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Eram intimidat.
Lucram pentru FBI de peste 20 de ani, inclusiv 15 in calitate

de negociator in cazuri de luiri de ostatici, din New York pand
ln Filipine gi in Orientul Mijlociu, aga ci eram in plind formi.
Existi cam zece mii de angaja{i ai Biroului, dar un singur ne-
gociator principal cind este vorba despre rdpiri internafionale.
Eu.

Numai triisem insd niciodat ilun ctzla o intensitate atdt de
mare, atdt de iniim.

- Voss, [i-am rlpit copilul. Di-ne un milion de dolari sau

ll omorAm. :

Fac o pauz6. Clipesc. imi indemn concentrat inima si revi-
n[ la un puls normal.

Sigur, mi mai aflasem in situalii aseminitoare. Nenumdrate.
Bani contra via!6. Dar niciuna nu se putea compara, atAt timp
cAt il aveau pe fiul meu. $i era vorba despre un milion d6 dolari.
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$i despre nigte persoane cu diplome multe gi experienli de-o
viat,a ln negocieri.

Asta pentru ci cei aflali de cealalti parte a mesei - omologii
mei - erau profesori in negociere la Facultatea de Drept de la
Harvard.

Le-am fbcut o viziti pentru un scurt curs de negocieri pen-
tru manageri, si vid daci pot invila ceva din abordarea lumii
de afaceri.

Ar fi trebuit si fie ceva linigtit, calm, un mic avans profe-
sional pentru un tip de la FBI care voia si-gi extindi pu{in
perspectiva.

Cind Robert Mnookin, director al proiectului de cercetare

a negocierilor la Harvard a aflat c[ sunt in campus, m-a invitat
sd beau o cafea la el in birou. Doar si stim un pic de vorbi,
mi-a zis.

M-am simfit onorat. $i emofionat. Mnookin e un tip im-
presionant pe care il urmiream de ani buni: nu doar ci predi
dreptul la Harvard, dar este o autoritate in domeniul rezolvirii
conflictelor qi autcrul cirlii Bargaining with the Devil: When to

Negotiate, When to Fight.l
La drept vorbind, mi se pirea nedrept ca Mnookin si mi

caute pe mine, un fost polilist de patrull din Kansas City, sl
discut despre negocieri cu el. Apoi situalia s-a inriuti{it gi mai
mult. Dupi ce eu gi Mnookin am luat loc, s-a deschis uqa Ei a

intrat un alt profesor de la Harvard, Gabriella Blum, specialistl
in negocieri internafionale, conflicte armate qi contraterorism,
care a lucrat opt ani ca negociator pentru consiliul nafional
de securitate din Israel gi pentru forfele armate israeliene, o
armat[ foarte puternici.

Ca la un semnal, a intrat si secretarea lui Mnookin gi a pus

un reportofon pe masi. Mnookin gi Blum imi zimbeau.
Fusesem picalit.
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- Voss, !i-am ripit copilul. D6-ne un milion de dolari sau
il omorim, spuse Mnookin, zimbind. Eu sunt ripitorul. Ce ai
de gand si faci?

M-a trecut o sigeati de spaimi, dar era de aqteptat. Unele
lucruri nu se schimbi niciodati: chiar gi dupi doud decenii de
negocieri in care sunt in joc vielile altora, tot te incearcl frica.
Chiar daci gtii ci e doar o simulare.

M-am calmat. Sigur, eram un polilist de stradi devenit
agent FBI care se aruncase intr-o lupti de categoria grea. $i nu
sunt nici un geniu.

insi mi aflam in aceasti incipere dintr-un anumit motiv.
De-a lungul anilor am acumulat aptitudini, tactici gi o intreaga
abordare a interacliunilor umane care nu doar cd m-au ajutat
si salvez viefi ci - imi dau seama acum, privind in urmi -
mi-au schimbat gi mie viafa. Anii petrecufi in negocieri mi-au
influenfat toate aspectele viefii, de la felul in care vorbesc cu
reprezentantii comerciali, la maniera in care imi cresc copiii.

- Haide. Di-mi banii sau ii tai gAtul fiului t6u in clipa asta,
spuse Mnookin enervat.

L-am privit lent, indelung. Apoi am zAmbit.

- $i cum ar trebui si fac asta?

Mnookin s-a oprit. Avea o expresie de mild amuzatd, ca a
unui cAine care vede ci pisica pe care o fugiregte se intoarce gi
incearci si-l urmdreasci ea. Era ca gi cum jucam dou[ jocuri
diferite, cu reguli diferite.

