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NOILE REGULI

Eram intimidat.

Lucram pentru FBI de peste 20 de ani, inclusiv 15 in calitate
de negociator in cazuri de ludri de ostatici, din New York pani
in Filipine si in Orientul Mijlociu, asa ci eram in plind forma.
Existd cam zece mii de angajati ai Biroului, dar un singur ne-
gociator principal cand este vorba despre rédpiri internationale.
Eu.

Nu mai traisem insd niciodatd un caz la o intensitate atat de
mare, atat de intim.

— Voss, ti-am rapit copilul. Dad-ne un milion de dolari sau
il omoram.

Fac o pauzi. Clipesc. Imi indemn concentrat inima si revi-
nd la un puls normal.

Sigur, ma mai aflasem in situatii aseménatoare. Nenumarate.
Bani contra viatd. Dar niciuna nu se putea compara, atit timp
cat il aveau pe fiul meu. Si era vorba despre un milion de dolari.
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Si despre niste persoane cu diplome multe si experienta de-o
viata in negocieri.

Asta pentru cd cei aflati de cealaltd parte a mesei - omologii
mei - erau profesori in negociere la Facultatea de Drept de la
Harvard.

Le-am facut o vizitd pentru un scurt curs de negocieri pen-
tru manageri, sa vad dacd pot invéta ceva din abordarea lumii
de afaceri.

Ar fi trebuit sa fie ceva linistit, calm, un mic avans profe-
sional pentru un tip de la FBI care voia sd-si extinda putin
perspectiva.

Céand Robert Mnookin, director al proiectului de cercetare
a negocierilor la Harvard a aflat ca sunt in campus, m-a invitat
sa beau o cafea la el in birou. Doar si stim un pic de vorb4,
mi-a zis.

M-am simtit onorat. Si emotionat. Mnookin e un tip im-
presionant pe care il urméiream de ani buni: nu doar ca preda
dreptul la Harvard, dar este o autoritate in domeniul rezolvarii
conflictelor si autorul cértii Bargaining with the Devil: When to
Negotiate, When to Fight.'

La drept vorbind, mi se pérea nedrept ca Mnookin sd ma
caute pe mine, un fost politist de patrula din Kansas City, sa
discut despre negocieri cu el. Apoi situatia s-a inrautdtit si mai
mult. Dupa ce eu si Mnookin am luat loc, s-a deschis usa si a
intrat un alt profesor de la Harvard, Gabriella Blum, specialista
in negocieri internationale, conflicte armate si contraterorism,
care a lucrat opt ani ca negociator pentru consiliul national
de securitate din Israel si pentru fortele armate israeliene, o
armata foarte puternica.

Ca la un semnal, a intrat si secretarea lui Mnookin si a pus
un reportofon pe masi. Mnookin si Blum imi zdimbeau.

Fusesem pacilit.
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— Voss, ti-am répit copilul. Dd-ne un milion de dolari sau
il omoram, spuse Mnookin, zimbind. Eu sunt ripitorul. Ce ai
de gand sa faci?

M-a trecut o sdgeatd de spaimd, dar era de agteptat. Unele
lucruri nu se schimba niciodata: chiar si dupd dous decenii de
negocieri in care sunt in joc vietile altora, tot te incearci frica.
Chiar daci stii cd e doar o simulare.

M-am calmat. Sigur, eram un politist de stradid devenit
agent FBI care se aruncase intr-o lupta de categoria grea. Si nu
sunt nici un geniu.

Insd mi aflam in aceasti incipere dintr-un anumit motiv.
De-a lungul anilor am acumulat aptitudini, tactici si o intreaga
abordare a interactiunilor umane care nu doar ci m-au ajutat
sd salvez vieti ci - imi dau seama acum, privind in urmi -
mi-au schimbat §i mie viata. Anii petrecuti in negocieri mi-au
influentat toate aspectele vietii, de la felul in care vorbesc cu
reprezentantii comerciali, la maniera in care imi cresc copiii.

— Haide. D4-mi banii sau ii tai gatul fiului tiu in clipa asta,
spuse Mnookin enervat.

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

— Si cum ar trebui si fac asta?

