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Abstract: Negociation represents a manner of communication that has the ability to
produce fundamental shifts in the behaviour and tendencies of the participants, according to the
types of issues and the horizone of their possible solutions. By communication, problem solving
in negociation become decisions of the parts in order to settle and agreement. What the
negociator looks for are the decisions he or she attempts to reach as a result of adapting to the
desires of the other part; with the amendment that a hierachy of the personal desires should be
taken into consideration, related to the other part's objectives.
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Preliminarii

Intr-o definitie liminard, negocierea reprezintd un proces prin care o anumiti persoani
intentioneaza sd obind un anumit lucru dorit de la altcineva. Orice negociere se dezvoltd in
virtutea ideii: ,,Da-mi ceva din ce vreau eu in schimbul a ceva din ce vrei tu”. Aurel Codoban, in
Comunicare §i negociere in afaceri, constatd ca ,,potrivit principiului dupd care doresti ceea ce nu
al §1 ai ceea ce nu doresti, atat tu, cat si celalalt negociator oferiti lucruri care au mai mica
valoare pentru ei pentru a obine lucruri care au 0 mai mare valoare. Din acest punct de vedere
putem spune ca la sfarsitul unei bune negocieri ambele parti sunt in castig pentru ca au obinut
prin ea ceea ce au vrut”.

Premisa pe care trebuie sd o asumdm este aceea cd negocierea este esenialmente
comunicare Peter Fleming a stabilit cateva principii ale unui bun negociator, valabile, desigur, si
pentru un bun comunicator:

1. Negociatorii (comunicatorii) experimentai isi controleaza si coordoneaza cu atenie negocierea

(comunicarea);
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2. Ii atrag cu ribdare pe oponenii incipitinati la masa negocierilor (ii atrag in procesul
comunicdrii pe cei care se feresc sa participe la el);

3. Evita rundele de negocieri (comunicare) nepregatite;

4. Isi pregitesc cazul cu multa atenie;

5. Analizeaza ceea ce s-ar putea afla pe agenda oponenilor de negociere (comunicare);

6. Isi cunosc propriile limite si pe cele ale oponenilor.

Negocierea poate fi perceputd ,,ca o comunicare In care partile implicate sunt mai active si
mai directe in ceea ce priveste interesele lor i ca asteapta anumite hotarari urmate de consecine.
Prin urmare trebuie procedat ca in cazul oricarei comunicéri: e bine sa incepem cu construirea
unei atmosfere favorabile acestui tip de comunicare. De aceea prima problema este aceea a
propriei atitudini fata de acest proces de comunicare care este negocierea. E important cum va
vedei pe voi, cum vedei oponentul si cum vedei relaia dintre voi” (Aurel Codoban). Conform
teoriei jocurilor — castig/pierdere, pierdere/castig, pierdere/pierdere si castig/castig - devin
posibile trei tipuri de negociatori:

1. Competitivi - castig/pierdere, pierdere/pierdere -, care isi propun sa invinga intotdeauna,
pana la a admite si ipoteza pierderii, cu scopul de a-l determina pe celalalt sa piarda mai
mult;

2. Cooperani - castig/castig -, negociatorii care doresc ca ambele parti sd realizeze o
intelegere Tn mod egal avantajoasa;

3. Consensuali - pierdere/castig - negociatori care isi propun sa obtina inelegerea si
meninerea relaiei cu preul oricdrei pierderi acceptabile pentru ei.

Atitudinea cea mai adecvata pentru dezvoltarea propriilor demersuri, pentru impunerea unei
imagini optime, favorabile si pentru meninerea relaiilor cu ceilali este cooperarea. Desigur,
cooperarea depinde de forta, supletea si capacitatea fiecdreia dintre parti si de increderea dintre
ele, dar si de calitatile si capacitatile de comunicare ale oponenilor:

- capacitatea de a face fatd unor circumstante tensionate, de a pastra un mod de comunicare
echilibrat chiar si sub presiune emoionala, intr-o atmosfera cu incarcatura afectiva maxima;

- capacitatea de a comunica in mod deschis, fara subterfugii sau camuflari ale intentiilor;

- capacitatea de a asculta si de a vorbi atunci cand este necesar;

- capacitatea de a comunica celorlalti o imagine charismatica, favorabila, de relevanta optima.
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Aurel Codoban observa ca ,,nu Intotdeauna este indicat sd negociem, ci numai atunci cand
nu avem de ales, cand este nevoie de acordul celeilalte parti, cdnd aceasta este singura modalitate
de a obine ceea ce dorim, cand miza meritd un astfel de efort. Altfel, se poate recurge la alte
modalitati: persuasiune, cedare, constrangere sau mediere (arbitrare). Pe de altd parte, nu exista
metodd absolutd, fiecare poate fi potrivitd sau nepotrivitd in funcie de situaii. Cedarea sau
renunarea nu sunt indicate pentru ca fac si mai dificili negociatorii dificili si pot incuraja si alte
cereri ulterioare”.

