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Cuvant 1nainte

Lumea internationalizata de astdzi ne reaminteste constant ca
armonia si echilibrul scenei internationale trebuie intretinute constant si pot
fi construite numai prin negociere si cooperare. De la abordarile initiale de
solutionare a conflictelor de acum jumatate de secol, negocierea a devenit un
instrument al diplomatiei tot mai sofisticat. intelegerea retelelor complexe,
multinivel si anticiparea actiunilor diversilor actori globali si regionali care
compun aceste retele se poate realiza printr-o cunoastere aprofundatd a
mecanismelor si procedurilor de functionare, dar, mai ales, prin prisma
proceselor de negociere in care au fost angajati.

Interdependenta complexd, cooperarea, parteneriatele si negocierea
sunt conceptele cheie care descriu Sistemul International Contemporan si
care pot consolida ordinea internationald bazatd pe reguli. Negocierea
internationald este un domeniu In expansiune, care solicitda competente si
cunoastere avansate. Universitatile consacrate din Statele Unite ale Americii
si cele din Europa au initiat de multi ani studiul negocierilor prin discipline
de specialitate In planurile de invdtdmant ale facultatilor apartinand
profilului stiinte politice, stiinte economice, drept, etc. Unele dintre ele au
infiintat si consolidat masterate de cercetare sau profesionale in acest
domeniu si centre de specialitate care asigura pregatirea practica, prin
simuldri, in domeniul negocierilor internationale.

Preocuparea mea constanta pentru acest domeniu se intinde pe o
perioada de peste 10 ani, o datd cu studiile doctorale pentru cel de-al
doilea doctorat si cu activitatea mea academica din cadrul Facultatii de
Studii Europene a Universitdtii Babes-Bolyai. Am realizat inca de atunci
nevoia domeniului relatiilor internationale din Romania pentru
publicatii stiintifice in aria negocierilor internationale. Nu doar sub

aspect teoretic, ci mai ales din perspectiva practica, formarea abilitatilor
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de negociere rdspunde unor cerinte ale pietei fortei de munca actuale.
Simuldrile de negocieri pe care le realizez cu studentii par sa fie cele mai
atractive, iar includerea Centrului de Negocieri Internationale pe care il
coordonez in cadrul Universitatii Babes-Bolyai in retelele profesionale
ofera posibilitatea organizarii unor sesiuni de pregdtire de specialitate de
catre negociatori profesionisti din tara si din strdindtate, cu expertiza si
recunoastere internationala.

Prezenta lucrare este o prima Incercare personald de conturare a
celor mai importante elemente din domeniul negocierilor internationale,
avand in vedere timidele abordari ale subiectului in Romania. Ea se
bazeaza pe literatura de specialitate, expertiza si cunoasterea pe care am
dobandit-o in activitatea academica, dar si cea profesionala exercitata la
Ministerul Afacerilor Externe al Romaniei. Am inteles nevoile celor care
studiaza si ale practicienilor (in special diplomati de cariera), de a avea,
pe langa cunostinte sintetizate, utile si exemple, care sa le foloseasca la
transferul informational. De aceea, am introdus si cateva studii de caz,
analize ale unor cazuri de negociere internationala.

Cartea este structurata in patru parti, pornind de la definirea
negocierii si prezentarea celor mai semnificative abordari din domeniu,
la conturarea unor elemente importante ale procesului de negociere si
etapelor acestuia, la descrierea formelor si tipurilor de negociere, pand la
includerea perspectivei psihologice, prin prezentarea rolului factorilor
umani, incheind cu cateva aspecte interculturale in negocieri (parte ce va
fi dezvoltata mai complex in viitoarele aparitii editoriale).

Sunt convinsa cd aceasta lucrare este un instrument util celor
interesati sau pasionati de domeniul negocierilor internationale, iar
studentii care vor lectura vor regasi multe din cunostintele si studiile de
caz prezentate In cadrul cursurilor de Negocieri internationale, Negocieri
Europene sau Negocieri Interculturale pe care le sustin la Universitatea
Babes-Bolyai. Totodatd, volumul are utilitate In dezvoltarea culturii
politice contemporane si poate aduce un sprijin antreprenorilor,
companiilor si mediului de afaceri.

