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INTRODUCCIO DEL MANUAL

Aquest manual va adrecat a totes aquelles persones que dintre de les seves tasques didries
tenen la responsabilitat de negociar en representacié de la seva organitzacié.

El programa formatiu pretén, essencialment, ajudar-lo a millorar la seva capacitat negociado-
ra a partir de planificar més acuradament les negociacions que ha de dur a terme, d’enfortir
les seves habilitats per saber arribar a acords i de saber avaluar amb més exactitud els resul-
tats de les negociacions que dugui a terme.

Hem estructurat aquest manual en tres temes que, tot i que poden ser estudiats de manera
aillada, mantenen una estreta relacid, per la qual cosa s’estableixen referéncies entre ells.

En el primer tema es defineixen els conceptes basics de la negociacié com a procés encaminat
a aconseguir un objectiu prefixat que no podem aconseguir sense la col-laboracié de I'altra
part. Es tracta de buscar I'acord que beneficii totes les parts.

En aquest sentit, analitzarem les tipologies de la negociacié i les estratégies, les necessitats, els
desigs i les posicions de cada una de les parts en el procés. La recerca del terreny comd i la
seva existéncia seran fonamentals per a I'éxit del procés, aixi com la negociacié basada en
interessos. Ens referirem, també, als costos i al valor de les concessions per a cada part.

La conducta del bon negociador és analitzada en el tema segon. Destacarem aquells aspectes
que contribueixen a garantir un bon procés de negociacié, com pot ser |'escolta activa, la
diversitat d’alternatives o les preguntes.

En el tema tercer, presentem el procés de planificacié. Saber fixar els limits, planificar les
sequéncies possibles i definir el terme principal és molt important. S’explica com hem de pla-
nificar i conéixer, abans, el nostre limit de partida, la nostra zona d’objectiu i el nostre limit de
trencament, i no modificar-los durant la negociacié. Saber escoltar forma part de tot procés
comunicatiu. En aquest cas, es converteix en un dels pilars d’aquest procés.

La darrera part del manual aporta, a més d’una sintesi del material i de les referéncies biblio-
grafiques dels autors citats, una breu bibliografia comentada on s’orienta sobre la lectura de
llibres que poden resultar interessants per ampliar i/o aprofundir el contingut estudiat, aixi com
un glossari on es poden trobar els conceptes basics tractats al llarg dels temes, amb la indica-
cié concreta de |'apartat o subapartat on es poden trobar.
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1. LA NEGOCIACIO COM A PROCES

IDEES CLAU:

— La negociacié és un procés i un joc amb unes minimes regles.

— La negociacié només existeix si volem arribar a un acord, i I'acord només existeix si hi ha
cooperacid.

— A la negociacié el resultat estd condicionat pel poder i aquest poder només s’aconsegueix
quan el reconeixen els altres.

— Durant la negociacié gran part del problema o del conflicte queda amagat.

— Les necessitats sén molt més valuoses que els nostres desigs.

1.1. EL JOC DE LA NEGOCIACIO

Abans que res és important assenyalar que, per damunt de tot, la negociacié és un joc; un joc
en el qual les regles sols estan escrites parcialment. Un procés de negociacié implica conéixer
la realitat, perd no tota la realitat, significa donar i esperar rebre, establir les regles del joc a
cada nova negociacié i comprendre les de I'altra part, coneixer els nostres propis desigs i les
necessitats de |'alire.

Malgrat aixo, la negociacié és un joc en el qual no hi ha vencedors ni vencuts. No és un joc
de competicié, sindé un joc de simulacid, on les normes estan per definir i les relacions entre els
participants es construeixen a mesura que avanga el joc.

Entenem per negociacié el procés en el qual dues o més parts, amb un cert grau de
poder, amb interessos comuns i en conflicte, es reuneixen per proposar i discutir pro-
postes explicites amb |’objectiu d’arribar a un acord.

En els seglents apartats analitzarem amb més detall aquesta definicié; malgrat tot, és impor-
tant assenyalar dues questions basiques:

1. La negociacié és un procés, aixd implica que existeix un estudi i planificacié prévia, un des-
envolupament i unes conclusions finals.

2. La negociacié existeix sols quan hi ha interés per arribar a un acord.

Si observem que no es déna aquesta circumstancia estarem davant de processos estratégics o

tactics d’una altra naturalesa amagats sota una forma de negociacié.

Esquematicament es podria representar una situacié de negociacié de la segient manera:
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Aspectes en conflicte

Aspectes en comu

Figura 1. Relacié entre les parts en una negociacié.

1.2. EL PODER A LES NEGOCIACIONS

Sens dubte, una de les caracteristiques que ha de tenir qualsevol negociador és posseir un cert
grau de poder, ja que en cas contrari no existird cap negociacié. Senzillament i en el millor dels
casos, una de les dues parts en conflicte ordenara el que |i interessi a I'altre sense que aquest
Gltim pugui fer res per evitar-ho.

Perd, qué entenem per poder?

— Una primera aproximacié al concepte seria enunciar-lo com mostra la figura 2:

A té poder sobre B en la mesura que fa que B faci una cosa que d’una altra manera no hauria fet.

A~ B
" — B’

Figura 2. A t& poder sobre B.

— Una altra definicié més completa és la que proposa que el poder d’un individu (o coalicié
d’individus) es defineix pel grau d’incertesa/imprevisibilitat que les seves conductes provo-
quen a altres individus o coalicions dintre d’un sistema.

Es a dir, no és necessari que A provoqui la conducta de B, siné que la mateixa preséncia
d’A fa que B actui de la forma esperada.

Per exemple, no és necessari que un cotxe patrulla ens faci reduir la velocitat si conduim a
més de 120 km/h, el simple fet de veure'l fa que els conductors aixequin el peu de I'acce-
lerador.

Coneixer el que significa el poder pot ser Util encara que, sens dubte, serd més Util saber com

s'aconsegueix. Tradicionalment es considera |'existéncia de set bases de poder com a vies en
que es basen les relacions de poder:
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1. Poder coercitiu. En el qual A obeeix B pel temor als castigs que pugui rebre en el cas con-
trari. Exemples de poder coercitiu sén les sancions, multes, expedients disciplinaris, etc.

2. Poder de recompensa. Es basa en el desig d’aconseguir el premi que es rebra en el cas d'o-
beir aquell que ens recompensard. Les recompenses rebudes sén essencialment materials,
encara que a vegades queden dissimulades darrere d’un altre premi, com en el cas de pro-
mocions professionals.

3. Poder d’informacié. Sovint s’ha parlat del poder que la informacié té en el control dels
moviments socials. En les relacions personals la possessié d’informacié també pot condi-
cionar el comportament dels altres.

4. Poder legitim. Es el poder «legalitzat», aquell que és atorgat per una organitzacié o sistema
social i la seva obediéncia és controlada a través dels mecanismes de control de la matei-
xa organitzacié o sistema. Aixi els comandaments jerdrquics, els carrecs publics o la poli-
cia sén exemples d’aquest Us de poder.

5. Poder expert. Es basa en la suposicié que fa qui obeeix que aquell que indica la conducta
a seguir t¢ més coneixements i experiéncia, la qual cosa li permet beneficiar-se’n. Sovint
actuen més com a prescriptors i consellers dels nostres comportaments que imposant les
seves ordres.

6. Poder carismatic. Es produeix quan aquell que obeeix se sent identificat amb la persona que
li indica el que hauria de fer o amb el fruit del treball d’aquesta persona. Es una base de
poder essencialment emocional.

7. Poder de relacié o de referéncia. En el qual la base del poder no resideix en la persona que
el fa servir, sind en persones que li sén properes. Aixi, la seva conducta de poder serd del
tipus: «Jo no séc expert en comunicacions, perd el meu germad, que és el director de Co-
municacié de Fagthar S.A., m’ha dit que el que heu de fer és...». Aquesta base de poder és
especialment delicada jo que inclou totes les altres i qui la fa servir no controla totalment
els mecanismes en joc.

En el marc de la negociacié és necessari afegir una nova base de poder: el temps. En
una negociacid, la part més forcada per la limitacié de temps proporciona una base de
forca al contrari. Si vosté no disposa de temps el seu acord esdevindra forcat i possible-
ment pitjor del que podria haver aconseguit amb més temps i paciéncia.

En canvi, com aconsegueixo el poder? o, dit d'una altra manera, qui atorga el poder? La res-
posta és sempre la mateixa: la persona que obeeix. Aixd és el que es tradueix de la figura 2:
A té poder sobre B perqué B permet que sigui aixi.

Si apliquem aquest principi a la negociacié veurem com el poder d’'una de les parts és exac-
tament la necessitat d’arribar a un acord de I'altra part, tal com mostra la figura 3.
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Aspectes en conflicte

Aspectes en comu

A B
Necessitat d’A d’arribar Necessitat de B d’arribar
a un acord = Poder de B a un acord = Poder d'A

Figura 3. Relacions de poder.

La figura 4 mostra diferents relacions de poder que es poden establir en un procés de nego-
ciacié entre dues parts.

A B
@ A'i B tenen el poder igualat
A B B t&¢ més poder que A, ja que la seva
necessitat d’arribar a un acord (zona
sense ombrejar) és considerablement
més petita que la d’A
A B
C% B té tot el poder

Figura 4. Situacions de poder.

1.3. LES NECESSITATS, ELS DESIGS | LES POSICIONS A LA NEGOCIACIO

Déiem en la definicié de negociacié que en un procés de resolucié de conflictes es discuteixen
propostes explicites, és a dir, rares vegades les parts en conflicte expressen totalment les neces-
sitats implicites que porten a adoptar les seves diferents posicions.

Per exemple, si vosté negocia amb un col-laborador un augment de la seva retribucié, no sola-
ment estd en joc el nivell economic. També estd en joc si s’apropa o no a la seva propia retri-
bucid, al seu nivell de percepcié de diferéncia entre els dos estatus; o des del punt de vista del
col-laborador, si amb aquest diner podrd o no pagar la hipoteca de la casa que desitja.

Un altre exemple seria quan un director de comunicacié negocia amb un altre directiu la neces-
sitat que escrigui un article per a la revista interna de I'empresa. No només esta en joc la
col-laboracié puntual del directiu, siné també el suport implicit a I'equip de comunicacié, el
compromis amb la revista i fins i tot el precedent que es pot establir amb altres directius de
I'empresa.
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Podriem comparar les situacions de negociacié amb un iceberg, del qual només se’'ns ofereix
una petita part a la vista de tots, mentre que la base es manté oculta (figura 5).

Nivell objectiu del conflicte/negociacié.
Es mostra a través de propostes
explicites i s’hi estableixen les posicions
de cada part.

Nivell subjectiu del conflicte/negociacié.
Es mostra a través de signes i
d’informacions parcials.

Es en aquest estadi on s’han de buscar
les necessitats i interessos reals de cada
part.

Figura 5. Iceberg de les necessitats.

Es necessari, doncs, conéixer bé quines sén les nostres necessitats a I’hora de negociar i dis-
tingir-les bé dels nostres desigs i objectius.

— Les necessitats en la negociacié sén aquells acords als qual hem d’arribar inevitablement
i, en ocasions, a qualsevol cost. Un bon sistema per identificar les nostres necessitats és pre-
guntar-nos qué passard si no arribem a cap acord? Si la conseqUéncia del no-acord és greu
ens tfrobem davant una necessitat.

Per exemple, un director de marqueting necessitara I'aprovacié del consell de direccié per
al seu pla.

Es important considerar tot tipus de necessitats, ja siguin econdmiques, estratégiques o psi-
coldgiques; per exemple, la necessitat de sortir reforcat davant un grup de pressié, per la
qual cosa serd necessari analitzar-les totes abans de negociar qualsevol acord.

D’altra banda, no necessariament totes les parts en conflicte en una negociacié tenen
necessitats, encara que sempre trobarem desigs.

— Els desigs sén aquelles fantasies sobre acords esperats que cobririen dmpliament les nos-
tres expectatives.

— Finalment, cal assenyalar que els objectius sén els acords que raonablement considerem que
serien acceptables. Sén les posicions explicites sobre les quals es negociard, sén la plasma-
ci6é concretada en demandes de les nostres necessitats i desigs; és, en definitiva, la punta de
I'iceberg descrit anteriorment.

Tal com assenyalen Fisher i Ury (1991, pag. 26): «Discutir sobre posiciones no produce
acuerdos inteligentes, ya que cuando las partes negocian sobre posiciones tienden a
encerrarse en esas posiciones, olvidando que esos objetivos no son mds que una plas-
macién de unas necesidades y deseos que, posiblemente, podrian ser cubiertos de otra
maneray.
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Es necessari, doncs, negociar segons els nostres interessos (necessitats i desigs) i els de I'altra
part, i no segons les posicions, ja que sovint poden generar diferéncies insalvables aparent-
ment i, d'aquesta manera, separar les persones dels problemes.

Suposem, en |'exemple anterior, que el director de marqueting no obté |I'aprovacié del seu pla.
Per a vosté és un dels plans més ben projectats que ha realitzat i considera que donaria una
empenta decisiva a la companyia i a la seva propia carrera professional. Vosté no entén la seva
posicid, ja que fins ara li havien acceptat tots els projectes i I'oposicié sembla desmesurada.

Si vosté negocia segons les posicions només existeixen dues vies: realitzar el pla o no realitzar-
lo. En canvi, si vosté negocia segons els interessos, és a dir, intentant descobrir quines sén les
seves necessitats i desigs ocults, pot descobrir que el consell directiu té dificultats per assumir
un pla d’aquest tipus per la inversié i reforcament de la imatge que requereix, i la por que
tenen a perjudicar la imatge publica de I'empresa si no surt bé. Ara s’obren moltes possibles
alternatives per solucionar el problema amb un benefici mutu. Adapti el seu pla.

1.4. BASES FONAMENTALS DELS PROCESSOS DE NEGOCIACIO

Sovint observem com negociacions que es podrien haver tancat amb acords avantatjosos per
a ambdues parts acaben en desacord. Qué succeeix? Quins factors provoquen que les parts
en conflicte no puguin resoldre la situacié?

Sobretot afecta un factor clau: la nostra relacié amb I'altra part. La desconfianga mitua, el
temor a ser enganyat i sobretot el sentiment de voler guanyar la batalla.

Veiem el segUent exemple. Una persona explicava que, de viatge per un pais del Magrib, havia
comprat uns miralls d’artesania regatejant amb éxit amb el venedor. Va aconseguir una rebai-
xa del 40 % del preu inicial, encara que al canvi només representaven uns 0,60 €. De torna-
da a I'hotel, va trobar un altre company de viatge amb els mateixos miralls comprats per uns
0,12 € més barats que ell. El comprador es va enfurismar. Durant la compra estava content
per haver aconseguit una rebaixa de 0,60 € o perqué tenia la sensacié d’haver guanyat? | per
contra, el disgustava haver pagat 0,12 € més que I'amic o sentir-se vengut pel venedor?

En un procés de negociacié, els sentiments dels negociadors no poden estar en joc,
només importa si |'acord és raonable i avantatiés per a cada una de les parts. Hem d’o-
blidar-nos de buscar acords que ens facin sentir victoriosos davant |'altre.

Sovint no és |'ética el que provoca que no s’arribi a acords, sind |'estética, és a dir, els proces-
sos que permeten que la relacié entre les parts en conflicte sigui suficientment clara. Perd per-
qué aixo sigui aixi, és necessari acceptar una série de regles del joc:

— El poder d’una de les parts és exactament la necessitat de I'altre d’arribar a un acord.

— Negociar sobre posicions resulta ineficag, genera nous conflictes i posa en perill les rela-
cions personals. Negocii sobre interessos.

— Separi les persones dels problemes. La seva necessitat és arribar a un acord avantatjés, no
«véncer el seu oponent».
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— Només es tanca un acord quan totes les parts I'accepten voluntariament, i Gnicament s’ac-
cepta voluntariament tancar un acord quan és acceptable per a totes les parts. Per aixd, no
es deixi impressionar ni pressionar pels altres; si per a vosté és un mal acord no I'accepti,
encara que sigui necessari reiniciar el procés negociador correctament. Més endavant es
presentard un métode per fer-ho.

— La base dels acords es troba en la cooperacid, no en la competéncia. Negociar no és com-
partir i tancar acord no és véncer. Véiem abans que només es tanca un acord quan totes
les parts estan minimament satisfetes i per aconseguir ajustar les posicions fins a aquest
punt és necessari buscar vies de col-laboracié mdtua. Si entenem la negociacié com una
competicié en la qual uns guanyen i uns altres perden, la nostra conducta provocara que
Ialtra part es defensi dels nostres atacs i perdi la confianca a trobar un bon acord mutu,
motiu pel qual aixecard més barreres per defensar-se i es bloquejaran les vies que perme-
ten entendre les necessitats i interessos d’ambdues parts.

— En una negociacié no podem agafar/robar el que ens interessa, només ho aconseguirem
quan l'altra part ens ho doni. Sembla absurd plantejar una regla del joc com aquesta; en
canvi, moltes vegades s’oblida que per aconseguir que I'alire ens ho concedeixi (en nego-
ciacié es fan concessions, no cessions) hem de concedir-li alguna cosa a canvi, si no és que
té poderoses raons per actuar aixi. Si volem aconseguir que |'altra part ens concedeixi alld
gue ens convé, hem de facilitar-li les raons per fer-ho. Dit d’una altra manera, tot el mérit
del que guanyem en una negociacié és de |'altra part i viceversa.

— Hem de mostrar les nostres regles del joc a I'altra part sense que les hi puguem explicar. Si
tothom jugués amb les mateixes regles, el joc de la negociacié seria clar, senzill i de fécil solu-
cié. En canvi, no podem confiar que I'altra part actui seguint les bases de negociacié que mos-
trem en aquest capitol, i si no confia en nosalires, no podem explicar-li que el nostre interés
és beneficiar-lo al maxim, perqué ell ens beneficii a nosaltres. Senzillament no ens creuria. Per
poder mostrar el nostre estil de joc hem d’actuar planificadament, ensenyar quines sén les
nostres regles i fer concessions perqué observi que la nostra intencié és aconseguir el maxim
benefici mutu de manera que ens vegi com a col-laboradors i no com a competidors.

1.5. COM ACONSEGUIR BENEFICIS PER A TOTES LES PARTS

En bastants llibres sobre negociacié trobarem la segUent tipologia de negociacions basada en
els guanys i pérdues de cada una de les parts:

NOSALTRES
Guanyar Perdre
Guanyar Guanyar/Guanyar Perdre/Guanyar
ELLS
Perdre Guanyar/Perdre Perdre/Perdre

Taula 1. Relacié guanyar/perdre.
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Si analitzem la taula, observarem com les posicions de pérdua voluntaria (perdre/guanyar i
perdre/perdre) només es poden donar en la realitat, si es tracta de petites pérdues a curt ter-
mini, que ens permetin obtenir més guanys a llarg termini, per tant, seria incorrecte conside-
rar-ho explicitament una pérdua.

Les posicions que ens queden per negociar sén les de:

— Guanyar/guanyar

— Guanyar/perdre

Obviament, en ambdés casos, la posicié de guanyar seria la nostra. En canvi, seria excessiva-
ment ingenu pensar que |'altra part esta disposada a perdre en el segon dels casos, siné que
més aviat es provoca una situacié similar a la de la figura 6, en qué I'altra part utilitza la matei-
xa tactica negociadora que nosaltres:

NOSALTRES ELLS

Guanyar/Perdre Perdre/Guanyar

Perdre/Perdre

Guanyar/Guanyar

Figura 6. Resultats guanyar/perdre.

En una situacié com aquesta, les dues parts estan disposades a lluitar per aconseguir els seus
guanys a carrec de les pérdues de I'altre, motiu pel qual el més probable és que s’entri en la
dinamica de perdre/perdre que acabi trencant la negociacié sota acusacions mitues de falta
d’interés per arribar a acords i d'una excessiva rigidesa en les nostres posicions. Desgra-
ciadament aixd passa massa vegades.

Al mateix temps, si la negociacié s’inicia amb unes posicions com les presentades, és molt difi-
cil que les parts arribin a una tactica de guanyar/guanyar, ja que les energies deixades anar
en la lluita hauran provocat una distanciacié només recuperable, en certes ocasions, per la
imperiosa necessitat d’arribar a un acord encara que, fins i tot en aquest cas, amb una eleva-
da insatisfaccié dels negociadors.

Perd, com podem aconseguir un acord beneficiés per a totes les parts¢

— Primer evitant negociar una sola variable, ja que si negociem sobre un sol parametre, qual-
sevol guany estara provocat per la pérdua directa de I'altre.

Per exemple, si negocia amb una impremta i I'Onic que estd en joc és el preu, per cada
euro que aconsegueixi rebaixar es produird una pérdua del mateix valor per a I'impressor.
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Per desenvolupar una negociacié guanyar/guanyar és imprescindible posar en joc com
més variables millor.

En I'exemple anterior, es poden considerar, a més a més del preu, els terminis de lliurament
i de pagament, les qualitats del paper i d'impressio, els serveis de recollida i lliurament,
contractes futurs, etc.

Un cop descrites totes les variables que sén susceptibles de ser intercanviades (considerant
tant els valors tangibles com els intangibles), hem d’analitzar cada variable en funcié del
seu cost i del seu valor.

Totes les concessions que s’intercanvien en una negociacié tenen costos i valors que no
necessariament coincideixen. De fet, rarament coincideixen.

Entenem per cost I'esforg que realitza cada part negociadora en el moment de fer una
concessié, mentre que el valor és la valoracié que fa qui es beneficia de la concessié
rebuda.

Hi ha concessions de gran valor per a |'altra part, i d’escas cost per a qui les realitza; per
exemple, redactar una carta de recomanacié per a un col-laborador o per a un proveidor,
mentre que en altres concessions passa el contrari.

Una bona analisi de les variables en joc en cada negociacié ens permetra identificar aque-
lles concessions que ens costin menys i tinguin més valor per a I'altre, al temps que podrem
sol-licitar aquelles que ens siguin més avantatjoses a |'altra part, tal com s’indica en la taula

seglent.
De més a + A - De menys a
menys valor més cost
per a nosaltres per a ell
- y +
+ A -
De més a De menys a
menys valor més cost
per a ell - \ + per a nosalires

Taula 2. Relacié necessitats/recursos.

Recordi que no totes les negociacions es realitzen per cobrir necessitats, siné que algunes d’a-
guestes només volen donar compliment a desigs. D’aquesta manera, si negociem la compra
d’un vehicle, possiblement la nostra necessitat sigui disposar d’un mitja de transport, mentre
que l'interés per un model en concret no és més que un desig.
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En el moment d’analitzar les nostres posicions és imprescindible identificar les nostres
veritables necessitats i distingir-les dels nostres desigs. Les necessitats tindran un valor
molt més elevat per a nosaltres.

En realitzar aquest tipus d’analisi, tingui en compte que les estimacions que faci sobre les
necessitats i recursos de |'altra part poden ser, en moltes ocasions, només unes conjectures,
amb el conseglent marge d’error que aixd pot produir. Serd necessari modificar-les en la
mesura que vosté vagi descobrint, durant el procés de negociacid, les seves errades. Per exem-
ple, si vosté considera erroniament que |'altra part té problemes de liquiditat i que per aixd de-
sitja ajornar pagaments o obtenir altres beneficis financers, negociard unes concessions que
possiblement no tinguin cap interes per a l'altre.
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Resum del tema

En aquest tema hem treballat la negociacié com un procés integral. Té el seu origen en la
voluntat de les parts per arribar a un acord sobre uns interessos comuns perd en conflicte, i té
el seu final logic en I'acord perseguit.

Hem vist la importancia dels processos de poder en la negociacié i el fet que existeix poder per
a la part A quan la part B I'atorga. Sabem que negociar sobre posicions no porta enlloc i que
s’ha de negociar sobre interessos i segons la cooperacié mdétua.

També hem analitzat les diferéncies entre el nivell subjectiu i el nivell objectiu de la negociacié,
i hem fet émfasi en la necessitat de conéixer aquesta part oculta. Hem aprés a analitzar les
nostres necessitats i recursos i les necessitats i recursos dels nostres oponents per poder dis-
senyar una estratégia d’acord amb els nostres interessos que permeti també guanyar a 'altra
part.

Referéncies a I'annex

Annex 1. En aquest annex trobard com afecten els diferents valors existents en les nego-
ciacions en qué intervenen persones de diferents cultures, i com la cultura actua
com a filire d’aquests valors.

Annex 2. En aquest annex trobard referéncies a la dificultat que hi ha a I’hora de nego-
ciar entre companys que treballen junts dins una mateixa organitzacié i com a
partir de la Negociacié de Funcions es poden disminuir aquestes diferéncies.
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2. LES CONDUCTES DELS BONS NEGOCIADORS

IDEES CLAU:

— La clau no esta en el que un és siné en com s’actua, i aixo es pot aprendre.

— El bon negociador dedica més temps a aquells aspectes que sén comuns i uneixen les dues
parts.

— S’ha de practicar I'escolta activa per comprendre la posicié de |'oponent.
— S’han de negociar com més aspectes millor per tenir més marge de maniobra.
— Un sol argument pot ser més eficag que cinc.

— Per negociar és imprescindible controlar les emocions.

Tal com assenyala Samfrits Le Poole (1989, pag. 21), «el deseo de definir al negociador ideal
viene de antiguon.

