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Nimic nu are un sens in sine, o semnificatie universal valabild. Informatia nu
exista de una singurd, trebuie sa fie Inteleasd In context. Iar sensul pe care il extragem
din orice experienta depinde de cadrul desfasurarii acesteia. Altfel spus, modul in care
este prezentata o informatie are efect asupra modului in care aceasta este perceputa,

influenzand astfel alegerile pe care oamenii le fac si rezultatele actiunilor lor.

Oamenii seteazd Intotdeauna cadre, creaza scene pentru a atribui sensuri si
semnificatii, alegerile pe care le fac ulterior fiind influentate de cadrul creat. Incadrarile
influenteazd modul In care oamenii organizeazad, comunica si percep realitatea dar si

modul in care se simt si reactioneaza la informatii si evenimente.

Practic, cadrele alcatuiesc puncte de referinta la care ne raportam atunci cand
trebuie sd ludm decizii. Incadrdrile sunt folosite pe scard larga In management, in

vanzari, In politica, in terapie.

Cadrarea este capacitatea de a identifica si de a schimba semnificativ ipotezele
sau perspectivele asupra unei chestiuni, incadrdrile avand un impact semnificativ

asupra comportamentului oamenilor dar si asupra rezultatelor.

Prezentul studiu se concentreaza pe tendinta de incadrare in Negocierea cu
turnizorii, in contextul achizitiilor din mediul privat, focusandu-se asupra incadrarii de

tip pierdere (incadrare negativa) sau cistig (incadrare pozitivd).

Aceasta, deoarece in contextul globalizarii si al luptei pentru avantajul
competitiv relatia si reputatia nu mai pot fi ignorate In contextul negocierii cu
furnizorii; tendinta de Incadrare in negociere are impact atat asupra rezultatului, cat si
asupra relatiilor cu furnizorii, ale caror baze se pun in cadrul procesului de negociere.
Asa cum se va vedea, incadrarea negativa sustine negocierea integrativa, adoptata de

cumpadratori in principal pentru produsele de rutinad si parghie, in timp ce incadrarea
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pozitiva sustine negocierea distributiva si vizeaza produsele strategice si de

strangulare.

Este vital sa se treacd de la o abordare tactica la o abordare strategica a Achizitiilor

,Datorita externalizdrii, companiile nu mai concureaza individual pentru
avantajul competitiv, ci In intregi lanturi de aprovizionare. Este astfel vitald trecerea de
la 0 abordare tactica, pe termen scurt a achizitiilor, unde activitatile sunt tranzactionale,
de valori mici si repetitive, iar furnizorul este , adversar”, la o abordare strategica, pe
termen lung, avand in vedere viziunea holistica asupra satisfacerii nevoilor curente si

viitoare ale organizatiei. ” (Ionita A., 2020)

Dupa cum precizeaza Steven Cohen, “negocierea este procesul in care doua sau
mai multe pdrti lucreaza impreuna pentru a ajunge la o solutie reciproc acceptabila
pentru una sau mai multe probleme. Este un proces oferd - si - primeste care, atunci cand
este condus corect, lasd partilor un sentiment pozitiv fata de rezultat si se angajeazd in

atingerea acestuia.” (Cohen, Abilitati de negociere pentru manageri, 2002).

Astfel, in contextul globalizarii si al luptei pentru avantajul competitiv, desi in
cadrul Negocierii organizationale se urmareste realizarea obiectivului negocierii, relatia

si reputatia rezultate In urma negocierii cu furnizorii nu mai pot fi ignorate.

Negocierea este opusul utilizarii fortei

Negocierea a suferit mult timp de o problema de imagine. Versiunea televizata a
negocierii surprinde natura sa conflictuald si popularizeaza mesajul castigului prin
orice mijloace, transformand Negocierea dintr-un mijloc pentru atingerea obiectivelor,

in obiectiv in sine. Potrivit expertilor, Insa, negocierea nu are nicio legaturd cu utilizarea
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fortei. Negocierea este opusul utilizarii fortei, este procesul pasnic de rezolvare a

conflictelor.