Mnookin s-a oprit. Avea o expresie de mild amuzat, ca a
unui caine care vede ca pisica pe care o fugireste se intoarce si
incearcd sa-1 urmdreasca ea. Era ca si cum jucam doud jocuri
diferite, cu reguli diferite. .

Mnookin si-a recipétat rigoarea §i m-a privit cu sprancene-
le ridicate, ca §i cum voia sd-mi reaminteasci de faptul ci jocul
nu se terminase.

— Asadar pot si-ti ucid copilul, domnule Voss?

— Imi pare réu, Robert, dar cum imi poti dovedi ci mai e
in viatd? am zis, folosind o scuzi §i spunandu-i pe nume, adu-
cdnd mai multd cilduri in interactiune pentru a-i ingreuna
tentativa de a md strivi. Chiar imi pare riu, dar cum as putea
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sa-ti fac rost de bani acum, mai ales de un milion de dolari,
cétd vreme eu nici nu stiu daca mai e in viata?

A fost un moment memorabil sd vidd un om atat de inteligent
nducit de un méruntis in aparentd simplist. Mutarea mea insa
nu era deloc simplistd. Aplicasem una dintre cele mai puternice
unelte de negociere ale FBI-ului: intrebarea cu raspuns deschis.

Astizi, dupd ce am in spate cétiva ani de aplicare a acestor
tactici in domeniul privat prin firma mea de consultantd, The
Black Swan Group, denumim aceste tehnici intrebari calibrate:
sunt solicitdri de informatii la care cealaltd parte poate rdspun-
de, firi a exista insd un raspuns fix. Prin intermediul lor casti-
gam timp. Ele ofera interlocutorilor iluzia controlului - ei sunt
cei care au rispunsurile i puterea, la urma urmei - si ii plasezi
in aceastd pozitie fara ca ei sa-si dea seama in ce masurd aceas-
ta ii si constrange.

In mod previzibil, Mnookin a inceput si dea din colt in colt
pentru ci intreg cadrul discutiei se mutase din zona in care eu
trebuia si raspund la cum ag reactiona daca fiul meu ar fi ucis,
citre zona in care profesorul trebuie s rezolve problema mea
logisticd: cum fac rost de bani. Prin urmare, el trebuia si-mi
rezolve mie problemele. La fiecare solicitare si la fiecare ame-
nintare pe care le formula, eu il intrebam cum ar trebui si-1
pldtesc si cum ag putea sti cd fiul meu e inca in viata.

Dupé ce am continuat asa pret de trei minute, Gabriella
Blum a intervenit.

— Nu-l lisa s3-ti facd asta, i-a zis lui Mnookin.

— Bine, atunci incearca tu, a zis el, prediandu-se.

Blum s-a aruncat in discutie. Era durd, dup atatia ani de
experientd in Orientul Mijlociu. Cu toate astea, avea aceeasi
abordare intransigentd si nu a primit ca raspuns decat aceleasi
intrebari.

Mnookin a revenit si el, fird si reuseascd nimic. Incepuse sa
se inrogeasca la fata de frustrare. Puteam sd-mi dau seama ca
iritarea ii ingreuna gandirea.
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— OKk;, ok, Bob. S-a terminat, am zis, carméandu-i suferinta.

A dat din cap. Fiul meu a scéipat cu viata.

— Bine, a zis el. Presupun cé avem totusi ceva de invitat de
la FBI.

Nu doar ci tinusem piept unor minti strilucite de la
Harvard. M-am luptat cu cei mai buni dintre cei mai buni si
am castigat. :

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

Tehnicile noastre erau produsul invétiturii la fata locului,
ele fiind elaborate de agenti care lucreazi pe teren, negoci-
ind in situatii de criza §i impértdsindu-le celorlalti metodele
care au reusit si cele care au dat gres. Era un proces repeti-
tiv, nu intelectual, prin care ne cizelam continuu metodele pe
care le aplicam in fiecare zi. $i lucram sub presiunea timpului.
Metodele noastre trebuiau si dea rezultate, pentru ci daci nu
functionau, cineva murea.

Dar de ce functionau? Mi aflam la Harvard, in birou cu
Mnookin §i Blum tocmai pentru a afla raspunsul la aceas-
ta intrebare. In afara lumii mele mici, imi lipsea increderea.
Trebuia mai ales sd-mi formulez cunostintele si si stiu cum
sd le imbin cu ale lor - iar ei aveau in mod evident ceva de
zis - astfel incat si-mi pot intelege, sistematiza si extinde
cunoasterea.

