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Introducere

In calitate de agent FBI, Greg Vecchi s-a specializat in traficul
international de droguri, spilare de bani si taxe de protectie.
Multe dintre tintele sale erau infractori inriiti si violenti.
Genul de indivizi care vindeau elicoptere cartelului drogurilor
din Medellin sau care incercau si cumpere submarine rusesti
scoase din uz, cu care si fransporte cocaini din Columbia in
Statele Unite.

Ca sa prind4 un suspect din mafia rusa, Greg a facut, timp
de trei ani, mari eforturi de interceptare a convorbirilor aces-
tuia, adunand cu migald informatii si probe pe baza ciirora si-1
poata pune pe mafiot sub acuzare. Cand a fost emis mandatul
de arestare, Greg a convocat 0 echipid SWAT": zeci de zdrahoni
cu echipament antiglont si inarmati pana in dinti, care urmau
sd ia cu asalt ascunzitoarea mafiotului, si-1 neutralizeze pe
criminali si s strangi noi probe.

In sedinta de instruire a echipei a trecut in revistd diverse
motive de ingrijorare. Greg a subliniat ci suspectul putea fi
inarmat si ca era cu siguranta periculos. Echipa SWAT a pus la
punct un plan al arestarii, care nu lasa loc pentru nicio eroare.
Totul trebuia executat impecabil, altminteri lucrurile puteau
s ia rapid o turnura violenta.

La sfirsitul briefingului, toti au iesit din incipere, in afari
de un individ. Greg il remarcase mai devreme. Intr-o incipere
intesatd de membrii unei trupe de comando, tipul parea nela-

* SWAT - acromim peniru Special Weapons and Tactics; trupele speciale din politia
amencani ().
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locul lui. Gras, scund si chel, nu semana nici pe departe cu
portretul tipic al unui luptator din trupele speciale.

— Spune-mi ce stii despre omul tdu, i-a cerut barbatul.
Vreau sa stiu mai multe despre el.

— Nu sunt sigur ci inteleg ce doresti, a spus Greg. Tocmai
am spus. Am aratat ¢ am intocmit acest intreg dosar al...

— Nu. Nu, nu, nu, a repetat el. Nu ma refer la cazierul lui
infractional. Nu mi intereseazi trecutul siu violent si toate
chestiile de genul acesta. I-ai interceptat convorbirile, nu?

— Da, i-a rispuns Greg.

— Ce fel de om este?, I-a intrebat barbatul.

— Cum adici ,,Ce fel de om este™?

— Cu ce se ocupa? Ce hobby-uri are? Vorbeste-mi despre
familia lui. Are vreun animal de companie?

Are suspectul animale de companie? si-a spus Greg in sinea
Iui. Suntem pe cale sd trimitem o unitate paramilitard dupd un
tip si tu vrei sd stii dacd are animale de companie? Ce gramadd
de rahat. Nu-i de mirare cd bdiatul dsta a fost ldsat in urmd de
restul echipei SWAT.

Greg i-a oferit indatoritor informatiile si a inceput si stran-
g4 documentele pe care le-a prezentat in timpul briefingului.

— O ultima intrebare, a spus individul. Acum suspectul este
acolo, nu?

— Da, a confirmat Greg.

— Ei bine, dd-mi numarul lui de telefon, a spus tipul, inainte
de-a iesi pe usd.

Cand a venit momentul arestirii, echipa SWAT era pregatita.
Dispusi in sir indian pe linga clidire, unul in spatele celuilalt,
asteptdnd si spargi usa. Imbricati in negru din cap pini-n
picioare, aveau scuturile pregitite si armele scoase. ,,Culcat!
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Culcat! Culcat!” urmau sa zbiere in timp ce dideau buzna si
insfiacau suspectul.

Dar, pe misuri ce se scurgeau secundele, echipa SWAT
inca nu intrase in cladire. Au trecut cateva minute. Si alte
citeva.

Greg a inceput si fie ingrijorat. Il cunostea pe suspect mai
bine decit oricine. Il ascultase vorbind cu prietenii si cu
asociatii lui. Tipul era o piazi rea. Ar fi ucis oameni. Fusese
inchis intr-o puscirie ruseasca si nu se temea de o confruntare
violenta.

Apoi, pe neasteptate, usa s-a deschis.

Si suspectul a iesit din cladire. Cu mainile sus.