In achizitii, Negocierea poate lua forma:

R/

%+ negocierii competitive, atunci cand contextul pietei (piata concurentiald de
monopol) sustine o ,mentalitate de valoare revendicata” a cumparatorului, el
concentrandu-se pe pozitia sa, pe ceea ce vrea, gravitand in jurul intrebdrii ,Cum
obtin cel mai bun rezultat din aceasta negociere, In avantajul meu?”. Negocierea
competitiva este cunoscutd si sub numele de negociere distributiva, urmareste
cel mai probabil un singur aspect al jocului - de obicei pretul - si este derulata
adesea sub mentalitatea de “placintd fixda”, scopul fiind felierea placintei si
obtinerea unei felii cat mai mari;

% negocierii colaborative, atunci cand concurenta dintre furnizori este limitatd (in
cazurile de oligopol sau piata de monopol), atentia mutandu-se de la
revendicarea valorii la crearea de valoare In negociere, prin identificarea
intereselor celorlalte parti, prin schimbarea perspectivei din ,,ceea ce vreau eu” in
”“ceea ce urmadresti si tu”. Negocierea colaborativd este cunoscuta si sub numele
de negociere integrativa, si se desfdsoara atunci cand partile au interese sau
oportunitdti comune de a realiza castiguri reciproce, prin tranzactii pe mai multe
planuri. Mentalitatea se schimbd radical, dinspre valoare revendicatd, inspre
valoare generata, scopul transformandu-se in “madrirea placintei”.

“* negocieri investigative, in principal, in cazul produselor strategice, atunci cand

schimbarea furnizorului nu este o optiune oportuna, iar reducerea costurilor,

inovarea si generarea de valoare sunt obiective comune, pe termen lung, atat ale
cumparatorului cat si si ale furnizorilor, ambele parti straduindu-se sa atinga un

acord asupra ,,ceea ce vrem”.
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Iar evolutiile moderne atat in ceea ce priveste Achizitiile, cat si Negocierea, conduc la
concluzia cd atingerea obiectivelor depinde foarte mult atat de procesele rationale si
cognitive, cat si de factorii psihologici si comportamentali ai profesionistilor implicati in
negociere. Prezentul material abordeaza devierile perceptuale in negociere cauzate de

efectul “incadrarii”, asa cum este definit de cdtre In economia comportamentala.

Literatura conexa

Studiul Negocierii a fost un subiect activ iIn domeniul psihologiei sociale, in anii
1960 - 1970, dar revolutia cognitiva de la sfarsitul celei de-a saptea decade a lasat putin
spatiu proceselor interpersonale, ducand in declin studiul negocierii (Bazerman,

Curhan, Moore si McGinn, 2000).

In anii 1980, Negocierea a luat insi avant, fiind considerata drept disciplina care a
inregistrat cea mai rapida crestere a interesului in scolile de management. Conjunctura
economicd a sustinut aceasta dezvoltare, deoarece sub efectul profund al revolutiei
tehnologice si IT&C, tdrile din intreaga lume au inceput sa urmareascad industrializarea
propriilor economii. Dupa deficitul si penuria de resurse induse de cel de-al Doilea
Razboi Mondial, care a durat pana in anii 1960-1970, industrializarea si ,efectul de
creare a resurselor” a permis cresterea ofertei pentru bunuri si servicii, creand optiuni

alternative de cumparare/furnizare pentru cumparatori (Ionita, 2020).

Literatura de specialitate, aparuta la jumatatea anilor '70, privitoare la subiectul
Negocierii, s-a axat in principal pe doua subdomenii de interes: diferentele individuale

ale negociatorilor si caracteristicile situationale.
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Diferentele individuale. Rubin si Brown (Rubin si Brown, 1975) s-au
documentat asupra diferentelor individuale in negociere, luand in calcul inclusiv
caracteristicile demografice si variabilele de personalitate. Si cu toate acestea, In ciuda
sutelor de investigatii, s-a constat ca acesti factori nu imprima, de unii singuri, o
diferenta semnificativa in comportamentul negociatorului sau in rezultatul negocierii
(Bazerman, Curhan, Moore si McGinn, 2000). Desi multi profesionisti cred in continuare
in diferentele individuale (Barry si Friedman 1998), unii autori au ajuns insa la
concluzia cd acestea au un potential limitat in predictiile asupra rezultatelor
negocierilor (Lewicki si colab. 1993, Pruit si Carnevale 1993). Mai mult, dovezi ample
aratd ca si expertii se pot dovedi incorecti In evaluarea clinica a personalitatii altei
persoane pentru a putea formula cu acuratete o strategie de negociere (Morris et al

1999).