Analiza negocierilor din perspectiva comunicarii permite distingerea a trei mari faze:

1. Pregatirea negocierii. Aceasta etapa presupune asumarea obiectivelor si scopurilor negocierii,
analiza a ceea ce isi poate dori oponentul si, eventual, prefigurarea dezbaterilor, a argumentelor si
contraargumentelor posibile Tn cadrul procesului negocierii.
2. Negocierea propriu-zisd, care presupune dezbaterea a ceea ce spun partenerii de negociere ca
vor sa obtind, detalii asupra obiectului negocierii, asupra scopurilor si dinamicii tranzactionale.
3. Finalizarea negocierii si acordul.

In realitate, negocierile poseda o complexitate si un caracter sinuos, ele nerezumandu-se la o
succesiune de Intrebdri si raspunsuri, dimpotriva, presupunand asumarea unor pozitii §i strategii
care trebuie sa tind cont de psihologia oponentului, de intentiile si scopurile sale mai mult sau

mai putin aparente.

1. Pregitirea negocierilor

Pregatirea, dar si lipsa de pregatire, superficialitatea pot fi observate foarte usor in
procesul de negociere. Lipsa de pregdtire in negociere devine vizibila prin faptul ca persoana care
nu este pregatitd reacioneaza cu o anumita lentoare la evenimente, este neadaptata la noutate si nu
are forta de a gestiona in mod eficient activitatea de negociere: se poate spune ca o astfel de
persoana este reactivd, nu proactiva in cadrul negocierii. Aurel Codoban constata ca ,,pregatirea
adecvata a negocierii presupune configurarea unei poziii edificante, dinamice si nu incremenirea
intr-o posturd statica, posturd ce poate conduce la asumarea unei atitudini agresive. In cadrul
pregdtirii negocierii, trebuie sd decizi inainte de toate setul de obiective si de avantaje pe care
negociatorul se strdduieste sa le obtind, prin realizarea unei ierarhizari a prioritatilor. Ceea ce se
doreste sa se obtind prin negociere poartd numele de obiectiv, iar gradul lui de importanta si de

relevantd pentru o anume persoand se numeste miza”.
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Se poate spune, astfel, ca se negociaza pentru a se obine un anumit rezultat dorit, astfel
incat un bun negociator trebuie sa aiba constiinta foarte vie a ceea ce doreste sd obtind in urma
negocierii respective. Este evident ca o negociere eficientd se realizeaza prin schimbarea
permanenta a obiectivelor, prin modificarea continud a mizelor, in funcie de intentiile si
finalitatile oponentului, astfel incat unele aspecte care se impuneau prin siguranta lor apodictica,
aparenta pot sa devina negociabile, fluente si nesigure.

Pentru a stabili Tn mod adecvat obiectivele negocierii, negociatorul trebuie sa cunoasca si
sd tind cont de intentiile si obiectivele celeilalte parti, dar ea trebuie sa-si asume si un set de
metode adecvate pentru realizarea obiectivelor proprii. Asa cum remarca profesorul Aurel
Codoban 1n lucrarea sa Comunicare si negociere in afaceri, asteptarile pe care le are cealalta
parte se configureaza intr-un spatiu problematic, determinat de anumite obstacole, de nevoi si de
dorine specifice. In cadrul unei negocieri, empatia, dar si capacitatea de a privi situaia din
perspectiva celeilalte parti detin o relevantd deosebitd, atat in pregatirea, cat si 1n derularea
negocierii. Dorinele celeilalte parti trebuie luate in considerare mai cu seama in corelatie cu
metoda folosita pentru realizarea lor si cu propriile dorine. Negocierea este, cum scrie profesorul
Codoban, ,,cea care favorizeaza implinirea propriilor dorinte in termenii celeilalte parti, dupa cum
cealalta parte poate sa-si implineasca dorinele in conditiile negociatorului, sau se poate intdmpla
ca ambele parti sa-si realizeze ceea ce doresc in termenii ambelor parti”.