Cluj-Napoca, 14.10.2021



Capitolul 1

Perspective generale
Ce este negocierea internationala?

1.1. Definind negocierea

De cateva decade, Sistemul International se afla intr-un proces de
redefinire si pare cd inca doar reperele generale sunt stabilite, din
moment ce evolutia evenimentelor de pe scena internationald determina,
in continuare, reasezarea actorilor internationali. Un lucru este sigur:
dinamica evenimentelor internationale a determinat ca actorii
internationali, in principal cei statali, sa aduca politica externa si politicile
internationale in atentia publicului larg. Efectul este salutar, din
perspectiva cresterii atentiei, insa corecta interpretare a acestor
evenimente, din perspectiva pozitionarii actorilor implicati si a actiunilor
consecvente, cresc si importanta nevoii unor opinii pertinente, bazate pe
experienta si educatie in domeniu. Este cazul negocierilor internationale,
politico-diplomatice, de afaceri sau sociale care au cunoscut, in special in
ultimii 30 de ani, o expansiune considerabild, ca numadr, complexitate si
scop!. Daca odatda negocierile erau limitate la domeniul securitatii
internationale, al comertului international, acum ele s-au extins la
subiecte ale mediului, stiintei, tehnologiei, probleme umanitare, etc? si,
odatd cu incheierea Razboiului Rece si cu diminuarea semnificatiei
puterii militare (hard power), statele-natiuni au devenit tot mai
interdependente, lucru care a determinat o trecere de la metodele

1 Victor Kremenyuk (ed.), International negotiation: analysis, approaches, issues, 2" edition, San
Francisco: Jossey-Bass, A Wiley Company, 2002, p. 2.
2 Ibidem.
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traditionale de negociere la metode alternative, adica o trecere spre o mai
mare informalitate, perspective pe termen lung si rezolvarea comuna a
problemelor3.

Sunt multi autori care isi incep lucrarile spunand ca negocierea
este parte a vietii cotidiene. Eu voi completa si voi spune ca targuiala si
negocierea (asa cum ne-au invatat profesorii nostri) fac parte din viata
noastra personald, profesionald si sociald. O lucrare in domeniul
negocierilor internationale va contribui la sporirea bagajului
informational al domeniului relatiilor internationale, clarificand, mai ales
in limba romand, termenii de specialitate utilizati frecvent in mediul
universitar si diplomatic, contribuind la sporirea consistentei domeniului
de cunoastere si interactiuni al relatiilor internationale.

Desigur, inca nu au fost realizate suficiente cercetdri stiintifice
asupra procesului negocierilor internationale, iar ceea ce s-a realizat pana
in prezent probabil cd nu este indeajuns diseminat si discutat. Negocierile
internationale au crescut ca numar, devenind mult mai complexe la nivel
tehnic si politicc dobandind noi dimensiuni, fiind alternative la
solutionarea coercitiva a disputelor*. Acest lucru s-a intamplat indeosebi
dupd incheierea Razboiului Rece. Negocierile internationale sunt
permanente in institutiile internationale, precum Organizatia Natiunile
Unite, Organizatia Tratatului Atlanticului de Nord (OTAN) sau
Organizatia de Securitate si Cooperare in Europa (OSCE). Sunt negocieri
internationale regionale permanente in Uniunea Europeana intre Statele
Membre, intre institutiile europene (Comisia Europeand, Consiliul
European, Consiliul Uniunii Europene, Parlamentul European, etc.), intre
institutiile europene si Statele Membre — la nivel intern european sau la
nivel extern, intre Uniunea Europeana si statele din vecinatate sau state
terte. Negocierile regionale se pot desfasura si in alte parti ale lumii: Asia

de Sud-Est, Africa, Orientul Mijlociu, America Latina, etc. La nivel

3 Ibidem.
4 Victor A. Kremenyuk, , The Emerging System of International Negotiation”, in Victor
Kremenyuk (ed.), loc.cit., p. 23.
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individual, statele pot initia negocieri bilaterale In domenii precum
securitatea, comertul, afacerile consulare sau schimburi in domeniul
artei, stiintei, educatiei’.