Da, tehnicile noastre functionau in mod evident cu merce-
nari, traficanti de droguri, teroristi si ucigasi violenti. M4 in-
trebam, insd, cum functioneaza cu oamenii obignuiti?
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Dupi cum aveam curénd sé aflu in incaperile incarcate de
istorie de la Harvard, tehnicile noastre sunt foarte bine fun-
damentate din punct de vedere intelectual, si functioneaza in
orice situatie. :

Mi-am dat seama cd abordarea noastra a negocierii era o
cheie prin intermediul cireja puteam descuia secretele inter-
actiunilor profitabile in orice domeniu i in toate tipurile de
raporturi din viata.

In aceasti carte vi voi prezenta cum functioneaza aceasti
abordare.

CEL MAI INTELIGENT TIP PROST DIN INCAPERE

Ca s3-mi pot raspunde la intrebare, mi-am asigurat un loc
la cursul de iarné pentru negocieri de la Facultatea de Drept de
la Harvard. In acest curs se luptd s3 intre cei mai buni si mai
inteligenti, iar colegii mei erau studenti sclipitori de la drept si
economie, precum si alti studenti dotati de la universitati de
top din zona Bostonului cum ar fi MIT sau Tufts. O olimpiada
a negocierilor. Iar eu eram singurul intrus.

In prima zi a cursului, toti cei 144 de participanti ne-am in-
ghesuit intr-un amfiteatru pentru partea introductiva, apoi am
fost impartiti in patru grupe, fiecare sub indrumarea unui in-
structor in negocieri. Dupi ce am vorbit putin cu instructorul
nostru —eram in grupa Sheilei Heen, cu care am rdmas prieten
pana in ziua de azi — am fost impartiti cate doi si a trebuit sd
simulim nigte negocieri. Era simplu: unul dintre noi vindéa un
produs, celalalt era cumpiritorul, si fiecare avea niste limite
clare in privinta pretului pe care il putea accepta.

Omologul meu era un roscat blajin pe nume Andy (folo-
sesc un pseudonim), genul acela de persoana care isi afiseazd
superioritatea intelectuali la fel ca pe niste pantaloni chino: cu
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0 incredere detasata. Intram améandoi intr-o sald goala de clasi
cu vedere la un scuar englezesc din campusul Harvard si folo-
seam metodele pe care fiecare le avea la indeména. Andy imi
ficea o ofertd completati cu o explicatie impecabild din punct
de vedere rational a motivului pentru care era o ofertd buni -
0 capcand logicd de neocolit - iar eu rispundeam cu variatiuni
pe tema intrebarii ,Cum ar trebui si fac asta?”

Am ficut asta de cateva ori pana cAnd am ajuns la o cifrd
finala. Cand am terminat, eram multumit. Credeam ci m-am
descurcat destul de bine pentru un tip prost.

Dupai ce ne-am reintalnit in sala de clas3, Sheila s-a dus la
fiecare student si a intrebat la ce pret s-au inteles, apoi scria
rezultatul pe tabla.

Mi-a venit in sfarsit rindul.

— Chris, cum te-ai descurcat cu Andy?, a intrebat ea. Cat
ai obtinut?

Nu voi uita niciodatd expresia Sheilei cadnd i-am spus ce
suma a acceptat Andy. S-a inrosit complet la fatd, mai intai, de
parcd nu mai avea aer, apoi a scos un sunet infundat, ca un pui
de pasire infometat. In cele din urma a inceput si radi.

Andy se foia.

— L-ai stors de ultimul bénut, a zis ea, iar pe foaia lui scria
cd trebuie sd-si pastreze un sfert din sumai ca rezervd pentru
achizitii ulterioare.

Andy s-a facut mic in scaun.

A doua zi, un alt partener a pétit acelasi lucru.

I-am facut praf, la propriu, tot bugetul.

