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Herb Cohen, unul dintre cei mai celebri negociatori americani ai ultimelor
patru decenii, s-a implicat serios in cateva dintre cele mai dramatice eve-
nimente din lume — de la preluari ilegitime ale puterii in diverse state la
negocieri cu teroristi care iau ostatici. In timp ce era consilier al presedintilor
S.U.A. Carter si Reagan in privinta combaterii terorismului, a participat la nego-
cierile legate de Criza Ostaticilor din Iran sau de Criza din Golf.

Analizele si punctele sale de vedere asupra unor asemenea evenimente
petrecute la cel mai inalt nivel politic au aparut in prestigioase publicatii in-
ternationale si el insusi a fost subiectul unor articole in Time, People, The Eco-
nomist, The New Yorker, Newsweek etc.

Cea mai cunoscuta carte a sa este Arta de a negocia, cu care s-a aflat
aproape un an pe lista de bestseller-uri ale publicatiei New York Times si care
a fost tradusa deja in 21 de limbi.
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In memoria tatdlui meu, Morris Cohen, pentru
care strategia de negociere consta intotdeauna in
a oferi mult mai mult decat primea. Viata lui a
fost o dovadd in acest sens.



partea intai

Da, poti



1. Ce este negocierea?

Ca sd ajungeti in Tara Fagdduintei,
trebuie sd vd negociati drumul prin pustie.

Lumea in care traiti este o imensa masa a negocierilor si,
vrand-nevrand, va numarati printre participanti. Dumneavoas-
tra, ca individ, intrati in conflict cu alti indivizi: membri ai fami-
liei, agenti de vanzari, concurenti sau entitati cu denumiri
pompoase precum ,,Sistemul‘ ori ,,structura puterii““. De modul
in care 1i faceti fata depinde nu numai bunastarea dumneavoas-
trd, ci Tnsasi capacitatea de a va bucura de viata.

Negocierea reprezinta un domeniu al cunoasterii si efortului
ce se concentreaza asupra castigarii bunavointei unor oameni
de la care ne dorim ceva anume. Nimic mai simplu.

Ce ne dorim?

Ne dorim o multime de lucruri: prestigiu, libertate, bani, drep-
tate, statut social, iubire, siguranta si recunoastere din partea
celorlalti. Unii oameni stiu mai bine cum sa obtina ceea ce-si
doresc. Si dumneavoastra veti deveni unul dintre acestia.

De obiceli, se presupune ca se bucura de rasplata doar cei
talentati, constiinciosi si educati. Celor care credeau ca virtutea
si munca asidud vor invinge pana la urma, viata le-a dovedit
deja contrariul. ,,Castigatorii“ par sa fie oameni care nu numai
ca sunt competenti, dar au si abilitatea de a-si ,,negocia“ calea
spre atingerea scopului.

Ce este negocierea? Este folosirea informatiei si a puterii
astfel incat sa modifice comportamentul oamenilor intr-o ,,retea
de tensiune®. La o analiza mai atenta a acestei definitii largi,
ne dam seama ca, de fapt, negociem tot timpul, atat in existenta
privata, cat si in cea profesionala.
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in afara slujbei, in ce mod folosim informatia si puterea pen-
tru a schimba comportamente? Le folosim cu prietenii si rude-
le. Sotul negociaza cu sotia si invers — casnicia fiind, sper, si
pentru dumneavoastra o situatie de colaborare de tip win-win
(castig-castig). Negociem cu politistul care vrea sa ne dea amen-
da, cu magazinele care ne refuza cartea de credit, cu proprietarul
care nu ne furnizeaza serviciile esentiale sau vrea sa mareas-
ca chiria, cu cei care incearca sa ne incarce nota de plata, cu
agentul de vanzari care vrea sa dea lovitura pe spezele noas-
tre, cu receptionerul care ,,nu mai are camere*, desi am facut
rezervare. Unele dintre cele mai frecvente si frustrante negocieri
au loc in interiorul familiei, in special intre parinti si copii. Va
voi da aici un exemplu din experienta mea personala.