Mnookin gi-a recipitat rigoarea qi m-a privit cu sprdncene-
le ridicate, ca gi cum voia si-mi reaminteasci de faptul ci jocul
nu se terminase.

- Aqadar pot si-{i ucid copilul, domnule Voss?

- lmi pare riu, Robert, dar cum imi pofi dovedi c6 mai e
tn viafd? am zis, folosind o scuzi gi spunindu-i pe nume, adu-
cind mai multi clldur[ in interacfiune pentru a-i ingreuna
tentativa de a mi strivi. Chiar imi pare riu, dar cum aq putea
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s6-[i fac rost de bani acum, mai ales de un milion de dolari,
cAti vreme eu nici nu gtiu dacl mai e in viafi?

A fost un moment memorabil sl vid un om atAt de inteligent

n[ucit de un mirun{ig in aparenli simplist. Mutarea mea insd

nu era deloc simplisti. Aplicasem una dintre cele mai puternice

unelte de negociere ale FBI-ului: intrebarea cu rispuns deschis.

Astdzi, dupl ce am in spate ci[iva ani de aplicare a acestor

tactici in domeniul privat prin firma mea de consultanli, The

Black Swan Group, denumim aceste tehnici intrebiri calibrate:

sunt solicitdri de informafii la care cealalti parte poate rispun-
de, fbri a exista insi un r[spuns fix. Prin intermediul lor cdgti-

gim timp. Ele oferl interlocutorilor iluzia controlului - ei sunt

cei care au rispunsurile gi puterea,la urma urmei - gi ii plasezi

in aceasti poziliefardcaei si-gi dea seama in ce misuri aceas-

ta ii gi constrAnge.
in mod previzibil, Mnookin a inceput si dea din coll in coll

pentru c[ intreg cadrul discufiei se mutase din zona in care eu

trebuia si rispund la cum ag reacfiona daci fiul meu ar fi ucis,

cbtre zona in care profesorul trebuie si rezolve problema mea

Iogistici: cum fac rost de bani. Prin urmare, el trebuia si-mi
rezolve mie problemele. La fiecare solicitare qi la fiecare ame-

ninfare pe care le formula, eu il intrebam cum ar trebui si-l
plitesc gi cum aq putea gti ci fiul meu e inci ln viafi.

Dupi ce am continuat aga pre! de trei minute, Gabriella

Blum a intervenit.

- Nu-l lisa si-!i facdasta,i-azis lui Mnookin.

- Bine, atunci incearci tu, a zis el, preddndu-se.
Blum s-a aruncat in discufie. Era durd, dupi atAgia ani de

experien![ in Orientul Mijlociu. Cu toate astea, avea aceeaqi

abordare intransigent[ gi nu a primit ca r[spuns decAt aceleaqi

intreblri.
Mnookin a revenit gi el, fbri sd reugeasci nimic. incepuse sb

se inroqeascdla fal6 de frustrare. Puteam si-mi dau seama ci
iritarea ii ingreuna gindirea.
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- Ok, ok, Bob. S-a terminat, am zis,'curmAndu-i suferinfa.
A dat din cap. Fiul meu a scipat cu via!6.

. - Bine, a zis el. Presupun cil avem totu;i ceva de invilat de
la FBI.

Nu doar ci finusem piept unor minfi strilucite de la
Harvard. M-am luptat cu cei mai buni dintre cei mai buni gi

am cAgtigat.

A fost doar un noroc? De peste 30 de ani, Harvard este un
centru de renume mondial in teoria gi practica negocierilor.
Tot ce gtiam despre tehnicile pe care le aplicim la FBI e ci ele
funcfioneazi. in cei 20 de ani pe care i-am petrecut in cadrul
Biroului am conceput un sistem care rezolva cu succes aproape
orice ripire cu care ne-am confruntat. Ne lipseau insi teoriile
merete.

Tehnicile noastre erau produsul inviliturii la fala locului,
ele fiind elaborate de agenfi care lucreazd. pe teren, negoci-
ind in situa{ii de crizi gi implrtdgindu-le celorlalli metodele
care au reugit gi cele care au dat greg. Era un proces repeti-
tiv, nu intelectual, prin care ne cizelam continuu metodele pe
care le aplicam ln fiecare zi. $i lucram sub presiunea timpului.
Metodele noastre trebuiau si dea rezaltate, pentru ci daci nu
funclionau, cineva murea.