Sistemul emergent al negocierilor internationale este un concept
nou, complex, care incadreaza contextul si dinamica din acest domeniu
al relatiilor internationale®. Aparitia lui a fost impulsionatd de noua
functiune dobandita de relatiile internationale, aceea de a oferi
alternativa la solutiile coercitive ale unor probleme disputate. Aceasta
pentru ca unele aborddri traditionale au creat impasuri, blocaje sau
neintelegeri intre teoreticieni si practicieni. Au fost cazuri cand
negocierea a devenit mai extinsd, dar nu mai eficienta; sau cazuri in care,
desi a fost semnat un acord el va fi privit ca neechilibrat sau nedrept.
Astfel, s-a resimtit nevoia de a interveni transformativ printr-o abordare
holistd a negocierilor internationale. Aceasta a fost determinata de
cresterea interdependentelor globale si regionale care a solicitat un sistem
emergent de negocieri internationale, cu propriile reguli, proceduri si
modalitati adecvate de evaluare a acestor dezvoltari.

Pentru viitorul Sistem International este importantd mentinerea
caracterului cooperativ al negocierii, diminuand, astfel, competitia dintre
state’, in sensul sanatos al incurajdrii reducerii monopolului politicului.
Paul Meerts considerd ca negocierile internationale trebuie vazute drept
solutii alternative la rdzboi, dacd statele exercitd control intern si extern la
adresa oponentilor prin construirea regimurilor®, din cauza cresterii
interdependentelor economice, a institutionalizarii si legiferarii proceselor,
inclusiv ale celor internationale. Negocierea devine un instrument viabil al
procesului decizional care, in situatii de criza, este trecut in auxiliar®.

Howard Raiffa considera negocierea drept a patra abordare a ludrii

5 Ibidem.

6 Ibidem.

7 Paul Meerts, ,Diplomatic Negotiations at Crossroads”, in International Negotiations, (25),
2020, p. 1.

8 Ibidem.

o Ibidem.
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deciziilor, aldturi de teoria deciziei, teoria deciziei comportamentale si
teoria jocului'®.

Factorii schimbadrii in domeniul negocierilor internationale au fost
determinati de context si interdependente, dar si de transformarile
societale si tehnologice. Acestia sunt la originea aparitiei inovarii in
procesul negocierii, prin care se urmadresc obiective comune internationale
de dezvoltare care vor schimba chiar Sistemul International Contemporan,
aflat in tranzitie si transformare. Aceasta reconfigurare se impune si ca
urmare a reconsiderarii parteneriatelor traditionale sau a modalitatilor
clasice de solutionare a disputelor intonationale, a configurdrii noilor
centre de putere sau abordarilor culturale. Practic, este vorba de aparitia
unui model de negociere internationald, rezultat din contopirea celor
doua considerate , traditionale” (cel cu aliatii si cel cu non-aliatii), un
model nou, adaptativ, care contine elemente pozitive (utilizarea
rezolvarii de probleme) si negative (supravietuirea celui mai puternic)'.
Insé procesul este departe de a fi finalizat si cred c& va fi vorba, in viitor,
de pastrarea unor caracteristici generale, adaptabile, flexibile si dinamice,
a caror eficientd va fi determinata de maiestria negociatorului.

Unul din rdspunsurile pe care le putem formula la intrebarea
referitoare la schimbarea naturii interactiunilor dintre state este legat de
cresterea puterii mecanismelor legale, de valoarea puterii economice,
care s-a schimbat odata cu inovatiile tehnologice, de probleme umanitare,
care au adus si ele noi dimensiuni clasice configuratiilor puterilor
mondiale si, desigur, de interdependentele globale si regionale intre state,
in ceea ce priveste securitatea, economia sau protectia mediului.
Cresterea interdependentelor statelor este intensiva si se manifesta intre
sferele in care statele sunt dependente unele de altele’?, devenind o retea

permanenta de interconectdri si dependente reciproce chiar si in cazul

10 Howard Raiffa, John Richardson, David Metcalfe, (eds.), Negotiation Analysis. The science
and art of collaborative decision making, Cambridge: The Belknap Press of Harvard University
Press, 2002, p. 1.