Greg era consternat. Lucrase multd vreme in fortele de
politie. Ani de-a randul fusese agent special in US Army si in
Departamentul Agriculturii. Lucrase sub acoperire in mai
multe locuri din Statele Unite si combatuse coruptia la granita
mexicani. Acumulase multi experientd. Dar un ins care iese
din ascunzitoare de bunivoie si se lasi arestat fara incidente?
Asa ceva nu mai vizuse.

Pe urmi si-a dat seama: sa fi fost acel tip scund si chel cu
care discutase? Acel tip era un negociator specializat in elibe-
rarea ostaticilor. Si negociatorul l-a convins pe suspect si faca
un lucru despre care nimeni nu credea ci este posibil: 51 se
predea autorititilor, la lumina zilei, fara s opuna rezistenta.

Rahat, si-a spus Greg in sinea lui. As vrea sd fiu eu acel tip.

De atunci incoace Greg a lucrat mai bine de douizeci de ani
ca negociator pentru eliberarea ostaticilor. A avut de-a face cu
ripiri internationale, |-a interogat pe Saddam Hussein dupi ce
a fost capturat si a condus legendara Unitate de Stiinta
Comportamentala a FBL De la discutii purtate cu autorii unor
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jafuri de banci pani la interogarea unor ucigasi in serie, i-a
ficut pe oameni si se rizgindeasca in conditii aparent
imposibile.

Negocierile in situatii de criza au apirut dupa Jocurile
Olimpice de la Miinchen din 1972, cand teroristii au luat osta-
tici, dupa care au ucis unsprezece sportivi israelieni. Pana
atunci se pusese accentul pe forta, mesajul fiind ,,Iesiti cu mai-
nile sus ori tragem!”. Dar, dupa Miinchen si dupi o serie de
alte esecuri de mare risunet, a fost clar ci metodele brutale de
supunere a oamenilor nu erau eficiente. In consecinta,
specialistii s-au adresat literaturii psihologice, folosind stiinta
comportamentali ca s elaboreze noi tehnici de pregitire, care
ar putea si dezamorseze in siguranta o criza.’

In ultimele citeva decenii, negociatori precum Greg s-au
bazat pe un model diferit - unul eficient. Fie ci incercim si
convingem un ferorist international si elibereze ostaticii ori
sd-1 facem pe un sinucigas sa renunte la planul sau de a-si lua
viata. Chiar daci stim de vorba cu unul care tocmai si-a ucis
familia, baricadat intr-o banci unde tine mai multi ostatici,
care stie ci discuta cu un ofiter de politie si care, constient de
consecintele actelor sale, isi dd seama cd viata lui urmeaza sa
se schimbe. In noua cazuri din zece se preda de bunavoie.

Si se preda fiindca cineva ii cere si faci acest lucru.

Forta inertiei

In viata fieciruia dintre noi exista lucruri pe care am dori si le
schimbam. Comerciantii vor sa schimbe preferintele cumpi-
ritorilor, iar cei care lucreazd in marketing vor si schimbe
deciziile de cumpdirare ale acestora. Angajatii vor si schimbe
perspectiva sefilor, iar liderii vor si schimbe organizatiile.
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Parintii vor si schimbe comportamentul copiilor. Companiile
recent infiintate - asa-numitele startupuri - vor sa schimbe
industrii. Organizatiile nonprofit vor sa schimbe lumea.

Dar schimbarea este dificila.

Ne striduim si convingem, lingusim, facem presiuni si
fortam lucrurile, insa, chiar dupa toate aceste eforturi, de
multe ori nimic nu se clinteste. Lucrurile se schimba intr-un
ritm exasperant de lent, daci se schimbi catusi de putin. In
povestea cu testoasa si iepurele, schimbarea este un lenes aflat
in pauza de masa, atirnat zile de-a randul de aceeasi creanga
cu cele trei degete ale sale.

Este celebra observatia lui Newton ci un obiect aflat in
miscare tinde sa isi continue deplasarea, pe cand un obiect in
repaus tinde si riména imobil. Sir Isaac s-a concentrat asupra
obiectelor fizice - planete, pendule si altele asemenea —, dar
aceleasi concepte pot fi aplicate si lumii sociale. Aidoma
satelitilor si cometelor, fiintele umane si organizatiile sunt
guvernate de conservarea impulsului. Inertie. Toate tind sa
faci doar ceea ce au ficut intotdeauna.