Dar de ce funcfionau? Mi aflam la Harvard, in birou cu
Mnookin gi Blum tocmai pentru a afla rispunsul la aceas-
ti intrebare. in afara lumii mele mici, imi lipsea increderea.
'ltebuia mai ales si-mi formulez cunogtin{ele qi si Etiu cum
si le imbin cu ale lor - iar ei aveau in mod evident ceva de
zis - astfel incAt si-mi pot in{elege, sistematiza qi extinde
cunoagterea.

Da, tehnicile noastre funcfionau in mod evident cu merce-
nari, trafican{i de droguri, terorigti gi ucigagi violenfi. Mi in-
trebam, insi, cum func{ioneazi cu oamenii obignui[i?
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Dupi cum aveam curdnd si aflu in inciperile incdrcate de

istorie de la Harvard, tehnicile noastre sunt foarte bine fun-
damentate din punct de vedere intelectual, qi func{ioneaz|in
orice situafie.

Mi-am dat seama ci abordarea noastri a negocierii era o

cheie prin intermediul clreia puteam descuia secretele inter-
acfiunilor profitabile in orice domeniu gi in toate tipurile de

raporturi din via![.
in aceasti carte vd voi prezenta cum funcfioneazl aceasti

abordare.

CEt MAI I]{TELIGE]IT TIP PROST ll|l{ IIICAPERE

Ca si-mi pot rispunde la intrebare, mi-am asigurat un loc
la cursul de iarni pentru negocieri de la Facultatea de Drept de

la Harvard. in acest curs se lupti s[ intre cei mai buni gi mai
inteligenfi, iar colegii mei erau studenfi sclipitori de la drept qi

economie, precum gi alli studenfi dotafi de la universiti{i de

top din zona Bostonului cum ar fi MIT sau Tufts. O olimpiadi
a negocierilor. Iar eu eram singurul intrus.

in prima zi a cursului, tofi cei I44departicipan{i ne-am in-
ghesuit intr-un amfiteatru pentru partea introductivi, apoi am

fost implrfifi in patru grupe, fiecare sub indrumarea unui in-
structor in negocieri. Dupi ce am vorbit pu{in cu instructorul
nostru -eram in grupa Sheilei Heen, cu care am rimas prieten
pini in ziua de azi - am fost impirfi(i cite doi gi a trebuit si
simulim nigte negocieri. Era simplu: unul dintre noi vindea un
produs, celilalt era cumpdritorul, qi fiecare avea nigte limite
clare in privinfa prelului pe care il putea accepta.

Omologul meu era un rogcat blajin pe nume Andy (folo-

sesc un pseudonim), genul acela de persoand care igi afigeazlr

superioritatea intelectuali la fel ca pe nigte pantaloni chino: cu
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o incredere detagati. Intram amindoi intr-o sali goali de clasi
cu vedere la un scuar englezesc din campusul Harvard gi folo-
scam metodele pe care fiecare le avea la indemAni. Andy imi
flcea o oferti completati cu o explica{ie impecabili din punct
tle vedere rafional a motivului pentru care era o oferti bun[ -
o capcani logici de neocolit - iar eu rdspundeam cu varia{iuni
pe tema intrebirii ,Cum ar trebui si fac asta?"

Am fhcut asta de citeva ori pAnd cdnd am ajuns la o cifrd
linald. CAnd am terminat, eram mullumit. Credeam ci m-am
tlcscurcat destul de bine pentru un tip prost.

Dupi ce ne-am reintilnit in sala de clasi, Sheila s-a dus la
liccare student gi a intrebat la ce pre! s-au infeles, apoi scria
rc,zultatul pe tabli.

Mi-a venit in sfArqit rindul.

- Chris, cum te-ai descurcat cu Andy?, a intrebat ea. Cdt
iriobqinut?

Nu voi uita niciodati expresia Sheiiei cind i-am spus ce
sumi a acceptat Andy. S-a inrogit complet lafafl, mai intii, de
parcd nu mai avea aer, apoi a scos un sunet infundat, ca un pui
tlc pasdre infometat. in cele din urmi a inceput si rddi.

Andy se foia.

- L-ai stors de ultimul binuf, a zis ea, iar pe foaia lui scria
ci trebuie si-gi pistreze vn sfert din sumi ca rezervl. pentru
lchizilii ulterioare.

Andy s-a fbcut mic in scaun.