Variabilele situationale definesc contextul negocierii, cum ar fi circumstantele
economice (Druckman 1967), stimulentele si recompensele partilor (Axelroad et al,
1968), puterea (Marshall et al 1969), termenele limitd (Pruitt & Drews 1969), numadrul de
persoane pe fiecare parte (Marwell & Schmitt 1972) si prezenta unor terti (Pruitt &

Johnson 1972).

In termeni economici, legat de Negocierea organizationald, variabilele
structurale definesc complexitatea pietei (puterea cumpdratorului sau puterea
furnizorului), importanta produsului achizitionat de cumpardtor (asa cum au fost
descrise pentru prima data de Peter Kraljic, in articolul , Purchasing ust become Supply
Management”, apdrut in anul 1983 in Harvard Business Review), perspectiva
furnizorului asupra cumpdrdtorului (capacitatea cumpdratorului de a sustine
obiectivele financiare, operationale sau reputationale ale furnizorului) (Booth, 2010),

urgenta achizitiei, precum si echipa de negociere.
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Variabilele situationale sunt informatii utile care permit negociatorilor sa
elaboreze strategii si tactici in termeni BATNA (Cea mai bund alternativa la un acord
negociat), ZOPA (zona posibilelor acorduri) sau RV (valori de rezervare)
(Cohen,” Abilitdti de negociere pentru manageri”, 2002). Toate aceste strategii abordeaza
rationamentul negocierilor si beneficiile lor nu pot fi negate. Insa, desi cercetarea asupra
variabilelor situationale a contribuit la intelegerea Negocierii, trasaturile obiective ale
unei negocieri sunt adesea dincolo de controlul unui negociator individual. (Bazerman,

Curhan, Moore si McGinn, 2000).

Perspectiva deciziei comportamentale asupra negocierii

Revolutia cognitiva din Psihologie a influentat puternic cercetarea in Negociere.
Un bias (prejudecatd) cognitiv este un model sistematic de deviere de la norma sau
rationament, in judecata. In anii 1980 — 1990, cercetarea s-a deplasat in directia cercetarii

deciziilor comportamentale (BDR).

Domeniul BDR defineste modalitdtile sistematice in care luarea deciziilor se abate de la
rationament si optimalitate (Kahneman si Tversky, 1979). Termenul de rationalitate se
refera la procesul de luare a deciziilor care se asteapta in mod logic sa ducd la un
rezultat optim, avand in vedere o evaluare exacta a valorilor si preferintelor de risc ale

negociatorului (Bazerman & Moore, 2009).

Daniel Kahneman a primit Premiul Nobel pentru economie in 2002 pentru
colaborarea sa cu Amos Tversky in cercetarea modurilor sistematice in care mintea
umand se abate de la rationalitate. Aceastd lucrare ampla a transformat foarte mult

domeniul Negocierii. Inainte de influenta BDR, negociatorii erau pur si simplu
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indemnati sd abordeze problemele dintr-o perspectiva pur rationald - cu alte cuvinte li

s-a spus sd ia anumite cadre logice si ,,sd fie rationali”.

In opozitie, cercetarea deciziilor comportamentale subliniaza cd, desi este necesar
ca negociatorii sa fie rationali, acest lucru este departe de a fi suficient. Negociatorii
trebuie, de asemenea, sd fie constienti de obiceiurile mentale si partinirea lor (alunecari

perceptuale) care ar putea sa-i impiedice in luarea unei decizii rationale.

In acest spirit, cercetatorii au descoperit multe despre natura greselilor ficute in
cadrul negocierilor, cum pot fi evitate astfel de obstacole in propria gandire si cum pot

fi anticipate In comportamentul celorlalti. (Maltotra & Bazerman, 2008).

Scopul acestui material se concentreazd pe modul in care cumpdrdtorul poate
aborda Negocierea astfel incat sa obtina rezultatul asteptat, mentinand in acelasi timp

relatii de colaborare cu partenerul de negociere.