N-avea sens. Poti avea noroc o datd. Dar aici deja era vorba
de un tipar. Cu toate cunostintele mele de moda veche, do-
bandite prin experienta, reuseam si céstig in fata unor oameni
care erau la curent cu cele mai recente viclesuguri pe care le-ai
putea afla dintr-o carte.
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Era ca si cum tehnicile lor recente erau cele demodate, in-
vechite. M4 simteam ca un Roger Federer care ar fi céldtorit
in timp in anii 20 ca s joace tenis pe vremea cind distingii
jucitori purtau pantaloni lungi, aveau rachete de lemn si se an-
trenau cu jumaitate de normd. Iar eu veneam cu o rachetd din
aliaj de aluminiu, antrenor personal si faze de joc serva-voleu
gindite pe calculator. Adversarii mei erau cel putin la fel de
inteligenti ca mine — de fapt, mai inteligenti decat mine - i
jucam in esentd acelasi joc, cu aceleasi reguli. Ins3 eu aveam
niste aptitudini care lor le lipseau.

— Stilul tdu aparte incepe si te faca celebru, Chris, spuse
Sheila, dupa ce am anuntat rezultatul din ziua a doua.

Zambeam ca o pisicd Cheshire. E placut sa castigi.

— Chris, de ce nu ne spui §i noud care e abordarea ta?, zise
Sheila. Se pare ci nu faci decit si le spui «Nu» studentilor dsto-
ra de Harvard, si te uiti fix la ei §i gata, bdietii se pierd cu firea.
E chiar atit de ugor?”

Stiam ce incerca si spund: chiar dacid nu spuneam de fapt
»Nu”, din intrebérile pe care le puneam reiesea aceastd im-
presie. Pireau si insinueze cd celdlalt actioneaza nedrept, cu
rea-credinti. Si asta era suficient pentru a-i face si ezite, sd
negocieze cu ei ingigi. Ca sd raspunda la intrebdrile mele ca-
librate era nevoie de abilititi emotionale profunde si de o in-
telegere psihologici tacticd 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-
va. Pun aceleasi intrebdri cu raspuns deschis, le tot repet. Iar ei
obosesc rispunzand si imi dau tot ce le cer.

Andy a sérit de pe scaun, de parca l-ar fi lntepat o albina.

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

Cand am terminat cursul de iarni la Harvard, chiar ma im-
prietenisem cu unii dintre colegi. Chiar si cu Andy.
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Daca am invitat ceva de la Harvard, a fost ca FBI-ul are
multe de spus lumii despre negocieri.

Scurta mea prezentd acolo m-a ficut si-mi dau seama ci
fird o intelegere profunda a psihologiei umane, fira s accep-
tdm cd suntem cu totii niste animale nebune, impulsive, irati-
onale, care actioneazd afectiv, toati inteligenta bruti si logica
matematicd din lume nu ne vor ajuta prea mult in jocul dina-
mic, agitat al negocierii.

Da, e posibil sa fim singurele animale care se tocmesc - o
maimutd nu poate schimba o bucata de banani pe nucile altei
maimute - dar oricat de mult ne-am deghiza negocierile in
teorii matematice, in strafundurile noastre rimanem niste ani-
male care actioneaza si reactioneazd inainte de toate pe baza
temerilor, nevoilor, perceptiilor §i dorintelor noastre profunde
in mare parte invizibile, incipiente.

Cei de la Harvard nu au invétat ins3 aga. Teoriile si tehnicile
lor se sprijina pe logicd, forta intelectului, acronime savante ca
BATNA sau ZOPA', notiuni rationale ale valorii i un concept
moral al echititii si inechitatii.

Sprijinitd pe acest fals edificiu al rationalului era, desigur, si
procedura. Aveau un scenariu de urmat, o secventa prestabili-
td de actiuni, oferte si contraoferte prezentate intr-o anumiti
ordine §i menite sa ob{ind un anume rezultat. Era ca §i cum
aveam de-a face cu un robot care, dacd urma pasii a,b,c 5i d
intr-o ordine precisi, urma si ajungi la x. In lumea reali ins3,
negocierile sunt mult prea imprevizibile §i complexe pentru
un astfel de tipar. E posibil sé fii nevoit sa treci de la a la d, apoi
poate la g.