In loc sd analizeze care candidat le reprezinti valorile,
votantii find si opteze pentru indiferent cine reprezinta parti-
dul cu care au votat in trecut. In loc sa ia un nou start si sa
analizeze care prolecte merita atentie, companiile iau ca punct
de pornire bugetul ultimului an. In loc si isi reechilibreze por-
tofoliile financiare, investitorii find si vadi cum au investit si
continud pe aceeasi linie.

Inertia explica de ce familiile revin in acelasi loc de vacanta
an dupa an si de ce organizatiile trateaza cu prudenti lansarea
unor noi initiative, dar se codesc si le abandoneze pe cele
vechi.

Cind incearcd schimbarea opiniilor si invingerea acestui
gen de inertie, oamenii tind si insiste. Clientul nu cumpira
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marfa oferitd? Expediazi-i un vraf de fapte si motive. Seful nu
ascultd ideea propusd? Did-1 mal multe exemple sau o explicatie
mai ampla.

Fie ca se incearcd schimbarea culturii companiei ori con-
vingerea copiilor si isi mindnce portia de legume, se pleaca
de la presupozitia ca secretul este si insisti mai abitir. Ca daci
mu facem nimic altceva decat s furnizim mai multe informatii,
mai multe fapte, mai multe motive, mai multe argumente ori
numai si adiugim un mic surplus de fortd, oamenii se vor
schimba.

Implicit, aceasti abordare presupune ci oamenii se asea-
mina cu niste bilute de marmurd. Ti impingi intr-o directie si
el se vor misca intr-acolo.

Din picate, aceastd abordare di gres de multe ori. Spre
deosebire de bilutele de marmuri, oamenii nu se rostogolesc
cind incerci si-i impingi. Ei reactioneazi. In loc s spuni da,
clientul nu-ti mai raspunde la telefon. In loc sa fie convins,
seful spune ci se va gindi, ceea ce reprezinti un mod politicos
de-a spune ,,Multumesc, dar nici gind”. In loc s4 iasi cu mai-
nile sus, suspectul se ascunde si deschide focul.

Asadar, daci fortarea oamenilor nu da rezultate, care este
calea eficienta?

O metoda mai buna de schimbare a opiniilor

Ca si rispundem la aceasti intrebare este util si ne uitam
inftr-un domeniu cu totul diferit: chimia.

Lasata s decurgd de la sine, schimbarea chimici poate si
dureze eoni. Alge si plancton se transforma in titei sau carbo-
nul este presat gradual in diamante. Pentru ca reactiile si aiba
loe, moleculele trebuie si rupa legaturile dintre atomii lor si s
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formeze unele noi. Este un proces lent si anevoios, care decur-
ge in mii, daci nu in milioane de ani.

Ca sa faciliteze schimbarea, chimistii folosesc frecvent un
set special de substante. Acesti eroi neobisnuiti va curiti
esapamentul masinilor si murdaria de pe lentilele voastre de
contact. Transforma aerul in ingrisaminte si titeiul in cisti
pentru biciclisti. Ei accelereaza schimbarea, dind unor mole-
cule care ar avea nevoie de ani intregi ca si interactioneze
capacitatea de a face acest lucru in cateva secunde.

Dar cel mai bizar este modul in care aceste substante gene-
reazd schimbarea.

De obicei, reactiile chimice necesiti o anumita cantitate de
energie. Transformarea azotului gazos in ingrisimant, de
exemplu, necesitd o temperatura de 1 ooo de grade Celsius.
Adaosul de energie, prin temperaturi si presiune, forteaza
reactia.

Substantele speciale accelereaza procesul. Dar, in loc si
creascdl temperatura sau presiunea, oferd o ruti alternativi,
reducand cantitatea de energie necesari pentru ca reactia sa
aiba loc.

La prima vedere, acest lucru pare imposibil. E un soi de
magie. Cum se poate face o schimbare cu mai putind energie?
Pare ci sunt sfidate insesi legile termodinamicii.

Dar substantele speciale au o abordare diferita. In loc sd
forteze, ridica barierele care stau in calea schimbdrii.

Aceste substante se numesc catalizatori.”