Negocierile reprezintd o modalitate de comunicare ce poseda capacitatea de a produce
modificari in mod frecvent radicale asupra comportamentului, mentalitatii si aspiraiilor
participanilor la negociere, in raport cu forma si amplitudinea problemelor abordate si cu
orizontul posibilelor rezolvari ale acestora. Prin intermediul comunicarii in negociere soluiile
problemelor se transforma in decizii ale parilor care pot sd conduca la Incheierea unui acord.
Ceea ce doreste negociatorul sunt ,,deciziile la care doreste sa ajunga in urma adaptdrii la dorinele
celeilalte parti; cu precizarea ca trebuie luata in considerare o ierarhizare a priorittilor dorinelor
proprii, raportate la dorinele celeilalte parti” (Aurel Codoban). Desigur, intre dorinele pe care
negociatorul trebuie sa le ia In considerare, importantd considerabild au acele obiective fara de
care nu poate fi conceputd acceptarea unui acord, importantd medie au obiectivele la care
aspiram, dar a caror atingere nu este decisiva, iar importanta de mica amplitudine au obiectivele
pe care negociatorul tinde sa le atingd, dar care nu afecteaza asteptarile si aspiratiile esentiale ale

sale.
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Semnificativ este faptul ca negociatorii nu isi expun in mod explicit intentiile si
obiectivele, pentru cd nu se poate negocia de pe poziii cu totul apodictice, rigide, decat cu riscul
din cadrul negocierii ofera posibilitatea unei supleti in exprimare si in conduita, dar, in acelasi
timp, si sansa de a se ajunge, in finalul negocierilor, la un acord.

Deosebit de important este, pe de altd parte, si punctul de intrare in negociere. Indiferent
de unde se porneste intr-o negociere, cert este cd, in urma ei, se va ajunge intr-o cu totul alta
pozitie. Negocierea Incepe cu o poziie de intrare in negociere si se finalizeaza cu o poziie de
iesire. O regulda fundamentald este aceea cd nu trebuie niciodatd acceptatd oferta initiald a
oponentului, pentru ca existd intotdeauna altd ofertd a celeilalte parti, mult mai buna, care se
mare procesului de negociere, conturdndu-se si o sansa mai mare de a se ajunge la un acord.

Cerinele cu care se intrd Tn negocieri (si pe care cealaltd parte le accepta ca atare) nu
reprezintd, insa, si poziia finald. Punctul de intrare in negocieri marcheaza ceea ce este sustenabil
si riguros adecvat in fata celeilalte parti. Este recomandabil, Tnsa, ca obiectivele cu care se intra in
negociere sa nu fie supraevaluate sau idealizate, intrucat supraevaluarea ar putea determina o
reacie analogd, de intensitate si grad similar, din partea celeilalte parti. Optim ar fi, de asemenea,
ca negociatorul sa dispund de cel putin doud oferte, din care una ar trebui sa tind seama de
nevoile si motivaiile majore, in timp ce a doua ar trebui sa le anexeze pe cele secundare.

Punctul de iesire depinde de limitele presupuse pana la care se poate ajunge la un acord.
Pe de alta parte, relaia dintre punctul de intrare si punctul de iesire in cadrul unei negocieri
depinde de opiunile pe care le are la dispozitie negociatorul si de aptitudinile sale de
comunicator.

Cel mai potrivit spatiu pentru negociere este, desigur, acela in care negociatorul se simte
cel mai confortabil §i in care resimte o stare de sigurantd, de securitate afectiv-emotionala si
intelectuald. Ceea ce nu inseamna, insd, cd acest loc este neaparat spatiul propriu, care e prea
familiar. Pe terenul negociatorului s-ar putea intdmpla ca acesta sa fie distras de unele aspecte
familiare, minore, care sa il impiedice sd se concentreze, sau ca oponenii sa isi dea seama de

intentiile si finalitatile proprii.
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2. Negocierea propriu-zisa ca proces comunicativ

Atmosfera de negociere

Negocierea nu are nici caracterul unei polemici, al dispute vehemente cu oponenii, dar
nici nu are aspectul unei comuniciri convenionale, banale, lipsite de relief. In procesul de
negociere succesul depinde de abilitatea negociatorului de a-i persuada pe ceilali. Tn cadrul
negocierii, nu existd un stil perfect in sine sau o metoda de negociere infailibild, care, o data
valorificata, ar asigura succesul activitatii de negociere; stilul cel mai adecvat este acel stil
adaptat perfect specificului contextului, circumstantelor. Un negociator bun nu este rigid,
dimpotriva, este flexibil, el isi poate asuma Tn mod facil un stil sau altul, in funcie de atitudinea si
de dispozitia oponentului. Lucrul cel mai important este ca relaia si stilul negocierii sd ramana
funcionale, iar stilul adoptat sa nu fie in contradicie cu contextul, cu ambianta locald. De aceea un
aspect deosebit de important il reprezintd cunoastereca aprofundatd si detaliatd a profilului

psihologic si a personalitatii oponentului.

