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PREFATA AUTORULUI

Ce vi impiedici sd indepliniti in proportie de 100% tot ce ganditi?
Evident, depinde de situatie. De fiecare datd cind cineva vrea si infip-
tuiascd ceva, dacd e un om practic, mai intai se intreabd: ce obstacole va
trebui s depidsesc? Si adesea ajunge la concluzia ci lista obstacolelor este
aproape infinitd. Dar ce-i impiedicd pe cei care negociazi, de cele mai
multe ori chiar avind suficientd experientd, si-si atingd scopul? Niste vi-
ziuni inflexibile, inacceptarea compromisului, ambitiile personale...? Lista
poate continua.

Mi se pun deseori asemenea intrebiri la traininguri. $i de fiecare datid
rispund tindnd cont de fiecare situatie concretd. Totusi, cu trecerea tim-
pului am vizut ci meritd sd abstractizez rispunsurile. Ca urmare, a apirut
aceastd carte care nu dd pur si simplu rispunsuri. Am incercat si scriu un
manual pentru una dintre disciplinele cele mai complexe ale trainingului
de afaceri: cartea de cipitai a negociatorului. In paginile acestei cirti sunt
adunate exercitii care vd vor ajuta nu numai si aflati diferite metode pen-
tru niste tratative de succes, dar si sd vi antrenati imediat. Cartea aceasta
va deveni cel mai bun instrument de negociere al dumneavoastri, arsena-
lul dumneavoastri de ,procedee de luptd”.

Cand spun ,dumneavoastrd” ii am in vedere, in primul rand, pe cei care
vad in negocieri att o stiintd, cat si o artd. Cartea va fi utild celor care vor
sd se pregiteascd din timp pentru negocieri, s ia in calcul toti pasii posi-
bili si variantele desfdsuririi evenimentelor. Si astea nu sunt vorbe goale.

Cand am studiat in seminare si traininguri, inclusiv in cele de la Camp
Negotiation Institute (SUA), am incercat mereu si surprind tot ce este
mai valoros in viatd. Toate ideile expuse in aceste pagini au fost trecute
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prin prisma interpretirii personale, a experientei si constiintei mele. Toate
exemplele date provin din experienta personali. Toate recomandirile si
sfaturile au fost mult timp slefuite in practici, iar utilitatea lor a fost ana-
lizatd cu grija. De citre cine si cind?

Sa-mi ierte cititorul aparenta lipsd de modestie, dar rispunsul va fi —
de citre mine. Un om cu o experientd in vanzare si cumpirare de peste 17
ani. Un om care a fost nevoit sd poarte negocieri complicate — si adesea,
la prima vedere, lipsite de orice speranti —, negocieri de afaceri in aproape
mai mult de jumitate din ziua lui de munci de 16 ore.

De fapt, poate ci cititorul are deja cunostintd de prima mea carte,
Negocieri dure. Sau a auzit de ea de la prieteni ori cunogtinte. Mi gribesc
si-1 ,dezamigesc” pe cei care inci nu au citit-o: titlul primei mele cirti nu
inseamnd deloc ci tehnicile negocierilor au vreo legiturd cu duritatea sau
presiunea excesivd. Dimpotrivil!

Sunt de acord, in zilele noastre ne ciocnim adesea de ,,migari”,
yticdlosi”, ,tancuri”, ,regi” si alte personaje aseminitoare cu care totusi
trebuie sd avem de-a face. Uneori, stilul de negociere al unor astfel de
»indivizi”, dacd nu descurajeazi si nu te lasd perplex, cel putin produce
dificultiti in obtinerea rezultatului dorit.

In cartea aceasta am si va prezint si tehnicile speciale ale negocieri-
lor dure, folosite inclusiv de citre serviciile speciale. Cartea vid permite s
invitati principalele strategii de initiere, mentinere si conducere in situatii
complicate ale negocierilor. De asemenea, si elaborati si sd aplicati in prac-
ticd deprinderi care vd vor permite si controlati desfisurarea unor negoci-
eri dure. Neapirat sd elaborati — tocmai de aceea am si vd dau asa de multe
exercitii. Doar negocierile sunt in primul rand practica! Succes!