Catalizatorii au revolutionat chimia. Descoperirea lor a dus la
numeroase premii Nobel, a impiedicat ca miliarde de oameni

* Reactiile au loc cind se cioenese moleculele. Dar, in loc 5§ mircascl frecventa
ciocnirilor, asa cum face adaosul de energie, catalizaton méresc rata lor de succes. In loc s3
programexe o multime de intilnin pe nevirute, sperind i mécar una se lipeste, un
catalizator actioneazi ca o petitoare, incurajand reactantil 53 se intalneasci unul co celilalt
venind din directiile potrivite pentru ca schimbarea s3 aithi loc {nua.).
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sd moard de foame si a generat unele dintre cele mai mari
inventii din ultimele cateva secole.

Dar abordarea lor subiacenti este la fel de puternici in
lumea sociala. Fiindc4 existd o metoda mai buna de a genera
schimbare. Nu e vorba despre a insista cu mai multa forta. Si
nu presupune nici si fii mai convingitor ori s aplici cu mai
mare maiestrie arta persuasiunii. Aceste tactici pot fi eficiente
cateodati, dar, de cele mai multe ori, ii determini pe oameni
s isi activeze sistemele lor defensive.

In schimb, se cere si fii un catalizator - care schimba opi-
niile inliturand blocajele rutiere si ridicind barierele care ii
impiedica pe oameni si actioneze.

Este exact ceea ce fac negociatorii pentru eliberarea osta-
ticilor. Orice om care s-ar confrunta cu o echipa SWAT gata de
asalt se simte inevitabil prins in capcand. Fie cil avem de-a face
cu un mafiot rus ori cu un jefuitor de banci, baricadat impre-
una cu trei ostatici aflati in bataia pistolului. Daci ii luati prea
din scurt, vor apisa pe trigaci. Spuneti-le ce si faca si este
putin probabil si va dea ascultare.

Negociatorii buni pentru eliberarea ostaticilor dau un atac
diferit. Ei incep prin a asculta, ciutind si creeze o relatie de
incredere. [l incurajeazi pe suspect si vorbeasca despre spai-
mele si motivatiile lui, dar si despre cei care il asteapti acasa.
Daca este necesar, in toiul unui impas tensionat discuta chiar
sl despre animale de companie.

Fiindci scopul negociatorilor este si reduci presiunea, nu
sd sparga usa. Ei urmaresc si atenueze gradual frica, incerti-
tudinea si ostilitatea suspectului pani cind acesta vede mai
limpede situatia in care se afli, dindu-si seama ca optiunea
cea mai buni este probabil aceea care la inceput pirea de
neconceput: si iasi cu mainile sus.

Marii negociatori pentru eliberarea ostaticilor nu forteazi
nota. Nici nu miresc fierbinteala unei situatii deja tensionate.
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In schimb, identificd factorii care impiedici schimbarea si ridi-
cil acele bariere, ingAduind sa aibi loc schimbarea cu mai
putind, nu cu mai multi energie.

Exact ca un catalizator.

Catalizarea schimbarii

Am inceput si studiez catalizatorii deoarece am intrat intr-un
impas.

O companie din Fortune 500 mi-a cerut ajutorul in lansarea
unui nou produs revolutionar, dar abordirile traditionale nu
dideau rezultate. Au recurs la publicitate, la mesaje insistente
si la toate tacticile obisnuite, fira prea mare succes.

Asa cid m-am adéncit in literatura de specialitate.

In activitatea mea curenti de profesor la Wharton School
de la University of Pennsylvania mi-am petrecut peste doua
decenii studiind influenta sociala, comunicarea din gura in
guri, incercand si inteleg de ce lucrurile ajung si capete popu-
laritate. Impreuni cu un grup de colegi formidabili am efectu-
at sute de experimente vizand diverse fenomene, de la
motivele care-ifac pe oameni si cumpere pand la factorii care
impulsioneazi luarea deciziilor si alegerile consumatorilor.
Am avut plicerea si predau unor zeci de mii de studenti si
manageri cu functii executive si am ajutat sute de companii,
printre care Apple, Google, Nike si General Electric, si schim-
be opinii, comportamente si actiuni. Am ajutat Facebook si
lanseze un nou hardware, Fundatia Bill & Melinda Gates sa-si
faci mesajele mai penetrante si mici firme debutante, campa-
nii politice si organizatii nonprofit si-si faci mai atractive pro-
dusele, serviciile si ideile.