Deschiderea intalnirii

O parte din timpul iniial poate fi rezervata fundamentarii unei atmosfere de incredere
reciprocd, mai ales daca participantii la negociere se intdlnesc pentru prima oara. Desigur, este
mult mai confortabil, din punct de vedere psihologic, sd negociezi cu o persoand care a fost deja
cunoscutd sau intalnita in prealabil, chiar daca, si in acest caz este recomandabil ca negocierea sd
debuteze cu o informare scurta asupra a ceea ce s-a intdmplat de la ultima intélnire, atat in viaa
personala, cat si, mai ales, in afaceri. Ascultarea activa poate sa asigure, in acest fel, descifrarea si
evaluarea unor oportunitai ce apar pe parcursul negocierilor si va putea releva unele aspecte
favorabile sau nefavorabile ale incheierii unui acord.

Interpretarea §i manipularea resurselor limbajului corporal reprezintd si ea o sursa
relevantd de informaii i de semnificatii cu privire la oponent si la inteniile sale aparente sau
camuflate. Cine a exersat modalitatile si interpretarea limbajului corporal stie ca gesturile cu
mana dusa la fata sunt in general gesturi negative. Ele trebuie interpretate in relaie cu ceea ce este
expus in limbaj verbal, pentru a se putea sesiza eventualele contradicii sau reactii negative si
pentru a se putea descoperi, eventual, momentul cand oponentul nu va spune adevarul. Tot astfel,
daca apare poziia ,,in oglinda” este un semn inconstient din partea oponentului asupra dorinei lui

de acord de tipul ,,castig eu, dar castigi si tu”. (Invers, copierea — dar nu maimuarirea — gesturilor
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si poziiilor oponentului il va face pe acesta sa se simtd confortabil.) Adesea o Incruntare, un
zambet abia schiat, ridicarea sprancenelor ori o privire mai rapida si patrunzatoare poate sa

semnifice aparitia unui element de progres In negociere.

Dezbaterea

La fel ca in cazul oricarui proces comunicational, negocierea se realizeaza intr-un spaiu
riguros determinat si delimitat, caracterizat de prezenta a doud arii specifice: zonele de divergenta
si zona de convergenta. Spaiul de joc comunicaional al negocierii este, cum observa profesorul
Aurel Codoban, circumscris asadar intre zonele de divergentd si zona de convergenta. Zonele de
divergenta cuprind punctele de dezacord actuale si poteniale dintre negociatori si in interiorul lor
se pot afla unele zone interzise, variabile, in funcie de sistemul de valori al actorilor negocierii, in
timp ce zona de convergenta circumscrie punctele de acord ale parilor. Arta negocierii consta,
scrie Aurel Codoban, in ,largirea zonei de convergentd in detrimentul zonelor de divergenta.
Zona interzisa e foarte dificil, daca nu chiar imposibil de schimbat, Inca, cu toate acestea, zonei
interzise trebuie sd i se acorde atenie pentru a nu-i permite sa blocheze celelalte schimbari
posibile. Ca forma de comunicare, dezbaterea este prin excelentd forma negocierii prin care
negociatorul se prezintd si prin care 1si propune si reacioneze la initiativele opozantului.
Propunerile care sunt plasate in cadrul discutiei sunt negociabile si o dezbatere eficientd fi
informeaza reciproc pe negociatori despre intentiile celorlalti. Dezbaterea este cea care
prefigureaza si promoveaza acordul”. Dupa ce negociatorul gi-a conturat propriul punct de
vedere, pe baza obiectivelor si scopurilor propuse initial, anticipand, totodata, opiniile
opozantului, in cadrul dezbaterii el are prilejul sd-si verifice propriile obiective, initiative si
opinii. Negociatorul il Incurajeaza, astfel, In mod premeditat, pe opozant sa isi expund propriile
opinii, care vor reprezenta poziia sa de intrare, dupa care vor fi expuse poziiile succesive si, in
final, va fi precizatd si realizatd, pe baza unor strategii bine determinate, poziia de iesire. De
asemenea, prin seturi succesive de intrebari si prin mesaje cu rost si inteles clarificator
negociatorul poate sa afle mai multe informaii despre poziia de intrare a opozantului (intensitate,
greutate, orientare) si  despre poziia de iesire. Dezbaterea este, in fond, cea care ofera
negociatorului posibilitatea de a-si preciza si clarifica presupunerile proprii dar si de a testa

gradul de onestitate al oponentului. Printr-un dialog deschis, necontrafacut si neconventional,
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cele doua parti pot sa constientizeze si sa valorizeze avantajele reciproce ale realizarii unui acord

sau sd-si dea seama dacd acel acord nu este dorit sau nu este posibil.