Callieres, en un assaig publicat en 1716 i que es titula Sobre la manera de negociar con los
principes; sobre los usos de la diplomacia, la eleccién de ministros y enviados y las cualidades
personales necesarias para triunfar en las misiones extranjeras, ofereix la segient descripcié:

«El negociador ideal tiene una mente rdpida, pero una paciencia sin limites; sabe cémo ser
modesto y sin embargo firme, cdémo despistar sin ser mentiroso, cémo inspirar confianza sin
confiar él mismo en los demds, cdémo encantar a los demds sin sucumbir a sus encantos, y tiene
mucho dinero y una bella esposa para que pueda permanecer indiferente a todas las tenta-
ciones de la riqueza y las mujeres».

A aquesta magnifica descripcié podriem afegir algunes caracteristiques recollides de nombrosos
participants a seminaris. Aixi, un negociador ideal ha de ser un bon comunicador, una persona
flexible en els seus plantejaoments i posicions, intel-ligent i astut en les relacions, s’ha de conéixer
bé i conéixer els seus objectius, ha de ser un bon estrateg i saber aconseguir la maxima infor-
macié de I'altra part sense gairebé informar sobre els seus interessos, necessitats i desitjos.

Sens dubte, una persona que cobreixi totes aquestes caracteristiques serd un bon negociador,
perd, qui s'atreveix a definir-se amb tots aquests atributs? Encara més, si vosté humilment reco-
neix que les seves virtuts no sén les descrites més amunt, significa que vosté estd condemnat a
ser un mal negociador de per vida? Res més lluny de la realitat, qualsevol persona pot millo-
rar la seva habilitat de negociador.

El més important no és com un és, la clau estd en com actua, i tots podem millorar les
nostres actuacions a través d’un entrenament adequat.

De la mateixa manera que amb un entrenament adequat aconseguirem millorar la nostra
marca personal en una cursa de 100 metres, sense que per aixd ens apropem a les marques
de Carl Lewis, tots podem aprendre a negociar millor sense que deixin de tenir validesa els
enunciats descrits anteriorment. Qui els tingui i s’entreni guanyard més curses.
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Els comportaments dels negociadors eficacos que es desenvolupen a continuacié estan extrets,
essencialment, dels estudis realitzats per Neil Rackham, del Huthwaite Research Group i enri-
quits amb aportacions del G. Nieremberg i S. Le Poole.

El meétode basic per estudiar el comportament de negociacié consisteix a trobar alguns nego-
ciadors eficacos i comparar les seves conductes amb les d’altres negociadors mitjans.

Els criteris per identificar els bons negociadors sén tres:

1.
2.
3.

Les dues parts han de recongixer que el negociador és eficag.
Ha de posseir un historial anterior d’eficacia important.

El negociador ha de tenir una incidéncia baixa de fracassos en I'aplicacié dels acords.

2.1. COM PLANIFICA EL NEGOCIADOR CAPAG?

El bon negociador ha de tenir en compte els segients aspectes:
— El temps de planificacié.

— Les opcions considerades.

— El terreny com.

— La negociacié a curt o llarg termini.

— La fixacié dels limits.

— La planificacié de la seqiéncia i del problema principal.
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El temps de planificacié. No s’han descobert diferéncies significatives, encara que s’estima que
no és tan important el temps dedicat a planificar com la manera en qué s'utilitza aquest temps.

Les opcions considerades. El bon negociador té una gamma d’opcions, tant de propies com
de l'altra part, a negociar sensiblement més amplia que el negociador mitja. La imagina-
cié i la creativitat sén dues bones qualitats per al negociador eficag. Negocii amb imagi-
nacié i aconseguird millors resultats.

El terreny comy. Si bé tots els negociadors tendeixen a centrar-se en aquells temes que
estan en conflicte, els negociadors eficacos dediquen més temps relatiu a aquells aspectes
que sén comuns i uneixen les dues parts.

La negociacié a curt o a llarg termini. Avui en dia, totes les negociacions es realitzen pen-
sant a curt termini, fet que no deixa de ser alarmant. Malgrat aixd, els negociadors efica-
cos consideren amb més intensitat les repercussions que puguin tenir els acords actuals en
el futur.

La fixacié dels limits. Els bons negociadors, en disposar de més opcions considerades a |’ho-
ra de negociar, poden ampliar els seus limits de negociacié. Es a dir, si un negociador mitjé
limita els camps a negociar amb A i B, mentre que un negociador eficag pensa negociar
amb A, B, C, D i E, el primer es veu obligat a aconseguir acords en una banda estreta de
possibilitats, mentre que el segon pot perdre alguna cosa amb B i recuperar-ho amb D i E.

La planificacié de la seqiéncia i del problema principal. Tots els negociadors tenen la seva
planificacié ideal de la seqiéncia en qué es negociaran les opcions en joc. D’aquesta



manera, per exemple, el negociador anterior pot establir que «primer plantejaré A, després
analitzarem B i finalment atacaré amb C, D i E».

Tanmateix, la planificacié de la seqiiéncia no sempre coincideix en totes les parts negocia-
dores, fet que posa en dificultats els negociadors que han condicionat les seves concessions
als resultats que vagin aconseguint gradualment. Els negociadors eficacos tenen la seva
sequéncia ideal de negociacié, perd es mostren flexibles a possibles canvis, i intenten que
els temes negociables siguin independents i no estiguin lligats mitjangant una seqieéncia.

La importancia que representa negociar amb els mateixos elements de joc, essencialment
les oposicions considerades i la planificacié de la sequéncia de negociacié, obliga a esta-
blir en determinades negociacions el que s’ha anomenat plataformes de negociacié, en
les quals es defineixen les opcions a negociar i el seu ordre d’aparicié en sessions pre-
vies a la negociacié.

2.2. EL COMPORTAMENT CARA A CARA

S’han observat diferéncies significatives entre el comportament dels negociadors eficacos
durant la negociacié amb els mitjans. Les diferéncies més significatives sén:

— Escoltar activament. Els bons negociadors dediquen molt més temps a escoltar I'altra part
que a argumentar les seves raons i posicions. Els negociadors eficacos busquen en la infor-
macié que els proporciona I'altra part quines sén les seves necessitats i interessos reals, és
a dir, el que esta per sota de l'iceberg, utilitzant técniques d’escolta activa.

Un bon sistema per escoltar eficacment és utilitzar els seglents mecanismes:

* Parafrasejar. Intenti repetir el que li estan dient utilitzant alires paraules. Aixo |i permetra
entendre exactament el que li intenten transmetre.

* Preguntar. Pregunti el que no entengui i demani ampliacions sobre el que si entén; voste
necessita conéixer les necessitats de 'altra part i, per poder-ho fer, el millor és pregun-
tar. Tendim a censurar-nos més a nosaltres a |I"hora de preguntar que I'altra part en el
moment de contestar. Pregunti sobre dades i coses, perd també pregunti pels sentiments
de I'altra part, sobre les seves opinions i expectatives; aixd també |li donara una infor-
macié interessant i rica. El negociador eficac mostra un percentatge significativament
superior de preguntes que el negociador mitja.

* Conductes no verbals d’escolta. Quan |'altre estigui parlant miri’l als ulls, utilitzi tot el seu
cos per expressar que |'estd escoltant, en lloc d’aprofitar per murmurar alguna cosa al
seu company o per utilitzar la calculadora o prendre notes en un paper. Quan li estiguin
parlant ha de mostrar interés; d’altra manera, I'altre percebra que les seves paraules no
tenen cap interés per a vosté i deixard de donar-li informacié.

— Atenuar els arguments. Sovint creiem que una solida argumentacié fard que I'altra part ens
doni la raé i ens concedeixi alld que desitgem. Res més lluny de la realitat. Pensi quantes
vegades |’han convengut sobre aspectes que, per nobles que fossin, anaven en contra dels
seus interessos directament. Encara més, com més arguments utilitzi, més gran és la possi-
bilitat que un dels arguments sigui més feble i es converteixi en el seu talé d’Aquil-les. Si
vosteé té un sol argument solid limiti’s a ell, repeteixi’l tantes vegades com sigui necessari i
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no intenti buscar més raons a les seves posicions, no li serviran per a res o poden tornar-
se en contra seva.

Serveixi a titol d’exemple de I'atenuacié d’arguments el cas d’una persona a la qual li urgia
vendre el pis. Als pocs dies de posar-lo a la venda, un comprador es va interessar per |'im-
moble i li va oferir un import sensiblement inferior a |'oferta. El venedor va exclamar que
era una oferta clarament insuficient; la resposta de I'ofertant, després de lliurar-li la seva
targeta de visita, va ser que, en el cas que canviés d’opinid, li fruqués. Al cap d'una set-
mana, quan el venedor va trucar a la persona interessada per convéncer-lo, a través d’ar-
guments, de la necessitat de millorar la seva oferta, el comprador va contestar: «Bé, si vosté
m’ha trucat és que estd interessat en la meva oferta». Finalment, i sense cap argument
entremig, |'operacié es va tancar amb |'import establert pel comprador.

Factors irritants. Determinades expressions que s’utilitzen comunament durant la negocia-
cié posseeixen un valor molt escas per persuadir I'altra part i, malgrat aixd, causen irrita-
cié. Quan una de les parts proposa una «oferta molt generosa» és probable que irriti I'al-
tra part, que la considera absolutament contraria als seus interessos. Quan algd diu «com
tu molt bé saps...» i expressa opinions o dades contraries a la posicié de |'altre, provoca
irritacié. Els negociadors eficacos eviten les expressions que puguin irritar |'altra part. Per
queé fer-ho? Com aconseguird que |'altra persona vulgui col-laborar amb vosté si I'irrita?

Contrapropostes. Sén aquelles propostes que es realitzen immediatament després d'una
proposta efectuada per 'altra part. Les investigacions han assenyalat que els negociadors
eficacos les eviten, atés que:

* Es presenten en el moment en qué |'altra part és menys receptiva, ja que estd pendent que
analitzem la seva proposta i en aquest moment no estd preparat per rebre’n una de nova.

* Indiquem a l'altra part que no considerem la seva oferta i que no estem interessats a
escoltar la seva proposta. Laltra part la percep com un bloqueig o desacord.

Espirals defensa/atac. Com que la negociacié implica sovint conflicte, és possible que els
negociadors s’enutgin i utilitzin expressions emotives i carregades de valors i sentiments. En
els moments de tensid, defensar-se dels suposats atacs de I'altre pot ser interpretat com un
atac, que genera una espiral de defensa/atac que es converteix en un nou nucli de con-
flicte.

Aixi, per exemple, quan un directiu es defensa davant d’un altre amb expressions com «... pot-
ser estas insinuant que el meu equip no esta preparat per donar una resposta rapida i efi-
cag als problemes que ens plantegeu des del vostre departament...», |'altre directiu inter-
preta: «... és a dir que, en la vostra opinié, som nosaltres els que us inundem de problemes,
perqué no els sabem solucionar nosaltres mateixos...», per la qual cosa la seva resposta serd
una defensa del seu equip i serd interpretada com un nou atac.

Els negociadors eficagos eviten aquest tipus d’escalades conflictives, i controlen les seves
defenses o eviten entrar en discussions estérils amb |'altra part.

Etiquetat dels comportaments. Els negociadors capagos intenten donar una indicacié pre-
via dels tipus de comportament que utilitzaran, sempre que aquests no estiguin en des-
acord.

Per exemple, en lloc de preguntar directament: «Quina experiéncia té la seva empresa en
treballs similars a aquest...2», dirien: «kEm permet una pregunta? Quina experiéncia té la
seva empresa en treballs similars a aquest?». En lloc de fer una proposta directament, indi-
quen: «Li vaig a fer una proposta...».



Aguest matis en la conducta presenta diversos avantatges:

* Prepara a qui escolta i facilita que centri |'atencié.

* Permet disminuir el ritme de la negociacié i déna temps al negociador que utilitza |'eti-
quetat a centrar millor els seus pensaments.

* Elimina un cert grau de brusquedat a través de sistemes formals.

Verificacié de la comprensié i resum. S'ha identificat que els bons negociadors sovint reca-
pitulen sobre els acords ja assolits, resumeixen les posicions de cada part i aquells punts
que, o bé ja eren comuns abans de comencar a negociar, o bé s’han aconseguit a través
del procés negociador. Aquest comportament persegueix dos objectius:

* Permet aclarir malentesos i redueix les possibilitats de les males interpretacions, questié
especialment important en negociacions complexes en qué I'enunciat de l'acord pot
resultar, en ocasions, confUs.

* Resumir és un bon sistema de fer referéncia al terreny comi i permet fer més émfasi en
els acords que s’han assolit que en les diferéncies que encara queden per resoldre.

Paciencia. La paciencia és un requisit indispensable per a un negociador. Durant una nego-
ciacié s'ha de saber suportar repeticions, bloquejos, digressions i, fins i fot, impertinéncies,
i s’ha devitar I'impuls d’aixecar-se i renunciar a seguir buscant un acord. La paciéncia, jun-
tament amb la perseveranga necessaria per aconseguir els objectius, sén dues qualitats que
els bons negociadors posen a prova en més d’una ocasié.

Contrariament, hi ha una série de conductes a les quals s’ha de renunciar quan s’esta
negociant. S’han d’evitar els segients comportaments:

* Mentir. Tal com indica Calliéres (vegeu Le Poole, 1989) en I'assaig El negociador ideal
sap com despistar sense ser mentider, eviti en tot moment mentir sobre dades o coses;
és innecessari i es pot tornar facilment en contra seva. Si I'altra part negociadora esbri-
na que, en algun moment, vosté ha mentit, haurd perdut totes les seves armes. Per con-
tra, vosté pot confondre a través d’opinions, interessos i sentiments. Sén pensaments per-
sonals que sempre pot modificar sense que per aixd quedi perjudicada la seva imatge.

* Agradar. No es tracta d’evitar agradar a I'altra part, siné que s’ha d’evitar I’angoixa d’a-
gradar, de ser apreciat. En una negociacié pot veure’s obligat a contrariar altres perso-
nes i si busca en excés que el valorin i I'apreciin, pot sentir-se confés.

* Rigidesa. Durant una negociacié és necessari modificar les posicions, comprendre les
raons que porten |'altre a actuar com actua, buscar creativament noves vies de solucié
a les situacions conflictives, etc. Si vosté es mostra excessivament rigid provocard que se
li tanquin moltes portes i dificultard la consecucié d’acords.

* Emocions. Si en les negociacions se sent pressionat personalment, entén que els atacs de
I"altre van dirigits a la seva persona i no a alld que representa; si observa que la tensié
el porta a dir coses de les quals després es penedeix, o que els acords a qué arriba sén
més fruit de la pressié que de la seva propia voluntat, no negocii. Mai deixi que les seves
emocions condicionin el seu comportament negociador; per evitar-ho, el millor sistema
és planificar a fons les seves negociacions.

Observi que les conductes dels negociadors capacos els porten a comportar-se de manera
encantadora. Sén persones que saben escoltar; que eviten discutir; que no argumenten cons-
tantment; que busquen el que ens uneix i no el que ens separa; que mai menteixen; que es
mostren ferms pero agradables en el tracte; que entenen que la negociacié no és una compe-
ticié, sind una via per a la col-laboracié mdétua i que, finalment, busquen el seu propi benefi-
ci a través de l'altra part. Quasi podriem dir que sén perillosament encantadors.
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2.3 L'ESCOLTA ACTIVA

Una dita popular diu: «Déu ens va fer amb dues orelles i una boca per escoltar el doble del que
parlem». Sembla senzill, perd provi de fer-ho en una negociacié.

L'escolta activa és una capacitat critica d'influéncia que té una importancia directa en els
processos de negociacié. Inclou diversos comportaments que comuniquen a |'altre que
se |'estd escoltant i se’l comprén, que s’aprecien i s'accepten els sentiments que estan
darrere les paraules i que, tot i els seus pensaments o les seves paraules, és acceptat com
a persona.

Té com a finalitat comunicar que, siguin quines siguin la qualitat de les idees, esdeveniments,
actituds i valors de la persona que parla, el que escolta no avalua aquesta persona per les
seves idees o sentiments. La persona que escolta accepta la persona que parla tal com és,
sense emetre judicis morals, sense titllar-la de ldgica o il-ldgica.

Quan escoltem s’activen dos tipus de mecanismes de relacié:

1. Estar d’acord o no amb I'alire, és a dir: opina el mateix que I'altre? En esséncia: pensa que
la seva manera d’entendre el problema és correcta?, vosté faria/pensaria el mateix?

2. Posar-se en el lloc de I'altre, és a dir: entén quina és la postura de I'altre? Es capag de pen-
sar qué faria vosté en el seu lloc, com se sent, qué desitja?

Si creuem les dues variables observem quatre formes d’enfrontar-se a un procés d’escolta:

Estar d'acord amb 'altre No estar d’acord amb |'altre

Posar-se en el lloc SIMPATIA (1) EMPATIA (4)
de l'altre
No ser capag de posar-se | EGOPATIA (3) ANTIPATIA (2)

en el lloc de I'altre

Taula 3. Models d’escolta.

1. Simpatia. Si estd d’acord amb algé i, a més, si estigués en el seu cas vosté faria el mateix,
es genera un procés d’aquest tipus. La simpatia no és mala negociacié, pero sigui caute-
|6s, jo que podria caure en I'error d’identificar-se tant amb I'altra part que podria arribar
a perdre els seus propis objectius.

2. Antipatia. En el cas que no estigui d’acord amb I'altre i, a més, sigui incapag d’enten-
dre la seva posicié, perqué es posa en aquesta situacié o, simplement, no accepta el
seu punt de partida, ens trobem davant un procés d’antipatia. Compte! L'antipatia gene-
ra males relacions personals i, com els pols iguals d’un imant, provoca rebuig per part
dels negociadors. L'antipatia és una bona font de desacords per la carrega emocional
que comporta.

3. Egopatia. Si vosté estd d’acord amb I'altre perd és incapag de posar-se en el seu lloc, estem
davant de la més important frampa de |'escolta, I'egopatia. Aparentment, vosté té la sen-
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sacié que estd escoltant, perd simplement s’escolta a si mateix. Reconeix alguna d’aques-
tes situacions?:

— «Em trobo cansat, acabo de sortir d’una grip i...» «Uf! Terrible, la setmana passada a
casa meva érem tres amb febre...»

— «... Ultimament tenim un treball esgotador. No hi ha manera d’acabar amb la feina, ja
que...» «Ni m’ho expliquis, nosaltres estem aclaparats de tant anar amunt i avall. Sem-
bla mentida que com més atur hi ha, més feina ens...»

Observi que en els dos casos no escoltem el que l'altre intenta dir-nos, simplement ens
veiem projectats i interpretem les seves paraules segons la nostra realitat. Es una gran tram-
pa que ens priva d’escoltar i que provoca que |'altre deixi de transmetre informacié.

4. Empatia. Si vosté és capag de posar-se en el lloc de |'altre, deixant de banda si hi esta d’a-
cord o no, és que esta utilitzant I'empatia, la qual cosa és la millor férmula per escoltar acti-
vament; permet comprendre el nostre interlocutor sense jutjar-lo, sense haver de donar-li la
rad. Recordi que I'objectiu d’escoltar és comprendre, no avaluar.

2.3.1. Comportaments per facilitar I'empatia

Les capacitats d’escolta activa exigeixen esforc, perd es poden aprendre. Es possible que
alguns dels comportaments que li suggerim a continuacié li semblin feixucs o forcats al princi-
pi, perd amb la practica li semblaran més naturals. Es dificil respondre amb paciéncia, com-
prensié i empatia quan |'altre estd expressant idees que a nosalires ens semblen il-ldgiques,
enganyoses, fins i tot, moralment erronies. Tot i aixd, els comportaments que s’indiquen gene-
raran, si es practiquen amb confianca, actituds de tolerancia i comprensié que facilitaran I'em-
patia i I'acceptacié no avaluativa dels altres.

— Parafrasejar els continguts. Consisteix a reformular amb diferents paraules el que I'altra
persona acaba de dir amb |'objectiv de comprovar que se I'ha entés amb precisié. Es
poden utilitzar frases com: «Al meu entendre, el que dius és...», «vols dir que...2», «aixi que
el que proposes és...2». La clau d’aquest comportament és que s’ha d’escoltar amb verita-
ble intencié el que diu I'altra part. Si, quan 'altre estd parlant, vosté dedica el temps a pen-
sar en el que li respondra o a fer avaluacions mentals i observacions critiques, probable-
ment no escoltard prou com per saber parafrasejar correctament.

— Es 0til parafrasejar sovint per adquirir el costum mental de fer-ho. A la gent no li molesta
que l'interrompin alguna vegada, si el que es pretén és comprendre bé el que s’esta dient.

— Projectar o reflectir les conseqiiéncies. Per fer-ho és necessari anar una mica més enlla del
que l'altre esta dient, i indicar a la persona que parla que s’entén la direccié a qué apun-
ta el contingut d'alld que diu. Pot prendre la forma d'una ampliacié o explicacié de les
idees de la persona que parla utilitzant frases com: «Suposo que si fas aixo, podras...», «Qixd
pot portar-te a una situacié en qué...», «serviria aixo per resoldre el problema de...¢», com
ajuda a la nostra situacié el que estas plantejante».

En projectar o reflectir les conseqiiéncies és important deixar a la persona que parla el con-
trol de la discussié o de la conversa. Quan aquesta técnica s’utilitza per modificar la direc-
ci6 del pensament de la persona que parla o per demostrar que el que escolta és molt més
llest, interromp la creacié de confianca i passa a ser un recurs negatiu.

— Reflectir els sentiments subjacents. Aquesta técnica va encara més enlla del contingut del que
s'esta dient, i freu a la llum alguns sentiments, actituds, creences o valors que potser estan
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influint sobre la persona que parla per parlar de la manera que ho fa. Llavors, el que escol-
ta expressa de manera temptatoria els sentiments i utilitza frases com: «Suposo que aixo et
preocupa bastant», «si aixd em passés a mi, em molestaria enormement», «alguns cops, quan
m’he trobat amb aquest tipus de situacié, he trobat a faltar una ajudax, «si aconseguis qixo,
crec que em sentiria realment orgullés», «aixd t'ha d’haver produit una gran satisfaccié».

En reflectir els sentiments subjacents es necessita delicadesa per no exposar en excés la per-
sona que parla o pressionar-la a admetre més del que voldria revelar. Es important evitar
de suggerir a qui parla que els sentiments que un esta reflectint sén els que ell hauria d’ex-
perimentar en aquesta situacié. Aixo faria que qui parla se sentis avaluat, quan el que trac-
tem de fer és comunicar acceptacié dels sentiments que envolten les paraules de I'interlo-
cutor.

Amb freqiéncia, I'acceptacié o I'avaluacié es comuniquen més aviat per la manera i el
to de veu de la persona que escolta que per les paraules utilitzades.

— Convidar a noves aportacions. Fins i tot quan no s’ha sentit o entés del tot el que ens diuen
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per fer indicacions de comprensid, empatia o acceptacid, es pot, com a minim, comunicar
interés per seguir escoltant. Sén Utils frases com: «Explica’m alguna cosa més sobre aixo»,
«qué vas sentir quan...2», «ajuda’m a entendre...», «i qué va passar després?». En aquest
context les peticions obertes perqué |'altre segueixi parlant sén preferibles a les preguntes
precises. Les preguntes exigents poden provocar que el que parla hagi d’exposar cada
vegada més, sense que pugui conéixer la manera en qué el que escolta rep i avalua la
comunicacid. Les peticions concretes d’'informacié poden constituir una exigéncia unilateral
d’obertura en la persona que parla. Per mantenir I'equilibri, no s’han d’utilitzar les pre-
guntes de manera exclusiva, siné que han d’anar acompanyades per la reformulacié i el
reflex dels sentiments subjacents.

Respostes no verbals d’escolta. Amb freqiéncia I'escolta activa es comunica tant per les
postures i els moviments no verbals com pel que es diu. Respostes com les que seguida-
ment es detallen comuniquen interés i comprensié: mirar als ulls del qui parla, assentir amb
el cap i fer murmuris receptius, inclinar-se en direccié al qui parla i estar atent.



Resum del tema

En aquest tema hem aprés quines sén les conductes que permeten portar a terme una bona
negociacié. Sabem que podem aprendre-les i aplicar-les. Coneixem les caracteristiques del
bon negociador: responsable, astut, reservat, gran comunicador, bon investigador, etc. Sabem
també que s’ha de negociar més d’'una opcié per tenir més marge de joc i trobar un terreny
comu des d’on basar la discussié. A més, hem de tenir en compte les repercussions futures de
les nostres negociacions i planificar la seqiéncia de la negociacié i el problema principal que
es discuteix. Hem aprés també que s’ha d’escoltar activament I'oponent i disminuir al maxim
els nostres propis arguments, no introduir factors irritants ni presentar contrapropostes amb
excessiva rapidesa. Alires técniques que també hem repassat sén les de no entrar en espirals
d’atac/defensa, preparar els interlocutors per a les preguntes posteriors, verificar la compren-
sid i seduir ['oponent.

Referéncies a I'annex

Annex 3: En aquest annex trobard un test per poder fer un autodiagnostic del seu estil de
negociacié. També trobard un test sobre estils i conductes en la negociacié i les
pautes per interpretar aquest autodiagnostic.
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3. LA PLANIFICACIO DE LA NEGOCIACIO

IDEES CLAU:

— La planificacié de la seqUéncia i del problema principal és essencial en les bones negocia-
cions.

— La definicié dels limits és necessaria per arribar a un acord satisfactori per a ambdues parts.

— L'objectiu de tota negociacié ha de ser buscar el maxim benefici mutu.

— Es necessari recongixer les nostres propies necessitats i diferenciar-les dels desitjos.

— Es molt aconsellable usar un métode per a la planificacié adaptat a cada persona i a cada

lloc de treball.

