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În viața de zi cu zi, fie că ne dăm seama sau nu, suntem puși în diverse situații de 
negociere. Uneori realizăm asta și încercăm să influențăm rezultatele obținute. Al-
teori nici nu ne dăm seama că tocmai am ratat ocazia de a obține alte rezultate; 
pur și simplu ne acomodăm unui status quo.

În ultimii aproape 20 de ani, am fost implicat în diverse procese de negociere și 
vânzare, atât ca participant activ, trainer sau consultant. Situațiile cu care m-am 
confruntat au fost atât de pe poziția de vânzător cât și cea de cumpărător. 

De câțiva ani am început să țin un blog axat pe negociere. Acolo, în limita contrac-
telor de confidențialitate pe care le am, exemplific modalitățile practice prin care 
fiecare dintre noi poate pleca cu mai mult de la o negociere.

Informațiile cuprinse în acest material sunt sintetizate din articolele publicate de-a 
lungul timpului pe blog. 

Dacă ai ajuns să citești acest material, plec de la premisa că te interesează dome-
niul negocierilor, indiferent dacă ești vânzător, cumpărător, antreprenor, avocat, 
consultant sau trainer. Mi-ar plăcea să păstrăm legătura și să creștem împreună 
comunitatea oamenilor interesați de negociere.

Iunie 2013,

Sabin Gîlceavă

Cuvânt înainte

http://www.sabingilceava.ro
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Arta Negocierii

În calitate de consultant în negociere, sunt întrebat 
frecvent de ce este negocierea o artă. “Pentru că 
negocierea este o artă, nu?” 

La început (recunosc!) râdeam de clișeul pe care îl 
auzeam pentru a nu știu câta oară. Apoi am încetat să 
mai râd. Dacă doi oameni îți spun că ești beat, 
probabil că e bine să mergi la culcare. 

Am încercat în schimb să înțeleg ce se “ascunde” de 
fapt în spatele unei astfel de expresii. De ce unii sunt 
tentați să considere negocierea o artă, în timp ce 
altora li se pare un lucru banal?
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Pentru a răspunde, m-am transpus în situația în care, am rămas “cu gura căscată” 
în fața unor capodopere. Unele dintre ele erau opere de artă recunoscute. 
Florența este plină de astfel de exemple la tot pasul. Alte opere de artă nu se bu-
cură de aceeași recunoaștere sau popularitate. Asta le face să fie mai puțin “artă”?

Cred că putem vorbi de o operă de artă dacă rezultatul obținut stârnește senti-
mente în “consumator” și reușește să genereze o mișcare de genul “me too”.

Michelangelo este un artist. A creat operă. Nu este un artist pentru că s-a decis să 
picteze sau să sculpteze, ci pentru modul în care a decis să facă acest lucru. Pen-
tru modul în care a reprezentat omul. Pentru modul în care ceilalți, după el, au 
decis să reprezinte omul.

Deși nu cred că a pus mâna pe daltă și pe ciocanul de lemn, Jamie Oliver cred că 
poate fi considerat un artist. El nu este un bucătar. Este un maestru.

El este cel care face pentru prima dată rețeta; cel care reușește să amestece condi-
mentele astfel încât să încânte și să-și atragă fani; oameni care să rămână “cu gura 
căscată” în fața rezultatului obținut; oameni care vor și ei să obțină rezultate simi-
lare. Combinând același ingrediente, speră să obțină același rezultat ca Jamie. De 
cele mai multe ori, însă, ei nu fac o operă de artă. În cel mai bun caz sunt niște 
bucătari care au respectat o rețetă.

Dacă perseverează în ceea ce fac, modifică rețeta, adaugă alte condimente, îm-
bunătățesc gustul, își creează propriul stil de gătit, abia atunci pot spune că se 

apropie de o operă de artă. Își construiesc propriul stil de gătit.

Aleg să rămână bucătari.

Deși toți pot ajunge maeștri bucătari.

Nu orice negociere este o artă. Un negociator care a trecut printr-un curs unde în-
vață să facă o deschidere credibilă, respectând o serie de pași, nu este un artist. 
Aplică pașii în următoarea negociere pe care o are și obține rezultate mai bune. Nu 
realizează o  capodoperă. A respectat niște pași; nu a sărit peste niște etape. E un 
“bucătar”.

Să combini însă, cu naturalețe și adaptat propriului stil, elementele unei negocieri, 
este o operă de artă. E greu să negociezi ca un “artist”! Rețeta e mai complicată 
decât la Jamie. Nu pot “să-l fierb la foc mic timp de 25 de minute (pe partenerul 
de negociere), iar apoi să-l întorc pe partea cealaltă, înțepându-l ușor cu furculița 
pentru a vedea dacă este pătruns”.

Obținerea rezultatelor în negociere poate fi imediată. Dacă respect o rețetă. Pot 
să câștig un 1% într-o negociere doar pentru că l-am cerut. Pot învăța o serie de 
dirty-tricks și obțin rezultate mai bune. Asta nu mă face însă un artist. Am respec-
tat un script, pe care eventual l-am învățat la curs; sau o șmecherie. Asta nu este 
artă.

Sa fac artă din negociere presupune foarte mult timp și foarte multă energie inves-
tită. Dacă vreau să obțin cu adevărat rezultate remarcabile, nu doar “să-l fac” pe 
cel din fața mea.

Oricine poate ajunge sa facă din negociere o artă. Unii se mulțumesc să rămână 
“bucătari” și cred că dacă au reușit să învețe una-două șmecherii, știu să 
“gătească”.



Întrebarea cheie în negociere nu este cum să împarți la 
doi; ci mai degrabă cum poți crește ce ai de împărțit?

Gândește ‘câștig’
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Văd de multe ori oameni care se miră că nu obțin ceea ce își doresc de la o negoci-
ere. De multe ori sunt frustrați că partenerul de discuție nici nu ia în considerare 
propunerea lor de a reduce prețul. De obicei, însă, acest lucru se datorează faptu-
lui că încep să negocieze mult prea devreme. Când spun prea devreme, nu mă re-
fer la o regulă a celor x minute care trebuie respectată. Prea devreme înseamnă că 
nu au investit în a construi o relație pentru care să merite o reducere. Nu s-au vân-
dut!

Vânzarea îl convinge pe client să cumpere. Negocierea punctează în ce condiții. 
Vânzarea descoperă nevoi, generează motivații de schimbare, amplifică dorințe și 
oferă beneficii. Negocierea decide dacă a meritat să fac vânzarea respectivă, pen-
tru că este cea care îmi lasă banii în buzunar.

O vânzare bună urmată de o negociere deficitară poate genera pierderi.

Este foarte puțin probabil însă să se ajungă la o negociere de succes fără o vânzare 
de succes. Și chiar dacă se ajunge, procesul este destul de dureros, iar dorința de 
implementare a soluției poate fi destul de scăzută.

Una dintre cele mai frecvente greșeli este să începi negocierea înainte să faci 
vânzarea. Nu mă refer aici la vânzare neapărat ca proces. Și buyer-ii trebuie să se 
vândă la rândul lor, înainte de a începe să negocieze. Un exemplu clasic este cel al 
investiției realizate de vânzător într-un cumpărător, prin întâlniri repetate.

Odată am intrat într-un magazin de perdele și draperii. Eram interesat de niște 
draperii pentru living. Prima întâlnire a constat în răsfoirea unor cataloage și 

nenumărate mostre oferite de vânzătoare. O adevărată investiție de efort și timp 
(mai bine de 45 de minute). 

Am luat decizia pe loc? Am început să mă tocmesc la preț? Nici gând! Am verificat 
doar dacă se poate negocia (“cât de fix e prețul acesta despre care vorbiți?”) și 
am replicat cu clasicul: “Trebuie să mă sfătuiesc și cu soția!”.

M-am întors cu soția și, pentru altă oră, vânzătoarea (foarte drăguță de altfel) a 
încercat să ne prezinte mostre de perdele și draperii. Am luat decizia pe loc? Nu 
încă, pentru că “nu pot să-mi dau seama dacă este exact combinația de culori care 
se potrivește cel mai bine”. 

Deja vânzătoarea avea o “investiție” realizată. Nu mai vorbeam de niște potențiali 
cumpărători de pe stradă. Nu mai eram niște străini. Eram cineva cu care își petre-
cuse o bună bucată de timp și investise emoțional în relația noastră. 

A treia întâlnire a reprezentat a treia oră investită într-un potențial client de către 
vânzătoare. Un discount de 12% cerut de data asta era mult mai greu de refuzat. 
Păream destul de hotărâți să cumpărăm. Dacă nu cumpăram de acolo, riscam să 
cumpărăm de altundeva. Deja investise mult timp în relație pentru a ne “lăsa să 
plecăm cu mâna goală”. 

Credeți că acel 12% ar fi putut fi obținut dacă era cerut de la prima întâlnire (ap-
ropo: atunci ne-a oferit “5% discount dacă vrem să cumpărăm”).

Cu cât vânzarea este mai bine făcută, cu atât negocierea este mai ușoară. Cu cât 
nevoile de cumpărare sunt mai mari și mai conștientizate de către cealaltă parte, 
cu atât probabilitatea de a face concesii crește.

De fapt, oamenii negociază cu tine doar dacă au ceva de câștigat. Sau de pierdut! 
Vânzarea îi ajută să vadă ce. Negocierea îi poate ajuta să vadă cât.

Mai întâi vinde și apoi negociază
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Cred că un finanțist bun este bun pentru că reușește să vadă dincolo de venituri și 
cheltuieli. Să știu dacă este un venit sau o cheltuială pot și eu. Asta nu mă trans-
formă în finanțist. Asta se învață la școală, sau după ce citești o carte bună de fi-
nanțe.

Un finanțist bun poate să vadă mai departe de atât. Poate vedea cum poate “face 
bani” acolo unde alții nu văd. Probabil că și din cauza asta sunt atât de bine 
plătiți.

Un negociator bun este bun nu pentru că știe tabla împărțirii la doi. Asta se învață 
la școală. Nu mai sunt la curent cu programa școlară din zilele noastre. Pe vremea 
mea, asta se făcea în clasa a doua. Cred, totuși, că a rămas în programă și se face 
în primele zece clase obligatorii.

Dacă negocierea ar fi despre win-win, iar asta ar însemna 50%-50%, atunci toată 
lumea ar negocia ușor. Am împărți diferența la jumătate, iar apoi încă odată la 
jumătate și iar la jumătate…

Roger Fisher, directorul programului Harvard Negotiation Project, spunea că ”abili-
tatea de a vedea situația așa cum o vede cealaltă parte, indiferent cât de dificil ar 
fi acest lucru, este una dintre cele mai importante abilități pe care le poate avea 
un negociator.” Harvard este una dintre cele mai bune școli de negociere din lume, 
iar dacă nu ați citit până acum cartea lor “Getting to Yes” și sunteți pasionați de 
negociere, vă recomand să o faceți.

Negocierile studiate de Huthwaite International au scos la iveală faptul că peste 
80% din negocierile eșuate au la bază condiții comerciale similare. Părțile impli-
cate ar putea să se înțeleagă. Ar avea marjele necesare pentru a face acest lucru. 
Și cu toate acestea nu încheie afacerea.

Credeți că nu o fac pentru că nu știu tabla împărțirii la doi?

Nu fac asta pentru că win-win este o percepție. Win-win nu este (neapărat) 50%-
50%.

Este exact ca în dragoste. Nu poți spune cu precizie ce anume te face să simți flu-
turi în stomac. Îi simți!