Strategii, tactici §i tehnici de comunicare in negociere

Conform definiiei clasice, strategia reprezintd organizarea ansamblului obiectivelor
urmdrite prin negociere, in timp ce tactica reprezintd ansamblul de modalitati, procedee si
mijloace utilizate Tntr-un anumit moment pentru realizarea unui scop strategic. Principalele
atitudini strategice ce pot sa apara intr-0 negociere sunt cooperarea, conflictul, dominatia si
pasivitatea.

Cooperarea este o situaie recurentd, mai ales Intre negociatori care au tradiia, habitudinea
si experienta unor relaii bazate pe Incredere si pe avantaj reciproc. Cooperarea este prezentd in
general Tn cazul marilor afaceri, in care interesele majore sunt reciproc avantajoase.

Conflictul reprezinta ipostaza contrara cooperarii, in care negocierile se desfasoara intr-0
atmosfera de neincredere si de suspiciune reciprocd. O atmosfera de ostilitate apare atunci cand
ambele parti 151 doresc o poziie dominanta in procesul negocierii.

Dominaia desemneaza acea situaie in care una dintre parti are mai multe opiuni. in
modernitatea aceasta poziie era ocupata mai ales de oferta. Astdzi in contextul postmodern al
globalizarii aceasta poziie este, de regula, cea a comparatorului, a celui care are capacitatea de a
face analogii, de a stabili similitudini i de a extrage concluzii din acest demers cu caracter
comparatist.

Pasivitatea reprezinta atitudinea prin care unul dintre parteneri il lasa pe celalalt sa-si
risipeasca in gol argumentatia, neparticipand, abtinandu-se de la discutii, documentandu-se doar.

Strategia de negociere poate sa fie legata, insa, si de un anumit timp, fiind marcata de o
necesitate a deciziilor rapide, dacd asteptarea sau temporizarea nu este favorabila, sau a agteptarii,
daca, eventual, conjunctura in care se realizeaza dialogul, poate fi imbundtatitd prin intermediul
negocierii. De asemenea, strategia poate sa se refere si la modalitatea realizarii negocierii si la
locul unde aceasta se desfasoara.

Un aspect tactic fundamental este legat de esalonarea §i asumarea concesiilor.
Cercetatorul Aurel Codoban considera ca, in cadrul unei negocieri, concesiile trebuie esalonate
gradat. Tacticile pot fi ofensive sau defensive. La randul lor tehnicile de comunicare n negociere

sunt procedeele de aciune pentru realizarea diferitelor tactici. Exista tehnici specifice de
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negociere referitoare la pre, cantitate, calitate, condiii de plata dupd cum exista si tehnici de
contracarare indreptate Tmpotriva procedeelor tactice ale oponentului. Tehnicile de negociere cele
mai folosite sunt:

opozantului

- reala sau falsa concurenta — ce presupune organizarea unor negocieri paralele sau simularea lor
- falsele concesii — inventarea unor obstacole sau obiecii, care sunt apoi negociate cu oponentul

- alternarea negociatorului — se schimba membrii negociatori, echipa este rulata de catre
conducatorul ei

- mituirea — oferirea a diferite tipuri de cadouri de mare valoare financiara catre membrii echipei

adverse, pentru a obine concesii etc.

Tehnica intrebarilor in negociere

Tn cadrul unei negocieri, ascultarea activi presupune, dupa cum observa Aurel Codoban,
»extragerea maximului de informaie de la partener. Anumite tehnici care in de ascultarea activa
urmaresc sa-1 faca pe interlocutor sa vorbeasca mai mult, desi, aparent, receptorul n-ar trebui sa
aibd o asemenea responsabilitate. Totusi este in interesul negociatorului sa obtind informaii de la
oponent i negociatorul il poate incuraja pe acesta sa le dezvaluie prin modul cum 1l asculta. Cand
cineva se simte ascultat, devine mai cooperant, are mai mare incredere si 1si dezvaluie mult mai
usor intentiile, obiectivele si scopurile”.

