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INTRODUCERE

DE CE ACEASTA CARTE

Majoritatea oamenilor sunt
negociatori foarte slabi

SCRIEM ACEASTA CARTE CA SA te ajutim si
negociezi mai bine. Nu ca si te facem si inveti mai multe
despre teoria negocierii, ci pentru a te ajuta si devii mai
bun in aplicarea ei, astfel incit sd nu mai fii niciodata
nevoit si te multumesti cu ceea ce iti ofera cineva. Vrem
ca tu sa obtii exact ceea ce iti doresti.

Este ora 1.00 noaptea si peretii iti duduie de la
muzica dati tare (din nou) de vecinul tdu. Sau colegul
de la un proiect comun intarzie cu regularitate sa tri-
mitd contributia. Sau geful iti tot promite marirea aia de
salariu, dar nu se tine niciodatid de cuvant. Oare a vor-
bit méicar cu seful lui? Sau ai pierdut avionul si ai nevoie
de ajutorul unui functionar de la compania aeriana ca fie
si-ti rezerve un loc la urmitoarea cursa, fie si-ti ram-
burseze costul biletului. De fiecare datd cind incercam
si influentim pe cineva ca sd obtinem un lucru pe care-1
dorim sau de care avem nevoie, negociem — de reguld, de
multe ori intr-o zi. Daci ti-e groazi de aceste negocieri
sau te temi cd nu te pricepi la asa ceva, nu dispera. Mai
toti oamenii sunt destul de nepriceputi in privinta asta.
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Noi “eredem-cd negocierea’ ar putea fi cea mai
importanta abilitate pe care o poti invita. Te face mai
bun in orice job. Te ajuta sa dezvolti prietenii mai bune gi
relatii mai profunde, precum si si infiintezi retele de afa-
ceri mai mari si mai eficiente.

Aceleasi abilitati care te ajuti sa invingi la locul de
munci te pot ajuta in nenumirate alte moduri. In timp
ce inveti mai multe despre lucrurile pe care altcineva le
pretuieste sau le ingrijeste, poti sd ajuti acea persoani
sd-ti inteleagd mai bine obiectivele si sa ajungeti la un
numitor comun. Si vei putea si faci asta intr-un fel care
sd va multumeascd pe amandoi. Negociatorii buni cauti
rezolvari din care toate partile implicate si aiba de cés-
tigat. Gasesc modalitati prin care sa-ti ofere lucruri care
pentru ei sunt ieftine, dar pentru tine sunt pretioase si
viceversa. Cei care sunt buni negociatori fac ca organiza-
tiile — de la un departament de pompieri voluntari la un
start-up din sfera tehnologiei — si functioneze mai efici-
ent si sd realizeze mai multe lucruri.

Principiile de negociere pe care le prezentim si pe
care te Indemnam in aceasta carte si le pui in practica te
vor ajuta sd capeti o cunoastere mai profundi a nevoi-
lor celorlalti, sé iei decizii care si maximizeze benefici-
ile pentru ambele parti si sa rezolvi conflicte intr-un mod
care lasa tuturor sentimentul ci e cel corect. Si, desigur,
vei obtine mai mult din ceea ce-ti doresti.

Care este obiectivul?

ASADAR, DE CE NE-AM DORIT si scriem toc-
mai aceasti carte? La mijloc e o poveste lunga. Iti vom
expune aici motivatiile noastre, dar, daca vrei sa treci la
miezul problemei, poti si sari direct la capitolul 1.

NU TE MULTUMI CU PUTIN

JOHN: Am urmat primul curs de negociere in pri-
mul an la facultatea de drept, in 1990. Cererea a fost
imensi, depasind cu mult numérul de locuri disponibile,
dar tragerea la sorti mi-a fost favorabila. Profesor ne-a
fost Bruce Patton, unul dintre autorii unei carti esentiale
pe subiectul negocierii, Raspunsul lor... DA. Mi-a pla-
cut mult acel curs. Am riimas cu impresia cd a fost cel
mai interesant curs pe care l-am urmat vreodata. Ca sa fii
bun, aveai nevoie de o combinatie intre calcul probabi-
listic, teoria jocurilor, rationament juridic si actorie. Tmi
amintea de vremea cand jucam Risk in subsol impreuna
cu cei trei frati ai mei. Bruce a considerat ci sunt price-
put la acest subiect si m-a invitat si-i fiu asistent in anul
care a urmat.