În studiile de caz de negociere pe care le fac este interesant de observat care sunt 
rezultatele pe care le obțin diverse echipe de negociatori. Toate echipele pleacă 
de la aceleași premise, având aceleași condiții inițiale. În funcție de cum își 
pregătesc negocierea, de puterea pe care o simt pe parcursul întâlnirii și de abil-
itățile lor de persuasiune, rezultatele cu care vin la sfârșit sunt fundamental difer-
ite. Unele echipe nu ajung la niciun rezultat după o oră de discuții. Altele ajung, 
însă rezultatele diferă mult. Cele care ajung însă la rezultat se declară mulțumite 
și, în general, cred că și cealaltă parte este mulțumită.

Acesta este win-win: percepția ambelor părți că au ceva de câștigat din asta. S-ar 
putea să fie mai puțin, sau mai mult decât se așteptau să fie. Dar sunt mulțumiți și 
vor să facă lucrurile să se întâmple.

Win-win poate fi un exact 50%-50%. La fel de bine cum poate fi 60%-40%. Sau 40%-
60%.

Exact aici își poate pune amprenta un negociator cu experiență. El încearcă să înțe-
leagă cu adevărat care sunt nevoile partenerului de discuție. Face apoi efortul de a 
alinia obiectivele personale la aceste nevoi. Renunță de multe ori la orgoliul per-
sonal pentru a putea să-l aducă “la masă pe partener” și se asigură că acesta iese 
mulțumit de la discuție, indiferent unde se situează între 0% si 100%.

WIN-WIN nu înseamnă juma’-juma’

http://en.wikipedia.org/wiki/Getting_to_YES
http://en.wikipedia.org/wiki/Getting_to_YES
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Dacă nu știi unde vrei să ajungi, puțin probabil că vei ști să te oprești odată ce ai 
ajuns acolo. Aceasta este probabil una dintre primele lecții pe care le învățăm ca 
manageri.

Cam același lucru se întâmplă și în negociere. Este obligatoriu să știi în perma-
nență care îți este poziția pentru a evalua dacă ai reușit să obții ceea ce îți 
dorești.

Mai mult, să știi care este poziția celuilalt într-o negociere este important pentru a 
înțelege ce vă aduce împreună și ce vă desparte.

Nu definirea propriei poziții este însă crucială pentru succesul unei negocieri. Nici 
măcar înțelegerea poziției celuilalt.

Dincolo de înțelegerea pozițiilor există ceva mult mai important: interesul. Pentru 
ce intru într-o negociere? Pentru a-mi apăra o poziție? Intru pentru a înțelege 
poziția celuilalt? Intru pentru a construi plecând de la cele două poziții exprimate? 
Niciuna dintre acestea.

Negociez pentru un singur lucru: pentru că am un interes. Dacă interesul ambe-
lor părți este acoperit, negocierea nu mai are rost.

Imaginează-ți o negociere de salariu. Dacă angajatul și angajatorul cer, respectiv 
oferă un pachet similar, ce nevoie mai e de negociere? Negocierea pleacă de la in-
teresul comun (acela de a lucra împreună) și de la divergențele existente între 
părți. De câte ori însă negocierile nu se învârt decât în jurul salariului?

Ca angajat, dincolo de a negocia un salariu, negociez ce avantaje am folosind acel 
salariu. Degeaba am un salariu mare, dacă trebuie să-mi plătesc telefonul, mașina, 
laptopul, sala, prânzul, cheltuieli de transport sau relocare. Lucruri fără de care 
nu pot să-mi desfășor corespunzător activitatea. Trăgând linie la sfârșitul lunii, s-ar 
putea să observ că de fapt îmi rămân mai puțini bani în buzunar decât dacă aș fi 
avut un salariu mai mic, însă cu toate beneficiile enumerate mai devreme incluse.

La fel se întâmplă și în business. Când vorbim despre fuziuni, achiziții și alianțe, 
fără discuție că sunt importanți banii. Dincolo de asta, însă, interesul pentru 
agrearea unui acord poate fi generat de know-how, tehnologie performantă, imag-
ine, finanțare, liniște, acapararea sau blocarea pieței etc.

Negociatorul fără experiență încearcă să găsească motive prin care să-și justifice 
poziția sau să înțeleagă poziția celuilalt. Încearcă apoi să găsească modalități prin 
care poate apropia poziția partenerului de negociere de poziția sa.

Negociatorul abil se îndepărtează de poziții. Se orientează spre interese. Înțelege 
că acest lucru poate genera o flexibilitate mai mare în negociere. Îndepărtarea de 
poziții poate genera o “ascuțire a simțurilor” pe parcursul discuțiilor. Poate genera 
și accepta mai ușor condiții într-o negociere.

Ce se întâmplă însă de multe ori în negociere este că intru cu un interes și încep 
prin a-mi exprima o poziție. Confrunt poziția mea cu a celuilalt. Încerc să înțeleg 
poziția celuilalt. Mă concentrez pe a construi ceva aplicabil plecând de la cele 
două poziții și… uit de interes.

Ca negociator abil înțelegi poziția celuilalt. Dincolo de asta, însă, cauți să înțelegi 
ce se află în spatele acestei poziții. De ce susține el această poziție? Ce are de 
câștigat sau de pierdut, cu adevărat, de susține această poziție? Știi că acesta este 
lucrul la care trebuie cu adevărat să răspunzi pentru a ajunge la un acord imple-
mentabil.

… și mai știi un lucru: dincolo de interesul celuilalt, care este adevăratul tău in-
teres.

Poziție și interes



“Mâna întinsă care nu spune o poveste nu primește 
pomană!”

Pavel Puiuț (Gheorghe Dinică) - Filantropica

Negociază după ce 
ai vândut

http://www.youtube.com/watch?v=0vVpsJnbq3A
http://www.youtube.com/watch?v=0vVpsJnbq3A
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Asistam la un moment dat un vânzător într-o tranzacție imobiliară. 

Douăzeci de minute mai târziu decât era planificat apare și cumpărătoarea. Apare 
cu ochelarii de soare pe nas, cu geanta Chanel fluturând pe umeri. Dă mâna cu 
amândoi, în timp ce se prezintă. Eram siguri că vine. O sunasem înainte, pentru a 
vedea dacă n-a uitat. Nu schițează niciun gest de regret pentru întârziere. Nu 
întârziase mult, doar douăzeci de minute.

Intră și evalueză ochiometric spațiul. Se uită, ca și cum ar ști totul deja. Nu pune 
nicio întrebare, nu face nicio conversație.

Înainte de a pleca întreabă brusc: “Și… care-i ultimul preț?” Primește prețul 
maxim. I se pare mult. Pleacă zicând că o să se mai gândească.

Primul pas pentru a obține un discount l-a făcut: A cerut! Care sunt șansele de a-l 
obține? Probabil mici. Pentru că nu a respectat un principiu simplu al negocierii: 
înainte de a cere un discount cuiva, fă-l să facă o investiție.

Investiția nu se cuantifică neapărat în bani. Dacă celălalt nu a făcut o investiție 
emoțională, dacă nu a investit timp, dacă nu a investit altceva în negociere, de ce 
ar fi dispus să facă vreo concesie?

Înainte de a-i cere o concesie, pune-l pe celălalt să investească ceva. Orice. Conce-
siile vor veni mai ușor după asta.

Mâna alunecă mult mai ușor în buzunarul cu timp, oameni implicați sau efort, 
decât în buzunarul cu bani. De îndată ce ai mâna acolo, e mai ușor de vorbit de-
spre bani.

Investiția



10

O scenă petrecută în supermarket. Coadă la mezeluri. O bătrânică cere, cu voce 
tremurândă ”– 50 de grame de parizer…” Un tânăr din spatele ei, impresionat: “- 
Puneți, vă rog, 300 de grame, plătesc eu diferența…” Bătrânica se întoarce și-i 
zâmbește “- Mulțumesc, dar pisica mea nu mănâncă decât proaspăt…”

Exact asta este valoarea oricărui lucru oferit gratuit: zero!

În negociere se întâmplă același lucru. Negociatorii mai puțin abili încearcă să-și 
aducă partenerii la masa negocierii printr-o serie de concesii. “Cedez câte ceva 
pentru a-i aduce la masa negocierilor. Voi recupera eu lucrurile cedate mai târziu 
în discuții.” Sigur? Pentru ce aș fi dispus să ofer ceva la schimb pe parcursul unei 
negocieri, odată ce am obținut ceea ce-mi doream?

Sunt două capcane în care există riscul să picați în acest caz:

1. Să cedați fără să știți când să vă opriți. Să fiți luat de val pentru că “oricum nu 
mai contează și chestia asta măruntă…”

2. Să nu mai aveți ce oferi după ce ați adus partenerul la masa negocierii. Pentru 
că “astea sunt lucrurile pe care mi le-ați oferit deja. Le apreciez. Dar ce îmi dați 
la schimb dacă și eu vă ofer ceva?”

În vânzări există de multe ori această tentație de a ceda pentru a mă califica pe 
short list. Buyer-ii profesioniști stiu că exact spre asta ar trebui să-și împingă par-
tenerii: “Sunteți printre cei aleși pentru short list, dar pentru asta am nevoie de 
cea mai bună ofertă pe care puteți să ne-o dați acum”. Contracararea unei astfel 

de cereri de către vânzător este simplă: “Asta este cea mai bună ofertă pe care 
putem să o dăm în acest moment (ce credeați, că v-am dat această ofertă doar ca 
să vă păcălesc?). Haideți să discutăm despre cum ar putea fi îmbunătățită oferta și 
în funcție de nevoile dumneavoastră actuale.“

Și uite așa, discuția se reorientează de la negociere, la vânzare. De la a oferi ceva 
gratuit, la a vedea pentru ce anume ar trebui să ofer ceva. Care este schimbul pe 
care putem să-l facem.

Negociatorii abili își aduc partenerii la masa discuțiilor “vânzând”, crescând ne-
voile acestora înainte de a fi nevoiți să cedeze. Știu că succesul constă mai de-
grabă în abilitatea de a face schimburi, decât în abilitatea de a face concesii.

Mai întâi vindeți și apoi negociați! Și asta doar dacă mai este nevoie. Altfel, cele 
250 de grame de parizer oferite gratuit în plus s-ar putea să vă coste prea mult. 
Mai târziu!

Nimic nu e cu adevărat gratuit
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Un prieten m-a rugat, la un moment dat, să îl ajut să-și renegocieze salariul. Lu-
crează de câțiva ani în aceeași firmă, are rezultate foarte bune, atinge indicatorii 
de performanță de fiecare dată, a încercat până acum de mai multe ori să-și nego-
cieze salariul cu șeful lui și de fiecare dată rezultatele obținute au fost neglijabile.

“Nici eu nu ți-aș mări salariul!” – a fost răspunsul descumpănitor pe care l-a primit 
de la mine.

Atâta timp cât am pe cineva care-mi furnizează o serie de “servicii” la niște stan-
darde pe care le-am agreat împreună pentru un anumit “cost” (la rândul lui agreat 
de comun acord), nu înțeleg de ce ar trebui să renegociem aceste condiții în fie-
care an.

De cele mai multe ori, când vor o rediscutare a salariului, angajații se uită doar în 
propria ogradă: muncesc deja de câțiva ani pe aceeași poziție, am mai multă expe-
riență, vreau mai mulți bani pentru cheltuielile pe care le am sau pentru a-mi 
susține standardul de viață etc.