O altd practicd utild care se Inscrie in cadrul tehnicile de ascultare activa este testarea
acurateei nelegerii mesajului. Aceasta se poate realiza prin repetarea sau prin parafrazarea
cuvintelor interlocutorului, sau prin realizarea unor rezumate ale declaraiilor efectuate asupra
unui anumit aspect al comunicarii. Aceste rezumate foarte scurte demonstreaza peremptoriu
modul in care negociatorul a inteles discursul celuilalt si reprezintd concomitent un bun feedback
si o cale de a dovedi vorbitorului ca este urmarit si interes. Aspecte importante ale ascultarii
active Tn negociere sunt: concentrarea, interesul, deschiderea cognitiva si spiritul critic.

Intrebarile au un rol deosebit in diferitele tactici, tehnici sau proceduri argumentative.
Astfel, ele pot fi foarte bine utilizate si valorificate nu numai pentru a obine si a oferi informaii,
pentru a preciza unele perspective, pentru a face sa avanseze discuia, dar si pentru a accentua cu

scop retoric argumentaia, pentru a castiga un anumit timp de gandire, pentru a se evita un raspuns

773



direct, pentru a ataca sau a contraataca opozantul, atunci cand acesta enuntd unele afirmaii care
nu se susin logic. In funcie de formularea lor, intrebarile pot sa fie, In general, inchise sau
deschise, in funcie de raspunsul transant sau explicativ pe care ele il presupun; ele pot fi libere,
fara legatura cu obiectivul direct al convorbirii; sau dirijate, cu o legatura directd sau indirecta cu
tema convorbirii.

Tn cazul negocierii, este preferabil ca negociatorul sa vorbeasca mai putin decat oponentul
lui si, mai degraba, sa-l lase pe acesta sa vorbeasca, ascultandu-1, insa, cu multa atenie si punand
intrebari. Intrebarile sunt foarte importante in negociere si cel mai adesea sunt fie intr-o masura
prea mica valorificate si fructificate, fie utilizate in mod incorect sau partial. Negociatorul trebuie
sa se comporte astfel intr-un mod cat mai echilibrat, asumandu-si postura unui diplomat, el nu va
spune niciodatd, in mod transant, ,,nu”, ci, mai degraba, va prefera sa puna intrebdri cu caracter
deschis. Un procedeu eficient, cu rezultate benefice, este cererea de a justifica soluia propusa de
oponent printr-o analizd punctuald, orientata de prezenta unor interogatii cu caracter
plurisemantic. Aurel Codoban afirma ca, in acest context apar anumiti indici cu privire la
prioritatilor negocierii, putind fi, totodata, testata fermitatea poziiilor.

Asa cum au observat specialistii in comunicarea de acest tip, intrebarile sunt cele care in
deschise usile negocierii, cu precizarea, importanta, ca negociatorul trebuie sa adreseze intrebari
clare, deschise si, in acelasi timp, sa recepteze cu atenie raspunsurile. In acelasi timp, este necesar
sa fie evitate acele Intrebari care induc, intretin sau amplificd tensiunea emoionald; in schimb, e
necesar sd fie utilizate intrebdrile cu caracter deschis, care vor putea favoriza obtinerea de
informaii §i care menin deschise §i comunicarea, dar si relaiile. Pe de altd parte, intrebarile
indeplinesc si alte roluri si functionalitati in cadrul procesului de negociere, cum ar fi: meninerea
climatului de negociere si de dialog; oferirea de informaii suplimentare; semnalarea inteniilor

negociatorului; castigarea unui timp de gandire sau, nu in ultimul rand, influenarea oponentului.

Raspunsurile la intrebari in negociere

Réspunsurile la intrebérile oponentului capata, pe parcursul negocierii, o importantd si o
relevanta deosebite. Ele trebuie, desigur, sd se incadreze in standardele unei comunicari decente,
realiste, obiective si pozitive.

In formularea raspunsului, negociatorul trebuie si tind cont de obiectivele, scopurile si

interesele sale, dezvaluind doar atat cat este necesar pentru mentinerea dialogului i cdutand sa nu
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isi dezviluie propriile intentii si obiective. In acest fel, el va opta pentru furnizarea unor informaii
detaliate doar daca acest fapt este in avantajul sau; In caz contrar, raspunsurile se impun sa fie
evazive, chiar dacd nu si eliptice, nuanate sau condiionate de anumite circumstante ale
comunicarii. Pe de alta parte, In formularea raspunsurilor, negociatorul va incerca sa aplice
principiile unei comunicari de tip empatic, evitdndu-se orice elemente care ar putea declansa
reacii de aparare sau de atac (criticarea, emiterea unor judecai de valoare, explicarea situaiei sau
oferirea unor sfaturi nesolicitate, minimalizarea spuselor partenerului, intreruperea vorbitorului

etc.).