1 Victor A. Kremenyuk, op.cit., p. 25.

12 [bidem, p. 27.
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conflictelor’. Iar acest lucru a generat noi mecanisme pentru a incorpora
schimbarea in sistemul global de dezvoltare, creand valoare si sursa de
conflict, dar a adus si o mai mare deschidere si incredere in negocierea
internationala si eficienta ei.

Putem aprecia ca fiecare negociere internationald poate fi
consideratd si ca parte a politicii externe a fiecarui stat angajat in
negocieri, dar si a sistemului emergent al negocierilor internationale
ciruia 1i apartine. In acest sens, s-au construit patru scoli mari in
domeniul teoriei si practicii negocierilor internationale, politico-
diplomatice si de afaceri:

(a) americana si anglo-saxona;

(b) franceza;

(c) rusa si

(d) asiatica (japonezd, chinezd, etc).

Fiecare dintre aceste scoli accentueaza si demonstreaza stiintific
propria-i viziune, fie ca vorbim de un schimb de informatii intre parti sau
dezbatere ori joc de putere si persuasiune, ori dialog intre parti care duce
la un acord. Toate abordarile au ca linie comuna negocierea ca proces,
tocmai pentru ca este vorba de o dinamica, de context, de adaptare la
evenimentele care apar pe scena internationald, la relatiile de
interdependente intre state, la noile configuratii de putere sau la solutiile
comune, ori interesul comun.

Scoala americand si anglo-saxond vad negocierea internationald
drept un proces dinamic de abordare a unei dispute internationale prin
mijloace pasnice'4, altele decat cele juridice, cu scopul de a promova o
anumita intelegere sau a regla situatia existenta intre partile interesate’®.
In cadrul acestui proces sunt elaborate propuneri specifice, cu scopul

incheierii unui acord sau urmaririi unui interes comun, atunci cand exista

13 Ibidem.

14 Howard Raiffa, ,,Contributions of Applied System Analysis to International Negotiation”,
in Victor Kremenyuk (ed.), loc.cit., p. 9.

15 Arthur Lall, Modern International Negotiations: Principles and Practice, New York: Columbia
University Press, 1967, pp. xii, 404.
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situatii conflictuale'e. Raiffa considerd ca negocierile internationale sunt
mecanisme ce contribuie la mentinerea stabilitdtii si a predictibilitatii in
relatiile internationale. Echilibrul dintre razboi si pace nu tine doar de
natura diferentelor care divid, ci si de procesul pe care il utilizam pentru
a rezolva aceste diferente’”.

Principalele orientdri ale scolii americane si anglo-saxone sunt
date de Roger Fisher (Harvard Law School), prin Programul Procese
de Negocieri Internationale (PIN), care continua intr-o forma
complexa si consistentd, cu metode specific de negociere (INP Method)
si diferite specializari — Harvard International Negotiation Program?®
(a se vedea pagina web a Harvard International Negotiation Program —
https://inp.harvard.edu/).

Paul Meerts aduce o completare si, astfel, o definire mai complexa a
negocierii: ,un schimb de concesii si compensatii In cadrul ordinii
internationale acceptate de entitdti suverane”’, elaborand si o comparatie
sugestiva a negocierii, de ,,sandwich intre cooperare si competitie”.

Profesorul Vasile Puscas duce mai departe aceastd abordare a
cooperarii In domeniul relatiilor internationale, vorbind chiar de o cultura
a cooperdrii care poate fi construitd prin intermediul parteneriatelor,
avansand prin negocieri spre parteneriate?. Parteneriatele sunt acele
interactiuni dintre actori prin care se pastreaza identitatile distincte ale
acestora si care deja au devenit frecvente din cauza interdependentelor
determinate de globalizare, cand concurenta se desfdsoara pe terenul
cooperarii, de unde apare , necesitatea negocierii colaborative, creative si
constructive pentru a crea parteneriate”?!. Prin urmare, construirea
parteneriatelor (strategice) este o realitate a vremurilor actuale, a mediului
politic, economic si social, devenind o nouad realitate prin negociere?2.

16 Fred Charles Ikle, How Nations Negotiate, New York: Harper&Row, 1964, pp. xii, 274.

17 Howard Raiffa, op.cit., p. 9.

18 https://inp.harvard.edu/, accesat 26.01.2021.