Niciunul dintre motivele de mai sus nu justifică însă o mărire de salariu și în niciun 
caz nu reprezintă niște argumente viabile în negociere.

Niciunul dintre motivele de mai sus nu pleacă de la poziția și nevoile angajatorului.

Pentru a avea succes angajatul ar trebui să iasă puțin din propria condiție și să 
privească lucrurile din perspectiva angajatorului.

Poate face asta mai ușor dacă răspunde la două întrebări esențiale:

1. Ce ar putea avea de câștigat angajatorul dacă mi-ar da mai mulți bani?

Aici putem discuta despre rezultate mai bune per angajat (bonusuri punctuale) sau 
eficiență sporită (traininguri sau cursuri de specialitate) sau implicare mai mare 
(flexibilitatea programului) etc.

2. Ce ar avea de pierdut angajatorul dacă nu mi-ar da mai mulți bani?

Cel mai simplu exemplu aici este amenințarea că părăsiți compania (nu vă sfătui-
esc însă să fie singurul argument, s-ar putea să vă treziți în fața răspunsului sec: 
“OK!”)

Răspunsurile pe care sunteți capabili să le găsiți la cele două întrebări ar putea in-
fluența decisiv renegocierea pachetului primit. Spun ar putea, pentru că nu ajunge 
doar să vă răspundeți la aceste întrebări; trebuie să și confirmați cu abilitate și 
diplomație că într-adevăr și angajatorul vede lucrurile în același fel.

Dacă acum lucrurile merg bine, angajatul performează și primește în schimb un 
anumit pachet salarial. Implicit, dorința angajatorului de a schimba ceva în 
această situație este mică.

Arată-i angajatorului că are ceva de câștigat sau de pierdut înainte de a cere o 
mărire de salariu și vei vedea cum îi crește apetitul de a discuta.

Negocierea salariului



Puterea

“Dacă crezi că poți face ceva, sau dacă crezi că nu 
poți, ai dreptate”

Henry Ford
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Eram copil când am învățat să merg pe bicicletă. Era un Pegas. M-a învățat tata. 
Într-o duminică. De la 10 la 12 amândoi (eu și fratele meu) am învățat să mergem 
pe bicicletă. Nu mai încercaserăm niciodată până atunci. Procesul era simplu. Eu 
mă urcam pe bicicletă, tata mă ținea cu mâna din spatele șeii, mă ținea de vorbă, 
iar când vedea că nu sunt atent, îmi dădea drumul. Continua să mă țină de vorbă, 
să nu-mi dau seama că nu mă mai ține și de șa. Totul mergea bine până îmi dădeam 
seama că eram ținut doar de vorbă. Moment în care picam. Mergeam uneori și zeci 
de metri până să realizez asta. Odată ce conștientizam că sunt neprotejat, 
cădeam. Frica punea stăpânire pe mine și mă făcea incapabil să merg mai departe.

Aceeași frică pe care uneori o întâlnim atunci când ne dorim ceva. Cu cât ne dorim 
mai mult un lucru, frica de a rata obținerea acelui lucru ne poate paraliza. Ne 
poate face să “cădem”. Asta pentru că lipsește siguranța că putem avea acel lucru.

În negociere, dacă ne simțim descoperiți si neprotejați, concesiile pe care le facem 
sunt mai mari. Asta pentru a încheia măcar deal-ul! Am putea merge mai departe 
așa cum merseserăm și până atunci. Realizăm însă că nu ne mai “ține” (nimeni) și 
picăm. Totul se întâmplă de fapt numai în mintea noastră.

În Linchpin, Seth Godin definește “lizard brain” ca fiind partea din creier responsa-
bilă cu frica. Este partea cea mai puțin evoluată. Cea responsabilă de supra-
viețuire. Cea care ne generează reacțiile. Cea care tinde să acapareze deciziile cu-
rajoase care ne pot împinge spre rezultate cu adevărat extraordinare. Și toate as-
tea numai pentru a fi în siguranță.

Același lizard brain care mă dă jos de pe bicicletă, pentru a nu păți ceva. Același 
lizard brain care mă face să tac atunci când sunt sunt prins de polițist cu viteză ex-
cesivă, pentru a nu-mi mări pedeapsa. Același lizard brain care mă face să tac 
atunci când șeful e nervos, pentru a nu mă da afară. Același lizard brain care mă 
face să tac atunci când partenerul de negociere îmi cere mai mult decât mă gân-
disem eu să ofer, pentru a nu întrerupe negocierea. Același lizard brain poate face 
un antreprenor să închidă afacerea, pentru că sunt vremuri grele și s-ar putea să 
aducă bani de acasă.

Frica mă dă jos de pe bicicletă. Siguranța mă ținea pe ea.

Frica mă poate face să continui negocierea chiar dacă sunt departe de așteptările 
pe care le aveam. Siguranța mă ține în continuare în joc.

Totul ține de percepție. Și mai ales totul este o bătălie între cele două părți ale 
creierului meu. Cea mai puțin evoluată (lizard brain) și cea mai evoluată. Depinde 
doar pe care o las să hotărască pentru mine de data asta.

Bicicleta
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În iunie 2010 am mai asistat la încă un exemplu de etalare a puterii în negociere. 
Negativ de data aceasta. Inițial, sindicatele anunțaseră grevă generală începând cu 
1 iunie. Pe măsura ce data se apropia, poziția sindicatelor a început să se “nu-
anțeze”. Nu va fi pe 1 iunie, va fi pe 31 mai (o parte) și pe 1 iunie (altă parte). Nu 
vor intra și RATB si Metrorex în grevă, ci doar Metrorex și 85% din RATB. Metrorex 
nu va mai avea greva până la 16.00, ci doar până la 12.00. RATB a făcut grevă, dar 
doar între 4.00 și 6.00 (AM!!!) etc.

Un lung șir de repoziționări sindicale, care nu a făcut altceva decât să transmită un 
mesaj: “Nu ne deranjază (prea mult) tăierile de salarii de 25% anunțate.”

Nu știu dacă sindicatele au fost într-un fel “convinse” să renunțe la greve și nici nu 
doresc să incit la mișcări sociale.

Mi se pare relevant acest mesaj transmis de sindicate în relațiile de negociere cu 
patronatele. Nu știu dacă au vrut sau nu să transmită un mesaj, dar asta au făcut: 
au transmis un mesaj.

Negociatorii abili evită amenințările. Știu că acestea deteriorează relațiile pe ter-
men lung și nu se concentrează pe găsirea unor soluții creative. Sunt pregătiți însă 
să facă amenințări dacă este nevoie. Dacă le fac, sunt pregătiți să le pună și în 
practică. Știu că altfel își pierd credibilitatea pentru solicitările ulterioare.

Imaginați-vă că doriți o renegociere de salariu cu șeful. Este refuzată. Amenințați: 
“Îmi dau demisia!”Iar apoi reveniti cu precizarea: “De fapt, nu acum. După ce ter-

min proiectul în care sunt implicat. Țin la el și la clientul meu!”. Care credeți că 
va fi rezultatul obținut în negociere?

La fel și cu sindicatele. Dacă ar fi foame, lumea ar fi în stradă. Românul preferă 
însă să facă ceea ce e obișnuit să facă atunci când rămâne fără lei. Să mai schimbe 
100 de euro. Neconștientizând însă că astfel transmite un mesaj. Rămâne de văzut 
dacă peste o jumătate de an mai are ce să schimbe. Iar dacă nu, de pe ce poziții 
vor pleca în negociere sindicatele atunci? Care vor fi diferențele între poziții și în 
defavoarea cui? Asta dacă, între timp, nu mai fac guvernanții o altă “mișcare de 
poziție”.

Foametea e departe
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În noiembrie 2010, Coreea de Nord a atacat o insula aparținând Coreei de Sud. 
Prima reacție a opiniei publice internaționale a fost aceea de a se întreba - în mod 
legitim, de altfel - dacă reîncepe războiul.

Prin atacarea unei insule aparținând Coreei de Sud, Coreea de Nord nu voia să por-
nească un război. Voia mai degrabă să se facă remarcată și să transmită un mesaj.

Recentele schimbări politice interne ale Coreei de Nord aveau nevoie de o 
transpunere în fapte. Poporul trebuia să remarce o schimbare. O schimbare “în 
bine” împotriva imperialismului american.

Pe plan internațional, era, de asemenea, nevoie de transmiterea unui mesaj. Se 
schimbă liderul, politica rămâne neschimbată.

Coreea de Nord stia că nu se poate aștepta la o ripostă dură nici din partea sud-
coreană și nici din partea americană.

Superioritatea numerică nord-coreană era evidentă atât din punct de vedere al per-
sonalului (1,19 milioane militari activi), cât și al armamentului convențional. 
Coreea de Sud avea un efectiv mai puțin numeros, atât ca număr de militari (690 
de mii), cât și al armamentului convențional. Acesta din urmă era de ultimă gen-
erație.

Americanii sunt, tradițional, alături de Coreea de Sud atât ca tehnică militară, cât 
și ca militari deplasați în zonă.

În eventualitatea declanșării unui război, Coreea de Nord ar fi depins energetic de 
China. Probabil că din acest motiv s-au și pregătit să anunțe, în aceeași săptămână, 
semnarea unui acord economic și comercial cu China.

Războiul era însă puțin probabil să reizbucnească.

Atât americanii cât și sud-coreeni aveau mari bătăi de cap cu criza economică.

În plus, probabil că războiul nu ar fi seamănat nici cu fostul război din anii ’50 și 
nici cu cel din Vietnam. Probabil că ar fi semănat mai mult cu intervențiile din Irak 
și Afganistan. Un război relativ scurt, greu de digerat, după aceea. Erau 24 de milio-
ane de nord-coreeni, la limita de jos a sărăciei, care ar trebui integrați.

Coreea de Nord și-a calculat foarte bine care îi sunt șansele să declanșeze un 
război. Nu voia asta.

Voia însă să se facă remarcată, cu noua administrație cu tot.

Asistam de fapt la o reașezare de poziții în negociere. “Vă arăt ce pot face eu 
acum, ca să fie clar ce puteți să-mi cereți în viitor.”

Războiul care nu pornește



Ai grijă ce-ți dorești

Pleacă în negociere gândindu-te la schimburile pe care 
ești dispus să le faci pentru a obține ce-ți dorești
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Când te-ai pregătit ultima dată pentru o negociere pe care urma să o ai?

De câte ori te-ai dus acolo gândindu-te să vedem ce vor și ei, iar în funcție de asta 
vedem ce putem obține?

Poate fi și asta o variantă de a te pregăti, justificată mai ales de explicația “dacă 
nu știu ce-și dorește celălalt, atunci de unde pot începe negocierea?”

Partea proastă cu genul acesta de pregătire a negocierii este faptul că nu pleacă 
de la ce vreau și știu că pot obține din negociere. Pleacă de la ce vrea și poate să 
obțină celălalt de la negociere.

Vrei să vinzi, de exemplu, un apartament. Ai studiat piața și știi că poți să vinzi în-
tre 95.000 și 100.000. Normal că prețul de strigare (pentru cine întreabă) este 
100.000 (poate chiar 102.000 – astfel încât să lași impresia că ai mai vrea să nego-
ciezi). Oferta cumpărătorului te descumpănește – ți se oferă 92.000. Ești indignat 
și încerci să-l convingi de ce apartamentul merită mai mult. Îi arăți cumpărătorului 
toate îmbunătățirile pe care le-ai adus. Cu siguranță merită mai mult de 92.000!