La preparacié de la negociacid, el procés d’analisi i la planificacié de les estratégies i tactiques
constitueixen una part fonamental per a I'éxit de qualsevol negociacié. Si no disposa de temps
per fer-ho, hauria de qUestionar-se seriosament la conveniéncia o no de negociar, ja que no
podra controlar el que passi durant el procés de negociacié.

Més endavant exposarem un métode de planificacié de les negociacions, perd abans és con-
venient repassar alguns dels conceptes que hem de considerar sempre que negociem.

3.1. LA DEFINICIO DELS LiMITS

Abans de comencar a negociar, vosté ha d’establir clarament el rang en qué esta disposat a
situar-se per a cada variable en joc, definir quina serd la seva posicié de partida (limit de sor-
tida), quin és el seu objectiu (zona d’objectiu) i fins on estaria disposat a arribar en el pitjor dels
casos (limit de ruptura), tal com es mostra en la segUent figura:

Limit de sortida Zona objectiu Limit de ruptura

e  =essss |

Figura 7. Limits de la negociacié.

— Limit de sortida. Es el que defineix la seva oferta inicial. El sistema per establir-lo és poc clar,
ja que quasi sempre es tracta d’un valor allunyat de la realitat que ens permetra de fer con-
cessions facilment fins a la zona objectiu. Tanmateix, un criteri a utilitzar és el de plantejar
ofertes inicials, al més elevades o més baixes possible (depén de si vosté oferta o deman-
da l'opcié en joc), perd que li permetin contestar racionalment la pregunta «per qué m’o-
fereix aixd2» o «per qué em demana aquesta quantitate».

— Zona objectiu. Sén els valors entre els quals esperem que es tanqui I'acord. Si I'acord és un
valor superior, serd clarament beneficiés, mentre que si és inferior, pot ser acceptable enca-
ra que no compleixi totes les nostres expectatives. La zona objectiu ha de quedar definida
objectivament a través de |'analisi de les nostres necessitats, interessos i desitjos.
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— Limit de ruptura. Es el punt per sota del qual és millor no tancar I'acord, ja que les con-
sequeéncies del mal acord serien pitjors que trencar la negociacié. Un bon sistema per defi-
nir clarament aquest punt és preguntar-se «qué passard si no arribem a cap acord?».
L'analisi de les conseqUéncies del no-acord ens facilitard establir fins on estem disposats
a arribar.

Un cop hagi definit els limits de negociacié de cada una de les variables no les modifiqui. La
mateixa negociacid, les pressions i el desig d'arribar amb promptitud a un acord poden temp-
tar-lo a acceptar acords per sota del seu limit de ruptura. No ho faci. Si és precis demani un
ajornament i torni a analitzar fredament fora del marc negociador. Pregunti’s per que va defi-
nir aquest limit i analitzi les conseqiéncies si el modifica. Només d’aquesta manera podré con-
trolar les seves emocions i evitard aconseguir acords dels quals més tard es pot lamentar.

Basicament, la combinacié dels limits de les parts negociadores poden presentar les segients
tres situacions:

1. Existeix un camp d’acord

Limit de sortida Zona objectiu Limit de ruptura
— e ]
L |

Limit de ruptura Zona obijectiu Limit de sortida

Figura 8. Limits de les dues parts.

El camp d’acord és la zona en la qual s’establira I'acord final. Tanmateix, una situacié com
I'anterior no garanteix en cap moment arribar a acords, és a dir, es tracta d’'una posicié neces-
saria perd no suficient.

Suposem |'exemple segUent: un proveidor té un limit de sortida de 200 i un limit de ruptura de
125, mentre que voste planteja un limit de sortida de 90 i un limit de ruptura de 150.
Aparentment serd facil arribar a un acord entre 125 i 150. Tanmateix, quan el proveidor li
planteja una oferta que supera en més del doble la seva posicié inicial, és facil pensar que
vosté es desanimard i pensard que molt dificilment arribaran a un acord, per la qual cosa
renuncia a continuar negociant.
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2. No existeix camp d’acord

Limit de Zona Limit de
sortida objectiu ruptura
_ e J

Al

d’acord Limit de Zona Limit de

ruptura objectiu sortida

Figura 9. Limits sense camp d’acord.

En aquest cas, és impossible arribar a un acord, tret que, en una analisi posterior, una de les
dues parts comprovi que els seus limits estaven mal definits.

3. Els limits d’una part es troben dins dels de I'altra part

Limit de Zona Limit de

sortida objectiu ruptura
g T (o
d’acord

Limit de Zona Limit de

ruptura objectiu sortida

Figura 10. Limits juxtaposats.

Curiosament, aquest posicionament entre les dues parts es produeix amb certa regularitat en
negociacions on intervenen negociadors ben entrenats amb negociadors novells; tanmateix,
molt rarament sabrem que els nostres limits han quedat dins dels de I'altra part, ja que, en el
cas que sigui aixi, els negociadors eviten informar de I'error i segueixen el joc.

Malgrat les minves que pot produir I'establiment d’uns limits de negociacié massa estrets,

I"error no és greu, ja que I'acord que s’assoleixi es trobard dins del nostre marge de satis-
faccié.

3.2. ON NEGOCIAR | COM COMENGAR

Quan es planteja la questié d’on és millor negociar, si a casa seva, a la de I'alire o en un
terreny neutral, moltes persones indiquen que sempre és preferible negociar a casa. Sens
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dubte, negociar a casa comporta grans avantatges, encara que és bo analitzar també quins
problemes associats té i quins avantatges suposa fer-ho en terreny de |'altre.

— Negociar en terreny propi permet controlar la distribucié de I'espai, afavoreix la possibilitat
de crear ambients adequats a cada tipus de negociacié, garanteix tenir a ma les dades que
necessiti en qualsevol moment i obtenir el suport dels seus col-laboradors en els moments
de més tensié. Tanmateix, negociar a casa pot resultar complicat quan la negociacié es
torna excessivament agra i vosté té desitjos d’ajornar-la o trencar-la definitivament. Vosté
no pot aixecar-se del seu despatx i anar-se’n.

— Negociar en terreny de [’altre no li permetra de controlar tan bé la situacié com a casa seva,
tot i que |i oferird una informacié valuosa que d’una altra manera seria impossible d’obte-
nir. Trepitjar I'empresa dels seus proveidors o clients, coneixer els seus sistemes interns de
relacié, observar els indicadors d’estatus de |'altra part i captar I'estil i els signes externs
dels altres li proporcionard una gran quantitat d’informacié indirecta que |'ajudard a enten-
dre els interessos i desitjos de |'altre negociador.

— Negociar en terreny de ningy pot ser molt valuds en negociacions especialment dures, perd
és poc aconsellable, tret que sigui imprescindible, ja que denota manca de confianca
mUtua, provoca incomoditat i incrementa la sensacié de competéncia.

Una vegada decidit el terreny de joc, és important determinar si vosté realitzard la primera
oferta o si s'esperard a coneéixer les intencions de |'altre.

Existeix la creenca estesa que és millor esperar que I'altra part realitzi la seva oferta inicial, ja
que d’aquesta manera vosté coneixerd les seves intencions i podrd condicionar la seva tactica
a la de I'altra part. De fet, aquesta creenca intenta evitar el tercer suposit descrit en les rela-
cions en els limits de negociacié, en el qual un dels rangs de negociacié estd inclos en el de
I'altre negociador.

Aquesta tactica és, sens dubte, aconsellable quan vosté hagi de negociar i desconegui els
pardmetres entre els quals s’ha de moure, encara que en aquests casos s’hauria d'informar de
tot abans de negociar.

Per exemple, vosté ha de contractar uns serveis de publicitat a Bolivia i desconeix quins sén els
preus del mercat bolivia i els mitjans més adequats per promocionar els seus productes.

Per contra, el més habitual és que vosté tingui ben definits els limits de negociacié i els seus objec-
tius. En aquest cas el més aconsellable és que vosté realitzi la primera oferta. D’aquesta mane-
ra, si vosté aconsegueix que la negociacié s'inicii i tingui com a punt de referéncia la seva ofer-
ta inicial, obligara I'altra part a demanar que faci concessions i que modifiqui vosté la seva acti-
tud, mentre que ell no podra oferir-li res a canvi.

De la mateixa manera que la quantitat de forca que s'ha d’utilitzar per evitar moure’s
en ser empés és menor que la que utilitza el qui empeny, el negociador que aconse-
gueix convertir la seva posicié en el punt central de negociacié tindrd un menor desgast.
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Aixi mateix, és molt probable que si la persona amb qui vosté negocia no és un experimentat
negociador, en proposar la seva oferta, faci ja d’entrada alguna concessié sense que vosté ho
sapiga.

Aixi, per exemple, en el cas plantejat anteriorment en el qual un proveidor establia el seu rang
entre 200 i 125, mentre que vosté ho feia entre 90 i 150, si vosté s’avanca i li proposa 90,
molt probablement ja no s’atrevird a demanar-li 200 (posicié que ell sap que estd tan allu-
nyada de la realitat com la seva) i li fard una contraoferta per un valor inferior.

Malgrat tot, si I’alire negociador planteja la seva oferta abans que voste, limiti’s a plantejar el
limit de sortida sense modificar el que tenia pensat fer abans de comencar a negociar.

3.3. LES ESTRATEGIES | TACTIQUES EN LA NEGOCIACIO

En el marc de la negociacié, entenem per estratégia el model general de relacions que
desitja que es duguin a terme, mentre que les tactiques es refereixen a les operacions que
desenvolupard per aconseguir els seus objectius. Dit d'una altra manera, |'estratégia és
el que fara i les tactiques com ho realitzara.

Les estratégies possibles que es poden portar a terme en una negociacié sén:

1. No comencgar.

2. El pren o el deixa (marcar una Unica opcié possible i/o negociar).

3. Regateig (discutir partint d’'una Unica opcid en joc).

4. Negociacié (buscar el maxim benefici mutu).

Per poder definir correctament I'estratégia a utilitzar és necessari conéixer les posicions de
poder i, el temps del qual es disposa per arribar a un acord, i valorar la importancia de les

relacions personals per al futur. La combinacié d’aquestes variables presenta el quadre d’es-
tratégies aconsellables seguent:
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Voste té

MENYS PODER > NEGOCIACIO
L relacié & ,
?n:?);’fffnfs — >  NEGOCIACIO
EL PODER ESTA El formps &
EQUILIBRAT b — REGATEIG
O ES DUBTOS
Vosté necessita
que l'altra pat — 5 NEGOCIACIO
es comprometi
La relacié & ,
importont | ——  NEGOCIACIO
L HO AGAFA
Voste té El temps és
MES PODER limitat —  OHO DEXA
O REGATEJA
Vosté necessita
L 5 quelaltrapart — 5 NEGOCIACIO

es comprometi

Figura 11. Tactiques en funcié del poder.

Abans d’identificar les tactiques de negociacié és necessari establir I'estil desitjable per a la
negociacié d’acord amb dues variables:

1.
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El grau de relacié amb I'altra part. Si la relacié futura és important, és convenient negociar
de forma suau, evitant especialment les posicions tancades, els factors irritants i la pressié
excessiva.

Aixi, per exemple, amb un company de feina és aconsellable negociar amb un estil suau.

Per contra, si les relacions futures no sén importants, no significa que haguem de negociar
amb duresa, sind que si és necessari poguem utilitzar un estil dur.

El grau de fiabilitat de I'acord. Hi ha negociacions en les quals els acords queden assegu-
rats contractualment (contractes de servei, escriptures notarials, contractes mercantils, etc.),
mentre que hi ha un altre tipus d’acord en el qual no és possible garantir-ne el compliment
si no és per propia voluntat dels executors (qualitat de servei, esforg en la feina, interés per
aconseguir els objectius, etc.). En el primer cas, els negociadors poden actuar de forma tan-
cada, intentar despistar I'altre i ocultar certa informacié. Per contra, si el grau de fiabilitat
de I'acord és baix, serd necessari negociar al més obertament possible.



La combinacié d’aquestes variables ofereix les segients possibilitats:

GRAU DE RELACIO
Alt
SUAU SUAU
TANCAT OBERT
GRAU DE
FIABILITAT
Alt Baix
DUR DUR
TANCAT OBERT
Baix

Figura 12. Técniques de negociacié.

Una vegada establert I'estil tactic, és necessari mantenir-lo durant tota la negociacié, tret
que l'altra part hagi escollit clarament un estil de més enfrontament que el seu i la seva
propia tactica pugui resultar-li contraproduent.

3.3.1. Tactiques de negociacioé refusables

Existeixen algunes tactiques de negociacié que s'utilitzen quan es negocia de forma dura i tan-
cada. A continuacié n'hi presentem algunes, encara que el nostre consell és que no les utilitzi,
ja que provoquen més tensié i dificulten arribar a acords beneficiosos per a ambdues parts.
Malgrat aixd, és convenient que vosteé les conegui i pugui reconéixer-les en els comportaments
dels altres negociadors:

— El salami. Les concessions les ha de donar de la mateixa forma que se serveix aquest embo-
tit, a talls ben fins.

— Tinc millors ofertes. Aixd es pot respondre de tres formes diferents:

* Aconsellar-los que les acceptin (és un alt risc, perd li permetrd de veure si és un «farol»).
* «Deixi’'m veure-les».
* «llavors la meva oferta estd bé, I’Gnic que vol és que justifiqui el preu».

— Latractiv que s’esvaeix. Una oferta que a primera vista semblava meravellosa suscita el seu
interés, perod, posteriorment, quan ja estd enganxat a I’ham, va resultant menys i menys
atractiva.

— El bo i el dolent. En negociacions on intervé més d’un negociador per banda, s’observa que
una de les persones és terriblement dura, rigida i obstinada, mentre que I'altra es mostra
oberta i raonable, encara que incapag de convencer el seu company. Aquesta tactica, una
de les més usades, té versions més complexes quan els negociadors van alternant els seus
papers o quan es deixa el paper del dolent a «les circumstancies, al sistema o a les normes
internes de funcionament».

— Facultats limitades. Una vegada arribat a un acord, una de les parts es declara incompe-
tent per firmar ell mateix I'acord i el condiciona a I'aprovacié del seu superior.
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— La posicié tancada. Una de les parts fa que li resulti impossible cedir, encara que entengui
que la seva posicié és negativa; les seves actuacions prévies li impedeixen modificar la seva
posicié. Per exemple, abans de negociar ha declarat piblicament que no cediran ni un
mil-limetre en les seves posicions.

— La informacié caiguda del cel. En finalitzar la ronda de negociacions, els seu oponent s’obli-
da «per error», encara que expressament, notes i documents en els quals hi ha informacié
clau. Vosté cau en la temptacié de llegir-los i queda condicionat per una informacié falsa.

— Fora dels limits. «Ens posarem d’acord sobre alguns temes que no discutirem». La qual
cosa permet de reduir el camp de negociacié i aconseguir alguns avantatges abans de
comencar.

Finalment, volem emfasitzar que el coneixement d’aquestes tactiques no n'implica la uti-
litzacié i que considerem poc aconsellable el seu Us, encara que és util saber que exis-
teixen per intentar contrarestar-les.

3.4. EL PAPER DEL TEMPS

El temps ocupa un paper important i sovint decisiu en les negociacions. Per als negocia-
dors, el temps és poder. Quan algu té pressa s’enfronta a un desavantatge evident. Eviti
per tots els mitjans negociar en aquestes circumstancies i, en el pitjor dels casos, amagui
aquesta pressa als seus oponents.

La pressié del temps fa inevitable que els negociadors redueixin els seus objectius enfront del
que és necessari, rebaixin les seves exigéncies i incrementin les seves concessions, i, a més,
poden arribar a fer-ho de forma inconscient.

Es important abans de comencar a negociar congixer realment quina és la pressié de temps
que té. De fet, el temps també pot mesurar-se en funcié de les prioritats de cada situacié.
Prioritzi les seves obligacions, les necessitats, els desitjos i els compromisos, i observara la dis-
ponibilitat de temps de qué disposa.

Prendre’s temps per negociar també té el seu efecte psicoldgic. Vosté transmet la sensacié d’es-
tar tranquil, relaxat, sense presses i sense que el puguin apressar, controlant la situacié.

No oblidi que la urgéncia per I'acord només la coneix voste i que ha d’evitar que |'altra part
la percebi.

De totes maneres, fins i tot una norma tan clara com «no negociards de manera apressada»
té les seves excepcions. Quan la negociacié s’efectua entre negociadors experimentats i inex-
perts, la rapidesa de la negociacié sempre es posa al costat dels experts. Igual passa quan
s'oposen negociadors que s’han preparat a fons la negociacié amb persones que no han tre-
ballat suficientment la planificacié. De totes maneres, hem d’indicar que els acords precipi-
tats sovint porten a acords desequilibrats que poden afectar el compliment de I'acord i a
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negociacions futures que hagi de portar a terme. Un acord desequilibrat rares vegades és de
gran qualitat.

Analitzem a continuacié algunes de les situacions en qué el temps acostuma a jugar un paper
important:

— Data limit. Qué passa quan vosté estd totalment decidit a posar a la seva disposicié tot el
temps necessari per a les negociacions, perd ha de cenyir-se a una data limit2 En primer
lloc, és bo recordar que les dates limits tendeixen a ser autoimposades. Potser va comen-
car massa tard a negociar. En segon lloc, estableixi la diferéncia entre les dates limit objec-
tives i les arbitraries. Les dates limit objectives vénen determinades per les circumstancies,
com per exemple, el final d’un contracte, una citacié judicial, la caducitat d’'una garantia,
etc. Les dates limit determinades arbitrariament per una de les parts entren dins d’una cate-
goria diferent i tenen diferents implicacions. Si el seu oponent li diu que les negociacions
queden trencades tret que accepti les seves condicions abans de determinada data, si un
comprador potencial d'una casa li div que n"adquirird una altra llevat que accepti la seva
oferta, etc., vosté es troba davant una data limit que és negociable.

La pressié de |'altra part pot ser certa, mitjanament certa o falsa. La majoria dels casos
acostumen a ser mitjanament certs. No es tracta que el seu oponent el vulgui enganyar en
aquesta questid, perd possiblement veu que és bo pressionar-lo i que pot treure’n algun
avantatge si ho fa. No s’alarmi; els limits arbitraris vénen i se’n van si es tracten amb cura,
sense pressionar |'altra part i intentant esbrinar, a partir de preguntes i técniques d’escolta
activa, la veracitat de la pressid.

— Les negociacions fora de la nostra propia ciutat. El temps constitueix un factor especialment
influent quan es negocia en una altra ciutat i, sobretot, a I'estranger. Si, en una negocia-
cié, una de les parts ha volat des d’una ciutat llunyana i ha de tornar a una hora concre-
ta per poder agafar I'avid, la inevitabilitat de la tornada planteja, a ambdues parts, una
data limit estricta i objectiva.

Sigui com sigui, en aquests casos, qui rep major pressid és qui viatja, tot i que, de vega-
des, la pressié juga en sentit contrari, depenent del grau de necessitat d’arribar a un acord,
tal com descriviem en el primer capitol d’aquest curs.

3.5. ALGUNES PREGUNTES | DADES NECESSARIES ABANS DE NEGOCIAR

Un bon métode per preparar una negociacié és tenir sempre a ma una llista de preguntes que
I'ajudin a centrar la planificacié. Es possible que cada negociacié necessiti una informacié dife-
rent, i sens dubte, cada negociador hauria de crear la seva propia bateria de preguntes. A titol
orientatiu en presentem algunes que poden resultar Otils:

— Quines so6n les seves necessitats?

— Quins sén els seus objectius i desigs?

— Quina és la relacié de poder entre les dues parts?

— Té definits els limits de la negociacié?

— Quines han de ser les necessitats i desigs de |'altra part?
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Es obligatori arribar a un acord?

Qué passard si no s’arriba a un acord?

Poden provocar precedent?

Es podra fer complir I'acord?

De quant temps disposa per negociar?

Quin serd el paper de |'altre negociador en I'execucié de I'acord?
La relacié personal futura sera important?

La fiabilitat de I'acord és alta o baixa?

Quina estratégia és la més adequada per a aquesta negociacié?

En quin escenari negociaran?

Paral-lelament a la formulacié d’aquestes preguntes, és necessari recollir la informacié neces-
saria per desenvolupar amb éxit la negociacié. Alguns camps a definir sén:

Recerca d’informacié sobre la situacié de I'altra part. Informacié financera, compliment de
compromisos previs, historial negociador, situacié actual, etc.

Questions que negociard. Prioritats i ordenacié en el temps. Es aconsellable comencar pels
temes facils, seguir pels dificils i deixar per al final els complexos; d’aquesta manera, s’am-
pliara el terreny com( i facilitard la consecucié d’acords en els temes més complexos.

Arguments. Encara que hem assenyalat que s’ha d’atenuar la quantitat d’arguments que
defensin la seva actitud, és necessari poder raonar les seves posicions. Analitzi els argu-
ments que defensin la seva posicié i esculli aquells que siguin realment solids, encara que
només en sigui un.

Concessions. Quines concessions pensa realitzar i en quin ordre? Analitzi-ho d’acord amb
el cost que suposen per a vosteé i el valor que els donara I'altra part.

Punts forts i punts febles seus i de I'altra part. Convé que vosté reconegui les seves virtuts i
defectes, que conegui la seva situacié en la negociacié i intenti esbrinar la de I'altre. Aques-
ta informacié li permetra escollir I'estratégia i les tactiques adequades.

El punt de vista de I'oponent. Ha de posar-se en el lloc de I'alire. D’aquesta manera, no
només podrd preveure el seu comportament i les seves reaccions, siné que podra obtenir
informacié que |i permetrd identificar les necessitats i interessos de I'altre, fet que |i facili-
tard trobar punts d’acord beneficiosos per a ambdés.

Lentrenament. Quan hagi de dur a terme negociacions especialment complexes, és acon-
sellable que s’entreni abans. Demani a un company que faci de part contraria i negocii
amb ell. Aquesta simulacié li permetra analitzar la seva conducta i reconéixer els seus punts
debils, i I'entrenard per a superar amb més éxit els moments de tensié.

3.6. FASES DE LA NEGOCIACIO

Tota negociacié té unes fases que sempre es repeteixen, i que seguidament analitzarem, fent espe-
cial émfasi a la primera fase, jo que les altres s’extreuen del que hem analitzat fins al moment.
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Les fases de la negociacié sén:

1. Fase preliminar.

2. Fase inicial.

3. Fase de desenvolupament i diagnostic.
4. Fase final.

3.6.1. Fase preliminar

Els objectius basics d’aquesta fase sén construir un clima positiu i definir la situacié i esta-
blir les regles del joc.

Per portar-ho a terme, préviament, és important definir algunes questions de tipus eminentment
practic:

1. Ellocal i la situacié fisica dels negociadors. Ja hem vist que és possible negociar tant a casa
seva com a casa de |'alire o en terreny neutral. En tots els casos hi haurd avantatges i incon-
venients. Per aquest motiu, és important que consideri els seglents aspectes que poden afa-
vorir la consecucié d’un clima de treball agradable i de confianca.

— Quan negocii a casa seva:

* No faci esperar les seves visites, ja que, a més de ser un clar signe de mala educa-
cid, provocard que se sentin incomodes abans de comencar a negociar i aixo no I'a-
judara.

* Eviti les interrupcions: teléfons, gent que entra al seu despatx, etc.

* Procuri que els convidats estiguin comodes, i eviti I'excessiva comoditat (butaques,
sofas). Es tracta de treballar, no de visites de cortesia.

* Intenti que I'espai sigui al més neutral possible: eviti taules de despatx que provoquin
gran distanciament, butaques sensiblement més altes. Si pot, utilitzi taules de reunié
i eviti la del despatx.

* Procuri que les condicions ambientals siguin correctes, sense excés de llum, sense
sorolls molestos, amb una temperatura agradable. Vigili que aquestes condicions
siguin correctes per als visitants, ja que sovint, amb el temps i el costum, un deixa de
ser sensible a les incomoditats d'un espai. A més, és facil observar com les condi-
cions de llum, temperatura o so sén diferents en funcié del lloc que utilitzem d'un
despatx. Intenti ser al més equilibrat possible i oferir les maximes comoditats.

— Quan negocii a casa de l'altre o en terreny neutral:

* Intenti que reunexi totes les condicions exposades en el punt anterior. En el cas que no
es compleixin, sol-liciti-les sense cap vergonya. Vosté té el mateix dret a sentir-se
comode i en igualtat de condicions que el seu oponent. Tingui sempre present que és
millor ser considerat excessivament primmirat en les formes, que caure en la ingenui-
tat d’acceptar incomoditats que poden afectar la seva capacitat de negociar amb con-
fianca.

2. Definir les regles del joc. En el moment d’iniciar una negociacié és bo plantejar quins sén
els objectius basics que cada una de les parts vol assolir. En aquest punt és aconsellable
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definir la plataforma de negociacié, és a dir, pactar quins temes seran negociats i quin
ordre se seguird per fer-ho. Fins i tot, en alguns casos, és bo presentar quina és la posicié
de sortida de cada una de les parts per a cada un dels elements en joc.

Es igualment necessari definir quin serd I'esquema basic de la negociacié, qui hi partici-
pard i quin format preveiem seguir (nombre de reunions, llocs, etc.). No pateixi per ser
excessivament formal, aquests petits pactes |i poden ser de gran utilitat per planificar i li
permetran relaxar-se i no tenir la necessitat d’haver de controlar constantment el marc de
la negociacié.

3. Nivell d’autoritat. Al principi d’aquest curs hem tractat del poder a la negociacié, terme que
no hem de confondre amb el d’autoritat. En aquest punt, definim nivell d’autoritat com la pos-
sibilitat de prendre decisions i arribar a acords per part dels participants en una negociacié.