Eu si sotia mea avem trei copii. Cel mai mic dintre ei can-
tarea la noud ani doar vreo 25 de kilograme, foarte putin pen-
tru acea varsta. De fapt, toata familia se simtea jenata din cauza
lui. Spun asta pentru ca si eu, si sotia mea, precum si ceilalti
doi copii ai nostri suntem niste gurmanzi. lar oamenii ne tot
intrebau: ,,Ce-i cu copilul asta?* sau ,,El al cui este?*.

Fiul nostru ajunsese in halul acela adoptand anumite strate-
gii sau evitdnd sa se puna in situatii in care ar fi putut fi tentat
sa manance. Eliminase complet din vocabular cuvinte precum
»gustare®, , bucatarie, ,,cina“ si ,,hrana“.

Acum cativa ani, Intr-o vineri seara, m-am intors acasa dupa
o0 saptamana ascetica de calatorii si prelegeri. Te simti atat de
singur cand calatoresti — asa ca preconizasem o negociere cu
sotia mea pentru acea seara. Ajuns acasa, am fost Ingrozit sa-mi
gasesc sotia chircita pe canapea, in pozitia fetusului, sugandu-si
degetul cel mare. Mi-am dat seama ca se intamplase ceva grav.

— Am avut o zi grea, a murmurat ea.

Ca s-o scot din dispozitia ei proasta, am intrebat-o:

— Ce-ar fi sa luam cu totii masa la restaurant?

Ea si cei doi copii mai mari au raspuns la unison:

— Grozava idee!
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Insa fiul nostru de noua ani era de alta parere:

— Eu nu merg la restaurant! Acolo se serveste mancare!

In acel moment, I-am luat pe sus si l-am dus la masina — e si
asta o forma de negociere.

La restaurant, mezinul a continuat sa se planga. In cele din
urma, m-a intrebat:

— Tata, de ce trebuie sa stau la masa impreuna cu toata lu-
mea? De ce nu pot sta sub masa?

M-am intors spre sotia mea.

— Cine crezi c-0 sa-si dea seama? Suntem patru la masa si
unul sub masa. Poate chiar iesim mai ieftin la nota de plata!

La inceput ea nu a fost de acord, dar am convins-o ca ideea
ar putea da roade.

Am inceput sa mancam, iar primele zece minute au trecut
fara evenimente. Inainte sa vina felul doi, am simtit o mana
rece pe piciorul meu. Dupa cateva secunde sotia mea a sarit
ca arsa.

Suparat foc, m-am Intins sub masa, l-am inhatat de umeri
pe vinovat si i-am facut vant pe scaunul de langa mine. Am
bombanit spre el:

— Stai acolo! Nu vorbi cu mine, nici cu mama ta, nici cu
frate-tau, nici cu sora-ta!

— Sigur, dar pot sa stau in picioare pe scaun? a intrebat el.

— Bine, am cedat, numai lasa-ne in pace!

Dupa douazeci de secunde, fara nici o avertizare, copilul ace-
la sfrijit si-a pus palmele caus la gura si-a inceput sa strige:

— Ce restaurant jegos!

Desi luat prin surprindere, am avut prezenta de spirit sa-1
insfac de dupa ceafa, sa-1 ascund sub masa si sa cer nota.

In drum spre casa, sotia mi-a spus:

— Herb, cred ca am invatat ceva asta-seara: sa nu-1 mai luam
niciodata pe monstrulet la restaurant!

Recunosc ca nu 1-am mai invitat la restaurant niciodata. Acel
copil de noua ani si-a folosit, in acea situatie jenanta, puterea
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si informatiile pentru a ne modifica propriul comportament. Ca
multi dintre pustii de azi, si el este un negociator — cel putin
in raport cu parintii lui.

La serviciu negociem permanent — chiar daca nu suntem
intotdeauna constienti de acest lucru. Subalternii sau angajatii
folosesc informatia si puterea pentru a influenta comportamen-
tul superiorilor. Sa spunem ca aveti o idee sau o propunere care
vreti sa va fie acceptata. E nevoie atunci sa va prezentati punc-
tul de vedere astfel Incat el sa raspunda nevoilor actuale ale
sefului dumneavoastra, precum si prioritatilor organizatiei in
care lucrati. Exista atat de multe persoane cu competente tehni-
ce, care Insa nu au abilitatile necesare pentru a-si vinde ideile.
Ca o consecinta, acei oameni se vor simti frustrati.