Acționând astfel încerci să ridici pragul de 92.000 stabilit de cumpărător cât mai 
mult posibil. Crezi că vei reuși să-l ridici spre 102.000 sau mai degrabă spre 95.000?

În acest caz, alinierea pozițiilor prin negociere nu pleacă de la maximul pe care aș 
vrea să-l obțin eu. Pleacă de la maximul pe care ar vrea să-l obțină el. Maxim care 
s-ar putea să fie situat mai degrabă către un minim al meu.

Din acest motiv, negociatorii abili preferă să pregătească ce doresc să obțină de la 
negociere chiar înainte de a avea prima întâlnire. Preferă să folosească această 
oportunitate pentru a putea confirma anumite informații pe care le au, sau pentru 
a descoperi lucruri noi pe care să le folosească în întâlnirile ulterioare.

Majoritatea oamenilor întrebați afirmă că este bine să te pregătești înainte de a 
negocia ceva.

De ce? Pentru a ști ce să ceri și cât să ceri. Pentru a nu fi surprins de ceea ce s-ar 
putea să-ți spună cealaltă parte. Pentru a putea fi credibil în momentul în care 
afirmi sau ceri ceva. Pentru a ști ce-și poate dori cealaltă parte de la negocierea 
respectivă. Pentru alte o mie de motive care te-ar putea ajuta să obții mai ușor 
ceea ce vrei de la o negociere.

Cum fac acest lucru? Adunând informații despre persoana cu care mă întâlnesc, de-
spre compania respectivă, despre eventuali competitori cu care lucrează sau cu 
care ar putea să se afle în discuții, despre alte oferte care se vehiculează în piață 
etc.

Sunt cu siguranță informații folositoare, informații care însă nu garantează succe-
sul într-o negociere.

Negociatorul abil nu este întotdeauna cel care reușește să colecteze mai multă in-
formație. Este cu siguranță, însă, cel care știe cum să folosească această infor-
mație.

Colectarea informațiilor folositoare în negociere face parte din Pregătirea Negoci-
erii. Negociatorul abil știe că nu ajunge doar să Pregătească o Negociere. Trebuie 
să poată folosi informațiile colectate pentru a fi convingător. Trebuie să Planifice 
modalitatea în care va folosi aceste informații pentru a putea construi un acord 
implementabil pentru ambele părți.

Le vom lua pas cu pas, atât Pregătirea cât și Planificarea, pentru a vedea cum poți 
maximiza rezultatele obținute începând de la următoarea negociere pe care o vei 
avea.

Pregătește-te pentru a putea planifica 
negocierea
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Deocamdată ne vom opri asupra modalității în care poți Pregăti o negociere. Acest 
lucru îți asigură adunarea si structurarea informațiilor de care ai nevoie și reprez-
intă baza pentru o Planificare de succes a negocierii.

Pregătirea este o fază importantă pentru că dacă nu știu ce să cer, foarte puțin 
probabil voi obține ce-mi doresc.

Negociatorii abili intră întotdeauna într-o negociere având un obiectiv determinat.

Există situații în care, datorită unei pregătiri precare, negociatorii fără experiență 
riscă neîncheierea unui acord pentru că plusează prea mult. Ei continuă să aibă so-
licitări deși sunt în limitele acceptabile pentru un acord – moment în care ar trebui 
să se uite și către construirea relației, astfel încât să se asigure și de implemen-
tarea ulterioară a acordului. Ei cer prea mult, având senzația că nu au negociat 
încă. Aceste cereri succesive îl pot speria pe celălalt, transmițându-i un mesaj de 
lăcomie.

Pe de altă parte, dacă nu știu ce să cer, s-ar putea să dau dovadă de credibilitate 
redusă, situându-mă prea sus sau prea jos comparativ cu ceea ce există deja în 
piață.

O pregătire deficitară poate crea așteptări prea mari care, confruntate cu situația 
reală din piață, să forțeze ofertantul să facă un pas prea mare înapoi. Acest pas 
mare înapoi poate ridica serioase semne de întrebare asupra credibilității.

Întorcându-mă la exemplul cu apartamentul de mai devreme, imaginează-ți că în 
pregătirea pe care ai făcut-o pentru vânzare ai vizitat o serie de site-uri speciali-
zate în imobiliare. Ai comparat anunțurile existente (fară a lua în calcul și data la 
care au fost postate) și ai văzut apartamente similare cu prețuri variind între 
90.000 și 140.000 (cel mai probabil rămase dinainte de debutul crizei). Plecând de 
aici, probabil că prețul așteptat nu va fi spre 90.000, ci mai degrabă spre 130.000. 
Dacă însă trei posibili cumpărători îți ofertează 90.000-95.000, saltul pe care îl vei 
face (probabil spre 110.000) va fi brusc, mare și surprinzător. Oare nu îmi ascunde 
ceva dacă e dispus să lase 20.000 dintr-un foc? Care sunt hibele pe care se teme că 
le descopăr la apartament? – ar putea fi întrebările naturale pe care să și le pună 
cumpărătorul; sau “Dacă a lăsat atât de mult, ar trebui să continui să solicit mai 
mult, cu siguranță făceam bine ceea ce făceam!”

Pregătirea adună informații utile pentru a putea ști cât să cer, până unde pot face 
concesii și schimburi, pe ce mă bazez în cererile mele.

Cu alte cuvinte, Pregătirea mă ajută să-mi dau seama cu câți bani vreau să rămân 
în buzunar la sfârșitul negocierii și din ce sunt “compuși” acești bani.

Să luăm exemplul unei negocieri purtate de un buyer într-o companie. Acesta 
poate urmări să obțină un anumit discount de la vânzător. Dacă discount-ul este 
singurul lucru pe care-l discută, probabil că discuția va tinde să devină o târguială. 
Buyer-ul cu experiență știe că pe lângă discount ar putea obține bani din diverse 
activări, campanii de marketing, prezență în materialele promoționale, exclusiv-
ități etc. Toate aceste variabile care pot fi discutate generează la rândul lor bani; 
chiar dacă nu sunt direct sau la fel de ușor de cuantificat precum un discount.

Negociatorii abili identifică în partea de Pregătire cât mai multe variabile pe care 
trebuie să le folosească în negociere pentru a obține ce-și doresc.

Negociatorii obișnuiți nu explorează îndeajuns de mult variabilele pe care le pot 
discuta într-o negociere – limitând astfel posibilitatea de a obține ce-și doresc.

E o diferență mare între “Vreau să discutăm condițiile contractuale pentru anul 
următor” și “Mergem la negociere de preț. Vreau să discutăm discount-ul pe care 
putem să-l obținem pentru anul viitor.”

Pregătirea Negocierii
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Care crezi că e afirmația negociatorului abil și care este cea a celui lipsit de experi-
ență? Retoric întrebând de data asta, pe care dintre cele două ți se întâmplă să le 
auzi mai des?

Un alt aspect important se referă la flexibilitatea de care dai dovadă pentru fie-
care variabilă în parte.

Negociatorii abili au marje pentru care pot bate palma, pentru fiecare variabilă în 
parte. Ei știu că pot bate palma pentru un discount cuprins de exemplu între 0.75% 
și 1.25% sau pentru volume cu 10-20% mai mari etc.

Cei lipsiți de experiență se duc să negocieze un discount suplimentar de 1% sau o 
creștere cu 10% a volumului livrat sau un termen de plată mărit cu 7 zile.

Care dintre cei doi ți se pare că are șanse mai mari să atingă ceea ce și-a propus? 
Cine crezi că poate ieși fericit de la negociere? Cine crezi că este perceput ca dând 
mai multă dovadă de flexibilitate pe parcusul discuțiilor?

Până acum am punctat în Pregătirea Negocierii partea de identificare a unor vari-
abile de negociat și a unor marje pentru fiecare variabilă în parte. Un alt aspect 
important în partea de Pregătire este cel al prioritizării importanței acestor vari-
abile. Este puțin probabil ca toate variabilele să aibă aceeași importanță pentru 
mine sau pentru cealaltă parte.

Ducându-mă înapoi la exemplul cu apartamentul de mai devreme, dacă vreau să-l 
vând, s-ar putea ca cel mai important aspect pentru mine să fie avansul pe care 
vreau să-l primesc pentru a putea să ridic ipoteca de pe el – astfel încât să-l pot 
vinde. Aș fi dispus să mai las la prețul de vânzare (prioritate mai mică) pentru a 
putea să-l fac într-adevăr disponibil pentru vânzare (prioritate mai mare).

Pentru cumpărător ar putea fi prioritar, de exemplu, viteza cu care poate fi elib-
erat apartamentul, pentru că așteaptă un copil. Poate că este dispus să plătească 
puțin mai mult pentru asta, dar să știe că este totul aranjat pentru marele mo-
ment.

De unde rezultă că ceea ce s-ar putea să mi se pară mie un punct tare pentru nego-
cierea respectivă, să nu fie perceput la fel și de către cealaltă parte.

Un alt exemplu: în momentul vânzării, marjez pe faptul că apartamentul este 
proaspăt refăcut, rezugrăvit și cu pereții îndreptați. Pentru cumpărător, proprietar 
de firmă de construcții, tocmai acest punct (identificat de mine ca fiind tare), să 
fie principalul impediment. El va prefera probabil să cumpere un apartament nere-
novat, mai ieftin și pe care să-l renoveze așa cum își dorește.

Negociatorul abil explorează din acest motiv nevoile celeilalte părți și prioritățile 
acestor nevoi, astfel încât într-adevăr să marjeze pe cele importante pentru cea-
laltă parte. El are flexibilitatea de a privi nevoile celeilalte părți în permanență 
dintr-o altă perspectivă. Reușește să înțeleagă perspectiva celeilalte părți.

Negociatorii obișnuiți pregătesc negocierea. Identifică pentru asta o serie de 
puncte tari și puncte slabe cu care intră în negociere. Eșuează însă pe parcursul 
negocierii în a înțelege perspectiva celeilalte părți. Rămân blocați în “este un 
punct tare” fără a putea face pasul spre “este un punct tare, pentru că tu mi-ai 
spus că ți-l dorești”.

Ți s-a întâmplat vreodată să negociezi cu o persoană care să te irite pentru că pe 
tot parcursul negocierii îți aducea aceleași argumente, nerealiste din perspectiva 
ta? Ți s-a întâmplat să negociezi cu cineva care nu încearcă să te convingă că 
greșești de fiecare dată când spui ceva? Cu cineva care cere detalii despre poziția 
ta, înainte de a-și exprima propria perspectivă?

Pe care dintre cei doi negociatori îi percepi ca fiind mai persuasivi, mai con-
vingători?

O bună Pregătire a Negocierii te ajută să obții ceea ce-ți doresti. Te ajută să faci o 
ofertă credibilă și să transmiți un mesaj de putere: “Pare sigur pe el și știe ce vrea. 
Oare nu am evaluat eu greșit?”

O bună Pregătire a Negocierii nu-ți garantează însă și succesul în negociere. Pentru 
asta trebuie să și Planifici – să evaluezi cum poți folosi informația pe care ai 
acumulat-o.
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Negociatorii abili se concentrează mai mult pe identificarea modalității în care pot 
folosi informațiile acumulate, pentru a convinge cealaltă parte să-și modifice 
poziția.

Unul dintre exercițiile cheie pe care îți recomand să le faci înainte de a intra în 
negociere este să identifici care sunt atât lucrurile care vă “despart”, dar mai ales 
cele care reprezintă un interes comun pentru ambele părți.