19 Paul Meerts, op.cit., p. 1.

2 Vasile Puscas, Negocieri pentru parteneriate, Cluj-Napoca: Editura Scoala Ardeleand, 2016, p. 16.
2 Jbidem, p. 19.

22 Ibidem, p. 23.
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Profesorul Puscas concluzioneaza ca negocierea pentru realizarea
parteneriatelor este o negociere complexd, cu elemente ale negocierii
bilaterale si multilaterale, ale negocierii de afaceri, dar si a negocierii
sociale, comerciale, internationale sau politico-diplomatice, cu
particularitati specifice, referitoare la intrarea sau iesirea din relatia
parteneriala?. Intr-o acceptiune mai largs, negocierea internationald este
definita drept un proces social, de relationare si comunicare?:.

Revenind la Paul Meerts, el abordeaza negocierea plecand de la
actorii care initiaza procesul si care au trei variante de actiune: freeze, flee
or fight?> (trad. libera ingheatd, fugi sau lupti), adica de a pastra acelasi
mecanisme si proceduri ale negocierii, de a evita/scapa de negociere sau
de a se angaja Intr-un proces de negociere. Aceste moduri de actiune
posibile sunt determinate de factori interni sau externi contextului in care
actorii opereaza: interese, valori si putere a caror alegere va determina si
cele trei faze ale procesului de negociere: explorare, selectie decizie, faze
pe care le regasim in etapele pre-si post-negociere. Eficienta negocierilor
internationale consta In capacitatea de a gestiona actori, factori si procese,
astfel incat rezultatele sa fie atinse la costurile cele mai scazute.

Un element important asupra cdruia Paul Meerts insistd sunt
valorile cuprinse in cultura, cu impact asupra negocierilor internationale.
Ele pot fi puse in planul de interese, dar au aceleasi semnificatii. La acestea
se adauga dimensiunea emotionala. Prezenta valorilor in cultura vestica
ia forma drepturilor omului, a apararii acestora, promovarea
democratiei, iar in culturile estice sunt legate de reputatie, mandrie si
onoare?. Negocierea intereselor deschide cale abordarilor tranzactionale,
pe cand valorile nu sunt negociabile, fiind considerate adesea un obstacol
major in calea unei negocieri eficiente. Factorii de putere sunt cei care
diferentiaza semnificativ negocierile diplomatice de alte tipuri de
negociere?.

2 [bidem.

2 Ibidem, p. 26.

% Paul Meerts, op.cit., p. 3.
2% Jbidem, p. 5.

27 Ibidem.
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»,Centrul de gravitate al negocierilor internationale” este
negociatorul, cu abilitdtile sale, cunoastere, experientd, capacitate
intelectuald, abilitatile de socializare care determind in mare parte
atingerea rezultatelor estimate?. Insa actorul esential al negocierilor
internationale este statul-natiune, cel care detine principala ,monedd” a
negocierilor internationale — suveranitatea?’, aldturi de care sunt
organizatiile internationale, corporatiile, partidele politice, comunitatile
sociale si religioase.

Cel mai mare avant l-au cunoscut negocierile internationale odata
cu dezvoltarea companiilor multinationale prin cresterea activitdtilor
transnationale. Specializarea In domeniul negocierilor s-a accentuat atat
de mult, incat negocierile de afaceri pot fi considerate un alt teritoriu al
cercetdrii noastre. Dacd am prelua perspectiva economicd asupra
negocierii internationale ar trebui sa avem in vedere maximizarea, solutia
optima si valoarea adaugata3.

O interesanta perspectivda asupra definirii negocierilor
internationale in domeniul afacerilor, ce apartine scolii americane,
identifica trei repere: interese, drepturi si putere’'. Aceasta abordare
considera negocierea internationalda o modalitate de rezolvare a
disputelor prin reconcilierea intereselor partilor, prin aflarea pdrtii cdreia
i apartine dreptatea si care este mai puternicd. Analiza merge mai
departe, in termeni de cost al disputelor, satisfactia fatd de rezultat, efecte
asupra relatiilor interpersonale si a recurentei disputelor. In sinteza,
autorii evidentiaza cd, in general, costurile de reconciliere sunt mai mici
si satisfacdtoare decat aflarea partii care are dreptate, care, in schimb, va
costa mai putin decat identificarea partii care este mai puternic.