Studiile efectuate pe marginea mecanismelor de luare a deciziilor au identificat
in principal 21 de prejudecati (biasuri) care pot conduce la decizii de slabd calitate
(Bazerman si Moore, 2009). Doar cinci dintre aceste biasuri au fost studiate in raport de
cauzalitate cu Negocierea: ancorarea, increderea excesiva, Incadrarea, status quo-ul si
efectul de posesiune. Mai mult decat atat, literatura de specialitate pe subiectul
Negocierii a identificat alte biasuri suplimentare care afecteaza procesele de negociere:

eroarea pldcinta fixd, eroarea de incompatibilitate, iluzia validitatii.

Prezentul material se concentreaza pe Efectul de incadrare in negociere.
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Un cadru este o presupunere sau un set de presupuneri care ne ghideaza atentia si

comportamentul.

Reincadrarea este capacitatea de a identifica si de a schimba semnificativ
ipotezele sau perspectivele. Cercetarile au demonstrat ca aceste cadrele au un impact

semnificativ asupra comportamentului si eficientei.

Bolman si Deal (2013) au descoperit ca oamenii tind sd favorizeze un anumit
cadru sau un set de cadre In timp ce interpreteaza situatiile organizationale. De
asemenea, Incadrarea are un impact semnificativ asupra eficacitatii rezultatului

negocierii si a relatiilor de lucru ale negociatorilor. (Cannon, 2017).

Literatura privind biasul de incadrare s-a dezvoltat in doua directii principale

O parte a literaturii de specialitate a definit Incadrarea in termenii adoptarii
punctelor de referinta (Bottom & Studt, 1993) si etichetand-o ca si cadru de referinta. O
altd parte a definit cadrele Negocierii ca pe o constructie multidimensionala care
caracterizeazd modul in care participantii se percep, se definesc si se orienteazd, in
raport cu un anumit conflict ((Pinkely & Northcraft, 1994)). Aceastd a doua abordare

este etichetatd ca incadrare a conflictelor. (Maurice E. Schweitzer, 2001)

Cadre de referinta

Tversky si Kahneman (1981) au introdus conceptul de incadrare de referinta. In
raport cu un anumit punct de referintd, rezultatele potentiale sunt codificate fie ca si

castiguri, fie ca pierderi.
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Incadrarea in termeni de castig sau de pierdere poate produce raspunsuri foarte
diferite. Atat aversiunea fata de pierdere, cat si schimbarea apetitului fata de risc
influenteazd comportamentul negociatorului. Cu alte cuvinte, indivizii manifesta

perceptii si reactii diferite in functie de modul in care li se pune problema.
Articolele de specialitate scrise pe aceastd temd au analizat:

e sursele influentelor de Incadrare asupra comportamentului negociatorilor (Neale,
Huber si Northcraft, 1987);

e impactul influentei Incadrarii asupra rezultatului negocierii (Bazerman, Curhan,
Moore si McGinn, 2000); (Bottom & Studt, 1993); (Bazerman & Neale, Efectele
incadradrii si supraincrederea negociatorilor asupra comportamentelor si rezultatelor
de negociere, 1985);

e efectele iIncadrarii asupra perceptiilor de corectitudine (Linda Chang, 2008).

Schimbarea incadrarii situatiei duce la un rezultat estimat foarte diferit

Potrivit lui Neale si Bazerman (1985), atunci cand exista un cadru pozitiv
(incadrare, expunere a situatiei In termeni de castig), aversiunea la risc domina
negociatorul si se prevede o solutionare pozitiva negocierii. Cercetari suplimentare
(Bazerman, Curhan, Moore si McGinn, 2000) au descoperit ca in incadrarea pozitiva,
negociatorii au incheiat semnificativ mai multe tranzactii decat negociatorii focusati pe
incadrarea negativa (in termeni de pierdere), in concordantd cu Teoria perspectivelor a

lui Kahneman si Tversky (Kahneman si Tversky, 1979).

Pe baza acestor studii, s-a constat ca ambele pdrti devin ”cautatoare de riscuri”

atunci cand iau in considerare pierderile potentiale (cadru negativ), in timp ce, daca
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evalueaza rezultatul potential in termeni de castiguri (cadru pozitiv), devin averse la

risc, ceea ce creste probabilitatea unei solutionari positive a aspectelor negociate.