Profesorul ciruia i-am fost asistent era un coleg
de-ai lui Bruce, Roger Fisher, principalul autor al cér-
tii Réispunsul lor... DA, un pionier in domeniul nego-
cierii. Era un lector si un teoretician strilucit. Am fost
deosebit de impresionat. La un moment dat, in timpul
orelor petrecute la birou, am ajuns si vorbim despre
familiile noastre si Roger mi-a spus cé facuse parte din
8th Air Force. ,La fel ca unchiul meu Syd!” i-am spus.
,Doar ci el nu s-a mai intors.” Roger s-a aratat indure-
rat. Mi-a spus cd i-au murit multi dintre prieteni. Cei trei
colegi de cameri din primul an de facultate la Harvard,
toti prieteni foarte buni, au luptat in rizboi si numai
Roger a reusit sa se intoarca acasa.

Inainte de rizboi, Roger fusese meteorolog amator,
astfel ci Air Force 1-a desemnat ofiter meteorolog si 1-a
trimis si faci recunoasterea locurilor de bombardament
inaintea misiunilor — pe atunci, nu existau sateliti. Cand
comandantul voia si stie dacid vremea era prea aspra
pentru zbor, ii trimitea pe Roger si pe camarazii sdi cu
avionul si vedea daca se mai intorc.
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Dupd’ capitularea Germaniei, a fost transferat in
Pacific. In fiecare zi, zbura pe deasupra Japoniei in misi-
une meteo, cu un aparat B-29 singuratic. Avionul purta
doar o incarciturd micuta de bombe, ca s poati zbura
mai sus si un timp mai lung, iar bombele erau lansate
asupra orice sem#na cu o tintd. In fiecare zi, avioanele
de vanatoare japoneze incercau si-l1 doboare. Roger s-a
gandit ca japonezii, care stiteau prost cu combustibilul
de aviatie, n-ar fi urmarit un avion meteo fira bombe
la bord, asa cd a recomandat ca acest tip de avioane si
nu mai transporte bombe. Asa a fost, iar aparatele de
zbor japoneze au incetat si-1 mai vaneze. Un triumf al
negocierii.

Dupi o vreme, japonezii nici micar nu mai declan-
sau alarma aeriana cand avionul meteo apérea pe cer.
Asa incét, cand un B-29 singuratic, cel numit Enola Gay,
a aparut si a lansat prima bomba atomici, curtile scolilor
erau pline de copii care se jucau. Roger a raimas cu sen-
timentul cd fusese complice la o atrocitate — chiar daca
fara voia lui. Si-a ales drept misiune in viati si incerce si
salveze omenirea de ororile razboiului — nu prin dezar-
mare sau prin forta armata, ci prin negocieri mai bune,
astfel incat liderii planetei sd poati obtine in urma discu-
tiilor si contactelor diplomatice mai mult decét prin riz-
boaie. Si ne-a convins pe multi dintre noi, studentii lui,
sd ne aldturam lui in aceastd misiune.

Tatil meu si-a pierdut parintii cdnd era inca mic.
Cea mai importanta persoana din viata sa a fost fratele
lui, Syd. Syd avea noud ani si avea grija de el. Syd voia si
fie pilot, la fel cum fusese tatil lor. Si-a pierdut viata in
timpul unui zbor deasupra Germaniei. Pierderea lui Syd
i-a pricinuit mult rau tatalui meu. Pentru mine, sa lucrez
cu Fisher a fost o modalitate de a vindeca acel riu sau
macar sa caut sa fac in asa fel incat sa nu i se mai intdm-
ple si altcuiva. Asa cid m-am inseris in cruciada lui Roger
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si am colaborat cu ei atit cit am putut in restul timpului
petrecut la facultatea de drept.

Dupi ce am absolvit Dreptul la Harvard, m-am
angajat la o firmd mare din New York, unde am lucrat
in echipa de apirare in litigii privind frauda cu titluri de
valoare federale. Eram bun in astfel de litigii si, pentru
acea vreme, castigam sume imense de bani. Am capatat
multi experientd practicd in negocieri. Dar asta ma facea
si mi simt inconfortabil. Faptele clientilor mei erau
legale din punct de vedere strict juridic, dar nu mi-as fi
l#sat mama singuri in aceeasi camera cu ei. Nu puteam
s# spun ci lucrez pentru binele omenirii rezolvand liti-
gii financiare. Si, dupi vreo doi ani, mi-am achitat toate
imprumuturile si m-am intrebat ce vreau sa fac cu viata
mea.

Cam pe atunci m-a sunat Roger Fisher si m-a intre-
bat dac# vreau sd méi intorc si si lucrez pentru el. Asa
ci am demisionat din postul acela bine plitit si m-am
dus si lucrez pentru Roger, ca asistent cercetator pentru
8,5 dolari pe ord. M-am intors de la fripturile de vita de
la restaurantele Peter Luger la ramen. Dar m-am simtit
bine in privinta asta, pentru cd ficeam parte din misca-
rea care urmirea si salveze planeta prin negocieri mai
bune.