2 Victor Kremenyuk, op.cit., p. 22.

» Ibidem, pp. 24-25.

% Vasile Puscas, Romdnia spre Uniunea Europeand. Negocierile de aderare (2000-2004), lasi:
Editura Institutului European Iasi, 2007, p. 22.

3t William Ury, Jeanne M. Brett, Stephen B. Goldberg, , Three Approaches to Resolving
disputes: Interests, Rights, and Power”, in Lewicki, Roy; Saunders, David. M.; Minton,
John; W., Barry, Bruce (eds.), Negotiation. Readings, exercises, and cases, 4™ edition, New York:
McGraw-Hill Higher Education, 2003, pp. 10-22.
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Relatia dintre cele trei elemente enumerate anterior poate fi
configurata astfel:

Drepturi
Putere
Figura nr. 2: Interrelatia dintre interese, drepturi si putere

(adaptare dupd Ury, William; Brett, Jeanne M.; Goldberg, Stephen B., 2003, p. 14)

Tot In perspectiva unei aborddri a negocierii de afaceri, aceasta
poate fi considerata drept un proces implicand doua sau mai multe
persoane sau grupuri de persoane care comunicd intre ei, in vederea

obtinerii unui acord®.

ACORD

=

Pl
<

»

COMUNICARE

Figura nr. 3: Negocierea internationald ca proces de comunicare
(adaptare dupa Laws, 2000, p. 1)

32 Anne Laws, Negotiations, London: Summertown Publishing Ltd, 2000, p. 1.
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Negocieri internationale

Continuand aceastd abordare, Brett®® adauga o noud definitie a
negocierii internationale, considerand-o un tip de piata in care pdrtile
schimba oferte, fiind vorba, de fapt, de o afacere in care partile
interactioneaza direct (chiar si electronic) si negociaza pentru a Imparti
egal resurse. Totusi, negocierea nu este limitata la incheierea unei afaceri
asupra unor resurse fixe. Putem asuma ca negocierea, in toate culturile,
este un proces de rezolvare a disputelor si de a lua decizii in echipe.
Atunci cand negociatorii au ajuns la un acord, resursele sunt impartite,
dar cantitatea de resurse disponibile pentru distributie nu este fixa.
Pentru negociere, fundamentale sunt circumstantele in care se negociaza
si tipurile de acord la care ajung?$. Autoarea subliniaza importanta unui
element — mediul multicultural, in care are loc negocierea, aceasta fiind
si 0 modalitate de construire a unor legdturi intre frontierele culturale®.
Cand reprezentantii partilor care negociaza apartin unor culturi diferite,
pot apare asumptii diverse legate de interactiuni sociale, interese
economice, solicitari legale si realitati politice. In mediul global actual,
negociatorii care inteleg diferentele culturale si fundamentale negocierii
au avantaje decisive la masa negocierii®.

O completare binevenita, specificd scolii americane de negociere,
apartine lui William Zartman si Maureen Berman si este evidentiata de
Raymond Cohen¥, fiind accentuat rolul idiosincraziilor, in sensul
diferentelor care pot fi acomodate intr-o negociere internationald. Este
vorba de o acceptare a , diferentelor nationale In comportamentul de
negociere” prin care elementele culturale influenteaza , perceptiile si
afirmatiile negociatorilor”. Cu toate acestea, cei doi autori mentionati
argumenteaza cd rolul elementelor culturale ale comunicarii este doar
periferic pentru intelegerea functionarii procesului negocierii. Asupra

acestui enunt vom reveni.

3 Jeanne, M. Brett, Negotiating globally. How to negotiate deals, resolve disputes, and make decisions
across cultural boundaries, San Francisco: Josey-Bass a Wiley Company, 2001, p. XVIIL.

3 Ibidem, p. 2.

% Ibidem, p. XVIL

% Ibidem.

% Raymon Cohen, Negotiating across culture. Intercultural communication in an interdependent
world, Washington DC: United States Institute of Peace Press, 2002, p. 20.
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