Înainte de următoare negociere, ia o foaie de hârtie, împarte-o în două și răspunde 
la două întrebări esențiale:
1. Care sunt lucrurile asupra cărora nu sunteți de acord?
2. Care sunt lucrurile pe care și unii și alții vi le doriți?

Mă aștept ca cel mai ușor și mai repede să completezi jumătatea de pagină afer-
entă lucrurilor asupra cărora nu puteți cădea de acord. E natural să reacționezi 
așa. E tentant să te concentrezi asupra lucrurilor care vă despart. Nu aceste lucruri 
te ajută, însă, să vă apropiați pozițiile.

Într-o negociere, de cele mai multe ori, problema vine nu din faptul că nu știi ce te 
desparte de cealaltă parte. Vine mai degrabă din faptul că nu știi ce te apropie de 
cealaltă parte.

Între un om de vânzări și un buyer, de exemplu, discuțiile pot aluneca destul de 
ușor spre preț; se pot chiar bloca acolo. Vânzătorul vrea un preț cât mai apropiat 
de prețul de listă. Buyerul vreau un discount cât mai mare. Cele două dorințe sunt 

antagonice. Probabil că o planificare doar a pașilor în care poate fi făcut/cerut dis-
countul nu va duce la o soluție foarte creativă.

Ambele părți implicate pot găsi zone comune de interes, cum ar fi: creștrea profitu-
lui pe care-l poate obține fiecare parte, creșterea cotei de piață pentru o anumită 
gamă de produse, asigurarea unor evenimente de lansare în detrimentul compe-
tiției etc.

O identificare a acestor arii de interes comun și o concentrare asupra lor pe parcur-
sul discuției pot genera atât un climat mai bun, dar și o soluție mai creativă și mai 
ușor de implementat ulterior.

Negociatorii abili petrec în medie de trei-patru ori mai mult timp decât restul nego-
ciatorilor identificând ariile, interesele care îi pot apropia de cealaltă parte; lu-
crurile cu care pot fi de acord și pe care pot construi mai departe. Nu trebuie să 
fie mari zone de interes comun; mai degabă arii importante pentru fiecare dintre 
părți.

Sfat pentru următoarea negociere: Identifică ariile de interes comun pentru tine și 
partenerul tău. Pleacă în negociere pornind de la aceste arii pe care poți construi.

Negociatorul abil nu-și “ține toate ouăle în același coș”. Oricât de bine intenționat 
aș intra într-o negociere, nu am garanția că voi ieși cu un rezultat acceptabil, iar 
decât să fac o afacere proastă mai bine n-o fac deloc.

Plecând de aici, negociatorii abili știu că la orice negociere trebuie să-și 
pregătească o variantă de back-up, acea alternativă pe care o ai dacă negocierea 
respectivă eșuează.

Este acel BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement), pe românește 
CMBAN (Cea Mai Buna Alternativă la Negociere). BATNA nu este cea mai proastă al-
ternativă pe care poți să o ai la o negociere. Nu este minimul. Este, mai degrabă, 
Planul B – pe care îl poți pune în aplicare dacă nu ai succes cu negocierea curentă.

Planificarea Negocierii
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Cu cât alternativele sunt mai limitate și mai greu de pus în practică, cu atât presi-
unea pe care o resimte negociatorul de a încheia afacerea este mai mare. Astfel, 
puterea lui în negociere scade, fiind “imposibil” să meargă în altă parte.

Acesta este și motivul pentru care, de exemplu, buyerii cu experiență continuă să 
negocieze cu toți furnizorii de pe short-list până în momentul în care finalizează 
discuțiile cu unul singur. Ei vor să se asigure, de fapt, că au alternative în care se 
pot refugia în cazul în care deal-ul cu furnizorul favorit eșuează.

Aceasta este și cauza pentru care unul dintre punctele pe care se concentrează un 
negociator abil în partea de Planificare este acela de a dezvolta cât mai multe al-
ternative la negociere, dar mai ales de a identifica cele mai favorabile alternative 
și a le întări pe fiecare în parte.

Sfat pentru următoarea negociere: Dezvoltă alternative pentru negocierea curentă, 
identifică-le pe cele pe care ai putea merge și întărește-le!

Negociatorul abil identifică și întărește BATNA pentru fiecare negociere în parte. 
Știe că asta este una dintre cele mai puternice metode de a-și crește puterea de 
negociere. De cele mai multe ori, însă, ele rămân nefolosite pe parcursul negocieri-
lor. Acest lucru se întâmplă pentru că negociatorul abil se orientează mai degrabă 
spre atingerea unui acord ușor de implementat, decât spre amenințarea celeilalte 
părți “că am și alte alternative”.

Atingerea acordului vine atât din identificarea intereselor comune, dar și din identi-
ficarea corectă a variabilelor din negociere și a priorităților acestora (despre care 
vorbeam în articolul precedent).

O parte importantă în partea de Planificare este dată și de identificarea și planifi-
carea schimburilor pe care sunteți dispuși să le faceți pe parcursul discuțiilor. În 
funcție de importanța variabilelor pentru fiecare parte, putem avea:

• Variabile cu importanță redusă pentru fiecare parte.
• Variabile cu importanță mare pentru o parte și mică pentru cealală parte.
• Variabile cu importanță ridicată pentru ambele părți.

Negociatorii abili folosesc variabilele cu importanță redusă pentru a putea fluidiza 
discuțiile în momentul în care acestea se blochează. Își planifică astfel de insule de 

interes comun, de mică importanță pentru ambele părți, în care se pot refugia în 
cazul în care discuțiile se aprind prea mult.

Sfat pentru următoarea negociere: Identifică zonele de interes comun și de impor-
tanță redusă pentru ambele părți. Sunt ariile care pot fluidiza discuțiile aprinse.

La polul opus, variabilele cu importanță ridicată pentru ambele părți, dar polari-
zate ca interes, sunt atinse mai târziu în discuție, cu mare grijă, după ce negociato-
rii au dezvoltat un mediu propice discuțiilor.

Poate că cele mai interesante, însă, sunt cele care au o importanță mică pentru 
mine, sau mă costă puțin să le ofer, dar au o importanță mare pentru cealaltă 
parte.

S-ar putea, de exemplu, ca vânzătorul să aibă la dispoziție un buget și posibilitatea 
de a organiza o serie de evenimente de lansare pentru un anumit produs. Eveni-
mente care sunt importante și pentru buy-erul cu care se întâlnește, responsabil 
pentru un mare lanț de magazine. Buyerul are nevoie de aceste evenimente pentru 
a avea o rotație mai mare a mărfurilor de pe raft. Vrea să obțină asta și pentru că 
(agendă personală, ascunsă) este evaluat de șef și în funcție de numărul de eveni-
mente pe care le generează.

Dacă vânzătorul oferă aceste evenimente prea devreme, doar pentru a “vinde” și a 
genera dorința de cumpărare din partea buyerului, reacția pe care o poate aștepta 
ulterior de la buyer  este: “ok, am putea lua în considerare aceste evenimente, dar 
ce-mi dai dacă le organizăm? Știi, îmi generează multe bătăi de cap…”.

Astfel, dacă oferi/cedezi lucruri prea devreme, “pentru că oricum le ofereai”, ai 
putea ajunge în situația în care nu mai ai nimic de oferit, înainte de a începe de 
fapt să negociezi.

Acestea sunt de fapt unele dintre cele mai importante instrumente pe care le ai la 
dispoziție ca negociator pentru a mișca poziția celeilalte părți în direcția dorită. 
Oferi ceva care te costă puțin, dar care are un mare impact pentru cealaltă parte, 
acoperind/cerând în schimb ceva care are o mare importanță pentru tine.
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Una dintre greșelile uzuale în negociere este oferirea acestor elemente, “care nu 
mă costă mult”, încă de la început, “pentru a putea genera un climat propice nego-
cierilor”. Partea proastă cu o astfel de abordare este că nu îți mai lasă nimic de 
oferit ulterior, când vei avea solicitări importante pentru tine.

Aceste variabile, puțin importante pentru tine, dar cu o mare importanță pentru 
cealaltă parte, sunt pârghiile de care ai nevoie în negociere.

Sfat pentru următoarea negociere: Identifică pârghiile pe care le ai la dispoziție 
pentru a te asigura că ai ceva puternic de oferit în momentul în care vii cu o solici-
tare.

Modalitatea în care oferi ceva în negociere poate transmite semnale ale concesiilor 
pe care ești dispus să le faci pentru a obține un acord.

Care este mesajul pe care crezi că îl transmite un vânzător care pe parcursul dis-
cuțiilor face următorul șir de concesii: “Discount de 3%… 6%… 9%…”. Dar unul care 
sare direct la “10% discount dacă semnăm azi?”

Cu siguranță, dacă aș fi într-o astfel de negociere, mesajul pe care l-aș descifra de 
la cealaltă parte ar suna așa: “faci bine ceea ce faci, continuă și probabil că vei 
obține un discount chiar mai mare”.

Ce crezi că se întâmplă, însă, dacă șirul de concesii obținut pe parcusul discuțiilor 
ar fi de felul următor: “Discount de 3%… 4.5%… 4.75%… 4.85%…”

Cel mai probabil mesaj transmis într-o astfel de situație ar fi acela de “mă apropii 
de o limită. Nu prea mai am de unde să las…”

Atenție! Vorbim de un mesaj transmis, nu neapărat de limita maximă de discount 
(minimul meu) până la care pot să merg. Poate că un 5% discount în acest caz este 
chiar discount-ul pe care mi l-am propus pentru negociere, iar 3% este doar puțin 
peste cea mai bună situație pe care puteam să o obțin (maximul meu). Minimul 
meu poate să fie 9%, ca în exemplul de mai devreme. Mesajul pe care vreau să-l 
transmit în negociere nu trebuie să se apropie de minim, ci de target.

Sfat pentru următoarea negociere: Stabilește-ți o serie de pași în care ești dispus 
să faci concesii/schimburi pe parcursul discuțiilor. Acestia trebuie să fie credibili, 
să pornească de deasupra celei mai bune situații pe care ți-o dorești și să meargă 
în pași din ce în ce mai mici spre ceea ce ți-ai propus pentru negociere.
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Există oameni care încearcă să negocieze exprimând pretenții pe parcursul discuții-
lor. Aș vrea să se întâmple asta sau mi-ar plăcea dacă… sau vreau să obțin X de la 
negocierea asta etc.

Partea proastă cu o asfel de abordare este că pleacă de la propria poziție, de la 
ce-mi doresc eu și nu de la ce-și poate dori și cealaltă parte.

Negociatorii abili gândesc și din perspectiva celuilalt: de ce ar accepta celălalt să 
facă o afacere cu mine? – care este interesul lui? Plecând de aici, următorul pas fi-
ind “ce ar trebui să cer pentru asta?”.

Negociatorii obișnuiți pornesc în negociere gândindu-se ce-și doresc.

Negociatorii abili pornesc în negociere gândindu-se la schimburile pe care sunt dis-
puși să le facă pentru a obține ce-și doresc.

Gândește schimburi, nu pretenții



Persuasiunea se 
învață

Am putea face... dacă...
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Sunt primele cuvinte pe care avem tendința să le spunem când vrem să ne susți-
nem poziția în fața unei persoane care ne spune altceva.

Nu sunt de acord cu asta, pentru că…

Răcoritoare afirmație! Parcă nici nu mai contează dacă celălalt mă mai ascultă sau 
nu. Eu mi-am spus punctul de vedere.

Există printre noi oameni care abia așteaptă să termine celălalt, pentru a trânti un 
nu sunt de acord!