A doua zi, un alt partener a pifit acelagi lucru.
I-am fbcut praf, la propriu, tot bugetul.
N-avea sens. Poli avea noroc o dat6. Dar aici deja envorba

tle un tipar. Cu toate cunogtinfele mele de modd veche, do-
bdndite prin experienfi, reugeam si cAgtig in fafa unor oameni
( are erau la curent cu cele mai recente vicleguguri pe care le-ai

Putea afla dintr-o carte.
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Era ca qi cum tehnicile lor recente erau cele demodate, in-
vechite. Mi sim{eam ca un Roger Federer care ar fi cilitorit
in timp in anii '20 ca si joace tenis pe vremea cind distingii
jucitori purtau pantaloni lungi, aveau rachete de lemn qi se an-
trenau cu jumitate de normi. Iar eu veneam cu o racheti din
aliaj de aluminiu, antrenor personal qi faze de joc servl-voleu
gandite pe calculator. Adversarii mei erau cel pu{in la fel de

inteligenfi ca mine - de fapt, mai inteligenf decit mine - gi

jucam in esenfi acelagi joc, cu aceleagi reguli. insi eu aveam
nigte aptitudini care lor le lipseau.

.- Stilul tiu aparte incepe si te faci celebru, Chris, spuse

Sheila, dupi ce am anun{at rezultatul din ziua a doua.

Ztrmbeam ca o pisici Cheshire. E plicut si cigtigi.

- Chris, de ce nu ne spui gi noui care e abordarea ta?, zise

Sheila. Se pare ci nu faci decAt si le spui <Nu> studenfilor isto-
ra de Harvard, si te uifi fix la ei gi gata, biiefii se pierd cu firea.

E chiar atit de ugor?"

$tiam ce incerca si spun6: chiar daci nu spuneam de fapt
;Nu'l din intrebirile pe care le puneam reiegea aceasti im-
presie. Pireau si insinueze ci celilalt acfioneazi nedrept, cu
rea-credinli. $i asta era suficient pentru a-i face si ezite, si
negocieze cu ei ingigi. Ca si rispundi la intrebirile mele ca-

librate era nevoie de abilitifi emolionale profunde gi de o in-
felegere psihologici tactici pe care nu le aveau in trusa lor cu
instrumente.

Am dat din umeri.

- Eu doar pun intrebiri, am zis. E o abordare pasiv-agresi-
vi. Pun aceleagi intrebiri cu rispuns deschis, le tot repet. Iar ei

obosesc rispunzind qi imi dau tot ce le cer.

Andy a sirit de pe scaun, de parci l-ar fi inlepat o albini.

- La naiba! a zis. Asta se petrecea. Habar nu aveam.

CAnd am terminat cursul de iarni la Harvard, chiar mi im-
prietenisem cu unii dintre colegi. Chiar gi cu Andy.
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Daci am inv6{at ceva de la Harvard, a fost ci FBI-ul are

multe de spus lumii despre negocieri.
Scurta mea prezen{i acolo m.a f[cut si-mi dau seama ci

fbri o infelegere profundi a psihologiei umane, ftri si accep-
tim ci suntem cu tofii nigte animale nebune, impulsive, irafi-
onale, care ac{ioneazl afectiv, toati inteligenfa bruti Ei logica
matematici din lume nu ne vor ajuta prea mult in jocul dina-
mic, agitat al negocierii.

Da, e posibil s[ fim singurele animale care se tocmesc - o
maimufi nu poate schimba o bucati de banani pe nucile altei
maimule - dar oricit de mult ne-am deghiza negocierile in
teorii matematice, in strlfundurile noastre rdmAnem nigte ani-
male care ac[ioneazl, gi reac{ioneazi inainte de toate pebaza
temerilor, nevoilor, percepfiilor gi dorinlelor noastre profunde
in mare parte invizibile, incipiente.

Cei de la Harvard nu au invifat insi aga. Teoriile qi tehnicile
lor se sprijini pe logici, forla intelectului, acronime savante ca

BATNA sau ZOPAI, nofiuni rafionale ale valorii gi un concept
rnoral al echitefi gi inechitifii.

Sprijiniti pe acest fals edificiu al rafionalului era, desigua gi

procedura. Aveau un scenariu de urmat, o secvenfi prestabili-
td de acfiuni, oferte gi contraoferte prezentate intr-o anumiti
ordine qi menite si ob$ni un anume rezultat. Era ca gi cum
irveam de-a face cu un robot care, daci urma pagii a,b,c Si d
intr-o ordine precisi, urma si ajungi la r. ln lumea reali insi,
r.regocierile sunt mult prea imprevizibile gi complexe pentru
un astfel de tipar. E posibil si fii nevoit si treci dela ala d, apoi
poate la 4.