! BATNA: Best Alternative to a Negotiated Agreement (engl.) - cea mai
bund alternativa la un acord negociat, reprezentind varianta optimi de actiune
a unei parti in cazul in care negocierea nu conduce la un rezultat; ZOPA: Zone
Of Possible Agreement (engl.) —zona unui acord posibil, sintagma care descrie
intervalul in care partile pot gési un numitor comun (n. trad.)
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Dacd am putut sd domin cei mai inteligenti studenti din
tard cu doar una dintre multele tehnici calibrate afectiv pe care
le-am dezvoltat §i pus in practicd impotriva unor ripitori si
teroristi, de ce nu as putea reusi in mediul de afaceri? Care este
diferenta intre jefuitorii de bénci care iau ostatici si directorii
care folosesc tactici dure ca sa reducé pretul unei tranzactii de
un miliard de dolari?

La urma urmei, rdpitorii sunt si ei niste oameni de afaceri
in cautarea celui mai bun pret.

NEGOCIERI DE MODA VECHE

Répirile - precum si negocierile pentru ostatici — au existat
de cand lumea. In Vechiul Testament sunt multe povesti cu
israeliti §i inamicii lor, care cideau mereu prizonieri unii in
madinile altora. Romanii, la raindul lor, obligau principii statelor
vasale sd-si trimita copiii la Roma pentru a fi educati, urma-
rind sd-si asigure astfel fidelitatea acestora fata de imperiu.

Pana la mandatul presedintelui Nixon, insd, negocierile in
situatii de rdpire se limitau la folosirea trupelor speciale care
incercau s3 impuste répitorii. In cadrul fortelor de ordine se
aplica abordarea de a tine de vorba rapitorii paAna cind ne pu-
team da seama cum sa-i lichidim cu armele de foc. Forta bruti.

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

In 1971 au fost ucisi 39 de ostatici in timp ce politia a avut
o interventie armati in riscoalele din penitenciarul Attica in
statul New York. Apoi, la Olimpiada din 1972 de la Miinchen,
11 sportivi si antrenori evrei au fost ucisi de teroristi palestini-
eni in urma unei tentative esuate de salvare a politiei germane.

Cea mai profunda sursa de inspiratie a reformei institutio-
nale in Statele Unite a provenit insa de la un incident petrecut
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pe 4 octombrie 1971 pe o pistd de aterizare din Jacksonville,
Florida.

La vremea respectivd, Statele Unite treceau printr-o perioa-
dd nefastd cu multiple atentate in aer: intr-un interval de trei
zile din 1970 au avut loc cinci astfel de evenimente. In aceasti
atmosferd incdrcatd un om dezaxat pe nume George Giffe Jr. a
deturnat un avion charter din Nashville, Tennesse, plinuind si
se indrepte catre Bahamas.

Dupé desfisurarea evenimentelor, Giffe a reusit si omoare
doi ostatici - sotia lui, de care se instréinase, si pilotul - si dupa
aceea sa se sinucida.

De data aceasta insd vina nu a fost a atacatorului, ci numai
a FBI-ului. Doi dintre ostatici reusisera sa-1 convingi pe Giffe
sd-i elibereze pe pista din Jacksonville, unde se opriserd pentru
a realimenta. Agentii si-au pierdut insd rdbdarea si au deschis
focul asupra motorului avionului, moment in care Giffe s-a va-
zut nevoit sa actioneze impulsiv.

Culpabilizarea FBI-ului a fost atit de vehementi incét in
momentul in care sotia pilotului si fiica lui Giffe s-au decis sa
dea in judecata Biroul pentru ucidere din culpi, instanta a in-
cuviintat solicitarea lor.

In cauza celebra Downs v. United States din 1975, Curtea de
Apel a Statelor Unite a statuat ca ,,se putea gési o alternativa
mai buna prin care sd fie protejata viata ostaticilor”, sustinind
cd FBI-ul a transformat ,,ceea ce fusese un «joc al asteptirii»
de succes, in timpul cdruia doud persoane reusisera sa scape
tefere din avion, intr-o «partidd de tir» in urma céreia trei
persoane au decedat”. Curtea a concluzionat c3 ,inaintea unei
interventii tactice trebuie sd existe o tentativa rezonabild de
negociere in astfel de situatii”

Cazul Downs a devenit un soi de manual de rele practici in
situatii de criza, aflandu-se la baza teoriilor, tehnicilor si antre-
namentelor pentru negocieri in cazuri de répiri.