Es molt important que el seu nivell d’autoritat sigui igual o inferior al dels representants de
I'altra part. Mai negocii amb algd que tingui menys autoritat que vosté per prendre deci-
sions, jo que aquesta posicié beneficia clarament el seu homoleg, que no assisteix a la
negociacié. En aquest cas, el més aconsellable és que vosté es tregui el nivell d’autoritat
aparent amb frases com: «Jo també hauré de consultar amb el meu superior el principi d’a-
cord que obtinguem» o «en aquest cas preferiria no prendre sol la decisié i comentar-la
abans amb el meu equip».

3.6.2. Fase inicial

Els objectius basics d’aquesta fase sén plantejar la posicié inicial i comprovar la posicié
inicial de I'altre.

Ja hem parlat anteriorment dels limits i de com establir-los. En aquest moment només volem
insistir en la conveniéncia de plantejar primer la posicié inicial.

Tingui en compte que la vertadera negociacié no arranca fins que no es posen les posicions
inicials sobre la taula; fins a aquell moment tot el que hagi pogut fer pertany a la fase preli-
minar: crear un clima de confianga, plantejar els objectius basics, etc.

No es bloquegi en aquest moment; qualsevol posicionament per part de I'altra part negocia-
dora és possible. Només li estan plantejant la posicié inicial. A partir d’aquest moment vosté
haurd d’analitzar quina és la distancia entre tots els implicats, recordar fins on estd disposat a
arribar i, sobretot, comencar a escoltar activament: pregunti, busqui les veritables necessitats de
Ialtre, esbrini que hi ha darrere les seves demandes i mostri’s ferm sense arribar a ser rigid.

3.6.3. Fase de desenvolupament i diagnostic

o

Els objectius inherents a aquesta fase sén:

— lIdentificar les necessitats ocultes de |'altra part.

— Comprovar els recursos propis com a elements que realment poden satisfer les neces-
sitats de I'altre.

— Comprovar el valor dels nostres recursos i avaluar el grau d’encert de les suposades
necessitats que teniem de |'altre.
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No és casualitat que aquesta fase s’anomeni, sovint, simplement fase de diagnostic. De fet, la
clau de qualsevol negociacié és, essencialment, diagnosticar quines sén les necessitats reals de
I'altra part i quines les propies, per poder descobrir on estd el punt d’acord valid per als dos.

Ja hem dit abans, perd volem insistir-hi de nou, que no es tracta de guanyar res, siné que es
tracta de cobrir les nostres necessitats alhora que cobrim les de I'altre, jo que d’una altra
manera dificilment ens donaran alld que necessitem.

En aquesta fase ja s’ha de comencgar a donar passos cap a un acord concret, s’han de fer con-
cessions que permetin fer-ne també a I'altre, perd, sobretot, s’han d’explorar les necessitats
que hi ha darrere el posicionament de cada un. Preguntes del tipus, qué fard amb el que jo li
doni? o amb qui parlard de I'acord a qué arribem?, el poden orientar sobre les necessitats ocul-
tes, que potser sense ser primordials poden estar condicionant |'acord.

En aquest punt és bo recordar la frase de Calliéres (vegeu Le Poole, 1989): «Tener una mente
rdpida pero una paciencia sin limite, ser modesto y sin embargo firme, favorecer que el otro
confie en nosotros, mostrarse encantador y, no lo olvide jamés, nunca mienta.

3.6.4. Fase final

Els objectius d’aquesta fase sén:

— Equiparar recursos i necessitats. Vosté ha d’estar preparat per tancar acords que siguin dife-
rents dels que havia previst, perd que cobreixin igualment les seves necessitats. Recordi que
el seu objectiu és cobrir alld que necessita i no aconseguir alld que estd demanant: no sem-
pre coincideix del tot.

— Arribar a un acord i concretar. De fet, ja hem vist que s’han d’anar revisant constantment
els acords parcials a qué s’arriba. Aixo serveix tant per comprovar que ambdues parts ente-
nen el mateix com per anar creant un clima de confianca basat en I'avenc i el terreny com
que es va construint.

Arribar a un acord no sempre és facil, ja que sovint tenim la sensacié que oferir una Ulti-
ma concessié que permeti tancar |'acord és quasi com si es perdés una batalla. Res d’ai-
x0, vosté no esta lluitant per res, vosté intenta arribar a un acord amb una altra persona.
Si fer la concessié final permet obtenir un acord que li és positiu, faci-la; si fer-la significa
arribar a un acord que és pitjor que la falta d’acord, no la faci.

Finalment, no oblidi aclarir tots els aspectes referits al contracte que estiguin negociant.
Tingui present que no tot el que negociem acaba escrit en forma de contracte formal, perd
tot el que pactem s’ha de complir i ha de tenir les garanties minimes que l'altra part ho
complird. No deixi per després els detalls de forma; sén importants i poden bloquejar I’exe-
cucié d’un acord tancat.

— Gestionar les tensions. Tot i el que hem vist del significat real de les negociacions, seria
ingenu pensar que una negociacidé no genera tensions, i aquestes poden afectar greument
la relacié de futur de les parts que estan negociant.

Un cop tancat I'acord és bo deixar de banda el rol negociador per tornar a un posiciona-
ment més personal. Ara ja no estd negociant i pot permetre’s una relacié més amistosa que
li permeti valorar obertament I'altra part negociadora. Les relacions de futur es construei-
xen a partir de les persones que estan negociant.
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S’han de despersonalitzar els processos de negociacié i entendre I'alire en el rol que
representa, perd també s’ha de ser capag de construir positivament el futur un cop tan-
cat l"acord.

3.7. UN METODE DE PLANIFICACIO DE LA NEGOCIACIO

Indicavem en un apartat anterior la conveniéncia que cada negociador dissenyi la seva propia
bateria de preguntes d’analisi que I'ajudin a analitzar les negociacions, en funcié de les seves
propies caracteristiques personals i dels tipus de negociacié que hagi de portar a terme.

El mateix passa amb el métode de planificacié de les negociacions, métode que ha de permetre,
en |'espai més petit possible, resumir els punts clau a tenir en compte en qualsevol negociacié.

A continuacié presentem un model, perd desitgem puntualitzar que es tracta Unicament d'un
possible model que hauria de servir de pauta perqué vosté dissenyi el seu propi esquema d’a-
nalisi/resum de la planificacié.

— Resultats esperats. Anoti els resultats que desitgi aconseguir amb aquesta negociacié. Anoti
les coses que ha d’aconseguir i les coses que li agradaria assolir. Inclogui resultats «intan-
gibles» si creu que sén importants en aquest cas.

Ordeni el que ha d’aconseguir per ordre d'importancia. Destaqui sobretot dos o tres punts
clau.

— Anadlisi de necessitats i recursos. Seguint I'esquema presentat en el punt 1.5. d’aquest curs,
completi tots els quadrants segons els costos i valors coneguts o, simplement, suposats.

De més a + A - De menys a
menys valor més cost
per a nosaltres per a ell
- y +
+ A —
De més a De menys a
menys valor més cost
per a ell - v + per a nosaltres

Figura 13. Relacié necessitats/recursos.

— Equilibri de poder. El seu poder en la negociacié depén de la dependéncia relativa amb I'al-
tra part i de les alternatives de qué disposa o que pugui crear per aconseguir un acord.

D’acord amb I'andlisi de necessitats i recursos, situi en la linia la seva posicié de poder:

Tinc un gran poder El poder esta equilibrat Tinc poc poder
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— Eleccié d’estrategia. Segons |I'analisi anterior del poder, i considerant el temps del qual dis-
posa i la importancia de la relacié de futur que hagi de mantenir amb 'altra part, definei-
xi lo seva estratégia basica i intenti identificar la de I'altre.

Lo meva estrategia Uestratégia de I'alire

No comengar

Ho agafa o ho deixa

Regateig

Negociacié

Taula 4. Eleccié d’estratégies.

— Orientacié tactica. Una estratégia pot posar-se en practica de moltes maneres, depenent
de les tactiques que utilitzi. En aquest pas es tracta que esculli les tactiques que utilitzara,
tal com s’ha assenyalat en el punt 3.3.

GRAU DE RELACIO
Alt
SUAU SUAU
TANCAT OBERT
GRAU DE
FIABILITAT
Alt Baix
DUR DUR
TANCAT OBERT
Baix

Figura 14. Tactiques de negociacié.

......

les posicions de sortida de cada un dels elements que es negociaran.
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— Planificacié en funcié de les fases. La taula seguent I'ajudard a concretar i a preveure les

diferents fases de qué es compon tota negociacié:

Fases de la negociacié i els seus
principals objectius

Aspectes a tenir en compte

Preliminar
— Construir un clima positiu

— Definir la situacié i establir les regles

— Local

— Situacié fisica dels negociadors
— Autoritat per decidir

— Horari del termini final

— Ordre del dia

Inicial
— Plantejar la posicié inicial

— Comprovar la posicié inicial de I'altre

— Posicié inicial

¢ Elevada?
* Ferma?

* Quan?

— Respondre a peticions no raonables
previsibles

— Preveure la resposta a pressions

— Gestié de la tensid

De desenvolupament i diagndstic
— Identificacié de les necessitats ocultes

— Comprovar els recursos com
a satisfaccié de necessitats

— Comprovar el valor dels recursos

— Qué revelem i quan?
* Necessitats
* Recursos
* Ofertes

— Construir fiabilitat i confianga

— Distribucié de les concessions

Final
— Equiparar recursos i necessitats
— Arribar a un acord

— Contractar

— Termini de temps final
— Concessions

— Comprovacié de comprensid
terminologica i d'acords

— Gestié de possibles tensions
— Termini final i endarreriments

— Forma d’acord

Taula 5. Fases de la negociacié.
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Finalment, presentem la segUent taula resum que li pot permetre, en un minim espai, identifi-

car els elements clau de la negociacié:

ANALISI DE NECESSITATS | RECURSOS

POSICIONS DE PODER

ALTA MITJANA BAIXA
Les meves necessitats Els seus recursos .
L [
En funcio ERuRcIc . DEFINICIO DELS LIMITS
dels valors dels costos OPCIO A
. L. Sortida Z. Objectiu L. Ruptura
Les seves necessitats Els meus recursos 1 — 1
En funcié En funcié OPCIO B
dels valors dlels costos L. Sorfida  Z. Obijectiu L. Ruptura
L — 1
PRINCIPALS ARGUMENTS EL PUNT DE VISTA DE 'OPONENT
A favor En contra Punts forts Punts febles
* * * *
ORDENACIO DELS TEMES A TRACTAR ESTIL TACTIC
Facils SUAU SUAU
TANCAT OBERT
Dificils
Complexos DUR DUR
TANCAT OBERT

LLISTA DE PREGUNTES | CONSIDERACIONS CLAU

Taula 6. Model de planificacié de la negociacié.
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Resum del tema

Pel que fa a la planificacié de la negociacié, tema que hem tractat, observem que és la clau
per garantir la consecucié dels objectius. La imaginacié, la creativitat, la rapidesa i flexibilitat
de pensament sén components necessaris per al bon negociador. Saber fixar els limits, plani-
ficar les seqUéncies possibles i definir el tema principal també és important. Hem de planificar
i conéixer per endavant el nostre limit de sortida, la nostra zona objectiu i el nostre limit de rup-
tura, i no modificar-los durant la negociacié.

També s’ha analitzat la necessitat de controlar els sentiments i les emocions en tot el procés,
separar les persones dels fets objectius i aprendre la importancia dels processos d’escolta acti-
va durant la negociacié.

Finalment, s’ha tractat el tema de la importancia de I'estratégia, les tactiques i 'estil en la
comunicacid, aixi com la necessitat de no modificar-los durant la negociacié i dels mecanis-
mes que permeten reanalitzar les posicions personals en funcié del desenvolupament del pro-
cés i de les aportacions de I'altra part.

Referéncies a I'annex

Annex 4: Errors més comuns en les negociacions.
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SINTESI DEL MATERIAL

En aquest curs hem fet una presentacié dels diferents aspectes de la negociacié. La nocié més
important que cal recordar és que la negociacié és un procés encaminat a aconseguir un
objectiu prefixat, i que aquest objectiu no el podrem aconseguir sense la col-laboracié del nos-
tre oponent.

La tipologia fonamental on haurem d’enquadrar la nostra negociacié és la coneguda com a
guanyar/guanyar. Es a dir, nosaltres guanyem perd els nostres oponents també. Sense aquest
joc la negociacié pot fer-se ardua, lenta i costosa per a ambdues parts. En canvi, si cada una
de les parts reconeix la bona voluntat de I'oponent i analitza fredament les necessitats i recur-
sos manifestats en el procés, la negociacié por ser avantatjosa per a totes dues parts.

També ens hem referit als costos i als valors de les concessions. Per a una part, aconseguir un
objectiu 0 una concessié pot tenir molt de valor; no obstant aixd, per a |'altra, la concessié pot
tenir poc cost. Si aquest és el cas i ambdues parts se n‘adonen, I'acord és molt facil. Si per con-
tra, el que per a nosaltres és una concessié de poc valor per a l'oponent és de gran cost, la
negociacié dificilment es tancard amb acord. El més aconsellable és identificar aquelles con-
cessions que siguin de poc cost per a nosaltres i de gran valor per als nostres oponents i a la
inversa: les que siguin de gran valor per a nosalires i de poc cost per a ells.

En una negociacié també intervé el poder. El poder influeix sobre la negociacié en el sentit d'a-
favorir una part en detriment de I'altra. Tanmateix, el poder d'una part només existeix si I'altra
el reconeix. Es a dir, si una part no s'adona o no vol adonar-se de la posicié d’avantatge de
I'altra, de la pressié que pot exercir sobre I'acord, i no ho manifesta, la part amb el presump-
te poder no el té.

Pel que fa a la planificacié de la negociacié, hem afirmat que és imprescindible que es dugui
a terme per aconseguir un bon procés de negociacié. La imaginacid, la creativitat, la rapi-
desa i flexibilitat de pensament sén components necessaris per al bon negociador. Saber
fixar els limits, planificar les seqiéncies possibles i definir el tema principal també és impor-
tant. Hem de planificar i conéixer per endavant el nostre limit de sortida, la nostra zona
objectiu i el nostre limit de ruptura, i no modificar-los durant la negociacié. Saber escoltar
forma part de tot procés comunicatiu. En el cas de la negociacié es converteix en un dels
pilars del procés.

També hem comentat la necessitat de controlar els sentiments i emocions en tot el procés.
Distingir les persones dels fets objectius. Finalment, cal comentar la importancia de I'estratégia
i I'estil en la comunicacid, la necessitat de no modificar-los durant la negociacié llevat de rec-
tificacions obligades per les circumstancies.

Ja ho apuntavem a l'inici d’aquest curs, perd volem insistir-hi. Possiblement no hi ha res del
que s’hagi dit que vosté no sabés a partir de la seva propia experiéncia personal i de les seves
reflexions sobre la negociacié. Tanmateix, voldriem fer-li algunes consideracions:

— No és suficient fer les coses bé, hem de saber també per qué les estem fent bé.

— Les experiéncies acumulades no sempre es tradueixen en aprenentatge real. Perqué aixi
sigui és necessari que, a més, |'experiéncia i la reflexié estiguin estructurades de tal mane-
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ra que siguin facilment utilitzables. Aixd és el que hem intentat fer en aquest curs: ajudar-
lo a aprendre el que, possiblement, ja sap.

— Saber com es negocia i ser conscient de quines sén les conductes més avantatjoses en una
negociacié no es tradueix, necessariament, en una bona execucié. La nostra experiéncia
ens indica que no és facil traslladar la reflexié a la conducta. Sovint observem negociadors
experimentats, conscients de la necessitat d’escoltar, de mostrar-se flexibles i de buscar un
acord avantatiés per a ambdues parts que, davant situacions de negociacié, es convertei-
xen, inconscientment, en argumentadors sords, rigids en els seus plantejaments, que per-
den de vista, fins i tot, els seus propis objectius.

Recordi: tota la informacié que li ha proporcionat aquest curs no li servird de res si ho obli-
da per la pressié dels resultats i les emocions de les negociacions enfrontades.

El llibre de Fischer i Ury (Obtenga el si. El arte de negociar sin ceder. Ed. CECSA, 1991) ofe-
reix un exemple i una reflexié del que hauria de significar un procés de negociacié.

«En 1964 un padre americano y su hijo de doce afios estaban disfrutando un hermoso séba-
do en Hyde Park, Londres, jugando a atrapar un platillo volador. Pocos en Inglaterra habian
visto un platillo volador en aquel tiempo y un grupo de paseantes se reunieron a presenciar
ese extrafo deporte. Finalmente, uno de los paseantes se acercé al padre: “Disculpe que le
moleste. He estado observdndolos durante un cuarto de hora. éQuién estd ganando?”.

»En la mayoria de los casos el preguntar a un negociador “quién esté ganando?” es tan inapro-
piado como el preguntar quién estd ganando en un matrimonio. Si usted se hace esta pregun-
ta acerca de su matrimonio, usted habrd perdido ya la negociacién més importante —la nego-
ciacién sobre qué tipo de juego ha de jugar—, acerca de la forma en que ustedes se tratan el
uno al otro y sus intereses, tanto los compartidos como los diferentes.»

En la majoria de seminaris que hem realitzat sobre negociacié comencem sol-licitant als par-
ticipants qué esperen del curs. Les respostes, sovint, sén del tipus:

— Com guanyar més en les meves negociacions.

— Teécniques per convéncer els altres.

— Teécniques per treure més avantatges de les meves posicions.

— FEte.

El principal aprenentatge que s’aconsegueix en un curs de negociacié és descobrir que aques-
tes preguntes/necessitats no sén les necessaries. El principal aprenentatge és canviar I'enfoca-
ment de la negociacié i deixar de percebre-la com un enfrontament entre dues parts per ser

capacos d’enfocar-la com un procés de col-laboracié en qué no només és possible, siné abso-
lutament necessari, que totes les parts implicades obtinguin algun avantatge.

Esperem que aquest curs li permeti arribar a la mateixa conclusié.
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GLOSSARI

Concessié: Actuar de certa manera cedint als interessos aliens. (1.5.)
Conflicte: Manifestacié d’interessos contraposats. (2.1.)

Cost: El que significa per a un negociador concedir. El que «perd». Si el nostre cost és minim
en fer una concessid i, en canvi, el valor és maxim per al nostre oponent, estem davant
d’una bona negociacié. (3.5.)

Escolta activa: Es una capacitat critica d’influéncia que té una importancia directa en els pro-
cessos de negociacié. Inclou diversos comportaments que comuniquen a l'alire que se
I'estd escoltant i comprenent, que s’aprecien i s’accepten els sentiments que hi ha darre-
re les paraules i que, tot i els seus pensaments, és acceptat com a persona. (2.3.)

Estratégia: Pla per aconseguir els nostres objectius. L'estratégia pot incloure diverses tactiques.
Es el pla general. (3.3.)

Limit de sortida: Es el que defineix I'oferta inicial d’una persona dins una negociacié. Es la
posicié de sortida. (3.1.)

Limit de ruptura: Es el punt per sota del qual és millor no tancar I'acord, ja que les conse-
guUéncies del mal acord seran pitjors que el trencament de la negociacié. (3.1.)

Necessitats: Les nostres necessitats sén les que donen el poder als nostres oponents. Es corres-
ponen amb el que no fenim i volem aconseguir. Es un concepte relacionat amb el de
recursos. A més necessitat nostra i més recursos del nostre oponent, aquest tindra una
posicié de poder sobre nosalires. (3.5.)

Negociacié: Procés mitjancant el qual aconseguim tenir alguna cosa més del que teniem al
principi. Es basa en unes regles i principis. (3.6.)

Poder: Estat a partir del qual podem fer que els altres actuin o se sentin de la manera que
nosaltres volem. Ho conforma el nivell de necessitats que tinguem davant el nostre opo-
nent i el nivell de resposta que ell tingui davant les nostres necessitats i a la inversa (si el
meu nivell de necessitat és baix i els recursos del meu oponent sén alts, estarem en una
posicié de poder davant d’ell). (1.1.)

Valor: Qualitat o conjunt de qualitats que fan que una determinada cosa sigui prevada. Es
I'antitesi del cost. Si alguna cosa té valor per a nosaltres en la negociacié, sera dificil que
la concedim. (1.5.)

Zona objectiu: Sén els valors entre els quals esperem que es tanqui I'acord. (3.1.)
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BIBLIOGRAFIA COMENTADA

FISHER, R.; URI, W. (1991): Obtenga el si. El arte de negociar sin ceder. Buenos Aires. CECSA.

Aquest llibre va néixer després d'una investigacié sobre negociacié que es va desenvolu-
par a Harvard i, des de la seva aparicié, s’ha convertit en un dels principals referents en
la teoria de la negociacié. No en destacarem cap capitol en especial, siné I'enfocament
gue donen a |'analisi de les negociacions i a I'enfocament, nou en el seu dia, que va supo-
sar. El llibre és amé i farcit d’exemples, motiu pel qual en recomanem la lectura com a
complement d’aquest curs.

LE POOLE, S. (1989): Nunca aceptes un «no» por respuesta. Bilbao. Deusto.

L'autor és un consultor especialitzat en negociacié. El seu treball consisteix a assessorar i
donar suport a empreses i administracions pUbliques en les seves negociacions, siguin del
tipus que siguin. El llibre el recomanem pel seu cardacter eminentment practic, basat en
I"experiéncia personal. Tot i que possiblement no es tracti d’un llibre que permeti tenir una
visié global de la negociacid, li poden ser molt Gtils els capitols dedicats a la planificacié
i a les tactiques de negociacié.

NIERENBERG, G.I. (1991): El negociador completo. Madrid. Espasa-Calpe, S.A.

Es tracta d’un manual molt complet sobre la negociacié. De plantejament i contingut més
classic que el llibre de Fisher i Ury, ofereix una visié molt completa de tots els aspectes que
giren entorn de la negociacié. Del llibre en volem destacar, especialment, els capitols refe-
rits a la preparacié de la negociacié i a I'Us de les preguntes.
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Dins d’aquest document vosté trobara:

— Els documents annexos que amplien la informacié del seu manual, els quals es
troben referenciats al final de cada tema del manual de consulta.

— Un questionari d’autoavaluacié final que vol servir com a eina per saber quin ha
estat el seu grau d’aprenentatge.

— Pautes per a la correccié de I'autoavaluacié.
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ANNEX 1

GESTIO DE LES DIFERENCIES CULTURALS

Qué és cultura? | que volem dir quan parlem de diferéncies culturals? Mitjangant la comprensié
de les respostes a aquestes preguntes, qualsevol persona pot arribar a ser un millor negociador.

A la nostra societat compartim cultura. Aquesta cultura es compon de nombroses actituds i cre-
ences que afecten el nostre comportament diari. Si estudiem aquest comportament veurem que
té unes pautes. Quan entrem en contacte amb els membres d’una altra cultura, sentim que a
vegades actuen de manera «estranya» o «diferent». El que realment captem és que les seves
pautes de comportament sén diferents a les nostres, i per aquest motiu les percebem. El que
no notem és la nostra propia cultura.

Igual que Colom, que es va embarcar creient que la Terra era rodona, nosaltres actuem d’a-
cord amb les nostres creences. Tots donem per suposat la forma esférica de la Terra, i certa-
ment ens sorprendria trobar una cultura que cregués que és plana. La forma de la Terra mai
no constitueix un problema perqué aquesta creenca fa molt de temps que ha estat acceptada
i s’actua d’acord amb ella. Es una creenca que travessa diverses cultures. Algunes d’elles han
existit durant centenars d’anys i, per tant, les actituds, creences i valors subjacents no sempre
sén evidents per a nosaltres o conscients en |'individu que estem observant.

Algunes diferéncies en els valors que afecten les negociacions internacionals

Valor Exemples (¥)

Acceptacié de riscos Deliberacions cautes en |'economia
socialista planificada, contra acceptacié
de forts riscos dels empresaris
capitalistes.

Adopcié de decisions De dalt a baix a les companyies
americanes i de baix a dalt al Japé.

Temps Estats Units: el temps és or.
Africa: el temps sén relacions.

Pautes de pensament Els francesos conceben el tot per passar,
després, a les parts; als Estats Units es
passa de les parts al tot.

Qualitat de vida Valors espirituals a Asia contra valors
materials a Occident.

(*) Es possible que els trets culturals generals no s’adaptin a cada un dels individus de les cultures que es descriuen.

Una de les coses que un nord-america déna per suposada és la puntualitat. Per exemple, quan
un negociador nord-americd prepara una entrevista amb un altre negociador llatinoamerica,
no el veu com a llatinoamericd, el veu com un altre home de negocis nord-america, amb les
mateixes metes i amb el mateixos valors i estils de comunicacié. Suposa que |'altre negociador
se sent cdomode amb els mateixos comportaments amb els que ell se sent comode, i que un d'a-
quests comportaments és la puntualitat. Prescindint del problema de transport o d’altres impre-
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vistos, el nord-america arribard a una cita en el moment establert. Perd un llatinoamerica no
valora de la mateixa manera «l’arribar a temps». Mentre que el nord-america estard nervids si
s'ha d’esperar quinze minuts, o es preguntard si el seu rellotge funciona bé i si és el dia o I’ho-
tel acordats, el llatinoamericd se sentird segur en el coneixement que una hora o dues de retard
a una cita de negocis és un comportament acceptable segons les seves normes.