Ulterior, am fost cooptat in echipa Proiectului de
negociere de la Harvard. In 1996 am scris impreuna cu
Roger Fisher si Alan Sharp o carte numitd Getting It
Done, despre cum si conduci atunci cdnd nu esti tu cel
care detine autoritatea. De asemenea, am publicat o altd
lucrare, Negotiation Analysis, alaturi de Howard Raiffa.
Acestia sunt doi dintre titanii fondatori ai acestui dome-
niu. Apoi, conducerea de la Harvard m-a numit lector de
drept si am inceput si predau tehnici de negociere. Rés-
pandeam ,doctrina” negocierii catre universitati, centre
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de cercetare silnegociatori‘din intreaga tard. Speram ca,
intr-o zi, sa ajungem la nivel mondial.

O parte a planului nostru era s ne extindem si s3
ducem versiunea noastrd de negociere in alte universi-
tati. Am obtinut un post de profesor la MIT, in cadrul
Facultdtii de Management Sloan. Apoi, in 2016, am avut
o intélnire care avea si schimbe totul. Attia Qureshi era o
studentd sclipitoare, inscris intr-un program integrat de
design, management si inginerie: un creator. S-a dovedit
a fi cea mai bund studenti dintr-o grupi numeroasi de
negociere, asa cd am angajat-o ca asistent didactic (AD).
Fiind cea mai capabild dintre asistenti, a devenit ulterior
asistent coordonator si i-a instruit pe noii asistenti cum
sa-si facd treaba eficient. Am considerat cii va deveni o
profesoard de tehnici de negociere remarcabild, asa ci
am inceput sd o implic in conceperea cursurilor si, in cele
din urmd, am convins facultatea si o angajeze pentru a
preda alaturi de mine.

ATTIA: In perioada in care mi-am luat mastera-
tul de la MIT si dup4 aceea, John si eu am predat impre-
una cursuri de negociere timp de patru ani la Scoala de
Management Sloan de la MIT. De asemenea, mi-am infi-
intat o firmé de consultanti prin care ajut companii cu
crestere rapidd in domenii precum strategia si dezvolta-
rea organizationald (activititi care necesiti o dozi mare
de negociere si rezolvare a conflictelor). Astizi, sunt pro-
fesor asociat de tehnici de negociere la Universitatea din
Michigan, unde predau la Scoala de Politici Publice Ford.
Avéand experienta in proiectare centrati pe utilizator, am
contribuit la elaborarea unor noi metodologii de negoci-
ere §i comunicare pentru un leadership mai eficient. De
asemenea, am fost activd in domeniu, desfisurand acti-
vitdti de rezolvare a conflictelor si negociere in Colum-
bia, pentru Departamentul de Stat al SUA.
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Primele abilititi de negociere le-am deprins in timp
ce-mi urmiream parintii, imigranti de primd generatie
din India (mama) si Pakistan (tata), cum se straduiau sa
ne asigure un trai bun mie si surorii mele in Michigan.
Mama mea era o adeviirati maestra a influentarii, dulce
ca mierea in anumite situatii si ferma ca otelul atunci
cand ceilalti nu se ridicau la nivelul eforturilor ei. Périn-
tii mei au invitat alte trei familii inrudite cu noi sa se mute?
in casa noastri, intinzand o mani de ajutor rudelor mai
putin norocoase. Ca urmare, a trebuit si fac fata unor
dinamici familiale destul de complexe - de la impértirea
resurselor la negocierea unei distributii echitabile a tre-
burilor casnice si gestionarea unor convingeri religioase
intolerante.

Dupid ce am absolvit Universitatea din ‘ Michi-
gan cu o diploma de licentd in afaceri, am obtinut un
job in consultanti de management in Silicon Yallve)f,
avand treptat functii in diferite departamente - vanzari,
marketing, inginerie, resurse umane - in cadrul unor
organizatii. Ulterior, am valorificat acele abilititi in dou'g
start-upuri tehnologice. Am decis si ma intorc la stludn
pentru o diplomd de master, pentru a-mi perfectiona
competentele, si m-am inscris la cursul lui John, ,Putere
si negociere”, la MIT Sloan. Locurile la curs erau tc'>ate:
ocupate, dar le-am trimis cu atita hotardre e-mailuri lui
John si asistentului siu despre inscriere gi m-am pre-
zentat la fiecare curs, incit pand la urmd m-au acceptat.
Mi-a plicut mult continutul cursului. Se alinia cu tot ceea
ce inviitasem inconstient in perioada in care crescusem:
faptul ci 1i poti stimula pe oameni sa se comporte mai
uman, mai empatic si mai etic, aritdndu-le ca vor obtine