Negociatorii incadrati pozitivi par sa fie mai cooperanti, mai predispusi spre
acord reciproc, sd obtind profituri si beneficii comune mai mari decat o fac negociatorii
incadrati negativ (Bazerman, Magliozzi si Neale, Negocierea integrativd intr-o piatd
competitivd, 1985), (Bazerman & Neale, Efectele incadririi si increderea excesivd a

negociatorilor asupra comportamentelor si rezultatelor de negociere, 1985).

Neale si Huber, 1987, au constatat ca drepturile, obligatiile si asteptarile asociate
unui anumit rol in cadrul Negocierii, influenteaza interactiunile sociale ale
participantilor. In plus, Bottom & Studt, 1993, au cdutat sa elaboreze o explicatie
cuprinzatoare a rolului cadrului si l-au analizat in termenii aspectelor integrative si
distributive ale Negocierii. Si ei au descoperit ca atitudinea fata de risc si incadrarea
afecteaza modalitatea In care negociatori abordeaza dilema dintre ,revendicarea

valorii” si ,crearea valorii”.

In schimb, in negocierea integrativa, negociatorii incadrati negativ par s aiba
performante mai bune decat negociatorii cadrati pozitiv. (Bottom & Studt, 1993),

(Caputo, 2013)

Atentia acestui material este asupra cadrului de referinta, care vizeaza validarea
impactului iIncadrdrii negative asupra negocierii competitive (integrativd) si a

impactului incadrarii pozitive asupra negocierii colaborative (distributiva) cu furnizorii.

In achizitiile organizationale din mediul privat, se recomanda negocierea
competitiva pentru produsele din cadranele rutinid si de pdrghie, conform clasificarii
portofoliului de achizitii Peter Kraljic datoritd riscului mic al aproviziondrii, dat de

competitivitatea existentd in piata ofertei.
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Licitatiile, ofertarea competitivda sunt recomandate ca strategii optime care
trebuie urmarite de Achizitii. Cu toate acestea, multi profesionisti in achizitii ezita sa
anunte furnizorii cd se afld intr-o situatie concurentiald, afectind nu numai perceptia
furnizorilor asupra eticii in achizitii, cat si rezultatul proiectului de achizitii. Insotita de
incadrarea negativd, ofertarea competitive ofera mai multe sanse achizitorilor de a
obtine rezultate mai mari in ceea ce priveste rezultatul asteptat (pret, termen de livrare,

termen de plata etc.).

Pe de alta parte, pentru produsele strategice si strangulare (Kraljik, 1983), marcate
de competitivate redusa a pietei ofertei, riscuri ridicate de achizitie sau dificultati mari
de schimbare a furnizorului, negocierea optimd care trebuie desfasuratd este cea
integrativa (colaborativd) (Ionita A., 2020). Cu toate acestea, multe dintre aborddrile
specialistilor In achizitii sunt fidele unui stil de achizitii invechit, tributare licitatiilor
excesive si pastrand discutiile intr-un cadru negativ, in care percep furnizorii drept
adversari, conducand astfel, pe termen lung, la blocaje in aprovizionare si lipsa de

control asupra preturilor.

Dupad cum a remarcat Ariely (Ariely, 2013), asteptdrile avute sau proiectate
asupra altora vor influenta atat perceptiile, cat si rezultatul si de aceea in Negociere e

importantd incadrarea nepdrtinitoare, alaturi de abordarea rationald si strategica.

Concluzii

Tversky si Kahneman (1981) au introdus conceptul de incadrare de referinta. In
raport cu un anumit punct de referinta, rezultatele potentiale sunt incadrate fie in
categoria castiguri, fie ca pierderi. Incadrarea de tip Cdstig sau Pierdere poate conduce la

raspunsuri si rezultate foarte diferite. Atat aversiunea fata de pierdere, cat si impartirea
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riscului influenteaza comportamentul negociatorilor, cu alte cuvinte, indivizii manifesta
perceptii si reactii variate in functie de modul in care li se pune problema. (Kahneman si

Tversky, 1979).

In negocierea din cadrul achizitiilor, efectul de incadrare are un impact direct
asupra stilului si rezultatului negocierii si oferd dovezi relevante profesionistilor in
domeniul achizitiilor cu privire la importanta unei incadrari adecvate, in raport cu

complexitatea pietei, concurenta furnizorilori si importanta produsului achizitionat.
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