Naturalment, no totes les persones d’una determinada cultura comparteixen els mateixos
valors, ni tan sols els mateixos valors en el mateix grau. Probablement diriem que la majoria
de persones valoren |"honradesa. Tot i aixd, en una mateixa cultura tenim persones que roben,
treballadors que s’enduen a casa seva materials d’oficina de I'empresa, o samaritans que tor-
nen al seu propietari fins a I'Gltima pesseta que s’han trobat.

Andalogament, en una mateixa cultura les persones mantenen actituds i valors diferents respecte
a la politica, la religié i la moralitat. Fins i tot a les mateixes families els valors poden diferir
enormement. La longitud del cabell d’un noi, I'edat que ha de tenir una noia per comencar a
sortir amb nois, I'hora que ha de tornar a casa a la nit un noi de setze anys o la decisié d'as-
sistir o no a la universitat sén qUestions sobre les quals tots els membres d’una familia tindran
opinions diferents. En créixer, comprenem i donem per suposades aquestes diferéncies i els
individus que les mantenen. Pot ser que no hi estiguem d’acord, perd en podem preveure els
comportaments sobre la base del que sabem per I'experiéncia passada.

Enfrontar-se a aquests tipus de diferéncies en un context internacional és més dificil, precisa-
ment perqué ens podem veure sorpresos. L'amplia experiencia d’una alira cultura, inclos el
coneixement de la seva llengua i dels seus costums, ens permetrd sentir-nos més comodes. Tot
i ser irrealitzable per la quantitat de temps que es necessita, el negociador internacional ha
d’aprendre a esperar i a tractar efectivament amb comportaments arrelats en sistemes de
valors que potser difereixen enormement del seu.

El filtre cultural

Una manera senzilla de comprendre com els diferents valors culturals afecten el procés de nego-
ciacié consisteix a pensar en la cultura com un filtre a través del qual expressem les nostres neces-
sitats humanes basiques. Si un xinés té gana, el seu filtre —valors, actituds i creences culturals
relatives a |'aliment— el predisposaran a demanar una tassa d'arrds. D'alira banda, el nord-
americd que visqui a la Xina desitjard sovint una hamburguesa, patates fregides i una coca-cola.

En una negociacié internacional és molt possible que ambdues parts tinguin necessitats com-
patibles, i tot i aixd poden produir-se malentesos o punts morts perqué aquestes necessitats
s’expressen a través d’un filtre cultural. Per exemple, quan un negociador occidental que trac-
ta amb un pais de I'Est ofereix el que ell creu que és una concessié generosa sobre el preu
d’un producte, probablement espera que l'altra part faci immediatament un gest similar de
bona fe. Si aixd no es produeix, hi ha la possibilitat que I'occidental experimenti frustracié o ira
davant la tossudesa del seu col-lega de I'Est. Tanmateix, si conegués més a fons el sistema eco-
nomic dels paisos del |'Est, sabria que |'altra part no té autoritat per negociar ni fer contrao-
fertes immediatament. El procés d’adopcié de decisions estd estructurat jerarquicament. Les
instruccions per negociar li han estat donades per |'autoritat superior, i per desviar-se d’a-
questes instruccions s’ha de consultar primer aquestes mateixes autoritats. Per la diferéncia
basica en la manera com cada negociador porta a terme la seva funcié comercial, poden pro-
duir-se malentesos o interpretacions erronies. Ambdues parts no haurien fet res més que actuar
a través dels seus propis filtres culturals.
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Examinem més a poc a poc les diferéncies culturals concretes que actuen en aquesta negocia-
cié i que poden influir en els resultats. Hi ha diferéncies implicites que fan referéncia a la pla-
nificacié, acceptacié de riscs i autoritat decisoria, aixi com diferéncies referents al temps i a la
rendibilitat. Agafant com a exemple la planificacié, examinarem les diferéncies que existeixen
entre soviétics i nord-americans i representarem graficament els resultats per veure on se situa
cada pais. Una millor comprensié d’aquestes diferéncies permetrd a ambdues parts arribar a
un acord mdtuament satisfactori sense xocs en els valors culturals.

Planificacié soviética

Els soviétics planifiquen molt a fons les negociacions internacionals. Mantenen amplis registres
sobre la tecnologia que desitgen comprar, registres que es conserven en una oficina central
anomenada Licensintorg, |'agéncia general de compres en el pais. Abans de negociar amb
qualsevol companyia estrangera, els negociadors de Licensintorg s’informen sobre el produc-
te, la companyia, la competéncia i els negociadors individuals de cada una de les parts. Es
preparen instruccions abans que comenci la negociacié, que sén aprovades preliminarment a
nombrosos nivells de la burocracia estatal. La desviacié d’aquest pla constitueix un comporta-
ment inacceptable.

Planificacié empresarial nord-americana

Tot i que les companyies nord-americanes planifiquen les negociacions internacionals, en
general manquen de I'amplitud de coneixements que tenen els soviétics sobre |'altra part amb
la que han de negociar. Aixd és degut, per una banda, al fet que I'empresa privada no dispo-
sa dels mateixos recursos que un govern estatal. Pero també és cert que, tot i que és important,
molts negociadors americans creuen que per a aquest tipus de planificacié s’ha d’invertir
massa temps. El negociador té autoritat per adoptar decisions dins de certes directrius gene-
rals previstes préviament.

Si examinem aquest fet de manera grafica, veurem que els soviétics se situen a |'extrem alt,
mentre que la majoria de les companyies nord-americanes se situarien més aviat a la gamma
mitjana.

Nord-americans Soviétics

Baix Moderat Alt

La comprovacio del filtre

Molts de vostés pensaran que tot aixd és evident. Ens consta que les persones d’altres cultures
tenen valors diferents als nostres. Per qué cal insistir en aquest punt? Tot i que molts de nosal-
tres som conscients de les diferéncies culturals de manera intel-lectual, sense una experiéncia
real i adequada en el tracte amb les persones d’altres cultures es cometen nombrosos errors
de judici durant les trobades internacionals. Un cop percebut el comportament dels altres a tra-
vés del nostre filtre cultural, sovint no ens adonem que aquests judicis previs —les nostres inter-
pretacions— ens impedeixen veure la realitat de la situacié.
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Fent referéncia a I'exemple anterior, podem imaginar-nos un nord-america que creu sincera-
ment que el seu col-lega llatinoamericd és poc educat o que no té cap mena d’interés quan és
capag d’arribar una hora tard a una reunié. Aquest nord-americd assigna un significat (manca
d’educacié, manca d’interés) a un comportament (arribar tard) sobre la base d’una interpre-
tacié que ell fa a través del seu propi filire cultural. El manteniment d’aquestes opinions sobre
el seu col-lega durant la negociacié subsegient probablement afectard el seu propi compor-
tament i el seu paper d’home de negocis. Potser ho intentard per tots els mitjans i fard més
concessions de les necessaries perqué creu que l'altra part estd mancada d’interés o bé, enfu-
rismat, potser arribard a abandonar la negociacié.

Psicologicament, el que succeeix és que el negociador nord-americd pateix pressions internes,
degudes als seus judicis previs negatius, sobre el que realment estd esdevenint. No capta la
realitat d’'una manera adequada. La interaccié subsegient en la negociacié es basa en una
informacié defectuosa. Es possible que passi per alt els senyals positius, que haurien resultat
evidents si hagués interpretat la situacié de la manera idonia. Presta més atencié a les seves
propies reaccions internes que al que estd passant a |'altra banda de la taula.

Qué esta passant en el seu interior? Per qué no capta el que un altre home de negocis consi-
deraria claus positives? El nord-america estd sota una determinada forma de pressié mental o
emotiva. Els simptomes de pressié que experimenta poden tenir dues formes: missatges men-
tals i/o simptomes fisics. Alguns dels missatges mentals caracteristics que els negociadors han
notat que experimenten en aquest tipus de circumstancies sén els segUents:

— D’on ve aquest home?

— Qui es creu que séc?

— Estic perplex; no sé qué estd passant.

— No puc entendre aquesta gent.

— Per qué sén incapagos de comportar-se com persones normals?

— Per qué demana tant de temps tot el que fem aqui?

— Aquesta gent és incapag de veure un bon negoci quan el tenen davant els ulls.
Alguns simptomes fisics experimentats sén els segUents:

— Pressié nerviosa a I'estémac.

— Envermelliment del color de la cara.

— Mans suades.

— Impaciencia i agitacié.

— Avorriment.

— Cansament.

— Nervis i inquietud.

El coneixement d’aquests simptomes de pressié pot dotar el negociador internacional d’un

major control del seu comportament. La pressié és la manera en qué el nostre cos ens fa saber
que les coses no van de la manera que esperavem. Aquest ha de ser el primer senyal per atu-
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rar-nos i examinar les nostres expectatives inicials. Si som capagos d’identificar els nostres
simptomes exclusius de pressié, podrem utilitzar-los com a senyal d’avis per modificar el nos-
tre comportament posterior. Aquesta experiéncia pot descriure’s com el procés circular que es
mostra en el diagrama segUent:

§ ......................................................... > ComporfdmenT
: , de I'estranger
Resposta flexible rang
A
Reaccié negativa Judici previ
de I'altre ' basat en el ¥
filtre propi —
Pressié interna
H Resposta -
Aclariment inadequada <
A Comprovacié i
D teeeteeteeeeeteeeeateereeeaeereeteeateteateebears e beasaeseesaeseasaenseeseestenseenaeseensensaensannen del filtre -

Com ja hem dit anteriorment, les persones s’inclinen a jutjar el comportament dels altres a tra-
vés del seu propi filtre cultural, és a dir, segons el que les seves propies actituds, valors i cre-
ences els diu que significa un determinat comportament. Per falta de comprensié de I'altra cul-
tura, aquest judici previ és la causa que el negociador experimenti pressié interna. Aquesta
pressid, ja sigui fisica o mental, produird amb gran probabilitat una resposta inadequada que,
a la vegada, suscitard una reaccié negativa en |'altre negociador. Aquesta reaccié negativa
confirmara la interpretacié original inexacta de la situacié. D'aquesta manera, la totalitat del
procés es troba en un curtcircuit.

Per trencar aquest cercle hem d’adonar-nos de la nostra propia pressié i emprar-la com a senyal
que ens indueixi a verificar el nostre comportament. Aquest procés s'anomena comprovacié del fil-
tre. El que fem és aturar-nos per considerar quin comportament concret ens preocupa i quin sig-
nificat |i atribuim. Per fer-ho hem de conéixer en grau suficient els nostres propis simptomes de
pressié exclusius, amb |'objectiu de desenvolupar un mecanisme personal que faci que impedeixi
una resposta inadequada. Després podem buscar I'aclariment. Laclariment suposa que se sap
quan s’ha de parlar i el que s’ha de dir. Si vosté sent que |i estan demanant que s’afanyi, pot
al-ludir al seu propi pla de temps per al projecte que estan discutint. Aixo fard que I'altra part s’o-
bri en referéncia amb el seu propi pla de temps. Quan un conflicte de valors ha sortit a la llum i
s’ha tractat de manera adequada, les negociacions poden passar a qUestions més substancials.

També existeix la possibilitat que vosté senti que no pot dirigir-se directament a I'altre nego-
ciador, o que no pot definir realment el problema, tot i que s'adona que alguna cosa no fun-
ciona. Prengui nota i busqui ajuda d’algd que conegui millor aquella cultura. La comprovacié
del filtre no és una capacitat facil d’aprendre, perd és essencial per a una comunicacié normal
i fluida, i per aconseguir els objectius en les negociacions internacionals.

El contingut d’aquest annex estd basat en les segUents fonts:
Raider, Ellen (1981): Internacional and Situational Management Systems, Inc.
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ANNEX 2

LA NECESSITAT DE NEGOCIAR AMB ELS COL'LEGUES

La dificultat més generalitzada i greu que experimenten els directius és la negociacié amb els
col-legues, les relacions «laterals».

A les organitzacions, es produeixen canvis importants que exigeixen que els directius adquirei-
xin capacitats que mai fins ara no havien necessitat. La diversitat dels productes i I'especialit-
zacid técnica divideixen les organitzacions en parts cada cop més petites, fet que dificulta cada
vegada més la coordinacié i la integracié.

Les noves i més complexes estructures de les organitzacions exigeixen als directius una coordi-
nacié de les activitats de cada una de les persones que hi contribueixen i de les unitats de tre-
ball sobre les quals posseeixen molt poca o cap autoritat formal. L'adopcié de decisions s'im-
pulsa en sentit descendent amb la finalitat de fer les organitzacions més flexibles i incrementar
la seva capacitat de resposta, cosa que implica que els col-legues d’'un mateix nivell hagin de
resoldre diferéncies i treballin junts de manera normal, amb freqiéncia i sense recérrer a un
superior comU. Els directors de tots els nivells han de tractar amb grups especials d’interés, de
dins i de fora de l'organitzacié, en lloc de referir-se senzillament a un Departament de
Personal. En gran mesura, no ens hem adonat que haviem de preparar els directors per resol-
dre aquestes modificacions de la gestié de les relacions laborals. Hem centrat la nostra atencié
a proporcionar-los instruments analitics i métodes de planificacié actualitzats i a mantenir-los en
I'avantguarda dels canvis tecnoldgics. Pel que fa als fonaments de la supervisié i la gestid, i a la
solucié racional de problemes i adopcié de decisions, se segueixen impartint de la mateixa
manera que en el decenni de 1960 i principis de 1970.

Algunes organitzacions atribueixen ara menys importancia a la direccié participativa i prefe-
reixen la direccié situacional, sobre la base del principi que no existeix un enfocament univer-
sal optim i que les situacions diferents requereixen estils de direccié diferents. Pero les relacions
entre superior i subordinat encara sén el centre en la direccié situacional.

La deficiéncia de capacitats més comuna i greu entre els directius d’avui se situa en la gestié i
la direccié de les relacions laterals amb els seus iguals, sobre els quals no tenen autoritat direc-
ta ni un superior comu.

Aquestes relacions adquireixen una importancia summament gran quan directors «indepen-
dents» depenen entre ells per realitzar les tasques assignades a les seves unitats separades.
Aqguestes interaccions fan molt dificil gestionar i dirigir quan es planteja un conflicte de metes
o prioritats, per exemple, quan la maximitzacié de la productivitat o eficiéncia d’un dels grups
redueix les d’un altre. Tot i que els experts en disseny de les organitzacions despleguen els seus
millors esforcos, aquest tipus de conflicte estructural persisteix.

La mala gestié de les relacions laterals apareix de diverses maneres:

— Les reunions proliferen i s’allarguen, impliquen un nombre superior de persones clau i pro-
dueixen menys resultats.

— Les persones tracten amb els seus col-legues com si fossin competidors de |'exterior.
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— Les questions no resoltes es passen als supervisors que han de dedicar un temps valués a
familiaritzar-se suficientment amb els detalls del problema, per prendre una decisié que
s’hauria d’haver pres a un nivell inferior.

— Els acords es concerten perd no s’apliquen.

— Les unitats que han de coordinar els seus esforgos competeixen o actuen de manera inde-
pendent.

— Els comités de coordinacié no aconsegueixen res més que la frustracié dels qui hi partici-
pen amb bona voluntat.

La clau per a unes relacions laterals eficaces radica en la capacitat dels directius per negociar.
El potencial de la negociacié com a instrument poderds per millorar la coordinacié i resoldre
els conflictes dins de les organitzacions ja no és reconegut. La majoria dels directius considera
la negociacié com alguna cosa que es fa amb els competidors i no amb els col-legues, amb
I"Gnic objectiu d’obtenir tot el que es pugui concedint el menys possible.

De fet, la negociacid, si es realitza de manera positiva i creativa, és el procés més eficac que
es coneix fins ara per resoldre les diferéncies i arribar a acords de qualitat d’'una manera que
crea, més que no pas destrueix, relacions de treball.

No obstant aixd, per aconseguir aquests resultats, els directius han d’aprendre a negociar posi-
tivament i descobrir com poden utilitzar-se les negociacions per portar endavant relacions de
treball dificils i importants.

Sovint, el que ens falta senzillament és arribar a reconéixer la importancia de la negociacié
guan tractem situacions problematiques dins de la nostra organitzacié. Aixd pot ser a causa de
la visié que tradicionalment tenim de la negociacié. També pot ser el resultat que no arribem
a reconeixer les bases estructurals de les prioritats conflictives i dels interessos manifestats dins
les organitzacions. Com a conseqiéncia d’aixd es produeixen intents de resoldre els conflictes
mitjangant un procés relacional de solucié de problemes o a partir d’ordres unilaterals de la
direccié. En qualsevol dels casos, no negociar quan existeixen interessos conflictius i comuns a
la vegada incrementa la probabilitat que els compromisos per portar a terme una decisié
siguin débils i es pertorbin les relacions de treball.

Pocs directius ajudaran a fer que un altre aconsegueixi les seves propies metes a compte d'a-
conseguir ells les seves propies, tot i que s'apel‘li a I'amistat i a la lleialtat, i fins i tot a ordres
directes d'un superior comu. Les persones no treballen contra els seus propis interessos, o com
a minim no treballen aixi durant molt de temps. No obstant aixd molts faran esforgos consi-
derables per ajudar un col-lega a aconseguir les seves metes si aquest fa el mateix respecte a
ells. La negociacié positiva facilita aquest tipus d’intercanvi.

Molts de nosaltres estem tan preocupats per aconseguir el que necessitem que no arribem a
explorar curosament les necessitats de |'altre. En una negociacié, la major part del nostre
poder procedeix del que |'altre percep que nosaltres podem satisfer de les seves necessitats. Si
creiem que necessitem quelcom que una altra persona pot donar-nos (un recurs), i que ho
necessitem més del que ell necessita i del que nosaltres podem donar-li, ens haurem situat en
una posicié de poder inferior. El nostre poder i la possibilitat d’un resultat positiv augmenta
quan arribem a descobrir altres necessitats que potser té I'altre i quan identifiquen recursos
nostres que poden satisfer aquestes necessitats.
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Existeixen tres estratégies bdsiques per tractar situacions que impliquen interessos comuns i
conflictius alhora. Aquestes estratégies son les segUents:

— Inflexibilitat: Una de les parts estableix unilateralment les condicions i imposa a I'altra que
les accepti o que busqui una solucié en una altra banda.

Exemple. Un director d’operacions demana al director de manteniment que faci una
previsié de mil hores de manteniment el proper mes per tal que la seva maquinaria
segueixi funcionant. El director de manteniment respon: «El meu personal és insuficient.
El maxim que puc oferir-li aquest mes sén vuit-centes hores, ni una més ni una menys».

— Regateig. Aquesta estrategia implica |'intercanvi d’un recurs, o com a molt dos.

Exemple. En la mateixa situacié, ambdés directors s’expliquen mituament els seus pro-
blemes. Després d’'una breu discussié es posen d’acord en nou-centes hores de man-
feniment.

— Negociacié. Aquesta estratégia implica I'intercanvi de nombrosos recursos.

Exemple. Aquests dos mateixos directors conversen amb detall sobre els problemes
que tenen i el que han de resoldre. El director d’operacions comprén que el director
de manteniment té més personal disponible durant els torns de dia, quan s'usen més
les maquines, perd que disposa de menys personal a la nit, quan poden realitzar el
manteniment.

Comprén al seu torn que, d’acord amb les normes sindicals, el director de manteni-
ment ha de designar per a determinades feines dos mecanics capacitats, quan un
d’aquests |'Onica cosa que fa és pitjar una palanca per tal que la maquina arrenqui
o pari.

Per la seva banda, el director de manteniment entén que el director d’operacions dis-
posa d’aprenents d’operadors de maquina que no estan plenament ocupats i que
necessiten saber tot el possible sobre la maquinaria de la qual han d’encarregar-se.

Sobre la base d’aquesta informacié, els dos directors arriben a un acord a partir del
qual el director d’operacions replanifica la seva produccié per tal que durant els torns
de dia pugui fer-se el manteniment d’'un nombre de maquines més gran, i propor-
ciona un aprenent perqué pitgi la palanca de marxa i de parada de les maquines
mentre els mecanics hi treballen.

D’aquesta manera, el director d’operacions aconsegueix que es realitzi tot el mante-
niment que es necessita (mil hores) i el director de manteniment pot realitzar la feina
en vuit-centes.

En I'exemple de la inflexibilitat, ha quedat palesa una bona quantitat de mala voluntat, i el con-
flicte s'ha resolt de manera estriccament unilateral. El director d’operacions probablement
aprofitard una oportunitat futura per venjar-se’n. En I'exemple del regateig, ambdues parts han
quedat satisfetes amb 'acord. Perd, si no és que aquestes representen malament les seves ne-
cessitats i recursos disponibles, ambdues obtindran menys del que en realitat necessiten.
Lintercanvi ha contribuit ben poc a enfortir la seva relacié de treball; el més probable és que
hagi disminuit. Segurament el compromis de complir I'acord és petit. Si el director de manteni-
ment pot escapar-se amb menys de nou-centes hores per poder servir sectors en els quals esta
endarrerit, probablement ho fard. A conseqiUéncia de la negociacié, ambdés directors se sen-
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tiran compromesos per complir I'acord que han concertat, i la relacié de treball probablement
s’enfortird. Han aconseguit aquesta solucié més creativa i positiva explorant necessitats malti-
ples i identificant recursos alternatius que poden intercanviar i utilitzar per satisfer mdtuament
les seves necessitats.

S’ha d’assenyalar que els directors segurament hauran trigat un temps considerablement més
gran a negociar que a regatejar. Si la diferéncia hagués estat de deu hores de manteniment i
no de centenars com és el cas, potser hauria estat prudent recérrer al regateig per resoldre
aquesta qUestié tan rapida.

El personal de vendes rep formacié per explorar les necessitats i relacionar-les amb el pro-
ducte. En canvi, els directors tenen poques possibilitats de desenvolupar aquestes capacitats.
Aquesta part del procés de negociacié positiva és, per tant, un comportament no espontani per
a la majoria dels directors fins que n’arriben a comprendre la importancia i adquireixen les
capacitats per aplicar-lo.

El fet de no arribar a distingir clarament entre necessitats i objectius bloqueja la creativitat i
contribueix en gran mesura a fer que les negociacions arribin a un punt mort. Utilitzem un sen-
zill exemple per il-lustrar aquesta questio:

Jordi Marti i Samuel Sala sén caps de seccié del departament de procés de dades d’una gran
empresa. Els dos havien demanat al director del departament que contractés un supervisor
addicional. Per justificar la seva peticié, ambdés han dit que la carrega de treball ha augmen-
tat i que la competéncia del personal eventual ha disminuit perqué els programadors experi-
mentats estan molt buscats en el mercat laboral.

Una setmana més tard, el director del departament comunica als senyors Marti i Sala que, per
limitacions pressupostdaries, només pot autoritzar la contractacié d’un nou supervisor. Com que
ells sén les persones més properes al problema, el director desitja que siguin ells els que deci-
deixin quina serda la millor manera de cobrir aquesta vacant.

Els dos caps de seccié es reuneixen amb la intencié d’aconseguir que el nou supervisor depen-
gui d’ells. Després d’algunes hores de reunié abandonen, recorren al director del departament
i li demanen que sigui ell qui prengui la decisié.

La visié popular de la negociacié ha de canviar

Seguint amb I’exemple anterior, tant el Sr. Marti com el Sr. Sala inicien una reunié amb el con-
venciment que cada un ha d’aconseguir el nou supervisor. Ho han classificat com una neces-
sitat. Les necessitats no canvien ni desapareixen fins que no sén satisfetes. Només un d’ells
podia obtenir satisfaccié a aquesta necessitat, per tant, no és sorprenent que acabin en punt
mort.

No obstant aixd, en aquest exemple, com en la majoria dels casos, el que per a una de les
parts era una solucié evident, resulta inacceptable per a I'altra. El Sr. Marti i el Sr. Sala hauran
de trobar alternatives per solucionar el problema. Aixo significa que han de trobar formes dife-
rents d’augmentar la capacitat de supervisors o de reduir la necessitat de supervisié.

Per exemple, el Sr. Marti pot convenir de deixar al Sr. Sala el nou supervisor i diversos progra-
madors sense experiéncia a canvi d'altres programadors més experimentats que necessiten
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menys supervisié. O bé el Sr. Sala pot deixar que el nou supervisor depengui del Sr. Marti, si
aquest Ultim s’encarrega de formar els nous contractats en les dues seccions.

També és molt possible que el Sr. Sala o el Sr. Marti decideixin posposar aquest problema de
supervisié per satisfer alguna altra necessitat prioritaria. Aixd podria succeir, per exemple, si el
Sr. Sala deixa al Sr. Marti el nou supervisor a canvi d'una part del temps d’ordinador que
correspon al Sr. Marti.

Aclarir amb cura les necessitats i objectius abans de comencar una negociacié, i considerar
que els objectius de la negociacié sén només una manera de satisfer necessitats prioritaries,
impedira que la negociacié arribi a un punt mort. Aixd pot contribuir a desbloquejar la cre-
ativitat necessaria per arribar a un acord de gran qualitat que puguin subscriure les dues
parts.

Un criteri important per seleccionar les tactiques d’una negociacié és el grau en qué es confia
en |'altra part.

Quan el nivell de confianga és molt elevat, la negociacié es converteix en un tipus de solucié
de problemes. Difereix de la solucié de problemes normals Unicament en el fet que implica
un intercanvi de recursos. Si, en el nostre exemple, els senyors Marti i Sala haguessin tingut
confianca muUtua i capacitats de negociacié positiva, haurien explorat necessitats alternatives
i identificat recursos que podrien haver-se intercanviat per arribar a una solucié mdtuament
satisfactoria.