In lumea de azi, un sef intelept stie sa negocieze permanent
pentru a castiga devotamentul angajatilor sai. Ce este un sef?
E cineva imputernicit cu autoritate oficiala si care reuseste sa-i
determine pe oameni sa faca de bunavoie ceea ce trebuie fa-
cut. Stiti foarte bine ca cea mai buna cale de a va ,,manevra®
seful — adica de a-l transforma intr-o marioneta ale carei sfori
le manuiti dumneavoastra — consta in a face intocmai ceea ce
va spune el sa faceti. Atunci cnd va indica ce anume trebuie
sa faceti, notati-va pe hartie si intrebati-1 doar atat:

— Asta vreti sa fac?

Apoi urmati-i indicatiile cuvant cu cuvant.

Dupa doua saptamani, va veni la dumneavoastra spumegand:

— Ce s-a Intdmplat?

La care o sa-i replicati:

— Nu stiu. Am procedat intocmai cum mi-ati spus.

In prezent avem si o denumire pentru acest fenomen, si anu-
me ,,supunere malitioasa“. Si sunt multi cei care au facut din
aceasta practica o adevarata arta. Asadar, daca sunteti sef, nu
cred ca v-ati dori ca angajatii dumneavoastra sa faca intocmai
ce le spuneti. Ba chiar ar fi de preferat din cand in cand sa faca
ceea ce nu le spuneti sa faca, si adesea ceea ce nu le puteti spune
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sa faca, tocmai pentru ca foarte multe probleme pur si simplu
nu pot fi anticipate.

Trebuie sa negociati nu doar cu seful sau cu subalternul dum-
neavoastra, ci si cu cei aflati pe aceeasi treapta in ierarhia profe-
sionala. Ca sa va puteti face treaba, aveti nevoie de colaborarea,
ajutorul si sprijinul atator oameni care nu se afla neaparat dea-
supra sau dedesubtul dumneavoastra in organigrama. Ei pot
avea diverse functii sau specializari, poate chiar se afla in partea
cealalta a orasului. Va trebuie anumite aptitudini de negociere
ca sa le obtineti ajutorul si sprijinul.

Se poate sa negociati cu clienti, bancheri, vanzatori, furni-
zori, chiar cu agentii guvernamentale, de la Fisc la Fortele de
Munca sau diverse institutii de sanatate. Puteti negocia ca sa ob-
tineti un buget marit, un birou mai mare, mai multa autonomie,
mai mult timp liber. Puteti negocia pentru a obtine transferul in
alta zona a tarii sau orice altceva considerati dumneavoastra ca
v-ar satisface trebuintele. Ceea ce vreau sa spun este ca nego-
ciati mai des decat va dati seama. Prin urmare, trebuie sa in-
vatati sa negociati asa cum trebuie. Puteti invata sa fiti eficient
—si deci sa va imbunatatiti calitatea vietii — deopotriva la sluj-
ba si 1n afara ei.

In orice negociere de pe lumea asta (de la negocierea diplo-
matica pana la cumpararea unei case) sunt intotdeauna prezente
trei elemente esentiale:

a) informatia — echipa rivala pare sa stie mai multe despre dumnea-
voastra si nevoile proprii decat stiti dumneavoastra despre ea;

b) timpul — cei cu care negociati nu par sa resimtd aceleasi presiuni
organizationale sau de timp ca dumneavoastrd;

C) puterea — echipa adversa pare sa aibd mai multa putere si au-
toritate decat simtiti ca aveti dumneavoastra.