Într-o negociere intru, însă, nu pentru a mă răcori. Intru pentru a putea ajunge la 
un acord implementabil cu cealalată parte. Că nu sunt de acord, știe și el. De aia 
ne vedem. I s-a mai spus acest lucru. Cu ce sunt de acord, însă, s-ar putea să nu 
știe. Nu i s-a mai spus.

Data viitoare când nu sunteți de acord cu cineva, căutați în ceea ce spune măcar o 
parte cu care puteți fi de acord. Plecați de acolo pentru a vă susține poziția. Încer-
cați cu aș putea fi de acord cu X, dacă... sau din ceea ce spui, Y mi se pare inter-
sant, deși…

Dă dovadă de flexibilitate acceptând măcar o parte din ceea ce spune celălalt; par-
tea care îți convine și pe care poți construi.

Nu sunt de acord
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Copiii sunt unii dintre cei mai buni negociatori. De cele mai multe ori obțin ceea 
ce-și doresc. Reușesc asta fără să facă eforturi mari, cu naturalețe. Știu foarte 
bine ce-și doresc și nu se pierd în cereri inutile.

Așa îmi place mie!

Greu de lucrat cu cineva care aduce acest argument în continuu și rămâne la el. E 
greu pentru că nu știi “de unde să-l apuci”.

Un argument puternic, eventual exprimat printr-o emoție, pentru a susține o 
poziție este câștigător. Pentru că este greu de combătut.

- Tati, vreau Haribo. (a început negocierea, prin exprimarea unei poziții)
- După ce mănânci mâncare. (definirea celei de-a doua poziții)
- Dar eu vreau acum! (argumentarea poziției)
- Nu e bine, puiule, să mănânci dulciuri înainte de masă. (primul argument)
- Dar mie îmi place! (susținerea poziției prin același argument emoțional)
- Dar dacă mănânci acum, n-o să mai mănânci mâncare. (al doilea argument – 
începe diluarea argumentelor)
- Dar mie îmi place Haribo! Eu vreau Haribo! (același argument inițial)
…

Dialogul poate continua. De cele mai multe ori se cade la pace încercând o abor-
dare de genul 50%-50%:
- Bine, primești una, dar mănânci și mâncare.
- Nu una – trei!

- Bine, hai două! (s-au obținut două Haribo, în schimbul a nimic!)

Dincolo de abordarea relativ în forță a cererii copiluilui, în acest caz argumentul 
“așa îmi place mie” este extrem de greu de combătut. Este o evaluare emoțională 
a unei situații.

Bineînțeles că dialogul poate să se termine și printr-o abordare în forță din partea 
părintelui: “îți rup urechile dacă te mai aud!” Genul acesta de abordare nu duce 
însă către convingerea copilului că nu e bine să mănânce dulciuri înainte de masă. 
Cu prima ocazie va cere din nou, sau dacă va putea, își va lua singur. Cu alte cu-
vinte, va rupe acordul la care tocmai s-a ajuns.

Capcana în care pică majoritatea oamenilor în momentul în care se confruntă cu 
aceeași cerere, repetată, este să cedeze puțin din propria poziție pentru a scăpa. 
Asta reprezintă însă o primă mișcare de poziție, pentru care nu s-a obținut nimic. 
De fapt, nu scapă!

Pe asta se bazează și negociatorii experimentați. Lasă argumentul cel mai puternic 
să-și facă efectul. Așteaptă o mișcare de poziție de la cealaltă parte, după care, 
eventual, aduce un alt argument. Unul singur! Asta este cea mai potrivită metodă 
de a ocoli o diluare a propriei poziții printr-o serie de argumente. Diluarea argu-
mentelor îi generează partenerului de discuție muniție pentru a-ți ataca poziția. 
Prin asta, discuția tinde să se mute de la găsirea unei soluții general acceptate la 
“de ce nu e justă poziția pe care o ai”.

Data viitoare alegeți argumentul cel mai puternic și repetați-l până își face efec-
tul. Nu trebuie să folosiți toate argumentele pe care le aveți la dispoziție într-o 
negociere pentru a-l face pe celălalt să vă accepte poziția.

Negocierea nu este despre împărțirea diferențelor existente între părți. Nu este 
nici despre cât de “injustă” este poziția celeilalte părți. Este despre convingerea 
celuilalt de “justețea” cererilor pe care le aveți.

Negociază ca un copil
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Un prieten îmi povestea cum și-a schimbat mașina. O vânduse pe cea veche și avea 
nevoie de una nouă. Voia o mașină nouă și o voia repede. Trebuia să ducă și să 
aducă copiii de la grădiniță.

A căutat în piață și s-a oprit la un model. A vorbit cu alți prieteni din domeniu, care 
i-au spus că dacă vrea mașina repede și are trei cupoane Rabla, foarte puțin prob-
abil că va mai putea obține o reducere. “Dacă scoți un 100 de euro, ești boier!”

N-a mai insistat pentru reducere. A batut palma în ultima săptămână din septem-
brie. Aștepta factura să poată face plata când, a primit un telefon de la vânzător. 
Poate să-i mai acorde “un 300 de euro discount.” A acceptat, bineînțeles. Singura 
condiție era să facă plata până la sfârșitul lunii.

La prima vedere, poate părea un schimb, o negociere. O situație excelentă în care 
fiecare a avut ceva de câștigat. Vânzătorul de mașini cel mai probabil și-a luat 
comisionul, cumpărătorul a economisit 300 de euro.

Fiecare dintre cei doi putea maximiza relativ ușor rezultatul, fără să riște în vreun 
fel relația cu cealaltă parte.

Vânzătorul a intrat în negociere mult prea repede, înainte de a vinde. Putea fie 
clarifica nevoile clientului (“Cât de repede doriți să facem livrarea?”), fie propune 
un angajament din partea clientului (“Dacă e ok, emitem factura pentru a putea 
face plata?”). Ambele întrebări i-ar fi adus raspunsul dorit, eliminând presiunea 
obiectivului de vânzări pentru trimestrul trei – implicit o putere mărită percepută 
în negociere.

Clientul și-a diluat singur percepția asupra puterii în negociere, ezitând să întrebe 
un simplu “Și dacă facem plata integral, ce discount ne puteți da?”

Ce discount ne puteți da?
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Întrebare aparent banală. Este însă una dintre cele mai importante întrebări pe 
care le puteți folosi în negociere.

De ce? Simplu! Pentru că îl obligă pe partenerul de discuție să caute motive care să 
justifice poziția pe care o are. Îl face să cântărească cât de justă este o anumită 
poziție pe care o are. “Chiar! Este oare justificată cererea pe care o am sau am 
exagerat puțin? Oare și-a dat seama că este doar deschiderea și că de fapt m-aș 
mulțumi cu mai puțin?”

Un al doilea motiv este și acela că forțează partenerul de negociere să își dilueze 
argumentele folosite. Diluare care duce la o slăbire de poziție.

Scenă pe care o putem vedea aproape invariabil seara la televizor:
- Guvernarea noastră a fost bună!
- De ce, domnule ministru?
- Pentru că am avut cea mai mare creștere economică din istoria postdecembristă 
(punct tare), am mărit pensiile (punct tare), salariile au crescut în medie cu x% 
(punct tare) și, cu toate astea, am reușit să continuăm investițiile în infrastruc-
tură.
- Câți kilometri de autostradă ați reușit, domnule ministru, să dați în folosință în 
cei patru ani de mandat?

Instinctiv, nu argumentul cel mai puternic va fi luat în discuție, ci acela mai slab. 
Foarte puțin probabil că vor mai fi luate în discuție primele trei argumente.

Și, pentru că tot vorbeam de diluarea argumentelor, inclusiv răspunsul meu la între-
barea “de ce” – explicația de aici – este o diluare de argumente.

Întreabă DE CE?
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O capcană des întâlnită în negociere, este și întrebarea “puteți să-mi dați câteva 
motive pentru care am face asta?”

Întrebarea poate îmbrăca diferse forme:
- Puteți să-mi dați câteva exemple de situații concrete?  
- Puteți să-mi dați două-trei exemple în care s-a întâmplat…?  
- Știți și alte astfel de situații în care s-a întâmplat…?

Negociatorii mai puțin experimentați, tind să răspundă la astfel de întrebări 
înșirând o serie de argumente care să le susțină poziția. Se diluează.

Este imposibil ca toate argumentele enumerate să aibă aceeași greutate.

Pe munte, viteza cu care se deplasează un grup de alpiniști nu este dată de viteza 
medie a celor implicați. Este dată de viteza cu care se deplasează cel mai slab 
membru al grupului.

Greutatea argumentelor folosite în negociere nu este dată de suma acestora. 
Este dată de argumentul cel mai slab.

Câteva motive



Afacerea proastă
costă

Decât o afacere proastă, mai bine nimic



31

Banii n-aduc fericirea! Cu toate acestea fiecare dintre noi este atât de obișnuit cu 
banii, încât este puțin probabil că am putea lua, cu adevărat, în calcul eliminarea 
acestora. Într-un fel este normal. Aproape toate activitățile noastre, fie că vrem 
fie că nu, sunt influențate de bani: serviciul îl alegem și în funcție de salariu, con-
cediul este influențat și de cât costă, apartamentul în care stăm este influențat și 
de chiria sau rata pe care putem s-o plătim etc.

Atunci, mai poate fi adevărat că banii nu aduc fericirea?

Eu cred că banii aduc fericirea. Aceasta nu este singura condiție pentru a putea fi 
fericit!

Nu contează câți bani îmi intră în buzunar. Contează câți îmi rămân!

Și mai ales pentru ce îi cheltuiesc. De fapt, nu veniturile mă fac fericit, ci mai de-
grabă cheltuielile.

Nu contează că am încheiat un deal de 100.000 euro, dacă am cheltuieli de 90.000. 
Câștigul final este de numai 10.000 de euro. Ar fi fost mai bun un deal în care să 
dau 5% reducere, în schimbul preluării unor cheltuieli de către partener (iar chel-
tuielile finale pe care le am să fie de 84.000 euro)?

Fii pregătit să oferi o reducere dacă ți se cere!

Asigură-te însă că acoperi aceste “pierderi” eliminând alte cheltuieli. Fii pregătit 
să ceri altceva la schimb: “Am putea face asta, dacă…”

Oamenii preferă, în general, să “negocieze prețul” uitând însă, pentru ce fac deal-
ul respectiv. De acolo și expresia des întâlnită: “Ne ducem la negocieri de preț...”

În negocierile pe care le asist nu sunt cumpărate (doar) niște companii. Nu se nego-
ciază numai un preț pentru niște active. Acestea sunt importante. Mai important 
însă, este potențialul pe care aceste “active” îl au: fie acela de a crește, fie acela 
de a nu împiedica creșterea companiei cumpărătoare.

Negociatorii abili sunt pregătiți să facă oricând o reducere. Nu fac însă o concesie, 
ci mai degrabă un schimb. Și niciodată cu sumă nulă!

Am cunoscut un italian care nu negocia niciodată prețul care i se cerea. Plătea! Se 
asigura, însă, că “pune destule servicii” în prețul respectiv.

Venituri și cheltuieli
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Într-o negociere, ca și în jocul de Go, nu trebuie să îți omori partenerul, ci doar să 
ai o influență mai mare decât el pe tabla de joc.

Jocul de Go este unul dintre cele mai vechi și populare jocuri de inteligență. Pe 
scurt, doi parteneri joacă unul împotriva celuilalt, pe o tablă de lemn (Goban), 
punând alternativ piese (pietre) albe și negre. La sfârșitul partidei câștigă jucăto-
rul care reușește să încercuiască cât mai multe puncte de intersecție (teritoriu).