INTRODUCERE

Fiecare dintre noi tine foarte bine minte de ce anume era pasionat si
cand era mic de tot, si cind a mai crescut putin, ori cind a fost admis la
facultate... Eu, cind am ajuns student, ca multi colegi de virsta mea, am
inceput si fac karate: e ceva interesant, aducitor de prestigiu, si, ce dracu’,
doar sunt barbat! Cititorul isi poate imagina foarte bine cum se desfasoard
antrenamentele in asemenea cluburi: in niste sili de sport spatioase, un
antrenor ii invatd pe copii diferite procedee, deprinderi, tehnici. Si, desi-
gur, le dd un ordin sever: niciun fel de conflicte pe stradi! Noi, evident,
ne luptam, dar in sala de sport contactul era mereu restrictionat — e peri-
culos, e interzis. Atunci ne puteam considera foarte bine (si, in principiu,
asa si ficeam) luptitori de succes — participam la concursuri si cantona-
mente in alte localititi, mergeam in tabere sportive, studiam procedee, le
perfectionam, ne demonstram competentele la competitii de diferite ni-
veluri... §i, desigur, cistigam, primeam centuri. Asa cid pe buni dreptate
ni se parea cd suntem niste luptitori seriosi, increzdtori in noi si in fortele
noastre. Dar lucrurile au fost puse la punct de o intimplare banali. Intr-o
noapte, md intorceam cu bdietii de la antrenament. S-au apropiat de noi
trei biieti care, dupd infitisare, clar erau huligani si ne-au cerut un foc. In
asemenea situatie ,a cere un foc” nu este deloc ceva nevinovat, este perfect
logic si te astepti la urmari in stilul ,clasicii genului”. Ce decizie am luat?
E clar care. Plini de incredere in profesionalismul nostru, am decis imediat
sd acceptdm lupta. Cum sd nu: doar suntem sportivi, stipanim adevirata
artd martiali, neapirat trebuia si invingem. Trebuia, dar...

Tocmai atunci a aparut un ,dar”, si a fost cel decisiv. Cititorul a inteles
deja cid prognoza noastri fusese neadecvati. Da, am fost ficuti praf, cum
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se spune, au dat cu noi de pimant. Si, sd o spun cinstit, am incasat-o tare,
si fizic, si moral. Huliganii aceia de pe stradi s-au dovedit a fi mai juti si
mai puternici decat noi. De fapt, spre deosebire de noi, ei nu dispuneau de
niciun fel de tehnica de luptd invitatd special, predatd de antrenori. Dar
tehnica noastrd nu ne-a fost nici de cel mai mic folos! Si atunci concluzia
este cd un bitdus de stradd e mai puternic decit orice sportiv care se an-
treneazd in sald. De ce? Pentru ci sportivul are anumite deprinderi, are
antrenament, dar ii lipseste contactul fizic. Iar luptitorul cel mai serios si
mai puternic este cel care stipaneste la perfectiune si tehnica, si procede-
ele de pe stradi.

Aici este momentul sd facem o observatie: procedeele de pe stradi nu
trebuie si fie desconsiderate. Din punct de vedere stiintific, ele n-ar trebui
sd functioneze, dar in viatd functioneazi la tot pasul, si incd cum! Atunci
eram tineri, abia incepeam si noi sd adunim ceva experientd. de aceea am
subestimat forta ,strazii”.

Care este rostul amintirilor mele? —se va intreba cititorul. Oare auto-
rul vrea s dea de inteles ci, in loc de luptd, acesti mari karatisti-pericol
public ar fi trebuit si duci niste negocieri iscusite? Despre asta e cartea?

Da, cartea este despre negocieri. Dar lucrul cel mai important in ea
este tehnica negocierii. Intrand in domeniul negocierilor intrati de fapt in
luptd. Si aici trebuie si stiti precis cum si actionati corect — dupi teorie.
Dar trebuie si stiti si sa vl opuneti ,bitdusilor de stradd” care nu stiu te-
orie stiintifici.

Cartea pe care o tineti in mani reuneste o multime de procedee
stiintifice folosite in lumea actuald a negocierilor. Dar, in acelasi timp,
contine acea bogatd experientd de viatd adunati in procesul personal de
ducere a negocierilor — atit in domeniul afacerilor, cit si in viatd, atat in
relatiile cu structurile de putere, cit si in comunitatea de afaceri.