Dar, pe masuri ce citeam si iar citeam, mi-am dat seama
ci majoritatea perspectivelor din literatura optau pentru
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aceeasi abordare traditionala. Linguseste, convinge si incura-
jeaza. Insista, insist, insista. Si, daci nu di rezultate, cliteste
si repetd. Apasi pedala de acceleratie si actioneaza cu si mai
multa forta.

Si tot fard niciun rezultat.

Am inceput s ma intreb daci poate exista 0 metodi mai
buni. Am luat interviuri unor fondatori de firme debutante ca
sd aflu cum impulsioneaza ei adoptarea unor noi produse si
servicii. Am discutat cu directori executivi si manageri ca si
descopir cum ii transforma organizatiile pe marii lideri. Am
stat de vorbi cu superstaruri din domeniul vanzarilor ca sa aflu
cum ii conving pe clientii cei mai rezistenti. Si am consultat
oficialititi din domeniul sAnatitii publice ca si descopir cum
schimbi ei comportamentul si cum accelereazi difuzarea
unor inovatii medicale importante.

Lent s-a conturat o metodi diferita. O abordare alternativa
a modului de schimbare a opiniilor.

Am incercat o versiune inca nefinisatd cu acel client reti-
cent si am obtinut ceva rezultate. Am revizuit metoda si am
avut chiar si mai mare succes. Incurajati de aceste prime vic-
torii, am incercat si aplicim metoda la o companie diferiti. Si
lor li s-a parut utili si, peste putin timp, incercam aceasta teh-
nici in toate proiectele mele de consultanta. Am impulsionat
adoptarea noilor produse, modificarea comportamentului si
schimbarea culturii organizationale.

Intr-o zi, un potential client m-a intrebat daci aveam ceva
materiale scrise pe care as fi putut si i le pun la dispozitie.
Ceva care si documenteze strategia si abordarea noastra.

Am spicuit niste cadre din diferite prezentari in PowerPoint,
dar mi-am dat seama ci nu era suficient. Era nevoie ca toate
informatiile sa fie stranse la un loc, intr-un format usor de citit.

Aici gisiti acel loc.
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Gasiti frana de mana

Aceasti carte propune o noud abordare a schimbirii.

Din picate, cand se pune problema incercirii de a initia
schimbarea, oamenii se gandesc rareori si inldture blocajele
rutiere.” Cand sunt intrebati cum se schimba opiniile oameni-
lor, 99% dintre raspunsuri se axeazi pe o forma sau alta de
insistentd. ,,Prezint fapte si dovezi”, ,,Explic argumentele
mele” si ,, Incerc si-i conving” sunt refrenele comune.

Ne concentrdm atat de intens asupra rezultatului dorit de
noi incat ne consumam energia ca si aflim cum ii putem
impinge pe oameni in acea directie. Dar, pe parcurs, tindem
si nitdm persoana ale cirei opinii incercim si le schimbiam.
Si ceea ce o tine pe loc.

Fiindca in loc si intrebe ce ar putea convinge pe cineva si
se schimbe, catalizatorii incep cu o intrebare si mai elementa-
ri: De ce persoana respectivd nu si-a schimbat deja opiniile? Ce
anume i-a stat in cale?

Aceasta este tema cirtii de fatd: cum facem s invingem
inertia, sA miscAm lucrurile din loc si si schimbam opiniile -
nu fiind mai persuasivi ori insistand cu mai multa forta, ci fiind
niste catalizatori. Ridicind barierele din calea schimbirii.

Ori de cate ori plecati de pe loc cu masina, v puneti centu-
ra de siguranti, rasuciti cheia de contact si apasati usor pedala
de acceleratie. Uneori, daci suntfeti in panti, masina are nevo-
ie de mai multd benzini, dar, in general, cu cit impingeti mai

* In original, readblocks; analogiile cu traficul matier sunt mai numeroase. Aceastd
secliune se intituleaz3 Find the parking brakes si se vorbeste {recvent in text despre bariere
barriers - pe care awtorul le vede cobordte (lowering the barriers) sau iInliturate (removed),
decarece di termenulu mai degrabd sensul de piedicd sau de obstacol; din molive care vor
1est curand la 1veald am preferat si vorbim in versiunea romaneascl despre ,ndicarea”
banerelor, termen mai firese daci avem in vedere sensul curent in roméneste al banerelor,
care elibereazd traficul cand se ndicd 511l blocheaza cand se coboard (i),
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