Datorită istoriei îndelungate, peste 4.000 de ani, regulile și strategia jocului au 
fost transmise verbal de la o generație la alta. Pentru a le face ușor de reținut, de 
cele mai multe ori acestea au fost transpuse în proverbe de Go.

Să înveți regulile de Go îți ia cinci minute. Să înveți să joci Go îți ia o viață în-
treagă.

Regulile sunt foarte puține și simple. În esență, este vorba despre a câștiga o influ-
ență cât mai mare pe tabla de joc. Deși unele mutări pot fi aparent greu de înțeles 
la un moment dat, ele “se leagă pe parcurs” și contribuie la construirea teritoriu-
lui. Din cauza asta, în Go nu există mutări de așteptare, iar inițiativa are cea mai 
mare importanță în joc.

Să participi la un curs de negociere îți ia trei zile. Să înveți să negociezi îți ia o 
viață întreagă.

Cunoștințele și abilitățile care trebuie dobândite sunt relativ puține. Putere, Per-
suasiune, Tranzacționare. Uneori, abilități de comunicare verbală și nonverbală. Să 

aplici instinctiv toate aceste abilități îți ia o viață întreagă. Nu există mutări de 
așteptare!

Cedează câteva puncte dar păstrează sente-ul

Sente – inițiativa în joc. Obligă-l pe cel cu care joci să îți răspundă la o mutare. Go 
este despre ofensivă și defensivă simultan. Jucătorii cu puțină experiență cedează 
emoțional și se concentrează pe obiective mici concretizate fie în lupte locale, fie 
în a salva grupuri mici de piese cu teritoriu puțin. Jucătorii puternici privesc în per-
manență către spațiile largi ale tablei de Go. Nu se lasă angrenați, de la început, 
în lupte locale. Își prefigurează mai degrabă intenția de teritoriu (moyo). Nu 
încearcă să-și omoare adversarul. Încearcă, atacând, să limiteze influența pieselor 
adversarului pe tablă, crescând influența propriilor grupuri de piese.

Cedează anumite aspecte, dar nu uita interesul

Negociatorii experimentați se concentrează simultan la toate aspectele negociate 
pe parcursul întâlnirii. Nu se lasă angrenați în lupte locale de preț, termen de 
plată, penalități etc. Țin în permanență toate “bilele în aer”, pentru că sunt intere-
sați de “câți bani rămân în  buzunar la sfârșitul negocierii și mai puțin de câți bani 
întră, temporar, în buzunar”. Ei nu se grăbesc să înceapă negocierea. Știu că mai 
întâi e importantă vânzarea; creșterea percepțiilor asupra nevoilor; transmiterea 
unor mesaje de putere. Abia apoi conectează toate aceste mișcări într-o intenție 
de teritoriu. Pe care-l fixează la sfârșit!

Despre Go și negociere



Studii de caz
De curând am negociat cel mai important contract 
pentru compania mea și l-am rugat pe Sabin să mă 
ajute. Jumătatea de zi petrecută cu el s-a dovedit 
crucială: m-a ajutat să înțeleg balanța puterii, 
pârghiile pe care le aveam în negociere și m-a ajutat 
să mă concentrez pe lucrurile care contau pentru mine 
cel mai mult. La sfârșitul negocierii, am obținut cel 
mai bun contract fără să fac compromisuri la cele mai 
importante variabile ale mele. Dacă l-aș fi implicat 
mai devreme pe Sabin în tot procesul, sunt convins că 
rezultatul ar fi putut fi chiar și mai bun.

Sorin Kertesz
Managing Director, Biciclop

http://www.biciclop.eu/
http://www.biciclop.eu/
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În 2008 România avusese una dintre cele mai mari creșteri economice din istorie. 
Expresii de genul “economia duduie” nu mai conteneau să apară, planurile pentru 
2009 erau mărețe, multă lume își propunea pentru anul următor o creștere de două 
cifre. Anul 2009 a fost unul neobișnuit pentru mulți dintre antreprenorii români. A 
început sub semnul unor incertitudini cu care mulți dintre antreprenorii celui de-al 
doilea val nu erau obișnuiți. Îi numesc așa pe antreprenorii care și-au început afac-
erile primordial la sfârșitul anilor ’90, începutul lui 2000, pe cei care și-au crescut 
afacerile mai ales în perioada de revenire economică a României.

Daniel Radu, unul dintre clienții mei, m-a abordat pentru a-i oferi sprijinul într-o 
serie de discuții importante legate de viitorul companiei. Compania pe care o avea 
fusese înființată cu mai bine de 10 ani în urmă. Era una dintre cele mai importante 
firme de distribuție din domeniu. Ca orice firmă de distribuție din 2009, însă, avea 
mari dificultăți în a recupera banii din piață. Comenzile scăzuseră, furnizorii ex-
terni presau pentru recuperarea banilor. Înainte de criză se concentra pe dezvol-
tarea afacerii, a oamenilor și pe leadership. Acum revenise la activitățile manage-
riale pe care le făcea cu cinci ani în urmă. Uneori frustrante! De multe ori el era 
cel care ajungea la clienți pentru a recupera banii sau pentru a ajunge la înțelegeri 
amiabile și a scăpa de un proces lung, costisitor și mai ales obositor.

Avea nevoie de finanțare și de o schimbare de focus.

Deși cu un an în urmă nu luase în considerare vânzarea firmei, acum i se părea una 
dintre cele mai bune soluții. Dacă în urmă cu un an nu ar fi vândut firma pentru 9 
milioane de euro acum ar fi “dat-o și pentru 1,5 milioane de euro”.

Avusese o întâlnire la un târg internațional cu liderul din domeniu și își arătase in-
teresul pentru o deschidere a colaborării de orice natură: fie să îi reprezinte pe 
piața românească, fie să le vândă firma actuală, fie să construiască împreună un 
joint-venture.

Acum sosise momentul crucial al discuțiilor. Se afla în biroul meu și îmi povestea 
despre cum decurseseră discuțiile până în prezent. I se oferiseră 3.6 mil. Euro. Ar 
fi vrut să primească măcar 4.5 mil. Euro pentru a fi liniștit.

După discuția de la târgul internațional europenii veniseră în România pentru a 
analiza situația. Aveau deja o companie deschisă de câțiva ani în România. Nu erau 
însă mulțumiți de rezultatele obținute până acum. Asta nu i-a împiedicat însă să 
ajungă la prima întâlnire cu o delegație formată din trei persoane: Chief Executive 
International Business, International Development Director și Country Manager al 
uneia dintre țările din vecinătate. 

A fost punctul de la care am plecat pentru a evalua situația: ar fi trebui să parti-
cipe toți trei de la prima întâlnire? Era posibilă doar o discuție la Head Quarter, la 
care Daniel Radu să fie invitat? Puteau astfel să nu stârnească suspiciuni legate de 
importanța deal-ului pentru partenerii străini?

Planificarea alături de mine a luat în considerare fiecare element important care 
putea fi “vândut”. Am luat în considerare volumele realizate până atunci, baza de 
date și experiența cu clienții actuali, echipa, pregătirea în vânzări și experiența 
practică a acestora, patrimoniul societății etc.

Nu ne-am oprit aici însă. Pentru a ne asigura o poziție puternică în negociere, am 
analizat foarte atent și alternativa acestei negocieri. Ce se va întâmpla dacă 
această negociere va eșua? Am întărit această alternativă prin demararea unor ne-
gocieri paralele cu furnizorii actuali. Cu cât alternativa la o negociere este mai 
puternică, cu atât puterea avută în negociere este mai mare.

Următorul pas a fost să analizăm sursele de putere ale fiecărei părți implicate. 
Eram puternici ca poziție în piață, ca acoperire geografică, grad de pregătire și ex-
periență a oamenilor și cunoașterea competiției. Ne lipsea însă finanțarea care să 
ne permită conservarea sau chiar dezvoltarea unor relații pe termen mediu cu cli-

Negocierea unui exit



35

enții - până la ieșirea din criză. Era exact unul din punctele tari ale europenilor, 
una dintre cele mai importante pârghii în negociere căreia trebuia să îi facem față. 
Puteam însă să contrabalansăm cu pârghiile noastre: incapacitatea lor de a acoperi 
eficient piața (deși încercaseră acest lucru în ultimii șapte ani), costurile și timpul 
implicat cu recrutarea și pregătirea unei echipe de patruzeci de vânzători.

După pregătire începea partea cea mai grea, dar cea mai savuroasă în același timp: 
planificarea. Cum trebuiau prezentate lucrurile stabilite împreună într-o manieră 
care să conserve relația pe termen lung, astfel încât Daniel Radu să conducă pe 
mai departe operațiunile din România? Cum puteam jongla pe variabilele negocierii 
astfel încât la sfârșit toată lumea să fie mulțumită, dar compania să fie vândută la 
un preț cât mai bun? Am planificat deschiderile pentru fiecare variabilă în parte, 
prioritățile acestora și concesiile care puteau fi făcute. 

A urmat partea de comportament folosit pe parcursul negocierii. Cel mai mult am 
pus accentul pe solicitarea concesiilor într-o manieră non-agresivă și eliminarea 
greșelilor fundamentale. Nu aveam mult timp la dispoziție înaintea întâlnirilor. Din 
cauza agendei încărcate de training pe care o aveam la momentul respectiv, nu 
puteam participa la negocierea efectivă, deși recunosc că mi-ar fi făcut plăcere. 

Două săptămâni mai târziu băteau palma pentru 5.1 mil. Euro.

Acum o lună ne-am întâlnit din nou la o cafea. Mi-a mărturisit că e mulțumit de 
afacerea făcută și de cum se înțelege cu noii săi șefi. Avea însă mult de lucru pen-
tru că trebuia să restructureze rețeaua de distribuitori. Nu existase până în 
prezent o politică clară de distribuție și trebuia o pregătire temeinică înainte de a 
face orice pas. Îi mărturisise International Director-ului acest lucru și fusese conso-
lat: “Lasă, că dacă te vei pregăti așa cum ai făcut-o pentru întâlnirea cu noi, sunt 
sigur că te vei descurca!”



36

La sfârșitul lui 2003 – începutul lui 2004 asistam la o negociere prin care o firmă 
relativ mică încerca să atragă un investitor pentru a-și continua creșterea. Com-
pania fusese dezvoltată de un antreprenor care cunoștea foarte bine piața și pro-
dusele pe care le vindea. Acorda însă destul de puțină atenție rapoartelor financi-
are și fluxului de numerar din companie. Produsele vândute erau un succes. Piața 
potențială era încă destul de puțin dezvoltată. Putea să acopere o bucată și mai 
mare din piață. Pentru asta însă avea nevoie de cash!

Așa a început de fapt discuția pentru atragerea unui investitor în companie. Un in-
vestitor care să vină atât cu bani, dar și cu un lucru mult mai important: o disci-
plină financiară. Era nevoie de cineva care să mai fi trecut prin experiențe 
asemănătoare și care să răspundă la o întrebare simplă, des întâlnită printre antre-
prenori “de ce nu am bani – deși vând și am rulaj?”

Pentru a proteja anonimatul nu voi da cifrele exacte ale tranzacției, deși sumele si 
procentele menționate vor respecta proporțiile.