Tehnici de argumentare Tn negociere

Argumentarea reprezintd, cum se stie, un proces comunicational prin care vorbitorul
incearca sa diminueze rezistenta sau pasivitatea parii adverse fata de propunerile sau ideile sale.
In cadrul negocierii, argumentarea se plaseaza intr-o alti perspectiva si are cu torul alte finalitati
si obiective. Negociatorul nu este interesat sa demonstreze ca dreptatea este doar de partea lui, iar
oponentul nu poate fi in nici un fel detinitorul adevarului. In cadrul unei negocieri veritabile,
infrangerea oponentului este de neconceput. Negociatorii au interese materiale si/sau concepii
diferite care Ti situeaza pe poziii divergente; pentru a avansa spre o soluie reciproc acceptabila, ei
trebuie sd ajunga la o comprehensiune noud, superioara a problemelor si sd adere la adevarul sau
la valabilitatea unor propuneri noi. Argumentarea are, In general, finalitatea de a dovedi
valabilitatea si validitatea unui anumit punct de vedere, operdnd cu dovezi (argumente)
pertinente, riguroase, temeinice si obiective. Forma concreta a dovezilor poate fi foarte diversa:
afirmaii, raionamente, opinii ale unor autoritati tere unanim recunoscute, probe materiale (ex:
documentaii de pre, cotaii, mostre), demonstraii etc. Argumentarea apare, cum observa Aurel
Codoban, ca un mijloc de a-1 ajuta pe interlocutor sa inteleaga punctul de vedere al vorbitorului
sau sa 1si schimbe opinia, sa adopte o anumita atitudine sau sa adere la o anumita conduita, sa
realizeze o anumitd aciune, favorizandu-se, astfel, schimbarea poziiei de negociere.
Argumentarea rezida, astfel, cum s-a mai spus, in susinerea unei afirmaii prin diferite tipuri de
dovezi. Argumentarea nu vinde avantaje, poziii sau bunuri, ci idei despre avantaje, poziii sau
bunuri. De aceea argumentarea presupune asamblarea ideilor ntr-o forma logica generala,
caracterizata prin rigoare, prin ierarhizarea formald a argumentelor, cat si intr-o forma specifica,

in funcie de posibilele probleme si obiecii prezentate de oponent. Soluiile gasite la aceste
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probleme si posibilele obiectii trebuie sa fie in mod judicios inserate In arhitectura argumentativa
de ansamblu. Tn acest fel, trebuie sa fie precizat faptul ci desfasurarea argumentaiei este cea care

trebuie sd conduca de la optiunile si deciziile punctuale la decizia finala.

Procedee si stratageme de manipulare in negocieri

Ca si tactica, negocierea poate fi consideratd In mod frecvent ca apartinand spatiului
conceptual al manipularilor si stratagemelor mai degraba, intr-o mai mare masura decat facand
parte din repertoriul argumentarilor si procedurilor. Fara indoiala ca fiecare tip de negociere se
ipostaziazd ca o entitate specificd, dar In aceeasi masura ca in cazul procedurilor sau tehnicilor
comunicative de negociere, existd anumite scenarii, tehnici §i proceduri cu caracter manipulativ
sau de seducere care pot fi valorificate in procesul de negociere. Fundamentul esential al
manipularii in negociere este acela de a induce iluzia unei superioritati de forta. Raportul de forta
este, de fapt, cum precizeazd Aurel Codoban, cel care produce anumite asteptari de castig sau de
pierdere 1n negociere: daca oponentii par mai puternici, negociatorul se asteaptd si piarda mai
mult, daci negociatorul pare mai puternic, oponentii au asteptari subdimensionate. In acest sens,
se poate spune ca manipularea influeneaza asteptarile negociatorului si sustine comportamentul
sau 1n contextul negocierilor.

In mod frecvent, negociatorul are capacitatea si posibilitatea s recurgi la anumite
strategii si tactici manipulatorii prin care sa accentueze propria credibilitatea, cum ar fi: tactica
,»etaldrii documentarii” sau tactica ,,expertului”, adicad includerea Tn echipa de negociatori a unui
expert recunoscut, care nu va participa la discutii. Rolul expertului este acela de a confirma doar,
mai ales prin modalitati non-verbale (prin gesturi aprobatoare) interveniile negociatorului.