Si el grau de confianca és moderat, en general és aconsellable establir els objectius de nego-
ciacié com a solucions preferides per a la satisfaccié de les nostres necessitats. Aixd mostra una
disposicié a negociar sobre els objectius.

Haurien de revelar-se les propies necessitats, perd només en el cas que I'altra part també ho
faci. La raé d'aixd és que revelar les propies necessitats quan els altres no ho fan déna lloc a
la percepcidé que nosaltres necessitem més a |'altre del que ell ens necessita. Aixd fa que I'e-
quilibri del poder s’inclini a favor de I'altre. Com a minim, aixd incrementard les seves expec-
tatives de solucid i, si creuen que poden véncer, aquest fet pot, fins i tot, conduir-los a com-
portaments competitius.

Quan el nivell de confianca és baix la precaucié és essencial, fins i tot dins de la mateixa orga-
nitzacié. Pot preveure’s que els col-legues negociadors exposaran els seus objectius de mane-
ra categodrica, que les seves exigéncies inicials seran considerablement superiors al nivell a qué
esperen arribar a una solucid, que es mostraran poc inclinats a revelar les seves necessitats
subjacents, i que poden amenagar amb un punt mort i tractar de sotmetre’ns a les pressions
d’un termini.

A aquestes tactiques es pot respondre de dues maneres. Es pot contraatacar amb les mateixes
tactiques, tot i que sense reaccionar en excés davant les tactiques que ells han plantejat. O es
pot assenyalar que estem copsant el que succeeix, afirmar que preferim negociar sobre la base
d’un nivell de confianga més elevat, perqué creiem que aixd conduird a una solucié més satis-
factoria per a tots.

S’ha de modificar la visié popular de la negociacié com alguna cosa que fan les persones
dures i intel-ligents en situacions adverses. Els directors han d’arribar a comprendre la mane-
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ra amb qué pot utilitzar-se el procés de negociacié com a instrument important per resoldre
problemes del dia a dia. Més encara, han de dominar la ggmma de capacitats necessaries per
aplicar una estratégia de negociacié positiva.

Establiment d’una relacié de treball a través de la Negociacié de Funcions

La técnica coneguda com a Negociacié de Funcions pot emprar-se per establir un «contracte»
o conjunt d’expectatives, miUtuament acordades i beneficioses sobre la manera com dues o
més persones treballaran juntes. L'elaboracié d’aquest contracte abans de comencar realment
a treballar junts pot incrementar, en gran mesura, la realitzacié eficag de les tasques i ajudar
els individus a satisfer les seves necessitats personals legitimes.

La segient técnica es fonamenta en diversos supdsits que sén importants d’entendre abans de
continuar. Sén els segUents:

— Claredat de les necessitats i expectatives. Poden aconseguir-se certes millores de |'eficacia
Unicament intercanviant declaracions explicites, sobre la manera com cada una de les parts
desitja que actui I'altra. Si I'altra part entén clarament el que vosté desitja, vosté tindrad més
probabilitats d’aconseguir-ho. Mai no és segur suposar que l'altre comparteix les seves
expectatives o que satisfard les seves necessitats, fins que vosté les hagi comprovades.

— La funcié de I'autoritat. Tot i que un superior dins |'organitzacié pugui tenir més poder o
influéncia que el seu subordinat, aquest poder és suficient per obligar a un compliment
superficial. Si I'Gs de |'autoritat pogués aconseguir bons rendiments i realitzacions, la majo-
ria dels caps serien més eficacos del que sén. El compromis voluntari a la tasca comuna
val la pena negociar-lo. Les dues parts tenen un poder real per ajudar-se o posar-se obs-
tacles mdtuament. En la mesura que tant el superior com el subordinat reconeixen oberta-
ment aquest fet, és possible un procés de contractacié o transaccié.

— La importancia del quid pro quo. Tot i que les persones poden convenir satisfer les expec-
tatives dels altres, per educacié o per evitar conflictes, és poc probable que el contracte es
respecti a la practica llevat que ambdues parts percebin que obtenen d’aquest un avantat-
ge important. Els contractes o transaccions viables suposen sempre |'obtencié d’alguna
cosa de valor a canvi de I'esforg o del sacrifici que un fa (un quid pro quo = alguna cosa
per alguna cosa).

Suposant que vosté accepti aquests suposits, o que estigui preparat per assajar-los honrada-
ment, vosté estd disposat per a la Negociacié de Funcions. Aixi és com es comenca:

1. Identificacié de les tasques i de responsabilitats de tasques reciproques. Agafi un full de
paper per a cada persona amb qui vosté ha de negociar, i descrigui les seves propies res-
ponsabilitats i relacions de tasca reciproques respecte a cada una de les funcions de treball
importants en les quals ambdés estan involucrats d’alguna manera. Pot agafar el segient
exemple:
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Funcié de la tasca

La meva responsabilitat

La seva responsabilitat

Recollida de dades

Determinar les dades que
han de recollir-se i convenir
amb ell/a el pla i les prioritats

Convenir amb mi el pla i
les prioritats, i reunir dades
segons les especificacions.
Informar-me aviat de
qualsevol desviacié del

pla que s’hagi previst

Andlisi de les dades

Parlar amb ell per tenir
interpretacions d’aquelles
dades que portin a
conclusions aproximades.
Acabar aquestes
interpretacions i escriure
I'informe. Revisar el projecte
amb ell abans de presentar-lo

Preparar hipotesis i
conclusions aproximades
segons el que suggereixin
les dades i
comunicar-me-les.
Aconsellar sobre la
preparacié de I'informe
final, comentar el projecte

abans de la presentacié

Etc.

2.

Completi aquest document en la mesura que cregui que s’ha de realitzar, perd asseguri’s
que inclou qualsevol funcié sobre la qual vosté o I'altra persona puguin tenir dubtes, o
sobre les quals vosté sospiti que hi ha la possibilitat que |'altra persona no estigui d’acord
amb voste.

Aclariment de les necessitats. Agafi un full de paper per a cada persona amb qui vosté
haurda de negociar, i faci una llista de les expectatives, necessitats i desigs qué té vosté. Faci
una llista al més completa possible, i escrigui tot el que cregui que és important per a voste.
No ho tindra tot, perd I'ajudara a aclarir tot el que vol.

Planificacié de la negociacié. Consideri les notes que ha pres per negociar. Tracti de pre-
veure les possibles respostes de |'altre a cada un dels desigs i necessitats que vol satisfer. A
quins es resistird i quins no podrd complir? Pot pensar de quina manera valdria la pena
donar satisfaccié a les seves expectatives? Qué pot oferir com a quid pro quo? Com pot aju-
dar 'altre per satisfer les expectatives i necessitats de vosté?

Tracti d’establir un ordre de prioritats a la seva llista. Tingui les idees clares del que real-
ment és important i del que pot permetre’s cedir o abandonar.

Pensi a fons sobre quin dels seus desigs i expectatives estd disposat a mostrar-se obert. En
general les persones no confien totalment entre elles, i potser hi ha, en la seva llista, punts
que no estd segur si és convenient o no revelar, com a minim des del principi. Assenyali
aquells en qué pot mostrar-se totalment obert, i assenyali també els que desitja mantenir
en reserva. Perd no s’inhibeixi perqué pensi que no val la pena tenir les condicions que
necessita per treballar i créixer. Si no creu en la seva propia valua, no obtindrd gran cosa.
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Desenvolupament de la negociacié. Tracti de recordar, a mesura que avanga en els assump-
tes que té amb el seu col-lega, que tant I'un com |'altre guanyaran més si arriben a un
acord just i negociat que si es queden en un estat de conflicte sense resoldre. Un acord equi-
tatiu es defineix aqui com aquell que cap de vostés sentird posteriorment com a unilateral
o explotador. No estd negociant la venda d’un cotxe o d’una casa, negociacié que es fa
una sola vegada; vosté i el seu col-lega hauran de viure junts i, si és necessari, tornar a
negociar la qUestié. Tractin, per tant, d’aconseguir aquesta primera vegada un acord al
més viable possible. Arribi a un equilibri entre la duresa i la concessié. Tracti de trobar solu-
cions que suposin la victoria d’ambdés. Si hi ha punts que no puguin resoldre’s ara, plani-
fiqui una reunié per a més endavant. Hi poden haver alguns assumptes que vosté desitgi
observar durant un temps abans de resoldre’ls definitivament. Aixd estd bé, mentre es pos-
posin de mutu acord.

Consideri les seguents generalitzacions dels efectes que tenen els diversos tipus de com-
portament de negociacié.

L'estil de fermesa consisteix a exposar les expectatives i aplicar incentius i pressions, com-
portaments efectius i adequats a les negociacions.

Tot i aixd, I'0s de comportaments avaluatius, moralistes o que impliquin judicis (és a dir,
avaluacié negativa) serveixen per irritar I'altre, posar-lo a la defensiva i incrementar el
conflicte. Per tant, procuri fer declaracions clares del que vosté necessita i espera, i indi-
qui el que vosté no estd disposat a concedir a canvi del que vosté desitja. Eviti observa-
cions que puguin implicar que l'altra persona estd equivocada, o que és desraonada,
gasiva o dolenta. Mostri la seva propia fortalesa afirmant les seves necessitats i desigs, i
no atacant l'altre.

L'estil de conciliacié és summament eficag per convertir una negociacié en una solucié con-
junta de problemes i reduir la competitivitat.

Tracti de mostrar un veritable interés per les necessitats i punts de vista de |'alire. Faci nom-
broses preguntes per aclarir les seves respectives posicions i necessitats. Resumeixi i com-
provi la comprensid, parafrasegi la posicié de I'altre en les seves propies paraules. Tracti
de no mostrar-se a la defensiva. Quan pugui, concedeixi i accepti la solidesa dels argu-
ments de 'altre, i la justicia de la seva posicié. Deixi’s influenciar per establir un ambient
de confianca i solucié mdtua de problemes. Aixd no vol dir cedir; només significa deixar
que l'altre vegi que vosté estd interessat per les seves necessitats, que el preocupa, i és equi-
librat o influenciable.

L'estil d’atraccié pot ser til per generar el compromis cap a metes comunes i per trobar sec-
tors d’avantatge o valor mutu.

Busqui un terreny com0 i busqui també les diferéncies (no per suavitzar-les, siné per esta-
blir una base de cooperacié). No deixi d'articular de manera convincent els avantatges
mutus que resultaran d’un acord.

L'estil de persuasié és un instrument important per convéncer I'altre de la ldgica i de les pro-
postes raonables d’un mateix.

Tot i aixo, tracti d’evitar els «contracops» —presentar immediatament, després de qualsevol
proposta de |'altre, una contraproposta o una expressié forta de desacord—. Reconegui el
gue hi ha de valor en la resposta de I'altre, abans d’articular les inquietuds o seves alter-
natives. Si tracta amb respecte les contribucions de |'altre, les seves seran més ben escol-
tades. Els atacs constants a la logica de |'altre tendiran a provocar una resposta reciproca,



si no és que provoquen la seva retirada. Tracti de mantenir el cardcter reciproc en la dis-
cussié. Quan un de vostés estigui parlant més que I'alire, és probable que s’estiguin reduint
les possibilitats d’arribar a un acord veritablement viable.

En arribar al tancament de la Negociacié de Funcions, accepti la responsabilitat de resumir els
sectors acordats i els sectors que encara no s’han tractat de manera satisfactéria. Comprovi,
per cerciorar-se, que la seva comprensié coincideix amb la de I'altre. En el desig de conclou-
re una negociacié amb cert sentiment d’éxit, les persones eviten freqientment comprovar la
seva comprensié de 'acord, per por (no sempre totalment conscient) que es trenqui |'acord
aparent. Si es trenqués ara, en comprovar-ho, vosté pot estar segur que no era viable.

Comprovi també, per assegurar-se, que en cada un dels seus acords hi ha un clar quid pro
quo. Quedi satisfet de saber el que I'altre considera que ha obtingut a canvi del que ha donat.
Si no existeix un solid quid pro quo, és possible que no existeixi motivacié per dedicar energia
i esforcos a I'execucié de 'acord. Els acords en qué no existeix un quid pro quo sén viables
generalment només quan exigeixen escas esforc o sacrifici per part de 'altre, o si es basen en
un poder indiscutible de part d’una de les persones que es beneficien de I'acord. No es deixi
enganyar per la seva disposicié o la de |'altre per arribar a un acord, per mostrar-se concilia-
dors o evitar el conflicte. Lluiti per un contracte o una transaccié honesta, o com a minim reco-
negui que no s'ha aconseguit una transaccié o un contracte viable.

Cal que es posi d’acord sobre qui resumird per escrit els resultats de la discussié, i sobre quan
ho fara (quan abans millor). Si ha valgut la pena dur a terme aquest treball, també val la pena
que sigui escrit i comprovar-lo un cop més per veure si es compren i s'hi estd d’acord. Aixo li
proporcionard una base per a una revisié i renegociacié posteriors.

De tot el que s’ha comentat fins ara pot semblar que el procés de Negociacié de Funcions és
dificil i lent, i que no s’ha d’abordar a la lleugera. De fet, és possible que voste i el seu col-lega
obtinguin profit de qualsevol intent seriés de discutir i resoldre les seves expectatives i necessi-
tats mUtues. Hem tractat de suggerir diversos instruments i conceptes que pot utilitzar per millo-
rar el procés o resoldre les dificultats que sorgeixin. Ha de sentir-se Iliure per escollir-les i uti-
litzar-les segons les seves necessitats i la confianga que tingui en la seva capacitat per dirigir el
procés. Molts directors han utilitzat la Negociacié de Funcions per millorar les seves relacions
de treball, i la majoria d’ells han aconseguit millores importants quan es van dedicar a aquest
procés amb veritable energia i compromis. Si vosté s’hi embarca amb un desig real d’obtenir
avantatges tant per a vosté com per a 'alire, també li resultara Gtil.

El contingut d’aquest annex estd basat en les seguents fonts:
«La negociacié en les relacions laterals a les organitzacions» Management, vol. 36,
nom. 2, febrer, p. 26-31.
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ANNEX 3

1. AUTODIAGNOSTIC DE L'ESTIL DE NEGOCIADOR

Questionaris d’estil d’influencia (CEl, V)

Si us plau, contesti aquestes preguntes tal com vosté creu que actua quan es relaciona amb els
altres. Basi les seves respostes en les seves accions de negociacié tipiques. Sigui tan sincer com
pugui. Aquest qiestionari tindrd cap o poc valor llevat que vosté proporcioni una descripcié
objectiva i precisa del seu comportament.

Per a cada pregunta esculli la puntuacié que vosté creu més adequada i apunti-la en el
full de qualificacions que trobard més endavant:

1. Si vosté quasi mai actua de la forma que es descriu.

2. Si vosté actua alguna vegada, ocasionalment, de la forma que es descriu.

3. Si vosté actua d’una forma similar a com actuen els alires.

4. Si vosté actua amb freqiéncia de la forma que es descriu.

5. Si vosté actua quasi sempre de la forma que es descriu.

1. Els seus suggeriments i propostes sén de gran qualitat. ---
Quan fa propostes, les raona o justifica amb arguments de pes. ---
Es rapid a comunicar els seus desigs als altres. ---
Corregeix els errors dels altres. ---
Pressiona els altres amb la finalitat d’assolir els seus objectius. ---

Sol‘licita activament les opinions i suggeriments dels alires. ---

N oo oo woN

Escolta atentament quan els altres exposen punts de vista que sén
diferents als seus. R

8. Fa tot el possible per aconseguir que la informacié que vosté té
estigui disponible per als altres. ---

9. Aconsegueix que els altres vegin els avantatges d’una situacié;
encomana el seu optimisme i entusiasme. ---

10. Ajuda els altres a examinar els objectius i valors que tenen en
comdu. ---

11. En una situacié urgent, es pren el temps necessari per endrecar
els seus pensaments i planificar els segUents passos. ---

12. Prefereix modificar la seva posicié abans que cérrer el risc d’un
conflicte o una confrontacié. ---

13. Presenta propostes i suggeriments que vosté considera bons, tot
i que siguin impopulars. -- -
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14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.
22.

23.
24.
25.
26.
27.

28.

29.

30.
31.

32.
33.
34.

35.

36.
37.
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Déna suport a les seves propostes amb una ldgica solida i un
raonament clar.

Formula clarament els nivells d’actuacié i objectius que considera
que han de ser assolits pels altres.

Fa la impressié de considerar-se més raonable, generds,
objectiu i just que els altres amb qui vosté tracta.

Aconsegueix que els altres avalin les seves propostes oferint-los
algun tipus d’ajut.

Fa tot el possible per reconeixer el mérit de les idees i
contribucions dels altres.

Comprova que ha tingut el que els altres li han dit.

Es clar i obert amb tota la informacié que posseeix, no la
manté oculta.

El seu optimisme i entusiasme sén contagiosos.

Mostra als altres com es pot aconseguir un resultat millor
treballant plegats.

Si sorgeix una discussié indtil, no la segueix i canvia de tema.
En una discussié animada, se’n manté al marge.

Presenta les idees i propostes de forma persuasiva.

Defineix les seves propostes i suggeriments amb energia.

Fa saber als altres quins sén els nivells d'actuacié i objectius pels
quals seran jutjats.

Quan algd no aconsegueix les seves exigencies i expectatives, li
ho diu clarament.

Utilitza el poder de la seva posicié per fer que els altres estiguin
d’acord amb vosté.

Es receptiu als problemes i preocupacions dels altres.

Repeteix amb les seves propies paraules el que els altres diven
per assegurar-se que ho ha entés bé.

Si se sent insegur o confés, ho reconeix.
Expressa amb paraules els desigs i aspiracions dels alires.

Ajuda les persones amb qui treballa a trobar valors i objectius
comuns.

Resol les situacions conflictives utilitzant el sentit de I’humor
o canviant de tema.

Si en una conversa es toquen temes personals, canvia de tema.

Els seus suggeriments sobre els problemes sén incisius i
rellevants.



38.

39.
40.

41.

42.
43.
44,

45.

46.

47.

48.
49.

50.

51.
52.

53.

54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.

S’enfronta a les idees i/o suggeriments amb els quals no esta
d’acord o no acaba de veure clars.

Diu als altres exactament qué és el que voste espera d’ells.

Es rapid a demostrar la seva aprovacié i el reconeixement quan
algt fa quelcom que a voste li agrada.

Es manté en la seva postura fins que els altres es mostren oberts
a la negociacié.

Si algl no participa, fa tot el possible per aconseguir que ho faci.
Escolta atentament el que els altres proposen.

Quan és justament criticat, reconeix rapidament els seus errors
i oblits.

Encomana als altres I'entusiasme pel treball que pot realitzar
en equip.

Busca punts en com, fins i tot en situacions en qué existeixen
diferéncies evidents.

Pressent quan ha de sorgir un conflicte, i el desvia amb
comentaris encertats i en el moment oportd.

Si se’l pressiona, modifica la seva postura.

Suggereix possibles solucions a quasi tots els problemes que
sorgeixen.

Quan els alires no estan d’acord amb les seves idees, utilitza una
nova linia de raonament per convéncer-los.

Diu als altres el que han i no han de fer.

Utilitza I'elogi amb encert per aconseguir que els altres canviin o
millorin el seu rendiment.

Intercanvia favors amb |'objectiu d’aconseguir que les coses
es facin.

Mostra preocupacié i empatia quan els altres tenen problemes.
Vetlla pel que els altres estan sentint a més del que li estan dient.
Es clar en els seus motius i infencions.

Té una idea molt clara del resultat final que desitja.

Quan sorgeixen diferéncies, busca darees d’entesa.

Es pacient i manté la calma en situacions tenses.

Evita parlar de temes controvertits.

Presenta les seves idees amb energia.

Utilitza amb eficacia el sentit de I’"humor o les anécdotes per
explicar millor un tema.
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63. Fa saber les seves expectatives i requisits amb fermesa,

de manera que no siguin oblidats o ignorats. -- -
64. Déna informacié de retorn (feedback) de manera que sigui Util

per als altres. ---
65. Negocia per obtenir el que vol. ---
66. Expressa el seu respecte pels alires i els seus punts de vista, tot

i que no estigui d’acord amb ells. -
67. Déna als altres el temps i atencié que necessiten per expressar

clarament els seus punts de vista. ---
68. Demana ajuda. ---
69. Ajuda els altres a sentir-se més forts i segurs, en mostrar-los la

seva confiancga. ---
70. Genera un sentiment d’equip «d’estar al mateix vaixell» a les

persones que treballen amb vosté. ---
71. Suggereix solucions de compromis per resoldre diferéncies

o «carrerons sense sortida. ---

72. Suavitza les diferéncies. ---

Instruccions

1. Anoti les seves puntuacions al Full de qualificacions.

2. Sumi després les qualificacions de cada filera i anoti el total a la casella que trobara a la
dreta (V. gr. 1. 13. 25. 37. 49. 61, correspon a la primera filera, el valor de la qual sera la
qualificacié de «Proposar).
La suma de la qualificacié de la segona filera (2, 14, 26, 38, 50, 62) correspon a la qua-
lificacié de «Raonar». | aixi successivament fins a completar la suma de les 12 fileres.
Al final vosté ha de tenir una columna de dotze totals.

3. Cada filera del seu full de qualificacions es correspon amb una de les columnes (escales)
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del full de Perfil d’estils d’influéncies.
La clau de qualificacié és la seguent:

Marqui la puntuacié total que ha obtingut a «Proposar» en la columna del mateix nom.
Agafi com a referéncia la columna de nombres que es troba a I'esquerra i a la dreta d’a-
questa.

| aixi successivament fins a completar les dotze columnes.

Procedeixi a unir els punts i obtindra el seu perfil.



Questionari d’estils d’influéncies

Full de qualificacions

Per favor, escrigui la qualificacié (1, 2, 3, 4, 5) de cada pregunta en |'espai corresponent.
Respongui a totes les preguntes.

1. 13
2. 14
3. _ 15.
4. 16
5. _ 17.
6. 18
7. ____ 19.
8. 20
9. 21
10. 22
M. 23.
12. 24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37. 49,
38. _ 50.
-39 5.
. 40. 52,
41 53
42. 54,
43. 55,
. 44, 56,
45, 57.
46, 58,
47. 59,
. 48. _ 60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

Proposar

Raonar

Exposar expectatives
Avaluar

Incentius i pressions
Implicar i recolzar
Escoltar

Obrir-se

Revelar, «visionar»
Trobar terreny comi

Eludir

Evitar
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Qualificacions de

Perfil d’estils d’influéncies

Data —=-m e

Persuasid

Conciliacié
(estendre ponts)

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

Proposar Raonar

Fermesa
(assercib)
Exposar Avaluar Incentius i
expect.

pressions

Implicar Escoltar Obrir-se
i recolzar

Revelar, Trobar
«visionar» terreny
comu

Eludir

Evitar
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2. ESTILS | CONDUCTES EN LA NEGOCIACIO. PAUTES PER INTERPRETAR L'AUTODIAGNOSTIC

2.1. Notes sobre I'Us de I'energia en la negociacié

Aquest document pretén estimular la discussié i ser una referéncia per planificar I'0s de la seva
energia en la gestié de les negociacions en qué participi. Hem tractat de reunir les dades que
aporten les investigacions i el sentit com referents a I'alineacié del Model d’Influéncia Situa-
cional.

En abordar aquesta tasca, la primera dificultat que es presenta és la trivialitat que la decisié
del que és un comportament adequat i efectiu depén de la situacié, dels objectius d’un i de les
disposicions i tendéncies de les altres persones amb les quals s’esta treballant. Un cop que tots
aquests factors s’han ponderat i considerat degudament, s’actua en general segons el costum
i les preferéncies. Per tant, qualsevol generalitzacié que es vulgui fer no només esta subjecta a
tot tipus de matisacions i condicions, siné que es planteja en certa manera la questié de si tal
informacié influeix, en alguna mesura, en el comportament d’algt.

En els nostres seminaris i cursos de formacié, tractem d’encoratjar les persones a pensar a fons
en |'Us dels seus estils, capacitats i formes habituals de treballar amb els altres, i a considerar
si no els resultaria Util un ventall més ampli i flexible de comportaments. Per tant, li oferim
aquestes generalitzacions com a ajuda per pensar en situacions en qué pot tendir a actuar de
manera més aviat automatica; algunes vegades obtindra els resultats desitjats i d’altres no,
perd sense estar massa segur de per qué les coses resulten com resulten. En revisar el seu propi
Us de |'energia en el tracte de determinades relacions i en la planificacié per enfocar situacions
dificils, les observacions que aqui es fan poden ajudar-lo a veure noves maneres que valen la
pena de comprovar i, en cas d’éxit, posar en practica. No s’ofereixen com a directrius, sin
més aviat com a estimulants del pensament i com a ajuda per a una acceptacié intel-ligent de
riscos en |'aplicacié de nous comportaments a situacions de transicié i negociacié en qué vosté
es troba.

En llegir el present document, recordi clarament els elements del Model d’Influéncia Situa-
cional:

ESTILS D'EMPENTA ESTILS D’ATRACCIO EVASIO
Fermesa Conciliacié
Persuasié Captacié

2.2. L'0s dels comportaments d’empenta

1. La persuasié generard resisténcia i conflicte molt menys freqientment que la fermesa. La
primera apel-la a la rad, mentre que la segona implica que la voluntat i determinacié d’'un
s'imposa a la de Ialtre. Es, doncs, molt més probable que la fermesa s’experimenti com un
comportament amenagant, agressiu i negatiu.

2. La persuasié adquireix la seva maxima eficacia quan tenim o podem crear credibilitat
davant I'altre. La seva credibilitat o acceptacié de la competéncia, coneixement i capacitats
es pot formar per:
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10.