I BATNA, Best Alternative to a Negotiated Agreement (engl.) - cea mai
buni alternativd la un acord negociat, reprezentAnd varianta optimi de actiune
ir unei pirli in cazul in care negocierea nu conduce la un rezultat; ZOPA: Zone
t )f Possible Agreement (engl.) -zona unui acord posibil, sintagmi care descrie
intervalul in care pirfile pot gisi un numitor comun (n. trad.)



2O' ARTA IIEGllCIERII

Daci am putut si domin cei mai inteligenfi studenfi din

fari cu doar una dintre multele tehnici calibrate afectiv pe care

le-am dezvoltat gi pus in practici impotriva unor ripitori qi

teroriqti, de ce nu ag putea reugi in mediul de afaceri? Care este

diferenla intre jefuitorii de binci care iau ostatici qi directorii
care folosesc tactici dure ca si reducd preful unei tranzac{ii de
un miliard de dolari?

La urma urmei, ripitorii sunt gi ei niqte oameni de afaceri
in cdLutarea celui mai bun pre!.

I{EGIICIERI llE ilItlllA UECHE

Ripirile - precum gi negocierile pentru ostatici - au existat
de cAnd lumea. in Vechiul Testament sunt multe poveqti cu
israelili gi inamicii lor, care cideau mereu prizonieri unii in
mAinile altora. Romanii, la rdndul lor, obligau principii statelor
vasale si-gi trimitd copiii la Roma pentru a fi educa{i, urm6-
rind s6-gi asigure astfel fidelitatea acestora fa{i de imperiu.

PAni la mandatul pregedintelui Nixon, ins6, negocierile in
situafii de ripire se limitau la folosirea trupelor speciale care

incercau sd impugte ripitorii. in cadrul forfelor de ordine se

aplica abordarea de a line de vorb[ rdpitorii pini cind ne pu-
team da seama cum s6-i lichidim cu armele de foc. Forta brut6.

Apoi, o serie de dezastre cu ostatici ne-a obligat si ne
schimbdm abordarea.

in I97l au fost ucigi 39 de ostatici in timp ce polilia a avut
o intervenlie armati ln riscoalele din penitenciarul Attica in
statul New York. Apoi, la Olimpiada din L972 de la Mtinchen,
11 sportivi qi antrenori ewei au fost uciqi de terorigti palestini-
eni in urma unei tentative eguate de salvare a poliliei germane.

Cea mai profund[ sursi de inspirafie a reformei institutio-
nale in Statele Unite a provenit insi de la un incident petrecut
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pe 4 octombrie l97l pe o pisti de aterizare din ]acksonville,
Florida.

La wemea respectivi, Statele Unite treceau printr-o perioa-
di nefasti cu multiple atentate in aer: intr-un interval de trei
zile din 1970 au, avut loc cinci astfel de evenimente. in aceasti
atmosferi inc[rcati un om dezaxatpe nume George Giffe fr. a
cleturnat un avion charter din Nashville, Tennesse, plinuind si
se indrepte cdtre Bahamas.

Dupi desfbqurarea evenimentelor, Giffe a reuqit si omoare
doi ostatici - sofia lui, de care se instriinase, Ei pilotul - gi dupi
aceea si se sinucidi.

De data aceasta insi vina nu a fost a atacatorului, ci numai
a FBI-ului. Doi dintre ostatici reugiseri si-l convingi pe Giffe
si-i elibereze pe pista din |acksonville, unde se opriseri pentru
a realimenta. Agenfii gi-au pierdut insi ribdarea gi au deschis
lbcul asupra motorului avionului, moment in care Giffe s-a vi-
zut nevoit si acfioneze impulsiv.

Culpabilizarea FBI-ului a fost atAt de vehementi incit in
rnomentul in care sofia pilotului gi fiica lui Giffe s-au decis si
dea in judecati Biroul pentru ucidere din culp[, instanfa a in-
cuviinfat solicitarea lor.

in cauza celebri Downs v. United States din 1975, Curtea de

Apel a Statelor Unite a statuat ci ,,se putea gisi o alternativi
rnai buni prin care si fie protejatd viafa ostaticilor'] suslinAnd
c[ FBI-ul a transformat ,,ceea ce fusese un <joc al agteptirii>
de succes, in timpul ciruia doui persoane reugiseri s[ scape

tefere din avion, intr-o <partidi de tin in urma cireia trei
persoane au decedat'l Curtea a concluzionat ci ,,inaintea unei
intervenfii tactice trebuie si existe o tentativi rezonabili de

negociere in astfel de situa{ii."
Cazul Downs a devenit un soi de manual de rele practici in

situafii de crizd, aflAndu-se labazateoriilor, tehnicilor gi antre-
namentelor pentru negocieri in cazuri de ripiri.