Existd, ca elemente de manipulare a vointei oponentilor, i unele tactici de influenare a
starii psihice a oponentului foarte frecvent valorificate in procesul de negociere: scaunul
oponentului este la un nivel putin mai jos; oponentul trebuie sa priveasca spre soare sau spre 0
lumina puternica; efectuarea unei Intreruperi atunci cand negocierile nu decurg favorabil; fixarea
unei temperaturi usor inconfortabile; alegerea unui loc care sa influeneze — prin culoare, sunete,
senzatii olfactive — starea oponentului - introducerea in decor a unui ceas vizibil, care sa dea
impresia de presiune a timpului. Astfel de trucuri pot funciona doar daca sunt aproape
imperceptibile, dacd sunt sugerate cu abilitate, si nu dacd au un caracter de evidentd, dacd sunt

exagerate.
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Tranzacionarea; jocuri §i strategii ale schimbului

Tranzacia este acea operatiune care stabileste si impune termenii si optiunile riguroase, pe
care negociatorul se poate baza, ai acordului. Tranzactia este etapa din cadrul negocierii in care
sunt din ce in ce mai vizibile si mai usor de apreciat rezultatele procesului negocierii. Principiul
fundamental, de maxima eficacitate al tranzactionarii este, cum s-a mai spus, de a nu ceda
niciodatd ceva 1n deplind gratuitate, ci de a decide ce anume ceri in schimbul a ceea ce oferi.
Daca se negociaza Tn mod punctual, cu accentul plasat asupra unor aspecte izolate, se poate
ajunge la situaia in care sa nu mai existe suficient spaiu de manevra in cursul negocierii. Din
aceastd perspectivd, regula care functioneaza in aceastd faza de tranzacionare este: ,,Nimic nu

este decis pana in momentul 1n care nu se convine asupra tuturor aspectelor”.

3. Finalizarea negocierii si incheierea acordului

Decizia de inchidere a negocierilor nu se bazeaza decat rareori pe constientizarea situaiei
oponentului. Chiar daca se poate spune cd momentul cel mai adecvat este acela in care oponentul
tine mai mult decat negociatorul sa finalizeze tranzacia, totusi astfel de situaii pot sa atragd dupa
sine anumite resentimente. Aurel Codoban considera ca ,,dacd se are In vedere o colaborare de
lunga durata si oponentul este convenabil ca partener de tranzacii, e preferabil sa se evite o astfel
de situaie pentru ca altfel negociatorul risca sa fie surprins intr-o poziie analoaga. Prin decizia de
a nchide negocierile, negociatorul il anunta pe oponent ca nu are de gand sa suplimenteze oferta
si cd ar fi In interesul amandurora sd ajungd la un acord”. Desigur, Inchiderea prematurd a
negocierilor constituie o eroare. O regula generald pentru a stabili momentul inchiderii este
finalizarea negocierilor atunci cand negociatorul a realizat ceea ce si-a dorit, fara sa isi asume
ambitia sau pretentia iluzorie de a dobandi mai mult. Cu toate acestea, daca cealaltad parte a facut
o oferta deosebit de convenabila, negociatorul nu trebuie sd se precipite sa isi dea acordul, pentru
ca o astfel de precipitare 1-ar putea determina pe oponent sa inteleagd ca a cedat prea mult sau ca
primeste prea putin. Profesorul Aurel Codoban considera cd, in fond, credibilitatea unei astfel de
oferte finale depinde de cat de adecvat este momentul, cat de importanta este persoana care
propune, oferta, sau cat de specifica si cat de oficiala este formularea. Cele mai utilizate metode
de Tnchidere sunt inchiderea cu concesie finala, prin propunerea unei concesii condiionate in
vederea unui acord final, si inchiderea rezumativa. Inchiderea rezumativd implicd mai intai

reamintirea concesiilor convenabile ambelor parti, obinute cu efort si care conduc in mod natural
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spre un acord final, rezuméand ceea ce s-a convenit si solicitind incheierea acordului in termenii
negociatorului. O altd varianta posibila este si inchiderea cu amanare, in care, dupa rezumare, se
stabileste, cu precizie, data unei intalniri ulterioare, pentru ca fiecare parte sa poatd examina
beneficiile unui acord, sau inchiderea ultimativa, in care, dupa obisnuitul rezumat se prezinta
explicit si pentru ambele parti consecinele neincheierii acordului. Acordul referitor la ofertele
reciproce reprezintd, de fapt, finalul negocierii. Fiecare punct negociat trebuie, astfel, sa fie
rezumat cu acordul ambelor parti, folosindu-se un repertoriu de termeni cat mai clari, mai lipsiti
de echivoc si, daca e posibil, cuantificabili , capabili sa clarifice orice punct care ar putea ulterior

sd conduca la interpretari divergente sau negative, la conflicte si la dispute de ordin ideatic.
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