11.
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— El fet acceptat que vosté tingui un elevat prestigi i competéncia en el camp de la dis-
cussio, i I'altre s’identifiqui amb menys coneixements i competéncia, o pel fet que vosté
porti experts.

— Laltre confia en els motius que voste té en tractar d’exercir influgncia. Es més proba-
ble que aixd succeeixi quan vosté, personalment, no té res a guanyar amb el resultat,
i estd clarament desinteressat en aquest. No és probable que aixd succeeixi en una
negociacid, sobretot quan es recorri a experts que es considerin neutrals.

— Voste és |"0nica font d’informacié sobre I'assumpte que es debat a la qual es té accés
immediat.

— Alires fonts independents d'informacié avalen la seva postura (per exemple, informes,
estadistica, experts de |'exterior).

— Laltre considera que els seus interessos i objectius sén compatibles amb els d’ell. Aixd
pot succeir si es desenvolupa una orientacié de solucié al problema entre les dues
parts que negocien —tfot i que aixd succeeix en poques ocasions—.

La persuasié disminueix en eficacia quan s’intfrodueix qualsevol element que estableixi un
caire negatiu per part dels altres, cap a vosté o cap al seu missatge, per exemple:

— Si 'altre percep que vosté i ell es troben en una relacié competitiva o conflictiva, o que
el seu intent d’influir amaga algun altre motiu.

— Laltre té fortes conviccions i opinions sobre la matéria que es tracta, opinions que
vosté estd tractant de minar i destruir.

La persuasié adquireix la maxima eficdcia amb persones obertes als fets i a la logica, i
amb persones fortament motivades i «orientades cap a la feina», que valoren la raciona-
litat i I'eficacia.

S’ha comprovat que en la negociacié i el regateig respondre a les propostes i arguments
amb desacord i/o contrapropostes immediates és menys eficag que quan s’espera un
temps (potser utilitzant aquest temps entremig per explorar la proposta de |'altre 0 mos-
trar comprensié dels punts de |'altre). El «contracop» immediat és percebut per |'altre com
a bloguejador i competitiu, i crea resisténcia en |'acceptacié de la seva proposta.

Es menys eficag utilitzar nombrosos arguments i raons, uns de forts i uns altres de débils,
que utilitzar, Gnicament, uns pocs arguments forts. La posicié d'un tendeix a debilitar-se
quan s’inclouen arguments débils que es converteixen en el focus d'atac de I'altre.

Es més eficag presentar ambdues cares d'un assumpte, ja que aixd indueix a creure que
qui ho fa és una persona equitativa i desinteressada.

Quan es debaten els pros i els contres d’'un assumpte, és millor presentar en Gltim lloc el
punt de vista que es prefereix.

Les persones que escolten es recorden del principi i del final d’'una presentacié, més que
no pas del contingut que hi ha pel mig: a I’hora de fer qualsevol tipus de presentacié ofe-
reixi els seus punts més forts al principi i al final.

Sobretot quan es desconeix la discussid, qui escolta recorda el final millor que el principi
d’una presentacié.

Exposar les nostres propies conclusions de manera explicita és més eficac que deixar que
els que ens escolten decideixin per si mateixos.
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La repeticié d’un missatge condueix a |'aprenentatge i a I'acceptacié (sempre que no es
repeteixi fins a |'avorriment).

El missatge que millor es recorda és el que primerament suscita la consciéncia de I'altre
cap a una necessitat, i després assenyala la manera de satisfer-la. Es encara més eficac
guan el missatge relativ a la manera de satisfer la necessitat ve immediatament després
de I'exposicié que I'altre ha fet de la seva propia necessitat. La probabilitat d’acceptacié
és maxima quan les afirmacions relatives a una oferta o proposta es vinculen directament
i explicitament amb la necessitat expressada per 'altre.

Quan s’han de comunicar dos missatges, un de favorable i un de desfavorable, el més
favorable s'ha de comunicar I'Gltim, atés que la seva situacié al final, augmenta el seu
impacte.

La persuasié (com qualsevol intent d’influir) ¢ més probabilitats d’eficacia quan s’empra
en un moment en qué |'altre es compromet a actuar, especialment si aquest compromis
s'adquireix en preséncia de tercers. El no obtenir una declaracié explicita de I'acord i com-
promis és una de les causes principals del fracas en "aplicacié i I'execucié dels acords i
transaccions.

La persuasié és més eficag quan convé que la questié es basi en fets i coneixements que
es poden aportar. Es menys eficag quan estan involucrats valors i emocions i quan existeix
un conflicte sobre els valors i els objectius.

Hi ha una important diferéncia entre els efectes de I'avaluacié i els efectes de I'exposicié
d’expectatives, incentius i pressions. Lavaluacié es refereix al passat, al que ha precedit; si
I'avaluacié és favorable, tendeix a reforcar el comportament anterior, perd si és negativa,
crea una considerable resisténcia. Quan es rep una avaluacié desfavorable, només queda
la possibilitat d’acceptar-la i sentir-se en mal lloc (inadequat, culpable, injust, etc.) o rebut-
jar I'avaluacié i, possiblement, a I'avaluador també. Com que I'avaluacié es refereix al pas-
sat, la persona avaluada no té la possibilitat de fer quelcom actiu per reduir-ne la tensié.
En canvi, quan es pressiona una persona perqué faci quelcom, recorrent a I'exposicié d’ex-
pectatives, incentius i pressions, |'accent es posa en el futur, no en el passat. La tensié es pot
alleugerir cedint o negociant algun tipus de compromis. Existeix la possibilitat que s’actui
per mantenir el sentit que s’estd a I'alcada (que un és adequat, virtués, etc.). Aixi doncs, I'Us
de I'exposicié d’expectatives, incentius i pressions és molt més probable que resulti cons-
tructiu i tingui menys probabilitat de conduir al conflicte i al punt mort de I'avaluacié.

L'Gs de I'exposicié d’expectatives, incentius i pressions (per exemple, formular exigéncies,
oferir transaccions, exercir pressid) és particularment acceptable en la negociacié formal,
perqué estd legitimat pel costum.

L'0s del comportament de fermesa per controlar el programa o ordre del dia, o per impe-
dir que l'altra part estableixi un programa o ordre del dia que I'afavoreixi, demostra pru-
déncia i resolucié en les primeres fases de la negociacié.

Seguir un curs d'accié ferma com si s’hagués arribat ja a un acord (per exemple, sugge-
rir que vosté comenca, redactar un memorandum d’acord, especificar els passos se-
glents, donar-se la ma, etc.) portard cap a la concertacié a un oponent insegur.

Establir terminis o incidir en ells forca I'altra part, si és que els accepta, a arribar a un
acord sota la pressié del temps. Sentir la pressié del temps normalment redueix |'eficacia.
Desafiar o ignorar els terminis establerts per |'altra part pot augmentar la seva eficacia
negociadora, perd també pot resultar costds si un termini, que és real, no es compleix.
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Amenagar o causar un punt mort serveix per comprovar la fortalesa i la resolucié d’un
oponent. La majoria de les persones s’espanten davant el punt mort i fan concessions per
evitar-lo. Es una tactica poderosa que pot resultar contraproduent si s’utilitza de manera
inadequada o amb excessiva freqiéncia (I'engany es pot descobrir i, llavors, serd vosté el
que haurd de fer concessions per mantenir la negociacid).

Exposar les exigéncies amb confianga i de manera repetitiva exerceix gran pressié sobre
I'oponent.

Presentar determinades exigéncies com a no negociables, perqué estan relacionades amb
valors o creences decidides, serveix per rebaixar les expectatives de |'alira part, que pot-
ser estd més disposada a comprometre’s que a arriscar-se a una confrontacié de valors.
Recordi, tot i aixd, que les exigéncies no negociables es negocien algunes vegades per no
haver de pagar un preu massa car per mantenir uns principis.

No accepti una exigéncia massa elevada sense atacar-la o sense fer una contraproposta.
Insisteixi perqué |'exigéncia es rebaixi o, si aixd és possible, faci una contraproposta extre-
madament baixa.

La utilitzacié de I'avaluacié en petites dosis és freqientment un «element irritant» que con-
dueix a «espirals de defensa i atac», els quals redueixen la probabilitat de cooperacié i
d’acord, i sén una de les raons importants de la ruptura del dialeg i de la negociacié
(investigacié de Neil Rackham).

En general, quan es fan demandes o ofertes en el regateig i en la negociacié, com més
es demana més s'aconsegueix. Aixd també és veritat quan s'utilitza la persuasié, procedi-
ment pel qual es demanen modificacions de I'opinié més grans o més petites. Malgrat aixo,
la relacié de «com més es demana més s’aconsegueix» s’inverteix en el moment en qué
es percep que una de les parts traspassa els limits del raonament i de la credibilitat. Si bé
una exigéncia elevada pot conduir a una solucié molt favorable, una altra exigéncia lleu-
gerament superior pot desembocar en un rebuig total i en el punt mort.

En la negociacié, és positiva una demostracié de forca: per aquest motiu, els negociadors
eficacos tendeixen a no fer la primera concessid, i concedeixen en petites dosis i més len-
tament que els negociadors menys eficacos.

La utilitzacié de les tactiques de forta pressid, de convenciment explotador i de regateig
sén menys eficaces si la relacié és a curt termini. Les persones que es perceben com a per-
dedores tendeixen a resistir-se o a venjar-se en la proxima ocasié.

En general, totes les formes d’empenta sén menys eficaces amb persones que senten una
forta necessitat d’independéncia i autodireccié. Aquestes persones es poden resistir a in-
tents de control i persuasié, i aquesta resisténcia serd especialment forta a la coercié i a
I'avaluacié negativa.

El tema de dir «no». La majoria de les persones senten aquesta por. Si vosté diu «no» bas-
tants cops, I'altra part el creura.

Resumint, les situacions en qué el comportament d’empenta pot ser eficag i apropiat sén:

— Quan es requereix una solucié molt rapida a un problema, i no hi ha temps per a llar-
gues discussions o alternatives.

— Quan vosté té en la situacié poder suficient per imposar la seva voluntat a I'altra part,
i poder vigilar I'execucié o el compliment, i en cas necessari, imposar-la.



— Quan no és important una relacié a llarg termini, i el que interessa és el resultat imme-
diat.

— Quan els interessos i els objectius es troben en conflicte, i el resultat vindra determinat,
en una mesura important, per la forca i les decisions relatives de les parts. En general,
les situacions de regateig i negociacié exigeixen cert grau d’empenta (cosa que no vol
dir que I'atraccié no sigui una modalitat necessaria i eficag en aquesta situacid).

2.3. Lexemple dels comportaments d’atraccio

1.

N

7.

8.

10.

En les negociacions, els negociadors eficacos tendeixen a utilitzar determinats comporta-
ments de conciliacié (estendre ponts) amb una frequiéncia superior que els negociadors
menys eficacos (les seglents conclusions procedeixen de la investigacié realitzada per Neil
Rackham):

— Pregunten més.

— Comproven més sovint la comprensié.

— Resumeixen més freqientment.

— Donen més informacié sobre els seus pensaments i sentiments interiors.

En planificar, els negociadors eficagos dediquen més temps a considerar sectors de terreny
comy entre ells i els seus oponents (captacid).

En la negociacié i en la persuasid, es milloren I'aprenentatge i I'acceptacié si es posa |'ac-
cent en les semblances de les posicions més que no pas en les diferéncies (captacid).

L'acord es facilita quan les parts incideixen i expressen el seu desig d’arribar a un acord
(captacid).

L'acord en les qUestions dificils es facilita si es creen enllagos o annexos amb assumptes
sobre els quals s’arribi facilment a un acord (captacid). A les negociacions és convenient
arribar a un acord, primerament en els assumptes sobre els quals les parts no difereixen
gaire, o en els que s’hi juguen massa.

Es dificil tractar amb persones a les quals no creiem o en qui no confiem. Una de les ma-
neres d’augmentar la credibilitat és revelar més de nosaltres mateixos: els nostres motius,
els suposats, la informacié particular (obrir-se). No obstant aixd, quan la situacié és espe-
cialment competitiva, |I'Us indiscriminat d’obrir-se pot conduir a fer que l'altra part tracti
d’explotar la nostra aparent debilitat.

Per evitar o trencar un punt mort, tracti de passar del regateig a la solucié de problemes
en col-laboracid, intercanvii informacié, analitzi dades o tracti de comprendre la solucié
de I'altre. Una ampliacié ldgica d’aquest punt és implicar experts en solucié de problemes
o establir un comité conjunt d’estudi.

Reforcar el compromis de «<mantenir-se en la claredat i I"honradesa», mentre es desenvo-
lupa la negociacié, accentuar valors com la integritat, equitat, obertura, etc., que vosté
creu (o almenys espera) que comparteix amb |'altre (captacié).

L'escolta proporciona dades sobre la posicid, les expectatives o intencions de |'altre;
també és la concessié menys amplia que vosté pot fer. Ser escoltat és una necessitat que
tots compartim.

La insisténcia en la negociacié o regateig dur (comportaments d’empenta) pot resultar
guanyadora a curt termini, perd dificulta la celebracié de futures negociacions. Lequilibri
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en I'empenta i I'atraccié augmenta la probabilitat que cap de les parts se senti perdedo-
ra i eviti, amb aixd, que en futures negociacions tracti de venjar-se.

La captacié és més eficag quan I'alira part pot identificar-se amb vosté, quan vosté incor-
pora qualitats que |'altre desitjaria tenir, o quan en acceptar la seva influéncia considera
gue s’assembla més a voste.

Charles Karrass anomena la paciéncia com la supertactica de les negociacions. Aprengui
a ser pacient. Aixd ajuda a centrar-se en la conciliacié i captacié.

La millor font de poder en les negociacions és la capacitat d’'una part per satisfer les
necessitats de |'altra. Utilitzi I'escolta per aprendre quines sén les necessitats menys obvies
per al seu oponent, algunes de les quals potser pugui sacrificar amb un cost minim o nul
(per exemple, la necessitat de ser escoltat, respectat, percebut com a vencedor, necessitat
de reconeixement, etc.). En aquest ambient de solucié de problemes, el seu oponent pot
trobar necessitats seves que vosté no sabia que podien ser satisfetes per I'altre.

No sempre resulta clar saber el que estd passant en una negociacié. Alguns negociadors
introdueixen la confusié com a tactica. Tingui la valentia de dir «no ho entenc» (obrir-se)
fins que vosté ho comprengui plenament.

Sempre que sigui possible mostri’'s més aviat favorable que al contrari. Trobi quelcom que
li agradi o que pugui acceptar en el punt de vista de |'altre.

Recordi que ni vosté ni I'altra part estarien negociant si no fos cert que ambdés tenen quel-
com a guanyar. La dificultat consisteix a trobar la manera de satisfer una quantitat sufi-
cient de les necessitats de |'altre per arribar a un acord (captacid).

No confii en els seus propis suposits del que |'altra part desitja o del que donara. Utilitzi
la conciliacié per obtenir més informacié i comprovi els seus suposits.

Admeti que ha comeés un error (obrir-se) si creu qué no podra respectar I'acord final. Es
millor deixar que aquest sentiment aflori aviat que salvar la cara i haver d’acceptar durant
molt de temps un resultat deficient.



MODEL SITUACIONAL D’INFLUENCIA

Energia usada per: Estils i comportaments d’influéncia Observacions
* PROPOSAR
Idees: Suggeriments
PERSUASIO Recomanacions: Preguntes que
— Logica plantegen una postura
EMPENYER — Rad
— Fets * RAONAR
Dades i raons a favor de la
nostra propia postura;
arguments contraris a la posicié
de l'altre
* EXPOSAR EXPECTATIVES
Exigéncies, necessitats,
requisits, normes
FERMESA * AVALUAR
EMPENYER (assercid) Judici positiu o negatiu basat
— Demanar  en criteris personals o intuitius
— Dictar
* INCENTIUS | PRESSIONS
Recompenses i «castigs»
tangibles o intangibles
* IMPLICAR | RECOLZAR
Sollicitar opinions
diferents; animar;
respondre a preguntes
i a inquietuds de I'altre
CONCILACIO * ESCOLTAR
ATREURE (estendre Parafrasejar o resumir;
ponts) reflectir sentiments;
— Arrossegar  demanar aclariments
— Implicar
— Comprendre * OBRIR-SE
Compartir informacié
exclusiva; admetre errors;
mostrar incertesa;
demanar ajuda
* REVELAR - «VISIONAR»
Imatges o resultats; apel-lar a
valors comuns; articular
possibilitats interessants
ATREURE CAPTACIO
— Inspirar * TROBAR UN TERRENY COMU
— Motivar Posar en relleu un punt d'acord;
assenyalar objectius i interessos
comuns

(continua)
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(continuacid)

Energia usada per:

Estils i comportaments d’influéncia

Observacions

EvAsIO de nou; reenfocar;

— Desviar mantenir-se fred;

— Reenfocar difuminar amb humor;
DIFUMINAR — Retirar-se  reduir tensions mentre

* ELUDIR

Endarrerir o planificar

es persisteix en la
persecucié dels objectius

* EVITAR

Retrocedir; retirar-se;
canviar de postura;
desestimar diferéncies;
escapament burocratic

'US DE LES CAPACITATS D’INFLUENCIA EN LA NEGOCIACIO

Fases de la negociacié

Pas de la negociacié

Capacitats d’influéncia
més importants

Preliminar:

Establir la relacié, compartir
valors i resultats ideals,

i identificar objectius i
interessos comuns.

1. Entaular una relacié
personal. Establir un clima
de negociacié positiva.

2. Definir la situacié
i establir les regles de joc.

* Mostrar interes, preocupacid,
implicacié personal (conciliacid).

* Comepartir valors, esperances
i intencions personals (captacid).

* Descobrir resultats ideals en
termes d’objectius i valors
compartits (captacid).

* Definir regles i procediments
(persuasid).

Inicial:
posar-se d’'acord a treballar
per trobar la solucié.

3. Plantejar exigéncies

i establir expectatives,
influir en les expectatives
de l'altre.

4. Comprovar les
exigéncies i les
expectatives. Comprovar
la fermesa i flexibilitat
de l'altra part

* Exposar les exigéncies
i les ofertes (fermesa).

* Fer i justificar les
propostes (persuasid).

* ldentificar objectius
comuns (captacid).

* Mostrar desacord amb la
proposta de |'altre (persuasid).
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(continuacid)

Fases de la negociacié Pas de la negociacié Capacitats d’influéncia
més importants

* Atreure I'altra persona
(conciliacié).

* Ajornar la negociacié
(evasid).

* Imposar un termini o
amenacgar de retirar-se

(fermesa).
De desenvolupament 5. Identificar necessitats * Atreure I'altra persona
i diagnostic: i objectius. (conciliacid).
Identificar necessitats
addicionals i recursos
alternatius per «apropar»
les posicions oposades.
6. Explorar recursos * Revelar les nostres propies
alternatius. necessitats (conciliacid).

* Revelar els nostres propis
objectius alternatius (conciliacid).

* Suggerir recursos alternatius
(persuasid).

Final: 7. Equiparar els recursos * Proposar transaccions sobre
Estructurar un acord que amb les necessitats. nombrosos recursos (persuasid).
resolgui el conflicte,
utilitzant els recursos
primaris i els alternatius.

8. Contracte acord. * Oferir intercanvis
o concessions mutues (fermesa).

* Forgar el tancament
(fermesa o persuasid).

* Resumir i comprovar
la comprensié (conciliacid).

2.4. L'exemple dels comportaments d’evasié

1. En les situacions dificils de negociacid, la capacitat per descarregar la tensié mitjangant
I'humor, canviar de tema, imposar una pausa o introduir procediments formals de reduc-
cié de conflicte poden ser preludis Utils per a una solucié eficag de problemes.

2. Tots tenim un cert grau de tolerancia per a la pressié, provingui aquesta d'una implicacié
molt personal amb els problemes d’altres o de qiestions que produeixen conflicte. Si la pres-
sidé és massa elevada, és possible que les persones es paralitzin per ansietat o que no fun-
cionin bé intel-lectualment. L'Us de I'evasié pot limitar aquesta pressié. Al mateix temps, quan
la pressié és massa petita, les persones no apliquen els seus majors esforcos a la solucié dels
problemes, i per aixd és important no abusar dels comportaments d’evasié. Adquireixen més
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eficacia quan s'utilitzen per mantenir la tensié dins d’una gamma en qué les persones estan
atentes i alertes, perd no se senten debilitades per la pressié que experimenten.

3. La investigacié ha demostrat que la solucié de diferéncies es facilita mitjangant la confron-
tacié i la solucié de problemes, i que es frena quan s’introdueix la suavitzacié i |'evitacié
(evitar). El millor antidot contra una confrontacié i els conflictes excessius sembla ser |'a-
traccié o I'eludir, més que no pas |'evitar.

4. No és necessari empényer contra una exigéncia no raonable. També es pot ignorar delibe-
radament, canviant de tema. Si Ialtra part sospita o coneix que |’exigéncia no és raonable,
o no té la valentia d'insistir-hi, és possible que I'oblidi senzilloment.

5. Si bé és Util mantenir la pressié en les negociacions, en general resulta improductiu provo-
car l'altra part o lluitar amb ella. S"han d’evitar:

— Els elements irritants: paraules o frases de valor insignificant per persuadir I'altre, perd
que causen irritacié. Per exemple, oferta generosa, equitativa o raonable utilitzades per
descriure la proposta o la posicié d’un mateix. Es injust o no raonable. La investigacié
de Rackham demostra que els negociadors capacos utilitzen els elements irritants menys
que els negociadors mitjans.

— Afirmacions fortes: Us de paraules com certament i sens cap dubte...
— Contradiccions brusques.
— Assenyalar com és d’absurda la posicié o oferta de |'altre.

6. No tingui por a dir que no estd preparat per discutir un determinat problema o per arribar
a una discussié. Es millor retirar-se o ajornar-ho, que ser agafat per sorpresa o arribar a
una decisié dolenta.

7. Demani pausa o interrupcié quan necessiti temps per pensar o dialogar amb els seus asso-
ciats. Poc es guanya en una negociacié quan s’avanca potinejant, i amb freqUéncia es pot
guanyar molt interrompent sovint I'accié.

2.5. Bloqueig al desenvolupament de noves capacitats

En condicions ideals, el desenvolupament de noves capacitats és un subproducte normal de
I'experiéncia, del tracte de noves situacions o de |'esfor¢ per afrontar les situacions normals
amb més eficacia. De petit ha adquirit noves capacitats de manera natural. Va aprendre a
caminar, a anar amb bicicleta i a pujar als arbres intentant-ho una vegada i una altra fins a
aconseguir-ho. Va aprendre a comunicar i a influir observant altres persones, assajant diferents
enfocaments i adonant-se dels que no li eren favorables.

Com a adult segueix també un procés d’aprenentatge. Primerament, identifica alld que neces-
sita o que |i agradaria fer. Després, practica la capacitat o el comportament necessari fins que
aconsegueix un nivell de domini d’acord amb la seva motivacié o habilitat natural. Per exem-
ple, quan aprén una capacitat fisica, com navegar a vela o esquiar, o capacitats interpersonals
o de direccié, com ara els Estils d’Influéncia.

De petit, no es posava tens o nerviés ni li preocupava semblar ridicul, ni pensava gaire sovint
en técniques. Tot i aixd, d’adult, sovint ha deixat que els seus pensaments interfereixin en la
seva habilitat natural per adquirir noves capacitats i per rendir, al maxim, tot el seu potencial.
Vosté té una imatge propia i una imatge publica que ha de protegir, no li agrada sentir-se o
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semblar barroer. Per aquest motiu, molt sovint té la sensacié d'incapacitat o de pressié quan
practica noves capacitats.

Una certa tensié facilita el seu rendiment. Centra la seva atencid, reclama tots els seus recursos
i, si la situacié ho exigeix, déna lloc a la secrecié d’adrenalina. Tanmateix, hi ha un punt en qué
la pressié comenca a interferir en el rendiment. Fins i tot els atletes professionals sovint s’engar-
roten i rendeixen de manera deficient durant els primers minuts d’una confrontacié important.

Un elevat nivell de tensié pot bloquejar el desenvolupament de noves capacitats per diverses raons:

1. Quan evita situacions que requereixen |'Us de nous comportaments.

2. Quan recorre a comportaments o capacitats més habituals (perd probablement menys
adequades) per tractar una situacié, més que a les noves capacitats que tracta de dominar.

3. Quan I'elevada tensié el pot conduir a una pertorbacié dels rendiments.

Tant el primer com el segon punt sén formes d’«evitar»; redueixen la tensié perd eliminen tota
possibilitat de desenvolupament de capacitats.

La pertorbacié del rendiment causada per la incomoditat o tensié poden considerar-se com un
procés circular. Uandlisi de la causa de la incomoditat del procés circular que en resulta poden
fer-li entendre la manera de superar el bloqueig.

En I'aprenentatge de noves capacitats interpersonals, la causa de la incomoditat o la tensié és
generalment una creenga negativa sobre vosté mateix o de les conseqiéncies del seu comporta-
ment. Per exemple, és possible que vosté cregui que: «Si plantejo fortes exigéncies, aquestes seran
refusades». Aquesta creenca negativa pot conduir al procés que s’exposa en la segUent figura:

Figura A. Exemple de procés circular

S'EVITEN situacions de
tensié o de comportaments

dificils

CREENGA NEGATIVA: Si
gresseeseusensnnseneuesnns > plqnfeio forfes exigénciesl .............
: aquestes seran refusades

REACCIO INTERNA: Séc
, excessivament sensible a
CONFIRMACIO DE LA qualsevol demostracié de
CREENCA NI‘EG\AT!VA desgrat per part dels altres.
Les meves exigéncies La meva incomoditat i tensié
s6n refusades augmenten
A PERTORBACIO DELS

ot RENDIMENTS: Les |

meves exigéncies
sén vacil-lants
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Cada un dels passos o quadres del procés circular proporcionen un possible punt de suport
per superar el bloqueig:

Creenca negativa. Fer que aquestes creences aflorin a la consciéncia i combatre-les amb argu-
ments contraris logics.