Negocierea s-a derulat pe parcusul mai multor întâlniri. Inițial antreprenorul 
încerca să vândă 20% din companie pentru 20.000 de dolari. Investitorul, bineînțe-
les, oferea mult mai puțin, promițând la schimb exact acea parte de know-how de 
care compania avea nevoie.

Antreprenorul a luat în calcul trei elemente pentru reducerea prețului:
1. Experiența investitorului în a dezvolta un sistem financiar sustenabil pentru com-
panie.

2. Experiența investitorului de a implementa un sistem informatic care să permită 
urmărirea bazei de date de clienți și a comportamentului acestora (CRM).
3. Experiența investitorului de a atrage și dezvolta oameni valoroși pentru compa-
nie.
Tranzacția a fost făcută la începutul lui 2004. 20% din companie pentru 5.000 de 
dolari, plus implementarea celor trei puncte menționate mai sus.

Nu diferența între prețul cerut și cel oferit mă face să spun că a fost o negociere 
eșuată. În definitiv, succesul unei negocieri nu e dat doar de prețul obținut, ci și de 
implementarea ulterioară a lucrurilor negociate. Exact aici a avut această negoci-
ere de suferit: la relația dezvoltată ulterior.

Au existat o serie de întâlniri ulterioare tranzacției în care pozițiile investitorului și 
cele ale antreprenorului să fie aliniate. Responsabilitățile nu erau însă bine defi-
nite. Antreprenorul voia dezvoltarea business-ului fără să acorde în continuare 
atenție finanțării firmei. Investitorul dorea o concentrare tot mai puternică pe 
creșterea profitabilității firmei – chiar dacă asta însemna o dezvoltare mai modestă 
a companiei.

Aproape trei ani mai târziu cădeau de comun acord să se despartă. Antreprenorul 
răscumpăra cei 20% de la investitor pentru 9.250 Euro, deși același procent fusese 
vândut de către antreprenor altcuiva pentru 20.000 de Euro.

Aparent fiecare a avut ceva de câștigat. Investitorul aproape și-a dublat banii. An-
treprenorul a reușit să-și răscumpere la jumătate de preț cei 20% din companie. 
Din punct de vedere financiar, fiecare a avut ceva de câștigat.

Acesta este, însă, un exemplu de eșec în negociere. Exemplul clasic de compromis 
și nu de cooperare în negociere. Exemplul în care fiecare a câștigat concentrându-
se pe “bucata de plăcintă” a celuilalt și mai puțin pe cum ar putea crește 
“plăcinta” împreună înainte de a încerca să o facă bucăți.

Sunt convins că dacă investitorul ar fi implementat “disciplina financiară”, com-
pania ar fi valorat mult mai mult (față de 20.000 Euro pentru 20% cât ajunsese 
după trei ani). Antreprenorul nu ar mai fi fost nevoit să vândă în continuare din 
companie pentru a susține dezvoltarea ei.

O negociere eșuată
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Ambii parteneri ar fi avut de câștigat. Investitorul obținea mai mulți bani pentru 
cei 20%. Antreprenorul rămânea cu o companie mai valoroasă (chiar și cu mai mulți 
bani în conturi).

Un deal, însă, în care partenerii se concentrează doar pe preț are puține șanse să 
scoată câștigători. În cel mai bun caz, fiecare câștigă mai puțin decât ar putea 
face construind ceva împreună. Negociatorii abili știu că trebuie să se concentreze 
pe a crește “plăcinta” înainte de a începe să o împartă. Această “creștere de 
plăcintă” e făcută nu în detrimentul celeilalte părți, ci a unei terțe părți (în acest 
caz, competiția și piața potențială).

Un alt punct important se referă la lucrurile negociate. Plecând de la premisa că 
ambii parteneri sunt de bună credință, tentația de a promite “oricât/oricând” în 
momentul negocierii doar pentru a face tranzacția e mare. Dacă aceste lucruri nu 
se transformă în puncte clar definite, cu responsabili și termen-limită, ele rămân 
la stadiul de promisiuni. Nu este suficient să negociez “o implementare ulterioară 
de sistem”.

Ultimul punct se referă la relația pe termen lung. Sunt curios dacă cei doi par-
teneri vor mai face afaceri împreună. Între timp au mai trecut trei ani. Nu au dat 
niciun semn. Vă țin la curent dacă se schimbă ceva.
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În 2010 am ajutat un prieten să-și vândă mașina. Nu, nu m-am dus în Vitan să stau 
cocoțat pe capota mașinii și să trag de preț în sus de fiecare dată când cineva 
trăgea de el în jos. Mai degrabă i-am oferit câteva sfaturi de poziționare, astfel 
încât să câștige câteva sute de euro.

Avea un Ford Fiesta, de trei, ani cu mai puțin de 20.000 Km la bord. Voia să-și cum-
pere o altă mașină. Avea nevoie de bani pentru asta. S-a interesat la prieteni și a 
ajuns la concluzia ca 4.500 – 5.000 Euro pentru Ford-ul deținut ar fi un preț bun.

Pentru a câștiga timp și pentru a avea mai puține bătăi de cap a apelat la o “perso-
ană specializată” care să-i vândă mașina. Genul de “persoane specializate” care au 
la rândul lor conexiuni, cumpără mașina dintr-o parte și o vând rapid în altă parte, 
contra unui comision. I-a mărturisit acestuia că vrea 4.500 Euro (în mână) – tot ce 
reușește acesta să pună peste, este gheșéftul lui.

Au început căutările, iar după câteva zile dealer-ul a venit cu o ofertă. Găsise pe 
cineva interesat. Voia însă să o cumpere cu 4.500 Euro. Deci, dealerul trebuia să o 
cumpere la 4.000 “ca să-i rămână și lui ceva”. Proprietarul mașinii era deja anco-
rat în negociere. Putea să refuze sau să înceapă alte căutări. Pierdea timp, pierdea 
oportunitatea de a schimba mai repede mașina. Putea să ajungă la limita de jos pe 
care și-o propusese, venind cu o contraofertă. Ceea ce a și făcut: “4.350 Euro și 
gata”. Răspunsul din partea cealaltă a fost prompt: “4.250!”

Aici am intervenit eu. Principiul sănătos din negociere a funcționat din plin: 
“Decât o afacere proastă, mai bine nicio afacere!”

Am lucrat ca de obicei în negociere, la percepție. Ce vrei? Să vinzi mașina cât mai 
repede sau să obții cât mai mulți bani? Poți împrumuta pe termen scurt banii nece-
sari pentru a nu depinde de rezultatul negocierii? Care este prețul cerut pentru 
mașini similare pe net? 5.500 – 5.600 Euro. Vrei s-o vinzi sau vrei doar să te lauzi că 
ai o mașină de vânzare?

Am stabilit implicit limitele. Aveam un minim până la care era dispus să meargă: 
4.350 Euro. Aveam un preț țintă pe care voia să-l obțină: 4.500 Euro. Aveam un cel 
mai bun preț? Nu încă. L-am stabilit la 5.000 Euro. Voia să scoată mașina la vânzare 
la acest preț pe site-urile de specialitate.

- Și dacă ceri 5.000 de Euro, l-am întrebat, te aștepți să primești atâția bani? 
- Sincer, nu!
- Hai să transmitem un mesaj atunci. Hai să scoatem mașina la vânzare la 5.200 de 
Euro. Dacă vrem să obținem cel mai bun preț în negociere, trebuie să deschidem 
peste limită, într-un mod credibil. Care crezi că va fi instinctul cuiva care va ve-
dea mașina la vânzare la acest preț?
- Aha! Sigur vrea s-o negocieze la 5.000!
- Super! Și la cât crezi că îți va face prima ofertă?
- Undeva pe la 4.800 – să ne întâlnim la mijloc.

Căteva zile mai târziu primea o ofertă. Vrea cineva să vadă masina, dar “să știți că 
nu am 5.200 de Euro să dau pe ea. Am numărat toți banii și mai mult de 4.800 de 
Euro nu cred că am.” Dincolo de mesajul transmis prin acel “nu cred că am”, am 
căzut de acord să vedem mașina întâi și apoi să discutăm despre preț. “Să știm 
măcar despre ce vorbim și să avem același termen de comparație”.

I-a plăcut mașina. O voia de fapt pentru socrul lui, care avea o parte din bani cash, 
iar restul la CEC. Îi expira un depozit în câteva zile. După calculele lui ajungea la 
4.800 Euro. “Dar s-ar putea să se mai strângă ceva din dobânzi. Să vedem cât! Vor-
bim în câteva zile să vedem exact câți sunt.”

O săptămână mai târziu băteau palma. 4.975 Euro.

Am vândut mașina



Consultanță în 
negociere

“Sabin mi-a oferit una dintre cele mai palpabile 
experiențe în pregătirea pentru negociere de până 
acum. Lucrând împreună pentru o zi, m-a ajutat 
să obțin cu 200.000 euro mai mult din negocierea în 
care eram implicat...”

Ovidiu Toader
Managing Director, Häfele Romania 

http://hafele.ro/ro/
http://hafele.ro/ro/


xl

Din 2000 sunt cofondator și Senior Partner pentru TREND Consult – una dintre cele 
mai importante   companii românești de training   de vânzări și negociere. În 2004 
TREND Consult a lansat prima Academie de Vânzări din România. Proiectul include 
modulele necesare dezvoltării unui vânzător profesionist, de la vânzarea consulta-
tivă la vânzarea complexă și politică din cadrul unei organizații.

În ultimii 11 ani am fost trainer certificat Huthwaite International pentru trei pro-
grame de training: SPIN® Selling Skills, Huthwaite International Negotiation Skills și 
Account Strategy for Major Sales.

Huthwaite International Negotiation Skills este un program de negociere dezvoltat 
în urma analizei comportamentale comparative între negociatorii abili și a celor 
mai puțin abili. “Negociatori abili” sunt considerați cei eficienți de ambele părți, 
care au o istorie de succese semnificative și o rată scăzută de eșecuri la implemen-
tare a acordurilor negociate.

În paralel cu activitatea de trainer Sales Academy, din 2009 sunt consultant în nego-
ciere, fiind cofondator Leverage Negotiation.

Principalele proiecte de negociere în care a fost implicat au fost relaționate cu:

• Fuziuni, achiziții și alianțe între companii;
• Litigii comerciale;
• Negocierea în vânzări;
• Negocierea în achiziții;
• Negocierea contractuală.

Activitatea de consultant în negociere s-a axat fie pe pregătirea termenilor nego-
ciați și a echipelor de negociatori, fie pe reprezentarea clienților pentru obținerea 
unor acorduri implementabile.

Trainer extraordinar, bun consilier personal și de business, excelente abilități de 
negociere. Oamenilor le place modul lui de a împărtăși cunoștințele, țin minte 
multe lucruri din trainingurile și workshopurile pe care le susține. Câteva dintre 
frazele lui au rămas în echipa mea ca un fel de motto-uri. 

Catalina Aldea
Commercial Director, Mega Image

http://www.trendconsultgroup.com
http://www.trendconsultgroup.com
http://www.lever.ro
http://www.lever.ro
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Daca nu sunteți de acord cu informațiile prezentate puteți să ștergeți materialul și 
să nu-l mai folosiți.

Conținutul nu poate fi reprodus sau modificat fără permisiunea anterioară scrisă a 
lui Sabin Gîlceavă. 
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Sabin Gîlceavă nu este responsabil pentru prejudiciile aduse prin folosirea neautori-
zată a informațiilor prezentate. Sabin Gîlceavă își rezervă dreptul de a face modi-
ficări ulterioare în funcție de schimbările ce au loc cu privire la acțiunile și 
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