test. Daca ti-a placut
aceasta carte, sper sa citesc In curand o recenzie pozitiva din partea ta si sa ne
intalnim din nou Tntr-unul dintre urmatoarele mele ghiduri.



Test de autoevaluare

Aceasta carte se Incheie cu o invitatie la actiune. Urmatorul chestionar a fost
creat cu scopul de a ajuta cititorul sa consolideze notiunile teoretice si practice
prezentate mai sus, printr-un exercitiu care este 1n acelasi timp ludic si formativ.

Cunoasterea si dobandirea de competente in domeniul negocierii si in domeniile
de aplicare conexe pot fi destul de dificile la prima citire.

Testul este conceput pentru a reveni asupra unora dintre cele mai importante
pasaje din acest ghid, pentru a consolida conceptele fundamentale. Mai jos veti
gasi o serie de Tntrebari cu raspunsuri multiple. La finalul testului, veti putea citi
solutiile la Tntrebari.

1 - Organizatiile de succes si-au dat seama ca:

Trebuie sa depuneti toate eforturile pentru a va asigura ca nu va confruntati
niciodata cu conflicte sau situatii problematice.

Conflictele sunt inevitabile, asa ca au Tnvatat sa gestioneze neintelegerile intr-un
mod care sa le transforme intr-o oportunitate de imbunatatire.

oricine poate gestiona un conflict si poate reusi, doar avand atitudinea potrivita.

Atunci cand ne confruntam cu un conflict, este mai bine sa improvizam, cu
conditia sa actionam urgent.

2 - Domeniul negocierii isi bazeazd abordarea teoreticd pe:

teoria jocurilor si a deciziilor.



capacitatea indivizilor de a se impune.
experienta anterioara.

Nici unul dintre aceste raspunsuri.

3 - Despre ce este vorba in negociere?

pentru a obtine beneficii maxime pentru ei insisi si pentru organizatia lor.

pentru a-ti depdsi adversarii in manevrele de manevra pentru a le obtine
resursele.

pentru a crea un acord reciproc avantajos intre doua sau mai multe parti.

pentru a netezi situatiile complicate pentru a le face mai usoare.

4 - Conform lui Rubin si Brown, cum poate fi clasificat un conflict?

abilitati analitice si de gestionare a situatiilor.

divergente de interese, nemultumiri si resurse limitate.

domeniul de aplicare, dificultatea si intensitatea procesului de negociere.

puncte de plecare si mize.

5 - Pregdtirea pentru negociere inseamnd:



Evaluati cu atentie alternativele disponibile si intelegeti care sunt interesele
partilor in joc.

Colectati informatii despre punctele slabe ale celeilalte parti.
dati loc instinctului, actionand pe baza elementelor colectate.

Niciuna dintre acestea.

6 - Care este primul element de luat in considerare in cadrul unei negocieri?

timp.
moralul participantilor.
obiectivul pe care doriti sa 1l atingeti.

Nici unul dintre aceste raspunsuri nu este valabil.

7 - Care sunt cele doud obstacole principale in calea negocierii?:

obstacole functionale si operationale;

obstacolele relationale si aplicative;

obstacole birocratice si organizationale;

obstacolele psihologice si institutionale.

8 - Pentru a asigura cel mai bun rezultat posibil, este important ca negociatorul:



este antrenat in tehnici de persuasiune;
isi poate lasa orgoliul deoparte;
sa-si recunoasca greselile din trecut;

evidentiati erorile facute de cealalta parte.

9 - Ce tipuri de strategii de negociere s-au impus in literatura stiintifica?

strategii de distributie si integrare;
strategiile principale si auxiliare;
strategii directe si indirecte;

Niciuna dintre acestea;

10 - Care este avantajul strategiei integratoare?

o0 sansa de a Tnvinge cealalta parte;
posibilitatea unui acord reciproc avantajos pentru toate partile;
flexibilitate Tn actiunile de tragere de timp;

posibilitatea de a lasa deschisa o optiune de reinnoire a acordului.



Solutii
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