mai mult din ceva (bani, putere, timp, promoviri etc.)
daci sunt actori mai buni (daci actioneaza mai corect).
Cat de uimitor este acest lucru?!
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In-timp, am devenibasistentul principal al lui John
§i, in cele din urmé&, dup# absolvire, am devenit lector,
predand aldturi de el o sectiune a cursului ,Putere si
negociere”. Dupd ce am absolvit MIT, mi-am infiintat
propria firma de consultant3, iar eu si John am continuat
sa lucrdm impreuna in urmaitorul deceniu. Astizi locu-
iesc in Traverse City, Michigan, impreuni cu sotul meu
si fiul nostru. Sotul meu este cultivator de cirese si mere
la a sasea generatie si functionar in administratia locala,
ceea ce a ficut ca negocierile despre locul unde vom locui
sd fie complexe pentru mine (livezile nu pot fi mutate).
El se pricepe si se adapteze in functie de anotimpuri, in
timp ce eu incerc si negociez cu vremea - lucru la care
esuez cu regularitate.

Una dintre cele mai dificile negocieri la care am
luat parte a presupus si colaborez cu Departamen-
tul de Stat ca si-i convingem pe fermierii din Colum-
bia s treacd de la cultivarea plantelor de coca la culturi
mai putin vatimatoare, cum ar fi portocalele. Astfel am
ajuns si md confrunt cu un cartel hotirat si-si protejeze
sursa de cocaind, o negociere despre care vei citi mai tar-
ziu. Pot si te asigur ci abilititile de care am avut nevoie
ca sd gestionez acea negociere n-au fost nici inniscute,
nici c.reate ad-hoc. Au apdrut dupd ani de munci grea si
practica.

N-a fost de ajuns

JOHN: La Harvard si MIT, le transmiteam studen-
tilor nostri idei despre cum s3 negocieze — erau idei fabu-
loase, realmente inteligente si solide din punct de vedere
strategic. Iar studentilor le pliceau acele idei — se sim-
teau energizati de ceea ce invatau. Si totusi, am aflat ci,
dupa ce plecau de la cursuri si se intorceau la joburi, cari-
ere §i viata de zi cu zi, majoritatea continuau s actioneze
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ca inainte. Poate ci negociau diferit in lunile cand veneau
la cursuri si asta putea si dureze primele cateva luni la
serviciu. Dar treptat pierdeau din vedere cele invitate.
Ideile nu le schimbaserd obiceiurile. Am incercat si
includem cat mai multi practici in orele noastre si i-am
pus si-si analizeze comportamentul inregistrat video.

In comparatie cu orele tipice de la facultatea de
drept, cursurile noastre erau mult mai axate pe prac-
tici. Pe atunci, antrenam o echipi de baseball din Little
League si-mi amintesc ci mi-am pus intrebarea: ,De cite
ori trebuie s#-i spun unui pusti si-si {ind ridicat cotul
din spate pani cind el chiar o si facé asta?” Ca sd inveti
o deprindere, e nevoie de multe repetitii. Acea experi-
enti m-a ficut si mai nelinistit cu privire la activitatea
noastri legati de negociere de la ore. Lucrul pe care am
ajuns si-1 invd{ este cd un sfat bun nu e de ajuns. Inci
nu aveam o strategie castigdtoare pentru implementarea
unor idei care si-i facd pe oameni negociatori mai buni
in mod constant.

ATTIA: Lucram in proiectare centrata pe utilizator,
care pune accentul pe crearea unor solutii cu adevirat
potrivite pentru nevoile oamenilor. Aceastd metodolo-
gie a creat produse, experiente si sisteme de mare suc-
ces. Asa cd mi-am zis: ,De ce si n-o folosim in domeniile
negocierii si leadershipului? Cum concepem o modali-
tate noud prin care oamenii si foloseascd teoria nego-
cierii si care si determine schimbéri comportamentale,
astfel incat si devind negociatori mai buni?” Aveam
nevoie de o abordare noud ca si-i ajutim pe oameni sa-si
imbunititeasci abilititile de negociere, una care si fie
distractivi, usoar3 si eficientd. Vazusem de multe ori cum
anumite echipe si proiecte au succes prin influenta for-
mali si informald, in vreme ce altele dau gres. Echi-
pele care reuseau in mod constant aveau oameni-cheie
extrem de influenti in cadrul echipei si care, totodata,
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