Per exemple:

Amb frequéncia s’accepten
les exigéncies d’altres
persones. També poden ser
acceptades les meves

Les meves exigéncies
seran refusades

Amb les noves capacitats
que estic adquirint
«dominaré» les persones en
funcié de les meves
exigéncies

La gent em respectara si
plantejo clarament el que
vull

No agradaré a la
gent si plantejo
exigéncies fortes

Les persones fortes i
directes sén ben acceptades

— Reaccié interna. Sigui conscient que serd excessivament sensible a les dades que confirmin
la seva creenca negativa. Busqui deliberadament indicacions que les persones es mostren
receptives a les seves exigéncies. Recordi que tendird a distorsionar les claus ambigies de
manera que confirmin la seva creenca negativa.

Per exemple, si algl envermelleix, vosté donard per suposat que és perqué esta furiés. De
fet, pot ser que aquesta persona estigui experimentant incomoditat i pressié.

— Pertorbacié dels rendiments. Practiqui la nova capacitat fins que pugui obtenir bons resul-
tats, fins i tot amb tensié. Tracti de dominar-la completament. Amb el temps, vosté comen-
card a dir-se a si mateix «puc aconseguir-ho». Un seminari és el lloc ideal per practicar
noves capacitats, perqué no hi ha «penalitzacié» per rendiment deficient.
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— Confirmacié de creenca negativa. Comenci a utilitzar la nova capacitat en situacions rela-
tivament facils i sense riscos, en qué les situacions d’éxit siguin elevades.

Per exemple, comenci per esperar i exigir un bon servei al restaurant abans de demanar
més autonomia al seu cap. D’aquesta manera, debilitara i arribard a suprimir la creenca
negativa i la substituird, com ara «si plantejo exigéncies fortes, obtinc el que vull».

Un pas ¢til per al desenvolupament de noves capacitats és comprendre el procés circular que
estabilitza el seu comportament habitual, per poder identificar les actituds o comportaments
que podrd canviar més facilment. Un cop es trenca el cercle, comenca a desaparéixer el blo-
queig de |"aprenentatge de la nova capacitat. Com a ajuda per identificar el seu propi procés
circular, a continuacié li donem una série d’exemples. Llegeixi’ls i identifiqui el que pot autoa-
plicar-se. Seguidament, faci un diagrama del procés circular que esta bloquejant I'aprenentat-
ge de noves capacitats.

Ex. 1. Processos circulars tipics que bloquegen el desenvolupament dels estils
d’empenta

Evitacié de conflictes

EVITO oposar-me als altres.

CREENCA NEGATIVA: Si
m’oposo activament als
altres, no podré suportar
el seu desgrat.

2 REACCIO INTERNA: Séc
CONFIRMACIO DE LA molt sensible als senyals
CREENCA NEGATIVA: de desgrat quan m’oposo
No puc suportar el als altres.

desgrat dels altres.

A PERTORBACIO DELS RENDIMENTS:

: Els meus esforgos d’oposicié als altres
sén vacil-lants i ineficagos,
especialment quan mostren desgrat.
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Baix nivell d’aspiracions

EVITO plantejar exigéncies esperant
que els altres facin ofertes.

CREENCA NEGATIVA:

............................ » | Si espero massa no ho

obtindré.

: Y
CONFIRMACIO DE LA REACCIO INTERNA: Séc
CREENCA NEGATIVA: excessivament sensible a
No obtinc gran cosa ' qualsevol indicacié que
per tant, no he ! els altres pensin que estic
d’esperar gran cosa. exigint.

A PERTORBACIO DELS RENDIMENTS:

S Rebaixo les meves exigéncies fins a <

un nivell que els altres puguin acceptar
facilment.

Escassa participacié en reunions

EVITO participar en reunions.

CREENCA NEGATIVA:

Si participo activament en
les reunions, les meves

idees seran refusades.

CONFIRMACIO DE LA
CREENCA NEGATIVA:

La majoria de les idees
gue presento a les reunions
resulten refusades.

REACCIO INTERNA: Experimento
pressié quan els altres no accepten
immediatament les meves idees.

A PERTORBACIO DELS RENDIMENTS:

S Retrocedeixo si les meves idees no e H

s'accepten immediatament.
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Presentacions pibliques

EVITO fer discursos.

CREENCA NEGATIVA:
No transmeto una bona
imatge de mi mateix

en les presentacions
publiques.

bona imatge.

CONFIRMACIO DE LA CREENCA
NEGATIVA: La informacié de retorn
gue obtinc és que en les meves
presentacions pUbliques no dono

REACCIO INTERNA: Séc molt
sensible a qualsevol senyal
d’avorriment o confusid, fet
que em posa nervios.

PERTORBACIO DELS RENDIMENTS:

s Em poso tens i no em separo ni una mica de les | <

meves notes o «em perdo» donant explicacions.

Ex. 2. Procés circular caracteristic que bloqueja el desenvolupament dels estils

d’atraccié

Renuncia a delegar

EVITO delegar.

CREENCA NEGATIVA: Si
delego tasques importants,
els altres cometran errors
o tractaran la feina a la
lleugera.

delego no assumeixen la

CONFIRMACIO DE LA CREENCA
NEGATIVA: Les persones en qui

responsabilitat i esperen que jo els
digui com han de fer la seva feina.

REACCIO INTERNA: Séc molt conscient
de les deficiéncies, inexperiéncia

i escassa motivacié dels altres i em
sento molt incomode quan delego.

PERTORBACIO DELS RENDIMENTS: Quan
delego, comunico la falta de confianga, verifico
curosament el treball dels altres i faig molts
suggeriments.
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Incapacitat per escoltar

EVITO les situacions de
direccié participativa.

CREENGA NEGATIVA: Si
escolto massa atentament els
altres creuran que accepto la ) | e :
seva postura, o que no tinc
idees propies.

CONFIRMACIO DE LA CREENCA
NEGATIVA: Com que séc agressiu,
les persones saben que tinc idees
propies i que séc dificil de

conveéncer.

REACCIO INTERNA: Em posa
nerviés que els alires
presentin i defensin una
postura quan no se’ls ataca.

PERTORBACIO DELS RENDIMENTS: Interrompo

B freqUentment per mostrar desacord o exposar -

la meva postura.

Us excessiu de la pressié

EVITO les reunions.

CREENCA NEGATIVA: Les
meves idees no seran

acceptades si jo no empenyo fo AL | e :
molt fort.

CONFIRMACIO DE LA CREENCA
NEGATIVA: Les meves idees sén

refusades.

REACCIO INTERNA: Séc
summament sensible a
qualsevol senyal de desacord

0 oposicio.

PERTORBACIO DELS RENDIMENTS: Parlo i
massa i no escolto els punts de vista dels | < :
altres.
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Escassa obertura de si mateix

EVITO les situacions
desconegudes o dificils.

CREENCA NEGATIVA: Si
mostro incertesa o cometo
errors, els altres no em
respectaran.

REACCIO INTERNA: Em sento
summament incomode en
situacions en qué no estic
segur de mi mateix.

CONFIRMACIO DE LA CREENCA
NEGATIVA: Els altres em respecten
perqué mostro confianga i seguretat
en mi mateix i no cometo errors.

: PERTORBACIO DELS RENDIMENTS: Actuo amb :
B més confianca de la que sento i dissimulo 0 em | <t
nego a admetre els meus errors.

— Bloqueig. Ja hem analitzat les maneres en qué les persones es bloquegen en I'adquisicié
de les noves capacitats o en I'Us de determinats estils i comportaments. Landlisi dels blo-
queigs influeix directament sobre les fites personals d’aprenentatge que s’hagin fixat, per-
qué el bloqueig pot augmentar la quantitat d’esforg necessari per afegir un nou estil al seu
«repertori actiux.

Potser haura adquirit alguna idea sobre la manera d’eliminar o reduir I'impacte d'un bloqueig.
Es important identificar els bloqueigs i ser-ne conscient, perqué llavors podra avaluar la seva
importancia i decidir si es tracta realment d’un obstacle o d’una petita dificultat. Sabent aixd
pot decidir:

1. Respectar el bloqueig i treballar-hi al voltant.

Més que treballar sobre un estil bloquejat, pot fixar fites per desenvolupar o millorar altres
estils.

2. Ignorar el bloqueig.

Pot fixar-se com a meta exercitar |'estil bloquejat i acceptar el fet que fara falta energia i
esforg.

3. Tractar de trobar una manera de «treballar» sobre el bloqueig.

Potser ha rebut algunes idees sobre la manera de fer-ho durant la discussié de la tensié i
el procés circular.
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El contingut d’aquest annex estd basat en les segients fonts:
Chester L. Karras (1974): Give and Take: the Complete Guide to Negotiating Strategies

and Tactics. Nova York. Thomas Y. Croweell Co.
Rackham, N. The Behavior of Successful Negotiators.
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ANNEX 4

ERRORS MES COMUNS EN LES NEGOCIACIONS

— Utilitzar diversos arguments débils

— No buscar informacié

— Canviar constantment d’estil

— Introduir elements irritants

— Involucrar les persones amb els problemes

— No definir el tema de la negociacié

— Negociar una sola opcié

— No prioritzar

— No escoltar activament

— Desconéixer el grau de relacié futura

— Desconéixer la importancia de |'acord

— Establir diferents estratégies en una mateixa negociacié
— Desconéixer les posicions de poder en joc

— No haver planificat els arguments

— No haver prioritzat els arguments

— Ignorar el punt de vista de |'oponent

— Comencar la negociacié pels punts més complexos

— Iniciar la negociacié per les concessions que signifiquen més cost per al nostre oponent i
menys valor per a nosaltres

— Comengar per les concessions de més valor per a nosalires i més cost per als nostres opo-
nents

— No diferenciar entre necessitats i desigs

— Discutir sobre posicions

— Competir per guanyar

— Voler guanyar a compte que perdi |'oponent
— No fer concessions

— Proposar contrapropostes massa rapidament
— Entrar en espirals de defensa i atac

— Mentir

— Ser rigid

— No tenir en compte el factor temps
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Questionari d’autoavaluacié final

Per saber en quin grau ha assimilat els conceptes treballats en el manual es recomana respon-
dre i raonar les afirmacions segients. Per respondre aquest questionari ha de tenir en compte
que només hi ha una resposta correcta o dues, depenent de I'enunciat. Mai no hi ha més de
dues respostes correctes.
1. La negociacié és:

a) Un joc.

b) Un procés.

c) Un concepte eteri.

d) Una relacié vinculant.

2. Quan existeix la negociacié?

a) Quan seiem a discutir.

o

) Quan hi ha voluntat d’acord.

) Quan existeix un conflicte.

0

Qo

) Quan existeix una estrategia.

3. Queé significa poder?
a) La influéncia sobre I'acord.
b) Dirigir un procés.
c) Que B faci una cosa que d’una altra manera no hauria fet per la influéncia d’A.

d) La possibilitat d’una sancié.

4. Qué significa tenir una posicié de poder?

a) La necessitat de |'altre per arribar a un acord.

O

) Tenir més temps que els altres.

0

) Coneixer millor el procés de la negociacié.
d) Poder encaminar I'acord cap al nostre objectiu sense tenir en compte els nostres opo-
nents.
5. Quina diferéncia hi ha entre necessitats/desigs i objectius?
a) La necessitat és prescindible, el que és important sén els desigs i els objectius.

b) La necessitat és |'obligacié d’arribar a un acord, costi el que costi, els desigs sén el que
voldriem obtenir i els objectius el que raonablement podem obtenir.

c) La necessitat és el més important; els objectius i els desigs formen la part prescindible
de la negociacié.

d) La necessitat és |'obligacié d’arribar a un acord, els desigs sén el que aconsegueixo i
els objectius existeixen en previsié de les negociacions futures.
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10.

11.

110

La bona negociacié és:

a) Negociar sobre posicions.
b) Negociar sobre necessitats.
c) Negociar un sol punt.

d) Negociar sobre interessos.

Quina de les segients regles no procedeix en la negociacié?

a) El poder d’una de les parts és exactament la necessitat de |'altra d’arribar a un acord.
b) Negociar sobre posicions és ineficient.

c) Les persones sempre van unides als problemes.

d) La base de I'acord es troba en la cooperacié.

Com aconseguir beneficis per a totes les parts?

a) Negociant una sola variable.

b) Analitzant el cost i el valor que cada variable té per a nosaltres i per a ells.
c) Concedint tot el que es demana.

d) Establint conductes respectuoses.

Qué significa conéixer les necessitats i els recursos en la negociacié?

a) Conéixer les meves propies necessitats i els recursos de qué disposo per a un eventual
fracas de la negociacié.

b) Coneixer les necessitats de |'oponent i els meus recursos per oposar-hi.

c) Coneixer les nostres propies necessitats, els recursos que posseeix |'oponent per satis-
fer-les, conéixer les seves necessitats i els meus recursos per satisfer-les.

d) Coneixer les meves necessitats i els recursos de |’oponent per oposar-s’hi.

El bon negociador actua de la segient manera:
a) No parafraseja mai.

b) Estableix punts de contacte i un terreny comd.
c) Pregunta amb freqUéncia.

d) Utilitza molts arguments.

Qué hem d’evitar en la negociacié?
a) Introduir factors irritants.

b) Preguntar.

c) Etiquetar els comportaments.

d) Mentir.



12.

13.

14.

15.

16.

Definir els limits significa:

a) Definir els punts pels quals no passard el nostre oponent.

b) Definir els punts pels quals no ens deixard passar el nostre oponent.
c) Definir la zona objectiu i el limit de ruptura.

d) Definir la linia de partida, la zona objectiu de I'acord i el limit de ruptura.

Qué succeeix quan els limits d’'una part d’A es troben en els de I'altra, B2

a) Que s’arriba rapidament a un acord.

b) Existeix un conflicte greu d’interessos que impedeix qualsevol negociacié.

c) Les expectatives de la part A es troben frustrades.

d) Les expectatives d’A podrien haver estat millors, pero I'acord estd en el seu marge de
satisfaccié.

Les estratégies que es poden portar a terme en una negociacié positiva sén:

a) Buscar el maxim benefici entre les parts i fer concessions.

b) Deixar que I'altra part parli primer i aprofitar I'avantatge.

c) Regatejar una sola variable i ser taxatiu en la postura manifestada.

d) Imposar una Unica opcid i fer una concessié.

L'estil tactic es basa en la combinacié de dos factors, el grau de relacié futura i el grau de

fiabilitat de 'acord.

a) Es necessari canviar I'estil de la negociacié.

b) Convé passar de 'estil suau tancat al dur obert.

c) Es recomana utilitzar I'estil salami.

d) Convé mantenir el mateix estil llevat que sigui contraproduent.

El métode de planificacié de negociacions serveix per:

a) Treballar més en la preparacié que en la mateixa negociacié.

b) Tenir més seguretat per negociar.

c) Reflexionar sobre I'oponent, les seves necessitats i els seus recursos.

d) Controlar la quantitat més gran de variables que poden intervenir en una negociacié
amb |"objectiu d’arribar a un acord amb la part oponent a partir de la cooperacié.

Comepari les seves respostes amb les que |i proposem a les «Pautes per a la correccié de
I'autoavaluacio.
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Pautes per a la correccié de I'autoavaluacié

Les respostes correctes s’indiquen en negreta. Al costat de cada resposta hi ha una breu expli-
cacid.

1.

La negociacié és:

a)

b)

c)

d)

7

Un joc. (Es correcte perd també és un procés).

Un procés. (Exacte, és un procés en el qual dues o més parts es reuneixen per intentar
arribar a un acord).

Un concepte eteri. (Es un procés basat en relacions interpersonals, no pas eteri).

Una relacié vinculant. (Lacord és vinculant, la negociacié no).

Quan existeix la negociacié?

a)

b)

Quan seiem a discutir. (No és suficient I'accié de discutir, és imprescindible que existei-
xi al mateix temps la voluntat d’arribar a acords).

Quan hi ha voluntat d’acord. (Correcte. L'acord no sempre és possible perd sempre
s'ha d'intentar).

Quan existeix un conflicte. (Un conflicte no implica que existeixi un procés de negocia-
cid).

Quan existeix una estratégia. (Una negociacié implica que existeix una estratégia, perd
a la inversa no necessariament ha de ser aixi).

Queé significa poder?

a)

b)

c)

d)

La influéncia sobre 'acord. (La influéncia es veu a I'acord, no podem dir que és I'acord
en si mateix).

Dirigir un procés. (El poder no rau en el procés, siné en el condicionament de |'actua-
cié de I'altre).

Que B faci una cosa que d'una altra manera no hauria fet per la influéncia d’A.
(Correcte. Aquesta és la definicié classica de poder).

La possibilitat d’'una sancié. (No tot el poder és coercitiu).

Qué significa tenir una posicié de poder?

a)

La necessitat de |'altre per arribar a un acord. (El poder d’'un mateix es mesura per la
necessitat de |'altre d’arribar a un acord i s’ha de comparar amb la nostra necessitat
d’arribar a acords).

Tenir més temps que els altres. (El temps és sempre un element del poder en joc, perd
n'hi ha més).

Coneixer millor el procés de la negociacié. (Conéixer el procés ens ajuda a planificar,
perd no ens déna més poder).

Poder encaminar |'acord cap al nostre objectiu sense tenir en compte els nostres opo-
nents. (Tenir poder no és fer el que vols, siné aconseguir fer que I'altre condicioni la
seva conducta a les nostres necessitats).
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a)

b)

d)

a)

b)

c)

d)

a)

a)

b)

)

d)

a)

114

Quina diferéncia hi ha entre necessitats/desigs i objectius?

La necessitat és prescindible, el que és important sén els desigs i els objectius. (La neces-
sitat d’arribar a un acord és clau per poder establir els limits de la nostra posicid).

La necessitat és |'obligacié d'arribar a un acord, costi el que costi, els desigs sén el que
voldriem obtenir i els objectius el que raonablement podem obtenir. (Correcte. La
necessitat és el que és imprescindible aconseguir).

La necessitat és el més important; els objectius i els desigs formen la part prescindible
de la negociacié. (Correcte, tot i que la definicié anterior és més acurada).

La necessitat és I'obligacié d’arribar a un acord, els desigs sén el que aconsegueixo i
els objectius existeixen en previsié de les negociacions futures. (No és exactament aixi,
caldria revisar el punt 1.3.).

La bona negociacié és:

Negociar sobre posicions. (Negociar sobre posicions és negociar només a la punta de
I'iceberg).

Negociar sobre necessitats. (Les necessitats sén imprescindibles, perd els objectius sén
desitjables i no cal oblidar-los).

Negociar un sol punt. (Negociar un sol punt és regatejar).

Negociar sobre interessos. (Correcte. Els interessos inclouen necessitats, objectius i desigs).

Quina de les segUents regles no procedeix en la negociacié?

El poder d’'una de les parts és exactament la necessitat de I’altra d’arribar a un acord.
(Correcte, el poder no és el que tenim siné el que I'altre necessital).

Negociar sobre posicions és ineficac. (Correcte, és negociar a la punta de |'iceberg).

Les persones sempre van unides als problemes. (Cal diferenciar sempre les persones
dels problemes en els processos de negociacid).

La base de I'acord es troba en la cooperacid. (Sense voluntat de col-laborar és molt difi-
cil poder arribar a acords).

Com aconseguir beneficis per a totes les parts?

Negociant una sola variable. (Regatejar poques vegades és un bon métode de nego-
ciacié).

Analitzant el cost i el valor que cada variable té per a nosalires i per a ells. (Correcte.
El balang de necessitats i recursos ens donara les concessions de més valor que cost).

Concedint tot el que es demana. (La negociacié és intercanvi, no regal).

Establint conductes respectuoses. (Sempre hi ha d’haver respecte, cosa que no implica
fer concessions excessives).

Que significa conéixer les necessitats i els recursos en la negociacié?

Coneixer les meves propies necessitats i els recursos de qué disposo per a un eventual
fracas de la negociacié. (Cal afegir valorar les necessitats i recursos de I'altra part).



10.

11.

12.

13.

b)

c)

d)

Conéixer les necessitats de I'oponent i els meus recursos per oposar-m’hi. (Cal afegir
el balang dels meus recursos i necessitats).

Coneixer les meves necessitats, els recursos que posseeix |'oponent per satisfer-les,
congixer les seves necessitats i els meus recursos per satisfer-les. (Correcte. Tot estd en
joc, els recursos i les necessitats de les dues parts).

Conegixer les meves necessitats i els recursos de |'oponent per oposar-s’hi. (Negociar
és buscar un acord, no pas un enfrontament).

El bon negociador actua de la segient manera:

a)

b)

o)
d)

No parafraseja mai. (Parafrasejar és un bon recurs de |'escolta activa).

Estableix punts de contacte i un terreny comi. (Correcte. L'acord arriba a partir del que
compartim, no a partir del que ens separa).

Pregunta amb freqiéncia. (Correcte. Preguntar és un bon recurs de 'escolta activa).

Utilitza molts arguments. (Argumentar no ens ajuda a arribar a I'acord).

Qué hem d’evitar en la negociacié?

a)
b)
c)

d)

Introduir factors irritants. (Correcte. Irritar provoca enfrontaments, no acords).
Preguntar. (Cal preguntar, sense por i de manera constant i oberta).
Etiquetar els comportaments. (Ajuda a fer la relacié més comoda).

Mentir. (Correcte. No s’ha de mentir mai en una negociacié).

Definir els limits significa:

a)

b)

c)

d)

Definir els punts pels quals no passara el nostre oponent. (No podem establir la con-
ducta del nostre oponent i no és bo bloquejar cap cami de ningt cap a 'acord).

Definir els punts pels quals no ens deixard passar el nostre oponent. (No hauriem de
planificar d’acord amb el que I'altre vol, sin6 segons les nostres necessitats i recursos).

Definir la zona objectiu i el limit de ruptura. (Es necessari també establir el punt de par-

tida).

Definir la linia de partida, la zona objectiu de I'acord i el limit de ruptura. (Correcte.
Cal definir els tres punts: partida, objectius i ruptural).

Queé succeeix quan els limits d’'una part d’A es troben en els de |'altra, B?

a)

b)

Que s’arriba rapidament a un acord. (No necessariament és aixi. Recordi que la nego-
ciacié és un joc que cal jugar).

Existeix un conflicte greu d’inferessos que impedeix qualsevol negociacié. (Quan els
limits d’un i I'altre s’inclouen significa que no hi ha conflictes d’interessos).

Les expectatives de la part A es troben frustrades. (Al contrari, les expectatives de les
dues parts estan cobertes totalment o parcialment).

Les expectatives d’A podrien haver estat millors, perd I'acord estd en el seu marge de
satisfaccié. (Correcte, perd no hem de planificar en funcié del que es pot aconseguir
siné en funcié del que necessitem i desitgem).
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14. Les estratégies que es poden portar a terme en una negociacié positiva sén:

15.

16.
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a)

b)

c)

d)

Buscar el maxim benefici entre les parts i fer concessions. (Correcte. L'objectiv és arri-
bar a un acord i només s’assoleix si s’arriben a cobrir les necessitats de les dues parts).

Deixar que |'altra part parli primer i aprofitar 'avantatge. (Tal com s’apunta al punt
3.2., sempre és més aconsellable comengar un mateix).

Regatejar una sola variable i ser taxatiu en la postura manifestada. (Negociar no és
regatejar i aquesta estratégia pot portar facilment al bloqueig i no a I'acord).

Imposar una Unica opcid i fer una concessié. (Imposar no és un bon sistema de nego-
ciacié. Possiblement bloquejara la possibilitat d’assolir un acord).

L'estil tactic es basa en la combinacié de dos factors, el grau de relacié futura i el grau de
fiabilitat de |'acord.

a)

b)

c)

d)

Es necessari canviar |'estil de la negociacié. (Cal evitar-ho, només es canviara quan la
tactica de |'alire ens hi obligui).

Convé passar de |'estil suau tancat al dur obert. (Cal definir quin estil aplicarem per
endavant i només canviar-lo si la tactica de I'altre ens hi obliga).

Es recomana utilitzar I'estil salami. (La tactica del salami és ¢til i honesta, perd cal no
abusar-ne i no és ni I'Gnica ni la més important).

Convé mantenir el mateix estil llevat que sigui contraproduent. (Correcte. Només call
canviar si ens hi obliga la tactica de |'altre).

El métode de planificacié de negociacions serveix per:

a)

b)

)

d)

Treballar més en la preparacié que en la mateixa negociacié. (Es cert que s'inverteix més
temps en la planificacié que en la negociacié, perd la planificacié no serveix per a aixo).

Tenir més seguretat per negociar. (La planificacié ens déna més seguretat durant la
negociacid, perd aquest no és el seu principal objectiu).

Reflexionar sobre I'oponent, les seves necessitats i els seus recursos. (Es correcte perd
incomplet, també cal analitzar les nostres propies necessitats i posicions).

Controlar la quantitat més gran de variables que poden intervenir en una negociacié
amb |'objectiu d’arribar a un acord amb la part oponent a partir de la cooperacié. (Cor-
recte. Una bona planificacié és un gran ajut per a les negociacions).
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