Puterea e un concept extraordinar, ce desemneaza capacita-
tea sau abilitatea de a atinge scopuri, de a exercita un anumit
control asupra oamenilor, evenimentelor, situatiilor — si asupra
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ta Tnsuti. Totusi, orice forma de putere tine de perceptie. Daca
dumneavoastra considerati ca detineti puterea, atunci asa este.
Daca va ganditi ca nu o detineti, atunci, chiar sa fie adevarat
contrariul, tot nu o detineti. Altfel spus, aveti mai multa putere
daca credeti intr-adevar ca detineti controlul si daca percepeti
ocaziile vietii ca pe niste negocieri.

Abilitatea de a negocia va influenteaza capacitatea de a va
pune amprenta asupra lumii din jur, conferindu-va siguranta
ca detineti controlul asupra propriei dumneavoastra vieti. Nu
inseamna sa recurgeti la tertipuri sau sa intimidati oamenii, ci
inseamna sa descifrati informatiile, timpul si puterea astfel incat
sa modificati comportamente. Inseamna sa raspundeti unor ne-
voi (ale dumneavoastra si ale celorlalti) pentru a face ca lucru-
rile sa evolueze asa cum va doriti.

Maiestria de a negocia nu dateaza de ieri, de azi. In opinia
mea, doi dintre cei mai mari negociatori din istorie au trait acum
circa doua mii de ani. Nici unul nu a fost parte a Sistemului
vremii sale si nici unul nu s-a bucurat de vreo autoritate for-
mala. Si totusi, ambii au exercitat puterea.

Amandoi purtau haine ponosite si umblau punénd intrebari
(asadar, adunau informatii), unul sub forma silogismului, ce-
lalalt sub cea a parabolelor. Acesti oameni aveau obiective si
standarde. Erau dispusi sa-si asume riscuri — pastrand totusi
permanent controlul asupra situatiei. Fiecare dintre ei si-a ales
locul si maniera in care sa moara. lar prin moartea lor, si-au
castigat devotamentul discipolilor, care au schimbat sistemul
de valori al lumii noastre. In fapt, multi dintre noi incercam
sa traim astazi in conformitate cu valorile celor doi.

Ma refer, desigur, aici la Isus Cristos si la Socrate. In con-
ceptia mea, ei sunt doua exemple de negociatori: negociatori
etici de tip win-win, persoane inzestrate cu darul puterii. De fapt,
ambii au folosit cu buna stiinta numeroase dintre abordarile
colaborative pe care le voi discuta in aceasta carte.



2. Aproape totul este negociabil

Semnul nu apdruse acolo cu
ajutorul unei forte supranaturale.

in general, informatiile, presiunea timpului si perceptia asu-
pra puterii deosebesc frustrarea de satisfactie. Voi exemplifica
folosind o situatie ipotetica. Va treziti dimineata si mergeti sa
va luati un pahar cu lapte din frigider. Intentionati sa-1 beti sim-
plu, cea mai mare parte, iar restul sa-1 turnati in cafea mai tarziu.
Deschideti frigiderul si vreti sa apucati sticla de lapte, dar va
dati seama ca e umeda, iar podeaua e plina de apa. Sotia rostes-
te verdictul Intregii situatii In termeni tehnici: ,,Frigider defect™.

— Cred ca avem nevoie de unul nou, va dati dumneavoas-
tra cu parerea. Hai sa cumparam unul de la un magazin cu pret
unic, sa nu trebuiasca sa ne tocmim.

Cum copiii sunt prea mici ca sa fie lasati singuri acasa, le
spuneti:

— Treceti in masina! Mergem sa cumparam un frigider.

Pe drum discutati despre suma aflata la dispozitie. Neavand
prea multi bani gheatd pe moment, va hotarati sa nu cheltuiti
mai mult de 450 de dolari. Cu alte cuvinte, va fixati in minte un
obiectiv clar.

La magazin (sa spunem, de dragul naratiunii, ca ar fi vor-
ba despre Sears), va Indreptati cu pas vioi si cu toata trupa dupa
dumneavoastra spre raionul de electrocasnice. Treceti In revista
oferta de frigidere si gasiti unul ce pare sa corespunda pretenti-
ilor dumneavoastra, dar pretul e de 489,95 de dolari. Cu 39,95
mai mult decat va permite portofelul. Si nu e o eticheta din
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