CariToruL 1

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

Mai bine zece ani de tratative decit o Zi de razboi.

A.A. Gromiko

Ce sunt negocierile — o stiintd sau o artd? La aceastd intrebare multi ris-
pund: stiintd, bineinteles! Doar exista anumite legi, existd niste sisteme bine
puse la punct, metode prin care, daci ti le insusesti, poti deveni un nego-
ciator bun. Fird indoiali, asa este. Totusi, altii vor spune: este vorba despre
o artd! Doar sunt oameni care nu trebuie si stie vreo reguli, sunt inzestrati
din nastere. Nu numai c stiu, ei chiar simt cum si ducd negocieri, pot duce
negocieri oricind, 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 ¢ negocierea este si
o artd inseparabild de om, si o stiintd cu reguli precise, notiuni si obiective.

1. IN NEGOCIERI TREBUIE SA AFLATI OBIECTIVELE
SI MOTIVELE OPONENTULUI

Negocierile sunt, de fapt, un fel de sport. Si tocmai sportul reuneste
si stiinta, si arta. Iar pentru a ajunge un profesionist in sport, trebuie sa
practici mereu, si te antrenezi. Nicio carte, niciun training nu va face din
dumneavoastrd un mare negociator; singurul lucru valabil este munca cu
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propria persoand. De aceea, stimate cititor, considerati cartea aceasta ca
o descriere a procesului de antrenament. Restul std in puterea dumnea-
voastrd. Cu cit o si vid antrenati mai mult, cu atit va fi mai remarcabild
cresterea miiestriei dumneavoastri, cu atit mai aproape veti fi de obiectivul
dumneavoastrd. Si nu are importanti in ce regim faceti antrenamentul: in
timpul trainingului, in timpul unor intilniri la club, cu sparring-partneri,
in situatii de la serviciu... Nu existd decat o reguli: cu cit te antrenezi mai
mult, cu atit mai bun este rezultatul!

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

Multe scoli de negociere afirmi ci, desigur, se poate si trebuie si
castigi. In disciplina aceasta existi chiar o abordare larg acceptati —
,Castig-castig”, despre care veti afla mai tarziu. Altii afirmi cd ,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 castig sau o pierdere imediati, ne concentrim pe
tacticd, uitdnd de strategie. Negocierile se transformi intr-un duel, iar ne-
gociatorii, in niste duelisti. In al doilea rind, estimarea ,cistig” sau ,pier-
dere” incd nu inseamni ,bine” sau ,rau”, pentru ci este imposibil sa 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 miine deja suntem tristi pentru cd am incheiat o afacere prea
putin avantajoasi. Se pot da multe asemenea exemple.

O cunostintd a mea a purtat, cum i se pirea, niste negocieri
D foarte bune, reusite, cu o firmi de turism: ca urmare, a pri-
mit o reducere buni pentru o excursie. A considerat ci a

14



castigat negocierile. Totusi, peste doui zile firma de turism
a dat faliment, asa cd prietenul meu a rimas si fird bani, si
fird excursie. Prin urmare, a pierdut.

Am lucrat multi ani pe piata de distributie a bauturilor alcoolice si
am cunoscut multe situatii asemdnitoare. De exemplu, multi vreme am
luptat sd obtinem un acord cu o companie mare; am semnat contractul si,
fireste, ne-am bucurat. Chiar asa am si spus: Ura, am invins, am cistigat,
o si colaborim cu ei! Dar firma aceea a dat curidnd faliment si am ramas
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 urmatorul pas dupd 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 sd ne scoatem
din cap ideea ci negocierile sunt doar o rundi dintr-un duel.
Atitudinea fatd 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:

— ciutarea unui acord intre oameni cu interese diferite;

— discutarea diferentelor dintre pozitiile pirtilor, pentru a lua decizia cea
mai potrivitd,

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

— schimbul de concesii, proces in care concesia ficutd de una dintre parti
vine ca rispuns direct si calculat la concesia ficuti de cealaltd parte;

— comunicarea indelungatid intre cele doud parti cu interese diferite dar
care se intersecteazd, proces in care acestea fie cad de acord, fie nu, in
functie de asteptirile 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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